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	 บทความการศึกษาเร่ืองวิวฒันาการการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์  

(The Evolution of Strategic Human Resource Management: SHRM) มีวตัถุประสงค ์

เพ่ือศึกษาล�ำดบัความเป็นมาของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์โดยในระยะเร่ิมแรก

เป็นการจดัการบุคคล (Personnel Management) ไดมี้การมองมนุษยว์่าเป็นทรัพยากร 

ท่ีส�ำคญัขององคก์รท่ีสามารถพฒันาไดซ่ึ้งก่อใหเ้กิดเป็นแนวคิดการจดัการทรัพยากรมนุษย ์

จนถึงยคุปัจจุบนัท่ีเทคโนโลยสีมยัใหม่ไดเ้ขา้มามีบทบาทอยา่งมากในการบริหารและ 

การจดัการจึงไดมี้การบูรณาการการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ขา้กบักลยทุธ์ขององคก์ร 

(Bahuguna, Kumari & Srivastava, 2009) โดยการศึกษาในคร้ังน้ีใชก้ารวเิคราะห์เชิงเน้ือหา 

(Content Analysis) จากแนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งเพ่ือสงัเคราะห์รูปแบบการจดัการ

ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ท่ีจะน�ำไปประยกุตใ์ชใ้นองคก์รต่าง ๆ  ทั้งภาครัฐและภาคเอกชน

ในยคุของพลวตัแห่งการเปล่ียนแปลงท่ีไม่สามารถคาดการณ์ความเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิด
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ข้ึนไดใ้นอนาคต ดงัเช่นการเปล่ียนแปลงของเทคโนโลยท่ีีเป็นไปอยา่งรวดเร็ว (Disruptive 

Technology) หรือสงครามการคา้ระหวา่งจีนกบัสหรัฐและสถานการณ์โรคระบาดโควดิ 19 

ซ่ึงเหตุการณ์เหล่าน้ีต่างส่งผลกระทบต่อองคก์รและธุรกิจหลายประเภท หากองคก์ร 

ไม่สามารถปรับตวัใหเ้ท่าทนัต่อการเปล่ียนแปลงองคก์รก็จะไม่สามารถสร้างความไดเ้ปรียบ

ในการแข่งขนัหรืออาจล่มสลายได ้ผลท่ีไดจ้ากการศึกษาพบวา่แนวคิดการจดัการทรัพยากร

มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ในยคุดิจิทลัจะเป็นการบูรณาการใหส้อดประสานกนัทั้งดา้นโครงสร้าง

องคก์รดา้นวฒันธรรมองคก์ร ดา้นกระบวนการปฏิบติังาน และดา้นส่ิงแวดลอ้มทั้งภายนอก

และภายในองคก์รเขา้ดว้ยกนัอยา่งเป็นระบบกล่าวคือการบูรณาการแนวคิดทรัพยากรมนุษย์

โดยพฒันาระบบขอ้มูลสารสนเทศทรัพยากรมนุษย ์ (Human Resource Information  

System-HRIS) ผลการปฏิบติังาน (Performance) และการจ่ายค่าตอบแทนท่ีเช่ือมโยง 

กบักลยทุธ์ขององคก์รและสมรรถนะของพนกังานในดา้นความรู้ ความสามารถ ทกัษะ 

ท่ีมีอยูใ่นตวัพนกังานซ่ึงปัจจุบนันิยมเรียกวา่ทุนมนุษย ์ (Human Capital) รวมถึงการฝึก

อบรมพฒันาเพ่ือเพิ่มศกัยภาพของบุคคลและองคก์ร และการจดัสรรต�ำแหน่งปฏิบติังาน

ตามกลยทุธ์แต่ละส่วนขององคก์รเพ่ือให้ไดค้นท่ีเหมาะสมกบังาน (Job Fit) บทบาท 

และหนา้ท่ีของนกัทรัพยากรมนุษย ์ (Human Resource Professional) และผูจ้ดัการฝ่าย  

(Line Manager) ท่ีเปล่ียนแปลงไปเพ่ือให้องคก์รมีผลการปฏิบติังานอยูใ่นระดบัสูง  

(High Performance) เป็นไปตามวสิยัทศัน ์พนัธกิจและกลยทุธ์ขององคก์รอนัจะส่งผลให้

องคก์รสามารถสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัในสถานการณ์ท่ีเป็นพลวตัร 

ค�ำส�ำคญั : 	การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์   แนวคิดกลยทุธ์  ทฤษฎีการจดัการ

ทรัพยากรมนุษย ์ ววิฒันาการ

Abstract

	 The evolution of strategic human resource management (SHRM) aims to disclose 

the progression of strategic human resource management. The concept of SHRM,  

firstly, started from personnel management then organization recognized that the  

workforces were crucial asset and be able to improve. To date, the advancement of  

technology has whirled in the managing and administrating of human resources. Therefore, 

the human resource management has been integrated to organization’s strategic  
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(Bahuguna, Kumari & Srivastava, 2009). This article was administered content analysis 

the related concepts and theories of strategic human resource management, and synthesize 

for public and private to adapt and implement in its organization in the unpredictable 

dynamic changes. Such as, a disruptive technology, a trade war between USA and China, 

or the outbreak of COVID 19.These phenomenal are affecting to various businesses and 

organizations. If the organization cannot adapt according to the changes, the consequence 

might affect to the competitive advantages or destitution. The result from this study found 

that strategic human resource management in the digital era is the alignment of human 

resource practices throughout the organizational structure, organizational culture, work 

performance, andthe internal and external environments. It is the integration of human 

resource management with organization’s strategy by applying human resource information 

system (HRIS), pay for performance management, the employees’ competences in terms 

of knowledge, skills, abilities, that is also known as human capital. It is include training 

and development, recruit and select the right person for job fit. The roles of human resource 

professional and line manager was changed for high performance in consonance with  

the vision, mission, and strategy of organization to deliver the competitive advantages in 

the dynamic environment. 

Keywords :	Strategic Human Resource Management, Strategy, Theories Concerning 

SHRM, Evolution

บทน�ำ  

	 วิวฒันาการของแนวคิดการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ร่ิมมีการพฒันามาตั้งแต่ 

ยคุปฎิวตัอุตสาหกรรม ในศตวรรษท่ี 19 มีการใชแ้รงงานคนและเคร่ืองจกัรเขา้ช่วยในการผลิต

โดยท่ีองคก์รมุ่งเนน้การผลิตสินคา้เป็นหลกั จากนั้นจึงเขา้สู่ยคุของการมุ่งเนน้ดา้นตลาด

และการแข่งขนัดา้นการบริการในการสร้างความพึงพอใจของลูกคา้ เน่ืองจากมีการน�ำ

เทคโนโลยมีาใชใ้นการผลิตส่งผลใหอ้งคก์รต่างสามารถแข่งขนัดา้นผลิตภณัฑท่ี์มีเทคโนโลยี

และคุณภาพเท่าเทียมกนัได ้อยา่งไรกต็ามถึงแมก้ารน�ำเทคโนโลยท่ีีทนัสมยัมาใชใ้นองคก์ร

แต่กไ็ม่สามารถทดแทนทกัษะทางอารมณ์หรือทกัษะท่ีเก่ียวขอ้งกบัการปฏิสมัพนัธ์ทางสงัคม 

(Soft Skills) ท่ีมีอยูใ่นตวัตนของมนุษยไ์ด ้นอกจากน้ีพนกังานท่ีควบคุมการท�ำงานของ
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เคร่ืองจกัรและเทคโนโลยีก็คือมนุษยน์ัน่เอง (Zeithaml, Bitner & Gremler, 2018)  

เพ่ืออ�ำนวยความสะดวกในการสร้างประสบการณ์ใหม่ให้กบัลูกคา้ในศตวรรษท่ี 20  

โลกโลกาภิวตัน์ซ่ึงส่งผลใหค้นในองคก์รเป็นทรัพยากรท่ีส�ำคญัท่ีสุดในการสร้างความ 

ไดเ้ปรียบในการแขง่ขนั (Bahuguna, Kumari & Srivastava, 2009) องคก์รไม่ไดม้องทรัพยากร

มนุษยเ์ป็นตน้ทุนอีกต่อไปแต่กลบัมองวา่เป็นทรัพยากรท่ีมีค่าขององคก์ร กิจกรรมดา้น

ทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งมีการบูรณาการเขา้กบักลยทุธ์ขององคก์รวา่จะท�ำอยา่งไรจึงจะ

สรรหาคนดี คนเก่งพร้อมดว้ยทกัษะและความรู้ท่ีตอบโจทยค์วามตอ้งการขององคก์รได ้

เม่ือไดม้นุษยเ์ขา้มาในองคก์รก็ตอ้งมีการพฒันา สร้างใหเ้กิดความผกูพนัและรักษาให ้

คงอยูก่บัองคก์ร บทความวชิาการน้ีมุ่งน�ำเสนอแนวคิด ทฤษฎี การบริหารบุคคล (Personnel 

Management) การจดัการทรัพยากรมนุษย ์ (Human Resource Management) การจดัการ 

ทุนทนุษย ์ (Human Capital Management) จนกระทัง่พฒันาเป็นการจดัการทรัพยากรมนุษย์

เชิงกลยทุธ์ (Strategic Human Resource Management: SHRM) ท่ีน�ำหลกัการทรัพยากร

มนุษยเ์ช่ือมต่อกบักลยทุธ์ขององคก์รนั้นมีรูปแบบเป็นอยา่งไรเพ่ือน�ำมาสร้างการเรียนรู้ 

ใหก้บับุคคลทัว่ไปและบุคคลในองคก์รทั้งภาครัฐ ภาคเอกชน องคก์รไม่หวงัผลก�ำไร 

น�ำไปประยกุตใ์ชเ้พ่ือใหเ้กิดผลการปฏิบติังานในระดบัสูงขององคก์ร (High Performance) 

และสามารถสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัให้กบัองคก์ร รวมทั้งความอยูร่อดได ้

ในสภาวะพลวตัของการเปล่ียนแปลงท่ีไม่อาจคาดการณ์ไดใ้นอนาคต 

การสังเคราะห์เนือ้หาววิฒันาการ

	 การวิวฒันาการทรัพยากรมนุษยไ์ดแ้บ่งออกตามลกัษณะการบริหาร เวลาและ 

สภาพแวดลอ้มการแข่งขนัอยา่งรุนแรงและกระแสโลกาภิวตันก่์อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง

อยา่งรวดเร็วและความซบัซอ้นขององคก์ร วงจรชีวติของผลิตภณัฑท่ี์สั้นลง การแข่งขนั

ปรับเปล่ียนไดง่้ายเพราะความกา้วหนา้ของเทคโนโลยท่ีีมีการเปล่ียนแปลงตลอด การเรียนรู้

และส่งต่อความรู้ดว้ยระบบอินเทอร์เน็ตเป็นไปอยา่งแพร่หลาย ความตอ้งการของลกูคา้สูงข้ึน

ในการตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงดงักล่าวจึงมีการพฒันาแนวคิดการจดัการและทฤษฎี

ต่าง ๆ เช่น ทฤษฎีฐานทรัพยากร (Resource-Based View) ท่ีองคก์รเนน้ในการสร้างคุณค่า

ใหก้บัทรัพยากรมนุษยท่ี์หายากและเลียนแบบยากดว้ยกลไกขององคก์ร ดงันั้นองคก์รจึง

มุ่งเนน้การบูรณาการกิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์จะเพ่ิมขีดความสามารถของ

องคก์รหรือท่ีเรียกวา่ระบบการท�ำงานสมรรถนะสูง (High-Performance Work System: 

HPWS) ระยะแรกเร่ิมของววิฒันาการเกิดข้ึนในปี ค.ศ. 1911 การบริหารทรัพยากรมนุษย์
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ในยคุการปฏิวติัอุตสาหกรรมไดม้องวา่คนเปรียบเสมือนเคร่ืองจกัรไม่มีชีวติจิตใจสามารถ

