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บทคัดย่อ 
 

งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ืออธิบายกระบวนการและผลการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการ
ฝึกอบรม โดยศึกษาวิจัยจากหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา และหลักสูตรการพัฒนา
ภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา ที่น าไปใช้ฝึกอบรมให้กับองค์กรสองแห่ง การวิเคราะห์ใช้ปัจจัยน าเข้า
การฝึกอบรมต่าง ๆ ในแบบจ าลองกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Learning Transfer Model) 
ด้วยการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยเก็บข้อมูลจากการสัมภาษณ์แบบสนทนากลุ่ม 
(Focus Group) จากผู้เข้าอบรม 11 ท่าน และแบบเชิงลึกรายบุคคล (In-depth Interview) จากผู้เข้า
อบรม 9 ท่าน ตามล าดับของหลักสูตร 

ผลการวิจัยพบว่ากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Learning Transfer Process) 
มี 3 ช่วงเวลาและมีประเด็นส าคัญในแต่ละช่วงเวลา ดังนี้ 1) ช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (Pre-Training) 
ผู้จัดโครงการฝึกอบรมต้องให้ความส าคัญกับการออกแบบโครงการฝึกอบรม (Training Design) ให้
ตอบวัตถุประสงค์ของความจ าเป็นในการฝึกอบรม 2) ช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During Training) 
ผู้จัดโครงการฝึกอบรมต้องให้ความส าคัญกับความสามารถในการน าเสนอและถ่ายทอดความรู้ของ
วิทยากร และ 3) ช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post-Training) ผู้จัดโครงการฝึกอบรมต้องให้
ความส าคัญกับการวิเคราะห์ว่าผู้เข้าอบรมมีการน าความรู้ไปใช้หรือไม่และอย่างไร และมีปัจจัยน าเข้า
การฝึกอบรม (Training Inputs) ใดบ้างท่ีส่งผลต่อการน าความรู้ไปใช้ 

ผลการวิจัยพบว่าผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Outcome of Learning Transfer) ของ
หลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหาคือ ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) 
กับผู้เข้าอบรมทุกท่าน และผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ของหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 
องศา คือ ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) กับผู้เข้าอบรม 3 ท่าน และการถ่ายโอนการ
เรียนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข (Conditional Positive Transfer) กับผู้เข้าอบรม 6 ท่าน ซึ่งผลการ
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ถ่ายโอนการเรียนรู้ทั้งหมดดังกล่าวเกิดขึ้นมาจากอิทธิพลของปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมที่อยู่ในทั้ง 3 
ช่วงเวลาของกระบวนการฝึกอบรม และแต่ละปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมมีระดับของอิทธิพลที่ส่งผลต่อ
การถ่ายโอนการเรียนรู้แตกต่างกัน 

ผลการวิจัยนี้สามารถน าไปใช้เป็นแนวทางในการวิเคราะห์กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้
จากการฝึกอบรม เพ่ือปรับปรุงและพัฒนากระบวนการให้ผลการฝึกอบรมประสบความส าเร็จ 
(Training Outcomes) และให้เกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ภายหลังการฝึกอบรมเป็นบวก (Positive 
Transfer)  

 
ค าส าคัญ: กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้, ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้, เงื่อนไขของการถ่ายโอน, 

ปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม 
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ABSTRACT 
 

This research aims to explain the process and the result of the learning 
transfer, which is acquired from the training. The research has studied researches 
from the course of analytical thinking and problem-solving technique and the course 
of 360-degree leadership development that both are used to train in two 
organizations. The analysis uses various training input factors in the learning transfer 
model with qualitative research by collecting data from group conversation interview 
(Focus Group) from 11 participants and individual in-depth interview from 9 
participants, respectively according to the courses. 

The results of the research show that the learning transfer process has 
three periods, and there are essential points for each period as follows: 1) At the pre-
training period (Pre-Training), the training program organizers must pay attention to 
the training design as the purpose of the training needs required. 2) During the 
training period (During Training), the training program organizers must focus on the 
ability to present and transfer knowledge of the speaker (Trainer). 3) At the post-
training period (Post-Training), the training program organizers must emphasize the 
analysis of whether participants have applied the wisdom of not, how they did it, 
and which training input factors can affect the application of knowledge. 

The results of the research have shown that the outcome of learning 
transfer from the course of analytical thinking and problem-solving technique is that 
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there is no learning transfer (Zero Transfer) to all participants. The results from the 
course of 360-degree leadership development are that there is no learning transfer 
(Zero Transfer) with 3 participants, and there is conditional positive learning transfer 
(Conditional Positive Transfer) to 6 participants. The influence of the training input 
factors during all three periods of the training caused all mentioned learning transfer 
results. Each element has different levels of force that affect the transfer of learning.  

The results of this research can be used as a guideline for analyzing the 
process of learning transfer, and for improving and developing the means to acquire 
the successful training outcomes, and to achieve the positive result of learning 
transfer (Positive Transfer) after the training. 

 
Keywords:  Learning Transfer Process, Outcome of Learning Transfer, Condition of 

Transfer, Training Inputs 
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กิตติกรรมประกาศ 
 

การศึกษาค้นคว้าอิสระเรื่อง “กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม”  
(The Process of Learning Transfer from Training) บรรลุวัตถุประสงค์ของการท าวิจัย ตลอดจน
ท าให้ผู้วิจัยมีความกระจ่างแจ้งในความหมายของกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ ความส าเร็จที่เกิด
ขึ้นมาจากการช่วยเหลือและสนับสนุนอย่างมากจาก อาจารย์ ดร. มณฑล สรไกรกิติกูล กรรมการและ
อาจารย์ที่ปรึกษาการค้นคว้าอิสระ ซึ่งได้กรุณาสละเวลาอันมีค่าในการให้ค าปรึกษา แนะน า ชี้แนะ 
และปรับแนวความคิดในประเด็นต่าง ๆ ตลอดกระบวนการวิจัย นอกจากนี้ผู้วิจัยต้องขอขอบคุณผู้ช่วย
ศาสตราจารย์ ดร. ธนวัต ลิมป์พาณิชย์กุล ประธานกรรมการสอบการค้นคว้าอิสระ ส าหรับการให้
ค าแนะน าเกี่ยวกับแนวคิดของค าว่ากระบวนการ ซึ่งช่วยท าให้ผู้วิจัยเกิดความเข้าใจมากขึ้น และเป็น
ประโยชน์ต่อการวิเคราะห์กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้  

การค้นคว้าอิสระในครั้งนี้จะส าเร็จลุล่วงไปไม่ได้เลย ถ้าปราศจากการสนับสนุนจากผู้ให้
ข้อมูลในการสัมภาษณ์ของทั้งสององค์กร ซึ่งกรุณาให้ความร่วมมืออย่างเต็มใจในการให้ข้อมูลต่าง ๆ ที่
เป็นประโยชน์ต่อการวิเคราะห์กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ นอกจากนี้ผู้วิจัยต้องขอขอบคุณ
ผู้บริหารของทั้งสององค์กรที่อ านวยความสะดวกในการท าให้ผู้วิจัยและผู้ให้ข้อมูล ได้มาพบเจอเพ่ือ
เก็บข้อมูลจากการสัมภาษณ์ได้อย่างสะดวกราบรื่นอย่างมาก 

ผู้วิจัยต้องขอขอบคุณเจ้าหน้าที่โครงการ MBA – HRM ทุกท่านที่อ านวยความสะดวก
และให้การช่วยเหลือในการเรียนตลอดระยะเวลา 2 ปี ตลอดจนต้องขอขอบคุณเจ้าหน้าที่บริการทุก
ท่านของหอสมุดปรีดี พนมยงค์ และห้องสมุดศาสตราจารย์สังเวียน อินทรวิชัย ในการอ านวยความ
สะดวกและให้ความช่วยเหลือเช่นกัน และต้องขอขอบคุณน้อง ๆ ทุกท่านในโครงการ MBA – HRM 
16 ที่มีส่วนในความส าเร็จร่วมกันกับการเรียนโครงการปริญญาโทบริหารธุรกิจ เน้นการบริหารธุรกิจ
และองคก์าร (MBA – HRM) ตลอดจนมีส่วนผลักดันซึ่งกันและกันจนท าให้การค้นคว้าอิสระนี้ส าเร็จได้
ด้วยดี 

ผู้วิจัยต้องขอขอบพระคุณเป็นอย่างสูงต่อคณาจารย์ทุกท่านในหลักสูตรบริหารธุรกิจ 
คณะพาณิชยศาสตร์และการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ ที่ประสิทธิ์ประสาทวิชาความรู้ต่าง ๆ ให้
เกิดขึ้นกับตัวผู้วิจัย ผู้วิจัยมีความรู้สึกซาบซึ้งและรับรู้ได้ถึงความตั้งใจในการถ่ายทอดวิชาความรู้ของ
คณาจารย์ทุกท่าน ตลอดจนรับรู้ได้ถึงความเป็นมืออาชีพของโครงการบริหารธุรกิจดังกล่าว ซึ่งผู้วิจัยมี
ความพึงพอใจเป็นอย่างสูงต่อวิขาความรู้และสิ่งต่าง ๆ ที่ได้รับ 

ในท้ายที่สุดผู้วิจัยต้องขอขอบพระคุณเป็นอย่างสูงมากต่อคุณบุษกร สุขโรดม ผู้ซึ่งเป็น
ภรรยาของผู้วิจัย ที่ได้ให้ความช่วยเหลือแก่ผู้วิจัยในทุกด้าน จนท าให้ผู้วิจัยเรียนส าเร็จการศึกษาตาม
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ความตั้งใจ และผู้วิจัยขอกราบแทบเท้าคุณแม่อัมพาและคุณพ่อพิทยา สิรินุตานนท์ ผู้ที่มีพระคุณอย่าง
สูงสุดในชีวิตของผู้วิจัยส าหรับการสนับสนุนและส่งเสริมการศึกษามาโดยตลอด 

สุดท้ายนี้ผู้วิจัยหวังเป็นอย่างยิ่งว่าการค้นคว้าอิสระเล่มนี้จะเป็นประโยชน์กับผู้ที่สนใจ
น าแนวคิดไปปรับใช้กับการวิเคราะห์กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม และเป็น
ประโยชน์กับผู้ที่ต้องการค้นคว้าเพ่ิมเติมและต่อยอดการศึกษาวิจัยครั้งนี้ หากงานวิจัยนี้มีข้อบกพร่อง
หรือผิดพลาดประการใด ผู้วิจัยขอน้อมรับค าติชมและค าชี้แนะต่าง ๆ ไว้ทุกประการ 

 
 

นายธนายุทธ สิรินุตานนท์ 
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บทที่ 1 
บทน า 

 
1.1 ที่มาและความส าคัญของงานวิจัย 

 
ความสามารถและความได้เปรียบในการแข่งขันนับว่าเป็นหัวใจส าคัญของการด าเนิน

ธุรกิจในทุกยุคสมัย องค์กรจะคงความสามารถและความได้เปรียบจ าเป็นต้องลงทุนพัฒนาในฟังก์ชั่น
งานต่าง ๆ ภายในองค์กรอย่างท่ัวถึง ซึ่งการลงทุนดังกล่าวมีวัตถุประสงค์เพ่ือส่งเสริมให้เกิดสมรรถนะ
อันโดดเด่นขององค์กร (บุญเกียรติ ชีวะตระกูลกิจ, 2556, น. 203-204) ฟังก์ชั่นงานด้านทรัพยากร
มนุษย์ถือว่าเป็นหนึ่งในหน่วยงานที่มีความส าคัญมาก เนื่องจากองค์กรจะไม่สามารถขับเคลื่อนไปได้
เลยถ้าปราศจากการบริหารจัดการโดยบุคลากรในหน่วยงานต่าง ๆ นอกจากนี้การขับเคลื่อนอย่างมี
ประสิทธิภาพต้องเกิดจากบุคลากรที่มีคุณภาพเท่านั้น ดังนั้นการลงทุนพัฒนาทรัพยากรมนุษย์จึงมี
บทบาทส าคัญมากในปัจจุบัน  

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Development) มีหลากหลายวิธีการ 
เช่น การฝึกอบรม การมอบหมายงาน การหมุนเวียนงาน การสัมมนา การดูงาน การเรียนรู้ด้วยตนเอง 
หรือการศึกษาต่อ เป็นต้น การฝึกอบรมภายในองค์กร (In – House Training) เป็นหนึ่งในวิธีการพัฒนา
บุคลากรที่องค์กรต่าง ๆ นิยมใช้ การฝึกอบรมบุคลากรเป็นกระบวนการจัดการเรียนรู้ (Learning) อย่าง
เป็นระบบ เพื่อสร้างให้บุคลากรเกิดความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skill) ความสามารถ (Ability) และ
ทัศนคติ (Attitude) ที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมาย หรือองค์กรใช้วิธีฝึกอบรมเพ่ือปรับปรุง
ผลการปฏิบัติของบุคลากรให้ดีขึ้น (ชูชัย สมิทธิไกร , 2556, น. 8) ดังนั้นการฝึกอบรมจึงเป็นการเติม
เต็มช่องว่างระหว่างสมรรถนะที่องค์กรต้องการกับสมรรถนะที่บุคลากรมีอยู่ (Fulfill Competency Gap) 
เพ่ือส่งเสริมให้เกิดประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน และผลผลิตที่เพิ่มขึ้นของบุคลากรและองค์กร 

ความคุ้มค่าของโครงการฝึกอบรม (Return on Investment: ROI) จะเกิดขึ้นก็ต่อเมื่อ
ผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้ในการปฏิบัติงานและสามารถเก็บรักษาความรู้ไว้ได้นาน ๆ นอกจากนี้แล้ว
เมื่อผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้งานแล้วควรมีผลการปฏิบัติงานหรือประสิทธิภาพสูงขึ้น หรือกล่าวได้ว่า
มีการถ่ายโอนการเรียนรู้ทางบวก (Positive Transfer) ดังนั้นผลการถ่ายโอนทางบวกจึงมีความส าคัญ
มากต่อผู้จัดโครงการฝึกอบรมและองค์กร เนื่องจากความคุ้มค่าจะไม่เกิดขึ้นเลย ถ้าการฝึกอบรมนั้น
ก่อให้เกิดผลการถ่ายโอนทางลบหรือไม่มีการถ่ายโอนเกิดขึ้น (ชูชัย สมิทธิไกร , 2556, น. 166) ดังนั้น
การศึกษากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม เพื่อค้นหาสาเหตุหรือปัจจัยที่ส่งผลต่อการ
ถ่ายโอน (Determinants of Learning Transfer) ย่อมเป็นผลดีต่อผู้เข้าอบรม โครงการฝึกอบรม 
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หน่วยงานที่เกี่ยวข้อง และองค์กร เนื่องจากผลลัพธ์และข้อมูลที่ได้จาการศึกษากระบวนการเป็นสิ่งที่
ผู้บริหารสามารถน าไปใช้วางแผนและจัดสรรทรัพยากรที่จ าเป็นต่อฟังก์ชั่นงานด้านทรัพยากรมนุษย์ 
เพ่ือส่งเสริมให้การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ภายในองค์กรมีความเป็นระบบ เกิดประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล และมีทิศทางการพัฒนาที่ถูกต้อง  

การศึกษากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม (Learning Transfer Process) 
จะท าให้รู้ว่าเกิดผลการถ่ายโอนประเภทไหน ซึ่งผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ระดับบุคคลมี 3 ประเภท 
ได้แก่ 1) ผลการถ่ายโอนทางบวก (Positive Transfer) หมายถึง ผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้หลังเรียนรู้
จากโครงการฝึกอบรม และความรู้นั้นสนับสนุนให้ผลการปฏิบัติงานดีขึ้น 2) ผลการถ่ายโอนทางลบ 
(Negative Transfer) หมายถึง ผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้หลังเรียนรู้จากโครงการฝึกอบรม และความรู้นั้น
ส่งผลให้ผลการปฏิบัติงานแย่ลง 3) ไม่มีการถ่ายโอนเกิดขึ้น (Zero Transfer) หมายถึง ผู้เข้าอบรม
ไม่ได้น าความรู้ไปใช้หลังเรียนรู้จากโครงการฝึกอบรม เนื่องจากความรู้นั้นไม่เกี่ยวข้องหรือไม่ส่งผล
อะไรเลยต่อการปฏิบัติงาน (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 166) ดังนั้นการได้มาซึ่งผลการถ่ายโอนข้างต้น
และสรุปว่ามีปัจจัยอะไรบ้างที่เข้ามากระทบ (Determinants) จ าเป็นต้องศึกษากระบวนการภายใน
ของการถ่ายโอนการเรียนรู้ว่าเกิดข้ึนเป็นลักษณะอย่างไร  

แบบจ าลองการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Learning Transfer Model) ช่วยท าให้การศึกษา
กระบวนการของการถ่ายโอนการเรียนรู้มีความชัดเจนและสร้างความคิดให้เป็นระบบ (Systematic 
Thinking) ต่อการอธิบายปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้นภายในกระบวนการ แบบจ าลองดังกล่าวศึกษาใน 3 
ประเด็นใหญ่ ดังนี้ 1) เงื่อนไขของการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Condition of Transfer) หมายถึง การ
ถ่ายโอนการเรียนรู้จะเกิดขึ้นก็ต่อเมื่อผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้ในการปฏิบัติงานจริง และสามารถเก็บ
รักษาความรู้ไว้ได้อย่างยาวนาน (Generalization of Knowledge and Maintenance of Knowledge) 
2) ผลที่ได้รับจากการฝึกอบรม (Training Outputs) หมายถึง ผู้เข้าอบรมได้เรียนรู้เนื้อหาสาระและ
จดจ าได้ (Learning and Retention) ซึ่งประเด็นนี้ส่งผลต่อการน าความรู้ไปใช้ กล่าวคือถ้าผู้เข้า
อบรมเรียนรู้แล้วไม่เข้าใจหรือจดจ าสิ่งที่เรียนรู้ไม่ได้ การถ่ายโอนก็จะไม่มีโอกาสเกิดขึ้นเลย 3) ปัจจัย
น าเข้าการฝึกอบรม (Training Inputs) หมายถึง สาเหตุหรือปัจจัยต่าง ๆ (Determinants) ที่ปรากฏอยู่
ในคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม (Trainee Characteristics) การออกแบบโครงการฝึกอบรม (Training 
Design) และสภาพแวดล้อมของการท างาน (Work Environment) ซึ่งปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมทั้ง 
3 ประเภทนี้เป็นองคป์ระกอบใหญ่ที่มีอิทธิพลต่อการเรียนรู้และจดจ าได้ (Learning and Retention) 
และมีอิทธิพลต่อการน าความรู้ไปใช้ (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 167-168) กล่าวโดยสรุปคือ 3 ประเด็น
ใหญ่มีความสัมพันธ์เชื่อมโยงกันอย่างเป็นระบบ ดังนั้นการศึกษากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ควร
เริ่มต้นจากการตรวจสอบก่อนว่าภายหลังการฝึกอบรมต่าง ๆ นั้นผู้เข้าอบรมมีการน าความรู้ไปใช้หรือไม่ 
และผลปฏิบัติงานจากการใช้ความรู้นั้นเป็นอย่างไร (Outcome of Learning Transfer) ซึ่งท าให้
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สามารถสรุปเป็นผลการถ่ายโอนในเบื้องต้นได้ ล าดับถัดไปจึงค่อยสืบค้นต่อไปว่าอะไรเป็นปัจจัยที่เข้า
มากระทบต่อผลการถ่ายโอน ซึ่งประเด็นทั้งหมดสามารถน ามาอธิบายเป็นกระบวนการว่าเกิดขึ้นมาได้
อย่างไร และท าให้ทราบว่าผลการถ่ายโอนแต่ละประเภทมีที่มาที่ไปอย่างไร สุดท้ายคือการน าข้อมูลที่
ได้จากการวิเคราะห์กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ไปพัฒนาเพ่ือให้การถ่ายโอนมีผลทางบวก 

ปัจจุบันนี้การฝึกอบรมภายในองค์กรของบริษัทต่าง ๆ แบ่งได้หลายหมวดหมู่และหลาย
หลักสูตร เช่น หมวดหมู่การเพ่ิมผลผลิต (Productivity) หมวดหมู่การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 
(Leadership Development) หรือหมวดหมู่การพัฒนาทักษะด้านอ่อน (Soft Skill) เป็นต้น ซึ่งมี
ความเชื่อว่าทุกองค์กรต่างคาดหวังให้การฝึกอบรมในแต่ละหมวดหมู่ เกิดความคุ้มค่าในเชิง
เศรษฐศาสตร์ โดยต้องการให้ผู้เข้าอบรมต่างน าความรู้ไปใช้และสามารถสร้างผลการปฏิบัติงานให้ดี
ขึ้นได้อย่างต่อเนื่องยาวนาน (Good Performance) ดังนั้นการศึกษากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้
จากการฝึกอบรม มีวัตถุประสงค์เพ่ือน ามาพัฒนาปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมต่าง ๆ จึงมีความจ าเป็น
อย่างยิ่งต่อองค์กร  

จากที่กล่าวมาข้างต้น ท าให้ผู้วิจัยต้องการศึกษากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้
ภายหลังการฝึกอบรมว่ามีผลการถ่ายโอนประเภทไหนและมีกระบวนการเกิดขึ้นมาได้อย่างไร เพ่ือน า
ผลการวิเคราะห์ที่ได้มาพัฒนาหรือรักษาให้เกิดผลการถ่ายโอนทางบวกต่อไป 

 
1.2 วัตถุประสงค์ของการศึกษา 
 

1. เพ่ืออธิบายผลการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม 
2. เพ่ืออธิบายกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม 
 

1.3 ขอบเขตการศึกษา 
 

การวิจัยนี้ผู้วิจัยเลือกศึกษาจากการฝึกอบรมหลักสูตร “การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิค
แก้ปัญหา” และหลักสูตร “การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา” ซึ่งเป็นหลักสูตรที่ผู้วิจัยเป็น
วิทยากรฝึกอบรมด้วยตนเอง โดยต้องการศึกษาว่าหลังจากฝึกอบรมหลักสูตรดังกล่าวไปแล้ว ผู้เข้า
อบรมมีการถ่ายโอนการเรียนรู้หรือมีการน าความรู้ไปใช้หรือไม่ และผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ที่
เกิดข้ึนเป็นอย่างไร นอกจากนี้ยังต้องการศึกษาว่ากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้เกิดข้ึนอย่างไร  

ผู้วิจัยเลือกศึกษาจาก 2 องค์กร โดยมีรายละเอียดดังนี้ ส าหรับหลักสูตรการคิดเชิง
วิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา ใช้กับองค์กรเอกชนแห่งหนึ่งที่ตั้งอยู่ในย่านส าโรง จังหวัดสมุทรปราการ 
และเป็นผู้ให้บริการติดตั้งและบริการหลังการขายเกี่ยวกับเครื่องจักรผลิตอาหาร ส าหรับหลักสูตรการ
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พัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา ใช้กับองค์กรเอกชนแห่งหนึ่งที่ประกอบกิจการทางด้านการ
พัฒนาเขตอุตสาหกรรมของประเทศไทย ซึ่งทั้ง 2 องค์กร มีกลุ่มผู้ให้ข้อมูลในการศึกษาคือ ผู้เข้าอบรม
ในหลักสูตรดังกล่าวและเป็นผู้ที่ถูกคัดเลือกโดยผู้บริหารขององค์กรแต่ละแห่ง เมื่ออบรมเสร็จสิ้นไปแล้ว
ประมาณ 1 อาทิตย์ ถึง 3 เดือน ผู้วิจัยจึงเริ่มการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยการสัมภาษณ์แบบสนทนากลุ่ม 
(Focus Group) ใช้กับหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา และการสัมภาษณ์แบบเชิง
ลึกรายบุคคล (In-depth Interview) ใช้กับหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา พร้อมการ
วิเคราะห์ข้อมูลเพื่อตอบค าถามการวิจัย โดยมีช่วงระยะเวลาด าเนินการเก็บข้อมูลตั้งแต่เดือนมีนาคม - 
เมษายน 2562 

 
1.4 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 
 

1. การวิจัยกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรมภายในองค์กร (In-House 
Training) ท าให้ผู้จัดโครงการฝึกอบรมรับรู้ว่าภายหลังจากฝึกอบรมแล้วผู้เข้าอบรมเกิดผลการถ่ายโอน
ทางบวก (Positive Transfer) ผลการถ่ายโอนทางลบ (Negative Transfer) หรือเรียนรู้แล้วไม่เกิดผล
การถ่ายโอนขึ้นเลย (Zero Transfer) ซึ่งผลการถ่ายโอนที่เกิดขึ้นแต่ละประเภทสามารถน ามาประเมิน
ความคุ้มค่าของการฝึกอบรมทางอ้อมว่ามีความคุ้มค่าหรือไม่ (Return on Investment: ROI)  

2. การเก็บข้อมูลด้วยการสัมภาษณ์ในงานวิจัยเชิงคุณภาพ ท าให้มองเห็นกระบวนการ
ถ่ายโอนการเรียนรู้ว่าด าเนินและเกิดข้ึนอย่างไร มีปัจจัยอะไรบ้างที่เข้ามากระทบและท าให้เกิดผลการ
ถ่ายโอนในระดับบุคคล 

3. องค์กรค้นพบสาเหตุหรือปัจจัย (Determinants) ที่ส่งผลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
ซึ่งการค้นพบปัจจัยดังกล่าวที่ได้มาจากการวิจัย ฝ่ายพัฒนาทรัพยากรมนุษย์สามารถน าปัจจัยมา
พัฒนาหรือรักษาไว้เพ่ือให้การถ่ายโอนมีผลทางบวก 
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บทที่ 2 
วรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
งานวิจัยเรื่อง “กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จาการฝึกอบรม” ผู้วิจัยได้ศึกษา ค้นคว้า 

ทบทวนแนวคิด และทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง เพ่ือน ามาใช้เป็นแนวทางและกรอบทางความคิดในการ
ศึกษาวิจัยกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ ซึ่งผู้วิจัยได้สรุปสาระส าคัญ ดังนี้ 

 
2.1 ค าจ ากัดความของการถ่ายโอนการเรียนรู้ 

 
เป้าหมายหลักของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Development) 

คือ มีความมั่นใจว่าบุคลากรสามารถท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ (Lim, Werner, & Desimone, 
2013, p. 84) การฝึกอบรมบุคลากรเป็นกระบวนการจัดการเรียนรู้อย่างเป็นระบบ เพ่ือเพ่ิมพูนความรู้ 
(Knowledge) ทักษะ (Skill) ความสามารถ (Ability) และทัศนคติ (Attitude) ของบุคลากร ซึ่งการ
เรียนรู้ดังกล่าวจะช่วยปรับปรุงให้ประสิทธิภาพการท างานของบุคลากรให้สูงขึ้น (ชูชัย สมิทธิไกร , 
2556, น. 8) แต่การเรียนรู้ที่เพ่ิมข้ึนจากการฝึกอบรมจะไม่มีประโยชน์อันใดเลย ถ้าบุคลากรไม่น าสิ่งที่
เรียนรู้ไปใช้ในการท างาน และถือว่าเกิดความสูญเปล่าจากการฝึกอบรมอีกด้วย ดังนั้นสิ่งที่องค์กร
คาดหวังจากการฝึกอบรมคือ ผู้เข้าอบรมน าสิ่งที่เรียนรู้ไปปรับใช้กับการท างานจริง หรือกล่าวอีกนัย
หนึ่งว่ามีการถ่ายโอนการเรียนรู้เกิดข้ึนจากการฝึกอบรม  

การถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม (Transfer of Training) หมายถึง ผู้เข้าอบรม
น าความรู้ ทักษะ และพฤติกรรม ที่ได้เรียนรู้จากการฝึกอบรมไปประยุกต์ใช้กับการท างานของตนเอง
อย่างมีประสิทธิภาพและมีความต่อเนื่อง (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 166) จากความหมายดังกล่าว 
แสดงว่าการน าสิ่งที่เรียนรู้ไปใช้งานต้องมีความต่อเนื่องและท าให้การท างานมีประสิทธิภาพ ซึ่งย่อม
หมายความว่าผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เกิดข้ึนทางบวก (Positive Transfer)  

 
2.2 วัตถุประสงค์ของการศึกษากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ 

 
หนึ่งในเป้าหมายของการฝึกอบรมภายในองค์กรคือ การเพ่ิมพูนความรู้  ทักษะ 

ความสามารถ และทัศนคติ (KSAA) ของบุคลากรให้สูงขึ้น ถ้าภายหลังการฝึกอบรมปรากฏว่าระดับ 
KSAA ไม่สูงขึ้นหรือแย่ลง แสดงว่าผลการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรมนั้นไม่มีการถ่ายโอน
เกิดขึ้น (Zero Transfer) หรือผลการถ่ายโอนเป็นลบ (Negative Transfer) ดังนั้นเป้าหมายของการ
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ฝึกอบรมอาจกล่าวอีกนัยหนึ่งว่า บุคลากรน าความรู้จากการฝึกอบรมไปใช้และสามารถสร้างผลการ
ปฏิบัติงานให้ดีขึ้น หรือกล่าวว่ามีผลการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรมเป็นบวก (Positive 
Transfer)  

การบรรลุเป้าหมายการฝึกอบรมให้ประสบความส าเร็จ (Training Outputs) ผู้เข้าอบรม
ได้เรียนรู้และจดจ าเนื้อหาสาระได้ (Learning and Retention) พร้อมกับผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปปรับ
ใช้กับการปฏิบัติงาน (Generalization of Knowledge) แสดงว่าต้องท าให้ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้
เป็นบวก ดังนั้นผู้จัดโครงการฝึกอบรมต้องมีความรู้และความเข้าใจเกี่ยวกับกระบวนการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ และต้องรู้ว่าปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมใดบ้างในองค์กรที่ส่งเสริมให้เกิดผลการถ่ายโอนดังกล่าว 
(ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 165-168) ซึ่งสามารถตอบประเด็นนี้ด้วยวัตถุประสงค์ของการศึกษา
กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ ดังนี้ 

1) เพ่ือวิเคราะห์ปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมในกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ว่าปัจจัย
ใดบ้างจ าเป็นและไม่จ าเป็นต่อกระบวนการ 

2) เพ่ือวิเคราะห์ปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมในกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ว่าปัจจัย
ใดบ้างเป็นปัจจัยด้านบวกหรือปัจจัยด้านลบในกระบวนการ 

3) เพ่ือวิเคราะห์ปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมในกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ว่าปัจจัย
แต่ละตัวมีระดับของอิทธิพลที่ส่งผลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้แตกต่างกันอย่างไร 

4) เพ่ือให้ผู้จัดโครงการฝึกอบรมรับรู้ว่าผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นประเภทใด และมี
ปัจจัยใดบ้างที่ส่งผลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ที่เกิดขึ้น 

5) เพ่ือให้ผู้จัดโครงการฝึกอบรมรับรู้ว่ากระบวนการในแต่ละช่วงเวลาฝึกอบรม ผู้จัด
โครงการฝึกอบรมควรท าอะไรบ้างที่ท าให้ผลการฝึกอบรมประสบความส าเร็จ และผลการถ่ายโอนการ
เรียนรู้เป็นบวก  

 
2.3 กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ 

 
การฝึกอบรมเป็นวิธีการหนึ่งของการเรียนรู้และพัฒนา มีวัตถุประสงค์เพ่ือช่วยปรับปรุง

ผลการปฏิบัติงานของบุคลากรให้มีประสิทธิภาพสูงขึ้น และการฝึกอบรมมีส่วนช่วยแก้ไขพฤติกรรม
การท างานด้วยการเพ่ิมพูนความรู้ ทักษะ ความสามารถ และทัศนคติแก่บุคลการ การฝึกอบรมแล้ว
ก่อให้เกิดการถ่ายโอนทางลบหรือไม่ก่อให้เกิดการถ่ายโอนขึ้น ถือว่าเกิดความสูญเปล่าในแง่การลงทุน
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เพราะสิ่งที่เรียนรู้ส่งผลเสียต่อการท างานหรือไม่ช่วยให้การท างานดีขึ้น ดังนั้น
ผู้จัดโครงการฝึกอบรมต้องช่วยและสนับสนุนให้การฝึกอบรมเกิดการถ่ายโอนทางบวกขึ้น ซึ่งหมายถึง
ผู้จัดต้องเข้าใจในกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ด้วยเช่นกัน (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 166) 
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ภาพที่ 2.1 คือแบบจ าลองกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Learning Transfer Model) 
เป็นแนวคิดที่พัฒนามาจาก Baldwin and Ford (1988) อธิบายถึง 3 ประเด็นใหญ่ คือ 1) ปัจจัยน าเข้า
การฝึกอบรม (Training Inputs) 2) ผลที่ได้จากการฝึกอบรม (Training Outputs) และ 3) เงื่อนไขของ
การถ่ายโอนการเรียนรู้ (Condition of Transfer) โดยแต่ละประเด็นมีรายละเอียดดังนี้ 1) ปัจจัยน าเข้า
การฝึกอบรม (Training Input) มีการศึกษาปัจจัยในองค์ประกอบหลัก 3 ด้าน คือ 1.1) คุณลักษณะของ
ผู้เข้าอบรม (Trainee Characteristics) มีอิทธิพลต่อการฝึกอบรมอย่างมาก เช่น ความสามารถทาง
สติปัญญาของผู้เข้าอบรมยิ่งสูงเท่าไร ยิ่งท าให้การเรียนรู้และจดจ าได้ยิ่งสูงขึ้น เป็นต้น 1.2) การออกแบบ
โครงการฝึกอบรม (Training Design) การใส่ใจกับรูปแบบการฝึกอบรมส่งผลให้การถ่ายโอนการ
เรียนรู้มีโอกาสเกิดสูง 1.3) สภาพแวดล้อมของการท างาน (Work Environment) มีส่วนสนับสนุนต่อการ
น าความรู้ไปใช้ เช่น หัวหน้างานมอบหมายงานหลังการฝึกอบรม เป็นต้น 2) ผลที่ได้จากการฝึกอบรม 
(Training Outputs) คือ ผู้เข้าอบรมได้เรียนรู้เนื้อหาสาระต่าง ๆ ในแต่ละหลักสูตร (Learning) และ
การจดจ าเนื้อหาสาระได้ (Retention) 3) เงื่อนไขของการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Condition of Transfer) 
การถ่ายโอนการเรียนรู้จะเกิดขึ้นเมื่อผู้เข้าอบรมได้น าความรู้ไปปรับใช้กับการท างาน (Generalization 
of Knowledge) และสามารถเก็บรักษาความรู้ไว้กับตนเองได้นาน (Maintenance of Knowledge) 
ดังนั้นเงื่อนไขของการถ่ายโอนการเรียนรู้จึงส าคัญมาก ถ้าผู้เข้าอบรมไม่น าความรู้ ไปใช้ ถือว่าการ
อบรมเกิดความสูญเปล่า และจากเงื่อนไขของการถ่ายโอนการเรียนรู้ กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้
จะเกิดขึ้นได้นั้นต้องเกิดจากผู้เรียนมีการเรียนรู้และจดจ าสิ่งที่เรียนรู้ได้ จึงจะสามารถดึงสิ่งที่เรียนรู้ไป
ใช้งานได้ และเงื่อนไขของการถ่ายโอนการเรียนรู้ยั งต้องอาศัยคุณลักษณะของผู้เข้าอบรมและ
สภาพแวดล้อมของการท างานมาผลักดันอีกด้วย นอกจากนี้การเรียนรู้และจดจ าได้ต้องถูกผลักดันด้วย
การออกแบบโครงการฝึกอบรมที่มีคุณภาพ พร้อมกับการผลักดันจากคุณลักษณะของผู้เข้าอบรมและ
สภาพแวดล้อมของการท างานเช่นกัน สุดท้ายผลลัพธ์ที่ได้จากกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Outcome 
of Learning Transfer) มีดังนี้ 1) ผลการถ่ายโอนทางบวก (Positive Transfer) คือ ผู้เข้าอบรม
เรียนรู้และน าความรู้ไปใช้งาน และความรู้ส่งผลให้การท างานมีประสิทธิภาพสูงขึ้น 2) ผลการถ่ายโอน
ทางลบ (Negative Transfer) คือ ผู้เข้าอบรมเรียนรู้และน าความรู้ไปใช้ และความรู้ส่งผลให้การ
ท างานมีประสิทธิภาพลดลง 3) ไม่มีการถ่ายโอนเกิดขึ้น (Zero Transfer) คือ การเรียนรู้ไม่เกี่ยวข้อง
หรือไม่ส่งผลใด ๆ ต่อการท างาน หรือเรียนแล้วไม่น าความรู้ไปใช้งาน (Lim & Werner & 
Desimone, 2013, pp. 85-86) 

ปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม (Training Inputs) ในกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ ผู้วิจัย
ประยุกต์มาจากแบบจ าลองกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ของ Baldwin and Ford (1988) เป็น
หลัก และเสริมด้วยปัจจัยอ่ืนที่เป็นประโยชน์ โดยน ามาจากแบบจ าลองอ่ืนที่มีพ้ืนฐานพัฒนามาจาก 
Baldwin and Ford (1988) เช่นเดียวกัน ได้แก่ แบบจ าลอง Learning Transfer Model of Wilson 
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Learning แบบจ าลองของ Rebecca Grossman and Eduardo Salas และแบบจ าลองของ Society for 
Human Resource Management (SHRM) ซึ่งมีปัจจัยต่าง ๆ ดังนี้ 1) ปัจจัยในองค์ประกอบด้าน
คุณลักษณะของผู้เข้าอบรม (Trainee Characteristics) ประกอบด้วย ความสามารถทางสติปัญญา 
(Cognitive Ability) ความเชื่อในประสิทธิภาพแห่งตน (Self-efficacy Beliefs) แรงจูงใจในการฝึกอบรม 
(Motivation) การรับรู้ประโยชน์ของการอบรม (Perceived of Utility of Training) ความตั้งใจในการน า
ความรู้ไปใช้ (Intent to Use) และการวางเป้าหมายทางอาชีพ (Career Goal Alignment) 2) ปัจจัยใน
องค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม (Training Design) ประกอบด้วย หลักการเรียนรู้ 
(Learning Principle) เนื้อหาของการฝึกอบรม (Training Content) การจัดล าดับเนื้อหา (Sequencing) 
หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ (Adult Learning Principle) วิธีการอบรมและสื่อการสอน (Instructional 
Method and Media) และการตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) 3) ปัจจัยในองค์ประกอบด้าน
สภาพแวดล้อมของการท างาน (Work Environment) ประกอบด้วย การสนับสนุนจากหัวหน้างาน 
(Manager Support) การสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงาน (Peer Support) การเชื่อมโยงความรู้กับงาน 
(Job Connection) วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร (Learning Culture) โอกาสในการใช้ความรู้ 
(Opportunity to Perform) และการติดตามผล (Follow up) โดยปัจจัยดังกล่าวทั้งหมด 18 ตัว 
ล้วนส่งผลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ และตารางที่ 2.1 ให้ความหมายของแต่ละปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม
ในกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
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คุณลักษณะของผู้เข้าอบรม 
 ความสามารถทางสติปัญญา 
 ประสิทธิภาพแห่งตน 
 แรงจูงใจในการฝึกอบรม 
 การรับรู้ประโยชน์ของการฝึกอบรม 
 ความตั้งใจในการน าความรูไ้ปใช้ 
 การวางเป้าหมายทางอาชีพ 

การออกแบบโครงการฝึกอบรม 
 หลักการเรียนรู้ 
 เนื้อหาของการฝึกอบรม 
 การจัดล าดับเนื้อหา 
 หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ 
 วิธีการฝึกอบรมและสื่อการสอน 
 การตั้งเป้าหมาย 

สภาพแวดล้อมของการท างาน 
 การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา 
 การสนับสนุนจากเพื่อนร่วมงาน 
 การเชื่อมโยงความรู้กับงาน 
 วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองคก์ร 
 โอกาสในการใช้ความรู้ 
 การติดตามผล 

ปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม  ผลที่ได้จากการฝึกอบรม เงื่อนไขของการถ่ายโอน  

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 2.1 A model of the Learning Transfer process 
ดัดแปลงจาก Baldwin and Ford (1988), Michael Leimbach and Jane Maringka (Wilson 
Learning Research 2019), Rebecca Grossman and Eduardo Salas (2011), Society for 
Human Resource Management (SHRM 2019)  

 

การเรียนรู้และ
การจดจ า

เนื้อหาสาระ 
 

การน าความรู้ไป
ใช้และการเก็บ
รักษาความรู้ไว้

กับตนเอง 
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ตารางที่ 2.1 
ความหมายของปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมในกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
ล าดับ องค์ประกอบ ปัจจัย ความหมาย 

1 Trainee 
Characteristics 
(คุณลักษณะของผู้
เข้าอบรม) 
 

Cognitive Ability 
(ความสามารถทาง
สติปัญญา) 

ความสามารถในการใส่ใจกับเนื้อหาสาระต่าง ๆ และ
เก็บรักษาทักษะต่าง ๆ ท่ีฝึกฝนไวเ้ป็นอย่างดี (ชูชัย 
สมิทธิไกร, 2556, น. 169) 

2 Self-efficacy Beliefs 
(ความเช่ือในประสิทธิภาพ
แห่งตน) 

ความเชื่อของบุคคลเกี่ยวกับความสามารถของตนเอง
ในการกระท ากิจกรรมอยา่งใดอย่างหนึ่งได้ส าเร็จ (ชูชัย 
สมิทธิไกร, 2556, น. 128 และ 171)  

3 Motivation 
(แรงจูงใจในการฝึกอบรม) 

ภาวะที่ผูเ้ข้าอบรมมีความทุ่มเทความพยายามและ
ความยืนหยดัในการฝึกอบรมทั้งช่วงก่อน ระหว่าง และ
หลังการฝึกอบรม (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 170) 

4 Perceived of Utility of 
Training (การรับรู้ประโยชน์
ของการฝึกอบรม) 

การรับรูป้ระโยชน์ของการฝึกอบรมสามารถใช้เป็น
เครื่องมือเพื่อเชื่อมโยงความสัมพนัธ์ระหว่าง
ประสิทธิภาพที่องค์กรต้องการกับผลงานท่ีผลิตออกมา 
(Grossman & Salas, 2011, p. 110) 

5 Intent to Use 
(ความตั้งใจในการน าความรู้
ไปใช้) 

การมุ่งช่วยให้ผู้เข้าอบรมรวบรวมความรู้น าไปใช้ใน
สถานท่ีท างานและกระตุ้นใหฝ้ึกทักษะที่ได้เรียนมา 
(Leimbach & Maringka, 2019, p. 5) 

6 Career Goal Alignment 
(การวางเป้าหมายทางอาชีพ) 

ความรู้ ทักษะ ความสามารถ (KSA) ที่ส่งผลต่อ
ความก้าวหน้าทางอาชีพ ย่อมส่งผลต่อการน าไปใช้งาน
หรือการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Leimbach & Maringka, 
2019, p. 5) 

7 Training Design 
(การออกแบบ
โครงการฝึกอบรม) 
 

Learning Principle 
(หลักการเรียนรู้) 

หลักการส าหรับใช้ออกแบบโครงการฝึกอบรม โดยให้มี
รูปแบบการฝึกอบรมที่ท าให้การถา่ยโอนการเรียนรู้มี
โอกาสเกดิขึ้นสูงสดุ โดยหลักการเรียนรู้อยู่บนพ้ืนฐาน 
3 ทฤษฎี คือ 1) ทฤษฎีองค์ประกอบท่ีคล้ายคลึงกัน 
(Theory of Identical Elements) 2) ทฤษฎีหลักการ
ทั่วไป (Stimulus Generalization) และ 3) ทฤษฎี
การรู้คิด (Cognitive Theory) (ชูชัย สมิทธิไกร, 
2556, น. 171-177) 
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ตารางที่ 2.1 
ความหมายของปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมในกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ (ต่อ) 
ล าดับ องค์ประกอบ ปัจจัย ความหมาย 

8  Training Content 
(เนื้อหาของการฝึกอบรม) 

เนื้อหาหรือรายละเอียดต่าง ๆ ที่น าไปบรรจุใน
หลักสตูรฝึกอบรม ควรตอบสนองต่อวัตถุประสงค์การ
ฝึกอบรมและกลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของ
องค์กร 

9 Sequencing 
(การจัดล าดับเนื้อหา) 

การวางเนื้อหาท่ีผู้เรียนควรรู้อย่างเป็นล าดับขั้นตอน 
เพื่อหลีกเลี่ยงการแก้ปญัหาที่มีความซับซ้อน ในขณะที่
ความรู้พื้นฐานยังไม่ดีพอ (ใช้กับหมวดหลักสูตร 
Productivity) หรือเพื่อสร้างพื้นฐานความรู้ก่อน
น าไปสู่การก าหนดพฤติกรรมที่จ าเป็นต่อการ
ปฏิบัติงาน (ใช้กับหมวดหลักสูตร Leadership) 

10 Adult Learning Principle 
(หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่) 

การเรยีนรู้ของผู้ใหญ่ (วัยท างาน) มีลักษณะส าคัญที่
ควรตระหนักถึงในการออกแบบโครงการฝึกอบรม 
ดังนี้ 1) ผู้ใหญ่ต้องการทราบเหตผุลของการเรยีนรู้ 2) 
ผู้ใหญ่มีอสิระและควบคุมตนเองได้ 3) ผู้ใหญ่มี
ประสบการณ์และความรูเ้กี่ยวกับชีวิต 4) ผู้ใหญ่สนใจ
การเรยีนรู้ที่มุ่งเน้นการแก้ไขปญัหา 5) ผู้ใหญ่เกิด
แรงจูงใจท่ีจะเรียนรู้อันเนื่องมาจากแรงจูงใจภายใน
และภายนอก (Intrinsic and Extrinsic) (ชูชัย สมิทธิ
ไกร, 2556, น. 147-148) 

11 Instructional Method 
and Media 
(วิธีการฝึกอบรมและสื่อการ
สอน) 

เครื่องมือหรือกิจกรรมต่าง ๆ ที่ใช้ในการติดต่อสื่อสาร 
ถ่ายทอดความรู้ และถ่ายทอดประสบการณ์ระหว่างผู้
ฝึกอบรมกับผู้เข้าอบรม และระหวา่งผู้เข้าอบรม
ด้วยกันเอง เพื่อท าให้ผู้เข้าอบรมมคีวามรู้ ทักษะ 
ความสามารถ และทัศนคติ (KSAA) ตรงตาม
วัตถุประสงค์ของการฝึกอบรม (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, 
น. 236) 

12 Goal Setting 
(การตั้งเป้าหมาย) 

หลักสตูรฝึกอบรมออกแบบกิจกรรมให้ผู้เรียนน าสิ่งท่ี
เรียนรูม้าตั้งเป้าหมายอยา่งเฉพาะเจาะจงเพ่ือ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมหรือเพิ่มประสิทธิภาพการ
ท างาน (Behavioral or Performance Goal) 
(Leimbach & Maringka, 2019, p. 5) 
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ตารางที่ 2.1 
ความหมายของปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมในกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ (ต่อ) 
ล าดับ องค์ประกอบ ปัจจัย ความหมาย 
13 Work 

Environment 
(สภาพแวดล้อม
ของการท างาน) 
 

Manager Support 
(การสนับสนุนจาก
ผู้บังคับบัญชา) 

การให้ความส าคัญของผู้บังคับบญัชาที่มีต่อการ
ฝึกอบรม แสดงออกโดยการเน้นย้ าความส าคญัของ
การเข้าฝึกอบรม และการประยุกต์สิ่งที่ไดเ้รียนรู้จาก
การฝึกอบรมมาใช้ในการท างานจริง เช่น ให้ผู้เข้า
อบรมท าแผนปฏิบัติการ (Action Plan) (ชูชัย สมิทธิ
ไกร, 2556, น. 177) 

14 Peer Support 
(การสนับสนุนจากเพื่อน
ร่วมงาน) 

การสนับสนุนในรูปแบบของการให้ค าแนะน า การ
สนทนา หรือการแลกเปลี่ยนประสบการณ์ซึ่งกันและ
กัน โดยอาจจัดอยู่ในรูปแบบกลุม่ไคเซ็น กิจกรรมกลุม่
ย่อยแก้ปัญหา (Small Group Activity หรือกลุ่ม
สนับสนุน (Support Group)  

15 Job Connection 
(การเชื่อมโยงความรู้กับงาน) 

ทักษะที่ถูกสอนกับทักษะที่ต้องการใช้ในงานถูกน ามา
เชื่อมโยงกันชัดเจน ยิ่งทักษะเช่ือมโยงกันมากข้ึนจะ
ส่งผลใหเ้กิดการถา่ยโอนการเรียนรู้มากข้ึนเช่นกัน 
(Leimbach & Maringka, 2019, p. 5) 

16 Learning Culture 
(วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายใน
องค์กร) 

องค์กรมีวัฒนธรรมปรับตัวและส่งเสริมการรับมือกับ
การเปลีย่นแปลง พร้อมกับส่งเสรมิการใช้ทักษะ 
ความรู้ใหม่ ซึ่งระดับของการส่งเสริมขององค์กรมีผล
ต่อการถ่ายโอนความรู้ (Leimbach & Maringka, 
2019, p. 5) 

17 Opportunity to Perform 
(โอกาสในการใช้ความรู้) 

ผู้เข้าอบรมไดร้ับโอกาสให้น าสิ่งที่ได้เรียนรู้ไปใช้ในการ
ปฏิบัติงานจริงในมติิของขอบเขต (Breadth) ความถี่
ของการใช้ความรู้ (Activity Level) และประเภทงาน 
(Task Type) (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 184) 

18 Follow up 
(การติดตามผล) 

การติดตามผลหลังการอบรมเพื่อเพิ่มโอกาสในการ
เรียนรูเ้พิ่มเติมด้วยวิธตี่าง ๆ เช่น การท าแผนปฏิบัติ
การ (Action Plan) การทบทวนประสบการณ์ (After 
Action Review) การให้ข้อเสนอแนะ (Feedback) 
หรือการโค้ชจากหัวหน้างาน (Coaching) เป็นต้น 
(Grossman & Salas, 2011, p. 114) 
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2.4 คุณลักษณะของผู้เข้าอบรม 
 
คุณลักษณะของผู้เข้าอบรมเป็นปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม (Training Inputs) ที่ส่งผลต่อ

กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ โดยประกอบด้วย  
1. ความสามารถทางสติปัญญา (Cognitive Ability) ผู้เข้าอบรมที่มีความสามารถ

ทางสติปัญญาสูงจะมีอิทธิพลอย่างมากต่อผลการฝึกอบรม ผลการวิจัยจ านวนมากพบว่าความสามารถ
ทางสติปัญญามีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการปฏิบัติงาน (Performance) และสามารถน าไปท านาย
ความแตกต่างของผลการปฏิบัติงานระหว่างบุคคลได้ (Kanfer and Ackerman, 1989, p. 657) นอกจากนี้
ยังมีงานวิจัยชี้ชัดว่าความสามารถทางสติปัญญามีความสัมพันธ์ทางบวกกับการถ่ายโอนการเรียนรู้ ซึ่ง
หมายความว่ายิ่งมีสติปัญญาสูงเท่าไร ก็ยิ่งส่งผลให้มีการถ่ายโอนการเรียนรู้สูงมากขึ้นเท่านั้น (ชูชัย 
สมิทธิไกร, 2556, น. 169)  

2. ความเชื่อในประสิทธิภาพแห่งตน (Self-Efficacy) ผู้เข้าอบรมที่รับรู้ความสามารถ
ของตนเอง โดยมีความเชื่อว่าตนเองสามารถจัดการงานให้ส าเร็จได้อย่างมีประสิทธิภาพ และความเชื่อ
ในประสิทธิภาพแห่งตนนี้จะเป็นตัวก าหนดว่าผู้เข้าอบรมรู้สึก คิด กระตุ้นตนเอง และแสดงพฤติกรรม
อย่างไร (Bandura, 1994, p. 2) เมื่อต้องจัดการงานต่าง ๆ นอกจากนี้ผู้ที่มีความเชื่อมั่นในประสิทธิภาพ
แห่งตนสูงมีแนวโน้มเกิดผลการฝึกอบรม (Training Outcomes) สูงกว่าผู้ที่มีความเชื่อมั่นในประสิทธิภาพ
แห่งตนต่ า (Chiaburu & Lindsay, 2008, p. 200) และผู้ที่เชื่อในประสิทธิภาพแห่งตนสูงจะน า
ความรู้ไปปรับใช้กับการท างานของตนเองได้ดีกว่า หรือมีการถ่ายโอนการเรียนรู้สูงกว่าผู้ที่มีความเชื่อ
ในประสิทธิภาพแห่งตนต่ า (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 171)  

3. แรงจูงใจในการฝึกอบรม (Motivation)  การบรรลุเป้าหมายของการฝึกอบรม  
ผู้เข้าอบรมต้องอาศัยความตั้งใจ ความอดทนในการเรียนรู้ และเรียนรู้อย่างมีทิศทาง โดยอาศัย
แรงจูงใจเป็นตัวผลักดัน ซึ่งแรงจูงใจของผู้เข้าอบรมจะสูงหรือต่ าขึ้นอยู่กับ 4 ปัจจัยดังนี้ 1) ความเชื่อ
ในอ านาจการควบคุมแบบภายในของตนเอง (Internal Locus of Control) 2) ความเชื่อในความสามารถ
ของตนเอง 3) ความคาดหวังต่อการเรียนรู้ 4) คุณค่าของการท างาน (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 127-129) 
การน าสิ่งที่เรียนรู้ไปใช้ในการท างานเกิดจากผู้เข้าอบรมมีแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ (แรงจูงใจ
ภายหลังการฝึกอบรม) ผลการวิจัยชี้ให้เห็นว่าแรงจูงใจภายในของผู้เข้าอบรมในการน าสิ่งที่เรียนรู้ไปใช้
งานเป็นตัวแปรส าคัญของระดับการถ่ายโอนการเรียนรู้ และการถ่ายโอนควรเกิดขึ้นทันทีหลังการ
อบรมประมาณ 1 เดือน เนื่องจากทักษะต่าง ๆ มีแนวโน้มถูกน าไปใช้อย่างยั่งยืนกว่าการถ่ายโอน
เกิดขึ้นช้ากว่านั้น (Axtell & Maitlis & Yearta, 1997, pp. 209-210) นอกจากนี้แรงจูงใจก่อนการฝึกอบรม
และแรงจูงใจในการเรียนรู้ระหว่างฝึกอบรมมีผลต่อระดับของการถ่ายโอนการเรียนรู้เช่นเดียวกัน 
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โดยปกติแรงจูงใจในการฝึกอบรมมี 3 รูปแบบ  ดังนี้  1) แรงจูงใจก่อนการฝึกอบรม  
Pre-Training Motivation) หมายถึง ความต้องการหรือความตั้งใจเข้ารับการอบรม ถ้าผู้เข้าอบรมมีความ
ต้องการอบรมสูง แสดงว่ามีแนวโน้มเกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้สูงเช่นเดียวกัน 2) แรงจูงใจระหว่างการ
ฝึกอบรมหรือแรงจูงใจในการเรียนรู้ (Motivation to Learn) หมายถึง ผู้เข้าอบรมมีความกระตือรือร้นใน
การเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ มีความอดทนและมุ่งมั่นตลอดระยะเวลาฝึกอบรม ถ้าผู้เข้าอบรมมีแรงจูงใจในการ
เรียนรู้สูงย่อมเป็นที่แน่นอนว่าผลการฝึกอบรมย่อมประสบความส าเร็จเป็นอย่างดี 3) แรงจูงใจภายหลัง
การฝึกอบรมหรือแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Motivation to Transfer) หมายถึง ผู้เข้าอบรม
มีความพยายามในการน าความรู้ไปปรับใช้กับสถานการณ์การปฏิบัติงานจริง หรือมีแรงกระตุ้น
บางอย่างมาจูงใจและผลักดันให้ผู้เข้าอบรม ใช้ความพยายามในการดึงความรู้จากการฝึกอบรมมาใช้
แก้ปัญหา ดังนั้นแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้สามารถท านายผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ ของ
บุคคลได้ (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 170-171) 

4. การรับรู้ประโยชน์ของการฝึกอบรม (Perceived of Utility of Training)  
การฝึกอบรมจะเป็นเครื่องมือที่ทรงพลังมาก (Instrumentality) ถ้าผู้เข้าอบรมรับรู้ประโยชน์หรือคุณ
ค่าที่เกิดขึ้น ซึ่งหมายความว่าการรับรู้ประโยชน์ของการฝึกอบรมมีอิทธิพลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
โดยทั่วไปแล้วถ้าผู้เข้าอบรมที่เห็นประโยชน์และคุณค่าของการฝึกอบรม มีแนวโน้มว่าจะน าสิ่งที่เรียน
ไปประยุกต์ใช้กับการท างาน (Grossman & Salas, 2011, pp. 110-111) ระดับของการรับรู้ประโยชน์อาจ
ได้รับอิทธิพลจากการประเมินค่าการฝึกกอบรมของผู้เรียนในด้านต่าง ๆ ดังนี้ 1) ผู้เรียนมีความเชื่อถือใน
ทักษะนั้นว่าสามารถเพ่ิมประสิทธิภาพการท างานได้ 2) ผู้เรียนยอมรับว่ามีความจ าเป็นในการปรับปรุง
ประสิทธิภาพการท างาน 3) ผู้เรียนเชื่อว่าการน าทักษะใหม่ไปใช้สามารถปรับปรุงประสิทธิภาพได้ 4) 
ผู้เรียนรับรู้ว่าการลงมือปฏิบัติในทักษะใหม่มีความง่ายต่อการน าไปใช้งาน (Burke & Hutchins, 2007, 
p. 269) นอกจากนี้การรับรู้ประโยชน์จากการฝึกอบรมยังมีความสัมพันธ์ทางบวกกับค ามั่นสัญญาในการ
ท างานให้ส าเร็จ (Commitment) ความพอใจในงาน และแรงจูงใจในการท างานอีกด้วย (Sahinidis 
& Bouris, 2008, p. 63) ดังนั้นผู้จัดโครงการฝึกอบรมควรจัดสรรเวลาช่วงหนึ่งเพ่ือสื่อสารถึงความ
จ าเป็นและประโยชน์ที่เกิดข้ึนของการฝึกอบรม หรืออาจสื่อสารก่อนถึงวันฝึกอบรมเพ่ือกระตุ้นให้ผู้เข้า
อบรมอยากเรียนรู้มากข้ึน  

5. ความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ (Intent to Use) การสื่อสารถึงความจ าเป็น
และประโยชน์ที่เกิดข้ึนของการฝึกอบรมจะมีคุณค่าน้อยลง ถ้าผู้เข้าอบรมไม่มีความตั้งใจในการน าสิ่งที่
เรียนรู้ไปใช้งาน (Leimbach & Maringka, 2019, p. 5) แต่ความตั้งใจของผู้เข้าอบรมเพียงด้านเดียว
คงไม่เพียงพอต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ หัวหน้างานและองค์กรต้องช่วยสร้างสภาพแวดล้อมและ
ระบบงาน (Work System) เพ่ือส่งเสริมให้ผู้เข้าอบรมน าสิ่งที่เรียนรู้ไปใช้งานอีกด้านหนึ่งด้วย  
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6. การวางเป้าหมายทางอาชีพ (Career Goal Alignment) การมองเห็นโอกาส
ก้าวหน้าทางอาชีพการท างานเป็นปัจจัยจูงใจให้บุคลากรทุ่มเทการท างาน การที่บุคลากรยอมทุ่มเทท างาน
ย่อมหมายความว่ามีการน าความรู้ ทักษะ ความสามารถ และทัศนคติ (KSAA) ที่มีอยู่ในตัวพนักงานหรือที่
เกิดจากการเรียนรู้ใหม่น าไปใช้งาน แสดงว่าเกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้เกิดขึ้น ดังนั้นผู้จัดโครงการ
ฝึกอบรมอบรมต้องแสดงหรือส่งสัญญาณ (Signaling) ให้ผู้เข้าอบรมเห็นว่าความรู้ ทักษะ ความสามารถ 
และทัศนคติที่ต้องการให้เรียนรู้นั้นมีความสอดคล้องกับเป้าหมายการท างานและความก้าวหน้าทาง
อาชีพ ยิ่งผู้เข้าอบรมมองเห็นว่าสิ่งที่เรียนรู้ส่งผลต่อความก้าวหน้ามากเท่าไร การถ่ายโอนการเรียนรู้ยิ่ง
มีผลการท างานมากขึ้นเท่านั้น (Leimbach & Maringka, 2019, p. 5) 

 
2.5 การออกแบบโครงการฝึกอบรม 

 
การออกแบบโครงการฝึกอบรมคือ การวางแผนและพิจารณาว่ารูปแบบการฝึกอบรม

แบบใดที่สามารถท าให้การถ่ายโอนการเรียนรู้มีโอกาสเกิดขึ้นสูงสุด (ชูชัย สมิทธิไกร , 2556, น. 171) 
และการออกแบบโครงการฝึกอบรมเป็นปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม (Training Inputs) ที่ส่งผลต่อการ
ถ่ายโอนการเรียนรู้ โดยประกอบด้วย  

1. หลักการเรียนรู้ (Learning Principle) การออกแบบโครงการฝึกอบรมต้อง
ค านึงถึงหลักการเรียนรู้ 3 ทฤษฎี ประกอบด้วย 1) ทฤษฎีองค์ประกอบที่คล้ายคลึงกัน (Theory of 
Identical Elements) ผลการถ่ายโอนทางบวกจะเกิดขึ้นเมื่อเนื้อหาและรูปแบบการฝึกอบรมมีความ
คล้ายคลึงกับความต้องการในสถานการณ์ท างานจริง โดยความคล้ายคลึงกันอยู่ในเงื่อนไขของสิ่งเร้า 
(Stimuli) และการตอบสนอง (Response) (Lim & Werner & Desimone, 2013, p. 85) ดังแสดง
ในตารางที่ 2.2 ประเภทของการถ่ายโอนการเรียนรู้ โดยพิจารณาความคล้ายคลึงกันของงาน 

 
ตารางที่ 2.2 
ประเภทของการถ่ายโอนการเรียนรู้ โดยพิจารณาความคล้ายคลึงกันของงาน 

หัวข้อ สิ่งเร้า (Stimuli) การตอบสนอง (response) การถ่ายโอน (Transfer) 

กรณีท่ี 1 เหมือนกัน เหมือนกัน High Positive (++) 

กรณีท่ี 2 แตกต่างกัน เหมือนกัน Positive (+) 
กรณีท่ี 3 แตกต่างกัน แตกต่างกัน Zero (0) 

กรณีท่ี 4 เหมือนกัน แตกต่างกัน Negative (-) 
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กรณีที่ 1 – สิ่งเร้าเหมือนกันและการตอบสนองเหมือนกัน สิ่งเร้าของงานทั้งสอง
อย่าง คือ งานในขณะฝึกอบรมและงานจริงมีความเหมือนกัน และการตอบสนองของงานทั้งสองอย่าง 
คือ การตอบสนองในขณะฝึกอบรมและงานจริงมีความเหมือนกัน การถ่ายโอนจะเกิดขึ้นในระดับสูง 
(ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 172) เช่น การฝึกอบรมในสายงานด้วยวิธี On the Job Training (OJT) 
โดยหัวหน้างานจะจัดเตรียมการฝึกอบรมในสภาพเดียวกับสถานการณ์ท างานจริง และเป็นผู้ถ่ายทอด
ความรู้ เทคนิค ทัศนคติ ตลอดจนแนวคิดเกี่ยวกับการท างานด้วยตนเอง (กิติศักดิ์ พลอยพานิชเจริญ , 
2557, น. 61) ซึ่งถือว่าอยู่ในปัจจัยการสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) ในลักษณะ
นี้ผลการถ่ายโอนอยู่ในระดับสูงมาก [High Positive (++)] ซึ่งนอกจากสิ่งเร้าและการตอบสนองที่
เหมือนกันแล้ว การฝึกอบรมในสายงานด้วยวิธี OJT ยังมีรูปแบบการสอนที่มีประสิทธิภาพคือ เป็นการ
สอนแบบสาธิตและปฏิบัติอีกด้วย และการฝึกอบรมแบบนี้ถือว่าเป็นการถ่ายโอนการเรียนรู้แบบใกล้ 
(Near Transfer) คือ ผู้เข้าอบรมสามารถน าสิ่งที่เรียนรู้ไปท างานได้อย่างถูกต้องแน่นอน  

กรณีที่ 2 – สิ่งเร้าแตกต่างกัน แต่การตอบสนองมีความเหมือนกัน ผลการถ่ายโอน
จะเกิดขึ้นระดับหนึ่ง [Positive (+)] เช่น การฝึกอบรมให้หารากสาเหตุของปัญหาในกระบวนการผลิต 
(Root Causes) ด้วยตัวอย่างภายในห้องเรียน ซึ่งเป็นตัวอย่างหรือปัญหาที่ถูกเตรียมจากวิทยากร โดย
วิทยากรมีการจัดเตรียมกลุ่มสาเหตุหลักที่ก่อให้เกิดปัญหาในผังก้างปลาเป็นกลุ่มเครื่องจักร (Machine) 
และกลุ่มคน (Man) (กลุ่มสาเหตุหลักของผังก้างปลาประกอบด้วย Man Machine Method Material 
และ Environment – 4M + 1E) แต่เมื่อต้องไปหารากสาเหตุปัญหาจริง การวิเคราะห์ปัญหาอาจมีกลุ่ม
สาเหตุหลักของปัญหาที่แตกต่างกันกับการฝึกอบรม เช่น เกิดกลุ่มสาเหตุหลักในผังก้างปลาเป็นวิธีการ 
(Method) และกลุ่มสิ่งแวดล้อม (Environment) อย่างไรก็ตามการตอบสนองยังคงมีความคล้ายคลึงกัน
หรือเหมือนกัน คือ ต้องใช้การวิเคราะห์ความสัมพันธ์เชิงเหตุผลระหว่างสาเหตุที่ค้นพบ (Cause – Effect) 
และเทคนิคการถามท าไม 5 ครั้ง (5 Why Technique) เพ่ือน าไปสู่การค้นพบรากสาเหตุที่แท้จริง (Root 
Cause)  

กรณีท่ี 3 – สิ่งเร้าแตกต่างกันและการตอบสนองแตกต่างกัน ผลการถ่ายโอนจะไม่มี
โอกาสเกิดขึ้นเลย [Zero (0)] เช่น การฝึกอบรมแล้วความรู้นั้นไม่จ าเป็นต้องน าไปใช้งาน หรือความรู้
นั้นไม่เก่ียวข้องกับการท างาน ดังปรากฏในการฝึกอบรมให้ครบจ านวนชั่วโมงตามกฎหมายก าหนด ซึ่ง
ผู้จัดคัดเลือกหลักสูตรให้สอดคล้องกับข้อก าหนดของกฎหมายเท่านั้น โดยไม่ค านึงถึงความจ าเป็นที่
แท้จริงในการฝึกอบรมภายในองค์กร  

กรณีที่ 4 – สิ่งเร้าเหมือนกัน แต่การตอบสนองมีความแตกต่างกัน ผลการถ่ายโอน
จะเป็นลบ [Negative (-)] เช่น การฝึกขับรถยนต์ในประเทศไทย แต่ผู้ขับต้องไปขับจริงในประเทศ
สหรัฐอเมริกา โดยตอบสนองด้วยการจับพวงมาลัยคนละด้านกันซึ่งท าให้ผู้ขับเกิดความสับสนได้ และ
อาจน าไปสู่การเกิดอุบัติเหตุได้ (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 172-174) 
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การออกแบบโครงการฝึกอบรมต้องค านึงถึงหลักการเรียนรู้ 3 ทฤษฎี โดยทฤษฎีล าดับ
ถัดมา คือ 2) ทฤษฎีหลักการทั่วไป (Stimulus Generalization) การฝึกอบรมเน้นการสอนหลักการ
ทั่วไปหรือคุณลักษณะส าคัญที่จ าเป็นในการท างาน และให้ผู้เข้าอบรมประยุกต์หลักการดังกล่าวใน
สถานการณ์ท างานจริง เช่น หลักการข้อหนึ่งของการเป็นผู้น าคือ การมีพฤติกรรมเพ่ือเป็นแบบอย่างที่
ดีแก่ลูกน้อง ผู้อบรมสามารถยกตัวอย่างพฤติกรรมที่ดีของใครบางคน เพ่ือเป็นเรื่องเล่าให้เกิดความเข้าใจ
ต่อการแสดงออกทางพฤติกรรมที่ดีของผู้น า และให้ผู้เข้าอบรมน าไปปรับใช้กับสภาพแวดล้อมของการ
ท างานจริงด้วยวิธีการที่เหมาะสมกับตนเอง โดยอาจจัดอยู่ในรูปของกิจกรรมภายในห้องเรียน 
(Workshop) ด้วยค าถามว่าผู้เข้าอบรมอยากปรับปรุงพฤติกรรมอะไรบ้างเพ่ือเป็นแบบอย่างที่ดีแก่ลูกน้อง 
ดังนั้นการออกแบบเนื้อหาภายในหลักสูตรจึงไม่จ าเป็นต้องค านึงถึงความคล้ายคลึงของงานมากนัก เพราะ
การสอนแบบหลักการทั่วไปเน้นการถ่ายโอนการเรียนรู้แบบไกล (Far Transfer) นั่นเอง (ชูชัย สมิทธิไกร, 
2556, น. 175-176) อย่างไรก็ดีเป็นการยากที่จะสรุปว่าการสอนหลักการทั่วไปจะสร้างการถ่ายโอน
ทางบวกได้สูงสุด เนื่องจากยังไม่มีความชัดเจนว่าโครงการฝึกอบรมด้วยทฤษฎีดังกล่าวจะส่งผลให้ผู้เข้า
อบรมสามารถแสดงทักษะได้อย่างเฉพาะเจาะจง แม้ว่างานวิจัยในการศึกษาขั้นสูง (Higher Education) 
จะแนะน าว่าหลักการทั่วไปมีคุณค่าในการฝึกอบรม (Lim & Werner & Desimone, 2013, p. 86)  

การออกแบบโครงการฝึกอบรมต้องค านึงถึงหลักการเรียนรู้ 3 ทฤษฎี โดยทฤษฎี
ล าดับสุดท้าย คือ 3) ทฤษฎีการรู้คิด (Cognitive Theory) การถ่ายโอนการเรียนรู้จะเกิดขึ้นเมื่อผู้เข้า
อบรมสามารถดึงสิ่งที่เรียนรู้ไปแล้วมาใช้ได้ (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 177) ดังนั้นเพ่ือให้เกิดการถ่าย
โอนการเรียนรู้มากขึ้น การออกแบบโครงการฝึกอบรมสามารถให้ผู้เข้าอบรมท าแผนปฏิบัติการ 
(Action Plan) เพ่ือแก้ไขปัญหา โดยใช้ปัญหาจริงของการท างานมาสร้างแผน  

2. เนื้อหาของการฝึกอบรม (Training Content) การออกแบบเนื้อหาของการ
ฝึกอบรมนั้นเกิดขึ้นภายหลังจากการวิเคราะห์ความจ าเป็นในการฝึกอบรม (Training Need Analysis - 
TNA) การวิเคราะห์ความจ าเป็นในการฝึกอบรมหมายถึง การค้นหาสถานการณ์หรือปัญหาที่เกิดขึ้นกับ
บุคลากรในองค์กร ซึ่งสามารถด าเนินการแก้ไขได้ด้วยการฝึกอบรม และน าไปสู่การตอบสนองให้
องค์กรบรรลุวัตถุประสงค์ตามที่ตั้งไว้ แต่ถ้าปัญหานั้นไม่สามารถแก้ไขได้ด้วยการฝึกอบรมถือว่าไม่ใช่ความ
จ าเป็นในการฝึกอบรม (สุปราณี ศรีฉัตราภิมุข, 2524, น. 34) TNA ประกอบด้วยการวิเคราะห์ 3 ด้าน คือ 
1) การวิเคราะห์องค์กร 2) การวิเคราะห์งาน 3) การวิเคราะห์บุคลากร โดยมีจุดมุ่งหมายเพ่ือวินิจฉัย
ว่าองค์กรมีความจ าเป็นต้องมีการจัดฝึกอบรมหรือไม่ และเพ่ือศึกษาข้อมูลที่จ าเป็นต่อการออกแบบ
หลักสูตรและพัฒนาหลักสูตรฝึกอบรม (ชูชัย สมิทธิไกร , 2556, น. 62) โดยผลลัพธ์ของการวิเคราะห์
ความจ าเป็นในองค์กรแบ่งเป็น 4 ประเภท คือ 1) ไม่มีความจ าเป็นต้องจัดฝึกอบรม 2) ไม่มีความ
จ าเป็นต้องจัดฝึกอบรม แต่จ าเป็นต้องปรับปรุงระบบหรือวิธีการบริหารงาน 3) ไม่มีความจ าเป็นต้อง
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จัดฝึกอบรม แต่จ าเป็นต้องปรับปรุงความบกพร่องด้านคุณสมบัติของบุคลากร 4) มีความจ าเป็นต้อง
จัดฝึกอบรม (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 88-89)  

เมื่อมีความจ าเป็นต้องจัดฝึกอบรม ในกระบวนการออกแบบและพัฒนาโครงการ
ฝึกอบรมมีขั้นตอนส าคัญ 6 ขั้นตอน ซึ่งขั้นตอนที่ 3 คือ การก าหนดเนื้อหาของหลักสูตรฝึกอบรม ซึ่ง
เนื้อหาของหลักสูตรฝึกอบรมคือ สาระความรู้ต่าง ๆ ซึ่งผู้เข้าอบรมควรจะได้เรียนรู้ โดยมีความเพียงพอ
และจ าเป็นต่อการปฏิบัติงาน (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 200&204) นอกจากนี้เนื้อหาสาระต่าง ๆ มี
แนวทางพิจารณา 3 ประการ คือ 1) เนื้อหานั้นต้องตอบสนองวัตถุประสงค์ของการฝึกอบรม เช่น 
วัตถุประสงค์ต้องการฝึกอบรมให้บุคลากรสามารถแก้ปัญหาของเสียในการผลิตให้ลดลงตามเป้าหมาย 
ดังนั้นหลักสูตรฝึกอบรมอาจประกอบไปด้วย 4 หมวดวิชา ได้แก่ แนวคิดและหลักการควบคุมคุณภาพ 
เครื่องมือแก้ปัญหาคุณภาพ การแก้ปัญหาคุณภาพในกระบวนการผลิต และการน าเสนอผลงานแก้ปัญหา 
โดยแต่ละหมวดวิชาอาจมีรายวิชาย่อย ๆ อีกตามความจ าเป็น 2) เนื้อหานั้นต้องสอดคล้องหรือคล้ายคลึง
กับสถานการณ์การท างานจริง การถ่ายโอนการเรียนรู้จะไม่เกิดขึ้นหรือเกิดขึ้นน้อย ถ้าเนื้อหามีความ
แตกต่างกับสถานการณ์ท างานจริง 3) เนื้อหานั้นต้องมีความถูกต้องและทันสมัย ถ้าเนื้อหาไม่ถูกต้อง
และล้าสมัยอาจส่งผลให้เกิดการถ่ายโอนทางลบได้ (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 205) ดังนั้นการก าหนด
เนื้อหาของการฝึกอบรมด้วยแนวคิดดังกล่าวจะตอบสนองความจ าเป็นในการฝึกอบรม ท าให้โครงการ
ฝึกอบรมเกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้มากขึ้น พร้อมกับการมีประสิทธิภาพหรือความคุ้มค่าเกิดขึ้น 

3. การจัดล าดับเนื้อหา (Sequencing) การจัดล าดับเนื้อหาคือ การจัดล าดับขั้นตอน
ของเนื้อหาต่าง ๆ อย่างเป็นระบบ เพ่ือน าเสนอแก่ผู้เข้าอบรมให้เกิดความเข้าใจในสิ่งที่เรียนรู้ โดย
ยึดถือแนวทาง 6 ประการ ดังนี้ 1) การเริ่มต้นด้วยการระบุวัตถุประสงค์ของหลักสูตรหรือวิชา เพ่ือสร้าง
การรับรู้ประโยชน์ของการฝึกอบรม 2) การให้ภาพรวมของการเรียนรู้อย่างกว้าง ๆ ก่อนลงรายละเอียด
ปลีกย่อย ซึ่งส่งผลต่อการเชื่อมโยงองค์ความรู้ต่าง ๆ ได้ง่ายขึ้น 3) การจัดล าดับความรู้จากสิ่งที่ง่ายไปสู่สิ่ง
ที่ยาก จากความรู้พ้ืนฐานไปสู่สิ่งที่ซับซ้อน เป็นการสร้างแรงจูงใจให้เพ่ิมขึ้นแก่ผู้เข้าอบรมระหว่างการ
เรียนรู้ เนื่องจากผู้เข้าอบรมจะเกิดความรู้สึกว่าประสบความส าเร็จในการเรียนรู้ไปทีละขั้น ส่งผลให้
มุ่งมั่นทุ่มเทในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องและท าให้เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้มากขึ้น 4) การจัดล าดับ
ความรู้จากสิ่งที่เป็นหลักการทั่วไปสู่สิ่งที่เป็นกฎเกณฑ์เฉพาะ 5) การจัดล าดับความรู้ด้วยความเป็นเหตุ
และเหตุต่อกัน ท าให้ผู้เข้าอบรมไม่เกิดความรู้สึกขัดแย้งในสิ่งที่เรียนรู้และการถ่ายโอนมีความง่ายขึ้น  
6) การใช้ประสบการณ์ของผู้เข้าอบรมให้เป็นประโยชน์เมื่อต้องการน าเสนอความรู้ใหม่ และถ้าความรู้
ใหม่สามารถเชื่อมโยงกับประสบการณ์หรือความรู้ เก่าของผู้เข้าอบรมได้ การเรียนรู้จะเกิดขึ้นเร็วมาก 
(ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 205-206)  

