
บทที ่1 
บทน ำ 

 
 ทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยส าคัญประการหน่ึงในการผลักดันให้องค์กรประสบ
ความส าเร็จบรรลุเป้าหมายท่ีก าหนด  เพราะมนุษยเ์ป็นผูล้งมือ  ลงแรง  ออกความคิดผลิตสินคา้
หรือให้บริการท่ีมีคุณภาพตามท่ีลูกคา้ตอ้งการ  แต่มนุษยก์็มีความหลากหลาย  แต่ละบุคคลลว้น
แตกต่างกัน  ดังนั้ นองค์กรจึงต้องใช้ทักษะในการบริหารงานบุคคลให้พนักงานสามารถ
สร้างสรรคง์านหรือใหบ้ริการไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพเกิดประสิทธิผล 
 เดิมเรามกัเรียกการบริหารและจดัการคนในองค์กรว่าการบริหารงานบุคคล (personal 
management) การพนกังานหรือการเจา้หน้าท่ี  แต่ในช่วงยี่สิบปีท่ีผ่านมา  รูปแบบของธุรกิจการ
ผลิตและการคา้เปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็ว  รวมทั้งการเปล่ียนแปลงทางด้านสังคม  การเมือง
และเทคโนโลยีก็เป็นปัจจยัท่ีท าให้รูปแบบและวิธีคิดเร่ืองการบริหารคนตอ้งปรับเปล่ียนไปอย่าง
มาก  ปัจจุบนัจึงเรียกว่าการบริหารทรัพยากรบุคคล หรือการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ หรือการ
จดัการทรัพยากรมนุษย์ (human resource management, HRM)  ซ่ึงในอนาคตเม่ือมีการเปล่ียน
บทบาทและแนวคิดในการท างาน  ช่ือของการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์เป็นภาษาองักฤษอาจมีการ
เปล่ียนแปลงไปเช่นอาจเรียกวา่ people management  หรือ  human capital management  เป็นตน้ 
 ผูน้  าระดับสูงขององค์กรเคยมองคนว่าเป็นปัจจัยในการผลิตในฐานะเดียวกับวสัดุ  
เคร่ืองจกัร  ท่ีดินและทุนทรัพยท่ี์จ าเป็นในการช่วยใหง้านในองคก์รประสบความส าเร็จ  จึงมุ่งเนน้
การสรรหาว่าจา้ง  ฝึกสอนงานและจ่ายค่าตอบแทนเป็นหลกั  แต่ในปัจจุบนัผูน้ าระดบัสูงไดม้อง
วา่กระบวนการท่ีเป็นระบบและต่อเน่ืองในการแสวงหาทางเลือกต่างๆ จะท าให้คนในองค์กรมี
ความผาสุก มีความพึงพอใจท่ีได้เป็นสมาชิกขององค์กร  มีความกระตือรือร้นท่ีจะปฏิบติังานท่ี
ได้รับมอบหมายและได้ท างานในความรับผิดชอบของตนเองและงานส่วนรวมเพื่อให้องค์กร
บรรลุถึงเป้าหมาย  มองว่าพนักงานเป็นผูมี้ส่วนได้ส่วนเสียกับองค์กร  จึงจ าต้องส่ือสารให้
พนักงานตระหนกัถึงคุณค่า  ค่านิยม  วตัถุประสงค์  ผลลพัธ์  วิสัยทศัน์  และภารกิจขององค์กร
(ธญัญา  ผลอนนัต,์ 2546, หนา้ 16) 
 การท างานใดก็ตาม  มี 2 ทางเลือกท่ีเป็นไปได้  ทางหน่ึงคือทางแห่งความส าเร็จและอีก
ทางหน่ึงคือทางแห่งความลม้เหลว  โดยทางแห่งความลม้เหลวมีอยู ่2 ประเภทคือความลม้เหลว
ท่ีมาจากแนวคิดท่ีไม่ถูกตอ้ง  ไม่ครบถว้น  แมจ้ะมีก าลงัคน  ก าลงัเงิน  เคร่ืองมือท่ีเพียบพร้อมก็
อาจล้มเหลวได้  ความล้มเหลวอีกประการหน่ึงคือความลม้เหลวทางเทคนิค  ซ่ึงแมจ้ะมีการคิด
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วิเคราะห์ท่ีถูกตอ้งครบถ้วน  แต่ขาดก าลงัคน  ก าลงัเงิน  หรือเคร่ืองมือทั้งหมดหรือบางส่วนก็
ลม้เหลวไดเ้ช่นกนั  ไม่วา่จะเป็นความส าเร็จหรือความลม้เหลว  ลว้นมีมูลเหตุหลกัมาจากความคิด
และการกระท าของมนุษยท์ั้งส้ิน  มนุษยเ์ท่านั้นท่ีสามารถท างานยากใหเ้ป็นงานง่ายหรือท างานง่าย
ใหเ้ป็นงานยากได ้
 การบริหารงาน  บริหารเงิน  บริหารวสัดุอุปกรณ์  จะมีประสิทธิภาพมากน้อยเพียงใด  
ลว้นมีท่ีมาจากการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ ถา้ทรัพยากรมนุษยใ์นองค์กรมีคุณภาพก็จะสามารถ
จดัการบริหารงาน  เงิน  และวสัดุอุปกรณ์  ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพตามไปดว้ย 
 การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็นระบบท่ีเคล่ือนไหว (dynamic) สามารถปรับให้เหมาะสม
สอดคล้องกบัสภาพแวดลอ้มทั้งภายในและภายนอก  อนัไดแ้ก่  วฒันธรรม  ค่านิยมขององค์กร  
ตลอดจนคู่แข่ง  ซ่ึงตวัแปรเหล่าน้ีมีการเคล่ือนไหวเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว  ดงันั้นองคก์รตอ้งมี
พื้นฐานความรู้ความสามารถท่ีเขม้แข็ง  ซ่ึงข้ึนอยู่กบัพนักงานทุกคนพร้อมท่ีจะตั้งรับและรุกได้
ตลอดเวลา  โดยต้องพิจารณาทั้ งในแง่หลักการและกระบวนการกล่าวคือ  แม้ในส่วนของ
กระบวนการผลิตและการบริหารไดล้งทุนทางดา้นเทคโนโลยีสมยัใหม่  แต่เป็นการบริหาร งานท่ี
ไม่มีหลกัการท่ีดีแลว้ก็จะไม่ก่อประโยชน์เต็มท่ี  การจดัการทรัพยากรมนุษยต์อ้งอาศยัหลกัการ
และกระบวนการเก้ือกูลและเสริมกนั  แต่ส่ิงท่ีท าให้หลกัการและกระบวนการแตกต่างกนัคือ 
ศิลปะ วฒันธรรมและค่านิยมท่ีอยู่ในกระบวนการจัดการทรัพยากรมนุษย์  ดังนั้ นจึงท าให้
นกัวชิาการสรุปวา่การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็นทั้งศาสตร์และศิลป์ (science and art)  โดยในแง่
ของศาสตร์เราสามารถศึกษาเรียนรู้และน าไปสอนกนัได ้ ส่วนในแง่ของศิลป์ ถือวา่เป็นเคร่ืองมือ
ทางการบริหารงานท่ีตอ้งอาศยัความมีไหวพริบและประสบการณ์ของผูบ้ริหารท่ีจะปรับใช้ให้
สอดคลอ้งกบังาน  องคก์ร  และพนกังาน (ประเวศ  มหารัตน์สกุล, 2544, หนา้ 31) 
 

ควำมหมำยและควำมส ำคญัของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
 การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็นทั้งศาสตร์และศิลป์  หรือเรียกอีกอย่างหน่ึงว่าเป็นสห
วทิยาการท่ีตอ้งผสมผสานศาสตร์อ่ืนในการจดัการบุคลากรใหท้ างานดว้ยความเตม็ใจและมุ่งมัน่ท่ี
จะท างานให้ไดม้าตรฐานเพิ่มข้ึนเร่ือยๆ การจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นสถานะเป็นวิชาการด้าน
จดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์สามารถศึกษาและเรียนรู้ได ้ โดยมีการพฒันามาเป็นล าดบั  มีจุดอ่อนจุด
แข็งและเน้นความส าคัญไปตามเง่ือนไขสภาพแวดล้อมของสังคม  เช่น  ประเทศไทยจะใช้
กฎหมายแรงงานก าหนดกรอบในการบริหาร  ผูอ้อกกฎหมายท่ีเป็นนกักฎหมายก็จะขาดแนวคิด
หลักการทางการบริหารจึงท าให้การจดัการทรัพยากรมนุษยใ์ช้ตวับทกฎหมายเป็นเคร่ืองช้ีน า  
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แทนท่ีจะใช้เป็นเคร่ืองมือทางการบริหาร  กฎหมายจึงกลายเป็นองค์ประกอบส าคัญของความรู้
ด้านการจดัการทรัพยากรมนุษยข์องไทยท่ียงัมีอิทธิพลต่อแนวคิดในการการจดัการทรัพยากร
มนุษยม์าจนทุกวนัน้ี 
 ในสถานะศิลปะ  การจดัการทรัพยากรมนุษยจ์ดัได้ว่าเป็นเคร่ืองมือของผูบ้ริหารและ
ผูป้ระกอบการ  เพื่อใช้ในการบริหารจดัการพนักงานของตนเอง  โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อกระตุน้  
ส่งเสริม  พฒันาพนกังานให้ท างาน  หรือเพื่อวตัถุประสงคอ่ื์น  การศึกษาในรูปแบบของศิลป์ตอ้ง
อาศยัการเรียนรู้จากประสบการณ์ถือเป็นการแลกเปล่ียนติดต่อส่ือสารระหว่างคนต่างวยั  ต่าง
ความรู้ความสามารถและต่างวฒันธรรม  ดังนั้ นผู ้บริหารจึงจ าเป็นต้องเรียนรู้และเข้าใจใน
สาขาวชิาศาสนศาสตร์  พฤติกรรมศาสตร์  และจิตวทิยาเป็นพื้นฐาน  เป็นตน้ 
 ในการปฏิบติังานจริงนั้นยากท่ีจะแยกประยุกตใ์ช้ระหวา่งศาสตร์และศิลป์  ตวัอย่างเช่น
กรณีของการบริหารค่าจา้งค่าตอบแทน  ฝ่ายการจดัการทรัพยากรมนุษยไ์ดมี้การปรับเงินเดือนตาม
หลักวิชาว่าด้วยการบริหารค่าจ้างตอบแทน  โดยค านึงถึงหลักความเป็นธรรม (merit system) 
ค านึงถึงความสามารถในการจ่ายและภาวะตลาด  รวมทั้งหลักวิชาสถิติมาช่วยวิเคราะห์อย่าง
ละเอียด  เป็นตน้  แต่ปรากฏวา่มีพนกังานกลุ่มหน่ึงไม่พอใจผลการปรับเงินเดือนและจะประทว้ง
เรียกร้องให้แกไ้ข  ผูบ้ริหารตอ้งใช้ศิลปะในการช้ีแจงท าความเขา้ใจจนพนกังานพอใจ  ลกัษณะ
การท างานเช่นน้ีเรียกวา่ศิลปะวทิยา (know how) (ประเวศ  มหารัตน์สกุล, 2544, หนา้ 10 – 11) 
 
 กิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนุษย ์(human resource functions) หมายถึงการปฏิบติัตาม
นโยบายในการใช้ทรัพยากรมนุษยข์ององค์กรเพื่อให้บรรลุวตัถุประสงค์  เป้าหมายและภารกิจ
ขององค์กร  หรือเป็นกิจกรรมท่ีวางแผนจดัท าข้ึนเพื่อการมุ่งไปในแนวทางเดียวกนัของพนกังาน
และองคก์ร  ซ่ึงกิจกรรมดงักล่าวมีดงัน้ี (ธญัญา ผลอนนัต,์ 2546, หนา้ 18 – 19) 
 1.  การก าหนดนโยบายทรัพยากรมนุษย ์(human resource policy) หมายถึงแนวทางใน
การปฏิบติังานท่ีก าหนดไวต้ามเจตนารมณ์ของผูน้ าระดบัสูงขององคก์ร 
 2.  การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ (human resource plan) หมายถึงกระบวนการส ารวจ
ความตอ้งการทรัพยากรมนุษยใ์ห้ได้ปริมาณ  คุณภาพและตรงตามเวลาท่ีองค์กรตอ้งการ  ซ่ึง
แบ่งเป็นขั้นตอนเพื่อใหอ้งคก์รมีทรัพยากรไวใ้ชเ้พื่อบรรลุวตัถุประสงคใ์นอนาคตดงัน้ี 
 2.1  การพยากรณ์ความตอ้งการ ไดแ้ก่จ านวน  ความสามารถเชิงสมรรถนะและเวลา 
 2.2  น าผลจากขอ้ 2.1 มาเปรียบเทียบกบัก าลงัคนในปัจจุบนั 
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 2.3  ก าหนดปริมาณและคุณสมบติัของพนกังานท่ีตอ้งสรรหา  หรือในบางกรณีตอ้ง
เลิกจ้าง  ดังนั้ นจึงมีงานอีกสองประการท่ีต้องท าคู่ไปกับกิจกรรมน้ีคือการออกแบบงาน (job 
design) และการวเิคราะห์งาน (job analysis) 
 3.  การสรรหา (recruiting) หมายถึงกิจกรรมการจูงใจให้ผูส้มคัรท่ีมีความสามารถเชิง
สมรรถนะและมีทศันคติท่ีองค์กรตอ้งการมาสมคัรในต าแหน่งท่ีเหมาะสมเพื่อปฏิบติัตามภารกิจ
และใหบ้รรลุถึงวตัถุประสงคข์ององคก์ร 
 4.  การคดัเลือก (selecting) หมายถึงกระบวนการคดัเลือกบุคคลท่ีเหมาะสมท่ีสุดส าหรับ
องค์กรและเหมาะสมกบัต าแหน่งงานท่ีตอ้งการ โดยคดัเลือกจากผูส้มคัรหรือวิธีการสรรหาแบบ
อ่ืน 
 5.  การบรรจุ (placing) หมายถึงการมีค าสั่งอย่างเป็นทางการท่ีจะรับบุคคลใดเป็น
พนกังาน มีการมอบหมายหนา้ท่ี ภารกิจใหส้อดคลอ้งกบัต าแหน่ง ความรู้ ความสามารถ 
 6.  การศึกษา การฝึกอบรมและการพฒันา (educating training and developing)  หมายถึง
กิจกรรมหรือกระบวนการท่ีมีความเป็นระบบ  มีการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของพนกังานให้มุ่ง
ไปในแนวทางเดียวกบักบัภารกิจ  เป้าหมายและวตัถุประสงคข์ององคก์ร  รวมทั้งการจดัหาความรู้
ดา้นต่างๆ เพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงในอนาคต 
 7.  ความปลอดภัยและสุขภาพ (health and safely) หมายถึงกระบวนการคุ้มครอง
พนักงานจากอุบติัเหตุในการท างาน  ครอบคลุมถึงการดูแลสุขภาพกายและสุขภาพจิตรวมถึง
สังคม 
 8.  การบริหารค่าตอบแทนและผลประโยชน์อ่ืน (compensating) หมายถึงผลตอบแทน
หรือรางวลัทั้งหมดท่ีพนกังานไดรั้บในการแลกเปล่ียนกบังานท่ีพนกังานอุทิศให้กบัองคก์ร  ทั้งน้ี
รวมทั้งท่ีเป็นตวัเงินและท่ีเป็นสวสัดิการรูปแบบอ่ืนๆ เช่น การให้ส่วนลดในการซ้ือผลิตภณัฑห์รือ
บริการขององคก์ร 
 9.  การประเมินผลการปฏิบติังาน (appraising) การประเมินพฤติกรรมการท างานของ
พนกังานโดยวดัและเปรียบเทียบกบัมาตรฐานท่ีก าหนดไว ้ เป็นกิจกรรมระหวา่งหัวหน้างานกบั
พนกังานโดยตรงแต่อยูใ่นการก ากบัของผูน้ าระดบัสูง    
 10. การเล่ือนต าแหน่ง (promoting) หมายถึงการแต่งตั้งให้พนกังานผูห้น่ึงไปรับต าแหน่ง
อ่ืนท่ีสูงกว่าเดิม ไดรั้บเงินเดือนสูงข้ึน ซ่ึงเกิดจากการยอมรับในผลของการปฏิบติังานท่ีผ่านมา
ภายใตว้ธีิการประเมินผล  
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 11. การเกษียณ (retiring) หมายถึงองคก์รให้พนกังานพน้สภาพจากการเป็นพนกังาน ซ่ึง
โดยปกติใช้ส าหรับพนักงานท่ีมีอายุครบตามเกณฑ์ท่ีก าหนด เช่น เกษียณอายุเม่ืออายุครบ 55 ปี
บริบูรณ์ หรือ 60 ปีบริบูรณ์ เป็นตน้ จดัวา่เป็นการเลิกจา้งลกัษณะหน่ึง 
 12. การให้ออก (laying off) หมายถึงองค์กรให้พนกังานพน้สภาพจากการเป็นพนกังาน
ขององค์กร ซ่ึงส่วนมากเกิดจากปัญหาจากผลการปฏิบัติของพนักงาน รวมทั้ งจากการปรับ
โครงสร้างองคก์ร และการเลิกกิจการ  
 13. การเลิกจา้ง (terminating) หมายถึงการด าเนินการปลดพนกังานออกจากต าแหน่งใน
องคก์ร  การเลิกจา้งมีหลายลกัษณะไดแ้ก่ ถึงแก่กรรม เกษียณอาย ุปลดออก ใหอ้อก เป็นตน้  
 14. พนกังานและชุมชนสัมพนัธ์ หมายถึงกระบวนการในการจดัความสัมพนัธ์ระหว่าง
พนักงานด้วยกันเอง  ระหว่างพนักงานกับหัวหน้างานและผูน้ าระดับสูง  พนักงานเป็นทั้ ง
ทรัพยากรและเป็นส่ิงแวดลอ้มภายในดงันั้นจึงอาจตอ้งดูแลรวมไปถึงความสัมพนัธ์ของพนกังาน
กบัชุมชนรอบๆ องคก์ร 
 15. การจดัการการส่ือสารภายใน  หมายถึงกระบวนการในการส่งและรับข่าวสารขอ้มูล
ภายในองค์กร  ซ่ึงเป็นกิจกรรมส าคญัท่ีจะเอ้ืออ านวยให้กิจกรรมต่างๆ ขา้งต้นด าเนินไปอย่าง
ราบร่ืนและมีประสิทธิผล  โดยจ าเป็นตอ้งไดรั้บความเอาใจใส่และสนบัสนุนจากผูน้ าระดบัสูง 
 
