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บทคัดย่อ

การวจิยัครัง้นีม้วีตัถปุระสงค์เพือ่ศกึษาถงึการประยกุต์ใช้ความรูท้ีไ่ด้จากการอบรม ปัจจยัทีม่ผีล

ต่อการถ่ายโอนความรูจ้ากการอบรม และการประเมนิผลการอบรมในระดบัปฏกิริิยา ระดบัการเรียนรู้

และระดับการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม โดยการศึกษาหลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารระดับกลางของ 

การประปานครหลวงจ�ำนวนทั้งหมด 94 คน วิธีการศึกษาได้ใช้เครื่องมือหลายอย่างคือ การออกแบบ

สอบถาม การสังเกต การสัมภาษณ์ ข้อมูลที่ใช้ในการประเมินผลสัมฤทธิ์ในระดับปฏิกิริยา และระดับ

การเรียนรู้เป็นข้อมูลทุติยภูมิ จากรายงานผลการด�ำเนินโครงการ ส่วนการประเมินผลสัมฤทธิ์ในระดับ

พฤตกิรรมซึง่เป็นการถ่ายโอนความรู ้ได้ใช้ข้อมลูจากการออกแบบสอบถามและการสมัภาษณ์แบบ 360 

องศา สถิติที่ใช้เป็นสถิติเชิงพรรณนา ค่าเฉลี่ยเลขคณิต และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ส่วนการทดสอบ

สมมุติฐานได้ใช้วิธีวิเคราะห์การถดถอยแบบพหุคูณ และการหาค่าความสัมพันธ์กับตัวแปรโดยวัดจาก

ค่าสัมประสิทธิสหสัมพันธ์

ผลของการวิจัยพบว่า ผู้อบรมสามารถประยุกต์ใช้ความรู้จากการฝึกอบรมได้ในงานท่ีตรงกับ

หน้าที่ความรับผิดชอบของตนเองได้มากที่สุด รองลงมาคือ สามารถประยุกต์ใช้ความรู้ในงานที่มีระดับ

ความยากง่ายใกล้เคยีงกบังานท่ีท�ำอยู ่การเปล่ียนแปลงในด้านพฤติกรรมน้ัน ผลการวจิยัพบว่า ผูบั้งคบั

บัญชารับรู้ถึงการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม โดยผู้อบรมสามารถท�ำงานและมีผลสัมฤทธ์ิของงานดีขึ้น 

สามารถน�ำเอาความรู้มาบูรณาการได้มากขึ้น มีความกล้าตัดสินใจ และมีภาวะผู้น�ำสูงขึ้น ส่วนปัจจัย

ที่มีผลต่อการถ่ายโอนความรู้ ผลการวิจัยพบว่า ปัจจัยความสามารถและแรงจูงใจของผู้อบรมเองมีผล

ต่อการถ่ายโอนความรู้มากที่สุด
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Knowledge Transfer in Training: Bangkok’s Metropolitan 

Waterworks Authority Case Study  

Nisada  Wedchayanon*

Abstract

This study aimed to examine the transfer of acquired knowledge from the 

training, to investigate the influential factors on the transfer of training, as well as to 

evaluate the training results on reaction level, learning level and behavior level. The 

study on Metropolitan Waterworks Authority’s (MWA) middle management training 

program consisted of ninety-four trainees, and employed various measurement tools, 

including a questionnaire survey, observation and interviews.  The result evaluation on 

reaction level and learning level utilized the secondary data retrieved from the project 

outcome report; while the result evaluation on behavior level, which is the transfer 

of training, utilized the data retrieved from a questionnaire survey and 360-degree 

interviews.  In addition to the descriptive data analysis (mean and standard deviation 

values), multiple regression analysis was utilized to test the hypotheses, and correlation 

coefficient was employed to test the relationships among variables.

	 The results indicated that the trainees most successfully transferred the acquired 

knowledge from the training to the directly relevant works and the equally difficult 

works, respectively. Regarding the behavioral changes, supervisors recognized the trainees’ 

improvements in working ability and outcomes, integration of knowledge, courage in 

making a decision, and leadership. Lastly, the most influential factor on transfer of 

training was trainees’ ability and motivation.

Keywords: Transfer of training, training evaluation, the result evaluation of training, 

training design
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บทน�ำ

การพัฒนาผู้บริหาร (management development training) ถือว่าเป็นเครื่องมือของการ

พฒันาบคุลากรท่ีมคีวามส�ำคญัในการเตรียมตัวเพือ่ขึน้สูต่�ำแหน่งทีส่งูขึน้ในภาครฐัซึง่มกีารจดัท�ำในทกุ

กระทรวง ทบวง กรม และมีค่าใช้จ่ายในการพัฒนาเพิ่มมากขึ้นทุกปี สาเหตุที่หน่วยงานนิยมท�ำการ

ฝึกอบรมประเภทนี้เป็นเพราะต้องการพัฒนาความรู้ใหม่ ๆ รวมทั้งทักษะที่จ�ำเป็นส�ำหรับการด�ำรง

ต�ำแหน่งที่สูงข้ึน ในหลายหน่วยงานการพัฒนาผู้บริหารจะท�ำทั้งระดับต้น ระดับกลาง และระดับสูง 

เช่น ในกระทรวงมหาดไทย กระทรวงเกษตรและสหกรณ์ เป็นต้น

การพัฒนาผู้บริหารนี้ ในทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์กล่าวได้ว่าเป็นเครื่องมือหนึ่งที่ใช้ใน

การพัฒนาองค์การและท�ำให้บุคลากรสามารถก้าวหน้าในอาชีพ (Brown, 1983) ซึ่งวิธีการพัฒนาจะ

ประกอบไปด้วยการสอน การอบรมในชัน้ หรอืการอบรมภายนอกงาน ซ่ึงเป้าหมายหลักคอื การพัฒนา

ทักษะทางการบริหารและพัฒนาคุณสมบัติที่จ�ำเป็นในการขึ้นเป็นผู้บริหาร เช่น การคิดเชิงกลยุทธ์ 

การก�ำหนดวิสัยทัศน์ การท�ำงานเป็นทีม ทักษะความเป็นผู้น�ำ เป็นต้น

การประปานครหลวงเป็นรัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่งท่ีรัฐบาลเป็นเจ้าของคือ เข้าไปถือหุ้นเกินกว่า

ร้อยละห้าสิบของหุ้นท้ังหมด โดยเป็นรัฐวิสาหกิจที่สังกัดกระทรวงมหาดไทย ก่อต้ังมาต้ังแต่ปี พ.ศ. 

2452 ถ้านับตั้งแต่เริ่มก่อตั้งจนถึงปัจจุบัน หน่วยงานแห่งนี้มีอายุทั้งสิ้น 107 ปี โดยในช่วงเวลาที่ผ่าน

มาการประปานครหลวงได้มุ่งมั่นเพื่อสร้างความเป็นเลิศให้กับองค์การ โดยมีรางวัลการบริหารจัดการ

องค์การดเีด่นและได้รบัติดต่อกนัถึง 6 ปีซ้อน ซึง่เป็นทีป่ระจกัษ์ว่า การประปานครหลวงเป็นองค์การที่

มีการพัฒนาอย่างต่อเนื่องเพื่อให้บริการงานประปาท่ีมีมาตรฐานคุณภาพ เพ่ือสร้างความพึงพอใจให้

กับผู้ใช้บริการ

การประปานครหลวงมีอัตราก�ำลังคนในปี พ.ศ. 2558 จ�ำนวนทั้งสิ้น 5,339 คน มีรายจ่าย

ประจ�ำปี 2558 อยู่ที่ 7,331.30 ล้านบาท แบ่งเป็นงบลงทุนประมาณ 4,907.18 ล้านบาท ในจ�ำนวน

งบประมาณเหล่าน้ีจะมีค่าใช้จ่ายเร่ืองบุคลากรซ่ึงเป็นค่าใช้จ่ายประจ�ำประมาณ 2,636.34 ล้านบาท 

(Metropolitan Waterworks Authority, B.E.2558) ส่วนหนึ่งของค่าใช้จ่ายประจ�ำใช้เป็นค่าพัฒนา

บุคลากรโดยท่ีหน่วยงานได้ให้ความส�ำคัญในการพัฒนาบุคลากรเพื่อให้รองรับกับการเปลี่ยนแปลง

โดยเฉพาะในปลายปี พ.ศ. 2558 ประเทศไทยและประเทศเพื่อนบ้านอันได้แก่ ลาว พม่า เวียดนาม 

อินโดนีเซีย ฟิลิปปินส์ บรูไน กัมพูชา สิงคโปร์ และมาเลเซีย ได้รวมตัวกันเป็นประชาคมอาเซียนอย่าง

เป็นทางการ
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การฝึกอบรมในหลกัสตูรการเตรยีมตวัข้ึนเป็นผู้บริหารเป็นหลักสูตรท่ีการประปานครหลวงได้

ด�ำเนนิการจัดต่อเนือ่งมาเป็นระยะเวลา 15 ปี โดยหลักสูตรนีม้กีารจัดขึน้เป็นประจ�ำทกุปี โดยการลงทนุ

ทีต่่อเนือ่งของหน่วยงาน การศกึษาตดิตามในเร่ืองของการประยกุต์ใช้ความรู้และทักษะท่ีได้รับจากการ

ฝึกอบรมจึงมคีวามส�ำคญัอย่างมากทีจ่ะท�ำให้ทราบถงึผลลพัธ์ว่า ผูผ่้านการฝึกอบรมได้มกีารน�ำความรู้

และทกัษะไปปรบัใช้ในการท�ำงาน ทัง้งานทีร่บัผดิชอบโดยตรงในหน้าทีห่รอืงานอืน่ทีเ่ก่ียวข้อง รวมทัง้

ผู้ผ่านการอบรมสามารถท่ีจะน�ำเอาความรูแ้ละทกัษะไปใช้ในการแก้ปัญหาทีเ่กีย่วข้องในงาน อนัจะส่งผลดี

ต่อองค์การในอนาคต

ความส�ำคัญของการส่งผ่านความรู้จากการฝึกอบรม

จากผลของการวิจัยพบว่า องค์การที่ให้ความส�ำคัญกับการฝึกอบรมและการพัฒนาจะส่งผล

ต่อผลการปฏิบัติงานในภาพรวมขององค์การ (Saks & Burke-Smalley, 2014) และยิ่งไปกว่านั้น ถ้า

องค์การไหนมอีตัราของการส่งผ่านความรูม้าก จะยิง่ท�ำให้ผลการปฏบิติังานขององค์การสูงตามไปด้วย 

ยิง่ในยคุทีอ่งค์การต่าง ๆ  ต้องมกีารแข่งขนัจงึท�ำให้การลงทนุเพ่ือพฒันาบคุลากรให้มสีมรรถนะสงูเป็น

สิ่งที่หลีกเลี่ยงได้ยาก ปรากฏการณ์ท่ีเกิดข้ึนในองค์การต่าง ๆ ทั้งในประเทศที่พัฒนาแล้วและก�ำลัง

พัฒนาเกี่ยวกับการลงทุนในการพัฒนาบุคลากรที่เหมือนกันอย่างหนึ่งคือ ผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจากการฝึก

อบรมไม่ค่อยมีความคุ้มค่า การศึกษาของ Paradise (2007) พบว่าองค์การในประเทศสหรัฐอเมริกา

จะใช้จ่ายเงินมากกว่าปีละหนึง่ร้อยยีส่บิห้าพนัล้านดอลลาร์ ในการฝึกอบรมและพัฒนา แต่ผลลัพธ์กลับ

ไม่เป็นที่น่าพึงพอใจ เช่น การศึกษาโดย IBM (2008) พบว่าความรู้ที่ลงทุนไปมากมายไม่ท�ำให้เกิดการ

ส่งผ่านความรู้ในงาน

การวิจัยของ Abdullah และ Suring (2011) ในประเทศมาเลเซียพบปรากฏการณ์นี้เช่นกัน 

คือความรู้ที่ถูกน�ำไปใช้ในการท�ำงานมีอยู่ในระดับต�่ำ มีการประมาณการว่า ความรู้ที่ได้รับจากการฝึก

อบรมนั้น ผู้ผ่านการอบรมสามารถน�ำไปใช้ได้น้อยกว่าร้อยละ 20 (Leimbach, 2010) การที่จะท�ำให้

ผลลัพธ์ของการลงทุนในการพัฒนาคนมีประสิทธิภาพได้นั้น การส่งผ่านความรู้จึงเป็นปัจจัยที่มีความ

ส�ำคญัเป็นอย่างมาก โดยเฉพาะในเรือ่งของการประยกุต์ใช้ความรู้ท่ีได้จากการอบรม (generalization) 

และการรกัษาความรูแ้ละทกัษะเพือ่ใช้ในการท�ำงานหรือแก้ปัญหาในงาน (maintenance) (Goldstein 

& Ford, 2002) Wijk และคณะ (2008) ในการวเิคราะห์ปี 2008 พบความสัมพันธ์เพียง 0.22 ระหว่าง

ความรู้ที่ถ่ายโอนจากการฝึกอบรมที่ลงไปสู่ผลการปฏิบัติงาน ผลการวิจัยในปี 2015 แสดงให้เห็นว่า 

ยิ่งมีอัตราของการส่งผ่านความรู้สูงก็จะมีผลท�ำให้บุคลากรส่งมอบบริการที่ดีให้กับผู้รับบริการซึ่งก็คือ 

ประชาชนในภาครัฐ (Zumrah, 2015)
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การส่งผ่านความรู้จากการฝึกอบรมไปในงานเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นได้ยาก โดยเฉพาะในสังคมที่

มีวัฒนธรรมการท�ำงานแบบพึ่งพาอาศัยกันและมีวินัยน้อย (Komin, 1990) ปัญหาที่ท�ำให้การส่ง

ผ่านความรู้ไม่เกิดประสิทธิภาพนั้นเกิดจากหลายสาเหตุ เช่น การขาดความเช่ือมโยงของเป้าหมาย

องค์การและการออกแบบหลักสูตร การก�ำหนดวัตถุประสงค์ของหลักสูตรที่คลุมเครือไม่ชัดเจน การ

จัดหลักสูตรฝึกอบรมท�ำเป็นแค่พิธีกรรมมากกว่าที่จะมุ่งหวังให้เกิดผลลัพธ์ การขาดความรับผิดชอบ

ของผู้จัดหรือหน่วยงานที่จัดหรือขาดการสนับสนุนจากองค์การและผู้บังคับบัญชา เป็นต้น (Phillips 

& Phillips, 2002)

เมื่อเข้าสู่ยุคของการบริหารทุนมนุษย์ตั้งแต่ปลายทศวรรษที่ 20 แนวคิดของการพัฒนาคนได้

ปรบัเปลีย่นเพิม่ความเข้มข้นจากการมุง่สูก่ารเรียนรู้ (learning paradigm) ไปสู่การท�ำให้เกิดผลสัมฤทธิ์ 

(performance paradigm) (Ruona et al., 2003; Ramus, 2008; Nikandrou et al., 2009; Klein, 

2000; Patricia & McLean, 2013) ดงันัน้ การส่งผ่านความรู้ในห้องฝึกอบรมไปสู่การปฏบิติัในงานจึง

ได้รบัความส�ำคัญมากข้ึนเช่นกนัและปัจจยัท่ีสร้างความกดดนัให้เป็นอย่างมากคอื ความคาดหวงัของผูท้ีม่ี

ส่วนได้ส่วนเสยี (stakeholders) ขององค์การทีต้่องการให้การลงทนุในการพฒันาบคุลากรนัน้ได้ผลคุม้ค่า

และสามารถน�ำความรู้และทักษะจากการฝึกอบรมไปใช้งานได้จริง

การศึกษาเรื่อง การส่งผ่านความรู้จากการฝึกอบรม ในเมืองไทยยังมีไม่มากนัก สาเหตุส�ำคัญ

เนือ่งจากเป็นการศกึษาทีต้่องเกดิขึน้หลงัจากท่ีการฝึกอบรมได้ผ่านไปแล้วชัว่ระยะเวลาหนึง่ บคุลาการ

ทีอ่บรมมีการโยกย้ายเปลีย่นแปลงต�ำแหน่งและสถานทีท่�ำงาน โดยเฉพาะในหน่วยงานภาครฐั การเข้า

ถงึข้อมูล เช่น การสมัภาษณ์กลุม่ตวัอย่างทีเ่กีย่วข้องจะท�ำได้ยาก อกีทัง้การระมดัระวงัในการให้ข้อมลู

ของหน่วยงานราชการมค่ีอนข้างมาก จงึท�ำให้ทีผ่่านมามงีานวจิยัทางด้านนีไ้ม่มากนกั การทีจ่ะเกดิการ

