
เอกสารความรู้ สดร. 
ลำดับที่ 15 / ปีงบประมาณ 2553 

สถาบันดำรงราชานุภาพ 

สำนักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย 



การจัดการทรัพยากรมนุษย์

แผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์

และการนำแผนฯไปสู่การปฏิบัติ





คำนำ

สถาบันดำรงราชานุภาพ   

สำนักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย 

 เพื่อพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู ้ (Learning Organization) อันเป็น

การสนับสนุนการบริหารเชิงยุทธศาสตร์ และการบริหารการเปลี่ยนแปลง

ของกระทรวงมหาดไทย ให้มีประสิทธิผลยิ่งขึ้น   

 สถาบนัดำรงราชานภุาพ จงึไดจ้ดัทำ “เอกสารความรู ้สดร.” ลำดบัที ่15/

ปีงบประมาณ 2553 เรื่อง “การจัดการทรัพยากรมนุษย์ แผนกลยุทธ์ 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ และการนำแผนฯ ไปสู่การปฏิบัติ” โดย 

ชัจจ์ชนันต์ ธรรมจินดา นักทรัพยากรบุคคลชำนาญการ กองการเจ้าหน้าที่ 

สำนักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย เพื่อแจกจ่าย เผยแพร่ ให้ข้าราชการ 

ในสังกัดกระทรวงมหาดไทย ได้รับทราบข้อมูลที่เป็นประโยชน์ในการ

ปฏิบัติราชการต่อไป 

 เอกสารความรู้ สดร. ฉบับนี้ นำลงเผยแพร่ทางเว็บไซต์ของสถาบัน 

ดำรงราชานุภาพ (www.stabundamrong.go.th) ด้วย
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 ชัจจ์ชนันต์  ธรรมจินดา 1

1 นักทรัพยากรบุคคลชำนาญการ กองการเจ้าหน้าที่ สำนักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย 

ความนำ

 ในปจัจบุนั สำหรบัองคก์รตา่งๆ ไมว่า่จะเปน็องคก์รภาครฐั ภาคเอกชน

หรือองค์กรที่ไม่ได้มุ่งแสวงหาผลกำไร ปัจจัยสำคัญในการบริหารงาน 

ที่สำคัญที่สุดประการหนึ่งคือ บุคลากรหรือพนักงานของหน่วยงาน ซึ่งหาก

พจิารณาถงึเนือ้หาทางทฤษฎทีีเ่กีย่วขอ้งแลว้ จะพบวา่มคีำศพัทท์างเทคนคิ

ที่เกี่ยวข้องกับเนื้อหาวิชาด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์หลายๆ คำ เช่น 

การจดัการงานบคุคล (Personnel Management) การจดัการทรพัยากรมนษุย ์

(Human Resource Management) การจัดการทุนมนุษย์ (Human 

การจัดการทรัพยากรมนุษย์
แผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์

และการนำแผนฯไปสู่การปฏิบัติ

HumanCapital

HRstrategy

Development

implementation
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Capital Management) การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource 

Development) แผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคล (HR strategy) 

และการนำแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลไปสู่การปฏิบัติ  

(HR strategy implementation) ซึง่อาจสรา้งความสบัสนใหก้บัผูท้ีเ่กีย่วขอ้ง

หลายๆ คนว่าคำศัพท์แต่ละคำมีความหมาย ความเกี่ยวข้องและความ

แตกต่างกันอย่างไร บทความนี้จึงมุ่งนำเสนอภาพรวมของแนวคิดและ

ทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับการจัดการทรัพยากรมนุษย์และการพัฒนาทรัพยากร

มนษุยใ์นเบือ้งตน้ เพือ่เปน็การสรา้งความเขา้ใจพืน้ฐานสำหรบัผูป้ฏบิตังิาน

ดา้นการบรหิารทรพัยากรบคุคลของสำนกังานปลดักระทรวงมหาดไทยตอ่ไป

วิวัฒนาการของแนวคิดด้านการบริหารคน

 แนวคิดด้านการจัดการงานบุคคลของประเทศแถบตะวันตก มีที่มา 

ที่สืบค้นได้ตั้งแต่ช่วงหลังสงครามโลกครั้งที่ 1 ในราวทศวรรษที่ 1940  

ซึ่งยึด “แนวทางสร้างสวัสดิการ (welfare tradition)” เพื่อตอบสนอง 

ความต้องการขั้นพื้นฐานให้กับพนักงานขององค์กร ต่อมาการจัดการ 

งานบุคคลได้มีพัฒนาการมาตามลำดับจากทศวรรษที่ 1940 ถึง 1970  

ซึ่งเป็นช่วงที่ภารกิจและหน้าที่ด้านงานบุคคล มีสถานะและความสำคัญ

เพิ่มมากขึ้น ตลอดจนมีการทำให้สาขาวิชาชีพมากขึ้นด้วย โดยเฉพาะ 

ในด้านการแรงงานสัมพันธ์ (industrial relations) 