สั่งใหท้�ำงานอยา่งไรก็ไดจ้ากแนวคิดของเทยเ์ลอร์ (Taylor) ดว้ยการแบ่งหมวดหมู่งาน  

การแบ่งคนตามประเภทงานท่ีถนดั มีการควบคุมงานอยา่งใกลชิ้ดและคิดเป็นรูปแบบ 

การท�ำงานแบบวทิยาศาสตร์ (Scientific Management) 

	 ต่อมาปี ค.ศ. 1930 มาโย (Mayo) และทีมงานไดท้�ำการทดลองในโรงงานฮอวธ์อน 

(HawthorneStudy) พบว่าการให้ความใส่ใจในสภาพความเป็นอยูข่องพนกังานส่งให ้

ผลการปฏิบติังานดีข้ึน และน�ำไปสู่การเพิ่มผลผลิต ซ่ึงแสดงใหเ้ห็นวา่อารมณ์ ความรู้สึก

ของพนกังานมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมในการปฏิบติังาน จากการศึกษาน้ีจึงเกิดแนวคิดใหม่ 

ข้ึนมาเรียกวา่ แนวคิดความสมัพนัธ์ระหวา่งบุคคล (Human Relations Movement) โดยมี

ฐานคติประกอบดว้ย 1) องคก์ารประกอบดว้ยความสัมพนัธ์เชิงสังคม 2) แรงงานเป็น

กิจกรรมกลุ่ม 3) กลุ่มท่ีไม่เป็นทางการมีอิทธิพลต่อองคก์รอยา่งมาก 4) แรงจูงใจไม่ไดม้า

จากเงินเพียงอยา่งเดียวแต่ความสมัพนัธ์ในสงัคมกมี็ความส�ำคญัเช่นกนั 5) ไม่มีความขดัแยง้

อยา่งแทจ้ริงระหวา่งนายจา้งกบัลูกจา้ง และ 6) ความขดัแยง้เกิดจากปัญหาการส่ือสาร

(Boselie, 2011; Pathranarakul, 2017)

	 จากนั้นในปี ค.ศ. 1949 เฮน็ร่ี ฟาโย (Henri Fayol) ไดเ้สนอแนวคิดการจดัการเชิง

วทิยาศาสตร์ซ่ึงคลา้ยกบัเทยเ์ลอร์ โดยไดรั้บแรงบนัดาลใจมาจากอุตสาหกรรมเหมืองแร่

ดว้ยการประยกุตก์ารจดัหมวดหมู่งานให้มีความเป็นระเบียบและแบ่งคนตามประเภท 

ของงานตามความถนดั การจ่ายค่าแรงต่อช้ินงานเป็นการกระตุน้ใหค้นงานตอ้งขยนัท�ำงาน

เพ่ือใหไ้ดค่้าจา้งเพ่ิมข้ึน ส่งผลใหก้ารท�ำงานเกิดสมรรถนะท่ีสูงข้ึนซ่ึงเป็นหน่ึงในวธีิการ

จดัการและการจดัการองคก์ร 

	 ในระยะต่อมาระหวา่งปี ค.ศ. 1950-1960 ไดมี้แนวคิด การปฏิรูป (Revisionistic)  

มุมมองใหม่โดยการบูรณาการความแตกต่างในความสัมพนัธ์ของแรงงานและความไว้

วางใจซ่ึงกนัและกนั โดยแมคเกรเกอร์ (McGregor) (1960) ไดเ้สนอทฤษฎี X และ ทฤษฎี Y 

มีสองมิติดงัน้ี 1) ทฤษฎี X ธรรมชาติของคนเกียจคร้าน ตอ้งใชเ้งินเป็นส่ิงจูงใจ ไร้ความรับผดิชอบ 

องคก์รจึงตอ้งปกครองอยา่งมีแบบแผนปฏิบติั 2) ทฤษฎี Y คนควบคุมตนเองได ้การควบคุม

ตนเองหมายถึงการปรับปรุงองคก์รในเร่ืองต่าง ๆ เช่น การกระจายอ�ำนาจ การมอบหมาย

อ�ำนาจ หนา้ท่ี การขยายงาน การมีส่วนร่วม และการบริหารงาน โดยยดึเป้าหมายองคก์ร

เป็นหลกั ดงันั้นในการจดัการองคก์รตามทฤษฎี Y จึงมีความไวเ้น้ือเช่ือใจพนกังานในการท�ำงาน 

เรียกวา่การกระจายอ�ำนาจ (Decentralized) ซ่ึงมุ่งเนน้ในผลปฏิบติังานขององคก์รมากกวา่

แนวคิดของมาโย แนวคิดการปฏิรูปใหม่มีความเช่ือมโยงกบัการจดัการทรัพยากรมนุษย์
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ในยคุตน้ปี ค.ศ. 1980 ตามแนวคิดปฎิรูปใหม่ของ McGregor คือองคก์รสมรรถนะสูง 

ไดน้�ำแนวคิดการกระจายอ�ำนาจในการตดัสินใจ การใหอิ้สระกบัพนกังาน การมอบหมาย

ภาระหนา้ท่ี เป็นตน้ (Hoy & Miskel, 2005)

	 อยา่งไรกต็ามในช่วงปี ค.ศ. 1960 ไดเ้กิดทฤษฎีระบบสงัคมและเทคนิค (Socio-Technical 

System Theory: STS Theory) ซ่ึงเป็นทฤษฎีท่ีมีแนวคิดในการรวมปัจจยัดา้นการผลิต 

และปัจจยัดา้นสงัคมเพ่ือใหพ้นกังานท�ำงานดีข้ึน และเป็นการสร้างความยดืหยุน่ในองคก์ร 

ทฤษฎีระบบสังคมและเทคนิคมีความเช่ือมโยงอยา่งใกลชิ้ดกบัการพฒันาการท�ำงาน 

ในเหมืองแร่ แหล่งผลิตน�้ำมนั อุตสาหกรรมส่ิงทอ และอุตสาหกรรมยานยนต ์เป็นระบบ

การท�ำงานแบบไลนผ์ลิตตามกระบวนการและหนา้ท่ี ซ่ึงเป็นการท�ำงานแบบซ�้ ำ ๆ ทฤษฎี

ระบบสงัคมและเทคนิคสร้างมาจากการพิจารณาดา้นสงัคมและเทคโนโลย ี โดยมุมมอง 

จากลกัษณะการท�ำงานในโรงงาน เช่น ดา้นการท�ำงานเป็นทีมและการหมุนเวียนหนา้ท่ี  

(Teamwork and Rotation) โดยมีฐานคติ คือพฤติกรรมมนุษยแ์ละเทคโนโลยมีีความสมัพนัธ์

กบัการเปล่ียนแปลงของเทคโนโลยจีะมีผลกระทบต่อความสมัพนัธ์ทางสงัคม และทศันคติ

ท่ีเก่ียวกบังานจะยอ้นมามีผลกระทบต่อผลท่ีไดจ้ากเทคโนโลยี

	 จากรายละเอียดขา้งตน้เห็นไดว้า่รูปแบบการจดัการบุคคล (Personnel Management) 

สามารถสรุปออกเป็น 3 ระยะคือ 1) ระยะแรกมาจากฐานคติทางการจดัการเชิงวทิยาศาสตร์

รูปแบบการจดัการองคก์รอยา่งเป็นทางการ เนน้ความมีเหตุและผลเพ่ือประสิทธิภาพ 

ในการท�ำงานโดยมีเป้าหมายหลกัท่ีวตัถุประสงคข์ององคก์ร จุดเด่นของการจดัการแบบ 

วทิยาศาตร์ คือการแบ่งงานกนัตามแผนกท่ีน�ำมาซ่ึงความเช่ียวชาญของพนกังาน ความมี

มาตรฐานของการผลิตท่ีมีประสิทธิภาพ การมีรูปแบบการปฏิบติังานอยา่งเป็นทางการช่วย

พฒันาความมีประสิทธิภาพดว้ยขั้นตอนของการท�ำงานก่อใหเ้กิดระเบียบวินยัในหนา้ท่ี

รวมทั้งสามารถออกแบบการผลิตใหเ้กิดประสิทธิภาพมากขั้นได ้นอกจากน้ีการควบคุม

อยา่งใกลชิ้ดส่งผลใหเ้กิดระบบการใหค้ �ำแนะน�ำซ่ึงเป็นส่ิงจ�ำเป็นในการบริหาร การตดัสิน

การเล่ือนขั้นพนกังาน อยา่งไรกต็ามการจดัการอยา่งมีรูปแบบเป็นขั้นตอนอาจจะก่อใหเ้กิด

ความล่าชา้ไดแ้ละยงัเป็นการสร้างอ�ำนาจใหก้บัผูบ้งัคบับญัชาเพียงผูเ้ดียวพนกังานจะรู้สึก

ถกูควบคุมกดดนัท�ำใหข้าดความรักและผกูพนัต่อองคก์รได ้ 2) ระยะต่อมาเร่ิมมีการพฒันา

สู่แนวคิดมนุษยสมัพนัธ์โดยมุ่งเนน้ท่ีตวัพนกังานเป็นหลกัดว้ยการสร้างแรงจูงใจตอบสนอง

ความตอ้งการของพนกังาน การสร้างวฒันธรรมองคก์รและสังคมในองคก์รเป็นระบบ 

ท่ีมองวา่มนุษยไ์ม่ใช่เคร่ืองจกัรอีกต่อไปซ่ึงการสร้างแรงจูงใจเป็นหลกัการพ้ืนฐานท่ีส่งผล

ต่อผลงานโดยรวมขององคก์รเน่ืองดว้ยพนกังานระดบัปัจเจคบุคลลมีความส�ำคญัในการ 
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น�ำพาองคก์รประสบความส�ำเร็จมากกว่าโครงสร้างขององคก์รดว้ยการท�ำงานเป็นทีม 

และมีรูปแบบโครงสร้างของสงัคมในองคก์รอยา่งไม่เป็นทางการท่ีส่งผลต่อความมีอิสระ

ในการสอนงานทั้งน้ีในการยอมรับให้เกิดสังคมแบบไม่เป็นทางการในองคก์รอาจจะ 

ส่งผลต่อการรวมกลุ่มเพ่ือเรียกร้องต่อรองกบัองคก์รเม่ือเห็นวา่ตนเองและพรรคพวกไม่ได้

รับความชอบธรรม ดงันั้นองคก์รจึงตอ้งมีระบบการจดัการแรงงานสัมพนัธ์ท่ีดี และ  

3) ระยะของการเขา้สู่แนวคิดระบบสงัคมศาสตร์ท่ีมีการบูรณาการองคก์รเป็นระบบเปิด 

มีการน�ำเทคโนโลยเีขา้มาใชแ้ละดว้ยมุมมองท่ีวา่องคก์รข้ึนอยูก่บัสภาพแวดลอ้มการบริหารงาน

องคก์รจึงมีการปรับตวัตามสภาพแวดลอ้มท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลาซ่ึงแนวคิด

ระบบสังคมศาสตร์น้ีเป็นการบูรณาการระหวา่งเป้าหมายขององคก์รและความตอ้งการ 

ของพนกังาน องคก์รเป็นองคก์รระบบเปิดท่ีมีการจดัการท่ีผนัแปรตามสภาพแวดลอ้ม 

โดยกิจกรรมในองคก์รมีทั้งการวางแผนล่วงหนา้และไม่ไดว้างแผนไวร้วมทั้งระบบ 

ความสมัพนัธ์ในองคก์รมีทั้งแบบท่ีเกิดข้ึนอยา่งเป็นทางการและไม่เป็นทางการ ในมุมมอง 

การบริหารดว้ยระบบสงัคมศาสตร์เห็นวา่ไม่มีการบริหารจดัการแบบใหนดีท่ีสุดทุกอยา่ง

ข้ึนอยูก่บับริบทต่าง ๆ ดว้ยตามทศันะของผูเ้ขียนเห็นวา่การบริหารจดัการในยคุปัจจุบนั