ส่งผ่านความรูน้ัน้สามารถประเมนิได้จากการเปลีย่นแปลงพฤตกิรรมของผูท้ีผ่่านการอบรมทัง้พฤตกิรรม

ในด้านการท�ำงาน การคิด และทักษะต่าง ๆ ในการท�ำงาน ซึ่งถ้าเทียบในระดับของการประเมินผล

สมัฤทธิข์องการฝึกอบรมโดยใช้โมเดลของ Kirkpatrick แล้ว การประเมนิในระดบัการเปลีย่นพฤตกิรรม

จะเทยีบได้กับการประเมนิในส่วนของการถ่ายโอนความรู้ (Saks & Burke, 2012) ส่วนใหญ่แล้วการฝึก

อบรมในภาครฐังบประมาณจะครอบคลมุเฉพาะการประเมนิผลการฝึกอบรมในระดบัปฏกิริยิาเท่านัน้ 

(Siripattana Training Center, National Instritute of Development Administration, B.E.2559) 

การประเมินในระดับการเรียนรู้ ระดับพฤติกรรม และระดับผลสัมฤทธิ์จ�ำเป็นต้องใช้งบประมาณเพิ่ม

มากขึ้น จึงท�ำให้ผลการวิจัยการประเมินผลในระดับเหล่านี้มีน้อย
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จากความจ�ำเป็นและความส�ำคัญของการส่งผ่านความรู้ตามที่ได้กล่าวมาข้างต้นนี้ ท�ำให้การ

วิจัยเรื่อง การประยุกต์ใช้ความรู้ที่ได้รับจากการฝึกอบรมมีความส�ำคัญ เพราะจะช่วยท�ำให้เกิดความ

เข้าใจในด้านท่ีทราบถึงปัจจัยท่ีท�ำให้การส่งผ่านความรูแ้ละการประยกุต์ใช้ความรู้มปีระสทิธผิล เพ่ือให้

เป็นผลสะท้อนกลับในการปรับปรุงหลักสูตรในคราวต่อไปและได้ข้อเสนอแนะในการจัดท�ำหลักสูตร

ของการฝึกอบรมภาครัฐเพื่อให้บรรลุเป้าหมายมากที่สุด

วัตถุประสงค์ของการวิจัย

ในการวจัิยครัง้นี ้ผูว้จัิยต้องการทราบถงึ ผลสมัฤทธิข์องการฝึกอบรมหลกัสตูรการพฒันาผูบ้รหิาร

ระดบักลางของการประปานครหลวง ซ่ึงมกีารจดัท�ำขึน้เพือ่ใช้ในการพฒันาผูบ้รหิารระดับกลางในส่วน

ราชการทุกกระทรวง ดังนั้น จึงก�ำหนดวัตถุประสงค์ ดังนี้

1. เพ่ือศกึษาปัจจยัท่ีส่งผลต่อการถ่ายโอนความรูใ้น 3 ปัจจยัคอื 1) ปัจจยัด้านคณุลกัษณะของ

ผู้เข้ารับการอบรม 2) ปัจจัยด้านการออกแบบหลักสูตร และ 3) ปัจจัยด้านการสนับสนุนจากองค์การ

2. เพื่อประเมินผลการฝึกอบรมในด้านปฏิกิริยา ด้านการเรียนรู้ และด้านการเปล่ียนแปลง

พฤติกรรมโดยใช้โมเดลของ Kirkpatrick

3. เพือ่ให้ได้รบัข้อมลูและข้อคดิเหน็อันจะน�ำมาซึง่การพฒันาหลกัสตูรและกระบวนการจัดท�ำ

หลักสูตรเพื่อให้เกิดผลสัมฤทธิ์ต่อองค์การ

การทบทวนวรรณกรรม

เพื่อให้ครอบคลุมวัตถุประสงค์ในการวิจัย การทบทวนแนวคิดจะประกอบด้วยโมเดล

การประเมินผลการฝึกอบรมของ Kirkpatrick ปัจจยัทีส่่งผลท�ำให้เกดิการถ่ายโอนความรู ้ได้แก่ ปัจจยั

ในระดับบุคคล คือตัวผู้ถูกอบรม ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการออกแบบหลักสูตร เช่น ตัวหลักสูตร เทคนิค

ที่ใช้ในการฝึกอบรม ปัจจัยด้านสภาพแวดล้อม และรูปแบบการถ่ายโอนความรู้จากการฝึกอบรม

การประเมินผลการฝึกอบรม

โมเดลการประเมินผลการฝึกอบรมของ Donald L. Kirkpatrick ได้รับความนิยมอย่างมาก

ในการน�ำมาประเมินผลสัมฤทธิ์ของการอบรมโดยมีการแบ่งระดับของการประเมินออกเป็น 4 ระดับ 

(Kirkpatrick, 1960) ดังนี้
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กรณีศึกษา หลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารระดับกลางของการประปานครหลวง

1. ระดบัปฏกิริิยา (Reaction) หมายถงึ การวดัผลเพ่ือให้ทราบว่า ผู้เข้ารับการอบรมมปีฏกิริิยา

อย่างไรต่อภาพรวมของการจดัการฝึกอบรม โดยการวัดมกัจะใช้เคร่ืองมือ เช่น แบบสอบถาม โดยมข้ีอ

ค�ำถาม เช่น ท่านมีความพึงพอใจต่อหลักสูตรนี้ในระดับใด หรือท่านคิดว่าเนื้อหาของหลักสูตรมีความ

สอดคล้องต่องานของท่านมากน้อยเพียงใด ซึ่งข้อค�ำถามเหล่านี้จะช่วยท�ำให้ผู้จัดหลักสูตรทราบถึง

ระดบัของความพงึพอใจของผูเ้ข้าอบรมและสามารถใช้เป็นการจงูใจให้เข้าร่วมหลกัสตูรฝึกอบรมต่อไป การ

ประเมินในระดับปฏิกิริยานี้มักจะประเมินทันทีหลังจากจบการฝึกอบรมไปและมีค่าใช้จ่ายไม่มากนัก

แต่ท�ำให้ผู้จัดได้รับทราบผลสะท้อนกลับ (feedback) ได้เร็วและง่ายและไม่สิ้นเปลืองค่าใช้จ่ายมาก

2. ระดบัการเรยีนรู้ (Learning) หมายถงึ การวดัการเพิม่ขึน้ของความรู ้ความสามารถ ทัง้ก่อน

และหลังการฝึกอบรม ซึ่งความรู้นี้ไม่ได้ครอบคลุมถึงความรู้ในงานที่ท�ำ แต่เป็นความรู้ที่ได้รับจาก

การฝึกอบรม ซึ่งวัตถุประสงค์ของการประเมินผลในระดับนี้คือ ต้องการทราบว่า ผู้ที่อบรมได้ความรู้

และมีทักษะเพิ่มขึ้นหลังจากผ่านการฝึกอบรมหรือไม่ ผู้ประเมินต้องการทราบความก้าวหน้าของการ

เปลี่ยนแปลงในด้านเนื้อหาหรือองค์ความรู้ต่าง ๆ มีเพิ่มขึ้นหรือไม่อย่างไร ซึ่งโดยปกติการประเมินผล

ในระดับนี้จะใช้แบบทดสอบที่มีการก�ำหนดตัวชี้วัดระดับความรู้ตามมาตรการที่ก�ำหนดไว้ ซึ่งสามารถ

ใช้ทดสอบก่อนและหลังการฝึกอบรม แล้วน�ำผลลัพธ์มาเปรียบเทียบกัน ในการประเมินผลอาจใช้วิธี

การสังเกตหรือให้ท�ำแบบฝึกหัดหรือให้มีการทดลองปฏิบัติงานก็ได้

3. ระดบัพฤตกิรรม (Behavior) การประเมนิในระดับนีเ้ป็นการประเมนิว่าผู้ท่ีผ่านการอบรมมี

การเปลีย่นแปลงพฤตกิรรมโดยเฉพาะพฤตกิรรมในการท�ำงาน (job behavior) อย่างไร ซึง่เป็นการประเมนิ

ในระดับที่มีความยากและสลับซับซ้อนมากขึ้น Robert Katz (1956) เขียนบทความที่มีชื่อเสียงลงใน 

Harvard Business Review ในชื่อเรื่อง Human Relations Skills Can be Sharpened ว่า ถ้าคน

เปลีย่นพฤติกรรมในการท�ำงานได้จะต้องมคีณุลกัษณะ 5 ประการคอื 1) บคุคลผูน้ัน้ต้องอยากปรบัปรงุ

ตนเอง 2) บุคคลผู้นั้นต้องสามารถวิเคราะห์ถึงจุดอ่อนของตนเองได้ 3) บุคคลผู้นั้นต้องสามารถปฏิบัติ

งานในวัฒนธรรมและสภาพแวดล้อมขององค์การนั้นได้ 4) บุคคลผู้นั้นต้องได้รับความช่วยเหลือจาก

คนในองค์การนัน้ 5) บคุคลผูน้ัน้ต้องได้รบัโอกาสในการแสดงความคดิเหน็ใหม่ ๆ  ได้ อนึง่ การประเมนิ

ในระดบัน้ีต้องอาศยัระยะเวลาในการตดิตามจากผู้ทีอ่ยูร่อบข้างของผูเ้ข้ารบัการอบรมซึง่ประกอบด้วย 

ผูบ้งัคับบญัชา หัวหน้างาน เพือ่นร่วมงาน ผูใ้ต้บังคบับญัชา และตวัผูถ้กูอบรมเอง ด้วยวธิกีารออกแบบ

สอบถามหรือการสัมภาษณ์ เป็นต้น

4. ระดับผลลัพธ์ (Result) เป็นการประเมินถึงผลสัมฤทธิ์ที่ได้รับจากการฝึกอบรมที่ส่งผล

ต่อองค์การในภาพรวม โดยผลสัมฤทธิ์ดังกล่าวประกอบด้วย การท�ำงานขององค์การในภาพรวมมี

ประสทิธิภาพมากยิง่ขึน้โดยสามารถลดต้นทนุค่าใช้จ่ายขององค์การหรอือตัราการเข้าออกงาน (turnover 

rate) ลดลง อัตราการขาดงาน (absenteeism) ลดลง อตัราการร้องเรยีนลดลง คณุภาพของสนิค้าและ

คณุภาพของการให้บรกิารดีขึน้ อย่างไรกต็าม ผลสมัฤทธิท์ีเ่กิดขึน้นีอ้าจเกดิจากปัจจยัอืน่นอกเหนอืจาก

การฝึกอบรมด้วยก็ได้ ซึ่งการประเมินในระดับผลลัพธ์นี้จะเป็นการประเมินที่ยากขึ้นด้วย
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การประเมินผลในแต่ละระดับจะมีข้อดี ข้อเสีย จุดแข็ง และจุดอ่อนที่แตกต่างกัน ซึ่งได้มีการ

เปรียบเทียบในตารางข้างล่าง

ตารางที่ 1. การเปรียบเทียบระดับการประเมินผลการฝึกอบรม

ระดับการประเมิน

1. ปฏิกิริยา

(Reaction)

 

2. การเรียนรู้

(Learning)

 

3. การปรับเปลี่ยน

พฤติกรรม

(Behavior)

4. ผลลัพธ์ต่อองค์การ 

(Result) 

ราคาถูก ง่ายต่อการปฏบิติั ท�ำให้ทราบ

ว่าผูเ้ข้ารบัการฝึกมคีวามคดิเช่นไร ชอบ

หรือไม่ชอบอะไร

มีการเปรียบเทียบความรู้ของผู้อบรม

ก่อนและหลังเข้ารับการฝึกอบรม

เป็นการยนืยนัถงึผลของการฝึกอบรม

ต่อผลที่เกิดขึ้นในงาน

เป็นการยนืยนัถงึความคุม้ค่าในการลงทนุ

ของการพัฒนาคนที่ส่งผลต่อองค์การ

เป็นการด่วนสรปุทีง่่ายเกินไปและ

อาจไม่เป็นจริงทั้งหมด

ต้องใช้เวลามากกว่าขั้นที่ 1 และ

ต้องมีผู ้เชี่ยวชาญในการพัฒนา

แบบทดสอบ

เสียเวลามากกว่า ราคาแพงกว่า 

และต้องมผู้ีเชีย่วชาญในการวดัผล

กระทบต่อพฤติกรรมการท�ำงาน

ต้องใช้เวลาและทรพัยากร รวมทั้ง

ผู้เชี่ยวชาญในการประเมิน

ข้อดี ข้อเสีย

การประเมินผลสัมฤทธิ์ของการฝึกอบรมนอกเหนือจากการใช้รูปแบบของ Kirkpatrick แล้ว 

ยังมีการประเมินในรูปแบบอื่นด้วย เช่น การประเมินความคุ้มค่าแบบของ Jack Phillips ที่เรียกว่า 

Five Level ROI Model (Pulliam & Phillips, 1996), CIPP Model (Stufflebeam & Coryn, 

2014) หรือของ Michael Scriven’s goal-free evaluation approach (Scriven, 1991) เป็นต้น

จากการศกึษาผลการวจิยัทัง้ในประเทศและต่างประเทศพบว่า องค์การส่วนใหญ่จะมกีารประเมนิ

ผลในระดับปฏิกิริยามากที่สุด เช่น การศึกษาของ Conway (2002) พบว่าการประเมินผลในระดับ

ปฏิกิริยามีมากถึงร้อยละ 90 และมีเพียงร้อยละ 20 ที่ประเมินในระดับของการเรียนรู้ และมีเพียงร้อย

ละ 10 เท่านั้นที่ประเมินในระดับพฤติกรรม และมีน้อยกว่าร้อยละ 5 ที่ประเมินในระดับผลลัพธ์ ซึ่งมี
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กรณีศึกษา หลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารระดับกลางของการประปานครหลวง

สาเหตุมาจากปัจจัย 3 ประการคือ 1) การประเมินผลในระดับปฏิกิริยาท�ำได้ง่ายและราคาไม่แพง ใน

ขณะที่การประเมินการเรียนรู้ การเปลี่ยนพฤติกรรมและผลลัพธ์เป็นเรื่องที่ท�ำได้ยาก 2) การประเมิน

ผลในระดับปฏิกิริยาเป็นการประเมินที่เน้นไปที่ตัวลูกค้าคือ ผู้เข้ารับการอบรม แต่การประเมินผลใน

ระดับการเรียนรู้ ระดับพฤติกรรม และผลลัพธ์ ผู้ที่จะใช้ประโยชน์จากข้อมูลจะมีเพียงกลุ่มของผู้ที่

สนับสนุนด้านการเงินที่ท�ำให้เกิดหลักสูตรคือ องค์การที่เป็นเจ้าของหลักสูตรและ 3) การประเมินผล

ในระดับการเรียนรู้ การประเมินผลในระดับพฤติกรรม และการประเมินผลในระดับผลลัพธ์อาจน�ำไป

สู่การเปลี่ยนแปลงซึ่งอาจจะไม่ใช่เป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ของการจัดฝึกอบรม

จุดแข็งของการประเมินผลในระดับปฏิกิริยามีดังนี้คือ

1. เป็นการได้รับทราบผลสะท้อนกลับถึงความพึงพอใจในการจัดฝึกอบรม

2. เป็นการสื่อสารระหว่างผู้ฝึกและผู้ถูกฝึก

3. ง่ายต่อการบริหารและช่วยในการปรับปรุงการจัดหลักสูตรในครั้งต่อไป

การประเมนิในระดับปฏกิริยิานีค้วรใช้ค�ำถามทีส้ั่น กระชบั ตรงตามประเด็นทีก่�ำหนดไว้ อย่าใช้

ภาษาหรอืข้อค�ำถามท่ียากแก่การตคีวาม และถ้ามข้ีอค�ำถามทีเ่ป็นปลายเปิดกจ็ะได้รบัทราบความคดิเหน็

ของผู้เข้ารับการอบรมด้วย ส่วนหัวข้อในการถามควรที่จะครอบคลุมประเด็นต่อไปนี้คือ วัตถุประสงค์

ของการจัดหลักสูตร โครงสร้างหลักสูตร เวลา วิธีการอบรม เทคนิคการอบรม เป็นต้น

ส�ำหรับในประเทศไทย จากตัวเลขของส�ำนักสิริพัฒนาซ่ึงเป็นหน่วยงานที่จัดการฝึกอบรม

ให้กับหน่วยงานต่าง ๆ โดยเฉพาะในภาครัฐ ภายในระยะเวลา 10 ปี พบว่ามีการประเมินผลใน

ระดับปฏิกิริยามากที่สุด (Siripattana Training Center, National Instritute of Development 

Administration, B.E.2559)

