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บทคั ดย่อ ภาษาไทย 

นิษฐา พุฒิมานรดีกุล : การพัฒนารูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพ
และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพื่อส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์
ส า ห รั บ พนั ก ง า น ธน า ค า ร ไ ทย  (DEVELOPMENT OF A BLENDED TRAINING MODEL USING 
SCENARIO PLANNING AND      ACTION LEARNING OF COLLABORATIVE GROUPS TO 
ENHANCE STRATEGIC THINKING     ABILITY OF THAI BANK  PERSONNEL) อ.ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์
หลัก: รศ. ดร.อรจรีย์ ณ ตะกั่วทุ่ง, อ.ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ร่วม: อ. ดร.ธีรวดี ถังคบุตร {, 341 หน้า. 

การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อพัฒนารูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคต
ภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพื่อส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับ
พนักงานธนาคารไทย มีขั้นตอนวิจัย 4 ขั้นคือ 1) ศึกษาความคิดเห็นเกี่ยวกับสภาพปัจจุบัน และสภาพที่พึงประสงค์ 
2) สร้างรูปแบบฯ 3) ทดลองใช้รูปแบบฯ และ 4) รับรองรูปแบบฯ กลุ่มตัวอย่างการวิจัยได้แก่ พนักงานธนาคารไทย
ระดับหัวหน้าส่วนงานขึ้นไป จ านวน 481 คน และกลุ่มทดลองใช้รูปแบบ จ านวน 15 คน แบ่งเป็น 3 กลุ่ม และจัดตั้ง
เป็นกลุ่มความร่วมมือเพื่อเข้ารับการฝึกอบรม รวม 4 สัปดาห์ เครื่องมือท่ีใช้เก็บข้อมูล ได้แก่แบบวัดความสามารถใน
การคิดเชิงกลยุทธ์ แบบประเมินแผนอนาคตภาพและโครงการ และแบบประเมินการมีส่วนร่วมของกลุ่มความร่วมมือ 
การวิเคราะห์ข้อมูลโดยหาค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และทดสอบสมมติฐาน ด้วยค่า t-test dependent 
ผลการวิจัยพบว่า 

องค์ประกอบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯประกอบด้วย 7 องค์ประกอบ คือ1) บุคคล: พนักงานธนาคาร
ระดับหัวหน้าส่วนงาน ผู้บริหารโครงการฝึกอบรม ผู้บริหารธนาคารและวิทยากร 2) กลุ่มความร่วมมือ 3) เนื้อหาการ
ฝึกอบรม: วิธีวางแผนอนาคตภาพจากการปฏิบัติงาน วิธีสร้างกลุ่มความร่วมมือที่มีประสิทธิภาพ เทคโนโลยี
สารสนเทศเพื่อการเรียนรู้ และการพัฒนาแผนอนาคตภาพสู่กลยุทธ์ปฏิบัติงาน 4) ประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงาน 
5) การปฏิสัมพันธ์แบบผสมผสาน 6) ฐานความรู้และเครื่องมือสื่อสาร และ 7) บริการสนับสนุนการฝึกอบรม: บริการ
ปรับปรุงระบบฝึกอบรมออนไลน์ และช่องทางการสื่อสารแบบผสมผสาน 

ขั้นตอนการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯประกอบด้วย 3 ระยะ 12 ขั้นตอน คือ1) ประชาสัมพันธ์และรับ
สมัครเข้าโครงการ 2) ปฐมนิเทศการฝึกอบรมแบบเผชิญหน้า 3) ศึกษาเนื้อหาด้วยตนเองในระบบออนไลน ์4) จัดตั้ง
กลุ่มความร่วมมือตามระดับความสามารถการคิดเชิงกลยุทธ์ 5) ก าหนดประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงาน 6) ระบุ
ขอบเขตสถานการณ์ปัญหาและก าหนดเป้าหมาย 7) ระบุปัจจัยช้ีน าและแรงขับเคลื่อนสู่อนาคต 8) สร้างแผนอนาคต
ภาพ 9) ตรวจสอบความกลมกลืนและความน่าเชื่อถือของแผนอนาคตภาพ 10) พัฒนาต้นแบบแผนอนาคตภาพฉบับ
สมบูรณ์ 11) ประเมินผลลัพธ์แผนอนาคต และ 12) ประเมินผลการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 

ผลการทดลองใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯพบว่า กลุ่มตัวอย่างมีคะแนนความสามารถการคดิ
เชิงกลยุทธ์หลังฝึกอบรมสูงกว่าก่อนฝึกอบรม อย่างมีระดับนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 และผลการประเมินการมี
ส่วนร่วมของกลุ่มความร่วมมือ อยู่ในระดับมาก            
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NITTHA PHUTHIMANORADEEKUL: DEVELOPMENT OF A BLENDED TRAINING MODEL USING 
SCENARIO PLANNING AND      ACTION LEARNING OF COLLABORATIVE GROUPS TO ENHANCE 
STRATEGIC THINKING     ABILITY OF THAI BANK  PERSONNEL. ADVISOR: ASSOC. PROF. DR.ONJAREE 
NATAKUATOONG, CO-ADVISOR: DR.THEERAVADEE THANGKABUTRA {, 341 pp. 

The objective of this research was to develop the blended training model using scenario 
planning and action learning of collaborative groups to enhance strategic thinking ability of Thai bank 
personnel. Research methodology were divided into 4 phases as follow: 1) study opinions of Thai bank 
personnel about current situation and needs; 2) create a model; 3) use a model by conducting an 
experiment study; and 4) validate the model. The sample were 481 managers and 15 section managers 
for implementing into 3 collaborative groups. Each group participated in 4 weeks for the program. The 
research instruments were 1) The strategic thinking ability test for Pretest and Posttest 2) Scenario Planning 
and Project Evaluation form 3) The evaluation form of participation of collaborative groups. The data were 
analyzed by using mean, standard deviation, and t-test dependent. The research finding showed that: 

The blended training model consisted of seven components; 1) Personnel: Thai bank personnel 
in manager level, Training Project Executive and Bank Executives/Trainer 2) Collaborative Groups 3) Training 
contents: Scenario planning and action learning, Effective collaborative groups, Information Technology for 
learning and Development of scenario planning into operation  strategy  4) Problem statement based on 
working 5) The interaction methods in blended training 6) Knowledge-based and Communication tools and 
7) Supporting resources for blended training: online training system administrative and communication 
channels. 

The model consisted of three phases with twelve steps; 1) Promote blended training program 
and registration  2) Attend to Blended Learning Orientation via face-to-face 3) Study contents in online 
self-paced 4) Setting collaborative groups 5) Identify the problem statement 6) Identify problem situation 
and Setting goal 7) Identify force and driver to the future 8) Write scenarios 9) Verify harmony and reliability 
of scenarios 10) Develop scenario master plan 11) Evaluate the result of scenario planning and 12) Evaluate 
blended training program. 

The result of implementation indicated Thai bank personnel had statistically significant at .05 
level posttest strategic thinking scores higher than pretest scores. Collaborative groups assess participation 
at high level. 
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วิทยานิพนธ์ฉบับนี้ส าเร็จลุล่วงด้วยดี จากค าแนะน าแนวทางวิจัย ความเอาใจใส่ และ
ความช่วยเหลือจากรองศาสตราจารย์ ดร.อรจรีย์ ณ ตะกั่วทุ่ง อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ และ
อาจารย์ ดร.ธีรวดี ถังคบุตร อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์(ร่วม) ซึ่งทั้งสองท่านได้กรุณาให้
ข้อคิดเห็นที่มีคุณค่าอย่างต่อเนื่องตลอดมา ผู้วิจัยขอกราบขอบพระคุณอย่างสูงมา ณ โอกาสนี้ 

ขอกราบขอบพระคุณ รองศาสตราจารย์ ดร. ใจทิพย์ ณ สงขลา ประธานคณะกรรมการ
สอบวิทยานิพนธ์ รองศาสตราจารย์ ดร. จินตวีร์ คล้ายสังข์ ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. พรสุข       
ตันตระรุ่งโรจน์ และที่ส าคัญกรรมการภายนอก ผู้ช่วยศาสตราจารย์  ดร.ประศักดิ์ หอมสนิท ที่ได้
สละเวลาอันมีค่าในการอ่านและให้ค าแนะน าเพ่ือปรับปรุงวิทยานิพนธ์ฉบับนี้ให้มีความสมบูรณ์
อย่างดียิ่ง 

ขอขอบพระคุณผู้ทรงคุณวุฒิ และผู้เชี่ยวชาญ ทุกท่านที่สละเวลาตรวจประเมินเครื่องมือ
วิจัย และให้ข้อคิดเห็นอันเป็นประโยชน์ต่อการพัฒนางานวิจัยนี้ให้ครอบคลุมและสมบูรณ์ยิ่งขึ้น   

ขอขอบคุณผู้บริหารและพนักงานธนาคารไทยทุกท่านที่ให้ความคิดเห็นอันเป็น
ประโยชน์ต่อการพัฒนางานวิจัยฉบับนี้ และขอขอบคุณพนักงานธนาคารไทย จ านวน 15 ท่าน ที่
สละเวลาและตั้งใจสมัครเข้าร่วมโครงการฝึกอบรมตามรูปแบบฝึกอบรมแบบผสมผสานฯที่ผู้วิจัยได้
พัฒนาขึ้นในฐานะกลุ่มตัวอย่าง รวมถึงความตั้งใจ ใส่ใจ และวินัยการเรียนรู้ที่ทุกท่านมีให้อย่าง
เต็มที่ในช่วงการทดลองใช้รูปแบบจนท าให้การทดลองส าเร็จลุล่วงไปได้ด้วยดี 

ขอบคุณพ่ี น้อง และเพ่ือนภาควิชาเทคโนโลยีและสื่อสารการศึกษา คณะครุศาสตร์ 
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ที่ร่วมสนทนากับผู้วิจัย จนเกิดการเรียนรู้อันเป็นประโยชน์ต่อการท า
วิทยานิพนธ์ 

สุดท้ายนี้ กราบขอบพระคุณ คุณชัยรัตน์ คุณจีรวรรณ คุณเยาวรัตน์ พุฒิมานรดีกุล  ผู้ให้
ทุกสิ่งทุกอย่างแก่ผู้วิจัย และปลูกฝังนิสัยรักการเรียนรู้ไปตลอดชีวิต ขอบคุณพ่ี น้อง และเพ่ือนของ
ผู้วิจัยทุกคนที่ให้ก าลังใจและความช่วยเหลือตลอดมา ขอบคุณ คุณมีชัย คงชื่นสิน ส าหรับการ
สนับสนุน และความดูแลเอาใจใส่ตลอดระยะเวลาการเรียนในหลักสูตรดุษฎีบัณฑิต และการลงมือ
ท าวิทยานิพนธ์ฉบับนี้ให้ส าเร็จลงได้ด้วยดี 
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บทที่ 1 
บทน า 

ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 

 จากการด าเนินธุรกิจของธนาคารไทยที่ต้องเผชิญกับความไม่แน่นอนและผันผวนตาม

เศรษฐกิจโลกอย่างต่อเนื่อง อีกทั้งผลกระทบของการพัฒนาทางเทคโนโลยีและนวัตกรรมที่เข้ามามี

บทบาทส าคัญในระบบการเงิน ผลักดันให้ธนาคารไทยทุกแห่งต้องเร่งปรับตัวพัฒนานวัตกรรมทาง

การเงินและปรับกลยุทธ์ธนาคารไปสู่การเป็นธนาคารดิจิตอล (Digital Banking) เพ่ือรองรับการ

แข่งขันที่จะเพ่ิมสูงขึ้น โดยเฉพาะการพัฒนาเทคโนโลยีทางการเงิน (FinTech) ที่เข้ามามีบทบาท

เด่นชัดในภาคการเงินไทย จึงเป็นแรงกดดันให้ทุกธนาคารต้องปรับเปลี่ยนรูปแบบการด าเนินธุรกิจที่

ใช้อยู่ในปัจจุบันไปสู่การด าเนินธุรกิจในรูปแบบใหม่ๆ และสร้างทางเลือกในผลิตภัณฑ์และบริการ

ทางการเงินที่ตอบรับการใช้งานในชีวิตประจ าวันและในภาคธุรกิจ ควบคู่กับความปลอดภัยสูงสุดใน

ทุกด้านและทุกเรื่องตามรูปแบบการด าเนินชีวิตทางการเงินของลูกค้า ตลอดจนการสร้าง

ความสัมพันธ์และประสบการณ์ที่ดีที่สุดทั้งในเชิงผลิตภัณฑ์ และความพึงพอใจให้สอดคล้องกับ

รูปแบบการด าเนินชีวิตของลูกค้าที่ก าลังก้าวเข้าไปในยุคดิจิตอลอย่างเต็มตัว (ธีรนันท์ ศรีหงส์, 2557) 

ซ่ึงแต่ละธนาคารจ าเป็นต้องรักษาฐานลูกค้า และสถานะผู้น าทางการตลาดของตนเองไว้ (ตลับลักขณ์ 

ธนดิษฐ์สุวรรณ, 2560) รวมทั้งการที่ประเทศไทยเข้าร่วมประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน (ASEAN 

Economic Community: AEC) ซึ่งรัฐบาลไทยมีนโยบายเปิดเสรีทางการค้าที่อนุญาตให้สถาบัน

การเงินต่างประเทศเข้ามาประกอบการในประเทศไทย ส่งผลกระทบให้ธนาคารไทยอาจได้รับความ

เสี่ยงเพ่ิมขึ้น เนื่องจากการเปิดเสรีมาพร้อมกับการแข่งขัน สถาบันการเงินจากต่างประเทศสามารถ

เข้ามาให้บริการแข่งกับธนาคารไทยได้อย่างเสรีมากข้ึน ธนาคารไทยจึงต้องเร่งปรับตัวเพ่ือรองรับการ

แข่งขันในอนาคต อีกทั้งภาคธุรกิจที่ต้องการระดมเงินทุนผ่านตลาดทุนจ าเป็นต้องสร้างธรรมาภิบาล 

และแสดงความโปร่งใสให้นักลงทุนในจากต่างประเทศเข้าถึงข้อมูลของธุรกิจได้อย่างเป็นสากลซึ่งมี

ต้นทุนในการปรับเปลี่ยนกระบวนการให้ได้มาตรฐานสากล ด้วยเหตุนี้  จึงนับเป็นจุดเปลี่ยนที่ส าคัญ

ของเศรษฐกิจและธุรกิจธนาคารไทยที่ต้องเตรียมความพร้อมเพ่ือสามารถช่วงชิงโอกาสที่ก าลังจะ

มาถึงได้อย่างเต็มที่ หากไม่เช่นนั้น โอกาสดังกล่าวจะแปรเปลี่ยน เป็นอุปสรรคที่จะส่งผลกระทบต่อ

ธนาคารอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ ธนาคารไทยทุกธนาคารต่างต้องวางกลยุทธ์และก าหนดวิธีการ
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ด าเนินงานต่างๆเพ่ือเตรียมความพร้อมของธุรกิจให้รองรับการพัฒนานวัตกรรมทางการเงินและการ

เปิดเสรีทางการเงินอย่างเต็มรูปแบบ 

 การเตรียมความพร้อมเพ่ือรองรับผลกระทบและสภาวะการณ์ดังกล่าว การพัฒนาศักยภาพ

การปฏิบัติงานส าหรับพนักงานธนาคารไทย จึงมีความจ าเป็นอย่างเร่งด่วน จากการศึกษาของ 

Jehad S. Bani Hani (2014) พบว่าการคิดเชิงกลยุทธ์(Strategic Thinking) มีผลต่อความส าเร็จใน

การด าเนินธุรกิจของธนาคารอย่างมีนัยส าคัญ โดยมีอิทธิพลต่อสมรรถนะการท างานหลัก ที่ส่งผลต่อ

ความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจของธนาคารในประเทศจอร์แดน โดยพนักงานธนาคารที่มี

ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ สามารถแก้ปัญหาได้อย่างมีแนวโน้มประสบผลส าเร็จมากกว่า  

ซึ่งเกิดจากการตระหนักว่าการเคลื่อนจากสภาวะที่มีปัญหาสู่สภาวะที่ปัญหาหมดไปนั้น จะต้องเผชิญ

กับความเสี่ยง จากการตัดสินใจเลือกทางแก้ปัญหาที่ผิด หรือไม่ดีที่สุดเท่าที่สามารถท าได้ ดังนั้นจึง

ต้องมีการหาทางเลือกเพ่ือแก้ปัญหาไว้มากกว่าหนึ่งทางเลือก จากนั้นน าแต่ละทางเลือกมาประเมิน

ข้อดี ข้อเสียในวิธีการที่น ามาใช้ในการแก้ปัญหา  อาจเรียกว่าการหากลยุทธ์เพ่ือแก้ปัญหา โดยจะท า

การทดลองทางเลือกหลายทางโดยทางความคิด ก่อนที่จะลงมือแก้ปัญหาจริง (Demorest, 1986 

อ้างถึงใน เกรียงศักดิ์ เจริญวงศ์ศักดิ์, 2546) เพราะหากพนักงานธนาคารขาดความรู้ความสามารถใน

การบริหารจัดการงานให้ทันกับคู่แข่งขัน ขาดความเข้าใจในการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีที่ทันสมัย

และปรับเปลี่ยนอย่างรวดเร็ว รูปแบบการด าเนินชีวิตและพฤติกรรมของผู้ใช้บริการในปัจจุบัน และ

ทิศทางในอนาคต ย่อมส่งผลให้การบริการทางการเงินของธนาคาร ไม่ตอบสนองความต้องการของ

ผู้ใช้บริการอย่างดีพอ และส่งกระทบต่อธนาคารเป็นอย่างมากแน่นอน รวมทั้งส่งผลต่อความยั่งยืนใน

การด าเนินธุรกิจของธนาคาร โดยสมรรถนะหนึ่งที่ทุกธนาคารระบุว่ามีความส าคัญและจ าเป็นเพ่ือ

รองรับการแข่งขันทางธุรกิจที่ยิ่งทวีความรุนแรง และการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีที่เกิดขึ้น

ตลอดเวลานั้น ได้แก่ ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ซึ่งในงานธนาคารพนักงานที่มีความสามารถ

ในการคิดเชิงกลยุทธ์ จะสามารถวางแผนการท างานให้สอดคล้องกับทิศทางของการด าเนินธุรกิจที่

รองรับกลยุทธ์ทั้งของส่วนงานและของธนาคาร บนพ้ืนฐานความเข้าใจในความสอดคล้องของ

นโยบาย ทิศทาง เป้าหมาย และปัจจัยต่างๆในงานที่ตนเองรับผิดชอบ ซึ่งพนักงานธนาคารจะเป็น

ผู้ออกแบบทางเลือกวิธีการปฏิบัติงานที่ตอบสนองโอกาส หรือประเด็นปัญหาที่เกิดขึ้นจาก

สถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป เพ่ือผลักดันผลการด าเนินธุรกิจของธนาคารให้บรรลุเป้าหมาย รวมทั้ง

สร้างความเติบโตที่ยั่งยืนให้กับธนาคาร ลูกค้า และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของธนาคาร ด้วยเหตุนี้ธนาคาร
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จึงได้ก าหนดความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ เป็นสมรรถนะและความสามารถหนึ่งในการ

ปฏิบัติงานของพนักงานธนาคารที่ต้องได้รับการพัฒนา  

 การวิจัยที่ผ่านมาที่เกี่ยวข้องกับความคิดเชิงกลยุทธ์มักจะอธิบายในแง่ของนามธรรม                 

ซึ่งยากต่อการน าไปแปลผลไปปฏิบัติ หรืออธิบายการคิดเชิงกลยุทธ์ในเชิงเศรษฐศาสตร์ โดยอาศัย

ทฤษฎีเกม (Game Theory) หรือทฤษฎีอ่ืนท าให้ผู้ที่สนใจศึกษางานวิจัยเข้าใจผิดคิดว่าการคิดเชิง 

กลยุทธ์ เป็นทักษะหรือศาสตร์ระดับสูงของผู้บริหารระดับสูงเท่านั้น หรือการคิดเชิงกลยุทธ์คือ

รูปแบบการจัดการหรือการตลาดที่มักจะใช้แบบจ าลองทางธุรกิจ (Model) หรือกรอบความคิด 

(Framework) ที่น าเสนอโดยนักวิชาการระดับโลก จนท าให้ เข้าใจผิดว่า การคิดเชิงกลยุทธ์คือ

แบบจ าลอง หรือกรอบความคิดในการวิเคราะห์ตลาดหรืออุตสาหกรรมที่สามารถน าไปใช้ในการ

ก าหนดนโยบายทางธุรกิจได้อย่างครบวงจร (Yoshinori Saito, 2552 แปลโดย ประวัติ เพียรเจริญ) 

ด้วยเหตุนี้ ผู้วิจัยจึงสนใจออกแบบการฝึกอบรมเพ่ือส่งเสริมพนักงานธนาคารไทยทุกระดับที่

จ าเป็นต้องคิดเชิงกลยุทธ์เพ่ือการตัดสินใจแก้ปัญหา หรือก าหนดกลยุทธ์เพ่ือปฏิบัติงานของธนาคาร

ให้มีประสิทธิภาพสูงขึ้น สุวิทย์ มูลค า (2548) กล่าวว่าความเข้าใจในการคิดเชิงกลยุทธ์จ าเป็นต้อง

เน้นเรื่องของการส ารวจลักษณะของนักคิดเชิงกลยุทธ์กับพลวัตรและกระบวนการ ในบริบทของ

องค์กรและการด าเนินงานต่างๆ ซึ่งลักษณะของผู้ที่มีความคิดเชิงกลยุทธ์ประกอบด้วย 1) 

ความสามารถในเรื่องการคิดอย่างเป็นกระบวนการ 2) มีเป้าหมายที่ชัดเจน 3) คิดอย่างรอบคอบและ

มีการจัดล าดับความคิด 4) ความสามารถในการวิเคราะห์และประเมินสถานะคือวิเคราะห์และ

ประเมินจุดอ่อน/จุดแข็งของตนเองและคู่แข่ง 5) วิเคราะห์และประเมินสภาพแวดล้อม สถานการณ์

ปัจจุบันและคาดการณ์อนาคต 6) ความสามารถในการก าหนดแนวทางคือหาทางเลือกที่หลากหลาย 

และ 7) ก าหนดขอบเขตของปัญหาและก าหนดเป้าหมายที่มากกว่าหนึ่งเป้าหมาย 

 ในกลุ่มของเครื่องมือทางการบริหารจัดการจ านวนมากที่ผู้บริหารใช้วางแผนกลยุทธ์  

เครื่องมือหนึ่งที่มีความโดดเด่นและถูกระบุว่าเป็นเครื่องมือที่ช่วยให้ผู้รับการพัฒนาเกิดความสามารถ

ในการคิดเชิงกลยุทธ์ ได้แก่การวางแผนแบบอนาคตภาพ (Scenario Planning) ที่ผู้วางแผนจะสร้าง

สถานการณ์หนึ่งขึ้นมาจากแนวโน้ม หรือทิศทางของข้อมูลที่มีอยู่ในปัจจุบันหรืออดีตมาตัวก าหนดขึ้น 

โดยวิเคราะห์ปัจจัยที่เกี่ยวข้อง และความไม่แน่นอนที่อาจเกิดขึ้นได้ในอนาคตควบคู่ไปด้วย โดย

สถานการณ์ที่ถูกสร้างขึ้นมาจะถูกก าหนดในหลายสถานการณ์ตามแนวโน้มและความไม่แน่นอนที่

เลือกมาประกอบกันเป็นโครงเรื่องนั้นตามที่ผู้วางแผนได้วางแผนและจะพัฒนาเป็นแผนภาพอนาคต 
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โดย Schoemaker (1995) ชี้แจงว่าวิธีการวางแผนแบบอนาคตภาพสามารถระบุปัญหาได้อย่าง

ละเอียด อีกทั้งมีองค์ประกอบที่ส าคัญหลักคือ เป็นเครื่องมือส าหรับการสร้างการเรียนรู้ ในระดับ

องค์กรให้กับผู้ที่ด าเนินวางแผนแบบอนาคตภาพ ซึ่งสอดคล้องกับ Senge (1999) ที่ระบุว่า 3 

ขั้นตอนของกระบวนการเรียนรู้ในระดับองค์กร ประกอบด้วย 1) การจับภาพของแบบแผนทาง

ความคิด 2) ความท้าทายของแบบแผนทางความคิด และ 3) การปรับปรุงแบบแผนทางความคิด ซึ่ง

การวางแผนแบบอนาคตภาพได้แสดงถึงการเรียนรู้ทั้ง 3 ขั้นตอนที่กล่าวมา และจากงานวิจัยที่

เกี่ยวข้องความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์และการวางแผนแบบอนาคตภาพของ Margherita 

Pagani (2009) พบว่าพลังแห่งการขับเคลื่อนพลวัตของอนาคตภาพเป็นพ้ืนฐานหลักของการคิด

อย่างเป็นระบบและองค์ประกอบอ่ืนๆ (Juan M. Benito-Ostolaza & Juan A. Sanchis-Llopis, 

2014) ได้ศึกษาเกี่ยวกับการฝึกอบรมการคิดเชิงกลยุทธ์ด้วยการทดลองเชิงประจักษ์ พบว่าการ

ก าหนดกลยุทธ์นั้นจ าเป็นต้องมีการผสมผสานกันระหว่างการคิดเชิงกลยุทธ์ และการวิเคราะห์

สภาพแวดล้อมเชิงกลยุทธ์ขององค์กร ซึ่ง รวมถึงการใช้แนวความคิดเพ่ือสร้างสูตรในการวา งแผน

ธุรกิจ แม้ว่าหลายองค์กรที่มีการวางแผนกลยุทธ์มีทรัพยากรต่อการคิดเชิงกลยุทธ์ไม่เพียงพอก็ตาม 

ขณะที่งานวิจัยของ T.J. Chermack a, L. van der Merwe (2003) อธิบายถึงสิ่งที่ผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรมได้รับในการสร้างความรู้ใหม่ด้วยตนเองจากวิธีการวางแผนแบบอนาคตภาพ พบว่าการ

วางแผนแบบอนาคตภาพหลายๆภาพ จะมีความเชื่อมโยงกันอย่างชัดเจนในการสร้างความรู้ใหม่ 

และจากงานวิจัยนี้คือการสร้างจุดเชื่อมโยงระหว่างการวางแผนแบบอนาคตภาพกับแนวทางการ

สร้างความรู้ใหม่ด้วยตนเอง แต่การสนับสนุนคือการระบุว่าการสร้างความรู้ใหม่โดยผู้เรียนเองเป็น

ทฤษฎีหลักในกระบวนการของการวางแผนอนาคตภาพและอธิบายถึงวิธีการหรือหนทางการสร้าง

ความรู้ใหม่โดยผู้เรียนเองถูกค้นพบในกระบวนการวางแผนอนาคตภาพ 

 นอกจากนี้ จากการศึกษาการพัฒนาความคิดเชิงกลยุทธ์ของ Farzad Kamangar, Reza 

Rohani, Adel Salavati, Mohammad Sharif Karimi (2013) พบว่ าการคิ ดอย่ า ง เป็ นระบบ 

ความคิดสร้างสรรค์ มุมมอง และการเรียนรู้แบบปฏิบัติจริง ถือเป็นส่วนประกอบหลักของการคิด

เชิงกลยุทธ์ โดยผู้วิจัยได้อ้างอิงต้นจากต้นแบบงานวิจัยของ Bonn (2005) ซึ่งได้น าวิธีการเรียนรู้จาก

การปฏิบัติ (Action Learning) มาใช้เป็นวิธีการสอนเพ่ือพัฒนาความคิดเชิงกลยุทธ์ในทุกระดับของ

องค์กร ผลของกระบวนการการเรียนรู้แบบปฏิบัติส่งผลให้เกิดกลยุทธ์ใหม่ๆ รวมทั้งเพ่ิมระดับ

ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ซึ่งน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงและสร้างทีมงานให้กับองค์กร รวมถึง
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สร้างนวัตกรรมทางกลยุทธ์ และพัฒนาวิสัยทัศน์ของผู้บริหารระดับสูง และสุดท้ายช่วยพัฒนา

ความคิดสร้างสรรค์ของพนักงานอีกด้วย วิธีการเรียนรู้จากการปฏิบัติจึงเป็นเครื่องมือหนึ่งที่ช่วยใน

การให้ความรู้ การแลกเปลี่ยนความรู้ในระดับบุคคล กลุ่ม องค์กร ผ่านการอภิปรายที่มีมุมมอง

แตกต่างกันในปัญหา และแสดงให้เห็นถึงทักษะการเรียนรู้ของพนักงานผ่านการค้นหาความคิด

สร้างสรรค ์

 งานวิจัยที่กล่าวมาข้างต้น สรุปความสอดคล้องของการพัฒนาความสามารถในการคิดเชิงกล

ยุทธ์ที่มีผลมาจากกระบวนการของการวางแบบแผนอนาคต และสามารถเป็นไปตามแนวทางและ

หลักการของกลุ่มการสร้างความรู้ใหม่โดยผู้เรียนเอง (Constructivism Learning) รวมไปถึงการ

เรียนรู้จากการปฏิบัติส่งผลให้เกิดการพัฒนาความคิดเชิงกลยุทธ์หลายระดับเช่นเดียวกัน โดยการ

เรียนรู้จากการปฏิบัติเป็นการเรียนรู้จากประสบการณ์จริงของผู้เรียนผ่านการแลกเปลี่ยนเรียนรู้กับ

ผู้อ่ืน เพ่ือน าผลลัพธ์การเรียนรู้ที่ได้ไปลงมือปฏิบัติงานจริง มีองค์ประกอบที่ส าคัญตามแนวคิดของ 

Marquardt (1999) ได้แก่ 1) ปัญหา 2) กลุ่ม 3) กระบวนการถามค าถามและการสะท้อนกลับ             

4) การลงมือปฏิบัติ และ 5) วิทยากรกระบวนการ ผ่าน กระบวนการเรียนรู้ที่ต่อเนื่องกันของคน 

กลุ่มละ 4 – 8 คน เพ่ือร่วมกันคิด สร้างความเข้าใจ พัฒนา และแก้ไขปัญหาจริงที่เกี่ยวข้องกับงานที่

เป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาบุคคล ทีม และองค์กร ทั้งเป็นเครื่องมือหนึ่งในการเปลี่ยนแปลงองค์กร 

เช่นงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการเรียนรู้จากการปฏิบัติของพนักงานธนาคารของ ดารรัตน์ ลี้เสริมสุขสิริ 

(2553)(2553) ที่ศึกษาการพัฒนารูปแบบการจัดการความรู้ด้วยการเรียนรู้จากการปฏิบัติแบบ

ผสมผสานเพ่ือเสริมสร้างพลวัตการเรียนรู้ส าหรับพนักงานธนาคารพาณิชย์ ผลการวิจัยพบว่า 1.

องค์ประกอบของรูปแบบการจัดการความรู้ด้วยการเรียนรู้จากการปฏิบัติแบบผสมผสานเพ่ือ

เสริมสร้างพลวัตการเรียนรู้ส าหรับพนักงานธนาคารพาณิชย์ ประกอบด้วย 6 องค์ประกอบ คือ 1) 

กลุ่ม/สมาชิกพนักงานธนาคาร 2) ปัญหาในงานธนาคาร 3) วัฒนธรรมองค์กรธนาคาร 4) เทคโนโลยี

สารสนเทศ 5) ผู้เชี่ยวชาญ และ 6) ทีมการจัดการความรู้  ซึ่งผลการวิเคราะห์พฤติกรรมของกลุ่ม ทั้ง 

3Cs ประกอบด้วยพฤติกรรมการร่วมมือของกลุ่ม พฤติกรรมการสื่อสารของกลุ่ม และพฤติกรรม

พันธะสัญญาของกลุ่ม ผลคะแนนการประเมินตนเองด้านพฤติกรรม หลังการท ากิจกรรมการจัดการ

ความรู้ด้วยการเรียนรู้จากการปฏิบัติแบบผสมผสาน สูงกว่าก่อนท ากิจรรมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ

ที่ระดับ .05 และจากพลวัตการเรียนรู้ผ่านการร่วมมือของกลุ่มของงานวิจัยดังกล่าวที่กลุ่มตัวอย่างคือ

พนักงานธนาคาร ผู้วิจัยจึงสนใจน าพฤติกรรมของกลุ่มในการเรียนรู้จากการปฏิบัติมาเป็นกลวิธีใน
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การส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ส าหรับพนักงานธนาคารไทย ด้วยการจัดตั้งกลุ่มความ

ร่วมมือ (Collaborative Group) ในกิจกรรมการเรียนรู้ของพนักงานธนาคาร ซึ่งเป็นแนวคิดเป็น

ส าคัญที่ส่งเสริมสมาชิกด้วยกิจกรรมการเรียนรู้ที่สมาชิกทุกคนต้องเรียนรู้ร่วมกัน (Cooperative 

Learning) โดยเป็นการจัดให้สมาชิกมีส่วนร่วมในการเรียนรู้ร่วมกันเป็นกลุ่มเล็กๆ และต้องพ่ึงพา

อาศัยกัน มีความรับผิดชอบต่อกลุ่มร่วมกัน ทั้งโดยการปรึกษาหารือ แลกเปลี่ยนความคิดเห็นซึ่งกัน

และกัน แบ่งปันทรัพยากรการเรียนรู้ สมาชิกทุกคนในกลุ่มมีปฏิสัมพันธ์ต่อกัน และร่วมกับรับผิดชอบ

ต่อความส าเร็จของกลุ่มเป็นเป้าหมายส าคัญในการเรียนรู้ ผลลัพธ์ของกลุ่มความร่วมมือจึงส่งเสริม

การฝึกปฏิบัติให้สมาชิกได้เรียนรู้ร่วมกับผู้อ่ืนแบบแข่งขันกันฉันท์มิตร (York, 2003; Karel et al, 

2005; Bulu and Yildirim, 2008; สารีพันธุ์ ศุภวรรณ, 2545 อ้างถึงใน เขมณัฏฐ์ มิ่งศิริธรรม, 2554 

) บนหลักการที่ส าคัญคือการสร้างองค์ความรู้ด้วยตนเองผ่านการลงมือท า หรือการปฏิบัติผ่าน

กระบวนการคิดที่น ามาใช้เป็นแนวทางการแก้ปัญหาที่สกัดเป็นความคิดอย่างรู้แจ้ง ส่งเสริมให้สมาชิก

รู้จักคิดวิเคราะห์โดยเน้นเป็นผู้ร่วมท ากิจกรรม เป็นผู้สร้างความรู้ด้วยตนเองจากประสบการณ์ที่

หลากหลายของสมาชิกแต่ละคนจากแหล่งข้อมูลต่างๆ นอกจากนี้ สมาชิกยังเป็นแหล่งของความรู้ที่

จะช่วยเพ่ือนที่ต้องการความรู้ในส่วนนั้นต่อไป และช่วยให้สมาชิกเกิดความเข้าใจในความรู้นั้นเพ่ิม

มากขึ้นเพราะได้สอนหรืออธิบายให้กับสมาชิกคนอ่ืนที่พร้อมหรือต้องการเรียนในเรื่องเหล่านั้น ท าให้

เกิดการเรียนรู้อย่างมีความหมายกับสมาชิก เพราะการเรียนรู้สิ่งใดได้ดีนั้นเกิดขึ้น เมื่อสมาชิกมีความ

ต้องการใช้ความรู้นั้นในการสร้างชิ้นงาน ผลของการเรียนรู้จะท าให้สมาชิกเกิดแรงจูงใจใน

ความส าเร็จ มีความรับผิดชอบ มีการควบคุมตนเอง รูปแบบการเรียนรู้ร่วมกันนั้นเป็นการเรียนรู้ของ

กลุ่มขนาดเล็กประมาณ 4-6 คน โดยจะเน้นผลลัพธ์หรือผลงานมากกว่ากระบวนการ ทั้งนี้ สมาชิกจะ

ศึกษาค้นคว้าและอาศัยประสบการณ์ของสมาชิก ในกลุ่มในการถ่ายทอดเนื้อหาและสร้างความรู้จาก

สังคมโดยการผสมผสานความรู้ใหม่กับความรู้เดิม ด้วยการค้นพบค าตอบด้วยตนเองหรือผ่าน

กระบวนการกลุ่ม โดยสมาชิกในกลุ่มร่วมกันตรวจสอบผลงานหรือประเมินสมาชิกในกลุ่มเพ่ือให้

แน่ใจว่าสมาชิกแต่ละคนมีการเรียนรู้และมีการเชื่อมโยงความคิดผ่านสมาชิกกลุ่มต่างๆ ร่วมกับ

กิจกรรมการเรียนในสภาพจริง การร่วมมือกันเรียนรู้และการวิเคราะห์ทางเลือกจากมุมมองที่

หลากหลาย อาศัยสถานการณ์ที่เป็นปัญหาเพ่ือให้สมาชิกเกิดความขัดแย้งทางความคิดและร่วมกัน

ค้นหาค าตอบเพ่ือให้เกิดทักษะการแก้ปัญหาและขจัดความขัดแย้งด้วยเหตุผล อีกทั้งการน าเสนอ

และสรุปผลงานเป็นทักษะที่ส าคัญเนื่องจากเป็นการแบ่งปันความรู้และประสบการณ์ในการเรียน



 7 

ให้แก่สมาชิกในกลุ่ม และนอกกลุ่มให้ผู้อ่ืนทราบ และผู้สอนยังท าหน้าที่เป็นที่ปรึกษาหรือผู้อ านวย

ความสะดวก  

 ปัจจุบันการฝึกอบรมพนักงานของทุกธนาคารไทย มีการน ารูปแบบและเทคนิควิธีการสอน

ต่างๆมาประยุกต์เพ่ือสนองต่อพฤติกรรมการใช้ชีวิตของพนักงานให้เข้าถึงการเรียนรู้ได้ง่าย สะดวก

ขึ้น ในทุกที่ทุกเวลา โดยมีการออกแบบการเรียนรู้ให้กับพนักงานธนาคารเป็นการปรับตัวต่อการ

กระจายความรู้ การเชื่อมโยงความรู้ด้านต่างๆ ที่เชื่อมถึงกันทั่วโลก บนพื้นฐานของการน าเทคโนโลยี

สารสนเทศและการสื่อสารมาใช้ในการฝึกอบรมในทุกธนาคาร และได้มีการจัดท าแนวทางพัฒนา

พนักงานในหลายรูปแบบ ตั้งแต่การน าคอมพิวเตอร์มาใช้เป็นอุปกรณ์ในการสอน การน าบริการต่างๆ

ในระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต โดยเฉพาะเวิลด์ไวด์เว็บมาพัฒนาเป็นสื่อการสอนในทุกระดับ  และ

การจัดการฝึกอบรมผ่านระบบอิเล็กทรอนิกส์ โดยใช้เทคโนโลยีอินเทอร์เน็ตเป็นสื่อกลางในการติดต่อ

ระหว่าง  ผู้เข้ารับการฝึกอบรมและวิทยากร ให้สามารถเรียนได้โดยไม่มีข้อจ ากัดในเรื่องเวลาและ

สถานที่ (Anytime Anywhere) เป็นการสร้างโอกาสและความเสมอภาคในการเรียนรู้ให้แก่              

ผู้เข้ารับการฝึกอบรมที่จะสามารถแลกเปลี่ยนเรียนรู้และส่งข่าวสารถึงกันได้ย่างรวดเร็วก่อให้              

เกิดสังคมแห่งการเรียนรู้ในการเรียนผ่านระบบอิเล็กทรอนิกส์ 

 กมลชนก เลขะวนิชย์กุล (2554) ได้ท าการศึกษาปัจจัยในการน า E-learningมาใช้ในการ

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ขององค์การให้ประสบความส าเร็จ กรณีศึกษาของธนาคารไทยพาณิชย์ 

จ ากัด (มหาชน) พบว่าปัจจัยส่งเสริมให้การใช้งานสื่อการสอนอิเล็กทรอนิกส์ประสบความส าเร็จมาก

ขึ้น  ทั้งด้านผู้ให้บริการและผู้รับบริการเห็นว่าทั้งนี้ปจจัยสงเสริมใหการใชงานคือ ผูบริหารระดับสูง

ควรใหนโยบายสงเสริมที่ชัดเจนและตองเปนแบบอยางที่ดีในการใชงานการเรียนการสอนทาง

อิเล็กทรอนิกสใหกับพนักงาน นอกจากนี้หากมีการใหผลตอบแทนเพ่ือเปนแรงจูงใจ และมีการ

ประชาสัมพันธอยางตอเนื่องก็จะท าใหสื่อการเรียนการสอนทางอิเล็กทรอนิกสในองคการประสบ

ความส าเร็จมากขึ้น โดยมองวามูลคาของผลตอบแทนที่เหมาะสมควรอยูที่ประมาณ 200 – 1,000 

บาท และอยากไดในรูปของตั๋วรางวัล ของช ารวย และการยกยองชมเชยอยางเปนทางการมากกวาที่

จะเปนเพียงตัวเงิน และพนักงานสวนใหญยังเห็นดวยกับการเชื่อมโยงการเรียนหรือผลการเรียน          

ผานสื่อการเรียนการสอนทางอิเล็กทรอนิกสกับ การพิจารณาประเมินผลงานประจ าปเพ่ือพิจารณา

โบนัสหรือการเพิ่มเงินเดือน และควรจัดใหมีหลักสูตรภาคบังคับเพื่อเปนเงื่อนไขในการเลื่อนต าแหนง 
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 มณีนุช นิธิพงษ์วนิช (2556) ไดท าการศึกษาปจจัยที่มีผลตอการตัดสินใจเรียนรูดวยระบบ 

E-learningกรณีศึกษาธนาคารกสิกรไทย พบวาปจจัยที่สนับสนุนการเรียนรูดวยระบบ e-learning 

มากที่สุดไดแก ดานคาใชจายในการศึกษา และดานระยะเวลาในการฝกอบรม รองลงมาระดับปาน

กลางไดแก ดานการเพ่ิมพูนความรู พัฒนาตนเอง ดานต าแนงหนาที่การงาน ดานความสะดวก 

โดยรวมแลวปจจัยที่สนับสนุนการเรียนรูมีผลต่อการตัดสินใจเรียนรูดวยระบบ e-learning มากท่ีสุด 

ไดแก ดานรูปแบบการน าเสนอ รองลงมาระดับปานกลางคือ ดานเนื้อหาของหลักสูตรและดาน 

ความชัดเจนของการสื่อสาร โดยรวมปจจัยดานคุณภาพของ e-learning มีผลตอการตัดสินใจเรียนรู

ดวยระบบ e-learning ผลเฉลี่ยอยูในระดับปานกลาง ปญหาและอุปสรรคในการตัดสินใจเรียนรู้          

ดวยระบบ e-learning ของพนักงานธนาคารกสิกรไทย นั่นคือการพัฒนาระบบ e-learning ของ

ธนาคารที่ยังไมสามารถรองรับพนักงานที่มีจ านวนมากไดและใชระบบเครือขายแบบอินทราเน็ต             

ท าใหไมสามารถเรียนรูที่อ่ืนไดทีมงานที่ดูแลรับผิดชอบมีไมเพียงพอบางครั้งระบบเกิดการขัดของ 

ส่วนเนื้อหาหลักสูตรไมทันสมัย ท าใหผูเรียนเกิดความเบื่อหนายและไมสนใจอยากจะเรียนรูดวย

ระบบ e-learning ของธนาคาร ขอเสนอแนะในการตัดสินใจเรียนรู  ดวยระบบ e-learning ของ

พนักงานธนาคารกสิกรไทย คือธนาคารหันมาใหความส าคัญของการเรียนรูดวยระบบ e-learning 

โดยเปลี่ยนจากการเรียนรูผ่านอินทราเน็ต เปนการใช้งานอินเตอร์เน็ต (Internet) เพ่ือรองรับการ

เรียนรู้ 

 จากผลการศึกษาปัจจัยเกี่ยวกับการน า e-learning มาใช้ในการพัฒนาพนักงานของธนาคาร

ของทั้ง 2 ธนาคารที่กล่าวมา มีประเด็นที่ส าคัญ คือผู้บริหารต้องให้การสงเสริมและเป็นต้นแบบใช

งานการเรียนการสอนทางอิเล็กทรอนิกสใหกับพนักงาน อีกทั้งเชื่อมโยงผลการเรียนผานสื่อการเรียน

การสอนทางอิเล็กทรอนิกสกับการพิจารณาประเมินผลงานประจ าปี และควรปรับเปลี่ยนรูปแบบการ

เรียนรู ด วยระบบ e-learning จากการเรียนรู ผ่านอินทราเน็ต ( Intranet)   เป นการใช้งาน

อินเตอร์เน็ต (Internet) เพ่ือรองรับการเรียนรู้เนื้อหาหลักสูตรที่ทันสมัย 

 การฝึกอบรมแบบผสมผสาน (Blended Training) จึงเป็นแนวทางการฝึกอบรมรูปแบบใหม่

ที่เกิดขึ้นจากการบูรณาการปรับใช้เทคโนโลยีคอมพิวเตอร์เพ่ือการฝึกอบบรม กับการฝึกอบรมแบบ

ดั้งเดิม เพ่ือให้พนักงานเกิดการเรียนรู้ที่เกิดทั้งประสิทธิผลและมีประสิทธิภาพมากขึ้นการใช้  แนว

ทางการฝึกอบรมผ่าน e-learning ของธนาคารเพียงแนวทางเดียว รูปแบบการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานใช้แนวคิดและหลักการของการเรียนรู้แบบผสมผสาน (Blended Learning) เป็น
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นวัตกรรมการศึกษาที่ผสมผสานวิธีการเรียนการสอนหลายรูปแบบเข้าด้วยกัน เป็นลักษณะของการ

ผสมผสานการเรียนทางไกล (Distance Learning) ผ่านระบบเครือข่าย Online ร่วมกับการเรียน

แบบเผชิญหน้า (Face to Face) ท าให้เกิดการเรียนรู้ที่มีประสิทธิภาพมากกว่าการนั่งฟังการบรรยาย

ในชั้นเรียนปกติ ทั้งนี้จะให้ความส าคัญกับการเลือกวิธีการ และการใช้สื่อที่เหมาะสม ถูกต้องตาม

จุดประสงค์การเรียนรู้ในลักษณะต่างๆเพ่ือเพ่ิมศักยภาพการเรียนการสอน จะเห็นได้ว่าการน า

เทคโนโลยีและระบบเครือข่ายมาใช้เป็นเครื่องมือในการช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพการฝึกอบรม  ซึ่งการ

ฝึกอบรมแบบผสมผสานจะเป็นวิธีการและเครื่องมือหนึ่งที่จะอ านวยความสะดวกส าหรับการพัฒนา

พนักงานธนาคารไทย ให้มีความรู้ความสามารถ และศักยภาพในการปฏิบัติงานรวมทั้งเกิดการเรียนรู้

ร่วมกันของสมาชิกในที่ท างาน โดยอาศัยการแลกเปลี่ยนข้อมูล ความคิดเห็น และประสบการณ์           

ซึ่งกันและกันอย่างสม่ าเสมอและต่อเนื่องผ่าน โดยน าองค์ประกอบการออกแบบการเรียนรู้บนเว็บ 

มาประกอบ 3 องค์ประกอบ ได้แก่ 1) องค์ประกอบแบบไม่ประสานเวลา(Asynchronous) ได้แก่ 

ไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ กระดานข้อความ เวทีเสวนา และการสนทนาแบบปฏิสัมพันธ์ 2) 

องค์ประกอบแบบประสานเวลา (Synchronous) ได้แก่ การประชุมผ่านเสียง ห้องปฏิบัติการแบบ

ออนไลน์  การประชุมผ่านระบบออนไลน์ และการอภิปรายออนไลน์ และ 3) องค์ประกอบแบบ

เผชิญหน้า (Face-to-Face) ได้แก่ ห้องฝึกอบรม การเผชิญหน้าในการประชุมกับกลุ่มผู้เชี่ยวชาญ 

ทีมสนับสนุน และแนะน าการฝึกอบรม (Bannan and Milheim,1997)   

 จากงานวิจัยที่เกี่ยวข้องของ Jieun Lee (2010) พบว่าการเรียนรู้แบบผสมผสานระหว่าง

การเรียนรู้ออนไลน์และการเรียนรู้แบบเผชิญหน้าท าให้เกิดการยอมรับเพ่ิมมากขึ้นในการฝึกอบรม

ตามที่คาดหวังไว้ โดยช่วยแก้ปัญหาการถ่ายโอนและจะเพ่ิมคุณประโยชน์ของการศึกษาอ่ืนๆ ขณะที่

การสร้างความรู้เกี่ยวกับการออกแบบส าหรับการอ านวยการสะดวกในการถ่ายโอน ซึ่งการศึกษานี้

พบว่าการออกแบบการฝึกอบรมสัมพันธ์กับปัจจัยซึ่งอ านวยความสะดวกและกีดขวางการถ่ายโอน

ความรู้ในบริบทของการฝึกอบรมแบบผสมผสาน โดยกลุ่มตัวอย่างใช้เวลา 6 สัปดาห์ในการ

พัฒนาการจัดการภาวะผู้น า ซึ่งหลักสูตรนี้ก าหนดให้มีหัวข้อเรื่องความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ 

เป็น 1 โมดูลในการพัฒนากลุ่มตัวอย่าง) โดยได้รับความร่วมมือจากมหาวิทยาลัยในประเทศเกาหลี   

 ธนภาส อยู่ใจเย็น (2554) ได้ท าการศึกษาเรื่องการพัฒนารูปแบบการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ใน

การฝึกอบรมแบบผสมผสานตามแนวคิดการเรียนรู้เป็นทีมเพ่ือพัฒนานวัตกรรมด้านการตลาดและ

พฤติกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ส าหรับพนักงานบริษัทประกันชีวิต พบว่ารูปแบบการแลกเปลี่ยน



 10 

เรียนรู้ในการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ มี 4 องค์ประกอบ ได้แก่ 1) กลุ่มบุคคล 2) เทคโนโลยี

สารสนเทศ 3) วัฒนธรรมองค์กร 4) การประเมิน ซึ่งขั้นตอนการด าเนินกิจกรรมประกอบด้วย               

ขั้นที่ 1 การปฐมนิเทศเชิงปฏิบัติการ ขั้นที่ 2 การด าเนินกิจกรรมการแลกเปลี่ยนฯ โดยมีขั้นตอนย่อย 

ดังนี้ 1) การก าหนดประเด็นความรู้ที่ต้องการ 2) การตั้งทีมสร้างความรู้ 3) แสวงหาความรู้ร่วมกัน

ผ่านระบบอีเทรนนิง 4) พบปะแลกเปลี่ยนแบบพบหน้า 5) สร้างผลงานร่วมกันผ่านระบบอีเทรนนิ่ง 

6) ประเมินผลงานร่วมกัน และขั้นที่ 3 การสรุปผลการฝึกอบรมที่ได้รับจากกาด าเนินการตลอดทั้ง

กระบวนการ และการประเมินผลงาน การวัดพฤติกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ซึ่งจากผลการทดลอง

ใช้รูปแบบฯ พบว่าพนักงานการตลาดที่เป็นกลุ่มตัวอย่าง มีคะแนนเฉลี่ยพฤติกรรมการแลกเปลี่ยน

เรียนรู้หลังการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ในการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯสูงกว่าก่อนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้

ในการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 และผลงานนวัตกรรมด้าน

การตลาดมีคุณภาพตามเกณฑ์อยู่ในระดับดี   

 Sara Julibert (2008) ศึกษาเกี่ยวกับทัศนคติของพนักงานในการแบ่งปันข้อมูลจากธนาคาร

กลางยุโรป (ECB) โดยมุ่งค้นหาการรับรู้และทัศนคติของพนักงานผ่านการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ พบว่า

พนักงานที่ถูกสัมภาษณ์ทราบถึงความรู้และประโยชน์ของการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  และการอธิบายถึง

ความต้องการที่มากขึ้นในการเข้าถึงแหล่งข้อมูลข่าวสารเช่นเดียวกับชุมชนเปิดกับเพ่ือนร่วมงาน  

โดยพนักงานมีมุมมองเกี่ยวกับการสนับสนุนขององค์กรในด้านการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ข่าวสารและ

ความเป็นไปได้ที่มีอิทธิพลต่อทัศนคติต่อพนักงานที่แบ่งปันกันระหว่างผู้ร่วมงานได้รวมอยู่ด้วย   

 ผู้วิจัยจึงสนใจศึกษาและน าเสนอแนวทางการพัฒนาความสามารถคิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับ

พนักงานธนาคารไทย โดยรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการการวางแผนแบบอนาคตภาพ

และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือเป็นแนวทางหนึ่งที่ธนาคารจะก าหนดเป็น

วิธีการพัฒนาพนักงานในธนาคาร และพัฒนาหลักสูตรการฝึกอบรมของธนาคารให้ทันสมัย 

สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีและพฤติกรรมการใช้งานเทคโนโลยีของผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรมที่ออกแบบการเรียนรู้ทั้งแบบเผชิญหน้าและแบบออนไลน์ให้เข้าด้วยกัน และพนักงาน

ธนาคารที่เข้ารับการฝึกอบรมสามารถน าผลลัพธ์จากการฝึกอบรมไปใช้จริงในการปฏิบัติงานของ

ธนาคารอย่างต่อเนื่อง  เพ่ือช่วยให้ธนาคารรองรับการแข่งขันและการเปลี่ยนแปลงทางธุรกิจอย่างมี

ประสิทธิภาพ 
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ค าถามการวิจัย 

1. สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ของการฝึกอบรมแบบผสมผสานของพนักงาน 

ธนาคาไทยเกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน การคิดเชิงกลยุทธ์ การวางแผนแบบอนาคตภาพ 

การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เป็นอย่างไร 

2. รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้

จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ส าหรับพนักงาน

ธนาคารไทย มีองค์ประกอบ ขั้นตอน และกิจกรรมการฝึกอบรมอะไร  

3. รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้

จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ส าหรับพนักงาน

ธนาคารไทย สามารถท าให้ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ส าหรับพนักงานธนาคารไทยสูงขึ้นได้

หรือไม่  

 

วัตถุประสงค์การวิจัย 

เพ่ือพัฒนารูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและ               

การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ 

ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 

 

วัตถุประสงค์เฉพาะ 

1. เพ่ือศึกษาสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ของการฝึกอบรมแบบผสมผสาน            

ของพนักงานธนาคารไทย เพื่อส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์  

2. เพ่ือสร้างและศึกษาผลการใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผน 

แบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพ่ือส่งเสริมความสามารถใน

การคิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 

3. เพ่ือน าเสนอรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและ

การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ 

ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 
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สมมติฐานการวิจัย 

พนักงานธนาคารไทยที่ผ่านการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพ

และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ จะมีความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ สูงกว่า

ก่อนการฝึกอบรม อย่างมีระดับนัยส าคัญทางสถิติ ที่ระดับ .05    

 

ขอบเขตของการวิจัย  

1. ประชากรที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ได้แก่ พนักงานธนาคารไทยที่ปฏิบัติงานสังกัดสถาบัน

การเงินประเภทธนาคารพาณิชย์ที่จดทะเบียนในประเทศไทย จ านวน 14 แห่ง และสถาบันการเงิน

เฉพาะกิจที่เปิดด าเนินการในรูปแบบของธนาคาร จ านวน 5 แห่ง รวมทั้งสิ้น 19 ธนาคาร ซึ่งทุก

ธนาคารอยู่ภายใต้การก ากับดูแลของธนาคารแห่งประเทศไทย ตามพระราชบัญญัติธุรกิจสถาบัน

การเงิน พ.ศ. 2551   

2. กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ประกอบด้วย 

2.1 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ศึกษาสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ส าหรับพนักงาน

ธนาคารไทย เกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน การคิดเชิงกลยุทธ์ การวางแผนแบบอนาคตภาพ 

การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือได้แก่ พนักงานธนาคารไทยระดับผู้จัดการส่วนงาน

ขึ้นไปจนถึงระดับรองกรรมการผู้จัดการผู้บริหารสายงาน/กลุ่มงาน เฉพาะสังกัดส านักงานใหญ่   

รวมทั้งสิ้น 19 ธนาคาร 

2.2 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ทดลองรูปแบบฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ได้แก่พนักงานธนาคาร

ไทย ที่ได้รับการคัดเลือกจากธนาคารเป็นผู้มีความต้องการจ าเป็นในการพัฒนาความสามารถในการ

คิดเชิงกลยุทธ์ และอาสาสมัครเข้าร่วมโครงการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ  

2.3 ผู้เชี่ยวชาญประเมินและรับรองรูปแบบฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ จ านวน 5 คน 

ได้มาโดยการคัดเลือกแบบเฉพาะเจาะจง     

3.  ตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ 

3.1 ตัวแปรต้น (Independent Variable) ได้แก่ รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสาน

ด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ 
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3.2 ตัวแปรตาม (Dependent Variable) ได้แก่ ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ 

4. องค์ประกอบ และขั้นตอนที่น ามาใช้ออกแบบรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

ประกอบด้วย องค์ประกอบการฝึกอบรมแบบผสมผสาน จ านวน 10 องค์ประกอบ ได้แก่ 1) 

เป้าหมายของการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 2) ชนิดของการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 3) เนื้อหา

ส าหรับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 4) บทบาทผู้เข้ารับการฝึกอบรม 5) บทบาทของผู้บริหาร

โครงการฝึกอบรม 6) บทบาทผู้เชี่ยวชาญและวิทยากร 7) วิธีการปฏิสัมพันธ์ผ่านระบบเครือข่าย 8) 

เทคโนโลยีคอมพิวเตอร์และระบบเครือข่าย 9) ปัจจัยสนับสนุนการฝึกอบรมแบบผสมผสาน และ 10) 

การประเมินผลการฝึกอบรม ขั้นตอนการฝึกอบรมแบบผสมผสาน จ านวน 3 ขั้นตอน ได้แก่            

1) ขั้นตอนก่อนการฝึกอบรมแบบเผชิญหน้า และแบบผสมผสาน 2) ขั้นด าเนินการฝึกอบรมแบบ

เผชิญหน้า และแบบผสมผสาน และ 3) ขั้นประเมินผลการฝึกอบรมแบบผสมผสาน  กิจกรรมการ

ฝึกอบรมแบบผสมผสาน ประกอบด้วย 1) กิจกรรมการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต 

เช่น การสนทนาด้วยข้อความหรือเสียง (chat) กระดานสนทนา (web board) ไปรษณีย์

อิเล็กทรอนิกส์ (e-mail) และการสืบค้นข้อมูล (search engine) และ 2) กิจกรรมการฝึกอบรมแบบ

เผชิญหน้าในห้องฝึกอบรม ได้แก่ กิจกรรมปฐมนิเทศการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ กิจกรรมการ

สร้างแผนอนาคตภาพ กิจกรรมสรุปผลการฝึกอบรมเพ่ือทบทวนสิ่งที่เรียนรู้และก าหนดแนวทาง

ปฏิบัติงาน  

4.1 ขั้นตอนการวางแผนอนาคตภาพ ที่น ามาใช้ออกแบบรูปแบบการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานฯ ประกอบด้วย 10 ขั้นตอน ได้แก่ขั้นตอนที่ 1 ก าหนดขอบเขตของสถานการณ์เพ่ือ

พิจารณา (SP1) ขั้นตอนที่ 2 ระบุผู้เกี่ยวข้องหลักกับสถานการณ์ (SP2) ขั้นตอนที่ 3 ระบุปัจจัยที่

ส่งผลต่อการขับเคลื่อนสถานการณ์ (SP3) ขั้นตอนที่ 4 ระบุปัจจัยหลักที่ส่งผลต่อความแน่นอนของ

สถานการณ์ในอนาคต (SP4) ขั้นตอนที่ 5 สร้างแผนอนาคตภาพ (SP5) ขั้นตอนที่ 6 ตรวจสอบความ

สมบูรณ์ของอนาคตภาพ (SP6) ขั้นตอนที่ 7 ศึกษาอนาคตภาพอ่ืนที่สร้างขึ้น (SP7) ขั้นตอนที่ 8 ระบุ

วิธีการค้นคว้าหาจุดด้อยอนาคตภาพที่สร้างขึ้น (SP8) ขั้นตอนที่ 9 พัฒนาต้นแบบอนาคตภาพให้

สมบูรณ์ (SP9) และข้ันตอนที่ 10 ประเมินผลลัพธ์ภาพอนาคตที่สร้างขึ้น (SP10) 

4.2 ขั้นตอนการเรียนรู้จากการปฏิบัติ ที่น ามาใช้ออกแบบรูปแบบการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานฯ ประกอบด้วย 6 ขั้นตอน ได้แก่ขั้นตอนที่ 1 ก าหนดปัญหา/สถานการณ์ตามความจ าเป็น

ที่แท้จริงขององค์กร (AL1) ขั้นตอนที่ 2 จัดตั้งกลุ่ม และคัดเลือกสมาชิกกลุ่มละ 4 – 8 คน (AL2) 
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ขั้นตอนที่ 3 สะท้อนความคิดสมาชิกภายในกลุ่มด้วยการถามค าถาม (AL3) ขั้นตอนที่ 4 ระบุ

แก้ปัญหา/สถานการณ์ และลงมือปฏิบัติ (AL4) ขั้นตอนที่ 5 ประเมินผลลัพธ์การเรียนรู้ (AL5) และ 

ขั้นตอนที่ 6 สะท้อนการเรียนรู้จากสิ่งที่สมาชิกปฏิบัติเพื่อก าหนดทิศทางในอนาคต (AL6)  
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ค าจ ากัดความท่ีใช้ในการวิจัย 

1. การฝึกอบรมแบบผสมผสาน หมายถึงวิธีการฝึกอบรมที่ผสมผสานวิธีการฝึกอบรมใน

ห้องเรียนแบบดั้งเดิม เข้ากับวิธีการเรียนรู้แบบออนไลน์ผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต (Online 

Training) คิดเป็นสัดส่วน 70 : 30  โดยมีกิจกรรมการฝึกอบรมที่เปิดโอกาสให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรม

ได้แลกเปลี่ยนเรียนรู้ทั้งแบบเผชิญหน้า (face-to-face) ในห้องฝึกอบรม และการน าทรัพยากรการ

เรียนรู้และบริการต่างๆบนระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตเชื่อมโยงให้สามารถติดต่อสื่อสารและแบ่งปัน

ทรัพยากรเพ่ือเรียนรู้ร่วมกันได้ เช่น การสนทนาด้วยข้อความหรือเสียง (chat) กระดานสนทนา 

(web board) ไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ (e-mail) และการสืบค้นข้อมูล (search engine) เป็นต้น 

2. รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสาน หมายถึงองค์ประกอบ ขั้นตอน และกิจกรรม 

การฝึกอบรมที่แสดงเป็นแผนภาพบอกถึงความสัมพันธ์ขององค์ประกอบ และขั้นตอนที่เกี่ยวกับการ

ฝึกอบรมที่ส่งเสริมและสนับสนุนกิจกรรมการฝึกอบรมแบบผสมผสานทั้งแบบเผชิญหน้าและการ

ฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต 

3. ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ หมายถึงความสามารถของพนักงานธนาคารไทย 

ในการก าหนดวิธีปฏิบัติงานที่ดีที่สุดภายใต้สถานการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลง เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายที่

ต้องการ ด้วยการคิดวางแผนการด าเนินงานให้สอดคล้องกับทิศทางการด าเนินธุรกิจและเป้าหมาย

ของธนาคาร และรองรับกลยุทธ์ทั้งของส่วนงานและของธนาคารบนพ้ืนฐานความเข้าใจในงานที่

ตนเองรับผิดชอบที่สอดคล้องกับนโยบาย ทิศทางการด าเนินธุรกิจ เป้าหมายการด า เนินงาน  และ

ปัจจัยต่างๆ ที่จะส่งผลให้สามารถน าไปออกแบบวิธีการปฏิบัติงานที่ตอบสนองโอกาสหรือประเด็น

ปัญหาที่เกิดข้ึนจากสถานการณ์ท่ีเปลี่ยนแปลงไป  

พนักงานธนาคารไทยที่มีความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์จะแสดงพฤติกรรมดังนี้  1) ระบุ

ความต้องการของลูกค้า และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของธนาคาร 2 ประเมินสถานการณ์และ

ประสิทธิภาพอย่างต่อเนื่องโดยวิเคราะห์  จุดแข็ง จุดอ่อน อุปสรรค หรือโอกาสของส่วนงานและการ

เข้าถึงกลุ่มเป้าหมายที่ก าหนดขึ้น 3) ปรับเปลี่ยนแผนงานที่ถูกก าหนดขึ้นให้เหมาะสมกับสถานการณ์

ที่เปลี่ยนแปลงหรือ โอกาสทางธุรกิจธนาคารที่ยั่งยืน 4) พิจารณาสถานการณ์ หรือประเด็นปัญหาที่

ซับซ้อนด้วยวิธีการพิจารณาแบบการมองภาพองค์รวม 5) สังเคราะห์ ข้อมูล องค์ความรู้ แนวคิดที่

ซับซ้อนเป็นค าอธิบายที่สามารถเข้าใจได้ง่ายและเป็นประโยชน์ต่องาน 6) ก าหนดเป้าหมายการ

ปฏิบัติงานของตนเองให้ตรงกันความต้องการของธนาคาร 7) ค้นหาวิธีการท างาน แนวความคิดใหม่
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ที่เหมาะสมกับการใช้งานที่เพ่ิมมูลค่าให้กับงาน โดยอาศัยความร่วมมือจากหลายส่วนงานและไม่ติด

กับรูปแบบการท างานแบบเดิม 8) น าเสนอแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการท างานแก่ผู้อ่ืนทั้ง

ภายในและภายนอกส่วนงาน 9) วิเคราะห์แง่มุมและแยกแยะองค์ประกอบของประเด็นปัญหา เพ่ือ

พัฒนาสิ่งใหม่อย่างสร้างสรรค์ 10) ออกแบบแผนงานให้มีทางเลือกที่หลากหลายเพ่ือการแข่งขันใน

ระยะยาว 11) วางแผนการด าเนินงานโดยจัดล าดับความส าคัญหรือเร่งด่วน รวมถึงการวางแนวทาง

ป้องกันปัญหาไว้ล่วงหน้า 12) เชื่อมโยงประสบการณ์และบทเรียนในอดีตจากทิศทางการด าเนิน

ธุรกิจของธนาคารมาประยุกต์ใช้ในการก าหนดแผนงานปัจจุบันที่มีผลสัมฤทธิ์ระยะยาว และ 13) 

ก าหนดวิสัยทัศน์ของส่วนงานที่จะถูกน าไปใช้ในอนาคตได้อย่างมีประสิทธิภาพ  

การวัดความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ประเมินจากคะแนน ดังนี้   1) คะแนน

ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์  2) คะแนนประเมินผลงานจากกระบวนการฝึกอบรม และ                  

3) คะแนนประเมินการมีส่วนร่วมในการท างานของกลุ่มความร่วมมือ  

4. อนาคตภาพ(Scenario) คือ สถานการณ์ หรือภาพเหตุการณ์ในอนาคตที่อาจจะ

เกิดขึ้นจริงในการปฏิบัติงานของธนาคาร หรือครอบคลุมเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้นได้ในอนาคตให้มาก

ที่สุด โดยผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะเป็นผู้สร้างอนาคตภาพขึ้นมา ตั้งแต่ 2 – 4 ภาพ ขึ้นอยู่กับแนวโน้ม

และความไม่แน่นอนที่แตกต่างกัน ตามที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมน ามาพิจารณาและประกอบกันเป็น

โครงเรื่อง   

5. การวางแผนแบบอนาคตภาพ(Scenario Planning) คือ วิธีการหนึ่งที่ใช้ในการวาง

แผนการปฏิบัติงาน ที่ผู้วางแผนจะสร้างสถานการณ์หนึ่งขึ้นมา โดยอาศัยแนวโน้ม หรือทิศทางจาก

ข้อมูลที่เห็นอยู่ในปัจจุบันหรือในอดีตมาก าหนดขึ้นมา ผู้วางแผนจะต้องพิจารณาถึงปัจจัยต่างๆและ

ความไม่แน่นอน ที่อาจเกิดขึ้นได้ในอนาคต ผ่านสถานการณ์ท่ีถูกก าหนดขึ้นมาหลายสถานการณ์ตาม

แนวโน้มและความไม่แน่นอนที่เลือกมาประกอบกันเป็นโครงเรื่องตามที่ได้วางแผนไว้    

6. การเรียนรู้จากการปฏิบัติ หมายถึงกระบวนการเรียนรู้ที่พนักงานธนาคารทุกคนได้

เรียนรู้จากลงมือท างานจริง การลองผิด ลองถูก รวมถึงเรียนรู้จากประสบการณ์การท างานที่สั่งสม

ตลอดระยะเวลาการท างานของธนาคาร ผ่านการแลกเปลี่ยนเรียนรู้และสะท้อนกลับอย่างต่อเนื่อง 

เพ่ือน าผลลัพธ์ไปแก้ปัญหาหรือลงมือปฏิบัติงานในสถานการณ์ต่างๆที่เกิดขึ้นกับธนาคาร 

7. กลุ่มร่วมมือ หมายถึงการรวมตัวของกลุ่มของพนักงานธนาคารตั้งแต่ 4-8 คน ที่ได้รับ

มอบหมายให้รับผิดชอบงานร่วมกัน มีปฏิสัมพันธ์ระหว่างกัน และกลุ่มพนักงานดังกล่าวจะต้อง
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แสวงหาความรู้ แลกเปลี่ยนความคิดเห็นซึ่งกันและกัน แบ่งปันทรัพยากรการเรียนรู้ และช่วยเหลือ

ซึ่งกัน และกันภายในกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือให้สามารถท างานที่ได้รับมอบหมายร่วมกันให้บรรลุ

เป้าหมายเป็นส าคัญ 

8. ธนาคารไทย หมายถึงสถาบันการเงินประเภทธนาคารพาณิชย์ที่จดทะเบียนในประเทศ

ไทย จ านวน 14 แห่ง และสถาบันการเงินเฉพาะที่เปิดด าเนินการในรูปแบบของธนาคาร จ านวน 5 

แห่ง รวมทั้งสิ้น 19 ธนาคาร ซึ่งทุกธนาคารอยู่ภายใต้การก ากับดูแลของธนาคารแห่งประเทศไทย 

ตามพระราชบัญญัติธุรกิจสถาบันการเงิน พ.ศ. 2551   

9. พนักงานธนาคารไทย หมายถึงพนักงานประจ าที่ปฏิบัติงานภายใต้สังกัดธนาคารไทย  

   

ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 

1. พนักงานธนาคารไทยได้รับความรู้เกี่ยวกับวิธีการวางแผนอนาคตภาพ และวิธีการ

เรียนรู้จากการปฏฺบัติของกลุ่มความร่วมมือ ที่ส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ให้เกิดขึ้น 

ตามรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯที่พัฒนาขึ้นที่ทุกธนาคารสามารถน าไปใช้งานได้จริง  โดย

ประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับบริบทของแต่ละธนาคาร 

2. พนักงานธนาคารไทยที่เข้ารับการฝึกอบรมตามรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมานฯ 

สามารถก าหนดวิธีการปฏิบัติงานที่ตนเองรับผิดชอบให้ตอบสนองโอกาสหรือประเด็นปัญหาที่เกิดข้ึน

จากสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปให้กับธนาคารได้อย่างมีประสิทธิภาพ รวมทั้งมีสัมพันธภาพอันดี

ระหว่างพนักงานข้ามสายงาน ที่เข้ารับการฝึกอบรมร่วมกัน   

3. ธนาคารมีแนวทางการพัฒนาบุคคลเพ่ือส่งเสริมความคิดเชิงกลยุทธ์อีกหนึ่งแนวทาง 

คือรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จากการ

ปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับพนักงานธนาคาร

ไทย   

4. ธนาคารมีแนวทางการด าเนินกิจกรรมการเรียนรู้ข้ามสายงานที่ก่อให้เกิดการ

แลกเปลี่ยนเรียนรู้ การถ่ายโอนความรู้ ที่ส่งเสริมบรรยากาศการแลกเปลี่ยนความรู้ทั้งในระดับบุคคล 

หน่วยงาน และธนาคาร 



บทที่ 2  
เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

ในการศึกษาวิจัยเรื่อง รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพ
และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือพัฒนาความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ 
ส าหรับพนักงานธนาคารไทย  ผู้วิจัยได้ศึกษาเอกสารที่เก่ียวข้องกับ แนวคิด ทฤษฎี  หลักการ 
ตลอดจนงานวิจัย โดยมีล าดับการกล่าวถึงเรื่องต่างๆ ดังนี้ 

  ตอนที่ 1 แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 
  ตอนที่ 2 แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับการวางแผนแบบอนาคตภาพ 
  ตอนที่ 3 แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับการเรียนรู้จากการปฏิบัติ 
  ตอนที่ 4 แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับกลุ่มความร่วมมือ 
  ตอนที่ 5 แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับการคิดเชิงกลยุทธ์ 
 

ตอนที่ 1 แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน (Blended Training) 
 อรจรีย์ ณ ตะกั่วทุ่ง (2546) กล่าวว่าการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ด้วยการฝึกอบรม เป็น
กิจกรรมที่ส าคัญขององค์กรทุกระดับ การฝึกอบรม (Training) เป็นกิจกรรมที่จัดขึ้นเพ่ือให้บุคลากร 
ได้เพ่ิมพูนความรู้ ทักษะ และทัศนคติที่เป็นประโยชน์ต่อการปฏิบัติงานในต าแหน่งหน้านั้นได้อย่าง  มี
ประสิทธิภาพ บนความคาดหวังองค์กรที่เมื่อพนักงานผ่านการฝึกอบรมแล้ว จะสามารถน าความรู้ไป
ใช้ในงานหรือมีพฤติกรรมการท างานที่เปลี่ยนแปลงไปตามความต้องการขององค์กร และเมื่อบุคลากร
ได้รับการฝึกอบรมและกลับไปปฏิบัติงานย่อมท าให้องค์กรสามารถบรรลุเป้าหมายตามแผนที่ก าหนด 
รวมถึงเป็นกิจกรรมท่ีให้บุคคลได้มีโอกาสที่จะเลื่อนระดับไปสู่ต าแหน่งที่สูงขึ้นอีกด้วย  

ในปัจจุบัน การฝึกอบรมจัดขึ้นในหลายรูปแบบและใช้วิธีการหรือเทคนิคต่างๆ เช่น การ
ฝึกอบรมที่ยึดวิทยากรเป็นหลัก โดยใช้การบรรยาย การสาธิต การสัมมนา การอภิปราย เป็นต้น หรือ 
การฝึกอบรมที่ยึดผู้เรียนเป็นหลักที่ใช้กิจกรรมกลุ่ม การท าโครงงาน การเรียนแบบแก้ปัญหา การสอน
งานรายบุคคลหรือกลุ่ม หรือการหมุนเวียนงาน เป็นต้น รวมทั้งยังการน ารูปแบบและเทคนิควิธีการ
สอนเพ่ือให้สนองตอบต่อการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์และการแข่งขันทั้งด้านความก้าวหน้าทางด้าน
เทคโนโลยี การปรับตัวต่อการกระจายความรู้การเชื่อมโยงความรู้ด้านต่างๆ ที่เชื่อมถึงกันทั่วโลกการ
น าเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารมาใช้ในการฝึกอบรม ตั้งแต่การน าคอมพิวเตอร์มาใช้เป็น
อุปกรณ์ในการสอนการน าบริการต่างๆในระบบเครือข่ายอินเตอร์เน็ต โดยเฉพาะเวิลด์ไวด์เว็บมา
พัฒนาเป็นสื่อการสอนในทุกระดับและการจัดการฝึกอบรมผ่านระบบอิเล็กทรอนิกส์โดยใช้เทคโนโลยี
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อินเตอร์เน็ตเป็นสื่อกลางในการติดต่อระหว่างผู้เข้ารับการฝึกอบรมและวิทยากรสามารถเรียนได้โดย
ไม่มีข้อจ ากัดในเรื่องเวลาและสถานที่ (anytime anywhere) เป็นการสร้างโอกาสและความเสมอภาค
ในการเรียนรู้ให้แก่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมที่จะสามารถแลกเปลี่ยนเรียนรู้   และส่งข่าวสารถึงกันได้ย่าง
รวดเร็วก่อให้เกิดสังคมแห่งการเรียนรู้ในการเรียนผ่านระบบอิเล็กทรอนิกส์ 

รูปแบบฝึกอบรมแบบใหม่อีกรูปแบบหนึ่งที่น าเทคโนโลยีและระบบเครือข่ายคอมพิวเตอร์
บูรณาการปรับใช้กับการฝึกอบรมแบบปกติเพ่ือให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมเกิดการเรียนรู้ ประสิทธิผล
และมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้นคือ การฝึกอบรมแบบผสมผสาน (Blended Training) โดยรูปแบบ
ดังกล่าวใช้แนวคิดและหลักการของการเรียนรู้แบบผสมผสาน (Blended Learning) ที่เป็นการ
ผสมผสานวิธีการเรียนการสอนหลายรูปแบบเข้าด้วยกันเป็นลักษณะของการผสมผสานการเรียน
ทางไกล (Distance Learning ) ผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต(Online)ร่วมกับการเรียนแบบ
เผชิญหน้า (Face to Face) ในชั้นเรียน ท าให้ผู้เรียนเกิดการเรียนรู้ที่มีประสิทธิภาพมากกว่าการฟัง
การบรรยายในชั้นเรียนปกติ เช่น ผู้สอนสามารถใช้วิธีการสอนสองวิธีหรือมากกว่าในการเรียนการ
สอน โดยน าเสนอเนื้อหาบทเรียนผ่านเทคโนโลยีผนวกกับการสอนแบบเผชิญหน้า  แต่หลังจากนั้น
ผู้สอนน าเนื้อหาบทการเรียนรู้ไว้บนเว็บจากนั้นติดตามการด าเนินกิจกรรมการเรียนการสอนโดยใช้ 
อี เ ลิ ร์ น นิ่ ง  (e - Learning) ด้ ว ย ร ะบบ  LMS (Learning Management System) ด้ ว ย เ ค รื่ อ ง
คอมพิวเตอร์หลังจากนั้นจึงสรุปบทเรียนด้วยการอภิปรายร่วมกับอาจารย์ผู้สอนในห้องเรียนทั้งนี้  
ผู้ออกแบบการฝึกอบรมให้ความส าคัญกับการเลือกใช้สื่อที่เหมาะสมและถูกต้องตามจุดประสงค์   
การเรียนรู้ในลักษณะต่างๆ เพ่ือเพ่ิมศักยภาพการฝึกอบรมในองค์กร 
1. แนวคิด และความหมายของการเรียนรู้แบบผสมผสาน (Blended Learning)  
 ได้มีผู้ให้ความหมายไว้ ดังนี้ 
 Bernath (2012) กล่าวว่า การเรียนแบบผสมผสาน (Blended Learning) หมายถึงโปรแกรม
ทางการเรียนรู้ที่ใช้วิธีการผสมผสานระหว่างการเรียนรู้จากสื่ออิเล็กทรอนิกส์ (e – Learning) กับการ
สอนในชั้นเรียน 
 Charles R. Graham (2012) กล่าวว่าการเรียนรู้แบบผสมผสานเป็นระบบการเรียนการสอน
ที่ผสมผสานระหว่างการเรียนแบบเผชิญหน้ากับการสอนผ่านระบบเครือข่ายคอมพิวเตอร์ 
 Michael B. Horn and Heather Staker (2011) นิยามเกี่ยวกับการเรียนแบบผสมผสาน
ของผู้เรียนหมายถึงการเรียนรู้ที่ผู้เรียนได้รับมวลประสบการณ์ทางการเรียนรู้อย่างเป็นอิสระผ่านระบบ
เครือข่ายคอมพิวเตอร์โดยนักเรียนสามารถควบคุมตัวแปรทางการเรียนรู้ด้วยตนเองทั้งในด้านเวลา 
สถานที่แนวทางการเรียนรู้และอัตราการเรียนรู้ของตนเอง 

Wikipedia (2007) ให้ความหมายของการเรียนแบบผสมผสานว่าเป็นการรวมการเรียนรู้
หลายรูปแบบการเรียนแบบผสมผสานจะสมบูรณ์ได้ด้วยการใช้การผสมผสานระหว่างทรัพยากรการ
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เรียนรู้ที่เป็นสื่อเสมือนจริง และทรัพยากรทางกายภาพ เช่นการรวมเอาสื่อที่ต้องใช้เทคโนโลยีกับการ
เรียนในห้องเรียนเข้าด้วยกันเพื่อให้ผู้เรียนเกิดการเรียนรู้ 

Allen and Seaman (2005) ให้ค าจ ากัดความของการเรียนแบบผสมผสานว่ามีสัดส่วนของ
เนื้อหาที่น าเสนอออนไลน์ระหว่างร้อยละ 30 ต่อร้อยละ 79 ค าอธิบายของการเรียนแบบผสมผสาน 
คือการเรียนที่ผสมการเรียนออนไลน์และการเรียนในชั้นเรียนโดยที่เนื้อหาส่วนใหญ่ส่งผ่านระบบ
ออนไลน์ใช้การอภิปรายออนไลน์และมีการพบปะกันในชั้นเรียนบ้างและมีส่วนที่น่าสนใจว่าการ
อภิปรายออนไลน์ถือเป็นการส่งผ่านเนื้อหาออนไลน์เช่นกัน ส าหรับการเรียนในรูปอ่ืนๆ อย่างเช่นการ
เรียนแบบปกติจะไม่มีการส่งผ่านเนื้อหาออนไลน์การเรียนแบบใช้เว็บช่วยสอนจะมีการส่งผ่านเนื้อหา
ออนไลน์ร้อยละ 1 – 29 และการเรียนออนไลน์มีการส่งผ่านเนื้อหาร้อยละ 80 – 100 

ปัทมา จันทวิมล (2556) สรุปว่าการจัดการเรียนการสอนแบบผสมผสานเป็นการจัดกิจกรรม
การเรียนการสอนที่เน้นความยืดหยุ่น มีการผสมผสานยุทธวิถีในการเรียนการสอนที่หลากหลายเข้า
ด้วยกัน โดยใช้สื่อการเรียนการสอน กิจกรรมการเรียนการสอน และรูปแบบการเรียนการสอนที่
หลากหลาย ทั้งการเรียน การสอนแบบออนไลน์และการเรียนการสอนแบบเผชิญหน้า เพ่ือตอบสนอง
ต่อความแตกต่างระหว่างบุคคลของผู้เรียน โดยมีจุดมุ่งหมายเพ่ือให้ผู้เรียนทุกคนสามารถบรรลุ
เป้าหมายของการจัดการเรียนการสอน 

จากนิยามข้างต้นอาจสรุปได้ว่า Blended leaning หมายถึงกระบวนการเรียนรู้ ที่ผสมผสาน
รูปแบบการเรียนรู้ที่หลากหลายไม่ว่าจะเป็นการเรียนรู้ที่เกิดขึ้นในห้องเรียนผสมผสานกับการเรียนรู้
นอกห้องเรียนที่ผู้เรียนผู้สอนไม่เผชิญหน้ากันหรือการใช้แหล่งเรียนรู้ที่มีอยู่หลากหลายกระบวนการ
เรียนรู้และกิจกรรมเกิดขึ้นจากวิธีการเรียนการสอนหลายรูปแบบเป้าหมายอยู่ที่การให้ผู้เรียนบรรลุ
เป้าหมายการเรียนรู้เป็นส าคัญ ซึ่งสามารถน ามาประยุกต์ตามวิธีการเรียนรู้ที่หลากหลายในองค์กร 
2. ลักษณะของการเรียนรู้แบบผสมผสาน 
 ปณิตา วรรณพิรุณ (2554) กล่าวถึง แนวคิดของการเรียนแบบผสมผสาน สามารถแบ่ง
ออกเป็น 4 แนวคิดด้วยกัน ได้แก่ 
  1) แนวคิดผสมผสานเทคโนโลยีการเรียนการสอนบนเว็บกับการเรียนในชั้นเรียนแบบ
ดั้งเดิม เช่นการเรียนในห้องเรียนเสมือนแบบการเรียนด้วยตนเอง การเรียนรู้ร่วมกันวิดีโอสตรีมมิ่ง 
เสียง และข้อความ เป็นต้นเพ่ือให้บรรลุตามเป้าหมายของการจัดการศึกษา ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิด
ของ Singh ที่ให้นิยามของการเรียนแบบผสมผสานไว้ว่าเป็นเรียนโดยใช้การผสมผสานวิธีสอนที่
หลากหลายเข้าด้วยกันเพ่ือให้ผู้เรียนเกิดผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนสูงสุด 
  2) แนวคิดการผสมผสานวิธีสอนที่หลากหลายเข้าด้วยกันเช่น แนวคิดสร้างสรรค์นิยม 
(Constructivism) แนวคิดพฤติกรรมนิยม (Behaviorism) และแนวคิดพุทธินิยม (Cognitivist) 
เ พ่ือให้ได้ผลลัพธ์จากการเรียนที่ดีที่สุดซึ่ งอาจใช้หรือไม่ใช้ เทคโนโลยี เทคโนโลยีการสอน 
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(instructional technology) สอดคล้องกับแนวคิดของ Bonk and Graham ที่กล่าวว่าการเรียน
แบบผสมผสานเป็นการผสมผสานระบบการเรียน (learning systems) ที่หลากหลายเข้าด้วยกันเพ่ือ
เป็นการแก้ปัญหาที่หลากหลายในการเรียนและสอดคล้องกับแนวคิดของ Carman ที่กล่าวว่า  การ
เรียนแบบผสมผสานเป็นการผสมผสานทฤษฎีการเรียนรู้เข้าด้วยกันเพ่ือให้บรรลุผลตามวัตถุประสงค์
ของการจัดการเรียนรู้ 
  3) แนวคิดการผสมผสานเทคโนโลยีการเรียนการสอนทุกรูปแบบกับการเรียนการ
สอนในชั้นเรียนแบบดั้งเดิมที่มีการเผชิญหน้าระหว่างผู้เรียนกับผู้สอน  โดยแนวคิดนี้เป็นมุมมองที่มี
ผู้ยอมรับกันอย่างแพร่หลายมากที่สุด 
  4) แนวคิดการผสมผสานเทคโนโลยีการเรียนการสอนกับการท างานจริง  สอดคล้อง
กับ Bersin (2004) ที่กล่าวว่าการเรียนแบบผสมผสานเป็นส่วนหนึ่งของการฝึกอบรมในองค์กรเป็น
การผสมผสานการเรียนผ่านระบบอิเล็กทรอนิกส์และสื่ออ่ืนๆในการส่งผ่านความรู้ในการเรียนรู้และ
การฝึกอบรม 

Oliver and Trigwell (2005) การเรียนแบบผสมผสาน (Blended Learning) ตามมโนทัศน์ 
ทีก่ าหนดนั้นมีลักษณะของการผสมผสานการเรียนรู้ใน 4 ลักษณะดังต่อไปนี้  

1) การผสมผสานเทคโนโลยีการเรียนการสอนจากการเรียนผ่านเว็บ ( Web-Based 
Instruction) ให้เป็นไปตามจุดมุ่งหมายหรือวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ 

2) การผสมผสานในรูปแบบหรือวิธีการที่เน้นเชิงวิชาการในการสร้างผลผลิตทางการเรียนรู้ให้
สูงขึ้นโดยปราศจากเทคโนโลยีเพ่ือการสอนอ่ืนๆ เข้ามาช่วย 

3) การผสมผสานรูปแบบวิธีการทางเทคโนโลยีทางการสอนผ่านหลักสูตรเฉพาะและ/หรือ
การฝึกอบรม 

4) การผสมผสานเทคโนโลยีการสอนเข้ากับงานปกติ หรือการเรียนตามปกติท่ีกระท าอยู่ 
ในขณะเดียวกัน Horn and Staker ( 2011) ได้จ าแนกถึงคุณลักษณะในการจัดการเรียน  

การสอนแบบผสมผสานหรือ Bended Learning ส าหรับผู้เรียนไว้ว่าการการสอนรูปแบบดังกล่าว
สามารถจ าแนกออกเป็น 6 รูปแบบ ดังนี้ 

Model 1: Face to Face Driver เป็นรูปแบบการเรียนการสอนแบบปกติที่มีการเรียน แบบ
เผชิญหน้าระหว่างผู้เรียนกับผู้สอนในชั้นเรียนโดยการเรียนรู้แบบออนไลน์ในแต่ละเรื่องหรือแต่ละ
ประเด็นที่ก าหนดในหลักสูตรของการเรียนรู้แต่ละครั้ง 

Model 2: Rotation เป็นรูปแบบการเรียนรู้แบบหมุนเวียนตามหลักสูตรเนื้อหาในตารางที่
ก าหนดของการสอนปกติในชั้นเรียนภายใต้สถานการณ์ท่ีมีความหลากหลายและเป็นไปตามอัตราการ
เรียนของแต่ละบุคคลเป็นส าคัญ 
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Model 3: Flex เป็นลักษณะการเรียนแบบผสมผสานที่มีความยืดหยุ่นในการปรับใช้ภายใต้
สถานการณ์ที่ต่างกันที่ครูสามารถจัดให้กับผู้เรียนในการเรียนรู้หลายรูปแบบทั้งการเรียนแบบ 
tutoring หรือการเรียนแบบกลุ่มเล็กตามกลุ่มสนใจ เป็นต้น 

Model 4: Online Lab เป็นรูปแบบการเรียนรู้แบบผสมผสานที่เน้นการเรียนในห้องเรียน
ออนไลน์ภายใต้สภาพการณ์ของการใช้ห้องปฏิบัติการทางเทคโนโลยีสารสนเทศเต็มรูปแบบ โดยครู
และผู้เชี่ยวชาญเป็นผู้คอยควบคุมให้ความช่วยเหลือทางการเรียนรู้แก่ผู้เรียน 

Model 5: Self Blended เป็นรูปแบบของการเรียนแบบผสมผสานด้วยตัวของผู้เรียนเอง
ตามประเด็นหรือหลักสูตรก าหนดลักษณะดังกล่าวนี้ส่วนใหญ่เป็นการเรียนรู้ในระดับอุดมศึกษาหรือ
มหาวิทยาลัยที่มีการเชื่อมโยงข้อมูลทางการเรียนระหว่างกันหรือระหว่างสถาบันลักษณะดังกล่าวนี้   
จะมีโปรแกรมควบคุมหลักอยู่ที่ห้องปฏิบัติการตาม Model 4 ที่จะคอยควบคุมและอ านวยความ
สะดวกในการเรียนในการเรียนรู้แบบผสมผสานด้วยตนเอง 

Model 6: Online Driver เป็นลักษณะการเรียนแบบผสมผสานที่เต็มรูปแบบโดยมีการเรียน
แบบออนไลน์ทั้งผู้เรียนและผู้สอนจากหลักสูตรที่ก าหนดเทคโนโลยีคอมพิวเตอร์และสารสนเทศจะมี
บทบาทค่อนข้างสูงต่อกระบวนการขับเคลื่อนในรูปแบบดังกล่าว 
 Blended Learning เป็นการบูรณาการ online learning และ face-to-face 
meetings เข้าด้วยกันข้อสมมติของชุมชนการเรียนรู้ในลักษณะนี้ คือ 1) ผู้เรียนจะมีปฏิสัมพันธ์ และ
ร่วมมือกันที่ลึกซึ้งขึ้น และ 2) ความสัมพันธ์ระหว่างผู้เรียนด้วยกันทีเ่กิดจากการมีปฏิสัมพันธ์กันใน
กลุ่มท่ีมีการจัดวางการท างานกลุ่มเป็นอย่างดีด้วยการน าเทคโนโลยีเข้ามาช่วย ก่อน และ/หรือ
หลังจากมี face-to-face learning แล้ว ก็ได้ ซึ่งอาจจะรวมถึง pre-event activities เพ่ือ warm-
up ก่อนมีการประชุมเป้าหมายก็เพ่ือการสร้างมนุษย์สัมพันธ์  ในระหว่างผู้เรียนสร้างความรู้สึกการ
เป็นทีมร่วมกันซึ่งจะส่งผลต่อประสิทธิภาพและความรวดเร็วในการท างานกลุ่ม อาจมีการปฐมนิเทศ 
แนะน า ชี้แจงก่อนเรียนทางWeb conferences, online discussions, และ conference ซึ่งจะท า
ให้มีการเปิดใจกว้าง ที่จะเรียนรู้ร่วมกันแลกเปลี่ยนการเรียนรู้กันถ้าหากสุดท้ายผู้เรียนจะต้องมาพบ
กันในชั้นเรียนแบบเดิมหรือในอีกกรณีตัวอย่างหนึ่ง คือการให้มี Follow-up learning community 
หลังจาก มี face-to-face eventแล้ว ชุมชนการเรียนรู้ในลกัษณะนี้อาจด้วยการให้ผู้เรียนท า group 
projects, discussing research findings, และ mentoring peers เป็นต้น หรือลักษณะ end-to-
end communities ที่รวมทั้ง pre-event และ follow-up learning activities ด้วย ผู้เรียนบางคน
อาจชอบ end-to-end community มากกว่า เพราะ face-to-face meeting แบบปกติมักเป็นเรื่อง
ปฏิสัมพันธ์ระหว่างกลุ่ม ที่จะมาร่วมมือกันท างาน ตัวอย่างเช่นครูอาจใช้ ice-breaker community 
ส าหรับ pre-work และแนะน าเรื่องต่าง ๆให้กับผู้เรียน ใช้ face-to-face experiential workshop 
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ในการให้ความชัดเจนเรื่องจุดประสงค์   การเรียนของแต่ละคน และใช้ follow-up community ใน
การ coaching และ mentoring เพ่ือให้ผู้เรียนได้บรรลุจุดประสงค์ท่ีวางไว้ 

จากรูปแบบของการเรียนแบบผสมผสานข้างต้นเห็นได้ว่าการน าเอากระบวนการเรียน แบบ
ผสมผสานมาใช้ในการฝึกอบรมประเด็นส าคัญต้องค านึงถึงความพร้อมและความเป็นไปได้ หลาย
ประการที่จะเป็นเกณฑ์ในการพิจารณาปรับใช้การเรียนรู้ในลักษณะนี้ให้เหมาะสมกับสภาพการณ์
บริบทและความพร้อมทุกด้านเพ่ือเกิดผลและประสิทธิภาพสูงสุดของการประยุกต์ใช้ จากแนวคิดการ
จัดการเรียนการสอนบนเว็บแบบผสมผสานที่กล่าวมาข้างต้นสามารถสรุปได้ว่า การเรียนแบบ
ผสมผสานเป็นรูปแบบการเรียนที่มุ่งเน้นการจัดกิจกรรมการเรียนการสอนโดยการสร้างสิ่งแวดล้อม
และบรรยากาศในการเรียนรู้ วิธีการสอนของผู้สอนรูปแบบการเรียนรู้ผู้เรียน สื่อการเรียนการสอน 
ช่องทางการสื่อสารและรูปแบบปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้เรียนกับผู้สอน ผู้เรียนกับผู้เรียนผู้เรียนกับเนื้อหา
ผู้เรียนกับบริบทในการเรียนรู้ที่หลากหลายและจัดกิจกรรมการเรียนการสอนที่เน้นความยืดหยุ่นเพื่อ
ตอบสนองต่อความแตกต่างระหว่างบุคคลของผู้เรียนเพ่ือให้ผู้เรียนแต่ละคนได้ผลลัพธ์ที่ดีที่สุดจากการ
เรียนการสอน 
3. องค์ประกอบของการเรียนแบบผสมผสาน  
 M. Carman (2005) กล่าวถึงองค์ประกอบของการเรียนแบบผสมผสาน ประกอบด้วยสิ่งบ่งชี้
ส าคัญ 5 ประการแสดงถึง สภาพการณ์ของการเรียนแบบผสมผสาน ได้แก่   
 1) เหตุการณ์หรือปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้นเป็นปัจจุบัน (Live Events) เป็นลักษณะของการ
เรียนรู้ที่เรียกว่า การเรียนแบบประสานเวลา (Synchronous) จากเหตุการณ์จริงหรือสถานการณ์จา
ลองที่สร้างขึ้นเพ่ือให้ผู้เรียนมีส่วนร่วมในการเรียนในช่วงเวลาเดียวกันเช่นเหตุการณ์ ในการเรียนรู้ใน
ชั้นเรียนที่เรียกว่า ห้องเรียนเสมือน (Virtual Classroom) เป็นต้น 
 2) การเรียนเนื้อหาแบบออนไลน์ (Online Content) เป็นลักษณะการเรียน ที่ผู้ เรียน
สามารถเรียนรู้ได้ด้วยตนเองตามสภาพความพร้อมหรืออัตราการเรียนรู้ของแต่ละคน (Self-paced 
Learning) รูปแบบการเรียนเช่นการเรียนแบบสื่อปฏิสัมพันธ์ (Interactive) การเรียนจากการสืบค้น 
(Internet-Based) หรือการฝึกอบรมจากสื่อ CD-ROM เป็นต้น 
 3) การมีส่วนร่วมในการเรียนรู้ (Collaboration) เป็นสภาพการณ์ทางการเรียนรู้ที่ผู้เรียน
สามารถสื่อสารข้อมูลร่วมกันกับผู้อื่นจากระบบสื่อออนไลน์ เช่น e - mail, Chat, Blogs   
 4) การวัดและประเมินผล (Assessment) การเรียนลักษณะดังกล่าวต้องมีการประเมินผล
ความก้าวหน้าทางการเรียนรู้ของผู้ เรียนทุกระยะนับตั้งแต่การประเมินผลก่อนเรียน ( Pre-
assessment) การประเมินผลระหว่างเรียน (self-paced evaluation) และการประเมินผลหลังเรียน 
(Post-assessment) เพ่ือนาไปสู่การปรับปรุงพัฒนาการเรียนรู้ให้ดีขึ้นต่อไป 
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 5) วัสดุประกอบการอ้างอิง (Reference Materials) การเรียนหรือการสร้างงานในการ
เรียนรู้แบบผสมผสานนั้นต้องมีการเรียนรู้และสร้างประสบการณ์จากการศึกษาค้นคว้าและอ้างอิงจาก
หลากหลายแหล่งข้อมูลเพ่ือเพ่ิมคุณภาพทางการเรียนให้สูงขึ้นลักษณะดังกล่าวนี้อาจเป็นลักษณะของ
การสืบค้นข้อมูลในระบบ Search Engine จาก PDA , PDF Downloads เหล่านี้ เป็นต้น 
 ข้อควรค านึงถึงในการผสมผสานวิธีสอนแบบต่าง ๆ 

1.  ผู้สอนควรค านึงถึงจุดประสงค์การสอนเป็นหลักส าคัญ อย่าผสมผสานจนบ่อยเกินไป และ
อย่าผสมผสานเพียงเพ่ือให้มีการสอนหลาย ๆ แบบเท่านั้น 

2.  ผู้สอนต้องค านึงถึงความพร้อมของผู้เรียน และของผู้สอนเองด้วยผู้สอนต้องเข้าใจและ
มองเห็นภาพการผสมผสานว่าสามารถด าเนินการได้ดีเหมาะสมเพียงไร ส่วนผู้เรียนมีความพร้อมที่จะ
เรียนโดยวิธีเหล่านั้นมากน้อยเพียงใด 

3.  สถานที่และอุปกรณ์ ก็เป็นสิ่งที่ต้องค านึงถึงเพราะการเปลี่ยนวิธีสอนหมายถึงการเปลี่ยน
บรรยากาศ เปลี่ยนกิจกรรมอุปกรณ์และสถานที่อาจเปลี่ยนตามไปด้วย 
4. การออกแบบกิจกรรมการฝึกอบรมแบบผสมผสาน (Blended Learning for Training) 
 ในการออกแบบการเรียนการสอนแบบผสมผสานให้ประสบผลส าเร็จในการจัดการเรียนรู้   
นักออกแบบการเรียนการสอน ( Instructional Designer) ต้องค านึงถึงจุดประสงค์ของการเรียนที่
ก าหนดไว้ ระยะเวลาในการเรียนรวมถึงความแตกต่างของรูปแบบการเรียนรู้และรูปแบบการคิดของ
ผู้เรียนเพ่ือใช้เป็นข้อมูลพ้ืนฐานในการออกแบบกิจกรรมการเรียนการสอน การออกแบบบทเรียน   
และการประเมินผลการเรียน 
 จากจุดเด่นของการเรียนการสอนแบบผสมผสานที่ท าให้ความสัมพันธ์และปฏิสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้เรียนกับผู้สอนและเพ่ือนผู้เรียนคนอ่ืนๆท าให้ผู้เรียนและผู้สอนใกล้ชิดกันมากขึ้นท าให้ผู้เรียนสามารถ
แลกเปลี่ยนประสบการณ์ระหว่างกันได้โดยสะดวกสามารถเข้าใจเพ่ือนร่วมชั้นเรียนและเคารพ เพ่ือน
ร่วมชั้นเรียนมากขึ้นส่งผลให้ผู้เรียนมีความมั่นใจในตนเองมากขึ้นนอกจากนี้ผู้เรียนยังได้รับผล
ป้อนกลับจากการเรียนได้โดยทันทีซึ่งเป็นการส่งเสริมพัฒนาการในการเรียนของผู้เรียนแต่ละคน ให้
เต็มตามศักยภาพที่ผู้เรียนแต่ละคนมีมีผู้เสนอแนวทางในการออกแบบบทเรียนบนเว็บแบบผสมผสาน
ดังนี้  

The Training Place (2004) เสนอแนวทางการพัฒนารูปแบบการจัดการเรียนการสอนบน
เว็บแบบผสมผสานโดยพัฒนาจากรูปแบบการออกแบบระบบการเรียนการสอน ADDIE ประกอบด้วย 
5 ขั้นตอนดังนี้ 

1. ขั้นวิเคราะห์และการวางแผน ประกอบด้วย 
1.1. การวิเคราะห์ผู้เรียน การปฏิบัติการ องค์กรรูปแบบการเรียน และความต้องการของ

ระบบ เพ่ือใช้ในการพัฒนาหลักสูตร 
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1.2. วิเคราะห์ทรัพยากรที่สนับสนุนต่อการจัดกิจกรรมการเรียน 
1.3. วิเคราะห์ความต้องการของผู้เรียน การวางแผน การน าไปใช้ การทดสอบและการ

ประเมินผล 
1.4. การวิเคราะห์แผนงาน กระบวนการท างานการน าไปใช้ในภาพรวมเพ่ือน าไปสู่การสร้าง

วงจรในการพัฒนาและปรับปรุงรูปแบบกระบวนการท างานที่วางไว้ 
1.5. การวิเคราะห์ความต้องการขององค์กร 

 2. ขั้นการออกแบบ ประกอบด้วย 
2.1 ก าหนดจุดประสงค์การเรียนรู้   
2.2 การออกแบบให้ตอบสนองต่อความแตกต่างระหว่างบุคคลของผู้เรียน 

(personalization) 
2.3 การออกแบบประเภทของการเรียนรู้  
2.4 การออกแบบบริบทที่เกี่ยวข้อง ได้แก่ บ้าน การท างาน การฝึกปฏิบัติห้องเรียน/

ห้องปฏิบัติการและการเรียนรู้ร่วมกัน   
2.5 การออกแบบผู้เรียน ได้แก่ การเรียนด้วยการน าตนเอง (self-directed) การเรียนแบบ

เพ่ือนช่วยเพื่อน (peer-to-peer) การเรียนแบบผู้ฝึกสอนและผู้เรียน (trainer-learner) และการเรียน
แบบผู้ให้ค าปรึกษากับผู้เรียน (mentor-learner) 
 3. ขั้นการพัฒนาการเรียนแบบผสมผสาน ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ ดังนี้ 

3.1 องค์ประกอบแบบไม่ประสานสานเวลา (asynchronous) ได้แก่ ไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ 
กระดานข้อความเวทีเสวนา และการสนทนาแบบปฏิสัมพันธ์เครื่องมือที่ใช้องค์ความรู้เป็นฐานระบบ
อิเล็กทรอนิกส์เพ่ือสนับสนุนการเรียน (EPSS) ระบบบริหารจัดการเนื้อหาเรียนรู้ ระบบบริหารจัดการ
เรียนรู้เครื่องมือนิพนธ์ เว็บบราวเซอร์ระบบติดตามความก้าวหน้าของผู้เรียน บทความเว็บฝึกอบรม 
การติดตามงานที่มอบหมาย การทดสอบ การทดสอบก่อนเรียนการส ารวจ การชี้แนะแบบมีส่วนร่วม 
เครื่องมืออ านวยความสะดวกในการเรียนรู้และการประชุมที่มีการบันทึกเสียงและฟังซ้ าได้ 

3.2 องค์ประกอบแบบผสานเวลา (Synchronous) ได้แก่ การประชุมผ่านเสียง การประชุม
ผ่านวีดีทัศน์ การประชุมผ่านดาวเทียม ห้องปฏิบัติการแบบออนไลน์ห้องเรียนเสมือน การประชุมผ่าน
ระบบออนไลน์ และการอภิปรายออนไลน์ 

3.3 องค์ประกอบแบบเผชิญหน้า (Face-to-Face) ได้แก่ ห้องเรียนแบบดั้งเดิมห้องปฏิบัติการ
การเผชิญหน้าการประชุม การเรียนแบบเพ่ือนช่วยเพ่ือนมหาวิทยาลัย ที่ปรึกษา กลุ่มผู้เชี่ ยวชาญทีม
สนับสนุนและการแนะน าในการเรียน 
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 ส าหรับการพัฒนาการฝึกอบรมแบบผสมผสานผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต ใน
ปัจจุบันหลายองค์การมีการการน าระบบการจัดการเรียนรู้ (Learning Management System) 
ไปประยุกต์ใช้งานกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน  
 ระบบการจัดการเรียนรู้ หรือ Learning Management System ( LMS) สามารถน าไป
ประยุกต์ใช้ในการจัดการเรียนรู้ในองค์กรกับการฝึกอบรมแบบผสมผสานได้หลายรูปแบบ โดยระบบ
การจัดการเรียนรู้ เป็นซอฟต์แวร์ที่สร้างขึ้นมาเป็นระบบคอมพิวเตอร์ เพ่ือท าหน้าที่บริหารจัดการ
เรียนการสอนผ่านเว็บ และเครื่องมือที่อ านวยความสะดวกให้แก่ผู้สอน ผู้เข้ารับการฝึกอบรม และ
ผู้ดูแลระบบ  
 ผู้สอนน าเนื้อหาและสื่อการสอนขึ้นเว็บไซต์รายวิชาตามที่ได้ก าหนดไว้ในระบบ ผู้เข้ารับการ
ฝึกอบรมเข้าถึงเนื้อหา กิจกรรมต่างๆ ผ่านเว็บ อีกทั้ง ผู้สอนและผู้เข้ารับการฝึกอบรมสามารถ
ติดต่อสื่อสารผ่านทางเครื่องมือการสื่อสารที่ระบบจัดไว้ให้ เช่น ไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์  ห้องสนทนา 
กระดานถามตอบ เป็นต้น  
 ระบบการจัดการเรียนรู้ มีองค์ประกอบที่ส าคัญคือ การเก็บบันทึกข้อมูล โดยเข้าร่วมกิจกรรม
แต่ละขั้นตอนระหว่างการเรียนรู้ของผู้เข้ารับการฝึกอบรม จะถูกบันทึกไว้บนระบบเพ่ือผู้สอนสามารถ
ติดตาม น าผลการเข้าร่วมกิจกรรมการเรียนรู้ไปวิเคราะห์ และประเมินผลการเรียนการสอนใน
หลักสูตรกรฝึกอบรมนั้นได้อย่างมีประสิทธิภาพ   

4. ขั้นการน าไปใช้ 
ในการน าระบบการเรียนการสอนบนเว็บแบบผสมสานไปใช้ต้องก าหนดประเด็นแนวทางการ

น าไปใช้ การวางแผนการน าไปใช้การวางแผนการใช้เทคโนโลยี และการวางแผนในประเด็นอ่ืนๆ  ที่
อาจเกี่ยวข้องให้ชัดเจนเพ่ือให้ผู้ที่เกี่ยวข้องกับการน าระบบการเรียนการสอนบนเว็บแบบผสมสาน ไป
ใช้ ได้แก่ ผู้เรียน เพ่ือนร่วมเรียน ผู้สอน และสถาบันการศึกษาเกิดการยอมรับและมีความเข้าใจที่
ถูกต้องเพ่ือให้การจัดการเรียนการสอนบนเว็บแบบผสมผสานบรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ 

5. ขั้นประเมินผล 
การวัดและการประเมินผลส าหรับการจัดการเรียนการสอนบนเว็บแบบผสมสานท า โดยการ

ประเมินผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน (achieve objectives) ของผู้เรียนโดยเทียบกับเกณฑ์มาตรฐาน
รวมถึงการประเมินงบประมาณค่าใช้จ่ายในการพัฒนาระบบการเรียนการสอน 

การประเมินตามสภาพจริง การวัดและประเมินตามสภาพจริง คือกระบวนการวัดผลการ
เรียนรู้ ตามแนวทาง 3 ประการ ได้แก่ 

1. การวัดครบถ้วนตามจุดประสงค์การเรียนรู้ได้จริง วัดความสามารถทางความรู้ ความคิดได้
จริง (Cognitive Ability) วัดความสามารถในการปฏิบัติได้จริง(Performance / Practice Ability) 

2. วัดคุณลักษณะทางจิตใจได้จริง(Affective Characteristics) 
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3. การวัดได้ตรงความเป็นจริง คือสิ่งที่วัดได้นั้นเป็นข้อมูล เป็นการแสดงพฤติกรรมที่สะท้อน 
ความสามารถที่แท้จริงของผู้เรียนทั้งความสามารถทางความรู้ ความคิด ความสามารถในการ
ปฏิบัติงาน และคุณลักษณะทางจิตใจ ความคลาดเคลื่อนผิดพลาดน้อยที่สุด ไม่เปิดโอกาสให้ผู้ด้อย
ความสามารถได้คะแนนสูง ตัดความผิดพลาดที่ผู้มีความสามารถสูงกลับ ได้คะแนนน้อย 

4. การเลือกสรร คิดค้นเครื่องมือ และเทคนิคการวัดผลที่เป็นการวัดพฤติกรรมที่แท้จริงที่
แสดงออกซึ่งความสามารถของผู้เรียน (Ability to do) ซึ่งอาจได้จากการสังเกตพฤติกรรมผู้เรียน 
สังเกตจากการปฏิบัติภาระงาน(Tasks) ที่จัดให้ปฏิบัติในสถานการณ์ที่ผู้สอนจะก าหนด สังเกตจาก
ร่องรอยหลักฐานผลการปฏิบัติภาระงานของผู้เรียน เป็นต้น 

ลักษณะส าคัญของการประเมินผลตามสภาพจริง 
1. เป็นการประเมินผลจากการจัดการเรียนการสอนที่เป็นสภาพจริง(Authentic Learning) 
2. เป็นการประเมินความสามารถท่ีแท้จริงในชั้นเรียน การเรียนการสอนและการประเมินผล

จะเกิดขึ้นไปพร้อมกัน 
3. เป็นการประเมินความสามารถสุดท้าย เพ่ือตรวจสอบเป้าหมายของการจัดการศึกษา 
4. เป็นการกระตุ้นให้ผู้เรียนคิด และปฏิบัติด้วยแนวทางของตนเอง 
5. เป็นการประเมินจากงาน(Tasks) หรือ โครงงาน/โครงการ(Projects) เพ่ือประยุกต์วิธีการ 

และกระบวนการเรียนรู้โดยดูที่กระบวนการท างาน ผลงาน และความพึงพอใจ 
6. เป็นการประเมินที่ เน้นสภาพปัญหา หรืองาน ที่สอดคล้องกับความเป็นจริงใน

ชีวิตประจ าวัน ลักษณะของปัญหาหรืองานที่จะเป็นปลายปิด เพ่ือให้ผู้เรียนสร้างค าตอบเอง 
7. เป็นการประเมินที่ใช้ข้อมูลหลากหลาย จากการวัดหลายวิธี อย่างเหมาะสม 
8. เป็นการประเมินที่เน้นการมีส่วนร่วมระหว่างผู้เรียน ผู้สอน และผู้ปกครอง 
วิธีการประเมินผลตามสภาพจริง 
1. การสังเกต 
2. การสัมภาษณ์ 
3. การสอบถาม 
4. การตรวจผลงาน 
5. การประเมินตนเอง 
6. การเยี่ยมบ้าน 
7. การศึกษารายกรณี 
8. การบันทึกของผู้เกี่ยวข้อง 
9. การใช้ข้อสอบแบบเน้นการปฏิบัติจริง 
10. การประเมินจากเอกสาร เช่น ระเบียนสะสม 
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11. การประเมินผลจากแฟ้มสะสมงาน(Portfolio) 
 

 แหล่งข้อมูลที่ใช้ในการประเมินผลตามสภาพจริง 
1. ผลงาน แบบฝึกหัด โครงงาน/โครงการ 
2. การสอบในลักษณะต่างๆ 
3. การสังเกต 
4. การสัมภาษณ์ 
5. บันทึกประจ าวัน 
6. การบันทึกจากผู้เกี่ยวข้อง 
7. แฟ้มสะสมงาน(Portfolio) 

 6. ปัจจัยส าคัญในการออกแบบระบบการเรียนการสอนบนเว็บแบบผสมผสาน  
 ปัจจัยส าคัญที่ควรค านึงถึงในการออกแบบระบบการเรียนการสอนแบบผสมผสานให้
ประสบผลส าเร็จ ประกอบด้วย 4 ปัจจัย คือ 
 6.1 ปัจจัยด้านผู้เรียน (audience) เนื่องจากความแตกต่างระหว่างบุคคลของของผู้เรียน
นักออกแบบการเรียนการสอนควรออกแบบบทเรียนให้มีรูปแบบยืดหยุ่น และมีความหลากหลาย
เพ่ือให้สอดคล้องกับวิธีการเรียน รูปแบบการเรียนรู้ รูปแบบการคิดความสามารถในการเรียนรู้ และ
บุคลิกภาพของผู้เรียนแต่ละคนเพ่ือให้ผู้เรียนที่มีความแตกต่างกันเกิดการเรียนรู้ได้อย่างเท่าเทียมกัน
ตามศักยภาพของตนเอง 
 6.2 ปัจจัยด้านเนื้อหา (content) เนื่องจากเนื้อหาที่ใช้ในการเรียนการสอนมีความ
แตกต่างกันดังนั้นนักออกแบบการเรียนการสอนควรออกแบบกิจกรรมการเรียนให้สอดคล้องกับ
ลักษณะเนื้อหาเพ่ือให้ผู้เรียนเกิดการเรียนรู้ได้ดีที่สุดเนื้อหาที่เหมาะสมกับการเรียนแบบออนไลน์ คือ 
เนื้อหาที่มีระดับความยากไม่มากนักและเนื้อหาที่เหมาะสมกับการเรียนในห้องเรียน คือ เนื้อหาที่มี
ความซับซ้อนต้องการค าอธิบายเพื่อความกระจ่างในการเรียนจากผู้สอน และการฝึกปฏิบัติการ 
 6.3 ปัจจัยด้านระบบโครงข่ายพ้ืนฐาน (infrastructure) เนื่องจากความสามารถในเข้าถึง
ระบบการจัดการเรียนรู้บนเว็บแบบผสมผสานที่แตกต่างกันนักออกแบบการเรียนการสอน ควร
ออกแบบบทเรียนโดยค านึงถึงความสามารถของระบบโครงข่ายพ้ืนฐาน ประกอบด้วย  ความเสถียร
ของระบบการเชื่อมต่อกับระบบเครือข่ายความเร็วในการส่งผ่าน รับและส่งข้อมูล รูปแบบของสื่อ
ส าหรับบทเรียนบนเว็บเป็นต้น 
 การเรียนบนเว็บแบบผสานสานเป็นการจัดกิจกรรมการเรียนการสอนที่บูรณาการการ
เรียนออนไลน์ผ่านระบบเครือข่ายและการเรียนในห้องเรียนแบบดั้งเดิมที่มีการเรียนแบบเชิญหน้าเข้า
ด้วยกันโดยใช้สิ่งอ านวยผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตเป็นสื่อ ช่องทางและเครื่องมือในบริบทของ
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สภาพแวดล้อมในการเรียนออนไลน์ผ่านระบบเครือข่าย(online learning environment) เพ่ือ
สนับสนุนการจัดการเรียนการ สอนโดยเน้นการมีปฏิสัมพันธ์จากการเรียนออนไลน์ผ่านระบบ
เครือข่ายและการมีส่วนร่วมในการเรียนแบบดั้งเดิม ร่วมกับการผสมผสานทฤษฎีการสอน (mixing 
theories of learning) เข้าด้วยกัน โดยรวมเอาหลักการ แนวคิดวิธีการของทฤษฎีพฤติกรรมนิยม 
ทฤษฎีพุทธินิยมและทฤษฎีสร้างสรรค์นิยมโดยการใช้ทฤษฎีการสอนที่หลากหลายเพ่ือตอบสนอง  
ความแตกต่างระหว่างบุคคลของผู้เรียนให้ผู้เรียนเกิดการเรียนรู้ได้อย่างเท่าเทียมกัน ตามศักยภาพที่
ตนเองมีอยู่การพัฒนารูปแบบการจัดการเรียนการสอนบนเว็บแบบผสมผสาน ประกอบด้วย  5 
ขั้นตอน คือ การวิเคราะห์และการวางแผน การออกแบบการพัฒนา การน าไปใช้และการประเมินผล
ปัจจัยส าคัญที่ควรค านึงถึงในการออกแบบระบบการเรียนการสอนบนเว็บแบบผสมผสานให้ประสบ
ผลส าเร็จ คือ ผู้เรียน เนื้อหา และระบบโครงข่ายพื้นฐานโดยมีองค์ประกอบหลัก คือเหตุการณ์สดการ
เรียนตนเอง/เนื้อหาการเรียนแบบออนไลน์ การเรียนแบบร่วมมือการประเมินผลการเรียนรู้ และ
อุปกรณ์สนับสนุนการเรียน 
 ในการออกแบบกิจกรรมการฝึกอบรมแบบผสมผสาน นอกจากนี้ การพิจารณาถึง
องค์ประกอบและขั้นตอนการฝึกอบรมแล้ว อีกหนึ่งสิ่งที่มีความส าคัญคือ บทบาทของผู้สอน (ใจทิพย์ 
ณ สงขลา, 2553) 
 บทบาทของผู้สอนว่าการเรียนการสอนบนเว็บเป็นการใช้เทคโนโลยีท าหน้าที่ป้อนเนื้อหา
สาระที่ผู้สอนออกแบบถ่ายทอดไว้อย่างเป็นระบบและรอบคอบแทนครู ผู้เรียนจะต้องเป็นผู้สรรหา
ความหมายการเรียนรู้ด้วยตนเอง นอกจากผู้สอนจะต้องจัดเตรียมเนื้อหาสาระดังกล่าวในเบื้องต้นแล้ว
จะต้องปรับและจัดการชั้นเรียนเสมือนหรือออนไลน์ ซึ่งท าให้ ผู้สอนเปลี่ยนบทบาทเป็นผู้สอน
อิเล็กทรอนิกส์ โดยมีบทบาทหลักต่อไปนี้เช่น เป็น ผู้อ านวยการ/ความสะดวก ผู้ให้ความช่วยเหลือ 
ผู้สร้างสังคมของการเรียนรู้เสมือนให้ผู้เรียนสามารถค้นพบการเรียนรู้นั้นดังบทบาทหลัก ดังนี้  

1. บทบาทผู้อ านวยการ หรือผู้อ านวยความสะดวกทางการเรียนการสอน ผู้สอนอาจเป็น
ผู้ออกแบบพัฒนาเว็บเพ่ือการเรียนการสอน หรืออาจท าหน้าที่เป็นผู้คัดสรรสาระจากเว็บ เพ่ือการ
เรียนรู้ จะต้องมีหน้าที่ในการเป็นครูหรือผู้สอนออนไลน์อยู่ที่ปลายทาง บทบาทการเป็นผู้อ านวยการ
แสดงหรืออ านวยความสะดวก (Director/Facilitator) ได้แก่ ผู้สอนท าหน้าที่เสมือนผู้อ านวยการ
แสดง (Director) ผู้สอนในบทบาทนี้มีภาระหน้าที่ส าคัญในการออกแบบการเรียนการสอนให้ผู้เรียน
ได้รับประสบการณ์ในการเรียนที่หลากหลาย ผู้สอนจึงจะต้องยึดถือบทบาทที่จะต้องก ากับให้เกิดการ
เรียนรู้ ด้วยการช่วยชี้แนะน าโครงสร้างของรายวิชา ให้แหล่งข้อมูลเพ่ิมเติม และให้ผลป้อนกลับไปให้
ค าวิพากษ์วิจารณ์ที่มีเหตุผลและเสริมสร้างให้ค าอธิบายอย่างกระจ่างชัด และให้การสั่งสอนในจังหวะ
โอกาสที่เหมาะสม ผู้สอนจะท าหน้าที่เป็นผู้อ านวยการสะดวก (Facilitator) เช่น การถามค าถามการ
ให้ค าตอบ การสนับสนุนให้นักเรียนสร้างและเชื่อมโยงความรู้ สรุปหรือสานต่อการอภิปราย ให้มีความ
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เป็นพลวัตร เทคนิควิธีการในบทบาทดังกล่าวคือ การสร้างบรรยากาศที่เอ้ือต่อการเรียนรู้ด้วยการใช้
โครงการ หรือการก าหนดให้ผู้เรียนใช้การแก้ปัญหา ทั้งนี้จะต้องกระตุ้นกลุ่มผู้เรียนให้เกิดการ
ปฏิสัมพันธ์ในกลุ่มเพ่ือการเรียนรู้ร่วมกัน สนับสนุนให้มีการปฏิสัมพันธ์ภายในกลุ่ม อาจใช้วิธีการ
สะท้อนความคิด โต้วาที ให้น าเสนอแหล่งข้อมูลในเว็บไซต์ที่ชื่นชอบ และกิจกรรมกลุ่มเล็ก ๆ ซึ่งผู้สอน
จะต้องคอยช่วยตรวจสอบ และให้การสนับสนุนให้ผู้เรียนมีการให้การป้อนกลับซึ่งกันและกัน  

2. บทบาทผู้สอน (Instructor) ในฐานะของผู้สอนซึ่งได้ใช้เทคโนโลยีเว็บท าหน้าที่ส่ง  
ผ่านเนื้อหาไปยังผู้เรียนแล้วนั้น ผู้สอนยังท าหน้าที่เป็นผู้ชี้แนะแนวทางการเรียนรู้ โดยการจัด
สิ่งแวดล้อมกระตุ้นให้ผู้เรียนเกิดการเรียนรู้ด้วยสื่อในรูปแบบต่าง ๆ สามารถน าเสนอได้ด้วยเว็บ 
ตัวอย่างเช่น การสร้างกิจกรรมเรียนรู้แบบทเรียนคอมพิวเตอร์ช่วยสอน ได้แก่ การก าหนดเนื้อหา   
การจัดล าดับและผนวกรวมเนื้อหา การเลือกสื่อประกอบเพ่ือสร้างมิติในเนื้อหาด้วยการน าเสนอสื่อที่
แตกต่าง เช่น ไฟล์วีดีทัศน์ กราฟิก ภาพชนิดต่าง ๆ การเลือกเครื่องมือสื่อสารประกอบการเรียน เช่น 
ไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ กระดานข่าว การสร้างกิจกรรมการปฏิสัมพันธ์ทางการเรียนที่กระตุ้นการ
สะท้อนความคิด ชี้น าจุดสนใจ รวมทั้งคอยควบคุมดูแลการเรียนและการสื่อสารให้อยู่ ในกรอบ
เป้าหมายของการเรียนรู้ การแนะน าให้การประเมินผล เช่น การท าแบบทดสอบและให้ผลป้อนกลับ
แบบอัตโนมัติ  

บทบาทผู้สอนที่ต้องเน้นการเป็นผู้อ านวยความสะดวก การจัดการ การสร้างกลุ่ม และสังคม 
บทบาททางเทคนิค และก็ยังคงสถานภาพความเป็นครู กลยุทธ์การเป็นผู้สอนออนไลน์ พิจารณาตาม
วงจรของการสอน ได้แก่ การเตรียม การสอน การจัดการ และการประเมิน  

2.1 การเตรียม  
การเตรียมการเป็นสิ่งที่ส าคัญทั้งในการเรียนการสอนในห้องเรียนและการเรียนการสอนบน

เว็บ ความได้เปรียบของการเรียนการสอนบนเว็บ คือ บทเรียนที่ได้น าเสนอบนเว็บมาแล้วนั้น 
โดยทั่วไปจะได้รับการวางแผนแล้วเป็นอย่างดีและน าเสนอได้อย่างคงที่ ไม่ขึ้นกับสภาพส่วนตัวของ
ผู้สอน ผู้สอนจะต้องวางโครงสร้างรายวิชาบนเว็บอย่างมีระบบและรอบคอบ การวางโครงสร้าง
รายวิชาอย่างดีจะช่วยท าให้การเรียนการสอนบนเว็บเป็นไปอย่างคงที่ สามารถถ่ายทอดเนื้อหาวิชาที่
พัฒนาแล้วอย่างมีประสิทธิภาพ และเมื่อมีการพัฒนาปรับปรุงตามช่วงเวลาที่เปลี่ยนไป การปรับปรุง
แก้ไขเพ่ิมเติมรายละเอียดก็จะไม่ใช้เวลาไม่มากนัก  

2.2 การด าเนินการสอน  
แม้ว่าบทเรียนหรือกิจกรรมการเรียนการสอนบนเว็บจะได้ถูกก าหนดไว้แล้วล่วงหน้า 

ประสิทธิภาพของการเรียนการสอนบนเว็บยังขึ้นอยู่กับผู้สอนเป็นหลักที่จะท าหน้าที่อยู่เบื้องหลัง การ
เรียนของผู้เรียน เช่นกัน เทคนิคกลยุทธ์ที่ผู้สอนจะมีส่วนช่วยท าให้การเรียนการสอนบนเว็บมีชีวิตชีวา 
และมีประสิทธิภาพสูงสุด เช่น ผู้สอนจะต้องเข้าใจความแตกต่างของผู้เรียน ลักษณะการเรียนรู้ ภาวะ
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ทางสังคม และให้ความช่วยเหลือตามความเหมาะสม เมื่อผู้เรียนขาดหายจากการเรียนไป อาจต้องมี
การติดตามหรือการให้ค าแนะน าแหล่งความช่วยเหลืออ่ืน ๆที่ผู้เรียนสามารถเข้าถึงได้โดยสะดวก 
สร้างความรู้สึกทางสังคมให้เกิดขึ้นในเชิงสัมพันธภาพ ความสัมพันธ์ระหว่างศิษย์กับครู เช่นที่เกิดขึ้น
ในห้องเรียนแต่มิติที่แตกต่าง กล่าวคือ การสื่อสารผ่านเครือข่ายนั้น ผู้สื่อสารมักจะคงสถานภาพของ
ตนเอง เช่นความเกรงใจในสถานภาพศิษย์ อย่างไรก็ตาม เมื่อสื่อสารผ่านเครือข่ายก็มีบริบทที่แตกต่าง 
กล้าแสดงออก กล้าซักถามมากขึ้น การสร้างความรู้สึกทางสังคมให้เกิดขึ้นระหว่างผู้เรียนด้วยกัน และ
ผู้สอน คือความพยายามสร้างความรู้สึกให้ผู้ เรียนรู้สึกว่ามีผู้สอนและผู้ เรียนอ่ืน ๆ อยู่ร่วมใน
กระบวนการเรียนการสอนเสมอ ไม่ใช่ผู้เรียนนั่งเรียนบทเรียนที่เผยแพร่ผ่านเครือข่ายอยู่เท่านั้น การ
ใช้ข้อความต้อนรับ การอ้างถึงผู้เรียนรายบุคคลหรือกลุ่มจะช่วยสร้างบรรยากาศความสัมพันธ์ได้ดี  

ผู้สอนควรสอดส่องดูแลช่วยให้ผู้เรียนมีความกระตือรือร้น มีส่วนร่วม ไม่ปล่อยให้เป็นผู้เงียบ
เฉย รับรู้แต่ไม่โต้ตอบ (Lurkers) อาจใช้เทคนิควิธีต่าง ๆ เข้าช่วย เช่น ให้ก าลังใจผู้เรียนที่จะรังสรรค์
การเรียนรู้ของตนเอง จัดให้มีการเสวนาสนับสนุนอย่างไม่เป็นทางการกับกลุ่ม จัดให้ผู้เรียนประเมิน
ตนเองตลอดเวลา จัดเก็บส่วนที่เป็นประโยชน์ต่อผู้เรียนอ่ืน โดยรวมไว้ในเว็บในส่วนของค าถามที่ถาม
บ่อย (FAQ : Frequently Asked Questions) หรือคลังข้อมูล  

ผู้สอนต้องควบคุมกิจกรรมการเรียนการสอนให้อยู่ในทิศทางของวัตถุประสงค์การเรียน เมื่อมี
การเบี่ยงเบนหรือมีความขัดแย้งเกิดขึ้น เกี่ยวกับทบเรียน หรือความขัดแย้งระหว่างผู้เรียนด้วยกัน 
ผู้สอนต้องมีวิธีการหรือปฏิบัติการใด เพ่ือปรับแก้ไขสถานการณ์อย่างรอบคอบและระมัดระวัง เช่น 
ผู้เรียนวิจารณ์เนื้อหา หรือผู้เรียนวิจารณ์ผู้อ่ืน ผู้สอนอาจใช้เทคนิคการแยกผู้เรียนนั้นออกมาและ
ติดตามสอบถามปรับความเข้าใจเป็นรายบุคคล  

ผู้สอนต้องระมัดระวังในการสื่อสารกับผู้เรียน ในการให้ค าตอบหรือสื่อสารต้องคิดวิเคราะห์
ไตร่ตรองและตอบอย่างรอบคอบ ถี่ถ้วน เนื่องจากการสื่อสารที่ไม่เห็นหน้ากันนั้น อาจท าให้เกิดความ
ไขว้เขวเข้าใจผิด ภาษาที่ใช้อาจบิดเบือนจากความหมายที่ต้องการโดยผู้สนไม่ได้มีเจตนา ทั้งนี้  การ
โต้ตอบผ่านเครือข่ายนี้มีหลักฐาน (Archive) อย่างชัดเจน ต่างกับการใช้ค าพูดซึ่งผู้สอนสามารถใช้
หลักฐานดังกล่าวเพ่ือโอกาสในการแก้ไขได้  

ผู้สอนควรต้องค านึงถึงการมอบหมายงานในปริมาณท่ีเหมาะสม ผู้สอนมอบหมายงานที่ท าให้
ผู้เรียนเกิดความช านาญในเรื่องใดเรื่องหนึ่งที่ตนเองสะท้อนออกมาได้เช่นเดียวกับวิธีการเรียนด้วยการ
สอน และให้ผู้เรียนไดศึกษาเรียนรู้จากกันและกัน การมอบหมายงานในลักษณะใด ๆ ก็ตาม เพ่ือให้
ผู้เรียนมีส่วนร่วมส าคัญในกระบวนการเรียนรู้นั้น จะต้องระมัดระวังให้อยู่ในปริมาณที่เหมาะสม งานที่
มอบหมายบนเว็บมักจะต้องพ่ึงพิงกับเทคโนโลยีมาก ท าให้ผู้เรียนเกิดความตึงเครียดเมื่อเทคโนโลยีมี
ความขัดข้อง หรือความพยายามที่จะผลักดันให้ผู้เรียนปฏิสัมพันธ์ร่วมกับผู้ เรียนอ่ืนมากด้วยการ
จัดการอภิปราย เสวนาบนเครือข่ายมากเกินไป ท าให้ผู้เรียนรู้สึกมีภาระกับการปฏิสัมพันธ์นั้น จนไม่
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สามารถมีเวลาเตรียมการได้ดี ระดับการปฏิสัมพันธ์กลุ่มอย่างเป็นทางการ เช่น การอภิปรายกลุ่ม หรือ
การน าเสนผลงาน ในหนึ่งรายวิชาควรจะอยู่ประมาณ 1 ใน 5 ของเวลาทั้งหมด เช่น เวลาการเรียน 16 
สัปดาห์ การสื่อสารปฏิสัมพันธ์กลุ่มที่บังคับอย่างเป็นทางการ 3-4 ครั้ง  

 ผู้สอนต้องสามารถประยุกต์ปรับเทคโนโลยีที่มีอยู่ เพ่ือใช้ในการแก้ปัญหาการเรียนการ
สอน เทคโนโลยีที่มีให้ใช้ในการเรียนการสอนอาจมีข้อจ ากัด แต่ขึ้นอยู่กับผู้สอนที่จะประยุกต์ใช้ให้ง่าย
ขึ้นได้อย่างไร ตัวอย่างเช่น การให้ผู้เรียนเขียนรายงานด้วยโปรแกรมประมวลค า และผู้เรียนใช้วิธีการ
แก้ไขให้ผู้เรียนตามรอยการแก้ไข และศึกษาส่งกลับทางอีเมล์ ซึ่งเป็นการประยุกต์ใช้เทคโนโลยีที่มีอยู่
ใกล้ตัว แทนที่จะต้องรอการพัฒนาโปรแกรมแบบฝึกหัดช่วยในการเขียน หรือตัวอย่างการก าหนดส่ง
งานเข้าโปรแกรมฐานข้อมูลและโปรแกรมไม่ท างาน อาจแก้ปัญหาด้วยการจัดส่งด้วยวิธีการอ่ืนๆ 
ทดแทน  

 2.3 การจัดการ  
 การเรียนการสอนบนเว็บเกิดขึ้นได้อย่างไม่จ ากัดเวลาและสถานที่ ท าให้ภารกิจหน้าที่

ของผู้สอนมากขึ้นตามศักยภาพของเทคโนโลยีที่เปิดโอกาส การเรียนรู้ที่แตกต่างจากการเรียนการ
สอนในห้องเรียน ผู้สอนออนไลน์ต้องค านึงถึงเรื่องการจัดการเวลา และวิธีการเพ่ือตอบรับ ลักษณะ
ของการเรียนการสอนเช่นนี้ ได้แก่  

 การจัดตารางเวลาอิเล็กทรอนิกส์ เนื่องด้วยการเรียนการสอนบนเว็บจะเกิดขึ้นได้ ตลอด 
24 ชั่วโมง ณ สถานที่ใดก็ได้ ที่เครือข่ายคอมพิวเตอร์ไปถึง ผู้สอนต้องรับภาระงานที่สูงกว่าการเรียน
การสอนในชั้นเรียนปกติทั้งการปรับปรุงเนื้อหาสาระ การจัดกิจกรรม การตามผล และการให้
ค าปรึกษาผ่านออนไลน์ ซึ่งนับว่ามีความส าคัญ ไม่ควรปล่อยให้ผู้เรียนกังวลจากการรอรับการตอบจาก
ผู้สอน (Communication anxiety) การแจ้งให้ผู้เรียนทราบก าหนดเวลาการสื่อสารทั้งแบบต่างเวลา 
และออนไลน์พร้อมกัน ท าให้ผู้เรียนสามารถคาดหวังการโต้ตอบได้ และเป็นการจัดการเวลาที่มี
ประสิทธิภาพของผู้สอน เช่น การก าหนดเวลาที่จะได้รับการโต้ตอบทางอีเมล์ กระดานข่ าว ในแต่ละ
สัปดาห์ หรือการก าหนดเวลาท าการ (e-office hours) ที่ผู้สอนจะอยู่ออนไลน์ ในกรณีที่ผู้เรียน
ต้องการโต้ตอบกับผู้สอนแบบทันทีทันใด  

