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สวัสดีทานผูอานและผูติดตามวารสาร HR Intelligence 

 

วารสาร HR Intelligence ฉบับนี้เปนวารสารปท่ี 17 ฉบับท่ี 1 (มกราคม – มิถุนายน พ.ศ. 2565) ซ่ึงผม

ในฐานะบรรณาธิการไดเขามาปฏิบัติหนาที่เปนฉบับที่ 3 และเปนฉบับสุดทายดวยไมสามารถปฏิบัติงานไดเต็มเวลา

โดยจะมีบรรณาธิการทานใหมเขามารับผิดชอบตอในฉบับตอไป ฉบับนี้มีบทความวิจัยและบทความวิชาการรวม 7 

บทความที่ผานการพิจารณาโดยผูทรงคุณวุฒิใหผานเกณฑคุณภาพวิชาการเพื่อใชในการเผยแพรได ดูราวกับวา

สถานการณการระบาดของไวรัสโคโรนา (Covid-19) ทั่วโลกที่เราเผชิญอยูมาตั้งแตปลายป พ.ศ. 2562 จนถึง

ปจจุบันเริ่มคลี่คลาย หลายประเทศมีมาตรการผอนปรนรวมถึงประเทศไทยในเดือนหนาเริ่มใหใสหนากากโดยสมัคร

ใจ รานอาหารเปดขายสุราไดถึงดึกดื่น เปนตน หวังใจวาเราจะไดใชชีวิตตามปกติแตเปนชีวิตตามปกติใหมที่ตอง

ปรับตัวและปองกันเตรียมรับมือการระบาดซ้ำหรือการอุบัติข้ึนมาใหมของโรคอ่ืน ๆ ท่ีไมทราบวาจะมาอีกเม่ือไรและ

รุนแรงแคไหน 

อยางไรก็ตาม บทความวิจัยและบทความวิชาการรวม 7 บทความในฉบับนี้ มีสวนเกี่ยวของไมทางตรงก็

ทางออมท่ีจะนำพาความรูใหผูอานไดรับรูและเล็งเห็นผลไดถึงการนำไปใชประโยชนในเรื่องท่ีเก่ียวของกับการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษยและสังคมของเรา ทั้งเรื ่องการสนทนากลุมแบบออนไลนในการเก็บรวบรวมขอมูลการวิจัยเชิง

คุณภาพภายใตสถานการณแพรระบาดของโควิด-19 เกินกวา 80 ปแลวท่ีมีการใชวงจรคุณภาพพีดีซีเอ ในระบบการ

ผลิตสินคาและการบริการ การสำรวจความคิดเห็นของผูใชงานสื่อสังคมออนไลนตอแผนการบริหารจัดการวัคซีนโค

วิด-19 ของภาครัฐ วิเคราะหปจจัยที่มีผลตอการตัดสินใจยายประเทศของกลุมคนรุนใหม กรณีศึกษา กลุมเฟซบุก

โยกยายมาสายสะโพกโยกยาย ปจจัยที่สงผลตอการตัดสินใจเลือกซื้อบานจัดสรรในเขตกรุงเทพมหานครในชวง

สถานการณการแพรระบาดของไวรัสโควิด 19 พัฒนาการโครงสรางการบริหารองคกรตำรวจไทยในระหวาง พ.ศ. 

2535-2564 และความทาทายใหมของการจัดการทุนมนุษยภาครัฐจากวิถีชีวิตใหมสู ว ิถีชีวิตถัดไปภายหลัง

สถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 ดังนั้น บทความวิจัยและบทความวิชาการทั้ง 7 เรื่องนี้ จึงนาจะเปน

ประโยชนตอการทำความเขาใจองคความรูดานการพัฒนาทรัพยากรมนุษยที่เกี่ยวของกับ "มนุษย" ไดไมมากก็นอย

ตามท่ีผูเขียนตองการจะสื่อสาร เชิญทุกทานไดอานติดตามบทความของวารสารไดครับ 

รองศาสตราจารย ดร.ธีระ  สินเดชารักษ 

       บรรณาธิการ 
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จริยธรรมการตีพิมพ (Publication Ethics) 

วารสาร HR intelligence มุงม่ันท่ีจะรักษามาตรฐานดานจริยธรรมในการตีพิมพสูงสุด ดังนั้นทุกฝายท่ี 

เก่ียวของจะตองปฏิบัติตามหลักการและมาตรฐานดานจริยธรรมในการตีพิมพอยางเครงครัด 

 

หนาท่ีของบรรณาธิการตอผูนิพนธ 

1. บรรณาธิการมีหนาท่ีพิจารณาและตรวจสอบบทความท่ีสงมาเพ่ือเขารับการพิจารณาตีพิมพกับวารสาร 

ทุกบทความ โดยพิจารณาเนื้อหาบทความท่ีสอดคลองกับเปาหมายและขอบเขตของวารสาร รวมถึงการตรวจสอบ 

คุณภาพบทความในกระบวนการประเมินและคุณภาพบทความกอนตีพิมพ 

2. บรรณาธิการตองใชเหตุผลทางวิชาการในการพิจารณาบทความทุกครั้งโดยปราศจากอคติท่ีมีตอบทความ 

และผูนิพนธในดานเชื้อชาติ เพศ ศาสนา วัฒนธรรม การเมือง และสังกัดของผูนิพนธ 

3. บรรณาธิการตองไมมีสวนไดสวนเสียกับผูนิพนธหรือผูทรงคุณวุฒิ ไมนำบทความหรือวารสารไปใช 

ประโยชนในเชงิธุรกิจหรือนำไปเปนผลงานทางวิชากรของตนเอง 

4. บรรณาธิการตองไมแกไขหรือเปลี่ยนแปลงเนื้อหาบทความและผลประเมินของผูทรงคุณวุฒิ รวมถึงไมปด 

ก้ันหรือแทรกแซงขอมูลท่ีใชแลกเปลี่ยนระหวางผูทรงคุณวุฒิและผูนิพนธ 

5. บรรณาธิการตองปฏิบัติตามกระบวนการและข้ันตอนตาง ๆ ของวารสารอยางเครงครัด 

6. บรรณาธิการตองรักษามาตรฐานของวารสาร รวมถึงพัฒนาวารสารใหมีคุณภาพและมีความทันสมัยเสมอ 

 

หนาท่ีของผูนิพนธบทความ 

1. ผลงานของผูนิพนธตองเปนผลงานท่ีไมเคยตีพิมพหรือเผยแพรท่ีใดมากอน 

2. ผูนิพนธตองไมคัดลอกผลงานของผูอ่ืน และตองมีการอางอิงทุกครั้งเม่ือนำผลงานของผูอ่ืนมานำเสนอ 

หรืออางอิงในเนื้อหาของบทความตนเอง 

3. หากผลงานทางวิชาการของผูนิพนธเก่ียวของกับการใชสัตว ผูเขารวม หรืออาสาสมัคร ผูนิพนธควร 

ตรวจสอบใหแนชัดวาไดดำเนินการตามหลักจริยธรรม ปฏิบัติตามกฎหมายและขอบังคับท่ีเก่ียวของอยางเครงครัด 

รวมถึงตองไดรับความยินยอมกอนการดำเนินการเก็บรวบรวมขอมูลทุกครั้ง 

4. ผูนิพนธตองเปดเผยแหลงทุนสนับสนุนการทำผลงานทางวิชาการ 

5. ผูนิพนธตองยินยอมโอนลิขสิทธิ์ใหแกวารสารกอนการตีพิมพ และไมนำผลงานไปเผยแพรหรือตีพิมพกับ 

แหลงอ่ืน ๆ หลังจากท่ีไดรับการตีพิมพกับวารสาร HR intelligence แลว 

6. ชื่อผูนิพนธท่ีปรากฎในบทความตองเปนผูท่ีมีสวนในผลงานวิชาการนี้จริง 

7. ผูนิพนธตองแกไขความถูกตองของบทความตามขอเสนอแนะของผูทรงคุณวุฒิ และกองบรรณาธิการ 

 

 

    จริยธรรม 

    การตีพิมพ 
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หนาท่ีของผูทรงคุณวุฒิประเมินบทความ 

1. ผูทรงคุณวุฒิตองคำนึงถึงคุณภาพบทความเปนหลัก พิจารณาบทความภายใตหลักการและเหตุผลทาง 

วิชาการโดยปราศจากอคติหรือความคิดเห็นสวนตัว และไมมีสวนไดสวนเสียกับผูนิพนธ 

2. ผูทรงคุณวุฒิตองไมแสวงหาประโยชนจากผลงานทางวิชาการท่ีตนเองไดทำการประเมิน 

3. ผูทรงคุณวุฒิตองตระหนักวาตนเองมีความรูความเขาใจในเนื้อหาของผลงานวิชาการท่ีรับประเมินอยาง 

แทจริง 

4. หากผูทรงคุณวุฒิตรวจสอบพบวาบทความท่ีรับประเมิน เปนบทความท่ีคัดลอกผลงานชิ้นอ่ืน ๆ 

ทรงคุณวุฒิตองแจงใหบรรณาธิการทราบทันที 

5. ผูทรงคุณวุฒิตองรักษาระยะเวลาประเมินตามกรอบเวลาประเมินท่ีกำหนด รวมถึงไมเปดเผยขอมูลของ 

บทความใหผูท่ีไมมีสวนเก่ียวของไดรับรู 
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บทความวิจัย 

     7   การสำรวจความคิดเห็นของผูใชงานส่ือสังคมออนไลนตอแผนการบริหารจัดการวัคซีน 

 โควิด-19 ของภาครัฐ 

 ณัฐวุฒิ ตินทุกะสิริ 
 

   25 ปจจัยท่ีสงผลตอการตัดสินใจเลือกซ้ือบานจัดสรรในเขตกรุงเทพมหานครในชวงสถานการณ  

 การแพรระบาดของไวรัสโควิด 19 

นัฐกมล บุญแกว 

 

บทความวิชาการ 

   39 การสนทนากลุมแบบออนไลนในการเก็บรวบรวมขอมูลการวิจัยเชิงคุณภาพภายใตสถานการณ 

 แพรระบาดของโควิด-19 

ศาสตราจารย (พิศิษฐ) ดร.จำเนียร จวงตระกูล, รองศาสตราจารยรัญจวน ประวัติเมือง, 

รองศาสตราจารย ดร. กลาหาญ ณ นาน, ผูชวยศาสตราจารย ดร. ลัดดาวัลย สำราญ, พิบูลย ธาระพุทธิ, 

สุมณฑา ตันวงศวาล, ดร.สุเนตร มีนสุข, ดร.บวรนันท ทองกัลยา  
 

   63 เกินกวา 80 ปแลวท่ีมีการใชวงจรคุณภาพพีดีซีเอ ในระบบการผลิตสินคาและการบริการ 

 ผูชวยศาสตราจารยทรงพลธนฤทธ มฤครัฐอินแปลง  
 

   77 วิเคราะหปจจัยท่ีมีผลตอการตัดสินใจยายประเทศของกลุมคนรุนใหม กรณีศึกษา  

 กลุมเฟซบุกโยกยายมาสายสะโพกโยกยาย 

 นันทิดา ไชยพงค ศุภกร มาเมา, กนกพร โพธิ์พล, กันตณัฏฐา กาญจนะ, กานตพิชชา อินทรอรัฏญ,  

 ณัฏฐา ปยมาตย, ธีรภัทร แกวคนฑา, ภูษิต ภูมีคำ 
 

   94 พัฒนาการโครงสรางการบริหารองคกรตำรวจไทยในระหวาง พ.ศ. 2535 – 2564 

 ดร.ชัยยุทธ ถาวรานุรักษ  
 

   114 ความทาทายใหมของการจัดการทุนมนุษยภาครัฐจากวิถีชีวิตใหมสูวิถีชีวิตถัดไปภายหลัง

 สถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 

 สิทธิศักดิ์ ไชยสุข, รองศาสตราจารย ดร.กมลพร สอนศรี  

    สารบัญ 

    Content 
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ความทาทายใหมของการจัดการทุนมนุษยภาครัฐจากวิถีชีวิตใหมสูวิถีชีวิตถัดไป 

ภายหลังสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 

 

สิทธิศักดิ์ ไชยสุข0

1 

สำนักงานการตรวจเงินแผนดิน 

รองศาสตราจารย ดร.กมลพร สอนศรี 

คณะสังคมศาสตรและมนุษยศาสตร มหาวิทยาลัยมหิดล 

 