 แนวคิดด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งจัดว่าเป็นแนวทางใหม่

และเปน็แนวทางเชงิกลยทุธ ์(strategic approach) ในการจดัการบคุลากรนัน้

มีวิวัฒนาการมาตั้งแต่ช่วงทศวรรษที่ 1980 การวิวัฒน์ของการจัดการ

ทรัพยากรมนุษย์ดังกล่าวได้รับอิทธิพลจากปัจจัยต่างๆ หลายประการ
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ได้แก่ ความกดดันจากการแข่งขันทางธุรกิจที่เพิ่มสูงขึ้น อันเป็นผลมาจาก

การผ่อนคลายกฎระเบียบ (deregulation) โลกาภิวัตน์ (globalization) 

ตลอดจนอทิธพิลทางความคดิของนกัวชิาการในสหรฐัอเมรกิา และสหราช- 

อาณาจกัรทีม่ชีือ่เสยีงหลายทา่น สำหรบัพฒันาการในชว่งตน้ทศวรรษที ่ 21

คือ แนวคิดด้านการจัดการทุนมนุษย์ ซึ่งถือเป็น ‘การเปลี่ยนกระบวนทัศน์ 

(paradigm shift)’ จากการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource 

Management) แบบเดิม 

การจัดการงานบุคคลคืออะไร

 “การจัดการงานบุคคล หมายถึง ชุดของกิจกรรม ซึ่งในประการแรก

ช่วยให้ผู้ปฏิบัติงานและองค์กรผู้จ้างงานสามารถทำความตกลงในเรื่อง

วตัถปุระสงคแ์ละธรรมชาตขิองความสมัพนัธใ์นการจา้งงานและในประการ

ที่สองช่วยทำให้ข้อตกลงข้างต้นได้รับการปฏิบัติ”  

     (ดีเรค ทอร์ริงตัน และลอร์รา ฮอลล์, 1994)   

การจัดการทรัพยากรมนุษย์คืออะไร

 คำศัพท์ “การจัดการทรัพยากรมนุษย์” มีการใช้

กันแพร่หลายในองค์กรและสถาบันการศึกษาด้าน

ธุรกิจในสหรัฐอเมริกา ในทศวรรษที่ 1980 โดยใช้แทน

คำว่า การบริหารงานบุคคล และการจัดการงานบุคคล 

พัฒนาการของสาขาวิชาการจัดการทรัพยากรมนุษย์

ตัง้อยูบ่นฐานคตทิีว่า่ องคก์รถอืวา่บคุลากรหรอืพนกังาน
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คือทรัพยากรที่มีคุณค่า (valuable resource) 

ไม่ใช่ต้นทุนที่จะต้องพยายามลด ต้นทุนนั้น

หากสามารถจดัการไดอ้ยา่งมปีระสทิธผิลในมติิ

เชิงกลยุทธ์ ก็จะสามารถสร้างประสิทธิผลของ

องคก์ร (organizational effectiveness) ซึง่จะเปน็การสรา้งขดีความสามารถ

ในการแข่งขันให้กับองค์กรได้อีกด้วย 

 “การจัดการทรัพยากรมนุษย์ (HRM) คือแนวทาง (approach) 

เชิงกลยุทธ์และมีความเกี่ยวเนื่องกันในการจัดการสินทรัพย์ (asset) ที่มี

คุณค่ามากที่สุดขององค์กร ซึ่งได้แก่ บุคลากรขององค์กร โดยทั้งในแง่ของ

ปัจเจกบุคคลและกลุ่มบุคคลหรือทีมงาน มีส่วนสำคัญต่อความสำเร็จของ

องค์กรในการสร้างความสามารถในการแข่งขัน” (ไมเคิล อาร์มสตรอง, 

1992)  

 “การจดัการทรพัยากรมนษุย ์(HRM) คอื ชดุของนโยบาย (ดา้นบคุคล)

ที่กำหนดขึ้นเพื่อให้การบูรณาการขององค์กร ความผูกพันของพนักงาน 

ต่อองค์กร ความยืดหยุ่น (ของการบริหารทรัพยากรบุคคล) และคุณภาพ

ชีวิต อยู่ในระดับสูงสุด” (เดวิด เกสต์, 1987)  

การจดัการทนุมนษุย์(HumanCapitalManagement)

คืออะไร

 ทุนมนุษย์ หมายถึง คุณลักษณะ (attributes) ด้านความรู้ ทักษะ 

ประสบการณ์ ความคิดสร้างสรรค์ ในภาพรวมของกำลังคน (workforce)  