การจัดผู้ช่วยสอนออนไลน์ ผู้ช่วยออนไลน์ท าหน้าที่เช่นเดียวกับผู้ช่วยสอนมีบทบาทที่ช่วย
ด าเนินการในการตรวจข้อสอบ ตอบอีเมล์ หรือช่วยเหลืองานด้านเทคนิค หรือสาระอ่ืนๆ ที่จะช่วย
บรรเทาภาระการสอนโดยตรงของผู้สอน โดยทั่งไปผู้ช่วยสอนมีบทบาท 3 ประการหลัก คือ เป็น
ผู้เชี่ยวชาญด้านเนื้อหาสาระ (Content expert) เป็นผู้ตรวจสอบควบคุม (mentor) และเป็นผู้
ประเมิน (assessor)  

ผู้เชี่ยวชาญเนื้อหาสาระ หมายความถึง บทบาทที่ผู้ช่วยสอนต้องเตรียมท าความเข้าใจกับ
บทเรียนเช่นเดียวกับผู้เรียนเพ่ือตอบปัญหาในเบื้องต้นให้กับผู้เรียน  
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ผู้ตรวจสอบควบคุม หมายความถึงบทบาทที่ผู้ช่วยสอนต้องท าความรู้จักกลุ่มผู้เรียน และ
สามารถควบคุมการปฏิบัติการเรียน และพร้อมทั้งให้ค าปรึกษาชี้แนะตามแนวทางของผู้สอน  

ผู้ประเมินผลการเรียน หมายความถึงบทบาทที่ผู้ช่วยสอนช่วยในการประเมินผลการเรียนรู้
ตามแนวทางที่ผู้สอนมอบหมายให้ 
 2.4 การประเมินการเรียนรู้  

การประเมินเป็นประเด็นส าคัญในการเรียนการสอนทั้งในห้องเรียนปกติและการเรียนบนเว็บ 
การประยุกต์หลักการจัดแบบทดสอบหรือวัดจากผลงานจริง สามารถท าได้ใกล้เคียงเช่นเดียวกับการ
เรียนในห้องเรียนปกติ แต่ด้วยมิติของการเรียนบนเว็บที่ผู้เรียนผู้สอนไม่ได้พบกันจริง ท าให้ผู้สอนบน
เว็บต้องตระหนักและค านึงถึงกลยุทธ์ในการประเมิน เช่น การควบคุมตรวจสอบการประเมินผล การ
ประเมินผลการเรียนบนเว็บเป็นประเด็นที่ยากต่อการควบคุมให้เที่ยงตรง นอกจากผู้สอนจะพยายาม
สร้างส านึกความรับผิดชอบในการประเมินผลด้วยตนเองของผู้เรียนแล้ว ยังอาจใช้วิธีการทดสอบที่
ผู้เรียนต้องใช้ความคิดวิเคราะห์ในขั้นสูง ที่ยกแก่การลอกเลียนให้ผู้อ่ืนท าให้ ผู้ สอนต้องรู้จักผู้เรียน
พอสมควร ที่จะตรวจสอบได้ เช่น การเข้าเรียน เวลาที่ใช้ในการเรียน การโต้ตอบสื่อสารเพียงพอที่จะ
เห็นพัฒนาการการเรียนรู้บนเว็บของผู้เรียนสมเหตุสมผล หรือการจัดการสอบโดยมีผู้คุมสอบในพ้ืนที่ 
หรือสุ่มโทรศัพท์ตรวจสอบการเรียนในขณะที่ออนไลน์จริง การใช้การประเมินผลจากผลงานจริง การ
ประเมินผลงานจริงเป็นการศึกษาความก้าวหน้าการเรียนรู้ของผู้เรียน โดยการติดตามประเมินได้จาก
ชิ้นงานของผู้เรียนซึ่งเก็บได้ในรูปของอิเล็กทรอนิกส์สะสมเป็นผลงานส่วนตัวของผู้เรียน (web-
portfolio) และน าเสนอเพ่ือการประเมินได้จากมุมมองของตนเอง จากผู้เรียนอื่นกลุ่มผู้เกี่ยวข้อง และ
ผู้สอน ตามเกณฑ์การประเมินที่เป็นข้อตกลงกันไว้ล่วงหน้า  

3. บทบาททางสังคม (Social role) ในบทบาททางสังคมนี้ ผู้สอนท าหน้าที่เสมือน
แกนน าประสานความสัมพันธ์ภายในกลุ่มการเรียนให้เกิดเช่นเดียวกับการเรียนในห้องเรียน ซึ่งทั้งนี้
จะมีความละเอียดซับซ้อนต่างมิติจากการเรียนในชั้นเรียน ดังที่เรียกว่า เป็นการสร้างชุมชนการเรียน
เสมือน (Learning Network) ผู้สอนควรสร้างบรรยากาศที่แสดงให้ผู้เรียนรู้สึกถึงความเป็นสังคม 
แสดงความเอาใจใส่และมีผู้สอนอยู่ร่วม ตลอดกระบวนการเรียนรู้อยู่เสมอ เช่น การใช้ข้อความการ
ต้อนรับการเชื้อเชิญ การขออภัย หรือแม้กระทั่ง การโต้ตอบที่เจาะจงไปยังผู้เรียนเฉพาะคนหรือกลุ่ม  

เทคนิควิธีการของผู้สอนในบทบาททางสังคมนี้ ได้แก่ การสร้างกลุ่มพบปะสร้างสรรค์อย่าง   
ไม่เป็นทางการ เช่น ออนล์คาเฟ่ หรือการสร้างลิงค์ไปยังเว็บส่วนตัวของผู้เรียนเป็นการแนะน าผู้เรียน
ให้ผู้เรียนอ่ืนรู้จักและท าความคุ้นเคย การจัดการสนทนาหรือเว็บไซต์ส่วนตัวจะเป็นการสนับสนุนให้มี
ข้อสนทนาที่ไม่เป็นทางการเพ่ือแนะแนวทางการเรียนออนไลน์ ผู้สอนควรสร้างความสัมพันธ์ก าลังใจ
ด้วยการโต้ตอบเป็นรายกลุ่ม หรือบุคคลในประเด็นทั่วไป แสดงความใส่ใจเมื่อพบว่า ผู้เรียนขาดการ
เรียนอย่างต่อเนื่อง หรือการเชิญผู้ที่มีชื่อเสียงหรือนักวิชาการที่กลุ่มผู้เรียนให้ความสนใจเพ่ือการเรียน
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ออนไลน์ ผู้สอนควรสร้างสัมพันธ์ก าลังใจด้วยการโต้ตอบเป็นรายกลุ่ม หรือบุคคลในประเด็นทั่วไป 
แสดงความใส่ใจเมื่อพบว่าผู้เรียนขาดการเรียนอย่างต่อเนื่อง หรือ การเชิญผู้ที่มีชื่อเสียงหรือ
นักวิชาการท่ีกลุ่มผู้เรียนให้ความสนใจเพื่อการพบปะในรูปของการสื่อสารต่างเวลาหรือออนไลน์พร้อม  

4. บทบาทในการจัดการ (Management role)บทบาทของกาจัดการในที่นี้ หมายถึง 
การที่ผู้สอนต้องจัดการวางโครงสร้างของรายวิชานั้น รายละเอียดของกิจกรรม ช่วงเวลา ที่จะใช้ใน
การพบปะ เกณฑ์การประเมินและการตัดเกรด จัดแก้ไขปรับปรุงเอกสารรายวิชา ทบทวนแก้ไข
ปรับปรุงรายวิชา  

เทคนิควิธีการของผู้สอนในบทบาทการจัดการนี้ ผู้สอนต้องท าหน้าที่เป็นผู้ประสานงานหรือ
จัดงานมอบหมาย เช่น อธิบายรายละเอียดของรายวิชา ให้ความกระจ่างในการมอบหมายงาน แต่ละ
ชิ้น รวมทั้งการให้ความช่วยเหลืออ่ืน ๆ เช่น การจัดกลุ่ม การอ านวยความสะดวกในการส่งงาน การ
จัดการกระดานข่าวให้ค าปรึกษา หรือห้องเสวนาออนไลน์เพื่อช่วยตอบค าถาม  

5. บทบาททางด้านเทคนิค (Technological role) ผู้สอนในภาระบทบาทหน้าที่นี้ ต้อง
ให้ความช่วยเหลือผู้เรียนด้านเทคนิค เช่น การตอบค าถามหรือประสานงานแก้ไขปัญหาเกี่ยวกับ
เทคนิคให้กับผู้เรียน  

เทคนิควิธีการของผู้สอนในบทบาททางด้านเทคนิค ได้แก่ การจัดความพร้อมของผู้เรียน 
ผู้สอนควรต้องศึกษาคัดเลือกคอร์สแวร์ และระบบที่ง่ายต่อผู้เรียน ผู้สอนต้องให้การปฐมนิเทศผู้เรียน
ในด้านเทคนิคการใช้ และสร้างความคุ้นเคยให้กับผู้เรียน ในขณะเดียวกัน ก็ต้องมีแผนการเรียนที่
ยืดหยุ่น รองรับเมื่อมีปัญหาทางเทคโนโลยี เช่น มีการบันทึกบทเรียนไว้ในซีดีรอม หรือกรณีที่มี
กิจกรรมการสื่อสารที่ต้องออนไลน์ พร้อมกั้น อาจจัดแยกกลุ่ม และจัดการสื่อสารในเครื่องเซิร์ฟเวอร์
แยกกันเพื่อป้องกันการคับคั่งกรณีผู้เรียนจ านวนมากสื่อสารผ่านเครื่องเซิร์ฟเวอร์เดียวกัน  
5. หลักการเรียนรู้ของผู้ใหญ่ เพื่อการออกแบบกิจกรรมการฝึกอบรม 

ผู้ใหญ่มีการเปลี่ยนแปลงวิธีรับรู้จากเดิมที่พ่ึงพาผู้อ่ืนไปสู่การเป็นผู้ชี้น าและพ่ึงพาตนเองได้ 
โดยผู้ใหญ่จะสะสมประสบการณ์ต่างๆมากมาย จนกระทั่งสามารถน าประสบการณ์มาใช้เป็น
ทรัพยากรแห่งความรู้ที่มีคุณค่าและพร้อมที่จะเรียนเพ่ือมุ่งพัฒนาตนเองเป็นส าคัญ และต้องการน า
ความรู้ที่ได้รับไปใช้ประโยชน์ในการแก้ปัญหาที่เกิดข้ึนในชีวิตจริงได้ทันที  

Knowles (1979) เชื่อว่า ผู้ใหญ่แต่ละคนเป็นผู้ซึ่งมีวุฒิภาวะที่สมบูรณ์ จึงมีความต้องการ
และความสามารถท่ีจะเป็นผู้ชี้น าตนเอง ในการใช้ประสบการณ์ในการเรียนรู้ ในการระบุความพร้อมที่
จะเรียนของตนเอง และจัดการเรียนรู้เพ่ือแก้ปัญหาในชีวิตของตนเองได้ และได้กล่าวถึงหลักการจัด
การศึกษาของผู้ใหญ่ไว้ 4 ประการ ดังนี้ 
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1. มโนทัศน์ของผู้เรียน (Concept of the Learner)  
ผู้เรียนมีบทบาทเปลี่ยนแปลงจากการที่ต้องพ่ึงพาผู้อ่ืนเป็นผู้ที่สามารถชี้น าตนเองได้ ผู้สอน  

จึงมีหน้าที่ที่จะสนับสนุนให้ผู้เรียนสามารถชี้น าตนเองได้ตามความต้องการของผู้เรียนแต่ละบุคคล 
2. บทบาทของประสบการณ์ของผู้เรียน (Roles of Learners’ Experience)  
ผู้เรียนมีประสบการณ์ที่ค่อย ๆ สะสมมาตลอดชีวิต ซึ่งประสบการณ์เหล่านี้จะเป็นแหล่ง

ความรู้ส าหรับการเรียนรู้ของตนเองและผู้อ่ืน ผู้เรียนจะเข้าใจและสามารถเรียนรู้ประสบการณ์ได้
มากกว่าการได้รับการบอกกล่าวจากผู้สอน วิธีการเรียนรู้จึงอยู่บนพื้นฐานของการใช้ประสบการณ์ของ
ผู้เรียนเป็นส าคัญ 

3. ความพร้อมที่จะเรียนรู้ (Readiness to Learn)  
ผู้เรียนจะเรียนรู้เมื่อรู้สึกว่าตนต้องการที่จะเรียน การเรียนรู้ควรสนองความต้องการของ

ผู้เรียนที่ต้องการจะน าไปใช้แก้ปัญหาในชีวิตจริงไม่ว่าจะเป็นปัญหาทางบ้าน หรือการท างานการ
เรียนรู้ควรจัดขึ้นเพ่ือความต้องการของผู้เรียนและจัดล าดับตามความสามารถและความพร้อมที่จะ
เรียนของผู้เรียนแต่ละคน  

4. การน าไปสู่การเรียนรู้ (Orientation to Learn) 
ผู้เรียนพยายามแสวงหาความรู้ความสามารถท่ีจะน าไปใช้แก้ปัญหาในชีวิตปัจจุบันได้จริง โดย

มองการเรียนรู้ว่า เป็นกระบวนการพัฒนาความรู้และความสามารถของแต่ละบุคคลเพ่ือใช้แก้ปัญหา
ได้ทันทีทันใด การเรียนรู้จึงควรเกี่ยวข้องกับชีวิตจริง และสามารถน ามาใช้ปฏิบัติได้ประโยชน์อย่าง
ทันท ี
 การประยุกต์หลักการเรียนรู้ของผู้ใหญ่  

สุวัฒน์ วัฒนวงศ์ (2547) ได้กล่าวถึงหลักการ 9 ประการ ที่มีส่วนสนับสนุนและส่งเสริม การ
เรียนรู้ของผู้ใหญ่ (Adult Learning) และจะเป็นการช่วยให้การฝึกอบรมประสบความส าเร็จได้ด้วยดี 
ปัจจัยที่ส่งเสริมการเรียนรู้ของผู้ใหญ่เหล่านั้นมีส่วนสัมพันธ์กันอย่างมากในการเรียนรู้และการ
ฝึกอบรมผู้ใหญ่ โดยค านึงถึงสิ่งต่อไปนี้ 

1. แรงจูงใจในการเรียนรู้  
ผู้ด าเนินการฝึกอบรมควรพิจารณาและให้ความส าคัญกับ แรงจูงใจในการเรียนรู้ เพราะ

บุคคลจะเรียนรู้ได้ดี หากมีความต้องการในการเรียนสิ่งนั้นๆ ซึ่งผู้ด าเนินการฝึกอบรมควรมีทัศนคติที่ดี
ต่อผู้เข้ารับการอบรม โดยมีความกระตือรือร้นในการจูงใจผู้เรียนด้วยการใช้น้ าเสียงที่ไพเราะ สายตาที่
เป็นมิตร ภาษาท่าทางในการชักชวนให้ผู้เข้ารับอบรมเกิดความสนใจและกระตือรือร้นในการจัด
กิจกรรมต่างๆและส าหรับการให้ผู้เข้าฝึกอบรมเกิดความรู้สึกได้รับการยอมรับ ควรให้เขามีส่วน
ช่วยเหลือในการอภิปรายกลุ่ม หรือร่วมสาธิตกิจกรรมที่มีความถนัดการเข้าร่วมเป็นสมาชิกในการ
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ท างานกลุ่ม เมื่อผู้เข้าร่วมการอบรมคนใดมาช่วยเหลือกิจกรรมแล้ว วิทยากรควรให้การยกย่องชมเชย
ต่อหน้าสมาชิกทุกๆคน 

สภาพแวดล้อมในการเรียนรู้ที่เหมาะสม  
สภาพแวดล้อมในการเรียนรู้ต้องมีความสะดวกสบายเหมาะสม ตลอดจนได้รับความไว้วางใจ

และการให้เกียรติผู้เรียนโดยท าความสนิมสนมและสร้างบรรยากาศระหว่างวิทยากรกับผู้เข้าอบรมใน
วันแรก จะช่วยสร้างบรรยากาศในการเรียนรู้(Learning Climate)   

2. ความต้องการในการเรียนรู้และวิธีการเรียน   
ความต้องการในการเรียนรู้และวิธีการเรียนควรค านึงถึงความต้องการในการเรียนของแต่ละ

บุคคล และรูปแบบการเรียนรู้(Learning Styles) ที่มีความหลากหลาย ผู้ด าเนินการฝึกอบรมและ
วิทยากรจึงควรด าเนินกิจกรรมให้หลากหลายและมีความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกับความต้องการในการ
เรียนรู้ของบรรดาสมาชิกที่แตกต่างกันไป เพ่ือให้สอดคล้องกับความต้องการของผู้เข้าอบรมแต่ละกลุ่ม 
และต้องจัดกิจกรรมการฝึกอบรมให้สัมพันธ์กับความต้องการทั้งของแต่ละคนหรือความต้องการของ
กลุ่มสมาชิก ซึ่งอาจจะเริ่มจากการออกแบบส ารวจในรูปของแบบสอบถามเพ่ือวัดความต้องการ และ
น ามาปรับเป็นแผนปฏิบัติการ (Action Plans) เพ่ือให้โครงการฝึกอบรมมีความสัมพันธ์กับการ
น าไปใช้ ในการท างานจริง  (Job Relate Project) ความรู้ เดิมและประสบการณ์  (Previous 
Knowledge and Experience)  ผู้ด าเนินการฝึกอบรมต้องค านึงถึงความรู้เดิมและประสบการณ์
(Experience) อันมีคุณค่า 

3. เนื้อหาและกิจกรรมการเรียนรู้  
ผู้ด าเนินการฝึกอบรมควรพิจารณาถึงการดูแลและให้ความส าคัญกับ เนื้อหาและกิจกรรมใน

การเรียนรู้ซึ่งผู้เข้าฝึกอบรม สามารถที่จะวินิจฉัยความต้องการของตัวเองได้ แต่เราก็อาจจะใช้
แบบสอบถาม และการทดสอบก่อนเรียน โดยจัดการก่อนเริ่มการฝึกอบรม เพ่ือให้ผู้เข้าอบรมได้
ประเมินความรู้ ทักษะ หรือทัศนคติในด้านต่างๆ อาทิ ทักษะในการสื่อสาร การรับรู้ต่อวัฒนธรรม 
รูปแบบการบริหารงาน เป็นต้น ท าให้ผู้เข้าอบรมสามารถระบุสถานการณ์ของเขาว่าต้องการจะ
ปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลงอะไรบ้าง  

4. ปัญหาที่เป็นจริงและการประยุกต์ 
ให้ความส าคัญเกี่ยวกับ ปัญหาที่สอดคล้องกับความจริง(Realistic Problems) และน าการ

เรียนรู้ไปใช้ในการแก้ปัญหาโครงการฝึกอบรมควรจะจัดให้เกี่ยวข้องกับปัญหาที่เฉพาะเจาะจงมากกว่า
จะเป็นเรื่องทั่วๆไป ในการออกแบบและพัฒนาหลักสูตรการฝึกอบรม จึงควรประยุกต์ความรู้และ
ทักษะให้เป็นประโยชน์ต่อชีวิตประจ าวันโดยที่สามารถจะพิจารณาได้หลายๆประเด็นเช่น ให้เขา
วางแผนด้วยตนเอง มีการอภิปราย ใช้วิธีการสาธิต และการน าเสนอสิ่งที่ตนได้เรียนรู้จากการอบรม ซึ่ง
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สิ่งเหล่านี้เขาก็จะสามารถน าไปประยุกต์กับงานประจ าที่รับผิดชอบอยู่ได้ และจะเป็นประโยชน์
โดยตรงกับองค์กร และหน่วยงาน ถ้าหากผู้เข้าอบรมสามารถน าผลการฝึกอบรมไปใช้ได้ทันทีทันใด 

5. สติปัญญาและสภาพร่างกาย (Mental and Physical) 
การมีส่วนร่วมนี้ทั้งทางด้านสติปัญญา และด้านร่างกาย ในการจัดกิจกรรมการเรียนรู้  จะช่วย

ให้เกิดการกระตุ้นเตือนให้ผู้เรียนให้เรียนรู้ร่วมกัน และมีการเรียนรนรู้อย่างเป็นขั้นตอนอีกด้วยสิ่งที่
ส าคัญในวิธีการเรียนรู้ด้วยการมีส่วนร่วมนี้ ก็คือ ผู้เรียนในฐานะผู้เข้าอบรมจะเกิดการปฏิบัติกิจกรรม
ด้วยตนเองตลอดเวลา เป็นการเรียนรู้ที่ได้ผลที่สุดเนื่องจากเป็นการเรียนรู้ของจริง (Real Thing) 
นั่นเอง 

6. เวลาที่ใช้ในการเรียนรู้ (Sufficient Time for Learning) 
เวลาที่ใช้ในการเรียนรู้ควรให้มีเวลาอย่างพอเพียงในการเรียนรู้ โดยเฉพาะการเรียนรู้ข้อมูล

ใหม่ การฝึกทักษะใหม่ๆ และการเปลี่ยนแปลงทัศนคติ 
7. การฝึกภาคปฏิบัติหรือการประยุกต์ (Practice or Apply Learning) 

การฝึกภาคปฏิบัติหรือการประยุกต์เป็นการให้โอกาสในการ ฝึกภาคปฏิบัติ จนเกิดผลดี หรือ
การน าความรู้ไปประยุกต์  

8. การวัดสมรรถภาพหรือผลงาน (Measures of Competence or Performance) 
การวัดสมรรถภาพหรือผลงานโดยให้ผู้เรียนได้แสดง ศักยภาพ หรือสมรรถภาพในการเรียนรู้ 

จนกระท่ังเขาได้แลเห็นถึงความก้าวหน้าว่า สามารถบรรลุเป้าหมายได้ 
ส าหรับการจัดการเรียนการสอนส าหรับผู้ใหญ่ มีสิ่งควรค านึง ดังนี้ 
1. การสร้างแรงจูงใจ โดยสร้างสิ่งแวดล้อมและบรรยากาศที่เอ้ือต่อการเรียนรู้ และสนอง  

ต่อความต้องการภายในของผู้เข้าฝึกอบรม และสร้างบรรยากาศไม่เคร่งครัดเกินไป 
2. การสนับสนุน โดยตระหนักและเข้าใจถึงคุณลักษณะของผู้ใหญ่ที่ชี้น าตนเองได้ 
3. การประสานสัมพันธ์ ควรจัดการอบรมให้อยู่ในสภาพการณ์ที่สมดุลระหว่างผู้ให้และผู้เข้า

ฝึกอบรม โดยมีลักษณะประสานสัมพันธ์ให้ความร่วมมือกันทั้งสองฝ่าย 
4. การน าประสบการณ์มาใช้ โดยการรู้จักที่จะชักจูงเชื่อมโยงความรู้ใหม่ๆให้สัมพันธ์กับ

ความรู้และประสบการณ์เดิมของผู้เข้าฝึกการอบรม และอาจน าประสบการณ์เดิมมายืนยันในความรู้ 
ทักษะ ทัศนคติที่ได้รับใหม่ 

5. การน าเนื้อหาที่เกี่ยวข้องกับชีวิตจริงมาใช้ ได้แก่ชีวิตการท างาน หรือชีวิตประจ าวันและ
จัดกิจกรรมเสริมต่างๆที่สัมพันธ์กับความเป็นจริง และควรมีการทบทวนและให้ข้อสรุปเป็นผล
ป้อนกลับให้กับผู้เรียน 

6. การจัดบรรยากาศให้ผู้เข้าฝึกอบรมรู้สึกมีความต้องการมีส่วนร่วมในการถาม หรือ
แสดงออกซ่ึงความคิดเห็นในกิจกรรมต่างๆด้วยตนเอง 
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7. การแก้ปัญหา โดยพิจารณาประสบการณ์ของผู้เข้าฝึกอบรม ประโยชน์ในการเรียนรู้
ร่วมกัน เปิดโอกาสให้ผู้เข้าฝึกอบรมมีการแลกเปลี่ยนประสบการณ์ในการแก้ปัญหาร่วมกัน 

8. การเปิดโอกาสให้ผู้ร่วมอบรมได้มีส่วนร่วมในกิจกรรมต่างๆทุกคนมีโอกาสได้ใช้
ประสบการณ์ของตนเอง ผู้อ่ืนและวิทยากร ท าให้ขยายความสนใจได้กว้างขวางขึ้น รู้จักการเรียนรู้สิ่ง
ใหม่ๆซึ่งมีผลต่อการพัฒนาเปลี่ยนแปลงทัศนคติและสามารถเข้าใจตนเองและผู้อ่ืนได้มากขึ้น 

หลักการเรียนรู้ของผู้ใหญ่ที่กล่าวมาข้างต้น เมื่อน ามาประยุกต์ใช้ในการฝึกอบรมผู้ด าเนินการ
ฝึกอบรมจึงมีหน้าที่หลักคือเป็นผู้อ านวยความสะดวก ผู้ให้การปรึกษาหรือ ผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดย
จัดเตรียมกระบวนการที่เกี่ยวข้องกับการเรียนรู้ของผู้เรียน ดังนี้ 

1. สร้างบรรยากาศที่เอ้ือต่อการเรียนรู้ 
2. จัดโครงสร้างหรือกลไกส าหรับการวางแผนการเรียนรู้ร่วมกัน 
3. วิเคราะห์ความต้องการการเรียนรู้ของผู้เรียน 
4. ก าหนดวัตถุประสงค์และเนื้อหาที่สนองต่อความต้องการการเรียนรู้ของผู้เรียน 
5. ออกแบบประสบการณ์เพ่ือการเรียนรู้ของผู้เรียน 
6. ด าเนินการให้เกิดประสบการณ์การเรียนรู้ด้วยวิธีการและสื่ออุปกรณ์ท่ีเหมาะสม 
7. ประเมินผลการเรียนรู้และวิเคราะห์ความต้องการการเรียนรู้อีกครั้งเพ่ือดูความต้องการ

การเรียนรู้ได้รับการตอบสนอง 
6. การประยุกต์ใช้หลักจิตวิทยาในการฝึกอบรม (อรจรีย์ ณ ตะกั่วทุ่ง, 2546) 

การน าหลักการ แนวคิด และทฤษฎีทางจิตวิทยาไปประยุกต์ใช้ในการออกแบบโครงการ
ฝึกอบรมและออกแบบกิจกรรมการเรียนรู้ตามหลักจิตวิทยาการเรียนรู้ สรุปได้ดังนี้ 

6.1 การจูงใจ  การจูงใจเป็นเทคนิคอย่างหนึ่งที่ส าคัญในการฝึกอบรมซึ่งก่อให้เกิดการเรียนรู้ 
จากทฤษฎีนี้เชื่อว่า คนเรามีความต้องการตลอดเวลาและมีแรงจูงใจในการตอบสนองกับความต้องการ
ที่ยังไม่ได้รับการตอบสนองเสมอ ความต้องการนั้นมีล าดับจากต่ าไปสูงเป็นล าดับขั้น ซึ่งในการจัด
ฝึกอบรมนี้ มีการสร้างแรงจูงใจในขั้นตอนดังต่อไปนี้ คือ ความต้องการด้านสรีระ ได้แก่ ความต้องการ
อาหาร น้ า  และได้รับค าชมจากผู้เข้ารับการฝึกอบรมเป็นอย่างมาก ซึ่งความต้องการด้านนี้เป็น
แรงจูงใจที่ส าคัญมาก ความต้องการความปลอดภัย ได้แก่ความปลอดภัยของคนเราทั้งด้านส่วนตัว
และทรัพย์สิน ซึ่งในการจัดอบรม ได้จัดห้องที่เหมาะสมและมีความปลอดภัยในการอบรม ความ
ต้องการที่จะท าความเข้าใจตนเอง ได้แก่ ความต้องการที่จะเข้าใจตนเองตามสภาพที่ตนเองเป็นอยู่ ใน
การฝึกอบรมครั้งนี้ ผู้เข้ารับการฝึกอบรมมีพ้ืนฐานในการใช้โปรแกรม PowerPoint แตกต่างกัน แต่
คนที่ยังไม่ใช้ไม่คล่อง ก็พยายามที่จะถามเพ่ือให้ตนเองมีความเข้าใจ และสามารถน าไปใช้การสอบ
วิทยานิพนธ์ได้ ส่วนคนที่มีความเข้าใจอยู่แล้วก็ตั้งใจฟังและสอนเพ่ือคนอ่ืนที่ยังไม่เข้าใจ และสุดท้าย
ความต้อการด้านสุนทรียะ ได้แก่ ความต้องการจรรโลงใจที่เป็นศิลปะความสวยงามต่าง ๆ ในส่วนท้าย
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ของการจัดฝึกอบรม ได้ให้ผู้เข้าฝึกอบรมได้สร้างสไลด์ของตนเอง เพ่ือน าเสนอวิทยานิพนธ์ แต่ละคนก็
สร้างสไลด์ของตนเองให้มีความสวยงามแตกต่างกันไป 

6.2 การคาดคะแนนความสามารถของผู้เข้ารับการฝึกอบรม การฝึกอบรมจะประสบความ
ล้มเหลว หากผู้จัดการฝึกอบรมไม่ได้ประเมินความสามารถของผู้เข้ารับการฝึกอบรมล่วงหน้าว่าผู้เข้า
อบรมมีความรู้ พ้ืนฐานหรือทักษะพ้ืนฐานที่จ าเป็นส าหรับการฝึกอบรมหรือไม่ การประเมิน
ความสามารถของผู้เข้ารับการอบรม จะท าให้ทราบว่าผู้เข้ารับการอบรมมีความรู้พ้ืนฐานอยู่ก่อนแล้ว
บ้าง ผู้ใดจ าเป็นต้องได้รับการซ่อมเสริมความรู้ก่อนก่อนการฝึกอบรม ผู้ใดที่พร้อมจะรับการฝึกอบรม
ได้ทันที และผู้ใดที่ไม่สามารถจะรับการฝึกอบรมได้ ในการจัดอบรมครั้งนี้ ได้มีการถามผู้เข้ารับการ
ฝึกอบรม   

6.3 การเชื่อมโยง การเรียนรู้จะเกิดขึ้นได้ก็เนื่องมาจากการลองผิดลองถูก จนกว่าจะพบวิธีที่
เหมาะสมที่สุด และถูกต้องกับเหตุการณ์และสถานการณ์ในการจัดฝึกอบรม ทั้งผู้เข้ารับการอบรมและ
ผู้ช่วยวิทยากร ได้ใช้การลองผิดลองถูกกับบางสถานการณ์ ในกรณีที่ผู้เข้ารับการอบรมท าไม่ถูกหรือท า
ไม่ทัน ผู้ช่วยวิทยากรก็มาให้ค าแนะน า บางคนก็ยังไม่ช านาญในการปฏิบัติ และในส่วนของผู้เข้ารับ
การฝึกอบรมที่เป็นผู้ชายหรือผู้หญิงที่พอมีความรู้ในเรื่อง PowerPoint มาบ้าง แต่อาจลืมไปแล้ว ก็
ลองท าล่วงหน้าไปก่อน ซึ่งไม่รู้ว่าถูกต้องหรือตรงตามที่วิทยากรต้องการหรือไม่ ถ้ายังไม่ตรงก็กลับมา
เริ่มพร้อมกับเพ่ือนใหม่ 

6.4 การถ่ายโยงการเรียนรู้ ในการอบรมครั้งนี้ มีการถ่ายโยงการเรียนรู้ในหลายลักษณะไม่
ว่าจะเป็นการถ่ายโยงการเรียนรู้ในเรื่อง PowerPoint ในด้านต่าง ๆจากวิทยากร ไปสู่ผู้รับการ
ฝึกอบรม รวมทั้งการถ่ายโยงการเรียนรู้จากผู้เข้ารับการอบรมกับผู้เข้ารับการอบรมด้วยกัน โดยในส่วน
ของการสอนนั้น ได้ให้ผู้เข้ารับการอบรมได้ลองปฏิบัติในสถานการณ์จริง ถ้าผู้เข้ารับการอบรมไม่เข้าใจ
ในเรื่องนั้น ๆ ก็สามารถถามผู้ให้การอบรมได้ 

6.5 ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ ในตอนท้ายของการเรียนได้ให้ผู้เข้ารับการอบรมลองฝึกปฏิบัติ 
เกี่ยวกับสถานการณ์ที่เกี่ยวกับการสร้างสไลด์ในการเสนอวิทยานิพนธ์ ผู้เข้ารับการฝึกอบรมแต่ละคน
สามารถแสดงความคิดของตนเองได้อย่างหลากหลายโดยไม่จ ากัดในเรื่องรูปแบบ เพียงแต่จ ากัดใน
เรื่องของเวลาเท่านั้น จากนั้นให้ทุกกลุ่มเตรียมน าเสนอผลงานของตนเอง ผลจากการน าเสนอผลงาน
ปรากฏว่าเป็นที่ถูกใจของผู้เข้ารับการอบรมเป็นอย่างมาก แต่ในที่นี้อาจไม่ถูกต้องตามหลักของ
ภาควิชาโสตทัศนศึกษา ไม่ว่าจะเป็นเรื่องของสีตัวอักษร สีของพ้ืน ขนาดของตัวอักษรฯลฯ แต่ทุกคนก็
ได้แสดงความคิดของตนมาจากการได้เข้ารับการฝึกอบรมในครั้งนี้ 

6.6 การเสริมแรง ในการฝึกอบรมผู้จัดต้องการให้ผู้เข้าฝึกอบรมเข้ารับการฝึกอบรมตามเวลา
ที่ก าหนด และสามารถท าภาพสไลด์พร้อมทั้งฉายภาพได้ เมื่อปฏิบัติได้ตามที่ก าหนด ในช่วงสุดท้าย   
ก็จะให้ใบประกาศเกียรติคุณ ซึ่งแสดงว่า ได้ฝ่ายการฝึกอบรมโปรแกรม PowerPoint ในส่วนนี้คิดว่า 
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เป็นการเสริมแรงด้วย เพราะถ้าจัดฝึกอบรมแล้วไม่ให้ใบประกาศเกียรติคุณ จะท าให้ผู้เข้ารับการ
ฝึกอบรมเข้าชั้นเรียนไม่ครบตามจ านวนที่ลงชื่อไว้ในช่วงเช้า 

6.7 ความแตกต่างระหว่างบุคคล ในการจัดอบรมในแต่ละครั้ง ผู้เข้ารับการอบรมต้องมี
ความแตกต่างระหว่างบุคคลเป็นปกติ ในการจัดอบรมครั้งนี้ก็เช่นเดียวกัน บางคนพอมีความรู้บ้างใน
บางโปรแกรม PowerPoint บางคนมีความรู้มาก บางคนไม่มีความรู้เลย ในขณะสอนวิทยากรได้
อธิบายพร้อมทั้งปฏิบัติไปพร้อมกัน ส่วนคนที่ท าไม่ทันก็จะมีวิทยากรผู้ช่วยคอยดูแล คิดว่าตรงนี้เป็นสิ่ง
ที่ดสี าหรับคนที่ไม่มีความรู้และยังตามไม่ทันเพ่ือน 

ดังนั้น การฝึกอบรมเป็นกิจกรรมที่องค์กรจัดเป็นค่าใช้จ่ายที่ต้องด าเนินการ ผู้รับผิดชอบการ
ฝึกอบรมจึงต้องออกแบบ วางแผน และด าเนินการฝึกอบรมอย่างเป็นระบบ และมีประสิทธิภาพ จึง
ต้องออกแบบโครงการฝึกอบรมที่ไม่ยึดวิธีการหรือเทคนิคที่ยึดวิทยากรเป็นหลักเท่านั้น แต่ควร
ออกแบบให้ผู้เรียนเป็นผู้แสวงหาความรู้เพ่ือตนเองด้วยตนเอง ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงแบบต่อเนื่อง 
สามารถสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ ให้แก่องค์กรที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์และความส าเร็จขององค์กร   ไม่
จ าเป็นต้องจัดในระยะเวลาสั้น ด้วยวิธีการบรรยายโดยวิทยากร แต่ควรจัดประสบการณ์ให้ผู้เรียนทั้งมี
รูปแบบและไม่มีรูปแบบ โดยผู้เรียนเป็นผู้ริเริ่ม และจัดโครงการฝึกอบรมแต่ละโครงการ ต้องไม่
ตั้งเป้าหมาย เพ่ือให้โครงการบรรลุวัตถุประสงค์แต่ต้องเพ่ิมประสิทธิภาพของการปฏิบัติงาน  
7. เทคนิคการ Facilitation และการน าเสนอ 

7.1 การก าหนดสถานที่ เนื่องจากสถานที่เป็นที่ที่ทุกคน มีวัตถุประสงค์ร่วมกันมาเรียนรู้
ด้วยกัน จึงไม่ควรให้นั่งแบบเผชิญหน้ากัน เพราะจะท าให้มีการโต้เถียง กับอีกฝ่ายได้ง่าย ไม่เกิดเป็น
การสนทนา การจะท าให้เกิดการสนทนากันนั้นควรให้ทุกคนนั่งหันหน้าไปทางกระดาน หรือไวท์บอร์ด
ทีเปรียบเสมือน “โต๊ะ” ส าหรับแบบความคิดเห็น 

7.2 เทคนิคการ facilitation เพ่ือให้บทสนทนาเป็นไปอย่างราบรื่น ผู้ด าเนินการต้องพูดชัดจูง
ให้เข้าร่วมแต่ละคนแสดงความเห็นได้อย่างออกรสชาติ นอกจากนี้  ต้องสนับสนุนให้ผู้เข้าร่วมแสดง
ความเห็น กรณีที่มีความเห็นที่แตกต่างกัน ต้องรวบรวมจุดเหมือน-จุดต่าง โดยไม่เป็นคนออก
ความเห็นต่อประเด็นดังกล่าว แต่ท าตัวเสมือนเป็นกระจกสะท้อนและลองถามความเห็นจากผู้เข้าร่วม
คนอ่ืนดู ผู้ด าเนินการต้องสนใจที่กระบวนการและวางตัวให้เป็นกลางต่อความคิด หรือความเห็นต่าง ๆ 
อย่างไรก็ตาม อาจแสดงความเห็น หรือแบบทางเลือกจากประสบการณ์ของตน ในกรณีนี้ ต้องบอกให้
ชัดเจนว่าไม่ได้เป็นการออกความเห็นในฐานะผู้ด าเนินการ 

 - บทบาทของผู้ด าเนินการ(Facilitator) คือการบริหารกระบวนการซึ่งต้องท าใน สิ่ง
ต่างๆ ดังนี้ 

 แจ้งให้ทราบชัดเจนว่าการสนทนาเริ่มขึ้นแล้ว 
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 พูดให้การสนทนามีรสชาติและต่อเนื่อง เช่น มีความคิดอย่างอ่ืนอีกไหมครับ 

 สนับสนุนให้ผู้เข้าร่วมแสดงความเห็น เช่น นั่นเป็นมุมมองที่น่าสนใจนะครับ 

 กล่าวซ้ าความเห็นอีกครั้ง เพื่อให้จดบันทึกได้ง่าย 

 ไม่ด าเนินบทสนทนาหลายอย่างในเวลาเดียวกัน 

 ปรับความเร็วของการสนทนาด้วยภาษาท่าทางต่างๆ 

 ใช้ประโยชน์จาก “ความจ าของกลุ่ม” เช่น .เรื่องท่ีเพ่ิงสนทนาเมื่อสักครู่คือ 

 ให้ยืนยันข้อสรุป ก่อนที่จะไปยังขั้นตอนถัดไป เช่น ตกลงว่าแบบนี้ดีแล้วใช่ไหมครับ 
 - ความจ ากลุ่ม บทบาทหนึ่งของผู้ด าเนินการ คือจดบันทึกความคิดและความเห็นที่ได้

โดยใช้กระดาษ สติ๊กเกอร์ เพ่ือรวบรวมข้อสรุปต่างๆในกรณีที่เวิร์คช็อปใช้เวลานาน อาจท าให้ไม่มีที่
ว่างในการจดบันทึกใส่ไว้ในบอร์ดเพียง 1 แห่ง จึงต้องเตรียมไวท์บอร์ดไว้หลายอัน หรือบันทึกไว้ใน
กระดาษไว้ด้วย การบันทึกนี้สามารถใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพเช่นกัน ในกรณีที่การสนทนาเริ่ม
ซับซ้อนขึ้น การย้อนกลับไปยังบันทึกความเห็นที่ผ่านมามีโอกาสที่จะท าให้บทสนทนาที่ออกนอกทาง
ไปกลับเข้ามาเหมือนเดิมได้ การบันทึกนี้นับเป็น”ความจ าของกลุ่ม” ซึ่งเป็นพ้ืนฐานที่จะสร้าง 
“ความจ าขององค์กร” ต่อไป 

- การท าให้การน าเสนอมีเรื่องราว กรณีท่ีมีการพิมพ์การจ าลองสถานการณ์ออกมาและ
แจกจ่ายให้กับคนอ่ืน “การผูกเป็นเรื่องราว” จะเป็นวิธีการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ แต่หากเป็นกรณีที่
ต้องน าเสนอต่อหน้าผู้คนจ านวนมากจะเป็นอย่างไร จึงต้องใช้ประโยชน์จากโปรแกรมน าเสนอ  ด้วย
การใช้ภาพ หรือกราเพ่ือให้เข้าใจได้ง่าย และต้องระวังไม่ให้เกิดจุดบกพร่องของการเขียนที่เป็นหัวข้อ 
(ขาดความสอดคล้อง/เรื่องราว และสมมติฐานของวิธีคิด) 

7.3 ตระหนักถึงขีดจ ากัดการรับรู้ของผู้ฟัง 
เวลาในการจดจ า คนทั่วไปเมื่อจ าในสิ่งที่ได้เห็นหรือได้ฟังแล้วจะถูกเก็บเป็นความจ าชั่วคราว

ในคลังเก็บระยะสั้นในสมอง กล่าวกันว่า จะเก็บไว้ได้ประมาณ 15-30 วินาที ผู้เขียนจึงเห็นว่า 15 
วินาทีนั้น เป็นกุญแจทองของการน าเสนอ กรณีที่ท าสไลด์โดยใช้โปรแกรมการน าเสนอ “ต้องสามารถ
ท าให้เข้าใจในสิ่งที่ต้องการพูดในหน้านั้นภายใน 15 วินาที อย่างไรก็ตามผู้ฟังจะไม่ฟังสิ่งที่ผู้อธิบายพูด
ทั้งหมด แต่ต้องการแค่ความหมายของหน้านั้นที่สามารถสรุปอย่างง่ายๆได้ภายใน 15 วินาที กรณีที่
เนื้อหาของแต่ละหน้าซับซ้อน ให้เขียนสิ่งที่หน้านั้นต้องการจะสื่อเป็นหัวข้อประมาณ 1-2 บรรทัด  

7.4 การน าเสนอโดยผูกเป็นเรื่องราว 
จากนั้นจึงน าข้อความส าคัญในสไลด์มาเชื่อมต่อกันเป็นเรื่องราวก็จะสามารถบรรลุทั้งผลของ

เรื่องราวและผลของการน าเสนอ นอกจากนี้ ถ้าโครงสร้างเหตุผลมีคามซับซ้อนก็ให้ตระหนักถึง
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ขีดจ ากัดความจ า 7 อย่าง และต้องพยามยามสรุปรวมให้ได้เป็นกลุ่ม การใช้รูปเพ่ือแสดงโครงสร้าง
โดยรวมของเรื่องราวก็เป็นอีกวิธีหนึ่งที่ท าให้เข้าใจได้ง่ายขึ้นเช่นกัน 

เวลาเตรียมสไลด์เพ่ือการน าเสนอ อันดับแรกต้องท าสิ่งที่ต้องการจะพูดให้ชัดเจนและท าให้
เป็นเรื่องราว ที่ส าคัญคือความสามารถในการสร้างเหตุผล ไม่ใช่ดูที่ความสวยงามของรูปภาพ หรือวิธี
แสดงเท่านั้น แม้โปรแกรมช่วยการน าเสนอทุกวันนี้จะสะดวกเพียงไรก็ตาม แต่การนั่งอยู่หน้า
คอมพิวเตอร์แล้วเริ่มการเขียนการน าเสนอ โดยไม่วางแผนก่อน 
8. การยอมรับนวัตกรรมด้านเทคโนโลยี  

การยอมรับเทคโนโลยี หรือ TAM : Technology Acceptance Model เป็นแบบจ าลองที่
อธิบายเหตุผลที่ผู้ใช้จะตัดสินใจยอมรับ และใช้เทคโนโลยี ซึ่งมีปัจจัยที่อิทธิพลต่อความตั้งใจแสดง
พฤติกรรมการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ 3 ปัจจัยหลัก คือ 

1. การรับรู้ถึงประโยชน์ที่ได้รับ (Perceived usefulness หรือ PU) 
2. การรับรู้ว่าเป็นระบบที่ง่ายต่อการใช้งาน (Perceived ease of Use หรือ PEOU) 
3. ความตั้งใจใช้ (Intention to use) 
การยอมรับนวัตกรรมที่เกี่ยวข้องกับเทคโนโลยี ซึ่งเป็นทฤษฎีที่มีการยอมรับและมีชื่อเสียงใน

การเป็นตัวชี้วัดความส าเร็จของการใช้เทคโนโลยี โดยศึกษาปัจจัยเหตุ 
และปัจจัยผลที่มี ประกอบด้วย 

Roger (1995, 2003) และ Moore and Benbasat (1991) กล่าวถึง ทฤษฎีการ 
เผยแพร่นวัตกรรม (Diffusion of innovation theory หรือ DOI) เพ่ือใช้ศึกษาการเผยแพร่นวัตกรรม
โดยค านึงถึงแนวคิดคุณลักษณะของนวัตกรรม (Characteristics of innovation) ด้วยคุณสมบัติ 
(Attribute) ซึ่งเป็นองค์ประกอบหลักของนวัตกรรมผลิตภัณฑ์ด้านเทคโนโลยีที่ได้รับความนิยมมาก 

ปราวีณยา สุวรรณณัฐโชติ และปรัชญนันท์ นิลสุข (2548) อธิบายว่า การยอมรับนวัตกรรม
และเทคโนโลยีในสถานศึกษา มักมีปัญหาในเรื่องของความไม่รู้ และความไม่แน่ใจว่านวัตกรรมด้าน
เทคโนโลยีที่พัฒนาจะเหมาะสมส าหรับการจัดการศึกษา การเรียนรู้ของนักเรียนหรือไม่หากผู้บริหาร
และครู-อาจารย์ในสถานศึกษา เห็นว่านวัตกรรมและเทคโนโลยีไม่มีประโยชน์ ไม่เข้าใจในประโยชน์จะ
ท าให้นวัตกรรมและเทคโนโลยีไม่ถูกนาไปเผยแพร่ในสถานศึกษา แม้ว่านวัตกรรมและเทคโนโลยี
เหล่านั้นจะมีคุณภาพดีเพียงใดก็ตาม โดยเฉพาะอย่างยิ่งสถานศึกษาอาชีวศึกษาเอกชน จะยอมรับ
ผลิตภัณฑ์นวัตกรรมด้านเทคโนโลยีได้   ก็ต่อเมื่อผู้มีอิทธิพลต่อการตัดสินใจหลัก 2 กลุ่ม คือ ผู้บริหาร 
และครู-อาจารย์ จะยอมรับนวัตกรรมและเทคโนโลยีไปใช้สถานศึกษาก็ต่อเมื่อรับรู้ประโยชน์และการ
รับรู้ความสะดวกในการใช้งาน 

(ศศิพร เหมือนศรีชัย, 2555) (จุรีพร ทองทะวัย, 2555)   กล่าวว่า ปัจจัยความพร้อมต่อการ
เปลี่ยนแปลงและการเตรียมความพร้อมด้วยการฝึกอบรม จะส่งผลต่อการยอมรับเทคโนโลยี ยิ่งไปกว่า
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นั้น หากเทคโนโลยีนั้นมีความเกี่ยวข้องกับการท างาน เกี่ยวข้องประสบการณ์ตรงของผู้ใช้งาน ผู้ใช้งาน
จะรับรู้ถึงความง่ายต่อการใช้งานเทคโนโลยีนั้น มีความไว้วางใจ มีทัศนคติทางบวก ก็จะส่งผลต่อการ
ยอมรับในที่สุด ดังนั้น เมื่อสถานศึกษามีนโยบายเทคโนโลยีใหม่ เข้ามาใช้ควรมีการเตรียมความพร้อม
ให้กับผู้ใช้งานทั้งด้านการฝึกอบรม การให้ความรู้ ความเข้าใจ สร้างความเชื่อมั่นให้กับผู้ใช้งาน และ
พัฒนาความสามารถในการใช้งานเทคโนโลยีนั้นอย่างต่อเนื่อง 

Fred Davis (1985) ได้พัฒนาแบบจ าลองการยอมรับเทคโนโลยีที่เรียกว่า  Technology 
Acceptance Model (TAM) ซึ่งเป็นองค์ประกอบหลักในแบบจ าลองการยอมรับเทคโนโลยีของ 
เดวิสประกอบด้วย 2 ปัจจัย ได้แก่ (Davis, 1985) (G. C. Moore & Benbasat, 1991; Rogers, 
1995b, 2003) 

1. การรับรู้ประโยชน์(perceived usefulness) 
2. การรับรู้ความสะดวกในการใช้(perceived ease of use) 
Roger (1995, 2003) และ Moore and Benbasat (1991) กล่าวถึง ทฤษฎีการ 

เผยแพร่นวัตกรรม (Diffusion of innovation theory หรือ DOI) เพ่ือใช้ศึกษาการเผยแพร่นวัตกรรม
โดยค านึงถึงแนวคิดคุณลักษณะของนวัตกรรม (Characteristics of innovation) ด้วยคุณสมบัติ 
(Attribute) ซึ่งเป็นองค์ประกอบหลักของนวัตกรรมผลิตภัณฑ์ด้านเทคโนโลยีที่ได้รับความนิยมมาก
ที่สุด  

ทฤษฎีการเผยแพร่ของ Rogers (1995) ได้ให้ค าอธิบายว่า การเผยแพร่เป็นกระบวนการที่
เกิดข้ึนในช่วงของเวลาหนึ่งที่มีข้ันตอนของการเกิด 5 ขั้น ได้แก ่

ขั้นที่ 1 การรับรู้ (Awareness Stage) เป็นขั้นแรกที่จะน าไปสู่การยอมรับหรือปฏิเสธสิ่งใหม่ 
วิธีการใหม่ ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการประกอบอาชีพ หรือกิจกรรมของบุคคลนั้น ยังไม่มีความรู้ลึกซึ้ง
เกี่ยวกับเนื้อหา หรือคุณประโยชน์ของนวัตกรรมนั้น ๆ ท าให้เกิดความอยากรู้นั้นต่อไป 

ขั้นที่ 2 สนใจ (Interest Stage) เป็นขั้นที่เริ่มมีความสนใจ หารายละเอียดเกี่ยวกับวิทยาการ
ใหม่ ๆ เพ่ิมเติม จะท าให้ความรู้เกี่ยวกับวิธีการใหม่ๆ หรือสิ่งใหม่ๆ มากขึ้น ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับบุคลิกภาพ 
และค่านิยม ตลอดจนบรรทัดฐานทางสังคม หรือประสบการณ์เก่าๆ ของบุคคลนั้น 

ขั้นที่ 3 ประเมินค่า (Evaluation Stage) เป็นขั้นที่จะได้ไตร่ตรองถึงประโยชน์ในการลองใช้
วิธีการหรือวิทยาการใหม่ ๆ ดีหรือไม่ เมื่อน ามาใช้แล้วจะเป็นประโยชน์ต่อตนเองหรือไม่โดยบุคคลนั้น
มักจะคิดว่าการใช้วิทยาใหม่ ๆ เป็นการเสี่ยงท าให้ไม่แน่ใจถึงผลที่จะได้รับ ในขั้นนี้จึงเป็นการสร้างแรง
เสริม (Reinforcement) เพ่ือให้เกิดความแน่ใจยิ่งขึ้นว่าสิ่งที่เขาตัดสินใจเพ่ือเป็นการสร้างความรู้สึกที่
ดีต่อนวัตกรรมมีคุณค่าและมีประโยชน์ 



 44 

ขั้นที่ 4 ทดลอง (Trial Stage) เป็นขั้นที่ใช้วิทยาการใหม่ๆ นั้น กับสถานการณ์ตนเองเป็นการ
ทดลองบางส่วนก่อนเพ่ือจะได้ดูว่าผลลัพธ์และประโยชน์ที่จะได้รับว่าดีจริงอย่างที่คิดไว้ในขั้นประเมิน 
ซึ่งผลการทดลองจะมีความส าคัญอย่างยิ่งต่อการตัดสินใจที่จะปฏิเสธหรือยอมรับต่อไป 

ขั้นที่ 5 ยอมรับ (Adoption Stage) เป็นขั้นที่บุคคลรับวิทยาการใหม่ๆ นั้น ไปใช้ในการ
ปฏิบัติกิจกรรมของตนอย่างเต็มที่ หลังจากได้ทดลองปฏิบัติดูและเห็นประโยชน์แล้วยอมรับนวัตกรรม
เหล่านั้น 
ตอนที่ 2 แนวคิด ทฤษฎีเกี่ยวกับการวางแผนแบบอนาคตภาพ (Scenario Planning) 

1. แนวคิด และความหมายของการวางแผนอนาคตภาพ (Scenario Planning) 
 การวางแผนด้วยอนาคต (Scenario Planning) เป็นการเล่าถึงสถานการณ์ต่างๆที่อาจจะ
เกิดขึ้นในอนาคตและส่งผลต่อองค์กร ใช้กันมากในกระบวนการวางแผนทางกลยุทธ์ส าหรับองค์กร 
โดยอาศัยโครงเรื่อง (Plot) ที่มาจากแนวโน้ม(Trends) ที่ด าเนินอยู่ในปัจจุบัน และความไม่แน่นอน
(Uncertainties) ทั้งทางสังคม เศรษฐกิจ การเมือง เทคโนโลยีและสิ่งแวดล้อมที่อาจจะเกิดขึ้นใน
อนาคต ภาพอนาคตสามารถมีได้หลายภาพ ขึ้นอยู่กับชุดแนวโน้มและความไม่แน่นอนที่เลือกมา
พิจารณาประกอบกันเป็นโครงเรื่อง ซึ่งจะเลือกโครงเรื่องที่แตกต่างกันและครอบคลุมเหตุการณ์ที่อาจ
เกิดข้ึนได้ในอนาคตให้มากที่สุด 
 ภาพอนาคต (Scenario) เป็นเครื่องมือวิเคราะห์นโยบายที่ช่วยอธิบายเงื่อนไขที่จะเกิดขึ้นที่
เป็นไปได้ในอนาคตใน 2 ลักษณะ คือ อธิบายจุดส าคัญที่เกิดขึ้นในช่วงเวลาที่สนใจศึกษาในอนาคต 
และอธิบายประวัติศาสตร์เชิงอนาคต (Future History) ซึ่งเป็นการเปลี่ยนแปลงจากเงื่อนไขปัจจัยไป
ยังเงือ่นไขใดเงื่อนไขหนึ่งในอนาคต (สุวิมล ว่องวาณิช, 2548) 
 ภาพสถานการณ์ (Scenario) ของการวางแผนจริงอาจมีสถานการณ์ในแต่ละกลุ่มกิจกรรม
แตกต่างกันไป อาจมีทั้งสถานการณ์ที่ปรกติหรือไม่ปรกติ อาจเป็นไปตามความคาดหวังหรือไม่
คาดหวัง มีความแน่นอนและไม่แน่นอน นักวางแผนจะต้องเข้าใจบทบาทการวางแผน ปัจจัยที่
เกี่ยวข้อง ตลอดจนการด าเนินงาน แล้วสะท้อนให้ผู้ร่วมงานหรือผู้ที่เกี่ยวข้องได้เห็นอย่างชัดเจน ภาพ
สถานการณ์เป็นเครื่องมือส าคัญอีกอย่างหนึ่งที่นักวางแผนจะต้องฉายให้ทุกคนได้รับทราบทุกฉาก 
 หลักการ หมายความว่า “สาระส าคัญที่ยึดเป็นแนวปฏิบัติ” (ราชบัณฑิตยสถาน 2546: 
1271) หลักการวางแผน จึงหมายถึง สาระส าคัญที่ใช้เป็นแนวในกาวางแผน โดยจะเลือกเฉพาะกลุ่ม
ประกอบส าคัญๆของการวางแผน ที่สะท้อนให้เห็นเค้าโครงและภาพรวมที่ครอบคลุมการวางแผนงาน
หรือโครงการทั้งหมด อันประกอบด้วยหลักส าคัญ 6 ประการ ดังต่อไปนี้ 

1. การก าหนดปัญหา การที่จะวางแผนใดๆให้สามารถสนองความต้องการและแก้ไขปัญหาได้ 
นักวางแผนจะต้องทราบปัญหาหรือโจทย์อย่างถูกต้อง ตรงประเด็น และก าหนดปัญหาให้ชัดเจน 
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เพราะถ้าหากก าหนดปัญหาผิดก็เหมือนตั้งโจทย์ผิด จะท าให้การวางแผนแก้ปัญหาหรือหาค าตอบ
ผิดพลาด ส่งผลให้การวางแผนล้มเหลวได้ 

2. การตั้งเป้าหมายที่ต้องการ ผู้บริหารและนักวางแผนย่อมรู้อยู่แก่ใจแล้วว่าการวางแผนนั้น 
มีเป้าหมายอย่างไร จึงต้องตั้งเป้าหมายตามที่ต้องการให้ชัดเจน และครอบคลุมทุกเป้าหมาย 

3. การศึกษาข้อเท็จจริง เป็นการศึกษาข้อมูล สารสนเทศ ที่จะใช้ประกอบการวางแผน อาจ
ใช้ผลการวิจัย สถิตที่เกี่ยวข้อง ข้อมูลเชิงประจักษ์หรือปรากฏจริงของเรื่องที่เกี่ยวข้อง ข้อเท็จจริงใน
เรืองท่ีวางแผน เพ่ือให้การวางแผนตรงกับสภาพความเป็นจริง ไม่ใช่เป็นการวางแผนที่ขาดข้อมูล  

4. การวางแผนแก้ปัญหา เมื่อมีการก าหนดปัญหา ตั้งเป้าหมายสารสนเทศอย่างพร้อมมูลก็
สามารถจะวางแผนเพ่ือแก้ปัญหาต่างๆตามกระบวนการวางแผนแต่ละขั้นตอนให้ถูกต้องและ
สอดคล้องกัน เลือกใช้บุคลากรที่มีความรู้ ความเชี่ยวชาญ มีทักษะ และศิลปะ เลือกใช้เทคโนโลยีและ
ทรัพยากรที่เหมาะสม เพ่ือให้ได้แผนที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

5. การด าเนินตามแผน การท างานตามแผนที่วางไว้อย่างมีประสิทธิภาพ ย่อมจะน าผลส าเร็จ
มาสู่องค์การ การด าเนินตามแผนจะต้องมีการวางแผนที่ดีเช่นกันว่าจะให้ใคร ท าอะไร ที่ไหน เมื่อไหร่ 
อย่างไร เพ่ือให้การด าเนินตามแผนมีประสิทธิผลจะต้องใช้หลักการบริหารหลายปัจจัยเข้าช่วย รวมทั้ง
การก ากับดูแล การรายงานปัญหา และความก้าวหน้าของแผน เป็นต้น 

6. การประเมินผล การวางแผนใดๆก็คล้ายกับงานอย่างอ่ืน คือเมื่อเริ่มต้นแล้วสิ้นสุดแล้ว
ประเมินผลเพื่อทราบผลได้ ผลลัพธ์ของแผน อันจะน ามาประกอบการตัดสินใจของผู้บริหาร 
 พสุ เดชะรินทร์ (2554) กล่าวว่า Scenario Planning คือ การเล่าถึงสถานการณ์ต่างๆ ที่
อาจจะเกิดขึ้นในอนาคตและส่งผลต่อองค์กร Scenario Planning จะมีการใช้กันมากในกระบวนการ
วางแผนทางกลยุทธ์ส าหรับองค์กรธุรกิจ เนื่องจากในกระบวนการวางแผนที่ดีนั้นไม่ได้เป็นการวางแผน
ส าหรับปัจจุบัน แต่เป็นการวางแผนส าหรับอนาคต ซึ่งผู้ที่ท าหน้าที่ วางแผนจะต้องวางแผนให้
สอดคล้องกับสิ่งที่เกิดขึ้นหรือ ความเป็นไปได้ในอนาคต  

การสร้างภาพอนาคต (Scenario Planning) เป็นเทคนิคการมองอนาคตที่เป็นที่นิยมใช้อย่าง
กว้างขวาง เพราะคุณลักษณะเด่นที่มิใช่เป็นการท านายอนาคตจากสถานการณ์ปัจจุบัน หรือ สร้าง 
นวนิยายอนาคต แต่เน้นการสร้างเรื่องราวเกี่ยวกับอนาคตที่อาจจะเกิดข้ึน จากโครงเรื่องที่มีเหตุผลละ
ชัดเจน ผ่านกระบวนการที่เป็นระบบ ซึ่งลักษณะเด่นที่ได้เปรียบวิธีการอ่ืนหลายประการ อาทิการ
สร้างภาพอนาคตเชื่อว่าอนาคตเป็นสิ่งที่ไม่แน่นอน สามารถผันแปรได้ตลอดเวลาและมีหลายมิติหลาย
ลักษณะ ดังนั้นการรังภาพอนาคตมิได้มุ่งที่จะท านายว่าอนาคตจะเป็นอย่างไร แต้เป็นการพยายาม
คาดการณ์ว่าอนาคตลักษณะใดน่าจะเกิดขึ้นได้บ้าง เพ่ือจะได้เตรียมการรับมือกับเหตุการณ์เหล่านั้น 
พร้อมกับช่วยให้ผู้ที่มีส่วนได้เสียก าหนดกลยุทธ์และบังคับทิศทางของอนาคตให้เป็นไปในทาเลือกที่
เหมาะสม 
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 การสร้างภาพอนาคตเป็นการคาดการณ์อนาคตที่อาจจะเกิดขึ้น แล้วจึงย้อนกลับมาวางแผน 
เพ่ือเตรียมพร้อมรับมือกับอนาคตที่จะเกิดขึ้น ซึ่งแตกต่างจากแนวทางดั้งเดิมที่มองจากปัจจุบันและ
วางแผนไปสู่อนาคตซึ่งการสร้างภาพอนาคตเน้นการมีส่วนร่วมปฏิสัมพันธ์ การใช้ความรู้ ประสบการณ์ 
และความคิดเห็นของผู้เข้าร่วมมากกว่าความคิดของปัจเจกบุคคล และเน้นการมีส่วนร่วมผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียที่ไม่จ ากัดเฉพาะผู้เชี่ยวชาญเท่านั้นโดยจินตนาการและความคิดสร้างสรรค์เป็นสิ่งส าคัญใน
กระบวนการสร้างภาพอนาคตควบคู่กับการลงมือปฏิบัติมากกว่าการอ่านหรือการวิเคราะห์เหตุผล 
และกระบวนการสร้างภาพอนาคตมุ่งที่กระบวนการเรียนรู้ที่หลากหลาย และการสร้างทางเลือก
ส าหรับการจัดการอนาคตให้พึงประสงค ์
 นอกจากนี้ แล้วการสร้างภาพอนาคตยังมีจุดเด่นอีกหลายอย่าง เช่น ก่อให้เกิดการสร้าง
มุมมองต่อมิติใหม่ๆของอนาคตที่ไม่อาจคาดเดาได้ หรือท าให้เกิดการระลึกถึงสิ่งที่ไม่คาดฝันที่สามารถ
อาจเกิดขึ้นได้อย่างเป็นเหตุผลโดยมีปัจจัยส าคัญรองรับ ดังนั้นประโยชน์ของภาพอนาคต จึงเป็นการ
ลดสิ่งขวางกั้นการคิดสร้างสรรค์เกี่ยวกับอนาคต โดยท าให้ได้เรื่องราวชุดหนึ่งที่ใช้ในการตรวจสอบ
โครงการหรือการตัดสินใจ อีกทั้งยังเป็นพ้ืนฐานในการวางยุทธศาสตร์ที่ดี ซึ่งหมายรวมถึงการเป็น
กระบวนการหรือเครื่องมือในการวางแผนเตรียมรับมือ การแสวงหาทางเลือกในการพัฒนาที่เหมาะสม 
ตลอดจนก าหนดยุทธศาสตร์และวางแนวทางมุ่งสู่อนาคตที่ดีกว่าได้ด้วยเช่นกัน 
 เทคนิคและกระบวนการสร้างภาพอนาคต Peter Schwartz ผู้เชี่ยวชาญด้านการสร้างภาพ
อนาคต (Scenario Planning) ได้กล่าวถึงกระบวนการสร้างภาพอนาคตว่ามี 8 ขั้นตอน ดังนี้ขั้นตอน
ที่ 1 เปิดเผยกระบวนการตัดสินใจขั้นตอนที่ 2  ค้นหาและรวบรวมข้อมูลขั้นตอนที่ 3 ระบุแรงผลักดัน
ของ Scenario ขั้นตอนที่ 4 เปิดเผยปัจจัยที่เกิดขึ้นก่อนขั้นตอนที่ 5 ระบุความไม่แน่นอนอย่างวิกฤต
ขั้นตอนที่ 6 เขียนภาพอนาคตขั้นตอนที่ 7 วิเคราะห์การน ากระบวนการตัดสินใจไปใช้ตาม Scenario 
และข้นตอนที ่8 เลือกดัชนีและเครื่องหมายที่เป็นตัวชี้น า 

Scenario Thinking จักรกฤษณ์ พุ่มไพศาลชัย , Michinari Nishimura การคิดเชิงจ าลอง
สถานการณ์ (Scenario Planning) คือการคิดจ าลองเรื่องราวต่างๆที่อาจจะเกิดขึ้นได้หลายแบบใน
อนาคต พร้อมกับหาทางรับมือ หรือวางกลยุทธ์ไว้ ว่าหากสถานการณ์นั้นเกิดขึ้นจริงแล้วจะท าอย่างไร 

หลัก 4 ข้อ ใน Scenario Thinking 
1. การท านาย หรือคาดการณ์อนาคต เป็นสิ่งที่เป็นไปไม่ได้ 
2. หากมีความปรารถนามากไปก็อาจจะอ่านอนาคตผิด เพราะเราจะมองอนาคตในแบบที่

เราอยากให้เป็น 
3. ไม่มีกลยุทธ์ใดที่สามารถ “เตรียมทุกอย่างได้ล่วงหน้า” เพราะไม่มีใครรู้ว่าอนาคตที่

แท้จริงจะเป็นอย่างไร 
4. จุดส าคัญในการจ าลองสถานการณ์คือ การผสานความเห็นที่ได้จากหลายฝ่าย 
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ความแตกต่างระหว่างการคาดการณ์กับการจ าลองสถานการณ์ 
การคาดการณ์ คือ การมุ่งเน้นหาค าตอบโดยมักจะชี้ชัดลงไปเลยว่าอนาคตจะเป็นเช่นไร 

(รวมถึงการวิเคราะห์แบบที่ใช้โอกาสความน่าจะเป็นด้วย) ขณะที่การจ าลองสถานการณ์ตั้งอยู่บน
พ้ืนฐานที่ว่ากรท านาย หรือคาดการณ์อนาคตนั้น เป็นไปไม่ได้ โดยการจ าลองสถานการณ์จะพิจารณา
ถึงปัจจัยต่างๆ ที่จะส่งผลต่ออนาคต แล้วจ าลองเป็นเรื่องราวต่างๆหลากหลายแบบ พร้อมกับเตรียม
วิธีรับมือหากสถานการณ์จ าลองนั้นเกิดข้ึนจริง 

การจ าลองสถานการณ์ จะไม่เกิดประโยชน์หากจ าลองสถานการณ์เพียงสถานการณ์เดียว 
ขณะเดียวกันถ้ามากเกินไป (มากกว่า 7 ขึ้นไป) ก็จะน าไปประยุกต์ใช้ได้ยาก 

อะไรควรหลีกเลี่ยงบ้าง 
• เห็น Scenario Planning เป็นการพยากรณ ์
• จัดท า Scenario แบบง่ายเกินไป เช่น Optimistic กับ Pessimistic เท่านั้น 
• วางขอบเขตของ Scenario แคบเกินไป ควรมองกว้างไปในระดับโลก 
• วางขอบเขตของ Scenario กว้างเกินไป ไม่ได้เน้นไปที่ผลกระทบต่อธุรกิจ 
• เห็น Scenario Planning เป็นกระบวนการหาข้อมูล หรือสั่งการมากกว่าเป็นโอกาสเรียนรู้ 

และสื่อสารระหว่างผู้เข้าร่วมจัดท า 
• ไม่มีกระบวนการที่จะดึงผู้บริหารเข้ามามีส่วนร่วม 
• ขาดการผสมผสานสิ่งปลุกเร้าให้เกิดจินตนาการในการออกแบบ Scenario 
• ใช้ Facilitator ที่ไม่มีประสบการณ์มากเพียงพอ หากสามารถน าไปใช้ได้ดีแล้ว นอกจาก 

Scenario 
ประโยชน์ของการวางแผนอนาคตภาพ (Scenario Planning)  
 Decharin (2011) กล่าวถึงประโยชน์ของการวางแผนอนาคตภาพไว้ดังนี้ 1) อนาคตภาพท า
ให้บริษัทสามารถที่จะเข้าใจสภาพปัจจุบันได้ดีขึ้น จากการวาดภาพเกี่ยวกับอนาคต ท าให้วิสัยทัศน์
ของบริษัทกว้างขึ้น และท าให้สามารถมองเห็นการเปลี่ยนแปลงได้เร็วขึ้น 2) การวาดภาพไปในอนาคต
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ท าให้ลดการแก้ปัญหาเฉพาะหน้าของบริษัท อีกทั้งท าให้ผู้บริหารเพ่ิมขีด
ความสามารถในการบริหารการเปลี่ยนแปลง 3) อนาคตภาพท าให้องค์กรมีเครื่องมือในการประเมิน
กลยุทธ์และแผนงานในปัจจุบัน รวมทั้งสามารถพัฒนาและประเมินทางเลือกทางกลยุทธ์ใหม่ และ 4) 
การที่ผู้บริหารได้เข้าร่วมในกระบวนการพัฒนา Scenarios ท าให้ทุกคนได้เพ่ิมความสามารถในการ
บริหารภายใต้ความเสี่ยงและความไม่แน่นอน อีกทั้งท าให้ทุกคนได้ให้ความสนใจกับปัจจัยภายนอก
องค์กรมากขึ้น ท าให้ทุกคนได้เรียนรู้และรับทราบต่อการเปลี่ยนแปลงและความไม่แน่นอนของสภาวะ 
แวดล้อมภายนอก และท าให้ทุกคนสามารถคิดนอกกรอบได้ดีขึ้น  
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 Schoemaker (1995) กล่าวว่าท่ามกลางเครื่องมือมากมายของการบริหารจัดการองค์การ
ที่สามารถใช้วางแผนกลยุทธ์โดยวิธีการวางแผนอนาคต (Scenario Planning) จะยืนโดดเด่นออกมา
เพ่ือสามารถจับวงของปัญหาอย่างละเอียด การวางแผนอนาคตภาพ คือวิธีการที่เข้มข้นส าหรับการ
จินตนาการปัญหาในอนาคตซึ่งหลายบริษัทได้มีการประยุกต์ใช้กันอย่างกว้างขวาง การใช้อนาคตภาพ 
(Scenario) จากการวางแผนอนาคตภาพนั้น มีประโยชน์โดยเฉพาะอย่างยิ่งกับสิ่งต่อไปนี้ 
 1) ความไม่แน่นอนมีผลกับผู้จัดการสูงในการพยากรณ์หรือปรับตัวกับ   
 2) มีเรื่องราวหลายมากมายที่มีสาเหตุมาจากสิ่งที่ผ่านมา 
 3) ส าหรับบริษัทที่ไม่รับรู้หรือพัฒนาโอกาสใหม่ 
 4) คุณภาพของการคิดเชิงกลยุทธ์ที่ยังต่ าอยู่ 
 5) ธุรกิจที่มีประสบการณ์การเปลี่ยนแปลง 
 6) บริษัทที่ต้องการภาษาธรรมดาและกรอบการท างานที่ปราศจากความหลากหลาย 
 7) มีความแตกต่างของความคิดเห็นอย่างรุนแรง 
 8) คู่แข่งขันก าลังใช้การวางแผนอนาคตภาพ 
 สรุปได้ว่า ประโยชน์ของการวางแผนอนาคตภาพ (Scenario Planning) คือเป็นเครื่องมือที่
ช่วยท าให้ผู้บริหารได้ตระหนักถึงภาวะของปัจจัยภายนอกว่าจะส่งผลกระทบต่อองค์กรใช้ในการ
ทดสอบและประเมินผลของกลยุทธ์ในปัจจุบันขององค์กร และใช้เป็นเครื่องมือในการสร้างบรรยากาศ
ของการท าความเข้าใจร่วมกันทั่วทั้งองค์กร  
 TQM: การบริหารเพ่ือคุณภาพโดยรวม คิวซี่สตอรี่ 

ขั้นตอนที่ 0 การท าความเข้าใจกับสถานการณ์ 
เริ่มจากการท าความเข้าใจกับกระบวนการที่มีความรับผิดชอบเพ่ือบ่งชี้ถึงผลิตภัณฑ์ ลูกค้า 

ความคาดหวังของลูกค้าเพ่ือก าหนดถึงผลงานที่เกิดข้ึน (อาจจะผ่านดัชนี ตัวชี้วัด หรือคุณลักษณะที่ให้
ความสนใจ) และจุดควบคุมเพ่ือปัญหาคุณภาพท่ีเกิดข้ึน 

ปัญหาคุณภาพที่เกิดขึ้นนั้นให้การพิจารณาว่าเป็นปัญหาครั้งคราวหรือปัญหาเรื้อรัง(สามารถ
ทวนสอบได้ด้วยเครื่องมือแก้ปัญหาคือแผนภูมิควบคุม) ถ้าพบว่าเป็นครั้งคราว ให้พิจารณาเบื้องต้นว่า
มีสาเหตุจากจุดตรวจเช็คใดที่มีความเบื้องเบนไปจากระดับที่ก าหนดไว้ แล้วด าเนินการปรับให้อยู่ใน
ระดับที่ควรจะเป็น แต่ถ้าเป็นปัญหาเรื้อรัง ให้ทบทวนกับข้อมูลในอดีต(อาจจะเป็นบันทึกคุณภาพ) ว่า
ปัญหาดังกล่าวเคยเกิดขึ้นมาก่อนหรือไม่ ถ้าเคยเกิดมาแล้วในอดีต มีการแก้ไขอย่างไร แล้วท าไมจึง
เกิดขึ้นอีก โดยพิจารณาถึงจุดเปลี่ยนแปลงเพ่ือก าหนดถึงประเด็นของสาเหตุที่ต้องการสืบสวน แต่ถ้า
พบจากข้อมูลในอดีตว่า ปัญหาดังกล่าวไม่เคยเกิดขึ้นมาก่อนเลย ให้พิจารณาว่าแล้วการเกิดขึ้นของ
ปัญหานั้นน่าจะมีประเด็นมาจากเรื่องอะไร 
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ขั้นตอนที่ 1 การนิยามปัญหาคุณภาพ 
ในขั้นตอนการท าความเข้าใจกับสถานการณ์ จะท าให้ผู้แก้ปัญหาได้ท าความเข้าใจอย่างดีกับ

ปัญหาที่เกิดข้ึน เพ่ือจะท าการก าหนดแนวทางในการแก้ปัญหาต่อไป 
การนิยามปัญหาคุณภาพ จะเป็นการค้นหาความเบี่ยงเบนถึงสิ่งที่เกิดขึ้นจริงจากสิ่งที่ควร จะ

เป็นที่มีผลกระทบต่อความคาดหวังของลูกค้า ซึ่งโดยทั่วไปแล้วจะด าเนินการได้ตามขั้นตอนย่อย
ต่อไปนี้ 

1. การนิยามภารกิจ ที่ต้องเริ่มต้นจากการท าความเข้าใจกับงานทีรับผิดชอบและท าความ
เข้าใจกับกระบวนการของงานที่ต้องรับผิดชอบ และก าหนดถึงผลิตภัณฑ์หรือความส าเร็จของงานที่ได้
จากกระบวนการดังกล่าว 

2. การท าความเข้าใจกับลูกค้า โดยต้องพิจารณาว่าใครคือ ผู้ได้รับผลกระทบจากผลิตภัณฑ์ 
กระบวนการ หรือความส าเร็จของงานที่ระบุไว้ในขั้นตอนที่ 1 ทั้งนี้เพ่ือการก าหนดถึงความต้องการ
และความคาดหวังของลูกค้า ส าหรับการก าหนดถึงระดับที่ควรจะเป็นของคุณลักษณะของผลิตภัณฑ์ 
กระบวนการ ตลอดจนความส าเร็จของงาน 

3. การวัดหรือติดตามผลการด าเนินงาน จากระดับที่ควรจะเป็นตามที่ระบุไว้ในขั้นตอนย่อย
ที่ 2 ให้ก าหนดถึงระบบการวัดด้วยเครื่องมือ หรือวัดด้วยการประเมินผล เพ่ือการก าหนดถึงระดับที่
เกิดขึ้นจริงของคุณลักษณะของผลิตภัณฑ์ กระบวนการ ตลอดจนความส าเร็จของงาน จะนิยามว่า
ปัญหาคุณภาพ คือความเบี่ยงเบนของระดับที่เกิดขึ้นจริงจากระดับที่ควรจะเป็น 

4. การประเมินผลปัญหาและเลือกหัวข้อปัญหา(Theme) จากปัญหาต่างๆที่ก าหนดได้จาก
ขั้นตอนย่อยที่  3 ให้ท าการเลือกปัญหาเพ่ือท าการแก้ไขปัญหาตามล าดับความส าคัญ 

คู่มือวิเคราะห์ SWOT อย่างมืออาชีพ เอกชัย บุญยาทิษฐาน 
เทคนิคการระดมสมอง หรือ Brainstorming 
1. ท าความเข้าใจกับสิ่งที่จะช่วยกันคิดให้ชัดเจน ตรงนี้เป็นหน้าที่ของผู้น าทีม ที่จะต้องชี้แจง

และอธิบายไปว่าสิ่งที่เราจะท านี้คือ การระดมสมองเพ่ือ ค้นหาปัจจัยภายนอกที่จะส่งผลกระทบต่อ
องค์กร ในช่วงนี้มีเอกสารอะไร แผนภูมิอะไรก็เอามาแสดง พร้อมบอกกติกาในการระดมสมองไปด้วย 

2. ให้สมาชิกในทีมเสนอความเห็น คุณมีวิธีการท าตรงนี้ได้สองทางคือ ให้เสนอความเห็น  
ด้วยความสมัครใจ ใครต้องการออกความเห็นให้ยกมือแล้ว เสนอสิ่งที่ตนต้องการจะพูดออกมา 
ประธานจะต้องหาคนเขียนความเห็นลงบนกระดานให้ทุกคนสามารถเห็นได้อย่างชัดเจน การใช้วิธีนี้
จะมีปัญหาอยู่อย่างหนึ่งคือ จะมีคนไม่ออกความเห็นเลยก็มี ประธานคงต้องใช้เทคนิคกระตุ้นคนที่ไม่
ออกความเห็นให้แสดงความเห็นให้ได้ ทางที่สองคือ ให้เสนอความเห็นทีละคนเวียนจากซ้ายไปขวา 
หรือ ขวาไปซ้ายก็ได้ตามถนัด ใครยังคิดไม่ออกก็ผ่านไปก่อน วนไปจนครบ จะท ากี่รอบก็ได้ครับ ให้ได้
ความเห็นมากที่สุดเท่าที่จะท าได้ เมื่อดูท่าว่าจะไม่มีอะไรออกมาอีกแล้วก็ให้หยุด ตรงนี้มีข้อห้ามอยู่
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อย่างหนึ่งคือในขณะที่มีคนเสนอความเห็น ให้เขียนลงบนกระดาษอย่างเดียว ห้ามมีการวิจารณ์ หรือ
ขยายความใดๆทั้งสิ้น ประธานต้องย้ าความเข้าใจลงไปว่าไม่ต้องกลัวว่าจะซ้ ากัน ไม่ต้องกลัวว่าจะผิด 
ให้เสนอความคิดเห็นได้อย่างเต็มที่ เสนอมาแล้วบันทึกลงบนกระดานทุกรายการ 

3. เมื่อไม่มีข้อเสนอใดๆอีกแล้วให้เริ่มจัดหมวดหมู่ เรื่องเดียวกันเอาไว้ด้วยกัน เรื่องไหนซ้ าให้
ตัดออก เรื่องไหนอ่านแล้วไม่เข้าใจให้ซักถามคนที่เสนอ อธิบายรู้เรื่องก็ใช้ได้ซึ่งต้องมีการขัดเกลา
ค าพูด อธิบายไม่รู้เรื่องก็ตัดออก 
 

 
 
กระบวนการในการวางแผนอนาคตภาพ (Scenario Planning)   
 จากบทความใน (http://www.chulapedia.chula.ac.th/index.php.  2557) สรุปได้ว่า 

1. หาสิ่งที่จะพิจารณา (Where to look?) โดยถามว่าอะไรคือปัจจัยที่ส าคัญทางกลยุทธ์
ขององค์กร รวมทั้งประเด็นที่ผู้บริหารคิดว่าอะไรเป็นปัจจัยที่มีความส าคัญต่อความ ส าเร็จขององค์กร  

2. เริ่มต้นจากการหาปัจจัยชี้น า (Drivers) ที่น าไปสู่ความส าเร็จขององค์กร โดยการ
วิเคราะห์ SWOT 

3. ภายหลังจากการวิเคราะห์ SWOT ให้น าผลที่ได้จากการวิเคราะห์ SWOT มาเพ่ือก าหนด 
Scenario Agenda หรือประเด็นของ Scenario ซึ่งเป็นประเด็นที่ส าคัญทางด้านภาวะแวดล้อมที่
องค์กรจะต้องพิจารณาถึง ซึ่ง ส่วนใหญ่แล้วจะเป็นประเด็นหลักๆ กว้างๆ ไม่เกิน 4 ประเด็น โดย
ประเด็นเหล่านี้ต้องเป็นประเด็นที่มีความไม่แน่นอนที่อาจจะเกิดขึ้นใน อนาคต และบริษัทมีความ
กังวลถึง และประเด็นแต่ละประเด็นควรจะมีความเป็นอิสระจากกัน นั้นคือไม่ควรจะเป็นประเด็นที่มี
ความสัมพันธ์กัน  

4. หลังจากการก าหนด Scenario Agenda ที่ส าคัญได้แล้ว ก็ให้จัดเรียงตามล าดับ
ความส าคัญของประเด็นในแต่ละด้าน หลังจากนั้นก็ให้ก าหนดระยะเวลาส าหรับ Scenario Agenda 

คุ ณลักษณะ ขนาดเล็ก(Small Size) ขนาดทั่วไป(Typical Size) ขนาดใหญ่ (Large Size)

1 ประเภทของการตัดสินใจ การตัดสินใจในงานประจ า, งานตามภาระหน้าท่ี หรือ

 การตัดสินใจภายในหน่วยงาน

การตัดสินใจในกลยุทธข์นาดใหญ่ การตัดสินใจทีต้่องเดิมพันของบริษทั

2 จ านวนคนในทมีสร้างอนาคตภาพ 4 - 6 คน 8 - 12 คน 8 - 20 คน

3 จ านวนกจิกรรมทีล่งมือปฏิบติั(Workshop) 2 กจิกรรม, คร้ังละ 1/2 วนั 3 กจิกรรม, คร้ังละ  2-3 วนั 4 - 6 กจิกรรม, คร้ังละ  2-3 วนั

4 จ านวนวนัทีร่่วมกจิกรรม ของสมาชกิทมีสร้างอนาคตภาพ 1-2 วนั 4-6 วนั 8-12 วนั

5 จ านวนวนัส าหรับหวัหน้าทมี, ผู้จัดกจิกรรม, สมาชกิหลักของทมี 4-6 วนั 25-40 วนั 30 -70 วนั

6 จ านวนหน้าของแผนภาพอนาคตทีส่ร้างขึน้ 5-10 หน้า / แผนภาพ 10-30 หน้า / แผนภาพ 15-40 หน้า / แผนภาพ

7 จ านวนวนัในการเขยีนร่างแผนภาพอนาคต 1-2 วนั 5-10 วนั 8-15 วนั

8 จ านวนวนัในการศึกษาอนาคตภาพอืน่ๆ/ค้นหาประเด็นหลักทีเ่กีย่วขอ้ง 1-2 วนั 5-15 วนั 10-40 วนั

9 ระยะเวลาด าเนินการ 2 สัปดาห ์ - 1 เดือน 2-4 เดือน 3 - 6 เดือน

ลักษณะของค วามแตกต่างของขนาด Scenario Planning Project (Bill & Ian, 2006)
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แต่ละประการ โดยมองไปในอนาคตว่า Scenario Agenda ในแต่ละประการจะส่งผลกระทบต่อกล
ยุทธ์และการตัดสินใจในปัจจุบันอย่างไร  

5. จ านวนของ Scenario ที่เหมาะสมนั้นไม่ควรจะต่ ากว่าสอง และไม่ควรที่จะเกินสี่ โดย
เมื่อก าหนด Scenario Agenda เสร็จสิ้นแล้วก็น า Scenario Agenda แต่ละประเด็นมาเปรียบเทียบ
กันเพ่ือก าหนดขึ้นมาเป็น Scenario หรือความเป็นไปได้ในอนาคตตาม Scenario Agenda ที่ก าหนด
ขึ้น  
แนวทางจากการวางแผนอนาคตภาพ (Scenario)  

1. อะไรคือปัจจัยที่มีความส าคัญต่อองค์กรในอนาคต  
2. ถ้าทุกอย่างด าเนินไปด้วยดีและมองในทางที่เป็นไปได้ อะไรคือสิ่งที่ท่านมองเห็นเกี่ยวกับ

องค์กรในอนาคต  
3. ถ้าการด าเนินงานเป็นไปด้วยความผิดพลาด อะไรคือปัจจัยส าคัญที่ท่านจะค านึงถึง  
4. เมื่อมองเข้ามาภายในองค์กรแล้ว อะไรคือสิ่งที่คิดว่าควรจะเปลี่ยนแปลง เพื่อให้ได้

ผลลัพธ์ที่ต้องการ  
5. เมื่อมองย้อนกลับไป อะไรคือเหตุการณ์ส าคัญ ที่ท าให้องค์กรเป็นอยู่เช่นในปัจจุบัน  
6. ถ้ามองไปในอนาคต อะไรคือสิ่งส าคัญที่ต้องท าโดยเร็วที่สุด  
7. ถ้าอุปสรรคต่างๆ ถูกขจัดออกไปหมด และสามารถก าหนดในสิ่งที่ท า อะไรคือสิ่งที่

อยากจะมีหรือท าเพ่ิมข้ึน 
Schoemaker (1995) กล่าวถึง ขั้นตอนการพัฒนาการวางแผนอนาคตภาพ 
1. ระบุขอบเขต  

 ขั้นตอนแรกคือการระบุช่วงเวลาและขอบเขตของการวิเคราะห์ (ในรูปกรณีของผลิตภัณฑ์ 
ตลาด พ้ืนที่ทางภูมิศาสตร์ และเทคโนโลยี) กรอบเวลาสามารถขึ้นอยู่กับจ านวนปัจจัยต่าง ๆ เช่น 
อัตราการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยี วัฏจักรผลิตภัณฑ์ การเลือกตั้ง การวางแผนของคู่แข่งขัน และ
อ่ืน ๆ ครั้งหนึ่งคุณเคยมีกรอบเวลาที่เหมาะสม ซึ่งถูกถามว่าอะไรคือความรู้ที่เป็นคุณค่าสูงสุดของ
องค์กร ซึ่งยาวไกล มันเป็นประโยชน์ในการมองกลับไปยังอดีตและคิดเกี่ยวกับอะไรที่ คุณอยากจะ
ทราบในอนาคต และคุณได้รู้ ณ ขณะนี้อะไรคือแห่งข้อมูลส าหรับความไม่แน่นอนและความแปรปรวน 
อาจพูดได้ว่า คุณก าลังพัฒนาเรื่องราวในสิบปี มองย้อนกลับไปยังอดีตที่ผ่านไปสิบปีที่เปลี่ยนแปลง   
สิ่งที่เกิดขึ้นกับฝ่ายงานของคุณ องค์กร โรงงาน ภูมิภาค หรือประเทศ แม้แต่โลกนี้ คุณควรคาดหวัง
การเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นเหมือนกัน หรือแม้แต่ที่จะเกิดขึ้นในอีกสิบปีข้างหน้า ตามความคิดแล้ว 
กลุ่ม (เช่น ทีมผู้บริหาร) จะต้องมีส่วนร่วมในกระบวนการนี้ ความวิตกกังวลหรือความเป็นห่วงเก่ียวกับ
การไม่มีโครงสร้างนั้น เป็นการเริ่มต้นที่ดีใน Scenario Planning 
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2. การระบุผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลัก 
 ใครที่มีความสนใจในประเด็นนี้ ใครที่ได้รับผลกระทบจากกระบวนการนี้ ใครมีอิทธิพลกับ  
เขาเหล่านี้ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ชัดเจน ซึ่งรวมถึง ลูกค้า คู่ค้า คู่แข่งขัน ลูกจ้าง ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่นๆ 
รัฐบาลและอ่ืนๆ การระบุบทบาท ความสนใจ และอ านาจของเข้านั้น และถามว่าจะมีการเปลี่ยนแปลง
อย่างไรหรือไม่เมื่อเวลาผ่านไป ยกตัวอย่างเช่น ในพ้ืนที่แวดล้อม ผู้พิพากษา นักวิทยาศาสตร์ 
ทนายความ นักสื่อสารมวลชน หรืออ่ืน ๆ ที่มีอ านาจในฐานะผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเพิ่มขึ้น 
 นายคุณภาพ (2552) ได้กล่าวถึงการวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholder 
Analysis)แบ่งออกเป็น 3 กลุ่มดังนี้  

1. ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลัก (Key Stakeholders) คือผู้ซึ่งสามารถมีอิทธิพลที่ส าคัญหรือ
มีความส าคัญต่อความส าเร็จของกิจกรรม เช่น ลูกค้า ผู้ส่งมอบ มีส่วนได้ส่วนเสียส าคัญต่อการผลิต 
และ/หรือการบริการตลอดจนการปรับปรุง 

2. ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขั้นพ้ืนฐาน (Primary Stakeholders) คือ บุคคลหรือกลุ่มบุคคลผู้
ซึ่งได้รับผลกระทบจากกิจกรรมซึ่งอาจจะได้รับผลกระทบทางบวกหรือทางลบได้ โดยทั่วไปจะเป็น
องค์การที่เป็นส่วนหนึ่งในห่วงโซ่อุปทาน (Supply Chain) เช่น ผู้บริโภค (Consumer) ตัวแทน
ทางการค้า (Dealer) ผู้ผลิตในขั้นต้น (Primary Production) จะได้รับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลง
ราคาขาย การปรับเปลี่ยนนโยบายทางการค้าทั้งการจัดซื้อและการขาย เป็นต้น 

3. ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขั้นรอง (Secondary Stakeholders) คือทุกหน่วยงานที่มีส่วน
เกี่ยวข้องจากการด าเนินงานขององค์การแต่ไม่มีส่วนเกี่ยวข้องต่อองค์การโดยตรง เช่น  กิจกรรมบาง
ประเภทที่เป็นเฝ้าติดตามจากหน่วยงานภายนอก เช่น กิจกรรมโรงพยาบาล องค์การสื่อสารมวลชน 
จะให้ความสนใจต่อคุณภาพการรักษาพยาบาล การบริการตามระบบที่เป็นมาตรฐาน การป้องกัน
ความเสี่ยง เป็นต้น หรือกิจกรรมการค้าสินค้าโภคภัณฑ์ที่จ าเป็นต่อการด ารงชีพ เช่น อาหาร น้ ามัน 
ยารักษาโรค องค์การภายนอกย่อมให้ความสนใจต่อการก ากับดูแลกิจกรรมขององค์การ เช่น การ
โฆษณาเกินจริง คุณภาพและความปลอดภัยของการใช้ผลิตภัณฑ์ การควบคุมด้านกลไกราคาที่เป็น
ธรรมต่อผู้บริโภค กิจกรรมขององค์การเหล่านี้จึงจ าเป็นต้องมีการก ากับดูแลกิจการที่ดี (Good 
Governance) 
 ขั้นตอนการวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
 ขั้นตอนที่ 1 การจัดตั้งทีม การเลือกทีมในการท างานกลุ่ม 4- 6 คน โดยสมาชิกกลุ่ม
อาจจะมีประสบการณ์ที่เหมือน หรือ มีประสบการณ์หลากหลายผสมผสานกัน ทีมนี้จะร่วมกันระดม
สมองในการวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

 ขั้นตอนที่ 2 การแจ้งผู้มีส่วนเกี่ยวข้องในการวิเคราะห์ผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง ผู้มีส่วนร่วม
จ าเป็นต้องเข้าใจบทบาท และวัตถุประสงค์ของการวิเคราะห์ ผู้รับผิดชอบในการวิ เคราะห์ผู้มีส่วนได้
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ส่วนเสียต้องชี้บ่งผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้ง 3 กลุ่ม คือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลัก (Key) ขั้นพ้ืนฐาน (Primary) 
และขั้นรอง (Secondary) โดยหลักการส าคัญคือ การวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่สามารถมีผลต่อ
กิจกรรมทั้งด้านบวกและลบ ขั้นตอนต่อมาคือ การอธิบายเหตุผลของวัตถุประสงค์การวิเคราะห์ผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสีย เช่น การจัดการระบบชลประทานเพ่ือการเกษตร  การป้องกันน้ าท่วมนั้นเป็น
ประโยชน์ต่อชาวนาและเกษตรกร แต่เป็นผลลบต่อชาวประมง เนื่องจากระบบนิเวศน์มีการ
เปลี่ยนแปลง ชาวประมงอาจจะไม่พึงพอใจได้ และขั้นตอนของการวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย คือ  
1) การชี้บ่งผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในตารางผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  2) การชี้บ่งผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และ
ความส าคัญและ 3) การชี้บ่งความเสี่ยงที่อาจจะมีผลต่อกิจกรรมและวิธีการในการจัดการผลกระทบ  
ที่เกิดขึ้น วิธีการจัดการกับปัญหาต่างๆและความเสี่ยงที่มี โอกาสเกิดขึ้นมีวิธีการจัดการได้หลายวิธี  
เช่นการก าหนดกรอบการท างานเพ่ือการลดความขัดแย้ง การสร้างพันธมิตร การเจรจาต่อรอง การ
วิเคราะห์รายละเอียดข้อได้เปรียบ ข้อจ ากัด และการสร้างรายละเอียดการตรวจสอบ (Checklist) กา
ระดมสมองในการตั้งสมมติฐานต่างๆเช่น การตั้งค าถามเพ่ือหาแนวทางในการจัดการ 

ขั้นตอนที่ 3 การบันทึกตารางผู้มีส่วนได้ส่วนเสียให้ครบถ้วน ทีมงานวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียจะบันทึกลงตารางผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เก่ียวข้องทั้งหมด  และวิธีการด าเนินการคือ  

1. การเขียนโครงสร้างตารางในกระดาษแผ่นใหญ่ 
2. การชี้บ่งผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดยการระดมสมอง (โดยข้อแนะน า คือการเขียนใน Post-it  

1 ใบต่อ 1 ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย) 
3. การวางต าแหน่งผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในคอลัมน์แรกของตาราง 
4. การล าดับความส าคัญของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 10 ล าดับ และบันทึกข้อมูลในตารางการ

วิเคราะห์ให้ครบถ้วน 
5. การตัดผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ไม่ส าคัญออก(ถ้ามี) และบันทึกข้อมูลในตารางให้สมบูรณ์ 

 ขั้นตอนที่ 4 การมีอิทธิพลและความส าคัญ การมีอิทธิพล หมายถึงพลังของผู้มีส่วนได้     
ส่วนเสียที่จะช่วยสนับสนุน หรือการขัดขวางการบรรลุผลของวัตถุประสงค์และกิจกรรมขององค์การ 
ความส าคัญ หมายถึง ล าดับความส าคัญต่อการให้ความพึงพอใจในความจ าเป็นและความสนใจของ
แต่ละผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
 การน าผลการวิเคราะห์ไปประยุกต์ใช้ 
 ผลจากการวิเคราะห์การมีอิทธิพลและความส าคัญนั้น ท าให้องค์การที่ต้องการผลักดันด้าน
นโยบาย และโครงการต่างๆซึ่งหน่วยงานที่เป็นผู้รับผิดชอบโครงการจะต้องมีการสื่อสาร สานเสวนา 
การให้ความรู้ ความเข้าใจต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้องโดยตรง และขณะเดียวกันต้องมี   การ
ประสานงานยังประโยชน์ร่วมกันทั้ง 2 ฝ่ายกับองค์การ หรือบุคคลผู้เกี่ยวข้อง เช่น พ่อค้าคนกลาง 
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ธนาคาร และการก ากับดูแลกิจการที่เป็นธรรมาภิบาล มีความโปร่งใสในการจัดการเพ่ือให้
สื่อสารมวลชน และประชาชนทั่วไป น าเสนอข่าวในทางบวกและส่งผลต่อความส าเร็จของโครงการ 
 การวิเคราะห์ในกระบวนการนี้ สามารถประยุกต์ใช้ในระดับองค์การ ในการด าเนินโครงการ
กิจกรรมต่างๆให้ประสบความส าเร็จ และบรรลุตามโครงการได้ เช่นการขยายก าลังการผลิตของ
โรงงานอุตสาหกรรม ต้อมีการค านึงถึงผลกระทบทางด้านสิ่งแวดล้อมต่อชุมชน ผลกระทบด้านวิถีชีวิต
ชุมชน การสานเสวนาในการลดความขัดแย้งที่อาจเกิดข้ึน การใช้จุดแข็งของโครงการ เช่นการจ้างงาน 
การส่งเสริมเศรษฐกิจชุมชน มาสื่อสารต่อชุมชน ในขณะเดียวกันองค์การต้องมีความจริงใจและให้
ข้อมูลที่เป็นจริงต่อชุมชน ผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง 
 ข้อควรระวัง   
 การวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอาจเกิดขึ้นผิดแนวทาง ซึ่งวิธีการต่างๆในการวิเคราะห์ผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียนี้เป็นเพียงเครื่องมือซึ่งไม่สามารถรับประกันความถูกต้องในการวิเคราะห์ได้ 
 1. การสื่อสารเฉพาะกลุ่มท่ีสามารถแปลความหมายได้หลากหลาย ซึ่งอาจเป็นภัยคุกคามต่อ
การท าความเข้าใจ เช่นความเชื่อ ศาสนา 

2. การวิเคราะห์ข้อมูลสามารถประยุกต์ใช้ได้ดีเท่าท่ีข้อมูลสามารถเก็บได้และน ามา
ประยุกต์ใช้ 

3. การตัดสินใจในการวางต าแหน่งของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย บางครั้งเป็นนามธรรมความคิดเห็น
ที่หลากหลายจากข้อมูลหลายๆ แหล่ง จ าเป็นต้องได้รับการยืนยันหรือปฏิเสธในการตัดสินใจ 

4. ความแตกต่างระหว่างความรู้และประสบการณ์ของสมาชิกกลุ่มในกิจกรรมการระดมสมอง 
อาจจะท าให้การท างานเป็นทีมไม่ประสบความส าเร็จ โดยทีมควรใช้ข้อมูลพื้นฐาน และการให้
ความส าคัญของข้อมูล 

5. ความพยายามในการก าหนดผู้ได้เปรียบและเสียเปรียบ และความขัดแย้งที่ซ่อนเร้นแฝงอยู่
และการให้ความสนใจในประเด็นที่แตกต่างกัน ท าให้เกิดความขัดแย้งในทีม  

3. การระบุแนวโน้มปกติ 
 ปัจจัยการเมือง เศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี กฎหมาย อุตสาหกรรมและอ่ืนๆ มีแนวโน้ม    ที่
จะมีผลกระทบต่อปัญหาที่คุณระบุไว้ในขั้นตอนแรกหรือไม่ ตัวอย่างเช่น บริษัทมีความกังวลว่า 
สภาพแวดล้อมในอนาคตใดจะมีแนวโน้มที่จะเป็นปัญหาในอนาคต เช่น กฎหมายด้านสิ่งแวดล้อม    
ที่เข้มงวดขึ้น การเพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่องสภาพแวดล้อมที่น่าสนใจ ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีชีวภาพ 
และการเข้มงวดมากขึ้นของกฎหมาย การอธิบายเริ่มต้นเพียงเล็กน้อยส าหรับแนวโน้มนั้นรวมไปถึง  
ท าอย่างไรและท าไม ซึ่งมีอิทธิพลต่อองค์กรของคุณ มันจะมีประโยชน์มากในการระบุแนวโน้มบน 
Chart หรือ Diagram ที่ระบุว่ามีผลต่อกลยุทธ์ของคุณในปัจจุบัน ทั้งในด้านบวก ลบ และอ่ืนๆ ที่    
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ไม่แน่นอน การมีส่วนร่วมของทุก ๆ คนในกระบวนการจ าเป็นต้องเห็นร่วมกันในการก าหนดแนวโน้ม
ที่จะเกิดข้ึน ทุกๆ แนวโน้ม รวมทัง้ในเรื่องที่ไม่เห็นด้วยกัน โดยจะอยู่ในขั้นตอนต่อไป 

4. การระบุความไม่แน่นอนหลัก 
 ในเหตุการณ์ หรือผลลัพธ์ที่ไม่แน่นอน จะมีผลอย่างมีนัยส าคัญในปัญหาที่คุณก าลังเผชิญอยู่
หรือไม่? และอีกครั้ง เมื่อพิจารณาปัจจัยด้าน เศรษฐกิจ การเมือง สังคม เทคโนโลยี กฎหมาย และ
อุตสาหกรรม ประธานาธิบดีต่อไปจะมาจากพรรคใด เทคโนโลยีใดที่จะถูกพัฒนา อะไรคือคุณค่าที่
ลูกค้าให้ในอนาคต  ความไม่แน่นอนเหล่านี้รวมถึงผลลัพธ์ที่เป็นไปได้ต่างๆ อีกครั้งเป็นวิธีการที่ดีที่สุด
ที่เป็นตัวอย่างผลลัพธ์ กับความเป็นไปได้ที่เกิดขึ้นน้อยที่สุด คุณมักจะต้องการที่ระบุความสัมพันธ์
ระหว่างความแน่นอนเหล่านั้น แต่มันไม่มีความสัมพันธ์กันเลย ตัวอย่างเช่น หากเศรษฐกิจหนึ่งมีความ
ไม่แน่นอนด้านระดับการว่างงาน และปัญหาเรื่องอัตราเงินเฟ้อ การผสมดังกล่าวคือการที่มีการจ้าง
งานเต็มที่และไม่มีเงินเฟ้อ จะถูกก าหนดเป็นสิ่งที่ไม่น่าเชื่อ  

5. การก าหนดโครงสร้างของ Scenario Theme 
 เมื่อคุณได้ระบุแนวโน้มรวมทั้งความไม่แน่นอนแล้ว คุณจ าเป็นต้องมีข้อมูลพ้ืนฐานของการ
ก าหนดโครงสร้าง Scenario ตัวอย่างง่าย ๆ ในการผลักดันคือการระบุกรณีสุดโต่ง โดยใส่ปัจจัยด้าน
บวกไปหนึ่งตัวและใส่ปัจจัยลบที่เหลือไปทั้งหมด ทางเลือกอ่ืนคือ เลือกผลลัพธ์ที่เป็นไปได้ที่สามารถ
รวมกลุ่มภายใต้ความขัดแย้งในการต่อเนื่องที่ช้า ระดับ หรือการไม่เตรียมตัวอีกวิธีหนึ่ง  คือ การหาก 
Theme เริ่มต้นเพื่อเลือกปัจจัยที่เป็นไปไม่ได้สองอย่างและข้ามมัน 

6. ตรวจสอบความสอดคล้องและความมีเหตุมีผล 
 ในโลกธรรมดาคุณมักจะท า Scenario ที่ยังไม่สุดก าลัง เพราะมีความเป็นไปได้ที่จะมีปัจจัย  
ที่ไม่มีความสอดคล้องภายในหรือขาดเรื่องราวที่สัมพันธ์กัน มีอย่างน้อยสามบททดสอบส าหรับความ
สอดคล้องกันภายใน ตามแนวโน้ม และการผสมกันของผลลัพธ์ และปฏิกิริยาจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
หลัก เริ่มแรกคือการเปรียบเทียบแนวโน้มที่เลือกในกรอบเวลา  ถ้าไม่ ให้เอาแนวโน้มออกถ้าคิดว่า    
ไม่เหมาะสม ขั้นที่สอง ท าการผสม Scenario ของผลลัพธ์และความไม่แน่นอนที่ไปด้วยกัน เหนือไป
กว่านั้น การจ้างงานเต็มที่หรืออัตราเงินเฟ้อเป็นศูนย์ ไม่สามารถไปด้วยกันได้ ให้ทิ้งคู่ที่เป็นไปไม่ได้ 
สาม คือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลัก สามารถเปลี่ยนแปลงได้หรือไม่ ถ้าใช่  Scenario ของคุณควรที่จะ
รวมเข้าไปด้วย พยายามอธิบายในตอนจบของ Scenario ที่มีความมั่นคง การทดสอบผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียที่มีขนาดมหภาค เช่น รัฐบาล องค์กรระหว่างประเทศ  

7. การพัฒนา Scenario เพื่อการเรียนรู้  
 จากกระบวนการนี้ ให้ก าหนดโครงสร้างอย่างง่าย และตรวจสอบถึงความสอดคล้องของมัน 
ซึ่ง Theme ธรรมดาควรจะรวมอยู่ด้วยกัน และ Scenario เริ่มต้นควรจะขยายชอบเขตไปถึงอนาคต
ด้วย แต่อาจไม่มีเหตุมีผล ไม่สอดคล้อง และแปรปรวน จุดมุ่งหมายของการระบุคือกลยุทธ์ที่เกี่ยวข้อง
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และผลลัพธ์ที่เป็นไปได้ขององค์กรและแนวโน้มของสิ่งต่าง ๆ รอบ ๆ ตัว แม้ว่า แนวโน้ม โดยตาม
ความหมายแล้ว จะปรากฏใน Scenario จะสามารถมีน้ าหนักมากหรือน้อยได้ ตามแต่ละ Scenario 
ที่ต่างกัน 

8. ระบุงานวิจัยที่ต้องการ 
 คุณจ าเป็นต้องการการวิจัยเพ่ือเพ่ิมความเข้าใจของคุณเกี่ยวกับความไม่แน่นอนและแนวโน้ม
ดังกล่าว Scenario ที่เรียนรู้ควรช่วยให้คุณค้นพบจุดบอด ตัวอย่างเช่น คุณทราบหรือไม่ว่า ใครเป็นผู้   
มีส่วนได้ส่วนเสียหลัก ที่คุณให้ไว้ใน Scenario บ่อยครั้งที่บริษัทต่าง ๆ จะรู้เกี่ยวกับอุตสาหกรรมอง
ตัวเองค่อนข้างมาก แต่รู้น้อยมากเม่ือพูดถึงเรื่องอ่ืน  

9. การพัฒนาโมเดลเชิงปริมาณ 
 หลังจากที่ได้วิจัยเพ่ิมเติมแล้ว คุณควรที่จะทดสอบภายในเกี่ยวกับความไม่แน่นอนของ 
Scenario และเข้าถึงแม้ว่าปฏิสัมพันธ์ควรจะเป็นแบบทางการ ผ่านโมเดลเชิงปริมาณ 

10. การวิวัฒน์ไปสู่ Scenario ด้านการตัดสินใจ  
 สุดท้ายแล้ว ในขั้นตอนนี้ คุณจ าเป็นต้องค่อย ๆ เปลี่ยน Scenario แม้ว่าสุดท้ายแล้วจะได้มี
การทดสอบกลยุทธ์และไอเดียใหม่ ๆ ของคุณ การก าหนดขั้นใหม่ผ่านแปดขั้นตอน จะถึงการก าหนด 
Scenario ด้านการศึกษา ซึ่งเป็นการแสดงให้เห็นถึงปัญหาที่แท้จริง Scenario ดังกล่าวนี้คุณต้องการ
มอบให้กับผู้อ่ืนในองค์กรเพ่ือสร้างสรรค์หรือช่วยพวกเขาให้ดีขึ้น และลดความเสี่ยงในกลยุทธ์อ่ืนๆ ถ้า
ใช่แล้ว คุณก็ส าเร็จ แต่ถ้าไม่ใช่ ให้ท าขั้นตอนนี้ใหม่ และ Focus ไปอีกครั้งหนึ่งกับ Scenario 
เช่นเดียวกับกับที่ศิลปินวิจารณ์เกี่ยวกับความสมดุลหรือจุดที่น่าสนใจในงานเขียน ครึ่งหนึ่งเป็นเรื่อง
ของการวิจารณญาณ อีกด้านเป็นศาสตร์ 

คุณอธิบายได้อย่างไรว่า Scenario สุดท้ายนั้นดีพอ บรรทัดฐานแรกคือความสัมพันธ์กัน 
เพ่ือให้มีผลต่อ Scenario ของคุณควรจะมีการติดต่อกันโดยตรงกับแผนผังความคิดและความกังวล
ของผู้ใช้ ต่อมาคือ Scenario ควรที่จะมีความสอดคล้องกัน สาม มันควรต้องเป็นต้นแบบ ซึ่งก็คือมัน
ควรอธิบายถึงความแตกต่างในอนาคตมากกว่าความแตกต่างกันบน Theme เดียว สี่คือ ทุก 
Scenario ต้องอธิบายได้ถึงดุลยภาพหรือขั้นตอนที่เป็นระบบที่คงอยู่ในช่วงเวลา และ Scenario ควร
จะมีความกว้างครอบคลุมไปถึงความเป็นไปได้และมีมุมมองที่ส าคัญ ขณะที่ Focus ไปถึงความ
เชื่อมโยงและตรรกะในอนาคต 

Ron Johnston ได้เสนอขั้นตอนการสร้างภาพอนาคตไว้ โดยการแบ่งกระบวนการเป็น 3 
ช่วง 10 ขั้นตอน ดังนี้ 

ช่วงท่ี 1 เตรียมการ 
ขั้นตอนที่ 1 ระบุหัวเรื่องและขอบเขตของการศึกษา วัตถุประสงค์ระยะเวลาด าเนินการ และ

ผู้ร่วมสร้างภาพอนาคตที่เหมาะสม 
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ช่วงที่ 2 ด าเนินการสร้างภาพอนาคต 
ขั้นตอนที่ 2 การวิเคราะห์ประเด็นส าคัญ (Key Issues) รอบด้าน โดยให้ผู้เข้าร่วมกิจกรรม

ระดมความคิด ระบุประเด็น เหตุการณ์ส าคัญต่างๆ ในปัจจุบันที่อาจมีอิทธิพลต่อเรื่องที่ศึกษา 
ขั้นตอนที่ 3 การระบุปัจจัยส าคัญที่คาดว่าจะเกิด (Predetermined / Certain Factors) 

และระบุแรงผลักดัน (Driving Force) ของปัจจัยเหล่านั้น เป็นขั้นตอนที่ผู้เข้าร่วมกิจกรรมจัดอันดับ
ความส าคัญของปัจจัยต่างๆที่ผู้เข้าร่วมคิดว่ามีผลสูงต่อเรื่องที่ท าการศึกษา และมีแนวโน้มสูงมากจน
เลี่ยงได้ยากในอนาคต รวมถึงระบุว่าแรงผลักดันนั้นคืออะไร 

ขั้นตอนที่ 4 การระบุสิ่งที่ไม่แน่นอนในอนาคต(Uncertainties) เป็นขั้นตอนที่ให้ผู้เข้าร่วม
ระบุปัจจัยหรือเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นจะท าให้อนาคตไม่ต่อเนื่องจากปัจจุบัน และการสร้างผลกระทบ
อย่างสูงซึ่งอาจจะเป็นเรื่องดีหรือไม่ได้ต่อเรื่องที่จะท าการศึกษา และผู้เข้าร่วมกิจกรรมยัง   ไม่แน่ใจ
และไม่ทราบว่าปัจจัยดังกล่าวจะเกิดขึ้นหรือไม่และจะมีผลกระทบอย่างไร 

ขั้นตอนที่ 5 การจัดกลุ่มปัจจัย เนื่องจากในขั้นตอนที่ 3 และ 4 มีปัจจัยจ านวนมากในขั้นตอน
นี้จ าจ าเป็นต้องจัดกลุ่มปัจจัยเหล่านั้น ทั้งในปัจจัยที่แน่นอนและไม่แน่นอน เพ่ือสะดวกในการสร้าง
ภาพอนาคตต่อไป โดยอาจจัดเป็นกลุ่มปัจจัยด้านสังคม เทคโนโลยี เศรษฐกิจ สิ่งแวดล้อม และ
การเมืองหรือที่เรียกว่าการจัดแบบ STEEP (Social, Technology, Economic, Environment, and 
Political Factors) 

ขั้นตอนที่ 6 การจัดล าดับปัจจัยเพ่ือสร้างชุดแรงผลักดันหลักที่จะท าให้อนาคตเปลี่ยน  รูปไป 
(Key drivers of changes) เนื่องจากการจัดปัจจัยส าคัญที่ เกิดขึ้นแน่นอน (Predetermined 
factors) ตามล าดับความส าคัญต่ออนาคต และให้ผู้เข้าร่วมจัดล าดับสิ่งไม่แน่นอน (Uncertainly) ซึ่ง
ระดับความไม่แน่นอนนั้นไม่ใช่ความไม่แน่นอนของความเป็นไปได้ว่าจะเกิด แต่เป็นระดับของความไม่
รู้ของกลุ่มผู้เข้าร่วมกิจกรรมว่าจะเกิดข้ึนหรือไม่ และมีผลกระทบขนาดไหน อย่างไร 

ขั้นตอนที่ 7 การเลือกตรรกะของภาพอนาคต โดยเลือกตรรกะจ านวน 2-3 ชุด โดยพิจารณา
จากชุดแรงผลักดันที่ได้ในขั้นตอนที่ 6 เพ่ือเตรียมไว้ให้ผู้เข้าร่วมกิจกรรมพัฒนาเป็นภาพอนาคต 

ขั้นตอนที่ 8 การพัฒนาภาพอนาคต ผู้เข้าร่วมประชุมเขียนบรรยายลักษณะภาพอนาคตสั้นๆ 
200 – 300 ค า ตามตรรกะที่ถูกเลือกไว้ในขั้นตอนที่ 7 

ขั้นตอนที่ 9 การประเมินคามชัดเจน และความเป็นเหตุเป็นผลของภาพอนาคต 
ช่วงที่ 3 ตรวจสอบนัยความหมายจากภาพเพื่อการวางแผน 
ขั้นตอนที่ 10 การประเมินนัยความหมายของอนาคต เพ่ือวางแผนยุทธศาสตร์ให้ผู้เข้าร่วม

กิจกรรมวิเคราะห์ภาพอนาคตที่ได้ และระบุยุทธศาสตร์ที่จ าเป็นในการท าให้ภาพที่พึงประสงค์เกิดขึ้น
หรือป้องกันไม่ให้เกิดภาพท่ีพึงประสงค์ พร้อมทั้งเปรียบเทียบกับยุทธศาสตร์ที่ใช้ในปัจจุบัน 
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ทั้งนี้ กระบวนการสร้างภาพอนาคตจากที่กล่าวไปนี้ เป็นเพียงแนวทางเบื้องต้น ซึ่งในการ
สร้างอนาคตผู้ศึกษาหรือนักอนาคตสามารถปรับแต่งกระบวนการในแต่ละขั้นตอนให้เหมาะกับ
วัตถุประสงค์และบริบทของการศึกษา เพ่ือช่วยให้เกิดภาพอนาคตที่มีความเป็นไปได้มากขึ้น อย่างไรก็
ดีการน าวิธีการนี้ไปใช้การมองอนาคตจึงขึ้นอยู่กับจุดประสงค์และเป้าหมายของผู้ศึกษาหรือองค์กร
ต่างๆ  การมองอนาคตด้วยวิธีการสร้างภาพอนาคตเป็นได้รับความนิยมและใช้อย่างแพร่หลายใน
องค์กรต่างๆมากยิ่งขึ้น อย่างไรก็ตามในปัจจุบัน ศาสตร์ของการมองอนาคต 
 Blog นี้เป็นส่วนหนึ่งของ Individual Reportในวิชา BA401 Strategic Management ภาค
เรียนที่ 2/2554 คณะพาณิชย์ศาสตร์และการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 
 ขั้นตอนที่ 1 คือการก าหนดวัตถุประสงค์ที่จะพิจารณา เพ่ือจ าลองสถานการณ์ที่เกี่ยวข้อง 
และมีความเป็นไปได้ว่าจะเกิดขึ้น รวมถึงจ าลองเหตุการณ์ และคาดการณ์ผลกระทบที่จะเกิดกับcash 
flow, inventory, cost of sales รวมทั้งปัจจัยอื่นๆของธุรกิจ เมื่อเกิดเหตุการณ์นั้นๆ 

ขั้นตอนที่ 2 ระบุแนวโน้มที่จะเกิดเหตุการณ์ โดยพิจารณา key drivers ที่จะผลักดันให้เกิด 
สถานการณ์นั้นๆ 

ขั้นตอนที่ 3 รวบรวมข้อมูล โดยเนื่องจากเป็นการควบคุมความเสี่ยงจากภายนอก ตัวอย่าง
จากวิดีโอจึงแนะน าให้เราศึกษา scenario planningของบริษัทท่ีเกี่ยวข้องกับเราด้วย เช่น suppliers 

ขั้นตอนที่ 4 เชื่อมโยงสถานการณ์เข้ากับข้อมูล เพ่ือระบุผลกระทบที่จะเกิดกับธุรกิจเรา 
ขั้นตอนที่ 5 เมื่อระบุเหตุการณ์ที่เป็นความเสี่ยงทั้งหมดแล้ว ต้องมีการตัดสินใจเลือกความ

เสี่ยงที่ส่งผลกระทบมาก-น้อย เพ่ือการวางแผนกลยุทธ์รองรับต่อไป 
งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 

 Paul J.H. Schoemaker (1995) กล่าวว่าท่ามกลางเครื่องมือมากมายของผู้จัดการที่
สามารถใช้วางแผนกลยุทธ์โดยวิธีการวางแผนอนาคต (Scenario Planning) จะยืนโดดเด่นออกมา 
เพ่ือสามารถจับวงของปัญหาอย่างละเอียด โดยองค์ประกอบที่ส าคัญหลักอย่างหนึ่งของการวางแผน
อนาคตภาพคือมันเป็นเครื่องมือ  
 Margherita Pagani (2009) พบว่า พลังแห่งการขับเคลื่อนพลวัตของอนาคตภาพเป็น
พ้ืนฐานหลักของการคิดอย่างเป็นระบบและองค์ประกอบอ่ืนๆ สอดคล้องกับการงานวิจัยของ Juan 
M. Benito-Ostolaza, Juan A. Sanchis-Llopis(2013) เกี่ยวกับการฝึกอบรมการคิดเชิงกลยุทธ์ด้วย
การทดลองเชิงประจักษ์ พบว่าการก าหนดกลยุทธ์นั้นจ าเป็นต้องมีการผสมผสานกันระหว่างการคิด
เชิงกลยุทธ์ ซึ่งรวมถึงการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมเชิงกลยุทธ์ขององค์กรด้วยนั้น ซึ่งหมายรวมถึงการ
ใช้แนวความคิดเพ่ือสร้างสูตรในการวางแผนธุรกิจ แม้ว่าหลายองค์กรที่มีการใช้การวางแผนกลยุทธ์มี
ทรัพยากรต่อการคิดเชิงกลยุทธ์ไม่เพียงพอก็ตาม   
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 T.J. Chermack a, L. van der Merwe (2003) เกี่ยวกับบทบาทของการสร้างความรู้ใหม่
โดยผู้เรียนเองในการวางแผนอนาคตภาพ พบว่าการวางแผนอนาคตภาพในหลายๆเรื่องจะมุ่งไปสู่การ
รับรู้เกี่ยวกับการเรียนรู้ที่ผู้ เรียนสร้างความรู้ใหม่โดยผู้เรียนเอง น้อยครั้งมากที่จะพบว่ามีความ
เชื่อมโยงกันอย่างชัดเจน ซึ่งงานวิจัยนี้ จะสร้างจุดเชื่อมโยงระหว่างการวางแผนอนาคตภาพกับแนว
ทางการสร้างความรู้ใหม่โดยผู้เรียนเอง แต่การสนับสนุนคือการระบุว่าการสร้างความรู้ใหม่โดยผู้เรียน
เองเป็นทฤษฎีหลักในกระบวนการของการวางแผนอนาคตภาพและอธิบายถึงวิธีการหรือหนทางการ
สร้างความรู้ใหม่โดยผู้เรียนเองถูกค้นพบในกระบวนการวางแผนอนาคตภาพ 

การคิดสร้างภาพแห่งอนาคต 
 เป็นแนวคิดที่ส่งเสริมการคิด/การตัดสินใจอย่างเป็นระบบ ซึ่งสามารถน าไปช่วยในการ
วิเคราะห์และวางแผนได้อย่างมีประสิทธิภาพ แนวคิดที่จะกล่าวถึงก็คือ “การคิดเชิงสร้างภาพ/ฉาก
แห่งอนาคต” (Scenario Thinking) ซึ่งเป็นวิธีการใช้ความคิดที่เป็นไปอย่างมีระบบ มีการน าเอา
องค์ประกอบต่างๆที่มีอยู่มาท าการวิเคราะห์แล้วสร้างภาพจ าลองแห่งอนาคตขึ้นมา อีกนัยหนึ่งก็คือ
เป็นการคาดการณ์ว่าภาพในอนาคตมันจะเป็นไปในลักษณะใด โดยอาศัยวิธีการที่เป็นระบบ ดังนั้น
ภาพที่ได้นี้จะเป็นภาพที่ค่อนข้างสมบูรณ์และน่าเชื่อถือในแง่วิชาการ อย่างไรก็ตามจะกล่าวว่าสมบูรณ์
และน่าเชื่อถือ 100% คงเป็นไปไม่ได้ ทั้งนี้ เพราะโลกใบนี้เป็นโลกของความไม่แน่นอน เหตุการณ์
ต่างๆสามารถเปลี่ยนแปลงหรือเกิดขึ้นได้อย่ารวดเร็วจนบางครั้งตั้งรับไม่ทัน หน้าที่ของผู้บริหารหรือผู้
วิเคราะห์องค์กรคือ การมานั่งคิดดูว่าเมื่อเราเอาองค์กรของเราเข้าไปอยู่ในแต่ละสภาพแวดล้อมนั้น 
(ภาพ/ฉาก) เราควรจะก าหนดยุทธวิธีอย่างไรในการด าเนินกิจกรรมทางธุรกิจเพ่ือจะให้ประสบ
ความส าเร็จ 
 นอกจากนี้ “การคิดเชิงสร้างภาพแห่งอนาคต” เป็นตัวส่งเสริมวิสัยทัศน์ลักษณะการคิดและ
รวมไปถึงกระบวนการตัดสินใจของบุคลากรในองค์กรได้เป็นอย่างดี ภาพที่ได้จาก”การคิดเชิงสร้าง
ภาพ/ฉากแห่งอนาคต” ก็คือภาพในอนาคต(ภาพในอนาคตอาจเป็น 1 ปี 2 ปีหรือยาวนานแค่ไหนจะ
ขึ้นอยู่กับองค์ประกอบของข้อมูลและขอบเขตของเวลาที่ก าหนดขึ้น) ภาพนี้จะกระตุ้นกระบวนการ  
คิดของเราซึ่งส่งผลให้เกิดแนวคิดใหม่ๆ ขึ้นมาซึ่งการสะท้อนถึงวิสัยทัศน์(Vision) และวิสัยทัศน์นี้เป็น
สิ่งที่ยิ่งใหญ่มากในการบริหารเป็นตัวขับเคลื่อนองค์กรไปข้างหน้าถึงจุดที่ได้เปรียบในเชิงแข่งขัน  
(Strategic Position) หากบุคลากรในองค์กรขาดสิ่งนี้องค์กรก็จะหยุดนิ่งหรือเคลื่อนไหวอย่างไร้
ทิศทางเพราะขาดสิ่งน าร่องไปยังจุดหมายปลายทาง  
 การสร้างภาพ/ฉากแห่งอนาคต (Scenario Construction) 
 จุดเริ่มต้นที่น่าจะท าให้ท่านเข้าใจได้เป็นอย่างดีน่าจะเป็นการมองจากด้านผลลัพธ์ของ
กระบวนการคิด โดยถ้าจะเปรียบเทียบภาพนั้นกับบ้านหลังหนึ่ งที่เพ่ิงสร้างเสร็จใหม่ๆจะเห็นว่าคือ
ผลลัพธ์ที่อยู่ตรงหน้าเรา แต่ก่อนที่จะได้บ้านหลังนี้จะต้องผ่านกระบวนการคือการออกแบบบ้าน 
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จัดหาช่าง จัดหาวัสดุ ลงมือสร้าง เห็นเป็นโครงร่าง เป็นตัวบ้าน ตกแต่ง/ปรับแก้ไข จนส าเร็จออกมา
เป็นบ้านที่สวยงามตามที่เราเห็น กระบวนการความคิดเชิงสร้างภาพ (Scenario Thinking) ก็มี
ลักษณะที่คล้ายกันคือ การรวบรวมข้อมูลที่ต้องการทีละส่วนเข้ามาแล้วสร้างขึ้นมาเป็นภาพแห่ง
อนาคต เราเริ่มลองขยับเข้ามาใกล้ลักษณะทางธุรกิจกันดูบ้าง โดยสมมติว่าเราอยากจะทราบว่า
รูปแบบรถยนต์ในอีก 5 ปีข้างหน้าจะเป็นอย่างไร โดยสมมติว่าเราอยากจะทราบว่ารูปแบบรถยนต์ใน
อีก 5 ปีข้างหน้าจะเป็นอย่างไร ด้วยกระบวนการการคิดเชิงสร้างภาพ เราจะเริ่มต้นด้วยการก าหนด
ขอบเขต (Scope) ของความคิดก่อนเพ่ือที่จะพุ่ง (Focus) ตรงลงไปยังสิ่งที่เราสนใจจริง ในที่นี่”
ขอบเขต” ก็คือรถยนต์ที่เราพูดถึงนั้นเป็นรถยนต์ประเภทไหน รถนั่งส่วนบุคคล รถตู้ หรือ รถบัส เป็น
ต้น ต้องขอออกตัวก่อนว่าข้อมูลที่จะน ามาใช้นี้เป็นเพียงตัวอย่างเพ่ือประกอบการอธิบายให้ท่านได้
เข้าใจมากยิ่งข้ึน ดังนั้นผลลัพธ์ที่ได้จึงอาจจะไม่ตรงกับความจริง     
 
 
 
  
 

 
รูปที่ 1 กระบวนการคิดเชิงสร้างภาพอนาคตแบบพ้ืนฐาน 

 
 เมื่อเรามีการก าหนดขอบเขตเบื้องต้นเรียบร้อยแล้ว จากนั้นเราก็จะมาดูข้อมูลด้านการ
พัฒนาการที่ผ่านมาของยานยนต์ เช่น วิวัฒนาการของเครื่องยนต์เป็นอย่างไร ใช้เวลาแค่ไหนที่จะ
เปลี่ยนแบบของเครื่องยนต์ ค าว่า ”เปลี่ยน” ในที่นี้หมายถึงการเปลี่ยนทางเทคโนโลยีที่ส าคัญ เช่น 
จากเครื่องยนต์รุ่นแรกจนมาถึงเครื่องยนต์รุ่นปัจจุบัน วัสดุที่น ามาใช้และรูปทรงมีการพัฒนาการเป็น
อย่างไร จากนั้นจึงน าข้อมูลปัจจุบันเข้าไปประกอบ ถึงตรงนี้เราก็จะได้ภาพรวมข้ึนมาภาพหนึ่งที่ยังไม่
ชัดเท่าไร การที่เราจะมองเห็นภาพที่ชัดเจนมากขึ้นท าได้ โดยการสร้างเส้นเชื่อมโยงระหว่างเวลา ณ 
ปัจจุบันกับเวลาอีก 5 ปีข้างหน้าสิ่งนั้นคือ การศึกษาแนวโน้มของเหตุการณ์/เทคโนโลยี(Trend) ใน
อุตสาหกรรมยานยนต์ รวมทั้งปัจจัยอ่ืนที่มีส่วนเกี่ยวข้อง เช่น แนวโน้มด้านพลังงานด้านสิ่งแวดล้อม 
พฤติกรรมผู้บริโภค เป็นต้น เมื่อเราน าแนวโน้มเข้าประกอบ จะท าให้เราเห็นภาพโครงร่างที่ชัดเจน
มากยิ่งขึ้น 

ส าหรับขั้นตอนการสร้างภาพ/ฉากแห่งอนาคต ซึ่ง Paul J.H. Schoemaker ได้กล่าวใน
บทความ “Scenario Planning : A Tool for Strategic Thinking” มีอยู่ทั้งหมด 10 ขั้นตอน คอื 
  

ก าหนดเรื่อง ก าหนด ความไม่

แนวโน้ม

ข้อมูล

ภาพที ่
1 

ภาพที ่
2 

ภาพที ่
3 
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1. ก าหนดขอบเขตสถานการณ์และช่วงเวลา (Define the Scope and Time frame) 
ขั้นตอนแรก เราต้องก าหนดขอบเขตของสิ่งที่เราจะศึกษาให้ชัดเจนว่า กว้าง/ลึกแค่ไหน อะไรที่เราจะ
ท าการศึกษา ซึ่งอาจเป็นตัวสินค้า ลักษณะของกลุ่มลูกค้า พ้ืนที่การจัดจ าหน่าย เป็นต้น     ส่วนห้วง
เวลาเราอาจจะใช้ตัวอย่างข้างต้นคือ ระยะเวลาของการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยี หรือวงจรชีวิต
ของสินค้าในตลาด หรืออาจจะเป็นการเปลี่ยนแปลงทางการเมืองก็ได้แล้วแต่ความเหมาะสม แต่ต้อง
ค านึงว่าต้องสัมพันธ์กับเรื่องที่เราก าลังท าการศึกษา (สร้างภาพ) ขอบเขตที่เราจะศึกษาจะใหญ่หรือ
เล็กนั้น ขึ้นอยู่กับเรื่องที่เราจะน ามาเป็นหัวข้อศึกษาโดยเนื้อหาในตัวมันเองจะเป็นตัวชี้น าถึงขอบเขต 
อย่างไรก็ตามตัวเราเองจะมีบทบาทในการควบคุมไม่ให้กว้างใหญ่หรือแคบเกินไป เช่น ถ้าเราต้องการ
จะศึกษา/สร้างภาพของรูปแบบและบทบาทของฝ่ายบริการของบริษัทเราในอีก 5 ปีข้างหน้า ขอบเขต
ก็จะไม่ใหญ่โตนักเนื่องจากองค์ประกอบที่เราจะศึกษาจะอยู่รอบๆตัวเราหรือภายในองค์กรเป็นส่วน
ใหญ่นั่นคือ ตัวบุคลากรภายในองค์กร นโยบายการบริการในปัจจุบันหรือความต้องการของลูกค้า เป็น
ต้น แต่ถ้าเราต้องการศึกษา/วิเคราะห์รูปแบบการบริการที่เป็นสากลมากขึ้น ขอบเขตของการศึกษา
อาจจะกว้างขึ้นด้วย เช่น การศึกษาถึงรูปแบบของคู่แข่งหรืออุตสาหกรรมอ่ืนที่มีลักษณะใกล้เคียงกัน 
เป็นต้น 

เมื่อเราก าหนดขอบเขตของเรื่องที่เราต้องการศึกษาและห้วงเวลาได้แล้ว เราก็จะก าหนดตัว
บุคคลที่จะเข้ามาช่วยกันวิเคราะห์แสดงความคิดเห็น ซึ่งแน่นอนว่าต้องเป็นผู้ที่เกี่ยวข้องกับเรื่องที่เรา
ก าลังต้องการวิเคราะห์ บุคคลเหล่านั้น ก็คือ ผู้เชี่ยวชาญเฉพาะด้าน ผู้บริหาร หรือ ผู้ปฏิบัติงาน
โดยตรง อันจะท าให้เราได้ข้อถกเถียง โต้แย้งที่กว้างและลึกทั้งยังมีส่วนช่วยกระตุ้นให้ทุกคนเข้ามามี
ส่วนร่วม สร้างความเข้าใจร่วมกันและช่วยขนานแนวคิดของแต่ละให้กว้างขวางมากข้ึน 

จากนั้นจึงเริ่มท าการรวบรวมข้อมูลทั้งหมดที่เกี่ยวข้องกับเรื่องที่เราก าลังศึกษาตามขอบเขต  
ที่เราก าหนดไว้แต่แรก ข้อมูลควรเป็นทั้งปัจจุบันและข้อมูลที่ผ่านมาในอดีตเพ่ือให้ทราบความเป็นมา

ภาพที่ 1 

  8) ศึกษาข้อมูลเพิ่มเติม 
  9) แบบวิเคราะห์เชิงปริมาณ 

เรื่องที่ศึกษา 1) ก าหนดขอบเขต 2) ค้นหาผู้เกี่ยวข้อง 

3) แนวโน้ม

4) ความไม่แน่นอน 

ภาพท่ี 1 

ภาพท่ี 2 

ภาพท่ี 3 

ภาพท่ี 1 

ภาพท่ี 2 

ภาพท่ี 3 

ภาพท่ี 1 

ภาพท่ี 2 

ภาพท่ี 3 

5) 
ภา
พ

เบ้ือ

ภาพท่ี 3 

ภาพท่ี 2 

6) ตรวจสอบ 
ความกลมกลืน 

7) ภาพแห่ง 
การเรียนรู ้

         10) ภาพเพื่อการตัดสินใจ 
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บริษัท /  
เร่ืองที่
ศึกษา

สมาคม
วิชาชีพ

พนักงาน

ลูกค้า

ผู้ถือหุ้น
สถาบัน
รับรอง

มาตรฐาน

องค์กร
รัฐ

ซัพพลาย
เออร์

คู่แข่ง

เป็นไปของเรื่องที่เราก าลังศึกษา เช่น แนวนโยบายการบริการในอดีตกับผลกระทบที่เกิดขึ้นกับ
รูปแบบการบริการ จ านวนบุคลากร พฤติกรรมรับบริการ ทั้งตัวผู้บริหารซึ่งมีผลกระทบในแง่รูปแบบ
และแนวคิดการบริการ เป็นต้น ข้อมูลทั้งหมดเหล่านี้จะท าให้เกิดความเข้าใจและพัฒนาไปสู่ภาพ
คร่าวๆของเรื่องที่เราศึกษา 

