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 ทรัพยากรบคุคลเปŨนทรพัยากรทีม่คีณุคŠามากทีสุ่ด
ขององคŤกร การข้ึนเงินเดือน การใหšสวัสดิการ เปŨนรปูแบบหน่ึง
ของการรักษาบุคลากรไวšใหšทํางานอยูŠคูŠกับองคŤกร แตŠอาจ
ไมŠเพียงพอหากไมŠมกีารพฒันาใหšบุคลากรท่ีอยูŠ ไดšรบัความรูš 
เพิม่ทกัษะ ความสามารถ และความชํานาญทีถ่กูตšอง อาจทาํใหš
องคŤกรนัน้ไมŠสามารถตŠอสูšกบัคูŠแขŠงภายนอกไดš รปูแบบการ
พฒันาบุคลากรท่ีใชšอยูŠในปŦจจบุนัน้ัน มีหลากหลายรูปแบบ 
โดยหลายองคŤกรนาํแนวความคดิเรือ่งสมรรถนะ (Competency)
มาใชšในการบริหารจัดการบุคลากรในดšานตŠาง ๆ เชŠน การ
สรรหา คัดเลือก การประเมินผล การปฏิบัติงาน การเลื่อน
ระดับตําแหนŠง เปŨนตšน แตŠหลาย ๆ องคŤกรไดšนําแนวคิดใน
การจัดทําหลักสูตรการฝřกอบรม เพื่อใหšรองรับการผลการ
ประเมิน 
 สมรรถนะ (Competency) เปŨนเครือ่งมือหน่ึงท่ี
นํามาใชšกําหนดการจัดรูปแบบโครงการพัฒนาบุคลากร 
หลายหนŠวยงานยังอยูŠในข้ันตอนของการศึกษากระบวนการ
เตรยีมความพรšอม เพือ่จดัทาํเสšนทางการฝřกอบรม (Train-
ing Road Map) โดยใชšสมรรถนะ (Competency) ซ่ึงไมŠ
ประสบผลสําเร็จเทŠาที่ควร เนื่องจากกระบวนการ ทําจริง
กับทฤษฎีที่ไดšอบรมกันมานั้น แตกตŠางกันอยŠางสิ้นเชิงดšวย
ปŦจจัยหลายดšาน บทความนี้มีจุดประสงคŤเพื่อใหšเห็นภาพรวม 
แนวทางและการจัดทําเสšนทางการฝřกอบรม (Training 
Road Map) โดยใชšสมรรถนะ (Competency) อยŠางเปŨน
ระบบ สําหรับความหมายของ การจัดทําเสšนทางการฝřก
อบรม (Training Road Map) มีผูšใหšคํานิยามไวš ดังนี้ 
 -  Training Road Map หมายถึง การกําหนด
เสšนทางในการพฒันาบคุลากรอยŠางมแีบบแผน เพือ่นาํไปสูŠ 
การเพ่ิมขดีความสามารถของบุคลากรตามท่ีตัง้เปŜาหมายไวš 
เพือ่ความกšาวหนšาของพนักงานและความสําเรจ็ขององคŤกร 

