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บทคัดย่อ

จากการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วในยุคโลกาภิวัตน์มักมาพร้อมสภาวะการแข่งขันท่ีเพ่ิมมากข้ึนในโลก

ปัจจุบัน ส่งผลให้หลายองค์การต้องมีการพัฒนาประสิทธิภาพในการดำาเนินงานเพื่อเพ่ิมขีดความสามารถ 

ในการแข่งขัน เมื่อมองภาพรวมทั้งองค์การเพื่อให้สำาเร็จตามเป้าหมายที่องค์การวางไว้ ล้วนต้องใช้ความร่วม

มือของทุกฝ่ายเพ่ือไปถึงจุดหมายที่องค์การต้ังไว้ ซึ่งการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เป็นส่วนสำาคัญท่ีจะส่งเสริม

ให้เกิดบุคลากรที่มีความรู้ ความสามารถและทักษะที่จำาเป็นในการดำาเนินงานขององค์การ ดังนั้น องค์การ

ต้องมีการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่สอดคล้องกับกลยุทธ์หรือยุทธศาสตร์ขององค์การ มีการดำาเนินอย่างเป็น

ขั้นตอนและสามารถวัดผลได้เพื่อให้เกิดศักยภาพในการดำาเนินงาน บทความนี้จึงเสนอกลยุทธ์ในการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์แบบ Future-back Approach มาประยุกต์ใช้ในการพัฒนาทรัพยากรบุคคล เพื่อให้ทันต่อ

การเปลีย่นแปลงของยคุปจัจบุนั รวมทัง้เปน็การเพิม่ประสทิธภิาพและประสทิธผิลในการดำาเนนิงานเพือ่สรา้ง

ศักยภาพของการบริหารธุรกิจ
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Abstract

 Changing Globalization comes with the increase competitive, that result to many 

organizations have to improve operation efficiency to more competitiveness. Therefore,  

all of organizations need to achieve the goals, that can be success by cooperate of all  

department. So, the Human Resource Development is important to improve personally 

have more knowledge, abilities and necessary skill for the operation of the organization. 

The organization must have past of Human Resource Management that id consistent with 

the strategy of the organization, there is step of improve the human resource and can be 

measured to achieve the potential. This paper presents the Future-back Approach strategy 

for human resource development to keep up now a day and increase efficiency and  

effectiveness in the operations, that improve the potential of business management. 

Keywords: Human Resource Development, Business Management, Strategy

บทนำา

 การเปลีย่นแปลงทีร่วดเรว็และสภาวะการแข่งขันท่ีรนุแรงในสงัคมโลกในปัจจบัุนทำาใหอ้งคก์ารตา่ง ๆ  

ต้องหันกลับมาทบทวนตนเอง ซึ่งการพัฒนาตนเองนั้นเป็นทางเลือกหนึ่งท่ีมีบทบาทสำาคัญสำาหรับองค์การ  

เพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน การสร้างความเข็มแข็งภายในองค์การ และหาความสัมพันธ์ระหว่าง

หน่วยงานต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นฝ่ายการตลาด ฝ่ายการเงิน ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ ฝ่ายการผลิต ล้วนเป็น

หน่ึงกลยุทธ์ท่ีช่วยให้ส่งผลให้การปฏิบัติงานเกิดผลสัมฤทธ์ิตามเป้าหมายขององค์การ ดังน้ันเม่ือมองภาพรวม 

ทัง้หมดขององคก์ารเปา้หมายปลายทางซึง่เป็นวสิยัทศันแ์ละพนัธกจิขององคก์ารแลว้ ลว้นตอ้งใชค้วามรว่มมอื

ของทุกฝ่ายเพื่อเดินไปถึงจุดหมาย โดยฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ทำาหน้าที่ช่วยเร่ืองหาทรัพยากรแรงงาน พัฒนา

บุคลากร ในขณะฝ่ายการตลาด มีหน้าที่ในการวางแผนกลยุทธ์ทางการตลาด ส่งเสริมการขายเพ่ือสร้าง 

ผลกำาไรสูงสดุ ควบคูก่บัการสรา้งภาพลกัษณ์ทีด่ขีององคก์าร ฝ่ายการผลติเนน้สรา้งสรรคผ์ลผลติใหม้คีณุภาพ

สูงสุด ตอบสนองความพึงพอใจของผู้บริโภค ซึ่งทุกฝ่ายล้วนแต่ต้องการบุคลากรที่มีคุณภาพและต้องมีความ

โดดเด่น การพัฒนาบุคลากรนั้นจึงมีบทบาทความสำาคัญเป็นอย่างมาก ซึ่งปัจจุบันองค์การให้ความสำาคัญ

กับการวางแผนบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Planning Strategic HRD) มากยิ่งขึ้น เพื่อสร้างความ 

ได้เปรียบในการเป็นผู้นำา รวมทั้งเพื่อการปรับตัวให้ทันกับกระแสการเปลี่ยนแปลงตามสภาพแวดล้อม ดังคำา

กลา่วท่ีว่า “องคก์ารทีอ่ยูร่อดได้ คอื องคก์ารทีส่ามารถปรบัตวัตามกระแสการเปลีย่นแปลงได”้ ดงันัน้องคก์าร

ที่จะประสบความสำาเร็จได้จะต้องสามารถคาดคะเนความเปลี่ยนแปลงล่วงหน้าและปรับตัวได้ก่อน และการ 

ที่จะเป็นองค์การแห่งความเป็นเลิศได้ตลอดนั้น องค์การจะต้องสามารถคาดคะเนการเปลี่ยนแปลง ตอบ
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สนองการเปลี่ยนแปลง และสามารถกำาหนดแนวโน้มการเปลี่ยนแปลง ตลอดจนมีความสามารถเป็นผู้นำา 

ในการเปลี่ยนแปลงได้” (สำานักงานปลัดกระทรวงการพัฒนาสังคมและความมั่นคงของมนุษย์, 2551) ซึ่งการ

ดำาเนนิการบรหิารองค์การน้ันจะสำาเรจ็หรือไมข่ึน้อยูก่บัความพรอ้มขององค์การทีจ่ะรบัมอืต่อการเปลีย่นแปลง 

ของสภาพแวดล้อมหลายด้าน ซึ่งเน้นในสภาพแวดล้อมหลัก 4 ด้าน ได้แก่ สภาพแวดล้อมทางการเมือง 

สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ สภาพแวดล้อมทางสังคมวัฒนธรรม และสภาพแวดล้อมทางเทคโนโลยี ซ่ึงมี

อิทธิพลต่อการดำาเนินงานขององค์การ (Salamon, 1987)

การพฒันาทรพัยากรมนุษย ์(Human Resource Development : HRD) คอื กรอบและกระบวนการ

ในการพฒันาตลอดจนสง่เสรมิใหบ้คุลากรในองคก์ารมคีวามรูค้วามสามารถไปจนถงึมีทกัษะในการปฏบิตังิาน 

ได้ดีย่ิงข้ึน อีกท้ังพนักงานยังเกิดการพัฒนาศักยภาพด้วย ซ่ึงการพัฒนาศักยภาพของพนักงานในองค์การน้ัน

อาจทำาได้หลายวิธีหรือหลายกระบวนการต้ังแต่การฝึกอบรม การศึกษาผ่านการเรียนการสอนที่จริงจัง  

การออกไปดงูานนอกองคก์าร ไปจนถึงการถา่ยทอดประสบการณร์ะหวา่งกนั ซึง่เมือ่พนกังานไดร้บัการพฒันา

แล้วก็สามารถเป็นประโยชน์ต่อองค์การ ส่งผลให้องค์การเกิดการพัฒนาและประสบความสำาเร็จตามไปด้วยได้ 

นั่นแสดงให้เห็นว่าการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์จึงมีความสำาคัญ เพราะมนุษย์ต้องการพัฒนาตัวเองอยู่เสมอ  