วันที่ไดรับตนฉบับบทความ   : 21 มกราคม 2565 

วันที่แกไขปรับปรุงบทความ  : 26 มีนาคม 2565 

วันที่ตอบรับตพีิมพบทความ  : 27 มีนาคม 2565 

 

บทคัดยอ 

บทความวิชาการนี้มีวัตถุประสงคเพื่อ (1) ศึกษาและวิเคราะหผลกระทบ การปรับตัว และบทบาท ในการ

จัดการทุนมนุษยจากสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 (2) สังเคราะหความทาทายใหมของการจัดการ 

ทุนมนุษยภาครัฐจากวิถีชีวิตใหมสูวิถีชีวิตถัดไป และวิเคราะหปจจัยสงเสริมความสำเร็จในความทาทายดังกลาว  

พรอมทั้งเสนอแนะเชิงนโยบายที่สามารถนำไปปรับใชในการบริหารงานภาครัฐไดอยางมีประสิทธิภาพภายหลังจาก

สถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 โดยการศึกษาใชวิธีวิเคราะหเอกสาร ผลการศึกษาพบวา มีผลกระทบตอ

การจัดการทุนมนุษยจากสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 ใน 4 มิติ ไดแก (1) ผลกระทบในมิติการออกแบบ

และวิเคราะหระบบงาน (2) ผลกระทบในมิติการฝกอบรมและพัฒนาและการวางแผนทนุมนุษย (3) ผลกระทบในมิติการ

บริหารผลการปฏิบัติงาน และ (4) ผลกระทบในมิติความปลอดภัยในการทำงาน โดยการจัดการทุนมนุษยและบทบาท

ของนักท รัพยากรมนุษยมุ งป รับตั วไปสู การจัดการทุนมนุษย ในยุคดิจิทั ล  และจากผลการศึกษาเสนอวา  

ความทาทายใหมของการจัดการทุนมนุษยภาครัฐในประเทศไทยจากวิถีชีวิตใหมสูวิถีชีวิตถัดไป ไดแก (1) ความทาทาย

ใหมในมิติการออกแบบและวิเคราะหระบบงานจากการขับเคลื่อนองคกรดวยสัญชาติญาณของผูนำสูการขับเคลื่อนองคกรดวย

ขอมูล (2) ความทาทายใหมในมิติการฝกอบรมและพัฒนา และการวางแผนทุนมนุษยจากการพัฒนาทักษะดิจิทัลของ

บุคลากรสูการพัฒนาปญญาประดิษฐ (3) ความทาทายใหมในมิติการบริหารผลการปฏิบัติงานจากการทำงานจากที่พัก

อาศัยสูการทำงานจากทุกที่หรือการทำงานแบบไฮบริดโมเดล (4) ความทาทายใหมในมิติความปลอดภัยในการทำงาน

จากการดูแลรักษาความปลอดภัยทางดานกายภาพของบุคลากรสูความปลอดภัยทางดานจิตใจของบุคลากร โดยมีผูนำ

การเปลี่ยนแปลงและการบริหารการเปลี่ยนแปลงเปนปจจัยสงเสริมความสำเร็จในการขับเคลื่อนการจัดการทุนมนุษย

ภาครัฐสูวิถีชีวิตถัดไป 
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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 
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1. บทนำ  

การจัดการทุนมนุษย (Human Capital Management) ไดถูกปรับเปลี่ยนจากการบริหารทรัพยากรมนุษย 

(Human Resource Management: HRM) และการบริหารงานบุคคลแบบเกา (Traditional Personal Management) ซึ่งใน

ยุคเกาแนวคิด Taylorism ของ Frederic W. Taylor มีบทบาทอยางสำคัญ (นิสดารก, 2551) กลาวคือองคกร 

มีรูปแบบโครงสรางสูงเปนแนวดิ่ง มีสายการบังคับบัญชา มีการแบงงานกันทำตามความชำนาญเฉพาะดาน  

การบริหารคนจะเนนที่กระบวนการและกิจกรรม โดยในสมัยกอนจะมองคนเปนคาใชจายและตองมีการควบคุม  

แตเมื่อเกิดความเปลี่ยนแปลงทางดานสังคมและเศรษฐกิจในศตรวรรษที่ 21 งานใหบริการมีจำนวนมากข้ึน การพัฒนาที่

รวดเร็วของคอมพิวเตอรและขอมูลสารสนเทศ หรือการสรางเครือขายการติดตอสื่อสาร ทำใหองคกรตองพึ่งพาความรู

ความสามารถของคนมากกวาในอดีต ความได เป รียบในการแข งขัน ข้ึนอยู กับการประยุกต ใชความรูและ 

ความเฉลียวฉลาดของคน คนจึงถูกมองเปนทรัพยสินที่มีคุณคาขององคกร และจากวิวัฒนาการของการจัดการ 

ทุนมนุษยในป ค.ศ. 1990 ความกาวหนาทางเทคโนโลยีไดกดดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงกลยุทธขององคกรอยางรวดเร็ว

รวมถึงการจัดการทุนมนุษยและบทบาทของนักทรัพยากรมนุษย (นัก HR) ที่มุงสูความเปนดิจิทัลมากข้ึนเร่ือยมา 

จนกระทั่งในป ค.ศ. 2019 สถานการณการแพรระบาดของโรคติดเชื้อไวรัสโคโรนา 2019 หรือโรคโควิด-19 ไดสราง

ผลกระทบตอเศรษฐกิจและสังคมในวงกวาง ทั้งองคกรภาคเอกชนและภาครัฐจึงไมอาจสามารถปฏิเสธแนวคิดของ 

การจัดการทุนมนุษยในยุคดิจิทัล (Digital HR) ได 

จากสถานการณดังกลาว องคกรภาครัฐในฐานะผูใหบริการสาธารณะและปฏิบัติราชการเพื่อประโยชนสุขของ

ประชาชน กระบวนการในการจัดการทุนมนุษยในวิถีชีวิตปกติ (Normal) อาทิเชน การเดินทางไปปฏิบัติงาน ณ ที่ตั้ง

สำนักงาน การทำงานตาม Workflow และคูมือการปฏิบัติงาน การฝกอบรมและพัฒนาบุคลากรในรูปแบบ Face to 

Face การดูแลรักษาความปลอดภัยทางกายภาพในขณะปฏิบัติหนาที่ เปนตน จึงไดรับผลกระทบและไดถูกปรับเปลี่ยน

เพื่อใหเขากับวิถีชีวิตใหม (New Normal) ไมวาจะเปนการทำงานจากที่พักอาศัย (Work from Home) การประเมินผล

การปฏิบัติงานจากระยะไกล การประชุมหรือการฝกอบรมและพัฒนาบุคลากรในรูปแบบออนไลน เปนตน การนำ

เทคโนโลยีสารสนเทศจึงถูกนำมาประยุกตใชในการปฏิบัติงานอยางแพรหลายมากข้ึน นอกจากนี้  จากรูปแบบ 

การทำงานและสวัสดิการที่เปลี่ยนแปลงไปตามขอจำกัดของสถานการณขางตน มีแนวโนมที่อาจสงผลกระทบกับ 

ความปลอดภัยทางดานจิตใจของบุคลากรภายในองคกร อันไดแก บุคลากรที่มีครอบครัวไมอาจสามารถแยกงานกับชีวิต

สวนตัวไดเนื่องจากตองดูแลลูกที่มีการปดโรงเรียนหรือสถาบันการศึกษาตามมาตรการของรัฐ หรือสำหรับบุคลากรที่มี

สถานะโสดอาจจะมีความเสี่ยงสูงตอความรูสึกโดดเดี่ยวและแยกตัวออกจากสังคม รวมถึงความกังวลในเร่ืองทักษะการใช

งานเทคโนโลยีสารสนเทศหรือการได รับการประเมินผลในรูปแบบเดิม ดังนั้น จึงเปนความทาทายใหมของ 

การจัดการทุนมนุษยที่จะกาวขามไปสูวิถีชีวิตถัดไป (Next Normal) เพื่อชวยเหลือใหองคกรภาครัฐสามารถปรับตัวและ

พรอมรับมือกับสถานการณความไมแนนอนที่อาจจะเกิดข้ึนในอนาคตตอไป 

บทความวิชาการนี้จึงมีวัตถุประสงคเพื่อ (1) ศึกษาและวิเคราะหผลกระทบ การปรับตัว และบทบาทในการ

จัดการทุนมนุษยจากสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19  (2) สังเคราะหความทาทายใหมของการจัดการ 

ทุนมนุษยภาครัฐจาก New Normal สู Next Normal และวิเคราะหปจจัยสงเสริมความสำเร็จในการขับเคลื่อน 

การจัดการทุนมนุษยภาครัฐสู Next Normal พรอมทั้งเสนอแนะเชิงนโยบายที่สามารถนำไปปรับใชในการบริหาร 

งานภาครัฐไดอยางมีประสิทธิภาพภายหลังจากสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 เพื่อใหทุนมนุษย 

ในองคกรสามารถอยูรอดและรับมือกับความไมแนนอนที่อาจเกิดข้ึนไดตลอดเวลา โดยการศึกษาใชวิธีวิเคราะหเอกสาร 
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และกำหนดเกณ ฑ การคัด เลือกเอกสารที่ เป น งานวิจัยซึ่ งส วน ใหญ เป นผลงานการศึกษาที่ เก่ี ยวของกับ 

การจัดการทุนมนุษยภาครัฐของประเทศไทยเพื่อสะทอนสภาพการณที่เกิดข้ึนจริง 

 

2. ยุคสมัยของการจัดการทุนมนุษย 

แนวคิดของการจัดการทุนมนุษย ซึ่งคนถูกมองเปนทรัพยสินที่มีคุณคาไดถูกปรับเปลี่ยนจากการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย หรือ HR ที่นิยมใชอยูในปจจุบัน ซึ่งมองคนเปนทรัพยากรขององคกร โดยไดถูกปรับเปลี่ยนมาแลวจาก

เดิมที่เปนการบริหารงานบุคคลแบบเกา มองคนเปนคาใชจายที่ตองมีการควบคุม ในการนี้ ผูเขียนขอนำเสนอ 

ยุคสมัยของการจัดการทุนมนุษยในภาพรวมโดยนักวิชาการชาวตางประเทศและชาวไทยเพื่อใหสามารถเทียบเคียง

สถานการณสงครามโลกในอดีตกับสถานการณเชื้อโรคในปจจุบัน (การแพรระบาดของโรคโควิด-19) ที่อาจใชในการ

ทำนายความทาทายและการพื้นฟกูารจัดการทุนมนุษยในอนาคต สรุปไดดังนี้ 

Rotich ไดสังเคราะหประวัติวิวัฒนาการ และการพัฒนาของ HR จากการรวบรวมแนวคิดของนักวิชาการ 

หลายทาน (Rotich, 2015: p.66-68) สรุปไดดังนี้ 

1. ยุคกอนสงครามโลกค ร้ังที่  2 (Pre World War II) มีป จจั ย  ประเด็น  และลักษณ ะของ HR 

ประกอบดวย (1) 2000BC – 1000BC ไดแก กลไกการเลือกผูนำเผา; การบันทึกและเผยแพรความรูดานความปลอดภัย; 

การลาและการรวบรวมอาหาร; การใชเทคนิคการคัดกรองพนักงานโดยชาวจีน; การใชระบบฝกหัดโดยชาวกรีก (2) ป 1700 

– 1900 ไดแก การเกิดข้ึนของทฤษฎีการจัดการทางวิทยาศาสตรในฐานะปรัชญาการจัดการในยุคนั้น; จุดเร่ิมตนของการ

ปฏิวัติอุตสาหกรรมที่นำไปสูการแทนที่อุตสาหกรรมขนาดยอมดวยโรงงานขนาดใหญ; การเพิ่มข้ึนของแรงงานอพยพ;  

การแนะนำการทำงานของบุคลากรจากการจัดเก็บบันทึกคนงาน; การเพิ่มข้ึนของผูบังคับบัญชาระดับกลาง;  

การแสวงหาผลประโยชนสูงสุดของคนงาน; การเพิ่มข้ึนของแรงงานเด็ก; ชองวางระหวางคนงานและผูบังคับบัญชากวาง

ข้ึน; สภาพการทำงานไมดี; สหภาพแรงงานปลุกปนเรียกรองสิทธิแรงงาน; การขยายงานดานบุคลากรใหครอบคลุม