องคก์รตอ้งปรับเปล่ียนตามสถานการณ์อยา่งเท่าทนัต่อการเปล่ียนแปลงในขณะท่ีตอ้งดูแล

พนกังานใหเ้กิดความผกูพนัต่อองคก์รเน่ืองจากปัจจุบนัองคก์รไม่ไดแ้ข่งขนัทางเทคโนโลยี

เพียงอยา่งเดียวเพราะเทคโนโลยสีามารถหามาทดแทนหรือสร้างไดเ้หนือกวา่กนัไดแ้ต่

องคก์รเน้นการสร้างมูลค่าเพ่ิมของสินคา้ดว้ยการบริการและพนกังานท่ีจะส่งมอบ 

การบริการใหล้กูคา้เกิดความประทบัใจนั้นหามาทดแทนกนัยากกวา่เทคโนโลยี

	 อยา่งไรกต็ามในช่วงปีค.ศ. 1960-1970 ทวปีเอเชียไดเ้กิดแนวคิดระบบการบริหาร

คุณภาพโดยรวมเรียกวา่ TQM หรือ (Total Quality Management) เกิดข้ึนท่ีประเทศญ่ีปุ่น

เป็นหลกัการผลิตคุณภาพสูงแต่ตน้ทุนต�่ำซ่ึงส่งผลต่อความสามารถในการแข่งขนัใน 

ตลาดโลกแนวคิด TQM คือการท�ำงานเป็นทีมการตั้งเป้าหมายการท�ำงานเช่นการลดจ�ำนวน

ของเสียเป็นศนูยก์ารพฒันาพนกังานการสร้างความผกูพนัการตดัสินใจและส่ิงส�ำคญัท่ีสุด

คือการพฒันาอยา่งต่อเน่ืองผลพวงจากแนวคิด TQM เกิดการแข่งขนัรุนแรงข้ึนเน่ืองจาก

ตน้ทุนการผลิตต�่ำและคุณภาพของสินคา้ดีจากการน�ำแนวคิด TQM มาใชจึ้งก่อใหเ้กิด

อิทธิพลต่อการจดัการบุคคลแบบดั้งเดิมสู่การจดัการทรัพยากรมนุษย ์ (Human Resource 

Management: HRM) Legge (1995, อา้งใน Boslie, 2011) ทางดา้นอุตสาหกรรมในประเทศ

ฝ่ังตะวนัตกจึงไดมี้การปรับตวัดว้ยการสร้างกระบวนการดา้นทรัพยากรมนุษยต์ั้งแต่การ 

น�ำปัจจยัน�ำเขา้ท่ีดีมีคุณภาพดว้ยการมุ่งเนน้สรรหาคนดีแลว้พฒันาทกัษะความรู้พนกังาน
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การจ่ายค่าจา้งตามผลงานการใหอ้ �ำนาจการตดัสินใจและการประเมินโดยวดัจากเป้าหมาย

องคก์รเป็นหลกัแทนการสรรหาคนหลากหลายประเภทท่ีมีความรู้สูงดว้ยวธีิการดงักล่าว

จึงมีการเปล่ียนแปลงจากการจดัการบุคคลสู่การจดัการทรัพยากรมนุษย ์ (HRM) ตน้ยคุ 

ปี ค.ศ. 1980 มีการตระหนกัวา่HRM เป็นเคร่ืองมือท่ีท�ำใหเ้กิดวฒันธรรมสมรรถนะสูง 

(High-Performance Culture: HPC) หมายถึงองคก์รท่ีมีค่านิยมขององคก์รท่ีจะบรรลุ 

เป้าหมายฝังรากลึกอยูใ่นใจและความคิดของพนกังานทุกคนสู่การเป็นองคก์รท่ีมีระบบ 

ผลการปฏิบติังานสูง (High-Performance Working System: HPWS) ซ่ึงปัจจุบนัน้ีระบบ

ผลการปฏิบติังานสูงในองคก์รบทบาทของผูบ้ริหารมีส่วนส�ำคญัดงัท่ี Pistrui & Dimov 

(2018) แสดงใหเ้ห็นถึงการเปล่ียนแปลงบทบาทของผูจ้ดัการในยคุปัจจุบนัวา่หลงัจาก 

ช่วงศตวรรษท่ีผา่นมาการจดัการไดป้ฏิบติัดว้ยระบบการวางแผนการจดัระบบการวางก�ำลงั

คนการก�ำกบัและการควบคุมของเฮนรีฟาโยมาใชเ้ขา้สู่การคิดวิเคราะห์การสอนงาน 

เม่ือองคก์รน�ำเทคโนโลยปัีญญาประดิษฐ ์(Artificial Intelligence) ท�ำงานแทนมนุษยบ์ทบาท

ของผูจ้ดัการจะเปล่ียนเป็นผูส้อนงานในส่ิงท่ีเทคโนโลยีไม่สามารถท�ำไดก้ารเรียนรู้ 

ผา่นการทดลองเพ่ือพฒันาแนวปฏิบติังานใหม่กระตุน้ใหพ้นกังานเรียนรู้เก่ียวกบัคู่แข่ง 

บูรณาการแนวคิดใหม่และจินตนาการนวตักรรมใหม่โดยรวบรวมความคิดเห็นท่ี 

หลากหลายภายในองคก์ร

	 จากแนวคิดการจดัการคุณภาพส่งผลใหเ้กิดววิฒันาการพฒันาศาสตร์ดา้นการจดัการ

ทรัพยากรมนุษยเ์ร่ิมตั้งแต่ช่วงปี ค.ศ. 1950 จากนั้นในช่วงปี ค.ศ. 1960 แนวคิดการจดัการ

ทรัพยากรมนุษยไ์ดรั้บการสนบัสนุนจาก Maslow, Argyris และ Herzberg ดว้ยการใหคุ้ณค่า

แก่คนในองคก์รโดยการส่งเสริมใหพ้นกังานมีคุณภาพชีวิตในการท�ำงานท่ีดีภายใตห้ลกั

พฤติกรรมศาสตร์ เน่ืองจากการแข่งขนัทางดา้นเศรษฐกิจ ภาวะเศรษฐกิจตกต�่ำในประเทศ

ท่ีพฒันาแลว้ ศาสตร์ดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยจึ์งไดรั้บการพฒันาและยอมรับ 

ในวงกวา้งมากข้ึน เพราะนกัวิชาการมีความเช่ือว่าศาสตร์การจดัการน้ีจะช่วยพฒันา 

ผลการด�ำเนินงานของธุรกิจ (Aston Centre for Human Resources Management, 2008)  

ในช่วงเวลาดงักล่าวการบริหารทรัพยากรมนุษยม์องวา่มนุษยเ์ป็นสินทรัพยข์ององคก์ร 

ท่ีพฒันาได ้โดยแนวคิดการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็นแนวคิดท่ีพฒันามาจากการศึกษา

ดา้นพฤติกรรมศาสตร์ (Behavioral Sciences) และทฤษฎีความสมัพนัธ์ระหวา่งทุนมนุษย์

กบัอุตสาหกรรม (Human Capital and Industrial Relations Theories) การบริหารทรัพยากรมนุษย์

ในช่วงหลงัสถานการณ์เร่ิมเปล่ียนแปลงจากเดิม เน่ืองจากการคา้ระหวา่งประเทศเกิดข้ึน

มากจึงมีแนวคิดทฤษฎีท่ีมีมุมมองมนุษยเ์ปล่ียนไป
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	 จากการรวบรวมความหมายของค�ำวา่การจดัการทรัพยากรมนุษย ์ โดย Amstrong 

(2013) ไดร้วบรวมจากนกัวชิาการท่ีมีช่ือเสียงแสดงใหเ้ห็นความแตกต่างของการจดัการ

บุคคลและการจดัการทรัพยากรมนุษยไ์วด้งัเช่น Beer กล่าวถึงเห็นความแตกต่างการจดัการ

งานบุคคลและการจดัการทรัพยากรมนุษยว์่าการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ก่ียวขอ้งกบั 

การตดัสินใจดา้นการจดัการทุกเร่ืองและในทางปฏิบติัจะส่งผลต่อธรรมชาติของความสมัพนัธ์

ระหวา่งองคก์รกบัพนกังาน แรงกดดนัท�ำใหฝ่้ายทรัพยากรมนุษยมี์ขอบเขตมากข้ึน มีมุมมอง

ดา้นกลยทุธ์ ส่วนความน่าเช่ือถือของการจดัการทรัพยากรมนุษยข้ึ์นอยูก่บัผูจ้ดัการแผนก 

(Line Manager) ฝ่ายทรัพยากรมนุษยเ์ป็นผูช่้วยองคก์รในจดัท�ำนโยบายการบริหารท่ีน�ำ 

ไปสู่การปฏิบติัติท่ีสอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้ม 

	 ส่วน Boxall and Purcell ไดใ้ห้ความหมายของการจดัการทรัพยากรมนุษยว์่า 

เป็นกิจกรรมทั้งหมดท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจดัการท่ีมีความสมัพนัธก์บัการจา้งงานในองคก์ร  

เป็นกระบวนการท่ีหลีกเล่ียงไม่ไดท่ี้จะตอ้งเติบโตไปพร้อมกบัองคก์ร เช่น การจดัการทุน

มนุษย ์การจดัการองคค์วามรู้ การออกแบบและพฒันาองคก์ร การจดัการทรัพยากรต่าง ๆ  

(การวางแผนก�ำลงัคน การสรรหาและคดัเลือก การจดัการพนกังานท่ีมีความสามารถพิเศษ 

(Talent) การบริหารผลการปฏิบติังาน การเรียนรู้และการพฒันา การใหร้างวลั แรงงานสมัพนัธ์

และความเป็นอยูท่ี่ดีของพนกังาน Boxall, Purcell & Wright (2007, อา้งใน Lengnick-Hall, 

Lengnick-Hall, Andrade & Drake, 2009) ไดมี้การแบ่งการจดัการทรัพยากรมนุษยอ์อกเป็น 

3 ประเภทยอ่ย คือ การจดัการทรัพยากรมนุษยร์ะดบัยอ่ย (Micro Human Resource 

Management: MHRM) การจดัการทรัพยากรมนุษยร์ะดบันานาชาติ (International HRM: 

IHRM) และการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ (Strategic Human Resource Management: 

SHRM) สามารถอธิบายไดด้งัต่อไปน้ี 1) การจดัการทรัพยากรมนุษยร์ะดบัยอ่ย ประกอบดว้ย

งานส่วนยอ่ยของนโยบายทรัพยากรมนุษยแ์ละกิจกรรมการจดัการดา้นทรัพยากรมนุษย ์

ซ่ึงมีสองประเภท คือ การจดัการระดบัปัจเจคบุคคลและคนกลุ่มเล็กในองคก์ร เช่น  

การสรรหา การคดัเลือก การอบรมและพฒันา การประเมินผลการปฏิบติังานและการจ่าย 

ค่าตอบแทน อีกประเภทหน่ึง คือ การจดัการการปฏิบติังานในองคก์รและการจดัการ 

ความสมัพนัธ์ของสหภาพแรงงาน 2) การจดัการทรัพยากรมนุษยร์ะดบันานาชาติเป็นการ

จดัการบริหารทรัพยากรมนุษยข์ององคก์รครอบคลุมส�ำนกังานขององคก์รท่ีตั้งอยูใ่นประเทศ

ต่าง ๆ ทัว่โลก ส�ำหรับ 3) การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์เป็นการประยกุตก์ลยทุธ์

การจดัการทรัพยากรมนุษยก์ารออกแบบกลยทุธ์ การน�ำไปใชแ้ละการตรวจสอบใหเ้ขา้กบั

กลยทุธ์ขององคก์รเพื่อส่งผลต่อความส�ำเร็จขององคก์ร การจดัการทรัพยากรมนุษยจึ์งเป็น 
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กระบวนการวิเคราะห์และจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์จ�ำเป็นในองคก์รเพ่ือตอบสนองต่อ

วตัถุประสงคข์องกลยทุธ์องคก์รตามนโยบายและการปฏิบติัท่ีเก่ียวขอ้งกบัคนในมุมมอง

ของการจดัการรวมทั้งการสรรหา การคดัเลือก การอบรมและการประเมิน (Coyle-Shapiro, 

Hoque, Kessler, Pepper, &Richardson, Walker, 2013: Inyang, 2010)