ในขณะเดียวกันองค์การก็ต้องการเติบโตตลอดเวลาเช่นกัน โดยองค์การจะก้าวไปข้างหน้าได้นั้นแน่นอนว่า

ผู้ที่มีส่วนผลักดันสำาคัญก็คือพนักงานทุกคนนั่นเอง ศักยภาพของพนักงานทุกคนย่อมส่งผลต่อศักยภาพของ

องค์การ หากพนักงานทำางานได้ดีมีประสิทธิภาพย่อมทำาให้องค์การนั้นมีประสิทธิภาพตามไปด้วย ดังนั้น  

การชว่ยส่งเสรมิใหพ้นกังานทกุคนมศีกัยภาพในการทำางานทีด่ขีึน้อยางสมำา่เสมอจงึเปน็ภาระกจิหนึง่ทีจ่ำาเปน็

ขององค์การ สำาหรับผู้ที่มีส่วนสำาคัญตรงจุดนี้ก็คือฝ่ายทรัพยากรบุคคลนั่นเอง ซึ่งงานด้านพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์นั้นค่อนข้างจะสำาคัญกับองค์การอย่างยิ่ง ถ้าขาดความใส่ใจตรงจุดนี้องค์การท่ีเต็มไปด้วยพนักงาน 

ไร้ประสิทธิภาพก็อาจทำาให้องค์การหยุดนิ่งอยู่กับที่ ไม่พัฒนา ธุรกิจถดถอย และไร้ศักยภาพได้ในที่สุดเช่นกัน

ดงันัน้ ยคุปจัจุบนัการพฒันาทรพัยากรมนุษย ์ถอืเปน็ภารกิจสำาคญัของแทบทกุองคก์ารไปแลว้ เพราะ

บุคลากรนั้น คือ หัวใจสำาคัญที่สุดที่จะทำาองค์การนั้นมีศักยภาพที่ดีขึ้นได้ ซึ่งหลักการในการพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์นั้นมีดังนี้ 

1. การประเมินสถานการณ์ตลอดจนความต้องการที่ถูกต้องและแท้จริง (real situations and 

needs assessments)

2. การออกแบบวิธีการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (development programs design)

3. การประเมินผล (valuation)

4. การสรุปและแจ้งผล (conclusion and feedback)

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในศตวรรษที่ 21

ในสว่นขององคก์ารตา่ง ๆ  เริม่เลง็เหน็ความสำาคญัวา่ ทรพัยากรบคุคลขององคก์ารมสีว่นสำาคญัอยา่ง



วารสารรามคำาแหง ฉบับบัณฑิตวิทยาลัย ปีที่ 4 ฉบับที่ 1 มกราคม - เมษายน 2564

Ramkhamhaeng University Journal: Graduate School Vol. 4 No. 1 January - April 2021

ISSN 2651-1673 (Print) ISSN 2672-9210 (Online)

4

มากในการพัฒนาองคก์ารใหก้า้วหนา้ ดังนัน้ องคก์ารจงึเหน็การใสใ่จการบรหิารทรพัยากรมนษุยอ์ยา่งเอาจรงิ
เอาจงั ซ่ึงหากมนุษย์มศีกัยภาพทีเ่พิม่ขึน้แนน่อนวา่องคก์าร ตลอดจนโลกใบนีก้ล็ว้นแลว้แต่ไดร้บัผลประโยชน์
ไปพร้อม ๆ กัน หนึ่งในการเคลื่อนไหวที่น่าสนใจนั้นก็ คือ การเกิดองค์การความร่วมมือเพื่อทักษะการเรียนรู้
ในศตวรรษที่ 21 (Partnership for 21st Century Skills : P21) ซึ่ง P21 นี้เป็นเครือข่ายที่ร่วมมือกันตั้งแต่
หน่วยงานรัฐไปจนถึงบริษัทเอกชนของอเมริกาในการร่วมกันพัฒนา “ทักษะแห่งอนาคตใหม่” เพื่อที่จะสร้าง
บุคคลากรที่เหมาะสมกับศตวรรษที่ 21 นั่นเอง

ในส่วนของประเทศไทยก็เริ่มหันมาใส่ใจกับทรัพยากรมนุษย์มากขึ้นเช่นกัน จะเห็นได้ชัดจากแผน
พัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 8 (พ.ศ. 2540-2544) ซึ่งเป็นช่วงเวลาคาบเกี่ยวของการก้าวสู่
ศตวรรษใหม่ โดยแผนฯ นี้ได้เริ่มหันมาสนใจกับการพัฒนาทรัพย์กรมนุษย์ในชาติอย่างเป็นจริงเป็นจังไม่แพ ้
การพัฒนาเศรษฐกิจ มีการระบุเป้าหมายในการพัฒนาคุณภาพชีวิตตลอดจนเพิ่มศักยภาพของคนในชาติ 
ให้เพิ่มขึ้น ซึ่งนั่นส่งผลให้องค์การต่าง ๆ เริ่มหันมาใส่ใจในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์อย่างจริงจัง เพื่อให้
สอดคล้องกับนโยบายพัฒนาประเทศด้วย และยังคงให้ความสำาคัญจนถึงปัจจุบัน ซึ่งแนวโน้มของการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์นี้ก็ยังเป็นสิ่งที่ทั่วโลกให้ความสำาคัญอีกด้วย หลายองค์การต่างแข่งกันพัฒนาศักยภาพ
ทรัพยากรบุคคลจนเป็นผลสำาเร็จให้เห็นมาแล้วมากมาย และทรัพยากรมนุษย์คือปัจจัยสำาคัญในการ
เปลี่ยนแปลงขับเคลื่อนโลกใบนี้นั่นเอง

ดังนั้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การในยุคปัจจุบันต้องมีการจัดระบบต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้อง 
ไม่จำากัดอยู่ในกรอบของหน่วยงานเดียวเท่านั้น แต่เป็นภารกิจร่วมกันของการวางแผนกลยุทธ์ขององค์การ 
ประกอบด้วย (1) การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ (2) การจัดหาบุคคลเข้าทำางาน สรรหาและคัดเลือก (3) การฝึกอบรม 
และพัฒนา (4) การบริหารค่าตอบแทน (5) การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน และ (6) การย้าย
พนักงานและการทดแทน ซึ่งต้องมีการร่วมมือทั้งองค์การ นับต้ังแต่ผู้บริหารระดับสูงที่รับผิดชอบด้าน
การกำาหนดนโยบาย และแผนกลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ ผู้บริหารระดับกลางจะรับผิดชอบการสรรหา  
การพฒันา และการธำารงรกัษาภายใต้กรอบของแผนกลยทุธ ์สว่นผูบ้รหิารระดบัปฏบัิตกิารจะรบัผดิชอบในการ
สนับสนุน ส่งเสริม สร้างแรงจูงใจ และสร้างบรรยากาศการทำางานที่เหมาะสม (Cherrington, 1995) ภารกิจ
ต่าง ๆ เหล่านี้ สะท้อนให้เห็นการพัฒนาระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในลักษณะองค์รวมท่ีเป็นระบบ 
ในขณะเดยีวกนับทบาทของทรพัยากรมนษุยไ์ม่ไดเ้ปน็เพยีงแรงงานเทา่นัน้ แตเ่ปน็ทนุทางสงัคมและสนิทรพัย์
ขององค์การที่มีผลต่อการสร้างโอกาสของการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาองค์การให้ก้าวหน้าต่อไปในอนาคต 
นอกจากน้ียงัเปน็รากฐานสำาคญัทีจ่ะปรบัองคก์ารใหส้ามารถโตต้อบกบัสิง่ทา้ทายตา่ง ๆ  ทีเ่กดิจากสิง่แวดลอ้ม
ภายนอกได้อย่างมั่นใจ ผลที่ตามมาจากการยอมรับแนวคิดใหม่นี้ทำาให้ตำาแหน่งต่าง ๆ ท่ีเก่ียวข้องเปลี่ยน
ชื่อตามไปด้วย เช่น ผู้จัดการฝ่ายฝึกอบรมเปลี่ยนเป็นผู้จัดการฝ่ายพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เป็นต้น (อุไรพร 
ชลสิริรุ่งสกุล, 2557) ความเปลี่ยนแปลงเหล่านี้ไม่เพียงจำากัดอยู่แต่ชื่อ ยังรวมไปถึงการขยายบทบาทอันเกิด
จากกระแสการเปล่ียนแปลงทางวิชาการและการแข่งขันในโลกธุรกิจยุคไร้พรมแดนของศตวรรษท่ี 21 ในปัจจุบันน้ี 