(Nalbantian et al (2004) ) ส่วนการจัดการทุนมนุษย์นั้น เกี่ยวข้องกับ 
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การวเิคราะหเ์ชงิระบบ (systematic analysis) การวดัผล และการประเมนิ

ว่านโยบายและการปฏิบัติงานต่างๆ ด้านการบริหารคนสร้างคุณค่า 

ต่อองค์กรเพียงใด โดยจะกำหนดเป็นมาตรวัด (metrics) ต่างๆ 

ความแตกต่างระหว่าง การจัดการงานบุคคลกับ

การจัดการทรัพยากรมนุษย์

   แม้ว่าจะมีผู้วิจารณ์ว่า “การจัดการทรัพยากรมนุษย์” เป็นเพียง 

การเปลี่ยนชื่อเรียกขานของ “การจัดการงานบุคคล” ขึ้นใหม่ โดยไม่มี 

ข้อแตกต่างซึ่งมีนัยสำคัญ อย่างไรก็ตามมีนักวิชาการที่ระบุความแตกต่าง

ระหว่าง การจัดการงานบุคคล (Personnel Management) กับการจัดการ

ทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management) ไว้ ดังนี้ 

 มาโฮนี และ เดคคอป (1986 อ้างใน Beaumont, 1994) ชี้ให้เห็นถึง

ข้อแตกต่างระหว่างการจัดการงานบุคคลกับการจัดการทรัพยากรมนุษย์ไว้ 

ดังนี้ 

 1. ด้านการวางแผนการจ้างงาน (employment planning) แต่เดิม

เน้นเทคนิคในการทำนายความต้องการกำลังคน แต่ปัจจุบันให้ความสนใจ 

ที่การเชื่อมโยงระหว่างการวางแผนทรัพยากรบุคคลกับยุทธศาสตร์หรือ

กลยทุธข์ององคก์ร ตลอดจนแผนธรุกจิ (กรณีของเอกชน) 
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 2. การบริหารงานบุคคล เน้นการ

เจรจาต่อรองและข้อตกลงร่วมด้านการ

จ้างงาน (สำหรับองค์กรที่มีสหภาพ- 

แรงงาน) แตก่ารจดัการทรพัยากรมนษุย์

สนใจเรื่องการใช้การบริหารปกครอง 

(workforce governance) โดยไม่ใช้กลไกต่อรองร่วม (non - collective 

bargaining mechanism) เช่น การใช้วงจรคุณภาพ (quality circle) หรือ

ระบบการจัดการคุณภาพทั่วทั้งองค์กร (Total Quality Management) 

เป็นต้น ซึ่งเป็นกลไกสำคัญในการเปิดโอกาสให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการ

ตัดสินในเรื่องที่เกี่ยวข้องกับงานในหน้าที่ของตน 

 3. การบริหารงานบุคคล สนใจเรื่องความพึงพอใจในงาน (job 

satisfaction) ของบุคลากรรายบุคคล ซึ่งเกี่ยวข้องกับขวัญและกำลังใจ 

ในการทำงาน ขณะที่การจัดการทรัพยากรมนุษย์สนใจเรื่อง “บรรยากาศ

การทำงานในองค์กร (organizational climate) 

และตอ่มาใหค้วามสนใจดา้น “วฒันธรรม

องค์กร (organizational culture)” 

ทรัพยากรมนุษย์ 

 4. สำหรบัการบรหิารงานบคุคล การตดัสนิใจตา่งๆ ในเรือ่งการสรรหา

การฝึกอบรม การประเมินผลการปฏิบัติงาน และการจ่ายค่าตอบแทน 

พิจารณาที่บทบาทของบุคลากรรายบุคคล ซึ่งปฏิบัติงานตามคำพรรณนา

ลักษณะงาน (job description) แต่การจัดการทรัพยากรมนุษย์เชื่อว่า  

การทำงานเป็นทีมที่มีประสิทธิผลคือวิถีทางที่นำไปสู่ประสิทธิผลในการ

ปฏิบัติงาน 
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 5. การบริหารงานบุคคลเน้นการลดต้นทุน โดยการลดจำนวน 

การลาออกและอัตราการขาดงาน การจัดการทรัพยากรมนุษย์มุ่งสร้าง

ประสิทธิผลระดับองค์กร 

 6. การบริหารงานบุคคลเน้นการฝึกอบรม และการเรียนรู้ทักษะ 

ที่จำเป็นต่อการทำงาน สำหรับบุคลากร รายบุคคล การจัดการทรัพยากร-

มนุษย์ มุ่งเน้นการพัฒนาศักยภาพของบุคลากรในระยะยาว ทั้งโดย 

การฝึกอบรมและวิธีอื่นๆ เช่น การหมุนเวียน การสอนงาน การเพิ่มอำนาจ

การตัดสินใจการให้ทุนศึกษาต่อ การให้โอกาสไปทำงานในหน่วยงานอื่น

ชั่วคราว (secondment) เป็นต้น 

 นอกจากนี้ จอห์น สตอเรย์ 

(1993) ได้ระบุถึงคุณลักษณะ

4 ประการ ของการจดัการทรพัยากร- 

มนุษย์ ซึ่งแตกต่างอย่างชัดเจนจาก

การจัดการงานบุคคล คุณลักษณะดังกล่าว ประกอบด้วย 

 1. การจัดการทรัพยากรมนุษย์มีการเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์หรือ