	 จากความเห็นของนกัวิชาการดงักล่าวการบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ร่ิมผนวกเขา้กบั

กลยทุธ์ขององคก์ร ดงันั้นการจดัการทรัพยากรมนุษยจึ์งเป็นการจดัการเก่ียวกบัการจดัการ

คนในองคก์รใหส้อดคลอ้งกบักลยทุธ์ขององคก์รท่ีเก่ียวขอ้งกบักระบวนการบริหารงาน

แต่ละหน่วยงานยอ่ยเช่ือมโยงสู่กลยทุธ์รวมขององคก์ร เป็นกิจกรรมการบริการสนบัสนุน

การบริหารงานองคก์รในดา้นพนกังานท่ีเก่ียวขอ้งกบักลยทุธ์ขององคก์ร ดว้ยเหตุผลดงักล่าว

จึงสามารถสรุปไดว้า่การจดัการทรัพยากรมนุษย ์ คือกระบวนการวเิคราะห์ การออกแบบ

พฒันาและจดัการพนกังานในองคก์รเพ่ือตอบสนองต่อวตัถุประสงคก์ลยทุธ์ขององคก์ร 

โดยมีพ้ืนฐานแนวคิดดา้นพฤติกรรมศาสตร์และทฤษฎีความสมัพนัธ์ระหวา่งทุนมนุษยก์บั

อุตสาหกรรม ทั้งน้ีการจดัการทรัพยากรมนุษยส์ามารถแบ่งออกไดส้ามระดบัประกอบดว้ย 

ระดบัยอ่ย คือการจดัการระดบับุคคลและกลุ่มพนกังานขนาดเลก็ในองคก์าร เช่น การสรรหา 

การคดัเลือก การอบรมและพฒันา การประเมินผลการปฏิบติังานระดบันานาชาติ คือการจดัการ

ทรัพยากรมนุษยข์ององคก์ารทุกสาขาทัว่โลกท่ีองคก์ารด�ำเนินธุรกิจ และระดบักลยทุธ์ 

หรือการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ คือการบูรณาการการจดัการทรัพยากรมนุษย์

เขา้กบักลยทุธ์ขององคก์ร จากรายงานวจิยัของ Boxall (2003) Huselid, Jackson & Schuler 

(1997) และ Richard & Johnson (2001) ไดก้ล่าวถึงการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์พ่ือเพิ่ม

ศกัยภาพความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัขององคก์รท่ีมีระบบผลปฏิบติังานสูงมีการเช่ือมโยง

ของกิจกรรมดา้นการออกแบบระบบทรัพยากรมนุษยเ์พื่อส่งเสริมความสามารถ แรงจูงใจ

และการให้โอกาสบุคคลในการปฏิบติังานจะช่วยขยายขีดความสามารถและศกัยภาพ 

ท่ีซ่อนอยูใ่นปัจเจกบุคคลซ่ึงส่งผลต่อความพยายามในการปฏิบติังานซ่ึงผลลพัธ์สุดทา้ย 

ท่ีเกิดข้ึนก็คือการพฒันาผลปฏิบติังานขององคก์รและผลปฏิบติังานของพนกังานไป 

พร้อมกนั ทั้งน้ีในบริบทขององคก์รเองตอ้งมีการสนบัสนุนและส่งเสริมการสร้างศกัยภาพ

บุคลากรดว้ย 

แนวคดิกลยุทธ์กบัการจดัการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์

	 นบัตั้งแต่ปี ค.ศ. 1980 เป็นตน้มาท่ีองคก์รไดน้�ำเทคโนโลยมีาใชส่้งผลใหเ้กิดแนวคิด

การปฏิรูปองคก์รเพ่ือใหร้ะบบเช่ือมโยงกนัและส่งผลต่อการปฏิบติังานท่ีสะดวกรวดเร็ว
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ก่อใหเ้กิดผลการปฏิบติังานในระดบัสูงและส่งต่อเทคโนโลยต่ีอลูกคา้เพ่ือใหลู้กคา้ไดรั้บ

ประสบการณ์ใหม่และความสะดวกสบายซ่ึงจะส่งผลต่อรายไดข้ององคก์ร นอกจากแนวคิด

การบริหารการประเมินแบบสมดุลย ์ (Balance Scorecard) ซ่ึงเป็นการประเมินผลทัว่ 

ทั้งองคก์รและยงัเป็นการก�ำหนดวิสยัทศัน ์พนัธกิจและแผนกลยทุธ์เพ่ือก�ำหนดลงสู่การ

ปฏิบติัทัว่องคก์รใหเ้ป็นแนวทางการปฏิบติังานในแต่ละแผนกโดยใชก้ารประเมินผล 4 ดา้น  

คือดา้นการเงิน ดา้นลกูคา้ ดา้นระบบภายในและดา้นการเรียนรู้และการเติบโต (Kaplan & 

Norton, 2007) นอกจากน้ียงัมีการน�ำแนวคิดสมรรถนะโดย Spencer & Spencer (1993)  

ให้ความหมายว่าเป็นลกัษณะเฉพาะของบุคคลท่ีสัมพนัธ์เชิงเหตุและผลจากความ 

มีประสิทธิภาพของเกณฑท่ี์ใชห้รือการปฏิบติังานท่ีไดป้ระโยชน์ ซ่ึงลกัษณะเฉพาะของ

บุคคลประกอบดว้ยแรงจูงใจ การตอบสนองต่อขอ้มูลของบุคคล ทศันคติท่ีมีต่อตนเอง 

ความรู้และทกัษะท่ีส่งผลต่อพฤติกรรมการแสดงออกของปัจเจกบุคคล ทั้งน้ีลกัษณะของ

สมรรถนะจะตอ้งเกิดจากความปรารถนา ความเตม็ใจท่ีจะท�ำงานใหเ้กิดประสิทธิผล และ

สามารถในการถ่ายโอนจากงานหน่ึงสู่อีกงานได ้และจะตอ้งสามารถวดัไดต้ามมาตราฐาน

ท่ียอมรับ สามารถปรับเปล่ียนไดด้ว้ยการฝึกอบรมและสามารถพฒันาไดซ่ึ้งความหมาย

ของสมรรถนะและตวัอยา่งของแรงจูงใจท่ีน�ำไปสู่ความส�ำเร็จสามารถแสดงออกใหเ้ห็นได ้

ดงันั้นองคก์รท่ีตอ้งการมีผลงานสูงจึงตอ้งการบุคลากรท่ีมีผลการปฎิบติังานดีเพ่ือเพิม่ผลผลิต 

ท�ำก�ำไรสูงสุด องคก์รจึงตอ้งสรรหา คดัเลือกบุคลากรท่ีเก่งและมีศกัยภาพเขา้ร่วมงาน 

เพ่ือบรรลุพนัธกิจท่ีตั้งไว ้อีกประเดน็หน่ึง คือการเรียนรู้เป็นคุณสมบติัท่ีส�ำคญัยิง่ของมนุษย ์

ความรู้เปรียบดงัสินทรัพยข์ององคก์รและสามารถสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 

อยา่งย ัง่ยนื เพราะคนในองคก์รเป็นสินทรัพยท่ี์มีคุณคา่ถือไดว้า่เป็นทุนทางปัญญา (Intellectual 

Capital) ซ่ึงสามารถสร้างผลงานในระดบัสูง (High Performance) ใหอ้งคก์รได ้เพราะฉะนั้น

จึงเป็นท่ีมาของแนวคิดในการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ (Strategic Human Resource 

Management) 

	 ค �ำวา่กลยทุธ์ คือแผน แนวทางปฏิบติัตามท่ีมุ่งหมายเป็นเคร่ืองช้ีแนะเพ่ือจดัการ 

กบัสถานการณ์ต่าง ๆ  กลยทุธ์มีอยู ่2 ลกัษณะ คือการก�ำหนดกลยทุธ์และการพฒันากลยทุธ์

โดยท่ีการก�ำหนดกลยทุธ์จะเป็นการกระท�ำก่อนการท่ีจะเกิดข้ึนส่วนการพฒันาจะเป็นการ

กระท�ำโดยมีเจตนาและมุ่งวตัถุประสงค ์กลยทุธ์ คือทศันะการรับรู้ต่อโลกภายนอกหมาย

ถึงการถ่ายทอดลกัษณะทางบุคลิกภาพขององคก์รไปสู่สมาชิกแต่ละคนในองคก์ร กลยทุธ์

และโครงสร้างขององคก์รมีความสมัพนัธ์กนัและกลยทุธ์เป็นการคาดการณ์การเปล่ียนแปลง

หรือการวางแผนส�ำหรับอนาคต ซ่ึงการคิดเชิงกลยทุธ์นั้นไดเ้กิดข้ึนมาอยา่งยาวนานแลว้ 



103Journal of Management Science Chiangrai Rajabhat University
Vol.15 No.2 (July - December 2020)

(Wechyanon, 2011) ในขณะท่ี Hofer & Schendel (1986, อา้งใน Boselie, 2011) กล่าววา่

กลยทุธ์ คือมุมมองภาวะวิกฤติของผูบ้ริหารระดบัสูงเก่ียวกบัการวางแผนสมรรถนะของ

องคก์ร หรือสภาพแวดลอ้มภายในองคก์รในดา้นความเส่ียง อุปสรรคท่ีจะเกิดข้ึนจากการ

เปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้มจากภายนอกองคก์ร และจะใชท้รัพยากรองคก์รอยา่งไร

ใหเ้กิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลลกัษณะกลยทุธ์ท่ีดีตอ้งเช่ือมโยงกบัปัจจยัท่ีซบัซอ้น

ทั้งภายในและภายนอกท่ีจะตอ้งน�ำมาพิจารณาในการวางแผนพฒันาเพ่ือความไดเ้ปรียบ 

ในการแข่งขนั สร้างความแตกต่างของสินคา้และบริการ สร้างสมรรถนะหลกัและความสามารถ

ท่ีโดดแด่นขององคก์รเหนือคูแ่ข่ง ดา้นคุณภาพ ดา้นเทคโนโลย ีดา้นนวตักรรม ดา้นการตลาด 

หรือดา้นการใชท้รัพยากรมนุษยแ์ละดา้นการเงิน

	 ดงันั้นกลยทุธ์จึงหมายถึง ระเบียบแบบแผนท่ีองคก์รไดก้�ำหนดข้ึนอยา่งเป็นทางการ

เพ่ือเป็นแนวทางการปฏิบติัในการน�ำพาองคก์รบรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไวซ่ึ้งกลยทุธ์ท่ีดีจะตอ้ง

สามารถยดืหยุน่ไดต้ามสภาวะแวดลอ้มท่ีอาจเกิดข้ึนโดยไม่ไดค้าดการณ์ล่วงหนา้ กลยทุธ์

ตอ้งมีความเช่ือมโยงกบัปัจจยัซบัซอ้นต่าง ๆ เช่น วตัถุประสงค ์ ปัจจยัภายในและปัจจยั

ภายนอกขององคก์ร การวางแผนพฒันากลยทุธ์เพื่อความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 

	 ทรัพยากรมนุษยส์ามารถเป็นทรัพยากรท่ีสร้างมูลค่าใหก้บัองคก์รมากข้ึนวธีิท่ีดีท่ีสุด

คือการเป็นหุน้ส่วนทางธุรกิจ องคก์รตอ้งพ่ึงพาทุนมนุษยเ์พ่ือความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั

และการเพิ่มมูลค่าทางการตลาดข้ึนอยูก่บัสินทรัพยท่ี์จบัตอ้งไม่ได ้เช่น ความรู้ สมรรถนะ