2. ค้นหาผู้เกี่ยวข้อง (Identify the Major Stakeholders) จะเห็นว่าในข้อแรกนั้น มี
กลุ่มบุคคลหลักที่เกี่ยวข้องคือกลุ่มผู้ท าการศึกษา วิเคราะห์ข้อมูล ยังมีอีกกลุ่มหนึ่งที่เราต้องค านึงถึง
คือกลุ่มคนที่มีส่วนได้ส่วนเสียกับเรื่องที่เราก าลังศึกษาหรือเกี่ยวข้องกับตังองค์กร จะขอเรียกกลุ่มนี้
ง่ายๆว่ากลุ่ม “ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย” (Stakeholders) สาเหตุที่เราน ากลุ่มนี้มาเกี่ยวข้องด้วยก็เพราะว่า 
กิจกรรมทางธุรกิจนั้นย่อมต้องเกี่ยวข้องกับบุคคลหลายฝ่าย ซึ่งการด าเนินกิจกรรมนั้นได้ส่งผลกระทบ
ต่อกลุ่มบุคคลเหล่านี้ และในทางกลับกันกลุ่มบุคคลเหล่านี้ก็มีอิทธิพลต่อการด าเนินกิจกรรมทางธุรกิจ
ขององค์กรด้วย 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

การศึกษาและน าข้อมูลในส่วนของบุคคลเหล่านี้มาประกอบการวิเคราะห์ จะท าให้เราได้
ผลลัพธ์ที่น่าเชื่อถือมากยิ่งขึ้น กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ก าลังกล่าวถึงนี้ได้แก่ พนักงานบริษัท ลูกค้า    
ผู้ถือหุ้น องค์กรของรัฐ ซัพพลายเออร์ และคู่แข่ง เป็นต้น ส าหรับตัวอย่างที่กล่าวถึงในหัวข้อข้างต้น
พอจะสรุปถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียคือ ตัวพนักงานในฝ่ายบริการเพราะเป็นผู้ที่เกี่ยวข้องโดยตรงในแง่ผู้
ปฏิบัติ รวมทั้งฝ่ายอ่ืนๆที่เกี่ยวข้อง เช่น ฝ่ายขาย หรือตัวลูกค้าเอง สถาบันที่รับรองมาตรฐานการ
บริการ เช่น สมาคมทางวิชาชีพบริการ สถาบันรับรองมาตรฐาน ISO เป็นต้น  

3. ค้นหาแนวโน้มของอนาคต (Identify Basic Trends) ส าหรับสิ่งต่อไปที่ต้องท าคือ
การช่วยกันวิเคราะห์ดูแนวโน้มของอนาคต (Trend) ที่เกี่ยวข้องเรื่องที่เราก าลังศึกษาตัวแนวโน้มนั่น    
ก็คือแนวโน้มของเหตุการณ์ที่น่าจะเกิดขึ้นในอนาคต โดยแหล่งข้อมูลที่จะน ามาใช้ จะได้จากการที่    
เรารวบรวมไว้ในข้อมูลที่ 1 รวมกับบุคคลในหัวข้อที่ 2 ที่ช่วยกันระดมความคิด และวิธีการอื่นๆ ที่เป็น   
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ที่นิยม เช่น ท าแบบสอบถามไปยังบุคคลภายนอกที่เกี่ยวข้องกับเรื่องที่ศึกษา เป็นต้น ตัวแนวโน้มนี้
ส าคัญมากและถือได้ว่าเป็นขั้นตอนในการสร้างเค้าโครงเรื่อง ซึ่งจะท าให้ราได้ภาพคร่าวๆ  ถ้าจะให้
เปรียบเทียบขั้นตอนนี้กับขั้นตอนแรก (รวบรวมข้อมูล) จะเห็นว่าในขั้นตอนรวบรวมข้อมูลหรือ
วิเคราะห์ข้อมูลนั้น เปรียบเสมือนกับการที่เราเอาองค์ประกอบต่างๆมาวางกองไว้ข้างหน้า ส าหรับ  
ขั้นตอนนี้จะเป็นการน าองค์ประกอบต่างๆ เหล่านั้นมาประกอบกันให้เกิดเป็นภาพที่มีมิติ คือมีกลุ่ม
ต่างๆ ทั้งนี้เพราะว่าตัวแนวโน้มของอนาคตจะเป็นตัวเชื่อมเรื่องราวในอดีต ปัจจุบัน และอนาคต     
เข้าด้วยกัน ตัวแนมโน้ม (Trends) นั้นอาจจะเป็นเรื่องของการเมือง เศรษฐกิจ ค่านิยม กฎหมาย 
เทคโนโลยี ที่สัมพันธ์กับเรื่องที่เราก าลังศึกษาอยู่ ส าหรับความเกี่ยวข้องระหว่างเรื่องที่เราก าลังท าการ
วิเคราะห์กับแต่ละชนิดของแนวโน้มนั้นมักจะขึ้นอยู่กับระดับ (Level) ของเรื่องที่เราก าลังศึกษาอยู่ 
เช่น ถ้าเราศึกษาในระดับย่อย ตัวแนวโน้มก็จะเป็นไปในระดับย่อยๆแต่ถ้าเรื่องที่เราก าลังศึกษาเป็น
ระดับองค์กร ระดับอุตสาหกรรม ตัวแนวโน้มก็จะกว้างตามไปด้วย เช่น แนวโน้มทางเศรษฐกิจและ
เทคโนโลยีระดับมหภาค (ระดับประเทศหรือระดับโลก) เป็นต้น อย่างไรก็ตามตัวแนวโน้ม (Trend)    
ในแต่ละระดับสามารถเข้ามาเกี่ยวข้องกับเรื่องที่เราศึกษาได้เสมอ อย่างเช่นเรื่องที่เราก าลังกล่าวถึง   
คือ ด้านการบริการ เป็นไปได้ที่แนวโน้มระดับโลกจะเข้ ามามีบทบาท เช่นความนิยมในการใช้  
Internet ที่มีผลต่อรูปแบบการบริการ เป็นต้น 
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มีข้อค านึงที่ส าคัญเกี่ยวกับเรื่องแนวโน้มของอนาคต (Trends) นั่นคือ แนวโน้มไม่ได้มีเพียง
หนึ่งเท่านั้น ทั้งนี้ เพราะเหตุการณ์มีความเกี่ยวพันกับหลายๆเรื่อง เราควรค้นหาให้มากเท่าที่จะท าได้ 
และแนวโน้มนั้นจะต้องมีผลกระทบต่อเรื่องที่เราก าลังวิเคราะห์อยู่อีกประการหนึ่ง คือ ความเข้ากันได้
ระหว่างแนวโน้ม (trends) และห้วงเวลา (Timeframe) ของเรื่องที่เราก าลังศึกษา ทั้งนี้ เพราะ
แนวโน้มมักจะมีลักษณะการด าเนินไปอย่างต่อเนื่อง แต่เรื่องที่เราศึกษานั้นมีขอบเขตที่แน่นอน     
(ห้วงเวลา) ดังนั้นอิทธิพลของแนวโน้มภายในห้วงเวลาที่เราศึกษาย่อมส าคัญกว่าอิทธิพลของแนวโน้ม
ภายหลังห้วงเวลาที่เราศึกษา และท่ีส าคัญเป็นอย่างมากก็คือ การมีหลักฐานประกอบแนวโน้มในแต่ละ
เรื่อง เช่น ถ้าเราบอกว่า “ความสามารถทางการบริการเริ่มถดถอย” เราจะมีอะไรมาเป็นข้อพิสูจน์ว่า
มันถดถอย ดังนั้นแนวโน้มต่าง ๆ ที่เรามีไม่ควรเกิดจากการที่เรานึกไปเอง ตัวอย่างของแนวโน้ มนั้น
อาจจะเป็นไปได้ตามข้างล่างนี้  

ตัวอย่างแนวโน้มที่เป็นไปได้  
T1 ความสามารถทางการบริการเริ่มถดถอย  
T2 มีบริการรูปแบบใหม่ ๆ อย่างต่อเนื่อง  
T3 สื่อทาง Internet เริ่มมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจของลูกค้า  
T4 การปรากฏตัวของคู่แข่งท่ีส าคัญ  
T5 กฎหมายควบคุมการประกอบการ/การบริการจะมีผลใช้บังคับในอีก 1 ปีข้างหน้า  
4. ค้นหาข้อไม่ม่ันใจ/ไม่แน่นอน ( Identify Key Uncertainties)  ความไม่แน่นอน/     

ไม่มั่นใจในที่นี้คือสิ่งที่ เราไม่สามารถจะล่วงรู้ ได้ว่า จะออกหัวหรือก้อยหรือกลาง ซึ่งถือเป็น
องค์ประกอบที่ส าคัญมากอีกเช่นกันที่เราจะมองข้ามไม่ได้โดยเด็ดขาด ความไม่แน่นอนนี่แหละคือ    
ตัวหักเหของภาพ/ฉากที่เราสร้างขึ้น เพราะหากเรามั่นใจในข้อมูลหรือเหตุการณ์ ผลลัพธ์คือได้ภาพ/
ฉากออกมาภาพเดียวซึ่งก็จบ ไม่จ าเป็นต้องสร้างภาพใด ๆ เพ่ิมเติมอีก แต่ทันทีที่ความไม่แน่นอน
ปรากฏออกมา ภาพที่ออกมามักจะไม่เป็นเพียงภาพเดียว ยกตัวอย่างความไม่แน่นอนด้านการเมือง 
สมมติว่าระหว่างพรรค A และพรรค B ที่มีนโยบายทางการศึกษา สังคม เศรษฐกิจ และการเมืองที่
ต่างกันอย่างชัดเจน คือ พรรค A ค่อนข้างจะอนุรักษ์นิยม กับ พรรค B ที่ค่อนข้างจะเป็นแบบเสรีนิยม 
ดังนั้นถ้าพรรคใดพรรคหนึ่งได้รับเลือกเป็นผู้น าเสียงข้างมาก ผลที่ตามมาเนื่องจากนโยบายของแต่ละ
พรรคย่อมแตกต่างกัน (ถ้าพรรคนั้นด าเนินตามนโยบายที่แถลง) อย่างในกรณีนี้ ถ้าเรื่องที่เราก าลัง
ศึกษาต้องไปเกี่ยวข้องกับปัจจัยด้านการเมือง ความที่เราไม่สามารถจะตัดสินใจได้ว่าพรรคใดจะได้รับ
เลือก จะส่งผลก่อให้เกิดภาพขึ้นมาสองภาพใน 2 สภาวะคือ ภาพหนึ่งเป็นภาพที่อยู่ในสภาวะที่พรรค
การเมือง A ได้รับการเลือกตั้ง กับอีกภาพหนึ่ง คือภาพที่อยู่ในสภาวะที่พรรคการเมืองB ได้รับการ
เลือกตั้ง  
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หากเรื่องที่เราก าลังศึกษา/วิเคราะห์เป็นเรื่องระดับจุลภาคคือขอบเขตเล็ก ๆ เช่น การศึกษา/
วิเคราะห์รูปแบบการบริการขององค์กรเราเอง เหตุการณ์ที่ไม่แน่นอน (Uncertainty) มักจะอยู่ใน
ระดับเดียวกันในระดับองค์กร เช่น การเปลี่ยนแปลงผู้บริหารที่อาจจะเกิดขึ้น หรือการเปลี่ยนแปลง
รูปแบบ/โครงสร้างของฝ่ายอ่ืนที่อาจส่งผลกระทบต่อรูปแบบการบริการ ส่วนเหตุการณ์ที่ไม่แน่นอน 
(Uncertainty) ที่อาจจะเกิดขึ้นในขอบเขตที่กว้างกว่าในกรณีที่เราศึกษาเรื่องในระดับกว้าง เรา
สามารถน าเอาสภาพแวดล้อมภายนอก (External Environment) ที่เคยได้กล่าวมาแล้วคือ เรื่อง
เศรษฐกิจ การเมือง สังคม กฎหมาย เทคโนโลยี และองค์ประกอบเฉพาะกลุ่มอุตสาหกรรม มาช่วย
พิจารณาได้ ซึ่งความไม่แน่นอนเหล่านี้อาจได้แก่ การเปลี่ยนแปลงรัฐบาล การเปลี่ยนแปลงข้อ
กฎหมาย หรือกฎเกณฑ์ของสมาคมอุตสาหกรรม เป็นต้น  

5. สร้างฉาก/ภาพเบื้องต้น (Construct Initial Scenario Themes)  ส าหรับขั้นตอน
ต่อไป คือ การสร้างภาพเบื้องต้นขึ้นมา คือ การน าเอาข้อมูลที่เราเตรียมไว้  แนวโน้ม (Trend) และ  
ข้อไม่แน่นอน/ไม่มั่นใจ (Uncertainty) มาประกอบเข้าด้วยกันเพื่อสร้างภาพเบื้องต้น  
 ปัญหาที่เกิดขึ้นในขั้นตอนนี้คือ ข้อไม่แน่นอน/ไม่แน่ใจ (Uncertainty) นั้นจะก่อให้เกิดความ
สับสน โดยเราอาจจะไม่มั่นใจว่าความไม่แน่นอนไหนที่เราควรน ามาพิจารณา ดังนั้น Shoemaker    
ให้ค าแนะน าว่าควรจะล าดับความส าคัญของแต่ละ “ความไม่แน่นอน” และหาความสัมพันธ์ระหว่าง
กันเพ่ือเราจะได้จัดกลุ่มของ Uncertainty และจากการลองท าตามแนวคิดนี้ท าให้ได้ทราบว่าตรงนี้จะ
ช่วยให้ขั้นตอนในการสร้างภาพขึ้นมาง่ายขึ้น เนื่องจากเรามองเห็นทิศทางของผลกระทบที่เกิดขึ้นจาก
แต่ละกลุ่มของ Uncertainty กับอีกวิธีหนึ่งคือ การเลือกสิ่งที่ไม่แน่นอน (Uncertainty) ออกมา 2-3 
เหตุการณ์ โดย 2-3 เหตุการณ์นี้ต้องเป็นสิ่งที่เราคิดว่าส าคัญที่สุด จากนั้นจึงน ามาประกอบร่วมกับ
ข้อมูลและแนวโน้ม (Trend) ที่เราเตรียมไว้แล้วเพ่ือที่จะสร้างภาพหรือฉาก (Scene) ขึ้นมา  

6. ตรวจสอบความกลมกลืนและความน่าเชื่อถือของเค้าโครงเรื่อง (Check for 
Consistency and Plausibility) หลังจากที่เราสร้างฉาก/ภาพ (Scene) ขึ้นมาเรียบร้อยแล้ว    
อย่าเพ่ิงคิดว่าเราได้เสร็จสิ้นขึ้นตอนทุกอย่างแล้ว เพราะเราต้องตรวจสอบความกลมกลืนและความ
น่าเชื่อถือเป็นไปได้ของเค้าโครงเรื่อง เพ่ือให้ได้ผลการศึกษาที่มีคุณค่าในการน าไปใช้ประโยชน์ มี
วิธีการตรวจอยู่ 3 ประการคือ ประการแรก ให้ย้อนกลับไปตรวจสอบดูว่า แนวโน้ม (Trend) นั้นมี
ความเป็นไปได้ภายในห้วงเวลาที่เราท าการศึกษาอยู่หรือไม่ ซึ่งตรงนี้ก็ได้กล่าวไปแล้วในห้วข้อที่ 3 
ส่วนประการที่ 2 คือให้ตรวจสอบดูว่า ฉาก/ภาพที่เราได้สร้างขึ้นมานั้นมีความขัดแย้งกันภายใน
หรือไม่ในเรื่องของความไม่แน่นอน (Uncertainty) หรือตัวแนวโน้มแห่งอนาคต (Trends) อย่างเช่น
ถ้าเราบอกว่า “แนวโน้มเศรษฐกิจโลกมีความผันผวน” แต่อีกจุดหนึ่งเรากลับบอกว่า อุตสาหกรรม
รถยนต์มีอัตราการเติบโตสูง ซึ่งฟังดูแล้วเป็นไปได้ค่อนข้างยาก เพราะโดยธรรมชาติ ถ้ากล่าวถึง



 66 

ประเด็นเดียวกันหรือเรื่องที่ใกล้เคียงกัน มันก็น่าจะมีข้อสรุปไปในทิศทางเดียวกัน เพราะเป็นเรื่อง  
ตามหลักเหตุและผล เว้นเสียแต่ว่ามีเหตุผลที่เหมาะสมมาอธิบายได้  

ส าหรับประการสุดท้ายคือ ให้ตรวจสอบดู “ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย” กับเรื่องที่เราก าลังศึกษาอยู่ 
(Stakeholder) ว่ามีรายใดที่ถูกกดดันหรืออยู่ในสภาวะจ ายอม และมีศักยภาพเพียงพอที่จะก่อให้เกิด
ความเปลี่ยนแปลงได้เมื่อถึงสภาวะที่เอ้ืออ านวย เช่น พนักงานถูกเลื่อนการปรับขึ้นเงินเดือน อาจก่อ
การประท้วงได้ในระยะเวลาอันใกล้นี้ หรือผู้ถือหุ้นมีความขัดแย้งกันอยู่ซึ่งอาจจะมีการเปลี่ยนแปลง    
ผู้ถือหุ้นได้ เป็นต้น ซึ่งเหตุการณ์เหล่านี้อาจเกิดขึ้น และก่อให้เกิดความผิดพลาดต่อการสร้างภาพ 
ดังนั้นจึงควรพิจารณาผู้มีส่วนได้ส่วนเสียด้วยความระมัดระวัง  

7. ฉาก/ภาพแห่งการเรียนรู้ (Develop Learning Scenario) ตอนนี้เราจะเห็นภาพที่
ชัดเจนขึ้น เราเริ่มจะเห็นขอบเขตของแต่ละฉากที่เราสร้างขึ้นมา ขั้นตอนต่อไปคือการพัฒนาไปสู่ 
“ฉาก/ภาพแห่งการเรียนรู้” (Learning Scenario) คือการให้ความสนใจมากขึ้นในรายละเอียดของ  
ตัวแนวโน้ม (Trends) และความไม่แน่นอน/สิ่งไม่แน่นอน (Uncertainty) ในบางครั้งการให้น้ าหนัก
กับแต่ละตัวแนวโน้มนั้นส าคัญมาก เมื่อเราได้ฉากขั้นต้นออกมาแล้ว เราก็จะเห็นภาพและสาระภายใน
ภาพ/ฉากนั้น ๆ รวมทั้งทิศทางที่มันจะด าเนินไป ดังนั้นที่ตรงจุดนี้เช่นกันที่เราจะเห็นว่าองค์ประกอบ
หรือแนวโน้มใดที่เราควรจะให้ความส าคัญเน้นลงไปเป็นพิเศษ เพ่ือที่จะท าให้ภาพ/ฉากที่เรา
ปะติดปะต่อขึ้นมานั้นเป็นภาพ/ฉากแห่งการเรียนรู้อย่างแท้จริง ยกตัวอย่างเช่น ในเรื่องการเลือกตั้ง    
ที่ได้กล่าวถึงที่ผ่านมา สมมติว่าเราก าลังสร้างฉากที่พรรค A จะได้รับการเลือกตั้ง แนวโน้มที่เราควร  
จะให้ความสนใจเป็นพิเศษ เช่น แนวโน้มด้านบุคลากรที่จะเข้ามาด ารงต าแหน่งรัฐมนตรีว่าการใน    
แต่ละกระทรวงว่าเป็นใคร และแนวนโยบายจะเป็นไปในลักษณะใด ซึ่งจะส่งผลให้ภาพ/ฉากอ่ืน ๆ     
ก็เช่นกัน เมื่อฉาก/ภาพเบื้องต้นที่เราได้มามีส่วนที่จะเข้าไปเกี่ยวข้องกับตัวแนวโน้ม (Trends) ด้านใด 
เช่น ถ้าเข้าไปใกล้ชิดกับปัญหาสิ่งแวดล้อม เราก็ควรจะให้น้ าหนักกับแนวโน้มด้านสิ่งแวดล้อมมากขึ้น
เป็นพิเศษ  

ส าหรับขั้นตอนนี้มีสิ่งที่ควรท าคือ การก าหนดชื่อให้กับแต่ละภาพ/ฉากที่เราได้สร้างขึ้นมา 
ทั้งนี้เพราะภาพที่เราได้นั้นค่อนข้างที่จะชัดเจนพอสมควร ว่าเป็นไปในลักษณะใด การก าหนดชื่อให้กับ
แต่ละฉากจึงเป็นการสะท้อนถึงเนื้อหาในแต่ละฉาก/ภาพ และท าให้เราจดจ าแต่ละฉากได้ง่ายขึ้น เช่น 
“รถยนต์พันธุ์ผสม” ส าหรับภาพของรถยนต์นั่งที่คาดไว้ว่าเครื่องยนต์ภายใน 5 ปีข้างหน้าจะเป็นแบบ
ไฟฟ้าและน้ ามันเชื้อเพลิงในคันเดียวกัน หรือาจเป็น “ชาวประชาร่าเริง” ในภาพเศรษฐกิจที่เราคาดว่า
จะโชติช่วงชัชวาล แต่ถ้าภาพที่ได้ค่อนข้างจะเป็นไปในทางลบชื่อก็อาจจะเป็น “ดินเซื่องซึม” ส าหรับ
ภาวะซบเซาในธุรกิจอสังหาริมทรัพย์ อะไรท านองนี้เป็นต้น หรืออะไรก็ตามแต่ที่จะคิดว่าเหมาะสม
และสะท้อนภาพ/ฉากนั้นได้ดีที่สุด  
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8. ศึกษาข้อมูลที่จ าเป็นเพิ่มเติม (Identify Research Needs) ตอนนี้ เราจะเห็นชัดเจน
มากขึ้นว่ามีอะไรเกิดหรือขาดหายไปบ้าง ดังนั้น เราต้องทบทวนอีกครั้งถึงภาพที่เราได้มาว่า           
เราต้องการข้อมูลเพ่ิมเติมอะไรอีก ลองย้อนกลับไปที่ข้อมูลเฉพาะเรื่องที่เรามีอยู่ ลองดูที่ตัวแนวโน้ม 
(Trends) ที่เราใช้ประกอบ ลองดูความไม่แน่นอน/ไม่แน่ใจ (Uncertainty) ที่เราน ามาใช้และที่ส าคัญ
ลองตรวจสอบดูว่าเรามีอะไรที่คาใจอยู่และท าให้รู้สึกไม่มั่นใจในภาพ/ฉากที่เราสร้างขึ้นมา สิ่งนี้แหละ
จะเป็นตัวบอกว่าเราต้องศึกษาเพ่ิมเติมเพ่ือให้ได้ข้อมูลที่แน่นอนและสร้างความมั่นใจให้กับเรา 
แหล่งข้อมูลที่เราน่าจะน ามาประกอบ เช่น ผลการวิจัย/ส ารวจจากสถาบันต่างๆ  ข้อมูลจากสมาคม
ธุรกิจ ห้องสมุด กระทรวง/กรมที่เกี่ยวข้องหรือแหล่งที่ให้บริการด้านข้อมูล ถ้าเรามีความเข้าใจใน
ภาษาต่างประเทศเพียงพอ ข้อมูลใน Internet จะเป็นประโยชน์อย่างมาก ในต่างประเทศนั้น
หน่วยงานของราชการหรือสถาบันบริการข้อมูลทางธุรกิจของเอกชนมีบทบาทมากในการให้บริการ
ข้อมูลที่ส าคัญ ๆ ลองค้นดูเผื่อว่าจะได้อะไรที่เป็นประโยชน์บ้าง  

9. สร้างแบบวิเคราะห์เชิงปริมาณ (Develop Quantitative Models) ส าหรับขั้นตอนนี้
คือ การน าเอาข้อมูลด้านตัวเลขเข้ามาเกี่ยวข้องด้วยตามความจ าเป็นของเรื่องที่เราก าลังศึกษาถ้าเรื่อง
ที่เราท าการศึกษามีความเฉพาะเจาะจงมากและต้องการข้อมูลตัวเลขช่วยยืนยัน การสร้างแบบ
วิเคราะห์เชิงปริมาณ/ตัวเลข (Quantitative Model) นั้นส าคัญเป็นอย่างมาก เช่น การสร้างแบบ
วิเคราะห์ (Model) เพ่ือศึกษาค่าประหยัดพลังงาน โดยอาจจะน าเอาสัมประสิทธิ์แรงเสียดทานของ
รถยนต์ อัตราการสิ้นเปลืองของเชื้อเพลิงและอ่ืน ๆ มาประกอบกันเพ่ือมาสร้างเป็นแบบวิเคราะห์ของ
เราโดยเฉพาะ หรืออาจจะพัฒนาแบบวิเคราะห์ (Model) เพ่ือจะหาอัตราการเติบโตของอุตสาหกรรม 
โดยน าเอาองค์ประกอบต่างๆ คือ ภาวะเงินเฟ้อ อัตราดอกเบี้ย ราคาน้ ามัน อัตราภาษี GDP มา
ประกอบ แล้วน าผลการวิเคราะห์ที่ได้มาช่วยในการคาดการณ์หรือหาแนวโน้มทางการตลาด เป็นต้น  

10. มุ่งหน้าไปสู่ภาพเพื่อการตัดสินใจ (Evolve toward Decision Scenario) ขั้นตอนนี้
เป็นการสิ้นสุดของกระบวนการในการสร้างภาพ/ฉากแห่งอนาคต ดังนั้นขั้นตอนนี้จึงเป็นการ
ตรวจสอบภายในระหว่างกระบวนการต่าง ๆที่ได้กล่าวมาแล้วกับความเป็นจริงหรือความเป็นไปได้ 
โดยผลลัพธ์ที่ได้นั้นจะต้องสะท้อนถึงแง่มุมของเรื่องราวที่เราก าลังศึกษาอยู่ และที่ส าคัญผลลัพธ์ที่ไ ด้
ควรส่งเสริมหรือชี้ให้เห็นถึงขีดความสามารถในการแข่งขัน (การพัฒนาตนเอง) และลดอัตราเสี่ยงใน
การด าเนินธุรกิจ  

กระบวนการคิดเชิงสร้างภาพ/ฉาก (Scenario Thinking) นั้นเป็นสิ่งที่เราท าเพ่ือจะเพ่ิมเติม
ขีดความสามารถในการด าเนินธุรกิจลงในในองค์กรสามารถช่วยให้องค์กรด ารงอยู่ได้และพร้อมในการ
ที่จะต่อกรกับคู่แข่งทางธุรกิจโดยมองภาพไปในอนาคตข้างหน้า ภาพ/ฉากต่างๆ ในแต่ละภาพ/ฉากที่
ได้มานั้น จะเป็นตัวก าหนดย่างก้าวในแต่ละก้าว (ยุทธวิธี) ภาพ/ฉากท่ีเกิดข้ึนนั้นเป็นภาพแห่งอนาคตที่
แตกต่างกัน ซึ่งสะท้อนมาจากปัจจัยแห่งความไม่แน่นอน (Uncertainty) ที่เราน ามาประกอบดังนั้น



 68 

เราต้องมีการสร้างยุทธวิธีหรือแนวทางในการด าเนินธุรกิจให้เหมาะสมในแต่ละสภาพแวดล้อม    
(ฉาก/ภาพ) ยุทธวิธีที่เราก าหนดในแต่ละฉากนั้น อาจจะมีบางส่วนที่คล้ายกันหรือต่างกันอย่างสิ้นเชิง 
ซึ่งก็เป็นไปได้ เพราะพ้ืนฐานของภาพ/ฉากนั้นอาจมีบางส่วนที่คล้ายกันหรือต่างกันอย่างสิ้นเชิง ซึ่งก็
เป็นไปได้เพราะพ้ืนฐานของภาพ/ฉากนั้นมีการเริ่มต้นมาจากพ้ืนฐานเดียวกัน จากนั้นจึงกระจายแง่มุม
ออกไปในแต่ละทิศทางของความเป็นไปได้ อย่างไรก็ตาม สิ่งนี้ไม่ใช่ประเด็น เพราะประเด็นที่แท้จริง
นั้นอยู่ที่ว่าเรามียุทธวิธีที่เหมาะสมและพร้อมที่จะหยิบยกมาใช้อย่างทันเหตุการณ์หรือไม่ต่างหาก  
 ส าหรับหน้าถัดไปนี้ เป็นการแสดงให้เห็นตัวอย่างกระบวนการสร้างภาพ/ฉากแห่งอนาคตของ
รูปแบบรถยนต์ในอนาคตว่าน่าจะมีลักษณะอย่างไร โดยอาศัยหลักการตามที่ได้กล่าวไปแล้วมาช่วย 
 หลักการวางแผนขั้นพื้นฐาน 

การวางแผน คือ การแปลความหมายของวิสัยทัศน์และพันธกิจให้เป็นวัตถุประสงค์ เพ่ือ
ก าหนดทิศทางและก าหนดวิธีการปฏิบัติเพ่ือให้บรรลุผลอย่างชัดเจน ซึ่งจะต้องอาศัยความร่วมมือของ
คนในองค์การและให้ทุกคนในองค์การยอมรับแผนที่ก าหนดขึ้น ซึ่งเหตุผลของการด าเนินงานของ
องค์การมาจากพันธกิจนั่นเอง และความหวังที่อยากให้องค์การเป็นแบบใดมาจากวิสัยทัศน์ ผู้ บริหาร
ต้องหาแนวทางว่าจะน าองค์การไปในทิศทางใด ดังนั้น การวางแผนนั้นก็คือการสรุปเป็นแผนผังที่
แสดงให้เห็นการแปลงพันธกิจให้เป็นวัตถุประสงค์ 

กระบวนการวางแผนมักจะเริ่มต้นด้วย 2 องค์ประกอบคือ วิสัยทัศน์และพันธกิจ 
วิสัยทัศน์ (The Vision Statement) คือ “อยากจะเป็นอย่างไร” วิสัยทัศน์เป็นเป้าหมาย

ระยะยาวเพ่ืออธิบาย ว่าองค์การนั้นๆต้องการเป็นอย่างไร ซึ่งช่วยให้สามารถมองเห็นอนาคตได้ชัดเจน 
พร้อมกับแนวทางที่ต้องกระท าเพ่ือบรรลุผล วิสัยทัศน์ควรจะอธิบายว่าเกิดอะไรบ้างในโลกและควรจะ
ท าอย่างไรกับเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึน เพ่ือจะเป็นแนวทางในการตัดสินใจ 

พันธกิจ (The Mission Statement) คือ “เหตุผลในการด ารงอยู่” ซึ่งการก าหนดภารกิจ
เป็นหน้าที่ของผู้บริหารและคณะกรรมการซึ่ง Dr.Peter Drucker แนะน าว่า ”เฉพาะองค์การที่มี
ภารกิจและวัตถุประสงค์ชัดเจนเท่านั้นจึงจะสามารถมีเป้าหมายที่ชัดเจนและมีความเป็นไปได้” ดังนั้น 
องค์การนั้นจะต้องการผลก าไรหรือไม่ก็ตาม พันธกิจจะเป็นสิ่งที่บ่งบอกถึงสินค้าและการบริกรที่
องค์การเป็นผู้จัดจ าหน่ายหรือก าลังจะท า พร้อมกับเหตุผลในการเลือกท าธุรกิจหรือกิจกรรมนั้นๆ 

ประเภทของการวางแผน 
 หากมีวิสัยทัศน์และพันธกิจที่ชัดเจนแล้ว ก็สามารถก าหนดส่วนส าคัญของกระบวนการวางแผน
ทั้งหมดซึ่งแต่ละชนิดของแผนนั้นจะใช้เวลาต่างกัน ถึงแม้ว่าเวลาจะมีการคาบเกี่ยวกันตั้งแต่เริ่มการ
วางแผนก็ควรจะต้องมีการยืดหยุ่นบ้าง ซึ่งประเภทของการวางแผนมีดังนี้ 



 69 

 การวางแผนกลยุทธ์ ระยะเวลาประมาณ 1-5 ปี (Strategic Planning) เมื่อมีการก าหนด
วิสัยทัศน์และพันธกิจแล้ว เป็นหน้าที่ของผู้บริหารระดับสูงในการวางแผนกลยุทธ์และท าการตัดสินใจ
ที่เกี่ยวกับแนวทางขององค์การระยะยาว ซึ่ง CEO รองประธาน และหัวหน้าแผนกในแต่ละส่วนต้อง  
ให้ความสนใจถึงสภาพแวดล้อมภายนอกขององค์การ เพ่ือเตรียมพร้อมส าหรับโอกาสหรือปัญหาต่างๆ 
ที่อาจจะเกิดในระยะยาว ต้องมีการปรับตัวให้เข้ากับอนาคตเพ่ือเตรียมรับมือกับความไม่แน่นอนและ
สภาพการแข่งขันสูง ผู้บริหารระดับสูงใช้วิสัยทัศน์และพันธกิจ ในการวางแผนกลยุทธ์ โดยการ
พิจารณาว่า เป้าหมายระยะยาวขององค์การนั้นต้องเป็นอย่างไรอีก 1 –10 ปีจึงจะเหมาะกับวัตถุดิบ   
ที่สามารถหาได้ การวางแผนกลยุทธ์ไม่เพียงแต่ต้องค านึงการเติบโตแผลตอบแทนเท่านั้น แต่ต้องสร้าง
จินตนาการและแนวทางในการปฏิบัติเพื่อให้ประสบความส าเร็จด้วย 

 การวางแผนยุทธวิธี ระยะเวลาประมาณ 6-24 เดือน (Tactical Planning) ผู้บริหาร
ระดับกลางต้องเป็นผู้สนับสนุนแผนและนโยบายที่ได้รับมอบหมายจากผู้บริหารระดับสูงและต้องร่วม
ท ากิจกรรมกับผู้บริหารระดับล่างในเวลาเดียวกัน ส าหรับองค์การที่หวังผลก าไร ผู้บริหารระดับกลาง
คือ ผู้จัดการฝ่ายต่างๆ กรตัดสินใจของพวกเขามักจะเกิดขึ้นในขณะที่มีข้อมูลไม่ชัดเจน ซึ่งบางครั้ง
ต้องการรายละเอียดในการวิเคราะห์และการประเมินผล ส าหรับการวางแผนยุทธวิธีนั้นเป็นการ
ก าหนดรายละเอียดของงานในแต่ละแผนกงานหรือการท างานในหน่วยงานที่คล้ายกัน โดยการใช้
วัตถุดิบที่มีอยู่ในระยะเวลา 6 เดือนถึง 2 ปี ซึ่งบ่อยครั้งผู้บริหารระดับสูงกับผู้บริหารระดับต้นเข้ามามี
ส่วนร่วมในการพัฒนาวางแผนยุทธวิถี 

 การวางแผนปฏิบัติการ ระยะเวลาประมาณ 1-52 สัปดาห์ (Operation Planning) 
ต าแหน่งผู้บริหารระดับต้นมักจะเป็นหัวหน้างาน หัวหน้าทีม ผู้ดูแล หรือ ผู้บริหารที่อยู่ส่วนล่างสุด   
ของพีระมิดการจัดการ คือผู้ที่รับผิดชอบงานประจ าวันที่ได้รับมอบหมายจากผู้บริหารระดับกลาง   
การตัดสินใจสามารถคาดการณ์ได้ง่ายเองเนื่องจากจะท าตามแนวทางที่เคยปฏิบัติอยู่เป็นประจ า     
จากการวางแผนของผู้บริหารระดับสูงระดับกลาง ผู้บริหารระดับต้นมีหน้าที่ที่จะต้องวางแผนการ
ปฏิบัติการว่าท าอย่างไรถึงจะบรรลุผลด้วยทรัพยากรที่มีอยู่ภายใน ระยะเวลา 1 อาทิตย์ถึง 1 ปี โดยที่
พนักงานจะต้องเป็นส่วนหนึ่งในการก าหนดแผนการปฏิบัติการ เช่นเดียวกับผู้บริหารระดับกลาง 
 ไม่ว่าจะเป็นการวางแผนประเภทใด เป้าหมายของการวางแผนคือการบรรลุตามเป้าหมาย ซึ่ง
เป็นเงื่อนไขเฉพาะที่สามารถวัดผลได้ภายในระยะเวลาที่ก าหนด เป้าหมายควรจะก าหนดวิธีการปฏิบัติ
ด้วย เช่นเมื่อมีการวางแผนการเดินทางจาก Los Angeles ไปยัง New York โดยเป้าหมายของ
เที่ยวบินนั้นคือ ไปถึงที่หมายในเวลาที่ก าหนดไว้ อย่างไรก็ตาม ยังมีหลายเที่ยวบินที่มาช้ากว่าที่
ก าหนด ซึ่งแสดงให้เห็นถึงความผิดพลาดของเป้าหมาย แต่สายการบินเหล่านั้นไม่เคยจะหยุดความ
พยายามที่จะท าให้ตรงตามก าหนดเวลา เพราะถือว่าเป็นการรักษาสัญญาที่ให้ไว้กับลูกค้าตามความ
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ต้องการของสายการบิน เป็นต้น ส่วนการวางแผนนั้น มีเป้าหมายเหมือนกันทั้ง 3 แบบ และมีการแบ่ง
ตามล าดับขั้นหรือตามลูกโซ่ เพราะความส าเร็จของเป้าหมายระดับต้น ก็คือความส าเร็จของเป้าหมาย
ระดับสูงเช่นกัน 

1. เป้าหมายกลยุทธ์ เป็นเป้าหมายที่ผู้บริหารระดับสูงก าหนดขึ้นเพ่ือผู้บริหารระดับสูง โดย
มุ่งเน้นวัตถุประสงค์ส าหรับภาพรวมขององค์การ 

2. เป้าหมายของยุทธวิถี  เป็นเป้าหมายที่ผู้บริห ารระดับกลางก าหนดขึ้น เ พ่ือการ
ประสานงานโดยมุ่งเน้นถึงการกระท าท่ีจ าเป็นต่อการบรรลุต่อเป้าหมายกลยุทธ์  

3. เป้าหมายการปฏิบัติ เป็นเป้าหมายที่ผู้บริหารระดับต้นก าหนดขึ้น เพ่ือการท างานกับ
พนักงานโดยมุงเน้นถึงการปฏิบัติการระยะสั้นที่ต้องค านึงถึงเป้าหมายยุทธวิธี 

 
การจัดการโดยวัตถุประสงค์ 

จากการศึกษาพบว่า การที่ก าหนดเป้าหมายที่ยาก จะประสบความส าเร็จน้อยกว่า  การ
ก าหนดเป้าหมายที่ง่ายแต่ไม่เคยมีการท าได้ดีกว่าเป้าหมายที่ตั้งไว้ นอกจากนี้ การปฏิบัติตามแผนได้ดี
ก็ต่อเมื่อมีเป้าหมายที่เฉพาะเจาะจงมากกว่าเป้าหายทั่วไป ซึ่งวิธีการนี้เรียกว่า การจัดการโดย
วัตถุประสงค์ (Management by Objectives) ค้นพบโดย Peter Drucker ในปีค.ศ.1954         การ
จัดการโดยวัตถุประสงค์นั้น เป็นการก าหนดเป้าหมายในงานอนาคตร่วมกันระหว่างผู้บริหาร      ทุก
ระดับและพนักงานทุกคนในองค์การ โดยเน้นให้ทุกฝ่ายร่วมกันระดมความคิดเห็นและเกิดความเข้าใจ
ที่ชัดเจนในการก าหนดเป้าหมายขององค์การ เป้าหมายของหน่วยงานและเป้าหมายของแต่ละบุคคล
ว่าควรจะเป็นอย่างไร เพ่ือให้สอดคล้องและสนับสนุนเป้าหมายขององค์การในทิศทางเดียวกัน อย่างไร
ก็ตาม บางองค์การอาจจะใช้วิธีนี้ทั่วองค์การ ในขณะที่บางแห่งอาจจะใช้กับบางหน่วยงานหรือผู้บริ
หารบางคนเท่านั้น การจัดการโดยวัตถุประสงค์มีกระบวนการที่มี 4 ขั้นตอนคือ 

1. การก าหนดเป้าหมายร่วมกัน ผู้จัดการกับพนักงานร่วมกันก าหนดเป้าหมายที่สอดคล้อง
กับสนับสนุนองค์การ จัดเป็นขั้นตอนที่ส าคัญมากของวิธีการนี้ และจะดียิ่งขึ้นหากเป้าหมายที่ก าหนด
ขึ้นนี้ไม่ได้มาจากผู้บริหารระดับสูงทั้งหมดเพียงฝ่ายเดียว ในขณะเดียวกันผู้บริหารระดับสูง ควรจะมี
การพิจารณาอย่างรอบคอบและต่อรองเงื่อนไขต่างๆของผู้ใต้บั งคับบัญชาโดยละเอียดเช่นกัน ซึ่ง
เงื่อนไขดังกล่าวควรจะรวมไปถึงงบประมาณท่ีต้องใช้ในการปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุ จากการศึกษาพบว่า 
วิธีนี้จะช่วยผลักดันให้ร่วมกันก าหนดเป้าหมายที่มีความท้าทายมากยิ่งขึ้น 

2. ก าหนดการปฏิบัติตามแผน เมื่อก าหนดเป้าหมายเรียบร้อยแล้ว ผู้จัดการในแต่ละระดับ
ควรจะก าหนดแนวทาปฏิบัติตามแผน ซึ่งต้องครอบคลุมทั้งแนวทางการปฏิบัติงานของแต่ละคนและ
ของหน่วยงานโดยรวม 
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3. การติดตามผลงานและการประเมินผลเป็นระยะ ผู้บริหารและพนักงานควรมีการพบปะ
กันเป็นระยะ ไม่ว่าจะเป็นการพูดคุยส่วนตัวอย่างสม่ าเสมอ หรือการประชุมอย่างเป็นทางการซึ่ง
อาจจะจัดทุกเดือนหรือทุกๆ 3 เดือนเพ่ือรายงานผลการปฏิบัติงาน ระหว่างการประชุมผู้จัดการควร
จะให้ค าแนะน าต่างๆอาจจะมีการปรับปรุงเป้าหมายหรือแก้ไขเท่าที่จ าเป็นเพ่ือให้ทันต่อเหตุการณ์ 

4. การประเมินผลและการให้รางวัล(ถ้ามี) เมื่อครบ 6 เดือนหรือ 1 ปี ผู้จัดการและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาทุกคนควรจะมีการปรึกษาหารือเรื่องผลการปฏิบัติงานและเปรียบเทียบประสิทธิภาพ
การท างาน โดยมุ่งเน้นเฉพาะผลงานเท่านั้น ต้องไม่มีเรื่องส่วนตัว หรืออารมณ์ต่างๆเข้ามาเกี่ยวข้อง 
เนื่องจากวัตถุประสงค์ของ MBO คือการจูงใจพนักงาน ดังนั้น กาท างานอย่างมีประสิทธิภาพที่
สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ควรจะได้รับรางวัล ไม่ว่าจะเป็นการเลื่อนขั้น ขึ้นเงินเดือน/โบนัส หรือให้
สิทธิพิเศษ อ่ืนๆเป็นต้น นอกจากนี้  ก็ยังสามารถตรวจสอบความผิดพลาดและท าการแก้ไข
วัตถุประสงค์ขึ้นใหม่ส าหรับ 6 เดือน หรือ 1 ปีต่อไป ซึ่งเมื่อครบทั้ง 4 ขั้นตอนแล้วก็เริ่มข้ันที่ 1 ใหม ่

นอกจากนี้ หากต้องการให้การจัดการโดยวัตถุประสงค์ประสบความส าเร็จได้ ก็ยังมีสิ่งที่ต้อง
ค านึงถึงคือ 

1. ความรับผิดชอบของผู้บริหารระดับสูง เป็นสิ่งที่ส าคัญมาก เมื่อผู้บริหารระดับสูงมีความ
รับผิดชอบสูง โดยเฉลี่ยแล้วจะมีผลผลิต 56% แต่ถ้าหากผู้บริหารมีความรับผิดชอบต่ า ผลผลิตโดย
เฉลี่ยจะมีเพียง 6% 

2. สามารถประยุกต์ใช้ได้ทั้งองค์การ 
3. เป้าหมายที่ก าหนดต้องครอบคลุมทั้งองค์การ ผู้บริหารระดับสูงต้องก าหนดเป้าหมาย

ทั่วไปขององค์การ ซึ่งต้องถ่ายทอดไปเป็นวัตถุประสงค์ของหน่วยงานหรือแผนกต่างๆและยังไปถึง
พนักงานแต่ละคน  

การวางแผนซึ่งจัดอยู่ในขั้นตอนแรกของกระบวนการจัดการ หมายถึงการก าหนดเป้าหมาย
และการตัดสินใจว่าท าอย่างไรเพ่ือบรรลุเป้าหมาย การวางแผนจะช่วยในการตรวจสอบความก้าวหน้า
ความร่วมมือในการท ากิจกรรม การคาดการณ์ล่วงหน้า และการจัดการกับความไม่แน่นอนที่อาจจะ
เกิดขึ้น โดยวิเคราะห์ดูว่าสถานการณ์ที่เกิดขึ้นมีผลกระทบกับองค์การด้านใดบ้าง และควรโต้ตอบ
สถานการณ์นั้นอย่างไร ซึ่งแต่ละองค์การมักจะวิธีการตอบรับสภาวการณ์ไม่แน่นอนแตกต่างกันไป 
แม้ว่าการวางแผนนั้นดูเหมือนว่าเป็นแนวคิดท่ีดีก็ตาม แต่ก็ยังมีข้อควรระวังดังนี้คือ 
 1. ควรมีเวลาในการปฏิบัติตามแผนที่ก าหนดไว้ การวางแผนจะเก่ียวข้องกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา การดูแลการตัดสินใจเกี่ยวกับวัตถุดิบ อ านาจหน้าที่ และเป้าหมาย นอกจากนี้ ใน
ระหว่างการปฏิบัติงาน ผู้จัดการอาจจะต้องออกไปหาข้อมูลจากภายนอกที่เก่ียวกับผลิตภัณฑ์ คู่
แข่งขัน การตลาดฯลฯ เพื่อใช้เป็นข้อมูลประกอบการวางแผน จะเห็นได้ว่าผู้จัดการต้องท างานต่างๆ
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มากมายพร้อมกันภายในระยะเวลาที่ก าหนด ดังนั้น เพ่ือให้การท างานบรรลุให้เป้าหมายควรต้องหา
เวลาเพื่อด าเนินการตามแผนงานที่ก าหนดไว้ด้วย 

2. การตัดสินใจวางแผนในช่วงเวลาจ ากัด  ในปัจจุบันนี้การใช้อินเตอร์เน็ต และการ
ประมวลผลอย่างรวดเร็วนั้น สามารถช่วยให้คนตัดสินใจได้อย่างถูกต้องและมีประสิทธิภาพจริงหรือไม่ 
ค าตอบคือ ”ไม่สามารถใช้ได้ผลเหมือนกันทุกครั้ง” เช่นเมื่อคู่แข่งขันจะเข้ามาในตลาดระดับเดียวกัน
แต่มีผลิตภัณฑ์ที่ดีกว่า การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของผู้บริโภคก็อาจเกิดขึ้นทันที ผู้จัดจ าหน่ายอาจไม่
ท าตามเงื่อนไขท่ีเคยตกลงกันไว้ องค์การไม่สามารถจ่ายค่าตอบแทนได้ในระดับที่ต้องการจะจ่ายให้กับ
พนักงานที่มีความสามารถตรงกับความต้องการได้ จะเห็นได้ว่า ผู้จัดการมีเวลาน้อยมากจนแทบจะไม่
มีโอกาสใช้ข้อมูลที่มีอยู่ในการวางแผนการณ์และท าการตัดสินใจ 

อย่างไรก็ตาม การวางแผนนั้นไม่จ าเป็นต้องสมบูรณ์แบบถึงจะประสบความส าเร็จได้ และใน
ระหว่างการวางแผนก็ไม่จ าเป็นต้องรีบปฏิบัติการทันที โดยปกติมักจะท าตามสภาพความพร้อมที่มี
และโดยปกติมักจะท าตามสภาพความพร้อมที่มีและตัดสินใจตามแผนที่ก าหนดไว้ แม้ว่าแผนนั้น
อาจจะเสร็จสมบูรณ์เพียง 3 ส่วนใน 4 ส่วนเท่านั้น 

 ประโยชน์ของการวางแผน 
1. ช่วยในการตรวจสอบความก้าวหน้าในการด าเนินงาน จะท าให้ทราบถึงประสิทธิภาพ  

การท างานของบุคลากรในองค์การ 
2. มีการประสานงานที่ดี ตัวอย่างเช่น ในขณะที่เกิดวิกฤตการณ์ ถ้าแต่ละฝ่ายในองค์การ

ต่างเผยแพร่ข้อมูลต่อสาธารณชนโดยไม่มีการก็อาจจะเกิดความขัดแย้งกันเองบางครั้ง แต่องค์การ
สามารถจะหลีกเลี่ยงเหตุการณ์เหล่านี้ได้ถ้ามีการวางแผนการให้ข่าวกับสาธารณชนในช่วงวิกฤตการณ์ 

3. สามารถคาดการณ์ล่วงหน้า เพ่ือสร้างความมั่นใจว่า จะสามารถปรับตัวอย่างรวดเร็วให้
ทันกับสถานการณ์มากกว่าที่จะล้มเหลวไปในที่สุด 

4. ควบคุมสถานการณ์ที่ไม่มีความแน่นอน หรือ การเกิดเหตุการณ์ที่ไม่คาดฝัน 
 ลักษณะของความไม่แน่นอน มีทั้งหมด 3 ประเภท ดังนี้คือ 
 1. ความไม่แน่นอนที่คาดเดาได้ (State Uncertainty) คือการก าหนดสิ่งที่มีโอกาสท าให้เกิด
วิกฤตการณ์ เช่น การเตรียมตัวปีนเขาในฤดูร้อน ก็ต้องมีการตรวจสอบดูว่าอาจจะมีฝนตกหรือไม่ 
ส ารวจจุดที่อยู่ว่าสูงพอหรือไม่ หรืออากาศเย็นมากพอที่จะเกิดหิมะหรือไม่ เป็นต้น ซึ่งตัวอย่างกล่าวว่า
เป็นการคาดเดาความไม่แน่นอนของสิ่งแวดล้อมที่ไม่สามารถควบคุมได้ 

2. ความไม่แน่นอนที่ส่งผลกระทบ (Effect Uncertainly) คือความเป็นไปได้ของความไม่
แน่นอนที่มีผลกระทบกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม เช่นการที่เกิดพายุฝนแบบไม่คาดฝันช่วง
ฤดูร้อนบนภูเขาก็ท าให้เกิดความไม่สะดวกขณะเดิน เพราะต้องหาที่หลบจนกว่าฝนจะหยุด หรือถ้า
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เป็นพายุหิมะก็อาจจะท าให้หลงทางและอาจจะท าให้หนาวจนแข็งหรือโดนหิมะกัด จัดเป็นตัวอย่าง
ของการเกิดผลกระทบที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมแบบไม่สามารถคาดการณ์ได้ 

3. การตอบสนองความไม่แน่นอน (Response Uncertainly) คือผลที่ได้จากการตัดสินใจ
เพ่ือตอบรับกับความไม่แน่นอน เช่นระหว่างโทรศัพท์มือถือที่สามารถขอความช่วยเหลือ หรือเสื้อผ้า   
ที่อบอุ่น อย่างไหนที่มีความส าคัญมากกว่ากันหากติดอยู่ในพายุหิมะบนภูเขา เสื้อผ้าก็ท าให้อบอุ่นแต่
โทรศัพท์ก็สามารถใช้ขอความช่วยเหลือได้ถ้ามีสัญญาณ นี่ก็เป็นตัวอย่างหนึ่งที่แสดงให้เห็นถึงการ
รับมือกับสถานการณ์ท่ีไม่มีความแน่นอน เป็นผลที่ตามมาเนื่องจากการตัดสินใจเลือก 

ตัวอย่างการวางแผน 
 การวางแผนกับความไม่แน่นอน 
 Raymond E. Miles และ Charles C. Snow ให้ข้อคิดว่า องค์การต้องมีการปรับตัวให้
เหมาะสมเพื่อรับมือกับความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม โดยเลือกใช้วิธีการดังต่อไปนี้คือ 
 1. ผู้ป้องกันตัวเอง (Defenders) คือการยึดมั่นกับสิ่งที่สามารถท าได้ดีที่สุด โดยจะเลือก
วิธีการที่เรียบง่าย หรือจะท าในสิ่งที่มีความส าคัญที่เกี่ยวกับธุรกิจหลักของตนเองเท่านั้น การป้องกัน
ตัวเพราะจะผลิตและขายสินค้าหรือบริการเฉพาะกลุ่มเท่านั้น บ่อยครั้งที่บริษัทยึดถือวิธีการท าธุรกิจ
แบบเดิมที่เคยประสบความส าเร็จ เช่น Harley-Davidson ผู้ผลิตมอเตอร์ไซด์ชื่อดังที่มุ่งท าธุรกิจ
เฉพาะอย่าง โดยไม่ต้องการหาแนวทางใหม่ที่ไม่เกี่ยวข้องกับผลิตภัณฑ์ในตลาดปัจจุบันของตน แต่ต้อง
ที่จะอุทิศความตั้งใจทั้งหมดเพ่ือผลิตสินค้าอย่างประณีตแลละพิถีพิถันเป็นต้น 

2. ผู้แสวงหา (Prospectors) คือการคิดค้นหรือแสวงหาโอกาสในการท างานใหม่ๆอยู่เสมอ 
มักจะเน้นการคิดค้นการให้บริการแบบใหม่ๆหรือการหาตลาดใหม่ มากกว่าที่จะรอให้โอกาสเกิดขึ้น
เอง แต่วิธีนี้จะมีต้นทุนสูงมาก และต้องเตรียมพร้อมรับความล้มเหลว เพราะอาจจะสูญเสีย
ประสิทธิภาพในการผลิตและอาจจะเสียตลาดที่มีอยู่ในปัจจุบัน อย่างไรก็ตาม วิธีการแบบนี้จะสร้าง
ความเกรงขามกับคู่แงขันได้ 

3. นักวิเคราะห์ (Analyzers) คือการให้ผู้อ่ืนลองเสี่ยงบนวัตกรรมก่อน แล้วค่อยเลียนแบบ
สิ่งที่ดีที่สุด นักวิเคราะห์จะท า 2 สิ่งในเวลาเดียวกันคือ การรักษาตลาดเดิมที่มีอยู่ ให้มีประสิทธิภาพ
สูงสุดและในขณะเดียวกันก็แสวงหาตลาดหรือผลิตภัณฑ์ใหม่ๆ อย่างระมัดระวังโดยการตรวจสอบและ
ติดตามการด าเนินงานของคู่แข่งที่มีรูปแบบใหม่ๆ จะเห็นได้ว่านักวิเคราะห์ไม่ใช่ผู้ที่ก าหนดแนวทาง 
แต่มักจะเป็นผู้ที่ชอบกล่าวว่า ”ขอท าด้วย” ดังนั้น นักวิเคราะห์มักจะให้องค์การอ่ืนลองเสี่ยงกับการ
พัฒนาและการตลาดก่อน หลังจากนั้นก็ค่อยเลียนแบบแนวทางหรือวิธีการที่คิดว่าดีที่สุด หรือน ามา
พัฒนาเพียงเล็กน้อย 
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4. ผู้โต้ตอบ (Reactors) คือการรอให้เกิดเหตุการณ์ขึ้นก่อนแล้วค่อยลงมือปฏิบัติการ 
ในขณะที่นักแสวงหาโอกาสมักจะเป็นฝ่ายรุก และเตรีมการอยู่เสมอ แต่ผู้โต้ตอบจะรอรับสถานการณ์
และมักจะเริ่มปฏิบัติการเฉพาะเมื่อเกิดความกดดันจากสภาพแวดล้อมภายนอกและมีความจ าเป็น
จริงๆเท่านั้น ซึ่งในกรณีที่ร้ายแรงที่สุดคือไม่สามารถปรับตัวได้ทันกับสถานการณ์ท าให้ได้รับความ
เสียดายหรือบางครั้งอาจจะถึงกับล้มละลาย 
 
ตอนที่ 3 แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับการเรียนรู้จากการปฏิบัติ 
ความหมายของการเรียนรู้จากการปฏิบัติ 

กรมพลังงานทดแทนและอนุรักษ์พลังงาน กล่าวว่าการเรียนรู้จากการปฏิบัติ  (Action 
Learning) ซึ่งเป็นการเรียนรู้ในลักษณะกลุ่มย่อยทีมีการน าปัญหาที่กลุ่มสนใจและมีผลกระทบต่อทั้ง
กลุ่มและองค์กรมาเข้าสู่กระบวนการแก้ปัญหาและการพัฒนาแนวทางแก้ปัญหา และน าไปลงมือ
ปฏิบัติการแก้ไขปัญหาจริง โดยลักษณะเฉพาะของการเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Action Learning) มี
ดังนี้ 

1. เป็นการเรียนรู้จากประสบการณ์จริงในการท างาน คือการเรียนรู้ที่มีการน าปัญหาในการ
ท างานมาเป็นโจทย์ในการเรียนรู้ อีกทั้งต้องมีการคิดหาวิธีในการแก้ปัญหาหรือพัฒนางาน ซึ่งจะเป็น
ประโยชน์ต่อท้ังผู้เรียนรู้เองและองค์กรด้วย 

2. เป็นการเรียนรู้โดยการแลกเปลี่ยนประสบการณ์กับผู้อ่ืน คือ การเรียนที่ต้องมีการประชุม
ระดมสมองเพ่ือหาวิธีการที่ดีและเหมาะสมในการด าเนินการเนื่องจากเป็นการเรียนรู้ในลักษณะ
ทีมงานย่อยที่มีสมาชิกจ านวนหนึ่งที่ต้องมีการท างานร่วมกัน 

3. เป็นการเรียนรู้โดยให้ผู้ร่วมงานวิจารณ์และแนะน า คือ การเรียนรู้ที่ต้องมีการเสนอแนะ
และให้ข้อคิดเห็นเมื่อมีการด าเนินการปฏิบัติ และอาจมีการปรับปรุงการปฏิบัติเพ่ือความส าเร็จของ
ด าเนินการ 

Senge (1990) ได้ให้ความหมายไว้ว่า การเรียนรู้จากการปฏิบัติเป็นการแปลงรูปแบบ
องค์การให้มีสภาพแวดล้อมทางการเรียนรู้ 

Walkins and Marsick (1993) กล่าวว่า การเรียนรู้ จากการปฏิบัติช่วยให้ผู้วางแผน
โปรแกรมเป็นผู้อ านวยความสะดวกในการเปลี่ยนแปลงและเรียนรู้ 

วรวรรณ วาณิชย์เจริญชัย (ม.ป.พ.) การเรียนรู้จากการปฏิบัติ หมายถึง การเรียนรู้ผ่านการ
ปฏิบัติที่แต่ละบุคคลเรียนรู้ร่วมกันในการวิเคราะห์ปัญหาผ่านกระบวนการของการเรียนรู้และกา ร
สะท้อนกลับอย่างต่อเนื่อง โดยการท างานบนปัญหาจริง และสะท้อนกลับบนประสบการณ์ของตนเอง 
เสนอแนวทางการแก้ปัญหา และน าแนวทางการแก้ปัญหาที่ผ่านการพิจารณาแล้วไปปฏิบัติ 
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จากการความหมายของการเรียนรู้จากการปฏิบัติ พบว่า เป็นการเรียนรู้จากประสบการณ์
จริงของผู้เรียนผ่านการแลกเปลี่ยนเรียนรู้กับผู้อื่น เพ่ือน าผลลัพธ์การเรียนรู้ไปลงมือปฏิบัติงานจริง 
รูปแบบการเรียนรู้จากการปฏิบัติ 
 Ravens (1980) เสนอสมการแห่งการเรียนรู้แบบปฏิบัติไว้ดังนี้  

L= P + Q 
L= Learning,  P=Programmed,  Q=Questioning 

Rothwell (1999) เสนอรูปแบบการเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Action Learning Model) ไว้
ว่า มีขั้นตอนส าคัญดังนี้ 

ขั้นตอนที่ 1 ค านึงถึงสถานการณ์ที่เหมาะสมกับการเรียนรู้จากการปฏิบัติ 
 เพ่ือให้ได้ประสิทธิผลที่สุด ใช้การเรียนรู้จากการปฏิบัติต่อเมื่อความจ าเป็นแท้จริงทางองค์การ 
หรือธุรกิจที่เกิดขึ้น ตัวอย่างของสถานการณ์เช่นนี้ อาจรวมถึงความจ าเป็นในการแก้ปัญหาส าคัญของ
องค์การ ระบุโอกาสส าหรับการปรับปรุง ค้นหาตลาดใหม่ หรือหาทางใช้สินค้า และบริการของ
องค์การ การฝึกอบรมเรื่องการออกแบบ และการส่งมอบก าหนดรวมทั้งท าการให้บรรลุ เป้าหมาย 
และวัตถุประสงค์หรือสร้าง หรือท างานให้ถึงวิสัยทัศน์ที่วางไว้ กล่าวสั้นๆการเรียนรู้จากการปฏิบัติจะ
เหมาะสม ต้องมีความจ าเป็นบางอย่างที่ต้องสนองตอบส าหรับเหตุผลทางธุรกิจ มีคุณค่าบางอย่างใน
การก่อรูปทีมให้สนองตอบความจ าเป็น และความปรารถนาบางประการในการใช้พัฒนาทีม หรือ
ปัจเจกบุคคลให้ท างานได้เต็มพลัง 
 ขั้นตอนที่ 2 เลือกและจัดตั้งทีมการเรียนรู้จากการปฏิบัติ 
 ต้องเลือกสมาชิกทีมของการเรียนรู้จากการปฏิบัติให้เหมาะสม จึงจะได้รับความส าเร็จสมาชิก
ที่เหมาะสมคือ 

1. มีความรู้ หรือความสามารถเกี่ยวกับประเด็นที่จะสืบสวน 
2. เป็นตัวแทนของมุมมอง หรือภูมิหลังที่หลากหลาย 
3. มีเจตคติด้านบวก และใจเปิดกว้างเกี่ยวกับประเด็น และทางแก้ 
4. จ าเป็นในการพัฒนาผ่านการรับรู้ประเด็นที่ก าลังสืบสวน หรือบุคคลที่มีส่วนร่วมในทีม

การเรียนรู้จากการปฏิบัติ 
 ขั้นตอนที่ 3 สรุปย่อให้ทีมและก าหนดข้อจ ากัด 
 สมาชิกต้องได้รับสารสนเทศเก่ียวกับประเด็นปัญหา สถานการณ์ และปัญหาในทีมทันทีทันใด
ที่ก่อร่างทีมขึ้น โดยสรุปสั้นๆเป็นแบบบรรยายสถานการณ์ให้ผู้มีอ านาจตัดสินใจได้รับรู้ ไม่จ าเป็นต้อง
ทบทวน หรือมีรายละเอียด เป็นเพียงบรรยายย่อๆ ว่าจ าเป็นแก้ไขอะไร หรือจ าเป็นท าอะไรให้แล้ว
เสร็จ แล้วสมาชิกทีมจะได้ร่วมกันสืบสาว ค้นหาทางแก้ 
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 ขั้นตอนที่ 4 อ านวยความสะดวกแก่ปฏิสัมพันธ์ของทีม 
 ความสามารถของทีมในการท างานเกาะกลุ่มกันอย่างเหนียวแน่น เป็นกุญแจส าคัญสู่
ความส าเร็จ และพัฒนาสมาชิกแต่ละคน ผู้ซึ่งเรียนรู้จากกันและกันขณะที่วางกรอบ หรือสืบเสาะ
หาทางแก้ปัญหา หรือหาโอกาส ขณะเดียวกันผู้อ านวยความสะดวกกับช่วยกลุ่มให้ท างานกันอย่าง
เกาะกลุ่มแน่นเฟ้น อันเป็นหน้าที่ของสมาชิกแต่ละคนที่ต้องท างานร่วมกันไปสู่เป้าหมาย 
 ขั้นตอนที่ 5 ให้สิทธิอ านาจแก่ทีมที่จะระบุและทดสอบด้วยทางแก้ 

1. เพ่ือบรรลุเป้าประสงค์ของทีม สมาชิกทีมจะต้องได้รับมอบอ านาจในการกระท าการ
อย่างไรก็ตาม สมาชิกจะต้องรวบรวมสารสนเทศเก่ียวกับปัญหาหรือประเด็นที่เกิดขึ้น 

2. หาแหล่งเกิดปัญหา หรือประเด็นเรื่องราวให้พบ 
3. เปรียบเทียบทางแก้ที่องค์การอ่ืนใช้อยู่ 
4. ประยุกต์ใช้วิธีการแก้ปัญหาแบบสร้างสรรค์ 
5. ลองใช้ในโครงการน าร่องขนาดเล็ก โดยอาจใช้วิธีหนึ่ง หรือหลายวิธีที่เป็นไปได้ 
6. พัฒนาทดสอบภาคสนาม และได้การสนับสนุนจากการลงมือแก้ในวงกว้าง เพื่อแก้ไข

ปัญหา  หรือกล่าวถึงประเด็นปัญหา 
7. ถ้าสร้างทีมมาเพ่ือออกแบบโปรแกรมการปฐมนิเทศพนักงานใหม่ สมาชิกอาจจ าเป็นต้อง

รู้ชัดว่าผู้มาใหม่จ าเป็นต้องรู้เรื่องราวอะไรในองค์การอาจต้องเก็บรวบรวมสารสนเทศจากผู้เพิ่มมาใหม่ 
หัวหน้างานหรือบุคคลอ่ืนๆที่มีความรู้เกี่ยวกับผู้มาใหม่ 
 ขั้นตอนที่ 6 ประเมินผลลัพธ์ 
 สมาชิกทีมอาจได้รับมอบหมาย หรือไม่ได้รับมอบหมายให้สืบเสาะผลการทดลองงานคือ
ก าหนดแนวทางแก้ไข ดังนั้นจึงมักมีคุณค่าท่ีสมาชิก จะมีความรับผิดชอบว่าทางแก้ท างานได้ผลดี
เพียงใด อย่างน้อยที่สุดสมาชิกทีมควรประเมิน 

1. ชอบประสบการณ์นั้นเพียงใด 
2. ได้รับการเรียนรู้อะไรบ้างจากประสบการณ์นี้ 
3. เกิดการเปลี่ยนแปลงมากน้อยเพียงใดในงานอันเป็นผลมาจากสิ่งที่ได้ท าลงไป 
4.  ผลด้านบวก หรือด้านลบอะไรบ้างที่ทีมได้รับ 
ขั้นตอนที่ 7 ก าหนดทิศทางในอนาคต 
อะไรควรเกิดต่อไป อาจมองค าถามที่ส าคัญนี้ในตอนที่ก าลังจะเลิกทีม ไม่มีทีมใดท าการกับ

ปัญหาเดียวกันไปตลอดกาล เมื่อเสนอทางแก้ ทดลองทางแก้แล้ว ทีมก็จะเลิกเมื่อมีการยอมรับทาง  
แก้ หรือทางจ ากัดมาถึงในขั้นตอนนี้สมาชิกทีมจะถามเกี่ยวกับ 

- ตนเองได้เรียนรู้อะไร ทั้งด้านส่วนตัวและด้านส่วนรวมจากประสบการณ์นี้ 
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- มีพลังอะไรที่ควรติดตามเพ่ือการปรับปรุงต่อเนื่อง และช่วยในการสร้างสมรรถนะของ
ส่วนตัว หรือของกลุ่ม 

- ท าได้ดีเพียงใดในระหว่างทีม มีอะไรที่ต้องปรับปรุงบ้าง 
- ได้เรียนรู้อะไร ทางด้านส่วนตัวและส่วนร่วม เกี่ยวกับความจ าเป็นที่ต้องเรียนรู้ 

 Marquardt, 1999 น าเสนอองค์ประกอบการเรียนรู้จากการปฏิบัติ มีรายละเอียด ดังนี้ 
 1. ปัญหา (A Problem) 
 การเรียนรู้จากการปฏิบัติสร้างอยู่รอบๆปัญหา (โครงการ, การแสดงความคิดเห็นขัดแย้ง, 
ประเด็นหรืองาน) วิธีการแก้ปัญหาเป็นสิ่งที่ส าคัญที่สุดของบุคคลทีมและ/หรือองค์กรปัญหาควรมี
ลักษณะที่ส าคัญอยู่ภายใต้ความรับผิดชอบของทีมและจัดให้มีโอกาสส าหรับการเรียนรู้การเลือก
ปัญหาเป็นพ้ืนฐานของการเรียนรู้จากการปฏิบัติเพราะบุคคลเรียนรู้ได้ดีที่สุดเมื่อเข้าไปปฏิบัติ ซึ่งจะ
ได้รับผลสะท้อนกลับมา 

- ลักษณะของปัญหา 
1) เกี่ยวข้องกับองค์กรหรือหน่วยงาน 
2) เกี่ยวข้องกับการจัดการและความรับผิดชอบของแต่ละบุคคล 
3) เกี่ยวข้องกับการพัฒนาของแต่ละบุคคลเช่นคุณภาพ, ความสามารถหรือพฤติกรรม  

ที่บุคคลค้นหาเพ่ือที่จะปรับปรุง 
- การคัดเลือกปัญหา (โครงการ)ที่เหมาะสมกับการเรียนรู้จากการปฏิบัติมีเงื่อนไขหลาย

อย่างดังนี้ 
1) โครงการที่ถูกเลือกโดยกลุ่มจะต้องเป็นปัญหา งาน หรือประเด็นจริงในองค์กร ซึ่ง

จ าเป็นต้องได้รับการแก้ไขและเกิดขึ้นในกรอบของเวลาจริง ซึ่งควรมีความส าคัญอย่างแท้จริงและไม่
เป็นเพียงแค่ปัญหาทางสมมุติฐาน  

2) โครงการต้องมีความเป็นไปได้ นั่นคือ โครงการต้องอยู่ภายใต้ความสามารถของกลุ่ม
ในการเข้าใจถึงปัญหาและก าหนดวิธีการแก้ไขปัญหาที่เป็นไปได้  

3) ปัญหาควรอยู่ภายใต้ความรับผิดชอบของกลุ่ม หรือกลุ่มต้องได้รับการมอบอ านาจใน
การกระท าบางสิ่งเกี่ยวกับปัญหา ซึ่งควรจะเป็นปัญหาหรืองานที่ผู้มีส่วนร่วมมีความสนใจในสิ่งนั้น 
และถ้าสามารถแก้ไขได้ก็จะท าให้เกิดความแตกต่าง  

4) โครงการต้องให้โอกาสการเรียนรู้ส าหรับสมาชิก และควรเป็นสิ่งที่เป็นไปได้กับส่วน
อ่ืนขององค์กร  
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นอกจากนี้ ผู้สนับสนุนการเรียนรู้จากการปฏิบัติยังแนะน าว่าผู้มีส่วนร่วมมาจากสถานที่ต่างๆ 
กัน และประสบการณ์กับปัญหาที่แตกต่างกัน จะเกิดการตั้งค าถามใหม่ๆ และน าไปสู่วิธีการแก้ไข
ปัญหาที่ดีกว่า 
 2. กลุ่ม แกนหลักในการเรียนรู้  จากการปฏิบัติคือกลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบัติซึ่ง
ประกอบด้วยสมาชิก 4 – 8 คนทั้งนี้เนื่องจากงานวิจัยชี้ให้เห็นว่ากลุ่มที่มีสมาชิกน้อยกว่า 4 คนจะไม่
ท าให้เกิดความแตกต่างการสร้างสรรค์และการแสดงความคิดเห็นที่ขัดแย้งที่เพียงพอและกลุ่มที่
มากกว่า 8 คนจะมีความซับซ้อนเกินไปการสร้างกลุ่มที่มีความแตกต่างกันจะท าให้ได้มุมมองที่แตกต่าง
กันจ านวนมากและได้รับมุมมองใหม่ๆกลุ่มประกอบด้วยบุคคลจากบทบาทและหน่วยงานต่า งๆซึ่ง
ขึ้นอยู่กับชนิดของปัญหาในการเรียนรู้จากการปฏิบัติซึ่งในบางสถานการณ์กลุ่มอาจประกอบด้วย
บุคคลที่มาจากองค์กรอ่ืนหรือผู้เชี่ยวชาญอ่ืนๆการน าบุคคลจากสถานที่แตกต่างกันในองค์กรให้มาอยู่
ด้วยกันจะท าให้ได้รับความใหม่และสร้างการผสมผสานขององค์กรผ่านการสร้างเครือข่ายที่ไม่เคยมีมา
ก่อน 

คุณลักษณะของกลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบัติควรเป็นดังนี้ 
1) การได้รับมอบหมายในการแก้ปัญหา 
2) ความสามารถในการรับฟังการถามค าถามตนเองและผู้อื่น 
3) ความเต็มใจในการเปิดใจกว้างและเรียนรู้จากสมาชิกกลุ่มอ่ืน 
4) คุณค่าของบุคคลอ่ืนและการให้ความนับถือแก่บุคคลอ่ืน 
5) การได้รับมอบหมายในการลงมือปฏิบัติและการได้รับความส าเร็จ 
6) การตระหนักถึงตนเองและความสามารถของผู้อ่ืนในการเรียนรู้และการพัฒนา 
3. กระบวนการถามค าถามและการสะท้อนกลับ (The questioning and reflection 

process) โดยเน้นการถามค าถามที่ถูกต้องมากกว่าการตอบค าถามที่ถูกต้องการเรียนรู้จากการปฏิบัติ
จะจัดการกับปัญหาผ่านกระบวนการที่รวมถึงการถามค าถามในตอนเริ่มต้นการท าปัญหาให้ชัดเจน
การสะท้อนกลับและการก าหนดวิธีการแก้ปัญหาที่เป็นไปได้ก่อนที่จะลงมือปฏิบัติ 3  

การถามค าถาม (Asking Question) การถามค าถามจะท าให้บุคคลได้คิดโดยจัดให้ค าถาม  
ถูกถามในลักษณะของการสนับสนุนไม่สันนิษฐานเอาเองค าถามแบบช่วยเหลือจะช่วยท าให้บุคคลได้
คิดอย่างลึกซ้ึงมากข้ึนการถามค าถามในการเรียนรู้จากการปฏิบัตินั้นลักษณะค าถามจะไม่ใช่การค้นหา
ค าตอบเป็นการค้นหาที่ลึกลงไปอีกการถามค าถามไม่ใช่เพียงแค่การสืบหาวิธีการแก้ปัญหาแต่เป็น
โอกาสในการส ารวจ 

การสะท้อนกลับถือเป็นหัวใจของการเรียนรู้จากการปฏิบัติการสะท้อนกลับจะสร้างการ
สนับสนุนซึ่งกันและกันสมาชิกกลุ่มฟังอย่างตั้งใจและเขียนประสบการณ์ของผู้อ่ืนแต่ละคนออกมา  
และพิจารณาในเรื่องของการปฏิบัติกระบวนการถามค าถามและการสะท้อนกลับจะช่วยสนับสนุน
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สมาชิกในการมองซึ่งกันและกันเหมือนกับเป็นแหล่งทรัพยากรการเรียนรู้ในการเรียนรู้จากการปฏิบัติ
สมาชิกควรจะเปิดใจในการลองใช้แนวทางใหม่ๆของการท าสิ่งต่างๆการทดลองการสะท้อนกลับบน
ประสบการณ์การพิจารณาผลลัพธ์หรือผลของประสบการณ์และท าซ้ าวงจรโดยการลองใช้ความรู้ที่
ได้รับใหม่ในสถานการณ์ท่ีแตกต่างกัน 

4. การลงมือปฏิบัติ (The resolution to take action) จากค ากล่าวของการเรียนรู้จาก
การปฏิบัติที่ว่าไม่มีการเรียนรู้ที่แท้จริงโดยปราศจากการปฏิบัติบุคคลจะไม่มั่นใจว่าแนวคิดหรือ
แผนการจะมีประสิทธิภาพจนกระทั่งแนวคิดหรือแผนการนั้นจะถูกน าไปใช้สมาชิกของกลุ่มการเรียนรู้
จากการปฏิบัติจะต้องมีอ านาจในการปฏิบัติหรือมั่นใจว่าค าแนะน าของสมาชิกจะถูกน าไปใช้ดังนั้น
กลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบัติควรจะมีความรับผิดชอบในการปฏิบัติตามแนวคิดและค าแนะน าของ
กลุ่มและการทดสอบแนวคิดในการปฏิบัติจะท าให้สมาชิกในกลุ่มรู้ว่าแนวคิดของสมาชิกมี
ประสิทธิภาพและน าไปปฏิบัติได้หรือไม่ Dixon (1998) กล่าวว่าการเรียนรู้ที่มีคุณค่ามากที่สุดเกิดขึ้น
เมื่อผู้มีส่วนร่วมสะท้อนบนการปฏิบัติของตนเองไม่ใช่บนการวางแผนของตนเองการปฏิบัติในการ
เรียนรู้จากการปฏิบัติไม่ใช่การพัฒนาการให้ค าแนะน าแต่เป็นการลงมือปฏิบัติ 
 5. วิทยากรกระบวนการ (Facilitator) บางทีเรียกว่ากลุ่มผู้ให้ค าแนะน าอาจเป็นสมาชิกของ
กลุ่มท างาน (ที่เป็นเจ้าของปัญหาที่อภิปราย) หรือเป็นผู้ที่มีส่วนร่วมจากภายนอก (ไม่จ าเป็นต้องเข้าใจ
ปัญหาหรือบริบทองค์กรแต่เป็นเจ้าของทักษะในการอ านวยความสะดวก ) วิทยากรกระบวนการเป็น
สิ่งที่ส าคัญมากในการช่วยผู้มีส่วนร่วมในการสะท้อนว่าบุคคลก าลังเรียนรู้อะไรและบุคคลจะแก้ไข
ปัญหาได้อย่างไร 

วิทยากรกระบวนการควรได้รับการฝึกอบรมและท าความเข้าใจว่าการปฏิบัติของวิทยากร
กระบวนการสามารถช่วยในกระบวนการเรียนรู้จากการปฏิบัติวิทยากรกระบวนการจะมีความสามารถ
และความม่ันใจเพียงพอที่จะท างานกับกระบวนการที่เป็นพ้ืนฐานของการเรียนรู้จากการปฏิบัติรวมทั้ง
การจัดให้มีสถานที่ส าหรับสมาชิกทุกคนโดยการเน้นไปที่งาน/โครงการที่ท าอยู่การใช้วิธีการถาม
ค าถามการมีความตั้งใจในการฟังการให้เวลาส าหรับการสะท้อนกลับการสร้างที่เน้นความส าคัญของ
การเรียนรู้และการหลีกเลี่ยงการพิจารณา 
 ขั้นตอนการเรียนรู้จากการปฏิบัติ 

1) ก าหนดสถานการณ์ของปัญหา โดยเป็นปัญหางานหรือประเด็นจริงในองค์กรซึ่ง
จ าเป็นต้องได้รับการแก้ไขและเกิดขึ้นในกรอบของเวลาจริงต้องมีความเป็นไปได้และอยู่ภายใต้ความ
รับผิดชอบของกลุ่ม 

2) การถามค าถามและการสะท้อนการเรียนรู้ โดยเน้นการถามค าถามที่ถูกต้องมากกว่า
การตอบค าถามที่ถูกต้องซึ่งลักษณะค าถามจะไม่ใช่การค้นหาค าตอบแต่จะเป็นการค้นหาที่ลึกลงไปอีก
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และมีการสะท้อนคิดอย่างวิเคราะห์ผ่านประสบการณ์ในอดีตเพ่ือค้นหาแนวคิดที่เหมาะสมกับ
เหตุการณ์และช่วยในการค้นหาแนวทางใหม่ของการปฏิบัติ 

3) การวางแผนแนวทางแก้ไขปัญหา โดยสมาชิกในทีมจะร่วมกันเสนอแนะแนวทางแก้ไข
ปัญหาผ่านการอภิปรายกลุ่มการค้นพบและการเรียนรู้จากกันและกันและคัดเลือกแนวทางแก้ไข
ปัญหาที่มีความเป็นไปได้พร้อมกับวางแผนเพ่ือน าแนวทางแก้ไขปัญหาไปปฏิบัติ 

4) การน าวิธีการแก้ไขปัญหาไปปฏิบัติโดยน าแนวทางแก้ไขปัญหาที่ได้ไปปฏิบัติใน
สถานการณ์จริง 

5) การประเมินผลโดยประเมินผลที่ได้รับภายหลังจากการน าแนวทางแก้ไขปัญหาไปปฏิบัติ
และน ามาปรับปรุงแก้ไขเพ่ือเสนอแนะแนวทางแก้ไขท่ีดีที่สุดต่อไป 

Marquaedt (1999) กล่าวถึง องค์ประกอบของโปรแกรมการเรียนรู้จากการปฏิบัติ ว่า
โปรแกรมนี้ได้รับอ านาจ และผลประโยชน์จากองค์ประกอบที่พ่ึงพาอาศัยและมีปฏิสัมพันธ์กัน 6 อย่าง 
ดังนี้ 

ปัญหา 
การเรียนรู้จากการปฏิบัติสร้างขึ้นจากปัญหา (โครงการ ความท้าทาย ประเด็นปัญหา หรือ

งาน) ทางแก้ซึ่งเป็นความส าคัญอย่างสูงต่อเอกัตบุคคล ทีม และ/หรือ องค์การ ปัญหาควรเด่นชัดอยู่
ในความรับผิดชอบของทีม และให้โอกาสแห่งการเรียนรู้ การเลือกปัญหาเป็นหลักเบื้องต้นของการ
เรียนรู้จากการปฏิบัติ เนื่องจากเราเรียนรู้เมื่อแบกรับการกระท าบางอย่าง ซึ่งสามารถจะสะท้อน
ความคิดในการกระท านั้นๆ ปัญหาให้กลุ่มได้เน้นบางอย่างที่เป็นจริงและส าคัญ นั้นก็คือตรงประเด็น
และมีความหมายต่อกลุ่ม ปัญหาสร้างโอกาสให้เกิดการเรียนรู้ 

กลุ่ม 
หลักในการเรียนรู้จากการปฏิบัติคือ กลุ่มร่วมเรียนรู้ บางทีเรียกว่า เซต หรือทีมร่วมเรียนรู้ 

กลุ่มประกอบด้วยคนสี่ถึงแปดคนที่มาร่วมกันส ารวจปัญหาขององค์การที่ไม่อาจจะหาทางแก้ได้ง่ายนัก
ในทางอุดมคติ การประกอบกันของกลุ่มที่มีความหลากหลาย แต่ขอให้มีทางเกิดมุมมองแตกต่างและ
ได้รับจุดมองใหม่ๆ ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับปัญหาของการเรียนรู้จากการปฏิบัติ กลุ่มอาจประกอบจากคนที่มา
จากต่างหน้าที่ หรือแผนกงานบางสถานการณ์ กลุ่มประกอบด้วยคนที่มาจากต่างองค์การ หรืออาชีพ 
เช่นผู้ส่งมอบ หรือลูกค้าของบริษัทก็ได้ 

กระบวนการตั้งต้นค าถามและการไตร่ตรอง (สะท้อนความคิด) 
การเน้นที่ค าถามที่ถูกต้องมากกว่าค าตอบที่ถูกต้อง การเรียนรู้จากการปฏิบัติเน้นสิ่งที่คนรู้ 

กระบวนการการเรียนรู้ จากการปฏิบัติแก้ปัญหาด้วยการถามค าถามเป็นสิ่งแรก เพ่ือให้เห็นลักษณะ
อย่างชัดเจนของปัญหา แล้วจึงสะท้อนความคิดหรือคิดไตร่ตรองแล้วระบุทางแก้ที่เป็นไปได้ก่อนที่จะ
ลงมือกระท าการ 
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ทางแก้สู่การกระท า 
ส าหรับผู้ทุ่มเทให้กับการเรียนรู้จากการปฏิบัติ การเรียนรู้ที่แท้จริงจะไม่เกิดเลยหากไม่ได้

กระท าการ เนื่องจากไม่มั่นใจว่าความคิด หรือแผนการจะทรงประสิทธิผลจนกระทั่งลงมือด าเนินการ 
ดังนั้นสมาชิกกลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบัติต้องมีอ านาจในการลงมือกระท าการหรือมั่ นใจว่า
ข้อเสนอแนะของตนจะได้รับการด าเนินการ ฝ่ายการเปลี่ยนแปลงส าคัญใดใดในสภาพแวดล้อม  

ความมุ่งม่ันสู่การเรียนรู้ 
ในการเรียนรู้จากการปฏิบัติการเรียนรู้ส าคัญเท่ากับการปฏิบัติวางต าแหน่งการเรียนรู้จาก

การปฏิบัติในการเน้นที่การบรรลุผลงานเสมอกับการเรียนรู้ การพัฒนาเอกัตบุคคลเสมอการพัฒนา
องค์การ การเรียนรู้จากการปฏิบัติจะให้ทั้งการแก้ปัญหาและการเรียนรู้ ให้กับตนเองเท่ากับการ
พัฒนาองค์การ 

ผู้อ านวยการความสะดวก 
การอ านวยความสะดวกมีความส าคัญในการช่วยสมาชิกกลุ่มเดินกระบวนการของตนช้าลง 

จะได้มีเวลาเพียงพอในการสะท้อนความคิดที่ก าลังเรียนรู้ ผู้อ านวยความสะดวก (บางแห่งเรียกว่าที่
ปรึกษาเซต หรือผู้สอนงาน) อาจเป็นสมาชิกกลุ่มท างาน (มีความคุ้นเคยกบปัญหาที่อภิปรายกัน)  หรือ
เป็นผู้มาจากภายนอก(ไม่จ าเป็นต้องเข้าใจเนื้อหาของปัญหาที่เกิดขึ้น หรือบริบทขององค์การแต่มี
ทักษะการอ านวยความสะดวกส าหรับการเรียนรู้จากการปฏิบัติ) ความสะดวกเป็นสิ่งที่มีความส าคัญ
ในการช่วยผู้เข้าร่วมสะท้อนความคิดทั้งสิ่งที่ก าลังเรียน และวิธีการแก้ปัญหา จะช่วยสมาชิกกลุ่มให้
สะท้อนสิ่งที่ได้ยิน วิธีที่อาจจัดกรอบปัญหาใหม่ วิธีที่แต่ละคนตอบกลับ วิธีวางแผนและท างาน รวมทั้ง
วิธีตั้งสมมติฐานที่อาจจัดรูปร่าง ความเชื่อ และการกระท าของสมาชิกกลุ่ม ผู้อ านวยการความสะดวก
ยังช่วยผู้เข้าร่วมเน้นสิ่งที่ต้องการบรรลุ สิ่งที่พบว่ายากล าบาก กระบวนการที่ก าลังใช้ นัยกระบวนการ
ที่ก าลังด าเนินการอยู่ จึงอาจกล่าวได้ว่าในโลกที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลาเช่นนี้ สังคมมีแนวโน้มในการ
มอบสิทธิอ านาจให้แก่ผู้ปฏิบัติงาน การเน้นคุณภาพของสินค้า การเพ่ิมขึ้นของสภาพแวดล้อมการ
ท างานที่ซับซ้อนขึ้น การเน้นความต้องการลูกค้า ท าให้องค์การต้องการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 

ผู้ปฏิบัติงานในองค์การที่หวังผลการปฏิบัติงานสูงต้องได้รับการเตรียมให้เติบโต และพัฒนาใน
งานอย่างต่อเนื่อง เทคนิควิธีการที่จะดึงประสบการณ์เดิมของผู้ปฏิบัติงานออกมาเชื่อมโยงแนวคิดเข้า
กับการปฏิบัติ และกระตุ้นให้สะท้อนความคิดกับทั้งถ่ายโยงความรู้จากสถานการณ์ไปยังอีก
สถานการณ์หนึ่ง จากบุคคลหนึ่งไปยังเพ่ือนร่วมงาน เป็นความส าคัญอย่างยิ่งต่อกระบวนการเรียนรู้ต่อ
การพัฒนาบุคคลและองค์การ อาจมอง การเรียนรู้จากการปฏิบัติ เป็นจักรกลที่เปลี่ยนแปลง
สภาพแวดล้อมภายนอกสู่การเปลี่ยนแปลงของบุคลากรและองค์กรภายในได้ 

จากแนวคิดการเรียนรู้ด้วยการปฏิบัติ (Action Learning) ของ Rothwell (1999) และ 
Marquaedt (1999) ผู้ศึกษาสามารถสรุปเป็นขั้นตองได้ ดังนี้ 
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1. ก าหนดปัญหา/ สถานการณ์ ตามความจ าเป็นที่แท้จริงขององค์กร 
2. ด าเนินการจัดตั้งกลุ่ม และคัดเลือกสมาชิก 
3. ด าเนินการสะท้อนความคิดสมาชิกภายในกลุ่ม  
4. ลงมือแก้ปัญหา / สถานการณ์ 
5. สร้างความมุ่งมั่นในการเรียนรู้ให้เกิดกับผู้เรียนทุกท่าน 
6. ผู้ที่เกี่ยวข้องด าเนินการอ านวยความสะดวกในการเรียนรู้ในรูปแบบต่างๆ 
7. ประเมินผลลัพธ์การเรียนรู้ 
8. ก าหนดทิศทางในอนาคต 
ตามท่ี Bruffee (1999) กล่าวถึงจุดมุ่งหมายของกลุ่มความร่วมมือความคิดเห็นของส่วน

ใหญ ่
Action Learning + Collaborative Group 
1. การจัดรูปแบบงาน (Work Design) กลุ่มที่มีประสิทธิผลต้องปฏิบัติงานและมีความ

รับผิดชอบร่วมกันในการท างานให้บรรลุเป้าหมาย การจัดรูปแบบงาน จึงมีความส าคัญโดยต้อง
ค านึงถึงตัวแปรต่างๆเช่น  ต้องมีเสรีภาพและความเป็นอิสระในการท างาน มีโอกาสได้ใช้ทักษะและ
ความรึความสามารถต่างๆรวมทั้งมีลักษณะงานที่สามารถส าเร็จได้เป็นภาพรวม และทั้งงานและ
ผลผลิตมีความชัดเจน ซึ่งจะช่วยเสริมแรงจูงใจของสมาชิกและเพ่ิมความมีประสิทธิภาพผลของกลุ่มได้ 
เพราะรูปแบบงานจะช่วยเพิ่มความรู้สึกรับผิดชอบ และการเป็นเจ้าของงานให้แก่สมาชิกมากข้ึน 

2. การจัดองค์ประกอบ(Composition) เป็นส่วนที่เกี่ยวกับวิธีจัดกลุ่มว่าควรเป็นแบบไหน 
ซึ่งประกอบด้วยตัวแปรส าคัญ เช่นความสามารถและบุคลิกภาพของสมาชิกกลุ่ม การก าหนดบทบาท
ของสมาชิกให้หลากหลาย ขนาดของกลุ่ม ความยืดหยุ่นของสมาชิก และความเต็มใจร่วมกลุ่มของ
สมาชิก ดังนี้ 

2.1) สมาชิกที่มีความสามารถ คือกลุ่มจ าเป็นต้องทักษะ 3 ประเภท ได้แก่มีความ
ช านาญด้านเทคนิค มีทักษะด้านการแก้ปัญหาและการตัดสินใจ รวมทั้งมีทักษะด้านความสัมพันธ์
ระหว่างบุคคล 

2.2) บุคลิกภาพ โดยบุคลิกภาพที่มีผลต่อประสิทธิผลของกลุ่ม เช่น มีความเปิดเผย 
ความประนีประนอม ความยึดมั่นในหลักการ และความม่ันคงทางอารมณ์ เป็นต้น 

2.3) มีความหลากหลายของบทบาท หมายถึงสมาชิกของกลุ่มควรมาจากการคัดเลือก 
เพ่ือให้แน่ใจว่ามีความหลากหลายและตรงกับบทบาทต่างๆที่อยู่ในกลุ่ม 

2.4) ขนาดของกลุ่ม ต้องพอเหมาะไม่เล็กหรือใหญ่เกินไป ประมาณ 5 – 12 คน พอที่จะ
สื่อสารกันง่าย ท าให้ทีมเหนียวแน่น มีความผูกพันต่อกัน และร่วมรับผิดชอบในการท างานไปสู่
เป้าหมายได้ผลดี 
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2.5) สมาชิกมีความยืดหยุ่น กลุ่มต้องประกอบด้วยสมาชิกที่มีความยืดหยุ่น และพร้อม
ที่จะเรียนรู้งานทุกด้านเมื่อได้รับการส่งเข้ารับการฝึกอบรม เพ่ือกลับมาท างานทดแทนคนอ่ืนได้หลาย
หน้าที่ และช่วยเหลือหรือปฏิบัติงานแทนเพ่ือนสมาชิกคนอ่ืนได้ถ้าจ าเป็น จึงจะช่วยให้กลุ่มมี
ประสิทธิผล 

2.6) มีสมาชิกที่เต็มใจร่วมกลุ่ม การที่กลุ่มมีสมาชิกที่ชอบท างานคนเดียวตามล าพัง แต่
ถูกบังคับให้ต้องเข้าร่วมกลุ่มนั้น ย่อมแน่นนอนว่าจะเกิดปัญหาต่อขวัญก าลังใจของกลุ่ม ดังนั้น การ
คัดเลือกสมาชิกกลุ่มจึงเน้นที่ความเต็มใจเข้าร่วมกลุ่มเป็นเกณฑ์ส าคัญ 

3. การจัดบริบท (Context) มีองค์ประกอบส าคัญด้านบริบทอยู่ 3 ประการ ที่ส่งผลให้การ
ปฏิบัติงานของกลุ่มเกิดประสิทธิผล ได้แก่ ทรัพยากรเพียงพอ ภาวะผู้น าที่ดี และมีระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานและการตอบแทนที่ดี 

4. การจัดกระบวนการ(Process) ปัจจัยด้านนี้ที่มีผลต่อความมีประสิทธิผลของกลุ่ม ได้แก่ 
สมาชิกมีความผูกพันต่อวัตถุประสงค์ร่วมกัน การก าหนดเป้าหมายเฉพาะกลุ่ม ความเชื่อมั่นใน
ความสามารถของกลุ่ม การบริหารความขัดแย้ง และการลดการออมแรงหรือการเอาเปรียบในการ
ท างานของสมาชิกบางคน เป็นต้น 

นอกจากบทบาทของการอ านวยความสะดวก ซึ่งบทบาทของการจัดการและการอ านวย
ความสะดวกจะรวมถึงสิ่งต่าง ๆ ดังนี้  

1. ผู้ประสานงาน (Coordinator) การปฏิบัติฐานะผู้ประสาน การรักษาการติดต่อกับ
บุคคลที่เป็นแกนหลักที่อยู่นอกกลุ่มการเรียนรู้ จากการปฏิบัติอย่างสม่ าเสมอ การให้ค าแนะน าในการ
เลือกปัญหาและสมาชิกกลุ่ม  

2. ผู้กระตุ้น (Catalyst) การดึงบุคคลให้ออกมาจากลักษณะการกระท าในอดีตและน าไปสู่
การวิเคราะห์ลักษณะพฤติกรรม (แพร่หลายมากในขั้นตอนการเริ่มต้นของกลุ่ม)  

3. ผู้สังเกตการณ์ (Observer) ความมีใจจดจ่อในกระบวนการกลุ่มว่าก าลังพูดเกี่ยวกับ
อะไร  

4. ผู้สร้างบรรยากาศ (Climate setter) การจัดบรรยากาศกลุ่มให้มีการเปิดใจกว้าง
เพ่ือให้เกิดการสื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพ  

5. ผู้ช่วยการสื่อสาร (Communicator enabler) ช่วยสมาชิกในการพัฒนาทักษะของ
การให้และการรับสารสนเทศ ความคิดเห็นและประสบการณ์  

6. พี่เลี้ยงในการเรียนรู้ (Learning coach) ช่วยสมาชิกในการจัดการกับประสบการณ์
ของตนเองเหมือนกับเป็นแหล่งการเรียนรู้ การช่วยเหลือสมาชิกในการรับผิดชอบการเรียนรู้และการ
พัฒนาตนเองของสมาชิก  
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Bunning (1997) กล่าวถึงโมเดลของกระวนการเรียนรู้จากการปฏิบัติจะประกอบด้วยปัจจัย
ส าคัญ 3 ประการคือ  

1. นักปฏิบัติ (ผู้เรียน) ซึ่งหัวใจส าคัญของการเรียนรู้จากการปฏิบัติ คือทักษะที่รู้ว่าควรถาม
ค าถามอะไร การเรียนรู้จากประสบการณ์ (ทั้งในอดีตและปัจจุบัน) มาจากการวิเคราะห์และถาม
ค าถามว่า คืออะไร หรือมีความหมายถึงอะไร  

2. จุดเน้นของการปฏิบัติ (โครงการ) เนื่องจากการเรียนรู้มาจากกระท า ดังนั้นจุดเน้นของ
การปฏิบัติจึงเป็นโครงการ ที่เป็นวงจรที่ต้องปฏิบัติครั้งแล้วครั้งเล่า  

3. บริบทการปฏิบัติ (วัฒนธรรมองค์กร) เป้าหมายที่ส าคัญของการเรียนรู้จากการปฏิบัติ 
ไม่ใช่เพียงแค่การประสบความส าเร็จในการเปลี่ยนแปลงโครงการ หรือการประสบความส าเร็จในการ
ช่วยผู้มีส่วนร่วมให้ได้รับการเรียนรู้ และทักษะที่มีคุณค่าเท่านั้น วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ของการ
เรียนรู้จากการปฏิบัติยังเป็นการแสดงให้เห็นถึงลักษณะของบทบาทที่ท าให้เกิดการเรียนรู้มากท่ีสุดใน
การระหว่างกระบวนการของการลงมือปฏิบัติในโลกทุก ๆ วัน และสามารถกลายมาเป็นการปฏิบัติ
อย่างกว้างขวางในชีวิตประจ าวันขององค์กร  

Passfield (1996) กล่าวถึงองค์ประกอบของการเรียนรู้จากการปฏิบัติ จะประกอบด้วย  
1. กลุ่ม (Sets) ประกอบด้วย ทีมงาน ทีมผสม ทีมระหว่างองค์กร  
2. ปัญหา (Problem) ประกอบด้วย โครงการ สถานที่ ความคิดเห็นที่ขัดแย้งของบุคคล 
3. บุคคล (People) ประกอบด้วย ผู้สอน ผู้ฝึกอบรม นักเรียน ผู้จัดการ ผู้บริหาร 
4. สถานที่ของการปฏิบัติ (Field of action) ประกอบด้วย พื้นที่ท างาน พื้นที่ที่ไม่มี

ความสัมพันธ์กัน องค์กรที่แตกต่างกัน  
Pedler (1997) กล่าวว่า การเรียนรู้จากการปฏิบัติเป็นวิธีของการพัฒนาบุคคลในองค์กร ซึ่ง

ท างานในลักษณะของวงล้อการเรียนรู้ โดยอยู่บนพ้ืนฐานของหลักฐานที่ว่า ไม่มีการเรียนรู้โดย
ปราศจากการปฏิบัติ และไม่มีการปฏิบัติอย่างระมัดระวัง โดยปราศจากการปฏิบัติ และไม่มีการปฏิบัติ
อย่างระมัดระวัง โดยปราศจากการเรียนรู้ โดยจะประกอบด้วยองค์ประกอบ 3 อย่างคือ  

1. บุคคล ผู้ซึ่งยอมรับผิดชอบในการปฏิบัติในประเด็นเฉพาะ 
2. ปัญหาหรืองานที่บุคคลตั้งขึ้นมาเอง 
3. กลุ่มของผู้เข้าร่วม 6 คน หรือมากกว่า ผู้ซึ่งจะสนับสนุนและแสดงความคิดเห็นขัดแย้ง 

ซึ่งกันและกัน ในการท าให้เกิดความก้าวหน้าในปัญหานั้น 
จากแนวคิดการเรียนรู้จากการปฏิบัติดังกล่าวข้างต้น ผู้วิจัยสามารถน ามาสรุปองค์ประกอบ

ของการเรียนรู้จากการปฏิบัติ ซึ่งจะประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ ดังนี้ 
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1. ปัญหา ซึ่งเป็นปัญหาหรือความรู้ที่เป็นประเด็นจริงในองค์กร ที่จ าเป็นต้องได้รับการแก้ไข
หรือต้องการที่จะพัฒนาและเกิดขึ้นในกรอบของเวลาจริง มีความเป็นไปได้ในทางปฏิบัติ และอยู่
ภายใต้ความรับผิดชอบของทีม 

2. กลุ่ม ประกอบด้วยสมาชิกกลุ่มละ 5 คน ที่มีความสนใจในเรื่องเดียวกัน ซึ่งอาจเป็นผู้ที่มี
ความเชี่ยวชาญในเรื่องเดียวกัน หรือมีความเชี่ยวชาญแกต่างกันแต่มีความเก่ียวข้องกัน 

3. กระบวนการถามค าถามและสะท้อนกลับ โดยมีการซักถามเพ่ือท าความเข้าใจปัญหาให้
ชัดเจนขึ้น และสะท้อนความคิดบนค าตอบที่ได้รับ เพ่ือน ามาเป็นแนวทางในการก าหนดวิธีการปฏิบัติ
ในขั้นต่อไป 

4. การลงมือปฏิบัติ เพื่อน าความรู้ที่ได้ไปทดลองปฏิบัติ 
5. วิทยากรกระบวนการ โดยมีบทบาทในฐานะที่เป็นผู้ประสานงาน ผู้กระตุ้น  ผู้

สังเกตการณ์ ผู้สร้างบรรยากาศ และผู้ช่วยการสื่อสาร 
ขั้นตอนการเรียนรู้จากการปฏิบัติ  
Pedler (1997) เชื่อว่า พ้ืนฐานของการเรียนรู้จากการปฏิบัติเป็นเกลียวที่ประกอบด้วย

ขั้นตอน 9 ขั้นตอนคือ  
1. การเปลี่ยนแปลงจากการปฏิบัติในตอนเริ่มต้นไปสู่การเรียนรู้ ซึ่งปฏิบัติโดยพิจารณาจาก

ประสบการณ์ชีวิตที่เกิดขึ้นมาก่อน 
2. ก าหนดปัญหา การเรียนรู้จะเกิดขึ้นโดยตอบสนองกับปัญหาหรือภาวะวิกฤต 
3. การเป็นเจ้าของประสบการณ์เรียนรู้ โดยการยอมรับความรับผิดชอบส าหรับการวาง

แผนการเรียนรู้ 
4. การสร้างระบบการเรียนรู้ เป็นการพัฒนาระบบสนับสนุนการเรียนรู้ (เช่น แต่ละบุคคล

และกลุ่มเล็ก ๆ ) เพ่ือใช้ในการอ านวยความสะดวก การได้มาและการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
5. การสร้างการติดต่อตลอดเวลา การท างานติดต่อกับผู้อ่ืนเพ่ือเอาชนะปัญหาหรือภาวะ

วิกฤต 
6. การจัดการกับความขัดแย้งและความตึงเครียด การปรับในขั้นตอนต่าง ๆ ของกลุ่ม

เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้มากท่ีสุด 
7. การพัฒนาสิ่งที่เหมือนกัน เป็นการเรียนรู้ที่เหมือนกับผ่านกลุ่มที่ร่วมกัน 
8. การท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลง เป็นการรวมการเรียนรู้ผ่านรายละเอียดที่จุดสิ้นสุดของ

การเรียนรู้ 
9. การเตรียมพร้อมส าหรับการปฏิบัติและการเรียนรู้ต่อไป เป็นการวางแผนส าหรับการ

เรียนรู้ในอนาคต เพ่ือพบกับการก าหนดความต้องการในระหว่างประสบการณ์การเรียนรู้จากการ
ปฏิบัติ 
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McGill and Beauty (1995) กล่าวถึงข้ันตอนของการเรียนรู้จากการปฏิบัติ ประกอบด้วย 
1. ประสบการณ์ การสังเกต และการสะท้อนกลับบนผลที่เกิดขึ้นมาจากการปฏิบัติใน

สถานการณ์หนึ่ง 
2. ความเข้าใจ รูปแบบหรือความเข้าใจในรูปแบบใหม่ของสถานการณ์หนึ่งที่เป็นผลลัพธ์

ของประสบการณ ์
3. การวางแผน การวางแผนการปฏิบัติที่มีอิทธิพลต่อสถานการณ์ โดยอยู่บนพ้ืนฐานของ

รูปแบบใหม่ ๆ หรือความเข้าใจในรูปแบบใหม่ 
4. การปฏิบัติ การกระท าหรือการทดลองใช้แผนที่วางไว้ในสถานการณ์ 
Marquardt (1999) กล่าวว่า การจัดโปรแกรมการเรียนรู้จากการปฏิบัติ มีข้ันตอนดังนี้ 
1. การได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูง การได้รับการสนับสนุนต้องการการมอบ

หมาย ไม่เพียงแต่จากผู้น า แต่ยังต้องการจากบุคคลผู้ซึ่งก่อตั้งกลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบัติ ผู้น าต้อง
ท าให้มั่นใจว่าการเรียนรู้จากการปฏิบัติจะให้ผลลัพธ์ในปรับปรุงวิธีการแก้ไขปัญหา และปรับปรุงการ
เรียนรู้ และพัฒนาในส่วนของบุคคล ผู้ซึ่งมีส่วนร่วมในโปรแกรมการเรียนรู้จากการปฏิบัติ ต้องมีการ
จัดการในลักษณะที่ชักชวนให้เห็นว่า การเรียนรู้จากการปฏิบัติจะน าไปสู่ความสามารถของผู้น า  และ
ความสามารถขององค์กรในระดับที่สูงขึ้น ซึ่งจะให้ผลลัพธ์ในด้านผลิตภัณฑ์ บริการ ผลก าไร และ
ชื่อเสียงที่ดีข้ึนในที่สุด 

2. การด าเนินการการเตรียมการประชุมปฏิบัติการ โดยการแนะน าการเรียนรู้จากการ
ปฏิบัติเพ่ือที่จะเริ่มต้นกระบวนการของความเข้าใจ และการสนับสนุนของการเรียนรู้จากการปฏิบัติ
ขององค์กรทั้งหมด การเตรียมการประชุมปฏิบัติการ อาจถูกด าเนินการโดยผู้ ให้ค าปรึกษาการเรียนรู้
จากการปฏิบัติภายนอก และ/หรือ พนักงานที่ได้รับการอบรมในการเรียนรู้จากการปฏิบัติ ซึ่งงาน
เหล่านี้ก็คือการอธิบายและสาธิตหลักการพ้ืนฐานและการเคลื่อนไหวของการเรียนรู้จากการปฏิบัติการ
เตรียมการประชุมปฏิบัติการ มีประโยชน์คือ จะท าให้องค์กรและผู้เรียนรู้จากการปฏิบัติการได้รับรู้ว่า 
การเรียนรู้จากการปฏิบัติคืออะไรและท างานอย่างไร จัดให้มีการสรุปว่าท าไมต้องเป็นการเรียนรู้จาก
การปฏิบัติและการน าการเรียนรู้จากการปฏิบัติไปใช้ ซึ่งเป็นการเริ่มต้นกระบวนการตรวจสอบตนเอง
ในรูปแบบของการก าหนดว่าใครควรเข้ามามีส่วนร่วมในกลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบัติท าให้ได้ผู้ใช้
และลูกค้าที่มีประสิทธิภาพจ านวนมาก และท าให้วิทยากรกระบวนการในอนาคตได้มีโอกาสเห็น
ตัวอย่างการเรียนรู้จากการปฏิบัติ 

3. ก าหนดโครงการ สมาชิกกลุ่ม และวิทยากรกระบวนการ องค์กรต้องก าหนดว่า โครงการ
ใดจะถูกเลือก และใครจะอยู่ในกลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบัติ โครงการที่ถูกเลือกควรจะมีความหมาย
กับผู้มีส่วนร่วมและงานของพวกเขาเท่า ๆ กับที่มีความส าคัญต่อองค์กร ควรเป็นโครงการที่พนักงาน
สามารถเสนอวิธีการแก้ปัญหาที่ปฏิบัติได้หลาย ๆ วิธีมากกว่าปัญหาที่สามารถแก้ไขได้ดีโดย
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ผู้เชี่ยวชาญภายนอก กลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบัติควรมีจ านวน 4-8 คน จากพ้ืนหลัง และบทบาท
ความเชี่ยวชาญที่แตกต่างกัน ความแตกต่างท าให้กลุ่มสามารถตรวจสอบปัญหาจากความใหม่และ
มุมมองที่แตกต่างกัน มีการมอบหมายให้วิทยากรกระบวนการเข้ามาเป็นส่วนหนึ่งของทีม ถึงแม้ว่าจะ
ไม่มีความจ าเป็นอย่างสมบูรณ์ วิทยากรกระบวนการอาจเป็นบุคคลผู้ซึ่งสมาชิกกลุ่มไม่รู้จักมาก่อน 
เพ่ือที่ว่าจะได้สามารถปฏิบัติบางอย่างได้อย่างอิสระจากวัฒนธรรมกลุ่ม 

4. ตารางเวลา และการสนับสนุนการเริ่มต้นกลุ่มการเรียนรู้ ก่อนที่กลุ่มการเรียนรู้จากการ
ปฏิบัติจะเริ่มต้นการเรียนรู้จากการปฏิบัติส าหรับองค์กร ทุกคนควรมีความชัดเจนเกี่ยวกับเวลาที่
ต้องการส าหรับการประชุมแต่ละบุคคล ผู้บริหารระดับสูงอาจต้องตัดสินใจก าหนดความคาดหวังและ
วัตถุประสงค์ส าหรับกลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบัติ ผู้น าองค์กรและผู้น าเสนอการเรียนรู้จากการปฏิบัติ 
ควรชี้ให้เห็นว่าผู้มีส่วนร่วมในการเรียนรู้จากการปฏิบัติจะจัดการกับค าแนะน าของพวกเขาได้อย่างไร 

5. ขยายการเรียนรู้จากการปฏิบัติตลอดทั่วทั้งองค์กร ถ้าการเริ่มต้นกลุ่มการเรียนรู้จากการ
ปฏิบัติประสบความส าเร็จ โปรแกรมการเรียนรู้จากการปฏิบัติควรจะขยายไปยังส่วนอื่น ๆ ขององค์กร 
ก่อนที่จะเคลื่อนไปสู่ขั้นตอนนี้ จ าเป็นต้องมีการประเมินคุณภาพของกลุ่มที่มีอยู่แล้ว และผลกระทบ
ของประสบการณ์ในการเรียนรู้จากการปฏิบัติของแต่ละบุคคลและกลุ่ม และควรมีการตรวจสอบว่า 
องค์กรเริ่มต้นที่จะเปลี่ยนแปลงอย่างไร ปัญหาถูกแก้ไขได้ดีขึ้น และเร็วขึ้นหรือไม่ การปฏิบัติมี
ประสิทธิภาพเพียงพอหรือไม่ บุคคลท างานร่วมกันได้ดีขึ้นหรือไม่ องค์กรกลายมาเป็นองค์การเอ้ือการ
เรียนรู้หรือไม่ 

Marquardt (1999) ได้อธิบายถึงการเรียนรู้จากการปฏิบัติซึ่งสามารถน าไปประยุกต์ใช้กับ
สิ่งส าคัญ 5 ประการที่องค์กรเผชิญอยู่ในปัจจุบันคือ การแก้ปัญหา การสร้างองค์กรเอ้ือการเรียนรู้ 
การสร้างทีม การพัฒนาภาวะผู้น าแบะการพัฒนาบุคคล และได้น าการเรียนรู้จากการปฏิบัติมาในการ
สร้างระบบการจัดการความรู้ใน 4 แนวทางคือ  

1. การได้มาของความรู้ ในกลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบัติ สมาชิกตระหนักถึงการได้มาของ
สารสนเทศไม่เพียงแต่จากแหล่งภายนอก แต่ยังมาจากภายใน ซึ่งเป็นสติปัญญาและประสบการณ์ของ
สมาชิกอ่ืน เครือข่ายภายในพัฒนากลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบัติ ให้ตระหนักถึงแหล่งทรัพยากรของ
องค์กร การอ านวยความสะดวกในการแลกเปลี่ยนและแบ่งปันของแนวคิด และการสร้างความรู้  

2. การสร้างความรู้ บุคคลควรค้นหาแนวทางใหม่ ๆ ของการแก้ปัญหาเก่า ๆ และความรู้
เดิมๆ ที่มีอยู่ อาจไม่สามารถใช้ได้ต่อไปอีก ดังนั้นสมาชิกจะสร้างความรู้ใหม่และส่งเสริมนวัตกรรม
ภายในกลุ่ม ซึ่ง Nonaka (1995) แนะน าว่าการสร้างสารสนเทศเป็นความต้องการพ้ืนฐานส าหรับ   
การสร้างองค์กรตนเองใหม่ (เช่น การเรียนรู้) ความเป็นอิสระของกลุ่มจะเริ่มต้นเมื่อสมาชิกได้รับอิสระ
ในการเชื่อมโยงแนวคิดและการกระท า โดยการไตร่ตรองอย่างรอบคอบด้วยตนเอง ซึ่งจะเป็นการ
รวมกันของความรู้และการปฏิบัติ และการปฏิบัติก็ต้องมีความชัดเจนและสร้างอย่างมีความหมาย 
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3. การจัดเก็บความรู้ การรู้ว่าความรู้ใดจะถูกจัดเก็บ องค์กรต้องพัฒนาประเภทของการ
เข้ารหัสและรักษาคุณค่าของความรู้ ผ่านการสะท้อนกลับบนการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง และความ
ต้องการความรู้ กลุ่มจะต้องพัฒนาความสามารถในการท าให้การรวบรวมข้อมูลและการจัดเก็บอย่าง  
มีความหมายโดยการสะท้อนบนการปฏิบัติ  

4. การถ่ายโอนและการใช้ประโยชน์ของความรู้ ระหว่างช่วงเวลาของการสะท้อนกลับการ
เรียนรู้จะกลายเป็นสิ่งที่มีความชัดเจนและมีเป้าหมายมากขึ้น สมาชิกกลุ่มจะจับและเก็บความรู้และ
สติปัญญาของตนเองที่จะช่วยให้ตนเอง กลายมาเป็นผู้เชี่ยวชาญในวิชาชีพในที่สุด กลุ่มการเรียนรู้จาก
การปฏิบัติ ก็จะค้นหาแนวทางอย่างต่อเนื่อง ซึ่งสมาชิกสามารถถ่ายโอนความรู้ สติปัญญา และ
ประสบการณ์ท่ีได้รับในการแก้ไขปัญหาของกลุ่มในองค์กร และชุมชนที่ซึ่งสมาชิกท างานอยู่ 

Ivergard (2545) กล่าวถึงขั้นตอนที่อาจเป็นไปได้ของการเรียนรู้จากการปฏิบัติ โดยที่
กระบวนการที่ เหมาะสมจะขึ้นอยู่กับการน าไปปรับใช้ในด้านใด และขึ้นอยู่กับภูมิหลัง และ
ประสบการณ์ของผู้เข้าร่วมการเรียนรู้ หลักการต่อไปนี้อาจช่วยได้คือ  

1. แบ่งกลุ่มผู้เข้ารับการเรียนรู้ออกเป็นทีมๆ ละประมาณ 5-7 คน ควรมีมากกว่า 2 กลุ่ม 
2. แต่ละกลุ่มระบุให้เป็นเอกฉันท์ว่าจะศึกษาปัญหาใด ซึ่งปัญหานั้นทุกคนในทีมจะต้อง

เข้าใจและยอมรับ 
3. งานหน้าที่ของทีมคือ บรรยายสภาพปัญหา อธิบายสาเหตุของปัญหา เสนอแนะแนวทาง

แก้ไขปัญหาและระบุแผนด าเนินการ อย่างน้อยในข้ันทดลองเพ่ือแก้ปัญหา 
4. แต่ละกลุ่มจัดท าแผนเป็นโครงการ ระบุเป้าหมาย ผลผลิต การด าเนินการ ระยะเวลา

ด าเนินการ และงบประมาณ 
5. เตรียมการน าเสนอ การอภิปรายในที่ประชุมใหญ่ เพ่ือระดมสมอร่วมกันก าหนดตัวชี้วัด

ความส าเร็จ วิธีการตรวจสอบความส าเร็จ และความเสี่ยงที่อาจท าให้เกิดขึ้น และส่งผลให้เกิดความ
ล้มเหลว 

6. ก าหนดช่วงของการแจ้งข้อมูลย้อนกลับ ซึ่งควรจะครอบคลุมประเด็น 2-4  
7. ผู้ที่ท าหน้าที่เป็นผู้อ านวยการกลุ่มสนับสนุนการเรียนรู้ ควรแนะน าระบบการให้เกรดที่

ควรจะใช้ในช่วงของการแจ้งผลสะท้อนกลับ 
 
ตอนที่ 4 แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับกลุ่มความร่วมมือ 

จ า ก ก า ร ศึ ก ษ า ข อ ง  Scientific Reasoning Research Institute,  University of 
Massachusetts Amherst พบว่ากลุ่มความร่วมมือ คือเทคนิควิธีการสอนผ่านการเรียนรู้ร่วมกันแบบ
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กลุ่มเล็ก ซึ่งมีการอ้างอิงถึงความหลากหลายของการจัดการโครงสร้างของชั้นเรียนและ การพัฒนา
ระบบการจัดล าดับ บนทฤษฎีของ Aronson, Johnson & Johnson, Kagan, Slavin และคนอื่น ๆ 

โดยในช่วงต้นปี 1970 ซึ่งการศึกษาเหล่านี้ ส่วนใหญ่แล้วจะไม่ได้อ้างถึงการท างานทาง
โครงสร้าง แต่นักเรียนจะเรียกว่า “ท างานด้วยกัน”  บนปัญหาหรือการมอบหมายงาน เพ่ือเน้นย้ า
ความแตกต่างระหว่างกลุ่มท่ีไม่มีโครงสร้างและการท างานของการเรียนรู้เป็นกลุ่ม กลุ่มซึ่งมักจะอ้างถึง
ว่าเป็นทีม โครงสร้างของการเรียนรู้ร่วมกันคือ ไม่มีเนื้อหาและแม้ว่าจะถูกใช้ไปในความหลากหลาย
ของบริบท 

จากการศึกษา แสดงให้เห็นว่า การใช้ความร่วมมือระหว่างกลุ่มที่มีโครงสร้างที่ดี นักเรียน  จะ
เรียนรู้อย่างคงที่ในหลาย ๆ หัวข้อที่แตกต่างจะดีกว่านักเรียนตามโครงสร้างห้องเรียนแบบปกติ การ
เรียนรู้แบบกลุ่มความร่วมมือจะรวมถึงการมีกลุ่มของจิตวิทยาและผลประโยชน์ของสังคม เช่น การ
เปิดเผยจุดสังเกต การเรียนรู้วิธีการร่วมมือ การมีความรู้สึกทางบวกเกี่ยวกับโรงเรียน และมีความรู้สึก
ทางบวกระหว่างพวกเขากันเองและคนอ่ืน ๆ และต้องการให้เพื่อร่วมห้องท างานให้ดีขึ้นและ 

จากการศึกษาแสดงให้เห็นว่า ผลประโยชน์ด้านการเรียนของนักเรียนที่เพ่ิมขึ้นจากการเรียนรู้
แบบกลุ่มความร่วมมือ นักเรียนที่ประสบความส าเร็จแสดงให้เห็นถึงผลดีที่เพ่ิมข้ึนจากการผลการเรียน
และความส าเร็จ ขณะที่นักเรียนที่คะแนนไม่ดี มักจะแสดงให้เห็นคงผลลัพธ์ที่ดีมากกว่า เมื่อได้รับการ
สอนแบบการเรียนรู้แบบกลุ่มความร่วมมือในฐานะที่เป็นตัวกระตุ้นเบื้องต้น กลุ่มความร่วมมือได้ให้
นักเรียนได้จัดวิธีการสอนด้วยตนเองในบริบทที่น้อยกว่า การถกเถียงกันทั้งชั้นเรียนและเตรียมพร้อม
ให้นักเรียนส าหรับการแบ่งปันการสอนของเค้าในห้องเรียน รวมถึง  Minds –On  Physics ที่ให้
นักเรียนสามารถสร้างกระบวนการหรือแบบฝึกหัดที่ไม่สมารถท าได้โดยล าพัง 

เริ่มต้นการเรียนรู้แบบร่วมมือ  เพราะว่านักเรียนมักจะขาดทักษะการท างานเป็นกลุ่ม ซึ่งมัน
คือความจ าเป็นในการเริ่มต้นของปีการศึกษา กับกิจกรรมซึ่งถูกออกแบบมาส าหรับทักษะการ
ปฏิสัมพันธ์แบบมีจุดมุ่งหมาย และการสร้างทีมภายในชั้นเรียน นักเรียนต้องการที่จะเรียนรู้วิธีการฟัง
ผู้เรียนคนอ่ืนและวิเคราะห์สิ่งที่คนอ่ืนๆได้พูดถึง ผู้เรียนจ าเป็นต้องเรียน เช่นจะท าอย่างไรเพ่ือ
สนับสนุนผู้อ่ืนในกลุ่มเดียวกันให้มีส่วนร่วม, วิธีการถามค าถาม, วิธีการจัดการบุคลิกลักษณะที่เป็น
เผด็จการ และวิธีการติดตาม และดัดแปลงพลวัตรของกลุ่ม และวิธีการสื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่ง
อย่างน้อยทักษะดังกล่าวจะต้องถูกก าหนดในช่วงแรกๆของการเรียนรู้ มิฉะนั้นแล้ว การเรียนรู้แบบ
รวมกลุ่มก้อมีแนวโน้มที่จะล้มเหลว  

ถึงแม้ว่าจุดส าคัญของการเรียนการสอน จะอยู่ในขั้นเริ่มต้นของปีการศึกษา ซึ่งควรที่จะ
พัฒนาทักษะการรวมกลุ่มมากกว่าทางกายภาพ การลงทุนของเวลาดังกล่าวจะให้ผลตอบแทนอย่าง
มหาศาลในช่วงท้ายๆของปีการศึกษาตัวอย่างเช่น มีนักเรียนที่นั่งล้อมเป็นวงกลมและมีอาสาสมัคร
นิยามว่าวิทยาศาสตร์เกี่ยวข้องกับอะไรบ้าง แล้วมีความต้องการให้คนที่นั่งอยู่ด้านซ้ายหรือขวาของเค้า 



 90 

บอกค านิยามในค าถามเดียวกัน โดยให้แน่ใจว่าได้บอกนักเรียนถึงโครงสร้างของกิจกรรม ก่อนลงมือ
ปฏิบัติและมีชั้นเรียนที่ให้แลกเปลี่ยนความคิดเห็น และสะท้อนให้เห็นถึงกิจกรรมหลังจากนั้นทันที 
โครงสร้างที่มีอิทธิพลอีกอันหนึ่งคือ การที่ทีมซึ่งประกอบด้วยนักเรียน 3-4 คน ท างานกับปัญหา
ด้วยกัน เช่นตัวอย่างปัญหาของพีชคณิต ซึ่งพวกเขาควรรู้ถึงวิธีการแก้ปัญหาคืออะไร และมีนักเรียน 
3-4 คน สังเกตปฏิสัมพันธ์นั้น 

หลังจากนั้น ให้ทุกๆคนแลกเปลี่ยนกันถึงสิ่งที่เกิดขึ้น และสิ่งที่ไม่เกิดขึ้นในฐานะที่เป็นการ
แก้ไขปัญหาเฉพาะกลุ่มภายใน ส าหรับปัญหาที่ได้รับมอบหมาย 

โครงสร้างของกลุ่มความร่วมมือแบบสามัญ 
มีงานวิจัยที่เกี่ยวกับโครงสร้างของกลุ่มความร่วมมือเป็นร้อยๆ งาน  และมีหนังสือมากมายที่

ช่วยผู้สอนในการเรียนรู้ ซึ่งโครงสร้างดังกล่าวนี้ ได้ล าดับและอธิบายว่า นี่คือความเชื่อที่มีประโยชน์
อย่างมากกับอุปกรณ์ทางกายภาพและวิธีการปฏิบัติ ดังตัวอย่างเช่น 

Fishbowl  : กลุ่มของบุคคลที่ท างานบนปัญหา หรือแบบทดสอบในเวลาเดียวกัน ขณะที่  
อีกทีมหนึ่งประกอบด้วย 3-4 คน ท าหน้าที่สังเกตกลุ่มแรก ซึ่งโดยปกติแล้ว ทีมแรกจะท างานการ  หา
จุดส าคัญด้วยการฟังและแสดงแนวคิดคู่ขนาด และทักษะการสื่อสารกับผู้อ่ืน  ขณะที่ทีมที่สองมุ่งให้
ความสนใจกับพลวัตรของทีมและมั่นใจว่าพวกเขาเตรียมที่จะแลกเปลี่ยนกันถึงข้อดีข้อเสียในทีมแรก 
ซึ่งท างานร่วมกันในแก้ไขปัญหา(ในบางครั้งกลุ่มที่สองก็อาจจะมุ่งเน้นไปที่ปัญหามากกว่าพลวัตรของ
ทีม)หลังจากนั้น ในห้องเรียนก็จะแลกเปลี่ยนกันถึงสิ่งที่เกิดขึ้นและไม่ได้เกิดข้ึนระหว่างท ากิจกรรม 

Pair Check: กลุ่ม 4 คน สองกลุ่ม ซึ่งท างานร่วมกันบนกลุ่มของแบบฝึกหัด โดยกลุ่มแรก
ท างานบนปัญหา ในขณะกลุ่มที่สองท างานเป็นผู้ฝึกสอน ต่อมากลุ่มที่สองจึงค่อยท างานบนปัญหา 
ขณะที่กลุ่มแรกท าหน้าที่ฝึกสอน ทั้งสองกลุ่มต่างก็ตรวจสอบค าตอบของสมาชิกในกลุ่มของตนเอง 
หลังจากที่ปัญหาทั้งหมดหรือสถานการณ์ที่ไม่แน่นอนถูกแก้ปัญหา แล้วกระบวนการนั้นจะถูกท าซ้ า 
อีกครั้งในแบบฝึกหัดต่อไป 

Pair Check II: นี่เป็นวิธีการที่เหมือนกับ Pair Check ยกเว้นนักเรียนผู้รับการสอน ซึ่งต่าง
คนต่างท าแบบทดสอบของตนเอง แต่ละคนจะอธิบายค าตอบของค าถามของนักเรียนคนอ่ืน และพวก
เขาจะแลกเปลี่ยนกัน ซึ่งหลังจากนั้นแล้ว พวกเขาจะสลับบทบาทกันในค าถามต่อไป ซึ่งค าตอบนี้
จะต้องมีความเห็นร่วมกันก่อนที่จะแบ่งปันให้กับท้ังทีม 

Teams Check: เพ่ือนร่วมทีมจะช่วยอีกคนหนึ่งในการท าความเข้าใจแบบฝึกหัด และ
สมาชิกอ่ืนๆในทีม จะถูกเรียกให้ไปตอบค าถาม ของแต่ละคน 

Jigsaw: ถ้าหากมีสื่อการเรียนการสอนแบบอ่าน เช่น เรื่องราวของความเป็นมาเป็นไป ที่ถูก
แจกแจงก่อนที่จะท ากิจกรรม โดยแบ่งเป็น 3 หรือ 4 ส่วน ซึ่งแบ่งชั้นเรียนให้มีจ านวนเท่ากับกลุ่มที่
อ่านกับสมาชิก 1 คนในแต่ละทีม โดยให้เนื้อหาหนึ่งส่วนให้แต่ละทีมแจกแจงและเตรียมความพร้อม 
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ส าหรับอธิบายของกลุ่มของตนเอง แล้วจึงเรียบเรียงใหม่ โดยนักเรียนอีกกลุ่มหนึ่ง ซึ่งมีคนอ่านเนื้อหา
เช่นเดียวกัน และให้นักเรียนสอนในส่วนที่เหลือ 

Think Pair Share: นักเรียนคิดค าถามข้ึนมาและแลกเปลี่ยนค าถามกับเพ่ือนร่วมชั้น และ
แบ่งปันค าตอบให้เพ่ือนร่วมชั้นทั้งหมด 

Think Pair Square: เป็นวิธีการเดียวกับ Think Pair Share แต่ยกเว้นกรณีผู้เรียนแบ่งปัน
ค าตอบให้กับสมาชิกอีกกลุ่มหนึ่ง 

Word Webbing: สามารถจัดท าเป็นกลุ่มหรือเดี่ยวก็ได้ ค าถามเป็นปลายเปิดหรือปลายปิด 
หรือกับแนวความคิดที่ผู้ฝึกสอนได้จัดเตรียมไว้ให้ นักเรียนจะวางโครงสร้างของแผนที่แนวความคิดกับ
ขอบเขตเฉพาะ หากท าเป็นกลุ่มสมาชิกทุกคนจ าเป็นต้องมีปากกาที่มีสีแตกต่างกัน 

Team Product: ผู้เรียนท างานร่วมกัน แต่ละคนต่างมีบทบาทหลักในทีม ซึ่งบทบาทที่นิยม
ได้แก่  

1. ผู้จัดการ (ควบคุมให้ทีมด าเนินงานตามภาระงาน) 
2. ผู้อ่าน (ท าหน้าที่อ่านค าถามดังๆซ่ึงค าถามดังกล่าวจะถูกตอบโดยทีม) 
3. ผู้สนับสนุน (เพ่ือให้แน่ใจว่าทุกๆคนมีส่วนร่วม) 
4. ผู้ตรวจสอบ (เพ่ือให้แน่ใจว่าทุกๆคนเข้าใจ) 
5. ผู้เขียน (ท าหน้าที่จดบันทึกผล และแน่ใจว่าทุกคนเห็นร่วมกัน) 
6. ศิลปิน (ท าหน้าที่ในการจัดท าสื่อส าหรับการน าเสนอผลงาน) 
7. ผู้น าเสนอ (หากต้องการที่จะอธิบายค าตอบของทีมให้กับคนอ่ืนๆในชั้นเรียน) 
บทบาทที่ส าคัญที่สุดคือ ผู้จัดการ,  ผู้ตรวจสอบ และผู้เขียน (หรืออีกทางหนึ่งก็คือว่า โดย

ปกติในทีมจ าเป็นต้องประกอบด้วย 3 บทบาทนี้) ในขณะที่บทบาทอ่ืนๆผู้เรียนสามารถเป็นได้สองถึง
สามบทบาทในคนเดียวกัน) 

Blackboard Shared: ทีมที่เข้าร่วมกิจกรรมจะแบ่งปันค าตอบให้กับชั้นเรียนและรับผล 
การตอบรับ ซึ่งสามารถท าได้บนบอร์ดติดโปสเตอร์ หรือช่องทางสื่อท่ีสามารถเห็นได้อย่างชัดเจน 

Roving Reporter: เมื่อทีมติดขัดอุปสรรค สมาชิกคนหนึ่งจะถูกอนุญาตออกไปจากห้อง 
เพ่ือค้นหาความคิดและรายงานกลับไปยังทีม 

Two Box (or Two-Column) Induction : ผู้สอนจะใส่สิ่งของลงไปในกล่องใดกล่องหนึ่ง 
ส่วนใหญ่แล้วจะอยู่บนกระดานด า โดยปราศจากการบอกถึงเงื่อนไขวิธีการค้นหาสิ่งของ โดยที่ผู้
ฝึกสอนจ าท าการเพ่ิมสิ่งของลงไปทั้งสองกล่อง ผู้เรียนซึ่งยืนอยู่ในทีมจะแลกเปลี่ยนกัน จะมีการ
สนทนาแลกเปลี่ยนถึงสิ่งของที่ผู้สอนใส่ลงไป และโอกาสความเป็นไปได้ของสิ่งของนั้น เมื่อทีมได้
ตัดสินใจแล้ว ว่าพวกเขารู้ถึงวิธีการค้นหา พกเขาจะนั่งลงโดยไม่เปิดเผยค าตอบ (และนี่คือวิธีการที่ให้
ครูผู้สอนไม่ทราบว่าทีมก าลังท าสิ่งใดอยู่) และเมื่อทุกทีมนั่งลงแล้วจะมีอยู่สามวิธีการด้วยกัน  1) 
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ขอร้องให้แต่ละทีมเพ่ิมสิ่งของลงไปในแต่ละกล่อง และให้อีกทีมหนึ่งได้ท าการวิเคราะห์และติชมถึง
ทางเลือกนั้นๆ 2) น าเสนอสิ่งของอ่ืนๆในชั้นเรียนและขอร้องให้ทีมอ่ืนๆ ตัดสินใจว่าในแต่ละกล่อง   
เป็นของทีมไหนบ้าง และ 3) แต่ละทีมอธิบายถึงสิ่งของของพวกเขา 

การตัดสินใจเลือกโครงสร้างท่ีจะน าไปใช้  
บางโครงสร้างจะเหมาะสมมากกว่าส าหรับกิจกรรมที่ท าอยู่หรือจุดมุ่งหมายอ่ืนๆ ยกตัวอย่าง

เช่น  Fishbowl เหมาะกับการพัฒนาทักษะ, Pair Check& Jigsaw เหมาะส าหรับการเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ 
Word Webbing& Two Box (or Two-Column) Induction เหมาะส าหรับแนวความคิดที่สัมพันธ์
กัน รวมทั้งไม่ได้แนะน ากับโครงสร้างใหม่ ซึ่งแนะน าว่าให้ใช้งาน 1 โครงสร้างใน 1 อาทิตย ์

ข้อแนะน าอ่ืนๆ 
ส่วนใหญ่แล้วเป็นความคิดที่ดีที่มีรายละเอียดของกิจกรรมการเรียนรู้ร่วมกันก่อที่จะเริ่มชั้น

เรียน คุณควรที่จะทราบว่า นักเรียนมีวิธีการแบ่งกลุ่มของพวกเขาอย่างไร(เช่นโดยได้รับการมอบหมาย 
หรือ ความพึงพอใจส่วนบุคคล) ในหนึ่งทีมควรมีนักเรียนกี่คน, ส่วนประกอบของทีม  ควร
ประกอบด้วยอะไรบ้าง ค าถามใดที่แต่ละทีมควรน าไปท ากิจกรรม เมื่อไรที่กิจกรรมควรเสร็จสิ้น  และ
ควรระบุการให้คะแนนแต่ละกิจกรรมอย่างไร) ทั้งนี้ สิ่งส าคัญคือทุกๆคนจะต้องมีบทบาทในกิจกรรม
และจะต้องมีกิจกรรมที่ช่วยซึมซับความเป็นทีมหลังจากที่ท ากิจกรรม  สุดท้ายนี้ ต้องมีความร่วมมือ
กันระหว่างผู้เรียนและผู้สอนแต่รางวัล ก็ต้องมีเพ่ือให้คุ้มค่ากับการปฏิบัติ 

องค์ประกอบของการเรียนรู้แบบร่วมมือ 
Johnson and Johnson, 1987 อ้างในไสวฟักขาว ได้กล่าวถึงองค์ประกอบ ที่