 การจดัการทรัพยากรมนุษยมี์ความส าคญัดงัต่อไปน้ี (ธญัญา  ผลอนนัต,์ 2546, หนา้ 17) 
 1.  ช่วยให้พนักงานในองค์กรได้ค้นพบศักยภาพของตนเอง  และพัฒนาตนเองให้มี
ความสามารถเชิงสมรรถนะในการปฏิบติังานได้อย่างเต็มท่ี  มีความผาสุกและพึงพอใจในงาน  
เกิดความกา้วหนา้  สามารถท างานท่ีใหผ้ลการด าเนินการท่ีดีมีประสิทธิผล 
 2.  ช่วยพฒันาองคก์ร  พนกังานท่ีมีคุณภาพจะด าเนินการตามแผนปฏิบติัการตามแนวทาง
ท่ีผูน้ าระดบัสูงวางไวไ้ดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  ท าให้เกิดผลการด าเนินการท่ีเป็นเลิศทั้งดา้นบริการ
และการผลิตสินคา้  องคก์รก็จะเจริญกา้วหนา้มีความมัน่คงและขยายงานไปไดด้ว้ยดี 
 3.  ช่วยเสริมสร้างความมัน่ใจใหแ้ก่สังคมและประเทศชาติ  เม่ือองคก์รซ่ึงเป็นหน่วยหน่ึง
ของสังคมเจริญกา้วหนา้และมัน่คงดี   ก็ส่งผลไปถึงสังคมโดยรวม เม่ือพนกังานไดพ้ฒันาตนจนมี
ความสามารถหารายไดม้าช่วยใหค้รอบครัวมัน่คงก็ส่งผลต่อชุมชน 
 
 ผูน้  าระดบัสูงทุกคนตอ้งหลีกเล่ียงความผิดพลาดท่ีเก่ียวกบัการจดัการทรัพยากรมนุษย์
ดงัต่อไปน้ี (ธญัญา  ผลอนนัต,์ 2546, หนา้ 17) 
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 1.  จา้งคนท่ีไม่เหมาะสมกบังาน  ขาดความสามารถเชิงสมรรถนะในการท างาน 
 2.  อตัราการออกจากงานสูง 
 3.  พนกังานท่ีมีผลการด าเนินการดีท่ีสุดเป็นพนกังานท่ีขาดความตั้งใจท างาน 
 4.  เสียเวลากบัการส่ือสารท่ีไม่เกิดประโยชน์ 
 5.  ท าให้องคก์รตอ้งเป็นความกบัพนกังานเน่ืองจากความไม่รู้กฎหมายหรือความไม่เป็น
ธรรมของผูน้ า 
 6.  ท าให้บริษทัถูกร้องเรียน  ฟ้องร้อง  หรือตกเป็นข่าวเร่ืองการจดัสภาพแวดล้อมการ
ท างานท่ีไม่ปลอดภยั 
 7.  เป็นตน้เหตุหรือแสดงท่าทีท่ีท าใหพ้นกังานคิดวา่ค่าตอบแทนท่ีไดรั้บไม่ยติุธรรม 
 8.  ไม่เปิดโอกาสให้พนกังานในสังกดัไดรั้บการฝึกอบรมและพฒันา  ซ่ึงเป็นการท าลาย
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคก์รทางออ้ม 
 9.  กระท าการท่ีไม่ยุติธรรมหรือท าลายความสัมพนัธ์อนัดีงาม  ก่อให้เกิดความตึงเครียด
กบัพนกังาน 
 

ววิฒันำกำรของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
 ตามแนวคิดของ มอริส ดบัเบิลยู คมัมิง (Maurice W. Cumming) ไดแ้บ่งวิวฒันาการของ
การจดัการทรัพยากรมนุษยอ์อกเป็น 5 ยุค โดยน ากรอบวิวฒันาการการจดัการทรัพยากรมนุษย์
ขององักฤษเป็นตน้แบบในการศึกษา  ส่วนยคุท่ี 6  เป็นการน าเสนอเพิ่มเติมจากประเวศ  มหารัตน์
กุล (2544, หนา้ 12 – 21) 
 
 1.  ยุคสวสัดิกำร 
 ยุคน้ีเร่ิมตั้งแต่ราวกลางศตวรรษท่ี 18 เป็นยุคท่ีมีการก าหนดค่าแรงขั้นต ่าส าหรับคนงาน  
โดยโครทอลด์ (Courtaulds)  เสนอให้รัฐบาลองักฤษประกนัค่าแรงขั้นต ่า ดา้นฝ่ายนายจา้งเสนอ
ให้มีการปรับปรุงสภาพการท างานให้ดีข้ึน  ฝ่ายแรงงานเรียกร้องให้มีสวสัดิการในการท างานท่ีดี
ข้ึน  เพื่อให้มีอ านาจต่อรองมากข้ึนจึงรวมตัวกันเป็นสมาคมสวสัดิการ (Welfare Association)  
และได้เปล่ียนช่ือเป็นสมาคมสวสัดิการกลาง (Central Association of Welfare Worker) ในปี 
ค.ศ.1916 (พ.ศ. 2459)  ต่อมาเปล่ียนเป็นสถาบันสวสัดิการคนงานอุตสาหกรรม (Institute of 
Industrial Worker)  และปี พ.ศ. 2489  เปล่ียนช่ือเป็นสถาบนัการบริหารงานบุคคล (Institute of 
Personnel Management)  ระยะแรกสถาบนัไม่ไดแ้บ่งแยกฝ่ายนายจา้งลูกจา้ง  ต่อมาในราวปี พ.ศ. 
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2462  ฝ่ายนายจา้งแยกตวัมาตั้งเป็นสมาคมสวสัดิการอุตสาหกรรม (Industrial Welfare Society)  
โดยมีวตัถุประสงค์เพื่อแลกเปล่ียนข้อมูลข่าวสาร  แนวคิด  หลักการเก่ียวกับการจัด ระบบ
สวสัดิการ 
 การท่ีฝ่ายลูกจา้งเรียกร้องสวสัดิการและสภาพแวดลอ้มทางกายภาพในยุคน้ีถือเป็นเร่ือง
ปกติเน่ืองจากภายหลงัการปฏิวติัอุตสาหกรรม  สภาพการท างานยงัอยูใ่นภาวะไร้ระเบียบ ไร้ความ
ปลอดภยัจากการท างาน  จึงตอ้งเรียกร้องและแสวงหาสวสัดิภาพการท างาน  ฝ่ายนายจา้งค่อนขา้ง
จะเห็นดว้ยเพราะไดป้ระโยชน์ทางออ้มคือเป็นการลงทุนคร้ังเดียวและไม่ผูกพนัติดฐานเงินเดือน  
ซ่ึงต่างจากการเพิ่มค่าแรงขั้นต ่าจะเป็นการเสียเงินทนัทีและมีค่าใชจ่้ายผูกพนัต่อเน่ืองในระยะยาว 
นายจา้งจึงพอใจท่ีจะเพิ่มสวสัดิการท่ีไม่เป็นตวัเงินให้กบัลูกจา้งเพราะได้ผลทางด้านจิตใจและ
สุขภาพของลูกจา้ง  ซ่ึงจะมีผลโดยตรงต่อการเพิ่มผลผลิต  ต่างกบัการเพิ่มค่าแรงขั้นต ่า  เพราะ
นายจา้งคิดว่าไม่มีผลโดยตรงต่อการเพิ่มผลผลิต  กล่าวคือคนงานก็เป็นคนเดิม  ท างานแบบเดิม
เท่ากบัเป็นการเพิ่มตน้ทุนในขณะท่ีไม่ไดเ้พิ่มผลผลิตเลย 
 สังคมแรงงานขององักฤษมีอิทธิพลและมีบทบาทต่อการวางแผนพฒันาเศรษฐกิจของ
ประเทศโดยผ่านพรรคแรงงาน (Labor Party) ปัจจุบันเป็นพรรคการเมืองท่ีมีบทบาทต่อการ
ปกครองประเทศ  จากฐานแนวคิดน้ีท าให้ประเทศองักฤษเป็นแบบอยา่งของรัฐสวสัดิการท่ีมีการ
ให้ความส าคญักบัผูใ้ชแ้รงงาน  ในระยะต่อมาการจดัวางแนวทางพฒันาประเทศท่ีให้ความส าคญั
กับแรงงานเกินความพอดีท าให้เกิดผลเสียหายต่อระบบเศรษฐกิจ  ผลข้างเคียงคือท าให้ไม่มี
แรงจูงใจในการลงทุนของนกัลงทุนในท่ีสุดประเทศองักฤษตอ้งประสบปัญหาเศรษฐกิจตกต ่าคน
ตกงานจ านวนมาก  นางมากาเร็ต  แธตเชอร์  นายกรัฐมนตรีหญิงคนแรกขององักฤษเขา้มาปรับ
แนวคิดรากฐานในการพฒันาประเทศใหม่  โดยก าหนดนโยบายให้มีการแปรรูปรัฐวิสาหกิจและ
หน่วยงานของรัฐโดยให้เอกชนเขา้มาบริหารจดัการเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหารงานเป็น
ล าดบัต่อไป   
 ประเทศไทยได้พยายามแปรรูปรัฐวิสาหกิจโดยให้หน่วยงานของรัฐบริหารงานแบบ
เอกชน  แต่ยงัมองไม่เห็นความส าเร็จเพราะยงัมีการถกเถียงกันทางแนวคิดและมีการต่อรอง
ผลประโยชน์ท่ียงัหาขอ้ยุติมิได ้การบริหารจดัการทรัพยากรมนุษยข์องไทยหากจะน าพฤติกรรม 
การท างานของสังคมแรงงานองักฤษยุคน้ีมาอธิบายพฤติกรรมการท างานของแรงงานไทย  ซ่ึงเร่ิม
ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2518  ท่ีไดมี้การตราพระราชบญัญติัแรงงานสัมพนัธ์และกฎหมายคุม้ครองแรงงาน  
ตลอดระยะเวลาการใช้กฎหมายดงักล่าวแมจ้ะมีการประกนัค่าจา้งขั้นต ่าและคุม้ครองแรงงานใน
เร่ืองสวัสดิการพื้นฐานแต่ก็ยงัมีการละเมิดจากนายจ้างและผู ้ประกอบการอยู่เป็นประจ า  
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โดยเฉพาะในโรงงานอุตสาหกรรมประเภท 3 Ds (dirty, dust และ dangerous)  ฉะนั้นการศึกษา
พฤติกรรมแรงงานองักฤษยุคสวสัดิการน้ี  สามารถศึกษาเปรียบเทียบกบัพฤติกรรมแรงงานไทย  
โดยเฉพาะแรงงานท่ีใชแ้รงกายยงัเปรียบเทียบไดดี้ในปัจจุบนั 
 นับตั้งแต่ปี พ.ศ. 2518  ถึงปัจจุบนั  ปัญหาการเรียกร้องต่อรองของแรงงานไทยยงัมีอยู่
อย่างต่อเน่ือง  แมปั้ญหาเหล่าน้ีเคยเกิดในประเทศองักฤษมาแลว้กว่า 200 ปี  แต่ในสังคมไทยยงั
เป็นเร่ืองท่ีทนัสมยัอยู ่ ในขณะท่ีองักฤษไดพ้ฒันาเป็นการต่อสู้แบบสันติบนเวทีการเมือง  ซ่ึงต่าง
จากแรงงานไทยท่ีจะต่อสู้เรียกร้องเหตุการณ์เฉพาะหน้าและเร่ืองเฉพาะกิจ  ภาษาทางการเมือง
เรียกว่าเป็นกลุ่มกดดัน (pressure group)  หรือกลุ่มผลประโยชน์ (interest group) มิใช่พรรค
การเมือง (political party)  กล่าวคือในระบอบการปกครองแบบประชาธิปไตยนกัการเมืองจะให้
เกียรติกบันักการเมืองด้วยกนัเพราะถือว่ามีศกัด์ิศรีทดัเทียมกนั แต่นักการเมืองจะมองผ่านกลุ่ม
สมาคมอ่ืน  ไม่ว่าจะเป็นกลุ่มผลประโยชน์  กลุ่มกดดัน  หรือสมาคม ว่าเป็นกลุ่มบุคคลท่ีไม่มี
ศกัด์ิศรีทดัเทียมกบัตน  และนกัการเมืองท่ีชาญฉลาดจะใชก้ลุ่มเหล่าน้ีเป็นเคร่ืองมือทางการเมือง 
 ทางออกของแรงงานไทยท่ีจะสามารถสร้างอ านาจต่อรองทางการเมืองอยา่งมีศกัด์ิศรี คือ
จะตอ้งยกระดบัฐานะของตนเองให้เป็นพรรคการเมือง  เพื่อเป็นช่องทางในการเขา้ไปวางกฎกติกา
ของการบริหารแรงงานในระดับชาติ  มิใช่เป็นการรวมกลุ่มข่มขู่รัฐบาลและนายจ้างโดยน า
ผลประโยชน์ของประชาชนมาต่อรองอยา่งท่ีเป็นมาและเป็นอยู ่
 
 2.  ยุควทิยำศำสตร์กำรบริหำร 
 ยุคน้ีเป็นการน าประสบการณ์ของยุคท่ี 1  มาพฒันาและคิดคน้หลกัเกณฑ์การบริหารให้
พนกังานท างานอยา่งมีประสิทธิภาพ โดยเร่ิมตน้จากการศึกษาพฤติกรรมการท างาน  เช่น  ศึกษา
ลกัษณะของการเคล่ือนไหวของร่างกายเทียบกับเวลาท่ีใช้  ท่ีจะท าให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด  
และศึกษาการเคล่ือนไหวของแรงกายท่ีสัมพนัธ์กบัเคร่ืองจกัรโดยใชเ้วลาน้อยท่ีสุด  เพื่อหาความ
ช านาญและคน้หาผูช้  านาญ  ซ่ึงผูท่ี้มีบทบาทในการศึกษาเร่ืองน้ีคือ เฟรดเดอริก เทเลอร์ (Frederick 
Winslow Taylor)  ไดใ้ห้ความส าคญักบัความช านาญของตวับุคคลมากกวา่การช่วยเหลือระหว่าง
บุคคลในกลุ่ม  เทเลอร์มีความคิดเห็นวา่ประสิทธิภาพของกลุ่มท่ีเกิดข้ึนจากการช่วยเหลือระหวา่ง
บุคคลในกลุ่มยงัมีความส าคญัน้อยกว่าแรงงานท่ีมีประสิทธิภาพน้อยท่ีสุดของกลุ่ม  สรุปคือเท
เลอร์ไม่ใหค้วามส าคญัของการท างานเป็นกลุ่ม (team work) นัน่เอง 
 หลกัการของเทเลอร์เนน้ท่ีผลลพัธ์หรือผลิตผลสูงสุดหรือให้ความส าคญักบังานมากกว่า
จิตใจของคนงาน  ก่อนท่ีเทเลอร์จะคน้พบหลกัการบริหารแบบวิทยาศาสตร์โดยประเด็นท่ีเนน้ใน
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การศึกษาคือการเคล่ือนไหวของร่างกายสัมพนัธ์กบัเคร่ืองจกัรแลว้น าไปเทียบกบัเวลา (time and 
motion study)  ใครท างานไดเ้ร็วและใชเ้วลานอ้ยท่ีสุดจึงจะเรียกวา่ผูเ้ช่ียวชาญ (specialist)  การจะ
ท าเช่นน้ีไดต้อ้งมีการแบ่งงานกนัท าตามความถนดั (division of work)  ซ่ึงเขาไดรั้บอิทธิพลมาจาก
แนวคิดของอดมั  สมิธ (Adam Smith) ปรมาจารยท์างเศรษฐศาสตร์  โดยเทเลอร์ให้ความส าคญักบั
การท างานเป็นกลุ่มน้อยเพราะขณะนั้น (พ.ศ. 2473)  เป็นช่วงคาบเก่ียวกบัยุคสวสัดิการ  คนงาน
ส่วนใหญ่รวมตวักนัเป็นกลุ่มเพื่อต่อรองค่าจา้งและสวสัดิการจนไม่สนใจต่อผลการท างาน  ท า
ใหผ้ลผลิตลดลงประสิทธิภาพในการท างานตกต ่าอยา่งมาก  จึงท าให้เทเลอร์คิดหาวิธีการท างานท่ี
จะเกิดประสิทธิภาพคือไดผ้ลงานมากแต่ใช่เวลานอ้ยลง  ผลจากการศึกษาของเทเลอร์คือหลกัการ
แบ่งงานกันท าตามความถนัด  ซ่ึงยงัใช้ได้ดีจนถึงปัจจุบันทั้ งในระดับแรงงานและในระดับ
มนัสมอง  โดยเฉพาะในกลุ่มประเทศด้อยพฒันาและก าลงัพฒันา  รวมทั้งการจดัการทรัพยากร
มนุษยใ์นระดบัรัฐบาลของไทยก็จะมีการแบ่งการท างานเป็นสาขาตามความถนดั  จึงท าให้มีการ
จดัองคก์รตามหนา้ท่ี  เช่น  หมอ  วศิวกร  นกับญัชี  นกัสังคมสังเคราะห์  เป็นตน้  ในระดบัชาติ  มี
การแบ่งออกเป็นกระทรวง  ทบวง  กรม  ตามความถนัด  จึงท าให้มีการจดัองค์กรตามหน้าท่ี 
(functional organization)   
 องคก์รภาคเอกชนก็เช่นเดียวกนั  มีการจดัผงัองคก์ร (functional organization chart)  ตาม
หนา้ท่ีท่ีช านาญเฉพาะดา้น  เช่น  ฝ่ายงานบญัชี  ฝ่ายการเงิน  ฝ่ายพฒันาธุรกิจ  ฝ่ายวิศวกรรม  ฝ่าย
ผลิต  เป็นตน้  ลกัษณะการจดัองค์กรตามหน้าท่ีท่ีช านาญเฉพาะดา้น  ปัจจุบนัไม่สามารถอธิบาย
ความหมายของค าวา่ประสิทธิภาพไดดี้เท่ากบัสมยัของเทเลอร์  เพราะระบบงานในปัจจุบนัมีความ
ซับซ้อนหลากหลายและองค์กรมีขนาดใหญ่  มีความสัมพนัธ์ทั้ งภายในและภายนอกองค์กร
มากกวา่จึงท าให้เกิดความล่าชา้ส้ินเปลืองค่าใชจ่้ายเกิดความซ ้ าซ้อนในงาน  โดยเฉพาะงานท่ีคาบ
เก่ียวกนั   ส่งผลท าให้ตน้ทุนต่อหน่วยสูงและท่ีส าคญัท าให้พนักงานมีทศันคติแคบมองไม่เห็น
เป้าหมายรวมท่ีเป็นภารกิจของบริษทัหรือองคก์ร 
 ในยุคท่ี 2 น้ี  นอกจากมีการศึกษาการเคล่ือนไหวของร่างกายสัมพนัธ์กบัเคร่ืองจกัรแลว้  
ยงัได้มีการศึกษาวิจยัด้านจิตวิทยาอุตสาหกรรม (industrial psychologist) ซ่ึงถือเป็นยุคแรกของ
จิตวิทยาอุตสาหกรรม และไดมี้การคิดคน้ทดสอบเคร่ืองมือในการคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสม
กับงาน  คิดหาวิธีการฝึกอบรม  รวมทั้ งค้นหาแนวทางเพื่อปรับปรุงสภาพการท างาน  คิดค้น
ส่ิ งจูงใจให้พนักงานท างาน   เช่นการศึกษาของมูนส เตอร์เบ ร์ิกในปี  พ .ศ . 2456 (Hugo 
Munsterberg’s Book Psychology and Industrial Efficiency)  ได้ทดลองเพื่อหาเคร่ืองมือในการ
คดัเลือกคนขบัรถรางท่ีดีท่ีสุดและกปัตนัเดินเรือท่ีดีท่ีสุด  โดยเขาวเิคราะห์งานเพื่อทดสอบ 2 ดา้น
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คือ  ความสามารถในการจดัการกบังานและพฒันาเคร่ืองมือในการทดสอบทศันคติ (attitude)  เช่น
ทดสอบความสนใจและบุคลิกเฉพาะตวั (personality)  ในปัจจุบนัวิธีการเช่นน้ีไดมี้การดดัแปลง
รูปแบบ  เช่นบริษทัโตโยตา้มอเตอร์ประเทศไทย  ไดจ้ดัประกวดและให้รางวลัเกียรติคุณแก่ช่าง
ซ่อมท่ีช านาญท่ีสุด  เป็นตน้ 
 