การวางเนื้อหาที่ผู้เข้าอบรมควรรู้อย่างเป็นล าดับขั้นตอน เพื่อหลีกเลี่ยงการแก้ปัญหา
ที่มีความซับซ้อนในขณะที่ความรู้พ้ืนฐานยังไม่ดีพอ การฝึกอบรมลักษณะนี้มีเป้าหมายเพ่ือเพ่ิมพูน
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ทักษะการปฏิบัติงานให้สูงขึ้น (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 8) ตัวอย่างหลักสูตรเช่น 1) หลักสูตรการ
แก้ปัญหาคุณภาพในกระบวนการผลิต ผู้เข้าอบรมต้องมีความเข้าใจในกระบวนการแก้ปัญหาคุณภาพ 
ซึ่งประกอบด้วยความหมายและประเภทของปัญหา ปัญหาในแง่ความบกพร่องและไม่ตรงข้อก าหนด 
มาตรการแก้ปัญหาคุณภาพ และกระบวนการแก้ปัญหาแบบคิวซีสตอรี่ (QC Story) (กิติศักดิ์ พลอย
พานิชเจริญ, 2557, น. 177-208) ดังนั้นการปรับพื้นฐานความรู้ให้กับผู้เข้าอบรมก่อนในเบื้องต้น และ
สอนการใช้เครื่องมือแก้ปัญหาแต่ละชนิดให้เกิดความช านาญก่อน ล าดับถัดไปจึงสอนการแก้ปัญหา
คุณภาพในกระบวนการผลิตจริง ซึ่งผู้เข้าอบรมต้องสามารถวิเคราะห์ได้ว่าควรใช้เครื่องมือแก้ปัญหา
ประเภทไหนและสามารถเชื่อมโยงการใช้เครื่องมือได้อย่างเหมาะสม 2) หลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์
และเทคนิคแก้ปัญหา ในเบื้องต้นผู้เข้าอบรมต้องเข้าใจความหมายของความคิดเชิงวิเคราะห์ก่อนการ
แก้ปัญหา และต้องเข้าใจในภาพรวมหรือโมเดลของการแก้ปัญหา ซึ่งประกอบด้วยความสามารถใน
การระบุปัญหาโดยการเลือกใช้เครื่องมือที่เหมาะสม และความสามารถในการก าหนดวิธีแก้ปัญหาโดย
การเปรียบเทียบความคุ้มค่า (ค่าใช้จ่าย ความเป็นไปได้ และผลลัพธ์ที่ได้) ดังนั้นการสอนให้ผู้เข้าอบรม
รู้จักว่าความคิดเชิงวิเคราะห์มีหลักการอย่างไร สามารถน าไปประยุกต์ใช้ได้อย่างไร ล าดับถัดไปจึงสอน
ว่าเครื่องมือแต่ละชนิดเหมาะกับการวิเคราะห์ปัญหาประเภทไหนและวิเคราะห์อย่างไร ซึ่งวิเคราะห์
จนได้สาเหตุที่แท้จริงของปัญหาและน าไปสู่การก าหนดวิธีแก้สาเหตุของปัญหาต่อไป นอกจากนี้การวาง
เนื้อหาอย่างเป็นล าดับขั้นตอน สามารถใช้กับการฝึกอบรมที่ต้องการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการปฏิบัติงาน
ของบุคลากร การฝึกอบรมลักษณะนี้มีเป้าหมายเพ่ือเสริมสร้างความตระหนักรู้ในตนเองและเพ่ิมพูน
แรงจูงใจให้สูงขึ้น (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 8-9) ด้วยการแสดงแบบพฤติกรรม (Behavior Modeling) 
หรือก าหนดพฤติกรรมส าคัญ (Key Behaviors) ให้ผู้เข้าอบรมเรียนรู้และมองเห็นการกระท าของตัว
แบบในสถานการณ์ต่าง ๆ และฝึกการกระท าตามแบบในสไตล์ของตนเอง (ชูชัย สมิทธิไกร , 2556, น. 
198) ตัวอย่างหลักสูตรเช่น การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น าของหัวหน้างานหรือการพัฒนาภาวะความ
เป็นผู้น า 360 องศา ผู้เข้าอบรมจะแสดงพฤติกรรมของผู้น าตามที่องค์กรคาดหวังได้จะต้องเห็น
ความส าคัญของพฤติกรรมดังกล่าวก่อน โดยปกติแล้วก่อนที่จะบรรยายถึงพฤติกรรมที่ผู้น าควรมี อาจ
ออกแบบเนื้อหาภายในหลักสูตรเพ่ือปรับพ้ืนฐานให้ผู้เข้าอบรมเรียนรู้และเข้าใจถึงความแตกต่าง
ระหว่างหัวหน้าแบบผู้น ากับหัวหน้าแบบบริหาร โดยทั้งสองแบบมีการแสดงออกของพฤติกรรมที่
แตกต่างกัน เช่น ในด้านความสัมพันธ์หัวหน้าแบบบริหารเน้นอ านาจที่มาจากต าแหน่ง แต่หัวหน้า
แบบผู้น าเน้นการสร้างแรงบันดาลใจและการเป็นผู้อ านวยความสะดวกในการท างาน เป็นต้น (สุพานี 
สฤษฎ์วานิช, 2549, น. 297-298) ดังนั้นการวางเนื้อหาอย่างมีล าดับขั้นตอนลักษณะนี้ มีวัตถุประสงค์
เพ่ือให้ผู้เข้าอบรมเห็นความส าคัญและสร้างแรงจูงใจในการเป็นหัวหน้าแบบผู้น า ก่อนที่จะบรรยาย
การแสดงแบบพฤตกิรรม  
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4. หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ (Adult Learning Principle) การฝึกอบรมที่มี
ประสิทธิภาพต้องช่วยให้ผู้เข้าอบรมเกิดการเรียนรู้และถ่ายโอนการเรียนรู้นั้นไปสู่การท างานได้จริง 
หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่เป็น 1 ใน 8 ปัจจัยของการออกแบบและจัดวางสภาพแวดล้อมส าหรับการ
เรียนรู้ให้เหมาะสมและเอ้ืออ านวยต่อการเรียนรู้มากที่สุด (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 131) หลักการเรียนรู้
แบบผู้ใหญ่มีแนวคิด 4 ประการ ดังนี้ 1) ผู้ใหญ่ต้องการทราบเหตุผลว่าท าไมต้องเรียนรู้ ปกติแล้ว
ผู้ใหญ่มีความพร้อมในการเรียนรู้สูง ถ้าตนเองมีความต้องการหรือมีความสนใจในสิ่ง ๆ นั้น และผู้ใหญ่
จะใช้เวลาและพลังงานกับการเรียนรู้ ถ้าเขารับรู้ถึงประโยชน์ที่เกิดขึ้นจากการเรียนรู้และต้นทุน (Cost) ที่
ต้องจ่ายถ้าไม่เรียนรู้สิ่งนั้น ดังนั้นเพ่ือให้การฝึกอบรมประสบความส าเร็จและเกิดการถ่ายโอนการ
เรียนรู้มากข้ึน การบอกถึงความจ าเป็นที่ต้องเรียนรู้จึงเป็นสิ่งที่ควรท า หรือการออกแบบหลักสูตรต้อง
มีความเกี่ยวข้องกับการท างานและเน้นการแก้ปัญหาก็ช่วยในการถ่ายโอนเช่นกัน 2) ผู้ใหญ่ต้องการ
แสดงความรับผิดชอบ หมายความว่าผู้ใหญ่มีแนวคิดในการรับผิดชอบชีวิตและการตัดสินใจของตนเอง 
วิธีการปฏิบัติต่อผู้ใหญ่ต้องแสดงให้เห็นว่าพวกเขาสามารถรับผิดชอบตนเองได้ เช่น การเปิดโอกาสให้
ร่วมคิดออกแบบและพัฒนาหลักสูตรฝึกอบรม หรือเปิดโอกาสให้มีการประเมินตนเองในสิ่งที่เรียนรู้
และค้นคว้าด้วยตนเอง เป็นต้น นอกจากนี้บทบาทของวิทยากรไม่ควรเป็นอาจารย์ที่เน้นการสอนเพียง
อย่างเดียว แต่ควรเป็นผู้อ านวยความสะดวกในการเรียนรู้ (Facilitator) ให้ผู้เรียนได้คิด ตัดสินใจ และ
ประเมินทางเลือกด้วยตนเอง ซึ่งรูปแบบลักษณะนี้สนับสนุนให้เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้มากขึ้น 3) 
ผู้ใหญ่มีประสบการณ์จากการใช้ชีวิต และสามารถน าประสบการณ์เป็นแหล่งทรัพยากรส าหรับการ
เรียนรู้ ดังนั้นการเรียนรู้หรือการออกแบบหลักสูตรควรมีการเชื่อมโยงกับประสบการณ์ที่มีอยู่ นอกจากนี้
ประสบการณ์ในอดีตยังสามารถน ามาเปรียบเทียบกับการเรียนรู้ใหม่ได้ ซึ่งอาจน าไปสู่การเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมการท างานไปในทางบวกหรือมีการถ่ายโอนทางบวกเกิดขึ้น 4) ผู้ใหญ่สนใจเรียนรู้เพ่ือแก้ปัญหา 
มิใช่เรียนรู้เพื่อศึกษาตัววิชา (Task-Oriented, not Subjects) หมายความว่าผู้ใหญ่ต้องการน าความรู้
ไปใช้แก้ปัญหาหรือปรับปรุงการท างานของตนเอง ดังนั้นการฝึกอบรมควรให้ความรู้และทักษะที่
สามารถน าไปปรับใช้เพ่ือแก้ปัญหาได้ทันที ถ้าความรู้นั้นต้องน าไปประมวลใหม่หรือความรู้นั้นอยู่ใน
รูปแบบการศึกษาเหมือนในมหาวิทยาลัย (Education) โอกาสเกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้จะน้อยลง 
(Lim, Werner, & Desimone, 2013, p. 92; Knowles, Holton III, Swanson, 2005, pp. 39-40; 
ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 147-148)  

5. วิธีการฝึกอบรมและสื่อการสอน (Instruction Method and Media)  
ในกระบวนการออกแบบและพัฒนาโครงการฝึกอบรมมีขั้นตอนส าคัญ 6 ขั้นตอน ดังนี้ 1) การก าหนด
วัตถุประสงค์ของการฝึกอบรม 2) การก าหนดวัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรม 3) การก าหนดเนื้อหาของ
หลักสูตร 4) การก าหนดระยะเวลาของการฝึกอบรม 5) การเลือกใช้วิธีการฝึกอบรม และ 6) การก าหนด
วิธีการประเมินผลโครงการ (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 200) ดังนั้นเพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์ของการ
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ฝึกอบรมและวัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรม การเลือกใช้วิธีการฝึกอบรมเป็นเครื่องมือในการขับเคลื่อน
เนื้อหาของหลักสูตรจึงมีความส าคัญอย่างยิ่ง เนื่องจากวิธีการฝึกอบรมมีอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลง
ความรู้ ทักษะ ความสามารถ และทัศนคติของผู้เข้าอบรม ตลอดจนมีส่วนช่วยกระตุ้นให้ผู้เข้าอบรม
อยากเรียนรู้และเปลี่ยนแปลงตนเองมากขึ้น และบางวิธีการฝึกอบรมเน้นให้ผู้ เข้าอบรมคิดแก้ปัญหา
มากขึ้นอีกด้วย เช่น การฝึกอบรมด้วยวิธีกลุ่มฝึกแก้ปัญหาหรือคิวซีเซอร์เคิล (QC Circle) สมาชิกในทีม
ได้รับการสนับสนุนให้ค้นหาสาเหตุของปัญหาและวิธีการแก้ปัญหาร่วมกัน ซึ่งส่งผลให้เกิดการ
แลกเปลี่ยนและถ่ายโอนการเรียนรู้เกิดข้ึนเช่นกัน และยังช่วยกระตุ้นให้เกิดบรรยากาศในการท างานที่
ดีร่วมกันอีกด้วย (กิติศักดิ์ พลอยพานิชเจริญ, 2557, น. 220-226) หรือการใช้วิธีการฝึกอบรมแบบ
บรรยาย (Lecture) ร่วมกับกรณีศึกษา ซึ่งมีวัตถุประสงค์เพ่ือสร้างองค์ความรู้ให้เกิดขึ้นกับผู้เข้าอบรม 
และน าองค์ความรู้นั้นมาวิเคราะห์กรณีศึกษา เพ่ือก าหนดแนวทางแก้ปัญหาในกรณีศึกษานั้น นอกจากนี้
แล้วการฝึกอบรมยังสามารถใช้เกมเป็นพ้ืนฐานเรียนรู้ได้อีกด้วย (Games-Based Training) ซึ่งนอกจาก 
ผู้เข้าอบรมจะได้เรียนรู้วิธีการแก้ปัญหาในเกมแล้วยังได้รับความสนุกสนานอีกด้วย ในปัจจุบันมีวิธีการ
ฝึกอบรมมากมายหลายวิธีและแต่ละวิธีมีข้อดีและข้อจ ากัดแตกต่างกัน การจ าแนกประเภทของวิธีการ
ฝึกอบรมสามารถจ าแนกได้หลายประเภท โดยขึ้นอยู่กับเกณฑ์ที่ใช้ในการจ าแนก เช่น จ าแนกด้วย
วิธีการที่มีวิทยากรเป็นศูนย์กลางการเรียนรู้และวิธีการที่มีผู้เข้าอบรมเป็นศูนย์กลางการเรียนรู้ (เสน่ห์ 
จุ้ยโต, 2544, น. 154-157) หรือการจ าแนกด้วยเกณฑ์วัตถุประสงค์การฝึกอบรมและลักษณะการ
เรียนรู้ ซึ่งเกณฑ์วัตถุประสงค์ของการฝึกอบรมช่วยให้วิทยากรเลือกวิธีการฝึกอบรมได้อย่างเหมาะสม 
โดยแบ่งเป็น 3 ประเภท ดังนี้ 1) วัตถุประสงค์การฝึกอบรมเน้นการเปลี่ยนแปลงความรู้ (Knowledge) 2) 
วัตถุประสงค์การฝึกอบรมเน้นการเปลี่ยนแปลงทักษะและความสามารถ (Skill and Ability) 3) 
วัตถุประสงค์การฝึกอบรมเน้นการเปลี่ยนแปลงทัศนคติ (Attitude) ส่วนเกณฑ์ลักษณะการเรียนรู้แบ่ง
ได้ 2 ประเภท ดังนี้ 1) ลักษณะการเรียนรู้เป็นรายบุคคล (Individual Learning) 2) ลักษณะการเรียนรู้
เป็นกลุ่ม (Group Learning) ดังแสดงวิธีการฝึกอบรมต่าง ๆ ในตารางที่ 2.3 วิธีการฝึกอบรมจ าแนกด้วย
เกณฑ์วัตถุประสงค์การฝึกอบรมและลักษณะการเรียนรู้ และตารางที่ 2.4 ข้อดีและข้อจ ากัดของวิธีการ
ฝึกอบรม (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 238-260) 
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ตารางที่ 2.3 
วิธีการฝึกอบรมจ าแนกด้วยเกณฑ์วัตถุประสงค์การฝึกอบรมและลักษณะการเรียนรู้ 

วัตถุประสงค ์
ของการฝึกอบรม 

ลักษณะของการเรียนรู ้
แบบรายบุคคล แบบกลุ่ม 

 
 
 
 
 
 

ความรู ้
(Knowledge) 

โปรแกรมเรียนรู้ด้วยตนเอง 
(Programmed Instruction) 
คือ การฝึกอบรมที่เน้นการเรียนรู้
ด้วยตนเอง ผู้เรียนต้องศึกษา
เนื้อหาตามล าดับที่วางไว้ ใน
ระหว่างเรยีนจะต้องตอบค าถามท่ี
แทรกอยู่เป็นระยะ ๆ เพื่อเป็น
การทบทวนเนื้อหา 

การบรรยาย (Lecture) คือ การฝึกอบรมด้วยการให้
ความรู้ เนื้อหา และสาระต่าง ๆ โดยวิทยากร โดย
ปกติแล้วเป็นการสื่อสารทางเดียว (One – way 
communication) 
การอภิปรายกลุ่ม (Group discussion) คือ การ
ฝึกอบรมที่เน้นใหส้มาชิกในกลุม่อภิปรายแลกเปลี่ยน
ความคิดเห็นซึ่งกันและกัน เพ่ือค้นหาข้อเสนอแนะ
หรือข้อสรุปในประเด็นใดประเด็นหนึ่ง โดยแบ่งเป็น
กลุ่มย่อย ๆ จ านวน 4 – 12 คน 

การสอนโดยใช้คอมพิวเตอร์ 
(Computer-assisted 
Instruction) คือ การฝึกอบรมที่
ผู้เรยีนจะต้องมีปฏิสมัพันธ์กับ
คอมพิวเตอร์โดยตรง ซึ่ง
คอมพิวเตอรไ์ด้เก็บรวบรวมข้อมลู
ต่าง ๆ ที่จ าเป็นส าหรับการเรยีน
ไว้แล้ว 

การระดมสมอง (Brainstorming) คือ การฝึกอบรม
ทีเ่ปิดโอกาสใหผู้้เข้าอบรมร่วมแสดงความคิดเห็นได้
อย่างอิสระ โดยไม่วิจารณ์และตดัสินความคดิเห็นนั้น 
ๆ เพื่อกลุ่มจะได้รับความคิดเห็นท่ีหลากหลายและเป็น
ทางเลือกส าหรับน าไปใช้ โดยแบ่งเป็นกลุ่มย่อย ๆ เข่น
เดียวกัน  

ทัศนศึกษา (Field trip) คือ การฝึกอบรมที่น าผู้เข้า
อบรมไปชมการปฏิบตัิงานในสถานท่ีจริง ขณะเยีย่ม
ชมมีการบรรยายใหค้วามรูด้้วย เชน่ การน าผู้เข้า
อบรมเยี่ยมชมโรงงานท่ีมีผลการปฏิบัติงานด้าน 5ส 
ดีเด่น เป็นต้น  
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ตารางที่ 2.3 
วิธีการฝึกอบรมจ าแนกด้วยเกณฑ์วัตถุประสงค์การฝึกอบรมและลักษณะการเรียนรู้ (ต่อ) 

วัตถุประสงค ์
ของการฝึกอบรม 

ลักษณะของการเรียนรู ้
แบบรายบุคคล แบบกลุ่ม 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ทักษะและ
ความสามารถ 

(Skill & Ability) 

การฝึกอบรมในงาน (On the 
job training) คือ การฝึกอบรม
ที่ผู้เรียนต้องเรียนรู้งานในสถานท่ี
ท างานจริง โดยการสังเกตการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรทีม่ีความ
ช านาญ เมื่อเรยีนรู้จนจดจ าได้
และมั่นใจในการปฏิบัติแล้ว 
ผู้เรยีนจะต้องลงมือปฏิบัตจิริง
ภายใต้การดูแลและการให้
ค าแนะน าของบุคลากรทีม่ีความ
ช านาญนั้น 

การสาธิต (Demonstration) คือ การฝึกอบรมโดย
วิทยากรเป็นผูส้าธิตใหผู้้เข้าอบรมเห็นถึงการ
ปฏิบัติงานจริง และเปดิโอกาสใหผู้้เข้าอบรมทดลอง
ฝึกปฏิบัตติาม โดยขณะก าลังฝึกปฏิบัติ วิทยากรจะ
เป็นผู้ดูแลและให้ค าแนะน าตลอดเวลา ตลอดจนตอบ
ปัญหาในสิ่งท่ีผูเ้ข้าอบรมสงสัย  

กลุ่มฝึกแก้ปัญหา (Task force exercise) คือ การ
ฝึกอบรมที่เน้นการมอบหมายงานให้เป็นกลุ่ม โดยมี
สมาชิกตั้งแต่ 3 – 8 คน เพื่อแก้ปัญหาใดปัญหาหนึ่ง 
และน าเสนอวิธีการแก้ปญัหาในการประชุม  

แบบฝึกหัดรายบุคคล 
(Individual exercise) คือ การ
ฝึกอบรมทีผู่้เรยีนจะได้รับการ
มอบหมายงานให้ท า โดยผูเ้รียน
ต้องน าความรูไ้ปประยุกต์ใช้ให้
เหมาะกับสถานการณ์ของตนเอง 

กรณีศึกษา (Case study) คือ การฝึกอบรมที่น าเอา
เหตุการณ์ตา่ง ๆ มาน าเสนอในรูปของการเขียน
บรรยายหรือวีดโีอ และใหผู้้เข้าอบรมวิเคราะหเ์พื่อ
ค้นหาปัญหาและวิธีการแก้ไข (สุปราณี ศรีฉัตราภิมุข, 
2524, น. 164)  

การจ าลองสถานการณ์ (Simulation) คือ การ
ฝึกอบรมที่เน้นการจ าลองสถานการณ์ในการท างาน 
และเปดิโอกาสให้ผู้เข้าอบรมได้ฝึกฝนทักษะและน า
ความรู้มาปรับใช้ภายในระยะเวลาที่จ ากัด โดยอยู่
ภายใต้สภาพการณ์ที่ไม่มีความเสีย่ง 

การฝึกโดยใช้อุปกรณ์จ าลอง 
(Machine simulator) คือ การ
ฝึกอบรมที่ใช้อุปกรณซ์ึ่งจ าลอง
สถานการณ์จริงของเครื่องจักร
หรือเครื่องยนต ์

เกมเชิงธุรกิจ (Business game) คือ การฝึกอบรมที่
ใช้สถานการณ์จ าลองด้านธุรกจิ ซึง่ก าหนดให้ผู้เข้า
อบรมต้องตัดสินใจเป็นระยะ ๆ และการตัดสินใจแต่
ละครั้งจะส่งผลกระทบต่อสถานการณ์ในภายหลัง 

การแสดงบทบาทสมมุติ (Role playing) คือ การ
ฝึกอบรมที่ก าหนดให้ผู้เขา้อบรมแสดงบทบาทตาม
สถานการณ์ที่ได้ก าหนดไว้ จากนั้นจะมีการอภิปราย
พร้อมการวิเคราะห์ เพื่อพิจารณาว่ามีสิ่งใดเกิดขึ้นบา้ง 
เพราะเหตุใด 

Ref. code: 25616002036082AZN



24 
 

 

24 

ตารางที่ 2.3 
วิธีการฝึกอบรมจ าแนกด้วยเกณฑ์วัตถุประสงค์การฝึกอบรมและลักษณะการเรียนรู้ (ต่อ) 

วัตถุประสงค ์
ของการฝึกอบรม 

ลักษณะของการเรียนรู ้
แบบรายบุคคล แบบกลุ่ม 

  การแสดงแบบพฤติกรรม (Behavior modeling) 
คือ การฝึกอบรมที่แสดงแบบพฤตกิรรมที่ใช้ในการ
จัดการกับสถานการณ์ต่าง ๆ อย่างเป็นขั้นตอน และ
เปิดโอกาสให้ผู้เข้าอบรมไดฝ้ึกปฏบิัติตามขั้นตอนท่ีได้
แสดงไว้ พร้อมท้ังมีการให้ความคดิเห็นหรือวิจารณ์
การเลยีนแบบน้ันด้วย 

 
 

ทัศนคต ิ
(Attitude) 

เป็นการฝึกอบรมรูปแบบเดยีวกับ
การฝึกอบรมในงาน (On the 
job training) ที่ผู้ฝึกอบรมจะ
ได้รับการเปลี่ยนแปลงและ
ปลูกฝังทัศนคติทีด่ีไปด้วยโดย
หัวหน้างานหรือผูส้อนงานขณะที่
ก าลังเรียนรู้งาน (กิติศักดิ์ พลอย
พานิชเจริญ, 2557, น. 61) 

เป็นการฝึกอบรมรูปแบบเดยีวกับการอภิปรายกลุม่ 
(Group discussion) การแสดงบทบาทสมมุติ (Role 
playing) และการแสดงแบบพฤตกิรรม (Behavior 
modeling) นอกจากน้ีการบรรยาย (Lecture) โดย
วิทยากรมีความเหมาะสมต่อการเปลี่ยนแปลงทัศนคติ
ด้วยเข่นกัน 

ทีม่า: ผู้วิจัย ดัดแปลงจาก ชูชัย สมิทธิไกร, 2556  
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ตารางที่ 2.4 
ข้อดีและข้อจ ากัดของวิธีการฝึกอบรม 

วิธีการฝึกอบรม 
(แบบกลุ่ม) 

ข้อดี ข้อจ ากัด 

1) การบรรยาย 1) เหมาะสมกับการถ่ายทอดเนื้อหาสาระ
ให้กับกลุ่มคนจ านวนมาก 

2) เป็นวิธีการที่ตอบวัตถุประสงค์ที่
ต้องการให้ผู้เข้าอบรมได้เข้าใจเนื้อหา 
ความรู้ แนวความคดิ หลักการ
ข้อเท็จจริง หรือทฤษฎีต่าง ๆ 

3) การเตรียมการในทุกด้านค่อนข้างง่าย 
เช่น สถานท่ี เอกสาร เป็นต้น 

1) เป็นการสื่อสารทางเดียว ดังนั้น
วิทยากรต้องมีความสามารถในการ
โน้มน้าวใจผูเ้ข้าอบรม 

2) เป็นวิธีการที่เหมาะกับวัตถุประสงค์ที่
ต้องการให้ผู้เข้าอบรมเปลี่ยนแปลง
ทักษะ หรือมีความสามารถทาง
ปัญญาขั้นสูงได้แก่ การคิดเชิง
วิเคราะห์ การคิดเชิงกลยุทธ์ เป็นต้น 

2) การอภิปรายกลุ่ม 1) ได้รับความคิดเห็นจากประสบการณ์ที่
หลากหลาย ท าให้ได้ข้อสรุปท่ีเป็น
ประโยชน์ต่อการแก้ไขปญัหาจริง ๆ  

2) การเปิดโอกาสใหผู้้เข้าอบรมแสดง
ความคิดเห็นอย่างเสรี ท าให้เกิด
ความสัมพันธ์ภายในองค์กรขึ้น 

1) วิทยากรหรือผู้อ านวยความสะดวกใน
การฝึกอบรม (Facilitator) ต้องมี
ความสามารถในการควบคุมทิศทาง
และสถานการณ์ของการอภิปราย 

2) ข้อจ ากัดเรื่องพื้นฐานการศึกษา อายุ 
หรือประสบการณ์ที่แตกต่างกันมาก
เกินไป ส่งผลให้ไม่ได้ข้อสรปุของการ
อภิปรายได ้

3) การระดมสมอง 1) เป็นวิธีที่เหมาะกับการระดมความ
คิดเห็นเพื่อแก้ปญัหาที่มีความยุ่งยาก
ซับซ้อน 

2) ทุกคนมีส่วนร่วมในการแสดงความ
คิดเห็นอย่างเท่าเทียมกัน 

3) ช่วยฝึกให้ผู้เข้าอบรมรู้จักการรับฟงั
ความคิดเห็นซึ่งกันและกัน ปราศจาก
การตัดสินคณุค่าหรือวิพากษ์วิจารณ ์

1) อาจเกิดความสับสนได้ ถ้าประธานไม่
สามารถด าเนินการระดมสมองได้
อย่างมีประสิทธิภาพ 

2) การประชุมเพื่อค้นหาวิธีแก้ปัญหา
หรือหาสาเหตุของปัญหาอาจไม่ไดผ้ล
ตามที่คาดหวัง ถ้าผู้เข้าร่วมระดม
สมองไม่กระตือรือร้นในการแสดง
ความคิดเห็น 

4) ทัศนศึกษา 1) ผู้เข้าอบรมไดร้ับประสบการณ์ตรงจาก
การเห็นการปฏิบัติงานในสถานท่ีจริง 

2) บรรยากาศการเรียนรู้น่าสนใจและ
ตื่นเต้น 

1) เสียค่าใช้จ่ายและเวลาในการ
ด าเนินการมาก 

2) ไม่สามารถควบคุมการปฏิบัติงานของ
บุคลากรในสถานท่ีดูงานให้เป็นไป
ตามความต้องการทุกประการ ซึ่งอาจ
สร้างความสับสนให้แกผู่้เข้าอบรมได้
ว่าสิ่งท่ีเรียนรู้ในห้องเรียนถูกต้อง
หรือไม ่
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ตารางที่ 2.4 
ข้อดีและข้อจ ากัดของวิธีการฝึกอบรม (ต่อ) 

วิธีการฝึกอบรม 
(แบบกลุ่ม) 

ข้อดี ข้อจ ากัด 

5) การสาธิต 1) ได้เห็นการปฏิบตัิจริง ซึ่งจะท าใหผู้้เข้า
อบรมเกิดความเข้าใจได้รวดเร็ว 

2) สามารถกระตุ้นให้ผู้เข้าอบรมเกดิ
ความสนใจได้เป็นอยา่งด ี

3) สามารถใช้กับผู้เข้าอบรมทุกประเภท
และทุกระดับ 

1) ไม่เหมาะกับกรณผีู้เข้าอบรมมีจ านวน
มาก เนื่องจากจะท าให้ไม่สามารถ
มองเห็นการสาธิตได้อย่างชัดเจน 

2) สามารถใช้ได้กับการฝึกอบรมในบาง
หัวข้อเท่าน้ัน โดยเฉพาะการฝึกอบรม
ที่เกี่ยวข้องกับการใช้ทักษะการลงมือ
ท า 

6) กลุ่มฝึกแก้ปัญหา 1) เป็นวิธีที่ส่งเสริมให้เกดิความร่วมมอื
กันในการแก้ปัญหาตา่ง ๆ  

2) ผู้เข้าอบรมมีโอกาสน าความรู้มา
ประยุกต์ใช้เพื่อแก้ปัญหา 

1) ต้องมีการวางแผนเพื่อคดิค้นปัญหา
หรือประเด็นท่ีจะใหฝ้ึกแก้ปัญหาหรือ
ฝึกน าความรู้มาปรับใช้แก้ปัญหา 

2) ผู้เข้าอบรมต้องมีความพร้อมระดบั
หนึ่ง เช่น มีความรู้พื้นฐานส าหรับ
แก้ปัญหา 

7) กรณีศึกษา 1) ผู้เข้าอบรมมีโอกาสฝึกฝน
ความสามารถในการวเิคราะห์ปัญหาที่
มีความใกล้เคียงกับความเป็นจริง 

2) ผู้เข้าอบรมเรยีนรู้และแลกเปลีย่น
ความคิดเห็นจากกันและกัน 

1) บางครั้งการจัดเตรยีมกรณีศึกษาอาจ
ต้องใช้เวลาและค่าใช้จ่ายสูง 

2) อาจไม่เกดิประโยชน์เท่าที่ควร ถ้า
กรณีศึกษาไม่มคีวามสมจริงและ
ทันสมัย 

8) การจ าลอง
สถานการณ ์

1) มีความเหมาะสมกับการฝึกอบรมที่
ต้องการพัฒนาทักษะด้านการแกไ้ข
ปัญหา โดยการประยุกต์ใช้ความรูท้ี่ได้
เรียนมา 

2) ผู้เข้าอบรมสามารถมองเห็นประโยชน์
ของการท ากิจกรรมได้ชัดเจน ซึ่งจะ
ช่วยให้เกิดความกระตือรือร้นในการ
ท ากิจกรรม 

1) กิจกรรมต้องมีความพร้อมมาก (การ
เตรียมการล่วงหน้า) มิฉะนั้นกิจกรรม
จะติดขดัและไมไ่ด้ประโยชน์เต็มที ่

2) การสร้างสถานการณ์จ าลองที่มีความ
สมจริงเป็นสิ่งที่ท าได้ค่อนข้างยาก 

9) เกมเชิงธุรกิจ 1) ผู้เข้าอบรมไดฝ้ึกทักษะการคิด
แก้ปัญหาและตัดสินใจ 

2) เป็นวิธีการที่กระตุ้นให้เกิดความสนใจ
และการเรียนรู้ได้เป็นอย่างด ี

1) การจัดหาเกมที่เหมาะสมและ
สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ท าได้
ค่อนข้างยาก 

2) ผู้จัดการฝึกอบรมต้องมีความรู้และ
ความเข้าใจเกี่ยวกับเกมเป็นอย่างดี 
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ตารางที่ 2.4 
ข้อดีและข้อจ ากัดของวิธีการฝึกอบรม (ต่อ) 

วิธีการฝึกอบรม 
(แบบกลุ่ม) 

ข้อดี ข้อจ ากัด 

10) การแสดงบทบาท
สมมตุ ิ

1) ผู้เข้าอบรมไดเ้รียนรู้ด้วยการทดลอง
ปฏิบัติจริง 

2) ผู้เข้าอบรมไดเ้ห็นแนวทางการปฏบิัติ
จริงและมีความมั่นใจในตนเองมากข้ึน 

1) มีการเตรียมการมากในการแสดง
บทบาทสมมตุิเพื่อให้เป็นไปตาม
วัตถุประสงค์ 

2) ผู้เข้าอบรมบางคนอาจไม่เตม็ใจในการ
แสดงบทบาทสมมุติ จึงจ าเป็น
ต้องการจูงใจให้เกิดความพร้อมกอ่น 

11) การแสดงแบบ
พฤติกรรม 

1) ส่งเสริมการเรียนรู้ด้วยการลงมือท า 
ท าให้เกิดความเข้าใจได้อยา่งรวดเร็ว 

2) ท าให้ผู้เข้าอบรมเกิดความคล้อยตาม
และมีแรงจูงใจท่ีจะปฏิบัตติาม 

1) มีการเตรียมการมากเพื่อให้ไดผ้ล
ตามที่ต้องการ 

2) ผู้เข้าอบรมต้องมีจ านวนพอเหมาะ 

วิธีการฝึกอบรม 
(แบบรายบุคคล) 

ข้อดี ข้อจ ากัด 

1) โปรแกรมเรียนรู้ด้วย
ตนเอง 

1) ผู้เรยีนสามารถเรียนรูเ้นื้อหาสาระได้
ตามความสามารถและความพร้อมของ
ตนเอง 

2) สามารถใช้กับผู้เรียนจ านวนมากใน
เวลาเดียวกัน 

1) การผลิตโปรแกรมการเรียนท่ี
เหมาะสม มีความจ าเป็นต้องอาศยั
ผู้ทรงคุณวุฒิ ทรัพยากร และเวลา
มากพอสมควร 

2) ผู้เรยีนต้องมีความรับผดิชอบและมี
วินัยในตนเอง 

2) การสอนโดยใช้
คอมพิวเตอร ์

1) ผู้เรยีนสามารถเรียนรูเ้นื้อหาสาระได้
ตามความสามารถและความพร้อมของ
ตนเอง 

2) เป็นวิธีการที่น่าสนใจและเหมาะสมกับ
การสอนทักษะที่จ าเป็นต้องไดร้ับการ
ทบทวนซ้ า ๆ 

1) มีค่าใช้จ่ายสูงในการจดัเตรียมอุปกรณ์
และซอฟต์แวร ์

2) จ าเป็นต้องมีการบ ารุงรักษาอุปกรณ์
และซอฟต์แวร์เป็นอย่างด ี

 

3) การฝึกอบรมในงาน 1) ผู้เข้าอบรมไดเ้รียนรู้โดยการปฏิบตัิจริง 
ท าให้เกิดการเรียนรู้อย่างรวดเร็ว 

2) องค์กรสามารถพัฒนาบุคลากรใหม้ี
ความสามารถในการปฏิบัติงานได้
ภายในระยะเวลาอันสั้น 

1) ถ้าผู้สอนงานขาดความสามารถในการ
ถ่ายทอดความรู้ อาจส่งผลให้ไมไ่ดผ้ล
เต็มที่ตามคาดหวัง 

2) อาจท าให้การปฏิบตัิงานหยุดชะงัก
ช่ัวคราว เนื่องจากต้องเสียเวลาใหก้ับ
การสอนงาน 
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ตารางที่ 2.4 
ข้อดีและข้อจ ากัดของวิธีการฝึกอบรม (ต่อ) 

วิธีการฝึกอบรม 
(แบบรายบุคคล) 

ข้อดี ข้อจ ากัด 

4) แบบฝึกหัดรายบุคคล 1) ผู้เข้าอบรมได้น าความรู้ที่เรียนไป
ทดลองปฏิบัติหรือแก้ไขปญัหา  

2) ผู้เข้าอบรมไดม้ีส่วนร่วมในการเรียน 

1) แบบฝึกหัดต้องมีความเหมาะสมกบัผู้
เข้าอบรม มิฉะนั้นจะไม่เกดิประโยชน์
ใด ๆ เลย 

2) ผู้เข้าอบรมต้องมีความรับผดิชอบใน
การท าแบบฝึกหดัตามที่ไดร้ับ
มอบหมาย 

5) การฝึกโดยใช้อุปกรณ์
จ าลอง 

1) ผู้เข้าอบรมไดเ้รียนรู้ทักษะด้วยการ
ปฏิบัติจริงภายใตส้ภาวการณ์ทีม่ีความ
ปลอดภัยสูง 

2) กระตุ้นใหผู้้เข้าอบรมเกิดความ
กระตือรือร้นในการเรียนรู ้

1) อุปกรณ์ส าหรับการฝึกฝนส่วนมากมี
ราคาแพง 

2) ใช้ได้ดีในกรณีที่มีผูเ้ข้าอบรมจ านวน
ไม่มาก 

ทีมา: ผู้วิจัย ดัดแปลงจาก ชูชัย สมิทธิไกร, 2556  
 

เพ่ือให้โครงการฝึกอบรมประสบความส าเร็จตามเป้าหมาย และสนับสนุนให้เกิดการ
ถ่ายโอนการเรียนรู้มากข้ึน การฝึกอบรมจึงไม่จ าเป็นต้องก าหนดวิธีการฝึกอบรมแบบใดแบบหนึ่งอย่าง
เฉพาะเจาะจง แต่ควรใช้วิธีการฝึกอบรมหลากหลายรูปแบบน าผสมผสานกันให้ลงตัว เพ่ือตอบ
วัตถุประสงค์การฝึกอบรม วัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรม และเนื้อหาของหลักสูตร 

6. การตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) การฝึกอบรมที่มีประสิทธิภาพต้องช่วยให้ผู้เข้า
อบรมเกิดการเรียนรู้และถ่ายโอนการเรียนรู้นั้นไปสู่การท างานได้จริง โครงการฝึกอบรมควรออกแบบ
กิจกรรมให้ผู้เข้าอบรมน าสิ่งที่เรียนรู้มาตั้งเป้าหมายอย่างเฉพาะเจาะจง เพ่ือเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม
ตนเองและปรับปรุงประสิทธิภาพการท างานให้ดีขึ้น ความสามารถในการรับการฝึกอบรม (Trainability) 
คือ ความพร้อมในการเรียนรู้ของผู้เข้าอบรม ซึ่งเกิดจากระดับความสามารถและแรงจูงใจของผู้เข้าอบรม 
(Level of Ability and Motivation) ถ้าขาดสิ่งใดสิ่งหนึ่งการเรียนรู้จะไม่เกิดขึ้น (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, 
น. 126) การสร้างและรักษาแรงใจของผู้เข้าอบรมภายหลังการฝึกอบรมสามารถใช้ทฤษฎีการตั้งเป้าหมาย 
(Goal Setting Theory) มีแนวคิดว่าเป้าหมายที่มีคุณลักษณะดังนี้ 1) มีความเฉพาะเจาะจง ไม่ก าหนด
อย่างกว้าง ๆ โดยก าหนดทิศทางและลดความคลุมเครือลง ด้วยการก าหนดตัววัดผลให้ชัดเจน 2) มีความ
ท้าทายไปในทิศทางค่อนข้างสูง เป็นสิ่งจูงใจให้อยากลงมือท า 3) มีความเป็นไปได้ การตั้งเป้าหมายสูง
เกินไปจะท าให้ผู้เข้าอบรมไม่พยายามท า เนื่องจากรู้ว่าไม่มีทางเป็นไปได้ที่จะบรรลุความส าเร็จ 4) มีกรอบ
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เวลาชัดเจน ถ้าไม่ก าหนดกรอบเวลา การลงมือท าจะเลื่อนออกไปเรื่อย ๆ 5) มีการประเมินผลหรือ
การได้รับข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) เกี่ยวกับผลการท างานตามเป้าหมายนั้น เพราะธรรมชาติของ
มนุษย์ต้องการทราบผลที่เกิดขึ้นจากการท างาน เป้าหมายที่มีคุณลักษณะดังกล่าวมีผลต่อแรงจูงใจใน
การปฏิบัติงานและจะน าไปสู่ผลการปฏิบัติงานที่สูงขึ้น (สุพานี สฤษฎ์วานิช , 2549, น. 219) ทฤษฎี
การตั้งเป้าหมายนี้จะสร้างแรงจูงใจและเกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้มากขึ้น ถ้าได้รับการสนับสนุนจาก
สภาพแวดล้อมในการท างาน (Lim & Werner & Desimone, 2013, p. 79) เช่น สนับสนุนทรัพยากรที่
จ าเป็นต่อการท างาน ระบบการให้รางวัล หรือการยกย่องเชิดชู เป็นต้น ซึ่งการประกวดการแข่งขัน
แก้ปัญหาคุณภาพด้วยคิวซีสตอรี่ใช้แนวคิดดังกล่าวมาสนับสนุนให้เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ให้
เกิดข้ึน ดังนั้นโครงการฝึกอบรมควรออกแบบกิจกรรมให้ผู้เข้าอบรมตั้งเป้าหมายในการน าสิ่งที่เรียนรู้
ไปใช้ เพ่ือเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมและปรับปรุงประสิทธิภาพการท างานของตนเอง 

 
2.6 สภาพแวดล้อมของการปฏิบัติงาน 

 
สภาพแวดล้อมของการเป็นปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม (Training Inputs) ที่ส่งผลต่อ

กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ โดยประกอบด้วย  
1. การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) การสนับสนุนจากหัวหน้า

หรือผู้จัดการมีอิทธิพลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ จากการศึกษาพบว่ายิ่งหัวหน้าหรือผู้จัดการเป็นผู้สอน
ความรู้และทักษะในการท างานด้วยตนเองมากเท่าไรให้กับลูกน้อง จะยิ่งเป็นการส่งเสริมและสนับสนุน
ให้ลูกน้องน าความรู้และทักษะนั้นไปใช้ท างานมากยิ่งขึ้น และยังเกิดเป็นความยั่งยืนในการใช้ความรู้
และทักษะนั้นอีกด้วย (Leimbach & Maringka, 2019, p. 6) หัวหน้างานอาจสนับสนุนการถ่ายโอน
การเรียนรู้ด้วยการตั้งเป้าหมายร่วมกัน (Goal Setting) โดยอาจจะก าหนดว่าหลังจากฝึกอบรมแล้ว
ต้องการให้ลูกน้องปรับปรุงอะไรบ้าง ซึ่งเรื่องการตั้งเป้าหมายนี้เป็นประเด็นที่อยู่ในหัวข้อการออกแบบ
โครงการฝึกอบรม นอกจากนี้การตั้งเป้าหมายยังเป็นเครื่องมือที่ทรงพลังมากต่อผลของการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ (Transfer Outcomes) ซึ่งวิธีการใช้ประโยชน์จากเครื่องมือดังกล่าวให้ดีที่สุดคือหัวหน้าและ
ลูกน้องต้องตกลงร่วมกันถึงสิ่งที่ต้องการให้ชัดเจน (Grossman & Salas, 2011, p. 113)  

การสนับสนุนของหัวหน้าหรือผู้จัดการยังหมายถึงระดับการให้ความส าคัญของ
หัวหน้าต่อการฝึกอบรมอีกด้วย ซึ่งการให้ความส าคัญแสดงออกด้วยการสนับสนุนของหัวหน้า โดยให้
ลูกน้องเข้าร่วมฝึกอบรมและน าความรู้มาใช้ในการปฏิบัติงานจริง ถ้าหัวหน้าแค่อนุญาตให้เข้าอบรมได้
แต่มีข้อแม้ว่างานที่ได้รับมอบหมายอยู่ต้องไม่เสียหาย ในลักษณะอย่างนี้ผู้เข้าอบรบอาจรู้สึกได้ว่า
หัวหน้าแค่ยอมรับการฝึกอบรมแต่ไม่สนับสนุนเต็มที่ การถ่ายโอนการเรียนรู้จะอยู่ในระดับต่ า แต่ถ้า
หัวหน้าสนับสนุนมากขึ้น เช่น ถ้าก าหนดวันฝึกอบรมตรงกับวันส่งงานพอดีและหัวหน้ายินยอมเลื่อน
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การส่งงานออกไป ในลักษณะอย่างนี้ผู้เข้าอบรบจะรับรู้ได้ทันทีว่าหัวหน้าให้ความส าคัญกับการฝึกอบรม 
การถ่ายโอนการเรียนรู้จะอยู่ในระดับสูงขึ้น โดยปกติแล้วระดับการถ่ายโอนการเรียนรู้สูงที่สุดคือ 
หัวหน้าเป็นวิทยากรหรือผู้ฝึกอบรมเอง และมอบหมายงานโครงการด้วยการตั้งเป้าหมายร่วมกัน 
ตามท่ีกล่าวมาแล้วข้างต้น (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 178) 

การสนับสนุนของหัวหน้าหรือผู้จัดการอาจแสดงออกด้วยการให้รางวัล (Rewards) 
การยอมรับในผลงาน (Recognition) การให้ก าลังใจ (Encouragement) หรือแม้กระทั่งให้การตอบ
กลับเชิงบวก (Positive Feedback) ในขณะปฏิบัติงาน ซึ่งถือว่าเป็นการแสดงออกถึงความสัมพันธ์
อันดีระหว่างหัวหน้าและลูกน้องนั่นเอง ในลักษณะนี้การถ่ายโอนการเรียนรู้จะอยู่ในระดับสูงขึ้น และ
เป็นสิ่งที่ค่อนข้างชัดเจนว่าการสนับสนุนของหัวหน้ามีผลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ในระดับสูง 
(Grossman & Salas, 2011, p. 113)  

2. การสนับสนุนจากเพื่อนร่วมงาน (Peer Support) การสนับสนุนจากเพื่อน
ร่วมงานมีอิทธิพลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ การสนับสนุนอาจอยู่ในรูปแบบของการให้ค าแนะน า 
การสนทนา หรือการแลกเปลี่ยนประสบการณ์ซึ่งกันและกัน (ชูชัย สมิทธิไกร , 2556, น. 180) การ
สนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงานสามารถสร้างเป็นเครือข่ายและร่วมกันแชร์ความคิดต่าง ๆ เพ่ือแก้ปัญหา 
ซึ่งการสร้างเป็นเครือข่ายหรือการเป็นกลุ่มลักษณะนี้ อาจส่งผลให้การถ่ายโอนการเรียนรู้เกิดขึ้นได้
ดีกว่าการสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) เนื่องจากจ านวนเพ่ือนร่วมงานที่ให้ความ
ช่วยเหลือ ซึ่งมาพร้อมกับความคิดในการแก้ปัญหาที่เป็นประโยชน์จ านวนมากนั่นเอง (Grossman & 
Salas, 2011, p. 114) นอกจากนี้การรวมกลุ่มเพ่ือช่วยกันแก้ปัญหายังสามารถก าหนดเป็นกิจกรรม
กลุ่มย่อยได้ (Small Group Activity) กิจกรรมกลุ่มย่อยถูกจัดตั้งขึ้นภายในองค์กรมีวัตถุประสงค์เพ่ือ
แก้ปัญหาคุณภาพต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นจากกระบวนการผลิตภายในโรงงานอุตสาหกรรม กิจกรรมกลุ่มย่อยมี
จุดเด่นในเรื่องของการระดมสมอง (Brainstorming) โดยภายในกลุ่มจะกระตุ้นซึ่งกันและกันเพ่ือให้
สมาชิกออกความคิดเห็น ท าให้ได้วิธีการแก้ปัญหาหลากหลาย นอกจากนี้ภายในกลุ่มยังให้ความ
ช่วยเหลือด้านการฝึกปฏิบัติอีกด้วย โดยให้สมาชิกในกลุ่มได้เรียนรู้และฝึกปฏิบัติแก้ปัญหาจากสถานที่
จริง (Genba) สิ่งของจริง (Genbutsu) และการเกิดเหตุการณ์จริง (Genjitsu) หรือแก้ปัญหาจากหลัก 
3G ซึ่งแนวทางนี้ส่งผลให้การถ่ายโอนการเรียนรู้อยู่ในระดับสูง (กิติศักดิ์ พลอยพานิชเจริญ, 2557, น. 
199)  

3. การเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job Connection) ทักษะที่ผู้เข้าอบรมถูกสอนกับ
ทักษะที่ผู้เข้าอบรมต้องการใช้ในงานถูกน ามาเชื่อมโยงกันชัดเจน ยิ่งทักษะมีการเชื่อมโยงกันมากขึ้น
การถ่ายโอนการเรียนรู้จะมากข้ึนเช่นกัน ปัจจัยการเชื่อมโยงความรู้กับงานมีความเหมือนกันกับทฤษฎี
องค์ประกอบที่คล้ายคลึงกัน (Theory of Identical Elements) ที่ปรากฏอยู่ในปัจจัยหลักการเรียนรู้ 
(Learning Principle) ซึ่งผลการถ่ายโอนทางบวกจะเกิดขึ้นในระดับสูงมาก เมื่อเนื้อหาและรูปแบบ
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การฝึกอบรมมีความคล้ายคลึงหรือเหมือนกับความต้องการในสถานการณ์ท างานจริง  ซึ่งเข้าสู่
ข้อก าหนดที่เรียกว่าเงื่อนไขของสิ่งเร้า (Stimuli) และการตอบสนอง (Response) มีความเหมือนกัน
หรือเชื่อมโยงถึงกันจนเกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้แบบ High Positive (++)  

4. วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร (Learning Culture) วัฒนธรรมการเรียนรู้
ภายในองค์กรมีผลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ วัฒนธรรมองค์กรคือ ระบบของทุก ๆ อย่างที่หล่อหลอม
จนก่อให้เกิดความเข้าใจร่วมกันในแนวทางประพฤติปฏิบัติและแนวทางการท างานขององค์กรนั้น ๆ 
(สุพานี สฤษฎ์วานิช, 2549, น. 512) ถ้าองค์กรมีวัฒนธรรมแบบปรับตัวและยอมรับการเปลี่ยนแปลง
ต่อการใช้ทักษะและความรู้ใหม่ การถ่ายโอนการเรียนรู้ย่อมมีโอกาสเกิดขึ้นสูงกว่าองค์กรที่มี
วัฒนธรรมในลักษณะตรงกันข้าม นอกจากนี้ในปัจจุบันองค์กรต่าง ๆ ควรปรับตัวสู่การเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ (Learning Organization) เนื่องจากองค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นองค์กรที่เน้นการใช้รูปแบบ
ทางความคิดต่าง ๆ เพ่ือแก้ปัญหา และเน้นให้บุคลากรขยายขีดความสามารถของตนเองเพ่ือให้การ
ท างานบรรลุเป้าหมายตามที่ต้องการ นอกจากนี้ยังสนับสนุนให้บุคลากรเรียนรู้และพัฒนาตนเองอย่าง
ต่อเนื่องอีกด้วย ซึ่งลักษณะดังกล่าวถือว่าสนับสนุนให้เกิดเป็นวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร 
ดังนั้นการถ่ายโอนการเรียนรู้จึงมีโอกาสเกิดขึ้นสูง นอกจากนี้แล้วในข้อบัญญัติ 5 ประการ ขององค์กร
แห่งการเรียนรู้ มีข้อบัญญัติ 2 ข้อ ที่ส่งเสริมการถ่ายโอนการเรียนรู้ คือ 1) การพัฒนาตนเองสู่ความ
เป็นเลิศ (Personal Mastery) หมายถึง บุคลากรต้องให้ความส าคัญกับการฝึกฝน ปฏิบัติ และเรียนรู้
อย่างต่อเนื่อง เพ่ือเพ่ิมศักยภาพของตนเองอยู่เสมอ 2) การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (Team Learning) 
มีการแบ่งปัน แลกเปลี่ยน และถ่ายทอดข้อมูลระหว่างกัน ในความรู้ ทักษะ และประสบการณ์ต่าง ๆ 
ทั้งในด้านความส าเร็จและความล้มเหลว (ชูชัย สมิทธิไกร , 2556, น. 185-186) ซึ่งในข้อสองนี้จะท า
ให้ความรู้แพร่กระจายไปทั่วองค์กร  

5. โอกาสในการใช้ความรู้ (Opportunity to Perform) การถ่ายโอนการเรียนรู้
หลังการฝึกอบรมจะประสบความส าเร็จได้ ผู้เข้าอบรมต้องได้รับโอกาสในการน าความรู้และทักษะที่ได้
เรียนรู้จากการฝึกอบรม ไปแสดงความสามารถในการท างานจริง (Grossman & Salas, 2011, p. 108) 
การเปิดโอกาสให้ใช้ความรู้ส่งเสริมผลการถ่ายโอนทางบวก และยังส่งเสริมให้ผู้เข้าอบรมสามารถเก็บ
รักษาความรู้ไว้กับตนเอง (Maintenance of Knowledge) ได้ยาวนานกว่าผู้ที่ขาดโอกาส นอกจากนี้
แล้วการที่ผู้เข้าอบรมได้รับโอกาสแสดงความสามารถเพ่ือปฏิบัติงานบางอย่าง ย่อมหมายความว่าสิ่งที่
มอบหมายถูกใช้เป็นเครื่องมือ (Instrumentality) ที่จะน าไปสู่ผลลัพธ์บางอย่างที่ต้องการ ดังนั้นผู้เข้า
อบรมจึงเกิดความคาดหวังขึ้น (Expectancy) หรือมีแรงจูงใจในการน าความรู้ไปใช้ สรุปว่าการได้รับ
โอกาสในการใช้ความรู้มีอิทธิพลต่อแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ (ชูชัย สมิทธิไกร , 2556, น. 
184) โดยปกติหลังจากฝึกอบรมแล้วควรให้ผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้ให้เร็วที่ สุด มีรายงานถึงทักษะ
ถูกน ามาใช้จะลดลงเมื่อเวลาผ่านไป (Decline in the Use of Skills over Time) คือ ถ้ามีการน า
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ทักษะไปใช้หลังฝึกอบรมทันที ทักษะจาการเรียนรู้ทั้งหมดจะถูกน ามาใช้ประมาณ 62% ถ้าผ่านไป 3 
เดือน ทักษะจากการเรียนรู้จะลดลงมาที่ 50% และถ้าผ่านไป 12 เดือน ทักษะจากการเรียนรู้มาทั้งหมด
จะถูกน ามาใช้ประมาณ 35% (Leimbach & Maringka, 2019, p. 2) นั่นย่อมหมายความว่ายิ่งปล่อย
เวลาไว้นาน ความรู้หรือทักษะที่เรียนมาจะค่อย ๆ หายไปนั่นเอง การที่หัวหน้ากระตุ้นให้ผู้เข้าอบรม
น าความรู้ไปใช้ถือว่ามีส่วนช่วยให้ผลการถ่ายโอนเป็นบวกมากขึ้น นอกจากนี้แล้วโอกาสในการใช้ความรู้
ยังท าให้ผู้เข้าอบรมรู้สึกว่าได้รับการสนับสนุนจากหัวหน้างานอีกด้วย (Manager Support)  

6. การติดตามผล (Follow up) การจบโครงการฝึกอบรมอย่างเป็นทางการไม่ควร
เป็นจุดสิ้นสุดของประสบการณ์ที่ได้จากการเรียนรู้ (Learning Experience) หลังการฝึกอบรมแล้ว
องค์กรควรจัดสรรเวลาบางช่วงให้ท ากิจกรรมบางอย่าง เพ่ือสนับสนุนการเรียนรู้และรักษาความรู้ไว้
กับผู้เข้าอบรม การติดตามผลเป็นปัจจัยหนึ่งที่ส่งเสริมให้เกิดการถ่ายโอนความรู้ เครื่องมือที่ช่วยให้
การติดตามผลประสบความส าเร็จและรับรู้ได้ว่าผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปหรือไม่ เช่น 1) การทบทวน
ประสบการณ์ (After Action Reviews: AAR) การทบทวนประสบการณ์จะช่วยให้ผู้เข้าอบรมได้เรียนรู้
จากประสบการณ์ตนเองและเรียนรู้ประสบการณ์ซึ่งกันและกัน โดยการเขียนรายงานสรุปจากการ
ท างาน ซึ่งการท างานร่วมกันจะท าให้เกิดการแชร์ประสบการณ์กันมากขึ้น ได้แลกเปลี่ยนความรู้และ
ทักษะร่วมกัน ซึ่งส่งผลให้การถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกมากขึ้น 2) การให้ค าแนะน าหรือการช่วยสอน
งานหลังจากฝึกอบรม (ระบบพ่ีเลี้ยง) ช่วยให้หัวหน้าติดตามได้ว่าผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้แล้วติด
ปัญหาตรงไหน 3) การท าแผนปฏิบัติการ (Action Plan) เป็นแผนซึ่งช่วยให้ผู้เข้าอบรมระบุถึงสิ่งที่จะท า
ว่ามีอะไรบ้าง เพ่ือถ่ายโอนสิ่งที่เรียนรู้ไปสู่การปฏิบัติจริง 4) การโค้ชชิ่ง (Coaching) เป็นการช่วยผู้เข้า
อบรมให้ดึงศักยภาพภายในตนเองไปสร้างผลการปฏิบัติงานให้สูงขึ้น หรือช่วยให้ผู้ เข้าอบรม
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของตนเอง การโค้ชเป็นเครื่องมือทรงพลังที่สนับสนุนให้ผู้เข้าอบรมน าความรู้
ไปใช้ได้ดียิ่งขึ้น โดยสรุปการติดตามผลหลังการฝึกอบรมเป็นเครื่องมือ ( Intervention) ที่ช่วยส่งเสริม
ให้การถ่ายโอนการเรียนรู้เกิดได้มากขึ้น 

 
2.7 หลักสูตรฝึกอบรม 

 
การวิจัยนี้ผู้วิจัยศึกษากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม โดยใช้หลักสูตร 

“การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา” (Analytical Thinking and Problem - Solving 
Technique) และหลักสูตร “การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา” (Developing the 360 
degree Leader) ซึ่งทั้งสองหลักสูตรมีระยะเวลาฝึกอบรมอย่างละ 1 วัน 

หลักสูตร “การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา” เป็นหลักสูตรที่พัฒนาทักษะด้านแข็ง 
(Hard Skill) ของผู้เข้าอบรมและเป็นหลักสูตรที่ออกแบบเป็นมาตรฐานส าหรับองค์กรอุตสาหกรรมที่
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ต้องการแก้ปัญหาคุณภาพในกระบวนการผลิต (Quality in Process) เพ่ือตอบสนองต่อความพึง
พอใจของลูกค้าภายในองค์กรและลูกค้าภายนอกองค์กร โดยการประยุกต์แนวความคิดเชิงวิเคราะห์
มาใช้ร่วมกับเครื่องมือแก้ปัญหาคุณภาพในกระบวนการ (QC Tools) ซึ่งมีวัตถุประสงค์ของการฝึกอบรม
ดังนี้ 1) เพ่ือให้ผู้เรียนเข้าใจขั้นตอนการคิดเชิงวิเคราะห์และการแก้ไขปัญหาในกระบวนการ 2) เพ่ือให้
ผู้เรียนเข้าใจความสัมพันธ์ระหว่าง “สาเหตุ” และ “ผลลัพธ์” (Cause & Effect) และค านึงถึงความมี
เหตุผล (Reasonableness) ขณะวิเคราะห์ประเด็นปัญหา 3) เพ่ือให้ผู้เรียนสามารถใช้เครื่องมือและ
เทคนิคแก้ปัญหาไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 

จากแนวคิดข้างต้นและวัตถุประสงค์ของการฝึกอบรม กล่าวได้ใน 3 ประเด็น ดังนี้ 1) การ
เตรียมเนื้อหาหลักสูตรให้ครบถ้วนสมบูรณ์ต้องประกอบไปด้วยต าราวิชาการหลายเล่ม เช่น การคิดเชิง
วิเคราะห์ (Analytical Thinking) หลักการควบคุมคุณภาพ (Principle of Quality Control) TQM 
การบริหารเพ่ือคุณภาพโดยรวม และ 17 เครื่องมือนักคิด (Problem - Solving Devices) เป็นต้น 2) การ
ออกแบบเนื้อหาและกิจกรรมภายในหลักสูตรต้องใช้ทฤษฎีต่าง ๆ มาช่วยออกแบบ และ 3) การถ่ายทอด
ความรู้เพื่อตอบวัตถุประสงค์ต้องใช้วิธีการฝึกอบรมและสื่อการสอนที่เหมาะสมกับหลักสูตร 

หลักสูตร “การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา” เป็นหลักสูตรที่พัฒนาทักษะ
ด้านอ่อน (Soft Skill) ของผู้เข้าอบรมและเป็นหลักสูตรที่ออกแบบเป็นมาตรฐานส าหรับองค์กรทั่วไป
ทีต่้องการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า โดยเน้นให้บุคลากรแสดงพฤติกรรมที่เหมาะสมเพ่ือน าบุคคลรอบ
ข้างในทุกระดับ ซึ่งมีวัตถุประสงค์ของการฝึกอบรมดังนี้ 1) เพ่ือให้ผู้เรียนมีความเชื่อที่ถูกต้องต่อการ
พัฒนาภาวะความเป็นผู้น า (Leadership Mindset) 2) เพ่ือให้ผู้เรียนเข้าใจความหมายของผู้น า 360 
องศา 3) เพ่ือให้ผู้เรียนมีตัวอย่างพฤติกรรมส าคัญที่เหมาะสมของผู้น า 360 องศา (Key Behaviors) 
ในการแสดงออกแก่ผู้คนระดับต่าง ๆ ซึ่งคาดหวังให้เกิดความเชื่อมั่น ยอมรับ และให้ความร่วมมือ
อย่างเต็มใจ 4) เพ่ือจูงใจให้ผู้เรียนปรับเปลี่ยนพฤติกรรมด้านการแสดงออกทางภาวะผู้น า 360 องศา 

จากแนวคิดข้างต้นและวัตถุประสงค์ของการฝึกอบรม กล่าวได้ใน 3 ประเด็น ดังนี้ 1) การ
เตรียมเนื้อหาหลักสูตรให้ครบถ้วนสมบูรณ์ต้องประกอบไปด้วยต าราวิชาการหลายเล่ม เช่น ภาวะผู้น า: 
ทฤษฎี การวิจัย และแนวทางสู่การพัฒนา (Leadership: Theories, Research, and Approaches to 
Development) มองโลก 360 องศา (The 360 degree Leader) และภาวะผู้น า 5 ระดับ (The 5 
Levels of Leadership) เป็นต้น 2) การออกแบบเนื้อหาและกิจกรรมภายในหลักสูตรต้องใช้ทฤษฎี
ต่าง ๆ มาช่วยออกแบบ และ 3) การถ่ายทอดความรู้เพ่ือตอบวัตถุประสงค์ต้องใช้วิธีการฝึกอบรมและ
สื่อการสอนที่เหมาะสมกับหลักสูตร 
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2.8 องค์กรที่จะเข้าไปศึกษา 
 
ผู้วิจัยเลือกศึกษาจาก 2 องค์กร โดยมีรายละเอียดดังนี้ 1) หลักสูตร “การคิดเชิงวิเคราะห์

และเทคนิคแก้ปัญหา” (Analytical Thinking and Problem - Solving Technique) ใช้กับองค์กร
เอกชนแห่งหนึ่งที่ตั้งอยู่ในย่านส าโรง จังหวัดสมุทรปราการ และเป็นผู้ให้บริการติดตั้งและบริการหลัง
การขายเกี่ยวกับเครื่องจักรผลิตอาหาร และก าหนดให้เป็นองค์กร A 2) หลักสูตร “การพัฒนาภาวะ
ความเป็นผู้น า 360 องศา” (Developing the 360 degree Leader) ใช้กับองค์กรเอกชนแห่งหนึ่งที่
ประกอบกิจการทางด้านการพัฒนาเขตอุตสาหกรรมของประเทศไทย และก าหนดให้เป็นองค์กร B 

หลักสูตร “การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา” มีจ านวนผู้ให้ข้อมูล 11 คน โดยมี
รายละเอียดดังแสดงในตารางที่ 2.5 รายละเอียดของผู้ให้ข้อมูล (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิค
แก้ปัญหา)  

 
ตารางที่ 2.5 
รายละเอียดของผู้ให้ข้อมูล (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา)  

ล าดับ องค์กร  แผนก ต าแหน่ง อายุ (ปี) ประสบการณ์
ท างานใน

องค์กร A (ปี) 

วุฒิการศึกษา 

ผู้ให้ข้อมูล 1 A Service Service Engineer 39 4 ปี 11 เดือน ปวส. 
ผู้ให้ข้อมูล 2 A Service Service Engineer 29 1 เดือน ปริญญาตร ี

ผู้ให้ข้อมูล 3 A Service Service Technician 26 1 ปี 4 เดือน ปวส. 
ผู้ให้ข้อมูล 4 A Service Service Engineer 35 2 เดือน ปริญญาตร ี
ผู้ให้ข้อมูล 5 A Service Service Assistant 31 8 ปี 8 เดือน ปริญญาตร ี

ผู้ให้ข้อมูล 6 A Service Service Engineer 36 3 ปี 5 เดือน ปวส. 
ผู้ให้ข้อมูล 7 A Service Service Assistant 25 1 ปี 9 เดือน ปริญญาตร ี

ผู้ให้ข้อมูล 8 A Service Service Assistant 31 4 ปี ปริญญาโท 
ผู้ให้ข้อมูล 9 A Service Asst. Service Engineer 34 7 ปี ปริญญาตร ี
ผู้ให้ข้อมูล 10 A Service Service Engineer 26 3 เดือน ปริญญาตร ี
ผู้ให้ข้อมูล 11 A Service Service Technician 35 9 เดือน ปวส. 

 
หลักสูตร “การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา” มีจ านวนผู้ให้ข้อมูล 9 คน โดยมี

รายละเอียดดังแสดงในตารางที่ 2.6 รายละเอียดของผู้ให้ข้อมูล (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 
องศา)  
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ตารางที่ 2.6 
รายละเอียดของผู้ให้ข้อมูล (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา)  

ล าดับ องค์กร  ฝ่าย / 
แผนก 

ต าแหน่ง อายุ (ปี) ประสบการณ์
ท างานใน

องค์กร B (ปี) 

วุฒิการศึกษา 

ผู้ให้ข้อมูล 1 B บริหาร ผู้อ านวยการฝ่าย
บริหาร 

54 29 ปริญญาโท 

ผู้ให้ข้อมูล 2 B การเงิน ผู้จัดการแผนกการเงิน 48 23 ปริญญาตร ี
ผู้ให้ข้อมูล 3 B สิ่งแวดล้อม หัวหน้าส่วน

สิ่งแวดล้อม 
34 8 ปริญญาตร ี

ผู้ให้ข้อมูล 4 B รักษาความ
ปลอดภัย

และ
การจราจร 

หัวหน้าส่วนรักษาความ
ปลอดภัยและ
การจราจร 

39 15 ปริญญาตร ี

ผู้ให้ข้อมูล 5 B ฝ่ายขายและ
ธุรการ 

หัวหน้าส่วนขายและ
ธุรการ 

(โครงการนครราชสมีา) 

39 14 ปริญญาตร ี

ผู้ให้ข้อมูล 6 B สิ่งแวดล้อม วิศวกรสิ่งแวดล้อม 
(โครงการนครราชสมีา) 

37 8 ปริญญาตร ี

ผู้ให้ข้อมูล 7 B สิ่งแวดล้อม หัวหน้าส่วนซ่อมบ ารุง
เครื่องจักรกล 

48 14 ปวส. 