จึงได้มีการใช้คำาว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์กันทั่วไป (DeCenzo, 1993)  
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กระบวนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์

กระบวนการพฒันาทรพัยากรมนษุยก์เ็หมอืนกบักจิกรรมอืน่ ๆ  ทีต่อ้งอาศยักระบวนการทีด่มีเีครือ่ง

มือท่ีเหมาะสมจึงจะเกิดผลสำาเร็จ กระบวนการพัฒนาบุคลากรมีข้ันตอนการดำาเนินการหลายข้ันตอน ซ่ึง 

Gilley and Eggland (1989) ได้กำาหนดขั้นตอนของกระบวนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ไว้ 3 ส่วน คือ การ

พัฒนาบุคคล (individual development) การพัฒนาสายอาชีพ (career development) และการพัฒนา

องคก์าร (organization development) องคป์ระกอบทัง้ 3 สว่น จะมจีดุรว่มกนัคอื การปรบัปรงุการทำางาน

ของพนักงานให้ดีขึ้น ซึ่งเป็นส่วนสำาคัญของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ดังนั้น การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์จึง

เป็นกิจกรรมร่วมกันขององค์ประกอบทั้ง 3 ส่วน 

สำาหรับเกรยีงศกัด์ิ เขยีวยิง่ (2542) กไ็ดก้ลา่วถงึกระบวนการพฒันาทรพัยากรมนษุยไ์ว ้3 ขัน้ตอนคอื 

ขัน้การประเมนิความต้องการ ขัน้การดำาเนนิการพฒันาทรพัยากรมนษุย ์และขัน้การประเมนิผลการพฒันา ซึง่

ขั้นตอนในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วย การสำารวจสภาพปัจจุบัน ปัญหา และความจำาเป็น การ

กำาหนดวัตถปุระสงค์ของการพฒันา การกำาหนดรปูแบบของการพฒันา การดำาเนนิการพัฒนาและการประเมนิ

ผลการดำาเนินงาน จากที่กล่าวมาเบื้องต้นอาจกล่าวได้ว่า ขั้นตอนในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์นั้นมีลักษณะ

เดียวกนักบัการบริหารงานด้านต่าง ๆ  แต่จำาเปน็ต้องใหม้กีารกำาหนดความจำาเป็นในการพฒันาบุคลากรใหเ้ดน่

ชัดเพื่อดำาเนินการเป็นประการแรก จากนั้น ค่อยเข้าสู่กระบวนการบริหารทั่วไป คือ การวางแผน การดำาเนิน

งานตามแผนและการติดตามประเมินผล 

นอกจากนี้ นงลักษณ์ สินสืบผล (2542) ได้อธิบายกระบวนการการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ว่า อาจ

มีลำาดับขั้นตอนดังภาพที่ 1 จากภาพดังกล่าว แสดงได้ว่าองค์การนั้นต้องคำานึงถึงปัจจัยภายนอกและสภาพ

แวดล้อมภายใน เข้ามาเป็นส่วนสำาคัญ ซึ่งเป็นปัจจัยในการวางแผนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เพื่อให้เกิด

ประสิทธิภาพในการดำาเนินงาน มีการเพิ่มเทคนิควิธีการดำาเนินการแตกต่างกัน มีจุดมุ่งหมายของการพัฒนา

เพ่ือใหเ้กิดผลการพฒันาต่างกนั แต่อยา่งไรก็ตาม การพฒันาจะตอ้งเริม่ตน้ด้วยการวเิคราะห ์คน้หาปญัหา และ

ความต้องการในการพัฒนา กำาหนดจุดมุ่งหมายที่ต้องการจะก้าวไปถึง คัดเลือกวิธีการพัฒนาที่เหมาะสม คัด

เลือกสื่อที่จะใช้ในการพัฒนา รวมทั้ง สร้างหลักสูตรหรือเนื้อหาสาระของการพัฒนา และเตรียมงานเพื่อการ

ดำาเนินงาน ตลอดจนการประเมินผลของการพัฒนา เพื่อการปรับปรุงจัดการพัฒนาบุคคลต่อไป การพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ต้องทำาตามข้ันตอนกระบวนการและทำาอย่างต่อเนื่องโดยมีการวางแผนร่วมกับผู้ท่ีเก่ียวข้อง

เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการพัฒนา

โดย พะยอม วงศ์สารศรี (อ้างถึงใน บัญชา คงคาหลวง, 2553) ก็มีแนวคิดที่คล้ายคลึงกันได้เสนอ

แนวความคิดในกระบวนการ การพัฒนาบุคลากรไว้ 7 ขั้นตอน ดังนี้ 

ข้ันตอนท่ี 1 ข้ันตอนในการประเมินความต้องการ (needs assessment) เป็นข้ันตอนในการศึกษาว่า 

จะดำาเนินการพัฒนาในเรื่องอะไรบ้าง ใครบ้างท่ีต้องการพัฒนา พัฒนาในเรื่องใด พัฒนาเพียงใด ตลอดจน 
มีความจำาเป็นเร่งด่วนที่ต้องมีการพัฒนาหรือไม่ 
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ขั้นตอนที่ 2 ขั้นตอนในการกำาหนดวัตถุประสงค์ (objectives) ซึ่งเป็นการกำาหนดวัตถุประสงค์ของ
องค์การว่า จะพัฒนาบุคลากรไปเพื่ออะไร หรือเป็นขั้นตอนในการกำาหนดทิศทางของการพัฒนานั้นเอง 

ขัน้ตอนที ่3 การกำาหนดขอบขา่ยในการพฒันา (content) ซึง่จะเป็นการกำาหนดเนือ้หาหรอืกจิกรรม
ต่าง ๆ ในการพัฒนาหรือควรจะแบ่งขั้นตอนในการพัฒนาบุคลากรที่เกี่ยวข้องเหล่านั้นอย่างไร 

ขั้นตอนที่ 4 ขั้นตอนในการกำาหนดวิธีการในการพัฒนา (methods) ขั้นตอนนี้จะตระหนักถึงการ
เรียนรู้ของบุคลากรผู้เกี่ยวข้องในการพัฒนา รวมถึงการจัดลำาดับความยากง่ายของการเรียนรู้ในแต่ละวัน 
การจัดเวลา อุปกรณ์บรรยากาศต่าง ๆ  ตลอดจนคุณสมบัติของวิทยากรที่เกี่ยวข้องในการพัฒนา รวมถึง 
งบประมาณในการดำาเนินการ 

ขัน้ตอนที ่5 ขัน้ตอนในการดำาเนนิการพฒันา (actual program) เปน็ขัน้ตอนในการดำาเนนิการตาม
โครงการเพื่อให้บรรลุตามวัตถุประสงค์ในการพัฒนาการ 

ขัน้ตอนที ่6 ขัน้ตอนการประเมนิผล (evaluation) ซึง่ขัน้ตอนนีจ้ะเปน็ขัน้ตอนทีต่อ้งการดำาเนนิการ 
ทุกครั้งหลังจากการทำากิจกรรม เพื่อให้ทราบถึงผลสัมฤทธิ์ในการพัฒนาบุคลากร และจุดบกพร่องต่าง ๆ  
ที่จำาเป็นต้องดำาเนินการแก้ไขในการพัฒนาครั้งต่อไป 

