
บทความวิจัย

การสํารวจความคิดเห็นของผูใชงานสื่อสังคมออนไลนตอแผนการบริหารจัดการวัคซีนโควิด-19 ของภาครัฐ
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ไวรัส โควิด 19
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การสนทนากลุมแบบออนไลนในการเก็บรวบรวมขอมูลการวิจัยเชิงคุณภาพภายใตสถานการณแพรระบาดของ 
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วิเคราะหปจจัยที่มีผลตอการตัดสินใจยายประเทศของกลุมคนรุนใหม กรณีศึกษา กลุมเฟซบุกโยกยาย
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สวัสดีทานผูอานและผูติดตามวารสาร HR Intelligence 

 

วารสาร HR Intelligence ฉบับนี้เปนวารสารปท่ี 17 ฉบับท่ี 1 (มกราคม – มิถุนายน พ.ศ. 2565) ซ่ึงผม

ในฐานะบรรณาธิการไดเขามาปฏิบัติหนาที่เปนฉบับที่ 3 และเปนฉบับสุดทายดวยไมสามารถปฏิบัติงานไดเต็มเวลา

โดยจะมีบรรณาธิการทานใหมเขามารับผิดชอบตอในฉบับตอไป ฉบับนี้มีบทความวิจัยและบทความวิชาการรวม 7 

บทความที่ผานการพิจารณาโดยผูทรงคุณวุฒิใหผานเกณฑคุณภาพวิชาการเพื่อใชในการเผยแพรได ดูราวกับวา

สถานการณการระบาดของไวรัสโคโรนา (Covid-19) ทั่วโลกที่เราเผชิญอยูมาตั้งแตปลายป พ.ศ. 2562 จนถึง

ปจจุบันเริ่มคลี่คลาย หลายประเทศมีมาตรการผอนปรนรวมถึงประเทศไทยในเดือนหนาเริ่มใหใสหนากากโดยสมัคร

ใจ รานอาหารเปดขายสุราไดถึงดึกดื่น เปนตน หวังใจวาเราจะไดใชชีวิตตามปกติแตเปนชีวิตตามปกติใหมที่ตอง

ปรับตัวและปองกันเตรียมรับมือการระบาดซ้ำหรือการอุบัติข้ึนมาใหมของโรคอ่ืน ๆ ท่ีไมทราบวาจะมาอีกเม่ือไรและ

รุนแรงแคไหน 

อยางไรก็ตาม บทความวิจัยและบทความวิชาการรวม 7 บทความในฉบับนี้ มีสวนเกี่ยวของไมทางตรงก็

ทางออมท่ีจะนำพาความรูใหผูอานไดรับรูและเล็งเห็นผลไดถึงการนำไปใชประโยชนในเรื่องท่ีเก่ียวของกับการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษยและสังคมของเรา ทั้งเรื ่องการสนทนากลุมแบบออนไลนในการเก็บรวบรวมขอมูลการวิจัยเชิง

คุณภาพภายใตสถานการณแพรระบาดของโควิด-19 เกินกวา 80 ปแลวท่ีมีการใชวงจรคุณภาพพีดีซีเอ ในระบบการ

ผลิตสินคาและการบริการ การสำรวจความคิดเห็นของผูใชงานสื่อสังคมออนไลนตอแผนการบริหารจัดการวัคซีนโค

วิด-19 ของภาครัฐ วิเคราะหปจจัยที่มีผลตอการตัดสินใจยายประเทศของกลุมคนรุนใหม กรณีศึกษา กลุมเฟซบุก

โยกยายมาสายสะโพกโยกยาย ปจจัยที่สงผลตอการตัดสินใจเลือกซื้อบานจัดสรรในเขตกรุงเทพมหานครในชวง

สถานการณการแพรระบาดของไวรัสโควิด 19 พัฒนาการโครงสรางการบริหารองคกรตำรวจไทยในระหวาง พ.ศ. 

2535-2564 และความทาทายใหมของการจัดการทุนมนุษยภาครัฐจากวิถีชีวิตใหมสู ว ิถีชีวิตถัดไปภายหลัง

สถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 ดังนั้น บทความวิจัยและบทความวิชาการทั้ง 7 เรื่องนี้ จึงนาจะเปน

ประโยชนตอการทำความเขาใจองคความรูดานการพัฒนาทรัพยากรมนุษยที่เกี่ยวของกับ "มนุษย" ไดไมมากก็นอย

ตามท่ีผูเขียนตองการจะสื่อสาร เชิญทุกทานไดอานติดตามบทความของวารสารไดครับ 

รองศาสตราจารย ดร.ธีระ  สินเดชารักษ 

       บรรณาธิการ 
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จริยธรรมการตีพิมพ (Publication Ethics) 

วารสาร HR intelligence มุงม่ันท่ีจะรักษามาตรฐานดานจริยธรรมในการตีพิมพสูงสุด ดังนั้นทุกฝายท่ี 

เก่ียวของจะตองปฏิบัติตามหลักการและมาตรฐานดานจริยธรรมในการตีพิมพอยางเครงครัด 

 

หนาท่ีของบรรณาธิการตอผูนิพนธ 

1. บรรณาธิการมีหนาท่ีพิจารณาและตรวจสอบบทความท่ีสงมาเพ่ือเขารับการพิจารณาตีพิมพกับวารสาร 

ทุกบทความ โดยพิจารณาเนื้อหาบทความท่ีสอดคลองกับเปาหมายและขอบเขตของวารสาร รวมถึงการตรวจสอบ 

คุณภาพบทความในกระบวนการประเมินและคุณภาพบทความกอนตีพิมพ 

2. บรรณาธิการตองใชเหตุผลทางวิชาการในการพิจารณาบทความทุกครั้งโดยปราศจากอคติท่ีมีตอบทความ 

และผูนิพนธในดานเชื้อชาติ เพศ ศาสนา วัฒนธรรม การเมือง และสังกัดของผูนิพนธ 

3. บรรณาธิการตองไมมีสวนไดสวนเสียกับผูนิพนธหรือผูทรงคุณวุฒิ ไมนำบทความหรือวารสารไปใช 

ประโยชนในเชงิธุรกิจหรือนำไปเปนผลงานทางวิชากรของตนเอง 

4. บรรณาธิการตองไมแกไขหรือเปลี่ยนแปลงเนื้อหาบทความและผลประเมินของผูทรงคุณวุฒิ รวมถึงไมปด 

ก้ันหรือแทรกแซงขอมูลท่ีใชแลกเปลี่ยนระหวางผูทรงคุณวุฒิและผูนิพนธ 

5. บรรณาธิการตองปฏิบัติตามกระบวนการและข้ันตอนตาง ๆ ของวารสารอยางเครงครัด 

6. บรรณาธิการตองรักษามาตรฐานของวารสาร รวมถึงพัฒนาวารสารใหมีคุณภาพและมีความทันสมัยเสมอ 

 

หนาท่ีของผูนิพนธบทความ 

1. ผลงานของผูนิพนธตองเปนผลงานท่ีไมเคยตีพิมพหรือเผยแพรท่ีใดมากอน 

2. ผูนิพนธตองไมคัดลอกผลงานของผูอ่ืน และตองมีการอางอิงทุกครั้งเม่ือนำผลงานของผูอ่ืนมานำเสนอ 

หรืออางอิงในเนื้อหาของบทความตนเอง 

3. หากผลงานทางวิชาการของผูนิพนธเก่ียวของกับการใชสัตว ผูเขารวม หรืออาสาสมัคร ผูนิพนธควร 

ตรวจสอบใหแนชัดวาไดดำเนินการตามหลักจริยธรรม ปฏิบัติตามกฎหมายและขอบังคับท่ีเก่ียวของอยางเครงครัด 

รวมถึงตองไดรับความยินยอมกอนการดำเนินการเก็บรวบรวมขอมูลทุกครั้ง 

4. ผูนิพนธตองเปดเผยแหลงทุนสนับสนุนการทำผลงานทางวิชาการ 

5. ผูนิพนธตองยินยอมโอนลิขสิทธิ์ใหแกวารสารกอนการตีพิมพ และไมนำผลงานไปเผยแพรหรือตีพิมพกับ 

แหลงอ่ืน ๆ หลังจากท่ีไดรับการตีพิมพกับวารสาร HR intelligence แลว 

6. ชื่อผูนิพนธท่ีปรากฎในบทความตองเปนผูท่ีมีสวนในผลงานวิชาการนี้จริง 

7. ผูนิพนธตองแกไขความถูกตองของบทความตามขอเสนอแนะของผูทรงคุณวุฒิ และกองบรรณาธิการ 

 

 

    จริยธรรม 

    การตีพิมพ 
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หนาท่ีของผูทรงคุณวุฒิประเมินบทความ 

1. ผูทรงคุณวุฒิตองคำนึงถึงคุณภาพบทความเปนหลัก พิจารณาบทความภายใตหลักการและเหตุผลทาง 

วิชาการโดยปราศจากอคติหรือความคิดเห็นสวนตัว และไมมีสวนไดสวนเสียกับผูนิพนธ 

2. ผูทรงคุณวุฒิตองไมแสวงหาประโยชนจากผลงานทางวิชาการท่ีตนเองไดทำการประเมิน 

3. ผูทรงคุณวุฒิตองตระหนักวาตนเองมีความรูความเขาใจในเนื้อหาของผลงานวิชาการท่ีรับประเมินอยาง 

แทจริง 

4. หากผูทรงคุณวุฒิตรวจสอบพบวาบทความท่ีรับประเมิน เปนบทความท่ีคัดลอกผลงานชิ้นอ่ืน ๆ 

ทรงคุณวุฒิตองแจงใหบรรณาธิการทราบทันที 

5. ผูทรงคุณวุฒิตองรักษาระยะเวลาประเมินตามกรอบเวลาประเมินท่ีกำหนด รวมถึงไมเปดเผยขอมูลของ 

บทความใหผูท่ีไมมีสวนเก่ียวของไดรับรู 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ปท่ี 17 ฉบับท่ี 1  มกราคม - มิถุนายน 2565                 Journal of HR intelligence 

 

สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 6 
 

 

 

 

 

 

บทความวิจัย 

     7   การสำรวจความคิดเห็นของผูใชงานส่ือสังคมออนไลนตอแผนการบริหารจัดการวัคซีน 

 โควิด-19 ของภาครัฐ 

 ณัฐวุฒิ ตินทุกะสิริ 
 

   25 ปจจัยท่ีสงผลตอการตัดสินใจเลือกซ้ือบานจัดสรรในเขตกรุงเทพมหานครในชวงสถานการณ  

 การแพรระบาดของไวรัสโควิด 19 

นัฐกมล บุญแกว 

 

บทความวิชาการ 

   39 การสนทนากลุมแบบออนไลนในการเก็บรวบรวมขอมูลการวิจัยเชิงคุณภาพภายใตสถานการณ 

 แพรระบาดของโควิด-19 

ศาสตราจารย (พิศิษฐ) ดร.จำเนียร จวงตระกูล, รองศาสตราจารยรัญจวน ประวัติเมือง, 

รองศาสตราจารย ดร. กลาหาญ ณ นาน, ผูชวยศาสตราจารย ดร. ลัดดาวัลย สำราญ, พิบูลย ธาระพุทธิ, 

สุมณฑา ตันวงศวาล, ดร.สุเนตร มีนสุข, ดร.บวรนันท ทองกัลยา  
 

   63 เกินกวา 80 ปแลวท่ีมีการใชวงจรคุณภาพพีดีซีเอ ในระบบการผลิตสินคาและการบริการ 

 ผูชวยศาสตราจารยทรงพลธนฤทธ มฤครัฐอินแปลง  
 

   77 วิเคราะหปจจัยท่ีมีผลตอการตัดสินใจยายประเทศของกลุมคนรุนใหม กรณีศึกษา  

 กลุมเฟซบุกโยกยายมาสายสะโพกโยกยาย 

 นันทิดา ไชยพงค ศุภกร มาเมา, กนกพร โพธิ์พล, กันตณัฏฐา กาญจนะ, กานตพิชชา อินทรอรัฏญ,  

 ณัฏฐา ปยมาตย, ธีรภัทร แกวคนฑา, ภูษิต ภูมีคำ 
 

   94 พัฒนาการโครงสรางการบริหารองคกรตำรวจไทยในระหวาง พ.ศ. 2535 – 2564 

 ดร.ชัยยุทธ ถาวรานุรักษ  
 

   114 ความทาทายใหมของการจัดการทุนมนุษยภาครัฐจากวิถีชีวิตใหมสูวิถีชีวิตถัดไปภายหลัง

 สถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 

 สิทธิศักดิ์ ไชยสุข, รองศาสตราจารย ดร.กมลพร สอนศรี  

    สารบัญ 

    Content 



ปท่ี 17 ฉบับท่ี 1 มกราคม - มิถุนายน 2565  Journal of HR intelligence 

 

 สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 114 
 

 

 

ความทาทายใหมของการจัดการทุนมนุษยภาครัฐจากวิถีชีวิตใหมสูวิถีชีวิตถัดไป 

ภายหลังสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 

 

สิทธิศักดิ์ ไชยสุข0

1 

สำนักงานการตรวจเงินแผนดิน 

รองศาสตราจารย ดร.กมลพร สอนศรี 

คณะสังคมศาสตรและมนุษยศาสตร มหาวิทยาลัยมหิดล 

 

วันที่ไดรับตนฉบับบทความ   : 21 มกราคม 2565 

วันที่แกไขปรับปรุงบทความ  : 26 มีนาคม 2565 

วันที่ตอบรับตพีิมพบทความ  : 27 มีนาคม 2565 

 

บทคัดยอ 

บทความวิชาการนี้มีวัตถุประสงคเพื่อ (1) ศึกษาและวิเคราะหผลกระทบ การปรับตัว และบทบาท ในการ

จัดการทุนมนุษยจากสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 (2) สังเคราะหความทาทายใหมของการจัดการ 

ทุนมนุษยภาครัฐจากวิถีชีวิตใหมสูวิถีชีวิตถัดไป และวิเคราะหปจจัยสงเสริมความสำเร็จในความทาทายดังกลาว  

พรอมทั้งเสนอแนะเชิงนโยบายที่สามารถนำไปปรับใชในการบริหารงานภาครัฐไดอยางมีประสิทธิภาพภายหลังจาก

สถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 โดยการศึกษาใชวิธีวิเคราะหเอกสาร ผลการศึกษาพบวา มีผลกระทบตอ

การจัดการทุนมนุษยจากสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 ใน 4 มิติ ไดแก (1) ผลกระทบในมิติการออกแบบ

และวิเคราะหระบบงาน (2) ผลกระทบในมิติการฝกอบรมและพัฒนาและการวางแผนทนุมนุษย (3) ผลกระทบในมิติการ

บริหารผลการปฏิบัติงาน และ (4) ผลกระทบในมิติความปลอดภัยในการทำงาน โดยการจัดการทุนมนุษยและบทบาท

ของนักท รัพยากรมนุษยมุ งป รับตั วไปสู การจัดการทุนมนุษย ในยุคดิจิทั ล  และจากผลการศึกษาเสนอวา  

ความทาทายใหมของการจัดการทุนมนุษยภาครัฐในประเทศไทยจากวิถีชีวิตใหมสูวิถีชีวิตถัดไป ไดแก (1) ความทาทาย

ใหมในมิติการออกแบบและวิเคราะหระบบงานจากการขับเคลื่อนองคกรดวยสัญชาติญาณของผูนำสูการขับเคลื่อนองคกรดวย

ขอมูล (2) ความทาทายใหมในมิติการฝกอบรมและพัฒนา และการวางแผนทุนมนุษยจากการพัฒนาทักษะดิจิทัลของ

บุคลากรสูการพัฒนาปญญาประดิษฐ (3) ความทาทายใหมในมิติการบริหารผลการปฏิบัติงานจากการทำงานจากที่พัก

อาศัยสูการทำงานจากทุกที่หรือการทำงานแบบไฮบริดโมเดล (4) ความทาทายใหมในมิติความปลอดภัยในการทำงาน

จากการดูแลรักษาความปลอดภัยทางดานกายภาพของบุคลากรสูความปลอดภัยทางดานจิตใจของบุคลากร โดยมีผูนำ

การเปลี่ยนแปลงและการบริหารการเปลี่ยนแปลงเปนปจจัยสงเสริมความสำเร็จในการขับเคลื่อนการจัดการทุนมนุษย

ภาครัฐสูวิถีชีวิตถัดไป 
 

คำสำคัญ : การจัดการทุนมนุษย, ภาครัฐ, วิถีชีวิตใหม, วิถีชีวิตถัดไป, โควิด-19 
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Abstract 

The objectives of this academic paper are: (1) to study and analyze the impact, adaptation, 

and role in human capital management of the COVID-19 pandemic situation and (2) to synthesize 

the new challenges in human capital management in the public sector from the New Normal to the 

Next Normal and analyze the success factors of these challenges, as well as make recommendations 

for policies that can be applied in public administration effectively after the COVID-19 pandemic 

situation. The study used a document analysis method. The results of the study found that there 

are impacts on human capital management from the COVID-19 pandemic situation in 4 dimensions: 

(1) the dimensions of work system design and analysis (2) the dimensions of training and 

development and human capital planning (3) performance management dimension; and (4) 

workplace safety dimension. Human capital management and the role of human resources aim to 

adapt to the digital age. And from the results of the study, it was suggested that the new challenges 

of human capital management in public sector of Thailand from the New Normal to the Next 

Normal are: (1) new challenges in the dimension of design and analysis of work systems from HiPPO-

driven culture to data-driven culture; (2) new challenges in the dimension of training and 

development and human capital planning from the development of digital skills of personnel to the 

development of artificial intelligence (3) new Challenges in the dimension of performance 

management from work-from-home Assessments to work-from-anywhere or hybrid model 

assessment and (4) new Challenges in the dimension of safety and health from maintenance 

physical health of personnel to the mental health of personnel; with change leadership and change 

management as the success factors in driving human capital management in public sector towards 

the Next Normal. 

Keywords: Human Capital Management, Public Sector, New Normal, Next Normal, COVID-19 



ปท่ี 17 ฉบับท่ี 1 มกราคม - มิถุนายน 2565  Journal of HR intelligence 

 

สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 116 
 

1. บทนำ  

การจัดการทุนมนุษย (Human Capital Management) ไดถูกปรับเปลี่ยนจากการบริหารทรัพยากรมนุษย 

(Human Resource Management: HRM) และการบริหารงานบุคคลแบบเกา (Traditional Personal Management) ซึ่งใน

ยุคเกาแนวคิด Taylorism ของ Frederic W. Taylor มีบทบาทอยางสำคัญ (นิสดารก, 2551) กลาวคือองคกร 

มีรูปแบบโครงสรางสูงเปนแนวดิ่ง มีสายการบังคับบัญชา มีการแบงงานกันทำตามความชำนาญเฉพาะดาน  

การบริหารคนจะเนนที่กระบวนการและกิจกรรม โดยในสมัยกอนจะมองคนเปนคาใชจายและตองมีการควบคุม  

แตเมื่อเกิดความเปลี่ยนแปลงทางดานสังคมและเศรษฐกิจในศตรวรรษที่ 21 งานใหบริการมีจำนวนมากข้ึน การพัฒนาที่

รวดเร็วของคอมพิวเตอรและขอมูลสารสนเทศ หรือการสรางเครือขายการติดตอสื่อสาร ทำใหองคกรตองพึ่งพาความรู

ความสามารถของคนมากกวาในอดีต ความได เป รียบในการแข งขัน ข้ึนอยู กับการประยุกต ใชความรูและ 

ความเฉลียวฉลาดของคน คนจึงถูกมองเปนทรัพยสินที่มีคุณคาขององคกร และจากวิวัฒนาการของการจัดการ 

ทุนมนุษยในป ค.ศ. 1990 ความกาวหนาทางเทคโนโลยีไดกดดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงกลยุทธขององคกรอยางรวดเร็ว

รวมถึงการจัดการทุนมนุษยและบทบาทของนักทรัพยากรมนุษย (นัก HR) ที่มุงสูความเปนดิจิทัลมากข้ึนเร่ือยมา 

จนกระทั่งในป ค.ศ. 2019 สถานการณการแพรระบาดของโรคติดเชื้อไวรัสโคโรนา 2019 หรือโรคโควิด-19 ไดสราง

ผลกระทบตอเศรษฐกิจและสังคมในวงกวาง ทั้งองคกรภาคเอกชนและภาครัฐจึงไมอาจสามารถปฏิเสธแนวคิดของ 

การจัดการทุนมนุษยในยุคดิจิทัล (Digital HR) ได 

จากสถานการณดังกลาว องคกรภาครัฐในฐานะผูใหบริการสาธารณะและปฏิบัติราชการเพื่อประโยชนสุขของ

ประชาชน กระบวนการในการจัดการทุนมนุษยในวิถีชีวิตปกติ (Normal) อาทิเชน การเดินทางไปปฏิบัติงาน ณ ที่ตั้ง

สำนักงาน การทำงานตาม Workflow และคูมือการปฏิบัติงาน การฝกอบรมและพัฒนาบุคลากรในรูปแบบ Face to 

Face การดูแลรักษาความปลอดภัยทางกายภาพในขณะปฏิบัติหนาที่ เปนตน จึงไดรับผลกระทบและไดถูกปรับเปลี่ยน

เพื่อใหเขากับวิถีชีวิตใหม (New Normal) ไมวาจะเปนการทำงานจากที่พักอาศัย (Work from Home) การประเมินผล

การปฏิบัติงานจากระยะไกล การประชุมหรือการฝกอบรมและพัฒนาบุคลากรในรูปแบบออนไลน เปนตน การนำ

เทคโนโลยีสารสนเทศจึงถูกนำมาประยุกตใชในการปฏิบัติงานอยางแพรหลายมากข้ึน นอกจากนี้  จากรูปแบบ 

การทำงานและสวัสดิการที่เปลี่ยนแปลงไปตามขอจำกัดของสถานการณขางตน มีแนวโนมที่อาจสงผลกระทบกับ 

ความปลอดภัยทางดานจิตใจของบุคลากรภายในองคกร อันไดแก บุคลากรที่มีครอบครัวไมอาจสามารถแยกงานกับชีวิต

สวนตัวไดเนื่องจากตองดูแลลูกที่มีการปดโรงเรียนหรือสถาบันการศึกษาตามมาตรการของรัฐ หรือสำหรับบุคลากรที่มี

สถานะโสดอาจจะมีความเสี่ยงสูงตอความรูสึกโดดเดี่ยวและแยกตัวออกจากสังคม รวมถึงความกังวลในเร่ืองทักษะการใช

งานเทคโนโลยีสารสนเทศหรือการได รับการประเมินผลในรูปแบบเดิม ดังนั้น จึงเปนความทาทายใหมของ 

การจัดการทุนมนุษยที่จะกาวขามไปสูวิถีชีวิตถัดไป (Next Normal) เพื่อชวยเหลือใหองคกรภาครัฐสามารถปรับตัวและ

พรอมรับมือกับสถานการณความไมแนนอนที่อาจจะเกิดข้ึนในอนาคตตอไป 

บทความวิชาการนี้จึงมีวัตถุประสงคเพื่อ (1) ศึกษาและวิเคราะหผลกระทบ การปรับตัว และบทบาทในการ

จัดการทุนมนุษยจากสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19  (2) สังเคราะหความทาทายใหมของการจัดการ 

ทุนมนุษยภาครัฐจาก New Normal สู Next Normal และวิเคราะหปจจัยสงเสริมความสำเร็จในการขับเคลื่อน 

การจัดการทุนมนุษยภาครัฐสู Next Normal พรอมทั้งเสนอแนะเชิงนโยบายที่สามารถนำไปปรับใชในการบริหาร 

งานภาครัฐไดอยางมีประสิทธิภาพภายหลังจากสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 เพื่อใหทุนมนุษย 

ในองคกรสามารถอยูรอดและรับมือกับความไมแนนอนที่อาจเกิดข้ึนไดตลอดเวลา โดยการศึกษาใชวิธีวิเคราะหเอกสาร 
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และกำหนดเกณ ฑ การคัด เลือกเอกสารที่ เป น งานวิจัยซึ่ งส วน ใหญ เป นผลงานการศึกษาที่ เก่ี ยวของกับ 

การจัดการทุนมนุษยภาครัฐของประเทศไทยเพื่อสะทอนสภาพการณที่เกิดข้ึนจริง 

 

2. ยุคสมัยของการจัดการทุนมนุษย 

แนวคิดของการจัดการทุนมนุษย ซึ่งคนถูกมองเปนทรัพยสินที่มีคุณคาไดถูกปรับเปลี่ยนจากการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย หรือ HR ที่นิยมใชอยูในปจจุบัน ซึ่งมองคนเปนทรัพยากรขององคกร โดยไดถูกปรับเปลี่ยนมาแลวจาก

เดิมที่เปนการบริหารงานบุคคลแบบเกา มองคนเปนคาใชจายที่ตองมีการควบคุม ในการนี้ ผูเขียนขอนำเสนอ 

ยุคสมัยของการจัดการทุนมนุษยในภาพรวมโดยนักวิชาการชาวตางประเทศและชาวไทยเพื่อใหสามารถเทียบเคียง

สถานการณสงครามโลกในอดีตกับสถานการณเชื้อโรคในปจจุบัน (การแพรระบาดของโรคโควิด-19) ที่อาจใชในการ

