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บทคัดย่อ

 การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจในปัจจุบัน 

ส่งผลท�าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในการด�าเนินงานขององค์การ และยังมีผลกระทบต่อกลยุทธ์การ 

บริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ รัฐบาลได้ตั้งเป้าหมายในการน�าพาประเทศเข้าสู่โมเดล 

ประเทศไทย 4.0 (Thailand 4.0) ที่มุ่งปรับเปลี่ยนโครงสร้างเศรษฐกิจไปสู่เศรษฐกิจที่ขับเคลื่อนด้วย

นวัตกรรม เมือ่บรบิททางเศรษฐกจิเกดิการเปลีย่นแปลง การบรหิารทรพัยากรมนษุย์ต้องมกีารปรบัตวั

ตามเช่นกัน เพื่อให้องค์การสามารถเติบโตในบริบทใหม่ได้อย่างเข้มแข็งและมีประสิทธิภาพ  

ที่ธุรกิจจะต้องแข่งขันกันด้วยความรู้ ความคิดสร้างสรรค์ และนวัตกรรม การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์

ได้รบัความสนใจอย่างต่อเนือ่ง ควบคูก่บัการตืน่ตวัของการน�านวตักรรมมาใช้ในการปรับปรุงโครงสร้าง

องค ์การ  การออกแบบลักษณะงานและการพัฒนาคุณภาพบุคลากร  โดยมีหลักคิด 

เพื่อการเพิ่มก�าลังการผลิตของทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับความต้องการของตลาดและสังคม 

ด้วยการดงึดดูพนักงานทีม่ศีกัยภาพสูงมาร่วมงาน น�านวตักรรมเทคโนโลยสีารสนเทศมาใช้บรหิารงานและ

บุคลากร การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การดูแลใส่ใจและรักษาบุคลากร การสร้างความผูกพันของ

บุคลากร และการบริหารการเปลี่ยนแปลงให้สอดคล้องกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป

ค�ำส�ำคัญ : การบริหารทรัพยากรมนษุย์, การเปลี่ยนแปลง

ABSTRACT

 The rapid change and the uncertainty of the business environment of today have 

brought about change in the operation of business organizations as well as the business 

strategy. And without exception the resource human development receives the impacts from 

the rapid change. As is well known, the Government is geared up for the model titled Thailand 

4.0. It is aimed at changing the Thai economic structure driven by innovations. As the 
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economic context changes, the human resource management is bound to change as well 

so that the business organization could strongly grow and prosper with efficiency. The 

business is forced to compete with the help of knowledge, wisdom, initiatives and 

innovations. Human resource development continually receives great attention along with 

the awareness of adopting the innovation for use in enhancing the organizational structure, 

job designs and human resource development base on the idea that the production  

of human resource must be compatible with the social and market needs. This can be  

done by selecting the persons with high caliber to work, making use of information 

technology innovation for human resource management and administration, keeping good 

people and making them strongly committed to the organization. Finally, the organization 

administration practices must keep up with the rapidly changing world situations.

Keywords: human resource management; change of economic context

บทน�า

 ก า ร น� า พ า ป ร ะ เ ท ศ เ ข ้ า สู ่ โ ม เ ด ล 

ประเทศไทย 4.0 (Thailand 4.0) ทีมุ่ง่ปรบัเปลีย่น

โครงสร้างเศรษฐกิจไปสู่ “เศรษฐกิจที่ขับเคลื่อน

ด้วยนวัตกรรม” มุ ่งเน้นพัฒนากลุ ่มอาหาร  

เกษตร และเทคโนโลยชีวีภาพ เช่น สร้างเส้นทาง

ธุรกิจใหม่ (New Startups) ด้าน เทคโนโลยีการ

เกษตร เทคโนโลยีอาหาร กลุ ่มสาธารณสุข 

สุ ขภาพ และเทคโนโลยีทางการแพทย ์  

กลุ ่มเครื่องมือ อุปกรณ์อัจฉริยะ และระบบ

เครื่องกลที่ใช ้ระบบอิเล็กทรอนิกส ์ควบคุม  

กลุ่มดิจิตอล เทคโนโลยีอินเตอร์เน็ตที่เชื่อมต่อ

และบังคับอุปกรณ์ต่างๆ ปัญญาประดิษฐ์และ

เทคโนโลยีสมองกลฝังตัว อุปกรณ์เชื่อมต่อ

ออนไลน์โดยไม่ต้องใช้คน เทคโนโลยีการศึกษา 

อี–มาร์เก็ตเพลส อี–คอมเมิร์ซ ในปัจจุบันถึง 

แม้เทคโนโลยนีวตักรรมจะมคีวามเจริญก้าวหน้า

เพยีงใด ล้วนอยูภ่ายใต้ความรู้ความสามารถของ

มนุษย ์เพราะเป ็นสิ่งที่มนุษย ์สร ้างขึ้นและ 

ก�าหนดเงื่อนไขในการใช้เทคโนโลยี การได้รับ 

ผลประโยชน์จากความเจริญ เกิดการแข่งขัน 

ที่ซับซ้อนและรุนแรง (นิติธรรม. 2559) ส�าหรับ

นักเศรษฐศาสตร์มองว่าทุนมนุษย์เป็นการรวม

ของทกัษะ ความรู ้สขุภาพ และค่านยิมในตวัคน

คนหนึ่งซึ่งไม่สามารถแยกออกจากกันได้ ดังนั้น

การลงทุนหรือการจ่ายค่าใช้จ ่ายที่เกี่ยวกับ

บุคลากร ทั้งการศึกษา การฝึกอบรม สวัสดิการ 

และอืน่ๆ ถอืเป็นการลงทนุเพือ่ให้ได้ผลตอบแทน

คือรายได้ขององค์การ (สมพิศ ทองปาน. 2559) 

การเปลีย่นแปลงอย่างรวดเรว็และความไม่แน่นอน

ของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจในปัจจุบัน ส่งผล

ท�าให้เกดิการเปล่ียนแปลงในการด�าเนินงานของ
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องค์การ และยังมีผลกระทบต่อกลยุทธ์การ

บริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ 

(Noe, et al., 2012) นักบริหารทรัพยากรมนุษย์

ต ้องมี เตรียมความพร ้อมในการเผชิญกับ

สถานการณ์ของการเปลี่ยนแปลงของธุรกิจ  

ในการรับมือกับความท้าทายทางธุรกิจ (ฉัตร

นรินทร์ เมธีกุล.2559) ในยุค THAILAND 4.0 

เป็นการปรับเปลี่ยนโครงสร้างเศรษฐกิจแบบ 

เน้นคุณค่า (Value – Based Economy) มีการ

มุ่งเน้น Startups และทรัพยากรมนุษย์ที่มีความ

เชีย่วชาญและทกัษะสงู แต่การพฒันาทรพัยากร

มนุษย์ปัจจุบันมักพบในรูปแบบการส่งฝึกอบรม

ทางวิชาการ หรืออบรมเชิงปฏิบัติการแต่ยังขาด

การพัฒนาส่วนที่เป็นสมรรถนะแกน (Core 

competencies) โดยเฉพาะในมิติด้านกรอบ

แนวคิด (Conceptual framework) และ 

ผังระเบียบความคิด (Mindset) การน�าหลัก

นวัตกรรมมาใช้เพ่ือพัฒนาผังระเบียบความคิด 

(Mindset) และสร้างสมรรถนะแกน (Core 

competencies) จึงเป็นสิ่งที่องค์การที่ประสบ

ความส�าเร็จพยายามขับเคลื่อน 

 จากการที่การบริหารทรัพยากรมนุษย ์

ต้องเผชญิกบัความท้าทายใหม่ๆ ที่ไม่สามารถ

อาศยัหลกัการบรหิารจดัการแบบเดมิๆ ได้อกีต่อไป 

บทความนีไ้ด้น�าเสนอประเดน็ของการเปลีย่นแปลง 

ของสภาพแวดล้อมธุรกิจซึ่งส่งผลต่อองค์การ

และการบรหิารทรพัยากรมนษุย์ ทีส่ามารถน�าไป

ใช้ในบริหารบุคลากร เพื่อช ่วยสร้างความ

สามารถในการแข่งขันและการอยู ่รอดของ

องค์การในสถานการณ์ความท้าทายของโลกใน

ปัจจุบันและอนาคต

การบริหารทรัพยากรมนุษย์

 จิตติมา อัครธิติพงศ์ (2556) ปัจจุบัน

กระบวนการบริหารทรัพยากรบคุคลมจีดุมุง่เน้น

ที่การวางแผนกลยุทธ์ให้มุ่งสู่การเจริญเติบโต

ของก�าลังคนและความเจริญของธรุกจิ ท่ีผ่านมา

มีการน�าเสนอว่า การพัฒนาทรัพยากรบุคคลจะ

ต้องมีความสอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์การ 

โดยเฉพาะในภาวะที่องค์การมีการขยายธุรกิจ 

เพิ่มยอดขาย ก�าลังการผลิต องค์การจะต้องมี

การเตรียมก�าลังคน และพัฒนาก�าลังคนให้

พร้อม แต่แทบจะไม่มีการกล่าวถึงแนวคิดการ

บริหารทรัพยากรบุคคล ในช่วงท่ีองค์การอยู่ใน

ภาวะถดถอยและก�าลงัประสบปัญหาวกิฤตทิาง

เศรษฐกิจ องค์การจะใช้แนวทางการพัฒนา

ทรัพยากรบุคคลอย่างไร เพื่อให้สามารถฝ่าฟัน

ภาวะวิกฤติ รักษาองค์การให้รอดและสามารถ

รกัษาพนกังานทีม่คีวามสามารถเอาไว้ให้ได้มาก

ที่สุด การที่องค์การจะกระท�าภารกิจหลักให้

บรรลุวัตถุประสงค์ และมีประสิทธิ์ภาพนั้น  

หน่วยงานจ�าเป็นจะต้องมีบุคลากรที่มีคุณภาพ

ในปริมาณที่ เหมาะสม ถ้าองค์การเริ่มต ้น 

ด้วยการมีบุคลากรท่ีดี มีความสามารถ ปัจจัย

ด้านอื่นๆ ก็จะดีตามมา การบริหารทรัพยากร

มนุษย์ โดยมีภารกิจหลัก ได้แก่ การวางแผน  

การก�าหนดงาน หรอืออกแบบงาน การวเิคราะห์

งาน การสรรหา การคัดเลือก การประเมินผล

พนักงาน การฝึกอบรมและพัฒนา ค่าตอบแทน 

สุขภาพ และความปลอดภัย การพนัจากงานของ

พนักงาน จึงเป็นหน้าท่ีของผู้บริหารทุกระดับ 

ที่จะต้องรับผิดชอบ
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 สมบัติ กุสุมาวลี (2547) ตัวแบบการ

จดัการทรพัยากรมนษุย์ทีส่�าคญัจาก 2 ส�านกัคดิ 

คือ

 1. ตัวแบบการบริหารจัดการทรัพยากร

มนุษย์กลุ่มฮาร์วาร์ด (The Harvard model)  

หรือเรียกว่ากลุ่มแนวคิดแบบ มนุษย์นิยมเชิง

พัฒนาการ (developmental humanism)  

เป็นแนวคิดหลักที่ทรงอิทธิพล และแพร่หลาย

ที่สุด มีรากฐานมาจากส�านักคิดมนุษยสัมพันธ์ 

ซ่ึงมีจุดเน้นอยู่ท่ีเรื่องของการสื่อสารในองค์การ 

การสร้างทีมเวิร์ก และการใช้ความสามารถ 

ของแต่ละบุคคลให้เกิดอัตถประโยชน์สูงสุด  

การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์จะให้ความ

ส�าคัญกับเร่ืองของการสร้างสัมพันธภาพของ

คนในองค์การ เพราะการที่จะท�าให้องค์การ 

มผีลประกอบการทีด่ข้ึีน องค์การจะต้องสามารถ

ตอบสนองความต ้องการของบุคลากรใน 

องค์การให้เหมาะสม และเมือ่บคุลากรได้รบัการ

ตอบสนองทีด่ ีกจ็ะเกดิแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธิท์�าให้

องค์การเกิดภาวะอยู่ดีมีสุขทางสังคมขึ้นภายใน

องค์การ 

 2.  ตัวแบบการบริหารจัดการทรัพยากร

มนุษย์ส�านักมิชิแกน (The Michigan School) 

หรอืเรยีกอกีนามหนึง่ว่าเป็นแนวคดิแบบ บรหิาร

จัดการนิยม (managerialism) เป็นกลุ่มที่เน้น

เรื่องของการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ ที่ให้ 

ความส�าคญักบัผลประโยชน์ตอบแทนทีอ่งค์การ

จะได้รบั โดยทีเ่รือ่งของคนและการบรหิารจดัการ

คนเป็นเคร่ืองมือในการท�าให้บรรลุสู่เป้าหมาย 

ขององค์การ ดังนั้นจึงมีผู ้ เรียกแนวคิดนี้ว ่า  

เป็นพวก อัตถประโยชน์-กลไกนิยม (utilitarian-

instrumentalism) 

 ประเวศน ์  มหารัตน ์สกุล (2551) 

เป้าประสงค์ของการบริหารจัดการทรัพยากร

มนุษย์ ในทางธุรกิจองค์การเอกชนแบบจารีต

ดัง้เดมิมเีป้าหมาย ส�าคญั 3 ประการ คอื

 ประการที่ 1 เป้าหมายของการสร้าง

ความมั่นใจว่าองค์การจะอยู่รอดได้พร้อมไปกับ

ความสามารถที่จะมีก�าไรในการประกอบธุรกิจ

ได้อย่างเพียงพอซึ่งเกี่ยวโยง ไปถึงหุ้นส่วนทาง

ธุรกิจที่จะรักษาความเป็นหุ้นส่วนไว้หรือไม่

 ประการที่ 2 แสวงหารูปแบบของการมี

ความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืน เพื่อที่

จะท�าให้องค์การอยู่รอด และมีก�าไรที่ต่อเนื่อง

 ประการที่ 3 การด�ารงอยู่ขององค์การ

ต้องให้ความใส่ใจกบัผลกระทบท่ีตนเองจะก่อให้

เกิดขึ้นกับสังคมโดยรวมด้วย น่ันคือองค์การจะ

ต้องมีเป้าหมายเร่ืองความชอบธรรมทางสังคม

ขององค์การด้วย

 เมื่อองค์การธุรกิจเอกชนมีเป้าประสงค์ 

3 ประการข้างต้น ย่อมส่งผลต่อเป้าประสงค์ 

ของการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งอาจ

จะสามารถแปลงเป้าประสงค์ใหญ่ระดบัองค์การ

มาสู ่ เป ้าประสงค์ย ่อยในระดับการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งจะสามารถช่วยให้เราเห็น

ภาพเป ้าประสงค ์ของการบริหารจัดการ

ทรัพยากรมนุษย์ได้ดังนี้

 1. ในแง่ของการที่จะต้องสร้างความ

มั่นใจว่าองค์การจะสามารถอยู่รอดได้พร้อมไป

กับความสามารถท่ีจะมีก�าไรในการประกอบ

ธุรกิจได้อย่างเพียงพอนั้น การบริหารจัดการ

ทรัพยากรมนุษย์จะต้องก�าหนดเป้าประสงค์ใน

แง่ของการสร้างผลติภาพด้านแรงงานให้เกดิขึน้

ภายในองค์การ น่ันย่อมหมายถงึเกดิความคุม้ค่า
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ในการลงทุนที่ เกี่ยวกับทรัพยากรบุคคลใน