ส าคัญของการเรียนรู้แบบร่วมมือ ไว้ดังนี้ 
1. ความเกี่ยวข้องสัมพันธ์กันในทางบวก (Positive Interdependence) หมายถึง การที่

สมาชิกในกลุ่มท างานอย่างมีเป้าหมายร่วมกัน  มีการท างานร่วมกัน โดยที่สมาชิกทุกคนมีส่วนร่วมใน
การท างานนั้น  มีการแบ่งปันวัสดุ  อุปกรณ์  ข้อมูลต่าง ๆ  ในการท างาน  ทุกคนมีบทบาท  หน้าที่
และประสบความส าเร็จร่วมกัน  สมาชิกในกลุ่มจะมีความรู้สึกว่าตนประสบความส าเร็จได้ก็เมื่อ
สมาชิกทุกคนในกลุ่มประสบความส าเร็จด้วย สมาชิกทุกคนจะได้รับผลประโยชน์  หรือรางวัลผลงาน
กลุ่มโดยเท่าเทียมกัน  เช่น ถ้าสมาชิกทุกคนช่วยกัน  ท าให้กลุ่มได้คะแนน 90% แล้ว สมาชิกแต่ละคน
จะได้คะแนนพิเศษเพ่ิมอีก  5คะแนน  เป็นรางวัล  เป็นต้น 

2.  ก า ร มีปฏิ สั มพั น ธ์ ที่ ส่ ง เ ส ริ มซึ่ ง กั น และกั น   (Face  To  Face  Pronotive 
Interaction)  เป็นการติดต่อสัมพันธ์กัน แลกเปลี่ยนความคิดเห็นซึ่งกันและกัน การอธิบายความรู้
ให้แก่เพ่ือนในกลุ่มฟัง เป็นลักษณะส าคัญของการติดต่อปฏิสัมพันธ์โดยตรงของการเรียนแบบร่วมมือ 
ดังนั้น จึงควรมีการแลกเปลี่ยน ให้ข้อมูลย้อนกลับ เปิดโอกาสให้สมาชิกเสนอแนวความคิดใหม่ๆ เพ่ือ
เลือกในสิ่งที่เหมาะสมที่สุด 
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3.  ความรับผิดชอบของสมาชิกแต่ละคน  (Individual  Accountability) ความ
รับผิดชอบของสมาชิกแต่ละบุคคล  เป็นความรับผิดชอบในการเรียนรู้ของสมาชิกแต่ละบุคคล โดยมี
การช่วยเหลือส่งเสริมซึ่งกันและกัน  เพ่ือให้เกิดความส าเร็จตามเป้าหมายกลุ่ม  โดยที่สมาชิกทุกคนใน
กลุ่มมีความมั่นใจ  และพร้อมที่จะได้รับการทดสอบเป็นรายบุคคล 

4. การใช้ทักษะระหว่างบุคคลและทักษะการท างานกลุ่มย่อย (Interdependence  
and Small Group Skills) ทักษะระหว่างบุคคลและทักษะการท างานกลุ่มย่อย นักเรียนควรได้รับ
การฝึกฝนทักษะเหล่านี้เสียก่อน  เพราะเป็นทักษะส าคัญที่จะช่วยให้การท างานกลุ่มประสบผลส าเร็จ  
นักเรียนควรได้รับการฝึกทักษะในการสื่อสาร  การเป็นผู้น า  การไว้วางใจผู้อ่ืน  การตัดสินใจ  การ
แก้ปัญหา  ครูควรจัดสถานการณ์ที่จะส่งเสริมให้นักเรียน  เพ่ือให้นักเรียนสามารถท างานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 

และในปี ค.ศ. 1991 จอห์นสัน และ จอห์นสัน ได้เพ่ิมองค์ประกอบการเรียนรู้แบบร่วมมือขึ้น
อีก 1องค์ประกอบ  ได้แก่ 

5. กระบวนการกลุ่ม  (Group Process) เป็นกระบวนการท างานที่มีขั้นตอนหรือวิธีการที่
จะช่วยให้การด าเนินงานกลุ่มเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ นั่นคือ สมาชิกทุกคนต้องท าความเข้าใจใน
เป้าหมายการท างาน  วางแผนปฏิบัติงานร่วมกัน  ด าเนินงานตามแผนตลอดจนประเมินผลและ
ปรับปรุงงาน 

องค์ประกอบของการเรียนรู้แบบร่วมมือทั้ง  5 องค์ประกอบนี้  ต่างมีความสัมพันธ์ซึ่งกันและ
กัน  ในอันที่จะช่วยให้การเรียนแบบร่วมมือด าเนินไปด้วยดี  และบรรลุตามเป้าหมายที่กลุ่มก าหนด  
โดยเฉพาะทักษะทางสังคม  ทักษะการท างานกลุ่มย่อย  และกระบวนการกลุ่มซึ่งจ าเป็นที่จะต้องได้รับ
การฝึกฝน  ทั้งนี้เพ่ือให้สมาชิกกลุ่มเกิดความรู้  ความเข้าใจและสามารถน าทักษะเหล่านี้ไปใช้ให้เกิด
ประโยชน์ได้อย่างเต็มที่   

ขัน้ตอนการเรียนรู้แบบร่วมมือ 
Joyce and Weil (1996) กล่าวไว้ดังนี้ 1) ผู้สอนเสนอปัญหา 2) กระตุ้นให้ผู้เรียนคิด

แก้ปัญหา 3) ผู้เรียนวางแผนงาน 4) ผู้เรียนลงมือปฏิบัติงาน 5) ผู้เรียนรายงานผลงานและกระบวนการ
ท างาน 6) ผู้เรียนกลับไปท ากิจกรรมตามล าดับขั้นใหม่ 

นาตยา ปิลันธนานนท์ (2543) กล่าวไว้ดังนี้ 1) ผู้เรียนร่วมกันเสนอหัวข้อหรือประเด็นที่
ต้องการศึกษา2) ผู้เรียนเลือกเข้ากลุ่มตามหัวข้อที่ตนต้องการศึกษา 3) ครูแนะน าวิธีการท างานกลุ่ม4) 
นักเรียนในกลุ่มร่วมกันวางแผนการศึกษาค้นคว้า 5) เสนอผลงานของกลุ่ม 

ทิศนา แขมมณี (2550) กล่าวไว้ดังนี้  1) จัดผู้เรียนเข้ากลุ่มคละความสามารถ 2) กลุ่มย่อย
ศึกษาเนื้อหาสาระร่วมกัน 3) สมาชิกศึกษาหาข้อมูล/ค าตอบมาให้กลุ่ม 4) เสนอผลงานของกลุ่ม 
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การจัดการเรียนรู้แบบร่วมมือเป็นวิธีการจัดการเรียนที่เปิดโอกาสให้ผู้เรียนมีส่วนรับผิดชอบ 
ในการจัดการเรียนของตนเองและของกลุ่ม โดยมีความส าเร็จเป็นเป้าหมายในการเรียน (Slavin, 
1995;Johnson and Johnson, 1994; สุมณฑา พรหมบุญ และอรพรรณ พรสีมา , 2540; 
จันทรา ตันติพงศานุรักษ์, 2543; ปานใจ จิรานุภาพ, 2546) เป็นวิธีการเรียนที่ให้ความส าคัญ ใน
การเรียนเป็นกลุ่มเล็กๆ โดยแต่ละกลุ่มประกอบด้วยสมาชิกที่มีความรู้ความสามารถแตกต่างกัน ทั้ง
ผู้เรียนที่มีความสามารถสูง ปานกลาง และต่ า แต่ผู้เรียนมีความสนใจในเรื่องหรือประเด็นเดียวกัน จะ
มาร่วมกันวางแผนการเรียน แลกเปลี่ยนความคิดเห็น ช่วยเหลือซึ่งกันและกัน ทั้งนี้ผู้เรียนจะมี ส่วน
ร่วมในการเรียนรู้ มีการส่งเสริมให้ผู้เรียนได้ค้นคว้าค้นพบค าตอบและรับผิดชอบต่อการเรียน ด้วย
ตนเองเพ่ือให้ประสบผลส าเร็จตามเป้าหมายที่วางไว้ เป็นผลท าให้ผู้เรียนสามารถจดจ าความรู้หรือข้อ
ค้นพบได้เป็นอย่างดี ซึ่งความรู้เหล่านั้นจะมีความหมายโดยตรงต่อผู้เรียน และมีผลก่อให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมหากผู้เรียนสามารถเรียนรู้จากสภาพแวดล้อมในการเรียนรู้ ที่เหมาะสม การ
แสดงความคิดเห็นและการได้รับฟังความคิดในมุมมองที่หลากหลายจากการเรียนรู้โดยวิธีการใช้
ค าถามจะท าให้ผู้เรียนเกิดความเข้าใจได้ดีมากยิ่งขึ้นและเกิดการเรียนรู้ในการแก้ปัญหาเพ่ิมขึ้นเพ่ือให้
ผู้เรียนเกิดกระบวนการศึกษาและแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบและฝึกทักษะการเรียนที่ส าคัญด้วยตนเอง 
ท าให้ผู้เรียนสามารถสร้างสรรค์ความรู้ขึ้นมาใหม่ด้วยตนเอง รูปแบบของการเรียนแบบร่วมมือได้รับ
การพัฒนาเป็นหลายรูปแบบหรือหลายเทคนิค แต่ทุกๆ รูปแบบของการเรียนแบบร่วมมือยังยึด
หลักการพ้ืนฐานเดียวกันคือ เป็นวิธีการเรียนที่มีการจัดกลุ่มการท างานเพ่ือส่งเสริมการเรียนรู้และ
เพ่ิมพูนแรงจูงใจทางการเรียน สมาชิกแต่ละคนในกลุ่มจะมีปฏิสัมพันธ์ต่อกันในการเรียนรู้ และสมาชิก
ทุกคนจะได้รับการกระตุ้นให้เกิดแรงจูงใจเพ่ือที่จะช่วยเหลือและเพ่ิมพูนการเรียนรู้ของสมาชิกในกลุ่ม
อาศัยทักษะกระบวนการกลุ่มหรือการท างานร่วมกัน  

บทบาทของผู้เรียน และผู้อ านวยความสะดวกในกลุ่มความร่วมมือ การเรียนแบบร่วมมือ 
มีลักษณะที่แตกต่างจากวิธีการอ่ืนๆ ที่มุ่งเน้นให้เกิดบรรยากาศของการร่วมมือกันเรียนรู้อย่างจริงจัง
เพ่ือสัมฤทธิ์ผล จึงจ าเป็นที่ผู้เรียน และผู้อ านวยความสะดวก ต้องมีบทบาทที่ชัดเจน ดังนี้ 

1. บทบาทของผู้เรียน 
1.1 ผู้เรียนต้องไว้วางใจซึ่งกันและกัน และพัฒนาทักษะการสื่อความหมายขอตนให้ดี 
1.2 ในการท ากิจกรรมการเรียนแต่ละกิจกรรม สมาชิกของกลุ่มคนหนึ่งจะท าหน้าที่

ประสานงงานคนหนึ่ง ท าหน้าที่เลขากลุ่ม ส่วนสมาชิกที่เหลือท าหน้าที่เป็นผู้ร่วมทีม สมาชิกแต่ละคน
จะต้องได้รับมอบหมายหน้าที่รับผิดชอบ ทุกคนในกลุ่มต้องเข้าใจเรื่องที่ก าลังเรียน และสมารถตอบ
ค าถามได้เหมือนกันทุกคน จะไม่มีสมาชิกคนใดถูกทอดทิ้ง ผู้ประสานงานกลุ่มต้องกระตุ้นให้สมาชิก
ทุกคนมีส่วนเสริมสร้างความส าเร็จของกลุ่ม 
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1.3 ผู้เรียนควรให้เกียรติและรับฟังความคิดเห็นของเพ่ือนสมาชิกทุกคน สมาชิกในกลุ่ม
อาจวิจารณ์ความคิดเห็นของเพ่ือนได้ แต่ไม่วิจารณ์ตัวบุคคล และควรเป็นไปเพ่ือความชัดเจนใน
ความคิด 

1.4 ผู้เรียนเป็นผู้รับผิดชอบการเรียนรู้ของตนเองและเพ่ือนในกลุ่ม ผู้เรียนจะร่วมท า
กิจกรรมกลุ่ม การก าหนดเป้าหมายของกลุ่ม และแลกเปลี่ยนความรู้ อุปกรณ์ การให้ก าลังใจซึ่งกัน
และกันและการดูแลให้ทุกคนได้ปฏิบัติตามบทบาทหน้าที่ และช่วยกันควบคุมเวลาในการท างาน 

2. บทบาทของผู้อ านวยความสะดวก 
2.1 ผู้อ านวยความสะดวก ควรแบ่งผู้เรียนเป็นกลุ่มย่อย ซึ่งประกอบด้วยสมาชิก กลุ่มละ 

2-6 คน แต่ละกลุ่มมีความสามารถคละกัน 
2.2 ผู้อ านวยความสะดวก ควรจัดอุปกรณ์ให้สามารถสังเกตติดตามความก้าวหน้าในการ

ท างานของกลุ่มได้โดยสะดวก 
2.3 ผู้อ านวยความสะดวก ควรชี้แจงกรอบกิจกรรมให้ผู้เรียนแต่ละกลุ่ม และให้ผู้เรียนทึก

คนเข้าใจข้อก าหนดเกี่ยวกับการเรียนแบบร่วมมือ 
2.4 ผู้อ านวยความสะดวกควรสร้างบรรยากาศที่เสริมสร้างการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น

อุปกรณ์และวัสดุการเรียนที่สนับสนุนให้ผู้เรียนเกิดการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นและแบ่งหน้าที่
รับผิดชอบ ได้สะดวก 

2.5 ผู้อ านวยความสะดวก ท าหน้าที่เป็นที่ปรึกษาของทุกกลุ่มย่อย และคอยติดตาม
ความก้าวหน้าในการเรียนของกลุ่มและสมาชิกแต่ละกลุ่มย่อยอย่างทั่วถึง ส าหรับการประเมินผลอาจ
กระท าได้หลายวิธี เช่น ให้คะแนนรายบุคคลบวกกับคะแนนกลุ่ม ทุกคนได้คะนนเท่ากัน เลือกงานคน
ใดคนหนึ่งในกลุ่มตรวจแล้วให้คะแนน หรือตรวจผลงานของทุกคนในกลุ่มแล้วหาคะแนนเฉลี่ย แล้วจึง
เอาคะแนนเฉลี่ยบวกกับคะแนนการท างานร่วมกัน 

2.6 ผู้อ านวยความสะดวก ควรยกย่องเมื่อเห็นผู้เรียนท างานเป็นกลุ่ม 
2.7 ผู้อ านวยความสะดวก เป็นผู้ก าหนดว่าผู้เรียนควรท างานเป็นกลุ่มเป็นเวลานานเพียงใด 

งานวิจัยส่วนใหญ่ชี้ให้เห็นว่า ผู้เรียนควรท างานและเรียนร่วมกันเป็นกลุ่มในกลุ่มเดิมติดต่อกันอย่าง
น้อยหนึ่งภาคเรียน จึงจะเกิดผลดี ทั้งนี้ เพื่อให้สมาชิกในกลุ่มสร้างความไว้วางใจซึ่งกันและกัน 

การออกแบบการเรียนแบบร่วมมือผ่านเว็บ 
บองค์ และเรโนลด์ (Bonk and Raynolds, 1997) ได้กล่าวถึง ความก้าวหน้าของการ

เรียนการสอนบนเว็บที่มีการพัฒนาอย่างต่อเนื่องถึงนวัตกรรมต่างๆ ทางเทคโนโลยีบนเว็บเกี่ยวกับ
เครื่องมือและองค์ประกอบต่างๆ ที่ท าให้เกิดการเรียนรู้ผ่านเว็บ โดยยึดหลักการเรียนรู้โดยยึดผู้เรียน
เป็นศูนย์กลาง 
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ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับกลยุทธ์ในการเรียนแบบร่วมมือผ่านเว็บ (Bonk and Raynolds, 
1997) 

กิจกรรมหาเพื่อน เพื่อนคู่คิด 
มอบหมายงาน และให้ช่วยคิดผ่านทาง อี-เมล์ ไปถึงเพ่ือนคู่คิด (Partner) ช่วยกันคิดและ

เรียบเรียงใน หัวข้อ “โรงเรียนจะมีประสิทธิภาพได้อย่างไร” 
Round robins and Round tables (Kagan, 1992)  
ครูต้องการข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการปฏิรูปโรงเรียน Case ที่อ่านพบจากแนวคิดของทุกคน 

ครูต้องการใครคนใดคนหนึ่งในกลุ่ม จนครบแนวคิดของทุกคน และเรียงล าดับแนวคิดของกลุ่ม 
ประชุมกลุ่มต่างเวลา คาเฟ่อิเล็กทรอนิกส์ Starte(s) and Wrapper(s) 
เรียงล าดับหัวข้อการอภิปราย 15 หัวข้อ เกี่ยวกับการปฏิรูปโรงเรียนที่เลือกมาจากกลุ่ม โดย

เริ่มมีการจัดอภิปรายประเด็นที่ 1 ในสัปดาห์แรกและประเด็นต่อไปในสัปดาห์ต่อไป จนครบ 
การประชุมกลุ่มเวลาเดียวกัน 
สัปดาห์นี้ เราจะอภิปรายเกี่ยวกับ “การปฏิรูปโรงเรียน” ในการประชุมกลุ่มเวลาเดียวกันด้วย 

ก าหนดโรงเรียนที่มีชื่อเสียง 3 แห่ง หลังจากอภิปรายเสร็จ กลุ่มย่อยจะมีการสรุปประเด็นของกลุ่ม
เกี่ยวกับการปฏิรูปโรงเรียนที่ได้มาจากสถานการณ์ท่ีกลุ่มใหญ่อภิปราย 

Structured Controversy (Johnson & Johnson, 1992)  
มอบหมายผู้เรียนเป็นคู่ ให้มากในประเด็นต่างมุม(ทางบวก และทางลบ) ในประเด็นเดียวกัน 

คือ “การปฏิรูปโรงเรียน” หลังจากนั้น 1 สัปดาห์ สลับบทบาทของผู้เรียนให้มุมมองกลับบ้าง 
Group Investigation Jigsaw, Coop-Coop (kagan, 1992) 
มอบหมายประเด็น “การปฏิรูปโรงเรียนเป็นระดับประถม มัธยม และมหาวิทยาลัย” 

แบ่งกลุ่ม 4-5 คน ต่อการคิดการปฏิรูปแต่ละระดับ แต่ละคนเลือกหัวข้อย่อยในแต่ละกลุ่ม แต่ละ
หัวข้อย่อยจะรวมกันเป็นหัวข้อใหญ่ ในที่สุดจะได้เนื้อหาของกลุ่มที่จะเป็นผู้เชี่ยวชาญในเรื่องนั้น 

การวิเคราะห์เส้น และกราฟ 
จะโต้วาทีเกี่ยวกับ “องค์ประกอบของ APA’s 1995 ที่เน้น 14 ศูนย์ผู้เรียนเป็นศูนย์กลาง ขั้น

แรกให้ผู้เรียนให้ค่าจากน้อยไปหามาก ของคุณค่าในหัวข้อดังกล่าว หลังจากโต้วาทีเสร็จ แต่ละกลุ่ม
พิจารณาระดับใหม่ และหาหลักการ และได้เส้นกราฟใหม่จากกลุ่ม 

การเรียนรู้โครงงาน (Project Based Learning) 
แต่ละกลุ่มมี 4 – 5 คน จะสร้างต้นร่าง (Blue Print) ของโรงเรียนในฝัน โดยเขียนใน

รายละเอียดของหลักการและแนวคิดเดียวกัน เป้าหมาย วัตถุประสงค์ และทรัพยากร แหล่งทุน 
ระยะเวลาด าเนินการ การปฏิบัติ งบประมาณและการจัดหาการวางแผนการตลาด 
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Gallery Tours (Kagan, 1992) 
แต่ละกลุ่มที่ร่วมมือใน 5 กลุ่ม ในห้องเรียน จะสร้างเว็บที่จะน าเสนอเกี่ยวกับ ”โรงเรียนใน

ฝัน” เพ่ือนๆครู จะช่วยกันป้อนกลับรายละเอียดเกี่ยวกับเว็บเพ็จที่สร้างข้ึน 
กิจกรรมกลุ่มแบบอ่ืนๆ ได้แก่ การแข่งขันในทีม การอภิปรายกลุ่ม การประชุมกลุ่มใหญ่ 

การโต้วาที 
การอภิปรายกลุ่ม จะสร้างสรรค์ จะน ามาซึ่งผู้เรียนได้รับประสบการณ์ระหว่างการเรียนและ

การหยิบยกประเด็นค าถาม และแต่ละคนจะมีจุดที่ได้รับในแนวลึก ชัดเจน และสร้างสรรค์ 
บทบาทของผู้เรียน และผู้อ านวยความสะดวก ในกลุ่มความร่วมมือ 
การเรียนแบบร่วมมือ มีลักษณะที่แตกต่างจากวิธีการอ่ืนๆ ที่มุ่งเน้นให้เกิดบรรยากาศของการ

ร่วมมือกันเรียนรู้อย่างจริงจังเพ่ือสัมฤทธิ์ผล จึงจ าเป็นที่ผู้เรียน และผู้อ านวยความสะดวก ต้องมี
บทบาทท่ีชัดเจน ดังนี้ 

1. บทบาทของผู้เรียน 
1.1 ผู้เรียนต้องไว้วางใจซึ่งกันและกัน และพัฒนาทักษะการสื่อความหมายขอตนให้ดี 
1.2 ในการท ากิจกรรมการเรียนแต่ละกิจกรรม สมาชิกของกลุ่มคนหนึ่งจะท าหน้าที่

ประสานงงานคนหนึ่ง ท าหน้าที่เลขากลุ่ม ส่วนสมาชิกที่เหลือท าหน้าที่เป็นผู้ร่วมทีม สมาชิกแต่ละคน
จะต้องได้รับมอบหมายหน้าที่รับผิดชอบ ทุกคนในกลุ่มต้องเข้าใจเรื่องที่ก าลังเรียน และสมารถตอบ
ค าถามได้เหมือนกันทุกคน จะไม่มีสมาชิกคนใดถูกทอดทิ้ง ผู้ประสานงานกลุ่มต้องกระตุ้นให้สมาชิก
ทุกคนมีส่วนเสริมสร้างความส าเร็จของกลุ่ม 

1.3 ผู้เรียนควรให้เกียรติและรับฟังความคิดเห็นของเพ่ือนสมาชิกทุกคน สมาชิกในกลุ่ม
อาจวิจารณ์ความคิดเห็นของเพ่ือนได้ แต่ไม่วิจารณ์ตัวบุคคล และควรเป็นไปเพ่ือความชัดเจนใน
ความคิด 

1.4 ผู้เรียนเป็นผู้รับผิดชอบการเรียนรู้ของตนเองและเพ่ือนในกลุ่ม ผู้เรียนจะร่วมท า
กิจกรรมกลุ่ม การก าหนดเป้าหมายของกลุ่ม และแลกเปลี่ยนความรู้ อุปกรณ์ การให้ก าลังใจซึ่งกัน
และกันและการดูแลให้ทุกคนได้ปฏิบัติตามบทบาทหน้าที่ และช่วยกันควบคุมเวลาในการท างาน 

2. บทบาทของผู้อ านวยความสะดวก 
2.1 ผู้อ านวยความสะดวก ควรแบ่งผู้เรียนเป็นกลุ่มย่อย ซึ่งประกอบด้วยสมาชิก กลุ่มละ 

2-6 คน แต่ละกลุ่มมีความสามารถคละกัน 
2.2 ผู้อ านวยความสะดวก ควรจัดอุปกรณ์ให้สามารถสังเกตติดตามความก้าวหน้าในการ

ท างานของกลุ่มได้โดยสะดวก 
2.3 ผู้อ านวยความสะดวก ควรชี้แจงกรอบกิจกรรมให้ผู้เรียนแต่ละกลุ่ม และให้ผู้เรียนทุก

คนเข้าใจข้อก าหนดเกี่ยวกับการเรียนแบบร่วมมือ 
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2.4 ผู้อ านวยความสะดวกควรสร้างบรรยากาศที่เสริมสร้างการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น
อุปกรณ์และวัสดุการเรียนที่สนับสนุนให้ผู้เรียนเกิดการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นและแบ่งหน้าที่
รับผิดชอบ ได้สะดวก 

2.5 ผู้อ านวยความสะดวก ท าหน้าที่เป็นที่ปรึกษาของทุกกลุ่มย่อย และคอยติดตาม
ความก้าวหน้าในการเรียนของกลุ่มและสมาชิกแต่ละกลุ่มย่อยอย่างทั่วถึง ส าหรับการประเมินผลอาจ
กระท าได้หลายวิธี เช่น ให้คะแนนรายบุคคลบวกกับคะแนนกลุ่ม ทุกคนได้คะนนเท่ากัน เลือกงานคน
ใดคนหนึ่งในกลุ่มตรวจแล้วให้คะแนน หรือตรวจผลงานของทุกคนในกลุ่มแล้วหาคะแนนเฉลี่ย แล้วจึง
เอาคะแนนเฉลี่ยบวกกับคะแนนการท างานร่วมกัน 

2.6 ผู้อ านวยความสะดวก ควรยกย่องเมื่อเห็นผู้เรียนท างานเป็นกลุ่ม 
2.7 ผู้อ านวยความสะดวก เป็นผู้ก าหนดว่าผู้เรียนควรท างานเป็นกลุ่มเป็นเวลานาน

เพียงใด งานวิจัยส่วนใหญ่ชี้ให้เห็นว่า ผู้เรียนควรท างานและเรียนร่วมกันเป็นกลุ่มในกลุ่มเดิมติดต่อกัน
อย่างน้อยหนึ่งภาคเรียน จึงจะเกิดผลดี ทั้งนี้ เพื่อให้สมาชิกในกลุ่มสร้างความไว้วางใจซึ่งกันและกัน 

ตอนที่ 5 แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับการคิดเชิงกลยุทธ์ 
ความหมายของการคิดเชิงกลยุทธ์ 

เกรียงศักดิ์ เจริญวงศ์ศักดิ์ (2546) กล่าวว่า กลยุทธ์ หมายถึง วิธีการหรือแผนการที่คิดขึ้น
อย่างรอบคอบ มีลักษณะเป็นขั้นเป็นตอน  มีความยืดหยุ่นพลิกแพลงได้ตามสถานการณ์ มุ่งหมาย  
เพ่ือเอาชนะคู่แข่งขันหรือเพ่ือหลบหลีกอุปสรรคต่างๆจนสามารถบรรลุเป้าหมายที่ต้อง  

ความคิดเชิงกลยุทธ์ หมายถึง ความสามารถในการหาวิธีการหรือทางเลือกที่ดีที่สุด ท่ามกลาง
สถานการณ์ท่ีอาจมีอุปสรรคและความไม่แน่นอน เพ่ือน าไปสู่เป้าหมายที่ตั้งใจไว้ 

สุวิทย์ มูลค า (2548) ให้ค าจ ากัดความของ กลยุทธ์หมายถึง  แนวทาง หรือแผนการท างาน
ที่ดี มีความยืดหยุ่นพลิกแพลงได้ตามสถานการณ์เพ่ือน าไปสู่ความส าเร็จตามวัตถุประสงค์   

การคิดเชิงกลยุทธ์  หมายถึง  ความสามารถในการก าหนดวิธีการท างานที่ดีที่สุด และมีความ
ยืดหยุ่น พลิกแพลงได้ภายใต้สภาวการณ์ต่าง ๆ เพื่อบรรลุเป้าหมายที่ต้องการ 

อุทัย ดุลยเกษม (2558) การคิดเชิงกลยุทธ์ เป็นการคิดหาหนทางที่จะท าให้การท างาน
ส าเร็จตามเป้าหมายโดยเอาชนะอุปสรรค และข้อจ ากัดทั้งปวง การคิดเชิงกลยุทธ์นี้มีประโยชน์ทั้งใน
การท างานระดับปัจเจก ระดับองค์กรหรือระดับประเทศ เงื่อนไขส าคัญประการแรกของการคิดเชิงกล
ยุทธ์คือการวางเป้าหมายกรท างานและกรอบเวลาการท างานอย่างชัดเจน เพ่ือที่จะท างานให้ประสบ
ความส าเร็จตามเป้าหมายในกรอบเวลาที่ตั้งไว้ การคิดเชิงกลยุทธ์มีความส าคัญมาก แต่ควรตระหนัก
ด้วยว่าการคิดเชิงกลยุทธ์มีความส าคัญมาก แต่ควรตระหนักด้วยว่าการคิดเชิงกลยุทธ์ที่ดีนั้น ผู้คิด
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จะต้องมีข้อมูลรอบด้านและเป็นผู้ที่มีความคิดเชิงระบบและความคิดเชิงสร้างสรรค์ประกอบด้วยจึงจะ
ส าเร็จ 

ไพฑูรย์ สินลารัตน์ และคณะ, ศาสตร์การคิด รวมบทความเรื่องการคิดและการสอนคิด 
1. Intent Focused หมายความว่าต้องคิดโดยเอาเป้าหมายหรือจุดหมายทีจะให้บรรลุเป็น

หลักโดยไม่วอกแวกเพ่ือให้คนที่เกี่ยวข้องกับการกระท ากิจกรรมหรือภารกิจนั้นๆได้ทุ่มเทและมุ่งมั่นใน
การปฏิบัติอย่างจริงจังเพ่ือให้บรรลุจุหมาย กล่าวอีกอย่างหนึ่งก็คือการคิดเชิงกลยุทธ์เป็นการปรับ
ความคิดของผู้ปฏิบัติให้ยึดจุดหมายในการท างานเป็นหลัก 

2. A System Perspective หมายความว่าการคิดต้องคิดเป็นระบบ โดยอาจดูตัวอย่าง
จากระบบนิเวศหรือระบบการศึกษาหรืออะไรก็ได้ ซึ่งระบบเหล่านี้จะประกอบด้วย”ระบบย่อย”
ภายในระบบใหญ่จะมีความเชื่อมโยงและมีปฏิสัมพันธ์กับระบบอ่ืนภายนอกอีกด้วยเพ่ือก่อให้เกิด
ผลลัพธ์รวมของระบบใหญ่ 

3. Thinking in Time หมายความว่าการคิดเชิงกลยุทธ์ต้องคิดในแง่ของกรอบเวลาด้วย 
Dr. Leidtka เสนอแนะว่านักคิดเชิงกลยุทธ์ต้อตั้งค าถามว่า “เมื่อเรามองเห็นอนาคตที่เราก าลังจะ
สร้างมีอะไรบ้างในอดีตที่เราต้องการเก็บรักษาไว้ และมีอะไรที่เราต้องเสียไป เพ่ือว่าเราจะได้สร้างสิ่ง
ใหม่ขึ้นมาส าหรรับการไปสู่จุดหมายที่เราต้องการไปให้ถึง โดยการคิดเชิงกลยุทธ์เป็นการคิดเชื่อมโยง
ระหว่างอดีตกับปัจจุบัน และปัจจุบันกับอนาคต เราเรียนรู้จากอดีตเพ่ือน ามาท านายอนาคต เรา
เรียนรู้จากปัจจุบันเพ่ือประเมินช่องว่างระหว่างจุดที่เรายืนอยู่ในปัจจุบันกับจุดหมายที่เราจะไปให้ถึง
ในบั้นปลาย โดยจะต้องไม่ลืมว่าขณะที่เรามีจุดมุ่งหมายในอนาคต แต่การลงมือปฏิบัติของเราเกิดขึ้น
ในปัจจุบัน 

4. Intelligent Opportunism หมายความว่านักคิดเชิงกลยุทธ์มีความเข้าใจดีว่าเรานี้ มี
ลักษณะเป็นพลวัต(Dynamic) และพวกเขาพร้อมที่จะเปลี่ยนแปลงต่อสิ่งใหม่ๆเพ่ือให้มีแนวทางที่
บรรลุจุดหมาย โดยในหน่วยงานหนึ่งย่อมมีความคิดและข้อเสนอแนะที่หลากหลาย ความคิด หรือ 
ข้อเสนอแนะเหล่านั้นล้วนมีประโยชน์ แต่นักคิดเชิงกลยุทธ์จะให้ความส าคัญกับประเด็นที่เกี่ยวข้อง
(Relevant) และเป็นประโยชน์ต่อการไปสู่การบรรลุจุดหมายเท่านั้น 

5. Hypothesis-driven ในที่สุดแล้วการคิดเชิงกลยุทธ์ก็ย่อมสะท้อนให้เห็นถึงความเป็น 
“วิธีการทางวิทยาศาสตร์” อย่างชัดเจน นั่นคือการคิดเชิงกลยุทธ์เป็นงานที่มีลักษณะเป็นงาน
สร้างสรรค์และเป็นงานเชิงวิพากษ์ ในฐานะนักคิดเชิงกลยุทธ์ จะเริ่มต้นกระบวนการคิดด้วยการตั้ง
ค าถามในลักษณะ What If หรือ If then ซึ่งจะเปิดโอกาสให้ได้คิดถึงค าตอบที่เป็นทางเลือกที่
หลากหลายซึ่งเป็นเพียงข้อสมมติฐาน หลังจากนั้นเราก็ใช้ความรู้และประสบการณ์ที่เรามีและสั่งสมไว้
มาวิเคราะห์และประเมินอย่างรอบคอบที่สุด เพ่ือทดสอบข้อสมมติฐานต่างๆเหล่านั้น และขณะที่เรา
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ลงมือปฏิบัติเราก็เรียนรู้จากประสบการณ์ของเราเพ่ือสร้างสมมติฐานส าหรับการลงมือปฏิบัติใน
อนาคตต่อไป 

ด้วยเหตุนี้ การคิดเชิงกลยุทธ์จึงเป็นกระบวนการแยกแยะ(Dissected) เพ่ือการตรวจสอบ
และเป็นการอธิบาย(Explain) อันเป็นกระบวนการทางวิทยาศาสตร์นั่นเอง ที่ส าคัญกว่านั้น การคิด
เชิงกลยุทธ์ต้องการวิธีการที่มองไปข้างหน้ามากกว่าการมี ปฏิกิริยาตอบสนอง วิธีการของการคิด
เชิงกลยุทธ์มิใช่การแก้ปัญหาเมื่อปัญหาเกิดขึ้น แต่เป็นวิธีการหาทางเลี่ยงปัญหาก่อนที่ปัญหาจะ
เกิดขึ้นและในขณะเดียวกันก็มองหาโอกาสหรือช่องทางที่ดีก่อนที่มันจะกลายเป็นเรื่องดาดที่ทุกคนรู้
กันหมดแล้ว  
 รูปแบบของกลยุทธ์แบ่งได้เป็น 

1. กลยุทธ์ที่เกิดจากความตั้งใจและความต้องการของผู้ท ากลยุทธ์ กลยุทธ์ที่เกิดขึ้นจริง เป็น
กลยุทธ์ที่เกิดจากความตั้งใจและเกิดขึ้นจริง เกิดจากการไตร่ตรอง น ากลยุทธ์ที่เกิดจากความตั้งใจมา
พิจารณาใหม่โดยหาข้อมูล หาเหตุผลและพิจารณาอย่างถ่องแท้ 

2. กลยุทธ์ที่ไม่เกิดขึ้นจริงเป็นกลยุทธ์ที่ไม่เกิดขึ้นเนื่องจากสถานการณ์เปลี่ยนไป ท าให้
ความคิดเปลี่ยนและกลยุทธ์ที่เกิดใหม่มีการพิจารณาไตร่ตรองกันใหม่และมีสถานการณ์ต่างไปจากเดิม 
ท าให้มีกลยุทธ์ใหม่ไม่เหมือนกลยุทธ์ที่ตั้งใจในตอนแรก 

ประโยชน์ของคิดเชิงกลยุทธ์ ท าให้เรามองเห็นภาพอนาคตได้ชัดเจนขึ้นเห็นจุดอ่อน/จุดแข็ง
ของตนเองและคู่แข่งขันอุปสรรคและโอกาสของความส าเร็จของงาน ทางออกที่หลากหลาย สร้าง
แนวทางปฏิบัติให้เป้าหมายนั้นเป็นจริงควบคุมตัวเราให้ไปถึงจุดหมาย ท าให้เราตระหนักถึงผลได้
ผลเสียของการตัดสินใจพัฒนาทักษะการตัดสินใจในสภาการณ์ต่าง ๆช่วยให้ปรับตัวได้ภายใต้แรง
กดดันจากสภาพแวดล้อมไม่ให้หลงไปกับผลประโยชน์ระยะสั้น ปลดปล่อยความคิดที่ติดยึดกับ
ความส าเร็จในอนาคตและสร้างความได้เปรียบในสถานการณ์ต่าง ๆ 
ลักษณะของการคิดเชิงกลยุทธ์ (เกรียงศักดิ์ เจริญวงศ์ศักดิ์, 2546) 

1. มีลักษณะเป็นกระบวนการ ความคิดเชิงกลยุทธ์เป็นกระบวนการความคิดหรือเรียกว่า
เป็น “ชุดความคิด” คือคิดตั้งแต่เริ่มต้นจนบรรลุเป้าหมายไว้ล่วงหน้าก่อนลงมือด าเนินการ จาก
สถานะปัจจุบันจนบรรลุเป้าหมายหรือสถานะที่พึงประสงค์ในอนาคต เริ่มจากการมีเป้าหมาย
บางอย่างที่ต้องการท าให้ส าเร็จ จากนั้นจึงหาวิธีด าเนินการไปสู่เป้าหมาย โดยมีการวางแผนเกี่ยวกับ
ทิศทางและวิธีการปฏิบัติต่างๆที่น่าจะน าไปสู่เป้าหมายได้มากที่สุด 

2. มีการวิเคราะห์และประเมินสถานะ ก่อนที่จะเลือกวิธีการด าเนินการใดๆจะต้องมีการคิด
วิเคราะห์และประเมินสถานะ ทั้งของตนเองและสภาพแวดล้อม เพ่ือดูว่าตนเองมีศักยภาพเพียง
พอที่จะบรรลุเป้าหมายหรือไม่ มีจุดแข็งใดที่เป็นโอกาสให้ประสบความส าเร็จ และมีจุดอ่อนใดบ้างที่
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อาจเป็นเหตุให้ประสบความล้มเหลว นอกจากนี้ต้องวิเคราะห์และประเมินสภาพแวดล้อมภายนอกที่
เกี่ยวข้อง เพ่ือพิจารณาโอกาสและอุปสรรคที่จะท าให้ไปถึงหรือไปไม่ถึงเป้าหมาย 

3. มีการคาดการณ์อนาคต นอกจากนี้ ต้องมีการคาดการณ์อนาคต เพราะจะช่วยให้เห็นถึง
จุดอ่อนซึ่งจะเป็นมูลเหตุก่อให้เกิดการสูญเสียต่างๆและจุดแข็งซึ่งจะท าให้เห็นโอกาสที่จะเกิดขึ้นใน
อนาคต โดยวิเคราะห์จุดแข็งจุดอ่อนของตน และคาดคะเนสภาพแวดล้อมที่เกี่ยวข้องว่าจะเป็นเช่นไร
ในอนาคต เพ่ือค้นหาโอกาสที่จะได้รับประโยชน์จากการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น และเพ่ือระมัดระวังตัว
หรือหลบหลีกได้ทันหากสิ่งไม่พึงประสงค์เกิดขึ้น 

4. มีการหาทางเลือกและประเมินทางเลือกก่อนด าเนินการ เนื่องจากการตัดสินใจทุกเรื่องมี
ความส าคัญ ถ้าตัดสินใจผิดพลาดอาจท าให้ไปไม่ถึงเป้าหมาย หรือต้องเสียเวลา เสียทรัพยากรในการ
แก้ปัญหา ดังนั้นจึงต้องพยายามหาทางเลือกกลยุทธ์มากกว่าหนึ่งทาง และประเมินทางเลือกนั้นก่อน
น าไปใช้จริง โดยพิจารณาผลดี ผลเสียของทางเลือกแต่ละทาง โอกาสการเกิดผลกระทบในมุมที่ไม่พึง
ประสงค์ โอกาสการเกิดเหตุการณ์ท่ีไม่คาดคิดมาก่อน เลือกทางที่ม่ันใจในผลลัพธ์ที่จะเกิดขึ้นมากที่สุด 
และคิดว่าน่าจะเป็นทางเลือกท่ีน าไปสู่ความส าเร็จมากท่ีสุด 

5. มีการวางแผนอย่างเป็นขั้นตอน เมื่อได้ทางเลือกต่างๆที่น าไปสู่เป้าหมาย จะมีการ
วางแผนอย่างเป็นขั้นตอน รู้ว่าเวลาใดควรท าอะไร ที่ไหน อย่างไร อาจมีการก าหนดเป้าหมายย่อยๆ
หลายๆเป้าหมายที่ต้องท าให้ส าเร็จทั้งหมด เป้าหมายใหญ่จึงบรรลุ การคิดเชิงกลยุทธ์ในเรื่องเล็กๆ  
อาจเป็นการวางแผนในความคิด ส่วนเรื่องใหญ่ๆเช่นการวางแผนกลยุทธ์ในระดับองค์กรจะ
ประกอบด้วยปัจจัยส าคัญสองส่วน คือส่วนที่หนึ่ง เป้าหมาย หรือจุดหมายที่ต้องการไปถึง และส่วนที่
สอง วิถีทางหรือแนวทางปฏิบัติ เพ่ือบรรลุจุดหมายนั้น แผนกลยุทธ์ที่ก าหนดไว้ล่วงหน้าจะน าไปสู่
อนาคตที่พึงประสงค์ โดยจะเขียนออกมาเป็นขั้นตอน 

6. มีความยืดหยุ่นตามสถานการณ์ แผนกลยุทธ์หรือทางเลือกกลยุทธ์สามารถยืดหยุ่นพลิก
แพลงหรือเปลี่ยนแปลงได้ โดยในระหว่างด าเนินการจะต้องประเมินสถานการณ์อยู่เสมอ เนื่อ งจาก
อาจมีความไม่แน่นอนเกิดขึ้นได้ และแผนการจะต้องมีความยืดหยุ่นพลิกแพลงได้ตามความเหมาะสม 
นักคิดเชิงกลยุทธ์จะต้องมีความว่องไงและเฉียบคมในการประเมินสถานการณ์ สามารถวิเคราะห์ได้ว่า 
สภาพแวดล้อมและความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นจะกระทบต่อเส้นทางสู่เป้าหมายอย่างไรบ้าง เพ่ือหา
จังหวะและฉวยโอกาสจากสภาพแวดล้อมท่ีเปลี่ยนไป หรือหลบหลีกได้ทัน เมื่อมีภัยอันตรายกล้ ากราย
มาแบบกะทันหัน มีการคิดหาทางเลือกอ่ืนๆส ารองไว้ส าหรับสถานการณ์ไม่แน่นอนที่อาจเกิดขึ้นได้ 

7. จดจ่อที่เป้าหมาย ในระหว่างการด าเนินการ นักคิดเชิงกลยุทธ์จะต้องมุ่งมั่นและจดจ่อ  
อยู่กับอนาคต พยายามหาทางยึดเป้าหมายให้ส าเร็จ ไม่ยึดติดกับความส าเร็จที่ผ่านมา หรือเสียใจกับ
ความล้มเหลวที่ไม่น่าเกิดขึ้น แต่มองไปข้างหน้าเพ่ือหาทางที่ดีที่สุดสู่เป้าหมายที่วางไว้ 
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George L. Morrisey (1996) กล่าวว่าความคิดเชิงกลยุทธ์ส่วนบุคคลนั้น รวมถึงการ
ตัดสินใจโดยใช้ประสบการณ์พ้ืนฐานเพ่ืออธิบายทิศทางในอนาคต ความคิดเชิงกลยุทธ์ขององค์กร คือ 
การร่วมมือกันระหว่างความคิดสร้างสรรค์ที่น าไปสู่ พ้ืนฐาน ของ “มุมมอง” ที่เป็นความสามารถที่ช่วย
ให้องค์กรของคุณในการด าเนินการไปสู่การประสบความส าเร็จในอนาคตท่ีน ามาพิจารณา จุดประสงค์
ของการคิดเชิงกลยุทธ์คือ ช่วยให้คุณเปิดความท้าทายหลาย ๆ สิ่ง ทั้งที่สามารถท านายได้ และไม่
ท านายได้ ซึ่งในอนาคตของคุณ มากกว่าเตรียมส าหรับความคิดแค่วันพรุ่งนี้ ความคิดเชิงกลยุทธ์ส าคัญ
เพราะ 

1. การตัดสินใจโดยการลงมติ แม้ว่าหลายๆ ครั้งจะเป็นพ้ืนฐานของข้อมูลข่าวสารที่ไม่
เพียงพอ ซึ่งคือหนึ่งในสิ่งที่ส าคัญท่ีสุดส าหรับทุกองค์กรที่คาดหวังในตัวผู้จัดการ 

2. มีประสิทธิภาพ การตัดสินใจเชิงเก็บรวมรวม ขึ้นอยู่กับผู้ที่มีอ านาจตัดสินใจหลักภายใน
องค์กรของคุณ ที่จะต้องเข้าใจและมีวิสัยทัศน์ที่จะทราบถึงทิศทางในองค์กรที่ควรจะเป็น 

3. วิสัยทัศน์ขององค์กรของท่านมีพ้ืนฐานมากจากสิ่งที่ผู้ที่มีอ านาจในการตัดสินใจในองค์กร
มองเห็น และรู้สึกถึงผลของการตัดสินใจอย่างเป็นระบบ 

4. ความคิดเชิงกลยุทธ์ประกอบด้วย คุณค่า ภารกิจ วิสัยทัศน์ และกลยุทธ์ ซึ่งถูกใช้งานได้
ง่าย (พ้ืนฐานจากความรู้สึก) มากกว่าการวิเคราะห์ข้อมูล (data based) 

5. ข้อตกลงที่เป็นเป้าหมาย ที่อยู่บนองค์ประกอบระหว่างสมาชิกของกลุ่มผู้บริหาร ซึ่งเป็น
สิ่งส าคัญที่จ าเป็นต้องมีที่มีผลกระทบต่อการวางแผน การคิดเชิงกลยุทธ์ มีรูปแบบจากพ้ืนฐานส าหรับ
การตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ ซึ่งไม่ได้มีพ้ืนฐาน การตัดสินใจเชิงล าดับ และการปฏิบัติ ซึ่งง่ายต่อการ
กระจายหรือไม่แน่นอนส าหรับอนาคตขององค์กรของคุณในระยะยาว 

สุวิทย์ มูลค า (2548) การคิดเชิงกลยุทธ์ (Strategic Thinking) จัดเป็นพ้ืนฐานความสามารถ
ทางการคิดประการหนึ่งของมนุษย์ในการหาวิธีการหรือทางเลือกที่ดีที่สุด ภายใต้สภาวะต่าง ๆเพ่ือ
บรรลุเป้าหมายที่ต้องการการคิดเชิงกลยุทธ์มีลักษณะเป็นกระบวนการคิด เกิดขึ้นเมื่อมีเป้าหมาย 
บางอย่างที่ต้องการท าให้ส าเร็จ การจะบรรลุเป้าหมายต้องมีการก าหนดทางเลือกที่คิดว่ามีโอกาส
ประสบความส าเร็จมากที่สุดโดยการวิเคราะห์และประเมินสถานะ  

ลักษณะการคิดเชิงกลยุทธ์ คือ 
1) การคิดที่มีการก าหนดเป้าหมายที่ชัดเจนตรงกับความต้องการที่แท้จริง 
2) เป็นกระบวนการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอก 
3) ประเมินสถานภาพทั้งของตนเองและสภาพแวดล้อม 
4) คาดสถานการณ์อนาคต  
5) หาทางเลือกและประเมินทางเลือกก่อนด าเนินการ 
6) วางแผนอย่างเป็นขั้นตอน  
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7) ยืดหยุ่นเปลี่ยนแปลงหรือพลิกแพลงได้ตามสถานการณ์  
8) เป็นการคิดเชิงรุกเชิงรับได้ 
Bonn (2001) กล่าวว่า การคิดเชิงกลยุทธ์ในระดับบุคคลประกอบด้วยส่วนประกอบหลัก  

3 ประการคือ 
1. เข้าใจในภาพรวมขององค์กรและสิ่งแวดล้อมที่เกี่ยวข้องในการด าเนินงาน กล่าวคือ

เนื้อหาหลักส าหรับการคิดเชิงกลยุทธ์คือความสามารถในการมองภาพแบบองค์รวมขององค์กรและ
สภาพแวดล้อมขององค์กร ซึ่งจ าเป็นต้องเข้าใจถึงความแตกต่างระหว่างปัญหาและประเด็นต่างๆ ที่
เกี่ยวเนื่องกัน โดยเข้าใจว่ามันมีอิทธิพลต่อกันอย่างไร ผลของเรื่องหนึ่งจะมีผลอย่างนัยส าคัญกับอีก
พ้ืนที่หนึ่งอย่างไร ซึ่ง Kaufman (1991)ได้กล่าวไว้ว่า “การคิดเชิงกลยุทธ์ คือบุคลิกลักษณะที่เปลี่ยน
จากการมองเห็นองค์กรในฐานะที่เป็นความแตกต่างกันของกลุ่มในส่วนงานที่ไม่ได้มีการร่วมมือกัน 
(และพนักงาน) ที่มีการแข่งขันโดยใช้ทรัพยากร ให้กลายเป็นการเห็นและสัมผัสกับองค์กรในฐานะที่
เป็นระบบองค์รวมที่พัฒนาไปสู่ความสัมพันธ์ในแต่ละส่วนที่ร่วมกันท างานทั้งหมด” 

การผลักดันท าให้เกิดความเป็นองค์รวม จ าเป็นต้องมีความสามารถในการก าหนดระยะทาง
ของปัญหาที่เกิดขึ้นวันต่อวัน และเห็นถึงว่าปัญหาและประเด็นต่าง ๆ มีความเกี่ยวข้องกันฐานะที่เป็น
รูปแบบรวม ซึ่งจะอยู่ในเหตุการณ์ปกติ Senge (1990) เรียกการผลักดันนี้ว่า “การคิดอย่างเป็น
ระบบ” ซึ่งเขากล่าวว่า เราจ าเป็นต้องมองข้ามบุคลิกลักษณะและเหตุการณ์ เราต้องมองเข้าไปถึง
โครงสร้างซึ่งสามารถก าหนดรูปบแบบของการกระท าและสร้างเงื่อนไขที่สามารถให้เหตุการณ์ต่างๆ มี
ความคล้ายกัน 

ตัวอย่างเช่น ในโครงสร้างที่มีความซับซ้อนที่จ าเป็นต้องมีกระบวนการคิดอย่างเป็นขั้นตอน 
มากกว่าเหตุการณ์ที่สามารถคาดการณ์ได้และการพัฒนาไปสู่ผลลัพธ์เชิงนวัตกรรม ความซับซ้อน
ดังกล่าวในองค์กรต้องการให้ผู้บริหารให้มีความคุ้นเคยกับพลวัตของวัฏจักรชีวิตขององค์กร  Stacey 
(1996) กล่าวว่า บรรดาผู้บริหารให้จ าเป็นต้องเข้าใจอย่างถ่องแท้ว่า องค์กรและการบริหารงานของ
ผู้บริหารนั้นจะเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา และกระบวนการผลย้อนกลับนั้นจะน า ไปสู่การเปลี่ยนแปลง
ดังกล่าว ซึ่งรวมถึงกรณีที่อ่อนไหวต่อการปฏิสัมพันธ์ ระหว่าง หน่วยงานที่แตกต่างกัน และความเข้าใจ
ในสาเหตุหลักของพฤติกรรมและผลกระทบที่จะเกิดข้ึนระหว่างหน่วยงานต่าง ๆ ภายในองค์กร 

สุดท้ายแล้ว การมองเห็นภาพอย่างองค์รวมนั้น จ าเป็นต้องตระหนักว่า  ส่วนประกอบของ
องค์กรนั้นมีความใหญ่และซับซ้อนมาก ตัวอย่างเช่น ตลาด อุตสาหกรรม และประเทศชาติ นักคิด
เชิงกลยุทธ์จ าเป็นต้องเข้าใจว่าองค์กรนั้นมีรากฐานกับบริบทที่กว้างขวางและมีอิทธิพลอย่างไรต่อ
พลวัต การมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างกัน และการพึ่งพากันบนระบบดังกล่าว 

2. การสร้างสรรค์วิธีการใหม่ๆ  กล่าวคือ กลยุทธ์นั้นเกี่ยวข้องกับความคิด และการพัฒนา
ความคิดจากในจินตนาการ ไปสู่การสร้างประโยชน์จากการแข่งขันได้ นักคิดเชิงกลยุทธ์จ าเป็นต้อง
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ค้นหาอะไรใหม่ ๆ และมีวิสัยทัศน์ที่ดีกว่าในการท าสิ่งนั้น ๆ ก่อนที่จะมีความคิดสร้างสรรค์นั้น  
โดยปรกติแล้วความสมารถในการตั้งค าถามและมีวิสัยทัศน์ (Bono, 1996) และถูกรวมอีกครั้งหรือ
สร้างความสัมพันธ์ระหว่างประเด็นปัญหาที่อาจดูเหมือนไม่มีความเกี่ยวข้องกัน (Robinson and 
Stern, 1997) อ้างอิงถึงงานของ Amabile (1998) การคิดแบบสร้างสรรค์ หมายถึง “วิธีการที่คน
ทั่วไปใช้ในการแก้ไขปัญหาและผลลัพธ์ ความสามารถในรวบรวมความคิดที่มีอยู่เข้าด้วยกันเป็น
ส่วนผสมใหม่ “ ซึ่งรวมถึงการแข่งขันใน “Tyranny of the given” (Kao,1997,p. 47) โดยความเชื่อ
จากการถามหรือรูปแบบในใจภายในองค์กร Senge (1990) ได้อธิบายถึงรูปแบบจิตใจในฐานะที่เป็น 
สมมติฐานที่ฝังแน่น โดยทั่วไปแล้ว หรือแม้แต่รูปภาพหรือภาพลักษณ์ที่มีอิทธิพลต่อความเข้าใจโลก
และบอกว่าเราควรท าอย่างไร” เขากล่าวว่า รูปแบบดังกล่าวมักจะรู้อยู่แก่ใจและอยู่ภายใต้ในระดับ
การตื่นรู้ของเรา แต่มันมีอิทธิพลอย่างมากต่อพฤติกรรมขององค์กร 

การเข้าถึงแบบใหม่ ๆได้ตกลงไปสู่การปฏิบัติ เนื่องจากพวกเขามีความขัดแย้งอย่างมากต่อ
ภาพลักษณ์ภายในที่โลกท างานอยู่ ภาพลักษณ์ดังกล่าวได้ก าหนดเราให้มีหนทางคล้ายคลึงกันระหว่าง
ความคิดและการปฏิบัติ แต่ความสามารถในการสะท้อนบนรูปแบบจิตใจนั้นคือความท้าทายก่อนการ
มีสมมติฐานและความเชื่อหลักของเราได้ถูกพัฒนาไปเป็นกลยุทธ์ที่เฉพาะเจาะจงและจัดวางโปรแกรม
ปฏิบัติต่อไป ซึ่งมีความจ าเป็นที่นักคิดเชิงกลยุทธ์จะท าความเข้าใจเกี่ยวกับรูปแบบพฤติกรรมของเขา
เอง ให้เข้ากับแนวความคิดที่มีอยู่และวิสัยทัศน์ขององค์กร นักกลยุทธ์ควรจะมีความสุขในความคิดที่
ท้าทาย “Out of the Box” และใช้จินตนาการและความคิดสร้างสรรค์ในการค้นหาทางเลือกในการ
ท าสิ่งต่าง ๆ (De Bono, 1996) เพ่ือท าให้จุดนี้มีความชัดเจน ปราศจากความคิดสร้างสรรค์ ท าให้เรา
ไม่สามารถที่จะใช้ประโยชน์ได้เต็มที่จากข่าวสารและประสบการณ์ซึ่งมีพร้อมทั้งหมดแล้ว และถูก
บังคับไว้โดยโครงสร้างเก่า ความคิดเก่า และวิสัยทัศน์เก่า  

ความคิดสร้างสรรค์นั้นคือกระบวนการที่เริ่มต้นด้วยจากการพัฒนาทางความคิด ดังที่ De 
Bono (1996) กล่าวไว้ว่า “บ่อยครั้งที่กลยุทธ์มักจะถูกน ามาใช้ในฐานะที่ช่วยลดกระบวนการท างาน 
ซึ่งมีความเป็นไปได้หลากหลายที่ในการลดกระบวนการที่สมเหตุสมผล” ความคิดสร้างสรรค์นั้น
ต้องการจินตนาการถึงความเป็นไปได้ที่หลากหลายและค้นหาส าหรับทางเลือกส าหรับการปฏิบัติที่
แตกต่างกัน กระบวนการที่สร้างสรรค์รวมถึงการเลือกและการพัฒนาความคิด นักกลยุทธ์ที่ดีนั้น ควร
สามารถท่ีจะมีความคิดใหม่ ๆ ในทุกข้ันของการปฏิบัติงาน และเห็นภาพชัดเจนถึงคุณค่าของความคิด
ที่ท าโดยผู้คนทั่วไปจากระดับขององค์กรที่แตกต่างกันที่อาจจะมีความส าคัญมากกว่าความคิดทั่วไป
จากนักกลยุทธ์ ดังที่  Robinson and Stern (1997) กล่าวไว้ว่าในองค์กรที่ใหญ่ขึ้น มักจะมี
ส่วนประกอบเชิงความคิดสร้างสรรค์ที่มากขึ้นดังที่แสดงให้เห็นแล้วในบางสถานที่ แต่มีส่วนน้อยที่
มักจะมีการน ามาใช้ร่วมกันโดยไม่มีการช่วยเหลือบางอย่าง (p 5, italics in original) 
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สุดท้าย สิ่งที่ต้องการเป็นอย่างมากคือการแปลงจากความคิดใหม่ๆ ไปสู่การปฏิบัติ ผู้บริหาร
ระดับสูงมักจะน าจัดหาทรัพยากรที่เป็นที่ต้องการส าหรับน าความคิดไปปฏิบัติ ดังที่ Amabile (1996) 
กล่าวไว้ว่าการตัดสินใจว่า จะใช้เวลาและเงินเท่าไหร่ที่จะให้แก่ทีมหรือ Project ที่มีความส าคัญที่ไม่
เป็นการสนับสนุน ก็เป็นการท าลายความคิดสร้างสรรค์ 

3. การคาดการณ์สิ่งที่เกิดขึ้นในอนาคต  
ความคิดเชิงกลยุทธ์ควรถูกขับเคลื่อนโดยสามัญส านึกที่แข็งแกร่งตามจุดมุ่งหมายขององค์กร

และตามการคาดการณ์ของความต้องการในอนาคตส าหรับองค์กร การคาดการณ์ที่ชาญฉลาด เป็นสิ่ง
ที่ตรงกันข้ามกับความนิยม “Vision Statment” ซึ่งประกอบด้วยส านึกของทิศทางและการจัดหา  
การมุ่งเน้นส าหรับกิจกรรมต่างๆ ภายในองค์กร ส าหรับ Senge (1990) การคาดการณ์ที่เป็น
เอกลักษณ์คือ การที่ถูกเรียกว่ามากกว่าความคิดท่ีดีแบบธรรมดา” ในทัศนะของเขา การคาดการณ์คือ 
ภาพหรือภาพลักษณ์ที่บุคคลมักจะน าไปในสมองและหัวใจ” ซึ่งเป็นการแสดงให้เห็นว่า ความต้องการ
ที่จริงแท้ ที่มีคุณค่าพ้ืนฐานและส านึกส าหรับวัตถุประสงค์ที่อยู่ในส่วนลึกของบุคคลในองค์กร”  หลกัก
ฐานของความส าคัญของการคาดการณ์ที่ชัดแจ้งได้ถูกน าเสนอโดย Collins and Porras (1998) ซึ่ง
งานวิจัยของพวกเขาแสดงให้เห็นถึงบริษัทที่มีวิสัยทัศน์ที่มีผลการประกอบการที่ดีกว่าอย่างชัดเจนเมื่อ
เทียบกับบริษัทที่ไม่มีวิสัยทัศน์อย่างมีนัยส าคัญ หนึ่งดอลล่าร์ที่ถูกลงทุนในตลาดหลักทรัพย์ในวันที่ 1 
มกราคม 1926 และจะเพ่ิมขึ้นเป็น 415 ดอลล่าร์ในวันที่ 31 ธันวาคม 1990 ขณะที่เงินดอลล่าร์
เดียวกันที่ลงทุนในหลักทรัพย์ของบริษัทที่มีวิสัยทัศน์นั้นจะเพ่ิมเป็น 6,356 ดอลล่าร์ หรือแตกต่างกัน
ถึง 1,500 % 

ปฏิบัติงานที่ดีในระยะยาว เพราะว่าพวกเขาได้เขียนวิสัยทัศน์ที่กระจ่างแจ้งหรือมีพันธกิจที่
สามารถเป็นจริงได้ในระยะเวลาสั้นๆ พวกเขามุ่งไปสู่ “แค่เป็นเพราะบริษัทที่มีการประกาศวิสัยทัศน์ 
ไม่ได้เป็นการรับประกันได้ว่า จะเป็นบริษัทที่มีวิสัยทัศน์ในอนาคต” ผู้บริหารของบริษัทที่มีวิสัยทัศน์
นั้นจะเน้นย้ าการสร้างองค์กร มีความเข้าใจอย่างลึกซึ้งถึงเหตุผลของการคงอยู่ของบริษัทและคุณค่า
หลักซึ่งเป็นพ้ืนฐานเป็นหลักการส าคัญในการน าทางและสร้างแรงบันดาลใจให้กับองค์กร และน าพวก
เขาร่วมกันไปสู่ความมีเอกลักษณ์ร่วมกัน ซึ่งโทมัส เจ วัตสัน ได้กล่าวไว้อย่างชัดเจนว่าทุกๆองค์กรที่อยู่
รอดและประสบความส าเร็จ จ าเป็นต้องมีชุดของความเชื่อที่ขึ้นอยู่กับนโยบายและการปฏิบัติ โดย
ความเชื่อที่ “มาก่อนนโยบาย” คือพฤติกรรมและเป้าหมาย 

การพัฒนาวิสัยทัศน์ที่มีเอกลักษณ์เฉพาะและการสร้างในทุกหน่วยงานขององค์กรจ าเป็นต้อง
มีองค์ประกอบการส าหรับการท างานในทุกวันของนักคิดเชิงกลยุทธ์ วิสัยทัศน์จะสามารถแบ่งปันได้
ผ่านค ามั่นสัญญาขององค์กรมากกว่ากฎระเบียบซึ่งถูกสร้างมาจากสามัญส านึกโดยรวมขององค์กร มัน
สร้างแรงผลักดันให้กับจินตนาการของบุคคลและช่วยให้มุ่งเน้นให้แต่ละคนสามารถที่ด าเนินการตาม
ความสามารถและพรสวรรค์ของตนได้ ซึ่งถึงที่สุดแล้วดังที่ Collins and Porras (1998) ได้แสดงให้
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เห็นว่า วิสัยทัศน์ที่มีเอกลักษณ์จะช่วยให้ผลการปฏิบัติงานขององค์กรประสบความส าเร็จอย่างสูงใน
ระยะยาว 
ขั้นตอนและวิธีปฏิบัติในการคิดเชิงกลยุทธ์ 

วูทตัน ซิมอน (2548) อธิบายถึงข้ันตอนและวิธีปฏิบัติในการคิดเชิงกลยุทธ์ ไว้ดังนี้ 
1. การเก็บรวบรวมข้อมูล 
ขั้นที่ 1 : วิเคราะห์ความเปลี่ยนแปลง  สามารถระบุช่องทางและโอกาสใหม่ๆได้, ระบุ

อันตรายหรือปัญหาที่จะเกิดขึ้นได้, ตัดสินใจได้ว่า จ าเป็นต้องมีการเปลี่ยนแปลงหรือไม่ 
ขั้นที่ 2 : ท าการตรวจสอบ สามารถเห็นลักษณะที่ส าคัญของสินค้า หรือบริการได้อย่างชัดเจน

, ระบุข้อได้เปรียบในการแข่งขันอย่างชัดเจน, ระบุประโยชน์ที่ลูกค้าจะได้รับ 
ขั้นที่ 3 : ทบทวนสิ่งที่คุณรู้ สามารถสรุปผลการประเมินสภาพแวดล้อมภายนอก, สรุปการ

ตรวจสอบภายใน, ท าให้ผลสรุปออกมาสมเหตุสมผล 
2. การก าหนดแนวความคิด 
ขั้นที่ 4: คาดการณ์ว่าจะไปในทิศทางใด สามารถคาดการณ์ได้ว่าอะไรจะเกิดขึ้น ถ้าคุณไม่

เปลี่ยนแปลงอะไรเลย, มองเห็นสถานการณ์ที่เลวร้ายที่สุดที่อาจเกิดข้ึนได้ 
ขั้นที่ 5 ตัดสินใจว่าควรจะเลือกไปในทิศทางใด สามารถก าหนดพันธกิจขององค์กร, สร้าง

วิสัยทัศน์ขององค์กร, ก าหนดทิศทางขององค์กร, ก าหนดวัตถุประสงค์ 
ขั้นที่ 6 : สังเกตช่องว่าง สามารถระบุอุปสรรคในการบรรลุวัตถุประสงค์, ประเมินว่าจะขจัด

อุปสรรคนั้นออกไปหรือไม่, ปรับเปลี่ยนวัตถุประสงค ์
3. การวางแผนปฏิบัติ 
ขั้นที่ 7 : การสร้างทางเลือกท่ีมากขึ้น สามารถวิเคราะห์ทางเลือกท่ีมีอยู่, สร้างทางเลือกใหม่, 

พิจารณาทางเลือกทั้งหมด 
ขั้นที่ 8: ตรวจสอบความเป็นไปได้ของทางเลือกเหล่านั้น สามารถประเมินความสามารถใน

การแข่งขัน, ความสามารถในการควบคุม, ความเข้ากันได้, ความเป็นไปได้, ผลกระทบ, ความเสี่ยง 
ข้นที่ 9: ตัดสินใจว่าจะน าทางเลือกไปปฏิบัติอย่างไร 
สามารถหาข้อตกลงเรื่องแผนปฏิบัติงาน, ตัดสินใจว่าจะให้รางวัลอย่างไร, ตัดสินใจว่าจะท า

การติดตามอย่างไร 
กระบวนการคิดเชิงกลยุทธ์  เริ่มจากการก าหนดเป้าหมาย วิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั้ง

ภายในและภายนอก ประเมินสถานภาพ ก าหนดกลยุทธ์ เลือกกลยุทธ์ วางแผนสู่การปฏิบัติ 
ด าเนินการและประเมินผล ในแต่ละข้ันตอนมีรายละเอียดดังนี้. 

1. ก าหนดเป้าหมายอาจมีได้ใน 2 ลักษณะ คือ เป้าหมายในการแก้ปัญหา และเป้าหมาย 
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ตามความต้องการ ซึ่งเป้าหมายที่ดีนั้นควรจะมีลักษณะ เห็นภาพในอนาคต วัดผลได้ และบอกเวลาที่
ต้องการประสบความส าเร็จอย่างชัดเจน 

2. วิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอก 
- สภาพแวดล้อมภายใน เป็นปัจจัยที่องค์กรสามารถควบคุมได้ ซึ่งเป็นปัจจัยที่แสดงถึง

จุดแข็งจุดอ่อนขององค์กร 
- สภาพแวดล้อมภายนอก เป็นปัจจัยที่องค์กรควบคุมไม่ได้ และมีความส าคัญต่อ

ความส าเร็จขององค์กร 
3. ประเมินสถานภาพเป็นกระบวนการประมวลผล สรุปเนื้อหาที่ได้จากการวิเคราะห์

สภาพแวดล้อมในลักษณะการสังเคราะห์เพ่ือตอบค าถามส าคัญ คือ ปัจจุบันเราอยู่ตรงไหน สถานภาพ
ของเราพึงประสงค์มากน้อยเพียงใด อนาคตเราจะเป็นอย่างไร สภาวการณ์ที่เป็นอยู่เกิดจากอิทธิพล
จากปัจจัยภายในหรือภายนอกมากกว่ากัน 

4. ก าหนดกลยุทธ์กลยุทธ์เป็นสิ่งส าคัญและจ าเป็นส าหรับการด ารงชีวิตของบุคคลและการ
ด าเนินงานขององค์กร โดยกลยุทธ์จะถูกก าหนดขึ้นตามลักษณะพื้นฐาน ทั้งนี้การจะก าหนดกลยุทธ์ได้
จะต้องรู้สถานภาพ หรือสภาวะแวดล้อมของตนเองหรือองค์กรก่อน 

5. เลือกกลยุทธ์ ทดสอบ/ประเมินทางเลือกกลยุทธ์ที่ก าหนดไว้หลาย ๆ ทาง จะต้องถูก 
น ามาวิเคราะห์เพ่ือประเมินความเหมาะสมทีละกลยุทธ์ เป็นการประเมินข้อดีข้อเสีย ผลประโยชน์ 
เงื่อนไขข้อจ ากัด และเพ่ือประเมินหรือคาดการณ์ผลกระทบเมื่อน าไปใช้ 

6. วางแผนสู่การปฏิบัติการวางแผนเป็นการตอบค าถามว่า เราจะไปสู่เป้าหมายนั้นได้
อย่างไร และเราจะต้องท าอะไร ท าเมื่อไร ท าอย่างไร ท าสิ่งใดก่อน-หลัง และใช้เวลานานเท่าใด 
นอกจากนี้ยังเป็นการเตรียมความพร้อมก่อนลงมือปฏิบัติจริง 

7. ด าเนินการสิ่งส าคัญที่จะต้องตระหนักคือต้องพยายามท าตามแผนที่วางไว้ รวมทั้งใช้
ทรัพยากรต่างๆ อย่างประหยัดเกิดความคุ้มค่า พร้อมที่จะยืดหยุ่นให้สอดคล้องกับสถานการณ์ใน
ขณะนั้น 

8. การประเมินผลเป็นการน าเอาผลงานที่เกิดขึ้นมาประมวลเข้าด้วยกันเพ่ือท าการวิเคราะห์
และสรุปว่าผลงานที่เกิดขึ้นนั้นได้ผลตามจุดมุ่งหมายหรือเป้าหมายที่วางไว้หรือไม่ 

ลักษณะนักคิดเชิงกลยุทธ์  ควรประกอบด้วยความสามารถในเรื่องการคิดอย่างเป็น
กระบวนการคือ  

1) มีเป้าหมายที่ชัดเจน  
2) คิดอย่างรอบคอบและมีการจัดล าดับความคิด  
3) ความสามารถในการวิเคราะห์และประเมินสถานะ คือวิเคราะห์และประเมินจุดอ่อน/จุด

แข็งของตนเองและคู่แข่ง  
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4) วิเคราะห์และประเมินสภาพแวดล้อม สถานการณ์ปัจจุบันและคาดการณ์อนาคต  
5) ความสามารถในการก าหนดแนวทางคือหาทางเลือกท่ีหลากหลาย ก าหนดขอบเขตของ

ปัญหาและก าหนดเป้าหมายที่มากกว่าหนึ่งเป้าหมาย 
6) ความสามารถในการตัดสินใจคือการประเมินทางเลือกและคาดการณ์ผลลัพธ์  
7) ความสามารถในการวางแผนคือการจัดล าดับขั้นความส าคัญในการด าเนินการ การรู้

จังหวะและโอกาส รู้ว่าเวลาใด ที่ใด ควรท าอะไรการทดสอบแผนในสนามความคิดและการเตรียมแผน
ส ารองล่วงหน้า หากเกิดสถานการณ์ท่ีแตกต่างความสามารถในการด าเนินการคือมั่นใจในการควบคุม
ตนเองสู่เป้าหมายการควบคุมสถานการณ์ที่เกิดขึ้น คาดการณ์ผลลัพธ์ที่จะเกิดข้ึนก่อนตัดสินใจเสมอ
และคาดหวังผลปลายทางมากกว่าผลเฉพาะหน้า  

8) ความสามารถในการรับมือกับสถานการณ์เฉพาะหน้าคือประเมินสถานการณ์อย่าง
ต่อเนื่อง  ยืดหยุ่นพลิกแพลงตามสถานการณ์ เตรียมความพร้อมอยู่เสมอเพ่ือรอจังหวัดและโอกาสและ
คาดการณ์อันตรายและเตรียมการป้องกัน 

กลยุทธ์เป็นมาตรการส าคัญในการด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ ขององค์การ ให้บรรลุวัตถุประสงค์  
ที่ต้องการ โดยสามารถเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงของสภาวะต่าง ๆ ได้อย่างเหมาะสม การก าหนด   
กลยุทธ์ที่เหมาะสมจะท าให้สามารถแข่งขันกับคู่แข่งธุรกิจเดียวกัน หรือธุรกิจใกล้เคียงได้ ท าให้
องค์การมีก าหรและอยู่รอดได้ในที่สุด ในการด าเนินกิจกรรมขององค์การเพ่ือให้สามารถบรรลุ
วิสัยทัศน์ได้นั้น องค์การต้องอาศัยผู้บริหารในระดับต่าง ๆและผู้ปฏิบัติงานภายในองค์การ เพ่ือน าพา
องค์การไปสู่วิสัยทัศน์ที่ก าหนดไว้ ดังนั้น ความรับผิดชอบในการจัดการเชิงกลยุทธ์จึงมิได้จ ากัดอยู่แต่
เฉพาะผู้บริหารระดับสูงเท่านั้น แต่จะมีการด าเนินงานครอบคลุมไปทั่วทั้ งองค์การ เพ่ือให้
องค์ประกอบทุกส่วนขององค์การด าเนินงานอย่างส่งเสริมและสอดคล้องกัน โดยมีวิสัยทัศน์ของ
องค์การเป็นจุดมุ่งหมายร่วมกัน ซึ่งสามารถจ าแนกระดับกลยุทธ์ในองค์การได้ 3 ระดับ คือ 1) กลยุทธ์
ระดับองค์การ (Corporate strategy) 2) กลยุทธ์ระดับธุรกิจ (Business strategy) 3) กลยุทธ์ระดับ
ปฏิบัติการ (Functional strategy) 

ผู้บริหารแต่ละระดับจะรับผิดชอบหรือมีหน้าที่ที่เกี่ยวข้องกับการจัดการเชิงกลยุทธ์แตกต่าง
กัน อย่างไรก็ตาม กลยุทธ์ในแต่ละระดับจะต้องมีความสอดคล้องกันตามล าดับขั้นของกลยุทธ์เพ่ือให้
การด าเนินงานขององค์การบรรลุตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ ผู้บริหารระดับสูงจะก าหนกลยุทธ์ระดับ
องค์การที่เป็นภาพรวมขององค์การในอนาคต ซึ่งผู้บริหารระดับต้น ซึ่งเป็นหน่วยปฏิบัติระดับต้นจะ
ก าหนดกลยุทธ์ระดับปฏิบัติการของหน่วยงานตน เพ่ือให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ในระดับท่ีเหนือขึ้นไป 

1. แนวคิดทั่วไปของกลยุทธ์ระดับองค์การ 
กลยุทธ์ระดับองค์การ (Corporate strategy) เป็นตัวก าหนดทิศทางโดยรวมขององค์การ

และบทบาทของแต่ละหน่วยธุรกิจทางกลยุทธ์ (Strategic Business Unit : SBU) กลยุทธ์ระดับ
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องค์การที่เกี่ยวข้องกับการตัดสินใจเพ่ือก าหนดทิศทางการด าเนินงานขององค์การ เป็นกลยุทธ์ที่
ตอบสนอง วัตถุประสงค์หลักในภาพรวมขององค์การ หรือเป็นกลยุทธ์ในระดับนโยบาย (Policy-
Level Strategy) ที่ตอบสนองแผนงานขององค์การที่เป็นหน่วยราชการ ส าหรับหน่วยงานภาครัฐนั้น
กลยุทธ์ระดับองค์การ จะเปรียบเทียบได้ดังนี้  

กลยุทธ์ระดับองค์การในระดับชาติ คือ กลยุทธ์ในแผนพัฒนาสุขภาพแห่งชาติ ซึ่งจะต้องให้
ทิศทางการด าเนินงานด้านสาธารณสุขของชาติที่ครอบคลุมงานของกระทรวงสาธารณสุขและ
กระทรวงอ่ืน ๆ รวมทั้งภาคเอกชนที่ด าเนินงานเกี่ยวข้องกับการสาธารณสุข 

กลยุทธ์ระดับองค์การในระดับจังหวัด คือกลยุทธ์ในแผนนโยบายของส านักงานสาธารณสุข
จังหวัด จะต้องให้ทิศทางครอบคลุมการด าเนินงานด้านสาธารณสุขของส านักงานสาธารณสุขจังหวัด 
ส านักงานสาธารณสุขอ าเภอ สถานีอนามัย โรงพยาบาลทั้งของรัฐและเอกชน รวมทั้งองค์การ
สาธารณประโยชน์ต่าง ๆ ที่ด าเนินงานด้านสาธารณสุขในจังหวัด เป็นต้น 

กลยุทธ์ระดับองค์การในระดับองค์การในพื้นที่ เช่น โรงพยาบาลทั้งของรัฐและเอกชน คือ กล
ยุทธ์ในแผนนโยบายของโรงพยาบาลที่ถูกก าหนดโดยทีมผู้บริหารของโรงพยาบาล ซึ่งจะต้องให้ทิศทาง
ครอบคลุมการด าเนินงานของกลุ่มงานบริการต่าง ๆ หรือแผนกต่าง ๆ ในโรงพยาบาลนั้นๆ 

ในการก าหนดกลยุทธ์ระดับองค์การนั้น ผู้บริหารจะให้ความส าคัญกับการด าเนินงาน 4 ด้าน
ดังต่อไปนี้ 

1. การก าหนดต าแหน่งทางธุรกิจ ผู้บริหารองค์การจะต้องพิจารณาส่วนประสมของ
กลุ่มธุรกิจ โดยพิจารณาโครงสร้างว่าหน่วยธุรกิจใด กระจายธุรกิจสู่อุตสาหกรรมใด ต้องการขยายตัว
เข้าไปด าเนินงานในอุตสาหกรรมใด และก าหนดต าแหน่งของอุตสาหกรรมอย่างไร 

2. การบริหารกลุ่มธุรกิจ ก าหนดแนวทางท่ีกลุ่มธุรกิจจะด าเนินงานอย่างมีประสิทธิภาพ 
3. การเสริมความเข้มแข็งในกลุ่มธุรกิจ เป็นการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน 

โดยเปลี่ยนหรือการใช้ทรัพยากรเชิงกลยุทธ์ร่วมกัน เช่น เทคโนโลยี เทคนิคการด าเนินงานหรือ
ทรัพยากรทางการบริหาร 

4. การก าหนดล าดับความส าคัญ เนื่องจากในแต่ละธุรกิจจะมีทรัพยากรที่จ ากัด มีความ
เข้มแข็งและจุดอ่อนที่ต่างกัน ตลอดจนข้อจ ากัดของสภาพแวดล้อมที่มีเฉพาะตัว ท าให้ผู้บริหารต้อง
จัดล าดับความส าคัญของการด าเนินงานในกลุ่มธุรกิจ โดยการจัดสรรทรัพยากรไปยังหน่วยธุรกิจที่
เข้มแข็งหรือมีอนาคต 

2. กลยุทธ์พื้นฐานระดับองค์การ 
ในการบริหารจัดการ ผู้บริหารจะต้องเลือกแนวทางใดแนวทางหนึ่งในการด าเนินงาน ได้แก่ 

1) การอยู่ในธุรกิจเดิม การขยายธุรกิจหรือการหดตัว 2) การอยู่ในธุรกิจเดิมหรือการขยายตัวไปสู่
ธุรกิจอ่ืน และ 3) หากต้องเลือกการขยายตัวไปสู่ธุรกิจอ่ืน องค์การจะเลือกการขยายตัวจากภายใน
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หรือภายนอก กลุ่มกลยุทธ์ที่องค์การสามารถเลือกใช้เป็นกลยุทธ์ระดับนโยบายหรือกลยุทธ์ของ
องค์การได้ 4 กลุ่ม คือ 1) กลยุทธ์ที่มุ่งเน้นการเจริญเติบโต (Growth Strategy) 2) กลยุทธ์การรักษา
เสถียรภาพ (Stabilization strategy) 3) กลยุทธ์การถอนตัว (Retrenchment Strategy) และ 4) 
กลยุทธ์ผสมผสาน (Mixed or Combination Strategy)  

2.1 กลยุทธ์ที่มุ่งเน้นการเจริญเติบโต (Growth Strategy) เป็นกลยุทธ์ที่ใช้ในกรณีที่
วิเคราะห์ข้อมูลแล้วพบว่ากิจการมีความเข้มแข็งและองค์การ จะเพ่ิมระดับการปฏิบัติงานเพ่ือการ
ขยายตัวขององคก์าร ซึ่งอาจกระท าได้ในรูปแบบต่าง ๆ กันดังนี้ 

2.1.1 การมุ่งความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน (Concentration growth strategy) เป็น
กลยุทธ์การเจริญเติบโตที่เกี่ยวพันกับการเจริญเติบโตของบริการด้านเดียวภายในตลาดเดียว ซึ่งอาจ
เรียกกลยุทธ์นี้ว่า การเจาะตลาดก็ได้ เช่น การใช้กลยุทธ์การมุ่งเน้นความเชี่ยวชาญเฉพาะ บางสาขา
ของโรคในโรงพยาบาลเอกชนในระดับสูง เป็นต้น แบ่งออกเป็น 2 กลยุทธ์ดังนี้ 1) การรวมธุรกิจตาม
แนวดิ่ง (Vertical integration growth strategy) เป็นกลยุทธ์การเจริญเติบโตที่เกี่ยวพันกับการซื้อ
หรือก่อตั้งผู้จัดจ าหน่ายวัตถุดิบขึ้นมา ซึ่งเรียกว่าการรวมธุรกิจไปข้างหลัง (Backward integration) 
เช่น โรงพยาบาลที่มีบริษัทขายยา โรงงานผลิตยา หรือเวชภัณฑ์เป็นธุรกิจร่วม การรวมธุรกิจตาม
แนวดิ่งอาจจะกระท าโดยการซื้อหรือก่อตั้งช่องทางการจัดจ าหน่ายแก่ลูกค้าขึ้นมาเองที่เรียกว่าการ
รวมธุรกิจไปทางข้างหน้า (Forward integration) 2) การรวมธุรกิจตามแนวนอน (Horizontal 
Integration growth strategy) เป็นขยายเพ่ือครอบครองตลาดและเพ่ือสร้างช่องทางในการจัด
จ าหน่ายแก่ลูกค้าเพ่ิมขึ้น เช่น การควบรวมกิจการโรงพยาบาลโดยโรงพยาบาลที่มีความเข้มแข็งกว่า
มาก เป็นต้น 

2.1.2 การกระจายธุรกิจ (Diversification growth strategy) เป็นกลยุทธ์การ
ขยายหรือกระจายตัวเข้าไปในสายงานอ่ืน เป็นการสร้างความหลากหลายและความแตกต่างในการ
ด าเนินงาน ซึ่งอาจเกี่ยวพันหรือไม่เกี่ยวพันกับผลิตภัณฑ์เดิมขององค์การก็ได้ สามารถจ าแนกเป็น  
2 กลยุทธ์ดังนี้ 1) การกระจายธุรกิจแบบเกาะกลุ่ม (Concentric diversification) เป็นการขยายตัว
เข้าไปในธุรกิจอ่ืนที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับผลิตภัณฑ์เดิม กลยุทธ์นี้เหมาะสมส าหรับองค์การที่มีต าแหน่ง
ทางการแข่งขันที่เข้มแข็ง ซึ่งการใช้กลยุทธ์นี้จะสร้างผลก าไรมากกว่าการกระจายธุรกิจแบบไม่เกา ะ
กลุ่ม 2) การกระจายธุรกิจแบบไม่เกาะกลุ่ม (conglomerate diversification) เป็นการขยายตัวเข้า
ไปในธุรกิจอ่ืนที่ไม่มีส่วนเกี่ยวข้องกับผลิตภัณฑ์เดิม การเลือกใช้กลยุทธ์เมื่อพิจารณาพบว่าธุรกิจเดิมมี
แนวโน้มการเติบโตลดลงจึงต้องมองหาธุรกิจอ่ืนที่มีโอกาสเติบโตมากกว่า 

2.2 กล ยุ ท ธ์ ก า ร รั ก ษ า เ ส ถี ย ร ภ า พ  ( Stabilizing strategies) เ ป็ น กล ยุ ท ธ์ ที่ มี
ลักษณะเฉพาะคงที่ไม่มีเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญใด ๆ เป็นลักษณะอนุรักษ์นิยม ใช้ส าหรับกรณีที่มี
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แนวโน้มว่าอนาคตจะไม่มีการเปลี่ยนแปลงมากนัก หรือในกรณีที่เศรษฐกิจซบเซา กลยุทธ์การรักษา
เสถียรภาพแบ่งออกเป็น 3 กลยุทธ์ดังนี้ 

2.2.1 กลยุทธ์การยับยั้งหรือการด าเนินการด้วยความระมัดระวัง (Pause or 
proceed with caution strategy) เป็นกลยุทธ์ที่ใช้ภายหลังจากที่องค์การใช้กลยุทธ์การเติบโตโดย
การเพ่ิมหน่วยธุรกิจ ท าให้องค์การอาจขาดทรัพยากรหรือเกิดการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้ อมที่มี
ผลกระทบต่อการด าเนินงานขององค์การ 

2.2.2 กลยุทธ์การไม่เปลี่ยนแปลง (No change strategy) เป็นการด าเนินการตาม
กลยุทธ์เดิม เนื่องจากกลยุทธ์เดิมที่วางไว้ประสบความส าเร็จด้วยดี และสภาพแวดล้อมขององค์การไม่
เปลี่ยนแปลง 

2.2.3 กลยุทธ์การท าก าไร (Profit strategy) เป็นกลยุทธ์ที่องค์การพยายามลด
ค่าใช้จ่ายต่าง ๆ เพ่ือที่จะท าให้ก าไรขององค์การสูงขึ้น เงินปันผลของผู้ถือหุ้นสูงขึ้นในระยะสั้น แต่การ
เติบโตในระยะยาวหยุดชะงัก 

2.3 กลยุทธ์การถอนตัว หรือกลยุทธ์การตัดทอน (Retrenchment strategies) เป็นกลยุทธ์
การป้องกันตัวที่ผู้บริหารต้องการลดการด าเนินการขององค์การลงเมื่อองค์การอยู่ภายใต้ ความยุ่งยาก
ทางด้านการเงิน มีการคุกคามจากคู่แข่งขัน หรือมีการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมอย่างรุนแรง 
ส าหรับกลยุทธ์การตัดตอนนี้ ผู้บริหารอาจเลือกวิธีด าเนินการได้หลายรูปแบบ ดังนี้ 

2.3.1 กลยุทธ์การฟ้ืนฟู (Turnaround) ผู้บริหารอาจใช้กลยุทธ์นี้ เ พ่ือพลิกผัน
สถานการณ์ที่เลวร้ายและกลับมาท าก าไรใหม่ โดยกลยุทธ์นี้ผู้บริหารอาจจะลดเงินเดือนและสวัสดิการ
ของผู้ปฏิบัติงานลง หรือยกเลิกผลิตภัณฑ์หรือบริการบางอย่างที่ไม่ท าก าไร และพยายามเพ่ิมความพึง
พอใจของลูกค้า ตลอดจนการปรับราคาเพ่ือท าก าไรที่ดีขึ้นด้วย 

2.3.2 กลยุทธ์การเก็บเกี่ยว (Harvest) เป็นกลยุทธ์ที่ใช้ในขณะองค์การอยู่ในภาวะ
ตกต่ า โดยผู้บริหารจะใช้นโยบายการลงทุนน้อยและพยายามให้มีเงินสดจากการด าเนินงานให้มาก
ที่สุด โดยมีแผนเพ่ือขายกิจการหรือเลิกกิจการในระยะยาว ในกลยุทธ์นี้ผู้บริหารอาจเพ่ิมราคาเพ่ือให้มี
ก าไรสูงที่สุด ในขณะเดียวกันจะลดต้นทุนการโฆษณาและต้นทุนางการตลาดอย่างอ่ืนๆ 

2.3.3 กลยุทธ์การไม่ลงทุน (Divestiture) ผู้บริหารอาจไม่ลงทุนในหน่วยธุรกิจที่ไม่
สอดคล้องกับการด าเนินงานขององค์การ หรือเป็นหน่วยธุรกิจที่ไม่มีผลต่อการบรรลุเป้าหมายในระยะ
ยาวขององค์การ 

2.3.4 กลยุทธ์การเลิกล้ม (Liquidation) กรณีที่มีปัญหาในด้านฐานะทางการเงิน
อย่างรุนแรง หรืออนาคตขององค์การมีความมืดมน การล้มเลิกองค์การเป็นกลยุทธ์การตัดตอนที่
ส าคัญประการหนึ่ง 
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2.4 กลยุทธ์ผสมผสาน (Mix or Combination strategies) เป็นกลยุทธ์ที่มีการน ามาใช้
มากที่สุด ซึ่งเป็นการน าวิธีการหรือแนวทางหลาย ๆ แนวทางมาประยุกต์ใช้ร่วมกันในการด าเนินธุรกิจ
เพ่ือให้บรรลุผลส าเร็จ ก่อนที่ผู้บริหารจะน ากลยุทธ์การผสมผสานมาใช้ในองค์การจะต้องพิจารณา
ปัจจัยสภาพแวดล้อมทางธุรกิจร่วมด้วย ตัวอย่างการใช้กลยุทธ์ผสมผสาน เช่น การน ากลยุทธ์การ
เจริญเติบโต ใช้ร่วมกับกลยุทธ์การถดถอย การที่องค์การตัดสินใจใช้กลยุทธ์ผสมผสานอาจมีสาเหตุมา
จากหลาย ๆ ด้าน เช่น การที่องค์การมีธุรกิจในเครือข่ายหลายประเภทที่มีความแตกต่างกันไป จึงต้อง
เลือกกลยุทธ์ในการด าเนินงานที่แตกต่างกัน ทั้งนี้สามารถจ าแนกกลยุทธ์ผสมผสานในการขยายตัวใน 
4 รูปแบบ ดังนี้ 

2.4.1 การท า sub-contracting เป็นการขยายกิจการโดยไม่ได้ด าเนินการเอง 
เพียงแต่ให้ผู้รับเหมารายอ่ืน หรือผู้ร่วมสัญญา เข้าไปด าเนินการแทนในกิจการที่องค์การได้รับ
สัมปทานหรือในกิจการที่องค์การก าลังด าเนินการอยู่ แต่ต้องการขยายโดยการน าบุคคลอ่ืนเข้ามาร่วม
ด้วย โดยการท าสัญญาในลักษณะมีคู่สัญญาย่อย 

2.4.2 การท า Cross licensing เป็นการให้สิทธิร่วมกัน โดยไปขอ license ร่วมกัน 
ซึ่งเป็นการลดค่าใช้จ่ายและสามารถขยายกิจการโดยอาศัยผู้เข้ามาร่วม โดยเฉพาะในการผลิตที่ต้อง
อาศัยเทคโนโลยีขั้นสูง 

2.4.3 การท า Consortium เป็นการร่วมกิจการที่สามารถลดความเสี่ยงในการ
ด าเนินงานได้ โดยรูปแบบที่พบในปัจจุบันคือ สถาบันทางการเงินปล่อยกู้ให้กับลูกค้ารายใดรายหนึ่งที่
ต้องการเงินจ านวนมาก สถาบันการเงินอาจไม่ด าเนินการล าพังแต่จะเชิญชวนสถาบันการเงินอ่ืน เข้า
มาร่วมปล่อยกู้ด้วย 

2.4.4 การท า Joint Venture เป็นการขยายกิจการ โดยดึงผู้ร่วมทุนเข้ามาร่วมทุน
ในลักษณะต่าง ๆ เช่น กลยุทธ์ใยแมงมุม (Spider web strategy) คือ การร่วมทุนของธุรกิจขนาดเล็ก
จ านวนมากเพ่ือต่อสู้กับธุรกิจขนาดใหญ่ หรือกลยุทธ์ร่วมกันตอนแรกแยกกันตอนหลัง (Go together 
– split strategy) เป็นการร่วมทุนกันในตอนแรก เมื่อธุรกิจด ารงอยู่ได้ก่ีแยกกัน เป็นต้น 

3. หน้าที่และความรับผิดชอบของผู้บริหารกลยุทธ์ระดับองค์การ 
กลยุทธ์ระดับองค์การเป็นกลยุทธ์ที่ถูกก าหนดขึ้น โดยผู้บริหารระดับสูง ซึ่งอาจเป็น

ผู้อ านวยการโรงพยาบาล หรือคณะกรรมการบริหารโรงพยาบาล เพ่ือจะควบคุมผลประโยชน์และการ
ด าเนินงานขององค์การ เป็นกลยุทธ์ระดับที่กว้างสุดของการจัดการเชิงกลยุทธ์ ผู้บริหารระดับสูง จะมี
หน้าที่และความรับผิดชอบที่เก่ียวข้องกับกลยุทธ์ในระดับนี้คือ 

1. ก าหนดตลาดหรือธุรกิจที่องค์การควรจะด าเนินการ 
2. ก าหนดแนวทางว่าธุรกิจลักษณะใดที่องค์การจะเข้าไปด าเนินการหรือต้องการที่จะ

ด าเนินการ 
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3. ตัดสินใจในด้านการจัดสรรทรัพยากรให้กับธุรกิจต่าง ๆ 
4. การสร้างและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในองค์การเพ่ือให้มีความสามารถในการแข่งขัน 
5. การพัฒนาองค์การเพื่อให้มีความสามารถในการแข่งขัน 

อย่างไรก็ตาม ส าหรับสถานพยาบาลของรัฐที่มุ่งด าเนินการเพ่ือการดูแลสุขภาพของประชา
ชานในด้านการส่งเสริมสุขภาพ ป้องกันโรค รักษาพยาบาล และฟ้ืนฟูสภาพ โดยค านึงถึงสิทธิขั้น
พ้ืนฐานที่ประชาชนพึงได้รับตามรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย ในการจัดบริการสุขภาพที่จ าเป็น
ขั้นพ้ืนฐานให้แก่ประชาชนแล้ว ยังต้องค านึงถึงความเสมอภาคและความเป็นธรรม ดังนั้นการตัดสินใจ
เลือกกลยุทธ์ระดับองค์การ อาจไม่เป็นไปตามรูปแบบที่ได้กล่าวไว้ในตอนต้น นอกจากนี้ งบประมาณ
ของประเทศในด้านการจัดบริการสุขภาพก็มีจ ากัด ประกอบกับนโยบายในเรื่องของการประกัน
สุขภาพถ้วนหน้า ตลอดจนนโยบายการเมืองของผู้บริหารระดับสูง นับเป็นปัจจัยส าคัญอีกปัจจัยหนึ่งที่
มีอิทธิพลมากต่อการเลือกกลยุทธ์ในระดับองค์การ 
 เรื่องท่ี 2.1.2 การจัดการเชิงกลยุทธ์ในระดับธุรกิจ 

1. แนวคิดท่ัวไปของกลยุทธ์ระดับธุรกิจ 
หลังจากท่ีได้ด าเนินกลยุทธ์ระดับองค์การเป็นที่เรียบร้อยแล้ว มีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่ต้องหา

วิธีการเพ่ือสร้างความได้เปรียบเหนือคู่แข่งขันและการด ารงอยู่ได้ขององค์การอย่างยั่งยืน เพ่ือให้
องค์การสามารถบรรลุผลในเป้าหมายดังกล่าว การก าหนดกลยุทธ์ระดับธุรกิจ หรือกลยุทธ์การแข่งขัน 
(Business or competitive strategy) จึงเป็นวิธีการที่เหมาะสมและสอดคล้องที่สุดเนื่องจากเป็น  
กลยุทธ์ที่ก าหนดโดยผู้บริหารระดับกลางเพ่ือสร้างความสามารถทางการแข่งขัน หรือเพ่ือด าเนิน
กิจกรรมให้สอดคล้องกับกลยุทธ์หลักขององค์การหรือสามารถด าเนินกิจกรรมตามกลยุทธ์ที่องค์การ
ก าหนดขึ้น เพ่ือใช้ในการด าเนินงานที่มุ่งปรับฐานะการแข่งขันของผลิตภัณฑ์และบริการ 

กลยุทธ์ระดับธุรกิจเป็นแผนการกระท าของผู้บริหารเชิงกลยุทธ์ที่จะใช้ทรัพยากรและ
ความสามารถดีเด่นเพ่ือการสร้างข้อได้เปรียบในการแข่งขันเหนือคู่แข่งขัน ภายในอุตสาหกรรม ถ้ า
องค์การใดมีธุรกิจเพียงชนิดเดียว ก็จะมีกลยุทธ์ธุรกิจเพียงอย่างเดียว แต่ถ้าองค์การมีการขยายตัวสู่
ธุรกิจหลายประเภทแต่ละประเภทก็ต้องมีกลยุทธ์ธุรกิจส าหรับการแข่งขันในแต่ละธุรกิจ 

กลยุทธ์ระดับธุรกิจได้ถูกศึกษาครั้งแรกโดย Micheal e.Porter โดยน าเสนอแนวคิดที่ว่าการ
ด าเนินงานขององค์การจะมีทางเลือก 3 ทาง ได้แก่ การเป็นผู้น าด้านต้นทุน การสร้างความแตกต่าง 
และการจ ากัดขอบเขตของกลยุทธ์ การก าหนดกลยุทธ์ระดับธุรกิจเป็นการตอบค าถามของหน่วยธุรกิจ
ให้ได้ว่า “จะท าการแข่งขันโดยสร้างความได้เปรียบเหนือคู่แข่งทางธุรกิจได้อย่างไร หรือด้ วยวิธีการ
ใด” จุดเริ่มต้นของการด าเนินงานด้านกลยุทธ์ระดับธุรกิจ คือ การพิจารณาว่าองค์การ อยู่ในธุรกิจใด 
เพ่ือแบ่งส่วนของธุรกิจให้มีความชัดเจน กิจกรรมต่าง ๆ ของธุรกิจจะกระท าโดย หน่วยธุรกิจทางกล
ยุทธ์ (Strategic business Unit: SBU) ดังนั้นหน่วยธุรกิจทางกลยุทธ์ จึงหมายถึงหน่วยปฏิบัติที่
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รับผิดชอบในการวางแผนผลิตภัณฑ์หรือการให้บริการแต่ละประเภทขององค์การเพ่ือให้การ
ด าเนินงานสามารถเข้าถึงกลุ่มเป้าหมายได้ เมื่อเปรียบเทียบการแข่งขันของคู่แข่งขัน โดยทั่วไปการ
พิจารณาเพื่อก าหนดกลยุทธ์ในระดับธุรกิจนั้นจะต้องพิจารณาปัจจัยที่ส าคัญ 6 ประการคือ 

1. คู่แข่งขัน (Competitor) องค์การต้องระบุไดว่า ใครคือคู่แข่งขัน 
2. ราคาของสินค้าและบริการ (Price) ราคาของสินค้าและบริการขององค์การที่เสนอควร

ก าหนดไว้เหมือนกันหรือเป็นไปในทิศทางเดียวกัน 
3. ลูกค้าเป้าหมาย (Customer) องค์การต้องสามารถระบุได้ว่า ใครคือลูกค้า 
4. คุณภาพของผลิตภัณฑ์ (Quality) เป็นการก าหนดความแตกต่างของคุณภาพเพ่ือ

สามารถอธิบายถึงผลิตภัณฑ์ขององค์การได้ 
5. ความสัมพันธ์กับหน่วยธุรกิจอ่ืน (Relations) หน่วยงานในองค์การอาจมีหลายหน่วยกล

ยุทธ์ระดับธุรกิจ ซึ่งหน่วยกลยุทธ์ระดับธุรกิจเหล่านี้ ควรมีความสัมพันธ์กันเพ่ือความสอดคล้องในการ
ก าหนดกลยุทธ์ระดับองค์การ 

6. การไม่ลงทุนหรือการเลิกด าเนินการ (Divestment or Liquidation) เป็นการตัดสินใจ
ด าเนินกลยุทธ์จากปัจจัยหรือทรัพยากรที่มีในองค์การเพ่ือให้การด าเนินธุรกิจจะประสบผลส าเร็จตาม
เป้าหมายองค์การที่ตั้งไว้ หากผลิตภัณฑ์และบริการของแต่ละหน่วยงานธุรกิจไม่สามารถด ารงอยู่ได้
ด้วยการเลิกลงทุน 
กลยุทธ์พื้นฐานระดับธุรกิจ 

ในการเลือกใช้หรือก าหนดกลยุทธ์เพ่ือสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (The Choice of a 
business competitive strategy) องค์การจ าเป็นต้องมีการประเมินและวิเคราะห์ตนเองให้ได้ว่า มี
ความเข้มแข็งในเรื่องใดและมีความสามารถในการท าก าไรจากกลยุทธ์ได้ และการท าก าไรจะ
เปลี่ยนแปลงเมื่อใด เพ่ือก าหนดขอบเขตของธุรกิจ สภาวะการแข่งขัน ตลอดจนก าหนดขอบเขตของ
ตลาด จากนั้นมีการวิเคราะห์ปัจจัยภายในธุรกิจและปัจจัยภายนอก ตลอดจนคู่แข่งเพ่ือก าหนด  
กลยุทธ์ธุรกิจที่เป็นแนวทางในการด าเนินธุรกิจที่มีประสิทธิผลและธ ารงสถานการณ์แข่งขันไว้ได้ 
อย่างไรก็ตาม ถ้าองค์การโดยรวมมีธุรกิจหลายอย่าง การก าหนดกลยุทธ์ระดับแผนพัฒนาองแต่ละ
ธุรกิจต้องไม่เกิดผลกระทบต่อกลยุทธ์ของแผนพัฒนาธุรกิจอ่ืน ๆ ภายในองค์การเดียวกัน ซึ่งการสร้าง
ความเข้มแข็งในการแข่งขันเกิดจาก 4 ปัจจัย ดังนี้ 

1. ประสิทธิภาพ (Efficiency) วัดด้วยค่าใช้จ่ายของปัจจัยการผลิต องค์การที่มีประสิทธิภาพ
สูง จะมีต้นทุนในการผลิตต่ า 

2. คุณภาพ (Quality) เป็นตัวบ่งบอกความน่าเชื่อถือของสินค้า 
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3. การก่อให้เกิดสิ่งประดิษฐ์ใหม่ (Innovation) ได้แก่ วิธีการด าเนินงานขององค์การที่
ก่อให้เกิดผลิตภัณฑ์ใหม่ๆ อยู่เสมอ หรือมีกระบวนการผลิต ระบบการบริหารงาน และวิธีการใหม่ ๆที่
องค์การน ามาใช้ 

4. การสนองความต้องการของลูกค้า (Customer responsiveness) คือการที่องค์การ
สามารถขายสินค้าและบริการที่ตรงกับความต้องการของลูกค้าได้อย่างแท้จริง 

กลยุทธ์ในระดับธุรกิจอาจจะก าหนดได้จากการท า SWOT Analysis  หรืออาจพิจารณาจาก
กลยุทธ์ทางการแข่งขันของ Michael e Porter ก็ได้ ซึ่งประกอบด้วย 3 ลักษณะคือ  

1. กลยุทธ์การเป็นผู้น าด้านต้นทุน (Cost Leadership Strategy) เป็นกลยุทธ์ขององค์การ
ที่มีตลาดเป้าหมายกว้าง โดยการสร้างประสิทธิภาพในการด าเนินงาน ในขณะเดียวกัน ก็มุ่งเน้นการ
เสนอสินค้าและบริการด้วยต้นทุนที่ต่ ากว่าคู่แข่งขัน ท าให้องค์การมีก าไรสูงขึ้น และสามารถอยู่รอดได้
ในสถานการณ์ที่การแข่งขันรุนแรงได้ กลยุทธ์นี้จะเป็นกลยุทธ์ที่หลีกเลี่ยงการด าเนินการของธุรกิจที่จะ
ก่อให้เกิดต้นทุนการผลิตที่สูงขึ้น เช่น การพัฒนาและการวิจัย การส่งเสริมการขายที่สิ้นเปลือง และ
การโฆษณา ตัวอย่างของกลยุทธ์การเป็นผู้น าด้านต้นทุน เช่น การน าสมุนไรพ้ืนบ้านมาใช้แทนยาก
แผนปัจจุบันที่มีราคาแพง 

2. กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างของผลิตภัณฑ์ (Differentiation strategy) เป็นกลยุทธ์ที่
เสนอผลิตภัณฑ์ที่ดีกว่าให้กับผู้รับบริการ โดยการสร้างความแตกต่างของผลิตภัณฑ์ของตนเองให้มี
ลักษณะที่โดนเด่นแตกต่างจากขององค์การอ่ืน ส าหรับความแตกต่างในเชิงการแข่งขันมีประเด็น
ส าคัญที่ผู้บริหารต้องค านึงถึง ได้แก่ ความแตกต่างด้านการออกแบบผลิตภัณฑ์ ด้านการอ านวยความ
สะดวกคุณภาพและบริการ ด้านภาพลักษณ์และชื่อเสียงของกิจการ ด้านนวัตกรรมและเทคโนโลยีด้าน
การผลิต เป็นต้น ความแตกต่างเหล่านี้แม้ว่าอาจท าให้สินค้าและบริการมีราคาสูงกว่าคู่แข่งขันแต่ก็ยัง
สามารถสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้าได้ เนื่องจากลูกค้าเชื่อมั่นในคุณภาพหรือคุณค่าที่ได้รับ 
ตัวอย่างของกลยุทธ์การสร้างความแตกต่างของผลิตภัณฑ์เพ่ือสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน เช่น 
การเยี่ยมบ้านโดยทีมสาขา การเปิดบริการการแพทย์ทางเลือก เช่น การอบสมุนไพร 

3. กลยุทธ์ที่มุ่งเน้นการตอบสนองตลาดเฉพาะส่วน (Focus strategy) เป็นกลยุทธ์ที่เน้น
การเจาะตลาดกับลูกค้าเฉพาะหรือผู้รับการบริการในบางกลุ่มที่ต้องการพิเศษ (Niche market) 
องค์การต้องสามารถออกแบบสินค้าและบริการให้เหมาะสมกับตลาดเป้าหมายที่เลือกเพ่ือสร้างความ
พึงพอใจในตลาดนั้นมากกว่าคู่แข่งขัน องค์การที่เลือกใช้กลยุทธ์นี้ต้องไม่พยายามสร้างความแตกต่าง
ให้เกิดขึ้นในหลายตลาด แต่ควรมุ่งเน้นเฉพาะตลาดเดียวเท่านั้น เมื่อองค์การมีความช านาญมากขึ้น 
จึงค่อยขยายการด าเนินงานไปสู่ตลาดอ่ืนต่อไป โดยทั่ วไปกลยุทธการมุ่งตอบสนองเฉพาะกลุ่มจะ
พิจารณา 1) กลุ่มของลูกค้าที่น่าสนใจ 2) ลักษณะตลาดที่ธุรกิจสามารถดึงส่วนแบ่งมาจากคู่แข่งขัน   
3) มีการแบ่งส่วนของตลาดสินค้าอย่างชัดเจน อย่างไรก็ตามกลยุทธ์นี้ไม่เหมาะกับองค์การที่มี
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ประสบการณ์ในการด าเนินงานน้อย มีเงินทุนต่ า และเป็นองค์การขนาดเล็ก ตัวอย่างกลยุทธ์การมุ่ง
ตอบสนองเฉพาะกลุ่ม เช่น การจัดบริการดูแลผู้สูงอายุ การผลิตอุปกรณ์ป้องกันอุบัติเหตุในผู้สูงอายุ 
เป็นต้น 
หน้าที่และความรับผิดชอบของผู้บริหารกลยุทธ์ในระดับธุรกิจ 
 ผู้รับผิดชอบกลยุทธ์ในระดับธุรกิจคือผู้ที่มีต าแหน่งเป็นผู้บริหารระดับสูงของธุรกิจ หรือ
หัวหน้าแผนก/ฝ่าย/กลุ่มงานในโรงพยาบาล มีหน้าที่เปรียบเสมือนผู้จัดการทั่วไป โดยรับผิดชอบการ
ก าหนดกลยุทธ์เพ่ือการแข่งขันของแต่ละหน่วยงาน รวมถึงการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ในส่วนที่เกี่ยวกับ
การสร้างคุณค่าให้กับลูกค้า โดยหน้าที่และความรับผิดชอบของผู้บริหารกลยุทธ์ระดับธุรกิจที่ส าคัญ มี
ดังนี้ 

1. การติดตามและตรวจสอบสภาวะการแข่งขันที่อาจส่งผลต่อธุรกิจ 
2. การประสานการด าเนินงานของหน่วยงานตามหน้าที่ให้เกิดเอกภาพและความสามารถใน

การแข่งขัน 
3. ก าหนดต าแหน่งทางการแข่งขันของสินค้า/ผลิตภัณฑ์ที่รับผิดชอบ 
4. ดูแลในเรื่องคุณภาพและราคาของสินเค้า/ผลิตภัณฑ์ที่รับผิดชอบ 
5. พิจารณาจัดสรรทรัพยากรให้กับหน่วยงานภายในองค์การ 

การจัดการเชิงกลยุทธ์ในระดับปฏิบัติการ 
1. แนวคิดท่ัวไปของกลยุทธ์ระดับปฏิบัติการ 
กลยุทธ์ระดับปฏิบัติการ (Functional strategy) หรือกลยุทธ์ระดับหน้าที่ (Operation 

strategy) เป็นกลยุทธ์ที่ใช้ก าหนดวิธีการในการสนับสนุนกลยุทธ์ในระดับธุรกิจ โดยเป็นกลยุทธ์ที่
เกี่ยวข้องกับหน่วยงานย่อย ๆ ภายในองค์การ การก าหนดกลยุทธ์ในการพัฒนาหรือก าหนดวิธีการ
ท างานของหน่วยงานย่อยเหล่านี้ ก็เพ่ือสนับสนุนกลยุทธ์ในระดับธุรกิจ ที่ก าหนดขึ้นเป็นวิธีการหรือ
รูปแบบที่องค์การน าไปใช้ในการด าเนินงานขององค์การ โดยมุ่งเน้นที่การใช้ทรัพยากรขององค์การให้
เกิดประโยชน์สูงสุดในทุกกิจกรรมการด าเนินงานองหน่วยต่าง ๆ ภายในองค์การ โดยต้องก่อ ให้เกิด
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด อาจกล่าวได้ว่าการก าหนดกลยุทธ์ระดับนี้เป็นการก าหนดกลยุทธ์
ในระดับฝ่ายงาน หรือหน่วยงาน เช่น การตลาด การเงิน การวิจัยและพัฒนา การบริหารทรัพยากร
มนุษย์ เป็นต้น ซึ่งจะต้องมีความสัมพันธ์กัน เนื่องจากต่างก็เป็นองค์ประกอบของกระบวนการสร้าง
คุณค่าเพ่ิมของธุรกิจ เพราะต่างก็มุ่งบรรลุวัตถุประสงค์ของกิจการโดยส่วนรวม 

การก าหนดกลยุทธ์ระดับปฏิบัติการ จะเป็นการก าหนดกลยุทธ์เพ่ืออ านวยความสะดวกต่อ
การก าหนดกลยุทธ์ในระดับองค์การและระดับธุรกิจ การก าหนดกลยุทธ์ระดับปฏิบัติการจะแตกต่าง
จากกลยุทธ์ทั้ง 2 ระดับ ดังนี้ 
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1. การก าหนดกลยุทธ์ระดับปฏิบัติการเป็นการก าหนดกลยุทธ์ที่ใช้ระยะเวลาน้อยกว่า    
การก าหนดกลยุทธ์ระดับองค์การ 

2. การก าหนดกลยุทธ์ระดับปฏิบัติการจะมีลักษณะและมีการก าหนดทิศทางการ
ปฏิบัติงานที่เฉพาะเจาะจง และเน้นการปฏิบัติที่ตอบสนองต่อความต้องการของลู กค้ามากกว่าการ
ก าหนดกลยุทธ์ระดับองค์การ 

3. การก าหนดกลยุทธ์ระดับปฏิบัติการเป็นการปฏิบัติหน้าที่ท่ีแท้จริงในองค์การ 
กลยุทธ์ระดับปฏิบัติการเป็นกลยุทธ์ที่ฝ่ายงานต้องปฏิบัติเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ในระดับองค์การ
และระดับธุรกิจ ซึ่งจะต้องสอดคล้องกับกลยุทธ์ทั้ง 2 ระดับ เช่น ถ้ากลยุทธ์ระดับธุรกิจเป็น 
Differentiation ฝ่ายผลิตจะต้องมีกระบวนการบริหารคุณภาพอย่างดี ฝ่ายบุคคลต้องสรรหาบุคลากร
ที่มีทักษะการท างาน ฝ่ายตลาดต้องเน้นช่องทางการจัดจ าหน่ายที่มีประสิทธิภาพ และใช้โฆษณา
ประชาสัมพันธ์ การก าหนดกลยุทธ์ระดับปฏิบัติการที่เหมาะสมควรจะพิจารณาจาก value chain 
ขององค์การเป็นเครื่องมือในการวิเคราะห์ 

2. กลยุทธ์พื้นฐานระดับปฏิบัติการ 
 กลยุทธ์ระดับปฏิบัติการจะถูกก าหนดขึ้นตามภาระงานตามหน้าที่ต่างๆ กลยุทธ์ในระดับ
ปฏิบัติการประกอบด้วย 1) กลยุทธ์การผลิตและการด าเนินงาน (Product and operation strategy)  
2) กลยุทธ์ด้านการตลาด (Marketing strategy) 3) กลยุทธ์ทางการเงิน (Financial strategy)  4) กล
ยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Human resource management strategy) และ 5) กลยุทธ์ใน
การวิจัยและพัฒนา (Research and development strategy) โดยกลยุทธ์เหล่านี้จะต้องมีการ
ผสมผสานกลยุทธ์ให้สอดคล้องกัน และให้มีการขัดแย้งกันน้อยที่สุด 

2.1 กลยุทธ์การผลิตและการด าเนินงาน (Product and operation strategy) การ
ก าหนดกลยุทธ์การผลิตและการด าเนินงานจะพิจารณาจากกิจกรรมทางด้านการผลิตสามารถจ าแนก
ได้ 2 ลักษณะคือ 1. การออกแบบระบบ ผู้บริหารที่ท าหน้าที่ก าหนดกลยุทธ์ต้องค านึงถึงจุดเริ่มต้นใน
การออกแบบระบบให้สอดคล้องกับความต้องการของลูกค้าในการผลิตสินค้าและบริการ โดยค านึงถึง
ค่าใช้จ่ายที่ต่ าสุด การเลือกกรรมวิธีการผลิต สิ่งอ านวยความสะดวก 2. การวางแผนและการควบคุม
การปฏิบัติการ เป็นวิธีการวางแผนการผลิตให้สอดคล้องกับความต้องการที่แท้จริงของลูกค้า 

2.2 กลยุทธ์ด้านการตลาด (Marketing strategy) เป็นการก าหนดกลยุทธ์ของบริษัทใน
ด้านสินค้าและบริการของบริษัทที่มีจ าหน่ายในตลาดแล้ว และก าลังจะออกจ าหน่ายในตลาดว่า ตรง
กับความต้องการของลูกค้าเพียงใด การใช้กลยุทธ์ด้านการตลาดเป็นกลยุทธ์ที่มุ่งเน้นความต้องการของ
ลูกค้าเก่าและใหม่ 
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2.3 กลยุทธ์ทางการเงิน (Financial strategy) การก าหนดกลยุทธ์ทางการเงินมาใช้ 
จะต้องน าผลการวิเคราะห์ผลการเงินของบริษัทมาใช้เพ่ือให้ทราบถึงผลการด าเนินงานของบริษัท ทั้ง
ทางด้านจุดอ่อนและจุดแข็ง ปัจจัยที่น ามาใช้ในการก าหนดกลยุทธ์ทางการเงินที่ส าคัญมีดังนี้ 

1. พิจารณาการน าปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับเงินทุน โดยเงื่อนไขในการพิจารณา คือ 
ความต้องการเงินสดของบริษัทวิธีการในการให้สินเชื่อและการเรียกเก็บหนี้ การน าเงินทุนของบริษัท
ไปลงทุนในรูปแบบพันธบัตร หุ้น หรือฝากธนาคาร และวิธีการในการควบคุมสินค้าคงคลัง 

2. พิจารณาการน าทรัพยากรทางด้านการเงินไปใช้ให้เกิดประโยชน์ โดยพิจารณา
เปรียบเทียบก าไรในระยะยาวของโครงการที่บริษัทด าเนินการกับต้นทุนที่เกิดขึ้นในองค์การ และการ
พิจารณางบประมาณที่ด าเนินการ และก าลังที่ด าเนินการปรับปรุง 

3. พิจารณาการด าเนินการที่มีผลต่อผู้ให้กู้ และผู้ถือหุ้น โดยพิจารณาวิธีการในการ
จ่ายคืนผลประโยชน์ที่เกิดขึ้นต่อผู้ถือหุ้น และพิจารณาระยะเวลาในการให้สินเชื่อแก่ลูกค้าหรือผู้จัดซื้อ
ที่เหมาะสม 

4. พิจารณาการเก็บรวบรวมทางด้านการเงิน โดยพิจารณาจากการสร้างระบบ
บัญชีที่ดีเพ่ือเป็นประโยชน์ในการพิจารณาผลลัพธ์ทางด้านการเงินของบริษัท พิจารณาสถานการณ์
ด้านการเงินโดยรวมของบริษัทว่าในกลุ่มธุรกิจแต่ละกลุ่มสามารถสร้างก าไรให้กับบริษัทได้หรือไม่ และ
พิจารณาระยะเวลาในการจัดการท ารายงานผลการด าเนินงานของบริษัทในทุกระดับของหน่วยธุรกิจ 

2.4 กลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Human resource management strategy) 
หลักในการก าหนดกลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ โดยค านึงถึงหน้าที่ในการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ ได้แก่ การใช้ทรัพยากรมนุษย์ให้เกิดประโยชน์สูงสุด การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในองค์การให้
มีความพร้อมและมีความสามารถตรงกับความต้องการขององค์การ ใช้วิธีการจูงใจพนักงานในองค์การ
ให้ปฏิบัติงานเป็นไปตามความต้องการขององค์การ และมุ่งเน้นสร้างขวัญและก าลังใจให้พนักงานใน
องค์การ 

2.5 กลยุทธ์ในการวิจัยและพัฒนา (Research and development strategy) การ
เปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีและสภาพแวดล้อมท าให้สินค้าและบริการเกิดความล้าสมัยและไม่ทันต่อการ
แข่งขัน การวิจัยและพัฒนาจะท าให้ทราบความต้องการที่แท้จริงของลูกค้าและตลาด การก าหนดกล
ยุทธ์ในการวิจัยและพัฒนาสามารถจ าแนกได้ดังนี้ 

1. Innovative R&D strategy เป็นกลยุทธ์ในการวิจัยและพัฒนาสินค้าและบริการ
ใหม่ๆ โดยมุ่งเน้นให้สินเค้าและบริการ เกิดความแตกต่างจากคู่แข่งขัน และท าให้ลูกค้ามีทางเลือก
ส าหรับสินค้าและบริการใหม่ๆ อยู่ตลอดเวลา 
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2. Protective R&D strategy เป็นกลยุทธ์ในการวิจัยและพัฒนาที่มุ่งเน้นการวิจัย
เพ่ือปรับปรุงคุณภาพของสินค้าและบริการ รวมถึงเทคนิคในการผลิตสินค้าขององค์การให้เปลี่ยนไป
ตามความต้องการของลูกค้า 

3. Catch up R&D strategy เป็นกลยุทธ์ในการวิจัยและพัฒนาเพ่ือหารูปแบบของ
สินค้าและบริการ ตามรูปแบบของคู่แข่งขันนั้นคือ ถ้าบริษัทคู่แข่งมีผลการด าเนินงานที่ดี ผู้บริหารควร
ที่จะท าการวิจัย และน าผลที่ได้มาปรับปรุง เปลี่ยนแปลงการด าเนินงานให้เหนือคู่แข่งขัน 

4. Combination R&D strategy เป็นกลยุทธ์ในการวิจัยและพัฒนาที่ท าการ
ผสมผสานกลยุทธ์ทั้ง 3 ข้างต้น โดยขึ้นอยู่กับความเหมาะสมในแต่ละกรณี 

3. หน้าที่และความรับผิดชองของผู้บริหารกลยุทธ์ระดับปฏิบัติการ 
ผู้มีหน้าที่รับผิดชอบกลยุทธ์ในระดับปฏิบัติการคือหัวหน้าหน่วยธุรกิจกลยุทธ์ SBU เช่น 

หัวหน้าหอผู้ป่วย หัวหน้างาน มีหน้าที่ในการรับผิดชอบในส่วนที่เกี่ยวกับการสร้างความเหนือกว่าใน
องค์ประกอบความสามารถในการแข่งขัน 4 ด้านคือ คุณภาพ ประสิทธิภาพ นวัตกรรม และ
ความสามารถในการสนองตอบลูกค้าหรือผู้รับบริการ โดยผู้บริหารในระดับนี้จะต้องจัดท ากลุ่ม
แผนงาน (Program) หรือแผนงาน (Plan) หรือโครงการ (Project) เพ่ือก าหนดเป็นแผนงบประมาณ 
โดยแผนงาน/โครงการที่จัดท าจะต้องช่วยเสริมและพัฒนาไปสู่การมีความเหนือกว่าในองค์ประกอบ
ของความสามารถในการแข่งขัน โดยหน้าที่และคามรับผิดชอบของผู้บริหารกลยุทธ์ระดับปฏิบัติการ  
มีดังนี ้

1. ก าหนดแผนการด าเนินงานต่าง ๆ ที่สนองกลยุทธ์ระดับธุรกิจ 
2. ก ากับและควบคุมการปฏิบัติงานเพื่อสร้างความสามารถในการแข่งขัน 
3. สร้างและพัฒนามาตรวัดผลการด าเนินงาน ก าหนดมาตรฐานการด าเนินงานเพ่ือน าไปสู่

การปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 
4. ตอบสนองความต้องการของลูกค้าหรือผู้มารับบริการ เพ่ือสร้างความไว้วางใจและความ

ผูกพันต่อองค์การ 
 
 



บทที่ 3  
วิธีด าเนินการวิจัย 

การวิจัยนี้ เป็นการวิจัยเชิงวิจัยและพัฒนา (Research and Development) มีวัตถุประสงค์ 

เพ่ือพัฒนารูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จาก

การปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับพนักงาน

ธนาคารไทย  

การด าเนินการวิจัย แบ่งออกเป็น 4 ระยะ ดังนี้ 
1) การศึกษาสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ของพนักงานธนาคารไทยเกี่ยวกับ                 

การฝึกอบรมแบบผสมผสาน การคิดเชิงกลยุทธ์ การวางแผนแบบอนาคตภาพ การเรียนรู้จากการ

ปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ 

2) การสร้างรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการ

เรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่ มความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์                    

ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 

3) การทดลองใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและ           

การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์                

ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 

4) การน าเสนอรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและ            

การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์              

ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 
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ระยะที่  1 การศึกษาสภาพปัจจุบัน และสภาพที่พึงประสงค์ของพนักงานธนาคารไทย 
เกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนแบบอนาคตภาพ การเรียนรู้จากการปฏิบัติของ                
กลุ่มความร่วมมือ 

 ผู้วิจัยด าเนินการศึกษาและรวบรวมข้อมูลสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ของพนักงาน

ธนาคารไทย เกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนแบบอนาคตภาพ การเรียนรู้จากการ

ปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ โดยใช้การศึกษาเชิงส ารวจ ดังมีรายละเอียดต่อไปนี้ 

 ขั้นตอนที่ 1 ศึกษาข้อมูลจากเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง ด้วยการวิเคราะห์และ

สังเคราะห์ข้อมูลการฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนแบบอนาคตภาพ การเรียนรู้จากการปฏิบัติ

และกลุ่มความร่วมมือ 

1.1 การศึกษาข้อมูลเกี่ยวกับหลักการ แนวคิด องค์ประกอบ และขั้นตอนการฝึกอบรม                  

การฝึกอบรมแบบผสมผสาน เพ่ือน ามาเป็นข้อมูลพ้ืนฐานในการก าหนดองค์ประกอบและขั้นตอน                

การฝึกอบรมแบบผสมผสาน 

1.2 การศึกษาข้อมูลเกี่ยวกับหลักการ แนวคิด องค์ประกอบ และขั้นตอนการวางแผน

แบบอนาคตภาพ เพ่ือน ามาเป็นข้อมูลพ้ืนฐานในการก าหนดองค์ประกอบ และขั้นตอนการวางแผน

อนาคตภาพ 

1.3 การศึกษาข้อมูลเกี่ยวกับหลักการ แนวคิด องค์ประกอบ และขั้นตอนการเรียนรู้จาก

การปฏิบัติ เพ่ือน ามาเป็นข้อมูลพ้ืนฐานในการก าหนดองค์ประกอบ และขั้นตอนการเรี ยนรู้จากการ

ปฏิบัติ 

1.4 การศึกษาข้อมูลเกี่ยวกับหลักการ แนวคิด องค์ประกอบ และขั้นตอนการสร้างกลุ่ม

ความร่วมมือ เพ่ือน ามาเป็นข้อมูลพ้ืนฐานในการก าหนดองค์ประกอบและขั้นตอนการสร้างกลุ่มความ

ร่วมมือ และบูรณาการเข้ากับ องค์ประกอบ และข้ันตอนการเรียนรู้จากการปฏิบัติ 

1.5 ก าหนดกรอบแนวคิดของการฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนแบบอนาคตภาพ 

และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือน ามาใช้เป็นข้อมูลพ้ืนฐานส าหรับการสร้าง

แบบสอบถามในการศึกษาสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ของพนักงานธนาคารไทย เกี่ยวกับ

การฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนแบบอนาคตภาพ การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความ

ร่วมมือ  
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ขั้นตอนที่ 2 ก าหนดประชากรและกลุ่มตัวอย่างเพื่อศึกษา สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึง

ประสงคข์องพนักงานธนาคารไทย เกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนแบบอนาคตภาพ 

การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ 

2.1 ประชากรที่ใช้ในการวิจัย 
 ประชากรที่ใช้ในการศึกษาสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ของพนักงาน

ธนาคารไทย เกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนแบบอนาคตภาพ การเรียนรู้จากการ
ปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ คือ พนักงานธนาคารไทยระดับผู้จัดการส่วนงานขึ้นไป จนถึงระดับรอง
กรรมการผู้จัดการผู้บริหารสายงาน/กลุ่ม ที่ปฏิบัติงานสังกัดสถาบันการเงินประเภทธนาคารพาณิชย์ที่
จดทะเบียนในประเทศไทย จ านวน 14 แห่ง และสถาบันการเงินเฉพาะที่เปิดด าเนินการในรูปแบบของ
ธนาคาร จ านวน 5 แห่ง รวมทั้งสิ้น 19 ธนาคาร ซึ่งทุกธนาคารอยู่ภายใต้การก ากับดูแลของธนาคาร
แห่งประเทศไทย ตามพระราชบัญญัติธุรกิจสถาบันการเงิน พ.ศ. 2551 โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

 ธนาคารพาณิชย์ที่จดทะเบียนในประเทศไทย จ านวน 14 แห่ง ได้แก่ 1) ธนาคาร 
กรุงเทพ จ ากัด (มหาชน) 2) ธนาคาร กรุงไทย จ ากัด (มหาชน) 3) ธนาคาร กรุงศรีอยุธยา จ ากัด 
(มหาชน) 4) ธนาคาร กสิกรไทย จ ากัด (มหาชน) 5) ธนาคาร เกียรตินาคิน จ ากัด (มหาชน) 6) 
ธนาคาร ซีไอเอ็มบี ไทย จ ากัด (มหาชน) 7) ธนาคาร ทหารไทย จ ากัด (มหาชน) 8) ธนาคาร ทิสโก้ 
จ ากัด (มหาชน) 9) ธนาคาร ไทยพาณิชย์ จ ากัด (มหาชน) 10) ธนาคาร ธนชาต จ ากัด (มหาชน) 11) 
ธนาคาร ยูโอบี จ ากัด (มหาชน) 12) ธนาคาร แลนด์ แอนด์ เฮ้าส์ จ ากัด (มหาชน) 13) ธนาคาร 
สแตนดาร์ดชาร์เตอร์ด (ไทย) จ ากัด (มหาชน) และ 14) ธนาคาร ไอซีบีซี (ไทย) จ ากัด (มหาชน)  
 รวมทั้งสถาบันการเงินเฉพาะกิจที่เปิดด าเนินการรูปแบบของธนาคาร จ านวน 5 แห่ง 
ได้แก่  1) ธนาคารเพ่ือการเกษตรและสหกรณ์การเกษตร  2) ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย  
3) ธนาคารออมสิน 4) ธนาคารอาคารสงเคราะห์  5) ธนาคารเพ่ือการส่งออกและน าเข้าแห่งประเทศไทย  

 ประชากรในการวิจัยนี้ไม่สามารถระบุหรือนับจ านวนพนักงานธนาคารระดับผู้จัดการ
ส่วนงานขึ้นไป จนถึงระดับรองกรรมการผู้จัดการผู้บริหารสายงาน/กลุ่ม  ได้แน่นอน จึงจัดเป็น
ประชากรที่มีจ านวนไม่จ ากัด (วรรณี แกมเกตุ, 2555) 
 2.2 กลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ในการวิจัย 

  กลุ่มตัวอย่างได้แก่ พนักงานระดับผู้จัดการส่วนงานขึ้นไปจนถึงระดับรองกรรมการ

ผู้จัดการผู้บริหารสายงาน/กลุ่มงาน เฉพาะสังกัดส านักงานใหญ่ จากธนาคารไทย จ านวนทั้ง 19 แห่ง          

ซึ่งเป็นการเลือกแบบมีจุดมุ่งหมาย หรือการเลือกแบบจ าเพาะเจาะจง (Purposive Sampling) 

เนื่องจากทุกธนาคารไทยก าหนดให้มีการพัฒนาสมรรถนะของพนักงานที่เกี่ยวข้องกับการคิดเชิงกล
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ยุทธ์ให้พนักงาน ระดับผู้จัดการส่วนงานขึ้นไป จนถึงระดับรองกรรมการผู้จัดการผู้บริหารสายงาน/

กลุ่มงานทุกคน  

  ผู้วิจัยก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่าง โดยใช้ตารางส าเร็จรูปของ Yamane ที่มีจ านวน

ประชากรไม่จ ากัด จ านวน และมีขนาดของกลุ่มตัวอย่างส าหรับความคลาดเคลื่อนที่ .05 ได้ขนาดกลุ่ม

ตัวอย่าง จ านวน 400 คน  

  วิธีการสุ่มกลุ่มตัวอย่าง  ผู้วิจัยสุ่มตัวอย่างโดยไม่ ใช้ความน่าจะเป็น (Non-

Probability Sampling ) และเลือกกลุ่มตัวอย่างแบบโควต้า (Quota  sampling) ซ่ึงผู้วิจัยได้ก าหนด

ไว้ล่วงหน้าเพ่ือแก้ไขข้อบกพร่องของข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างที่อาจเกิดขึ้นโดยบังเอิญ โดยเลือกตัวแทน

จากทุกธนาคารไทย ทั้ง 19 แห่ง และแบ่งสัดส่วนกลุ่มตัวอย่างตามขนาดของจ านวนพนักงานทั้ง

ธนาคาร จึงท าให้ทราบ จ านวนของกลุ่มตัวอย่างในแต่ละธนาคารที่ถูกเลือกเพ่ือเก็บรวมรวมข้อมูล ดัง

ตาราง 3.1  

ตาราง 3.1 แสดงสัดส่วนการแจกแบบสอบถามฯ ตามขนาดของจ านวนพนักงานทั้งธนาคาร 
ธนาคารไทยท่ีอยูภ่ายใต้

การก ากับดูแลของ
ธนาคารแห่งประเทศไทย 

จ านวนพนักงานธนาคาร 
(ข้อมูล 31 ธ.ค. 2557) 

สัดส่วน 
(0.25%) 

ส่งออก 
(ฉบับ) 

รับคืน  
(ฉบับสมบูรณ์) 

รับคืน 
(ร้อยละ) 

ธนาคารที่ 1 26,132 65.33 65 31 47.69 
ธนาคารที่ 2 26,004 65.01 65 51 78.46 

ธนาคารที่ 3 23,014 57.54 80 70 87.50 
ธนาคารที่ 4 21,213 53.03 65 45 69.23 

ธนาคารที่ 5 20,756 51.89 40 0 0.00 

ธนาคารที่ 6 18,816 47.04 50 45 90.0 
ธนาคารที่ 7 15,366 46.10 50 43 86.0 

ธนาคารที่ 8 12,675 31.69 50 22 44.00 

ธนาคารที่ 9 8,854 22.14 30 19 63.33 
ธนาคารที่ 10 4,390 10.98 20 14 70.00 

ธนาคารที่ 11 4,244 10.61 30 23 76.67 

ธนาคารที่ 12 4,191 10.48 20 11 55.00 
ธนาคารที่ 13 4,019 10.05 20 0 0.00 

ธนาคารที่ 14 4,000 10.00 20 12 60.00 
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ธนาคารที่ 15 3,049 9.15 30 27 90.0 

ธนาคารที่ 16 1,700 4.25 20 14 70.00 
ธนาคารที่ 17 1,200 3.60 30 29 96.7 

ธนาคารที่ 18 809 2.02 20 0 0.00 

ธนาคารที่ 19 596 1.79 30 25 83.3 
จ านวนแบบสอบถาม

ทั้งหมด (ฉบับ) 
201,028 512.68 735 481  

คิดเป็นร้อยละ   100% '65.44%  

หมายเหตุ: เนื่องจากบางธนาคารมีความประสงค์ขอก าหนดจ านวนฉบับในการแจกแบบสอบถามฯ 

ขั้นตอนที่ 3 สร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย และวิธีการสร้างเครื่องมือ 

3.1 ผู้วิจัยด าเนินการสร้างแบบสอบถามความคิดเห็นของพนักงานธนาคารไทย เกี่ยวกับ
สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ของพนักงานธนาคารไทย เกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 
การวางแผนแบบอนาคตภาพ และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
  3.1.1 ผู้วิจัยน าข้อมูลกรอบแนวคิดของการฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนแบบ

อนาคตภาพ และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ จากขั้นตอนที่1 ศึกษาข้อมูลจากเอกสาร 

และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง มาสร้างเป็นแบบสอบถามเพ่ือศึกษาสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ของ

พนักงานธนาคารไทยเกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนแบบอนาคตภาพ การเรียนรู้จาก

การปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ โดยออกแบบเป็นแบบสอบถามแบบเลือกตอบ (Check List) และแบบ