กลยุทธ์ระดับองค์กรอย่างแจ้งชัด 

 2. การจดัการทรพัยากรมนษุยม์ุง่ใหบ้คุลากรมคีวามยดึมัน่ (commit-  

ment) ต่อหน้าที่มากกว่าการเน้นให้บุคลากรยอมตาม (compliance)  

ข้อบังคับหรือแนวทางที่ผู้บริหารกำหนดแต่เพียงฝ่ายเดียว 

 3. การที่จะทำให้บุคลากรมีความยึดมั่น (commitment) ต่อพันธกิจ

และหน้าที่นั้นการจัดการทรัพยากรมนุษย์มุ่งเน้นที่การใช้แนวทางแบบ

บูรณาการ (integrated approach) ในการกำหนดและดำเนินนโยบาย
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ทรพัยากรมนษุย ์เชน่ การสรรหาและบรรจแุตง่ตัง้ การฝกึอบรมและพฒันา

การประเมินผลการปฏิบัติงาน การให้รางวัลและสิ่งจูงใจ เป็นต้น 

 4. การจัดการทรัพยากรมนุษย์เน้นบทบาทของผู้บริหารหรือผู้จัดการ

ในสายงานหลกัขององคก์รในการบรหิารจดัการบคุลากรภายใตก้ารบรหิาร

งานของตน 

ปรัชญาของการจัดการงานบุคคลและปรัชญาของ

การจัดการทรัพยากรมนุษย์

 ปรชัญาของการจดัการงานบคุคล ยดึกำลงัคนปน็ศนูยก์ลาง (workforce

centred) ให้ความสนใจที่การสรรหา การฝึกอบรม การจ่ายค่าตอบแทน 

การอธิบายถึงความคาดหวังของฝ่ายบริหาร การแสดงความชอบธรรม

จากการตดัสนิใจของฝา่ยบรหิาร การตอบสนองความตอ้งการของพนกังาน

เฉพาะที่เกี่ยวข้องกับงาน การจัดการกับปัญหาแรงงานสัมพันธ์ และ 

การปรับเปลี่ยนการบริหารเพื่อป้องกันปัญหาที่อาจเกิดขึ้นจากความ 

ไม่พอใจของพนักงาน 

     (ทอริงตันและฮอล, 1994) 

 ปรัชญาของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ อยู่บนพื้นฐานของหลักการ 

4 ประการ 

 1. ทรัพยากรมนุษย์คือสินทรัพย์ที่สำคัญที่สุดขององค์กร และเป็น

ปัจจัยสำคัญต่อประสิทธิผลในการดำเนินงานขององค์กร 

 2. ความสำเร็จขององค์กรมีโอกาสที่จะเกิดขึ้นได้ หากมีการเชื่อมโยง

นโยบายทรัพยากรมนุษย์กับแผนกลยุทธ์ขององค์กร 
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 3. วัฒนธรรมองค์กร ค่านิยมร่วม บรรยากาศการทำงานในองค์กร 

และพฤติกรรมการบริหารจัดการ มีผลอย่างยิ่งต่อการบรรลุความเป็นเลิศ 

ดังนั้น จึงจำเป็นต้องมีการจัดการวัฒนธรรมองค์กร ซึ่งต้องอาศัยความ

พยายามอยา่งตอ่เนือ่ง โดยเริม่จากผูบ้รหิารระดบัสงูตอ้งเปน็แบบอยา่งทีด่ี

เพื่อให้ค่านิยมร่วมเป็นที่ยอมรับและได้รับการประพฤติปฏิบัติโดยสมาชิก

ในองค์กร 

 4. การมีส่วนร่วมของบุคลากรจำเป็นต้องใช้ความพยายามอย่าง 

ต่อเนื่อง เพื่อให้ยึดมั่นในวัตถุประสงค์ร่วม (common purpose) ของ

องค์กร  (อาร์มสตรอง, 1992) 

แนวทางในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Approaches

toHRM)

 แนวทางในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ สามารถแบ่งได้เป็น 2 

แนวทางหลัก ได้แก่ แนวทางแบบไม้แข็ง (hard approach) และแนวทาง

แบบไม้นวม (soft approach)   

 องค์กรที่ใช้แนวทางการจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบไม้แข็ง ได้แก่