 ความคิดการบริหารงานแบบเน้นผลลพัธ์ (results oriented)  กลบัมามีบทบาทส าคญัใน
วงการบริหารของไทย  โดยผูบ้ริหารไดส้รุปตรงกนัวา่การบริหารโดยเนน้พฤติกรรมอยา่งท่ีเคยนั้น
ไม่อาจน าพาองค์กรยกระดับมาตรฐานของการพัฒนาผลิตภัณฑ์ได้อย่างต่อเน่ือง  แต่มิได้
หมายความว่าจะละเลยพฤติกรรมการท างานของพนักงานไปเสียทีเดียว  กฎหมายรัฐธรรมนูญ
แห่งราชอาณาจกัรไทยฉบบัปี พ.ศ. 2540  มีเจตนารมณ์ให้รัฐบาลท่ีอาสาบริหารประเทศตอ้งมี
ความชดัเจนในการก าหนดนโยบาย  โดยเฉพาะหมวด 5 ท่ีมีช่ือว่าแนวนโนบายพื้นฐานแห่งรัฐ  
ตั้งแต่มาตรา 71  ถึงมาตรา 89  บญัญติัให้รัฐบาลตอ้งก าหนดผลลพัธ์ความส าเร็จท่ีเป็นรูปธรรม
และตอ้งวดัได้ให้ประชาชนสัมผสัได้  รัฐบาลต้องก าหนดนโยบาย  วางแผน  โครงการ  หรือ
ก าหนดกิจกรรมงานใหช้ดัเจน  จะไม่มีการแถลงนโยบายแบบนามธรรมอยา่งท่ีเคย 
 ส านกังานเลขาธิการนายกรัฐมนตรีไดจ้ดัท าคู่มือการก าหนดตวัช้ีวดัความส าเร็จนโยบาย
ของรัฐบาลเพื่อให้หน่วยงานราชการน าไปปฏิบติัอนัเป็นการวางรากฐานการปฏิรูประบบราชการ
ให้โปร่งใสและตรวจสอบผลลพัธ์ได ้(good government)  แต่จะบรรลุความส าเร็จหรือไม่เป็นอีก
เร่ืองหน่ึงซ่ึงตอ้งรอต่อไป 
 การท างานแบบเนน้ผลลพัธ์ในยคุท่ี 2 น้ีเป็นการเนน้ท่ีผลลพัธ์ของกิจกรรมงานในขั้นตอน
ของกระบวนการ (procedures)  เพราะมีความเช่ือว่าเม่ือผลลัพธ์ของกิจกรรมในแต่ละขั้นตอน
ออกมาดีแลว้ก็จะส่งผลต่อผลลพัธ์โดยรวมดีไปดว้ย  ความคิดเช่นน้ียงัใชไ้ดดี้ในระบบการบริหาร
คุณภาพ  ISO 9000  และ  ISO 14000  ระบบน้ีมีทั้งขอ้ท่ีเหมือนและแตกต่างกบัแนวคิดการท างาน
แบบเนน้ผลลพัธ์  กล่าวคือการท างานแบบเนน้ผลลพัธ์จะใหค้วามส าคญักบัผลลพัธ์สุดทา้ยซ่ึงตอ้ง
ไดม้าตรฐานและถือเป็นเป้าหมายของการท างานแต่มิไดห้มายความว่าจะละทิ้งความส าคญัของ
ผลลพัธ์ของกระบวนการผลิตแต่อย่างใด ระบบการบริหารคุณภาพจะให้ความส าคญัทุกขั้นตอน  
ตั้งแต่ก่อนผลิตจนถึงมือลูกคา้ 
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 3.  ยุคอุตสำหกรรมสัมพนัธ์  หรือยุคมนุษยสัมพนัธ์ 
 ยคุน้ีจะเก่ียวขอ้งกบัยุคท่ี 2 อยูม่ากเพราะเป็นช่วงระหวา่งสงครามโลกคร้ังท่ี 2 ท่ีเร่ิมตั้งแต่
ปี พ.ศ. 2482  ท าให้มีความตอ้งการสินคา้มากข้ึน  ดงันั้นทั้งฝ่ายนายจา้งและลูกจา้งจึงร่วมมือกนั
ระดมความคิดหาวิธีท างานท่ีสนองความตอ้งการของตลาด  จึงมีการตั้งคณะกรรมการร่วมกนัใน
การผลิต (joint production committees)  เพื่อหาวิธีการปรับปรุงประสิทธิภาพในการผลิตยุคน้ีฝ่าย
ลูกจา้งไดห้ยดุทะเลาะกบัฝ่ายนายจา้งเพราะมีภารกิจท่ีตอ้งร่วมแรงร่วมใจกนัต่อสู้กบัสงคราม  การ
ร่วมแรงร่วมใจของลูกจา้งดว้ยกนัและระหวา่งลูกจา้งกบันายจา้งจึงเป็นการสร้างบรรยากาศของ
การท างานเป็นกลุ่ม (teamwork spirit)   
 ปริมาณของความตอ้งการสินคา้และบริการในภาวะสงครามเพิ่มข้ึนหลายเท่าตวั  ในขณะ
ท่ีภาคแรงงานขยายตวัไม่ทนัเพราะแรงงานบางส่วนถูกเกณฑ์ไปเป็นทหาร  ในขณะเดียวกนัการ
จะสอนแรงงานให้เป็นผูเ้ช่ียวชาญมีความช านาญเฉพาะด้านต้องใช้เวลาท่ีไม่อาจสนองความ
ตอ้งการไดท้นั  จึงเป็นท่ีมาของการแสวงหาวิธีการท างานแบบใหม่ท่ีตอ้งใช้ก าลงัคนเท่าท่ีมีอยู่
ท  างานใหไ้ดม้ากกวา่เดิม  การร่วมมือร่วมใจกนัท างานจึงเป็นทางออกท่ีดี 
 ผลพลอยไดจ้ากยุคท่ี 3 น้ีคือพฤติกรรมการท างานเป็นกลุ่มท่ียงัใชไ้ดดี้จนถึงปัจจุบนัและ
ผลจากการท างานเป็นกลุ่มได้สร้างประสิทธิภาพการผลิตท่ีสามารถสนองความต้องการยาม
สงครามไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  จึงเกิดความคิดพื้นฐานท่ีวา่ทุกคนมีความส าคญัไม่แตกต่างกนัใน
แต่ละขั้นตอนของการท างาน  เม่ือทุกขั้นตอนดีแล้วก็จะส่งผลโดยรวมดีตามไปด้วย  เท่ากบัว่า
การศึกษาการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็นเชิงระบบเร่ิมมีข้ึนในยคุน้ี 
 แนวความคิดในการควบคุมการท างานทุกขั้นตอนแบบเก่ียวขอ้งสัมพนัธ์ท่ีเรียกวา่  ระบบ 
(systematic)  มีบทบาทส าคญัมากในการบริหารงานและการผลิตในปัจจุบนั  ท่ีเรามกัไดย้นิบ่อยๆ 
เช่น  ระบบบริหารคุณภาพ  ISO 9000  หรืออนุกรมของระบบบริหารคุณภาพ (ISO 9000 series)  
ระบบบริหารคุณภาพทั้งองคก์ร (TQM)  เป็นตน้ 
 
 4.  ยุควำงแผนก ำลังคน 
 ยุคน้ีเป็นยุคท่ีประเทศองักฤษว่างจากสงคราม  ท าให้มีเวลาในการวางแผนอนาคตของ
ประเทศ  วางแผนทางการเมือง  เศรษฐกิจ  และสังคม  การบริหารจดัการทรัพยากรมนุษยจึ์งไดรั้บ
อิทธิพลแนวคิดทางการเมืองและเศรษฐกิจ  การวางแผนก าลังคนในยุคน้ีมีวตัถุประสงค์เพื่อ
ป้องกันปัญหาการว่างงานท่ีอาจจะเกิดข้ึนในอนาคต  ในขณะเดียวกันก็หาวิธีการปรับปรุง
กระบวนการผลิตและก าลงัคนใหมี้ประสิทธิภาพ  ส าหรับการเพิ่มพูนศกัยภาพก าลงัคนไดเ้นน้การ
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ฝึกอบรมใหพ้นกังานสามารถท างานในขอบเขตท่ีกวา้งยิง่ข้ึน  การท างานท่ีเคยเนน้ความเช่ียวชาญ
เฉพาะดา้นนั้น  ไม่เพียงพอท่ีจะสนองความตอ้งการสินคา้ท่ีเพิ่มข้ึน  ไม่เฉพาะตลาดภายในเท่านั้น
ยงัรวมถึงตลาดโลกดว้ย 
 โลกปัจจุบันเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว  ผกผนั  และไร้ขอบเขต  การวางแผนอัตรา
ก าลงัคนท่ียงัค านึงถึงแต่งานมาตรฐานของบริษทัท่ีพยายามอธิบายออกมาในรูปของใบพรรณนา
งาน (job description)  หรือแสดงออกมาในรูปของขั้นตอนของกิจกรรมงาน (work flow)  หรือ
แสดงออกมาในรูปของโครงสร้างต าแหน่ง (position structure)  เหล่าน้ีไม่เป็นการเพียงพอ  ตอ้ง
เติมตวัแปรท่ีจ าเป็น  ได้แก่  เทคโนโลยีสารสนเทศและการออกแบบองค์กรให้สอดคล้องกับ
สนามรบแห่งการค้า  โดยต้องอาศยัความสามารถทางคณิตศาสตร์  สถิติศาสตร์  เทคโนโลยี
สารสนเทศ  และศาสตร์อ่ืนๆ  ทั้งน้ีเพื่อช่วยในการวเิคราะห์  ประมวลผล  ตีความแปลความหมาย  
เพื่อหาทางเลือกท่ีดีท่ีสุดในการแกปั้ญหา 
 การวางแผนอตัราก าลงัของยคุท่ี 4 นั้น ไม่สามารถสลดัใหพ้น้จากอิทธิพลความคิดในยคุท่ี 
1, 2  และ 3  ดงันั้นจึงท าให้การคิดท่ียงัติดกบัแนวความคิดเฉพาะจุดเฉพาะช่วงเวลาเช่น เช่ือวา่การ
แบ่งหนา้ท่ีกนัเฉพาะงานอยา่งชดัเจนและฝึกสอนคนให้เช่ียวชาญเฉพาะดา้น  (specialist)  สามารถ
จะจดัการบริหารงานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ  หลกัการและวิธีการบริหาร งานของแต่ละยุคท่ียงั
เป็นประโยชน์ต่อการจดัการทรัพยากรมนุษยปั์จจุบนั  คือระบบสวสัดิการจากยุคท่ี 1  การท างาน
มุ่งประสิทธิภาพจากยุคท่ี 2  การท างานเป็นกลุ่มจากยุคท่ี 3  และการวางแผนก าลงัคนจากยุคท่ี 4 
เน้ือหาสาระขององค์ความรู้ของแต่ละยุคยงัใช้ได้ดีในยุคปัจจุบัน เพียงแต่เปล่ียนรูปแบบให้
สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มในปัจจุบนั โดยตอ้งใชร่้วมกบัความรู้สาขาอ่ืนและใชเ้ทคนิคทางการ
บริหารงานประเภทต่างๆ ผสมผสานอยา่งเหมาะสมลงตวั  จึงจะตอบค าถามของค าวา่คุณภาพและ
มาตรฐานในภาวการณ์แข่งขนัท่ีรุนแรงของโลกไร้พรหมแดนได ้
 