เม่ือสามารถจัดวางการฝřกอบรมโดยคํานึงถึงคุณภาพของ
เนือ้หาความรูšและดําเนนิ การใหšตรงและครอบคลุมกบักลุŠม
เปŜาหมายตŠาง ๆ ไดšอยŠางเหมาะสมและสอดคลšองกับชŠวง
เวลา ก็จะทําใหšทางหนŠวย HR จัดสรรทรัพยากร ที่ทุก
องคŤกรมอียูŠจาํกดันัน้ ใหšเกดิความคุšมคŠาพนกังานทีไ่ดšรบัการ
ฝřกอบรมท่ีตรงกับงานยŠอมปฏิบตังิานไดšผลดีขึน้ และรูšสกึดี
วŠาองคŤกรสรšางความพรšอมในการปฏิบัตงิาน และเอ้ือโอกาส
ใหšเขามีความกšาวหนšาในอาชีพ อันสŠงผลตŠอการเพิ่มพูน
ความรูšสึกผูกพันของพนักงานตŠอองคŤกรดšวย และนี่คือ
ประโยชนŤหลัก ๆ ของการจัดวางเสšนทาง การฝřกอบรม 
(ทีม่า : http://www.hrtothai.com/Articles/Index/730)
 -  พ.ต.ท.หญิง นิภาพร ยิ้มสรšอย : เครื่องมือสูŠ
ความสาํเรจ็ในการพฒันาขšาราชการตาํรวจ ตอนที ่1 กลŠาววŠา 
  “Training Road Map หมายถึง เอกสารท่ี
กําหนดเสšนทางการพัฒนาและฝřกอบรมของบุคลากรใน
แตŠละตําแหนŠงงานวŠาเขาควรจะไดšรับการพัฒนาและฝřก
อบรมเรือ่งอะไรบšาง ควรจะอบรมเมือ่ไหรŠ และควรจดัลําดบั
การอบรมอะไรกŠอน อะไรหลัง”
 - Training Road Map หมายถึง แผนที่เสšน
ทางการฝřกอบรมระยะยาว (Master Plan) ทีจ่ดัทาํขึน้ไมŠใชŠ
แคŠเพยีงปŘตŠอปŘเทŠาน้ัน โดยกําหนดข้ึนตามตําแหนŠงวŠาแตŠละ
ตําแหนŠงจะตšองไดšรับการฝřกอบรมในหลักสูตรใดบšาง ทั้งนี้
เครื่องมือการพัฒนา (Development Tools) ที่จะนํามา
ใชšจัดทํา TRM นั้นจะเปŨนการฝřกอบรมในหšองเรียน 
(Classroom Training) ที่สามารถจัดข้ึนภายในองคŤการ 
(In-house Training) และภายนอกองคŤการ (Public Training) 
โดยมีหนŠวยงานฝřกอบรมหรือหนŠวยงานบุคคลเปŨนผูšรบัผิดชอบ
จัดฝřกอบรมภายใน หรือสŠงพนักงานไปอบรมตามสถาบัน
ภายนอกที่จัดขึ้น ซึ่งแผน TRM จะไมŠรวมเครื่องมือการ
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พัฒนาดšวยวิธีการอื่น ๆ ที่นอกเหนือจากการฝřกอบรม  
ในหšองเรียน (Non Classroom Training) เชŠน การสอนงาน 
การดูงานนอกสถานท่ี การมอบหมายงาน การเรียนรูš 
ดšวยตนเอง เปŨนตšน
 โดยมผีูšบงัคบับัญชาและพนกังานเปŨนผูšรบัผดิชอบ
นําเครื่องมือเหลŠานี้มาใชšการจัดทํา TRM จะชŠวยทําใหš
พนกังานรับรูšวŠาตนเองตšองเรียนอะไรบšางในตําแหนŠงงานน้ัน 
และเม่ือกšาวข้ึนสูŠตาํแหนŠงงานท่ีสงูขึน้จะตšองเรียนอะไร เชŠน
เดียวกับกับการจัดหลักสูตรฝřกอบรมระยะยาว หรือ TRM 
ใหšกับพนักงานในองคŤการ พบวŠาหลายองคŤกรไดšพิจารณา
การเลื่อนตําแหนŠงพนักงานโดยนําเง่ือนไขการเขšา อบรม
ตามหลักสูตรที่จัดขึ้นใน TRM มาพิจารณาประกอบการ
เลื่อนตําแหนŠงงานดšวย
 การจัดทํา TRM จึงมีความสัมพันธŤกับการจัดทํา
ผังความกšาวหนšาในสายอาชีพ (Career Path) ใหšกับ
พนักงาน เนื่องจาก Career Path เปŨนผังที่ออกแบบขึ้นมา
เพ่ือบŠงบอกวŠาพนักงานจะสามารถเล่ือนตําแหนŠงและโอน
ยšายงาน ไปยังหนŠวยงานใดไดšบšาง การจัดทําผัง Career 
Path นั้นไมŠใชŠผังโครงสรšางการจัดองคŤกร (Organization 
Chart)  ทีบ่Šงชีเ้ฉพาะสายการบงัคบับญัชา เพือ่ใหšพนักงาน
รับรูšวŠาตนเองจะตšองรายงานหรือข้ึนตรงกับใคร ทั้งน้ี 
การจัดทํา Career Path จึงทําใหšพนักงานรับรูšถึงเสšนทาง
ความกšาวหนšาในสายอาชีพวŠาตนเองจะสามารถ กšาวไปยัง
ตําแหนŠงงานใดในองคŤการบšาง (ที่มา : http://www.
oknation.net/blog/nationejobs/2010/06/07/
entry-1TRM) 
 จากนยิามขšางตšน สรปุไดšวŠา Training Road Map 
คือ เสšนทางการพัฒนาบุคลากร ที่แสดงใหšเห็นถึงภาพรวม
ของการกšาวหนšาในแตŠละตําแหนŠงหรือสายงาน ความรูš 
ทักษะที่องคŤกรคาดหวัง ชŠวงเวลา และวิธีการอบรม