การประเมนิในระดบัของการเรยีนรู ้ตามท่ีได้กล่าวไปแล้วว่ามกีารท�ำประมาณร้อยละ 20 โดย

ทัว่ไปมกัจะประเมนิโดยการใช้แบบสอบถาม โดยการวดัความรูส้ามารถทีจ่ะวดัได้ใน 4 มติคิอื 1) วดัความจ�ำ

2) วดัความเข้าใจ 3) วดัการประยกุต์ใช้ และ 4) วดัการวเิคราะห์ ซึง่การใช้แบบทดสอบมข้ีอดใีนแง่ของ

ความน่าเชือ่ถือ เพราะทุกคนถูกวดัโดยใช้ข้อค�ำถามเดียวกัน ท�ำให้สามารถทราบระดับของความรู้ ความเข้าใจ

ความสามารถในการประยกุต์ใช้ และความสามารถในการวเิคราะห์และผลของการวดัสามารถน�ำมาเปรยีบ

เทียบกันได้

การประเมนิในระดบัพฤตกิรรม การประเมนิในระดับนีม้กีารด�ำเนนิการเพียงแค่ร้อยละ 10 เนือ่งจาก

มคีวามยากล�ำบากในการเกบ็ข้อมลูและการวดัผล การประเมนิผลในระดบันีค้อื การวดัว่าผู้ทีผ่่านการ

ฝึกอบรมสามารถทีจ่ะน�ำความรู ้ทกัษะต่าง ๆ  ทีไ่ด้รบัและส่งผ่านไปยงัการปฏบิตัไิด้มากน้อยเพยีงใด ซึง่
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การประเมนิผลการฝึกอบรมในระดบันีค้อื การวดัการส่งผ่านความรู ้(transfer of learning) (Annabel

Jackson Associates, 2002) ซึ่งความยากในการประเมินเกิดขึ้นจากปัจจัยหลายประการคือ

1. การก�ำหนดพฤติกรรมที่พึงปรารถนาคือ พฤติกรรมที่องค์การคาดหวังว่า ผู้อบรมจะต้อง

เปลี่ยนแปลงไปนั้นเป็นสิ่งที่กระท�ำได้ยาก

2. ตวัผูอ้บรมเองอาจขาดโอกาสในการทีจ่ะประยกุต์ใช้ความรูแ้ละทกัษะทีไ่ด้จากการฝึกอบรม

ด้วยข้อจ�ำกัดต่าง ๆ  เช่น ขาดการสนับสนุน ตัวระบบงานอาจไม่เอื้อในการใช้ความรู้ที่ได้รับมา เป็นต้น

3. การเปลีย่นแปลงพฤตกิรรมอาจไม่ได้เป็นผลมาจากการเข้ารบัการอบรมในหลกัสตูรนีอ้ย่าง

เดยีว การประเมนิในระดับนีเ้ครือ่งมอืท่ีใช้ควรเป็นการติดตามผลโดยการสงัเกตหรอืการสัมภาษณ์จาก

บุคคลที่อยู่รอบข้างของผู้อบรม เช่น ผู้บังคับบัญชา ผู้ร่วมงาน และผู้ใต้บังคับบัญชา เป็นต้น

ส่วนการประเมนิในระดบัผลลพัธ์ เป็นการประเมนิผลสมัฤทธิท์ีส่่งผลต่อองค์การใน 4 ด้านคอื 

ช่วยให้ผลประกอบการดีขึ้น ช่วยลดระยะเวลาขึ้น ช่วยปรับปรุงคุณภาพ และช่วยประหยัดค่าใช้จ่าย 

ในอดีตการวัดและประเมินผลในระดับนี้จะมีการด�ำเนินงานน้อยมาก แต่ในสภาวะของการแข่งขันใน

ปัจจบุนัและการตระหนกัถงึผลลพัธ์และความคุ้มค่าของทรัพยากรท่ีใส่เข้าไปในการฝึกอบรม ท�ำให้การ

ประเมินในระดับผลลัพธ์ได้รับความส�ำคัญมากขึ้นโดยมีเหตุผลที่สนับสนุน 4 ประการคือ (Annabel 

Jackson Associates, 2002)

1. เพือ่ให้เกดิประสทิธภิาพของการใช้เครือ่งมอืในการพฒันา เพราะผูบ้รหิารต้องการทราบว่า

เครื่องมือใดที่ช่วยให้การพัฒนาคนเป็นไปตามเป้าหมายมากที่สุด

2. เพ่ือให้เกดิประสทิธภิาพของการใช้ทรพัยากร โดยเฉพาะตัวเงนิซ่ึงใช้คดิเป็นค่าใช้จ่ายต่อหัว

ในโครงการ

3. เพือ่ให้เกดิประสทิธภิาพของการใช้งบประมาณโดยเฉพาะในช่วงทีเ่กดิวกิฤติ องค์การจ�ำเป็น

ที่จะต้องเลือกการลงทุนที่ได้ผลคุ้มค่าที่สุด

4. เพือ่ปรบักระบวนทัศน์ ทีเ่ดมิมองว่า การฝึกอบรมเป็นค่าใช้จ่ายให้เปลีย่นมาเป็นการลงทนุ

วิธีการวิเคราะห์ที่ถูกน�ำมาใช้จะมีอยู่ด้วยกัน 3 วิธีคือ

1. การวิเคราะห์ค่าใช้จ่ายและผลก�ำไร (Cost-benefit Ratio)

2. การวิเคราะห์ความคุ้มค่า (Return on Investment)

3. การวิเคราะห์การคืนทุน (Payback Period)

โดยสรุป การประเมินผลการฝึกอบรมท�ำได้ใน 4 ระดับ โดยเป้าหมายของการฝึกอบรมจะ

สามารถบรรลุได้ก็ต่อเมื่อผู้อบรมได้มีการถ่ายโอนความรู้ (Subedi, 2004) ดังนั้น การถ่ายโอนความรู้

จึงกล่าวได้ว่าเป็นหวัใจของการฝึกอบรม ได้มงีานวจิยัอย่างต่อเนือ่งทีศ่กึษาถงึปัจจยัทีส่่งผลต่อการถ่าย
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กรณีศึกษา หลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารระดับกลางของการประปานครหลวง

โอนความรู ้ในส่วนต่อไปผูเ้ขยีนจะได้ทบทวนวรรณกรรมท่ีกล่าวถึงปัจจัยทีส่่งผลต่อการถ่ายโอนความรู้ 

และรูปแบบของการถ่ายโอนความรู้

การส่งผ่านความรู้

การส่งผ่านความรูห้รอืการถ่ายโอนความรู ้(transfer of training) เป็นหวัใจของการฝึกอบรม 

Noe (2009) กล่าวว่า การถ่ายโอนความรูค้อื ประสทิธภิาพของผูท้ีถ่กูฝึกในการประยกุต์ใช้ความรูแ้ละ

ทกัษะทีไ่ด้จากการฝึกอบรมไปใช้ในการท�ำงาน อนัจะส่งผลให้ผลการปฏบิติังานขององค์การดขีึน้ การ

ส่งผ่านความรูจ้ะเป็นการเช่ือมโยงระหว่างการเรียนรู้ในห้องเรยีนกบัการปฏบิตัใินงานจรงิ งานวจิยัเรือ่ง

นี้ในอดีตมองว่า การถ่ายโอนความรู้เป็นผลทางด้านจิตวิทยา (Hawley & Barnard, 2005) มากกว่า

จะเป็นผลมาจากการบริหาร เช่น งานวิจัยของ Balwin, Ford และ Holton เป็นการวิจัยที่สนับสนุน

แนวคดิแรก แต่มนีกัวชิาการในยคุหลงั เช่น Hawley และ Barnard (2005) ท่ีโต้แย้งว่า การเกดิข้ึนของ

การถ่ายโอนความรู้นั้นเป็นผลมาจากปัจจัยทางด้านการบริหารที่สนับสนุนให้เกิดการถ่ายโอนความรู้ 

เช่น ตัวผู้บังคับบัญชา สภาพแวดล้อมในการท�ำงาน หรือเพื่อนร่วมงาน รวมทั้งวัฒนธรรมองค์การ

ส่งผลท�ำให้เกิดการถ่ายโอนความรู้

ความหมายของการถ่ายโอนความรู้

Blume และคณะ (2010) ให้ความหมายว่า การถ่ายโอนความรู้คือ ความสามารถในการ

ประยุกต์ใช้ความรู้ ทักษะ และทัศนคติที่ได้รับในช่วงที่มีการอบรมไปสู่งานที่ผู้อบรมรับผิดชอบ ดังนั้น 

จึงควรมคีวามสมัพนัธ์ระหว่างคะแนนของการเรยีนรูแ้ละคะแนนของผลการปฏบิตังิาน Baldwin และ 

Ford (1988) ได้น�ำเสนอโมเดลของการถ่ายโอนความรู้อันประกอบไปด้วยความสัมพันธ์ระหว่าง

การออกแบบหลักสูตร คุณลักษณะของผู้ถูกฝึกและสภาพแวดล้อมของงาน (ดูภาพที่ 1)
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ภาพที่ 1. A Model of the Transfer Process

ทีม่า: Baldwin, T. T., & Ford, J. K. (1988). Transfer of training: A review and directions for future 

research Personnel Psychology, 41(1): 65.

ซึ่งจากรูปจะพบว่า การถ่ายโอนความรู้นั้นเป็นกระบวนการที่เริ่มตั้งแต่ปัจจัยที่ท�ำให้เกิดการ

ถ่ายโอน ประกอบด้วย 3 ปัจจัยคือ ปัจจัยของตัวผู้ถูกฝึก ปัจจัยด้านการออกแบบหลักสูตร และปัจจัย

ด้านสภาพแวดล้อม ซ่ึงส่งผลท�ำให้เกิดการเรียนรู้ และการเรียนรู้เม่ือเกิดข้ึนจะท�ำให้ผู้อบรมสามารถ

น�ำไปประยกุต์ใช้ในงานและสามารถรกัษาความรู้น้ันเพ่ือไปใช้ในการแก้ปัญหาในงานได้ ต่อมา มนัีกวชิาการ

อีกหลายคนที่ศึกษาเรื่องการถ่ายโอนความรู้ในมิติต่าง ๆ เช่น Colquitt, LePine และ Noe (2000) 

ทีส่นใจในเรือ่ง แรงจงูใจ Cannon-Bower และ Salas (1997) สนใจเรือ่ง การวดัผลงาน Grossman และ 

Salas (2011) ศกึษาปัจจยัสภาพแวดล้อมก่อนและหลงัจากการฝึกอบรม Chiaburu และ Marinova 

(2005) ศกึษาแรงจงูใจทัง้ทีเ่ป็นทางการและไม่เป็นทางการทีส่่งผลต่อการถ่ายโอนความรูจ้ะเกดิขึน้ได้

ในบรรยากาศที่ได้รับการสนับสนุนในงาน การที่ผู้อบรมมีความรักในงาน การได้รับการแบ่งปันข้อมูล 

รวมทั้งการออกแบบงานที่ท�ำให้ผู้อบรมมีอิสระในงาน เป็นต้น

ผลการวิจัยต่าง ๆ ที่เกี่ยวกับการศึกษาเรื่องนี้แสดงให้เห็นถึงความสนใจของนักวิชาการและ

นกัปฏบัิตทิางด้านการพฒันาทรพัยากรมนษุย์ท่ีพยายามท�ำความเข้าใจและหาค�ำตอบว่า จะท�ำอย่างไร

ให้การส่งผ่านความรู้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด มีการน�ำเสนอผลงานเชิงประจักษ์ว่า การฝึกอบรมท่ีจะ

ท�ำให้การส่งผ่านความรูม้ปีระสทิธภิาพนัน้ จะต้องมกีารเตรยีมตวัทัง้ก่อนการฝึกอบรม ระหว่างการฝึก
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อบรม และหลงัการฝึกอบรม การเตรยีมตวัก่อนการฝึกอบรมนัน้ประกอบไปด้วย การวเิคราะห์หาความ

จ�ำเป็นในการฝึกอบรม การวิเคราะห์งานหรือต�ำแหน่งงาน การวิเคราะห์องค์การ และการวิเคราะห์

ในระดับบุคคล ทั้งนี้ เพื่อให้ได้ข้อมูลในการสร้างให้เกิดบรรยากาศในการเรียนรู้ (learning climate)

การเตรยีมตวัในระหว่างการฝึกอบรม ประกอบไปด้วย การปรับกรอบแนวคดิหรือกระบวนทัศน์

ของผู้เข้ารับการฝึกอบรม การสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้ การสร้างความเชื่อมั่นให้เกิดกับตัวผู้ถูกฝึก

ต้องมีการใช้กลยุทธ์ในการฝึกอบรมท่ีเหมาะสม การแก้ไขข้อขัดแย้งหรือปัญหาท่ีเกิดข้ึนระหว่างการ

อบรม รวมทัง้การเลอืกใช้เทคโนโลยใีนการอบรมทีส่อดคล้องกบักลุม่ของผูฝึ้กอบรม ส�ำหรบัการเตรียม

ตวัหลงัจากการฝึกอบรม ประกอบด้วย การสร้างแรงจูงใจให้ผู้ฝึกอบรมน�ำเอาความรู้และทกัษะต่าง ๆ

ไปใช้ในการท�ำงาน การให้ค�ำแนะน�ำและการให้ค�ำปรึกษา รวมทั้งต้องมีการประเมินผลสัมฤทธ์ิของ

การฝึกอบรมในระดบัต่าง ๆ  เพือ่ให้เกดิความแน่ใจว่า ผลลพัธ์ของการฝึกอบรมนัน้บรรลถึุงวตัถปุระสงค์

ที่ตั้งไว้

	 รูปแบบของการถ่ายโอนความรู้

Werner และ DeSimone (2011) ได้แบ่งรปูแบบของการถ่ายโอนความรูอ้อกเป็น 3 ประเภทคอื

1. การถ่ายโอนเชงิบวก (positive transfer) 2. การไม่มกีารถ่ายโอน (zero transfer) และ 3. การถ่ายโอน

เชิงลบ (negative transfer) การถ่ายโอนเชงิบวก หมายถงึ ความรู้จากการอบรมสามารถถกูถ่ายทอดไปใช้ใน

การท�ำงานได้ ส่วนการไม่มกีารถ่ายโอน หมายถงึ ผลลพัธ์ของการเรยีนรูไ้ม่สามารถน�ำไปใช้ในการท�ำงานได้

และการถ่ายโอนเชงิลบคอื ประสบการณ์จากการฝึกอบรมมผีลในทางลบต่อผลการปฏบิติังาน เช่น ท�ำให้

เกิดความเสียหาย เป็นต้น ส่วน Al-Araimi (2011) ได้แบ่งรูปแบบการถ่ายโอนออกเป็น 2 รูปแบบคือ 

การถ่ายโอนในระยะใกล้ (near transfer) คอืผูอ้บรมสามารถทีจ่ะประยกุต์ใช้ความรูไ้ด้ทนัทใีนงานทีท่�ำ

ส่วนรปูแบบทีส่องเรียกว่า การถ่ายโอนระยะไกล (far transfer) คอืผูอ้บรมสามารถทีจ่ะประยกุต์ใช้ในงาน

ที่เกี่ยวข้องไม่ใช่งานที่ผู้อบรมรับผิดชอบโดยตรง

ส่วน Barnard (2005) แบ่งรูปแบบการถ่ายโอนออกเป็น 10 รูปแบบ (Woodworth & 

Thorndike, 1901)

1. การถ่ายโอนเชิงบวก (positive transfer) เกิดขึ้นเมื่อการเรียนรู้ในสถานการณ์ที่อบรม

สามารถที่จะใช้ในอีกสถานการณ์หนึ่ง

2. การถ่ายโอนเชิงลบ (negative transfer) เกิดขึ้นเมื่อการเรียนรู้ในสถานการณ์อบรมอาจ

ขัดขวางการเรียนรู้ในสถานการณ์ใหม่

3. การถ่ายโอนในแนวขวาง (lateral transfer) เกิดขึ้นในกรณีที่การเรียนรู้ถูกถ่ายโอนไปใน

งานที่มีระดับความยากง่ายใกล้เคียงกับความรู้ที่อบรมมา
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4. การถ่ายโอนในแนวดิ่ง (vertical transfer) คือการถ่ายโอนความรู้ที่มีระดับความยาก

มากกว่าหรือมีความสลับซับซ้อนมากว่า

5. การถ่ายโอนระยะใกล้ (near transfer) คือการถ่ายโอนความรู้ไปในงานที่ตรงกับความรู้