 5.  ยุคบริหำรศำสตร์  
 ในโลกของการบริหารงาน  คน  เงิน  วสัดุ และอุปกรณ์  จะมีงานอยู ่2 ลกัษณะคือ งานท่ี
มีขอบเขตชดัเจนแน่นอน  ซ่ึงส่วนใหญ่เป็นงานประจ า เช่น  งานบญัชี  งานจ่ายเงินเดือนค่าจา้ง  
งานประกนัสังคม  งานกองทุนส ารองเล้ียงชีพ  งานบนัทึกประวติัพนกังาน  เป็นตน้  งานเหล่าน้ี
อาจมีความจ าเป็นต้องอาศัยหลักการแบ่งงานกันโดยให้แต่ละคนรับผิดชอบท างานให้จบ
กระบวนการ  ส่วนงานอีกลกัษณะหน่ึงตอ้งอาศยัความสามารถในการตีความวิเคราะห์ขอ้มูลเพื่อ
แก้ปัญหาหรือพัฒนางาน  รวมทั้ งต้องอาศัยความสามารถในการวางแผนคาดการณ์อนาคต  
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ลกัษณะงานเช่นน้ีตอ้งอาศยัความรู้ความสามารถในศาสตร์หลายสาขาและอาศยัผูร่้วมจึงจะเกิด
ประสิทธิภาพสูงสุด  หลกัการแบ่งงานกนัท าอาจใชไ้ดไ้ม่ดีเท่ากบัการร่วมท าเป็นกลุ่มคณะ   
 กระบวนการตดัสินใจใดๆ ในการบริหารงานจะอยูภ่ายใตส้ถานการณ์ท่ีแน่นอนและท่ีไม่
แน่นอน  บางคร้ังทั้งสองสถานการณ์คละเคลา้กนัอยู ่ ดงันั้นขอ้มูลข่าวสารท่ีใชเ้ป็นองคป์ระกอบ
ในการตดัสินใจมีทั้งลกัษณะท่ีง่ายเป็นรูปธรรมหรือเชิงปริมาณ  และลกัษณะท่ีเป็นนามธรรมหรือ
เชิงคุณภาพ   ถ้าไม่สามารถน าเทคนิคทางวิทยาศาสตร์  คณิตศาสตร์  สถิติศาสตร์  และวิชาวิจยั
การด าเนินการ (operation research)  มาช่วยในการตดัสินใจแลว้  โดยเฉพาะลกัษณะงานท่ีเป็นเชิง
ปริมาณ  เราก็ไม่สามารถแยกแยะอธิบายท าความเขา้ใจเหตุการณ์ไดช้ดัแจง้และจะตกอยู่ภายใต้
ความคลุมเครือ  ดงัมีคนพูดว่าผูบ้ริหารท่ีไม่มีความสามารถทางคณิตศาสตร์และสถิติศาสตร์ไม่
ต่างอะไรกบัคนเพอ้เจอ้  เน่ืองจากตวัเลขเป็นภาษาสากลอีกภาษาหน่ึงท่ีสามารถส่ือสารกนัไดใ้น
เชิงวิทยาศาสตร์  กล่าวคือถ้าผูบ้ริหารงานบุคคลค านวณเลขไม่เป็นจะบริหาร    เงินเดือนและ
ค่าตอบแทนให้มีประสิทธิภาพไดอ้ยา่งไร  ดงันั้นจึงท าให้การจดัการทรัพยากรมนุษยข์องไทยตก
อยู่ภายใต้อิทธิพลของผูจ้ดัการทัว่ไปซ่ึงส่วนใหญ่แล้วเป็นนักบญัชีหรือนักการเงินท่ีขาดความ
เขา้ใจในศิลปวิทยาการทางการจดัการทรัพยากรมนุษยโ์ดยเฉพาะในองคป์ระกอบของงานท่ีตอ้ง
อาศยัความรู้เชิงปริมาณ รวมทั้งการเรียนการสอนในระดบัอุดมศึกษาได้ละเลยศาสตร์แห่งการ
บริหารท่ีเป็นเทคนิคการบริหารแบบวิทยาศาสตร์  ทั้งๆ ท่ีสามารถช่วยสร้างประสิทธิภาพในการ
จดัการทรัพยากรมนุษยไ์ดม้ากทีเดียว 
 ในยุคน้ี พอล เอส กรีนลอว ์(Paul S. Greenlaw)  ไดน้ าเทคนิคเชิงปริมาณมาช่วยในการ
วเิคราะห์และตดัสินใจงานจดัการทรัพยากรมนุษย ์ เทคนิคท่ีประยกุตใ์ชมี้ดงัต่อไปน้ี 
  5.1  โปรแกรมคณิตศาสตร์  สถิติศาสตร์หรือโปรแกรมเชิงเส้น (mathematics  
programming ห รือ linear programming)  สามารถน ามาใช้ในการบ ริหารเงิน เดือนค่ าจ้าง
ค่าตอบแทนเพื่อค านวณหาอตัราค่าจา้งท่ีเหมาะสม  เช่น  การหาค่าเฉล่ีย (mean, mode, median)  
ค่าต ่าสุด (minimums)  ค่าสูงสุด (maximum) ร้อยละ (percentile)  ปัจจุบนัน ามาใชใ้นการวิเคราะห์ 
ส ารวจเงินเดือนค่าจา้ง (salary survey)  เพื่อช่วยในการจดัท าโครงสร้างเงินเดือน  ตลอดจนการ
ปรับเงินเดือนประจ าปีใหเ้หมาะสม 
 5.2  เทคนิคการจดัขอบข่ายงาน (network techniques)  มีอยูห่ลายวธีิดว้ยกนั  เช่น   
วิธีการหาสายงานวิกฤต (critical path method, CPM)  ซ่ึงสามารถช่วยให้ฝ่ายบริหารทรัพยากร
มนุษยท์ราบถึงความจ าเป็นท่ีตอ้งเตรียมก าลังคนให้เพียงพอส าหรับงานท่ีอยู่ในเส้นทางวิกฤต  
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กล่าวคือถ้าขาดก าลังคนหรือเตรียมก าลังคนไม่ทันก็จะส่งต่อความล่าช้าของงานอ่ืนๆ หรือ
โครงการตอ้งหยดุชะงกั หรือกระบวนการผลิตตอ้งหยดุลง 
 5.3  เทคนิคการทบทวนและประเมินโครงการ (program evaluation and review 
techniques, PERT)  เทคนิคน้ีเม่ือใชร่้วมกบัเทคนิคจดัขอบข่ายงาน  สามารถช่วยเพิ่มประสิทธิภาพ
ในการวางแผนก าลงัคน 
 ถา้ผูท่ี้อยูใ่นวงการจดัการทรัพยากรมนุษยมี์ความรู้ดา้นคณิตศาสตร์  สถิติศาสตร์  และ
การวิจยัด าเนินการ  รวมทั้งมีความเขา้ใจในพฤติกรรมมนุษยด์้วยแล้ว  ก็จะสามารถน าเทคนิค
ดงักล่าวขา้งตน้ไปประยกุตใ์ชใ้นการบริหารงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
 ปัจจุบนัเทคนิคของยุคท่ี 5 เกือบทั้งหมดถูกจดัการดว้ยระบบคอมพิวเตอร์เทคโนโลยี
สารสนเทศในรูปของโปรแกรมส าเร็จรูป เช่น  Microsoft  Excel, Lotus 1-2-3  หรือโปรแกรมท่ีมี
การค านวณ  เป็นตน้  จึงไม่ใช่เร่ืองยากท่ีจะประยุกต์ใช้  หากแต่ความจ าเป็นอยู่ท่ีการศึกษาท า
ความเขา้ใจแนวคิดของแต่ละเทคนิค 
 
 6.  ยุคเทคโนโลยสีำรสนเทศ 
 ยุคเทคโนโลยีสารสนเทศเป็นยุคท่ีตอ้งผนึกก าลงั  ทั้งก าลงัคน  ทุน  องค์กร  และวสัดุ
อุปกรณ์  เพื่อท างานหลายๆ ช้ิน  หลายๆ อยา่งในเวลาเดียวกนั  ใชเ้วลานอ้ยลง  ใชค้นนอ้ย  ใชทุ้น
ต่อหน่วยต ่า  แต่สามารถผลิตสินคา้และบริการไดคุ้ณภาพดีข้ึนและไดป้ริมาณมากกว่าเดิม  เป็น
การมุ่งสู่การเพิ่มผลผลิต (productivity) นัน่เอง 
 ยุคน้ีพนกังานจะตอ้งใช้สมองในการท างานมากข้ึนไม่ตอ้งคอยจดจ ากระบวนการท างาน
จนท าให้เสียเวลาในการคิดวิเคราะห์สร้างสรรค์งาน  เพราะกระบวนการท่ีเคยท าซ ้ าอยู่บ่อยๆ ก็
ปล่อยให้เป็นหน้าท่ีและความสามารถของคอมพิวเตอร์ในการจัดการ  จัดเก็บ  จดจ า  และ
ประมวลผล  พนกังานมีหนา้ท่ีเพียงแต่สั่งการตามเง่ือนไขท่ีก าหนดไวแ้ลว้   
 
 การท่ีจะท าการผลิตและการบริหารงานได้ส าเร็จตอ้งมีการปรับกระบวนความคิดและ
กระบวนการผลิตใหม่  กล่าวคือการเร่ิมตน้ท างานในท่ีใดก็ตาม  ล าดบัแรกจะตอ้งศึกษาวิเคราะห์
ปัญหาสภาพแวดลอ้มของบริษทัก่อน  เพื่อทราบสาเหตุของปัญหาในการท างาน  ทราบถึงสภาวะ
แวดลอ้มทางกายภาพ  จิตวิทยา  และเง่ือนไขการท างาน  ทั้งท่ีเอ้ืออ านวยและเป็นอุปสรรคต่อการ
ท างาน  รวมทั้งเขา้ใจวฒันธรรมองคก์ร  ก่อนท่ีจะตดัสินใจพฒันาองคก์รในล าดบัต่อไป  แนวคิด
ดงักล่าวน้ีเป็นการเร่ิมตน้ท างานโดยไม่ติดยึดรูปแบบการท างานเก่าหรือประสบการณ์เก่า  หาก
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ประเทศไทยพิจารณาพื้นฐานสังคมไทยแลว้ปรับหลกัการแนวคิดของตะวนัตกมาผสมผสานกบั
หลกัการแนวคิดของผูบ้ริหารและผูป้กครองไทยรุ่นก่อนๆ วิธีการท่ีสามารถท าไดคื้อใชศ้กัยภาพ
ความสามารถของคนไทยเป็นตวัตั้งใช้วิทยาการตะวนัตกเป็นเพียงเคร่ืองมือ  หากกระบวนการ
เรียนรู้และการบริหารเป็นเช่นดงักล่าวขา้งตน้จะท าให้คนไทยเราภูมิใจ  ดงัเช่นประเทศญ่ีปุ่นท่ี
ประสบผลส าเร็จในการประยุกต์ใช้หลกัการและแนวคิดผสมผสานกบัแนวคิดของญ่ีปุ่นเองจน
กลายเป็นประเทศมหาอ านาจทางเศรษฐกิจในเวลาเพียงไม่ก่ีสิบปี  ญ่ีปุ่นประสบผลส าเร็จในการ
คิดและประยุกต์หลักการบริหารส่งเป็นบริการออกไปขายทั่วโลก  เช่น  ระบบคิวซี (quality 
control)  ระบบ 5 ส  บริษัทปูนซีเมนต์ไทยแปลความหมายคือ  สะสาง  สะดวก  สะอาด  
สุขลกัษณะ  และสร้างนิสัย  ภาษาญ่ีปุ่นเรียกวา่  Seri, Seiton, Seiso, Seiketsu  และ Shitsuke  และ
ไดก้ลายเป็นแนวคิดพื้นฐานของระบบบริหารคุณภาพ  ISO 9000   
 

กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ของไทย 
 ในตลอดช่วง 40 ปีของการพฒันาด้านการจดัการทรัพยากรมนุษยข์องประเทศไทยมี
พฒันาการบนพื้นฐานหลกั 3 ประการก็คือ (ดนยั  เทียนพุฒ, 2543, หนา้ 15 – 17) 
 ประการท่ีหน่ึง  การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็นเร่ืองของกลยทุธ์ในการจดัการคนโดยเร่ิม
ตั้งแต่วิธีการท่ีจะได้คนท่ีดีหรือเหนือกว่ามาท างาน  ซ่ึงองค์กรและผูบ้ริหาร  รวมถึงฝ่ายจดัการ
ทรัพยากรมนุษยร่์วมกนัออกแบบวิธีการและช่วยกนัท าให้คนท่ีดีหรือเหนือกวา่นั้นสร้างผลงานท่ี
มีคุณค่าสูงสุดกบัองค์กรหรือการขยายขอบเขตของค าว่าวางคนให้เหมาะกบังาน (put the right 
man on the right job)  
 ประการท่ีสอง  ทุกคนในธุรกิจต่างมองว่าการจดัการทรัพยากรมนุษยมี์บทบาทเป็นงาน
สนับส นุน  (supporting activities) โดยสนับส นุนการด าเนินงานบ ริหารห รือสนับส นุน 
วตัถุประสงคด์า้นการจดัการดงัแสดงตามตารางท่ี 1.1  
 
ตารางท่ี 1.1  วตัถุประสงคข์องการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นบทบาทของงานสนบัสนุน 
 

วตัถุประสงคด์า้นการจดัการ วตัถุประสงคข์องการจดัการทรัพยากรมนุษย ์
(เป็นงานสนบัสนุน) 

วตัถุประสงคใ์นฐานะเป็นส่วนหน่ึง
ของสังคม 

- เป็นพลเมืองดีของสังคมโดยปฏิบติัตามกฎ ระเบียบ 
และกฎหมาย 

- คืนประโยชน์ใหส้ังคม 
- สร้างสัมพนัธ์ท่ีดีในการบริหารแรงงานสัมพนัธ์ 
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ตารางท่ี 1.1  วตัถุประสงคข์องการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นบทบาทของงานสนบัสนุน (ต่อ) 
 

วตัถุประสงคด์า้นการจดัการ วตัถุประสงคข์องการจดัการทรัพยากรมนุษย ์
(เป็นงานสนบัสนุน) 

วตัถุประสงคข์องธุรกิจ - การวางแผนทรัพยากรบุคคล 
- การสรรหาและคดัเลือก 
- การฝึกอบรมและพฒันา 
- การประเมินผลงาน 
- การแต่งตั้งและเล่ือนต าแหน่ง 
- การแรงงานสัมพนัธ์ 
- ค่าตอบแทนและประโยชน์เพิ่ม 

วตัถุประสงคข์องฝ่ายงาน - การสนองตอบผูบ้ริหารในการดูแลคน 
- การประเมินบุคคลเพื่อเล่ือนต าแหน่ง 
- การประเมินผลการพฒันาเพื่อความกา้วหนา้ในอาชีพ 
- การประเมินผลงานเพื่อพิจารณาค่าตอบแทน และ

ประโยชน์เพิ่ม 
วตัถุประสงคข์องพนกังาน - การฝึกอบรมและพฒันา 

- การจ่ายค่าตอบแทน/สวสัดิการ 
- การประเมินผลงาน 
- การจดัสรรต าแหน่ง 
- การประเมินบุคคล 
- การแรงงานสัมพนัธ์ 

 

ท่ีมา (ดนยั  เทียนพุฒ, 2543, หนา้ 16) 
 

 ประการท่ีสาม  การจดัการทรัพยากรมนุษยมี์หลกัส าคญัท่ียดึถือ 4 ประการคือ 
 1.  หลักความรู้  ทุกคนท่ีเข้ามาในองค์กรจ าเป็นจะต้องศึกษาหรือขวนขวายหาความรู้
อาจจะเป็นความรู้จากสถาบนัการศึกษาหรืออาจจะมาจากการฝึกอบรมและพฒันาท่ีมีมาก่อนเขา้
มาท างานกบัองคก์ร  ใครก็ตามท่ีสามารถพฒันาตนเองใหต้รงตามคุณสมบติัของต าแหน่งท่ีองคก์ร
ก าหนดในสายอาชีพ คนๆ นั้นก็จะมีโอกาสท่ีจะเจริญกา้วหนา้ในต าแหน่งท่ีสูงข้ึน 
 2.  หลกัความสามารถ  พนักงานทุกคนมีคุณค่าต่อองค์กร แต่คนท่ีมีคุณค่าท่ีสุดคือคนท่ี
สร้างผลงานท่ีมีคุณค่าสูงสุด  ซ่ึงตอ้งดูถึงความสามารถของคน  หากพนกังานไม่มีความสามารถ
เพียงพอแลว้ องคก์รก็จะใหโ้ดยการฝึกอบรมและพฒันา  เพราะไม่มีใครท างานเป็นมาก่อน 
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 3.  หลกัความมัน่คงในอาชีพ องค์กรพยายามท าให้พนกังานมีความมัน่คงในอาชีพ เช่น  
การวางแผนก าลงัคน  การวางแผนและพฒันาอาชีพ  การจดัท าแผนสืบทอดต าแหน่ง  รวมถึงการ
จ่ายค่าตอบแทนตามทกัษะหรือความสามารถ  ในขณะเดียวกนัก็น าหลกัการบริหารแบบมีส่วน
ร่วมหรือการบริหารท่ีสามารถจดัการไดด้ว้ยตนเองมาใชเ้พื่อให้พนกังานมีความรู้สึกวา่มีโอกาส
ท างานตรงตามความสามารถและกา้วหนา้ในต าแหน่งหนา้ท่ีการงาน 
 4.  หลกัความเป็นอิสระจากการเมือง  เพราะการมีอิทธิพลจากผูท่ี้มีต าแหน่งหน้าท่ีท่ีสูง
กวา่หรือความเป็นเครือญาติส่งผลให้พนกังานปฏิบติัหนา้ท่ีดว้ยก าลงัความรู้และความ สามารถไม่
สามารถปฏิบติัตามหลกัการหรือการบริหารจดัการท่ีดีได ้ จนเกิดส่ิงท่ีเรียกวา่การเมืองในองคก์ร
ข้ึน  หรืออาจเป็นผลมาจากอิทธิพลนอกองคก์ร 
 
 ทั้ง 3 ประการขา้งตน้คือหลกัการท่ีเป็นรูปธรรมซ่ึงมีผลต่อการก าหนดขอบเขตงานจดัการ
ทรัพยากรมนุษย ์ โดยจ าแนกบทบาทหนา้ท่ีและความรับผิดชอบในการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์
แตกต่างกนัเป็น 3 ยคุ ดงัต่อไปน้ีคือ (ดนยั  เทียนพุฒ, 2543, หนา้ 18 – 28) 
 
 1.  ยุคก่อนปี พ.ศ. 2540 
 การจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นอดีตจนถึงปี พ.ศ. 2540  เป็นยุคของการจดัการทรัพยากร
มนุษยท่ี์ท าหน้าท่ีและความรับผิดชอบในฐานะงานสนบัสนุนองค์กร  โดยจะเป็นไปตามทฤษฎี
การจดัการทรัพยากรมนุษยต์ามแนวคิดในวงจรการบริหารงานบุคคลของดีเวนนา  ฟอมบรุน และ
ติชี (Devenna, Fombrun และ Tichy, 1984  อ้างถึงใน  ดนัย  เทียนพุฒ, 2540, หน้า 39 – 40) ท่ี
อธิบายวา่ในวงจรของการจดัการงานบุคคลมีหวัใจส าคญัอยู ่5 ขอบเขตคือ 
 1.1  การคดัเลือก (selection)  คือกระบวนการทั้งหมดในการคดัเลือกคนเขา้สู่ธุรกิจหรือ
องคก์ร  เช่น  การรับสมคัร  การสอบสัมภาษณ์  การทดสอบ  การวา่จา้ง  อาจจะรวมไปถึงการ 
ทดลองงานก่อนการวา่จา้งดว้ย 
 1.2  ผลงาน (performance)  ไดแ้ก่ผลงานของคนท างานหรือพนกังานท่ีผา่น 
กระบวนการคดัเลือกเขา้สู่องคก์รมาแลว้  โดยมีค าบรรยายลกัษณะงาน (job description) เป็นหลกั  
หรืออาจมีขั้นตอนแผนงาน (action plan) หรือเป้าหมายในการท างานเป็นส่ิงท่ีก าหนดข้ึนก่อนการ
ปฏิบติังาน (performance)  เม่ือปฏิบติังานไปรอบระยะเวลาหน่ึงก็มีการวดัผลงานหรือพิจารณา
การท างานในขณะปฏิบติังาน (ongoing performance)  ว่าเป็นไปตามค าบรรยายลกัษณะงานท่ี
ก าหนดไวห้รือเป็นไปตามขั้นตอนงานนั้นๆ หรือไม่  และสุดทา้ยวดัผลเม่ือส้ินสุดการท างาน (post 
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performance)  หรือเสร็จภารกิจตามค าบรรยายลกัษณะงาน  ขั้นตอนงาน  แผนงาน  หรือเป้าหมาย
ว่าบรรลุตามท่ีก าหนดไวห้รือไม่  นั่นคือเป็นกระบวนการของการก าหนดงาน  มาตรฐานงาน  
และการออกแบบงาน   
 1.3  ประเมินผล (performance appraisal)  ตามระยะเวลาของผลงานท่ีอยู่ในขอบเขตท่ี
ก าหนดไวว้่าผลงานสูงหรือต ่ากว่ามาตรฐานท่ีก าหนดมากน้อยเพียงใด  เพื่อจูงใจให้คนท างาน
ต่อไป 
 1.4  รางวลั (rewards)  เป็นการให้รางวลัจูงใจกบัผลงานตามท่ีบุคคลได้ด าเนินงานหรือ
ปฏิบติัตามภารกิจ  ซ่ึงเป็นรางวลัจูงใจท่ีอยูใ่นรูปของตวัเงินและไม่ใช่ตวัเงิน โดยการใหง้านท่ีเป็น
มาตรฐานการทางบวก  เช่น  การปรับเงินเดือน  เล่ือนต าแหน่ง  แต่งตั้งโอนยา้ย  ท่ีเป็นผลสะทอ้น
ถึงผลงานของแต่ละบุคคลท่ีท าได ้  
 1.5  การพฒันา (development)  ในเร่ืองการพฒันาคนหลายยุคหลายสมยัท่ีผ่านมาจนถึง
ปัจจุบนั มุ่งฝึกคนให้เขา้ใจองค์กรในลกัษณะการปฐมนิเทศ  มุ่งพฒันาให้คนท างานได้ตามค า
บรรยายลกัษณะงาน  ขั้นตอน  แผนงานหรือเป้าหมาย  หรือรองรับการเติบโตขององคก์ร   
 