สวัสดิการและการบริหารสวนใหญในสหราชอาณาจักรและหรัฐอเมริกา (3) ป 1920 – 1930 ซึ่งอยูในชวงที่ 1 (1900–

1940s) Administration Stage ไดแก แนวทางปฏิบัติที่จูงใจที่ เกิดข้ึนจากการศึกษาของ Hawthorne เร่ิมมีการ

ดำเนินการตามความพยายามตาง ๆ เพื่อสรางความพึงพอใจใหกับพนักงาน เชน คาจางที่ดีข้ึนและสภาพการทำงานที่ดี 

2. ยุคหลังสงครามโลกคร้ังที่ 2 (Post World War II) (1945 – 1960) ซึ่งอยูในชวงที่ 2 (1940s–mid-

1970s) Welfare and administration Stage มีปจจัย ประเด็น และลักษณะของ HR ไดแก ความสัมพันธของมนุษย

กำหนดรูปแบบการจัดการ; เนนที่ประสิทธิภาพของพนักงานดวยเทคนิคการจูงใจ; เนนประเด็นสวัสดิการ; การเกิดข้ึน

ของการบรรยายลักษณะงาน (Job Description) ที่ปรับปรุงจากการสรรหาและคัดเลือก; การเกิดข้ึนของกลยุทธและ 

การประเมินคาตอบแทน; การรับรองอยางเปนทางการของสหภาพแรงงาน (สวนใหญในสหราชอาณาจักรและ

สหรัฐอเมริกา); การเกิดข้ึนของการเจรจารวมกันเพื่อสวัสดิการพนักงาน; การตรากฎหมายการจางงานจำนวนมาก;  

การเกิดข้ึนของคอมพิวเตอรและการบันทึกขอมูล; การเกิดข้ึนของการวิเคราะหงาน; การขยายงานของบุคลากร 

ใหรวมถึงการสรรหา แรงงานสัมพันธ การฝกอบรม และสวัสดิการภาครัฐ; ซอฟตแวร HRM แรก ชื่อ Comprehensive 

Occupational Data Analysis Program (CODAP) ซึ่งพัฒนาข้ึนในสหรัฐอเมริกาสำหรับ Job Description และ 

การกำหนดบทบาทเปนหลัก; ความกาวหนาของเทคโนโลยีคอมพิวเตอรทางดานเงินเดือน สินคาคงคลัง และบัญชี 

3. ยุคประเด็นทางสังคม (Social Issues Era) (1963 – 1980) มีปจจัย ประเด็น และลักษณะของ HR ไดแก สิทธิ

พลเมืองไดหลอหลอมแนวคิดของฝายบริหารเก่ียวกับเวลา; พระราชบัญญัติสิทธิพลเมือง (1964) ไดดำเนินการยืนยัน ยกเลิก

การเลือกปฏิบัติทุกรูปแบบ และเปดโอกาสการจางงานที่ เท าเทียมกัน; การเปลี่ยนจาก Personal Management  
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เปน HRM; คอมพิวเตอรเพิ่มฟงกชันของ HR เพื่อความถูกตอง รวดเร็ว การจัดเก็บและการรายงานขอมูล HR; การพัฒนาระบบ

สารสนเทศทรัพยากรมนษุย (HRIS); การทำงานและเงื่อนไขการจางงานดีข้ึนจากลัทธิสหภาพแรงงาน; การนำกฎหมายตาง ๆ วา

ดวยอาชีวอนามัยและความปลอดภัย ผลประโยชนเมื่อเกษียณอายุ และกฎระเบียบดานภาษีมาใช; การเกิดข้ึนของการมีสวน

รวมของพนักงานที่เพิ่มข้ึนในการตัดสินใจดานการจัดการ การฝกอบรม และการมอบอำนาจ 

4. ยุคตนทุน-ประสิทธิผล (Cost–Effectiveness Era) (1980-early 1990s) มีปจจัย ประเด็น และ

ลักษณะของ HR ไดแก เพิ่มการผลิตดวยการทำงานอัตโนมัติ; เปลี่ยนจากการบริหารบุคคลไปสูการพัฒนาและ 

การมีสวนรวม; เนนประสิทธิภาพและประสิทธิผลผานการใชเทคโนโลยี; การเกิดข้ึนของแนวทาง HR แบบแข็งและ 

แบบออน (Hard and Soft Approaches); การเกิดข้ึนของผลตอบแทนจากการอภิปรายการลงทุนของพนักงาน;  

เกิดคำถามข้ึนระหวางพนักงานเปนตนทุนที่ไมจำเปนในการลด/กำจัด หรือเปนทรัพยากรสำคัญที่จะตองพัฒนา โดยยุค

ประเด็นทางสังคมและยุคตนทุน-ประสิทธิผล อยูในชวงที่ 3 (mid-1970s–late 1990s) HRM and SHRM 

5. ยุคความกาวหนาทางเทคโนโลยี (Technological Advancement Era) (1990 – present) อยูใน 

ชวงที่ 4 (Beyond 2000) The present and future of HRM มีปจจัย ประเด็น และลักษณะของ HR ไดแก ถูกหลอหลอม

โดยพลังของโลกาภิวัตนที่เพิ่มข้ึน; ความกดดันและการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วอันเนื่องมาจากความกาวหนา 

ทางเทคโนโลยี; การเกิดข้ึนของ HRM เชิงกลยุทธ; การเกิดข้ึนของกลยุทธการปรับร้ือกระบวนการทางธุรกิจ; การรับรูทุน

ทางปญญา; เพิ่มกลยุทธสำหรับการรับรู รางวัล แรงจูงใจ การรับรูบทบาท HR ในฐานะพันธมิตรทางธุรกิจเชงิกลยุทธ; การ

เกิดข้ึนของกลยุทธเพื่อดึงดูด รักษา พัฒนา และมีสวนรวมของผูมีความสามารถ; การเกิดข้ึนของวิธีการประเมินกำลังคน 

เชน  ดั ชนี ชี้ วั ด  (Balanced Scorecard) เทคนิคการประเมินประสิท ธิภ าพ ; เน นการมีส วน รวมของ HRM  

เพื่อความไดเปรียบในการแขงขัน; เทคนิคการวางแผนทรัพยากรบุคคล; การจัดการความหลากหลาย (Diversity 

Management); การจัดการดาวเดน (Talent Management); การเกิดข้ึนของ e-HR, e-training, e-recruitment, 

telecommuting, การจัดงานที่ยืดหยุน และทีมเสมือน; การสรางสมดุลชีวิตในการทำงาน; โซเชียลมีเดีย การปรับปรุง

เครือขาย อิทธิพลของสื่อมวลชน จริยธรรม เศรษฐกิจสีเขียว และการจัดระเบียบโลกใหม 

Ulrich ไดแบงวิวัฒนาการของทรัพยากรมนุษยเปนคลื่น 4 ลูก (สุจิตรา และคณะ, 2561) สรุปไดดังนี้ 

คลื่นลูกที่หน่ึง คือ คลื่นการบริหารทรัพยากรมนุษย (HR Administrative) เปนการบริหารทรัพยากร

มนุษยแบบดั้งเดิม (HR Traditional) ที่ทำงานดวยกฎและระเบียบ และเร่ิมยกระดับความสำคัญของงานในแนวทางเชิง

รุก (Proactive approach) เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในงาน  

คลื่นลูกที่สอง คือ คลื่นการปฏิบัติดานทรัพยากรมนุษย (HR practices) เปนการออกแบบนวัตกรรมการ

ปฏิบัติดานทรัพยากรมนุษยเพื่อกาวขามจากคลื่นลูกที่หนึ่ง เร่ิมมีมุมมองในการเพิ่มมูลคา (Value added) ทรัพยากร

มนุษย  ซ่ึ งตองเปลี่ ยนบทบาทมุ งสู เป าหมายขององคกรตามแนวทางจากภายในสูภายนอก (Inside Out)  

เพื่อกาวขามไปสูคลื่นลูกถัดไป  

คลื่นลูกที่สาม คือ คลื่นทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ (HR strategy) ทรัพยากรมนุษยตองปฏิบัติ  

ใหสอดคลองกับกลยุทธขององคกรโดยเพิ่มบทบาทในการแกปญหา และมีสวนรวมในการพัฒนาองคกรเพื่อเพิ่มคุณคา

และทำใหองคกรบรรลุวัตถุประสงคที่กำหนดไว  

คลื่นลูกที่สี่  คือ คลื่นบ ริบทและทรัพยากรมนุษย  (HR and context) เปนลูกคลื่นแห งอนาคต 

ตามแนวทางจากภายนอกสูภายใน (Outside In) ซ่ึงเปนการปรับตัวดานทรัพยากรมนุษย (HR Transformation)  

ที่เปลี่ยนแปลงทั้งวิธีคิดและการปฏิบัติ การออกแบบงานใหม เพื่อตอบสนองตอกลยุทธขององคกร เปนหุนสวน  

มีสวนรวมพัฒนากลยุทธ และสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกร 
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นิสดารก เวชยานนท ไดนำเสนอความแตกตางของแนวคิดและฐานคติระหวางศตวรรษที่ 20 และศตวรรษที่ 21 

สรุปไดดังตาราง 1 

ตาราง 1  ความแตกตางของแนวคิดและฐานคติระหวางศตวรรษที่ 20 และ 21 

ฐานคติเก่ียวกับ ศตวรรษท่ี 20 ศตวรรษท่ี 21 

คน (People) คนเปนคาใชจายท่ีตองกำกับและควบคุม คนเปนสินทรัพยท่ีควรคาแกการรักษาและพัฒนา 

งาน (Work) แบบแยกสวน ตางคนตางทำงานของตนเอง แบบประสานรวมมือ อาศัยความรู 

เปนฐานเปนงานโครงการ 

เทคโนโลยี (Technology) ถูกออกแบบเพ่ือควบคุมการทำงานและลด

ขอผิดพลาดท่ีเกิดจากมนุษยใหเหลือนอยท่ีสุด 

บูรณาการเทคโนโลยีเขากับระบบสังคม 

เพ่ือใหเกิดการทำงานบนฐานความรู 

ภาวะผูนำ (Leadership) ผูจัดการอาวุโสและผูชำนาญการเทคนิค ผูนำอยูในทุกระดับขององคการ 

เปาหมายขององคกร (Goals) มุงเนนผลตอบแทนของผูถือหุน มุงเนนการสรางคุณคาใหแก 

ผูมีสวนไดสวนเสียทุกกลุมขององคการ 

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

จากยุคสมัยของการจัดการทุนมนุษยของนักวิชาการที่ไดกลาวขางตน จะเห็นไดวาในศตวรรษที่ 21 ฐานคติ

เก่ียวกับเทคโนโลยีไดเปลี่ยนจาก “การควบคุมขอผิดพลาดของคน” เปน “ใหสามารถบูรณาการเขากับระบบสังคม

เพื่อใหเกิดการทำงานบนฐานความรู” โดยเทคโนโลยีไดเขามามีสวนเก่ียวของกับ HR ตั้งแตยุคหลังสงครามโลกคร้ังที่ 2 

และมีการคิดคนซอฟตแวร HRM แรก ที่ชื่อ CODAP ในประเทศสหรัฐอเมริกา อีกทั้ง ในป 1990 เปนตนมา เทคโนโลยี

ไดกลายเปนยุคหนึ่งในวิวัฒนาการของ HR ซึ่งมีสวนเก่ียวของเพิ่มข้ึนทั้งในดานการปฏิบัติงานของ HR  ไดแก e-HR, e-

training, e-recruitment และดานการสรางเครือขายและติดตอสื่อสาร ไดแก สื่อสังคม (Social Media) ซึ่งชวยทำให

ขอมูลตาง ๆ ถูกแบงปนและสื่อสารไปไดทั่วโลก ทำใหเกิดความไดเปรียบในการแขงขัน อีกทั้ง ความเปลี่ยนแปลงของ

คลื่นลูกที่สี่ที่เปนแรงผลักดันใหเกิดการปรับตัวของ HR ตามแนวทาง Outside in ซึ่งไมอาจหลีกเลี่ยงการเติบโตของ

เทคโนโลยีสารสนเทศได 

 

3. ผลกระทบตอการจัดการทุนมนุษยจากสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 

เมื่อกลาวถึงกระบวนการของการจัดการทุนมนุษยที่ไดรับผลกระทบจากสถานการณการแพรระบาดของ 