ขั้นตอนที่ 7 การติดตามผล (follow-up) ซึ่งจะเป็นการติดตามผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  
ในการปฏิบัติภายหลังที่มีการพัฒนาเสร็จสิ้นแล้ว เพื่อวิเคราะห์ดูว่าการพัฒนาดังกล่าวประสบความสำาเร็จ 
มากน้อยเพียงใด คุ้มค่ากับค่าใช้จ่ายที่ต้องลงทุนไปหรือไม่ 

นอกจากน้ี โชติชวัล ฟูกิจกาญจน์ (2556) ได้กล่าวถึง กระบวนการกำาหนดกลยุทธ์การพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ว่าควรจะต้องเริ่มจากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในองค์การ โดยแสดงเป็นจุดแข็งและ
จุดอ่อนขององค์การ และการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ โดยแสดงเป็นโอกาสและอุปสรรค 
ขององคก์าร จากนัน้ จงึนำามาสงัเคราะหเ์ปน็แผนกลยทุธข์ององคก์าร และเชือ่มไปสูก่ารประเมินความจำาเปน็
ในการพฒันาทรพัยากรมนษุย ์โดยการกำาหนดเปน็ขอบเขต ดา้นและระดบัของการพฒันา จากนัน้ จงึออกแบบ
การพฒันาและประเมนิผลกอ่นการพฒันา แลว้ดำาเนนิการการตามแผนทีว่างไว ้และเมือ่เสรจ็สิน้จะตอ้งมกีาร
ประเมินผลการพัฒนาทั้งด้านประสิทธิภาพและประสิทธิผลเพ่ือนำาข้อมูลไปปรับปรุงพัฒนาการทรัพยากร
มนุษย์ในโอกาสต่อไป 

ซ่ึงสอดคล้องกับสำานักงานปลัดกระทรวงการพัฒนาสังคมและความม่ันคงของมนุษย์ (2551) ท่ีกล่าวว่า 
การกำาหนดกลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ต้องเริ่มต้นจากการตอบคำาถาม ดังนี้ 

1. อะไรคือความต้องการขององค์การ เป็นการกำาหนดข้อมูลท่ีสำาคัญขององค์การท่ีประกอบด้วย  
วสิยัทศัน์ ภารกิจ เป้าหมายระดับองคก์าร ยทุธศาสตร ์กลยทุธ์ระดบัองคก์าร และนโยบายคณุภาพเปน็อยา่งไร 
นกัพฒันาทรพัยากรมนุษย์สามารถรวบรวมขอ้มลูดังกล่าวนี ้ได้จากการเข้ารว่มประชุมระดบับรหิาร การประชุม

กับผู้บริหารของหน่วยงานต่าง ๆ

2. สภาพแวดล้อมที่มีผลกระทบต่องานพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เป็นอย่างไร เป็นการวิเคราะห์ปัจจัย

ภายใน ได้แก่ จุดแข็ง (strength) จุดอ่อน (weakness) ว่าปัจจัยภายในที่เป็นอยู่ภายในหน่วยงานทรัพยากร
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มนุษย์อะไรคือจุดแข็งและจุดอ่อน รวมถึงการวิเคราะห์ปัจจัยภายนอกหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์ท่ีมีผล 
ต่อการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ด้านพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้เหมาะสม

3. อะไรเป็นสิ่งที่องค์การมีพร้อมแล้ว เป็นการวิเคราะห์ข้อมูลว่าระบบท่ีเก่ียวข้องกับงานด้านการ
พฒันาทรพัยากรมนษุยร์ะบบใดบา้งทีอ่งคก์ารไดด้ำาเนนิการไปแลว้ ระบบงานนัน้เปน็อยา่งไร นำามาใชไ้ดอ้ยา่ง
มีประสิทธิภาพหรือไม่ และสามารถช่วยทำาให้องค์การ หน่วยงานบรรลุเป้าหมายได้หรือไม่

4. อะไรเป็นส่ิงท่ีองค์การกำาลังดำาเนินการเพ่ือทำาให้ช่องว่างท่ีเกิดข้ึนลดลง เป็นการวิเคราะห์ว่าระบบงาน
ดา้นการพฒันาทรพัยากรมนุษยใ์ดบา้งท่ีถกูนำามาประยุกต์ใช้เพ่ือตอบสนองและสนบัสนนุเป้าหมายขององคก์าร 
หัวหน้างาน พนักงาน และระบบงานสามารถทำาให้เป้าหมายท่ีถูกกำาหนดข้ึนบรรลุผลสำาเร็จหรือไม่ และปัจจัยใด
เป็นสาเหตุทำาให้การนำาระบบงานด้านพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ใดมาใช้ เพ่ือช่วยทำาให้เป้าหมายขององค์การ
ประสบความสำาเร็จ
           5. อะไรคือช่องว่างระหว่างสิ่งที่องค์การจะไปให้ถึงกับสิ่งที่องค์การมีอยู่ในปัจจุบัน นักพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ต้องสามารถระบุให้ได้ว่าระบบงานด้านพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ใดบ้างท่ีถูกนำามาใช้แต่ยัง
ไม่สามารถทำาให้เป้าหมายองค์การที่กำาหนดขึ้นประสบความสำาเร็จ องค์การควรนำาระบบงานด้านพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ใดมาใช้ เพื่อช่วยทำาให้เป้าหมายขององค์การประสบความสำาเร็จ  

ภาพ 1 แสดงกระบวนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
ที่มา. จาก การพัฒนาบุคคลและการฝึกอบรมฯ, โดย นงลักษณ์ สินสืบผล, 2542, กรุงเทพมหานคร: สถาบัน

ราชภัฏธนบุรี.
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ตาราง 1 การวัดผล Competency Based HRD Operation

ระดับการวัด ข้อมูลที่ต้องจัดเตรียม การนำาข้อมูลไปใช้

Level 1 Reaction โปรแกรม ผู้อำานวยความสะดวกของ

โปรแกรม

ประเมินว่าผู้ร่วมโครงการพัฒนามีความพึง

พอใจต่อโปรแกรมหรือไม่

Level 2 Learning ผู้ร่วมโครงการและกลยุทธ์ต่าง ๆ 

ที่เลือกใช้ทำาให้เกิดการเรียนรู้เพียงใด

เป็นการประเมินความรู้ ทักษะทัศนคติที่ได้

รับผลจากโครงการ

Level 3 Behavior ผู้ร่วมโครงการสามารถนำาความรู้ไป

ประยุกต์ใช้ได้

เป็นการประเมินการประยุกต์ใช้ความรู้การ

เกิดทักษะและการปรับเปลี่ยนทัศนคติ

Level 4 Result โปรแกรมได้ส่งผลกระทบต่อผล

สำาเร็จขององค์การอย่างไร

การวัดดังกล่าวเป็นการวัดประเมินผลลัพธ์

ที่เกิดขึ้นในระดับองค์การเช่น ทำาให้ใช้เวลา

ลดลงคุณภาพสูงขึ้นผลิตผลมากขึ้นเป็นต้น

Level 5

Level 5.1 Intaglio

Benefit

มุ่งไปที่คุณค่าที่เกิดขึ้นที่ไม่ใช่ตัวเงิน เป็นสิ่งที่เกิดขึ้นจากโปรแกรม แต่ไม่

สามารถแปลงเป็นเงินได้ เช่น ความพึง

พอใจของลูกค้า การรักษาลูกค้าไว้ได้

Level 5.2 Return 

Investment

มุ่งที่ผลลัพธ์ที่สามารถคำานวณ

เป็นตัวเงินได้

ผลกระทบที่เกิดขึ้นกับองค์การที่เป็นผล

จากโปรแกรมพัฒนา จะถูกแปลงเป็นเงิน

และหาสัดส่วนด้วยต้นทุนที่ถูกใช้ไป

กลายเป็น  ROI

ที่มา. ประยุกต์จาก Phillips & Store (2002) และ Delahaye (2002); การออกแบบระบบและการวัดผล