องค์การ

 2.  ในแง่ของการที่องค์การประสงค์ 

ท่ีจะมีความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืน 

การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ก็คงจะต้อง

ก�าหนดเป้าประสงค์ในแง่ของการที่จะท�าให้

องค์การพร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลง ดังนั้น 

การท�าให้องค์การมีความยืดหยุ่นพร้อมรับกับ

การเปล่ียนแปลง และการแข่งขันอย่างยั่งยืน 

จึงเป็นเป้าประสงค์ที่ส�าคัญอีกประการ

 3.  ในแง่ของการทีอ่งค์การประสงค์ทีจ่ะ

มคีวามชอบธรรมทางสงัคม กถ็อืเป็นภาระหน้าที่

ส�าคัญของการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่

จะต้องมีเป้าหมายที่มุ่งเน้นการสร้างให้องค์การ

มีความรับผิดชอบต่อสังคม โดยเฉพาะอย่างย่ิง

ความรับผิดชอบต่อบุคลากรภายในองค์การ  

และผลกระทบจากการบริหารทรัพยากรบุคคล 

ที่จะไปมีผลต่อสังคม สิ่งแวดล้อม ลูกค้า และ 

ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องกับกลุ่มต่าง ๆ

	 กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์	

 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในยุคการ

แข่งขันในปัจจุบันนั้นจะต้องน�าศาสตร์อื่น ๆ  

มาประยกุต์ใช้ให้เกดิประโยชน์มากทีส่ดุ ไม่ว่าจะ

เป็นหลักการตลาด การวิจัย และพฤติกรรม

องค์การ 

 แนวความคิดการบริหารทรัพยากร

มนุษย์ สามารถแบ่งออกเป็น 6 ภารกิจที่ส�าคัญ

ดังนี้ คือ (Pucki, Tichy, & Barnett, 1992)

 1 .  การออกแบบงานในองค ์การ 

(organization design) การจัดโครงสร้าง 

ของงานให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ ภาระหน้าที่ 

เป้าหมายขององค์การ ตลอดจนการวางแผน

กลยุทธ์ เป็นเรื่องที่การบริหารทรัพยากรมนุษย์

ให้ความส�าคญัเป็นอย่างมาก การออกแบบ และ

จัดระบบงานต้องสอดคล้องกับคน เทคโนโลยี 

และวฒันธรรมขององค์การน้ันๆ ปริมาณงานกบั

ปริมาณคนต้องสมดุลกัน

 2. การสรรหา (staffing) กระบวนการ 

คัดเลือก บรรจุตลอดจนกล่อมเกลาให้บุคคล

เหล่านั้นมีวัฒนธรรม การคัดเลือกคนในแนวคิด

ใหม่ มุ่งเน้นเลือกคนให้เข้ากับวัฒนธรรมของ

องค ์การมากที่สุด ถ ้าสามารถเลือกคนที่

สอดคล้องกับองค์การได้ คนก็จะท�างานอย่างมี

ความสุข ปัญหาของการออกจากงานกจ็ะน้อยลง 

กระบวนการของการสรรหาได้ครอบคลุมไปถึง

การกล่อมเกลาพนักงานใหม่ด้วย ซึ่งจะแบ่งได้ 

2 ส่วน คือ การปฐมนิเทศ ให้พนักงานใหม่ 

ได้ทราบถงึเป้าหมาย ภารกจิ ตลอดจนวสิยัทศัน์

ขององค์การ การเรยีนรูก้ฎระเบยีบ ในส่วนท่ีสอง 

องค์การต้องช่วยให้พนกังานใหม่สามารถปรบัตวั

เข้ากับสิ่งแวดล้อม และวัฒนธรรมขององค์การ

 3. ระบบการให้รางวัลและผลตอบแทน 

(reward system) ถือเป็นวิธีการดึงดูดคนดี  

มคีวามสามารถให้เข้ามาสูอ่งค์การ ด้วยการทีจ่ะ

รกัษาคนเก่าและดงึดดูคนใหม่ไว้ ระบบการจ่าย

ค่าตอบแทน และสวัสดิการต้องสอดคล้องกับ

ความต้องการของพนักงาน และต้องมคีวามเป็น

ธรรม การให้รางวัลควรมีความหลากหลายใน 

รูปแบบ คือ มีทั้งแรงจูงใจ หรือตอบแทนทั้งใน

ระยะสั้น เช่น เงินเดือน ระยะกลาง เช่น โอกาส

ในการศึกษาอบรมระยะยาว นอกจากนี้รูปแบบ

ของรางวัล หรือเครื่องจูงใจต่าง ๆ ควรน�าเข้ามา

ใช้ให้สอดคล้องกบัความเปล่ียนแปลงของสังคม
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 4 .  การประเมินผลการปฏิบัติ งาน 

(performance appraisal) เป ็นกิจกรรม 

ในการหาเกณฑ์ที่ เป็นที่ยอมรับร่วมกันของ  

ผู้บังคับบัญชา และผู้ที่ถูกประเมิน มีการวาง 

เป้าหมายการท�างานร่วมกัน และก�าหนดเกณฑ์

ในการวัดผลร่วมกัน การประเมินผลจะท�าโดย 

ผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชา เพื่อนร่วมงาน 

และลูกค้า ซึ่งการเปลี่ยนแปลงวิธีการเหล่านี้  

ก็จะลดบทบาท ของผู้บังคับบัญชา และท�าให ้

ผูป้ฏบิตังิาน หรอืตวัพนกังานทกุคนต้องรบัผดิชอบ 

หรือให้บริการกับลูกค้าดีขึ้น

 5. การพฒันาการบรหิาร (management 

development) เน้นการพัฒนาพนักงาน และ

พฒันาองค์การ ด้วยวธิกีารอบรมสร้างมนษุยสมัพนัธ์ 

ในการท�างาน ส่งเสริมการท�างานเป็นทีม และ

ปรับเปลี่ยนพฤติกรรมต่าง ๆ โดยหน่วยงาน

ให้การสนับสนุนทั้งด้านการเป็นผู้จัดการศึกษา

ให้เอง หรือให้การสนับสนุนด้านค่าใช้จ่าย  

เวลา และสนบัสนนุทางด้านจติใจ ซึง่การพัฒนา

ทั้งในด้านการศึกษา และการอบรม นี้เป็นการ

พัฒนาที่มุ่งตอบสนองความต้องการของบุคคล

ในองค์การ การพฒันาสายงาน และความก้าวหน้า

ในอาชีพ เพื่อให้มีความสอดคล้องทั้งในแง่ของ

บุคคล ต�าแหน่งงาน และการพัฒนาองค์การ 

ในภาพรวม

 6. การสื่อสารสัมพันธ์ระหว่างพนักงาน

ในองค์การ (communication) ในทุกระดับ 

พนกังานทกุคนควรมสีทิธไิด้รบัทราบ การส่งผ่าน

ข้อมูล นอกเหนือจาก ข้อมูลที่ใช้ในการตัดสินใจ

ในเชิงธุรกิจแล้ว ข้อมูลที่เกี่ยวกับความคิดเห็น

ของพนกังานทีม่ต่ีอองค์การต่อผูบ้รหิาร กจ็ะต้อง

ถูกส่งผ ่านมาให้ผู ้บริหาร ได้รับทราบด้วย  

ช่องทางท่ีพนักงานสามารถเสนอแนวความคดิได้ 

อาจเป็นการพบปะกันโดยตรง หรือผ่านทางสื่อ

ยุคการเปลี่ยนแปลง

 นิติธรรม (2559) รัฐบาลได้ตั้งเป้าหมาย

ในการน�าพาประเทศเข้าสู่โมเดล “ประเทศไทย 

4.0 (Thailand 4.0)” แน่นอนว่า เมื่อบริบททาง

เศรษฐกิจเกิดการเปลี่ยนแปลง การบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ของภาคธุรกิจต่างๆ ควรต้องมี