ผู้ให้ข้อมูล 8 B ธุรการ หัวหน้าส่วนธุรการ 42 17 ปริญญาตร ี
ผู้ให้ข้อมูล 9 B บัญช ี ผู้จัดการแผนกบัญชี 50 14 ปริญญาโท 
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บทที่ 3 
วิธีการวิจัย 

 
การวิจัยครั้งนี้เป็นงานวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) เพ่ือศึกษาและอธิบาย

ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้และกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ว่าเกิดขึ้นอย่างไร โดยการวิจัยใช้กรอบ
ของแบบจ าลองกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ (ภาพที่ 2.1) มาก าหนดเป็นร่างชุดค าถามหลักและ
ค าถามต่อเนื่อง เพ่ือน ามาใช้ประกอบการสัมภาษณ์ผู้เข้าอบรมในหลักสูตร “การคิดเชิงวิเคราะห์และ
เทคนิคแก้ปัญหา” และหลักสูตร “การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา” สิ่งที่เกิดขึ้นจะท าให้ผู้
จัดโครงการฝึกอบรมตระหนักถึงการประเมินความคุ้มค่าของการฝึกอบรมทางอ้อม (Return on 
Investment: ROI) ในมิติของการถ่ายโอนการเรียนรู้ว่า ผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้หรือไม่และผลของ
การใช้ความรู้เป็นแบบใด ตรงกับสิ่งที่ผู้บริหารคาดหวังหรือไม่ นอกจากนี้ยังทราบอีกว่าผลการถ่าย
โอนมีกระบวนการเกิดขึ้นอย่างไร อะไรเป็นปัจจัยผลักดันให้ผลเหล่านั้นเกิดขึ้น สิ่งที่กล่าวมาทั้งหมด
น าไปสู่การรักษาหรือพัฒนาปัจจัยต่าง ๆ เพ่ือสนับสนุนให้เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ทางบวก 
(Positive Transfer)  

การวิจัยนี้ใช้การวิเคราะห์ข้อมูลแบบ “การวิเคราะห์แก่นสาระ” (Thematic Analysis) 
ซึ่งให้ความส าคัญกับการจัดระเบียบข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ให้เป็นระบบ แปลงข้อมูลออกมาเป็น
กลุ่มความหมาย (Code) พร้อมกับการหาความสัมพันธ์ที่เชื่อมโยงกัน และน ามาสรุปเป็นใจความ
ส าคัญ โดยการวิเคราะห์อย่างเป็นขั้นตอน จึงท าให้การวิจัยค้นพบประเด็นส าคัญที่ส่งผลต่อการถ่าย
โอนการเรียนรู้ และมองเห็นกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้เกิดขึ้นมาได้อย่างไร อันน าไปสู่การตอบ
ค าถามวิจัย       

 
3.1 วิธีการเก็บข้อมูล 

 
งานวิจัยเรื่องกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จาการฝึกอบรม การเก็บข้อมูลมี 2 รูปแบบ 

ดังนี้ 1) ผู้วิจัยท าการเก็บข้อมูลจากการสัมภาษณ์ผู้เข้าอบรมหลักสูตร “การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิค
แก้ปัญหา” โดยใช้เครื่องมือสัมภาษณ์แบบสนทนากลุ่ม (Focus Group) และบันทึกวีดีโอ 2) ผู้วิจัยท า
การเก็บข้อมูลจากการสัมภาษณ์ผู้เข้าอบรมหลักสูตร “การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา” 
โดยใช้เครื่องมือสัมภาษณ์แบบเชิงลึกรายบุคคล ( In-depth Interview) และบันทึกวีดีโอ พร้อมกับ
การขออนุญาตในการเปิดเผยข้อมูล แต่ไม่เปิดเผยชื่อผู้ให้ข้อมูลและองค์กรที่ให้ข้อมูล ซึ่งค าถามที่ใช้ใน
การสัมภาษณ์จะอยู่ในกรอบของแบบจ าลองกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ (ภาพที่ 2.1) และค าถาม
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ที่ใช้ในการสัมภาษณ์เป็นค าถามปลายเปิด (Open-ended Questions) เพ่ือให้ผู้เข้าอบรมมีอิสระใน
การตอบค าถามและแสดงความคิดเห็น  

กระบวนการถามค าถามจะเริ่มต้นจากร่างชุดค าถามหลัก ซึ่งเป็นกรอบของค าถามแบบ
กว้างที่ต้องการสังเกตทิศทางของการถ่ายโอนการเรียนรู้ ส่วนการใช้ค าถามต่อเนื่องต้องพิจารณาจาก
ค าตอบหรือการให้ข้อมูลของผู้เข้าอบรมเป็นหลัก โดยน าประเด็นและเหตุการณ์ในค าตอบมาตั้งเป็น
ค าถามต่อเนื่องเพ่ือกระตุ้นให้ตอบ ซึ่งการถามค าถามต่อเนื่องจะท าให้ค้นพบสาเหตุหรือปัจจัยที่ส่งผล
ต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ในระดับบุคคล และระหว่างการสัมภาษณ์ผู้วิจัยจะสังเกตท่าทางหรือภาษา
กายของผู้ให้ข้อมูลประกอบด้วย เพื่อตรวจสอบความสัมพันธ์ระหว่างภาษากายกับค าตอบที่ได้รับ ทั้งนี้
การสัมภาษณ์แบบสนทนากลุ่มและแบบเชิงลึกรายบุคคล ผู้วิจัยจะก าหนดเวลานัดหมายและเป็น  
ผู้สัมภาษณ์ด้วยตนเองทุกครั้ง 

หลักสูตร “การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา” ท าการฝึกอบรมวันที่ 22 มีนาคม 
2562 และเข้าเก็บข้อมูลจากการสัมภาษณ์แบบสนทนากลุ่ม (Focus Group) เมื่อวันที่ 5 เมษายน 2562 
ซึ่งมีช่วงเวลาห่างกัน 14 วัน โดยเก็บข้อมูลเสร็จสิ้นภายใน 1 วัน ช่วงเวลาเก็บข้อมูล 10.00-12.00 นาฬิกา 
หรือใช้เวลาสัมภาษณ์เก็บข้อมูลประมาณ 120 นาที 

หลักสูตร “การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา” ท าการฝึกอบรมวันที่ 20 มีนาคม 
2562 และเข้าเก็บข้อมูลจากการสัมภาษณ์แบบเชิงลึกรายบุคคล (In-depth Interview) เมื่อวันที่ 27 
มีนาคม 2562 ซึ่งมีช่วงเวลาห่างกัน 7 วัน โดยเก็บข้อมูลเสร็จสิ้นภายใน 1 วัน ช่วงเวลาเก็บข้อมูล 
9.00 -17.00 นาฬิกา และมีรายละเอียดของการใช้เวลาสัมภาษณ์เรียงตามล าดับ ส าหรับแต่ละคน
ดังนี้ ผู้ให้ข้อมูล 1 ใช้เวลาสัมภาษณ์ 50 นาที, ผู้ให้ข้อมูล 2 ใช้เวลาสัมภาษณ์ 67 นาที, ผู้ให้ข้อมูล 3 
ใช้เวลาสัมภาษณ์ 50 นาที, ผู้ให้ข้อมูล 4 ใช้เวลาสัมภาษณ์ 50 นาที, ผู้ให้ข้อมูล 5และ 6 สัมภาษณ์
พร้อมกัน ใช้เวลาสัมภาษณ์ 56 นาที, ผู้ให้ข้อมูล 7 8 และ 9 สัมภาษณ์พร้อมกัน ใช้เวลาสัมภาษณ์ 80 
นาที  

 
3.2 ผู้ให้ข้อมูล 

 
การเก็บข้อมูลจาการสัมภาษณ์มีผู้ให้ข้อมูลทั้งหมด 2 กลุ่ม 1) ผู้เข้าอบรมในหลักสูตร 

“การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา” กลุ่มนี้มีจ านวนผู้ให้ข้อมูลทั้งหมด 11 คน จาก 1 องค์กร 
โดยใช้การสัมภาษณ์แบบสนทนากลุ่ม (Focus Group) 2) ผู้เข้าอบรมในหลักสูตร “การพัฒนาภาวะความ
เป็นผู้น า 360 องศา” กลุ่มนี้มีจ านวนผู้ให้ข้อมูลทั้งหมด 9 คน จาก 1 องค์กร โดยใช้การสัมภาษณ์แบบ
เชิงลึกรายบุคคล (In-depth Interview) 

Ref. code: 25616002036082AZN



38 
 

 

38 

การคัดเลือกผู้ให้ข้อมูลในการวิจัยนี้เป็นการคัดเลือกแบบเฉพาะเจาะจง (Purposive 
sampling) โดยผู้บริหารของแต่ละองค์เป็นผู้คัดเลือกเอง และผู้วิจัยไม่ได้ก าหนดเงื่อนไขใด ๆ ในการ
คัดเลือกผู้ให้ข้อมูล  

 
3.3 การวิเคราะห์ข้อมูล 

 
จากการเก็บรวบรวมข้อมูลของการสัมภาษณ์ทั้งหมด ผู้วิจัยต้องน าข้อมูลมาแยกประเภท

และจัดให้เป็นระบบ ก าหนดรหัสข้อมูล ค้นหาใจความส าคัญ วิเคราะห์เพ่ือตีความหมายข้อมูล และ
ก าหนดข้อสรุปจาการวิเคราะห์ข้อมูล หรือเรียกว่าการวิเคราะห์แก่นสาระ (Thematic Analysis) ซึ่งใน
ปัจจุบันเป็นวิธีที่นิยมน ามาใช้กับการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพมากขึ้น โดยกระบวนการดังกล่าว
มุ่งเน้นการหาความหมายอย่างมีรูปแบบจากข้อมูลที่ได้มาทั้งชุด การวิเคราะห์แก่นสาระมีขั้นตอนดังนี้ 
(Braun & Clark, 2006, pp. 86-93) 

1. การท าความคุ้นเคยกับข้อมูล (Familiarising yourself with your data) น าวีดีโอ
ที่ถูกบันทึกจากการสัมภาษณ์แบบสนทนากลุ่ม (Focus Group) และแบบเชิงลึกรายบุคคล (In-depth 
Interview) มาถอดค าสัมภาษณ์ออกมาเป็นลายลักษณ์อักษร อ่านทบทวนข้อความดังกล่าวซ้ าไปซ้ ามา 
เพ่ือให้เกิดความคุ้นเคยในข้อมูลและเข้าใจความหมายรอบด้านทั้งเชิงลึกและกว้าง ในระหว่างการอ่าน
ทบทวนควรเริ่มบันทึกหรือสร้างแนวคิดที่ได้ส าหรับการเข้ารหัส (start taking notes or marking ideas 
for coding) ในขั้นตอนนี้จะได้ประเด็นส าคัญหรือปัจจัยของการถ่ายโอนการเรียนรู้ และมองเห็น
กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ว่าเกิดข้ึนอย่างไร 

2. การสร้างรหัสเริ่มต้น (Generating initial codes) หลังจากอ่านทบทวนและท า
ความคุ้นเคยกับข้อมูล และบันทึกแนวคิดเบื้องต้นพร้อมกับประเด็นที่น่าสนใจของข้อมูลแล้ว การสร้าง
รหัสเริ่มต้นจากข้อมูลที่มีอยู่ โดยลดทอนข้อมูลในข้อความลง (Data Reduction) ให้เหลือแต่ข้อความ
หรือประโยคที่เป็นประเด็นส าคัญ ต่อจากนั้นให้ก าหนดรหัส (Code) โดยจัดเป็นกลุ่มความหมาย เพ่ือ
เป็นตัวแทนสื่อความหมายของข้อความหรือประโยคที่เป็นประเด็นส าคัญนั้น 

3. การค้นหาใจความส าคัญ (Searching for themes) หลังจากข้อมูลทั้งหมดได้รับ
การสร้างรหัสเริ่มต้นและจัดเรียงเป็นชุดข้อมูลเรียบร้อยแล้ว ให้ตรวจสอบรหัสและข้อมูลที่มีความ
เกี่ยวข้องกันเพ่ือน ามาก าหนดเป็นใจความส าคัญที่เป็นไปได้ (Potential Themes) ในขั้นนี้ต้อง
พิจารณาถึงความสัมพันธ์ที่เกี่ยวข้องกันระหว่างรหัส ระหว่างใจความส าคัญ และระหว่างใจความส าคัญที่
อยู่ต่างระดับกัน (Main overarching themes and sub-themes within them) และเพ่ือให้ง่ายต่อ
การมองเห็นภาพรวมและการวิเคราะห์ อาจใช้แผนภาพแก่นสาระมาช่วยได้ (Thematic Map) 
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4. การทบทวนใจความส าคัญ (Reviewing themes) หลังจากได้ใจความส าคัญเบื้องต้น
แล้ว มีความจ าเป็นต้องตรวจสอบว่าใจความส าคัญที่ได้คัดเลือกมา (Candidate Themes) มีความ
สอดคล้องกับรหัสหรือชุดข้อมูลหรือไม่ (Dataset) การตรวจสอบนี้เพ่ือทบทวนความเชื่อถือได้ของข้อมูล
ในการตอบค าถามการวิจัย ในขั้นนี้ใจความส าคัญบางอันอาจไม่ใช่ หรือบางใจความส าคัญสามารถ
แบ่งย่อยได้อีก ซึ่งท าให้การวิเคราะห์มีความชัดเจนขึ้น เมื่อทบทวนจนมั่นใจแล้วว่ามองเห็นรูปแบบ
ของข้อมูลที่เข้ารหัสไว้ ให้เขียนเป็นแผนภาพแก่นสาระ (Thematic Map) 

5. การก าหนดและตั้งชื่อใจความส าคัญ (Defining and naming themes) หลังจาก
ทบทวนจนมั่นใจในแผนภาพแก่นสาระแล้ว ในขั้นตอนนี้ให้วิเคราะห์สาระส าคัญภายในแต่ละใจความ
ส าคัญอย่างละเอียด โดยควรถามว่า “เรื่องราวเหล่านี้ก าลังบอกอะไรแก่เรา” หรือ “ใจความส าคัญ
เหล่านี้มีความเหมาะสมกับเรื่องราวโดยรวมอย่างไร” เป็นต้น เพ่ือน ามาก าหนดนิยามที่ชัดเจนและตั้ง
ชื่อใจความส าคัญ  

6. การจัดท ารายงาน (Producing the report) การเขียนผลรายงานการวิเคราะห์ โดย
คัดเลือกข้อมูลที่แสดงให้เห็นชัดเจนในสาระส าคัญท่ีต้องการสื่อสาร ข้อมูลต้องมีความน่าสนใจ และไม่
มีความซับซ้อนเกินความจ าเป็น ซึ่งข้อมูลที่คัดเลือกเพ่ือน ามาเขียนต้องมีความสอดคล้องกับการ
ทบทวนวรรณกรรมและการตอบค าถามวิจัย  

 
3.4 การปกปิดข้อมูลและการรักษาความลับ 

 
ในการท าวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยค านึงถึงการรักษาความลับของข้อมูลที่ได้รับและปกป้อง

ความเป็นส่วนตัวทั้งในระดับบุคคลและองค์กร โดยมีแนวทางดังนี้ 
1. การตั้งค าถามหลักและค าถามต่อเนื่องจะใช้ความระมัดระวังในระหว่างการสัมภาษณ์ 

เพ่ือป้องกันไม่ให้ผู้ให้ข้อมูลรู้สึกว่าถูกคุกคามหรือคาดคั้นค าตอบจนไม่ยินยอมให้ข้อมูล 
2. การตั้งค าถามหลักและค าถามต่อเนื่องจะเป็นรูปแบบค าถามเชิงบวก เพ่ือท าให้ผู้ให้

ข้อมูลรู้สึกสบายใจเมื่อถูกกระตุ้นให้ตอบค าถาม 
3. ผู้วิจัยได้ให้ข้อมูลเบื้องต้นของประโยชน์ที่ได้รับจากงานวิจัยครั้งนี้แก่ผู้ให้ข้อมูลและ

องค์กร และขออนุญาตเปิดเผยข้อมูล แต่ไม่เปิดเผยชื่อผู้ให้ข้อมูลและองค์กรที่ให้ข้อมูล 
4. ในการเขียนรายงานการวิจัย ผู้วิจัยจะก าหนดชื่อผู้ให้ข้อมูลเป็น “ผู้ให้ข้อมูล 1, 2, 

3…” และ “องค์กร A และ B” และจะระบุเฉพาะต าแหน่งของผู้ให้ข้อมูลเท่านั้น 
5. การเก็บรักษาข้อมูลที่ได้มาทั้งหมดจะถูกเก็บไว้กับผู้วิจัยเป็นอย่างดี และไม่เปิดเผย

ต่อสาธารณชน  
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บทที่ 4 
ผลการวิจัย 

 
ในการวิจัยเรื่องกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม ผู้วิจัยได้ค้นคว้า ศึกษา 

และวิเคราะห์ข้อมูลจากทฤษฎี บทความทางวิชาการ เอกสารงานวิจัย เอกสารงานวิชาการที่เกี่ยวข้อง 
และเอกสารประกอบการฝึกอบรม รวมถึงการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ผู้เข้าอบรมในหลักสูตร 
“การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา” และหลักสูตร “การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา”
ผู้วิจัยใช้วิธีวิจัยเชิงคุณภาพและเก็บรวบรวมข้อมูลการสัมภาษณ์จากผู้เข้าอบรมในหลักสูต รดังกล่าว 
โดยหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา ใช้การเก็บข้อมูลด้วยการสัมภาษณ์แบบสนทนา
กลุ่ม (Focus Group) และบันทึกวีดีโอ จ านวน 11 คน และหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 
360 องศา ใช้การเก็บข้อมูลด้วยการสัมภาษณ์แบบเชิงลึกรายบุคคล ( In-depth Interview) และ
บันทึกวีดีโอ จ านวน 9 คน ซึ่งผู้บริหารขององค์กรเป็นผู้คัดเลือกผู้ให้ข้อมูลหรือผู้ถูกสัมภาษณ์ด้วย
ตนเอง และเป็นการคัดเลือกแบบเฉพาะเจาะจง (Purposive sampling) นอกจากนี้ผู้วิจัยไม่ได้ก าหนด
เงื่อนไขใด ๆ ในการคัดเลือกผู้ให้ข้อมูล โดยจ านวนผู้ให้ข้อมูลดังกล่าวมีวัตถุประสงค์เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่
สะท้อนถึงกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้และผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ของแต่ละหลักสูตร พร้อมกับ
การเปรียบเทียบกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้และผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ระหว่างหลักสูตร โดย
การวิจัยนี้ท าให้ผู้วิจัยสามารถน าผลการศึกษาที่ได้รับมาตอบค าถามการวิจัยได้อย่างชัดเจน 

ผลการศึกษาจากการวิจัยในครั้งนี้ ได้น าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์
ของผู้ให้ข้อมูลทั้งสองหลักสูตร (องค์กร) โดยผู้วิจัยแสดงผลการศึกษามีรายละเอียดดังนี้ 

ส่วนที่ 1 กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้และผลการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการ
ฝึกอบรมหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา (Analytical Thinking and Problem - 
Solving Technique) 

ส่วนที่ 2 กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้และผลการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม
หลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา (Developing the 360 degree Leader) 

ส่วนที่ 3 การเปรียบเทียบกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้และผลการถ่ายโอนการเรียนรู้
ระหว่างหลักสูตร 
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4.1 กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้และผลการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรมหลักสูตร 
การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา (Analytical Thinking and Problem - Solving 
Technique)  

 
งานวิจัยกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม ส าหรับหลักสูตรการคิดเชิง

วิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา ท าการฝึกอบรมวันที่ 22 มีนาคม 2562 และสัมภาษณ์วันที่ 5 เมษายน 
2562 ใช้การสัมภาษณ์ด้วยการสนทนาแบบกลุ่ม (Focus Group) โดยมีรายละเอียดของหลักสูตรและ
ผู้ถูกสัมภาษณ์ดังนี ้

หลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหามีระยะเวลาการฝึกอบรม 1 วัน โดยมี
วัตถุประสงค์ของการฝึกอบรมดังนี้ 1) เพ่ือให้ผู้เรียนเข้าใจขั้นตอนการคิดเชิงวิเคราะห์และการแก้ไข
ปัญหาในกระบวนการ 2) เพ่ือให้ผู้เรียนเข้าใจความสัมพันธ์ระหว่าง “สาเหตุ” และ “ผลลัพธ์” (Cause & 
Effect) และค านึงถึงความมีเหตุผล (Reasonableness) ขณะวิเคราะห์ประเด็นปัญหา 3) เพ่ือให้ผู้เรียน
สามารถใช้เครื่องมือและเทคนิคแก้ปัญหาได้อย่างมีประสิทธิภาพ ดังนั้นการออกแบบหลักสูตรฝึกอบรม 
(Training Design) มีเนื้อหาหลัก (หัวข้อ) ที่เป็นประเด็นส าคัญและน าไปสู่การตอบสนองวัตถุประสงค์ดัง
แสดงในตารางที่ 4.1 หัวข้อของหลักสูตรและวัตถุประสงค์ย่อย (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา) 

 
ตารางที่ 4.1 
หัวข้อของหลักสูตรและวัตถุประสงค์ย่อย (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา)  

หัวข้อ (ประเด็นส าคัญ) วัตถุประสงค์ย่อย 

1) แนวทางการฝึกอบรม เพ่ือกระตุ้นให้ผู้เรียนเห็นความจ าเป็นของการฝึกอบรมและ
เข้าใจวิธีการฝึกอบรมของวิทยากร 

2) โมเดลการแก้ปัญหา 
(Problem Solving Model) 

เพ่ือให้ผู้เรียนเข้าใจโมเดลการแก้ปัญหาทั้งกระบวนการ 

3) คุณภาพคืออะไร? เพ่ือให้ผู้เรียนตระหนักถึงความส าคัญของคุณภาพและการ
ตอบสนองคุณภาพให้ลูกค้าเกิดความพึงพอใจ 

4) มาตรการแก้ปัญหาคุณภาพ เพ่ือให้ผู้เรียนเข้าใจมาตรการแก้ปัญหาคุณภาพ 3 ประการ  

5) ความหมายของการคิดเชิง
วิเคราะห์ 

เพ่ือให้ผู้เรียนเข้าใจหลักการคิดเชิงวิเคราะห์ 

6) กิจกรรมที่ 1 การประยุกต์ใช้
หลักการคิดเชิงวิเคราะห์ 

เพ่ือให้ผู้เรียนได้ฝึกการคิดเชิงวิเคราะห์จากโจทย์ตัวอย่างของ
วิทยากร 
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ตารางที่ 4.1 
หัวข้อของหลักสูตรและวัตถุประสงค์ย่อย (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา)  (ต่อ) 

หัวข้อ (ประเด็นส าคัญ) วัตถุประสงค์ย่อย 

7) ความคิดเชิงวิเคราะห์กับ
แผนผังก้างปลา 

เพ่ือให้ผู้เรียนมองเห็นความเชื่อมโยงระหว่างความคิดเชิง
วิเคราะห์กับแผนผังก้างปลา 

8) เครื่องมือและเทคนิคส าหรับ
การคิดแก้ปัญหา 

เพ่ือให้ผู้เรียนรู้จักเครื่องมือและเทคนิคการแก้ปัญหาทั้งหมดของ
กระบวนการ 

9) ขั้นตอนการสร้างแผนผัง
ก้างปลาแบบทีละข้ันตอน 
(Step by step) 

เพ่ือให้ผู้เรียนเข้าใจการสร้างแผนผังก้างปลาอย่างละเอียดทีละ
ขั้นตอนและสามารถน าหลักการไปปรับใช้ได้ (Theory of 
Identical Elements & Near Transfer) 

10) ตัวอย่างการเรียนรู้การสร้าง
แผนผังก้างปลา 

เพ่ือให้ผู้เรียนมองเห็นภาพการค้นหารากสาเหตุของปัญหาเชิง
รูปธรรม 

11) กิจกรรมที่ 2  
การประยุกต์ใช้แผนผัง
ก้างปลา 

เพ่ือให้ผู้เรียนฝึกแก้ปัญหาด้วยแผนผังก้างปลา โดยการก าหนด
ปัญหาจริงจากผู้เรียน 

12) การพิสูจน์รากสาเหตุด้วย
หลักการ 3G 

เพ่ือให้ผู้เรียนสามารถพิสูจน์รากสาเหตุก่อนการแก้ปัญหาด้วย
หลักการ 3G (Genba, Genbutsu, Genjitsu) 

13) ขั้นตอนการสร้างแผนผัง
ต้นไม้ประเภท How – How 
Diagram ทีละข้ันตอน 
(Step by step) 

เพ่ือให้ผู้เรียนเข้าใจการสร้างแผนผังต้นไม้ประเภท How – How 
Diagram อย่างละเอียดทีละขั้นตอนและสามารถน าหลักการไป
ปรับใช้ได้ (Theory of Identical Elements & Near 
Transfer) 

14) ตัวอย่างการเรียนรู้การสร้าง
แผนผัง How – How 
Diagram 

เพ่ือให้ผู้เรียนมองเห็นภาพการค้นหาวิธีการแก้ปัญหาเชิง
รูปธรรม 

15) กิจกรรมที่ 3  
การประยุกต์ใช้แผนผัง  
How – How Diagram 

เพ่ือให้ผู้เรียนฝึกแก้ปัญหาด้วยแผนผัง How – How Diagram 
โดยน าปัญหาที่ฝึกแก้จากกิจกรรมที่ 2 มาด าเนินการต่อ 

16) การน าเสนอผลงาน 
การแก้ปัญหา 

เพ่ือให้ผู้เรียนฝึกน าเสนอผลงานการแก้ปัญหา 
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ตารางที่ 4.1 
หัวข้อของหลักสูตรและวัตถุประสงค์ย่อย (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา)  (ต่อ) 

หัวข้อ (ประเด็นส าคัญ) วัตถุประสงค์ย่อย 

17) คุณขี่จักรยานคันนี้ได้
หรือไม่?  

เพ่ือกระตุ้นให้ผู้เรียนเห็นความส าคัญของการฝึกฝนอย่าง
ต่อเนื่องด้วยแนวคิด “Knowledge is not Understanding” 

18) ข้อคิดฝากไว้ เพ่ือกระตุ้นให้ผู้เรียนน าความรู้ไปใช้งาน โดยการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมตนเองด้วยหลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ (Adult 
Learning) 

 
ผู้เข้าอบรมหรือผู้เรียนอยู่ในองค์กรเอกชนแห่งหนึ่งในจังหวัดสมุทรปราการ ซึ่งเป็นผู้

ให้บริการติดตั้งและซ่อมบ ารุงเครื่องจักรผลิตอาหาร โดยมีรายละเอียดดังแสดงในตารางที่ 4.2 
รายละเอียดของผู้ให้ข้อมูล (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา)  

 
ตารางที่ 4.2 
รายละเอียดของผู้ให้ข้อมูล (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา) 

ล าดับ องค์กร  แผนก ต าแหน่ง อายุ 
(ปี) 

ประสบการณ์
ท างานใน

องค์กร A (ปี) 

วุฒิการศึกษา 

ผู้ให้ข้อมูล 1 A Service Service Engineer 39 4 ปี 11 เดือน ปวส. 
ผู้ให้ข้อมูล 2 A Service Service Engineer 29 1 เดือน ปริญญาตร ี

ผู้ให้ข้อมูล 3 A Service Service Technician 26 1 ปี 4 เดือน ปวส. 
ผู้ให้ข้อมูล 4 A Service Service Engineer 35 2 เดือน ปริญญาตร ี
ผู้ให้ข้อมูล 5 A Service Service Assistant 31 8 ปี 8 เดือน ปริญญาตร ี
ผู้ให้ข้อมูล 6 A Service Service Engineer 36 3 ปี 5 เดือน ปวส. 
ผู้ให้ข้อมูล 7 A Service Service Assistant 25 1 ปี 9 เดือน ปริญญาตร ี
ผู้ให้ข้อมูล 8 A Service Service Assistant 31 4 ปี ปริญญาโท 
ผู้ให้ข้อมูล 9 A Service Asst. Service Engineer 34 7 ปี ปริญญาตร ี

ผู้ให้ข้อมูล 
10 

A Service Service Engineer 26 3 เดือน ปริญญาตร ี

ผู้ให้ข้อมูล 
11 

A Service Service Technician 35 9 เดือน ปวส. 
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เนื่องจากหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา มีความรู้ที่สามารถน าไปปรับ
ใช้ได้หลายมิติ ตั้งแต่ความรู้แบบย่อยที่สุดคือการใช้เทคนิคการถามท าไม 5 ครั้ง (5 Why Technique) 
เพ่ือค้นหาสาเหตุและแก้ปัญหาเฉพาะจุด หรือการใช้เทคนิคการถามอย่างไร เพ่ือค้นหาวิธีการแก้ไขใน
สาเหตุเฉพาะจุดเช่นเดียวกัน ไปจนถึงการคิดวิเคราะห์และแก้ปัญหาแบบครบวงจรตามที่ ปรากฏใน
หลักสูตร ดังนั้นแนวคิดท่ีใช้ประเมินผลการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรมคือ ผู้ให้ข้อมูลมีการน า
ความรู้ไปใช้ 2 ลักษณะอันได้แก่ 1) การน าความรู้บางส่วนของหลักสูตรไปปรับใช้ 2) การน าความรู้
ทั้งหมดของหลักสูตรไปปรับใช้ โดยผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เกิดข้ึนในระดับบุคคลดังแสดงในตารางที่ 
4.3 ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา)  

 
ตารางที่ 4.3 
ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา)  

ล าดับ ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ 

ผู้ให้ข้อมูล 1 ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) 
ผู้ให้ข้อมูล 2 ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) 

ผู้ให้ข้อมูล 3 ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) 

ผู้ให้ข้อมูล 4 ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) 
ผู้ให้ข้อมูล 5 ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) 

ผู้ให้ข้อมูล 6 ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) 

ผู้ให้ข้อมูล 7 ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) 
ผู้ให้ข้อมูล 8 ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) 

ผู้ให้ข้อมูล 9 ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) 

ผู้ให้ข้อมูล 10 ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) 
ผู้ให้ข้อมูล 11 ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) 

 
ปัจจัยส าหรับวิเคราะห์ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้และกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้อยู่

ภายใน 3 องค์ประกอบใหญ่ และมีปัจจัยทั้งหมด 18 ปัจจัย โดยมีรายละเอียดดังนี้ 1) องค์ประกอบด้าน
คุณลักษณะของผู้เข้าอบรม (Trainee characteristics) ประกอบไปด้วยปัจจัย 1.1) ความสามารถทาง
สติปัญญา (Cognitive ability) 1.2) ความเชื่อในประสิทธิภาพแห่งตน (Self-efficacy Beliefs) 1.3) 
แรงจูงใจ (Motivation) 1.4) การรับรู้ประโยชน์ของการฝึกอบรม (Perceived of utility of training) 
1.5) ความตั้งใจที่จะน าความรู้ไปใช้ (Intent to use) 1.6) การวางเป้าหมายทางอาชีพ (Career goal 
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alignment) 2) องค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม (Training design) ประกอบไปด้วย
ปัจจัย 2.1) หลักการเรียนรู้ (Learning principle) 2.2) เนื้อหาของการฝึกอบรม (Training content) 
2.3) การจัดล าดับเนื้อหา (Sequencing) 2.4) หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ (Adult learning) 2.5) วิธีการ
ฝึกอบรมและสื่อการสอน (Instructional method and media) 2.6) การตั้งเป้าหมาย (Goal setting) 3) 
องค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมของการท างาน (Work Environment)  ประกอบไปด้วยปัจจัย 3.1) 
การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager support) 3.2) การสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงาน (Peer 
support) 3.3) การเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job connection) 3.4) วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายใน
องค์กร (Learning culture) 3.5) โอกาสในการใช้ความรู้ (Opportunity to perform) 3.6) การ
ติดตามผล (Follow up) ดังแสดงในตารางที่ 4.4 ปัจจัยการถ่ายโอนการเรียนรู้ (การคิดเชิงวิเคราะห์
และเทคนิคแกป้ัญหา)  

 
ตารางที่ 4.4 
ปัจจัยการถ่ายโอนการเรียนรู้ (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา) 
ล าดับ องค์ประกอบ ปัจจัย ความหมาย 

1 Trainee 
Characteristics 
(คุณลักษณะของผู้
เข้าอบรม) 
 

Cognitive Ability 
(ความสามารถทาง
สติปัญญา) 

ความสามารถในการใส่ใจกับเนื้อหาสาระต่าง ๆ และ
เก็บรักษาทักษะต่าง ๆ ท่ีฝึกฝนไวเ้ป็นอย่างดี (ชูชัย 
สมิทธิไกร, 2556, น. 169) 

2 Self-efficacy Beliefs 
(ความเช่ือในประสิทธิภาพ
แห่งตน) 

ความเชื่อของบุคคลเกี่ยวกับความสามารถของตนเองใน
การกระท ากิจกรรมอย่างใดอย่างหนึ่งได้ส าเร็จ (ชูชัย 
สมิทธิไกร, 2556, น. 128 และ 171)  

3 Motivation 
(แรงจูงใจในการฝึกอบรม) 

ภาวะที่ผูเ้ข้าอบรมมีความทุ่มเทความพยายามและความ
ยืนหยัดในการฝึกอบรมทั้งช่วงก่อน ระหว่าง และหลัง
การฝึกอบรม (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 170) 

4 Perceived of Utility of 
Training (การรับรู้
ประโยชน์ของการฝึกอบรม) 

การรับรูป้ระโยชน์ของการฝึกอบรมสามารถใช้เป็น
เครื่องมือเพื่อเชื่อมโยงความสัมพนัธ์ระหว่าง
ประสิทธิภาพที่องค์กรต้องการกับผลงานท่ีผลิตออกมา 
(Grossman & Salas, 2011, p. 110) 

5 Intent to Use 
(ความตั้งใจในการน าความรู้
ไปใช้) 

การมุ่งช่วยให้ผู้เข้าอบรมรวบรวมความรู้น าไปใช้ใน
สถานท่ีท างานและกระตุ้นใหฝ้ึกทักษะที่ได้เรียนมา 
(Leimbach & Maringka, 2019, p. 5) 
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ตารางที่ 4.4 
ปัจจัยการถ่ายโอนการเรียนรู้ (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา) (ต่อ) 
ล าดับ องค์ประกอบ ปัจจัย ความหมาย 

6  Career Goal Alignment 
(การวางเป้าหมายทาง
อาชีพ) 

ความรู้ ทักษะ ความสามารถ (KSA) ที่ส่งผลต่อ
ความก้าวหน้าทางอาชีพ ย่อมส่งผลต่อการน าไปใช้งาน
หรือการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Leimbach & Maringka, 
2019, p. 5) 

7 Training Design 
(การออกแบบ
โครงการฝึกอบรม) 
 

Learning Principle 
(หลักการเรียนรู้) 

หลักการส าหรับใช้ออกแบบโครงการฝึกอบรม โดยให้มี
รูปแบบการฝึกอบรมที่ท าให้การถา่ยโอนการเรียนรู้มี
โอกาสเกดิขึ้นสูงสดุ โดยหลักการเรียนรู้อยู่บนพ้ืนฐาน 3 
ทฤษฎี คือ 1) ทฤษฎีองค์ประกอบที่คล้ายคลึงกัน 
(Theory of Identical Elements) 2) ทฤษฎีหลักการ
ทั่วไป (Stimulus Generalization) และ 3) ทฤษฎีการ
รู้คิด (Cognitive Theory) (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 
171-177) 

8 Training Content 
(เนื้อหาของการฝึกอบรม) 

เนื้อหาหรือรายละเอียดต่าง ๆ ที่น าไปบรรจุในหลักสูตร
ฝึกอบรม ควรตอบสนองต่อวัตถุประสงค์การฝึกอบรม
และกลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร 

9 Sequencing 
(การจัดล าดับเนื้อหา) 

การวางเนื้อหาท่ีผู้เรียนควรรู้อย่างเป็นล าดับขั้นตอน 
เพื่อหลีกเลี่ยงการแก้ปญัหาที่มีความซับซ้อน ในขณะที่
ความรู้พื้นฐานยังไม่ดีพอ (ใช้กับหมวดหลักสูตร 
Productivity) หรือเพื่อสร้างพื้นฐานความรู้ก่อนน าไปสู่
การก าหนดพฤติกรรมที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติงาน (ใช้กับ
หมวดหลักสูตร Leadership) 

10 Adult Learning Principle 
(หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่) 

การเรยีนรู้ของผู้ใหญ่ (วัยท างาน) มีลักษณะส าคัญที่ควร
ตระหนักถึงในการออกแบบโครงการฝึกอบรม ดังน้ี 1) 
ผู้ใหญ่ต้องการทราบเหตุผลของการเรียนรู้ 2) ผู้ใหญ่มี
อิสระและควบคมุตนเองได้ 3) ผู้ใหญ่มีประสบการณ์
และความรู้เกี่ยวกับชีวิต 4) ผู้ใหญส่นใจการเรียนรู้ที่
มุ่งเน้นการแก้ไขปญัหา 5) ผู้ใหญเ่กิดแรงจูงใจท่ีจะ
เรียนรู้อันเนื่องมาจากแรงจูงใจภายในและภายนอก 
(Intrinsic and Extrinsic) (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 
147-148) 
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ตารางที่ 4.4 
ปัจจัยการถ่ายโอนการเรียนรู้ (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา) (ต่อ) 
ล าดับ องค์ประกอบ ปัจจัย ความหมาย 

11  Instructional Method 
and Media 
(วิธีการฝึกอบรมและสื่อการ
สอน) 

เครื่องมือหรือกิจกรรมต่าง ๆ ที่ใช้ในการติดต่อสื่อสาร 
ถ่ายทอดความรู้ และถ่ายทอดประสบการณ์ระหว่างผู้
ฝึกอบรมกับผู้เข้าอบรม และระหวา่งผู้เข้าอบรมด้วยกัน
เอง เพื่อท าให้ผู้เข้าอบรมมคีวามรู้ ทักษะ ความสามารถ 
และทัศนคติ (KSAA) ตรงตามวัตถปุระสงค์ของการ
ฝึกอบรม (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 236) 

12 Goal Setting 
(การตั้งเป้าหมาย) 

หลักสตูรฝึกอบรมออกแบบกิจกรรมให้ผู้เรียนน าสิ่งท่ี
เรียนรูม้าตั้งเป้าหมายอยา่งเฉพาะเจาะจงเพ่ือ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมหรือเพิ่มประสิทธิภาพการ
ท างาน (Behavioral or Performance Goal) 
(Leimbach & Maringka, 2019, p. 5) 

13 Work 
Environment 
(สภาพแวดล้อม
ของการท างาน) 
 

Manager Support 
(การสนับสนุนจาก
ผู้บังคับบัญชา) 

การให้ความส าคัญของผู้บังคับบญัชาที่มีต่อการ
ฝึกอบรม แสดงออกโดยการเน้นย้ าความส าคญัของการ
เข้าฝึกอบรม และการประยุกตส์ิ่งที่ได้เรยีนรู้จากการ
ฝึกอบรมมาใช้ในการท างานจริง เช่น ให้ผู้เข้าอบรมท า
แผนปฏิบัติการ (Action Plan) (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, 
น. 177) 

14 Peer Support 
(การสนับสนุนจากเพื่อน
ร่วมงาน) 

การสนับสนุนในรูปแบบของการให้ค าแนะน า การ
สนทนา หรือการแลกเปลี่ยนประสบการณ์ซึ่งกันและกัน 
โดยอาจจดัอยู่ในรูปแบบกลุ่มไคเซน็ กิจกรรมกลุ่มย่อย
แก้ปัญหา (Small Group Activity หรือกลุม่สนับสนุน 
(Support Group)  

15 Job Connection 
(การเชื่อมโยงความรู้กับ
งาน) 

ทักษะที่ถูกสอนกับทักษะที่ต้องการใช้ในงานถูกน ามา
เชื่อมโยงกันชัดเจน ยิ่งทักษะเช่ือมโยงกันมากข้ึนจะ
ส่งผลใหเ้กิดการถา่ยโอนการเรียนรู้มากข้ึนเช่นกัน 
(Leimbach & Maringka, 2019, p. 5) 

16 Learning Culture 
(วัฒนธรรมการเรียนรู้
ภายในองค์กร) 

องค์กรมีวัฒนธรรมปรับตัวและส่งเสริมการรับมือกับการ
เปลี่ยนแปลง พร้อมกับส่งเสรมิการใช้ทักษะ ความรู้ใหม่ 
ซึ่งระดับของการส่งเสริมขององค์กรมีผลต่อการถ่ายโอน
ความรู้ (Leimbach & Maringka, 2019, p. 5) 
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ตารางที ่4.4 
ปัจจัยการถ่ายโอนการเรียนรู้ (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา) (ต่อ) 
ล าดับ องค์ประกอบ ปัจจัย ความหมาย 

17  Opportunity to Perform 
(โอกาสในการใช้ความรู้) 

ผู้เข้าอบรมไดร้ับโอกาสให้น าสิ่งที่ได้เรียนรู้ไปใช้ในการ
ปฏิบัติงานจริงในมติิของขอบเขต (Breadth) ความถี่
ของการใช้ความรู้ (Activity Level) และประเภทงาน 
(Task Type) (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 184) 

18 Follow up 
(การติดตามผล) 

การติดตามผลหลังการอบรมเพื่อเพิ่มโอกาสในการ
เรียนรูเ้พิ่มเติมด้วยวิธตี่าง ๆ เช่น การท าแผนปฏิบัติการ 
(Action Plan) การทบทวนประสบการณ์ (After 
Action Review) การให้ข้อเสนอแนะ (Feedback) 
หรือการโค้ชจากหัวหน้างาน (Coaching) เป็นต้น 
(Grossman & Salas, 2011, p. 114) 

 
ปัจจัยในกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ที่ เกิดขึ้นสามารถน ามาอธิบายได้  3 ช่วงเวลา 

(Timeline) ภายใต้แนวคิดของกระบวนการฝึกอบรม (Training Process) อันได้แก่ ช่วงเวลาก่อน
การฝึกอบรม (Pre-Training) ช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During Training) และช่วงเวลาหลัง
การฝึกอบรม (Post-Training) ซึ่งในแต่ละช่วงเวลาจะถูกพิจารณาว่ามีปัจจัยใดปรากฏอยู่และปัจจัย
ใดถูกน าไปใส่ในกระบวนการ โดยแต่ละปัจจัยนั้นเป็นได้ทั้งด้านบวกและด้านลบ ซึ่งมีผลกระทบหรือ
อิทธิพลต่อการเกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ (ผลการถ่ายโอนเป็นบวก เป็นลบ หรือไม่มีการถ่ายโอน
เกิดข้ึน) 

1) ช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (Pre-Training) มีปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม (Training 
Inputs) เช่น การฝึกอบรมได้รับการสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) ที่ต้องการ
พัฒนาทีมช่างบริการติดตั้งและซ่อมแซมเครื่องจักร ให้มีความสามารถในการคิดเชิงวิเคราะห์และ
แก้ปัญหาที่เกิดขึ้นกับเครื่องจักร โดยสามารถวิเคราะห์ปัญหาจนพบรากสาเหตุ (Root Cause) นอกจากนี้
หลักสูตรที่คัดเลือกนั้นผู้จัดการได้มีการพูดคุยกับวิทยากรถึงเนื้อหาภายในหลักสูตร (Training Content) 
เพ่ือออกแบบให้ตรงกับความต้องการของทีมช่างบริการ และสามารถน าไปเชื่อมโยงกับการปฏิบัติงาน
ในปัจจุบันได้ (Job Connection) เป็นต้น ดังนั้นปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏและใส่ในช่วงก่อนการ
ฝึกอบรมมีดังนี้ 1) การออกแบบโครงการฝึกอบรม (Training Design) ประกอบด้วยปัจจัย 1.1) หลักการ
เรียนรู้ (Learning Principle) 1.2) เนื้อหาของการฝึกอบรม (Training Content) 1.3) การจัดล าดับ
เนื้อหา (Sequencing) 2) สภาพแวดล้อมการท างาน (Work Environment) ประกอบด้วยปัจจัย 

Ref. code: 25616002036082AZN



49 
 

 

49 

2.1) การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) 2.2) การเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job 
Connection) โดยแต่ละปัจจัยถูกอธิบายเพ่ิมเติมดังแสดงในตารางที่ 4.5 ค าอธิบายปั จจัยของ
ช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา)  

 
ตารางที่ 4.5 
ค าอธิบายปัจจัยของช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา)  

องค์ประกอบ ปัจจัย ค าอธิบาย 
1) การออกแบบ

โครงการฝึกอบรม 
(Training Design) 

1.1) หลักการเรียนรู้ 
(Learning Principle) 

ใช้ทฤษฎีองค์ประกอบท่ีคล้ายคลึงกัน (Theory of 
Identical Elements) น ามาออกแบบตัวอย่างการเรียนรู้
ภายในหลักสูตร (หัวข้อ 10&14 ตารางที่ 4.1 หัวข้อของ
หลักสตูรและวัตถุประสงค์ย่อย) โดยใช้หลักการสิ่งเร้า
แตกต่างกัน แต่การตอบสนองเหมอืนกัน ส่งผลให้มีการ
ถ่ายโอนทางบวกเกิดขึ้น (Positive +) - ปัจจัยด้านบวกที่
ใส่ลงในกระบวนการ 

1.2) เนื้อหาของการ
ฝึกอบรม (Training 
Content) 

เนื้อหาของการฝึกอบรมถูกออกแบบตามความจ าเป็นใน
การฝึกอบรม (Training Need Analysis – TNA) คือ 
ต้องการให้ช่างบริการสามารถคิดวเิคราะห์และแกป้ัญหา
เครื่องจักรไม่สามารถท างานได้หรอืท างานอย่างไม่มี
ประสิทธิภาพ เนื่องจากสาเหตุตา่ง ๆ โดยเรียนรูจ้าก
เครื่องมือระบุและวเิคราะห์ปัญหา และเครื่องมือแก้ปัญหา
และปรับปรุงกระบวนการ - ปัจจัยด้านบวกที่ใส่ลงใน
กระบวนการ 

1.3) การจัดล าดับเนื้อหา 
(Sequencing) 

การจัดล าดับเนื้อหาเป็นไปตามหัวข้อในตารางที่ 4.1 
หัวข้อของหลักสูตรและวตัถุประสงค์ย่อย เพื่อส่งเสริมการ
เรียนรู้และการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ - ปัจจัยด้านบวก
ที่ใส่ลงในกระบวนการ 

2) สภาพแวดล้อมการ
ท างาน (Work 
Environment) 

2.1) การสนับสนุนจาก
ผู้บังคับบัญชา 
(Manager Support) 

ผู้จัดการให้ความส าคัญกับการฝึกอบรม โดยการสนับสนุน
ให้ช่างบริการทุกคนเข้าฝึกอบรม นอกจากน้ียังมีส่วนร่วม
ในการออกแบบเนื้อหาหลักสูตรอีกด้วย - ปัจจัยด้านบวก
ทีป่รากฏในกระบวนการ 

2.2) การเช่ือมโยงความรู้กับ
งาน (Job 
Connection) 

ความรู้และทักษะที่ถูกสอนนั้นเป็นทักษะเดียวกันกับท่ี
ผู้เรยีนต้องการน าไปใช้แก้ปัญหาเครื่องจักรไม่สามารถ
ท างานได้ หรือท างานอย่างไม่มีประสิทธิภาพ - ปัจจัยด้าน
บวกที่ใส่ลงในกระบวนการ 
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2) ช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During Training) มีปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม 
(Training Inputs) เช่น การเข้าร่วมอบรมตลอดหลักสูตรของผู้จัดการ ซึ่งส่งผลต่อความตั้งใจเรียนรู้
ของผู้เข้าอบรมทุกคน การใช้หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่มากระตุ้นให้ผู้เข้าอบรมรับรู้ถึงความจ าเป็น
และออกแบบหลักสูตรที่เน้นการเรียนรู้เพ่ือแก้ปัญหา (Task-Oriented) นอกจากนี้วิทยากรแสดงบทบาท
เป็นผู้อ านวยความสะดวกในการเรียนรู้ (Facilitator) เพ่ือกระตุ้นความต้องการแสดงความรับผิดชอบ
จากตัวผู้ใหญ่ พร้อมกับการผสมผสานของวิธีการฝึกอบรมต่าง ๆ เพื่อให้มีประสิทธิภาพการเรียนรู้และ
ส่งเสริมการถ่ายโอนการเรียนรู้ เป็นต้น ดังนั้นปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏและใส่ในช่วงระหว่างการฝึกอบรมมี
ดังนี้ 1) คุณลักษณะของผู้เข้าอบรม (Trainee Characteristics) ประกอบด้วยปัจจัย 1.1) การรับรู้
ประโยชน์ของการฝึกอบรม (Perceived of utility of training) 2) การออกแบบโครงการฝึกอบรม 
(Training Design) ประกอบด้วยปัจจัย 2.1) หลักการเรียนรู้ (Learning Principle) 2.2) หลักการเรียนรู้
แบบผู้ใหญ่ (Adult Learning Principle) 2.3) วิธีการฝึกอบรมและสื่อการสอน (Instruction Method 
and Media) 3) สภาพแวดล้อมการท างาน (Work Environment) ประกอบด้วยปัจจัย 3.1) การสนับสนุน
จากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) 3.2) การเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job Connection) โดยแต่ละ
ปัจจัยถูกอธิบายเพ่ิมเติมดังแสดงในตารางที่ 4.6 ค าอธิบายปัจจัยของช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม 
(การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา)  

 
ตารางที่ 4.6 
ค าอธิบายปัจจัยของช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา)  
องค์ประกอบ ปัจจัย ค าอธิบาย 

1) คุณลักษณะ
ของผู้เข้า
อบรม 
(Trainee 
Characteri
stic) 

1.1) การรับรู้
ประโยชน์ของ
การฝึกอบรม 
(Perceived 
of utility of 
training) 

ก่อนการบรรยายวิทยากรได้กล่าวถึงความจ าเป็นและประโยชน์ของการ
ฝึกอบรม เพื่อให้ผูเ้ข้าอบรมรับรู้ประโยชน์และคณุค่าที่เกดิขึ้น - ปัจจัยด้าน
บวกที่ใส่ลงในกระบวนการ 

2) การ
ออกแบบ
โครงการ
ฝึกอบรม 
(Training 
Design) 

2.1) หลักการ
เรียนรู้ 
(Learning 
Principle) 

ใช้ทฤษฎีการรู้คิด (Cognitive Theory) น ามาออกแบบกิจกรรมภายใน
หลักสตูร (หัวข้อ 11&15 ตารางที่ 4.1 หัวข้อของหลักสูตรและวตัถปุระสงค์
ย่อย) และให้ผูเ้ข้าอบรมฝึกแก้ปัญหา โดยใช้ความสามารถในการดึงข้อมูลที่
ได้เรียนรู้ก่อนหน้าจากการฟังบรรยายและจากตัวอย่างการเรยีนรู้ของ
หลักสตูร - ปัจจัยด้านบวกที่ใส่ลงในกระบวนการ 
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ตารางที่ 4.6 
ค าอธิบายปัจจัยของช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา) (ต่อ) 

องค์ประกอบ ปัจจัย ค าอธิบาย 
 2.2) หลักการเรียนรู้แบบ

ผู้ใหญ่ (Adult 
Learning Principle) 

ใช้หลักการเรยีนรู้แบบผู้ใหญ่มากระตุ้นให้เห็นความจ าเป็น
ของการเรียนรู้ การให้ผูเ้ข้าอบรมแก้ปัญหาและแสดงความ
คิดเห็น และวิทยากรเป็นผู้อ านวยความสะดวกในการ
เรียนรู้ (Facilitator) - ปัจจัยด้านบวกที่ใส่ลงใน
กระบวนการ 

 2.3) วิธีการฝึกอบรมและสื่อ
การสอน (Instruction 
Method and Media) 

วิธีการสอนมีการผสมผสานหลากหลายรูปแบบเพื่อ
สนับสนุนให้เกดิการถ่ายโอนการเรียนรู้ ได้แก่ การบรรยาย 
การระดมสมอง และกลุ่มฝึกแก้ปญัหา - ปัจจัยด้านบวกที่
ใส่ลงในกระบวนการ  

3) สภาพแวดล้อมการ
ท างาน (Work 
Environment) 

3.1) การสนับสนุนจาก
ผู้บังคับบัญชา 
(Manager Support) 

ผู้จัดการให้ความส าคัญกับการฝึกอบรม โดยการสนับสนุน
ให้ช่างบริการทุกคนเข้าฝึกอบรม นอกจากน้ีผู้จัดการยังเข้า
ร่วมอบบรมด้วยตลอดหลักสตูร ซึง่เป็นการกระตุ้นให้
ลูกน้องตั้งใจอีกด้วย - ปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏใน
กระบวนการ 

 3.2) การเช่ือมโยงความรู้กับ
งาน (Job 
Connection) 

ความรู้และทักษะที่ถูกสอนนั้นเป็นทักษะเดียวกันกับท่ี
ผู้เรยีนต้องการน าไปใช้แก้ปัญหาเครื่องจักรไม่สามารถ
ท างานได้ หรือท างานอย่างไม่มีประสิทธิภาพ - ปัจจัยด้าน
บวกที่ใส่ลงในกระบวนการ 

 
3) ช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post-Training) กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้

ภายหลังการฝึกอบรม มีปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม (Training Inputs) ที่ส่งผลกระทบให้เกิดผลการ
ถ่ายโอนทางบวก ทางลบ หรือไม่มีการถ่ายโอนเกิดข้ึน ดังนี้ ปัจจัยด้านบวก เช่น มีการสนับสนุนให้น า
ความรู้ไปใช้อย่างชัดเจนจากผู้จัดการ โดยผู้จัดการสรุปความรู้อีกครั้งภายหลังการอบรม หรือการเปิด
โอกาสอย่างเท่าเทียมกันกับช่างบริการทุกคนในการน าความรู้ไปใช้ ปัจจัยด้านลบ เช่น ผู้เข้าอบรมขาด
แรงจูงใจในการน าความรู้ไปใช้ เป็นต้น ดังนั้นปัจจัยด้านบวกและลบที่ปรากฏและใส่ในช่วงหลังการ
ฝึกอบรมมีดังนี้ 1) คุณลักษณะของผู้เข้าอบรม (Trainee Characteristics) ประกอบด้วยปัจจัย 1.1) 
แรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Motivation) 1.2) ความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ (Intent to Use) 
2) การออกแบบโครงการฝึกอบรม (Training Design) ประกอบด้วยปัจจัย 2.1) การตั้งเป้าหมาย (Goal 
Setting) 3) สภาพแวดล้อมการท างาน (Work Environment) ประกอบด้วยปัจจัย 3.1) การสนับสนุน
จากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) 3.2) การสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงาน (Peer Support) 3.3) 
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การเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job Connection) 3.4) วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร (Learning 
Culture) 3.5) โอกาสในการน าความรู้ไปใช้ (Opportunity to Perform) 3.6) การติดตามผล (Follow 
up) โดยแต่ละปัจจัยถูกอธิบายเพ่ิมเติมดังแสดงในตารางที่ 4.7 ค าอธิบายปัจจัยของช่วงเวลาหลังการ
ฝึกอบรม (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา)  

 
ตารางที่ 4.7 
ค าอธิบายปัจจัยของช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา)  

องค์ประกอบ ปัจจัย ค าอธิบาย 
1) คุณลักษณะของผู้
เข้าอบรม (Trainee 
Characteristic) 

1.1) แรงจูงใจในการถ่ายโอน
การเรยีนรู้ 
(Motivation to 
Transfer) 

ผู้เข้าอบรมไมม่ีแรงจูงใจและความพยายามในการน า
ความรู้ไปใช้ภายหลังการฝึกอบรม ซึ่งสะท้อนโดยการ
แก้ปัญหาด้วยการใช้ความรูเ้ดิมในอดีตเท่าน้ัน – ปัจจัย
ด้านลบที่ปรากฏในกระบวนการ 

 1.2) ความตั้งใจในการน า
ความรู้ไปใช้ (Intent to 
Use) 

1) ความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ของผู้เข้าอบรมไม่
ปรากฏ – ปัจจัยด้านลบที่ปรากฏในกระบวนการ 
2) ผู้จัดการและองค์กรมีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้
โดยการสนับสนุนช่างบริการทุกคน แต่ระบบงานและ
ระบบเอกสารยังไม่มีความพร้อมในการสนับสนุนให้เกิด
การถ่ายโอนการเรยีนรู้ทางบวก - ปัจจัยด้านลบที่ปรากฏ
ในกระบวนการ 

2) การออกแบบ
โครงการฝึกอบรม 
(Training Design) 

2.1) การตั้งเป้าหมาย (Goal 
Setting) 

ภายหลังการฝึกอบรมองค์กรไม่ส่งเสรมิให้น าความรู้ไปใช้
กับการท างานจริงด้วยทฤษฎีการตั้งเป้าหมายเพื่อการ
ปรับปรุงและการแก้ปญัหาเครื่องจักร - ปัจจัยด้านลบที่
ปรากฏในกระบวนการ 

3) สภาพแวดล้อมการ
ท างาน (Work 
Environment) 

3.1) การสนับสนุนจาก
ผู้บังคับบัญชา 
(Manager Support) 

ผู้จัดการสรุปความรู้อีกครั้งภายหลงัการฝึกอบรม –  
ปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏในกระบวนการ 

 3.2) การสนับสนุนจากเพื่อน
ร่วมงาน (Peer 
Support) 

องค์กรไม่มีการจัดตั้งกิจกรรมกลุม่ย่อยแก้ปัญหา (Small 
Group Activity) ซึ่งภายในกลุ่มกจิกรรมจะมีการ
สนับสนุนช่วยเหลือซึ่งกันและกันเพื่อแก้ปัญหาให้ส าเร็จ - 
ปัจจัยด้านลบที่ปรากฏในกระบวนการ  

 3.3) การเช่ือมโยงความรู้กับ
งาน (Job 
Connection) 

ความรู้และทักษะที่ถูกสอนนั้นเป็นทักษะเดียวกันกับท่ี
ผู้เรยีนต้องการน าไปใช้แก้ปัญหาเครื่องจักรไม่สามารถ
ท างานได้ หรือท างานอย่างไม่มีประสิทธิภาพ –  ปัจจัย
ด้านบวกที่ใส่ลงในกระบวนการ 
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ตารางที่ 4.7 
ค าอธิบายปัจจัยของช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา)  (ต่อ) 

องค์ประกอบ ปัจจัย ค าอธิบาย 
 3.4) วัฒนธรรมการเรียนรู้

ภายในองค์กร 
(Learning Culture) 

ไม่ปรากฏพฤติกรรมการพัฒนาตนเองของผู้เข้าอบรม และ
ทีมหรือองค์กรไม่มีการแบ่งปันแลกเปลี่ยนความรู้อย่างเป็น
ระบบ - ปัจจัยด้านลบที่ปรากฏในกระบวนการ 

 3.5) โอกาสในการน าความรู้
ไปใช้ (Opportunity 
to Perform) 

องค์กรเปิดโอกาสให้น าความรู้ไปใช้ แต่ระบบงานและ
ระบบเอกสารยังไม่มีความพร้อมในการสนับสนุนให้เกิด
การถ่ายโอนการเรยีนรู้ทางบวก - ปัจจัยด้านลบที่ปรากฏ
ในกระบวนการ 

 3.6) การติดตามผล (Follow 
up) 

ไม่มรีะบบตดิตามผลเพื่อกระตุ้นการน าความรู้ไปใช้ หรือ
ช่วยให้มีการเรยีนรู้ภายหลังการฝกึอบรมได้ดีขึ้น หรือช่วย
รักษาความรู้ให้อยู่กับผู้เข้าอบรมได้นาน ๆ - ปัจจัยด้าน
ลบที่ปรากฏในกระบวนการ 

 
การอธิบายกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
การอธิบายกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม สามารถอธิบายได้ในแต่ละ

ช่วงเวลา อันได้แก่ ช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (Pre-Training) ช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During 
Training) และช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post-Training) โดยมีปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม (Training 
Inputs) ที่ส่งผลกระทบต่อผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ ซึ่งปัจจัยดังกล่าวเข้าไปเกี่ยวข้องในแต่ละช่วงเวลา
แตกต่างกัน และการวิเคราะห์ใช้กรอบแนวคิดของแบบจ าลองกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ตาม
ภาพที ่2.1 ซึ่งอธิบายกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ได้ดังต่อไปนี้  

1. ช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม ผู้วิจัยไม่สามารถรับรู้ได้ว่ามีปัจจัยด้านบวกและ/หรือ
ปัจจัยด้านลบใดบ้างปรากฏอยู่ในองค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม ส าหรับองค์ประกอบ
ด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรมนั้นผู้วิจัยได้ใส่ปัจจัยด้านบวก 3 ปัจจัย ที่ส่งผลให้ผู้เข้าอบรมได้
เรียนรู้และจดจ าได้ (Learning and Retention) อันได้แก่ 1) ปัจจัยหลักการเรียนรู้ (Learning Principle) 
ผู้วิจัยใช้ทฤษฎีองค์ประกอบที่คล้ายคลึงกัน (Theory of Identical Elements) น ามาออกแบบตัวอย่าง
การเรียนรู้ภายในหลักสูตร โดยใช้หลักการสิ่งเร้าแตกต่างกัน แต่การตอบสนองเหมือนกัน ซึ่งส่งผลให้
มีการถ่ายโอนทางบวกเกิดขึ้นในระดับหนึ่ง 2) ปัจจัยเนื้อหาของการฝึกอบรม (Training Content) 
เนื้อหาของการฝึกอบรมถูกออกแบบตามความจ าเป็นในการฝึกอบรม (Training Need Analysis – TNA) 
คือ ต้องการให้ช่างบริการมีความสามารถ (คุณสมบัติ) คิดวิเคราะห์และแก้ปัญหาเครื่องจักรไม่สามารถ
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ท างานได้ปกติหรือท างานอย่างไม่มีประสิทธิภาพ ดังนั้นการออกแบบเนื้อหาหลักสูตรจึงมีความเกี่ยวข้อง
กับภารกิจขององค์กรโดยตรง 3) ปัจจัยการจัดล าดับเนื้อหา (Sequencing) ในการเรียนรู้อย่างเป็น
ขั้นตอน และในองค์ประกอบสุดท้ายด้านสภาพแวดล้อมการท างานพบว่ามีปัจจัยด้านบวก อันได้แก่ 1) 
ปัจจัยการสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) และใส่ปัจจัยด้านบวกลงในกระบวนการ 
อันได้แก่ 2) ปัจจัยการเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job Connection) ซึ่งผู้วิจัยรับรู้ปัจจัยดังกล่าวจาก
การสนทนากับผู้จัดการถึงการวิเคราะห์ความจ าเป็นในการฝึกอบรม เพ่ือก าหนดความต้องการด้าน
เนื้อหาภายในหลักสูตร (Training Content) ดังที่กล่าวมาแล้วข้างต้น โดยออกแบบเนื้อหาให้ตรงกับ
ความต้องการของทีมช่างบริการและสามารถน าความรู้ไปเชื่อมโยงกับการปฏิบัติงานในปัจจุบันได้ โดย
สรุปปัจจัยทั้งหมดดังท่ีกล่าวมาเป็นปัจจัยด้านบวกท่ีปรากฏและใส่ลงในกระบวนการก่อนการฝึกอบรม 
ซึ่งคาดหวังให้เกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer)  

2. ช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม เช่นเดียวกันผู้วิจัยไม่สามารถรับรู้ได้ว่ามีปัจจัยด้าน
บวกและ/หรือปัจจัยด้านลบใดบ้างปรากฏอยู่ในองค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม แม้เป็น
ที่รับรู้กันว่าปัจจัยความสามารถทางสติปัญญาของผู้เข้าอบรม (Cognitive Ability) จะมีอิทธิพลต่อผล
การฝึกอบรม แต่ในระหว่างการฝึกอบรม ผู้วิจัยไม่สามารถระบุได้ว่าผู้เข้าอบรมแต่ละท่านมีระดับ
ความสามารถทางสติปัญญาระดับใดและแตกต่างกันอย่างไร แม้ว่าในระหว่างการฝึกอบรมผู้เข้าอบรม
จะสามารถแก้ปัญหาในกิจกรรมต่าง ๆ ได้ เนื่องจากมีสถานการณ์อ่ืน ๆ เข้ามาร่วมอยู่ในกระบวนการ
ด้วย เช่น การก าหนดให้ท ากิจกรรมแก้ปัญหาเป็นแบบกลุ่ม ซึ่งเป็นการวิเคราะห์และแก้ปัญหาร่วมกัน 
โดยปัญหาจะถูกแก้ในระดับกลุ่มในรูปแบบของการระดมสมอง (Brainstorming) ดังนั้นสิ่งที่ผู้วิจัยท า
ได้คือการใส่ปัจจัยด้านบวกลงในกระบวนการ เพ่ือคาดหวังได้รับผลการฝึกอบรมเป็นบวกและสร้าง
แรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ ซึ่งปัจจัยดังกล่าวคือการบอกกล่าวให้ผู้เข้าอบรมรับรู้ประโยชน์ของ
การฝึกอบรม (Perceived of utility of training) ส าหรับองค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม
นั้นผู้วิจัยได้ใส่ปัจจัยด้านบวก 3 ปัจจัย ที่ส่งผลให้ผู้เข้าอบรมได้เรียนรู้และจดจ าได้ (Learning and 
Retention) อันได้แก่ 1) ปัจจัยหลักการเรียนรู้ (Learning Principle) ผู้วิจัยใช้ทฤษฎีการรู้คิด 
(Cognitive Theory) น ามาออกแบบกิจกรรมภายในหลักสูตรให้ผู้เข้าอบรมได้ฝึกปฏิบัติ ซึ่งโดย
ข้อเท็จจริงคือ ผู้เข้าอบรมดึงข้อมูลที่ได้เรียนรู้ก่อนหน้าจากการฟังบรรยาย และดึงข้อมูลที่ได้เรียนรู้
จากตัวอย่างการเรียนรู้ภายในหลักสูตรที่ได้รับการออกแบบจากทฤษฎีองค์ประกอบที่คล้ายคลึงกัน 
(Theory of Identical Elements) ในช่วงก่อนการฝึกอบรม 2) ปัจจัยหลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ 
(Adult Learning Principle) ผู้วิจัยน าแนวคิดของหลักการดังกล่าวมากระตุ้นให้ผู้เข้าอบรมเห็นความ
จ าเป็นของการเรียนรู้ กระตุ้นให้ผู้เข้าอบรมแก้ปัญหาและแสดงความคิดเห็น (ผู้ใหญ่ต้องการแสดง
ความรับผิดชอบ) และผู้วิจัยท าหน้าที่เป็นผู้อ านวยความสะดวกในการเรียนรู้ (Facilitator) มากกว่า
นักบรรยายหรืออาจารย์ 3) ปัจจัยวิธีการฝึกอบรมและสื่อการสอน (Instructional Method and 
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Media) ผู้วิจัยใช้วิธีการสอนแบบผสมผสานหลากหลายรูปแบบ เพ่ือสนับสนุนให้เกิดการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ อันได้แก่ การบรรยายเชิงทฤษฎีและการระดมสมอง เพ่ือให้ผู้เข้าอบรมได้รับความรู้ (Knowledge) 
และกลุ่มฝึกแก้ปัญหา เพ่ือให้ผู้ เข้าอบรมได้ฝึกทักษะและความสามารถในการแก้ปัญหา และใน
องค์ประกอบสุดท้ายด้านสภาพแวดล้อมการท างานพบว่ามีปัจจัยด้านบวก อันได้แก่ 1) ปัจจัยการ
สนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) และใส่ปัจจัยด้านบวกลงในกระบวนการ อันได้แก่ 2) 
ปัจจัยการเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job Connection) เช่นเดียวกับช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม โดย
ผู้จัดการแสดงพฤติกรรมสนับสนุนการฝึกอบรมด้วยการมีส่วนร่วมในการเรียนรู้ โดยสรุปปัจจัยทั้งหมด
ดังที่กล่าวมาเป็นปัจจัยด้านบวกท่ีปรากฏและใส่ลงในกระบวนการระหว่างการฝึกอบรม ซึ่งคาดหวังให้
เกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer)  

ในปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม (Training Inputs) ทั้ง 6 ตัว ในองค์ประกอบด้านการ
ออกแบบโครงการฝึกอบรม ผู้วิจัยไม่ได้น าปัจจัยด้านความสามารถในการถ่ายทอดของวิทยากร (Trainer 
Capability) มาใส่ในองค์ประกอบดังกล่าว ซึ่งปัจจัยด้านความสามารถในการถ่ายทอดของวิทยากร ส่งผล
โดยตรงให้ผู้เข้าอบรมเกิดการเรียนรู้และจดจ าเนื้อหาสาระได้ (Learning and Retention) ก่อนที่ผู้เข้า
อบรมจะน าความรู้ไปใช้ในการปฏิบัติงานต่อไป (Generalization of Knowledge) โดยความสามารถของ
วิทยากรนี้ ได้รับการประเมินด้วยแบบประเมินปฏิกิริยาที่มีต่อการสอนของวิทยากร (Reacting 
Evaluation Form) ส าหรับหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา วิทยากร (ผู้วิจัย) ได้รับการ
ประเมินอยู่ในเกณฑ์ดี ซึ่งหมายความว่ามีความสามารถในการถ่ายทอดในระดับดี ดังนั้นปัจจัยด้าน
ความสามารถในการถ่ายทอดของวิทยากรเป็นปัจจัยด้านบวก ซึ่งคาดหวังให้ผลการฝึกอบรมเป็นบวก 
(Training Outputs) และเกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer)  

3. ช่วงเวลาหลังฝึกอบรม ผู้วิจัยวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์และน ามาสรุปได้
ดังนี้  

องค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม (Trainee Characteristic) เป็นตัวผลักดัน
ให้ผู้เข้าอบรมเรียนรู้และจดจ าเนื้อหาสาระได้ และยังผลักดันให้ผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้และเก็บ
รักษาความรู้ไว้กับตนเอง ในช่วงเวลาหลังการฝึกอบรมมีปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมดังนี้ 

ปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Motivation to Transfer) เป็นปัจจัยของ
ผู้เข้าอบรมที่บ่งบอกถึงระดับของแรงจูงใจภายหลังการฝึกอบรมว่ามีความพยายามในการน าความรู้ไป
ใช้กับสถานการณ์การปฏิบัติงานจริงหรือไม่ ซึ่งแรงจูงใจนี้สามารถท านายผลการถ่ายโอนการเรียนรู้
ของบุคคลได้  

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าผู้เข้าอบรมไม่มีแรงจูงใจในการ
น าความรู้ไปใช้ ไม่มีความพยายามวิเคราะห์สาเหตุของปัญหาให้รอบด้านด้วยการแผนผังก้างปลา เน้น
การแก้ปัญหาเฉพาะหน้าด้วยความรู้เดิมหรือวิธีการแก้ปัญหาแบบเดิม อาจใช้การถามท าไม ท าไม (5  
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Why Technique) แต่มีแนวโน้มการถามยังไม่ถึงรากของสาเหตุได้ ดังนั้นแรงจูงใจในการถ่ายโอน
การเรียนรู้เป็นปัจจัยด้านลบ หรือมีแรงจูงใจต่ าต่อการน าความรู้ไปใช้ ซึ่งเป็นไปตามค าสัมภาษณ์
ดังนี้ 

(ผู้ให้ข้อมูล 2 - ช่าง) “ยังไม่ได้น าความรู้ไปใช้ทั้งหมดในรูปแบบของการวิเคราะห์
แผนผังก้างปลาทั้งหมด (Fishbone Diagram) แต่เป็นการวิเคราะห์เฉพาะเรื่องของปัญหาว่ามีสาเหตุ
มาจากอะไรและค้นหาแนวทางแก้ปัญหานั้น” 

(ผู้ให้ข้อมูล 4 - ช่าง) “มีการน าความรู้ไปใช้ในส่วนของการวิเคราะห์ Why- Why 
Analysis (การถามท าไม 5 ครั้ง) เนื่องจากเวลาไม่เพียงพอที่จะวิเคราะห์แบบแผนผังก้างปลา” 

(ผู้ให้ข้อมูล 6 - ช่าง) “น าความรู้ไปใช้หลังจากอบรม แม้ว่าปัญหาเร่งด่วนต้องรีบแก้ให้
ลูกค้า แต่เราก็จะวิเคราะห์ก่อนเข้าหน้างาน นอกจากนี้เรายังแชร์ความรู้กันภายในทีม เนื่องจาก
เครื่องจักรมีหลากหลายและความรู้ของแต่ละคนก็ไม่เหมือนกัน ฟังแนวคิดจากคนอ่ืนอาจได้ค าตอบที่
ดีกว่า เมื่อไปถึงหน้างานก็เป็นไปตามที่เราคาดการณ์ไว้จริง ๆ” 

(ผู้ให้ข้อมูล 9 & 10 - ช่าง) “มีการน าความรู้ไปใช้ในส่วนของการวิเคราะห์ Why- Why 
Analysis (การถามท าไม 5 ครั้ง) ยังไม่ได้น าความรู้ไปใช้ทั้งหมดในรูปแบบของการวิเคราะห์แผนผัง
ก้างปลาทั้งหมด” 

(ผู้ให้ข้อมูล 11 - ช่าง) “ไม่ได้น าความรู้ไปใช้ 100% ปกติจะแก้ปัญหาตามขั้นตอนที่มี
อยู่ และปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นปัญหาเล็ก ๆ พ่ี ๆ ก็จะบอกวิธีแก้ให้เลย ถ้าเราใช้การท าไม ท าไม จะ
เสียเวลามากข้ึนในการแก้ปัญหามากข้ึน เราจะยิ่งงมโข่ง เราแก้ตามคู่มือเลยจะเร็วกว่า” 

โดยสรุปผู้เข้าอบรมไม่ได้น าความรู้ไปวิเคราะห์และแก้ปัญหาครบถ้วนสมบูรณ์แบบ แม้
จะตอบว่าน าความรู้บางส่วนไปใช้บ้าง ซึ่งจากการประเมินพบว่าความรู้ที่น าไปใช้นั้นเป็นความรู้เดิม 
ซึ่งมีความเกี่ยวข้องกับความรู้ใหม่อยู่บ้างก็จริง แต่ยังคงใช้ได้ไม่สมบูรณ์เมื่อเปรียบเทียบกับวิธีการใช้
อย่างถูกต้องของความรู้ใหม่ โดยผู้เข้าอบรมแสดงพฤติกรรมเน้นการแก้ปัญหาเฉพาะหน้าที่เกิดขึ้น แก้
ตามคู่มือซ่อมเครื่องจักร หรือแก้ตามค าแนะน าจากเพ่ือนร่วมงาน ย่อมหมายถึงการแก้ปัญหาตาม
อาการท่ีปรากฏ (Effect) ไม่ได้แก้ปัญหาที่รากสาเหตุ (Root Cause) หรืออาจกล่าวอีกมุมหนึ่งว่าผู้เข้า
อบรมไม่มีความพยายามในการวิเคราะห์ปัญหาเพ่ือค้นหารากสาเหตุก่อนลงมือแก้ปัญหาอย่างจริงจัง 
นอกจากนี้ลักษณะการแก้ปัญหาดังกล่าวยังสอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ของผู้ให้ข้อมูล 8 ดังนี้ 

(ผู้ให้ข้อมูล 8 - ฝ่ายสนับสนุน) “เบื้องต้นมองเห็นตรงกันคือมีข้อจ ากัดด้านเวลา แต่สิ่งที่
มองเห็นมากข้ึนคือ ความเคยชินในการแก้ปัญหา บางครั้งการแก้ปัญหามีลักษณะซ้ า ๆ กัน แก้ไปแล้ว
กลับมาแก้อีก แต่ไม่ได้มาวิเคราะห์ลึก ๆ ว่าสาเหตุคืออะไรกันแน่เพ่ือหาทางป้องกัน ซึ่งเข้าใจอยู่ว่ามี
เวลาน้อยจึงท าให้คิดวิเคราะห์ได้ไม่ดีพอ” 
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นอกจากนี้แรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ยังเป็นปัจจัยด้านลบของผู้เข้าอบรมที่
เป็นฝ่ายสนับสนุนอีกด้วย หรือมีแรงจูงใจต่ าต่อการน าความรู้ไปใช้ ดังปรากฏในค าสัมภาษณ์ดังนี้ 

(ผู้ให้ข้อมูล 5 - ฝ่ายสนับสนุน) “ไม่ได้น าความรู้ไปใช้โดยตรง แต่ใช้ความรู้บางส่วนใน
การจัดล าดับความส าคัญหรือความเร่งด่วนของปัญหา ปัญหาเฉพาะหน้าที่ช่างต้องเข้าไปแก้ไข ในส่วน
ของการท างานนั้นตนเองไม่ต้องวิเคราะห์หารากสาเหตุ แต่เมื่ออบรมแล้วเข้าใจสิ่งที่ช่างต้องวิเคราะห์
มากขึ้น” 

“แต่ถ้าในระยะยาวแล้ว น่าจะน าความรู้ไปปรับใช้กับปัญหาคาราคาซังได้ในมิติของการ
ค้นหาวิธีการแก้ปัญหามากกว่า เช่น ปัญหาสต๊อก” 

(ผู้ให้ข้อมูล 7 - ฝ่ายสนับสนุน) “ใช้ความรู้ในมุมของการจัดล าดับความส าคัญของงาน
เท่านั้น” 

(ผู้ให้ข้อมูล 8 - ฝ่ายสนับสนุน) “ไม่ได้น าความรู้ไปใช้โดยตรง เนื่องจากอยู่ฝ่ายวางแผน 
โดยข้อเท็จจริงในอดีตการแก้ปัญหาต้องเร่งแก้ปัญหาเฉพาะหน้าให้ลูกค้าก่อน ไม่มีเวลามากเพียงพอ
มาวิเคราะห์รากสาเหตุ แม้ว่าทีมงานจะมีการพูดคุยกันก่อนไปหาลูกค้า แต่โดยส่วนตัวมองว่ายังไม่ได้
วิเคราะห์ถึงรากสาเหตุที่แท้จริง” 

โดยสรุปผู้เข้าอบรมที่เป็นฝ่ายสนับสนุนไม่ได้น าความรู้ไปใช้ และไม่มีแรงจูงใจในการน า
ความรู้ไปใช้อย่างแน่นอน แต่การเข้าร่วมอบรมจะเป็นประโยชน์ในด้านเสริมความรู้และเกิดความ
เข้าใจในการวิเคราะห์ปัญหาเพื่อค้นหารากสาเหตุก่อนลงมือแก้ปัญหาว่าควรท าอย่างไร  

ปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ (Intent to Use) ปัจจัยนี้จะถูกพิจารณา 2 ด้าน 
ดังนี้ 1) ผู้เข้าอบรมมีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ภายหลังการฝึกอบรมหรือไม่ 2) ผู้จัดการและ
องค์กรมีระบบสนับสนุนการน าความรู้ไปใช้ภายหลังการฝึกอบรมหรือไม่ ซึ่งหมายถึงองค์กรมีความ
ตั้งใจน าความรู้นั้นไปใช้อย่างจริงจัง จึงสร้างระบบขึ้นมารองรับและสนับสนุน ปัจจัยนี้ต้องได้รับการ
พิจารณาทั้ง 2 ด้านจึงสามารถคาดหวังให้เกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าผู้เข้าอบรมไม่มีความตั้งใจในการ
น าความรู้ไปใช้อยา่งจริงจัง ด้วยเหตุผลและค าสัมภาษณ์ที่เหมือนกับปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ (Motivation) นอกจากนี้ในแง่ของความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้จริง ๆ แม้ผู้เข้าอบรมจะมี
ข้อจ ากัดด้านเวลาเข้ามากระทบ แต่ส าหรับผู้ที่ตั้งใจน าความรู้ไปใช้ย่อมจัดสรรหรือบริหารเวลาในการ
ใช้ความรู้นั้นได้อย่างเหมาะสม ดังนั้นความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ของผู้เข้าอบรมเป็นปัจจัย
ด้านลบ หรือไม่มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ ซึ่งเป็นไปตามค าสัมภาษณ์ดังนี้ 

(ผู้ให้ข้อมูล 1 - หัวหน้าช่าง) “เวลาค่อนข้างน้อยที่จะวิเคราะห์ปัญหา ออกไปท างานแต่
เช้า กลับมาดึก ตื่นเช้าต้องรีบออกอีกแล้ว ท าให้การวิเคราะห์อย่างจริงจังท าได้ยาก ท าได้แค่โทรศัพท์
ขอแชร์ความรู้กับเพ่ือน ๆ” 
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(ผู้ให้ข้อมูล 3 - ช่าง) “มีเวลาค่อนข้างน้อยเนื่องจากระยะเวลาในการเดินทางไปหา
ลูกค้า เราจึงต้องแก้ปัญหาไปตามขั้นตอนที่วิเคราะห์ไปจากบริษัท เพ่ือให้ลูกค้าท างานได้ ถ้าเป็น
ปัญหาใหญ่ ๆ เราจึงกลับมาส านักงานเพ่ือมาแชร์ประสบการณ์ ซึ่งเรามีจัดทุกเดือนอยู่แล้ว”  

(ผู้ให้ข้อมูล 6 - ช่าง) “มีข้อจ ากัดด้านเวลาเช่นเดียวกัน”  
(ผู้ให้ข้อมูล 9 - ช่าง) “เวลาที่กระชั้นชิดท าให้เราน าความรู้ไปใช้เต็มรูปแบบไม่ได้ ใช้ได้

แค่ Why-Why (การถามท าไม 5 ครั้ง) เท่านั้น” 
(ผู้ให้ข้อมูล 10&11 - ช่าง) “มีข้อจ ากัดด้านเวลาเช่นเดียวกัน”  
นอกจากนี้ความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ของผู้เข้าอบรมที่เป็นฝ่ายสนับสนุนเป็น

ปัจจัยด้านลบ หรือไม่มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ ซึ่งเป็นไปตามค าสัมภาษณ์ดังนี้ 
(ผู้ให้ข้อมูล 5 - ฝ่ายสนับสนุน) “ลักษณะของงานเป็นงานที่เร่งด่วน (Urgent Case) 

และกลายเป็นแรงกดดันจากลูกค้า พร้อมกับมีข้อจ ากัดเรื่องเวลาด้วย ดังนั้นการวิเคราะห์หาปัญหาจึง
ใช้ได้แค่เบื้องต้น ไม่สามารถวิเคราะห์ได้เต็มรูปแบบ” 

(ผู้ให้ข้อมูล 7 - ฝ่ายสนับสนุน) “เวลามีความกระชั้นชิดและลูกค้ามีความต้องการ
เร่งด่วน ท าให้การวิเคราะห์ท าได้ยาก” 

(ผู้ให้ข้อมูล 8 - ฝ่ายสนับสนุน) “เบื้องต้นมองเห็นตรงกันคือมีข้อจ ากัดด้านเวลา แต่สิ่งที่
มองเห็นมากข้ึนคือ ความเคยชินในการแก้ปัญหา บางครั้งการแก้ปัญหามีลักษณะซ้ า ๆ กัน แก้ไปแล้ว
กลับมาแก้อีก แต่ไม่ได้มาวิเคราะห์ลึก ๆ ว่าสาเหตุคืออะไรกันแน่เพ่ือหาทางป้องกัน ซึ่งเข้าใจอยู่ว่ามี
เวลาน้อยจึงท าให้คิดวิเคราะห์ได้ไม่ดีพอ” 

ในส่วนขององค์กรยังไม่มีความพร้อมในระบบเอกสารที่จะช่วยสนับสนุนการน าความไป
ใช้ ดังนั้นความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้เป็นปัจจัยด้านลบ ซึ่งในส่วนขององค์กรมีความสอดคล้อง
กับค าสัมภาษณ์ของผู้ให้ข้อมูล 5 ดังนี้ 

(ผู้ให้ข้อมูล 5 - ฝ่ายสนับสนุน) “ต้องการให้องค์กรเข้มงวดเรื่องกฎระเบียบ และมีระบบ
เอกสารภายในองค์กรทั้งเอกสารการปฏิบัติงานและเอกสารสนับสนุน เช่น ช่างออกไปแก้ปัญหาหน้า
งาน เมื่อกลับมาแล้วมีการแชร์ความรู้ รวมถึงต้องมีการท าบันทึกเอกสารวิธีการแก้ปัญหาเพ่ือเก็บไว้
เรียนรู้ต่อในอนาคต ซึ่งปัญหาที่ตามมาคือใครจะเป็นผู้รับผิดชอบการท าเอกสารชุดนี้” 

โดยสรุปผู้เข้าอบรมไม่มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้งาน ซึ่งสะท้อนพฤติกรรม
ออกมาด้วยการใช้ความรู้เดิมแก้ปัญหาและมีข้ออ้างเรื่องข้อจ ากัดด้านเวลา ในส่วนขององค์กรต้องการ
น าความรู้ไปใช้ แต่มีข้อจ ากัดด้านระบบเอกสารที่รองรับและสนับสนุนการน าความรู้ไปใช้ จึงส่งผลลบ
ต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้  

องค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม (Training Design) ในเบื้องต้นปัจจัย
หลายตัวผลักดันให้ผู้เข้าอบรมเรียนรู้และจดจ าเนื้อหาสาระได้ และการจดจ าได้ผลักดันให้ผู้เข้าอบรม
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น าความรู้ไปใช้พร้อมกับการเก็บรักษาความรู้ไว้กับตนเอง ในช่วงเวลาหลังการฝึกอบรมมีปัจจัยน าเข้า
การฝึกอบรมดังนี้ 

ปัจจัยการตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) เป็นปัจจัยที่โครงการฝึกอบรมควรออกแบบ
กิจกรรมให้ผู้เข้าอบรมน าสิ่งที่เรียนรู้มาตั้งเป้าหมายแก้ปัญหาอย่างเฉพาะเจาะจง พร้อมกับองค์กรให้
การสนับสนุนทรัพยากรต่าง ๆ ที่จ าเป็นต่อการบรรลุเป้าหมาย  

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่ายังไม่มีการใช้ทฤษฎีการตั้งเป้าหมาย 
(Goal Setting Theory) มาช่วยในการถ่ายโอนการเรียนรู้ เมื่อผู้วิจัยใช้ค าถามว่าต้องการให้องค์กร
สนับสนุนอะไรบ้างเพื่อช่วยให้เราน าความรู้ไปปรับใช้ได้ดีขึ้น ไม่ปรากฏค าพูดใด ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการ
ตั้งเป้าหมาย เช่น การก าหนดปัญหาอย่างเฉพาะเจาะจงในการแก้ไข การท้าทายโดยให้รางวัลถ้า
สามารถแก้ไขปัญหาได้ภายในกรอบเวลาที่ก าหนด เป็นต้น ดังนั้นการตั้งเป้าหมายเป็นปัจจัยด้านลบ 
หรือไม่มีการตั้งเป้าหมายเพื่อสนับสนุนการถ่ายโอนการเรียนรู้ 

โดยสรุปผู้เข้าอบรมไม่ได้น าความรู้ไปใช้บางส่วนหรือทั้งหมด เนื่องจากองค์กรไม่ได้ใช้
ทฤษฎีการตั้งเป้าหมายมาช่วยสนับสนุนให้เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้  

องค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมการท างาน (Work Environment) เป็นตัวผลักดันให้ผู้
เข้าอบรมเรียนรู้และจดจ าเนื้อหาสาระได้ และยังผลักดันให้ผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้และเก็บรักษา
ความรู้ไว้กับตนเอง ในช่วงเวลาหลังการฝึกอบรมมีปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมดังนี้ 

ปัจจัยการสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) เป็นปัจจัยที่ผู้จัดการให้
การสนับสนุนให้เกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก หรือสนับสนุนให้ผู้เข้าอบรมนความรู้ไปใช้ ซึ่ง
การสนับสนุนท าได้หลายรูปแบบ เช่น การให้ความส าคัญกับการฝึกอบรม การร่วมฝึกอบรม การเป็น
ผู้สอนด้วยตนเอง การมอบหมายงาน การให้รางวัลเมื่องานส าเร็จ การให้ก าลังใจ เป็นต้น 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าภายหลังการฝึกอบรมประมาณ 10 
วัน ผู้จัดการได้สนับสนุนการน าความรู้ไปใช้ด้วยการสรุปและทบทวนความรู้อีกครั้ง โดยน าตัวอย่าง
ปัญหาจริงภายในกระบวนการปฏิบัติงานของลูกค้า น าขึ้นมาแก้ปัญหาร่วมกันโดยการวิเคราะห์อย่าง
เต็มรูปแบบด้วยเครื่องมือแผนผังก้างปลาและแผนผังต้นไม้ประเภท How – How Diagram ส่งผลให้
ผู้ เข้าอบรมได้ทบทวนความรู้ อีกครั้งหนึ่งและมีความเข้าใจมากขึ้น ดังนั้นการสนับสนุนจาก
ผู้บังคับบัญชาเป็นปัจจัยด้านบวก หรือมีการสนับสนุนอย่างเป็นรูปธรรมเพื่อคาดหวังให้เกิดผลการ
ถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก ซึ่งเป็นไปตามค าสัมภาษณ์ดังนี้ 

