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เม่ือประชาคมอาเซียนคือยุคสมยัแห่งการเปล่ียนแปลง ส่งผลให้บทบาทของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยแ์บบเดิมไม่สามารถเติมเต็มต่อความคาดหวงัขององคก์ารไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ
อีกต่อไป นักบริหารทรัพยากรมนุษยจึ์งตอ้งปรับบทบาทให้สอดคลอ้งกับบริบทของความเป็น
ประชาคมอาเซียน ซ่ึงกรอบในการวิจยัคร้ังน้ีไดใ้ชแ้นวคิด HR-Champions โดยมีวตัถุประสงคเ์พ่ือ
ศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะ 1) หุ้นส่วนทางกลยุทธ์ 2) ผูเ้ช่ียวชาญการ
บริหารทรัพยากรมนุษย ์ 3) ผูน้าํการเปล่ียนแปลง และ 4) ท่ีพึ่งของพนกังาน ท่ีมีผลต่อการเตรียม
ความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน การวิจยัคร้ังน้ีใช้
วิธีการศึกษาวิจยัแบบผสมผสานระหว่างการวิจยัเชิงปริมาณท่ีใชแ้บบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการ
เก็บขอ้มูล จากกลุ่มตวัอยา่งท่ีเป็นองคก์ารภาครัฐระดบักรม และองคก์ารภาคเอกชนในบริษทัท่ีจด
ทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทยและตลาดหลกัทรัพย ์MAI จาํนวน 210 ตวัอยา่ง  และ
การวิจยัเชิงคุณภาพท่ีใชก้ารสัมภาษณ์แบบเชิงลึก จากนกับริหารทรัพยากรมนุษยดี์เด่นแห่งประเทศ
ไทย (Thailand Top 100 HR) ในองคก์ารภาคเอกชน 3 คน และผูบ้ริหารดา้นทรัพยากรมนุษยใ์น
องคก์ารภาครัฐ 3 คน รวมทั้งส้ิน 6 คน 

ผลการศึกษา การวิจยัเชิงปริมาณพบว่าการศึกษาสูงสุดและประเภทองคก์ารท่ีแตกต่างกนั  
มีการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน
แตกต่างกนัอย่างมีนัยสําคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 นอกจากน้ีบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย ์                 
ทั้ง 4 บทบาท ไดแ้ก่ บทบาทหุน้ส่วนทางกลยทุธ์ (Strategic Partner) บทบาทผูเ้ช่ียวชาญการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์(Administrative Expert) บทบาทผูน้าํการเปล่ียนแปลง (Change Agent) และ
บทบาทท่ีพึ่งของพนกังาน (Employee Champion) มีความสมัพนัธ์เชิงบวกกบัการเตรียมความพร้อม
ของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนอย่างมีนัยสําคญัทางสถิติท่ี
ระดบั 0.01 และท่ีสาํคญัผลการศึกษายงัพบอีกว่า บทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีผลต่อการ



(4) 

เตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนไดดี้ท่ีสุดและมี
ผลทางบวกเรียงตามลาํดบัความสําคญั คือ บทบาทผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์และ
บทบาทท่ีพึ่งของพนกังาน ซ่ึงมีค่า Beta เท่ากบั 0.357 และ 0.254 ตามลาํดบั ตวัแปรอิสระทั้งหมด
อธิบายการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน
ประมาณร้อยละ 33.1 (R2) ส่วนการวิจยัเชิงคุณภาพ พบว่า นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะมีบทบาท
ทั้ ง 4 บทบาทในการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนใน           
ประชาคมอาเซียน โดย บทบาทหุ้นส่วนทางกลยทุธ์ จะตอ้งเขา้ใจเป้าหมาย ภารกิจ หนา้ท่ีงาน และ
เขา้ใจปัญหาขององคก์ารไดเ้ป็นอยา่งดี ทาํงานเชิงรุก ไวต่อการเปล่ียนแปลง มีวิสัยทศัน์ มีภาวะผูน้าํ 
มีความรู้ดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ มีความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ พฒันาสมรรถนะ
ของบุคลากรไดอ้ยา่งต่อเน่ืองและเป็นระบบมีอิทธิพลโนม้นา้ว เป็นท่ีปรึกษาและผูใ้ห้ขอ้เสนอแนะ
แก่ผูบ้ริหารระดบัสูง และเป็นท่ียอมรับของคนในองคก์าร บทบาทผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์จะตอ้งมีความสามารถในงานบริหารและพฒันาทรัพยากรมนุษย ์เขา้ใจบริบทและวฒันธรรม
องคก์ารและสังคม สามารถสร้างและปรับค่านิยมให้คนในองคก์าร เขา้ใจความหลากหลายต่างๆ 
เป็นท่ีปรึกษาดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์หแ้ก่หน่วยงานต่างๆ รู้และสามารถช้ีใหผู้บ้ริหารเห็น
ถึงจุดแข็งจุดอ่อน มีความสามารถในการบริหารผูมี้วุฒิสามารถ มีความสามารถในการส่ือสาร         
มีความเช่ียวชาญในอาชีพนักทรัพยากรมนุษย์ทุกเร่ืองและทุกกระบวนการ บทบาทผูน้ําการ
เปล่ียนแปลง จะตอ้งรู้จุดมุ่งหมายในการเปล่ียนแปลง กลา้คิด กลา้ตดัสินใจ กลา้แกปั้ญหา เป็นผู ้
ริเร่ิมและกระตุน้ให้เกิดการเปล่ียนแปลง มีความสามารถในการสร้างเครือข่ายในการเปล่ียนแปลง 
อีกทั้งตอ้งติดตามผลของการเปล่ียนแปลง ทาํใหก้ารเปล่ียนแปลงเป็นวงจร และเช่ือมโยงประโยชน์
เขา้กบัการเปล่ียนแปลงให้ได ้และบทบาทท่ีพึ่งของพนกังาน จะตอ้งเป็นผูใ้หก้ารสนบัสนุนและให้
ความร่วมมือแก่บุคลากรในองค์การ เป็นผูรั้กษากฎ กติกา มารยาทในองค์การ เขา้ใจและเขา้ถึง
ปัญหาของบุคลากรในองคก์าร เป็นท่ีไวเ้น้ือเช่ือใจของบุคลากร เป็นกระบอกเสียงให้กบับุคลากร   
มีความสามารถในการสอนงานให้แก่คนทุกระดบั แกปั้ญหาให้กบับุคลากรได ้ดูแลสวสัดิการและ
การพนกังานสมัพนัธ์ อาํนวยความสะดวกในการทาํงานใหบุ้คลากร เป็นผูฟั้งท่ีดี มีความสามารถใน
การดึงดูด สรรหา และรักษาบุคลากรใหอ้ยูก่บัองคก์าร รวมทั้งการสร้างความผกูพนัทางใจ 

ซ่ึงจากผลการศึกษาเชิงปริมาณพบวา่ มีเพียงบทบาทผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย์
และบทบาทท่ีพึ่งของพนักงานท่ีมีผลต่อการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐและ
ภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน กระนั้นแลว้การศึกษาเชิงคุณภาพไดส้ะทอ้นให้เห็นถึงความเป็น
ตอ้งมีอยูข่องทั้ง 4 บทบาทเพื่อการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนใน
ประชาคมอาเซียน 
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The ASEAN Community, the era of change, affects the role of human resources manager, and 
such an existing role cannot fulfill organization’s expectations efficiently. The role must be adjusted to 
be in line with the ASEAN context. The conceptual framework in this research is based on HR-
Champions. The objectives of this study are to examine the role of human resources managers as a 
strategic partner, explore the role of human resources managers as an administrative expert, investigate 
the role of human resources managers as a change agent, and assess the role of human resources 
manager as employee champions. All of these objectives are carried out in the area that affects the 
readiness of public-sector and private-sector personnel toward the ASEAN community. The study 
employs a mixed research approach. For quantitative approach, questionnaire is a tool to collect the data 
from the employees who work for the public organizations at the department level as well as the private 
organizations listed in the Stock Exchange of Thailand (SET) and in Market for Alternative Investment 
(MAI) with a total of 210 samples. Meanwhile, in-depth interview, as one of the qualitative approaches, 
is adopted as a tool for data collection from 3 human resources managers who received the Thailand 
Top 100 HR award from 3 private organizations and 3 human resources managers from public 
organizations.  
 The results from the quantitative analysis indicate that the maximum level of education and 
types of organizations that affect the readiness of public-sector and private-sector personnel toward the 
ASEAN community are statistically significant at 0.05. Moreover, the role of human resources 
managers, which includes strategic partner, administrative expert, change agent, and employee 
champions, is positively correlated with the readiness of public-sector and private-sector personnel 
toward the ASEAN community with statistical significance at 0.01. Besides, it is also found from the 
analysis that the role of human resources managers as administrative expert and employee champions 



(6) 

has the greatest impact on the readiness of public-sector and private-sector personnel toward the 
ASEAN community with the beta of 0.357 and 0.254, respectively. All the independent variables can be 
explained by R2 at 33.1.  
 In terms of qualitative analysis, the findings reveal that the four roles of human resources 
managers are required for on the readiness of public-sector and private-sector personnel toward the 
ASEAN community. As a strategic partner, human resources managers should understand the goals, 
mission, internal functions, and problems of their organizations thoroughly. In addition, they should be 
proactive, promptly respond to the changes, and have visions, leadership, and solid knowledge of human 
resources management. Furthermore, they are able to think strategically, develop the capabilities of 
employees continuously and systematically, serve as consultant and provide the recommendations to the 
top management, and be accepted by all the people in their organizations. As an administrative expert, 
human resources managers should have the ability to manage the tasks and develop human resources, 
understand the contexts and organizational culture and society. They should be able to create and 
modify the value of all the people in their organizations, understand the diversity, serve as consultant on 
human resources management for other departments, identify the strengths and weaknesses for the 
management, and show a strong understanding toward their human resources professions in all aspects 
and processes. As a change agent, human resources managers should know the purposes of the changes, 
dare to think, make a decision, and solve the problems. They initiate, encourage change, and have the 
ability to build the change connection as well as follow up the outcome of the changes. They can 
systemize the change and connect the benefits to the change. As employee champions, human resources 
managers should support and cooperate with the employees within their organizations. They should 
keep the rules of their organizations and understand the problems from the employees. The human 
resources managers should be trusted by the employees, serve as a voice for the employees, have the 
ability to do the job training for employees in all levels, and be able to solve the problems of the 
employees. As well, they should take care of the employees’ welfare and relations, facilitate the work 
for the employees, become good listeners, and have the ability to attract, recruit, and keep the employees 
with the organizations, including the creation of psychological commitment.  

Although the results from quantitative analysis confirm that only the administrative expert and 
employee champion roles are found to impact the readiness of public-sector and private-sector personnel 
toward the ASEAN community, the findings obtained from the qualitative analysis suggest that all of 
the four roles of human resources managers are necessary for the readiness of public-sector and private-
sector personnel toward the ASEAN community.  



กติตกิรรมประกาศ 
 

 วทิยานิพนธ์ฉบบัน้ี ดิฉนัขออุทิศแด่... อากง ผูล่้วงลบั (นายไพบูลย ์เหล่าด ารงกูล) อนัเป็นผู ้
ท่ีมีพระคุณสูงสุดในชีวิต อีกทั้งเป็นผูท่ี้ให้ความส าคญักบัการศึกษาของดิฉนัมาตลอด ไม่วา่หลาน
คนน้ีจะเคยเกเรแค่ไหน อากงก็ให้โอกาสมาตลอด แมว้นัน้ีท่ีมาถึงอากงจะไม่ได้อยู่ด้วยกนัแล้ว     
แต่ดิฉนัจะระลึกถึงค าสอนและใชชี้วติตามแนวทางท่ีอากงไดเ้คยสั่งสอนดิฉนัในทุกๆเร่ืองตลอดไป
และขอบพระคุณอาม่า (นางเซ่ียมเตียว เหล่าด ารงกลู) ท่ีเป็นก าลงัใจใหห้ลานเสมอมา 
 ดิฉนัขอกราบขอบพระคุณ คณะกรรมการสอบป้องกนัวทิยานิพนธ์ ไดแ้ก่ผศ.ดร.นายแพทย ์
ประยงค ์เตม็ชวาลา (ประธานกรรมการ) รศ.ดร.จินดาลกัษณ์ วฒันสินธ์ุ (กรรมการ) และ รศ.ดร.บุญ
อนนัต์ พินยัทรัพย ์(กรรมการ และท่ีปรึกษาหลกั)ท่ีให้เกียรติในการเขา้มามีส่วนร่วมในการด าเนิน
สอบป้องกนัวิทยานิพนธ์ รวมทั้งให้ค  าแนะน าในการปรับปรุงแกไ้ขเพื่อให้งานวิจยัฉบบัน้ีมีความ
สมบูรณ์ยิง่ข้ึน 
 ทั้งน้ี ดิฉันขอกราบขอบพระคุณ รศ.ดร.บุญอนันต์ พินัยทรัพย ์(ท่ีปรึกษาวิทยานิพนธ์)      
เป็นอยา่งสูง ท่ีใหค้วามเมตตาและกรุณาในการอบรมสั่งสอนในการให้ความรู้ในการด าเนินการวิจยั
ในทุกขั้นตอนทุกกระบวนการเป็นอย่างดี และท่ีส าคัญคือให้ก าลังใจศิษย์คนน้ีมาโดยตลอด 
จนกระทัง่ดิฉันท าวิจยัฉบบัน้ีส าเร็จตามท่ีตั้งใจไว ้ศิษยจ์ะไม่ลืมความเมตตาและความหวงัดีของ
อาจารยท่ี์มีใหก้นัมาตลอดระยะเวลาเกือบๆ 5 ปีท่ีผา่นมา 
 อีกทั้งขอบพระคุณคณาจารยค์ณะรัฐประศาสนศาสตร์ สถาบนับณัฑิตพฒันบริหารศาสตร์
ทุกท่านท่ีให้ความรู้ดิฉัน รวมทั้งเพื่อนๆ MPA54 เพื่อนๆ HCM54 และเพื่อนท่ีช่วยส่งและเก็บ
แบบสอบถามดว้ยความยากล าบาก 
 ดิฉนัขอขอบพระคุณท่านผูเ้ช่ียวชาญดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ทั้ง 6 ท่าน ท่ีสละเวลา
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บทที ่1 
 

บทนํา 
 

1.1 ทีม่าและความสําคญัของปัญหา 
 

การรวมตวัเป็นประชาคมอาเซียนจะส่งผลกระทบต่อความเปล่ียนแปลงในทุกภาคส่วนของ
ประเทศ ดงันั้นภาครัฐในฐานะท่ีเป็นกลไกหลกัของการขบัเคล่ือนประเทศจะตอ้งมีการเตรียมความ
พร้อมบุคลากรเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงเพ่ือให้ประเทศไทยไดรั้บประโยชน์สูงสุดจากการเปิด
สมาชิกประชาคมอาเซียน (สถาบนัพฒันาขา้ราชการพลเรือน, 2554) และภาคเอกชนซ่ึงเป็นอีกหน่ึง
กลไกสําคญัของระบบเศรษฐกิจโดยรวมของประเทศ ควรมีการเตรียมความพร้อมบุคลากรเพื่อ
รองรับการเปล่ียนแปลงในคร้ังน้ีเช่นเดียวกนั  

โดยการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนนบัไดว้่าเป็นการเปล่ียนแปลงเขา้สู่ระบบเศรษฐกิจใหม่ทาํ
ให้องคก์ารตอ้งปรับตวัทั้งดา้นธุรกิจและการให้ความสาํคญักบัทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารมากข้ึน 
ส่งผลให้บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งใชค้วามรู้ความสามารถในการบริหารทรัพยากร
มนุษยม์ากข้ึนกวา่ท่ีผา่นมา ซ่ึงการท่ีองคก์ารจะประสบความสาํเร็จไดน้ั้น เราตอ้งรู้ว่าอะไรคือทกัษะ 
ความรู้ ความสามารถของทรัพยากรมนุษยท่ี์องคก์ารตอ้งการ (สมบุญ บวรอุดมศกัด์ิ, 2550) ทั้งน้ี
สถาบนัพฒันาขา้ราชการพลเรือนไดท้าํการวิเคราะห์จุดอ่อนของบุคลากรในภาครัฐไทยในปัจจุบนั
ผา่นการเสนอแนะการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์พบว่า ขา้ราชการในภาครัฐไทยยงัมีจุดอ่อนเก่ียวกบั
ประชาคมอาเซียนในเร่ืองความรู้พื้นฐานเก่ียวกบัประชาคมอาเซียน ทกัษะดา้นภาษา ซ่ึงไม่ใช่เพียง
ภาษาองักฤษ แต่รวมถึงภาษาอาเซียนอ่ืนๆอีกดว้ย และท่ีสาํคญัคือประสิทธิภาพของระบบราชการ 
(สถาบนัพฒันาขา้ราชการพลเรือน, 2554) ดงันั้นนกับริหารทรัพยากรมนุษยค์วรมีการปรับบทบาท
จากเดิม ผา่นการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มทั้งภายใน และภายนอก เพื่อท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษย์
จะสามารถวางแผนและออกแบบงานบริหารทรัพยากรมนุษยไ์ด้อย่างเหมาะสมสอดคลอ้งกับ
สภาพการณ์ท่ีกาํลงัจะเปล่ียนแปลงในอนาคต อีกทั้งประสานแผนการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์ห้
สอดรับกบัแผนรวมขององคก์ารไดอ้ยา่งมีบูรณาภาพ (สมบติั กุสุมาวลี, 2540) ซ่ึงการเปิดประชาคม
อาเซียนในปี พ.ศ. 2558 จดัเป็นสภาพแวดลอ้มท่ีมีการเปล่ียนแปลงและยากต่อการคาดการณ์ 
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นักบริหารทรัพยากรมนุษยจึ์งควรมีการทาํความเขา้ใจกบัประชาคมอาเซียนให้ดี เพื่อเป็นกาํลงั
สาํคญัในการขบัเคล่ือนองคก์ารอยา่งมีประสิทธิภาพ (ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2555) 

ประชาคมอาเซียน หรือ ASEAN Community เกิดจากการรวมกลุ่มของประเทศในเอเชีย
ตะวนัออกเฉียงใต ้ในปี พ.ศ. 2510 (1967) ในนามของสมาคมแห่งประชาชาติเอเชียตะวนัออกเฉียง
ใต ้(The Association of Southeast Asian Nations-ASEAN) หรืออาเซียน (ASEAN) โดยมี
วตัถุประสงคเ์พื่อรองรับความซบัซอ้นผนัผวนของโลก ไม่ว่าจะเป็นการเมือง เศรษฐกิจ และสังคม 
โดยมีเอกสารสาํคญัฉบบัแรก คือ “ปฏิญญากรุงเทพ (Bangkok Declaration)” (วิทย ์บณัฑิตกุล, 
2554) โดยมีประเทศสมาชิกเร่ิมก่อตั้ง 5 ประเทศ ไดแ้ก่ อินโดนีเซีย ไทย มาเลเซีย ฟิลิปปินส์ และ
สิงคโปร์ และภายหลงัไดมี้การขยายวงประเทศสมาชิกเพิ่มข้ึน อีก 5 ประเทศ โดยเร่ิมจาก บรูไนและ
เวียดนาม ในปี 2538 ประเทศสาธารณรัฐประชาชนลาวและพม่า ในปี 2540 และกมัพชูา ในปี 2542 
เป็นประเทศท่ี 10 ตามลาํดบั (ดิลก ลือกลา้, 2554) ต่อมาในปี พ.ศ. 2546 ผูน้าํอาเซียนร่วมลงนาม
ปฏิญญาว่าดว้ยความร่วมมืออาเซียน ฉบบัท่ี 2 (Declaration of ASEAN Concord II หรือ Bali 
Concord II) เพื่อจดัตั้งประชาคมอาเซียนให้แลว้เสร็จภายในปี พ.ศ. 2563 (ค.ศ. 2020) โดยมี
วตัถุประสงค์เพื่อสนับสนุนการรวมตวัและความร่วมมือรอบดา้น อนัได้แก่ ด้านการเมือง ดา้น
เศรษฐกิจ และดา้นสังคมและวฒันธรรม ซ่ึงประกอบดว้ย 3 เสาหลกั คือ ประชาคมการเมืองและ
ความมัน่คงอาเซียน (ASEAN Political-Security Community หรือ APSC) ประชาคมเศรษฐกิจ
อาเซียน (ASEAN Economic Community หรือ AEC) และ ประชาคมสังคมและวฒันธรรมอาเซียน 
(ASEAN Socio-Cultural Community หรือ ASCC) ต่อมาในการประชุมสุดยอดผูน้าํอาเซียน คร้ังท่ี 
12 เดือนมกราคม พ.ศ. 2550 ณ เมืองเซบู สาธารณรัฐฟิลิปปินส์ เหล่าผูน้าํอาเซียนไดท้าํการตกลงให้
มีการจดัตั้งประชาคมอาเซียนให้แลว้เสร็จเร็วข้ึนภายในปี พ.ศ. 2558 (ค.ศ. 2015) (สํานกังาน
เลขาธิการสภาการศึกษา, 2555) 

ทั้งน้ีในการเร่งรัดการรวมกลุ่มของอาเซียนเป็นผลสืบเน่ืองมาจากกระแสโลกาภิวตัน์ และ
แนวโนม้การทาํขอ้ตกลงการรวมกลุ่มทางเศรษฐกิจในภูมิภาคต่าง ๆ มากข้ึน อาเซียนจึงตอ้งเร่ง
แสดงบทบาทการรวมกลุ่มดว้ยความมัน่คงท่ีมากข้ึนกว่าท่ีผา่นมา อีกทั้งการปรับปรุงการดาํเนินงาน
ให้ทนักระแสการเปล่ียนแปลง เฉพาะอยา่งยิง่กระแสทางการแข่งขนัทางการคา้ รวมถึงการแข่งขนั
เพื่อดึงดูดการลงทุนโดยตรงท่ีนับวนัจะทวีความรุนแรงมากข้ึน เป็นตน้ ซ่ึงในการรวมกลุ่มทาง
เศรษฐกิจของอาเซียนจะเป็นปัจจยัสาํคญัท่ีช่วยส่งเสริมใหเ้กิดการเปิดเสรี การเคล่ือนยา้ยปัจจยัการ
ผลิตระหว่างประเทศสมาชิกท่ีลึกซ้ึงและกวา้งขวางมากยิ่งข้ึน (กรมเจรจาการคา้ระหว่างประเทศ, 
2552) ซ่ึงสอดคลอ้งกบับทความของ ดิลก ถือกลา้ (2554) กล่าวว่า การเกิดข้ึนของโลกาภิวตัน์ส่งผล
ต่อการเปล่ียนแปลงต่อการจดัระเบียบโลก ทั้งดา้นการเมือง เศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยีอยา่ง
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ต่อเน่ืองและเป็นรูปธรรม ทาํให้กลุ่มประเทศอาเซียนตอ้งปรับตวั จดัระบบใหม่ และสร้างความ
ร่วมมือใหม่ๆในหลายรูปแบบ รวมทั้งการรวมตวัท่ีเรียกว่า “ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน” ในการ
รวมตัวคร้ังน้ีจะส่งผลกระทบกับไทยหลายด้าน รวมถึงด้านทรัพยากรมนุษย์ในภาพรวมของ
ประเทศในระดบัมหภาคและในระดบัตวับุคคลท่ีเป็นระดบัจุลภาค โดยไดว้ิเคราะห์ถึงผลกระทบท่ี
อาจจะเกิดข้ึนกบัการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นประเทศไทยในภาพของประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน
ไวด้งัต่อไปน้ี การโยกยา้ยของแรงงานทกัษะสูงจากไทยไปยงัประเทศอาเซียนอ่ืน และจากประเทศ
อ่ืนมายงัประเทศไทย การแข่งขนัด้านแรงงานท่ีเขม้ขน้ข้ึน การเกิดช่องว่างความแตกต่างของ
ศกัยภาพของแรงงานทกัษะจะมีช่องว่างกวา้งมากข้ึน ซ่ึงผูท่ี้มีโอกาสพฒันามากกว่าจะไดเ้ปรียบใน
การแข่งขนัมากข้ึน เกิดความตอ้งการทกัษะความสามารถบางอยา่งสูงกว่าท่ีเคยเป็นมา เช่น ทกัษะ
ดา้นภาษา ท่ีไม่ใช่แค่ใชภ้าษาอ่ืน ๆ ไดใ้นระดบัพอใช ้แต่ตอ้งอยูใ่นระดบัใชไ้ดเ้ป็นอยา่งดี ทกัษะ
การนาํเสนอ ซ่ึงเป็นทกัษะท่ีต่อยอดจากทกัษะดา้นภาษา การมีความกลา้ถามกลา้เสนอความคิดเห็น 
หรือ Assertiveness การทาํงานขา้มวฒันธรรมและความหลากหลาย ความพร้อมในการเดินทางทั้ง
ชัว่คราวและไปประจาํท่ีประเทศอาเซียนอ่ืน ๆ เป็นระยะเวลานาน และการทาํงานอยา่งไม่จาํกดัเวลา
และสถานท่ี และการเกิดข้ึนของสาํนกังานเสมือนจริงใน 2 ลกัษณะ คือ ไม่มีสาํนกังานประจาํแต่ใช้
การประชุมทางไกลโดยพนกังานประจาํ อยูใ่นประเทศของตน หรือ การทาํงานขา้มประเทศเสมือน
อยูใ่นประเทศนั้น ๆ 
 ซ่ึงในการรวมตวัเป็นประชาคมอาเซียนในปี พ.ศ. 2558 จดัเป็นการเปล่ียนแปลงคร้ังสาํคญั
ท่ีนักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งทบทวนบทบาทในงานของตน รวมถึงเสริมสร้างทกัษะ ความรู้
ความสามารถของทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารของตนเองเพื่อให้สามารถแข่งขนัไดใ้นเวทีอาเซียน 
โดย Rothwell (2008 อา้งถึงใน กรมพฒันาฝีมือแรงงาน และสมาคมการจดัการงานบุคคลแห่ง
ประเทศไทย, 2555) กล่าวถึงแนวโน้มของการเปล่ียนแปลงท่ีสําคญัๆท่ีจะส่งผลกระทบต่อการ
บริหารงานทรัพยากรมนุษยใ์นอนาคตไว  ้3 ประการ ดังน้ี 1) การเปล่ียนแปลงของโลกท่ีส่งผล
กระทบต่อทุกประเทศ (Agenda of the World) เช่น วิกฤตโครงสร้างอาย ุโลกาภิวตัน์ การเคล่ือนยา้ย
ถ่ายเทประชากร การรวมกลุ่มประเทศในภูมิภาคต่าง ๆ 2) แนวโนม้การเปล่ียนแปลงท่ีเก่ียวขอ้งกบั
กลไกการบริหารงานทรัพยากรมนุษย ์(Area of HR) ไดแ้ก่ การสรรหาคดัเลือกโดยระบบ
อิเล็กทรอนิกส์ (E-recruiting) เคร่ืองมือวดัผลการสอบท่ีหลากหลาย การพฒันาบุคคลากรท่ีให้
ความสาํคญักบัการลงมือปฏิบติั (Action-based Learning) การเสริมสร้างสมรรถนะท่ีเหมาะสมกบั
การทาํงาน (Competency-based Development) และการเสริมสร้างความสุขในการทาํงานและการ
ดาํเนินชีวิต (Work-life Balance)  และ 3) การเปล่ียนแปลงท่ีเก่ียวกบัทกัษะท่ีจาํเป็นต่อการทาํงาน
และการบริหารงาน (Administration Skills) เช่น การคาดการณ์แนวโนม้และการเตรียมการรับการ
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เปล่ียนแปลง (Anticipation) การใชเ้ทคโนโลยสีารสนเทศ (IT Application) การทาํงานเชิงรุก (Pro-
activeness) การทาํงานขา้มหน่วยงาน (Cross-functions) และ การทาํงานท่ีโปร่งใส พร้อมรับการ
ตรวจสอบ (Transparency) (กรมพฒันาฝีมือแรงงาน และสมาคมการจดัการงานบุคคลแห่งประเทศ
ไทย, 2555) 

ซ่ึงในการรวมตวัเป็นประชาคมอาเซียนเป็นการรวมตวัของ 10 ประเทศดงัท่ีกล่าวไปแลว้
ขา้งตน้ ประชากรโดยรวมประมาณ 600 ลา้นคน เป็นนยัสาํคญัอยา่งยิง่ท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษย์
จะตอ้งปรับบทบาทใหม่เพื่อรับมือและเตรียมความพร้อมในการรองรับประชาคมอาเซียนท่ามกลาง
ความหลากหลาย โดยคาํนึงถึงท่ีมาของความหลากหลายของคนในองคก์ารจากปัจจยัดงัต่อไปน้ี 
ดา้นกาํลงัคน (Workforce Diversity) เป็นความแตกต่างท่ีติดตวัมาโดยกาํเนิด หรือ การรวมกลุ่มของ
คนท่ีมีอะไรเหมือนๆกนั เช่น เช้ือชาติ ศาสนา วฒันธรรม สีผวิ เพศ อาย ุความพิการ รสนิยมทางเพศ 
สถานะทางเศรษฐกิจและสังคม ภูมิลาํเนา เป็นตน้ ดา้นพฤติกรรมในการปฏิบติังาน (Behavioral 
Diversity) ความแตกต่างของสไตลก์ารทาํงาน ระบบการคิด การเรียนรู้ การส่ือสาร แรงบลัดาลใจ 
ความเ ช่ือและค่านิยม  ทัศนคติ  และความคาดหวัง  ด้านลักษณะและบริบทของภารกิจ 
(Environmental Diversity) ความแตกต่างของสภาพแวดลอ้มของการบริหารงาน เช่น การตลาด 
กฎหมาย วิศวกร นกับญัชี นกับริหารทรัพยากรมนุษย ์เป็นตน้ ท่ีตอ้งตอบสนองต่อความคาดหวงั
และความสัมพนัธ์กับค่านิยมและวฒันธรรมองค์การ ชุมชน และสังคม ทั้งน้ีเพื่อให้นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมี์ความสามารถ มีส่วนร่วมในการบริหารคนไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ (กรมพฒันา
ฝีมือแรงงาน และสมาคมการจดัการงานบุคคลแห่งประเทศไทย, 2555) 

ทั้งน้ีบทบาทของนกัพฒันาทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งมีความพร้อมในการแข่งขนั และพร้อม
ท่ีจะเพิ่มขีดความสามารถใหก้บัองคก์ารท่ีมีการเปล่ียนแปลง โดยการขยายขอบเขตความรับผดิชอบ 
ลกัษณะงานมีการบูรณาการกนัอย่างเป็นระบบ และเขา้ไปมีบทบาทในการวางแผนธุรกิจมากข้ึน 
เพื่อใหส้ามารถขบัเคล่ือนองคก์ารในการสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัทางธุรกิจใหก้บัองคก์าร
ไดอ้ยา่งย ัง่ยนื โดยผลการศึกษาเก่ียวกบับทบาทของนกัพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์พื่อรองรับประชาคม
เศรษฐกิจอาเซียน ของอุตสาหกรรมยานยนต ์ในเขตอุสาหกรรมภาคตะวนัออก พบว่า ขนาดของ
องคก์ารต่างกนันกัพฒันาทรัพยากรมนุษยมี์บทบาทเพื่อรองรับประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนต่างกนั 
แต่สัญชาติของเจ้าของกิจการต่างกันไม่มีผลให้บทบาทของนักพฒันาทรัพยากรมนุษยต่์างกัน     
(ชลดา ประยูรพาณิชย,์ พรรัตน์ แสดงหาญ, และกญัจนวลยั นนทแกว้ แฟร์รี, 2555) ดงัท่ี เลิศชยั        
สุธรรมานนท ์(2551) กล่าวว่า ในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนเป็นเร่ืองจาํเป็นอยา่งยิ่งท่ีหน่วยงาน
บริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งทบทวนบทบาทและสมรรถนะของตนเองว่าสามารถสนองต่อความ
ตอ้งการขององคก์ารท่ีจะตอ้งเผชิญส่ิงท่ีกาํลงัจะเกิดข้ึนในการเปิดประชาคมอาเซียนไดเ้พียงใด และ
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ท่ีสาํคญัเป็นอยา่งยิง่คือ บทบาทของนกัพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์ป็นปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความสาํเร็จ
ในการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์าร (Mondy & Mondy, 2008 อา้งถึงใน ชลดา ประยรูพาณิชย ์
และคณะ, 2555) 

จากประเด็นท่ีกล่าวมาแลว้ขา้งตน้ ผูว้ิจัยจึงมีความสนใจท่ีจะศึกษาบทบาทนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยก์บัประชาคมอาเซียนท่ีกาํลงัจะเกิดข้ึน ซ่ึงนบัเป็นการเปล่ียนแปลงท่ีมีนยัสาํคญัต่อ
บทบาทของนกัทรัพยากรมนุษยใ์นการเตรียมความพร้อมบุคคลากรเพื่อรองรับประชาคมอาเซียน 
โดยจะส่งผลกระทบโดยตรงทั้งในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนของประเทศไทยอยา่งหลีกเล่ียง
ไม่ได้ เป็นผลให้นักบริหารทรัพยากรมนุษยต์้องทบทวนถึงบทบาทในการเตรียมความพร้อม
บุคลากรในองค์การเพื่อให้มีสมรรถนะท่ีเพียงพอและเหมาะสมในการเขา้สู่การเปล่ียนแปลง
สภาพแวดลอ้มทางสังคมและเศรษฐกิจท่ีกาํลงัจะเกิดข้ึนในอนาคตไดอ้ยา่งทนัท่วงที ซ่ึงการศึกษา
ในคร้ังน้ีผูว้ิจยัหวงัวา่จะพบบทบาทท่ีเหมาะสมในการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐ
และภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน อนัจะเป็นประโยชน์ต่องานบริหารทรัพยากรมนุษยข์อง
ประเทศไทยในกาลต่อไป 
 