ค าถามปลายเปิด (ภาคผนวกหน้า) โดยมีรายละเอียดตามกรอบแนวคิดที่ได้จัดท าขึ้น ดังนี้ 

1) ข้อมูลส่วนบุคคล เกี่ยวกับผู้ตอบแบบสอบถาม จ านวน 11 ข้อ โดยสอบถาม

เกี่ยวข้อมูลส่วนตัวเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของธนาคาร และประสบการณ์การใช้งานเทคโนโลยีเพื่อการ

เรียนรู้ และการสื่อสารในการท างานร่วมกับผู้อ่ืนให้บรรลุเป้าหมาย 

2)   ข้อมูลของพนักงานธนาคารไทย เกี่ยวกับสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึง

ประสงค์ของพนักงานธนาคารไทยเกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนแบบอนาคตภาพ 

จ านวน 41 ข้อ การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ ดังตารางต่อไปนี้ 
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ตาราง 3.2 แสดงการแจกแจงประเด็นค าถามของแบบสอบถามเพ่ือศึกษาสภาพปัจจุบันและสภาพพึง
ประสงค์ของพนักงานธนาคารไทยฯ 

ประเด็นค าถาม สภาพปัจจบุัน สภาพพึงประสงค์ ปัญหาและ

ข้อเสนอแนะ 

ตอนที่ 1 ข้อมูลเกี่ยวกับ 

การฝึกอบรมแบบผสมผสาน  

จ านวน 9 ข้อ 

เป็นข้อค าถาม 

แบบเลือกตอบ 

จ านวน 6 ข้อ 

เป็นข้อค าถาม 

แบบเลือกตอบ 

จ านวน 3 ข้อ 

เป็นข้อค าถาม 

แบบปลายเปิด 

จ านวน 1 ข้อ 

ตอนที่ 2 ข้อมูลเกี่ยวกับ 

การวางแผนแบบอนาคตภาพ 

จ านวน 21 ข้อ 

เป็นค าถาม 

แบบเลือกตอบ  

จ านวน 11 ข้อ 

เป็นค าถาม 

แบบเลือกตอบ  

จ านวน 10 ข้อ 

เป็นค าถาม 

แบบปลายเปิด  

จ านวน 1 ข้อ 

ตอนที่ 3 ข้อมูลเกี่ยวกับการเรียนรู้จากการ

ปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือจ านวน 11 ข้อ 

เป็นค าถาม 

แบบเลือกตอบ  

จ านวน 6 ข้อ 

เป็นค าถาม 

แบบเลือกตอบ  

จ านวน 5 ข้อ 

เป็นค าถาม 

แบบปลายเปิด  

จ านวน 1 ข้อ 

  

  3.1.2 ผู้วิจัยน าไปให้อาจารย์ที่ปรึกษาตรวจสอบความเหมาะสมด้านภาษาที่ใช้ในข้อ

ค าถาม และความครอบคลุมข้อค าถามและตัวเลือกตรงตามเนื้อหาที่ต้องการ   

  3.1.3 ผู้วิจัยน าไปตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) แบบสอบถาม

ฯส าหรับผู้ทรงคุณวุฒิตัวแทนธนาคารไทย จ านวน 3 คน ซึ่งมีคุณสมบัติเป็นผู้บริหารส่วนงานขึ้นไป

ของธนาคารที่รับผิดชอบงานเกี่ยวกับการพัฒนาพนักงานหรือส่งเสริมการเรียนรู้ของพนักงานธนาคาร

ในรูปแบบต่างๆโดยตรง และมีประสบการณ์ในต าแหน่งงานที่เกี่ยวกับการพัฒนาพนักงาน หรือ

ส่งเสริมการเรียนรู้ของพนักงานธนาคารมาไม่น้อยกว่า 3 ปี   

  3.1.4 ผู้วิจัยน าไปหาค่าเที่ยง (Reliability) ของแบบสอบถามฯกับตัวแทนพนักงาน

ธนาคารไทยที่มีคุณสมบัติใกล้เคียงกับกลุ่มตัวอย่าง จ านวน 5 คน เพื่อตรวจสอบความเข้าใจในส านวน

ภาษา และการสื่อสารความหมายของข้อค าถาม และตัวเลือกในแต่ละข้อ  พบว่าตัวแทนพนักงาน

ความเข้าใจในส านวนภาษา และการสื่อสารความหมายของข้อค าถามและตัวเลือกอย่างถูกต้อง ตรง

ตามจุดมุ่งหมายของข้อค าถามแต่ละข้อ  

   3.1.5 หลังจากการตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) และการหา

ค่าเที่ยง (Reliability) ของแบบสอบถามฯ ผู้วิจัยด าเนินการแก้ไขแบบสอบถามตามผลการตรวจสอบ 

และน าไปเก็บรวบรวมข้อมูลต่อไป 
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ขั้นตอนที่ 4 เก็บรวบรวมข้อมูล และวิเคราะห์ข้อมูล 

4.1 ผู้วิจัยด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลด้วยตนเอง โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

  4.1.1 ผู้วิจัยน าแบบสอบถามพร้อมหนังสือขอความร่วมมือในการเก็บรวบรวมข้อมูล

การวิจัยจากคณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ส่งไปยังผู้บริหารสายงานทรัพยากรบุคคล หรือ

ผู้บริหารฝ่ายพัฒนาทรัพยากรบุคคลของแต่ละธนาคาร เพ่ือขออนุญาตและชี้แจ้งรายละเอียดในการ

เก็บข้อมูลด้วยตนเอง รวมทั้งประสานงานกับตัวแทนพนักงานแต่ละธนาคาร เพ่ือด าเนินการแจก

แบบสอบถามและรวบรวมส่งคืนให้กับผู้วิจัย โดยก าหนดระยะเวลาในการตอบกลับภายใน 30 นับจาก

วันที่ตัวแทนพนักงานแต่ละธนาคาร ได้รับเอกสารถึงมือผู้วิจัย โดยช่วงเวลาในการเก็บข้อมูลระหว่าง

วันที่ 27 กรกฎาคม 2558 ถึงวันที่ 30 ตุลาคม 2558   

  4.1.2 ผู้วิจัยติดตามรับแบบสอบถามคืนด้วยตนเองจากตัวแทนพนักงานแต่ละ

ธนาคาร พบว่าบางธนาคารมีความประสงค์ไม่อนุญาตให้ข้อมูลความคิดเห็นของพนักงานเกี่ยวกับ

สภาพปั จจุ บั น  สภาพพึงประสงค์  และปัญหา เกี่ ย วกับการฝึ กอบรมแบบผสมผสานฯ  

  ผู้วิจัยสามารถเก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างทั้งสิ้น จ านวน 16 ธนาคาร  จาก

ทั้งหมด 19 ธนาคาร โดยคิดเป็นแบบสอบถามที่ส่งไปทั้งหมด 735 ฉบับ และได้รับการตอบกลับมา

อย่างสมบูรณ์ จ านวน 481  ฉบับ คิดเป็นร้อยละ 65.44 ของแบบสอบถามทั้งหมดที่ส่งไป  

  ทั้งนี้ ผู้วิจัยได้รับแบบสอบถามกลับมามากกว่าจ านวนที่ก าหนดไว้จากการก าหนด

ขนาดกลุ่มตัวอย่างที่ต้องใช้คือ จ านวน 400 ฉบับ คิดเป็นร้อยละ 120.25 ของแบบสอบถามที่ต้องการใช้  

4.2 การวิเคราะห์ข้อมูล   

  ผู้วิจัยด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูลของพนักงานธนาคารไทย เพ่ืออธิบายสภาพปัจจุบัน

และสภาพที่พึงประสงค์ของพนักงานธนาคารไทย เกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน การคิดเชิงกล

ยุทธ์ การวางแผนแบบอนาคตภาพ การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ โดยมีรายละเอียด 

ดังนี้  

  4.2.1 ผู้วิจัยตรวจสอบและคัดเลือกแบบสอบถามที่สมบูรณ์ ได้รับคืนจากผู้

ประสานงานตัวแทนแต่ละธนาคาร จ านวน 16 ธนาคาร รวมทั้งสิ้น จ านวน 481 ฉบับ คิดเป็นร้อยละ 

65.44 

  4.2.2 ผู้วิจัยแยกประเด็นที่ศึกษา ได้แก่สภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์ และ

ปัญหาและข้อเสนอแนะ ตามกรอบแนวคิดแต่ละเรื่องและน าไปวิเคราะห์ด้วยค่าสถิติเชิงบรรยาย
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พ้ืนฐาน คือการแจกแจงหาความถี่ การหาค่าร้อยละ การหาค่าฐานนิยม เพ่ือน าเสนอข้อมูลและแปล

ความหมายในแต่ละข้อค าถาม 

  4.2.3 ข้อมูลที่ได้จากแบบสอบถามปลายเปิด ซึ่งสอบถามเกี่ยวกับปัญหาและ

ข้อเสนอแนะ ผู้วิจัยน าไปวิเคราะห์เนื้อหา จัดหมวดหมู่ตามกรอบแนวคิดและองค์ประกอบในแต่ละ

เรื่อง และสรุปประเด็นเพื่อเป็นแนวทางในการออกแบบรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

4.2.4 ผู้วิจัยน าข้อมูลที่ได้จากระยะที่ 1 ประกอบการออกแบบรูปแบบการฝึกอบรม

แบบผสมผสานฯ ด้วยหลักการวางแผนแบบอนาคตภาพ การเรียนรู้ จากการปฏิบัติของกลุ่มความ

ร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ส าหรับพนักงานธนาคารไทย ในระยะที่ 2 การ

สร้างรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

 

ระยะที่ 2 การสร้างรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการ
เรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพื่อส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ 
ส าหรับพนักงานธนาคารไทย   

 ผู้วิจัยด าเนินการออกแบบการฝึกอบรมเพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ และ

สร้างรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯจากการน าข้อมูลในระยะที่ 1 มาออกแบบรูปแบบการ

ฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่ม

ความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์  ส าหรับพนักงานธนาคารไทย  ดังมี

รายละเอียดต่อไปนี้  

 ขั้นตอนที่ 1 ออกแบบการฝึกอบรมเพื่อส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับ

พนักงานธนาคารไทย ดังนี้  

 1.1 ผู้วิจัยออกแบบการฝึกอบรมด าเนินการวิเคราะห์ และสังเคราะห์พฤติกรรมการคิด

เชิงกลยุทธ์ และน ามาสร้างเป็นแบบสอบถาม เพ่ือประเมินความเหมาะสมของพฤติกรรมที่พึงประสงค์

ของผู้ที่มีการคิดเชิงกลยุทธ์ที่เหมาะสมกับการปฏิบัติงานของธนาคารไทย จากผู้ทรงคุณวุฒิตัวแทน

ธนาคารไทย จ านวน 3 คน  

  ผู้วิจัยได้ก าหนดค านิยามเชิงปฏิบัติการการคิดเชิงกลยุทธ์ โดยมีองค์ประกอบการคิด

เชิงกลยุทธ์ 4 องค์ประกอบ (Reneé Malan, 2010) ได้แก ่การคิดเกี่ยวกับการได้เปรียบในการแข่งขัน

อย่างยั่งยืน การคิดแบบองค์รวม การคิดวิเคราะห์และสร้างสรรค์ และการคิดเกี่ยวกับอนาคตในระยะ
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ยาวโดยระบุเป็นพฤติกรรม 19 พฤติกรรม ซึ่งเชื่อมโยงเป็นล าดับจากค านิยามเชิงปฏิบัติการ 

องค์ประกอบ การคิดเชิงกลยุทธ์  คุณลักษณะและความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์  พฤติกรรมที่

แสดงถึงการคิดเชิงกลยุทธ์ และเกณฑ์การให้คะแนนตามพฤติกรรมที่บ่งชี้ความสามารถคิดเชิงกลยุทธ์ 

(ภาคผนวกหน้า) 

 1.2 เมื่อสร้างแบบสอบถามฯเป็นที่เรียบร้อย ผู้วิจัยน าไปให้อาจารย์ที่ปรึกษาตรวจสอบ

ความเหมาะสมด้านภาษาที่ใช้ในข้อค าถาม ความคลอบคลุมข้อค าถาม และตัวเลือกตรงตามเนื้อหาที่

ต้องการ   

 1.3 แบบสอบถามที่ผู้วิจัยได้พัฒนาขึ้น ได้น าเกณฑ์การตรวจสอบค่าดัชนีความสอดคล้อง
ระหว่างข้อค าถามกับสิ่งที่ต้องการวัด (Index Item of Congruent: IOC) โดยให้ผู้ทรงคุณวุฒิประเมิน
ความเหมาะสมตามประเด็นการพิจารณาความเหมาะสม ในลักษณะข้อค าถามแบบมาตราส่วน
ประมาณค่า 3 ระดับ และพิจารณาความเหมาะสมตามประเด็นการพิจารณาต่างๆ ว่ามีความ
เหมาะสม ไม่แน่ใจ หรือ ไม่เหมาะสม การแปลผลระดับความคิดเห็น วิเคราะห์ค่าคะแนนดังนี้ (นิรัช 
สุดสังข์, 2544) 

 ค่าคะแนน    ความหมาย 
 ค่าคะแนน +1 ถูกต้องตรงตามหลักการ ทฤษฎี แนวคิด ของการคิดเชิงกลยุทธ์ 
   มีความครอบคลุมพฤติกรรมพึงประสงค์ของผู้ที่มีการคิดเชิงกลยุทธ์ 
 ค่าคะแนน  0 ไม่แน่ใจว่าประเด็นการพิจารณานี้ มีความถูกต้องและครอบคลุม 
 ค่าคะแนน -1 ไม่ถูกต้องตรงตามหลักการ ทฤษฎี แนวคิด ของการคิดเชิงกลยุทธ์ 
   ไม่ความครอบคลุมพฤติกรรมพึงประสงค์ของผู้ที่มีการคิดเชิงกลยุทธ์ 

 

1.4 ผู้วิจัยน าแบบสอบถามไปให้ผู้ทรงคุณวุฒิตัวแทนธนาคารไทย จ านวน 3 คน ประเมิน

ความตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) โดยประเด็นการประเมินได้แก่ความถูกต้องตรงตาม

หลักการ ทฤษฎี แนวคิด และความครอบคลุมพฤติกรรมที่พึงประสงค์ของผู้ที่มีการคิดเชิงกลยุทธ์ที่

เหมาะสมกับการปฏิบัติงานของธนาคาร ซึ่งผู้ทรงคุณวุฒิต้องมีคุณสมบัติเป็นผู้บริหารระดับสูงสุดของ

ฝ่ายงานด้านกลยุทธ์ของธนาคาร และรับผิดชอบงานเกี่ยวกับการออกแบบกลยุทธ์ของธนาคารและ

ถ่ายทอดกลยุทธ์เพ่ือใช้การบริหารธนาคารอย่างเป็นรูปธรรม ไม่น้อยกว่า 5 ปี จ านวน 2 คน และเป็น

ผู้ที่มีความรู้ ความเชี่ยวชาญ เกี่ยวกับพฤติกรรมการคิดเชิงกลยุทธ์ในการบริหารจัดการองค์กร จ านวน 

1 คน    
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1.5 การวิเคราะห์ข้อมูลตามเกณฑ์การตรวจสอบความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามกับสิ่ง
ที่ต้องการวัด (Index Item of Congruent: IOC) ต้องได้ค่าคะแนนตั้งแต่ 0.5 ขึ้นไป จึงยอมรับว่า
พฤติกรรมดังกล่าว มีความเหมาะสม 

ภาพรวมของผลประเมินความเหมาะสมของพฤติกรรมที่แสดงถึงการคิดเชิงกลยุทธ์
ส าหรับพนักงานธนาคารไทย จากผู้ทรงคุณวุฒิตัวแทนธนาคารไทย จ านวน 3 คน พบว่าผลประเมิน
ความเหมาะสมฯค่า IOC อยู่ที่ 0.8 คะแนน ซึ่งมากกว่า 0.5 ตามเกณฑ์ จึงถือได้ว่าพฤติกรรมที่แสดง
ถึงการคิดเชิงกลยุทธ์ส าหรับพนักงานธนาคารไทย มีความเหมาะสมที่จะน าไปใช้ และผู้วิจัยได้ปรับแก้
การใช้ค าที่ระบุพฤติกรรมที่แสดงถึงการคิดเชิงกลยุทธ์ฯ ให้กระชับและชัดเจน ตามค าแนะน าของ
ผู้ทรงคุณวุฒิ โดยผู้วิจัยน ามาเขียนใหม่จากเดิม 19 พฤติกรรม ปรับปรุงเป็น 13 พฤติกรรม ดังตาราง 
3.3  
ตาราง 3.3 พฤติกรรมที่แสดงถึงการคิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 

พฤติกรรมที่แสดงถึงการคิดเชิงกลยุทธ ์ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 

จากเดิม 19 พฤติกรรม  ปรับปรุงเป็น 13 พฤติกรรม 

1) ระบุความต้องการของลูกค้าและผูม้ีส่วนได้ส่วนเสีย     1) สามารถระบุความต้องการของลูกค้า และผู้มสี่วนได้
ส่วนเสยีของธนาคาร (ST1) 

2) ประเมินประสิทธิภาพการวิเคราะห์ จุดแข็ง 

จุดอ่อน อุปสรรคหรือโอกาสของสว่นงาน โดย

พิจารณาการเข้าถึงกลุม่เป้าหมายที่ก าหนดขึ้น 

3) ประเมินสถานการณ์อย่างต่อเนื่อง เพื่อตอบสนอง

โอกาสหรือประเด็นปัญหาที่เกิดขึน้จาก

สถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลง  

2) สามารถประเมินสถานการณ์และประสิทธิภาพ

อย่างต่อเนื่องโดยวิเคราะห์ จดุแขง็ จุดอ่อน 

อุปสรรค หรือโอกาสของส่วนงานและการเข้าถึง

กลุ่มเป้าหมายที่ก าหนดขึ้น (ST2)   

4) ปรับเปลีย่นแผนงานท่ีถูกก าหนดขึน้มาให้

เหมาะสมกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงหรือโอกาส

ทางธุรกิจธนาคาร 

3) สามารถปรับเปลีย่นแผนงานท่ีถูกก าหนดขึ้นให้

เหมาะสมกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงหรือ โอกาส

ทางธุรกิจธนาคารที่ยั่งยืน (ST3)   

 

5) ก าหนดเป้าหมายการปฏิบตัิงานของตนเองให้ตรง

กับความต้องการของธนาคาร 

 

4) สามารถก าหนดเป้าหมายการปฏิบัติงานของ   

    ตนเองให้ตรงกันความต้องการของธนาคาร 

    (ST4)   

6) พิจารณาสถานการณ์ ประเด็น หรอืปัญหาที่

ซับซ้อนด้วยวิธีพิจารณาแบบมองภาพองค์รวม 

และอธิบายใหผู้้อื่นเข้าใจได้โดยง่าย 

5) สามารถพิจารณาสถานการณ์ หรือประเด็นปญัหาที่

ซับซ้อนด้วยวิธีการพิจารณาแบบการมองภาพองค์

รวม (ST5)   
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7) สังเคราะห์ข้อมลู แนวคิด ความรู้ ฯลฯที่ซับซ้อนเป็น

ค าอธิบายที่สามารถเข้าใจได้ง่ายและเป็นประโยชน์

ต่องาน 

6) สามารถสังเคราะห์ ข้อมูล องคค์วามรู้ แนวคิดท่ี

ซับซ้อนเป็นค าอธิบายท่ีสามารถเขา้ใจได้ง่ายและ

เป็นประโยชน์ต่องาน (ST6)   

8) ระบุประเด็นปญัหาที่แท้จริงในงานโดยประยุกต์

ประสบการณ์และบทเรียนในอดตีมาใช้ในการ

ปฏิบัติงาน 

9) แยกแยะองค์ประกอบของประเดน็ ปัญหาที่มีเหตุ

ปัจจัยเช่ือมโยงและวิเคราะห์แง่มุมต่างๆของ

ปัญหาหรือความสมัพันธ์สถานการณ์ คาดการณ์

โอกาสหรืออุปสรรค 

10)  แยกแยะข้อดีข้อเสยีของประเด็นต่างๆได ้

7) สามารถวิเคราะห์สถานการณ์และแยกแยะ

องค์ประกอบของประเด็นปญัหา เพื่อพัฒนา สิ่ง

ใหม่อย่างสร้างสรรค์ (ST7)   

 

11) อธิบายขั้นตอนในการท างานท่ีผิดพลาด และหา

แนวทางใหม่ๆที่เหมาะสมกับการใช้งานท่ีเพิ่ม

มูลค่าให้กับงาน 

12) ค้นหาวิธีการท างาน แนวความคิดใหม่ๆ               

ไม่ยึดติดกับรูปแบบการท างานแบบเดิม 

8) สามารถค้นหาวิธีการท างาน แนวความคิดใหม่ที่

เหมาะสมกับการใช้งานท่ีเพิ่มมูลคา่ให้กับงาน โดย

อาศัยความร่วมมือจากหลายส่วนงานและไม่ตดิกับ

รูปแบบการท างานแบบเดิม (ST8)  

13) ออกแบบโครงการหรือกิจกรรมใหม่ๆที่มีผลต่อ
ปรับเปลีย่นการท างานส่วนงานอ่ืนๆผ่านความ
ร่วมมือจากหลายส่วนงาน 

 

14) น าเสนอแนวทางการปรบัปรุงประสิทธิภาพการ

ท างานแก่ผู้อื่นทั้งภายในและภายนอกส่วนงาน 

9) สามารถน าเสนอแนวทางการปรับปรุง

ประสิทธิภาพการท างานแก่ผู้อื่นทัง้ภายในและ

ภายนอกส่วนงาน (ST9)   

15) วางแผนงานใหม่โดยจัดเรียงงาน หรือกิจกรรม

ตามล าดับความส าคญัหรือเร่งด่วน 

16) วางแผนงานใหม่โดยก าหนดกิจกรรม ขั้นตอน

การด านินงานต่างๆที่มีผูเ้กี่ยวข้องหลายฝ่ายได้

อย่างมีประสิทธิภาพ รวมถึงคาดการณ์ปญัหา 

อุปสรรค และวางแนวทางการป้องกันแก้ไขไว้

ล่วงหน้า 

10) สามารถวางแผนการด าเนินงานโดยจัดล าดับ

ความส าคญัหรือเร่งด่วน รวมถึงการวางแนวทาง

ป้องกันปัญหาไว้ล่วงหน้า (ST10)   

17) ออกแบบแผนงานให้มีทางเลือกทีห่ลากหลาย

เพื่อการแข่งขันในระยะยาว 

11)  สามารถออกแบบแผนงานใหม้ีทางเลือกที่

หลากหลายเพื่อการแข่งขันระยะยาว(ST11) 
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18) สามารถเชื่อมโยงประสบการณ์และบทเรียนใน

อดีตจากการด าเนินธุรกิจของธนาคารมา

ประยุกต์ใช้ในการก าหนดแผนงานปัจจุบันท่ีมี

ผลสัมฤทธ์ิระยะยาว 

19) ก าหนดวิสัยทัศน์ของส่วนงานท่ีจะถูกน าไปใช้ใน

อนาคตได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

12)  สามารถเชื่อมโยงประสบการณ์และบทเรียนใน

อดีตจากทิศทางการด าเนินธุรกิจของธนาคารมา

ประยุกต์ใช้ในการก าหนดแผนงานปัจจุบันท่ีมี

ผลสัมฤทธ์ิระยะยาว (ST12)   

13)  สามารถก าหนดวสิัยทัศน์ของส่วนงานท่ีจะถูก

น าไปใช้ในอนาคตได้อยา่งมีประสทิธิภาพ (ST13) 

การเก็บข้อมูลจากผู้ทรงคุณวุฒิได้ให้ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม เพ่ือประยุกต์ใช้ในการออกแบบ
กิจกรรมการฝึกอบรม ดังนี้ 1) ควรมีการระบุข้อมูลความต้องการ ความคิดเห็นของลูกค้าต่อธนาคาร / 
คู่แข่งอย่างเป็นระบบ 2) ควรเน้นเรื่องการปรับปรุงการท างาน และประเมินขีดความสามารถของ
คู่แข่ง เพ่ือใช้ในการปฏิบัติงานจริง 3) การจัดกลุ่ม ผู้เข้ารับการฝึกอบรมควรคัดเลือกพนักงานที่มี
ประสบการณ์ทั้งในส่วนทฤษฎีและการปฏิบัติงานธนาคารที่ใกล้เคียงกัน และควรแยกตามหน้าที่ความ
รับผิดชอบของแต่ละรายบุคคล 4) ควรอธิบายด้วยตัวอย่างในการท างานจริงของพนักงานจะช่วยให้
สามารถเข้าใจได้ง่าย และรวดเร็วขึ้น 5) ควรน าวิธีการบริหารจัดการเวลา (Time Management) มา
เสริมในหลักสูตร 6) หัวหน้าหน่วยงานต้องมีส่วนร่วม และติดตามผลส าเร็จของานอย่างสม่ าเสมอ และ 
7) แผนกลยุทธ์ที่สร้างขึ้นอาจแบ่งเป็น 2-3 ระยะ ได้แก่ ระยะสั้น (1-2 ปี) ระยะปานกลาง และระยะ
ยาว (3-5 ปี) เป็นต้น  ทั้งนี้ ขึ้นอยู่กับการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีและสภาวะแวดล้อมอ่ืน เช่น 
การเมือง สังคม พฤติกรรมของลูกค้า เป็นต้น  
 ขั้นตอนที่ 2 การสร้างรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ด้วยการน าข้อมูลที่ได้จากการ

วิเคราะห์และสังเคราะห์เอกสารงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน ความคิด               

เชิงกลยุทธ์ การวางแผนแบบอนาคตภาพ การเรียนรู้จากการปฏิบัติ และกลุ่มความร่วมมือ และข้อมูล

ที่ได้จากการศึกษาสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ของพนักงานธนาคารไทยเกี่ยวกับการ

ฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนแบบอนาคตภาพ การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความ

ร่วมมือ ในระยะที่ 1 รวมทั้งข้อมูลจากระยะที่ 2 ขั้นตอนที่ 1 พฤติกรรมที่แสดงถึงการคิดเชิงกลยุทธ์ 

มาประกอบการออกแบบและใช้เป็นข้อมูลพ้ืนฐานในการสร้างรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

ซึ่งประกอบด้วยองค์ประกอบและขั้นตอน ดังตาราง 3.4  
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ตาราง 3.4 แสดงการสร้างรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานที่สอดคล้องพฤติกรรมการคิดเชิงกลยุทธ์ 
ขั้นตอน 

การวางแผนแบบอนาคตภาพ 

ขั้นตอนการเรียนรู้จากการปฏิบัติ

ของกลุม่ความร่วมมือ 

ขั้นตอนของรูปแบบ                   

การฝึกอบรมผสมผสานฯ 

ขั้นตอนการวางแผนอนาคตภาพ 

ประกอบด้วย 10 ข้ันตอน ได้แก ่

ขั้นตอนที่ 1 (SP1) 

ก าหนดขอบเขตของสถานการณ์

เพื่อพิจารณา  

ขั้นตอนที่ 2 (SP2) 

ระบุผูเ้กี่ยวข้องหลักกับ

สถานการณ์  

ขั้นตอนที่ 3 (SP3) 

ระบุปัจจยัที่ส่งผลต่อการ

ขับเคลื่อนสถานการณ์  

ขั้นตอนที่ 4 (SP4) 

ระบุปัจจยัหลักท่ีส่งผลต่อความ

แน่นอนของสถานการณ์ในอนาคต  

ขั้นตอนที่ 5 (SP5) 

สร้างแผนอนาคตภาพ  

ขั้นตอนที่ 6 (SP6) 

ตรวจสอบความสมบูรณ์ของ

อนาคตภาพ  

ขั้นตอนที่ 7 (SP7) 
ศึกษาอนาคตภาพอ่ืนท่ีสร้างขึ้น  
ขั้นตอนที่ 8 (SP8) 
ระบุวิธีการค้นควา้หาจุดด้อย
อนาคตภาพท่ีสร้างขึ้น  
 
 
 

ขั้นตอนการเรียนรู้จากการปฏิบัติ  

ประกอบด้วย 6 ขั้นตอน ได้แก่ 

ขั้นตอนที่ 1 (AL1) 

ก าหนดปัญหา/สถานการณ์            

ตามความจ าเป็นที่แท้จริงของ

องค์กร  

ขั้นตอนที่ 2 (AL2) 

จัดตั้งกลุ่มและคัดเลือกสมาชิก 

กลุ่มละ 4 – 8 คน  

ขั้นตอนที่ 3 (AL3) 

สะท้อนความคดิสมาชิกภายใน

กลุ่มความร่วมมือ  

ขั้นตอนที่ 4 (AL4) 

ลงมือปฏิบัติ  

ขั้นตอนที่ 5 (AL5) 

ประเมินผลลัพธ์การเรียนรู้  

ขั้นตอนที่ 6 (AL6) 

สะท้อนการเรียนรู้จากสิ่งท่ีลงมือ

ปฏิบัติ  

ระยะที่ 1 ก่อนเข้ารับ                 
การฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ   
ขั้นตอนที่ 1   
เตรียมความพร้อมก่อนเข้ารับการ
ฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ  
ขั้นตอนที่ 2  
ปฐมนิเทศการฝึกอบรมแบบ
ผสมผสานฯ   
ขั้นตอนที่ 3  

ศึกษาเนื้อหาตามหลักสูตรฝึกอบรม 

__________________________   

ระยะที่ 2 ด าเนินการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานฯ 

ขั้นตอนที่ 4 (AL2)  

จัดตั้งกลุ่มความร่วมมือ และคัดเลอืก

สมาชิก   

ขั้นตอนที่ 5 (AL1, AL3)   

ก าหนดประเด็นปญัหาจากการ

ปฏิบัติงาน   

ขั้นตอนที่ 6 (SP1, SP2) (AL3) 

ระบุขอบเขตสถานการณ์ปญัหาและ

ก าหนดเป้าหมาย  

ขั้นตอนที่ 7 (SP3, SP4) (AL3) 

ระบุปัจจยัชี้น าและแรงขับเคลื่อน  
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ขั้นตอน 

การวางแผนแบบอนาคตภาพ 

ขั้นตอนการเรียนรู้จากการปฏิบัติ

ของกลุม่ความร่วมมือ 

ขั้นตอนของรูปแบบ                   

การฝึกอบรมผสมผสานฯ 

ขั้นตอนที่ 9 (SP9) 

พัฒนาต้นแบบอนาคตภาพให้

สมบูรณ์  

ขั้นตอนที่ 10 (SP10) 

ประเมินผลลัพธ์ภาพอนาคตที่

สร้างขึ้น 

 ขั้นตอนที่ 8 (SP5)  

(AL3, AL4, AL5, AL6) 

สร้างแผนอนาคตภาพ    

ขั้นตอนที่ 9 (SP6, SP7, SP8) (AL3) 

ตรวจสอบความกลมกลืนและความ
น่าเชื่อถือของแผนอนาคตภาพ  
ขั้นตอนที่ 10 (SP9) (AL3, AL4) 
พัฒนาต้นแบบแผนอนาคตภาพฉบับ
สมบูรณ์   
ขั้นตอนที่ 11 (SP10)  

(AL3, AL4, AL5, AL6)  

ประเมินผลลัพธ์แผนอนาคต  

__________________________   

ระยะที่ 3 หลังการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานฯ   

ขั้นตอนที่ 12  

ประเมินผลการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสาน 
 

ตาราง 3.5 แสดงขั้นตอนการฝึกอบรมแบบผสมผสานที่สอดคล้องพฤติกรรมการคิดเชิงกลยุทธ์ 
ขั้นตอนของรูปแบบการฝึกอบรมผสมผสานฯ ส่งเสริมให้เกิดพฤติกรรมการคิดเชิงกลยุทธ ์

ขั้นตอนที่ 4: จัดต้ังกลุ่มความร่วมมือและคัดเลือกสมาชิก 

เป็นวิธีการการท างาน และเรียนรูร้่วมกันเป็นกลุ่ม

ขนาดเล็ก โดยแตล่ะกลุ่มประกอบด้วยสมาชิกท่ีมี

ความรู้ความสามารถแตกต่างกัน ท้ังผู้เรียนที่มี

ความสามารถสูง ปานกลาง และต่ า ซึ่งก าหนดให้ผู้เข้า

รับการฝึกอบรมเข้าร่วมกลุ่มๆละ  4 – 8 คนต่อกลุ่ม  

โดยสมาชิกในกลุ่มเป็นผู้ที่มีความรู ้ประสบการณ์ และ

หน้าท่ีความรับผิดชอบในงานท่ีต่างกัน เพื่อศึกษา

1. ส่งเสริมให้ผูเ้ข้ารับการฝึกอบรมสามารถค้นหา

วิธีการท างานแนวความคิดใหม่ท่ีเหมาะสมกับการ

ใช้งานท่ีเพิ่มมูลค่าให้กับงานโดยอาศัยความร่วมมือ

จากหลายส่วนงานและไมต่ิดกับรปูแบบการท างาน

แบบเดิม  

2. ส่งเสริมให้ผูเ้ข้ารับการฝึกอบรมสามารถน าเสนอ

แนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการท างานแก่

ผู้อื่นทั้งภายในและภายนอกส่วนงาน 
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ประเด็นปัญหาหรือออกแบบแนวทางการปฏิบัติงาน

เรื่องใดเรื่องหนึ่งที่เนื้องานมีความทับซ้อนซึ่งกันและกัน   

ขั้นตอนที่ 5: ก าหนดประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงาน 

 

ส่งเสริมให้ผูเ้ข้ารับการฝึกอบรมสามารถวิเคราะห์แง่มมุ
และแยกแยะองค์ประกอบของประเด็นปญัหาเพื่อ
พัฒนาสิ่งใหม่อย่างสร้างสรรค ์

ขั้นตอนที่ 6: ระบุขอบเขตสถานการณ์ปัญหาและ
ก าหนดเป้าหมาย 

1. ส่งเสริมให้ผูเ้ข้ารับการฝึกอบรมสามารถพิจารณา
สถานการณ์หรือประเด็นปัญหาที่ซับซ้อนด้วย
วิธีการพิจารณาแบบการมองภาพองค์รวม  

2.   ส่งเสริมใหผู้้เข้ารับการฝึกอบรมสามารถก าหนด
สามารถระบุความต้องการของลูกค้าและผู้มสี่วน
ได้ส่วนเสีย และเป้าหมายการปฏบิัติงานของ
ตนเองให้ตรงกันความต้องการของธนาคาร 

ขั้นตอนที่ 7: ระบุปัจจัยชี้น าและแรงขับเคลื่อน  

 

ส่งเสริมให้ผูเ้ข้ารับการฝึกอบรมสามารถประเมิน

สถานการณ์และประสิทธิภาพอย่างต่อเนื่องโดย

วิเคราะห์ จดุแข็ง จุดอ่อน อุปสรรค หรือโอกาสของ

ส่วนงานและการเข้าถึงกลุม่เป้าหมายที่ก าหนดขึ้น 

ขั้นตอนที่ 8: สร้างแผนอนาคตภาพ  

 

ส่งเสริมให้ผูเ้ข้ารับการฝึกอบรมสามารถสังเคราะห์ 
ข้อมูล องค์ความรู้ แนวคิดท่ีซับซ้อนเป็นค าอธิบายท่ี
สามารถเข้าใจได้ง่ายและเป็นประโยชน์ต่องาน 

ขั้นตอนที่ 9: ตรวจสอบความกลมกลนืและความ
น่าเชื่อถือของแผนอนาคตภาพ 

ส่งเสริมให้ผูเ้ข้ารับการฝึกอบรมสามารถสังเคราะห์ 
ข้อมูล องค์ความรู้ แนวคิดท่ีซับซ้อนเป็นค าอธิบายท่ี
สามารถเข้าใจได้ง่ายและเป็นประโยชน์ต่องาน 

ขั้นตอนที่ 10: พัฒนาต้นแบบแผนอนาคตภาพ 

ฉบับสมบูรณ์ 

 

1. ส่งเสริมให้ผูเ้ข้ารับการฝึกอบรมสามารถปรับเปลีย่น

แผนงานท่ีถูกก าหนดขึ้นให้เหมาะสมกับสถานการณ ์

ที่เปลี่ยนแปลงหรือโอกาสทางธุรกจิธนาคารที่ยั่งยืน  

2. ส่งเสริมให้ผูเ้ข้ารับการฝึกอบรมสามารถค้นหา

วิธีการท างานแนวความคิดใหม่ท่ีเหมาะสมกับการ

ใช้งานท่ีเพิ่มมูลค่าให้กับงานโดยอาศัยความ

ร่วมมือจากหลายส่วนงานและไมต่ดิกับรูปแบบ

การท างานแบบเดิม  
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3. ส่งเสริมให้ผูเ้ข้ารับการฝึกอบรมสามารถก าหนด

วิสัยทัศน์ของส่วนงานท่ีจะถูกน าไปใช้ในอนาคตได้

อย่างมีประสิทธิภาพ 

4. ส่งเสริมให้ผูเ้ข้ารับการฝึกอบรมสามารถออกแบบ

แผนงานให้มีทางเลือกที่หลากหลายเพื่อการ

แข่งขันในระยะยาว 

5. ส่งเสริมให้ผูเ้ข้ารับการฝึกอบรมสามารถเช่ือมโยง

ประสบการณ์และบทเรียนในอดตีจากทิศทางการ

ด าเนินธุรกิจของธนาคารมาประยกุต์ใช้ในการ

ก าหนดแผนงานปัจจบุันท่ีมีผลสมัฤทธิ์ระยะยาว  

6. ส่งเสริมให้ผูเ้ข้ารับการฝึกอบรมสามารถวาง

แผนการด าเนินงานโดยจัดล าดับความส าคญัหรือ

เร่งด่วน รวมถึงการวางแนวทางปอ้งกันปัญหาไว้

ล่วงหน้า 

7. ส่งเสริมให้ผูเ้ข้ารับการฝึกอบรมสามารถน าเสนอ

แนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการท างานแก่

ผู้อื่นทั้งภายในและภายนอกส่วนงาน 

ขั้นตอนที่ 12: ประเมินผลลัพธ์แผนอนาคตพัฒนา  

 

ส่งเสริมให้ผูเ้ข้ารับการฝึกอบรมสามารถน าเสนอ

แนวทางปรับปรุงประสิทธิภาพการท างานแก่ผู้อื่นทั้ง

ภายในและภายนอกส่วนงาน 
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ภาพ 3.1 ร่างรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

 

ขั้นตอนที่ 3 ออกแบบแผนก ากับกิจกรรมการฝึกอบรมแบบผสมผสาน  ด้วยการวางแผนแบบ

อนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิด

เชิงกลยุทธ์ ส าหรับพนักงานธนาคารไทย ที่ประกอบด้วยขั้นตอนย่อยและกิจกรรมต่างๆในแต่ละ
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ขั้นตอนของการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ มีหัวข้อตามแผนกิจกรรมดังนี้ 1) ช่วงเวลาการจัดกิจกรรม

(สัปดาห์ที่) 2) กิจกรรมหลัก 3) กิจกรรมย่อย/หัวข้อย่อย4) วัตถุประสงค์การฝึกอบรมแบบผสมผสาน

ฯในแต่ละกิจกรรม 4) บุคลากรที่เกี่ยวข้อง 5) สื่อการเรียนรู้ และ 6) ผลลัพธ์ และการประเมินผลการ

ฝึกอบรม ( ภาคผนวกหน้า) 

 ขั้นตอนที่ 4 ผู้วิจัยน ารูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ พร้อมทั้งแผนก ากับกิจกรรม

การฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ให้อาจารย์ที่ปรึกษาตรวจสอบความเหมาะสม ของเนื้อหาและความ

ครอบคลุมขององค์ประกอบ ขั้นตอน และกิจกรรม รวมถึงภาษาที่ใช้ในการอธิบายรูปแบบฯ 

 ขั้นตอนที่ 5 ประเมินความเหมาะสม และตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา(Content 

Validity) และความครอบคลุมของรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ  

 ผู้วิจัยน ารูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสาน และแผนก ากับกิจกรรมการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานฯให้ผู้ทรงคุณวุฒิ จ านวน 5 คน ประเมินความเหมาะสม และตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา

(Content Validity) และความครอบคลุมของรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ และพิจารณา

ความเหมาะสมในส่วนขององค์ประกอบ ขั้นตอนการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ และรายละเอียดของ

กิจกรรมการฝึกอบรมในแต่ละขั้นตอน พร้อมทั้งแสดงความคิดเห็นเกี่ยกับรูปแบบการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานฯ เห็นด้วย ไม่แน่ใจ หรือไม่เห็นด้วย รวมทั้งให้ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมจากค าถามปลายเปิด  

โดยมีการก าหนดคุณสมบัติผู้ทรงคุณวุฒิ ทั้ง 5 คน ดังนี้ 

  1)  เป็นผู้ทรงคุณวุฒิที่มีความรู้ ความเชี่ยวชาญ และประสบการณ์ในการออกแบบ

หลักสูตรและ/หรือกิจกรรมการเรียนรู้เพ่ือพัฒนาความคิดเชิงกลยุทธ์ให้กับองค์กร/ธนาคาร ไม่น้อย

กว่า 5 ปี หรือเป็นผู้บริหารหน่วยงานด้านการพัฒนาบุคลากรของธนาคารไทย 

  2)  เป็นผู้ทรงคุณวุฒิที่มีความรู้ ความเชี่ยวชาญ และประสบการณ์ในการวางแผน

แบบอนาคตภาพ และ/หรือการก าหนดกลยุทธ์ระดับปฏิบัติการให้กับองค์กร/ธนาคาร ไม่น้อยกว่า 3 ปี 

  3)  เป็นผู้ทรงคุณวุฒิที่มีความรู้ ความเชี่ยวชาญ และประสบการณ์การท างาน

เกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน การเรียนรู้จากการปฏิบัติ และกระบวนการท างานของกลุ่ม

ความร่วมมือไม่น้อยกว่า 3 ปี   

 ขั้นตอนที่ 6  ผู้วิจัยน าผลการประเมินความเหมาะสมของรูปแบบการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานฯ จากผู้ทรงคุณวุฒิไปหาค่าร้อยละ และน าเสนอข้อมูลในรูปตาราง และแปลความหมาย
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เป็นความเรียง ส่วนค าถามปลายเปิด น ามาวิเคราะห์เนื้อหา จัดหมวดหมู่ และน าเสนอในข้อมูลโดย

การตีความสรุปข้อมูล   

  ขั้นตอนที่ 7  ผู้วิจัยน าผลการประเมินความเหมาะสมและตรวจสอบตรงเชิงเนื้อหา

(Content Validity) และความครอบคลุม จากผู้ทรงคุณวุฒิ ทั้ง 5 คน  

ด าเนินการออกแบบโครงการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ เรื่องการพัฒนาความคิดเชิงกลยุทธ์ส าหรับ

พนักงานธนาคาร ด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความ

ร่วมมือ ตามหลักการออกแบบการเรียนการสอน โดยกระบวนการ ADDIE ได้แก่วิเคราะห์ (Analysis) 

ออกแบบ (Design) พัฒนา (Development) น าไปใช้ (Implement) และประเมิน (Evaluation) 

โดยมีล าดับขั้นตอนดังตารางต่อไปนี้ 

ตาราง 3. 6 กระบวนการ ขั้นตอน และผลลัพธ์ในการบริหารจัดการโครงการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

กระบวนการ ADDIE ขั้นตอน ผลลัพธ ์
การบริหารจัดการ

โครงการฝึกอบรม              

วิเคราะห์  

(Analysis) 

 วิเคราะห์กลุ่มตัวอย่าง  

 วิเคราะห์ขอบเขต

หน้าท่ี และความ

รับผิดชอบใน

ต าแหน่งงาน 

 วิเคราะห์ข้อจ ากัด 

ในการฝึกอบรมของ

ผู้เข้ารับการฝึกอบรม 

  ข้อมูลเบื้องต้นของ                  

 ผู้เข้ารับการฝึกอบรม

คือ พนักงานธนาคาร

ไทย ระดับผู้บริหาร

ส่วนงานขึ้นไป จาก

หลายส่วนงาน 

 

 จัดเตรียมความพร้อม

ก่อนเข้ารับการ

ฝึกอบรม 

 จัดเตรียมความพร้อม

เพื่อจัดตั้งกลุ่มความ

ร่วมมือ 

 

  วิเคราะหจ์ุดมุ่งหมาย

และผลลัพธ์การ

ฝึกอบรม                               

 พฤติกรรมที่คาดหวัง

จากการฝึกอบรม 

 จุดมุ่งหมายและ

ผลลัพธ์การฝึกอบรม                               

 จุดมุ่งหมายโครงการ

ฝึกอบรม 

 เกณฑ์การ

ประเมินผลโครงการ

ฝึกอบรม 

 

ออกแบบ  

(Design) 

 การออกแบบ

พฤติกรรมการคิด

เชิงกลยุทธ์  

 จ าแนกเนื้อหา 

การฝึกอบรม 

 ออกแบบโครงการ

ฝึกอบรมพัฒนา

ความคิดเชิงกลยุทธ์ 
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 ก าหนดโครงสร้าง

หลักสตูร 

 ก าหนดเนื้อหาท่ี

จ าเป็นต่อการ

ฝึกอบรม 

 ก าหนดวิธีการ

ฝึกอบรมและ 

การสื่อสาร 

 

 ก าหนดสื่อการ

ฝึกอบรม 

 

 

 

 ก าหนดวิธีการวัดผล

และเกณฑ ์

 ออกแบบ

แบบทดสอบและ

แบบประเมินผลการ

ฝึกอบรม 

 โครงสร้างเนื้อหา

ตามหลักสูตร 

 

 

 

 

 ได้วิธีการฝึกอบรมที่

เหมาะสมกับเนื้อหา

หลักสตูรฝึกอบรม

และสื่อการเรียนรู ้

 ออกแบบ User 

Interface และ  

User Experiment 

 สร้าง Storyboard 

และสื่อต้นแบบ 

 เกณฑ์การประเมินผล

การฝึกอบรม และ

วิธีการวัดผล 

 แบบทดสอบ และ

แบบประเมินผลการ

ฝึกอบรม 

 ออกแบบเนื้อหา

หลักสตูร  

ที่สอดคล้องกับ

โครงการฝึกอบรม 

 ก าหนดจุดมุ่งหมาย

การฝึกอบรมแตล่ะ

กิจกรรม 

 ออกแบบกิจกรรมการ

ฝึกอบรม 

 ออกแบบระบบการ

ฝึกอบรมออนไลน ์

 ออกแบบสื่อการ

เรียนรู้ออนไลน ์

 ออกแบบวัด

ความสามารถในการ

คิดเชิงกลยุทธ์ 

 ออกแบบเกณฑ์การ

ประเมินผลงาน 

 ออกแบบ

แบบสอบถามฯ 

พัฒนา 

(Development) 

  พัฒนาระบบการ

ฝึกอบรมออนไลน ์

และกิจกรรม 

 พัฒนาคู่มือการ

ฝึกอบรมฯ 

 พัฒนาแบบทดสอบ 

และเกณฑ์การ

ประเมินผลงาน 

 



 140 

น าไปใช้  

(Implement) 

ทดลองใช้งาน กับ

พนักงานธนาคาร 

แก้ไข และ/หรือเพิม่เตมิ

รายละเอียดของกิจกรรม 

ให้ได้ประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผลตามจดุมุ่งหมาย

ของกิจกรรมแตล่ะขั้นตอน 

 

 ทดลองใช้งาน กับ

พนักงานธนาคาร 

ปัญหาที่พบจากการใช้งาน

จริง และข้อเสนอแนะจาก 

ผู้เข้ารับการฝึกอบรม

ระหว่างด าเนินกิจกรรม เพื่อ

น ามาเป็นแนวทางปรับปรุง

โครงการฝึกอบรม และ

รูปแบบการฝึกอบรมฯ 

 

ประเมิน  

(Evaluation) 

ประเมินผลการฝึกอบรม 

และการน าไปใช้งาน 

ข้อสรุปเพื่อน าไปปรับปรุง

และน าเสนอรูปแบบการ

ฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

ต่อไป 

 

 
ระยะที่ 3 การทดลองใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพ
และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพื่อส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกล
ยุทธ์ ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 

ขั้นตอนที่ 1 ก าหนดกลุ่มตัวอย่าง 

กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการทดลองครั้งนี้คือ พนักงานของธนาคารไทย จ านวน 15 คน ที่ได้รับ

การคัดเลือกจากธนาคารที่มีโครการส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ และสมัครเข้าร่วม

โครงการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ  

1)  คัดเลือกธนาคาร ผู้วิจัยด าเนินการคัดเลือกกลุ่มตัวอย่างจากประชากร โดยการ

คัดเลือกแบบเฉพาะเจาะจง (Purposive Sampling) ธนาคารดังกล่าวมีความสนใจในการพัฒนา

รูปแบบการพัฒนาพนักงานของธนาคาร ด้วยการฝึกอบรมแบบผสมผสาน  อีกทั้งมีความพร้อม และ

สามารถให้ความร่วมมือในการจัดโครงการฝึกอบรมได้เป็นอย่างดี ได้แก่ ธนาคารเพ่ือการเกษตรและ

สหกรณก์ารเกษตร 
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2)  คัดเลือกพนักงานธนาคารเข้าร่วมโครงการฝึกอบรมฯ ผู้วิจัยได้ก าหนดคุณสมบัติไว้คือ 

เป็นผู้บริหารส่วนงานภายในธนาคารจากสายงานหรือกลุ่มงานที่สังกัดส านักงานใหญ่ มีประสบการณ์

ในต าแหน่งงานไม่น้อยกว่า 2 ปี ซึ่งมีผู้สนใจและสมัครเข้าร่วมเป็นอาสาสมัครในโครงการฝึกอบรมนี้ 

ทั้งสิ้น จ านวน 15 คน 

ขั้นตอนที่ 2  สร้างเครื่องมือที่ใช้ในการทดลอง 

 ผู้วิจัยได้พัฒนาแบบทดสอบ แบบประเมิน และสื่อการเรียนรู้ต่างๆที่จ าเป็นต้องใช้ในการด าเนิน

กิจกรรมการฝึกอบรมตามรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯที่ได้ออกแบบไว้ ซึ่งประกอบไปด้วย   

  ขั้นตอนย่อยที่ 1 การออกแบบเนื้อหาการฝึกอบรมและการพัฒนาใบงาน ส าหรับ
ประกอบกิจกรรมการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ โดยแบ่งเป็นขั้นตอน ดังนี้  

 1.1 การออกแบบเนื้อหาการฝึกอบรม  

  ผู้วิจัยด าเนินการศึกษา และวิเคราะห์เนื้อหาที่จะน ามาใช้ในการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานฯ ตามความสอดคล้องกับพฤติกรรมการคิดเชิงกลยุทธ์เป็นหลัก โดยจัดโครงสร้างเนื้อหา

และเลือกเนื้อหาที่ระบุวิธีการวางแผนอนาคตภาพและผลลัพธ์ที่จะได้รับในแต่ขั้นตอน โดยเนื้อหา

ทั้งหมดครอบคลุมเรื่องการวางแผนอนาคตภาพ (Scenario Planning) การเรียนรู้จากการปฏิบัติ 

(Action Learning) กลุ่มความร่วมมือ (Collaborative Groups) และ วิธีการใช้งานและสิ่งที่จะได้รับ

จากการน าเทคโนโลยีสารสนเทศมาประยุกต์ใช้กับการเรียนรู้ของพนักงานธนาคาร  และน าเสนอต่อ

อาจารย์ที่ปรึกษาตรวจสอบความเหมาะสมของการใช้ภาษากับกลุ่มตัวอย่าง 

  บทเรียนอิเล็กทรอนิกส์ ผู้วิจัยได้พัฒนาโดยการจัดล าดับเนื้อหาและจัดท าเป็น 

Storyboard โดยน าเสนอเป็นภาพเคลื่อนไหวประกอบค าบรรยาย และน าเสนอต่ออาจารย์ที่ปรึกษา

เพ่ือตรวจสอบคุณภาพและปรับปรุง เพ่ือน าไปจัดท าเอกสารเนื้อหาประกอบการฝึกอบรมในแต่ละ

ขั้นตอน และน าไปทดลองต่อไป 

 1.2 การพัฒนาใบงาน ส าหรับประกอบกิจกรรมการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯของผู้

เข้ารับการฝึกอบรมในแต่ละกิจกรรมตามรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

 ผู้วิจัยด าเนินการศึกษา และวิเคราะห์ข้อมูลที่จ าเป็นเพ่ือน ามาประกอบการสร้างใบ

งานในรูปแบบการให้กรณีศึกษาและก าหนดวิธีการท างานร่วมกันในแบบฟอร์มที่ส่งให้ผู้เข้ารั บการ

ฝึกอบรม ควบคู่กับใบงาน เพ่ือใช้เป็นแนวทางในการสร้างผลงานในแต่ละกิจกรรมตามขั้นตอนการ
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ฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ รวมทั้งความต่อเนื่องของผลงานในแต่ละขั้นเพ่ือรวบรวมเป็นผลสุดท้ายที่

ต้องน าเสนอในโครงการฝึกอบรมแบบผสานฯและการประมวลองค์ความรู้ที่ได้รับ 

  เมื่อออกแบบเนื้อหาการฝึกอบรม และพัฒนาใบงานเสร็จเป็นที่เรียบร้อย ผู้วิจัยน าไป

ให้อาจารย์ที่ปรึกษาตรวจสอบความเหมาะสมด้านภาษาที่ใช้ในข้อค าถาม และความคลอบคลุมของ

เนื้อหาที่ต้องการ   

  ผู้วิจัยน าเนื้อหาการฝึกอบรม และพัฒนาใบงานเสร็จไปให้ผู้ทรงคุณวุฒิ จ านวน 3 

คน ประเมินความตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) และเหมาะสมต่อการส่งเสริมความคิดเชิงกล

ยุทธ์ และก่อให้เกิดพฤติกรรมที่พึงประสงค์ของผู้ที่มีการคิดเชิงกลยุทธ์ที่เหมาะสมกับการปฏิบัติงาน

ของธนาคาร ซึ่งผู้ทรงคุณวุฒิต้องมีคุณสมบัติเป็นผู้บริหารระดับสูงสุดขององค์กรและรับผิดชอบงาน

เกี่ยวกับการออกแบบกลยุทธ์ของธนาคารและการถ่ายทอดกลยุทธ์เพ่ือใช้การบริหารงานอย่างเป็น

รูปธรรม ไม่น้อยกว่า 5 ปี รวมทั้งท าหน้าที่เป็นวิทยากรผู้บรรยายในประเด็นที่เกี่ยวกับการพัฒนา

ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ จ านวน 2 คน และเป็นผู้ที่มีความรู้ ความเชี่ยวชาญ เกี่ยวกับการ

พัฒนาคิดเชิงกลยุทธ์ การบริหารจัดการองค์กร รวมทั้งท าหน้าที่เป็นวิทยากรผู้บรรยายประเด็น

เกี่ยวกับการพัฒนาความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ส าหรับพนักงานองค์การ จ านวน 1 คน    

  ขั้นตอนย่อยที่  2 การพัฒนาเกณฑ์การให้คะแนนจากผลงานเ พ่ือประเมิน
ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับพนักงานธนาคารไทย  

 ผู้วิจัยด าเนินการพัฒนาเกณฑ์การให้คะแนนจากผลงานเพ่ือประเมินความสามารถใน

การคิดเชิงกลยุทธ์ โดยน าพฤติกรรมที่แสดงถึงการคิดเชิงกลยุทธ์และเกณฑ์การให้คะแนนตาม

พฤติกรรมที่บ่งชี้ความสามารถคิดเชิงกลยุทธ์ในขั้นตอนย่อยที่ 1 มาพัฒนาเกณฑ์การให้คะแนนจาก

ผลงาน  โดยมีคะแนนเต็ม 50 คะแนนส าหรับคะแนนการประเมินผลงานเพื่อประเมินความสามารถใน

การคิดเชิงกลยุทธ์จากแต่ละกลุ่มความร่วมมือ 

  ขั้นตอนย่อยที่ 3 การสร้างแบบวัดความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ 
   ผู้วิจัยด าเนินการสร้างแบบวัดด้วยการวิเคราะห์โครงสร้างของแบบทดสอบตาม
พฤติกรรมที่พึงประสงค์ เนื้อหาการฝึกอบรมแต่ละเรื่องตามวัตถุประสงค์ และพิจารณาน้ าหนักของ
แบบทดสอบและก าหนดอัตราส่วนจ านวนข้อสอบในแต่ละเรื่องให้เหมาะสมและครอบคลุมความรู้ที่
จ าเป็นส าหรับการคิดเชิงกลยุทธ์ 
   แบบวัดความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ผู้วิจัยสร้างขึ้นใช้ ส าหรับทดสอบก่อน
และหลังการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ซึ่งลักษณะของเครื่องมือเป็นแบบทดสอบคู่ขนาน ซึ่งเป็น
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แบบทดสอบที่วัดเนื้อหาตามหลักการคิดเชิงกลยุทธ์เหมือนกัน มีจ านวนข้อเท่ากัน ข้อสอบแต่ละข้อมี
ค่าความยากง่ายเท่ากัน มีค่าอ านาจจ าแนกเท่ากันแบบปรนัย ชนิด 4 ตัวเลือก โดยวัดความรู้ที่จ าเป็น
ต่อการแสดงพฤติกรรมที่บ่งบอกถึงความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ที่ผู้วิจัยได้ออกแบบในขั้นตอน
ย่อยที่ 1 ซึ่งลักษณะของข้อค าถามเป็นการยกตัวอย่างเหตุการณ์ที่เกี่ยวกับการคิดเชิงกลยุทธ์ขึ้นมา ผู้
เข้ารับการฝึกอบรมจะเลือกค าตอบที่ถูกที่สุดจากตัวเลือก เพ่ือท าแบบทดสอบความรู้เกี่ยวกับ
ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ก่อนเริ่มการฝึกอบรม  จ านวน  25 ข้อต่อฉบับ ใช้เวลาทดสอบ
ความรู้ฉบับละ 30 นาที 
   แบบทดสอบนี้เป็นแบบวัดที่อาศัยแนวความคิดการวัดแบบอิงเกณฑ์ (Criterion 
Referenced Measurement) ผู้เข้ารับการฝึกอบรมจ าต้องท าคะแนนได้มากกว่าร้อยละ 50 จึงผ่าน
เกณฑ์การประเมิน  
   ส าหรับการตรวจสอบคุณภาพของแบบวัดความสามารถฯ ผู้วิจัยน าไปให้
ผู้ทรงคุณวุฒิตรวจสอบและตัดสินความตรงตามเนื้อหา (Content Validity) เพ่ือประเมิน ความ
ครอบคลุมแนวคิดและหลักการความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ที่ส าคัญ โดยผู้ทรงคุณวุฒิต้องมี
คุณสมบัติเป็นผู้บริหารระดับสูงสุดขององค์กรและรับผิดชอบงานเกี่ยวกับการออกแบบกลยุทธ์ของ
ธนาคารและการถ่ายทอดกลยุทธ์เพ่ือใช้การบริหารงานอย่างเป็นรูปธรรม และมีประสิทธิผลมาไม่น้อย
กว่า 5 ปี รวมทั้งท าหน้าที่เป็นวิทยากรผู้บรรยายในประเด็นที่เกี่ยวกับการพัฒนาความสามารถในการ
คิดเชิงกลยุทธ์ จ านวน 2 คน และเป็นผู้ที่มีความรู้ ความเชี่ยวชาญ เกี่ยวกับการพัฒนาคิดเชิงกลยุทธ์ 
การบริหารจัดการองค์กร รวมทั้งท าหน้าที่เป็นวิทยากรผู้บรรยายในประเด็นที่เกี่ยวกับการพัฒนา
ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับพนักงานองค์การ จ านวน 1 คน  
   ผู้วิจัยน าแบบวัดความสามารถฯที่สร้างขึ้น ไปทดสอบประสิทธิภาพกับพนักงาน
ธนาคารที่มีความใกล้เคียงกับกลุ่มตัวอย่างที่ทดลองใช้รูปแบบการฝึกอบรมฯ จ านวน 60 คน โดย
แบ่งเป็นการทดสอบแบบวัดความสามารถฯฉบับก่อนฝึกอบรม จ านวน 30 คน และทดสอบแบบวัด
ความสามารถฯฉบับหลังฝึกอบรม จ านวน 30 คน ซึ่งให้มีการจับเวลาตามการทดสอบจริงคือ 30 นาที 
และท าการสังเกตพฤติกรรมของพนักงานธนาคาร  โดยมีตัวอย่างแบบวัดความสามารถในการคิด
เชิงกลยุทธ์ ดังตารางต่อไปนี้ 
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ตาราง 3. 7 ตัวอย่างแบบวัดความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ 
จุดมุ่งหมายเชิงพฤติกรรม แบบวัดความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ ์

สามารถก าหนดเป้าหมายการปฏบิัติงานของตนเองให้

ตรงกันความต้องการของธนาคาร(ST6)   

 

1. เป้าหมายการท างานของพนักงานสาขาที่สอดคล้อง

กับเป้าหมายการด าเนินธุรกิจของธนาคารอย่างชัดเจน

ที่สุด 

ก. จัดท าคู่มือปฏิบตัิงานสาขา ให้เสรจ็สิ้นภายใน 

30 กันยายน 2560 

ข. ให้บริการแก่ลูกค้าธนาคารเฉพาะกลุ่มลูกค้า

รายใหญ ่

ค. จัดกิจกรรม 5 ส. ให้มีคะแนนบริหารงาน

สาขาเพิ่มขึ้น 25 เปอร์เซ็นต์ เมื่อเทียบกับ

ช่วงเวลาเดียวกันของปีท่ีผ่านมา  

ง. ขายผลติภณัฑ์และบริการทางเงินให้แก่ลูกค้า

เดิมของธนาคาร เพิม่ขึ้น 20 เปอร์เซ็นต์ เมื่อ

เทียบกับช่วงเวลาเดยีวกันของปี   

 7. จากการศึกษาข้อมลูของธนาคารพบวา่อัตรา

ผลส าเร็จในการขายผลติภณัฑ์เกีย่วเนื่องกัน(Cross-

Sell) ในกลุ่มลูกค้าเขตกรุงเทพฯและปรมิณฑล ยัง

ต่ ากว่าธนาคารคู่แข่งขันค่อนข้างมาก ข้อใดเป็นกล

ยุทธ์การตลาดเพื่อแก้ไขปญัหาข้างต้นไดด้ีที่สุด 

ก. ปรับปรุงขั้นตอนการออกผลติภณัฑ์และ

บริการใหม่ของธนาคารให้กระชับและรวดเร็ว 

ข. ปรับปรุงกระบวนการบริการหน้าเคาเตอร์ใหม้ี

ประสิทธิภาพยิ่งข้ึน  

ค. จัดท าโปรโมช่ันสินเชื่ออัตราดอกเบี้ยพิเศษ

ให้แก่กลุ่มลูกคา้ที่ผ่านจ่ายเงินเดือนพนักงาน 

(Payroll) กับธนาคาร 

ง. ขยายฐานลูกค้าไปยังกลุม่ลูกคา้ที่เป็น

ผู้ประกอบการ และกลุ่มคนวยัท างานในธุรกิจ

เอกชน 
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 8. หากท่านไดร้ับมอบหมายให้ไปด ารงต าแหน่ง 

“ผู้บริหารส่วนงานการตลาดของธนาคาร” ท่าน

จะจัดโครงการใดเพื่อรองรับกลยุทธ์ของธนาคารให้

มีผลสัมฤทธ์ิในระยะยาว 

ก. โครงการโปรโมชั่นเพื่อขยายฐานเงนิฝากของ

ลูกค้า 

ข. โครงการสร้างภาพลักษณ์การเป็นธนาคาร

แสนสะดวกทางสื่อโทรทัศน์ 

ค. โครงการประกันคณุภาพการให้บรกิารลูกค้า 

ที่มุ่งเน้นการกลับมาใช้บริการซ้ า  

ง. โครงการให้บริการที่จอดรถพิเศษส าหรับ

ลูกค้า 

 
 ผู้วิจัยน าผลการทดสอบนี้มาทดสอบหาคุณภาพด้านความเที่ยง (Reliability) ด้วยการหาค่า
สัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาค (Cronbach's alpha Coefficient) ซ่ึงใช้วิธีทดสอบซ้ า(test-
retest reliability)  และการหาระดับความยากง่าย (P) และค่าอ านาจจ าแนก (R) และความเชื่อมั่น
แบบทดสอบโดยใช้สูตรของ KR-20 
ตาราง 3. 8 แสดงค่าความยากง่าย (P) และค่าอ านาจจ าแนก (R) และความเชื่อมั่นแบบทดสอบ 

 

แบบทดสอบ 

 ความหมาย  

ค่าความ

เชื่อมั่น 

ค่าความ 

ยากง่าย(P) 

ค่าอ านาจ

จ าแนก (R) 

ค่าความ 

ยากง่าย(P) 

ค่าอ านาจ

จ าแนก (R) 

ก่อนการฝึกอบรม 0.37 0.53 ค่อนข้างยาก จ าแนกได้ดี 0.80 

หลังการฝึกอบรม 0.36 0.72 ค่อนข้างยาก จ าแนกได้ดีมาก 0.73 

    

 ขั้นตอนย่อยที่ 4 การพัฒนาระบบการฝึกอบรมออนไลน์ ส าหรับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน
ฯใช้ในการส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ของพนักงานธนาคารไทย ดังนี้ 
 4.1 ผู้วิจัยน าข้อมูลจากการศึกษาสภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์ ในระยะที่ 1 ของการ

วิจัยมาออกแบบระบบการฝึกอบรมออนไลน์ และช่องทางการสื่อสารที่เหมาะสมกับกิจกรรมการ

ฝึกอบรม และพฤติกรรมผู้เข้ารับการฝึกอบรม ที่ใช้ส าหรับการฝึกอบรมตามรูปแบบการฝึกอบรมแบบ
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ผสมผสานฯด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพ่ือ

ส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับพนักงานธนาคารไทย ประกอบด้วยรายละเอียด

ดังต่อไปนี้ 

1) การออกแบบหน้าจอเว็บไซด์หลัก  

2) การออกแบบช่องทางการสื่อสาร และวิธีการร่วมกิจกรรมการฝึกอบรม 

3) การออกแบบการสนทนาด้วยข้อความหรือเสียง (Chat) ผ่าน ประจ ากลุ่ม

ความร่วมมือกลุ่มย่อย และกลุ่มผู้เข้ารับการฝึกอบรมทั้งหลักสูตร โดยเป็น

การใช้งานผ่าน Line Application Application)  

4) การออกแบบการใช้งาน Web Board  

5) การออกแบบการเข้าใช้งานเว็บไซต์ และการเชื่อมโยงการใช้งานทรัพยากร

และบริการบนระบบอินเทอร์เน็ต  

 ผู้วิจัยน าระบบจัดการการเรียนรู้ประเภท Moodle ซึ่งเป็น LMS – Learning Management 

System มาพัฒนาเป็นระบบการฝึกอบรมออนไลน์ ส าหรับการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯที่ใช้ในการ

ส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ของพนักงานธนาคารไทย โดยก าหนดเว็บไซด์หลักของการ

ฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ที่มีการปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้เข้ารับการฝึกอบรม ผู้บริหารโครงการฝึกอบรม 

และหวัหน้างาน/วิทยากรผู้บรรยาย   

 ผู้วิจัยออกแบบให้สอดคล้องกิจกรรมการฝึกอบรมในแต่ละขั้นตอนตามใบงานที่ผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรมจะได้รับมอบหมายในแต่ละช่วงเวลา รวมถึงการมีปฏิสัมพันธ์อย่างทางการหรือไม่เป็น

ทางการระหว่างผู้เข้ารับการฝึกอบรม ผู้บริหารโครงการฝึกอบรม หัวหน้างาน และวิทยากรผู้บรรยาย  
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 ภาพ 3.2 แสดงหน้าจอเว็บไซด์หลัก ส าหรับผู้เข้ารับการฝึกอบรมใช้งานระบบการฝึกอบรมออนไลน์ 

 การพัฒนาระบบการฝึกอบรมออนไลน์ ส าหรับการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ มุ่งเน้นเพ่ือ

รองรับกิจกรรมการฝึกอบรมมีวิธีการปฏิสัมพันธ์ทั้งแบบเผชิญหน้า (Face-to-face) และแบบน า

ทรัพยากรการเรียนรู้/บริการต่างๆบนระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต (Online) มาเชื่อมโยงให้สามารถ

ติดต่อสื่อสาร แลกเปลี่ยนข้อมูล ความคิดเห็น ประสบการณ์ และองค์ความรู้ของธนาคาร รวมทั้ง

ปรึกษาปัญหาหรือรับค าแนะน าต่างๆผ่านทรัพยากรเพ่ือการเรียนรู้ร่วมกันได้ เช่น การสื่อสารผ่าน

เครือข่ายทางสังคมแบบออนไลน์(Social Network) การสนทนาด้วยข้อความหรือเสียง (chat) ผ่าน 

Line Application การแลกเปลี่ยนความคิดเห็นบนกระดานสนทนา  (web Board), การสืบค้นข้อมูล

(search engine), และ ไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ (e-mail) เป็นต้น เพ่ือการวางแผนอนาตตภาพ

ร่วมกันของกลุ่มความร่วมมือแต่ละกลุ่ม ด้วยการปฏิสัมพันธ์ผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต (Online) 

ใช้ในกิจกรรมการฝึกอบรมออนไลน์ที่น าทรัพยากรการเรียนรู้/บริการต่างๆบนระบบเครือข่าย

อินเทอร์เน็ต มาเชื่อมโยงให้สามารถติดต่อสื่อสาร ได้แก่  

 การศึกษาเนื้อหาฝึกอบรมออนไลน์ (Online Content) ในรูปแบบของการศึกษาไฟล์เอกสาร       

ที่ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมได้จัดเตรียมและน าเข้าสู่ระบบการฝึกอบรมออนไลน์ ซึ่งเป็นเนื้อหา

หลักสูตรการวางแผนอนาคตภาพ ส าหรับพนักงานธนาคาร เพ่ือให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรม อธิบาย

ความหมายและประโยชน์การวางแผนอนาคตภาพ ขั้นตอนการวางแผนอนนาคตภาพ และการน า



 148 

วิธีการวางแผนอนาคตภาพไปใช้กับการปฏิบัติงานของธนาคาร โดยเปิดโอกาสให้ผู้เข้รับการฝึกอบรม

ศึกษาเนื้อหาตามสภาพความพร้อมหรืออัตราการเรียนรู้ของแต่ละคน ( Self-paced Learning ) 

 การมีส่วนร่วมในกิจกรรมการฝึกอบรมออนไลน์ (Online Collaborative)  ผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรมทุกคนจะได้รับมอบหมายใบงานของแต่ละกิจกรรมซึ่งสอดคล้องกับขั้นตอนการวางแผน

อนาคตภาพ โดยผู้บริหารโครงการฝึกอบรมจะเป็นผู้ก าหนดวิธีการสื่อสาร ช่องทางการสื่อสาร และ

เครื่องมือการสื่อสาร ให้แก่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมในแต่ละกิจกรรมผ่านกลุ่มความร่วมมือที่ผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรมจะสื่อสารข้อมูลระหว่างกันจากระบบการสื่อออนไลน์ เช่น การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ผ่าน

เครือข่ายทางสังคมแบบออนไลน์ (Social Network) การสนทนาด้วยข้อความหรือเสียง (Chat) ผ่าน 

Line Application การแลกเปลี่ยนความคิดเห็นบนกระดานสนทนา(Web Board), การสืบค้นข้อมูล

(Search Engine), และ ไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ (e-mail) เป็นต้น 

 วัสดุประกอบการอ้างอิงในการสร้างอนาคตภาพ (Reference Materials) จากกิจกรรมการ

ฝึกอบรมในทุกขั้นตอนที่มีการก าหนดให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมสืบค้นข้อมูล และท าการอ้างอิงข้อมูล

ประกอบการท ากิจกรรม จากหลายแหล่งการเรียนรู้ โดยผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะท าการ Downloads 

เอกสารประกอบผ่านการสืบค้นผ่านระบบ Search Engine เช่น Google หรือเว็บไซด์ที่เกี่ยวข้องกับ

ข้อมูลที่ต้องการทั้งจากเว็บไซด์ที่ใช้ภายในธนาคาร( Intranet) และเว็บไซด์ที่ใช้งานผ่านเครือข่าย

อินเทอร์เน็ต(Internet) เพ่ือน าข้อมูลมาจากแหล่งการเรียนรู้ต่างๆมาอ้างอิง 

 การวัดความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ และการประเมินผลการฝึกอบรมผ่านเว็บไซด์

ฝึกอบรมออนไลน์ โดยผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะเข้ารับการวัดความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ก่อน

และหลังการฝึกอบรมผ่านแบบวัดความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์บนเว็บไซด์ฝึกอบรม  การส่งผล

งานของกลุ่มความร่วมมือ การแสดงผลการมีส่วนร่วมกับกิจกรรมการฝึกอบรมและกลุ่มความร่วมมือ 

รวมถึงการตอบประเมินความพึงพอใจในการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ตามรูปแบบการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานในส่วนของการจัดด าเนินการฝึกอบรม กิจกรรมการฝึกอบรมแบบผสมผสาน สื่อการเรียนรู้

ที่ใช้ในการฝึกอบรม  ปัญหาอุปสรรค และข้อเสนอแนะจากการฝึกอบรม เพ่ือน าข้อมูลดังกล่าวไปใช้

ปรับปรุงการฝึกอบรมตามรูปแบบให้มีประสิทธิภาพ  และเพ่ือประโยชน์ในการพัฒนาพนักงานของ

ธนาคารต่อไป 

4.2 ผู้วิจัยสร้างคู่มือการใช้งานระบบการฝึกอบรมออนไลน์ และการใช้งานทรัพยากรและ

บริการบนระบบอินเทอร์เน็ต โดยรวมอยู่ในคู่มือแนวทางปฏิบัติตามรูปแบบการฝึกอบรมแบบ
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ผสมผสานฯ ตามรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ และน าให้อาจารย์ที่ปรึกษาตรวจสอบก่อน

น าไปใช้ในการทดลองรูปแบบฯ 

4.3 ผู้วิจัยสร้างแบบประเมินคุณภาพเว็บไซต์ส าหรับโครงการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 
หลักสูตรการพัฒนาความสามารถการคิดเชิงกลยุทธ์ด้วยวิธีการวางแผนอนาคตภาพและการเรียนรู้
จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ ส าหรับพนักงานธนาคารไทย โดยมีลักษณะข้อค าถามเป็นแบบ
มาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับ ได้แก่ เหมาะสมมากที่สุด เหมาะสมมาก เหมาะสมปานกลาง 
เหมาะสมน้อย และเหมาะสมน้อยที่สุด  

การวิเคราะห์ค่าคะแนน มีดังนี้  
 มีความเหมาะสมในระดับมากที่สุด   ค่าคะแนน 5 
 มีความเหมาะสมในระดับมาก   ค่าคะแนน 4 
 มีความเหมาะสมในระดับปานกลาง  ค่าคะแนน 3 
 มีความเหมาะสมในระดับน้อย   ค่าคะแนน 2 

                   มีความเหมาะสมในระดับน้อยที่สุด   ค่าคะแนน 1 
การแปลผลระดับคะแนนความคิดเห็น  (ประคอง กรรณสูตร, 2535)   ดังนี ้

 ค่าคะแนน     ความหมาย 
 1.00 – 1.49    มีความเหมาะสมในระดับน้อยที่สุด 
 1.50 – 2.49    มีความเหมาะสมในระดับน้อย  
 2.50 – 3.49    มีความเหมาะสมในระดับปานกลาง 
 3.50 – 4.49    มีความเหมาะสมในระดับมาก 

                  4.50 – 5.00    มีความเหมาะสมในระดับมากที่สุด 
  และน าไปให้ผู้ทรงคุณวุฒิ จ านวน 3 คน ประเมินคุณภาพโดยมีคุณสมบัติ เป็นผู้มีความรู้ 

ความเชี่ยวชาญ และประสบการณ์ในการออกแบบระบบการฝึกอบรมออนไลน์ เว็บไซด์เพ่ือการเรียน

การสอน มาไม่น้อยกว่า 2 ปี (ภาคผนวกหน้า) 

จากผลการประเมินคุณภาพเว็บไซต์ส าหรับโครงการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ พบว่า มี

ความเหมาะสมในการใช้งานอยู่ในระดับมาก (X= 4.31, SD = 0.63) และมีข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม ดังนี้ 

ควรจัดกลุ่มผู้เข้ารับการฝึกอบรมให้เข้าร่วมประจ าแต่ละกลุ่มความร่วมมือ ตรวจสอบการเชื่อมโยง

เพ่ือให้เข้าถึงแหล่งทรัพยากรการเรียนรู้ต่างๆของธนาคาร และเพ่ิมข้อมูลอธิบายโครงการฝึกอบรม

แบบผสมผสานฯบนหน้าแรกของเว็บไซด์ ซึ่งผู้วิจัยได้น ามาปรับปรุงและแก้ไขเว็บไซด์ให้สมบูรณ์ 
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ขั้นตอนย่อยที่ 5 แบบสอบถามความคิดเห็นต่อการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ  
ผู้วิจัยสร้าแบบสอบถามความคิดเห็นต่อการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ เพ่ือสอบถามผู้ เข้ารับ

การฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ในด้านข้อมูลทั่วไปของผู้เรียน การจัดการฝึกอบรมแบบผสมผสานตาม
รูปแบบ กิจกรรมการฝึกอบรมแบบผสมผสาน  ช่องทางการสื่อสารที่ใช้ในการฝึกอบรมแบบผสมผสาน  
ความรู้สึกของผู้เข้ารับการฝึกอบรมที่มีต่อการฝึกอบรมแบบผสมผสาน  ปัญหาและอุปสรรคของการ
ฝึกอบรมแบบผสมผสานและข้อเสนอแนะจากการฝึกอบรม ลักษณะข้อค าถามเป็นแบบมาตราส่วน
ประมาณค่า 5 ระดับ ได้แก่ เหมาะสมมากที่สุด เหมาะสมมาก เหมาะสมปานกลาง เหมาะสมน้อย 
และเหมาะสมน้อยที่สุด การวิเคราะห์ค่าคะแนน มีดังนี้  

 มีความเหมาะสมในระดับมากที่สุด   ค่าคะแนน 5 
 มีความเหมาะสมในระดับมาก   ค่าคะแนน 4 
 มีความเหมาะสมในระดับปานกลาง  ค่าคะแนน 3 
 มีความเหมาะสมในระดับน้อย   ค่าคะแนน 2 

                   มีความเหมาะสมในระดับน้อยที่สุด   ค่าคะแนน 1 
การแปลผลระดับคะแนนความคิดเห็น  (ประคอง กรรณสูตร, 2535)   ดังนี ้

 ค่าคะแนน     ความหมาย 
 1.00 – 1.49    มีความเหมาะสมในระดับน้อยที่สุด 
 1.50 – 2.49    มีความเหมาะสมในระดับน้อย  
 2.50 – 3.49    มีความเหมาะสมในระดับปานกลาง 
 3.50 – 4.49    มีความเหมาะสมในระดับมาก 

                  4.50 – 5.00    มีความเหมาะสมในระดับมากที่สุด 
 

 ขั้นตอนย่อยที่ 6 แบบประเมินการมีส่วนร่วมในการท างานของกลุ่มความร่วมมือ และแบบ
ประเมินประสิทธิภาพการท างานของกลุ่มความร่วมมือ ผู้วิจัยได้พัฒนาจากแบบประเมินความร่วมมือ
ของ วรนุช เนตรพิศาลวนิช (2544) เป็นแบบประเมินที่สร้างขึ้นโดยอาศัยแนวความคิดของการเรียนรู้
แบบร่วมมือร่วมกลุ่ม มีการประเมินการแสดงออกของผู้เรียนในการท างานเป็นกลุ่มร่วมกัน แบ่ง
ออกเป็น 5 ด้านได้แก่ ด้านความรับผิดชอบต่องานของกลุ่ม ด้านการให้ความช่วยเหลือเพ่ือนร่วมกลุ่ม 
ด้านการสร้างบรรยากาศในการท างาน ด้านการแสดงความคิดเห็นของกลุ่ม และด้านการยอมรับความ
คิดเห็นของสมาชิกในกลุ่ม โดยมีข้อค าถามในการประเมินทั้งหมด 18 ข้อ คิดเป็น 36 คะแนน ลักษณะ
ข้อค าถามเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า(Rating scale) ที่ก าหนดมาตรวัดของระดับการแสดงออก
ในการร่วมมือในการท างานเป็นกลุ่ม 3 ระดับ ค่าคะแนน ดังนี้ 
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 แสดงออกในการให้ความร่วมมือกับกลุ่มอย่างสม่ าเสมอ    ค่าคะแนน 2 คะแนน 
 แสดงออกในการให้ความร่วมมือกับกลุ่มในบางครั้ง   ค่าคะแนน 1 คะแนน 
 แสดงออกในการไม่เคยให้ความร่วมมือกับกลุ่ม   ค่าคะแนน 0 คะแนน 
ทั้งนี้ ผู้เรียนจะท าการประเมินสมาชิกในกลุ่มทุกคน วันสุดท้ายของสัปดาห์ของการฝึกอบรมแบบ
ผสมผสานฯโดยมีการแปลผลค่าคะแนนดังนี้ 
 ค่าคะแนน    ความหมาย 
 1.00 -12.00   ระดับความร่วมมือในการท างานน้อย 
 12.01-24.00   ระดับความร่วมมือในการท างานปานกลาง 
 24.01-36.00   ระดับความร่วมมือในการท างานมาก 
 การเก็บรวมรวมและการวิเคราะห์ข้อมูล  
 จากการเปรียบเทียบค่าคะแนนการมีส่วนร่วมในการเรียนรู้ด้วยค่าสถิติ ค่าเฉลี่ย ส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐาน   
 

ขั้นตอนที่ 3 ด าเนินการทดลอง และเก็บรวบรวมข้อมูล 

การด าเนินการทดลอง ผู้วิจัยใช้แบบแผนของการวิจัยแบบหนึ่งกลุ่ม ที่มีการทดสอบก่อนและ

หลังการทดลอง(One Group Pretest-Posttest Design) ซึ่งมีสัญลักษณ์และการก าหนดค่า ดังนี้ 

R O1 X O2 

    R  คือ  การสุ่มกลุ่มตัวอย่างซึ่งเป็นกลุ่มทดลองกลุ่มเดียว 

    O1 คือ  การทดสอบก่อนการทดลอง 

    X  คือ  การทดลองการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

    O2 คือ  การทดสอบหลังการทดลอง 

การเตรียมการก่อนทดลอง  

1) ผู้วิจัยติดต่อผู้บริหารฝ่ายพัฒนาพนักงานของธนาคารไทย ที่ได้รับการคัดเลือกให้เป็น

กลุ่มตัวอย่าง เพ่ือน าเสนอโครงการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯเพื่อพัฒนาความสามารถในการคิดเชิงกล

ยุทธ์ของพนักงานธนาคาร และรับความเห็นชอบในการอนุมัติด าเนินการจัดฝึกอบรมให้กับพนักงาน

ธนาคาร 

2) ผู้วิจัยจัดส่งหนังสือขอความอนุเคราะห์จากคณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

ไปยังหน่วยงานเพ่ือขอความร่วมมือในการด าเนินการจัดฝึกอบรมให้กับพนักงานธนาคารตามรูปแบบ
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การฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ พร้อมทั้งแนบโครงการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯเพ่ือพัฒนา

ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ของพนักงานธนาคารประกอบการชี้แจงรายละเอียดการฝึกอบรม

แบบผสมผสานฯ 

3) จัดเตรียมความพร้อมด้านระบบการฝึกอบรมออนไลน์ เพ่ือใช้ในการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานฯตามโครงการฝึกอบรมที่ได้รับการอนุมัติให้ด าเนินการจัดจากธนาคาร เพ่ือใช้ในการศึกษา

เนื้อหาการฝึกอบรมบนระบบการฝึกอบรมออนไลน์ การสื่อสารและแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และนอกจากนี้           

ได้การเตรียมค าชี้แจ้งในการใช้งาน Application Line บนโทรศัพท์เคลื่อนที่ และคอมพิวเตอร์โน๊ตบุ๊ค 

เพ่ือเป็นอีกช่องทางหนึ่งในการสื่อสารและแลกเปลี่ยนเรียนรู้ของผู้เข้ารับการฝึกอบรมและกลุ่มความ

ร่วมมือที่จัดตั้งขึ้น 

4) จัดเตรียมความพร้อมด้านวัสดุ อุปกรณ์ และสถานที่ในการจัดฝึกอบรม โดยประสาน

กับผู้ประสานงานของกลุ่มตัวอย่างในการขออนุญาตเข้าใช้งานและวิธีการบริหารโครงการฝึกอบรมที่

กลุ่มตัวอย่างปฏิบัติ  

การด าเนินการทดลอง 

 ผู้วิจัยด าเนินการทดลองใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคต

ภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกล

ยุทธ์ ส าหรับพนักงานธนาคารไทย โดยจัดขึ้นระหว่างวันพุธที่ 23 พฤศจิกายน ถึง วันศุกร์ที่ 23 

ธันวาคม 2559 ณ ธนาคารเพ่ือการเกษตรและสหกรณ์การเกษตร รวมระยะเวลาทั้งสิ้น 4 สัปดาห์ 

(Bill & Ian, 2006) โดยจัดให้มีกิจกรรมการปฐมนิเทศการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ เพ่ือสร้างความ

เข้าใจในโครงการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ และเตรียมความพร้อมการใช้เทคโนโลยีเพ่ือการเรียนรู้

และสื่อสารให้ ผู้เข้ารับการฝึกอบรมทุกคน รวมทั้งประเมินความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ด้วย

แบบวัดความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ก่อนเริ่มการฝึกอบรม  

 นอกจากนี้ ผู้วิจัยได้แจกคู่มือแนวทางปฏิบัติตามรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯพร้อม

รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานส าหรับผู้เข้ารับการฝึกอบรม ผู้บริหารโครงการฝึกอบรม วิทยากร

ผู้บรรยายและหัวหน้างาน โดยคู่มือดังกล่าวประกอบด้วย แผนผังระบบงานของการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานฯและค าอธิบายรายละเอียดของวิธีการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ขั้นตอน และแนวปฏิบัติ

กิจกรรม พร้อมทั้งวิธีการใช้งานระบบการฝึกอบรมออนไลน์และการใช้งานทรัพยากรและบริการบน

ระบบอินเทอร์เน็ต เช่น การใช้งาน Application Line บนโทรศัพท์เคลื่อนที่ และคอมพิวเตอร์โน๊ตบุ๊ค  



 153 

ไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ (E-Mail) การสนทนาด้วยข้อความหรือเสียง (Chat) ผ่าน Line Application 

กระดานสนทนา (Web board) และ การสืบค้นข้อมูล(Search Engine) มาใช้ประโยชน์ในการ

แลกเปลี่ยนเรียนรู้ที่เชื่อมโยงให้สามารถติดต่อสื่อสารและแบ่งปันทรัพยากรเพ่ือการเรียนรู้ร่วมกัน โดย

น าผลจากระยะท่ี 1 การส ารวจความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างเกี่ยวกับสภาพปัจจุบันและศึกษาสภาพที่

พึงประสงค์การฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ มาก าหนดการใช้งาน  

  เมื่อสิ้นสุดการด าเนินการทดลองใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ที่ผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรมท ากิจกรรมการฝึกอบรมตามข้ันตอนและส่งผลงานครบถ้วน ผู้วิจัยด าเนินการต่อเนื่องโดยให้

กลุ่มตัวอย่างด าเนินการต่อไปนี้ 1) ท าแบบประเมินความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ (ฉบับหลังการ

ฝึกอบรม) 2) ตอบแบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับการฝึกอบรมฯ ปัญหาอุปสรรค และ

ข้อเสนอแนะ 3) ตอบแบบประเมินการมีส่วนร่วมในการท างานของกลุ่มความร่วมมือร่วมกับแบบ

ประเมินประสิทธิภาพการท างานของกลุ่มความร่วมมือ และ 4) ให้สัมภาษณ์พฤติกรรมการคิดเชิงกล

ยุทธ์ที่เกิดข้ึนในการฝึกอบรมตามรูปแบบฯ และสิ่งที่ได้รับจากการฝึกอบรมครั้งนี้ 

การเก็บรวมรวมข้อมูล และการวิเคราะห์ข้อมูล 

ผู้วิจัยด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลจากผลการทดลองใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสาน

ฯ ด้วยเครื่องมือการวิจัยรูปแบบต่างๆที่ผู้วิจัยสร้างขึ้นในระยะที่ 2 โดยมีรายละเอียดการสร้าง

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย และวิธีการสร้างเครื่องมือ ในขั้นตอนย่อยที่ 1 - 7 และน าที่ได้ไปวิเคราะห์

ข้อมูลโดยมีรายละเอียดการเก็บรวมรวมข้อมูล และการวิเคราะห์ข้อมูล ดังนี้  

1) การวิเคราะห์ข้อมูลเปรียบเทียบความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ของกลุ่มตัวอย่าง ก่อน

และหลังการทดลอง โดยใช้สถิติ t-test dependent 

2) การวิเคราะห์คะแนนผลงานการออกแบบแผนปฏิบัติงาน/โครงการของธนาคารที่

สอดคล้องกับการวางแผนอนาคตภาพและการก าหนดแผนกลยุทธ์ระดับปฏิบัติการ 

3) การวิเคราะห์ข้อมูลโดยหาค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความคิดเห็นของกลุ่ม

ตัวอย่างเกี่ยวกับการฝึกอบรมฯ ปัญหาอุปสรรค และข้อเสนอแนะ  

4) การวิ เคราะห์พฤติกรรมการมีส่วนร่วมในการท างานของกลุ่มความร่วมมือ และ

ประสิทธิภาพการท างานของกลุ่มความร่วมมือ ด้วยการหาความถี่เป็นรายบุคคล และรายกลุ่ม 
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5) การวิเคราะห์ข้อมูล ด้วยกรตีความ จัดระเบียบ และแยกหมวดหมู่เพ่ือหาความสัมพันธ์ใน

ภาพรวมจากค าสัมภาษณ์พฤติกรรมการคิดเชิงกลยุทธ์ที่เกิดขึ้นในการฝึกอบรมตามรูปแบบฯ และสิ่งที่

ได้รับจากการฝึกอบรมครั้งนี้ 

 

ขั้นตอนที่ 4 ศึกษาการยอมรับรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯจากผู้ใช้งานหลัก 

(Lead Users) 

หลังจากผู้วิจัยได้ด าเนินการทดลองใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯเป็นที่เรียบร้อย 

เพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุดกับรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯที่ได้พัฒนาขึ้น 

ผู้วิจัยจึงศึกษาการยอมรับรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯจากผู้ใช้งานหลัก (Lead Users) ตาม

ทฤษฎีการยอมรับเทคโนโลยี (The Technology Acceptance Model - TAM) โดยน ามาเป็นกรอบ

การศึกษาปัจจัยที่ส่งผลต่อการยอมรับหรือการตัดสินใจเลือกใช้้เทคโนโลยีหรือนวัตกรรม โดยคัดเลือก

ผู้บริหารหน่วยงานของธนาคารไทย จ านวน 3 คน ด้วยใช้การเลือกแบบเฉพาะเจาะจง (Purposive 

Sampling)  เพ่ือประเมินแนวทางการตัดสินใจเลือกใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯที่

ผู้วิจัยพัฒนาขึ้น ในการน าไปก าหนดเป็นหลักสูตรฝึกอบรมแบบผสมผสานฯส าหรับพนักงานธนาคาร              

ซึ่งผู้วิจัยก าหนดคุณสมบัติการคัดเลือกผู้ใช้งานหลัก ดังนี้ 

1) เป็นผู้บริหารหน่วยงานพัฒนาพนักงานของธนาคาร ซึ่งมีหน้าที่รับผิดชอบในงานส่งเสริม

การเรียนรู้รูปแบบอิเล็กทรอนิกส์เป็นหลัก และมีประสบการณ์การท างานในการจัดการเรียนรู้ของ

พนักงงานธนาคารในรูปแบบ อิเล็กทรอนิกส์ ไม่ต่ ากว่า 3 ปี 

2) เป็นผู้มีความรู้ ความเข้าใจ และปฏิบัติงานของธนาคารเกี่ยวกับการพัฒนาหลักสูตร

ฝึกอบรมและออกแบบกิจกรรมการเรียนรู้ของพนักงานในรูปแบบอ่ืนๆ นอกเหนือจากรูปแบบ

ห้องเรียน (Classroom Training)  อยู่เป็นประจ า และสม่ าเสมอ 

3) เป็นผู้มีอ านาจตัดสินใจเลือกใช้งานรูปแบบการฝึกอบรม และ/หรือ แนวทางการจัด

กิจกรรมฝึกอบรมในรูปแบบอื่นๆ แก่ผู้บริหารระดับสูงของธนาคาร เพื่ออนุมัติให้น าไปใช้ในการพัฒนา

พนักงานของธนาคาร 

การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย และวิธีการสร้างเครื่องมือ  
ผู้วิจัยด าเนินการศึกษาทฤษฎีการยอมรับเทคโนโลยี (The Technology Acceptance 

Model - TAM) โดยน ากรอบการศึกษามาออกแบบแบบสอบถามเพ่ือสอบถามเกี่ยวปัจจัยที่มีผลต่อ



 155 

การยอมรับรูปแบบการฝึกอบรมฯ เพ่ือน าไปใช้พัฒนาพนักงานธนาคาร โดยมีประเด็น ดังต่อไปนี้ 1) 
การรับรู้ประโยชน์ 2) 2. การรับรู้ถึงความง่ายในการใช้งาน 3) การประเมินค่าเพ่ือการตัดสินใจใช้งาน 
4) การทดลองใช้ 5) การน ามาใช้ในการพัฒนาพนักงานธนาคาร โดยออกแบบเป็นแบบสอบถามแบบ
เลือกตอบ (Check List) และแบบค าถามปลายเปิด (ภาคผนวกหน้า)   

ผู้วิจัยออกแบบลักษณะข้อค าถามเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับ ได้แก่ เหมาะสม
มากท่ีสุด เหมาะสมมาก เหมาะสมปานกลาง เหมาะสมน้อย และเหมาะสมน้อยที่สุด การวิเคราะห์ค่า
คะแนน มีดังนี ้  
 มีความเหมาะสมในระดับมากที่สุด  ค่าคะแนน 5 
 มีความเหมาะสมในระดับมาก   ค่าคะแนน 4 
 มีความเหมาะสมในระดับปานกลาง  ค่าคะแนน 3 
 มีความเหมาะสมในระดับน้อย   ค่าคะแนน 2 
                   มีความเหมาะสมในระดับน้อยที่สุด  ค่าคะแนน 1 
การแปลผลระดับคะแนนความคิดเห็น  (ประคอง กรรณสูตร, 2535)   ดังนี ้
 ค่าคะแนน     ความหมาย 
 1.00 – 1.49    มีความเหมาะสมในระดับน้อยที่สุด 
 1.50 – 2.49    มีความเหมาะสมในระดับน้อย  
 2.50 – 3.49    มีความเหมาะสมในระดับปานกลาง 
 3.50 – 4.49    มีความเหมาะสมในระดับมาก 
          4.50 – 5.00    มีความเหมาะสมในระดับมากที่สุด 

 

การเก็บรวมรวมข้อมูล และการวิเคราะห์ข้อมูล 

ผู้วิจัยสร้างแบบสอบถามแบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับรูปแบบการฝึกอบรม

แบบผสมผสาน ด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพ และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ

เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับพนักงานธนาคารไทย  เพ่ือสอบถามความ

คิดเห็นของผู้ใช้งานหลัก(Lead Users) และเก็บรวมรวมข้อมูล และการวิเคราะห์ข้อมูลผู้วิจัย โดยหา

ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างเกี่ยวกับการยอมรับรูปแบบการ

ฝึกอบรมแบบผสมผสาน ปัญหาอุปสรรค และข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการน าไปใช้งาน 
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ระยะที่ 4 การน าเสนอรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและ
การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพื่อส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ 
ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 

 ผู้วิจัยด าเนินการให้ผู้ทรงคุณวุฒิ จ านวน 5 คน รับรองรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

และน าเสนอรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จาก

การปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับพนักงาน

ธนาคารไทย ดังมีรายละเอียดต่อไปนี้ 

 ขั้นตอนที่ 1 รับรองรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ โดยผู้ทรงคุณวุฒิ 

1.1 ผู้วิจัยสร้างแบบรับรองรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ส าหรับผู้ทรงคุณวุฒิเพ่ือ

ประเมินและรับรองรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ โดยประกอบด้วยประเด็นการพิจารณา

ความเหมาะสม ดังนี้  1) หลักการที่ใช้ในการสร้างรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 2) 

วัตถุประสงค์ของรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 3) องค์ประกอบและขั้นตอนของรูปแบบการ

ฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ และ 4) วิธีการใช้และปัจจัยแห่งความส าเร็จในการน ารูปแบบการฝึกอบรม

แบบผสมผสานฯไปใช้ ซึ่งผู้ทรงคุณวุฒิจะพิจารณารายละเอียดข้อมูลของรูปแบบการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานฯจากเอกสารชี้แจงการน ารูปแบบการฝึกอบรมแบบบผสมผสานฯไปใช้งาน ที่ผู้วิจัยได้น าส่ง

ไปพร้อมกับแบบประเมินและรับรองรูปแบบฯ  

ส าหรับการรับรองรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯโดยผู้ทรงคุณวุฒิ ผู้วิจัยก าหนด

คุณสมบัติของผู้ทรงคุณวุฒิที่ประเมินและรับรอง รวมทั้งสิ้น 5 คน ไว้ดังนี้  

1) เป็นผู้บริหารธนาคารที่ความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์ในงานด้านพัฒนา

ทรัพยากรบุคคล ไม่ต่ ากว่า 10 ปี รวมทั้งเป็นผู้ที่สังคมประจักษ์ในความสามารถด้านการ

พัฒนาทรัพยากรบุคคล จ านวน 2 คน  

2) เป็นผู้มีความรู้ด้านการฝึกอบรมแบบผสมผสาน การคิดเชิงกลยุทธ์ การวางแผนแบบ

อนาคตภาพการเรียนรู้จากการปฏิบัติ และกลุ่มความร่วมมือ หรือด้านใดด้านหนึ่งโดย

การเลือกผู้ทรงคุณวุฒิใช้การเลือกแบบเฉพาะเจาะจง (Purposive Sampling) จ านวน 

3 คน  

 แบบรับรองรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ที่ผู้วิจัยได้พัฒนาขึ้น ได้น าเกณฑ์การ
ตรวจสอบค่าดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามกับสิ่งที่ต้องการวัด (Index Item of Congruent: 
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IOC) โดยให้ผู้ทรงคุณวุฒิประเมินความเหมาะสมตามประเด็นการพิจารณาความเหมาะสมของรูปแบบ
การฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ในลักษณะข้อค าถามแบบมาตราส่วนประมาณค่า 3 ระดับ และ
พิจารณาความเหมาะสมตามประเด็นการพิจารณาต่างๆ ว่ามีความเหมาะสม ไม่แน่ใจ หรือ ไม่
เหมาะสม 

 การแปลผลระดับความคิดเห็น วิเคราะห์ค่าคะแนนดังนี้ (นิรัช  สุดสังข์, 2544) 
ค่าคะแนน    ความหมาย 

  ค่าคะแนน +1   แน่ใจว่าประเด็นการพิจารณานี้ มีความเหมาะสมและใช้ได้ 
  ค่าคะแนน  0   ไม่แน่ใจว่าประเด็นการพิจารณานี้ มีความเหมาะสมและใช้ได้ 
  ค่าคะแนน -1   ประเด็นการพิจารณานี้ ไม่เหมาะสมและใช้ไม่ได้ 

1.2 ผู้วิจัยด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูล โดยน าแบบประเมินและรับรองรูปแบบการฝึกอบรม

แบบผสมผสานฯ ติดต่อขอพบผู้ทรงคุณวุฒิแต่ละคน เพ่ือประเมินและรับรองรูปแบบการฝึกอบรม

แบบผสมผสานฯ รวมทั้งรับค าแนะน าด้วยตนเอง เพ่ือน าไปปรับปรุงแก้ไขตามข้อค้นพบที่เกิดขึ้นโดย

ท าให้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯสมบูรณ์ที่สุด 

1.3 วิเคราะห์ข้อมูลตามเกณฑ์การตรวจสอบความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามกับสิ่งที่

ต้องการวัด (Index Item of Congruent: IOC) โดยต้องได้ค่าคะแนนตั้งแต่ 0.5 ขึ้นไป จึงยอมรับว่า

รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯมีความเหมาะสม 

  

ขั้นตอนที่ 2 น าเสนอรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ และเงื่อนไขการน ารูปแบบที่

พัฒนาไปใช ้

การน าเสนอรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯแสดงเป็นแผนผั ง (Flowchart) 

ประกอบการอธิบายด้วยความเรียง เพ่ืออธิบายองค์ประกอบ ขั้นตอนการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 

และการท ากิจกรรมตามข้ันตอนการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯที่สร้างขึ้นและเงื่อนไขการน าไปใช้ 



บทที่ 4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 การวิจัยนี้เป็นการวิจัยเชิงวิจัยและพัฒนา (Research and Development) มีวัตถุประสงค์

เพ่ือพัฒนารูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จาก

การปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์  ส าหรับพนักงาน

ธนาคารไทย โดยผู้วิจัยน าเสนอข้อมูลเป็น 4 ตอน ดังนี้ 

1) ผลการศึกษาสภาพปัจจุบัน และสภาพที่พึงประสงค์ของพนักงานธนาคารไทย เกี่ยวกับ

การฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนอนาคตภาพ และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความ

ร่วมมือ   

2) ผลการสร้างรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและ

การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับ

พนักงานธนาคารไทย 

3) ผลการใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการ

เรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับ

พนักงานธนาคารไทย 

4) ผลการประเมินและรับรองรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบ

อนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิด

เชิงกลยุทธ์ ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 
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ตอนที่ 1  ผลการศึกษาสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ของพนักงานธนาคารไทย เกี่ยวกับ
การฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนอนาคตภาพ และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความ
ร่วมมือ  

 ผู้วิจัยด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลความคิดเห็นเกี่ยวกับสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึง

ประสงค์ปัญหา และข้อเสนอแนะของกลุ่มตัวอย่าง โดยใช้แบบสอบถามเกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานการวางแผนแบบอนาคตภาพ และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เป็น

แบบสอบถามแบบเลือกตอบจ านวน 41 ข้อและมีข้อค าถามปลายเปิด จ านวน 3 ข้อ ใช้สอบถามกับ

พนักงานธนาคารไทยระดับหัวหน้างานขึ้นไป จ านวน 481 คน ซึ่งผลการศึกษาผู้วิจัยสรุป ดังนี้ 

1.1 ข้อมูลทั่วไปของกลุ่มตัวอย่าง 

ตาราง 4. 1 ข้อมูลทั่วไปของกลุ่มตัวอย่างฯ 
ข้อมูลทั่วไปของกลุ่มตัวอย่าง (N= 481) จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

1) เพศ       

 ชาย 235 48.86 

 หญิง 246 51.14 

  รวม 481 100 

2) อาย ุ       

 น้อยกว่า 25 ปี   6 1.25 

 25 - 35 ปี  108 22.45 

 36 - 45 ปี  169 35.13 

 45 - 50 ปี   106 22.04 

 มากกว่า 50 ป ี 92 19.13 

  รวม 481 100 

3) ระดับการศึกษาสูงสุด     

 ปริญญาตร ี 172 35.75 

 ปริญญาโท 307 63.83 

 ปริญญาเอก 2 0.42 

  รวม 481 
100 
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ข้อมูลทั่วไปของกลุ่มตัวอย่าง (N= 481) จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

4) ต าแหน่งและหน้าที่ความรับผิดชอบในงาน     

 หัวหน้าทีม / ผู้จดัการแผนก / ผูจ้ดัการส่วน /  429 89.19 

 ผู้จัดการสาขา / รองผู้อ านวยการฝ่าย (AVP)   

 ผู้อ านวยการฝ่าย (VP) / ผู้อ านวยการฝ่ายอาวโุส 52 10.81 

  รวม 481 100 

5) อายุการท างานในธนาคาร     

 น้อยกว่า 1 ปี  19 3.95 

 1 – 5 ปี 68 14.14 

 6 – 10 ปี 116 24.12 

 11 – 15 ป ี 62 12.89 

 16 – 20 ปี 46 9.56 

 มากกว่า 20 ปี   170 35.34 

  รวม 481 100 

6)  หน่วยงานที่สังกัดอยู่ในปัจจบุัน     

 
Front Office - หน่วยงานเผชิญหน้ากับลูกค้า 
ในการให้บริการ 

175 36.38 

 
Middle Office – หน่วยงานสนับสนุนการให ้
บริการของ Front office 

50 10.4 

 
Back Office - หน่วยงานบริหารจดัการ 
งานภายในธนาคาร 

256 53.22 

  รวม 481 100 
 

จากตาราง 4.1 พบว่ากลุ่มตัวอย่างที่ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง จ านวน 246 

คน คิดเป็นร้อยละ 51.14 มีอายุระหว่าง 36 - 45 ปี มากท่ีสุด จ านวน 169 คน คิดเป็นร้อยละ 35.14 

ระดับการศึกษาสูงสุดคือ ปริญญาโท มากที่สุด จ านวน 307 คน คิดเป็นร้อยละ 63.83 ต าแหน่งและ

หน้าที่ความรับผิดชอบในงานส่วนใหญ่เป็นหัวหน้าทีม / ผู้จัดการแผนก / ผู้จัดการส่วน/ ผู้จัดการ

สาขา / รองผู้อ านวยการฝ่าย (AVP) มากที่สุดจ านวน 429 คนคิดเป็นร้อยละ 89.19และส่วนใหญ่มี

ช่วงอายุการท างานในธนาคารมากกว่า 20 ปี จ านวนมากที่สุด จ านวน 170 คนคิดเป็นร้อยละ 35.34 
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ตาราง 4.2 ข้อมูลวิธีการท างานของกลุ่มตัวอย่างที่ส่งผลต่อการบรรลุเป้าหมายของธนาคาร 
(กลุ่มตัวอย่างสามารถเลือกตอบได้มากกว่า 1 ข้อ) 
วิธีการท างานที่ส่งผลต่อการบรรลุเป้าหมายของธนาคาร จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

1) ท าความเข้าใจกับงานท่ีได้รับมอบหมายเรียงล าดับความ 

ความคิดในปัจจัยทีเ่กี่ยวข้องกับงาน 

377 19.39 

2) ก าหนดเปา้หมายการปฏบิัติงานของตนเองให้ชัดเจนและ 

สอดคล้องกับเปา้หมายการด าเนินงานของธนาคาร 

355 18.26 

3) ลงมือวางแผนการปฏิบตัิงานอย่างเป็นข้ันตอน 330 16.98 

4) วิเคราะห์และประเมิน สภาพแวดล้อมสถานการณ์ปัจจุบัน 

และคาดการณ์อนาคต 

212 10.91 

5) ประเมินสถานการณ์อย่างต่อเนือ่ง เพื่อหาโอกาสหรือ 

เตรียมการป้องกัน 

205 10.55 

6) ก าหนดทางเลือก ตามขอบเขตของปัญหาหรือเป้าหมาย 

มากกว่าหน่ึงทางเลือก 

173 8.90 

7) ประเมินทางเลือก และคาดการณ์ผลลัพธ์ก่อนด าเนินการ 158 8.13 

8) วิเคราะห์และประเมินจดุอ่อนจดุแข็งของงานและคู่แข่งขัน 134 6.89 

รวม 1,944  100.00 

 

จากตาราง 4.2 พบว่าวิธีการท างานที่ส่งผลต่อการบรรลุเป้าหมายของธนาคารของกลุ่ม

ตัวอย่างมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 19.39 คือการท าความเข้าใจกับงานที่ได้รับมอบหมาย เรียงล าดับ

ความคิดในปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับงานสูงสุด รองลงมาคือ การก าหนดเป้าหมายการปฏิบัติงานของ

ตนเองให้ชัดเจน และสอดคล้องกับเป้าหมายการด าเนินงานของธนาคาร คิดเป็นร้อยละ 18.26และ

การลงมือวางแผนปฏิบัติงานอย่างเป็นข้ันตอน คิดเป็นร้อยละ 16.98 

นอกจากนี้ กลุ่มตัวอย่างมีประสบการณ์ในวิธีการท างานเกี่ยวกับการวิเคราะห์และประเมิน

จุดอ่อนจุดแข็งของงานและคู่แข่งน้อยที่สุดคิดเป็นร้อยละ 6.89 
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ตาราง 4.3 ข้อมูลการเลือกใช้อุปกรณ์ และการใช้เวลาสืบค้นข้อมูล/ข่าวสารเพื่อการเรียนรู้ในการ
ปฏิบัติงาน ผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต 

การเลือกใช้อุปกรณ์เพ่ือเข้าถึงระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

Smartphone / Tablet 331 68.81 

Desktop Computer 117 24.32 

Laptop 33 6.86 
รวม 481 100.00 

การใช้เวลาสืบค้นข้อมูลข่าวสารเพ่ือการเรียนรู้ในการปฏิบัติงาน   

น้อยกว่า 1 ช่ัวโมงต่อวัน 77 16.01 

1 - 2 ช่ัวโมงต่อวัน 219 45.53 

3 - 4 ช่ัวโมงต่อวัน 154 32.02 

5 - 8 ช่ัวโมงต่อวัน 21 4.37 

มากกว่า 8 ช่ัวโมงต่อวัน 10 2.08 
รวม 481 100.00 

 

จากตาราง 4.3 การเลือกใช้อุปกรณ์เพ่ือเข้าถึงระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตพบว่ากลุ่มตัวอย่าง

ใช้Smartphone / Tablet มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 68.81 และ พบว่ากลุ่มตัวอย่างใช้เวลา 1-2 ชม.

ต่อวันมากที่สุดเพ่ือใช้อินเทอร์เน็ตค้นคว้า สืบค้นข้อมูล/ข่าวสาร เพ่ือการเรียนรู้ในปฏิบัติงานคิดเป็น

ร้อยละ 45.53 
 

ตาราง 4.4 ข้อมูลช่องทางการสื่อสารออนไลน์ส าหรับการแลกเปลี่ยนความรู้ และเครือข่ายสังคม
ออนไลน์เพ่ือสื่อสารการปฏิบัติงาน 

ช่องทางการสื่อสารออนไลนส์ าหรับการแลกเปลี่ยนความรู้ จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

เครือข่ายทางสังคมแบบออนไลนเ์ช่น Line, Facebook, Google Talk 403 45.49 

ไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส ์(e-mail) 295 33.30 

ห้องสนทนาออนไลน์ (Chat Room) 107 12.08 

กระดานประกาศ(Webboard) 36 4.06 

ระบบ Video Conference / Webinar 26 2.93 

เว็บบล็อก หรือ บล็อก (Weblog or Blog) 19 2.14 

รวม 886 100.00 
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การเลือกใช้เครือข่ายสังคมออนไลน์เพ่ือสื่อสารการปฏิบัติงาน จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

Line 470 55.04 

Facebook 222 26.00 

Google Talk 38 4.45 

YouTube 45 5.27 

Whatsapp 29 3.40 

Linkedin 16 1.87 

Wikipedia 9 1.05 

Twitter 9 1.05 

4shared 4 0.47 

Skype 8 0.94 

Blogger 4 0.47 

รวม 854 100.00 
 

จากตาราง 4.4 การใช้ช่องทางการสื่อสารส าหรับการแลกเปลี่ยนความรู้ออนไลน์ระหว่าง
เพ่ือนร่วมงานหัวหน้างาน ผู้บริหาร หรือบุคคลอ่ืนพบว่ากลุ่มตัวอย่างเลือกใช้เครือข่ายทางสังคม   
แบบออนไลน์เช่น Line, Facebook, Google Talk มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 45.49รองลงมาคือ
ไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ (e-mail) ร้อยละ33.30และห้องสนทนาออนไลน์ (Chat Room) ร้อยละ 
12.08ตามล าดับ และการเลือกใช้เครือข่ายสังคมออนไลน์เพ่ือสื่อสารการปฏิบัติงานกับเพ่ือนร่วมงาน 
หัวหน้างาน ผู้บริหาร หรือ บุคคลอ่ืนที่ปฏิบัติงานร่วมกันให้บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ พบว่า       
กลุ่มตัวอย่างใช้ Line มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 55.04 รองลงมาได้แก่ Facebook ร้อยละ 26.00  

1.2 สภาพปัจจุบันของพนักงานธนาคารไทยเกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน                

การวางแผนแบบอนาคตภาพ และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ 

1.2.1 สภาพปัจจุบันด้านการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 

ตาราง 4.5 ข้อมูลการเข้าร่วมกิจกรรมการเรียนรู้ผ่านระบบ e -Learning ของธนาคาร 
(กลุ่มตัวอย่างสามารถเลือกตอบได้มากกว่า 1 ข้อ) 
ธนาคารส่งเสริมการเรียนรู้ด้วยกิจกรรมการเรียนรู้ผ่านสื่อออนไลน์ จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

ธนาคารมีการส่งเสริมฯ 454 94.40 

ธนาคารไม่มสี่งเสริมฯ 27 5.60 

รวม 481 100.00 
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การเข้าร่วมกิจกรรมการเรียนรู้ผ่านระบบ e -Learning ของธนาคาร 

1) เรียนรูผ้่านบทเรียน / สื่อการเรียนรู้อิเล็กทรอนิกส์ของธนาคาร 287 27.08 

2) Download e-book  คู่มือกฎระเบียบ ข้อบังคับ ข้อควรปฏิบัติ  232 21.89 

3) ค้นคว้าและศึกษาข้อมลู บทความด้วยตนเองผ่านสื่อออนไลน ์ 220 20.75 
4) เข้าร่วมหลักสตูรฝึกอบรมออนไลน์  (Online Training) 165 15.57 

5) แสดงความคดิเห็น/แลกเปลี่ยนเรยีนรู้ผ่าน Web Board ส าหรับ
พนักงานของธนาคาร 

67 6.32 

6) เข้าร่วมการฝึกอบรมผ่านระบบ Video Conference หรือ Webinar 50 4.72 

7) เขียนบันทึกประสบการณ์การท างานผ่าน Webblog / Blog  
เพื่อเผยแพรค่วามรู ้

39 3.68 

รวม 1,060 100.00 

 

 จากตาราง 4.5จากศึกษาสภาพปัจจุบันของพนักงานธนาคารไทย เกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานพบว่าธนาคารไทยต้นสังกัดของกลุ่มตัวอย่างมีส่งเสริมการเรียนรู้ด้วยกิจกรรมการเรียนรู้

ผ่านสื่อออนไลน์เกือบทั้งหมด คิดเป็นร้อยละ 94.4 และกลุ่มตัวอย่างเคยเข้าร่วมกิจกรรมการเรียนรู้ 

ผ่านระบบe-learning ของธนาคาร มากที่สุดด้วยวิธีการ1) เรียนรู้ผ่านบทเรียน / สื่อการเรียนรู้

อิเล็กทรอนิกส์ของธนาคารมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 27.08 รองลงมาคือ 2) Download  e-book  

คู่มือกฎระเบียบ ข้อบังคับ ข้อควรปฏิบัติคิดเป็นร้อยละ 21.89 และ 3) ค้นคว้า และศึกษาข้อมูล 

บทความ ด้วยตนเองผ่านสื่อออนไลน์  ร้อยละ 20.75 ตามล าดับ  

ตาราง 4. 6 สภาพปัจจุบันด้านการฝึกอบรมแบบผสมผสานของพนักงานธนาคารไทย 
(กลุ่มตัวอย่างสามารถเลือกตอบได้มากกว่า 1 ข้อ) 
1. การจัดฝึกอบรมแบบผสมผสานให้กับพนักงาน จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 
ธนาคารมีการจัดฝึกอบรมแบบผสมผสาน 318 66.10 

ธนาคารไม่มีการจัดฝึกอบรมแบบผสมผสาน 163 33.90 

รวม 481 100.00 
2. การเตรียมความพร้อมให้กับพนักงานก่อนเร่ิมการฝึกอบรม   
1) ก าหนดให้ลงทะเบยีนเข้าร่วมการฝึกอบรมผ่านระบบการเรียนรู้

ออนไลน์ของธนาคาร 
221 19.64 

2) แจ้งผลตอบรับการเข้าร่วมฝึกอบรมผ่านระบบการเรียนรู้ออนไลน์
ของธนาคาร / แจ้งผ่าน e-mail สว่นบุคคล 

186 16.53 
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3) อธิบายจุดมุ่งหมายของหลักสตูรฝกึอบรมพฤติกรรมที่คาดหวังและ
สิ่งที่พนักงานจะไดร้ับหลังจากจบหลักสตูร 

160 14.22 

4) ช้ีแจ้งแผนการฝึกอบรม ขอบเขตของเนื้อหา กิจกรรม ขั้นตอนและ
วิธีการประเมินผลการฝึกอบรม 

156 13.87 

5) ทดสอบพื้นความรู้ / ทักษะของท่าน (ก่อนเริ่มการฝึกอบรม) 130 11.56 

6) อธิบายการใช้เครื่องมือ / เทคโนโลยีต่างๆ พร้อมทั้งสาธิต 
การใช้เทคโนโลยีที่ใช้ในการฝึกอบรม 

101 8.98 

7) แนะน าหน้าท่ี และบทบาทของผู้ทีเ่กี่ยวข้องเช่นผู้เข้ารับการ
ฝึกอบรม / ผู้ด าเนินการฝึกอบรม / ผู้เช่ียวชาญวิทยากร /ผู้ให้การ
สนับสนุน 

85 7.56 

8) ช้ีแจ้งให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมได้ทราบและเข้าใจถึงความส าคัญของ
การน าเทคโนโลยมีาใช้ในการฝึกอบรม 

86 7.64 

รวม 1125 100.00 
3. การน าเทคโนโลยีมาใช้เป็นเคร่ืองมือในการฝึกอบรม 

1) ไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส ์(e-mail)   329 27.65 

2) กระดานสนทนา (Web Board) 173 14.54 

3) เครือข่ายทางสังคมแบบออนไลน์เช่น Line, Facebook, Google Talk 150 12.61 

4) เว็บท่าความรู้ (Web Portal) 137 11.51 

5) ระบบ Video Conference / Webinar 125 10.50 

6) ช่องทางการสืบค้นข้อมูล (Search Engine)    117 9.83 

3. การน าเทคโนโลยีมาใช้เป็นเคร่ืองมือในการฝึกอบรม จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 
7) การสนทนาออนไลน ์(Online Chat) 81 6.81 

8) เว็บบล็อก (Web Blog / Blog) 45 3.78 

9) กระดานอภิปราย (Discussion Board) 33 2.77 

รวม 1,190 100.00 
4. การประเมินผลการฝึกอบรมของธนาคาร   

1) ประเมินผลความพึงพอใจในการฝกึอบรม 363 32.56 
2) ประเมินความรู ้/ วัดผลการเรียนรูก้่อน – หลังการฝึกอบรม 

ของผู้เข้ารับการฝึกอบรม 
320 28.70 

3) ประเมินผลส าเร็จของการปฏิบัติงานตามที่ได้รับมอบหมายจากการ
เข้าร่วมหลักสตูรฝึกอบรม 

126 11.30 

4) ระยะเวลาของการเข้าเรยีนหรือ เข้าร่วมกิจกรรมออนไลน์ 107 9.60 
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5) จ านวนครั้งของการเข้าเรียนหรือ เข้าร่วมกิจกรรมออนไลน ์ 105 9.42 
6) การติดตามผลสัมฤทธ์ิของการฝึกอบรมจากผูบ้ังคับบัญชา 

หลังจากการฝึกอบรมประมาณ 1 – 3 เดือน 
63 5.65 

7) ความถี่ในการแสดงความคิดเห็นหรือการร่วมอภิปรายในกิจกรรม
ออนไลน ์

31 2.78 

รวม 1,115 100.00 
 

ตาราง 4.6 สภาพปัจจุบันด้านการฝึกอบรมแบบผสมผสานของพนักงานธนาคารไทย พบว่า 

1. ธนาคารไทยส่วนใหญ่จัดให้มีการฝึกอบรมแบบผสมผสานคิดเป็นรอ้ยละ 66.10 

2. การเตรียมความพร้อมให้กับพนักงานก่อนเริ่มการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯของกลุ่ม

ตัวอย่าง วิธีการที่ธนาคารไทยนิยมใช้มากที่สุด คือการก าหนดให้ลงทะเบียนเข้าร่วมการฝึกอบรมผ่าน

ระบบการเรียนรู้ออนไลน์ของธนาคารคิดเป็นร้อยละ 19.64รองลงมาคือการแจ้งผลตอบรับการเข้า

ร่วมฝึกอบรมผ่านระบบการเรียนรู้ออนไลน์ของธนาคารหรือ แจ้งผ่าน e-mail ส่วนบุคคลคิดเป็นร้อย

ละ 16.53และอธิบายจุดมุ่งหมายของหลักสูตรฝึกอบรมพฤติกรรมที่คาดหวัง และสิ่งที่พนักงานจะ

ได้รับหลังจากจบหลักสูตร คิดเป็นร้อยละ 14.22ตามล าดับ 

3. การน าเทคโนโลยีการสื่อสารมาใช้เป็นเครื่องมืออ านวยความสะดวกให้กับพนักงาน

ธนาคารเข้าถึงความรู้ในการฝึกอบรมแบบผสมผสานมากที่สุด คือการใช้ ไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์(e-

mail) มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 27.65รองลงมาได้แก่ กระดานสนทนา (Webboard) ร้อยละ 14.54

และ เครือข่ายทางสังคมแบบออนไลน์ เช่น Line, Facebook, Google Talk ร้อยละ 12.61ตามล าดับ 

4. การประเมินผลการฝึกอบรมของธนาคารไทย ใช้วิธีการประเมินผลความพึงพอใจในการ

ฝึกอบรมมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 28.70รองลงมาคือ ประเมินความรู้ / วัดผลการเรียนรู้ก่อน – หลัง

การฝึกอบรมของผู้เข้ารับการฝึกอบรม คิดเป็นร้อยละ 28.70และประเมินผลส าเร็จของการปฏิบัติงาน 

ตามท่ีได้รับมอบหมายจากการเข้าร่วมหลักสูตรฝึกอบรม คิดเป็นร้อยละ 11.3ตามล าดับ 
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 1.2.2 สภาพปัจจุบันด้านการวางแผนแบบอนาคตภาพของพนักงานธนาคารไทย 

ตาราง 4. 7 สภาพปัจจุบันด้านการฝึกอบรมแบบผสมผสานของพนักงานธนาคารไทย 
(กลุ่มตัวอย่างสามารถเลือกตอบได้มากกว่า 1 ข้อ) 

1. ประสบการณ์การท างานเกี่ยวกับวางแผนแบบอนาคตภาพ จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

เคยวางแผนการปฏิบัติงานแบบอนาคตภาพ 261 54.3 

ไม่เคยวางแผนการปฏิบัติงานแบบอนาคตภาพ 220 45.70 

รวม 481 100.00 

2.  วิธีการวางแผนการท างานในอนาคต   

1) ก าหนดขอบเขตของสถานการณ์และขอบข่ายงานที่เกี่ยวข้อง 208 18.54 

2) ระบุผูเ้กี่ยวข้องทั้งผู้รับผดิชอบหลกั, ทีมงาน และผู้ให้การสนับสนุน 185 16.49 

3) ระบุปัจจยัที่ส่งผลต่อการขับเคลื่อนแผนงาน 135 12.03 

4) สร้างแผนอนาคตภาพ 120 10.70 

5) ระบุปัจจยัหลักท่ีส่งผลต่อความไมแ่น่นอนของสถานการณ์ในอนาคต 
ที่อาจส่งผลต่อแผนงานที่วางไว ้

117 10.43 

6) ประเมินผลลัพธ์ภาพอนาคตที่สร้างขึ้นมา 93 8.29 

7) ตรวจสอบความสมบูรณ์ของแผนอนาคตภาพท่ีได้สร้างขึ้น 71 6.33 

8) ระบุวิธีการค้นหาจุดด้อยในแผนอนาคตภาพท่ีสร้างขึ้น 
จากข้อมูลเชิงประจักษ ์

69 6.15 

9) พัฒนาต้นแบบแผนอนาคตภาพทีส่ร้างขึ้นให้สมบูรณ ์ 63 5.61 

10) ศึกษาแผนอนาคตภาพอื่นๆที่สร้างขึ้น 61 5.44 

รวม 1122 100.00 

   

3.  การก าหนดขอบเขตการวางแผนการท างานในอนาคต จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

1) ก าหนดจากปัญหาที่ก าลังเกดิขึ้นกับธนาคารอยู่ในปัจจุบัน 382 44.26 

2) ก าหนดจากความคาดหวังของผู้บริหารต่อการเปลี่ยนแปลงในอนาคต 301 34.88 

3) ก าหนดจากความคิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญเกี่ยวกับแนวโน้มหรือทิศทาง
ทางการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกจิ สังคม ฯลฯ 

180 20.86 

รวม 863 100.00 

4.  ผู้เกี่ยวข้องกับการวางแผนการท างานในอนาคต   

1) เพื่อนร่วมงาน 329 23.82 



 168 

2) ผู้บริหารฝ่ายงาน 328 23.75 

3) หัวหน้าทีม 311 22.52 

4) ผู้บริหารระดับสูงของธนาคาร 224 16.22 

5) ผู้มีส่วนไดส้่วนเสียเช่น ลูกค้า คู่คา้ คู่แข่งขัน 189 13.69 

รวม 1381 100.00 

5. วิธีการระบุปัจจัยท่ีมีผลต่อสถานการณ์    

1) จัดประชุมระดมสมองผู้ที่เกี่ยวข้องเพื่อแลกเปลีย่นเรยีนรู้ถึงปัจจัยที่
ส่งผลต่อการขับเคลื่อนสถานการณ ์

337 37.28 

2) สืบค้นจากข้อมลูการด าเนินงานของธนาคารที่ผ่านมาและบท
วิเคราะห์ทางธุรกจิที่เกี่ยวกับการด าเนินงานของธนาคารต่างๆ 

315 34.85 

3) ปรึกษาผู้เช่ียวชาญ / ที่ปรึกษาของธนาคาร 150 16.59 

4) สัมภาษณผ์ู้บริหารระดับสูงเพื่อร่วมแสดงความคิดเห็น 102 11.28 

รวม 904 100.00 

6. วิธีการระบุปัจจัยหลักที่ส่งผลต่อความไม่แน่นอนของสถานการณ์ 
   ในอนาคต 

  

1) จัดประชุมระดมสมองผู้ที่เกี่ยวข้องเพื่อแลกเปลีย่นเรยีนรู้ถึงปัจจัยที่
ส่งผลต่อการขับเคลื่อนสถานการณ ์

277 32.36 

2) สืบค้นจากข้อมลูการด าเนินงานของธนาคารที่ผ่านมาและบท
วิเคราะห์ทางธุรกจิที่เกี่ยวกับการด าเนินงานของธนาคารต่างๆ 

287 33.53 

3) ปรึกษาผู้เช่ียวชาญ / ที่ปรึกษาของธนาคาร 161 18.81 

4) สัมภาษณผ์ู้บริหารระดับสูงเพื่อร่วมแสดงความคิดเห็น 131 15.30 

รวม 856 100.00 

   

7.  วิธีการตรวจสอบความสมบูรณ์ของแผนงานในอนาคตภาพทีส่ร้าง จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

1) พิจารณาจากการเปรียบเทียบแนวโน้มที่เลือกในกรอบเวลาเพื่อปฏิบตัิ 300 45.73 
2) พิจารณาจาการเชื่อมโยงผลลัพธ์ของแผนอนาคตภาพ กับความไม่

แน่นอนที่ไปด้วยกัน  
220 33.54 

3) พิจารณาจากบทบาทผู้มสี่วนได้ส่วนเสียหลักจากแผนอนาคตภาพ 136 20.73 

รวม 656 100.00 

8.  วิธีการศึกษาข้อมลูการวางแผนการท างานในอนาคตรูปแบบอื่น   
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1) ศึกษาผลส ารวจรายงานการวิจัย บทความที่เกี่ยวข้องผ่าน 
สื่อการเรียนรู้ที่หลากหลาย 

310 41.61 

2) จัดประชุมผู้ที่เกี่ยวข้องทั้งหมดเพือ่แลกเปลีย่นเรยีนรู้อนาคตภาพอืน่
ที่ถูกสร้างขึ้น 

283 37.99 

3) ปรึกษาผู้เช่ียวชาญ / ที่ปรึกษาของธนาคาร 152 20.40 

รวม 745 100.00 

 9.วิธีการระบุจุดด้อยในการวางแผนการท างานในอนาคต   

1) จัดประชุมเพื่อวิพากษ์ต้นแบบอนาคตภาพ 248 38.87 

2) น าเสนอผู้บริหารระดับสูงเพื่อร่วมแสดงความคดิเห็น 223 34.95 

3) ปรึกษาผู้เช่ียวชาญ / ที่ปรึกษาของธนาคาร 167 26.18 

รวม 638 100.00 

 10. วิธีการพัฒนาแผนงานให้สมบูรณ์   

1) จัดประชุมเพื่อวิพากษ์ต้นแบบอนาคตภาพ 260 37.25 

2) ปรึกษาผู้เช่ียวชาญ / ที่ปรึกษาของธนาคาร 225 32.23 

3) น าเสนอผู้บริหารระดับสูงเพื่อร่วมแสดงความคดิเห็น 213 30.52 

รวม 698 100.00 

 11. วิธีการประเมินผลลัพธข์องแผนงานที่สร้างขึ้น   

1) พิจารณาจากสอดคล้องกับปัจจัยที่เกี่ยวข้องทั้งหมด 259 30.15 

2) พิจารณาจากความเชื่อมโยงของแผนผังความคดิและความกังวลของ
ผู้น าไปใช้จริง 

223 25.96 

3) พิจารณาจากขั้นตอนในการวางแผน 209 24.33 

4) พิจารณาจากความสามารถแผนอนาคตภาพท่ีอธิบายภาพอนาคตที่
ชัดเจน 

168 19.56 

รวม 859 100.00 

ตาราง 4.7 สภาพปัจจุบันด้านการวาแผนแบบอนาคตภาพของพนักงานธนาคารไทย พบว่า 

1.  พนักงานธนาคารไทยมีประสบการณ์ในการวางแผนการปฏิบัติงานแบบอนาคตภาพ   

คิดเป็นร้อยละ 54.3  

2. วิธีการวางแผนการท างานในอนาคตที่กลุ่มตัวอย่างใช้มากที่สุดคือการก าหนดขอบเขต

ของสถานการณ์และขอบข่ายงานที่เก่ียวข้อง คิดเป็นร้อยละ 18.54 รองลงมาคือ การระบุผู้เกี่ยวข้อง
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ทั้งผู้รับผิดชอบหลักทีมงาน และผู้ให้การสนับสนุน คิดเป็นร้อยละ 16.49และ การระบุปัจจัยที่ส่งผล

ต่อการขับเคลื่อนแผนงาน ร้อยละ 12.03 ตามล าดับ 

3. วิธีการก าหนดขอบเขตการวางแผนการท างานในอนาคตที่กลุ่มตัวอย่างใช้มากท่ีสุดคือ

การก าหนดจากปัญหาที่ก าลังเกิดข้ึนกับธนาคารอยู่ในปัจจุบัน คิดเป็นร้อยละ 44.26 

4. ผู้เกี่ยวข้องกับการวางแผนการท างานในอนาคตของกลุ่มตัวอย่างมากท่ีสุด คือเพ่ือน

ร่วมงานมีความเกี่ยวข้อง คิดเป็นร้อยละ 23.82 

5. วิธีการระบุปัจจัยที่มีผลต่อสถานการณ์ของกลุ่มตัวอย่างใช้มากท่ีสุดคือการจัดประชุม

ระดมสมองผู้ที่เกี่ยวข้อง เพื่อแลกเปลี่ยนเรียนรู้ถึงปัจจัยที่ส่งผลต่อการขับเคลื่อนสถานการณ์คิดเป็น

ร้อยละ 37.28 

6. วิธีการระบุปัจจัยหลักท่ีส่งผลต่อความไม่แน่นอนของสถานการณ์ในอนาคต ทีก่ลุ่ม

ตัวอย่างใช้มากท่ีสุด คือการจัดประชุมระดมสมองผู้ที่เกี่ยวข้อง เพ่ือแลกเปลี่ยนเรียนรู้ถึงปัจจัยที่ส่งผล

ต่อการขับเคลื่อนสถานการณ์คิดเป็นร้อยละ 32.36 

7. วิธีการตรวจสอบความสมบูรณ์ของแผนงานในอนาคตภาพที่สร้างขึ้น ซึ่งกลุ่มตัวอย่างใช้

มากที่สุด คือการพิจารณาจากการเปรียบเทียบแนวโน้มที่เลือกในกรอบเวลา เพ่ือลงมือปฏิบัติ คิดเป็น

ร้อยละ 45.73 

8. วิธีการศึกษาข้อมูลการวางแผนการท างานในอนาคตรูปแบบอื่นทีก่ลุ่มตัวอย่างใช้มาก

ที่สุดคือ การศึกษาผลส ารวจ รายงานการวิจัย บทความ ที่เกี่ยวข้องผ่านสื่อการเรียนรู้ที่หลากหลาย 

คิดเป็นร้อยละ 41.61 

9. วิธีการระบุจุดด้อยในการวางแผนการท างานในอนาคตที่กลุ่มตัวอย่างใช้มากท่ีสุด คือการ

จัดประชุมเพ่ือวิพากษ์ต้นแบบอนาคตภาพ คิดเป็นร้อยละ 38.87 

10. วิธีการพัฒนาแผนงานให้สมบูรณ์ทีก่ลุ่มตัวอย่างใช้มากท่ีสุด คือการจัดประชุมเพ่ือ

วิพากษ์ต้นแบบอนาคตภาพ คิดเป็นร้อยละ 37.25 

11. วิธีการประเมินผลลัพธ์ของแผนงานที่สร้างข้ึนกลุ่มตัวอย่างใช้พิจารณาจากสอดคล้องกับ

ปัจจัยที่เก่ียวข้องทั้งหมดมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 30.15 
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1.2.3 สภาพปัจจุบันด้านการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ 

ตาราง 4. 8 สภาพปัจจุบันด้านการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ 
(กลุ่มตัวอย่างสามารถเลือกตอบได้มากกว่า 1 ข้อ) 

 1. การเข้าร่วมกิจกรรมการฝึกอบรมส าหรับแก้ปัญหาในการท างาน           จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

1) เคยเข้าร่วมกิจกรรมการฝึกอบรมส าหรับแก้ปัญหาในการท างาน 282 58.60 

2) ไม่เคยเข้าร่วมกิจกรรมการฝึกอบรมส าหรับแก้ปัญหาในการท างาน 199 41.40 

รวม 481 100.00 

2.  วิธีการที่ใช้ในกิจกรรมการฝึกอบรมส าหรับแก้ปัญหาในการท างาน   

1) ก าหนดสถานการณ์ของปัญหาโดยยกประเด็นปัญหาของธนาคาร
หรือความจ าเป็นในการพัฒนาของธนาคาร 