การพัฒนาทรัพยากรบุคคลบนพื้นฐานความสามารถ (ตอนที่ 3), โดย เลิศชัย สุธรรมานนท์, 2561, ค้นเมื่อ 

16 มีนาคม 2564, จาก https://www.gotoknow.org/posts/233309

การวัดผลการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์

 เมื่อมีการกำาหนดกลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่สอดคล้องกับกลยุทธ์องค์การแล้ว จำาเป็น

ต้องมีการวัดผลกลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งเป็นการวัดผลว่ากลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

ขององค์การสามารถตอบสนองกลยุทธ์ทางธุรกิจขององค์การได้หรือไม่ โดยทั่วไประดับการวัดผลด้านการ

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ แบ่งออกเป็น 3 ระดับ (ณรงค์วิทย์ แสนทอง, 2549) ได้แก่  
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            ระดบัที ่1 ประสทิธภิาพของงานการพฒันาทรพัยากรมนษุย ์(HRD efficiency) เปน็การวดัการบรหิาร

งานของหน่วนงานทีร่บัผดิชอบด้านพฒันาทรพัยากรมนษุยว์า่มีประสทิธภิาพหรอืไม ่เชน่ จดัอบรมได้ตามแผน

หรือไม่ บริหารงานให้อยู่ในงบประมาณหรือไม่ ผู้เข้ารับการอบรมพึงพอใจหรือไม่ มีอะไรขาดตกบกพร่องใน

ระหว่างการจัดฝึกอบรมหรือไม่ มีผู้เข้าอบรมครบตามที่กำาหนดไว้หรือไม่ วิทยากรมีคุณภาพหรือไม่ เป็นต้น 

           ระดับที่ 2 ประสิทธิผลของงานการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (HRD effectiveness) เป็นการวัดว่า

จากที่ได้จัดอบรมหรือพัฒนาไปแล้ว บุคลากรมีการเปลี่ยนแปลงในเรื่องต่าง ๆ ดีขึ้นหรือเปล่า เช่น มีความรู้ 

(knowledge) เพิ่มขึ้นหรือไม่ มีทักษะ (skills) สูงขึ้นหรือไม่ พฤติกรรม (behavior) เปลี่ยนไปในทางที่ดีขึ้น

หรือไม่ ทัศนคติ (attitude) ดีขึ้นหรือไม่  

          ระดับที่ 3  ผลกระทบต่อองค์การ (business impacts) เป็นมิติของการวัดที่จะต้องพยายามหาวิธีการ

ที่หาคำาตอบให้องค์การ ว่าการพัฒนาและฝึกอบรมไปแล้วองค์การได้อะไรบ้าง ผลงานในระดับนี้ถือเป็นหัวใจ

สำาคัญของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ และเป็นการตอบโจทย์ถึงการเป็นส่วนหนึ่งของกลยุทธ์ของ

องค์การหรือไม่  ตัวอย่างเช่น ก่อนและหลังทำาโครงการ ยอดขายของพนักงานขายต่อคนเพิ่มขึ้น ผลผลิตต่อ

คนเพ่ิมขึ้น และมีส่วนไหนบ้างที่เกิดจากการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์โดยตรง และการเปล่ียนแปลงอะไรบ้าง

ภายในองคก์ารทีเ่กดิจากงานของการพฒันาทรพัยากรมนษุยโ์ดยตรง เชน่ การเปลีย่นแปลงวฒันธรรมองคก์าร             

การวัดและประเมินผลการฝึกอบรมและพัฒนาทรัพยากรบุคคลฐานบนความสามารถ

      การที่องค์การนำาระบบสมรรถนะ (competency) มาใช้ในการพัฒนาทรัพยากรบุคคล นับได้ว่า

เป็นการตัดสินใจปรับฐานการบริหารทรัพยากรบุคคลท่ีมีความสำาคัญในระดับกลยุทธ์องค์การ ดังนั้นเมื่อได้

รับดำาเนินการแล้ว จำาเป็นต้องมีการวัดและการประเมินผลซึ่งควรทำาให้ครบทั้ง 3 ระดับ คือ

 1. ระดับ HRD Functional Measurement เป็นการวัดและประเมินผลงานในภาพรวม ในระดับ

ส่วนงานด้านการพัฒนาทรัพยากรบุคคล ซึ่งต้องเน้นด้านต้นทุนและการเพิ่มประสิทธิภาพ ดังนั้น เมื่อองค ์

ไดน้ำาระบบสมรรถนะ  (competency) มาใช้ในการพฒันาทรพัยากรบคุคล จงึมคีวามจำาเปน็ทีต่อ้งเกบ็ขอ้มลู 

และติดตามวัดผลด้วยอัตราส่วน (ratio) ที่เป็นตัวชี้วัดต่าง ๆ  ที่พัฒนาขึ้น เพื่อใช้วัดและเปรียบเทียบก่อนและ 

หลังใช้ระบบนี้ ตัวชี้วัดดังกล่าว เช่น ความพึงพอใจต่องานด้านการฝึกอบรม จำานวนชั่วโมงฝึกอบรมพัฒนา 

ที่สามารถจัดบริการได้ต่อปี ช่องว่างของทักษะ (skill gap) ที่ลดลง

 2. ระดับ HRD Operation Measurement การวัดและประเมินผลในระดับนี้เป็นการวัดผล

ตอบแทนหรือผลที่จะได้รับโดยตรง จากกิจกรรมงาน โครงการพัฒนาทรัพยากรบุคคลว่าสามารถตอบสนอง 

ต่อวตัถปุระสงคท์ีต่ัง้ไวเ้พยีงใด ดังน้ัน การวัดและประเมนิผลระดบันีส้ามารถประยกุตใ์ช้การวดัผลการฝึกอบรม

ที่ได้รับความนิยมอย่างกว้างขวางของ Donald Kirkpatrick ได้ โดย Donald Kirkpatrick ได้เสนอการวัดผล

ของการพัฒนาทรัพยากรบุคคลเป็น 4 ระดับการวัด คือ

  - ระดบัการตอบสนอง (reaction) ซึง่เปน็การวดัความพงึพอใจหรอืทศันคตขิองผูเ้ขา้รว่มโปรแกรม
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  - ระดับการเรียนรู้ (learning) เป็นการวัดการเรียนรู้ทักษะหรือทัศนคติที่ได้รับจากโปรแกรม

  - ระดับพฤติกรรม (behavior) เป็นการติดตามผลการปรับใช้ความรู้ทักษะหรือปรับเปลี่ยน

พฤติกรรมหลังผ่านโปรแกรม

  - ระดับผลลัพธ์ (result) เป็นการวัดผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจากโปรแกรมต่อองค์การหรือหน่วยงาน

 อย่างไรก็ตามการที่ระบบสมรรถนะ (competency) ถูกใช้ในการพัฒนาทรัพยากรบุคคล โดยการ 

เล็งเห็นความจำาเป็นของทรัพยากรบุคคลในฐาน Intangible Assent ท่ีจะเป็นตัวผลักดันให้องค์การได้ผล

ประโยชน์ตอบแทนที่เป็น Tangible Assent การวัดผลจึงควรเพิ่มเป็นระดับที่ 5 โดยให้ครอบคลุมการวัดผล

ตอบแทนทีเ่ป็น Intangible Benefits เชน่ ทำาใหค้วามพงึพอใจของลกูคา้มมีากข้ึน ทำาใหบ้ริษทัได้รบัการยอมรบั

จากสงัคมชนชัน้สงูขึน้ และควรวดัผลในแง่ผลตอบแทนทางการเงนิในการลงทนุเพือ่การพฒันาทรพัยากรบคุคล 