ทำนายความทาทายและการพื้นฟกูารจัดการทุนมนุษยในอนาคต สรุปไดดังนี้ 

Rotich ไดสังเคราะหประวัติวิวัฒนาการ และการพัฒนาของ HR จากการรวบรวมแนวคิดของนักวิชาการ 

หลายทาน (Rotich, 2015: p.66-68) สรุปไดดังนี้ 

1. ยุคกอนสงครามโลกค ร้ังที่  2 (Pre World War II) มีป จจั ย  ประเด็น  และลักษณ ะของ HR 

ประกอบดวย (1) 2000BC – 1000BC ไดแก กลไกการเลือกผูนำเผา; การบันทึกและเผยแพรความรูดานความปลอดภัย; 

การลาและการรวบรวมอาหาร; การใชเทคนิคการคัดกรองพนักงานโดยชาวจีน; การใชระบบฝกหัดโดยชาวกรีก (2) ป 1700 

– 1900 ไดแก การเกิดข้ึนของทฤษฎีการจัดการทางวิทยาศาสตรในฐานะปรัชญาการจัดการในยุคนั้น; จุดเร่ิมตนของการ

ปฏิวัติอุตสาหกรรมที่นำไปสูการแทนที่อุตสาหกรรมขนาดยอมดวยโรงงานขนาดใหญ; การเพิ่มข้ึนของแรงงานอพยพ;  

การแนะนำการทำงานของบุคลากรจากการจัดเก็บบันทึกคนงาน; การเพิ่มข้ึนของผูบังคับบัญชาระดับกลาง;  

การแสวงหาผลประโยชนสูงสุดของคนงาน; การเพิ่มข้ึนของแรงงานเด็ก; ชองวางระหวางคนงานและผูบังคับบัญชากวาง

ข้ึน; สภาพการทำงานไมดี; สหภาพแรงงานปลุกปนเรียกรองสิทธิแรงงาน; การขยายงานดานบุคลากรใหครอบคลุม

สวัสดิการและการบริหารสวนใหญในสหราชอาณาจักรและหรัฐอเมริกา (3) ป 1920 – 1930 ซึ่งอยูในชวงที่ 1 (1900–

1940s) Administration Stage ไดแก แนวทางปฏิบัติที่จูงใจที่ เกิดข้ึนจากการศึกษาของ Hawthorne เร่ิมมีการ

ดำเนินการตามความพยายามตาง ๆ เพื่อสรางความพึงพอใจใหกับพนักงาน เชน คาจางที่ดีข้ึนและสภาพการทำงานที่ดี 

2. ยุคหลังสงครามโลกคร้ังที่ 2 (Post World War II) (1945 – 1960) ซึ่งอยูในชวงที่ 2 (1940s–mid-

1970s) Welfare and administration Stage มีปจจัย ประเด็น และลักษณะของ HR ไดแก ความสัมพันธของมนุษย

กำหนดรูปแบบการจัดการ; เนนที่ประสิทธิภาพของพนักงานดวยเทคนิคการจูงใจ; เนนประเด็นสวัสดิการ; การเกิดข้ึน

ของการบรรยายลักษณะงาน (Job Description) ที่ปรับปรุงจากการสรรหาและคัดเลือก; การเกิดข้ึนของกลยุทธและ 

การประเมินคาตอบแทน; การรับรองอยางเปนทางการของสหภาพแรงงาน (สวนใหญในสหราชอาณาจักรและ

สหรัฐอเมริกา); การเกิดข้ึนของการเจรจารวมกันเพื่อสวัสดิการพนักงาน; การตรากฎหมายการจางงานจำนวนมาก;  

การเกิดข้ึนของคอมพิวเตอรและการบันทึกขอมูล; การเกิดข้ึนของการวิเคราะหงาน; การขยายงานของบุคลากร 

ใหรวมถึงการสรรหา แรงงานสัมพันธ การฝกอบรม และสวัสดิการภาครัฐ; ซอฟตแวร HRM แรก ชื่อ Comprehensive 

Occupational Data Analysis Program (CODAP) ซึ่งพัฒนาข้ึนในสหรัฐอเมริกาสำหรับ Job Description และ 

การกำหนดบทบาทเปนหลัก; ความกาวหนาของเทคโนโลยีคอมพิวเตอรทางดานเงินเดือน สินคาคงคลัง และบัญชี 

3. ยุคประเด็นทางสังคม (Social Issues Era) (1963 – 1980) มีปจจัย ประเด็น และลักษณะของ HR ไดแก สิทธิ

พลเมืองไดหลอหลอมแนวคิดของฝายบริหารเก่ียวกับเวลา; พระราชบัญญัติสิทธิพลเมือง (1964) ไดดำเนินการยืนยัน ยกเลิก

การเลือกปฏิบัติทุกรูปแบบ และเปดโอกาสการจางงานที่ เท าเทียมกัน; การเปลี่ยนจาก Personal Management  
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เปน HRM; คอมพิวเตอรเพิ่มฟงกชันของ HR เพื่อความถูกตอง รวดเร็ว การจัดเก็บและการรายงานขอมูล HR; การพัฒนาระบบ

สารสนเทศทรัพยากรมนษุย (HRIS); การทำงานและเงื่อนไขการจางงานดีข้ึนจากลัทธิสหภาพแรงงาน; การนำกฎหมายตาง ๆ วา

ดวยอาชีวอนามัยและความปลอดภัย ผลประโยชนเมื่อเกษียณอายุ และกฎระเบียบดานภาษีมาใช; การเกิดข้ึนของการมีสวน

รวมของพนักงานที่เพิ่มข้ึนในการตัดสินใจดานการจัดการ การฝกอบรม และการมอบอำนาจ 

4. ยุคตนทุน-ประสิทธิผล (Cost–Effectiveness Era) (1980-early 1990s) มีปจจัย ประเด็น และ

ลักษณะของ HR ไดแก เพิ่มการผลิตดวยการทำงานอัตโนมัติ; เปลี่ยนจากการบริหารบุคคลไปสูการพัฒนาและ 

การมีสวนรวม; เนนประสิทธิภาพและประสิทธิผลผานการใชเทคโนโลยี; การเกิดข้ึนของแนวทาง HR แบบแข็งและ 

แบบออน (Hard and Soft Approaches); การเกิดข้ึนของผลตอบแทนจากการอภิปรายการลงทุนของพนักงาน;  

เกิดคำถามข้ึนระหวางพนักงานเปนตนทุนที่ไมจำเปนในการลด/กำจัด หรือเปนทรัพยากรสำคัญที่จะตองพัฒนา โดยยุค

ประเด็นทางสังคมและยุคตนทุน-ประสิทธิผล อยูในชวงที่ 3 (mid-1970s–late 1990s) HRM and SHRM 

5. ยุคความกาวหนาทางเทคโนโลยี (Technological Advancement Era) (1990 – present) อยูใน 

ชวงที่ 4 (Beyond 2000) The present and future of HRM มีปจจัย ประเด็น และลักษณะของ HR ไดแก ถูกหลอหลอม

โดยพลังของโลกาภิวัตนที่เพิ่มข้ึน; ความกดดันและการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วอันเนื่องมาจากความกาวหนา 

ทางเทคโนโลยี; การเกิดข้ึนของ HRM เชิงกลยุทธ; การเกิดข้ึนของกลยุทธการปรับร้ือกระบวนการทางธุรกิจ; การรับรูทุน

ทางปญญา; เพิ่มกลยุทธสำหรับการรับรู รางวัล แรงจูงใจ การรับรูบทบาท HR ในฐานะพันธมิตรทางธุรกิจเชงิกลยุทธ; การ

เกิดข้ึนของกลยุทธเพื่อดึงดูด รักษา พัฒนา และมีสวนรวมของผูมีความสามารถ; การเกิดข้ึนของวิธีการประเมินกำลังคน 

เชน  ดั ชนี ชี้ วั ด  (Balanced Scorecard) เทคนิคการประเมินประสิท ธิภ าพ ; เน นการมีส วน รวมของ HRM  

เพื่อความไดเปรียบในการแขงขัน; เทคนิคการวางแผนทรัพยากรบุคคล; การจัดการความหลากหลาย (Diversity 

Management); การจัดการดาวเดน (Talent Management); การเกิดข้ึนของ e-HR, e-training, e-recruitment, 

telecommuting, การจัดงานที่ยืดหยุน และทีมเสมือน; การสรางสมดุลชีวิตในการทำงาน; โซเชียลมีเดีย การปรับปรุง

เครือขาย อิทธิพลของสื่อมวลชน จริยธรรม เศรษฐกิจสีเขียว และการจัดระเบียบโลกใหม 

Ulrich ไดแบงวิวัฒนาการของทรัพยากรมนุษยเปนคลื่น 4 ลูก (สุจิตรา และคณะ, 2561) สรุปไดดังนี้ 

คลื่นลูกที่หน่ึง คือ คลื่นการบริหารทรัพยากรมนุษย (HR Administrative) เปนการบริหารทรัพยากร

มนุษยแบบดั้งเดิม (HR Traditional) ที่ทำงานดวยกฎและระเบียบ และเร่ิมยกระดับความสำคัญของงานในแนวทางเชิง

รุก (Proactive approach) เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในงาน  

คลื่นลูกที่สอง คือ คลื่นการปฏิบัติดานทรัพยากรมนุษย (HR practices) เปนการออกแบบนวัตกรรมการ

ปฏิบัติดานทรัพยากรมนุษยเพื่อกาวขามจากคลื่นลูกที่หนึ่ง เร่ิมมีมุมมองในการเพิ่มมูลคา (Value added) ทรัพยากร

มนุษย  ซ่ึ งตองเปลี่ ยนบทบาทมุ งสู เป าหมายขององคกรตามแนวทางจากภายในสูภายนอก (Inside Out)  

เพื่อกาวขามไปสูคลื่นลูกถัดไป  

คลื่นลูกที่สาม คือ คลื่นทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ (HR strategy) ทรัพยากรมนุษยตองปฏิบัติ  

ใหสอดคลองกับกลยุทธขององคกรโดยเพิ่มบทบาทในการแกปญหา และมีสวนรวมในการพัฒนาองคกรเพื่อเพิ่มคุณคา

และทำใหองคกรบรรลุวัตถุประสงคที่กำหนดไว  

คลื่นลูกที่สี่  คือ คลื่นบ ริบทและทรัพยากรมนุษย  (HR and context) เปนลูกคลื่นแห งอนาคต 

ตามแนวทางจากภายนอกสูภายใน (Outside In) ซ่ึงเปนการปรับตัวดานทรัพยากรมนุษย (HR Transformation)  

ที่เปลี่ยนแปลงทั้งวิธีคิดและการปฏิบัติ การออกแบบงานใหม เพื่อตอบสนองตอกลยุทธขององคกร เปนหุนสวน  

มีสวนรวมพัฒนากลยุทธ และสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกร 
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นิสดารก เวชยานนท ไดนำเสนอความแตกตางของแนวคิดและฐานคติระหวางศตวรรษที่ 20 และศตวรรษที่ 21 

สรุปไดดังตาราง 1 

ตาราง 1  ความแตกตางของแนวคิดและฐานคติระหวางศตวรรษที่ 20 และ 21 

ฐานคติเก่ียวกับ ศตวรรษท่ี 20 ศตวรรษท่ี 21 

คน (People) คนเปนคาใชจายท่ีตองกำกับและควบคุม คนเปนสินทรัพยท่ีควรคาแกการรักษาและพัฒนา 

งาน (Work) แบบแยกสวน ตางคนตางทำงานของตนเอง แบบประสานรวมมือ อาศัยความรู 

เปนฐานเปนงานโครงการ 

เทคโนโลยี (Technology) ถูกออกแบบเพ่ือควบคุมการทำงานและลด

ขอผิดพลาดท่ีเกิดจากมนุษยใหเหลือนอยท่ีสุด 

บูรณาการเทคโนโลยีเขากับระบบสังคม 

เพ่ือใหเกิดการทำงานบนฐานความรู 

ภาวะผูนำ (Leadership) ผูจัดการอาวุโสและผูชำนาญการเทคนิค ผูนำอยูในทุกระดับขององคการ 

เปาหมายขององคกร (Goals) มุงเนนผลตอบแทนของผูถือหุน มุงเนนการสรางคุณคาใหแก 

ผูมีสวนไดสวนเสียทุกกลุมขององคการ 

ที่มา : (นิสดารก เวชยานนท, 2551: น.11) 

จากยุคสมัยของการจัดการทุนมนุษยของนักวิชาการที่ไดกลาวขางตน จะเห็นไดวาในศตวรรษที่ 21 ฐานคติ

เก่ียวกับเทคโนโลยีไดเปลี่ยนจาก “การควบคุมขอผิดพลาดของคน” เปน “ใหสามารถบูรณาการเขากับระบบสังคม

เพื่อใหเกิดการทำงานบนฐานความรู” โดยเทคโนโลยีไดเขามามีสวนเก่ียวของกับ HR ตั้งแตยุคหลังสงครามโลกคร้ังที่ 2 