หลกัและศกัยภาพขององคก์ร องคก์รตอ้งเพิม่ระดบัความช�ำนาญในการจดัการการเปล่ียนแปลง

และการวางนโยบายธุรกิจ กลยทุธ์และแนวปฏิบติัใหม่ ๆ เพราะสภาพแวดลอ้มในการ

ด�ำเนินงานธุรกิจมีการเปล่ียนแปลงอยูเ่สมอ จากการศึกษานกัทรัพยากรมนุษยส่์วนมาก 

จะยดึติดอยูก่บัภาระงานบริหารทัว่ไปมากกวา่การท�ำหนา้ท่ีเพ่ิมมูลค่ากลยทุธ์ท่ีสนบัสนุน

ปัจจยัน�ำเขา้ใหส้อดคลอ้งกบักลยทุธ์ของธุรกิจ (Lawler, 2005) 

	 ซ่ึง Dave Ulrich กล่าวในงาน Transformation and Change – Managing Culture for 

Success วา่การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์เปรียบเสมือนกระจกท่ีสะทอ้นใหเ้ห็น

เป้าหมายของธุรกิจ และเป็นเสมือนช่องหนา้ต่างท่ีเช่ือมโยงการท�ำงานระหวา่งฝ่ายทรัพยากร

มนุษยก์บัลูกคา้และนกัลงทุนปัจจุบนัองคก์รมีความต่ืนตวัดา้น HR ไม่วา่จะเป็นแนวคิด 

ในเร่ืองการก�ำกบัดูแล (Governance) แนวทางการปฏิบติั (Practices) สมรรถนะของพนกังาน 

(Competencies) หรือการวเิคราะห์ขอ้มูล (Analytics) องคก์รจ�ำเป็นตอ้งมีการก�ำกบัดูแล 

ท่ีดีผา่นทีมนกัทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพท่ีมีความสามารถในการแปรขอ้มูลส�ำคญัท่ีเก่ียวขอ้ง

กบัทรัพยากรมนุษย ์(HR Analytics) เพื่อใหผู้จ้ดัการแผนก (Line Manager) น�ำเอาไปใช้
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ต่อได ้(Thansettakij, 2015) ดงัท่ี (Becker & Huselid, 2006) ระบุวา่การจดัการทรัพยากร

มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์เป็นการมุ่งเนน้ในผลการปฏิบติังานขององคก์รมากกวา่การมุ่งเนน้พนกังาน

เป็นรายบุคคล 

	 แนวคิดการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์เป็นการบูรณาการการบริหารทรัพยากร

มนุษยก์บักลยทุธ์ของธุรกิจส่งผลใหเ้กิดการบริหารจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์มีประสิทธิภาพ 

สามารถปรับปรุงประสิทธิภาพขององคก์รและน�ำองคก์รสู่ความส�ำเร็จแนวคิดน้ีมีสองมิติ

หลกั คือการพฒันาหวัหนา้งาน (Line Manager) ใหเ้ป็นบุคลากรผูเ้ช่ียวชาญดา้นการบริหาร

บุคคล เน่ืองจากหวัหนา้งานมีความใกลชิ้ดกบัพนกังานสามารถสร้างแรงจูงใจใหก้บัพนกังาน

และควบคุมงาน แกไ้ขปัญหาท่ีเกิดข้ึนอยา่งทนัท่วงที อีกมิติหน่ึงคือการบูรณาการใหมี้

ความสอดคลอ้งเหมาะสมภายนอก (External Fit หรือ Vertical Fit) คือความสมัพนัธ์ระหวา่ง

กลยทุธ์การบริหารคนกบัสภาพแวดลอ้ม และความเหมาะสมภายใน (Internal Fit หรือ 

Horizontal Fit) คือความสมัพนัธ์ระหวา่งกลยทุธ์และกิจกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย ์

(Wechyanon, 2011; Wright & McMahan, 1992; Way & Johnson, 2005)

	 จากการทบทวนองคค์วามรู้เก่ียวกบัแนวคิดทฤษฎีการจดัการท่ีเกิดข้ึนตั้งแต่ยคุปฏิวติั

อุตสาหกรรมเห็นไดว้า่การจดัการทรัพยากรมนุษยไ์ดมี้การพฒันาต่อยอดมาเร่ือย ๆ  เพ่ือหา

แนวทางการปฏิบติังานท่ีดีเพ่ือเพ่ิมผลผลิตจนกระทัง่เขา้สู่การจดัการบุคคล การจดัการ

ทรัพยากรมนุษยแ์ละการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ท่ีมุ่งเนน้ภาพรวมขององคก์รมี

การเช่ือมโยงการปฏิบติังานเขา้กบักลยทุธ์ขององคก์ร ซ่ึงเห็นชดัเจนมากยิง่ข้ึนในระยะ 

25-30 ปีท่ีผา่นมา มีนกัวชิาการหลายคนไดศึ้กษาความมีประสิทธิภาพของการน�ำการจดัการ

ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ไปใชใ้นองคก์ร เช่น Richard & Johnson (2001) ไดท้ �ำการศึกษา

พบวา่การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ส่งผลต่อการปฏิบติังานขององคก์รช่วยลด

อตัราการลาออกและเพ่ิมผลลพัธ์ทางการตลาดและเพ่ิมอตัราการผลิต ทางดา้น Way & Johnson 

(2005) ศึกษาหาทฤษฎีและกรอบแนวคิดท่ีเหมาะสมส�ำหรับการจดัการเชิงกลยทุธ์เน่ืองจาก

ศาสตร์ดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยไ์ม่มีทฤษฎีท่ีแขง็แกร่งมารองรับ นกัวชิาการทั้งสอง

ไดท้บทวนรูปแบบการศึกษาของนกัวชิาการหลายคนท่ีท�ำการศึกษาการจดัการทรัพยากร

มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ท่ีแตกต่างกนัในระยะ 3 ทศวรรษ เช่น Wright & McMahan (1992)  

ศึกษามุ่งเนน้การประเมินความเช่ือมโยงระหวา่งกลยทุธ์องคก์รกบัการจดัการทรัพยากร

มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ ส่วน Becker&Huselid (1996) ศึกษากระบวนการการจดัการทรัพยากร

มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ต่อการสร้างคุณค่าและส่งเสริมความมีประสิทธิภาพขององคก์ร 
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	 อยา่งไรกต็าม Rogers & Wright (1998) พบวา่จากการศึกษาความมีประสิทธิภาพ

ของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ต่อองคก์รจากใน 29 กรณีศึกษามีเพียงแค่ 3 กรณี

เท่านั้นท่ีส่งผลต่อความมีประสิทธิภาพขององคก์รแสดงให้เห็นว่าการวิจยัท่ีเก่ียวกบั 

การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ส่งผลกระทบต่อความมีประสิทธิภาพขององคก์ร 

ยงัมีมุมมองท่ีแคบซ่ึงไม่สามารถสร้างมาตรวดัคงท่ีต่อประสิทธิภาพขององคก์รได ้แนวคิด

ดา้นกลยทุธ์ต่อการจดัการทรัพยากรมนุษยจ์ะส่งผลโดยตรงตามวิธีการท่ีนกัวิจยัตอ้งการ

ศึกษาความมีประสิทธิภาพในดา้นใดดา้นหน่ึง ดงันั้นเพื่อความแม่นย �ำในการศึกษาการวดั

ประสิทธิภาพของกระบวนการมุ่งสู่เป้าหมายนกัวจิยัตอ้งประเมินระดบัของกระบวนการ

ท่ีจะตอบสนองต่อเป้าหมายและวตัถุประสงคท่ี์ตอ้งการบรรลุเพราะการจดัการทรัพยากรมนุษย์

เชิงกลยทุธ์เป็นกระบวนการมุ่งสู่เป้าหมาย (Goal-Directed Process) (Way & Johnson, 

2005)

	 ส่วน Way & Johnson (2005) ไดก้ล่าวถึงแนวคิดทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจดัการ

ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ท่ีน�ำมาใชก้นัแพร่หลายประกอบไปดว้ย 5 ทฤษฎี คือ ทฤษฎี

ฐานทรัพยากร (Resource-Based View Theory: RBV) เป็นทฤษฎีท่ีมองถึงทรัพยากร 

ขององคก์รครอบครองมีองคป์ระกอบ 4 มิติ ประกอบดว้ยทรัพยากรท่ีมีคุณค่า (Valuable) 

หายาก (Rare) ลอกเลียนแบบไม่ไดห้รือลอกเลียนแบบไดย้ากและตน้ทุนในการเลียนแบบสูง 

(Inimitability) และกระบวนการภายใน (Organization) หรือกิจกรรมท่ีจะท�ำใหเ้กิดความ

ไดเ้ปรียบในการแข่งขนัอยา่งย ัง่ยนื ทั้งน้ีทฤษฎีไม่ไดอ้ธิบายวิธีการท่ีองคก์รจะตอ้งท�ำ

อย่างไรเพ่ือเกิดผลลพัธ์ดงักล่าว ส�ำหรับทฤษฎีมุมมองผูมี้ส่วนไดเ้สียหลากหลาย  

(The Multiple Stakeholder Perspective) เป็นทฤษฎีใหก้รอบแนวคิดในการก�ำหนดและ 

วดัประสิทธิภาพขององคก์รผา่นมุมมองผูมี้ส่วนไดเ้สียเป็นทฤษฎีระบบท่ีเนน้วา่องคก์ร

เป็นระบบเปิดมากกว่าเป็นองคก์รท่ีมีความเป็นอิสระอยู่ไดด้ว้ยตนเองไม่ข้ึนอยู่กบั 

ปัจจยัภายในและภายนอก ส่วนทฤษฎีการเช่ือมโยงแบบแนวนอนและแนวตั้ง (The Concepts 

of Vertical and Horizontal Linkage) เป็นแนวคิดการเช่ือมโยงกิจกรรมในระบบการจดัการ

ทรัพยากรมนุษยใ์หส้อดคลอ้งกนัทั้งภายในภายนอกเพื่อบรรลุเป้าหมายขององคก์ร 

	 นอกจากน้ี ยงัมีมุมมองดา้นทฤษฎีความตกลงอยา่งเป็นระบบ (Systematic Agreement 

Theory) เป็นทฤษฎีท่ีใหก้รอบแนวคิดในการสอดประสานของการออกแบบองคก์ร กลยทุธ์

และวฒันธรรมองคก์รเพื่อเป้าหมายเดียวกนั การสอดประสานในองคก์รประกอบไปดว้ย 

4 ดา้น คือ 1) การสอดประสานดา้นโครงสร้าง (Structural Alignment) เป็นการสอดประสาน

ดา้นเป้าหมายของกิจกรรมหรือกระบวนการท่ีแตกต่างกนัในองคก์รซ่ึงประกอบดว้ย
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โครงสร้างแนวตั้ง คือเป้าหมาย วตัถุประสงคแ์ละกลยทุธ์หลกัขององคก์รทั้งหมดสอดคลอ้ง

กบักิจกรรมดา้นทรัพยากรมนุษยแ์ละโครงสร้างแนวนอน คือกิจกรรมภายในฝ่ายทรัพยากร

มนุษยท่ี์เป็นไปในทิศทางเดียวกนัสอดคลอ้งกนัเพ่ือตอบสนองต่อกลยทุธ์ขององคก์ร  

2) การสอดประสานดา้นวฒันธรรมองคก์ร (Cultural Alignment) เก่ียวกบัภาวะผูน้�ำองคก์ร

ท่ีท�ำใหเ้กิดวฒันธรรมองคก์รต่อการสนบัสนุนกลยทุธ์องคก์ร 3) การสอดประสานดา้นการ

ปฏิบติังาน (Performance Alignment) เก่ียวกบัผลการปฏิบติังาน ณ เวลานั้น ๆ  ขององคก์ร

ท่ีสอดประสานกบัผลลพัธ์ท่ีจ�ำเป็นขององคก์รเพ่ือจะน�ำองคก์รสู่ความส�ำเร็จ และดา้น

สุดทา้ย 4) การสอดประสานดา้นส่ิงแวดลอ้ม (Environment Alignment) ซ่ึงเก่ียวกบั 

สภาพแวดลอ้มภายนอกท่ีมีความสอดคลอ้งอยา่งเหมาะสมกบักลยทุธ์ขององคก์ร

	 และทฤษฎีจุดอา้งอิงกลยทุธ์ (Strategic Reference Points Theory) ประกอบดว้ย 

สภาพภายในท่ีมีผลต่อองคก์ร (Conditions Internal to the Organization) สภาพภายนอก 

ท่ีมีผลต่อองคก์ร (Conditions External to the Organization) และ เวลา (Time) ซ่ึงตามทฤษฎี