 

 
 
 
 
 
 

 
ภาพท่ี 1.1 วงจรการจดัการงานบุคคล 
ท่ีมา (ดนยั  เทียนพุฒ, 2543, หนา้ 19) 
 
 ขณะเดียวกัน  นอกจากท่ีติชีได้เสนอวงจรการจดัการงานบุคคลตามภาพท่ี 1.1 เขาได้
เสนอการจดัการงานบุคคลท่ีเรียกวา่ลูกบาศกก์ารจดัการทรัพยากรมนุษย ์(Tichy’s cube, 1984)  ซ่ึง
เป็นการมองการจดัการทรัพยากรมนุษย์ จากปัจจยัสภาพแวดลอ้มทั้งระบบเทคนิคการเมืองและ
วฒันธรรม  พิจารณาขอบข่ายในกลยุทธ์ท่ีประกอบด้วยภารกิจ  กลยุทธ์  และโครงสร้าง  และ
ระดบัการจดัการกบัภารกิจดา้นบุคคล ตามภาพท่ี 1.2 
 

 
 

การคดัเลือก ผลงาน 

ใหร้างวลั 

ประเมินผล 

การพฒันา 
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ภาพท่ี 1.2  ลูกบาศกก์ารจดัการทรัพยากรมนุษย ์
ท่ีมา (ดนยั  เทียนพุฒ, 2543, หนา้ 20) 

 

 ในช่วงปี พ.ศ. 2534 – 2539 ดนยั  เทียนพุฒ (2543, หนา้ 20) ไดพ้ฒันารูปแบบการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยใ์ห้เป็นการจดัการในเชิงกลยทุธ์มากข้ึน  ดว้ยโครงสร้างของการวางแผนหลกัดา้น
บริหารทรัพยากรมนุษยต์ามภาพท่ี 1.3  
 
จุดมุ่งหมายและวสิัยทศัน์                                    ภารกิจ                                                     การปฏิบติั 
                                                                                                                                                วา่จา้ง 
* ก าหนดนโยบาย 
* ใหค้  าปรึกษา 
* ใหบ้ริการ 
* ก ากบัควบคุม 
 
                                                                                                                                         ออก/เกษียณ 
 

ภาพท่ี 1.3  โครงสร้างของการวางแผนหลกัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษย ์
ท่ีมา (ดนยั  เทียนพุฒ, 2543, หนา้ 21 – 23) 
 
 แนวคิดในการจดัการทรัพยากรมนุษยต์ามท่ีแบ่งหน้าท่ีการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็น  
งานสรรหา  งานว่าจา้ง  งานเงินเดือน  งานสวสัดิการและประโยชน์เพิ่ม  เป็นตน้  เป็นลกัษณะ
แนวความคิดท่ีเป็นการสนบัสนุนงานปฏิบติัการและเป็นการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์ลงไปใน
รายละเอียดของการน าไปใชใ้นเน้ือหา  เป็นการรวบอ านาจและกิจกรรมประจ าวนั  ส่วนการน าไป

ปัจจัยจำก 
สภำพแวดล้อม 
- เทคนิค 
- การเมือง 
- วฒันธรรม 

1. การสรรหา 
    (recruitment) 

3. การรักษาพนกังาน 
   (retention) 

2. การพฒันา 
    (development) 

4. การใชป้ระโยชน์ 
    (utilization) 

HR 

งาน HR เฉพาะดา้น 
สำยใยกลยุทธ์ 
- ภารกิจ 
- กลยทุธ ์
- โครงสร้าง 

  ขอบเขต 
  กำรจัดกำร 

                  ปฏิบติัการ 
      จดัการ 

กลยทุธ์ 
ระบบเทคนิค 

ระบบการเมือง 
ระบบวฒันธรรม 

ระดับ 
กำรจัดกำร 
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ปฏิบติัเป็นการปฏิบติัเฉพาะของงานขาดการเช่ือมโยงในแต่ละงาน  และยึดกฎ  กติกา  ระเบียบ
เขม้งวดในการควบคุมการท างาน  ซ่ึงไม่อาจจะรองรับการเปล่ียนแปลงองคก์รธุรกิจท่ีอยู่ในช่วง
เศรษฐกิจเติบโตอย่างสูง  โครงสร้างการวางแผนหลักด้านการจดัการทรัพยากรมนุษย์ในเชิง
นโยบายและภาพรวมตามภาพท่ี 1.3 เป็นการกระจายอ านาจการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์ละเนน้ท่ี
กระบวนการ  ส่วนการน าไปปฏิบติัตามแผนแม่บท (master plan) ภายใตท้ฤษฎีวาย (Y theory)  
คือคนอยากท างานไม่ตอ้งบงัคบัใหท้  างานตามทฤษฎีเอก็ซ์ (X theory)  
 ในการวางแผนหลักด้านการจัดการท รัพยากรมนุษย์ (master planning) จะต้อง
ประกอบดว้ยภารกิจด้านการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ การสนับสนุนภารกิจนั้น และแผนปฏิบติั
เพื่อรองรับภารกิจต่างๆ นั้น แสดงตามภาพท่ี 1.4 ประกอบด้วยวงกลม 3 ชั้น ซ่ึงมีความหมาย
ดงัต่อไปน้ี  
 วงกลมชั้นแรก  ระบุถึงภารกิจดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยท์ั้ง 4 ดา้น คือการสรรหา  
การพฒันา  การรักษาพนกังาน  และการใชป้ระโยชน์  โดยแต่ละดา้นมีภารกิจดงัน้ีคือ 
 1)  การสรรหา (recruitment)  หมายถึงการเสาะแสวงหาเพื่อเลือกสรรใหไ้ดค้นดีท่ีมี
ความรู้  ความสามารถเหมาะสมกบังาน  
 2)  การพฒันา (development)  หมายถึงการด าเนินการท่ีจะส่งเสริมให้พนกังานมีความรู้  
ความสามารถ  ทัศนคติ  และประสบการณ์ท่ีเกิดข้ึน  เพื่อให้พนักงานสามารถปฏิบัติงานใน
ต าแหน่งปัจจุบนัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและพร้อมท่ีจะรับผิดชอบในต าแหน่งท่ีสูงข้ึน  ทั้งน้ีการ
พฒันาพนกังานมิไดมี้วตัถุประสงคเ์พียงเพื่อให้พนกังานมีความรู้ความช านาญในงานปัจจุบนัแต่
มุ่งหมายเพื่อใหพ้นกังานไดก้า้วหนา้และเติบโตต่อไปในอนาคตดว้ย 
 3)  การรักษาพนกังาน (retention)  หมายถึงพยายามท าให้พนกังานพึงพอใจในการท างาน
ดว้ยการสร้างบรรยากาศใหผู้ป้ฏิบติังานมีขวญัและก าลงัใจในการท างาน  โดยพิจารณาวา่พนกังาน
มีความตอ้งการส่ิงใดบา้งและพนกังานคาดหวงัใหห้น่วยงานปฏิบติัต่อพนกังานอยา่งไร หน่วยงาน
ควรพยายามบริหารเพื่อสนองความตอ้งการของพนกังานให้ไดม้ากท่ีสุดเท่าท่ีจะท าได ้ ภายใตก้ฎ  
ระเบียบ  หลักเกณฑ์ต่างๆ ท่ีจะอ านวยให้ส่ิงตอบแทนและบริการต่างๆ ท่ีหน่วยงานจัดให้
พนกังานซ่ึงเป็นส่ิงจูงใจในการท างานอยา่งยิง่ 
 4)  การใชป้ระโยชน์ (utilization)  หมายถึงการใชค้นใหไ้ดป้ระโยชน์เตม็ท่ีโดยใชใ้หต้รง
กบังาน  ใหท้  างานใหเ้หมาะกบัความรู้  ความสามารถและไม่ใหอ้ยูว่า่งเปล่าโดยไม่มีงานท่ีจะท า 
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แรงงาน 
สัมพนัธ ์

สรรหาภายใน 

3. รักษำ 

      
พนกังาน ความกา้วหนา้ 

ในอาชีพ การเกษียณ 
อาย ุ

- การจดัฝึกอบรมโดย 
  ศูนยฝึ์กอบรม 
- การส่งไปเขา้รับการอบรม 
  ภายนอก 
- การศกึษาต่อ ดูงานภายใน 
  ประเทศ และต่างประเทศ 

- สวัสดิกำรในกำรลำประเภทต่ำงๆ 
- สวัสดิกำรเพ่ือประกนัควำมมั่นคง 
  ในชีวิตกำรท ำงำน 
- สวสัดิการท่ีท าใหเ้กดิความพอใจในการท างาน 
- สวัสดิกำรด้ำนสุขภำพร่ำงกำย 
  และควำมปลอดภยัในกำร 
  ท ำงำน - ระบบกำรเลื่อนต ำแหน่ง 

- ระบบกำรประเมินผลกำรปฏบิัติ 
  งำน 
- แผนทดแทนต ำแหน่ง 
  (succession plan) 
- กำรจัดกลุ่มสำยอำชีพ 

1. สรรหำ 

การฝึกอบรม 

2. พฒันำ 

4. ใช้ประโยชน์ 

การเล่ือน 
ต าแหน่ง 

การโอนยา้ย 
สรรหา 
ภายนอก 

ค่าจา้ง 

สวสัดิการ 
การขยายงาน 
การปรับปรุง 
เพ่ิมคุณค่างาน 

การบริหาร 
อตัราก าลงั 

- กิจกรรมพนักงำน 
- กำรส ำรวจควำมคดิ 
  เห็น 
- กำรร้องทุกข์ 
- กำรเจรจำต่อรอง 
- วินัย 

- ระบบการจ่ายเงินบ าเหน็จพิเศษ 
  ก่อนการเกษียณอาย ุ

- การปรับปรุงโครงสร้างองคก์ร 
- การส ารวจความพึงพอใจใน 
   การปฏิบติังาน 

- การวางแผนก าลงัคน 
- การจดัท าค  าพรรณนา  
   ลกัษณะงาน คุณสมบติั 
   เฉพาะต าแหน่ง 
- โครงสร้างต าแหน่ง 
- ระบบขอ้มูลการบริหารงานบุคคล 
- การเกลี่ยก  าลงัคน 

- การรักษาการ 
- การมอบหมายงาน 
  พิเศษ 

- การโอนยา้ยใน 
  ลกัษณะงานเดิม 
- การโอนยา้ย 
  ลกัษณะงานใหม่ 

การโอนยา้ย 
ภายใน การเกล่ีย 

ก าลงัคน 

การรับสมคัร 

การคดัเลือก 

การวา่จา้ง 

ระบบบริหาร
ค่าจา้ง 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี 1.4  บทบาทหนา้ท่ีและความรับผดิชอบของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์
ท่ีมา (ดนยั  เทียนพุฒ, 2543, หนา้ 22) 
 
 วงกลมชั้นท่ีสองเป็นขอบข่าย  ระบบการสนับสนุน  และแผนปฏิบติัการ (action plan)  
เพื่อใหก้ารด าเนินงานดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยส์ าเร็จตามภารกิจทั้ง 4 ดา้น ซ่ึงไดแ้ก่  
 1)  ภารกิจดา้นการสรรหา  มีระบบการสนบัสนุนอยู ่ 2 ระบบคือสรรหาจากภายใน และ
สรรหาจากภายนอก 
 2)  ภารกิจดา้นการพฒันา  มีระบบการสนบัสนุนอยู ่3 ระบบคือการฝึกอบรม การโอนยา้ย  
และการเล่ือนต าแหน่ง 
 3)  ภารกิจดา้นการรักษาพนกังาน  มีระบบการสนบัสนุนอยู ่4 ระบบคือ ค่าจา้ง สวสัดิการ  
ความกา้วหนา้ในอาชีพ และแรงงานสัมพนัธ์ 
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Reward management 
People development        

High 
 technology 

    Team  
performance 

 4)  ภารกิจดา้นการใชป้ระโยชน์ จะมีระบบการสนบัสนุนอยู ่3 ระบบคือ การบริหาร
อตัราก าลงั  การขยายงาน  การปรับปรุงงานและการเพิ่มคุณค่างาน  และการเกษียณอาย ุ
 
 วงกลมชั้นท่ีสาม  เป็นแผนปฏิบติัการเพื่อจะได้สามารถรองรับภารกิจทั้ ง 4 ด้านตาม
ขอบข่ายงานหรือระบบการสนบัสนุน  โดยแผนปฏิบติัการท่ีจดัท าข้ึนเกิดจากการวิเคราะห์งานวา่
สภาพปัจจุบนับริษทัเป็นอยา่งไร  มีเร่ืองอะไรท่ียงัไม่ไดด้ าเนินการและจ าเป็นตอ้งรีบด าเนินการ 
แลว้จึงจดัท าแผนปฏิบติัการ  โดยในแต่ละเร่ืองน้ีจะครอบคลุมถึงวตัถุประสงค ์ ขั้นตอนการจดัท า
ระยะเวลาและผลประโยชน์ท่ีจะไดรั้บ  และเม่ือมีการน าโครงสร้างของการวางแผนหลกัดา้นการ
จดัการทรัพยากรมนุษยไ์ปปฏิบติัจริงในองคก์รธุรกิจ  ควรมีการปรับและน าเสนอเป็นภาพรวมเชิง
การจดัการขององค์กรธุรกิจ  ดา้นนโยบายและทิศทางการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ ดงัแสดงตาม
ภาพท่ี 1.5 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี 1.5  นโยบายและทิศทางการจดัการทรัพยากรมนุษย ์
ท่ีมา (ดนยั  เทียนพุฒ, 2543, หนา้ 23) 
 
 2.  ยุคปี พ.ศ. 2540 ถึงปัจจุบัน 
 ในยคุท่ี 2 ของการจดัการทรัพยากรมนุษยไ์ดเ้ร่ิมศึกษาและวิจยักนัวา่บทบาทในฐานะงาน
สนบัสนุนองคก์รคงไม่เพียงพอท่ีจะรองรับเปล่ียนแปลงขององคก์รไดอ้ยา่งเต็มประสิทธิภาพ จึง