(ผู้ให้ข้อมูล 1 - หัวหน้าช่าง) “ผู้จัดการจัดประชุม โดยน าแผนผังก้างปลาไปใช้แก้ปัญหา
ในตู้อบ Smokehouse เนื่องจากมีปัญหาค่าความชื้นในห้องอบ เราจึงค้นหาสาเหตุว่าท าไมค่า
ความชื้นไม่ได้ ในอดีตเรามักจะสรุปสาเหตุของปัญหาไปเลย ซึ่งค่อนข้างเกิดความขัดแย้งกันเองในการ
แก้ปัญหาและแก้ปัญหาไม่ตรงจุด เมื่อเราน าแผนผังก้างปลามาแก้ปัญหา เราจะให้ทุกคนในทีมร่วมกัน
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แชร์ความคิดถึงสาเหตุของปัญหาด้วย แล้วน ามาสร้างเป็นแผนผังก้างปลา ท าให้เราจับจุดปัญหาได้ว่า
ส่วนไหนเป็นจริงและส่วนไหนไม่เป็นจริง ซึ่งท าให้เราสามารถสรุปงานได้ง่ายขึ้น ตัดประเด็นที่ไม่เกี่ยวข้อง
ออกไป ได้เจอปัญหาจริง ๆ ที่ต้องการแก้ไขคือ ไม่มีน้ าจึงไม่มีความชื้น ค้นหาไปจนเจอรากสาเหตุคือ 
แรงดันน้ าในระบบของลูกค้าไม่เพียงพอ” 

(ผู้ให้ข้อมูล 8) “เมื่อวันจันทร์ที่ผ่านมา (หลังอบรมประมาณ 10 วัน) ผู้จัดการได้ประชุม
ทีมงานเพ่ือฝึกแก้ปัญหา โดยยกตัวอย่างปัญหาให้ทุกคนร่วมกันระดมสมองค้นหารากสาเหตุที่แท้จริง 
ใช้เทคนิค Why-Why Analysis มาช่วยวิเคราะห์จนได้สาเหตุและแนวทางแก้ไขตามผู้ให้ข้อมูล 1 ได้
บอกกล่าวก่อนหน้า” 

โดยสรุปผู้เข้าอบรมได้ทบทวนความรู้และเกิดความเข้าใจในกระบวนการแก้ปัญหาแบบ
ครบวงจรมากขึ้นโดยการสนับสนุนจากผู้จัดการ ซึ่งปัจจัยการสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชามีอิทธิพล
อย่างสูงต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ สามารถน าไปท านายหรือคาดหวังผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ได้  

ปัจจัยการสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงาน (Peer Support) ปัจจัยนี้สามารถน ามาประยุกต์ใช้
ด้วยแนวคิดของกิจกรรมกลุ่มย่อยแก้ปัญหา (Small Group Activity) โดยจัดตั้งเป็นกลุ่มเล็ก ๆ 3 - 5 
คน และองค์กรหรือผู้จัดการก าหนดปัญหาให้กลุ่มไปแก้ไขด้วยความรู้ภายในหลักสูตร ซึ่งปัญหา
ดังกล่าวต้องมีความส าคัญ ถ้าแก้ไขส าเร็จจะมีผลกระทบเกิดขึ้นสูงต่อองค์กร แนวคิดลักษณะนี้ภายใน
กลุ่มกิจกรรมจะมีการสนับสนุนช่วยเหลือซึ่งกันและกัน  

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าองค์กรไม่มีกลุ่มกิจกรรมดังกล่าว 
ส่งผลให้การถ่ายโอนการเรียนรู้จากการแก้ปัญหาร่วมกันไม่เกิดขึ้น แม้จะมีการปรึกษาหารือในวิธีการ
แก้ปัญหาหรือการขอความช่วยเหลือระหว่างช่างบริการด้วยกันก็ตาม แต่ความรู้ในส่วนนั้นเป็นการ
แก้ปัญหาด้วยความเคยชินแบบเดิม ไม่มีการพัฒนาใช้ความรู้ใหม่ (ดังกล่าวมาแล้วในปัจจัยแรงจูงใจใน
การถ่ายโอนการเรียนรู้) หรือไม่มีการใช้ประโยชน์จากปัจจัยการสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงานใน
ลักษณะของกิจกรรมกลุ่มย่อย ดังนั้นการสนับสนุนจากเพื่อนร่วมงานเป็นปัจจัยด้านลบ หรือไม่มี
กิจกรรมกลุ่มย่อยแก้ปัญหาภายในองค์กรเพื่อสนับสนุนการถ่ายโอนการเรียนรู้ 

โดยสรุปผู้เข้าอบรมไม่ได้น าความรู้ไปใช้ เนื่องจากองค์กรขาดระบบสนับสนุนการแก้ปัญหา
ด้วยแนวคิดกิจกรรมกลุ่มย่อยแก้ปัญหา (Small Group Activity) 

ปัจจัยการเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job Connection) ทักษะที่ผู้เข้าอบรมถูกสอนภายใน
ชั้นเรียนกับทักษะที่ผู้เข้าอบรมต้องการใช้ในการปฏิบัติงาน ถ้าทักษะทั้งสองด้านมีการเชื่อมโยงกันสูง 
การถ่ายโอนการเรียนรู้จะสูงตามไปด้วย  

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าปัจจัยเชื่อมโยงความรู้กับงาน
เกิดขึ้นตลอดกระบวนการฝึกอบรมและเป็นปัจจัยด้านบวกที่ถูกน าไปใส่ลงในกระบวนการ นับตั้งแต่
ในช่วงก่อนการฝึกอบรมคือการออกแบบความรู้และทักษะให้สอดคล้องกับการปฏิบัติงานจริง ใน
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ระหว่างการฝึกอบรมให้ผู้เข้าอบรมเรียนรู้จากตัวอย่าง (สิ่งเร้าแตกต่างกัน) และน าความรู้ไปแก้ปัญหา
จริงของตนเอง (การตอบสนองเหมือนกัน) ซึ่งเป็นการเชื่อมโยงความรู้กับปัญหาจริง สุดท้ายภายหลัง
การฝึกอบรมความรู้และทักษะนี้ยังต้องน าไปใช้แก้ปัญหาในงานอีกด้วย ดังนั้นการเชื่อมโยงความรู้
กับงานเป็นปัจจัยด้านบวก หรือผู้เข้าอบรมได้เรียนรู้ทักษะท่ีต้องการใช้งาน 

โดยสรุปผู้เข้าอบรมได้ฝึกทักษะต่าง ๆ ที่จ าเป็นต่อการวิเคราะห์สาเหตุของปัญหา และ
ค้นหาวิธีการก าจัดสาเหตุดังกล่าวภายในห้องเรียน แต่ไม่ได้น าความรู้ไปใช้ภายหลังการฝึกอบรมด้วย
เหตุผลและค าสัมภาษณ์ที่เหมือนกับปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Motivation) หรือมี
แรงจูงใจในการน าความรู้ไปใช้ต่ า และไม่มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ (Intent to Use) 

ปัจจัยวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร (Learning Culture) วัฒนธรรมที่ปรากฏอยู่
ภายในองค์กรมีผลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ เช่น วัฒนธรรมแบบปรับตัวและยอมรับการเปลี่ยนแปลงใน
ความรู้และทักษะใหม่ ซึ่งลักษณะที่ปรากฏของผู้เข้าอบรมคือ ต้องให้ความส าคัญกับการพัฒนาตนเองใน
การฝึกฝนและเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง ต้องมีการแบ่งปัน แลกเปลี่ยน และถ่ายทอดความรู้ระหว่างกันภายใน
ทีม (Team Learning) ทั้งในด้านความส าเร็จและความล้มเหลว  

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าผู้เข้าอบรมไม่ค่อยให้ความส าคัญ
กับการพัฒนาตนเองอย่างจริงจัง หรือไม่มีเป้าหมายอย่างเด่นชัดในการพัฒนาตนเองให้เป็นมืออาชีพ เมื่อ
ผู้วิจัยใช้ค าถามว่าตนเองควรปรับปรุงอะไรเพ่ือท าให้การคิดแก้ปัญหาดีขึ้น ไม่ปรากฏค าพูดใด ๆ ที่บ่ง
บอกถึงสิ่งที่ก าลังพัฒนาและปรับปรุงอยู่ มีแต่สิ่งที่ต้องการจะพัฒนาเท่านั้น (ยังไม่ได้เริ่มพัฒนา) และมี
ค าพูดเล่นในห้องประชุมว่าพวกเราควรงดดื่มเหล้าช่วงเย็น และพักผ่อนเที่ยวเล่นให้น้อยลงในวันหยุด น า
เวลาที่เพิ่มขึ้นมาพัฒนาตนเองและแสวงหาความรู้ใส่ตัวจะดีกว่า  

ในประเด็นของการแบ่งปัน แลกเปลี่ยน และถ่ายทอดความรู้ระหว่างกันภายในทีม 
(Team Learning) แม้จะมีการปรึกษาหารือในวิธีการแก้ปัญหาระหว่างช่างบริการด้วยกัน หรือมีการ
ประชุมกันเดือนละครั้ง ผู้วิจัยมองว่าเป็นการแบ่งปันความรู้แบบไม่เป็นทางการ กล่าวคือ ไม่มีการ
บันทึกความรู้อย่างเป็นระบบ เพ่ือน าไปสู่การทบทวนความรู้นั้นซ้ าได้ในอนาคตหรือเพ่ือน าไปต่อยอด
ความรู้ นอกจากนี้การสร้างวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กรให้เกิดขึ้นอย่างจริงจัง จ าเป็นอย่างยิ่งที่
องค์กรจะต้องปรับปรุงและแก้ไขกฎระเบียบต่าง ๆ เพ่ือผลักดันให้ผู้เข้าอบรมดึงศักยภาพของตนเอง
ออกมาใช้ให้มากข้ึน ซึ่งสอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ของผู้ให้ข้อมูล 5 และ 8 ดังนี้ 

(ผู้ให้ข้อมูล 5 - ฝ่ายสนับสนุน) “ต้องการให้องค์กรเข้มงวดเรื่องกฎระเบียบ และระบบ
เอกสารภายในองค์กรทั้งเอกสารการปฏิบัติงานและเอกสารสนับสนุน เช่น ช่างออกไปแก้ปัญหาหน้า
งาน เมื่อกลับมาแล้วมีการแชร์ความรู้ รวมถึงต้องมีการท าบันทึกเอกสารวิธีการแก้ปัญหาเพ่ือเก็บไว้
เรียนรู้ต่อในอนาคต ซึ่งปัญหาที่ตามมาคือใครจะเป็นผู้รับผิดชอบการท าเอกสารชุดนี้” 
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(ผู้ให้ข้อมูล 8 - ฝ่ายสนับสนุน) “ปัจจุบันองค์กรมีการกระตุ้นเชิงบวก โดยการให้รางวัล
ต่าง ๆ จนพนักงานรู้สึกสบาย ๆ จนละเลยไปถึงการไม่ปฏิบัติตามระเบียบในบางข้อ จึงอยากให้
องค์กรมีการกระตุ้นเชิงลบเพ่ือควบคุมให้ทุกคนปฏิบัติตามระเบียบ จริง ๆ ก็ไม่อยากให้มีข้อก าหนด
อะไรแบบนั้น แต่ทุกอย่างขึ้นอยู่กับการร่วมมือกันของทุกคนในทีม ให้ความเคารพซึ่งกันและกัน ซึ่ง
การกระตุ้นเชิงลบก็มีประโยชน์ในการดึงศักยภาพของเราให้สูงขึ้นได้” 

ดังนั้นวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กรเป็นปัจจัยด้านลบ หรือผู้เข้าอบรมไม่มีนิสัย
การพัฒนาตนเองอย่างเด่นชัดและการแบ่งปันความรู้ยังไม่เป็นระบบ และอยู่ในภาวะของขอบเขต
สบาย (Comfort Zone) จนไม่ยอมพัฒนาตนเอง  

โดยสรุปวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กรยังไม่มีวิธีประพฤติปฏิบัติจนหล่อหลอมและ
สร้างให้ผู้เข้าอบรมเกิดแรงกระตุ้นในการพัฒนาตนเอง และยังไม่มีระบบการแลกเปลี่ยนแบ่งปัน
ความรู้กับเพ่ือนร่วมงาน ซึ่งจะต้องถูกน ามาใช้จนกลายเป็นวัฒนธรรมการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ 

ปัจจัยโอกาสในการใช้ความรู้ (Opportunity to Perform) เป็นปัจจัยที่เปิดโอกาสให้ผู้
เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้กับการท างานจริง นอกจากจะส่งเสริมให้เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้แล้วยัง
เป็นการส่งเสริมให้ผู้เข้าอบรมเก็บรักษาความรู้ไว้กับตนเองอีกด้วย 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าองค์กรเปิดโอกาสให้ผู้เข้าอบรมน า
ความรู้และทักษะไปใช้กับการปฏิบัติงานจริง แต่ในทางปฏิบัติผู้เข้าอบรมมีความเคยชินในการ
แก้ปัญหา โดยการใช้ความรู้เดิมที่ไม่ได้มีการวิเคราะห์หาสาเหตุของปัญหาที่แท้จริง (Root Cause) 
และประเด็นที่ส าคัญมากคือ แม้ว่าองค์กรจะเปิดโอกาสให้ผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้ แต่ระบบเอกสาร
สนับสนุนส าหรับใช้วิเคราะห์แก้ปัญหาอย่างเป็นรูปธรรมยังไม่มี ส่งผลให้ผู้เข้าอบรมไม่สามารถน า
ความรู้ไปใช้ได้อย่างเต็มที่ ประกอบกับไม่มีแรงจูงใจและไม่มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้อย่าง
จริงจัง จึงท าให้ไม่มีการถ่ายโอนความรู้เกิดขึ้น ดังนั้นโอกาสในการใช้ความรู้เป็นปัจจัยด้านลบ อัน
สืบเนื่องมาจากองค์กรไม่มีระบบเอกสารสนับสนุนการวิเคราะห์แก้ปัญหา  

โดยสรุปถ้าองค์กรให้โอกาสผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้งาน กล่าวว่าองค์กรได้ใส่ปัจจัย
ด้านบวกเข้าสู่กระบวนการเพ่ือให้ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก แต่ถ้าองค์กรไม่มีความพร้อมใน
ด้านระบบงานหรือระบบเอกสารที่สนับสนุนการน าความรู้ไปใช้ ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้อาจไม่
เกิดข้ึนหรือผลเป็นบวกในระดับต่ า 

ปัจจัยการติดตามผล (Follow up) การติดตามผลเป็นแนวคิดหนึ่งในการผลักดันให้ผู้
เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้ในการปฏิบัติงาน สนับสนุนให้การเรียนรู้ภายหลังการฝึกอบรมดีขึ้น และ
สนับสนุนให้ผู้เข้าอบรมรักษาความรู้ไว้กับตนเองนาน ๆ ซึ่งเครื่องมือที่ช่วยในการติดตามผลมีหลาย
ชนิด แต่ละชนิดมีการใช้แตกต่างกัน 
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ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าองค์กรและผู้จัดการไม่มีระบบ
ติดตามผลเพ่ือกระตุ้นการน าความรู้ไปใช้ หรือช่วยให้มีการเรียนรู้ภายหลังการฝึกอบรมได้ดีขึ้น หรื อ
ช่วยรักษาความรู้ให้อยู่กับผู้เข้าอบรมได้นาน ๆ องค์กรมีเพียงระบบส่งข้อมูลของปัญหาให้กับช่าง
บริการ เมื่อช่างบริการไปถึงหน้างานและซ่อมเรียบร้อยแล้ว ให้น าข้อมูลปัญหาที่แก้เรียบร้อยแล้ว เช่น 
ซ่อมอะไร อะไรคือสาเหตุ ซ่อมอย่างไร รูปภาพการซ่อม เป็นต้น บันทึกลงโปรแกรมในมือถือหรือ
แอพพลิเคชั่น (Application) ซึ่งระบบดังกล่าวใช้แค่ติดตามผลความส าเร็จของงานเท่านั้น ไม่ได้ถูก
ออกแบบให้ใช้ติดตามผลว่าผู้เข้าอบรม (ช่างบริการ) มีการน าความรู้ไปใช้หรือไม่ อย่างไร ดังนั้นการ
ติดตามผลเป็นปัจจัยด้านลบ หรือองค์กรไม่มีระบบติดตามผลเพื่อตรวจสอบว่าผู้เข้าอบรมน า
ความรู้ไปใช้หรือไม่ น าไปใช้อย่างไร และได้ผลลัพธ์อย่างไร 

โดยสรุปองค์กรไม่มีระบบการติดตามผลอย่างเป็นรูปธรรม เช่น การทบทวนประสบการณ์ 
(After Action Reviews - AAR) ระบบพ่ีเลี้ยงที่คอยให้ค าแนะน า หรือแม้กระทั่งการใช้ประโยชน์จาก
ระบบเอกสารสนับสนุนการวิเคราะห์แก้ปัญหา (ที่กล่าวถึงในปัจจัยโอกาสในการใช้ความรู้และปัจจัย
ความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ในระดับองค์กร) มาช่วยติดตาม ซึ่งองค์กรยังไม่มีเช่นเดียวกัน จึงส่งผลลบ
หรือไม่มีการถ่ายโอนการเรียนรู้เกิดข้ึน 

ปัจจัยทั้งหมดดังที่กล่าวมาในช่วงหลังการฝึกอบรมเป็นปัจจัยด้านบวกและลบที่ปรากฏ
อยู่ในกระบวนการ ผู้วิจัยไม่ได้ใส่ปัจจัยด้านบวกใด ๆ เพ่ิมอีกลงในกระบวนการ (ยกเว้นปัจจัยการ
เชื่อมโยงความรู้กับงาน) หรือไม่ได้ให้ค าแนะน าใด ๆ ต่อองค์กรภายหลังการฝึกอบรม ดังนั้นปัจจัยที่
เกิดขึ้นภายหลังการฝึกอบรมเป็นตัวท านายผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ได้ในระดับหนึ่ง และมีความ
แตกต่างจากปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏอยู่ในกระบวนการและปัจจัยด้านบวกที่ถูกน าไปใส่ในกระบวนการทั้ง
ในช่วงก่อนและระหว่างการฝึกอบรม โดยปัจจัยก่อนและระหว่างการฝึกอบรมถูกคาดหวังให้เกิดผล
การถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer)  

ภายใต้หัวข้อการอธิบายกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ ผู้วิจัยน าปัจจัยมาแสดงบนเส้น
ช่วงเวลา (Timeline) โดยแสดงปัจจัยด้านบวกและลบที่ปรากฏ และปัจจัยด้านบวกที่น าไปใส่ใน
กระบวนการ ดังแสดงในภาพที่ 4.1 แสดงปัจจัยบนเส้นช่วงเวลา (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิค
แก้ปัญหา) และน าปัจจัยทั้งหมด 18 ปัจจัย มาแสดงปัจจัยด้านบวกและลบที่ปรากฏ ปัจจัยด้านบวกที่
น าไปใส่ ปัจจัยที่ไม่ปรากฏให้เห็นหรือไม่ได้ถูกน ามาใส่ในกระบวนการ และปัจจัยที่ไม่จ าเป็นต้องมีใน
กระบวนการ ดังแสดงในตารางที่ 4.8 ปัจจัยด้านบวกและลบที่ปรากฏ ปัจจัยด้านบวกท่ีน าไปใส่ ปัจจัย
ที่ไม่ปรากฏให้เห็นหรือไม่ได้ถูกน ามาใส่ในกระบวนการ และปัจจัยที่ไม่จ าเป็นต้องมีในกระบวนการ 
(การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา) 
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ตารางที่ 4.8 
ปัจจัยด้านบวกและลบที่ปรากฏ ปัจจัยด้านบวกท่ีน าไปใส่ ปัจจัยที่ไม่ปรากฏให้เห็นหรือไม่ได้ถูกน ามา
ใส่ในกระบวนการ และปัจจัยที่ไม่จ าเป็นต้องมีในกระบวนการ (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิค
แก้ปัญหา) 

ปัจจัยที่ส่งผลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู ้
(Determinants of Learning Transfer) 

กระบวนการฝึกอบรม (Training Process) 

คุณลักษณะของผู้เข้าอบรม 
(Trainee Characteristic) 

ก่อนการฝึกอบรม 
(Pre-Training) 

ระหว่างการฝึกอบรม 
(During Training) 

หลังการฝึกอบรม 
(Post-Training) 

1) ความสามารถทางสติปัญญา ไม่ปรากฏ ไม่ปรากฏ ไม่ปรากฏ 

2) ความเชื่อในประสิทธิภาพแห่งตน ไม่ปรากฏ ไม่ปรากฏ ไม่ปรากฏ 
3) แรงจูงใจในการฝึกอบรม ไม่ปรากฏ ไม่ปรากฏ Negative (-) 

4) การรับรู้ประโยชน์ของการฝึกอบรม ไม่ปรากฏ Put Positive (+)  ไม่จ าเป็น 
5) ความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ ไม่ปรากฏ ไม่ปรากฏ Negative (-) 

6) การวางเป้าหมายทางอาชีพ ไม่ปรากฏ ไม่ปรากฏ ไม่ปรากฏ 
การออกแบบโครงการฝึกอบรม 

(Training Design) 
ก่อนการฝึกอบรม 
(Pre-Training) 

ระหว่างการฝึกอบรม 
(During Training) 

หลังการฝึกอบรม 
(Post-Training) 

7) หลักการเรียนรู้ Put Positive (+) Put Positive (+) ไม่จ าเป็น 
8) เนื้อหาของการฝึกอบรม Put Positive (+) ไม่จ าเป็น ไม่จ าเป็น 

9) การจัดล าดับเนื้อหา Put Positive (+) ไม่จ าเป็น ไม่จ าเป็น 
10) หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ ไม่ปรากฏ Put Positive (+) ไม่ปรากฏ 

11) วิธีการฝึกอบรมและสื่อการสอน ไม่จ าเป็น Put Positive (+) ไม่จ าเป็น 
12) การตั้งเป้าหมาย ไม่จ าเป็น ไม่จ าเป็น Negative (-) 

สภาพแวดล้อมของการท างาน 
(Work Environment) 

ก่อนการฝึกอบรม 
(Pre-Training) 

ระหว่างการฝึกอบรม 
(During Training) 

หลังการฝึกอบรม 
(Post-Training) 

13) การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา Positive (+) Positive (+) Positive (+) 

14) การสนับสนุนจากเพื่อนร่วมงาน ไม่ปรากฏ ไม่ปรากฏ Negative (-) 
15) การเช่ือมโยงความรู้กับงาน Put Positive (+) Put Positive (+) Put Positive (+) 
16) วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร ไม่ปรากฏ ไม่ปรากฏ Negative (-) 
17) โอกาสในการใช้ความรู้ ไม่จ าเป็น ไม่จ าเป็น Negative (-) 

18) การติดตามผล ไม่จ าเป็น ไม่จ าเป็น Negative (-) 

 
ในกระบวนการฝึกอบรม (Training Process) มี 3 ช่วงเวลา (Timeline) อันได้แก่ 

ช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (Pre-Training) ช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During Training) และ
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ช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post-Training) การอธิบายกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ถูกพิจารณาใน 
3 ช่วงเวลาดังกล่าวเช่นเดียวกัน โดยปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม (Training Inputs) ถูกน าใช้ในแต่ละ
ช่วงเวลาแตกต่างกัน บางปัจจัยควรใช้เฉพาะบางช่วงเวลา บางปัจจัยต้องใช้ทุกช่วงเวลา ส าหรับหลักสูตร
การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหามีปัจจัยอยู่ 4 ประเภท ที่ต้องถูกน ามาอธิบาย ดังนี้ 1) ปัจจัย
ด้านบวกหรือลบที่ปรากฏให้เห็นอยู่ในกระบวนการ [Positive (+) or Negative (-)] ซึ่งส่งผลให้เกิด
การถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก เป็นลบ หรือไม่มีการถ่ายโอนเกิดขึ้น 2) ปัจจัยด้านบวกที่ถูกน าไปใส่
ในกระบวนการ [Put Positive (+)] เพ่ือคาดหวังให้เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก 3) ปัจจัยที่ไม่
ปรากฏให้เห็นหรือไม่ได้ถูกน าไปใส่ในกระบวนการ (ไม่ปรากฏ) ย่อมหมายถึงปัจจัยนั้นสามารถเป็นไป
ได้ทั้งด้านบวกหรือด้านลบในกระบวนการ ซึ่งไม่สามารถระบุได้ในขณะก่อนการฝึกอบรม ระหว่าง
ฝึกอบรม และหลังฝึกอบรม 4) ปัจจัยนั้นไม่จ าเป็นต้องมีในบางช่วงของกระบวนการ (ไม่จ าเป็น) 

โดยการยกตัวอย่างเพ่ืออธิบายให้เกิดความเข้าใจในปัจจัยแต่ละประเภท เช่น 1) ปัจจัย
ความสามารถทางสติปัญญา (Cognitive Ability) ถ้าผู้เข้าอบรมมีความสามารถทางสติปัญญาสูงจะมี
อิทธิพลต่อผลการฝึกอบรม และมีผลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้สูงเช่นกัน ซึ่งปัจจัยนี้ไม่ปรากฏตลอด
กระบวนการฝึกอบรม (ไม่ปรากฏ) เนื่องจากผู้วิจัยไม่สามารถระบุได้ว่าผู้เข้าอบรมแต่ละท่านมีระดับ
ความสามารถทางสติปัญญาระดับใดและแตกต่างกันอย่างไร 2) ปัจจัยแรงจูงใจในการฝึกอบรม 
(Motivation) ก่อนการฝึกอบรมผู้วิจัยไม่อาจรับรู้ได้ว่าผู้เข้าอบรมอยากเข้ารับการฝึกอบรมหรือไม่ (ไม่
ปรากฏ) มีความเต็มใจ (ปัจจัยด้านบวก) หรือโดนบังคับมา (ปัจจัยด้านลบ) ถ้าเต็มใจหรือผู้เข้าอบรมมี
แรงจูงใจสูงในการเรียนรู้ มีแนวโน้มว่าเกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก ระหว่างการฝึกอบรมก็
วิเคราะห์เช่นเดียวกัน สุดท้ายภายหลังการฝึกอบรม ปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ปรากฏ
เป็นปัจจัยด้านลบ [Negative(-)] ในกระบวนการ หมายถึงผู้เข้าอบรมไม่มีแรงจูงใจหรือไม่มีความ
พยายามในการน าความรู้ไปใช้ 3) ปัจจัยการรับรู้ประโยชน์ของการฝึกอบรม (Perceived of Utility of 
Training) ก่อนการฝึกอบรมผู้วิจัยไม่อาจทราบได้ว่าองค์กรได้สื่อสารถึงความจ าเป็นของหลักสูตรฝึกอบรม
นี้หรือไม่ (ไม่ปรากฏ) ดังนั้นระหว่างการฝึกอบรมผู้วิจัยได้ใส่ปัจจัยด้านบวกนี้ [Put Positive (+)] ลงไปใน
กระบวนการเพ่ือกระตุ้นให้ผู้เข้าอบรมอยากเรียนรู้ ตั้งใจเรียนรู้ ซึ่งส่งผลกระทบไปสู่การถ่ายโอนการ
เรียนรู้ต่อไป สุดท้ายภายหลังการฝึกอบรมปัจจัยการรับรู้ประโยชน์ของการฝึกอบรมไม่จ าเป็นต้องน าใส่ใน
กระบวนการ (ไม่จ าเป็น) 4) ปัจจัยการสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) การสนับสนุน
ของหัวหน้ามีอิทธิพลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ ซึ่งปัจจัยนี้ปรากฏเป็นปัจจัยด้านบวกตลอดกระบวนการ
ฝึกอบรม [Positive (+)] ก่อนการฝึกอบรมผู้จัดการให้ความส าคัญกับการฝึกอบรม โดยสนับสนุนให้
ช่างบริการทุกคนเข้าฝึกอบรม ระหว่างการฝึกอบรมผู้จัดการร่วมเรียนรู้ด้วย สุดท้ายภายหลังการ
ฝึกอบรมผู้จัดการสรุปความรู้อีกครั้งหนึ่ง (ประมาณ 10 วัน ภายหลังการฝึกอบรม) 
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โดยสรุปกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ของหลักสูตร “การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิค
แก้ปัญหา” มีกระบวนการเกิดขึ้น 3 ช่วงเวลา (Timeline) ภายใต้แนวคิดของกระบวนการฝึกอบรม 
(Training Process) อันได้แก่ ช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (Pre-Training) ช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม 
(During Training) และช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post-Training) ซึ่งในแต่ละช่วงเวลามีปัจจัยน าเข้าการ
ฝึกอบรม (Training Inputs) ปรากฏให้เห็นแตกต่างกันดังแสดงในตารางที่ 4.8 และการสรุป
กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้มีการอ้างอิงกับแบบจ าลองกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Learning 
Transfer Model) ดังแสดงในภาพที ่2.1 ร่วมด้วย  

เงื่อนไขของการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Condition of Transfer) เป็นประเด็นส าคัญมาก 
(ภาพที่ 2.1) ถ้าผู้เข้าอบรมไม่น าความรู้ไปใช้ (Generalization of Knowledge) การอบรมนับเป็น
ความสูญเปล่า (Zero Transfer) ซึ่งผู้เข้าอบรมจะน าความรู้ไปปรับใช้ได้ ผู้เข้าอบรมต้องได้เรียนรู้
เนื้อหาสาระและจดจ าสิ่งที่เรียนรู้ (Learning and Retention) จึงจะสามารถดึงสิ่งที่เรียนรู้ไปใช้งาน
ได้ และการจดจ าสิ่งที่เรียนรู้ได้ต้องเกิดจากปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมในช่วงเวลาก่อนและระหว่างการ
ฝึกอบรม (Pre-Training and During Training) ซึ่งปัจจัยดังกล่าวมีความส าคัญและมีอิทธิพลสูงต่อ
เงื่อนไขของการถ่ายโอนการเรียนรู้ โดยปัจจัยทั้งหมดในช่วงเวลาก่อนและระหว่างการฝึกอบรมน ามา
แสดงเป็น 3 องค์ประกอบหลัก ดังนี้ 

1) องค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม (Trainee Characteristic) ปัจจัยใน
องค์ประกอบนี้เป็นปัจจัยที่ไม่ปรากฏให้เห็น (ไม่ปรากฏ) ทั้งหมด ยกเว้นปัจจัยการรับรู้ประโยชน์ของ
การฝึกอบรม (Perceived of Utility of Training) ผู้วิจัยตั้งใจใส่ให้เป็นปัจจัยด้านบวกลงไปใน
กระบวนการในระหว่างการฝึกอบรม [Put Positive (+)] เพ่ือจูงใจให้ผู้เข้าอบรมตั้งใจเรียนรู้ การใส่
ปัจจัยด้านบวกลงในกระบวนการ [Put Positive (+)] มีวัตถุประสงค์เพ่ือคาดหวังให้ผลการฝึกอบรม
ประสบความส าเร็จ (Training Outcomes) และคาดหวังให้ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก 
(Positive Transfer) 

2) องค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม (Training Design) ผู้วิจัยตั้งใจใส่
ปัจจัยด้านบวกลงไปในกระบวนการ [Put Positive (+)] อันได้แก่ หลักการเรียนรู้ (Learning Principle) 
เนื้อหาของการฝึกอบรม (Training Content) การจัดล าดับเนื้อหา (Sequencing) หลักการเรียนรู้แบบ
ผู้ใหญ่ (Adult Learning Principle) และวิธีการฝึกอบรมและสื่อการสอน (Instructional Method 
and Media) พร้อมกับใส่ปัจจัยด้านความสามารถในการถ่ายทอดของวิทยากร (Trainer Capability) 
และใส่ปัจจัยด้านบวกเพ่ือแก้ไขปัจจัยที่ไม่ปรากฏ (ไม่ปรากฏ) นั่นคือการใส่ปัจจัยหลักการเรียนรู้แบบ
ผู้ใหญ่นั่นเอง (Adult Learning Principle) ส่วนปัจจัยที่ไม่จ าเป็นต้องมีในกระบวนการ (ไม่จ าเป็น) 
ผู้วิจัยไม่ได้ด าเนินการอะไร ได้แก่ การตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) เช่นเดียวกันการใส่ปัจจัยด้านบวกลง
ในกระบวนการ [Put Positive (+)] มีวัตถุประสงค์เพ่ือคาดหวังให้ผลการฝึกอบรมประสบความส าเร็จ 
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(Training Outcomes) และคาดหวังให้ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) โดย
ปัจจัยทั้งหมดในองค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม มีอิทธิพลสูงมากต่อการเรียนรู้และ
จดจ าสิ่งที่เรียนได้  

3) องค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมของการท างาน (Work Environment) ปัจจัยใน
องค์ประกอบนี้เป็นปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏ [Positive (+)] และปัจจัยที่ไม่ปรากฏให้เห็น (ไม่ปรากฏ) 
ซึ่งเป็นได้ทั้งปัจจัยด้านบวกและด้านลบ ปัจจัยการเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job Connection)  
มีความสัมพันธ์เชื่อมโยงกับปัจจัยเนื้อหาของการฝึกอบรม (Training Content) ในองค์ประกอบด้าน
การออกแบบโครงการฝึกอบรม โดยผู้วิจัยต้องออกแบบเนื้อหาฝึกอบรมให้สอดคล้องกับความรู้และ
ทักษะที่ผู้เข้าอบรมต้องการ ซึ่งผู้วิจัยได้ท างานร่วมกับผู้จัดการในการวิเคราะห์ความจ าเป็นในการ
ฝึกอบรม ดังนั้นปัจจัยการเชื่อมโยงความรู้กับงานเป็นปัจจัยด้านบวกที่ใส่ลงไปในกระบวนการ  
[Put Positive (+)] ส่วนปัจจัยที่เหลือในองค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมของการท างานเป็นปัจจัย
ตามธรรมชาติในกระบวนการ อันได้แก่ การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) เป็น
ปัจจัยด้านบวกท่ีปรากฏ [Positive (+)] ปัจจัยไม่ปรากฏ ได้แก่ การสนับสนุนจากเพ่ือร่วมงาน (Peer 
Support) และวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร (Learning Culture) สุดท้ายคือปัจจัยไม่จ าเป็น ได้แก่ 
โอกาสในการใช้ความรู้ (Opportunity to Perform) และ การติดตามผล (Follow up) เช่นเดียวกันการ
ใส่ปัจจัยด้านบวกลงในกระบวนการ [Put Positive (+)] มีวัตถุประสงค์เพ่ือคาดหวังให้ผลการ
ฝึกอบรมประสบความส าเร็จ (Training Outcomes) และคาดหวังให้ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็น
บวก (Positive Transfer) 

จากการอธิบายดังกล่าวข้างต้น สรุปว่าในช่วงเวลาก่อนและระหว่างการฝึกอบรม  
(Pre-Training and During Training) ความตั้งใจในการใส่ปัจจัยด้านบวกลงในกระบวนการ [Put 
Positive (+)] มีวัตถุประสงค์เพ่ือคาดหวังให้ผลการฝึกอบรมประสบความส าเร็จ (Training 
Outcomes) ผู้เข้าอบรมได้เรียนรู้และจดจ าสิ่งที่เรียนรู้ได้ (Learning and Retention) และคาดหวัง
ให้ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) 

เงื่อนไขของการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Condition of Transfer) เป็นประเด็นส าคัญมาก 
(ภาพที่ 2.1) ถ้าผู้เข้าอบรมไม่น าความรู้ไปใช้ (Generalization of Knowledge) การอบรมนับเป็น
ความสูญเปล่า (Zero Transfer) ซึ่งผู้เข้าอบรมจะน าความรู้ไปปรับใช้ได้ ผู้เข้าอบรมต้องได้เรียนรู้
เนื้อหาสาระและจดจ าสิ่งที่เรียนรู้ (Learning and Retention) จึงจะสามารถดึงสิ่งที่เรียนรู้ไปใช้งาน
ได้ และการน าความรู้ไปใช้งานเกิดจากปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมทุกปัจจัยประกอบกัน ซึ่งปัจจัย
ดังกล่าวมีความส าคัญและมีอิทธิพลสูงต่อเงื่อนไขของการถ่ายโอนการเรียนรู้ ในช่วงเวลาหลังการ
ฝึกอบรม (Post-Training) ปัจจัยทั้งหมดที่ปรากฏภายหลังการฝึกอบรม ซึ่งเกิดจากการสัมภาษณ์ 
เป็นปัจจัยที่เกิดขึ้นตามธรรมชาติในกระบวนการ และสามารถน ามาวิเคราะห์และท านายผลการถ่าย
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โอนการเรียนรู้ได้ ผู้วิจัยไม่ได้ใส่ปัจจัยด้านบวกใด ๆ เพ่ิมอีกลงในกระบวนการ (ยกเว้นปัจจัยการ
เชื่อมโยงความรู้กับงาน) หรือไม่ได้ให้ค าแนะน าใด ๆ ต่อองค์กรภายหลังการฝึกอบรม ประเภทของ
ปัจจัยที่ปรากฏขึ้นเกิดจากการรับรู้ของผู้วิจัยที่มาจากการสัมภาษณ์ โดยปัจจัยทั้งหมดในช่วงเวลาหลัง
การฝึกอบรมน ามาแสดงเป็น 3 องค์ประกอบหลัก ดังนี้ 

1) องค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม (Trainee Characteristic) ผลจาก
การสัมภาษณ์ ปัจจัยในองค์ประกอบนี้เป็นปัจจัยด้านลบที่ปรากฏ [Negative (-)] อันได้แก่ แรงจูงใจ
ในการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Motivation to Transfer) และความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ (Intent 
to Use) และปัจจัยที่ไม่ปรากฏให้เห็น (ไม่ปรากฏ) ซึ่งเป็นได้ทั้งปัจจัยด้านบวกและด้านลบ อันได้แก่ 
ความสามารถทางสติปัญญา (Cognitive Ability) ความเชื่อในประสิทธิภาพแห่งตน (Self-efficacy 
Beliefs) และการวางเป้าหมายอาชีพ (Career Goal Alignment) สุดท้ายคือปัจจัยไม่จ าเป็นใน
กระบวนการ ได้แก่ การรับรู้ประโยชน์ของการฝึกอบรม (Perceived of Utility of Training) ผลการ
วิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ท าให้ค้นพบปัจจัยด้านบวกในกระบวนการ [Positive (-)] และปัจจัย
ด้านลบในกระบวนการ [Negative (-)] โดยปัจจัยด้านบวกให้องค์กรรักษาไว้ และปัจจัยด้านลบให้องค์กร
พัฒนาหรือปรับปรุงให้เป็นด้านบวก ซึ่งการรักษาและพัฒนาหรือปรับปรุงปัจจัยทั้งหมด มีเป้าหมายหลัก
คือ ความต้องการให้การฝึกอบรมเกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) 

2) องค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม (Training Design) ผลจากการ
สัมภาษณ์ ปัจจัยในองค์ประกอบนี้เป็นปัจจัยที่ไม่จ าเป็นเป็นส่วนใหญ่ ยกเว้นมีปัจจัยที่ไม่ปรากฏ ได้แก่ 
หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ (Adult Learning Principle) และปัจจัยด้านลบที่ปรากฏ [Negative (-)] 
ได้แก่ การตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) เช่นเดียวกันผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ท าให้
ค้นพบปัจจัยด้านบวกในกระบวนการ [Positive (-)] และปัจจัยด้านลบในกระบวนการ [Negative (-)] 
โดยปัจจัยด้านบวกให้องค์กรรักษาไว้ และปัจจัยด้านลบให้องค์กรพัฒนาหรือปรับปรุงให้เป็นด้านบวก 
ซึ่งการรักษาและพัฒนาหรือปรับปรุงปัจจัยทั้งหมด มีเป้าหมายหลักคือ ความต้องการให้การฝึกอบรม
เกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) 

3) องค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมของการท างาน (Work Environment) ผลจากการ
สัมภาษณ์ ปัจจัยในองค์ประกอบนี้เป็นปัจจัยด้านลบที่ปรากฏ [Negative (-)] อันได้แก่ การสนับสนุน
จากเพ่ือร่วมงาน (Peer Support) วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร (Learning Culture) โอกาส
ในการใช้ความรู้ (Opportunity to Perform) และการติดตามผล (Follow up) ปัจจัยด้านบวกที่
ปรากฏ [Positive (+)] ได้แก่ การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) ส าหรับปัจจัย
ด้านบวกที่ใส่ลงไปในกระบวนการ [Put Positive (+)] ได้แก่ การเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job 
Connection) ซึ่งปรากฏตลอดกระบวนการ เช่นเดียวกันผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ท า
ให้ค้นพบปัจจัยด้านบวกในกระบวนการ [Positive (-)] และปัจจัยด้านลบในกระบวนการ [Negative (-)] 
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โดยปัจจัยด้านบวกให้องค์กรรักษาไว้ และปัจจัยด้านลบให้องค์กรพัฒนาหรือปรับปรุงให้เป็นด้านบวก 
ซึ่งการรักษาและพัฒนาหรือปรับปรุงปัจจัยทั้งหมด มีเป้าหมายหลักคือ ความต้องการให้การฝึกอบรม
เกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) 

จากการอธิบายดังกล่าวข้างต้น สรุปว่าในช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post-Training) 
การวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์มีวัตถุประสงค์ 1) เพ่ือช่วยให้ผู้วิจัยรับรู้ว่าผลการถ่ายโอนการ
เรียนรู้เป็นอย่างไรใน 3 ประเด็นคือ เกิดผลการถ่ายโอนทางบวก (Positive Transfer) เกิดผลการถ่าย
โอนทางลบ (Negative Transfer) หรือไม่มีการถ่ายโอนเกิดขึ้น (Zero Transfer) 2) เพ่ือช่วยให้ผู้วิจัย
ค้นพบปัจจัยด้านบวกในกระบวนการ [Positive (-)] และปัจจัยด้านลบในกระบวนการ [Negative (-)] 
ที่มีอิทธิพลต่อผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Transfer Outcomes) โดยปัจจัยด้านบวกให้องค์กรรักษา
ไว้ และปัจจัยด้านลบให้องค์กรพัฒนาหรือปรับปรุงให้เป็นปัจจัยด้านบวก ซึ่งการรักษาและพัฒนาหรือ
ปรับปรุงปัจจัยทั้งหมด มีเป้าหมายหลักคือ ความต้องการให้การฝึกอบรมเกิดผลการถ่ายโอนการ
เรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) 3) เพื่อเปรียบเทียบได้ว่าปัจจัยแต่ละตัวมีอิทธิพลต่อการถ่ายโอน
การเรียนรู้มากน้อยแตกต่างกันอย่างไร และมีความสัมพันธ์เชื่อมโยงกันอย่างไร  

สุดท้ายนี้การวิเคราะห์และอธิบายกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้มีความส าคัญต่อการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในมิติของการฝึกอบรมเป็นอย่างมาก เนื่องจากองค์กรลงทุนฝึกอบรมย่อมคาดหวัง
ให้ผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้งานและมีผลการปฏิบัติงานดีขึ้น (Positive Transfer) ดังนั้นถ้าองค์กร
ทราบว่าปัจจัยตัวใดบ้างภายในองค์กรที่ส่งผลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Determinants of Learning 
Transfer) ย่อมส่งผลให้ผู้บริหารน าข้อมูลมาใช้วางแผนและจัดสรรทรัพยากรที่เหมาะสมกับพัฒนา
ระบบต่าง ๆ ภายในองค์กร ให้เกิดมีประสิทธิภาพและมีทิศทางการพัฒนาที่ถูกต้อง 

การอธิบายผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
จากการวิเคราะห์กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ทั้ง 3 ช่วงเวลา อันได้แก่ ช่วงเวลาก่อน

การฝึกอบรม (Pre-Training) ช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During Training) และช่วงเวลาหลัง
การฝึกอบรม (Post-Training) ซึ่งในแต่ละช่วงเวลามีปัจจัยเข้าไปเกี่ยวข้องแตกต่างกัน และสามารถ
แบ่งปัจจัยที่เข้าไปเกี่ยวข้องได้ 4 ประเภท คือ 1) ปัจจัยด้านบวกหรือด้านลบที่ปรากฏให้เห็นใน
กระบวนการ [Positive (+) or Negative (-)] 2) ปัจจัยด้านบวกที่ถูกน าไปใส่ในกระบวนการ [Put 
Positive (+)] 3) ปัจจัยที่ไม่ปรากฏให้เห็นหรือไม่ได้ถูกน าไปใส่ในกระบวนการ (ไม่ปรากฏ) 4) ปัจจัยที่
ไม่จ าเป็นต้องมีในกระบวนการ (ไม่จ าเป็น)  

ในช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (Pre-Training) 1) มีปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏให้เห็นใน
กระบวนการ [Positive (+)] ได้แก่ การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) โดย
ผู้จัดการให้การสนับสนุนและความส าคัญกับการฝึกอบรม โดยการบอกกล่าวถึงความจ าเป็นในการ
ฝึกอบรมและก าหนดความต้องการด้านเนื้อหาภายในหลักสูตร เพ่ือให้ความรู้และทักษะสามารถ
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น าไปใช้กับการปฏิบัติงานได้ 2) ปัจจัยด้านบวกท่ีถูกน าไปใส่ในกระบวนการ [Put Positive (+)] ได้แก่ 
หลักการเรียนรู้ (Learning Principle) เนื้อหาของการฝึกอบรม (Training Content) การจัดล าดับเนื้อหา 
(Sequencing) และการเชื่อมโยงความรู้กับงาน (job Connection) ผู้วิจัยได้ใส่ปัจจัยดังกล่าวใน
องค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรมและด้านสภาพแวดล้อมของการปฏิบัติงาน และ
ออกแบบเนื้อหาสาระต่าง ๆ ให้สอดคล้องหรือเชื่อมโยงกับความต้องการใช้งานจริงของผู้เข้าอบรม 
ดังนั้นช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรมมีปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏและที่น าไปใส่ในกระบวนการ ซึ่งคาดหวัง
ให้ผู้เข้าอบรมจดจ าเนื้อหาสาระได้และน าความรู้ไปใช้ปฏิบัติงาน แต่ในช่วงเวลาดังกล่าวยังมีปัจจัยที่
ไม่ปรากฏให้เห็นหรือไม่ได้ถูกน าไปใส่ในกระบวนการ (ไม่ปรากฏ) ซึ่งเป็นไปได้ทั้งด้านบวกหรือด้านลบ 
ซึ่งส่งผลต่อการจดจ าเนื้อหาสาระได้และน าความรู้ไปใช้ปฏิบัติงานเช่นเดียวกัน ส่วนปัจจัยไม่จ าเป็นต้องมี
ในกระบวนการ (ไม่จ าเป็น) ไม่มีผลต่อการจดจ าเนื้อหาสาระได้และน าความรู้ไปใช้ปฏิบัติงาน  

ในช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During Training) 1) มีปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏให้
เห็นในกระบวนการ [Positive (+)] ได้แก่ การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) โดย
ผู้จัดการแสดงพฤติกรรมสนับสนุนการฝึกอบรมด้วยการเข้าร่วมเรียนรู้ด้วย 2) ปัจจัยด้านบวกที่ถูกน าไปใส่
ในกระบวนการ [Put Positive (+)] ได้แก่ การรับรู้ประโยชน์ของการฝึกอบรม (Perceived of Utility of 
Training) หลักการเรียนรู้ (Learning Principle) หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ (Adult Learning Principle) 
วิธีการฝึกอบรมและสื่อการสอน (Instructional Method and Media) และการเชื่อมโยงความรู้กับ
งาน (job Connection) ผู้วิจัยได้ใส่ปัจจัยดังกล่าวในองค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม 
ด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม และด้านสภาพแวดล้อมของการปฏิบัติงาน ดังนั้นช่วงเวลาระหว่าง
การฝึกอบรมมีปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏและที่น าไปใส่ในกระบวนการ ซึ่งคาดหวังให้ผู้เข้าอบรมจดจ า
เนื้อหาสาระได้และน าความรู้ไปใช้ปฏิบัติงาน แต่ในช่วงเวลาดังกล่าวยังมีปัจจัยที่ไม่ปรากฏให้เห็นหรือ
ไม่ได้ถูกน าไปใส่ในกระบวนการ (ไม่ปรากฏ) ซึ่งเป็นไปได้ทั้งด้านบวกหรือด้านลบ ซึ่งส่งผลต่อการจดจ า
เนื้อหาสาระได้และน าความรู้ไปใช้ปฏิบัติงานเช่นเดียวกัน ส่วนปัจจัยไม่จ าเป็นต้องมีในกระบวนการ 
(ไม่จ าเป็น) ไม่มีผลต่อการจดจ าเนื้อหาสาระได้และน าความรู้ไปใช้ปฏิบัติงาน  

ในช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post-Training) 1) มีปัจจัยด้านบวกท่ีปรากฏให้เห็นใน
กระบวนการ [Positive (+)] ได้แก่ การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) โดยผู้จัดการให้
การสนับสนุนด้วยการสรุปความรู้ภายหลังการฝึกอบรมอีกครั้ง 2) มีปัจจัยด้านลบที่ปรากฏให้เห็นใน
กระบวนการ [Negative (-)] ได้แก่ แรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Motivation to Transfer) 
ความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ (Intent to Use) การตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) การสนับสนุนจาก
เพ่ือนร่วมงาน (Peer Support) วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร (Learning Culture) โอกาสใน
การใช้ความรู้ (Opportunity to Perform) และการติดตามผล (Follow-up) 3) ปัจจัยด้านบวกที่ถูก
น าไปใส่ในกระบวนการ [Put Positive (+)] ได้แก่ การเชื่อมโยงความรู้กับงาน (job Connection) 
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นอกเหนือจากนี้ผู้วิจัยไม่ได้ใส่ปัจจัยด้านบวกใด ๆ อีกลงในกระบวนการ และในช่วงเวลาดังกล่าวยังมี
ปัจจัยที่ไม่ปรากฏให้เห็นหรือไม่ได้ถูกน าไปใส่ในกระบวนการ (ไม่ปรากฏ) ซึ่งเป็นไปได้ทั้งด้านบวกหรือ
ด้านลบ ซึ่งส่งผลต่อการจดจ าเนื้อหาสาระได้และน าความรู้ไปใช้ปฏิบัติงาน ส่วนปัจจัยไม่จ าเป็นต้องมี
ในกระบวนการ (ไม่จ าเป็น) ไม่มีผลต่อการจดจ าเนื้อหาสาระได้และน าความรู้ไปใช้ปฏิบัติงาน 

จากการวิเคราะห์กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ข้างต้น สรุปว่าผลการถ่ายโอนการ
เรียนรู้คือ ไม่มีการถ่ายโอนเกิดขึ้น (Zero Transfer) วิเคราะห์จนถึงวันที่ผู้วิจัยได้เข้าไปสัมภาษณ์ ทั้ง
ในส่วนของการน าความรู้ไปใช้บางส่วนหรือน าความรู้ไปใช้ทั้งหมด โดยเฉพาะภายหลังการฝึกอบรม
ปรากฏปัจจัยด้านลบที่ก่อให้เกิดผลดังกล่าวกระจายอยู่ในทั้ง 3 องค์ประกอบใหญ่ ในความคิดเห็นของ
ผู้วิจัยปัจจัยด้านลบที่มีอิทธิพลสูงต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้คือ ปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ ปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ ปัจจัยการตั้งเป้าหมาย ปัจจัยโอกาสในการใช้ความรู้ 
และปัจจัยการติดตามผล ดังแสดงเหตุผลในตารางที่ 4.9 ปัจจัยด้านลบที่ปรากฏในช่วงเวลาหลังการ
ฝึกอบรมและการแสดงพฤติกรรม (การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา)  

 
ตารางที่ 4.9 
ปัจจัยด้านลบที่ปรากฏในช่วงเวลาหลังการฝึกอบรมและการแสดงพฤติกรรม (การคิดเชิงวิเคราะห์และ
เทคนิคแก้ปัญหา) 

ปัจจัยด้านลบ การแสดงพฤติกรรม 
1) แรงจูงใจในการถ่ายโอน
การเรยีนรู ้

แรงจูงใจต่ าและไม่พยายามพยายามน าความรู้ไปใช้วิเคราะห์ปัญหา เน้นการ
แก้ปัญหาเฉพาะหน้า และการแก้ปัญหายังไม่ถึงรากของสาเหตุ 

2) ความตั้งใจในการน า
ความรู้ไปใช้ 

1) ผู้เข้าอบรมไม่มีความพยายามน าความรู้ไปใช้วิเคราะห์ปัญหา โดยมีข้ออ้าง
เรื่องเวลา 

2) องค์กรมีความตั้งใจในน าความรู้ไปใช้ แต่ยังไม่มีความพร้อมในเรื่องระบบ
เอกสารสนับสนุน จึงส่งผลลบต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ 

3) การตั้งเป้าหมาย องค์กรไม่ตั้งเป้าหมายให้ผู้เข้าอบรม หมายถึงไม่มีการท้าทายผู้เข้าอบรมในการน า
ความรู้ไปใช้ พร้อมกับให้รางวัลถ้าวิเคราะห์ปัญหาด้วยองค์ความรู้ภายในห้องเรียน
ได้  

4) โอกาสในการใช้ความรู ้ องค์กรเปิดโอกาสในการใช้ความรู้ แต่ยังไม่มีความพร้อมในเรื่องระบบเอกสาร
สนับสนุน 

5) การติดตามผล องค์กรไม่มีระบบติดตามผลเพื่อกระตุ้นการน าความรู้ไปใช้หรือช่วยให้การเรียนรู้
ภายหลังการฝึกอบรมดีขึ้น และประเด็นส าคัญคือการขาดระบบเอกสารสนับสนุน 
ซึ่งน ามาใช้ประกอบการติดตามผลได้ 
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ในส่วนของปัจจัยด้านลบที่ปรากฏภายหลังการฝึกอบรมที่เหลือ ได้แก่ การสนับสนุน
จากเพ่ือนร่วมงานและวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร ผู้วิจัยมีความคิดเห็นว่า แม้องค์กรยังไม่ได้
น าแนวคิดของกิจกรรมกลุ่มย่อยแก้ปัญหา (Small Group Activity) มาจัดตั้งเป็นกลุ่มเล็ก ๆ เพ่ือ
แก้ปัญหา แต่การน าความรู้ไปใช้วิเคราะห์แก้ปัญหายังคงท าได้อยู่ เพียงแต่การแก้ปัญหาแบบกิจกรรม
กลุ่มย่อยจะได้มุมมองที่หลากหลายขึ้น ทั้งในส่วนการหารากสาเหตุและวิธีการก าจัดรากสาเหตุ 
นอกจากนี้ในปัจจัยวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร ซึ่งสะท้อนว่าผู้เข้าอบรมไม่มีนิสัยพัฒนาตนเอง
ให้เป็นมืออาชีพ และการแบ่งปันความรู้ภายในทีมยังไม่เป็นระบบ (Team Learning) แต่ปัจจัยนี้
สามารถแก้ไขได้ด้วยการพัฒนาระบบเอกสารสนับสนุนดังที่ได้กล่าวในตารางที่ 4.9 นั่นเอง และระบบ
เอกสารสนับสนุนสามารถน าแนวคิด A3 Report มาช่วยพัฒนาได้  

ในส่วนช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม ปัจจัยต่าง ๆ ทั้ง 4 ประเภท แม้ว่าทุกปัจจัยมีผลต่อ
การถ่ายโอนการเรียนรู้ ยกเว้นปัจจัยที่ไม่จ าเป็น แต่ผู้วิจัยยังไม่สามารถท านายผลการถ่ายโอนได้อย่าง
ชัดเจน เพียงแค่คาดหวังให้เกิดผลการถ่ายโอนเป็นบวก ในส่วนช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรมก็
เช่นเดียวกัน ผู้วิจัยไม่สามารถท านายผลการถ่ายโอนได้ สิ่งที่กระท าได้คือการใส่ปัจจัยด้านบวก [Put 
Positive (+)] ลงสู่กระบวนการและตั้งใจถ่ายทอดความรู้ให้เต็มที่ และคาดหวังให้เกิดผลการถ่ายโอน
เป็นบวก 

โดยสรุปผลการถ่ายโอนการเรียนรู้คือ ไม่มีการถ่ายโอนเกิดขึ้น (Zero Transfer) 
เนื่องจากปัจจัยด้านลบที่มีอิทธิพลสูงต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้คือ ปัจจัยแรงจูงใจในการฝึกอบรม 
ปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ ปัจจัยการตั้งเป้าหมาย ปัจจัยโอกาสในการใช้ความรู้ และ
ปัจจัยการติดตามผล และปัจจัยด้านลบที่มีอิทธิพลรองลงมาคือ ปัจจัยการสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงาน 
และปัจจัยวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร ซึ่งในหลายปัจจัยมีความสัมพันธ์เชื่อมกันอยู่ดังข้อมูลใน
ตารางที่ 4.9 นอกจากนี้แล้วปัจจัยด้านลบที่ปรากฏขึ้นภายหลังการฝึกอบรมและมาจากการสัมภาษณ์ 
สามารถน าไปประเมินได้ว่าปัจจัยดังกล่าวในช่วงก่อนและระหว่างฝึกอบรมน่าจะเป็นปัจจัยด้านลบ
เช่นเดียวกัน ยกเว้นปัจจัยนั้นไม่จ าเป็นในช่วงก่อนและระหว่างฝึกอบรม  

ส าหรับปัจจัยที่ไม่ปรากฏเลยตลอดกระบวนการ (ไม่ปรากฏ) ได้แก่ ความสามารถทาง
สติปัญญา ความเชื่อมั่นในประสิทธิภาพแห่งตน และการวางเป้าหมายทางอาชีพ อาจเป็นปัจจัยด้าน
บวกหรือด้านลบก็ได้ ถ้าเป็นปัจจัยด้านลบถือว่าตอกย้ าผลการถ่ายโอนที่เกิดขึ้น แต่ถ้าเป็นปัจจัยด้าน
บวกแสดงว่าปัจจัยด้านลบอื่น ๆ [Negative (-)] ที่ปรากฏให้เห็นมีอิทธิพลสูงกว่า  

ส าหรับปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏตลอดกระบวนการ [Positive (+)] ได้แก่ การสนับสนุน
จากผู้บังคับบัญชา และปัจจัยด้านบวกที่ใส่ในกระบวนการ [Put Positive (+)] ได้แก่ หลักการเรียนรู้ 
เนื้อหาของการฝึกอบรม การจัดล าดับเนื้อหา การเชื่อมโยงความรู้กับงาน และการรับรู้ประโยชน์ของ
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การฝึกอบรม ถูกน าไปใส่เพ่ือคาดหวังให้เกิดผลการถ่ายโอนเป็นบวก มีอิทธิพลต่อการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ได้น้อยกว่าปัจจัยด้านลบอื่น ๆ [Negative (-)] อันสืบเนื่องจากเหตุผลดังกล่าวข้างต้น  

การอธิบายผลการถ่ายโอนการเรียนรู้มาจากการวิเคราะห์กระบวนการถ่ายโอน 
การเรียนรู้ ถ้าองค์กรต้องการเปลี่ยนแปลงผลการถ่ายโอนให้บวกตามที่ต้องการ องค์กรควรน าปัจจัย
ต่าง ๆ ที่มีระดับของอิทธิพลต่อการถ่ายโอนแตกต่างกัน มาสังเคราะห์ร่วมกัน (Synthesis) เพ่ือ
ก าหนดเป็นกลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในมิติของการฝึกอบรม โดยกลยุทธ์ดังกล่าวต้อง
ส่งเสริมให้เกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกภายหลังการฝึกอบรม  

 
4.2 กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้และผลการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรมหลักสูตรการ

พัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา (Developing the 360 degree Leader) 
 
งานวิจัยกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม ส าหรับหลักสูตรการพัฒนา

ภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา ท าการฝึกอบรมวันที่ 20 มีนาคม 2562 และสัมภาษณ์วันที่ 27 
มีนาคม 2562 ใช้การสัมภาษณ์แบบเชิงลึกรายบุคคล (In-depth Interview) โดยมีรายละเอียดของ
หลักสูตรและผู้ถูกสัมภาษณ์ดังนี้ 

หลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา มีระยะเวลาการฝึกอบรม 1 วัน โดย
มีวัตถุประสงค์ของการฝึกอบรมดังนี้ 1) เพ่ือให้ผู้เรียนมีความเชื่อที่ถูกต้องต่อการพัฒนาภาวะความ
เป็นผู้น า (Leadership Mindset) 2) เพ่ือให้ผู้เรียนเข้าใจความหมายของผู้น า 360 องศา 3) เพ่ือให้
ผู้เรียนมีตัวอย่างพฤติกรรมส าคัญที่เหมาะสมของผู้น า 360 องศา (Key Behaviors) ในการแสดงออก
แก่ผู้คนระดับต่าง ๆ ซึ่งคาดหวังให้เกิดความเชื่อมั่น ยอมรับ และให้ความร่วมมืออย่างเต็มใจ 4) เพ่ือ
จูงใจให้ผู้เรียนปรับเปลี่ยนพฤติกรรมด้านการแสดงออกทางภาวะผู้น า 360 องศา ดังนั้นการออกแบบ
หลักสูตรฝึกอบรม (Training Design) มีเนื้อหาหลัก (หัวข้อ) ที่เป็นประเด็นส าคัญและน าไปสู่การ
ตอบสนองวัตถุประสงค์ดังแสดงในตารางที่  4.10 หัวข้อของหลักสูตรและวัตถุประสงค์ย่อย (การ
พัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา) 
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ตารางที่ 4.10 
หัวข้อของหลักสูตรและวัตถุประสงค์ย่อย (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา)  

หัวข้อ (ประเด็นส าคัญ) วัตถุประสงค์ย่อย 
1) แนวทางการฝึกอบรม เพื่อกระตุ้นให้ผูเ้รียนมองเห็นความจ าเป็นของการฝึกอบรมและเขา้ใจ

วิธีการฝกึอบรมของวิทยากร 
2) กิจกรรมที่ 1 ส ารวจ

แนวความคิดด้านภาวะความ
เป็นผู้น าของผู้เรียน 

เพื่อให้ผู้เรียนได้ส ารวจความคิดของตนเองในเรือ่งภาวะความเปน็ผู้น า 
(Coaching Process) 

3) ความเชื่อที่ผิดของการพัฒนา
ภาวะความเป็นผูน้ า 

เพื่อปรับให้ผูเ้รียนมีความเชื่อที่ถกูต้องในการพัฒนาภาวะความเปน็ผู้น า 
(Leadership Mindset) 

4) กิจกรรมที่ 2 ทบทวนความ
เชื่อด้านการพัฒนาภาวะ
ความเปน็ผู้น าในอดีต 

เพื่อให้ผู้เรียนได้ทบทวนความเชือ่ด้านการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น าของ
ตนเองในอดีต (Coaching Process - Mirror Model) และผลกระทบที่
เกิดขึ้นจากความเชื่อเหล่านั้น  

5) เรียนรู้ธรรมชาติของการ
เปลี่ยนแปลง 

เพื่อให้ผู้เรียนเข้าใจธรรมชาติของการเปลี่ยนแปลงที่ต้องเกิดมาจากการ
มองเห็น การยอมรับ และการอยากเปลี่ยนแปลง (พฤติกรรม) ด้วยตนเอง 

6) เป้าหมายที่แท้จริงของการ
พัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 

เพื่อให้ผู้เรียนมองเห็นความส าคญัของการเรียนรูค้ือ เป้าหมายต้องเกิดการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรม ถ้าไม่เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมถือว่าไม่มีการเรียนรู้ 

7) ความหมายของผู้น า 360 
องศา 

เพื่อให้ผู้เรียนเข้าใจความหมายที่ถูกต้องของผู้น า 360 องศา 

8) พฤติกรรม “การเปน็ผู้น า...น า
คนระดับบน” 

เพื่อให้ผู้เรียนมีตัวอย่างพฤติกรรมส าคัญ (Key Behaviors) ที่ควร
แสดงออกต่อผูบ้ังคับบญัชาของตนเอง 

9) พฤติกรรม “การเปน็ผู้น า...น า
คนระดับเดียวกัน” 

เพื่อให้ผู้เรียนมีตัวอย่างพฤติกรรมส าคัญ (Key Behaviors) ที่ควร
แสดงออกต่อเพื่อนรว่มงานระดับเดียวกับของตนเอง 

10) พฤติกรรม “การเปน็ผู้น า...
น าคนระดับล่าง” 

เพื่อให้ผู้เรียนมีตัวอย่างพฤติกรรมส าคัญ (Key Behaviors) ที่ควร
แสดงออกต่อลกูน้องของตนเอง 

11) กิจกรรมที่ 3 การพัฒนา
ภาวะความเป็นผูน้ า 360 
องศา 

เพื่อให้ผู้เรียนทบทวนพฤติกรรมของตนเองที่อยากเปลี่ยนแปลง ปรับปรุง 
หรือพัฒนาให้ดีขึ้น เพือ่ให้บคุคลทั้ง 3 ระดับ เกิดความเชื่อมั่น ยอมรับ 
และให้ความรว่มมืออย่างเต็มใจ  

12) คุณขี่จักรยานคันนีไ้ด้
หรือไม่?  

เพื่อกระตุ้นให้ผูเ้รียนเหน็ความส าคัญของการฝึกฝนอย่างต่อเนือ่งด้วย
แนวคิด “Knowledge is not Understanding” 

13) ข้อคิดฝากไว ้ เพื่อกระตุ้นให้ผูเ้รียนน าความรู้ไปใช้งาน โดยการเปลี่ยนแปลงพฤตกิรรม
ตนเองด้วยหลักการเรียนรู้แบบผูใ้หญ่ (Adult Learning) 
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ผู้เข้าอบรมหรือผู้เรียนอยู่ในองค์กรเอกชนแห่งหนึ่งที่ประกอบกิจการด้านการพัฒนาเขต
อุตสาหกรรมของประเทศไทย โดยมีรายละเอียดดังแสดงในตารางที่ 4.11 รายละเอียดของผู้ให้ข้อมูล 
(การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา) 

 
ตารางที่ 4.11 
รายละเอียดของผู้ให้ข้อมูล (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา) 

ล าดับ องค์กร  ฝ่าย / แผนก ต าแหน่ง อายุ 
(ปี) 

ประสบการณ์
ท างานใน

องค์กร B (ปี) 

วุฒิการศึกษา 

ผู้ให้ข้อมูล 
1 

B บริหาร ผู้อ านวยการฝ่าย
บริหาร 

54 29 ปริญญาโท 

ผู้ให้ข้อมูล 
2 

B การเงิน ผู้จัดการแผนก
การเงิน 

48 23 ปริญญาตร ี

ผู้ให้ข้อมูล 
3 

B สิ่งแวดล้อม หัวหน้าส่วน
สิ่งแวดล้อม 

34 8 ปริญญาตร ี

ผู้ให้ข้อมูล 
4 

B รักษาความ
ปลอดภัยและ
การจราจร 

หัวหน้าส่วนรักษา
ความปลอดภัยและ

การจราจร 

39 15 ปริญญาตร ี

ผู้ให้ข้อมูล 
5 

B ฝ่ายขายและ
ธุรการ 

หัวหน้าส่วนขายและ
ธุรการ 

(โครงการ
นครราชสมีา) 

39 14 ปริญญาตร ี

ผู้ให้ข้อมูล 
6 

B สิ่งแวดล้อม วิศวกรสิ่งแวดล้อม 
(โครงการ

นครราชสมีา) 

37 8 ปริญญาตร ี

ผู้ให้ข้อมูล 
7 

B สิ่งแวดล้อม หัวหน้าส่วนซ่อมบ ารุง
เครื่องจักรกล 

48 14 ปวส. 