1.2 วตัถุประสงค์ในการศึกษา 
 

1) ศึกษาบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุน้ส่วนทางกลยทุธ์ท่ีมีผลต่อการ
เตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 

2) ศึกษาบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากร
มนุษยท่ี์มีผลต่อการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคม
อาเซียน 

3) ศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูน้าํการเปล่ียนแปลงท่ีมีผลต่อ
การเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 

4) ศึกษาบทบาทองนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะท่ีพึ่งของพนักงานท่ีมีผลต่อการ
เตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 
 

1.3 ขอบเขตของการศึกษา 
 
มุ่งศึกษาหัวหนา้งานหน่วยงานทรัพยากรมนุษยใ์นส่วนราชการระดบักรมในภาครัฐ และ

บริษทัท่ีจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทยและตลาด MAI จาํนวน 263 องคก์าร       
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มาจากการคาํนวณขนาดกลุ่มตวัอย่าง โดยใชสู้ตร Yamane’s ในระดบัความเช่ือมัน่ ร้อยละ 95 
(ความคาดเคล่ือน 0.05) เช่นเดียวกนักบักลุ่มตวัอยา่งแรก 
 

1.4 ประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ 
 

1) ทราบถึงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยท์ั้ง 4 บทบาท ไดแ้ก่ (1) บทบาท
หุ้นส่วนทางกลยุทธ์ (Strategic Partner) (2) บทบาทผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
(Administrative Expert) (3) บทบาทผูน้าํการเปล่ียนแปลง (Change Agent) และ (4) บทบาทท่ีพึ่ง
ของพนกังาน (Employee Champion) ท่ีมีความเหมาะสมในการเตรียมความพร้อมของบุคลากรใน
องคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 

2) นาํเสนอรูปแบบและวิธีการเพื่อการเตรียมความพร้อมบุลากรในองคก์ารภาครัฐและ
ภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนตามบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ และสร้าง
ความสามารถในการแข่งขนัใหก้บัองคก์ารในภาครัฐและภาคเอกชนไทยในประชาคมอาเซียน 

3) นาํเสนอแนวทางการสร้างความพร้อมเพ่ือรองรับการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 
4) นาํเสนอโมเดลของนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์จะช่วยให้เกิดความพร้อมในประชาคม

อาเซียน 

 
1.5 นิยามเชิงปฏิบัตกิาร 
 

บทบาทของนกัทรัพยากรมนุษย ์(Human Resources Role) หมายถึง การแสดงหนา้ท่ีในการ
ทาํงานของนักทรัพยากรมนุษยท่ี์มีผลต่อการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐและ
เอกชนในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน ผ่านการส่งมอบผลลพัธ์ในการทาํงานผ่าน 4 บทบาท          
ของศาสตราจารย ์Ulrich (1997) ไดแ้ก่ (1) หุน้ส่วนทางกลยทุธ์ (2) ผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์(3) ผูน้าํการเปล่ียนแปลง และ (4) ท่ีพึ่งของพนกังาน 

หุ้นส่วนทางกลยทุธ์ (Strategic Partner) หมายถึง การท่ีนกัทรัพยากรมนุษยเ์ป็นท่ีปรึกษา 
หรือ เป็นผูเ้คียงบ่าเคียงไหล่ให้แก่ผูบ้ริหารระดบัสูง ผูบ้ริหารหน่วยงานอ่ืน รวมทั้งหัวหนา้งานใน
องคก์าร โดยร่วมกนักาํหนดนโยบาย วิสัยทศัน์ กลยุทธ์ และนาํกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบติั ทั้งน้ี นัก
ทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุ้นส่วนทางกลยทุธ์ตอ้งมีความเขา้ใจในธุรกิจและหนา้ท่ีงานต่าง ๆ ใน
องคก์ารเป็นอย่างดี รวมทั้งการสร้างความสอดคลอ้งให้แก่กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษยก์บั 
กลยทุธ์องคก์าร 
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ผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย  ์(Administrative Expert) หมายถึง การท่ีนัก
ทรัพยากรมนุษยมี์ความสามารถในการปรับโครงสร้างองคก์ารและปรับโครงสร้างหน่วยงานให้
สอดคลอ้งกบัโครงสร้างองคก์าร การปรับเปล่ียนค่านิยมของคนในองคก์าร และทบทวนการสร้าง
ค่านิยมของ นกัทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพใหส้อดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลง ไดแ้ก่กระบวนการสรร
หา คดัเลือก การรักษาบุคลากร และปรับโครงสร้างค่าตอบแทนให้สอดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลง 
รวมทั้ง การพฒันาบุคลากรใหร้องรับการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึน ไดแ้ก่ การรองรับวฒันธรรมและ
สไตลก์ารทาํงานท่ีหลากหลาย ความยดืหยุน่ในการทาํงาน เป็นตน้ 

ผูน้าํการเปล่ียนแปลง (Change Agent) หมายถึง การท่ีนกัทรัพยากรมนุษยเ์ป็นตวัเร่ง เป็นผู ้
ริเร่ิมในการเปล่ียนแปลง กระตุน้ตนเองและบุคลากรในองคก์ารให้มีความพร้อม มีทศันคติท่ีดีกบั
การเปล่ียนแปลง เป็นผูน้าํการส่ือสารท่ีเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงอยา่งถูกตอ้งใหก้บับุคลากร ทาํงาน
ร่วมกบัหวัหนา้งานในการพฒันาตวัแบบท่ีจะใชส้าํหรับการเปล่ียนแปลง สร้างการเปล่ียนแปลงทาง
วฒันธรรม ผ่านการปรับพฤติกรรมของบุคลากรให้มีความเหมาะสมกบัการเปล่ียนแปลง ติดตาม
และประเมินผลในการเปล่ียนแปลงอย่างสมํ่าเสมอ เพื่อควบคุมให้การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนตอบ
โจทยก์ารเตรียมความพร้อมบุคลากรในการรองรับประชาคมอาเซียนจนกลายเป็นพฤติกรรมท่ีอยู่
ถาวร 

ท่ีพึ่งของพนักงาน (Employee Champion) หมายถึง การท่ีนักทรัพยากรมนุษยเ์ป็นผูมี้
ความสามารถในการดึงดูด สรรหา และรักษาบุคลากรท่ีมีความรู้ความสามารถให้อยู่กบัองคก์าร 
การดูแลเอาใจใส่ใหพ้นกังานเขา้ถึงทรัพยากรท่ีเหมาะสมอนัจะเอ้ือต่อความคาดหวงัของบุคลากรใน
การบรรลุผลสําเร็จ ช่วยสร้างความรู้ความเขา้ใจ รวมทั้งผลกัดนัให้บุคลากรเกิดความตระหนกัรู้ท่ี
ตอบสนองความตอ้งการของพนักงาน การเป็นกระบอกเสียงให้บุคลากรในประเด็นปัญหาต่าง ๆ
ของบุคลากร เป็นผูเ้จรจาไกล่เกล่ียเม่ือบุคลากรพบกบัปัญหา สร้างความเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัใน
วฒันธรรมท่ีหลากหลาย เขา้ถึงความเป็นนานาชาติของบุคลากรท่ีมีความหลากหลายในชาติพนัธ์ุ 
สร้างความไวเ้น้ือเช่ือใจให้แก่บุคลากร สร้างความรู้สึกผูกพนักบัองคก์ารให้กบับุคลากรช่วยให้
บุคลากรไม่ถูกเอาเปรียบจากส่ิงท่ีองคก์ารคาดหวงัจากพวกเขา ทาํให้บุคลากรมัน่ใจว่าปัญหาของ
พวกเขาจะไดรั้บการพิจารณาและตอบสนองความตอ้งการของพวกเขา เป็นตน้ 

การเตรียมความพร้อมในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน หมายถึง การท่ีนักบริหารทรัพยากร
มนุษยใ์ช้บทบาททั้ง 4 บทบาท เป็นเคร่ืองมือในการสร้างความสามารถในการแข่งขนัให้กบั
บุคลากร ไม่ว่าจะเป็นการออกแบบหลกัสูตรในการเรียนรู้ทั้งรายยอ่ยและรายกลุ่มตามความจาํเป็น 
การแลกเปล่ียนพนักงานกับประเทศอาเซียน เพื่อสร้างประสบการณ์ด้านอาเซียน ซ่ึงจะส่งผล
โดยตรงกบัความสามารถขององคก์ารในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน โดยบุคลากรจะตอ้งมีความ
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พร้อมในเร่ืองทกัษะภาษาองักฤษและภาษาประเทศอาเซียนในระดบัท่ีใชส่ื้อสารและประสานงาน
ไดเ้ป็นอย่างดี รวมทั้งมีความตระหนกัรู้และเขา้ใจการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนอย่างถูกตอ้งตรงกนั 
อีกทั้งยงัตอ้งเขา้ใจวฒันธรรมการทาํงาน เขา้ใจธุรกิจ และเขา้ใจสไตลข์องผูน้าํในประเทศอาเซียน 
แมก้ระทัง่การมี Role Model ท่ีอาจเร่ิมจากผูบ้ริหารระดบัสูงขององคก์ารท่ีมีความเป็น Global 
Manager หรือมี Mr. และ Miss หรือ Mrs. AC เป็นตน้ 



บทที ่2 
 

วรรณกรรมและงานวจิัยที่เกีย่วข้อง 
 

การศึกษาบทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีผลต่อการเตรียมความพร้อมของบุคลากร
ในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน เป็นการศึกษาโดยใช้แนวคิดทฤษฎี HR 
Champions (Ulrich, 1997) ท่ีไดใ้ห้ค  าถามส าคญัไวว้า่ นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะสามารถสร้าง
คุณค่าและส่งมอบผลลพัธ์ไดอ้ยา่งไร ผา่น 4 บทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์ไดแ้ก่ หุ้นส่วน
ทางกลยุทธ์ ผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ผูน้ าการเปล่ียนแปลง ท่ีพึ่งของพนกังาน โดยมี
ความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนเป็นผลลพัธ์สุดทา้ย 
อนัจะส่งผลโดยตรงต่อแนวปฏิบติัของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นประชาคมอาเซียนท่ีก าลงัจะ
เกิดข้ึนน้ี ทั้งน้ีผูศึ้กษาไดแ้บ่งแนวคิด วรรณกรรม และงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง ดงัน้ี 

2.1 บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในการสร้างคุณค่าและส่งมอบผลลัพธ์ผ่าน
ความสามารถของบุคลากร (HR Champions) 

2.2 บทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ท่ีมีผลต่อการเตรียม
ความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 

2.3 บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากร
มนุษยท่ี์มีผลต่อการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคม
อาเซียน 

2.4 บทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีมีผลต่อการ
เตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 

2.5 บทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะท่ีพึ่งของพนกังานท่ีมีผลต่อการเตรียม
ความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 

2.6 แนวคิดและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องส าหรับการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การ
ภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 

2.7 กรอบแนวคิดในการศึกษา
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2.1 แนวคิดบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในการสร้างคุณค่าและส่งมอบผลลัพธ์
ผ่านความสามารถของบุคลากร (HR Champions) 

 
แนวคิด HR Champions โดย Ulrich (1997) ศาสตราจารยม์หาวิทยาลนัมิชิแกน แอนน์ อาร์

เบอร์ (University of Michigan at Ann Arbor) ผูท้รงอิทธิพลดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ห่งยุค
ปัจจุบัน เร่ิมต้นด้วยค าถามส าคัญอันจะเป็นท่ีมาของแนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์ท่ีจะ
แตกต่างไปจากเดิมว่า “นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะสามารถสร้างคุณค่าและส่งมอบผลลพัธ์ได้
อยา่งไร” รวมทั้งนิยามการส่งมอบ 4 ประการ อนัไดแ้ก่ กลยทุธ์ในการด าเนินงาน ประสิทธิภาพการ
บริหาร การสนบัสนุนพนกังาน และความสามารถในการเปล่ียนแปลง ซ่ึงการส่งมอบ 4 ประการน้ี
จะกลายเป็นบทบาทท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพตอ้งแสดงความเป็น Championed อีกทั้ง
มีการนิยามความหมายใหม่ของ “ผลลัพธ์สุดท้าย” (Outcomes) ผ่านปัจจยัทางกายภาพ เช่น        
โลกาภิวตัน์ ความสามารถในการเขา้ถึงลูกคา้ การเรียนรู้วฒันธรรม ความเป็นเลิศ  ในการท างาน 
และอ่ืน ๆ ส่ิงเหล่าน้ีส่งผลโดยตรงต่อแนวปฏิบติัของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นการส่งมอบ 4 
ประการ นอกจากน้ี Ulrich ไดส้ันนิษฐานทิศทางส าหรับการส่งมอบไว ้3 ประเด็น ไดแ้ก่ 1) นัก
บริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งรับบทเป็นทั้งหุน้ส่วน ผูเ้ล่น รวมถึงผูบุ้กเบิก อนัจะน าพาไปสู่การเป็นผู ้
มอบหมายงานท่ีเช่ียวชาญทฤษฎีในการขับเคล่ือนสมรรถนะ และผูส้ร้างองค์ความรู้เพื่อการ
ตดัสินใจ 2) แนวปฏิบติัของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยการเป็นผูอ้อกแบบท่ีสามารถสร้าง
คุณค่า และส่งมอบผลลัพธ์ได้ กระบวนการเหล่าน้ีจะช่วยยกระดับสมรรถนะระดับบุคล และ
ความสามารถขององค์การ และหากท าให้แนวปฏิบติัน้ีเป็นไปตามความตอ้งการของลูกคา้ไดม้าก
เท่าไร ความส าเร็จก็อยูใ่กลเ้ท่านั้น และ 3) แผนกบริหารทรัพยากรมนุษย ์ตอ้งยกระดบัมาตรฐานให้
สูงข้ึน พร้อมเปล่ียนบทบาทเป็นหุ้นส่วน ผูเ้ล่น รวมถึงผูบุ้กเบิก เพื่อการส่งมอบคุณค่า นอกจากน้ี
แลว้ Ulrich เช่ือว่าธรรมเนียมปฏิบติัของนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์(HR Pattern) จะเป็นอยา่งไร
ข้ึนอยู่กบัอนาคตของมนัเอง ซ่ึงในปี 2000 จุดเนน้เป็นเร่ืองโลกาภิวตัน์ ความสามารถขององคก์าร 
การเปล่ียนแปลงวฒันธรรม และทุนทางปัญญา อย่างไรก็ดี Ulrich เช่ือว่าอดีตยงัคงให้บทเรียน     
แก่อนาคต ดงัการแสวงหาผูมี้วฒิุสามารถ (Talent) ท่ียงัคงเป็นเร่ืองส าคญัหลกั ๆ ในอนาคต 

Ulrich ใหนิ้ยามความสามารถขององคก์ารไวว้า่ “ความสามารถขององคก์าร คือ ทรัพยากร
ของความสามารถในการแข่งขนัท่ีหวัหนา้งานและนกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพตอ้งร่วมกนั
สร้างข้ึน เพื่อบรรลุเป้าหมายขององคก์าร” ทั้งน้ีเป้าหมายใหม่ยอ่มมาจากความทา้ทาย ซ่ึงจุดเร่ิมตน้
ของแนวคิดน้ีได้กล่าวถึงวาระถดัไปของความสามารถในการแข่งขนัซ่ึงครอบคลุมความทา้ทาย       
8 ประการ ได้แก่ 1) โลกาภิวตัน์ เม่ือเทคโนโลยีการส่ือสารท าให้โลกเล็กลง เส้นแบ่งต่าง ๆ จึง
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หายไป เกิดเป็นตลาดใหม่ สินคา้ใหม่ แนวคิดทางธุรกิจใหม่ ๆ จึงเป็นท่ีมาของหมู่บา้นโลก (Global 
Village) ดงัท่ี McLuhan (1964 อา้งถึงใน ทวีศกัด์ิ ตั้งปฐมวงศ,์ 2009) (โลกาภิวตัน์: ค  าสั้น ๆ ท่ีควร
รู้จกั) กล่าวถึงหมู่บา้นโลก (Global Village) ซ่ึงหมายถึง โลกยุคใหม่ท่ีตั้งอยูบ่นฐานของเทคโนโลย ี
อนัน าไปสู่ความเปล่ียนแปลงท่ีเร่งเร็วข้ึนในทุกระดบัของสังคมมนุษย ์ ซ่ึงการเขา้ถึงตลาดโลก
จ าเป็นตอ้งมีเครือข่ายท่ีหลากหลาย เป็นศูนยก์ลางความเป็นเลิศ มีทศันคติท่ีทนัต่อสถานการณ์         
แต่คงไว้ซ่ึงความผูกพนัทางใจ (Commitment) ท่ีเป็นท่ียอมรับจากท้องถ่ิน ดังค ากล่าวท่ีว่า       
“Thinking Globally Acting Locally” คือการคิดให้ครอบคลุม และปรับตวัไดต้ามสถานการณ์       
นกับริหารทรัพยากรมนุษยจึ์งตอ้งรับมือและคิดคน้โมเดล อีกทั้งกระบวนการใหม่ ๆ 2) ห่วงโซ่
คุณค่าส าหรับธุรกิจการแข่งขนัและการให้บริการของนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์ภาพรวมส าหรับ
การแข่งขนัในอนาคต คือ การท าใหก้ระบวนการท างานขององคก์ารมีความรับผิดชอบต่อลูกคา้มาก
ข้ึน โดยจุดเน้นของแนวปฏิบติัของนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะเปล่ียนจากองค์การไปสู่ห่วงโซ่
คุณค่า ท าให้กิจกรรมของนกับริหารทรัพยากรมนุษยถู์กนิยามใหม่ตามเกณฑ์ท่ีลูกคา้ก าหนด ส่งผล
ให้นกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพและผูจ้ดัการตอ้งเรียนรู้ท่ีจะสร้างองค์การให้เป็นส่วนหน่ึง
ของห่วงโซ่คุณค่าและเช่ือมโยงเขา้กบัเครือข่ายคุณค่าให้ได ้ 3) ความไดเ้ปรียบดา้นตน้ทุนและการ
เจริญเติบโต ในอนาคตน้ี ก าไร คือ ประเด็นทางธุรกิจ ก าไร คือ ผลรวมของรายได้ท่ีมากข้ึนและ
ตน้ทุนท่ีลดลง นัน่หมายถึงการมีประสิทธิภาพมากข้ึน ทั้งน้ีการส ารวจคร้ังท่ี 2 ของประเด็นสมการ
การสร้างรายไดแ้ละการเติบโตของรายได ้พบวา่ 3 เส้นทางของการเติบโตทางธุรกิจท่ีมีนยัต่อนกั
บริหารทรัพยากรมนุษย ์ไดแ้ก่ (1) การเติบโตจากการท่ีลูกคา้ซ้ือผลิตภณัฑ์มากข้ึน โดยองคก์ารท า
ให้พนักงานอุทิศตนและสามารถเข้าถึงแก่นแท้ของความต้องการของลูกค้าได้อย่างรวดเร็ว            
(2) การใช้ประโยชน์สมรรถนะหลกั (Leveraging Core Competencies) คือการสร้างการเติบผ่าน
ผลิตภัณฑ์ใหม่ โดยการเปล่ียนการวินิจฉัยองค์ความรู้ไปสู่ผลิตภัณฑ์ใหม่ผ่านการทบทวน
สมรรถนะ หรือให้ทีมผลิตภณัฑ์ขา้มสายงานไประบุสมรรถนะหลกัของทีม และเปล่ียนสมรรถนะ
นั้น ๆ เป็นผลิตภณัฑ์ใหม่ ๆ จึงเป็นท่ีมาของรายไดใ้หม่ ๆ และ (3) การควบรวมกิจการ การซ้ือ
กิจการ และการร่วมทุน หลกัการควบรวมเพื่อให้ขนาดขององคก์ารสนองความตอ้งการท่ีเป็นความ
ทา้ทายทางธุรกิจ ขอ้สังเกต คือ การควบรวมมกัลม้เหลวเพราะคุณสมบติัขององคก์ารต่างกนัส้ินเชิง          
ดังจะเห็นได้ว่าองค์การในต่างประเทศท่ีประสบความส าเร็จด้านกลยุทธ์ แต่กลับไม่ใช่ด้าน
วฒันธรรม ดงันั้น การขา้มวฒันธรรม (Cross Cultural) จึงเป็นความทา้ทาย ทั้งน้ีการเลือกเส้นทาง 
หมายถึงการเลือกการเจริญเติบโตของผลก าไร นกับริหารทรัพยากรมนุษยจึ์งตอ้งคิดคน้เคร่ืองมือ
ใหม่ ๆ  (HR Tools) โดยนยัของการเติบโตน้ีจะยกระดบัค าถามให้กบัแนวปฏิบติัของนกับริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์เช่น วิวฒันาการในการสร้างความผกูพนัทางใจตอ้งสนบัสนุนวฒันธรรมในเวลา
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เดียวกันกับการควบคุมค่าใช้จ่ายหรือไม่ อะไรคือนัยของการเข้าสู่ธุรกิจใหม่ของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์นการใชป้ระโยชน์จากเทคโนโลยีหลกัท่ีจะน าไปสู่ส่ิงท่ีห่างไกลจากธุรกิจ แต่กลบั
สร้างความผกูพนัทางใจให้กบัลูกคา้ไดอ้ยา่งแนบแน่น และท าให้เปอร์เซ็นการซ้ือของลูกคา้เพิ่มข้ึน
ในผูใ้ห้บริการเดิม 4) การให้ความส าคญักบัความสามารถ นิยามใหม่ในการแปลงกลยุทธ์มาสู่การ
ปฏิบัติส าหรับงานประจ าว ันเป็นส่วนหน่ึงของสมรรถนะระดับบุคคล  ซ่ึงหมายความว่า 
ความสามารถขององคก์าร เท่ากบั DNA ของความสามารถในการแข่งขนั โดยท่ีความสามารถแบบ 
Soft มีความซับซ้อนมากกว่าการคิดคน้หรือท าซ ้ า ไม่ว่าจะเป็นการบริหารคุณภาพทัว่ทั้งองค์การ 
(TQM) หรือการรีเอนจิเนียร่ิง โดยการส ารวจพบว่าองค์การท่ีเป็นแบบ Soft ล้มเหลวถึง 75% 
กล่าวคือการปรับตวัให้เขา้กบัตลาดไดน้ั้นส าคญักวา่ โดยนกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพตอ้ง
ระบุกิจกรรมให้มีกรอบเวลาชดัเจนเพื่อให้ไดม้าซ่ึงชุดกิจกรรม อยา่งไรก็ตามความสามารถของผูมี้
วุฒิสามารถ (Talent) คงยงัส าคญักว่าสมรรถนะระดบับุคคล หากแต่สมรรถนะระดบับุคคลคือ
ความสามารถขององค์การ อันจะเป็นท่ีมาของค าถามท่ีจะน ามาซ่ึงความส าเร็จให้นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์และผูจ้ ัดการ โดยต้องตั้งค  าถามเหล่าน้ีอยู่เสมอ ได้แก่ (1) ปัจจุบนัองค์การ               
มีความสามารถอะไรบา้ง (2) เพื่อความส าเร็จในอนาคต องค์การตอ้งการความสามารถอะไรบา้ง    
(3) วิ ธีการใดจะท าให้ความสามารถเป็นไปในทิศทาง เดียวกันกับกลยุทธ์ขององค์การ                    
(4) จะออกแบบแนวปฏิบติัของนกับริหารทรัพยากรมนุษยอ์ยา่งไรเพื่อให้ไดม้า ซ่ึงความสามารถท่ี
องคก์ารตอ้งการ และ(5) เราจะวดัการบรรลุเป้าหมายของความสามารถท่ีองคก์ารตอ้งการไดอ้ยา่งไร 
ค าถามเหล่าน้ีคือประเด็นทางประสิทธิผลท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพตอ้งพิสูจน์กนัต่อไป 
5) การเปล่ียนแปลง และการเปล่ียนแปลงท่ีมากข้ึน การเปล่ียนแปลงเรียกไดห้ลายอยา่งไม่วา่จะเป็น 
การเปล่ียนรูป การรีเอนจิเนียร่ิง การเปล่ียนแปลงวฒันธรรม เป็นตน้ หนา้ท่ีของนกับริหารทรัพยากร
มนุษย์มืออาชีพคือช่วยองค์การนิยามโมเดลใหม่ส าหรับการเปล่ียนแปลง เผยแพร่โมเดล และ
ส่งเสริมการใช้โมเดลอย่างต่อเน่ือง โดยค าถามท่ีจะช่วยให้เกิดการเปล่ียนแปลงมากข้ึนได้แก่         
(1) จะไม่เรียนรู้ส่ิงท่ีตอ้งเรียนรู้ไดอ้ยา่งไร (2) จะใหเ้กียรติอดีตและประยกุตใ์ชก้บัอนาคตไดอ้ยา่งไร 
(3) จะส่งเสริมการเปล่ียนแปลงโดยไม่ก่อให้เกิดความเส่ียงและความผิดพลาดไดอ้ย่างไร (4) นกั
บริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะอธิบายการเปล่ียนแปลงท่ีก่อใหเ้กิดกระบวนการเปล่ียนแปลงท่ีย ัง่ยืนและ
แตกต่างจากเดิมอยา่งไร (5) เพื่อการเปล่ียนแปลง วิธีการใดจะท าให้หวัใจกบัความคิดประสานกนั 
(6) วธีิใดจะท าใหเ้กิดการเรียนรู้และสามารถเปล่ียนแปลงไดเ้ร็วข้ึน 6) เทคโนโลยี นวตักรรม ความ
รวดเร็วของเทคโนโลยีท าให้โลกแคบลง ใกลข้ึ้น เร็วข้ึน ทุกอยา่งเป็นสากล (Worldwide) ผูจ้ดัการ
และนักบริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพตอ้งรับผิดชอบในการนิยามการท างานอย่างท่ีองค์การ
ตอ้งการ เพื่อคาดการณ์วิธีท่ีจะท าให้เทคโนโลยีมีชีวิตและกลายเป็นส่วนหน่ึงของผลงานท่ีก าหนด
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ไวต้ามแนวทางของข้อมูล อีกทั้งต้องเรียนรู้ท่ีจะสร้างพลังจากข้อมูลท่ีมีเพื่อผลลัพธ์ทางธุรกิจ             
7) การจูงใจ การรักษาพนักงานไว ้การวดัสมรรถนะและทุนทางปัญญา ความเป็น Global 
(ครอบคลุมทัว่โลก) ท าให้สภาพแวดลอ้มทางธุรกิจตอ้งการเทคโนโลยีและทรัพยากร รวมทั้งการ
รักษาผูมี้วฒิุสามารถ (Talent) และการแยง่ชิง The Best Talent กลายเป็นความทา้ทายในการแข่งขนั
ขององคก์ารธุรกิจในอนาคต องคก์ารท่ีจะประสบความส าเร็จตอ้งดึงดูด พฒันา และรักษาบุคลากร
ไวไ้ด้ ผูจ้ดัการท่ีมุ่งแสวงหามากท่ีสุดจะได้ครอบครองผูท่ี้มีทุนทางปัญญา การได้มาซ่ึงทุนทาง
ปัญญานั้น คือการคิดคน้แนวคิดใหม่ ๆ โดยผูจ้ดัการและนกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพตอ้ง
คิดคน้นโยบายและแนวปฏิบติัท่ีจะกระตุน้ให้เกิดการเรียนรู้ท่ีเป็นมากกวา่การเรียนรู้ หรือท่ีเรียกว่า
การเรียนรู้ฉบัพลนั (Rapid) จนกลายเป็นวฒันธรรมอยา่งรวดเร็วกา้วผา่นขอบเขตการไหลเวียนของ
ขอ้มูล จากงานศึกษาของ Cal Wick และ Ulrich (N/A) แสดงถึงการเรียนรู้ฉบัพลนัท่ีก่อให้เกิดการ
ท างานท่ีฉับพลนัท่ีท าให้โอกาสกลายเป็นวิสัยทศัน์ วิสัยทศัน์น าไปสู่การปฏิบติังานในทิศทางท่ี
ลูกคา้ตอ้งการ กระทัง่ได้ ผลก าไรมากข้ึน โดยท่ีลกัษณะงานของนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์น
อนาคตจะเป็นความต่อเน่ือง ในการสร้างทุนทางปัญญาให้องคก์ารและจะเปล่ียนการวดัแบบดั้งเดิม
มาเป็นเน้นตน้ทุนทางเศรษฐกิจควบคู่กบัทุนทางปัญญา 8) การเปล่ียนแปลงไม่ใช่การเปล่ียนรูป    
การเปล่ียนรูปจะเกิดข้ึนในส่วนท่ีเป็นรากฐานส าคญัหรือภาพลกัษณ์ของธุรกิจ เห็นไดจ้ากลูกคา้และ
พนกังาน การเปล่ียนรูปน้ีมุ่งเนน้การแข่งขนัทางความคิดมากกวา่ส่วนแบ่งทางการตลาด ดงันั้นนกั
บริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพและผูจ้ ัดการท่ีมุ่งเน้นการเปล่ียนรูปต้องสร้างรากฐานการ
เปล่ียนแปลงท่ีย ัง่ยนื 

ความท้าทายทั้ ง 8 ประการน้ี กลายเป็นการให้นิยามเหตุผลส าหรับการตระหนักถึง        
ความต้องการของการเป็นหุ้นส่วนกับการปฏิบัติงานของผูจ้ดัการและความเป็นมืออาชีพของ        
นกับริหารทรัพยากรมนุษย ์รวมทั้งการก าหนดวิธีการส่งมอบผลลพัธ์ใหม่ ๆ ให้กบันกับริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์ทั้งน้ีภาพรวมของความทา้ทาย คือการท าให้แนวปฏิบติัของนกับริหารทรัพยากร
มนุษย ์(HR Practices) และการวดัคุณค่าผา่นหนา้ท่ีงาน (Functions) ของนกับริหารทรัพยากรมนุษย์
กลายเป็นการส่งมอบผลลัพธ์ให้กบัธุรกิจ อีกทั้งสามารถพฒันาความเป็นมืออาชีพโดยการเล่น
บทบาทใหม่ ๆ แสดงสมรรถนะใหม่ ๆ (New Competencies) ท่ามกลางความทา้ทายใหม่ ๆ     
ทางเลือกใหม่ ๆ เพื่อใหไ้ดม้าซ่ึงแนวปฏิบติัของนกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพ  

เม่ือผูบ้ริหารมองแนวปฏิบติัของนักบริหารทรัพยากรมนุษยว์่าเป็นทรัพยากรท่ีจะน ามา    
ซ่ึงความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั ผูบ้ริหารหรือผูน้ าท่ีจะประสบความส าเร็จในอนาคตตอ้งสามารถ
สร้างความสามารถในการแข่งขนัให้กบัองค์การได้ นิยามความสามารถท่ีส าคญัท่ีจะท าให้ธุรกิจ
ประสบความส าเร็จได้ เพื่อก าหนดการส่งมอบผลลพัธ์โดยผูบ้ริหารหรือผูน้ าในอนาคตตอ้งเป็น     
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HR Champions โดยนัยของความท้าทายทางธุรกิจของนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะ           
นักบริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ คือ เน้ืองานของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ หมายถึงการ
ควบคุมงานให้ส าเร็จ โดยกระบวนการเหล่าน้ีตอ้งถูกพิจารณาผ่านกระบวนการแข่งขนัในระดบั      
ท่ีสูงข้ึน นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งเช่ือมโยงหน้าท่ีงานของตนเอง อนัจะเป็นวาระใหม่ของ     
นกับริหารทรัพยากรมนุษยแ์ละให้ความส าคญักบัการเป็นผูส้นบัสนุนให้เกิดการแข่งขนั โดยการ
เป็นตวัแทนในการแข่งขนั (Championing Competitiveness as Champions of Competitiveness) 
 ส่ิงท่ีกล่าวมาขา้งตน้ทั้งหมด มีความครอบคลุมเน้ือแทข้องความเป็นปัจจุบนั และเพื่อสนอง
ความทา้ทายของแนวคิดน้ี HR Champions ตอ้งก่อให้เกิดความสามารถใหม่ ๆ ให้กบัองคก์ารท่ีจะ
ขบัเคล่ือนไปกบันิยามใหม่ ๆ  และพฒันาการใหม่ ๆ ของแนวปฏิบติันักบริหารทรัพยากรมนุษย ์
หนา้ท่ีงานและความเป็นมืออาชีพ รวมทั้งหวัหนา้งาน ซ่ึงทั้ง 2 ตวัละครน้ี ตอ้งสร้างความสามารถ
เหล่าน้ีร่วมกนั เพื่อบรรลุเป้าหมายดงักล่าว แต่ตอ้งท าความเขา้ใจก่อนวา่ความสามารถขององคก์าร 
คือ ทรัพยากรท่ีส าคญัท่ีสุดในความสามารถในการแข่งขนัการมีส่วนร่วมในกระบวนการออกแบบ
ความสามารถขององคก์าร การมองเห็นผลกระทบท่ีจะมีต่อองคก์ารในความทา้ทายของการแข่งขนั 
และการอุทิศเวลาและพลงังานเพื่อความสามารถขององคก์าร 