ระบบจูงใจท่ีสามารถ
ดึงดูดและรักษา

พนกังาน 

สร้างวฒันธรรม 
แบบทีมและองคก์ร 

คุณภาพ 

ใหโ้อกาสเติบโต 
ตามความสามารถ 
อยา่งไม่จ ากดั 

สรรหาคนมีความ 
สามารถและใหก้าร 
พฒันาอยา่งต่อเน่ือง 
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จ าเป็นตอ้งปรับให้การจดัการทรัพยากรมนุษยมี์บทบาทมากกวา่เป็นงานสนบัสนุนองคก์รเพราะ
สาเหตุดงัต่อไปน้ี (ดนยั  เทียนพุฒ, 2543, หนา้ 24 – 27) 
                  2.1  ผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยย์งัท างานแบบดั้งเดิม ดงัน้ีคือ 
                    2.1.1  การท างานของฝ่ายบุคคล /  ฝ่ายการพนกังาน / ฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษย์
ท างานตามลกัษณะหนา้ท่ี  เช่นการสรรหาการวา่จา้ง การแต่งตั้ง เงินเดือนและสวสัดิการ การปรับ
เงินเดือนประจ าปี 
                   2.1.2  พนกังานท่ีอยูใ่นฝ่ายบุคคลมกัจะท างานในลกัษณะประจ าวนั (day to day) 
มากกวา่  
 2.1.3  ผูบ้ริหารฝ่ายบุคคลส่วนใหญ่เติบโตมาจากการบริหารธุรกิจในครอบครัว 
ซ่ึงธุรกิจครอบครัวจะให้ความส าคญัในการขาย การตลาด  การผลิต หรือการเงินมากกวา่งานดา้น
บุคลากร ดั้งนั้นผูบ้ริหารฝ่ายบุคลากร จึงขาดประสบการณ์ในการออกแบบและวางระบบงานท่ี
เป็นแนวทางธุรกิจแบบสากลหรือธุรกิจท่ีเป็นมืออาชีพ 
 2.1.4  มีน้อยองค์กรธุรกิจหรือผูบ้ริหารระดบัสูง ท่ีจะเขา้ใจจริงๆ ถึงหัวใจของ
ความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจว่าข้ึนอยู่กับปัจจยัด้านคนซ่ึงถือกันว่าเป็นส่ิงส าคัญเก่ียวกับ
ระบบงานบุคลากร 
 2.1.5  ผูบ้ริหารระดับสูงหรือผูบ้ริหารธุรกิจคิดว่างานบุคลากรเป็นงานท่ีไม่
ซับซ้อน ใครก็ตามท่ีเข้ากับคนได้ดีก็น่าจะสามารถเป็นผูบ้ริหารดูแลด้านบุคลากรได้  เม่ือไป
บริหารจริง  ก็ท  างานไปตามความรู้สึกและสนองตอบตามกระแสการเมืองในองค์กร ผลก็คือ
ระบบงานจดัการทรัพยากรมนุษยล์ม้เหลวและยากท่ีจะแกไ้ขใหเ้ขา้สู่ระบบท่ีเป็นมืออาชีพ 
 2.2  ผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยไ์ม่สามารถกา้วข้ึนเป็นผูบ้ริหารระดบัสูงสุดขององคก์ร 
 2.2.1  เพราะทุกคนคิดว่าผูบ้ริหารบุคลากรไม่ได้สร้างอะไรให้กบัธุรกิจ ทั้ งน้ี
เพราะฝ่ายบุคลากรเสนอแนวคิดและโครงการท่ีไม่สามารถสนบัสนุนใหต้รงกบัความตอ้งการของ
ธุรกิจ โดยส่วนใหญ่จะน าเสนอส่ิงท่ีเป็นแผนงานสนบัสนุนท่ีซบัซ้อนและระบบท่ีไม่เอ้ือต่อธุรกิจ
อย่างแท้จริง  รูปแบบของโครงการท่ีเสนอยุ่งยากหรือซ ้ ากับของเดิมในการน าไปปฏิบติั  หรือ
กล่าวไดว้า่ผูบ้ริหารบุคลากรมีความจงรักภกัดีในงานตามหนา้ท่ีมากกวา่รับผดิชอบต่อองคก์ร 
 2.2.2  ผูบ้ริหารระดบัสูงมีความรู้สึกอยา่งรุนแรงวา่ผูบ้ริหารบุคลากรไม่มีความรู้
วา่ทีมงานฝ่ายขายก าลงัต่อสู้เพื่อส่วนแบ่งการตลาด  ผูบ้ริหารบุคลากรเขา้ไปสนับสนุนโดยไม่มี
ความเขา้ใจอยา่งเพียงพอท าใหเ้สนอส่ิงท่ีไม่ควรเสนอและดว้ยเหตุผลท่ีไม่ถูกตอ้ง  
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 2.2.3  ผูบ้ริหารบุคลากรไม่สามารถคิดเชิงกลยุทธ์ได้ จะท าไดเ้พียงตอบสนอง
ดงัท่ีเคยท ามา  ผูบ้ริหารบุคลากรไม่สามารถสร้างกลยุทธ์ตามท่ีทุกคนคาดหวงัว่าจะไดรั้บ  และท่ี
ส าคญัอยา่งยิง่คือไม่สามารถสนบัสนุนธุรกิจอยา่งแทจ้ริง 
 2.2.4  ทุกๆ คร้ังท่ีบริษัทคิดงบประมาณ  ฝ่ายบุคลากรจะเป็นฝ่ายสุดท้ายท่ี
น าเสนอผลงานเขา้มาโดยมีผลกระทบต่อเน่ืองอย่างรุนแรงแต่อาจถูกเล่ือนออกไปหรือเพียงแต่
ยกเลิกแบบง่ายๆ     
            2.3  บทบาทท่ีควรเปล่ียนแปลงไปสู่โฉมใหม่ของผูจ้ดัการทรัพยากรมนุษย ์ ผลจาก
การส ารวจของ  International HR Conference ท่ีกรุงลอนดอนปี ค.ศ. 1995 (พ.ศ. 2538)  จาก
ผูบ้ริหารบุคลากรมืออาชีพจ านวน  600  คน  ท่ีแสดงความคิดเห็นวา่จะมีการเปล่ียนแปลงใน เน้ือ
งานดา้นบุคลากรมากนอ้ยเพียงใดในปี ค.ศ. 1999  เป็นตน้ไป แสดงตามตารางท่ี 1.2 
 

ตารางท่ี 1.2  กิจกรรมของการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นปัจจุบนั 
 

กิจกรรมท่ีท าอยูใ่นอดีต (ร้อยละ) กิจกรรมท่ีท าในปัจจุบนั (ร้อยละ) 
สรรหาและสัมภาษณ์เพื่อคดัเลือก          76    
งานบนัทึกขอ้มูล                                   72 
ค าแนะน าและลงโฆษณารับสมคัรงาน 71      
ใหค้  าปรึกษาและจดัส่งอบรมภายนอก 70      
จดัฝึกอบรมภายในบริษทั                     69     
นโยบายค่าตอบแทนและรางวลัจูงใจ   65      
โยกยา้ยและเปล่ียนต าแหน่ง                63 
ประเมินผลพนกังานประจ าปี               63 
บริหารค่าตอบแทนและประโยชน์เพิ่ม62 
จดัท าใบงานและลกัษณะของงาน       61 

จดัการเปล่ียนแปลง                                             61                                   
พฒันาองคก์ร                                                      60                           
พฒันาผูบ้ริหารและจดัวางแผนสืบทอดต าแหน่ง60 
จดัโปรแกรมพฒันาพนกังาน                              60                           
วางแผนอาชีพส าหรับพนกังานเด่นหรือโตเร็ว    57 
พฒันาความสามารถและมาตรฐานการปฏิบติังาน                                              
                                                                            56 
นโยบายค่าตอบแทนและรางวลัจูงใจ                 55 
ส ารวจทศันคติพนกังาน                                     55 
จดัท าและวเิคราะห์ความจ าเป็นในการฝึกอบรม 
   และประเมินผลการฝึกอบรม                          54 
ใหค้  าปรึกษาและจดัส่งอบรมภายนอก               54 

 

ท่ีมา (ดนยั  เทียนพุฒ, 2543, หนา้ 25) 
 
 ปัญหาการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นปัจจุบนัมีดงัน้ี (ดนยั  เทียนพุฒ, 2543, หนา้ 25 – 26) 
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 1)  เร่ืองของวิสัยทัศน์เชิงกลยุทธ์ (strategic vision) เป็นประเด็นท่ีส าคัญมากท่ีธุรกิจ
ผูบ้ริหารระดับสูง  ผูจ้ดัการทรัพยากรมนุษย์  และคนในองค์กรต้องศึกษาท าความเข้าใจจน
สามารถสร้างวิสัยทศัน์เชิงกลยุทธ์ข้ึนมาและถ่ายทอดไปสู่ทุกฝ่ายในลกัษณะท่ีเป็นรูปธรรม และ
ท าอย่างไรฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษยจึ์งจะสามารถเช่ือมโยงวิสัยทศัน์เชิงกลยุทธ์ของธุรกิจเขา้
ไปสู่การจดัการทรัพยากรมนุษย ์
 2)  การเปล่ียนแปลงกรอบแนวคิดใหม่ (paradigm shift)  เป็นเร่ืองเก่ียวกับการเปล่ียน
กรอบแนวคิดในวิธีการจดัการ  การจดัโครงสร้างองค์กร  การจดัระบบการด าเนินธุรกิจและ
ปรับเปล่ียนทกัษะของบุคลากรและการสร้างระบบการจูงใจของธุรกิจในยุคโลกาภิวฒัน์  ฝ่าย
บริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งเปล่ียนกรอบแนวคิดใหม่  และการพฒันาทกัษะบุคลากรให้ไปสู่
กรอบแนวคิดใหม่ดงัต่อไปน้ี 
 2.1)  เปล่ียนแนวคิดจากบทบาทของฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษยจ์ากฝ่ายงานสนบัสนุน
ใหก้ลายเป็นพนัธมิตรธุรกิจ (business partnership)   
 2.2)  การจดัองคก์รแบบแบนราบ (flat organization)  หรือเป็นลกัษณะทีม
กระบวนการ (process team) 
 2.3)  การพฒันาทกัษะคนในองคก์รใหเ้ป็นลกัษณะทีมการเรียนรู้ (team learning)  เพื่อ
กา้วไปสู่องคก์รอจัฉริยะหรือองคก์รแห่งการเรียนรู้ (learning organization)   
 2.4)  การสร้างระบบแรงจูงใจใหม่ท่ีเหมาะสมกับแนวคิดในการจดัการทรัพยากร
มนุษย ์ โครงสร้างองคก์รแบบใหม่และวิธีการพฒันาทกัษะคนในมิติใหม่จึงตอ้งมีระบบการจูงใจ  
เช่น  มุ่งเนน้ท่ีความสามารถของคนเพิ่มจากการเนน้ท่ีผลงาน  การประเมินผลการปฏิบติังานแบบ
ทีมงาน  การก าหนดโครงสร้างค่าจ้างและสวสัดิการแบบยืดหยุ่น  การพัฒนาคนตามความ 
กา้วหนา้ในอาชีพ (career development)  และระบบแรงงานสัมพนัธ์เชิงรุก  เป็นตน้ 
 3)  การสร้างวฒันธรรมและคุณค่าในองคก์ร (culture and values)  ซ่ึงเป็นส่ิงส าคญัมากท่ี
จะเป็นเสาหลกัส าหรับธุรกิจ  ผูบ้ริหารและพนกังานท่ีจะถือมัน่เป็นอุดมคติในการท างานของทุก
คน  โดยเช่ือกนัวา่บริษทัชั้นน าท่ีมีวสิัยทศัน์นั้นจะมีวฒันธรรมและคุณค่าท่ีเป็นหลกัส าหรับทุกคน
ในองคก์รท่ีชดัเจน 
 ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษยมี์หน้าท่ีท่ีจะช่วยผูบ้ริหารระดบัสูงในการหารูปแบบวิธีการ
เพื่อสร้างวฒันธรรมและคุณค่าในองคก์ร  สรรหาคนท่ีสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมและคุณค่าดงักล่าว  
เพื่อใหไ้ดผ้ลประกอบการของธุรกิจเป็นไปตามกลยทุธ์องคก์ร 
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 ทั้ง 3 ประการกล่าวขา้งตน้เป็นประเด็นปัญหาหลกั  ส าหรับการจดัการทรัพยากรมนุษย์
ในยุคโลกาภิวฒัน์  ซ่ึงผูบ้ริหารระดบัสูงและผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษยจ์  าเป็นตอ้งปรับบทบาท
และปรับแนวคิดใหค้วามส าคญัตลอดจนมองทะลุต่อปัญหาดงักล่าวไดอ้ยา่งชดัเจน 
 บทบาทและหนา้ท่ีความรับผดิชอบท่ีอาศยัภารกิจหลกัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยคื์อ
การสรรหา  พฒันา  รักษา  และการใชป้ระโยชน์  ท าให้องคก์รหรือบริษทัส่วนใหญ่มกัจะก าหนด 
ใหฝ่้ายจดัการทรัพยากรมนุษยมี์บทบาทหลกัๆ ได ้2 ลกัษณะคือ 
 1)  ลกัษณะแบบก าหนดนโยบายและกลยทุธ์-ระบบงาน-ปฏิบติัการ มีรายละเอียดดงัน้ี 
 1.1)  ดา้นนโยบายและกลยุทธ์  งานหรือบทบาทในดา้นน้ีคือท าหน้าท่ีเป็นเสนาธิการ
หรือเป็นผูใ้ห้ทิศทางท่ีควรจะเป็น  ขณะเดียวกันก็ก าหนดวิธีการหรือกลยุทธ์ท่ีสอดคล้องกับ
ทิศทางหรือนโยบายดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์สอดคล้องกบัภารกิจหลกัด้านการจดัการทรัพยากร
มนุษย ์
 1.2)  ดา้นระบบงาน  หมายถึงเม่ือมีการก าหนดนโยบายหรือทิศทางและกลยุทธ์ดา้น
การจดัการทรัพยากรมนุษยแ์ลว้  ตอ้งก าหนดระบบท่ีจะรองรับนโยบายหรือทิศทางดงักล่าวซ่ึง
เป็นรูปแบบของการปฏิบติัในระดบัล่างใหเ้กิดการยอมรับและเป็นไปตามนโยบายได ้
 1.3)  ดา้นปฏิบติัการ  คือขั้นตอนท่ีเป็นการด าเนินงานตามระบบงานหรือวธีิปฏิบติัท่ี 
สอดคลอ้งกบัระบบงานภายใตน้โยบายและทิศทางดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นเฉพาะดา้น
ภารกิจหลกัใดภารกิจหลกัหน่ึงๆ  ซ่ึงโดยปกติงานทั้ง 3 ดา้น  บางองค์กรหรือบางบริษทัอาจจะ
รวมอยู่ในฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษยท์ั้ งหมด  ทั้ งน้ีก็เน่ืองมาจากธุรกิจยงัไม่ใหญ่มากนักหรือ
ความพร้อมดา้นผูบ้ริหารของฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษยอ์าจจะก าหนดบทบาทหรือหน้าท่ีงาน
ดงักล่าวแยกออกมาอยา่งชดัเจนภายใตก้ารดูแลของฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษย ์ ตวัอยา่งผงัองคก์ร
ท่ีก าหนดบทบาททั้ง 3 ดา้นแสดงตามภาพท่ี 1.6 
 
  ส่วนกลาง/ส านกังานใหญ่                ปฏิบติัการ/สาขา 
 
 
 
 
 

ภาพท่ี 1.6  การจดัองคก์รให้รองรับบทบาทของฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษย ์
ท่ีมา (ดนยั  เทียนพุฒ, 2543, หนา้ 28) 

ดา้นทรัพยากรมนุษย ์  

งานอตัราก าลงั บริหารค่าจา้ง  
และสวสัดิการ 

วจิยัและพฒันา 
งานบุคคล 

พนกังาน 
สัมพนัธ์ 

บุคคลสาขา 

หน่วยงานปฏิบติัการ รศ
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  จากภาพท่ี 1.6  หนา้ท่ีความรับผดิชอบของฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษยจ์ะมีดงัน้ี 
 1.3.1)  งานอัตราก าลังคน  รวมงานบริหารอัตรา  เช่น  พิธีการด้านบุคคล  บรรจุ  
แต่งตั้งโอนยา้ย  เล่ือนต าแหน่ง  ลาออก  วางแผนอตัราก าลงัระยะ 1 ปี  และบริหารอตัราก าลงัให้
เป็นไปตามงบประมาณอตัราก าลงัคนของบริษทั  และการสรรหาหรือการวา่จา้งพนกังานในการ
ทดแทนการลาออกและรองรับเปิดโครงการใหม่หรือขยายธุรกิจ 
 1.3.2)  งานดา้นบริหารค่าจา้งและสวสัดิการ  เป็นงานดา้นการควบคุมและจ่ายค่าจา้ง
ประโยชน์เพิ่มอ่ืนๆ การข้ึนเงินเดือนประจ าปี  ด าเนินการภายในเร่ืองสวสัดิการตามท่ีบริษทัจดัให้
พนกังาน  การบริหารความปลอดภยัและสุขอนามยั  รวมทั้งการติดต่อและประสานกบัหน่วยงาน
ภายในและภายนอก  เช่น  ส านกังานประกนัสังคม  กรมสรรพากร 
 1.3.3)  งานด้านพนักงานสัมพนัธ์  เป็นงานด้านกิจกรรมสัมพนัธ์ในเร่ืองระบบการ
ส่ือสารภายใน  งานสหภาพแรงงาน  ส่งเสริมกิจกรรมท่ีเป็นการสร้างสัมพันธ์อันดีระหว่าง
พนกังาน  และงานดา้นระเบียบ  วนิยั  ร้องทุกขแ์ละอ่ืนๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบักฎหมายแรงงาน 
 1.3.4)  งานวิจยัและพฒันางานบุคคล  เป็นงานดา้นระบบขอ้มูล  การวิจยัและรายงาน
คน้หาบุคคล  การวางแผนพฒันาอาชีพพนักงาน  การจดัท าหลักเกณฑ์ของระบบงานบุคคลท่ี
ส าคญัก็คือ  การก าหนดนโยบายบริหารทรัพยากรบุคคล  การวิเคราะห์โครงสร้าง การจดัองค์กร
และต าแหน่งการศึกษารูปแบบความสามารถหลกัของธุรกิจ  เป็นตน้ 
 1.3.5)  งานบุคคลสาขา  เป็นลักษณะงานด้านปฏิบัติการท่ีดูแลทุกข์สุข  และสิทธิ
ประโยชน์ในลกัษณะงานประจ าวนัของหน่วยงานปฏิบติัการหรือสาขา  ภายใตก้ารก ากบัดูแลจาก
ส่วนกลางหรือส านกังานใหญ่ 
 2)  ลกัษณะแบบก าหนดระดบักลยุทธ์-บริการ-ธุรกิจงานบุคคล  มีลกัษณะเป็นกิจกรรม/
งานดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์น 3 ระดบั  คือ 
 2.1)  ระดบักลยุทธ์ (strategic)  เป็นลกัษณะการก าหนดทิศทาง นโยบายและภารกิจ
เพื่อวางแนวทางหรือวิธีการของการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์ห้รองรับกบัวิสัยทศัน์  ภารกิจ  และ
กลยทุธ์ธุรกิจ 
 2.2)  ระดับบริการ (service delivery)  หมายถึงการด าเนินการในเร่ืองการสรรหา
พนกังาน  การฝึกอบรม  การจดัท าเงินเดือน  การประเมินผลการปฏิบติังาน  และการจดัการดา้น
สวสัดิการ  งานปฏิบติัตามหลกัเกณฑว์า่ดว้ยความปลอดภยัและสุขอนามยั เป็นตน้ 
 2.3)  ระดับธุรการงานบุคลากร (administration)  หมายถึงการท างานด้านการเก็บ
รวบรวมขอ้มูล  บนัทึกประวติั  การจดัท าบตัรตอก-ลงเวลา  เป็นตน้ 
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 การปรับการด าเนินงานของการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์ห้เป็นการบริหารเชิงกลยุทธ์
แสดงตามภาพท่ี 1.7 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี 1.7  การปรับใหก้ารจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็นการจดัการเชิงกลยทุธ์ 
ท่ีมา (ดนยั  เทียนพุฒ, 2543, หนา้ 30) 
  

 ตวัอย่างบทบาทและหน้าท่ีของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ตามภาพท่ี 1.7 
แสดงตามตารางท่ี 1.3 ดงัต่อไปน้ี 
 