ที่ได้จากการอบรม

6. การถ่ายโอนระยะไกล (far transfer) คือการถ่ายโอนความรู้ไปในงานอื่นที่เกี่ยวข้อง

7. การถ่ายโอนแบบอัตโนมัติ (low-road transfer) ซึ่งการถ่ายโอนแบบนี้เกิดขึ้นได้ง่ายทันที

8. การถ่ายโอนแบบยาก (high-road transfer) เป็นการถ่ายโอนที่เกิดจากการใช้ความรู้ที่

ค่อนข้างเป็นนามธรรมเพื่อเอาไปประยุกต์ใช้ในสถานการณ์อื่น

9. การถ่ายโอนแบบทัว่ไป (general transfer) เป็นการทีผู้่เรียนสามารถน�ำเอาความรู้ ทกัษะ

ไปใช้ในงานโดยทั่วไป

10. การถ่ายโอนแบบเจาะจง (specific transfer) เกิดขึ้นในสถานการณ์การเรียนรู้ที่ค่อน

ข้างเฉพาะเจาะจง

นอกจากรปูแบบการถ่ายโอนความรูท้ีไ่ด้กล่าวไปแล้วยงัมกีารแบ่งระดับของการถ่ายโอนความรู้

อีก เช่น Haskell (2001) แบ่งการถ่ายโอนความรู้ออกเป็น 6 ระดับ ประกอบด้วย

1. ระดับไม่เจาะจง (nonspecitfic transfer)

2. ระดับการประยุกต์ (application transfer)

3. ระดับเนื้อหา (context transfer)

4. ระดับใกล้เคียง (near transfer)

5. ระดับไกล (far transfer)

6. ระดับสร้างสรรค์ (displacement or creative transfer)

ในบรรดารปูแบบของการถ่ายโอนตามทีก่ล่าวมาแล้วนัน้ รปูแบบทีไ่ด้รบัความนยิมมากทีส่ดุมี 

4 รูปแบบคือ การถ่ายโอนแบบใกล้ (near) การถ่ายโอนแบบไกล (far) การถ่ายโอนแนวดิ่ง (vertical) 

และการถ่ายโอนแนวขวาง (lateral) โดยสรุปการถ่ายโอนความรู้สามารถจะเกิดขึ้นได้ทั้งในงานที่

ผู้อบรมต้องรับผิดชอบเป็นงานประจ�ำหรือการถ่ายโอนอาจเกิดขึ้นนอกเหนือจากงานประจ�ำ รวมทั้ง

การถ่ายโอนสามารถเกิดจากการน�ำเอาความรู้ไปสรุปความ (generalization) และการรักษาความรู้

ที่ได้รับจากการอบรมไปใช้ในการท�ำงาน (maintenance) ในส่วนถัดไป ผู้เขียนจะได้ทบทวนความรู้

ที่เกี่ยวข้องกับปัจจัยที่ท�ำให้เกิดการถ่ายโอนความรู้
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ปัจจัยที่ส่งผลต่อการถ่ายโอนความรู้

สืบเนื่องมาจากการวิจัยของการถ่ายโอนความรู้จากการฝึกอบรมนี้เป็นการวิจัยท่ีได้รับความ

นยิมและมกีารศกึษาค้นคว้ามากทีส่ดุหวัข้อหนึง่ จงึมวีรรณกรรมทีก่ล่าวถงึเรือ่งนีไ้ว้อย่างมากและปัจจยั

ทีมี่การศึกษาวจิยันัน้กย็งัไม่มข้ีอสรปุตรงกนัว่า ปัจจยัเหล่านัน้ส่งผลต่อการเรยีนรูท้ีเ่ท่ากนัเพราะยงัขึน้

อยูกั่บบรบิทของสภาพแวดล้อมท่ีแตกต่างกนั รวมทัง้ยงัขึน้อยูกั่บเนือ้หาของการอบรมว่าเป็นเนือ้หาเชงิ

เทคนิค เฉพาะเจาะจง (hard skill) หรือเป็นเนื้อหาด้านแนวคิด ปรัชญา ค่านิยม (soft skill) (Laker 

& Powell, 2011) ซึ่งงานวิจัยในเรื่องการถ่ายโอนความรู้จากการฝึกอบรมในยุคหลัง ๆ  ตั้งแต่ปี 2000 

เป็นต้นมา จะออกมาในเชิงลึกคือ ศึกษาปัจจัยที่เฉพาะเจาะจงมากกว่าศึกษาหลายปัจจัยแต่ศึกษาใน

ภาพกว้าง นอกจากนี้ การศึกษาในงานวิจัยหลัง ๆ  จะให้ความส�ำคัญกบับริบทของสภาพแวดล้อมมาก 

เช่น งานของ Obaid และคณะ (2016) Chauhan และคณะ (2016) Khan และคณะ (2015)

Baldwin และ Ford (1988) ได้เสนอว่า มี 3 ปัจจัยท่ีส่งผลต่อการถ่ายโอนความรู้มาก

ที่สุด ได้แก่ คุณลักษณะของผู้อบรม การออกแบบหลักสูตร และสภาพแวดล้อมในงาน ปัจจัยที่เป็น

คณุลกัษณะของผูฝึ้กอบรมนัน้ Baldwin และ Ford ได้ระบ ุ3 คณุลกัษณะคอื ความสามารถ (competence) 

บุคลิกภาพ (personality) และแรงจูงใจ (motivation) ต่อมา ได้มีการขยายแนวคิดนี้ออกไป เช่น 

Holton (1996) ได้พฒันา LTSI model (learning transfer system inventory) และค้นพบ 16 ปัจจยั

ที่ส่งผลต่อการส่งผ่านความรู้ การศึกษาของ Yamnill และ McLean (2001) แสดงให้เห็นถึงความ

สมัพนัธ์ระหว่างคณุลกัษณะของผูอ้บรมและสภาพแวดล้อมของงานมผีลโดยตรงต่อการส่งผ่านความรู้ 

การศึกษาเรือ่ง การส่งผ่านความรูอ้ย่างเป็นระบบ ดไูด้จากงานวิจยัของ Nikandrou และคณะ (2009) 

รวมทั้งการศึกษาของ Andreas Gegenfurtner และคณะ ได้ระบุถึงองค์ประกอบ 7 ประการที่จะน�ำ

ไปสู่การส่งผ่านความรู้ ในองค์ประกอบทั้ง 7 ประการนี้ ประกอบด้วย ปัจจัยส่วนบุคคลซึ่งแยกออก

เป็นปัจจัยก่อนการฝึกอบรมและปัจจัยหลังการฝึกอบรม ปัจจัยด้านหลักสูตรซึ่งแยกออกเป็นปัจจัย

ก่อนการฝึกอบรมและระหว่างการฝึกอบรม และปัจจัยด้านองค์การแบ่งออกเป็นปัจจัยก่อนและหลัง

การฝึกอบรมเช่นกัน

โดยสรปุ จากการทบทวนวรรณกรรม ปัจจยัทีม่ผีลต่อการส่งผ่านความรูจ้ะประกอบด้วยปัจจยั

ด้านบุคคล ด้านตัวหลักสูตร และปัจจัยด้านองค์การ ซึ่งมีรายละเอียดดังต่อไปนี้



190 วารสารการจัดการภาครัฐและภาคเอกชน

ปัจจัยด้านบุคคล

จากการทบทวนวรรณกรรม มีนักวิชาการที่ศึกษาปัจจัยด้านบุคคลว่ามีอิทธิพลต่อการส่ง

ผ่านความรู้ในส่วนที่เป็นความสามารถ (competence) หลายคน เช่น Baldwin และ Ford (1988) 

Blume และคณะ (2010) Burke และ Hutchins (2007) Colquitt และคณะ (2000) Kanfer และ 

Ackerman (1989) และ Velada และคณะ (2007) งานวิจัยเหล่านี้จะกล่าวถึง ตัวผู้รับการฝึกอบรม

ที่ยิ่งมีขีดความสามารถมากก็มีโอกาสที่จะเข้าถึงความรู้และรักษาความรู้ รวมทั้งสามารถน�ำความรู้มา

ประยุกต์ใช้ในงานได้มาก

ความเชือ่มัน่ว่า ตวัเองมคีวามสามารถ (self-efficacy) เป็นองค์ประกอบในตวับคุคลอกีอย่าง

หนึ่งซึ่งผลการวิจัยระบุว่า ยิ่งตัวผู้รับการอบรมท่ีมีความเชื่อมั่นในความสามารถของตัวเองมากเท่าไร 

เขาจะยิง่สามารถประยกุต์ใช้ความรูจ้ากการฝึกอบรมในการท�ำงานได้มากขึน้เท่านัน้ โดยเฉพาะอย่างยิง่

งานทีม่คีวามยากล�ำบาก เช่น งานวจิยัของ Blume และคณะ (2010) Chiaburu และ Lindsay (2008) 

Velada และคณะ (2007) เป็นต้น

แรงจงูใจ (motivation) ก็เป็นอีกองค์ประกอบหนึง่ทีม่กีารศกึษา โดยพบว่า ผูร้บัการอบรมทีม่ี

แรงจูงใจสูง โอกาสในการถ่ายโอนความรู้ยิ่งมีมาก เช่น งานวิจัยของ Chiaburu และ Lindsay (2008) 

Facteau และคณะ (1995) Tziner และคณะ (2007) เป็นต้น

Kirwan และ Birchall (2006) ได้ศึกษาเพิ่มเติมและพบปัจจัย เช่น ความพร้อมของผู้อบรม 

(learner readiness) โดยเฉพาะการเตรียมความพร้อมก่อนการเข้าอบรมมีผลต่อการส่งผ่านความรู้

มีนักวิชาการที่ศึกษาเรื่องอายุว่า มีความสัมพันธ์ต่อแรงจูงใจในการเรียนรู้และการส่งผ่าน

ความรู้โดยใช้การวิจัยแบบ meta-analysis และพบผลลัพธ์ที่น่าสนใจว่า การส่งผ่านความรู้และแรง

จูงใจในการเรียนรู้จะไม่ลดลงเมื่ออายุเพ่ิมข้ึนและยังคงมีแรงจูงใจที่จะเรียนรู้มากขึ้นเมื่ออายุเพิ่มขึ้น

(Gegenfurtner & Vauras, 2012) ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Krapp (2002) และ Reio, Jr. และ

คณะ (2004) ความคาดหวังในผลลัพธ์ที่เกิดจากการอบรมเป็นอีกปัจจัยหนึ่งที่เร่งให้เกิดการส่งผ่าน

ความรู้เพราะผู้อบรมมองเห็นถึงประโยชน์ของความรู้และทักษะท่ีได้รับ ยิ่งผู้อบรมมีความเช่ือใน

ประโยชน์มากเท่าใดจะยิ่งเพิ่มโอกาสให้เขาประยุกต์ความรู้นั้นในการท�ำงาน เช่น ผลวิจัยของ

Gilpin-Jackson และ Buseh (2007) และของ Velada และคณะ (2007) เป็นต้น
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ปัจจัยด้านการออกแบบหลักสูตร

การออกแบบหลกัสตูรท่ีดจีะช่วยเพิม่ประสทิธภิาพในการส่งผ่านความรู ้Baldwin และ Ford 

(1988) ศกึษาพบว่า การออกแบบหลักสตูรทีด่ต้ีองน�ำเอาหลกัของการเรยีนรูม้าพจิารณาใช้ในการสร้าง

หลักสูตร มีการจัดล�ำดับหมวดหมู่ของวิชา รวมทั้งการคิดเนื้อหาของการอบรมที่สอดคล้องกับการ

ท�ำงานจริงจะเป็นองค์ประกอบหลักในการออกแบบหลักสูตรฝึกอบรมที่ดี ในขณะที่ Burke และ 

Hutchins (2007) ได้ขยายความถงึองค์ประกอบ 6 ประการในการใช้ออกแบบหลกัสตูร ประกอบด้วย

การระบคุวามจ�ำเป็นในการเรยีนรู ้การก�ำหนดเป้าหมายในการเรยีนรู ้การสร้างเนือ้หาหลกัสตูรให้มคีวาม

สอดคล้องกับงาน การใช้วธิกีารสอนและเทคนคิการสอนทีเ่หมาะสม กลยทุธ์ในการบริหารตนเองและ

สดุท้ายคือ การใช้สือ่การสอนทีเ่หมาะสมจะมผีลต่อการถ่ายโอนความรู ้โดยวธิกีารสอนทีไ่ด้ผลมากคอื 

การใช้โครงงาน (Nikandrou et al., 2009) การใช้วิธีการสอนอย่างหลากหลาย (Daffron & North, 

2006) และการใช้การสอนที่มีผลสะท้อนกลับ (Leberman & Martin, 2004)

ในบรรดาปัจจยัท่ีส�ำคัญในส่วนของการออกแบบหลกัสตูร องค์ประกอบในเรือ่ง วตัถปุระสงค์

ของการอบรม (training objective) เนื้อหาของหลักสูตร (training content) และกลยุทธ์รวมถึง

เทคนิควิธีการสอน (training strategy) มีอิทธิพลอย่างมากต่อความส�ำเร็จของการส่งผ่านความรู้ 

การก�ำหนดวัตถุประสงค์ของการอบรมเป็นเสมือนการก�ำหนดเป้าหมายและผลลัพธ์ของหลักสูตร 

ผู ้เรียนจะเรียนได้อย่างเข้าใจถ้าเขาทราบจุดมุ่งหมายของหลักสูตรซึ่งสอดคล้องกับทฤษฎีทางด้าน

จิตวิทยาที่ชื่อว่า ทฤษฎีการตั้งเป้าหมาย (goal setting theory) ซึ่งทฤษฎีนี้ระบุว่า ความตั้งใจและ

คุณค่าจะน�ำไปสู่ผลลัพธ์ซึ่งสอดคล้องกับทฤษฎีความคาดหวังของ Vroom (1964) ที่พูดถึงความคาด

หวังเป็นแรงขับเคลื่อนอย่างส�ำคัญให้คนไปถึงจุดหมายที่ได้ตั้งเป้าเอาไว้ ในการก�ำหนดวัตถุประสงค์

ของการฝึกอบรมจ�ำเป็นต้องมีการระบุหรือวิเคราะห์ถึงความจ�ำเป็นในการฝึกอบรมก่อน เพ่ือให้ผู้ท�ำ

หลักสูตรสามารถบรรจุเนื้อหาได้ตรงกับความต้องการของหลักสูตร ในการหาความจ�ำเป็นในการฝึก

อบรมจะท�ำให้ทราบถึงช่องว่างของความสามารถของบุคคลกับความสามารถท่ีต้องการและระบุใน

ต�ำแหน่งงาน

ส่วนเนือ้หาหลกัสตูรควรจะถกูออกแบบให้สอดคล้องกับวตัถปุระสงค์ โดยหลกัแล้วการส่งผ่าน

ความรูจ้ะเกดิมาก ถ้าเนือ้หาของหลกัสตูรสอดคล้องกับงานทีผู่อ้บรมต้องรบัผดิชอบ ยิง่มคีวามสอดคล้อง

มากเท่าไร การประยุกต์ใช้ความรูย่ิ้งมโีอกาสเกดิขึน้ได้มากเท่านัน้ การศกึษาวจิยัของ Laker และ Powell

(2011) พบว่าเนือ้หาของการฝึกอบรมท่ีเป็นเชงิเทคนคิ (hard-skill training) กบัเนือ้หาในด้านแนวคดิ 

ปรัชญา ค่านิยม (soft-skill training) ควรจะต้องมีการจัดการที่แตกต่างกัน โดยทั่วไปการจัดการฝึก

อบรมมกัจะเน้นการฝึกทางด้านเทคนคิมากกว่าและได้ผลลัพธ์ในการส่งผ่านความรู้ท่ีชดัเจนกว่า ยิง่สภาพ
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ของการอบรมตรงกับงานที่ผู้อบรมปฏิบัติ ผู้อบรมยิ่งถ่ายเทความรู้และทักษะได้เร็ว ในทางตรงข้าม

เน้ือหาของหลกัสตูรทีเ่กีย่วข้องกบัการถ่ายทอดแนวคดิหรือทศันคติจะถกูถ่ายโอนได้ยากกว่า เวลาจัดเนือ้หา

ในหลกัสตูรต้องค�ำนงึถงึระดบัของการรบัรูข้องกลุ่มผู้อบรม อาจต้องมกีารปพ้ืูนฐานแนวคิดก่อนการอบรม

จริงจะเกดิขึน้เพือ่ให้ได้ผลลพัธ์ทีม่ปีระสทิธภิาพ นอกเหนอืจากนัน้ การเตรียมการเกีย่วกบับรรยากาศ