183 21.08 

2) วางแผนเพื่อหาแนวทางแก้ไขปัญหา หรือความจ าเป็นในการพัฒนา
ของธนาคาร 

156 17.97 

3) น าวิธีการแก้ไขปัญหาไปปฏิบัติจรงิ 136 15.67 

4) ร่วมจัดตั้งคณะท างานในลักษณะโครงการกับเพื่อนพนักงาน หัวหน้า
งาน และผู้บริหารระดบัสูง 

121 13.94 

5) ร่วมรับผิดชอบโครงการซึ่งมผีู้ที่คอยให้การสนับสนุนการด าเนินโครงการ 95 10.94 

6) สรุปสิ่งที่ได้เรียนรูจ้ากการด าเนินโครงการเพื่อก าหนดทิศทางใน
อนาคต 

92 10.60 

7) ประเมินผลลัพธ์จากการด าเนินโครงการ 85 9.79 

รวม 868 100.00 

 3. วิธีการระบุปัญหาในการท างาน/ปัญหาการด าเนินโครงการ   

1) สอบถามเพื่อนร่วมงานถึงประสบการณ์ที่แตล่ะคนเคยปฏิบัติมา 317 34.91 

2) ประชุมร่วมกับผู้ที่เกี่ยวข้องเพื่อสรปุประเด็นปัญหา 312 34.36 

3) สะท้อนความคดิจากประสบการณ ์/ สิ่งที่ไดร้ับรู้มาของตนเอง 279 30.73 

รวม 908 100.00 

 4. จ านวนสมาชกิในกลุ่มที่ร่วมแก้ไขปัญหาในการท างาน จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

1) 4 – 8 คน 259 53.85 

2) 2 – 3 คน 99 20.58 

3) 9 – 12 คน 74 15.38 

4) มากกว่า 12 คน 35 7.28 

5) ไม่ม ี 14 2.91 
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รวม 481 100.00 

5. วิธีการวางแผนแนวทางแก้ไขปัญหาตามความจ าเป็นในการพัฒนา   

1) สมาชิกในทีมร่วมกันน าเสนอแนะแนวทางแก้ไขปัญหาผ่านการ
อภิปรายกลุ่ม 

373 45.71 

2) สมาชิกในทีมเรยีนรู้จากกันและกนัและคัดเลือกแนวทางแก้ไขปญัหา
ที่มีความเป็นไปได ้

233 28.55 

3) มอบหมายใหส้มาชิกในทีมวางแผนแก้ไขปัญหาของแตล่ะบุคคล 210 25.74 

รวม 816 100.00 

6.  วิธีการประเมินผลลัพธจ์ากการแก้ปัญหาไขปัญหาในการท างาน   

1) ประเมินการด าเนินงานในภาพรวมและใหผ้ลสะท้อนกลับแกส่มาชิก 300 34.13 

2) ประเมินผลการเรียนรู้ / สิ่งที่ได้เรยีนรู้ที่เกิดขึ้นกับตัวผู้เรียน 230 26.17 

3) ประเมินประสิทธิภาพของโครงการตามองค์ประกอบด้านต่างๆ 197 22.41 

4) ประเมินความคุ้มค่าของการด าเนนิงานแก้ปัญหากับค่าใช้จ่ายและ
ช่ัวโมงการท างาน 

152 17.29 

รวม 879 100.00 
 

ตาราง 4.8 สภาพปัจจุบันด้านการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือของพนักงาน

ธนาคารไทย พบว่า 

1. พนักงานธนาคารไทยเคยเข้าร่วมกิจกรรมการฝึกอบรมส าหรับแก้ปัญหาในการท างาน 
คิดเป็นร้อยละ 58.60 

2. วิธีการที่ใช้ในกิจกรรมการฝึกอบรมส าหรับแก้ปัญหาในการท างาน ทีก่ลุ่มตัวอย่างใช้มาก

ทีสุ่ด คือการก าหนดสถานการณ์ของปัญหา โดยยกประเด็นปัญหาของธนาคาร หรือความจ าเป็นใน

การพัฒนาของธนาคารขึ้นมา คิดเป็นร้อยละ 21.08 

3. วิธีการระบุปัญหาในการท างานหรือในการด าเนินโครงการที่กลุ่มตัวอย่างใช้มากท่ีสุด คือ

การสอบถามจากเพ่ือนร่วมงานถึงประสบการณ์ที่แต่ละคนเคยปฏิบัติมา คิดเป็นร้อยละ 34.91 

4. จ านวนสมาชิกในกลุ่มที่ร่วมแก้ไขปัญหาในการท างานคือสมาชิกจ านวน 4-8 คน มากที่สุด 

คิดเป็นร้อยละ 53.85 

5. วิธีการวางแผนหาแนวทางแก้ไขปัญหา / ความจ าเป็นในการพัฒนาของธนาคาร ที่กลุ่ม

ตัวอย่างใช้มากท่ีสุด คือการให้สมาชิกในทีมร่วมกันน าเสนอแนะแนวทางแก้ไขปัญหา ผ่านการ

อภิปรายกลุ่ม คิดเป็นร้อยละ45.71 



 173 

6. วิธีการประเมินผลลัพธ์จากการแก้ปัญหาไขปัญหาในการท างาน ที่กลุ่มตัวอย่างใช้มาก

ที่สุด คือการประเมินการด าเนินงานในภาพรวม และให้ผลสะท้อนกลับแก่สมาชิกในกลุ่ม คิดเป็นร้อย

ละ 34.13 
 

1.3 สภาพพึงประสงค์ของพนักงานธนาคารไทย เกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 

การวางแผนอนาคตภาพ และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ 

      1.3.1 สภาพพึงประสงค์ด้านการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 

ตาราง 4. 9 สภาพพึงประสงค์ด้านการฝึกอบรมแบบผสมผสานของพนักงานไทย 
(กลุ่มตัวอย่างสามารถเลือกตอบได้มากกว่า 1 ข้อ) 

1. สภาพพึงประสงค์การเตรียมความพร้อมให้กับพนักงาน 
ก่อนเร่ิมการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 

จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

1) อธิบายจุดมุ่งหมายของหลักสตูรฝกึอบรม, พฤติกรรมที่คาดหวังและ
สิ่งที่พนักงานจะไดร้ับหลังจากจบหลักสตูร 

330 18.34 

2) ช้ีแจ้งแผนการฝึกอบรม ขอบเขตของเนื้อหา กิจกรรม ขั้นตอนและ
วิธีการประเมินผลการฝึกอบรม 

288 16.01 

3) ก าหนดให้มีการลงทะเบยีนเข้าร่วมการฝึกอบรมผ่านระบบการ
เรียนรู้ออนไลน ์

250 13.90 

4) ทดสอบพื้นความรู้ / ทักษะของท่าน (ก่อนเริ่มการฝึกอบรม) 237 13.17 

5) แจ้งผลตอบรับการเข้าร่วมฝึกอบรมผ่านระบบการเรียนรู้ออนไลน์
ของธนาคาร / แจ้งผ่าน e-mail สว่นบุคคล 

230 12.78 

6) อธิบายการใช้เครื่องมือ / เทคโนโลยีต่างๆ พร้อมทั้งสาธิตการใช้
เทคโนโลยีที่ใช้ในการฝึกอบรม 

175 9.73 

1. สภาพพึงประสงค์การเตรียมความพร้อมให้กับพนักงาน 
ก่อนเร่ิมการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 

จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

7) ช้ีแจ้งให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมได้ทราบและเข้าใจถึงความส าคัญของ
การน าเทคโนโลยมีาใช้ในการฝึกอบรม 

158 8.78 

8) แนะน าหน้าท่ี และบทบาทของผู้ทีเ่กี่ยวข้องเช่นผู้เข้ารับการ
ฝึกอบรม / ผู้ด าเนินการฝึกอบรม / ผู้เช่ียวชาญ&วิทยากร /ผู้ให้การ
สนับสนุน 

131 7.28 

รวม 1,799 100.00 
2. สภาพพึงประสงค์การน าเทคโนโลยีมาใช้เป็นเคร่ืองมือการฝึกอบรม   

1) เครือข่ายทางสังคมแบบออนไลนเ์ช่นLine, Facebook, Google Talk 213 18.08 
2) ไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส ์(e-mail)   156 13.24 
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3) ช่องทางการสืบค้นข้อมูล (Search Engine) 149 12.65 

4) กระดานประกาศ (Web Board) 134 11.38 
5) การสนทนาออนไลน ์(Online Chat)   129 10.95 

6) ระบบ Video Conference / Webinar 113 9.59 

7) เว็บท่าความรู้ (Web Portal)  108 9.17 
8) เว็บบล็อก (Web Blog / Blog) 92 7.81 

9) กระดานอภิปราย (Discussion Board) 84 7.13 

รวม 1,178 100.00 
3. สภาพพึงประสงค์การประเมินผลการฝึกอบรมของธนาคาร   

1. ประเมินความรู ้/ วัดผลการเรียนรู ้ก่อน – หลังการฝึกอบรมของผู้
เข้ารับการฝึกอบรม 

296 22.53 

2. ประเมินผลส าเร็จของการปฏิบัติงานตามที่ได้รับมอบหมายจากการ
เข้าร่วมหลักสตูร 

261 19.86 

3. ประเมินผลความพึงพอใจในการฝกึอบรม 249 18.95 
4. การติดตามผลสัมฤทธ์ิของการฝึกอบรมจากผูบ้ังคับบัญชาหลังผ่าน

ไปประมาณ 1 – 3 เดือน 
222 16.89 

5. ระยะเวลาของการเข้าเรยีนหรือ เข้าร่วมกิจกรรมออนไลน์ 106 8.07 
6. จ านวนครั้งของการเข้าเรียนหรือเข้าร่วมกิจกรรมออนไลน ์ 102 7.76 
7. ความถี่ในการแสดงความคิดเห็นหรือการร่วมอภิปรายในกิจกรรม

ออนไลน ์
78 5.94 

รวม 1,314 100.00 

 

ตาราง 4.9 สภาพพึงประสงค์ด้านการฝึกอบรมแบบผสมผสานของพนักงานไทย พบว่า 

1. สภาพพึงประสงค์ในการเตรียมความพร้อมให้กับพนักงานก่อนเริ่มการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานกลุ่มตัวอย่างต้องการให้มีการอธิบายจุดมุ่งหมายของหลักสูตรฝึกอบรมพฤติกรรมที่คาดหวัง 

และสิ่งที่พนักงานจะได้รับหลังจากจบหลักสูตรมากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 18.34รองลงมาคือ การชี้แจง

แผนการฝึกอบรม ขอบเขตเนื้อหา กิจกรรม ขั้นตอน และวิธีการประเมินผลการฝึกอบรม คิดเป็นร้อย

ละ 16.01 และการก าหนดให้มีการลงทะเบียนเข้าร่วมการฝึกอบรม ผ่านระบบการเรียนรู้ออนไลน์

ร้อยละ 13.90ตามล าดับ 

2. สภาพพึงประสงค์ในการน าเทคโนโลยีมาใช้เป็นเครื่องมือการฝึกอบรมในการอ านวยความ

สะดวกให้พนักงานเข้าถึงความรู้ในการฝึกอบรมแบบผสมผสานกลุ่มตัวอย่างต้องการให้ธนาคารใช้



 175 

เครือข่ายทางสังคมแบบออนไลน์ เช่น Line, Facebook, Google Talk มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 

18.08รองลงมาคือ ไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ (e-mail)  คิดเป็นร้อยละ 13.24และ ช่องทางการสืบค้น

ข้อมูล (Search Engine) คิดเป็นร้อยละ 12.65ตามล าดับ 

3. สภาพพึงประสงค์ในการประเมินผลการฝึกอบรมแบบผสมผสานกลุ่มตัวอย่างต้องการใช้

วิธีการประเมินความรู้ / วัดผลการเรียนรู้ ก่อน – หลังการฝึกอบรมของผู้เข้ารับการฝึกอบรมมากท่ีสุด 

คิดเป็นร้อยละ 22.53รองลงมาคือ ประเมินผลส าเร็จของการปฏิบัติงาน ตามที่ได้รับมอบหมายจาก

การเข้าร่วมหลักสูตร ร้อยละ 19.86 และ ประเมินผลความพึงพอใจในการฝึกอบรมร้อยละ 18.95

ตามล าดับ 
 

1.3.2 สภาพพึงประสงค์ด้านการวางแผนแบบอนาคตภาพ 

ตาราง 4. 10 สภาพพึงประสงค์ด้านการวางแผนแบบอนาคตภาพของพนักงานไทย 
(กลุ่มตัวอย่างสามารถเลือกตอบได้มากกว่า 1 ข้อ) 

1.  สภาพพึงประสงค์ในการเพ่ิมเติมความรู้เกี่ยวกับ 
วิธีการวางแผนการท างานในอนาคต 

จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

1) ระบุผูเ้กี่ยวข้องทั้งผู้รับผดิชอบหลกั, ทีมงาน และผู้ให้การสนับสนุน 211 12.19 

2) ก าหนดขอบเขตของสถานการณ์และขอบข่ายงานที่เกี่ยวข้อง 202 11.67 

3) สร้างแผนอนาคตภาพ 202 11.67 

4) ระบุปัจจยัหลักท่ีส่งผลต่อความไมแ่น่นอนของสถานการณ์ในอนาคต
ที่อาจส่งผลต่อแผนงานที่วางไว ้

200 11.55 

1.  สภาพพึงประสงค์ในการเพ่ิมเติมความรู้เกี่ยวกับ 
วิธีการวางแผนการท างานในอนาคต 

จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

5) ระบุปัจจยัที่ส่งผลต่อการขับเคลื่อนแผนงาน 182 10.51 
6) พัฒนาต้นแบบแผนอนาคตภาพทีส่ร้างขึ้นให้สมบูรณ ์ 178 10.28 

7) ศึกษาแผนอนาคตภาพอื่นๆที่สร้างขึ้น 174 10.05 

8) ระบุวิธีการค้นหาจุดด้อยในแผนอนาคตภาพท่ีสร้างขึ้น 
จากข้อมูลเชิงประจักษ ์

169 9.76 

9) ตรวจสอบความสมบูรณ์ของแผนอนาคตภาพท่ีได้สร้างขึ้น 109 6.30 

10) ประเมินผลลัพธ์ภาพอนาคตที่สร้างขึ้นมา 104 6.01 

รวม 1,731 100.00 
2. สภาพพึงประสงค์ในการก าหนดขอบเขต 
การวางแผนการท างานในอนาคต  
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1) ก าหนดจากปัญหาที่ก าลังเกดิขึ้นกับธนาคารอยู่ในปัจจุบัน 327 36.50 

2) ก าหนดจากความคาดหวังของผู้บริหารต่อการเปลี่ยนแปลงในอนาคต 310 34.60 

3) ก าหนดจากความคิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญเกี่ยวกับแนวโน้มหรือทิศทาง
ทางการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกจิ สังคม ฯลฯ 

259 28.91 

รวม 896 100.00 

3. สภาพพึงประสงค์ผู้เกี่ยวข้องกบัการวางแผนการท างานในอนาคต   

1) เพื่อนร่วมงาน 307 23.93 

2) ผู้บริหารฝ่ายงาน 283 22.06 

3) หัวหน้าทีม 280 21.82 

4) ผู้มีส่วนไดส้่วนเสียเช่น ลูกค้า คู่คา้ คู่แข่งขัน 213 16.60 

5) ผู้บริหารระดับสูงของธนาคาร 200 15.59 

รวม 1,283 100.00 

4. สภาพพึงประสงค์ในการระบุปจัจัยท่ีมีผลต่อสถานการณ์    
1) จัดประชุมระดมสมองผู้ที่เกี่ยวข้องเพื่อแลกเปลีย่นเรยีนรู้ถึงปัจจัยที่

ส่งผลต่อการขับเคลื่อนสถานการณ ์
339 31.65 

2) สืบค้นจากข้อมลูการด าเนินงานของธนาคารที่ผ่านมาและบท
วิเคราะห์ทางธุรกจิที่เกี่ยวกับการด าเนินงานของธนาคารต่างๆ 

280 26.14 

3) ปรึกษาผู้เช่ียวชาญ / ที่ปรึกษาของธนาคาร 240 22.41 

4) สัมภาษณผ์ู้บริหารระดับสูงเพื่อร่วมแสดงความคิดเห็น 212 19.79 

รวม 1071 100.00 
5. สภาพพึงประสงค์ในการระบุปจัจัยหลกัที่ส่งผลต่อความไม่แนน่อน 
ของสถานการณ์ในอนาคต 

จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

1) จัดประชุมระดมสมองผู้ที่เกี่ยวข้องเพื่อแลกเปลีย่นเรยีนรู้ถึงปัจจัยที่
ส่งผลต่อการขับเคลื่อนสถานการณ ์

310 28.86 

2) ปรึกษาผู้เช่ียวชาญ / ที่ปรึกษาของธนาคาร 283 26.35 

3) สืบค้นจากข้อมลูการด าเนินงานของธนาคารที่ผ่านมาและบท
วิเคราะห์ทางธุรกจิที่เกี่ยวกับการด าเนินงานของธนาคารต่างๆ 

262 24.39 

4) สัมภาษณผ์ู้บริหารระดับสูงเพื่อร่วมแสดงความคิดเห็น 219 20.39 

รวม 1074 100.00 

6. สภาพพึงประสงค์ในการตรวจสอบความสมบูรณ์ของแผนงาน 
ในอนาคตภาพที่สร้าง 

จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 
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1) พิจารณาจาการเชื่อมโยงผลลัพธ์ของแผนอนาคตภาพกับความไม่
แน่นอนที่ไปด้วยกัน  

306 38.59 

2) พิจารณาจากการเปรียบเทียบแนวโน้มที่เลือกในกรอบเวลาเพื่อลงมือ
ปฏิบัต ิ

256 32.28 

3) พิจารณาจาการสวมบทบาทผูม้ีส่วนได้ส่วนเสียหลักจากแผนอนาคต
ภาพี่วางไว ้

231 29.13 

รวม 793 100.00 

7. สภาพพึงประสงค์ในการศึกษาข้อมูลการวางแผนการท างาน 
ในอนาคตรูปแบบอื่น  

จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

1) จัดประชุมผู้ที่เกี่ยวข้องทั้งหมดเพือ่แลกเปลีย่นเรยีนรู้อนาคตภาพ
อื่นๆที่ถูกสร้างขึ้น 

311 40.87 

2) ปรึกษาผู้เช่ียวชาญ / ที่ปรึกษาของธนาคาร 270 35.48 

3) ศึกษาผลส ารวจ / รายงานการวิจยั  / บทความที่เกี่ยวข้อง ผ่านสื่อ
การเรยีนรู้ที่หลากหลาย 

180 23.65 

รวม 761 100.00 

8. สภาพพึงประสงค์ในการระบุจดุด้อยในการวางแผนการท างาน 
ในอนาคต 

จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

1) น าเสนอผู้บริหารระดับสูงเพื่อร่วมแสดงความคดิเห็น 275 34.46 

2) จัดประชุมเพื่อวิพากษ์ต้นแบบอนาคตภาพ 262 32.83 

3) ปรึกษาผู้เช่ียวชาญ / ที่ปรึกษาของธนาคาร 261 32.71 

รวม 798 100.00 

   
   

9.สภาพพึงประสงค์ในการพัฒนาแผนงานให้สมบูรณ์ จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

1) ปรึกษาผู้เช่ียวชาญ / ที่ปรึกษาของธนาคาร 307 34.89 

2) น าเสนอผู้บริหารระดับสูงเพื่อร่วมแสดงความคดิเห็น 290 32.95 

3) จัดประชุมเพื่อวิพากษ์ต้นแบบอนาคตภาพ 283 32.16 

รวม 880 100.00 

10. สภาพพึงประสงค์ในการประเมินผลลัพธข์องแผนงานที่สร้างขึ้น จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

1) พิจารณาจากความสามารถของแผนอนาคตภาพท่ีอธิบายภาพ
อนาคตที่ชัดเจน 

283 28.44 

2) พิจารณาจากสอดคล้องกับปัจจัยที่เกี่ยวข้องทั้งหมด 269 27.04 



 178 

3) พิจารณาจากความเชื่อมโยงของแผนผังความคดิและความกังวลของ
ผู้น าไปใช้จริง 

247 24.82 

4) พิจารณาจากขั้นตอนในการวางแผน 196 19.70 

รวม 995 100.00 

 

 จากตาราง 4.10 สภาพพึงประสงค์ด้านการวางแผนแบบอนาคตภาพของพนักงานไทยพบว่า  

1. พนักงานธนาคารไทยต้องการเพ่ิมเติมความรู้เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพการวางแผนการ

ท างานในอนาคตเก่ียวกับวิธีการระบุผู้เกี่ยวข้องทั้งผู้รับผิดชอบหลักทีมงาน และผู้ให้การสนับสนุนมาก

ที่สุด คิดเป็นร้อยละ 12.19 รองลงมาคือ วิธีการก าหนดขอบเขตของสถานการณ์และขอบข่ายงานที่

เกี่ยวข้อง คิดเป็นร้อยละ 11.67 และวิธีการสร้างแผนอนาคตภาพคิดเป็นร้อยละ 11.67 ตามล าดับ 

2. วิธีการก าหนดขอบเขตการวางแผนการท างานในอนาคตที่กลุ่มตัวอย่างต้องการมากที่สุด 

คือก าหนดจากปัญหา ที่ก าลังเกิดข้ึนกับธนาคารอยู่ในปัจจุบันคิดเป็นร้อยละ 36.50 

3. ผู้เกี่ยวข้องกับการวางแผนการท างานในอนาคตที่กลุ่มตัวอย่างต้องการให้มีส่วนร่วมมาก

ที่สุด คือ เพ่ือนร่วมงานคิดเป็นร้อยละ 23.93 

4. วิธีการระบุปัจจัยที่มีผลต่อสถานการณ์ที่กลุ่มตัวอย่างต้องการมากที่สุด คือการจัด

ประชุมระดมสมองผู้ที่เกี่ยวข้องเพ่ือแลกเปลี่ยนเรียนรู้ถึงปัจจัยที่ส่งผลต่อการขับ เคลื่อนสถานการณ์

คิดเป็นร้อยละ 31.65 

5. วิธีการระบุปัจจัยหลักที่ส่งผลต่อความไม่แน่นอนของสถานการณ์ในอนาคตที่กลุ่ม

ตัวอย่างต้องการมากที่สุด คือการจัดประชุมระดมสมองผู้ที่เกี่ยวข้องเพ่ือแลกเปลี่ยนเรียนรู้ถึงปัจจัยที่

ส่งผลต่อการขับเคลื่อนสถานการณ์คิดเป็นร้อยละ 28.86 

6. วิธีการตรวจสอบความสมบูรณ์ของแผนงาน ในอนาคตภาพที่สร้างขึ้น ที่กลุ่มตัวอย่าง

ต้องการมากที่สุด คือพิจารณาจากการเชื่อมโยงผลลัพธ์ของแผนอนาคตภาพกับความไม่แน่นอนที่ไป

ด้วยกันคิดเป็นร้อยละ 38.59 

7. วิธีการศึกษาข้อมูลการวางแผนการท างานในอนาคตรูปแบบอ่ืนที่กลุ่มตัวอย่างต้องการ

มากที่สุด คือการจัดประชุมผู้ที่เกี่ยวข้องทั้งหมด เพ่ือแลกเปลี่ยนเรียนรู้อนาคตภาพอ่ืนๆที่ถูกสร้างขึ้น

คิดเป็นร้อยละ 40.87 
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8. วิธีการระบุจุดด้อยในการวางแผนการท างานในอนาคตที่กลุ่มตัวอย่างต้องการมากที่สุด

คือการน าเสนอผู้บริหารระดับสูงเพ่ือร่วมแสดงความคิดเห็นคิดเป็นร้อยละ 34.46 

9. วิธีการพัฒนาแผนงานให้สมบูรณ์ที่กลุ่มตัวอย่างต้องการมากที่สุดคือปรึกษาผู้เชี่ยวชาญ / 

ที่ปรึกษาของธนาคารคิดเป็นร้อยละ 34.89 

10. วิธีการประเมินผลลัพธ์ของแผนงานที่สร้างขึ้นกลุ่มตัวอย่างต้องการมากที่สุดคือพิจารณา

จากความสามารถของแผนอนาคตภาพที่อธิบายภาพอนาคตท่ีชัดเจนคิดเป็นร้อยละ 28.44 

1.3.3 สภาพพึงประสงค์ด้านการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ 

(กลุ่มตัวอย่างสามารถเลือกตอบได้มากกว่า 1 ข้อ) 

ตาราง 4. 11 สภาพพึงประสงค์ด้านการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือของพนักงานไทย 
1. คุณลักษณะของสมาชิกในกลุม่ที่ต้องการ  จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

1) เป็นผู้เข้าใจบทบาทหน้าท่ีของตนเองและพร้อมให้ความช่วยเหลือ
สมาชิกในกลุ่ม 

391 18.67 

2) เป็นผู้มีทักษะการจับประเด็นสรุปความ และเปิดโอกาสให้ม ี
การซักถามตลอดเวลา 

332 15.85 

3) เป็นผู้มีความเป็นมติรเปิดเผย และให้ความนับถือแก่สมาชิกในกลุ่ม 315 15.04 

4) เป็นผู้มีความเตม็ใจในการเปดิใจกว้างและเรยีนรู้จากสมาชิกกลุ่มอื่นๆ 308 14.71 

5) เป็นผู้สนบัสนุนต่อยอดความคดิผูอ้ื่นได้ด ี 258 12.32 
6) เป็นผู้มีความสามารถในการรับฟัง 254 12.13 

7) เป็นผู้มีความสามารถในการซักถาม 236 11.27 

รวม 2,094 100.00 

2. สภาพพึงประสงค์เกี่ยวกจิกรรมการฝึกอบรมของธนาคาร  
   ทีเ่ปิดโอกาสให้ได้เรียนรู้จากการปฏิบัติงานของธนาคาร 

จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

1) น าวิธีการแก้ไขปัญหาไปปฏิบัติจรงิ 297 17.41 
2) วางแผนเพื่อหาแนวทางแก้ไขปัญหา/ความจ าเป็นในการพัฒนาธนาคาร 289 16.94 

3) ก าหนดสถานการณ์ของปัญหาโดยยกประเด็นปัญหาของธนาคาร / 
ความจ าเป็นในการพัฒนาของธนาคาร 

288 16.88 

4) ประเมินผลลัพธ์จากการด าเนินโครงการ 224 13.13 
5) ร่วมจัดตั้งคณะท างานในลักษณะโครงการกับเพื่อนพนักงาน / 

หัวหน้างาน / ผู้บรหิารระดับสูง 
215 12.60 

6) สรุปสิ่งที่ได้เรียนรูจ้ากการด าเนินโครงการเพื่อก าหนดทิศทางในอนาคต 199 11.66 

7) ร่วมรับผิดชอบโครงการซึ่งมผีู้ให้การสนับสนุนการด าเนินโครงการ 194 11.37 
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รวม 1,706 100.00 

3. สภาพพึงประสงค์เกี่ยวกับการระบุปัญหาในการท างาน/ 
ปัญหาการด าเนินโครงการ 

  

1) สอบถามเพื่อนร่วมงานถึงประสบการณ์ที่แตล่ะคนเคยปฏิบัติมา 2901 80.88 

2) ประชุมร่วมกับผู้ที่เกี่ยวข้องเพื่อสรปุประเด็นปัญหา 381 10.62 

3) สะท้อนความคดิจากประสบการณ ์/สิ่งที่ไดร้ับรูม้าของตนเอง 305 8.50 

รวม 3,587 100.00 
4.  สภาพพึงประสงค์เกี่ยวกับการวางแผนหาแนวทางแก้ไขปัญหา /  
ความจ าเป็นในการพัฒนาของธนาคาร 

  

1) มอบหมายใหส้มาชิกในทีมวางแผนแก้ไขปัญหาของแตล่ะบุคคล 371 99.73 

2) สมาชิกในทีมเรยีนรู้จากกันและกนัและคัดเลือกแนวทางแก้ไขปญัหา
ที่มีความเป็นไปได ้

370 99.46 

3) สมาชิกในทีมร่วมกันน าเสนอแนะแนวทางแก้ไขปัญหาผ่านการ
อภิปรายกลุ่ม 

369 99.19 

รวม 372 100.00 
5.  สภาพพึงประสงค์เกี่ยวกับการประเมินผลลัพธ์จากการแก้ปัญหา 
ในการท างาน 

  

1) ประเมินผลด าเนินงานภาพรวมและให้ผลสะท้อนกลบัแก่สมาชิกในกลุ่ม 344 30.47 

2) ประเมินผลการเรียนรู้ / สิ่งที่ได้เรยีนรู้ที่เกิดขึ้นกับตัวผู้เรียน 288 25.51 
3) ประเมินประสิทธิภาพของโครงการตามองค์ประกอบด้านต่างๆ 271 24.00 
4) ประเมินความคุ้มค่าของการด าเนนิงานแก้ปัญหากับค่าใช้จ่ายและ

ช่ัวโมงการท างาน 
226 20.02 

รวม 1,129 100.00 

  

จากตาราง 4.11 สภาพพึงประสงค์ด้านการวางแผนแบบอนาคตภาพของพนักงานไทยพบว่า  

1. คุณลักษณะของสมาชิกในกลุ่มที่พนักงานธนาคารไทยต้องการ มากที่สุดคือเป็นผู้เข้าใจ

บทบาทหน้าที่ของตนเองและพร้อมให้ความช่วยเหลือสมาชิกในกลุ่ม คิดเป็นร้อยละ 18.67 รองลงมา

คือ เป็นผู้มีทักษะการจับประเด็นสรุปความ และเปิดโอกาสให้มีการซักถามตลอดเวลาคิดเป็นร้อยละ 

15.85 และป็นผู้มีความเป็นมิตรเปิดเผย และให้ความนับถือแก่สมาชิกในกลุ่มคิดเป็นร้อยละ 15.04 

2. กิจกรรมการฝึกอบรมของธนาคารที่เปิดโอกาสให้ได้เรียนรู้จากการปฏิบัติงานของธนาคาร

ที่กลุ่มตัวอย่างต้องการมากที่สุดคือ การน าวิธีการแก้ไขปัญหาไปปฏิบัติจริง คิดเป็นร้อยละ 17.41 



 181 

3. วิธีการระบุปัญหาในการท างาน/ปัญหาการด าเนินโครงการที่กลุ่มตัวอย่างต้องการมาก

ที่สุดคือการสอบถามเพ่ือนร่วมงานถึงประสบการณ์ท่ีแต่ละคนเคยปฏิบัติมาคิดเป็นร้อยละ 80.88 

4. วิธีการวางแผนหาแนวทางแก้ไขปัญหา /ความจ าเป็นในการพัฒนาของธนาคารที่      กลุ่ม

ตัวอย่างต้องการมากที่สุดคือ การมอบหมายให้สมาชิกในทีมวางแผนแก้ไขปัญหาของแต่ละบุคคลคิด

เป็นร้อยละ 99.73 

5. วิธีการประเมินผลลัพธ์จากการแก้ปัญหา ในการท างานที่กลุ่มตัวอย่างต้องการมากที่สุดคือ 

การประเมินผลด าเนินงานภาพรวมและให้ผลสะท้อนกลับแก่สมาชิกในกลุ่มคิดเป็นร้อยละ 30.47 

1.4 ผลการวิเคราะห์ปัญหาและข้อเสนอแนะ 

ผลการวิเคราะห์ปัญหาและข้อเสนอแนะของกลุ่มตัวอย่างพนักงานธนาคารไทยเกี่ยวกับ

การฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนอนาคตภาพ และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความ

ร่วมมือสามารถสรุปได้ดังนี้ 
 

ตาราง 4. 12 สรุปปัญหาและข้อเสนอแนะจากการศึกษาสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ของ
การฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนอนาคตภาพ และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความ
ร่วมมือจากกลุ่มตัวอย่างจ านวน 144 คน ซึ่งตอบค าถามปลายเปิดจ านวน 3 ข้อ 

1. สรุปปัญหาและข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 

ปัญหา ข้อเสนอแนะ 

ด้านเทคโนโลยีและระบบเครือข่ายคอมพิวเตอร์  

1) ไมม่ีการอ านวยความสะดวกเพือ่รองรับผู้เรียนท่ีเข้า

ร่วมการฝึกอบรมออนไลน ์

2) ระบบเครือข่ายคอมพิวเตอร์ (Infrastructure) ของ

ธนาคารยังไม่พร้อมในการเรียนรู้แบบออนไลน์ส าหรับ

ทุกคน 

3) ผู้เข้ารับการฝึกอบรมขาดทักษะการใช้งานระบบ

คอมพิวเตอร์ท าใหไ้ม่สามารถบริหารเวลาตาม

ข้อก าหนดของแผนการฝึกอบรมได้ 

4) จ านวนอุปกรณ์อิเล็กทรอนิกส์อาจมีจ านวนไม่เพียงพอ

ต่อจ านวนผู้เข้ารับการอบรม 

ด้านความพร้อมของผู้เข้ารับการฝึกอบรม 

1)  ควรมีการฝึกอบรมแบบผสมผสานถือว่าเป็น

แนวทางที่ดีและเป็นทางเลือกอีกทางหนึ่งแต่ต้อง

พิจารณาความเหมาะสมเรื่องเวลา 

2) ควรมีการประเมินผล หรือทดสอบการฝึกอบรม

บางหลักสตูรควรมีภาคปฏิบัตริ่วมด้วย 

3) ควรมีการจัดอบรมกลุ่มงานท่ีเกี่ยวข้องเพื่อ

เชื่อมโยงการท างานให้สามารถแก้ไขปัญหาได้

อย่างเป็นระบบ 

4) ผู้บรหิารระดับสูงควรเห็นความส าคัญของการ

อบรมและพร้อมให้โอกาสเข้าอบรมอย่างเต็มที ่

5) ควรผูกหลักสูตรเป็นภาคบังคับเพื่อเช่ือมโยงกับ

การประเมินผลงานปฏิบตัิงาน(KPIs) 
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1) พนักงานไม่สามารถบริหารเวลาเข้าร่วมการฝึกอบรม 

2) พนักงานบางคนไม่เห็นความส าคัญของการฝึกอบรม 

3) พนักงานมีความไม่เข้าใจในแนวทางการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานหรือมีทัศนคติไม่ยอมรบัการเปลี่นแปลง

วิธีการใหม ่

 

6) ควรก าหนดช่วงเวลาท ากิจกรรมที่ชัดเจนและ

สร้างเครื่องมือท่ีใช้ในการฝึกอบรมให้ใช้สะดวก 

7) ควรจัดใหม้ีการฝึกอบรมการใช้งานเทคโนโลยี

สารสนเทศเพื่อการเรียนรู้ก่อนการฝึกอบรม 

8) ควรสร้างแรงจูงใจในประโยชนแ์ละข้อดีของการ

ฝึกอบรมรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 

2. สรุปปัญหาและข้อเสนอแนะเกีย่วกบัการวางแผนแบบอนาคตภาพ 

ปัญหา ข้อเสนอแนะ 

ด้านความรู้ 
1)    ไม่มีความรู้เกี่ยวกับข้ันตอนการวางแผน 
2)    ไม่เข้าใจวิธีปฏิบตัิการวางแผนอนาคตภาพ 

3)   ไม่ทราบถึงวิธีการคัดกรองข้อมูลที่น ามาใช้วางแผน   
มีวิธีปฏิบัติอย่างไร 

4)   ไมส่ามารถระบผุลลัพธ์เป้าหมายสดุท้ายและ
เป้าหมายแต่ละขั้นตอนได ้

5)   ขาดการล าดับความส าคญัของแต่ละขั้นตอน 

 
1) ควรจัดอบรมการวางแผนแบบอนาคตภาพ 

เต็มหลักสตูร 
2)    ควรเสรมิทักษะความรู้ที่จ าเป็นในการ 

   วางแผนแบบอนาคต 
3)   ควรมีการด าเนินการก่อนด าเนินการวางแผน 

ต้องมีผู้รูม้าชี้แจงรายละเอียดที่เกีย่วข้องต่างๆ 
ให้ผู้วางแผนได้เข้าใจก่อนการวางแผน 

 4)  ควรมีธนาคารควรมีแหล่งข้อมูลให้สามารถ
เข้าถึงและน าข้อมลูมาประมวลผลได้ง่าย 

 5)  ควรมีการใช้ line Applicationหรือประชุม   
onlineในการติดต่อสื่อสาร 

 6)  ข้อมูลจะต้องผ่านกระบวนการกลั่นกรองและ
พิจารณาอยา่งเหมาะสม 

 7)  ควรมีการจัดฝึกอบรมควรส่งคู่มือเกี่ยวกับการ
วางแผนฯให้ผู้เกีย่วข้องหรือกลุ่มเป้าหมาย 

 8)  ควรมีการช่วยให้เราสามารถวิเคราะห์ไดด้ีขึ้น
จากเดิมทีต่้องคิดเองท าเองคนเดียว 

 

6)   ความหลากหลายของความคดิของผู้มีส่วนร่วม
โดยเฉพาะผู้บริหารที่ขาดวิสัยทัศน ์ท าให้เกิด
มุมมองการชีน้ าในการท าแผนซึ่งอาจจะไม่สามารถ
น าแผนนั้นมาใช้งานได้จริง 

7)   ขาดความรูค้วามเข้าใจในการวางแผนและข้อมูล 

8)   ไม่ทราบผลกระทบการเปลี่ยนแปลงของ
สถานการณ์คู่แข่งขันเทคโนโลยีที่เปลี่ยนเร็ว 

9)   ข้อมูลที่ใช้ในการวางแผนต้องใช้เวลาสืบค้นไม่มี
แหล่งภายในธนาคาร 

10)  ไม่สามารถระบผุู้เกี่ยวข้องกบัสถานการณ์ที่สร้างขึ้น 
 
ด้านผู้บริหาร  

1)   ผู้บริหารไม่ค่อยอธิบายความส าคัญของการวางแผน  

2)   ไมส่ามารถวางแผนแบบอนาคตภาพได้เพราะไม ่
ทราบกระบวนการที่ชัดเจนและทศิทางหรือ
นโยบายของผู้บริหาร 
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3)   ผู้ประสานงานไม่มีประสิทธิภาพไม่สามารถเชื่อมโยง 
      ทุกขั้นตอนของแผน/สถานการณไ์ด้ 
 

  

3. การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุม่ความร่วมมือ 

ปัญหา ข้อเสนอแนะ 

ด้านความพร้อมของผู้เข้ารับการฝึกอบรม 

     1)    ไม่มีเวลามารวมกลุ่มเพือ่แลกเปลีย่นเรยีนรู้จาก
การปฏิบัต ิ

 

1)    หัวหน้างานควรสนับสนุนใหก้ลุ่มความ    
       ร่วมมือมีโอกาสหาเวลาในการเรยีนรู้ 

2)     สมาชิกบางคนขาดทักษะและความรับผดิชอบ 
             ส่งผลต่อความส าเร็จโดยรวม 

3)     สมาชิกไมเ่ข้าใจความส าคญัในการท างานเป็น 
        กลุ่มเมื่อไม่มีผลต่อ KPI ในการวัดประสิทธิภาพ 
        การท างานจริง 

4)     สมาชิกในกลุ่มไม่กระตือรือร้นในการให้ความ 
        ร่วมมือในการปฏิบัติงานไมม่ีการวางแผนการ 
        ท างาน เคยชินกับการท างานแบบท าตามค าสั่ง    
        ท าให้เกิดการเรียนรู้หรือแลกเปลี่ยน 
        ประสบการณ์ในกลุม่มีน้อยมาก 

5)     ไม่ค่อยมีการแสดงความคิดเห็นแลกเปลี่ยน    
        ความคิดเห็นกันในกลุม่ 

6)     ความขัดแย้งและยึดตดิในระบบงานยังจ ากัด 
        ในแต่ละฝ่ายงานท าให้เสียเวลาในการท างาน 
        กลุ่มอย่างมากและไม่บรรลวุัตถุประสงค์ 

7)     ไม่สามารถตั้งค าถามที่ก่อให้เกิดการ 
        แลกเปลี่ยนเรียนรู้และสะทอ้นกลับให้กลุ่ม 

8)     แนวทางการท างานอยู่ภายในกรอบของการ 
        บริหารความเสี่ยงองค์การและหลักเกณฑ์ต่างๆ 

9)     ไม่สามารถประยุกต์ใช้เรื่องที่ได้แลกเปลี่ยนกับ 
        สมาชิกในกลุ่มเพื่อท างานจริง 

10)   ขาดการสื่อสารขาดความไวว้างใจ 
 
 

2)    หัวหน้างานควรให้ Feedback สร้าง 
        แรงจูงใจและอธิบายให้เห็นถึงประโยชน ์
        ที่จะได้รับการฝึกอบรม 

3)    ควรมีการน าไปใช้จริงวิธีการนี้มีโอกาสที ่
       เป็นไปได้มากท่ีสดุขึ้นอยู่กับความตั้งใจ 
       ของสมาชิกภายในกลุ่ม 

4)    ควรมีการตั้งทีม Project โดยแยกออก 
       จากงานประจ าให้ชัดเจนเพือ่ให้สามารถ 
       ท า Project พิเศษได ้

5)    ควรกระตุ้นให้แสดงความคดิเห็น 
       เสริมสร้างความคิดสร้างสรรค์ และความ 
       กล้าแสดงออก และสร้างวัฒนธรรมในการ 
       รับฟังยอมรับ และการคิดต่างพร้อม 
       แลกเปลี่ยนความคิด 

6)    ควรกระตุ้นทุกวิถีทางให้ทุกคนมีส่วนร่วม 
       ตั้งค าถามเพื่อพัฒนาตนเองและงาน 

7)    ควรมีการประเมินศักยภาพของพนักงาน 
       อย่างจริงจังและมีมาตรฐาน รวมทั้งช้ีแจง 
       ให้ทราบถึงการวัดผลประสทิธิภาพการ 
       ท างาน 

8)    ต้องสร้างแรงจูงใจและท าความเข้าใจใน 
       การร่วมมือพัฒนางานร่วมกันเพื่อให้ 
       เรียนรู้ส าเรจ็ 

9)    ควรพยายามปรับทัศนคติของสมาชิกใน   
       กลุ่มให้มุ่งถึงความส าเร็จของงานและ  
       กระตือรือร้นรู้จักวางแผนการท างานมาก 
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       ขึ้น โดยกระตุ้นใหม้ีจุดม่งหมายเดียวกัน 
       ภายในกลุ่มงาน 
 

    3. การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ 

ปัญหา ข้อเสนอแนะ 

 10)  ก่อนการอบรมควรจัดให้มีการสนทนาก่อน 
      เพื่อช่วยสร้างบรรยากาศในการอบรมใหผู้้ 
      เข้าฝึกอบรมมีความสนิทสนม 

11)  ควรก าหนด commitment ให้ชัดเจน  
      หรือตั้งกฎกติการ่วมกันภายในกลุ่มความ 
      ร่วมมือ 

 12)  ควรจัดให้มผีู้ควบคมุดูแลการฝึกอบรมใน 
      แต่ละกลุ่มเพิ่อเป็นผู้อ านวยการเรยีนรู้ 
      ให้กับกลุ่ม 

 13)  ควรสรปุปัญหาของทุกคนผ่านผู้ที่ม ี
      ความสามารถในการสื่อสารและสะท้อน 
      ปัญหาเข้าร่วมเจรจาเพื่อหาแนวทางแก้ไข 

 14)  ควรสรา้งความส าเร็จและชี้ให้เห็นถึง 
      ประโยชน์ของการเรียนรู้จากการปฏิบัติ 
      ของกลุ่มความร่วมมือรวมถึงเป็นการสร้าง 
      ความสัมพันธ์และเครือข่ายในการท างาน 
      พร้อมกัน 

 15)  ควรสรา้งความไว้วางใจให้เกดิขึ้นภายใน 
      กลุ่มและสมาชิกท่ีท างานร่วมกันให้ได้ก่อน  
      โดยท าให้ทุกคนรู้สึกว่าตัวเองส าคัญ 

  16)  ควรอธิบายให้ความส าคัญและประโยชน์ที ่
      ทีมหรือส่วนรวมหรือองค์กรจะไดร้ับและ 
      ขอให้มีส่วนร่วมด้วยแม้เพียงเล็กน้อยก็ยังด ี
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ตอนที่ 2 ผลการสร้างรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและ
การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพื่อส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ 
ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 

ผู้วิจัยสร้างรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการ

เรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับ

พนักงานธนาคารไทย โดยน าผลจากการศึกษาสภาพปัญหาและสภาพพึงประสงค์ในตอนที่ 1 สร้างร่าง

รูปแบบและแผนก ากับกิจกรรมการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯเพ่ือน าไปให้ผู้ทรงคุณวุฒิ จ านวน 5คน 

ประเมินความเหมาะสมและแสดงความคิดเห็นในการตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา(Content 

Validity) ความครอบคลุมของรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ และพิจารณาความเหมาะสมใน

ส่วนขององค์ประกอบ ขั้นตอน และกิจกรรม ซึ่งพบว่าผู้ทรงคุณวุฒิส่วนใหญ่เห็นว่า สามารถน าไปใช้ได้

ดังรูปภาพต่อไปนี้ 

 
ภาพ 4. 1 รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 
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ผู้วิจัยน าผลการประเมินความเหมาะสมของรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ จาก

ผู้ทรงคุณวุฒิไปหาค่าร้อยละน าเสนอข้อมูลในรูปตาราง และแปลความหมายเป็นความเรียง ส่วน

ค าถามปลายเปิด น ามาวิเคราะห์เนื้อหา จัดหมวดหมู่ และน าเสนอในข้อมูลโดยการตีความสรุปข้อมูล

ได้น าเกณฑ์การตรวจสอบค่าดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามกับสิ่งที่ต้องการวัด ( Index Item 

of Congruent: IOC) โดยให้ผู้ทรงคุณวุฒิประเมินความเหมาะสมตามประเด็นการพิจารณาความ

เหมาะสม ในลักษณะข้อค าถามแบบมาตราส่วนประมาณค่า 3 ระดับ และพิจารณาความเหมาะสม

ตามประเด็นการพิจารณาต่างๆ ว่ามีความเหมาะสม ไม่แน่ใจ หรือ ไม่เหมาะสม 

ภาพรวมของผลประเมินความเหมาะสมของพฤติกรรมที่แสดงถึงการคิดเชิงกลยุทธ์ส าหรับพนักงาน

ธนาคารไทย จากผู้ทรงคุณวุฒิตัวแทนธนาคารไทย จ านวน 3 คน พบว่าผลประเมินความเหมาะสมฯ

ค่า IOC อยู่ที่ 0.8 คะแนน ซึ่งมากกว่า 0.5 ตามเกณฑ์ จึงถือได้ว่าพฤติกรรมที่แสดงถึงการคิดเชิงกล

ยุทธ์ส าหรับพนักงานธนาคารไทย มีความเหมาะสมที่จะน าไปใช้ 

ตาราง 4. 13 แสดงความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

องค์ประกอบ ความคิดเห็นผู้ทรงคุณวุฒิ คิดเป็น

ร้อยละ 

น าไปใช้ 

 ที่ 1  ที่ 2  ที่ 3  ที่ 4  ที่ 5 

บุคคล เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย 100 ใช้ได้ 

กลุ่มความร่วมมือ เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย 100 ใช้ได้ 

เนื้อหาการฝึกอบรม เห็นด้วย ไม่แน่ใจ เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย 80 ใช้ได้ 

ประเด็นปัญหา 

จากการปฏิบตัิงาน 

เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย 100 ใช้ได้ 

วิธีการปฏิสมัพันธ์ใน

การฝึกอบรม 

เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย 100 ใช้ได้ 

เทคโนโลยีสารสนเทศ

และระบบเครือข่าย

คอมพิวเตอร ์

เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย 100 ใช้ได้ 

ปัจจัยสนับสนุน 

การฝึกอบรม 

เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย 100 ใช้ได้ 

การประเมินผล เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย 100 ใช้ได้ 
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  จากตาราง 4.13 พบว่าผู้ทรงคุณวุฒิมีความคิดเห็นต่อองค์ประกอบของรูปแบบการ

ฝึกอบรมแบบผสมผสานฯส่วนใหญ่เห็นด้วยว่าสามารถน าไปใช้ได้  

ตาราง 4. 14 แสดงความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิต่อขั้นตอนรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

ขั้นตอนการ

ฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานฯ 

ความคิดเห็นผู้ทรงคุณวุฒิ คิดเป็น

ร้อยละ 

น าไปใช้ 

 ที่ 1  ที่ 2  ที่ 3  ที่ 4  ที่ 5 

ขั้นตอนที่ 1 เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย 100 ใช้ได้ 

ขั้นตอนที่ 2 เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย 100 ใช้ได้ 

ขั้นตอนที่ 3 เห็นด้วย ไม่แน่ใจ เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย 80 ใช้ได้ 

ขั้นตอนที่ 4 เห็นด้วย เห็นด้วย ไม่แน่ใจ เห็นด้วย เห็นด้วย 80 ใช้ได้ 

ขั้นตอนที่ 5 เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย 100 ใช้ได้ 

ขั้นตอนที่ 6 เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย 100 ใช้ได้ 

ขั้นตอนที่ 7 เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย 100 ใช้ได้ 

ขั้นตอนที่ 8 เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย 100 ใช้ได้ 

ขั้นตอนที่ 9 เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย 100 ใช้ได้ 

ขั้นตอนที่ 10 เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย 100 ใช้ได้ 

ขั้นตอนที่ 11 เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย 100 ใช้ได้ 

ขั้นตอนที่ 12 เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย เห็นด้วย 100 ใช้ได้ 

  

จากตาราง 4.14 แสดงความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิที่มีการสร้างรูปแบบการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานฯส่วนใหญ่เห็นด้วย สามารถน าไปใช้ได้ โดยมีข้อเสนอแนะซึ่งผู้วิจัยได้น ามาปรับปรุง ดังนี้ 

1. การระบุบทบาทและหน้าที่ของบุคคลที่เกี่ยวข้องในการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ โดย

ก าหนดคุณสมบัติของผู้ท าหน้าที่ในต าแหน่งให้ชัดเจน 

2. ระบุผลลัพธ์ที่ได้จากแต่ละขั้นตอนการฝึกอบรมว่าเชื่อมโยงกับพฤติกรรมที่ส่งเสริม

ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์อย่างไร และสอดคล้องกับเกณฑ์การประเมินผลงานอย่างไร 

3. ชี้แจงวิธีการและเกณฑ์การระบุปัญหาที่เกิดขึ้นจริงในงานธนาคารในขั้นตอนที่ 4 กับผู้เข้า

รับการฝึกอบรมให้ชัดเจน เนื่องจากเกณฑ์การคัดเลือกผู้เข้ารับการฝึกอบรมมาจากข้ามสายงาน จึง
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จ าเป็นต้องให้ความส าคัญในการเลือกปัญหาที่สมาชิกทุกคนเห็นความส าคัญและมีความเกี่ยวข้อง

ร่วมกัน 

ตอนที่ 3 ผลการทดลองใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพ
และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพื่อส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ 
ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 

 ผู้วิจัยได้น ารูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯไปทดลองใช้กับกลุ่มตัวอย่าง และสังเกต

พฤติกรรมการมีส่วนร่วมในกิจกรรมการฝึกอบรมทั้งแบบเผชิญหน้าในห้องฝึกอบรม การฝึกอบรมแบบ

ออนไลน์ การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ภายในกลุ่มความร่วมมือ และระหว่างกลุ่มความร่วมือ ซึ่งเป็นการเก็บ

ข้อมูลในเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ ดังนี้  

 3.1 ผลการวิเคราะห์และเปรียบเทียบค่าคะแนนเฉลี่ยของความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์

ก่อนการฝึกอบรม และหลังการฝึกอบรมของกลุ่มตัวอย่าง ด้วยการใช้สถิติทดสอบความแตกต่าง     

(t-testdependent)  
 

ตาราง 4. 15 คะแนนเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และการเปรียบเทียบคะแนนเฉลี่ยของ
ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ (ด้านความรู้) ก่อนและหลังการทดลองใช้รูปแบบการฝึกอบรม
แบบผสมผสานฯ 

  ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ คะแนนเต็ม 25 คะแนน 

คะแนนกลุ่มตัวอย่าง คะแนนเฉลี่ย 
ส่วนเบี่ยงเบน

มาตรฐาน 
t-test Sig. 

ก่อนการฝึกอบรม 18.46 2.55 
2.73  0.016* 

หลังการฝึกอบรม 20.66 2.35 

*p<.05 
 

จากตาราง 4.15 พบว่า กลุ่มตัวอย่างมีคะแนนเฉลี่ยก่อนการฝึกอบรม 18.46 คะแนน      

ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 2.55และมีคะแนนเฉลี่ยหลังการฝึกอบรม 20.66 คะแนน ส่วน

เบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 2.35 โดยเมื่อเปรียบเทียบคะแนนเฉลี่ยของความสามารถในการคิดเชิง    

กลยุทธ์  ก่อนและหลังการทดลองใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ พบว่าคะแนนเฉลี่ยของ
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ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์หลังการฝึกอบรมสูงกว่าก่อนการฝึกอบรม อย่างมีนัยส าคัญทาง

สถิติที่ระดับ .05  

 3.2 ผลการวิเคราะห์คะแนนประเมินผลงานการก าหนดแผนกลยุทธ์ระดับส่วนงาน /

แผนปฏิบัติการ / โครงการ ผ่านกระบวนการวางแผนอนาคตภาพของกลุ่มตัวอย่าง 3 กลุ่ม สมาชิก

กลุ่มละ 5 คน ที่มาจากต่างสายงานของธนาคาร ซึ่งทั้ง 3 กลุ่ม ได้ก าหนดผลงานฯให้สอดคล้องการ

ระบุประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงานของกลุ่มความร่วมมือแต่ละกลุ่ม ตามขั้นตอนที่ 4 ของรูปแบบ

การฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ โดยการประเมินผลงานดังกล่าว เป็นการประเมินองค์ความรู้ที่กลุ่ม

ตัวอย่างแต่ละกลุ่มความร่วมมือได้รับจากการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ และน ามาใช้ในการสร้างเป็น

ผลงานที่ร้อยเรียงผลลัพธ์จากการด าเนินกิจกรรมการฝึกอบรมในแต่ละขั้นตอน ตั้งแต่ขั้นตอนที่ 4 ถึง

ขั้นตอนที่ 10 เพ่ือน ามาใช้ในการสร้างแผนอนาคตภาพและโครงการที่ตอบสนองแผนกลยุทธ์ระดับ

ปฏิบัติการณ์ซึ่งเป็นผลงานจากการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

ตาราง 4. 16 คะแนนประเมินผลงานการก าหนดแผนกลยุทธ์ระดับส่วนงาน /แผนปฏิบัติการ / 
โครงการตามขั้นตอนการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯของกลุ่มตัวอย่าง 

  
เกณฑ์ประเมินผลงาน 

กลุ่มที่ 1 กลุ่มที่ 2 กลุ่มที่ 3 

ค่าเฉลี่ย S.D. ค่าเฉลี่ย S.D. ค่าเฉลี่ย S.D. 

1 ก าหนดประเด็นปญัหาที่แท้จริงจาก
การปฏิบัติงานจ านวน 1 ประเด็น 

5 0 5 0 5 0 

2 อธิบายสาเหตุของปัญหา และค้นหา
ข้อดีและข้อเสียของแนวทางป้องกัน
โอกาสที่จะเกิดปัญหาขึ้นซ้ า  

2.67 0.58 2.67 0.58 3 0 

3 น าเสนอขอบเขตสถานการณ์ชอง
ปัญหาที่เกิดขึ้นภายในการท างาน 
ของส่วนงาน  

2.67 0.58 2 0 3.33 0.58 

4 ก าหนดเป้าหมายการปฏิบตัิงานของ
ตนเองโดยเชื่อมโยงกับนโยบายการ
ด าเนินธุรกิจของธนาคาร และความ
รับผิดชอบของส่วนงาน 

4.33 0.58 3.33 0.58 4 0 

5 ผลสรุปความต้องการของลูกค้าและ 
ผู้มีส่วนไดส้่วนเสียเพื่อน าไปก าหนด 
กลยุทธ์ส่วนงานและแนวทางการ
ปฏิบัติงาน 

3 0 2 0 2.67 0.58 
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เกณฑ์ประเมินผลงาน 

กลุ่มที่ 1 กลุ่มที่ 2 กลุ่มที่ 3 

ค่าเฉลี่ย S.D. ค่าเฉลี่ย S.D. ค่าเฉลี่ย S.D. 

6 ผลการวิเคราะห์ข้อมลูจุดแข็ง จุดอ่อน 
อุปสรรค และโอกาสของส่วนงานเพื่อ
น าข้อมูลที่ไดไ้ปเชื่อมโยงกับการระบุ
ปัจจัยและแรงขับเคลื่อนในสถานการณ์
ของปัญหา 

4.33 0.58 3 0 3 0 

7 ผลการประเมินสถานการณ์ของส่วน
งานใน 3 ปีข้างหน้า โดยเปรียบเทยีบ
ผลการด าเนินงานในปัจจบุันกับทิศ
ทางการด าเนินธุรกจิของธนาคาร       
3 ปีข้างหน้าอย่างน้อย 1 สถานการณ ์

2.33 0.58 2.33 0.58 2.67 0.58 

8 เขียนวิสัยทัศน์ของส่วนงานท่ีจะ
น าไปใช้ในอนาคตได้อยา่งมี
ประสิทธิภาพ 

4 0 3 0 4 0 

9 โครงการหรือกิจกรรมที่เพ่ิมมูลค่า
ให้กับงานมีประสิทธิภาพมากขึ้น เช่น
การปรับปรุงกระบวนการท างานของ
ส่วนงาน เป็นต้น    

3.67 0.58 3.33 0.58 3 0 

10 แผนปฏิบัติงานท่ีก าหนดกิจกรรม
วิธีการด าเนินงานท่ีมีประสิทธิภาพ 
มากขึ้น 

4 0 2.67 0.58 3 0 

  คะแนนรวม (เต็ม 50 คะแนน) 36   29.33   33.67   

 

จากตาราง 4.16 คะแนนประเมินผลงานการก าหนดแผนกลยุทธ์ระดับส่วนงาน /แผนปฏิบัติ

การ / โครงการ ผ่านกระบวนการวางแผนอนาคตภาพของกลุ่มตัวอย่าง โดยกลุ่มความร่วมมือที่ได้สูง

ที่สุดได้แก่ กลุ่มที่ 1ชื่อกลุ่ม “การเพ่ิมขีดความสามารถด้านการวิเคราะห์สินเชื่อรายใหญ่”ได้คะแนน

เฉลี่ย 36.00 คะแนนรองลงมาคือ กลุ่มที่ 3 ชื่อกลุ่ม “The Future Director”      ได้คะแนนเฉลี่ย 

33.67 คะแนน และ กลุ่มที่ 2ชื่อกลุ่ม“ยกระดับพนักงานให้เป็นมืออาชีพ”ได้คะแนนเฉลี่ย 29.33

คะแนน 
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3.3 ผลการวิเคราะห์พฤติกรรมการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้เข้ารับการฝึกอบรม ผู้ด าเนินการ

ฝึกอบรม และวิทยากร โดยผู้วิจัยเก็บข้อมูลพฤติกรรมการมีปฏิสัมพันธ์ฯ จากการสังเกตพฤติกรรมการ

มีส่วนร่วมการเข้ารับการฝึกอบรม และความรับผิดชอบต่อบทบาทและหน้าที่ในฐานะสมาชิกของกลุ่ม

ความร่วมมือ ในช่วงเวลาของการฝึกอบรมแบบผสมผสาน ระหว่างวันพุธที่ 23 พฤศจิกายน ถึง วัน

ศุกร์ที่ 23 ธันวาคม 2559 รวม 4 สัปดาห์ 

3.3.1 การมีปฏิสัมพันธ์แบบเผชิญหน้าในห้องฝึกอบรม พบว่ากลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่

แสดงออกทางความคิดเห็นอย่างชัดเจน และให้ความร่วมมือกับกิจกรรมในห้องฝึกอบรมอย่างเต็มที่ 

แต่มีผู้เข้ารับการฝึกอบรมบางคนติดภารกิจงานไม่ได้สามารถเข้าร่วมการฝึกอบรมแบบเผชิญหน้าใน

ห้องฝึกอบรมได้จึงแจ้งแก่ผู้ด าเนินการฝึกอบรมว่าไม่สามารถเข้าได้เนื่องจากติดภารกิจและเป็น

ข้อตกลงร่วมกันของแต่ละกลุ่มความร่วมมือในการฝึกอบรม ให้มีการก าหนดความรับผิดชอบส่ง

ตัวแทนเข้าร่วมกิจกรรมและกลับไปถ่ายทอดสิ่งที่ได้เรียนรู้มาให้กับสมาชิกท่ีไม่ได้เข้าร่วม 

3.3.2 การมีปฏิสัมพันธ์ทางห้องสนทนาออนไลน์ ผ่าน Line Application แยกตามกลุ่ม

ความร่วมมือ และกลุ่มของผู้เข้ารับการฝึกอบรมทั้งหมดทุกคน โดยผู้บริหารโครงการฝึกอบรมแฝงตัว

เข้าไปสังเกตพฤติกรรมของทุกกลุ่ม 

 3.4 ผลการวิเคราะห์ความคิดเห็นเกี่ยวกับพฤติกรรมการท างานของกลุ่มความร่วมมือ และ

การมีส่วนร่วมในการฝึกอบรมที่มีประสิทธิภาพของผู้เข้ารับการฝึกอบรม ดังตาราง 4.17 

ตาราง 4.17 ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับพฤติกรรมการท างานของกลุ่มความร่วมมือ และการมีส่วน
ร่วมในการฝึกอบรมที่มีประสิทธิภาพของผู้เข้ารับการฝึกอบรม 

รายการประเมิน ค่าเฉลี่ย S.D. ระดับ 

1 สมาชิกทุกคนข้าใจวัตถุประสงค์ของกลุ่มความร่วมมืออย่างชัดเจน 3.75 0.71 มาก 

2 ข้อปฏิบัติของกลุ่มถูกสร้างขึ้นโดยสมาชิกทุกคนมีส่วนร่วม 4.25 0.89 มาก 

3 สมาชิกทุกคนเข้าใจบทบาท หน้าที่และความรับผดิชอบต่อตนเอง 4.13 0.83 มาก 

4 ทุกคนตั้งค่ามาตรฐานผลของการปฏิบัติงานได้สูง 3.88 0.83 มาก 

5 ปรับปรุงการปฏิบัติงานและผลการท างานร่วมกันอยู่เสมอ 4.38 0.74 มาก 

6 สมาชิกทุกคนในกลุ่มมีความร่วมมอืร่วมใจกันในการท างาน 4.13 0.83 ปานกลาง 

7 สมาชิกมีความรู้สึกว่าเป็นส่วนหน่ึงของกลุ่ม 4.13 0.83 ปานกลาง 

รายการประเมิน ค่าเฉลี่ย S.D. ระดับ 
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8 ทุกคนในกลุ่มสามารถแลกเปลีย่นข้อมูลต่อกันอย่างเปิดเผย 
และจริงใจ 

4.63 0.74 มากที่สุด 

9 ความคิดของสมาชิกทุกคน จะเป็นสิ่งที่มีความหมาย 4.63 0.74 มากที่สุด 

10 สมาชิกทุกคนสามารถท างานร่วมกันได้อย่างด ี 4.25 0.89 มาก 

11 กลุ่มความร่วมมือมีการแบ่งงานกนัท าอย่างมีประสิทธิภาพ 4 0.93 มาก 

12 สมาชิกทุกคนในกลุ่ม ใช้ความรู้และความสามารถของตน 
อย่างเต็มที ่

4.25 0.71 มาก 

13 สมาชิกรู้และเข้าใจจดุแข็งของสมาชิกภายในกลุ่ม 3.88 0.83 มาก 

14 สมาชิกในกลุ่มสนับสนุนซึ่งกันและกันในการพัฒนาความรู ้
และทักษะ 

4.38 0.74 ปานกลาง 

15 สมาชิกทุกคนมีการพบปะกันอย่างดี และมีประสิทธิภาพ 3.88 0.99 มาก 

16 สมาชิกในทีมสื่อสารที่เข้าใจง่ายกบัผู้อื่นได ้ 4.25 0.71 มาก 

17 สมาชิกทุกคนมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจของกลุ่ม 4.13 0.83 มาก 

18 ทุกคนยอมรับความคิดเห็นของอื่นมีความส าคัญเช่นเดียว 
กับความคิดตัวเอง 

4.38 0.74 มาก 

19 ทุกคนมีความสามารถในการอภิปรายและสามารถแก้ปญัหา 
ข้อขัดแย้งได ้

4.25 0.71 มาก 

20 กลุ่มความร่วมมือช่วยกันแก้ปัญหาร่วมกันท้ังกลุ่ม 4.25 0.71 มาก 

21 สมาชิกทุกคนแสดงให้เห็นถึงความปรารถนาดีที่จะท างานของ
กลุ่มอย่างดีทีสุ่ด 

4.38 0.74 มาก 

22 สมาชิกแตล่ะคนแสดงการยอมรับผิดชอบเกี่ยวกับกลุม่ 4.25 0.89 มาก 

23 สมาชิกทุกคนท างานตามแนวทางการท างานของตนเอง 
ให้ส าเรจ็ผล 

4.38 0.92 มาก 

24 สมาชิกทุกคนมีความชัดเจนที่ตระหนักถึงคุณค่าในการท างาน
ร่วมกัน 

4.25 1.04 มาก 

25 สมาชิกทุกคนมีการแสดงออกถึงการมีก าลังใจและความตั้งใจใน
การท างานร่วมกัน 

4 1.07 มาก 

    4.20 0.82 มาก 

26 ผู้น ามีความสามารถในการน ากลุ่มสูง 3.88 0.99 มาก 

27 ผู้น าสามารถรักษาความเป็นสมาชกิของกลุ่มไดด้ ี 4 0.93 มาก 

28 ผู้น ามีความคาดหวังกับสมาชิกทั้งรายบุคคล และกลุ่ม 4 0.93 มาก 

29 ผู้น าสามารถเผชิญกับปญัหาได ้ 4 0.93 มาก 
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30 ผู้น ามีการให้รางวัลแกส่มาชิก 3.63 0.92 มาก 

31 ผู้น าช่ืนชมกับความสามารถของสมาชิก 4 0.93 มาก 

32 ผู้น ามีความสามารถโนม้น้าวของสมาชิกในการตัดสินใจ 3.88 0.99 มาก 

    3.91 0.95 มาก 
 

จากตาราง 4.17 พบว่าระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับพฤติกรรมการท างานของกลุ่มความ

ร่วมมือ และการมีส่วนร่วมในการฝึกอบรมที่มีประสิทธิภาพของผู้เข้ารับการฝึกอบรมอยู่ในระดับมาก 

โดยผู้เข้ารับการฝึกอบรมมึความคิดเห็นอยู่ในระดับมากที่สุด ใน 2 ประเด็นได้แก่ ทุกคนในกลุ่ม

สามารถแลกเปลี่ยนข้อมูลต่อกันอย่างเปิดเผยและจริงใจ (X = 4.63 S.D.=0.74) และความคิดของ

สมาชิกทุกคนจะเป็นสิ่งที่มีความหมาย (X = 4.63 S.D.=0.74) 

 3.5 ผลการวิเคราะห์ความคิดเห็นของสมาชิกกลุ่มความร่วมมือกลุ่มที่ 1 เกี่ยวกับการมีส่วน

ร่วมของสมาชิกภายในกลุ่มความร่วมมือระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการมีส่วนร่วมของสมาชิกภายใน

กลุ่มความร่วมมือพบว่าสมาชิกทุกคนให้ความร่วมมือกับกลุ่มอย่างสม่ าเสมอ และมีระดับความร่วมมือ

ในการท างานมาก 

 3.6 ผลการวิเคราะห์ความคิดเห็นของสมาชิกกลุ่มความร่วมมือกลุ่มที่ 2 เกี่ยวกับการมีส่วน

ร่วมของสมาชิกภายในกลุ่มความร่วมมือ ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการมีส่วนร่วมของสมาชิกภายใน

กลุ่มความร่วมมือ กลุ่มที่ 2 ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการมีส่วนร่วมของสมาชิกภายในกลุ่มความ

ร่วมมือ กลุ่มที่ 2 พบว่าสมาชิกบางคนให้ความร่วมมือกับกลุ่มอย่างสม่ าเสมอ สมาชิกบางคนให้ความ

ร่วมมือกับกลุ่มในบางครั้ง และมีสมาชิก1 คนไม่เคยให้ความร่วมมือกับกลุ่ม และมีระดับความร่วมมือ

ในการท างานปานกลาง 

 3.7 ผลการวิเคราะห์ความคิดเห็นของสมาชิกกลุ่มความร่วมมือกลุ่มที่ 3 เกี่ยวกับการมีส่วน

ร่วมของสมาชิกภายในกลุ่มความร่วมมือ ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการมีส่วนร่วมของสมาชิกภายใน

กลุ่มความร่วมมือ กลุ่มที่ 3 ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการมีส่วนร่วมของสมาชิกภายในกลุ่มความ

ร่วมมือ กลุ่มที่ 3 พบว่าสมาชิกส่วนใหญ่ให้ความร่วมมือกับกลุ่มอย่างสม่ าเสมอ สมาชิกบางคนให้ความ

ร่วมมือกับกลุ่มในบางครั้งและมีระดับความร่วมมือในการท างานปานกลาง 

 3.8 ผลการวิเคราะห์ความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างที่มีต่อการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 
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กลุ่มตัวอย่างที่เข้ารับการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ เคยเข้าร่วมการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานมาก่อนเข้ารับการฝึกอบรมครั้งนี้ คิดเป็นร้อยละ 22.22  และ ไม่เคยเข้าร่วม คิดเป็นร้อยละ

77.78   

กลุ่มมีความรู้และประสบการณ์การใช้เทคโนโลยีเพ่ือการฝึกอบรมก่อนเข้ารับการ

ฝึกอบรม และเคยเข้ารับฝึกอบรมผ่านกิจกรรมออนไลน์คิดเป็นร้อยละ44.44 และไม่เคยเข้าร่วม คิด

เป็นร้อยละ 55.56 

สถานที่ที่กลุ่มตัวอย่างใช้คอมพิวเตอร์ และเครือข่ายอินเทอร์เน็ตเพ่ือการฝึกอบรมครั้งนี้

มากท่ีสุด คือ ที่บ้าน คิดเป็นร้อยละ 44.44 รองลงมาคือ ที่ท างาน คิดเป็นร้อยละ 44.44 และมีการใช้

เครือข่ายอินเทอร์เน็ต เพ่ือการฝึกอบรมครั้งนี้เป็นระยะเวลาต่อครั้งมากที่สุดคือ  1 ชั่วโมง คิดเป็น   

ร้อยละ 44.44 รองลงมาคือ  30 นาที คิดเป็นร้อยละ 33.33 และ 15 นาที  คิดเป็นร้อยละ 22.22  

โดยมีรายละเอียดดังตาราง 4.18 

ตาราง 4. 18 ผลการวิเคราะห์ความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างที่มีต่อการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 
 รายการประเมิน ค่าเฉลี่ย S.D. ระดับ 

ความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดการฝึกอบรมตามรูปแบบฯ 

1. เนื้อหาการฝึกอบรมมีความน่าสนใจ 4.67 0.50 มากที่สุด 

2. ระยะเวลาทั้งหมดที่ใช้ในการฝึกอบรมตาม 
รูปแบบการฝึกอบรมฯ (จ านวน 4 สัปดาห์) 

4.22 0.97 มากที่สุด 

3. ระยะเวลาของแตล่ะกิจกรรมตามรูปแบบการ

ฝึกอบรมฯ 

3.78 0.97 มาก 

4. บรรยากาศการท ากิจกรรม: การฝึกอบรมผ่านระบบ

เครือข่ายอินเทอร์เน็ต 

3.89 1.05 มาก 

5. บรรยากาศการท ากิจกรรม: การฝึกอบรมแบบ

เผชิญหน้าให้ห้องฝึกอบรม 

4.11 0.78 มาก 

6. รูปแบบเว็บที่ใช้ในการฝึกอบรม 3.56 1.24 มาก 

7. ด าเนินการฝึกอบรมด้วยวิธีการวางแผนแบบอนาคต

ภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัตขิองกลุ่มความ

ร่วมมือ 

3.78 1.20 มาก 

8. จ านวนสมาชิกในกลุ่มความร่วมมอื 4.44 0.73 มากที่สุด 
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9. การติดต่อสื่อสารระหว่างผูเ้ข้ารับฝึกอบรม  

และระหว่างผูด้ าเนินการฝึกอบรม 

3.89 1.36 มาก 

10. วิธีการประเมินผลการฝึกอบรม 3.67 1.32 มาก 

 รายการประเมิน ค่าเฉลี่ย S.D. ระดับ 

ขั้นตอนการด าเนินกิจกรรมการฝึกอบรม 

ขั้นที่ 1เตรยีมความพร้อมก่อนเข้ารับการฝึกอบรมฯ 3.56 0.73 มาก 

ขั้นที่ 2กิจกรรมปฐมนิเทศการฝึกอบรมฯ 3.44 0.88 มาก 

ขั้นที่ 3ศึกษาเนื้อหาหลักสตูรฝึกอบรม (ประกอบกิจกรรม)  3.44 0.88 มาก 

ขั้นที่ 4: กิจกรรมที่ 1.1 การสร้างกลุ่มความร่วมมือ และระบุบทบาทของสมาชกิ 

 1) ใบงานสามารถสื่อสารอย่างชัดเจนและอ่านสะดวก 3.78 1.09 มาก 

 2) การคัดเลือกสมาชิกที่มีความเชี่ยวชาญในงาน 

แต่ละด้านเข้ากลุ่มความร่วมมือ 

4.33 0.71 มากที่สุด 

 3) การแต่งตั้งหัวหน้ากลุ่มฯ เลขานุการฯ และ 

ผู้ประสานงานหลักของกลุ่มความร่วมมือ 

3.89 0.78 มาก 

 4) การก าหนดบทบาท หน้าที่ และ 

ความรับผิดชอบของสมาชิกแตล่ะคน 

4.11 0.78 มาก 

 5) การก าหนดข้อปฏิบตัิในการท างานร่วมกัน 

ของกลุ่มความร่วมมือ  

3.67 1.00 มาก 

ขั้นที่ 5: กิจกรรมที่ 1.2 การระบุประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงาน 

 1) การค้นหาประเด็นปัญหา และผลกระทบจาก

ปัญหาการท างานของผู้เข้ารับการฝึกอบรม  

3.22 1.09 ปานกลาง 

 2) การร่วมคดัเลือกประเด็นปัญหาทีถู่กน าเสนอ  

ตามเกณฑ์การพิจารณาปัญหาที่แท้จริง  

3.44 1.24 มาก 

 3) การสรุปประเด็นปญัหาที่สมาชิกในกลุ่มฯได้

คัดเลือก และลงความเห็นว่าร่วมกนั 

3.44 1.24 มาก 

ขั้นที่ 6: กิจกรรมที่ 2.1 การระบุขอบเขตสถานการณ์ปัญหา และก าหนดเป้าหมาย 

 1) การสะท้อนความคิดเกีย่วกับขอบเขตของ

สถานการณ์จากปญัหาที่กลุม่ฯไดค้ัดเลือก  

3.44 1.01 มาก 

 2) การระดมสมองระบุขอบเขตของสถานการณ์

ปัญหาช่วงเวลา และผู้ที่เกีย่วข้อง 

3.11 0.93 ปานกลาง 
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 3) การค้นหาข้อเท็จจริงเพิ่มเติม 3.00 1.12 ปานกลาง 

 4) การสรุปขอบเขตสถานการณ์ปัญหา 3.44 1.24 มาก 

 5) การระดมสมองเพื่อก าหนดเปา้หมายการแก้ปัญหาตาม

ขอบเขตสถานการณ์ที่ก าหนด และบันทึกลงในฟอร์ม 

3.22 1.09 ปานกลาง 

ขั้นที่ 7: กิจกรรมที่ 2.2 การระบุปัจจัยชี้น าและ แรง

ขับเคลื่อน 

   

 1) การระดมสมองเพื่อระบุปจัจัยชี้น า และ                  

แรงขับเคลื่อนได้แก ่

1) วิเคราะห์ SWOT ของธนาคารตามขอบเขต

สถานการณ์ปัญหาที่ถูกก าหนด 

2) วิเคราะห์แนวโน้มทีส่่งผลต่อการแก้ปัญหา  

3) วิเคราะห์ปัจจยัที่แน่นอน และไม่แน่นอน 

3.33 1.12 ปานกลาง 

 2) การค้นหาข้อเท็จจริงเพิ่มเติม 3.56 1.33 มาก 

 3) การก าหนดปัจจัยชี้น า และแรงขับเคลื่อนที่มีต่อ

ต่อสถานการณ์ปัญหาของกลุ่ม และบันทึกลงใน

ฟอร์ม 

3.44 1.51 มาก 

ขั้นที่ 8: กิจกรรมสร้างอนาคตภาพ (การฝึกอบรมภายในห้องฝึกอบรม) 

 1) การเรยีบเรยีงข้อมูล เพื่อน ามาประกอบการ 

สร้างแผนอนาคตภาพ ได้แก ่

- ข้อมูลปัญหาจากการปฏิบตัิงาน  

- ข้อมูลขอบเขตของสถานการณ์ปญัหา,ช่วงเวลา 

และผู้ทีเ่กี่ยวข้องในสถานการณ์  

-ข้อมูลปัจจัยชี้น าและแรงขับเคลื่อน              

3.33 1.12 ปานกลาง 

 2) กลุ่มความร่วมมือแต่ละกลุ่มน าเสนอข้อมูลที่

เรียบเรียงมาแลกเปลี่ยนกับกลุม่อืน่ๆ 

3.44 1.01 มาก 

 3) การเขียนรา่งต้นแบบแผนอนาคตภาพและ

น าเสนอข้อมูลปะกอบการสร้างอนาคตภาพ 

3.22 1.09 ปานกลาง 

 4) วิทยากรผู้บรรยาย &หัวหน้างานให้ค าแนะน า

การร่างแผนอนาคตภาพแต่ละกลุม่  

 

3.22 1.20 ปานกลาง 
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 รายการประเมิน ค่าเฉลี่ย S.D. ระดับ 

ขั้นที่ 9: กิจกรรมที่ 3 การตรวจสอบความกลมกลนื และ ความน่าเชื่อถือของแผนอนาคตภาพ 

 1) การสะท้อนความคิดเกีย่วกับแผนอนาคตภาพท่ี

สร้างเมื่อเทียบกับเกณฑ์การตรวจสอบแผนอนาคต

ภาพ 

3.56 1.01 มาก 

 2) กลุ่มความร่วมมือฯระดมสมองระบุ 

สิ่งที่ควรปรับปรุงในแผนอนาคตภาพ   

3.56 1.01 มาก 

 3) กลุ่มความร่วมมือฯระดมสมองระบุ                         

ประเด็นที่ต้องการศึกษาข้อมลูเพิม่เติม  

3.44 1.01 มาก 

 4) การสรุปแนวทางเพื่อก าหนดแผนอนาตตภาพ

ฉบับสมบรูณ ์

3.22 1.09 ปานกลาง 

ขั้นที่ 10: กิจกรรมที่ 4การพัฒนาแผนกลยุทธ์เพ่ือการปฏิบัติงานฉบับสมบูรณ์ 

 1) การน าแผนอนาตตภาพฉบับสมบรูณ์ มาเป็น

ต้นแบบในการก าหนดรายละเอยีดแผนกลยุทธ์

เพื่อแก้ปัญหา 

3.44 1.01 มาก 

 2) การระดมสมองค้นหาจุดทีต่้องปรบัปรุงในแผน

กลยุทธ์ที่ใช้งานฉบับปัจจุบัน โดยพิจารณาตาม

ความสอดคล้องกับประเด็นปญัหาที่ถูกก าหนด 

3.33 1.12 ปานกลาง 

 3) กลุ่มความร่วมมือน าเสนอทางเลือกในการ

ปรับปรุงแผนกลยุทธ์ และออกแบบโครงการที่

สอดคล้องกับทางเลือกดังกล่าว 

3.67 1.12 มาก 

ขั้นที่ 11: การน าเสนอแผนอนาคตภาพ และแผนกลยุทธ์เพ่ือการปฏิบัติงาน 

 1) กลุ่มความร่วมมือสรุปผลการด าเนนิงาน และ  

ผลที่ได้รับจากการวางแผนอนาคตภาพการ

ก าหนดแผนกลยุทธ์ และโครงการส าหรับส่วน

งานธนาคาร    

3.56 1.13 มาก 

 2) การน าเสนอผลลัพธ์จากการวางแผนอนาคตภาพ 

การก าหนดแผนกลยุทธ์ และ โครงการส าหรับ

ส่วนงานของธนาคาร   

3.56 1.13 มาก 
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 3) กลุ่มความร่วมมือแต่ละกลุ่มน าเสนอข้อมูล

แลกเปลีย่นกับกลุม่อื่นๆ 

3.56 1.13 มาก 

 

 รายการประเมิน ค่าเฉลี่ย S.D. ระดับ 

 4) วิทยากรผู้บรรยาย &หัวหน้างานให้ค าแนะน า  

และประเมินผลลัพธ์ที่ได้รับจากการวางแผนฯ 

3.56 1.13 มาก 

สื่อ และช่องทางการสื่อสารที่ใช้ในการฝึกอบรมฯ 

(ผ่านระบบการฝึกอบรมออนไลน์ และ Line Application) 

1. การออกแบบบทเรียนประกอบการฝึกอบรมน่าสนใจ 3.44 1.59 มาก 

2. การฝึกอบรมมีความสะดวก รวดเร็ว ไม่จ ากดัสถานท่ี 

ในการฝึกอบรม 

3.78 1.20 มาก 

3. การจัดล าดับเนื้อหาเป็นล าดับขั้นตอน เข้าใจง่าย 3.44 1.42 มาก 

4. การติดต่อสื่อสาร เพื่อท างานกลุ่มได้สะดวก รวดเร็ว 3.78 1.48 มาก 

5. มีค าแนะน า/คู่มือ/แนวทาง และขัน้ตอนในการ

ฝึกอบรมช่วยให้การฝึกอบรมน่าสนใจ  

3.44 1.42 มาก 

6. เนื้อหาและกจิกรรมบนเว็บฝึกอบรมมีความน่าสนใจ 3.44 1.51 มาก 

7. มีกิจกรรมส่งเสรมิให้เกิดการท างานร่วมกันเป็นกลุ่ม 3.56 1.33 มาก 

8. ความร่วมมือของผู้เข้ารับการฝึกอบรมออนไลน ์ 3.67 1.32 มาก 

9. การติดต่อสื่อสารบนเว็บ 

(ผ่านระบบการฝึกอบรมออนไลน์ และ Line App.) 

3.78 1.30 มาก 

10. วิธีการส่งงาน และการให้ข้อมูลปอ้นกลับ 3.78 1.09 มาก 

  

ปัญหาและอุปสรรคในการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

1) การบริหารเวลาเพ่ือเข้าร่วมการกิจกรรมการฝึกอบรมด้วยความไม่พร้อมด้านเวลาที่

เข้าร่วมกิจกรรมกลุ่ม จึงท าให้ไม่มีส่วนร่วมในการท ากิจกรรมมากนัก 2) รูปแบบการท างานร่วมกัน    

ที่อาจไม่คุ้นเคยกับวิธีการ 3) ความตั้งใจและการให้ความส าคัญกับเนื้อหาฝึกอบรมของผู้เข้ารับ      

การฝึกอบรมแต่ละคน 4) ช่วงเวลาและการนัดกลุ่ม ด้วยภาระหน้าที่การงานที่ต้องรับผิดชอบของ

ผู้บริหารทีม การนัดเวลาตรงกันยากและมีเวลาในการท ากิจกรรมกลุ่มช่วงสั้นๆ  5) หัวข้อการอบรมที่

ก าหนดยากต่อน าไปปฏิบัติ เพราะต้องใช้ทักษะและความรู้ เฉพาะด้าน  6) พบปัญหาในการ

ประสานงาน และติดต่อสื่อสารเพ่ือท ากิจกรรมกลุ่ม 7) ในการท าแบบฝึกหัดแต่ละครั้ง พบว่าบางครั้ง
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ผู้เข้ารับการฝึกอบรมไม่เข้าใจโจทย์ค าถามและ 8) ควรสรรหาสมาชิกที่สนใจในประเด็นปัญหาและให้

ความส าคัญอย่างจริงใจเข้าร่วมท ากิจกรรมฝึกอบรม 

ข้อดี  ได้ เรียนรู้ วิธีการฝึกอบรมแบบใหม่คือการฝึกอบรมแบบผสมผสาน และ

กระบวนการในการวิเคราะห์เพ่ือใช้การวางแผน ซึ่งเป็นวิธีการเรียนรู้ที่มีประโยชนที่เหมาะสมกับการ

ฝึกอบรมในปัจจุบัน 

 3.9 ผลส ารวจความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างที่ทดลองรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ  

จากการท ากระบวนการ Action after review มีรายละเอียด ดังนี้ 

1. สิ่งท่ีคาดหวังจะได้รับจากการเข้าร่วมการฝึกอบรมในหลักสูตรฯ 
1) สามารถคิดแบบองค์รวมได้2) ใช้หลักคิดในการวิเคราะห์ หากลยุทธ์ เพ่ือให้บรรลุ

เป้าหมายขององค์กร 3) ได้เรียนรู้กระบวนการฝึกอบรมแบบผสมผสาน ได้เรียนรู้การวางแผนอนาคต

ภาพของธนาคารใน 5 ปีข้างหน้า โดยใช้วิธีการคิดเชิงกลยุทธ์4) คิดแผนงานที่สามารถด าเนินการได้ใน

อนาคต5) พัฒนาขีดความสามารถทางด้านการคิดเชิงกลยุทธ์ 6) ได้รับความรู้จากการอบรมและมี  

ส่วนร่วมในการพัฒนาการเรียนรู้แบบผสมผสานและ 7) ได้พัฒนาตนเองด้านทักษะการคิดได้แลก

เปลี่นเรียนรู้มีมุมมองที่กว้างข้ึน และรู้ความรู้ใหม่ ๆ 

 
2. สิ่งท่ีคิดว่าได้รับจากกิจกรรมในหลักสูตรฯ 

1) สามารถทราบวิธีคิด 2) ใช้กรอบแนวคิดในการคิดกลยุทธ์ให้บรรลุเป้าหมายของ

องค์กร 3) ได้เรียนรู้กระบวนการคิดเชิงกลยุทธ์ ได้เรียนรู้แบ่งปันกับเพ่ือน ๆ ต่างสายงาน ว่าแต่ละ

ท่านมีน้ าใจ สละเวลาและ share ความคิด ยอมรับความคิดที่แตกต่างได้  4) การท างานแบบแสดง

ความคิดเห็นร่วมกัน การร่วมท างานลักษณะ team workการวิเคราะห์สถานการณ์และการคาดการณ์ 

5) ได้รับความรู้ความเข้าใจในการด าเนินกิจกรรม การเรียนรู้แบบผสมผสานมากขึ้นได้ครบทั้ง 4 ข้อ

ข้างต้นในระดับหนึ่งและเพ่ิมเติม 6) การเรียนรู้ศักยภาพตนเองและการเรียนรู้ศักยภาพของเพ่ือน

ร่วมงานและ 7) เทคนิครูปแบบและกลยุทธ์การให้ความรู้ของวิทยากรผู้บรรยาย 

 
3. สิ่งท่ีท่านคิดว่าได้รับจากกิจกรรมฯในหลักสูตรที่เหนือความคาดหมาย 

1) ได้ทราบแนวคิดอ่ืนๆในภาพรวม 2) รับรู้ประเด็นปัญหาขององค์กร มีโอกาสใน

การร่วมการคิดวิเคราะห์ เพ่ือแก้ไขปัญหาขององค์กรในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  3) ได้รับความร่วมมือ
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จากเพ่ือน ๆ จากกลุ่มนี้ดีมาก ถึงแม้แต่ละท่านจะมีเวลาจ ากัด 4) การบริหารจัดการ ภารกิจหรืองาน

ภายในระยะเวลาที่จ ากัด และสถานการณ์ที่ต้องเผชิญหลากหลายปัญหาและ 5) ความคิดเห็นจาก

กลุ่มความร่วมมือ และผู้ร่วมฝึกอบรมความเอ้ืออาทร และเสียสละของผู้ร่วมงานความรู้ที่ยังมองไม่ถึง 

 

4. สิ่งท่ีได้รับจากกิจกรรมการฝึกอบรมบรรลุความคาดหวังหรือไม่ เพราะเหตุใด 

1) เป็นไปตามท่ีคาดหวังได้เรียนรู้การฝึกอบรมแบบผสมผสาน  2) บรรลุได้เห็นความ

ตั้งใจท างานเพ่ือให้แผนงานที่สามารถด าเนินได้จริงตามแผนยุทธศาสตร์ 5 ปีของธนาคารได้รับตาม

คาดหวัง 3) ได้รับความเข้าใจตามหลักสูตรในระดับหนึ่ง และ 4) บรรลุความคาดหวังตามก าลังใน

ระยะเวลาที่ก าหนด 

 
5. ผู้เข้ารับการฝึกอบรมมีความคิดเห็นต่อการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯนี้ สามารถ

น าไปประยุกต์ใช้กับการท างานหรือการใช้ชีวิตประจ าวันได้ดังนี้ 
  1) สามารถน าไปใช้ได้ในทุกกิจกรรม เป็นการเรียนรู้ที่สอดคล้องกับการท างาน 
ลักษณะงานของตนเองเพ่ิมวิธีการคิดเชิงกลยุทธ์ มองภาพอนาคต มองหาวิธีการแก้ไขปัญหาเรื่องที่
แท้จริง 2) สามารถน ากลยุทธ์กกระบวนการเรียน "การคิดเชิงกลยุทธ์" มาใช้กับองค์การได้ โดยต้องมี
ข้อมูล ข้อเท็จจริง มาใช้ในการวิเคราะห์ปัญหา วิเคราะห์จุดแข็ งจุดอ่อน อุปสรรค และโอกาส เพ่ือ
น ามาวางแผนอนาคตภาพ 3) การสื่อสาร การติดตามงาน การประสานงาน การท างานเป็นทีม4) คิด
วางแผนโดยใช้ข้อมูลข้อเท็จจริง จ าท าแผนกลยุทธ์และคิจัดท าแผนแบบบูรณาการด้วกยารอาศัยความ
ร่วมมือของทุกคนไปปรับปรุงออกแบบวิธีการให้เหมาะสมธนาคาร และ 5) น าเทคนิคในการจัดการ
งาน ตลอดจนประสบการณ์ท่ีได้รับในการวิเคราะห์ เพ่ือน าไปวางแนวทางการก าหนดแผนกลยุทธ์ 
 
 3.9 ผลการศึกษาการยอมรับรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯจากผู้ใช้งานหลัก (Lead 

Users) 

ผู้วิจัยศึกษาความคิดเห็นผู้ใช้งานหลัก (Lead Users) ได้แก่ผู้บริหารหน่วยงานพัฒนา

พนักงานของธนาคารไทยจ านวน 3 คนซึ่งมีหน้าที่รับผิดชอบงานส่งเสริมการเรียนรู้รูปแบบ

อิเล็กทรอนิกส์เป็นหลัก และมีประสบการณ์การท างานด้านการจัดการเรียนรู้ของพนักงานธนาคารใน

รูปแบบอิเล็กทรอนิกส์ (e – Learning ) ไม่ต่ ากว่า 3 ปีโดยศึกษาแนวทางการตัดสินใจเลือกใช้รูปแบบ
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การฝึกอบรมแบบผสมผสานฯที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้น เพ่ือน าไปก าหนดเป็นหลักสูตรฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานฯส าหรับพนักงานธนาคาร ดังตาราง 4.19   

ตาราง 4.19 ผลการศึกษาการยอมรับรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯจากผู้ใช้งานหลัก (Lead 
Users) 

ปัจจัยท่ีมีผลต่อการยอมรับรูปแบบการฝึกอบรมฯ 

เพ่ือน าไปใช้พัฒนาพนักงานธนาคาร 

ค่าเฉลี่ย SD ระดับ 

1.      การรับรู้ประโยชน์    

1.1  เป็นวิธีการพัฒนาพนักงานธนาคารที่มีประสิทธิผลกว่า

วิธีการเดิม 

3.67 0.58 มาก 

1.2  วิธีการฝึกอบรมและเนื้อหาหลักสูตรมีความเกี่ยวข้องกับ

ลักษณะงานของธนาคารที่พนักงานปฏิบัติอยู ่

4.00 1.00 มาก 

1.3  เป็นวิธีการพัฒนาพนักงานธนาคารที่ช่วยประหยัด

ค่าใช้จ่ายไดม้ากกว่าวิธีการแบบเดมิ 

4.33 0.58 มาก 

ปัจจัยท่ีมีผลต่อการยอมรับรูปแบบการฝึกอบรมฯ 

เพ่ือน าไปใช้พัฒนาพนักงานธนาคาร 

ค่าเฉลี่ย SD ระดับ 

2. การรับรู้ถึงความง่ายในการใช้งาน    

2.1  พนักงานธนาคารสามารถใช้งานและเรียนรู้วิธีการใช้ 

เว็บฝึกอบรมตามรูปแบบการฝึกอบรมฯอย่างง่ายดาย 

4.33 0.58 มาก 

2.2  ขั้นตอนการเข้าใช้งานเว็บฝึกอบรมและกิจกรรมออนไลน์

ตามรูปแบบการฝึกอบรมฯมีความชัดเจน และเข้าใจง่าย 

4.00 1.00 มาก 

3. การประเมินค่าเพ่ือการตัดสินใจใช้งาน    

3.1  สามารถเลือกใช้วิธีการเรียนรูท้ี่หลากหลายจากรปูแบบ 

การฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

4.00 0.00 มาก 

3.2  ทราบถึงข้อดีของการใช้งานรูปแบบการฝึกอบรม 

แบบผสมผสานฯ 

4.33 0.58 มาก 

3.3 ทราบถึงข้อจ ากัดของการใช้งานรูปแบบการฝึกอบรม 

แบบผสมผสานฯ 

4.33 0.58 มาก 

4. การทดลองใช้    

4.1 ด้านการให้ข้อมลูป้อนกลบั(Feedback)    
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      -  ท่านรับทราบสถานะการรบั-ส่งงานรวมถึงการ 

มอบหมายได้ทันที และกลับมาเรยีกดูได้ทุกเวลา 

3.67 0.58 มาก 

- ท่านสามารถเรียกดูบันทึกประวตัิการเข้าใช้งานของ 

ผู้เข้ารับการฝึกอบรมแตล่ะคนทุกสถานท่ีทุกเวลา 

4.00 1.00 มาก 

4.2 ด้านปฏสิัมพันธ์(Interactive) และการแนะน า(Advise)    

-      ท่านสามารถควบคมุการเรียนเนื้อหาไดด้้วยตนเอง 3.67 0.58 มาก 

-      ท่านสามารถตดิต่อผู้เชี่ยวชาญได้อยา่งรวดเร็ว 3.67 0.58 มาก 

-      ท่านได้รับค าแนะน าที่เป็นประโยชน์จากผู้เชี่ยวชาญ 

โดยตรงได้ทุกสถานท่ีทุกเวลา 

3.67 0.58 มาก 

ปัจจัยท่ีมีผลต่อการยอมรับรูปแบบการฝึกอบรมฯ 

เพ่ือน าไปใช้พัฒนาพนักงานธนาคาร 

ค่าเฉลี่ย SD ระดับ 

4.3 ด้านวินิจฉัย(Diagnosis) และการตัดสินใจ(Decision)    

-       รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯสามารถวินิจฉัย 

ระดับความรู้ จากผลคะแนนสอบรวมกับผลคะแนน 

จากการท างานร่วมกันของกลุม่ความร่วมมืออยา่งม ี

ประสิทธิภาพ 

3.67 0.58 มาก 

-       รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯสามารถระบุ 

พฤติกรรมการเรียนรู้ของผูเ้ข้าการฝึกอบรมแต่ละคน 

เพื่อจ าแนกระดบัของกลุ่มผูเ้รียนอย่างมีประสิทธิภาพ 

4.33 0.58 มาก 

5. การน ามาใช้ในการพัฒนาพนักงานธนาคาร    

5.1 ท่านเห็นว่ารูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

ส่งผลดีต่อการพัฒนาพนักงานธนาคาร 

3.67 0.58 มาก 

5.2 ท่านมีความตั้งใจจะใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบ 

ผสมผสานฯในปัจจุบัน 

3.67 0.58 มาก 

5.3 ท่านมีความตั้งใจจะใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบ 

ผสมผสานฯต่อไปในอนาคต 

4.00 0.00 มาก 

จากตาราง 4.19  ผลการศึกษาความคิดเห็นผู้ใช้งานหลัก (Lead Users) เกี่ยวกับแนวทาง

การตัดสินใจเลือกใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้น เพื่อน าไปก าหนดเป็น

หลักสูตรฝึกอบรมแบบผสมผสานฯส าหรับพนักงานธนาคาร  พบว่าอยู่ในระดับมาก 
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ตอนที่ 4 ผลการประเมินและรับรองรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบ
อนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพื่อส่งเสริมความสามารถในการ
คิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 

 ผลการวิเคราะห์ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิในการประเมินและรับรองรูปแบบการฝึกอบรม

แบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ

เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ส าหรับพนักงานธนาคารไทยจ านวน  5คน แสดงดัง

ตาราง 4.20 

ตาราง 4. 20 แสดงความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิที่มีต่อรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 
ความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญที่มต่ีอรูปแบบ 

การฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ (N=5) เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่เห็นด้วย IOC 

1 หลักการที่ใช้ในการสร้างรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ   

 1.1 หลักการฝึกอบรม 5 0 0 1.00 

 1.2 หลักการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 5 0 0 1.00 

 1.3 หลักการวางแผนแบบอนาคตภาพ 5 0 0 1.00 

 1.4 หลักการการเรียนรู้จากการปฏิบัต ิ 5 0 0 1.00 

 1.5 หลักการกลุ่มความร่วมมือ 5 0 0 1.00 

 1.6 หลักการคิดเชิงกลยุทธ์ 5 0 0 1.00 

2 วัตถุประสงค์ของรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ         

 2.1 เพื่อให้ธนาคารมหีลักการ องค์ประกอบ ข้ันตอนวิธีการ
น าไปใช้ และปัจจยัแห่งความส าเรจ็ในการจัดการฝึกอบรม
แบบผสมผสานฯที่เหมาะสม 

4 1 0 0.8 

 2.2 เพื่อได้แนวทางพัฒนาทรัพยากรบุคคลทีส่่งเสริมการ
พัฒนาความคิดเชิงกลยุทธ์ในการปฏิบัติงานตามสมรรถนะ 
และความสามารถในการปฏิบัติงานของพนักงานธนาคาร
ด้านการบริหารจดัการ (Management Competency) 

4 1 0 0.8 

 2.3 เพื่อน าผลลัพธ์จากกิจกรรมฝกึอบรมไปขยายผลต่อใน
ระดับหน่วยงาน และระดับธนาคาร 
 

4 1 0 0.8 
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3 องค์ประกอบของรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ         

 3.1 บุคคล 5 0 0 1.00 

 3.2 กลุ่มความร่วมมือ 5 0 0 1.00 

 3.3 เนื้อหาการฝึกอบรม 5 0 0 1.00 

 3.4 ประเด็นปัญหาจากการปฏิบตังิาน 5 0 0 1.00 

 3.5 วิธีการปฏสิัมพันธ์ในการฝึกอบรม 5 0 0 1.00 

 3.6 เทคโนโลยสีารสนเทศและระบบเครือข่ายคอมพิวเตอร ์ 5 0 0 1.00 

 3.7 ปัจจัยสนับสนุนการฝึกอบรม 4 1 0 0.8 

 3.8 การประเมินผล 5 0 0 1.00 

4 ขั้นตอนของรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ         

 ระยะที่ 1 ก่อนเข้ารับการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ   5 0 0 1.00 

 ขั้นตอนท่ี 2   ปฐมนิเทศการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 5 0 0 1.00 

 ขั้นตอนท่ี 3   ศึกษาเนื้อหาการฝึกอบรม 5 0 0 1.00 

 ระยะที่ 2 ด าเนินการฝึกอบรมแบบผสมผสาน      

 ขั้นตอนท่ี 4   จัดตั้งกลุ่มความร่วมมือ และคัดเลือกสมาชิก 5 0 0 1.00 

 ขั้นตอนท่ี 5   ก าหนดประเด็นปญัหาจากการปฏิบัติงาน 5 0 0 1.00 

 ขั้นตอนท่ี 6   ระบุขอบเขตสถานการณ์ปญัหาและ 
ก าหนดเป้าหมาย 

5 0 0 1.00 

 ขั้นตอนท่ี 7   ระบุปัจจัยช้ีน าและแรงขับเคลื่อน 5 0 0 1.00 

 ขั้นตอนท่ี 8   สร้างแผนอนาคตภาพ 5 0 0 1.00 

 ขั้นตอนท่ี 9   ตรวจสอบความกลมกลืนและความน่าเชื่อถือ 
ของแผนอนาคตภาพ 

5 0 0 1.00 

 ขั้นตอนท่ี 10 พัฒนาต้นแบบแผนอนาคตภาพฉบับสมบูรณ ์ 5 0 0 1.00 

 ขั้นตอนท่ี 11 ประเมินผลลัพธ์แผนอนาคต 5 0 0 1.00 

 ระยะที่ 3 หลังการฝึกอบรมแบบผสมผสาน       

 ขั้นตอนท่ี 12 ประเมินผลการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 5 0 0 1.00 

5 วิธีการใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 5 0 0 1.00 

6 ปัจจัยแห่งความส าเร็จในการน ารูปแบบการฝึกอบรม 
แบบผสมผสานฯไปใช ้

5 0 0 1.00 
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จากตาราง 4.20 ภาพรวมของความคิดเห็นความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิที่มีต่อรูปแบบการ

ฝึกอบรมแบบผสมผสานฯพบว่า ค่า IOC ได้มากกว่า 0.5 จึงถือได้ว่ารูปแบบการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานฯมีความเหมาะสมที่จะน าไปใช้  

 การรับรองรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการ

เรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับ

พนักงานธนาคารไทยผู้ทรงคุณวุฒิทั้ง 5 ทุกคนมีความคิดเห็นว่า รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ

นี้อยู่ในระดับดีมาก ซึ่งมีความเหมาะสม ครอบคลุม และสามารถน าไปใช้งานจริงได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ 

 

(J. M. Benito-Ostolaza & J. A.  Sanchis-Llopis, 2014)



 

 

บทที่ 5 
ผลการวิจัย 

 รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้  

จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพื่อส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ส าหรับ

พนักงานธนาคารไทย  แบ่งออกเป็น 3 ตอน ดังนี้ 

 

 ตอนที่ 1 บทน า 

1. หลักการของรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและ

การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ของ

พนักงานธนาคารไทย 

2. วัตถุประสงค์ของรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสาน ด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพ

และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์

ของพนักงานธนาคารไทย 

 

ตอนที่ 2 องค์ประกอบและข้ันตอนของการฝึกอบรมบแบบผสมผสานฯ ด้วยการวางแผน

แบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพื่อส่งเสริมความสามารถ

ในการคิดเชิงกลยุทธ์ของพนักงานธนาคารไทย 

1. องค์ประกอบของการฝึกอบรมแบบผสมผสาน ด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและ

การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ของ

พนักงานธนาคารไทย 

2. ขั้นตอนของการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการ

เรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ของ

พนักงานธนาคารไทย 
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ตอนที่ 3 วิธีการและปัจจัยแห่งความส าเร็จในการใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสาน

ด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพื่อส่งเสริม

ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ของพนักงานธนาคารไทย 

1. วิธีการใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการ

เรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ของ

พนักงานธนาคารไทย 

2. ปัจจัยแห่งความส าเร็จในการใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผน

แบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการ

คิดเชิงกลยุทธ์ของพนักงานธนาคารไทย 
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ตอนที่ 1  

บทน า 

 

 ปัจจุบันธนาคารไทยทุกแห่งมีความจ าเป็นในการเตรียมความพร้อมการปฏิบัติงานให้กับ

พนักงาน เพ่ือให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงของปัจจัยแวดล้อมทางธุรกิจด้านต่างๆไม่ว่าจะเป็นด้าน

เทคโนโลยี สังคม เศรษฐกิจ และวิถีชีวิตของลูกค้าแต่ละกลุ่ม ซึ่งเป็นผลมาจากการแข่งขันทางธุรกิจ    

ที่รุนแรงในกลุ่มธนาคารที่ทวีความรุนแรงมากยิ่งขึ้น ทั้งกับในกลุ่มของธนาคารพาณิชย์ในและ

ต่างประเทศ สถาบันการเงินประเภทที่ไม่ใช่ธนาคาร รวมไปถึงผู้ให้บริการทางการเงินที่ไม่ใช่สถาบัน

การเงินต่างๆซึ่งความสามารถของพนักงานที่ถูกระบุว่ามีความส าคัญและจ าเป็นต่อการแข่งขันและ

การเปลี่ยนแปลงที่ทุกธนาคารก าหนดเป็นสมรรถนะและความสามารถในการปฏิบัติงานของพนักงาน

ธนาคารด้านการบริหารจัดการ(Management Competency) คือความสามารถในการคิดเชิง      

กลยุทธ์(Strategic Thinking)ที่พนักงานในระดับบริหาร และพนักงานกลุ่มที่ได้รับการคัดเลือกว่าเป็น

ผู้มีความสามารถสูงของธนาคารจ าเป็นต้องได้รับการพัฒนา ส าหรับความคิดเชิงกลยุทธ์ในงาน

ธนาคาร คือรูปแบบการคิดของพนักงานที่น าไปใช้วางแผนการท างานให้สอดคล้องกับทิศทางของการ

ด าเนินธุรกิจที่รองรับกลยุทธ์ทั้งของส่วนงานและของธนาคารเองบนพ้ืนฐานความเข้าใจในความ

สอดคล้องของนโยบาย ทิศทาง เป้าหมาย และปัจจัยต่างๆในงานที่ตนเองรับผิดชอบซึ่งพนักงาน

ธนาคารจะเป็นผู้ออกแบบทางเลือกวิธีการปฏิบัติงานที่ตอบสนองโอกาสหรือประเด็นปัญหาที่เกิดขึ้น

จากสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป เพ่ือผลักดันผลการด าเนินธุรกิจของธนาคารให้บรรลุเป้าหมาย

รวมทั้งสร้างความเติบโตที่ยั่งยืนให้กับธนาคาร ลูกค้า และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของธนาคาร 

 กระบวนการพัฒนาความคิดเชิงกลยุทธ์ที่โดดเด่นและได้รับการยอมรับทางการบริหารจัดการ

คือ กระบวนการวางแผนแบบอนาคตภาพ (Scenario Planning) ที่ผู้วางแผนจะสร้างสถานการณ์

หนึ่งขึ้นมาจากแนวโน้ม หรือทิศทางของข้อมูลที่มีอยู่ในปัจจุบันหรืออดีตมาตัวก าหนดขึ้น โดย

พิจารณาปัจจัยที่เกี่ยวข้อง และความไม่แน่นอนที่อาจเกิดข้ึนได้ในอนาคตควบคู่ไปด้วยโดยสถานการณ์

ที่ถูกสร้างขึ้นมาจะถูกก าหนดในหลายสถานการณ์ตามแนวโน้มและความไม่แน่นอนที่เลือกมา

ประกอบกันเป็นโครงเรื่องนั้นตามที่ผู้วางแผนได้วางแผนและจะพัฒนาเป็นแผนภาพอนาคตอย่างไรก็

ตามเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุดในกระบวนการพัฒนาความคิดเชิงกลยุทธ์ จึงควร

พัฒนาบนพ้ืนฐานของหลักการเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Action Learning) ที่พนักงานธนาคารทุกคน
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สามารถเรียนรู้จากการลงมือท างานในชีวิตประจ าวันตามเนื้องานของธนาคารที่ตนเองที่รับผิดชอบ 

โดยในการลงมือท างานของพนักงานธนาคารแต่ละคนก็จะได้ เรียนรู้งานของธนาคารและ   ได้สั่งสม

ประสบการณ์การท างานตลอดอายุการท างานจากวิธีการแลกเปลี่ยนเรียนรู้กับเพ่ือนร่วมงาน 

ผู้บังคับบัญชา ผู้บริหารธนาคาร รวมทั้งมีการสะท้อนกลับทางความคิดอย่างต่อเนื่องตลอดเวลาของ

การท างาน เพ่ือน าผลลัพธ์ที่ได้ไปแก้ปัญหาที่เกิดขึ้น หรือสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับงานของธนาคารต่อไป 

ทั้งนี้จากลักษณะการท างานของพนักงานธนาคารจะไม่ได้ท างานเพียงล าพังแต่เป็นไปในลักษณะของ 

กลุ่มความร่วมมือ (Collaborative Groups) ที่พนักงานแต่ละคนตระหนักถึงความส าเร็จของงานที่

ได้รับมอบหมายให้รับผิดชอบในงานร่วมกัน ตามเนื้องานที่ตนเองมีความเชี่ยวชาญดังนั้นการท างาน

ของพนักงานในกลุ่มความร่วมมือจะมีการช่วยเหลือซึ่งกันและกันภายในกลุ่มผ่านการแลกเปลี่ยน

เรียนรู้ จากข้อมูล ข้อเท็จจริง ความคิดเห็น และประสบการณ์ที่ สั่งสมผ่านมาของพนักงานแต่ละคน   

ที่แตกต่างกันไปตามส่วนงานของธนาคาร ที่สะสมเป็นองค์ความรู้ของธนาคารเพ่ือพนักงานจะได้

น าไปใช้ในการท างานให้กับธนาคารต่อไป   

 จึงเห็นได้ว่าความสัมพันธ์ของแนวคิดการวางแผนอนาคตภาพ การเรียนรู้จากการปฏิบัติ    

และกลุ่มร่วมมือเป็นองค์ประกอบที่เกื้อหนุนให้พนักงานธนาคารเกิดความคิดเชิงกลยุทธ์บนพ้ืนฐาน

ของการเรียนรู้จากการลงมือท างานของธนาคารอยู่ตลอดเวลา อีกทั้งยังก่อให้เกิดแนวความคิดใหม่

จากประสบการณ์ที่ได้เรียนรู้ในการท างานตามเนื้องานที่ได้รับมอบหมายร่วมกัน เพ่ือน ามาวางแผน 

อนาคตภาพในการท างานให้กับธนาคาร และเมื่อน าแนวคิดดังกล่าวข้างต้นมาบูรณาการเข้ากับ

แนวคิดและหลักการของการพัฒนาพนักงานในองค์กรด้วยวิธีการฝึกอบรมแบบผสมผสาน (Blended 

Training) ที่ด าเนินกิจกรรมการฝึกอบรมทั้งในห้องฝึกอบรมและกิจกรรมการฝึกอบรมผ่านระบบ

เครือข่ายอินเทอร์เน็ต (Online Training) ผ่านระบบเครื่อข่ายอินเทอร์เน็ตของธนาคาร พนักงาน

ธนาคารที่เข้าร่วมหลักสูตรการฝึกอบรมจะได้แลกเปลี่ยนเรียนรู้ในแบบเผชิญหน้าในห้องฝึกอบรม 

(Face-to-face) และเรียนรู้ร่วมกันผ่านสื่อการฝึกอบรมในกิจกรรมอันหลากหลายที่จะส่งผลให้

พนักงานเกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้และสื่อสารข้อมูลถึงกันได้อย่างรวดเร็ว ก่อให้เกิดสังคมแห่งการ

เรียนรู้ผ่านระบบอิเล็กทรอนิกส์อีกทางหนึ่งและเป็นแนวทางในการพัฒนาความสามารถในการคิด

เชิงกลยุทธ์ที่ตรงตามสมรรถนะการบริหารของธนาคารทั้งความรู้ ทัศนคติ และทักษะที่จ าเป็นต่อการ

น าไปใช้ในการปฏิบัติงานของธนาคารให้บรรลุเป้าหมายทางธุรกิจที่ก าหนดไว้อย่างมีประสิทธิภาพ     
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1. หลักการของรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสาน โดยใช้หลักการวางแผนอนาคตภาพและ

การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพื่อส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์

ของพนักงานธนาคารไทยประกอบด้วย 6 หลักการคือ 

1.1 หลักการฝึกอบรม คือการจัดกระบวนการเรียนรู้ให้กับพนักงานธนาคารที่ ได้รับ     

การคัดเลือกให้เข้ารับการฝึกอบรมในหลักสูตรฝึกอบรมด้านต่างๆของธนาคาร โดยมีจุดมุ่งหมายเพ่ือ

พัฒนาความรู้ ความสามารถ ทัศนคติ และทักษะของพนักงานให้สามารถปฏิบัติงานของธนาคารให้

บรรลุเป้าหมายทางธุรกิจอย่างมีประสิทธิภาพซึ่งองค์ประกอบที่ส าคัญของการฝึกอบรมประกอบด้วย

ได้แก่1) บุคลากร ประกอบด้วย ผู้เข้ารับการฝึกอบรมผู้บริหารโครงการฝึกอบรมหัวหน้างาน และ/

หรือวิทยากรผู้บรรยาย2) งบประมาณ 3) ทรัพยากรเพ่ือการฝึกอบรม4)การบริหารจัดการเพ่ือ

ด าเนินการจัดฝึกอบรมผ่านขั้นตอนการฝึกอบรม 3 ขั้นตอนได้แก่ 1) ขั้นตอนก่อนการฝึกอบรม เป็น

ขั้นตอน    เพ่ือเตรียมความพร้อมให้กับบุคลากร เกี่ยวกับข้อมูล รายละเอียดหลักสูตรและการใช้งาน

เทคโนโลยีสารสนเทศเพ่ือการเรียนรู้  โดยผู้บริหารโครงการฝึกอบรมเป็นผู้ด าเนินการชี้แจง

กระบวนการให้แก่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมทราบ 2) ขั้นตอนด าเนินการฝึกอบรม 3) ขั้นตอนหลังการ

ฝึกอบรม 

1.2 หลักการฝึกอบรมแบบผสมผสาน คือวิธีการฝึกอบรมที่ผสมผสานวิธีการฝึกอบรม    

ในห้องเรียนแบบดั้งเดิมเข้ากับวิธีการเรียนรู้แบบออนไลน์ผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต  (Online 

Training) โดยมีกิจกรรมการฝึกอบรมที่เปิดโอกาสให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมได้แลกเปลี่ยนเรียนรู้        

ทั้งแบบเผชิญหน้า (Face-to-face)ในห้องฝึกอบรม และการน าทรัพยากรการเรียนรู้/บริการต่างๆ   

บนระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต มาเชื่อมโยงให้สามารถติดต่อสื่อสารและแบ่งปันทรัพยากรเพ่ือการ

เรียนรู้ร่วมกันได้ เช่น การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ผ่านเครือข่ายทางสังคมแบบออนไลน์ (Social Network) 

การสนทนาด้วยข้อความหรือเสียง(Chat) การแลกเปลี่ยนความคิดเห็นบนกระดานสนทนา        

(Web Board) การสืบค้นข้อมูล (Search Engine) และ ไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ (e-mail) เป็นต้นโดย

เน้นความยืดหยุ่นและการผสมผสานเทคนิค และวิธีการจัดกิจกรรมการฝึกอบรมหลากหลายรูปแบบ

เข้าด้วยกันเพ่ือสามารถตอบสนองความแตกต่างทางการเรียนรู้ของผู้เข้ารับการฝึกอบรมที่มีความ

หลากหลายและช่วยให้เกิดประสิทธิภาพในการฝึกอบรมสูงสุด 

1.3 หลักการวางแผนแบบอนาคตภาพ คือกระบวนการวางแผนการท างานด้วยวิธีสร้าง

สถานการณ์(Scenario) หรือภาพเหตุการณ์ในอนาคตที่อาจจะเกิดขึ้นจริงในการปฏิบัติงานของ
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ธนาคาร ด้วยการวิเคราะห์แนวโน้มหรือทิศทางของข้อมูลที่มีอยู่ในปัจจุบันหรืออดีตมาตัวก าหนดขึ้น 

ร่วมกับการพิจารณาปัจจัยที่เกี่ยวข้อง และความไม่แน่นอนที่อาจเกิดขึ้นได้ในอนาคตควบคู่ โดยผู้

วางแผนอนาคตภาพจะก าหนดสถานการณ์ขึ้นมา จ านวน 2 – 4 สถานการณ์ตามแนวโน้มและความ

ไม่แน่นอนที่เลือกมาประกอบกันเป็นโครงเรื่องและะพัฒนาเป็นแผนอนาคตภาพซึ่งโครงเรื่องของ

สถานการณ์จะมีที่มาจากแนวโน้มของสถานการณ์ที่เกิดขึ้นจริงในธนาคารขณะปัจจุบัน ซึ่งมีขั้นตอน

จ านวน 10 ขั้นตอน ดังนี้ ได้แก่ 1) ก าขอบเขตของสถานการณ์ที่จะพิจารณา2) ระบุผู้เกี่ยวข้องหลัก

กับสถานการณ์ 3) ระบุปัจจัยที่ส่งผลต่อการขับเคลื่อนสถานการณ์ 4) ระบุปัจจัยหลักที่ส่งผลต่อความ

แน่นอนของสถานการณ์ในอนาคต 5) สร้างอนาคตภาพ 6) ตรวจสอบความสมบูรณ์ของอนาคตภาพ 

7) ศึกษาอนาคตภาพอ่ืนๆที่สร้างขึ้น 8) ระบุวิธีการค้นคว้าหาจุดด้อยในอนาคตภาพที่สร้างขึ้นจาก

ข้อมูลเชิงประจักษ์ 9) พัฒนาแผนอนาคตภาพที่สร้างขึ้นให้สมบูรณ์ และ 10) ประเมินผลลัพธ์แผน

อนาคตภาพที่ได้สร้างข้ึนมา  

1.4 หลักการการเรียนรู้จากการปฏิบัติ คือกระบวนการเรียนรู้ที่พนักงานธนาคารทุกคน

ได้เรียนรู้จากการลงมือท างานและเรียนรู้จากประสบการณ์การท างานที่สั่งสมตลอดระยะเวลาการ

ท างาน ผ่านการแลกเปลี่ยนเรียนรู้และสะท้อนกลับอย่างต่อเนื่องเพ่ือน าผลลัพธ์ไปแก้ปัญหาหรือ     

ลงมือปฏิบัติงานในสถานการณ์ต่างๆที่สร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับงานของธนาคารโดยมีขั้นตอนดังนี้         

1) ก าหนดปัญหา/สถานการณ์ตามความจ าเป็นที่แท้จริงขององค์กร 2) ด าเนินการจัดตั้งกลุ่มและ

คัดเลือกสมาชิกกลุ่มละ4 – 8 คน 3) ด าเนินการสะท้อนความคิดสมาชิกภายในกลุ่ม 4) ลงมือปฏิบัติ 

5) ประเมินผลลัพธ์การเรียนรู้ และ 6) สะท้อนการเรียนรู้จากสิ่งที่ปฏิบัติ 

1.5 หลักการกลุ่มความร่วมมือ คือการจัดตั้งกลุ่มของผู้เข้ารับการฝึกอบรมที่แบ่งออกเป็นกลุ่ม

ขนาดเล็ก จ านวน 4 – 8 คน โดยคัดเลือกสมาชิกที่มีความรู้ ความสามารถ แตกต่างกันเข้ากลุ่ม และ

ก าหนดบทบาทหน้าที่รับผิดชอบของแต่ละคนสมาชิกทุกคนในกลุ่มความร่วมมือจะท าความเข้าใจใน

เป้าหมายการท างานวางแผนปฏิบัติงานด าเนินงานตามแผนประเมินผลและปรับปรุงผลงานร่วมกัน      

เพ่ือท างานที่ได้รับมอบหมายหรือรับผิดชอบงานให้ประสบความส าเร็จ ซึ่งจะส่งผลให้เกิดการแลกเปลี่ยน

เรียนรู้ระหว่างการท างาน เกิดความช่วยเหลือซึ่งกันและกัน รวมทั้งเกิดความมุ่งมั่นในการท างานให้บรรลุ

เป้าหมายของกลุ่มที่ก าหนดไว้ร่วมกัน โดยสมาชิกทุกคนจะให้ความส าคัญและรับผิดชอบกับการมีส่วนร่วม

ในการเรียนรู้ของสมาชิกทุกคนในกลุ่มและความส าเร็จของกลุ่ม โดยมีวัตถุประสงค์ของการจัดตั้งกลุ่ม

ความร่วมมือ ดังนี้ 1) เพ่ือพัฒนาระบบการท างานที่เชื่อมโยงการท างานระหว่างส่วนงานตามความ
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รับผิดชอบในเนื้องานที่ต่างกัน 2) เพ่ือส่งเสริมความร่วมมือในการท างานของสมาชิกเพ่ือแก้ไขปัญหาการ

ท างานที่เกิดขึ้นจริง 3) เพ่ือสนับสนุนการแลกเปลี่ยนความข้อมูล ข้อเท็จจริง ความคิดเห็น และ

ประสบการณเ์พ่ือใช้ก าหนดแนวทาง และเป็นทางเลือกในการท างานของธนาคาร 

1.6 หลักการคิดเชิงกลยุทธ์ คือรูปแบบการคิดที่อธิบายถึงความสัมพันธ์ของงานที่ตนเอง

รับผิดชอบทั้งกระบวนการเพ่ือน าไปใช้วางแผนการท างานให้สอดคล้องกับทิศทางของการด าเนินธุรกิจ

ที่รองรับกลยุทธ์การท างานบนพ้ืนฐานความเข้าใจในความสอดคล้องของนโยบาย ทิศทาง เป้าหมาย 

และปัจจัยต่างๆในงานที่ตนเองรับผิดชอบ ซึ่งผู้ที่คิดเชิงกลยุทธ์จะสามารถออกแบบทางเลือกหส าหรับ

ปฏิบัติงานที่ตอบสนองโอกาสหรือประเด็นปัญหาที่เกิดขึ้นจากสถานการณ์ที่ เปลี่ยนแปลงไป         

เพ่ือผลักดันผลการด าเนินธุรกิจขององค์กรให้บรรลุเป้าหมายรวมทั้งสร้างความเติบโตที่ยั่งยืนให้กับ 

ลูกค้าผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และองค์กร 

ส าหรับการคิดเชิงยุทธ์ ประกอบด้วยรูปแบบการคิด4 แบบได้แก่ 1) การคิดเกี่ยวกับการ

ได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืน คือการคิดที่ตระหนักถึงความสามารถพิเศษขององค์กรในการ

ด าเนินธุรกิจ ซึ่งคู่แข่งไม่สามารถเลียนแบบได้ หรือคู่แข่งต้องใช้เวลาในการปรับตัวเองมากก่อนที่

เลียนแบบ โดยมีองค์ประกอบ ได้แก่ การคาดการณ์ความต้องการของลูกค้าเพ่ือตอบสนองต่อความ

ต้องการและความพึงพอใจได้อย่างเต็มที่การประเมินสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงอย่างมีประสิทธิภาพ

การปรับตัวสู่การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วโดยสร้างความแตกต่างในกระบวนการท างานสินค้าบริการ

และการค้นหาโอกาสใหม่ที่ยั่งยืนทางธุรกิจ2) การคิดแบบองค์รวมคือการคิดอย่างเป็นกระบวนการที่

เชื่อมโยงข้อมูลและประเด็นจากสถานการณ์หรือข้อมูลที่หลากหลาย มาก าหนดเป็นแนวทางใหม่    

โดยมีองค์ประกอบ ได้แก่ การเปลี่ยนแปลงองค์ประกอบหนึ่งจะส่งผลถึงองค์ประกอบอื่นๆการมีความ

เข้าใจในกระบวนการท างานเพ่ือน าไปสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์กรการเกิดความร่วมมือจากหลายส่วน

งานที่เก่ียวข้อง 3) การคิดวิเคราะห์และสร้างสรรค์คือการคิดแยกแยะสถานการณ์ ปัญหาเป็นส่วนย่อย

หรือขั้นตอนอย่างเป็นระบบในการระบุเหตุและผลของปัญหาเพ่ือแก้ไขสถานการณ์ให้ดีขึ้น หรือสร้าง

สิ่งใหม่ที่ให้ผลลัพธ์ในเชิงสร้างสรรค์โดยมีองค์ประกอบได้แก่ การให้ความส าคัญกับการแก้ปัญหาที่

วิเคราะห์ปัญหาและพัฒนาผลลัพธ์เชิงสร้างสรรค์การพัฒนากลยุทธ์ใหม่แทนที่จะสร้างในรูปแบบเดิม

และการพัฒนาทางเลือกที่หลากหลายเพ่ือการแข่งขันในระยะยาว4) การคิดเกี่ยวกับอนาคตในระยะ

ยาวคือการคิดที่ใช้การคาดการณ์สิ่งที่จะเกิดขึ้นในอนาคตและเข้าใจอย่างชัดเจนทั้งนี้เกิดจากได้

ประสบการณ ์หรือจากการศึกษาว่าจะเกิดขึ้นอย่างแน่นอน โดยมองเห็นถึงคุณค่าของสิ่งที่ที่จะเกิดขึ้น
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นั้น โดยมีองค์ประกอบ ได้แก่การเชื่อมต่อระหว่าง อดีต ปัจจุบัน และอนาคตและการพัฒนาวิสัยทัศน์

ขององค์กรที่จะถูกน าไปใช้ในอนาคต 

 พฤติกรรมที่แสดงถึงการคิดเชิงกลยุทธ์จ านวน 13 พฤติกรรมประกอบด้วย 1) สามารถ

ระบุความต้องการของลูกค้า และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 2) สามารถประเมินสถานการณ์และประสิทธิภาพ

อย่างต่อเนื่องโดยวิเคราะห์ จุดแข็ง จุดอ่อน อุปสรรค หรือโอกาสของส่วนงานและการเข้าถึง

กลุ่มเป้าหมายที่ก าหนดขึ้น 3) สามารถปรับเปลี่ยนแผนงานที่ถูกก าหนดขึ้นให้เหมาะสมกับ

สถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงหรือ โอกาสทางธุรกิจธนาคารที่ยั่งยืน  4) สามารถพิจารณาสถานการณ์ 

หรือประเด็นปัญหาที่ซับซ้อนด้วยวิธีการพิจารณาแบบการมองภาพองค์รวม  5) สามารถสังเคราะห์ 

ข้อมูล องค์ความรู้ แนวคิดที่ซับซ้อนเป็นค าอธิบายที่สามารถเข้าใจได้ง่ายและเป็นประโยชน์ต่องาน  

6) สามารถก าหนดเป้าหมายการปฏิบัติงานของตนเองให้ตรงกันความต้องการของธนาคาร   

7) สามารถค้นหาวิธีการท างาน แนวความคิดใหม่ที่เหมาะสมกับการใช้งานที่เพ่ิมมูลค่าให้กับงาน  โดย

อาศัยความร่วมมือจากหลายส่วนงานและไม่ติดกับรูปแบบการท างานแบบเดิม  8) สามารถน าเสนอ

แนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการท างานแก่ผู้อ่ืนทั้งภายในและภายนอกส่วนงาน  9) สามารถ

วิเคราะห์แง่มุมและแยกแยะองค์ประกอบของประเด็นปัญหา เพ่ือพัฒนาสิ่งใหม่อย่างสร้างสรรค์ 10) 

สามารถออกแบบแผนงานให้มีทางเลือกที่หลากหลายเพ่ือการแข่งขันในระยะยาว    11) สามารถวาง

แผนการด าเนินงานโดยจัดล าดับความส าคัญหรือเร่งด่วน รวมถึงการวางแนวทางป้องกันปัญหาไว้

ล่วงหน้า 12) สามารถเชื่อมโยงประสบการณ์และบทเรียนในอดีตจากทิศทางการด าเนินธุรกิจของ

ธนาคารมาประยุกต์ใช้ในการก าหนดแผนงานปัจจุบันที่มีผลสัมฤทธิ์ระยะยาวและ  13) สามารถ

ก าหนดวิสัยทัศน์ของส่วนงานที่จะถูกน าไปใช้ในอนาคตได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

 ดังนั้น หลักการของรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนอนาคต

ภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิง  

กลยุทธ์ ของพนักงานธนาคารไทย จึงเน้นที่วิธีการฝึกอบรมแบบผสมผสานตามกระบวนการวางแผน

อนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติงานของธนาคารโดยก าหนดให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมได้

แลกเปลี่ยนเรียนรู้ทั้งแบบเผชิญหน้า(Face-to-face) และแบบน าทรัพยากรการเรียนรู้/บริการต่างๆ

บนระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต(Online) มาเชื่อมโยงให้สามารถติดต่อสื่อสารแลกเปลี่ยนข้อมูล   

ความคิดเห็น ประสบการณ์ และองค์ความรู้ รวมทั้งปรึกษาปัญหาหรือรับค าแนะน าต่างๆ ผ่าน

ทรัพยากรเพ่ือการเรียนรู้ร่วมกันได้และมีการสะท้อนกลับอย่างต่อเนื่อง ผ่านกลุ่มความร่วมมือที่ผู้เข้า
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รับการฝึกอบรมได้จัดตั้งขึ้นเพ่ือน าความรู้ประสบการณ์ และหน้าที่ความรับผิดชอบในงานที่ต่างกัน

ของแต่ละคน มาร่วมกันออกแบบทางเลือกส าหรับปฏิบัติงานที่ตอบสนองโอกาส หรือประเด็นปัญหาที่

เกิดขึ้นจากสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป เพ่ือผลักดันผลการด าเนินงานให้บรรลุเป้าหมายทางธุรกิจ

ของธนาคาร  

 

2. วัตถุประสงค์ของรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสาน ด้วยการวางแผนอนาคตภาพ

และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพื่อส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกล

ยุทธ์ ของพนักงานธนาคารไทย 

2.1 เพ่ือให้ธนาคารมีหลักการ องค์ประกอบ ขั้นตอน วิธีการน าไปใช้ และปัจจัยแห่ง

ความส าเร็จในการจัดการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯที่เหมาะสม 

2.2 เพ่ือได้แนวทางพัฒนาทรัพยากรบุคคลที่ส่งเสริมการพัฒนาความคิดเชิงกลยุทธ์ใน

การปฏิบัติงาน ตามสมรรถนะ และความสามารถในการปฏิบัติงานของพนักงานธนาคารด้านการ

บริหารจัดการ (Management Competency) 

2.3 เพ่ือน าผลลัพธ์จากกิจกรรมฝึกอบรมไปขยายผลต่อในระดับหน่วยงาน และระดับ

ธนาคาร 
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ตอนที่ 2 

องค์ประกอบและขั้นตอนของการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพ

และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพื่อส่งเสริมความสามารถ 

ในการคิดเชิงกลยุทธ์ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 

การฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จากการ

ปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ของพนักงานธนาคารไทย

ประกอบด้วย2 ส่วนหลัก ได้แก่ องค์ประกอบและข้ันตอนของการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯดังนี้ 

 
ภาพ 5.1 แสดงองค์ประกอบและขั้นตอนของรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสาน ด้วยการ

วางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเ พ่ือส่งเสริม

ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 
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1. องค์ประกอบของการฝึกอบรมแบบผสมผสาน ด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและ

การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพื่อส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์

ของพนักงานธนาคารไทยประกอบด้วย 7 องค์ประกอบ มีรายละเอียดดังภาพต่อไปนี้  

 
ภาพ 5.2 แสดงองค์ประกอบและขั้นตอนของรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการ

วางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเ พ่ือส่งเสริม

ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 

1.1 บุคคล 

บุคคล หมายถึงผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องในโครงการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯได้แก่บุคคลหลัก

3 ฝ่าย คือพนักงานธนาคารระดับหัวหน้าส่วนงาน ผู้บริหารโครงการฝึกอบรม ผู้บริหารธนาคาร    

และ/หรือวิทยากร                   

 1.1.1 พนักงานธนาคารระดับหัวหน้าส่วนงาน ในฐานะผู้เข้ารับการฝึกอบรมควรมี

คุณลักษณะ และบทบาทดังนี้ 

1)  เป็นพนักงานธนาคารที่ได้รับการคัดเลือกจากธนาคารให้เข้าร่วมการฝึกอบรม

หลักสูตรตามสมรรถนะและความสามารถในการปฏิบัติงานของพนักงานธนาคารด้านการบริหาร
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จัดการ(Management Competency)โดยมีจุดมุ่งหมายเพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิง    

กลยุทธ์ 

2)  เป็นพนักงานประจ าของธนาคารที่มีอายุงานในระดับหัวหน้างานส่วนงานหรือ

เทียบเท่า มาไม่น้อยกว่า 2 ปี  

3)  ผู้เข้ารับการฝึกอบรมร่วมจัดตั้งกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือก าหนดบทบาทและ

หน้าที่ของตนเองในกลุ่มความร่วมมือ ก าหนดข้อปฏิบัติการท างานร่วมกันของสมาชิกในกลุ่มความ

ร่วมมือที่สร้างขึ้นโดยผู้เข้ารับการฝึกอบรมแต่ละคนท าการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างการท างาน

ร่วมกัน ช่วยเหลือซึ่งกันและกัน รวมทั้งสร้างความมุ่งม่ันในการท างานให้บรรลุเป้าหมายของกลุ่ม  

4)  ผู้เข้ารับการฝึกอบรมศึกษาเนื้อหาตามหลักสูตรฝึกอบรม ทั้งแบบผ่านบทเรียน

ในระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต และในชั้นเรียนแบบเผชิญหน้ารวมถึงการมี

ส่วนร่วมในกิจกรรมการฝึกอบรมตามภารกิจการฝึกอบรมจากใบงานที่ได้รับมอบหมายโดยผู้เข้ารับ

การฝึกอบรมทุกคนต้องท าความเข้าใจในเป้าหมายการท างาน วางแผนปฏิบัติงานร่วมกัน  ด าเนินงาน

ตามแผนตลอดจนประเมินผลและปรับปรุงงานร่วมกันกับกลุ่มความร่วมมือที่จัดตั้งขึ้นได้มีการก าหนด

บทบาทหน้าที่รับผิดชอบของสมาชิกแต่ละคน  

5)  ผู้เข้ารับการฝึกอบรมร่วมท ากิจกรรมการฝึกอบรมในห้องฝึกอบรม ด้วยการ

สะท้อนความคิดจากค าถามของหัวหน้างาน / วิทยากรผู้บรรยาย/ ผู้บริหารโครงการฝึกอบรม เสนอ

ความคิดเห็น และแลกเปลี่ยนประสบการณ์กับสมาชิกทั้งในกลุ่มความร่วมมือและสมาชิกร่วมหลักสูตร 