การปรับตัวตามเช่นกัน เพื่อให้องค์การสามารถ

เติบโตในบริบทใหม่ได้อย่างเข้มแข็งและมี

ประสิทธภิาพ ซึง่จ�าเป็นอย่างยิง่ท่ีนัก HR จะต้อง

มองการณ์ไกล คาดการณ์ถึงสิ่งที่ไม่คาดฝัน 

(Expect the Unexpected) ไว้ล่วงหน้า และ

เตรียมหาหนทางรับมือที่เหมาะสมกับองค์การ

ของตน โดยแนวโน้มส�าคัญที่ก�าลังจะเกิดขึ้น 

ได้แก่

 ประเทศไทยก�าลงัจะเข้าสูส่งัคมผูส้งูอายุ 

(Aging Society) ปรากฏการณ์น้ีส่งผลกระทบ

ต่อองค์การ ในการสูญเสียบุคลากร โดยเฉพาะ

บุคลากร Gen BB ท่ีถึงเวลาเกษียณอายุ  

และส่งผลให้องค์กรต้องสูญเสียองค์ความรู ้ 

ประสบการณ์ เทคนิค เคล็ดลับต่างๆ ที่สั่งสมใน

ตัวบุคลากรเหล่านั้นไปด้วย ดังนั้นสิ่งที่นัก HR 

ควรต้องหาหนทางให้เกดิการถ่ายทอดองค์ความรู้

จากพนักงานรุ ่นเก ่าไปสู ่พนักงานรุ ่นใหม ่  

รวมทั้งอาจยืดเวลาเกษียณอายุออกไปได้ตาม

ความเหมาะสม ไม่จ�าเป็นต้องผูกกับตัวเลข  

“60 ปี” เท่านั้น 

 รู ปแบบของ เศ รษฐกิ จ ยุ ค ก า ร

เปล่ียนแปลง	 เปล่ียนจากอุตสาหกรรมท่ีเน้น

การผลิตปริมาณมากและใช้แรงงานราคาถูก  
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ไปสู่การพัฒนาอุตสาหกรรมที่พึ่งพาความรู ้ 

ความคิดสร้างสรรค์ นวัตกรรม และการใช้

เทคโนโลยดีจิทิลั ฉะนัน้นกั HR จงึมหีน้าทีส่�าคญั

ในการพัฒนาศักยภาพคนให ้สูง ข้ึน และ 

หาแนวทางสร้างคนให้เป็น “นักคิด” ที่สามารถ

สร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ๆ ให้เกิดขึ้น

 การเชือ่มโยงของโลกในยคุโลกาภวิตั

น์	 (Globalization) มีความเข้มข้นท�าให้เรามี

โอกาสเผชญิการเปลีย่นแปลงทีร่วดเรว็และคาด

ไม่ถึง (Rapid and Unpredictable change) 

มากขึ้น เช่น การออกจากสหภาพยุโรปของ

ประเทศองักฤษ การเกดิขึน้ของเทคโนโลยใีหม่ๆ 

หรือการด�าเนินธุรกิจของบรรษัทข ้ามชาติ 

ยกัษ์ใหญ่ทีม่ขีนาดเศรษฐกจิใหญ่โตมาก นกั HR  

จึงต้องรู้ปรากฏการณ์ต่างๆ ในโลกและพร้อมรบั

ทุกการเปลี่ยนแปลง

 การเกิดที่ท�างานแบบใหม่ที่เรียกว่า	

Digital Workplace ค�าว่า “Internet of Things” 

จะสร้างการเปลี่ยนแปลงให้แก่โลกอย่างมาก 

ข้อมูลแทบทุกอย่างในอนาคตจะถูกเชื่อมโยง 

อยู ่ในโลกอินเตอร์เน็ต แม้แต่ประเทศไทยก็

เตรียมพร้อมที่ปรับตัวสู ่  Thailand Digital 

Economy ภายในปี 2020 ดังนั้นในอนาคต  

นัก HR จึงต้องมีแผนแล้วว่า จะมีวิธีบริหารการ

ท�างานผ่านระบบออนไลน์อย่างไร และจะบรหิาร

จัดการดิจิทัลคอนเทนต์ในองค์การให้เกิด

ประโยชน์ได้อย่างไร

 ทกุสิง่ทกุอย่างในชวีติจะอยูใ่น	Mobile	

Technology เช่น นโยบายพร้อมเพย์ (Promtpay) 

หรือ National e-Payment ของรัฐบาล นับจาก

นีเ้รือ่งของการท�าธรุกรรมหรอืการท�างานอืน่ๆ จะ

สามารถด�าเนินการผ่าน Mobile Technology 

เช่น สมาร์ตโฟน หรืออุปกรณ์อื่นๆ ได้มากขึ้น

เรื่อยๆ นัก HR ต้องเตรียมเปลี่ยนวิธีการท�างาน

ของตัวเอง ซึ่งอีกไม่นานทั้งหมดอาจต้องกระท�า

ผ่าน Mobile Technology เช่นเดียวกัน

 วฒันธรรมการเชือ่มโยงกนั	(A	Culture	

of	Connectivity)	จะเปลี่ยนแปลง	วัฒนธรรม

การเชือ่มโยงกันของคนในอนาคตจะเป็นการติดต่อ

ที่ท�าได้ตลอด ทุกที่ทุกเวลา เป็นปรากฏการณ์ 

ที่เรียกว่า The Hyperconnected และเปลี่ยน

จากแนวคิด Work-Life Balance ไปสู่ค�าว่า 

“Weisure Time” (เป็นค�าศัพท์ที่เกิดจากการน�า

ตัวอักษร W ในค�าว่า Work มารวมเข้ากับค�าว่า 

Leisure ที่แปลว่า เวลาว่าง) ที่ขอบเขตระหว่าง

โลกส่วนตวัและโลกของงานไม่มเีส้นแบ่งชดัเจน

อีกต่อไป คนท�างานอาจใช้สื่อโซเชียลส่วนตัวใน

เวลาท�างานและติดต่อเรื่องงานผ่านโปรแกรม

แชตเมื่อกลับบ้าน ค�าว่า Work-Life Balance 

อาจหายไป ฉะนัน้ HR จงึต้องเตรยีมทีจ่ะปรบัวธิี

ในการดูแลโลกทั้งสองด้านของพนักงานที่มี 

รูปแบบต่างไปจากเดิม

 สังคมของการมีส่วนร่วม	 มีมากขึ้น

เร่ือยๆ แม้แต่การผลิตสินค้าใดๆ กต็าม หากผู้ซือ้

สามารถมีส่วนในการออกแบบ แลกเปล่ียน

ความคิด สินค้าน้ันจะขายดี นัก HR จึงต้อง 

พร้อมที่จะสร้างการมีส่วนร่วมให้เกิดขึ้นภายใน

องค์การ และสร้างโอกาสให้พนักงาน รวมถึง

ลูกค้า สามารถมีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็น 

แลกเปล่ียน แบ่งป ันความรู ้และความคิด

สร้างสรรค์กันได้ตลอดเวลา

 การเรียนรู้ผ่าน	 Social	 จะกลายเป็น

สิ่งส�าคัญอย่างมาก	 โลกยุคใหม่จะเปลี่ยนจาก 

The ‘e’ decade (ยคุ e เช่น e-learning, e-book, 
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e-commerce ฯลฯ) ไปสู่ The‘s’ decade หรือ

ยคุของ Social ไม่ว่าจะเป็น Social networking, 

Social media หรือ Social Learning สิ่งส�าคัญ

ในการสร้างการเรียนรู้ของพนักงานยุคใหม่คือ

การเรียนรู้ผ่านสื่อสังคมออนไลน์ที่เขาสามารถ

เรียนรู้ได้ด้วยตัวเอง หน้าที่ของ HR จึงต้อง

เปล่ียนจาก Trainer หรือ Instructor ไปสู ่ 

facilitator หรือเป็นผู้ที่คอยอ�านวยความสะดวก 

หาช่องทางในการส่งเสริมให้พนักงานได้เรียนรู้

ด้วยตนเอง

 องค์การในอนาคตต้องมคีวามรบัผดิ

ชอบต่อสังคมมากขึน้	องค์การต่างๆ ทัว่โลกจะ

ไม่สามารถด�าเนินธุรกิจโดยสนใจผลก�าไร 

เพียงอย่างเดียว แต่ต้องปรับตัวไปสู่องค์การ 

ท่ีมคีวามรับผิดชอบต่อสงัคมและให้ความส�าคญั

กับการพัฒนาอย่างยั่งยืน โลกยุคใหม่ก�าลัง 

ขับเคล่ือนจาก CSR (Corporate Social 

Responsibility) ไปเป็น CSV (Creating Shared 

Value) ที่ปลูกฝังจิตส�านึกค่านิยมในเรื่องความ

รับผิดชอบต่อสังคม ชีวิต สิ่งแวดล้อม และ

ธรรมชาติ ผนวกรวมเข้าไปเป็นส่วนหนึ่งในการ

ท�าธุรกจิตัง้แต่ต้นน�า้ถงึปลายน�า้ ทนุนยิมในโลก

อนาคตจะต ้องปรับตัวไปสู ่  “ทุนนิยมที่มี

จิตส�านึก” ซึ่ง HR ต้องมีส่วนร่วมอย่างมากใน

การน�าพาคนและองค์กรไปสู่จุดนั้นให้ได้ 

 Caldwell (2004) ผลการรับรู้บทบาท

ของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ซึ่งได้ท�าการ

ส�ารวจการรับรู้ของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์

เกี่ยวกับกิจกรรมของงานด ้านการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ของภาคเอกชนในประเทศ