ในการอบรมเป็นสิ่งส�ำคัญเพราะมีผลต่อความเชื่อและการยอมรับของผู้เข้าอบรม

กลยุทธ์การใช้เทคนิควิธีการอบรมมีความส�ำคัญอย่างมากที่จะท�ำให้การอบรมประสบความ

ส�ำเร็จ วิธกีารบรรยายเป็นวธิทีีน่ยิมใช้ค่อนข้างมากแต่ผลลพัธ์ทีม่ต่ีอการส่งผ่านความรูม้น้ีอย ในขณะที่

วธิกีารเรยีนรูเ้ป็นทมี การเรยีนรูพ้ร้อมปฏบิติัจะมผีลลพัธ์สูงต่อการส่งผ่านความรู้ ส�ำหรับวิธีการอบรม

จะมีหลายวิธี เช่น การสัมมนา การอภิปรายเป็นคณะ การประชุมเชิงปฏิบัติการ เป็นต้น

สาเหตุที่การเรียนเป็นทีม (team learning) การเรียนรู้พร้อมปฏิบัติ (action learning) 

ท�ำให้เกิดการส่งผ่านความรู้ได้มากเป็นเพราะโดยทฤษฎีการเรียนรู้ทางสังคมของ Bandura (1977) 

พบว่าการเรยีนรูเ้ป็นทมีเป็นรปูแบบหนึง่ของการเรียนรู้ทางสังคมซ่ึงผู้เรียนมโีอกาสได้แสดงพฤติกรรม

และรบัทราบถงึผลสะท้อนกลบัในการแสดงพฤตกิรรมและน�ำไปสูก่ารปรบัเปลีย่นพฤตกิรรมทีเ่หมาะสม 

นอกจากนี ้การเรยีนรูเ้ป็นทีมท�ำให้ทราบถึงความผดิพลาดและรบัทราบแนวคดิมมุมองของผูอ้ืน่และน�ำ

เข้ามาปรับเปลี่ยนพฤติกรรม (Bandura, 1977) นอกจากนี้ Noe และคณะ ยังพบอีกว่า การออกแบบ

หลักสูตรโดยยึดผู้เรียนเป็นศูนย์กลางนั้นจะท�ำให้ผู้เรียนเกิดความผูกพันกับหลักสูตรและน�ำไปสู่การ

น�ำเอาความรู้ไปประยกุต์ใช้ (Noe et al., 2010) ผลของการวิจัยนีย้งัสอดคล้องกบังานวจัิยของ Patricia 

และ McLean (2013) ที่พบว่า วิธีการสอนมีผลต่อการส่งผ่านความรู้

ปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมในงาน

จากการทบทวนวรรณกรรมท่ีศึกษาสภาพแวดล้อมที่มีผลต่อการส่งผ่านความรู้สามารถแยก

สภาพแวดล้อมออกเป็น 2 ประเภทใหญ่ ๆ คือ 1) การสนับสนุน (support) และ 2) บรรยากาศ 

(climate) ในประเด็นของการสนับสนุน (support) ประกอบด้วย บทบาทของหัวหน้างานและกลุ่ม

ผู้ร่วมงาน มีผลของการศึกษาที่เชื่อมโยงกับการส่งผ่านความรู้มากที่สุด เช่น การศึกษาของ Burke 

และ Baldwin (1999) Clarke (2002) Nijman และคณะ (2006) ซึ่งบทบาทของผู้บังคับบัญชาที่

สนับสนุนให้ผูอ้บรมเอาความรูม้าแก้ปัญหาในงานและการให้ข้อแนะน�ำกบัผูป้ฏบัิตงิาน ในขณะเดียวกนั 

การมีผู้ร่วมงานท่ีร่วมคิดและแบ่งปันข้อมูลมีส่วนเร่งให้เกิดการส่งผ่านความรู้ได้เร็วขึ้น Blume และ

คณะ (2010) ศึกษาพบว่า การสนับสนนุจากผูบ้งัคบับญัชามคีวามสัมพนัธ์กับการส่งผ่านความรู้ (0.31) 

มากกว่าการสนับสนุนจากเพื่อนร่วมงาน (0.14) แต่ทั้งนี้ทั้งน้ัน ยังขึ้นอยู่กับลักษณะของบทบาทที่

ผู้บังคับบัญชาแสดงออกว่าเป็นบทบาทท่ีเป็นนาย (boss) หรือเป็นพี่เลี้ยง (mentor) นอกจากการ
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สนับสนุนดังกล่าวแล้ว ยังมีผลการศึกษาที่พูดถึงปัจจัยที่เรียกว่า การรับรู้ว่าได้รับการสนับสนุนจาก

องค์การ (perceived organizational support : POS) ยิง่ผู้อบรมรับรู้ถงึการได้รับการสนบัสนุนจาก

องค์การมากผูอ้บรมจะยิง่มแีรงกระตุน้ของการประยกุต์ใช้ความรูม้ากยิง่ข้ึน (McCracken et al., 2012)

Billett (2006) ได้ท�ำการศึกษาพบว่า ในการเรียนรู้ของผู้ใหญ่ สภาพแวดล้อมของงานเป็น

สิ่งที่จ�ำเป็นอย่างมากต่อการประยุกต์ใช้ความรู้ การสนับสนุนขององค์การนี้จะเปิดโอกาสให้ ผู้อบรม

สามารถที่จะน�ำความรู้ที่เรียนมาใช้แก้ปัญหาในงาน การได้รับโอกาสที่ว่านี้ หมายถึง การได้เลื่อนขั้น

หรอืมกีารปรับเปลีย่นงานให้ได้รบังานท่ีมคีวามท้าทายมากขึน้ด้วย นอกจากนัน้ ยงัหมายรวมถงึ การได้

รับการสนับสนุนในด้านต่าง ๆ ในการท�ำงาน

องค์ประกอบอกีประการหนึง่คอื บรรยากาศ (climate) ซ่ึงหมายถงึ สภาพการณ์ในองค์การที่

เอือ้ต่อการใช้ความรูแ้ละทกัษะทีไ่ด้รับจากการฝึกอบรม ลักษณะทีจ่ะบ่งชีถ้งึสถานการณ์ทีเ่อือ้ต่อการส่ง

ผ่านความรูป้ระกอบด้วย 1. สถานการณ์ทีเ่ป็นนัย (situational cues) 2. ผลสบืเนือ่ง (consequences)

(Rouiller & Goldstein, 1993) สถานการณ์ที่เป็นนัย อาจหมายรวมถึง เป้าหมายที่สอดคล้อง 

การมีความพร้อมในทรพัยากรรวมถงึการเปิดให้ได้รับโอกาสในการใช้ความรู้ ส่วนผลสืบเน่ือง หมายถึง 

ตัวแรงกระตุ้นที่เป็นทั้งทางบวก เช่น ตัวรางวัล และในทางลบ เช่น การลงโทษ เป็นต้น นอกจากนี้

บรรยากาศยังมีความหมายที่ครอบคลุมถึงการมีส่วนร่วม การตัดสินใจ การมีวัฒนธรรมที่เน้นการ

สร้างสรรค์ เช่น วัฒนธรรมท่ีเน้นคุณภาพ หรอืวฒันธรรมทีเ่น้นการเป็นองค์การทีม่สีมรรถนะสงู เป็นต้น 

(Kontoghiorghes, 2002) ในการศกึษาวจิยัของ Sarkar-Barney (2001) โดยใช้การวเิคราะห์หลายชัน้

(multi-level analysis) พบว่าอิทธิพลของวัฒนธรรมในระดับชาติมีผลต่อการส่งผ่านความรู้โดยการ

ศึกษาเขาชี้ว่า วัฒนธรรมท่ีมีล�ำดับชั้นหรือให้ความส�ำคัญกับล�ำดับชั้นจะมีการส่งผ่านความรู้ได้ดีกว่า

วฒันธรรมทีใ่ห้ความส�ำคญักับความเท่าเทียมกัน ในเรือ่งทีเ่กีย่วเนือ่งกนันี ้ผลการวจิยัของ Akaraborworn

และ McLean (2000) พบว่าในสงัคมทีม่วีฒันธรรมของการรกัษาหน้า เช่น ไทยและมาเลเซยี จะมผีลลบ

ต่อการส่งผ่านความรู้

โดยสรปุจากการทบทวนวรรณกรรมทีผ่่านมาพบว่า การวจัิยเรือ่ง การถ่ายโอนความรู้มีความ

ก้าวหน้าและมกีารศกึษาเชงิลกึมากขึน้โดยปัจจัยทีม่อีทิธพิลต่อการส่งผ่านความรู้จะครอบคลุมถงึปัจจัย

ในระดบับคุคล ปัจจัยในตัวหลกัสตูร และปัจจยัในด้านขององค์การ ในส่วนต่อไปจะได้กล่าวถงึระเบยีบ

วิธีในการวิจัยและผลลัพธ์ของการวิจัย
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ระเบียบวิธีวิจัย

การศึกษาครั้งนี้เป็นการศึกษาองค์การในภาครัฐของไทยคือ การประปานครหลวงและศึกษา

เฉพาะหลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารระดับกลางซึ่งมีการอบรมในหลักสูตร 96 ชั่วโมง มีผู้ได้รับการ

คัดเลือกเข้าอบรมทั้งหมด 94 คน การอบรมเป็นการอบรมที่จัดภายนอกหน่วยงานโดยการประปา

นครหลวงได้ว่าจ้างหน่วยงานภายนอกให้ด�ำเนินการจัดหลักสูตรให้ตามวัตถุประสงค์ของการศึกษา

ซึ่งก�ำหนดไว้ 3 ข้อ

การวจัิยครัง้นี ้ผูว้จิยัได้ก�ำหนดวตัถปุระสงค์ไว้ 3 ข้อ ดังทีไ่ด้กล่าวข้างต้นส�ำหรับวตัถปุระสงค์

เพือ่ประเมนิผลการฝึกอบรมในด้านปฏกิริยิาและด้านการเรยีนรู ้ผูว้จิยัได้ใช้ข้อมลูทตุยิภมูจิากรายงาน

สรปุผลการด�ำเนินโครงการฝึกอบรมและรายงานการประเมนิผลเกีย่วกบัวิทยากรในแต่ละรายวิชา โดย

วิธีการประเมินคือ 1) การแจกแบบสอบถามซึ่งประกอบด้วยการประเมินปฏิกิริยาในแต่ละหัวข้อวิชา 

และแบบประเมินความพึงพอใจในภาพรวมให้แก่ผู้เข้ารับการอบรมจ�ำนวน 94 คน สถิติท่ีใช้ในการ

วเิคราะห์ข้อมลูคอื ค่าร้อยละ ค่าเฉลีย่เลขคณิต และส่วนเบีย่งเบนมาตรฐาน กบัข้อมลูทีเ่ป็นความคดิเหน็

ของผูเ้ข้ารบัการฝึกอบรม โดยแปลความหมายของค่าเฉล่ียดังนีค้อื 1.00-1.50 มคีวามพึงพอใจในระดบั

ต้องปรับปรุง 1.51-2.50 มีความพึงพอใจในระดับพอใช้ 2.51-3.50 มีความพึงพอใจในระดับดี และ 

3.51-4.00 มีความพึงพอใจในระดับดีมาก

การประเมินผลสัมฤทธิ์ในระดับการเรียนรู้ ทางผู้วิจัยได้ใช้ข้อมูลทุติยภูมิจากรายงานสรุป

ส�ำหรบัผูบ้รหิารซึง่เป็นข้อมลูคะแนนในภาพรวม ซ่ึงในทกุรายวชิาได้มกีารประเมนิผลก่อนการเรียนและ

หลงัจากการเรยีนเสรจ็สิน้ได้มกีารประเมนิผลไว้ ซึง่ผูว้จัิยได้น�ำผลของก่อนและหลงัมาเปรยีบเทยีบกนั

เพื่อวิเคราะห์ถึงสัมฤทธิ์ผลด้านการเรียนรู้

ส�ำหรับการประเมินผลการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของผู้เข้ารับการอบรมทั้งในด้านความรู้ 

ทกัษะ หรือเทคนิคจากการฝึกอบรมท่ีผูอ้บรมน�ำไปใช้ในการท�ำงานนัน้ การประเมนิจะใช้การสมัภาษณ์

แบบเจาะลึกรายบุคคลในรูปแบบ 360 องศา ส�ำหรับกลุ่มผู้บังคับบัญชา กลุ่มเพื่อนร่วมงาน และกลุ่ม

ผู้ใต้บังคับบัญชา นอกจากนั้น จะสัมภาษณ์ผู้บริหารที่อยู่ในกลุ่มงานการบริหารทรัพยากรบุคคล อนึ่ง

จากการทบทวนวรรณกรรมการท่ีผู้อบรมจะมีการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมได้นั้นจะต้องมีกระบวนการ

ส่งผ่านความรู้เกิดขึ้น (Annabel Jackson Associates, 2002) ดังนั้น การประเมินผลในขั้นตอนนี้

จะประกอบด้วย 4 ขั้นตอนคือ
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1. การออกแบบสอบถามเกี่ยวกับพฤติกรรมการน�ำความรู้ ทักษะ และทัศนคติท่ีได้รับจาก

การอบรมไปใช้ในการท�ำงานโดยมกีารถามเป็นรายวชิา ซ่ึงในการอบรมนีแ้บ่งวชิาออกเป็น 3 หมวดคอื 

1) หมวดทีมุ่ง่พฒันาความรู ้มจี�ำนวน 19 วชิา 2) หมวดวชิาทีเ่น้นการฝึกปฏบิติั มจี�ำนวน 14 วิชา และ 

3) หมวดวิชาที่เน้นการปรับทัศนคติ มีจ�ำนวน 6 วิชา

2. ท�ำการสมัภาษณผ์ู้บงัคบับญัชาของผู้เขา้รบัการฝึกอบรม ซึ่งค�ำถามจะถามในเรื่องของการ

เปลีย่นพฤตกิรรมของผูอ้บรมว่ามผีลการปฏบิติังาน วธิกีารท�ำงาน วิธคีดิในการท�ำงาน เปล่ียนไปหรือไม่

3. ท�ำการสมัภาษณ์เพือ่นร่วมงานในประเดน็ทีเ่กีย่วกบัการปรับเปลีย่นพฤตกิรรมในการท�ำงาน

ท�ำให้ผลของการท�ำงานเป็นที่น่าพึงพอใจเพิ่มขึ้นหรือไม่

4. ท�ำการสมัภาษณ์ผูใ้ต้บงัคบับญัชาของผู้เข้ารับการฝึกอบรมว่า หลังจากการฝึกอบรมผ่านไป 

ผู้อบรมมีพฤตกิรรมทีน่�ำความรู ้ทกัษะ มาใช้ในการท�ำงานอย่างไร วิธคีิดในการท�ำงานเปลีย่นแปลงไป

อย่างไร ส่งผลดต่ีอการท�ำงานในภาพรวมอย่างไร ผูบ้งัคับบญัชาได้มกีารสอนงานลกูน้องมากน้อยแค่ไหน

รวมถึงผู้อบรมในฐานะหัวหน้างานได้มีการมอบหมายงานที่ท้าทายหรือไม่

เมือ่ได้ท�ำการลงพืน้ทีแ่จกแบบสอบถามและท�ำการสมัภาษณ์แบบเจาะลกึรายบคุคลแล้ว ผูว้จิยั

ถึงน�ำเอาข้อมูลต่าง ๆ มาประมวลผลและวิเคราะห์โดยใช้สถิติเชิงพรรณนา เพื่อหาความสัมพันธ์และ

อภิปรายผล รวมทั้งให้ข้อเสนอแนะเพื่อใช้ในการพัฒนาหลักสูตรต่อไป

อนึ่ง เน่ืองจากผู้วิจัยต้องการท่ีจะทราบถึงปัจจัยที่น�ำไปสู่การถ่ายโอนความรู้ ดังนั้น จึงได้มี

การตั้งสมมุติฐาน 3 ข้อคือ

1. คุณลักษณะของผู้เข้ารับการอบรม น�ำไปสู่การถ่ายโอนความรู้

2. การออกแบบหลักสูตรการฝึกอบรม น�ำไปสู่การถ่ายโอนความรู้

3. สภาพแวดล้อมในการท�ำงาน น�ำไปสู่การถ่ายโอนความรู้

ส�ำหรับรูปแบบการถ่ายโอนความรู้มี 4 รูปแบบคือ การถ่ายโอนความรู้ในระยะใกล้ (near 

transfer) ระยะไกล (far transfer) ในแนวนอน (lateral) และในเชงิลกึ (vertical) โดยผูว้จิยัได้ท�ำการ