ตารางท่ี 1.3  บทบาทและหนา้ท่ีของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ 
 

 ระดบักลยทุธ์ บริการบุคลากร ธุรการงาน
บุคลากร 

1. การ
ออกแบบ
งาน/องคก์ร        

- การวจิยัตลาด     
- การวางแผนก าลงัคน      
- การออกแบบงาน/องคก์ร 

- เขียนค าบรรยายงาน 
   กระบวนการท างาน 

- บนัทึกขอ้มูล 

2. บริหาร
ก าลงัคน 
 

- การวางแผนก าลงัคน
ส าหรับอนาคต 
- งบประมาณ 

- สรรหา-คดัเลือก 
- การเล่ือนต าแหน่ง 
- วางแผนอาชีพ 
- วางแผนทดแทนต าแหน่ง 
- เลิกจา้ง 

- บนัทึกขอ้มูล 

นโยบาย แผนงาน การปฏิบติัการ 
ดา้นบุคลากร 

บริการบุคลากร งานธุรกิจบุคลากร 

กลยทุธ์ธุรกิจ 

กลยทุธ์การจดัการ
ทรัพยากรมนุษย ์

วสิัยทศัน์ 
คุณค่า 
ภารกิจ 
เป้าหมาย 

 
ความตอ้งการ 
ของพนกังาน ควำมต้องกำร 

 

ความตอ้งการ 
ขององคก์ร 
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ตารางท่ี 1.3  บทบาทและหนา้ท่ีของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ (ต่อ) 
 

 ระดบักลยทุธ์ บริการบุคลากร ธุรการงาน
บุคลากร 

3. การ
จดัการ
ผลงาน  
 

- คู่มือจดัการผลงาน                                
- ออกแบบระบบจดัการ 
ผลงาน 
- จริยธรรม    

- ระบบจดัการผลงาน 
- ก าหนดเป้าหมาย 
- การสอนงาน 
- การประเมินผลงาน 
- รางวลัจูงใจ 

- บนัทึกขอ้มูล 

4. การ
ฝึกอบรม     
และพฒันา 

- กลยทุธ์ดา้นฝึกอบรม 
- ประเมินความจ าเป็นของ
ธุรกิจ 

- จดัฝึกอบรม 
- ส่งอบรม 
- ใชบ้ริการแหล่งภายนอก 

- บนัทึกขอ้มูล 

5. พฒันา
องคก์ร 

- กลยทุธ์ดา้นคน - ใหบ้ริการดา้นค าปรึกษา 
- ส ารวจเพื่อก าหนดแนวทาง  
การพฒันา  
- สร้างทีมงาน 
- เปล่ียนองคก์ร 
- โปรแกรมระบบขอ้เสนอแนะ 
- การมีส่วนร่วมของพนกังาน 

- ส ารวจขอ้มูล  
รวบรวมและ  
ประมวลผล 

6. 
ค่าตอบแทน    
ประโยชน์
เพิ่ม                             

- การวจิยัตลาด 
- ศึกษาสภาพเศรษฐกิจ 
- กลยทุธ์ดา้นค่าตอบแทน 
- ก าหนดค่าตอบแทน 
- ออกแบบเพค็เกจ 
- งบประมาณ 

- เขียนค าบรรยาย 
- ประเมินค่างานและก าหนด 
ค่าตอบแทน 
- ประโยชน์เพิ่มท่ีจดัหาให้
พนกังาน 
- วางแผนประโยชน์เพิ่ม 

- เงินเดือน 
- นิยามแผน  
ประโยชน์เพิ่ม 
- การเคลมสิทธิ  
ประโยชน์ 
- บนัทึกขอ้มูล 

7. บริการ 
พนกังาน 
 
 

- กลยทุธ์ 
- ประเมินความจ าเป็นของกล
ยทุธ์ เช่นสุขอนามยั  ความ
ปลอดภยั ประกนัสังคม 

- การใหบ้ริการ 
- บริการจากหน่วยการจดัการ
ภายนอก 

- บนัทึกขอ้มูล 

8. พนกังาน    
แรงงาน
สัมพนัธ์ 
 

- กลยทุธ์ แผนกระบวนการ
ทางกฎหมายแรงงาน 

- การเจรจาต่อรองกบัสหภาพ 
แรงงาน 
- การร้องเรียน 
- การช่วยงานศาล 
- การสอบสวน 
- การอุทธรณ์ 

- กระบวนการ 
ดา้นเอกสาร เช่น 
การร้องเรียน 

 

ท่ีมา (ดนยั  เทียนพุฒ, 2543, หนา้ 31) 
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 โดยสรุปแล้วในยุคท่ี 2 คือตั้งแต่ปี พ.ศ. 2540 จนถึงปัจจุบนั  บทบาทและหน้าท่ีความ
รับผิดชอบของการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะพนัธมิตรธุรกิจ (business partner)  คือปรับ
รูปแบบไปในลกัษณะท่ีเขา้ไปวางระบบและวิธีปฏิบติัในสายงานปฏิบติัการ  หรือในแนวหนา้ของ
สายงานหลกัเพื่อแกไ้ขให้ฝ่ายปฏิบติัการไดอ้ยา่งรวดเร็ว  ลดขั้นตอนการด าเนินงาน ขณะเดียวกนั
ก็สนองตอบความพึงพอใจของพนกังานไดสู้งสุด 
 
 3.  ยุคศตวรรษที ่21 
 ปัจจยัท่ีก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงของการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นอนาคตสามารถสรุป
ไดด้งัน้ี 
 3.1  การก้าวสู่เศรษฐกิจระดับโลกท่ีเรียกว่าเศรษฐกิจยุคดิจิตอล (digital economy)  
หรือเศรษฐกิจสารสนเทศ (information economy)  หมายถึงเงินและสารสนเทศท่ีอยู่ในรูป
เทคโนโลยี หรืออิเลคโทรนิกส์ท่ีสามารถเคล่ือนยา้ยไปท่ีใดในโลกไดภ้ายใน 24 ชัว่โมงและไม่มี
พรมแดนของประเทศขวางกั้น (borderless)  เศรษฐกิจดิจิตอลท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงกฎของ
การแข่งขนั  เช่น  มีผูเ้ล่นหนา้ใหม่  มีสินคา้ทดแทนในความไดเ้ปรียบของการแข่งขนั ท าให้ธุรกิจ
ทั้งหมดเป็นธุรกิจสารสนเทศโดยอาศยัห่วงโซ่คุณค่า (value chains) ดงัแสดงตามภาพท่ี 1.8 
 
โรงงาน 
ผูผ้ลิต ผูร่้วมคา้           ผูจ้ดัจ  าหน่าย  ลูกคา้ 
- เอกลกัษณ์ของตราสินคา้    -ขายส่ง   
- การประสานงานใน     - ขายปลีก      
   กระบวนการ 
- ความจงรักภกัดีของลูกคา้ 
- ความจงรักภกัดีของพนกังาน 
       
 
ภาพท่ี 1.8  ห่วงโซ่คุณค่าของระบบธุรกิจสารสนเทศ 
ท่ีมา (ดนยั  เทียนพุฒ, 2543, หนา้ 35) 
 

บริษทั 
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 เศรษฐกิจยุคดิจิตอลจะเข้าถึงทรัพยากรภูมิภาค (regional souring)  คือการผลิตท่ี
ต้นทุนต ่าและดีท่ีสุดด้วยการวิจยัและพฒันา  เพื่อขายทั้ งภูมิภาคไม่ใช่การขายในประเทศใด
ประเทศหน่ึง  องค์กรอยู่ในรูปแบบเทคโนโลยีเครือข่าย เช่น  อินเทอร์เน็ต (internet) อินทราเน็ต 
(intranet) และเอ็กซ์ทราเนต (extranet)  เพื่อการท าธุรกรรมทางธุรกิจ  ซ่ึงเป็นท่ีมาของการส้ินสุด
วธีิการของช่องทางจดัจ าหน่ายและการจดัชั้นองคก์รแบบดั้งเดิม 
 3.2  การพิจารณาธุรกิจใหแ้คบลงเฉพาะอุตสาหกรรมใดอุตสาหกรรมหน่ึงเพื่อเพิ่ม
ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัของธุรกิจใน 3 ดา้นคือ 
  3.2.1  ความไดเ้ปรียบอนัมีผลมาจากเทคโนโลยใีหม่ (technology driven 
competitiveness)  เช่น  เทคโนโลยสีารสนเทศท่ีช่วยส่งเสริมใหมี้การประสานการจดัการ วตัถุดิบ  
ก าลงัคน  วธีิการใหม่ใหร้วดเร็ว  ประหยดั 
  3.2.2  ความไดเ้ปรียบอนัมีผลมาจากตลาด (marker driven competitiveness)  เช่น  
มีตลาดใหญ่  ตลาดอยูใ่กลแ้หล่งผลิต  มีการบริการลูกคา้อยา่งดี 
  3.2.3  ความไดเ้ปรียบอนัมีผลมาจากกระบวนการ (process driven 
competitiveness)  เช่น  การเพิ่มผลผลิต  ระบบการจดัการคุณภาพทั้งองคก์ร (total quality 
management)  การผลิตภณัฑ์เฉพาะลูกคา้ (customization)  ความไดเ้ปรียบ 2 ชนิดแรกมีผลส่งให้
เกิดความไดเ้ปรียบชนิดท่ี 3 ดว้ย  อีกทั้งธุรกิจจ าเป็นตอ้งอาศยัส่ิงสนบัสนุนจากวฒันธรรม ค่านิยม 
คุณภาพ ประชากรและแรงงานดงัต่อไปน้ีคือ 
   3.2.3.1  ความได้เปรียบระดับโลก (world competitiveness)  ได้แก่  (1) 
ความมัน่คงของเศรษฐกิจภายในประเทศ  (2) ความเก่ียวโยงกบัเศรษฐกิจโลก  (3) บทบาทของรัฐ
ในดา้นหลกัเกณฑ์  การแทรกแซง  การดูแล  และความคล่องฉบัไว  (4) โครงสร้างและกลไกของ
ระบบการเงิน  (5) โครงสร้างอ านวยความสะดวกพื้นฐาน  (6) ความสามารถในการจดัการและ
การบริหาร  (7) ความสามารถดา้นวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  รวมทั้งการวิจยัและพฒันา  (8) 
ความเขม้แขง็และทศันคติของทรัพยากรมนุษยต่์อการท างานและการแข่งขนั 
   3.2.3.2  ความไดเ้ปรียบระดบัประเภทอุตสาหกรรม (sectoral 
competitiveness) เช่นการสนบัสนุนซ่ึงกนัและกนัระหวา่งบุคคลตน้ทางและปลายทาง เป็นตน้ 
   3.2.3.3  ความไดเ้ปรียบระดบัแต่ละบริษทัอุตสาหกรรม (company 
competitiveness)  ไดแ้ก่  คุณภาพตรงเวลา  ตรงความประสงคข์องลูกคา้  นวตักรรมใหม่  การ
ริเร่ิมผลิตภณัฑใ์หม่  เป็นตน้ 
 3.3  ส่ิงท่ีผลกัดนัส าหรับการเปล่ียนแปลงดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ จาก 
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การศึกษาของ เดฟ อลัริช (Dave Ulrich, 1997)  สรุปส่ิงท่ีผลกัดนัส าหรับการเปล่ียนแปลง โดย
แสดงตามภาพท่ี 1.9  
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพท่ี 1.9  ส่ิงท่ีผลกัดนัใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษย ์
ท่ีมา (ดนยั  เทียนพุฒ, 2543, หนา้ 36) 
 
 จากปัจจยัต่างๆ ท่ีมีผลกระทบท าให้บทบาทหน้าท่ีและความรับผิดชอบของการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ปล่ียนแปลง  โดยในปี ค.ศ. 1997 (พ.ศ. 2540)  มหาวิทยาลยัมิชิแกน (Michigan 
Business School)  จอห์น วิลเลย ์(John Wiley) และวารสาร ERM  ไดร้ะดมพนัธมิตร 48 คน  จาก
นกัวชิาการ  ผูบ้ริหารดา้นบุคลากรไดป้รึกษาและสรุปร่วมกนัถึงอนาคตของบทบาทในการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยแ์สดงตามภาพท่ี 1.10 
 
 
 
 
 

ส่ิงท่ี 
ผลกัดนั

ส าหรับการ
เปล่ียน 
แปลง 

globalization 

technology      

knowledge -based 
workforce  

redefining firm 
performance  

เกิดความตอ้งการ ไดเ้ห็นและกระท าเหนือ
ขอบเขตระดบัทอ้งถ่ิน/ภูมิภาค 

สารสนเทศเขา้ถึงไดง่้ายข้ึนเช่ือมโยงคนดว้ย
อิเลก็ทรอนิกส์ในวถีิทางท่ีมีผลกระทบต่อองคก์ร
และความสมัพนัธ์ในงาน 

เป็นความทา้ทายของคนในอนาคต 

ไม่ใช่ตดัค่าใชจ่้ายเพ่ือการเติบโตของก าไรเท่านั้นแต่
ตอ้งการการเปล่ียนแปลง 

พนกังานจ านวนมากตอ้งอาสาท างาน เพราะเลือก
ท างานท่ีไหนก็ไดเ้งินเท่ากนัหรือมากกวา่แต่ตอ้งเขา้
ท างานในองคก์รโดยถูกเลือก 
ไม่ใช่ตามขอ้จ ากดั 

intellectual capital      
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ภาพท่ี 1.10  บทบาทหนา้ท่ีของการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นอนาคต 
ท่ีมา (ดนยั  เทียนพุฒ, 2543, หนา้ 37) 
 
 นอกจากน้ี  ดนยั  เทียนพุฒและคณะ (2540)  ไดว้ิจยัเร่ืองทิศทางและบทบาทการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยใ์น ปี พ.ศ. 2550  ไดข้อ้สรุปดงัต่อไปน้ี 
 1)  ลักษณะของกิจกรรม/งานด้านการจดัการทรัพยากรมนุษย์ 3 ระดับคือ (1) ระดับ           
กลยุท ธ์  (strategies)  (2) ระดับบ ริการ (service delivery) และ (3) ระดับ ธุรการงานบุคคล 
(administration)   
 2)  รายการหรือลักษณะของกิจกรรมด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อไปน้ีจะมี
ความส าคญัต่อธุรกิจโดยเปล่ียนแปลงมากข้ึนในปี พ.ศ. 2550  ดงัน้ี 
 2.1)  การดึงดูดและคดัเลือกคนท่ีเหมาะสมท่ีสุดใหเ้ขา้มาท างานในองคก์ร 
 2.2)  การพฒันาทกัษะและความสามารถของก าลงัคนในองคก์ร (เนน้แต่ละบุคคล) 
 2.3)  การออกแบบระบบรางวลัจูงใจเพื่อให้สร้างผลงานท่ีมีคุณค่าสูงสุดกบัองค์กร 
เช่น การให้ค่าตอบแทนตามความสามารถ การใหโ้บนสัตามผลงาน  การให้รางวลักบัทีมงาน  การ
ปรับปรุงระบบงาน 

HRM  อยูภ่ายใตก้ารเฝ้ามองและ 
การเฝ้ามองเป็นส่ิงท่ีดี 

หาก HRM ยงัไปไม่ถึง 
ความทา้ทายของ 
การเปล่ียนแปลง 
ความเส่ียงท่ีจะเกิดข้ึน 
ก็คือ ยบุงาน HRM  ทิ้ง 

HRM ท่ีเรารู้ในขณะน้ี 
จ าเป็นตอ้งเปล่ียนแปลง 

การเปล่ียนแปลง HRM จ าเป็นต่อความ
ทา้ทายท่ีส าคญัและตอ้งการ 

ความสามารถใหม่ 
 

อนาคต 
ของการจดัการ
ทรัพยากรมนุษย ์
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 2.4)  ก าหนดใหก้ลยทุธ์และนโยบายดา้นก าลงัคน  รวมทั้งความตอ้งการก าลงัคนเป็น
เร่ืองของหลกัการบริหารองคก์ร 
 2.5)  องคก์รดูแลและจดัท าการพฒันาอาชีพของพนกังาน (career planning  
development)  ใหต้รงกบังานและระดบัความสามารถของพนกังานและผูบ้ริหาร (เนน้การเติบโต
ในอาชีพ) 
 2.6)  การจดัท าระบบสารสนเทศบุคลากร (Human Resource Information System, 
HRIS)  ท่ีถูกตอ้งและมีประสิทธิภาพ 
 2.7)  การปรับปรุงและออกแบบค่าตอบแทนและประโยชน์เพิ่มใหแ้ก่พนกังาน เพื่อให้
ทนักบัการเปล่ียนแปลงของธุรกิจ  เช่น  การปรับวสิัยทศัน์  การปรับร้ือระบบงาน  การใชง้านของ
สายงานธุรกิจหลกั 
 2.8)  ก าหนดใหมี้การใหค้  าปรึกษาแก่พนกังานดา้นอาชีพ  การด าเนินชีวติ การปรับตวั
เขา้กบัองคก์รและสังคม 
 2.9)  ริเร่ิมการพฒันาวฒันธรรมในองคก์ร (corporate culture)  เช่น  วธีิการท างาน 
สไตลก์ารบริหาร  คุณค่าท่ีองคก์รยดึถือใหส้อดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ใหม่ขององคก์ร 
 2.10)  จดัการโปรแกรมการปรับปรุงอยา่งต่อเน่ือง (continuous improvement 
program)  เช่น TQM  TPM (total productive maintenance)  ISO 9000  ISO 14000  BPR 
(business process reengineering)  เป็นตน้ 
 2.11)  การท่ีพนกังานไดมี้ส่วนร่วมในการริเร่ิมวางแผนธุรกิจและพฒันากลยทุธ์
องคก์ร 
 2.12)  การสร้างหลกัประกนัดา้นความปลอดภยัและสุขภาพอนามยัในการท างาน
ใหแ้ก่พนกังาน 
 2.13)  การสร้างให้เกิดทีมการเรียนรู้และองคก์รแห่งการเรียนรู้  เป็นลกัษณะปรัชญาท่ี
เนน้การสร้างวนิยัแห่งการเรียนรู้โดยการก าหนดพฤติกรรมคนในองคก์รให้เป็นระบบ  มีวินยัทศัน์
ร่วมกนั  ใหเ้ป็นบุคคลท่ีรอบรู้และสร้างรูปแบบดา้นการคิด รวมทั้งเกิดกลุ่มการเรียนรู้ในองคก์ร 
 2.14)  การวดัผลในส่ิงท่ีไม่ใช่ตวัเงิน (non financial)  จะมีมากข้ึนในองคก์ร เช่น
ทศันคติต่อการท างาน  การสร้างบรรยากาศในการท างานเป็นทีม  การแบ่งปันขอ้มูลข่าวสาร 
 2.15)  สร้างระบบการส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพในองคก์รโดยใชเ้คร่ืองมือส่ือสารทุก
รูปแบบท่ีการจดัการทรัพยากรมนุษยส์ามารถจดัท าได้ 
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 หลงัปี ค.ศ. 2000 (พ.ศ. 2543)  รูปแบบของบทบาทหน้าท่ีและความรับผิดชอบของการ
จดัการทรัพยากรมนุษย ์จะมีลกัษณะดงัต่อไปน้ี (ดนยั  เทียนพุฒ, 2543, หนา้ 43 – 49) 
 1)  รูปแบบการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ปี ค.ศ. 2000  ตามแนวคิดในลกัษณะน้ีเกิดจาก
ผลกระทบของการปรับเปล่ียนธุรกิจในดา้นวสิัยทศัน์  การปรับกระบวนการธุรกิจ  การพฒันา
ทกัษะใหม่  และการก าหนดรางวลัจูงใจตามท่ีธุรกิจเปล่ียนแปลง  ซ่ึงสรุปได ้3 รูปแบบคือ  
 1.1)  รูปแบบตามแนวคิดการปรับร้ือ (reengineering)  โดยมุ่งยึดท่ีการปรับร้ือตาม
นิยามของ ไมเคิล แฮมเมอร์ (Micle Hammer) ท่ีกล่าวว่าการปรับร้ือระบบเป็นการมุ่งถึงแนวคิด
พื้นฐานธุรกิจการคิดทบทวนใหม่  และการเปล่ียนใหม่ชนิดขุดรากถอนโคนในระบบธุรกิจเพื่อ
บรรลุผลอย่างชดัเจนและวดัผลการปรับปรุงในจุดท่ีประสบความส าเร็จ  เช่น  ตน้ทุน  คุณภาพ  
บริการและความรวดเร็ว  ซ่ึงแสดงรูปแบบตามตารางท่ี 1.4 
 