เหตุท่ีผูศึ้กษาสนใจศึกษาด้วยแนวคิด HR Champions ของ ศาสตราจารย ์Dave Ulrich 
เน่ืองจากการศึกษาวิจยัท่ีดีควรเร่ิมตน้ดว้ยค าถามท่ีดี ดงัท่ีศาสตราจารย ์Dave Ulrich ผูท้รงอิทธิพล
ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในยุคปัจจุบัน กล่าวไว้ว่า  ค  าถามนั้ นส าคัญกว่าค าตอบ                   
อีกทั้งค  าตอบท่ีไดต้อ้งก่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงในทิศทางท่ีดีข้ึนในอนาคต โดยเน้ือแทข้องแนวคิด 
HR Champions น้ี คือการนิยามความหมายใหม่ของการส่งมอบ 4 ประการ อนัจะกลายเป็นบทบาท
ทั้ง 4 ของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ ซ่ึงได้แก่ 1) บทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ 2) บทบาท
ผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์3) บทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลง และ 4) บทบาทท่ีพึ่งของ
พนักงาน ภายใต้ปัจจัยภายนอกท่ีส่งผลให้เกิดความท้าทาย 8 ประการท่ีกล่าวไปแล้วข้างต้น           
ซ่ึงมีลกัษณะท่ีใกลเ้คียงกบัการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนใน
ประชาคมอาเซียนท่ีผูศึ้กษาไดใ้ชเ้ป็นตวัแปรตาม (Dependent Variables) ซ่ึงค าตอบท่ีไดจ้ะเป็นการ
ใหนิ้ยามใหม่แก่บทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยท์ั้ง 4 บทบาทตามแนวคิดของ Ulrich (1997) 
อนัจะเป็นประโยชน์ส าหรับการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนใน
ประชาคมอาเซียนท่ีก าลงัจะเกิดข้ึนน้ี 
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2.2 บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ทีม่ผีลต่อการเตรียม
ความพร้อมของบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 

 
ในปัจจุบนักระแสของการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนไดส้ร้างความต่ืนตวั และความตระหนกั

ถึงการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนไทย ทั้งน้ี ประเด็นส าคญั
เม่ือเอ่ยถึงประชาคมอาเซียนท่ีก าลงัจะเกิดข้ึนปลายปี 2558 คือ เราจะเตรียมความพร้อมบุคลากรใน
องคก์ารอยา่งไรในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน  

เ ม่ือต้องก้าวเข้าสู่ประชาคมอาเซียนนั้ น บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์มี
ความส าคญัในการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นองค์การเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ี เพื่อสร้าง
ความสามารถในการแข่งขนัให้กบัองคก์าร ไม่วา่จะเป็นการพฒันาทกัษะความรู้ ความสามารถของ
บุคลากรในการท างานอยา่งมีประสิทธิภาพ  อีกทั้งนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งพฒันาตนเองให้มี
ความเป็นมืออาชีพ (HR Professional) โดยอาศยัแนวคิดการพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ใน
การสร้างความได้เปรียบและสร้างมูลค่าเพิ่มให้กบัองค์การ ผ่านเทคนิควิธีใหม่ ๆ ในการพฒันา
บุคลากร รวมถึงมีบทบาทในการช่วยก าหนดนโยบาย และกลยุทธ์ต่าง ๆ ขององค์การมากข้ึน 
(Ulrich, 1997) ดงัท่ี Friedman (2009 อา้งถึงใน Yusoff, 2012) กล่าววา่ การท่ีจะเป็นหุ้นส่วนเชิงกล
ยุทธ์ นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งอยูใ่นต าแหน่งระดบัสูงขององคก์าร การกา้วสู่การเป็นผูน้ า
ระดบัสูงนั้นจะช่วยให้นกับริหารทรัพยากรมนุษยก์ลายเป็นผูมี้อิทธิพลในกลยุทธ์ขององคก์าร และ
สามารถควบคุมการจดัสรรทรัพยากรท่ีมีผลต่อความคิดริเร่ิม อนัจะกระทบต่อผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย
ภายนอกในการให้คุณค่าในช่ือเสียงขององคก์าร ส่งผลให้บทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้ง
ปรับเปล่ียนมาเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ เพื่อเป็นท่ีปรึกษาให้กับผูบ้ริหารองค์การ วิเคราะห์หา
ช่องว่างในการพฒันาองค์การ (Organization Performance Gap) และมีส่วนร่วมในการก าหนด
วสิัยทศัน์ ทั้งน้ี ก็เพื่อพฒันาบุคลากรใหมี้ความพร้อมรองรับประชาคมอาเซียน (ดิลก ถือกลา้, 2554) 
ดงัท่ี Ulrich (1997) ให้นิยาม “ความสามารถขององคก์าร” ไวว้่า “ทรัพยากรของความสามารถใน
การแข่งขนัท่ีหัวหน้างานและนกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพตอ้งร่วมกนัสร้างข้ึน เพื่อบรรลุ
เป้าหมายขององคก์าร” อนัเป็นผลสืบเน่ืองมาจากค าถามส าคญัของทฤษฎี HR Champions กล่าวคือ 
“นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะสามารถสร้างคุณค่าและส่งมอบผลลพัธ์ไดอ้ยา่งไร” จึงเป็นท่ีมาของ
การตระหนกัถึงความส าคญัของการสร้างความสามารถในการแข่งขนัขององคก์ารผา่นบทบาทของ
นกับริหารทรัพยากรมนุษยด์ว้ยการสร้างคุณค่าและส่งมอบผลลพัธ์ เม่ือความทา้ทายขององคก์ารทั้ง
ในภาครัฐและเอกชน คือ ประชาคมอาเซียน สอดคล้องกบั นพคุณ ชีวะธนรักษ์ และวิไล พึ่งผล 
(2556) ในบทความ ภารกิจและวิกฤติท่ีทรัพยากรมนุษยต์อ้งทบทวนก่อนถึงประชาคมอาเซียน ปี 
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2558 วา่ นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งปรับกระบวนการท างานให้เป็นเชิงรุกมากข้ึนเพื่อเผชิญกบั
วิกฤติต่าง ๆ ในอนาคต รวมทั้งตอ้งปรับตวัมองอนาคตล่วงหน้าก่อนประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนปี 
2558 ซ่ึงในการเตรียมความพร้อมเชิงรุกของนักบริหารทรัพยากรมนุษยเ์พื่อรับมือกบัประชาคม
เศรษฐกิจอาเซียน นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องรับบทบาทเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ร่วมกับ
ผูบ้ริหารระดบัสูงและฝ่ายธุรกิจ เพื่อวางแผนการบริหารจดัการคนให้มีความพร้อม ไม่ว่าจะเป็น
เร่ืองการขาดแคลนแรงงานท่ีมีความสามารถท่ีอาจเคล่ือนยา้ยไปท างานท่ีทา้ทายและค่าตอบแทนจูง
ใจมากกว่า (การสมองไหล) ส่งผลให้นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องหมัน่ทบทวนภารกิจและ
แผนงาน รวมทั้งติดตามข่าวสาร เพื่อวางยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ขององค์การให้มีความสอดคลอ้ง
กบัสถานการณ์ และเม่ือประชาคมอาเซียน คือสภาพแวดล้อมใหม่ท่ีก าลงัจะเขา้มามีบทบาทต่อ
บริบทของสังคมไทย รวมทั้ งบริบทของบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ท่ีจะต้อง
เปล่ียนแปลงไป  ให้มีความเหมาะสมกับประชาคมอาเซียนท่ีก าลังจะเกิดข้ึน เราสามารถใช้
ประโยชน์จากการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มเพื่อแสวงหาบทบาทใหม่ของนกัพฒันาทรัพยากรมนุษย์
ภายใตส้ภาพแวดลอ้มต่าง ๆ ของบริบทสังคมท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว ทั้งน้ีในการศึกษา
ของ ทวีศกัด์ิ สูทกวาทิน (2557, น. 13-14) ภายใตห้วัขอ้การบริหารงานบุคคลในภาครัฐอาเซียน มี
เน้ือความวา่ ระบบราชการไทยไดน้ าการบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ท่ีสอดคลอ้งกบัแนวคิด
การจดัการภาครัฐแนวใหม่มาปรับใช้กบัการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นระบบราชการแล้ว แต่ยงั
ไม่ไดมี้การปรับปรุงเปล่ียนแปลงระบบโครงสร้างของหน่วยงานท่ีรับผิดชอบการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ภาครัฐ ซ่ึงกระแสโลกาภิวตัน์ส่งผลให้ปัจจัยแวดล้อมของการบริหารราชการทั่วโลก
เปล่ียนแปลงและเกิดความเส่ียงใหม่ ๆ จึงเป็นปัจจยัท่ีกดดนัให้ระบบราชการตอ้งปรับตวัเพื่อให้มี
ขีดความสามารถรับมือต่อกระแสการเปล่ียนแปลงไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ซ่ึงระบบราชการไทยท่ี
เป็นทางการมากเกินไปไม่สามารถท่ีจะรับมือกบักระแสการเปล่ียนแปลงของปัจจยัแวดลอ้มไดอี้ก
ต่อไป รัฐบาลไทยจึงไดท้  าการปรับปรุงระบบบริหารทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐผ่านพระราชบญัญติั
ระเบียบขา้ราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ออกมาบงัคบัใช ้เพื่อปรับปรุงให้ระบบการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ภาครัฐเป็นระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ ดังท่ี  ทวีศักด์ิ สูทกวาทิน ได้
วิเคราะห์จุดเน้นการปฏิรูปท่ีส าคญั 4 ประการ ไดแ้ก่ 1) ขา้ราชการเป็นสินทรัพยม์นุษย ์(Human 
Asset) หรือ เป็นทุนมนุษย ์(Human Capital) 2) การบริหารทรัพยากรมนุษยข์องภาครัฐเป็นเชิงกล
ยุทธ์ มุ่งเนน้การกระจายความสามารถในการบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ากองคก์ารกลางการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยไ์ปใหก้บัผูบ้ริหารของแต่ละส่วนราชการ 3) การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์
ภาครัฐ เนน้การท างานแบบบูรณาการ (Integration) และ 4) การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์
ภาครัฐ เนน้การบริหารงานท่ีสอดคลอ้งและบูรณาการกบัส่วนงานอ่ืน ๆ ขององคก์าร เพื่อน าไปสู่
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การบรรลุวิสัยทศัน์ในภาครวมของส่วนราชการร่วมกนั ทวีศกัด์ิ กล่าวเสริมวา่การปฏิรูประบบการ
บริหารทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐของระบบราชการไทยตามแนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกล
ยุทธ์ ส่งผลให้เกิดการเปล่ียนแปลงแนวคิดและการปฏิบติัของกลไกการส่งเสริมธรรมาภิบาลของ
ระบบราชการ ระบบสรรหาและคดัเลือกขา้ราชการและบุคลากรของรัฐ ระบบการพฒันาขา้ราชการ
และบุคลากรของรัฐ ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของขา้ราชการและบุคลากรของรัฐ และ
ระบบค่าตอบแทนของภาครัฐ ซ่ึงสอดคลอ้งกบั สมบติั กุสุมาวลี (2540) ไดศึ้กษาผา่นตวัอยา่งความ
เช่ือมโยงระหว่างแผนธุรกิจกบัแผนการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์โดยดูจากทกัษะและพนักงานท่ี
องค์การต้องการ ซ่ึงจะกลายเป็นกลยุทธ์ในการแข่งขัน ประกอบไปด้วย สภาพทางเศรษฐกิจ 
โครงสร้างอุตสาหกรรม ขีดความสามารถท่ีส าคญั ขอบข่ายการตลาดและสินคา้ และความไดเ้ปรียบ
ในการแข่งขนั ทั้งหมดน้ีจะกระทบต่อกลยุทธ์การพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์าร ทั้งเร่ืองทกัษะ
และคุณค่า วฒันธรรม สภาพทางเศรษฐกิจ และตลาดแรงงาน ทั้งหมดน้ีคือความพร้อมและส่ิงท่ี
องคก์ารไม่มี (C. A. Lengnick-Hall & M. L. Lengnick-Hall, 1998 อา้งถึงใน สมบติั กุสุมาวลี, 2540) 
และผลการศึกษาของ สมบติั กุสุมาวลี พบว่า การพฒันาทรัพยากรมนุษยไ์ดป้รับบทบาทจากเดิม 
“หนา้ท่ีนิยม” เป็น “เชิงกลยุทธ์” โดยมีหวัใจส าคญั คือการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มทั้งภายในและ
ภายนอก เพื่อนักพฒันาทรัพยากรมนุษยจ์ะสามารถวางแผนและออกแบบการพฒันาทรัพยากร
มนุษยไ์ดอ้ยา่งยดืหยุน่ เหมาะสมสอดคลอ้งกบัแผนรวมขององคก์ารอยา่งมีบูรณภาพ 

ในอดีตท่ีผา่นมา มีวรรณกรรมหลายช้ินท่ีกล่าวถึง การปรับเปล่ียนบทบาทของนกับริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์จากการท างาน “เชิงปฏิบติั” สู่ “เชิงกลยุทธ์” กล่าวคือ ตลอดระยะเวลา 20 ปี          
ท่ีผ่านมาได้มีการเปล่ียนแปลงอย่างส าคญัยิ่งและยงัคงจะเปล่ียนแปลงไปอย่างต่อเน่ือง ซ่ึงการ
เปล่ียนแปลงท่ีว่าน้ีได้มีการแสดงออกผ่านการท าหน้าท่ีท่ีต่างไปจากเดิมท่ีเคยมีมาเดิมท่ีเคยเน้น    
การจดัการดูแล การจ่ายเงินเดือน และการสนบัสนุนดา้นสวสัดิการต่าง ๆ รวมถึงการมีบทบาทท่ีมี
ส่วนส าคญัเสมือนหน่วยงานหน่ึงท่ีเป็นหุ้นส่วนธุรกิจ และส่ิงท่ีเห็นไดช้ดัส าหรับการเปล่ียนแปลง
คร้ังน้ี คือ ช่ือเรียกของบุคลากรท่ีท างานดา้นน้ี จากเดิม “งานบุคคล” ถูกแทนท่ีดว้ย “ทรัพยากร
มนุษย”์ (อีวานส์, 2552) ซ่ึงสอดคลอ้งกบั ดนยั เทียนพุฒ (2551)ไดศึ้กษาทิศทางและบทบาทการ
บริหารทรัพยากรมนุษยใ์นศตวรรษท่ี 21 พบวา่ การบริหารทรัพยากรมนุษยค์วรปรับเป็น “พนัธมิตร
ทางธุรกิจ”  ซ่ึงจะเป็นแนวคิดเชิงกรอบความคิด หรือ Conceptual Framework นัน่คือ การเป็น
พนัธมิตรธุรกิจ กล่าวคือ ผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษย์ลงไปปฏิบติังานหลักของธุรกิจ หรือเข้าใจ
กระบวนการธุรกิจหลกั โดยระบบงานของฝ่ายทรัพยากรมนุษยจ์ะง่ายต่อการน าไปปฏิบติั สายงาน
ปฏิบติัจะเป็นผูบ้อกวา่ตอ้งการระบบงานแบบใดท่ีสอดคลอ้งกบัความตอ้งการของธุรกิจการแข่งขนั 
ทั้งน้ีฝ่ายทรัพยากรมนุษยค์วรใชเ้ทคโนโลยีเขา้มาช่วยด าเนินการ ซ่ึงสอดคลอ้งกบั Florkowski and 
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Olivas-Lujan (2006 อา้งถึงใน Yusoff, 2012) ได้ศึกษาความแพร่ขยายของการใช้นวตักรรม
เทคโนโลยสีารสนเทศในงานทรัพยากรมนุษย ์(HR-Information Technology) ในบริษทัในประเทศ
สหรัฐอเมริกา และไม่ใช่ในสหรัฐอเมริกา ท่ีให้การสนบัสนุนการให้เหตุผลของ Ulrich (1998 อา้ง
ถึงใน Yusoff, 2012) ท่ีวา่เทคโนโลยสีารสนเทศในงานทรัพยากรมนุษยอ์าจจะเป็นกุญแจส าคญัท่ีจะ
ช่วยใหน้กับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพพบความสมดุลในการประสบความส าเร็จในการช่วงชิง
กนัของทั้ง 4 บทบาท หรือไม่ก็ใช้การจา้งเหมางานจากภายนอก (Outsourcing) เพราะเม่ือเป็น
พนัธมิตรทางธุรกิจอยูแ่ลว้จะตอ้งมุ่งสู่การเป็นนกักลยุทธ์องคก์าร นัน่คือ เป็นผูก้  าหนดกลยุทธ์หรือ
ท างานร่วมกบัฝ่ายขาย ฝ่ายการตลาด หรือสายการผลิต โดยกา้วออกจากมุมมองฝ่ายทรัพยากรมนุษย์
เดิม สอดคลอ้งกบั Delmotte and Sels (2008 อา้งถึงใน Yusoff, 2012) ไดท้  าการศึกษาการจา้งเหมา
งานดา้นทรัพยากรมนุษย ์โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อพิเคราะห์วา่การจา้งเหมางานดา้นทรัพยากรมนุษยคื์อ
การแสดงถึงการมุ่งเนน้งานดา้นกลยุทธ์ของนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์การมุ่งเนน้การลดค่าใชจ่้าย
ในงานทรัพยากรมนุษย ์หรือทั้ง 2 อยา่ง และ Yusoff (2012) ไดก้ล่าวถึงบทความท่ีเก่ียวกบัการท าให้
เกิดการตดัสินใจในการจา้งเหมางานดา้นทรัพยากรมนุษยจ์ากภายนอกของ Woodall et al. (2009 
อา้งถึงใน Yusoff, 2012) เขาใหเ้หตุผลวา่การตดัสินใจท่ีจะจา้งเหมานกัทรัพยากรมนุษยจ์ากภายนอก 
รวมทั้งความหมายโดยนยัในลกัษณะท่ีเป็นการจดัการหนา้ท่ีงานของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ดงั
การศึกษาของ Woodall et al. (2009 อา้งถึงใน Yusoff, 2012) ท่ีช้ีให้เห็นถึงขอ้โตแ้ยง้ในการเปล่ียน
เปล่ียนแปลงสภาพการณ์ทางธุรกิจท่ีมีแนวทางในการส่งมอบความเป็นเลิศในการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์4 ทาง ไดแ้ก่ การเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ของธุรกิจ การเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง การเป็นท่ี
พึ่งของพนกังาน และการเป็นผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัการจา้งเหมา
จากภายนอก นอกจากน้ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นบทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ทั้งตอ้งคอยบอก
ผูบ้ริหารระดบัสูงว่ากลยุทธ์ใดไม่ประสบความส าเร็จและกลยุทธ์ใดควรด าเนินการต่อ รวมถึงการ
สร้างตวัช้ีวดัผลงาน หรือดชันีวดัผลส าเร็จดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์เป็นระบบและชดัเจน
จนเป็นท่ียอมรับของทุกฝ่าย (ดนยั เทียนพุฒ, 2551) 
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ตารางที ่2.1 แสดงความแตกต่างระหว่างบทบาทงานบุคคลเดิมกับบทบาทใหม่การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์

 
ลกัษณะของบทบาทงานบุคคลแบบดั้งเดมิ ลกัษณะของบทบาทใหม่ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

เป็นฝ่ายตอบสนอง เป็นฝ่ายเร่ิมด าเนินการ 
ผูพ้ฒันาพนกังาน หุน้ส่วนของธุรกิจ 
เป็นหน่วยงานปฏิบติัการ เนน้งานและการด าเนินงานใหส้ าเร็จ 
มุ่งเนน้ประเด็นเก่ียวกบัการปฏิบติัการ มุ่งเนน้ประเด็นเก่ียวกบักลยทุธ์ 
ประเด็นท่ีเก่ียวกบัเชิงคุณภาพ ประเด็นท่ีเก่ียวกบัเชิงปริมาณ 
ลกัษณะของบทบาทงานบุคคลแบบดั้งเดิม ลกัษณะของบทบาทใหม่ในการบริหารทรัพยากรมนุษย ์

ความมีเสถียรภาพมัน่คง การเปล่ียนแปลงอยา่งสม ่าเสมอ 
ค าตอบและทางแกไ้ขปัญหาเชิงปฏิบติัการ ค าตอบและทางแกปั้ญหาเชิงกลยทุธ์ 
บทบาทเดียวชดัเจน หลายบทบาทหนา้ท่ี 
คนคือค่าใชจ่้าย คนคือสินทรัพย ์
 

แหล่งทีม่า:  ดดัแปลงจาก อีวานส์, 2552, น. 68. 
  