โรคโควิด-19 นั้น ผูเขียนไดวิเคราะหผลกระทบทั้งทางตรง และ/หรือทางออม ซึ่งเปนขอมูลเชิงประจักษ โดยแบงเปน  

4 มิติ ดังตอไปนี้ 

3.1 มิติการออกแบบและวิเคราะหระบบงาน (Analysis and design of work) 

ภาพสะทอนผลกระทบตอการจัดการทุนมนุษยจากสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 ในมิตินี้ 

คือ “การขับเคลื่อนประเทศดวยกลุมผูนำที่ยังขาดการตัดสินใจบนพื้นฐานของขอมูล” อาจเนื่องมาจากไมสามารถเรียนรู

ไดจากประสบการณและความผิดพลาดที่ผานมาเนื่องจากโรคโควิด-19 ซึ่งเปนโรคอุบัติใหมที่ไมเคยเกิดข้ึนมากอน แสดงให

เห็นไดจากการประเมินผลงานของรัฐบาลไทยในการควบคุมการระบาดของโควิด-19 และการบริหารจัดการวัคซีน 

(สถาบันวิจัยเพื่อการพัฒนาประเทศไทย (ทีดีอารไอ), 2564) ที่พบวา การจัดหาวัคซีนของรัฐบาลมีปญหา 

หลายประการ อาทิเชน (1) ความเชื่อมั่นที่สูงวาจะสามารถควบคุมการระบาดใหอยูในระดับต่ำไดตลอดไป สงผล 

ใหเกิดความลาชาและปริมาณที่นอยเกินไปในการจัดหา (2) ใชงานขอมูลดานสาธารณสุขไดเปนอยางดีแตขาด 

การวิเคราะหตนทุนและประโยชนในทางเศรษฐกิจ (3) การบริหารความเสี่ยงที่ผิดพลาด โดยไมมีการกระจาย 

ความเสี่ยงอยางเพียงพอ (4) การสรางความเขาใจที่คลาดเคลื่อน เชน การรับมอบวัคซีน AstraZeneca ที่ผลิต 
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ในประเทศ เปนตน และ “บุคลากรภาครัฐอาจเกิดความเครียดจากการรับขอมูลขาวสารที่มากจนเกินไป” แสดงใหเห็น

ไดจากสถานการณขาวปลอมเก่ียวกับโควิด-19 ของศูนยตอตานขาวปลอมที่ไดจากการรวบรวมติดตามการสนทนา 

บนโลกออนไลนและการแจงเบาะแส ตั้งแตวันที่ 25 มกราคม 2563 ถึงวันที่ 11 พฤษภาคม 2564 (ไทยรัฐออนไลน, 

2564) พบวา มีจำนวนขอความที่เก่ียวของ 73,833,192 ขอความ โดยมีขาวที่ตองดำเนินการตรวจสอบทั้งหมด 3,376 

เร่ือง อันดับ 1 คือ หมวดหมูสุขภาพ จำนวน 2,242 เร่ือง คิดเปนรอยละ 66 หมวดหมูนโยบายรัฐ จำนวน 1,011 เร่ือง 

คิดเปนรอยละ 30 หมวดหมูเศรษฐกิจ จำนวน 124 เร่ือง คิดเปนรอยละ 4 

นอกจากนี้ แนวทางการใหขาราชการและเจาหนาที่ปฏิบัติงานนอกสถานที่ตั้งของสวนราชการ กรณีการ

แพรระบาดของโรคติดเชื้อไวรัสโคโรนา 2019 (COVID-19) (สำนักงาน ก.พ., 2563) ไดมีการกำหนดใหพิจารณาลักษณะ

งานที่สามารถปฏิบัติราชการนอกสถานที่ทำงานได โดยพิจารณาจากภารกิจ ประเภทของงาน วิธีการปฏิบัติงาน หรือ

พิจารณาจากลักษณะของหนวยงาน การจัดโครงสรางองคกรหรือกลุมงานภายในสวนราชการ ดังนั้น การออกแบบและ

วิเคราะหระบบงานนับจากนี้เปนตนไปจึงควรถูกพิจารณาใหเหมาะสมกับบริบทของแตละหนวยงานภาครัฐโดยมุงการ

ตัดสินใจบนพื้นฐานของขอมูลเปนสำคัญ 

3.2 มิติการฝกอบรมและพัฒนา (Training and Development) และการวางแผนทุนมนุษย  (HR 

Planning) 

ภาพสะทอนผลกระทบตอการจัดการทุนมนุษยจากสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 ในมิตินี้  

คือ “สถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 เปนตัวเรงทักษะดานดิจิทัลของบุคลากรภาครัฐ” แสดงใหเห็นไดจาก  

(1) แนวทางการพัฒนาทักษะดานดิจิทัลสำหรับขาราชการและบุคลากรภาครัฐ ระหวางปงบประมาณ พ.ศ. 2561-2565 

(สำนักงาน ก.พ., 2560) ตามยุทธศาสตรของการขับเคลื่อนแผนพัฒนาดิจิทัลเพื่อเศรษฐกิจและสังคมในระยะ 20 ป  

โดยกำหนดใหสวนราชการและหนวยงานของรัฐ หนวยงานที่รับผิดชอบงานดานการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

และหนวยงานที่มีภารกิจดานการจัดฝกอบรมและพัฒนาขาราชการและบุคลากรภาครัฐ รวมถึงหนวยงานที่เก่ียวของ 

สงเสริมและสนับสนุนการเรียนรูรวมทั้งจัดใหขาราชการและบุคลากรภาครัฐแตละกลุมไดรับการพัฒนาทักษะดานดิจิทัล

ตามที่  สำนักงาน ก.พ. กำหนด ดวยการนำแนวทางการจัดการเรียนรูแบบผสมผสานมาปรับใช อาทิ การเรียนรู 

ดวยตนเอง (Self-learning) การเรียนรูดวยการฝกอบรม (In-class Training) การเรียนรูจากการปฏิบัติงาน (On the Job 

Training) และการเรียนรูดวยการเรียนรูและสอนงานผูอ่ืน (Learning from others และ Coaching and Developing 

Others) ถึงแมวาแนวทางดังกลาวไดถูกกำหนดไวกอนสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 แตเมื่อการ 

แพรระบาดของโรคโควิด-19 เกิดข้ึน ผลกระทบทางตรงประการหนึ่งที่เห็นไดอยางชัดเจนในมิตินี้คือขาราชการและ

บุคลากรภาครัฐเกิดการปรับตัวอยางรวดเร็วโดยเฉพาะอยางยิ่งการเรียนรูดวยตนเอง และ (2) ผลสำรวจเร่ือง 

ความพรอมของภาครัฐในการทำงานในชวงวิกฤติ COVID-19 เพื่อเตรียมพรอมสู New Normal (สำนักงานพัฒนา

ธุรกรรมทางอิเล็กทรอนิกส, 2563) พบวา เจาหนาที่ รัฐสวนใหญใช e-Meeting Platform ในการประชุม/อบรม/

สัมมนา ออนไลน จำนวน 1 คร้ังตอสัปดาหในชวงล็อคดาวน คิดเปนรอยละ 46 และสวนใหญใช e-Meeting Platform 

ของตางประเทศ คิดเปนรอยละ 96.9 โดยมีนโยบายจากหนวยงานใหใช Platform นั้นเปนหลัก คิดเปนรอยละ 19.2 

ดังนั้น เพื่อใหบุคลากรภาครัฐสามารถปรับตัวใหสอดคลองกับรูปแบบการทำงานที่เปลี่ยนแปลงไป การฝกอบรมและ

พัฒนา อาทิเชน การพัฒนา/เรียนรูทักษะการทำงานที่แตกตางไปจากเดิม (Re-skill) การพัฒนาทักษะที่สูงข้ึน (Upskill) 

และการพัฒนาทักษะใหม (New-skill) รวมถึงการวางแผนทุนมนุษย เชน การวางแผน 4B’s (KPMG, 2020) ประกอบดวย  

(1) Build ซึ่งหมายถึงการฝกอบรมและพัฒนานั่นเอง (2) Buy ซึ่งหมายถึงการจางงาน (3) Borrow ซึ่งหมายถึงการยืมตัว
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บุคลากรจากเครือขายพันธมิตร และ (4) Bot ซึ่งหมายถึงระบบอัตโนมัติ/ปญญาประดิษฐ หรือในรูปแบบผสมผสานทั้ง 4  

เขาดวยกัน จึงเปนสิ่งที่ตองดำเนินการใหเหมาะสมกับบริบทของแตละหนวยงานภาครัฐตอไป 

3.3  มิติการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) 

ภาพสะทอนผลกระทบตอการจัดการทุนมนุษยจากสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 ในมิตินี้  

คือ “การบริหารผลการปฏิบัติงานของบุคลากรภาครัฐ การรักษาดึงดูดบุคลากร (Retention) และการจัดการดาวเดน 

(Talent Management) มี รูปแบบที่หลากหลายและเนนความยืดหยุน (Flexible) มากข้ึน” แสดงให เห็นไดจาก 

(1) แนวทางการใหขาราชการและเจาหนาที่ปฏิบัติงานนอกสถานที่ตั้งของสวนราชการ กรณีการแพรระบาดของโรคติด

เชื้อไวรัสโคโรนา 2019 (COVID-19) (สำนักงาน ก.พ., 2563) ไดมีการกำหนดใหมีจัดทำขอตกลงการปฏิบัติราชการ 

ประกอบดวย งานที่ไดรับมอบหมาย เปาหมายหรือผลผลิตที่คาดหวัง ระยะเวลาดำเนินการ ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติ

ราชการ วิธีการติดตอสื่อสาร การติดตามประเมินความกาวหนา และการรายงานผลการทำงาน โดยใหสวนราชการ

กำหนดแนวทางการประเมินผลการปฏิบตัิราชการและการเลื่อนเงินเดือนของขาราชการและเจาหนาที่ที่ไดรับอนุญาตให

ปฏิบัติงานนอกสถานที่ตั้งของสวนราชการ เพื่อใหเกิดความชัดเจนและเปนธรรมโดยคำนึงถึงความตอเนื่องสม่ำเสมอของ

การสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา การใหขอมูลยอนกลับเก่ียวกับการปฏิบัติราชการ และการยกยอง

ชมเชยกรณีมีผลการปฏิบัติราชการที่ดี และ (2) ผลสำรวจเร่ืองความพรอมของภาครัฐในการทำงานในชวงวิกฤติ COVID-

19 เพื่อเตรียมพรอมสู New Normal (สำนักงานพัฒนาธุรกรรมทางอิเล็กทรอนิกส, 2563) พบวา บุคลากรภาครัฐสวน

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 

สวนใหญ มีความพรอมในการทำงานจากบานในระดับหนึ่ ง แตยังไมสามารถทำงานจากที่พักอาศัยไดทุกวัน  

โดยพึงพอใจมากกับ Work from Home คิดเปนรอยละ 52.4 และใหเหตุผลประกอบ ไดแก ประหยัดรายจาย เชน  

คาเดินทาง คาอาหาร เปนตน มีโอกาสทดลองใชเทคโนโลยีที่ใชทำงานออนไลน เชน ประชุมออนไลน จัดเก็บขอมูล

ออนไลน แกไขเอกสารรวมกันผานระบบออนไลน เปนตน  มีเวลาใหกับตัวเองและครอบครัวเพิ่มมากข้ึน มีงานแทรก

นอยลง เชน การประชุมหารือโดยไมไดนัดหมายหรือ ไมเปนทางการ เปนตน และมีสมาธิในการทำงานมากข้ึน  

นอกจากนี้ ยังพบวาการมอบหมายการปฏิบัติงานใน - นอกสถานที่ตั้งของสวนราชการสวนใหญมีปญหา

และอุปสรรคหลายประการ (สำนักงาน ก.พ., 2563) ไดแก กรณีการปฏิบัติงานนอกสถานที่ตั้ง (Work from Home) เชน 

อุปกรณสนับสนุนไมเพียงพอ ระบบไอทีไมรองรับ คาใชจายอินเทอรเน็ตสวนบุคคลเพิ่มข้ึน เกิดความผิดพลาดในการ

สื่อสาร เปนตน และกรณีเปนหนวยงานใหบริการประชาชนไมสามารถมอบหมายใหปฏิบัติงานนอกสถานที่ตั้งได เชน 

กระทรวงสาธารณสุข กรมที่ดิน เปนตน ดังนั้น เพื่อใหเกิดความชัดเจนและเปนธรรมในการบริหารผลการปฏิบัติงาน 