อังกฤษ พบว่า การปรับเปลี่ยนข้ันตอน ในการ

ท�างานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้มอง

ไปท่ีผลลัพธ์ของงานน้ัน ยงัไม่สามารถด�าเนินการ

อย่างจริงจังได้ เน่ืองจากความขัดแย้งระหว่าง

บทบาทหน้าท่ีเฉพาะด้านกับบทบาทหน้าท่ีใน

เชิงกลยุทธ์ ท�าให้นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ยัง

ท�าหน้าที่ในบทบาทเฉพาะด้านที่มีความส�าคัญ

ลดลงมากกว ่าบทบาทในเชิ งกลยุทธ ์ ท่ีมี 

ความส�าคัญเพิ่มขึ้น เช่นเดียวกับในภาคเอกชน 

ภาคราชการและรัฐวิสาหกิจ ของไทย 

 Siengthai และ Bechter (2004) พบว่า 

นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ไทยยังแสดงบทบาท

เชิงตั้งรับเน้นความเชี่ยวชาญในงานบริหารและ

การเป็นท่ีพึ่งพาของบุคลากรมากกว่าการเป็น 

หุ ้นส ่วนทางธุรกิจ และการเป ็นผู ้บริหาร 

การเปลี่ยนแปลงในองค์การ ทั้งนี้อาจเนื่องมา

จากวัฒนธรรมองค์การและธรรมเนียมปฏิบัติ

ของสังคมไทย

 Ulrich et al (2013) เพื่อที่จะสามารถ

ปฏิบัติหน้าท่ีอย่างมีประสิทธิภาพได้ ท้ังใน 

เชิงปฏิบัติการและในเชิงยุทธศาสตร์และจะ

ต้องเตรียมความพร้อมของคนในองค์การให้

สามารถรับมือกับการเปลี่ยนแปลง HR จะต้อง

มีความเข้าใจธุรกิจ ขององค์การเป็นอย่างดี 

พร้อมทั้งแสดงบทบาทเป็นผู้ผลักดันให้เกิดการ

เปลี่ยนแปลงในองค์การ และเป็นผู้เสริมสร้าง

พลังขับเคลื่อนให้องค์การประสบความส�าเร็จ 

ในโลกยุคปัจจุบันและอนาคต

 Daft & Marcic (2013) และ Noe, et al. 

(2012) การเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อมทาง

ธุรกิจที่ส�าคัญ ซึ่งท�าให้การบริหารทรัพยากร

มนษุย์ต้องปรบัเปลีย่นบทบาทและวธิกีารบรหิาร

บุคลากร คือ 
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 1.  ความเป็นโลกาภิวัตน์ การเปิดเสรี

มากขึ้นจนพรมแดนระหว่างประเทศค่อยๆ  

ลดความส�าคัญลงจนกลายเป็นโลกไร้พรมแดน 

(Borderless World) ท�าให้ธุรกิจมีการด�าเนิน

งานขยายตวัไปยงัตลาดทัว่โลก มกีารเคลือ่นย้าย

การลงทุนไปยังแหล่งที่มีต ้นทุนในการผลิต 

ท่ีต�า่กว่า รวมทัง้การเกดิลกัษณะของการท�างาน

ข ้ามประเทศในลักษณะของธุรกิจบริการ 

(Business Process Outsourcing: BPO)  

ซ่ึงส่งผลให้แรงงานต้องเพิม่ศกัยภาพเพือ่รองรบั

ธุรกิจบริการจากภายนอก (Outsourcing) 

 2. ความหลากหลายของบุคลากร  

เช่น อายุ เพศ กลุ่มชาติพันธุ์ ศาสนา ภาษา 

บุคลิกลักษณะ ความรู้ความสามารถ ความคิด 

รปูแบบการท�างาน ประสบการณ์ บทบาทหน้าที่

การงาน ส่งผลกระทบต่อ แนวทางในการบรหิาร

บคุลากรและการใช้ประโยชน์จากความหลากหลาย

ของบุคลากร องค์การต้องไม่น�าความแตกต่าง

น้ันมาก่อให้เกิดปัญหาในการปฏบิตังิาน แต่ต้อง

ท�าให้ทุกคนได้รับการปฏิบัติอย่างเท่าเทียมกัน

และรับความพึงพอใจในการท�างานเหมือนกัน

 โครงสร้างอายขุองบคุลากรในองค์การมี

แนวโน้มเปลี่ยนแปลงไปจากเดิม เริ่มมีบุคลากร

อายุน้อยกลุ่ม Generation Y เพิ่มมากขึ้น ผสม

ผสานกับผู ้บริหารระดับสูงในกลุ ่ม Baby 

Boomer และผู ้บริหาร ระดับกลางในกลุ ่ม 

Generation X ผูบ้รหิารองค์การจงึต้องมกีารวาง

นโยบายเพื่อลดช่องว่างในแต่ละ Generation 

และใช้ประโยชน์จากความหลากหลายของ

บุคลากรให้มากที่สุด ซึ่งจะส่งผลต่อการจัด

สวสัดกิารและการพฒันาบคุลากรแบบทีเ่หมาะสม 

ในแต่ละ Generation นอกจากนี้ในอีก 1-3 ปี 

ข้างหน้า การเกษียณอายุของของผู้บริหารกลุ่ม 

Baby Boomer จะท�าให้องค์การขาดแคลน

บุคลากรท�าให้หลายองค์การเร่ิมให้ความสนใจ 

ในเรื่องการก�าหนดแผนสืบทอดต�าแหน ่ง 

(Succession Plan) รวมท้ังการบริหารคน 

ท่ีมีศักยภาพสูง (Talent Management) ก็เป็น

ประเด็นส�าคัญที่ได้รับการพูดถึงและด�าเนินการ

ในองค์การต่าง ๆ ของ ไทยอย่างเป็นรูปธรรม 

มากยิ่งขึ้น 

 3 .  ความก ้าวหน ้าของเทคโนโลยี

สารสนเทศ  เป ็น เครื่ อ งมื อ ในการสร ้ า ง

ประสิทธิภาพ ความคล่องตัว ความได้เปรียบ

ทางการแข ่งขัน และความก ้าวหน ้าทาง

เทคโนโลยียังส่งผลต่อการท�างานของบุคลากร 

เพราะท�าให้มีงานและอาชีพใหม่ๆ เกิดขึ้น  

เช่น เทคโนโลยีด้านการติดต่อสื่อสารท�าให้มี  

การจัดการธุรกิจแบบ e-Business หรือ 

e -Commerce เกิดขึ้ นอย ่างกว ้ างขวาง  

นอกจากน้ีการเรียนรู้ผ่าน eLearning/ Webinar/ 

Teleclass หรือส่ือสังคมออนไลน์ (Social 

Media) ก็ถูกน�ามาใช้ในงานพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์ โดยผู้เรียนจะเรียนรู้ด้วยตนเองผ่าน

หลักสูตรต่างๆ ท่ีจัดท�าไว้ นักบริหารทรัพยากร

มนุษย์จะต้องพัฒนาตนเองและเรียนรู้ที่จะใช้

ประโยชนจากเทคโนโลยีสารสนเทศ รวมทั้ง

พัฒนาบุคลากรให้พร้อมรับกับเทคโนโลยีใหม่ๆ 

และพฒันาสร้างทกัษะหลากหลาย (Multi-skilled) 