น้ีองคก์รจะตอ้งมีความสอดคลอ้ง (Fit) ทั้งภายใน ภายนอก และความสอดคลอ้งของ 

ผูบ้ริหารระดบัสูงในแต่ละแผนก หากมองจากมุมมองทฤษฎีพฤติกรรม Cyert & March (1963) 

เห็นว่าการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์สามารถส่งผลโดยตรงต่อผลลพัธ์ของ 

ทรัพยากรมนุษย ์ เช่น พฤติกรรมท่ีแสดงออกมา ณ เวลาหน่ึงของคนในองคก์รส่งผลต่อ

ผลิตผลขององคก์ร โดยท่ี Arthur, 1994; Batt, 2002 และ Guthrie 2001 เห็นดว้ยวา่ผลลพัธ์

ดา้นทรัพยากรมนุษยใ์นองค์กรเป็นตวักลางท่ีเช่ือมโยงสู่มิติความมีประสิทธิภาพ 

ดา้นอ่ืน ๆ  ขององคก์ร ทางดา้น Dyer & Reeves (1995)ไดเ้สนอแนวทางศึกษาเพื่อทดสอบ 

ความมีประสิทธิภาพขององคก์รดว้ยการวดัผลลพัธ์ในการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิง 

กลยทุธ์ไวส่ี้ดา้นประกอบดว้ย 1) ผลลพัธ์ดา้นทรัพยากรมนุษย ์เช่น พฤติกรรมของพนกังาน 

2) ผลลพัธ์ดา้นองคก์ร เช่น ผลผลิตท่ีได ้ คุณภาพและการบริการ 3) ผลลพัธ์ดา้นการเงิน 

การบญัชี เช่น รายรับจากการลงทุนและก�ำไร 4) ผูมี้ส่วนไดเ้สีย หรือผลลพัธ์ในตลาดทุน 

เช่น มูลค่าของหุน้ เป็นตน้ จากขอ้เสนอแนะดงักล่าวไดมี้นกัวิชาการหลายคนไดน้�ำไป

ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์กบัประสิทธิผลของ

ผลลพัธ์ทั้งส่ีดา้นวา่มีความสมัพนัธ์กนัหรือไม่ ดงัเช่น Batt, Batt, Colvin & Keefe (2002 

อา้งใน Way & Johnson, 2005) ไดศึ้กษาการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์กบัผลลพัธ์ 

ดา้นทรัพยากรมนุษยพ์บวา่การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์มีผลต่ออตัราการหยดุงาน

ของพนกังานซ่ึงส่งผลต่อผลลพัธ์ดา้นการเงินและบญัชีคืออตัราการเติบโตของยอดขาย 

ทางดา้น Gutherie,Huselid (2001; 1995, อา้งใน Way & Johnson, 2005) ไดศึ้กษาการจดัการ
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ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์กบัผลลพัธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยพ์บวา่การจดัการทรัพยากรมนุษย์

เชิงกลยทุธ์มีผลต่อการธ�ำรงรักษาพนกังานไวแ้ละอตัราการลาออกลดลงซ่ึงส่งผลโดยรวม

ต่อองค์กรดา้นผลผลิต อตัราผลตอบแทนรวมและผลตอบแทนจากสินทรัพยข์อง 

ผูมี้ส่วนไดเ้สียเป็นตน้ 

	 ส�ำหรับ John (n.d.) ไดศึ้กษาแนวคิดของวิวฒันาการการจดัการทรัพยากรมนุษย ์

เชิงกลยทุธ์โดยแบ่งตามกระบวนทศัน์ในการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ออกเป็น  

3 ยคุประกอบดว้ยยคุคือ 1) ยคุคนเหมาะสมกบังาน (The Era of Person-Job Fit) 2) ยคุคน 

เหมาะสมกบัระบบ (The Era of Systemic Fit) และ 3) ยคุศกัยภาพในการแข่งขนั (The Era 

of Competitive Potential) การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์เร่ิมตน้จากยคุคนเหมาะสม

กบังานมีลกัษณะการบูรณาการในแนวด่ิง มุ่งเนน้ความมีประสิทธิภาพและผลิตผล ส่วนการ

บริหารจดัการเป็นลกัษณะการท�ำงานตามมาตรฐาน แบ่งงานตามหนา้ท่ี จากนั้นจึงเขา้สู่ 

ยคุท่ี 2 และ 3 หรือยคุปัจจุบนัและอนาคตตามล�ำดบัท่ีเนน้การแข่งขนัในดา้นพ้ืนฐานความรู้ 

นวตักรรมและการเปล่ียนแปลง วฒันธรรมการเรียนรู้ ความเป็นเอกลกัษณ์ ความรวดเร็ว

และการสร้างทุนมนุษยท่ี์ชาญฉลาดเน่ืองดว้ยความเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็วดา้นเทคโนโลยี

ส่งผลใหพ้ฤติกรรมผูบ้ริโภคและวงจรของผลิตภณัฑท่ี์สั้นลงองคก์รท่ีมีขอ้มูลและสามารถ

น�ำขอ้มูลมาใชป้ระโยชน์และพฒันาสู่การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองใหเ้ท่าทนักบัสถานการณ์ 

แนวโนม้ของการเปล่ียนแปลงองคก์รท่ีมีองคค์วามรู้จะสามารถจดัการกบัสภาพแวดลอ้ม

ท่ีเปล่ียนแปลงไดดี้ เช่นการบริหารความเส่ียงและการรับมือกบัภาวะวิกฤติดว้ยการปรับ

กลยทุธ์ขององคก์รและการปรับเปล่ียนโครงสร้างองคก์รจากลกัษณะความสอดคลอ้ง (Fit)

ดงักล่าว Wechyanon (2011) ไดอ้ธิบายผลการวจิยัเชิงประจกัษข์องการบริหารทรัพยากรมนุษย์

เชิงกลยทุธ์ท่ีมีความเช่ือมโยงทั้งแนวนอนและแนวตั้งท่ีจะช่วยใหอ้งคก์รประสบความส�ำเร็จ

เรียกวา่ ความเหมาะสมของบุคคลกบัสภาพแวดลอ้ม (Person-Environment Fit) แบ่งออก

เป็น 3 ประเภท คือ ความเหมาะสมของคนกบังาน (Person-Job Fit) ความเหมาะสมของคน

กบักลุ่ม (Person-Group Fit) และความเหมาะสมของคนกบัองคก์ร (Person-Organization Fit) 

ซ่ึงความเหมาะสมทั้งสามประเภทจะมีความสมัพนัธ์กนัเน่ืองจากคุณลกัษณะและผลปฏิบติังาน

ของปัจเจกบุคคลจะส่งผลต่อการปฏิบติังานของกลุ่มและส่งผลต่อสมรรถนะ ศกัยภาพของ

องคก์รโดยรวมซ่ึง Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, & Andrade, Drake, (2009) ไดท้บทวน

องคค์วามรู้การพฒันาการของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ไวว่้าการจดัการ

ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ไม่ไดเ้ป็นแนวคิดท่ีเกิดข้ึนมาตั้งแต่ปี ค.ศ. 1920s ในระยะแรก

ของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์เป็นการศึกษาท่ีเนน้การเปล่ียนแปลงตาม
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สถานการณ์และการปรับนโยบายและกิจกรรมดา้นทรัพยากรมนุษยใ์ห้เหมาะสมกบั 

รายละเอียดของกลยทุธ์ ต่อมามีการขยายครอบคลุมถึงเร่ืองรูปแบบการแข่งขนั การประเมิน

ความเหมาะสมต่อปัจจยับริบทท่ีแตกต่างตามสถานการณ์ จากนั้นจึงเขา้สู่กระบวนทศัน์ 

ท่ีมุ่งเนน้ทรัพยากรมนุษยเ์ป็นหวัใจส�ำคญัในการส่งเสริม

	 กลยทุธ์เปรียบเทียบกบัการมุ่งเนน้ในจดัการบุคคล ในระยะต่อมาเป็นการศึกษา 

เร่ืองมนุษยแ์ละทุนทางสังคมทรัพยากรมนุษยมี์ความส�ำคญัในกลยทุธ์แต่ละบุคคลและ 

ทุนทางสงัคมท�ำใหเ้ห็นภาพการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ไดช้ดัเจนยิง่ข้ึนตั้งแต่

ตน้ปี 1980 เป็นตน้มา ช่วงต่อมาเป็นช่วงของการพฒันาในการขยายขอบเขตของการปฏิบติั

การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ท่ีนอกเหนือขอบเขตขององคก์รสู่ระดบันานาชาติ 

จากงานวิจยัของ Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, & Andrade, Drake, (2009) ไดแ้บ่ง

ววิฒันาการของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ออกเป็น 7 ประเภทดงัน้ี  1) การอธิบาย

มุมมองตามสถานการณ์และความเหมาะสม (Explaining Contingency Perspectives and Fit)  

2) การเปล่ียนจากการมุ่งเนน้การจดัการคนสู่การสร้างกลยทุธ์ (Shifting from a Focus on 

Managing People to Creating Strategic Contributions) 3) การปรับระบบองคป์ระกอบ

และโครงสร้างทรัพยากรมนุษย ์(Elaborating Human Resource System Components and 

Structure) 4) การขยายขอบเขตของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ (Expanding 

Scope of SHRM) 5) การบรรลุผลสมัฤทธ์ิการปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย ์ (Achieving 

Human Resource Implementation and Execution) 6) การวดัผลลพัธ์ของการจดัการทรัพยากร

มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ (Measuring Outcomes of SHRM) 7) วิธีการประเมิน (Evaluating  

Methodological Issues) 

สรุปบทวเิคราะห์และข้อเสนอแนะ

	 จากยคุแรกสภาพแวดลอ้มทัว่ไปไม่มีผลกระทบต่อองคก์ารมากนกัการจดัการทรัพยากร

มนุษยเ์รียกวา่การจดัการบุคคล (Personnel Management) เนน้การบริหารงานดา้นบุคคล

โดยทัว่ไปและการน�ำกฎระเบียบขอ้บงัคบัต่าง ๆ มาใช ้แต่ต่อมาสภาพแวดลอ้มมีการ

เปล่ียนแปลงมากข้ึนส่งผลกระทบต่อองค์กรจึงตอ้งปรับเปล่ียนการจดัการบุคคล 

โดยมีมุมมองวา่มนุษยเ์ป็นสินทรัพยท่ี์มีค่าพฒันาไดสู่้ยคุของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์

ซ่ึงมีกระบวนการวิเคราะห์ ออกแบบ น�ำองคค์วามรู้ดา้นการจดัการเขา้มาพฒันาทกัษะ  

สร้างแรงจูงใจ ความผกูพนัในองคก์ร การสรรหาและการคดัสรรเพื่อตอบโจทยเ์ป้าหมาย

องคก์รท่ีชดัเจนมากข้ึน มีความยดืหยุน่ในการจดัการคนในองคก์ร มีการส่งเสริมการเรียนรู้
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และพฒันา ต่อมาในปี 1980 โลกเขา้สู่ยคุโลกาภิวตันเ์น่ืองดว้ยความกา้วหนา้ทางเทคโนโลย ี

มีการเช่ือมโยงขอ้มูลกนัไดท้ัว่โลกเป็นเครือข่ายจากอินเทอร์เน็ตส่งผลใหส้ภาพแวดลอ้ม

เปล่ียนแปลงไปอยา่งรวดเร็วเป็นพลวตัองคก์รไม่สามารถคาดเดาไดว้า่อะไรจะเกิดข้ึน 

ในอนาคต เม่ือมีส่ิงใดเกิดข้ึนท่ีใดท่ีหน่ึงจะส่งผลกระทบไปทัว่โลกไม่วา่เศรษฐกิจ สงัคม