การเชื่อมโยงกระบวนการจัดทํา TRM 

 1. พิจารณา วิสัยทัศนŤ พันธกิจขององคŤกร วŠา
องคŤกรเนšนการจัดการดšานใด 
 2.  สรุป สมรรถนะ ที่จะใชšในการประเมินใหš
ครบถšวน ประเด็นนีอ้าจเสนอใหšผูšบรหิารพิจารณาตัดสนิใจ
วŠาในระยะแรกของการจัดหลักสูตรการฝřกอบรมจะจัดแคŠ 
Core Course ตาม Core Competency หรือจะจัดแคŠ
ไหน เพ่ือจัดทําไดšสอดคลšองกับนโยบายขององคŤกรและ
ความพรšอมในการจัดโครงการ เชŠน การออกแบบโครงการ
พฒันาบคุลากรตามแผนงานของ Training Road Map นัน้ 
ตšองกําหนดตามประเภท Competency ที่องคŤกรใชšอยูŠ  
อาจแบŠงเปŨน
  2.1  Core Course หมายถึง หลักสตูรท่ีจดั
เพื่อใหšบุคลากรมีความรูš ความเขšาใจในคŠานิยมหลัก 
ขององคŤกร รวมทั้งพัฒนาบุคลากรตามสมรรถนะหลักของ
องคŤกร เพื่อใหšเกิดทัศนคติที่ดีตŠอองคŤกรและคุณลักษณะ 
ที่พึงประสงคŤ 
  2.2  Manager ial Course หมายถึง 
หลักสูตรท่ีจัดเพ่ือพัฒนาทักษะ ความรูš ความสามารถใน
ดšาน การบริหารจัดการทั่วไป เพ่ือเตรียมความพรšอมใหšกับ
บคุลากรทีก่าํลงัจะกšาวสูŠตาํแหนŠงบรหิาร หรอืบคุลากร  สาย
บรหิารทีก่าํลงัจะกšาวสูŠการเปŨนผูšบรหิารในระดบัทีส่งูขึน้ ใหš
มีศักยภาพที่เหมาะสมตŠอการดํารงตําแหนŠง
ทางการบริหาร
  2.3  Funct ional Course หมายถึง 
หลักสูตรที่จัดใหšบุคลากรไดšพัฒนาความรูš ความสามารถ/
ทักษะ
   การปฏิบัติงาน เพื่อใหšสามารถปฏิบัติ
งานในหนšาที่ (ตามแตŠละตําแหนŠงงาน) ใหšบรรลุผลสําเร็จ
และมีประสิทธิภาพ  
  2.4  Specifi c Course หมายถึง หลักสูตร
ที่จัดเฉพาะดšานของแตŠละตําแหนŠง โดยจัดใหšสอดคลšอง
ตามระดับอายุงานและประสบการณŤของตําแหนŠงนั้น ๆ
 3.  ศกึษาหลกัสตูรฝřกอบรม/การพฒันาบคุลากร
ดšวยแนวทาง/วธิตีŠาง ๆ  รวบรวมรายชือ่หลักสูตร, วธิกีารจัด, 
สถานที่จัด, งบประมาณของแตŠละหลักสูตร ฯลฯ โดย
สามารถจดัทาํไวšเปŨนคลงัหลกัสูตรการฝřกอบรม ภายในและ
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ภายนอกองคŤกร เพื่อเปŨนขšอมูลในการสืบคšน เพื่อพิจารณา