ผู้ให้ข้อมูล 
8 

B ธุรการ หัวหน้าส่วนธุรการ 42 17 ปริญญาตร ี

ผู้ให้ข้อมูล 
9 

B บัญช ี ผู้จัดการแผนกบัญชี 50 14 ปริญญาโท 
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เนื่องจากหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา มีความรู้ที่สามารถน าไป
ปรับใช้ได้หลายบทบาทและหลายพฤติกรรม ดังนั้นแนวคิดที่ใช้ประเมินผลการถ่ายโอนการเรียนรู้จาก
การฝึกอบรมคือ ผู้เข้าอบรมมีการเปลี่ยนแปลง ปรับปรุง หรือพัฒนาพฤติกรรมเป็นเชิงบวก ทั้ง
พฤติกรรมค าพูด ความคิด และการกระท าที่แสดงออกต่อบุคคลรอบข้างทั้ง 3 ระดับ (ระดับบน ระดับ
เดียวกัน ระดับล่าง) เพ่ือให้บุคคลดังกล่าวเกิดความเชื่อมั่น ยอมรับ และให้ความร่วมมือในการท างาน
อย่างเต็มใจ และผลการถ่ายโอนเกิดขึ้นในระดับบุคคล ดังแสดงในตารางที่ 4.12 พฤติกรรมที่ต้องการ
พัฒนาและผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา) 

 
ตารางที่ 4.12 
พฤติกรรมที่ต้องการพัฒนาและผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา) 

ล าดับ พฤติกรรมที่ต้องการพัฒนา ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
ผู้ให้ข้อมูล 

1 
ต้องการเรียนรู้งานบุคคลเพิ่มเติม ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) 

ผู้ให้ข้อมูล 
2 

ลดความคิดของตนเองเป็นใหญแ่ละรับฟัง
คนรอบข้างให้มากข้ึน 

การถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข 
(Conditional Positive Transfer) 

ผู้ให้ข้อมูล 
3 

- การควบคุมอารมณ์ขณะสอนงานลูกน้อง 
- การสอนงานที่สรา้งพฤติกรรมเชิงบวกใน

การท างานให้กับลูกน้อง  

การถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข 
(Conditional Positive Transfer) 

ผู้ให้ข้อมูล 
4 

พัฒนาวิธีปฏบิัติงานของลูกน้องให้มี
ความสุภาพมากข้ึน 

การถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข 
(Conditional Positive Transfer) 

ผู้ให้ข้อมูล 
5 

เรียนรู้งานธุรการและเคลียร์ความชัดเจน
ของขอบเขตงานกับลูกน้อง 

การถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข 
(Conditional Positive Transfer) 

ผู้ให้ข้อมูล 
6 

สร้างความพนัธ์ที่ดีกบัหัวหน้างาน การถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข 
(Conditional Positive Transfer) 

ผู้ให้ข้อมูล 
7 

ไม่มีความชดัเจนว่าต้องการพัฒนา
พฤติกรรมอะไรให้ดีข้ึน 

ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) 

ผู้ให้ข้อมูล 
8 

ไม่มีความชดัเจนว่าต้องการพัฒนา
พฤติกรรมอะไรให้ดีข้ึน 

ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) 

ผู้ให้ข้อมูล 
9 

- พัฒนาลูกน้องให้สามารถคิดแก้ปัญหา
ด้วยตนเองได ้
- พูดคุยกับเพื่อนร่วมงานให้มากข้ึน 

การถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข 
(Conditional Positive Transfer) 
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ปัจจัยส าหรับการวิเคราะห์ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้และกระบวนการถ่ายโอนการเรียน
รู้อยู่ภายใน 3 องค์ประกอบใหญ่ และมีทั้งหมด 18 ปัจจัย โดยมีรายละเอียดดังนี้ 1) องค์ประกอบด้าน
คุณลักษณะของผู้เข้าอบรม (Trainee characteristics) ประกอบไปด้วยปัจจัย 1.1) ความสามารถ
ทางสติปัญญา (Cognitive ability) 1.2) ความเชื่อในประสิทธิภาพแห่งตน (Self-efficacy Beliefs) 
1.3) แรงจูงใจ (Motivation) 1.4) การรับรู้ประโยชน์ของการฝึกอบรม (Perceived of utility of training) 
1.5) ความตั้งใจที่จะน าความรู้ไปใช้ (Intent to use) 1.6) การวางเป้าหมายทางอาชีพ (Career goal 
alignment) 2) องค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม (Training design) ประกอบไป
ด้วยปัจจัย 2.1) หลักการเรียนรู้ (Learning principle) 2.2) เนื้อหาของการฝึกอบรม (Training 
content) 2.3) การจัดล าดับเนื้อหา (Sequencing) 2.4) หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ (Adult learning) 
2.5) วิธีการฝึกอบรมและสื่อการสอน (Instructional method and media) 2.6) การตั้งเป้าหมาย 
(Goal setting) 3) องค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมของการท างาน (Work Environment)  ประกอบไป
ด้วยปัจจัย 3.1) การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager support) 3.2) การสนับสนุนจากเพ่ือน
ร่วมงาน (Peer support) 3.3) การเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job connection) 3.4) วัฒนธรรมการ
เรียนรู้ภายในองค์กร (Learning culture) 3.5) โอกาสในการใช้ความรู้ (Opportunity to perform) 
3.6) การติดตามผล (Follow up) ดังแสดงในตารางที่ 4.13 ปัจจัยการถ่ายโอนการเรียนรู้ (การพัฒนา
ภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา) 

 
ตารางที่ 4.13 
ปัจจัยการถ่ายโอนการเรียนรู้ (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา) 
ล าดับ องค์ประกอบ ปัจจัย ความหมาย 

1 Trainee 
Characteristics 
(คุณลักษณะของผู้
เข้าอบรม) 
 

Cognitive Ability 
(ความสามารถทางสติปญัญา) 

ความสามารถในการใส่ใจกับเนื้อหาสาระต่าง ๆ 
และเก็บรักษาทักษะต่าง ๆ ท่ีฝึกฝนไว้เป็นอย่างดี 
(ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 169) 

2 Self-efficacy Beliefs 
(ความเช่ือในประสิทธิภาพ
แห่งตน) 

ความเชื่อของบุคคลเกี่ยวกับความสามารถของ
ตนเองในการกระท ากิจกรรมอย่างใดอย่างหน่ึงได้
ส าเรจ็ (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 128 และ 
171)  

3 Motivation 
(แรงจูงใจในการฝึกอบรม) 

ภาวะที่ผูเ้ข้าอบรมมีความทุ่มเทความพยายาม
และความยืนหยัดในการฝึกอบรมทั้งช่วงก่อน 
ระหว่าง และหลังการฝึกอบรม (ชูชัย สมิทธิไกร, 
2556, น. 170) 
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ตารางที่ 4.13 
ปัจจัยการถ่ายโอนการเรียนรู้ (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา) (ต่อ) 
ล าดับ องค์ประกอบ ปัจจัย ความหมาย 

4  Perceived of Utility of 
Training (การรับรู้ประโยชน์
ของการฝึกอบรม) 

การรับรูป้ระโยชน์ของการฝึกอบรมสามารถใช้
เป็นเครื่องมือเพื่อเชื่อมโยงความสมัพันธ์ระหว่าง
ประสิทธิภาพที่องค์กรต้องการกับผลงานท่ีผลิต
ออกมา (Grossman & Salas, 2011, p. 110) 

5 Intent to Use 
(ความตั้งใจในการน าความรู้
ไปใช้) 

การมุ่งช่วยให้ผู้เข้าอบรมรวบรวมความรู้น าไปใช้
ในสถานท่ีท างานและกระตุ้นให้ฝกึทักษะที่ได้
เรียนมา (Leimbach & Maringka, 2019, p. 5) 

6 Career Goal Alignment 
(การวางเป้าหมายทางอาชีพ) 

ความรู้ ทักษะ ความสามารถ (KSA) ที่ส่งผลต่อ
ความก้าวหน้าทางอาชีพ ย่อมส่งผลต่อการ
น าไปใช้งานหรือการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
(Leimbach & Maringka, 2019, p. 5) 

7 Training Design 
(การออกแบบ
โครงการฝึกอบรม) 
 

Learning Principle 
(หลักการเรียนรู้) 

หลักการส าหรับใช้ออกแบบโครงการฝึกอบรม 
โดยให้มรีูปแบบการฝึกอบรมที่ท าให้การถ่ายโอน
การเรยีนรู้มโีอกาสเกดิขึ้นสูงสดุ โดยหลักการ
เรียนรู้อยู่บนพ้ืนฐาน 3 ทฤษฎี คือ 1) ทฤษฎี
องค์ประกอบท่ีคล้ายคลึงกัน (Theory of 
Identical Elements) 2) ทฤษฎีหลักการทั่วไป 
(Stimulus Generalization) และ 3) ทฤษฎีการ
รู้คิด (Cognitive Theory) (ชูชัย สมิทธิไกร, 
2556, น. 171-177) 

8 Training Content 
(เนื้อหาของการฝึกอบรม) 

เนื้อหาหรือรายละเอียดต่าง ๆ ที่น าไปบรรจุใน
หลักสตูรฝึกอบรม ควรตอบสนองต่อ
วัตถุประสงค์การฝึกอบรมและกลยุทธ์การพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร 
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ตารางที่ 4.13 
ปัจจัยการถ่ายโอนการเรียนรู้ (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา) (ต่อ) 
ล าดับ องค์ประกอบ ปัจจัย ความหมาย 

9  Sequencing 
(การจัดล าดับเนื้อหา) 

การวางเนื้อหาท่ีผู้เรียนควรรู้อย่างเป็นล าดับ
ขั้นตอน เพื่อหลีกเลีย่งการแก้ปัญหาที่มีความ
ซับซ้อน ในขณะที่ความรู้พื้นฐานยงัไม่ดีพอ (ใช้
กับหมวดหลักสูตร Productivity) หรือเพื่อ
สร้างพื้นฐานความรู้ก่อนน าไปสู่การก าหนด
พฤติกรรมที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติงาน (ใช้กับ
หมวดหลักสูตร Leadership) 

10 Adult Learning Principle 
(หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่) 

การเรยีนรู้ของผู้ใหญ่ (วัยท างาน) มีลักษณะ
ส าคัญที่ควรตระหนักถึงในการออกแบบ
โครงการฝึกอบรม ดังนี้ 1) ผู้ใหญ่ต้องการ
ทราบเหตผุลของการเรียนรู้ 2) ผู้ใหญ่มีอิสระ
และควบคมุตนเองได้ 3) ผู้ใหญ่มปีระสบการณ์
และความรู้เกี่ยวกับชีวิต 4) ผู้ใหญส่นใจการ
เรียนรู้ทีมุ่่งเน้นการแกไ้ขปัญหา 5) ผู้ใหญ่เกิด
แรงจูงใจท่ีจะเรียนรู้อันเนื่องมาจากแรงจูงใจ
ภายในและภายนอก (Intrinsic and 
Extrinsic) (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 147-
148) 

11 Instructional Method and 
Media 
(วิธีการฝึกอบรมและสื่อการ
สอน) 

เครื่องมือหรือกิจกรรมต่าง ๆ ที่ใช้ในการ
ติดต่อสื่อสาร ถ่ายทอดความรู้ และถ่ายทอด
ประสบการณ์ระหว่างผู้ฝึกอบรมกบัผู้เข้าอบรม 
และระหว่างผู้เขา้อบรมด้วยกันเอง เพื่อท าให้ผู้
เข้าอบรมมีความรู้ ทักษะ ความสามารถ และ
ทัศนคติ (KSAA) ตรงตามวัตถุประสงค์ของการ
ฝึกอบรม (ชูชัย สมิทธิไกร, 2556, น. 236) 

12 Goal Setting 
(การตั้งเป้าหมาย) 

หลักสตูรฝึกอบรมออกแบบกิจกรรมให้ผู้เรียน
น าสิ่งท่ีเรียนรู้มาตั้งเป้าหมายอย่าง
เฉพาะเจาะจงเพื่อเปลีย่นแปลงพฤติกรรมหรือ
เพิ่มประสิทธิภาพการท างาน (Behavioral or 
Performance Goal) (Leimbach & 
Maringka, 2019, p. 5) 
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ตารางที่ 4.13 
ปัจจัยการถ่ายโอนการเรียนรู้ (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา) (ต่อ) 
ล าดับ องค์ประกอบ ปัจจัย ความหมาย 
13 Work 

Environment 
(สภาพแวดล้อมของ
การท างาน) 
 

Manager Support 
(การสนับสนุนจาก
ผู้บังคับบัญชา) 

การให้ความส าคัญของผู้บังคับบญัชาที่มีต่อ
การฝึกอบรม แสดงออกโดยการเน้นย้ า
ความส าคญัของการเข้าฝึกอบรม และการ
ประยุกตส์ิ่งที่ไดเ้รียนรู้จากการฝึกอบรมมาใช้
ในการท างานจริง เช่น ให้ผู้เข้าอบรมท า
แผนปฏิบัติการ (Action Plan) (ชูชัย สมิทธิ
ไกร, 2556, น. 177) 

14 Peer Support 
(การสนับสนุนจากเพื่อน
ร่วมงาน) 

การสนับสนุนในรูปแบบของการให้ค าแนะน า 
การสนทนา หรือการแลกเปลีย่นประสบการณ์
ซึ่งกันและกัน โดยอาจจัดอยู่ในรูปแบบกลุ่มไค
เซ็น กิจกรรมกลุ่มย่อยแก้ปัญหา (Small 
Group Activity หรือกลุ่มสนับสนนุ 
(Support Group)  

15 Job Connection 
(การเชื่อมโยงความรู้กับงาน) 

ทักษะทีถู่กสอนกับทักษะที่ต้องการใช้ในงาน
ถูกน ามาเช่ือมโยงกันชัดเจน ยิ่งทักษะเชื่อมโยง
กันมากข้ึนจะส่งผลให้เกดิการถ่ายโอนการ
เรียนรูม้ากขึ้นเช่นกัน (Leimbach & 
Maringka, 2019, p. 5) 

16 Learning Culture 
(วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายใน
องค์กร) 

องค์กรมีวัฒนธรรมปรับตัวและส่งเสริมการ
รับมือกับการเปลี่ยนแปลง พร้อมกับส่งเสริม
การใช้ทักษะ ความรู้ใหม่ ซึ่งระดับของการ
ส่งเสริมขององค์กรมีผลต่อการถ่ายโอนความรู้ 
(Leimbach & Maringka, 2019, p. 5) 

17 Opportunity to Perform 
(โอกาสในการใช้ความรู้) 

ผู้เข้าอบรมไดร้ับโอกาสให้น าสิ่งที่ได้เรียนรู้ไป
ใช้ในการปฏิบัติงานจริงในมิติของขอบเขต 
(Breadth) ความถี่ของการใช้ความรู้ (Activity 
Level) และประเภทงาน (Task Type) (ชูชัย 
สมิทธิไกร, 2556, น. 184) 
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ตารางที่ 4.13 
ปัจจัยการถ่ายโอนการเรียนรู้ (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา) (ต่อ) 
ล าดับ องค์ประกอบ ปัจจัย ความหมาย 
18  Follow up 

(การติดตามผล) 
การติดตามผลหลังการอบรมเพื่อเพิ่มโอกาสใน
การเรยีนรู้เพิ่มเติมด้วยวิธีต่าง ๆ เช่น การท า
แผนปฏิบัติการ (Action Plan) การทบทวน
ประสบการณ์ (After Action Review) การให้
ข้อเสนอแนะ (Feedback) หรือการโค้ชจาก
หัวหน้างาน (Coaching) เป็นต้น (Grossman 
& Salas, 2011, p. 114) 

 
ปัจจัยในกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ที่ เกิดขึ้นสามารถน ามาอธิบายได้  3 ช่วงเวลา 

(Timeline) ภายใต้แนวคิดของกระบวนการฝึกอบรม (Training Process) อันได้แก่ ช่วงเวลาก่อน
การฝึกอบรม (Pre-Training) ช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During Training) และช่วงเวลาหลัง
การฝึกอบรม (Post-Training) ซึ่งในแต่ละช่วงเวลาจะถูกพิจารณาว่ามีปัจจัยใดปรากฏอยู่และปัจจัย
ใดถูกน าไปใส่ในกระบวนการ โดยแต่ละปัจจัยนั้นเป็นได้ทั้งด้านบวกและด้านลบ ซึ่งมีผลกระทบหรือ
อิทธิพลต่อการเกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ (ผลการถ่ายโอนเป็นบวก เป็นลบ หรือไม่มีการถ่ายโอน
เกิดข้ึน) 

1) ช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (Pre-Training) มีปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม (Training 
Inputs) ซึ่งเป็นปัจจัยด้านบวก เช่น การเพิ่มเติมเนื้อหาบางประเด็นให้ตรงกับความต้องการของลูกค้า 
(Training Content) เป็นต้น และมีปัจจัยด้านลบที่ปรากฏในกระบวนการ เช่น ผู้จัดหลักสูตรเพียงแค่
แจ้งก าหนดการไปยังผู้เข้าอบรมว่ามีการฝึกอบรมภายในองค์กร (In-House Training) ในหัวข้อ “การ
พัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา” เท่านั้น และบังคับทุกคนในระดับหัวหน้าถึงผู้จัดการต้องเข้า
อบรม โดยไม่ได้ให้ข้อมูลใด ๆ เพ่ิมเติมเพ่ือเป็นการจูงใจให้รับรู้ประโยชน์ของการเข้าอบรม 
(Perceived of Utility of Training) เป็นต้น มูลเหตุจูงใจขององค์กรในการเลือกจัดหลักสูตรนี้คือ 
ผู้จัดการท่านหนึ่งปัดความรับผิดชอบที่อยู่ในหน้าที่ของตนเอง และกล่าวหาว่าเป็นความผิดพลาดที่
เกิดจากลูกน้องฝ่ายเดียว ดังนั้นปัจจัยด้านบวกและด้านลบที่ปรากฏในช่วงก่อนการฝึกอบรม และ
ปัจจัยด้านบวกที่ใส่ในช่วงก่อนการฝึกอบรมมีดังนี้  1) คุณลักษณะของผู้ เข้าอบรม ( Trainee 
Characteristics) ประกอบด้วยปัจจัยด้านลบ 1.1) การรับรู้ประโยชน์ของการฝึกอบรม (Perceived 
of Utility of Training) 2) การออกแบบโครงการฝึกอบรม (Training Design) ประกอบด้วยปัจจัย
ด้านบวกที่ใส่ในกระบวนการ 2.1) หลักการเรียนรู้ (Learning Principle) 2.2) เนื้อหาของการฝึกอบรม 
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(Training Content) 2.3) การจัดล าดับเนื้อหา (Sequencing) 3) สภาพแวดล้อมการท างาน (Work 
Environment) ประกอบด้วยปัจจัยด้านบวก 3.1) การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) 
3.2) การเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job Connection) โดยแต่ละปัจจัยถูกอธิบายเพ่ิมเติมดังแสดงใน
ตารางที่ 4.14 ค าอธิบายปัจจัยของช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 
องศา) 

 
ตารางที่ 4.14 
ค าอธิบายปัจจัยของช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา) 

องค์ประกอบ ปัจจัย ค าอธิบาย 
1) คุณลักษณะของผูเ้ข้า

อบรม (Trainee 
Characteristic) 

1.1) การรับรูป้ระโยชน์ของการ
ฝึกอบรม (Perceived of 
Utility of Training) 

ผู้เข้าอบรมไดร้ับค าสั่งให้เข้าฝึกอบรม โดยผู้
จัดหลักสูตรไมส่ื่อสารถึงประโยชนท์ี่ได้รับ
จากการฝึกอบรม - ปัจจัยด้านลบที่ปรากฏ
ในกระบวนการ 

2) การออกแบบโครงการ
ฝึกอบรม (Training 
Design) 

2.1) หลักการเรียนรู้ (Learning 
Principle) 

ใช้ทฤษฎีหลักการทั่วไป (Stimulus 
Generalization) น ามาออกแบบเนื้อหา
ภายในหลักสูตร เช่น การแสดงพฤติกรรม
เพื่อน าคนในระดับต่าง ๆ (หัวข้อ 8-10 
ตารางที่ 4.10 หัวข้อของหลักสูตรและ
วัตถุประสงค์ย่อย) โดยความรู้และทักษะเน้น
การสอนหลักการหรือคุณลักษณะที่จ าเป็น
ของผู้น า และให้ผูเ้ข้าอบรมน าไปประยุกต์ใช้
ให้เหมาะสมกับสถานการณ์ของตนเอง - 
ปัจจัยด้านบวกที่ใสล่งในกระบวนการ 

2.2) เนื้อหาของการฝึกอบรม 
(Training Content) 

เนื้อหาของการฝึกอบรมถูกออกแบบตาม
แนวคิดหนังสือมองโลก 360 องศา (The 
360 degree Leader) และภาวะผู้น า 5 
ระดับ (The 5 Levels of Leadership) ซึ่ง
ตอบสนองความจ าเป็นในการฝึกอบรมใน
เรื่องการพัฒนาภาวะผู้น าของหัวหน้างาน 
นอกจากน้ียังได้เพิ่มเนื้อหาตามความต้องการ
ของลูกค้าอีกด้วย - ปัจจัยด้านบวกที่ใส่ลง
ในกระบวนการ 
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ตารางที่ 4.14 
ค าอธิบายปัจจัยของช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา) (ต่อ) 

องค์ประกอบ ปัจจัย ค าอธิบาย 
 2.3) การจัดล าดับเนื้อหา 

(Sequencing) 
การจัดล าดับเนื้อหาเป็นไปตามหัวข้อใน
ตารางที่ 4.10 หัวข้อของหลักสูตรและ
วัตถุประสงค์ย่อย เพื่อส่งเสริมการเรียนรู้และ
สร้างความเชื่อที่ถูกต้องของการพัฒนาภาวะ
ความเป็นผู้น า - ปัจจัยด้านบวกทีใ่ส่ลงใน
กระบวนการ 

3) สภาพแวดล้อมการ
ท างาน (Work 
Environment) 

3.1) การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา 
(Manager Support) 

กรรมการผู้จดัการให้การสนับสนุนในการจัด
ฝึกอบรม และให้ระดับหัวหน้าจนถึงระดับ
ผู้จัดการเข้าฝึกอบรม - ปัจจัยด้านบวกที่
ปรากฏในกระบวนการ 

3.2) การเช่ือมโยงความรู้กับงาน 
(Job Connection) 

ความรู้และทักษะที่ถูกสอนเป็นตัวอย่างของ 
“พฤติกรรมส าคัญ” (Key Behaviors) ที่ควร
แสดงออกเพื่อน าคนในแต่ละระดบั ซึ่งผู้เข้า
อบรมสามารถน าทักษะหรือพฤติกรรมส าคัญ
ดังกล่าวไปปรับใช้หรือเช่ือมโยงใหเ้หมาะสม
กับสถานการณ์ที่ก าลังเผชิญอยู่ โดยเกิดเป็น
ลักษณะของการถ่ายโอนการเรียนรู้แบบไกล 
(Far Transfer) - ปัจจัยด้านบวกที่ใส่ลงใน
กระบวนการ 

 
2) ช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During Training) มีปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม 

(Training Inputs) เช่น การใช้หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่มากระตุ้นให้ผู้เข้าอบรมรับรู้ถึงความจ าเป็น
และออกแบบหลักสูตรที่เน้นการเรียนรู้เพ่ือแก้ปัญหา (Task-Oriented) นอกจากนี้วิทยากรแสดง
บทบาทเป็นผู้อ านวยความสะดวกในการเรียนรู้ (Facilitator) เพ่ือกระตุ้นความต้องการแสดงความ
รับผิดชอบจากตัวผู้ใหญ่ พร้อมกับการผสมผสานของวิธีการฝึกอบรมต่าง ๆ เพ่ือให้มีประสิทธิภาพการ
เรียนรู้และส่งเสริมการถ่ายโอนการเรียนรู้ เป็นต้น ดังนั้นปัจจัยด้านบวกท่ีปรากฏและใส่ในช่วงระหว่าง
การฝึกอบรมมีดังนี้ 1) คุณลักษณะของผู้เข้าอบรม (Trainee Characteristics) ประกอบด้วยปัจจัย 
1.1) การรับรู้ประโยชน์ของการฝึกอบรม (Perceived of utility of training) 2) การออกแบบโครงการ
ฝึกอบรม (Training Design) ประกอบด้วยปัจจัย 2.1) หลักการเรียนรู้ (Learning Principle) 2.2) 
หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ (Adult Learning Principle) 2.3) วิธีการฝึกอบรมและสื่อการสอน 
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(Instruction Method and Media) 3) สภาพแวดล้อมการท างาน (Work Environment) ประกอบด้วย
ปัจจัยด้านบวก 3.1) การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) 3.2) การเชื่อมโยงความรู้
กับงาน (Job Connection) โดยแต่ละปัจจัยถูกอธิบายเพ่ิมเติมดังแสดงในตารางที่ 4.15 ค าอธิบาย
ปัจจัยของช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา) 

 
ตารางที่ 4.15 
ค าอธิบายปัจจัยของช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา) 

องค์ประกอบ ปัจจัย ค าอธิบาย 

1) คุณลักษณะของผูเ้ข้า
อบรม (Trainee 
Characteristic) 

1.1) การรับรูป้ระโยชน์ของการ
ฝึกอบรม (Perceived of 
utility of training) 

ก่อนการบรรยายวิทยากรได้กล่าวถึงความ
จ าเป็นและประโยชน์ของการฝึกอบรม เพื่อให้
ผู้เข้าอบรมรับรูป้ระโยชน์และคุณค่าท่ีเกิดขึ้น - 
ปัจจัยด้านบวกที่ใสล่งในกระบวนการ 

2) การออกแบบโครงการ
ฝึกอบรม (Training 
Design) 

2.1) หลักการเรียนรู้ (Learning 
Principle) 

ใช้ทฤษฎีการรู้คิด (Cognitive Theory) น ามา
ออกแบบกิจกรรมภายในหลักสูตร (หัวข้อ 2, 4 
& 11 ตารางที่ 4.10 หัวข้อของหลักสูตรและ
วัตถุประสงค์ย่อย) เพื่อให้ผู้เรียนส ารวจ
ความคิดในด้านภาวะผู้น าก่อนการเรียนรู้ 
ทบทวนความเชื่อของการพัฒนาภาวะความ
เป็นผู้น า และทบทวนพฤติกรรมของตนเองที่
อยากเปลี่ยนแปลง โดยใช้ความสามารถในการ
ดึงข้อมูลที่ไดเ้รียนรู้จากการฟังบรรยายและ
จากตัวอย่างของพฤติกรรมส าคัญภายใน
หลักสตูร - ปัจจัยด้านบวกที่ใส่ลงใน
กระบวนการ 

2.2) หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ 
(Adult Learning 
Principle) 

ใช้หลักการเรยีนรู้แบบผู้ใหญ่มากระตุ้นให้เห็น
ความจ าเป็นของการเรียนรู้ การให้ผู้เข้าอบรม
เรียนรู้พฤติกรรมของผู้น า 360 องศา ทบทวน
และประเมินพฤติกรรมของตนเอง แสดงความ
คิดเห็นในพฤติกรรมตา่ง ๆ และเปดิโอกาสให้
ตนเองพัฒนาพฤติกรรมใหม่ ๆ นอกจากน้ี
วิทยากรเป็นเพียงผู้อ านวยความสะดวกในการ
เรียนรู้ (Facilitator) - ปัจจัยด้านบวกที่ใส่ลง
ในกระบวนการ 
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ตารางที่ 4.15 
ค าอธิบายปัจจัยของช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา) (ต่อ) 

องค์ประกอบ ปัจจัย ค าอธิบาย 
 2.3) วิธีการฝึกอบรมและสื่อการ

สอน (Instruction Method 
and Media) 

วิธีการสอนมีการผสมผสานหลากหลาย
รูปแบบเพื่อสนับสนุนให้เกิดการถา่ยโอนการ
เรียนรู้ ได้แก่ การบรรยาย การใช้ค าถามเพื่อ
ส ารวจความคิดเห็น การระดมสมอง และเรื่อง
เล่าตา่งประกอบการเรียนรู้ - ปัจจยัด้านบวก
ที่ใส่ลงในกระบวนการ  

3) สภาพแวดล้อมการ
ท างาน (Work 
Environment) 

3.1) การสนับสนุนจาก
ผู้บังคับบัญชา (Manager 
Support) 

กรรมการผู้จดัการให้การสนับสนุนในการจัด
ฝึกอบรม และให้ระดับหัวหน้าจนถึงระดับ
ผู้จัดการเข้าฝึกอบรม - ปัจจัยด้านบวกที่
ปรากฏในกระบวนการ 

3.2) การเช่ือมโยงความรู้กับงาน 
(Job Connection) 

ความรู้และทักษะที่ถูกสอนเป็นตัวอย่างของ 
“พฤติกรรมส าคัญ” (Key Behaviors) ที่ควร
แสดงออกเพื่อน าคนในแต่ละระดบั ซึ่งผู้เข้า
อบรมสามารถน าทักษะหรือพฤติกรรมส าคัญ
ดังกล่าวไปปรับใช้หรือเช่ือมโยงใหเ้หมาะสม
กับสถานการณ์ที่ก าลังเผชิญอยู่ โดยเกิดเป็น
ลักษณะของการถ่ายโอนการเรียนรู้แบบไกล 
(Far Transfer) ปัจจัยด้านบวกทีใ่ส่ลงใน
กระบวนการ 

 
3) ช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post-Training) กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้

ภายหลังการฝึกอบรม มีปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม (Training Inputs) ที่ส่งผลกระทบให้เกิดผลการ
ถ่ายโอนทางบวก ทางลบ หรือไม่มีการถ่ายโอนเกิดขึ้น ดังนี้ ปัจจัยด้านบวก เช่น การเปิดโอกาสให้ทุก
คนน าความรู้ไปใช้ ปัจจัยด้านลบ เช่น ไม่มีการตั้งเป้าหมายเพ่ือเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม เป็นต้น ดังนั้น
ปัจจัยด้านบวกและลบที่ปรากในช่วงหลังการฝึกอบรมมีดังนี้ 1) คุณลักษณะของผู้เข้าอบรม (Trainee 
Characteristics) ประกอบด้วยปัจจัย 1.1) แรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Motivation) 1.2) 
ความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ (Intent to Use) 2) การออกแบบโครงการฝึกอบรม (Training 
Design) ประกอบด้วยปัจจัย 2.1) การตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) 3) สภาพแวดล้อมการท างาน 
(Work Environment) ประกอบด้วยปัจจัย 3.1) การสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงาน (Peer Support) 
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3.2) การเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job Connection) 3.3) วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร (Learning 
Culture) 3.4) โอกาสในการน าความรู้ไปใช้ (Opportunity to Perform) 3.5) การติดตามผล (Follow 
up) โดยแต่ละปัจจัยถูกอธิบายเพิ่มเติมดังแสดงในตารางที่ 4.16 ค าอธิบายปัจจัยของช่วงเวลาหลังการ
ฝึกอบรม (การพฒันาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา)  

 
ตารางที่ 4.16 
ค าอธิบายปัจจัยของช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา) 

องค์ประกอบ ปัจจัย ค าอธิบาย 

1) คุณลักษณะของผูเ้ข้า
อบรม (Trainee 
Characteristic) 

1.1) แรงจูงใจในการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ (Motivation to 
Transfer) 

ผู้เข้าอบรมแตล่ะคนมีแรงจูงในการปรับปรุง
พฤติกรรมแตกต่างกัน จึงปรากฏปัจจัยด้าน
บวกหรือด้านลบในแต่ละคน – ปัจจัยด้าน
บวกหรือด้านลบ (ส่วนตัว) ทีป่รากฏใน
กระบวนการ 

1.2) ความตั้งใจในการน าความรู้ไป
ใช้ (Intent to Use) 

1) ผู้เข้าอบรมแตล่ะคนมีความตั้งใจในการ
น าความรูไ้ปใช้แตกต่างกัน และความตั้งใจ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมมีความสอดคล้องกับ
แรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู ้– ปัจจัย
ด้านบวกหรือด้านลบ (ส่วนตัว) ที่ปรากฏ
ในกระบวนการ 
2) องค์กรมีความตั้งใจให้ผูเ้ข้าอบรมน า
ความรู้ไปใช้ แต่ระบบงานบางอย่างและ
สภาพแวดล้อมไม่จูงใจและสนับสนุนการน า
ความรู้ไปใช้ จึงส่งผลลบต่อการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ - ปัจจัยด้านลบที่ปรากฏใน
กระบวนการ 

2) การออกแบบโครงการ
ฝึกอบรม (Training 
Design) 

2.1) การตั้งเป้าหมาย (Goal 
Setting) 

ภายหลังการฝึกอบรม ผูเ้ข้าอบรมจะได้
พฤติกรรมที่อยากปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลง
ของตนเองจากกิจกรรมที่ 3 แต่องค์กรไมม่ี
แนวทางการใช้ทฤษฎีการตั้งเป้าหมายมา
ก าหนดอย่างเป็นรูปธรรมเพื่อจูงใจให้เกิด
การเปลีย่นแปลงพฤติกรรม - ปัจจัยด้าน
ลบที่ปรากฏในกระบวนการ 
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ตารางที่ 4.16 
ค าอธิบายปัจจัยของช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา) (ต่อ) 

องค์ประกอบ ปัจจัย ค าอธิบาย 
3) สภาพแวดล้อมการ

ท างาน (Work 
Environment) 

3.1) การสนับสนุนจากเพื่อนร่วมงาน 
(Peer Support) 

องค์กรไม่มีการจัดตั้งกลุ่มสนับสนนุ (Group 
Support) เพื่อช่วยเหลือ ให้ค าแนะน า และ
ให้ก าลังใจซึ่งกันและกัน ในการปรบัปรุง
พฤติกรรมด้านภาวะผู้น า - ปัจจัยด้านลบที่
ปรากฏในกระบวนการ 

3.2) การเช่ือมโยงความรู้กับงาน 
(Job Connection) 

ความรู้และทักษะที่ถูกสอนเป็นตัวอย่างของ 
“พฤติกรรมส าคัญ” (Key Behaviors) ที่
ควรแสดงออกเพื่อน าคนในแตล่ะระดับ ซึ่งผู้
เข้าอบรมสามารถน าทักษะหรือพฤติกรรม
ส าคัญดังกล่าวไปปรับใช้หรือเช่ือมโยงให้
เหมาะสมกับสถานการณ์ที่ก าลังเผชิญอยู่ 
โดยเกดิเป็นลักษณะของการถ่ายโอนการ
เรียนรู้แบบไกล (Far Transfer) - ปัจจัย
ด้านบวกที่ใส่ลงในกระบวนการ 

3.3) วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายใน
องค์กร (Learning Culture) 

ถูกพิจารณาแยกเป็น 2 ประเด็น ดังนี้ 1) 
บุคลากรในระดับหัวหน้างานอาจไม่มีนิสัย
รักการเรียนรู้และพัฒนาตนเอง 2) องค์กร
ไม่มรีะบบและโครงสร้างที่สนับสนนุ 
ช่วยเหลือ กระตุ้น และจูงใจให้บุคลากรได้
เรียนรู้และพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง - 
ปัจจัยด้านลบที่ปรากฏในกระบวนการ 

3.4) โอกาสในการน าความรูไ้ปใช้ 
(Opportunity to Perform) 

องค์กรเปิดโอกาสให้น าความรู้ไป
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรม แต่องค์กรไม่มี
ระบบสนบัสนุนเพื่อรักษาแรงจูงใจในการใช้
ความรู้อย่างต่อเนื่อง ซึ่งอาจส่งผลให้ผลการ
ถ่ายโอนการเรียนรู้อาจไมเ่กิดขึ้นหรือผล
เป็นบวกในระดับต่ า- ปัจจัยด้านบวกที่
ปรากฏในกระบวนการ 

3.5) การติดตามผล (Follow up) ไม่มรีะบบตดิตามผลเพื่อกระตุ้นการน า
ความรู้ไปใช้ หรือช่วยให้มีการเรียนรู้
ภายหลังการฝึกอบรมได้ดีขึ้น หรือช่วย
รักษาความรู้ให้อยู่กับผู้เข้าอบรมได้นาน ๆ - 
ปัจจัยด้านลบที่ปรากฏในกระบวนการ 
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การอธิบายกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
การอธิบายกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม สามารถอธิบายได้ในแต่ละ

ช่วงเวลา อันได้แก่ ช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (Pre-Training) ช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During 
Training) และช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post-Training) โดยมีปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม (Training 
Input) ที่ส่งผลกระทบต่อผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ ซึ่งปัจจัยดังกล่าวเข้าไปเกี่ยวข้องในแต่ละ
ช่วงเวลาแตกต่างกัน และการวิเคราะห์ใช้กรอบแนวคิดของแบบจ าลองกระบวนการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ตามภาพที ่2.1 ซึ่งอธิบายกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ได้ดังต่อไปนี้  

1) ช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม ผู้วิจัยไม่สามารถรับรู้ได้ว่ามีปัจจัยด้านบวกและ/หรือ
ปัจจัยด้านลบใดบ้างปรากฏอยู่ในองค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม ยกเว้นปัจจัยการรับรู้
ประโยชน์ของการฝึกอบรม (Perceived of Utility of Training) ซึ่งเป็นปัจจัยด้านลบที่ปรากฏอยู่ใน
กระบวนการ โดยผู้จัดหลักสูตรเพียงแค่แจ้งก าหนดการไปยังผู้เข้าอบรมว่ามีการฝึกอบรมเท่านั้น และ
บังคับทุกคนในระดับหัวหน้าถึงผู้จัดการต้องเข้าอบรม โดยไม่ได้ให้ข้อมูลใด ๆ ที่เป็นประโยชน์เพ่ิมเติมเพ่ือ
จูงใจผู้เข้าอบรม ส าหรับองค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรมนั้นผู้วิจัยได้ใส่ปัจจัยด้านบวก 
3 ปัจจัย ที่ส่งผลให้ผู้เข้าอบรมได้เรียนรู้และจดจ าได้ (Learning and Retention) อันได้แก่ 1) ปัจจัยหลัก 
การเรียนรู้ (Learning Principle) ผู้วิจัยใช้ทฤษฎีหลักการทั่วไป (Stimulus Generalization) น ามา
ออกแบบเนื้อหาภายในหลักสูตร ซึ่งเนื้อหามีความเกี่ยวข้องกับพฤติกรรมส าคัญ (Key Behaviors) ที่ผู้เข้า
อบรมควรแสดงออกเพ่ือน าคนในระดับต่าง ๆ สิ่งที่ส าคัญคือการถ่ายทอดความรู้หรือทักษะเน้นการ
ถ่ายทอดหลักการหรือคุณลักษณะที่จ าเป็นของผู้น า และให้ผู้เข้าอบรมน าหลักการหรื อคุณลักษณะ
ดังกล่าวไปประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับสถานการณ์ของตนเอง 2) ปัจจัยเนื้อหาของการฝึกอบรม 
(Training Content) เนื้อหาของการฝึกอบรมถูกออกแบบตามแนวคิดของหนังสือมองโลก 360 องศา 
(The 360 degree Leader) และภาวะผู้น า 5 ระดับ (The 5 Levels of Leadership) ของจอห์น ซี 
แม็กซ์เวลล์ (John C. Maxwell) ซึ่งตอบสนองความจ าเป็นในการฝึกอบรมในเรื่องการพัฒนาภาวะ
ความเป็นผู้น า 360 องศา นอกจากนี้ยังได้เพ่ิมเนื้อหาตามความจ าเป็นของลูกค้าอีกด้วย โดยเฉพาะ
อย่างยิ่งคือพฤติกรรมที่แสดงออกถึงความรับผิดชอบของหัวหน้างาน โดยไม่โยนความผิดที่เกิดขึ้นจาก
การปฏิบัติงานทั้งหมดให้ลูกน้อง 3) ปัจจัยการจัดล าดับเนื้อหา (Sequencing) มีการจัดล าดับเนื้อหา
ในการเรียนรู้อย่างเป็นขั้นตอน ตั้งแต่การส ารวจแนวคิดความเป็นผู้น า สร้างความเชื่อที่ถูกต้องของการ
พัฒนาภาวะความเป็นผู้น า การแสดงตัวอย่างพฤติกรรมส าคัญที่ต้องแสดงออกต่อผู้คนระดับต่าง ๆ และ
สุดท้ายคือจูงใจให้ปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของตนเอง และในองค์ประกอบสุดท้ายด้าน
สภาพแวดล้อมการท างานพบว่ามีปัจจัยด้านบวก อันได้แก่ 1) ปัจจัยการสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา 
(Manager Support) เป็นปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏในกระบวนการ โดยผู้บริหารระดับสูงให้การสนับสนุน
ในการจัดฝึกอบรมและให้ระดับหัวหน้าจนถึงระดับผู้จัดการเข้าฝึกอบรม 2) ปัจจัยการเชื่อมโยงความรู้
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กับงาน (Job Connection) เป็นปัจจัยด้านบวกท่ีใส่เข้าไปในกระบวนการ ความรู้และทักษะที่ถูกสอน
เป็นตัวอย่างของ “พฤติกรรมส าคัญ” (Key Behaviors) ที่ควรแสดงออกเพื่อน าคนในแต่ละระดับ 
ซึ่งผู ้เข้าอบรมสามารถน าทักษะหรือพฤติกรรมส าคัญดังกล่าวไปปรับใช้และเชื่อมโยงให้เหมาะสมกับ
สถานการณ์ที่ก าลังเผชิญอยู่ ดังนั้นความรู้ที่ถูกถ่ายทอดจะเป็นความรู้ที่ผู้เข้าอบรมจ าเป็นต้องใช้ แต่
ความรู้จะอยู่ในรูปของหลักการมากกว่าความรู้เฉพาะเจาะจง ซึ่งเป็นลักษณะของการถ่ายโอนการเรียนรู้
แบบไกล (Far Transfer) แต่ประเด็นส าคัญของการใส่ปัจจัยนี้ลงในกระบวนการคือ บางพฤติกรรม
อาจไม่มีความจ าเป็นต่อผู้เข้าอบรมโดยตรง และมีอีกหลายพฤติกรรมไม่ได้ถูกน ามาถ่ายทอดให้ตรงกับ
ความต้องการของผู้เข้าอบรม ซึ่งมีผลท าให้การถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกในระดับต่ าได้ โดยสรุปในช่วง
ก่อนการฝึกอบรมมีปัจจัยด้านลบที่ปรากฏอยู่เพียงหนึ่งปัจจัย ปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏหนึ่งปัจจัย และ
ปัจจัยด้านบวกที่ใส่ลงในกระบวนการอีก 4 ปัจจัย ซึ่งคาดหวังให้เกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ เป็น
บวก (Positive Transfer)  

2) ช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม เช่นเดียวกันผู้วิจัยไม่สามารถรับรู้ได้ว่ามีปัจจัยด้าน
บวกและ/หรือปัจจัยด้านลบใดบ้างปรากฏอยู่ในองค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม แม้เป็น
ที่รับรู้กันว่าปัจจัยความสามารถทางสติปัญญาของผู้เข้าอบรม (Cognitive Ability) จะมีอิทธิพลต่อผล
การฝึกอบรม แต่ในระหว่างการฝึกอบรม ผู้วิจัยไม่สามารถระบุได้ว่าผู้เข้าอบรมแต่ละท่านมีระดับ
ความสามารถทางสติปัญญาระดับใดและแตกต่างกันอย่างไร โดยเฉพาะสติปัญญาที่เกี่ยวกับความฉลาด
ทางอารมณ์ (Emotional Quotient) ที่มีผลต่อการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น าค่อนข้างสูง ดังนั้นสิ่งที่
ผู้วิจัยท าได้คือการใส่ปัจจัยด้านบวกลงในกระบวนการ เพ่ือคาดหวังได้รับผลการฝึกอบรมเป็นบวกและ
สร้างแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ ซึ่งปัจจัยดังกล่าวคือการบอกกล่าวให้ผู้เข้าอบรมรับรู้ประโยชน์
ของการฝึกอบรม (Perceived of utility of training) แต่ประโยชน์ของการฝึกอบรมเพ่ือพัฒนาภาวะ
ความเป็นผู้น าถือว่าเป็นการพัฒนาทักษะด้านอ่อน (Soft Skill) มีลักษณะจับต้องได้ยากกว่า ซึ่งแตกต่าง
จากประโยชน์ของการฝึกอบรมเพ่ือพัฒนาทักษะแก้ปัญหาเชิงอุตสาหกรรม (Hard Skill) อันมีลักษณะ
จับต้องได้ง่ายกว่า ส าหรับองค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรมนั้นผู้วิจัยได้ใส่ปัจจัยด้าน
บวก 3 ปัจจัย ที่ส่งผลให้ผู้เข้าอบรมได้เรียนรู้และจดจ าได้ (Learning and Retention) อันได้แก่ 1) ปัจจัย
หลักการเรียนรู้ (Learning Principle) ผู้วิจัยใช้ทฤษฎีการรู้คิด (Cognitive Theory) น ามาออกแบบ
กิจกรรมภายในหลักสูตร เพ่ือให้ผู้เรียนส ารวจความคิดในด้านภาวะผู้น าก่อนการเรียนรู้ ทบทวนความ
เชื่อของการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า และทบทวนพฤติกรรมของตนเองที่อยากเปลี่ยนแปลง โดยใช้
ความสามารถในการดึงข้อมูลที่ได้เรียนรู้จากการฟังบรรยายและจากตัวอย่างของพฤติกรรมส าคัญ
ภายในหลักสูตร ซึ่งเนื้อหาหลักสูตรได้รับการออกแบบจากทฤษฎีหลักการทั่วไป ( Stimulus 
Generalization) และพฤติกรรมส าคัญในปัจจัยการเชื่อมโยงความรู้กับงานในช่วงก่อนการฝึกอบรม 
2) ปัจจัยหลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ (Adult Learning Principle) ผู้วิจัยน าแนวคิดหลักการเรียนรู้
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แบบผู้ใหญ่มากระตุ้นให้เห็นความจ าเป็นของการเรียนรู้ การให้ผู้เข้าอบรมเรียนรู้พฤติกรรมของผู้น า 
360 องศา ทบทวนและประเมินพฤติกรรมของตนเอง แสดงความคิดเห็นในพฤติกรรมต่าง ๆ และเปิด
โอกาสให้ตนเองพัฒนาพฤติกรรมใหม่ ๆ (ผู้ใหญ่ต้องการแสดงความรับผิดชอบ) นอกจากนี้วิทยากร
แสดงบทบาทเป็นผู้อ านวยความสะดวกในการเรียนรู้ (Facilitator) มากกว่านักบรรยายหรืออาจารย์ 
3) ปัจจัยวิธีการฝึกอบรมและสื่อการสอน (Instructional Method and Media) ผู้วิจัยใช้วิธีการสอน
แบบผสมผสานหลากหลายรูปแบบ เพื่อสนับสนุนให้เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ อันได้แก่ วิธีการสอนมี
การผสมผสานหลากหลายรูปแบบเพื่อสนับสนุนให้เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ ได้แก่ การบรรยาย การ
ใช้ค าถามเพ่ือส ารวจความคิดเห็น การระดมสมอง เรื่องเล่าต่างประกอบการเรียนรู้ และคลิปวีดีโอ 
และในองค์ประกอบสุดท้ายด้านสภาพแวดล้อมการท างานพบว่ามีปัจจัยด้านบวก อันได้แก่ 1) ปัจจัย
การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) 2) ปัจจัยการเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job 
Connection) มีลักษณะเช่นเดียวกับช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม โดยสรุปปัจจัยทั้งหมดดังที่กล่าวมา
เป็นปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏและใส่ลงในกระบวนการระหว่างการฝึกอบรม ซึ่งคาดหวังให้เกิดผลการ
ถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer)  

ในปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม (Training Inputs) ทั้ง 6 ตัว ในองค์ประกอบด้านการ
ออกแบบโครงการฝึกอบรม ผู้วิจัยไม่ได้น าปัจจัยด้านความสามารถในการถ่ายทอดของวิทยากร 
(Trainer Capability) มาใส่ในองค์ประกอบดังกล่าว ซึ่งปัจจัยด้านความสามารถในการถ่ายทอดของ
วิทยากร ส่งผลโดยตรงให้ผู้เข้าอบรมเกิดการเรียนรู้และจดจ าเนื้อหาสาระได้ (Learning and Retention) 
ก่อนที่ผู้เข้าอบรมจะน าความรู้ไปใช้ในการปฏิบัติงานต่อไป (Generalization of Knowledge) โดย
ความสามารถของวิทยากรนี้ได้รับการประเมินด้วยแบบประเมินปฏิกิริยาที่มีต่อการสอนของวิทยากร 
(Reacting Evaluation Form) ส าหรับหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา วิทยากร 
(ผู้วิจัย) ได้รับการประเมินอยู่ในเกณฑ์ดี ซึ่งหมายความว่ามีความสามารถในการถ่ายทอดในระดับดี 
ดังนั้นปัจจัยด้านความสามารถในการถ่ายทอดของวิทยากรเป็นปัจจัยด้านบวก ซึ่งคาดหวังให้ผลการ
ฝึกอบรมเป็นบวก (Training Outputs) และเกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer)  

3) ช่วงเวลาหลังฝึกอบรม ผู้วิจัยวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์และน ามาสรุปได้
ดังนี้  

องค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม (Trainee Characteristic) เป็นตัว
ผลักดันให้ผู้เข้าอบรมเรียนรู้และจดจ าเนื้อหาสาระได้ และยังผลักดันให้ผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้และ
เก็บรักษาความรู้ไว้กับตนเอง ในช่วงเวลาหลังการฝึกอบรมมีปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมดังนี้ 

ปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Motivation to Transfer) เป็นปัจจัยของ
ผู้เข้าอบรมที่บ่งบอกถึงระดับของแรงจูงใจภายหลังการฝึกอบรมว่ามีความพยายามในการน าความรู้ไป
ใช้กับสถานการณ์ของตนเองหรือไม่ หรือมีความพยามในการปรับปรุง เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของ
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ตนเอง เพ่ือให้บุคคลรอบข้างเกิดความเชื่อมั่น ยอมรับ และให้ความร่วมมือในการท างานอย่างเต็มใจ 
ซึ่งแรงจูงใจนี้สามารถท านายการถ่ายโอนการเรียนรู้ของบุคคลได้  

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์สามารถน ามาสรุปว่าผู้เข้าอบรมแต่ละคนมี
แรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้แตกต่างกันดังแสดงในตารางที่ 4.17 แสดงแรงจูงใจในการถ่ายโอน
การเรียนรู้ 

 
ตารางที่ 4.17 
แสดงแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ 

ล าดับ แรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
ผู้ให้ข้อมูล 1 ไม่ปรากฏแรงจูงใจภายหลังการฝึกอบรม 

ผู้ให้ข้อมูล 2 ปรากฏแรงจูงใจภายหลังการฝึกอบรม 

ผู้ให้ข้อมูล 3 ปรากฏและไม่ปรากฏแรงจูงใจภายหลังการฝึกอบรม 
ผู้ให้ข้อมูล 4 ปรากฏแรงจูงใจภายหลังการฝึกอบรม 

ผู้ให้ข้อมูล 5 ปรากฏแรงจูงใจภายหลังการฝึกอบรม 

ผู้ให้ข้อมูล 6 ปรากฏแรงจูงใจภายหลังการฝึกอบรม 
ผู้ให้ข้อมูล 7 ไม่ปรากฏแรงจูงใจภายหลังการฝึกอบรม 

ผู้ให้ข้อมูล 8 ไม่ปรากฏแรงจูงใจภายหลังการฝึกอบรม 

ผู้ให้ข้อมูล 9 ปรากฏแรงจูงใจภายหลังการฝึกอบรม 
 
การวิเคราะห์ปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ - ผู้ให้ข้อมูล 1 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าผู้ให้ข้อมูล 1 ไม่มีแรงจูงใจในการ

ถ่ายโอนการเรียนรู้ หรือไม่มีความพยายามในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมบางอย่าง กล่าวได้ว่าผู้ให้
ข้อมูลอยู่ในขอบเขตความสบาย (Comfort Zone) ซึ่งสอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ที่เกิดจากค าถามว่า 
“เราควรปรับปรุงพฤติกรรมอะไรที่ท าให้ความเป็นผู้น า 360 องศา ดีขึ้น” ดังนี้ 

(ผู้ให้ข้อมูล 1) “มันมีหลายเรื่องนะ หลาย ๆ งานต้องไปศึกษาเพ่ิม เนื่องจากเรารับ
รายงานจากลูกน้องและดูความถูกต้องเพียงอย่างเดียว ซึ่งหลาย ๆ เรื่องสามารถพัฒนาได้มากกว่านั้น 
ปัจจุบันนี้ท างานทุกอย่างแบบรูทีน (Routine) ไม่ได้พัฒนาวิธีการใหม่ ๆ ให้มันดีขึ้นหรือเร็วขึ้น หรือ
อาจจะเป็นว่าเราท างานหลายอย่าง การพัฒนาก็อาจช้าลงไป” 

ผู้ให้ข้อมูล 1 มีอายุค่อนข้างจะมากและอยู่ในวัยใกล้เกษียณ ไม่มีความกระตือรือร้นใน
การพัฒนาระบบงานภายใต้การปกครอง สะท้อนถึงไม่มีความพยายามในการพัฒนาตนเองให้มีความ
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เป็นผู้น าเพื่อน าคนระดับล่าง ดังนั้นในเบื้องต้นสามารถสรุปได้ว่าผู้ให้ข้อมูล 1 ไม่มีแรงจูงใจในการถ่าย
โอนการเรียนรู้ และเป็นปัจจัยด้านลบ (ส่วนตัว) ที่ปรากฏในกระบวนการ 

การวิเคราะห์ปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ - ผู้ให้ข้อมูล 2 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าผู้ให้ข้อมูล 2 มีแรงจูงใจในการถ่าย

โอนการเรียนรู้ หรือมีความพยายามในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมบางอย่าง ซึ่งผู้ให้ข้อมูล 2 มี
บุคลิกภาพคือมีความเชื่อมั่นในตนเองสูงและมุ่งมั่นในการพัฒนาตนเอง ซึ่งสอดคล้องกับค าสัมภาษณ์
ดังนี้ 

(ผู้ให้ข้อมูล 2) “ในอดีตเราจบบริหารการตลาด ไม่ได้จบบัญชีสายตรง ตอนที่เราได้รับ
การโปรโมทเป็นหัวหน้าสายบัญชี แต่ลูกน้องเราจบบัญชีสายตรง จึงเกิดความกังวลใจ เราจึงไปเรียน
บัญชีเพ่ิมเพ่ือสร้างความม่ันใจให้กับตนเอง” 

“ในช่วง 10 ที่ผ่านมา เราสร้างความเชื่อม่ันให้ลูกน้อง จนลุกน้องเกิดความเชื่อมั่น เมื่อมี
ปัญหาจะปรึกษาเรา” 

“ตอนที่เราได้รับโปรโมทให้เป็นผู้จัดการฝ่ายการเงิน เราบอกกับองค์กรว่าถ้าจะ
สนับสนุนเราต้องสนับสนุนให้เต็มที่นะ นอกจากนี้เราแก้ปัญหาความไม่รู้ของเราโดยการอบรมเพ่ิมเติม 
แม้ว่าในบางหลักสูตรองค์กรไม่จ่ายเงินค่าอบรมให้เรา เราก็ออกค่าใช้จ่ายเอง” 

ผู้ให้ข้อมูล 2 แสดงพฤติกรรมดังกล่าวออกมาสะท้อนว่าเป็นคนมุ่งมั่นในการพัฒนา
ตนเอง มีความพยายามในการเอาชนะอุปสรรคต่าง ๆ และยังมีความเชื่อในประสิทธิภาพแห่งตนอีก
ด้วย (Self-Efficacy Belief) เหตุการณ์ที่พิสูจน์คือ การได้รับต าแหน่งใหม่โดยตนเองไม่ได้จบบัญชีสาย
ตรง และการได้รับต าแหน่งเป็นผู้จัดการฝ่ายการเงิน  

นอกจากนี้ผู้ให้ข้อมูล 2 ยังสะท้อนความพยายามในการพัฒนาตนเองให้มีความเป็นผู้น า
เพ่ือน าคนระดับล่าง โดยกล่าวถึงเหตุการณ์ในอดีตดังแสดงในค าสัมภาษณ์ดังนี้ 

“ตอนนี้เรามีการปรับบางอย่างแล้ว เช่น โปรแกรมระบบบัญชีใหม่ ซึ่งเราต้องศึกษาให้
เข้าใจก่อนลูกน้อง และน าไปสอนลูกน้อง และภายในสิ้นปีนี้เราต้องเปลี่ยนระบบ” 

ดังนั้นในเบื้องต้นสามารถสรุปได้ว่าผู้ให้ข้อมูล 2 มีแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
โดยมีลักษณะความมุ่งมั่นในการพัฒนาตนเองเป็นแรงกระตุ้น และเป็นปัจจัยด้านบวก (ส่วนตัว) ที่
ปรากฏในกระบวนการ 

การวิเคราะห์ปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ - ผู้ให้ข้อมูล 3 
การวิเคราะห์แรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ของผู้ให้ข้อมูล 3 สามารถแยกได้

วิเคราะห์ได้ 2 กรณี ดังนี้ 1) แรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้เพ่ือเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมน าคน
ระดับบน 2) แรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้เพ่ือเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมน าคนระดับล่าง  
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กรณีที่ 1 แรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้เพ่ือเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมน าคนระดับบน 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าผู้ให้ข้อมูล 3 ไม่มีแรงจูงใจในการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ หรือไม่มีความพยายามในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมบางอย่าง ซึ่งประเด็นส าคัญของการขาด
แรงจูงใจที่จะเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม อาจมาจากสัมพันธภาพกับหัวหน้าไม่เป็นเชิงบวกเท่าที่ควร ซึ่ง
สอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ที่เกิดจากค าถามว่า “อะไรเป็นอุปสรรคต่อการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า” 
และ “ความไม่ยุติธรรมของหัวหน้ามีผลต่อการพัฒนาภาวะผู้น าของเราหรือไม่ อย่างไร” ดังนี้ 

(ผู้ให้ข้อมูล 3) “เมื่อมีความผิดประเภทเดียวกันเกิดขึ้น การลงโทษจะมีความแตกต่างกัน
อย่างเห็นได้ชัด เรารู้สึกว่ามันไม่แฟร์ (unfair) เราอยากให้หัวหน้ามีความเท่าเทียมกันในการลงโทษ” 

“จริง ๆ แล้วความไม่ยุติธรรมของหัวหน้าไม่มีผลกับเราเท่าไรนะ เรายังคงท างานของเรา
ปกติ แต่เรากับหัวหน้าจะคุยกันน้อยลง ทั้ง ๆ ที่ในอดีตคุยเล่นกันบ้าง ปัจจุบันจะคุยแต่เรื่องงาน จริง 
ๆ แล้วพ่ี (หัวหน้า) เขาอาจไม่มีอะไรเลยก็ได้ เราอาจรู้สึกแย่ ๆ (fail) ในสถานการณ์บางช่วง”  

“ลึก ๆ แล้วบางครั้งเราก็รู้สึกน้อยใจหัวหน้า เช่น เราคุยเล่นด้วยแล้วหัวหน้าไม่คุย ถ้า
อย่างนั้นก็คุยกันเฉพาะงานแล้วกัน” 

ผู้ให้ข้อมูล 3 มีความรู้สึกไม่ค่อยดีกับกับหัวหน้าในเรื่องของความไม่ยุติธรรมในการ
ลงโทษผู้กระท าความผิด โดยความผิดประเภทเดียวกัน คนหนึ่งลงโทษตามระเบียบ ซึ่งเป็นลูกน้องสาย
ตรงของผู้ให้ข้อมูล แต่ลงโทษอีกคนเบากว่า ซึ่ งไม่ใช่ลูกน้องสายตรงของผู้ให้ข้อมูล นอกจากนี้
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้ให้ข้อมูลกับหัวหน้าไม่เป็นไปในเชิงบวกเท่าที่ควร ไม่ค่อยสนทนาแบบคุยเล่น
กันเหมือนในอดีต เน้นการสนทนาแต่ในเรื่องงานเท่านั้น ดังนั้นในเบื้องต้นสามารถสรุปได้ว่าผู้ให้ข้อมูล 
3 ขาดแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ โดยเฉพาะในเรื่องการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับหัวหน้า และ
เป็นปัจจัยด้านลบ (ส่วนตัว) ที่ปรากฏในกระบวนการ 

กรณีที่ 2 แรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้เพ่ือเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมน าคนระดับล่าง 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าผู้ให้ข้อมูล 3 มีแรงจูงใจในการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ หรือมีความพยายามในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมบางอย่าง ซึ่งประเด็นส าคัญคือความ
ต้องการปรับปรุงพฤติกรรมข้ีหงุดหงิด ขี้โมโห (การควบคุมอารมณ์) ซึ่งสอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ที่เกิด
จากค าถามว่า “ภายหลังการฝึกอบรมมีการน าความรู้ไปปรับใช้หรือไม่ อย่างไร” ดังนี้ 

“เด็กจบใหม่การท างานมักจะไม่ละเอียดรอบคอบ งานของเราคือการวิเคราะห์ภายใน
ห้องแล็บ (Laboratory) ซึ่งต้องอาศัยความละเอียดรอบคอบในการเก็บข้อมูลและตัวอย่างต่าง ๆ 
ช่วงแรกใช้การสอนงานโดยการท าให้ดูเป็นตัวอย่าง ลูกน้องก็ท าได้ดี แต่พอผ่านไปนานวันเข้าลูกน้องก็
ปล่อยปะละเลยในวิธีการท างานที่ได้สอนไป เราจึงต้องลงไปสังเกตการท างาน เราจ าเป็นต้องเขี้ยว 
(เข้มงวด) กับลูกน้องโดยที่ลูกน้องต้องไม่รู้สึกว่าไปจับผิดการท างานของเขา” 
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“การแก้ปัญหาความเข้าใจผิดของลูกน้อง (การจับผิด) เราใช้วิธีการคุยเล่น สอบถามถึง
ปัญหาการท างานเพ่ือช่วยกันแก้ไข จะพยายามไม่ใช้การต าหนิ แต่ลูกน้องมักจะไม่ค่อยพูด เราจึงคิด
ไปเองว่าลูกน้องกลัวเราเพราะว่าเราเป็นหัวหน้าหรือไม่ แต่ความรู้สึกของเราคือมองว่าน้องคือน้อง 
ไม่ใช่ลูกน้องหรือผู้ใต้บังคับบัญชา” 

“พฤติกรรมที่อยากปรับปรุงของตนเองคือ ลดความขี้หงุดหงิด ขี้โมโห (การควบคุม
อารมณ์) หลาย ๆ ครั้ง ต้องการให้น้องช่วยตรวจสอบงานภายใต้ความรับผิดชอบก่อนส่ง ให้มีความ
ละเอียดรอบคอบมากขึ้น ถือว่าเป็นการแบ่งเบาภาระงานของเราด้วย เราจะได้ไม่เสียเวลามา
ตรวจสอบซ้ า เมื่อเราเจองานผิดพลาดมักจะต าหนิ แต่ไม่ได้ต าหนิรุนแรง เมื่อต าหนิไปแล้วเกิดความ
กังวลว่าการรับรู้ของน้องจะแปลความหมายไปเป็นเชิงลบ จึงอยากเปลี่ยนพฤติกรรมขี้หงุดหงิดและ
การต าหนิเป็นการพัฒนาวิธีการ (การสอนงาน) ที่สร้างพฤติกรรมเชิงบวกในการท างานให้เกิดกับ
ลูกน้องแบบถาวรแทน”  

ผู้ให้ข้อมูล 3 มองเห็นข้อบกพร่องของตนเองและอยากปรับปรุง พร้อมกับพัฒนาวิธีการ
สอนงานที่สร้างให้ลูกน้องมีพฤติกรรมเชิงบวกในการปฏิบัติงาน (มีความละเอียดรอบคอบขึ้น) ซึ่งย่อม
เป็นสัญญาณว่าผู้ให้ข้อมูลมีแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ ดังนั้นในเบื้องต้นสามารถสรุปได้ว่าผู้ให้
ข้อมูล 3 มีแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ โดยมีแนวคิดของการพัฒนาวิธีการสอนงานโดยไม่
หงุดหงิดเป็นแรงกระตุ้น และเป็นปัจจัยด้านบวก (ส่วนตัว) ที่ปรากฏในกระบวนการ 

การวิเคราะห์ปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ - ผู้ให้ข้อมูล 4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าผู้ให้ข้อมูล 4 มีแรงจูงใจในการถ่าย

โอนการเรียนรู้ หรือมีความพยายามในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมบางอย่าง เนื่องจากผู้ให้ข้อมูลเป็น
หัวหน้าดูแลความเป็นระเบียบเรียบร้อยทุกอย่างภายในนิคมอุตสาหกรรม และอยู่ภายใต้การก ากับ
ดูแลของผู้บริหารระดับสูงโดยตรง โดยลักษณะงานต้องเกี่ยวข้องกับหลายแผนกภายในองค์กร รวมไป
ถึงการดูแลลูกค้าภายในนิคมอุตสาหกรรมอีกด้วย ซึ่งอาจท าให้เกิดการกระทบกระทั่งกันได้โดยง่าย 
ดังนั้นการน าความรู้ไปปรับใช้จึงมีความจ าเป็น โดยเฉพาะการแสดงพฤติกรรมของภาวะความเป็นผู้น า
เพ่ือน าคนระดับเดียวกันและน าระดับล่าง นอกจากนี้เสียงสะท้อนที่เกิดขึ้นจากกิจกรรมภายในห้อง
อบรม ยังเป็นการส่งสัญญาณที่ดีให้แก่ผู้ให้ข้อมูลในการปรับพฤติกรรมอีกด้วย ซึ่งสอดคล้องกับค า
สัมภาษณ์ดังนี้ 

(ผู้ให้ข้อมูล 4) “การฝึกอบรมได้เห็นข้อบกพร่องของตัวเรา เหมือนกระจกสะท้อนให้เห็น
พฤติกรรมด้านผู้น าของตัวเรา นอกจากนี้ยังได้ฟังความคิดที่สะท้อนออกมาจากกิจกรรมที่กลุ่มอ่ืน ๆ ท า
อีกด้วย” 
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ดังนั้นในเบื้องต้นสามารถสรุปได้ว่าผู้ให้ข้อมูล 4 มีแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
โดยมีเสียงสะท้อนจากบุคคลรอบข้างจากกิจกรรมภายในห้องอบรมเป็นแรงกระตุ้น และเป็นปัจจัย
ด้านบวก (ส่วนตัว) ที่ปรากฏในกระบวนการ 

การวิเคราะห์ปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ - ผู้ให้ข้อมูล 5 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าผู้ให้ข้อมูล 5 มีแรงจูงใจในการถ่าย

โอนการเรียนรู้ หรือมีความพยายามในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมบางอย่าง เนื่องจากองค์ กรมีการ
ปรับเปลี่ยนโครงสร้างและผู้ให้ข้อมูลได้รับการโปรโมทเป็นหัวหน้า ดังนั้นการน าความรู้ไปปรับใช้จึงมี
ความจ าเป็น โดยเฉพาะการแสดงพฤติกรรมของภาวะความเป็นผู้น าเพื่อน าคนระดับล่าง ซึ่งสอดคล้อง
กับค าสัมภาษณ์ดังนี้ 

(ผู้ให้ข้อมูล 5) “ในอดีตมีแต่หัวหน้า ไม่มีลูกน้อง ปัจจุบันมีการปรับโครงสร้างใหม่ ได้รับ
การโปรโมทเป็นหัวหน้าและมีลูกน้อง 3 คน โดยในส่วนของงานธุรการนั้นเป็นสิ่งใหม่ส าหรับเรา” 

“ตอนนี้เราอยากรวบรวมงานของลูกน้องแต่ละคน แล้วมานั่งคุยกันแชร์กันเพ่ือก าหนด
ขอบเขตงานให้ชัดเจน โดยเฉพาะในส่วนของงานธุรการ ลูกน้องยังมีความเคยชินเก่า ๆ ในอดีต จริง ๆ 
แล้วเรื่องงานธุรการไม่ค่อยกังวลเท่าไร แต่วิตกเรื่องคนมากกว่า (กลัวการถูกไม่ยอมรับจากลูกน้อง)” 

ดังนั้นในเบื้องต้นสามารถสรุปได้ว่าผู้ให้ข้อมูล 5 มีแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
โดยมีบทบาทใหม่ที่ต้องรับผิดชอบเป็นแรงกระตุ้น และเป็นปัจจัยด้านบวก (ส่วนตัว) ที่ปรากฏใน
กระบวนการ 

การวิเคราะห์ปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ - ผู้ให้ข้อมูล 6 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าผู้ให้ข้อมูล 6 มีแรงจูงใจในการถ่าย

โอนการเรียนรู้ หรือมีความพยายามในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมบางอย่าง เนื่องจากผู้ให้ข้อมูลแสดง
ความเป็นผู้น าเพ่ือน าคนระดับเดียวกันและระดับล่างได้ดี แต่การแสดงพฤติกรรมเพ่ือน าคนระดับบน
เป็นสิ่งที่ถูกมองข้ามไป ดังนั้นการน าความรู้ไปปรับใช้จึงมีความจ าเป็น โดยเฉพาะการแสดงพฤติกรรม
ของภาวะความเป็นผู้น าเพื่อน าคนระดับบน ซึ่งสอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ดังนี้ 

(ผู้ให้ข้อมูล 6) “เนื้อหาที่เรียนตรงกับประสบการณ์ท างานของผม ผมมีระดับชั้นการ
ท างานทั้งหัวหน้าและลูกน้อง โดยเฉพาะลูกน้องนั้นผมต้องท างานคลุกคลีกับเขา ไม่ใช่แค่สั่งให้ไปท า
แล้วทิ้งเขา” 

“ในส่วนของลูกน้อง ผมมีความเข้ากันได้ดี แต่ในส่วนของผู้บังคับบัญชาของผมนั้นผม
มองข้ามไป ไม่แสดงออกเพ่ือให้หัวหน้าเชื่อใจและยอมรับเรา” 

ดังนั้นในเบื้องต้นสามารถสรุปได้ว่าผู้ให้ข้อมูล 6 มีแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
โดยมองเห็นความจ าเป็นในการน าคนระดับบนเป็นแรงกระตุ้น และเป็นปัจจัยด้านบวก (ส่วนตัว) ที่
ปรากฏในกระบวนการ 
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การวิเคราะห์ปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ - ผู้ให้ข้อมูล 7 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าผู้ให้ข้อมูล 7 ไม่มีแรงจูงใจในการ

ถ่ายโอนการเรียนรู้ หรือไม่มีความพยายามในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมบางอย่าง ค าสัมภาษณ์ที่
เกิดขึ้นเป็นการให้ข้อมูลจากสถานการณ์ที่ตนเองก าลังเผชิญอยู่คือ ลูกน้องไม่รู้หน้าที่และความ
รบัผิดชอบของตนเอง เมื่อผู้วิจัยสอบถามถึงวิธีการแก้ไขท่ีเคยใช้ในอดีตหรือคิดวิธีการแก้ไขบ้างหรือไม่ 
ไม่ปรากฏค าตอบที่สอดคล้องกับค าถาม ค าตอบยังคงวนเวียนเป็นเรื่องการเล่าปัญหาเดิมหรือพฤติกรรมที่
ลูกน้องกระท า และเช่นเดียวกันเมื่อถามว่าท าไมต้องการให้ลูกน้องรู้หน้าที่และมีความรับผิดชอบ ค าตอบ
ยังคงวนเวียนเช่นเดิม ไม่มีการกล่าวถึงผลเสียของงานที่เกิดจากความไม่รับผิดชอบของลูกน้อง เสมือน
หนึ่งว่ามองปัญหางานไม่กระจ่าง มอบหมายงานให้ลูกน้องไม่ชัดเจน หรือใช้ประโยชน์จากลูกน้องได้ไม่
เต็มที่ ดังนั้นในเบื้องต้นสามารถสรุปได้ว่าผู้ให้ข้อมูล 7 ขาดแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ และ
เป็นปัจจัยด้านลบ (ส่วนตัว) ที่ปรากฏในกระบวนการ 

การวิเคราะห์ปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ - ผู้ให้ข้อมูล 8 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าผู้ให้ข้อมูล 8 ไม่มีแรงจูงใจในการ

ถ่ายโอนการเรียนรู้ หรือไม่มีความพยายามในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมบางอย่าง ซึ่งประเด็นส าคัญ
ของการขาดแรงจูงใจที่จะเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมมาจากการมีปัญหากับผู้บริหาร ซึ่งสอดคล้องกับค า
สัมภาษณ์ท่ีเกิดจากค าถามว่า “อะไรเป็นอุปสรรคต่อการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า” ดังนี้ 

(ผู้ให้ข้อมูล 8) “ความสัมพันธ์กับเพ่ือนร่วมงานกับผู้ใต้บังคับบัญชาไม่มีปัญหาอะไร โดย
ปกติแล้วจะมีปัญหากับผู้บริหาร เช่น เมื่อเราติดปัญหาในงาน เราพยายามแก้แล้ว เมื่อแก้ไม่ได้ก็เข้าไป
ปรึกษา แต่ไม่ได้ให้ค าปรึกษาเรา สุดท้ายเราต้องมาแก้ปัญหาเอง”  

“บางครั้งเราต้องไปติดต่อกับผู้บริหารท่านอ่ืน เราก็อยากให้ผู้บริหารของเราไป
ประสานงานให้หน่อย เนื่องจากระดับเดียวกันจะคุยง่ายกว่า ถ้าเป็นปัญหาระดับเดียวกันกับเรา เรา
สามารถแก้ปัญหาได้ง่ายกว่า ถ้าต่างระดับกันจะยุ่งยากกว่า” 

ผู้ให้ข้อมูล 8 มีความรู้สึกไม่ค่อยดีกับผู้บริหารในประเด็นที่ต้องการความช่วยเหลือและ
ความใส่ใจจากผู้บังคับบัญชา ดังนั้นในเบื้องต้นสามารถสรุปได้ว่าผู้ให้ข้อมูล 8 ขาดแรงจูงใจในการถ่าย
โอนการเรียนรู้ และเป็นปัจจัยด้านลบ (ส่วนตัว) ที่ปรากฏในกระบวนการ 

การวิเคราะห์ปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ - ผู้ให้ข้อมูล 9 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าผู้ให้ข้อมูล 9 มีแรงจูงใจในการถ่าย

โอนการเรียนรู้ หรือมีความพยายามในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมบางอย่าง เนื่องจากผู้ให้ข้อมูลมี
ความต้องการพัฒนาลูกน้อง สะท้อนถึงการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น าเพ่ือน าคนระดับล่าง ซึ่ง
สอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ดังนี้ 
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(ผู้ให้ข้อมูล 9) “โดยส่วนตัวในเรื่องงานไม่มีปัญหา ลูกน้องยอมรับในตัวเรา ในอดีตเมื่อ
ลูกน้องมาปรึกษางาน จะเน้นการสอนทันทีตามแนวทางของเรา ปัจจุบันอยากพัฒนาลูกน้องโดยการ
ให้เขาเสนอแนวทางแก้ปัญหาด้วยตนเองก่อน ก่อนที่เราจะให้ค าตอบว่าถูกหรือผิดอย่างไร เพ่ือฝึกการ
คิดให้ลูกน้องด้วย” 

ดังนั้นในเบื้องต้นสามารถสรุปได้ว่าผู้ให้ข้อมูล 9 มีแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
โดยมีความต้องการพัฒนาลูกน้องให้รู้จักคิดแก้ปัญหาก่อนเข้ามาปรึกษาตนเองเป็นแรงกระตุ้น และ
เป็นปัจจัยด้านบวก (ส่วนตัว) ที่ปรากฏในกระบวนการ 

โดยสรุปปัจจัยแรงจูงใจในการฝึกอบรมภายหลังการฝึกอบรมคือปัจจัยแรงจูงใจในการ
ถ่ายโอนการเรียนรู้ ซึ่งเป็นภาวะความพยายามของผู้เข้าอบรมในการน าความรู้ไปใช้งาน โดยแสดง
พฤติกรรมที่เหมาะสมในบทบาทต่อบุคคลรอบข้างเพ่ือให้เกิดความเชื่อมั่น ยอมรับ และให้ความร่วมมือใน
การท างานอย่างเต็มใจ และผู้ให้ข้อมูลแต่ละคนมีแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ที่มาจากแรง
กระตุ้นแตกต่างกัน แรงกระตุ้นมีทั้งภายในและภายนอกตนเอง อาทิเช่น ความต้องการพัฒนาตนเอง 
ความต้องการพัฒนาลูกน้อง การได้รับต าแหน่งใหม่ การตระหนักถึงความจ าเป็น หรือการได้รับเสียง
สะท้อนจากคนรอบข้าง เป็นต้น การปรากฏขึ้นของแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้มีแนวโน้ม
เกิดผลการถ่ายโอนทางบวก (Positive Transfer) แต่ในเบื้องต้นยังไม่สามารถสรุปได้อย่างชัดเจนว่า
การถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกแน่นอน เนื่องจากยังมีปัจจัยอื่น ๆ เข้ามาเก่ียวข้อง ส าหรับผู้ให้ข้อมูลที่
ไม่ปรากฏแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้มีแนวโน้มไม่มีการถ่ายโอนเกิดขึ้น (Zero Transfer) 
ค่อนข้างจะแน่นอน 

ปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ (Intent to Use) ปัจจัยนี้จะถูกพิจารณา 2 ด้าน 
ดังนี้ 1) ผู้เข้าอบรมมีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ภายหลังการฝึกอบรมหรือไม่ ซึ่งความรู้หรือ
พฤติกรรมส าคัญต่าง ๆ ที่เรียนรู้ภายในหลักสูตรจะเป็นตัวผลักดันให้ผู้เข้าอบรมคิดทบทวนพฤติกรรม
ที่ผ่านมาของตนเอง และน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมอะไรบางอย่างภายในตนเอง เพ่ือให้บุคคล
รอบข้างเกิดความเชื่อมั่น ยอมรับ และให้ความร่วมมือในการท างานอย่างเต็มใจ 2) องค์กรควรสร้าง
สภาพแวดล้อมและระบบสนับสนุนให้เอ้ือต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ ดังนั้นปัจจัยนี้ต้องได้รับการ
พิจารณาทั้ง 2 ด้านจึงสามารถคาดหวังให้เกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์สามารถน ามาสรุปว่าผู้เข้าอบรมแต่ละคนมี
ความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้แตกต่างกันดังแสดงในตารางที่ 4.18 แสดงความตั้งใจในการน าความรู้
ไปใช้ 
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ตารางที่ 4.18 
แสดงความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ 

ล าดับ ความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ 

ผู้ให้ข้อมูล 1 ไม่มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ 
ผู้ให้ข้อมูล 2 มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ 

ผู้ให้ข้อมูล 3 มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ 

ผู้ให้ข้อมูล 4 มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ 
ผู้ให้ข้อมูล 5 มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ 

ผู้ให้ข้อมูล 6 มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ 
ผู้ให้ข้อมูล 7 ไม่มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ 

ผู้ให้ข้อมูล 8 ไม่มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ 

ผู้ให้ข้อมูล 9 มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ 
 
การวิเคราะห์ปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ - ผู้ให้ข้อมูล 1 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าผู้ให้ข้อมูล 1 ไม่มีความตั้งใจในการ

น าความรู้ไปใช้ ซึ่งสอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ที่เกิดจากค าถามว่า “ภายหลังการฝึกอบรมมีการน า
ความรู้ไปปรับใช้หรือไม่ อย่างไร” ดังนี้  

(ผู้ให้ข้อมูล 1) ใช้เวลานานในการคิดค าตอบ “เนื่องจากระยะเวลาหลังจากอบรมแล้ว
มันสั้น และช่วงนี้ก าลังยุ่ง ๆ ในการจัดท า KPI ขององค์กร” เวลาที่ใช้ในการตอบและลักษณะของ
ค าตอบสะท้อนว่าผู้ให้ข้อมูลไม่มีความคิดที่จะปรับปรุงพฤติกรรมของตนเองภายหลังการอบบรม จึง
พยายามหาข้ออ้างมาเบี่ยงเบนประเด็น นอกจากนี้เมื่อสัมภาษณ์ไปเรื่อย ๆ ความชัดเจนของความไม่
ตั้งใจน าความรู้ไปใช้ปรากฏชัดขึ้นจากค าสัมภาษณ์ที่เกิดจากค าถามว่า “เราควรปรับปรุงพฤติกรรม
อะไรที่ท าให้ความเป็นผู้น า 360 องศา ดีขึ้นในแต่ละระดับ” ดังนี้ 

“มันมีหลายเรื่องนะ หลาย ๆ งานต้องไปศึกษาเพ่ิม เนื่องจากเรารับรายงานจากลูกน้อง
และดูความถูกต้องเพียงอย่างเดียว ซึ่งหลาย ๆ เรื่องสามารถพัฒนาได้มากกว่านั้น ปัจจุบันนี้ท างานทุก
อย่างแบบรูทีน (Routine) ไม่ได้พัฒนาวิธีการใหม่ ๆ ให้มันดีขึ้นหรือเร็วขึ้น และอาจจะเป็นว่าเรา
ท างานหลายอย่าง การพัฒนาก็อาจช้าลงไป”  

จากค าสัมภาษณ์ที่เกิดจากค าถามต่อเนื่องว่า “ถ้าจ าเป็นต้องเลือกพัฒนา คิดว่าจะเลือก
พัฒนาอะไรเป็นอันดับแรก” ดังนี้ 
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ใช้เวลานานคิดค าตอบค่อนข้างนาน “ต้องการพัฒนาตนเองในงานบุคคล ผมคิดว่างาน
บุคคลเป็นสิ่งที่ส าคัญ ปัจจุบันนี้งานด้านบุคคลทีมงานท าได้ค่อนข้างดีอยู่แล้ว เพียงแต่ผมไม่ค่อยได้
ช่วยน้อง ๆ มากเท่าที่ควร” 

ผู้ให้ข้อมูล 1 จากที่กล่าวข้างต้นในปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ ผู้ให้ข้อมูล
ไม่มีแรงจูงใจใด ๆ มาเป็นตัวกระตุ้น และเวลาที่ใช้ในการตอบค าถามต้องครุ่นคิดนาน ต้องพยายาม
เลือกในสิ่งที่คิดว่าเป็นประเด็นขึ้นมาปรับปรุง สะท้อนว่าอาจไม่เคยตั้งใจปรับปรุงหรือพัฒนางาน
บุคคลอย่างจริงจังมาก่อน แม้กระท่ังภายหลังการฝึกอบรมจนมาถึงวันสัมภาษณ์ก็ตาม แต่เนื่องจากถูก
ถามจึงต้องคิดค้นหาค าตอบที่เหมาะสมกับสถานการณ์ที่เป็นอยู่ ดังนั้นในเบื้องต้นสามารถสรุปได้ว่า
ผู้ให้ข้อมูล 1 ไม่มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ และเป็นปัจจัยด้านลบ (ส่วนตัว) ที่ปรากฏใน
กระบวนการ 

การวิเคราะห์ปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ - ผู้ให้ข้อมูล 2 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าผู้ให้ข้อมูล 2 มีความตั้งใจในการ

น าความรู้ไปใช้ ซึ่งสอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ที่เกิดจากค าถามว่า “ภายหลังการฝึกอบรมเราได้
ประเด็นไหนที่จะไปเปลี่ยนแปลงตนเอง” ดังนี้  

(ผู้ให้ข้อมูล 2) “เอาความคิดของตนเองเป็นใหญ่ คิดว่าตนเองเป็นจุดศูนย์กลาง เมื่อไป
ฟังความคิดเห็นของเด็กรุ่นใหม่ ความคิดของเขาเป็นอีกแบบหนึ่ง มีการมองคนละมุมกับเรา เราจึงมี
ความคิดว่าควรฟังน้องเขาบ้างดีมั้ย เช่น ถ้าเราต้องการงานอย่างนี้ เราฟังแนวความคิดของเขาว่ามี
วิธีการอย่างไร ซึ่งผลของงานได้เหมือนกันและอาจจะเร็วกว่าด้วยซ้ า” 

นอกจากนี้ยังมีประเด็นที่สอดคล้องจากค าถามต่อเนื่องว่า “เราอยากปรับปรุงอะไรในตัว
เราเพื่อให้ภาวะความเป็นผู้น า 360 องศาสูงขึ้นในสายตาของคนแต่ละระดับ” ดังนี้ 

“พัฒนาตนเองให้ผู้บริหารยอมรับ” 
“ต้องสร้างความสัมพันธ์กับคนระดับเดียวกันให้มากข้ึน ฟังคนรอบข้างให้มากขึ้น พูดคุย

เล่นกับคนรอบช้าง” 
ผู้ให้ข้อมูล 2 จากที่กล่าวข้างต้นในปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ ผู้ให้ข้อมูลมี

ลักษณะความมุ่งมั่นในการพัฒนาตนเองเป็นแรงกระตุ้น ค าตอบจึงสะท้อนว่าต้องการพัฒนาตนเอง
เพ่ือให้ผู้บริหารยอมรับ ซึ่งประเด็นนี้ถือว่าเป็นเชิงบวกโดยปกติอยู่แล้ว แต่ประเด็นส าคัญคือ ผู้ให้
ข้อมูลมองเห็นจุดบกพร่องของตนเองในเรื่องเอาความคิดตนเองเป็นใหญ่ ซึ่งท าให้การรับฟังคนรอบ
ข้างน้อยลง ส่งผลให้สัมพันธภาพกับคนระดับเดียวกันไม่ราบรื่นเท่าที่ควร การที่ผู้ให้ข้อมูลมองเห็น
ตนเอง ยอมรับในพฤติกรรมของตนเอง ย่อมเป็นแรงกระตุ้นให้เกิดการเปลี่ยนแปลงตนเอง ดังนั้น ใน
เบื้องต้นสามารถสรุปได้ว่าผู้ให้ข้อมูล 2 มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้เพ่ือเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม
ของตนเอง และเป็นปัจจัยด้านบวก (ส่วนตัว) ที่ปรากฏในกระบวนการ 
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การวิเคราะห์ปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ - ผู้ให้ข้อมูล 3 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าผู้ให้ข้อมูล 3 มีความตั้งใจในการ

น าความรู้ไปใช้ ซึ่งสอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ที่เกิดจากค าถามว่า “อยากปรับปรุงพฤติกรรมอะไรบ้างที่
ท าให้ภาวะความเป็นผู้น าของเราดีขึ้นในสายตาเพื่อนร่วมงาน (ผู้คนระดับเดียวกัน) และลูกน้อง” ดังนี้  

(ผู้ให้ข้อมูล 3) “ในส่วนของงานช่างที่เราต้องไปประสานงานด้วย เราจ าเป็นต้อง
สอบถามข้อมูลในส่วนที่เราไม่เข้าใจอยู่บ่อย ๆ พ่ีได้ให้ข้อมูลและตอบค าถามโดยไม่แสดงอาการ
หงุดหงิด เราคิดว่าไม่น่ามีปัญหาอะไร” 

“ต้องการอบรมลูกน้องเพ่ิมเติมเพ่ือให้เกิดความละเอียดรอบคอบในการท างาน” 
ผู้ให้ข้อมูล 3 จากที่กล่าวข้างต้นในปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ ผู้ให้ข้อมูลมี

แรงจูงใจในการพัฒนาวิธีการสอนงานโดยไม่หงุดหงิดเป็นแรงกระตุ้น ซึ่งสอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ว่า
ต้องการอบรมลูกน้องเพ่ิมเติม เพื่อให้งานมีความถูกต้องและยังเป็นการแบ่งเบาภาระในการตรวจสอบ
ของตนเองอีกด้วย จากประเด็นดังกล่าวสอดคล้องกับค าสัมภาษณ์จากค าถามว่า “อยากปรับปรุง
พฤติกรรมอะไรบ้างที่ท าให้ภาวะความเป็นผู้น าของเราดีขึ้น” ดังนี้ 

ใช้เวลานานคิดค าตอบนาน “อยากพัฒนาตนเองในด้านการอบรม ด้านดูงานห้องแล็บ 
เพ่ือน ามาพัฒนาวิธีการท างานภายในของเรา เนื่องจากงานของเราเป็นงานอยู่กับที่ ถ้าไม่ดูภายนอกจะ
ไม่เห็นการเปลี่ยนแปลง” 