(return on investment) ในโครงการนั้น ๆ  ด้วย ดังนั้นการวัดผล  Competency Based HRD Operation 

จึงสามารถทำาได้ดังตารางที่ 1

 3. ระดับ HRD Competency Based Strategy การท่ีองค์การเลือกใช้ระบบสมรรถนะ (competency) 

ในการพัฒนาทรพัยากรมนษุยถ์อืเปน็การตดัสนิใจทีม่คีวามสำาคญั โดยคาดหวงัวา่การพฒันาทรพัยากรมนษุย์

ยอ่มส่งตอ่ความสำาเรจ็ขององคก์ารทีวั่ดผลไดด้ว้ยมลูคา่ทางเศรษฐศาสตร ์(economic value added) ดงันัน้ 

การที่องค์การเพิ่มพูนระบบสมรรถนะ (competency) ให้กับบุคลากรย่อมมีความสัมพันธ์กับมูลค่าทาง

เศรษฐศาสตร์ที่องค์การได้รับซึ่งสามารถแสดงความสัมพันธ์ได้ดังภาพที่ 2

ภาพ 2 Competency & Economic Value Added

ที่มา. ประยุกต์จาก Butterin (1998); การออกแบบระบบและการวัดผล การพัฒนาทรัพยากรบุคคลบนพื้น

ฐานความสามารถ (ตอนที่ 3), โดย เลิศชัย สุธรรมานนท์, 2561, ค้นเมื่อ 16 มีนาคม 2564, จาก https://

www.gotoknow.org/posts/233309
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จากภาพข้างต้น เมื่อองค์การใดเลือกใช้ระบบสมรรถนะ (competency) มาพัฒนาทรัพยากร

บุคคลย่อมทำาให้พนักงานโดยรวมถูกยกระดับสมรรถนะมากขึ้น ดังนั้น หากมีฐานคติเดิมว่าทรัพยากรบุคคล

มีอิทธิพลสำาคัญต่อผลสำาเร็จขององค์การ จึงควรวัดผลตอบแทนทางเศรษฐศาสตร์โดยการที่เลือกใช้ตัวชี้วัด 

ทีเ่รียกวา่ มลูคา่เพิม่ทางเศรษฐศาสตรเ์ปน็ตวัชีว้ดั เนือ่งจากเปน็ตวัชีว้ดัดา้นการเงนิมคีวามสำาคญัทีส่ะทอ้นผล

สุดท้ายจากการบริหารที่เกิดประสิทธิภาพ ในการใช้และสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับองค์การ ทั้งในรูป Tangible & 

Intangible Asset ในระยะยาวและสามารถนำาไปปรับใช้ได้กับทุกองค์การ ซ่ึงสามารถแสดงด้วยได้ดังภาพ 

ท่ี 3 เหน็วา่หากบริษัทมสีนิทรพัยเ์พิม่ขึน้ จากการทีอ่งคก์ารใชร้ะบบสมรรถนะ (competency) ในการบรหิาร

ทรพัยากรบคุคลจะสามารถหาความสมัพนัธข์องอตัราการเพิม่ขึน้ของ EVA กบัอตัราเพิม่ขึน้ของ competency 

improvement เป็นดัชนีวัดผล ระดับ HRD Competency Based Strategy ได้

ภาพ 3 แสดงวิธีการคำานวณมูลค่าเพิ่มทางเศรษฐศาสตร์ขององค์การ 

ท่ีมา. จากการออกแบบระบบและการวัดผลการพัฒนาทรัพยากรบุคคลบนพ้ืนฐานความสามารถ (ตอนท่ี 3), โดย 

เลศิชัย สธุรรมานนท,์ 2561, คน้เมือ่ 16 มนีาคม 2564, จาก https://www.gotoknow.org/posts/233309

 

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์อย่างมีประสิทธิภาพ

           ในยุคที่มีการแข่งขันเพื่อให้องค์การของตนเองได้อยู่รอด และการอยู่รอดนั้นต้องการพัฒนาอย่างมี

ประสิทธิภาพให้เกิดเป็นแรงขับเคลื่อนให้องค์การผ่านวิกฤติไปได้ ดังนั้น องค์การจึงจำาเป็นต้องมีการพัฒนา

ทุนมนุษย์ให้มีความรู้ ความสามารถ และทักษะในการปฏิบัติงาน เพื่อให้สามารถตอบสนองและปรับตัวกับ

สภาพแวดลอ้มทีเ่ปลีย่นแปลงไปได้ การพฒันาทรพัยากรมนษุยข์ององคก์ารในปัจจบัุนจงึตอ้งนำาเอา “กลยทุธ”์ 

(strategy) มาใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มากขึ้น เพราะ “กลยุทธ์” จะเป็นแผนปฏิบัติการ 

ท่ีจะชว่ยใหก้ารปฏบัิติงานขององค์การบรรลวุตัถปุระสงคไ์ดใ้นระยะยาว เพือ่สรา้งความไดเ้ปรยีบในการแขง่ขนั



วารสารรามคำาแหง ฉบับบัณฑิตวิทยาลัย ปีที่ 4 ฉบับที่ 1 มกราคม - เมษายน 2564

Ramkhamhaeng University Journal: Graduate School Vol. 4 No. 1 January - April 2021

ISSN 2651-1673 (Print) ISSN 2672-9210 (Online)

12

และเสริมสร้างศักยภาพของบุคลากรในการปฏิบัติงานให้สามารถบรรลุเป้าหมายขององค์การ ซึ่งเสาวรัตน์ 

บุญวงศ์ และศุภวัฒนากร วงศ์ธนวสุ (2556) สอดคล้องกับความเห็นของ Hussey (1985) และ Leicester 

(1988) ที่กล่าวว่า กลยุทธ์ขององค์การและการพัฒนาพนักงานต้องเป็นไปในทิศทางเดียวกัน และมีความ

สัมพันธ์โดยตรงระหว่างคุณภาพของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ และความสำาเร็จขององค์การ ที่ผ่านจาก 3 

ขั้นตอน คือ การประเมินผลการปฏิบัติงาน การพัฒนาศักยภาพการเรียนรู้ของพนักงาน และการฝึกอบรม

จะเห็นได้ว่า ระบบการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ถือว่าเป็นระบบท่ีใหญ่ ซ่ึงผู้บริหารต้องวางแผนว่า

แต่ละปีจะเน้นการดำาเนินการเรื่องใด จำาเป็นต้องวางแผนทั้งระยะยาวและระยะสั้น จัดลำาดับความสำาคัญใน

ประเดน็ของการพัฒนา โดยตอ้งกำาหนดเปน็กลยทุธเ์พือ่ชว่ยใหก้ารพฒันาทรพัยากรมนษุยป์ระสบความสำาเรจ็ 

การรวบรวมและวิเคราะหข์อ้มลูจึงเปน็สิง่สำาคัญทีจ่ะทำาใหก้ารกำาหนดกลยทุธเ์ป็นไปอยา่งถูกต้อง และท่ีสำาคญั

กลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ต้องสอดคล้องกับกลยุทธ์ธุรกิจ ภารกิจ วิสัยทัศน์ขององค์การ (ชัยนันท์  

แสงสุริธรรม, 2552) ทั้งนี้ โชติชวัล ฟูกิจกาญจน์ (2556) ได้กล่าวว่า ในการกำาหนดนโยบายหรือกลยุทธ์ของ

องค์การ องค์การจำาเป็นอย่างยิ่งที่ต้องกำาหนดนโยบายด้านทรัพยากรมนุษย์เพื่อเป็นแนวทางในการกำาหนด

กลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์การ โดยในการกำาหนดการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ต้องมีการกำาหนดความจำาเป็นในการพัฒนา รวมท้ังต้องสอบทานว่ากลยุทธ์ในการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์นั้น ได้ตอบสนองความท้าทายเชิงกลยุทธ์ขององค์การหรือไม่ ซ่ึงการวิเคราะห์ในข้ันตอนนี้ 