และมีการคิดคนซอฟตแวร HRM แรก ที่ชื่อ CODAP ในประเทศสหรัฐอเมริกา อีกทั้ง ในป 1990 เปนตนมา เทคโนโลยี

ไดกลายเปนยุคหนึ่งในวิวัฒนาการของ HR ซึ่งมีสวนเก่ียวของเพิ่มข้ึนทั้งในดานการปฏิบัติงานของ HR  ไดแก e-HR, e-

training, e-recruitment และดานการสรางเครือขายและติดตอสื่อสาร ไดแก สื่อสังคม (Social Media) ซึ่งชวยทำให

ขอมูลตาง ๆ ถูกแบงปนและสื่อสารไปไดทั่วโลก ทำใหเกิดความไดเปรียบในการแขงขัน อีกทั้ง ความเปลี่ยนแปลงของ

คลื่นลูกที่สี่ที่เปนแรงผลักดันใหเกิดการปรับตัวของ HR ตามแนวทาง Outside in ซึ่งไมอาจหลีกเลี่ยงการเติบโตของ

เทคโนโลยีสารสนเทศได 

 

3. ผลกระทบตอการจัดการทุนมนุษยจากสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 

เมื่อกลาวถึงกระบวนการของการจัดการทุนมนุษยที่ไดรับผลกระทบจากสถานการณการแพรระบาดของ 

โรคโควิด-19 นั้น ผูเขียนไดวิเคราะหผลกระทบทั้งทางตรง และ/หรือทางออม ซึ่งเปนขอมูลเชิงประจักษ โดยแบงเปน  

4 มิติ ดังตอไปนี้ 

3.1 มิติการออกแบบและวิเคราะหระบบงาน (Analysis and design of work) 

ภาพสะทอนผลกระทบตอการจัดการทุนมนุษยจากสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 ในมิตินี้ 

คือ “การขับเคลื่อนประเทศดวยกลุมผูนำที่ยังขาดการตัดสินใจบนพื้นฐานของขอมูล” อาจเนื่องมาจากไมสามารถเรียนรู

ไดจากประสบการณและความผิดพลาดที่ผานมาเนื่องจากโรคโควิด-19 ซึ่งเปนโรคอุบัติใหมที่ไมเคยเกิดข้ึนมากอน แสดงให

เห็นไดจากการประเมินผลงานของรัฐบาลไทยในการควบคุมการระบาดของโควิด-19 และการบริหารจัดการวัคซีน 

(สถาบันวิจัยเพื่อการพัฒนาประเทศไทย (ทีดีอารไอ), 2564) ที่พบวา การจัดหาวัคซีนของรัฐบาลมีปญหา 

หลายประการ อาทิเชน (1) ความเชื่อมั่นที่สูงวาจะสามารถควบคุมการระบาดใหอยูในระดับต่ำไดตลอดไป สงผล 

ใหเกิดความลาชาและปริมาณที่นอยเกินไปในการจัดหา (2) ใชงานขอมูลดานสาธารณสุขไดเปนอยางดีแตขาด 

การวิเคราะหตนทุนและประโยชนในทางเศรษฐกิจ (3) การบริหารความเสี่ยงที่ผิดพลาด โดยไมมีการกระจาย 

ความเสี่ยงอยางเพียงพอ (4) การสรางความเขาใจที่คลาดเคลื่อน เชน การรับมอบวัคซีน AstraZeneca ที่ผลิต 
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ในประเทศ เปนตน และ “บุคลากรภาครัฐอาจเกิดความเครียดจากการรับขอมูลขาวสารที่มากจนเกินไป” แสดงใหเห็น

ไดจากสถานการณขาวปลอมเก่ียวกับโควิด-19 ของศูนยตอตานขาวปลอมที่ไดจากการรวบรวมติดตามการสนทนา 

บนโลกออนไลนและการแจงเบาะแส ตั้งแตวันที่ 25 มกราคม 2563 ถึงวันที่ 11 พฤษภาคม 2564 (ไทยรัฐออนไลน, 

2564) พบวา มีจำนวนขอความที่เก่ียวของ 73,833,192 ขอความ โดยมีขาวที่ตองดำเนินการตรวจสอบทั้งหมด 3,376 

เร่ือง อันดับ 1 คือ หมวดหมูสุขภาพ จำนวน 2,242 เร่ือง คิดเปนรอยละ 66 หมวดหมูนโยบายรัฐ จำนวน 1,011 เร่ือง 

คิดเปนรอยละ 30 หมวดหมูเศรษฐกิจ จำนวน 124 เร่ือง คิดเปนรอยละ 4 

นอกจากนี้ แนวทางการใหขาราชการและเจาหนาที่ปฏิบัติงานนอกสถานที่ตั้งของสวนราชการ กรณีการ

แพรระบาดของโรคติดเชื้อไวรัสโคโรนา 2019 (COVID-19) (สำนักงาน ก.พ., 2563) ไดมีการกำหนดใหพิจารณาลักษณะ

งานที่สามารถปฏิบัติราชการนอกสถานที่ทำงานได โดยพิจารณาจากภารกิจ ประเภทของงาน วิธีการปฏิบัติงาน หรือ

พิจารณาจากลักษณะของหนวยงาน การจัดโครงสรางองคกรหรือกลุมงานภายในสวนราชการ ดังนั้น การออกแบบและ

วิเคราะหระบบงานนับจากนี้เปนตนไปจึงควรถูกพิจารณาใหเหมาะสมกับบริบทของแตละหนวยงานภาครัฐโดยมุงการ

ตัดสินใจบนพื้นฐานของขอมูลเปนสำคัญ 

3.2 มิติการฝกอบรมและพัฒนา (Training and Development) และการวางแผนทุนมนุษย  (HR 

Planning) 

ภาพสะทอนผลกระทบตอการจัดการทุนมนุษยจากสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 ในมิตินี้  

คือ “สถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 เปนตัวเรงทักษะดานดิจิทัลของบุคลากรภาครัฐ” แสดงใหเห็นไดจาก  

(1) แนวทางการพัฒนาทักษะดานดิจิทัลสำหรับขาราชการและบุคลากรภาครัฐ ระหวางปงบประมาณ พ.ศ. 2561-2565 

(สำนักงาน ก.พ., 2560) ตามยุทธศาสตรของการขับเคลื่อนแผนพัฒนาดิจิทัลเพื่อเศรษฐกิจและสังคมในระยะ 20 ป  

โดยกำหนดใหสวนราชการและหนวยงานของรัฐ หนวยงานที่รับผิดชอบงานดานการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

และหนวยงานที่มีภารกิจดานการจัดฝกอบรมและพัฒนาขาราชการและบุคลากรภาครัฐ รวมถึงหนวยงานที่เก่ียวของ 

สงเสริมและสนับสนุนการเรียนรูรวมทั้งจัดใหขาราชการและบุคลากรภาครัฐแตละกลุมไดรับการพัฒนาทักษะดานดิจิทัล

ตามที่  สำนักงาน ก.พ. กำหนด ดวยการนำแนวทางการจัดการเรียนรูแบบผสมผสานมาปรับใช อาทิ การเรียนรู 

ดวยตนเอง (Self-learning) การเรียนรูดวยการฝกอบรม (In-class Training) การเรียนรูจากการปฏิบัติงาน (On the Job 

Training) และการเรียนรูดวยการเรียนรูและสอนงานผูอ่ืน (Learning from others และ Coaching and Developing 

Others) ถึงแมวาแนวทางดังกลาวไดถูกกำหนดไวกอนสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 แตเมื่อการ 

แพรระบาดของโรคโควิด-19 เกิดข้ึน ผลกระทบทางตรงประการหนึ่งที่เห็นไดอยางชัดเจนในมิตินี้คือขาราชการและ

บุคลากรภาครัฐเกิดการปรับตัวอยางรวดเร็วโดยเฉพาะอยางยิ่งการเรียนรูดวยตนเอง และ (2) ผลสำรวจเร่ือง 

ความพรอมของภาครัฐในการทำงานในชวงวิกฤติ COVID-19 เพื่อเตรียมพรอมสู New Normal (สำนักงานพัฒนา

ธุรกรรมทางอิเล็กทรอนิกส, 2563) พบวา เจาหนาที่ รัฐสวนใหญใช e-Meeting Platform ในการประชุม/อบรม/

สัมมนา ออนไลน จำนวน 1 คร้ังตอสัปดาหในชวงล็อคดาวน คิดเปนรอยละ 46 และสวนใหญใช e-Meeting Platform 

ของตางประเทศ คิดเปนรอยละ 96.9 โดยมีนโยบายจากหนวยงานใหใช Platform นั้นเปนหลัก คิดเปนรอยละ 19.2 

ดังนั้น เพื่อใหบุคลากรภาครัฐสามารถปรับตัวใหสอดคลองกับรูปแบบการทำงานที่เปลี่ยนแปลงไป การฝกอบรมและ

พัฒนา อาทิเชน การพัฒนา/เรียนรูทักษะการทำงานที่แตกตางไปจากเดิม (Re-skill) การพัฒนาทักษะที่สูงข้ึน (Upskill) 

และการพัฒนาทักษะใหม (New-skill) รวมถึงการวางแผนทุนมนุษย เชน การวางแผน 4B’s (KPMG, 2020) ประกอบดวย  

(1) Build ซึ่งหมายถึงการฝกอบรมและพัฒนานั่นเอง (2) Buy ซึ่งหมายถึงการจางงาน (3) Borrow ซึ่งหมายถึงการยืมตัว
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บุคลากรจากเครือขายพันธมิตร และ (4) Bot ซึ่งหมายถึงระบบอัตโนมัติ/ปญญาประดิษฐ หรือในรูปแบบผสมผสานทั้ง 4  

เขาดวยกัน จึงเปนสิ่งที่ตองดำเนินการใหเหมาะสมกับบริบทของแตละหนวยงานภาครัฐตอไป 

3.3  มิติการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) 

ภาพสะทอนผลกระทบตอการจัดการทุนมนุษยจากสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 ในมิตินี้  

คือ “การบริหารผลการปฏิบัติงานของบุคลากรภาครัฐ การรักษาดึงดูดบุคลากร (Retention) และการจัดการดาวเดน 

(Talent Management) มี รูปแบบที่หลากหลายและเนนความยืดหยุน (Flexible) มากข้ึน” แสดงให เห็นไดจาก 

(1) แนวทางการใหขาราชการและเจาหนาที่ปฏิบัติงานนอกสถานที่ตั้งของสวนราชการ กรณีการแพรระบาดของโรคติด

เชื้อไวรัสโคโรนา 2019 (COVID-19) (สำนักงาน ก.พ., 2563) ไดมีการกำหนดใหมีจัดทำขอตกลงการปฏิบัติราชการ 

ประกอบดวย งานที่ไดรับมอบหมาย เปาหมายหรือผลผลิตที่คาดหวัง ระยะเวลาดำเนินการ ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติ

ราชการ วิธีการติดตอสื่อสาร การติดตามประเมินความกาวหนา และการรายงานผลการทำงาน โดยใหสวนราชการ

กำหนดแนวทางการประเมินผลการปฏิบตัิราชการและการเลื่อนเงินเดือนของขาราชการและเจาหนาที่ที่ไดรับอนุญาตให

ปฏิบัติงานนอกสถานที่ตั้งของสวนราชการ เพื่อใหเกิดความชัดเจนและเปนธรรมโดยคำนึงถึงความตอเนื่องสม่ำเสมอของ

การสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา การใหขอมูลยอนกลับเก่ียวกับการปฏิบัติราชการ และการยกยอง

ชมเชยกรณีมีผลการปฏิบัติราชการที่ดี และ (2) ผลสำรวจเร่ืองความพรอมของภาครัฐในการทำงานในชวงวิกฤติ COVID-

19 เพื่อเตรียมพรอมสู New Normal (สำนักงานพัฒนาธุรกรรมทางอิเล็กทรอนิกส, 2563) พบวา บุคลากรภาครัฐสวน

ให ญ  Work from Home 3 วั น ต อ สั ป ด า ห  คิ ด เป น ร อ ย ล ะ  22.30 ท ำ ให เ ห็ น ว า บุ ค ล า ก ร ภ า ค รั ฐ 

สวนใหญ มีความพรอมในการทำงานจากบานในระดับหนึ่ ง แตยังไมสามารถทำงานจากที่พักอาศัยไดทุกวัน  

โดยพึงพอใจมากกับ Work from Home คิดเปนรอยละ 52.4 และใหเหตุผลประกอบ ไดแก ประหยัดรายจาย เชน  

คาเดินทาง คาอาหาร เปนตน มีโอกาสทดลองใชเทคโนโลยีที่ใชทำงานออนไลน เชน ประชุมออนไลน จัดเก็บขอมูล

ออนไลน แกไขเอกสารรวมกันผานระบบออนไลน เปนตน  มีเวลาใหกับตัวเองและครอบครัวเพิ่มมากข้ึน มีงานแทรก