ทอดแบบสอบถามอีกชุดหนึ่งเพื่อให้ทราบว่า ผู้อบรมสามารถน�ำความรู้ไปใช้ในรูปแบบใด

การทดสอบสมมุติฐาน ผูวิ้จยัได้ทดสอบสมมตุฐิานโดยการหาความสมัพนัธ์ระหว่างตวัแปรโดย

ใช้วธิวีเิคราะห์การถดถอยแบบพหคุณู (multiple regression analysis) โดยท่ีมตัีวแปรต้น 2 ตัวขึน้ไป

และก่อนทีจ่ะก�ำหนดว่า ปัจจยัตวัใดเป็นตวัแปรต้น ตวัแปรตาม จะมกีารทดสอบความสมัพนัธ์ระหว่าง

ตวัแปรนัน้ว่ามคีวามสมัพันธ์กนัจรงิหรอืไม่อย่างมีนยัส�ำคญัทางสถติิ โดยการใช้โปรแกรม SPSS และใช้

ค�ำสั่ง Linear Regression และจะท�ำการทดสอบต่อไปว่าตัวแปรใดมีค่าความสัมพันธ์กับตัวแปรตาม

โดยวัดจากค่า สัมประสิทธิสหสัมพันธ์ (coefficient of correlation)
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แบบสอบถามท่ีใช้ได้มีการหาค่าความเที่ยงตรงและความเชื่อมั่น โดยใช้กลุ่มผู้เชี่ยวชาญโดย

การท�ำเป็นแบบทดลองก่อน เมื่อมีการปรับแก้ไขแล้วถึงได้ลงมือท�ำการวิจัย การทอด และการเก็บ

แบบสอบถาม ใช้เวลาประมาณ 2 เดือน ส่วนการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างใช้เวลาทั้งสิ้น 3 เดือน

ภาพที่ 2. กรอบแนวคิดในการวิจัย

ผลการศึกษา

ในการอธบิายผลลพัธ์จะแบ่งออกเป็น 2 ส่วนคอื ส่วนแรกเป็นการประเมนิผลของหลักสตูรใน

ระดับปฏิกิริยา ระดับการเรียนรู้ และระดับพฤติกรรม ในส่วนที่สองจะเป็นผลของการศึกษาปัจจัยที่มี

ผลต่อการถ่ายโอนความรู้ การพิสูจน์สมมุติฐาน

ส่วนที่หนึ่ง: การประเมินผลสัมฤทธิ์ในระดับปฏิกิริยา ระดับการเรียนรู้ และระดับ

พฤติกรรม	

	 การประเมินผลลัพธ์ในระดับปฏิกิริยา

ในส่วนการประเมินผลลัพธ์ในระดับปฏิกิริยานี้จะเป็นการวัดปฏิกิริยาของผู้เข้ารับการอบรม

ว่ามีความพึงพอใจในเรื่องของการอบรมและเป็นไปตามวัตถุประสงค์ของหลักสูตรหรือไม่ มีความพึง

พอใจในเนื้อหาของหลักสูตร ระยะเวลาที่ใช้ในการอบรม และพึงพอใจในวิธีการอบรมและวิทยากรที่

อบรมหรือไม่ เนื่องจากผู้เข้าอบรมมีทั้งหมด 94 คน จึงแบ่งห้องเรียนออกเป็น 3 ห้อง และเมื่อมีการ

ความสามารถ
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ประมวลผลในภาพรวมสรุปได้ว่า ผู้เข้ารับการอบรมส่วนใหญ่มีความเห็นว่า การอบรมคร้ังนี้เป็นไป

ตามวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายที่หลักสูตรได้ก�ำหนดไว้ โดยด้านหลักสูตรภาพรวมอยู่ในเกณฑ์ดี มีค่า

เฉลี่ยเท่ากับ 3.22 หรือร้อยละ 80.43 ด้านวิทยากร ผู้อบรมมีความพึงพอใจอยู่ในเกณฑ์ดีมาก มีค่า

เฉลี่ยเท่ากับ 3.53 หรือร้อยละ 88.32 ด้านการให้บริการอยู่ในเกณฑ์ดี มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.24 หรือ

ร้อยละ 81.03

	 การประเมินผลลัพธ์ในระดับการเรียนรู้

จากการฝึกอบรมท้ังหมด ทุกวชิาจะมแีบบทดสอบ ทัง้ทดสอบก่อนและหลงัการฝึกอบรม และ

ในการออกแบบหลักสูตรนี้ได้มีการน�ำเอาสมรรถนะของผู้ด�ำรงต�ำแหน่งผู้บริหารระดับกลางมาเป็น

เป้าประสงค์ในการออกแบบเพื่อให้ครอบคลุมสมรรถนะทั้ง 6 ประการ อันได้แก่ 1. สมรรถนะการคิด

เชงิธรุกจิ 2. สมรรถนะในเรือ่งความยดืหยุน่และยอมรับการเปล่ียนแปลง 3. สมรรถนะความเป็นเลิศใน

การให้บรกิารลกูค้า 4. สมรรถนะความมุง่มัน่การปฏิบติังานเพ่ือความเป็นเลิศ 5. สมรรถนะเรือ่งความ

เอาใจใส่ในผู้มีส่วนได้เสีย 6. สมรรถนะการด�ำเนินงานเพื่อมุ่งประโยชน์องค์การ โดยได้แบ่งโครงสร้าง

การฝึกอบรมออกเป็น 4 หมวดคอื 1. การก�ำหนดกลยทุธ์และทิศทางธรุกจิ 2. ภาวะผูน้�ำและการบรหิาร

องค์การ 3. การคิดวิเคราะห์ส�ำหรับนักบริหาร 4. การเสริมสร้างประสบการณ์

โดยสรุปเมื่อพิจารณาจากคะแนนเฉลี่ยทั้ง 11 วิชาพบว่า มีจ�ำนวน 7 วิชา ท่ีหลังจากการ

อบรมแล้วผู้อบรมมีความรู้ความเข้าใจเพิ่มขึ้น มีจ�ำนวน 2 วิชา ที่หลังจากอบรมผ่านไปแล้ว ผู้เข้ารับ

การอบรมมีความรู้ความเข้าใจในระดับเท่าเดิม และมีจ�ำนวน 2 วิชา ที่ผู้อบรมมีความรู้ความเข้าใจลด

ลงคือ วิชาการบริหารความเสี่ยงขององค์การและการควบคุมภายในกับวิชาการบริหารความขัดแย้ง

	 การประเมินผลลัพธ์ในระดับพฤติกรรม

การประเมนิผลในขัน้ผลลพัธ์นีผู้ว้จิยัใช้เครือ่งมอื 2 อย่างคอื แบบสอบถามตวัผูผ่้านการอบรมที่

เป็นแบบประเมนิตวัเอง เพือ่ให้ทราบว่า หลงัจากการฝึกอบรมผ่านไปแล้วและผูอ้บรมได้กลบัไปท�ำงานแล้ว

ผูอ้บรมได้ประยกุต์ใช้ความรูอ้ย่างไรในงาน ผูอ้บรมรบัรูว่้า ตนเองมีความรู ้ทกัษะเพิม่มากขึน้ มมุีมมอง

และมีทศันคติทีด่ขีึน้อย่างไร เครือ่งมอืประการทีส่องคอื การสัมภาษณ์แบบ 360 องศากบัผู้บงัคบับญัชา 

ผูใ้ต้บงัคบับญัชา และเพือ่นร่วมงาน เพือ่สะท้อนถงึพฤตกิรรมทัง้ในด้านความรู้ ทกัษะ และทศันคติของ

ผู้ที่ผ่านการอบรม เมื่อกลับไปท�ำงาน
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ในส่วนที่ผู้อบรมประเมินความคิดเห็นด้านพฤติกรรมที่เกี่ยวกับความรู้ ทักษะ และทัศนคติ 

พบว่าวชิาทีผู่ผ่้านการอบรมคดิว่า ตนเองมคีวามรูม้ากทีสุ่ดคอื วชิาการวเิคราะห์แผนกลยทุธ์และการพฒันา

ธุรกิจ โดยมีค่าเฉลี่ย 3.32 รองลงมาคือ วิชาการสร้างแบรนด์และการบริหารความสัมพันธ์กับลูกค้า

ในส่วนวิชาท่ีเกี่ยวกับการฝึกทักษะและมีผลต่อพฤติกรรมหลังการอบรมนั้น วิชาที่ผู้ตอบ

แบบสอบถามคิดว่ามีผลต่อพฤติกรรมในการท�ำงานมากที่สุดและได้ใช้มากที่สุดคือ วิชาการน�ำเสนอ

กลยุทธ์และการพัฒนาธุรกิจ

ในส่วนวชิาทีเ่กีย่วกบัวชิาทีเ่น้นการปรบัทศันคตแิละมผีลต่อพฤตกิรรมหลงัการอบรมนัน้ วชิา

ที่ผู้ตอบแบบสอบถามคิดว่ามีผลต่อพฤติกรรมในการท�ำงานมากที่สุดคือ วิชาการสร้างความผูกพันใน

องค์การ การสร้างเครือข่ายและภาวะผู้น�ำที่มีระดับค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.26

ข้อมลูทีไ่ด้จากการสมัภาษณ์แบบ 360 องศาคอื การสมัภาษณ์ตวัผูบ้งัคบับญัชา เพือ่นร่วมงาน 

ผู้ใต้บังคับบัญชา และตัวผู้อบรม ประมวลผลได้ตามตารางที่ 2



199
การประยุกต์ใช้ความรู้ที่ได้รับจากการฝึกอบรม: 

กรณีศึกษา หลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารระดับกลางของการประปานครหลวง

ตารางที่ 2. ความคิดเห็นถึงการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของผู้อบรม ในมุมมองของผู้บังคับบัญชา เพื่อนร่วมงาน 

ผู้ใต้บังคับบัญชา และตัวผู้อบรม

ผู้บังคับบัญชา
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ให้ความร่วมมือดีขึ้น

มีความรับผิดชอบสูงขึ้น

มผีลสัมฤทธิข์องงานดขีึน้

เหมาะสมกบัการขึน้เป็น       

ผู้บริหารระดับสูงขึ้น

น�ำความรู้มาบูรณาการ

ได้มากขึ้น

มีทัศนคติดีขึ้น

มีความมุ่งมั่นมากขึ้น

มคีวามกล้าในการตัดสนิใจ

มีภาวะผู้น�ำสูงขึ้น

มคีวามรอบรู้ด้านวชิาการ

และศาสตร์การบริหาร

คนมากขึ้น

มีภาวะผู้น�ำมากขึ้น

มีการคิดวิเคราะห์แก้ไข

ปัญหาดีขึ้น

มหีลกัการในการพดูมาก

ขึ้น

มคีวามยดืหยุน่ทัง้ในเรือ่ง

งานและเร่ืองคนมากขึน้

มคีวามสามารถในการสอน

งานและถ่ายทอดอย่าง

มรีะบบ

ท�ำงานมปีระสิทธภิาพมาก

ขึน้

มีภาวะผู้น�ำมากขึ้น

น�ำความรูม้าใช้อย่างเป็น

ระบบ

มคีวามยดืหยุน่ในการท�ำงาน

มากขึน้

มกีารสอนงานและแนะน�ำ

ลูกน้องดีขึ้น

รับฟังความคิดเห็นของ

ลูกน้องมากขึ้น

แก้ไขข้อขัดแย้งได้ดีขึ้น

มนี�ำ้ใจและเข้าใจลกูน้อง

มากขึ้น

น�ำความรู้มาใช้ในงานดี

มีบุคลิกภาพดีขึ้น

ช่วยลดการท�ำงานที่ผิด

พลาดได้มากขึ้น

มกีารสนับสนนุการท�ำงาน

ของลูกน้องมากขึ้น

เอาใจใส่ลกูน้องและให้ค�ำ

ปรึกษาอย่างเต็มที่

มคีวามตัง้ใจในการท�ำงาน

ดี

มีความเป็นผู้ใหญ่ขึ้น

มีความสุขุมมากขึ้น

ใช้หลกัธรรมาภบิาลในการ

ท�ำงานมากขึ้น

ได้รูจ้กัเพือ่นต่างหน่วยงาน

มากข้ึน

มคีวามไว้วางใจกนัมากขึน้

ตดิต่อประสานงานสะดวก

ขึน้

น�ำความรู้ ทักษะ และ

เทคนคิจากการอบรมมา

ใช้ในงานได้มากขึ้น

สามารถบริหารความ

สัมพันธ์กับลูกค้าได้ดีขึ้น

สามารถน�ำเรือ่งการสอน

งานมาใช้ในการท�ำงานได้ดี

สร้างความมั่นใจให้กับ

ตัวเองและลูกน้อง

เพื่อนร่วมงาน ผู้ใต้บังคับบัญชา ประเมินตัวเอง

ผู้วิจัยได้ใช้แบบสอบถามอีกชุดหนึ่งเพ่ือถามถึงรูปแบบการใช้ความรู้ ทักษะ และทัศนคติว่า 

ผูอ้บรมสามารถประยกุต์ใช้ความรู้ตรงกับงานทีท่�ำ (near transfer) สามารถน�ำไปใช้ในงานอืน่ ๆ  ทีใ่กล้เคยีง

(far transfer) สามารถน�ำไปใช้แก้ไขปัญหาในระดับความยากง่ายท่ีใกล้เคียงกับความรู้ท่ีได้จากการอบรม

(lateral transfer) และสามารถน�ำไปใช้แก้ปัญหาที่มีความสลับซับซ้อนมากขึ้น (vertical transfer) 

โดยจากจ�ำนวนแบบสอบถามท่ีได้รบัคนืมาจ�ำนวน 80 ชดุ คิดเป็นร้อยละ 86.02 พบว่าในด้านความรู ้

ผูอ้บรมสามารถน�ำความรูไ้ปใชไ้ด้ตรงกบังานมากที่สดุ (near transfer) รองลงมาคือ สามารถใช้ความ

รู้แก้ปัญหาในระดับความยากง่ายใกล้เคียง (lateral transfer) เท่ากับค่าเฉลี่ย 3.16 รองลงมาคือ 
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สามารถประยุกต์ใช้ในงานอื่นที่ใกล้เคียง (far transfer) และสุดท้ายคือ ประยุกต์ใช้ในงานที่ยากกว่า 

(vertical transfer) มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.89 ในส่วนของการประยุกต์ใช้ทักษะ ที่ได้รับจากการอบรม

ผลลัพธ์ที่ได้คือ สามารถประยุกต์ใช้ในงานโดยตรงที่ผู้อบรมท�ำในต�ำแหน่งมากที่สุด (near transfer) 

มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.26 รองลงมาคือ ประยุกต์ใช้แก้ปัญหาในงานที่มีความยากง่ายใกล้เคียง (lateral 

transfer) รองลงมาคือ ประยุกต์ใช้ในงานอื่น ๆ (far transfer) และสุดท้ายคือ สามารถประยุกต์ใช้ใน

งานที่มีความยากกว่า (vertical transfer) คิดเป็นค่าเฉลี่ย 3.16 3.09 และ 2.88 ตามล�ำดับ ผู้อบรม

สามารถประยุกต์ทัศนคติที่ได้รับเพิ่มเติมจากการฝึกอบรมไปใช้ในการท�ำงานที่ตรงกับงานประจ�ำ 

(neartransfer) มากที่สุดมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.34

ส่วนทีส่อง: ผลการศกึษาถึงปัจจัยท่ีส่งผลต่อการถ่ายโอนความรูแ้ละการพสิจูน์สมมตุฐิาน

จากกรอบแนวคิดของการวิจัยที่ก�ำหนดปัจจัยที่มีผลต่อการถ่ายโอนความรู้ทั้ง 3 ปัจจัยคือ

ปัจจัยด้านคุณลักษณะของผู้อบรม ได้แก่ ความสามารถและแรงจูงใจ ปัจจัยด้านหลักสูตร ได้แก่ 

วัตถุประสงค์ เนื้อหา วิธีการสอน และปัจจัยด้านการสนับสนุนจากองค์การ ได้แก่ ตัวผู้บังคับบัญชา

และวัฒนธรรม ผู้วิจัยต้องการทราบว่า ปัจจัยใดที่ส่งผลต่อการถ่ายโอนความรู้มากที่สุด ก่อนอื่นผู้วิจัย

ต้องท�ำการตรวจสอบทางสถิติก่อนว่า ตัวแปรทั้งสามตัวสามารถน�ำมาใช้ในการพยากรณ์การถ่ายโอน

ความรู้ได้อย่างมนียัส�ำคญัหรอืไม่ ซึง่พบว่า ตวัแปรทัง้สามสามารถน�ำมาใช้ได้อย่างมนียัส�ำคญัทางสถติิ

ที่ระดับ .05

ตารางที่ 3. ความสัมพันธ์ของตัวแปรต้นและตัวแปรตาม

Model

1 .899a .809 .801 .17496

R

(ค่าความสัมพนัธ์)