บรรจหุลกัสตูรนัน้ในแผนการจดัไดšสะดวกขึน้พจิารณาจาก
ความสําคัญวŠามีผลกระทบโดยตรงกับกลยุทธŤขององคŤกร 
ซึ่งการอบรมดšานนั้น ๆ ตšองจัดขึ้นกŠอน สําหรับหลักสูตรที่
จัดวางตŠอไป อาจจะพิจารณาจากเนื้อหาที่เปŨนพ้ืนฐานทาง
ทฤษฎสีูŠเนือ้หาทีเ่นšนการประยกุตŤใชšในทางปฏบิตั ิและควร
จะมีการผสมผสานรูปแบบการฝřกอบรมพัฒนาท่ีหลาก
หลายรูปแบบ เชŠน เทคนิควิธีการการจัดการฝřกอบรมตาม
แผนของแตŠละหลักสูตร ไมŠจําเปŨนตšองจัดลักษณะการฝřก
อบรมเสมอไป การพัฒนาบุคลากรน้ัน แตŠละองคŤกรยŠอม
เลือกระบบที่เหมาะสมกับองคŤกรนั้น ๆ  แตกตŠางกันออกไป 
มีหลายวิธี ดังนี้ 
  3.1 การฝřกอบรมภายในองคŤกร มวีตัถปุระสงคŤ
เฉพาะเจาะจง เนšนถึงการเพิ่มประสิทธิภาพของงาน ซึ่งตัว
บคุคลนัน้ปฏบิตัอิยูŠ หรอืจะปฏบิตัติŠอไปในระยะยาว เน้ือหา
ของเร่ืองที่ฝřกอบรมอาจเปŨนเรื่องที่ตรงกับ
ความตšองการของตวับคุคลนัน้หรอืไมŠก็ไดš แตŠจะเปŨนเรือ่งที่
มุŠงเนšนใหšตรงกับงานที่กําลังปฏิบัติอยูŠหรือกําลังจะไดšรับ
มอบหมายใหšปฏบิตั ิการฝřกอบรมจะตšองเปŨนเรือ่งท่ีจะตšอง
มีกําหนดระยะเวลาเร่ิมตšนและสิ้นสุดลงอยŠางแนŠนอน 
   โดยมีจุดประสงคŤใหšเกิดการเปลี่ยนแปลง
พฤตกิรรม ซึง่สามารถประเมนิผลไดšจากการปฏบัิตงิานหรอื
ผลงาน (Performance) หลังจากไดšรับการฝřกอบรม ใน
ขณะที่การศึกษาเปŨนเรื่องระยะยาว และอาจประเมินไมŠไดš
ในทันที (http://www.tu.ac.th/org/ofrector/person/
train/handbook/training.html)   
  3.2  การฝřกอบรมโดยระบบคอมพิวเตอรŤ 
(Computer-based Training) ใชšกันอยŠางแพรŠหลายใน
บรษิทัใหญŠ ๆ  เปŨนการจําลองสถานการณŤตŠาง ๆ  ขึน้มา แลšว
บนัทึกปฏิกริิยาของผูšเรยีนในการสนองตอบตŠอสถานการณŤ
นั้น ๆ (เชŠน การตอบคําถาม หรือ ใชšกลšองวิดีโอบันทึกภาพ 
เปŨนตšน)
  3.3  การสอนงานโดยหัวหนšางาน (On-the-
Job Coaching, OJC) การฝřกสอนงาน เปŨนการฝřกสอนท่ี 
“หัวหนšา” ทําหนšาที่เปŨนครูผูšฝřกสอนแกŠพนักงานที่เปŨน
ผูšใตšบังคับบัญชาโดยตรงของตน เชŠนเดียวกับการสอนงาน