ให้แก่ บุคลากรเพื่อให้มีความพร้อมที่จะท�างาน

ในสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงได้ 

 4. แนวโน้มเกี่ยวกับลักษณะของงาน 

การท�างานเปล่ียนแปลงไป จากเต็มเวลาใน 

ท่ีท�างานเป็นการเปิดโอกาสให้มีกรอบเวลา
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ท�างานที่ยืดหยุ่น เกิดสภาพทางการท�างานแบบ

ทุกสถานที่และทุกเวลา บุคลากรสามารถเลือก

ท�างานในสถานทีใ่ดกไ็ด้แม้แต่ทีบ้่าน การใช้การ

สื่อสารทางไกล (Telecommuting) เช่น การ

โต้ตอบผ่านเครือข่ายท�าให้เสมือนมีปฏิสัมพันธ์

ได้จริงจากระบบ VDO Conference ระบบ

ประชุมบนเครือข่าย ระบบการค้าบนเครือข่าย 

และระบบ Tele-education ก็มีการพัฒนาและ

ใช้กันอย่างกว้างขวาง ท�าให้การด�าเนินธุรกิจ

ขยายขอบเขตการท�างานหรอืด�าเนนิกจิกรรมได้

ทุกหนทุกแห่ง และตลอด 24 ชั่วโมง นอกจากนี้ 

การใช้บุคลากร Part Time ส�าหรับงานชั่วคราว 

และการใช้บริการจากภายนอกเข้ามาท�าหน้าที่

แทนในงานธุรการ รวมทั้งงานด้านการจ้างงาน 

การฝึกอบรม การจัดสวัสดิการ ตลอดจนการ

จัดการเงินเดอืนและค่าตอบแทน สิง่เหล่านีล้้วน

มีผลท�าให้บทบาทของนักบริหารทรัพยากร

มนุษย์ต้องปรับเปลี่ยนไปด้วย 

 5. แนวคดิความรบัผดิชอบต่อสงัคมกบั

การสร้างความยั่งยืนขององค์การ (Corporate 

Sustainability) การเติบโตและผลก�าไรของ

องค์การเป็นส่ิงส�าคัญ แต่ไม่เพียง หากจะให้

องค์การ ธุรกิจด�าเนินไปอย่างยั่งยืน องค์การ

จ�าเป็นต้องมีเป้าหมายเชิงสังคมที่เกี่ยวข้องกับ

การพัฒนาอย่าง ยั่งยืนด้วย (Sustainable 

Development) 

 กล่าวโดยสรปุ นกับรหิารทรพัยากรมนษุย์

ต้องปรบักระบวนการบรหิาร ทรพัยากรมนษุย์เป็นการ

บริหารเชิงรุก ให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ทางธุรกิจ

ขององค์การ เพื่อการด�าเนินงานอย่างยั่งยืนของ

ธรุกจิ บนพืน้ฐานของการ แสดงความรบัผดิชอบ

ต่อสังคม อนัจะน�าไปสูค่วามยัง่ยนืของสงัคมโดย

ส่วนรวม นอกจากน้ีแต่ละองค์การต้องพจิารณา

ในส่วนของโครงสร้างการบริหารให้เหมาะสม

ตามสถานการณ์ มีการพัฒนาที่สอดคล้องกับ 

ขีดความสามารถหลักขององค์การ ความต้องการ

ของตลาดและสังคมด้วยการดึงดูดพนักงาน 

ท่ีมศีกัยภาพสูงมาร่วมงาน นวตักรรมเทคโนโลยี

สารสนเทศ การพฒันาทรัพยากรมนุษย์ การดแูล

ใส่ใจและรักษาบุคลากร การสร้างความผูกพัน

ของบุคลากร และการบริหารการเปลี่ยนแปลง

ให้สอดคล้องกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป

การบริหารการเปลี่ยนแปลง

 สมบตั ินพรกั (2558) การเตรยีมความพร้อม

ของหน่วยงานเหล่านี้ต่างมุ่งเน้นในการปรับปรุง

เปล่ียนแปลงองค์การโดยหวังผลในการเพิ่ม

ประสิทธิภาพท่ีจะเกิดขึ้นกับองค์การในทุกด้าน 

ซึ่งส่วนใหญ่และจะประกอบด้วย 2 ปัจจัยหลัก

ได้แก่

 1. ปัจจัยภายนอก (external factors) 

ได้แก่ 2 องค์ประกอบหลัก คือ องค์ประกอบทาง

ด้านการตลาดและฐานลูกค้า (Markets & 

Customers) และองค์ประกอบด้านผลิตภัณฑ์

และการบริการ (Products & Services)

 2. ปัจจยัภายใน (internal factors) ได้แก่ 

4 องค์ประกอบหลัก คอื นโยบายขององค์กรและ

กระบวนการการท�างาน (policies and business 

processes) โดยเฉพาะกระบวนการท�างานที่

เกีย่วข้องกบังานหลกัขององค์การ โครงสร้างของ

องค์การ (organization structure) การน�าระบบ

เทคโนโลยีใหม่มาใช้งาน (new technology)  

ซึ่งการเปล่ียนแปลงดังกล่าวน้ีไม่สามารถท่ีจะ

ท�างานให้เกิดความส�าเร็จได้หากปราศจาก 
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องค์ประกอบหรอืปัจจยัทีส่�าคญั คอื ความพร้อม

ของคนและวัฒนธรรมขององค์การ (People and 

culture)

 การที่หน ่วยงานจะเลือกวิธี ใดเพื่อ

ปรับปรุงศักยภาพการท�างานขององค์การ ก็สุด

แล้วแต่วิสัยทัศน์และกลยุทธ์การด�าเนินธุรกิจ

ของผูบ้รหิารของแต่ละหน่วยงาน หลายหน่วยงาน

เลือกที่จะเพิ่มประสิทธิภาพและศักยภาพของ

องค์การโดยการน�าระบบเทคโนโลยีใหม่มาใช้

งานเพื่อการบริหารข้อมูลที่มีประสิทธิภาพ  

ซ่ึงบริษัทเหล่านี้เล็งเห็นว่าบริษัทจ�าเป็นต้องมี

ระบบข้อมูลที่ใช้ในการบริหารงานที่ถูกต้องและ

เที่ยงตรงทันต่อเวลาเพ่ือให้การตัดสินใจของ 

ผู้บริหารเป็นไปอย่างเหมาะสม อันจะส่งผล

ให้การบริหารงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ

และประสทิธผิล หรอืบางหน่วยงานต้องการเพ่ิม

ประสิทธิภาพหรอืปฏริปูการแข่งขนัทางการตลาด

โดยการเข้าสู ่โลกของการค้าบนอินเทอร์เน็ต  

(E-Business) เป็นต้น

 อย่างไรก็ดี องค์การต้องตั้งเป้าไว้ว่า 

หน่วยงานของตนสามารถที่จะปรับเปลี่ยนเข้าสู่

ภาวะแวดล้อมใหม่ (Targeted environment) 