นอยลง เชน การประชุมหารือโดยไมไดนัดหมายหรือ ไมเปนทางการ เปนตน และมีสมาธิในการทำงานมากข้ึน  

นอกจากนี้ ยังพบวาการมอบหมายการปฏิบัติงานใน - นอกสถานที่ตั้งของสวนราชการสวนใหญมีปญหา

และอุปสรรคหลายประการ (สำนักงาน ก.พ., 2563) ไดแก กรณีการปฏิบัติงานนอกสถานที่ตั้ง (Work from Home) เชน 

อุปกรณสนับสนุนไมเพียงพอ ระบบไอทีไมรองรับ คาใชจายอินเทอรเน็ตสวนบุคคลเพิ่มข้ึน เกิดความผิดพลาดในการ

สื่อสาร เปนตน และกรณีเปนหนวยงานใหบริการประชาชนไมสามารถมอบหมายใหปฏิบัติงานนอกสถานที่ตั้งได เชน 

กระทรวงสาธารณสุข กรมที่ดิน เปนตน ดังนั้น เพื่อใหเกิดความชัดเจนและเปนธรรมในการบริหารผลการปฏิบัติงาน 

นับจากนี้เปนตนไปแตละหนวยงานภาครัฐจึงควรมีความยืดหยุนและคำนึงถึงบริบทที่แตกตางกันในมิตินี้ 

3.4  มิติความปลอดภัยในการทำงาน (Safety and Health) 

ภาพสะทอนผลกระทบตอการจัดการทุนมนุษยจากสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 ในมิตินี้  

คือ “ความปลอดภัยทางดานจิตใจหรือสุขภาพจิตของบุคลากรภาครัฐย่ำแยลงโดยเฉพาะอยางยิ่งบุคลากรทางการแพทย 

และสาธารณสุข” แสดงใหเห็นไดจากผลกระทบทางดานสุขภาพจิตจากวิกฤติการระบาดของโรคอุบัติใหม (โควิด-19) 

(อรอุมา, 2564) ไดแก (1) สาเหตุทางสุขภาพ โดยผูคนสวนใหญเกิดความวิตกกังวลวาตนเองไดรับเชื้อหรือไม สมาชิกใน

ครอบครัวปลอดภัยหรือเปลา (2) ความเครียดจากผลกระทบทางเศรษฐกิจ ธุรกิจจำนวนมากตองปดกิจการชั่วคราวจาก

มาตรการภาครัฐ ธุรกิจที่เปดอยูก็คาขายซบเซา ประชาชนบางสวนตกงาน ขาดรายได มีหลายครอบครัวที่ตกงานพรอม

กัน สงผลตอความสามารถในการดำรงชีพ แสดงใหเห็นไดจากอัตราการวางงาน (สำนักงานปลัดกระทรวงแรงงาน, 

2564) พ บ ว า  ใน ป  2563 คิ ด เป น ร อยล ะ  1.69 เพิ่ ม ข้ึ น จากป  2562 ซึ่ ง คิ ด เป น ร อ ยล ะ  0.98 แล ะ อั ต รา 
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การประสบอันตรายและเจ็บปวยเนื่องจากการทำงานตอลูกจาง 1,000 ราย ในป 2562 คิดเปนรอยละ 8.11 ลดลง 

เพียงเล็กนอยจากป 2562 ซึ่งคิดเปนรอยละ 8.19 (3) ความเครียดจากวิถีชีวิตที่ตองเปลี่ยนแปลงอยางกะทันหัน การไมไดพบ

เจอเพื่อนและครอบครัว มาตรการเวนระยะหางทางสังคมสงผลใหมีภาวะโดดเดี่ยวเปนจำนวนมาก แสดงใหเห็น 

ไดจากรายงานอัตราการฆาตัวตายสำเร็จตอประชากรแสนคน (กรมสุขภาพจิต, 2564) พบวา ในป 2563 คิดเปน 

รอยละ 7.37 เพิ่มข้ึนจากป 2562 ซึ่งคิดเปนรอยละ 6.64 และจำนวนผูปวยโรคซึมเศราสะสมทั้งหมดที่ไดรับการวินิจฉัย

และรักษาในจังหวัดตอประชากรที่อายุตั้งแต 15 ป ข้ึนไป มีแนวโนมเพิ่มสูงข้ึน ในป 2563 คิดเปนรอยละ 2.12 เพิ่มข้ึน

จากป 2562 ซึ่งคิดเปนรอยละ 2.12 และจำนวนขอหาคดีอาญาที่ข้ึนสูการพิจารณา จำแนกตามประเภทของศาล 

(สำนักงานสถิติแหงชาติ, 2564) พบวา ในป 2563 ศาลอุทธรณและศาลฎีกานำขอหาคดีอาญาข้ึนสูการพิจารณา  

มีแนวโนมอัตราการเปลี่ยนแปลงสูงข้ึน คิดเปนรอยละ 37.38 และ 7.49 ตามลำดับ เมื่อเทียบกับป 2562 ดังนั้น นอกจาก

ความปลอดภัยทางดานรางกายแลว HR ควรตระหนักถึงความปลอดภัยทางดานจิตใจของบุคลากรเพื่อพรอมรับมือกับ 

ทุกสถานการณที่อาจเกิดข้ึนในอนาคตไมเนนเพียงแตบุคลากรทางการแพทยและสาธารณสุขเทานั้น แตรวมถึงบุคลากร

ภาครัฐอ่ืนในหนวยงานที่ใหบริการประชาชน ณ สถานที่ตั้งอีกดวย 

 

4. การปรับตัวของ HR สู Digital HR 

จากผลกระทบของสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 การปรับตัวของ HR จึงจำเปนอยางยิ่ง 

ในการศึกษา วิเคราะห และนำแนวคิด Digital HR มาประยุกตใชใหเหมาะสม ซึ่งผูเขียนไดนำเสนอแนวคิด Digital HR 

ที่นาสนใจของนักวิชาการตางประเทศ สรุปไดดังนี ้ 

ผลการวิจัยของ Strohmeier ชี้ใหเห็นถึงมุมมองพื้นฐานที่ไมแตกตางกันระหวางแนวคิด Digital HRM และ

มุมมองกอนหนานี้เก่ียวกับ HRM ที่ใชเทคโนโลยี โดย Digital HRM ไดนำกลยุทธดานทรัพยากรบุคคลดิจิทัล และ

แนวคิดที่สอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทัลของ HRM มาผนวกเขากับแนวคิด HRM ที่ใชเทคโนโลยี นอกจากนี้ 

ไดรวมระบบดิจิทัลของ HRM เขากับระบบดิจิทัลขององคกร (Strohmeier, 2020) ดังนั้น Digital HRM จึงถือเปน

ข้ันตอนวิวัฒนาการตอไปในการกำหนดแนวคิด HRM ที่ใชเทคโนโลยี โดยไดอธิบายประเภทของการจัดการทุนมนุษยใน

ยุคดิจิทัล จำนวน 4 ประเภท แสดงตามภาพที่ 1 ซ่ึงสอดคลองกับคำอธิบายประเภท Human Resource 4.0 (HR 4.0) 

(บริษัท จัดหางาน จอบส ดีบี (ประเทศไทย), 2017) ดังนี้ 

 
ภาพที่ 1 ประเภทของการจัดการทรัพยากรมนุษยในยุคดิจิทัล (Strohmeier, 2020) 
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(1) Analogue HRM เปนประเภทที่มีแนวทางปฏิบัติดานทรัพยากรบุคคลหรือกลยุทธดานทรัพยากรบุคคล

ซึ่งยังไมไดรับการสนับสนุนจากเทคโนโลยีดิจิทัล ซึ่งสอดคลองกับ HR 1.0 ที่มีรูปแบบการทำงานเปนงานธุรการหรือ 

งานประจำ ไดแก จายเงินเดือน รับคนเขา เอาคนออก เช็คบัตรตอก ออกใบเตือน ซึ่งมักถูกมองวาไมใชหนวยงานสำคัญ 

เพราะไมไดสรางรายไดใหองคกร ขณะเดียวกัน ฝาย HR ก็ยังไมมีมุมมองตอพนักงานในองคกรวาเปนทรัพยากร 

ที่สำคัญและตองรักษาไวเชนกัน 

(2) Digital HRM I เปนประเภทที่นำเทคโนโลยีดิจิทัลมาใชเพื่อสนับสนุนการปฏิบัติงานดาน HR โดยเฉพาะ 

เชน การสรรหา เปนตน โดยมีเปาหมายเพื่อเพิ่มความเร็ว ลดตนทุน และปรับปรุงคุณภาพ ซึ่งสอดคลองกับ HR 2.0 ที่มี

รูปแบบการทำงานที่มีแนวคิดในการปรับเปลี่ยนมากข้ึน โดยมีมุมมองตอบุคลากรวาเปนทรัพยากรที่มีคุณคา และเปน

ส วน ส ำ คั ญ ใน ก าร ขั บ เค ลื่ อ น อ งค ก ร  น อ ก จ าก นั้ น  HR ยั ง รั บ ห น าที่ เต รี ย ม ค วาม พ ร อ ม เพื่ อ รอ ง รับ 

ความเปลี่ยนแปลงทั้งภายในและภายนอกองคกรอีกดวย 

(3) Digital HRM II เปนประเภทที่นำเทคโนโลยีดิจิทัลมาใชปรับกลยุทธ HR เพื่อสนับสนุนการปฏิบัติงานดาน 

HR เชน การสรรหา การจัดการผลการปฏิบัติงาน คาตอบแทน และการพัฒนาบุคลากร ซึ่งสอดคลองกับ HR 3.0  

ที่มีรูปแบบการทำงานที่สามารถวางแผนเชิงกลยุทธใหกับองคกรและผูบริหารได โดยใหความสำคัญตอการเชื่อมโยงปจจัย

ภายนอกเขากับการบริหารงาน HR ภายในองคกร และมีการกำหนดขีดความสามารถของ HR และองคกร ถือเปนนัก

สงเสริมและบริหารความเปลีย่นแปลง 

(4) Digital HRM III เปนประเภทที่นำเทคโนโลยีดิจิทัลมาใชในการกำหนดกลยุทธ HR และการปฏิบัติงาน

ดาน HR โดยมุงหวังที่จะเพิ่มมูลคาใหกับองคกรผานการปรับปรุงการตัดสินใจของ HR อยางเปนระบบบนฐานขอมูล

ดิจิทัล และรักษาความสัมพันธที่มีคุณคารวมกันระหวางบุคลากร ซึ่งสอดคลองกับ HR 4.0 ที่มีรูปแบบการทำงาน 

ที่ทันสมัย สามารถปรับตัวใหเขากับระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ โดยมีการนำหลักการ Internet of Things เขามา 

มีบทบาทในองคกร ทั้งในการสื่อสาร การสรรหาพนักงาน วิธีการทำงานและสถานที่ทำงาน โดยมีการใชงาน Social 

Media เพื่อสื่อสารกันเฉพาะกลุม นอกจากนี้ ยังมีสวนรวมในการกำหนดกลยุทธตาง ๆ อีกดวย 

Soumyasanto Sen กลาววา การปรับเปลี่ยนไปสู  Digital HR อยางยั่งยืนในอนาคตนั้น ประกอบดวย  

4 ข้ันตอน (Soumyasanto Sen, 2020) ไดแก (1) การประเมินความพรอม (Readiness Assessments) ตั้งแตการ

ทบทวนวิสัยทัศน ข้ันตอนการดำเนินงาน HR ความสามารถในการวิเคราะหขอมูลของบุคลากร และวัฒนธรรมองคกร  

เพื่อสรางสวนผสมที่เหมาะสมของกลยุทธและแนวทางของ HR (2) กำหนดกลยุทธของดิจิทัล (Broader Digital Strategy) 

ซึ่งอาจเกิดความเปลี่ยนแปลงไดตลอดเสนทางจึงมีความจำเปนตองมีการทบทวนแผนงานนั้นในเวลาที่เหมาะสม (3) 

กำหนดแผนงาน (Roadmaps for Phases) โดยคำนึงถึงประโยชนในระยะสั้น ระยะกลาง และระยะยาว (4) การนำไปสู

การปฏิบัติ (Organization’s Approaches) โดยการปรับเปลี่ยนนี้จำเปนตองมีการสำรวจ ทดลอง และเรียนรูอยาง

ตอเนื่อง อีกทั้งการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกรและพฤติกรรมของบุคลากรไมใชเร่ืองงาย ดังนั้น HR ตองมีความ

พยายามเปนพิเศษในการเรียนรูและทำสิ่งตาง ๆ ในรูปแบบใหมเพื่อเอาชนะความทาทาย ทั้งนี้ แบบจำลองและแนวทางที่