แบบ OJC แตŠแตกตŠางจาก OJT ตรงทีห่วัหนšางานจะมุŠงเนšน 
“การแกšไขปŦญหาดšานผลงาน” ที่เปŨนขšอบกพรŠองของลูก
นšองตนเองเปŨนหลกั ดงันัน้วัตถปุระสงคŤของ Coaching จงึ
มิไดšจํากัดอยูŠเพียงแคŠการสอนใหšพนักงานรูšวิธีการทํางาน
และสามารถทํางานตามท่ีไดšรับมอบหมายไดšอยŠางถูกตšอง
เทŠานั้น แตŠยังเปŨนการ “ฝřก” ใหšพนักงานแกšไขขšอบกพรŠอง
ในการทํางานของตน เพือ่สรšางผลการปฏิบัตงิานท่ีดดีšวยซ่ึง
มีหลายวิธีดšวยกัน เชŠน 
   3.3.1 การมอบหมายงานใหšทํา (Job 
Assignment) ชŠวยใหšพนักงานไดšใชšความรูš ทักษะ
ในการปฏิบัติงานจริง รวมถึงการแกšไขปŦญหาตŠาง ๆ
    3.3.2  การฝřกใหšพนักงานกําหนด
เปŜาหมายในการทํางาน (Goal Setting) และพยายามทาํใหš
เปŜาหมายน้ัน ๆ บรรลุ
    3.3.3  การใหšขšอมูลปŜอนกลับ (Feed-
back) แกŠพนักงานเปŨนระยะ ๆ
    3.3.4 การถกแถลงวธิกีารแกšไขปŦญหา 
หรือ สถานการณŤตŠาง ๆ ที่เกิดขึ้น
  3.4  การดูงาน ชŠวยใหšพนักงานไดšเห็นภาพ
การทาํงานทีแ่ตกตŠางออกไป กระตุšนใหšเกดิความคิดพฒันา 
แรงผลักดันที่อยากพัฒนางานใหšไดšตามแบบอยŠางท่ีเห็น 
รวมถึงการเขšาใจนําหลักการมาปฏิบัติจริงมากขึ้น
  3.5 การมอบหมายงาน/การสรšางประสบการณŤ
ในงาน (On-the-Job Experience, OJE) หมายถึง การ
มอบหมายงานใหšพนกังานนําสิง่ทีไ่ดšเรยีนรูšจากการฝřกอบรม
หรอืการสอนงานของหวัหนšางานมาฝřกปฏบิตัใินการทาํงานจรงิ 
เพือ่เปŨนการเพ่ิมพนูทกัษะ ความชํานาญและประสบการณŤ
ใหšมากยิ่งขึ้น
  3.6 ระบบพีเ่ล้ียง คอืการใหšผูšมปีระสบการณŤ
หรืออาวุโสใหšคําแนะนําดูแลแกŠผูšปฏิบัติงานใหมŠผูšมี
ประสบการณŤนšอยกวŠา หรือผูšบังคับบัญชา ชŠวยใหšบุคลากร
เหลŠานี้ปฏิบัติงานไดšถูกตšอง เขšาใจทิศทางเปŜาหมายของ
องคŤกร เกิดสัมพันธภาพท่ีดีระหวŠางผูšปฏิบัติงานและ
ผูšบังคับบัญชา
  3.7 การเรยีนรูšดšวยตนเอง (Self-Learning) 
เปŨนการพัฒนาความสามารถทีเ่นšนใหšผูšเรียนศกึษา จากตํารา 
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หนังสือ CD VCD Tape ดšวยตนเอง สื่อขšางตšนจะตšอง
กําหนดช่ือเรื่องที่เกี่ยวขšอง พรšอมท้ังชื่อผูšแตŠงหรือผูšจัด
ทําเอาไวšใหšชัดเจนและเรียงตามระดับพฤติกรรมท่ีคาดหวัง
ในแตŠละ Competency
  3.8  การทํางานแบบคูŠห ู(Buddy Working) 
หมายถึง การท่ีองคŤกรสนับสนุนใหšพนักงานศึกษาดšวย
ตนเอง โดยการจับคูŠกับเพ่ือนรŠวมงานท่ีมี Competency 
ในระดับเดียวกัน เพื่อชŠวยเหลือซึ่งกันและกันในการพัฒนา 
Competency ของแตŠละคนใหšอยูŠในระดับที่องคŤกรคาด
หวัง ซึ่งจะทําใหšทั้งคูŠมีโอกาสใหšขšอมูลปŜอนกลับ (Feed-
back) หรือใหšคําแนะนําที่เปŨนประโยชนŤแกŠกันและกัน 
  3.9  การสอนงานโดยหัวหนšางาน (On-the-
Job Training, OJT) หมายถึง การที่หัวหนšางาน “สอน
งาน” แบบ “ตัวตŠอตัว” ใหšแกŠพนักงาน ณ สถานที่ปฏิบัติ
งานจรงิ เพ่ือใหšพนกังานไดšเรยีนรูšวิธกีารทาํงานทีถ่กูตšองจน
สามารถปฏิบัติงานตามท่ีหัวหนšางานมอบหมายไดš
  3.10  วธิกีารโยกยšายพนกังานใหšไดšทาํงาน
ตŠาง ๆ  เพือ่เตรียมความพรšอมสําหรับการทํางานในตําแหนŠง
ที่สูงขึ้นไปตามเสšนทางความกšาวหนšาในอาชีพ โดยการใหš
พนักงานไดšเรียนรูšประสบการณŤในงานใหมŠ ๆ (Foreign 
Experience) เชŠน การโยกยšายพนกังานในสายการผลติเขšา
มาทํางานในสํานักงาน จะชŠวยใหšพนักงานไดšเรียนรูšการ
ทาํงานในสํานกังาน และมีประสบการณŤเก่ียวกับการติดตŠอ
กับพนักงานในสํานักงาน ซ่ึงแตกตŠางกับการทํางานในสาย
การผลิต 
  3.11 การเขšารŠวมกิจกรรมตŠาง ๆ นอก
องคŤกร (External Development Activity) เปŨนการ
กระตุšนใหšบุคลากรพัฒนา Competency โดยการเขšารŠวม
กจิกรรมภายนอกองคŤกร เชŠน เปŨนสมาชกิชมรมตŠาง ๆ  มผีล
การวิจัยที่แสดงใหšเห็นวŠา บุคลากรดšานเทคนิคหรือ
วิทยาศาสตรŤมักจะเรียนรูš Competency ดšานการบริหาร
จดัการ (Managerial Competency) จากบทบาทผูšนาํนอก
ที่ทํางาน เชŠน การเปŨนหัวหนšาหนŠวยบรรเทาสาธารณภัย 
เปŨนตšน 