องค์กรที่เน้นการควบคุมการใช้ทรัพยากร และเน้นการบรรลุผลของ

ยุทธศาสตร์หรื อกลยุทธ์  

ในกรณีนี้องค์กรจะถือว่า

บุ ค ล า ก ร คื อ ท รั พ ย า ก ร

ประเภทหนึ่งซึ่งต้องมีการ

บริหารจัดการเช่นเดียวกับ
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ทรัพยากรประเภทอื่นๆ ในหน่วยงาน ภายใต้แนวทางแบบไม้แข็งนี้ หน้าที่

ทีส่ำคญัยิง่ของผูบ้รหิารกค็อื การทำใหโ้ครงสรา้งขององคก์ร (organizational

structure) กับระบบทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource System) ของ

องค์กรมีความสอดคล้องกัน (alignment) เพื่อให้สามารถขับเคลื่อน 

การดำเนินงานให้บรรลุเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์หรือกลยุทธ์ได้ 

ตัวอย่างที่เด่นชัดของแนวทางนี้ คือ นักวิชาการสำนักมิชิแกน (โดย ซี เจ 

เดวานา และคณะ) และนิวยอร์ค (โดยชูเลอร์และแจ๊คสัน) ได้แก่ กลุ่ม

ทฤษฎจีับคู่กลยุทธ์ (strategy matching theories) 

  สำนักความคิดนี้ เน้นที่คำว่า ‘ทรัพยากร (resource)’ โดยถือว่า
บุคลากร คือ ทรัพยากรที่ต้องสรรหามาด้วยต้นทุนที่ต่ำ ต้องใช้งานเท่าที่
จำเป็น และต้องบริหารจัดการเหมือนกับทรัพยากรอื่นๆ ขององค์กร  
โดยต้องใช้ประโยชน์ให้เต็มที่  

 ประเด็นสำคัญที่นักคิดสำนักนี้ให้ความสนใจ คือ ความเหมาะสม
ทางยุทธศาสตร์ (strategic fit) ได้แก่ 

 • การจดัการใหส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการขององคก์ร ดา้นคณุภาพ 
  และประสิทธิภาพ 
 •  การกำหนดนโยบายด้านบุคคลและการกำหนดโครงสร้างองค์กร 
  ให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ขององค์กร 
 •  ประสิทธิผลขององค์กรขึ้นอยู่กับความเหมาะสม (fit) ระหว่าง 
  แผนกลยุทธ์ขององค์กรกับแผนกลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ 
 •  เน้นการพัฒนาระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เหมาะสม 
  และสอดคล้องกับยุทธศาสตร์องค์กร 
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 • ภายใต้ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ กระบวนงานที่สำคัญ 
  ได้แก่ การสรรหา การจัดการผลการปฏิบัติงาน การให้รางวัลและ 
  สิง่จงูใจ และการพฒันา กระบวนงานทัง้สีน่ีจ้ะตอ้งมคีวามเกีย่วเนือ่ง
  (coherent) และความสม่ำเสมอ (consistent) ตลอดจนเชื่อมโยง 
  กับแผนยุทธศาสตร์หรือแผนกลยุทธ์ขององค์กร  

 อย่างไรก็ตาม มีข้อโต้แย้งกันว่า 
การเน้นแนวทางแบบไม้แข็งมาก 
เกนิไป เปน็การละเลยความเปน็ไปได ้
ที่จะมีการขัดขืนไม่ให้ความร่วมมือ

ของพนักงานและสหภาพแรงงาน  

ซึ่ ง เป็นปัจจัยที่มีความสำคัญต่อ

ความสำเร็จของยุทธศาสตร์ขององค์กร (ในกรณีของภาครัฐจะพบปัญหานี้

น้อยกว่าเพราะมีกฎระเบียบควบคุมอย่างเคร่งครัดมากกว่า) 

 สำหรับองค์กรที่เน้นแนวทางการจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบไม้นวม 

(soft HRM) จะถือว่าบุคลากรคือสินทรัพย์ที่มีคุณค่า (valuable asset) 

ขององค์กร ในแง่นี้เป็นการเน้นที่คำว่า ‘มนุษย์’ (human) ซึ่งหากบุคลากร

มีความยึดมั่นต่อหน้าที่และพันธกิจแล้ว จะมีส่วนสำคัญอย่างยิ่งต่อ 

ความสำเร็จขององค์กร องค์กรที่ยึดแนวทางนี้จะมีคุณลักษณะที่สำคัญ  

4 ประการ ดังนี้  

 1) มุ่งการบูรณาการ (integration) นโยบายทรัพยากรมนุษย์ (HR  

policies) เข้ากับกระบวนการวางแผนยุทธศาสตร์หรือกลยุทธ์ขององค์กร  

 2) เพื่อให้บุคลากรมีความยึดมั่น (commitment) ต่อหน้าที่ตาม 

พันธกิจอย่างเต็มใจ  

1�

กา
รจ

ัดก
าร
ทร
ัพย

าก
รม

นุษ
ย์
แผ

นก
ลย

ุทธ
์กา
รบ
ริห

าร
ทร
ัพย

าก
รม

นุษ
ย์
แล
ะก
าร
นำ
แผ

นฯ
ไป

สู่ก
าร
ปฏ

ิบัต
ิ



 3) เพื่อให้เกิดความยืดหยุ่น (flexibility) ในการทำงาน โดยพยายาม
ไม่ยึดกรอบโครงสร้างแบบระบบราชการที่มีความแข็งทื่อ (rigid bureau-
cration structure) และ 
 4) เพื่อเพิ่มคุณภาพ (quality) ของผลการปฏิบัติงาน 