สรางข้ึนอาจแตกตางกันไปตามบริบทแวดลอมในแตละแหง 

Varadaraj & Wadi ไดใหมุมมองแนวคิดเก่ียวกับ Digital HR ประกอบดวย 4 วาระ (Varadaraj & Wadi, 

2021: p.45) ไดแก (1) ประสิทธิภาพของ HR (HR Efficiency) เปนวาระการสรางแพลตฟอรมเทคโนโลยีเพื่อจัดการ

กระบวนการ HR อยางมีประสิทธิภาพ (2) ประสิทธิผลของ HR (HR Effectiveness) เปนวาระการใชเทคโนโลยีเพื่อ

ยกระดับการปฏิบัติในบุคลากร การจัดการ ผลการปฏิบัติงาน การสื่อสาร และการทำงาน (3) ความเก่ียวของกัน 

(Connection) สรางสัมพันธทางอารมณ สรางเครือขายสังคม และแบงปนประสบการณผานเทคโนโลยี (4) สารสนเทศ 
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(Information) เปนวาระการแบงปนขอมูลเพื่อสรางผลกระทบใหกับองคกร การเขาถึงขอมูลที่มีโครงสรางและไมมี

โครงสราง และการนำขอมูลภายนอกมาสูองคกร 

 

5. บทบาทของนัก HR ในการจัดการทุนมนุษยในยุคดิจิทัล 

เมื่อเกิดการปรับตัวของ HR สู Digital HR แลว บทบาทของนัก HR ก็ยอมเปลี่ยนแปลงตามไปดวย โดยตาม

แนวคิดของ Ulrich กำหนดบทบาทของนัก HR ไว 4 ประการ ดังนี้  

1. บทบาทการเปนหุนสวนทางกลยุทธ (Strategic Partner) คือ การดำเนินกลยุทธที่ตระหนักถึงวัตถุประสงค

และทิศทางขององคการ โดยมีวัตถุประสงคหลักในการทำงานของฝายทรัพยากรบุคคลคือการสรางและใชกลยุทธ 

การบริหารทรัพยากรบุคคลที่เหมาะสมเพื่อเปาหมายขององคการ  

2. บทบาทการเปนผูนำการเปลี่ยนแปลง (Change agent) ผูบริหารตองปรับเปลี่ยนกลยุทธอยางสม่ำเสมอ 

ซึ่งฝายทรัพยากรบุคคลเปนสื่อกลางในการสื่อสาร ทำความเขาใจ จูงใจ และเตรียมความพรอมของบุคลากรใหพรอมรับ

กับการเปลี่ยนแปลงดานวัฒนธรรม นโยบาย และการปฏิบัติที่จะเกิดข้ึนในองคการ 

3. บทบาทการเปนผู เชี่ ยวชาญ  (Administrative Expert) ในฐานะที่ ดำเนินงานตามสายงานของ 

ฝายทรัพยากรบุคคล เชน การสรรหา การจางงาน เงินเดือน การฝกอบรม การวัดผล เปนตน มีการนำเทคโนโลยีเขามา

ใชเพื่อใหการบริหารงานบุคคลมีประสิทธิภาพและรวดเร็ว  

4. บทบาทการเปนผูสนับสนุนบุคลากร (Employee Champion) บทบาทนี้จะเก่ียวของกับการทำงานของ

บุคลากรที่สรางความเปนอยูที่ดีและความสัมพันธที่ดีระหวางองคกรและพนักงาน 

 

ตาราง 2  บทบาทในงาน HR ของ Ulrich 

บทบาท (Role) ผลลัพธ (Deliverable) เปรียบไดกับ (Metaphor) กิจกรรม (Activity) 

การจัดการทรัพยากรมนุษย 

เชิงกลยุทธ (Management of 

Strategic Human 

Resources) 

การดำเนินกลยุทธ 

(Executing strategy) 

บทบาทการเปนหุนสวนทาง

กลยุทธ (Strategic Partner) 

จัดตำแหนงทรัพยากรบุคคลและ 

กลยุทธ: การวินิจฉัยองคกร (Aligning 

HR and strategy: Organizational 

diagnosis) 

การจัดการความเปล่ียนแปลง 

(Management of 

Transformation and 

Change) 

การสรางองคกรใหม/  

การตออายุองคกร 

(Creating a renewed 

organization) 

บทบาทการเปนผูนำ 

การเปล่ียนแปลง   

(Change Agent) 

สรางความม่ันใจในความสามารถ 

ในการเปล่ียนแปลง (Managing 

transformation and change: Ensuring 

capacity for change) 

การจัดการโครงสรางพ้ืนฐาน 

(Management of Firm 

Infrastructure) 

การสรางโครงสรางพ้ืนฐาน

ท่ีมีประสิทธิภาพ (Building 

an efficient 

infrastructure) 

บทบาทการเปนผูเชี่ยวชาญ 

(Administrative Expert) 

การปรับปรุงกระบวนการทำงานของ

องคกร: บริการท่ีใชรวมกัน 

(Reengineering Organization 

Processes: Shared services) 

การจัดการความมีสวนรวมของ

บุคลากร (Management of 

Employee Contribution) 

การเพ่ิมความมุงม่ันและ

ความสามารถของบุคลากร 

(Increasing employee 

commitment and 

capability) 

บทบาทการเปนผูสนับสนุน

บุคลากร  (Employee 

Champion) 

การรับฟงและตอบสนองตอบุคลากร:  

จัดหาทรัพยากรใหกับบุคลากร (Listening 

and responding to Employees: 

Providing resources to employees) 

ที่มา : ดวงกมล, 2557 
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โดยเมื่อเปรียบเทียบระหวางบทบาทของนัก HR และบทบาทของหัวหนางาน ตามแนวคิดของ Ulrich 

แสดงไดตามภาพที่ 2 

 
ภาพที่ 2 บทบาทเปรียบเทียบระหวางนัก HR กับหัวหนางาน (นสิดารก, 2551: น.175) 

 

จากภาพที่  2 จะเห็นไดวาหัวหนางานควรเปนผูแสดงบทบาทหุนสวนเชิงกลยุทธและบทบาทผูนำ 

การเปลี่ยนแปลงพอ ๆ กับนัก HR แตนัก HR ควรแสดงบทบาทผูเชี่ยวชาญในงาน HR มากกวาหัวหนางาน และบทบาท

สุดทายหัวหนางานตองเปนที่พึ่งใหพนักงานมากกวาฝาย HR และตองไดรับการยอมรับจากพนักงานเนื่องจากเปน

ผูปฏิบัติงานใกลชิดกับพนักงาน 

จากแนวคิดของการจัดการทุนมนุษยในยุคดิจิทัลและบทบาทของนัก HR ดังกลาวขางตนไมอาจปฏิเสธได 

ที่จะถูกนำมาประยุกตใชในองคกร เชนเดียวกันกับหนวยงานภาครัฐไทยที่ไดนำนโยบาย “ประเทศไทย 4.0 (Thailand 

4.0)” ไปสูการปฏิบัติ โดยมุงปรับเปลี่ยนโครงสรางเศรษฐกิจ กอปรกับนโยบายหลักของรัฐบาลดานการปฏิรูป 

การบริหารจัดการภาครัฐ และยุทธศาสตรชาติ 20 ป ดานการปรับสมดุลและพัฒนาระบบการบริหารจัดการภาครัฐ 

ที่มุงเนนใหภาครัฐยึดประชาชนเปนศูนยกลาง ตอบสนองความตองการและใหบริการอยางสะดวกรวดเร็ว โปรงใส โดย 

(1) การใหบริการสาธารณะของภาครัฐไดมาตรฐานสากลและเปนระดับแนวหนาของภูมิภาค และ (2) ภาครัฐ 

มีความเชื่อมโยงในการใหบริการสาธารณะตาง ๆ ผานการนำเทคโนโลยีดิจิทัลมาประยุกตใช ดังนั้น เมื่อบริบท 

ทางเศรษฐกิจเกิดการเปลี่ยนแปลงและการจัดการภาครัฐไดถูกปฏิรูป หนวยงานและการจัดการทุนมนุษยภาครัฐสมควร

ตองมีการปรับเปลี่ยนตามเชนกัน เพื่อใหองคการสามารถเติบโตไดอยางเขมแข็งและมีประสิทธิภาพ ดังนั้น  

การบริหารทรัพยากรมนุษยยุค 4.0 (Human Resource 4.0:  HR 4.0) ของภาครัฐไทยจึงเปนความทาทายใหมภายหลัง

สถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 อยางหลีกเลี่ยงไมได 

 

 6. ความทาทายใหมของการจัดการทุนมนุษยภาครัฐจาก New Normal สู Next Normal 

ความทาทายใหมของการจัดการทุนมนุษยภาครัฐนั้น ผูเขียนไดนำแนวคิด HR Business Partner ของ Ulrich 

มาใชเปนกรอบในการวิเคราะห เนื่องจากแนวคิดดังกลาวมีหลักการพื้นฐานในการจัดการความเปลี่ยนแปลงและความมี

สวนรวมของบุคลากร นอกจากนี้ แนวโนมในการบริหารราชการแผนดินของประเทศไทยที่อาจมีการปรับเปลี่ยน 

ในอนาคตจากการบริหารงานภาครัฐแนวใหม (New Public Management) ไปสูการบริการสาธารณะแนวใหม (New 

Public Services) หรือการจัดการปกครองสาธารณะแนวใหม (New Public Governance) ซึ่งเนนการมีสวนรวมของ

ภาคประชาชนเพิ่มมากข้ึน โดยไดแบงความทาทายใหมออกเปน 4 ระยะ (Ulrich, 2019) ไดแก (1) ระยะที่มุงเนน 

การสรางประสิทธิภาพ (Efficiency) (2) ระยะที่มุงเนนการสรางนวัตกรรม (Innovation) (3) ระยะที่มุงเนนการ
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วิเคราะหขอมูลเชิงลึกที่ตอบโจทยองคกร (Information) และ (4) ระยะที่มุงเนนการสรางความเชื่อมโยงบุคลากรใน

องคกรกับสภาพแวดลอมรอบตัว (Connection) 

ในระหวางการเขียนบทความนี้ ยังคงอยูภายใตสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 ดังนั้น จึงไมอาจ

สามารถระบุความทาทายและโอกาสในระยะยาวไดอยางถูกตองและแมนยำในทุกประเด็น อยางไรก็ตาม  

เมื่อวิเคราะหผลกระทบจากสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 สถานการณในปจจุบัน และแนวโนมความ

เปลี่ยนแปลง ตามกรอบแนวคิดขางตน พบวาความทาทายใหมของการจัดการทุนมนุษยภาครัฐในประเทศไทยจาก New 

Normal สู Next Normal มีดังนี้ 

 

6.1 ความทาทายใหมในมิติการออกแบบและวิเคราะหระบบงาน (Analysis and design of work) 

จากการขับเคลื่อนองคกรดวยสัญชาติญาณของผูนำ (Highest Paid Person's Opinion: HiPPO) สูการ

ขับเคลื่อนองคกรดวยขอมูล (Data-Driven Culture) เปนความทาทายในระยะที่มุงเนนการวิเคราะหขอมูลเชิงลึกที่

ตอบโจทยองคกร (Information) โดยสถานการณในปจจุบันหนวยงานภาครัฐอยูระหวางดำเนินการจัดทำธรรมาภิบาล

ขอมูลในระดับหนวยงาน (Data Governance) นอกจากเปนการปฏิบัติตามประกาศคณะกรรมการพัฒนารัฐบาลดิจิทัล

แลวนั้น ธรรมาภิบาลขอมูลยังถือเปนหัวใจสำคัญในการบริหารจัดการขอมูล (Data Management) เพื่อให  

การไดมาและการนำขอมูลไปใชไดอยางถูกตอง ครบถวน เปนปจจุบัน มั่นคงปลอดภัย รักษาความเปนสวนบุคคล และ

สามารถเชื่อมโยงกันไดอยางมีประสิทธิภาพและมั่นคงปลอดภัย ดังนั้น การสรางนวัตกรรมจากขอมูลของ HR นั้น 

จะเกิดข้ึนไมไดเลยหากไมมีการจัดทำตามกรอบธรรมาภิบาลขอมูลภาครัฐในระดับหนวยงาน แสดงตามภาพที่ 4 

 
ภาพที่ 4 กรอบธรรมาภิบาลขอมูลภาครัฐในระดับหนวยงาน  

(สำนักงานพัฒนารัฐบาลดิจทิัล (องคการมหาชน), 2563) 

 

ดังนั้น แนวโนมความเปลี่ยนแปลงสู Next Normal จึงมีความทาทายในการสราง Data-Driven Culture 

(Anderson, 2015) โดยเร่ิมตนจากผูนำที่สรางแรงบันดาลใจ สงเสริมวัฒนธรรมองคกรที่ขับเคลื่อนดวยขอมูล และ