  3.12  Coaching Training คือ การฝřก
อบรม โดยเนšนการสอนแทนการบรรยาย และฝřกเฉพาะ
กลุŠม โดยเรยีนไปทลีะหวัขšอ และใหšเวลานําไปปฏิบตั ิมกีาร
ติดตามประเมินผลเปŨนระยะ และปรับจากวิทยากร เปŨน 
Coach รวมถึงรŠวมดําเนินการ (ที่มา : https://groups.
google.com/forum/#!topic/siamhrm/Ds4nn6
JCObk)
 4. จัดทําแผนพัฒนาบุคลากรตาม Core 
Competency ใหšเปŨนแผนหลกั ทีบ่คุลากรทกุคนในองคŤกร
ตšองผŠานการฝřกอบรม
 5.  จัดทําแผนพัฒนาบุคลากรตามตําแหนŠง 
Functional Competency โดยอาจแยกเปŨนกลุŠมตาํแหนŠง 
หรอื  แยกเปŨนแตŠละตําแหนŠงเลยก็ไดš ทัง้นีข้ึน้อยูŠกบัจาํนวน
ตําแหนŠงที่มีบุคลากรครองอยูŠ ณ ปŦจจุบัน สําหรับในระยะ
แรกในการจัดอบรมตามหลักสูตรของแผน TRM อาจจะ
ทดลองจัดตามแผนท่ีการจัดอบรมตามกลุŠมตําแหนŠง เชŠน 
กลุŠมวิชาชีพเฉพาะ / กลุŠมสนับสนุนวิชาการ / กลุŠม
สนับสนุนทั่วไป เปŨนตšน แลšวจึงพัฒนาเปŨนแผนการพัฒนา
ของแตŠละตาํแหนŠง ซึง่การเลือกรปูแบบการจัดทําแผน ควร
ศึกษาความพรšอมขององคŤกร งบประมาณ และระยะเวลา
ผนวกกับจํานวนบุคลากรที่รับผิดชอบในการจัดแตŠละ
หลักสูตรตามแผนดังกลŠาวดšวย
 6.  ดําเนินการจัดหลักสูตรตามแผน TRM
 7.  ประเมินสมรรถนะ เพ่ือใหšไดšสมรรถนะท่ีตšอง
พัฒนา (Competency Gap) เปŨนสิ่งที่เราจะนํามาทําแผน
พฒันาบคุลากร การจะทาํระบบการพฒันาบคุลากรใหšเปŨน
ไปตามแผน Training Road Map ไดšนั้น
  ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานตšองใชš 
Competency ประเมนิเพือ่หา Gap (ชŠองวŠางทีค่วรพฒันา) 
ของบุคลากร และหนŠวยงานที่รับผิดชอบดšานการประเมิน
ผลจะตšองจดัสŠงรายงาน Competency Gap รายบคุคลใหš
หนŠวยงาน  ทีร่บัผดิชอบเรือ่งการจดัฝřกอบรม ไปจดัโครงการ
ตามแผนของ Training Road Map นั้น ตามวงจร ดังรูป
ตŠอไปนี้
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 หลังจากที่ผŠานการประเมินผลและไดš Compe-
tency Gap แลšว ขั้นตอนตŠอไป คือ กําหนดหลักสูตรเพื่อ
พัฒนาพนักงานใหšมี Competency ในระดับท่ีองคŤกรคาด
หวัง Competency Gap ท่ีจะเกิดขึ้นน้ัน อาจจะมาจาก 
Core Competency หรือ Managerial Competency 
หรือ Functional Competency ก็ไดš เพราะฉะนั้น HR 
ผูšรับผิดชอบหลักในการทําแผนการอบรมหลักสูตรตŠางๆ 
ตาม Training road Map นั้น ควรจะออกแบบโปรแกรม
การพัฒนาเพื่อใหšรองรับ Gap ทุกตัวที่อาจเกิดขึ้นไดš
 สําหรับในสถาบันอุดมศึกษา กําหนดใหšมีการ
ประเมินสมรรถนะ(Competency) ของบุคลากรภายใน
สถาบันอุดมศึกษา HR ผูšรับผิดชอบเก่ียวกับการประเมิน
และ HR ผูšรับผิดชอบในการทําแผนการอบรมหลักสูตร 
 ตšองนาํผลการประเมนิ Competency แตŠละครัง้
การประเมนิมาสรปุวิเคราะหŤจดัทาํแผนการอบรมหลกัสตูร