โดยมีความเสียงในการเปลี่ยนแปลงน้อยที่สุด

ปัจจัยสนับสนุนที่ส�าคัญ (Critical Success 

Factor) ที่จะน�าองค์กรไปสู่สภาพแวดล้อมใหม่

ในการท�างานได้อย่างส�าเร็จในช่วงของการปรับ

เปล่ียน ก็คือ การบริหารการเปลี่ยนแปลง 

(Change Management) มาใช้

 นักวิชาการได้ให้ข้อเสนอแนะในการ

บริหารการเปลี่ยนแปลง ซึ่งมีรูปแบบวิธีการ 

ที่หลากหลาย ดังนี้

 Kurt Lewin (1951) รูปแบบการบริหาร

การเปล่ียนแปลง 3 ขั้นตอน ประกอบด้วย  

การคลายตัว (unfreezing) เนื่องจากเกิดปัญหา

จงึต้องเปล่ียนแปลง (changing) คอื การเปล่ียน

จากพฤติกรรมเก่า ไปสู่พฤติกรรมใหม่ และ 

การกลับคงตัวอย่างเดิม (refreezing) เพื่อ 

หล่อหลอมพฤติกรรมใหม่ให้มั่นคงถาวร

 Larry Greiner (1972) รูปแบบการ

บริหารการเปลี่ยนแปลงแบบ 2 ปัจจัย ที่เห็นว่า 

การเปล่ียนแปลงเกิดจากแรงบีบภายนอก  

กับการกระตุ ้นผลักดันภายใน ปัจจัยทั้งสอง 

เกิดขึ้นตลอดเวลา จึงต้องด�าเนินการโดย ศึกษา

การเปล่ียนแปลง ค้นหาวิธีการท่ีดีกว่าทดลอง 

วิธีใหม่ หล่อหลอมข้อดีเข้าด้วยกัน

 Harold J. Leavitt (1973) ที่เชื่อว่าการ

เปลี่ยนแปลงเกิดจากผลกระทบที่ เกิดขึ้น 

ตลอดเวลาของงาน โครงสร้าง เทคนิควิทยาการ 

และคน ทั้ง 4 ประการนี้เมื่อมีการเปลี่ยนแปลง 

ก็จะส่งผลกระทบเกี่ยวพันกัน ซึ่งบางเรื่องอยู่

เหนือการควบคุม ดังน้ันผู้บริหารจึงต้องสนใจ 

สิ่งที่จะเปลี่ยนแปลง และผลกระทบที่เกิด 

 ประเวศน์ มหารัตน์สกุล (2551) การ

เปลี่ยนแปลงส่วนใหญ่สร้างความตึงเครียด 

ความสับสน ความขัดแย้ง และอาจส่งผลต่อ 

การลดประสิทธิภาพของงานลงได้ กระบวนการ

เปลี่ยนแปลงจึงมีความส�าคัญต่อผลของการ

เปล่ียนแปลง ผู ้บริหารจึงควรเลือกใช้ หรือ

ประยุกต์ใช้รูปแบบใดรูปแบบหนึ่งข้างต้น และ

อาจใช้ความคดิความเข้าใจเชงิระบบ (Systems 

Thinking) มาก�าหนดเป็นขั้นตอน ดังนี้
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 1. เข้าใจถึงสาเหตุที่ต้องเปลี่ยนแปลง 

คือ ต้องหาค�าตอบให้ได้ว่า “ท�าไมเราถึงต้อง

เปลี่ยนแปลง?”

 2.  ก�าหนดเป ้าหมายให ้ชัดเจนว ่า  

“จะท�าการเปลี่ยนแปลงเพื่ออะไร?”

 3. สร ้างและก�าหนดทางเลือก คือ  

“การคิดหาวิธีหรือหนทางไปสู่เป้าหมาย”

 4. วางแผน ไม่ว ่าการเปลี่ยนแปลง 

จะเกิดขึ้นจริงหรือไม ่  ต ้องมีการวางแผน 

โดยวิเคราะห์ผลดี ผลเสีย และผลกระทบ 

อันเกิดจากการเปลี่ยนแลง

 5. ปฏิบัติการตามแผน เพื่อไม ่ให ้ 

เป ้าหมายเบี่ยงเบน โดยติดตามผลอย่าง

สม�า่เสมอ สือ่สารความคบืหน้า และปรบัเปลีย่น

เป้าหมายและแผนตามสภาพความเป็นจริง

 6. เสริมแรงให้กับความเปลี่ยนแปลง 

 7. ประเมินผล คือการน�าสิ่งต่างๆ ที่เกิด

ขึ้นจริงมาเปรียบเทียบกับแผนปฏิบัติการ และ

น�าไปปรับปรุง

 นธิินาถ สนิธเุดชะ (2554) การสนบัสนนุ

จากผู้บริหารขององค์การมีส่วนอย่างมากต่อ

ความส�าเร็จของการบริหารการเปลี่ยนแปลง  

ผู้บริหารจะเกี่ยวข้องต่อการสร้างแนวทางใหม่

ของการด�าเนินธุรกิจ การวางกลยุทธ์ รวมถึง 

การสนับสนุนให้มีการปรับเปลี่ยนลักษณะการ

จัดการ (management styles) ในกรณีที่จ�าเป็น

ผูน้�าในการเปล่ียนแปลง (Change leadership) 

ถือว่าเป็นศูนย์กลางของความส�าเร็จในงาน

บริหารการเปลี่ยนแปลงและมีบทบาทที่ส�าคัญ

คือ

 1. การปรับเปลี่ยนวิสัยทัศน์ (change 

vision) เป็นการจัดการที่องค์การต้องการมุ่งสู่

กลยุทธ์ที่ต้องการในอนาคต ซึ่งจะเกี่ยวข้องกับ

ประโยชน์ (benefits) ทีไ่ด้รบั ผูบ้รหิารต้องสือ่สาร

ให ้ผู ้ที่ เกี่ยวข ้องโดยเฉพาะพนักงานทราบ 

ในเรือ่งของเป้าหมายขององค์การและกจิกรรมที่

พนักงาน รวมถึงผู้บริหารจะต้องด�าเนินการ 

2. การออกแบบองค์การ (organization design) 

กิจกรรมของการออกแบบองค์การจะเกี่ยวข้อง

กบัการก�าหนดสาย การบงัคบับญัชา (reporting 

structure) การก�าหนดบทบาทและความรับผิด

ชอบของงานท่ีเกิดขึ้นใหม่ หรือท่ีเปล่ียนแปลง 

ไปจากเดิม (roles and responsibilities)  

การก�าหนดทักษะ (skills) ที่ต้องการส�าหรับงาน

ทีเ่กดิขึน้หรอืทีเ่ปล่ียนแปลงไปจากเดมิ การก�าหนด 

การวัดผลการปฏิบัติงาน (performance 

measurers) และรวมถึงการก�าหนดความต้อง

การอื่นๆ ที่จ�าเป็นส�าหรับองค์การในการท�างาน

ในสภาพแวดล้อมใหม่

 3. การจัดการด้านวัฒนธรรมองค์การ 

(corporate culture) เป็นองค์

ประกอบท่ีส�าคัญในการผลักดันให้องค์การไปสู่

เป้าหมายทีต้่องการได้อย่างส�าเรจ็ ซึง่วฒันธรรม

องค์การจะช่วยสนับสนุนให้องค์การสามารถ 

ก้าวเข้าไปสู่สภาพแวดล้อมเป้าหมายท่ีต้องการ

ได้อย่างส�าเร็จ

 4 .  ก า ร สื่ อ ส า ร ที่ มี ป ร ะ สิ ท ธิ ภ า พ 

(communications) ประสิทธิภาพของการ

สื่อสารที่ดีอยู ่ ท่ีระดับของการไหลเวียนของ

ข่าวสาร ทีผู่บ้รหิารต้องการสือ่ไปยงัพนกังานหรอื

กลุ่มเป้าหมายอืน่ ๆ  ได้อย่างครบถ้วนและชดัเจน 
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รวมทั้งระดับของความเข้าใจในสารที่ถูกสื่อ 