จากตาราง 2.1 แสดงให้เห็นวา่บทบาทใหม่ของการบริหาทรัพยากรมนุษยน์ั้น มองคนเป็น
สินทรัพย ์โดยท่ี Friedman (2009 อ้างถึงใน Yusoff, 2012) กล่าวถึง การให้ความส าคญักับ
ประสิทธิผลในการด าเนินงานของบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุ้นส่วนเชิง     
กลยุทธ์ และอีก 3 บทบาทวา่จะสามารถสร้างช่ือเสียงท่ีดีข้ึนในทางออ้มให้กบับริษทั และท่ีส าคญั
คือสินทรัพยข์ององค์การ ซ่ึงสอดคลอ้งกบัเส้นทางการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ตามทรรศนะของ
ผูน้ าความคิดดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์กล่าวคือ ทุนมนุษย ์เป็นสินทรัพยท่ี์มีค่ามากท่ีสุดและ
ช่วยสร้างคุณค่าให้กบัองคก์าร (Strategic Source of Value Creation) ทั้งน้ีการบริหารทุนมนุษยต่์าง
จากการบริหารทรัพยากรมนุษยต์รงท่ีเนน้ใหค้วามส าคญักบัคุณค่าหรือมูลค่าของคนและส่ิงท่ีคนใน
องคก์ารผลิตหรือสร้างข้ึน อีกทั้งไม่เน้นเร่ืองของหนา้ท่ีดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์แต่เพื่อให้
ผูบ้ริหารและมืออาชีพดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ขา้ใจและตระหนกัถึงบทบาทใหม่ของการ
จดัการทุนมนุษยใ์นองค์การ เฉพาะอย่างยิ่งในการปรับเปล่ียนบทบาทไปสู่การเป็น “หุ้นส่วนเชิง
ยุทธศาสตร์ (Strategic Partner)” อยา่งแทจ้ริง โดยมีปัจจยั แห่งความส าเร็จในการปรับ “เน้ืองาน” 
และ “บทบาท” ของหน่วยงานบริหารทรัพยากรมนุษย ์ได้แก่ “ไม่จมอยู่กบักระดาษ แต่ใส่ใจ
ยุทธศาสตร์มากข้ึน” “เป็นตวัจริงอย่าเป็นแค่ตวัส ารองท่ีรออยู่ตามขอบสนาม” และ “เข้าใจ
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วฒันธรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย์” อนัจะน าไปสู่การพฒันามาตรฐานวิชาชีพการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์กระทัง่เกิดชุมชนนกัปฏิบติั ท่ีเขม้แข็งและเกิดองคค์วามรู้ดา้นการจดัการทุนมนุษย์
ท่ีกา้วหน้าต่อไป ซ่ึงคือเหตุผลท่ีในทศวรรษ ท่ี 90 ต าราดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์พลิกโฉม
หน้าไปอย่างรวดเร็วและหนังสือการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Strategic Human 
Resource Management) เขา้มาแทนท่ีหนงัสือแบบดั้งเดิม พร้อมทั้งมีกระแสเรียกร้องให้การบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเ์ป็นหุ้นส่วนเชิงยุทธศาสตร์หรือหุ้นส่วนธุรกิจ (Strategic Business Partner) กบั
องคก์ารอยา่งแทจ้ริง ซ่ึง Ulrich ไดอ้ธิบายเพิ่มเติมเก่ียวกบับทบาทของการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ในการเป็นหุน้ส่วนเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Partner) วา่ เป็นการสนบัสนุนการน ายุทธศาสตร์ของ
องค์การไปสู่การปฏิบติัผ่านกิจกรรมส าคญั ๆ เช่น การสร้างความสอดคล้องระหว่างการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์กับยุทธศาสตร์ขององค์การผ่านกระบวนการวินิจฉัยองค์การ เ ป็นต้น                     
(ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, ส านกัตรวจสอบและประเมินผลก าลงัคน, 2551, น. 
87-102) เช่นเดียวกบั นิสดารก ์เวชยานนท ์(2551) กล่าววา่ การก าหนดกลยทุธ์ดา้นคนมีความจ าเป็น
อยา่งยิง่ท่ีตอ้งปรับเปล่ียนใหส้อดคลอ้งกบักลยุทธ์ขององคก์าร โดยกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ (SHRM) คือการปรับกระบวนทศัน์แบบเดิม และเพิ่มเติมในส่วนของการบูรณาการ 
(Integration) กล่าวคือ การท าใหก้รอบแนวคิดการบริหารคนผนวกและบูรณาการแทรกซึมเขา้ไปใน
ทุกระดบัและทุกแผนกงานขององค์การ ในการก าหนดกลยุทธ์การบริหารคนในหน่วยงานให้มี
ความรู้ ความเขา้ใจในการปฏิบติังานให้เป็นไปตามกลยุทธ์ทางธุรกิจท่ีวางไว ้ผ่านเคร่ืองมือต่าง ๆ 
เช่น การฝึกอบรม การสอนงาน การเรียนรู้ร่วมกนั การพฒันางานสายอาชีพ เป็นตน้ โดยส่ิงท่ีควร
ตระหนกัถึง คือ เม่ือวางแผนกลยุทธ์องคก์ารไดดี้แลว้นั้น ควรมีการจดัการดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์ดี
ดว้ย นอกจากน้ี ในบทความ บทบาทท่ีตอ้งเปล่ียนสู่มืออาชีพดา้นการบริหารทรัพยากรบุคคล โดย 
ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, ส านกัตรวจสอบและประเมินผลก าลงัคน (2551, น. 
103-119) กล่าวถึงการเป็นผูเ้ช่ียวชาญดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยสู่์การเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ 
(Strategic Partner) ส าหรับการบริหารทรัพยากรมนุษยเ์พื่อหน่วยงานทรัพยากรมนุษย ์หรือ HR for 
HR ก็มีความส าคญัอยา่งมากเช่นกนั กล่าวคือ มืออาชีพดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์จะแสดง
บทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ โดย 1) การก าหนดองค์ประกอบเชิงโครงสร้างเพื่อพัฒนาขีด
ความสามารถดา้นทรัพยากรมนุษย ์มีปัจจยัท่ีควรใหค้วามสนใจ ไดแ้ก่ การมีจิตส านึกและอตัลกัษณ์
ร่วมกนั การมีขีดความสามารถ มีผลงานโดยเน้นท่ีการบรรลุเป้าหมายและมีพฤติกรรมท่ีเหมาะสม 
การมีโครงสร้างทางการบริหารท่ีดี การมีกระบวนงานและขีดความสามารถในการปรับเปล่ียน โดย
ผ่านการเรียนรู้ รู้จกัปรับตวัให้สอดคลอ้งกบักระบวนการท างาน อีกทั้งรวมถึงการมีภาวะผูน้ า 2) 
การก าหนดกระบวนการในการวดัและประเมินผล โดยการใชอ้งคป์ระกอบเชิงโครงสร้างไปพฒันา
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เป็นเคร่ืองมือส าหรับการประเมินผล เพื่อใหท้ราบถึงจุดอ่อนและจุดแข็งของการจดัการองคก์ารดา้น
การบริหารทรัพยากรมนุษย ์อีกทั้งตอ้งระบุส่ิงท่ีสามารถเป็นแบบอยา่งท่ีดี หรือ Best Practices 3) 
การใชภ้าวะผูน้ าในการปรับปรุงวิธีการปฏิบติัดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงการปรับปรุงการ
จดัการองค์การดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ก่ียวขอ้งกบัการปรับเปล่ียนวิธีการบริหารจดัการ
ขององคก์าร กล่าวไดว้า่ ผูบ้ริหารสูงสุดและผูจ้ดัการท่ีดูแลดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งเป็น
คนท่ีมีวิสัยทัศน์กว้างไกล ขณะเดียวกันนั้ นต้องเป็นนักปฏิบัติท่ีดีด้วย และ 4) การจัดล าดับ
ความส าคญั ในการวินิจฉัยองค์การด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์จ  าเป็นต้องมีการจดัล าดับ
ความส าคญั และระบุว่าหน้าท่ีดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์ดเป็นจุดเน้นท่ีมีความส าคญั โดย
การจดัล าดบัความส าคญัมีเกณฑ์พิจารณา 2 ประการ คือ ผลกระทบเร่ืองนั้น ๆ และความเป็นไปได้
ในการปฏิบติั ซ่ึงการด าเนินงานดงักล่าวเป็นการพฒันาโครงสร้างพื้นฐานของหนา้ท่ีงานทรัพยากร
มนุษยท่ี์ส่งผลต่อความส าเร็จตามยุทธศาสตร์ดา้นทรัพยากรมนุษย ์และผลสัมฤทธ์ิในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ ทั้งน้ี  นิสดารก ์เวชยานนท ์(2551) กล่าววา่ บทบาทของผูจ้ดัการรวมถึง
บุคลากรฝ่ายทรัพยากรมนุษยต์อ้งท างานเชิงรุก และตอ้งเรียนรู้ท่ีจะท างานร่วมกบัผูบ้ริหารในส่วน
อ่ืน ๆ ขององคก์ารจึงท าใหบ้ทบาทใหม่ของฝ่ายทรัพยากรมนุษยต์อ้งปรับเปล่ียนเขา้มามีส่วนในการ
ก าหนดกลยุทธ์ท่ีเรียกวา่ “Strategic Partner” ซ่ึงสอดคลอ้งกบั ตรีนวลนุช กองผาพา (2552) ศึกษา
การแสดงบทบาทของหุ้นส่วนเชิงกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษยย์ุคใหม่ ในวิสาหกิจขนาด
ใหญ่จงัหวดัขอนแก่น กล่าววา่ การแสดงบทบาทของนกัทรัพยากรมนุษยใ์นบทบาทหุ้นส่วนทางกล
ยุทธ์จะตอ้งมีความรู้ ความเขา้ใจองค์การ และลกัษณะการด าเนินงานของธุรกิจขององค์การและ
คู่แข่ง รู้ถึงความเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนทั้งภายในและภายนอกตลอดเวลา รวมถึงตอ้งสามารถก าหนด
ทิศทางกลยุทธ์องค์การร่วมกบัผูบ้ริหารระดบัสูงได ้ในการบรรยายพิเศษ หัวขอ้ “บทบาทของนกั
ทรัพยากรมนุษยก์บังานท่ีทา้ทายในการบริหารทรัพยากรมนุษย์” ของ ส านกังานคณะกรรมการ
ขา้ราชการพลเรือน, ส านกัตรวจสอบและประเมินผลก าลงัคน (2551) กล่าวถึง การเปล่ียนแปลง
บทบาทหน้าท่ีของนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์ผา่นผลการศึกษาของ The Chartered Institute of 
Personnel and Development (CIPD) ในประเทศองักฤษ ปี 2007 ไดบ้รรยายถึงสภาพการณ์ปัจจุบนั 
ซ่ึงการส ารวจผูน้ าด้านทรัพยากรมนุษย์เกือบ 800 คน กว่า 80% ของผูต้อบกล่าวว่า โครงสร้าง
บทบาทหนา้ท่ีของนกัทรัพยากรมนุษยไ์ดเ้ปล่ียนแปลงไปดว้ยเหตุส าคญัเบ้ืองตน้ คือ ความตอ้งการ
ท่ีจะเป็นผูช่้วยด้านยุทธศาสตร์มากข้ึน งานวิจยัระบุถึง วตัถุประสงค์หลกั 5 ประการแรกส าหรับ
บทบาทหน้าท่ีของนกัทรัพยากรมนุษย ์ไดแ้ก่ การสรรหาและรักษาไวซ่ึ้งพนกังานหลกั การพฒันา
สมรรถนะของพนกังาน การปรับปรุงวิธีการการบริหารผลการปฏิบติังาน การให้พนกังานมีส่วน
ร่วมให้มากท่ีสุด และการปรับปรุงจุดมุ่งหมายของพนกังานเก่ียวกบัเป้าหมายหลกัขององคก์าร ผล
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ส ารวจยงัพบอีกวา่ สมรรถนะท่ีจ าเป็นส าหรับนกัทรัพยากรมนุษย ์คือ การคิดเชิงกลยุทธ์ ทกัษะใน
การมีอิทธิพลโน้มน้าว และความรู้ดา้นธุรกิจ โดยในการศึกษาของ Choi et al. (2010 อา้งถึงใน 
Yusoff, 2012) ผลการวิจยัแสดงให้เห็นวา่นกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพในอุตสาหกรรมการ
ผลิตทางภาคใต้ของประเทศมาเลเซีย ยงัขาด เร่ืองสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ท่ี
เก่ียวขอ้งกบัธุรกิจ น่ีคือหน่ึงในอุปสรรคหลกัในการขา้มผา่น ถา้หากนกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์อ
อาชีพในทอ้งท่ีเป็นหุน้ส่วนทางกลยทุธ์และผูเ้ล่น นกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพและผูบ้ริหาร
ระดบัสูงในหน่วยงานอ่ืน ๆ ขององค์การตอ้งให้ความส าคญักบัการพฒันาสมรรถนะท่ีส าคญัท่ีมี
ความจ าเป็น ทั้งน้ีเพื่อยกระดบัประสิทธิผลของนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์และมูลค่าของผูถื้อหุ้น 
ซ่ึงสอดคลอ้งกบั Khairuzzaman and Long (2009 อา้งถึงใน Yusoff, 2012) การขาดสมรรถนะบาง
ประการคืออุปสรรคของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพในการบูรณาการท่ีดีของบทบาท
หุ้นส่วนทางกลยุทธ์ ทั้งน้ีบทบาทหน้าท่ีของนกัทรัพยากรมนุษยก์ าลงัมีการเปล่ียนแปลงท่ีส าคญั
และมีแนวโนม้เป็นไปอยา่งต่อเน่ือง โดยผูบ้ริหารระดบัสูงจะตอ้งให้การสนบัสนุนตั้งแต่เร่ิมแรกไป
จนถึงขั้นด าเนินการ ผา่นการท างานร่วมกนัแลกเปล่ียนขอ้มูล  ผา่นองค์การ เช่น IPMA-HR ซ่ึงจะ
ท าให้เกิดความมัน่ใจว่าบทบาทหน้าท่ีของงานบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะกลายเป็นสินทรัพยท์าง
ยุทธศาสตร์ท่ีจะช่วยให้องค์การสามารถรับมือกับความท้าทายท่ีก าลังเผชิญอยู่และก าลังเพิ่มข้ึนเร่ือย  ๆ
(ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, ส านกัตรวจสอบและประเมินผลก าลงัคน, 2551) อีก
ทั้ง บุญอนันต์ พินัยทรัพย ์(2555) ได้วิจยัเก่ียวกบัการเตรียมบุคคลให้พร้อมส าหรับงานใหม่ใน
อนาคต โดยเป้าหมายขององคก์ารภาคธุรกิจเอกชนและภาครัฐใน 15 ปีขา้งหนา้ จะเป็นการมุ่งไปท่ี
การตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ โดยปัจจยัท่ีส่งผลให้องค์การเกิดความเปล่ียนแปลงอย่าง
ต่อเน่ือง คือ ภาวะโลกร้อน โลกาภิวตัน์ รวมถึงการรวมตวัเป็นประชาคมอาเซียน ท าให้ตอ้งเตรียม
พฒันาคน การบริหารจดัการคนหลากหลายวฒันธรรม โดยท่ีบทบาทของผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษย์
ขององคก์ารนวตักรรมในอนาคตในฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ (Strategic Partner) ไดแ้ก่ ผูบ้ริหาร
ทรัพยากรมนุษยต์อ้งท างานร่วมกบัผูบ้ริหารองค์การเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ผา่นการสนบัสนุนซ่ึง
กนัและกนั ผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยใ์นองค์การเป็นผูบ้ริหารอย่างมืออาชีพ สามารถเรียนรู้และ
เขา้ใจธุรกิจองค์การได้เป็นอย่างดี การด าเนินการของผูบ้ริหารด้านทรัพยากรมนุษยจ์ะค านึงถึง
ยุทธศาสตร์ธุรกิจขององคก์าร เนน้ลูกคา้เป็นหลกั มีความคิดริเร่ิม ช่างคิด ช่างสังเกต ช่างแกปั้ญหา 
เป็นผูบ้ริหารเชิงกลยุทธ์เชิงรุกในเชิงนวตักรรมดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์เพื่อให้เกิดบทบาท
ของบุคลากรในองค์การนวตักรรมในอนาคต ท่ีจะเป็นนกัวางแผนเป็นบุคคลท่ีมีความสามารถใน
องคก์าร เป็นผูน้ าและผูต้ามท่ีดีในการท างานเป็นทีม และรู้จกัพฒันาตนเองเพื่อให้สามารถท างานได้
อยา่งหลากหลาย (Multi-Function) รวมถึงการเป็นนกัเทคโนโลยีอีกดว้ย สอดคลอ้งกบั ประชา ตนั
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เสนีย ์(2554) ในบทความทางวชิาการ เร่ืองการปรับเปล่ียนบทบาทผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยย์ุคใหม่ 
กล่าวว่า การบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นปัจจุบนัน้ี หลาย ๆ องค์การเร่ิมให้ความส าคญักบัการ
ก าหนดใหฝ่้ายบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นผูเ้คียงบ่าเคียงไหล่ของผูบ้ริหาร หรือท่ีเรียกวา่ เป็นผูร่้วม
ในการสร้างกลยุทธ์ให้กบัองคก์ารตามสภาพแวดลอ้มทางการแข่งขนั (Strategic Partner) เน่ืองจาก
บทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นส่วนส าคญัต่อการมีประสิทธิภาพและความส าเร็จของ
องคก์าร ดงัท่ี Yusliza et al. (2010 อา้งถึงใน Yusoff, 2012) ให้ความส าคญักบัประสิทธิผลของการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ ในบทบาทของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย ์การศึกษาของเขาเก่ียวขอ้งกบั
องคก์าร 108 องคก์าร ในประเทศมาเลเซีย แสดงใหเ้ห็นวา่บทบาทหุน้ส่วนทางธุรกิจมีความสัมพนัธ์
ทางบวกกบัประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์อีกทั้ง ประชา ตนัเสนีย ์(2554) กล่าวต่อวา่
ปัจจยัดา้นคุณภาพของนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์คือส่วนประกอบส าคญัของการมีประสิทธิภาพ
และความส าเร็จขององค์การ ซ่ึงในปี 2555 นักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นประเทศไทยตอ้งปรับ
แนวความคิดใหม่โดยตอ้งมีการเตรียมความพร้อมในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนในปี 2558 ตาม
กติกาท่ีภาครัฐไดก้ าหนดและให้มีผลบงัคบัใช ้โดยบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะ
หุน้ส่วนทางกลยทุธ์ในการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารในประชาคมอาเซียนจะตอ้งแสดง
บทบาทท่ีเป็นทั้งผูบ้ริหารและผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีความรู้ความเขา้ใจในการด าเนินธุรกิจ
และปัจจยัท่ีจะท าให้ธุรกิจมีความพร้อมในด้านต่าง ๆ ได้แก่ 1) การรับรู้และเขา้ใจดา้นกลยุทธ์ 
รวมถึงการด าเนินธุรกิจขององคก์าร เพื่อน าไปสู่การก าหนดกลยทุธ์ดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ให้สนองต่อกลยุทธ์ระดบัองค์การ (Corporate Strategy) เช่น ในมิติการเตรียมความพร้อม ตอ้ง
บริหารทรัพยากรมนุษย์ในความหลากหลายของพนักงาน มิติการน าเสนอข้อมูลเพื่อตดัสินใจ
ร่วมกับผูบ้ริหารระดับสูงในข้อมูลสถิติต่าง ๆ  เช่น การเข้า-ออก ของพนักงานในแต่ละระดับ 
ผลกระทบหรือการวางแผนก าลงัคนต่าง ๆ   2) การเตรียมความพร้อมให้แก่ทรัพยากรมนุษยเ์พื่อ
สร้างอ านาจในการแข่งขนัในสภาพแวดลอ้มท่ีก าลงัจะเปล่ียนแปลงไปในอนาคต อย่างการเขา้สู่
ประชาคมอาเซียน เช่น เตรียมความรู้ความเขา้ใจด้านวฒันธรรม การมีสังคมท่ีหลากหลายของ
ประเทศต่าง ๆ ในอาเซียน การด าเนินธุรกิจใหก้บับุคลากรทั้งในฐานะ คู่คา้และลูกคา้ เป็นตน้ 3) การ
ใชเ้คร่ืองมือต่าง ๆ มาสนบัสนุนงานการบริหารทรัพยากรมนุษย ์เช่น เทคโนโลยีสารสนเทศ เทคนิค
การส่ือสาร การบริหารคุณภาพของทรัพยากรมนุษย ์(OD Tools) ทั้งน้ี บุคลากรในองคก์ารตอ้งมี
ความรู้ทกัษะความสามารถในการใชเ้ทคโนโลยีท่ีมีการปรับเปล่ียนอยา่งรวดเร็วในปัจจุบนั รวมทั้ง
ใหค้วามส าคญัในภาษาท่ีใชติ้ดต่อส่ือสาร ทั้งภาษาองักฤษ และภาษาทอ้งถ่ินอ่ืน ๆ อีกทั้งบุคลากรใน
องค์การตอ้งพร้อมท่ีจะรองรับการส่ือสารระหว่างคู่ค้า หรือลูกค้า หรือบุคลากรท่ีเพิ่มเขา้มาใน
องคก์ารจากหลาย ๆ ประเทศ อนัเป็นผลสืบเน่ืองจากการเปิดการคา้เสรี และ 4) การตอ้งท างานกบั
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ฝ่ายบริหารทุกหน่วยงาน โดยผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษยต์อ้งมีความรู้ความเขา้ใจในหน้าท่ีงาน
ต่าง ๆ เพื่อวางแผนและประสานงานได้ เช่น ขอ้ก าหนดเก่ียวกบัมาตรฐานบญัชี โดยนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยต์อ้งมีความรู้ความเขา้ใจดา้นการเงินและบญัชี เป็นตน้ จากขา้งตน้ เม่ือพูดถึงความ
หลากหลายของเช้ือชาติและวฒันธรรม อนัเป็นผลสืบเน่ืองมาจากการเปิดการคา้เสรี และการเปิด
เสรีฝีมือแรงงาน (MRAs) งานวิจยัของ De Guzman, Neelankavil, and Sengupta (2011) สามารถ
อธิบายบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์อยู่ในบรรษทัขา้มชาติในเอเชีย 4 ประเทศ ไดแ้ก่ 
อินเดีย อินโดนีเซีย มาเลเซีย และฟิลิปปินส์ ในลกัษณะของส่ิงท่ีตอ้งพิจารณาส าหรับความแตกต่าง
ระหว่างหน้าท่ีงานท่ีเป็นแนวปฏิบัติของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในปัจจุบนักับงานบริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์นอุดมคติ ซ่ึงช้ีให้เห็นถึงความแตกต่างของแต่ละประเทศ โดยเฉพาะอยา่งยิ่งแนว
ทางการท างานเชิงกลยทุธ์กบับทบาทของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย ์รวมถึงความแตกต่าง
ของพื้นท่ี (ประเทศ) ท่ีจะข้ึนอยู่กบัประเภทขององค์การ ขนาดขององค์การ รวมถึงผูจ้ดัการฝ่าย
บริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์ท างานอยูใ่นแผนกของตวัเอง หรือแผนกอ่ืน โดยผลการศึกษาช้ีให้เห็นวา่ 
ระบบการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นหลาย ๆ บริษทัในเอเชียท่ีมีขอบเขตบรรจบกนันั้น คาดหวงัใน
หน้าท่ีงานของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ว่าควรจะเป็นบทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ โดยการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยท่ี์เป็นสากลตอ้งเขา้สู่บทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์มากกว่าเดิมแทนท่ีจะด าเนิน
กิจกรรมการท างานแบบพื้นฐานท่ีเป็นแบบดั้งเดิม ในผลการศึกษาน้ีแสดงให้เห็นถึง มืออาชีพใน
แถบเอเชียมองหนา้ท่ีงานฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นแบบดั้งเดิม (Administrative Expert) อีก
ทั้งไม่ได้เป็นบทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์มากนัก แต่กระนั้นแล้ว ผลการศึกษายงัพบอีกว่า เม่ือ
องค์การตอ้งใช้หน้าท่ีงานท่ีเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์มากข้ึน องค์การจะไดรั้บโอกาสในการบรรลุ
เป้าหมายมากข้ึน (De Guzman et al., 2011) นอกจากน้ีการเป็นโลกาภิวตัน์มากข้ึนและพนกังานทาง
เอเชียได้สัมผสักบัแนวปฏิบติัด้านการบริหารแบบตะวนัตกมากข้ึน จึงเป็นส่ิงส าคญัท่ีบริษทัจะ
ตระหนกัถึงการท างานของฝ่ายทรัพยากรมนุษยใ์นเชิงกลยุทธ์ท่ีตอ้งการจะบรรลุเป้าประสงค์ของ
องค์การ ดงัเช่นการศึกษาของ Sumelius et al. (2009 อา้งถึงใน Yusoff, 2012) ไดท้  าการส ารวจ
บทบาทเชิงกลยทุธ์ของแผนกบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นบริษทัยอ่ยของบรรษทัขา้มชาติในประเทศ
จีน ระหวา่งปี 1999 กบั ปี 2006 ซ่ึงมีขอ้มูลเชิงประจกัษจ์ากการเก็บรวบรวมขอ้มูลเชิงปริมาณ 2 ชุด 
จาก 142 บริษทัย่อยในปี 1999 และ 2006 จากการเก็บขอ้มูลพบว่า บทบาทของแผนกทรัพยากร
มนุษยมี์ความเป็นเชิงกลยุทธ์มากข้ึนในปี 2006 เม่ือเปรียบเทียบกบัปี 1999 นอกจากนั้น ยงัคน้พบ
อีกว่าขนาดของบริษทัย่อย และขนาดของแผนทรัพยากรมนุษย์มีความเก่ียวขอ้งในเชิงบวกกับ
บทบาทหุ้นเชิงกลยุทธ์ของแผนกทรัพยากรมนุษย ์โดยการศึกษาของ De Guzman et al. คร้ังน้ีจะ
เป็นตวัเช่ือมให้แก่ช่องว่างท่ีส าคญัในวรรณกรรม การบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นระดบัสากลใน
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จุดเน้นท่ีว่า หน้าท่ีงานฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องปรับให้มีบทบาททางกลยุทธ์มากข้ึน 
โดยเฉพาะบริษทั ท่ีท างานกบัชาวเอเชีย (De Guzman et al., 2011) 

นอกจากน้ี ส่ิงท่ีเราต้องตระหนักถึงเป็นอย่างยิ่ง คือ “ความพร้อมในการเปล่ียนแปลง 
(Readiness of Change) ของบุคลากรในองค์การ” เป็นปัจจัยหลักท่ีจะส่งผลให้องค์การ           
ประสบความส าเร็จหรือล้มเหลวในการผลกัดนัให้เกิดความเปล่ียนแปลงตามท่ีองค์การตอ้งการ 
ทั้งน้ี บุคลากรในองค์การ คือผูท่ี้มีบทบาทในการด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ เพื่อผลักดันให้เกิดการ
เปล่ียนแปลงในองคก์าร Pellettiere (2006 อา้งถึงใน สุปัญญดา สุนทรนนธ์, 2557) อีกทั้ง Yusoff 
(2012) กล่าววา่ หนา้ท่ีงานของนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะน ามาซ่ึงความพร้อมขององคก์าร ซ่ึง
ปัจจุบนัน้ี นกับริหารทรัพยากรมนุษยก์า้วไปสู่บทบาททางกลยุทธ์มากข้ึน โดยมีหนา้ท่ีหลกัในการ
คิดคน้ กลยุทธ์ของบริษทัหรือองค์การร่วมกบัผูบ้ริหารระดบัสูงของหน่วยงานต่าง ๆ โดยจากการ
ทบทวนวรรณกรรมเชิงลึก (In-depth) ของ Yusoff กล่าวว่าปัจจุบนัของการท างานท่ีผ่านมานั้นได้
วางรากฐานให้กบัการศึกษาในอนาคตอนัจะบ่งบอกถึงอดีต ปัจจุบนั และอนาคต ของบทบาทของ
นักบริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพท่ีง่ายต่อการท าความเข้าใจถึงหน้าท่ีงานของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์ส าหรับความตอ้งการท่ีมากข้ึนของนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์ตอ้งการจะเป็น
หุ้นส่วนทางกลยุทธ์และมีส่วนร่วมเพื่อสร้างผลลพัธ์ทางธุรกิจ (The Bottom Line) มนัคงหลีกเล่ียง
ไม่ไดเ้ลยท่ีวรรณกรรมจะสะทอ้นให้เห็นเส้นทางท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยไ์ดย้ึดถือ การศึกษา
คร้ังน้ีจะช่วยให้นกัวิจยั และนกัปฏิบติั พฒันากรอบแนวคิดท่ีจะช่วยนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์น
การเป็นหุน้ส่วนทางกลยทุธ์อยา่งแทจ้ริง  

ทั้งน้ีความพร้อมในบุคลากรท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งพฒันาเพื่อสร้างความพร้อม
ให้แก่บุคลากรในองค์การในประชาคมอาเซียน ท่ีนกัวิชาการหลาย ๆ ท่าน รวมทั้งองค์การต่าง ๆ 
ไดแ้ก่ ชาญวิทย ์ไกรฤกษ์ (2556); วิบูลย ์แช่มช่ืน (2556); ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพล
เรือน (2556ข); ส านกังานคณะกรรมการพฒันาการเศรษฐกิจแห่งชาติ (2554); สุทธิลกัษณ์ สง่ามัง่คัง่ 
(2556) และ อธิพงศ ์หิรัญเรืองโชค, นิสวนัต ์พิชญด์ ารง, และหฤทยั สายทินกร (2555) มีความเห็น
ไปในทิศทางเดียวกนั คือ 1) เตรียมความพร้อมสมรรถนะดา้นภาษาและการส่ือสาร และตอ้งพฒันาการ
ประสานงานระหว่างประเทศ 2) เตรียมความพร้อมสมรรถนะดา้นการท างานขา้มวฒันธรรม นอกจากน้ี
ตอ้งเรียนรู้วฒันธรรมการท าธุรกิจและสไตล์ผูใ้นในกลุ่มประเทศอาเซียน 3) การปรับปรุงระบบการ
บริหารทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐ  4) จดัสรรงบประมาณไม่น้อยกว่าร้อยละ 1.5 ของงบประมาณ
ค่าใช้จ่ายดา้นบุคลากร เป็นระยะเวลา 3 ปี  5) สร้างเครือข่ายบูรณาการระหว่างภาครัฐกบัภาครัฐ 
และภาครัฐกบัภาคส่วนอ่ืน ๆ  6)  ควรตั้งคณะกรรมการ เพื่อผลกัดนั ปรับกฎเกณฑ์ และสร้าง
ความรู้ความเขา้ใจเก่ียวกบัประชาคมอาเซียน  7) ส่งเสริมการเรียนรู้และพฒันาทกัษะท่ีจ าเป็นในการ
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ท างานของขา้ราชการ และ 8) ลงทุนในทรัพยากรมนุษย ์เนน้เวทีผูป้ระกอบการประชาชน ส่งเสริม
การจา้งงานท่ีเหมาะสม อีกทั้งเพิ่มทกัษะฝีมือแรงงาน และผูป้ระกอบการ ให้เหมาะสมกบัมาตรฐาน
ฝีมืออีกทั้ง ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน (2556ข) และ ชาญวิทย ์ไกรฤกษ์ (2556) 
กล่าวถึง คุณลกัษณะของบุคลากรท่ีตอ้งการในประชาคมอาเซียน ไดแ้ก่ 1) บุคลากรตอ้งมีความเป็น
นานาชาติ (International) มีความเป็นมืออาชีพ (Professional) และมีบทบาทเป็นผูส้นบัสนุน เป็น
ผูอ้  านวยการการเรียนรู้ และสามารถน าการเปล่ียนแปลงได ้2) บุคลากรตอ้งมีความตระหนกัถึง
ความจ าเป็นท่ีตอ้งเร่งพฒันา (Sense of Urgency) การมีความหลากหลายในการท างาน (Diversity of 
Work) มีความเฉียบคมทางธุรกิจ (Business Acumen) และ เป็นผูมี้ความสามารถในการใช้
เทคโนโลยี ดงันั้น เม่ือกล่าวถึง เทคโนโลยีในประชาคมอาเซียน “เทคโนโลยี” จะเป็นอีกปัจจยัท่ี
ส าคัญอย่างหน่ึงท่ีนักบริหารทรัพยากรมนุษย์จะต้องให้ความส าคญัในการเตรียมความพร้อม
บุคลากรในองค์การ แต่ท่ีส าคญักว่านั้น แผนกทรัพยากรมนุษย์เองยิ่งต้องมีความพร้อมการใช้
เทคโนโลยีเช่นกนั โดยสอดคลอ้งกบังานวิจยั เร่ือง The Impact of Electronic human resource 
management on The Role of Human Resource Managers ของ A. Chamaru De Alwis (2010) กล่าว
วา่ เม่ือ “คน” คือ “ทรัพยสิ์น” เป็นกุญแจแห่งความส าเร็จหรือลม้เหลวขององคก์าร ดงันั้นส่ิงส าคญั
ของความรู้ ทกัษะ ทศันคติ พฤติกรรมของคนจะมีส่วนท าให้องคก์ารดีข้ึน โดย Dave Ulrich ไดใ้ห้
ค  าแนะน าว่า นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ควรปรับบทบาทเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ของธุรกิจ 
(Strategic Business Partner) ดงันั้น เม่ือมีการใชเ้ทคโนโลยีในงานบริหารทรัพยากรมนุษย ์จึงเป็น
โอกาสใหน้กับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพแสดงบทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ของธุรกิจ โดยการ
น า e-HR มาใช้จะส่งผลให้นักบริหารทรัพยากรมนุษยมี์เวลาคิดเร่ืองกลยุทธ์มากข้ึน ทั้งน้ีการใช้
เทคโนโลยีในงานทรัพยากรมนุษยจ์ะค่อย ๆ เปล่ียนบทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์จากท่ีเคย
มุ่งเนน้การบริหารไปสู่การพฒันากลยทุธ์ โดยการศึกษาคร้ังน้ีตอ้งการนิยามถึง e-HR น้ีจะมาเปล่ียน
จุดเนน้ของบทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยอ์ยา่งไร หน่ึงในขอ้คน้พบ สนบัสนุนการช่วยให้ฝ่าย
ทรัพยากรมนุษยเ์ป็นส่วนส าคญัของกลยุทธ์ทางธุรกิจ อีกทั้งนกัวิชาการยงัช่วยให้ตระหนกัถึงท่ีมา
ของการน า e-HR มาใช ้และความสัมพนัธ์ระหวา่งการน า e-HR มาใชก้บัการเปล่ียนแปลงบทบาท
ของนกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพ ซ่ึงจะเป็นการสนบัสนุนการนิยาม e-HR ท่ีจะมาเปล่ียน
จุดเน้นของบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ สามารถมองได้ 3 มุม คือ บทบาทนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยก่์อนใช ้ e-HR บทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยห์ลงัใช้ e-HR และบทบาทท่ี
ผูต้อบแบบสอบถามพึงพอใจให้นกับริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็น ผลจากการศึกษา คือ บทบาทนกั
บริหารทรัพยากรมนุษยห์ลงัใช้ e-HR โดยบทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์มีคะแนนมากท่ีสุด อีกทั้ง
ความพึงพอใจของผูต้อบแบบสอบถามต้องการให้  นักบริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพแสดง
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บทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ มากถึง 50% กล่าวโดยสรุปคือ ความคาดหวงัโดยทัว่ ๆ ไปของการน า
เทคโนโลยีมาใช้ในงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ท าให้บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์
เปล่ียนไป เพื่อยืนยนัมุมมองน้ีผลการศึกษาเป็นท่ีชดัเจนว่า ก่อนท่ีจะน า e-HR มาใช้ นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพอยูใ่นบทบาทผูเ้ช่ียวชาญดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์(Administrative 
Expert) แต่เม่ือมีการน า e-HR เขา้มาใชแ้ลว้ บทบาทไดพ้ลิกไป โดยนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะ
มุ่งเนน้ไปท่ีการท างานในเชิงกลยทุธ์มากข้ึน เพื่อมีส่วนร่วมในกระบวนการตดัสินใจในกลยุทธ์ของ
องค์การ เหตุผลท่ีสนับสนุนมาจาก Application e-HR ต่าง ๆ เอ้ืออ านวยให้คุณภาพของขอ้มูล
ข่าวสารรวดเร็วข้ึน รวมถึงส่งผลใหก้ารจดัการกบัพนกังานมีประสิทธิภาพมากข้ึน ผลของการลดลง
ของหนา้ท่ีงานดา้นบริหารของแผนกทรัพยากรมนุษย ์ท าให้นกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพมี
ความคล่องตวัในการใหค้วามส าคญักบัการริเร่ิมกลยทุธ์มากข้ึน  

ทั้งน้ี จีระ หงส์ลดารมภ์, วราพร ชูภกัดี, และเป่ียมศกัด์ิ คุณากรประทีป (2555) กล่าวถึง
แนวคิดทฤษฎี 5 K’s ใหม่ อนัเป็นทฤษฎีต่อยอดจาก 8 K’s เพื่อสร้างคุณภาพทุนมนุษยเ์พื่อศกัยภาพ
การแข่งขนัยคุอาเซียนเสรี อนัจะเป็นทุนมนุษยข์องคนไทยรองรับประชาคมอาเซียน ดงัน้ี นอกจาก
ทุนพื้นฐาน 8 ประการแลว้ หากคนไทยมีอีก 5 ทุน อนัไดแ้ก่ (1) ทุนแห่งความคิดสร้างสรรค์ คือ 
หลกัแห่งจินตนาการ และความคิดสร้างสรรคท์  าให้เราสามารถสร้างผลงานต่าง ๆ ไดม้ากมาย ดงั
ท่ีอลัเบิร์ต ไอน์สไตน ์กล่าววา่ จินตนาการส าคญักวา่ความรู้ โดย จีระ กล่าววา่ทุนน้ีสามารถสร้างได ้
โดยการฝึกคิดนอกกรอบ อีกทั้ง จีระ ไดใ้ห้ขอ้สรุปในการสร้างทุนแห่งความคิดสร้างสรรคน้ี์วา่ 1) 
วธีิการเรียนรู้ ฝึกใหรู้้จกัคิดเป็น วิเคราะห์เป็น และเรียนรู้ขา้มศาสตร์ 2) ตอ้งมีเวลาคิด มีสติ 3) ก่อน
คิดสร้างสรรค์ได้ตอ้งคิดเป็นระบบเสียก่อน และ 4) ต้องอยากท าส่ิงใหม่ ๆ อยู่เสมอ คือ Re-
inventing ตวัเองให้มีค่ามากข้ึนทุกวนั กระนั้นแลว้จินตนาการและความคิดสร้างสรรคค์วรเกิดมา
จากทุนทางความรู้ เพื่อให้เกิดผลส าเร็จท่ีจะน าไปสู่ทุนทางนวตักรรม (2) ทุนทางความรู้ ในยุค
เศรษฐกิจฐานความรู้ ขอ้มูลข่าวสารจ าเป็นตอ้งมีความสดใหม่และแม่นย  าอยูเ่สมอ การขา้มศาสตร์
เป็นเหตุผลท่ีว่า ท าไมเราตอ้งเป็นคนใฝ่รู้ และมีวฒันธรรมในการเรียนรู้ ซ่ึงยุคขอ้มูลข่าวสารท่ีไร้
พรมแดนน้ีท าใหค้วามรู้ต่าง ๆ จะลา้สมยัทุก 6 เดือน – 2 ปี หากเราไม่ใฝ่รู้เราจะตกรางได ้ซ่ึงทุนทาง
ความรู้ของ จีระ อยูใ่นทฤษฎี 2 R’s ไดแ้ก่ Reality ความรู้ท่ีมาจากความเป็นจริง และ Relevance 
ตรงประเด็น ตรงความต้องการของผูรั้บบริการ โดยทุนน้ีจะน าสู่การสร้างคุณค่าร่วม (Value 
Creation) มูลค่าเพิ่ม (Value Added) และมูลค่าเพิ่มจากความหลากหลาย (Value Diversity) และ
เฉลียวฉลาด หรือท่ีเรียกวา่ Wisdom (3) ทุนทางนวตักรรม คือความสามารถในการท าส่ิงใหม่ ๆ ท่ีมี
คุณค่า โดย จีระ กล่าวถึง 3 องค์ประกอบของนวตักรรม ได้แก่ 1) มีความคิดใหม่ ความคิด
สร้างสรรค ์และน ามาผสมผสานความรู้ 2) น าความคิดไปปฏิบติัจริง และ 3) ท าให้ส าเร็จ แมก้ารท า
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โครงการใหม่ ๆ จะมีอุปสรรคมากมาย แต่เราตอ้งท าให้ส าเร็จ (Executive and Get Thing Done) 
ทั้งน้ีเราสามารถสร้างและพฒันาทุนทางนวตักรรมไดจ้ากทฤษฎี 3 C’s 1) Customers วิเคราะห์ความ
ตอ้งการของลูกคา้ ทั้งภายในและภายนอก 2) Change Management การบริหารการเปล่ียนแปลง 
และ 3) Command and Control (-) ลดการควบคุม สั่งการ แต่พยายามให้ทุกคนมีส่วนร่วม และ
ท างานเป็นทีม (4) ทุนทางวฒันธรรม คือการมีความรู้ ความเขา้ใจ ตระหนักถึงความส าคญัของ
วฒันธรรมซ่ึงเป็นรากฐานของการด ารงชีวิตของมนุษย์ ประกอบด้วย ขนบธรรมเนียม ศาสนา 
ประวติัศาสตร์ ประเพณี วถีิชีวติ ภูมิปัญญา แนวทางปฏิบติั และความเช่ือม อนัเป็นเอกลกัษณ์ส าคญั
ของประเทศ ส่ิงเหล่าน้ีจะเป็นส่ิงส าคญัในการสร้างคุณค่าและสร้างมูลค่าเพิ่มในสังคมยุคโลกาภิ
วตัน์ โดยทุนน้ียงัหมายถึงการมีความรู้ ความเข้าใจวฒันธรรมของประเทศอ่ืน ๆ และสามารถ
บริหารจดัการความแตกต่างหลากหลายทางวฒันธรรมไดเ้ป็นอย่างดี และ (5) ทุนทางอารมณ์ คือ
การรู้จกัควบคุมอารมณ์ และบริหารอารมณ์ เช่น ไม่เอาส่ิงต่าง ๆ รอบตวั มาเป็นอารมณ์ หรือต่ืน
กลวักบัส่ิงต่าง ๆ ท่ีเขา้มากระทบตวัเรา ตอ้งรู้จกัใช้สติ เหตุผล และมองโลกในแง่ดี รวมถึงการมี
ภาวะผูน้ าท่ีจะมีความส าคญัยิ่งในยุคของการเปล่ียนแปลง เป็นตน้ ดงันั้น คนไทยจะเป็นมนุษยท่ี์มี
คุณภาพสามารถหยดัยืนแข่งขนัไดทุ้กเวที ไม่ใช่แค่เพียงเวทีอาเซียน แมเ้วทีโลกคนไทยก็จะไม่เป็น
รองใคร และเพื่อสร้างความสามารถเพื่อแข่งขนัระดบัโลกไร้พรมแดน จีระ คิดวา่ส าคญัเป็นอยา่งยิ่ง
ท่ีตอ้งพฒันาทุนใหม่ 5 ประการขา้งตน้ ซ่ึงสอดคลอ้งกบั นิสดารก์ เวชยานนท ์(2554ก) ท่ีวา่บทบาท
ของการบริหารทุนมนุษยเ์พื่อส่งเสริมความสามารถในการแข่งขนัให้กบัองค์การ แสดงให้เห็นถึง
ความสามารถในการแข่งขนัท่ีไม่ไดข้ึ้นอยูก่บัการมุ่งสู่อนาคตเพียงอยา่งเดียว แต่การท าปัจจุบนัให้ดี
เป็นส่ิงท่ีตอ้งตระหนกัเช่นกนั ซ่ึงในการมุ่งเน้นการพฒันากระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์น
อนาคต หมายถึง การใชท้รัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ (Management of Strategic Human Resource) 
โดยมีการใหนิ้ยามถึง บทบาทของการเป็นหุน้ส่วนเชิงกลยทุธ์ ดงัน้ี ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้ง
ก าหนดแนวทางปฏิบติัและกิจกรรมท่ีสอดคลอ้ง อนัจะช่วยขบัเคล่ือนความส าเร็จให้กบัแผนกลยุทธ์
ขององคก์าร ดงันั้นในบทบาทน้ี ฝ่ายทรัพยากรมนุษยต์อ้งมองท่ีแผนขององคก์ารเป็นตวัตั้งตน้หรือ
ตน้น ้ า จากนั้นจึงก าหนดแผนและกิจกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์จะช่วยตอบโจทยค์วาม
ตอ้งการของหน่วยงาน (นิสดารก์ เวชยานนท,์ 2554ก, น. 186-189) ดงันั้นเม่ือแผนขององคก์ารเป็น
ตวัตั้งตน้หรือตน้น ้ า ดงัท่ีกล่าวมานั้น นโยบาย และมติคณะรัฐมนตรี จึงถือเป็นภาพใหญ่ท่ีองคก์าร
ทุกภาคส่วนในประเทศไทยควรยึดเป็นแนวทาง โดยมีนโยบาย และมติคณะรัฐมนตรี ในประเด็น
การเตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐและสามารถประยุกต์ใช้ในภาคเอกชนใน
ประชาคมอาเซียน      ดงัน้ี 1) ให้การเตรียมความพร้อมเป็นวาระแห่งชาติ 2) ให้ทุกหน่วยงาน
ราชการของบประมาณเพิ่ม เพื่อรองรับโครงการเตรียมความพร้อมเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 3) ให้
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สร้างความตระหนักรู้เก่ียวกบัอาเซียน และประชาคมอาเซียนในหน่วยงานราชการ 4) ให้ปรับ
โครงสร้างหน่วยงานราชการเพื่อรองรับประชาคมอาเซียน และ 5) ให้แต่ละหน่วยงานจดัท าแผน
ด าเนินงานหลกัสูตรการวมตวัเป็นประชาคมอาเซียนเป็นแผนปี 2554-2558 (ชาญวิทย ์ไกรฤกษ์, 
2556) อีกทั้ง ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน (2556ก, น. 1-3) (ในวารสารด ารงเดชานุ
ภาพ ส านักงานปลัดกระทรวง กระทรวงมหาดไทย) ในฐานะองค์การกลางท่ีมีบทบาทในการ
ก าหนดนโยบายและยทุธศาสตร์การบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นขา้ราชการพลเรือน มีบทบาทในการ
ขบัเคล่ือนยทุธศาสตร์ดา้นการพฒันาและบริหารก าลงัคนภาครัฐ โดยมีแนวทางในการด าเนินงาน 2 
ประการ ไดแ้ก่ 1) การบริหารก าลงัคนให้สอดคลอ้งกบับทบาทภารกิจท่ีมีในปัจจุบนั และเตรียม
ความพร้อมส าหรับอนาคต 2) การพฒันาทกัษะและศกัยภาพของก าลงัคนภาครัฐ และเตรียมความ
พร้อมบุคลากรภาครัฐสู่ประชาคมอาเซียน ทั้งน้ี ก.พ. จดัท าขอ้เสนอในการพฒันานโยบายและ
แนวทางยกระดบัขีดสมรรถนะของบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. 2556-2558 เพื่อให้ทุกส่วนราชการเตรียม
แผนพฒันาประสิทธิภาพขา้ราชการ เพื่อรองรับยุทธศาสตร์ประเทศ (Country Strategy) พ.ศ. 2556-
2561 โดยส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือนต้องการยกระดับขีดความสามารถของ
บุคลากรภาครัฐเพื่อรองรับการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน โดยมีขอ้เสนอนโยบายและแนวทางการ
พฒันาก าลงัคนภาครัฐเพื่อเขา้สู่ประชาคมอาเซียน ขอ้เสนอนโยบาย ไดแ้ก่ 1) ทุกหน่วยงานวาง
ระบบและกลไกสนบัสนุนการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในสังกดัเพื่อเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 
2) ให้ทุกหน่วยงานถือเป็นหนา้ท่ีในการเตรียมความพร้อมบุคลากรในสังกดัในการเขา้สู่ประชาคม
อาเซียน 3) ให้ ก.พ. เป็นศูนยก์ลางการบูรณาการ จดัท าแผนขอ้มูลดา้นการพฒันาก าลงัคนภาครัฐ 
จดัท าหลกัสูตรกลางและส่ือในการเตรียมความพร้อมในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน และ 4) ให้
ส านกังบประมาณสนบัสนุนงบประมาณเพื่อการเตรียมความพร้อมเขา้สู่ประชาคมอาเซียน ขอ้เสนอ
เชิงกลยทุธ์ 1) พฒันารูปแบบ กลไกความร่วมมือ และเสริมสร้างเครือข่ายระหวา่งหน่วยงานภาครัฐ
และเอกชน และหน่วยงานในภูมิภาคอาเซียน โดยด าเนินการอย่างเป็นระบบ 2) วางระบบและ
ช่องทางในการส่ือสารระหว่างเครือข่ายเพื่อให้การพฒันาและยกระดบัขีดสมรรถนะของบุคลากร
ภาครัฐให้คลอบคลุมและทัว่ถึง เป็นไปในทิศทางเดียวกนั 3) ส่งเสริมให้มีการจดัท าแผนพฒันา
ขา้ราชการให้มีความรู้ ทกัษะ สมรรถนะท่ีจ าเป็นส าหรับการปฏิบติังานให้เหมาะสมกบัภารกิจใน
พื้นท่ีและลกัษณะงานภายใตบ้ริบทอาเซียน อีกทั้งมีแนวทางการด าเนินงานท่ีส าคญัดา้น “การพฒันา
และบริหารก าลงัคนภาครัฐ” โดยก าหนดเป้าหมายของการยกระดบัขีดสมรรถนะของบุคลากร
ภาครัฐไว ้3 ประเด็น ไดแ้ก่ 1) บุคลากรภาครัฐสามารถปฏิบติัหนา้ท่ีภารกิจท่ีรับผิดชอบในปัจจุบนั 
2) บุคลากรภาครัฐสามารถปฏิบติังานเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงในอนาคต และ 3) บุคลากรภาครัฐ
สามารถปฏิบติังานเพื่อรองรับการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน ทั้งน้ีได้มีการก าหนดคุณลกัษณะของ
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บุคลากรท่ีภาครัฐคาดหวงั คือ 1) เป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง เน่ืองจากบริบทของประเทศและโลก
ตอ้งเผชิญกบัสภาวะการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา จึงไม่สามารถหลีกเล่ียงผลกระทบท่ีจะเกิดข้ึนกบั
ภาครัฐได ้ดงันั้นบุคลากรภาครัฐจึงควรเตรียมความพร้อมในดา้นสมรรถนะท่ีจะน าการเปล่ียนแปลง
เพื่อลดอุปสรรคและความเส่ียง 2) มีความเป็นมืออาชีพ โดยมีสมรรถนะในการท างานท่ีมุ่ง
ผลสัมฤทธ์ิ ท างานเป็นทีม มีความรู้เชิงลึกในภารกิจท่ีตอ้งปฏิบติัมีความโปร่งใส เขา้ใจและปรับวิธี
ท างานในรูปแบบท่ีเป็นมาตรฐานสากล และระดบัภูมิภาคมากข้ึน 3) มีความเป็นนานาชาติ โดยเปิด
กวา้งทางความคิดในบริบทนานาชาติ เคารพความต่างและความหลากหลายของประเทศใน
ประชาคมอาเซียน มีทกัษะการท างานในบริบทสากล และ 4) มีความเป็นผูส้นบัสนุนในภาคส่วน
ต่าง ๆ โดยการมียุทธศาสตร์ท่ีชดัเจนในการน าภาคส่วนอ่ืน ๆ ของสังคมในการกา้วสู่การเป็นส่วน
หน่ึงของประชาคมอาเซียน มีมาตรฐานในการให้บริการระดบัสากล ลดอุปสรรคและอ านวยความ
สะดวกให้ผูรั้บบริการ อีกทั้ง ชลดา ประยรูพาณิชย ์และคณะ (2555) ศึกษาเก่ียวกบับทบาทในการ
พฒันาทรัพยากรมนุษย ์เพื่อรองรับประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน ผลการศึกษาพบวา่ บทบาทหุ้นส่วน
ทางกลยุทธ์ (Strategic Partner) มีค่าเฉล่ียมากท่ีสุดในการพฒันาทรัพยากรมนุษย์เพื่อรองรับ
ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน ซ่ึงเป็นการศึกษาเฉพาะอุตสาหกรรมยานยนต์เขตอุตสาหกรรมภาค
ตะวนัออก และผลการศึกษายงัพบอีกว่าองค์การท่ีมีขนาดต่างกนัส่งผลให้กิจกรรมและบทบาท
นกัพฒันาทรัพยากรมนุษยแ์ตกต่างกนั แต่ส าหรับบทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์นั้น บทบาทย่อยทุก
ขอ้มีค่าเฉล่ียในการแสดงบทบาทปานกลางทั้งหมด จ าแนกเป็นรายขอ้ตามระดบัค่าเฉล่ียจากมากไป
นอ้ย ดงัน้ี บทบาทในการให้ความช่วยเหลือแก่หวัหน้างานในการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์บทบาท
ในการมีความเข้าใจกลยุทธ์และธุรกิจขององค์การ บทบาทในการเป็นคู่คิด ร่วมวางแผน และ
ตดัสินใจเก่ียวกบันโยบายและกลยุทธ์ดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษยร่์วมกบัผูบ้ริหารขององคก์าร 
บทบาทในการด า เนินการปรับเปล่ียนกระบวนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้สนองต่อ
สภาพแวดลอ้มของธุรกิจท่ีเปล่ียนแปลงไดอ้ย่างทนัเวลา บทบาทในการด าเนินการก าหนดกลยุทธ์
การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้สนองต่อกลยุทธ์และธุรกิจขององค์การ และบทบาทใน                  
การมีความสามารถในการพฒันาและสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับงานพฒันาทรัพยากรมนุษยไ์ด้อย่าง
ต่อเน่ือง  