ต้องเกดิจากการวเิคราะห์องค์การโดยรวม จากการวเิคราะหส์ภาพแวดลอ้มภายนอกและสภาพแวดลอ้มภายใน 

รวมทั้งในการกำาหนดกลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ต้องพิจารณาถึงประเด็นวิกฤติและปัจจัยแห่งความ

สำาเรจ็ทีส่ง่ผลตอ่ความทา้ทายเชงิกลยทุธ ์เพ่ือเปน็การวเิคราะหป์จัจยัต่าง ๆ  ท่ีเก่ียวขอ้งกบักลยทุธอ์งคก์ารอยา่ง

รอบด้านก่อนการกำาหนดกลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งจะเป็นแนวทางในการกำาหนดเป็นกิจกรรม

การพฒันาทรพัยากรมนษุยท์ีส่ามารถตอบสนองนโยบายหรอืกลยทุธข์ององคก์ารตอ่ไป โดยกจิกรรมดงักลา่ว 

จะเป็นกิจกรรมที่อยู่ในขอบข่ายของของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ใน 3 ด้าน คือ การพัฒนาระดับบุคคล  

การพฒันาองคก์าร และการพฒันาสายอาชพี ซึง่ขัน้ตอนสดุทา้ยคอืการประเมนิผลเพือ่เปน็การปรบัปรงุกลยทุธ์

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ต่อไป

ปจัจบัุนนอกจากการกำาหนดกลยทุธก์ารพฒันาทรพัยากรมนษุยจ์ากการวเิคราะห ์SWOT Analysis 

แล้วยังมีแนวคิดในการกำาหนดกลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์โดยใช้แนวคิด Future-back Approach  

เขา้รว่มในการกำาหนดกลยทุธก์ารพฒันาทรพัยากรมนษุย ์ตวัอยา่งเช่น ธนาคารออมสินไดจ้ดัทำาแผนแมบ่ทดา้น

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในการสนับสนุนและขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ของธนาคารตามแผนวิสาหกิจ และเพื่อให้

มัน่ใจว่าแผนแมบ่ทด้านทรพัยากรบคุคลจะสามารถตอบสนองตอ่ทศิทาง ยทุธศาสตร ์และกลยทุธข์องธนาคาร

ที่มีการทบทวนทุกปี การดำาเนินการจัดทำาแผนกลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ได้ดำาเนินการโดยการ

วิเคราะห์เพื่อค้นหาประเด็นที่เป็นนัยยะสำาคัญด้านทรัพยากรบุคคล การวิเคราะห์ปัจจัยภายในและภายนอก 

ซึ่งครอบคลุมถึงความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (stakeholders) การจัดทำาแผนแม่บทด้านทรัพยากร
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บุคคลของธนาคารออมสินใช้ 2 กรอบแนวคิดหลักด้านการจัดทำายุทธศาสตร์ประกอบกัน คือ แนวคิดการทำา

กลยุทธ์แบบ Future-back Approach โดยวิเคราะห์หาปัจจัยที่เป็นนัยยะสำาคัญต่อการดำาเนินงานของการ

จัดการทรัพยากรบุคคลมากำาหนดเป้าหมายในอนาคตทางด้านทรัพยากรบุคคลท่ีต้องดำาเนินการ และการ

ทำากลยุทธ์แบบ Strategic Planning โดยนำาปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอกมาทำาการวิเคราะห์ SWOT 

Analysis  ปัจจัยที่นำามาวิเคราะห์ในการจัดทำาแผนแม่บทด้านทรัพยากรบุคคล เช่น นโยบายของผู้บริหาร 

วิสัยทัศน์ ยุทธศาสตร์ กรอบทิศทางการดำาเนินงานของธนาคาร การจัดการความเสี่ยง ความคาดหวังของผู้มี

ส่วนได้ส่วนเสีย ค่านิยมองค์การ ความสามารถหลักและความท้าทายขององค์การ ข้อมูลของพนักงาน ความ

พึงพอใจ/ความผูกพันของลูกค้าและพนักงาน การดำาเนินงานด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลในปีที่ผ่านมา 

ระบบการประเมินผลคุณภาพรัฐวิสาหกิจ และปัจจัยภายนอกอื่น ๆ แล้วนำาปัจจัยมาดำาเนินการตามขั้นตอน 

เพื่อร่างประเด็นยุทธศาสตร์ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล โดยมีขั้นตอนการจัดทำา 4 ขั้นตอน ได้แก่ การ

วเิคราะหเ์พ่ือระบนุยัสำาคัญของธรุกจิทีม่ผีลต่อด้านทรพัยากรบุคคล ในรปูแบบของ Future-back Approach 

การจัดทำาการวิเคราะห์ SWOT Analysis การกำาหนด HR Strategic Initiatives เพื่อเป็นกรอบในการจัดทำา

แผนแม่บท และการจัดทำาแผนแม่บทด้านการพัฒนาทรัพยากรบุคคล และการจัดทำาแผนปฏิบัติการและขั้น

ตอนเพื่อนำาไปสู่การปฏิบัติ (ธนาคารออมสิน, 2558) ดังภาพที่  4

ภาพ 4 ขั้นตอนในการจัดทำาแผนยุทธศาสตร์ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลของธนาคารออมสิน
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ทั้งนี้ แนวคิดการทำากลยุทธ์แบบ Future-back Approach เป็นการวิเคราะห์หาปัจจัยที่เป็นนัยยะ

สำาคัญต่อการดำาเนินงานของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ มากำาหนดเป้าหมายในอนาคตทางด้านการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ที่ต้องดำาเนินการ ซึ่งต้องวิเคราะห์ความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ (strategic challenge) และ

ความสามารถพิเศษ (core competency) เพื่อหานัยยะสำาคัญที่ส่งผลต่อธุรกิจและบทบาทของการจัดการ

และการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ส่วน การทำากลยุทธ์แบบ Strategic Planning เป็นการนำาปัจจัยภายในและ

ปัจจัยภายนอกมาวิเคราะห์ในการจัดทำากลยุทธ์แบบ SWOT Analysis ดังนั้น หากองค์การนำาแนวคิดการ

ทำากลยุทธ์แบบ Future-back Approach มาปรับใช้ จะทำาให้องค์การสามารถวางแผนกลยุทธ์ในระยะยาว  

และแยกออกมาเป็นแผนระยะสั้น ทุก 1-2 ปี เพื่อกำาหนดเป้าหมายขององค์การให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์

ขององคก์ารทีม่กีารเปลีย่นแปลงอยูเ่สมอ ซ่ึงในการกำาหนดแผนกลยทุธใ์นระยะสัน้นัน้ จำาเปน็ตอ้งมกีารพฒันา

ทรัพยากรบุคคลให้สอดคล้องต่อการทำางานในทุกภาพส่วน เพื่อให้องค์การบรรลุเป้าหมายที่วางไว้ 

ดังน้ันเพื่อให้องค์การมีศักยภาพที่โดนเด่นและมีความสามารถในการแข่งขันอยู่สมอ จึงต้องมี 

การวางแผนกลยุทธ์ในระยะยาว และมีการปรับแผนกลยุทธ์ในระยะสั้นอยู่เสมอ รวมท้ังต้องมีการพัฒนา

ทรัพยากรบุคคลเพื่อให้เกิดการทำางานที่มีประสิทธิภาพ ไม่ว่าจะเป็น ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ ที่ต้องสรรหา

ทรัพยากรแรงงานอย่างเหมาะสมกับตำาแหน่ง หน้าที่ และความรับผิดชอบ รวมทั้งต้องมีการพัฒนาบุคลากร

ให้สอดคล้องกับเป้าหมายขององค์การ ฝ่ายการตลาด มีหน้าที่ในการวางแผนกลยุทธ์ทางการตลาด ส่งเสริม