 ตัวแบบภายใต้แนวทางแบบไม้นวม ซึ่งเป็นที่รู้จักอย่างแพร่หลาย
ได้แก่ ตัวแบบของสำนักฮาร์วาร์ด (Harvard Model of HRM) (โดยไมเคิล 
เบียร์และคณะ) ได้แก่ กลุ่มทฤษฎีผู้มีส่วนได้เสียหลายฝ่าย (multiple 
stakeholder theory) ตัวแบบนี้มีรากฐานที่มาจากทฤษฎีมนุษยสัมพันธ์ 
(Human Relations Theory) คุณลักษณะสำคัญของตัวแบบนี้ ได้แก่ 

 • ถือว่าแผนยุทธศาสตร์หรือแผนกลยุทธ์คือปัจจัยเชิงสถานการณ์  
  (situational factor) ประการหนึ่งที่มีอิทธิพลต่อแนวทางการ 
  จัดการทรัพยากรมนุษย์ 
 • ระบถุงึปจัจยัเชงิสถานการณอ์ืน่ๆ ทีม่ผีลตอ่ทางเลอืกในการกำหนด 
  และดำเนินนโยบายทรัพยากรมนุษย์ (HR policies) ได้แก่  
  ปรัชญาการบริหารจัดการที่องค์กรยึดถือ กฎหมาย กฎระเบียบ  
  และค่านิยมของสังคม 
 • ให้ความสำคัญกับกลุ่มผู้มีส่วนได้เสีย เช่น รัฐบาล ฝ่ายบริหาร 
  ขององค์กร สหภาพแรงงาน ประชาชนผู้รับบริการ ลูกค้า เป็นต้น  
  ซึ่งล้วนแต่มีอิทธิพลกับทางเลือกในการกำหนดนโยบายด้าน 
  ทรัพยากรมนุษย์ เพราะหากกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียที่สำคัญไม่ได้ 
  มสีว่นรว่มในการกำหนดนโยบายดา้นทรพัยากรมนษุย ์กห็มายความ 
  ว่าองค์กรไม่มีโอกาสตอบสนองความต้องการของกลุ่มผู้มีส่วน 
  ได้เสียที่สำคัญกลุ่มนั้นๆ และในที่สุดจะมีผลกระทบเชิงลบต่อ 

  การบรรลุเป้าประสงค์ขององค์กร
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กระบวนงานต่างๆ ของการจัดการทรัพยากรมนุษย์

มีอะไรบ้าง

 การจัดการทรัพยากรมนุษย์ เป็นพัฒนาการที่สำคัญด้านการบริหาร

จัดการคน (management of people) โดยอาศัยพื้นฐานของ หน้าที่ 

(functions) การจัดการงานบุคคล และองค์ความรู้ด้านมนุษยสัมพันธ์ 

(human relations) ทั้งนี้จะเน้นประเด็นสำคัญ  ดังนี้ 

 1. วัฒนธรรมองค์กร 

 2. กลยุทธ์ 

 3. การสรรหาและการบรรจุแต่งตั้ง 

 4. การให้รางวัลและสิ่งจูงใจ 

 5. การจัดการผลการปฏิบัติงาน 

 6. การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

หัวใจสำคัญของการจัดการทรัพยากรมนุษย์อยู่ที่

การบูรณาการ

  หากพิจารณาประเด็นในตัวแบบต่างๆ 

ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ จะพบว่า 

หวัใจสำคญัของการจดัการทรพัยากรมนษุย์

คือ การบูรณาการ (integration) ซึ่ง เดวิด 

เกสต์ (1987) ชี้ว่าการบูรณาการของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ซึ่งจะช่วย

ให้องค์กรมีผลการปฏิบัติงานที่ยอดเยี่ยมมี 3 ระดับ ได้แก่ 
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 1. การบูรณาการนโยบายการจัดการทรัพยากรมนุษย์เข้ากับแผน
ยุทธศาสตร์หรือแผนกลยุทธ์ขององค์กร (ความเหมาะสมภายนอก หรือ 
external fit) 
 2. การบูรณาการระหว่างประเด็นต่างๆภายใต้นโยบายการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ (ความเหมาะสมภายใน หรือ internal fit) 
 3. การบูรณาการการจัดการทรัพยากรมนุษย์เข้ากับภาระหน้าที่ของ
ผู้บริหารในสายงานหลักขององค์กร 