นับจากนี้เปนตนไปแตละหนวยงานภาครัฐจึงควรมีความยืดหยุนและคำนึงถึงบริบทที่แตกตางกันในมิตินี้ 

3.4  มิติความปลอดภัยในการทำงาน (Safety and Health) 

ภาพสะทอนผลกระทบตอการจัดการทุนมนุษยจากสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 ในมิตินี้  

คือ “ความปลอดภัยทางดานจิตใจหรือสุขภาพจิตของบุคลากรภาครัฐย่ำแยลงโดยเฉพาะอยางยิ่งบุคลากรทางการแพทย 

และสาธารณสุข” แสดงใหเห็นไดจากผลกระทบทางดานสุขภาพจิตจากวิกฤติการระบาดของโรคอุบัติใหม (โควิด-19) 

(อรอุมา, 2564) ไดแก (1) สาเหตุทางสุขภาพ โดยผูคนสวนใหญเกิดความวิตกกังวลวาตนเองไดรับเชื้อหรือไม สมาชิกใน

ครอบครัวปลอดภัยหรือเปลา (2) ความเครียดจากผลกระทบทางเศรษฐกิจ ธุรกิจจำนวนมากตองปดกิจการชั่วคราวจาก

มาตรการภาครัฐ ธุรกิจที่เปดอยูก็คาขายซบเซา ประชาชนบางสวนตกงาน ขาดรายได มีหลายครอบครัวที่ตกงานพรอม

กัน สงผลตอความสามารถในการดำรงชีพ แสดงใหเห็นไดจากอัตราการวางงาน (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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การประสบอันตรายและเจ็บปวยเนื่องจากการทำงานตอลูกจาง 1,000 ราย ในป 2562 คิดเปนรอยละ 8.11 ลดลง 

เพียงเล็กนอยจากป 2562 ซึ่งคิดเปนรอยละ 8.19 (3) ความเครียดจากวิถีชีวิตที่ตองเปลี่ยนแปลงอยางกะทันหัน การไมไดพบ

เจอเพื่อนและครอบครัว มาตรการเวนระยะหางทางสังคมสงผลใหมีภาวะโดดเดี่ยวเปนจำนวนมาก แสดงใหเห็น 

ไดจากรายงานอัตราการฆาตัวตายสำเร็จตอประชากรแสนคน (กรมสุขภาพจิต, 2564) พบวา ในป 2563 คิดเปน 

รอยละ 7.37 เพิ่มข้ึนจากป 2562 ซึ่งคิดเปนรอยละ 6.64 และจำนวนผูปวยโรคซึมเศราสะสมทั้งหมดที่ไดรับการวินิจฉัย

และรักษาในจังหวัดตอประชากรที่อายุตั้งแต 15 ป ข้ึนไป มีแนวโนมเพิ่มสูงข้ึน ในป 2563 คิดเปนรอยละ 2.12 เพิ่มข้ึน

จากป 2562 ซึ่งคิดเปนรอยละ 2.12 และจำนวนขอหาคดีอาญาที่ข้ึนสูการพิจารณา จำแนกตามประเภทของศาล 

(สำนักงานสถิติแหงชาติ, 2564) พบวา ในป 2563 ศาลอุทธรณและศาลฎีกานำขอหาคดีอาญาข้ึนสูการพิจารณา  

มีแนวโนมอัตราการเปลี่ยนแปลงสูงข้ึน คิดเปนรอยละ 37.38 และ 7.49 ตามลำดับ เมื่อเทียบกับป 2562 ดังนั้น นอกจาก

ความปลอดภัยทางดานรางกายแลว HR ควรตระหนักถึงความปลอดภัยทางดานจิตใจของบุคลากรเพื่อพรอมรับมือกับ 

ทุกสถานการณที่อาจเกิดข้ึนในอนาคตไมเนนเพียงแตบุคลากรทางการแพทยและสาธารณสุขเทานั้น แตรวมถึงบุคลากร

ภาครัฐอ่ืนในหนวยงานที่ใหบริการประชาชน ณ สถานที่ตั้งอีกดวย 

 

4. การปรับตัวของ HR สู Digital HR 

จากผลกระทบของสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 การปรับตัวของ HR จึงจำเปนอยางยิ่ง 

ในการศึกษา วิเคราะห และนำแนวคิด Digital HR มาประยุกตใชใหเหมาะสม ซึ่งผูเขียนไดนำเสนอแนวคิด Digital HR 

ที่นาสนใจของนักวิชาการตางประเทศ สรุปไดดังนี ้ 

ผลการวิจัยของ Strohmeier ชี้ใหเห็นถึงมุมมองพื้นฐานที่ไมแตกตางกันระหวางแนวคิด Digital HRM และ

มุมมองกอนหนานี้เก่ียวกับ HRM ที่ใชเทคโนโลยี โดย Digital HRM ไดนำกลยุทธดานทรัพยากรบุคคลดิจิทัล และ

แนวคิดที่สอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทัลของ HRM มาผนวกเขากับแนวคิด HRM ที่ใชเทคโนโลยี นอกจากนี้ 

ไดรวมระบบดิจิทัลของ HRM เขากับระบบดิจิทัลขององคกร (Strohmeier, 2020) ดังนั้น Digital HRM จึงถือเปน

ข้ันตอนวิวัฒนาการตอไปในการกำหนดแนวคิด HRM ที่ใชเทคโนโลยี โดยไดอธิบายประเภทของการจัดการทุนมนุษยใน

ยุคดิจิทัล จำนวน 4 ประเภท แสดงตามภาพที่ 1 ซ่ึงสอดคลองกับคำอธิบายประเภท Human Resource 4.0 (HR 4.0) 

(บริษัท จัดหางาน จอบส ดีบี (ประเทศไทย), 2017) ดังนี้ 

 
ภาพที่ 1 ประเภทของการจัดการทรัพยากรมนุษยในยุคดิจิทัล (Strohmeier, 2020) 
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(1) Analogue HRM เปนประเภทที่มีแนวทางปฏิบัติดานทรัพยากรบุคคลหรือกลยุทธดานทรัพยากรบุคคล

ซึ่งยังไมไดรับการสนับสนุนจากเทคโนโลยีดิจิทัล ซึ่งสอดคลองกับ HR 1.0 ที่มีรูปแบบการทำงานเปนงานธุรการหรือ 

งานประจำ ไดแก จายเงินเดือน รับคนเขา เอาคนออก เช็คบัตรตอก ออกใบเตือน ซึ่งมักถูกมองวาไมใชหนวยงานสำคัญ 

เพราะไมไดสรางรายไดใหองคกร ขณะเดียวกัน ฝาย HR ก็ยังไมมีมุมมองตอพนักงานในองคกรวาเปนทรัพยากร 

ที่สำคัญและตองรักษาไวเชนกัน 

(2) Digital HRM I เปนประเภทที่นำเทคโนโลยีดิจิทัลมาใชเพื่อสนับสนุนการปฏิบัติงานดาน HR โดยเฉพาะ 

เชน การสรรหา เปนตน โดยมีเปาหมายเพื่อเพิ่มความเร็ว ลดตนทุน และปรับปรุงคุณภาพ ซึ่งสอดคลองกับ HR 2.0 ที่มี

รูปแบบการทำงานที่มีแนวคิดในการปรับเปลี่ยนมากข้ึน โดยมีมุมมองตอบุคลากรวาเปนทรัพยากรที่มีคุณคา และเปน

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 

ความเปลี่ยนแปลงทั้งภายในและภายนอกองคกรอีกดวย 

(3) Digital HRM II เปนประเภทที่นำเทคโนโลยีดิจิทัลมาใชปรับกลยุทธ HR เพื่อสนับสนุนการปฏิบัติงานดาน 

HR เชน การสรรหา การจัดการผลการปฏิบัติงาน คาตอบแทน และการพัฒนาบุคลากร ซึ่งสอดคลองกับ HR 3.0  

ที่มีรูปแบบการทำงานที่สามารถวางแผนเชิงกลยุทธใหกับองคกรและผูบริหารได โดยใหความสำคัญตอการเชื่อมโยงปจจัย

ภายนอกเขากับการบริหารงาน HR ภายในองคกร และมีการกำหนดขีดความสามารถของ HR และองคกร ถือเปนนัก

สงเสริมและบริหารความเปลีย่นแปลง 

(4) Digital HRM III เปนประเภทที่นำเทคโนโลยีดิจิทัลมาใชในการกำหนดกลยุทธ HR และการปฏิบัติงาน

ดาน HR โดยมุงหวังที่จะเพิ่มมูลคาใหกับองคกรผานการปรับปรุงการตัดสินใจของ HR อยางเปนระบบบนฐานขอมูล

ดิจิทัล และรักษาความสัมพันธที่มีคุณคารวมกันระหวางบุคลากร ซึ่งสอดคลองกับ HR 4.0 ที่มีรูปแบบการทำงาน 

ที่ทันสมัย สามารถปรับตัวใหเขากับระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ โดยมีการนำหลักการ Internet of Things เขามา 

มีบทบาทในองคกร ทั้งในการสื่อสาร การสรรหาพนักงาน วิธีการทำงานและสถานที่ทำงาน โดยมีการใชงาน Social 

Media เพื่อสื่อสารกันเฉพาะกลุม นอกจากนี้ ยังมีสวนรวมในการกำหนดกลยุทธตาง ๆ อีกดวย 

Soumyasanto Sen กลาววา การปรับเปลี่ยนไปสู  Digital HR อยางยั่งยืนในอนาคตนั้น ประกอบดวย  

4 ข้ันตอน (Soumyasanto Sen, 2020) ไดแก (1) การประเมินความพรอม (Readiness Assessments) ตั้งแตการ

ทบทวนวิสัยทัศน ข้ันตอนการดำเนินงาน HR ความสามารถในการวิเคราะหขอมูลของบุคลากร และวัฒนธรรมองคกร  

เพื่อสรางสวนผสมที่เหมาะสมของกลยุทธและแนวทางของ HR (2) กำหนดกลยุทธของดิจิทัล (Broader Digital Strategy) 

ซึ่งอาจเกิดความเปลี่ยนแปลงไดตลอดเสนทางจึงมีความจำเปนตองมีการทบทวนแผนงานนั้นในเวลาที่เหมาะสม (3) 

กำหนดแผนงาน (Roadmaps for Phases) โดยคำนึงถึงประโยชนในระยะสั้น ระยะกลาง และระยะยาว (4) การนำไปสู

การปฏิบัติ (Organization’s Approaches) โดยการปรับเปลี่ยนนี้จำเปนตองมีการสำรวจ ทดลอง และเรียนรูอยาง

ตอเนื่อง อีกทั้งการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกรและพฤติกรรมของบุคลากรไมใชเร่ืองงาย ดังนั้น HR ตองมีความ

พยายามเปนพิเศษในการเรียนรูและทำสิ่งตาง ๆ ในรูปแบบใหมเพื่อเอาชนะความทาทาย ทั้งนี้ แบบจำลองและแนวทางที่

สรางข้ึนอาจแตกตางกันไปตามบริบทแวดลอมในแตละแหง 

Varadaraj & Wadi ไดใหมุมมองแนวคิดเก่ียวกับ Digital HR ประกอบดวย 4 วาระ (Varadaraj & Wadi, 

2021: p.45) ไดแก (1) ประสิทธิภาพของ HR (HR Efficiency) เปนวาระการสรางแพลตฟอรมเทคโนโลยีเพื่อจัดการ

กระบวนการ HR อยางมีประสิทธิภาพ (2) ประสิทธิผลของ HR (HR Effectiveness) เปนวาระการใชเทคโนโลยีเพื่อ

ยกระดับการปฏิบัติในบุคลากร การจัดการ ผลการปฏิบัติงาน การสื่อสาร และการทำงาน (3) ความเก่ียวของกัน 

(Connection) สรางสัมพันธทางอารมณ สรางเครือขายสังคม และแบงปนประสบการณผานเทคโนโลยี (4) สารสนเทศ 
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(Information) เปนวาระการแบงปนขอมูลเพื่อสรางผลกระทบใหกับองคกร การเขาถึงขอมูลที่มีโครงสรางและไมมี

โครงสราง และการนำขอมูลภายนอกมาสูองคกร 

 

5. บทบาทของนัก HR ในการจัดการทุนมนุษยในยุคดิจิทัล 

เมื่อเกิดการปรับตัวของ HR สู Digital HR แลว บทบาทของนัก HR ก็ยอมเปลี่ยนแปลงตามไปดวย โดยตาม