การขายเพื่อสร้างผลกำาไรสูงสุด ควบคู่กับการสร้างภาพลักษณ์ที่ดีขององค์การ โดยจะต้องมีการทำาการตลาด

ให้สามารถตอบสนองความต้องการของผู้บริโภคอย่างตรงจุด ซึ่งในการทำาการตลาดที่เหมาะสมในแต่ละ

สถานการณ ์หรอืแตล่ะกลุม่เปา้หมาย จะตอ้งมบีคุลากรทีม่คีวามเชีย่วชาญและมคีวามสามารถทางการตลาด

สมัยใหม่ ส่วนฝ่ายการผลิต เน้นการผลิตสินค้าหรือบริการที่มีผลผลิตให้มีคุณภาพสูงสุด  สามารถตอบสนอง

ความพงึพอใจของผูบ้รโิภค โดยในดา้นการผลติ หากองค์การสามารถควบคมุกระบวนการผลติได้อยา่งด ีและ

มกีารดำาเนนิงานทีม่ปีระสทิธภิาพและประสทิธผิลจะสง่ผลตอ่ตน้ทนุทีล่ดลงของบรษิทัได ้ซึง่ในการทีอ่งคก์าร

จะสามารถเพิม่ผลผลติและลดตน้ทนุในการดำาเนนิงานได้นัน้ จะตอ้งมบีคุลากรฝา่ยผลติทีม่ทีกัษะท่ีสอดคลอ้ง

กับงานอยู่เสมอ ดังนั้น การนำาแนวคิดการทำากลยุทธ์แบบ Future-back Approach มาปรับใช้ร่วมกับการ

ทำากลยุทธ์แบบ Strategic Planning จะส่งให้องค์การมีศักยภาพในการบริหารจัดการและมีความสามารถ

ในการแข่งขันที่เพิ่มมากขึ้น

อภิปรายผล

            อนาคตเป็นสิง่ทีไ่มแ่นน่อนซึง่มปีระเดน็ทีอ่าจจะกอ่ผลกระทบมากมายตอ่การพฒันาทรพัยากรมนษุย ์

ดังที่ Lyle Yorks ได้นำาเสนอความคิดของ Chermack และคณะ (2001) ว่าบทบาทการพัฒนาทรัพยากร

มนษุยม์คีวามสลบัซบัซ้อนมากขึน้ มีการเรยีนรูท้ัง้แบบทีเ่ปน็ทางการและแบบไมเ่ป็นทางการ ซึง่ตอ้งพยายาม

นำาปัจจัยขั้นพื้นฐานในการดำารงอยู่ในองค์การมาใช้ได้อย่างเหมาะสมกับกาลเวลาและเรียบง่าย ท้ังนี้ โลกได้
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เปลีย่นแปลงเขา้สู่ยุคโลกาภวัิตนท์ีท่ำาใหเ้กดิการเคลือ่นไหวอยา่งรนุแรงและรวดเร็ว องคก์ารจะตอ้งปรบัตวัเอง

ให้สอดคล้องเหมาะสมเพ่ือให้กิจการของตนดำารงอยู่ได้อย่างย่ังยืน โดยเฉพาะกระบวนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

ที่เป็นตัวขับเคลื่อนอย่างสำาคัญ โดยอาศัยความเจริญก้าวหน้าทางด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีเป็นตัวเร่ง 

ที่มีพลวัตร ซึ่งแนวโน้มในอนาคตการเปลี่ยนแปลงจะเกิดข้ึนอย่างรวดเร็วและไม่หยุดนิ่งจนไม่สามารถจะ

กำาหนดหรือบอกว่าอะไร คือ แบบอย่างที่เหมาะสมในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่ดีที่สุด ซึ่งแต่ละองค์การ

จำาเป็นต้องปรับเปล่ียนไปตามสภาพองค์ประกอบของแต่ละองค์การ ไม่ว่าจะเป็น คน เทคโนโลยี และเป้าหมาย

ในการดำาเนินงานขององค์การ โดยที่ปัจจัยความสำาเร็จในการเช่ือมโยงกลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์

สู่การพัฒนาองค์การ ต้องประกอบด้วย การสนับสนุนจากผู้บริหาร การร่วมกันสร้างจิตสำานึกและสร้างแรง

จูงใจเพื่อพัฒนาอย่างจริงจัง การส่งเสริมและสนับสนุนให้เกิดการพัฒนา การยกระดับทักษะทางด้านปฏิบัติ

การและทางด้านการบริหาร การบริหารการเปลี่ยนแปลงสู่การปฏิบัติ การติดตามผลและประเมินผลอย่าง

เป็นระบบ อันประกอบด้วยการประเมินความพึงพอใจ การเรียนรู้ พฤติกรรม และผลลัพธ์ทางธุรกิจ และ

การสร้างบรรยากาศหรือสิ่งแวดล้อมที่เอื้อต่อการปรับปรุงประสิทธิภาพการทำางานและการมุ่งเน้นผลลัพธ์ 

ทางธุรกิจ (เบญจวรรณ บุญใจเพ็ชร, ม.ป.ป.)  

ทั้งนี้การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในศตวรรษท่ี 21 เป็นการพัฒนาแบบบูรณาการ (integration 

development) ก่อนที่องค์การจะกำาหนดกลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์จะต้องคำานึงถึงปัจจุบัน 

สภาพแวดล้อมทั้งภายนอกและภายใน เพ่ือช่วยลดความเสี่ยงให้กับองค์การโดยกลยุทธ์การพัฒนาต้องมี 

การปรับเปลี่ยนเพ่ือให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ทางธุรกิจขององค์การตลอดเวลา ดังนั้น ผู้ ท่ีทำาหน้าท่ี 

ในการกำาหนดกลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ต้องเข้าใจเรื่องราวของธุรกิจในด้านวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ 

โครงสร้างองค์การรูปแบบใหม่ และวัดผลสำาเร็จเชิงกลยุทธ์ รวมทั้ง ต้องเข้าใจมิติการบริหารและพัฒนา 

คนที่ครอบคลุมท้ังเรื่องการพัฒนารายบุคคล การพัฒนาอาชีพและการพัฒนาองค์การ นอกจากนี้ ยังต้อง

เข้าใจถึงระดับของการพัฒนาองค์การในรูปแบบใหม่ทั้ง 3 ระดับ คือ ระดับบุคคล ระดับทีมงานและระดับ

องคก์าร บนพ้ืนฐานการแขง่ขนัหลากหลายรปูแบบ จึงจะทำาใหก้ลยทุธก์ารพัฒนาทรพัยากรมนษุยม์คุีณคา่และ 

เป็นประโยชน์แก่องค์การอย่างแท้จริง

ดังนั้น องค์การจึงควรมีการนำาแนวคิดการทำากลยุทธ์แบบ Future-back Approach มาประยุกต์ใช้

ในการพฒันาทรพัยากรบคุคล โดยวเิคราะห์หาปจัจัยทีม่คีวามสำาคญัตอ่การดำาเนนิงานในการจดัการทรพัยากร

บุคคลมากำาหนดเปา้หมายในอนาคตทางด้านทรัพยากรบคุคล โดยตอ้งวเิคราะหท้ั์งความท้าทายเชิงยทุธศาสตร์ 

(strategic challenge) และความสามารถพเิศษ (core competency) จากนัน้การทำากลยทุธแ์บบ Strategic 

Planning โดยนำาปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอกมาทำาการวิเคราะห์ SWOT Analysis แล้วจัดทำาแผน

แมบ่ทดา้นทรัพยากรบคุคล ทัง้การวางแผนกลยทุธใ์นระยะยาว และการปรบัแผนกลยทุธใ์นระยะสัน้อยูเ่สมอ 

เพื่อให้องค์การมีศักยภาพที่โดนเด่นและมีความสามารถในการแข่งขันอยู่สมอ 
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