ตŠางๆ เพื่อใหšบุคลากรไดšรับการพัฒนาเปŨนไปตามคาดหวัง
ของแตŠละสถาบันอุดมศึกษา
 8. ประเมินผลการจดัฝřกอบรม การประเมินผล
หลักสูตรตามแนว Competency ประกอบดšวยการ
ประเมินการเปลี่ยนแปลงของพฤติกรรมในงาน (On-the-
job Behavior Change) และผลลพัธŤอืน่ ๆ  เชŠน การบริการ
ลูกคšาขšอรšองเรียนลดลง เปŨนตšน 

ตัวอยŠางการจัดหลักสูตรการฝřกอบรมตาม Core 
Competency : 
 ควรเปŨนหลกัสตูรทีจ่ดัใหšบคุลากรทกุคนในองคŤกร
ไดšเขšาอบรมเพ่ือใหšมี Core Competency ไปในแนวทาง
เดียวกันทั้งองคŤกร ยกตัวอยŠางเชŠน Core Competency 
ของมหาวิทยาลัยมหิดล ที่กําหนดไวš 5 ตัวอาจจะจัดใน
ลักษณะ ดังนี้

�

Performance 
Agreement 

Training Course by 
Training Road Map 

Training Report 

Competency Gap 

Evaluation System 
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Course Core Competency  
Integrity Achievement 

Motivation
Responsibility Teamwork Systematic

Job Planning
บุคลากรอายุงาน 1- 5 ปŘ
หลักสูตรจิตสํานึกในการบริการ ระดับ 1 R1

หลักสูตรการทํางานเปŨนทีม ระดับ 1 T1

บุคลากร อายุงาน 5 ปŘขึ้นไป
หลักสูตรจิตสํานึกในการบริการ ระดับ 2 R2

หลักสูตรการทํางานเปŨนทีม ระดับ 2 T2

บุคลากรระดับหัวหนšางาน หัวหนšาฝśาย ฯลฯ
หลักสูตรการสอนงาน In2 A

หลักสูตร Subsection Plan R3 S

 เราจะเห็นวŠา เราควรจัดอบรมจากระดับ 1 กŠอน 
ระดับ 3 เพราะบางเร่ืองของระดับสูงขึ้นไปน้ัน จําเปŨนตšอง
อาศัยความรูšระดับที่ตํ่ากวŠามาเปŨนพื้นฐาน เวšนแตŠวŠา เรื่อง
ทีต่šองอบรมน้ันไมŠเก่ียวขšองกัน กไ็มŠตšองจัดตามลําดบั ดงันัน้ 
Core Competency แตŠละตัวอาจจะมีจํานวนหลักสูตร

และระดับของแตŠละหลักสูตรไมŠเทŠากันก็ไดš สิ่งสําคัญ คือ 
ไมŠควรยึดติดกับหลักสูตรตŠาง ๆ ที่กําหนดไวšแตŠเดิมที่ยังคง
อบรมตŠอ ๆ กันมา แมšจะทราบวŠาหลักสูตรนั้นไมŠไดšผลแตŠก็
ไมŠกลšาตดัออกจากแผนการอบรม และหลกัสตูรไมŠควรมาก
เกินไป เพราะจะมีผลตŠอการดําเนินการจริง

ตัวอยŠางการจัดหลักสูตรตาม Functional Competency : ตําแหนŠงเจšาหนšาที่บริหารงานท่ัวไป

Functional 
Competency

หลักสูตร กลุŠมเปŜาหมาย วิธีดําเนินการ

การบริการ
(Service Mind)

ระดับ 1 :  บุคลิกภาพกับงานบริการ
ระดับ 2  :  การแขŠงขันดšานบริการ
ระดับ 3  :  ความเปŨนเลิศของการบริการ 

พนักงานอายุงาน 1-3 ปŘ
พนักงานอายุงาน 3-5 ปŘ
พนักงานอายุงาน 5 ปŘขึ้นไป

อบรม
อบรม
ดูงาน

ความคิดริเริ่ม ระดับ 1 : พัฒนาทักษะการคิดนอกกรอบ 
  อยŠางสรšางสรรคŤ
ระดับ 2 :  การจดัการธรุการแบบสรšางสรรคŤ

พนักงานอายุงาน 1-3 ปŘ

พนักงานอายุงาน 5 ปŘขึ้นไป

อบรม

ดูงาน

ความยืดหยุŠน -ไมŠมีหลักสูตร-

การสรšางสัมพันธภาพ ระดับ 1  : การอบรมนพลักษณŤ
ระดับ 2 : การอบรม Dialogue

พนักงานอายุงาน 1-3 ปŘ
พนักงานอายุงาน 3-5 ปŘ

อบรม
อบรม
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หากเปŨนแผนการสรุปการจัดทําหลักสูตร
โครงการพัฒนาบุคลากรสําหรับ HR อาจจะทําการสรุป
หลักสูตร ไดšดังนี้
 แผนดําเนินการสําหรับหนŠวยงานภายในองคŤกร
: เพื่อตšองการใหšทุกหนŠวยงานในองคŤกรทราบถึงหลักสูตร

ที่จะจัดในแตŠละปŘงบประมาณ เพื่อจัดสŠงบุคลากรในสังกัด
ที่เห็นวŠาเหมาะสมท่ีจะตšองการพัฒนาตาม 
 Gap Competency ในระดับตŠาง ๆ และเปŨน
แผนสาํหรบัการดาํเนนิการภาพรวมของ HR ผูšรบัผดิชอบ
จัดโครงการ ตามแผน 