R Square

(ความเป็นไปได้ของการพยากรณ์เมือ่

น�ำตวัแปรต้นท้ัง 3 ตวัมารวมกนั)

Adjusted R

Square

Std. Error of the Estimate

(ค่าความคลาดเคลือ่นของ

ตวัแปรตาม)

จากตาราง ความเป็นไปได้ของการพยากรณ์เมื่อน�ำตัวแปรท้ังหมดมารวมกัน จะพบว่า R 

คือค่าความสัมพันธ์มีค่าเท่ากับ .899a  และ R Square คือค่าความเป็นไปได้ของการพยากรณ์เมื่อน�ำ

ตัวแปรต้นทั้งสามตัวมารวมกัน มีความแม่นย�ำในการพยากรณ์หรือมีอิทธิพลถึงร้อยละ 80.9  และ 

ค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปรตามมีค่าแค่ .17496
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ผลของการทดสอบสมมุติฐาน ปรากฏในตารางทั้ง 3 ข้างล่างนี้

ตารางที่ 4. ผลการทดสอบสมมติฐาน

ตารางที่ 4. ผลการทดสอบสมมติฐาน (ต่อ)

ตารางที่ 4. ผลการทดสอบสมมติฐาน (ต่อ)

คุณลักษณะของผู้อบรม

หลักสูตร

การสนับสนุน

การถ่ายโอนความรู้

การถ่ายโอนความรู้

การถ่ายโอนความรู้

คุณลักษณะของผู้อบรม

หลักสูตร

การสนับสนุน

การถ่ายโอนความรู้

การถ่ายโอนความรู้

การถ่ายโอนความรู้

Pearson Correlation                                            

Sig. (2-tailed)                                           
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จากตารางแสดงให้เห็นว่า ตัวคุณลักษณะของผู้อบรมในด้านความสามารถ (competency) 

แรงจูงใจความคาดหวังของผู้อบรมมีผลต่อการถ่ายโอนความรู้มากท่ีสุด รองลงมาคือ การออกแบบ

หลักสูตร ตัวผู้สอน เทคนิคการสอน และสุดท้ายคือ การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชาและวัฒนธรรม

ในการท�ำงาน
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การอภิปรายผล

จากผลลัพธ์ของการวจิยัแสดงให้เหน็ว่า ความสามารถและแรงจงูใจซึง่เป็นความคาดหวงัของ

ผูเ้ข้ารบัการอบรมเป็นตวัก�ำหนดการถ่ายโอนความรูม้ากทีส่ดุ ซึง่ผลการศกึษานีส้อดคล้องกบัการศกึษา

ของ Facteau และคณะ (1995) Cheng และ Hampson (2008) Cheng และ Ho (2001)

ความสามารถ (competence) ของบุคคลนับว่าเป็นปัจจัยอย่างส�ำคัญยิ่งที่ท�ำให้คนที่คิดว่า

ตัวเองเป็นคนมีความสามารถ ยิ่งได้รับความรู้ที่เหมาะสมที่จะใช้ในงานจะมองว่าเป็นโอกาสแห่งความ

ท้าทายทีต่วัเขาจะได้ใช้ความรูแ้ละความสามารถนัน้สร้างผลงาน ซึง่ตรงกบักรอบแนวคดิของนกัวิชาการ 

เช่น Bandura (1977)  Baldwin และ Ford (1988) รวมทั้ง Colquitt และคณะ (2000) ที่ได้ศึกษา

ความสัมพันธ์ระหว่างความเชื่อในความสามารถของตัวบุคคลมีผลต่อผลลัพธ์ของงาน

แรงจงูใจในเรือ่งความคาดหวงัทีบ่คุคลมต่ีอการอบรมส่งผลอย่างมาก ท�ำให้ผูอ้บรมน�ำความรู้

ไปประยุกต์ใช้ในงาน ในงานวิจัยนี้ผู้ที่อบรมทุกคนมีแรงจูงใจว่าตัวเองจะได้รับการเลื่อนต�ำแหน่งให้

อยู่ในระดับท่ีสูงข้ึน หลักสูตรฝึกอบรมน้ีเป็นหลักสูตรท่ีผู้บริหารระดับสูงของการประปานครหลวงให้

ความส�ำคญัเป็นอย่างมาก ตลอดเวลาของการฝึกอบรมจะมผู้ีบริหารระดับสูงของการประปามาพูดคยุ

ถามเกีย่วกับการอบรมกบัผูเ้ข้าอบรมอยูต่ลอดเวลา ผูอ้บรมทราบว่า ถ้าผลคะแนนของการอบรมอยูใ่น

ล�ำดบัสงูจะส่งผลต่อการได้รบัการเลือ่นต�ำแหน่ง ซึง่ในตอนสดุท้ายจะมกีารประกวดโครงงาน มกีารให้

รางวัล และมีการทดสอบความรู้แบบรวบยอด (comprehensive test) และมีค่าคะแนนเรียงตาม

ล�ำดบั ผูอ้บรมทีม่คีวามสามารถและมคีวามคาดหวังในการได้รบัการเลือ่นขึน้กจ็ะพยายามทุม่เทเอาใจ

ใส่ในเรื่องการอบรมและไม่มีใครขาดเรียน จึงส่งผลท�ำให้ค่าสหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรในเร่ืองความ

สามารถและแรงจูงใจในการเลื่อนต�ำแหน่งมีค่า .854 ซึ่งสูงกว่าปัจจัยอื่นซึ่งผลการวิจัยสอดคล้องกับ 

Chiaburu และ Lindsay (2008) ถึงแม้ว่า ปัจจัยเรื่องการออกแบบหลักสูตรในเรื่องของการก�ำหนด

วัตถุประสงค์ การออกแบบเนื้อหา การใช้สื่อและเทคนิควิธีการสอน รวมทั้งตัววิทยากรผู้สอนจะไม่มี

ค่าคะแนนสูง แต่ผลค่าความสัมพันธ์เท่ากับ .792 นับว่ายังเป็นค่าที่สูงอยู่ โดยองค์ประกอบในด้าน

วิธีการเรียนการสอน เช่น การจัดท�ำโครงงานและการน�ำเสนอโครงการและการสอนที่สร้างโอกาสให้

ผู้เข้ารับการอบรมได้มีโอกาสท�ำกิจกรรมร่วมกันมีค่าเฉลี่ยของคะแนนสูงสุด ส�ำหรับตัววิทยากรนั้นมี

ค่าคะแนนสูง โดยผู้เข้ารับการอบรมสะท้อนถึงความรู้ ความช�ำนาญ และเป็นผู้มีประสบการณ์มีความ

สามารถในการถ่ายทอดความรู้
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การประยุกต์ใช้ความรู้ที่ได้รับจากการฝึกอบรม: 

กรณีศึกษา หลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารระดับกลางของการประปานครหลวง

การใช้โครงงานเป็นเทคนคิวธิกีารเรยีนรู้ท่ีเหมาะสมกบัการเรียนรู้ของผู้ใหญ่ โดยในหลักสูตรนี้

จะมีการจัดท�ำโครงงานทั้งหมด 8 โครงงาน โดยในแต่ละโครงงานจะมีสมาชิกกลุ่มประมาณ 10 คน 

และทกุคนจะต้องวางแผนจดัท�ำรายงานเพือ่น�ำมาเสนอต่อท่ีประชมุโดยมผู้ีบริหารระดับสูง ตัวอาจารย์

ผู้สอน และมีวิทยากรจากภายนอกเป็นผู้ให้ค�ำแนะน�ำ การจัดท�ำโครงงานนี้ สมาชิกของกลุ่มจะต้องมี

การนัดประชุมเพื่อวางแผนงาน โดยมีการจัดประชุมทั้งภายในเวลาและนอกเวลา โดยในการท�ำงาน

จะมหีัวหน้ากลุ่มมีการแบ่งงานกนัท�ำซึง่การใช้โครงงานนี้ช่วยใหเ้กดิการประยุกตใ์ช้ความรู้ทีไ่ด้รบัจาก

การฝึกอบรมเพื่อน�ำมาแก้ปัญหาในงานที่ท�ำจริง ซ่ึงผลลัพธ์นี้สอดคล้องกับนักวิชาการหลายคน เช่น 

Rodriguez และ Gregory (2005)

ปัจจยัสดุท้ายคอื สภาพแวดล้อมในการท�ำงานซึง่ประกอบด้วยบทบาทของผูบั้งคบับญัชาและ

วัฒนธรรมองค์การเป็นตัวที่ก�ำหนดการถ่ายโอนความรู้ (Salas et al., 2006) ซึ่งตามหลักการแล้ว ถ้า

ผูบ้งัคับบญัชามบีทบาทในการสนบัสนนุและให้โอกาสผูใ้ต้บงัคบับญัชาอย่างดีแล้วกเ็ช่ือได้ว่า โอกาสของ

การเอาความรูท้ีไ่ด้จากการอบรมมาใช้จะมมีาก จากผลของการวจิยัพบว่า วฒันธรรมขององค์การ เช่น 

ในองค์การภาครฐั การเคารพในอาวโุส คนทีม่อีาวโุสสูงจะได้รับความเคารพยกย่องมากกว่าผู้ท่ีมอีาวโุส

น้อยกว่า ดังนั้น ผู้เข้ารับการอบรมที่คิดว่าถ้าตนเองผ่านหลักสูตรนี้แล้วจะได้รับความเคารพยกย่อง

จากเพือ่นร่วมงาน จากผูบ้งัคบับญัชา และจากผู้ใต้บงัคบับญัชาจะมแีนวโน้มในการประยกุต์ใช้ความรู้

จากการฝึกอบรม ผลของการวิจัยจากการสัมภาษณ์พบว่า ผู้อบรมทุกคนพยายามที่จะท�ำโครงงานที่

กลุม่ของตนได้รบัมอบหมายอย่างเตม็ความสามารถ เพราะคดิว่าเป็นโอกาสทีดี่มากท่ีตนเองจะได้แสดง

ความสามารถให้ผูบั้งคบับัญชาได้เหน็ ซึง่ในการน�ำเสนอโครงงานนัน้มบีางโครงงานทีผู่บ้รหิารได้หยบิยก

ขึ้นมาต่อยอดและมีการสนับสนุนในเรื่องงบประมาณ เพราะมองเห็นศักยภาพที่จะเกิดขึ้นในอนาคต

ข้อเสนอแนะและบทสรุป

จากการศกึษาเรือ่ง การประยกุต์ใช้ความรูท้ีไ่ด้จากการอบรม กรณศีกึษา หลกัสตูรการพฒันา

ผู้บริหารระดับกลางของการประปานครหลวง ท�ำให้ได้ข้อสังเกตดังต่อไปนี้

1. จากการท�ำวิจัยเรื่องนี้ ท�ำให้ทราบว่า เรื่องนี้ไม่ค่อยได้รับความสนใจจากนักวิชาการด้าน

ทรพัยากรมนษุย์ในเมอืงไทย เพราะมกีารศกึษาเรือ่งนีน้้อยมาก เมือ่เทยีบเคยีงกบันกัวชิาการในตะวนัตก

เร่ืองนี้ถือว่าเป็นเรื่ององค์ความรู้กระแสหลักในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การศึกษาว่ามีปัจจัยอะไร

มอีทิธพิลต่อการถ่ายโอนความรูแ้ละการถ่ายโอนความรู้ท�ำให้เกิดการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมและเป็น

ที่มาของการสร้างหลักสูตรใหม่ ๆ การคิดค้นวิธีการที่จะท�ำให้เกิดการเรียนรู้มากที่สุด
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การวิจัยเรื่องนี้ในต่างประเทศมีการพัฒนาก้าวหน้ามากสามารถค้นพบปัจจัยใหม่ ๆ  มากมาย

โดยในอดีต การศกึษาเรือ่งนีจ้ะแยกเป็นส่วน ๆ  ศกึษาแค่หลงัจากการฝึกอบรมผ่านไป แต่ปัจจบุนัได้ให้

ความสนใจตั้งแต่ก่อนการฝึกอบรม ในเมืองไทยการจัดฝึกอบรมในหน่วยราชการนั้น ถือเป็นพิธีกรรม

มากกว่าต้องการผลลัพธ์จริง ๆ ทั้งตัวผู้ฝึก หน่วยงานที่จัดฝึก การวัดผลจริง ๆ นั้นมีน้อย ทั้ง ๆ ที่

งบประมาณที่หน่วยราชการเอามาใช้ในการฝึกอบรมนั้นมีมาก ผู้วิจัยคิดว่า การปฏิรูประบบราชการ

สิ่งที่ส�ำคัญคือ ต้องมีการปฏิรูปการบริหารงานบุคคลโดยเฉพาะกระบวนการในการพัฒนาบุคลากรทั้ง

ในด้านความรู้ ทักษะ และกระบวนทัศน์ ถ้ามีความเชื่อมโยงระหว่างผลสัมฤทธิ์ของการฝึกอบรมเข้า

กับงบประมาณของการฝึกอบรมจริงจะท�ำให้หน่วยราชการ หน่วยงานจัดอบรม ผู้บริหารโครงการฝึก

อบรม ตวัข้าราชการบคุลากรภาครฐัจะต้องหนัมาให้ความส�ำคญักบัการเรยีนรู ้และพฒันาหลกัสตูรฝึก

อบรมให้เกิดการถ่ายโอนความรู้จริง ๆ

2. จากผลการวิจัยท�ำให้เห็นว่า ความสามารถ (competence) ของผู้เข้าอบรมและแรงจูงใจ

ของผู้อบรมมีผลต่อการถ่ายโอนความรู้อย่างมาก ท�ำให้เห็นว่า ในกระบวนการคัดสรรคนเข้ามาใน

หลกัสตูรฝึกอบรมนัน้นบัว่ามคีวามส�ำคญัเป็นอย่างยิง่ ท�ำอย่างไรทีจ่ะท�ำให้กระบวนการนีป้ราศจากการ

แทรกแซงของการเมอืงในองค์การ เช่น การใช้เส้นสายอนัสบืเนือ่งมาจากระบบอปุถมัภ์ ผูอ้บรมทีม่คีวาม

พร้อมจะท�ำความเข้าใจกบัเนือ้หาและสามารถประยกุต์ใช้ในการท�ำงานได้ดกีว่า ซึง่ถ้าได้ปัจจยัน�ำเข้าดี

จะมาถงึตวัหลกัสตูรในการอบรม ในหลกัสตูรนีไ้ด้มกีารน�ำเอาสมรรถนะของต�ำแหน่งงานของผูบ้รหิาร

ระดบักลางมาเป็นโจทย์เพือ่ให้การออกแบบหลกัสตูรมคีวามครอบคลมุสมรรถนะของต�ำแหน่งงาน แสดง

ให้เห็นถงึความพถิพีถินัในการสร้างหลกัสตูร เมือ่มหีลกัสตูรทีด่ ีตวัวทิยากรเป็นผูท้ีม่คีวามเชีย่วชาญใน

หัวข้อนั้นจริง รวมทั้งมีการใช้ผู้เรียนเป็นศูนย์กลางโดยการก�ำหนดให้มีทั้งการท�ำการทดสอบก่อนและ

หลงัการอบรม มกีารใช้โครงงานเป็นตวักลางให้ผูอ้บรมได้ประยกุต์ใช้ความรูจ้รงิและลงมอืปฏบิตัจิรงิ ภาย

ใต้การควบคุมของอาจารย์ผู้รับผิดชอบจึงท�ำให้ผลลัพธ์ที่ออกมาบรรลุตามวัตถุประสงค์ ดังนั้น ถ้าใช้

หลกัการน้ี ผูว้จัิยอยากเสนอแนะให้หน่วยงานต่าง ๆ  ก่อนการท�ำหลกัสตูรควรมกีารวเิคราะห์เป็นระบบ

เพือ่ให้ได้หลกัสตูรทีต่รงกบัตัวผูอ้บรมและเป้าหมายขององค์การมากท่ีสดุ ซึง่ก็หมายความว่า การใช้รูป

แบบการฝึกอบรมที่ค�ำนึงถึงความสอดคล้อง (best fit) จะท�ำให้เกิดผลลัพธ์ที่ต้องการมากกว่าการใช้

หลักสูตรที่ท�ำส�ำเร็จรูปแล้ว (best practice)

3. เนือ่งจากการอบรมในหลักสตูรนีม้คีวามเข้มข้นตัง้แต่การออกแบบ การก�ำหนดกจิกรรม การ

ทดสอบซึ่งมีทั้งก่อนและหลังการอบรมในทุก ๆ วิชา และเมื่ออบรมครบหมดทุกหัวข้อ ผู้อบรมจะต้อง