นอกจากนี้ผู้บริหารขององค์การยังต้องค�านึงถึง

วิธีการที่ใช้ในการสื่อสาร (communication 

vehicles) ประสิทธิภาพของการสื่อสารจะม ี

ผลกระทบต่อคุณค่า (values) พฤติกรรมและ

ความคิดของพนักงาน

 ปัณรส มาลกุลุ ณ อยธุยา (2554) ความ

เจริญก้าวหน้าของเทคโนโลยีสารสนเทศได  ้

ย่นโลกให้เล็กลง การติดต่อสื่อสารแลกเปลี่ยน

ข้อมูลและเรียนรู ้ซึ่งกันและกันสามารถท�าได้ 

โดยไม่มีขอบเขตส่งผลกระทบให้เกิดความ

จ�าเป็นที่ต ้องปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์ด้าน

บริหารองค์การ ไปสู ่กระบวนทัศน์ใหม่ เช่น  

จากแนวคิดแบบยุคอุตสาหกรรม ไปสู ่ยุค

สารสนเทศ จากเดิมองค์การเน้นความมั่นคงไป

สู ่มุง่เน้นให้เกดิการเปลีย่นแปลง จากทีเ่คยใช้วิธี

ควบคมุทีศ่นูย์อ�านาจ ไปสูก่ารมุง่กระจายอ�านาจ

ในการตัดสินใจให ้แก ่พนักงานระดับล ่าง  

จากแนวคิดขององค์การที่มุ่งการแข่งขัน ไปเป็น 

การมุ ่งแสวงหาความร่วมมือ จากที่เคยให้ 

ความส�าคัญของวัตถุเป็นหลักไปเป็นการยึด

ความส�าคญัของคนและความสมัพนัธ์ทีด่ต่ีอกนั 

และจากการเน้นความเหมอืนกนั ไปสูก่ารเน้นให้

มีความแตกต่างที่หลากหลาย เป็นต้น

 สรุป การบริหารการเปลี่ยนแปลง  

ต้องค�านึงถึงปัญหาในเชิงเทคนิค เชิงการเมือง 

เชงิวฒันธรรมองค์การ และบริหารการเปลีย่นแปลง

ท่ีมีอยู่ในแต่ละช่วงให้เหมาะสม โดยโครงสร้าง 

มีลักษณะเปลี่ยนไปเป็นแบบแนวนอนมากขึ้น 

เกิดรูปแบบใหม่ๆ เป็นองค์การแบบไร้พรมแดน 

ยอมรับความแตกต่างทางวัฒนธรรม สร้าง

จริยธรรมใหม่ของการท�างาน การเรียนรู้และ 

องค์ความรู ้มเีทคโนโลยทีรงประสทิธภิาพเกดิขึน้

อย่างรวดเร็ว เกิดวิธีการใหม่ๆ ที่มีประสิทธิภาพ

ในการเข้าถึงและการใช้สารสนเทศร่วมกันได้

รวดเร็วมาก องค์การต้องมีโครงสร้างที่ยืดหยุ่น

พร้อมที่จะปรับตัวได้อย่างรวดเร็ว พนักงานของ

องค์การต้องมีความคล่องตัวและยืดหยุ่นได้สูง 

ต้องพร้อมเผชิญต่อการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น

อย่างรวดเร็ว 

สรุป

 จากการศกึษาแนวคดิทฤษฎทีีเ่กีย่วข้อง 

กล่าวโดยสรุป การบริหารทรัพยากรมนุษย์ใน

ภาคธุรกิจในยุคการเปล่ียนแปลงบริหารและ

พัฒนาในด้านต่างๆควบคู่กันไปดังนี้ 

 1.  การดงึดดูพนกังานทีม่ศีกัยภาพสงู

มาร่วมงาน เนื่องจากพนักงานที่มีศักยภาพสูง

จะมีส่วนช่วยให้องค์การสร้างความได้เปรียบใน

การแข่งขนั ถ้าสามารถสร้างแรงดงึดดูใจผู้สมคัร

ทีม่ศีกัยภาพสงูให้เข้ามาสมคัรงานกบัองค์การได้

จะมีโอกาสคัดเลือกมากขึ้น ปรับแนวทางการ

สรรหาให้มคีวามเข้มข้นในเชงิของการสนบัสนนุ

กลยุทธ์องค์การท้ังในปัจจุบันและอนาคต เช่น  

มีการเพิ่มช่องทางที่เข้าถึงกลุ ่มเป้าหมายให้

หลากหลาย รวมท้ังสร้างโอกาสและท�าสิ่งท่ี 

แตกต่างเพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน

 2. ส่งเสริมและสนับสนุนการน�า

เทคโนโลยีมาใช ้การท�างาน  โดยเฉพาะ 

ด้านการติดต่อสื่อสาร รวมทั้งพัฒนาบุคลากร 

ให้พร้อมรับกับเทคโนโลยีใหม่ๆ และพัฒนา 

สร้างทักษะหลากหลาย ให้แก่บุคลากรเพื่อให้มี

ความพร้อมที่จะท�างานในสภาพแวดล้อม 

ที่เปลี่ยนแปลงไป
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 3. พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ด้วยการ 

ฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากรสอดคล้องกับ

สมรรถนะหรือขีดความสามารถที่องค ์การ

ต ้องการอย ่างต ่อเนื่อง โดยพิจารณาจาก 

ความสามารถหลัก ความสามารถทางเทคนิค

เฉพาะงาน และความสามารถด้านการบริหาร

จัดการ

 4. ดูแลใส ่ใจและรักษาบุคลากร  

ซึ่ง แนวทางในการธ�ารงรักษาบุคลากรอาจมอง

ทางเลือกอื่นนอกจากผลตอบแทนในรูปแบบ 

ของค่าตอบแทนที่เป็นตัวเงินให้มากข้ึน เช่น  

การให้โอกาสการเติบโตในหน้าที่การงาน การ

มอบหมายหน้าที่การท�างานที่มีความส�าคัญ 

การฝึกอบรม การให้ค�าชื่นชม ส่งเสริมการสร้าง

บรรยากาศในการท� างานที่ ดี  การสร ้ าง 

ความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างพนักงานด้วยกันเอง 

ระหว่างผู ้ใต้บังคับบัญชากับผู ้บังคับบัญชา  

เพื่อจะเป็นเครื่องมือส�าคัญในการดึงศักยภาพ

ของบคุลากรออกมาได้ให้เกดิประโยชน์มากทีส่ดุ 

 5. สร้างความผูกพันของบุคลากร  

เพื่อสร้างผลงาน และความก้าวหน้าในชีวิต 

ของบคุลากรควบคูไ่ปกบัองค์การ ทัง้นี ้การสร้าง

ความผูกพันให้เกิดขึ้นได้ต้องใช้ระยะเวลาและ

ความต่อเนื่อง ตั้งแต่การสร้างความเชื่อมั่น 

ความไว้วางใจในองค์การให้กับบุคลากรว่า

องค์การมีพันธะสัญญาที่จริงใจในการสร้าง

ระบบการงานที่ดีให้กับบุคลากร

 6. บริหารการเปลี่ยนแปลง	 โดยการ

ปรับเปล่ียนวิธีการท�างาน กระบวนการท�างาน 

และการใช้กิจกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย์

มาด� า เนินการช ่ วยสนับสนุนให ้ เกิ ดการ

เปล่ียนแปลง รวมทั้งการวางแผนในระยะยาว

และกระตุ ้นให ้ เกิด  การเปลี่ยนแปลงให ้

สอดคล้องกับกลยุทธ์ของธุรกิจในฐานะหุ้นส่วน

เชิงกลยุทธ์ 

 การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและ 

ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ 

ในปัจจุบัน ส่งผลท�าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงใน

การด�าเนินงานขององค์การ และยังมีผลกระทบ

ต่อกลยุทธ์การ บริหารทรัพยากรมนุษย์อย่าง

หลีกเล่ียงไม่ได้ รัฐบาลได้ตั้งเป้าหมายในการ 

น�าพาประเทศเข้าสู ่โมเดล ประเทศไทย 4.0 

(Thailand 4.0) ท่ีมุ ่งปรับเปล่ียนโครงสร้าง

เศรษฐกิจไปสู ่ เศรษฐกิจ ท่ีขับเคล่ือนด ้วย

นวัตกรรม เมื่อบริบททางเศรษฐกิจเกิดการ

เปลี่ยนแปลง การบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องมี

การปรับตัวตามเช่นกัน เพื่อให้องค์กรสามารถ

เติบโตในบริบทใหม่ได้อย่างเข้มแข็งและมี

ประสทิธภิาพ ทีธ่รุกจิจะต้องแข่งขนักนัด้วยความ

รู ้ความคดิสร้างสรรค์ และนวตักรรม การพฒันา

ทรัพยากรมนุษย์ได้รับความสนใจอย่างต่อเนื่อง 

ควบคูก่บัการตืน่ตวัของการน�านวตักรรมมาใช้ใน

การปรับปรุงโครงสร้างองค์กร การออกแบบ

ลักษณะงานและการพัฒนาคุณภาพบุคคลากร 

โดยมีหลักคิดเพื่อการเพิ่มก�าลังการผลิตของ

ทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับความต้องการ

ของตลาดและสังคม ด้วยการดึงดูดพนักงาน 

ที่มีศักยภาพสูงมาร ่วมงาน น�านวัตกรรม

เทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้บริหารงานและ

บุคลากร การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การดูแล

ใส่ใจและรักษาบุคลากร การสร้างความผูกพัน

ของบุคลากร และการบริหารการเปลี่ยนแปลง

ให้สอดคล้องกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป
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