สนับสนุนตั้งแตการรวบรวมขอมูลไปจนถึงการตัดสินใจ ตลอดจน การสงเสริมใหเกิดการเรียนรู ปรับปรุง และพัฒนา
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อยางตอเนื่อง จนทำใหองคการสามารถวิเคราะหขอมูลเพื่อประโยชนทางดานการแขงขันและเปนผูนำทางดานขอมูล 

(Data Leadership) ไดอยางแทจริง 

6.2 ความทาทายใหมในมิติการฝกอบรมและพัฒนา (Training and Development) และการวางแผน 

ทุนมนุษย (HR Planning) จากการพัฒนาทักษะดิจิทัลของบุคลากร (Reskill, Upskill and New-skill) สูการพัฒนา

ปญญาประดิษฐ (Artificial Intelligent: AI) เปนความทาทายในระยะที่มุงเนนการสรางนวัตกรรม (Innovation)  

โดยสถานการณในปจจุบัน หนวยงานภาครัฐไดนำ Digital มาปรับปรุงกระบวนการทำงานของ HR  ที่เห็นไดอยางชัดเจน 

อยู ในกระบวนการพัฒนาบุคลากรที่มีการฝกอบรมในรูปแบบออนไลน  การเรียนรูดวยตนเอง (e-learning)  

มากยิ่งข้ึน รวมถึงการพัฒนาทักษะดานดิจิทัลของขาราชการและบุคลากรภาครัฐเพื่อการปรับเปลี่ยนสูรัฐบาลดิจิทัล  

ทั้ง 7 กลุมความสามารถ (สำนักงาน ก.พ., 2561) ไดแก กลุมที่ 1 ความสามารถดานความเขาใจและใชเทคโนโลยีดิจิทัล 

(Digital Literacy) กลุมที่ 2 ความสามารถดานการควบคุมกำกับ และการปฏิบัติตามกฎหมาย นโยบาย และมาตรฐาน

การจัดการดานดิจิทัล (Digital Governance, Standard, and Compliance) กลุมที่ 3 ความสามารถดานเทคโนโลยี

ดิจิทัลเพื่อยกระดับศักยภาพองคกร (Digital Technology) กลุมที่ 4 ความสามารถดานการออกแบบกระบวนการและ

การใหบริการดวยระบบดิจิทัล (Digital Process and Service Design) กลุมที่  5 ความสามารถดานการบริหาร 

กลยุทธและการจัดการโครงการ (Strategic and Project Management) กลุมที่ 6 ความสามารถดานผูนำดิจิทัล 

(Digital Leadership) และกลุมที่  7 ความสามารถดานการขับ เคลื่ อนการเปลี่ ยนแปลงดานดิจิทั ล  (Digital 

Transformation) นอกจากนี้ จากรายงาน The New Future of Jobs (World Economic Forum, 2020: p.111) 

พบวา ประเทศไทยมีการนำเทคโนโลยีมาใช ไดแก ปญญาประดิษฐ คิดเปนรอยละ 80 และหุนยนต คิดเปนรอยละ 67 

เชน ระบบอัตโนมัติในอุตสาหกรรม (industrial automation) โดรน (drones) เปนตน 

ดังนั้น แนวโนมความเปลี่ยนแปลงสู  Next Normal จึงมีความทาทายในการเรงพัฒนา AI และ 

การเรียนรูของหุนยนต (Machine Learning) (สำนักงานนวัตกรรมแหงชาติ (องคการมหาชน), 2563) ดวยขอมูล 

ขาวสาร และองคความรูของบุคลากร เพื่อเพิ่มผลผลิตและคุณภาพในการใหบริการสาธารณะไดอยางแมนยำ ตลอดจน 

ลดระยะเวลาและขอผิดพลาดของการทำงานในทุกระดับ 

6.3 ความทาทายใหมในมิติการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) จาก Work 

from home สูการทำงานจากทุกที่  (Work from Anywhere) หรือการทำงานแบบไฮบริดโมเดล (Hybrid 

Model) เปนความทาทายในระยะที่มุงเนนการสรางประสิทธิภาพ (Efficiency) โดยสถานการณในปจจุบันหนวยงาน

ภาครัฐไดมีมาตรการใหบุคลากรปฏิบัติราชการจากที่พักอาศัย (Work from Home) ในชวงสถานการณการแพรระบาด

ของโรคโควิด-19 ซึ่งอาจทำใหบุคลากรรูสึกโดดเดี่ยวและแยกตัวออกจากสภาพแวดลอมยิ่งข้ึน มีขอเสนอในการสราง 

ความเชื่อมโยงบุคลากรกับคานิยมขององคกร ดังกรณีศึกษาของ AVIVA ซึ่งเปนบริษัทประกันภัยขามชาติในประเทศ

อังกฤษ (KPMG, 2020) โดยองคกรไดแสดงใหเห็นวาบุคลากรเปนสิ่งสำคัญขององคกรตามคานิยมขององคกร มีการ

สื่อสารกับบุคลากรถึงรูปแบบการทำงานที่เปลี่ยนแปลงไปแตเงินเดือนและสวัสดิการยังเหมือนเดิมทุกประการ สงผลให

ผลผลิตของบุคลากรอยูในระดับที่ ใกลเคียงกับชวงกอนสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 และนักวิจัย

ชาวตางชาติไดแนะนำใหใช Hybrid Model เพื่อประโยชนของ Work from Home โดยเฉพาะอยางยิ่งสำหรับการทำงาน

ในเชิงลึกควบคูไปกับการสรางสภาพแวดลอมในสำนักงาน การสนทนากับเพื่อนรวมงาน และการสงเสริมความเปนอยู 

ที่ดีของบุคลากร (Kulik, 2021) 

ดังนั้น แนวโนมความเปลี่ยนแปลงสู Next Normal จึงมีความทาทายในการบริหารผลการปฏิบัติงาน 

จากการทำงานแบบผสมผสาน (Hybrid Model) มากข้ึน การติดตามและประเมินผลการทำงานจากระยะไกล 
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ซึ่งหมายถึงจากทุกที่ควบคูไปกับการทำงานในสำนักงานตองไปอยางยืดหยุนและเหมาะสมเพื่อรักษาบุคลากรใหคงอยูและ

สามารถจัดการกับบุคลากรดาวเดนภายในองคกรได ดังตัวอยางของ KPMG ตามภาพที่ 5 

 
ภาพที่ 5 การจัดหมวดหมูบุคลากรเพื่อชวยในการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Link, 2020) 

 

6.4 ความทาทายใหมในมิติความปลอดภัยในการทำงาน (Safety and Health) จากการดูแลรักษา 

ความปลอดภัยทางดานกายภาพของบุคลากร (Physical Health) สูความปลอดภัยทางดานจิตใจของบุคลากร 

(Mental Health) เปนความทาทายในระยะที่มุงเนนการสรางความเชื่อมโยงบุคลากรในองคกรกับสภาพแวดลอม

รอบตัว (Connection) โดยสถานการณในปจจุบัน สิ่งที่สะทอนใหเห็นถึงความปลอดภัยทางดานกายภาพไดอยางชัดเจน

ที่สุดคือจำนวนผูไดรับวัคซีนโควิด-19 ของประเทศไทย จากยอดสะสมของผูที่ไดรับวัคซีน จำนวนทั้งสิ้น 98,046,970 

โดส พบวา ผูไดรับวัคซีนเข็มที่ 1, 2 และ 3 คิดเปนรอยละ 51.09, 44.51 และ 4.40 ของยอดผูที่ไดรับวัคซีนสะสม

ทั้งหมด ตามลำดับ 

 ดังนั้น แนวโนมความเปลี่ยนแปลงสู Next Normal จึงมีความทาทายในการดูแลรักษาความปลอดภัยทางดาน

จิตใจในระยะยาวของบุคลากร (Mental Health) อันเนื่องมาจากการแพรระบาดของโรคโควิด-19 และ Work from 

Home ซึ่งเปนประเด็นที่เกิดข้ึนทั่วโลกเมื่อเทคโนโลยีเขามามีบทบทบาทในชีวิตประจำวันมากข้ึนอาจจะทำใหบุคลากร

รูสึกโดดเดี่ยวและแยกตัวออกจากสภาพแวดลอม (Ulrich, 2019) การเร่ิมตนและการรักษาความปลอดภัยทางจิตใจ 

ความไววางใจ และความเชื่อมโยงทางสังคมในระดับองคกรจึงอาจเปนเร่ืองเรงดวนของ HR โดยเฉพาะอยางยิ่งเมื่อ

ทีมงานมีความคลองตัว ทับซอน และกระจายตัวกันมากข้ึน (Kulik, 2021) 

 

7. ปจจัยสงเสริมความสำเร็จในการขับเคลื่อนการจัดการทุนมนุษยภาครัฐสูยุค Next Normal 

จากความเปลี่ยนแปลงของยุคสมัยในการจัดการทุนมนุษยและสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 ทำ

ใหหลายองคการตระหนักถึงปจจัยที่เก่ียวของหลายประการเพื่อเตรียมความพรอมในการเปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดข้ึนใน

อนาคตเพื่อใหองคกรอยูรอดและบุคลากรปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพโดยเฉพาะอยางยิ่งหนวยงานภาครัฐ 

ซึ่งเปนองคการที่บริหารราชการและใหบริการสาธารณะเพื่อบรรลุเปาหมายในการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี 
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โดยกอใหเกิดประโยชนสุขของประชาชนและมีการปรับปรุงภารกิจใหทันตอสถานการณ ผูเขียนจึงขอนำเสนอปจจัย

สงเสริมความสำเร็จในการขับเคลื่อน HR ในยุค Next Normal ดังนี้ 

7.1 ผูนำการเปลี่ยนแปลง ผูนำเปนผูซึ่งมีอำนาจในการตัดสินใจขององคกร การแกไขปญหาและตัดสินใจดวย

ตนเองจึงอาจไมใชคำตอบอีกตอไป การสรางความมีสวนรวมในการตัดสินใจจึงเปนหัวใจของผูนำตอการเปลี่ยนแปลง

สำคัญในอนาคต ผูเขียนจึงขอนำเสนอรูปแบบผสมผสานของภาวะผูนำจากตัวแบบผูนำแบบมีสวนรวม (Leader 

Participation Model) ของ วรูม และเยตตัน (ชาติชาย และ ธีระวัฒน, 2559) เพื่อใหบุคลากรสามารถขับเคลื่อนองคกร

ดวยการมีสวนรวมอยางทั่วถึง โดยในเบื้องตนผูนำตองอธิบายและสื่อสารกับทุกคนในองคกรใหรับทราบและเขาใจความ

เปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนหรืออาจจะเกิดข้ึน รวมถึงผลกระทบตอองคกรในภาพรวมและผลกระทบรายบุคคลในอนาคต  

จากขอมูลที่มีอยูในมืออาจเก็บขอมูลที่จำเปนจากลูกนองแตละคนเพิ่มเติม พรอมทั้งรวบรวมขอเสนอแนะหรือแนวทางใน

การปฏิบัติจากบุคลากรหลายกลุมซึ่งไดปรึกษาหารือกันมาแลว จากนั้นจึงใชอำนาจในการหาขอตกลงรวมกันวาจะ

ตัดสินใจดำเนินการดวยแนวทางใดและอยางไรเพื่อใหเกิดการยอมรับจากทุกฝาย อยางไรก็ตามผูนำและกลุมผูนำควรเปน

แบบอยางที่ดีและสามารถเปนที่พึ่งพาใหกับบุคลากรได 

7.2 การบริหารการเปลี่ยนแปลง จากวิวฒันาการของทรัพยากรมนุษย ซึ่งมีการเปลี่ยนแปลงอยูในเกือบทุก

กระบวนการ แนวคิดเร่ืองการบริหารการเปลี่ยนแปลงจึงควรถูกกลาวถึงแบบหลีกเลี่ยงไมได โดยผูเขียนขอนำเสนอ 8 

ข้ันตอนในการจัดการความเปลี่ยนแปลง (Kotter, J., 1996) ไดแก (1) สรางจิตสำนึกแหงความเรงดวนของการ

เปลี่ยนแปลง (Create sense of urgency) (2) ริเร่ิมแนวทางรวมกัน (Build guiding coalition) เชน การสรางบุคลากร 

ที่เปนผูนำ (Change agents) (3) สรางวิสัยทัศนเชิงกลยุทธและริเร่ิมสรางสรรค (Form strategic vision and initiatives) 

(4) สื่อสารใหผู อ่ืนทราบถึงวิสัยทัศนและพฤติกรรมใหมที่ตองการ (Communicating the change vision) (5) การมอบ

อำนาจใหบุคลากรสามารถทำงานได (Empower Action) (6) สรางความสำเร็จระยะสั้น (Establish Short-term wins) 

เพื่อใหทุกคนในองคการเห็นความสำเร็จในแตละระยะของการเปลี่ยนแปลง (7) สรางการเปลี่ยนแปลงใหเกิดอยางตอเนื่อง 