อีกทั้งมีการกล่าวเพิ่มเติมในประเด็นบทบาทของผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้งในการบริหารทุนมนุษย์
เชิงกลยุทธ์ของนักทรัพยากรมนุษย์ในฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ ว่าตอ้งมีหน้าท่ีในการส่งมอบ
คุณค่าให้กบัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียภายนอก คือ ผูล้งทุนและลูกคา้ อีกทั้งผูมี้ส่วนได้ส่วนเสียภายใน   
นัน่คือ หัวหน้างานและพนักงาน โดยนักทรัพยากรมนุษยต์อ้งมีความเป็นมืออาชีพและเขา้ใจใน
ธุรกิจขององค์การได้เป็นอย่างดี รวมทั้ งต้องสร้างแรงขับเคล่ือนเชิงมูลค่าให้กับองค์การ        
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(Value-Driven HRM) (นิสดารก์ เวชยานนท,์ 2554ก: 236) ซ่ึงสอดคลอ้งกบัการศึกษาสมรรถนะ
ส าหรับผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยข์ององคก์ารธุรกิจในประเทศไทยพบวา่ผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษย์
ในองคก์ารธุรกิจในประเทศไทยมีการแสดงบทบาทการบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ (Human 
Resource Strategic) อยู่ในระดบัสูงขององค์การ ซ่ึงการแสดงบทบาทน้ีไดย้กระดบัสถานะของ
ผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยจ์ากสายงานสนับสนุนเดิม เป็นผูร่้วมก าหนดเป้าหมายและทิศทางของ
องค์การ โดยการน าทรัพยากรมนุษยไ์ปช่วยสร้างขีดความสามารถในการแข่งขนัให้กบัองค์การ      
จึงท าให้ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การอยู่ในสถานะทุนมนุษย์ (เลิศชัย สุธรรมานนท์, 2551) 
นอกจากน้ีผลการศึกษาเปรียบเทียบบริษทัแพรนด้าจิวเวอร์ จ  ากดั (มหาชน) และ บริษทัวนัเดอร์ 
เวิร์ล โปรดกัส์ จ  ากดั พบวา่การแสดงบทบาทนกัพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นการประยุกต์ใชป้รัชญา
เศรษฐกิจพอเพียงในฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ (Strategic Partner) มีค่าเฉล่ียอยู่ในระดบัมาก       
ทั้งน้ีนกัพฒันาทรัพยากรมนุษยต์อ้งแสดงบทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ โดยการเป็นผูเ้ขา้ถึงปัจจยั 
ต่าง ๆ ท่ีส่งผลต่อความสามารถในการแข่งขนัขององคก์าร อีกทั้งตอ้งเป็นผูท่ี้มีความสามารถในการ
ส่ือสารให้ผูอ่ื้นได้รับทราบถึงประโยชน์ของกลยุทธ์ด้านการเปล่ียนแปลงและเป็นผูจ้ดัเตรียม
นวตักรรมต่าง ๆ ส าหรับองคก์าร (นิกรณ์ ณ ล าพูน, 2550) นอกจากน้ี วีระวฒัน์ ปันนิตามยั (2555) 
ไดศึ้กษาเร่ือง การพฒันาโมเดลความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุของปัจจยัสมรรถนะและบทบาทท่ีส่งผลต่อ
ความเป็นมืออาชีพของผูป้ฏิบติังานดา้นทรัพยากรมนุษยใ์นองค์การประเทศไทย โดยศึกษาจาก
ผูป้ฏิบติังานดา้นทรัพยากรมนุษยแ์ละผูไ้ม่ไดป้ฏิบติังานดา้นทรัพยากรมนุษย ์แต่มีส่วนรู้เห็นในการ
ปฏิบติังานดา้นทรัพยากรมนุษย ์จ านวน 887 คน ภาครัฐ 478 คน ภาคเอกชน 409 คน สุ่มตวัอย่าง
แบบก าหนดโควตา้ แบบเจาะจง และแบบบอลหิมะ ตวัแปรท่ีใช้ศึกษาประกอบดว้ย ตวัแปรแฝง      
3 ตวัแปร ไดแ้ก่ สมรรถนะของนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์บทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์
และความเป็นมืออาชีพของนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงตวัแปรแฝงเม่ือวดัจากตวัแปรสังเกตได ้
13 ตัวแปร ใช้แบบสอบถาม 1 ชุด มี 7 ตอนเป็นเคร่ืองมือในการศึกษา ซ่ึงในการศึกษาคร้ังน้ี 
พิจารณาความเป็นมืออาชีพของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้จาก ตัวแปรท่ีส่ือถึงความเป็น          
มืออาชีพของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นไทย 4 ดา้นดว้ยกนั คือ 1) การค านึงถึงภาวะแวดลอ้ม
ภายนอกองคก์าร 2) การเขา้ใจความตอ้งการของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียทั้งภายในและภายนอกองคก์าร         
เป็นอยา่งดี 3) การพฒันายุทธศาสตร์และกิจกรรมดา้นทรัพยากรมนุษยข์ององคก์าร และ 4) การ
สร้างคุณค่าขององคก์ารผา่นกิจกรรมของนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์ส าหรับประเด็นความสัมพนัธ์
ระหว่างสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์กับบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย ์         
ซ่ึง วีระวฒัน์ ปันนิตามยัไดอ้า้งถึงนกัวิชาการท่ีไดก้ล่าวถึงความสัมพนัธ์น้ี เช่น Yeung, Woolcock, 
and Sullivan (1996 อา้งถึงใน วีระวฒัน์ ปันนิตามยั, 2555) ระบุว่านกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์อ
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อาชีพต้องพฒันาสมรรถนะใหม่ ๆ เพื่อแสดงบทบาท และความรับผิดชอบท่ีเปล่ียนแปลงไป 
เช่นเดียวกบั Schuler and Jackson (2001 อา้งถึงใน วีระวฒัน์ ปันนิตามยั, 2555) กล่าววา่ สมรรถนะ
หรือชุดความรู้ ทกัษะ และความสามารถของนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์มีส่วนสนบัสนุนบทบาท
ใหม่ของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นการสร้างระบบการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีประสิทธิผล 
เป็นตน้ อีกทั้ง Boselie and Paauwe (2004, p. 565 อา้งถึงใน วรีะวฒัน์ ปันนิตามยั, 2555) ยกตวัอยา่ง
องค์การชั้นน าอยา่ง Unilever และ Procter & Gamble นกัทรัพยากรมนุษยใ์นองค์การขา้งตน้เร่ิม
ปรับเปล่ียนบทบาทของตนเอง เพื่อตอบสนองพนัธกิจดงักล่าวใหบ้รรลุผลส าเร็จไดน้ั้น สมรรถนะท่ี
จ าเป็น ไดแ้ก่ การสนบัสนุนยุทธศาสตร์ขององคก์าร (Strategic Contribution) เช่นเดียวกบั Skinner 
and Mabey (1997 อา้งถึงใน วีระวฒัน์ ปันนิตามยั, 2555) เรียกร้องให้ทุกฝ่ายหนัมาให้ความส าคญั
กบับทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยแ์ละเน้นเร่ืองสมรรถนะของนกับริหารทรัพยากรมนุษย์
เชิงยุทธศาสตร์ และสร้างความเปล่ียนแปลง (Strategic Change Oriented Competencies) ส าหรับ
ความสัมพนัธ์ระหวา่งบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยก์บัความเป็นมืออาชีพของนกับริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์ในการศึกษาของ วีระวฒัน์ ปันนิตามยั (2555) สรุปไดว้่า ปัจจุบนัน้ี บทบาทและ
ความรับผิดชอบของนักทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพไดเ้ปล่ียนแปลงไปมาก จากเดิมมุ่งท่ีการแสดง
บทบาทในเชิงตั้ งรับ แต่ปัจจุบนันักบริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพพึงแสดงบทบาทในฐานะ
หุ้นส่วนทางกลยุทธ์มากข้ึน มีโอกาสเติบโตในสายอาชีพมากข้ึน และมีส่วนร่วมในการสร้างความ
ได้เปรียบในการแข่งขนัขององค์การมากข้ึนด้วย (วีระวฒัน์ ปันนิตามยั, 2555) อีกทั้งการท่ีนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยป์รับเปล่ียนบทบาทไปสู่การเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ยงัเป็นผลดีต่อการ
ประกอบการขององคก์ารอยา่งมาก ดงัผลการศึกษาของ Brockbank, Ulrich, and Beatty (1999 อา้ง
ถึงใน วีระวฒัน์ ปันนิตามยั, 2555) รายงานว่า กิจกรรมการด าเนินงานต่าง ๆ ของฝ่ายทรัพยากร
มนุษยมี์ผลกระทบทางบวกประมาณ 10% กบัผลประกอบการขององคก์าร เช่นเดียวกบัผลการศึกษา
ของวีระวฒัน์ ปันนิตามยั (2555) ท่ีพบว่า บทบาทการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์เพียงบทบาทเดียว
สามารถท านายความเป็นมืออาชีพของนกับริหารทรัพยากรมนุษยไ์ทยไดถึ้ง 52% ผลดงักล่าว เป็น
การสนบัสนุนขอ้เสนอของ Ulrich et al. (1995, p. 491 อา้งถึงใน วีระวฒัน์ ปันนิตามยั, 2555)  ท่ีส่งเสริม
ให้นกัทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพในฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ควรมีความรอบรู้ในเชิงธุรกิจท่ีส่งมอบ
การปฏิบติัดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์เป็นเลิศ สามารถจดัการความเปล่ียนแปลงต่าง ๆ ได ้ถือ
เป็นขอ้มูลเชิงประจกัษ์ท่ีสะทอ้นให้เห็นว่าบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นการส่งมอบ
กิจกรรมต่าง ๆ สามารถสร้างมูลค่าให้แก่องคก์ารไดอ้ยา่งมาก (Brockbank, Sioli, & Ulrich, 2002 
อา้งถึงใน วีระวฒัน์ ปันนิตามยั, 2555) อีกทั้งการวิเคราะห์องคป์ระกอบโครงสร้างบทบาทของนกั
บริหารทรัพยากรมนุษยไ์ทย จากการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนั รายงานตรงกนัวา่ ตวัแปรท่ีมี
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อิทธิพลต่อบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยม์ากท่ีสุด คือ การเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ของ
องค์การ ผลท่ีไดส้อดคลอ้งกบัการศึกษาของ วีระวฒัน์ ปันนิตามยั (2555) ระบุว่า ปัจจุบนัน้ี นัก
บริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพต่างแสดงบทบาทในฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์มากข้ึน อีกทั้งนกั
บริหารทรัพยากรมนุษย์มีโอกาสเติบโตในสายอาชีพมากข้ึน และมีส่วนช่วยเสริมสร้างความ
ได้เปรียบในการแข่งขนัขององค์การมากข้ึนอีกด้วย (วีระวฒัน์ ปันนิตามยั, 2555) ผลการศึกษา
ขา้งตน้ยืนยนัไดดี้ถึงความสัมพนัธ์ระหว่างสมรรถนะของนกับริหารทรัพยากรมนุษยก์บับทบาทท่ี
แสดง กล่าวคือ การท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะแสดงบทบาทเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์นั้น พวก
เขาตอ้งมีความรู้ความเขา้ใจในธุรกิจและมีจิตวิญญาณของผูป้ระกอบการ (Boselie & Paauwe, 2004 
อา้งถึงใน วีระวฒัน์ ปันนิตามยั, 2555) ซ่ึงคุณสมบติัดงักล่าวจะช่วยให้นกับริหารทรัพยากรมนุษย์
ปฏิบติัหน้าท่ีในฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ได้ส าเร็จ ซ่ึงสอดคล้องกับแนวคิดของ Quinn and 
Brockbank (2006 อา้งถึงใน วีระวฒัน์ ปันนิตามยั, 2555) ระบุว่า สมรรถนะด้านการส่งเสริม
ยุทธศาสตร์จะส่งเสริมให้นักบริหารทรัพยากรมนุษย์มีการปฏิบัติในลักษณะท่ีไวต่อการ
เปล่ียนแปลงและกลา้ตดัสินใจ กระนั้นแลว้ เม่ือพิจารณาถึงบทบาทการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ พึง
พิจารณาบทบาทการเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงควบคู่ไปด้วย ดงัทศันะของ Ulrich (1997) ท่ีว่า 
บทบาทการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ จะตอ้งเสริมไปกบับทบาทของการเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง  
(วีระวฒัน์ ปันนิตามยั, 2555) ทั้งน้ี วีระวฒัน์ ปันนิตามยั (2555) เสนอแนะวา่ควรส่งเสริมบทบาท
ของนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์ส าคญั ไดแ้ก่ การเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ และการเป็นผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงให้มากข้ึน เพื่อน าไปสู่การเป็น มืออาชีพท่ีมากข้ึนของนักบริหารทรัพยากรมนุษย ์
กระนั้นแลว้ งานวิจยัเร่ือง From Administrative Expert to Strategic Partner โดย Lemmergaard 
(2009) เป็นการส ารวจในกลุ่มนักบริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพและหัวหน้างาน เร่ืองความรู้
ความเขา้ใจในบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในธนาคารท่ีมีบริการเต็มรูปแบบในประเทศ
เดนมาร์ก บนพื้นฐานของการสัมภาษณ์และแจกแบบสอบถามให้แก่ผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยแ์ละ
หัวหน้างาน ผลการศึกษาไดข้อ้สรุปว่า หน้าท่ีงานของฝ่ายทรัพยากรมนุษยต์อ้งมีส่วนร่วมในการ
สร้างกลยุทธ์เพื่อสร้างความสามารถให้กบัองคก์าร และรับผิดชอบการด าเนินการตามแผน โดยนกั
บริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งเป็นศูนยก์ลางของธุรกิจการแข่งขนั โดยการใชบ้ทบาทท่ีหลากหลาย
ร่วมกนั โดยหน้าท่ีงานของนกับริหารทรัพยากรมนุษยท์ั้งดา้นกลยุทธ์และด าเนินงาน เป็นเหมือน
กระบวนการและการมุ่งเน้นท่ีคน ซ่ึงในขณะท่ีนักบริหารทรัพยากรมนุษย์รับบทบาทเป็นทั้ ง
หุ้นส่วนทางกลยุทธ์ และบทบาทท่ีพึ่งทางใจของพนกังาน ถือว่าสมดุลในบทบาทของนกับริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ เก่ียวขอ้งกับการเป็นส่วนหน่ึงของทีมการจดัการ
ระดบัสูง แต่ทว่ารากฐานของบทบาทท่ีพึ่งทางใจของพนักงานเป็นท่ียอมรับของหัวหน้างานและ
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พนกังาน ค าถามคือ ถา้เป็นไปไดท่ี้จะเติมเต็มทั้ง 2 บทบาทในเวลาเดียวกนั หากเป็นไปไดก้็จะเป็น
ประโยชน์ส าหรับองคก์ารต่าง ๆ ท่ีแจะแยกบทบาทต่าง ๆ ระหวา่งความต่างของพนกังานในหนา้ท่ี
งาน แต่ก็ยงัไม่ไดแ้น่นอนเสมอไป 

อย่างไรก็ดี แม้ท่ีผ่านมาจะมีการศึกษาบางช้ินท่ีช้ีให้เห็นถึงการแสดงบทบาทหุ้นส่วน     
ทางกลยุทธ์ในระดบัน้อยท่ีสุด ซ่ึงศึกษาการบริหารทรัพยากรมนุษยข์องเครือซิเมนต์ไทย พบว่า       
มีการแสดงบทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ในระดบันอ้ยท่ีสุด (x=3.5) โดยบทบาทน้ีจะมีความเด่นชดั
ในการมีนโยบายในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ท่ีสอดคล้องกับนโยบายธุรกิจ อีกทั้งการปรับ       
กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษยใ์ห้สอดคลอ้งกบักลยุทธ์ธุรกิจ (ภูศิษ น้อยแสง, 2545) รวมถึง
การศึกษาการแสดงบทบาทหุ้นส่วนเชิงกลยุทธ์ขององค์การธุรกิจอุตสาหกรรมเคร่ืองนุ่งห่ม          
ในประเทศไทย ศึกษาเฉพาะกรณีบริษทัผูผ้ลิตเส้ือผา้กีฬาของ NIKE ในประเทศไทย 4 แห่ง พบวา่
บริษทันนัยาง เท็กซ์ไทล์ จ  ากดั มีการแสดงบทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์มากท่ีสุดจากทั้ง 4 บริษทั 
เน่ืองจากผูบ้ริหารหน่วยงานทรัพยากรมนุษยมี์ส่วนร่วมในการก าหนดกลยุทธ์ทางธุรกิจเป็นผูน้ า
แผนกลยุทธ์ของธุรกิจไปสู่การปฏิบัติ และออกแบบกระบวนการการท างานของหน่วยงาน
ทรัพยากรมนุษยใ์ห้มีความสอดคลอ้งกบักลยุทธ์ขององคก์าร ส่งผลให้องคก์ารสามารถด าเนินงาน
ได้บรรลุวตัถุประสงค์และเป้าหมายขององค์การ โดยมีปัจจยัความชัดเจนของกลยุทธ์องค์การ          
ท่ีสัมพนัธ์และเช่ือมโยงต่อการแสดงบทบาทการเป็นหุ้นส่วนเชิงกลยุทธ์ของนกัพฒันาทรัพยากร
มนุษย ์หากแต่การศึกษาน้ีเป็นการสัมภาษณ์เพียง 4 ตวัอยา่งเท่านั้น จึงไม่สามารถระบุไดอ้ยา่งแน่ชดั 
(วิฑูร สุขะวธันกุล และเกียรติศกัด์ิ แสนมหาทรัพย,์ 2547) อย่างไรก็ดี ผลการวิเคราะห์ถดถอย    
แบบพหุแบบเชิงชั้น ในบทบาท สมรรถนะ และความเป็นมืออาชีพของนกัทรัพยากรมนุษยไ์ทย 
พบว่า บทบาทการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ของนักทรัพยากรมนุษย์ สามารถท านายความเป็น        
มืออาชีพของนักทรัพยากรมนุษย์ไทยในภาพรวมได้ถึง 52% ท านายความเป็นมืออาชีพของ           
นักทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐได้ 50% และท านายความเป็นมืออาชีพของนักทรัพยากรมนุษย์
รัฐวิสาหกิจได ้48% ส่วนในดา้นสมรรถนะการส่งเสริมยุทธศาสตร์องค์การสามารถท านายความ
เป็นมืออาชีพของนักบริหารทรัพยากรมนุษยไ์ทยในภาพรวมได ้49% อีกทั้งผลวิเคราะห์ถดถอย      
โลจิสติค เพื่อท านายผลการปฏิบติังานทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ Beta= -3.64       
p < .01 (วรีะวฒัน์ ปันนิตามยั, 2553) ก็เป็นอีกการศึกษาหน่ึงท่ีส่งเสริมบทบาทนกับริหารทรัพยากร
มนุษยใ์นฐานะหุน้ส่วนเชิงกลยทุธ์ไดอ้ยา่งชดัเจน  

นอกจากนั้น Ulrich (1998 อา้งถึงใน อีวานส์, 2552) ไดเ้สนอวา่ ในสถานการณ์ท่ีเป็นความ
ทา้ทายทางธุรกิจท่ีองคก์ารตอ้งเผชิญอยูทุ่กวนั ไม่วา่จะเป็นโลกาภิวตัน์ การท าก าไรและเติบโต การ
เปล่ียนแปลงของเทคโนโลยี ทรัพย์สินทางปัญญา และการเปล่ียนแปลง ต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึนอย่าง
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ต่อเน่ือง โดยการท่ีจะประสบความส าเร็จไดน้ั้นข้ึนอยูก่บัการสร้างความสามารถหลกัขององค์การ 
ดงัเช่น ความรวดเร็วในการด าเนินการ ปฏิกิริยาตอบสนองทางธุรกิจ ความเฉลียวฉลาด    ขีด
ความสามารถในการเรียนรู้ขององคก์าร และความสามารถของพนกังานแต่ละคน ซ่ึงในการพฒันา
ความสามารถท่ีกล่าวมาน้ี Ulrich เห็นวา่เป็นความรับผิดชอบหลกัของนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์
และจ าเป็นตอ้งมุ่งให้ความส าคญักบัเร่ืองต่อไปน้ี คือ การเป็นหุ้นส่วนส าคญัในการด าเนินการทาง
กลยุทธ์ขององคก์าร ทั้งน้ี Ulrich ไม่ไดก้ล่าววา่ นกับริหารทรัพยากรมนุษยล์ าพงัแลว้จะมีหนา้ท่ีใน
การพฒันากลยุทธ์ทางธุรกิจ หากแต่เป็นความรับผิดชอบร่วมกบัทีมผูบ้ริหารขององคก์ารดว้ย โดย
บทบาทหน้าท่ีของนักบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะสามารถช่วยได้นั้น ควรจะเป็นเร่ืองของการให้
ค  าแนะน าและสนบัสนุนในส่วนของการพิจารณาเก่ียวกบัประเด็นท่ีวา่องคก์ารควรจะมีโครงสร้าง
อยา่งไรเพื่อให้สามารถด าเนินการไดส้ าเร็จตามกลยุทธ์ท่ีก าหนดไว ้กล่าวคือ นกับริหารทรัพยากร
มนุษยจ์ะท าหนา้ท่ีเสมือนสถาปนิก ใหค้  าแนะน าเก่ียวกบัระบบและกระบวนการต่าง ๆ ขององคก์าร 
ทั้งในส่วนท่ีสนบัสนุนการด าเนินการตามกลยทุธ์และส่วนท่ีตอ้งพิจารณาปรับเปล่ียน รวมถึงวิธีการ
ท่ีดีท่ีสุดในการปรับเปล่ียนนั้นดว้ย (อีวานส์, 2552) ถึงกระนั้นแลว้ผูบ้ริหารสูงสุดของหน่วยงาน
ทรัพยากรมนุษยข์องกลุ่มบริษทั Xerox ในยุโรป ระบุว่า ถา้นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งมีการ
เปล่ียนบทบาทและมีสิทธิมีเสียงส าคญัในการประชุมระดบับริหารขององค์การ เขาตอ้งแสดงให้
ผูบ้ริหารฝ่ายอ่ืน ๆ เห็นว่า เขามีส่ิงท่ีสามารถช่วยองค์การไดแ้ละส่ิงท่ีว่านั้นควรหมายถึง การเพิ่ม
มูลค่าโดยตรงให้กบัผลผลิตของธุรกิจ (อีวานส์, 2552) ซ่ึงสอดคลอ้งกบัการวิจยัเร่ืองความคาดหวงั
ของผูบ้ริหารระดบัสูงท่ีมีต่อบทบาทของผูบ้ริหารงานแผนกพฒันาทรัพยากรมนุษย ์โดยผูบ้ริหาร
ของบริษทัในนิคมอุตสาหกรรมอมตะนครท่ีมีสัดส่วนของผูถื้อหุ้นเป็นชาวต่างชาติ 100% มีความ
คาดหวงัต่อบทบาทผูบ้ริหารแผนกพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นอนาคตในฐานะ “หุ้นส่วนทางกลยุทธ์               
(Strategic Partner)” มากท่ีสุด โดยมีผูบ้ริหารท่านหน่ึงกล่าวว่า “ในฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ 
ผูบ้ริหารแผนกพฒันาทรัพยากรมนุษยต์อ้งมีส่วนร่วมในการวางแผนกลยุทธ์ทางธุรกิจ สามารถน า
แผนกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบติัไดจ้ริง ออกแบบการปฏิบติัการดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษยไ์ปใน
ทิศทางเดียวกบักลยุทธ์ธุรกิจ และวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาสและอุปสรรคขององค์การเพื่อ
วางแผนธุรกิจองคก์ารและพฒันาทรัพยากรมนุษย ์หรือท่ีเรียกอีกนยันึงวา่ การวินิจฉยัองคก์าร” ซ่ึง
สอดคลอ้งกบัแนวทางของ Ulrich (1998 อา้งถึงใน คมคาย ธมะสุข และศุภลกัษณ์ ปิยะธีรติวรกุล, 
2547) อีกทั้ง Ulrich (1998 อา้งถึงใน อีวานส์, 2552) ยงักล่าวเพิ่มเติมอีกวา่ เป็นเร่ืองท่ีแน่นอนท่ีนกั
บริหารทรัพยากรมนุษยย์งัคงรับผิดชอบต่อภาระงานปกติท่ีสัมพนัธ์กบัความตอ้งการของธุรกิจแต่
เพื่อให้ไดรั้บการยอมรับในฐานะหุ้นส่วนคนส าคญัในการด าเนินการทางกลยุทธ์ขององคก์ารแลว้
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นั้น นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์  าเป็นตอ้งพฒันาทกัษะและความสามารถใหม่ ๆ เพิ่มเติม รวมถึง
การสรรหาเคร่ืองมือส าหรับภารกิจท่ีส าคญัใหม่ ๆ อีกดว้ย   