แม้ว่าค าตอบข้างต้นจะใช้เวลานานคิดค าตอบนาน แต่ผู้วิจัยมีความเห็นว่าเป็นค าตอบที่
มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้จริง ๆ (แตกต่างจากการใช้เวลาคิดนานของผู้ให้ข้อมูล 1) และผู้วิจัย
เชื่อว่าผู้ให้ข้อมูลก าลังคิดประมวลผล เพ่ือเลือกพฤติกรรมที่ต้องปรับปรุงระหว่างการน าคนระดับบน
กับการน าคนระดับล่าง ซึ่งในที่สุดผู้ให้ข้อมูลเลือกเปลี่ยนพฤติกรรมในการน าคนระดับล่างก่อน นั่นคือ 
การพัฒนาตนเองในงานห้องแล็ปให้เก่ง และน าไปพัฒนาลูกน้องต่อไปด้วยวิธีการสอนงานที่ สร้างให้
ลูกน้องมีพฤติกรรมเชิงบวกในการปฏิบัติงาน และไม่มีความหงุดหงิดขณะติดตามงานหรือสอนงาน 
ดังนั้นในเบื้องต้นสามารถสรุปได้ว่าผู้ให้ข้อมูล 3 มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้เพ่ือเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมของตนเองในด้านการพัฒนาคนระดับล่าง และเป็นปัจจัยด้านบวก (ส่วนตั ว) ที่ปรากฏใน
กระบวนการ 

การวิเคราะห์ปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ - ผู้ให้ข้อมูล 4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าผู้ให้ข้อมูล 4 มีความตั้งใจในการ

น าความรู้ไปใช้ ซึ่งสอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ที่เกิดจากค าถามว่า “จากความรู้ที่ได้ภายในห้องเรียน 
เราได้ฉุกคิดหรือเรียนรู้อะไรบางอย่างที่จะน าไปเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมหรือไม่ อย่างไร” ดังนี้  

(ผู้ให้ข้อมูล 4) “ในการท างานเราคาดหวังว่าทุกอย่างต้องท าได้ แต่ในบางสถานการณ์ 
การท าให้ส าเร็จมันมีความเสี่ยงอยู่ในขั้นตอนการปฏิบัติงาน โดยปกติแล้วเราจะสอนงานให้ลูกน้ อง
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ก่อนแล้วให้ลงมือปฏิบัติ เมื่อลงมือปฏิบัติงานอาจถึงเป้าหมายจริง แต่อาจเสี่ยงสร้างความสัมพันธ์ที่ไม่
ดีให้เกิดข้ึนกับลูกค้า โดยส่วนใหญ่ลูกค้ามักจะไม่ค่อยชอบเรามากเท่าไร เนื่องจากเราดูแลเรื่องการจัด
ระเบียบภายในเขตนิคม ดังนั้นเราคิดว่าจะปรับเรื่องการท างานให้ได้ตามเป้าหมาย แต่วิธีการที่ใช้ต้อง
ไม่กระทบต่อความสัมพันธ์ด้วย” 

“องค์กรของเราให้บริการทางด้านสาธารณูปโภค แต่งานของทีมผมต้องดูแลและจัด
ระเบียบให้เกิดความเรียบร้อย บางครั้งมันอาจจะขัดกันบ้าง ปกติแล้วผมสั่งลูกน้อง ลูกน้องก็ไปกดดัน 
รปภ. อีกทอดหนึ่ง และ รปภ. ซึ่งมีพ้ืนฐานความรู้น้อย การปฏิบัติงานอาจไม่มีความสุภาพ โดยส่วนตัว
ผมจึงคิดว่าต้องปรับปรุงในส่วนนี้ก่อน” 

นอกจากนี้ผู้ ให้ข้อมูลยังมีสิ่งที่ต้องการเปลี่ยนแปลงอีกเพ่ือพัฒนางานให้ดีขึ้น ซึ่ง
สอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ที่เกิดจากค าถามว่า “ได้เรียนรู้อะไรหรืออยากเปลี่ยนแปลงอะไรเพ่ิมเติม” 
ดังนี้ 

“แก้ปัญหาเรื่องงานต่อกะผิดพลาด ไม่มีการสื่อสารข้อมูลให้ชัดเจน พร้อมกับการ
ควบคุมการต่อกะไม่ให้มีความผิดพลาด” 

“ปรับปรุงเรื่องการถ่ายทอดขั้นตอนการท างานและเสริมแนวคิดจิตส านึกรักองค์กร
ให้กับลูกน้องทั้ง 5 คน” 

ผู้ให้ข้อมูล 4 จากที่กล่าวข้างต้นในปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ ผู้ให้ข้อมูลมี
เสียงสะท้อนจากบุคคลรอบข้างจากกิจกรรมภายในห้องอบรมเป็นแรงกระตุ้น นอกจากนี้ยังกล่าวว่าสิ่ง
ที่อยากปรับปรุงดังกล่าวได้เริ่มลงมือท ามาก่อนแล้ว แต่ต้องการปรับปรุงวิธีการท างานให้ลูกน้องมี
ความสุภาพมากขึ้น เข้าท านองว่างานส าเร็จและคนมีความสุข ดังนั้นในเบื้องต้นสามารถสรุปได้ว่าผู้ให้
ข้อมูล 4 มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้เพ่ือเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของตนเองในด้านการพัฒนา
คนระดับล่าง และเป็นปัจจัยด้านบวก (ส่วนตัว) ที่ปรากฏในกระบวนการ 

การวิเคราะห์ปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ - ผู้ให้ข้อมูล 5 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าผู้ให้ข้อมูล 5 มีความตั้งใจในการ

น าความรู้ไปใช้ ซึ่งสอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ที่เกิดจากค าถามว่า “เรามีแนวทางอย่างไรให้ลูกน้องคน
นี้ยอมรับในตัวเรา” ดังนี้  

(ผู้ให้ข้อมูล 5) “เคยคุยกันในเบื้องต้นว่าถ้างานมีอะไรต้องบอก ไม่ใช่ไปแสดงอ านาจนะ 
แค่อยากให้บอกเราให้รับรู้ว่ามีงานอะไรบ้างที่ท าอยู่” 

“มันคงต้องคุยกัน ระยะเวลาช่วงที่มาท างานร่วมกันยังน้อยอยู่ หนูมีความรู้สึกนะช่วงที่
เปลี่ยนโครงสร้างองค์กร มีการเปลี่ยนหัวหน้ามาเป็นเรา รู้สึกได้ว่าเขาไม่โอเค” 
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“การแจกแจงงานธุรการให้ชัดเจน จริง ๆ แล้วน้องธุรการรู้ขอบเขตงานอยู่แล้ว แต่ลึก ๆ 
น่าจะมีอะไรมากั้นความรู้สึกอยู่ หนูจึงอยากเคลียร์ความชัดเจนของงานเพ่ือแสดงภาวะผู้น าด้วย จริง 
ๆ จะเริ่มอาทิตย์นี้ แต่มีงานแทรกเข้ามา น่าจะเริ่มอาทิตย์หน้า” 

ผู้ให้ข้อมูล 5 จากที่กล่าวข้างต้นในปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ ผู้ให้ข้อมูลมี
บทบาทใหม่ที่ต้องรับผิดชอบเป็นแรงกระตุ้น ประเด็นส าคัญของความตั้งใจเป็นผู้น าคือผู้ให้ข้อมูล
พยายามแสดงพฤติกรรมบางอย่าง เช่น การเข้าหาการพูดคุยเรื่องงานหรือการซื้อของฝาก เป็นต้น แต่
ผู้ให้ข้อมูลยังรู้สึกลึก ๆ ว่ามีอะไรบางอย่างขวางกั้นอยู่ ซึ่งหมายถึงว่าผู้ให้ข้อมูลมีความตั้งใจในการ
พัฒนาตนเองเพ่ือน าคนระดับล่างให้ได้ เมื่อได้มาเข้าฝึกอบรมในหลักสูตรจึงเข้าใจการพัฒนาภาวะ
ความเป็นผู้น ามากขึ้น สอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ดังนี้  

“เข้าใจความหมายของการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น ามากขึ้น มันเป็นอะไรที่มากกว่าแค่
เข้าใจตัวเราเพียงอย่างเดียว” 

ผู้วิจัยให้ค าแนะน าแก่ผู้ให้ข้อมูลคือ ในกรณีหัวหน้างานใหม่ การจะได้รับการยอมรับ
จากลูกน้อง หัวหน้าต้องรู้หรือเก่งงานมากกว่าลูกน้อง ซึ่งผู้ให้ข้อมูลจะเคลียร์ความชัดเจนและเริ่ม
เรียนรู้งานธุรการอาทิตย์หน้า ดังนั้นในเบื้องต้นสามารถสรุปได้ว่าผู้ให้ข้อมูล 5 มีความตั้งใจในการน า
ความรู้ไปใช้เพ่ือพัฒนาตนเองให้คนระดับล่างยอมรับมากขึ้น และเป็นปัจจัยด้านบวก (ส่วนตัว) ที่
ปรากฏในกระบวนการ 

การวิเคราะห์ปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ - ผู้ให้ข้อมูล 6 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าผู้ให้ข้อมูล 6 มีความตั้งใจในการ

น าความรู้ไปใช้ ซึ่งสอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ที่เกิดจากค าถามว่า “ภายหลังการฝึกอบรมมีการน า
ความรู้ไปปรับใช้หรือไม่ อย่างไร” ดังนี้  

(ผู้ให้ข้อมูล 6) “เราน าแนวคิดของการเป็นผู้น าเพ่ือน าคนระดับบน ไปปรับใช้ในหัวข้อ
การแบ่งเบาภาระของหัวหน้างาน” 

ผู้ให้ข้อมูล 6 จากที่กล่าวข้างต้นในปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ ผู้ให้ข้อมูล
มองเห็นความจ าเป็นในการน าคนระดับบนเป็นแรงกระตุ้น จึงน าแนวคิดการเป็นผู้น าเพ่ือน าคน
ระดับบนไปปรับใช้ โดยเฉพาะเรื่องการจัดการงานส่วนตัวให้เรียบร้อย จนสามารถแบ่งเบาภาระงาน
เพ่ิมอ่ืน ๆ จากหัวหน้าได้ นอกจากนี้ผู้ให้ข้อมูลยังน าความรู้ไปใช้ในด้านการปรับทัศนคติอีกด้วย ซึ่ง
การมีทัศนคติเชิงบวกลักษณะนี้จะท าให้เกิดความสัมพันธ์ที่ดี ส่งผลดีต่อผู้ให้ข้อมูลเอง ซึ่งสอดคล้อง
กับค าสัมภาษณ์ที่เกิดจากค าถามว่า “เราควรปรับปรุงอะไรที่ท าให้ภาวะความเป็นผู้น าของเราดีขึ้น” 
ดังนี้ 

“การแสดงภาวะความเป็นผู้น ากับเพ่ือนร่วมงานและลูกน้องไม่มีปัญหา แต่ในส่วนของ
การแสดงภาวะผู้น าระดับบนยังไม่ดีพอ ในอดีตอาจมีความเข้าใจไม่ตรงกัน หัวหน้าอาจจะสั่งอย่าง
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เดียว ส่วนตัวเรามีความคิดว่านั่นไม่ใช่งานเรา แต่สั่งให้ไปท า ซึ่งเรามีคิ ดลบกับหัวหน้าบ้าง สิ่งที่
ต้องการปรับปรุงคือ ความเข้าใจหรือทัศนคติต่อหัวหน้าให้มากขึ้น บางครั้งต้องเข้าใจว่าเขาไม่มี
ลูกน้องนะ มีแต่เราเท่านั้น เราช่วยเขาได้ เขาจึงสั่งเรา” 

“ในอดีตเราไม่ค่อยอยากจะไปไหนกับหัวหน้า เนื่องจากเราคิดว่าแกเป็นหัวหน้า เราจึง
ไปด้วยความเกรงใจ แต่หลังจากนี้จะเปลี่ยนทัศนคติใหม่ เหมือนกับว่าถ้าลูกน้องเราท ากับเราแบบนี้
เช่นกัน เราก็คงไม่พอใจ” 

ดังนั้นในเบื้องต้นสามารถสรุปได้ว่าผู้ให้ข้อมูล 6 มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้เพ่ือ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของตนเองในด้านความสัมพันธ์กับหัวหน้า และเป็นปัจจัยด้านบวก (ส่วนตัว) ที่
ปรากฏในกระบวนการ 

การวิเคราะห์ปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ - ผู้ให้ข้อมูล 7 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าผู้ให้ข้อมูล 7 ไม่มีความตั้งใจในการ

น าความรู้ไปใช้อย่างจริงจังด้วยเหตุผลเดียวกับปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
การวิเคราะห์ปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ - ผู้ให้ข้อมูล 8 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าผู้ให้ข้อมูล 8 ไม่มีความตั้งใจในการ

น าความรู้ไปใช้ ซึ่งสอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ที่เกิดจากค าถามว่า “ภายหลังการฝึกอบรมมีการน า
ความรู้ไปปรับใช้หรือไม่ อย่างไร” ดังนี้  

(ผู้ให้ข้อมูล 8) “ยังไม่ได้มีการน าไปปรับใช้เท่าท่ีควร”  
ผู้ให้ข้อมูล 8 จากที่กล่าวข้างต้นในปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ ผู้ให้ข้อมูลมี

ความรู้สึกไม่ค่อยดีกับผู้บริหารในประเด็นที่ต้องการความช่วยเหลือและความใส่ใจจากผู้บังคับบัญชา 
ซึ่งอาจเป็นประเด็นส าคัญที่กระทบถึงความไม่ตั้งใจน าความรู้ไปปรับใช้ และไม่ปรากฏค าตอบใด ๆ 
จากค าถาม “เราควรปรับปรุงอะไรที่ท าให้ภาวะความเป็นผู้น าของเราดีขึ้น” สะท้อนว่าผู้ให้ข้อมูล 8 
ไม่มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ และเป็นปัจจัยด้านลบ (ส่วนตัว) ที่ปรากฏในกระบวนการ 

การวิเคราะห์ปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ - ผู้ให้ข้อมูล 9 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าผู้ให้ข้อมูล 9 มีความตั้งใจในการ

น าความรู้ไปใช้ ซึ่งสอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ที่เกิดจากค าถามว่า “เราควรปรับปรุงอะไรที่ท าให้ภาวะ
ความเป็นผู้น าของเราดีขึ้น” ดังนี้  

(ผู้ให้ข้อมูล 9) ““พัฒนาลูกน้องให้เก่งขึ้น สร้างให้ลูกน้องคิดแก้ปัญหาด้วยตนเอง โดย
ไม่ต้องพ่ึงพาเรา” 

“ต้องการจะปรับปรุงเรื่องการพูดคุยเพ่ือสร้างความสัมพันธ์กับเพ่ือนร่วมงาน”  
ผู้ให้ข้อมูล 9 จากที่กล่าวข้างต้นในปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ ผู้ให้ข้อมูลมี

ความต้องการพัฒนาลูกน้องให้รู้จักคิดแก้ปัญหาก่อนเข้ามาปรึกษาตนเองเป็นแรงกระตุ้น และมีความ
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สอดคล้องกับสิ่งที่ต้องการปรับปรุงคือการพัฒนาลูกน้อง นอกจากนี้ยังต้องการพูดคุยมากขึ้นเพ่ือสร้าง
ความสัมพันธ์กับเพ่ือนร่วมงานอีกด้วย ดังนั้นในเบื้องต้นสามารถสรุปได้ว่าผู้ให้ข้อมูล 9 มีความตั้งใจใน
การน าความรู้ไปใช้ เพ่ือเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของตนเองในด้านพัฒนาลูกน้องและการสร้าง
ความสัมพันธ์กับเพ่ือนร่วมงาน และเป็นปัจจัยด้านบวก (ส่วนตัว) ที่ปรากฏในกระบวนการ 

โดยสรุปปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้เป็นความตั้งใจของแต่ละบุคคล มี
ลักษณะแตกต่างกันตามแต่ละบุคคลเช่นเดียวกับปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ และความ
ตั้งใจที่จะเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมตนเองจะมีความสอดคล้องกับแรงกระตุ้นของแรงจูงใจในการถ่าย
โอนการเรียนรู้ การสื่อสารถึงความจ าเป็นหรือประโยชน์ในการฝึกอบรมจะไม่มีประโยชน์อันใดเลย ถ้า
ผู้ให้ข้อมูลไม่มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้หรือไม่มีความตั้งใจเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของตนเอง 
เพ่ือแสดงให้บุคคลรอบข้างเกิดความเชื่อมั่น ยอมรับ และให้ความร่วมมือในการท างานอย่างเต็มใจ 
การปรากฏขึ้นของความตั้งใจเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมมีแนวโน้มเกิดผลการถ่ายโอนทางบวก (Positive 
Transfer) แต่ในเบื้องต้นยังไม่สามารถสรุปได้อย่างชัดเจนว่าการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกแน่นอน 
เนื่องจากยังมีปัจจัยอ่ืน ๆ เข้ามาเกี่ยวข้อง ส าหรับผู้ให้ข้อมูลที่ไม่ปรากฏความตั้งใจเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรม มีแนวโน้มไม่มีการถ่ายโอนเกิดข้ึน (Zero Transfer) ค่อนข้างจะแน่นอน 

การวิเคราะห์ปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ - องค์กร 
การวิเคราะห์ปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ในส่วนขององค์กร ผู้วิจัยพิจารณา

ในประเด็นที่องค์กรต้องมีสภาพแวดล้อมหรือระบบงานมาช่วยส่งเสริมและจูงใจในการน าความรู้ไปใช้ 
อาทิเช่น ระบบพัฒนาบุคลากร ระบบพัฒนาอาชีพ โครงสร้างเงินเดือน โครงสร้างองค์กร ฯลฯ ผู้วิจัย
สรุปว่าองค์กรอาจจะไม่พร้อมในระบบงานดังกล่าว โดยเฉพาะระบบพัฒนาบุคลากร ซึ่งระบบต่าง ๆ 
เหล่านี้ถูกน าไปอธิบายในปัจจัยวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร และปรากฏอยู่บ้างในปัจจัยตัวอ่ืน 

โดยสรุปความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ในส่วนขององค์กรเป็นปัจจัยด้านลบ แม้ว่า
องค์กรมีความตั้งใจให้ผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้ แต่ระบบงานบางอย่างและสภาพแวดล้อมไม่จูง
ใจและเอื้ออ านวยต่อการน าความรู้ไปใช้ จึงส่งผลลบต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ 

องค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม (Training Design) ในเบื้องต้นปัจจัย
หลายตัวผลักดันให้ผู้เข้าอบรมเรียนรู้และจดจ าเนื้อหาสาระได้ และการจดจ าได้ผลักดันให้ผู้เข้าอบรม
น าความรู้ไปใช้พร้อมกับการเก็บรักษาความรู้ไว้กับตนเอง ในช่วงเวลาหลังการฝึกอบรมมีปัจจัยน าเข้า
การฝึกอบรมดังนี้ 

ปัจจัยการตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) เป็นปัจจัยที่โครงการฝึกอบรมควรออกแบบ
กิจกรรมให้ผู้เข้าอบรมน าสิ่งที่เรียนรู้มาตั้งเป้าหมายแก้ปัญหาอย่างเฉพาะเจาะจง เพ่ือส่งเสริมให้
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมตนเอง พร้อมกับองค์กรให้การสนับสนุนทรัพยากรต่าง ๆ ที่จ าเป็นต่อการ
บรรลุเป้าหมาย  
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ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่ายังไม่มีการใช้ทฤษฎีการตั้ง 
เป้าหมาย (Goal Setting Theory) มาช่วยในการถ่ายโอนการเรียนรู้ ผู้วิจัยได้ออกแบบกิจกรรมที่ 3 
ซึ่งเป็นกิจกรรมสุดท้ายของหลักสูตร โดยให้ผู้เข้าอบรมได้ทบทวนพฤติกรรมที่ต้องการเปลี่ยนแปลง 
ปรับปรุง หรือพัฒนาให้ดีขึ้น ถือว่าให้ผู้เรียนระบุพฤติกรรมหรือสิ่งที่อยากพัฒนาอย่างเฉพาะเจาะจง 
(Specific Goal) แต่ไม่ได้ให้ผู้เข้าอบรมก าหนดกรอบเวลา (Time Bound) และหลังจากนั้นเป็นหน้าที่
ของผู้เข้าอบรมต้องรับผิดชอบต่อการเปลี่ยนแปลงด้วยตนเอง องค์กรอาจน าทฤษฎีการตั้งเป้าหมายไป
ปรับใช้ได้ยาก ถา้ต้องประเมินผลความส าเร็จพร้อมกับการให้รางวัลแก่เป้าหมายที่จับต้องได้ยาก เช่น 
การไม่เอาความคิดตนเองเป็นใหญ่ การควบคุมอารมณ์ ทัศนคติเชิงบวก เป็นต้น แต่อาจน าทฤษฎีการ
ตั้งเป้าหมายไปปรับใช้ได้ง่ายขึ้นในสิ่งที่จับต้องได้ โดยการวัดผลทั้งทางตรงและทางอ้อม เช่น การ
รอ้งเรียนถึงความไม่สุภาพของพนักงานดูแลความเป็นระเบียบเรียบร้อยภายในนิคมอุตสาหกรรมลดลง 
หรือการได้รับค าชมเชยในการให้บริการมากขึ้น ซึ่งเป็นการวัดทางอ้อมถึงความตั้งใจในการน าความรู้
ไปใช้เพ่ือพัฒนาคนระดับล่างของผู้ให้ข้อมูล 4 เป็นต้น ในส่วนของการใช้ทฤษฎีการตั้งเป้ าหมายไป
ปรับใช้กับการเปลี่ยนแปลงนิสัยหรือพฤติกรรมด้านอ่อน (Soft Skill) ฝ่ายบุคคลอาจต้องคิดสร้างสรรค์
กิจกรรมบางอย่างเพ่ือส่งเสริมให้เกิดนิสัยดังกล่าว เช่น คลิปวีดีโอการเรียนรู้แบบหน่วยย่อย (Micro 
Learning) ให้ความรู้ด้านการสื่อสารสร้างสัมพันธ์แบบง่าย ๆ แต่ได้ความร่วมมือ หรือความรู้อ่ืน ๆ ที่มี
ผลกระทบวงกว้างภายในองค์กร หรือกิจกรรมที่คอยย้ าเตือนให้ผู้เข้าอบรมค านึงถึงเป้าหมาย โดย
กิจกรรมทั้งหมดต้องท าอย่างต่อเนื่อง เป็นต้น นอกจากนี้ยังสามารถใช้แนวคิดการตั้งเป้าหมายร่วมกับ
กลุ่มสนับสนุนได้ด้วย (Support Group) ซึ่งจะขยายความในปัจจัยการสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงาน 
(Peer Support) และหลังจากนั้นฝ่ายบุคคลจึงหาวิธีประเมินผลการเปลี่ยนแปลงในตัวผู้เข้าอบรม
ต่อไป ดังนั้นการตั้งเป้าหมายเป็นปัจจัยด้านลบ โดยองค์กรไม่มีการปรับใช้แนวคิดการเป้าหมาย 
และไม่มีกิจกรรมใด ๆ ท่ีช่วยสนับสนุนให้การถ่ายโอนการเรียนรู้บรรลุเป้าหมาย 

โดยสรุปไม่มีการใช้ทฤษฎีการตั้งเป้าหมายมาช่วยสนับสนุนการถ่ายโอนการเรียนรู้ และ
มีแนวโน้มว่าผู้เข้าอบรมจะถูกความเคยชินของตนเองหรือและสภาพแวดล้อมเดิม ๆ ดึงรั้งจนไม่
สามารถแสดงพฤติกรรมใหม่ ๆ ที่อยากเปลี่ยนแปลงได้ 

องค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมการท างาน (Work Environment) เป็นตัวผลักดันให้ผู้
เข้าอบรมเรียนรู้และจดจ าเนื้อหาสาระได้ และยังผลักดันให้ผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้และเก็บรักษา
ความรู้ไว้กับตนเอง ในช่วงเวลาหลังการฝึกอบรมมีปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมดังนี้ 

ปัจจัยการสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงาน (Peer Support) ปัจจัยนี้สามารถน ามา
ประยุกต์ใช้ด้วยแนวคิดของกลุ่มสนับสนุน (Support Group) และการตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) 
โดยจัดตั้งเป็นกลุ่มเล็ก ๆ ไม่เกิน 10 คน ภายหลังการฝึกอบรมเสร็จสิ้น ผู้จัดฝึกอบรมท าหน้าที่
ประสานงานและชี้แจงแนวคิดของกลุ่มสนับสนุน และสนับสนุนให้ทุกคนเข้าร่วมกลุ่มโดยสมัครใจ เมื่อ
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ทุกคนเข้าใจแนวคิดของกลุ่มสนับสนุนและแนวคิดการตั้งเป้าหมายอย่างชัดเจนแล้ว จึงเริ่มด าเนินการ
ประชุมกันทุกอาทิตย์ เพ่ือปรึกษาหารือ ให้ค าแนะน า และให้ก าลังใจซึ่งกันและกัน ในประเด็นการ
พัฒนาพฤติกรรมเพื่อให้ภาวะความเป็นผู้น าดีขึ้น โดยมีเครื่องมือที่ช่วยตรวจสอบพฤติกรรมของตนเอง 
เช่น แผ่นตรวจสอบ (Checklist) ช่วยตรวจสอบว่าพฤติกรรมมีการเปลี่ยนแปลงหรือมีความก้าวหน้า
ไปมากน้อยแค่ไหน โดยกิจกรรมควรมีระยะเวลาที่เหมาะสม เช่น 2 เดือน และหลังจากนั้นจึงมีการ
ติดตามผลและประเมินผลความส าเร็จ  

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าองค์กรไม่มีกลุ่มกิจกรรมดังกล่าวที่
ช่วยส่งเสริมการปรับปรุงพฤติกรรมหรือช่วยในการถ่ายโอนการเรียนรู้ ประโยชน์ที่เกิดจากกลุ่ม
สนับสนุนคือ 1) สมาชิกถูกกระตุ้นให้คิดพร้อมกับรับข้อมูลใหม่ ๆ จากสมาชิกภายในกลุ่ม 2) สมาชิก
จะได้รับข้อเสนอแนะในการปรับปรุงที่เป็นรูปธรรมและสอดคล้องกับความเป็นจริง เนื่องจากทุกคนอยู่
ในองค์กรเดียวกันจึงเข้าใจสิ่งต่าง ๆ ได้ดี 3) สมาชิกจะได้รับความรู้สึกเอ้ืออาทรและจะไม่รู้สึกว่า
ตนเองท างานอย่างโดดเดี่ยว เมื่อท้อแท้จะมีคนให้ก าลังใจ เมื่อส าเร็จจะได้รับค าชื่นชม ซึ่งประโยชน์
สองข้อสุดท้ายจะส่งผลดีอย่างมากต่อผู้ให้ข้อมูล 3 ที่รู้สึกน้อยใจหัวหน้าจนท าให้ความสัมพันธ์ที่
เกิดข้ึนไม่ดี (ความรู้สึกของผู้วิจัย) ดังนั้นการสนับสนุนจากเพื่อนร่วมงานเป็นปัจจัยด้านลบ หรือไม่มี
กลุ่มสนับสนุนเพื่อส่งเสริมการถ่ายโอนการเรียนรู้ 

โดยสรุปผู้เข้าอบรมอาจไม่ได้น าความรู้ไปใช้เพื่อปรับเปลี่ยนพฤติกรรมอย่างเต็มที่ และมี
แนวโน้มว่าผู้เข้าอบรมจะถูกความเคยชินของตนเองหรือสภาพแวดล้อมเดิม ๆ ดึงรั้งจนไม่สามารถ
แสดงพฤติกรรมใหม่ ๆ ที่อยากเปลี่ยนแปลงได้ เนื่องจากองค์กรขาดการใช้ประโยชน์จากกลุ่ ม
สนับสนุน (Support Group) 

ปัจจัยการเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job Connection) ทักษะที่ผู้เข้าอบรมถูกสอน
ภายในชั้นเรียนกับทักษะที่ผู้เข้าอบรมต้องการใช้ในการปฏิบัติงาน ถ้าทักษะทั้งสองด้านมีการเชื่อมโยง
กันสูง การถ่ายโอนการเรียนรู้จะสูงตามไปด้วย  

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าปัจจัยเชื่อมโยงความรู้กับงาน
เกิดข้ึนตลอดกระบวนการฝึกอบรมและเป็นปัจจัยด้านบวกตลอดกระบวนการเช่นเดียวกัน ความรู้และ
ทักษะที่ถูกสอนเป็นตัวอย่างของ “พฤติกรรมส าคัญ” (Key Behaviors) ที่ควรแสดงออกเพ่ือน าคนใน
แต่ละระดับ โดยผู้เข้าอบรมเลือกพฤติกรรมส าคัญดังกล่าวไปปรับใช้และเชื่อมโยงให้เหมาะสมกับ
สถานการณ์ความเป็นผู้น าของตนเอง แต่ประเด็นส าคัญของปัจจัยการเชื่อมโยงความรู้กับงานคือ บาง
พฤติกรรมอาจไม่มีความจ าเป็นต่อผู้เข้าอบรม และอาจมีอีกหลายพฤติกรรมที่ไม่ได้ถูกบรรจุอยู่ใน
เนื้อหาให้ตรงกับความต้องการของผู้เข้าอบรม เนื่องจากปัญหาด้านภาวะความเป็นผู้น าของบุคลากร
ภายในองค์กรมีหลากหลายปัญหา ดังนั้นในประเด็นนี้อาจส่งผลให้การถ่ายโอนการเรียนรู้อาจไม่
เกิดข้ึนหรือผลเป็นบวกในระดับต่ า ซึ่งสอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ดังนี้ 
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(ผู้ให้ข้อมูล 8) “อยากให้มีตัวอย่างเรียนรู้เยอะกว่านี้ เนื่องจากปัญหาภายในองค์กรของ
เราเยอะมาก อยากให้ยกตัวอย่างพฤติกรรมเยอะ ๆ ในแต่ละหัวข้อ ยิ่งตัวอย่างตรงกับปัญหาจะยิ่งดี” 

แต่ในความคิดเห็นของผู้วิจัยพิจารณาว่า แม้ว่าบางพฤติกรรมอาจไม่มีความจ าเป็นต่อผู้
เข้าอบรม หรือไม่มีอีกหลายพฤติกรรมส าคัญที่บรรจุอยู่ในหลักสูตร แต่ปัจจัยการเชื่อมโยงความรู้กับ
งานยังคงเป็นบวกตลอดกระบวนการ เนื่องจากความหมายของผู้น า 360 องศา มีข้อความดังนี้ 

ผู้น า 360 องศา หมายถึง “บุคลากรภายในองค์กรที่ปรารถนาพัฒนาศักยภาพของ
ตนเองให้ดีขึ้นอย่างต่อเนื่อง (Potential) โดยไม่ยึดติดว่าตนเองมีต าแหน่งอะไร และอาศัยการเรียนรู้
พฤติกรรมที่ดีของผู้น า พร้อมกับความเต็มใจเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมดังกล่าว ซึ่งมีวัตถุประสงค์เพ่ือ
โน้มน้าวคนรอบข้างทุกระดับให้มีความเชื่อมั่น ยอมรับ และให้ความร่วมมืออย่างเต็มใจ อันน าไปสู่การ
สร้างผลการปฏิบัติงานให้ดีขึ้นร่วมกัน (Team Performance)” 

จากความหมายข้างต้น ผู้เข้าอบรมซึ่งมีลักษณะของความเป็นผู้ใหญ่ย่อมตระหนักได้ถึง
พฤติกรรมเหมาะสมท่ีควรแสดงออก เพ่ือตอบความหมายของผู้น า 360 องศา เพียงแต่การเรียนรู้จาก
ตัวอย่างพฤติกรรมมากขึ้นจะท าให้การแก้ปัญหาความเป็นผู้น าได้ความรู้หลากหลายขึ้น หรือการ
เรียนรู้ตัวอย่างพฤติกรรมที่ตรงประเด็นกับปัญหาภายในองค์กรจะท าให้เกิดอาการจี้ถูกจุด ซึ่งใน
ประเด็นหลังนี้วิทยากรต้องมีความระมัดระวังในการถ่ายทอดให้มาก ต้องยกตัวอย่างให้สอดคล้องและ
เชื่อมโยงกับปัญหาภายในองค์กร โดยไม่ท าให้ผู้เข้าอบรมรู้สึกว่ามีการเตรียมการพูดถึงปัญหานี้อย่าง
เฉพาะเจาะจง สุดท้ายผู้เข้าอบรมควรฉุกคิดเสมอว่า พฤติกรรมของตนเองที่แสดงออกส่งผลให้คนรอบ
ข้างทุกระดับมีความเชื่อมั่น ยอมรับ และให้ความร่วมมืออย่างเต็มใจ อันน าไปสู่การสร้างผลการ
ปฏิบัติงานให้ดีขึ้นร่วมกันหรือไม่ ดังนั้นการเชื่อมโยงความรู้กับงานเป็นปัจจัยด้านบวก หรือผู้เข้า
อบรมได้เรียนรู้พฤติกรรมที่จ าเป็นของผู้น าในการท างานร่วมกับคนรอบข้าง 

โดยสรุปผู้เข้าอบรมได้เรียนรู้ทักษะและพฤติกรรมที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติงาน โดยความรู้
ถูกถ่ายทอดในรูปแบบของหลักการหรือคุณลักษณะที่จ าเป็นของผู้น า และให้ผู้เข้าอบรมน าไป
ประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับสถานการณ์ความเป็นผู้น าของตนเอง 

ปัจจัยวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร (Learning Culture) วัฒนธรรมที่ปรากฏอยู่
ภายในองค์กรมีผลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ เช่น วัฒนธรรมแบบปรับตัวและยอมรับการเปลี่ยนแปลง
ในความรู้และทักษะใหม่ ซึ่งลักษณะที่ปรากฏของผู้เข้าอบรมคือ ต้องให้ความส าคัญกับการพัฒนา
ตนเองในการฝึกฝนและเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง ต้องมีการแบ่งปัน แลกเปลี่ยน และถ่ายทอดความรู้
ระหว่างกันภายในทีม (Team Learning) ทั้งในด้านความส าเร็จและความล้มเหลว ในลักษณะที่
ปรากฏขององค์กรคือ ระบบพัฒนาบุคลากร ระบบพัฒนาอาชีพ โครงสร้างเงินเดือน โครงสร้างองค์กร 
ฯลฯ องค์กรต้องพัฒนาเพ่ือให้ระบบและโครงสร้างข้างต้นสนับสนุนให้บุคลากรเกิดการเรียนรู้อย่าง
ต่อเนื่อง หรือพัฒนาระบบและโครงสร้างเพ่ือจูงใจให้บุคลากรพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่องเช่นเดียวกัน 

Ref. code: 25616002036082AZN



109 
 

 

109 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าองค์กรมีประเด็นเกี่ยวกับระบบ
และโครงสร้างที่ไม่สนับสนุนให้เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ได้อย่างเต็มที่ ดังนี้ 1) ระบบการพัฒนาสาย
อาชีพอาจจะไม่ชัดเจนในบางต าแหน่ง โดยปรากฏและมีความสัมพันธ์กับโครงสร้างเงินเดือน ( Job 
Grade) ซึ่งส่งผลต่อแรงจูงใจในการเรียนรู้และพัฒนาตนเองไปสู่ Job Grade ในระดับสูงขึ้น ซึ่ง
สอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ดังนี้ 

(ผู้ให้ข้อมูล 8 & 9) “กระบอกเงินเดือนไม่มีความชัดเจน เช่น ต าแหน่งเดียวกันแต่
เงินเดือนตันไม่เท่ากัน และไม่มีความชัดเจนในการก าหนดต าแหน่งบัญชีระหว่างระดับ S1 กับ S2 
และผู้บริหารไม่สามารถตอบได้ว่า ถ้าต้องการพัฒนาพนักงานบัญชีระดับ S1 เป็นระดับ S2 ต้องท า
อย่างไร” 

ในเรื่องโครงสร้างเงินเดือนยังถูกสะท้อนจากผู้ให้ข้อมูล 2 และ 9 ดังนี้ 
(ผู้ให้ข้อมูล 2) “ในปัจจุบันขวัญและก าลังใจของพนักงานตกต่ า พนักงานส่วนใหญ่ของ

องค์กรท างานมานานมาก จนเพดานรายได้เต็มกระบอกเงินเดือนแล้ว ไม่มีแรงจูงใจให้พัฒนาอะไร
เพ่ิมเติม ท าเยอะ ๆ รายได้ก็ไม่เพ่ิม บางทีตัวเรายังแอบคิดเลยว่าท าไปก็ได้แค่นี้” 

“ตอนนี้ไม่มีการปรับเงินเดือนแล้วให้ลูกน้องแล้ว รวมทั้งตัวดิฉันด้วย เนื่องจากเต็ม
กระบอกเงินเดือนแล้ว” 

(ผู้ให้ข้อมูล 9) “ความรู้สึกว่าโดนระบบการประเมินด้วย KPI ไปกระทบเรื่องการจ่าย
โบนัส ทั้ง ๆ ที่ KPI ไม่มีผลอะไรกับฐานเงินเดือนของเราแล้ว เนื่องจากเงินเดือนเราตันแล้ว” 

ประเด็นเกี่ยวกับระบบและโครงสร้างที่ไม่สนับสนุนให้เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ได้
อย่างเต็มที่ข้อ 2) การปรับโครงสร้างองค์กรใหม่เป็นอุปสรรคของการแสดงภาวะความเป็นผู้น า ซึ่ง
สอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ดังนี้ 

(ผู้ให้ข้อมูล 6) “โครงสร้างองค์กรมีการเปลี่ยนแปลงท าให้ความรับผิดชอบงานใน
บางส่วนมีความไม่ชัดเจนเกิดข้ึน ท าให้เรา Action ได้ไม่เต็มที”่ 

“อยากให้องค์กรมีความชัดเจนในการจัดสรรคนในแผนกน้ าดีและน้ าเสีย เนื่องจากการ
แสดงพฤติกรรมด้านภาวะผู้น าให้เกิดความชัดเจนควรแยกทีมงานให้ชัดเจน ปัจจุบันลูกน้องที่ดูแลทั้ง
ระบบน้ าดีและน้ าเสียต้องรับค าสั่งจากหัวหน้า 2 คน” 

ในเรื่องโครงสร้างองค์กรมีประเด็นที่เกี่ยวเนื่องกับความไม่ชัดเจนในบทบาทหน้าที่และ
ขอบเขตงาน ซึ่งสอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ดังนี้ 

(ผู้ให้ข้อมูล 5) “ความไม่ชัดเจนในบทบาทหน้าที่ในการให้บริการผู้บุคคลภายนอกที่มา
ใช้บริการห้องประชุม เนื่องจากในอดีตการสั่งงานเกิดจากผู้อ านวยการคนเก่า ซึ่งทุกคนก็จะปฏิบัติตาม 
แต่ในปัจจุบันเป็นเราดูแล และหลาย ๆ คนไม่ใช่ลูกน้องเราเพราะอยู่กันคนละฝ่าย เราจึงไม่กล้าสั่ง แต่
ข้อเท็จจริงเป็นงานที่ต้องร่วมกันรับผิดชอบ” 
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ประเด็นเกี่ยวกับระบบและโครงสร้างที่ไม่สนับสนุนให้เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ได้
อย่างเต็มที่ข้อ 3) ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานและการท าโทษ ซึ่งสอดคล้ องกับค าสัมภาษณ์
ดังนี้ 

(ผู้ให้ข้อมูล 5) “ประเด็น KPI บางตัว โดยเฉพาะระดับบุคคลบางต าแหน่ง คิดว่าไม่
จ าเป็นต้องมี KPI ก็ได้ เนื่องจากต้องท างานเป็นฝ่ายสนับสนุนอยู่แล้ว มี KPI มันแปลก ๆ เสียเวลาใน
การท างานอีก” 

(ผู้ให้ข้อมูล 8) “อยากให้ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ชัดเจนและมีความ
ยุติธรรมมากกว่านี้” 

(ผู้ให้ข้อมูล 9) “ความรู้สึกว่าโดนระบบการประเมินด้วย KPI ไปกระทบเรื่องการจ่าย
โบนัส ทั้ง ๆ ที่ KPI ไม่มีผลอะไรกับฐานเงินเดือนของเราแล้ว เนื่องจากเงินเดือนเราตันแล้ว” 

ในประเด็นของการท าโทษเมื่อบุคลากรกระท าความผิดขึ้น  
(ผู้ให้ข้อมูล 3) “เมื่อมีความผิดประเภทเดียวกันเกิดขึ้น การลงโทษจะมีความแตกต่างกัน

อย่างเห็นได้ชัด เรารู้สึกว่ามันไม่แฟร์ (unfair) เราอยากให้หัวหน้ามีความเท่าเทียมกันในการลงโทษ” 
(ผู้ให้ข้อมูล 7) “อยากให้มีระบบการประเมินผลหรือการลงโทษมีความชัดเจน” 
จากประเด็นต่าง ๆ ข้างต้น อันได้แก่ 1) ระบบการพัฒนาสายอาชีพ 2) การปรับ

โครงสร้างองค์กรใหม่ และ 3) ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานและการท าโทษ ในเบื้องต้นผู้วิจัย
มองว่าอาจยังไม่สามารถสรุปได้อย่างชัดเจนว่าส่งผลลบต่อปัจจัยวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร 
เนื่องจากตัวแทนผู้ให้ข้อมูลในเรื่องเดียวกัน อาจมีปริมาณค าตอบที่เหมือนกันน้อยเกินไป ท าให้การ
วิเคราะห์ข้ามกรณีอาจยังไม่ถูกต้องมากนัก (Cross – Case Analysis) แต่กระนั้นก็ตามผู้วิจัยจึง
วิเคราะห์และพิจารณาจากค าสัมภาษณ์ของผู้ให้ข้อมูลทุกคนอีกครั้งหนึ่ง  เพ่ือค้นหาข้อความที่เป็นตัว
สะท้อนสภาพความเป็นจริงเชิงลึกที่เกิดขึ้นภายในองค์กรว่ามีวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กรเป็น
ปัจจัยเชิงบวกหรือไม่ ซึ่งปรากฏค าสัมภาษณ์ดังนี้ 

(ผู้ให้ข้อมูล 1) “มันมีหลายเรื่องนะ หลาย ๆ งานต้องไปศึกษาเพ่ิม เนื่องจากเรารับ
รายงานจากลูกนอ้งและดูความถูกต้องเพียงอย่างเดียว ซึ่งหลาย ๆ เรื่องสามารถพัฒนาได้มากกว่านั้น 
ปัจจุบันนี้ท างานทุกอย่างแบบรูทีน (Routine) ไม่ได้พัฒนาวิธีการใหม่ ๆ ให้มันดีขึ้นหรือเร็วขึ้น และ
อาจจะเป็นว่าเราท างานหลายอย่าง การพัฒนาก็อาจช้าลงไป” 

ผู้ให้ข้อมูล 1 เป็นผู้อ านวยการฝ่ายบริหาร ซึ่งอยู่ในฐานะผู้น าคนหนึ่งขององค์กร ไม่มี
แรงจูงใจในการเรียนรู้และพัฒนาสิ่งใหม่ ๆ ย่อมขาดแรงกระตุ้นให้ลูกน้องเรียนรู้และพัฒนาตนเอง
เช่นเดียวกัน 

(ผู้ให้ข้อมูล 2) “ในหลักสูตรอยากให้มีเนื้อหาที่กระตุ้นหัวหน้าให้มีความเชื่อมั่นในตนเอง 
สามารถสอนงานลูกน้องได้” 
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ผู้ให้ข้อมูล 2 เป็นผู้จัดการแผนกการเงินและอยู่ในองค์กรนี้มา 23 ปี เริ่มท างานตั้งแต่
เรียนจบในต าแหน่งพนักงานบัญชี จนเป็นหัวหน้าบัญชี และต าแหน่งปัจจุบันคือผู้จัดการฝ่ายการเงิน 
ย่อมมองเห็นและรับรู้ว่ามีปัญหาอะไรเกิดข้ึนกับหัวหน้างาน โดยเฉพาะเรื่องการสอนงานให้กับลูกน้อง 
การสอนงานไม่มีประสิทธิภาพย่อมหมายความว่า 1) หัวหน้างานโดยส่วนใหญ่อาจไม่ได้ให้ความส าคัญ
กับการพัฒนาตนเองในการฝึกฝนและเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง จนเป็นผู้น าที่ดีและมีความสามารถในการ
ท างาน 2) ระบบพัฒนาบุคลากรขององค์กรอาจยังไม่สอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์กร ซึ่งจากการ
สัมภาษณ์ผู้จัดฝึกอบรมพบว่ามีการฝึกอบรมแค่ปีละ 1 ครั้งเท่านั้น  

(ผู้ให้ข้อมูล 3) “เราจบการศึกษามานานแล้ว ปัจจุบันอาจมีวิธีการท างานใหม่ ๆ หรือมี
ความทันสมัย อยากให้องค์กรพิจารณาและให้การสนับสนุนวิธีการดังกล่าว เนื่องจากลงทุนแล้วระยะ
ยาวจะมีความคุ้มค่ามากกว่า เราเข้าใจถึงข้อจ ากัดของงบประมาณ แต่อยากให้ผู้บริหารพิจารณาใน
ประเด็นส่วนนี้ แม้ว่าจะลงทุนมากในช่วงแรก แต่ระยะยาวจะประหยัดได้มากกว่า” 

“อยากให้องค์กรสนับสนุนให้พนักงานได้ฝึกอบรมในวิธีการท างานใหม่ ๆ เพ่ือให้
พนักงานมีความรู้ความสามารถมากขึ้น” 

ผู้ให้ข้อมูล 3 เป็นหัวหน้าส่วนสิ่งแวดล้อม สะท้อนถึงระบบการท างานด้านสิ่งแวดล้อม
ขององค์กร ซึ่งสถานการณ์ที่เป็นอยู่ไม่สนับสนุนและจูงใจให้บุคลากรได้เรียนรู้และพัฒนาสิ่งใหม่ ๆ 
เพ่ิมเติม 

(ผู้ให้ข้อมูล 4) “อยากให้ทุกคนออกมาแสดงความคิดเห็นให้มากขึ้น ให้ใช้ Class เป็น
การฝึกน าเสนอความคิดเห็นด้วย เนื่องจากหัวหน้าหลาย ๆ คนใช้การเขียนให้ลูกน้องรับทราบเพียง
อย่างเดียว ไม่สามารถน าเสนอหรือสอนงานลูกน้องได้” 

ผู้ให้ข้อมูล 4 เป็นหัวหน้าส่วนรักษาความปลอดภัยและการจราจร และอยู่ในองค์กรนี้มา 
15 ปี มองเห็นปัญหาด้วยแนวคิดแบบเดียวกับผู้ให้ข้อมูล 2 

(ผู้ให้ข้อมูล 8) “ปัญหาภายในองค์กรคือ ขาดการสื่อสารกันในทุกระดับ ส่งผลให้งานช้า 
ผิด และสูญหาย” 

“ความสัมพันธ์กับเพ่ือนร่วมงานกับผู้ใต้บังคับบัญชาไม่มีปัญหาอะไร โดยปกติแล้วจะมี
ปัญหากับผู้บริหาร เช่น เมื่อเราติดปัญหาในงาน เราพยายามแก้แล้ว เมื่อแก้ไม่ได้ก็เข้าไปปรึกษา แต่
ไม่ได้ให้ค าปรึกษาเรา สุดท้ายเราต้องมาแก้ปัญหาเอง”  

ผู้ให้ข้อมูล 8 เป็นหัวหน้าส่วนธุรการ ซึ่งเป็นผู้ที่มีปัญหากับผู้บริหารในเรื่องความสามารถ
ในการแก้ปัญหาของผู้บริหาร (ดังปรากฏในค าสัมภาษณ์) ได้ให้ข้อมูลถึงการสื่อสารภายในองค์กรว่ามี
ปัญหาทุกระดับ ส่งผลให้การท างานล่าช้า งานผิดพลาด และงานสูญหาย สะท้อนว่าบุคลากรภายใน
องค์กรขาดการตระหนักถึงการคิดเชิงระบบ (System Thinking) และไม่สามารถมองเห็นความสัมพันธ์
เชื่อมโยงถึงปัญหาที่เกิดขึ้นว่าจะส่งผลกระทบต่อส่วนอ่ืน ๆ อย่างไร นอกจากนี้แล้วปัญหาการสื่อสาร

Ref. code: 25616002036082AZN



112 
 

 

112 

ภายในองค์กรยังสะท้อนถึงการท างานแบบไม่เป็นทีมเดียวกัน ซึ่งส่งผลให้ขาดความสามารถในการ
เรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (Team Learning) คือมีการแบ่งปันและแลกเปลี่ยนข้อมูลระหว่างกัน  

จากการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ทั้งหมด ผู้วิจัยสามารถสรุปได้ว่าวัฒนธรรม
การเรียนรู้ภายในองค์กรเป็นปัจจัยด้านลบ โดยถูกพิจารณาแยกเป็น 2 ประเด็น ดังนี้ 1) บุคลากร
ในระดับหัวหน้างานอาจไม่มีนิสัยรักการเรียนรู้และพัฒนาตนเอง 2) องค์กรไม่มีระบบและ
โครงสร้างที่สนับสนุน ช่วยเหลือ กระตุ้น และจูงใจให้บุคลากรได้เรียนรู้และพัฒนาตนเองอย่าง
ต่อเนื่อง 

โดยสรุปวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กรมีค่านิยม ระบบ และโครงสร้างปรากฏขึ้นให้
เห็นค่อนข้างชัดเจน ซึ่งส่งผลลบต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ 

ปัจจัยโอกาสในการใช้ความรู้ (Opportunity to Perform) เป็นปัจจัยที่เปิดโอกาสให้ผู้
เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้กับการท างานจริง นอกจากจะส่งเสริมให้เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้แล้วยัง
เป็นการส่งเสริมให้ผู้เข้าอบรมเก็บรักษาความรู้ไว้กับตนเองอีกด้วย 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าองค์กรเปิดโอกาสให้ผู้เข้าอบรมน า
ความรู้ไปปรับใช้ให้เหมาะกับสถานการณ์ของตนเอง ไม่ปรากฏค าพูดใด ๆ จากผู้เข้าอบรมถึงการปิด
กั้นการแสดงภาวะความเป็นผู้น าในระดับต่าง ๆ มีแต่ค าพูดกล่าวโทษหรือไม่พอใจหัวหน้ามากกว่า ดัง
ปรากฏข้อมูลค าพูดในปัจจัยก่อน ๆ แต่สิ่งที่น่ากังวลใจส าหรับปัจจัยการเปิดโอกาสในการใช้ความรู้คือ 
องค์กรไม่มีวิธีการสร้างและรักษาแรงจูงใจของผู้เข้าอบรมอย่างเป็นระบบ เพ่ือสนับสนุนให้ผู้เข้าอบรม
เกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม แม้ว่าในปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้จะปรากฏแรงกระตุ้นใน
บางบุคคล แต่แรงกระตุ้นจูงใจดังกล่าวอาจอยู่ไม่นาน และอาจถูกความเคยชินของตนเองหรือ
สภาพแวดล้อมเดิม ๆ ดึงรั้งจนไม่สามารถแสดงพฤติกรรมใหม่ ๆ ที่อยากเปลี่ยนแปลงได้ ซึ่งการรักษา
แรงจูงใจสามารถใช้แนวคิด อาทิเช่น การใช้ทฤษฎีการตั้งเป้าหมายมาช่วยสนับสนุนการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ หรือองค์กรคิดสร้างสรรค์กิจกรรมสนับสนุนและกระตุ้นให้ผู้เข้าอบรมยังคงน าความรู้ไปใช้อย่าง
ต่อเนื่อง (เช่น คลิปวีดีโอการเรียนรู้แบบหน่วยย่อย (Micro Learning) ให้ความรู้ด้านการสื่อสารสร้าง
สัมพันธ์แบบง่าย ๆ หรือความรู้อ่ืน ๆ ที่มีผลกระทบวงกว้างภายในองค์กร) เป็นต้น ดังนั้นโอกาสใน
การใช้ความรู้ในความคิดเห็นของผู้วิจัยให้เป็นปัจจัยด้านบวก เนื่องจากเปิดโอกาสให้น าความรู้ไป
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของตนเอง แต่องค์กรไม่มีระบบสนับสนุนเพื่อรักษาแรงจูงใจในการใช้
ความรู้อย่างต่อเนื่อง ซึ่งอาจส่งผลให้ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้อาจไม่เกิดขึ้นหรือผลเป็นบวกใน
ระดับต่ า 

โดยสรุปองค์กรเปิดโอกาสให้ผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้งาน ซึ่งเป็นปัจจัยด้านบวกเข้าสู่
กระบวนการเพ่ือให้ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก แต่ผู้เข้าอบรมอาจน าความรู้ไปใช้เพ่ือ
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ปรับเปลี่ยนพฤติกรรมได้ไม่ต่อเนื่อง เนื่องจากอาจขาดแรงจูงใจระหว่างทาง ซึ่งเป็นผลมาจากองค์กร
ไม่มีวิธีการสร้างและรักษาแรงจูงใจของผู้เข้าอบรมอย่างเป็นระบบ  

ปัจจัยการติดตามผล (Follow up) การติดตามผลเป็นแนวคิดหนึ่งในการผลักดันให้ผู้
เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้ในการปฏิบัติงาน สนับสนุนให้การเรียนรู้ภายหลังการฝึกอบรมดีขึ้น และ
สนับสนุนให้ผู้เข้าอบรมรักษาความรู้ไว้กับตนเองนาน ๆ ซึ่งเครื่องมือที่ช่วยในการติดตามผลมีหลาย
ชนิด แต่ละชนิดมีการใช้แตกต่างกัน 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยพบว่าองค์กรไม่มีระบบติดตามผลเพ่ือ
กระตุ้นการน าความรู้ไปใช้ หรือช่วยให้การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมภายหลังการฝึกอบรมเกิดง่ายขึ้น 
หรือช่วยรักษาความรู้ให้อยู่กับผู้เข้าอบรมได้นาน ๆ ดังนั้นการติดตามผลเป็นปัจจัยด้านลบ หรือ
องค์กรไม่มีระบบติดตามผลเพื่อตรวจสอบว่าผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้หรือไม่ น าไปใช้อย่างไร 
และได้ผลลัพธ์อย่างไร ซึ่งสอดคล้องกับค าสัมภาษณ์ดังนี ้

(ผู้ให้ข้อมูล 1) “เนื้อหาการอบรมดีแล้ว แต่ระยะเวลาอบรมค่อนข้างสั้น ควรจะ
ประมาณ 2-3 วัน และต้องมีการติดตามต่อ (Follow-up) ถ้าอบรมแล้วหยุดไปโดยไม่มีการ action 
อะไรต่อ มันก็จะหายไป โดยเฉพาะเรื่องการติดตามผล (Follow-up) ควรให้ผู้อบรมน าเสนอแนวคิด
ของเขาเข้ามาเลย ภายในหนึ่งเดือนแรกให้เขียนออกมาเลยว่าต้องการพัฒนาอะไร ถ้าไม่มีการท า 
report ออกมา สุดท้ายก็จะเงียบไป” 

(ผู้ให้ข้อมูล 4) “อาจออกแบบหลักสูตรให้วันแรกเรียนรู้เนื้อหาสาระ วันที่สองให้
น าเสนอโครงการหรือการปรับปรุงอะไรบางอย่าง หลังจากนั้นให้มีระบบการติดตามผลต่อไป 
(Follow-up) และอยากให้การน าเสนอการปรับปรุงทั่วถึงทุกคน เนื่องจากทุกคนที่เข้ามาเป็นระดับ
หัวหน้างาน” 

โดยสรุปองค์กรไม่มีระบบการติดตามผลอย่างเป็นรูปธรรม เช่น การท าแผนปฏิบัติการ 
(Action Plan) เพ่ือการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม การโค้ชเพ่ือเพ่ิมผลการปฏิบัติงานหรือเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรม (Coaching) จึงส่งผลลบต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ 

ปัจจัยทั้งหมดดังที่กล่าวมาในช่วงหลังการฝึกอบรมเป็นปัจจัยด้านบวกและลบที่ปรากฏ
อยู่ในกระบวนการ ผู้วิจัยไม่ได้ใส่ปัจจัยด้านบวกใด ๆ เพ่ิมอีกลงในกระบวนการ (ยกเว้ นปัจจัยการ
เชื่อมโยงความรู้กับงาน) หรือไม่ได้ให้ค าแนะน าใด ๆ ต่อองค์กรภายหลังการฝึกอบรม ดังนั้นปัจจัยที่
เกิดขึ้นภายหลังการฝึกอบรมเป็นตัวท านายผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ได้ในระดับหนึ่ง และมีความ
แตกต่างจากปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏอยู่ ในกระบวนการและปัจจัยด้านบวกที่ถูกน า ไปใส่ใน
กระบวนการทั้งในช่วงก่อนและระหว่างการฝึกอบรม โดยปัจจัยก่อนและระหว่างการฝึกอบรมถูก
คาดหวังให้เกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer)  
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ภายใต้หัวข้อการอธิบายกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ ผู้วิจัยน าปัจจัยมาแสดงบนเส้น
ช่วงเวลา (Timeline) โดยแสดงปัจจัยด้านบวกและลบที่ปรากฏ และปัจจัยด้านบวกที่น าไปใส่ใน
กระบวนการ ดังแสดงในภาพที ่4.2 แสดงปัจจัยบนเส้นช่วงเวลา (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 
องศา) และน าปัจจัยทั้งหมด 18 ปัจจัย มาแสดงปัจจัยด้านบวกและลบที่ปรากฏ ปัจจัยด้านบวกที่
น าไปใส่ ปัจจัยที่ไม่ปรากฏให้เห็นหรือไม่ได้ถูกน ามาใส่ในกระบวนการ และปัจจัยที่ไม่จ าเป็นต้องมีใน
กระบวนการ ดังแสดงในตารางที่ 4.19 ปัจจัยด้านบวกและลบที่ปรากฏ ปัจจัยด้านบวกที่น าไปใส่ 
ปัจจัยที่ไม่ปรากฏให้เห็นหรือไม่ได้ถูกน ามาใส่ในกระบวนการ และปัจจัยที่ไม่จ าเป็นต้องมีใน
กระบวนการ (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา) 
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ตารางที่ 4.19 
ปัจจัยด้านบวกและลบที่ปรากฏ ปัจจัยด้านบวกท่ีน าไปใส่ ปัจจัยที่ไม่ปรากฏให้เห็นหรือไม่ได้ถูกน ามา
ใส่ในกระบวนการ และปัจจัยที่ไม่จ าเป็นต้องมีในกระบวนการ (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 
องศา) 

ปัจจัยที่ส่งผลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู ้
(Determinants of Learning Transfer) 

กระบวนการฝึกอบรม (Training Process) 

คุณลักษณะของผู้เข้าอบรม 
(Trainee Characteristic) 

ก่อนการฝึกอบรม 
(Pre-Training) 

ระหว่างการฝึกอบรม 
(During Training) 

หลังการฝึกอบรม 
(Post-Training) 

1) ความสามารถทางสติปัญญา ไม่ปรากฏ ไม่ปรากฏ ไม่ปรากฏ 

2) ความเชื่อในประสิทธิภาพแห่งตน ไม่ปรากฏ ไม่ปรากฏ ไม่ปรากฏ 
3) แรงจูงใจในการฝึกอบรม ไม่ปรากฏ ไม่ปรากฏ Positive (+) and 

Negative (-) 
4) การรับรู้ประโยชน์ของการฝึกอบรม Negative (-) Put Positive (+)  ไม่จ าเป็น 

5) ความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ ไม่ปรากฏ ไม่ปรากฏ Positive (+) and 
Negative (-) 

6) การวางเป้าหมายทางอาชีพ ไม่ปรากฏ ไม่ปรากฏ ไม่ปรากฏ 
การออกแบบโครงการฝึกอบรม 

(Training Design) 
ก่อนการฝึกอบรม 
(Pre-Training) 

ระหว่างการฝึกอบรม 
(During Training) 

หลังการฝึกอบรม 
(Post-Training) 

7) หลักการเรียนรู้ Put Positive (+) Put Positive (+) ไม่จ าเป็น 

8) เนื้อหาของการฝึกอบรม Put Positive (+) ไม่จ าเป็น ไม่จ าเป็น 
9) การจัดล าดับเนื้อหา Put Positive (+) ไม่จ าเป็น ไม่จ าเป็น 
10) หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ ไม่ปรากฏ Put Positive (+) ไม่ปรากฏ 
11) วิธีการฝึกอบรมและสื่อการสอน ไม่จ าเป็น Put Positive (+) ไม่จ าเป็น 

12) การตั้งเป้าหมาย ไม่จ าเป็น ไม่จ าเป็น Negative (-) 
สภาพแวดล้อมของการท างาน 

(Work Environment) 
ก่อนการฝึกอบรม 
(Pre-Training) 

ระหว่างการฝึกอบรม 
(During Training) 

หลังการฝึกอบรม 
(Post-Training) 

13) การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา Positive (+) Positive (+) ไม่ปรากฏ 
14) การสนับสนุนจากเพื่อนร่วมงาน ไม่ปรากฏ ไม่ปรากฏ Negative (-) 
15) การเช่ือมโยงความรู้กับงาน Put Positive (+) Put Positive (+) Put Positive (+) 
16) วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร ไม่ปรากฏ ไม่ปรากฏ Negative (-) 

17) โอกาสในการใช้ความรู้ ไม่จ าเป็น ไม่จ าเป็น Positive (+) 
18) การติดตามผล ไม่จ าเป็น ไม่จ าเป็น Negative (-) 
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ในกระบวนการฝึกอบรม (Training Process) มี 3 ช่วงเวลา (Timeline) อันได้แก่ 
ช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (Pre-Training) ช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During Training) และ
ช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post-Training) การอธิบายกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ถูกพิจารณา
ใน 3 ช่วงเวลาดังกล่าวเช่นเดียวกัน โดยปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม (training Inputs) ถูกน าใช้ในแต่
ละช่วงเวลาแตกต่างกัน บางปัจจัยควรใช้เฉพาะบางช่วงเวลา บางปัจจัยต้องใช้ทุกช่วงเวลา ส าหรับ
หลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศามีปัจจัยอยู่ 4 ประเภท ที่ต้องถูกน ามาอธิบาย ดังนี้ 
1) ปัจจัยด้านบวกหรือลบที่ปรากฏให้เห็นอยู่ในกระบวนการ [Positive (+) or Negative (-)] ซึ่งส่งผล
ให้เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก เป็นลบ หรือไม่มีการถ่ายโอนเกิดขึ้น 2) ปัจจัยด้านบวกที่ถูก
น าไปใส่ในกระบวนการ [Put Positive (+)] เพ่ือคาดหวังให้เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก 3) 
ปัจจัยที่ไม่ปรากฏให้เห็นหรือไม่ได้ถูกน าไปใส่ในกระบวนการ (ไม่ปรากฏ) ย่อมหมายถึงปัจจัยนั้น
สามารถเป็นไปได้ทั้งด้านบวกหรือด้านลบในกระบวนการ ซึ่งไม่สามารถระบุได้ในขณะก่อนการ
ฝึกอบรม ระหว่างฝึกอบรม และหลังฝึกอบรม 4) ปัจจัยนั้นไม่จ าเป็นต้องมีในบางช่วงของกระบวนการ 
(ไม่จ าเป็น) 

โดยการยกตัวอย่างเพ่ืออธิบายให้เกิดความเข้าใจในปัจจัยแต่ละประเภท เช่น 1) ปัจจัย
ความสามารถทางสติปัญญา (Cognitive Ability) ถ้าผู้เข้าอบรมมีความสามารถทางสติปัญญาสูงจะมี
อิทธิพลต่อผลการฝึกอบรม และมีผลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้สูงเช่นกัน ซึ่งปัจจัยนี้ไม่ปรากฏตลอด
กระบวนการฝึกอบรม (ไม่ปรากฏ) เนื่องจากผู้วิจัยไม่สามารถระบุได้ว่าผู้เข้าอบรมแต่ละท่านมีระดับ
ความสามารถทางสติปัญญาระดับใดและแตกต่างกันอย่างไร 2) ปัจจัยแรงจูงใจในการฝึกอบรม 
(Motivation) ก่อนการฝึกอบรมผู้วิจัยไม่อาจรับรู้ได้ว่าผู้เข้าอบรมอยากเข้ารับการฝึกอบรมหรือไม่ (ไม่
ปรากฏ) มีความเต็มใจ (ปัจจัยด้านบวก) หรือโดนบังคับมา (ปัจจัยด้านลบ) ถ้าเต็มใจหรือผู้เข้าอบรมมี
แรงจูงใจสูงในการเรียนรู้ มีแนวโน้มว่าเกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก ระหว่างการฝึกอบรมก็
วิเคราะห์เช่นเดียวกัน สุดท้ายภายหลังการฝึกอบรม ปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ปรากฏ
เป็นปัจจัยด้านบวกและด้านลบในกระบวนการ [Positive (+) and Negative (-)] ด้านบวกหมายถึงผู้
เข้าอบรมแต่ละคนมีแรงจูงใจในการน าความรู้ไปใช้แตกต่างกัน และด้านลบหมายถึงผู้เข้าอบรมไม่มี
แรงจูงหรือไม่มีความพยายามในการน าความรู้ไปใช้ 3) หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ (Adult Learning 
Principle) ก่อนการฝึกอบรมผู้วิจัยไม่อาจทราบได้ว่า องค์กรได้ขอความคิดเห็นหรือเปิดโอกาสให้ผู้เข้า
อบรมร่วมออกแบบหลักสูตรหรือไม่ (ไม่ปรากฏ) ดังนั้นระหว่างการฝึกอบรมผู้วิจัยได้ใส่ปัจจัยด้านบวก
นี้ [Put Positive (+)] ลงไปในกระบวนการเพ่ือกระตุ้นให้ผู้เข้าอบรมเห็นความจ าเป็นในการเรียนรู้ 
และเปิดโอกาสให้ประเมินตนเอง พร้อมกับความสมัครใจในการปรับปรุงพฤติกรรมของตนเอง ซึ่ง
ปัจจัยที่น ามาใส่นี้ถูกคาดหวังให้เกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก และสุดท้ายภายหลังการ
ฝึกอบรม ปัจจัยหลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ไม่ปรากฏให้ผู้วิจัยเห็นว่าองค์กรได้ใช้ประโยชน์จากหลักการ
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นี้อย่างไรบ้าง (ไม่ปรากฏ) 4) ปัจจัยวิธีการฝึกอบรมและสื่อการสอน พบว่าถูกน าไปใส่ในช่วงระหว่าง
การฝึกอบรม [Put Positive (+)] เพ่ือคาดหวังให้ผู้เรียนได้เรียนรู้เนื้อหาสาระและจดจ าได้ แต่ไม่มี
ความจ าเป็นใด ๆ เลยในช่วงก่อนและหลังการฝึกอบรม (ไม่จ าเป็น) 

โดยสรุปกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ของหลักสูตร “การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 
360 องศา” มีกระบวนการเกิดขึ้น 3 ช่วงเวลา (Timeline) ภายใต้แนวคิดของกระบวนการฝึกอบรม 
(Training Process) อันได้แก่ ช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (Pre-Training) ช่วงเวลาระหว่างการ
ฝึกอบรม (During Training) และช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post-Training) ซึ่งในแต่ละช่วงเวลามี
ปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม (Training Inputs) ปรากฏให้เห็นแตกต่างกันดังแสดงในตารางที่ 4.19 และ
การสรุปกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้มีการอ้างอิงกับแบบจ าลองกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
(Learning Transfer Model) ดังแสดงในภาพที ่2.1 ร่วมด้วย  

เงื่อนไขของการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Condition of Transfer) เป็นประเด็นส าคัญมาก 
(ภาพที่ 2.1) ถ้าผู้เข้าอบรมไม่น าความรู้ไปใช้ (Generalization of Knowledge) การอบรมนับเป็น
ความสูญเปล่า (Zero Transfer) ซึ่งผู้เข้าอบรมจะน าความรู้ไปปรับใช้ได้ ผู้เข้าอบรมต้องได้เรียนรู้
เนื้อหาสาระและจดจ าสิ่งที่เรียนรู้ (Learning and Retention) จึงจะสามารถดึงสิ่งที่เรียนรู้ไปใช้งาน
ได้ และการจดจ าสิ่งที่เรียนรู้ได้ต้องเกิดจากปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมในช่วงเวลาก่อนและระหว่างการ
ฝึกอบรม (Pre-Training and During Training) ซึ่งปัจจัยดังกล่าวมีความส าคัญและมีอิทธิพลสูงต่อ
เงื่อนไขของการถ่ายโอนการเรียนรู้ โดยปัจจัยทั้งหมดในช่วงเวลาก่อนและระหว่างการฝึกอบรมน ามา
แสดงเป็น 3 องค์ประกอบหลัก ดังนี้ 

1) องค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม (Trainee Characteristic) ปัจจัยใน
องค์ประกอบนี้เป็นปัจจัยที่ไม่ปรากฏให้เห็น (ไม่ปรากฏ) ทั้งหมด ยกเว้นปัจจัยการรับรู้ประโยชน์ของ
การฝึกอบรม (Perceived of Utility of Training) ช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรมการรับรู้ประโยชน์ของ
การฝึกอบรมเป็นปัจจัยด้านลบ [Negative (-)] ดังนั้นผู้วิจัยตั้งใจใส่ให้เป็นปัจจัยด้านบวกลงไปใน
กระบวนการในระหว่างการฝึกอบรม [Put Positive (+)] เพ่ือจูงใจให้ผู้เข้าอบรมตั้งใจเรียนรู้ การใส่
ปัจจัยด้านบวกลงในกระบวนการ [Put Positive (+)] มีวัตถุประสงค์เพ่ือคาดหวังให้ผลการฝึกอบรม
ประสบความส าเร็จ (Training Outcomes) และคาดหวังให้ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก 
(Positive Transfer) 

2) องค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม (Training Design) ผู้วิจัยตั้งใจใส่
ปัจจัยด้านบวกลงไปในกระบวนการ [Put Positive (+)] อันได้แก่ หลักการเรียนรู้ (Learning 
Principle) เนื้อหาของการฝึกอบรม (Training Content) การจัดล าดับเนื้อหา (Sequencing) 
หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ (Adult Learning Principle) และวิธีการฝึกอบรมและสื่อการสอน 
(Instructional Method and Media) พร้อมกับใส่ปัจจัยด้านความสามารถในการถ่ายทอดของ
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วิทยากร (Trainer Capability) และใส่ปัจจัยด้านบวกเพ่ือแก้ไขปัจจัยที่ไม่ปรากฏ (ไม่ปรากฏ) นั่นคือ
การใส่ปัจจัยหลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่นั่นเอง (Adult Learning Principle) ส่วนปัจจัยที่ไม่
จ าเป็นต้องมีในกระบวนการ (ไม่จ าเป็น) ผู้วิจัยไม่ได้ด าเนินการอะไร ได้แก่ การตั้งเป้าหมาย (Goal 
Setting) เช่นเดียวกันการใส่ปัจจัยด้านบวกลงในกระบวนการ [Put Positive (+)] มีวัตถุประสงค์เพ่ือ
คาดหวังให้ผลการฝึกอบรมประสบความส าเร็จ (Training Outcomes) และคาดหวังให้ผลการถ่าย
โอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) โดยปัจจัยทั้งหมดในองค์ประกอบด้านการออกแบบ
โครงการฝึกอบรม มีอิทธิพลสูงมากต่อการเรียนรู้และจดจ าสิ่งที่เรียนได้  

3) องค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมของการท างาน (Work Environment) ปัจจัยใน
องค์ประกอบนี้เป็นปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏ [Positive (+)] และปัจจัยที่ไม่ปรากฏให้เห็น (ไม่ปรากฏ) 
ซึ่งเป็นได้ทั้งปัจจัยด้านบวกและด้านลบ ปัจจัยการเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job Connection) มี
ความสัมพันธ์เชื่อมโยงกับปัจจัยเนื้อหาของการฝึกอบรม (Training Content) ในองค์ประกอบด้าน
การออกแบบโครงการฝึกอบรม โดยผู้วิจัยต้องออกแบบเนื้อหาฝึกอบรมให้สอดคล้องกับความรู้และ
ทักษะที่ผู้เข้าอบรมต้องการ ซึ่งความรู้และทักษะที่น าเสนอเป็นตัวอย่างของ “พฤติกรรมส าคัญ” (Key 
Behaviors) ที่ควรแสดงออกเพ่ือน าคนในแต่ละระดับ โดยผู้เข้าอบรมเลือกพฤติกรรมส าคัญดังกล่าว
ไปปรับใช้และเชื่อมโยงให้เหมาะสมกับสถานการณ์ความเป็นผู้น าของตนเอง ดังนั้นปัจจัยการเชื่อมโยง
ความรู้กับงานเป็นปัจจัยด้านบวกที่ใส่ลงไปในกระบวนการ [Put Positive (+)] ส่วนปัจจัยที่เหลือใน
องค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมของการท างานเป็นปัจจัยตามธรรมชาติในกระบวนการ อันได้แก่ การ
สนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) เป็นปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏ [Positive (+)] ปัจจัย
ไม่ปรากฏ ได้แก่ การสนับสนุนจากเพ่ือร่วมงาน (Peer Support) และวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายใน
องค์กร (Learning Culture) สุดท้ายคือปัจจัยไม่จ าเป็น ได้แก่ โอกาสในการใช้ความรู้ (Opportunity 
to Perform) และ การติดตามผล (Follow up) เช่นเดียวกันการใส่ปัจจัยด้านบวกลงในกระบวนการ 
[Put Positive (+)] มีวัตถุประสงค์เพ่ือคาดหวังให้ผลการฝึกอบรมประสบความส าเร็จ (Training 
Outcomes) และคาดหวังให้ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) 

จากการอธิบายดังกล่าวข้างต้น สรุปว่าในช่วงเวลาก่อนและระหว่างการฝึกอบรม  
(Pre-Training and During Training) ความตั้งใจในการใส่ปัจจัยด้านบวกลงในกระบวนการ [Put 
Positive (+)] มีวัตถุประสงค์เพ่ือคาดหวังให้ผลการฝึกอบรมประสบความส าเร็จ (Training 
Outcomes) ผู้เข้าอบรมได้เรียนรู้และจดจ าสิ่งที่เรียนรู้ได้ (Learning and Retention) และคาดหวัง
ให้ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) 

เงื่อนไขของการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Condition of Transfer) เป็นประเด็นส าคัญมาก 
(ภาพที่ 2.1) ถ้าผู้เข้าอบรมไม่น าความรู้ไปใช้ (Generalization of Knowledge) การอบรมนับเป็น
ความสูญเปล่า (Zero Transfer) ซึ่งผู้เข้าอบรมจะน าความรู้ไปปรับใช้ได้ ผู้เข้าอบรมต้องได้เรียนรู้
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เนื้อหาสาระและจดจ าสิ่งที่เรียนรู้ (Learning and Retention) จึงจะสามารถดึงสิ่งที่เรียนรู้ไปใช้งาน
ได้ และการน าความรู้ไปใช้งานเกิดจากปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมทุกปัจจัยประกอบกัน ซึ่งปัจจัย
ดังกล่าวมีความส าคัญและมีอิทธิพลสูงต่อเงื่อนไขของการถ่ายโอนการเรียนรู้ ในช่วงเวลาหลังการ
ฝึกอบรม (Post-Training) ปัจจัยทั้งหมดที่ปรากฏภายหลังการฝึกอบรม ซึ่งเกิดจากการสัมภาษณ์ 
เป็นปัจจัยที่เกิดขึ้นตามธรรมชาติในกระบวนการ และสามารถน ามาวิเคราะห์และท านายผลการถ่าย
โอนการเรียนรู้ได้ ผู้วิจัยไม่ได้ใส่ปัจจัยด้านบวกใด ๆ เพ่ิมอีกลงในกระบวนการ (ยกเว้นปัจจัยการ
เชื่อมโยงความรู้กับงาน) หรือไม่ได้ให้ค าแนะน าใด ๆ ต่อองค์กรภายหลังการฝึกอบรม ประเภทของ
ปัจจัยที่ปรากฏขึ้นเกิดจากการรับรู้ของผู้วิจัยที่มาจากการสัมภาษณ์ โดยปัจจัยทั้งหมดในช่วงเวลาหลัง
การฝึกอบรมน ามาแสดงเป็น 3 องค์ประกอบหลัก ดังนี้ 

1) องค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม (Trainee Characteristic) ผลจาก
การสัมภาษณ์ ปัจจัยในองค์ประกอบนี้เป็นปัจจัยด้านบวกและด้านลบที่ปรากฏ [Positive (+)] 
[Negative (-)] อันได้แก่ แรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Motivation to Transfer) และความ
ตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ (Intent to Use) และปัจจัยที่ไม่ปรากฏให้เห็น (ไม่ปรากฏ) ซึ่งเป็นได้ทั้ง
ปัจจัยด้านบวกและด้านลบ อันได้แก่ ความสามารถทางสติปัญญา (Cognitive Ability) ความเชื่อใน
ประสิทธิภาพแห่งตน (Self-efficacy Beliefs) และการวางเป้าหมายอาชีพ (Career Goal 
Alignment) สุดท้ายคือปัจจัยไม่จ าเป็นในกระบวนการ ได้แก่ การรับรู้ประโยชน์ของการฝึกอบรม 
(Perceived of Utility of Training) ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ท าให้ค้นพบปัจจัยด้าน
บวกในกระบวนการ [Positive (-)] และปัจจัยด้านลบในกระบวนการ [Negative (-)] โดยปัจจัยด้าน
บวกให้องค์กรรักษาไว้ และปัจจัยด้านลบให้องค์กรพัฒนาหรือปรับปรุงให้เป็นด้านบวก ซึ่งการรักษา
และพัฒนาหรือปรับปรุงปัจจัยทั้งหมด มีเป้าหมายหลักคือ ความต้องการให้การฝึกอบรมเกิดผลการ
ถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) 