6)  ผู้ เข้ารับการฝึกอบรมร่วมท ากิจกรรมการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่าย

อินเทอร์เน็ต ผ่านการระดมสมอง ซักถามปัญหา แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ปรึกษาหารือเพ่ือระบุ

ข้อมูลต่างๆเพ่ือน ามาสร้างแผนอนาคตภาพด้วยการมีปฏิสัมพันธ์กับผู้ เข้ารับการฝึกอบรมทั้งในกลุ่ม

ความร่วมมือ และสมาชิกร่วมหลักสูตร รวมทั้งใช้แหล่งสนับสนุนบนเว็บ ไซด์ ได้แก่ห้องสนทนา

ออนไลน์กระดานข่าวไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ การค้นหาทรัพยากรที่เกี่ยวข้องผ่านระบบเครือข่าย การ

รับและส่งข้อมูลผ่านระบบเครือข่ายกับผู้เข้ารับการฝึกอบรม ผู้บริหารโครงการ  หัวหน้างาน วิทยากร

ผู้บรรยาย และบุคคลอ่ืนที่เกี่ยวข้อง รวมทั้งส่งงานที่ได้รับมอบหมาย 
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1.1.2 ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมควรมีคุณลักษณะ และบทบาทดังนี้ 

1)  เป็นผู้วางแผนการเตรียมความพร้อม เพ่ืออ านวยความสะดวก ควบคุมและ

ติดตามการฝึกอบรมให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมด าเนินกิจกรรมตามกระบวนการที่ได้วางไว้ ทั้งกิจกรรม

การฝึกอบรมในชั้นเรียนและกิจกรรมการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต 

2)  เป็นผู้ประสานงานกับผู้เชี่ยวชาญด้านเนื้อหาฝึกอบรม ผู้เชี่ยวชาญด้านสื่อ

ฝึกอบรม ผู้เชี่ยวชาญด้านเทคนิคคอมพิวเตอร์และอินเทอร์เน็ต ในการน าเนื้อหาและสื่อการฝึกอบรม

เข้าสู่ให้ระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต รวมทั้งเป็นผู้ดูแลและจัดเตรียมระบบการ

ฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตเครื่องมือ  อุปกรณ์ มาใช้งานเพ่ือรวบรวม จัดเก็บ 

ประมวลผล และแสดงผลลัพธ์ในลักษณะสารสนเทศรูปแบบต่างๆ ส าหรับการพัฒนาพนักงาน หรือ

ธนาคารต่อไป 

3)  เป็นผู้ ให้ค าปรึกษาและแนะน าแนวทางให้แก่ผู้ เข้ารับการฝึกอบรม เมื่อ

กระบวนการฝึกอบรมที่ก าลังด าเนินการอยู่ติดขัด หรือไม่เป็นไปตามกระบวนการฝึกอบรมตาม

รูปแบบฯ 

4)  เป็นผู้สร้างความมั่นใจในการท างานร่วมกันให้กับสมาชิกของกลุ่มความร่วมมือ 

รวมทั้งชี้แจงบทบาทของสมาชิกแต่ละคนในกลุ่ม 

5)  เป็นผู้ให้การเสริมแรงกลุ่มความร่วมมือ เมื่อด าเนินงานตามกระบวนการแต่ละ

ขั้นตอนบรรลุเป้าหมายได้อย่างราบรื่น 

 1.1.3 ผู้บริหารธนาคารและ/หรือวิทยากรมีคุณลักษณะและบทบาทของผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรมแบ่งได้ดังนี้  

1.1.3.1 ผู้บริหารธนาคารคือพนักงานธนาคารที่มีระดับการบังคับบัญชาสูงกว่าผู้

เข้ารับการฝึกอบรมหนึ่งระดับ และเป็นผู้ถูกระบุจากธนาคารว่ามีความเชี่ยวชาญในเนื้องานที่ตรงตาม

โครงการ/ปัญหาที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมได้ท าการศึกษาโดยมีคุณลักษณะ และบทบาทของผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรมดังนี้ 

1) เป็นผู้ที่ป้อนค าถามที่ดี คือเมื่อผู้เข้ารับการฝึกอบรมมาขอค าแนะน า

การท างาน หรือการแก้ไขปัญหาในงาน ผู้เชี่ยวชาญจะป้อนค าถามในลักษณะปลายเปิด เพ่ือให้ผู้เข้า

รับการฝึกอบรมบอกเล่าข้อเท็จจริง ข้อมูล ความคิดเห็นของตนเอง 
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2) เป็นผู้ฟังที่ดี คือเปิดโอกาสให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมเป็นผู้พูดส่วนใหญ่ 

และตั้งใจฟังในสิ่งที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมพูดเพ่ือคิดและแจกแจงประเด็นส าหรับให้ค าแนะน า  

3) เป็นผู้ให้ความช่วยเหลือแก่ผู้เข้ารับการฝึกอบรม ในการสร้างความ

เข้าใจถึงความผิดพลาดในการท างาน การสร้างทางเลือกในการท างาน และการพัฒนาทักษะการ

ท างานให้แก่ผู้เข้ารับการฝึกอบรม 

4) เป็นผู้ที่ตระหนักถึงเป้าหมายการด าเนินธุรกิจของธนาคาร และ

สามารถสื่อสารเป้าหมายฯให้แก่ผู้รับการฝึกอบรม โดยสร้างบรรยากาศในการสื่อสารแบบสองทาง 

และเปิดโอกาสให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมได้แสดงความคิดเห็นในการแก้ปัญหา   

5) เป็นผู้สนับสนุนทางความคิดอย่างสร้างสรรค์ เพ่ือเพ่ิมมูลค่าให้กับเนื้อ

งานและสร้างนวัตกรรมใหม่ในการท างานของธนาคาร 

6) เป็นผู้แนะน าผู้เชี่ยวชาญเฉพาะด้านท่านอ่ืนเพ่ิมเติมเพ่ือขอค าแนะน า

เพ่ิมเติมประกอบการตัดสินใจ 

 1.1.3.2 วิทยากรคือผู้ถ่ายทอดองค์ความรู้ และประสบการณ์ท่ีเกี่ยวข้องกับวิธี

วางแผนอนาคตภาพ โดยวิทยากรผู้บรรยายต้องได้รับการยอมรับจากภายธนาคาร และ/หรือภายนอก

ธนาคาร ว่าเป็นผู้มีความรู้ ความสามารถในหัวข้อฝึกอบรมตามหลักสูตรที่ก าหนดขึ้น รวมทั้งสามารถ

น าเสนอแนวทาง เพ่ือให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมน าไปปฏิบัติงานจริงของธนาคารได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

ตามวัตถุประสงค์การฝึกอบรมที่ก าหนดไว้ โดยมีซึ่งคุณลักษณะและบทบาทของผู้เข้ารับการฝึกอบรม

ดังนี้ 

1) เป็นผู้จัดเตรียมเนื้อหาการฝึกอบรมตามหลักสูตรเพ่ือถ่ายทอดและ

สะท้อนความคิดผู้รับการฝึกอบรม 

2) เป็นที่ปรึกษา / ผู้เชี่ยวชาญที่บอกผลลัพธ์ที่ต้องการจากขั้นตอนแก่ผู้

เข้ารับการฝึกอบรมถึงผลงานที่ต้องการและชี้แจงรายละเอียดเนื้องานที่ต้องการแก่ผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรมเพ่ือให้ลงมือท าชิ้นงานนั้นขึ้นมาซึ่งชิ้นงานต้องมีความเกี่ยวเนื่องในงานที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรม

รับผิดชอบตามส่วนงาน / ฝ่ายงานที่สังกัด     

3) เป็นผู้เสริมสร้างบรรยากาศ และเป็นศูนย์กลางในการแลกเปลี่ยน

ประสบการณ์และความคิดเห็น รวมทั้งแนะน า สรุปประเด็นและน าเสนอแนวทางที่เหมาะสมแก่ผู้เข้า

รับการฝึกอบรมตามกระบวนการฝึกอบรม 
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4) เป็นผู้ประเมินผลลัพธ์จากกิจกรรมที่ได้มอบหมายแก่ผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรม ด้วยการสังเกตพฤติกรรมผู้เข้ารับการฝึกอบรม และรวบรวมผลงานเพ่ือเสนอแนวทางท่ี

สอดคล้องกับจุดมุ่งหมายของแต่ละกิจกรรม 

 

1.2 กลุ่มความร่วมมือ 

กลุ่มความร่วมมือ หมายถึงการรวมตัวกันของผู้เข้ารับการฝึกอบรม จ านวน 4 – 8 คน

ต่อกลุ่ม โดยสมาชิกในกลุ่มเป็นผู้ที่มีความรู้ประสบการณ์ และหน้าที่ความรับผิดชอบในงานที่ต่างกัน 

เพ่ือศึกษาประเด็นปัญหาหรือออกแบบแนวทางการปฏิบัติงานเรื่องใดเรื่องหนึ่งที่เนื้องานมีความทับ

ซ้อนซึ่งกันและกัน  

การจัดตั้งกลุ่มความร่วมมือ สมาชิกทุกคนจะมีส่วนร่วมในการก าหนดบทบาทหน้าที่  

และความรับผิดชอบของตนเอง รวมทั้งก าหนดข้อควรปฏิบัติในการท างานร่วมกันของกลุ่มความ

ร่วมมือ สมาชิกทุกคนต้องท าความเข้าใจในเป้าหมายการท างาน  วางแผนปฏิบัติงานร่วมกัน  

ด าเนินงานตามแผนตลอดจนประเมินผลและปรับปรุงงานร่วมกัน ตามภาระงานที่ได้รับมอบหมาย

หรือรับผิดชอบงานร่วมกัน โดยการลงมือท างานร่วมกันจะส่งผลให้เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่าง

สมาชิกในกลุ่ม เกิดความช่วยเหลือซึ่งกันและกัน รวมทั้งเกิดความมุ่งมั่นในการท างานของกลุ่มให้บรรลุ

เป้าหมายตามที่ก าหนดไว้ร่วมกัน ซึ่งวัตถุประสงค์ของการจัดตั้งกลุ่มความร่วมมือเพ่ือ 1) พัฒนาระบบ

ปฏิบัติงานที่เชื่อมโยงการท างานระหว่างส่วนงานตามความรับผิดชอบในเนื้ องานที่ต่างกัน 2) 

สนับสนุนการแลกเปลี่ยนความรู้ ประสบการณ์ ความคิดเห็นและข้อเท็จจริงเพ่ือใช้ เป็นข้อมูลใน

ก าหนดแนวทาง และทางเลือกในการท างาน และ 3) ส่งเสริมความร่วมมือในการท างานเพ่ือแก้ไข

ปัญหาในการท างานท่ีเกิดข้ึนจริง 

 

 ข้อควรค านึงถึงการจัดตั้งกลุ่มความร่วมมือ ได้แก่ 

1) การคัดเลือกสมาชิกเข้าร่วมกลุ่มความร่วมมือ ควรพิจารณาผู้ เข้ารับการ

ฝึกอบรมที่มีทักษะ 3 ประเภท ได้แก่มีทักษะความเชี่ยวชาญในงานสาขานั้นๆ มีทักษะด้านการ

แก้ปัญหาและการตัดสินใจ และมีทักษะด้านควาสัมพันธ์ระหว่างบุคคลกระจายอยู่ในทุกกลุ่มความ

ร่วมมือ 
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2) การก าหนดบทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบของสมาชิกในกลุ่มความร่วมมือ

ให้มีความหลากหลายเนื่องจากสมาชิกของกลุ่มความร่วมมือมาจากการคัดเลือกตามคุณสมบัติเฉพาะ

บุคคลของผู้เข้ารับการฝึกอบรมเข้ากลุ่มเพ่ือท าให้มั่นใจว่าบทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบมีความ

หลากหลายและตรงคุณสมบัติเฉพาะบุคคลที่อยู่ในกลุ่มนั้น 

3) บุคลิกภาพของสมาชิกที่มีผลต่อประสิทธิผลของกลุ่มความร่วมมือ เช่น มีความ

เปิดเผย ความประนีประนอม ความยึดมั่นในหลักการ และความม่ันคงทางอารมณ์ เป็นต้น 

4) ขนาดของกลุ่ม ที่เหมาะสมอยู่ระหว่าง4 – 8 คน เพ่ือความสะดวกในการสื่อสาร

อย่างทั่วถึง รวมทั้งเป็นการสร้างความผูกพันเกิดขึ้นในกลุ่มความร่วมมือ และร่วมรับผิดชอบในการ

ท างานไปสู่เป้าหมายอย่างมีประสิทธิผล 

5) สมาชิกในกลุ่มมีความยืดหยุ่น พร้อมที่จะเรียนรู้งานทุกด้านและช่วยเหลือหรือ

ปฏิบัติงานแทนเพ่ือนสมาชิกคนอ่ืนได้ถ้าจ าเป็น  

6) สมาชิกในกลุ่มเต็มใจร่วมกลุ่ม เนื่องจากการที่กลุ่มมีสมาชิกที่ชอบท างานคน

เดียวตามล าพัง แต่ถูกบังคับให้ต้องเข้าร่วมกลุ่มนั้น ย่อมส่งผลต่อขวัญก าลังใจของกลุ่ม ดังนั้น       

การคัดเลือกสมาชิกกลุ่มจึงเน้นที่ความเต็มใจเข้าร่วมกลุ่มเป็นเกณฑ์ส าคัญ 

บทบาทของสมาชิกภายในกลุ่มความร่วมมือที่ส าคัญประกอบด้วย 7 บทบาท     

ผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะร่วมกันแต่งตั้งหัวหน้ากลุ่มฯ เลขานุการฯ และผู้ประสานงานหลักของกลุ่ม

ความร่วมมือเป็นบทบาทหลัก และก าหนดบทบาท หน้าที่ความรับผิดชอบของสมาชิกแต่ละคนในกลุ่ม

และก าหนดข้อปฏิบัติการท างานร่วมกันของสมาชิกในกลุ่มความร่วมมือที่สร้างข้ึน ทั้งนี้สมาชิกหนึ่งคน

สามารถแสดงบทบาทและหน้าที่ได้มากกว่า 1 บทบาทตามรายละเอียดมีดังนี้ 

1) หัวหน้ากลุ่มฯ 

ท าหน้าที่ดูแลสมาชิกในกลุ่มความร่วมมือให้ด าเนินงานตามภาระงานที่ได้รับ

มอบหมาย จัดหาความรู้เพ่ิมเติมให้แก่สมาชิก กระตุ้นให้สมาชิกทุกคนมีส่วนร่วมและติดตามการ

ท างานให้บรรลุเป้าหมายรวมถึงก าหนดแนวทางป้องกันและแก้ไขข้อขัดแย้ง 

2) เลขานุการฯ 

ท าหน้าที่จดบันทึกผล ข้อสรุป ข้อตกลง และจัดเก็บเอกสารต่างๆ ในการ

ด าเนินงานของกลุ่มความร่วมมือรวมทั้งติดตามความคืบหน้าของงานที่สมาชิกแต่คนได้รับมอบหมาย 
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3) ผู้ประสานงานหลัก 

ท าหน้าที่ตรวจสอบความเข้าใจของสมาชิกในกลุ่มทุกคนให้มั่นใจได้ว่าเข้าใจใน

ประเด็นตรงกันและช่วยประสานงานต่างๆภายในกลุ่มความร่วมมือให้มีความราบรื่น 

4) ผู้อ่านค าถาม  

ท าหน้าที่อ่านค าถาม ตีความข้อค าถาม ก่อนจะถูกน าไปตอบโดยกลุ่มความ

ร่วมมือ 

5) ผู้สนับสนุน 

ท าหน้าที่ให้การสนับสนุนการท างานของสมาชิกทุกคนในกลุ่มเพ่ือให้งานส าเร็จ

ลุล่วง 

6) ศิลปิน   

ท าหน้าที่ในการจัดท าสื่อส าหรับการน าเสนอผลงาน 

7) ผู้น าเสนอ   

ท าหน้าที่น าเสนอผลงาน และเป็นผู้อธิบายค าตอบของกลุ่มให้กับสมาชิกกลุ่มอ่ืนๆ

ในหลักสูตรฯ 

 

การสร้างแรงจูงใจในการเข้าร่วมกิจกรรมการฝึกอบรมของกลุ่มความร่วมมือ 

การสร้างแรงจูงใจในการเข้าร่วมกิจกรรมการฝึกอบรมของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือท าให้ผู้เข้า

รับการฝึกอบรมเกิดความเต็มใจและมีส่วนร่วมในกิจกรรมการฝึกอบรมตามขั้นตอนการฝึกอบรมให้

บรรลุวัตถุประสงค์ของหลักสูตร ด้วยการโน้มน้าวใจให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมเห็นประโยชน์ที่จะเกิด

ขึ้นกับตนเองตามแนวทางพัฒนาพนักงานของธนาคารตามเส้นทางความก้าวหน้าจากการเรียนรู้

เนื้อหาหลักสูตร การสะท้อนความคิดเพ่ือน าองค์ความรู้ที่ได้ไปประยุกต์ใช้กับการพัฒนางาน รวมทั้ง

การยกย่องชมเชยในความส าเร็จของการเข้าร่วมกิจกรรมในแต่ละขั้นตอน 

 

1.3 เนื้อหาการฝึกอบรม 

เนื้อหาที่ใช้ในการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯออกแบบเพ่ือเตรียมความพร้อมให้ผู้เข้ารับ

การฝึกอบรมได้มีความรู้ในหัวข้อที่เกี่ยวกับหลักสูตรฝึกอบรม ตามกระบวนการวางแผนอนาคตภาพ
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และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือส าหรับพนักงานธนาคารไทย ประกอบด้วย 3 ส่วน 

ได้แก่  

1) เนื้อหาส าหรับการฝึกอบรมตามกิจกรรมที่ด าเนินการในและนอกห้องฝึกอบรมที่

ครอบคลุมเรื่องการวางแผนอนาคตภาพ (Scenario Planning)การเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Action 

Learning)กลุ่มความร่วมมือ (Collaborative Groups) และวิธีการใช้งานและสิ่งที่จะได้รับจากการ  

น าเทคโนโลยีสารสนเทศมาประยุกต์ใช้กับการเรียนรู้ของพนักงานธนาคาร  

2) เนื้อหาการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตจากสื่อการเรียนรู้ในระบบการ

ฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต ตามรูปแบบของหลักสูตรการฝึกอบรมที่มุ่งเน้นให้ผู้เข้ารับ

การฝึกอบรมทราบถึง หัวข้อเรื่องดังต่อไปนี้ 1) วิธีวางแผนอนาคตภาพจากการปฏิบัติงาน 2) วิธีสร้าง

กลุ่มความร่วมมือที่มีประสิทธิภาพ 3) เทคโนโลยีสารสนเทศเพ่ือการเรียนรู้ และ4) การพัฒนาแผน

อนาคตภาพสู่กลยุทธ์ปฏิบัติงาน 

3) เนื้อหาจากแหล่งการเรียนรู้อ่ืนๆเพ่ิมเติม ในรูปแบบออนไลน์ ที่เป็นการเชื่อมโยงลิงค์

ของเว็บไซด์ www.google.com เพ่ือให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมสามารถเข้าสู่การค้นหาหัวเรื่องที่

ต้องการได้ทันทีรวมทั้งการเชื่อมโยงลิงค์สู่ เว็บไซด์ที่ ใช้งานเฉพาะในธนาคาร( Intranet) และ

แหล่งข้อมูลส าหรับอ้างอิงกฎ ระเบียบการด าเนินของธนาคาร เช่นธนาคารแห่งประเทศไทย เป็นต้น  

 

1.4 ประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงาน 

ประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงานคือปัญหาที่เกิดขึ้นจริงที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมพบใน

การปฏิบัติงานของธนาคาร ซึ่งเป็นปัญหาดังกล่าวเป็นปัญหาที่ซับซ้อน และส่งผลความส าเร็จของการ

ด าเนินธุรกิจในอนาคตของธนาคารผู้เข้ารับการฝึกอบรมแต่ละคนในกลุ่มความร่วมมือจะน าเสนอและ

ระดมสมองร่วมกันเพ่ือคัดเลือกปัญหา 1 ปัญหาซึ่งเป็นประเด็นที่ส่งผลต่อการด าเนินธุรกิจในอนาคต

ชัดเจนมากที่สุด โดยผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะร่วมกันระดมสมองวิเคราะห์สถานการณ์ในปัจจุบัน และ

อดีตที่ผ่านมาของปัญหา และประเมินผลลัพธ์ในการแก้ปัญหาการปฏิบัติงานที่สั่งสมมานาน เพ่ือน าไป

วางแผนกลยุทธ์ที่มีประสิทธิภาพมากกว่าเดิมประเด็นปัญหาที่คัดเลือกมานั้นเน้นที่ภารกิจงานของ

ธนาคารที่มสี่วนงานในธนาคารรับผิดชอบโดยตรงซ่ึงการคัดเลือกปัญหาควรมีลักษณะที่ส าคัญ ดังนี้ 

1) เป็นปัญหาที่ซับซ้อนและมีแนวทางแก้ไขปัญหาที่ถูกต้องหลายแนวทาง 

2) เป็นปัญหาที่ขาดความชัดเจนของข้อมูล และ/หรือขาดข้อมูลที่จะน ามาตัดสินใจ  
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3) เป็นปัญหาทับซ้อนที่มีผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง(Stakeholders)หลายส่วน รวมถึงมีความ

หลากหลายของกลุ่มคนที่เก่ียวข้อง ซึ่งอาจมีความขัดแย้งซึ่งกันและกันในเรื่องผลประโยชน์  

4) เป็นปัญหาที่มาจากระบบงาน หรือวิธีการด าเนินงานของธนาคาร ที่ส่งผลให้

ผู้ปฏิบัติงานไม่สามารถด าเนินงานให้บรรลุเป้าหมายของธนาคารได้อย่างมีประสิทธิภาพ และส่งผล

ต่อเนื่องในระยะยาวถึงการด าเนินธุรกิจในอนาคตของธนาคาร 

5) เป็นปัญหาในการท างานของส่วนงานต่างๆในธนาคาร ที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมมี

ความเห็นว่าต้องการสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับงาน เช่นการพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการใหม่ หรือพัฒนา

กระบวนการท างานให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 

  

1.5 วิธีการปฏิสัมพันธ์ในการฝึกอบรม 

 วิธีการปฏิสัมพันธ์ในการฝึกอบรมตามรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯเน้นความ

ยืดหยุ่นและการผสมผสานกระบวนการและเทคนิคการจัดกิจกรรมการฝึกอบรมหลากหลายรูปแบบ

เข้าด้วยกันส่งผลให้วิธีการปฏิสัมพันธ์ถูกออกแบบให้สอดคล้องกิจกรรมการฝึกอบรมในแต่ละขั้นตอน

ตามใบงานที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะได้รับมอบหมายในแต่ละช่วงเวลา รวมถึงการมีปฏิสัมพันธ์อย่าง

ทางการหรือไม่เป็นทางการระหว่างผู้เข้ารับการฝึกอบรม ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมหัวหน้างาน และ

วิทยากรผู้บรรยาย โดยกิจกรรมการฝึกอบรมมีวิธีการปฏิสัมพันธ์ทั้งแบบเผชิญหน้า ในห้องฝึกอบรม

(Face-to-face) และแบบน าทรัพยากรการเรียนรู้/บริการต่างๆบนระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต

(Online) มาเชื่อมโยงให้สามารถติดต่อสื่อสารแลกเปลี่ยนข้อมูล ความคิดเห็น ประสบการณ์ และ  

องค์ความรู้ของธนาคาร รวมทั้งปรึกษาปัญหาหรือรับค าแนะน าต่างๆผ่านทรัพยากรเพ่ือการเรียนรู้

ร่วมกันได้ เช่น การสื่อสารผ่านเครือข่ายทางสังคมแบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต (Social Network) การ

สนทนาด้วยข้อความหรือเสียง (Chat) การแลกเปลี่ยนความคิดเห็นบนกระดานสนทนา (Web Board) 

การสืบค้นข้อมูล (Search Engine) และไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ (e-mail) เป็นต้นเพ่ือการวางแผนอ

นาตตภาพร่วมกันของกลุ่มความร่วมมือแต่ละกลุ่ม โดยมีรายละเอียด ดังต่อไปนี้ 

1) วิธีการปฏิสัมพันธ์แบบเผชิญหน้า (Face-to-face) ใช้ในกิจกรรมการฝึกอบรมใน

ห้องฝึกอบรม การประชุมของกลุ่มความร่วมมือตามข้อควรปฏิบัติในการท างานร่วมกันที่แต่ละกลุ่ม

ก าหนดขึ้นและการสอนงานระหว่างผู้เข้ารับการฝึกอบรมกับหัวหน้างาน โดยก าหนดให้ผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรมได้เรียนรู้พร้อมกันแบบประสานเวลา (Synchronous) และเปิดโอกาสให้ผู้เข้ารับการ
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ฝึกอบรมทุกคนมีส่วนร่วมกิจกรรมในช่วงเวลาเดียวกันผ่านสถานการณ์ที่เกิดขึ้นในปัจจุบัน ซึ่งมี

วิทยากรผู้บรรยายและ/หรือ ผู้บริหารโครงการฝึกอบรม เข้าร่วมสังเกตุการณ์ในบางสถานการณ์ 

รวมถึงผ่าน Video Conference  

2) วิธีการปฏิสัมพันธ์ผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต (Online) ใช้ในกิจกรรมการ

ฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตที่น าทรัพยากรการเรียนรู้/บริการต่างๆบนระบบเครือข่าย

อินเทอร์เน็ตมาเชื่อมโยงให้สามารถติดต่อสื่อสารได้แก่ 

- การศึกษาเนื้อหาฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต  (Online 

Content) ในรูปแบบของการศึกษาไฟล์เอกสาร ที่ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมได้จัดเตรียมและน าเข้าสู่

ระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต ซึ่งเป็นเนื้อหาหลักสูตรการวางแผนอนาคตภาพ 

ส าหรับพนักงานธนาคาร เพ่ือให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมอธิบายความหมายและประโยชน์การวางแผน

อนาคตภาพ ขั้นตอนการวางแผนอนนาคตภาพ และการน าวิธีการวางแผนอนาคตภาพไปใช้กับการ

ปฏิบัติงานของธนาคาร โดยเปิดโอกาสให้ผู้เข้รับการฝึกอบรมศึกษาเนื้อหาตามสภาพความพร้อมหรือ

อัตราการเรียนรู้ของแต่ละคน (Self-paced Learning) 

- การมีส่วนร่วมในกิจกรรมการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต 

(Online Collabrotive)  ผู้เข้ารับการฝึกอบรมทุกคนจะได้รับมอบหมายใบงานของแต่ละกิจกรรม   

ซึ่งสอดคล้องกับขั้นตอนการวางแผนอนาคตภาพ โดยผู้บริหารโครงการฝึกอบรมจะเป็นผู้ก าหนด

วิธีการสื่อสาร ช่องทางการสื่อสาร และเครื่องมือการสื่อสาร ให้แก่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมในแต่ละ

กิจกรรม  ผ่านกลุ่มความร่วมมือที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะสื่อสารข้อมูลระหว่างกันจากระบบการสื่อ

ออนไลน์ เช่น การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ผ่านเครือข่ายทางสังคมแบบออนไลน์ (Social Network) การ

สนทนาด้วยข้อความหรือเสียง (Chat)การแลกเปลี่ยนความคิดเห็นบนกระดานสนทนา (Web Board) 

การสืบค้นข้อมูล (Search Engine) และ ไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ (e-mail) เป็นต้น 

- วัสดุประกอบการอ้างอิงในการสร้างอนาคตภาพ (Reference Materials) 

จากกิจกรรมการฝึกอบรมในทุกขั้นตอนที่มีการก าหนดให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมสืบค้นข้อมูล และ     

ท าการอ้างอิงข้อมูลประกอบการท ากิจกรรม จากหลายแหล่งการเรียนรู้ โดยผู้เข้ารับการฝึกอบรม   

จะท าการ Downloads เอกสารประกอบผ่านการสืบค้นผ่านระบบ Search Engine เช่น Google 

หรือเว็บไซด์ที่เกี่ยวข้องกับข้อมูลที่ต้องการทั้งจากเว็บไซด์ที่ใช้ภายในธนาคาร( Intranet) และเว็บไซด์

ที่ใช้งานผ่านเครือข่ายอินเทอร์เน็ต(Internet)เพ่ือน าข้อมูลมาจากแหล่งการเรียนรู้ต่างๆมาอ้างอิง 
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- การวัดความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ และการประเมินผลการฝึกอบรม

ผ่านเว็บไซด์ฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต โดยผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะเข้ารับการวัด

ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ก่อนและหลังการฝึกอบรมผ่านแบบทดสอบความสามารถในการคิด

เชิงกลยุทธ์บนเว็บไซด์ฝึกอบรม การส่งผลงานของกลุ่มความร่วมมือ การแสดงผลการมีส่วนร่วมกับ

กิจกรรมการฝึกอบรมและกลุ่มความร่วมมือ รวมถึงการตอบประเมินความพึงพอใจในการฝึกอบรม

แบบผสมผสานฯ ตามรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานในส่วนของการจัดด าเนินการฝึกอบรม 

กิจกรรมการฝึกอบรมแบบผสมผสาน สื่อการเรียนรู้ที่ใช้ในการฝึกอบรม  ปัญหาอุปสรรค และ

ข้อเสนอแนะจากการฝึกอบรมเพ่ือน าข้อมูลดังกล่าวไปใช้ปรับปรุงการฝึกอบรมตามรูปแบบให้มี

ประสิทธิภาพ และเพ่ือประโยชน์ในการพัฒนาพนักงานของธนาคารต่อไป 

1.6 ฐานความรู้ และเครื่องมือสื่อสาร 

ฐานความรู้ และเครื่องมือสื่อสารคือระบบงานที่สนับสนุนกระบวนการฝึกอบรม และ

กิจกรรมการฝึกอบรมตามรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ซึ่งช่วยให้ผู้บริหารโครงการฝึกอบรม

สามารถจัดเก็บ รวมรวม และประมวลผลสารสนเทศตามท่ีก าหนดไว้ในแต่ะกิจกรรม ในการนี้        ยัง

รวมไปถึง เครื่องมือและอุปกรณ์ (Hardware) โปรแกรมที่ใช้ควบคุมการท างานเครื่องคอมพิวเตอร์

(Software) ระบบเครือข่ายคอมพิวเตอร์(Networking)  ฐานข้อมูล(Database) ที่ผู้เชี่ยวชาญด้าน

เทคโนโลยีสารสนเทศและระบบเครือข่ายคอมพิวเตอร์ ได้สร้างขึ้นและประสานงานกับผู้บริหาร

โครงการฝึกอบรมเพ่ือใช้ในการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯและสร้างผลลัพธ์ในการฝึกอบรมที่มุ่งเน้น

การเรียนรู้ร่วมกันของกลุ่มความร่วมมือ การมีส่วนร่วมในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ของผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรมแต่ละคน และการส่งเสริมความคิดเชิงกลยุทธ์ ซึ่งมาจากการกิจกรรมการฝึกอบรมตาม

ขั้นตอนการวางแผนอนาคตภาพ และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ 

ส าหรับการน าเทคโนโลยีสารสนเทศและระบบเครือข่ายคอมพิวเตอร์ มาใช้ในรูปแบบ

การฝึกอบรมแบบผสมผสานฯธนาคารไทยมีความจ าเป็นต้องจัดเตรียมความพร้อมเพ่ือรองรับการใช้

งานของคอมพิวเตอร์ และระบบเครื่อข่ายคอมพิวเตอร์กับการใช้งานอินเทอร์เน็ตในการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสาน เพ่ือการเข้าใช้งานของผู้เข้ารับการฝึกอบรมในตลอดช่วงงระยะเวลาของการฝึกอบรมตาม

รูปแบบฯจะได้เป็นไปอย่างราบรื่น โดยมีผู้เชี่ยวชาญด้านเทคโนโลยีสารสนเทศและระบบเครือข่าย

คอมพิวเตอร์ท าหน้าที่ควบคุม และแก้ปัญหาเมื่อคอมพิวเตอร์และระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตติดขัด 
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7. บริการสนับสนุนการฝึกอบรม 

บริการสนับสนุนการฝึกอบรมคือการให้บริการปรับปรุงระบบการฝึกอบรมผ่านระบบ

เครือข่ายอินเทอร์เน็ต และช่องทางการสื่อสารแบบผสมผสาน ส าหรับโครงการฝึกอบรมจาก

หน่วยงานที่รับผิดชอบด้านระบบคอมพิวเตอร์ ระบบเครือข่ายและเทคโนโลยีสารสนเทศโดยตรงของ

ธนาคารซึ่งในการให้บริการมีก าหนดพนักงานธนาคารที่มีความเชี่ยวชาญ และมอบหมายหน้าที่ดูแล

ระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต (System administrator) เพ่ือดูแลควบคุมและ

จัดการระบบเครือข่าย รวมทั้งปรับปรุง และแก้ไขปัญหาให้ระบบฯ และช่องทางการสื่อสารในการ

ฝึกอบรมแบบผสมผสาน ด าเนินงานได้อย่างต่อเนื่องและมีประสิทธิภาพเอ้ือต่อการเรียนรู้และอ านวย

ความสะดวกแก่ผู้เข้ารับการฝึกอบรม เพ่ือสนับสนุนให้เกิดความเต็มใจและมีส่วนร่วมในกิจกรรม    

การฝึกอบรมตามขั้นตอนการฝึกอบรมจนบรรลุวัตถุประสงค์ของหลักสูตรตามโครงการฝึกอบรม 

ได้แก่ 

1) บริการอุปกรณ์และระบบเครือข่าย มีหน้าที่รับผิดชอบในการจัดหา ให้ค าปรึกษา

บ ารุงรักษาระบบเครื่องคอมพิวเตอร์และอุปกรณ์ (Computer Hardware) ศึกษาและจัดหาโปรแกรม

ส าเร็จรูป (Software) ให้ทุกหน่วยงานของกรมใช้งานได้อย่างมีประสิทธิภาพ บริหารและปรับปรุง

ระบบเครือข่ายสื่อสาร (Network) และปฏิบัติงานอื่นตามท่ีได้รับมอบหมาย 

2) บริการสนับสนุนการสื่อสารบนระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต และช่องทางการสื่อสาร

แบบผสมผสาน ได้แก่ห้องสนทนากระดานข่าวไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์การค้นหาทรัพยากรที่เกี่ยวข้อง

ผ่านระบบเครือข่ายฯ และการประชุมทางไกลผ่านระบบเครือข่าย 

3) บริการสนับสนุนขั้นตอน และกิจกรรมการฝึกอบรมแบบผสมผสานให้ด าเนินไปอย่าง  

มีประสิทธิภาพมากขึ้น โดยเมื่อเกิดเหตุขัดข้องกับผู้เข้ารับการฝึกอบรมสามารถแก้ปัญหาได้อย่าง

ทันท่วงที โดยเป็นการวิเคราะห์ แก้ไขและติดตามปัญหาที่เกี่ยวข้องการใช้งานระบบการฝึกอบรมผ่าน

ระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต และช่องทางการสื่อสารแบบผสมผสานที่ก าหนดไว้ รวมทั้งเป็นจุด

ศูนย์กลางรับการร้องขอบริการทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 

 

2. ขั้นตอนการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้

จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพื่อส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ของพนักงาน

ธนาคารไทยประกอบ3 ระยะ12ขั้นตอนในระยะเวลา 4 สัปดาห์ โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
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 ระยะที่ 1 ก่อนเข้ารับการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ(ในห้องฝึกอบรม และ ฝึกอบรม

ผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต)  

ขั้นตอนที่ 1 ประชาสัมพันธ์และสมัครเข้าร่วมโครงการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 

(การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต) 

  ขั้นตอนที่ 2 ปฐมนิเทศการฝึกอบรมแบบเผชิญหน้า  

    (ในห้องฝึกอบรม) 

  ขั้นตอนที่ 3 ศึกษาเนื้อหาด้วยตนเองในระบบออนไลน์ 

    (การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต) 

ระยะที่ 2 ด าเนินการฝึกอบรมแบบผสมผสาน (ในห้องฝึกอบรม และ ฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่าย

อินเทอร์เน็ต) 

  ขั้นตอนที่ 4 จัดตั้งกลุ่มความร่วมมือตามระดับความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์  

    (การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต)  

  ขั้นตอนที่ 5 ก าหนดประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงาน 

    (การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต) 

  ขั้นตอนที่ 6 ระบุขอบเขตสถานการณ์ปัญหาและก าหนดเป้าหมาย 

    (การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต) 

  ขั้นตอนที่ 7 ระบุปัจจัยชี้น าและแรงขับเคลื่อนสู่อนาคต 

    (การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต)  

ขั้นตอนที่ 8 สร้างแผนอนาคตภาพ  

    (ในห้องฝึกอบรม)  

  ขั้นตอนที่ 9 ตรวจสอบความกลมกลืนและความน่าเชื่อถือของแผนอนาคตภาพ 

    (การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต) 

  ขั้นตอนที่ 10 พัฒนาต้นแบบแผนอนาคตภาพฉบับสมบูรณ์ 

    (การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต) 

  ขั้นตอนที่ 11 ประเมินผลลัพธ์แผนอนาคตภาพ 

    (ในห้องฝึกอบรม) 
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ระยะที่ 3 หลังการฝึกอบรมแบบผสมผสาน (ฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต) 

  ขั้นตอนที่ 12 ประเมินผลการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 

    (การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต) 

 

ระยะที่ 1 ก่อนเข้ารับการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ประกอบด้วย 3 ขั้นตอน  

 คือ ขั้นเตรียมความพร้อมก่อนเข้ารับการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ขั้นปฐมนิเทศ           

การฝึกอบรมแบบผสมผสาน และข้ันศึกษาเนื้อหาตามหลักสูตรฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่าย

อินเทอร์เน็ต ซึ่งจะเกิดขึ้นอย่างต่อเนื่องก่อนเข้าสู่สัปดาห์แรกประมาณ 14 วันท าการเพื่อให้ผู้เข้ารับ

การฝึกอบรมเตรียมความพร้อมก่อนเข้ารับการฝึกอบรม และเป็นระยะที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะได้รับ

ความรู้ ทัศนคติ และทักษะที่จ าเป็นต่อการเข้ารบัการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯตามหลักสูตรที่จัดขึ้น 

รวมถึงสามารถใช้งานระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตได้อย่างมีประสิทธิภาพ  
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 ขั้นตอนที่ 1 เตรียมความพร้อมก่อนเข้ารับการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ(การฝึกอบรม

ผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต) ขั้นตอนเตรียมความพร้อมก่อนเข้ารับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน

ฯ ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมเป็นผู้ผลิตสื่อการเรียนรู้เพื่อชี้แจ้งการเตรียมความพร้อมและสร้างความ

เข้าใจเกี่ยวกับหลักการแนวทางปฏิบัติก่อนเข้าสู่หลักสูตรฝึกอบรมผ่านการสื่อสารข้อมูลและ

ประชาสัมพันธ์หลักสูตรทางe – mail ของธนาคารซึ่งมีวัตถุประสงค์เพ่ือผู้เข้ารับการฝึกอบรมตอบรับ

และแสดงความจ านงเข้าร่วมหลักสูตรผ่านทาง e-mail addressรวมถึงทราบถึงความส าคัญของ

หลักสูตรการฝึกอบรมในรายละเอียดและแผนการฝึกอบรมเบื้องต้น โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

 1.1 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมได้รับจดหมายข่าวและค าเชิญลงทะเบียนเข้าร่วมการฝึกอบรม

แบบผสมผสานฯผู้เข้ารับการฝึกอบรมที่ได้รับคัดเลือกให้เข้าร่วมหลักสูตรฝึกอบรมตามความจ าเป็นใน

การฝึกอบรมของธนาคารจะได้รับจดหมายข่าวและค าเชิญลงทะเบียนเข้าร่วมการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานฯเพ่ือส่งเสริมสมรรถนะการคิดเชิงกลยุทธ์ของธนาคารโดยมีการแจ้งไปยังหน่วยงานต้น

สังกัดของผู้เข้ารับการฝึกอบรมแต่ละรายเพ่ือแจ้งยืนยันการฝึกอบรมกับผู้บังคับบัญชา ผ่าน e-mail 

address 

1.2 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมตอบรับและแสดงความจ านงเข้าร่วมหลักสูตรการฝึกอบรม 

1) ผู้เข้ารับการฝึกอบรมทีไ่ด้รับการคัดเลือกด าเนินการแสดงความจ านงลงทะเบียนเข้า

ร่วมการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯด้วยการลงทะเบียนตอบรับการเข้าร่วม และแจ้งชื่อ-นามสกุล 

ต าแหน่งงาน หน่วยงานต้นสังกัด สถานที่ปฏิบัติงานหมายเลขโทรศัพท์ที่สามารถติดต่อได้  e-mail 

address และLine ID เครือข่ายสังคมออนไลน์ที่ใช้ในชีวิตประจ าวันลงในแบบฟอร์มลงทะเบียนผ่าน 

e-mail address 

2) ผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะได้รับข้อความยืนยันการเข้าร่วม รายละเอียดหลักสูตร และ

แผนการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯผ่านทาง e-mail addressทันทีหลังจากลงทะเบียนเข้าร่วมการ

ฝึกอบรมแบบผสมผสานฯเป็นที่เรียบร้อย 

1.3 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมศึกษารายละเอียดหลักสูตร และแผนการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานฯออนไลน์ 

ผู้เข้ารับการฝึกอบรมศึกษารายละเอียดหลักสูตร และแผนการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ

ผ่านสื่อการเรียนรู้ที่ได้รับผ่านทาง e-mail address โดยเป็นการชี้แจงรายละเอียดหลักสูตรและ
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แผนการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯออนไลน์เบื้องต้นก่อนเข้าร่วมการปฐมนิเทศ ซึ่งมีรายละเอียดการ

ชี้แจง ดังนี้ 

1) อธิบายจุดมุ่งหมายหลักสูตรฝึกอบรมพฤติกรรมที่คาดหวัง และสิ่งที่พนักงานจะ

ได้รับหลังจบหลักสูตร 

2) อธิบายแผนการฝึกอบรม ขอบเขตของเนื้อหา ขั้นตอน กิจกรรม และวิธีการ

ประเมินผลการฝึกอบรม 
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 ขั้นตอนที่ 2  ปฐมนิเทศการฝึกอบรมแบบเผชิญหน้า (ในห้องฝึกอบรม) 

ระยะเวลา 3 ชั่วโมง 

 ขั้นตอนการปฐมนิเทศการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมเป็นผู้เตรียม

ความพร้อมในการบริหารโครงการฝึกอบรม ในส่วนของประสานงานบุคลากรที่เกี่ยวข้องในการ

ฝึกอบรมจัดเตรียมเทคโนโลยีสารสนเทศและระบบเครือข่ายคอมพิวเตอร์ จัดเตรียมเนื้อหาการ

ฝึกอบรมเพ่ือ  ฝึกทักษะด้านการใช้เทคโนโลยีเพ่ือการเรียนรู้และจัดเตรียมแบบวัดความสามารถใน

การคิดเชิงกลยุทธ์ออนไลน์เ พ่ือประเมินความรู้ผู้ เข้ารับการฝึกอบรมก่อนการฝึกอบรมซึ่งมี

วัตถุประสงค์เพ่ือผู้เข้ารับการฝึกอบรมสามารถ 

 1) ประเมินระดับความรู้การคิดเชิงกลยุทธ์ของตนเองก่อนการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ      

2) อธิบายความส าคัญของหลักสูตร ขั้นตอน กิจกรรมการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ การประเมินผล

การฝึกอบรม และหน้าที่บทบาทของบุคคลที่เกี่ยวข้องกับการฝึกอบรมได้อย่างถูกต้อง 3 ) อธิบาย

ความส าคัญของการวางแผนอนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือในงาน

ธนาคารได้อย่างถูกต้อง 4) ปฏิบัติตามขั้นตอน และกิจกรรมการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯได้อย่าง

ถูกต้อง 5) อธิบายความส าคัญและวิธีการน าเทคโนโลยีสารเทศมาใช้ในการเรียนรู้ได้อย่างเหมาะสม     

6)  ฝึกปฏิบัติการใช้งานเทคโนโลยีสารสนเทศและระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต

ตามหลักสูตรได้อย่างถูกต้อง และ 7) ค้นหาแนวทางสร้างสภาพแวดล้อมและบรรยากาศที่ดีในการ

ท างานร่วมกันเพ่ือก าหนดเป็นข้อปฏิบัติอย่างมีประสิทธิภาพโดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

 

2.1 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมประเมินความรู้การคิดเชิงกลยุทธ์ก่อนการฝึกอบรมจาก

แบบทดสอบความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ 

 ผู้ เข้ารับการฝึกอบรมแต่ละคนจะได้รับUsermane และ Password ก่อนเริ่มการ

ปฐมนิเทศ เพ่ือเข้าสู่ระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตผ่านเว็บไซด์ฝึกอบรม

http://moodle.rmutk.ac.thเพ่ือท าแบบทดสอบความรู้เกี่ยวกับความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์

ก่อนเริ่มการฝึกอบรมโดยเป็นแบบทดสอบแบบปรนัย ชนิด 4 ตัวเลือก จ านวน 25 ข้อ ใช้เวลาทดสอบ

ความรู้ 30 นาที และส่งค าตอบกลับไปยังระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตเพ่ือ

ประมวลผลคะแนนและแจ้งผลคะแนนแก่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมแต่ละคนทาง e-mail ที่แจ้งไว้ในขณะ

ลงทะเบียนเข้าร่วมฯ 
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 เมือ่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมทุกคนเข้าสู่ห้องฝึกอบรมและนั่งประจ าต าแหน่งเป็นที่เรียบร้อย 

จึงเริ่มเปิดระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต และเชิญผู้เข้ารับการฝึกอบรมท า

แบบทดสอบความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ก่อนการฝึกอบรม 

2.2 ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมชี้แจงรายละเอียดหลักสูตรขั้นตอนและกิจกรรมการฝึกอบรม

แบบผสมผสานฯ โดยผู้เข้ารับการฝึกอบรมได้รับคู่มือการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ และการใช้งาน

ระบบฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตเมื่อเข้าสู่ห้องฝึกอบรม 

1) ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมชี้แจ้งความส าคัญของหลักสูตร ขั้นตอน กิจกรรมการ

ฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ และการประเมินผล  

2) ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมชี้แจ้งหน้าที่บทบาทของบุคคลที่เกี่ยวข้องกับการฝึกอบรม 

ทั้งนี้ ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมจะเรียนเชิญวิทยากรผู้บรรยายเกริ่นน าเข้าสู่หลักสูตรการฝึกอบรม โดย

อธิบายความส าคัญของการวางแผนอนาคตภาพที่จ าเป็นต่อธุรกิจธนาคารและกิจกรรมการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานล าดับต่อไป ผ่านช่องทางการสื่อสารออนไลน์แบบประสานเวลา 

3) ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมชี้แจ้งความส าคัญของการวางแผนอนาคตภาพและการ

เรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือในงานธนาคาร และขั้นตอนกิจกรรมการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานฯผ่านระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต 

4) ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมชี้แจ้งความส าคัญของการน าเทคโนโลยีมาใช้ในการ

ฝึกอบรม และสาธิตการใช้งานระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตเนื้อหาส าหรับการ

ฝึกอบรม   จะครอบคลุมกิจกรรมด าเนินการทั้งในห้องฝึกอบรม และออนไลน์โดยผู้บริหารโครงการ

ฝึกอบรมสาธิตการใช้เครื่องมือ/เทคโนโลยีต่างๆที่จ าเป็นใช้ในการฝึกอบรมโดยเน้นการใช้งาน1) 

เครื่องมือและวิธีการน าเทคโนโลยีสารสนเทศมาประยุกต์ใช้กับการเรียนรู้ในธนาคาร 2) เครื่องมื่อและ

วิธีการใช้งานระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต3) ช่องทางการเรียนรู้บนระบบการ

ฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต 4) เครื่องมือสื่อสารออนไลน์ที่ใช้ส าหรับกลุ่มความร่วมมือ 

รวมถึงการสื่อสารระหว่างผู้เข้ารับการฝึกอบรม ระหว่างผู้เข้ารับการฝึกอบรมและผู้บริหารโครงการ

ฝึกอบรม ระหว่างวิทยากรผู้บรรยายและผู้เข้ารับการฝึกอบรม ได้แก่การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ผ่านเครือข่าย

ทางสังคมแบบออนไลน์ (Social Network)การสนทนาด้วยข้อความหรือเสียงผ่านระบบการฝึกอบรม

ผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต หรือ Line Application (Chat) การแลกเปลี่ยนความคิดเห็นบน

กระดานสนทนา       (Web Board) การสืบค้นข้อมูล (Search Engine)และ ไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ 
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(e-mail)และ 5) วิธีการศึกษาเนื้อหาการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตตามที่หลักสูตรได้

ก าหนดขึ้น 

2.3 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมศึกษาข้อมูลตามที่ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมชี้แจงรายละเอียด 

เกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

2.4 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมฝึกใช้เทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อเป็นเครื่องมือและช่องทางในการ

เรียนรู้ และทดลองใช้งานระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตตามคู่มือการฝึกอบรม

แบบผสมผสานฯ 

2.5 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมเข้าร่วมกิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์ 

กิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์มีวัตถุประสงค์เพ่ือให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมค้นหาแนวทางสร้าง

สภาพแวดล้อมและบรรยากาศท่ีดีในการท างานร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพ โดยเปิดโอกาสให้ผู้เข้ารับ

การฝึกอบรมสร้างค่านิยมในการท างานร่วมกันเพ่ือก าหนดเป็นข้อปฏิบัติของผู้เข้ารับการฝึกอบรม   

ทุกคนในหลักสูตรให้ปฏิบัติตามโดยมีขั้นตอนในการด าเนินกิจกรรมดังนี้ 

1) กิจกรรมใช้เวลาประมาณ 15 – 20 นาทีและอุปกรณ์ที่ต้องใช้คือกระดาษ Flipchart 

และปากกาเคมี  

2) ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมก าหนดให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมแต่ละคนแนะน าตัว แจ้ง

ชื่อ สังกัด และความเชี่ยวชาญในงาน เพ่ือสร้างความรู้จักกับผู้เข้ารับการฝึกอบรมคนอ่ืน 

3) ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมก าหนดให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมทุกคนบอกเป้าหมายการ

เข้ารับการฝึกอบรม และวิธีการเรียนรู้ของตนเองที่ปฏิบัติอย่างสม่ าเสมอ ผ่านการถามเพ่ือสะท้อน

ความคิด เพ่ือส ารวจความคิดและเป้าหมายของผู้เข้ารับการฝึกอบรมแต่ละคน 

4) เมื่อผู้บริหารโครงการฝึกอบรมทราบถึงความคิดความรู้สึก เป้าหมาย และวิธีการ

เรียนรู้ของผู้เข้ารับการฝึกอบรมแต่ละคน จึงสรุปข้อมูลดังกล่าวเพ่ือก าหนดเป็นแนวทางในการบริหาร

โครงการฝึกอบรม 

5) ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมอธิบายแก่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมให้ตระหนักถึงความส าเร็จ

ของงานตามเป้าหมายที่ก าหนด และการแสดงบทบาทของตนเองในการเข้าร่วทกิจกรรมว่าขึ้นอยู่กับ

สมาชิกทุกคนภายในกลุ่มที่ปฏิบัติตามกฎ ข้อปฏิบัติ และข้อตกลงร่วมกัน โดยสมาชิกทุกคนควร

แสดงบทบาทตามคุณลักษณะท่ีส าคัญ ดังนี้ 
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- เป็นผู้เข้าใจบทบาทหน้าที่ของตนเอง และพร้อมให้ความช่วยเหลือสมาชิกใน

กลุ่ม 

- เป็นผู้มีความเต็มใจในการเปิดใจกว้างและเรียนรู้จากสมาชิกกลุ่มอ่ืนๆ 

- เป็นผู้มีทักษะการจับประเด็น สรุปความ และเปิดโอกาสให้มีการซักถาม

ตลอดเวลา 

6) ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมแบ่งผู้เข้ารับการฝึกอบรมออกเป็นกลุ่ม กลุ่มละ 4 –5 คน      

ให้เวลากลุ่มละ 5 นาทีในการระดมสองค้นหาแนวทางท่ีทุกคนในกลุ่มลงความเห็นร่วมกันว่าจะก าหนด

ข้อปฏิบัติของกลุ่มในระหว่างเข้าร่วมหลักสูตรฝึกอบรม ทั้งในห้องฝึกอบรม และออนไลน์ เช่น เข้าร่วม

การฝึกอบรมทุครั้งอย่างเต็มที่ ส่งงานตรงต่อเวลา  

7) เมื่อครบระยะเวลาที่ก าหนด 5 นาที ให้แต่ละกลุ่มออกมารายงานผล กลุ่มละ 5 นาที 

และผู้บริหารโครงการฝึกอบรมเขียนสรุปสิ่งแต่ละกลุ่มน าเสนอลงบนกระดาษ Flipchartเมื่อกลุ่มหนึ่ง

เสนอข้อปฏิบัติที่คาดหวังแล้วให้ถามกลุ่มอ่ืนว่าแนวทางดังกล่าวมีประโยชน์หรือคุณค่าอย่างไร เห็น

ด้วย  และยอมรับก าหนดเป็นข้อปฏิบัติระหว่างเข้าร่วมหลักสูตรหรือไม่ 

8) เมื่อทุกกลุ่มน าเสนออย่างเต็มท่ี ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมยืนยันให้แน่ใจว่าพนักงาน

ทุกคนตกลงปฏิบัติตามแนวทางที่เสนอมาและน ามาก าหนดเป็นข้อปฏิบัติร่วมกันของการเข้าร่วม

หลักสูตรฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

ทั้งนี้ หากผู้เข้ารับการฝึกอบรมเกิดความสงสัย ติดขัด หรือไม่เข้าใจในขั้นตอนการด าเนิน

กิจกรรมใดสามารถปรึกษาผู้บริหารโครงการฝึกอบรมเพ่ือชี้แนะแนวทางปฏิบัติที่ถูกต้อง จนเกิดความ

เข้าใจให้สามารถร่วมกิจกรรมการฝึกอบรมนั้นให้ลุล่วงไปด้วยดี 
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 ขั้นตอนที่ 3 ศึกษาเนื้อหาด้วยตนเองในระบบออนไลน์ (การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่าย

อินเทอร์เน็ต) 

 ขั้นศึกษาเนื้อหาการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต ผู้บริหารโครงการฝึกอบรม

ประสานงานกับวิทยากรผู้บรรยายในการออกแบบเนื้อหาให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของหลักสูตร 

และประสานกับผู้เชี่ยวชาญด้านเทคนิคเพ่ือน าเนื้อหาหลักสูตรเข้าสู่ระบบการฝึกอบรมผ่านระบบ

เครือข่ายอินเทอร์เน็ต และก าหนดวิธีการเก็บข้อมูลเพ่ือประมวลผลสารสนเทศของผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรมแต่ละคนที่เข้ามาศึกษาเนื้อหา ซึ่งมีวัตถุประสงค์เพ่ือผู้เข้ารับการฝึกอบรมเข้าใจวิธีการ

วางแผนอนาคตภาพ และประยุกต์ใช้การวางแผนอนคตภาพกับการปฏิบัติงานของธนาคารได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ 

 ผู้ เข้ารับการฝึกอบรมทุกคนต้องเข้าศึกษาเนื้อหาการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่าย

อินเทอร์เน็ตด้วยตนเองจากสื่อการเรียนรู้ในระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต     
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เรื่อง1) การใช้เทคโนโลยีสารสนเทศเพ่ือการเรียนรู้2) การสร้างกลุ่มความร่วมมือที่มีประสิทธิภาพ3) 

วิธีการวางแผนอนาคตภาพเพ่ือการเรียนรู้จากการปฏิบัติงานและ4) การพัฒนาแผนอนาคตภาพสู่    

ก ลยุ ท ธ์ ร ะดั บปฏิ บั ติ ก า ร ผ่ า น ร ะบ บกา ร ฝึ ก อบรมผ่ า น ร ะบ บ เค รื อ ข่ า ย อิน เ ทอร์ เ น็ ต

http://moodle.rmutk.ac.th โดยผู้บริหารโครงการฝึกอบรมก าหนดช่วงเวลาศึกษาเนื้อหาเป็น

ระยะเวลา 4 สัปดาห์ นับจากวันที่เข้าร่วมกิจกรรมปฐมนิเทศการฝึกอบรม ซึ่งผู้รับการฝึกอบรม

สามารถเข้ามาศึกษาซ้ าได้อย่างต่อเนื่องภายในระยะเวลาที่ก าหนด 

 นอกจากนี้ ผู้เข้ารับการฝึกอบรมสามารถศึกษาเนื้อหาเพ่ิมเติมจากแหล่งการเรียนรู้อ่ืนใน

รูปแบบออนไลน์ที่เป็นการเชื่อมโยงลิงค์ของเว็บไซด์ www.google.com เพ่ือให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรม

สามารถเข้าสู่การค้นหาหัวเรื่องที่ต้องการได้ทันทีรวมทั้งการเชื่อมโยงลิงค์สู่เว็บไซด์ที่ใช้งานเฉพาะใน

ธนาคาร (Intranet) และแหล่งข้อมูลส าหรับอ้างอิงกฎ ระเบียบการด าเนินของธนาคาร เช่น ธนาคาร

แห่งประเทศไทย เป็นต้น  

 ขั้นตอนนี้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะได้รับความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับ 1) การใช้เทคโนโลยี

สารสนเทศเพ่ือการเรียนรู้ 2) การสร้างกลุ่มความร่วมมือที่มีประสิทธิภาพ 3) วิธีการวางแผนอนาคต

ภาพเพ่ือการเรียนรู้จากการปฏิบัติงานและ 4) การพัฒนาแผนอนาคตภาพสู่กลยุทธ์ระดับปฏิบัติการ

เพ่ือน าไปใช้ประกอบการด าเนินกิจกรรมการฝึกอบรมที่ได้รับมอบหมายตามขั้นตอนการฝึกอบรมให้

บรรลุเป้าหมายในแต่ละกิจกรรม 

 ทั้งนี้ หากผู้เข้ารับการฝึกอบรมเกิดความสงสัย ติดขัด หรือไม่เข้าใจในขั้นตอนการด าเนิน

กิจกรรมใดสามารถปรึกษาผู้บริหารโครงการฝึกอบรมเพ่ือชี้แนะแนวทางปฏิบัติที่ถูกต้อง จนเกิดความ

เข้าใจให้สามารถร่วมกิจกรรมการฝึกอบรมนั้นให้ลุล่วงไปด้วยดี 

 

ระยะที่ 2 ด าเนินการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ประกอบด้วย 7 ขั้นตอนที่จัดขึ้นใน

ห้องฝึกอบรม และ ฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต 

 คือขั้นจัดตั้งกลุ่มความร่วมมือและคัดเลือกสมาชิกขั้นก าหนดประเด็นปัญหาจากการ

ปฏิบัติงานขั้นระบุขอบเขตสถานการณ์ปัญหาและก าหนดเป้าหมายขั้นระบุปัจจัยชี้น าและแรง

ขับเคลื่อนสู่อนาคตสู่อนาคตขั้นสร้างแผนอนาคตภาพขั้นตรวจสอบความกลมกลืนและความน่าเชื่อถือ

ของแผนอนาคตภาพขั้นพัฒนาต้นแบบแผนอนาคตภาพฉบับสมบูรณ์ และ ขั้นประเมินผลลัพธ์      

แผนอนาคตซึ่งจะเกิดขึ้นอย่างต่อเนื่องเป็นวลา 4 สัปดาห์ และเป็นระยะที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรม      
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จะได้รับการส่งเสริมพฤติกรรมการคิดเชิงกลยุทธ์ที่เหมาะสมกับพนักงานธนาคารไทยจ านวน 13 

พฤติกรรมผ่านขั้นตอนการฝึกอบรมด้วยการวางแผนอนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติงาน

ผ่านกลุ่มความร่วมมือที่สร้างขึ้นมาเพ่ือด าเนินกิจกรรมการฝึกอบรมให้บรรลุเป้าหมายทั้งกิจกรรมใน

ห้องเรียนและกิจกรรมการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตผ่านระบบการฝึกอบรมผ่านระบบ

เครือข่ายอินเทอร์เน็ตมีรายละเอียด ดังนี้ 

 

ขั้นตอนที่ 4 จัดตั้งกลุ่มความร่วมมือตามระดับความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ 

 ส่งเสริมให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมสามารถค้นหาวิธีการท างานแนวความคิดใหม่ที่เหมาะสมกับ

การใช้งานที่เพ่ิมมูลค่าให้กับงานโดยอาศัยความร่วมมือจากหลายส่วนงานและไม่ติดกับรูปแบบการ

ท างานแบบเดิมและสามารถน าเสนอแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการท างานแก่ผู้อ่ืนทั้งภายใน

และภายนอกส่วนงาน 

ขั้นตอนที่ 5ก าหนดประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงาน 

 ส่งเสริมให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมสามารถวิเคราะห์แง่มุมและแยกแยะองค์ประกอบของ

ประเด็นปัญหาเพื่อพัฒนาสิ่งใหม่อย่างสร้างสรรค์  

ขั้นตอนที่ 6ระบขุอบเขตสถานการณ์ปัญหาและก าหนดเป้าหมาย 

 ส่งเสริมให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมสามารถพิจารณาสถานการณ์หรือประเด็นปัญหาที่ซับซ้อน

ด้วยวิธีการพิจารณาแบบการมองภาพองค์รวมสามารถระบุความต้องการของลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วน

เสีย และสามารถก าหนดเป้าหมายการปฏิบัติงานของตนเองให้ตรงกันความต้องการของธนาคาร 

ขั้นตอนที่ 7ระบุปัจจัยช้ีน าและแรงขับเคลื่อนสู่อนาคต 

 ส่งเสริมให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมสามารถประเมินสถานการณ์และประสิทธิภาพอย่างต่อเนื่อง

โดยวิเคราะห์ จุดแข็ง จุดอ่อน อุปสรรค หรือโอกาสของส่วนงานและการเข้าถึงกลุ่มเป้าหมายที่ก าหนด

ขึ้น 
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ขั้นตอนที่ 8 สร้างแผนอนาคตภาพ และขั้นตอนที่ 9 ตรวจสอบความกลมกลืนและความ

น่าเชื่อถือของแผนอนาคตภาพ 

 ส่งเสริมให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมสามารถสังเคราะห์ ข้อมูล องค์ความรู้ แนวคิดที่ซับซ้อนเป็น

ค าอธิบายที่สามารถเข้าใจได้ง่ายและเป็นประโยชน์ต่องาน 

ขั้นตอนที่ 10พัฒนาต้นแบบแผนอนาคตภาพฉบับสมบูรณ์ 

 ส่งเสริมให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมสามารถปรับเปลี่ยนแผนงานที่ถูกก าหนดขึ้นให้เหมาะสมกับ

สถานการณ์ที่ เปลี่ยนแปลงหรือโอกาสทางธุรกิจธนาคารที่ยั่งยืนสามารถค้นหาวิธีการท างาน

แนวความคิดใหม่ที่เหมาะสมกับการใช้งานที่เพ่ิมมูลค่าให้กับงานโดยอาศัยความร่วมมือจากหลายส่วน

งานและไม่ติดกับรูปแบบการท างานแบบเดิมสามารถก าหนดวิสัยทัศน์ของส่วนงานที่จะถูกน าไปใช้ใน

อนาคตได้อย่างมีประสิทธิภาพสามารถออกแบบแผนงานให้มีทางเลือกท่ีหลากหลายเพื่อการแข่งขันใน

ระยะยาวสามารถเชื่อมโยงประสบการณ์และบทเรียนในอดีตจากทิศทางการด าเนินธุรกิจของธนาคาร

มาประยุกต์ใช้ในการก าหนดแผนงานปัจจุบันที่มีผลสัมฤทธิ์ระยะยาวสามารถวางแผนการด าเนินงาน

โดยจัดล าดับความส าคัญหรือเร่งด่วน รวมถึงการวางแนวทางป้องกันปัญหาไว้ล่วงหน้าและสามารถ

น าเสนอแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการท างานแก่ผู้อื่นทั้งภายในและภายนอกส่วนงาน 

ขั้นตอนที่ 11 ประเมินผลลัพธ์แผนอนาคต 

 ส่งเสริมให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมสามารถน าเสนอแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการ

ท างานแก่ผู้อื่นทั้งภายในและภายนอกส่วนงาน 
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 ขั้นตอนที่ 4 จัดตั้งกลุ่มความร่วมมือตามระดับความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์  

  (การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต)  

 ช่วงเวลาฝึกอบรมสัปดาห์ที่ 1 

 ขั้นตอนจัดตั้งกลุ่มความร่วมมือและคัดเลือกสมาชิก เป็นขั้นตอนที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรม

ร่วมกันจัดตั้งกลุ่มความร่วมมือ และคัดเลือกสมาชิกเพ่ือท าหน้าที่และแสดงบทบาทต่างๆในการท างาน

ร่วมกันของกลุ่มความร่วมมือตามความเชี่ยวชาญในงานของสมาชิกแต่ละคนให้ส าเร็จตามเป้าหมายที่

ก าหนดไว้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะร่วมมือกันรับผิดชอบในกิจกรรมที่ได้รับ

มอบหมายและปฏิบัติตามข้อปฏิบัติที่ตกลงกันไว้ตามมติของกลุ่มความร่วมมือแต่ละกลุ่มที่ก าหนดขึ้น

อย่างเคร่งครัดผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะได้รับการส่งเสริมพฤติกรรมการคิดเชิงกลยุทธ์ให้สามารถค้นหา

วิธีการท างานแนวความคิดใหม่ที่เหมาะสมกับการใช้งานที่เพ่ิมมูลค่าให้กับงานโดยอาศัยความร่วมมือ

จากหลายส่วนงานและไม่ติดกับรูปแบบการท างานแบบเดิมและสามารถน าเสนอแนวทางการปรับปรุง

ประสิทธิภาพการท างานแก่ผู้อื่นทั้งภายในและภายนอกส่วนงานมีรายละเอียด ดังนี้ 

 4.1 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมศึกษาเนื้อหาเรื่องการสร้างกลุ่มความร่วมมือที่มีประสิทธิภาพจาก

สื่อการเรียนรู้ในระบบการฝึกอบรมฯ เพ่ือเข้าใจถึงวิธีการและขั้นตอนการสร้างกลุ่มความร่วมมือที่มี

ประสิทธิภาพก่อนการน าผู้เข้ารับการฝึกอบรมเข้าสู่กิจกรรมการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่าย

อินเทอร์เน็ตที่ 1: กิจกรรมที่ 1.1 สร้างกลุ่มความร่วมมือและระบุบทบาทของสมาชิกในกลุ่มความ

ร่วมมือ 

 หากผู้เข้ารับการฝึกอบรมศึกษาเรื่องการสร้างกลุ่มความร่วมมือที่มีประสิทธิภาพจากสื่อ

การเรียนรู้ในระบบการฝึกอบรมฯยังไม่เข้าใจเพียงพอ สามารถศึกษาซ้ าหรือศึกษาเพ่ิมเติมจากแหล่ง

กา ร เ รี ยน รู้ อ่ื น ใ นรู ป แบบออน ไลน์ ผ่ า น เ ชื่ อม โ ย งลิ ง ค์ ข อ ง เ ว็ บ ไ ซด์  www.google.com 
 

4.2 ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมจัดกลุ่มผู้เข้ารับการฝึกอบรมเป็นกลุ่มย่อยๆ กลุ่มละ 5 คน 

โดยจัดรายชื่อสมาชิกแต่ละกลุ่มประกอบด้วยสมาชิกที่มีความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ที่แตกต่าง

กัน     ทั้งผู้เข้ารับการฝึกอบรมที่มีคะแนนความสามารถสูง ปานกลาง และต่ า อีกทั้งเป็นผู้ที่มีความรู้

ประสบการณห์น้าที่ความรับผิดชอบในเนื้องานที่ต่างกัน 

 นอกจากนั้น จัดเตรียมใบงานเอกสารประกอบ แบบฟอร์มการสร้างกลุ่มความร่วมมือ 

 ส าหรับกิจกรรมการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตที่ 1: กิจกรรมที่ 1.1 สร้าง

กลุ่มความร่วมมือและระบุบทบาทของสมาชิกในกลุ่มความร่วมมือ จัดส่งให้กับผู้เข้ารับการฝึกอบรม
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ทุกคนทาง e-mail และประกาศใน Webboardกิจกรรมการฝึกอบรม ตามวัน และเวลาที่ประกาศไว้

ในก าหนดการของหลักสูตรฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

 กิจกรรมนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือให้ผู้ เข้ารับการฝึกอบรม 1) คัดเลือกสมาชิกที่มีความ

เชี่ยวชาญในงานแต่ละด้าน 2) แต่งตั้งหัวหน้ากลุ่มฯ เลขานุการฯ และผู้ประสานงานหลักของกลุ่ม

ความร่วมมือ 3) ก าหนดบทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบของสมาชิกแต่ละคนในกลุ่มและ         

4) เพ่ือก าหนดข้อปฏิบัติการท างานร่วมกันของสมาชิกในกลุ่มความร่วมมือที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรม

สร้างข้ึน 

 ผลลัพธ์ที่ต้องการจากกิจกรรมจัดตั้งกลุ่มความร่วมมือและคัดเลือกสมาชิก คือหัวหน้ากลุ่ม

ความร่วมมือแต่ละกลุ่มส่งเอกสารสรุปการสร้างกลุ่มความร่วมมือลงในแบบฟอร์มสร้างกลุ่มความ

ร่วมมือและส่งผ่าน Webboard ในระบบการฝึกอบรมฯตรงตามเวลาที่ก าหนด มีความถูกต้องและ

ความสมบูรณ์ของข้อมูลได้แก่ 1) รายชื่อหัวหน้ากลุ่มฯ เลขานุการฯ และผู้ประสานงานหลักของกลุ่ม

ความร่วมมือ2) บทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบของสมาชิกแต่ละคนในกลุ่มความร่วมมือที่จัดตั้ง

ขึ้นและ 3) ข้อปฏิบัติของการท างานร่วมกันของสมาชิกกลุ่มความร่วมมือที่จัดตั้งขึ้น 

 4.3 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมเข้าสู่กลุ่มที่ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมจัดกลุ่มให้ ผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรมแต่ละคนเสนอรายชื่อสมาชิกในกลุ่มความร่วมมือเพ่ือคัดเลือกแต่งตั้งเป็นหัวหน้ากลุ่มฯ 

เลขานุการฯ และผู้ประสานงานหลักของกลุ่มความร่วมมือทางห้องสนทนา (Chat Room) 

4.4 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมแลกเปลี่ยนความคิดเห็นเพ่ือก าหนดบทบาทหน้าที่ และความ

รับผิดชอบของสมาชิกแต่ละคน โดยผู้เข้ารับการฝึกอบรมสามารถท าหน้าที่ และมีความรับผิดชอบได้

มากกว่าคนละ 1 บทบาท เพ่ือมอบหมายหน้าที่และความรับผิดชอบในกลุ่มฯทางห้องสนทนา (Chat 

Room)พร้อมทั้งบันทึกข้อมูลลงในแบบฟอร์มการสร้างกลุ่มความร่วมมือดังนี้ 

1) หัวหน้ากลุ่มฯท าหน้าที่ดูแลสมาชิกในกลุ่มความร่วมมือให้ด าเนินงานตามภาระงาน

ที่ได้รับมอบหมาย จัดหาความรู้เพ่ิมเติมให้แก่สมาชิก กระตุ้นให้สมาชิกทุกคนมีส่วนร่วมและติดตาม

การท างานให้บรรลุเป้าหมาย รวมถึงก าหนดแนวทางป้องกันและแก้ไขข้อขัดแย้ง 

2) เลขานุการฯท าหน้าที่จดบันทึกผล ข้อสรุป ข้อตกลง และจัดเก็บเอกสารต่างๆ      

ในการด าเนินงานของกลุ่มความร่วมมือรวมทั้งติดตามความคืบหน้าของงานที่สมาชิกแต่คนได้รับ

มอบหมาย 
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3) ผู้ประสานงานหลักท าหน้าที่ตรวจสอบความเข้าใจของสมาชิกในกลุ่มทุกคนให้มั่นใจ

ไดว้่าเข้าใจในประเด็นตรงกันและช่วยประสานงานต่างๆภายในกลุ่มความร่วมมือให้มีความราบรื่น 

4) ผู้อ่านค าถาม ท าหน้าที่อ่านค าถาม ตีความข้อค าถาม ก่อนจะถูกน าไปตอบโดยกลุ่ม

ความร่วมมือ 

5) ผู้สนับสนุนท าหน้าที่ให้การสนับสนุนการท างานของสมาชิกทุกคนในกลุ่มเพ่ือให้งาน

ส าเร็จลุล่วง 

6) ศิลปิน ท าหน้าที่ในการจัดท าสื่อส าหรับการน าเสนอผลงาน 

7) ผู้น าเสนอ ท าหน้าที่น าเสนอผลงาน และเป็นผู้อธิบายค าตอบของกลุ่มให้กับสมาชิก

กลุ่มอ่ืนๆในหลักสูตรฯ 

 4.5 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมระดมสมองเพ่ือก าหนดข้อปฏิบัติในการท างานร่วมกันของกลุ่มฯ

ทางห้องสนทนา (Chat Room) พร้อมทั้งบันทึกข้อมูลลงในแบบฟอร์มการสร้างกลุ่มความร่วมมือ 

ทั้งนี้ในระหว่างการด าเนินกิจกรรมผู้เข้ารับการฝึกอบรมเกิดความสงสัย ติดขัด หรือไม่

เข้าใจในขั้นตอนการด าเนินกิจกรรมใดสามารถปรึกษาผู้บริหารโครงการฝึกอบรมเพ่ือชี้แนะแนวทาง

ปฏิบัติที่ถูกต้อง จนเกิดความเข้าใจให้สามารถร่วมกิจกรรมการฝึกอบรมนั้นให้ลุล่วงไปด้วยดี 

 4.6 หัวหน้ากลุ่มความร่วมมือส่ง ชื่อกลุ่ม หน้าที่และบทบาทของสมาชิกในกลุ่มข้อปฏิบัติใน

การท างานร่วมกันของกลุ่มที่บันทึกข้อมูลลงในแบบฟอร์มการสร้างกลุ่มความร่วมมือทางกระดาน

สนทนา (Webboard) ในระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต 

การประเมินผลขั้นตอนจัดตั้งกลุ่มความร่วมมือและคัดเลือกสมาชิก คือคะแนนประเมิน

การมีส่วนร่วมของผู้เข้ารับการฝึกอบรมตามบทบาทหน้าที่ และความรับผิดชอบของสมาชิกแต่ละคนที่

ได้รับมอบหมายในการท างานร่วมกันของกลุ่มความมือ และการปฏิบัติตามข้อปฏิบัติในการท างาน

ร่วมกันของกลุ่มที่ก าหนดขึ้น 

  

  

 

 

 



 
 

 

244 

 
 



 
 

 

245 

ขั้นตอนที่ 5  ก าหนดประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงาน(การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่าย

อินเทอร์เน็ต)  

ช่วงเวลาฝึกอบรมสัปดาห์ที่ 1 - 2 

 ขั้นตอนก าหนดประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงานเป็นขั้นตอนที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมในแต่

ละกลุ่มความร่วมมือร่วมกันก าหนดประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงานที่จะน ามาใช้ในการวางแผน

อนาคตภาพซึ่งเป็นประเด็นที่ส่งผลต่อการด าเนินธุรกิจธนาคารในอนาคตชัดเจนมากท่ีสุด ผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรมจะได้รับการส่งเสริมพฤติกรรมการคิดเชิงกลยุทธ์ให้สามารถวิเคราะห์แง่มุมและแยกแยะ

องค์ประกอบของประเด็นปัญหาเพ่ือพัฒนาสิ่งใหม่อย่างสร้างสรรค์ โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

 5.1 ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมจัดเตรียมใบงาน เอกสารประกอบ แบบฟอร์มระบุประเด็น

ปัญหาจากการปฏิบัติงานตามท่ีได้ประสานงานการออกแบบกิจกรรมหลักสูตรกับวิทยากรผู้บรรยาย 

 ส าหรับกิจกรรมการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตที่ 1: กิจกรรมที่ 1.2 

ระบุประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงานจัดส่งให้กับผู้เข้ารับการฝึกอบรมทุกคนทาง  e-mail และ

ประกาศใน Webboard กิจกรรมการฝึกอบรมตามวัน และเวลาที่ประกาศไว้ในก าหนดการของ

หลักสูตรฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

กิจกรรมนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรม 1) เพ่ือส ารวจประเด็นปัญหา 

และผลกระทบจากการปฏิบัติงานที่มีต่อทิศทางการด าเนินงานของธนาคารในอนาคตตามความ

รับผิดชอบของผู้เข้ารับการฝึกอบรมแต่ละคน2) เพ่ือน าเสนอประเด็นปัญหาและผลกระทบจากการ

ปฏิบัติงานฯต่อกลุ่มความร่วมมือเพ่ือพิจารณา 3) เพ่ือคัดเลือกประเด็นปัญหาที่ถูกน าเสนอ ตามเกณฑ์

การพิจารณาปัญหาที่แท้จริง และเกณฑ์ความส าคัญและจ าเป็นมากที่สุดต่อธุรกิจธนาคาร4) เพ่ือระบุ

ประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงานของกลุ่มความร่วมมือที่ต้องการแก้ปัญหาร่วมกันจากการตั้งค าถาม

เพ่ือสะท้อนความคิดผู้เข้ารับการฝึกอบรม ดังนี้ 

  ค าถาม : ในปี 2565 ธนาคารมีทิศทางการด าเนินงาน ดังนี้  

1) ขยายเครือข่ายบริการในต่างประเทศ 

2) พัฒนาช่องทางบริการ และองค์กรการเงินบนฐานระบบเดียวกัน 

3) เพ่ิมช่องทางบริการผ่าน Internet Banking and Mobile Banking 

4) ผลิตภัณฑ์/บริการตอบสนองต่อห่วงโซ่ธุรกิจลูกค้าครบวงจร 

5) ปรับโครงสร้างการบริหารแยกเป็นกลุ่มธุรกิจ/หน่วยธุรกิจ 
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6) พัฒนา Banking Academy ให้มีความหลากหลาย ส าหรับบุคลากรภายในและ

ภายนอกธนาคาร 

  ค าถามชวนคิด: คุณในฐานะผู้บริหารหน่วยงาน มีความเห็นว่าการท างานในปัจจุบัน

ตนเองยังติดปัญหาประเด็นใด ที่อาจท าให้“ไม่สามารถบรรลุเป้าหมายการท างานตามทิศทางของ

ธนาคารและผลกระทบจากปัญหาดังกล่าวจะส่งผลอย่างไร” 

 ผลลัพธ์ที่ต้องการจากกิจกรรมก าหนดประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงาน คือเลขานุการฯ

บันทึกลงในแบบฟอร์มระบุประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงาน และส่งผ่าน Webboard ในระบบการ

ฝึกอบรมฯตรงตามเวลาที่ก าหนด มีความถูกต้องและความสมบูรณ์ของข้อมูลได้แก่ 1) ประเด็นปัญหา

และผลกระทบจากการปฏิบัติงานของสมาชิกแต่ละคน2) ผลการตรวจสอบประเด็นปัญหาและ

ผลกระทบตามเกณฑ์การพิจารณาปัญหาที่แท้จริงและ 3) ผลการคัดเลือกปัญหาและผลกระทบของ

ปัญหาที่แท้จริง1 ประเด็นซึ่งมีความส าคัญและจ าเป็นมากที่สุดต่อทิศทางการด าเนินธุรกิจธนาคาร  

และกลุ่มความร่วมมือต้องการแก้ปัญหาร่วมกัน 

 ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมแนะน าสื่อประกอบการฝึกอบรม ได้แก่ 1) ศึกษาเนื้อหาการ

ฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ เรื่องที่ 3วิธีการวางแผนอนาคตภาพเพ่ือการเรียนรู้จากการปฏิบัติงานบน

ระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต 2) ศึกษาบทเรียนE - learningของธนาคาร

เพ่ิมเติมเช่น เรื่องการแก้ปัญหา และการตัดสินใจเรื่องการวางแผนกลยุทธ์ เป็นต้น และ 3) วิธีการ

ค้นหาความรู้ผ่านเว็บไซด์ต่างๆที่มีความน่าเชื่อถือ และสามารถอ้างอิงข้อมูลได้ ผ่าน Search Engine 

: www.google.com 

 5.2 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมแต่ละคนสะท้อนความคิดจากค าถามโดยน าเสนอปัญหาและ

ผลกระทบที่มีต่อการด าเนินงานของธนาคารในอนาคตตามด้านของส่วนงานที่ตนเองรับผิดชอบโดย    

ผู้เข้ารับการฝึกอบรมอธิบายความส าคัญของสถานการณ์ที่เป็นปัญหาในมุมมองของตนเองและผู้อ่ืน 

และสร้างความคิดที่เหมาะสมต่อความเป็นไปได้ในการแก้ปัญหาคนละ 1 ประเด็นทาง Webboard 

ในระบบการฝึกอบรมฯแยกตามกลุ่มความร่วมมือทางห้องสนทนา (Chat Room) 

 5.3 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมในกลุ่มความร่วมมือระดมสมองตรวจสอบประเด็นปัญหาและ

ผลกระทบที่สมาชิกแต่ละคนน าเสนอตามเกณฑ์การพิจารณาปัญหาที่แท้จริงและเกณฑ์ความส าคัญ

และจ าเป็นมากที่สุดต่อธุรกิจธนาคารทางห้องสนทนา (Chat Room) 



 
 

 

247 

5.4 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมในกลุ่มความร่วมมือระดมสมองคัดเลือกปัญหาและผลกระทบ

ของปัญหาที่แท้จริง 1 ประเด็น ซึ่งมีความส าคัญและจ าเป็นมากที่สุดต่อทิศทางการด าเนินธุรกิจ

ธนาคาร และกลุ่มความร่วมมือต้องการแก้ปัญหานั้น โดยสมาชิกแต่ละคนมีความสนใจในเรื่องเดียวกัน 

เพ่ือท าวิเคราะห์สาเหตุของประเด็นปัญหา ผลกระทบ ความเป็นไปได้ในการแก้ปัญหาจากความรู้และ

ประสบการณ์การท างานที่ผ่านมาว่ามีผลดีผลเสียอย่างไร และถ้าจะปฏิบัติงานต่อไปจะท าอย่างไรทาง

ห้องสนทนา (Chat Room) 

ทั้งนี้ในระหว่างการด าเนินกิจกรรมผู้เข้ารับการฝึกอบรมเกิดความสงสัย ติดขัด หรือไม่

เข้าใจในขั้นตอนการด าเนินกิจกรรมใดสามารถปรึกษาผู้บริหารโครงการฝึกอบรมเพ่ือชี้แนะแนวทาง

ปฏิบัติที่ถูกต้อง จนเกิดความเข้าใจให้สามารถร่วมกิจกรรมการฝึกอบรมนั้นให้ลุล่วงไปด้วยดี 

5.5 หัวหน้ากลุ่มสรุปประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงานของกลุ่มความร่วมมือที่ต้องการ

แก้ปัญหาร่วมกันและเลขานุการฯบันทึกลงในแบบฟอร์มระบุประเด็นปัญหาฯส่งทางกระดานสนทนา 

(Webboard) ในระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต 

5.6 หัวหน้างานในฐานะท่ีปรึกษากลุ่มความร่วมมือประเมินผลงานจากสรุปประเด็นปัญหา

จากการปฏิบัติงานของกลุ่มความร่วมมือที่ต้องการแก้ปัญหาร่วมกัน และให้ผลสะท้อนกลับแก่กลุ่ม

ความร่วมมือแต่ละกลุ่มเพ่ือเป็นแนวทางในการปรับปรุงผลงาน หลังจากกลุ่มความร่วมมือส่งผลงาน

ทาง Web Board ภายใน 2 วันท าการ 

การประเมินผลขั้นตอนก าหนดประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงาน คือผู้เข้ารับการฝึกอบรมส่ง

เอกสารข้อมูลประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงานที่กลุ่มความร่วมมือได้คัดเลือกมาลงในแบบฟอร์มระบุ

ประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงานตรงตามเวลาที่ก าหนด มีความถูกต้องและความสมบูรณ์ของข้อมูล 

โดยมีรายละเอียดตามเกณฑ์การให้คะแนนผลงานคือ 

1) ความชัดเจนของประเด็นปัญหาและมีความเป็นไปได้ในการแก้ปัญหา โดยเป็นปัญหาที่

สอดคล้องกับทิศทางและนโยบายการด าเนินธุรกิจของธนาคาร 

2) ความถูกต้องของข้อมูลจากการวิเคราะห์สาเหตุของปัญหา และการค้นหาข้อดีข้อเสียของ

แนวทางป้องกันโอกาสที่จะเกิดปัญหาขึ้นซ้ าของส่วนงาน 
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ขั้นตอนที่ 6 ระบุขอบเขตสถานการณ์ปัญหาและและก าหนดเป้าหมาย 

 (การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต)  

ช่วงเวลาฝึกอบรมสัปดาห์ที่  2 

 ขั้นตอนระบุขอบเขตสถานการณ์ปัญหาและและก าหนดเป้าหมายเป็นขั้นตอนที่ผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรมในแต่ละกลุ่มความร่วมมือระดมสมองเพ่ือก าหนดขอบเขตสถานการณ์ของปัญหาและก าหนด

เป้าหมาย ซึ่งเป็นขั้นตอนที่ต่อเนื่องจากขั้นตอนที่ 5(การก าหนดประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงาน)  

โดยกลุ่มความร่วมมือจะน าประเด็นปัญหาที่ต้องการแก้ไขร่วมกันมาศึกษาและระบุข้อมูลที่ส าคัญ  

ตามขอบเขตปัญหา เพ่ือระบุขอบเขตสถานการณ์ปัญหาที่เกิดขึ้น ช่วงเวลาของสถานการณ์ผู้ที่

เกี่ยวข้องกับสถานการณ์ และผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียตามสถานการณ์ปัญหา รวมถึงก าหนดเป้าหมายการ

แก้ไขปัญหานั้นเพ่ือน าข้อมูลที่ได้นี้ไปเป็นทรัพยากรในการสร้างอนาคตภาพในขั้นตอนที่ 8 โดยผู้เข้า

รับการฝึกอบรมจะได้รับการส่งเสริมพฤติกรรมการคิดเชิงกลยุทธ์ให้สามารถพิจารณาสถานการณ์หรือ

ประเด็นปัญหาที่ซับซ้อนด้วยวิธีการพิจารณาแบบการมองภาพองค์รวมสามารถระบุความต้องการของ

ลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และสามารถก าหนดเป้าหมายการปฏิบัติงานของตนเองให้ตรงกันความ

ต้องการของธนาคารโดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

 6.1 ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมจัดเตรียมใบงาน เอกสารประกอบ แบบฟอร์มระบุขอบเขต

สถานการณ์ปัญหาและก าหนดเป้าหมาย ตามที่ได้ประสานงานการออกแบบกิจกรรมหลักสูตรกับ

วิทยากรผู้บรรยาย  

 ส าหรับกิจกรรมการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตที่ 2: กิจกรรมที่ 2.1 

ระบุขอบเขตสถานการณ์ปัญหาและและก าหนดเป้าหมาย จัดส่งให้กับผู้เข้ารับการฝึกอบรมทุกคนทาง     

e-mail และประกาศใน  Webboard กิจกรรมการฝึกอบรมตามวัน และเวลาที่ประกาศไว้ใน

ก าหนดการของหลักสูตรฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

กิจกรรมนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรม 1) เพ่ือระบุข้อมูลที่ส าคัญตาม

ขอบเขตปัญหาที่กลุ่มความร่วมมือก าหนดขึ้นในกิจกรรมก าหนดประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงาน 2) 

เพ่ือระบุขอบเขตสถานการณ์ปัญหาที่เกิดขึ้น และช่วงเวลาของสถานการณ์ ได้อย่างเหมาะสม3) เพ่ือ

ระบุผู้ที่เกี่ยวข้องกับสถานการณ์ และผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียตามสถานการณ์ปัญหาที่ถูกก าหนดขึ้นและ 

4) เพ่ือก าหนดเป้าหมายการแก้ไขปัญหาได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

 จากการตั้งค าถามเพ่ือสะท้อนความคิดผู้เข้ารับการฝึกอบรม ดังนี้   
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ค าถาม : 

1) ขอบเขตของสถานการณ์จากปัญหาที่กลุ่มความร่วมมือได้คัดเลือกมาเป็นอย่างไร 

เกิดข้ึนในช่วงเวลาไหน  

2) ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องคือใคร เกี่ยวข้องอย่างไร  

3) เป้าหมายในการแก้ปัญหาตามขอบเขตสถานการณ์ที่ก าหนดขึ้นคืออะไร 

  ผลลัพธ์ที่ต้องการจากกิจกรรมก าหนดระบุขอบเขตสถานการณ์ปัญหาและและ

ก าหนดเป้าหมาย คือเลขานุการฯบันทึกลงในแบบฟอร์มระบุขอบเขตสถานการณ์ปัญหาและและ

ก าหนดเป้าหมาย และส่งผ่าน Webboard ในระบบการฝึกอบรมฯตรงตามเวลาที่ก าหนด มีความ  

ถูกต้องของข้อมูลที่ใช้อ้างอิง และความสมบูรณ์ของข้อมูลได้แก่ 1) ขอบเขตสถานการณ์ที่เกิดขึ้นตาม

ปัญหาที่คัดเลือกมาและขอบเขตช่วงเวลาที่เกิดขึ้น 2) ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องคือใคร มีความเกี่ยวข้อง   

และ 3) เป้าหมายในการแก้ปัญหาตามขอบเขตสถานการณ์ที่ก าหนด  

  ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมแนะน าสื่อประกอบการฝึกอบรม ได้แก่ 1) ศึกษาเนื้อหา

การฝึกอบรมแบบผสมผสานเรื่องที่ 3วิธีการวางแผนอนาคตภาพเพ่ือการเรียนรู้จากการปฏิบัติงาน       

บนระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต2) ศึกษาบทเรียนในระบบ e – Learning ของ

ธนาคารเพ่ิมเติมเช่นเรื่องการแก้ปัญหา และการตัดสินใจเรื่องการวางแผนกลยุทธ์ เป็นต้น  และ        

3) วิธีการสืบค้นข้อมูล หรือความรู้ผ่านเว็บไซด์ต่างๆที่มีความน่าเชื่อถือ และสามารถอ้างอิงข้อมูลได้

ผ่าน search engine 

 6.2 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมระดมสมองระบุขอบเขตสถานการณ์ปัญหาที่เกิดขึ้น ช่วงเวลา

ของสถานการณ์ผู้ที่ เกี่ยวข้องกับสถานการณ์ และผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียตามสถานการณ์ปัญหา        

ตามข้อค าถามในแบบฟอร์มระบุขอบเขตสถานการณ์ปัญหา และ ก าหนดเป้าหมายการแก้ไขปัญหา

ทางห้องสนทนาออนไลน์ (Chat Room) 

 6.3 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมในกลุ่มความร่วมมือค้นหาข้อมูลเพ่ิมเติม จากแหล่งอ้างอิงของ

ธนาคาร ทั้งข้อมูลที่ผ่านมา และ/หรือ ข้อมูลคาดการณ์อนาคต เพ่ือใช้ในการระบุขอบเขตสถานการณ์

ปัญหาที่เกิดขึ้น ช่วงเวลาของสถานการณ์ผู้ที่เกี่ยวข้องกับสถานการณ์ และผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียตาม

สถานการณ์ปัญหา และน ามาเป็นข้อมูลประกอบการระดมสมอง 

 6.4 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมในกลุ่มความร่วมมือน าเสนอเป้าหมายการแก้ไขปัญหาที่

สอดคล้องกับขอบเขตสถานการณ์ปัญหาที่เกิดขึ้น ช่วงเวลาของสถานการณ์ผู้ที่ เกี่ยวข้องกับ



 
 

 

251 

สถานการณ์ และผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียตามสถานการณ์ปัญหาที่ได้ระบุไว้ โดยเขียนเป้าหมาย         ตาม

หลักการ SMART เพ่ือให้สามารถประเมินผลได้อย่างมีประสิทธิภาพผ่านห้องสนทนา (Chat Room) 

ทั้งนี้ในระหว่างการด าเนินกิจกรรมผู้เข้ารับการฝึกอบรมเกิดความสงสัย ติดขัด 

หรือไม่เข้าใจในขั้นตอนการด าเนินกิจกรรมใดสามารถปรึกษาผู้บริหารโครงการฝึกอบรมเพ่ือชี้แนะ

แนวทางปฏิบัติที่ถูกต้อง จนเกิดความเข้าใจให้สามารถร่วมกิจกรรมการฝึกอบรมนั้นให้ลุล่วงไปด้วยดี 

6.5 หัวหน้ากลุ่มสรุปขอบเขตสถานการณ์ปัญหาที่เกิดขึ้น ช่วงเวลาของสถานการณ์ผู้ที่

เกี่ยวข้องกับสถานการณ์ และผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียตามสถานการณ์ปัญหา รวมถึงก าหนดเป้าหมาย  

การแก้ไขปัญหาและเลขานุการฯบันทึกลงในแบบฟอร์มระบุประเด็นปัญหาฯส่งทางกระดานสนทนา 

(Webboard) ในระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต 

6.6 หัวหน้างานประเมินผลงานจากสรุปขอบเขตสถานการณ์ปัญหาที่เกิดขึ้น ช่วงเวลาของ

สถานการณ์ผู้ที่เกี่ยวข้องกับสถานการณ์ และผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียตามสถานการณ์ปัญหา รวมถึง

ก าหนดเป้าหมายการแก้ไขปัญหา และให้ผลสะท้อนกลับแก่กลุ่มความร่วมมือแต่ละกลุ่มเพ่ือเป็น

แนวทางในการปรับปรุงผลงานหลังจากกลุ่มความร่วมมือส่งผลงานทาง Web Board ภายใน 2 วัน   

ท าการ 

การประเมินผลขั้นตอนก าหนดประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงาน คือผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรมส่งเอกสารข้อมูลระบุข้อมูลที่ส าคัญตามขอบเขตปัญหา เพ่ือระบุขอบเขตสถานการณ์ปัญหา  

ที่เกิดขึ้น ช่วงเวลาของสถานการณ์ผู้ที่เกี่ยวข้องกับสถานการณ์ และผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียตาม

สถานการณ์ปัญหาที่กลุ่มความร่วมมือได้คัดเลือกมาลงในแบบฟอร์มระบุขอบเขตสถานการณ์ปัญหา

และก าหนดเป้าหมายตรงตามเวลาที่ก าหนด มีความถูกต้องและความสมบูรณ์ของข้อมูล โดยมี

รายละเอียดตามเกณฑ์การให้คะแนนผลงานคือ 

1) ความเหมาะสมและประสิทธิภาพของการก าหนดขอบเขตสถานการณ์ชองปัญหาที่

เกิดข้ึนภายในการท างานของส่วนงาน 

2) ความถูกต้องของการก าหนดเป้าหมายที่ตรงตามหลักการ SMART ในการก าหนด

ดัชนีชี้วัดผลงานทีเ่ชื่อมโยงกับนโยบายการด าเนินธุรกิจของธนาคาร และความรับผิดชอบของส่วนงาน 
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ขั้นตอนที่ 7 ระบุปัจจัยช้ีน าและแรงขับเคลื่อน (ฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต) 

   

ช่วงเวลาฝึกอบรมสัปดาห์ที่ 2 

 ขั้นตอนระบุปัจจัยชี้น าและแรงขับเคลื่อนเป็นขั้นตอนที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมในแต่ละกลุ่ม

ความร่วมมือระดมสมองเพ่ือระบุปัจจัยชี้น าที่แน่นอน ปัจจัยชี้น าที่ไม่แน่นอน แนวโน้มสถานการณ์ 
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และแรงขับเคลื่อนที่เกี่ยวข้องตามขอบเขตสถานการณ์ตามที่ได้ระบุไว้ในขั้นตอนที่ 6 (ระบุขอบเขต

สถานการณ์ปัญหาและและก าหนดเป้าหมาย)โดยกลุ่มความร่วมมือจะท าการวิเคราะห์ข้อมูลที่จ าเป็น

ต่อการวางแผนอนาคตภาพที่ส าคัญ 4 ประการ ได้แก่ 1) ข้อมูลสภาพหน่วยงานในปัจจุบัน เพ่ือค้นหา

จุดแข็ง จุดเด่น จุดด้อย หรือสิ่งที่อาจเป็นปัญหาส าคัญในการด าเนินงานที่ต้องการในอนาคต 2) ข้อมูล

แนวโน้มสถานการณ์ในอนาคตที่เก่ียวข้องกับสถานการณ์ปัญหาที่คัดเลือกมา 3) ข้อมูลปัจจัยที่แน่นอน 

ปัจจัยที่ไม่แน่นอน และปัจจัยเสี่ยงที่ส่งผลต่อการแก้ไขสถานการณ์ปัญหา และ 4) ข้อมูลที่เป็นแรงขับ

เคลื่อนที่ส่งผลต่อการแก้ปัญหาได้อย่างมีประสิทธิภาพเพ่ือน าข้อมูลที่ได้นี้ไปเป็นทรัพยากรในการสร้าง

อนาคตภาพในขั้นตอนที่ 8 โดยผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะได้รับการส่งเสริมพฤติกรรมการคิดเชิงกลยุทธ์

ให้สามารถประเมินสถานการณ์และประสิทธิภาพอย่างต่อเนื่องโดยวิเคราะห์ จุดแข็ง จุดอ่อน อุปสรรค 

หรือโอกาสของส่วนงานและการเข้าถึงกลุ่มเป้าหมายที่ก าหนดขึ้นมีรายละเอียด ดังนี้ 

 7.1 ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมจัดเตรียมใบงาน เอกสารประกอบ แบบฟอร์มระบุระบุ

ปัจจัยชี้น าและแรงขับเคลื่อนตามที่ได้ประสานงานการออกแบบกิจกรรมหลักสูตรกับวิทยากร

ผู้บรรยาย  

 ส าหรับกิจกรรมการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตที่ 2: กิจกรรมที่ 2.2

ระบุปัจจัยชี้น าและแรงขับเคลื่อนจัดส่งให้กับผู้เข้ารับการฝึกอบรมทุกคนทาง e-mail และประกาศใน 

Webboardกิจกรรมการฝึกอบรมตามวัน และเวลาที่ประกาศไว้ในก าหนดการของหลักสูตรฝึกอบรม

แบบผสมผสานฯ 

กิจกรรมนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรม 1) วิเคราะห์ SWOT ของ

ธนาคารต่อขอบเขตสถานการณ์ปัญหาที่ถูกก าหนดขึ้นได้อย่างมีประสิทธิภาพ 2) วิเคราะห์แนวโน้ม

สถานการณ์ที่ส่งผลต่อการแก้ปัญหาได้อย่างมีประสิทธิภาพ3) วิเคราะห์ปัจจัยที่แน่นอน และไม่

แน่นอนได้อย่างมีประสิทธิภาพและ 4) วิเคราะห์แรงขับเคลื่อนที่ส่งผลต่อการแก้ปัญหาได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ 

ผลลัพธ์ที่ต้องการจากกิจกรรมระบุปัจจัยชี้น าและแรงขับเคลื่อน คือให้เลขานุการฯ

บันทึกลงในแบบฟอร์มระบุระบุปัจจัยชี้น าและแรงขับเคลื่อน และส่งผ่าน Webboard ในระบบการ

ฝึกอบรมฯตรงตามเวลาที่ก าหนดและมีความถูกต้องของข้อมูลที่ใช้อ้างอิง รวมทั้งมีความสมบูรณ์ของ

ข้อมูล ได้แก่ 1) ข้อมูลจากการวิเคราะห์ SWOT ของธนาคารส่วนงาน ต่อขอบเขตสถานการณ์ปัญหา

ที่ถูกก าหนดขึ้น 2) ข้อมูลจากการวิเคราะห์แนวโน้มสถานการณ์ในอนาคต 3) ข้อมูลจากการวิเคราะห์
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ปัจจัยที่แน่นอน และไม่แน่นอน รวมถึงปัจจัยเสี่ยงที่ส่งผลต่อการแก้ไขสถานการณ์ปัญหา  และ 4) 

ข้อมูลเกี่ยวปัจจัยชี้น า และแรงขับเคลื่อน 

  ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมแนะน าสื่อประกอบการฝึกอบรม ได้แก่ 1) ศึกษาเนื้อหา

การฝึกอบรมแบบผสมผสานเรื่องที่ 3วิธีการวางแผนอนาคตภาพเพ่ือการเรียนรู้จากการปฏิบัติงานบน

ระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต2) ศึกษาบทเรียนE - learningของธนาคาร

เพ่ิมเติมเช่น เรื่องการแก้ปัญหา และการตัดสินใจเรื่องการวางแผนกลยุทธ์ เป็นต้น และ 3) วิธีการ

ค้นหาความรู้ผ่านเว็บไซด์ต่างๆที่มีความน่าเชื่อถือ และสามารถอ้างอิงข้อมูลได้ ผ่าน Search Engine 

: www.google.com 

 7.2 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมระดมสมองระบุปัจจัยชี้น าที่แน่นอน ที่ไม่แน่นอน แนวโน้ม

สถานการณ์ และแรงขับเคลื่อนตามข้อค าถามในแบบฟอร์มระบุปัจจัยและแรงขับเคลื่อนทางห้อง

สนทนาออนไลน์ (Chat Room) มีรายละเอียด ดังนี้ 

  1) วิเคราะห์ SWOT ของธนาคาร ที่มีต่อขอบเขตสถานการณ์ปัญหาที่ถูกก าหนดขึ้น  

1.1 เขียนประเด็นตามกรอบ SWOT เพ่ือสร้างระบบคิดในการระบปุัจจัยส าคัญ 

1.2 เขียนวิเคราะห์ SWOT ในเชิงลึก ด้วยการระบุคะแนนเรตติ้ง  

 2) วิเคราะห์แนวโน้มสถานการณ์ในอนาคตตามสถานการณ์ปัญหาที่แต่ละกลุ่มได้

คัดเลือกมา พร้อมแหล่งข้อมูลอ้างอิง 

3) วิเคราะห์ปัจจัยที่แน่นอน และปัจจัยที่ไม่แน่นอน รวมถึงปัจจัยเสี่ยงที่ส่งผลต่อ 

การแก้ไขสถานการณ์ปัญหาของแต่ละกลุ่ม  

4) วิเคราะห์แรงขับเคลื่อน ที่ส่งผลต่อการแก้ปัญหาได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

 7.3 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมในกลุ่มความร่วมมือค้นหาข้อมูลเพ่ิมเติม จากแหล่งอ้างอิงของ

ธนาคาร ทั้งข้อมูลที่ผ่านมา และ/หรือ ข้อมูลคาดการณ์อนาคต เพ่ือใช้ในการระบุปัจจัยชี้น าที่แน่นอน 

ปัจจัยชี้น าที่ไม่แน่นอน แนวโน้มสถานการณ์ และแรงขับเคลื่อนที่เกี่ยวข้องตามขอบเขตสถานการณ์

ปัญหาของกลุ่มความร่วมมือและน ามาเป็นข้อมูลประกอบการระดมสมอง 

 ทั้งนี้ในระหว่างการด าเนินกิจกรรมผู้เข้ารับการฝึกอบรมเกิดความสงสัย ติดขัด 

หรือไม่เข้าใจในขั้นตอนการด าเนินกิจกรรมใดสามารถปรึกษาผู้บริหารโครงการฝึกอบรมเพ่ือชี้แนะ

แนวทางปฏิบัติที่ถูกต้อง จนเกิดความเข้าใจให้สามารถร่วมกิจกรรมการฝึกอบรมนั้นให้ลุล่วงไปด้วยดี 
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7.4 หัวหน้ากลุ่มสรุปปัจจัยชี้น าที่แน่นอน ปัจจัยชี้น าที่ไม่แน่นอน แนวโน้มสถานการณ์ 

และแรงขับเคลื่อนที่เก่ียวข้องตามขอบเขตสถานการณ์ปัญหาของกลุ่มความร่วมมือ และเลขานุการฯ

บันทึกลงในแบบฟอร์มระบุประเด็นปัญหาฯส่งทางกระดานสนทนา (Webboard) ในระบบการ

ฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต 

7.5 หัวหน้างานประเมินผลงานจากการระบุปัจจัยชี้น าและแรงขับเคลื่อน และให้ผล

สะท้อนกลับแก่กลุ่มความร่วมมือแต่ละกลุ่มเพ่ือเป็นแนวทางในการปรับปรุงผลงานหลังจากกลุ่มความ

ร่วมมือส่งผลงานทาง Web Board ภายใน 2 วันท าการ 

การประเมินผลขั้นตอนระบุปัจจัยชี้น าและแรงขับเคลื่อนคือผู้เข้ารับการฝึกอบรมส่งเอกสาร

1) ข้อมูลจากการวิเคราะห์ SWOT ของธนาคารส่วนงาน ต่อขอบเขตสถานการณ์ปัญหาที่ถูกก าหนด

ขึ้น 2) ข้อมูลจากการวิเคราะห์แนวโน้มสถานการณ์ในอนาคต 3) ข้อมูลจากการวิเคราะห์ปัจจัยที่

แน่นอน และไม่แน่นอน รวมถึงปัจจัยเสี่ยงที่ส่งผลต่อการแก้ไขสถานการณ์ปัญหา และ 4) ข้อมูล  

เกี่ยวปัจจัยชี้น า และแรงขับเคลื่อนลงในแบบฟอร์มระบุประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงานตรงตาม

เวลาที่ก าหนด มีความถูกต้องและความสมบูรณ์ของข้อมูลโดยมีรายละเอียดตามเกณฑ์การให้คะแนน

ผลงานคือ 

ความถูกต้องของผลการวิเคราะห์ข้อมูลจุดแข็ง จุดอ่อน อุปสรรค และโอกาส (SWOT) ของ

ส่วนงาน เพ่ือน าข้อมูลที่ได้ไปเชื่อมโยงกับการระบุปัจจัยและแรงขับเคลื่อนในสถานการณ์ของปัญหา 
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ขั้นตอนที่  8 สร้างแผนอนาคตภาพ (กิจกรรมในห้องฝึกอบรม)    

ช่วงเวลาฝึกอบรมสัปดาห์ที่ 3 

 ขั้นตอนสร้างแผนอนาคตภาพ เป็นขั้นตอนที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมในแต่ละกลุ่มความ

ร่วมมือน าข้อมูลที่ได้ก าหนดไว้จากขั้นตอนที่ 5 – ขั้นตอนที่ 7 มาประกอบการวางโครงเรื่องเพ่ือสร้าง

อนาคตภาพตามเป้าหมายการแก้ปัญหาที่ได้ก าหนดไว้ ซึ่งกลุ่มความร่วมมือสร้างอนาคตภาพจ านวน    

2 – 4 ภาพ เพ่ือใช้ประกอบการวางแผนอนาคตภาพต่อไป โดยผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะได้รับการ

ส่งเสริมพฤติกรรมการคิดเชิงกลยุทธ์ให้สามารถสังเคราะห์ ข้อมูล องค์ความรู้ แนวคิดที่ซับซ้อนเป็น

ค าอธิบายที่สามารถเข้าใจได้ง่ายและเป็นประโยชน์ต่องานมีรายละเอียด ดังนี้ 

8.1 ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมสอบถามผู้เข้ารับการฝึกอบรมแต่ละคนเกี่ยวกับความรู้สึก

และประสบการณ์จากการเผชิญกับปัญหาที่เคยเกิดขึ้นระหว่างการวางแผนอนาคตภาพเพ่ือการเรียนรู้

จากการปฏิบัติงานจาก 1) ขั้นตอนก าหนดประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงาน 2) ขั้นตอนระบุขอบเขต

สถานการณ์ปัญหาและก าหนดเป้าหมาย และ3) ขั้นตอนระบุปัจจัยชี้น าและแรงขับเคลื่อน ก่อนการ

บรรยายเรื่องวิธีการจากการก าหนดประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงานโดยวิทยากรผู้บรรยาย  

8.2 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมเข้าร่วมกลุ่มกับสมาชิกที่ไม่ใช้กลุ่มความร่วมมือของตนเอง    

เพ่ือแลกเปลี่ยนความรู้สึกและประสบการณ์จากการเผชิญกับปัญหาที่เคยเกิดขึ้นระหว่างการวางแผน

อนาคตภาพเพ่ือการเรียนรู้จากการปฏิบัติงาน ในขั้นตอนก าหนดประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงาน 

ขั้นตอนระบุขอบเขตสถานการณ์ปัญหาและก าหนดเป้าหมาย และขั้นตอนระบุปัจจัยชี้น าและแรง

ขับเคลื่อน รวมทั้งวิธีแก้ปัญหาในแต่ละข้ันตอนที่พบเจอ ด้วยการประเมินและวิเคราะห์เหตุการณ์นั้นๆ

ร่วมกันว่าดี/ไม่ดีถูกต้อง/ไม่ถูกต้องอย่างไร และมีสาเหตุเกิดจากอะไร  

8.3 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมที่เป็นตัวแทนแต่ละกลุ่มน าเสนอความรู้สึก ประสบการณ์ และ

วิธีแก้ปัญหาที่สมาชิกในกลุ่มได้แลกเปลี่ยนเรียนรู้กัน โดยสรุปเป็นความคิดรวบยอดจากสิ่งที่ได้เรียนรู้

ร่วมกัน และสรุปแนวทางการแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นซึ่งมีวิทยากรผู้บรรยาย และผู้เชี่ยวชาญ เป็น         

ผู้สังเกตการณ์และให้ผลสะท้อนกลับเพื่อเป็นแนวทางพัฒนางานต่อไป 

8.4 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมแต่ละกลุ่มความร่วมมือ น าความคิดรวบยอดจากสิ่งที่ได้เรียนรู้ 

และแนวทางการแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นไปวางแผนด าเนินงานเพ่ือเป็นข้อปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ

ของตนเองต่อไป 
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8.5 วิทยากรผู้บรรยาย บรรยายเนื้อหาวิธีการวางแผนแบบอนาคตภาพ (Scenario 

Planning) และฝึกปฏิบัติจริงให้กับผู้ เข้ารับการฝึกอบรมทุกคนที่เข้าร่ วมการฝึกอบรม ซึ่งเป็น

กระบวนการที่กลุ่มความร่วมมือจะสร้างสถานการณ์หนึ่งขึ้นมา โดยอาศัยแนวโน้มหรือทิศทางจาก

ข้อมูลที่เห็นอยู่ปัจจุบัน หรืออดีตมาก าหนดขึ้น โดยต้องพิจารณาถึงปัจจัยต่างๆและความไม่แน่นอนที่

อาจเกิดขึ้นได้ในอนาคต ผ่านสถานการณ์ที่ถูกก าหนดขึ้นมาหลายสถานการณ์ตามแนวโน้มและความ

ไม่แน่นอนที่เลือกมาประกอบกันเป็นโครงเรื่องตามที่ได้วางแผนไว้ 

8.6 วิทยากรผู้บรรยายมอบหมายงานให้กลุ่มความร่วมมือสร้างภาพอนาคตจ านวน 2 – 4 

ภาพ เพ่ือใช้ประกอบการวางแผนอนาคตภาพจากข้อมูลที่กลุ่มความร่วมมือได้ระบุ และน าข้อมูลจาก

ขั้นตอนที่ 5 – ขั้นตอนที่ 7 มาประกอบการวางโครงเรื่องเพ่ือสร้างอนาคตภาพตามเป้าหมายการ

แก้ปัญหาที่ได้ก าหนดไว้ 

8.7 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมแต่ละกลุ่มความร่วมมือสร้างภาพอนาคตตามที่ได้รับมอบหมาย

โดยคัดเลือกปัจจัยที่แน่นอน และปัจจัยที่ไม่แน่นอน จ านวนปัจจัยละไม่เกิน  4 ประเด็นออกมาแต่ละ

ประเด็นเป็นประเด็นหลักไม่มีความสัมพันธ์ระหว่างกันเพ่ือน ามาสร้างภาพอนาคต (Scenario) และน า

ปัจจัยแต่ละประเด็นมาก าหนดระยะเวลาเพ่ือพิจารณาถึงผลกระทบต่อกลยุทธ์และการตัดสินใจใน

ปัจจุบัน รวมทั้งน าปัจจัยที่ไม่แน่นอน และแนวโน้มในอนาคต (Trend) มาเป็นแกนหลักในการสร้าง

อนาคตภาพ 

8.8 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมแต่ละกลุ่มความร่วมมือน าเสนอแผนอนาคตภาพที่สร้างขึ้น 

พร้อมทั้งอธิบายวิธีการสร้าง ปัญหาที่พบเจอขณะที่สร้าง และแนวทางในการแก้ปัญหาและรับฟัง

ข้อเสนอแนะเพ่ือเป็นแนวทางในการปรับปรุงผลงานจากกลุ่มอ่ืน 

8.9 วิทยากรผู้บรรยาย และหัวหน้างานประเมินผลงานการสร้างแผนอนาคตภาพ และ

ให้ผลสะท้อนกลับแก่กลุ่มความร่วมมือแต่ละกลุ่มเพ่ือเป็นแนวทางในการปรับปรุงผลงาน 

8.10 ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมสรุปผลงาน และแนวทางการสร้างแผนอนาคตภาพของ

แต่ละกลุ่มความร่วมมือและบันทึกลงใน WebBoard กิจกรรมการฝึกอบรมในระบบการฝึกอบรมผ่าน

ระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต 

การประเมินผลขั้นตอนสร้างแผนอนาคตภาพ คือผู้เข้ารับการฝึกอบรมส่งอนาคต

ภาพจ านวน 2 – 4 ภาพ ตรงตามเวลาที่ก าหนด มีความถูกต้องและความสมบูรณ์ของข้อมูล โดยมี

รายละเอียดตามเกณฑ์การให้คะแนนผลงานประเมินความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์คือ         
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ความถูกต้องของข้อมูลจากการประเมินสถานการณ์อย่างต่อเนื่องใน 3 ปีข้างหน้า เพ่ือน าไปก าหนด

กลยุทธ์ฝ่ายงาน อย่างน้อย 1 สถานการณ์ 

ขั้นตอนที่ 9  ตรวจสอบความกลมกลืนและความน่าเชื่อถือของแผนอนาคตภาพ 

(การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต) 

ช่วงเวลาฝึกอบรมสัปดาห์ที่ 3 

 ขั้นตอนตรวจสอบความกลมกลืนและความน่าเชื่อถือของแผนอนาคตภาพ  เป็นขั้นตอนที่      

ผู้เข้ารับการฝึกอบรมในแต่ละกลุ่มความร่วมมือ ร่วมกันระดมสมองเพ่ือตรวจสอบความกลมกลืนและ

ความน่าเชื่อถือของแผนอนาคตภาพที่ได้สร้างขึ้นในขั้นตอนที่ 8 (สร้างแผนอนาคตภาพ) โดยผู้เข้ารับ

การฝึกอบรมจะได้รับการส่งเสริมพฤติกรรมการคิดเชิงกลยุทธ์ให้สามารถสังเคร าะห์ ข้อมูล           

องค์ความรู้ แนวคิดที่ซับซ้อนเป็นค าอธิบายที่สามารถเข้าใจได้ง่ายและเป็นประโยชน์ต่องานมี

รายละเอียด ดังนี้ 

 9.1 ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมจัดเตรียมใบงาน เอกสารประกอบ แบบฟอร์มตรวจสอบความ

กลมกลืนและความน่าเชื่อถือของแผนอนาคตภาพ ตามที่ได้ประสานงานการออกแบบกิจกรรม

หลักสูตรกับวิทยากรผู้บรรยาย  

 ส าหรับกิจกรรมการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตที่ 3 การตรวจสอบความ

กลมกลืนและความน่าเชื่อถือของแผนอนาคตภาพได้จัดส่งให้กับผู้เข้ารับการฝึกอบรมทุกคนทาง      

e-mail และประกาศใน  Webboardกิจกรรมการฝึกอบรม ตามวัน และเวลาที่ประกาศไว้ใน

ก าหนดการของหลักสูตรฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ  

 กิจกรรมนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรม 1) เพ่ือเรียบเรียงแผนอนาคตภาพ 

และก าหนดชื่อให้ภาพ/ ฉากที่กลุ่มความร่วมมือได้สร้างขึ้นได้อย่างเหมาะสม 2) เพ่ือประเมินความ

กลมกลืน และความน่าเชื่อถือของแผนอนาคตภาพที่สมาชิกในกลุ่มร่วมมือกันสร้างขึ้นได้ถูกต้อง       

3) เพ่ือแจกแจงประเด็นที่ต้องพัฒนาในงานทั้งข้อดีและข้อเสียได้อย่างมีประสิทธิภาพ 4) เพ่ือประเมิน

ข้อมูลที่จ าเป็นส าหรับสร้างแผนอนาคตภาพ ด้วยการศึกษาข้อมูลที่จ าเป็นเพิ่มเติม   

และสร้างแบบวิเคราะห์เชิงปริมาณได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

 ผลลัพธ์ที่ต้องการจากกิจกรรมการตรวจสอบความกลมกลืนและความน่าเชื่อถือของแผน

อนาคตภาพคือผลการวิเคราะห์ข้อควรปรับปรุง และประเด็นที่ต้องศึกษาเพ่ิมเติมในแผนอนาคตภาพ 

ที่ส่งตรงตามเวลาที่ก าหนด และมีความถูกต้องของข้อมูลที่ใช้อ้างอิง รวมทั้งมีความสมบูรณ์ของข้อมูล 
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โดยกลุ่มความร่วมมือมอบหมายให้เลขานุการฯบันทึกลงในแบบฟอร์มตรวจสอบความกลมกลืนและ

ความน่าเชื่อถือของแผนอนาคตภาพและส่งผ่าน Webboard ในระบบการฝึกอบรมฯ 

 ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมแนะน าสื่อประกอบการฝึกอบรม ได้แก่ 1) ศึกษาเนื้อหาการ

ฝึกอบรมแบบผสมผสานฯเรื่องที่ 3วิธีการวางแผนอนาคตภาพเพ่ือการเรียนรู้จากการปฏิบัติงานบน

ระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต 2) ศึกษาบทเรียนE - learningของธนาคาร

เพ่ิมเติมเช่น เรื่องการแก้ปัญหา และการตัดสินใจเรื่องการวางแผนกลยุทธ์ เป็นต้น  และ 3) วิธีการ

ค้นหาความรู้ผ่านเว็บไซด์ต่างๆที่มีความน่าเชื่อถือ และสามารถอ้างอิงข้อมูลได้ ผ่าน Search Engine 

: www.google.com 

 9.2 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมเรียบเรียงแผนอนาคตภาพที่สร้างขึ้นในขั้นตอนที่ 8 โดยก าหนดชื่อ

ให้ภาพ / ฉากท่ีกลุ่มความร่วมมือได้สร้างขึ้นเพ่ือสะท้อนถึงเนื้อหาในแต่ละภาพ / ฉาก และสร้างความ

ชัดเจนและง่ายต่อการจดจ าให้ภาพที่สร้างขึ้นในแบบฟอร์มตรวจสอบความกลมกลืนและความ

น่าเชื่อถือของแผนอนาคตภาพ 

 9.3 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมในกลุ่มความร่วมมือประเมินประเด็นพิจารณาความน่าเชื่อถือของ

แผนอนาคตภาพต่อไปนี้ เพื่อตรวจสอบความกลมกลืนและความน่าเชื่อถือของแผนอนาคตภาพที่สร้าง

ขึ้นมา ดังนี้ 1) แนวโน้ม (Trend) นั้นมีความเป็นไปได้ภายในช่วงเวลาที่เราท าการศึกษาหรือไม่ 

 2) ฉาก/ภาพที่สร้างขึ้นมามีความขัดแย้งระหว่างปัจจัยที่ไม่แน่นอน (Uncertainty) กับ แนวโน้ม

อนาคต (Trends) หรือไม่และ 3) ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับเรื่องที่ศึกษาอยู่มีศักยภาพเพียงพอที่จะ

ก่อให้เกิดความเปลี่ยนแปลงได้หรือไม่พร้อมทั้งอธิบายเหตุผลประกอบการประเมินแต่ละประเด็น

พิจารณา 

 9.4 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมระดมสมองเพ่ือประเมินความจ าเป็นในการศึกษาข้อมูลเพิ่มเติม   

เพ่ือน ามาประกอบแผนอนาคตภาพและสร้างแบบวิเคราะห์เชิงปริมาณเพ่ือใช้เก็บข้อมูลในประเด็นใด 

ทางห้องสนทนา (Chat Room) 

 หากจ าเป็นต้องมีการศึกษาข้อมูลที่จ าเป็นเพิ่มเติม ซึ่งต้องมีการอ้างอิงข้อมูลด้านตัวเลข

เข้ามาเกี่ยวข้องด้วยตามความจ าเป็นของเรื่องที่ศึกษา ถ้าเรื่องที่ท าการศึกษามีความเฉพาะเจาะจง

มากและต้องการข้อมูลตัวเลขช่วยยืนยัน การสร้างแบบวิเคราะห์เชิงปริมาณ/ตัวเลข (Quantitative 

Model) นั้นส าคัญเป็นอย่างมาก 
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ทั้งนี้ในระหว่างการด าเนินกิจกรรมผู้เข้ารับการฝึกอบรมเกิดความสงสัย ติดขัด หรือไม่

เข้าใจในขั้นตอนการด าเนินกิจกรรมใดสามารถปรึกษาผู้บริหารโครงการฝึกอบรมเพ่ือชี้แนะแนวทาง

ปฏิบัติที่ถูกต้อง จนเกิดความเข้าใจให้สามารถร่วมกิจกรรมการฝึกอบรมนั้นให้ลุล่วงไปด้วยดี 

 9.5 หัวหน้ากลุ่มสรุปผลการตรวจสอบความกลมกลืนและความน่าเชื่อถือของแผนอนาคต

ภาพและเลขานุการฯบันทึกลงในแบบฟอร์มตรวจสอบความกลมกลืนและความน่าเชื่อถือของแผน

อนาคตภาพ ส่งทางกระดานสนทนา (Webboard) ในระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่าย

อินเทอร์เน็ต 

9.6 หัวหน้างานประเมินผลงานจากการตรวจสอบความกลมกลืนและความน่าเชื่อถือของ

แผนอนาคตภาพและให้ผลสะท้อนกลับแก่กลุ่มความร่วมมือแต่ละกลุ่มเพ่ือเป็นแนวทางในการ

ปรับปรุงผลงานหลังจากกลุ่มความร่วมมือส่งผลงานทาง Web Board ภายใน 2 วันท าการ 

9.7 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมแต่ละกลุ่มความร่วมมือแนวทางในการปรับปรุงผลงานไปปรับแก้จุด

ด้อยของแผนอนาคตภาพ 

การประเมินผลขั้นตอนตรวจสอบความกลมกลืนและความน่าเชื่อถือของแผนอนาคตภาพ 

คือผู้เข้ารับการฝึกอบรมวิเคราะห์ข้อมูลเพ่ือการปรับปรุงแผนอนาคตภาพและระบุประเด็นที่ต้อง

ศึกษาเพ่ิมเติม ตรงตามเวลาที่ก าหนด มีความถูกต้อง และความสมบูรณ์ของข้อมูล โดยมีรายละเอียด

ตามเกณฑ์การให้คะแนนผลงานประเมินความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์คือ ความถูกต้องของผล

การวิเคราะห์ข้อมูลความต้องการของลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เพ่ือน าไปก าหนดกลยุทธ์ส่วนงาน

และแนวทางการปฏิบัติงาน 
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ขั้นตอนที่  10 พัฒนาต้นแบบแผนอนาคตภาพฉบับสมบูรณ์ (การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่าย

อินเทอร์เน็ต)  

ช่วงเวลาฝึกอบรมสัปดาห์ที่ 4 

 ขั้นตอนพัฒนาต้นแบบแผนอนาคตภาพฉบับสมบูรณ์เป็นขั้นตอนที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมแต่ละ

กลุ่มความร่วมมือ ร่วมกันระดมสมองเพ่ือออกแบบโครงการที่รองรับกลยุทธ์ของภาระงานที่ก าหนดขึ้น

ซึ่งมีผลสัมฤทธิ์ระยะยาวได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะได้รับการส่งเสริม

พฤติกรรมการคิดเชิงกลยุทธ์ ให้สามารถปรับเปลี่ยนแผนงานที่ถูกก าหนดขึ้นให้เหมาะสมกับ

สถานการณ์ที่ เปลี่ยนแปลงหรือโอกาสทางธุรกิจธนาคารที่ยั่งยื นสามารถค้นหาวิธีการท างาน

แนวความคิดใหม่ที่เหมาะสมกับการใช้งานที่เพ่ิมมูลค่าให้กับงานโดยอาศัยความร่วมมือจากหลายส่วน

งานและไม่ติดกับรูปแบบการท างานแบบเดิมสามารถก าหนดวิสัยทัศน์ของส่วนงานที่จะถูกน าไปใช้ใน

อนาคตได้อย่างมีประสิทธิภาพสามารถออกแบบแผนงานให้มีทางเลือกท่ีหลากหลายเพื่อการแข่งขันใน

ระยะยาวสามารถเชื่อมโยงประสบการณ์และบทเรียนในอดีตจากทิศทางการด าเนินธุรกิจของธนาคาร

มาประยุกต์ใช้ในการก าหนดแผนงานปัจจุบันที่มีผลสัมฤทธิ์ระยะยาวสามารถวางแผนการด าเนินงาน

โดยจัดล าดับความส าคัญหรือเร่งด่วน รวมถึงการวางแนวทางป้องกันปัญหาไว้ล่วงหน้าและสามารถ

น าเสนอแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการท างานแก่ผู้ อ่ืนทั้งภายในและภายนอกส่วนงาน มี

รายละเอียด ดังนี้ 

 10.1 ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมจัดเตรียมใบงาน เอกสารประกอบ ตามที่ได้ประสานงาน

การออกแบบกิจกรรมหลักสูตรกับวิทยากรผู้บรรยาย  

  ส าหรับกิจกรรมการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตที่ 4 การพัฒนา

ต้นแบบแผนอนาคตภาพฉบับสมบูรณ์ ได้จัดส่งให้กับผู้เข้ารับการฝึกอบรมทุกคนทาง e-mail และ

ประกาศใน Webboardกิจกรรมการฝึกอบรม ตามวัน และเวลาที่ประกาศไว้ในก าหนดการของ

หลักสูตรฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ  

กิจกรรมนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรม 1) เพ่ือก าหนดวิสัยทัศน์ของ

งานที่จะถูกน าไปใช้ในอนาคตได้อย่างมีประสิทธิภาพ 2) เพ่ือเรียบเรียงวิธีการกลยุทธ์ในการปฏิบัติงาน

ให้สอดคล้องกับทิศทางและเป้าหมายของธนาคาร ในการตอบสนองโอกาสหรือประเด็นปัญหาที่

เกิดขึ้นจากสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปได้อย่างมีประสิทธิภาพ 3) เพ่ือวางแผนการท างานให้รองรับ

ต่อกลยุทธ์ของงานที่ก าหนดขึ้นได้อย่างมีประสิทธิภาพ 4) เพ่ือออกแบบโครงการเพ่ือรองรับกลยุทธ์
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ของงานที่ก าหนดขึ้น โดยมีผลสัมฤทธิ์ระยะยาวได้อย่างมีประสิทธิภาพ และ 5) เพ่ืออธิบายแนว

ทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการท างาน แก่ผู้อื่นทั้งภายในและภายนอกส่วนงาน  

  ผลลัพธ์ที่ต้องการจากกิจกรรมการพัฒนาต้นแบบแผนอนาคตภาพฉบับสมบูรณ์คือ

ประสิทธิภาพ และความเป็นไปได้ของการน าแผนปฏิบัติงานไปใช้งานจากแนวทางเพ่ือการปรับปรุง

แผนกลยุทธ์ฉบับปัจจุบัน และโครงการจากแผนอนาคตภาพ โดยกลุ่มความร่วมมือมอบหมายให้

เลขานุการฯบันทึกลงในแบบฟอร์มตรวจสอบความกลมกลืนและความน่าเชื่อถือของแผนอนาคตภาพ

และส่งผ่าน Webboard ในระบบการฝึกอบรมฯ 

ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมแนะน าสื่อประกอบการฝึกอบรม ได้แก่ 1) ศึกษาเนื้อหา

การฝึกอบรมแบบผสมผสานเรื่องที่ 4 การพัฒนาแผนอนาคตภาพสู่กลยุทธ์ระดับปฏิบัติการ 2) ศึกษา

บทเรียนE - learningของธนาคารเพ่ิมเติมเช่นเรื่องการแก้ปัญหา และการตัดสินใจเรื่องการวางแผน

กลยุทธ์ เป็นต้น และ 3) วิธีการค้นหาความรู้ผ่านเว็บไซด์ต่างๆที่มีความน่าเชื่อถือ และสามารถอ้างอิง

ข้อมูลได้ ผ่าน Search Engine : www.google.com 

 10.2 กลุ่มความร่วมมือระดมสมองเพ่ือคัดเลือกอนาคตภาพที่กลุ่มความร่วมมือลง

ความเห็นว่า “คาดว่าจะเกิดขึ้นจริงในปี 2565” มากที่สุด จ านวน 1 ภาพ และน าสถานการณ์จาก

ภาพอนาคตดังกล่าวมาเป็นแนวทางการก าหนดกลยุทธ์การปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับทิศทางและ

เป้าหมายของธนาคาร ทางห้องสนทนา (Chat Room) 

 10.3 กลุ่มความร่วมมือระดมสมองก าหนดวิสัยทัศน์จากภาพอนาคต และระบุภารกิจที่

ส่วนงานที่รับผิดชอบ ตามเนื้องานที่เกี่ยวข้องกับสถานการณ์จากภาพอนาคตนั้นต้องปฏิบัติทาง    

ห้องสนทนา (Chat Room) 

 10.4 กลุ่มความร่วมมือระดมสมองระบุเป้าหมายของงานที่เกี่ยวข้องกับสถานการณ์จาก

ภาพอนาคต ตามขอบเขตสถานการณ์ที่ได้ศึกษาทางห้องสนทนา (Chat Room) 

 10.5กลุ่มความร่วมมือระดมสมองก าหนดกลยุทธ์ระดับปฏิบัติงาน ทางห้องสนทนา (Chat 

Room) 

 10.6 กลุ่มความร่วมมือระดมสมองก าหนดโครงการ หรือกิจกรรมที่ตอบสนองอนาคตภาพ

ที่ได้ศึกษาทางห้องสนทนา (Chat Room) 

 10.7 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมประชุมเตรียมการน าเสนอต้นแบบแผนอนาคตภาพฉบับ

สมบูรณ์ทางห้องสนทนาChatroom 
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การประเมินผลขั้นตอนพัฒนาต้นแบบแผนอนาคตภาพฉบับสมบูรณ์ คือผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรมคัดเลือกสถานการณ์จากภาพอนาคตมาเป็นแนวทางการก าหนดกลยุทธ์การปฏิบัติงานที่

สอดคล้องกับทิศทางและเป้าหมายของธนาคาร ตรงตามเวลาที่ก าหนด มีความถูกต้อง และความ

สมบูรณ์ของข้อมูล โดยมีรายละเอียดตามเกณฑ์การให้คะแนนผลงานประเมินความสามารถในการ   

คิดเชิงกลยุทธ์คือ ความเหมาะสมและประสิทธิภาพของการน าวิสัยทัศน์ของส่วนงานที่เขียนขึ้น

น าไปใช้จริงในอนาคต โดยเป็นวิสัยทัศน์ที่สอดคล้องกับทิศทางและนโยบายการด าเนินธุรกิจของ

ธนาคาร 
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ขั้นตอนที่  11 ประเมินผลลัพธ์แผนอนาคต (กิจกรรมในห้องฝึกอบรม)   

ช่วงเวลาฝึกอบรมสัปดาห์ที่ 4 

 ขั้นตอนประเมินผลลัพธ์แผนอนาคต เป็นขั้นตอนที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมในแต่ละกลุ่ม

ความร่วมมือน าเสนอแผนอนาคตภาพฉบับสมบูรณ์ที่เชื่อมโยงสู่การก าหนดกยุทธ์ระดับปฏิบัติการณ์

ของส่วนงานใดส่วนงานหนึ่ง โดยน าข้อมูลที่ได้ก าหนดไว้จากขั้นตอนที่ 5 – ขั้นตอนที่ 9 มาพัฒนา

ต้นแบบแผนอนาคตภาพฉบับสมบูรณ์ตามรายละเอียดในขั้นตอนที่ 10  โดยผู้เข้ารับการฝึกอบรม    



 
 

 

267 

จะได้รับการส่งเสริมพฤติกรรมการคิดเชิงกลยุทธ์ ให้สามารถน าเสนอแนวทางการปรับปรุง

ประสิทธิภาพการท างานแก่ผู้อื่นทั้งภายในและภายนอกส่วนงานมีรายละเอียด ดังนี้ 

 11.1 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมตัวแทนจากกลุ่มความร่วมมือแต่ละกลุ่มน าเสนอแผนอนาคตภาพ

ฉบับสมบูรณ์ และผลงานการออกแบบโครงการ/แผนปฏิบัติการด้วยวิธีการวางแผนอนาคตภาพ 

พร้อมทั้งอธิบายวิธีด าเนินงาน ปัญหาที่พบเจอขณะด าเนินงาน และแนวทางในการแก้ปัญหาและรับ

ฟังข้อเสนอแนะเพ่ือเป็นแนวทางในการปรับปรุงผลงานจากกลุ่มอ่ืน 

 11.2 วิทยากรผู้บรรยาย และหัวหน้างานประเมินผลงานการออกแบบโครงการ/แผนปฏิบัติ

การด้วยวิธีการวางแผนอนาคตภาพ และให้ผลสะท้อนกลับแก่กลุ่มความร่วมมือแต่ละกลุ่มเพ่ือเป็น

เพ่ือเป็นแนวทางในการปรับปรุงผลงาน และเกิดการเรียนรู้ร่วมกัน 

 11.3 ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมสอบถามผู้เข้ารับการฝึกอบรมแต่ละคนเกี่ยวกับความรู้สึก

และประสบการณ์จากการเผชิญกับปัญหาที่เคยเกิดข้ึนระหว่างการวางแผนอนาคตภาพเพ่ือการเรียนรู้  

จากการปฏิบัติงาน ก่อนการบรรยายสรุปหลักสูตรโดยวิทยากรผู้บรรยาย  

 11.4 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมทุกคนแลกเปลี่ยนความรู้สึกและประสบการณ์จากการเผชิญกับ

ปัญหาที่เคยเกิดขึ้นระหว่างการวางแผนอนาคตภาพเพ่ือการเรียนรู้จากการปฏิบัติงาน  รวมทั้งวิธี