ตารางท่ี 1.4  รูปแบบการจดัการทรัพยากรมนุษยต์ามแนวคิดการปรับร้ือ 
 

การปรับร้ือ รูปแบบของผูจ้ดัการทรัพยากรมนุษย ์
แนวคิดเดิม แนวคิดใหม่ 

แนวคิดพื้นฐาน (fundamental) งานสนบัสนุน 
 

งานพนัธมิตรกบัธุรกิจหลกั 
อยูท่ี่สายงานหลกั 

การคิดทบทวนใหม่
(dramatically) 

ยดึประเพณีปฏิบติั ยดึนวตักรรมใหม่ 

การเปล่ียนใหม่ชนิดขุดราก
ถอนโคน (radical change) 

ยดึตามฝ่ายงาน ทีมการเรียนรู้ 
องคก์รอจัฉริยะ 

ปรับระบบงาน (reprocess) เนน้การควบคุม                                                        
 

ใหอ้ านาจ (empowerment) 
เป็นมิตร (user friendly) 

 

ท่ีมา (ดนยั  เทียนพุฒ, 2543, หนา้ 44) 
 
     1.2)  รูปแบบตามแนวคิด  7’s ของแม็ค คินเซย ์(Mc Kinsey) ท่ีระบุถึงกรอบแนวคิดท่ี
ท าให้ธุรกิจมุ่งมัน่ความเป็นเลิศ  ตามภาพท่ี 1.11  โดยองคป์ระกอบทั้ง 7 จะมี 2 ส่วน  คือ S1 – S3 
เป็นส่วนท่ีเช่ือว่าปรับเปล่ียนยาก (hard triangle)  และ  S4 – S7 เป็นส่วนท่ีอ่อนไหวง่าย (soft 
square)  ซ่ึงจากทฤษฎี 7’s   ดงักล่าวผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษยต์อ้งปรับการจดัการทรัพยากร
มนุษยด์งัน้ี 
 S1 เป็นกลยทุธ์ท่ีสอดคลอ้งทั้งระบบธุรกิจ (total system expansion)    
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 S2 เป็นโครงสร้างแบบพนัธมิตรกบัธุรกิจหลกั (business partnership)  
 S3 เป็นการปรับกระบวนการใหม่ (reprocess) 
 S4 สร้างวฒันธรรมท่ีใหสิ้ทธิหรือเคารพในแต่ละบุคคลหรือเขา้ถึงความตอ้งการของ
ผูใ้ชบ้ริการ (respect for the individual) 
 S5 สไตลก์ารท างานท่ีสั่งการตนเอง (self – directed management) 
 S6 ทกัษะท่ีหลากหลาย (multi-skills) 
 S7 พนกังานแบบมืออาชีพหรือมุ่งผลส าเร็จ (professional) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี 1.11  รูปแบบการจดัการทรัพยากรมนุษยต์ามแนวคิด 7’s 
ท่ีมา (ดนยั  เทียนพุฒ, 2543, หนา้ 44) 
 
 1.3)  รูปแบบตามแนวคิดวงจรการบริหารบุคคลใหม่  ใช้วงจรพื้นฐานของดีเวนนา  
ฟอมบรุน และติชี โดยวงจรการบริหารบุคคลใหม่  จะปรับขยายแนวคิดจากเดิม ดงัต่อไปน้ี   
 1.3.1)  การคดัเลือกมุ่งไปสู่กระบวนการท่ีเนน้เทคโนโลยีมากข้ึน 
(technological testing) 
 1.3.2)  ผลงานมุ่งไปสู่ปรัชญาการท างานแบบปรับปรุงอยา่งต่อเน่ือง 

กลยทุธ ์S1 

โครงสร้าง S2 
 

ระบบ S3 
 

คุณค่าร่วม S4 
 

พนกังาน S7 

สไตล ์S5 
 

ทกัษะ S6 
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(continuous improvement) 
 1.3.3)  ประเมินผลมุ่งไปสู่การประเมินผลเป็นทีมในระดบับริหารมุ่งไปสู่ 
เป้าหมาย  หรือการเป็นองคก์รอจัฉริยะ 
 1.3.4)  การใหร้างวลัมุ่งเนน้การจ่ายตามความสามารถ (competency based  
pay) 
 1.3.5)  การพฒันาเป็นลกัษณะมุ่งไปสู่องคก์รอจัฉริยะ  การพฒันาอาชีพคน 
ในองคก์ร  การมุ่งทีมงานเพื่อการเรียนรู้มากกวา่ท่ีจะเนน้อยูท่ี่การฝึกอบรมตามแนวคิดเดิม 
 
 2)  รูปแบบการจดัการทรัพยากรมนุษยห์ลงัปี ค.ศ. 2000  ในการพิจารณาเพื่อก าหนด 
รูปแบบการจดัการทรัพยากรมนุษยห์ลงัปี ค.ศ. 2000  อาศยัปัจจยัท่ีเปล่ียนแปลงทางดา้น
เทคโนโลยสีารสนเทศเป็นตวัช้ีน าซ่ึงมีรายละเอียดดงัน้ี 
 2.1)  งานประจ าวนัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ พนกังานสามารถขอและเขา้ถึง
ระบบ HRIS (human resource information system) ไดด้ว้ยตนเอง  เช่น 

2.1.1)  พนกังานหรือผูบ้ริหารสามารถเขา้ถึงและน าสารสนเทศมาใชไ้ดด้ว้ย 
ตนเอง โดยอาศยัความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยท่ีีมีลกัษณะเป็นเครือข่าย 

2.1.2)  การใช้อุปกรณ์ส่ือสารพกพา  เช่น  PDAs (personal digital assistant) 
หรือปาล์ม (Palm) รวมทั้งโทรศพัท์มือถือ  ใชโ้ปรแกรมระบบสัมผสั  เช่น  ตอ้งการขอ้มูลสมคัร
งานก็เขา้ไปท่ีโปรแกรมระบบจา้งงานแลว้ใส่รหสัผา่น (password) เพื่อเลือกขอ้มูลมาดู 

2.1.3)  การติดต่อระหวา่งสายงานหลกักบัฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษยแ์ละ 
ระหวา่งหน่วยงาน  
 2.2)  องคก์รสามารถสรรหาและคดัเลือกผูท่ี้ตอ้งการท างานในระบบออนไลน์ได ้
 2.3)  การฝึกอบรมและพฒันาจะสามารถจดัแบบทนัเวลา (just in time) โดยใช้
คอมพิวเตอร์  แต่การท่ีจะท าเช่นน้ีไดธุ้รกิจตอ้งเนน้เร่ืองของความสามารถและมีระบบรองรับ 
(interactive performance support systems) โดยผา่นทางเคร่ืองคอมพิวเตอร์บุคคล (personnel 
computer, PC หรือ PDAs) ของพนกังาน 
 2.4)  สารสนเทศรวบยอดท่ีเก่ียวกบัทรัพยากรบุคคล  โดยเฉพาะดา้นความสามารถท่ี
ผูบ้ริหารระดบัสูงตอ้งการใชใ้นลกัษณะดงัต่อไปน้ี 

2.4.1)  การปรับหรือเปล่ียนแปลงความสามารถของผูบ้ริหารท่ีมีอยู ่
2.4.2)  การวางแผนทดแทนต าแหน่ง (succession planning) 
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2.4.3)  การวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงกลยทุธ์ดา้นทรัพยากรมนุษย ์
 2.5)  งานจดัการทรัพยากรมนุษยต์อ้งปรับไปสู่มูลค่าเพิ่ม โดยมีการลดค่าใชจ่้ายดา้น
ธุรการงานบุคคลและเพิ่มค่าใชจ่้ายในงานบริการดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์ละดา้นกลยทุธ์
มากข้ึนโดยตอ้งมีมูลค่าเพิ่มสูงถึงร้อยละ 60 ตามภาพท่ี 1.12  ดงันั้นรูปแบบการจดัการทรัพยากร
มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์จึงมีการปรับเปล่ียนรูปแบบดงัแสดงตามภาพท่ี 1.13 

 
 

           HRM 
                คิดเชิงกลยทุธ ์

                 วางแผนกลยทุธ์ 
               ค่าตอบแทน 

             การพฒันาผูบ้ริหาร 
                    แผนทดแทนต าแหน่ง เป็นตน้ 

    ใหบ้ริการดา้น HR 
                สรรหา ฝึกอบรม ใหค้  าปรึกษา 

                  แผนทดแทนต าแหน่ง จดัการผลปฏิบติังาน เป็นตน้ 
                   โดยน าเทคโนโลยเีขา้มาใช ้

              ธุรการงานบุคคล 
                     เก็บแฟ้มประวติั กฎระเบียบ  ฟอร์มเอกสารตามขั้นตอน 

 
ภาพท่ี 1.12  การสร้างมูลค่าเพิ่มในงานดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษย ์
ท่ีมา (ดนยั  เทียนพุฒ, 2543, หนา้ 47) 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

คุณค่าเพิ่ม 

30% 

10% 
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ภาพท่ี 1.13  การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ 
ท่ีมา (ดนยั  เทียนพุฒ, 2543, หนา้ 48) 
 
 หัวใจส าคัญของความส าเร็จในเชิงกลยุทธ์ของกิจกรรมหรือภารกิจด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษยต์ามรูปแบบท่ีแสดงในภาพท่ี 1.13  จะเกิดความส าเร็จได้จากองค์ประกอบ 3 
ประการคือ  

การ 
มีส่วนร่วม 

กลยทุธ์และแผนงานดา้น HRM 

การคิดเชิงกลุยทธ ์

ปัจจยัทีมีผลกระทบต่อ HRM                 การวางแผนกลยทุธ์                     วฒันธรรมองคก์าร 

การจดั 
องคก์ร 

การวิเคราะห์
งาน 

/กระบวนการ 

การออกแบบ 
องคก์ร 

การออกแบบ
งาน 

ประสิทธิผล 
ขององคก์ร 

การจดัการ 
ทรัพยากร 
ก าลงัคน 

การวางแผน 
ก าลงัคน 

การสรรหา 
และ 

คดัเลือก 

การจดั 
ระบบ 

รางวลัจูงใจ 

การประเมิน 
ค่าจา้ง 

ระบบค่า 
ตอบแทน 

การจ่าย 
ค่าตอบแทน 
ตามผลงาน 

การบริการ 
พนกังาน 

สุขอนามยั 
และความ 
ปลอดภยั 

 
สวสัดิการ 

การพฒันา 
ทรัพยากร
บุคคล 

การจดัการ 
ผลงาน 

/
กระบวนกา

ร การฝึก 
อบรม 

การพฒันา 
อาชีพ 

ประโยชน์เพ่ิม 
พนกังาน 

พนกังาน 
สมัพนัธ์ 

ความสมัพนัธ์
ในสภาพการ

ท างาน 
ผลงาน 

/กระบวนการ 

การส่ือสาร 
สมัพนัธ์ 

งาน 
ธุรการ 
บุคคล 

ระเบียบ
และวธีิ
ปฏิบติั 

 

HRIS 
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 1)  ส่วนของกลยุทธ์  โดยท่ีผูบ้ริหารทรัพยากรบุคคลตอ้งเขา้ใจวิธีการแปรวสิัยทศัน์ธุรกิจ
ไปสู่กลยทุธ์เพื่อก าหนดกลยทุธ์และแผนงานดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ 
 2)  ภารกิจหรือกิจกรรมใน 4 เร่ืองคือการจดัองค์กร  การจดัการทรัพยากรมนุษย์ การ
พฒันาทรัพยากรมนุษย์ และการจดัระบบรางวลัจูงใจ  โดยท่ีเป็นการเปล่ียนกรอบแนวคิดไปสู่
เร่ืองของธุรกิจมากข้ึน  กลยุทธ์มากข้ึน  และตอ้งบูรณาการทั้ง 4 ภารกิจน้ีเขา้ภายใตก้ลยุทธ์ดา้น
การจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์สนบัสนุนซ่ึงกนัและกนั 
 3)  กลุ่มย่อยสองกลุ่มคือ  ภารกิจของการดูแลและให้บริการพนักงานประกอบด้วย
พนักงานสัมพนัธ์  และการบริการพนกังาน  และกลุ่มท่ี 2  ภารกิจส าคญัคือเป็นเร่ืองของธุรการ
งาน บุ คคล ท่ี จะสนับส นุนระบบ  EMIS (employee information system)  และระบบ   EIS 
(executive information system)  โดยท่ี EMIS เป็นเร่ืองของฐานขอ้มูล (database)  ส่วน EIS  เป็น
เร่ืองของการวเิคราะห์เชิงจดัการ (analysis) 
  

บทสรุป 
การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็นทั้งศาสตร์ท่ีสามารถศึกษาเรียนรู้ได ้และเป็นทั้งศิลป์ท่ีตอ้ง

อาศยัไหวพริบและประสบการณ์ในการด าเนินงานดา้นทรัพยากรมนุษยใ์หบ้รรลุวตัถุประสงคข์อง
องคก์ร  โดยกิจกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยไ์ดแ้ก่ การวางแผน การสรรหา การ
คดัเลือก การบรรจุ การศึกษาอบรมและพฒันา ความปลอดภยั ค่าตอบแทน การประเมินผล การ
เล่ือนต าแหน่ง การเลิกจา้ง กฎหมายแรงงาน เป็นตน้ ซ่ึงหากจะแบ่งวิวฒันาการของการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยส์ามารถจ าแนกไดเ้ป็น 6 ยุคคือ ยุคสวสัดิการท่ีพนกังานเรียกร้องสวสัดิการจาก
นายจ้าง  ยุควิทยาศาสตร์การบริหารท่ีเน้นการเพิ่มประสิทธิผลของพนักงานรายบุคคล  ยุค
อุตสาหกรรมสัมพนัธ์ท่ีมุ่งเน้นการท างานร่วมกนั  ยุควางแผนก าลงัคนเพื่อรองรับอนาคต  ยุค
บริหารศาสตร์ท่ีใช้ขอ้มูลความรู้และเทคโนโลยีในการตดัสินใจ และยุคเทคโนโลยีสารสนเทศท่ี
ใช้เทคโนโลยีทางอิเล็กทรอนิกส์และการส่ือสารเป็นเคร่ืองมือในการบริหารจดัการทรัพยากร
มนุษย ์
 ส าหรับการจดัการทรัพยากรมนุษยข์องประเทศไทยหากพิจารณาบทบาทหนา้ท่ีและความ
รับผิดชอบในการจดัการทรัพยากรมนุษยส์ามารถจ าแนกไดเ้ป็น 3 ยคุคือ ยคุก่อนปี พ.ศ. 2540 ท่ีมี
บทบาทในฐานะงานสนับสนุนองค์กร  ยุคปี พ.ศ. 2540 ถึงปัจจุบันท่ีเปล่ียนบทบาทมาเป็น
พนัธมิตรธุรกิจท่ีมุ่งเน้นการร่วมมือกนัระหว่างส่วนงาน สร้างวฒันธรรมองค์กรและคุณค่าใน

รศ
.ดร

.ฤด
 ีนิย

มร
ตัน์



 41 

องคก์ร สร้างแรงจูงใจ และเรียนรู้ร่วมกนั  ส่วนยุคศตวรรษท่ี 21 การจดัการทรัพยากรมนุษยจ์ะใช้
เทคโนโลยสีารสนเทศมาใชบ้ริหารงานแบบความร่วมมือและพฒันาเพื่อการแข่งขนัมากยิง่ข้ึน 
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