No. หลักสูตร
ระดับบุคลากร ระยะเวลาดําเนินการ

1-3 
ปŘ

3-5 
ปŘ

5 ปŘ 
Up ผูšบริหาร มค กพ มีค เมย พค มิย กค สค กย ตค พย ธค

1 การบริการระดับ 1 3 3

2 การบริการระดับ 2 3 3

3 การบริการระดับ 3 3 3 3 3

4 การสรšางสัมพันธภาพ 3 3 3

รายละเอียดของแผน
No. หลักสูตร งบประมาณ กลุŠมเปŜาหมาย วิธีการ จาํนวนตŠอคร้ัง วิทยากร ระยะเวลา สถานท่ี

ปŘงบประมาณ 2558
1 การบริการ

ระดับ1
50,000 พ.1-3 ปŘ อบรม 30 ราย ภายนอก 6 ชม. In House

2 การบริการ
ระดับ 2

50,000 พ.3-5 ปŘ อบรม 30 ราย ภายนอก 6 ชม. In House

3 การบริการ
ระดับ 3

30,000 พ.5 ปŘและ
หน.งานฯ

ดูงาน 20 ราย ภายนอก 1 วัน การบินไทย

รวม 130,000 80 ราย

 และไมŠวŠาจะจดั Training Roadmap ในลกัษณะใด 
จะเปŨนไปตามกลุŠมอาชีพหรือจัดทําตามระดับตําแหนŠงงาน
กต็าม HR ควรสือ่สารใหšกลุŠมเปŜาหมายทราบถงึกิจกรรมการ
พฒันาความรูšเหลŠานัน้ไวšอยŠางชดัเจน เพือ่สะทšอนวŠาองคŤกร
ใหšความสาํคญักบัการวางแผนพฒันาบคุลากร สดุทšายกจ็ะ
เกิดเปŨนแผนการพัฒนาฝřกอบรมที่มีประสิทธิภาพและเกิด
ประโยชนŤสูงสุดทั้งตŠอพนักงานและตŠอองคŤกร

เอกสารอšางอิง 
1. http://www.hrtothai.com/Articles/Index/730
2. พ.ต.ท.หญงิ นภิาพร ยิม้สรšอย : เคร่ืองมือสูŠความสําเร็จ

ในการพัฒนาขšาราชการตํารวจ ตอนที่ 1
3. http://www.oknation.net/blog/natione-

jobs/2010/06/07/entry-1TRM http://www.
tu.ac.th/org/ofrector/person/train/handbook/
training.html 

4. https://groups.google.com/forum/#!topic/
siamhrm/Ds4nn6JCObk
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ประวัติผูšเขียนและผูšเขียนรŠวม
นางสาวพิรตา ศักดิ์แสง E-mail Address : Phirata.sak@mahidol.ac.th
ตําแหนŠง   นักทรัพยากรบุคคล หนŠวยฝřกอบรมและพัฒนา งานพัฒนาทรัพยากรบุคคล
  ฝśายทรัพยากรบุคคล คณะแพทยศาสตรŤโรงพยาบาลรามาธิบดี

ประวัติการศึกษา   
 :  ปริญญาศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต (สาขาการพัฒนาทรัพยากรมนุษยŤ) มหาวิทยาลัยรามคําแหง
 :  ปริญญาศิลปศาสตรบัณฑิต (สาขาสังคมวิทยาและมานุษยวิทยา) มหาวิทยาลัยรามคําแหง

ประวัติการทํางาน 
 :  นักทรัพยากรบุคคล งานพัฒนาทรัพยากรบุคคล ฝśายทรัพยากรบุคคล 
  คณะแพทยศาสตรŤโรงพยาบาลรามาธิบดี มหาวิทยาลัยมหิดล ตั้งแตŠวันที่ 16 พฤศจิกายน 2548–ปŦจจุบัน

นายอภิณัท อัตถากร E-mail Address : Aphinat.att@mahidol.ac.th
ตําแหนŠง   นักทรัพยากรบุคคล หนŠวยฝřกอบรมและพัฒนา งานพัฒนาทรัพยากรบุคคล
   ฝśายทรัพยากรบุคคล คณะแพทยศาสตรŤโรงพยาบาลรามาธิบดี

ประวัติการศึกษา   
 :  ปริญญาศิลปศาสตรบัณฑิต (สาขาปรัชญา) มหาวิทยาลัยธรรมศาสตรŤ

ประวัติการทํางาน 
 :  นักทรัพยากรบุคคล งานพัฒนาทรัพยากรบุคคล ฝśายทรัพยากรบุคคล 
  คณะแพทยศาสตรŤโรงพยาบาลรามาธิบดี มหาวิทยาลัยมหิดล ตั้งแตŠวันที่ 25 เมษายน 2548–ปŦจจุบัน