กล่าวโดยสรุป เม่ือประชาคมอาเซียนสร้างความตระหนกัและต่ืนตวัให้กบัการเตรียมความ
พร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชน จึงเป็นหนา้ท่ีของนกับริหารทรัพยากรมนุษย์ ผูมี้
หน้าท่ีสร้างความสามารถในการแข่งขันให้กับองค์การผ่านบทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ หรือ 
Strategic Partner เพื่อเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชน  

โดยบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุน้ส่วนทางกลยทุธ์ในการเตรียมความ
พร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน จะมีลกัษณะโดยสังเขป คือ 
นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งมีความเป็นมืออาชีพมากข้ึน อีกทั้งตอ้งท างานเชิงรุก มีความคิดริเร่ิม 
สามารถแกปั้ญหาไดดี้ โดยการท างานร่วมกบัผูบ้ริหารระดบัสูงก าหนดนโยบาย วิสัยทศัน์ และกล
ยุทธ์ รวมทั้งการน าแผนกลยุทธ์องคก์ารไปสู่การปฏิบติั กล่าวไดว้่าเป็นผูเ้คียงบ่าเคียงไหล่ผูบ้ริหาร 
หรือการเป็นท่ีปรึกษาใหก้บัผูบ้ริหารองคก์าร โดยการท่ีจะท าหนา้ท่ีดงักล่าวได ้นกับริหารทรัพยากร
มนุษยต์อ้งมีความเขา้ใจองค์การ เขา้ใจธุรกิจ และเขา้ใจการท างานในหน้าท่ีต่าง ๆ ได้เป็นอย่างดี 
หรือเรียกไดว้า่ มีความรู้ความเขา้ใจทิศทางขององคก์าร เพื่อสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั และ
สร้างมูลค่าเพิ่มให้กับองค์การ นอกจากน้ี นักบริหารทรัพยากรมนุษย์จ  าเป็นต้องสร้างความ
สอดคลอ้งระหว่างกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษยก์บักลยุทธ์องค์การ โดยมีกลยุทธ์องค์การ  
เป็นตน้น ้ า ผา่นเทคนิควิธีท่ีเรียกวา่ การวินิจฉยัองคก์าร โดยการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มทั้งภายใน
และภายนอก ดงัเช่น สภาพแวดลอ้มภายนอกท่ีจะกระทบต่อการเตรียมความพร้อมบุคลากรภายใน
องคก์าร อยา่งประชาคมอาเซียนท่ีจะก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงในงานบริหารทรัพยากรมนุษยอี์ก
ทั้งวิเคราะห์หาช่องวา่งในการพฒันาองคก์าร เพื่อคาดการณ์การเปล่ียนแปลง และสามารถวางแผน
ก าลงัคนไดถู้กตอ้งแม่นย  า ทั้งน้ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยอ์าจใชเ้ทคโนโลยีเขา้มา มีส่วนเก่ียวขอ้ง 
ไม่วา่จะเป็น e-HR หรือ Outsourcing ก็ตามแต่ความเหมาะสม นอกจากน้ีแลว้บทบาทหุ้นส่วนทาง
กลยุทธ์ของนกับริหารทรัพยากรมนุษยน้ี์ จ  าเป็นอย่างยิ่งท่ีจะตอ้งท างานร่วมกบัหัวหน้างาน (Line 
Manager) เพราะหวัหนา้งานเป็นผูท่ี้รู้เก่ียวกบัหนา้งานดีท่ีสุด อีกทั้งเม่ือ นกับริหารทรัพยากรมนุษย์
ตอ้งสร้างตวัช้ีวดัผลงาน รวมทั้งตวัช้ีวดักระบวนการท างานก็ยิง่ตอ้งร่วมมือกบัหวัหนา้งาน และส่ิงท่ี
ส าคญัมากส าหรับบทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ คือ การมีจิตใจ
ผูป้ระกอบการ ท่ีจะช่วยส่งเสริมบทบาทของการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ ท่ีพร้อมจะเป็นผูเ้คียงบ่า
เคียงไหล่ผูบ้ริหารระดบัสูงไดอ้ยา่งแทจ้ริง 
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2.3 บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะผู้เช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ทีม่ผีลต่อการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในประชาคมอาเซียน 

 
ในปัจจุบนักระแสของการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนไดส้ร้างความต่ืนตวั และความตระหนกัถึง

การเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนไทย ทั้งน้ี ประเด็นส าคญัเม่ือ
เอ่ยถึงประชาคมอาเซียนท่ีก าลงัจะเกิดข้ึนปลายปี 2558 คือ เราจะเตรียมความพร้อมบุคลากรใน
องคก์ารอยา่งไรในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 

กล่าวคือ ประชาคมอาเซียน เปรียบเสมือนการเปล่ียนแปลงของปัจจยัภายนอกท่ีมีผลกระทบ
ต่อการปรับเปล่ียนวิธีการด าเนินการขององค์การ ดงันั้น เม่ือองค์การตอ้งการขบัเคล่ือนไดอ้ย่างมี
ประสิทธิภาพ ก็จ  าเป็นอยา่งยิ่งท่ีตอ้งทบทวนการบริหารจดัการและการพฒันาความรู้ความสามารถ
ในด้านต่าง ๆ เพื่อรองรับสภาพการแข่งขนั และท่ีส าคญัการปรับเปล่ียนรูปแบบ การบริหารงาน
ทรัพยากรมนุษยใ์ห้สอดรับกบัสภาพแวดล้อมท่ีเขา้มากระทบอย่างประชาคมอาเซียนน้ีด้วย ซ่ึง
บทความเร่ือง การเปล่ียนแปลงบทบาทของผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยย์ุคใหม่ของ ประชา ตนัเสนีย ์
(2554) มีวตัถุประสงค์ให้ผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยต์ระหนกัถึงความจ าเป็นของการเพิ่มศกัยภาพ
เพื่อให้มีทั้ งความรู้ ทักษะ ทัศนคติ หรือท่ีเรียกว่า สมรรถนะ (Competency) เพื่อรองรับการ
เปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึนอย่างหลีกเล่ียงไม่ได ้กล่าวคือ การบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นองค์การมี
บทบาทส าคญัต่อการมีประสิทธิภาพและความส าเร็จขององค์การ โดยปัจจยัด้านคุณภาพของ
ทรัพยากรมนุษยเ์ป็นส่วนประกอบส าคญัประการหน่ึงในการก าหนดโอกาสของการเจริญเติบโต
อย่างต่อเน่ือง ซ่ึงในปี 2555 ผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยใ์นประเทศไทยตอ้งปรับกระบวนความคิด
ใหม่ โดยตอ้งมีการเตรียมความพร้อมขององคก์ารเพื่อเขา้สู่การเป็นประชาคมอาเซียน ในปี 2558 ใน
ฐานะผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพต้องตระหนักถึงการเตรียมความพร้อมในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยท่ี์ต่างไปจากเดิมท่ีเคยแข่งขนัภายในประเทศ เม่ือเปิดประชาคมอาเซียน ทุกองคก์าร
ตอ้งแข่งขนัในระดบัอาเซียน กล่าวคือ 1) การศึกษาภาพรวมของประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน มีผล
ต่อการเปล่ียนแปลง ทั้งสังคม วฒันธรรม และเศรษฐกิจ รวมถึงการเมืองภายในประเทศและอาเซียน 
โดยเฉพาะอยา่งยิ่งบุคลากรขององคก์ารตอ้งตระหนกัและเขา้ใจ รวมถึงตอ้งตามให้ทนัสถานการณ์
ต่าง ๆ และตอ้งมีความสามารถเร่ืองความยืดหยุ่นปรับตวัให้รับกบัสถานการณ์ท่ีจะเปล่ียนแปลง
อย่างรวดเร็วในอนาคต 2) ความสามารถในการติดต่อส่ือสาร โดยเฉพาะภาษาอังกฤษเป็น
ภาษากลางของอาเซียน แสดงวา่การเตรียมความพร้อมและพฒันาบุคลากรขององคก์ารให้มีความรู้ 
ทกัษะดา้นภาษาองักฤษให้สามารถติดต่อส่ือสารไดอ้ยา่งดี รวมถึงภาษาทอ้งถ่ินอ่ืน ๆ 3) การเตรียม
ความพร้อมดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศ เน่ืองจากสภาวะการแข่งขนัการติดต่อส่ือสารท่ีแข่งขนัใน
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ความถูกตอ้งและรวดเร็วนั้น เทคโนโลยสีารสนเทศจะเป็นเคร่ืองมือท่ีผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้ง
เตรียมความพร้อมและพฒันาบุคลากรให้มีความรู้ ทกัษะในการท างานทางดา้นน้ีให้เป็นอยา่งดี 4) 
การปรับปรุงความเขา้ใจดา้นประวติัศาสตร์ เพื่อลดขอ้ขดัแยง้ในภูมิภาคอาเซียน จึงตอ้งค านึงถึงการ
สร้างทรัพยากรมนุษยใ์ห้มีความรู้ความเขา้ใจเร่ืองประชาคมอาเซียนมากข้ึน และ 5) สร้างบุคลากร
ใหมี้ความสามารถแข่งขนัไดใ้นรอบดา้น เพิ่มโอกาสในความกา้วหนา้ในการท างาน ไม่เช่นนั้นอาจ
มีองคก์ารอ่ืน ๆ เขา้มาดึงแรงงาน เพราะเกิดการเคล่ือนยา้ยแรงงานหรือบริการอยา่งเสรี ดงันั้นฝ่าย
บริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องมีกลยุทธ์ในการดูแลทรัพยากรดังกล่าว โดยการเตรียมการรองรับ
ผลกระทบน้ีอย่างเร่งด่วน เป็นตน้ จากประเด็นขา้งตน้ ผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นผูท่ี้มีบทบาท
เตรียมความพร้อมให้กบับุคลากรภายในองค์การ ดงันั้นผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยจ์  าเป็นตอ้งปรับ
แนวคิดให้เป็นการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นเชิงรุกให้แก่องคก์าร เพื่อพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์ห้มี
ประสิทธิภาพในการท างานโดยมองเห็นถึงคุณค่าหรือผลท่ีไดจ้ากการปฏิบติังาน ดงันั้นผูบ้ริหาร
ทรัพยากรมนุษยจ์  าเป็นตอ้งเขา้ถึงบทบาทนกับริหารจดัการมืออาชีพ (Administrative Expert) เป็น
ผูเ้ช่ียวชาญดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีความเขา้ใจเร่ืองตน้ทุนในการบริการ ลดขั้นตอนท่ีไม่
จ  าเป็นในการท างาน ปรับเปล่ียนเป็น Outsourcing นอกจากน้ี นักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้ง
ติดตามความกา้วหนา้ของวิทยาการใหม่ ๆ รวมถึงความเคล่ือนไหวต่าง ๆ จนรอบรู้และเช่ียวชาญ 
จนสามารถใช้เป็นแนวทางในการปรับปรุงกฎระเบียบ ข้อบงัคบั และนโยบายให้ทนัสมยัและ
สอดคลอ้งกบัสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว บทบาทของผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยย์ุคใหม่ 
จึงจ าเป็นต้องหันมาทบทวนและปรับเปล่ียน เพื่อการเสริมสร้างภูมิคุ้มกันให้กับองค์การ เพื่อ
สามารถบริหารทรัพยากรมนุษยใ์ห้ประสบความส าเร็จอยา่งมีประสิทธิภาพ อยา่งท่ีเราจะเห็นไดว้่า
การเป็นผูเ้ช่ียวชาญในหน้าท่ีงานการบริหารทรัพยากรมนุษย ์(Function Administrative Expert) 
ดงัท่ี Ulrich (1997) กล่าวว่าเป็นบทบาทในการบริหารโครงสร้างพื้นฐานขององค์การ เพื่อให้
กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยเ์กิดประสิทธิภาพ โดยกิจกรรมส าคญั ๆ ของบทบาทน้ี
เก่ียวขอ้งกบัการปรับปรุงกระบวนงานและการให้บริการดา้นทรัพยากรมนุษย ์เป็นตน้ และส่ิงท่ีเรา
จะลืมให้ความส าคญัไปเสียไม่ไดเ้ลย คือ “ความพร้อมในการเปล่ียนแปลง (Readiness of Change) 
ของบุคลากรในองค์การ” อนัจะเป็นปัจจยัหลกัท่ีจะส่งผลให้องค์การประสบความส าเร็จหรือ
ลม้เหลวในการผลกัดนัใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงตามท่ีองคก์ารตอ้งการ ทั้งน้ี บุคลากรในองคก์าร คือ
ผู ้ท่ีมีบทบาทในการด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ เพื่อผลักดันให้เกิดการเปล่ียนแปลงในองค์การ 
(Pellettiere, 2006 อา้งถึงใน สุปัญญดา สุนทรนนธ์, 2557) ทั้งน้ี ไดมี้การศึกษาโดยใชด้ชันีวดัความ
พร้อมส าหรับการเตรียมความพร้อมของภาคเอกชน ตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย โดย การดี 
เลียวไพโรจน์ และอาณัติ ลีมคัรเดช (2557) ท าการศึกษาเพื่อประเมินความพร้อมของอุตสาหกรรม
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เชิงกลยุทธ์ของประเทศ 3 อุตสาหกรรมไดแ้ก่ ธนาคาร อาหาร และโรงพยาบาล โดยมีดชันีความ
พร้อมของบริษทัในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน (ASEAN Readiness Index)  ซ่ึงในท่ีน้ีจะขอเอ่ยถึง 
ดชันีดา้นทรัพยากรมนุษย ์อนัเป็นปัจจยัหลกัในการน าความส าเร็จมาสู่องคก์าร ในการศึกษาคร้ังน้ี
ใชต้วัช้ีวดั 2 ตวั ไดแ้ก่ การศึกษา และประสบการณ์ท างานในต่างประเทศ วดัในผูบ้ริหารระดบัสูง 
ประกอบดว้ย คณะกรรมการบริษทั (Board of Director) และคณะกรรมการบริหาร (Executive 
Committees) ผลการศึกษาพบวา่ บริษทัท่ีมีกลุ่มผูจ้บการศึกษาจากต่างประเทศและมีประสบการณ์
การท างานในต่างประเทศจ านวนมากกวา่จะถูกสรุปวา่ “มีความพร้อมดา้นทรัพยากรมนุษยสู์งกวา่” 
อีกทั้งดชันีความพร้อมการตลาดอาเซียน (ASEAN MRI) ท่ีศึกษา โดย พิภพ อุดร, พฒัน์ธน บุญชู, 
และอรทยั เลิศวรรณวทิย ์(2557) โดยศึกษา 3 อุตสาหกรรมขา้งตน้ คือ อุตสาหกรรมเชิงกลยุทธ์ของ
ประเทศ และเม่ือแยกตามอุตสาหกรรม 3 ประเภทขา้งต้นแล้วนั้น ผลการศึกษาพบอีกว่า เชิง
อุตสาหกรรมอาหาร มาม่า (Thai President Foods of TF) มีความพร้อมมากท่ีสุดในอาเซียนดา้น
อาหาร เชิงโรงพยาบาล โรงพยาบาลกรุงเทพมีความพร้อมท่ีสุดในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนดา้น
โรงพยาบาล กระนั้นแลว้โรงพยาบาลบ ารุงราษฎ ์มีความพร้อมรองลงมา แต่เนน้ดา้นบุคลากร วา่คือ
หัวใจของโรงพยาบาลในการเตรียมความพร้อมเข้าสู่ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน ส าหรับเชิง
ธนาคาร ธนาคารกรุงเทพมีความพร้อมมากท่ีสุด บนฐานของเป้าหมายเม่ือ 59 ปีท่ีแลว้ว่า การเป็น
ธนาคารแห่งภูมิภาคเอเชียท่ีรองลงมาคือธนาคารกสิกรไทย ดังนั้นเพื่อให้เห็นภาพมากข้ึน ดัง
ตวัอย่างการเตรียมความพร้อมบุคลากรของโรงพยาบาลบ ารุงราษฎ์ ท่ีท  าการศึกษาโดย นุชนาถ 
จนัทราวฒิุกร, วภิาว ีคุณกิตติ, และอรทยั เลิศวรรณวิทย ์(2557) กล่าวคือ ทางโรงพยาบาลมีนโยบาย
การพฒันาศกัยภาพบุคลากรทางการแพทย ์ท่ีเดิมท าผ่านโครงการสนับสนุนต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็น
สัมมนา ฝึกอบรม ทั้ งด้านวิชาการและเทคโนโลยีทางการแพทย์ รวมทั้ งทักษะ ด้านภาษา 
(โรงพยาบาลไดจ้บัมือกบัสถาบนัภาษา วอลสตรีท (WSI) จดัหลกัสูตร Corporate Training Center 
ในโรงพยาบาลเป็นแห่งแรกของเอเชีย) เพื่อเป็นช่องทางในการพฒันาความรู้อยา่งต่อเน่ือง และส่วน
ทีมสนบัสนุนมีกิจกรรมประจ าปีท่ีเรียกวา่ Quality Improvement Project มีลกัษณะคลา้ย ๆ กบังาน
สัปดาห์วิทยาศาสตร์ กิจกรรมในโครงการคือ การเสนอโครงงานท่ีส่งเสริมให้เกิดการพฒันา
คุณภาพในการท างานภายในแผนกของตนเอง และจะมีคณะกรรมการ เพื่อนร่วมงานจากทุกแผนก 
และผูท่ี้สนใจจากต่างชาติมาเยี่ยมชม ท าให้กลายเป็นบรรยากาศในการเรียนรู้ระหวา่งกนั ภาพรวม
แลว้กลยทุธ์ของโรงพยาบาลบ ารุงราษฎจ์ะเป็นลกัษณะท่ีมุ่งสนองความตอ้งการในประเทศ ไม่วา่จะ
เป็นการเตรียมความพร้อมบุคลากร หรือการขยายพื้นท่ีให้บริการจดัอยูใ่นกลยุทธ์เชิงรับ ขอ้สรุปจึง
เป็นว่าการเตรียมความพร้อมส าหรับประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนของโรงพยาบาลน้ี คือการสร้าง
รากฐานท่ีมัน่คง กระนั้น เม่ือตอ้งเตรียมพร้อมทุกอย่างเท่าท่ีท าไดเ้พื่อรองรับประชาคมเศรษฐกิจ
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อาเซียนอยา่งเป็นรูปธรรม ตอ้งพฒันาแนวคิดองคก์ารแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) อยา่ง
ต่อเน่ือง เพื่อให้เป็นรากฐานในการปรับตวัเพื่อเตรียมความพร้อม อีกทั้งการศึกษาโดย วิทยา ด่าน
ธ ารงกลู และพีรเศรษฐ ชมภูม่ิง (2557) ในหนงัสือ ASEAN Readiness Index เช่นเดียวกนั ในหวัขอ้
เร่ือง “ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์” เป็นการวิจยัเพื่อวดัความพร้อมด้านการ
บริหารทรัพยากรมนุษยใ์นการเขา้สู่ AEC มุ่งสร้างเคร่ืองมือและแนวทางท่ีองค์การไทยสามารถ
น าไปใช้เพื่อท าการประเมินตนเองในความพร้อมดา้นทรัพยากรมนุษย ์ทั้งเชิงปริมาณและคุณภาพ 
วา่เพียงพอท่ีจะกา้วสู่ตลาด AEC ท่ีเป็นความทา้ทายในอนาคตอนัใกลน้ี้ หรือไม่เพียงใด การวิจยัคร้ัง
น้ี พฒันาดัชนีวคัวามพร้อม 4 ดัชนี วดัความพร้อมด้านทรัพยากรมนุษย์ (Human Resources 
Readiness Index) ก าหนดจาก 2 มุมมอง ไดแ้ก่ 1) ดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์(HRM) และ 2) 
ดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์(HRD) โดยก าหนดดชันี เพื่อประเมินความพร้อม 4 ดชันีท่ีสะทอ้น
การบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ละการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ไดแ้ก่ (1) Executive Exposure ดชันีน้ี
วดัความพร้อมโดยพิจารณาจากคุณสมบติัของคณะกรรมการบริษทัหรือผูบ้ริหารระดบัสูงของ
บริษทั มีสมมติฐานท่ีว่า คณะกรรมการและผูบ้ริหารระดบัสูงมีบทบาทอย่างส าคญัในการก าหนด
ทิศทางและอนาคตของกิจการ ดงันั้นการเตรียมความพร้อมเขา้สู่ตลาด AEC ของแต่ละกิจการ
สะทอ้นไดจ้ากส่วนหน่ึงจากองคป์ระกอบและคุณสมบติัของผูบ้ริหารระดบัสูงหรือกรรมการวา่ไดมี้
การเตรียมความพร้อมท่ีจะให้บุคลากรท่ีมีความเช่ียวชาญมีประสบการณ์ เคยปฏิบติังานหรือแมแ้ต่
เคยจบการศึกษาจากประเทศในกลุ่ม AEC เขา้ด ารงต าแหน่งในคณะกรรมการหรือผูบ้ริหารระดบัสูง
มากน้อยเพียงใดยิ่งมีการเตรียมการในส่วนน้ีให้ครอบคลุมจ านวนประเทศมากเท่าไร ยิ่งสะทอ้น
ความพร้อมของกิจการมากข้ึนเท่านั้น (2) AEC Driven Competencies คือดชันีความพร้อม วดัระดบั
การก าหนดและใช้สมรรถนะทางด้านอาเซียน เพื่อขบัเคล่ือนความสามารถของบุคลากรในการ
ตอบสนองต่ออาเซียน โดยพิจารณาเห็นว่าการเตรียมทรัพยากรมนุษยใ์ห้พร้อมและสามารถรับมือ
กบัการเปล่ียนแปลงเม่ือกิจการเขา้สู่ตลาด AEC ควรมีการก าหนด สมรรถนะ  ด้านอาเซียนท่ี
เช่ือมโยงเขา้กบัตวัพนกังาน ทั้งการคดัเลือกพนกังาน ปรับเล่ือนต าแหน่ง การเพิ่มขีดความสามารถ
ของพนกังาน ตลอดจนการประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังาน โดยใชส้มรรถนะดา้นอาเซียน 
เช่น การรู้ภาษาอาเซียน การมีประสบการณ์การท างานในอาเซียน เป็นตน้ ยงัมีการก าหนดสมรรน
ถะดงักล่าวไวช้ดัเจนและด าเนินการเห็นผลอย่างเป็นรูปธรรมมากเท่าไรย่อมสะทอ้นความพร้อม
มากข้ึนเท่านั้น (3) Employee Exposure ดชันีวดัความพร้อมท่ีพิจารณาจากการเพิ่มพูนความรู้และ
ประสบการณ์ดา้นอาเซียนให้พนกังาน โดยพิจารณาว่าการเตรียมความพร้อมเขา้สู่ AEC องคก์าร
ควรจะเปิดโอกาสใหพ้นกังานเปิดโลกทศัน์ดา้นอาเซียนผา่นการศึกษาดูงาน เคล่ือนยา้ยถ่ายโอนงาน
ไปยงักลุ่มประเทศอาเซียน แลกเปล่ียนพนกังาน เป็นตน้ การด าเนินงานดงักล่าวตอ้งครอบคลุม
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ครบถว้นประเทศในกลุ่มอาเซียนมากนอ้ยเพียงใด ถา้ครอบคลุมมากก็เท่ากบัมีความพร้อมมาก และ 
(4) AEC Related HRD ดชันีวดัความพร้อมพิจารณาจากแผน หรือนโยบายและการด าเนินการดา้น
การพฒันาทรัพยากรมนุษยข์ององคก์ารวา่มีความเช่ือมโยงกบัประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนมากนอ้ย
เพียงใด โดยดชันีน้ีจะพิจารณาวา่องค์การมีการก าหนด หรือแบ่งกลุ่มพนกังานออกเป็นกลุ่ม หรือ
ระดบัตามความจ าเป็นในการเรียนรู้เก่ียวกบัเร่ือง AEC หรือไม่ ตลอดจนมีการออกแบบหลกัสูตร 
วิธีการเรียนรู้และสร้างประสบการณ์ดา้นอาเซียนเป็นรายกลุ่มมากน้อยเพียงใด ยิ่งมีการจดักลุ่มให้
ความรู้ หรือประสบการณ์ด้านอาเซียนเป็นรายกลุ่มมากเท่าไร ย่อมสะทอ้นถึงความพร้อมมาก
เท่านั้ น ทั้ งหมดน้ีใช้กลุ่มตัวอย่างธนาคารพาณิชย์ชั้ นแนวหน้าของประเทศ 5 ธนาคาร ได้แก่ 
ธนาคารกรุงไทย ธนาคารกรุงเทพ ธนาคารกสิกรไทย (Kbank) ธนาคารไทยพาณิชย ์และธนาคาร
กรุงศรีอยุธยา ทั้ง 5 แห่ง มีฐานสินทรัพยร์าว 80% ของระบบธนาคาร จึงน่าจะเป็นภาพสะทอ้นท่ีดี
ของธุรกิจธนาคารพาณิชย์ไทย โดยผลของการศึกษาเร่ืองความพร้อมด้านทรัพยากรมนุษย์ใน
ภาพรวมของธนาคาร พบว่า ธนาคารกรุงไทยมีความพร้อมด้านทรัพยากรมนุษย์ในภาพรวม
ค่อนขา้งครบถว้นในระดบัดี ธนาคารกรุงเทพและธนาคารกสิกรไทยมีความพร้อมดา้นทรัพยากร
มนุษยใ์นภาพรวมอยูท่ี่ระดบัปานกลาง ส่วนธนาคารไทยพาณิชย ์มีความพร้อมดา้นทรัพยากรมนุษย์
ในภาพรวมค่อนขา้งนอ้ย และสุดทา้ยธนาคารกรุงศรีอยุธยา มีความพร้อมดา้นทรัพยากรมนุษยใ์น
ภาพรวมนอ้ยท่ีสุด และดิฉนัขอยกตวัอยา่ง การเตรียมความพร้อมสู่ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนของ
ธนาคารกสิกรไทย เน่ืองจากมีความเก่ียวขอ้งกบัการบริหารทรัพยากรมนุษยโ์ดยตรง (อยูใ่นมิติท่ี 4 
AEC Related HRD) กล่าวคือ Kbank เตรียมความพร้อมสู่ AEC ตั้งแต่ปี 2554 มีการก าหนด HR 
Roadmap ซ่ึงคือแผนยทุธศาสตร์ทางดา้นบุคลากรขององคก์าร มีการเตรียมความพร้อมของบุคลากร
ท่ีจะกา้วสู่ AEC เป็นส่วนหน่ึงของแผน อีกทั้ง KBANK มีแผนยุทธศาสตร์ AEC Plus เพื่อใชใ้นการ
พฒันาศกัยภาพของบุคลากรสู่ AEC เป็นการเฉพาะ ทั้งยงัมีการบรรจุหลักสูตรท่ีเก่ียวขอ้งกับ
อาเซียนในโครงการ K-Banker Academy Program หลกัสูตรน้ีมีลกัษณะการใหค้วามรู้กบับุคลากรท่ี
มีแผนท่ีจะส่งไปท างานต่างประเทศให้มีความพร้อมดา้นสภาพแวดลอ้มของประเทศท่ีเขา้ไป ชีวิต
ความเป็นอยูแ่ละวิธีการเจรจาธุรกิจ ซ่ึงแต่ละประเทศมีวฒันธรรมต่างกนั ธนาคารยงัมีโครงการ A 
day @Kbank เป็นโครงการเพิ่มพูนความรู้ดา้นภาษาของบุคลากร ปัจจุบนัมีการอบรมภาษาองักฤษ
และจีน   เพียงเท่านั้น เน่ืองจากธนาคาร  เน้นส่ือสารในภาพกวา้ง แต่ในอนาคตมีแนวคิดท่ีจะเพิ่ม
ภาษาอาเซียนเขา้ไป โดยพนักงานในกลุ่มขายจะได้รับการพฒันาเป็นพิเศษ และส าหรับผลของ
การศึกษาในมิติของความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษยน้ี์ ช้ีให้เห็นว่า แม้ทรัพยากร
มนุษยจ์ะเป็นเคร่ืองมือส าคญัในการขบัเคล่ือนยุทธศาสตร์การขยายธุรกิจและการเจาะเขา้สู่ตลาด 
AEC แต่การเตรียมการดา้นน้ียงัอยู่ในระดบัปานกลางเป็นส่วนใหญ่ หากพิจารณาในภาพรวมแม้
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บางธนาคารจะกา้วไปสู่ระดบั “ปานกลางค่อนขา้งดี” ก็ตาม และหากพิจารณารายดชันี บางดชันียงัมี
การด าเนินการเพียงในระดบัเบ้ืองตน้เท่านั้นในบางธนาคาร จึงควรท่ีธนาคารพาณิชยไ์ทยจะหนัมา
ให้ความส าคญัและเร่งต่ืนตวัในการ HRM และ HRD เพื่อรับการขยายกิจการและการแข่งขนัจาก
ธนาคารพาณิชยอ่ื์น ๆ ในภูมิภาค ไม่เช่นนั้น ธนาคารพาณิชยไ์ทยจะไม่สามารถไดรั้บประโยชน์จาก
โอกาสท่ีเปิดกวา้งน้ีไดม้ากเท่าท่ีควร นอกจากน้ี การ HRM ในมิติของ AEC อาจจะตอ้งมีการขยาย
โลกทศัน์ให้กวา้งขวางออกไป ไม่เพียงการ HRM ไทยเท่านั้น แต่ตอ้งครอบคลุมถึงการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยช์นชาติอาเซียนอ่ืน ๆ ท่ีจะเขา้มาเป็นส่วนหน่ึงขององค์การในอนาคตด้วย การ
เตรียมความพร้อมน้ี ตอ้งเป็นวาระทางธุรกิจท่ีส าคญัและควรถูกผลกัดนัจากทั้งผูบ้ริหารระดบัสูง
และผูบ้ริหารสายงานทรัพยากรมนุษย ์ทั้งน้ีการศึกษาคร้ังน้ีมีขอ้จ ากนัท่ีเป็นเพียงการศึกษาในกลุ่ม
ธนาคารพาณิชยห์ลกัของประเทศเท่านั้น เป็นความทา้ทายท่ีจะท าการศึกษาต่อไปในอนาคตให้
ครอบคลุมถึงอุตสาหกรรมส าคญัๆของประเทศ อนัจะสะทอ้นให้เห็นถึงการเตรียมความพร้อมดา้น
ทรัพยากรมนุษยใ์นการเขา้สู่ AEC ของภาคเอกชนโดยรวมต่อไป และสืบเน่ืองมาจนถึง เนตรนภา 
ไวทยเ์ลิศศกัด์ิ (2557) ได้ท าการศึกษา เร่ือง “ผูบ้ริหารระดบัสูงกบัความพร้อมในอาเซียน” ใน
หนงัสือ ASEAN Readiness Index เช่นเดียวกนั เนตรนภาไดใ้ห้ค  าถามส าคญั คือ “มีผูบ้ริหารระดบั
โลก (Global Managers) แลว้หรือยงั” และ “บริษทัมี Mr.AEC และ Miss/Mrs.AEC แลว้หรือยงั” ทั้ง
สองส่ิงน้ี หมายถึง ผูบ้ริหารท่ีมีความเขา้ใจในตลาดและวฒันธรรมการท างาน   ระดบัภูมิภาค ระดบั
โลก เขา้ใจการท าธุรกิจในอาเซียน ซ่ึงในเมืองไทยคนเหล่าน้ีมีมากนอ้ยเพียงใด อีกทั้ง เนตรนภา ยงั
ไดใ้หค้  านิยามส าหรับ ผูบ้ริหารระดบัโลก ไวว้า่ผูท่ี้มีความรู้ดา้นธุรกิจอยา่งลึกซ้ึง ทั้งดา้นการลงทุน
และกฎหมายท่ีเก่ียวข้อง การตระหนักถึงความส าคัญของความแตกต่างด้านวฒันธรรมและ
มาตรฐานการท างาน มีความกลา้หาญ ทุ่มเท ซ่ือสัตย ์และใหค้วามส าคญักบัการฝึกอบรมและพฒันา
พนกังานทั้งในแหละนอกประเทศ ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีหล่อหลอมมาจากตวัของผูบ้ริหารผ่านการศึกษา 
ประสบการณ์และการฝึกอบรมต่าง ๆ ซ่ึงผลของการศึกษาในกรณีระดบัความพร้อมในอาเซียนของ
การเป็นผูบ้ริหารระดบัโลกของผูบ้ริหารสูงสุด ท่ีมีความพร้อมมากท่ีสุด คือ การท่ีกรรมการและ
ผูบ้ริหารมีประสบการณ์ภายในองค์การท างานในสาขาต่างประเทศมาก่อน รูปแบบน้ีตามทฤษฎี 
“ตลาดแรงงานภายใน” Internal Labor Market จะหมายถึง องคก์ารคือผูส้ร้างผูบ้ริหารระดบัโลก
ข้ึนมาเอง โดยการส่งไปประจ าในสาขาต่างประเทศของตน ซ่ึงตอ้งใชเ้วลาและค่าใชจ่้าย แต่วา่ไดผ้ล
คุม้ค่าท่ีสุดเพราะจะไดผู้บ้ริหารท่ีรู้เร่ืองขององคก์ารเป็นอยา่งดี เรียกวา่ Firm-Specific Skills อนัน้ี
ถือว่าเป็นท่ีสุดของผูบ้ริหารระดบัโลก ซ่ึงเราจะเห็นไดว้า่เป็นคุณลกัษณะของผูบ้ริหารในบรรษทั
ขา้มชาติของอเมริกา ยุโรป และญ่ีปุ่น ท่ีต่างมีสาขาและบริษทัย่อยมากมายในต่างประเทศ แต่
ส าหรับในประเทศไทยท่ีเคยมีมานั้นมกัจะเป็นในลกัษณะท่ีเม่ือองค์การตอ้งการผูบ้ริหารท่ีมีความ
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เช่ียวชาญดา้นการคา้ต่างประเทศมกัจะจา้งผูบ้ริหารจากตลาดแรงงานภายนอกมาแทนในการศึกษา
ช้ีใหเ้ห็นวา่ผูบ้ริหารท่ีถูกส่งตวัไปต่างประเทศ หรือเรียกวา่ Expatriated Managers มีจ านวนนอ้ยมาก 
จึงจ าเป็นเป็นอย่างมากเม่ือต้องเปิดการค้าเสรีและการรุกขยายกิจการสู่ต่างประเทศในอนาคต 
จ าเป็นตอ้งสร้างหรือเสาะแสวงหาผูบ้ริหารท่ีเคยมีประสบการณ์ท างานจริงในประเทศปลายทาง
อยา่งจริงจงั ผลการศึกษาจึงสรุปไดว้า่เราพร้อมดา้นคนในแง่ “รับ” การเปิด AEC กลุ่มทุนต่างชาติ
จะเขา้มาแข่งกบักลุ่มทุนไทยในเมืองไทยคงไม่ใช่เร่ืองง่าย อย่างไรก็ดี ในแง่ของการ “รุก” เขา้สู่
ตลาดอาเซียน เราอาจจะยงัไม่พร้อม ซ่ึงพิจารณาไดจ้ากการท่ีบริษทัไทยมีผูบ้ริหารท่ีเรียกว่า เป็น 
ผูบ้ริหารระดับโลกท่ีมีประสบการณ์ท างานในต่างประเทศหลาย ๆ แห่ง อย่างท่ีเราพบเห็นใน
บรรษทัขา้มชาติของประเทศท่ีพฒันาแลว้นั้น มีจ  านวนน้อยมากหรือแทบไม่มีเลย เวลาธุรกิจไทย
ขยายตวัออกไปต่างประเทศ และตอ้งการคนท่ีรู้เร่ืองตลาดและวฒันธรรมในต่างประเทศ มกัจะจา้ง
ผูบ้ริหารท่ีเคยท างานในบรรษทัขา้มชาติหรือองค์การระหว่างประเทศมาก่อน ซ่ึงกลุ่มน้ีถือว่ามี 
Global Perspective ในระดบัหน่ึง อยา่งไรก็ดี    เป็นวธีิการแกปั้ญหาดา้นคนในระยะสั้น พึ่งพิงเพียง
แค่ตลาดแรงงานภายนอกซ่ึงจ านวนคนมีจ ากดัและในอนาคตหากบริษทัไทยมุ่งมัน่ท่ีจะขยายตลาด
ในต่างประเทศอยา่งจริงจงั จ  าเป็นตอ้งมอง   ระยะยาว และเร่งสร้างตลาดแรงงานภายในองคก์ารท่ี
ประกอบไปดว้ยการพฒันา “ระบบการบริหารทรัพยากรมนุษยร์ะหว่างประเทศ” และ “ระบบการ
สร้างและพฒันาผูบ้ริหาร” จะเรียกวา่ Global Managers, Globalizer, Global Citizen หรือคนท่ีมี 
Global Perspective, Mr. และ Miss/Mrs. AEC หรือค าอ่ืนใดก็ตาม ตอ้งโยงประสบการณ์ท างานใน
ต่างประเทศกบัความกา้วหนา้ในสายงานอาชีพดา้นบริหารดว้ย เพื่อจูงใจคนให้พฒันาศกัยภาพของ
ตนเองและทุ่มเทใหก้บัองคก์ารในการขยายกิจการ และ ด าเนินธุรกิจในต่างประเทศ ซ่ึงถือเป็นส่ิงท่ี
ทา้ทายใหม่ของการบริหารทรัพยากรมนุษยไ์ทยในยุคโลกาภิวตัน์ ดงัจะเห็นได้ว่า นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจ์  าเป็นอยา่งยิง่ท่ีจะตอ้งรับบทบาท ในฐานะผูเ้ช่ียวชาญงานบริหารทรัพยากรมนุษย์
เพื่ออบรมและพฒันาบุคลากรให้เกิดความพร้อมในการรองปรับประชาคมอาเซียนท่ีจะเกิดข้ึนใน
อนาคตอนัใกลน้ี้ 