2) องค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม (Training Design)  ผลจากการ
สัมภาษณ์ ปัจจัยในองค์ประกอบนี้เป็นปัจจัยที่ไม่จ าเป็นเป็นส่วนใหญ่ ยกเว้นมีปัจจัยที่ไม่ปรากฏ ได้แก่ 
หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ (Adult Learning Principle) และปัจจัยด้านลบที่ปรากฏ [Negative (-)] 
ได้แก่ การตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) เช่นเดียวกันผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ท าให้
ค้นพบปัจจัยด้านบวกในกระบวนการ [Positive (-)] และปัจจัยด้านลบในกระบวนการ [Negative (-)] 
โดยปัจจัยด้านบวกให้องค์กรรักษาไว้ และปัจจัยด้านลบให้องค์กรพัฒนาหรือปรับปรุงให้เป็นด้านบวก 
ซึ่งการรักษาและพัฒนาหรือปรับปรุงปัจจัยทั้งหมด มีเป้าหมายหลักคือ ความต้องการให้การฝึกอบรม
เกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) 

3) องค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมของการท างาน (Work Environment) ผลจากการ
สัมภาษณ์  ปัจจัยในองค์ประกอบนี้เป็นปัจจัยด้านลบที่ปรากฏ [Negative (-)] อันได้แก่ การสนับสนุน
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จากเพ่ือร่วมงาน (Peer Support) วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร (Learning Culture) และการ
ติดตามผล (Follow up) ปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏ [Positive (+)] ได้แก่ โอกาสในการใช้ความรู้ 
(Opportunity to Perform) ส าหรับปัจจัยด้านบวกที่ใส่ลงไปในกระบวนการ [Put Positive (+)] 
ได้แก่ การเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job Connection) ซึ่งปรากฏตลอดกระบวนการ สุดท้ายปัจจัยที่
ไม่ปรากฏให้เห็น (ไม่ปรากฏ) ซึ่งเป็นได้ทั้งปัจจัยด้านบวกและด้านลบ ได้แก่ การสนับสนุนจาก
ผู้บังคับบัญชา (Manager Support) เช่นเดียวกันผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ท าให้
ค้นพบปัจจัยด้านบวกในกระบวนการ [Positive (-)] และปัจจัยด้านลบในกระบวนการ [Negative (-)] 
โดยปัจจัยด้านบวกให้องค์กรรักษาไว้ และปัจจัยด้านลบให้องค์กรพัฒนาหรือปรับปรุงให้เป็นด้านบวก 
ซึ่งการรักษาและพัฒนาหรือปรับปรุงปัจจัยทั้งหมด มีเป้าหมายหลักคือ ความต้องการให้การฝึกอบรม
เกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) 

จากการอธิบายดังกล่าวข้างต้น สรุปว่าในช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post-Training) 
การวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์มีวัตถุประสงค์ 1) เพ่ือช่วยให้ผู้วิจัยรับรู้ว่าผลการถ่ายโอนการ
เรียนรู้เป็นอย่างไรใน 3 ประเด็นคือ เกิดผลการถ่ายโอนทางบวก (Positive Transfer) เกิดผลการถ่าย
โอนทางลบ (Negative Transfer) หรือไม่มีการถ่ายโอนเกิดขึ้น (Zero Transfer) 2) เพ่ือช่วยให้ผู้วิจัย
ค้นพบปัจจัยด้านบวกในกระบวนการ [Positive (-)] และปัจจัยด้านลบในกระบวนการ [Negative (-)] 
ที่มีอิทธิพลต่อผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Transfer Outcomes) โดยปัจจัยด้านบวกให้องค์กรรักษา
ไว้ และปัจจัยด้านลบให้องค์กรพัฒนาหรือปรับปรุงให้เป็นปัจจัยด้านบวก ซึ่งการรักษาและพัฒนาหรือ
ปรับปรุงปัจจัยทั้งหมด มีเป้าหมายหลักคือ ความต้องการให้การฝึกอบรมเกิดผลการถ่ายโอนการ
เรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) 3) เพื่อเปรียบเทียบได้ว่าปัจจัยแต่ละตัวมีอิทธิพลต่อการถ่ายโอน
การเรียนรู้มากน้อยแตกต่างกันอย่างไร และมีความสัมพันธ์เชื่อมโยงกันอย่างไร  

สุดท้ายนี้การวิเคราะห์และอธิบายกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้มีความส าคัญต่อการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในมิติของการฝึกอบรมเป็นอย่างมาก เนื่องจากองค์กรลงทุนฝึกอบรมย่อม
คาดหวังให้ผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้งานและมีผลการปฏิบัติงานดีขึ้น (Positive Transfer) ดังนั้นถ้า
องค์กรทราบว่าปัจจัยตัวใดบ้างภายในองค์กรที่ส่งผลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Determinants of 
Learning Transfer) ย่อมส่งผลให้ผู้บริหารน าข้อมูลมาใช้วางแผนและจัดสรรทรัพยากรที่เหมาะสม
กับพัฒนาระบบต่าง ๆ ภายในองค์กร ให้เกิดมีประสิทธิภาพและมีทิศทางการพัฒนาที่ถูกต้อง 

การอธิบายผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
จากการวิเคราะห์กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ทั้ง 3 ช่วงเวลา อันได้แก่ ช่วงเวลาก่อน

การฝึกอบรม (Pre-Training) ช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During Training) และช่วงเวลาหลัง
การฝึกอบรม (Post-Training) ซึ่งในแต่ละช่วงเวลามีปัจจัยเข้าไปเกี่ยวข้องแตกต่างกัน และสามารถ
แบ่งปัจจัยที่เข้าไปเกี่ยวข้องได้ 4 ประเภท คือ 1) ปัจจัยด้านบวกหรือด้านลบที่ปรากฏให้เห็นใน
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กระบวนการ [Positive (+) or Negative (-)] 2) ปัจจัยด้านบวกที่ถูกน าไปใส่ในกระบวนการ [Put 
Positive (+)] 3) ปัจจัยที่ไม่ปรากฏให้เห็นหรือไม่ได้ถูกน าไปใส่ในกระบวนการ (ไม่ปรากฏ) 4) ปัจจัยที่
ไม่จ าเป็นต้องมีในกระบวนการ (ไม่จ าเป็น)  

ในช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (Pre-Training) 1) มีปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏให้เห็นใน
กระบวนการ [Positive (+)] ได้แก่ การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) โดย
กรรมการผู้จัดการให้การสนับสนุนและความส าคัญกับการฝึกอบรม 2) มีปัจจัยด้านลบที่ปรากฏให้เห็น
ในกระบวนการ [Negative (-)] ได้แก่ การรับรู้ประโยชน์ของการฝึกอบรม (Perceived of Utility of 
Training) ผู้เข้าอบรมได้รับค าสั่งเชิงบังคับให้เข้าอบรม โดยไม่ให้ข้อมูลหรือประโยชน์ใด ๆ เพ่ือจูงใจผู้
เข้าอบรม 3) ปัจจัยด้านบวกที่ถูกน าไปใส่ในกระบวนการ [Put Positive (+)] ได้แก่ หลักการเรียนรู้ 
(Learning Principle) เนื้อหาของการฝึกอบรม (Training Content) การจัดล าดับเนื้อหา (Sequencing) 
และการเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job Connection) ผู้วิจัยได้ใส่ปัจจัยดังกล่าวในองค์ประกอบด้าน
การออกแบบโครงการฝึกอบรมและด้านสภาพแวดล้อมของการปฏิบัติงาน พร้อมการออกแบบเนื้อหา
สาระโดยเน้นพฤติกรรมส าคัญ (Key Behaviors) ที่ควรแสดงออกเพ่ือน าคนทั้ง 3 ระดับ และอธิบาย
ให้สอดคล้องหรือเชื่อมโยงกับสถานการณ์การปฏิบัติงานของผู้เข้าอบรม ดังนั้นช่วงเวลาก่อนการ
ฝึกอบรมมีปัจจัยด้านบวกและลบที่ปรากฏและที่น าไปใส่ในกระบวนการ ซึ่งคาดหวังให้ผู้เข้าอบรม
จดจ าเนื้อหาสาระได้และน าความรู้ไปใช้ปฏิบัติงาน แต่ในช่วงเวลาดังกล่าวยังมีปัจจัยที่ไม่ปรากฏให้
เห็นหรือไม่ได้ถูกน าไปใส่ในกระบวนการ (ไม่ปรากฏ) ซึ่งเป็นไปได้ทั้งด้านบวกหรือด้านลบ ซึ่งส่งผลต่อ
การจดจ าเนื้อหาสาระได้และน าความรู้ไปใช้ปฏิบัติงานเช่นเดียวกัน ส่วนปัจจัยไม่จ าเป็นต้องมีใน
กระบวนการ (ไม่จ าเป็น) ไม่มีผลต่อการจดจ าเนื้อหาสาระได้และน าความรู้ไปใช้ปฏิบัติงาน  

ในช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During Training) 1) มีปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏให้
เห็นในกระบวนการ [Positive (+)] ได้แก่ การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) โดย
กรรมการผู้จัดการสนับสนุนให้ระดับหัวหน้าขึ้นไปเข้าฝึกอบรมทุกคน 2) ปัจจัยด้านบวกที่ถูกน าไปใส่
ในกระบวนการ [Put Positive (+)] ได้แก่ การรับรู้ประโยชน์ของการฝึกอบรม (Perceived of Utility of 
Training) หลักการเรียนรู้ (Learning Principle) หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ (Adult Learning Principle) 
วิธีการฝึกอบรมและสื่อการสอน (Instructional Method and Media) และการเชื่อมโยงความรู้กับ
งาน (Job Connection) ผู้วิจัยได้ใส่ปัจจัยดังกล่าวในองค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม 
ด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม และด้านสภาพแวดล้อมของการปฏิบัติงาน ดังนั้ นช่วงเวลา
ระหว่างการฝึกอบรมมีปัจจัยด้านบวกท่ีปรากฏและที่น าไปใส่ในกระบวนการ ซึ่งคาดหวังให้ผู้เข้าอบรม
จดจ าเนื้อหาสาระได้และน าความรู้ไปใช้ปฏิบัติงาน แต่ในช่วงเวลาดังกล่าวยังมีปัจจัยที่ไม่ปรากฏให้
เห็นหรือไม่ได้ถูกน าไปใส่ในกระบวนการ (ไม่ปรากฏ) ซึ่งเป็นไปได้ทั้งด้านบวกหรือด้านลบ ซึ่งส่งผลต่อ
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การจดจ าเนื้อหาสาระได้และน าความรู้ไปใช้ปฏิบัติงานเช่นเดียวกัน ส่วนปัจจัยไม่จ าเป็นต้องมีใน
กระบวนการ (ไม่จ าเป็น) ไม่มีผลต่อการจดจ าเนื้อหาสาระได้และน าความรู้ไปใช้ปฏิบัติงาน  

ในช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post-Training) ส าหรับองค์ประกอบด้านคุณลักษณะของ
ผู้เข้าอบรม มีปัจจัยด้านบวกและด้านลบที่ปรากฏให้เห็นในกระบวนการ [Positive (+) and Negative  
(-)] ได้แก่ แรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Motivation to Transfer) ความตั้งใจในการน าความรู้
ไปใช้ (Intent to Use) ซึ่งปรากฏกับแต่ละผู้เข้าอบรมแตกต่างกัน ตามการวิเคราะห์จากการ
สัมภาษณ์รายบุคคล ในองค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม มีปัจจัยด้านลบที่ปรากฏใน
กระบวนการ [Negative (-)] ได้แก่ การตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) และองค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อม
ของการปฏิบัติงาน มีปัจจัยดังนี้ 1) ปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏให้เห็นในกระบวนการ [Positive (+)] 
ได้แก่ โอกาสในการใช้ความรู้ (Opportunity to Perform) 2) ปัจจัยด้านลบที่ปรากฏให้เห็นใน
กระบวนการ [Negative (-)] ได้แก่ การสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงาน (Peer Support) วัฒนธรรมการ
เรียนรู้ภายในองค์กร (Learning Culture) และการติดตามผล (Follow-up) 3) ปัจจัยด้านบวกที่ถูก
น าไปใส่ในกระบวนการ [Put Positive (+)] ได้แก่ การเชื่อมโยงความรู้กับงาน (job Connection) 
นอกเหนือจากนี้ผู้วิจัยไม่ได้ใส่ปัจจัยด้านบวกใด ๆ อีกลงในกระบวนการ และในช่วงเวลาดังกล่าวยังมี
ปัจจัยที่ไม่ปรากฏให้เห็นหรือไม่ได้ถูกน าไปใส่ในกระบวนการ (ไม่ปรากฏ) ซึ่งเป็นไปได้ทั้งด้านบวกหรือ
ด้านลบ ซึ่งส่งผลต่อการจดจ าเนื้อหาสาระได้และน าความรู้ไปใช้ปฏิบัติงาน ส่วนปัจจัยไม่จ าเป็นต้องมี
ในกระบวนการ (ไม่จ าเป็น) ไม่มีผลต่อการจดจ าเนื้อหาสาระได้และน าความรู้ไปใช้ปฏิบัติงาน  

จากการวิเคราะห์ปัจจัยต่าง ๆ ในกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ข้างต้น ผู้วิจัยสามารถ
สรุปได้ว่าผลการถ่ายโอนการเรียนรู้โดยภาพรวมคือ ไม่มีการถ่ายโอนเกิดขึ้น (Zero Transfer) วิเคราะห์
จนถึงวันที่ผู้วิจัยได้เข้าไปสัมภาษณ์ แต่ผลการถ่ายโอนของหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 
360 องศา มีความแตกต่างจากหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา (แม้ว่าไม่มีการถ่าย
โอนเกิดขึ้นเหมือนกัน) คือ หลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์เป็นแนวการใช้เครื่องมือแก้ปัญหา (Hard 
Skill) ซึ่งผลจากสัมภาษณ์มีความชัดเจนว่าไม่มีการน าความรู้ไปใช้ แต่หลักสูตรการพัฒนาภาวะผู้น า
เป็นแนวการพัฒนาพฤติกรรมของตนเอง (Soft Skill) ซึ่งการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมต้องอาศัยเวลาใน
การเปลี่ยนแปลง ผู้เข้าอบรมแต่ละคนมีแรงจูงใจภายในหรือภายนอกในการเปลี่ยนแปลงตนเอง โดย
อาจเปลี่ยนแปลงด้วยตนเองทันทีภายหลังการฝึกอบรมและมีการเปลี่ ยนแปลงแบบค่อยเป็นค่อยไป 
หรือมีความตั้งใจเปลี่ยนแปลงตนเองแต่ถูกความเคยชินดึงรั้งเอาไว้ จนไม่สามารถเปลี่ยนแปลงตนเอง
ได้ ดังนั้นผู้วิจัยจึงใช้ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ โดยเฉพาะปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้และ
ความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ โดยก าหนดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็น 2 ประเภท ดังนี้ 1) ไม่เกิด
การถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) จากการสัมภาษณ์ผู้เข้าอบรมทุกคนว่ามีการน าความรู้ไป
ปรับใช้อย่างไรบ้าง ไม่ปรากฏค าตอบว่าได้เริ่มเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมบางอย่างแล้ว หรืออยู่ระหว่าง
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การเปลี่ยนแปลงตนเอง จึงเป็นที่มาของผลการถ่ายโอนการเรียนรู้โดยภาพรวมคือ ไม่มีการถ่ายโอน
เกิดข้ึน (Zero Transfer) วิเคราะห์จนถึงวันที่ผู้วิจัยได้เข้าไปสัมภาษณ์ และ 2) การถ่ายโอนการเรียนรู้
เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข (Conditional Positive Transfer) ผู้เข้าอบรมตอบได้ว่าต้องการเปลี่ยนแปลง
หรืออยากพัฒนาอะไร แต่เป็นค าตอบในอนาคตหรือปัจจุบันยังไม่ได้ลงมือท า ซึ่งก าหนดเป็นประเด็น
การถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข และต้องมีการสังเกตอีกในช่วงเวลาหนึ่งหลังจากจบการ
สัมภาษณ์ไปแล้ว โดยผลการวิเคราะห์จะใช้ข้อมูลในตารางที่ 4.20 และตารางท่ี 4.21 ประกอบ  

 
ตารางที่ 4.20 
แสดงผลแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้และความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ 

ล าดับ แรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ ความต้ังใจในการน าความรู้ไปใช้ 

ผู้ให้ข้อมูล 1 ไม่ปรากฏแรงจูงใจภายหลังการฝกึอบรม ไม่มีความตั้งใจในการน าความรูไ้ปใช้ 
ผู้ให้ข้อมูล 2 ปรากฏแรงจูงใจภายหลังการฝึกอบรม มีความตั้งใจในการน าความรูไ้ปใช้ 

ผู้ให้ข้อมูล 3 ปรากฏและไม่ปรากฏแรงจูงใจภายหลังการฝึกอบรม มีความตั้งใจในการน าความรูไ้ปใช้ 
ผู้ให้ข้อมูล 4 ปรากฏแรงจูงใจภายหลังการฝึกอบรม มีความตั้งใจในการน าความรูไ้ปใช้ 
ผู้ให้ข้อมูล 5 ปรากฏแรงจูงใจภายหลังการฝึกอบรม มีความตั้งใจในการน าความรูไ้ปใช้ 
ผู้ให้ข้อมูล 6 ปรากฏแรงจูงใจภายหลังการฝึกอบรม มีความตั้งใจในการน าความรูไ้ปใช้ 
ผู้ให้ข้อมูล 7 ไม่ปรากฏแรงจูงใจภายหลังการฝกึอบรม ไม่มีความตั้งใจในการน าความรูไ้ปใช้ 

ผู้ให้ข้อมูล 8 ไม่ปรากฏแรงจูงใจภายหลังการฝกึอบรม ไม่มีความตั้งใจในการน าความรูไ้ปใช้ 
ผู้ให้ข้อมูล 9 ปรากฏแรงจูงใจภายหลังการฝึกอบรม มีความตั้งใจในการน าความรูไ้ปใช้ 

 
ตารางที่ 4.21 
พฤติกรรมที่ต้องการพัฒนาและผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา) 

ล าดับ พฤติกรรมที่ต้องการพัฒนา ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
ผู้ให้ข้อมูล 1 ต้องการเรียนรู้งานบุคคลเพิ่มเติม ไม่เกดิการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) 
ผู้ให้ข้อมูล 2 ลดความคิดของตนเองเป็นใหญ่และรับฟังคน

รอบข้างให้มากข้ึน 
การถ่ายโอนการเรยีนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข 

(Conditional Positive Transfer) 
 
ผู้ให้ข้อมูล 3 

- การควบคุมอารมณ์ขณะสอนงานลูกน้อง 
- การสอนงานที่สร้างพฤติกรรมเชิงบวกใน

การท างานให้กับลูกน้อง  

การถ่ายโอนการเรยีนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข 
(Conditional Positive Transfer) 

ผู้ให้ข้อมูล 4 พัฒนาวิธีปฏิบัติงานของลูกน้องให้มีความ
สุภาพมากขึ้น 

การถ่ายโอนการเรยีนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข 
(Conditional Positive Transfer) 
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ตารางที่ 4.21 
พฤติกรรมที่ต้องการพัฒนาและผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา) 
(ต่อ) 

ล าดับ พฤติกรรมที่ต้องการพัฒนา ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ 

ผู้ให้ข้อมูล 5 เรียนรู้งานธุรการและเคลียร์ความชัดเจนของ
ขอบเขตงานกับลูกน้อง 

การถ่ายโอนการเรยีนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข 
(Conditional Positive Transfer) 

ผู้ให้ข้อมูล 6 สร้างความพันธ์ท่ีดีกับหัวหน้างาน การถ่ายโอนการเรยีนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข 
(Conditional Positive Transfer) 

ผู้ให้ข้อมูล 7 ไม่มีความชัดเจนว่าต้องการพัฒนาพฤติกรรม
อะไรให้ดีขึ้น 

ไม่เกดิการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) 

ผู้ให้ข้อมูล 8 ไม่มีความชัดเจนว่าต้องการพัฒนาพฤติกรรม
อะไรให้ดีขึ้น 

ไม่เกดิการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) 

ผู้ให้ข้อมูล 9 - พัฒนาลูกน้องให้คิดแก้ปัญหาไดด้ว้ยตนเอง 
- พูดคุยกับเพื่อนร่วมงานให้มากข้ึน 

การถ่ายโอนการเรยีนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข 
(Conditional Positive Transfer) 

 
ผลการวิเคราะห์สรุปได้ว่า ผู้ให้ข้อมูล 1, 7 และ 8 ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero 

Transfer) โดยผู้ให้ข้อมูล 7 และ 8 ไม่มีความชัดเจนในการระบุว่าต้องการจะพัฒนาอะไรเพ่ือให้ภาวะ
ความเป็นผู้น าของตนเองดีขึ้น ส่วนผู้ให้ข้อมูล 1 แม้ว่าจะระบุได้ว่าต้องการเรียนรู้งานบุคคลเพ่ิมเติม 
แต่กว่าจะได้ค าตอบต้องใช้ค าถามต่อเนื่องทั้งหมด 3 ค าถาม ค าตอบจึงกลายเป็นการเค้นออกมา
มากกว่าความสมัครใจ และข้อมูลเชิงลึกพบว่าลูกน้องของผู้ให้ข้อมูล 1 ต้องการผลักดันให้หัวหน้า
พัฒนางานบุคลเพื่อจะได้ช่วยลูกน้องได้มากข้ึน 

ผู้ให้ข้อมูลที่เหลือมีการถ่ายโอนการเรียนรู้ เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข (Conditional 
Positive Transfer) และต้องมีการสังเกตอีกในช่วงเวลาหนึ่งหลังจากจบการสัมภาษณ์ไปแล้ว ดังนี้  

ผู้ให้ข้อมูล 2 ต้องการลดความคิดของตนเองเป็นใหญ่และรับฟังคนรอบข้างให้มากขึ้น 
โดยตอบออกมาอย่างรวดเร็ว และมองเห็นพฤติกรรมตนเองอย่างเด่นชัด 

ผู้ให้ข้อมูล 3 ต้องการควบคุมอารมณ์ขณะสอนงานลูกน้องและพัฒนาวิธีการสอนงานที่
สร้างพฤติกรรมเชิงบวกในการท างานให้กับลูกน้อง แม้ว่าจะใช้เวลานานในการคิดค าตอบ แต่ค าตอบ
เกิดจากการเลือกพัฒนาในสิ่งที่ตนเองอยากเปลี่ยนแปลงจริง ๆ  

ผู้ให้ข้อมูล 4 ต้องการพัฒนาวิธีปฏิบัติงานของลูกน้องให้มีความสุภาพมากขึ้น จากการ
สัมภาษณ์พบว่าสิ่งที่ต้องการพัฒนาทั้ง 3 เรื่อง (ข้อมูลอยู่ในปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้) ได้
มีการลงมือแก้ไขแล้ว แต่ประเด็นพัฒนาวิธีปฏิบัติงานของลูกน้องให้มีความสุภาพมากขึ้น ผู้ให้ข้อมูล

Ref. code: 25616002036082AZN



126 
 

 

126 

จะเร่งปรับปรุงส่วนนี้ก่อน ผู้วิจัยเข้าใจว่าน่าจะเป็นเรื่องที่ก าลังพัฒนาอยู่และได้รับค าร้องเรียน
มากกว่าเรื่องอ่ืน 

ผู้ให้ข้อมูล 5 ต้องการเรียนรู้งานธุรการและเคลียร์ความชัดเจนของขอบเขตงานกับ
ลูกน้อง ในประเด็นนี้ผู้ให้ข้อมูลมีการลงมือท าแล้ว แต่มีงานเข้ามาแทรกจึงขยับการพัฒนาออกไปอีก 1 
สัปดาห์ 

ผู้ให้ข้อมูล 6 ต้องการสร้างความพันธ์ที่ดีกับหัวหน้างาน  
ผู้ให้ข้อมูล 9 ต้องการพัฒนาลูกน้องให้คิดแก้ปัญหาด้วยตนเองและพูดคุยกับเพ่ือน

ร่วมงานให้มากขึ้น  
ผู้วิจัยสรุปว่าผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข (Conditional Positive 

Transfer) ด้วยเหตุผล 2 ประการ ดังนี้ 1) การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมบางอย่างต้องอาศัยเวลา ต้อง
ละทิ้งความเคยชินเดิมก่อนที่จะเริ่มสร้างความเคยชินใหม่ 2) ช่วงเวลาหลังการอบรมจนถึงวัน
สัมภาษณ์ประมาณ 7 วัน ซึ่งอาจจะสั้นเกินไปในการประเมินการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมหรือการถ่าย
โอนการเรียนรู้ ดังนั้นจึงควรมีการสังเกตอีกในช่วงเวลาหนึ่งหลังจากจบการสัมภาษณ์ไปแล้ว เช่น 1 
เดือน ถ้าไม่มีการเปลี่ยนแปลงใด ๆ เกิดขึ้น สามารถสรุปได้ว่าไม่มีการถ่ายโอนเกิดขึ้น (Zero 
Transfer)  

นอกจากนี้ปัจจัยอ่ืน ๆ ในกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ โดยเฉพาะภายหลังการ
ฝึกอบรมปรากฏปัจจัยด้านลบที่ก่อให้เกิดผลดังกล่าวกระจายอยู่ในทั้ง 3 องค์ประกอบใหญ่ ในความ
คิดเห็นของผู้วิจัยพบว่าปัจจัยด้านลบที่มีอิทธิพลสูงมากต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้คือ ปัจจัยแรงจูงใจ
ในการถ่ายโอนการเรียนรู้และปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ ที่อยู่ในองค์ประกอบด้าน
คุณลักษณะของผู้เข้าอบรม โดยปรากฏเป็นปัจจัยด้านลบ (ส่วนตัว) ในกระบวนการ นอกจากนี้ปัจจัย
ด้านลบที่มีอิทธิพลสูงต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้คือ ปัจจัยวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กรและ
ปัจจัยการติดตามผล ดังแสดงเหตุผลในตารางที่ 4.22 ปัจจัยด้านลบที่ปรากฏในช่วงเวลาหลังการ
ฝึกอบรมและการแสดงพฤติกรรม (การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา) 
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ตารางที่ 4.22 
ปัจจัยด้านลบที่ปรากฏในช่วงเวลาหลังการฝึกอบรมและการแสดงพฤติกรรม 

ปัจจัยด้านลบ การแสดงพฤติกรรม 

1) วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายใน
องค์กร 

1) บุคลากรในระดับหัวหน้างานอาจไม่มีนิสัยรักการเรียนรู้
และพัฒนาตนเอง 

2) องค์กรไม่มีระบบและโครงสร้างที่สนับสนุน ช่วยเหลือ 
กระตุ้น และจูงใจให้บุคลากรได้เรียนรู้และพัฒนาตนเอง
อย่างต่อเนื่อง 

2) การติดตามผล ไม่มีระบบติดตามผลเพ่ือกระตุ้นการน าความรู้ไปใช้ หรือช่วย
ให้มีการเรียนรู้ภายหลังการฝึกอบรมได้ดีขึ้น หรือช่วยรักษา
ความรู้ให้อยู่กับผู้เข้าอบรมได้นาน ๆ 

 
ในปัจจัยด้านลบที่มีอิทธิพลสูง 1) ปัจจัยวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร ผู้วิจัยมี

ความคิดเห็นว่านิสัยรักการเรียนรู้และพัฒนาตนเอง โดยเฉพาะการพัฒนาความสามารถในการท างาน
และสอนงานให้กับลูกน้องน่าจะเป็นปัญหา ส่วนประเด็นระบบและโครงสร้างต่าง ๆ ภายในองค์กร
น่าจะเป็นประเด็นรองลงมา 2) ปัจจัยการติดตามผล ไม่มีระบบติดตามผลที่ช่วยกระตุ้นให้ผู้เข้าอบรม
ยังคงความตั้งใจในการเปลี่ยนแปลงตนเอง ภายหลังการฝึกอบรมไม่มีใครเป็นเจ้าภาพติดตามต่อ 
อบรมจบแล้วก็จบกันไป ฝ่ายบุคคลหรือหัวหน้าคาดหวังว่าจะเกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้น แต่ไม่รู้ว่า
จะต้องท าอย่างไร และบางเรื่องเป็นการเปลี่ยนแปลงแบบจับต้องยาก ยิ่งยากต่อการติดตามและ
ประเมิน สุดท้ายได้แต่บ่นว่าอบรมไปแล้วไม่เห็นจะเกิดการเปลี่ยนแปลงอะไรเลย 

ในส่วนของปัจจัยด้านลบที่ปรากฏภายหลังการฝึกอบรมที่เหลือ ได้แก่ การสนับสนุน
จากเพ่ือนร่วมงานและการตั้งเป้าหมาย ผู้วิจัยมีความคิดเห็นว่า แม้องค์กรยังไม่ได้น าแนวคิดของ
กิจกรรมกลุ่มสนับสนุน (Group Support) มาจัดตั้งเป็นกลุ่มเล็ก ๆ เพ่ือแก้ปรับปรุงพฤติกรรมด้าน
ภาวะผู้น า โดยประยุกต์ใช้กับปัจจัยการตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) ก็ไม่น่าจะมีอิทธิพลต่อการถ่าย
โอนการเรียนรู้แต่อย่างใด เนื่องจากปัจจัยอ่ืน ๆ ข้างต้นมีอิทธิพลสูงกว่า และสามารถใช้ปัจจัยการ
ติดตามผลมาทดแทนได้  

ในส่วนช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม ปัจจัยต่าง ๆ ทั้ง 4 ประเภท แม้ว่าทุกปัจจัยมีผลต่อ
การถ่ายโอนการเรียนรู้ ยกเว้นปัจจัยที่ไม่จ าเป็น แต่ผู้วิจัยยังไม่สามารถท านายผลการถ่ายโอนได้อย่าง
ชัดเจน เพียงแค่คาดหวังให้เกิดผลการถ่ายโอนเป็นบวก ในส่วนช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรมก็
เช่นเดียวกัน ผู้วิจัยไม่สามารถท านายผลการถ่ายโอนได้ สิ่งที่กระท าได้คือการใส่ปัจจัยด้านบวก [Put 
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Positive (+)] ลงสู่กระบวนการและตั้งใจถ่ายทอดความรู้ให้เต็มที่ และคาดหวังให้เกิดผลการถ่ายโอน
เป็นบวก 

โดยสรุปผลการถ่ายโอนการเรียนรู้คือ ไม่มีการถ่ายโอนเกิดขึ้น (Zero Transfer) กับ
ผู้ให้ข้อมูล 1, 7 และ 8 และผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข (Conditional Positive 
Transfer) กับผู้ให้ข้อมูล 2, 3, 4, 5, 6 และ 9 โดยปัจจัยที่มีอิทธิพลสูงมากต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้
คือ ปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้และปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ ปัจจัยด้านลบ
ที่มีอิทธิพลสูงคือ ปัจจัยวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กรและปัจจัยการติดตามผล ส่วนปัจจัยด้าน
ลบที่มี อิทธิพลรองลงมาคือ ปัจจัยการสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงานและปัจจัยวัฒนธรรมการ
ตั้งเป้าหมาย 

แต่เป็นที่น่าสังเกตว่าหลาย ๆ ปัจจัยมีความเกี่ยวข้องและสัมพันธ์กันอยู่ดั งนี้ ปัจจัยการ
สนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงานในรูปของกลุ่มสนับสนุน สามารถใช้ร่วมกับปัจจัยการตั้งเป้าหมาย โดย
ภายในกลุ่มสามารถติดตามผลหรือความคืบหน้าของเป้าหมายภายในกลุ่มกันเอง (ปัจจัยการติดตาม
ผล) ด้วยการให้ค าปรึกษา การให้ก าลังใจ แม้กระทั่งการโค้ช เพ่ือสร้างวัฒนธรรมการพัฒนาตนเองให้
เกิดขึ้นภายในองค์กร (ปัจจัยวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร – บุคคล) นอกจากนี้องค์กรยัง
สามารถเสริมระบบสนับสนุนการพัฒนาบุคลากรในรูปแบบการฝึกอบรมเล็ก ๆ เพ่ือส่งเริมการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมดังที่ได้กล่าวไว้ในรายละเอียดปัจจัยการตั้งเป้าหมาย (ปัจจัยวัฒนธรรมการ
เรียนรู้ภายในองค์กร – ระบบ) นอกจากนี้แล้วปัจจัยด้านลบที่ปรากฏขึ้นภายหลังการฝึกอบรมและมา
จากการสัมภาษณ์ สามารถน าไปประเมินได้ว่าปัจจัยดังกล่าวในช่วงก่อนและระหว่างฝึกอบรมน่าจะ
เป็นปัจจัยด้านลบเช่นเดียวกัน ยกเว้นปัจจัยนั้นไม่จ าเป็นในช่วงก่อนและระหว่างฝึกอบรม  

ส าหรับปัจจัยที่ไม่ปรากฏเลยตลอดกระบวนการ (ไม่ปรากฏ) ได้แก่ ความสามารถทาง
สติปัญญา ความเชื่อมั่นในประสิทธิภาพแห่งตน และการวางเป้าหมายทางอาชีพ อาจเป็นปัจจัยด้าน
บวกหรือด้านลบก็ได้ ถ้าเป็นปัจจัยด้านลบถือว่าตอกย้ าผลการถ่ายโอนที่เกิดขึ้น แต่ถ้าเป็นปัจจัยด้าน
บวกแสดงว่าปัจจัยด้านลบอื่น ๆ [Negative (-)] ที่ปรากฏให้เห็นมีอิทธิพลสูงกว่า  

ส าหรับปัจจัยด้านบวกที่ใส่ในกระบวนการ [Put Positive (+)] ได้แก่ หลักการเรียนรู้ 
เนื้อหาของการฝึกอบรม การจัดล าดับเนื้อหา การเชื่อมโยงความรู้กับงาน และการรับรู้ประโยชน์ของ
การฝึกอบรม ถูกน าไปใส่เพ่ือคาดหวังให้เกิดผลการถ่ายโอนเป็นบวก และปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏใน
กระบวนการ [Positive (+)] ได้แก่ การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา มีอิทธิพลต่อการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ได้น้อยกว่าปัจจัยด้านลบอ่ืน ๆ [Negative (-)] อันสืบเนื่องจากเหตุผลดังกล่าวข้างต้น 

การอธิบายผลการถ่ายโอนการเรียนรู้มาจากการวิเคราะห์กระบวนการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ ถ้าองค์กรต้องการเปลี่ยนแปลงผลการถ่ายโอนให้บวกตามที่ต้องการ องค์กรควรน าปัจจัยต่าง 
ๆ ที่มีระดับของอิทธิพลต่อการถ่ายโอนแตกต่างกัน มาสังเคราะห์ร่วมกัน (Synthesis) เพ่ือก าหนด
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เป็นกลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในมิติของการฝึกอบรม โดยกลยุทธ์ดังกล่าวต้องส่งเสริมให้
เกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกภายหลังการฝึกอบรม  

 
4.3 การเปรียบเทียบกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้และผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ระหว่างหลักสูตร 

 
4.3.1 การเปรียบเทียบกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ระหว่างหลักสูตร 

กระบวนการฝึกอบรม (Training Process) มี 3 ช่วงเวลา (Timeline) อันได้แก่ 
ช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (Pre-Training) ช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During Training) และ
ช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post-Training) การเปรียบเทียบกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ถูก
พิจารณาใน 3 ช่วงเวลาดังกล่าวเช่นเดียวกัน 

หลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา เป็นหลักสูตรที่ออกแบบเป็น
มาตรฐานส าหรับองค์กรอุตสาหกรรมที่ต้องการแก้ปัญหาในกระบวนการผลิต โดยประยุกต์ใช้
เครื่องมือแก้ปัญหาคุณภาพ (QC Tools) มาวิเคราะห์และแก้ปัญหา ซึ่งมีลักษณะเป็นการพัฒนา
ทักษะด้านแข็ง (Hard Skill) ส าหรับหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา เป็นหลักสูตร
ที่ออกแบบเป็นมาตรฐานส าหรับองค์กรทั่วไปที่ต้องการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า ที่เน้นให้บุคลากร
แสดงพฤติกรรมที่เหมาะสมเพ่ือน าบุคคลรอบข้างในทุกระดับ ซึ่งมีลักษณะเป็นการพัฒนาทักษะด้าน
อ่อน (Soft Skill) 

1. ช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (Pre-Training) ในช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม 
ทั้งสองหลักสูตรมีสิ่งที่เหมือนกันคือ การใส่ปัจจัยด้านบวกลงไปในกระบวนการ [Put Positive (+)] 
เพ่ือคาดหวังให้ผลการฝึกอบรมประสบความส าเร็จและผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive 
Transfer) โดยปัจจัยด้านบวกท่ีใส่ในกระบวนการมีดังนี้  

1) หลักการเรียนรู้ (Learning Principle) โดยทั้งสองหลักสูตรน าหลักการ
เรียนรู้มาช่วยออกแบบโครงการฝึกอบรมเหมือนกัน แต่ใช้ทฤษฎีภายในแตกต่างกันในการสร้างเนื้อหา 
หลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหาใช้ทฤษฎีองค์ประกอบที่คล้ายคลึงกัน (Theory of 
Identical Elements) มาช่วยออกแบบตัวอย่างการเรียนรู้ ส่วนหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็น
ผู้น า 360 องศาใช้ทฤษฎีหลักการทั่วไป (Stimulus Generalization) มาออกแบบโดยเฉพาะเนื้อหา
ด้านพฤติกรรมส าคัญของการเป็นผู้น าเพ่ือน าคนในแต่ละระดับ (Key Behaviors) ดังนั้นการใช้
หลักการเรียนรู้มีจุดมุ่งหมายให้ผลการฝึกอบรมประสบความส าเร็จ ผู้เข้าอบรมจดจ าเนื้อหาสาระได้
และน าไปสู่ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก 

2) เนื้อหาของการฝึกอบรม (Training Content) โดยทั้งสองหลักสูตรมี
เนื้อหาภายในแตกต่างกันและเนื้อหาได้ถูกออกแบบเป็นมาตรฐานส าหรับองค์กรตามที่ได้กล่าวข้างต้น 
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แต่สิ่งที่เหมือนกันในช่วงก่อนการฝึกอบรมคือ วิทยากรมีการสอบถามถึงความจ าเป็นในการอบรมและ
ปัญหาที่เกิดขึ้นภายในองค์กร เพ่ือน าประเด็นส าคัญต่าง ๆ มาก าหนดในหลักสูตรเพ่ิมเติมเพ่ือ
ตอบสนองความจ าเป็นที่ลูกค้าต้องการ ซึ่งขั้นตอนนี้ผู้วิจัยพบว่าหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์ไม่
จ าเป็นต้องปรับเนื้อหา ส่วนหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา มีการเพ่ิมเนื้อหาให้
สอดคล้องกับความต้องการของลูกค้า ดังนั้นการสอบถามความจ าเป็นมีจุดมุ่งหมายเพ่ือตอบสนอง
ความต้องการของลูกค้าให้ตรงประเด็นมากที่สุด 

3) การจัดล าดับเนื้อหา (Sequencing) โดยทั้งสองหลักสูตรมีเนื้อหาภายใน
แตกต่างกันและเนื้อหาได้ถูกออกแบบเป็นมาตรฐานส าหรับองค์กรตามที่ได้กล่าวข้างต้น แต่สิ่งที่
เหมือนกันในช่วงก่อนการฝึกอบรมคือ การจัดล าดับเนื้อหาต่าง ๆ อย่างเป็นระบบ ส าหรับหลักสูตร
การคิดเชิงวิเคราะห์ ผู้เข้าอบรมจะได้เรียนความรู้พ้ืนฐานเครื่องมือแก้ปัญหาก่อนแก้ปัญหาที่มีความ
ซับซ้อน ส่วนหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา ผู้เข้าอบรมจะเรียนรู้ความเชื่อที่
ถูกต้องในการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า (Leadership Mindset) ก่อนไปเรียนรู้พฤติกรรมส าคัญของ
การเป็นผู้น าเพ่ือน าคนในแต่ละระดับ (Key Behaviors) ดังนั้นการจัดล าดับเนื้อหามีจุดมุ่งหมายเพ่ือ
ป้องกันความสับสนในการเรียนรู้ 

4) การเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job Connection) โดยทั้งสองหลักสูตรมี
เนื้อหาภายในแตกต่างกันและเนื้อหาได้ถูกออกแบบเป็นมาตรฐานส าหรับองค์กรตามที่ได้กล่าวข้างต้น 
แต่สิ่งที่เหมือนกันในช่วงก่อนการฝึกอบรมคือ วิทยากรออกแบบเนื้อหาของการฝึกอบรม (Training 
Content) ให้เชื่อมโยงกับทักษะและความรู้ที่ผู้เข้าอบรมต้องการ ส าหรับหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์ 
ผู้เข้าอบรมได้เรียนรู้ทักษะเดียวกับท่ีต้องการน าไปใช้งาน ส่วนหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 
360 องศา ผู้เข้าอบรมได้เรียนรู้พฤติกรรมส าคัญที่ควรน าไปแสดงออกในการน าคนในแต่ละระดับ 
หรือหมายถึงทักษะนั้นสามารถน าไปเชื่อมโยงกับการท างานได้ เพียงแต่ผู้เข้าอบรมต้องประยุกต์ให้
เหมาะกับสถานการณ์ที่ตนเองเผชิญอยู่ ดังนั้นการเชื่อมโยงความรู้กับงานมีจุดมุ่งหมายเพ่ือก าหนด
ทักษะให้ตรงกับความต้องการใช้งานของผู้เข้าอบรม 

ในช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรมมีสิ่งที่เหมือนกันอีกประการหนึ่งคือ วิทยากรไม่
สามารถวิเคราะห์ได้ว่าปัจจัยที่ไม่ปรากฏให้เห็น (ไม่ปรากฏ) เป็นปัจจัยด้านบวกหรือด้านลบ ดังนั้น
วิทยากรจะวิเคราะห์ปัจจัยต่าง ๆ เท่าที่รับรู้ได้เท่านั้น เช่น หลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์ ปัจจัยการ
สนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) มีความเด่นชัดมาก ส่วนหลักสูตรการพัฒนาภาวะ
ความเป็นผู้น า 360 องศา กรรมการผู้จัดการสนับสนุนให้จัดฝึกอบรมด้วยมูลเหตุจูงใจว่า ผู้จัดการท่าน
หนึ่งปัดความรับผิดชอบที่อยู่ในหน้าที่ของตนเอง และกล่าวหาว่าเป็นความผิดพลาดที่เกิดจากลูกน้อง
ฝ่ายเดียว ซึ่งทั้งสองหลักสูตรมีปัจจัยการสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชาเป็นบวกด้วยทั้งคู่ [Positive (+)] 
นอกจากนี้ปัจจัยที่มีความแตกต่างกันในช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรมคือ ปัจจัยการรับรู้ประโยชน์ของ
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การฝึกอบรม (Perceived of Utility of Training) ส าหรับหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์ ผู้วิจัยไม่ได้
รับรู้ถึงปัจจัยตัวนี้ (ไม่ปรากฏ) ส่วนหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา ปัจจัยตัวนี้เป็น
ด้านลบที่ปรากฏอยู่ในกระบวนการ [Negative (-)] โดยผู้จัดหลักสูตรเพียงแค่แจ้งก าหนดการไปยังผู้
เข้าอบรมว่ามีการฝึกอบรมเท่านั้น และบังคับทุกคนในระดับหัวหน้าถึงผู้จัดการต้องเข้าอบรม โดย
ไม่ได้ให้ข้อมูลใด ๆ ที่เป็นประโยชน์เพิ่มเติมเพ่ือจูงใจผู้เข้าอบรม 

โดยสรุปในช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม สิ่งที่เหมือนกันคือ ความพยายามใส่ปัจจัย
ด้านบวกลงไปในกระบวนการ [Put Positive (+)] และการรับรู้ปัจจัยด้านลบใด ๆ [Negative (-)] ถ้า
อยู่ในภาวะการณ์ที่แก้ไขได้ วิทยากรก็จะท าการแก้ไขให้เหมาะสมกับสิ่งที่เกิดขึ้น เช่น การรับรู้
ประโยชน์ของการฝึกอบรมเป็นปัจจัยด้านลบ [Negative (-)] วิทยากรจะใส่ปัจจัยนี้ให้เป็นบวกลงใน
กระบวนการช่วงระหว่างการฝึกอบรม เป็นต้น ดังนั้นในช่วงก่อนการฝึกอบรม ปัจจัยด้านบวกจะถูกใส่
ในกระบวนการและปัจจัยด้านลบที่รับรู้ได้จะถูกแก้ไขเท่าที่สถานการณ์เอ้ืออ านวย เพ่ือคาดหวังให้ผล
การฝึกอบรมประสบความส าเร็จและผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) โดย
แสดงการเปรียบเทียบดังตารางที่ 4.23 การเปรียบเทียบความเหมือนและความแตกต่างระหว่าง
หลักสูตร (ก่อนการฝึกอบรม) 

 
ตารางที่ 4.23 
การเปรียบเทียบความเหมือนและความแตกต่างระหว่างหลักสูตร (ก่อนการฝึกอบรม) 

ปัจจัยด้านบวกที่ใส่ในกระบวนการ 
[Put Positive (+)] 

การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิค
แก้ปัญหา 

การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 
360 องศา 

หลักการเรียนรู ้
(Learning Principle) 

ทฤษฎีองค์ประกอบท่ีคล้ายคลึงกนั 
(Theory of Identical 

Elements) 

ทฤษฎีหลักการทั่วไป (Stimulus 
Generalization) 

เนื้อหาของการฝึกอบรม 
(Training Content) 

หลักสตูรมาตรฐานและมีวิเคราะห์
ความจ าเป็นในการอบรมเพิม่เตมิ

กับลูกค้า 

หลักสตูรมาตรฐานและมีวิเคราะห์
ความจ าเป็นในการอบรมเพิม่เตมิ

กับลูกค้า 

การจัดล าดับเนื้อหา 
(Sequencing) 

เรียงล าดับเพื่อป้องกันความสบัสน
ในการเรียนรู ้

เรียงล าดับเพื่อป้องกันความสบัสน
ในการเรียนรู ้

การเช่ือมโยงความรู้กับงาน 
(Job Connection) 

ทักษะที่ถูกสอนมีการเช่ือมโยง
กับงานอย่างชัดเจน 

ทักษะที่ถูกสอนมีการเช่ือมโยงกับ
งาน ในรูปแบบพฤติกรรมส าคญัที่
ผู้เข้าอบรมต้องน าไปปรับใช้ให้

เหมาะสมกับตนเอง 
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ตารางที่ 4.23 
การเปรียบเทียบความเหมือนและความแตกต่างระหว่างหลักสูตร (ก่อนการฝึกอบรม) (ต่อ) 

ปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏใน
กระบวนการ [Positive (+)] 

การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิค
แก้ปัญหา 

การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 
360 องศา 

การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา 
(Manager Support) 

ให้การสนับสนุนระดับสูง ให้การสนับสนุนระดับธรรมดา 

ปัจจัยด้านลบที่ปรากฏในกระบวนการ 
[Negative (-)] 

การคิดเชิงวิเคราะห์และ
เทคนิคแก้ปัญหา 

การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 
360 องศา 

การรับรูป้ระโยชน์ของการฝึกอบรม 
(Perceived of Utility of Training) 

ผู้วิจัยไม่เห็นปัจจัยนี้ปรากฏใน
กระบวนการ 

ผู้เข้าอบรมไมไ่ดร้ับรู้ประโยชน์ใด 
ๆ เพื่อจูงใจให้มีความตั้งใจในการ

เรียนรู ้

 
2. ช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During Training) ในช่วงเวลาระหว่าง

การฝึกอบรม ทั้งสองหลักสูตรมีสิ่งที่เหมือนกันคือ การใส่ปัจจัยด้านบวกลงไปในกระบวนการ [Put 
Positive (+)] เพ่ือคาดหวังให้ผลการฝึกอบรมประสบความส าเร็จและผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็น
บวก (Positive Transfer) โดยปัจจัยด้านบวกท่ีใส่ในกระบวนการมีดังนี้  

1) การรับรู้ประโยชน์ของการฝึกอบรม (Perceived of Utility of 
Training) โดยผู้เข้าอบรมทั้งสองหลักสูตรจะได้รับรู้ประโยชน์ที่เกิดขึ้นจากการฝึกอบรม ซึ่งเป็นสิ่งที่
ท าให้ผู้เข้าอบรมเกิดแรงจูงใจในการเรียนรู้  

2) หลักการเรียนรู้ (Learning Principle) โดยทั้งสองหลักสูตรน าหลักการ
เรียนรู้มาช่วยออกแบบโครงการฝึกอบรมเหมือนกัน และใช้ทฤษฎีการรู้คิด (Cognitive Theory) 
น ามาออกแบบกิจกรรมภายในหลักสูตร เพ่ือให้ผู้เข้าอบรมใช้ความสามารถในการดึงข้อมูลที่ได้เรียนรู้
จากการฟังบรรยาย จากตัวอย่างแก้ปัญหา และจากตัวอย่างพฤติกรรม น ามาแก้ปัญหาด้วยตนเอง 
ดังนั้นการใช้หลักการเรียนรู้ในประเด็นนี้มีจุดมุ่งหมายเพ่ือให้ผู้เข้าอบรมดึงข้อมูลก่อนหน้าขึ้นมา
แก้ปัญหา และผู้เข้าอบรมจดจ าการแก้ปัญหาได้และน าไปสู่ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก 

3) หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ (Adult Learning Principle) โดยทั้งสอง
หลักสูตรน าหลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่มาช่วยสนับสนุนการเรียนรู้เหมือนกัน ดังนี้ 1) การบอกกล่าวถึง
ความจ าเป็นในการเรียนรู้ ซึ่งเกี่ยวข้องกับประโยชน์ที่ได้รับต่าง ๆ จากการเรียนรู้ และต้นทุนที่ต้อง
จ่ายถ้าไม่เรียนรู้สิ่งนั้น 2) การเปิดโอกาสให้ผู้เข้าอบรมได้แก้ปัญหาด้วยตนเอง หรือให้ผู้เข้าอบรม
ทบทวนและประเมินพฤติกรรมของตนเอง พร้อมกับเปิดโอกาสให้เลือกพฤติกรรมที่อยากพัฒนาด้วย
ความเต็มใจ 3) สิ่งที่น ามาเรียนรู้เป็นความรู้ที่น าแก้ปัญหาได้ทันที นอกจากนี้วิทยากรเป็นผู้อ านวย
ความสะดวกในการเรียนรู้ (Facilitator) มากกว่าแค่เน้นการสอนอย่างเดียว ให้ข้อมูลที่จ าเป็นในการ
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เรียนรู้ กระตุ้นให้น าความรู้ไปใช้ แต่ไม่มีการบังคับแต่อย่างใด ดังนั้นการใช้หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ 
มีจุดมุ่งหมายเพ่ือกระตุ้นให้เห็นความจ าเป็นและการแสดงออกถึงความรับผิดชอบต่าง ๆ ในฐานะ
ผู้ใหญ่ 

4) วิธีการฝึกอบรมและสื่อการสอน (Instructional Method and Media) 
โดยทั้งสองหลักสูตรมีความแตกต่างระหว่างด้านการพัฒนาทักษะด้านแข็ง (Hard Skill) และด้านการ
พัฒนาทักษะด้านอ่อน (Soft Skill) ดังนั้นวิธีการอบรมย่อมมีความแตกต่างกัน ส าหรับหลักสูตรการ
คิดเชิงวิเคราะห์ วิทยากรใช้วิธีการสอนผสมผสาน ดังนี้ การบรรยาย การระดมสอง และกลุ่มฝึก
แก้ปัญหา ส่วนหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา วิทยากรใช้วิธีการสอนผสมผสาน 
ดังนี้ การบรรยาย การใช้ค าถามส ารวจความคิดเห็น การระดมสมอง และการเล่าเรื่องประกอบการ
เรียนรู้ ดังนั้นวิธีการฝึกอบรมและสื่อการสอน มีจุดมุ่งหมายเพ่ือให้การขับเคลื่อนเนื้อหาไปสู่ผู้เข้า
อบรมให้ได้ประโยชน์ที่สุด  

5) การเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job Connection) มีลักษณะเกิดขึ้นเหมือนกับ
ช่วงก่อนการฝึกอบรม โดยระหว่างการฝึกอบรมวิทยากรสอนเนื้อหาต่าง ๆ ตามที่ออกแบบ ซึ่งมีความ
เชื่อมโยงกับทักษะและความรู้ที่ผู้เข้าอบรมต้องการ 

ในช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรมมีสิ่งที่เหมือนกันอีกประการหนึ่งคือ วิทยากรไม่
สามารถวิเคราะห์ได้ว่าปัจจัยที่ไม่ปรากฏให้เห็น (ไม่ปรากฏ) เป็นปัจจัยด้านบวกหรือด้านลบ ดังนั้น
วิทยากรจะวิเคราะห์ปัจจัยต่าง ๆ เท่าที่รับรู้ได้เท่านั้น เช่น หลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์ ปัจจัยการ
สนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) มีความเด่นชัดมาก โดยผู้จัดการเข้าร่วมฝึกอบรม
ด้วย ส่วนหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา กรรมการผู้จัดการสนับสนุนให้ระดับ
หัวหน้าขึ้นไปทุกคนเข้าอบรม ซึ่งทั้งสองหลักสูตรมีปัจจัยการสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชาเป็นบวกด้วย
ทั้งคู่ [Positive (+)]  

โดยสรุปในช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม สิ่งที่เหมือนกันคือ ความพยายามใส่
ปัจจัยด้านบวกลงไปในกระบวนการ [Put Positive (+)] เพ่ือคาดหวังให้ผลการฝึกอบรมประสบ
ความส าเร็จและผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) โดยแสดงการเปรียบเทียบดัง
ตารางที่ 4.24 การเปรียบเทียบความเหมือนและความแตกต่างระหว่างหลักสูตร (ระหว่างการฝึกอบรม) 
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ตารางที่ 4.24 
การเปรียบเทียบความเหมือนและความแตกต่างระหว่างหลักสูตร (ระหว่างการฝึกอบรม) 

ปัจจัยด้านบวกที่ใส่ในกระบวนการ 
[Put Positive (+)] 

การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิค
แก้ปัญหา 

การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 
360 องศา 

การรับรูป้ระโยชน์ของการฝึกอบรม  
(Perceived of Utility of Training) 

บอกประโยชน์ที่เกิดขึ้นจากการ
ฝึกอบรม 

บอกประโยชน์ที่เกิดขึ้นจากการ
ฝึกอบรม 

หลักการเรียนรู ้
(Learning Principle) 

ทฤษฎีการรู้คดิ  
(Cognitive Theory) 

ทฤษฎีการรู้คดิ  
(Cognitive Theory) 

หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่  
(Adult Learning Principle) 

 

กระตุ้นให้เห็นความจ าเป็นและ
การแสดงออกถึงความรับผิดชอบ

ในฐานะผู้ใหญ ่

กระตุ้นให้เห็นความจ าเป็นและ
การแสดงออกถึงความรับผิดชอบ

ในฐานะผู้ใหญ ่
วิธีการฝึกอบรมและสื่อการสอน  

(Instructional Method and Media) 
การบรรยาย การระดมสอง และ

กลุ่มฝึกแก้ปญัหา 
การบรรยาย การใช้ค าถามส ารวจ
ความคิดเห็น การระดมสมอง และ
การเลา่เรื่องประกอบการเรียนรู ้

การเช่ือมโยงความรู้กับงาน 
(Job Connection) 

ทักษะที่ถูกสอนมีการเช่ือมโยง
กับงานอย่างชัดเจน 

ทักษะที่ถูกสอนมีการเช่ือมโยงกับ
งาน ในรูปแบบพฤติกรรมส าคญัที่
ผู้เข้าอบรมต้องน าไปปรับใช้ให้

เหมาะสมกับตนเอง 

ปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏใน
กระบวนการ [Positive (+)] 

การคิดเชิงวิเคราะห์และ
เทคนิคแก้ปัญหา 

การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 
360 องศา 

การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา 
(Manager Support) 

ให้การสนับสนุนระดับสูง ให้การสนับสนุนระดับธรรมดา 

 
3. ช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post-Training) ภายหลังการฝึกอบรมผู้วิจัย

ไม่ได้ใส่ปัจจัยใด ๆ ลงไปอีกในกระบวนการ หรือไม่ได้ให้ค าแนะน าใด ๆ ต่อองค์กรภายหลังการ
ฝึกอบรม ยกเว้นปัจจัยการเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job Connection) ซึ่งเป็นปัจจัยที่ถูกใส่และ
ปรากฏตลอดกระบวนการฝึกอบรม [Put Positive (+)] ดังนั้นปัจจัยที่ปรากฏขึ้นทั้งด้านบวกและด้าน
ลบในทั้งสองหลักสูตรภายหลังการฝึกอบรม เกิดจาการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์และน ามา
สรุปผล ส าหรับหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์ใช้การสัมภาษณ์แบบสนทนากลุ่ม (Focus Group) ส่วน
หลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา ใช้การสัมภาษณ์แบบเชิงลึกรายบุคคล ( In-depth 
Interview) โดยข้อมูลทั้งหมดสามารถน ามาเปรียบเทียบความเหมือนและความแตกต่าง ในแต่ละ
ปัจจัยที่ปรากฏขึ้นภายหลังการฝึกอบรม ดังนี้ 
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1) แรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Motivation to Transfer) ปรากฏ
เป็นปัจจัยด้านบวกและด้านลบในกระบวนการ ส าหรับหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์ ผู้เข้าอบรมทุกคน
ไม่มีแรงจูงใจในการถ่ายโอนความรู้ ไม่มีความพยายามวิเคราะห์หาสาเหตุของปัญหา เน้นใช้ความรู้
เดิมแก้ปัญหา ขาดแรงกระตุ้นเพ่ือจูงใจในการน าความรู้ไปใช้อย่างจริงจัง ซึ่งแตกต่างจากผู้เข้าอบรม
ในหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา มีผู้เข้าอบรม 6 คน มีแรงกระตุ้นให้ปรับเปลี่ยน
พฤติกรรม และมีผู้เข้าอบรม 3 คน ไม่มีแรงจูงใจใด ๆ เลย ประเด็นส าคัญที่สามารถสรุปได้แน่นอนใน
ทั้งสองหลักสูตรคือ ถ้าผู้เข้าอบรมไม่มีแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ย่อมไม่มีการถ่ายโอนเกิดขึ้น
ค่อนข้างแน่นอน (Zero Transfer) 

2) ความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ (Intent to Use) ปรากฏเป็นปัจจัยด้าน
บวกและด้านลบในกระบวนการ โดยปกติแล้วปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้จะมีความสัมพันธ์
และสอดคล้องกับปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ ถ้าไม่มีแรงจูงใจก็จะไม่มีความตั้งใจ 
ส าหรับหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์ ผู้เข้าอบรมทุกคนไม่มีความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ เนื่องจาก
ข้ออ้างเรื่องเวลาที่มีจ ากัด ส่วนหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา ความตั้งใจในการ
น าความรู้ไปใช้มีลักษณะแตกต่างกันตามแต่ละบุคคลแบบเดียวกับปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการ
เรียนรู้  

3) การตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) ปรากฏเป็นปัจจัยด้านลบใน
กระบวนการ โดยทั้งสองหลักสูตรไม่มีการใช้ทฤษฎีการตั้งเป้าหมายมาช่วยในการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
ส าหรับหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์ องค์กรไม่มีการท้าทายผู้เข้าอบรมในการน าความรู้ไปใช้งานด้วย
การให้รางวัล ซึ่งท าได้ง่ายกว่าหลักสูตรพัฒนาทักษะด้านอ่อน (Soft Skill) อ่ืน ๆ เป็นอย่างมาก ส่วน
หลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา มีกิจกรรมสุดท้ายซึ่งเป็นการก าหนดพฤติกรรมที่ผู้
เข้าอบรมอยากเปลี่ยนแปลง หลังจากนั้นผู้เข้าอบรมต้องรับผิดชอบการเปลี่ยนแปลงด้วยตนเอง และ
จากการสัมภาษณ์พบว่า องค์กรไม่ได้น าข้อมูลในกิจกรรมสุดท้ายไปใช้ประโยชน์ต่อด้วยทฤษฎีการ
ตั้งเป้าหมาย  

4) การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา (Manager Support) ปรากฏเป็นปัจจัย
ด้านบวกในกระบวนการ ส าหรับหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์มีการสนับสนุนจากผู้จัดการในการสรุป
และทบทวนความรู้อีกครั้ง ส่วนหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา ไม่ปรากฏการ
สนับสนุนใด ๆ ภายหลังการฝึกอบรม 

5) การสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงาน (Peer Support) ปรากฏเป็นปัจจัยด้าน
ลบในกระบวนการ โดยทั้งสองหลักสูตรไม่มีการใช้ประโยชน์จากศักยภาพของบุคลากร ด้วยแนวคิด
การจัดตั้งกิจกรรมกลุ่มย่อยแก้ปัญหา (Small Group Activity) และกลุ่มสนับสนุน (Support 
Group) เพ่ือให้เกิดการช่วยเหลือซึ่งกันและกัน 
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6) การเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job Connection) ปรากฏเป็นปัจจัยด้าน
บวกในกระบวนการ มีลักษณะเกิดขึ้นเหมือนกับช่วงก่อนและระหว่างการฝึกอบรมคือ ความรู้ใน
หลักสูตรมีความเชื่อมโยงกับทักษะและความรู้ที่ผู้เข้าอบรมต้องการในสถานการณ์ปฏิบัติงานจริง 
ส าหรับหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์ ผู้เข้าอบรมได้เรียนรู้ทักษะเดียวกับที่ต้องการน าไปใช้งาน ส่วน
หลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา ผู้เข้าอบรมได้เรียนรู้พฤติกรรมส าคัญที่ ควรน าไป
แสดงออกในการน าคนในแต่ละระดับ เพียงแต่ผู้เข้าอบรมต้องประยุกต์ให้เหมาะกับสถานการณ์ที่
ตนเองเผชิญอยู่ 

7) วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร (Learning Culture) ปรากฏเป็น
ปัจจัยด้านลบในกระบวนการ ส าหรับหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์ ผู้เข้าอบรมไม่มีนิสัยพัฒนาตนเอง
ให้เป็นเลิศและการแบ่งปันความรู้ยังไม่เป็นระบบ และอยู่ในภาวะสบาย (Comfort Zone) มาก
เกินไปจนละเลยในการปฏิบัติตามระเบียบ ส่วนหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา มี
แนวโน้มว่าระดับหัวหน้างานอาจไม่มีนิสัยพัฒนาตนเองเช่นเดียวกัน และระบบภายในองค์กรอาจไม่
สนับสนุนให้บุคลากรพัฒนาตนเองอย่างเต็มที่  

8) โอกาสในการใช้ความรู้ (Opportunity to Perform) ส าหรับหลักสูตร
การคิดเชิงวิเคราะห์ ผู้วิจัยคิดเห็นว่าปัจจัยนี้เป็นด้านลบในกระบวนการ แม้ว่าองค์กรเปิดโอกาสให้ใช้
ความรู้ แต่ระบบเอกสารสนับสนุนส าหรับใช้วิเคราะห์ปัญหายังไม่มี จึงท าให้ผู้เข้าอบรมน าความรู้ไป
วิเคราะห์ปัญหาได้ค่อนข้างยาก ซึ่งสะท้อนว่าผู้เข้าอบรมแก้ปัญหาเฉพาะหน้าแบบเดิม ส่วนหลักสูตร
การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา ผู้วิจัยคิดเห็นว่าปัจจัยนี้เป็นด้านบวกในกระบวนการ 
เนื่องจากการปรับปรับเปลี่ยนพฤติกรรมด้านภาวะความเป็นผู้น ามาจากแรงจูงในส่วนบุคคลเป็นหลัก 
และมีพฤติกรรมส าคัญ (Key Behaviors) มากมายให้เปลี่ยนแปลง บางพฤติกกรมอาจไม่มี
ความสัมพันธ์กับระบบต่าง ๆ ภายในองค์ หรือบางพฤติกรรมอาจสัมพันธ์กับระบบภายในองค์กร แต่
ถึงกระนั้นการปรับปรุงพฤติกรรมต่าง ๆ ยังเกี่ยวข้องกับตนเองมากกว่ าระบบ ดังเช่นระบบเอกสาร
สนับสนุนของหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์ ดังนั้นผู้วิจัยจึงให้ปัจจัยโอกาสในการใช้ความรู้มีความ
แตกต่างกัน 

9) การติดตามผล (Follow-up) ปรากฏเป็นปัจจัยด้านลบในกระบวนการ 
ส าหรับหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์ ไม่มีการติดตามผล ซึ่งองค์กรสามารถใช้ระบบเอกสารสนับสนุน
และการทบทวนประสบการณ์ (After Action Reviews -AAR) น ามาใช้เป็นเครื่องมือร่วมกันในการ
ติดตามผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ภายหลังการฝึกอบรมได้ ส่วนหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็น
ผู้น า 360 องศา ไม่มีระบบติดตามผลที่ช่วยกระตุ้นให้ผู้เข้าอบรมยังคงความตั้งใจในการเปลี่ยนแปลง
ตนเอง ฝ่ายบุคคลหรือหัวหน้าคาดหวังว่าจะเกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้น แต่ไม่รู้ว่าจะต้องท าอย่างไร และ
บางเรื่องเป็นการเปลี่ยนแปลงแบบจับต้องยาก ยิ่งยากต่อการติดตามและประเมิน  
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โดยสรุปในช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม สิ่งที่เหมือนกันคือปัจจัยต่าง ๆ ที่ปรากฏ
ขึ้น เกิดจากการสัมภาษณ์ผู้เข้าอบรมด้วยค าถามปลายเปิด เปิดโอกาสและจูงใจให้ผู้เข้าอบรมตอบ
ค าถามอย่างอิสระ โดยไม่บังคับหรือเสริมความคิดของผู้วิจัยลงไปในกระบวนการ เพ่ือวิเคราะห์ความ
เป็นจริงว่าผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นอย่างไร และปัจจัยที่ปรากฏภายหลังการฝึกอบรมน ามาแสดง
การเปรียบเทียบดังตารางที่ 4.25 การเปรียบเทียบความเหมือนและความแตกต่างระหว่างหลักสูตร 
(หลังการฝึกอบรม) 

 
ตารางที่ 4.25 
การเปรียบเทียบความเหมือนและความแตกต่างระหว่างหลักสูตร (หลังการฝึกอบรม) 

ปัจจัยด้านบวกที่ปรากฏใน
กระบวนการ 

[Positive (+)] 

การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิค
แก้ปัญหา 

(Focus Group) 

การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 
360 องศา 

(In-depth Interview) 
แรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู ้ 

(Motivation to Transfer 
- ผู้เข้าอบรม 6 คนมีแรงจูงใจ

แตกต่างกัน 
ความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้  

(Intent to Use) 
- ผู้เข้าอบรม 6 คนมีความตั้งใจ

เปลี่ยนแปลงพฤติกรรม 

การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา  
(Manager Support) 

ให้การสนับสนุนระดับสูง - 

การเช่ือมโยงความรู้กับงาน 
(Job Connection) 

ทักษะที่ถูกสอนมีการเช่ือมโยง
กับงานอย่างชัดเจน 

ทักษะที่ถูกสอนมีการเช่ือมโยงกับ
งาน ในรูปแบบพฤติกรรมส าคญัที่ผู้

เข้าอบรมต้องน าไปปรับใช้ให้
เหมาะสมกับตนเอง 

โอกาสในการใช้ความรู้  
(Opportunity to Perform) 

- องค์กรเปิดโอกาสให้ผู้เขา้อบรม
แสดงพฤติกรรมด้านภาวะความเปน็

ผู้น า 

ปัจจัยด้านลบที่ปรากฏในกระบวนการ 
[Negative (-)] 

การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิค
แก้ปัญหา 

(Focus Group) 

การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 
360 องศา 

(In-depth Interview) 

แรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู ้ 
(Motivation to Transfer) 

ขาดแรงจูงใจทุกคน ผู้เข้าอบรม 3 คนไม่มีแรงจูงใจ 
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ตารางที่ 4.25 
การเปรียบเทียบความเหมือนและความแตกต่างระหว่างหลักสูตร (หลังการฝึกอบรม) (ต่อ) 
ปัจจัยด้านลบที่ปรากฏในกระบวนการ 

[Negative (-)] 
การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิค

แก้ปัญหา 
(Focus Group) 

การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 
360 องศา 

(In-depth Interview) 
ความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้  

(Intent to Use) 
ผู้เข้าอบรมไมม่ีความตั้งใจน า

ความรู้ไปใช้ 
องค์กรขาดระบบสนับสนุนจึงท า
ให้การใช้ความรู้วิเคราะห์ปญัหา

ท าได้ค่อนข้างยาก 

ผู้เข้าอบรม 3 คนไม่มีความตั้งใจ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรม 

การตั้งเป้าหมาย  
(Goal Setting) 

องค์กรไม่ใช้ทฤษฎีการ
ตั้งเป้าหมาย 

องค์กรไม่ใช้ทฤษฎีการตั้งเปา้หมาย 

การสนับสนุนจากเพื่อนร่วมงาน  
(Peer Support) 

ไม่มีการประยุกต์ใช้แนวคิด
กิจกรรมกลุ่มย่อยแก้ปัญหา 

ไม่มีการประยุกต์ใช้แนวคิดกลุ่ม
สนับสนุน 

วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร  
(Learning Culture) 

ไม่มีค่านยิมในการพัฒนาตนเองให้
เป็นเลิศและการแบ่งปันข้อมูลยัง

ไม่เป็นระบบ 

ไม่มีค่านยิมในการพัฒนาตนเองให้
เป็นเลิศและระบบภายในองค์กร

อาจไม่จูงใจให้พัฒนาตนเอง 
โอกาสในการใช้ความรู้  

(Opportunity to Perform) 
ขาดระบบเอกสารสนับสนุนจึง
ท าให้ใช้ความรู้วิเคราะห์ปัญหา

ท าได้ค่อนข้างยาก 

- 

การติดตามผล  
(Follow-up) 

ไม่มรีะบบตดิตามผล ไม่มรีะบบตดิตามผล 

 
4.3.2 การเปรียบเทียบผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ระหว่างหลักสูตร 

กระบวนการฝึกอบรม (Training Process) มี 3 ช่วงเวลา (Timeline) อันได้แก่ 
ช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (Pre-Training) ช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During Training) และ
ช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post-Training) ในแต่ละช่วงเวลามีปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมที่ส่งผล
กระทบต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้แตกต่างกัน ส าหรับช่วงเวลาก่อนและระหว่างการฝึกอบรม ผู้วิจัย
มองเห็นได้ในบางปัจจัยที่ปรากฏและเน้นการใส่ปัจจัยด้านบวกลงในกระบวนการ [Put Positive (+)] 
เพ่ือคาดหวังให้ผลการฝึกอบรมประสบความส าเร็จและผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive 
Transfer) ส่วนช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม มีปัจจัยด้านบวกและด้านลบปรากฏให้เห็นขณะสัมภาษณ์ 
ซึ่งมีอิทธิพลต่อผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ค่อนข้างชัดเจน และผลการถ่ายโอนการเรียนรู้น ามาแสดง
การเปรียบเทียบดังตารางที่ 4.26 การเปรียบเทียบผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ระหว่างหลักสูตร 
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ตารางที่ 4.26 
การเปรียบเทียบผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ระหว่างหลักสูตร 

 
ประเด็น 

การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิค
แก้ปัญหา (Focus Group) 

การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา 
(In-depth Interview) 

ผลการถ่ายโอน
การเรยีนรู้

ปรากฏ ณ วัน
สัมภาษณ ์

 
ไม่เกดิการถ่ายโอนการเรียนรู้  

(Zero Transfer) 

ไม่เกดิการถ่ายโอนการเรียนรู้  
(Zero Transfer) 

การถ่ายโอนการเรยีนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข 
(Conditional Positive Transfer) 

  
หลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ 

(Zero Transfer) กับผู้เข้าอบรมทุกคนที่เข้ามาสัมภาษณ์ ส่วนหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 
360 องศา ผลการถ่ายโอนแบ่งได้ 2 ประเภท ดังนี้ 1) ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) 
กับผู้เข้าอบรม 3 ท่าน และ 2) การถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข (Conditional Positive 
Transfer) กับผู้เข้าอบรม 6 ท่าน ซึ่งการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไขคือ ผู้เข้าอบรมมี
ความต้องการปรับปรุงหรือพัฒนาพฤติกรรมบางอย่าง เพ่ือให้ภาวะความเป็นผู้น าสูงขึ้น แต่ในวันที่
สัมภาษณ์ยังไม่ได้ลงมือกระท า (ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้) สามารถสะท้อนได้ว่าผู้เข้าอบรมมี
ความตั้งใจ แต่ช่วงเวลาหลังจากอบรมถึงวันที่สัมภาษณ์สั้นเกินไป ดังนั้นจึงควรมีการสังเกตอีกใน
ช่วงเวลาหนึ่งหลังจากจบการสัมภาษณ์ไปแล้ว เช่น 1 เดือน ถ้าไม่มีการเปลี่ยนแปลงใด ๆ เกิดขึ้น 
สามารถสรุปได้ว่าไม่มีการถ่ายโอนเกิดข้ึนแน่นอน (Zero Transfer)  

ผลการถ่ายโอนที่เกิดขึ้นแม้จะสรุปได้ว่า ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้  (Zero 
Transfer) ในวันที่สัมภาษณ์ แต่ปัจจัยที่ส่งผลกระทบให้เกิดผลดังกล่าวมีความแตกต่างกัน และมี
ระดับของอิทธิพลต่อการถ่ายโอนแตกต่างกัน ซึ่งผลการถ่ายโอนกรณีนี้สะท้อนว่าปัจจัยด้านลบมี
อิทธิพลมากกว่าปัจจัยด้านบวก ดังนั้นผู้วิจัยจึงน าปัจจัยด้านลบที่ท าให้ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
(Zero Transfer) มาน าเสนอเท่านั้น 

องค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม ปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ (Motivation to Transfer) และปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ทั้งในระดับตนเองและ
องค์กร (Intent to Use) มีอิทธิพลสูงต่อการไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) ในทั้ง
สองหลักสูตร 

องค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม ปัจจัยการตั้งเป้าหมาย (Goal 
Setting) มีอิทธิพลสูงต่อหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์ แต่มีอิทธิพลต่ าต่อหลักสูตรการพัฒนาภาวะ

Ref. code: 25616002036082AZN



140 
 

 

140 

ความเป็นผู้น า 360 องศา เนื่องจากการตั้งเป้าหมายกับสิ่งที่จับต้องได้ (Hard Skill) ท าได้ง่ายกว่าสิ่งที่
จับต้องได้ยาก (Soft Skill) โดยเฉพาะการท้าทายกันในเรื่องรางวัล (Rewards) 

องค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมของการปฏิบัติงาน มีปัจจัยดังนี้ 
ปัจจัยการสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงาน (Peer Support) มีอิทธิพลต่ าต่อทั้งสอง

หลักสูตร ส าหรับหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์ แม้จะไม่มีการใช้กิจกรรมกลุ่มย่อยแก้ปัญหา (Small 
Group activity) การแก้ปัญหาด้วยความรู้ที่เรียนยังคงน าไปใช้ได้ ส่วนหลักสูตรการพัฒนาภาวะความ
เป็นผู้น า 360 องศา แม้ยังไม่มีการใช้กิจกรรมกลุ่มสนับสนุน (Support Group) ร่วมกับปัจจัยการ
ตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) การปรับเปลี่ยนพฤติกรรมก็ยังคงท าได้ เนื่องจากปัจจัยอ่ืน ๆ มีอิทธิพล
สูงกว่า 

ปัจจัยวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร (Learning Culture) มีอิทธิพลต่ าต่อ
หลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์ แม้ว่าผู้เข้าอบรมไม่มีนิสัยการพัฒนาตนเองให้เป็นเลิศและการแบ่งปัน
ความรู้ภายในทีมยังไม่เป็นระบบ แต่ปัจจัยนี้แก้ไขได้ด้วยการพัฒนาระบบเอกสารสนับสนุน หรือ
สามารถน าแนวคิด A3 Report มาช่วยพัฒนาได้ (ดังปรากฏในปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ 
- ระดับองค์กร) ส่วนหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา ปัจจัยนี้มีอิทธิพลสูงต่อการไม่
เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) เนื่องจากผู้เข้าอบรมไม่มีนิสัยพัฒนาตนเองและระบบ
ต่าง ๆ ไม่สนับสนุน ช่วยเหลือ กระตุ้น และจูงใจให้บุคลากรได้เรียนรู้และพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง 

ปัจจัยโอกาสในการใช้ความรู้ (Opportunity to Perform) มีอิทธิพลสูงต่อ
หลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์ เนื่องจากองค์กรเปิดโอกาสให้น าความรู้ไปใช้ แต่องค์กรขาดความตั้งใจที่
จะพัฒนาระบบเอกสารขึ้นมารองรับการวิเคราะห์แก้ปัญหา (ดังปรากฏในปัจจัยความตั้งใจในการน า
ความรู้ไปใช้ - ระดับองค์กร) จึงท าให้ผู้เข้าอบรมไม่สามารถวิเคราะห์ได้ถึงรากของปัญหา ส าหรับ
หลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา ปัจจัยนี้เป็นปัจจัยด้านบวก 

ปัจจัยการติดตามผล (Follow-up)  มีอิทธิพลสูงต่อการไม่เกิดการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ (Zero Transfer) ในทั้งสองหลักสูตร โดยภายหลังการฝึกอบรม ทั้งสองหลักสูตรไม่มีระบบการ
ติดตามผลใด ๆ กับการน าความรู้ไปใช้ ซึ่งหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์สามารถใช้ระบบเอกสาร
สนับสนุน (ดังปรากฏในปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ - ระดับองค์กร) มาช่วยติดตามผลได้ 
ส่วนหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา จบการอบรมแล้วจบเลย ไม่มีการติดตามผล
อะไรอีก 

โดยสรุปแล้วแม้ทั้งสองหลักสูตรไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) 
เหมือนกัน แต่มีปัจจัยด้านลบที่มีอิทธิพลแตกต่างกัน (แต่แตกต่างกันเล็กน้อยมาก) และระดับของ
อิทธิพลในปัจจัยตัวเดียวกันก็ส่งผลไม่เท่ากันกับหลักสูตรทั้งสอง ซึ่งน ามาแสดงการเปรียบเทียบดัง
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ตารางที่ 4.27 การเปรียบเทียบอิทธิพลของปัจจัยด้านลบที่ท าให้ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ระหว่าง
หลักสูตร 