(Creating a constantly change) และ (8) ใหความสำคัญกับผลงานที่ดีและวัฒนธรรมการทำงานใหม ๆ อยางไรก็ตาม 

ผูนำการเปลี่ยนแปลง โครงสรางของระบบราชการ ลำดับชั้นการบังคับบัญชา กฎระเบียบที่เก่ียวของ วัฒนธรรมองคกร อาจ

เปนประเด็นในลำดับตน ๆ ที่ควรคำนึงถึงเมื่อประสงคที่จะเปลี่ยนแปลงองคกร 

การบริหารการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูนำการเปลี่ยนแปลงจึงเปนปจจัยขับเคลื่อนสำคัญที่สงผลใหองคกร

ภาครัฐเตรียมความพรอมและสามารถรับมือกับสถานการณความเปลี่ยนแปลงที่ตองเผชิญ รวมถึงผลกระทบจาก

สถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 

 

8. บทสรุปและขอเสนอแนะ (Conclusion) 

เมื่อการจัดการทุนมนุษยภาครัฐภายหลังสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 มีผลกระทบใน 4 มิติ อัน

ประกอบดวย (1) มิติการออกแบบและวิเคราะหระบบงาน (2) มิติการฝกอบรมและพัฒนาและการวางแผน 

ทุนมนุษย (3) มิติการบริหารผลการปฏิบัติงาน และ (4) มิติความปลอดภัยในการทำงาน สงผลใหเกิดการปรับตัวของ 

HR และบทบาทของนัก HR ที่มุงสูการจัดการทุนมนุษยในยุคดิจิทัล โดยเมื่อเทียบเคียงกับระยะที่มุงเนนตามแนวคิดของ 

Ulrich ทั้ง 4 ระยะ ผูเขียนไดเสนอความทาทายใหมของ HR ที่จะจับมือกับบุคลากรและองคกรภาครัฐกาวขาม 

จาก New Normal สู Next Normal ไปพรอมกัน ดวยปจจัยความสำเร็จเร่ืองผูนำและการบริหารการเปลี่ยนแปลง  
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ตาราง 3 สรุปความทาทายใหมของการจัดการทุนมนุษยภาครัฐจาก New Normal สู Next Normal 

มิต ิHR ระยะท่ีมุงเนน 

(Ulrich, 2019) 

วิถีชีวิตใหม 

(New Normal) 

วิถีชีวิตถัดไป 

(Next Normal) 

การออกแบบและ

วิเคราะหระบบงาน 

สารสนเทศ การออกแบบและวิเคราะหระบบงาน 

ผานวัฒนธรรมองคกรท่ีขับเคล่ือนดวยผูนำ 

การออกแบบและวิเคราะหระบบงาน 

ผานวัฒนธรรมองคกรท่ีขับเคล่ือนดวยขอมูล 

การฝกอบรมและพัฒนา/ 

การวางแผนทุนมนุษย 

นวัตกรรม  

 

การพัฒนาทักษะดิจิทัลของบุคลากร การเรียนรูของหุนยนตหรือปญญาประดิษฐ 

การบริหาร 

ผลการปฏิบัติงาน  

ประสิทธิภาพ การบริหารผลการปฏิบัติงานจาก 

การทำงานจากท่ีพักอาศัย  

การบริหารผลการปฏิบัติงานจาก 

การทำงานจากทุกท่ีหรือไฮบริดโมเดล 

ความปลอดภัย 

ในการทำงาน  

ความเกี่ยวของกัน ดูแลรักษาความปลอดภัย 

ทางดานกายภาพ 

ดูแลรักษาความปลอดภัย 

ทางดานจิตใจ 

อยางไรก็ตาม ไมวาจะมีความเปลี่ยนแปลงคร้ังใหมตอจากนี้ หลักการสำคัญของการจัดการทุนมนุษยยังคง

เหมือนเดิม นั่นคือ สรางมูลคาใหกับองคกร (Add Value) ตามแนวทางภายนอกสูภายใน (Outside/inside หรือ 

Outside in) คนหา พัฒนา และสราง Talent รวมถึงผูนำใหกับองคกร ตลอดจนมีการวางแผนและปรับใชเทคโนโลยี

เพื่อทดแทนในบางงาน ดังนั้น หนวยงานภาครัฐจึงควรใหความสำคัญกับทุนมนุษย โดยผูเขียนมีขอเสนอแนะ 

เชิงนโยบายบางประการ ดังนี้ 

1. หนวยงานภาครัฐควรริเร่ิมสรางความปลอดภัยทางดานจิตใจ โดยทำการสำรวจบุคลากรภายในหนวยงาน

ที่ไดรับผลกระทบจากการแพรระบาดของโรคโควิด-19 ทั้งทางตรง เชน การไดรับวัคซีนโควิด-19 ความพรอมของ Work 

from Home ความตองการพัฒนาทักษะดิจิทั ล เปนตน  และทางออม เชน  บุคลากรในครอบครัวตกงาน  

การเลี้ยงลูกในขณะ Work from Home คาน้ำคาไฟฟาที่เพิ่มสูงข้ึน เปนตน เพื่อจัดกลุมของบุคลากรและวิเคราะหขอมูล

เชิงลึก ยกตัวอยางเชน กลุมที่ 1 ไดรับผลกระทบทางตรงและทางออมสูง กลุมที่  2 ไดรับผลกระทบทางตรงสูง 

แตผลกระทบทางออมต่ำ กลุมที่ 3 ไดรับผลกระทบทางตรงต่ำแตผลกระทบทางออมสูง และกลุมที่ 4 ไดรับผลกระทบ

ทั้งทางตรงและทางออมต่ำ เพื่อหามาตรการรองรับความตองการและบรรเทาปญหาของบุคลากรหรือการใหคำปรึกษา

อยางมืออาชีพ เพื่อเปนการรักษาความปลอดภัยทางจิตใจ ความไววางใจ และความเชื่อมโยงทางสังคมในระดับองคกร 

ควบคูไปกับการสรางความปลอดภัยทางกายภาพ เชน การจัดหาวัคซีนโควิด-19 ใหกับบุคลากรทุกคน การแจกหนากาก

อนามัยเพื่อปองกันโรคโควิด-19 และมลภาวะทางอากาศโดยเฉพาะในเมืองใหญ เชน ปริมาณฝุนละอองขนาดไมเกิน 2.5 

ไมครอน (ฝุน PM 2.5) หรือสเปรยฆาเชื้อเมื่อเขาทำงานในสำนักงาน การสาธิตทำความสะอาดสำนักงาน เปนตน 

2. รัฐบาลควรผลักดันใหทุกหนวยงานของรัฐจัดทำธรรมาภิบาลขอมูลระดับหนวยงานใหเปนไปตาม

มาตรฐานที่กำหนดอยางเครงครัด เนื่องจากกอนที่จะสามารถนำองคความรูของบุคลากรไปฝกฝนหุนยนตหรือ

ปญญาประดิษฐใหเกิดความเฉลียวฉลาดไดนั้น ควรเร่ิมจากการพัฒนาทักษะของบุคลากรในการวิเคราะหขอมูล (Data 

Analytics) เพื่อสรางประสบการณและพื้นฐานที่ดีของบุคลากรในการบริหารจัดการขอมูลภายในองคกร จากนั้นจึงควร

จัดการกับข อมู ล  (Data) ด วยการจัดท ำน โยบ ายด านขอมู ล  ชุดขอมู ล  และคำอธิบ ายชุ ดข อมู ล  ต อมา 

เม่ือประมวลผลขอมูลจนเกิดขอมูลขาวสารหรือสารสนเทศ (Information) ควรมีการบริหารจัดการขอมูลขนาดใหญ

โดยเฉพาะอยางยิ่งขอมูลที่ไมมีโครงสรางที่จะมีปริมาณเพิ่มมากข้ึน เชน รูปภาพ วิดีโอ เสียง เปนตน เมื่อสารสนเทศ 

ไดถูกใหความหมายจะทำใหเกิดความรู (Knowledge) ดังนั้น จึงควรสรางความรูเชิงลึกของผูปฏิบัติงาน (Deep 

Learning) เพื่อนำไปฝกฝนหุนยนตหรือปญญาประดิษฐใหเกิดความเฉลียวฉลาดตอไป  
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3. หนวยงานภาครัฐควรเสริมสรางวัฒนธรรมองคกรที่ขับเคลื่อนดวยขอมูล (Anderson, 2015) อาทิเชน 

วัฒนธรรมองคกรที่เปดเผยและมีความเชื่อใจ (Open, Trusting Culture) วัฒนธรรมองคกรที่เขาใจขอมูลในภาพรวม 

(Broad Data Literacy) วัฒนธรรมองคกรที่มุงเปาหมายเปนหลัก (Goals-First Culture) วัฒนธรรมองคกรในการ 

ตั้งคำถามและชางสังเกต (Inquisitive, Questioning Culture) วัฒนธรรมองคกรแหงการเรียนรูอยางไมมีที่สิ้นสุด 

(Iterative, Learning Culture) และวัฒนธรรมองคกรที่ลดระดับความสำคัญของผูนำที่ตอตานการขับเคลื่อนองคกร

ดวยขอมูล (Anti-HiPPO Culture) โดยสามารถดำเนินการดวย 3 ทางเลือกตามที่ Harrison M. Trice & Janice M. 

Beyer (อนุรักษ, 2552) แนะนำไว ไดแก (1) แบบปฏิวัติโดยรวม (revolutionary and comprehensive) ในการ

เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมทั่วทั้งองคกร (2) แบบหนวยยอยหรือวัฒนธรรมยอย (subunit or subculture) (3) แบบคอยเปน

คอยไป (cumulative comprehensive reshaping) และการประเมินผลของการเปลี่ยนแปลงควรคำนึงถึง 4 มิติ คือ 

(1) ความทั่วถึง (pervasiveness) เปนสัดสวนของกิจกรรมในองคกรที่มีผลกระทบ (2) ขนาด (magnitude) ของการ

เปลี่ยนแปลง (3) ความคิดสรางสรรค (innovativeness) เปนระดับความคิดและพฤติกรรมที่แตกตางจากเดิม  

(4) ระยะเวลา (duration) ที่ใชในการเปลี่ยนแปลง 

4. หนวยงานภาครัฐควรเสริมสรางประสบการณที่ดีใหบุคลากร (Employee Experience) ทำใหบุคลากร

รูสึกเติมเต็ม และสรางความเชื่อมโยงระหวางบุคลากรกับองคกร นั่นคือ การทำใหบุคลากรรูสึกเปนสวนหนึ่งขององคกร 

หรือเปนหุนสวนทางกลยุทธขององคกร ดวยการสนับสนุนเคร่ืองคอมพิวเตอรพกพา ซอฟตแวร (เชน e-Meeting 

Platform) และเครือขายอินเทอรเน็ต เพื่ออำนวยความสะดวกในการทำงานไดจากทุกที่ และทดลองการทำงานแบบ

ไฮบริดโมเดลเพื่อหาขอเสนอที่ดีที่สุดสำหรับการทำงานของทุกคน ควบคูไปกับการออกแบบกิจกรรมของ HR เพื่อสราง

วัฒนธรรมเชิงสัมพันธภายในองคกร เชน วิสัยทัศนหรือขอความที่แสดงคุณคาของหนวยงานตอประชาชนและ

ประเทศชาติ การจัดการความขัดแยงระหวางบุคคล การฝกอบรมออนไลนในหัวขอที่สรางสรรค เปนตน ทั้งนี้ การทดลอง

ทำงานแบบไฮบริดโมเดลควรมีความยืดหยุนสูงเนื่องจากเปนการลองผิดลองถูกโดยคำนึงถึงความปลอดภัยทางดานจิตใจ

ของบุคลากรเปนสำคัญ อีกทั้ง การเชื่อมตอความสัมพันธของบุคลากรไมเนนเฉพาะกับเพื่อนรวมงานภายในหนวยงาน

เทานั้น HR จำเปนตองสรางความสัมพันธโดยตรงกับงานปกติในวิถีชีวิตถัดไป โดยสามารถจัดการใหบุคลากรเชื่อมโยงและ

ตอบโตกับผูรับบริการสาธารณะหรือผูมีสวนไดสวยเสียภายนอกสำนักงานไดอีกดวย 

นอกจากนี้ ภาครัฐควรพัฒนากฎหมายที่เก่ียวของกับการบริหารราชการแผนดินใหสอดคลองกับสถานการณ

ที่เปลี่ยนแปลงไป โดยเฉพาะการเปลี่ยนผานจาก New Normal สู Next Normal กฎหมายตองมีความชัดเจน มีเพียงเทาที่

จำเปน มีความทันสมัย มีความเปนสากล มีประสิทธิภาพ นำไปสูการลดความเหลื่อมล้ำ และเอ้ือตอการพัฒนา เพื่อรองรับ

สถานการณความไมแนนอนที่อาจเกิดข้ึนในอนาคตตอไป 
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