แนวคิดของ Ulrich กำหนดบทบาทของนัก HR ไว 4 ประการ ดังนี้  

1. บทบาทการเปนหุนสวนทางกลยุทธ (Strategic Partner) คือ การดำเนินกลยุทธที่ตระหนักถึงวัตถุประสงค

และทิศทางขององคการ โดยมีวัตถุประสงคหลักในการทำงานของฝายทรัพยากรบุคคลคือการสรางและใชกลยุทธ 

การบริหารทรัพยากรบุคคลที่เหมาะสมเพื่อเปาหมายขององคการ  

2. บทบาทการเปนผูนำการเปลี่ยนแปลง (Change agent) ผูบริหารตองปรับเปลี่ยนกลยุทธอยางสม่ำเสมอ 

ซึ่งฝายทรัพยากรบุคคลเปนสื่อกลางในการสื่อสาร ทำความเขาใจ จูงใจ และเตรียมความพรอมของบุคลากรใหพรอมรับ

กับการเปลี่ยนแปลงดานวัฒนธรรม นโยบาย และการปฏิบัติที่จะเกิดข้ึนในองคการ 

3. บทบาทการเปนผู เชี่ ยวชาญ  (Administrative Expert) ในฐานะที่ ดำเนินงานตามสายงานของ 

ฝายทรัพยากรบุคคล เชน การสรรหา การจางงาน เงินเดือน การฝกอบรม การวัดผล เปนตน มีการนำเทคโนโลยีเขามา

ใชเพื่อใหการบริหารงานบุคคลมีประสิทธิภาพและรวดเร็ว  

4. บทบาทการเปนผูสนับสนุนบุคลากร (Employee Champion) บทบาทนี้จะเก่ียวของกับการทำงานของ

บุคลากรที่สรางความเปนอยูที่ดีและความสัมพันธที่ดีระหวางองคกรและพนักงาน 

 

ตาราง 2  บทบาทในงาน HR ของ Ulrich 

บทบาท (Role) ผลลัพธ (Deliverable) เปรียบไดกับ (Metaphor) กิจกรรม (Activity) 

การจัดการทรัพยากรมนุษย 

เชิงกลยุทธ (Management of 

Strategic Human 

Resources) 

การดำเนินกลยุทธ 

(Executing strategy) 

บทบาทการเปนหุนสวนทาง

กลยุทธ (Strategic Partner) 

จัดตำแหนงทรัพยากรบุคคลและ 

กลยุทธ: การวินิจฉัยองคกร (Aligning 

HR and strategy: Organizational 

diagnosis) 

การจัดการความเปล่ียนแปลง 

(Management of 

Transformation and 

Change) 

การสรางองคกรใหม/  

การตออายุองคกร 

(Creating a renewed 

organization) 

บทบาทการเปนผูนำ 

การเปล่ียนแปลง   

(Change Agent) 

สรางความม่ันใจในความสามารถ 

ในการเปล่ียนแปลง (Managing 

transformation and change: Ensuring 

capacity for change) 

การจัดการโครงสรางพ้ืนฐาน 

(Management of Firm 

Infrastructure) 

การสรางโครงสรางพ้ืนฐาน

ท่ีมีประสิทธิภาพ (Building 

an efficient 

infrastructure) 

บทบาทการเปนผูเชี่ยวชาญ 

(Administrative Expert) 

การปรับปรุงกระบวนการทำงานของ

องคกร: บริการท่ีใชรวมกัน 

(Reengineering Organization 

Processes: Shared services) 

การจัดการความมีสวนรวมของ

บุคลากร (Management of 

Employee Contribution) 

การเพ่ิมความมุงม่ันและ

ความสามารถของบุคลากร 

(Increasing employee 

commitment and 

capability) 

บทบาทการเปนผูสนับสนุน

บุคลากร  (Employee 

Champion) 

การรับฟงและตอบสนองตอบุคลากร:  

จัดหาทรัพยากรใหกับบุคลากร (Listening 

and responding to Employees: 

Providing resources to employees) 

ที่มา : ดวงกมล, 2557 



ปท่ี 17 ฉบับท่ี 1 มกราคม - มิถุนายน 2565  Journal of HR intelligence 

 

สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 125 
 

โดยเมื่อเปรียบเทียบระหวางบทบาทของนัก HR และบทบาทของหัวหนางาน ตามแนวคิดของ Ulrich 

แสดงไดตามภาพที่ 2 

 
ภาพที่ 2 บทบาทเปรียบเทียบระหวางนัก HR กับหัวหนางาน (นสิดารก, 2551: น.175) 

 

จากภาพที่  2 จะเห็นไดวาหัวหนางานควรเปนผูแสดงบทบาทหุนสวนเชิงกลยุทธและบทบาทผูนำ 

การเปลี่ยนแปลงพอ ๆ กับนัก HR แตนัก HR ควรแสดงบทบาทผูเชี่ยวชาญในงาน HR มากกวาหัวหนางาน และบทบาท

สุดทายหัวหนางานตองเปนที่พึ่งใหพนักงานมากกวาฝาย HR และตองไดรับการยอมรับจากพนักงานเนื่องจากเปน

ผูปฏิบัติงานใกลชิดกับพนักงาน 

จากแนวคิดของการจัดการทุนมนุษยในยุคดิจิทัลและบทบาทของนัก HR ดังกลาวขางตนไมอาจปฏิเสธได 

ที่จะถูกนำมาประยุกตใชในองคกร เชนเดียวกันกับหนวยงานภาครัฐไทยที่ไดนำนโยบาย “ประเทศไทย 4.0 (Thailand 

4.0)” ไปสูการปฏิบัติ โดยมุงปรับเปลี่ยนโครงสรางเศรษฐกิจ กอปรกับนโยบายหลักของรัฐบาลดานการปฏิรูป 

การบริหารจัดการภาครัฐ และยุทธศาสตรชาติ 20 ป ดานการปรับสมดุลและพัฒนาระบบการบริหารจัดการภาครัฐ 

ที่มุงเนนใหภาครัฐยึดประชาชนเปนศูนยกลาง ตอบสนองความตองการและใหบริการอยางสะดวกรวดเร็ว โปรงใส โดย 

(1) การใหบริการสาธารณะของภาครัฐไดมาตรฐานสากลและเปนระดับแนวหนาของภูมิภาค และ (2) ภาครัฐ 

มีความเชื่อมโยงในการใหบริการสาธารณะตาง ๆ ผานการนำเทคโนโลยีดิจิทัลมาประยุกตใช ดังนั้น เมื่อบริบท 

ทางเศรษฐกิจเกิดการเปลี่ยนแปลงและการจัดการภาครัฐไดถูกปฏิรูป หนวยงานและการจัดการทุนมนุษยภาครัฐสมควร

ตองมีการปรับเปลี่ยนตามเชนกัน เพื่อใหองคการสามารถเติบโตไดอยางเขมแข็งและมีประสิทธิภาพ ดังนั้น  

การบริหารทรัพยากรมนุษยยุค 4.0 (Human Resource 4.0:  HR 4.0) ของภาครัฐไทยจึงเปนความทาทายใหมภายหลัง

สถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 อยางหลีกเลี่ยงไมได 

 

 6. ความทาทายใหมของการจัดการทุนมนุษยภาครัฐจาก New Normal สู Next Normal 

ความทาทายใหมของการจัดการทุนมนุษยภาครัฐนั้น ผูเขียนไดนำแนวคิด HR Business Partner ของ Ulrich 

มาใชเปนกรอบในการวิเคราะห เนื่องจากแนวคิดดังกลาวมีหลักการพื้นฐานในการจัดการความเปลี่ยนแปลงและความมี

สวนรวมของบุคลากร นอกจากนี้ แนวโนมในการบริหารราชการแผนดินของประเทศไทยที่อาจมีการปรับเปลี่ยน 

ในอนาคตจากการบริหารงานภาครัฐแนวใหม (New Public Management) ไปสูการบริการสาธารณะแนวใหม (New 

Public Services) หรือการจัดการปกครองสาธารณะแนวใหม (New Public Governance) ซึ่งเนนการมีสวนรวมของ

ภาคประชาชนเพิ่มมากข้ึน โดยไดแบงความทาทายใหมออกเปน 4 ระยะ (Ulrich, 2019) ไดแก (1) ระยะที่มุงเนน 

การสรางประสิทธิภาพ (Efficiency) (2) ระยะที่มุงเนนการสรางนวัตกรรม (Innovation) (3) ระยะที่มุงเนนการ
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วิเคราะหขอมูลเชิงลึกที่ตอบโจทยองคกร (Information) และ (4) ระยะที่มุงเนนการสรางความเชื่อมโยงบุคลากรใน

องคกรกับสภาพแวดลอมรอบตัว (Connection) 

ในระหวางการเขียนบทความนี้ ยังคงอยูภายใตสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 ดังนั้น จึงไมอาจ

สามารถระบุความทาทายและโอกาสในระยะยาวไดอยางถูกตองและแมนยำในทุกประเด็น อยางไรก็ตาม  

เมื่อวิเคราะหผลกระทบจากสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 สถานการณในปจจุบัน และแนวโนมความ

เปลี่ยนแปลง ตามกรอบแนวคิดขางตน พบวาความทาทายใหมของการจัดการทุนมนุษยภาครัฐในประเทศไทยจาก New 

Normal สู Next Normal มีดังนี้ 

 

6.1 ความทาทายใหมในมิติการออกแบบและวิเคราะหระบบงาน (Analysis and design of work) 

จากการขับเคลื่อนองคกรดวยสัญชาติญาณของผูนำ (Highest Paid Person's Opinion: HiPPO) สูการ

ขับเคลื่อนองคกรดวยขอมูล (Data-Driven Culture) เปนความทาทายในระยะที่มุงเนนการวิเคราะหขอมูลเชิงลึกที่

ตอบโจทยองคกร (Information) โดยสถานการณในปจจุบันหนวยงานภาครัฐอยูระหวางดำเนินการจัดทำธรรมาภิบาล

ขอมูลในระดับหนวยงาน (Data Governance) นอกจากเปนการปฏิบัติตามประกาศคณะกรรมการพัฒนารัฐบาลดิจิทัล

แลวนั้น ธรรมาภิบาลขอมูลยังถือเปนหัวใจสำคัญในการบริหารจัดการขอมูล (Data Management) เพื่อให  

การไดมาและการนำขอมูลไปใชไดอยางถูกตอง ครบถวน เปนปจจุบัน มั่นคงปลอดภัย รักษาความเปนสวนบุคคล และ

สามารถเชื่อมโยงกันไดอยางมีประสิทธิภาพและมั่นคงปลอดภัย ดังนั้น การสรางนวัตกรรมจากขอมูลของ HR นั้น 

จะเกิดข้ึนไมไดเลยหากไมมีการจัดทำตามกรอบธรรมาภิบาลขอมูลภาครัฐในระดับหนวยงาน แสดงตามภาพที่ 4 

 
ภาพที่ 4 กรอบธรรมาภิบาลขอมูลภาครัฐในระดับหนวยงาน  

(สำนักงานพัฒนารัฐบาลดิจทิัล (องคการมหาชน), 2563) 

 

ดังนั้น แนวโนมความเปลี่ยนแปลงสู Next Normal จึงมีความทาทายในการสราง Data-Driven Culture 

(Anderson, 2015) โดยเร่ิมตนจากผูนำที่สรางแรงบันดาลใจ สงเสริมวัฒนธรรมองคกรที่ขับเคลื่อนดวยขอมูล และ

สนับสนุนตั้งแตการรวบรวมขอมูลไปจนถึงการตัดสินใจ ตลอดจน การสงเสริมใหเกิดการเรียนรู ปรับปรุง และพัฒนา
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อยางตอเนื่อง จนทำใหองคการสามารถวิเคราะหขอมูลเพื่อประโยชนทางดานการแขงขันและเปนผูนำทางดานขอมูล 

(Data Leadership) ไดอยางแทจริง 

6.2 ความทาทายใหมในมิติการฝกอบรมและพัฒนา (Training and Development) และการวางแผน 

ทุนมนุษย (HR Planning) จากการพัฒนาทักษะดิจิทัลของบุคลากร (Reskill, Upskill and New-skill) สูการพัฒนา

ปญญาประดิษฐ (Artificial Intelligent: AI) เปนความทาทายในระยะที่มุงเนนการสรางนวัตกรรม (Innovation)  