ส าหรับภาครัฐ ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน (2556) กล่าวถึง แนวทางการ
พฒันาทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐเพื่อเตรียมความพร้อมสู่ประชาคมอาเซียน ปี 2558 ว่า ส่ิงท่ีทา้ทาย
ส าหรับการเตรียมความพร้อมในคร้ังน้ี คือ ความเส่ียงในการขาดก าลงัคนคุณภาพ โดยเฉพาะใน
ขอ้ตกลง MRAs ซ่ึงก าลงัคนคุณภาพมีโอกาสถ่ายไปยงัภาคส่วนหรือภูมิภาคอ่ืน ส่งผลให้ภาครัฐ
ตอ้งสร้างมาตรฐานการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นระดบัอาเซียน ทั้งเร่ืองโครงสร้าง ระบบสรรหา 
ระบบพฒันา ระบบค่าตอบแทนและส่ิงจูงใจ เง่ือนไขการจา้งงานท่ียืดหยุน่คล่องตวั ดึงดูดและรักษา
บุคลากรคุณภาพไวไ้ด ้โดยท่ีคุณลกัษณะของบุคลากรในภาครัฐจ าเป็นตอ้งมีความพร้อมในการเขา้สู่
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ประชาคมอาเซียน ได้แก่ 1) มีความเป็นนานาชาติ (International) 2) ความเป็นมืออาชีพ 
(Professional) และ 3) การมีบทบาทเป็นผูส้นบัสนุน เป็นผูอ้  านวยการเรียนรู้และสามารถน าการ
เปล่ียนแปลงได ้ทั้งน้ีมิติภายในของการพฒันาทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐ เพื่อเตรียมความพร้อมคร้ังน้ี 
คือ การสร้างความเขม้แข็งในภาครัฐ โดยบุคลากรตอ้งมีสมรรถนะดา้นภาษา การส่ือสาร และการ
ท างานขา้มวฒันธรรม อีกทั้งการปรับระบบการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นภาครัฐ ซ่ึงสอดคลอ้งกบั
การนิยามบทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยข์อง 
Ulrich (1997) วา่ การเป็นนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งมีความเช่ียวชาญใน 2 ประการ อนัไดแ้ก่ 
1) การปรับปรุงกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยโ์ดยอาศยัหลกัการปรับร้ือทั้งระบบ และ 2) 
การทบทวนการสร้างค่านิยมการบริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพ กล่าวคือ นกับริหารทรัพยากร
มนุษยมื์ออาชีพตอ้งท าไดม้ากกว่าการปรับร้ือทั้งระบบเพื่อทบทวนกระบวนการท างานนวตักรรม
บางอย่างในศูนยก์ารบริการ (Shared Services) โดยมุ่งเน้นท่ีการสร้างค่านิยม ทั้งน้ี นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพตอ้งไม่เพียงแต่ปรับปรุงกระบวนการเท่านั้น หากแต่เป็นการคิดปรับปรุง
โครงสร้างองคก์าร ซ่ึงในแนวคิดน้ีจะหมายถึง การตดัสินใจวา่อะไรท่ีตอ้งท า อะไรท่ีไม่ตอ้งท า ส่ิง
ไหนตอ้งท าเม่ือไหร่ ท าอยา่งไรให้ส าเร็จ และใครเป็นผูท้  างานนั้น โดยในการปรับร้ือทั้งระบบของ
งานบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะอาศยัการใชเ้ทคโนโลยี การปรับร้ือทั้งระบบ กระบวนงานของทีม
และการปรับปรุงคุณภาพ การก าหนดบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย ์เพื่อสร้างคุณค่าให้กบั
องค์การ สร้างกลไกการส่งผ่านแบบศูนยก์ารให้บริการ และมีการวดัผลงานการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์ทั้งในแง่ของประสิทธิภาพ (ตน้ทุน) และประสิทธิผล (คุณภาพ)  

ประเด็นส าคญัของนโยบายและมติคณะรัฐมนตรี โดย ชาญวิทย ์ไกรฤกษ ์(2556) กล่าวถึง 
การประชุมเม่ือ 20 มิถุนายน 2554 ในการเตรียมความพร้อมเขา้สู่ประชาคมอาเซียนก็เนน้ย  ้าให้เห็น
ถึงความส าคญัโดยก าหนดให้มีการปรับโครงสร้างส่วนราชการเพื่อรองรับการเป็นประชาคม
อาเซียน ปี 2558 โดยให้ท าเป็นแผนปี 2554-2558 อีกทั้งให้จดัท า ASEAN Unit ในหน่วยงาน และ
การเสริมระบบบริหารบุคคล เพื่อเสริมสร้างค่านิยมของบุคลากรในภาครัฐให้มีคุณลกัษณะท่ีพึง
ประสงคสู่์การรวมตวัเป็นประชาคมอาเซียน ไดแ้ก่ คุณลกัษณะของบุคลากรภาครัฐท่ีพึงประสงคสู่์
การรวมตวัเป็นประชาคมอาเซียน ไดแ้ก่ 1) การมีความเป็นนานาชาติ (Internationalization) 2) การมี
ความเป็นมืออาชีพ (Professional) 3) การมีความตระหนกัถึงความจ าเป็นท่ีตอ้งเร่งพฒันา (Sense of 
Urgency) 4) ความหลากหลายในการท างาน (Diversity of Work) 5) การมีความเฉียบคมทางธุรกิจ 
(Business Acumen) 6) การเป็นผูอ้  านวยใหเ้กิดการเรียนรู้ (Facilitator) และ 7) เป็นผูมี้ความสามารถ
ในการใช้เทคโนโลยี (IT Literacy) ทั้ งน้ีภาครัฐมีแนวทางในการปรับปรุงระบบการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยข์องทุกหน่วยงานในภาครัฐ บนฐานของสมรรถนะท่ีส าคญัและจ าเป็นในการเขา้สู่
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ประชาคมอาเซียนไม่วา่จะเป็นการปรับปรุงระบบการสอบ การประเมินวดัระดบัสมรรถนะในการ
บรรจุบุคคลเขา้ท างาน การแต่งตั้ง โยกยา้ยเล่ือนระดบัหรือต าแหน่ง การก าหนดค่าตอบแทนพิเศษ 
เป็นตน้ ทั้งน้ี ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, ส านกัตรวจสอบและประเมินผลก าลงัคน 
(2551) ไดก้ล่าวถึงขั้นตอนของการปรับร้ือกระบวนการและปรับปรุงกระบวนการบริหารทรัพยากร
มนุษยใ์น 2 ขั้นตอน เพื่อมืออาชีพดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะสามารถ “สร้างมูลค่าเพิ่ม (Add 
Value)” โดยขั้นแรกตอ้งระบุวา่กระบวนการใดท่ีไม่มีประสิทธิภาพ และหาทางเลือกอ่ืนท่ีดีกวา่มา
ใช้แทนเพื่อให้ประสบความส าเร็จในการส่งมอบบริการ (Improving Process) ซ่ึงศาสตราจารย ์
Arthur Yeung มหาวิทยาลยัมิชิแกน ไดว้างแนวทางในการปรับร้ือกระบวนงานดา้นการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยไ์ว ้6 ขั้นตอน ไดแ้ก่ 1) ระบุกระบวนงานเป้าหมาย 2) ก าหนดและประเมินสภาพ
ปัจจุบนั 3) การทา้ทายสมมติฐานเก่าเก่ียวกบักระบวนงานดงักล่าว 4) การพฒันาตวัแบบท่ีตอ้งการ
ให้เกิดข้ึน 5) การน าไปปฏิบติัขยายผล และ 6) การวดัผลส าเร็จทางธุรกิจ ทั้งน้ี มีวตัถุประสงคเ์พื่อ
หาทางออกหรือลดความซับซ้อนในกิจกรรมดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์และในขั้นท่ีสองจะ
เก่ียวขอ้งกบัการทบทวนกระบวนการสร้างคุณค่าในองคก์าร (Rethinking Value Creation) ซ่ึงเป็น
ขั้นตอนท่ีลึกซ้ึงกว่าขั้นแรก มีจุดเน้นท่ีการทบทวนว่าโครงสร้างแบบใดท่ีจะส่งเสริมพนัธกิจของ
องคก์ารให้ประสบความส าเร็จ หากจะกล่าวโดยสรุป การแสดงบทบาท ในฐานะ “ผูเ้ช่ียวชาญดา้น
การบริหารทรัพยากรมนุษย์” มืออาชีพดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งมีความเขา้ใจในการ 
“สร้างคุณค่า (Value Creation)” จากงานทรัพยากรมนุษยผ์า่นกรอบแนวคิดท่ีถือวา่เป็นฐานในการ
ปรับบทบาทใหม่ คือ การหาทางเลือกในการส่งมอบบริการดา้นทรัพยากรมนุษย ์(HR Delivery 
Options) โดยตอ้งค านึงถึงกลุ่มผูรั้บบริการเป็นหลกั เน่ืองจาก “คุณค่า” จะถูกก าหนดข้ึนโดย
ผูรั้บบริการ จึงท าให้นกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพเรียนรู้ท่ีจะ “สร้างคุณค่า” อยา่งท่ีผูบ้ริหาร
สายงานหลกัหรือลูกคา้ตอ้งการ (ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, ส านกัตรวจสอบและ
ประเมินผลก าลงัคน, 2551)  
 ในช่วงหลายปีท่ีผ่านมานั้ น ผู ้บริหารสายงานหลักรวมถึงผู ้บริหารทรัพยากรมนุษย ์          
ต่างพยายามหาวธีิการท่ีมีประสิทธิภาพท่ีสุดในการบริหารงาน โดยวิธีการหน่ึงท่ีพูดถึงกนัอยา่งมาก 
ไดแ้ก่ การปรับร้ือทั้งระบบ (Reengineering) และการปรับร้ือดา้นทรัพยากรมนุษย ์(Reengineering 
of Human Resource) เพื่อใหเ้กิดการส่งมอบบริการไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ จึงส่งผลต่อผูบ้ริหารและ
ผูป้ฏิบติังานด้านทรัพยากรมนุษย์ท่ีจ  าเป็นต้องพฒันาตนเองสู่การเป็น “ผูเ้ช่ียวชาญการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์(Administrative Expert)” (ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, ส านกั
ตรวจสอบและประเมินผลก าลงัคน, 2551) และเม่ือ Ulrich (1997) นิยามความสามารถขององคก์าร 
วา่หมายถึง ทรัพยากรของความสามารถในการแข่งขนัท่ีหวัหนา้งานและนกับริหารทรัพยากรมนุษย์
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ตอ้งร่วมกนัสร้างข้ึน เพื่อบรรลุเป้าหมายขององคก์าร ยิ่งเนน้ย  ้าวา่ ก่อนท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษย์
จะสามารถส่งมอบคุณค่าและส่งมอบผลลพัธ์ให้แก่องค์การนั้น นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้ง
เช่ียวชาญในงานทรัพยากรมนุษยเ์สียก่อน ซ่ึงสอดคล้องกบั บทความ “ก่อนท่ีจะเป็นหุ้นส่วนเชิง
ยุทธศาสตร์ท างานธุรการให้ดีเสียก่อน” ของ ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, ส านกั
ตรวจสอบและประเมินผลก าลงัคน (2551, น. 100-101) ระบุว่า มืออาชีพหลายคนอาจเขา้ใจผิดว่า
เม่ือเขา้สู่ยุคการบริหารทุนมนุษยแ์ละการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์แลว้นั้น กิจกรรม กระบวนการ
และหนา้ท่ีดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยแ์บบดั้งเดิมจะหมดความส าคญั และไม่จ  าเป็นตอ้งท าอีก
ต่อไป เหมือนกบัส านวนฝร่ังท่ีวา่ “โยนเด็กทารกทิ้งไปพร้อมกบัน ้ าในถงัอาบน ้ า (Throw the baby 
out with the bath water)” ซ่ึงโลกแห่งความเป็นจริง หนา้ท่ีงานบริหารทรัพยากรมนุษยย์งัคงอยู่
ต่อไป แต่จะตอ้งท าอย่างมืออาชีพมากข้ึน และตอ้งมีการปรับบทบาทการบริหารทรัพยากรมนุษย์
เสียใหม่ใหเ้หมาะสมสอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไปดว้ย โดย สุทธิลกัษณ์ สง่ามัง่คัง่ 
(2556) กล่าวถึงการปรับตวัของภาคราชการไทย (กองบญัชาการต ารวจสอบสวนกลาง) เพื่อเตรียม
ความพร้อมสู่ประชาคมอาเซียน ท่ีจดัว่าเป็นสภาพแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลงเป็นอย่างมากว่าภาค
ราชการไทยควรเร่ิมปรับจากโครงสร้างส่วนราชการ ปรับความคิดจาก “เราจะไดป้ระโยชน์อะไร
จากอาเซียนเป็นเราจะสร้างประโยชน์อะไรให้แก่อาเซียน” อีกทั้ง ส่งเสริมการเรียนรู้และพฒันา
ทกัษะท่ีจ าเป็นส าหรับการปฏิบติังานของขา้ราชการ ส่งผลให้หน่วยงานทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะ
ผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งเป็นผูมี้ความสามารถในการพฒันาโครงสร้างพื้นฐาน 
และกระบวนงานบริหารทรัพยากรมนุษยข์ององคก์ารให้มีประสิทธิภาพผา่นการแสดงบทบาทใน 2 
ระดับ ได้แก่ 1) มีบทบาทในการช่วยปรับร้ือโครงสร้างและกระบวนการบริหารองค์การ 
(Reengineering of Business Process) ใหป้ระสบความส าเร็จ สามารถปรับปรุงกระบวนงานหลกัได้
ตามเป้าหมายท่ีตั้งไว ้เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพ และประสิทธิผล แต่ในความเป็นจริงนั้นงานปรับร้ือ
องค์การ มกัตกเป็นหน้าท่ีสายงานเทคนิค ไม่ค่อยเปิดโอกาสให้คนของฝ่ายทรัพยากรมนุษยไ์ปมี
ส่วนร่วมมากนกั ซ่ึงสอดคลอ้งกบั Ron Ashkenas (1994 อา้งถึงใน สุทธิลกัษณ์ สง่ามัง่คัง่, 2556) 
เขียนบทความในวารสาร Human Resource Planning ระบุวา่ ร้อยละ 25 ของโครงการ ปรับร้ือ
องคก์ารตอ้งประสบกบัความลม้เหลว เน่ืองจากไม่ไดใ้ห้ความส าคญักบัปัจจยัดา้นทรัพยากรมนุษย์
และมืออาชีพ และระดบัท่ี 2) มืออาชีพดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยส์ามารถใชค้วามเช่ียวชาญใน
กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์(HR Process) ซ่ึงเป็นการปรับปรุงกระบวนการในหน่วยงาน
ทรัพยากรมนุษยใ์ห้มีประสิทธิภาพมากข้ึน โดยจะเป็นพื้นฐานของหน่วยงาน อีกทั้งเป็นการสร้าง
ความน่าเช่ือถือให้กบัมืออาชีพดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยอี์กดว้ย ทั้งน้ี เลิศชยั สุธรรมานนท ์
(2551) กล่าวเก่ียวขอ้งกับประเด็นการสร้างความน่าเช่ือถือในการเป็นมืออาชีพด้านการบริหาร
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ทรัพยากรมนุษย์ ดงัน้ี ในฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์จะเป็นส่วนช่วยในการ
ด าเนินงานในระบบงานทรัพยากรมนุษยท่ี์จะสอดประสานกบัระบบงานบริหารอ่ืน ๆ ขององคก์าร 
โดยการให้ค  าปรึกษาและแนะน าการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ท าให้พันธกิจของการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเ์ป็นส่วนช่วยให้เกิดความส าเร็จตามเป้าหมายขององค์การอย่างแทจ้ริง ซ่ึงจะตอ้ง
เป็นหน้าท่ีผูบ้ริหารองค์การทุกระดบัรวมถึงนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในการแสดงบทบาทใน
ฐานะผูมี้ความรู้ดา้นเทคนิคท่ีจะคอยใหค้  าปรึกษาและสร้างความเช่ือมัน่ กระทัง่เกิดการยอมรับและ
กลายเป็นท่ีปรึกษาประจ าตวัของผูบ้ริหารไดใ้นท่ีสุด  

ดัง เช่นในการศึกษาของ บุญอนันต์ พินัยทรัพย์ (2555) ช้ีให้ เห็นถึงแนวโน้ม                    
การเปล่ียนแปลงของการจดัการองคก์ารและบทบาทบุคลากรในองคก์ารของประเทศไทยในปี พ.ศ. 
2570 กล่าววา่ ปัจจยัท่ีส่งผลใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงอยา่งต่อเน่ือง คือ ภาวะโลกร้อน การรวมตวัเป็น
ประชาคมอาเซียน ท าให้ตอ้งเตรียมพฒันาคน การบริหารจดัการคนหลากหลายวฒันธรรม การ
ขยายตวัของความเป็นเมือง ส่งผลให้วฒันธรรมการบริโภคเปล่ียนแปลงไปท าให้บทบาทของ
ผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะผูเ้ช่ียวชาญด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Administrative 
Expert) ขององค์การนวตักรรมในอนาคต คือ สามารถจดัโครงสร้างในงานทรัพยากรมนุษยใ์ห้มี
ขนาดเล็ก กะทดัรัด ก าหนดนโยบายการพฒันาบุคลากรไดช้ดัเจนและหลากหลาย สนบัสนุนการน า
เทคโนโลยีมาใช้ในการปฏิบัติงานให้เกิดประสิทธิภาพ และเป็นหน่วยงานพัฒนาความรู้
ความสามารถของบุคลากรในองคก์ารใหเ้ท่าเทียมกบัสากล อีกทั้ง เกษมสันต ์สารภี (2549) ยงักล่าว
อีกว่า บทบาทและแนวโน้มการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐไทยในทศวรรษหน้าในฐานะ
ผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยย์งัจะคงอยูต่่อไป หากแต่จะลดนอ้ยลงไปกวา่เดิม เน่ืองดว้ย
งานหลายดา้นจะถูกแทนท่ีโดยระบบสารสนเทศและหน่วยงานท่ีความเช่ียวชาญและมีประสิทธิภาพ
มากกว่า ซ่ึงงานบางอย่างจะถูกโอนไปยงัผูรั้บผิดชอบในงานนั้น ๆ โดยไม่เก่ียวขอ้งกบัหน่วยงาน
ทรัพยากรมนุษย ์ท าให้หน่วยงานทรัพยากรมนุษยต์อ้งเช่ียวชาญงานของตนเองอยา่งแทจ้ริง อีกทั้ง 
ชลดา ประยูรพาณิช และคณะ (2555) ศึกษาการพฒันาทรัพยากรมนุษย์เพื่อรองรับประชาคม
เศรษฐกิจอาเซียน ศึกษาเฉพาะอุตสาหกรรมยานยนต์ในเขตอุตสาหกรรมภาคตะวนัออก พบว่า 
ค่าเฉล่ียของบทบาทในการเป็นผูเ้ช่ียวชาญดา้นพฒันาทรัพยากรมนุษยอ์ยูใ่นระดบัปานกลาง แต่เม่ือ
จ าแนกเป็นรายขอ้แลว้เรียงล าดบัจากมากไปน้อย จะไดบ้ทบาทของนกัพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์น
ฐานะผูเ้ช่ียวชาญดา้นพฒันาทรัพยากรมนุษย ์คือ บทบาทการมีความเป็นมืออาชีพในการท างาน เพื่อ
มุ่งสู่ความส าเร็จขององค์การ บทบาทในการก าหนดกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์หรือวิธี
ปรับปรุงผลการปฏิบติังานของพนักงานให้ดีข้ึน อีกทั้งเป็นไปตามเป้าหมายท่ีองค์การก าหนดไว ้
บทบาทในการด าเนินการวางแผน จดัระบบงาน และบริหารจดัการงานพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์ห้มี
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ประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด บทบาทในการสร้างมาตรฐานงานโดยมีคู่มือ และแนวปฏิบติั
ในงานพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์สนองความตอ้งการขององคก์าร กระทัง่น าไปสู่การปฏิบติัท่ีเป็นไป
อยา่งดี บทบาทในการท าหนา้ท่ีเสมือนท่ีปรึกษาดา้นงานพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์มีความเช่ียวชาญ
ให้กับผู ้บริหาร รวมถึงพนักงานระดับต่าง ๆ ในองค์การ บทบาทในการด าเนินการติดตาม
ความกา้วหน้าและความเคล่ือนไหวของวิทยาการใหม่ ๆ ภายนอกองคก์าร จนเกิดความรอบรู้และ
เช่ียวชาญ บทบาทในการน าวิทยาการใหม่ ๆ มาปรับปรุงการท างานให้ทนัสมยัสอดคล้องกับ
สถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลง และบทบาทในการเป็นผูเ้ช่ียวชาญการบริหารจดัการผ่านการออกแบบ
โปรแกรมการเรียนรู้และพฒันาทรัพยากรมนุษยไ์ดเ้ป็นอย่างดี ทั้งหมดท่ีกล่าวมาน้ีสอดรับกนัได้
เป็นอย่างดีกบั (ส านักงานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, ส านกัตรวจสอบและประเมินผล
ก าลงัคน, 2551) ท่ีระบุว่ามืออาชีพด้านการบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งไม่ลืมว่าก่อนท่ีจะแสดง
บทบาทหุน้ส่วนทางกลยทุธ์อยา่งท่ีหลายต่อหลายคนคาดหวงั ตอ้งแสดงบทบาทการเป็นผูเ้ช่ียวชาญ
ในวิชาชีพ (Function/Administrative Expert) ให้สมบูรณ์เสียก่อน หรือจะกล่าวอีกนัยหน่ึงว่า 
“ก่อนท่ีจะคิดเป็นหุน้ส่วนเชิงยทุธศาสตร์ ท างานธุรการใหดี้เสียก่อนดีกวา่” ในประเด็นน้ีสะทอ้นให้
เห็นวา่บุคลากรในวชิาชีพการบริหารทรัพยากรมนุษย ์“ฐานยงัไม่แน่นพอ” และยงัไม่เป็นท่ี “เช่ือถือ
ไวว้างใจ”    ของผูน้ าหน่วยธุรกิจอ่ืน ๆ หรือแมก้ระทัง่ผูบ้ริหารในองค์การ ซ่ึงมืออาชีพด้านการ
บริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งปรับกระบวนทศัน์ โดยมองหน่วยงานของตนว่าเป็นหน่วยธุรกิจหน่ึง
เหมือนงานอ่ืน ๆ  และต้องมีระเบียบวิธีในการวดัผลงานอย่างแท้จริง เฉพาะอย่างยิ่งการให้
ความส าคญัในการลงทุนเพื่อสร้างความรู้และทกัษะท่ีมีความจ าเป็น การจดัการและพฒันาความรู้ 
และผลตอบแทนจากการลงทุนจากการพฒันาบุคลากร เพื่อให้เกิดชุมชนนกัปฏิบติัท่ีมีความเขม้แข็ง
และองค์ความรู้ด้านการจัดการทุนมนุษย์ท่ีมีความก้าวหน้าต่อไป (ส านักงานคณะกรรมการ
ขา้ราชการพลเรือน, ส านักตรวจสอบและประเมินผล ก าลงัคน, 2551) ซ่ึงสอดคลอ้งกบั จีระ       
หงส์ลดารมภ ์และคณะ (2555) ท่ีให้ความส าคญักบัทุนมนุษยข์องคนไทยรองรับประชาคมอาเซียน 
กล่าววา่ นอกจากทุนพื้นฐาน 8 ประการแลว้ หากคนไทย มีอีก 5 ทุน อนัไดแ้ก่ (1)ทุนแห่งความคิด
สร้างสรรค ์คือ หลกัแห่งจินตนาการ และความคิดสร้างสรรค์ท าให้เราสามารถสร้างผลงานต่าง ๆ 
ไดม้ากมาย ดงัท่ีอลัเบิร์ต ไอน์สไตน์ กล่าววา่ จินตนาการส าคญักวา่ความรู้ โดย จีระ กล่าวว่าทุนน้ี 
สามารถสร้างได้โดยการฝึกคิดนอกกรอบ อีกทั้ง จีระ ไดใ้ห้ขอ้สรุปในการสร้างทุนแห่งความคิด
สร้างสรรคน้ี์ว่า 1) วิธีการเรียนรู้ ฝึกให้รู้จกัคิดเป็น วิเคราะห์เป็น และเรียนรู้ขา้มศาสตร์  2) ตอ้งมี
เวลาคิด มีสติ 3) ก่อนคิดสร้างสรรคไ์ดต้อ้งคิดเป็นระบบเสียก่อน และ 4) ตอ้งอยากท าส่ิงใหม่ ๆ อยู่
เสมอ คือ Re-inventing ตวัเองใหมี้ค่ามากข้ึนทุกวนั กระนั้นแลว้จินตนาการและความคิดสร้างสรรค์
ควรเกิดมาจากทุนทางความรู้ เพื่อให้เกิดผลส าเร็จท่ีจะน าไปสู่ทุนทางนวตักรรม (2) ทุนทางความรู้ 
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ในยุคเศรษฐกิจฐานความรู้ ขอ้มูลข่าวสารจ าเป็นตอ้งมีความสดใหม่และแม่นย  าอยู่เสมอ การขา้ม
ศาสตร์เป็นเหตุผลท่ีวา่ ท าไมเราตอ้งเป็นคนใฝ่รู้และมีวฒันธรรมในการเรียนรู้ ซ่ึงยุคขอ้มูลข่าวสาร
ท่ีไร้พรมแดนน้ีท าใหค้วามรู้ต่าง ๆ จะลา้สมยัทุก 6 เดือน -2 ปี หากเราไม่ใฝ่รู้เราจะตกรางได ้ซ่ึงทุน
ทางความรู้ของ จีระ อยูใ่นทฤษฎี 2 R’s ไดแ้ก่ Reality ความรู้ท่ีมาจากความเป็นจริง และ Relevance 
ตรงประเด็น ตรงความต้องการของผูรั้บบริการ โดยทุนน้ีจะน าสู่การสร้างคุณค่าร่วม (Value 
Creation) มูลค่าเพิ่ม (Value Added) และ Value Diversity มูลค่าเพิ่มจากความหลากหลาย และ
เฉลียวฉลาดหรือท่ีเรียกวา่ Wisdom (3) ทุนทางนวตักรรม คือความสามารถในการท าส่ิงใหม่ ๆ ท่ีมี
คุณค่า โดย จีระ กล่าวถึง 3 องค์ประกอบของนวตักรรม ได้แก่ 1) มีความคิดใหม่ ความคิด
สร้างสรรค ์และน ามาผสมผสานความรู้ 2) น าความคิดไปปฏิบติัจริง และ 3) ท าให้ส าเร็จ แมก้ารท า
โครงการใหม่ ๆ จะมีอุปสรรค แต่เราตอ้งท าให้ส าเร็จ (Executive and Get Thing Done) ทั้งน้ีเรา
สามารถสร้างและพฒันาทุนทางนวตักรรม ไดจ้ากทฤษฎี 3 C’s 1) Customers วิเคราะห์ความ
ตอ้งการของลูกคา้ทั้งภายในและภายนอก 2) Change Management การบริหารการเปล่ียนแปลง 
และ 3) Command and Control (-) ลดการควบคุม สั่งการ แต่พยายามให้ทุกคนมีส่วนร่วม และ
ท างานเป็นทีม (4) ทุนทางวฒันธรรม คือการมีความรู้ ความเขา้ใจ ตระหนักถึงความส าคญัของ
วฒันธรรม ซ่ึงเป็นรากฐานของการด ารงชีวิตของมนุษย ์ประกอบด้วย ขนบธรรมเนียม ศาสนา 
ประวติัศาสตร์ ประเพณี วิถีชีวิต ภูมิปัญญา แนวทางปฏิบติั และความเช่ือ อนัเป็นเอกลกัษณ์ส าคญั
ของประเทศ ส่ิงเหล่าน้ีจะเป็นส่ิงส าคญัในการสร้างคุณค่าและสร้างมูลค่าเพิ่มในสังคมยุคโลกาภิ
วตัน์ โดย ทุนน้ียงัหมายถึง การมีความรู้ ความเขา้ใจวฒันธรรมของประเทศอ่ืน ๆ และสามารถ
บริหารจดัการความแตกต่างหลากหลายทางวฒันธรรมไดเ้ป็นอย่างดี และ (5) ทุนทางอารมณ์ คือ
การรู้จกัควบคุมอารมณ์ และบริหารอารมณ์ เช่น ไม่เอาส่ิงต่าง ๆ รอบตวัมาเป็นอารมณ์ หรือต่ืนกลวั
กบัส่ิงต่าง ๆ ท่ีเขา้มากระทบตวัเรา ตอ้งรู้จกัใช้สติ เหตุผล และมองโลกในแง่ดี รวมถึงการมีภาวะ
ผูน้ าท่ีจะมีความส าคญัยิง่ในยคุของการเปล่ียนแปลง เป็นตน้ ดงันั้น คนไทยจะเป็นมนุษยท่ี์มีคุณภาพ
สามารถหยดัยนืแข่งขนัไดทุ้กเวที ไม่ใช่แค่เพียงเวทีอาเซียน แมเ้วทีโลกคนไทยก็จะไม่เป็นรองใคร 
และเพื่อสร้างความสามารถเพื่อแข่งขนัระดบัโลกไร้พรมแดน จีระ คิดว่าส าคญัเป็นอยา่งยิ่งท่ีตอ้ง
พฒันาทุนใหม่ 5 ประการขา้งตน้  