ผ่านการทดสอบความรู้ในภาพรวม (comprehensive exam) จึงท�ำให้เกิดการแข่งขันกันระหว่างผูท้ี่

เข้ารบัการอบรมซ่ึงอาจจะมผีลต่อการท�ำงานร่วมกนัในอนาคต ดังน้ัน การสร้างบรรยากาศในการเรียนและ

การท�ำโครงงานจงึมีความจ�ำเป็นอย่างมาก ในหลักสตูรนีไ้ด้มกีารสอดแทรกกจิกรรมละลายพฤตกิรรม 
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การศึกษาดูงาน ผู้ท่ีเป็นผู้บริหารหลักสูตรควรต้องเอาใจใส่ดูแลผู้เข้าอบรมอย่างใกล้ชิดพร้อมที่จะแก้

ปัญหาและให้ความช่วยเหลือรับฟังคือ นอกจากจะท�ำหน้าที่ในการสอนแล้วผู้บริหารต้องสามารถท�ำ

บทบาทของที่ปรึกษาของกลุ่มผู้อบรมได้

4. ผลของการศกึษานีแ้สดงให้เหน็ว่า การทีผู่เ้ข้ารับการอบรมให้ความสนใจในการอบรมอย่าง

สูงนั้น เป็นเพราะมีแรงจูงใจที่ส�ำคัญคือ ความคาดหวังในเรื่องของการเลื่อนต�ำแหน่ง ดังนั้น องค์การ

และผูบ้รหิารระดบัสงูควรสือ่สารและท�ำความเข้าใจในหลกัเกณฑ์ของการเลือ่นต�ำแหน่งว่ามหีลกัเกณฑ์

อะไรบ้าง เช่น อาวุโส ระยะเวลาในการครองต�ำแหน่ง หรือหลักเกณฑ์อื่น ๆ ซึ่งจะท�ำให้ผู้ที่คาดหวังได้

รบัทราบและสามารถปรบัตวัอยูใ่นองค์การได้ อย่างไรกต็าม หลังจากการส�ำเร็จหลักสูตรฝึกอบรมนีแ้ล้ว 

องค์การควรมกีารปรับเปลีย่นต�ำแหน่งซึง่อาจท�ำได้ทัง้การหมนุเวียนไปท�ำงานทีห่ลากหลายหรอืงานที่

มีความส�ำคัญมากขึ้น  เพื่อท�ำให้ผู้ผ่านการอบรมได้ประยุกต์ใช้ความรู้ที่ได้จากการอบรมอย่างเต็มที่

5. ส�ำหรบัการศกึษาวจิยัในครัง้ต่อไปควรมกีารศกึษาตัวแปรอืน่ ๆ  ทีม่ผีลต่อการถ่ายโอน เช่น 

เรือ่งของอาย ุประสบการณ์ในการท�ำงาน และควรมีการศกึษาเปรยีบเทียบเพือ่ท�ำให้เกิดความชดัเจนว่า 

ปัจจัยที่เป็นตัวก�ำหนดการถ่ายโอนความรู้มีความแตกต่างกันในบริบทของแต่ละประเทศหรือไม่



206 วารสารการจัดการภาครัฐและภาคเอกชน

References

Abdullah, D. N. M. A., & Suring, J. C. (2011). The relationship between motivation to 
transfer, training design, transfer climate and transfer of training. International 
Conference on E-business, Management and Economics, 3(2011), 335-339.

Akaraborworn, C. T., & McLean, G. N. (2000). Self and team development in practice 
(STP) walk bally. Performance Improvement Quarterly, 13(3), 111-124.

Al-Araimi, F. (2011). Power of Human Resource. Bloomington, IN: Author House.
Annabel Jackson Associates. (2002). Research into Dffective Evaluation Techniques for 

Training and 	Learning Programme. Somerset: Annabel Jackson Associates.
Baldwin, T. T., & Ford, J. K. (1988). Transfer of training: A review and directions for future 

research. Personnel Psychology, 41(1), 63-105.
Bandura, A. (1977). Social Learning Theory. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall.
Billett, S. (2006). Constituting the workplace curriculum. Journal Curriculum Studies, 

38(1), 31-48.
Blume, B. D., Ford, J. K., Baldwin, T. T., & Huang, J. L. (2010). Transfer of training: A 

meta-analytic review. Journal of Management, 36(4), 1065-1105.
Brown, S. D. (1983). Management Development and Training Handbook. London: McGraw-Hill 

Book Company (UK) Limited.
Burke, L. A., & Baldwin, T. T. (1999). Workforce training transfer: A study of the effect of 

relapse prevention training and transfer climate. Human Resource Management, 
38(3), 227-242.

Burke, L. A., & Hutchins, H. M. (2007). Training transfer: An integrative literature review. 
Human Resource Development Review, 6(3), 263-296.

Cannon-Bowers, J. A. & Salas, E. (1997). A framework for developing team performance 
measures in training. In Brannick, M. T., Salas, E., & Prince, C. W. (Eds.) Team 
Performance Assessment and Measurement: Theory, Methods, and Applications. 
Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum Associates.

Chauhan, R., Ghosh, P., Rai, A. & Shukla, D. (2016). The impact of support at the workplace 
on transfer of training: A study of an Indian manufacturing unit. International 
Journal of Training and Development, 20(3), 200-213.

Cheng, E. W., & Hampson, I. (2008). Transfer of training: A review and new insights. 
International Journal of Management Reviews, 10(4), 327-341.



207
การประยุกต์ใช้ความรู้ที่ได้รับจากการฝึกอบรม: 

กรณีศึกษา หลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารระดับกลางของการประปานครหลวง

Cheng, E. W. L., & Ho, D. C. K. (2001). A review of transfer of training studies in the past 
decade. Personnel Review, 30(1), 102-118.

Chiaburu, D. S., & Lindsay, D. R. (2008). Can do or will do? The importance of self-efficacy 
and instrumentality for training transfer. Human Resource Development 
International, 11(2), 199-206.

Chiaburu, D. S., & Marinova, S. V. (2005). What predicts skill transfer? An exploratory 
study of goal orientation, training self-efficacy and organizational supports. 
International Journal of Training and Development, 9(2), 110-123.

Clarke, N. (2002). Job/work environment factors influencing training transfer within a 
human service agency: Some indicative support for Baldwin and Ford’s transfer 
climate construct. International Journal of Training and Development, 6(3), 
146-162.

Colquitt, J. A., LePine, J. A. & Noe, R. A. (2000). Toward an integrative theory
	 of training motivation: A meta-analytic path analysis of 20 years of research. 

Journal of Applied Psychology, 85(5), 678-707.
Conway, M. (2002). Training results measurement: A methodology for measuring and 

driving business results from learning. In Training Measurement Workbook. 
U.S.A.: International 	Quality and Productivity Center.

Daffron, S. R.,  &  North, M.  W. (2006). Learning transfer: Lessons learned from software  company
	 professionals. PAACE Journal of Lifelong Learning, 15(2006), 51-67.
Facteau, J. D. et al. (1995). The influence of general perceptions of the training environment 

on 	pretraining motivation and perceived training transfer. Journal of Management, 
21(1), 1-25.

Gegenfurtner, A., & Vauras, M. (2012). Age-related differences in the relation between 
motivation to learn and transfer of training in adult continuing education. 
Contemporary Educational 	Psychology, 37(1), 33-46.

Gilpin-Jackson, Y., & Bushe, G. R. (2007). Leadership development training transfer: A 
case study of post-training determinants. Journal of Management Development, 
26(10), 980-1004.

Goldstein, I. L., & Ford, K. (2002). Training in Organization: Needs Assessment, Development, 
and Evaluation. 4th ed. Belmont, CA: Wadsworth Publishing Co Inc.

Grossman, R., & Salas, E. (2011). The transfer of training: What really matters. International 
Journal of Training and Development, 15(2), 103-120.



208 วารสารการจัดการภาครัฐและภาคเอกชน

Haskell, R. E. (2001). Transfer of Learning Cognition, Instruction, and Reasoning. San 
Diego, CA: Academic Press.

Hawley, J. D., & Barnard, J. K. (2005). Work environment characteristics and implications for 
training transfer: A case study of the nuclear power industry. Human Resource 
Development International, 8(1), 65-80.

Holton III, E. F. (1996). The flawed four-level evaluation model. Human Resource
	 Development Quarterly, 7(1), 5-21.
IBM. (2008). Unlocking the DNA of the Adaptable Workforce: The IBM Global Human 

Capital Study. Somers, NY: IBM Global Services.
Kanfer, R., & Ackerman, P. L. (1989). Motivation and cognitive abilities: An integrative/

aptitude-treatment interaction approach to skill acquisition. Journal of Applied 
Psychology Monograph, 74(4), 657-690.

Katz, R. L. (1956). Human relations skills can be sharpened. Harvard Business Review, 
34(4), 61-72.

Khan, I., Mufti, S., & Nazir, N. A. (2015). Transfer of training: A reorganized review on 
work 	environment and motivation to transfer. International Journal of Management, 
Knowledge and Learning, 4(2), 197-219.

Kirkpatrick, D. L. (1960). Evaluating training programs: the four levels. San Francisco: 
Berrett-Koehier.

Kirwan, C., & Birchall, D. (2006). Transfer of learning from management development 	
programmes: Testing the Holton model. International Journal of Training 
and 	 Development, 10(4), 252-268.

Komin, S. (1990). Psychology of the Thai People: Values and Behavioral Patterns Bangkok.
 	 Bangkok: National Institute of Development Administration (NIDA).
Kontoghiorghes, C. (2002). Predicting motivation to learn and motivation to transfer 

learning back to the job in a service organization: A new systemic model for 
training effectiveness. Performance Improvement Quarterly, 15(3),114-129.

Klein, K. J., & Kozlowski, S. W. J. (2000). Multilevel Theory, Research, and Methods in 	
Organizations: Foundations, Extensions, and New Directions. San Francisco: 
Jossey-Bass.

Krapp, A. (2002). Structural and dynamic aspects of interest development: Theoretical 
	 considerations from an ontogenetic perspective. Learning and Instruction, 12(4),
	 383-409.



209
การประยุกต์ใช้ความรู้ที่ได้รับจากการฝึกอบรม: 

กรณีศึกษา หลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารระดับกลางของการประปานครหลวง

Laker, D. R., & Powell, J. L. (2011). The differences between hard and soft skills and 
their 	relative impact on training transfer. Human Resource Development 
Quarterly, 22(1),  111-122.

Lau, P. Y. Y., & McLean, G. N. (2013). Factors influencing perceived learning transfer 
of an outdoor management development programme in Malaysia. Human 
Resource Development International, 16(2), 186-204.

Leberman, S. I., & Martin, A. J. (2004). Enhancing transfer of learning through post-course 
reflection. Journal of Adventure Education and Outdoor Learning, 4(2), 173-
184.

Leimbach, M. (2010). Learning transfer model: A research-driven approach to enhancing
 	 learning effectiveness. Industrail and Commercial Training, 42(2), 81-86.
McCracken, M., Brown, T. C., & O’Kane, P. (2012). Swimming against the current 
	 understanding how a positive organisational training climate can enhance
	 training participation and transfer in the public sector. International
	 Journal of Public Sector, 25(4), 301-316.
Metropolitan Waterworks Authority. (B.E.2558). Raingan Prajum Pee B.E.2558. Bangkok:
 	 Metropolitan Waterworks Authority.
Nijman, D. J. M., Nijhof, W. J., Wognum, A. A. M. (Ida)., & Veldkamp, B. P. (2006). Exploring
	 differential effects of supervisor support on transfer of training. Journal of 

European Industrial, 30(7), 529-549.
Nikandrou, I., Brinia, V. & Bereri, E., (2009). Trainee perceptions of training transfer: An 	

empirical analysis. Journal of European Industrial Training, 33(3), 255-270.
Noe, R. (2009). Employee Training and Development. 5th ed. New York: McGraw-Hill/

Irwin.
Noe, R. A., Tews, M. J., & Dachner, A. M. (2010). Learner engagement: A new perspective
 	 for enhancing our understanding of learner motivation and workplace learning. 

The Academy of Management Annals, 4(1), 279-315.
Obaid, T. F., Alias, R. B., & Isa, A. A. B. M. (2016). Role of training transfer and post-training
	 on job performance in middle eastern countries: Case of palestine. Journal 

of 	 Global Business and Social Entrepreneurship, 1(2), 77-87.
Paradise, A. (2007). State of the Industry: ASTD’s Annual Review of Trends in Workplace
 	 Learning and Performance. Alexandria, VA: ASTD.



210 วารสารการจัดการภาครัฐและภาคเอกชน

Phillips, J. J. & Phillips, P. P. (2002). Eleven Reasons Why Training and Development 
	 Fails...and What You can Do about It. Training.
Pulliam, P. F., & Phillips, J. J. (1996). Level 5 Evaluation: Mastering ROI. Alexandria, VA: 
	 ASTD.
Ramus, J. (2008). How does the culture of the work environment support or hinder 

the transfer of learning to the workplace? London: Birkbeck Univeristy.
Rodriguez, C. M., & Gregory, S. (2005). Qualitative study of transfer of training of student
 	 employees in a service industry. Journal of Hospitality & Tourism Research, 

29(1), 42-66.
Rouiller, J. Z., & Goldstein, I. L. (1993). The relationship between organizational transfer
 	 climate and positive transfer of training. Human Resource Development 

Quarterly, 4(4), 377-390.
Ruona, W. E. A., Lynham, S. A., & Chermack, T. J. (2003). Insights on emerging trends
	 and the future of human resource development. Advances in Developing 

Human Resources, 5(3), 272-282.
Saks, A. M., & Burke, L. A. (2012). An investigation into the relationship between training
 	 evaluation and the transfer of training. International Journal of Training 

and 	 Development, 16(2), 118-127.
Saks, A. M., & Burke-Smalley, A. L. (2014). Is transfer of training related to firm performance?
	 International Journal of Training and Development, 18(2), 104-115.
Salas, E., Wilson, K. A., Priest, H. A. & Guthrie, J. W. (2006). Design, Delivery, and 	Evaluation 

of Training Systems. In Salvendy, G. (Ed.) Handbook of Human Factors and 
Ergonomics. 3rd ed. New York: John Wiley & Sons.

Sarkar-Barney, S. (2001). Extending a Transfer of Training Framework to Include the 
Role of National-Culture. Thesis (Ph.D.) Bowling Green State University.

Scriven, M. (1991). Prose and cons about goal-free evaluation. Evaluation Practice, 
12(1), 55-63.

Siripattana Training Center, National Instritute of Development Administration. (B.E.2559). 
Internal Program Evaluation 2015-2016. Bangkok: Siripattana Training Center, 
National Instritute of Development Administration.

Stufflebeam, D. L., & Coryn, C. L. S. (2014). Evaluation Theory, Models, and Applications. 
2nd ed. San Francisco, CA: Jossey-Bass.



211
การประยุกต์ใช้ความรู้ที่ได้รับจากการฝึกอบรม: 

กรณีศึกษา หลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารระดับกลางของการประปานครหลวง

Subedi, B. S. (2004). Emerging trends of research on transfer of learning. International
 	 Education Journal, 5(4), 591-599.
Tziner, A., Fisher, M., Senior, T., & Weisberg, J. (2007). Effects of trainee characteristics 

on 	training effectiveness. International Journal of Selection and Assessment, 
15(2), 167-174.

Velada, R., Caetano, A., Michel, J. W., Lyons, B. D., & Kavanagh, M. J. (2007). The effects
 	 of training design, individual characteristics and work environment on transfer 

of training. International Journal of training and Development, 11(4), 282-294.
Vroom, V. H. (1964). Work and Motivation. New York: Jossey-Bass.
Werner, J. M., & DeSimone, R. L. (2011). Human Resource Development. 6th ed. 

Independence, KY: Cengage Learning.
Wijk, R. V., Jansen, J. J. P. & Lyles, M. A. (2008). Inter-and intra-organizational knowledge 
	 transfer:  A meta-analytic review and assessment of its antecedents and
 	 consequences. Journal of Management Studies, 45(4), 830-853.
Woodworth, R. S., & Thorndike, E. L. (1901). The influence of improvement in one 

mental function upon the efficiency of other functions. Psychological Review, 
8(3), 247-261.

Yamnill, S., & McLean, G. N. (2001). Theories supporting transfer of training. Human 
	 Resource Development Quarterly, 12(2), 195-208.
Zumrah, A. R. (2015). Examining the relationship between perceived organizational 

support, transfer of training and service quality in the Malaysian public sector. 
European Journal of Training and Development, 39(2), 143-160.



212 วารสารการจัดการภาครัฐและภาคเอกชน