โดยสถานการณในปจจุบัน หนวยงานภาครัฐไดนำ Digital มาปรับปรุงกระบวนการทำงานของ HR  ที่เห็นไดอยางชัดเจน 

อยู ในกระบวนการพัฒนาบุคลากรที่มีการฝกอบรมในรูปแบบออนไลน  การเรียนรูดวยตนเอง (e-learning)  

มากยิ่งข้ึน รวมถึงการพัฒนาทักษะดานดิจิทัลของขาราชการและบุคลากรภาครัฐเพื่อการปรับเปลี่ยนสูรัฐบาลดิจิทัล  

ทั้ง 7 กลุมความสามารถ (สำนักงาน ก.พ., 2561) ไดแก กลุมที่ 1 ความสามารถดานความเขาใจและใชเทคโนโลยีดิจิทัล 

(Digital Literacy) กลุมที่ 2 ความสามารถดานการควบคุมกำกับ และการปฏิบัติตามกฎหมาย นโยบาย และมาตรฐาน

การจัดการดานดิจิทัล (Digital Governance, Standard, and Compliance) กลุมที่ 3 ความสามารถดานเทคโนโลยี

ดิจิทัลเพื่อยกระดับศักยภาพองคกร (Digital Technology) กลุมที่ 4 ความสามารถดานการออกแบบกระบวนการและ

การใหบริการดวยระบบดิจิทัล (Digital Process and Service Design) กลุมที่  5 ความสามารถดานการบริหาร 

กลยุทธและการจัดการโครงการ (Strategic and Project Management) กลุมที่ 6 ความสามารถดานผูนำดิจิทัล 

(Digital Leadership) และกลุมที่  7 ความสามารถดานการขับ เคลื่ อนการเปลี่ ยนแปลงดานดิจิทั ล  (Digital 

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

พบวา ประเทศไทยมีการนำเทคโนโลยีมาใช ไดแก ปญญาประดิษฐ คิดเปนรอยละ 80 และหุนยนต คิดเปนรอยละ 67 

เชน ระบบอัตโนมัติในอุตสาหกรรม (industrial automation) โดรน (drones) เปนตน 

ดังนั้น แนวโนมความเปลี่ยนแปลงสู  Next Normal จึงมีความทาทายในการเรงพัฒนา AI และ 

การเรียนรูของหุนยนต (Machine Learning) (สำนักงานนวัตกรรมแหงชาติ (องคการมหาชน), 2563) ดวยขอมูล 

ขาวสาร และองคความรูของบุคลากร เพื่อเพิ่มผลผลิตและคุณภาพในการใหบริการสาธารณะไดอยางแมนยำ ตลอดจน 

ลดระยะเวลาและขอผิดพลาดของการทำงานในทุกระดับ 

6.3 ความทาทายใหมในมิติการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) จาก Work 

from home สูการทำงานจากทุกที่  (Work from Anywhere) หรือการทำงานแบบไฮบริดโมเดล (Hybrid 

Model) เปนความทาทายในระยะที่มุงเนนการสรางประสิทธิภาพ (Efficiency) โดยสถานการณในปจจุบันหนวยงาน

ภาครัฐไดมีมาตรการใหบุคลากรปฏิบัติราชการจากที่พักอาศัย (Work from Home) ในชวงสถานการณการแพรระบาด

ของโรคโควิด-19 ซึ่งอาจทำใหบุคลากรรูสึกโดดเดี่ยวและแยกตัวออกจากสภาพแวดลอมยิ่งข้ึน มีขอเสนอในการสราง 

ความเชื่อมโยงบุคลากรกับคานิยมขององคกร ดังกรณีศึกษาของ AVIVA ซึ่งเปนบริษัทประกันภัยขามชาติในประเทศ

อังกฤษ (KPMG, 2020) โดยองคกรไดแสดงใหเห็นวาบุคลากรเปนสิ่งสำคัญขององคกรตามคานิยมขององคกร มีการ

สื่อสารกับบุคลากรถึงรูปแบบการทำงานที่เปลี่ยนแปลงไปแตเงินเดือนและสวัสดิการยังเหมือนเดิมทุกประการ สงผลให

ผลผลิตของบุคลากรอยูในระดับที่ ใกลเคียงกับชวงกอนสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 และนักวิจัย

ชาวตางชาติไดแนะนำใหใช Hybrid Model เพื่อประโยชนของ Work from Home โดยเฉพาะอยางยิ่งสำหรับการทำงาน

ในเชิงลึกควบคูไปกับการสรางสภาพแวดลอมในสำนักงาน การสนทนากับเพื่อนรวมงาน และการสงเสริมความเปนอยู 

ที่ดีของบุคลากร (Kulik, 2021) 

ดังนั้น แนวโนมความเปลี่ยนแปลงสู Next Normal จึงมีความทาทายในการบริหารผลการปฏิบัติงาน 

จากการทำงานแบบผสมผสาน (Hybrid Model) มากข้ึน การติดตามและประเมินผลการทำงานจากระยะไกล 
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ซึ่งหมายถึงจากทุกที่ควบคูไปกับการทำงานในสำนักงานตองไปอยางยืดหยุนและเหมาะสมเพื่อรักษาบุคลากรใหคงอยูและ

สามารถจัดการกับบุคลากรดาวเดนภายในองคกรได ดังตัวอยางของ KPMG ตามภาพที่ 5 

 
ภาพที่ 5 การจัดหมวดหมูบุคลากรเพื่อชวยในการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Link, 2020) 

 

6.4 ความทาทายใหมในมิติความปลอดภัยในการทำงาน (Safety and Health) จากการดูแลรักษา 

ความปลอดภัยทางดานกายภาพของบุคลากร (Physical Health) สูความปลอดภัยทางดานจิตใจของบุคลากร 

(Mental Health) เปนความทาทายในระยะที่มุงเนนการสรางความเชื่อมโยงบุคลากรในองคกรกับสภาพแวดลอม

รอบตัว (Connection) โดยสถานการณในปจจุบัน สิ่งที่สะทอนใหเห็นถึงความปลอดภัยทางดานกายภาพไดอยางชัดเจน

ที่สุดคือจำนวนผูไดรับวัคซีนโควิด-19 ของประเทศไทย จากยอดสะสมของผูที่ไดรับวัคซีน จำนวนทั้งสิ้น 98,046,970 

โดส พบวา ผูไดรับวัคซีนเข็มที่ 1, 2 และ 3 คิดเปนรอยละ 51.09, 44.51 และ 4.40 ของยอดผูที่ไดรับวัคซีนสะสม

ทั้งหมด ตามลำดับ 

 ดังนั้น แนวโนมความเปลี่ยนแปลงสู Next Normal จึงมีความทาทายในการดูแลรักษาความปลอดภัยทางดาน

จิตใจในระยะยาวของบุคลากร (Mental Health) อันเนื่องมาจากการแพรระบาดของโรคโควิด-19 และ Work from 

Home ซึ่งเปนประเด็นที่เกิดข้ึนทั่วโลกเมื่อเทคโนโลยีเขามามีบทบทบาทในชีวิตประจำวันมากข้ึนอาจจะทำใหบุคลากร

รูสึกโดดเดี่ยวและแยกตัวออกจากสภาพแวดลอม (Ulrich, 2019) การเร่ิมตนและการรักษาความปลอดภัยทางจิตใจ 

ความไววางใจ และความเชื่อมโยงทางสังคมในระดับองคกรจึงอาจเปนเร่ืองเรงดวนของ HR โดยเฉพาะอยางยิ่งเมื่อ

ทีมงานมีความคลองตัว ทับซอน และกระจายตัวกันมากข้ึน (Kulik, 2021) 

 

7. ปจจัยสงเสริมความสำเร็จในการขับเคลื่อนการจัดการทุนมนุษยภาครัฐสูยุค Next Normal 

จากความเปลี่ยนแปลงของยุคสมัยในการจัดการทุนมนุษยและสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 ทำ

ใหหลายองคการตระหนักถึงปจจัยที่เก่ียวของหลายประการเพื่อเตรียมความพรอมในการเปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดข้ึนใน

อนาคตเพื่อใหองคกรอยูรอดและบุคลากรปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพโดยเฉพาะอยางยิ่งหนวยงานภาครัฐ 

ซึ่งเปนองคการที่บริหารราชการและใหบริการสาธารณะเพื่อบรรลุเปาหมายในการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี 
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โดยกอใหเกิดประโยชนสุขของประชาชนและมีการปรับปรุงภารกิจใหทันตอสถานการณ ผูเขียนจึงขอนำเสนอปจจัย

สงเสริมความสำเร็จในการขับเคลื่อน HR ในยุค Next Normal ดังนี้ 

7.1 ผูนำการเปลี่ยนแปลง ผูนำเปนผูซึ่งมีอำนาจในการตัดสินใจขององคกร การแกไขปญหาและตัดสินใจดวย

ตนเองจึงอาจไมใชคำตอบอีกตอไป การสรางความมีสวนรวมในการตัดสินใจจึงเปนหัวใจของผูนำตอการเปลี่ยนแปลง

สำคัญในอนาคต ผูเขียนจึงขอนำเสนอรูปแบบผสมผสานของภาวะผูนำจากตัวแบบผูนำแบบมีสวนรวม (Leader 

Participation Model) ของ วรูม และเยตตัน (ชาติชาย และ ธีระวัฒน, 2559) เพื่อใหบุคลากรสามารถขับเคลื่อนองคกร

ดวยการมีสวนรวมอยางทั่วถึง โดยในเบื้องตนผูนำตองอธิบายและสื่อสารกับทุกคนในองคกรใหรับทราบและเขาใจความ

เปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนหรืออาจจะเกิดข้ึน รวมถึงผลกระทบตอองคกรในภาพรวมและผลกระทบรายบุคคลในอนาคต  

จากขอมูลที่มีอยูในมืออาจเก็บขอมูลที่จำเปนจากลูกนองแตละคนเพิ่มเติม พรอมทั้งรวบรวมขอเสนอแนะหรือแนวทางใน

การปฏิบัติจากบุคลากรหลายกลุมซึ่งไดปรึกษาหารือกันมาแลว จากนั้นจึงใชอำนาจในการหาขอตกลงรวมกันวาจะ

ตัดสินใจดำเนินการดวยแนวทางใดและอยางไรเพื่อใหเกิดการยอมรับจากทุกฝาย อยางไรก็ตามผูนำและกลุมผูนำควรเปน

แบบอยางที่ดีและสามารถเปนที่พึ่งพาใหกับบุคลากรได 

7.2 การบริหารการเปลี่ยนแปลง จากวิวฒันาการของทรัพยากรมนุษย ซึ่งมีการเปลี่ยนแปลงอยูในเกือบทุก

กระบวนการ แนวคิดเร่ืองการบริหารการเปลี่ยนแปลงจึงควรถูกกลาวถึงแบบหลีกเลี่ยงไมได โดยผูเขียนขอนำเสนอ 8 

ข้ันตอนในการจัดการความเปลี่ยนแปลง (Kotter, J., 1996) ไดแก (1) สรางจิตสำนึกแหงความเรงดวนของการ

เปลี่ยนแปลง (Create sense of urgency) (2) ริเร่ิมแนวทางรวมกัน (Build guiding coalition) เชน การสรางบุคลากร 

ที่เปนผูนำ (Change agents) (3) สรางวิสัยทัศนเชิงกลยุทธและริเร่ิมสรางสรรค (Form strategic vision and initiatives) 

(4) สื่อสารใหผู อ่ืนทราบถึงวิสัยทัศนและพฤติกรรมใหมที่ตองการ (Communicating the change vision) (5) การมอบ

อำนาจใหบุคลากรสามารถทำงานได (Empower Action) (6) สรางความสำเร็จระยะสั้น (Establish Short-term wins) 

เพื่อใหทุกคนในองคการเห็นความสำเร็จในแตละระยะของการเปลี่ยนแปลง (7) สรางการเปลี่ยนแปลงใหเกิดอยางตอเนื่อง 

(Creating a constantly change) และ (8) ใหความสำคัญกับผลงานที่ดีและวัฒนธรรมการทำงานใหม ๆ อยางไรก็ตาม 

ผูนำการเปลี่ยนแปลง โครงสรางของระบบราชการ ลำดับชั้นการบังคับบัญชา กฎระเบียบที่เก่ียวของ วัฒนธรรมองคกร อาจ