และการเมือง การแข่งขนัเพ่ือชิงความไดเ้ปรียบทางการคา้สูงข้ึนอยา่งมากจึงมีแนวคิด 

การจดัการเชิงกลยทุธ์ (Strategic Management) เกิดข้ึน เช่น แนวคิดท่ีโด่งดงัของ Michael 

E. Porter และแนวคิดการจดัการเชิงสมดุลย ์(Balance Scorecard) ของ Norton และ Kaplan 

ในเร่ืองมุมมอง 4 มิติไดแ้ก่ดา้นการเงิน (Financial Perspective) เช่น ผลก�ำไร มุมมองดา้น

ลกูคา้ (Customer Perspective) เช่น ความพึงพอใจจากลกูคา้ มุมมองดา้นกระบวนการภายใน 

(Internal Process Perspective) เช่น เวลาเฉล่ียในการท�ำงาน และมุมมองทางดา้นการเรียนรู้

และการเติบโต (Learning and Growth Perspective) เช่น การอบรมพฒันาทกัษะความรู้

พนกังาน การจดัการทรัพยากรมนุษยจึ์งถกูมองเป็นเพียงระบบท่ีค�ำนึงถึงการคดัสรร การให้

ผลประโยชนแ์ละค่าตอบแทน ส่งผลใหก้ารพฒันาคนท่ีไม่สอดคลอ้งเช่ือมโยงกบักลยทุธ์

ขององคก์รจึงไดมี้แนวคิดการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ท่ีเนน้กระบวนการสูเ้ป้าหมาย

ขององคก์ร (Goal-Directed Process) คือ วิสัยทศัน์ พนัธกิจและกลยทุธ์เช่ือมโยงกบั 

การบริหารทรัพยากรมนุษย ์โดยใหมี้การสอดประสานดา้นโครงสร้างองคก์รท่ีเก่ียวขอ้ง

กบักลยทุธ์หลกัขององคก์รทั้งหมดและกิจกรรมดา้นทรัพยากรมนุษยท์ั้งกระบวนการแลว้

เช่ือมโยงสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมองคก์รและดา้นการปฏิบติังานท่ีเก่ียวขอ้งกบัผูน้�ำในแต่ละส่วน

ขององคก์ร รวมทั้งดา้นส่ิงแวดลอ้มองคก์รโดยเฉพาะส่ิงแวดลอ้มภายนอกองคก์รซ่ึงเป็น

สภาพแวดลอ้มท่ีเก่ียวกบัการแข่งขนั การสร้างพนัธมิตร และการสร้างห่วงโซ่คุณค่าระหวา่งกนั

ท่ีมีผลต่อองคก์รในการสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัโดยองคก์รมีความสอดคลอ้ง 

ทั้งภายใน ภายนอกและสอดคลอ้งกบัผูบ้ริหารระดบัสูงในแต่ละแผนก ทั้งน้ีทุนมนุษยท่ี์ได้

จากการพฒันาในองคก์รเป็นผูน้�ำกลยทุธ์องคก์รไปปฏิบติัใหเ้กิดผลการปฏิบติังานในระดบัสูง

เพ่ือใหเ้ป็นไปตามเป้าหมายขององคก์รทั้งดา้นวิสัยทศัน์ พนัธกิจและกลยทุธ์หลกัของ

องคก์รนัน่เอง 

	 ดงันั้นจึงตอ้งมีการบูรณาการกลยทุธ์ระหวา่งเทคโนโลยทีรัพยากรมนุษย ์ (HRIS)  

กบัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ขา้ดว้ยกนั โดยพฒันาตั้งแต่การคดัสมรรถนะคนเขา้มา

ท�ำงานวา่คุณลกัษณะสอดคลอ้งกบักบัองคก์รเพียงใด สามารถตอบสนองกลยทุธ์ในแต่ละ

ดา้นหรือไม่ เม่ือไดบุ้คคลท่ีมีสมรรถนะตามตอ้งการเขา้มาในองคก์รโดยจดัคนใหเ้หมาะ

กบังานและด�ำเนินการอบรมบุคลากรเหลา่นั้นใหมี้สมรรถนะดา้นความรู้ ทกัษะ ความสามารถ
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ตามท่ีองคก์รตอ้งการโดยพิจารณาใหเ้หมาะสมกบัทุกส่วนขององคก์รอยา่งเป็นระบบ

พนกังานท่ีไดรั้บการฝึกฝน ศึกษา อบรมจนเกิดความเช่ียวชาญนั้นเปรียบเสมือนทุนมนุษย ์

(Human Capital) ขององคก์รท่ีองคก์รตอ้งทุ่มเทงบประมาณในการพฒันาเพ่ือผลลพัธ์ 

ดา้นองคก์รในส่วนของผลิตผลและคุณภาพใหส้อดประสานกบักลยทุธ์และวฒันธรรม

องคก์รเพื่อหลอมรวมใหบุ้คลากรเป็นหน่ึงเดียวทั้งดา้นโครงสร้าง (Structural Alignment) 

ดา้นวฒันธรรมองคก์ร (Cultural Alignment) ท่ีสนบัสนุนกลยทุธ์ดา้นการปฏิบติังาน  

(Performance Alignment) ใหส้อดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มขององคก์รทั้งภายในและภายนอก 

(Environmental Alignment) ท่ีสอดคลอ้งเหมาะสมกบักลยทุธ์ขององคก์ร เม่ือบุคลากร 

มีผลการปฏิบติังานแลว้ตอ้งน�ำผลการปฏิบติังานมาพิจารณาใหส้อดคลอ้งกนัทั้งระบบ 

เพ่ือสร้างศกัยภาพในการแข่งขนัจึงเกิดแนวคิดการจดัการสมดุลยอ์งคก์ร (Balance Scorecard) 

ทั้งองคก์รเองกต็อ้งคิดกลยทุธ์เพ่ือความอยูร่อดและเพ่ือความไดเ้ปรียบในการแข่งขนักนั

อยา่งเขม้ขน้จากสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไป จึงเกิดการบูรณาการ การมองภาพรวม

ทั้งองคก์รการสอดประสานในทุกกิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์ละกา้วเขา้สู่ 

การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ (Strategic Human Resource Management) ดงัท่ี 

Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, & Andrade, Drake, (2009) ไดก้ล่าววา่ในยคุแรกเป็นการ

ศึกษาท่ีมุ่งเนน้เพื่อความเช่ือมัน่วา่พนกังานมีความสามารถและแรงจูงใจท่ีจะน�ำพาองคก์ร

บรรลุเป้าหมาย องคก์รมีพนกังานท่ีมีทกัษะท่ีจ�ำเป็นพอเพียงท่ีองคก์รตอ้งการหรือไม่  

จากนั้นก็เขา้สู่ยคุเร่ิมตน้ของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ดว้ยการศึกษาถึง 

ดา้นทุนมนุษยท่ี์ส่งผลต่อศกัยภาพกลยทุธ์องคก์รใหมี้ความสามารถในการแข่งขนั

	 แนวคิดการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์เป็นแนวคิดท่ีมีความเหมาะสมกบั

สภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไปอยา่งเป็นพลวตั ซ่ึง Watson & Nelson (2014) กล่าววา่

เทคโนโลยนี�ำมาซ่ึงจ�ำนวน (Volume) ของขอ้มูลมหาศาล รวดเร็ว (Velocity) และขอ้มูล

มาจากหลากหลายแหล่ง (Variety) เช่นในปัจจุบนัน้ีระบบเศรษฐกิจถดถอยทัว่โลกพร้อม

กบัการระบาดของโรคสายพนัธ์ุใหม่โควดิ 19 ท่ีแพร่ไปอยา่งรวดเร็วจนก่อใหเ้กิดวกิฤตกบั

ธุรกิจต่าง ๆ  โดยเฉพาะธุรกิจการท่องเท่ียว นอกจากระบบเศรษฐกิจและธุรกิจแลว้ยงัส่งผล

ดา้นสังคมท่ีตอ้งเวน้ระยะห่างกนั (Social Distancing) ท�ำใหห้ลายองคก์รตอ้งปรับตวั

เปล่ียนแปลงระบบท�ำงานใหม่เป็นการท�ำงานจากท่ีบา้นแทนซ่ึงฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์

จะตอ้งวางแผนและดูศกัยภาพของงานและคนเป็นหลกัเพ่ือใหก้ารด�ำเนินงานเป็นไปตาม

เป้าหมาย ซ่ึง Vardarher (2016) ไดน้�ำเสนอการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์กบั 

การจดัการภาวะวิกฤติซ่ึงทุกองคก์รเม่ือเกิดภาวะวิกฤติพนกังานจะขาดขวญัก�ำลงัใจและ
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แรงจูงในในการท�ำงาน อยา่งไรกต็ามกระบวนการการจดัการทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งด�ำเนิน

ตามเป้าหมาย ค่านิยม สมรรถนะหลกัและพนัธกิจขององคก์รต่อไปใหไ้ด ้นกัวจิยัไดเ้ปรียบเทียบ

การจดัการทรัพยการมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์กบัการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบดั้งเดิมดว้ย 

การตดัสวสัดิการและการลดคนแต่การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์เป็นการจดัการ

เชิงรุกดว้ยการวางแผนเตรียมเงินทุนส�ำรองไวล่้วงหนา้และท�ำการเจรจาต่อรองการลด

สวสัดิการดว้ยวธีิการละมุนละม่อม โดยหลกัการแลว้ฝ่ายทรัพยากรมนุษยเ์ป็นฝ่ายท่ีส�ำคญั

อยา่งมากในการสนบัสนุนผูบ้ริหารในการวางแผน เตรียมการและลงมือปฏิบติัรับมือกบั

ภาวะวกิฤติในทุกรูปแบบดว้ยการแบ่งการจดัการภาวะวกิฤติออกเป็น 3 ระยะประกอบดว้ย 

ก่อนเกิดภาวะวกิฤติ ขณะเกิดภาวะวกิฤติและหลงัเกิดภาวะวกิฤติ โดยช่วงก่อนการเกิดภาวะ

วิกฤติฝ่ายทรัพยากรมนุษยต์อ้งวางแผนพฒันาทกัษะและความเช่ียวชาญในอาชีพของ 

ทุนมนุษยใ์หพ้ร้อมรวมทั้งการเตรียมความพร้อมการดูแลพนกังานดา้นความปลอดภยั 

สุขภาพทางกายและทางจิตใจในขณะท่ีภาวะวกิฤติเกิดข้ึนนกัทรัพยากรมนุษยต์อ้งวางแผน

เชิงกลยทุธ์ในการวเิคราะห์และประเมินค่างานใหม่ การดูแลรักษาพนกังานท่ีมีความสามารถ

พิเศษ การปรับทบทวนกลยทุธ์ระยะสั้นและระยะยาวใหม่ เป้าหมายของกลยทุธ์ตอ้งท�ำให้

กระชบัเป็นขั้นตอนและกระบวนการอยา่งละเอียด พร้อมกบัตรวจสอบอุปสรรคต่าง ๆ ท่ี

อาจจะเกิดข้ึนไดใ้นระหวา่งภาวะวิกฤติ เช่น จดัเวลาการท�ำงาน การจ่ายค่าตอบแทนให้

สอดคลอ้งกนั อยา่งไรกต็ามการสร้างขวญัก�ำลงัและแรงจูงใจช่วงภาวะวกิฤติและช่วงเวลา

ปกติเป็นส่ิงท่ีตอ้งค�ำนึงถึงเพ่ือสร้างความเช่ือมัน่ใหก้บัพนกังาน หลงัจากภาวะวกิฤติตอ้งมี

การทบทวนและเรียนรู้จุดอ่อน จุดแขง็ อุปสรรคและโอกาสขององคก์ร ส�ำหรับ Stiles (2020) 

ไดก้ล่าวถึงบริบทของส่ิงแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงโดยเฉพาะดา้นเทคโนโลยท่ีีส่งผลต่อ 