แผนกลยุทธ์การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์กับ
แผนยุทธศาสตร์ขององค์กร

 จากตัวแบบต่างๆ ที่กล่าวถึงข้างต้น ประเด็นหลักที่สำคัญ คือ  
การเชื่อมโยงระหว่างแผนกลยุทธ์การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์  
เข้ากับแผนยุทธศาสตร์องค์กร ในแง่นี้การจัดการทรัพยากรมนุษย์อาจมี
บทบาทเชิงรุกในการร่วมกำหนดแผนยุทธศาสตร์ หรือมบีทบาทเชิงรับ
ในการกำหนดแผนกลยุทธ์ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์เมื่อองค์กร
กำหนดแผนยุทธศาสตร์เสร็จเรียบร้อยแล้ว อย่างไรก็ตาม ประเด็นที่ควร
ให้ความสนใจคือตัวแปรที่มีอิทธิพลต่อการเชื่อมโยงระหว่างแผนกลยุทธ์
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ เข้ากับแผนยุทธศาสตร์องค์กร คือ การเมือง
ภายในองค์กร และวัฒนธรรมองค์กร 

  สำหรับในภาครัฐ การเชื่อมโยงระหว่างแผนกลยุทธ์การจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ เข้ากับแผนยุทธศาสตร์องค์กร มีความซับซ้อนกว่า 
ภาคเอกชน เนื่องจากมีปัจจัยต่างๆ ที่เกี่ยวข้องมากมาย เช่น ความกดดัน

ทางการเมอืง การขดัแยง้กนัของเปา้ประสงคต์า่งๆ การมกีลุม่ผูม้สีว่นไดเ้สยี
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หลากหลายกลุม่ทีจ่ะตอ้งตอบสนองความตอ้งการ ตลอดจนการมอีปุสรรค
ปญัหาอนัสบืเนือ่งมาจากโครงสรา้งและกระบวนงานขององคก์รในปจัจบุนั
เป็นต้น 

 ตัวอย่างความการเชื่อมโยงระหว่างแผนกลยุทธ์การบริหารจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ เข้ากับแผนยุทธศาสตร์องค์กร เช่น ในกรณีที่องค์กร


มียุทธศาสตร์มุ่งเน้นคุณภาพการให้บริการ ก็ควรมีการกำหนดกลยุทธ์
ด้านทรัพยากรมนุษย์ด้านต่างๆ ดังนี้ (Armstrong, 2006) 

 • สรรหาและคัดเลือกบุคลากรที่จะสามารถให้บริการแก่ผู้รับบริการ 
  ได้ดี 
 •  ส่งเสริมการพัฒนาองค์กรสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ 
 •  มุ่งเน้นการจัดการความรู้ 
 •  การพัฒนาบุคลากรโดยเน้นการฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากรให้มี 
  ทักษะความรู้และทัศนคติที่จำเป็นในการบริการที่เป็นเลิศ 

 •  เชื่อมโยงการให้รางวัล ค่าตอบแทนกับผลการปฏิบัติงาน

เกณฑ์ประเมินประสิทธิผลแผนกลยุทธ์การบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์

  เกณฑ์ประเมินประสิทธิผลแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์  
มีดังนี้ 

 1. ตอบสนองความจำเป็นขององค์กรได้อย่างน่าพอใจ 
 2. สังเคราะห์กลยุทธ์จากการศึกษาวิเคราะห์ที่ละเอียดถี่ถ้วน ไม่ใช่

เป็นแค่ความปรารถนา
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 3. กลยุทธ์ที่กำหนด สามารถแปลงไปสู่การปฏิบัติได้ ตลอดจน

สามารถคาดการณ์ได้ถึงสิ่งที่จำเป็นต้องปฏิบัติ รวมทั้งปัญหาที่อาจจะ 

เกิดขึ้นในอนาคตได้ 

 4. กลยุทธ์มีความสอดคล้องและสนับสนุนกลยุทธ์อื่นๆ ในแผนฯ 

 5. มกีารพจิารณาถงึความจำเปน็ตา่งๆ ของผูบ้รหิารระดบักอง/ สำนกั

ในสายงานหลัก ตลอดจนบุคลากร และผู้มีส่วนได้เสีย 

 แผนกลยุทธ์การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ดี ต้องเป็นแผน 

ที่ทำให้บุคลากรรู้สึกได้ว่าตนเองมีคุณค่าต่อองค์กร ได้รับรู้ภารกิจของ

องค์กร ได้รับรู้ว่าตนเอง/ ทีมงาน มีส่วนอย่างไรต่อการขับเคลื่อนภารกิจ

ขององคก์ร โดยทีแ่ผนฯ ตอ้งแสดงใหช้ดัวา่ สิง่ทีบ่คุลากรรายบคุคล/ ทมีงาน

จะต้องทำนั้นตรงกับกลยุทธ์ใด จะได้รับรางวัล ค่าตอบแทนอย่างไร  

จะพัฒนาบุคลากรอย่างไร และบุคลากรจะก้าวหน้าเติบโตได้อย่างไร 

(Armstrong, ibid.) 

แผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลของสป.มท.

     การกำหนดแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการ 

เป็นไปตามรหัส SP 3 หมวด 2 การวางแผนยุทธศาสตร์ ของตัวชี้วัด 

การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA) ซึ่งสำนักงานปลัด

กระทรวงมหาดไทยได้กำหนดแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลของ

สป. มท. พ.ศ. 2551 - 2554  ไว้แล้ว แผนฯ ดังกล่าวมีกลยุทธ์ด้านต่างๆ 

ประกอบด้วย 
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 1. การกำหนดนโยบายด้านทรัพยากรบุคคล 

 2. การมรีะบบบคุลากรทีม่คีวามสำคญัตอ่ความสำเรจ็ตามยทุธศาสตร/์

ภารกิจ 

 3. การวางแผนและบริหารอัตรากำลัง 

 4. การเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารทรัพยากรบุคคล 

 5. การส่งเสริมวัฒนธรรมองค์กรและค่านิยมหลัก 

 6. การพัฒนาเกณฑ์และเครื่องมือประเมินผลการปฏิบัติราชการ 

 7. การกำหนดกรอบสมรรถนะข้าราชการ สป. มท. 

 8. การส่งเสริมความพร้อมรับผิดด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 

 9. การพัฒนาคุณภาพชีวิตข้าราชการ สป. มท. 

 ทั้งนี้ การใช้คำว่า ‘ทรัพยากรบุคคล’ ในที่นี้เป็นการใช้ถ้อยคำตาม

แนวทางของสำนักงาน ก.พ. ซึ่งเป็นการใช้คำดังกล่าวในทางปฏิบัติ 

อย่างไรก็ตาม ในทางทฤษฎียังคงใช้คำว่า ‘ทรัพยากรมนุษย์’ เพราะตรง

ความหมายของคำศัพท์ human resource มากกว่า  

 อย่างไรก็ตาม ตามรหัส SP 3 L/I หมวด 2 การวางแผนยุทธศาสตร์

ของตัวชี้วัดการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA) กำหนด

ให้มีการทบทวนแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการ

ให้มีความสอดคล้องกับแผนปฏิบัติราชการ 4 ปี และแผนปฏิบัติราชการ

ประจำปีอีกด้วย 
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กระบวนงานนำแผนกลยทุธก์ารบรหิารทรพัยากรบคุคล

ของสป.มท.ไปสู่การปฏิบัติ

 ในการนำแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลของ สป. มท.  

ไปสู่การปฏิบัตินั้น กองการเจ้าหน้าที่ สป. มท. ได้กำหนดแผนกลยุทธ์ 

การดำเนนิงาน พ.ศ. 2552 - 2554 โดยกำหนดประเดน็หลกั 4 ประการ คอื

 1. สรา้งประสทิธผิลในการสนบัสนนุภารกจิ สป. มท. (มติปิระสทิธผิล)

 2. สง่เสรมิจรรยาขา้ราชการและคณุภาพการใหบ้รกิาร (มติคิณุภาพ) 

 3. เพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน (มิติประสิทธิภาพ) 

 4. สง่เสรมิการเรยีนรูแ้ละพฒันาองคก์ร (มติกิารเรยีนรูแ้ละการพฒันา

องค์กร) 

 เมื่อกำหนดแผนดำเนินงานดังกล่าวข้างต้นแล้ว ขั้นตอนต่อไป คือ 

การกำหนดแผนปฏิบัติการประจำปี ซึ่งเป็นแผนรายปีของกองการ 

เจ้าหน้าที่ (ซึ่งถ่ายทอดภารกิจจากแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคล 

สป. มท. และภารกิจตามคำรับรองของ สป. มท. ที่กองการเจ้าหน้าที่ 

เป็นเจ้าภาพรับผิดชอบ) หลังจากนั้น ทุกกลุ่มงานได้จัดทำแผนปฏิบัติการ

ประจำปีของกลุ่มงาน เมื่อได้แผนปฏิบัติการประจำปีของกลุ่มงานแล้ว 

เจ้าหน้าที่แต่ละคนในแต่ละกลุ่มงานจึงกำหนดตัวชี้วัดรายบุคคลของ

ตนเองตามรอบการประเมินที่ 1 และรอบการประเมินที่ 2 ต่อไป 
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