แก้ปัญหาในแต่ละขั้นตอนที่พบเจอโดยสรุปเป็นความคิดรวบยอดจากสิ่งที่ได้เรียนรู้ร่วมกัน และสรุป

แนวทางการแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นซึ่งมีวิทยากรผู้บรรยาย และผู้เชี่ยวชาญ เป็นผู้สังเกตุการณ์และให้ผล

สะท้อนกลับเพื่อเป็นแนวทางพัฒนางานต่อไป 

 11.5 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมน าความคิดรวบยอดจากสิ่งที่ได้เรียนรู้ และสะท้อนความคิดเพ่ือ

น าไปประยุกต์ใช้กับงานธนาคารที่ตนเองรับผิดชอบต่อไป  

 11.6 วิทยากรผู้บรรยาย บรรยายสรุปเกี่ยวกับวิธีการการวางแผนอนาคตภาพเพ่ือการเรียนรู้

จากการปฏิบัติงานและการพัฒนาแผนอนาคตภาพสู่กลยุทธ์ระดับปฏิบัติการและแนวทางในการ

แก้ปัญหาและรับฟังข้อเสนอแนะเพ่ือเป็นแนวทางในการปรับปรุงผลงานจากกลุ่มอ่ืน 

 11.7 หัวหน้างานมอบรางวัลแด่กลุ่มความร่วมมือที่มีคะแนนการประเมินผลงานสูงสุด และ

วุฒิบัตรการเข้าร่วมหลักสูตรแก่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมทุกคน 

 11.8 ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมสรุปผลงาน สิ่งที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมได้เรียนรู้ และแนวทาง

การประยุกต์ใช้กับงานธนาคาร เพ่ือบันทึกลงใน WebBoard กิจกรรมการฝึกอบรมในระบบการ

ฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต 
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 การประเมินผลขั้นตอนประเมินผลลัพธ์แผนอนาคตคือผู้เข้ารับการฝึกอบรมน าเสนอแผน

อนาคตภาพฉบับสมบูรณ์ และผลงานการออกแบบโครงการ/แผนปฏิบัติการด้วยวิธีการวางแผน

อนาคตภาพ โดยมีรายละเอียดตามเกณฑ์การให้คะแนนผลงานประเมินความสามารถในการคิดเชิง  

กลยุทธ์คือความเหมาะสมและประสิทธิภาพของโครงการหรือกิจกรรมที่เพ่ิมมูลค่าให้กับงานมี

ประสิทธิภาพมากขึ้น และ รองรับกลยุทธ์การท างานของส่วนงานที่มีโอกาสประสบความส าเร็จ      

เมื่อน าไปใช้โดยเกณฑ์การให้คะแนนจากผลงานเพ่ือประเมินความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์       

เชิงพฤติกรรม ผู้เข้ารับการฝึกอบรมต้องมีผลคะแนนจากการการประเมินผลงานรวมแล้ว ไม่น้อยกว่า

ร้อยละ 50 ของคะแนนเต็ม 

ระยะที่ 3หลังการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ   

 ขั้นตอนที่  12 ประเมินผลการฝึกอบรม (การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต) 
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ช่วงเวลาฝึกอบรมสัปดาห์ที่ 4 

 ขั้นตอนประเมินผลการฝึกอบรม เป็นกระบวนการประเมินค่าการฝึกอบรมตามรูปแบบที่

สร้างขึ้นทั้งในด้านความรู้ พฤติกรรมจากสะท้อนของผลงาน และการมีส่วนร่วมในการท างานของกลุ่ม

ความร่วมมือ ซึ่งการประเมินดังกล่าวถือว่าเป็นผลลัพธ์ของการพัฒนาที่จะส่งผลต่อการปฏิบัติงานของ

พนักงานต่อธนาคารไทย ประกอบด้วยการประเมินดังต่อไปนี้ 

 12.1 ผู้ เข้ารับการฝึกอบรมประเมินความรู้การคิดเชิงกลยุทธ์ หลังการฝึกอบรมด้วย

แบบทดสอบความรู้เกี่ยวกับความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ผู้เข้ารับการฝึกอบรมแต่ละคนจะล็อค

อิน เข้ า สู่ ร ะบบการ ฝึ กอบรมผ่ านระบบ เครื อข่ า ย อิน เทอร์ เ น็ ต ผ่ าน เ ว็ บ ไซด์ ฝึ กอบรม 

http://moodle.rmutk.ac.th   เพ่ือท าแบบทดสอบความรู้เกี่ยวกับความสามารถในการคิดเชิงกล

ยุทธ์ ซึ่งเป็นแบบทดสอบคู่ขนานกับฉบับที่ทดสอบก่อนการฝึกอบรม ที่เป็นแบบทดสอบแบบปรนัย 

ชนิด 4 ตัวเลือก จ านวน 25 ข้อใช้เวลาทดสอบความรู้ 30 นาที และส่งค าตอบกลับไปยังระบบการ

ฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตเพ่ือประมวลผลคะแนน และแจ้งผลคะแนนแก่ผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรมแต่ละคนทาง e-mail ที่แจ้งไว้ในขณะลงทะเบียนเข้าร่วมฯซึ่งเกณฑ์การผ่านการประเมินผล

วัดความรู้คือผู้เข้ารับการฝึกอบรมต้องมีผลคะแนนจากการทดสอบความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์

หลังการฝึกอบรมสูงกว่าก่อนการฝึกอบรม และไม่น้อยกว่าร้อยละ 60 ของคะแนนเต็ม  

 เมื่อผู้เข้ารับการฝึกอบรมทุกคนนั่งประจ าต าแหน่งเป็นที่เรียบร้อย จึงเริ่มเปิดระบบการ

ฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต และเชิญผู้เข้ารับการฝึกอบรมท าแบบทดสอบความสามารถ

ในการคิดเชิงกลยุทธ์หลังการฝึกอบรม 

 12.2 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมประเมินผลการมีส่วนร่วมในการท างานกับกลุ่มความร่วมมือที่

จัดตั้งขึ้น ได้แก่ ความรับผิดชอบต่องานของกลุ่มความร่วมมือตามบทบาทหน้าที่ของตนเอง การให้

ความช่วยเหลือระหว่างกันของสมาชิกในกลุ่มความร่วมมือ การแสดงความคิดเห็นในกลุ่มความร่วมมือ 

และการยอมรับความคิดเห็นของสมาชิกภายในกลุ่มฯ และเปิดโอกาสซักถามตลอดเวลา รวมทั้ง

ประสิทธิภาพการท างานของกลุ่มความร่วมมือ โดยผู้เข้ารับการฝึกอบรมแต่ละคนเป็นผู้ประเมินให้

คะแนนสมาชิกร่วมกลุ่มทาง e-mail address 

 1.2.3 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมประเมินผลความพึงพอใจในการด าเนินงานจัดฝึกอบรมตาม

รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมสานฯ ด้วยแบบสอบถามความคิดเห็นผู้เข้ารับการฝึกอบรมที่มีต่อ

รูปแบบการฝึกอบรม การจัดด าเนินการฝึกอบรม ขั้นนตอนและกิจกรรมการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 
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สื่อการเรียนรู้ที่ใช้ในการฝึกอบรม ปัญหาอุปสรรค และข้อเสนอแนะจากการฝึกอบรมทาง e-mail 

address 

ทั้งนี้ในระหว่างการประเมินผลการฝึกอบรม ผู้เข้ารับการฝึกอบรมเกิดความสงสัย ติดขัด 

หรือไม่เข้าใจในขั้นตอนการด าเนินกิจกรรมใดสามารถปรึกษาผู้บริหารโครงการฝึกอบรมเพ่ือชี้แนะ

แนวทางปฏิบัติที่ถูกต้อง จนเกิดความเข้าใจให้สามารถร่วมกิจกรรมการฝึกอบรมนั้นให้ลุล่วงไปด้วยดี 
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ตอนที่ 3 

วิธีการและปัจจัยแห่งความส าเร็จในการใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบสมผสานด้วยการวางแผน

แบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพื่อส่งเสริมความสามารถใน

การคิดเชิงกลยุทธ์ของพนักงานธนาคารไทย 

 

1. วิธีการใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและ

การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพื่อส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์

ของพนักงานธนาคารไทย 

1.1 ธนาคารที่น ารูปแบบฯไปใช้ธนาคารจ าเป็นต้องมีวิสัยทัศน์และนโยบายที่ก าหนดแนว

ทางการพัฒนาพนักงานของธนาคารอย่างเป็นรูปธรรมและต่อเนื่องด้วยวิธีการและรูปแบบการพัฒนา

พนักงานที่หลากหลาย ควบคู่ไปกับการพัฒนาการเติบโตทางธุรกิจของธนาคารนอกจากนี้ ควรมี

แผนปฏิบัติการสนับสนุนการน าเทคโนโลยีเข้ามาประยุกต์ใช้ในการพัฒนาพนักงานให้มีความรู้ 

ทัศนคติ และทักษะการปฏิบัติงานในชีวิตประจ าวัน และมีแผนปฏิบัติการสื่อสารกับพนักงานทั่วทั้ง

ธนาคารถึงความส าคัญและสิ่งที่พนักงานจะได้รับจากการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศเพ่ือการเรียนรู้ และ

การบูรณาการเรียนรู้เข้ากับการปฏิบัติงานในชีวิตประจ าวันอย่างเป็นระบบ 

1.2 ธนาคารที่น ารูปแบบฯไปใช้ ฝ่ายพัฒนาพนักงานควรมีการสร้างความเข้าใจให้กับ

ผู้บริหารธนาคารทุกระดับตั้งแต่ผู้บริหารระดับสูงจนถึงหัวหน้าหน่วยงานถึงการให้ความส าคัญ      

การสนับสนุนและการมีส่วนร่วมในกิจกรรมการฝึกอบรมรูปแบบต่างๆเช่น การเป็นผู้สอนงาน การเป็น   

ที่ปรึกษาโครงการที่เกิดจากกระบวนการฝึกอบรม และการเป็นผู้วิพากษ์ผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจาก

กระบวนการฝึกอบรม เป็นต้น เพื่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุดที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะได้รับ

จากกระบวนการและกิจกรรมการฝึกอบรม 

1.3 ธนาคารที่น ารูปแบบฯไปใช้ต้องมีการคัดเลือกและเตรียมความพร้อมให้กับบุคลากร

ผู้ท าหน้าที่ต่างๆในการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ดังนี้ 

1.3.1 การคัดเลือกผู้เข้ารับการฝึกอบรมเข้าหลักสูตรฯในแต่ละรุ่น จ าเป็นต้อง

พิจารณาความหลากหลายและความเกี่ยวข้องกันตามสังกัด และภาระงานของพนักงานธนาคารที่

ได้รับการคัดเลือกให้เข้ารับการฝึกอบรมแต่ละคน เพ่ือประสิทธิภาพของกลุ่มความร่วมมือและการ

แลกเปลี่ยนเรียนรู้ในกิจกรรมการฝึกอบรมแต่ละข้ันตอน  
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นอกจากนี้ ฝ่ายพัฒนาพนักงานของธนาคารควรสร้างความเข้าใจให้เกิดการยอมรับ

วิธีการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯก่อนเริ่มโครงการฝึกอบรม เพ่ือผู้ที่ธนาคารคัดเลือกให้เข้ารับการ

ฝึกอบรมจะไม่รู้สึกต่อต้านและยอมสละเวลาให้ความร่วมมือเข้าร่วมกิจกรรมอย่างต่อเนื่องด้วยความ

เต็มใจเพ่ือประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการฝึกอบรม 

1.3.2 การคัดเลือกผู้บริหารโครงการฝึกอบรมผู้ท าหน้าที่บริหารโครงการฝึกอบรม

แบบผสมผสานฯจ าเป็นต้องมีทักษะส าหรับการเป็นผู้อ านวยความสะดวกในการเรียนรู้ (Learning 

Facilitator) ในระดับที่สามารถท างานให้ได้ผลงานตามเป้าหมายที่วางไว้และปรับปรุงวิธีการท างาน

เพ่ือให้ได้ผลงานที่มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้นตามบทบาทและหน้าที่ของผู้บริหารโครงการฝึกอบรมที่ถูก

ก าหนดไว้เพ่ือบริหารโครงการฝึกอบรมให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อพนักงาน หน่วยงาน และ

ธนาคาร 

1.3.3 การคัดเลือกวิทยากรผู้บรรยาย/ ผู้เชี่ยวชาญในงานแต่ละด้านของธนาคาร 

อันดับแรกควรคัดเลือกพนักงานภายในธนาคารที่ได้รับการประเมินจากธนาคารว่า เป็นผู้ที่สั่งสมความ

เชี่ยวชาญในงานธนาคารอยู่ในระดับสามารถพัฒนาตนเองให้มีความรู้และความเชี่ยวชาญในงานมาก

ขึ้นทั้งในเชิงลึกและเชิงกว้างอย่างต่อเนื่องและเป็นผู้ที่มีศักยภาพในการสนับสนุนให้เกิดบรรยากาศ

แห่งการพัฒนาความเชี่ยวชาญในธนาคารด้วยรูปแบบการเรียนรู้ต่างๆหากเป็นบุคลากรภายนอก

ธนาคารควรเป็นผู้ที่ได้รับการยอมรับ และมีความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ที่เกี่ยวกับการ

วางแผนอนาคตภาพในธุรกิจของสถาบันการเงินมาไม่น้อยกว่า 5 ปี 

1.4 ธนาคารที่น ารูปแบบฯไปใช้ต้องมีความพร้อมด้านเทคโนโลยีสารสนเทศระบบ

เครือข่ายคอมพิวเตอร์โดยมีการจัดตั้งหน่วยงาน และบุคลากร เพ่ือรองรับและส่งเสริมการใช้งาน

เทคโนโลยีสารสนเทศเพ่ือการเรียนรู้ในรูปแบบต่างๆอย่างเป็นทางการและเพ่ือพนักงานสามารถเข้าใช้

งานเพ่ือการเรียนรู้ได้ทุกที่ทุกเวลา ตามความต้องการเรียนรู้ของพนักงาน 

1.5 ธนาคารที่น ารูปแบบฯไปใช้ควรบูรณาการรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมสานฯเข้า

กับงานประจ าที่พนักงานธนาคารรับผิดชอบ โดยก าหนดเกณฑ์การประเมินผลงานจากขั้นตอนการ

ฝึกอบรมที่น ากลยุทธ์ธุรกิจของธนาคาร และวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติและติดตามผลงาน 

เพ่ือให้มั่นใจว่าบรรลุวัตถุประสงค์ มีการปรับแผน คาดการณ์เปรียบเทียบ และตอบสนองความ

ต้องการของธนาคารอย่างมีประสิทธิภาพ ในลักษณะของแผนปฏิบัติการ หรือดัชนีชี้วัดผลงาน (KPI) 

ระดับส่วนงาน 
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2. ปัจจัยแห่งความส าเร็จในการใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบสมผสาน ด้วยการวางแผน

อนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพื่อส่งเสริมความสามารถในการ

คิดเชิงกลยุทธ์ของพนักงานธนาคารไทย 

2.1การสร้างแรงจูงใจในการเข้าร่วมหลักสูตรการฝึกอบรมตามรูปแบบการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานฯ จะเป็นแรงผลักดันให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมและหัวหน้างานเข้าร่วมกิจกรรมตลอด

หลักสูตร มีการแสดงความคิดเห็น แลกเปลี่ยนเรียนรู้ ซึ่งจะส่งผลต่อความส าเร็จและความคุ้มค่าของ

หลักสูตรฝึกอบรมที่จัดขึ้น 

2.2 การยอมรับและการสนับสนุนจากผู้บริหารธนาคารทุกระดับ โดยก าหนดเป็นกลยุทธ์

และแนวทางในการพัฒนาทรัพยากรบุคคลของธนาคารอย่างเป็นรูปธรรมและมีการวัดผลที่ชัดเจน 

2.3 ธนาคารให้การสนับสนุนด้านเทคโนโลยีคอมพิวเตอร์และระบบเครือข่ายในการ

เชื่อมต่ออินเทอร์เน็ต ที่มีศักยภาพและพร้อมให้บริหารผู้เข้ารับการฝึกอบรมให้สามารถด าเนินกิจกรรม

การฝึกอบรมได้อย่างสะดวก รวดเร็ว และตลอดเวลา เนื่องจากการฝึกอบรมมีตารางการฝึกอบรมที่

เป็นระบบและมีความแน่นอน หากระบบเครือข่ายมีปัญหาจะส่งผลให้รูปแบบของการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานฯมีปัญหา ทั้งในส่วนของการยืดหยุ่นเวลาการด าเนินกิจกรรม และเกิดความยุ่งยากในการ

ประสานงานหลายส่นงานที่เกี่ยวข้องมากขึ้น 

2.4 แนวทางการน าความรู้ที่ได้มาประยุกต์ใช้กับการปฏิบัติงานธนาคาร เพ่ือผลักดัน

โครงการ หรือกิจกรรมที่ตอบสนองวิสัยทัศน์ในการด าเนินธุรกิจของธนาคารอย่างยั่งยืนซึ่งส่งผลต่อผล

การปฏิบัติงานของผู้เข้ารับการฝึกอบรมแต่ละคน 



 

 

บทที่ 6 
สรุปผลการวิจัย อภิปราย และข้อเสนอแนะ 

 

การวิจัยเรื่อง การพัฒนารูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคต

ภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิง     

กลยุทธ์ส าหรับพนักงานธนาคารไทย โดยมีวัตถุประสงค์การวิจัยเฉพาะ 3 ข้อ ได้แก่   

 1) เพ่ือศึกษาสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ของการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 

ส าหรับพนักงานธนาคารไทย เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์  

 2)  เพ่ือศึกษาผลการใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคต

ภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกล

ยุทธ์ ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 

 3) เพ่ือน าเสนอรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพ

และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์                                     

ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 

 

วิธีด าเนินการวิจัย 

การด าเนินการวิจัย แบ่งออกเป็น 4 ระยะ ดังนี้ 

 ระยะที่ 1 ศึกษาสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ของพนักงานธนาคารไทย เกี่ยวกับ

การฝึกอบรมแบบผสมผสาน การคิดเชิงกลยุทธ์ การวางแผนแบบอนาคตภาพการเรยีนรู้จากการ

ปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ ผู้วิจัยศึกษาข้อมูลจากเอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวข้องกับหลักการ 

แนวคิด องค์ประกอบ และขั้นตอน ของการฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนแบบอนาคตภาพ 

การเรียนรู้จากการปฏิบัติ และกลุ่มความร่วมมือเพ่ือวิเคราะห์และสังเคราะห์ข้อมูลที่น ามาเป็นข้อมูล

พ้ืนฐานในการก าหนดองค์ประกอบ และขั้นตอน การฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนแบบ

อนาคตภาพ และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ รวมทั้งน าข้อมูลมาสร้าง

แบบสอบถามในการศึกษาสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ของพนักงานธนาคารไทย เกี่ยวกับ
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การฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนแบบอนาคตภาพ การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความ

ร่วมมือ โดยใช้การศึกษาเชิงส ารวจ  

 ผู้วิจัยส ารวจและรวบรวมข้อมูลสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ของพนักงานธนาคาร

ไทย เกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนแบบอนาคตภาพ การเรียนรู้จากการปฏิบัติ

ของกลุ่มความร่วมมือจากกลุ่มตัวอย่างได้แก่ พนักงานระดับผู้จัดการส่วนงานขึ้นไปจนถึงระดับรอง

กรรมการผู้จัดการผู้บริหารสายงาน/กลุ่มงาน เฉพาะสังกัดส านักงานใหญ่ จากธนาคารไทย จ านวน   

ทั้ง 19 แห่งด้วยการสุ่มตัวอย่างโดยไมใ่ช้ความน่าจะเป็น (Non-Probability Sampling ) และ    

เลือกกลุ่มตัวอย่างแบบโควต้า (Quota  sampling ) โดยเลอืกกลุ่มตัวอย่างจากทุกธนาคารไทย     

และแบ่งสัดส่วนกลุ่มตัวอย่างตามขนาดของจ านวนพนักงานทั้งธนาคาร เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 

ได้แก่ แบบสอบถามความคิดเห็นของพนักงานธนาคารไทยเกี่ยวกับสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึง

ประสงค์ของพนักงานธนาคารไทย เกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนแบบอนาคตภาพ   

และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเป็นแบบสอบถามแบบเลือกตอบ (Check List) 

และแบบค าถามปลายเปิด จ านวนทั้งสิ้น 52 ข้อ   

 ผู้วิจัยเก็บรวบรวมข้อมูลด้วยตนเองโดยประสานงานกับตัวแทนพนักงานแต่ละธนาคาร     

เพ่ือด าเนินการแจกแบบสอบถามและรวบรวมส่งคืนให้กับผู้วิจัย ซึ่งมีก าหนดระยะเวลาในการตอบ

กลับภายใน 30 นับจากวันที่ตัวแทนพนักงานแต่ละธนาคาร ได้รับเอกสารถึงมือผู้วิจัย โดยช่วงเวลา    

ในการเก็บข้อมูลระหว่างวันที่ 27 กรกฎาคม 2558 ถึงวันที่ 30 ตุลาคม 2558 ผู้วิจัยสามารถ       

เก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างได้ทั้งสิ้น จ านวน 16 ธนาคาร จากท้ังหมด 19 ธนาคาร โดยคิด

เป็นแบบสอบถามท่ีส่งไปทั้งหมด 735 ฉบับ และได้รับการตอบกลับมาอย่างสมบูรณ์ จ านวน 481 

ฉบับ คิดเป็นร้อยละ 65.44 ทั้งนี้มากกว่าจ านวนที่ก าหนดไว้จากการก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างที่   

ต้องใช้ จ านวน 400 ฉบับ จากนั้นน าไปวิเคราะห์ด้วยค่าสถิติเชิงบรรยายพื้นฐาน คือการแจกแจงหา

ความถี่ การหาค่าร้อยละ การหาค่าฐานนิยม เพื่อน าเสนอข้อมูลและแปลความหมายในแต่ละข้อ

ค าถามและน าไปวิเคราะห์เนื้อหา จัดหมวดหมู่ตามกรอบแนวคิดและองค์ประกอบในแต่ละเรื่อง    

และสรุปประเด็นเพ่ือเป็นแนวทางในการออกแบบรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 
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 ระยะที่ 2 สร้างรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพ

และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพื่อส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิง      

กลยุทธ์ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 

 ผู้วิจัยด าเนินการออกแบบการฝึกอบรมเพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์      

ด้วยการวิเคราะห์ และสังเคราะห์พฤติกรรมการคิดเชิงกลยุทธ์ที่เหมาะสมกับงานธนาคาร จ านวน    

19 พฤตกิรรมซึ่งต่อมาผู้ทรงคุณวุฒิจ านวน 3 คนตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหาและปรับแก้เป็น     13 

พฤติกรรม 

 ผู้วิจัยร่างรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯจากการน าข้อมูลในระยะที่ 1 มาสังเคราะห์

เพ่ือออกแบบรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้

จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ส าหรับพนักงาน

ธนาคารไทย ซึ่งประกอบด้วยองค์ประกอบและขั้นตอนการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ และน าไป

ออกแบบแผนก ากับกิจกรรมการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯเป็นขั้นตอน และกิจกรรมย่อยๆโดยน า

(ร่าง)รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสาน และแผนก ากับกิจกรรมการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯไปให้

อาจารย์ที่ปรึกษาตรวจสอบความเหมาะสมของเนื้อหา ภาษา และน าไปผู้ทรงคุณวุฒิ จ านวน 5 คน 

ประเมินความเหมาะสม และตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา(Content Validity) และความครอบคลุม

ของรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ และพิจารณาความเหมาะสมในส่วนขององค์ประกอบ 

ขั้นตอนการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ และรายละเอียดของกิจกรรมการฝึกอบรม ต่อจากนั้นน าผล

การประเมินความเหมาะสมของรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ จากผู้ทรงคุณวุฒิไปหาค่ า    

ร้อยละ และน าเสนอข้อมูลในรูปตาราง และแปลความหมายเป็นความเรียง ส่วนค าถามปลายเปิด 

น ามาวิเคราะห์เนื้อหา จัดหมวดหมู่ และน าเสนอในข้อมูลโดยการตีความสรุปข้อมูล เพ่ือเป็นแนวทาง

ในการพัฒนาเครื่องมือวิจัย 

 ผู้วิจัยด าเนินการพัฒนาโครงการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯเรื่องการพัฒนาความคิดเชิง       

กลยุทธ์ส าหรับพนักงานธนาคาร ด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติ    

ของกลุ่มความร่วมมือตามหลักการออกแบบการเรียนการสอน โดยกระบวนการ ADDIEเพ่ือพัฒนา

หลักสูตรการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯต่อไป 
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 ผู้วิจัยได้พัฒนาแบบทดสอบ แบบประเมิน และสื่อการเรียนรู้ต่างๆที่จ าเป็นต้องใช้ในการ
ด าเนินกิจกรรมการฝึกอบรมตาม(ร่าง)รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯที่ได้ออกแบบไว้           
ซึ่งประกอบไปด้วย  

 1) การออกแบบเนื้อหาการฝึกอบรมและการพัฒนาใบงานส าหรับประกอบกิจกรรมการ
ฝึกอบรมแบบผสมผสานฯผู้วิจัยศึกษาและวิเคราะห์เนื้อหาที่จะน ามาใช้ในการฝึกอบรมแบบผสมผสาน
ฯ ตามความสอดคล้องกับพฤติกรรมการคิดเชิงกลยุทธ์ เป็นหลัก โดยจัดโครงสร้างและเลือกเนื้อหา     
ที่ระบุวิธีการวางแผนแบบอนาคตภาพและผลลัพธ์ที่จะได้รับในแต่ขั้นตอน และพัฒนาเป็นบทเรียน
อิเล็กทรอนิกส์ โดยผู้วิจัยจัดล าดับเนื้อหาและจัดท าเป็น Storyboard โดยน าเสนอเป็นภาพเคลื่อนไหว
ประกอบค าบรรยาย และน าเสนอต่ออาจารย์ที่ปรึกษาเพ่ือตรวจสอบคุณภาพและปรับปรุงรวมทั้ง
ผู้วิจัยศึกษาและวิเคราะห์ข้อมูลที่จ าเป็นเพ่ือน ามาประกอบการสร้างใบงานในรูปแบบการให้
กรณีศึกษาและก าหนดวิธีการท างานร่วมกันในแบบฟอร์มที่ส่งให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรม ควบคู่กับ      
ใบงาน เพ่ือใช้เป็นแนวทางในการสร้างผลงานในแต่ละกิจกรรมตามขั้นตอนการฝึกอบรมแบบ
ผสมผสานฯ รวมทั้งความต่อเนื่องของผลงานในแต่ละขั้นเพ่ือรวบรวมเป็นผลสุดท้ายที่ต้องน าเสนอ   
ในโครงการฝึกอบรมแบบผสานฯและการประมวลองค์ความรู้ที่ได้รับผู้วิจัยน าเนื้อหาการฝึกอบรม 
และพัฒนาใบงานไปให้ผู้ทรงคุณวุฒิ จ านวน 3 คน ประเมินความตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) 
และเหมาะสมต่อการส่งเสริมความคิดเชิงกลยุทธ์ และก่อให้เกิดพฤติกรรมที่พึงประสงค์ของผู้ที่มี    
การคิดเชิงกลยุทธ์ที่เหมาะสมกับการปฏิบัติงานของธนาคาร 
 2) การพัฒนาเกณฑ์การให้คะแนนจากผลงานเพ่ือประเมินความสามารถในการคิดเชิง 
กลยุทธ์ โดยน าพฤติกรรมที่แสดงถึงการคิดเชิงกลยุทธ์และเกณฑ์การให้คะแนนตามพฤติกรรมที่บ่งชี้
ความสามารถคิดเชิงกลยุทธ์ในขั้นตอนย่อยที่ 1 มาพัฒนาเกณฑ์การให้คะแนนจากผลงาน โดยมี
คะแนนเต็ม 50 คะแนนส าหรับคะแนนการประเมินผลงานเพ่ือประเมินความสามารถในการคิดเชิง   
กลยุทธ์จากแต่ละกลุ่มความร่วมมือ 
 3) การสร้างแบบวัดด้วยการวิเคราะห์โครงสร้างของแบบทดสอบตาม พฤติกรรมที่พึง
ประสงค์ เนื้อหาการฝึกอบรมแต่ละเรื่องตามวัตถุประสงค์ และพิจารณาน้ าหนักของแบบทดสอบและ
ก าหนดอัตราส่วนจ านวนข้อสอบในแต่ละเรื่องให้เหมาะสมและครอบคลุมความรู้ที่จ าเป็นส าหรับ    
การคิดเชิงกลยุทธ์โดยสร้างขึ้นใช้ส าหรับทดสอบก่อนและหลังการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ซึ่ง
ลักษณะของเครื่องมือเป็นแบบทดสอบคู่ขนาน แบบปรนัย ชนิด 4 ตัวเลือก โดยวัดความรู้ที่จ าเป็น   
ต่อการแสดงพฤติกรรมที่บ่งบอกถึงความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ลักษณะของข้อค าถามเป็น      
การยกตัวอย่างเหตุการณ์ท่ีเกี่ยวกับการคิดเชิงกลยุทธ์ขึ้นมา ผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะเลือกค าตอบที่ถูก
ที่สุดจากตัวเลือก เพ่ือท าแบบทดสอบความรู้เกี่ยวกับความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ก่อนเริ่มการ
ฝึกอบรม  จ านวน 25 ข้อต่อฉบับ ใช้เวลาทดสอบความรู้ฉบับละ 30 นาทีแบบทดสอบนี้เป็นแบบวัดที่
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อาศัยแนวความคิดการวัดแบบอิงเกณฑ์ (Criterion Referenced Measurement) ผู้ เข้ารับการ
ฝึกอบรมจ าต้องท าคะแนนได้มากกว่าร้อยละ 50 จึงผ่านเกณฑ์การประเมินและน าไปให้ผู้ทรงคุณวุฒิ 
จ านวน 3 คน ตรวจสอบและตัดสินความตรงตามเนื้อหา (Content Validity) รวมทั้งน าไปทดสอบ
ประสิทธิภาพกับพนักงานธนาคารที่มีความใกล้เคียงกับกลุ่มตัวอย่างที่ทดลองใช้รูปแบบการฝึกอบรมฯ 
จ านวน 60 คน โดยแบ่งเป็นการทดสอบแบบทดสอบความสามารถฯฉบับก่อนฝึกอบรม จ านวน      
30 คน และทดสอบแบบทดสอบความสามารถฯฉบับหลังฝึกอบรม จ านวน 30 คน ซึ่งให้มีการจับเวลา
ตามการทดสอบจริงคือ 30 นาที และท าการสังเกตพฤติกรรมของพนักงานธนาคารและน าผลการ
ทดสอบนี้มาทดสอบหาคุณภาพด้านความเที่ยง (Reliability) ด้วยการหาค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา
ของครอนบาค (Cronbach's alpha Coefficient) ซึ่งใช้วิธีทดสอบซ้ า(test-retest reliability)    และ
การหาระดับความยากง่าย (P) และค่าอ านาจจ าแนก (R) และความเชื่อมั่นแบบทดสอบโดยใช้สูตร
ของ KR 20 
 4) การพัฒนาระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตผู้วิจัยน าระบบจัดการ

การเรียนรู้ LMS – Learning Management System ประเภท Moodle มาพัฒนาเป็นระบบการ

ฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต ส าหรับการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯที่ใช้ในการส่งเสริม

ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ของพนักงานธนาคารไทยโดยก าหนดเว็บไซด์หลักของการฝึกอบรม

แบบผสมผสานฯ ที่มีการปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้เข้ารับการฝึกอบรม ผู้บริหารโครงการฝึกอบรม และ

หัวหน้างาน / วิทยากรผู้บรรยาย  ที่ผู้วิจัยออกแบบให้สอดคล้องกิจกรรมการฝึกอบรมในแต่ละข้ันตอน

ตาม  ใบงานที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะได้รับมอบหมายในแต่ละช่วงเวลา รวมถึงการมีปฏิสัมพันธ์อย่าง

ทางการหรือไม่เป็นทางการระหว่างผู้เข้ารับการฝึกอบรม ผู้บริหารโครงการฝึกอบรม หัวหน้างาน และ

วิทยากรผู้บรรยายและผู้วิจัยน าระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตไปให้ผู้ทรงจ านวน 

3 คน ประเมินคุณภาพ 

 5) การสร้างแบบสอบถามความคิดเห็นต่อการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ เพ่ือสอบถาม   

ผู้เข้ารับการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ในด้านข้อมูลทั่วไปของผู้เรียน การจัดการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานตามรูปแบบ กิจกรรมการฝึกอบรมแบบผสมผสาน ช่องทางการสื่อสารที่ใช้ในการฝึกอบรม

แบบผสมผสาน ความรู้สึกของผู้เข้ารับการฝึกอบรมที่มีต่อการฝึกอบรมแบบผสมผสาน ปัญหาและ

อุปสรรคของการฝึกอบรมแบบผสมผสานและข้อเสนอแนะจากการฝึกอบรม ลักษณะข้อค าถามเป็น

แบบมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับ 
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 6) การพัฒนาแบบประเมินการมีส่วนร่วมในการท างานของกลุ่มความร่วมมือ และ    

แบบประเมินประสิทธิภาพการท างานของกลุ่มความร่วมมือ โดยเป็นการประเมินการแสดงออกของ   

ผู้เข้ารับบการฝึกอบรมในการท างานเป็นกลุ่มร่วมกัน แบ่งออกเป็น 5 ด้านได้แก่ ด้านความรับผิดชอบ     

ต่องานของกลุ่ม ด้านการให้ความช่วยเหลือเพ่ือนร่วมกลุ่ม ด้านการสร้างบรรยากาศในการท างาน 

ด้านการแสดงความคิดเห็นของกลุ่ม และด้านการยอมรับความคิดเห็นของสมาชิกในกลุ่ม โดยมี     ข้อ

ค าถามในการประเมินทั้งหมด 18 ข้อ คิดเป็น 36 คะแนน ลักษณะข้อค าถามเป็นแบบมาตราส่วน

ประมาณค่า(Rating scale) ที่ก าหนดมาตรวัดของระดับการแสดงออกในการร่วมมือในการท างานเป็น

กลุ่ม 3 ระดับ  

 

ระยะที่ 3 ทดลองใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคต

ภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพื่อส่งเสริมความสามารถในการคิด

เชิงกลยุทธ์  ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 

ผู้วิจัยก าหนดกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการทดลองครั้งนี้คือ พนักงานของธนาคารไทย จ านวน     

15 คนที่ได้รับการคัดเลือกจากธนาคารโดยการคัดเลือกแบบเฉพาะเจาะจง (Purposive Sampling)  

ที่มีโครงการส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ และเป็นอาสาสมัครเข้าร่วมโครงการฝึกอบรม

แบบผสมผสานฯ ด้วยการคัดเลือกกลุ่มตัวอย่างจากประชากร และการคัดเลือกพนักงานธนาคาร    

เข้าร่วมโครงการฝึกอบรมฯ ผู้วิจัยได้ก าหนดคุณสมบัติไว้คือ เป็นผู้บริหารส่วนงานภายในธนาคาร  

จาก  สายงานหรือกลุ่มงานที่สังกัดส านักงานใหญ่ มีประสบการณ์ในต าแหน่งงานไม่น้อยกว่า 2 ปี          

การด าเนินการทดลอง ผู้วิจัยใช้แบบแผนของการวิจัยแบบหนึ่งกลุ่ม ที่มีการทดสอบก่อนและหลัง    

การทดลอง (One Group Pretest-Posttest Design)  

ผู้วิจัยติดต่อผู้บริหารฝ่ายพัฒนาพนักงานของธนาคารไทยที่ได้รับการคัดเลือกให้เป็นกลุ่ม

ตัวอย่าง ก่อนการทดลอง เพ่ือน าเสนอโครงการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯเพ่ือพัฒนาความสามารถ    

ในการคิดเชิงกลยุทธ์ของพนักงานธนาคาร และรับความเห็นชอบในการอนุมัติด าเนินการจัดฝึกอบรม

ให้กับพนักงานธนาคารและจัดส่งหนังสือขอความอนุเคราะห์จากคณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์

มหาวิทยาลัย ไปยังหน่วยงานเพ่ือขอความร่วมมือในการด าเนินการจัดฝึกอบรมให้กับพนักงาน

ธนาคาร 
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ผู้วิจัยจัดเตรียมความพร้อมด้านระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต เพ่ือใช้ใน

การฝึกอบรมแบบผสมผสานฯตามโครงการฝึกอบรมที่ได้รับการอนุมัติให้ด าเนินการจัดจากธนาคาร 

เพ่ือใช้ในการศึกษาเนื้อหาการฝึกอบรมบนระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต      

การสื่อสารและแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และนอกจากนี้ ได้การเตรียมค าชี้แจ้งในการใช้งาน Application 

Line บนโทรศัพท์เคลื่อนที่ และคอมพิวเตอร์โน๊ตบุ๊คเพ่ือเป็นอีกช่องทางหนึ่งในการสื่อสารและ

แลกเปลี่ยนเรียนรู้ของผู้เข้ารับการฝึกอบรมและกลุ่มความร่วมมือที่จัดตั้งขึ้นและจัดเตรียมความพร้อม

ด้านวัสดุ อุปกรณ์ และสถานที่ในการจัดฝึกอบรม โดยประสานกับผู้ประสานงานของกลุ่มตัวอย่างใน

การขออนุญาตเข้าใช้งานและวิธีการบริหารโครงการฝึกอบรมที่กลุ่มตัวอย่างปฏิบัติ  

ผู้วิจัยด าเนินการทดลองใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคต

ภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกล

ยุทธ์ ส าหรับพนักงานธนาคารไทย โดยจัดให้มีกิจกรรมการปฐมนิเทศการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

เพ่ือสร้างความเข้าใจในโครงการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ และเตรียมความพร้อมการใช้เทคโนโลยี

เพ่ือการเรียนรู้และสื่อสารให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมทุกคน รวมทั้งประเมินความสามารถในการคิด

เชิงกลยุทธ์ (ด้านความรู้) ด้วยแบบทดสอบความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ก่อนเริ่มการฝึกอบรม 

นอกจากนี้ ผู้วิจัยได้แจกคู่มือแนวทางปฏิบัติตามรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯพร้อมรูปแบบ

การฝึกอบรมแบบผสมผสานส าหรับผู้เข้ารับการฝึกอบรม ผู้บริหารโครงการฝึกอบรม วิทยากร

ผู้บรรยายและหัวหน้างาน โดยคู่มือดังกล่าวประกอบด้วย แผนผังระบบงานของการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสานฯและค าอธิบายรายละเอียดของวิธีการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ขั้นตอน และแนวปฏิบัติ

กิจกรรม พร้อมทั้งวิธีการใช้งานระบบการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตและการใช้งาน

ทรัพยากรและบริการบนระบบอินเทอร์เน็ตเช่น การใช้งาน Application Line บนโทรศัพท์เคลื่อนที่ 

และคอมพิวเตอร์โน๊ตบุ๊คไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ (e-Mail) การสนทนาด้วยข้อความหรือเสียง (Chat) 

กระดานสนทนา (Webboard) และ การสืบค้นข้อมูล (Search Engine) มาใช้ประโยชน์ในการ

แลกเปลี่ยนเรียนรู้ที่เชื่อมโยงให้สามารถติดต่อสื่อสารและแบ่งปันทรัพยากรเพ่ือการเรียนรู้ร่วมกัน   

โดยน าผลจากระยะที่ 1 การส ารวจความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างเกี่ยวกับสภาพปัจจุบันและศึกษา

สภาพที่พึงประสงค์การฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ มาก าหนดการใช้งาน เมื่อสิ้นสุดการด าเนินการ

ทดลองใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมท ากิจกรรมการฝึกอบรมตาม

ขั้นตอนและส่งผลงานครบถ้วน ผู้วิจัยด าเนินการต่อเนื่องโดยให้กลุ่มตัวอย่างด าเนินการต่อไปนี้       1) 
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ท าแบบประเมินความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ (ฉบับหลังการฝึกอบรม) 2) ตอบแบบสอบถาม

ความคิดเห็นเกี่ยวกับการฝึกอบรมฯ ปัญหาอุปสรรค และข้อเสนอแนะ 3) ตอบแบบประเมินการมี

ส่วนร่วมในการท างานของกลุ่มความร่วมมือร่วมกับแบบประเมินประสิทธิภาพการท างานของกลุ่ม

ความร่วมมือ และ 4) ให้สัมภาษณ์พฤติกรรมการคิดเชิงกลยุทธ์ที่เกิดขึ้นในการฝึกอบรมตามรูปแบบฯ 

และสิ่งที่ได้รับจากการฝึกอบรมครั้งนี้ 

การเก็บรวบรวมข้อมูลจากผลการทดลองใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ด้วย

เครื่องมือการวิจัยในรูปแบบต่างๆ และน าไปวิเคราะห์ข้อมูลโดย 1) การวิเคราะห์ข้อมูลเปรียบเทียบ

ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ (ด้านความรู้) ของกลุ่มตัวอย่าง ก่อนและหลังการทดลอง โดยใช้

สถิติ t-test dependent2) การวิเคราะห์คะแนนผลงานการออกแบบแผนปฏิบัติงาน / โครงการของ

ธนาคารที่สอดคล้องกับการวางแผนแบบอนาคตภาพและการก าหนดแผนกลยุทธ์ระดับปฏิบัติการ    

3) การวิเคราะห์ข้อมูลโดยหาค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่าง

เกี่ยวกับการฝึกอบรมฯ ปัญหาอุปสรรค และข้อเสนอแนะ 4) การวิเคราะห์พฤติกรรมการมีส่วนร่วม  

ในการท างานของกลุ่มความร่วมมือ และประสิทธิภาพการท างานของกลุ่มความร่วมมือ ด้วยการหา

ความถี่เป็นรายบุคคล และรายกลุ่มและ 5) การวิเคราะห์ข้อมูล ด้วยการตีความ จัดระเบียบ และ  

แยกหมวดหมู่เพ่ือหาความสัมพันธ์ในภาพรวมจากค าสัมภาษณ์พฤติกรรมการคิดเชิงกลยุทธ์ที่เกิดขึ้น

ในการฝึกอบรมตามรูปแบบฯ และสิ่งที่ได้รับจากการฝึกอบรมครั้งนี้ 

 

ระยะที่ 4 น าเสนอรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพ

และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพื่อส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิง      

กลยุทธ์ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 

ผู้วิจัยสร้างแบบรับรองรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ส าหรับผู้ทรงคุณวุฒิเพ่ือ

ประเมินและรับรองรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ โดยประกอบด้วยประเด็นการพิจารณา

ความเหมาะสม ดังนี้  1) หลักการที่ ใช้ ในการสร้างรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ                  

2) วัตถุประสงค์ของรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 3) องค์ประกอบและขั้นตอนของรูปแบบ

การฝึกอบรมแบบผสมผสานฯและ 4) วิธีการใช้และปัจจัยแห่งความส าเร็จในการน ารูปแบบการ

ฝึกอบรมแบบผสมผสานฯไปใช้ โดยมีเกณฑ์ IOC ที่ต้องได้ค่าคะแนนตั้งแต่ 0.5 ขึ้นไป จึงยอมรับว่า

รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯมีความเหมาะสม จากนั้นน ารูปแบบการฝึกอบรมแบบ
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ผสมผสานฯ ที่ได้รับการปรับปรุงและแก้ไขตามข้อค้นพบเชิงประจักษ์จากการทดลองใช้งานรูปแบบ  

ในระยะที่ 3 และข้อเสนอแนะจากผู้ใช้งานหลัก (Lead User) ไปให้ผู้ทรงคุณวุฒิ 5 คน ประเมินและ

รับรองรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ และน าข้อมูล ข้อเสนอแนะที่ได้รับจากผู้ทรงคุณวุฒิ     

มาปรับปรุงแก้ไขตามข้อค้นพบที่เกิดขึ้นโดยท าให้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯสมบูรณ์ที่สุด 

และการน าเสนอรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสาน แสดงเป็นแผนผัง  (Flowchart) ประกอบการ

อธิบายด้วยความเรียง เพ่ืออธิบายองค์ประกอบ ขั้นตอนการฝึกอบรมแบบผสมผสาน และการท า

กิจกรรมตามกระบวนการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯที่สร้างข้ึนและเงื่อนไขการน าไปใช้   

 

สรุปผลการวิจัย 

 ผลการพัฒนารูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและ   

การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ส าหรับ

พนักงานธนาคารไทย ผู้วิจัยสรุปผลการวิจัยแบ่งออกเป็น 4 ตอน ตามวิธีการด าเนินการวิจัย ดังต่อไปนี้ 

ตอนที่ 1 ผลการศึกษาสภาพปัจจุบัน และสภาพที่พึงประสงค์ของพนักงานธนาคารไทย 

เกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนแบบอนาคตภาพ และการเรียนรู้จากการปฏิบัติ  

ของกลุ่มความร่วมมือ  

 1) จากการผลศึกษาสภาพปัจจุบัน และสภาพที่พึงประสงค์ของพนักงานธนาคารไทย 

เกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนแบบอนาคตภาพ และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของ

กลุ่มความร่วมมือ พบว่ากลุ่มตัวอย่างที่ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เพศหญิง จ านวน 246 คน คิดเป็น

ร้อยละ 51.14 อายุระหว่าง 36 - 45 ปี มากที่สุด จ านวน 169 คน คิดเป็นร้อยละ 35.14 ระดับ

การศึกษาสูงสุดคือ ปริญญาโท มากที่สุด จ านวน 307 คน คิดเป็นร้อยละ 63.83 ต าแหน่งและหน้าที่

ความรับผิดชอบในงานส่วนใหญ่เป็นหัวหน้าทีม / ผู้จัดการแผนก / ผู้จัดการส่วน / ผู้จัดการสาขา / 

รองผู้อ านวยการฝ่าย (AVP) มากที่สุดจ านวน 429 คนคิดเป็นร้อยละ 89.19 และส่วนใหญ่มีช่วงอายุ

การท างานในธนาคารอยู่ระหว่าง6 – 10 ปี มากท่ีสุด จ านวน 116 คน คิดเป็นร้อยละ 24.12 

 ประสบการณ์การท างานที่ส่งผลต่อการบรรลุเป้าหมายของธนาคาร พบว่ากลุ่มตัวอย่าง

ได้ท าความเข้าใจกับงานที่ได้รับมอบหมาย เรียงล าดับความคิดในปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับงานสูงสุด       

คิดเป็นร้อยละ 78.4 รองลงมา คือ การก าหนดเป้าหมายการปฏิบัติงานของตนเองให้ชัดเจน และ

สอดคล้องกับเป้าหมายการด าเนินงานของธนาคาร คิดเป็นร้อยละ 73.8 และการลงมือวางแผน
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ปฏิบัติงานอย่างเป็นขั้นตอน คิดเป็นร้อยละ 68.6 นอกจากนี้ กลุ่มเป้าหมายมีประสบการณ์การท างาน

ที่น้อยที่สุดได้แก่ วิเคราะห์และประเมินจุดอ่อน/จุดแข็งของงาน และคู่แข่ง คิดเป็นร้อยละ 27.9 

รองลงมาคือ ประเมินทางเลือก และคาดการณ์ผลลัพธ์ก่อนด าเนินการ คิดเป็นร้อยละ 32.8 และ    

การก าหนดทางเลือกตามขอบเขตของปัญหา หรือ/และ เป้าหมาย มากกว่าหนึ่งทางเลือก คิดเป็น   

ร้อยละ 36.0 

 การเลือกใช้ อุปกรณ์ใดเพ่ือเข้ าถึงอินเทอร์ เน็ตมากที่สุด พบว่ากลุ่มตัวอย่างใช้

โทรศัพท์มือถือสมาร์ทโฟน/แท็บเล็ตมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 68.8 การเลือกใช้อินเทอร์เน็ตค้นคว้า 

สืบค้นข้อมูล/ข่าวสาร เพ่ือการเรียนรู้ส าหรับปฏิบัติงาน พบว่ากลุ่มตัวอย่างใช้เวลา 1-2 ชม.ต่อวัน  

มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 45.5 การใช้เครื่องมือส าหรับการแลกเปลี่ยนความรู้ ออนไลน์ระหว่าง    

เพ่ือนร่วมงาน หัวหน้างาน ผู้บริหาร หรือ บุคคลอ่ืนๆ  พบว่า กลุ่มตัวอย่างใช้เครือข่ายทางสังคม    

แบบออนไลน์ เช่น Google Talk, Facebook, Line มากที่สุดคิดเป็นร้อยละ 83.8 รองลงมาคือ

ไปรษณีย์ อิเล็กทรอนิกส์ (e-mail) ร้อยละ 61.3 และห้องสนทนา (Chat Room) ร้อยละ 22.2 

ตามล าดับและเลือกใช้เครือข่ายสังคมออนไลน์หรือแอปพลิเคชั่น เพ่ือติดต่อสื่อสาร/เชื่อมโยง  ตัวให้

เข้ากับเพ่ือนร่วมงาน หัวหน้างาน ผู้บริหาร หรือบุคคลอ่ืนๆที่ปฏิบัติงานร่วมกันให้บรรลุเป้าหมายที่

ก าหนดไว้ พบว่า กลุ่มตัวอย่าง ใช้ Line มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 97.7 รองลงมา ได้แก่ Facebook 

ร้อยละ 46.2 ตามล าดับ 

 2) ผลการศึกษาสภาพปัจจุบันด้านการฝึกอบรมแบบผสมผสาน พบว่าสภาพปัจจุบัน  

ของพนักงานธนาคารไทย เกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสานการวางแผนแบบอนาคตภาพ และ  

การเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ พบว่าธนาคารไทยต้นสังกัดของกลุ่มตัวอย่างได้

ส่งเสริมการเรียนรู้ของพนักงานโดยการจัดฝึกอบรมหรือกิจกรรมการเรียนรู้ผ่านสื่อการเรียนรู้ออนไลน์ 

เช่น ระบบ e-learning Webportal ของธนาคารเกือบทั้งหมด คิดเป็นร้อยละ 94.4 กลุ่มตัวอย่าง  

เคยเข้าร่วมกิจกรรมการเรียนรู้ ผ่านระบบ e-learning ของธนาคารแบบการเรียนรู้ผ่านบทเรียน 

(Courseware) / สื่อการเรียนรู้อิเล็กทรอนิกส์ของธนาคารมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 59.7 รองลงมา  

คือ Download e-book - คู่มือ / กฎระเบียบ / ข้อบังคับ ข้อควรปฏิบัติ คิดเป็นร้อยละ 48.2 และ 

ศึกษา / ค้นคว้าข้อมูล บทความ องค์ความรู้ต่างๆด้วยตนเอง ผ่านสื่อออนไลน์บนอินเทอร์เน็ตร้อยละ 

45.7 ตามล าดับ และธนาคารที่เป็นกลุ่มตัวอย่างเคยจัดฝึกอบรมแบบผสมผสานให้กับพนักงานของ
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ธนาคารคิดเป็นสัดส่วนร้อยละ 66.1 และร้อยละ 33.9 ไม่เคยจัดฝึกอบรมแบบผสมผสานให้กับ

พนักงาน 

 การเตรียมความพร้อมให้กับพนักงานก่อนเริ่มการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯของกลุ่ม

ตัวอย่าง พบว่า วิธีการที่ธนาคารกลุ่มตัวอย่างนิยมใช้สูงสุด การก าหนดให้ลงทะเบียนเข้าร่วมการ

ฝึกอบรมผ่านระบบการเรียนรู้ออนไลน์ของธนาคารคิดเป็นร้อยละ 45.9 รองลงมาคือ แจ้งผลตอบรับ

การเข้าร่วมฝึกอบรม   ผ่านระบบการเรียนรู้ออนไลน์ของธนาคาร / แจ้งผ่าน e-mail ส่วนบุคคล    

คิดเป็นร้อยละ 38.7 และอธิบายจุดมุ่งหมายของหลักสูตรฝึกอบรมพฤติกรรมที่คาดหวัง และสิ่งที่

พนักงานจะได้รับหลังจากจบหลักสูตร คิดเป็นร้อยละ 32.4 ตามล าดับ 

 การน าเทคโนโลยีการสื่อสารมาใช้เป็นเครื่องมืออ านวยความสะดวกของพนักงาน

ธนาคาร  กลุ่มตัวอย่างให้เข้าถึงความรู้ในการฝึกอบรมแบบผสมผสานโดยใช้ ไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ 

(e-mail)     มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 68.4 รองลงมาได้แก่ กระดานประกาศ (Web Board) ร้อยละ 

36 และ เครือข่ายทางสังคมแบบออนไลน์ เช่น Google Talk และ Facebook ร้อยละ 31.2 

ตามล าดับ 

 การประเมินผลการฝึกอบรมของธนาคารของกลุ่มตัวอย่างใช้วิธีการประเมินผลความพึง

พอใจในการฝึกอบรมมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 75.5 รองลงมาคือ ประเมินความรู้ / วัดผลการเรียนรู้ 

ก่อน – หลังการฝึกอบรมของผู้เข้ารับการฝึกอบรม คิดเป็นร้อยละ 66.5 และประเมินผลส าเร็จของ

การปฏิบัติงาน ตามที่ได้รับมอบหมายจากการเข้าร่วมหลักสูตรฝึกอบรม คิดเป็นร้อยละ 26.5 

ตามล าดับ 

 3) ผลการศึกษาสภาพปัจจุบันด้านการวางแผนแบบอนาคตภาพพบว่าจากประสบการณ์    

การท างานของกลุ่มตัวอย่างเคยวางแผนการปฏิบัติงานแบบอนาคตภาพ(Scenario Planning) คิด

เป็นร้อยละ 54.3  

 การวางแผนการท างานในอนาคตที่กลุ่มตัวอย่างเคยใช้มากท่ีสุด คือการก าหนดขอบเขต

ของสถานการณ์และขอบข่ายงานที่เกี่ยวข้อง คิดเป็นร้อยละ 43.2 รองลงมาคือ ระบุผู้เกี่ยวข้องทั้ง

ผู้รับผิดชอบหลักทีมงาน และผู้ให้การสนับสนุน คิดเป็นร้อยละ 38.5 และ ระบุปัจจัยหลักที่ส่งผล   

ต่อความไม่แน่นอนของสถานการณ์ในอนาคต ที่อาจส่งผลต่อแผนงานที่วางไว้คิดเป็นร้อยละ 24.3 

ตามล าดับ 
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 การก าหนดขอบเขตการวางแผนการท างานในอนาคต วิธีการที่กลุ่มตัวอย่างเคยใช้   

มากที่สุด คือการก าหนดจากปัญหาที่ก าลังเกิดขึ้นกับธนาคารอยู่ในปัจจุบัน คิดเป็นร้อยละ 79.4   

การวางแผนการท างานในอนาคตของกลุ่มตัวอย่างพบว่าเพ่ือนร่วมงานเกี่ยวข้องมากที่สุด คิดเป็น  

ร้อยละ68.4กลุ่มตัวอย่างเคยใช้วิธีการเพ่ือระบุปัจจัยที่มีผลต่อสถานการณ์โดยใช้การสืบค้นจากข้อมูล

การด าเนินงานของธนาคารที่ผ่านมา และบทวิเคราะห์ทางธุรกิจที่เกี่ยวกับการด าเนินงานของธนาคาร

ต่างๆมากที่สุดคิดเป็นร้อยละ 65.5 กลุ่มตัวอย่างเคยใช้วิธีการเพ่ือระบุถึงปัจจัยหลักที่ส่งผลต่อ   

“ความไม่แน่นอนของสถานการณ์ในอนาคต” โดยใช้การสืบค้นจากข้อมูลการด าเนินงานของธนาคาร

ที่ผ่านมา และบทวิเคราะห์ทางธุรกิจที่เกี่ยวกับการด าเนินงานของธนาคารต่างๆมากที่สุด คิดเป็น   

ร้อยละ 59.7 วิธีการเพ่ือตรวจสอบความสมบูรณ์ของแผนงานในอนาคตภาพที่สร้างขึ้นที่กลุ่มตัวอย่าง

ใช้คือ การพิจารณาจากการเปรียบเทียบแนวโน้มที่เลือกในกรอบเวลา เพ่ือลงมือปฏิบัติมากที่สุด    

คิดเป็นร้อยละ 62.4 กลุ่มตัวอย่างใช้วิธีการ เพ่ือศึกษาข้อมูลการวางแผนการท างานในอนาคต        

ในรูปแบบอ่ืนๆโดยใช้การศึกษาผลส ารวจ / รายงานการวิจัย  / บทความ ที่เกี่ยวข้องผ่านสื่อการ

เรียนรู้ที่หลากหลายมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 64.4 กลุ่มตัวอย่างเคยใช้วิธีการเพ่ือระบุจุดด้อยใน    

การวางแผนการท างานในอนาคต ที่สร้างขึ้นโดยใช้การจัดประชุมเพ่ือวิพากษ์ต้นแบบอนาคตภาพ      

มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 51.6 กลุ่มตัวอย่างเคยใช้วิธีการเพ่ือพัฒนาแผนงานให้สมบูรณ์มากยิ่งขึ้น  

โดยใช้การจัดประชุมเพ่ือวิพากษ์ต้นแบบอนาคตภาพมากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 54.1 และกลุ่มตัวอย่าง

เคยใช้วิธีการเพ่ือประเมินผลลัพธ์ของแผนงานที่ได้สร้างขึ้นมาโดยใช้การพิจารณาจากสอดคล้องกับ

ปัจจัยที่เก่ียวข้องทั้งหมดมากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 53.8 

 4) ผลการศึกษาสภาพปัจจุบันด้านการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือพบว่า    

กลุ่มตัวอย่างเคยเข้าร่วมกิจกรรมการฝึกอบรมที่ช่วยแก้ปัญหาในการท างาน โดยธนาคารเป็นผู้จัด

ฝึกอบรม ร้อยละ 58.6 กลุ่มตัวอย่างเคยเข้าร่วมกิจกรรมการฝึกอบรมเพ่ือช่วยแก้ปัญหาในการท างาน 

โดยใช้การก าหนดสถานการณ์ของปัญหา โดยยกประเด็นปัญหาของธนาคาร / ความจ าเป็นในการ

พัฒนาของธนาคาร มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 38กลุ่มตัวอย่างเคยใช้วิธีการระบุปัญหาในการท างาน/ 

ปัญหาในการด าเนินโครงการโดยใช้การสอบถามเพ่ือนร่วมงานถึงประสบการณ์ที่แต่ละคนเคยปฏิบัติ

มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 65.9 จ านวนสมาชิกในกลุ่มที่ร่วมแก้ไขปัญหาในการท างาน กลุ่มตัวอย่าง     

มีสมาชิก 4-8 คน มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 53 กลุ่มตัวอย่างเคยใช้วิธีการเพ่ือวางแผนหาแนว

ทางแก้ไขปัญหา / ความจ าเป็นในการพัฒนาของธนาคารโดยให้สมาชิกในทีมร่วมกันน าเสนอแนะแนว



 
 

 

286 

ทางแก้ไขปัญหา ผ่านการอภิปรายกลุ่ม มากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 77.5 และกลุ่มตัวอย่างเคยใช้วิธีการ

เพ่ือประเมินผลลัพธ์จากการแก้ปัญหาไขปัญหาในการท างาน โดยใช้การประเมินการด าเนินงานใน

ภาพรวม และให้ผลสะท้อนกลับแก่สมาชิกในกลุ่มมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 62.4 

 5) ผลการศึกษาสภาพพึงประสงค์ด้านการฝึกอบรมแบบผสมผสานพบว่าการเตรียม

ความพร้อมก่อนเริ่มการฝึกอบรมแบบผสมผสานของกลุ่มตัวอย่างมีความเห็นว่าธนาคารควรอธิบาย

จุดมุ่งหมายของหลักสูตรฝึกอบรมพฤติกรรมที่คาดหวัง และสิ่งที่พนักงานจะได้รับหลังจากจบ

หลักสูตรมากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 68.6 รองลงมาคือ การชี้แจงแผนการฝึกอบรม ขอบเขตของเนื้อหา 

กิจกรรม ขั้นตอน และวิธีการประเมินผลการฝึกอบรมมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 59.9 และการ

ก าหนดให้มีการลงทะเบียนเข้าร่วมการฝึกอบรม ผ่านระบบการเรียนรู้ออนไลน์ร้อยละ 52 ตามล าดับ 

 การน าเทคโนโลยีการสื่อสารมาเป็นเครื่องมืออ านวยความสะดวกให้พนักงานเข้าถึง

ความรู้ในการฝึกอบรมแบบผสมผสานกลุ่มตัวอย่างต้องการให้ธนาคาร  โดยใช้เครือข่ายทางสังคม

แบบออนไลน์ เช่น Google Talk และ Facebook มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 44.3 รองลงมาคือ 

ไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ (e-mail) คิดเป็นร้อยละ 32.4 และ ช่องทางการสืบค้นข้อมูล (Search 

Engine) คิดเป็นร้อยละ 31 ตามล าดับ 

การประเมินผลการฝึกอบรมแบบผสมผสานกลุ่มตัวอย่างต้องการใช้วิธีการประเมิน

ความรู้ / วัดผลการเรียนรู้ ก่อน – หลังการฝึกอบรมของผู้เข้ารับการฝึกอบรมมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 

61.5 รองลงมาคือ ประเมินผลส าเร็จของการปฏิบัติงาน ตามที่ได้รับมอบหมายจากการเข้าร่วม

หลักสูตร ร้อยละ 54.3 และ ประเมินผลความพึงพอใจในการฝึกอบรมร้อยละ 51.8 ตามล าดับ 

6) ผลการศึกษาสภาพพึงประสงค์ด้านการวางแผนแบบอนาคตภาพพบว่ากลุ่มตัวอย่าง

ต้องการเพ่ิมเติมความรู้เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพการวางแผนการท างานในอนาคตโดยใช้การระบุ

ผู้เกี่ยวข้องทั้งผู้รับผิดชอบหลักทีมงาน และผู้ให้การสนับสนุน มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 43.9 รองลงมา

คือ การก าหนดขอบเขตของสถานการณ์และขอบข่ายงานที่เกี่ยวข้อง คิดเป็นร้อยละ 42 และการระบุ

ปัจจัยที่ส่งผลต่อการขับเคลื่อนแผนงานคิดเป็นร้อยละ 37.8 ตามล าดับ กลุ่มตัวอย่างต้องการก าหนด

ขอบเขตการวางแผนการท างานในอนาคต ด้วยวิธีการก าหนดจากปัญหา ที่ก าลังเกิดข้ึนกับธนาคารอยู่

ในปัจจุบันมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 68 กลุ่มตัวอย่างต้องการระบุเพ่ือนร่วมงานลงในแผนการท างาน

ในอนาคตมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 63.8 กลุ่มตัวอย่างต้องการใช้วิธีการเพ่ือระบุปัจจัยที่มีผลต่อ

สถานการณ์ โดยใช้การสืบค้นจากข้อมูลการด าเนินงานของธนาคารที่ผ่านมา และบทวิเคราะห์ทาง
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ธุรกิจที่เกี่ยวกับการด าเนินงานของธนาคารต่างๆ มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 59.7  กลุ่มตัวอย่าง

ต้องการใช้วิธีการเพ่ือระบุถึงปัจจัยหลักที่ส่งผลต่อ “ความไม่แน่นอนของสถานการณ์ในอนาคต” โดย

ใช้การจัดประชุมระดมสมองผู้ที่เกี่ยวข้อง เพ่ือแลกเปลี่ยนเรียนรู้แนวโน้มที่จะเป็นปัญหาในอนาคต 

มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 64.4 กลุ่มตัวอย่างต้องการใช้วิธีการเพ่ือตรวจสอบความสมบูรณ์ของ

แผนงานในอนาคตภาพที่สร้างขึ้นโดยใช้การพิจารณาจากการเชื่อมโยง ผลลัพธ์ของแผนอนาคตภาพ 

กับความไม่แน่นอนที่ไปด้วยกัน เช่น การจ้างงานเต็มที่ กับ อัตราเงินเฟ้อเป็นศูนย์มากที่สุด คิดเป็น

ร้อยละ 53.6 กลุ่มตัวอย่างต้องการใช้วิธีการเพ่ือศึกษาข้อมูลการวางแผนการท างานในอนาคต ใน

รูปแบบอ่ืนๆโดยใช้ การจัดประชุมผู้ที่เกี่ยวข้องทั้งหมด เพ่ือแลกเปลี่ยนเรียนรู้อนาคตภาพอ่ืนๆ ที่ถูก

สร้างขึ้นมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 64.7 กลุ่มตัวอย่างต้องการใช้วิธีการเพ่ือระบุจุดด้อยในการวาง

แผนการท างานในอนาคตที่สร้างขึ้น  โดยใช้การน าเสนอผู้บริหารระดับสูงเพ่ือร่วมแสดงความคิดเห็น 

มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 57.2 กลุ่มตัวอย่างต้องการใช้วิธีการเพื่อพัฒนาแผนงานให้สมบูรณ์มากยิ่งขึ้น 

โดยใช้การปรึกษาผู้เชี่ยวชาญ /ที่ปรึกษาของธนาคารมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 46.8 และกลุ่มตัวอย่าง

ต้องการใช้วิธีการเพ่ือประเมินผลลัพธ์ของแผนงานที่ได้สร้างขึ้นมา โดยใช้การพิจารณาจาก

ความสามารถของแผนอนาคตภาพที่อธิบายภาพอนาคตท่ีชัดเจนมากท่ีสุดคิดเป็นร้อยละ 58.8 

7) ผลการศึกษาสภาพพึงประสงค์ด้านการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ 

พบว่ากลุ่มตัวอย่างต้องการให้มีกิจกรรมในหลักสูตรฝึกอบรมของธนาคาร ซึ่งเปิดโอกาสให้ได้เรียนรู้

จากการปฏิบัติงานของธนาคารคือการน าวิธีการแก้ไขปัญหาไปปฏิบัติจริงมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 

61.7 กลุ่มตัวอย่างต้องการใช้วิธีการระบุปัญหาในการท างาน / ปัญหาในการด าเนินโครงการ โดยใช้

การประชุมร่วมกับผู้ที่เกี่ยวข้องเพ่ือสรุปประเด็นปัญหามากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 79.2 กลุ่มตัวอย่าง

ต้องการให้สมาชิกในกลุ่มเพ่ือแก้ปัญหาในการปฏิบัติงานของธนาคาร มีคุณลักษณะเป็นผู้เข้าใจ

บทบาทหน้าที่ของตนเอง และพร้อมให้ความช่วยเหลือสมาชิกในกลุ่มมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 81.3 

กลุ่มตัวอย่างต้องการใช้วิธีการเพ่ือวางแผนหาแนวทางแก้ไขปัญหา / ความจ าเป็นในการพัฒนา    

ของธนาคาร โดยให้สมาชิกในทีมร่วมกันน าเสนอแนะแนวทางแก้ไขปัญหา ผ่านการอภิปรายกลุ่ม มาก

ที่สุด คิดเป็นร้อยละ 76.7 กลุ่มตัวอย่างต้องการใช้วิธีการเพ่ือประเมินผลลัพธ์จากการแก้ปัญหา  ไข

ปัญหาในการท างาน โดยใช้การประเมินผลการเรียนรู้ / สิ่งที่ได้เรียนรู้ที่เกิดขึ้นกับตัวผู้เรียนมากที่สุด 

คิดเป็นร้อยละ 71.5 
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8)  ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับปัญหาและข้อเสนอแนะของสภาพปัจจุบันและสภาพ  

ที่พึงประสงค์ในการฝึกอบรมแบบผสมผสาน การวางแผนแบบอนาคตภาพ และการเรียนรู้จากการ

ปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ พบว่า  

ปัญหาเกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน ได้แก่ ด้านเทคโนโลยีและระบบ

เครือข่ายคอมพิวเตอร์ 1) ไม่มีการอ านวยความสะดวกเพ่ือรองรับผู้เรียนที่เข้าร่วมการฝึกอบรมผ่าน

ระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต 2) Infrastructure ระบบเครือข่ายคอมพิวเตอร์ของธนาคาร ยังไม่พร้อม

ในการเรียนรู้แบบออนไลน์ส าหรับทุกคน 3) ผู้ เข้ารับการฝึกอบรมขาดทักษะการใช้งานระบบ

คอมพิวเตอร์ ท าให้ไม่สามารถบริหารเวลาตามข้อก าหนดของแผนการฝึกอบรมได้ และ 4) จ านวน

อุปกรณ์อิเล็กทรอนิกส์อาจมีจ านวนไม่เพียงพอต่อจ านวนผู้เข้ารับการอบรมด้านความพร้อมของผู้เข้า

รับการฝึกอบรม 1) พนักงานไม่สามารถบริหารเวลาเข้าร่วมการฝึกอบรมได้ 2) พนักงานบางคนไม่เห็น

ความส าคัญของการฝึกอบรม และ 3) พนักงานมีความไม่เข้าใจในแนวทางการฝึกอบรมแบบ

ผสมผสาน หรือมีทัศนคติไม่ยอมรับการเปลี่ยนแปลงวิธีการใหม่ด้านการออกแบบและพัฒนาหลักสูตร 

1) ขาดการติดตามและประเมินผลหลังการฝึกอบรม 2) บทเรียนไม่น่าสนใจ 3) การออกแบบเนื้อหา  

ไม่เหมาะสมกับกลุ่มผู้เข้ารับการฝึกอบรม และไม่ตรงตามความต้องการ 4) ระยะเวลาในการฝึกอบรม

ไม่สอดคล้องกับหลักสูตร และการติดตามผลหลังการฝึกอบรม 5) เนื้อหาวิชาการมากไป ควรประยุกต์

ปัญหาที่มีในการท างานเข้ามา 6) การคัดเลือกคนเข้าฝึกอบรมไม่ให้เหมาะสมกับการท างานในปัจจุบัน 

และ 7) หลักสูตรเป็นทฤษฏีจนเกินไป ควรมี workshop เพ่ือให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมเห็นภาพและ

สามารถน าความรู้ไปปฏิบัติใช้ในงานได้จริง 

ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการฝึกอบรมแบบผสมผสาน ได้แก่ 1) การฝึกอบรมแบบผสมผสาน

ถือว่าเป็นแนวทางที่ดีและเป็นทางเลือกอีกทางหนึ่ง แต่ต้องพิจารณาความเหมาะสมเรื่องเวลา 2) ควร

มีการประเมินผล หรือทดสอบการฝึกอบรมบางหลักสูตร ควรมีภาคปฏิบัติร่วมด้วย 3) จัดอบรมกลุ่ม

งานที่เกี่ยวข้องเพ่ือเชื่อมโยงการท างานให้สามารถแก้ไขปัญหาได้อย่างเป็นระบบ 4) ผู้บริหารระดับสูง

ควรเห็นความส าคัญของการอบรมและพร้อมให้โอกาสเข้าอบรมอย่างเต็มที่  5) จัดให้เป็นหลักสูตร

บังคับเพ่ือวัตถุประสงค์ของความก้าวหน้าที่ในการผ่านการฝึกอบรมควรผูกกับการประเมินผลงาน

ปฏิบัติงาน (KPIs)6)ควรก าหนดช่วงเวลาท ากิจกรรมที่ชัดเจนและสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการฝึกอบรมให้

ใช้สะดวก 7) ควรจัดให้มีการฝึกอบรมการใช้งานด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ เพ่ือการเรียนรู้ก่อนการ
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ฝึกอบรมและ 8) สร้างแรงจูงใจให้เห็นประโยชน์และข้อดีของการฝึกอบรมในรูปแบบการฝึกอบรม

แบบผสมผสาน 

 ปัญหาเกี่ยวกับการวางแผนแบบอนาคตภาพ ได้แก่ ด้านความรู้1)ไม่มีความรู้เกี่ยวกับ

ขั้นตอนการวางแผน 2)ไม่เข้าใจว่าการวางแผนแบบอนาคตภาพคืออะไรมิวิธีปฏิบัติอย่างไร3) ไม่ทราบ

ถึงวิธีการคัดกรองข้อมูลที่น ามาใช้วางแผน4)ไม่สามารถระบุผลลัพธ์ เป้าหมายสุดท้ายและเป้าหมาย

แต่ละขั้นตอนได้5) ขาดการล าดับความส าคัญของแต่ละขั้นตอน6)ความหลากหลายของความคิดของผู้

มีส่วนร่วม โดยเฉพาะผู้บริหารที่ขาดวิสัยทัศน์ ท าให้เกิดมุมมองการชี้น าในการท าแผน ซึ่งอาจจะไม่

สามารถน าแผนนั้นมาใช้งานได้จริง7)ขาดความรู้ความเข้าใจในการวางแผนและข้อมูลไม่ทราบ

ผลกระทบการเปลี่ยนแปลงของสถานการณ์คู่แข่งขัน เทคโนโลยีที่เปลี่ยนเร็ว 8) ข้อมูลที่ใช้ในการ

วางแผนต้องใช้เวลาสืบค้น ไม่มีแหล่งภายในธนาคารและ 9) ไม่สามารถระบุผู้ที่ เกี่ยวข้องกับ

สถานการณ์ที่สร้างขึ้นได้ด้านผู้บริหาร 1) ผู้บริหารไม่ค่อยอธิบายความส าคัญของการวางแผน 2) ไม่

สามารถวางแผนแบบอนาคตภาพได้ เพราะไม่ทราบกระบวนการที่ชัดเจนและทิศทางหรือนโยบาย

ของผู้บริหารและ 3) ผู้ประสานงานไม่มีประสิทธิภาพ ไม่สามารถเชื่อมโยงทุกขั้นตอนของแผน/

สถานการณ์ได ้

ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการวางแผนแบบอนาคตภาพ ได้แก่ 1) ควรจัดอบรมการวางแผน

แบบอนาคตภาพเต็มหลักสูตร 2) เสริมทักษะความรู้ที่จ าเป็นในการวางแผนแบบอนาคต 3) ก่อน

ด าเนินการวางแผนต้องมีผู้รู้มาชี้แจงรายละเอียดที่เกี่ยวข้องต่าง ๆ ให้ผู้วางแผนได้เข้าใจก่อนการ

วางแผน 4) ธนาคารควรมีแหล่งข้อมูลให้สามารถเข้าถึงและน าข้อมูลมาประมวลผลได้ง่าย 5) ใช้ line 

Application หรือประชุม online ในการติดต่อสื่อสาร 6) ข้อมูลจะต้องผ่านกระบวนการกลั่นกรอง

และพิจารณาอย่างเหมาะสม 7) การจัดฝึกอบรมควรส่งคู่มือเกี่ยวกับการวางแผนฯให้ผู้เกี่ยวข้องหรือ

กลุ่มเป้าหมาย 8) หากมีจะช่วยให้เราสามารถวิเคราะห์ได้ดีขึ้น จากเดิมที่ต้องคิดเองท าเองคนเดียว

และ 9) ควรอธิบายวิธีการให้ผู้วางแผนได้รู้และเข้าใจกับท่ีน าไปใช้จริง 

ปัญหาเกี่ยวกับการวางแผนแบบอนาคตภาพ ได้แก่ด้านความพร้อมของผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรม 1) ไม่มีเวลามารวมกลุ่มเพ่ือแลกเปลี่ยนเรียนรู้จากการปฏิบัติ2) สมาชิกบางคนขาดทักษะ

และความรับผิดชอบส่งผลต่อความส าเร็จโดยรวม3) สมาชิกไม่เข้าใจความส าคัญในการท างาน      

เป็นกลุ่ม เมื่อไม่มีผลต่อ KPI ในการวัดประสิทธิภาพการท างานจริง4) สมาชิกในกลุ่มไม่กระตือรือร้น

ในการให้ความร่วมมือในการปฏิบัติงาน ไม่มีการวางแผนการท างาน เคยชินกับการท างานแบบท าตาม
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ค าสั่ง ท าให้เกิดการเรียนรู้หรือแลกเปลี่ยนประสบการณ์ในกลุ่มมีน้อยมาก 5) ไม่ค่อยมีการแสดงความ

คิดเห็นแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกันในกลุ่ม 6) ความขัดแย้งและยึดติดในระบบงานยังจ ากัดในแต่ละ

ฝ่ายงาน ท าให้เสียเวลาในการท างานกลุ่มอย่างมากและไม่บรรลุวัตถุประสงค์ 7) ไม่สามารถตั้งค าถาม

ที่ก่อให้เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้และสะท้อนกลับให้กลุ่ม 8) แนวทางการท างานอยู่ภายในกรอบของ

การบริหารความเสี่ยงองค์การและหลักเกณฑ์ 9) ไม่สามารถประยุกต์ใช้เรื่องที่ได้แลกเปลี่ยนกับ

สมาชิกในกลุ่ม เพ่ือท างานจริง และ 10) ขาดการสื่อสาร ขาดความไว้วางใจ 

ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการวางแผนแบบอนาคตภาพ ได้แก่ 1) หัวหน้างานควรสนับสนุน

ให้กลุ่มความร่วมมือมีโอกาสหาเวลาในการเรียนรู้ 2) หัวหน้างานควรให้ Feedback สร้างแรงจูงใจ 

และอธิบายให้เห็นถึงประโยชน์ที่จะได้รับการฝึกอบรม 3) การน าไปใช้จริง วิธีการนี้มีโอกาสที่เป็นไป

ได้มากที่สุด ขึ้นอยู่กับความตั้งใจของสมาชิกภายในกลุ่ม 4) ตั้งทีม Project โดยแยกออกจากงาน

ประจ าให้ชัดเจน เพ่ือให้สามารถท า Project พิเศษได้ 5) ควรกระตุ้นให้แสดงความคิดเห็นเสริมสร้าง

ความคิดสร้างสรรค์ และความกล้าแสดงออก และสร้างวัฒนธรรมในการรับฟัง ยอมรับ และการคิด

ต่างพร้อมแลกเปลี่ยนความคิด 6) ควรกระตุ้นทุกวิถีทางให้ทุกคนมีส่วนร่วมตั้งค าถามเพ่ือพัฒนา

ตนเองและงาน 7) ควรมีการประเมินศักยภาพของพนักงานอย่างจริงจัง และมีมาตรฐานรวมทั้งชี้แจง

ให้ทราบถึงการวัดผลประสิทธิภาพการท างาน 8) ต้องสร้างแรงจูงใจและท าความเข้าใจในการร่วมมือ

พัฒนางานร่วมกัน เพ่ือให้เรียนรู้ส าเร็จ 9) พยายามปรับทัศนคติของสมาชิกในกลุ่มให้มุ่งถึงความส าเร็จ

ของงานและกระตือรือร้นรู้จักวางแผนการท างานมากขึ้น โดยกระตุ้นให้มีจุดม่งหมายเดียวกันภายใน

กลุ่มงาน 10) ก่อนการอบรมควรจัดให้มีการสนทนาก่อน เพ่ือช่วยสร้างบรรยากาศในการอบรมให้ผู้

เข้าฝึกอบรมมีความสนิทสนม 11) ก าหนด commitment ให้ชัดเจน หรือตั้งกฎ กติการ่วมกันภายใน

กลุ่มความร่วมมือ 12) จัดให้มีผู้ควบคุมดูแลการฝึกอบรมในแต่ละกลุ่ม เพ่ิอเป็นผู้อ านวยการเรียนรู้

ให้กับกลุ่ม 13) สรุปปัญหาของทุกคน ผ่านผู้ที่มีความสามารถในการสื่อสารและสะท้อนปัญหาเข้าร่วม

เจรจาเพ่ือหาแนวทางแก้ไข 14) ควรสร้างความส าเร็จและชี้ให้เห็นถึงประโยชน์ของการเรียนรู้จากการ

ปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ รวมถึงเป็นการสร้างความสัมพันธ์และเครือข่ายในการท างานพร้อมกัน  

15)ต้องสร้างความไว้วางใจให้เกิดขึ้นภายในกลุ่ม และสมาชิกที่ท างานร่วมกันให้ได้ก่อน โดยท าให้ทุก

คนรู้สึกว่าตัวเองส าคัญ และ 16) ต้องอธิบายให้ความส าคัญและประโยชน์ที่ทีมหรือส่วนรวมหรือ

องค์กรจะได้รับและขอให้มีส่วนร่วมด้วยแม้เพียงเล็กน้อยก็ยังดี 
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 ตอนที่ 2 ผลการสร้างรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคต

ภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพื่อส่งเสริมความสามารถในการคิด

เชิงกลยุทธ์ ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 

1. องค์ประกอบรูปแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จากการ

ปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับพนักงานธนาคาร

ไทยประกอบด้วย7องค์ประกอบ ดังนี้ 1) บุคคล 2) กลุ่มความร่วมมือ 3) เนื้อหาการฝึกอบรม          

4) จัดตั้งกลุ่มความร่วมมือและคัดเลือกสมาชิก 5) ระบุประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงาน 6) ระบุ

ขอบเขตสถานการณ์ปัญหาและก าหนดเป้าหมาย 7) ระบุปัจจัยชี้น าและแรงขับเคลื่อน 8) สร้างแผน

อนาคตภาพ 9) ตรวจสอบความกลมกลืนและความน่าเชื่อถือของแผนอนาคตภาพ 10) พัฒนาแผน   

กลยุทธ์เพ่ือการปฏิบัติงานฉบับสมบูรณ์ 11) น าเสนอแผนอนาคตภาพ และขั้นตอนที่ 12) ประเมินผล

การฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

2. ขั้นตอนการฝึกอบรมของรูปแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการ

เรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับ

พนักงานธนาคารไทย ประกอบด้วย 3 ระยะ 12 ขั้นตอน ในระยะเวลา 4 สัปดาห์ ดังนี้ 

 

 ระยะที่ 1 ก่อนเข้ารับการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ (การฝึกอบรมแบบเผชิญหน้า 

และการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต)  

 ขั้นตอนที่ 1 ประชาสัมพันธ์และสมัครเข้าร่วมโครงการฝึกอบรมแบบผสมผสาน 

(การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต) 

 ขั้นตอนที่ 2 ปฐมนิเทศการฝึกอบรมแบบเผชิญหน้า 

   (การฝึกอบรมแบบเผชิญหน้าในห้องฝึกอบรม) 

 ขั้นตอนที่ 3 ศึกษาเนื้อหาด้วยตนเองในระบบการฝึกอบรมออนไลน์  

   (การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต) 

 

 ระยะที่ 2  ด าเนินการฝึกอบรมแบบผสมผสาน (การฝึกอบรมแบบเผชิญหน้าใน

ห้องฝึกอบรม และการฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต) 

 ขั้นตอนที่ 4 จัดตั้งกลุ่มความร่วมมือตามระดับความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์  
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 (การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต) 

 ขั้นตอนที่ 5 ก าหนดประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงาน 

(การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต) 

 ขั้นตอนที่ 6 ระบุขอบเขตสถานการณ์ปัญหาและก าหนดเป้าหมาย 

 (การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต) 

 ขั้นตอนที่ 7 ระบุปัจจัยชี้น าและแรงขับเคลื่อนสู่อนาคต 

 (การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต)  

 ขั้นตอนที่ 8 สร้างแผนอนาคตภาพ 

 (การฝึกอบรมแบบเผชิญหน้า)  

 ขั้นตอนที่ 9 ตรวจสอบความกลมกลืนและความน่าเชื่อถือของแผนอนาคตภาพ 

 (การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต) 

 ขั้นตอนที่ 10 พัฒนาต้นแบบแผนอนาคตภาพฉบับสมบูรณ์ 

 (การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต) 

 ขั้นตอนที่ 11 ประเมินผลลัพธ์แผนอนาคตภาพ 

 (การฝึกอบรมแบบเผชิญหน้า) 

 

 ระยะที่ 3 หลังการฝึกอบรมแบบผสมผสาน (การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่าย

อินเทอร์เน็ต) 

 ขั้นตอนที่ 12 ประเมินผลการฝึกอบรมแบบผสมผสาน  

 (การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต) 

 
3. ผลการประเมินความเหมาะสมของ (ร่าง) รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯผู้วิจัยได้

ให้ผู้ทรงคุณวุฒิจ านวน 5 คนประเมินความเหมาะสมก่อนน าไปทดลองใช้จริง ทั้งในส่วนของ
องค์ประกอบและขั้นตอนการฝึกอบรมฯ ผลการประเมินพบว่าสูงกว่าร้อยละ 80 เป็นผลให้สามารถน า
รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯไปใช้ได ้
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ตอนที่ 3 ผลการใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพ

และการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือเพื่อส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ 

ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 

 จากผลการใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ กับกลุ่มตัวอย่างคือ พนักงานธนาคาร

ไทย จ านวน 15 คน ระหว่างวันพุธที่ 23 พฤศจิกายน ถึง วันศุกร์ที่ 23 ธันวาคม 2559 รวม           4 

สัปดาห์ สรุปผลการทดลอง ดังนี้ 

1. ผลการวิเคราะห์และเปรียบเทียบค่าคะแนนเฉลี่ยของความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์               

(ด้านความรู้) ก่อนการฝึกอบรม และหลังการฝึกอบรมของกลุ่มตัวอย่าง ด้วยการใช้สถิติทดสอบความ

แตกต่าง (t-test dependent) พบว่า คะแนนเฉลี่ยของความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์หลัง     

การฝึกอบรมสูงกว่าก่อนการฝึกอบรม อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05  โดยมีค่าเฉลี่ยคะแนน

ก่อนการฝึกอบรม = 18.46 และค่าเฉลี่ยคะแนนหลังการฝึกอบรม =20.66(t-test = 2.73p = 0.016) 

2. ผลการวิเคราะห์คะแนนประเมินผลงานการก าหนดแผนกลยุทธ์ระดับส่วนงาน /

แผนปฏิบัติการ/โครงการ ผ่านกระบวนการวางแผนอนาคตภาพของกลุ่มตัวอย่าง 3 กลุ่ม โดยมี

สมาชิกกลุ่มละ 5 คน ที่มาจากหลากหลายสายงานของธนาคาร ซึ่งทั้ง 3 กลุ่ม ได้ก าหนดผลงานฯให้

สอดคล้องการระบุประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงานของกลุ่มความร่วมมือแต่ละกลุ่ม ตามข้ันตอนที่ 4 

ของรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ โดยการประเมินผลงานดังกล่าว เป็นการประเมินองค์

ความรู้ที่กลุ่มตัวอย่างแต่ละกลุ่มความร่วมมือได้รับจากการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ และน ามาใช้ใน

การสร้างเป็นผลงานที่ร้อยเรียงผลลัพธ์จากการด าเนินกิจกรรมการฝึกอบรมในแต่ละขั้นตอนตั้งแต่ 

ขั้นตอนที่ 4 ถึงขั้นตอนที่ 10 พบว่า คะแนนประเมินผลงานการก าหนดแผนกลยุทธ์ระดับส่วนงาน/

แผนปฏิบัติการ / โครงการ ผ่านกระบวนการวางแผนอนาคตภาพของกลุ่มตัวอย่าง โดยกลุ่มความ

ร่วมมือที่ได้สูงที่สุดได้แก่ กลุ่มที่ 1 ได้คะแนนเฉลี่ย 36.00 คะแนนรองลงมาคือ กลุ่มที่ 3 ได้คะแนน

เฉลี่ย 33.67 คะแนน และ กลุ่มท่ี 2 ได้คะแนนเฉลี่ย 29.33คะแนน 

3. ผลการวิเคราะห์ความคิดเห็นเกี่ยวกับประสิทธิภาพการท างานของกลุ่มความร่วมมือ และ

การมีส่วนร่วมในการฝึกอบรมของผู้ เข้ารับการฝึกอบรม พบว่าระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ

ประสิทธิภาพการท างานของกลุ่มความร่วมมือ และการมีส่วนร่วมในการฝึกอบรมของผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรมอยู่ในระดับมาก 
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4. ผลการวิเคราะห์ความคิดเห็นของสมาชิกกลุ่มความร่วมมือแต่ละกลุ่ม เกี่ยวกับการมีส่วน

ร่วมของสมาชิกภายในกลุ่มความร่วมมือพบว่า 

 สมาชิกกลุ่มความร่วมมือกลุ่มที่ 1 มีระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการมีส่วนร่วมของสมาชิก

ภายในกลุ่มความร่วมมือของตนเอง พบว่าสมาชิกทุกคนให้ความร่วมมือกับกลุ่มอย่างสม่ าเสมอ และมี

ระดับความร่วมมือในการท างานมากพบว่า 

 สมาชิกกลุ่มความร่วมมือกลุ่มที่ 2 มีระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการมีส่วนร่วมของสมาชิก

ภายในกลุ่มความร่วมมือของตนเอง พบว่า สมาชิกบางคนให้ความร่วมมือกับกลุ่มอย่างสม่ าเสมอ 

สมาชิกบางคนให้ความร่วมมือกับกลุ่มในบางครั้ง และมีสมาชิก 1 คนไม่เคยให้ความร่วมมือกับกลุ่ม 

และมีระดับความร่วมมือในการท างานปานกลาง 

 สมาชิกกลุ่มความร่วมมือกลุ่มที่ 3 มีระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการมีส่วนร่วมของสมาชิก

ภายในกลุ่มความร่วมมือของตนเองพบว่าสมาชิกส่วนใหญ่ให้ความร่วมมือกับกลุ่มอย่างสม่ าเสมอ 

สมาชิกบางคนให้ความร่วมมือกับกลุ่มในบางครั้งและมีระดับความร่วมมือในการท างานปานกลาง 

5. ผลการวิเคราะห์ความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างที่มีต่อการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ พบว่า

อยู่ในระดับมาก  

6. ผลการศึกษาความคิดเห็นผู้ใช้งานหลัก(Lead Users) เกี่ยวกับแนวทางการตัดสินใจ

เลือกใช้รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้น เ พ่ือน าไปก าหนดเป็นหลักสูตร

ฝึกอบรมแบบผสมผสานฯส าหรับพนักงานธนาคาร  พบว่าอยู่ในระดับมากที่สุด (X = 3.94, SD. = 

0.38) 

ตอนที่ 4 ผลการประเมินและรับรองรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผน

แบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพื่อส่งเสริมความสามารถใน

การคิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับพนักงานธนาคารไทย 

 ผลการประเมินความเหมาะสมและรับรองรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯของผู้ทรงวุฒิ 

จ านวน 5 คน มีความคิดเห็นที่ค่า IOC มากกว่า 0.5 ถือได้ว่ารูปแบบมีความเหมาะสมที่จะน าไปใช้ได้ 

และในภาพรวมผู้ทรงวุฒิประเมินเป็นเอกฉันท์ให้อยู่ในระดับดีมาก 
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อภิปรายผลการวิจัย 

 ผู้วิจัยขอน าเสนอประเด็นการอภิปรายผลการวิจัย ดังนี้ 

1. รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จาก

การปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ส าหรับพนักงาน

ธนาคารไทยที่ผู้วิจัยได้พัฒนาขึ้น เมื่อน าไปทดลองใช้กับกลุ่มตัวอย่างพบว่า กลุ่มตัวอย่าง มี

ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์สูงขึ้นกว่าก่อนการฝึกอบรม และผลคะแนนการออกแบบ

แผนปฏิบัติงาน/โครงการของธนาคารเพ่ือก าหนดแผนกลยุทธ์ระดับปฏิบัติการตามขั้นตอนการ

วางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ อยู่ในระดับดี และอยู่ใน

ระดับพอใช้ รวมทั้งแสดงพฤติกรรมการท างานร่วมกันในกลุ่มความร่วมมือในภาพรวมอยู่ในระดับ

พอใช้ สามารถอภิปราย ดังนี้ 

 1.1 ผู้เข้ารับการฝึกอบรมมีความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์สูงขึ้นกว่าก่อนการฝึกอบรม 

เนื่องจากขั้นตอนการฝึกอบรมแบบผสมผสานด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จาก

การปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ ซึ่งวิธีการวางแผนอนาคต (Scenario Planning) เป็นเครื่องมือการ

บริหารจัดการองค์การที่สามารถใช้วางแผนกลยุทธ์และมีความโดดเด่นในการระบุขอบเขตสถานการณ์

ของปัญหาได้อย่างละเอียด อีกทั้งยังส่งเสริมการพัฒนาคุณภาพของการคิดเชิงกลยุทธ์ของพนักงานให้

สูงยิ่งขึ้น (Schoemaker (1995) นอกจากนี้ การวางแผนอนาคตภาพ ยังเป็นกระบวนส าหรับการมอง

อนาคตที่เป็นที่นิยมใช้อย่างกว้างขวางในวงการธุรกิจด้วยคุณลักษณะเด่นที่เน้นการสร้างเรื่องราว

เกี่ยวกับอนาคตที่อาจจะเกิดขึ้นผ่านโครงเรื่องที่มีเหตุผลชัดเจนและผ่านกระบวนการคิดที่เป็นระบบ 

ซึ่งลักษณะเด่นที่ได้เปรียบวิธีการอื่นหลายประการ เช่นการสร้างภาพอนาคตเชื่อว่าอนาคตเป็นสิ่งที่ไม่

แน่นอน สามารถผันแปรได้ตลอดเวลาในหลายมิติหลายลักษณะ ดังนั้นการวางแผนอนาคตภาพจึง

มุ่งเน้นที่ความพยายามคาดการณ์เหตุการณ์จริงที่อาจเกิดขึ้นอนาคตว่ามีลักษณะใดและอะไรที่เกิดขึ้น

ได้บ้าง เพ่ือจะได้เตรียมการรับมือกับเหตุการณ์เหล่านั้นพร้อมกับช่วยให้ผู้ที่มีส่วนได้เสียคิดและ

ก าหนดเป็นกลยุทธ์เพ่ือบังคับทิศทางของอนาคตให้เป็นไปในทางเลือกที่เหมาะสมดังนั้นการวางแผน

อนาคตภาพเป็นการคาดการณ์อนาคตที่อาจจะเกิดขึ้น แล้วจึงย้อนกลับมาวางแผนกลยุทธ์เพ่ือ

เตรียมพร้อมรับมือกับอนาคตที่จะเกิดขึ้น ซึ่งแตกต่างจากแนวทางการวางแผนแบบดั้งเดิมที่มองจาก

ปัจจุบันและวางแผนไปสู่อนาคต ซึ่งการวางแผนอนาคตภาพเน้นที่มีการส่วนร่วมและมีปฏิสัมพันธ์

ระหว่างผู้เข้าร่วมวางแผนอนาคตภาพด้วยการใช้ความรู้ ประสบการณ์ และความคิดเห็นของผู้เข้าร่วม
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มากกว่าความคิดของตนเองเท่านั้นอีกทั้งเน้นการมีส่วนร่วมผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ไม่จ ากัดเฉพาะ

ผู้เชี่ยวชาญเท่านั้นโดยพ้ืนฐานความคิดสร้างสรรค์เป็นสิ่งส าคัญในกระบวนการวางแผนอนาคตภาพ

ควบคู่กับการลงมือปฏิบัติมากกว่าการอ่านหรือการวิเคราะห์เหตุผลเพียงอย่างเดียว กระบวนการ

วางแผนอนาคตภาพจึงเป็นกระบวนการเรียนรู้ที่หลากหลายเพ่ือการสร้างทางเลือกส าหรับการจัดการ

อนาคตให้พึงประสงค์ทางธุรกิจ (พสุ เดชะรินทร์,2554)  ซึ่งแนวคิดดังกล่าวสอดคล้องกับการส่งเสริม

พฤติกรรมการคิดเชิงกลยุทธ์ของพนักงานไทยทั้ง 13 พฤติกรรม 

 1.2 ผู้รับการฝึกอบรมมีผลคะแนนการออกแบบแผนปฏิบัติงาน/โครงการของธนาคาร

เพ่ือก าหนดแผนกลยุทธ์ระดับปฏิบัติการตามขั้นตอนการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้   

จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือ อยู่ในระดับดี1 กลุ่ม และอยู่ในระดับพอใช้ 2 กลุ่มซึ่งเป็นผลมา

จากขั้นตอนการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ ด้วยการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จาก

ปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือท าให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมได้รับความรู้ และการฝึกปฏิบัติพฤติกรรมที่

ก่อให้เกิดการคิดเชิงกลยุทธ์ ทั้งจากวิธีการด าเนินกิจกรรมแต่ละขั้นตอน การศึกษาเนื้อหาที่เรียนรู้ทาง

สื่อการเรียนรู้ออนไลน์ การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ข้ามสายงานกับเพ่ือนร่วมกลุ่มความร่วมมือ เนื่องจาก

สมาชิกทุกคนในกลุ่มจะได้รับค าถามจากใบงาน เพ่ือสะท้อนความคิดและประสบการณ์จากการเรียนรู้

จากการปฏิบัติ ซึ่งกลุ่มความร่วมมือร่วมกันค้นหาค าตอบ หาความหมาย ตลอดจนแนวทางแก้ไข

ปัญหา ท าให้เกิดกระบวนการค้นพบกระบวนการเรียนรู้ และพ้ืนฐานความรู้ระหว่างผู้เข้า รับการ

ฝึกอบรมด้วยกัน อีกทั้งยังดึงความสามารถด้านต่าง ๆ ที่มีอยู่เฉพาะตัวของสมาชิกแต่ละคนในกลุ่ม

ออกมาใช้ เพ่ือผู้เข้ารับการฝึกอบรมตระหนักถึงภาวะของปัจจัยภายนอกว่าจะส่งผลกระทบต่อ

ธนาคาร รวมถึงประเมินผลของกลยุทธ์ที่มีอยู่ในปัจจุบันของธนาคารว่างานที่ตนเองรับผิดชอบอยู่นั้นมี

ความเชื่อมโยงกันหรือไม่ และผลลัพธ์ทางอ้อมที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะได้รับคือบรรยากาศของการ

ท างานที่มีความเข้าใจสภาวะของธนาคารและมุ่งมั่นในการท างานให้บรรลุเป้าหมายร่วมกันและมีส่วน

ช่วยแก้ปัญหาอย่างต่อเนื่องในงานที่มีความเร่งด่วนและศึกษาผลต่อเนื่องในระยะยาวของหน่วยงาน 

ซึ่งสอดคล้องกับKnowles (1979) กล่าวว่า ผู้ใหญ่จะสะสมประสบการณ์ต่างๆมากมาย จนกระทั่ง

สามารถน าประสบการณ์มาใช้เป็นทรัพยากรแห่งความรู้ที่มีคุณค่าและพร้อมที่จะเรียนเพ่ือมุ่งพัฒนา

ตนเองเป็นส าคัญ และต้องการน าความรู้ที่ได้รับไปใช้ประโยชน์ในการแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นในชีวิตจริง    

ได้ทันที มีรายละเอียดของการด าเนินค่อนข้างมาก 
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  1.3 ผู้รับการฝึกอบรมมีผลคะแนนแสดงพฤติกรรมการท างานร่วมกันในกลุ่มความ
ร่วมมือภาพรวมอยู่ในระดับพอใช้ และมีระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับประสิทธิภาพการท างานของกลุ่ม
ความร่วมมือ และการมีส่วนร่วมในการฝึกอบรมของผู้เข้ารับการฝึกอบรมอยู่ในระดับมาก ในประเด็น
ที่ทุกคนในกลุ่มสามารถแลกเปลี่ยนข้อมูลต่อกันอย่างเปิดเผยและจริงใจและความคิดของสมาชิก  
ทุกคนจะเป็นสิ่งที่มีความหมายอยู่ในระดับมากที่สุด ซึ่งเป็นผลมาจากหลักการสร้างกลุ่มความร่วมมือ 
(Collaborative Groups) ที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมเกิดการเรียนรู้จากท างานร่วมกันตามแนวคิดการ
เรียนแบบร่วมมือ( Cooperative Learning)ซึ่งเป็นลักษณะเด่นของการสร้างกลุ่มความร่วมมือ ที่
แตกต่างจากวิธีการอื่น โดยวิธีการนี้มุ่งเน้นให้เกิดบรรยากาศของการร่วมมือกันเรียนรู้อย่างจริงจังเพ่ือ
ผลสัมฤทธิ์ ด้วยเหตุนี้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมทุกคนจ าเป็นต้องแสดงบทบาทที่ชัดเจน ดังนี้ 1) ผู้เข้ารับ
การฝึกอบรมต้องไว้วางใจซึ่งกันและกัน และพัฒนาทักษะการสื่อสารของตนเองให้มีประสิทธิภาพ
ยิ่งขึ้น 2) การท ากิจกรรมการเรียนแต่ละกิจกรรม สมาชิกของกลุ่มคนหนึ่งจะท าหน้าที่ประสานงาน  
คนหนึ่ง ท าหน้าที่เลขากลุ่ม ส่วนสมาชิกที่เหลือท าหน้าที่เป็นผู้ร่วมทีม สมาชิกแต่ละคนจะต้องได้รับ
มอบหมายหน้าที่รับผิดชอบ ทุกคนในกลุ่มต้องเข้าใจเรื่องที่ก าลังท างานกลุ่ม เรียนรู้ร่วมกัน โดย
สมาชิกสามารถตอบค าถามได้เหมือนกันทุกคน จะไม่มีสมาชิกคนใดถูกทอดทิ้ง ผู้ บริหารโครงการ
ฝึกอบรมต้องกระตุ้นให้สมาชิกทุกคนมีส่วนเสริมสร้างความส าเร็จของกลุ่ม 3) ผู้เข้ารับการฝึกอบรมให้
เกียรติและรับฟังความคิดเห็นของเพ่ือนสมาชิกทุกคน สมาชิกในกลุ่มอาจวิจารณ์ความคิดเห็นของ
เพ่ือนได้ แต่ไม่วิจารณ์ตัวบุคคล และควรเป็นไปเพ่ือความชัดเจนในความคิดและ 4) ผู้เข้ารับการ
ฝึกอบรมเป็นผู้รับผิดชอบการเรียนรู้ของตนเองและสมาชิกในกลุ่มความร่วมมือโดยสมาชิกทุกคนของ
กลุ่มจะร่วมท ากิจกรรมกลุ่ม ก าหนดเป้าหมายของกลุ่ม และแลกเปลี่ยนความรู้ รวมทั้งให้ก าลังใจ     
ซึ่งกันและกันดูแลให้ทุกคนได้ปฏิบัติตามบทบาทหน้าที่ และช่วยกันควบคุมเวลาในการท างาน 
 ในขั้นตอนการฝึกอบรมตามรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯได้ออกแบบให้ผู้เข้ารับการ
ฝึกอบรมท างานร่วมกันในรูปแบบของ Team Product ที่ก าหนดให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมท างาน
ร่วมกันบนปัญหาจากการท างานจริงหรือภารกิจงานที่มอบหมายแสดงให้เห็นว่ากิจกรรมการฝึกอบรม
แบบผสมผสานมีความจ าเป็นต้องใช้ความร่วมมือระหว่างกลุ่มความร่วมอย่างมีโครงสร้างที่ดี ผู้เข้ารับ
การฝึกอบรมจึงจะเกิดเรียนรู้อย่างคงที่ในจากหลายกิจกรรมการฝึกอบรมซึ่งดีกว่าการฝึกอบรมใน
ห้องฝึกอบรมแบบเผชิญหน้าอย่างปกติ ทั้งนี้  การเรียนรู้ภายในกลุ่มความร่วมมือที่เกิดขึ้นควร
ประกอบด้วยจิตวิทยากลุ่มและผลประโยชน์ทางสังคมที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะได้รับร่วมกัน เมื่องาน
ประสบความส าเร็จ เช่น การเปิดเผยจุดสังเกต การเรียนรู้วิธีการร่วมมือ การมีความรู้สึกทางบวก
เกี่ยวกับธนาคาร และมีความรู้สึกทางบวกระหว่างสมาชิกภายในกลุ่มความร่วมมือ และผู้เข้ารับการ
ฝึกอบรมร่วมหลักสูตร โดยจากการศึกษาของ Scientific Reasoning Research Institute (1970) 
แสดงให้เห็นว่า ผลประโยชน์ด้านการเรียนรู้ของผู้เข้ารับการฝึกอบรมสามารถเพ่ิมขึ้นจากการเรียนรู้
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แบบกลุ่มความร่วมมือ โดยผู้ที่ประสบความส าเร็จในการเรียนรู้จะแสดงให้เห็นถึงผลลัพธ์ที่เพ่ิมข้ึนจาก
การผลการเรียนและความส าเร็จของการท างานที่ได้รับมอบหมายสูงขึ้นตามไปด้วย การที่ให้ผู้เข้ารับ
การฝึกอบรมสามารถสร้างกระบวนการหรือท าแบบฝึกหัดที่ไม่สามารถท าได้โดยล าพังผู้วิจัยจึงได้
ออกแบบให้เปิดโอกสให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมด าเนินการก าหนดค่านิยมหรือข้อควรปฏิบัติของกลุ่ม
ความร่วมมือแต่ละกลุ่ม และส าหรับผู้เข้ารับการฝึกอบรมร่วมกันในหลักสูตร เพ่ือให้สอดคล้องกับ
วิธีการเรียนรู้ร่วมกันของกลุ่มความร่วมมือที่กิจกรรมควรมีการพัฒนาทักษะการปฏิสัมพันธ์แบบมี
จุดมุ่งหมาย การสร้างกลุ่มความร่วมมือทั้งกลุ่มย่อยและกลุ่มใหญ่ ซึ่งปรากฏเป็นขั้นตอนการฝึกอบรม
ขั้อนตอนที่ 4 จัดตั้งกลุ่มความร่วมมือตามระดับความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ ซึ่งเป็นกิจกรรม
การฝึกอบรมผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต เพ่ือพัฒนาทักษะที่จ าเป็นต่อการท างานร่วมกันและ
สนับสนุนสมาชิกผู้อ่ืนในกลุ่มให้เกิดการมีส่วนร่วมเช่นเดียวกัน โดยเป็นการฝึกฟังผู้อ่ืนและวิเคราะห์  
สิ่งที่ผู้อ่ืนพูด รวมทั้งเรียนรู้วิธีการตั้งค าถาม วิธีการจัดการบุคลิคลักษณะที่เป็นเผด็จการ วิธีการติดตาม 
และวิธีการสื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งทักษะดังกล่าวถูกก าหนดให้เกิดขึ้นในช่วงแรกของการ
เรียนรู้ มิฉะนั้นการเรียนรู้ของกลุ่มความร่วมมือมีแนวโน้มที่จะล้มเหลว  

1.4 จากผลการวิจัยกลุ่มตัวอย่างที่มีความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์สูงขึ้นกว่าเดิม 

และมีผลงานการออกแบบแผนปฏิบัติงาน / โครงการของธนาคารที่สอดคล้องกับการวางแผนแบบ

อนาคตภาพและการก าหนดแผนกลยุทธ์ระดับปฏิบัติการคืออยู่ในระดับดี มีส่วนมาจากประสิทธิภาพ

ในการท างานร่วมกันของกลุ่มความร่วมมือ จากผลการวิจัยพบว่า กลุ่มความร่วมมือที่มีคะแนน

ประเมินประสิทธิภาพการท างานร่วมกันสูง จะส่งผลให้ได้รับคะแนนการประเมินผลงานตามเกณฑ์สูง

เป็นขึ้นไปด้วย ซึ่งจากการสังเกตพฤติกรรมสมาชิกในกลุ่มดังกล่าวมีการแบ่งบทบาท หน้าที่ในกลุ่ม

ความร่วมมืออย่างชัดเจน ทุกคนรับผิดชอบในสิ่งที่ได้รับมอบหมายจากการสังเกตการท างานร่วมกัน 

สมาชิกทุกคนมีส่วนร่วมและเต็มไปด้วยความรู้สึกที่เป็นมิตรที่ดีต่อกัน ท าให้ทุกคนปรารถนาที่   

จะท างานร่วมกัน และยอมรับในเงื่อนไขข้อตกลงของกลุ่ม มีการเปิดกว้างในเรื่องของการแลกเปลี่ยน

ความคิดเห็น และข้อมูลต่างๆอย่างเปิดเผย และมีความสมดุลระหว่างความเป็นส่วนตัวกับ

ผลประโยชน์ของทีม รวมทั้งหัวหน้ากลุ่มสามารถแสดงภาวะผู้น าที่มีความสามารถในการโน้มน้าว 

สนับสนุนการตัดสินใจของกลุ่มได้ ในการวิจัย ผู้วิจัยจึงได้ระบุเวลาที่ชัดเจนแจ้งกิจกรรมออนไลน์ 

พร้อมส่งรายละเอียดใบงานให้กับผู้เข้ารับการฝึกอบรม ซึ่งเมื่อผู้เข้ารับการฝึกอบรมได้รับ หัวหน้ากลุ่ม

ก็จะวางแผน แจ้งก าหนดการท างานร่วมกันอย่างเป็นระบบและทุกคนให้ความส าคัญกับงานที่ได้รับ

มอบหมาย เพ่ือให้งานมีประสิทธิภาพ 
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2. องค์ประกอบของรูปแบบการฝึกอบรมที่มีผลต่อระดับความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์

ของกลุ่มตัวอย่าง และผลคะแนนการออกแบบแผนปฏิบัติงาน/โครงการของธนาคารเพ่ือก าหนดแผน

กลยุทธ์ระดับปฏิบัติการตามขั้นตอนการวางแผนแบบอนาคตภาพและการเรียนรู้จากการปฏิบัติของ

กลุ่มความร่วมมือ รวมทั้งแสดงพฤติกรรมการท างานร่วมกันในกลุ่มความร่วมมือในภาพรวม ได้แก่ 

 2.1 บุคคล ที่มีความส าคัญสูงสุดตามองค์ประกอบได้แก่ ผู้บริหารโครงการฝึกอบรม  

ซึ่งเป็นบุคคลที่มีบทบาทให้การขับเคลื่อนกิจกรรมการฝึกอบรมทั้งแบบเผชิญหน้าในห้องฝึกอบรม 

และออนไลน์ให้ประสบความส าเร็จ โดยเป็นผู้วางแผนการเตรียมความพร้อม เพ่ืออ านวยความสะดวก 

ควบคุม และ ติดตามการฝึกอบรมให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมด าเนินกิจกรรมตามกระบวนการที่ได้วางไว้

ในการส่งเสริมการคิดเชิงกลยุทธ์ดังนั้น ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมต้องท าหน้าที่เป็นผู้คัดสรรสาระจาก

เว็บเพ่ือการเรียนรู้ และจะต้องมีหน้าที่ผู้สอนออนไลน์อยู่ที่ปลายทางโดยมีบทบาทและภาระหน้าที่

ส าคัญในการออกแบบการเรียนการสอนให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมได้รับประสบการณ์ในการฝึกอบรมที่

หลากหลาย และยึดถือบทบาทที่จะต้องก ากับให้เกิดการเรียนรู้ ด้วยการช่วยชี้แนะน าโครงสร้าง

เนื้อหาที่จ าเป็นในการเรียนรู้ตามขั้นตอนการฝึกอบรม ให้แหล่งข้อมูลเพ่ิมเติม และให้ผลป้อนกลับไป

ให้ค าวิพากษ์วิจารณ์ที่มีเหตุผลและเสริมสร้างให้ค าอธิบายอย่างกระจ่างชัด อีกทั้งยังท าหน้าที่เป็น

ผู้อ านวยการสะดวก (Facilitator) เช่น การถามค าถามการให้ค าตอบ การสนับสนุนให้ผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรมสร้างและเชื่อมโยงความรู้ สรุปหรือสานต่อการอภิปราย ให้มีความเป็นพลวัตร และสร้าง

บรรยากาศที่เอ้ือต่อการเรียนรู้ด้วยการใช้โครงการ หรือการก าหนดให้ผู้เรียนใช้การแก้ปัญหา ทั้งนี้

จะต้องกระตุ้นกลุ่มผู้เรียนให้เกิดการปฏิสัมพันธ์ในกลุ่มความร่วมมือ และในกลุ่มของผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรมทั้งหมดเพ่ือการเรียนรู้ร่วมกัน สนับสนุนให้มีการปฏิสัมพันธ์ภายในกลุ่ม อาจใช้วิธีการสะท้อน

ความคิด ให้น าเสนอแหล่งข้อมูลในเว็บไซต์ที่ชื่นชอบ และกิจกรรมกลุ่มเล็กภายในแต่ละกลุ่ม  

ความร่วมมือ ซึ่งสามารถตรวจสอบ และให้การสนับสนุนให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมมีการป้อนกลับ  

ซึ่งกันและกัน (ใจทิพย์ ณ สงขลา, 2553) ซึ่งบทบาทของผู้บริหารโครงการฝึกอบรมเมื่อปฏิบัติตามนี้

พบว่า กลุ่มความร่วมมือที่เข้าไปมีส่วนร่วม ในการแนะน า อธิบายเนื้อหา ชี้แจงรายละเอียดกิจกรรม

และแลกเปลี่ยนความรู้กับกลุ่มร่วมมือมีผลคะแนนการประเมินผลงานสูงที่สุด 

 2.2 กลุ่มความร่วมมือจากผลการวิจัยพบว่ากลุ่มความร่วมมือกลุ่มที่มีผลคะแนน  
การออกแบบแผนปฏิบัติงาน/โครงการของธนาคารเพ่ือก าหนดแผนกลยุทธ์ระดับปฏิบัติการสูงสุด 
เป็นอันดับแรกจะมีผลคะแนนการแสดงพฤติกรรมการท างานร่วมกันในกลุ่มความร่วมมือ และระดับ
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ความคิดเห็นเกี่ยวกับประสิทธิภาพการท างานของกลุ่มความร่วมมือ และการมีส่วนร่วมในการ
ฝึกอบรมของผู้เข้ารับการฝึกอบรมในกลุ่มอยู่ในระดับมากเนื่องจากผู้เข้ารับการฝึกอบรมกลุ่มดังกล่าว
ตระหนักถึงบทบาทและหน้าที่ของตนเองตามองค์ประกอบที ่ส าคัญของกลุ ่มความร่วมมือ
(Johnson and Johnson, 1991) จากความสอดคล้องระหว่างผลงานและพฤติกรรมของ
กลุ ่มความร ่วมมือที ่ม ีคะแนนเป ็นอ ันด ับแรก  พบว ่า  1) สมาช ิก ในกลุ ่มความร ่วมม ือมี
ความสัมพันธ์เชิงบวกต่อกิจกรรมที ่ได้รับมอบหมายร่วมกันโดย สมาชิกในกลุ่มความร่วมมือ       
จะท างานอย่างมีเป้าหมายร่วมกัน และสมาชิกทุกคนมีส่วนร่วมในการท างานนั้น รวมทั้งมีการแบ่งปัน
ข้อมูลและทรัพยากรที่ตนเองมีความเชี่ยวชาญในการท างานของธนาคาร รวมถึงมีการก าหนดบทบาท  
หน้าที่ เพ่ือให้สมาชิกทุกคนมีความรู้สึกว่าตนประสบความส าเร็จได้ก็เมื่อสมาชิกทุกคนในกลุ่มประสบ
ความส าเร็จด้วยกันหรือเมื่อสมาชิกทุกคนได้รับผลประโยชน์หรือผลงานของกลุ่มโดยเท่าเทียมกัน      
2) มีปฏิสัมพันธ์ที่ส่งเสริมซึ่งกันและกันตลอดเวลา ซึ่งเป็นการติดต่อเพ่ือแลกเปลี่ยนความคิดเห็น    
ด้วยการอธิบายความรู้ หรือแบ่งปันประสบการณ์การท างานทั้งในอดีและปัจจุบันให้แก่สมาชิกในกลุ่ม 
โดยมีลักษณะส าคัญคือการแลกเปลี่ยน การให้ข้อมูลย้อนกลับและการเปิดโอกาสให้สมาชิกเสนอ
แนวความคิดใหม่เพ่ือก าหนดเป็นทางเลือกในสิ่งที่เหมาะสมที่สุด 3) ความรับผิดชอบของสมาชิกใน
กลุ่มแต่ละบุคคล ซึ่งเป็นความรับผิดชอบในการเรียนรู้ของสมาชิกแต่ละคน เพ่ือช่วยเหลือส่งเสริมซึ่ง
กันและกันให้เกิดความส าเร็จตามเป้าหมายกลุ่ม  โดยที่สมาชิกทุกคนในกลุ่มมีความม่ันใจ และพร้อมที่
จะได้รับการทดสอบเป็นรายบุคคล 4) มีการใช้ทักษะระหว่างบุคคลและทักษะการท างานกลุ่มย่อย     
ซึ่งเป็นทักษะส าคัญที่จะช่วยให้การท างานกลุ่มประสบผลส าเร็จ เช่น ทักษะการสื่อสารการเป็นผู้น า 
การไว้วางใจผู้ อ่ืนการแก้ปัญหา และการตัดสินใจเพ่ือให้สมาชิกทุกคนสามารถท างานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพและ 5) มีกระบวนการท างานที่มีขั้นตอนหรือวิธีการที่จะช่วยให้การด าเนินงานกลุ่ม
เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ โดยสมาชิกทุกคนต้องท าความเข้าใจเป้าหมายการท างานวางแผน
ปฏิบัติงานร่วมกัน ด าเนินงานตามแผนตลอดจนประเมินผลและปรับปรุงงาน โดยองค์ประกอบเหล่านี้
ต่างมีความสัมพันธ์ซึ่งกันและกันที่จะช่วยให้การท างานของกลุ่มความร่วมมือด าเนินไปด้วยดีและบรรลุ
ตามเป้าหมายที่กลุ่มก าหนด   

 2.3 ประเด็นปัญหาจากการปฏิบัติงาน ซึ่งมีความสอดคล้องกับขั้นตอนที่ 4 ของการ
ฝึกอบรมแบบผสมผสาน ส่งผลให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมสามารถเชื่อมโยงประสบการณ์ในการท างาน
เข้ากับการเรียนรู้ได้เป็นอยย่างดี และสามารถน าสิ่งที่ได้รับจากการเรียนรู้ไปปฏิบัติจริงในการท างาน 
ซึ่งขั้นตอนดังกล่าวนี้ ส่งผลต่อเป็นแนวทางการเรียนรู้จากการปฏิบัติของกลุ่มความร่วมมือให้แตกต่าง
กันไปเนื่องจากการเรียนรู้ที่มีการน าปัญหาในการท างานมาเป็นโจทย์ให้เรียนรู้ และต้องมีการคิดหาวิธี
ในการแก้ปัญหาหรือพัฒนางานซึ่งจะเป็นประโยชน์ต่อทั้งผู้เรียนรู้เองและธนาคาร โดยเฉพาะอย่างยิ่ง
การเชื่อมโยงกับระบบการบริหารการปฏิบัติงานของผู้เข้ารับการฝึกอบรมในการท างานของธนาคาร 
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ซึ่งเห็นจากผลการคะแนนประเมินผลงานการก าหนดแผนกลยุทธ์ระดับส่วนงาน /แผนปฏิบัติการ / 
โครงการ ที่ก าหนดให้กลุ่มความร่วมมือก าหนดประเด็นปัญหาที่แท้จริงจากการปฏิบัติงาน จ านวน    
1 ประเด็น ทุกกลุ่มความร่วมมือได้รับคะแนนประเมินอยู่ในระดับมากท่ีสุด (5 คะแนน) 

 2.4 วิธีการปฏิสัมพันธ์ในการฝึกอบรมและช่องทางการสื่อสารระหว่างผู้เข้ารับการ

ฝึกอบรมเ พ่ือให้ผู้ ขั้บการฝึกอบรมมีส่ วนร่ วมในกิจกรรมการฝึกอบรมออนไลน์  (Online 

Collaborative) เนื่องจากผู้เข้ารับการฝึกอบรมทุกคนจะได้รับมอบหมายใบงานของแต่ละกิจกรรมซึ่ง

สอดคล้องกับขั้นตอนการวางแผนอนาคตภาพ โดยผู้บริหารโครงการฝึกอบรมจะเป็นผู้ก าหนดวิธีการ

สื่อสาร ช่องทางการสื่อสาร และเครื่องมือการสื่อสาร ให้แก่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมในแต่ละกิจกรรมผ่าน

กลุ่มความร่วมมือที่ผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะสื่อสารข้อมูลระหว่างกันจากระบบการสื่อออนไลน์  

จากการศึกษาพบว่าในการฝึกอบรมจ าเป็นต้องก าหนดช่องทางที่สะดวกแก่การติดต่อสื่อสาร ใน

ชีวิตประจ าวัน จากผลการส ารวจความคิดเห็นของพนักงานธนาคารไทย พบว่าการใช้เครื่องมือส าหรับ

การแลกเปลี่ยนความรู้ออนไลน์ระหว่างเพ่ือนร่วมงาน หัวหน้างาน ผู้บริหาร หรือ บุคคลอ่ืนๆ  พบว่า

กลุ่มตัวอย่างใช้เครือข่ายทางสังคมแบบออนไลน์ เช่น Google Talk, Facebook, Line  มากที่สุดคิด

เป็นร้อยละ 83.8 รองลงมาคือไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ (e-mail) ร้อยละ 61.3 และ     ห้องสนทนา 

(Chat Room) ร้อยละ 22.2 ตามล าดับและเลือกใช้เครือข่ายสังคมออนไลน์  หรือแอปพลิเคชั่น เพ่ือ

ติดต่อสื่อสาร / เชื่อมโยงตัวให้เข้ากับเพ่ือนร่วมงาน หัวหน้างาน ผู้บริหาร หรือบุคคลอ่ืนๆที่ปฏิบัติงาน

ร่วมกันให้บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ พบว่า กลุ่มตัวอย่าง ใช้ Line  มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 97.7 

รองลงมาได้แก่ Facebook ร้อยละ 46.2 ตามล าดับ ดังนั้น ผู้วิจัย จึงได้สร้างช่องทางการสื่อสารให้แก่

ผู้เข้ารับการฝึกอบรม โดยเลือกใช้ Line Application เช่นช่องทางหลักในการท างานร่วมกันของกลุ่ม

ความร่วมมือ ซึ่งเห็นได้ว่าผู้เข้ารับการฝึกอบรมสามารถใช้เป็นช่องทางสื่อสารเพ่ือการเรียนรู้ร่วมกัน

ของกลุ่มความร่วมมือ และกลุ่มผู้เข้ารับการฝึกอบรมทั้งหลักสูตร 

 

ข้อเสนอแนะ 

 จากผลสรุปและอภิปรายผลการวิจัย ผู้วิจัยมีข้อเสนอแนะส าหรับการน าผลการวิจัยไปใช้

ประโยชน์ และข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในครั้งต่อไป ดังนี้ 
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1. ข้อเสนอแนะส าหรับการน าผลการวิจัยไปใช้ประโยชน์  

1.1 จากการผลวิจัยพบว่าผลงานจากขั้นตอนการฝึกอบรมที่กลุ่มความร่วมมือสร้าง มี

ความสัมพันธ์กับศักยภาพของกลุ่มความร่วมมือใรการสร้างผลงานร่วมกัน  

1.2 จากการวิจัยพบว่า การมีส่วนในกลุ่มความร่วมมือของผู้ เข้ารับการฝึกอบรม 

เนื่องจากการบริหารจัดการเวลา เมื่อน าผลการวิจัยไปใช้ควรก าหนดช่วงเวลา 

1.3 ผู้บริหารโครงการฝึกอบรมควรกระตุ้นผู้เข้ารับการฝึกอบรมให้เกิดการสื่อสาร

ระหว่างกันในกลุ่มความร่วมมือ และสื่อสารกับผู้บริหารโครงการฝึกอบรมอย่างต่อเนื่องเป็นระยะผ่าน

การสนทนาในห้องสนทนา กระดานข่าว และไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ ในการร่วมกิจกรรมการ

ฝึกอบรมต่างๆ 

1.4 การคัดเลือกผู้เข้ารับการฝึกอบรม เพ่ือเข้าร่วมการฝึกอบรมตามรูปแบบการฝึกอบรม

แบบผสมผสานฯในระยะแรก ควรพิจารณาพนักงานที่สายงาน หรือกลุ่มงานมีสถานที่ปฏิบัติงานอยู่

ใกล้เคียงกันหรืออาคารรเดียวกัน หากต่างสถานที่ควรมีความคุ้นเคยกันมาก่อน เพ่ือสะดวกในการ

ติดต่อสื่อสารและปรึกษากัน รวมทั้งการสร้างสัมพันธภาพระหว่างกัน  

1.5 ผู้บริหารและผู้ที่เกี่ยวข้อง ควรมีนโยบายสนับสนุนให้เกิดวัฒนธรรมที่ดีในการเรียนรู้

ภายในองค์กร โดยเฉพาะความรับผิดชอบต่อบทบาทหน้าที่ของผู้รับการฝึกอบรม สมาชิกของกลุ่ม

ความร่วมมือและการบรรลุเป้าหมายในการท างานกับกลุ่มความร่วมมือร่วมกัน 

 

2.  ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป 

 2.1 ในระหว่างการวิจัยพบว่าการเข้าร่วมกิจกรรมของผู้เข้ารับการฝึกอบรมข้ามสายงาน 

จ าเป็นต้องมีการสร้างสัมพันธ์ภาพและบรรยาศการท างานที่ดีระหว่างกันภายในกลุ่มความร่วมมือก่อน

เรียนรู้จากการปฏิบัติงานร่วมกัน ดังนั้นจึงควรศึกษาความแตกต่างของวิธีการสร้างปฏิสัมพันธ์และการ

สื่อสารระหว่างผู้เข้ารับการฝึกอบรมภายในสายงานเดียวกัน และข้ามสายงาน ทั้งแบบเผชิญหน้า และ

แบบออนไลน์ เพ่ือน าผลมาออกแบบกิจกรรมการฝึกอบรมต่อไป 

2.2 ควรมีการพัฒนารูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานเพ่ือพัฒนาความสามารถหรือ

ทักษะที่จ าเป็นเร่งด่วนของธนาคารตามกลยุทธ์ทางธุรกิจและแนวทางด าเนินงานของธนาคาร โดยเป็น

การออกแบบกิจกรรมการฝึกอบรมบนแนวคิดการมุ่งพัฒนาสู่อนาคตในธุรกิจการธนาคาร ที่มี

เป้าหมายที่ชัดเจน และใช้ระยะเวลาสั้น (Solution Focus) บูรณาการกับวิธีการเรียนรู้รูปแบบต่างๆ
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มาใช้พัฒนาเช่น Design Thinking เพ่ือน าผลลัพธ์มาก าหนดเป็นผลการปฏิบัติงานของผู้เข้ารับ     

การฝึกอบรมแต่ละคน 

2.3 ควรมีการศึกษาปัจจัยที่ส่งผลต่อแรงจูงใจในการเข้าร่วมฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

ที่ส่งผลต่อการเปลี่ยนพฤติกรรมการเรียนรู้ของพนักงานในองค์กร 

2.4 ควรมีการน าสื่อสังคมออนไลน์มาใช้เป็นเครื่องมือและช่องทางการสื่อสารกิจกรรม

การฝึกอบรมในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างกลุ่มบุคคลที่เกี่ยวข้องกับการฝึกอบรมอย่างเต็มสรรถนะ

ของสื่อนั้น เพ่ือความสะดวกและเหมาะสมกับรูปแบบการด าเนินชีวิตของพนักงานธนาคารในปัจจุบัน 
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รายนามผู้ทรงคุณวุฒิ และผู้เชี่ยวชาญในงานวิจัย 
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รายนามผู้ทรงคุณวุฒิ และผู้เชี่ยวชาญ 

รายนามผู้ทรงคุณวุฒิตรวจแบบสอบถามเพื่อศึกษาสภาพปัจจุบัน สภาพพึงประสงค์ และปัญหา 

1. คุณ สุชาติ บญัชาจารรุัตน ์  ผู้อ านวยการฝ่าย    

     ธนาคารกรุงไทย   

2. ดร.ฌาณ คณาสารสมบัต ิ   ผู้จัดการส่วนสื่อสารภายในองค์กรและระบบบริหารการเรยีนรู้ 

     ส านักพัฒนาทรัพยากรบคุคล  ธนาคารแลนด์แอนด์เฮ้าส ์

3. คุณ เสมียนชัย ยะสุรยี ์   ผู้เชี่ยวชาญหลักสตูรและการจัดการความรู้  

     ด้าน E-Learning ฝ่ายทรัพยากรบคุคล ธนาคารทหารไทย 

 

รายนามผู้ทรงคุณวุฒิประเมินการออกแบบการฝึกอบรม เพ่ือส่งเสริมความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์   

1. คุณ ตรึงจติ ลิมปะพันธ์   ผู้อ านวยการฝ่ายอาวุโส ผู้บริหารฝา่ย 

     ฝ่ายราชการสมัพันธ์ 2  ธนาคารกรุงไทย  

2. คุณ สุวัฒนา ทิมมาศย ์   ผู้อ านวยการฝ่าย    

     ฝ่ายวิเคราะห์และวางแผนกลยุทธ ์ธนาคารอาคารสงเคราะห์  

3. อาจารย์ ดร.วลัยพร ศิริภริมย ์  อาจารยส์าขาวิชาบริหารการศึกษา  

     ภาควิชานโยบาย การจัดการ และความเป็นผู้น าทางการศึกษา   

     คณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลัย 

 

รายนามผู้เชี่ยวชาญประเมิน(ร่าง)รูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ  

1. ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.จุฑามาศ แก้วพิจิตร รองคณบดฝี่ายวางแผนและพัฒนา 

      คณะพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร ์

2. ดร.นพพร เรืองวาณิช   ผู้อ านวยการหลักสตูรควบตรี-โท ทางการบัญชีและบริหารธุรกิจ 

      คณะพาณิชย์ศาสตร์และการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 

3. คุณ กิจพัฒน์ ตระกลูเมฆ ี   ผู้อ านวยการสถาบันพัฒนามิตรผล  

     บริษัทน้ าตาลมิตรผล 

4. คุณ สณัฐิติ สุนทรเกต ุ   ผู้ช่วยผู้จัดการฝ่าย ฝ่ายพัฒนาองค์กร    

     โรงพยาบาลกรุงเทพ 

5. คุณ พรพรรณ พ่ึงประยูรพงศ ์  ผู้จัดการส่วนงาน E – Learning  

     ฝ่ายพัฒนาทรัพยากรบุคคล ธนาคารกสิกรไทย 
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รายนามผู้ทรงคุณวุฒิประเมินเนื้อหาส าหรับการฝึกอบรม และแบบทดสอบความสามารถในการ

คิดเชิงกลยุทธ์  

1. คุณ เฉลมิ สองทิศ   ที่ปรึกษา และอดตีกรรมการผู้จัดการ 

     บริษัท ไอบีเอ็ม เซอร์วิส ดลิิเวอรี่  จ ากัด 

2. คุณ จารณุี สิงหกุล   ผู้อ านวยการฝ่าย ผูบ้ริหารส านักงานเขต 

     บมจ.ธนาคารกรุงไทย จ ากดั   

3. ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สมบูรณ์ กุลวิเศษชนะ อาจารย์ประจ าสาขาการบริหารองค์การ การประกอบการ และ

     ทรัพยากรมนุษย ์คณะพาณิชยศาสตร์และการบัญชี  

     มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร ์

รายนามผู้ทรงคุณวุฒิประเมินระบบการฝึกอบรมออนไลน์ 

1. ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ประกอบ กรณีกิจ อาจารย์ประจ าภาควิชาเทคโนโลย ีและสื่อสารการศึกษา    

     คณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลัย  

2. ดร.ปิยะ ถิรพันธุ์เมธ ี   รองผู้อ านวยการส านักวิทยบริการและเทคโนโลยีสารสนเทศ 

     คณะวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  

     มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคลกรุงเทพ  

3. คุณ เบญจะ เกสพานิช   ผู้บริหารทีม กลุม่งานระบบการเรยีนรู้และจัดการความรู้   

     ฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์ 

     ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์การเกษตร 

รายนามคณะกรรมการประเมินผลงานจากการวางแผนแบบอนาคตภาพเพ่ือส่งเสริมความสามารถ 

ในการคิดเชิงกลยุทธ ์

1. คุณ สุวรรณา สังข์ขาว    รองผู้อ านวยการฝ่าย ฝา่ยทรัพยากรมนุษย ์

      ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์การเกษตร 

2. ดร. นัชชา เทียมพิทักษ์   ผู้จัดการวิทยาลยัเทคโนโลยีปญัญาภิวัฒน์ 

3. คุณ สณัฐิติ สุนทรเกต ุ   ผู้ช่วยผู้จัดการฝ่าย ฝ่ายพัฒนาองค์กร  

     โรงพยาบาลกรุงเทพ 
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รายนามผู้เชี่ยวชาญประเมินรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสนผสานฯ โดยผู้ใช้งานหลัก(Lead User) 

1. คุณ ภคสินี ศรีกระจ่าง   ผู้ช่วยผู้อ านวยการส านัก  

     ฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์ 

     ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์การเกษตร 

2. คุณ มงคลรัตน ์จันทรศ์ร ี   หัวหน้าส่วน ผู้บริหารงาน งานส่งเสริมสารสนเทศเพื่อการเรียนรู้ 

     ฝ่ายสถาบันพัฒนาศักยภาพบุคลากร ธนาคารกรุงไทย 

3. ดร. โสภาค เจริญสุข   นักพัฒนาทรัพยากรบุคคล  

     ธนาคารออมสิน 

 

รายนามผู้ทรงคุณวุฒิประเมินและรับรองรูปแบบการฝึกอบรมแบบผสมผสานฯ 

1. รองศาสตราจารย์ ดร.สุกรี รอดโพธิ์ทอง  คณบดีบณัฑติวิทยาลัย 

      มหาวิทยาลัยรัตนบัณฑิต 

2. ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.วรวรรณ วาณิชย์เจริญชัย  ผู้ช่วยคณบดฝี่ายสารสนเทศและพัฒนาคุณภาพ 

      คณะพยาบาลศาสตร์ มหาวิทยาลยัมหิดล 

3. ดร.รัฐ ธนาดิเรก    อาจารย ์ วิทยาลัยการจดัการ   

      มหาวิทยาลยัมหิดล 

4. คุณ กรวรรณ เดชหอมช่ืน    ผู้อ านวยการฝ่าย ผูบ้ริหารฝ่าย 

      ฝ่ายสถาบันพัฒนาศักยภาพบุคลากร ธนาคารกรุงไทย 

5. ดร.นนทวัฒน์ สุขผล     รองผู้อ านวยการฝ่ายพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

      ธนาคารออมสิน   
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ภาคผนวก ข 

ตัวอย่างเครื่องมือที่ใช้ในงานวิจัย 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

หมายเหตุ: งานวิจัยฉบับนี้เก็บข้อมูลกลุ่มธนาคารไทย จึงน าเสนอเครื่องมือการวิจัยได้เพียง

บางส่วน 

   หากท่านใดสนใจศึกษาข้อมูลเพิ่มเติม สามารถติดต่อผู้วิจัยได้ที่ nitthaphut@gmail.com 
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ประวัติผู้เขียนวิทยานิพนธ์ 

 

นางสาวนิษฐา พุฒิมานรดีกุล เกิดวันที่ 21 สิงหาคม พ.ศ. 2524 ณ อ าเภอบ้านโป่ง 
จังหวัดราชบุรี 
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ปัจจุบันด ารงต าแหน่ง หัวหน้าแผนก Human Resource Development  สถาบัน
พัฒนามิตรผล กลุ่มมิตรผล 
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