เปนประเด็นในลำดับตน ๆ ที่ควรคำนึงถึงเมื่อประสงคที่จะเปลี่ยนแปลงองคกร 

การบริหารการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูนำการเปลี่ยนแปลงจึงเปนปจจัยขับเคลื่อนสำคัญที่สงผลใหองคกร

ภาครัฐเตรียมความพรอมและสามารถรับมือกับสถานการณความเปลี่ยนแปลงที่ตองเผชิญ รวมถึงผลกระทบจาก

สถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 

 

8. บทสรุปและขอเสนอแนะ (Conclusion) 

เมื่อการจัดการทุนมนุษยภาครัฐภายหลังสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 มีผลกระทบใน 4 มิติ อัน

ประกอบดวย (1) มิติการออกแบบและวิเคราะหระบบงาน (2) มิติการฝกอบรมและพัฒนาและการวางแผน 

ทุนมนุษย (3) มิติการบริหารผลการปฏิบัติงาน และ (4) มิติความปลอดภัยในการทำงาน สงผลใหเกิดการปรับตัวของ 

HR และบทบาทของนัก HR ที่มุงสูการจัดการทุนมนุษยในยุคดิจิทัล โดยเมื่อเทียบเคียงกับระยะที่มุงเนนตามแนวคิดของ 

Ulrich ทั้ง 4 ระยะ ผูเขียนไดเสนอความทาทายใหมของ HR ที่จะจับมือกับบุคลากรและองคกรภาครัฐกาวขาม 

จาก New Normal สู Next Normal ไปพรอมกัน ดวยปจจัยความสำเร็จเร่ืองผูนำและการบริหารการเปลี่ยนแปลง  
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ตาราง 3 สรุปความทาทายใหมของการจัดการทุนมนุษยภาครัฐจาก New Normal สู Next Normal 

มิต ิHR ระยะท่ีมุงเนน 

(Ulrich, 2019) 

วิถีชีวิตใหม 

(New Normal) 

วิถีชีวิตถัดไป 

(Next Normal) 

การออกแบบและ

วิเคราะหระบบงาน 

สารสนเทศ การออกแบบและวิเคราะหระบบงาน 

ผานวัฒนธรรมองคกรท่ีขับเคล่ือนดวยผูนำ 

การออกแบบและวิเคราะหระบบงาน 

ผานวัฒนธรรมองคกรท่ีขับเคล่ือนดวยขอมูล 

การฝกอบรมและพัฒนา/ 

การวางแผนทุนมนุษย 

นวัตกรรม  

 

การพัฒนาทักษะดิจิทัลของบุคลากร การเรียนรูของหุนยนตหรือปญญาประดิษฐ 

การบริหาร 

ผลการปฏิบัติงาน  

ประสิทธิภาพ การบริหารผลการปฏิบัติงานจาก 

การทำงานจากท่ีพักอาศัย  

การบริหารผลการปฏิบัติงานจาก 

การทำงานจากทุกท่ีหรือไฮบริดโมเดล 

ความปลอดภัย 

ในการทำงาน  

ความเกี่ยวของกัน ดูแลรักษาความปลอดภัย 

ทางดานกายภาพ 

ดูแลรักษาความปลอดภัย 

ทางดานจิตใจ 

อยางไรก็ตาม ไมวาจะมีความเปลี่ยนแปลงคร้ังใหมตอจากนี้ หลักการสำคัญของการจัดการทุนมนุษยยังคง

เหมือนเดิม นั่นคือ สรางมูลคาใหกับองคกร (Add Value) ตามแนวทางภายนอกสูภายใน (Outside/inside หรือ 

Outside in) คนหา พัฒนา และสราง Talent รวมถึงผูนำใหกับองคกร ตลอดจนมีการวางแผนและปรับใชเทคโนโลยี

เพื่อทดแทนในบางงาน ดังนั้น หนวยงานภาครัฐจึงควรใหความสำคัญกับทุนมนุษย โดยผูเขียนมีขอเสนอแนะ 

เชิงนโยบายบางประการ ดังนี้ 

1. หนวยงานภาครัฐควรริเร่ิมสรางความปลอดภัยทางดานจิตใจ โดยทำการสำรวจบุคลากรภายในหนวยงาน

ที่ไดรับผลกระทบจากการแพรระบาดของโรคโควิด-19 ทั้งทางตรง เชน การไดรับวัคซีนโควิด-19 ความพรอมของ Work 

from Home ความตองการพัฒนาทักษะดิจิทั ล เปนตน  และทางออม เชน  บุคลากรในครอบครัวตกงาน  

การเลี้ยงลูกในขณะ Work from Home คาน้ำคาไฟฟาที่เพิ่มสูงข้ึน เปนตน เพื่อจัดกลุมของบุคลากรและวิเคราะหขอมูล

เชิงลึก ยกตัวอยางเชน กลุมที่ 1 ไดรับผลกระทบทางตรงและทางออมสูง กลุมที่  2 ไดรับผลกระทบทางตรงสูง 

แตผลกระทบทางออมต่ำ กลุมที่ 3 ไดรับผลกระทบทางตรงต่ำแตผลกระทบทางออมสูง และกลุมที่ 4 ไดรับผลกระทบ

ทั้งทางตรงและทางออมต่ำ เพื่อหามาตรการรองรับความตองการและบรรเทาปญหาของบุคลากรหรือการใหคำปรึกษา

อยางมืออาชีพ เพื่อเปนการรักษาความปลอดภัยทางจิตใจ ความไววางใจ และความเชื่อมโยงทางสังคมในระดับองคกร 

ควบคูไปกับการสรางความปลอดภัยทางกายภาพ เชน การจัดหาวัคซีนโควิด-19 ใหกับบุคลากรทุกคน การแจกหนากาก

อนามัยเพื่อปองกันโรคโควิด-19 และมลภาวะทางอากาศโดยเฉพาะในเมืองใหญ เชน ปริมาณฝุนละอองขนาดไมเกิน 2.5 

ไมครอน (ฝุน PM 2.5) หรือสเปรยฆาเชื้อเมื่อเขาทำงานในสำนักงาน การสาธิตทำความสะอาดสำนักงาน เปนตน 

2. รัฐบาลควรผลักดันใหทุกหนวยงานของรัฐจัดทำธรรมาภิบาลขอมูลระดับหนวยงานใหเปนไปตาม

มาตรฐานที่กำหนดอยางเครงครัด เนื่องจากกอนที่จะสามารถนำองคความรูของบุคลากรไปฝกฝนหุนยนตหรือ

ปญญาประดิษฐใหเกิดความเฉลียวฉลาดไดนั้น ควรเร่ิมจากการพัฒนาทักษะของบุคลากรในการวิเคราะหขอมูล (Data 

Analytics) เพื่อสรางประสบการณและพื้นฐานที่ดีของบุคลากรในการบริหารจัดการขอมูลภายในองคกร จากนั้นจึงควร

จัดการกับข อมู ล  (Data) ด วยการจัดท ำน โยบ ายด านขอมู ล  ชุดขอมู ล  และคำอธิบ ายชุ ดข อมู ล  ต อมา 

เม่ือประมวลผลขอมูลจนเกิดขอมูลขาวสารหรือสารสนเทศ (Information) ควรมีการบริหารจัดการขอมูลขนาดใหญ

โดยเฉพาะอยางยิ่งขอมูลที่ไมมีโครงสรางที่จะมีปริมาณเพิ่มมากข้ึน เชน รูปภาพ วิดีโอ เสียง เปนตน เมื่อสารสนเทศ 

ไดถูกใหความหมายจะทำใหเกิดความรู (Knowledge) ดังนั้น จึงควรสรางความรูเชิงลึกของผูปฏิบัติงาน (Deep 

Learning) เพื่อนำไปฝกฝนหุนยนตหรือปญญาประดิษฐใหเกิดความเฉลียวฉลาดตอไป  
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3. หนวยงานภาครัฐควรเสริมสรางวัฒนธรรมองคกรที่ขับเคลื่อนดวยขอมูล (Anderson, 2015) อาทิเชน 

วัฒนธรรมองคกรที่เปดเผยและมีความเชื่อใจ (Open, Trusting Culture) วัฒนธรรมองคกรที่เขาใจขอมูลในภาพรวม 

(Broad Data Literacy) วัฒนธรรมองคกรที่มุงเปาหมายเปนหลัก (Goals-First Culture) วัฒนธรรมองคกรในการ 

ตั้งคำถามและชางสังเกต (Inquisitive, Questioning Culture) วัฒนธรรมองคกรแหงการเรียนรูอยางไมมีที่สิ้นสุด 

(Iterative, Learning Culture) และวัฒนธรรมองคกรที่ลดระดับความสำคัญของผูนำที่ตอตานการขับเคลื่อนองคกร

ดวยขอมูล (Anti-HiPPO Culture) โดยสามารถดำเนินการดวย 3 ทางเลือกตามที่ Harrison M. Trice & Janice M. 

Beyer (อนุรักษ, 2552) แนะนำไว ไดแก (1) แบบปฏิวัติโดยรวม (revolutionary and comprehensive) ในการ

เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมทั่วทั้งองคกร (2) แบบหนวยยอยหรือวัฒนธรรมยอย (subunit or subculture) (3) แบบคอยเปน

คอยไป (cumulative comprehensive reshaping) และการประเมินผลของการเปลี่ยนแปลงควรคำนึงถึง 4 มิติ คือ 

(1) ความทั่วถึง (pervasiveness) เปนสัดสวนของกิจกรรมในองคกรที่มีผลกระทบ (2) ขนาด (magnitude) ของการ

เปลี่ยนแปลง (3) ความคิดสรางสรรค (innovativeness) เปนระดับความคิดและพฤติกรรมที่แตกตางจากเดิม  

(4) ระยะเวลา (duration) ที่ใชในการเปลี่ยนแปลง 

4. หนวยงานภาครัฐควรเสริมสรางประสบการณที่ดีใหบุคลากร (Employee Experience) ทำใหบุคลากร

รูสึกเติมเต็ม และสรางความเชื่อมโยงระหวางบุคลากรกับองคกร นั่นคือ การทำใหบุคลากรรูสึกเปนสวนหนึ่งขององคกร 

หรือเปนหุนสวนทางกลยุทธขององคกร ดวยการสนับสนุนเคร่ืองคอมพิวเตอรพกพา ซอฟตแวร (เชน e-Meeting 

Platform) และเครือขายอินเทอรเน็ต เพื่ออำนวยความสะดวกในการทำงานไดจากทุกที่ และทดลองการทำงานแบบ

ไฮบริดโมเดลเพื่อหาขอเสนอที่ดีที่สุดสำหรับการทำงานของทุกคน ควบคูไปกับการออกแบบกิจกรรมของ HR เพื่อสราง

วัฒนธรรมเชิงสัมพันธภายในองคกร เชน วิสัยทัศนหรือขอความที่แสดงคุณคาของหนวยงานตอประชาชนและ

ประเทศชาติ การจัดการความขัดแยงระหวางบุคคล การฝกอบรมออนไลนในหัวขอที่สรางสรรค เปนตน ทั้งนี้ การทดลอง

ทำงานแบบไฮบริดโมเดลควรมีความยืดหยุนสูงเนื่องจากเปนการลองผิดลองถูกโดยคำนึงถึงความปลอดภัยทางดานจิตใจ

ของบุคลากรเปนสำคัญ อีกทั้ง การเชื่อมตอความสัมพันธของบุคลากรไมเนนเฉพาะกับเพื่อนรวมงานภายในหนวยงาน

เทานั้น HR จำเปนตองสรางความสัมพันธโดยตรงกับงานปกติในวิถีชีวิตถัดไป โดยสามารถจัดการใหบุคลากรเชื่อมโยงและ

ตอบโตกับผูรับบริการสาธารณะหรือผูมีสวนไดสวยเสียภายนอกสำนักงานไดอีกดวย 

นอกจากนี้ ภาครัฐควรพัฒนากฎหมายที่เก่ียวของกับการบริหารราชการแผนดินใหสอดคลองกับสถานการณ

ที่เปลี่ยนแปลงไป โดยเฉพาะการเปลี่ยนผานจาก New Normal สู Next Normal กฎหมายตองมีความชัดเจน มีเพียงเทาที่

จำเปน มีความทันสมัย มีความเปนสากล มีประสิทธิภาพ นำไปสูการลดความเหลื่อมล้ำ และเอ้ือตอการพัฒนา เพื่อรองรับ

สถานการณความไมแนนอนที่อาจเกิดข้ึนในอนาคตตอไป 
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