 
ตารางที่ 4.27 
การเปรียบเทียบอิทธิพลของปัจจัยด้านลบที่ท าให้ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ระหว่างหลักสูตร 

ปัจจัย หลักสูตร อิทธิพลสูงต่อผลการถ่าย
โอนการเรียนรู้ 

อิทธิพลต่ าต่อผลการถ่าย
โอนการเรียนรู้ 

แรงจูงใจในการถ่ายโอน 
การเรยีนรู ้

(Motivation to Transfer) 

การคิดเชิงวิเคราะห์และ
เทคนิคแก้ปัญหา 

  

การพัฒนาภาวะความเป็น
ผู้น า 360 องศา 

  

ความตั้งใจในการน า 
ความรู้ไปใช้ 

(Intent to Use) 

การคิดเชิงวิเคราะห์และ
เทคนิคแก้ปัญหา 

  

การพัฒนาภาวะความเป็น
ผู้น า 360 องศา 

  

การตั้งเป้าหมาย 
(Goal Setting) 

การคิดเชิงวิเคราะห์และ
เทคนิคแก้ปัญหา 

  

การพัฒนาภาวะความเป็น
ผู้น า 360 องศา 

  

การสนับสนุนจาก 
เพื่อนร่วมงาน 

(Peer Support) 

การคิดเชิงวิเคราะห์และ
เทคนิคแก้ปัญหา 

  

การพัฒนาภาวะความเป็น
ผู้น า 360 องศา 

  

วัฒนธรรมการเรียนรู ้
ภายในองค์กร 

(Learning Culture) 

การคิดเชิงวิเคราะห์และ
เทคนิคแก้ปัญหา 

  

การพัฒนาภาวะความเป็น
ผู้น า 360 องศา 

  

โอกาสในการใช้ความรู ้
(Opportunity to 

Perform) 

การคิดเชิงวิเคราะห์และ
เทคนิคแก้ปัญหา 

  

การติดตามผล 
(Follow-up) 

การคิดเชิงวิเคราะห์และ
เทคนิคแก้ปัญหา 

  

การพัฒนาภาวะความเป็น
ผู้น า 360 องศา 
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บทที่ 5 
สรุปผลการวิจัยและข้อเสนอแนะ 

 
ในการวิจัยเรื่องกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม เป็นการวิจัยเชิง

คุณภาพ (Qualitative Research) โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาและอธิบายผลการถ่ายโอนการเรียนรู้
และกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ว่าเกิดขึ้นอย่างไร โดยการวิจัยใช้กรอบแนวคิดจากแบบจ าลอง
กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Learning Transfer Model) ที่ผู้วิจัยพัฒนามาจากแบบจ าลองของ 
Baldwin and Ford (1988) และใส่ปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม (Training Inputs) ที่เกี่ยวข้องทั้งหมด 
18 ปัจจัย ลงใน 3 องค์ประกอบใหญ่ ดังนี้ 1) องค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม ประกอบด้วย
ปัจจัยดังนี้ ความสามารถทางสติปัญญา (Cognitive Ability) ความเชื่อในประสิทธิภาพแห่งตน (Self-
Efficacy) แรงจูงใจในการฝึกอบรม (Motivation) การรับรู้ประโยชน์ของการอบรม (Perceived of 
Utility of Training) ความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ (Intent to Use) และการวางเป้าหมายทางอาชีพ 
(Career Goal Alignment) 2) องค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม ประกอบด้วยปัจจัย
ดังนี้ หลักการเรียนรู้ (Learning Principle) เนื้อหาของการฝึกอบรม (Training Content) การจัดล าดับ
เนื้อหา (Sequencing) หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ (Adult Learning Principle) วิธีการอบรมและสื่อ
การสอน (Instructional Method and Media) และการตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) 3) องค์ประกอบ
ด้านสภาพแวดล้อมของการปฏิบัติงาน ประกอบด้วยปัจจัยดังนี้ การสนับสนุนจากหัวหน้างาน 
(Manager Support) การสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงาน (Peer Support) การเชื่อมโยงความรู้กับงาน 
(Job Connection) วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร (Learning Culture) โอกาสในการใช้ความรู้ 
(Opportunity to Perform) และการติดตามผล (Follow up) ซึ่งปัจจัยดังกล่าวทั้งหมด 18 ตัว ล้วน
ส่งผลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ 

ผู้วิจัยได้ค้นคว้า ศึกษา และวิเคราะห์ข้อมูลจากทฤษฎี บทความทางวิชาการ เอกสาร
งานวิจัย เอกสารงานวิชาการที่เกี่ยวข้อง และเอกสารประกอบการฝึกอบรม รวมถึงใช้การสัมภาษณ์ผู้
เข้าอบรมด้วยค าถามหลักและค าถามต่อเนื่อง โดยหลักสูตร “การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิค
แก้ปัญหา” ใช้การเก็บข้อมูลด้วยการสัมภาษณ์แบบสนทนากลุ่ม (Focus Group) และบันทึกวีดีโอ 
จ านวน 11 คน และหลักสูตร “การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา” ใช้การเก็บข้อมูลด้วยการ
สัมภาษณ์แบบเชิงลึกรายบุคคล (In-depth Interview) และบันทึกวีดีโอ จ านวน 9 คน และน าข้อมูล
ที่ได้มาวิเคราะห์ว่ากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้มีลักษณะอย่างไรและเกิดขึ้นมาได้อย่างไร มีปัจจัย
ประเภทใดบ้างที่ส่งผลกระทบในแต่ละช่วงเวลาของกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ นอกจากนี้ยัง
วิเคราะห์ว่าผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นประเภทใด ปัจจัยใดบ้างที่ส่งผลกระทบ และปัจจัยดังกล่าว

Ref. code: 25616002036082AZN



143 
 

 

143 

มีระดับของอิทธิพลมากน้อยเพียงใดต่อผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ที่เกิดขึ้น โดยผู้วิจัยสามารถสรุปผล
การศึกษาได้ดังนี ้

 
5.1 สรุปผลการศึกษากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ 

 
การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Development) มีหลากหลายวิธีการ 

การฝึกอบรมเป็นหนึ่งในวิธีที่องค์กรต่าง ๆ นิยมใช้ การฝึกอบรมบุคลากรเป็นกระบวนการจัดการ
เรียนรู้อย่างเป็นระบบ เพ่ือสร้างให้บุคลากรเกิดความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skill) ความสามารถ 
(Ability) และทัศนคติ (Attitude) ที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมาย หรือองค์กรใช้วิธี
ฝึกอบรมเพ่ือปรับปรุงผลการปฏิบัติของบุคลากรให้ดีข้ึน ความคุ้มค่าของโครงการฝึกอบรมจะเกิดขึ้นก็
ต่อเมื่อผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้ในการปฏิบัติงานและผลการปฏิบัติงานควรดีขึ้น หรือกล่าวได้ว่ามีผล
การถ่ายโอนการเรียนรู้ทางบวก (Positive Transfer) 

กระบวนการฝึกอบรม (Training Process) มี 3 ช่วงเวลา (Timeline) อันได้แก่ ช่วงเวลา
ก่อนการฝึกอบรม (Pre-Training) ช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During Training) และช่วงเวลา
หลังการฝึกอบรม (Post-Training) ดังนั้นกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Learning Transfer Process) 
จึงถูกพิจารณาในแต่ละช่วงเวลาดังกล่าวเช่นเดียวกัน ผู้วิจัยได้สัมภาษณ์ผู้เข้าอบรมทั้งสองหลักสูตร 
(องค์กร) ด้วยค าถามหลักและค าถามต่อเนื่อง ภายใต้แนวคิดช่วงเวลาของกระบวนการถ่ายโอนการ
เรียนรู้และปัจจัยต่าง ๆ ในแบบจ าลองกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ (ภาพที่ 2.1) ซึ่งข้อมูลจากการ
สัมภาษณ์ ตลอดจนการวิเคราะห์จนได้ผลการวิจัย (กระบวนการและผลการถ่ายโอนการเรียนรู้) ในบท
ก่อนหน้าน าไปสู่การสรุปผลการศึกษากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ใน 3 ประเด็น (กระบวนการ) 
ดังนี้ 1) กระบวนการในช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (Pre-Training) 2) กระบวนการในช่วงเวลา
ระหว่างการฝึกอบรม (During Training) 3) กระบวนการในช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post-
Training) ซ่ึงแต่ละชว่งเวลามีรายละเอียดดังน้ี 

1) กระบวนการในช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (Pre-Training) กระบวนการในช่วง
เวลานี้ องค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม (Training Design) มีความเด่นชัดมากที่สุด 
โดยการแสดงออกถึงความตั้งใจใส่ปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม 3 ปัจจัยลงในกระบวนการ ดังนี้  
1) หลักการเรียนรู้ (Learning Principle) 2) เนื้อหาของการฝึกอบรม (Training Content) และ 3) 
การจัดล าดับเนื้อหา (Sequencing) ซึ่งการออกแบบเนื้อหาสาระต่าง ๆ ในปัจจัยข้างต้นต้องมีความ
สอดคล้องกับปัจจัยการเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job Connection) ในองค์ประกอบสภาพแวดล้อม
ของการท างาน (Work Environment) ซึ่งเป็นปัจจัยด้านบวกที่ตั้งใจน าไปใส่ในกระบวนการเช่นเดียวกัน 
และท้ังหมดสามารถกล่าวได้ว่า ในช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรมผู้จัดโครงการฝึกอบรมและวิทยากรต้อง
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วิเคราะห์ความจ าเป็นและออกแบบโครงการฝึกอบรมร่วมกัน โดยน าปัจจัยด้านบวกดังกล่าวทั้งหมดใส่
ลงในกระบวนการ [Put Positive (+)] นอกจากนี้ในขณะสนทนากับผู้ที่เกี่ยวข้องกับการจัดโครงการ
ฝึกอบรม วิทยากร (ผู้วิจัย) ควรมีนิสัยช่างสังเกตหรือรู้จักตั้งค าถามเกี่ยวกับความต้องการในการจัด
หลักสูตรขององค์กร เพ่ือให้เกิดการรับรู้ปัจจัยด้านบวกและด้านลบที่ปรากฏอยู่แล้วในกระบวนการ 
[Positive (+) and Negative (-)] โดยทั้งปัจจัยด้านบวกและปัจจัยด้านลบน าไปเป็นข้อมูลประกอบการ
วิเคราะห์ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ และปัจจัยด้านลบถ้าอยู่ในภาวะการณ์ที่สามารถแก้ไขได้ วิทยากร
ควรจะท าการแก้ไขให้เหมาะสมกับสิ่งที่เกิดขึ้น ดังนั้นในช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม ผู้จัดโครงการ
ฝึกอบรมและวิทยากรต้องร่วมกันใส่ปัจจัยด้านบวกลงในกระบวนการ [Put Positive (+)] เพ่ือคาดหวัง
ให้ผลการฝึกอบรมประสบความส าเร็จ (Training Outcomes) ผู้เข้าอบรมได้เรียนรู้และจดจ าสิ่งที่เรียนรู้ได้ 
(Learning and Retention) และคาดหวังให้ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) 

2) กระบวนการในช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During Training) กระบวนการ
ในช่วงเวลานี้ องค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม (Training Design) มีความเด่นชัด
มากที่สุดเช่นกัน โดยการแสดงออกถึงความตั้งใจใส่ปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม 3 ปัจจัยลงในกระบวนการ 
ดังนี้ 1) หลักการเรียนรู้ (Learning Principle) 2) หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ (Adult Learning Principle) 
และ 3) วิธีการอบรมและสื่อการสอน (Instructional Method and Media) นอกจากนี้แล้วปัจจัยด้าน
บวกที่น าไปใส่ในกระบวนการอยู่ในองค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรมอีกด้วย (Trainee 
Characteristic) ได้แก่ ปัจจัยการรับรู้ประโยชน์ของการอบรม (Perceived of Utility of Training) 
ซึ่งเป็นการจูงใจให้ผู้เข้าอบรมตั้งใจเรียนรู้ ในช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรมนี้ พบว่าปัจจัยความสามารถใน
การถ่ายทอดของวิทยากร (Trainer Capability) มีความจ าเป็นอย่างสูงต่อการเรียนรู้และจดจ าเนื้อหา
สาระ ปัจจัยดังกล่าวมีอิทธิพลสูงกว่าปัจจัยด้านบวกท่ีน าไปใส่ [Put Positive (+)] และปัจจัยด้านบวก
ที่ปรากฏอยู่ในกระบวนการ [Positive (+)] ด้วยเหตุผลว่าแม้ว่าจะออกแบบโครงการฝึกอบรมให้ดี
อย่างไร [ซึ่งหมายรวมถึงปัจจัยการเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job Connection) ในองค์ประกอบ
สภาพแวดล้อมของการท างาน (Work Environment) ด้วยเช่นกัน] แต่ถ้าวิทยากรไม่สามารถถ่ายทอด
ข้อมูลหรือน าเสนอได้ดี ผลการฝึกอบรมจะไม่ประสบความส าเร็จ ผู้เข้าอบรมไม่เกิดการเรียนรู้และ
จดจ าเนื้อหาสาระ ซึ่งส่งผลให้ไม่มีการถ่ายโอนการเรียนรู้เกิดข้ึนอย่างแน่นอน (Zero Transfer) ดังนั้น
ในช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม วิทยากรต้องตั้งใจถ่ายทอดความรู้และใช้ความสามารถของตนเองให้
เต็มที่ เพ่ือใช้ประโยชน์และสนับสนุนให้ปัจจัยด้านบวกที่น าไปใส่ในกระบวนการเกิดประสิทธิภาพ
อย่างเต็มท่ี ซึ่งสุดท้ายแล้วเพ่ือคาดหวังให้ผลการฝึกอบรมประสบความส าเร็จ (Training Outcomes) 
ผู้เข้าอบรมได้เรียนรู้และจดจ าสิ่งที่เรียนรู้ได้ (Learning and Retention) และคาดหวังให้ผลการถ่าย
โอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) 
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3) กระบวนการในช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post - Training) กระบวนการ
ในช่วงเวลานี้ องค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมของการท างาน (Work Environment) มีความเด่นชัด
มากที่สุด ภายหลังการฝึกอบรมไม่มีการใส่ปัจจัยด้านบวกใด ๆ ลงในกระบวนการ โดยปัจจัยด้านบวก
และด้านลบที่ปรากฏขึ้นมาจากการสัมภาษณ์ผู้เข้าอบรม ซึ่งปัจจัยที่เกิดขึ้นภายหลังการฝึกอบรม
สามารถน ามาวิเคราะห์และประเมินผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ได้ ดังนั้นในช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม 
ผู้วิจัยต้องใช้การตั้งค าถามเชิงคุณภาพและวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ เพ่ือวิเคราะห์ให้ได้ว่า
ผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้หรือไม่ (Generalization of Knowledge) ถ้าน าความรู้ไปใช้ ปัจจัยด้าน
บวกใดบ้างที่มีอิทธิพลผลักดัน ถ้าไม่ได้น าความรู้ไปใช้ ปัจจัยด้านลบใดบ้างที่มีอิทธิพลผลักดัน 
นอกจากนี้แล้วแม้ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นประเภทใด ผู้วิจัยต้องประเมินให้ได้ว่าปัจจัยแต่ละตัว
ที่มีอิทธิพลผลักดัน มีระดับของอิทธิพลมากน้อยแตกต่างกันอย่างไร และมีความสัมพันธ์เชื่อมโยงกัน
อย่างไร  

โดยสรุปกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ใน 3 ช่วงเวลา ดังนี้ 1) กระบวนการในช่วงเวลา
ก่อนการฝึกอบรม (Pre-Training) ผู้จัดโครงการฝึกอบรมและวิทยากรต้องร่วมกันออกแบบโครงการ
ฝึกอบรมอย่างมีประสิทธิภาพ (Training Design) เพ่ือตอบวัตถุประสงค์ของความต้องการในการฝึกอบรม 
2) กระบวนการในช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During Training) วิทยากรต้องใช้ความสามารถใน
การน าเสนอและความตั้งใจในการถ่ายทอดความรู้ เพ่ือใช้ประโยชน์และสนับสนุนให้ปัจจัยด้านบวกที่
น าไปใส่ในกระบวนการ โดยทั้งช่วงเวลาก่อนและระหว่างการฝึกอบรมมีเป้าหมายเหมือนกันคือ เพ่ือ
คาดหวังให้ผลการฝึกอบรมประสบความส าเร็จ (Training Outcomes) ผู้เข้าอบรมได้เรียนรู้และจดจ า
สิ่งที่เรียนรู้ได้ (Learning and Retention) และคาดหวังให้ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก 
(Positive Transfer) 3) กระบวนการในช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post - Training) ผู้วิจัยต้องตั้งใจ
ใช้ค าถามเชิงคุณภาพและวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ เพ่ือตอบว่าผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็น
ประเภทใด ปัจจัยอะไรบ้างที่มีอิทธิพลต่อผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ที่เกิดขึ้น 

สุดท้ายนี้การศึกษากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ ท าให้ผู้จัดโครงการฝึกอบรมรับรู้ว่า
ภายหลังการฝึกอบรมผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปใช้หรือเกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างไร หรือกล่าวว่ามีผล
การถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นประเภทใด (ผลการถ่ายโอนเป็นบวก เป็นลบ หรือไม่มีการถ่ายโอนเกิดขึ้น) 
นอกจากนี้ยังท าให้ผู้จัดโครงการฝึกอบรมรับรู้อีกว่า มีปัจจัยใดบ้างภายในองค์กรที่มีอิทธิพลสูงต่อผล
การถ่ายโอนการเรียนรู้ที่เกิดขึ้น (แต่ละปัจจัยมีระดับของอิทธิพลแตกต่างกัน) ซึ่งน าไปสู่การรักษาไว้
และการพัฒนาหรือปรับปรุงปัจจัยดังกล่าว เพ่ือส่งเสริมให้เกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก 
(Positive Transfer) และจากผลการศึกษากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ของทั้งสองหลักสูตร 
พร้อมกับใช้การสรุปจากตารางท่ี 4.8 และ 4.19 ผู้วิจัยสามารถก าหนดได้ว่าปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม 
(Training Inputs) 18 ตัว ในองค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม องค์ประกอบด้านการ
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ออกแบบโครงการฝึกอบรม และองค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมของการท างาน โดยปัจจัยแต่ละตัวมี
ผลกระทบหรือมีอิทธิพลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้แตกต่างกันในแต่ละช่วงเวลาของกระบวนการฝึกอบรม 
โดยปัจจัยที่มีเครื่องหมายกากบาท (X) เป็นปัจจัยที่ส่งผลกระทบและจ าเป็นต้องมีในกระบวนการ และ
ปัจจัยเครื่องหมายยัติภังค์ [Hyphen (-)] เป็นปัจจัยที่ไม่ส่งผลกระทบและไม่จ าเป็นต้องมีใน
กระบวนการ ดังแสดงในตารางที่ 5.1 ผลกระทบของปัจจัยในแต่ละช่วงเวลาของกระบวนการฝึกอบรม  

 
ตารางที่ 5.1 
ผลกระทบของปัจจัยในแต่ละช่วงเวลาของกระบวนการฝึกอบรม 

ปัจจัยที่ส่งผลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู ้
(Determinants of Learning Transfer) 

กระบวนการฝึกอบรม (Training Process) 

คุณลักษณะของผู้เข้าอบรม 
(Trainee Characteristic) 

ก่อนการฝึกอบรม 
(Pre-Training) 

ระหว่างการฝึกอบรม 
(During Training) 

หลังการฝึกอบรม 
(Post-Training) 

1) ความสามารถทางสติปัญญา X X X 
2) ความเชื่อในประสิทธิภาพแห่งตน X X X 
3) แรงจูงใจ X X X 
4) การรับรู้ประโยชน์ของการฝึกอบรม X X - 
5) ความตั้งใจที่จะน าความรู้ไปใช้ X X X 
6) การวางเป้าหมายทางอาชีพ X X X 

การออกแบบโครงการฝึกอบรม 
(Training Design) 

ก่อนการฝึกอบรม 
(Pre-Training) 

ระหว่างการฝึกอบรม 
(During Training) 

หลังการฝึกอบรม 
(Post-Training) 

7) หลักการเรียนรู้ X X - 
8) เนื้อหาของการฝึกอบรม X - - 
9) การจัดล าดับเนื้อหา X - - 
10) หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ X X X 
11) วิธีการฝึกอบรมและสื่อการสอน - X - 
12) การตั้งเป้าหมาย - - X 

สภาพแวดล้อมของการท างาน 
(Work Environment) 

ก่อนการฝึกอบรม 
(Pre-Training) 

ระหว่างการฝึกอบรม 
(During Training) 

หลังการฝึกอบรม 
(Post-Training) 

13) การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา X X X 
14) การสนับสนุนจากเพื่อนร่วมงาน X X X 
15) การเช่ือมโยงความรู้กับงาน X X X 
16) วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร X X X 
17) โอกาสในการใช้ความรู้ - - X 
18) การติดตามผล - - X 
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5.2 สรุปผลการศึกษาผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
 
จากช่วงเวลาของกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Timeline of Learning Transfer 

Process) และประเภทของปัจจัยในกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Type of Determinant in 
Learning Transfer Process) ในแต่ละช่วงเวลามีปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม (Training Inputs) 
ปรากฏให้เห็นแตกต่างกัน ทั้งที่ปรากฏตามธรรมชาติของกระบวนการและปรากฏโดยความตั้งใจใส่
ปัจจัยด้านบวกลงในกระบวนการ แต่ยังมีปัจจัยไม่ปรากฏให้เห็นอีกในกระบวนการ โดยปัจจัยดังกล่าว
เป็นไปได้ทั้งด้านบวกและลบ และมีอิทธิพลต่อผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ ซึ่งข้อมูลจากการสัมภาษณ์ 
ตลอดจนการวิเคราะห์จนได้ผลการวิจัยในบทก่อนหน้า (กระบวนการและผลการถ่ายโอนการเรียนรู้) 
และการสรุปผลการศึกษากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ น าไปสู่การสรุปผลการศึกษาผลการถ่าย
โอนการเรียนรู้ใน 2 ประเด็น ดังนี้ 1) ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ 2) ระดับอิทธิพลของปัจจัยน าเข้าการ
ฝึกอบรม 

1) ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Transfer Outcomes) ผลที่ได้จากกระบวนการถ่าย
โอนการเรียนรู้มี 3 ประเภท ดังนี้ 1) ผลการถ่ายโอนทางบวก (Positive Transfer) คือ ผู้เข้าอบรม
เรียนรู้และน าความรู้ไปใช้งาน และความรู้ส่งผลให้การท างานมีประสิทธิภาพสูงขึ้น 2) ผลการถ่ายโอน
ทางลบ (Negative Transfer) คือ ผู้เข้าอบรมเรียนรู้และน าความรู้ไปใช้ และความรู้ส่งผลให้การ
ท างานมีประสิทธิภาพลดลง 3) ไม่มีการถ่ายโอนเกิดขึ้น (Zero Transfer) คือ การเรียนรู้ไม่เกี่ยวข้อง
หรือไม่ส่งผลใด ๆ ต่อการท างาน หรือเรียนแล้วไม่น าความรู้ไปใช้งาน ซึ่งผลการถ่ายโอนการเรียนรู้
แสดงได้ดังนี้  

1.1) หลักสูตร “การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา” ผลการถ่ายโอนการ
เรียนรู้คือ ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) กับผู้เข้าอบรมทุกคนที่เข้ามาสัมภาษณ์ 

1.2) หลักสูตร “การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา” ผลการถ่ายโอนแบ่งได้ 
2 ประเภท ดังนี้ 1) ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) กับผู้เข้าอบรม 3 ท่าน และ 2) 
การถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข (Conditional Positive Transfer) กับผู้เข้าอบรม 6 
ท่าน ซึ่งการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไขคือ ผู้เข้าอบรมมีความต้องการปรับปรุงหรือ
พัฒนาอะไรบางอย่าง เพ่ือให้ภาวะความเป็นผู้น าสูงขึ้น แต่ในวันที่สัมภาษณ์ยังไม่ได้ลงมือกระท า (ไม่
เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้) ดังนั้นจึงควรมีการสังเกตอีกในช่วงเวลาหนึ่งหลังจากจบการสัมภาษณ์ไป
แล้ว 

2) ระดับอิทธิพลของปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม (Influence Level of Training 
Inputs) ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ไม่ว่าเป็นบวก เป็นลบ หรือไม่มีการถ่ายโอนเกิดขึ้น ย่อมมีปัจจัย
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ด้านบวกหรือด้านลบเข้ามาส่งผลกระทบในกระบวนการ ซึ่งปัจจัยและระดับความมีอิทธิพลของปัจจัย
น าเข้าการฝึกอบรมแสดงได้ดังนี้  

2.1) หลักสูตร “การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา” ผลการถ่ายโอนการ
เรียนรู้คือ ไมเ่กิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) มีปัจจัยด้านลบ [Negative (-)] 7 ปัจจัยใน
กระบวนการ โดยปัจจัยด้านลบที่มีระดับของอิทธิพลสูงต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ ได้แก่  แรงจูงใจใน
การถ่ายโอนการเรียนรู้ (Motivation to Transfer) ความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ (Intent to 
Use) การตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) โอกาสในการใช้ความรู้ (Opportunity to Perform) และ
การติดตามผล (Follow up) ส่วนปัจจัยด้านลบที่มีระดับของอิทธิพลต่ ากว่า ได้แก่ การสนับสนุนจาก
เพ่ือนร่วมงาน (Peer Support) และวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร (Learning Culture) 

2.2) หลักสูตร “การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา” ผลการถ่ายโอนแบ่งได้ 
2 ประเภท ดังนี้ 1) ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) และ 2) การถ่ายโอนการเรียนรู้
เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข (Conditional Positive Transfer) มีปัจจัยด้านลบ [Negative (-)] 6 ปัจจัย
ในกระบวนการ โดยปัจจัยด้านลบที่มีระดับของอิทธิพลสูงต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ ได้แก่ แรงจูงใจ
ในการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Motivation to Transfer) ความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ (Intent to 
Use) วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร (Learning Culture) และการติดตามผล (Follow up) ซึ่ง
ปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้และความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ มีระดับความมีอิทธิพล
สูงกว่าปัจจัยวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กรและการติดตามผล ส่วนปัจจัยด้านลบที่มีระดับของ
อิทธิพลต่ ากว่า ได้แก่ การสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงาน (Peer Support) และการตั้งเป้าหมาย (Goal 
Setting)  

โดยสรุปผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ที่เกิดขึ้น (ผลการถ่ายโอนเป็นบวก เป็นลบ หรือไม่มี
การถ่ายโอนเกิดขึ้น) ย่อมมีปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมเข้ามาส่งผลกระทบ โดยแต่ละปัจจัยที่เข้ามา
กระทบมีระดับของอิทธิพลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้แตกต่างกัน ดังนั้นการศึกษาผลการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ท าให้ผู้จัดโครงการฝึกอบรมรับรู้ว่า ปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมใดบ้างภายในองค์กรที่มีอิทธิพล
ต่อผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ และรับรู้ว่าแต่ละปัจจัยมีระดับของอิทธิพลแตกต่างกัน ดังนั้นเพ่ือ
ส่งเสริมให้การฝึกอบรมเกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) ผู้จัดโครงการ
ฝึกอบรมและผู้บริหารองค์กรควรมีมาตรการในการรักษาปัจจัยด้านบวก และมาตรการพัฒนาหรือ
ปรับปรุงปัจจัยด้านลบ และควรน าปัจจัยต่าง ๆ สังเคราะห์ร่วมกัน (Synthesis) เพ่ือน ามาก าหนดเป็น
กลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในมิติของการฝึกอบรม นอกจากนี้ข้อมูลจากการสังเคราะห์ยัง
น ามาใช้วางแผนและจัดสรรทรัพยากรที่เหมาะสมกับการพัฒนาระบบต่าง ๆ ภายในองค์กร ให้เกิด
ประสิทธิภาพและมีทิศทางการพัฒนาที่ถูกต้อง 
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5.3 อภิปรายผลการศึกษา 
 
ผู้วิจัยขออภิปรายผลการศึกษากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม ดังนี้ 
1) การอภิปรายผลการศึกษา กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม 

การวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม โดย
อธิบายว่ากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้มีลักษณะอย่างไรและเกิดขึ้นมาได้อย่างไร ซึ่งลักษณะของ
กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้สามารถแบ่งได้ 3 ช่วงเวลา (Timeline) และมีความสอดคล้องกับ
ช่วงเวลาของกระบวนการฝึกอบรม (Training Process) อันได้แก่ ช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (Pre-
Training) ช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During Training) และช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post-
Training) ส่วนกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ในแต่ละช่วงเวลานั้นเกิดขึ้นมาจากอิทธิพลของปัจจัย
น าเข้าการฝึกอบรม (Training Inputs) ซึ่งปัจจัยดังกล่าวอยู่ในองค์ประกอบหลัก 3 ด้าน ดังนี้ 
องค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม (Trainee Characteristic) องค์ประกอบด้านการ
ออกแบบโครงการฝึกอบรม (Training Design) และองค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมของการท างาน 
(Work Environment) โดยรายละเอียดของปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม 18 ปัจจัย มีดังนี้ 1) ปัจจัยใน
องค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม (Trainee Characteristics) ประกอบด้วย ความสามารถ
ทางสติปัญญา (Cognitive Ability) ความเชื่อในประสิทธิภาพแห่งตน (Self-efficacy Beliefs) 
แรงจูงใจในการฝึกอบรม (Motivation) การรับรู้ประโยชน์ของการอบรม (Perceived of Utility of 
Training) ความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ (Intent to Use) และการวางเป้าหมายทางอาชีพ (Career 
Goal Alignment) 2) ปัจจัยในองค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม (Training Design) 
ประกอบด้วย หลักการเรียนรู้ (Learning Principle) เนื้อหาของการฝึกอบรม (Training Content) การ
จัดล าดับเนื้อหา (Sequencing) หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ (Adult Learning Principle) วิธีการ
อบรมและสื่อการสอน (Instructional Method and Media) และการตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) 
3) ปัจจัยในองค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมของการท างาน (Work Environment) ประกอบด้วย 
การสนับสนุนจากหัวหน้างาน (Manager Support) การสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงาน (Peer 
Support) การเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job Connection) วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร 
(Learning Culture) โอกาสในการใช้ความรู้ (Opportunity to Perform) และการติดตามผล 
(Follow up)  

กระบวนการในแต่ละช่วงเวลาฝึกอบรมมีปัจจัยน าเข้าที่มีอิทธิพลต่อผลการถ่ายโอน
การเรียนรู้แตกต่างกัน โดยสามารถอภิปรายได้ดังนี้ 

1.1) กระบวนการในช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (Pre-Training) การวิเคราะห์ปัจจัย
น าเข้าการฝึกอบรมในช่วงเวลานี้ค่อนข้างจะท าได้ยาก เนื่องจากวิทยากรไม่ได้สนทนาโดยตรงกับผู้เข้า
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อบรม จึงท าให้ไม่สามารถประเมินได้ว่าปัจจัยต่าง ๆ ในองค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม
เป็นปัจจัยด้านบวกหรือด้านลบ และวิทยากรไม่ได้รับรู้บรรยากาศหรือสภาพแวดล้อมของการท างาน 
จึงท าให้ไม่สามารถประเมินได้ว่าปัจจัยต่าง ๆ ในองค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมของการท างานเป็น
ปัจจัยด้านบวกหรือด้านลบเช่นกัน แต่ในช่วงเวลานี้ วิทยากรได้มีโอกาสสนทนากับผู้จัดโครงการ
ฝึกอบรม ดังนั้นองค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรมจึงมีความส าคัญที่สุด เนื่องจากส่วน
หนึ่งของการฝึกอบรมที่ประสบความส าเร็จ (Training Outputs) ต้องเกิดจากการออกแบบหลักสูตรที่
สอดคล้องกับการวิเคราะห์ความจ าเป็นในการฝึกอบรม (Training Need Analysis) และการออกแบบเชิง
คุณภาพต้องใช้หลักการเรียนรู้ประกอบด้วย พร้อมกับการวางล าดับเนื้อหาในการถ่ายทอด กล่าวได้ว่า
ในช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรมวิทยากรและผู้จัดโครงการฝึกอบรมต้องร่วมกันออกแบบโครงการ
ฝึกอบรม โดยการน าปัจจัยด้านบวกใส่ลงไปในกระบวนการ [Put Positive (+)] ซึ่งปัจจัยด้านบวกที่น าไปใส่ 
ได้แก่ 1) หลักการเรียนรู้ (Learning Principle) 2) เนื้อหาของการฝึกอบรม (Training Content)      
3) การจัดล าดับเนื้อหา (Sequencing) และ 4) การเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job Connection) โดย
การออกแบบเนื้อหาต้องมีความสอดคล้องและเชื่อมโยงกับทักษะที่ต้องการใช้งานจริง นอกจากนี้
กระบวนการในช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม ในระหว่างการสนทนาเกี่ยวกับความจ าเป็นในการฝึกอบรม 
วิทยากรควรสังเกตหรือตั้งค าถามในประเด็นที่เกี่ยวเนื่องกับปัจจัยต่าง ๆ ใน 3 องค์ประกอบหลัก 
เพ่ือให้รับรู้ว่ามีปัจจัยด้านบวกและด้านลบอะไรบ้างที่ปรากฏอยู่ในกระบวนการ [Positive (+) and 
Negative (-)] ซึ่งจะเป็นประโยชน์ต่อการวิเคราะห์ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ และการแก้ไขปัจจัยด้าน
ลบให้เป็นบวก (กรณีแก้ไขได้) 

1.2) กระบวนการในช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During Training) การวิเคราะห์
ปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมในช่วงเวลานี้ค่อนข้างจะท าได้ยากเช่นกัน เนื่องจากวิทยากรไม่ได้สนทนา
โดยตรงกับผู้เข้าอบรม จึงท าให้ไม่สามารถประเมินได้ว่าปัจจัยต่าง ๆ ในองค์ประกอบด้านคุณลักษณะ
ของผู้เข้าอบรมเป็นปัจจัยด้านบวกหรือด้านลบ และวิทยากรไม่ได้รับรู้บรรยากาศหรือสภาพแวดล้อม
ของการท างาน จึงท าให้ไม่สามารถประเมินได้ว่าปัจจัยต่าง ๆ ในองค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมของ
การท างานเป็นปัจจัยด้านบวกหรือด้านลบเช่นกัน แต่ในช่วงเวลานี้เป็นช่วงของการถ่ายทอดและ
น าเสนอความรู้ที่ได้รับการออกแบบมาในช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม ดังนั้นปัจจัยความสามารถในการ
ถ่ายทอดของวิทยากร (Trainer Capability) จึงมีความส าคัญอย่างสูงต่อการเรียนรู้และจดจ าเนื้อหา
สาระ (Learning and Retention) ของผู้เข้าอบรม ความสามารถในการถ่ายทอดจะส่งเสริม 
สนับสนุน และใช้ประโยชน์จากปัจจัยด้านบวกที่น าไปใส่ลงในกระบวนการในช่วงเวลาระหว่างการ
ฝึกอบรม [Put Positive (+)] ซึ่งปัจจัยด้านบวกที่น าไปใส่ ได้แก่ 1) หลักการเรียนรู้ (Learning 
Principle) 2) หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ (Adult Learning Principle) และ 3) วิธีการอบรมและสื่อ
การสอน (Instructional Method and Media) ในองค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม 
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4) การรับรู้ประโยชน์ของการอบรม (Perceived of Utility of Training) ในองค์ประกอบด้าน
คุณลักษณะของผู้เข้าอบรม และ 5) การเชื่อมโยงความรู้กับงาน (Job Connection) ในองค์ประกอบ
ด้านสภาพแวดล้อมของการท างาน 

โดยสรุปกระบวนการในช่วงก่อนและระหว่างการฝึกอบรม (Pre-Training and 
During Training) ช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรมควรให้ความส าคัญกับการออกแบบโครงการฝึกอบรมให้
ตอบสนองความต้องการในแง่ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skill) ความสามารถ (Ability) และ
ทัศนคติ (Attitude) ให้แก่ผู้เข้าอบรมและองค์กร ในระหว่างการออกแบบหลักสูตร วิทยากรควร
ประเมินปัจจัยด้านอ่ืน ๆ ประกอบไปด้วย เพ่ือเป็นประโยชน์ต่อการวิเคราะห์ผลการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ และการแก้ไขปัจจัยด้านลบให้เป็นบวก (กรณีแก้ไขได้) ส่วนช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรมควร
ให้ความส าคัญกับการถ่ายทอดความรู้ หรือกล่าวอีกอย่างหนึ่งว่าควรให้ความส าคัญกับการพัฒนา
ความสามารถในการถ่ายทอดของวิทยากร เพื่อสนับสนุนและใช้ประโยชน์จากปัจจัยด้านบวกที่ใส่ลงใน
กระบวนการ ดังนั้นในช่วงก่อนและระหว่างการฝึกอบรมมีความตั้งใจใส่ปัจจัยด้านบวกลงในกระบวนการ 
[Put Positive (+)] เพ่ือคาดหวังให้ผลการฝึกอบรมประสบความส าเร็จ (Training Outputs) ซึ่ง
หมายถึงผู้เข้าอบรมได้เรียนรู้เนื้อหาและจดจ าเนื้อหาสาระได้ (Learning and Retention) และคาดหวัง
ให้เกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) โดยผลการวิจัยกระบวนการถ่ายโอน
การเรียนรู้ของทั้งสองหลักสูตร (องค์กร) มีความสอดคล้องกับแบบจ าลองกระบวนการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ (Learning Transfer Process) ตามภาพที่ 2.1 ซึ่งเป็นแนวคิดที่พัฒนามาจาก Baldwin and 
Ford (1988) ว่าผลที่ได้จากการฝึกอบรม (Training Outputs) คือ ผู้เข้าอบรมได้เรียนรู้เนื้อหาสาระ
ต่าง ๆ ในหลักสูตร (Learning) และการจดจ าเนื้อหาสาระได้ (Retention) ซึ่งการเรียนรู้เนื้อหาต่าง ๆ 
และจดจ าเนื้อหาสาระได้นั้นต้องถูกผลักดันจากอิทธิพลของปัจจัยด้านบวกในองค์ประกอบด้านการ
ออกแบบโครงการฝึกอบรม องค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม และองค์ประกอบด้าน
สภาพแวดล้อมของการท างาน  

1.3) กระบวนการในช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post - Training)  ในช่วงเวลานี้
เป็นช่วงการสัมภาษณ์ผู้เข้าอบรม ดังนั้นการค าถามเชิงคุณภาพและวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการ
สัมภาษณ์ เพ่ือวิเคราะห์ให้ได้ว่าผู้ เข้าอบรมน าความรู้ไปปรับใช้ภายหลังการฝึกอบรมหรือไม่ 
(Generalization of Knowledge) และวิเคราะห์ว่าปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมใดบ้างเป็นตัวผลักดัน
หรือมีอิทธิพลต่อการเกิดขึ้นของผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ โดยปกติแล้วถ้าผลการถ่ายโอนการเรียนรู้
เป็นบวก (Positive Transfer) ย่อมเกิดจากอิทธิพลของปัจจัยด้านบวกที่อยู่ในกระบวนการ ถ้าผลการ
ถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นลบหรือไม่มีการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Negative or Zero Transfer) ย่อมเกิด
จากอิทธิพลของปัจจัยด้านลบที่อยู่ในกระบวนการ ซึ่งทั้งสองกรณีนั้นมีปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมที่
ส่งผลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้หลายปัจจัย และแต่ละปัจจัยมีระดับของอิทธิพลแตกต่างกัน 
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นอกจากนี้ปัจจัยต่าง ๆ ยังมีความสัมพันธ์เชื่อมโยงกันด้วย การวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์จะ
รับรู้ได้ว่าผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นประเภทใด ปัจจัยที่ปรากฏขึ้นภายหลังการฝึกอบรม (ปัจจัย
ด้านบวกและด้านลบ) สามารถน าไปประเมินได้ว่าปัจจัยดังกล่าวน่าจะเป็นประเภทเดียวกันในช่วงก่อน
และระหว่างการฝึกอบรม  

โดยสรุปกระบวนการในช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post - Training) ควรให้
ความส าคัญกับการวิเคราะห์ว่าผู้เข้าอบรมว่ามีการน าความรู้ไปใช้หรือไม่และอย่างไร ซึ่งผลการถ่าย
โอนการเรียนรู้ที่เกิดขึ้นภายหลังการฝึกอบรมมี 3 ประเภท ดังนี้ 1) ผลการถ่ายโอนทางบวก (Positive 
Transfer) คือ ผู้ เข้าอบรมเรียนรู้และน าความรู้ไปใช้งาน และความรู้ส่งผลให้การท างานมี
ประสิทธิภาพสูงขึ้น 2) ผลการถ่ายโอนทางลบ (Negative Transfer) คือ ผู้เข้าอบรมเรียนรู้และน า
ความรู้ไปใช้ และความรู้ส่งผลให้การท างานมีประสิทธิภาพลดลง 3) ไม่มีการถ่ายโอนเกิดขึ้น (Zero 
Transfer) คือ การเรียนรู้ไม่เกี่ยวข้องหรือไม่ส่งผลใด ๆ ต่อการท างาน หรือเรียนแล้วไม่น าความรู้ไปใช้
งาน นอกจากนี้ควรให้ความส าคัญกับการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ว่ามีปัจจัยใดบ้างและเป็น
ปัจจัยประเภทใด (ปัจจัยด้านบวกและด้านลบ) ที่ส่งผลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ ดั งนั้นในช่วงเวลา
หลังการฝึกอบรมการค าถามเชิงคุณภาพและวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ ท าให้รับรู้ว่าผู้เข้า
อบรมน าความรู้ไปใช้หรือไม่ (Generalization of Knowledge) หรือมีผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็น
ประเภทใด และมีปัจจัยใดบ้างที่มีผลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ และปัจจัยแต่ละตัวมีระดับของอิทธิพล
แตกต่างกันอย่างไร  

โดยผลการวิจัยกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ของทั้งสองหลักสูตร (องค์กร) 
มีความสอดคล้องกับแบบจ าลองกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Learning Transfer Process) ตาม
ภาพที่ 2.1 ซึ่งเป็นแนวคิดที่พัฒนามาจาก Baldwin and Ford (1988) ในเงื่อนไขของการถ่ายโอน
การเรียนรู้ (Condition of Transfer) ว่าภายหลังการฝึกอบรมการถ่ายโอนการเรียนรู้เกิดขึ้นเมื่อ 
1) ผู้เข้าอบรมได้น าความรู้ไปปรับใช้กับการท างาน (Generalization of Knowledge) และ 2) ผู้เข้า
อบรมสามารถเก็บรักษาความรู้ไว้กับตนเองได้นาน (Maintenance of Knowledge) และการน า
ความรู้ไปใช้งานหรือเกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) ต้องเกิดจากการที่ผู้
เข้าอบรมได้เรียนรู้เนื้อหาสาระต่าง ๆ และจดจ าเนื้อสาระได้ (Learning and Retention) ซึ่งเกิดจาก
แรงผลักดันจากอิทธิพลของปัจจัยด้านบวกใน 3 องค์ประกอบในกระบวนการในช่วงก่อนและระหว่าง
การฝึกอบรม ดังนี้ 1) องค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม 2) องค์ประกอบด้าน
คุณลักษณะของผู้เข้าอบรม และ 3) องค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมของการท างาน และในเงื่อนไข
ของการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Condition of Transfer) กระบวนการในช่วงเวลาหลังการฝึกอบรมต้อง
อาศัยแรงผลักดันจากอิทธิพลของปัจจัยในองค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้ เข้าอบรม และ
องค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมของการท างานร่วมด้วย โดยการน าความรู้ไปใช้งานและส่งผลให้การ
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ท างานมีประสิทธิภาพสูงขึ้นต้องเกิดจากปัจจัยด้านบวก (Positive Transfer) ส่วนการน าความรู้ไปใช้
งานและส่งผลให้การท างานมีประสิทธิภาพลดลงต้องเกิดจากปัจจัยด้านลบ (Negative Transfer) 
และสุดท้ายการไม่น าความรู้ไปใช้งานต้องเกิดจากปัจจัยด้านลบ (Zero Transfer)  

2) การอภิปรายผลการศึกษา ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม 
การวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาผลการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม โดยอธิบาย

ว่าผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นประเภทใดและเกิดขึ้นมาจากปัจจัยใดบ้าง ซึ่งประเภทของผลการถ่าย
โอนการเรียนรู้หลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหาเป็นประเภท ไม่เกิดการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ (Zero Transfer) กับผู้เข้าอบรมทุกคนที่เข้ามาสัมภาษณ์ และหลักสูตรการพัฒนาภาวะความ
เป็นผู้น า 360 องศา มีผลการถ่ายโอนแบ่งได้ 2 ประเภท ดังนี้ 1) ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero 
Transfer) กับผู้เข้าอบรม 3 ท่าน และ 2) การถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข (Conditional 
Positive Transfer) กับผู้เข้าอบรม 6 ท่าน ซึ่งการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกแบบมีเงื่อนไขคือ ผู้เข้า
อบรมมีความต้องการปรับปรุงหรือพัฒนาอะไรบางอย่าง เพ่ือให้ภาวะความเป็นผู้น าสูงขึ้น แต่ในวันที่
สัมภาษณ์ยังไม่ได้ลงมือกระท า (ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้) ดังนั้นจึงควรมีการสังเกตอีกในช่วงเวลา
หนึ่งหลังจากจบการสัมภาษณ์ไปแล้ว ส่วนผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เกิดขึ้นมาจากอิทธิพลของปัจจัย
น าเข้าการฝึกอบรม (Training Inputs) ซึ่งปัจจัยดังกล่าวอยู่ในองค์ประกอบหลัก 3 ด้าน ดังนี้ 
องค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม (Trainee Characteristic) องค์ประกอบด้านการออกแบบ
โครงการฝึกอบรม (Training Design) และองค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมของการท างาน (Work 
Environment) โดยรายละเอียดของปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม 18 ปัจจัย มีดังนี้ 1) ปัจจัยในองค์ประกอบ
ด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม (Trainee Characteristics) ประกอบด้วย ความสามารถทางสติปัญญา 
(Cognitive Ability) ความเชื่อในประสิทธิภาพแห่งตน (Self-efficacy Beliefs) แรงจูงใจในการฝึกอบรม 
(Motivation) การรับรู้ประโยชน์ของการอบรม (Perceived of Utility of Training) ความตั้งใจใน
การน าความรู้ไปใช้ (Intent to Use) และการวางเป้าหมายทางอาชีพ (Career Goal Alignment) 2) 
ปัจจัยในองค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม (Training Design) ประกอบด้วย หลักการ
เรียนรู้ (Learning Principle) เนื้อหาของการฝึกอบรม (Training Content) การจัดล าดับเนื้อหา 
(Sequencing) หลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ (Adult Learning Principle) วิธีการอบรมและสื่อการสอน 
(Instructional Method and Media) และการตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) 3) ปัจจัยในองค์ประกอบ
ด้านสภาพแวดล้อมของการท างาน (Work Environment) ประกอบด้วย การสนับสนุนจากหัวหน้า
งาน (Manager Support) การสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงาน (Peer Support) การเชื่อมโยงความรู้กับ
งาน (Job Connection) วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร (Learning Culture) โอกาสในการใช้
ความรู้ (Opportunity to Perform) และการติดตามผล (Follow up) 
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ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ที่เกิดขึ้นดังกล่าวข้างต้นเกิดจากอิทธิพลของปัจจัยน าเข้า
การฝึกอบรม (Training Inputs) ที่อยู่ในทั้ง 3 ช่วงเวลาของกระบวนการฝึกอบรม และแต่ละปัจจัยมี
ระดับของอิทธิพลที่ส่งผลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้แตกต่างกัน โดยสามารถอภิปรายได้ดังนี้ 

2.1) หลักสูตร “การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา” ผลการถ่ายโอนการ
เรียนรู้คือ ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) มีปัจจัยด้านลบ [Negative (-)] 7 ปัจจัยใน
กระบวนการ โดยปัจจัยด้านลบที่มีระดับของอิทธิพลสูงต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ ได้แก่  แรงจูงใจใน
การถ่ายโอนการเรียนรู้ (Motivation to Transfer) ความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ (Intent to Use) การ
ตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) โอกาสในการใช้ความรู้ (Opportunity to Perform) และการติดตามผล 
(Follow up) ส่วนปัจจัยด้านลบที่มีระดับของอิทธิพลต่ ากว่า ได้แก่ การสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงาน 
(Peer Support) และวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร (Learning Culture) 

2.2) หลักสูตร “การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา” ผลการถ่ายโอนแบ่งได้ 
2 ประเภท ดังนี้ 1) ไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) และ 2) การถ่ายโอนการเรียนรู้
เป็นบวกแบบมีเงื่อนไข (Conditional Positive Transfer) มีปัจจัยด้านลบ [Negative (-)] 6 ปัจจัย
ในกระบวนการ โดยปัจจัยด้านลบที่มีระดับของอิทธิพลสูงต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ ได้แก่ แรงจูงใจ
ในการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Motivation to Transfer) ความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ (Intent to 
Use) วัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร (Learning Culture) และการติดตามผล (Follow up) ซึ่ง
ปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้และความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ มีระดับความมีอิทธิพล
สูงกว่าปัจจัยวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กรและการติดตามผล ส่วนปัจจัยด้านลบที่มีระดับของ
อิทธิพลต่ ากว่า ได้แก่ การสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงาน (Peer Support) และการตั้งเป้าหมาย (Goal 
Setting)  

โดยสรุปผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ทั้งสองหลักสูตร (องค์กร) มีผลการถ่ายโอนการ
เรียนรู้เหมือนกันคือ ไม่มีการถ่ายโอนการเรียนรู้เกิดข้ึน (Zero Transfer) วิเคราะห์จนถึงวันที่ผู้วิจัยได้
เข้าไปสัมภาษณ์ ซึ่งอภิปรายแยกประเด็นได้ดังนี้ 1) ในองค์กรเดียวกันมีหลายปัจจัยด้านลบที่ส่งผล
กระทบและแต่ละปัจจัยมีระดับของอิทธิพลแตกต่างกัน เช่น ในหลักสูตร “การคิดเชิงวิเคราะห์และ
เทคนิคแก้ปัญหา” ปัจจัยความตั้งใจในการน าความรู้ไปใช้ (Intent to Use) มีระดับของอิทธิพลสูง
กว่าปัจจัยวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร (Learning Culture) เป็นต้น 2) ในกรณีต่างองค์กรมี
ปัจจัยที่ส่งผลกระทบมีจ านวนไม่เท่ากันและแตกต่างกัน เช่น ในหลักสูตร “การคิดเชิงวิเคราะห์และ
เทคนิคแก้ปัญหา” มีปัจจัยด้านลบ [Negative (-)] 7 ปัจจัยในกระบวนการ ส่วนหลักสูตร “การพัฒนา
ภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา” มีปัจจัยด้านลบ [Negative (-)] 6 ปัจจัยในกระบวนการ โดยปัจจัยโอกาส
ในการใช้ความรู้ (Opportunity to Perform) เป็นปัจจัยด้านลบ [Negative (-)] ในหลักสูตร “การคิดเชิง
วิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา” แต่เป็นปัจจัยด้านบวก [Positive (+)] ในหลักสูตร “การพัฒนาภาวะ

Ref. code: 25616002036082AZN



155 
 

 

155 

ความเป็นผู้น า 360 องศา” เป็นต้น นอกจากนี้ปัจจัยแบบเดียวกันในทั้งสองหลักสูตรยังมีระดับของ
อิทธิพลไม่เท่ากันอีกด้วย เช่น ปัจจัยแรงจูงใจในการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Motivation to Transfer) 
ซึ่งเป็นปัจจัยด้านลบ [Negative (-)] ในทั้งสองหลักสูตร แต่ระดับของอิทธิพลของปัจจัยนี้ย่อมส่งผล
ต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ไม่เท่ากัน เป็นต้น หรือปัจจัยการตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) เป็นปัจจัย
ด้านลบ [Negative (-)] ที่มีอิทธิพลสูงต่อหลักสูตร “การคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา” แต่
เป็นปัจจัยด้านลบ [Negative (-)] ที่ส่งมีอิทธิพลต่ าต่อหลักสูตร “การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 
องศา” เป็นต้น 

โดยผลการวิจัยผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ของทั้งสองหลักสูตร (องค์กร) มีความ
สอดคล้องกับแบบจ าลองกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Learning Transfer Process) ตามภาพที่ 
2.1 ซึ่งเป็นแนวคิดที่พัฒนามาจาก Baldwin and Ford (1988) ว่าผลลัพธ์จากกระบวนการถ่ายโอน
การเรียนรู้จะได้ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้ 3 ประเภท ดังนี้ 1) ผลการถ่ายโอนทางบวก (Positive Transfer) 
คือ ผู้เข้าอบรมเรียนรู้และน าความรู้ไปใช้งาน และความรู้ส่งผลให้การท างานมีประสิทธิภาพสูงขึ้น 2) 
ผลการถ่ายโอนทางลบ (Negative Transfer) คือ ผู้เข้าอบรมเรียนรู้และน าความรู้ไปใช้ และความรู้
ส่งผลให้การท างานมีประสิทธิภาพลดลง 3) ไม่มีการถ่ายโอนเกิดขึ้น (Zero Transfer) คือ การเรียนรู้
ไม่เกี่ยวข้องหรือไม่ส่งผลใด ๆ ต่อการท างาน หรือเรียนแล้วไม่น าความรู้ไปใช้งาน ซึ่งผลการถ่ายโอน
การเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) ต้องอยู่ในเงื่อนไขของการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Condition 
of Transfer) ว่าภายหลังการฝึกอบรมปรากฏว่า 1) ผู้เข้าอบรมได้น าความรู้ไปปรับใช้กับการท างาน 
(Generalization of Knowledge) และ 2) ผู้เข้าอบรมสามารถเก็บรักษาความรู้ไว้กับตนเองได้นาน 
(Maintenance of Knowledge) ซึ่งการน าความรู้ไปใช้งานได้ต้องเกิดจากแรงผลักดันจากอิทธิพล
ของปัจจัยด้านบวกใน 3 องค์ประกอบ ดังนี้ 1) องค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม 2) 
องค์ประกอบด้านคุณลักษณะของผู้เข้าอบรม และ 3) องค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมของการท างาน  

  
5.4 ประโยชน์ที่ได้รับในเชิงวิชาการ 

 
การวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยมุ่งเน้นการศึกษากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม 

(THE PROCESS OF LEARNING TRANSFER FROM TRAINING) โดยศึกษาว่ากระบวนการถ่ายโอน
การเรียนรู้มีลักษณะอย่างไรและเกิดขึ้นมาได้อย่างไร และศึกษาว่าผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็น
ประเภทใดและเกิดข้ึนมาจากปัจจัยใดบ้าง โดยอ้างอิงแนวคิดจากแบบจ าลองกระบวนการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ (Learning Transfer Model) ที่ผู้วิจัยพัฒนามาจากแบบจ าลองของ Baldwin and Ford 
(1988) โดยใส่ปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม (Training Inputs) ที่เกี่ยวข้องทั้งหมด 18 ปัจจัย ซึ่งผล
การศึกษาพบว่าการฝึกอบรมที่จัดขึ้นภายในองค์กร มีเป้าหมายให้การฝึกอบรมประสบความส าเร็จ ผู้
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เข้าอบรมได้เรียนรู้และจดจ าเนื้อหาสาระได้ และผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปปรับใช้กับการปฏิบัติงานของ
ตนเอง ดังนั้นเพื่อให้บรรลุเป้าหมายดังกล่าว ในเชิงวิชาการมีสิ่งที่ต้องปฏิบัติในแต่ละช่วงเวลา ดังนี้ 1) 
ในช่วงเวลาก่อนการฝึกอบรม (Pre-Training) กระบวนการที่เกิดขึ้นในช่วงเวลานี้ ผู้จัดโครงการ
ฝึกอบรมควรให้ความส าคัญกับการออกแบบโครงการฝึกอบรม ให้ตอบสนองความจ าเป็นในการ
ฝึกอบรม หรือตอบสนองความต้องการในแง่ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skill) ความสามารถ 
(Ability) และทัศนคติ (Attitude) ให้แก่ผู้เข้าอบรมและองค์กร พร้อมกับการคัดเลือกวิทยากรที่มี
ความสามารถในการถ่ายทอด (Trainer Capability) เพ่ือมาบรรยายให้ความรู้ในช่วงเวลาระหว่างการ
ฝึกอบรม (During Training) 2) ในช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During Training) วิทยากรต้องใช้
ความสามารถในการน าเสนอและตั้งใจถ่ายทอดความรู้ให้เต็มที่ โดยทั้งสองช่วงเวลาดังกล่าวผู้จัด
โครงการฝึกอบบรมควรเน้นใส่ปัจจัยด้านบวกลงในกระบวนการ [Put Positive (+)] หรือรักษาปัจจัย
ด้านบวกท่ีปรากฏอยู่แล้วในกระบวนการ [Positive (+)] และ 3) ในช่วงเวลาหลังการฝึกอบรม (Post-
Training) เป็นช่วงเวลาที่ผู้จัดโครงการฝึกอบรมต้องใส่ใจกับการติดตามผลว่า ผู้เข้าอบรมน าความรู้ไป
ใช้หรือไม่ น าไปใช้อย่างไร (ผลการถ่ายโอนเป็นบวก เป็นลบ หรือไม่มีการถ่ายโอนเกิดขึ้น) และมีปัจจัย
อะไรที่ส่งผลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ เพื่อน าผลการติดตามที่ได้มาวิเคราะห์ว่าจะท าอย่างไรกับปัจจัย
น าเข้าการฝึกอบรมต่าง ๆ (Training Inputs) ที่อยู่ในกระบวนการให้เกิดเป็นปัจจัยด้านบวก อันส่งผล
ต่อการฝึกอบรมที่ประสบความส าเร็จ (Training Outcomes) ผู้เข้าอบรมได้เรียนรู้และจดจ าสิ่งที่
เรียนรู้ได้ (Learning and Retention) และให้ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) 

 
5.5 ข้อเสนอแนะในเชิงบริหาร 

 
ผลจากการศึกษากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม ท าให้ผู้วิจัยค้นพบว่า

กระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้มีผลต่อการฝึกอบรมที่ประสบความส าเร็จ (Training Outcomes) 
ดังนั้นองค์กรที่มีการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ด้วยวิธีการฝึกอบรม และมีความตั้งใจให้ผลการถ่ายโอน
การเรียนรู้เป็นบวก (Positive Transfer) ผู้บริหารควรให้ความส าคัญกับการวิเคราะห์กระบวนการ
ถ่ายโอนการเรียนรู้ โดยผู้วิจัยสามารถน ามาสรุปเป็นข้อเสนอแนะในเชิงบริหารดังนี้ 

1) ผู้บริหารฝ่ายฝึกอบรมภายในองค์กรควรให้ความส าคัญกับการศึกษากระบวนการ
ถ่ายโอนการเรียนรู้ (Learning Transfer Process) โดยวิเคราะห์ว่าปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรมใดบ้างที่
จ าเป็นในแต่ละช่วงเวลาการฝึกอบรม และปัจจัยใดเป็นปัจจัยด้านบวกและปัจจัยใดเป็นปัจจัยด้านลบ
ที่ปรากฏอยู่ในกระบวนการ ผู้บริหารฝ่ายฝึกอบรมควรมีมาตรการในการรักษาปัจจัยด้านบวก และ
มาตรการพัฒนาหรือปรับปรุงปัจจัยด้านลบ เพ่ือให้ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรมเป็นบวก 
(Positive Transfer) 
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2) ในกรณีที่องค์กรซื้อหลักสูตรการฝึกอบรมจากภายนอก มีความจ าเป็นอย่างยิ่งในการ
พิจารณาปัจจัยต่าง ๆ ในองค์ประกอบด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรม (Training Design) ว่า
ตอบสนองกับวัตถุประสงค์ของการฝึกอบรมหรือไม่ ซึ่งเป็นประเด็นที่มีความส าคัญมาก โดยเฉพาะการ
พิจารณาเนื้อหาภายในหลักสูตร (Training Content) ต้องมีความสอดคล้องหรือเชื่อมโยงกับทักษะที่
ต้องใช้ในการปฏิบัติงานจริง (Job Connection) การถ่ายโอนการเรียนรู้จะไม่เกิดขึ้นหรือเกิดขึ้นเป็น
ทางบวกในระดับต่ า ถ้าเนื้อหาหลักสูตรมีความแตกต่างจากการปฏิบัติงานจริง นอกจากนี้ต้อง
พิจารณาถึงความสามารถในการถ่ายทอดของวิทยากร (Trainer Capability) ประกอบด้วย โดยการ
ตรวจสอบจากคลิปวีดีโอตัวอย่างการสอน เนื่องจากวิทยากรมีส่วนส าคัญในการท าให้ผู้เข้าอบรมเกิด
การเรียนรู้และจดจ าเนื้อหาสาระได้ ก่อนที่ผู้เข้าอบรมจะน าความรู้ไปใช้ในการปฏิบัติงานต่อไป 

  
5.6 ข้อจ ากัดในการท าวิจัย 

 
เนื่องจากการฝึกอบรมในทั้งสองหลักสูตรมีระยะเวลาอบรมหลักสูตรละ 1 วัน ซึ่งผู้วิจัยมี

ความคิดเห็นว่าระยะเวลาในการอบรมสั้นเกินไป (องค์กรมีงบจ ากัด) เนื่องจากเนื้อหาภายในหลักสูตร
มีปริมาณค่อนข้างเยอะ โดยมีรายละเอียดดังนี้ ส าหรับหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา 
การท าความเข้าใจในเนื้อหาบางเรื่องให้เข้าใจมากขึ้น ผู้เข้าอบรมต้องมีเวลาในการวิเคราะห์ปัญหา
มากขึ้น และ/หรือวิทยากรต้องยกตัวอย่างการเรียนรู้ให้มากขึ้น ส่วนหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็น
ผู้น า 360 องศา การแสดงออกในด้านพฤติกรรมของผู้น ามีตัวอย่างมากมายในการเรียนรู้ ถ้าวิทยากร
มีเวลาในการยกตัวอย่างพฤติกรรมส าคัญ (Key Behaviors) ให้ผู้เข้าอบรมเรียนรู้ น่าจะเป็นประโยชน์
ต่อการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมมากขึ้น โดยสรุปถ้ามีการขยายเวลาฝึกอบรมมากขึ้น ผู้วิจัยคิดว่าจะเป็น
ประโยชน์ต่อการวิจัยกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม 

นอกจากนี้ในประเด็นการคัดเลือกผู้ให้ข้อมูล ผู้วิจัยคิดว่าอาจเป็นข้อจ ากัดได้ในหลักสูตร
การพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา เนื่องจากผู้วิจัยไม่ทราบได้ว่าผู้ให้ข้อมูลมีความเต็มใจ
หรือไม่ ดังนั้นการให้ข้อมูลบางมุมอาจมีการบิดเบือนได้ แต่ส าหรับหลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์และ
เทคนิคแก้ปัญหา การคัดเลือกผู้ให้ข้อมูลไม่เป็นข้อจ ากัด เนื่องจากผู้ให้ข้อมูลที่เกี่ยวข้องต้องเข้าทุกคน 
(ช่างบริการทุกคน) 

 
  

Ref. code: 25616002036082AZN



158 
 

 

158 

5.7 ข้อเสนอแนะในการท าวิจัยครั้งต่อไป 
 
ในการวิจัยครั้งต่อไป ในปัจจัยการติดตามผล (Follow up) มีเครื่องมือที่ช่วยให้การ

ติดตามผลประสบความส าเร็จและรับรู้ได้ว่าผู้เข้าอบรมน าความรู้ไปหรือไม่ ผู้วิจัยเสนอแนะว่าควร
ศึกษาเครื่องมือที่ช่วยในการติดตามผลว่า เครื่องมือประเภทไหนเหมาะกับหลักสูตรฝึกอบรมที่ต้องการ
พัฒนาทักษะด้านแข็ง (Hard Skill) และเครื่องมือประเภทไหนเหมาะกับหลักสูตรฝึกอบรมที่ต้องการ
พัฒนาทักษะด้านอ่อน (Soft Skill) ซึ่งผลการศึกษาที่ได้จะท าให้องค์กรมีแนวทางในการเลือก
เครื่องมือที่เหมาะสมกับการพัฒนาบุคลกรภายหลังการฝึกอบรม และเป็นการส่งเสริมให้เกิดผลการ
ถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกอีกด้วย 

 
5.8 ความรู้ที่ได้รับจากการท าวิจัย 

 
5.8.1 ความรู้เกี่ยวกับกระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม 

ในการท าวิจัยเพ่ือศึกษากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม ผู้วิจัย
ใช้ความตั้งใจในการค้นคว้า ศึกษา และวิเคราะห์ข้อมูลจากทฤษฎี บทความทางวิชาการ เอกสาร
งานวิจัย เอกสารงานวิชาการท่ีเกี่ยวข้อง และเอกสารประกอบการฝึกอบรม (Handout) ตลอดจนการ
วิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ผู้เข้าอบรมทั้งสองหลักสูตร นอกจากนี้ผู้วิจัยยังอยู่ใน 2 สถานภาพ
คือ เป็นผู้วิจัยและเป็นวิทยากรฝึกอบรมด้วยตนเอง ซึ่งสามารถสรุปสิ่งที่เรียนรู้จากงานวิจัยดังนี้ 

1) การฝึกอบรมให้ประสบความส าเร็จคือ ผู้เข้าอบรมได้เรียนรู้เนื้อหาสาระอย่าง
เป็นระบบ จ าเนื้อหาสาระได้ และสามารถน าความรู้ไปปรับใช้ต่อได้ ผู้วิจัยพบว่าปัจจัยในองค์ประกอบ
ด้านการออกแบบโครงการฝึกอบรมและความสามารถในการถ่ายทอดของวิทยากร (Trainer Capability) 
มีความส าคัญมากต่อการฝึกอบรมให้ประสบความส าเร็จ (Training Outcomes) 

2) ความคาดหวังให้ผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกภายหลังการฝึกอบรม 
(Positive Transfer) ไม่สามารถก าหนดได้ด้วยผลการฝึกอบรมที่ประสบความส าเร็จ เนื่องจากการ
ฝึกอบรมเกิดขึ้นในช่วงเวลาหนึ่ง (งานวิจัยนี้ใช้การอบรม 1 วันต่อหลักสูตร) และยังมีปัจจัยอ่ืน ๆ อีก
มากที่ส่งผลกระทบตลอดกระบวนการฝึกอบรม โดยเฉพาะที่เป็นปัจจัยด้านลบ [Negative (-)] 

3) การไม่เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้ (Zero Transfer) ณ วันที่สัมภาษณ์ ไม่ได้
บ่งบอกว่า ผู้เข้าอบรมจะไม่น าความรู้ไปใช้ในอนาคต จากการสังเกตพบว่าหลักสูตรการคิดเชิง
วิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหาเน้นการพัฒนาทักษะด้านแข็ง (Hard Skill) ถ้าองค์กรมีความตั้งใจจริง
ต่อการน าทักษะนั้นมาใช้งาน มีแนวโน้มที่องค์กรพัฒนาระบบเอกสารสนับสนุนการใช้ความรู้ ซึ่ง
ประเด็นระบบเอกสารสนับสนุนนั้นได้การสัมภาษณ์ ท าให้ผู้วิจัยได้เห็นสาเหตุหลักส่วนหนึ่งที่ท าให้ผล
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การถ่ายโอนไม่เป็นไปตามต้องการ ส่วนหลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา เน้นการ
พัฒนาทักษะด้านอ่อน (Soft Skill) การน าแนวคิดในหลักสูตรไปปรับเปลี่ยนพฤติกรรมต้องใช้
ระยะเวลาในการเปลี่ยนแปลง ซึ่งบางพฤติกรรมอาจประเมินยาก โดยสรุปการพัฒนาทักษะด้านแข็ง 
(Hard Skill) การท าให้เกิดผลการถ่ายโอนการเรียนรู้เป็นบวกท าได้ง่ายกว่าการพัฒนาทักษะด้านอ่อน 
(Soft Skill) 

4) ในแต่และองค์กรมีปัจจัยน าเข้าการฝึกอบรม (Training Inputs) ที่ส่งผลต่อ
การถ่ายโอนการเรียนรู้แตกต่างกัน ท าให้ผู้วิจัยได้เรียนรู้ว่าควรให้ค าปรึกษาและใช้ค าถามอย่างไรกับ
องค์กรที่ใช้บริการฝึกอบรม 

5.8.2 ความรู้เกี่ยวกับกระบวนการวิจัย 
ในการท าวิจัยเพ่ือศึกษากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม ผู้วิจัย

ต้องวางแผนในทุกขั้นตอน ท าให้ผู้วิจัยได้ความรู้จากการกระบวนการวิจัย ซึ่งสามารถสรุปสิ่งที่เรียนรู้
ได้ดังนี ้

1) การเลือกองค์กรที่เต็มใจให้เข้าไปเก็บข้อมูลด้วยการสัมภาษณ์ค่อนข้างยาก 
ซึ่งส่งผลให้เกิดความล่าช้าในการเก็บข้อมูล และผู้วิจัยต้องจูงใจว่าองค์กรจะได้ประโยชน์อะไรบ้าง  

2) ผู้วิจัยต้องเตรียมการสอนอย่างดี เพ่ือให้การประเมินความสามารถในการ
ถ่ายทอดของวิทยากร (Trainer Capability) ออกมาอยู่ในเกณฑ์ดี  

3) การสร้างค าถามหลัก การใช้ค าถามต่อเนื่องขณะสัมภาษณ์เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่
เป็นจริง ซึ่งผู้วิจัยพบว่าการใช้ค าถามต่อเนื่องเป็นสิ่งที่ค่อนข้างยาก ต้องใช้สติและความระมัดระวั งใน
การถามอย่างมาก 

4) ผู้วิจัยได้เรียนรู้ว่าการสัมภาษณ์แบบสนทนากลุ่ม (Focus Group) และการ
สัมภาษณ์แบบเชิงลึกรายบุคคล ( In-depth Interview) อาจได้รับข้อมูลเชิงลึกในปัจจัยต่าง ๆ 
แตกต่างกัน ทั้งในเรื่องของความเป็นส่วนตัวในการให้ข้อมูลและเรื่องระยะเวลาในการให้ข้อมูล  
(ระยะเวลาสัมภาษณ์) 

5) การวิเคราะห์ข้อมูลหลังการสัมภาษณ์ต้องใช้ความคิดอย่างเป็นระบบ (System 
Thinking) ต้องมองเห็นสิ่งที่เชื่อมโยงซึ่งกันและกัน ต้องพยายามจับประเด็นและแปลความหมายให้
ออก นอกจากนี้ต้องมองเห็นความสัมพันธ์ที่เชื่อมโยงซึ่งกันและกันในประเด็นเหล่านั้น ในข้อมูลจาก
ผู้ให้ข้อมูลทุกคน 

6) การเก็บข้อมูลต้องเก็บตลอดกระบวนการฝึกอบรม คือ ช่วงเวลาก่อนการ
ฝึกอบรม (Pre-Training) ช่วงเวลาระหว่างการฝึกอบรม (During Training) และช่วงเวลาหลังการ
ฝึกอบรม (Post-Training) เพ่ือวิเคราะห์ปัจจัยด้านบวกและและด้านลบที่ส่งผลต่อการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ และน าไปเชื่อมโยงกับข้อมูลหลังการสัมภาษณ์ในข้อ 5 
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7) การน าผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั้งหมดมาน าเสนอเป็นรูปเล่มวิจัย เป็นอีกสิ่ง
หนึ่งที่ต้องใช้ความคิดอย่างมากในการก าหนดรูปแบบน าเสนอ (Formatting)  

8) สืบเนื่องจากการเรียนรู้ทั้ง 7 ข้อข้างต้น กระบวนการวิจัยเป็นประโยชน์อย่าง
ยิ่งต่อผู้วิจัย ท าให้ผู้วิจัยได้มองเห็นจุดแข็งและจุดอ่อนของตนเองตลอดกระบวนการ ส่งผลให้เกิดการ
พัฒนาและปรับปรุงในประเด็นต่าง ๆ ได้อย่างถูกต้องและมีทิศทาง เพ่ือให้การศึกษากระบวนการถ่าย
โอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรมได้ประโยชน์ยิ่งขึ้นต่อไปในอนาคต 

5.8.3 ความรู้ที่ได้เกี่ยวกับตนเอง 
ในการท าวิจัยเพ่ือศึกษากระบวนการถ่ายโอนการเรียนรู้จากการฝึกอบรม ท าให้

ผู้วิจัยได้เรียนรู้เกี่ยวกับตนเอง ซึ่งสามารถสรุปสิ่งที่เรียนรู้ได้ดังนี้ 
1) เวลาที่มีจ ากัดในการวิเคราะห์ข้อมูลหลังการสัมภาษณ์ และการวิเคราะห์

ข้อมูลต้องใช้สมาธิและความต่อเนื่อง มิฉะนั้นประเด็นต่าง ๆ อาจไม่เกิดความเชื่อมโยงกัน ซึ่งผู้วิจัย
แก้ปัญหานี้โดยการหยุดภารกิจทุกอย่างที่ไม่จ าเป็น (ยกเว้นภารกิจการสอนที่ก าหนดวันไว้แล้ว)  

2) การวิเคราะห์ข้อมูลต้องอาศัยความพร้อมของร่างกายโดยเฉพาะด้านสมอง 
ผู้วิจัยพบว่าสามารถวิเคราะห์ข้อมูลได้ดีในช่วงเวลากลางวัน (10.00 – 20.00) และวิเคราะห์ข้อมูลได้
ไม่ดีในช่วงเวลากลางคืน (20.00-24.00) 

3) ความอดทนเป็นสิ่งจ าเป็นมากในการลงมือท าสิ่งใดให้ประสบความส าเร็จ ใน
การวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยต้องใช้ความอดทนตลอดกระบวนการวิจัย แม้ว่าจะมีสิ่งที่เข้ามารบกวนจิตใจอยู่
เป็นระยะ แต่ต้องใช้ความข่มใจและสมาธิมาช่วยให้ลงมือท าได้อย่างต่อเนื่อง 

โดยสรุปจากประเด็นปัญหาที่ได้เรียนรู้จากการท าวิจัย ผู้วิจัยได้เรียนรู้ว่าการวาง
แผนการท างาน การบริหารเวลา การออกก าลังกาย และการพักผ่อน มีส่วนส าคัญต่อการท าวิจัยให้
ประสบความส าเร็จ และมีส่วนส าคัญต่อการประสบความส าเร็จในด้านอ่ืน ๆ ด้วย ดังนั้นผู้วิจัยจะ
ปรับปรุงสิ่งต่าง ๆ ดังกล่าว เพื่อให้ชีวิตเกิดความสมดุลในที่สุด 
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รายการอ้างอิง 
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ภาคผนวก 
แนวค าถามหลักส าหรับใช้สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล  

 
หลักสูตรการคิดเชิงวิเคราะห์และเทคนิคแก้ปัญหา 
1) ภายหลังการฝึกอบรมมีการน าความรู้ไปปรับใช้หรือไม่ อย่างไร 
2) ในฐานะของช่างบริการ อะไรเป็นอุปสรรคต่อการน าความรู้ไปปรับใช้ 
3) ในฐานะผู้สนับสนุน อะไรเป็นอุปสรรคต่อการน าความรู้ไปใช้ของช่างบริการในมุมมองของ

เรา 
4) ในฐานะของช่างบริการ ท่านต้องการให้องค์กรปรับปรุงอะไรบ้าง ที่ช่วยให้ท่านน าความรู้

ไปใช้หรือวิเคราะห์ปัญหาได้ดีขึ้น 
5) ในฐานะผู้สนับสนุน ท่านต้องการให้องค์กรปรับปรุงอะไรบ้าง ที่ช่วยให้ช่างบริการน า

ความรู้ไปใช้หรือวิเคราะห์ปัญหาได้ดีขึ้น 
6) ท่านควรเรียนรู้อะไรเพิ่มเติมบ้างท่ีท าให้ท่านคิดวิเคราะห์ปัญหาได้ดีขึ้น 
7) ท่านต้องการให้องค์กรหรือสถาบันฝึกอบรมปรับปรุงอะไรบ้างในหลักสูตร ที่ท าให้การ

เรียนรู้ด้านการคิดเชิงวิเคราะห์และการแก้ปัญหาของท่านและบุคลากรท่านอ่ืน ๆ ใน
องค์กรดีขึ้น 

 
หลักสูตรการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา 
1) ภายหลังการฝึกอบรมมีการน าความรู้ไปปรับใช้หรือไม่ อย่างไร 
2) ภายหลังการฝึกอบรมท่านได้ประเด็นอะไรที่จะน าไปเปลี่ยนแปลงตนเอง 
3) ท่านได้เรียนรู้อะไรบ้างจากการฝึกอบรมในครั้งนี้ 
4) ท่านควรปรับปรุงพฤติกรรมอะไรบ้างที่ท าให้ภาวะความเป็นผู้น า 360 องศา ดีขึ้น 
5) ท่านมีแนวทางอย่างไรเพื่อให้ลูกน้อง (หัวหน้า เพ่ือนร่วมงาน) ยอมรับในตัวท่าน 
6) อะไรเป็นอุปสรรคต่อการน าความรู้ไปใช้เพ่ือพัฒนาภาวะความเป็นผู้น าของท่าน 
7) ท่านต้องการให้องค์กรสนับสนุนอะไรบ้าง ที่ท าให้ท่านสามารถพัฒนาภาวะความเป็นผู้น าดี

ขึ้น 
8) ท่านต้องการให้องค์กรหรือสถาบันฝึกอบรมปรับปรุงอะไรบ้างในหลักสูตร ที่ท าให้การ

เรียนรู้ด้านการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น าของท่านและบุคลากรท่านอื่น ๆ ในองค์กรดีขึ้น 
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