การเปล่ียนแปลงวถีิการท�ำงานระยะไกลหรือท่ีเรียกวา่ (Work From Home: WFH) เพิ่ม

มากข้ึนองคก์รตอ้งพิจารณาถึงแนวโนม้เศรษฐกิจ การเมือง ส่ิงแวดลอ้ม สงัคม นโยบาย

และธรรมเนียมปฏิบติัขององคก์ร การจดัโครงการท�ำงานเป็นทีม ระบบพ้ืนฐานทางเทคโนโลยี

ท่ีจะรองรับ ทศันคติของพนกังานและผูจ้ดัการ ความยดืหยุน่ดา้นนโยบายของสถานท่ีท�ำงาน 

เป็นตน้ ดังน้ันผู้เขียนเห็นว่าการปฏิบัติติด้านกลยุทธ์จะต้องพจิารณาถึงการเปลีย่นถ่าย 

สู่การท�ำงานระบบใหม่ในระยะยาวโดยเฉพาะนักทรัพยากรมนุษย์ที่จะต้องเป็นผู้น�ำลงสู่

การปฏิบัติในทุกแผนก และหลงัจากการผ่อนปลนภาวะฉุกเฉินโรคระบาดหายไประบบ

เศรษฐกจิทีถ่ดถอยแน่นอนว่าองค์กรต้องปรับเปลีย่นกลยุทธ์ใหม่นักทรัพยากรมนุษย์ถอืว่า

เป็นส่วนหน่ึงทีจ่ะต้องพจิารณาก�ำลงัคน สมรรถนะ วเิคราะห์งานและค่าจา้งหรือการสรรหา

ท่ีสอดคลอ้งบูรณาการกบักลยุทธ์ขององคก์รรวมทั้งการจดัการดา้นก�ำลงัคนท่ีเกิน  

(Surpluses workforce) จะแกไ้ขอยา่งไร
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	 ส่วน Zehir, Gurol, & Karaboga, Kole (2016) ท�ำการวเิคราะห์บทบาทของการมุ่งเนน้

แนวคิดการเป็นผูป้ระกอบการกบัความสัมพนัธ์ระหว่างการจดัการทรัพยากรมนุษย ์

และผลการปฏิบติังานขององคก์รโดยตวัแปรแนวคิดการเป็นผูป้ระกอบการประกอบดว้ย 

การสร้างนวตักรรม การรับมือกบัความเส่ียง การท�ำงานเชิงรุกและความมีอิสระในการ

ตดัสินใจพบวา่แนวคิดการเป็นผูป้ระกอบการเป็นตวักลางเช่ือมโยงระหวา่งการจดัการ

ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์และผลการปฏิบติังานขององคก์ร ซ่ึงในความคิดเห็นของผูเ้ขียน

เห็นวา่ในการสร้างแนวคิดผูป้ระกอบการใหก้บัพนกังานองคก์รตอ้งไดรั้บความรู้สึกเช่ือใจ

และความผกูพนัของพนกังานต่อองคก์รอยา่งสูงและพนกังานตอ้งไดรั้บแรงจูงใจทั้งจาก

ภายนอกท่ีสามารถจบัตอ้งไดเ้ช่น ค่าตอบแทน และแรงจูงใจภายในจากการไดรั้บการยอมรับ

ช่ืนชมในสงัคมการท�ำงานในองคก์รซ่ึงผูบ้ริหารและนกัทรัพยากรมนุษยท่ี์ท�ำหนา้ท่ีเป็น

หุน้ส่วนทางธุรกิจ (Human Resources Business Partner: HRBP) จะตอ้งร่วมกนัวางกลยทุธ์

และสร้างความเป็นผูป้ระกอบการใหก้บัพนกังาน

	 ในบริบทของสงัคมไทยซ่ึงเป็นสงัคมอุปถมัภส์ามารถเห็นไดท้ัว่ไปในองคก์รต่าง ๆ  

โดยเฉพาะองคก์รภาครัฐและรัฐวสิาหกิจซ่ึงจากทศันะของผูเ้ขียนเห็นวา่หน่วยงานภาครัฐ

ในประเทศไทยมีปัญหาเร่ืองระบบพรรคพวกคอ่นขา้งสูง การน�ำแนวคิดการจดัการทรัพยากร

มนุษยเ์ชิงกลยุทธ์มาใชอ้าจประสบกบัความลม้เหลวได ้ ดงัเช่นเม่ือ 10 ปีท่ีผ่านมา 

คณะกรรมการพฒันาระบบขา้ราชการพลเรือนไดน้�ำสมุดบนัทึกผลการปฏิบติังานมาใชใ้ห้

แต่ละฝ่ายจดัท�ำการบนัทึกผลงานของขา้ราชการในทุกหกเดือนเพ่ือประเมินผลการปฏิบติังาน

แลว้รวมคะแนนทั้งหมดเพ่ือน�ำมาเรียงล�ำดบัในการก�ำหนดความดีความชอบของขั้นเงินเดือน

แต่ปรากฏวา่การด�ำเนินการดงักล่าวเป็นเพียงแค่พิธีกรรมเพ่ือสร้างใหเ้สมือนเป็นกระบวนการ

ยติุธรรมในระดบัราชการเท่านั้นในความเป็นจริงเม่ือถึงขั้นพิจารณาการเล่ือนขั้นผูมี้อ �ำนาจ

มิไดใ้ชเ้กณฑส์มุดบนัทึกเลยและยงัคงเป็นระบบอุปถมัภท่ี์ผูมี้อ �ำนาจสัง่มาเป็นส่วนใหญ่

ในระยะต่อมาสมุดบนัทึกผลการปฏิบติังานในระบบราชการก็ไดห้ายไปซ่ึงเป็นการส้ินเปลือง

งบประมาณในการฝึกอบรมการใชส้มุดบนัทึกผลการปฏิบติังานเป็นจ�ำนวนมหาศาล  

ดงันั้นการน�ำระบบการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์มาใชใ้นระบบราชการหรือ กพร. 

ตอ้งมีมาตรการท่ีชดัเจนและมีการขจดัระบบเอ้ือผลประโยชน์ต่อกนัให้หมดไปหรือ 

นอ้ยท่ีสุดดว้ยการออกกฏหมายหรือก�ำหนดในพระราชบญัญติัขา้ราชการพลเรือนใหช้ดัเจน

รวมทั้งบทลงโทษส�ำหรับการใหสิ้ทธิประโยชนใ์นทางมิชอบจากการประเมินผลการปฏิบติังาน

กจ็ะท�ำใหก้ารจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์เกิดประโยชนอ์ยา่งสูงสุดต่อระบบราชการ

ในท่ีสุด เพราะการเปล่ียนแปลงสภาพแวดลอ้มในบริบทของโลกและสังคม ทรัพยากร  
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ค่านิยม วฒันธรรม เศรษฐกิจ เทคโนโลยแีละการส่ือสารเป็นส่ิงผลกัดนัและกลไกในการ

พฒันาองคก์รและประเทศซ่ึงในระดบัประเทศประชาชนสามารถรับรู้ข่าวสารไดอ้ยา่งทัว่ถึง

และเขา้มามีส่วนร่วมในการบริหารพฒันาประเทศมากข้ึนอาจส่งผลใหเ้กิดภาวะความ 

ไร้ระเบียบไดห้ากระบบบริหารจดัการทรัพยากรมนุษยย์งัมีความไร้ซ่ึงธรรมาภิบาลและ 

เห็นแก่พวกพอ้ง (Pathranarakul, 2017)

	 หากมองในระดบัมหภาคประเทศไทยกบันโยบายประเทศไทย 4.0 ท่ีมุ่งเน้น 

การพฒันาเศรษฐกิจและทุนมนุษยข์องประเทศใหมี้ศกัยภาพสามารถแข่งขนักบัประเทศ

อ่ืนไดอ้นัประกอบดว้ยทุนมนุษยท่ี์มีทกัษะ ความรู้ส�ำหรับโลกในศวรรษท่ี 21 พร้อมทั้ง 

การมีคุณธรรมและจริยธรรมซ่ึงถือวา่เป็นส่ิงจ�ำเป็นมากดงัเช่น Boonkong (2006) กล่าววา่

ทุนมนุษยท่ี์มีคุณภาพนอกจากมีความรู้ ความสามารถและทกัษะท่ีจ�ำเป็นในการด�ำรงชีพ

แลว้จะตอ้งประกอบไปดว้ยความดีงาม การเคารพในสิทธิเสรีภาพของผูอ่ื้น มีระเบียบวนิยั

และเคารพกฎหมาย ผูเ้ขียนไดน้�ำเสนอบทความเร่ืองการพฒันาทุนมนุษยใ์นยคุกระบวนทศัน์

แห่งการเปล่ียนแปลงดว้ยการบูรณาการแนวคิดทางศาสนาพทุธและทฤษฏีย ู (U Theory) 

ในงานประชุมวชิาการระดบันานาชาติ ณ กรุงปราก สาธารณรัฐเช็กเพื่อใหส้อดคลอ้งกบั

นโยบายของประเทศท่ีจะน�ำพาองคาพยบกา้วขา้มประเทศรายไดป้านกลางสู่รายไดสู้ง 

แต่กลบัพบวา่คุณภาพทุนมนุษยข์องประเทศขาดซ่ึงความคิดวิเคราะห์ ความสามคัคีและ 

สติย ั้งคิดท่ีจะหยดุการกระท�ำอนัน�ำมาซ่ึงผลลพัธ์ดา้นลบ ขอ้เสนอแนะจากบทความเห็นวา่ 

ควรน�ำหลกัค�ำสอนทางศาสนาเขา้สู่กระบวนการเรียนรู้ขดัเกลาจิตใจเยาวชนใหเ้กิดส�ำนึก

ท่ีดีต่อชุมชน สงัคมและประเทศส่ิงท่ีพึงระวงัตามหลกัพทุธศาสนาคือ กรรมอนัประกอบดว้ย 

กายกรรม วจีกรรมและมโนกรรม ซ่ึงมโนกรรมจะส่งผลร้ายแรงท่ีสุดเน่ืองจากออกมาจาก

จิตใจท่ีจะน�ำสู่ความประพฤติและการกระท�ำ ส่วนทฤษฎีย ู(U Theory) นั้นมุ่งเนน้การใช้

สติไตร่ตรองในส่ิงเร้าท่ีเขา้มา ไม่วา่จะเป็นขอ้มูล ข่าวสารหรือการกระท�ำของผูอ่ื้นโดยการ

รีบตดัสินใจจากประสบการณ์ท่ีเคยพบเจอมาเพียงแต่ในทฤษฎียแูนะน�ำใหแ้ค่เฝ้าสงัเกต

ดว้ยสติสมัปชญัญะไปเร่ือย ๆ จนถึงจุดกน้บ้ึงของตวัยกูจ็ะเกิดความคิดใหม่ท่ีสร้างสรรค์

น�ำไปใชแ้กไ้ขปัญหาได ้ซ่ึง Scharmer ผูคิ้ดคน้ทฤษฎียไูดเ้ปรียบเสมือนการนัง่สมาธิแลว้

เกิดปัญญา (Wisdom) ท่ีออกมาจากขา้งในนัน่เอง ซ่ึงสามารถเขา้ถึงความฉลาดทางปัญญา 

ความฉลาดทางอารมณ์และความฉลาดทางจิตวิญญาณ หากทุนมนุษยใ์นประเทศไทย 

ไดรั้บการอบรมฝึกฝนจากสถานศึกษาในระดบัต่าง ๆ แลว้สงัคมหวัร้อนรุนแรง การขาดสติ 

และการคดโกงคงจะลดนอ้ยลง ในทางตรงกนัขา้มอาจจะเกิดนวตักรรมใหม่ ๆ ข้ึนมาได้

และเม่ือประชากรในประเทศมีคุณภาพกลยทุธ์ท่ีรัฐบาลไดว้างไวก้จ็ะสามารถด�ำเนินการ

ไปไดด้ว้ยดี (Kankaew, 2019)
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