ทั้งน้ี ทางดา้น อีวานส์ (2552) กล่าวเก่ียวกบับทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นโลกการ
จัดการความรู้ (Knowledge Management) ในฐานะผูเ้ ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
(Administrative Expert) ว่าเป็นบทบาทดั้งเดิมท่ีคุน้เคยของนักบริหารทรัพยากรมนุษย ์โดยการ
บริหารจดัการภายในองค์การ กระนั้นแลว้ Ulrich แนะน าวา่ บทบาทดา้นการบริหารจดัการยุคใหม่  
นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ควรลดภาพลักษณ์แบบเดิมท่ีเป็นเสมือนต ารวจในองค์การ  หันมา
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แสวงหาแนวทางในการปรับปรุงการบริหารจดัการ ทั้งในส่วนงานของตนเองและหน่วยงานอ่ืน ๆ 
ในองค์การ นกับริหารทรัพยากรมนุษย์ควรจะช่วยคน้หากระบวนการท่ีไม่มีประสิทธิภาพท่ีท าให้
องค์การไม่สามารถท างานได้อย่างเต็มท่ี และช่วยแนะน าแนวทางท่ีจะปรับปรุงกระบวนการ
เหล่านั้น ท่ีส าคญัคือ นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งระบุจุดท่ีเป็นเสมือนคอขวดในกระบวนการ
หลักๆขององค์การ จากนั้นก็ท างานร่วมกับเพื่อนร่วมงาน เพื่อช่วยหาวิธีขจดัปัญหาเหล่านั้น          
(อีวานส์, 2552, น. 76-77) รวมถึงจะตอ้งออกแบบกระบวนการในการบริหารคน ตั้งแต่กระบวนการ
บรรจุแต่งตั้ง การฝึกอบรม การประเมินผล การให้รางวลั รวมทั้งกระบวนการในการหมุนเวียน
เปล่ียนงานของพนกังาน เพื่อให้การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ (Ulrich, 
1997 อา้งถึงใน นิสดารก์ เวชยานนท์, 2554ก, น.189) ทั้งน้ียงักล่าวถึงบทบาทของนกัทรัพยากร
มนุษยใ์นการเป็นผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้งกบัการบริหารทุนมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ในฐานะผูเ้ช่ียวชาญดา้นการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ผ่านสมรรถนะท่ีส่งเสริมการเป็นท่ีปรึกษาภายในหน่วยงาน (Internal 
Consultant) โดยการส่ือสารเพื่อเสริมสร้างความเข้าใจท่ีถูกต้องเก่ียวกับกระบวนการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยแ์ละร่วมกบัผูพ้ฒันาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
(นิสดารก์ เวชยานนท,์ 2554ก: 237) และ นิสดารก ์เวชยานนท ์(2554ข: 177)ไดเ้นน้ย  ้าในบทบาท
ของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะผูเ้ช่ียวชาญในงานทรัพยากรมนุษย์ ในการน ากรอบ
สมรรถนะเขา้มาใช้ในองคก์ารวา่นกับริหารทรัพยากรมนุษยย์งัมีบทบาทส าคญัในขั้นตอนของการ
ออกแบบเพื่อประยุกต์ใช้งานด้านการจดัการและพฒันาทรัพยากรมนุษย์  เช่น การน าเอากรอบ
สมรรถนะมาใชเ้พื่อการคดัเลือก ประเมินศกัยภาพ หรือการจ่ายค่าตอบแทน ยงัคงเป็นหนา้ท่ีส าคญั
ของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษยม์ากกวา่หวัหนา้งาน ซ่ึงสะทอ้นให้เห็นวา่ฝ่ายทรัพยากรมนุษยย์งัคง
แสดงบทบาทผูเ้ช่ียวชาญในงานทรัพยากรมนุษย์ โดย ตรีนวลนุช กองผาพา (2552) ได้ศึกษา
สภาพการณ์ของบทบาทการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นปัจจุบนัและทิศทางของบทบาทการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยย์คุใหม่ เพื่อแสวงหาแนวทางการพฒันาบทบาทการบริหารทรัพยากรมนุษยย์ุคใหม่
ในวิสาหกิจขนาดใหญ่จงัหวดัขอนแก่น พบว่า ปัจจุบนับทบาทการเป็นผูเ้ช่ียวชาญด้านบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเ์นน้ไปท่ีความเช่ียวชาญในงานกระบวนการ และการด าเนินการพฒันา ประเมินผล 
การธ ารงรักษา และการใช้งาน แต่ส าหรับบทบาทการเป็นผูเ้ช่ียวชาญด้านการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ยุคใหม่น้ีจะต้องเป็นผูท่ี้รู้ลึก รู้จริงในงานนั้น ๆ รวมทั้ งเป็นนักปฏิบัติมืออาชีพอีกด้วย 
นอกจากน้ีมีการศึกษาความคาดหวงัของผูบ้ริหารท่ีมีผลต่อบทบาทของผูบ้ริหารแผนกพฒันา
ทรัพยากรมนุษยต์ามสัดส่วนผูถื้อหุ้น ของ คมคาย ธมะสุข และศุภลกัษณ์ ปิยะธีรธิติวรกุล (2547) 
พบว่า ผูบ้ริหารของบริษทัท่ีมีสัดส่วนผูถื้อหุ้นท่ีเป็นคนไทย 100% มีความคาดหวงัให้ผูบ้ริหาร
แผนกพฒันาทรัพยากรมนุษยแ์สดงบทบาทผูเ้ช่ียวชาญด้านบริหารทรัพยากรมนุษย ์เพื่อให้การ
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บริหารมีประสิทธิภาพมากกว่าปัจจุบนั ไม่ว่าจะเป็นในเร่ืองของการสรรหา ว่าจ้าง การบริหาร
ค่าตอบแทน และท่ีส าคญัเป็นอยา่งยิ่ง คือเร่ืองแรงงานสัมพนัธ์ อีกทั้ง สมบุญ บวรอุดมศกัด์ิ (2550) 
ศึกษาบทบาทและสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ตามความคาดหวงัของผูบ้ริหาร
ระดับสูงขององค์การธุรกิจ พบว่า ผูบ้ริหารระดับสูงขององค์การธุรกิจคาดหวงัต่อบทบาทนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยใ์นบทบาทของผูเ้ช่ียวชาญดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นเร่ืองของการ
ให้ค  าปรึกษา โดยเน้นท่ีการให้ค  าปรึกษา เพื่อการปรับเปล่ียนพฤติกรรมการท างานในองค์การให้
สอดคล้องกบัสถานการณ์ปัจจุบนั ให้ค  าปรึกษาเพื่อแก้ไขปัญหาการปฏิบติังานและการบริหาร
หน่วยงาน หรือแนะน าการปรับปรุงกระบวนการท างานเพื่อให้องค์การใช้ทรัพยากรให้เกิด
ประโยชน์สูงสุด เน่ืองจากนกับริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นผูท่ี้มีความเช่ียวชาญท่ีนอกจากจะเป็นผูใ้ห้
ค  าแนะน า เพื่อให้เกิดการด าเนินงานท่ีถูกตอ้งแลว้นั้น ยงัมีส่วนช่วยในแง่ของพฤติกรรมของบุคคล 
อีกทั้งสามารถจูงใจคนไดเ้ป็นอย่างดี ทั้งน้ีตอ้งท าอย่างระมดัระวงัเพื่อให้เกิดความพึงพอใจแก่ทุก
ฝ่ายและบรรลุวตัถุประสงค์ขององค์การได้ในเวลาเดียวกนั นอกจากนั้น วิฑูร สุขะวธันกุล และ
เกียรติศกัด์ิ แสนมหาทรัพย ์(2547) ไดศึ้กษาบทบาทของนกัทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพ ตามแนวคิด
ของ Ulrich พบวา่ ปัจจยัดา้นการออกแบบและพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์ป็นปัจจยัท่ีมีความสัมพนัธ์
และเช่ือมโยงต่อบทบาทการเป็นผูเ้ช่ียวชาญงานบริหารทรัพยากรมนุษย ์และยงัพบวา่บทบาทของ
การเป็นผูเ้ช่ียวชาญดา้นบริหารทรัพยากรมนุษย ์2 ใน 4 บริษทัมีหน่วยงานทรัพยากรมนุษยท่ี์แสดง
บทบาทน้ีในระดับมากใกล้เคียงกัน โดยมีการพฒันากระบวนการด้านทรัพยากรมนุษย์อย่างมี
ประสิทธิภาพ รวมถึงมีส่วนร่วมในการปรับปรุงระบบการท างานของหน่วยงานอ่ืน ๆ ในองคก์าร
ใหมี้ประสิทธิภาพมากข้ึน เช่น การปรับปรุงประสิทธิภาพการผลิต หรือการพฒันาฝีมือแรงงานเพื่อ
ลดความสูญเสียในการท างาน เป็นต้น โดยมีการใช้ระบบการบริหารจดัการเป็นตวัช่วยในการ
พฒันาความรู้ ความสามารถของบุคลากรใหเ้พิ่มมากข้ึน เพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงในอนาคต  

นอกจากนั้นในการศึกษาของ วีระวฒัน์ ปันนิตามยั (2553) พบว่า นกับริหารทรัพยากร
มนุษย์ไทยมีบทบาทด้านการเป็นผู ้เ ช่ียวชาญในงานทรัพยากรมนุษย์มากท่ีสุด  โดยได้ให้
ขอ้เสนอแนะเพิ่มเติมในการพฒันาบทบาทของนักทรัพยากรมนุษย์ไทยในบทบาทของการเป็น
ผูเ้ช่ียวชาญดา้นทรัพยากรมนุษย ์ดงัน้ี การพฒันานกัทรัพยากรมนุษยไ์ปสู่การเป็นผูเ้ช่ียวชาญดา้น
กิจกรรมทรัพยากรมนุษย ์แนวทางในการพฒันาดา้นน้ี อาจตอ้งใช้งบประมาณเพื่อการจดัตั้งระบบ
การท างานท่ีใชเ้ทคโนโลยสีนบัสนุนใหเ้ป็นระบบงานอตัโนมติั (Automation) ภารกิจบางอยา่งพึงมี
การหยดุ ลด ถ่ายโอน จา้งเหมาใหเ้อกชนด าเนินการแทน หรือแสวงหาความร่วมมือกบัผูบ้ริหารสาย
งาน การส่งเสริมใหผู้ป้ฏิบติังานทรัพยากรมนุษยห์นัมาใชเ้วลากบัการวางแผนการติดตามตรวจสอบ
กิจกรรมท่ีท าไป หาแนวทางในการปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง พฒันาระบบและบุคลากรดว้ยการวิจยั
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และพฒันา (R&D) การติดตาม วิเคราะห์ขอ้ดีขอ้เสียของเทคโนโลยีล่าสุดต่อกิจกรรมทรัพยากร
มนุษยใ์หเ้ท่าทนัโลก 
 ในการศึกษาเร่ือง Human resources roles: Ideal versus practiced: A cross-country 
comparison among organizations in Asia ของ De Guzman et al. (2011) ศึกษาในกลุ่มนกับริหาร
ทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพท่ีเรียนในครอสผูบ้ริหารระดบัสูงในสถาบนัธุรกิจชั้นน าในเอเชีย ซ่ึงใช้
เวลาในการส ารวจมากกว่า 6 เดือน ในปี 2006-2007 เพื่อเก็บขอ้มูลท่ีส าคญัของบทบาทนกับริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ เคร่ืองมือในการส ารวจตั้งอยู่บนพื้นฐานแบบการประเมินบทบาทนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยข์อง Dave Ulrich and Jill Conner และน ามาประยุกต์ใช้ให้เขา้กบัรูปแบบการ
บริหารในเอเชีย ซ่ึงมืออาชีพเหล่าน้ีท างานอยู่ในภูมิภาคท่ีหลากหลาย และบรรษทัขา้มชาติ ใน
อินเดีย มาเลเซีย อินโดนีเซีย และฟิลิปปินส์ โดยการสุ่มตวัอย่างเป็นการสุ่มตวัอยา่งอย่างง่าย โดย
กลุ่มตวัอยา่งทั้งหมดคือนกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพ 377 คน ตอบแบบสอบถามมาทั้งหมด 
359 คน งานวจิยัย  ้าใหเ้ห็นถึงความรู้สึกท่ีตอ้งพิจารณาในความแตกต่างระหวา่งหนา้ท่ีงานท่ีเป็นแนว
ปฏิบติัของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในปัจจุบนั กบังานบริหารทรัพยากรมนุษย์ในอุดมคติ ท่ี
ช้ีให้เห็นถึงความต่างในแต่ละประเทศ โดยเฉพาะอยา่งยิ่งในแนวทางของการท างานเชิงกลยุทธ์กบั
บทบาทของผูจ้ดัการดา้นบริหารทรัพยากรมนุษย ์ความแตกต่างระหวา่งแนวปฏิบติั กบัอุดมคติใน
การบริหารงานของนกับริหารทรัพยากรมนุษยดู์ไดจ้ากระดบัของการบริหาร รวมถึงความแตกต่าง
ของพื้นท่ี (ประเทศ) ท่ีข้ึนอยูก่บัประเภทขององคก์าร ขนาดขององคก์าร รวมถึงผูจ้ดัการการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยท์  างานใหก้บัแผนกของตวัเองหรืออยูแ่ผนกอ่ืน โดยผลการวิเคราะห์ดว้ย T-test จาก
ทั้ง 4 ปัจจยัหรือบทบาท เร่ืองความแตกต่างในระดบัการรับรู้ในหนา้ท่ีงานของนกับริหารทรัพยากร
มนุษยร์ะหวา่งความเป็นจริงกบัอุดมคติ ผลท่ีไดคื้อ มีการรับรู้หนา้ท่ีงานของนกับริหารทรัพยากร
มนุษย์ในบทบาทผูเ้ช่ียวชาญงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ในความเป็นจริงมากกว่าอุดมคติ โดย
ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่เห็นว่าหน้าท่ีงานท่ีมีผลต่อการบรรลุเป้าหมายของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเ์ก่ียวขอ้งกบัการแสดงบทบาทผูเ้ช่ียวชาญงานบริหารทรัพยากรมนุษย ์ มีความ
เด่นชดัในหนา้ท่ีงานบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นปัจจยัการท างานท่ีมีความสัมพนัธ์กบัพนกังานและ
การบริหารมากกวา่ดา้นกลยุทธ์ อีกทั้งมีเพียงบทบาทผูเ้ช่ียวชาญงานบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ท่านั้น
ท่ีมีความแตกต่างอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติในระหว่างบทบาทในความเป็นจริงกบับทบาทในอุดม
คติ ดงันั้น ผลการวิเคราะห์ทั้งหมดแสดงให้เห็นว่า หน้าท่ีงานของนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์น
บทบาทผูเ้ช่ียวชาญงานบริหารทรัพยากรมนุษยมี์ความโดดเด่นและชดัเจน อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ
ตามท่ีคาดหวงัไว ้อีกทั้งการวเิคราะห์ One-way ANOVA พบวา่ขนาดขององคก์ารและประสบการณ์
ของผูต้อบแบบสอบถามไม่มีผลกระทบอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติในประเด็นความแตกต่าง   
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ระหวา่งคะแนนการท างานจริงกบัอุดมคติ ของทั้ง 4 มิติ พบวา่ ระดบัการศึกษา คือ ปัจจยัส าคญัใน
มิติบทบาทผูเ้ช่ียวชาญงานบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ละบทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลง หมายถึงระดบั
การศึกษาท าให้เกิดความแตกต่างในการรับรู้เขา้ใจในบทบาทของหน้าท่ีงานทรัพยากรมนุษยใ์น
บทบาทผูเ้ช่ียวชาญงานบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ละบทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลง รวมถึง เม่ือใช้
ระดับการศึกษาท่ีส าเร็จเป็นปัจจยัก าหนด ความแตกต่างของงานบริหารทรัพยากรมนุษย์และ
บทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลง ผลคือ ผูต้อบแบบสอบถามท่ีมีการศึกษาระดบั Doctor รับรู้ถึงบทบาท
ผูเ้ช่ียวชาญงานบริหารทรัพยากรมนุษยน์้อยท่ีสุด แต่ผูต้อบแบบสอบถามท่ีมีระดบัการศึกษาใน
ระดบัปริญญาโทกลบัรับรู้ไดดี้ท่ีสุดในบทบาทผูเ้ช่ียวชาญงานบริหารทรัพยากรมนุษย ์อีกทั้งผูต้อบ
แบบสอบถามท่ีมีการศึกษาระดบัวิทยาลยั (ปริญญาตรี) คิดวา่หนา้ท่ีงานในบทบาทผูเ้ช่ียวชาญงาน
บริหารทรัพยากรมนุษย ์เป็นไปได้ดีกว่าในอุดมคติ และเม่ือใช้สัญชาติเป็นปัจจยัก าหนด พบว่า 
สัญชาติมีความแตกต่างอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติในมิติหุ้นส่วนทางกลยุทธ์กบับทบาทผูเ้ช่ียวชาญ
งานบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยอินโดนีเซียรับรู้มากท่ีสุดในบทบาทผูเ้ช่ียวชาญงานบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์ส่วนฟิลิปปินส์ และอินเดีย รับรู้และเขา้ใจใกลเ้คียงกนัในมิติผูเ้ช่ียวชาญงานบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเ์ช่นกนั ทั้งน้ี ความแตกต่างอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติมีมากกวา่ในหมู่ผูจ้ดัการระดบั
ตน้ชาวฟิลิปปินส์ท่ีท างานในแผนกทรัพยากรมนุษยมี์มากกว่ากลุ่มอ่ืน แต่ส าหรับในอินโดนีเซีย
ผูจ้ดัการในระดบัผูบ้ริหารระดบัสูงท่ีท างานในแผนกทรัพยากรมนุษยมี์ความแตกต่างอย่างเป็น
เอกลกัษณ์จากกลุ่มอ่ืน ๆ ตามท่ีคาดหวงัไว ้โดยในมุมมองของผูจ้ดัการดา้นทรัพยากรมนุษยเ์ห็นว่า
หนา้ท่ีงานของพวกเขาแตกต่างมากกวา่หนา้ท่ีงานของผูจ้ดัการอ่ืน ๆ ผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์
มกัมองในบทบาทผูเ้ช่ียวชาญในงานบริหารทรัพยากรมนุษยต่์างกนัไปในแต่ละประเทศ หาก
พื้นฐานของการทบทวนวรรณกรรมยงัไม่ชดัเจนในเหตุผลของความแตกต่างในประเทศเหล่านั้น 
ซ่ึงทั้งหมดทั้งมวลน้ี ความแตกต่างท่ีส าคญัถูกตั้งขอ้สังเกตในแง่ของบทบาทนกับริหารทรัพยากร
มนุษยร์ะหว่างผูบ้ริหารระดบัสูงเปรียบเทียบกบัผูบ้ริหารระดบักลาง อธิบายความแตกต่างในการ
รับรู้และเขา้ใจบางประการในหน้าท่ีงานของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นประเด็นความแตกต่าง
ของต าแหน่งในองคก์ารในผูจ้ดัการในระดบัสูง (ช านาญการพิเศษ) มีความคาดหวงั         ต่อหนา้ท่ี
งานฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ว่าจะต้องมีความก้าวหน้ามากข้ึน แต่ในผูจ้ดัการระดับตน้และ
ระดบักลางยงัคงจมอยูก่บัการท างานแบบวนัต่อวนั และดว้ยเหตุน้ี การรับรู้และเขา้ใจในหนา้ท่ีงาน
ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย ์จึงต่างกนัออกไป 

กระนั้นแล้ว การศึกษาของ Lemmergaard (2009) พบว่าทั้ ง 4 บทบาทมีประสิทธิภาพ
เกือบจะเท่ากนัแต่อาจจะเป็นผลลพัธ์แค่ในบางประเทศท่ีมีการจดัการวฒันธรรม อีกทั้งการศึกษายงั
แสดงให้เห็นว่าผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษยส์ามารถด าเนินงานในบทบาทของผูเ้ช่ียวชาญงาน
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บริหารทรัพยากรมนุษย ์และผูน้ าการเปล่ียนแปลงไดใ้นเวลาเดียวกนั ในทางปฏิบติั อยา่งไรก็ตามดู
เหมือนวา่จะเป็นการแยกผลการปฏิบติังานของบทบาทเหล่านั้น โดยท่ีผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์
เป็นผูอ้อกนโยบาย แต่ทว่าหัวหน้างานเป็นผูป้ฏิบติัตามนโยบาย จากการสัมภาษณ์เป็นท่ีชดัเจนว่า
งานท่ีไม่ค่อยโดดเด่นจะเป็นงานของหวัหนา้งาน และเป็นท่ีชดัเจนอีกวา่ส าหรับการแพร่หลายของ
ขอ้มูลท่ีดีและระบบการส่ือสารท่ีดี ซ่ึงมากกวา่บทบาทของผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษยเ์หมือนกบั
ว่าถูกด าเนินการโดยหน้าหน้างานโดยปราศจากการแทรกแซงของผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์
การพฒันาน้ีสามารถท าร่วมกบัการใชก้ารวา่จา้งนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ากภายนอกมากข้ึน อาจ
ส่งผลใหบ้ทบาทผูเ้ช่ียวชาญงานบริหารทรัพยากรมนุษยล์ดลงเป็นอยา่งมาก 

จากท่ีกล่าวมาทั้งหมด แมใ้นวรรณกรรมบางส่วนจะสะทอ้นวา่บทบาทนกับริหารทรัพยากร
มนุษยใ์นฐานะผูเ้ช่ียวชาญในงานทรัพยากรมนุษยจ์ะถูกแทนท่ีดว้ยเทคโนโลยีต่าง ๆ หรือแมก้ระทัง่
ผูเ้ช่ียวชาญจากภายนอก หรือหัวหน้างานสายงานต่าง ๆ แต่กระนั้นบทบาทผูเ้ช่ียวชาญในงาน
ทรัพยากรมนุษยย์งัไม่ลดความส าคญัลงแต่อย่างใด เน่ืองจากการเปิดประชาคมอาเซียนท่ีก าลงัจะ
เกิดข้ึนน้ี มีปัจจัยหลายประการไม่ว่าจะเป็นสภาพแวดล้อมในการท างานท่ีจะต้องรองรับคน
หลากหลายเช้ือชาติ ศาสนา วฒันธรรม ภาษา หรือท่ีเรียกวา่มีความหลากหลายในการท างานมากข้ึน 
ส่งผลให้นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งเร่งปรับโครงสร้างองค์การ และโครงสร้างของหน่วยงาน
ทรัพยากรมนุษยเ์องใหร้องรับกบัความหลากหลายท่ีก าลงัจะเกิดข้ึน อีกทั้งตอ้งปรับให้สอดคลอ้งกบั
โครงสร้างองค์การ ดงัท่ี บุญอนนัต์ พินยัทรัพย ์(2555) กล่าวถึงโครงสร้างในงานทรัพยากรมนุษย์
ในองคก์ารนวตักรรมในอนาคต ไวว้า่ ตอ้งมีขนาดเล็ก กะทดัรัด ก าหนดนโยบายการพฒันาบุคลากร
ไดช้ดัเจน และหลากหลาย สนบัสนุนการน าเทคโนโลยีมาใชใ้นการปฏิบติังานให้เกิดประสิทธิภาพ
และเป็นหน่วยงานพฒันาความรู้ ความสามารถของบุคลากรในองค์การได้อย่างเท่าเทียมกัน 
นอกจากนั้น ตอ้งทบทวนการสร้างค่านิยมของนกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพ เช่น การปรับ
กระบวนการสรรหาคดัเลือกและรักษาบุคลากร ท าอย่างไรให้ไดค้นเก่งคนดีเขา้มาอยู่ในองค์การ   
อีกทั้ งคนเก่งคนดีนั้ นจะรักและศรัทธาในองค์การไม่จากไปไหน ซ่ึงจะกระทบต่อการปรับ
โครงสร้างค่าตอบแทน ค่าตอบแทนแบบดั้งเดิมท่ีเคยใช้กนัเพียงภายในประเทศอาจใช้ไม่ได้อีก
ต่อไป ต่อไปน้ีการส ารวจค่าตอบแทนตอ้งเป็นในมุมมองระดบัอาเซียน นกับริหารทรัพยากรมนุษย์
ในฐานะผูเ้ช่ียวชาญงานบริหารทรัพยากรมนุษยน้ี์จะตอ้งศึกษาเพิ่มเติมเก่ียวกบัค่าตอบแทนระดบั
อาเซียน เพื่อปรับฐานเงินเดือน หรือค่าตอบแทนต่าง ๆ ให้มีความเหมาะสมกบัความเป็นอาเซียน
โดยตอ้งยอมลงทุนเพิ่มข้ึนในการจา้งงาน เพื่อรักษาคน และดึงดูดคนเขา้มา อนัจะเป็นผลให้องคก์าร
บรรลุเป้าหมายเทียบเท่าองคก์ารคู่แข่งได ้อีกทั้งตอ้ง  มีความยดืหยุน่ เน่ืองจากวฒันธรรม และสไตล์
ในการท างานของคนแต่ละประเทศจะต่างกนัไป นอกจากน้ีประเด็นการบริหารงานแบบคนไทย 



55 

กล่าวคือ การบริหารจดัการแบบครอบครัว ท่ีสากลมองว่าเป็นการบริหารจดัการแบบโบราณ นกั
บริหารทรัพยากรมนุษยค์วรช่วยผูบ้ริหารหรือเจา้ของกิจการ ปรับเปล่ียนโครงสร้างองค์การใหม่ 
โดยอาจสรรหา คดัเลือกคนเก่งคนดี ท่ีมีความรู้ความสามารถในการบริหารงานระดบัอาเซียนเขา้มา
ท างาน อาจเร่ิมปรับจากค่านิยมภายในให้ไดเ้สียก่อน วา่การมอบหมายงานให้ผูเ้ช่ียวชาญท านั้น ไม่
เพียงแต่ลดภาระ แต่เป็นการเพิ่มมูลค่าดว้ยเทคนิควิธีใหม่ ๆ ท่ีทนัสมยัให้กบัองคก์ารอีกต่างหาก ท่ี
ส าคญัตอ้งมีการพฒันาบุคลากรในองคก์ารให้รองรับต่อการเปล่ียนแปลงท่ีก าลงัจะเกิดข้ึน ไม่วา่จะ
เป็นการฝึกอบรม การประเมินผลการปฏิบติังาน การบริหารผลการปฏิบติังานให้มีประสิทธิภาพ 
การให้รางวลั การหมุนเวียนเปล่ียนงาน แมก้ระทัง่เทคโนโลยีการส่ือสารท่ีจะท าให้เกิดความเขา้ใจ
กนัทัว่ทั้งองคก์ารอยา่งรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ 
 

2.4 บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีผลต่อการ
เตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 

 
 ในปัจจุบนักระแสของการเตรียมความพร้อมบุคลากรเพื่อเขา้สู่ประชาคมอาเซียนไดส้ร้าง
ความตระหนกัและต่ืนตวัเป็นอย่างมากทั้งในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศไทย โดย
ประเด็นหลกัส าคญัเม่ือเราพูดถึงประชาคมอาเซียนท่ีก าลงัจะเกิดข้ึน คือ เราจะเตรียมความพร้อม
อยา่งไรในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน ทั้งน้ี (Pellettiere, 2006 อา้งถึงใน สุปัญญดา สุนทรนนธ์, 
2557) มีความเห็นตรงกนัวา่ ปัจจยัหลกัท่ีจะท าให้องค์การประสบความส าเร็จหรือลม้เหลวในการ
ผลกัดนัให้เกิดความเปล่ียนแปลงตามท่ีองค์การตอ้งการนั้น คือ ความพร้อมในการเปล่ียนแปลง 
(Readiness of Change) ของบุคลากรในองคก์าร ซ่ึงเป็นผูท่ี้มีบทบาทในการด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ 
เพื่อผลกัดนัให้เกิดการเปล่ียนแปลงในองค์การนัน่เอง ทั้งน้ี Ulrich (1997) กล่าวว่า ความสามารถ
ขององคก์ารคือ ทรัพยากรของความสามารถ ในการแข่งขนัท่ีหวัหนา้งานและนกับริหารทรัพยากร
มนุษยมื์ออาชีพตอ้งร่วมกนัสร้างข้ึนเพื่อบรรลุเป้าหมายขององคก์าร” อนัเป็นผลพวงมาจากค าถาม
ส าคญัของทฤษฎี HR Champions ท่ีวา่ “นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะสามารถสร้างคุณค่าและส่ง
มอบผลลพัธ์ไดอ้ยา่งไร” จึงเป็นท่ีมาของการตระหนกัถึงความส าคญัของการสร้างความสามารถใน
การแข่งขนัขององคก์ารผา่นบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นการสร้างคุณค่าและส่งมอบ
ผลลพัธ์ เม่ือความทา้ทายขององคก์ารทั้งในภาครัฐและเอกชน คือ การเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 

ประชาคมอาเซียนท่ีก าลงัจะเกิดข้ึนน้ี จะเป็นการเปล่ียนแปลงคร้ังส าคญั อนัจะส่งผลให้ทุก
หน่วยงาน ทุกองค์การ ต้องตระหนักถึงการให้ความส าคัญในการเตรียมความพร้อมรับการ
เปล่ียนแปลงคร้ังน้ี โดยเม่ือเปิดประชาคมอาเซียน ดิลก ถือกลา้ (2554) กล่าวถึง ผลกระทบท่ีอาจเกิด
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ข้ึนกบัการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นประเทศไทย ไวด้งัน้ี การโยกยา้ยแรงงานทกัษะสูงจากไทยไป
ยงัประเทศอาเซียนอ่ืน และจากประเทศอ่ืนมาประเทศไทย มีการแข่งขนัดา้นแรงงานท่ีเขม้ขน้ข้ึน 
เกิดช่องว่างความแตกต่างของศกัยภาพแรงงานทกัษะจะมีช่องว่างมากข้ึน ซ่ึงผูมี้โอกาสพฒันา
มากกว่าจะไดเ้ปรียบในการแข่งขนัมากข้ึน เกิดความตอ้งการทกัษะความสามารถบางประการสูง
กว่าท่ีเคยเป็นมา เช่น ทกัษะภาษา ท่ีตอ้งใชไ้ดเ้ป็นอยา่งดี ทกัษะการน าเสนอ ซ่ึงต่อยอดจากทกัษะ
ด้านภาษา การมีความกล้าถามกล้าเสนอความคิดเห็น  การท างานข้ามวฒันธรรม และความ
หลากหลาย ความพร้อมในการเดินทางทั้งชั่วคราวและไปประจ าในประเทศอาเซียนอ่ืน ๆ เป็น
ระยะเวลานาน และการท างานอยา่งไม่จ  ากดัเวลาและสถานท่ี การเกิดข้ึนของส านกังานเสมือนจริง 
เป็นต้น ดังจะเห็นว่าได้บริบทของการท างานของบุคลากรในองค์การไม่ว่าจะเป็นภาครัฐหรือ
ภาคเอกชนมีแนวโน้มท่ีจะเปล่ียนแปลง จากท่ี ดิลก ถือกลา้ ไดก้ล่าวไปแลว้นั้น จึงมีความจ าเป็น
อยา่งยิ่งท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งสวมบทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ดงั
หนังสือเ ร่ือง บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในโลกการจัดการความรู้  ( Knowledge 
Management) โดย อีวานส์ (2552) กล่าวว่า ในฐานะของผูน้ าการเปล่ียนแปลงน้ี คือการเป็นตวัเร่ง
ในการเปล่ียนแปลง เพื่อช่วยสร้างความสามารถในการยอมรับและจดัการกบัการเปล่ียนแปลง ผา่น
การแสดงถึงความรู้ในการจดัการกบัการเปล่ียนแปลงให้เกิดผลส าเร็จ จากการถามผูเ้ก่ียวขอ้งใน
องค์การถึงประเด็นค าถามพื้นฐาน ดงัต่อไปน้ี “อะไร” คือส่ิงท่ีเราพยายามจะท าให้ส าเร็จ “อะไร” 
คือภาพท่ีจะเกิดข้ึนเม่ือเราด าเนินการเปล่ียนแปลงไดส้ าเร็จ “ท าไม” เราจึงตอ้งเปล่ียนแปลง และจะ
เกิดอะไรข้ึนถา้เราไม่เปล่ียน “ใคร” บา้งท่ีจ  าเป็นตอ้งมีส่วนเก่ียวขอ้ง “เม่ือไหร่” ท่ีการเปล่ียนแปลง
เร่ิมตน้ “ท าอยา่งไร” จึงทราบวา่การเปล่ียนแปลงนั้นไดผ้ล รวมถึงมีการเสนอบทบาทหนา้ท่ีของนกั
บริหารทรัพยากรมนุษยใ์นช่วงแรกของกระบวนการเปล่ียนแปลง อนัไดแ้ก่ การมีส่วนช่วยในการ
ท าให้ภาพในอนาคตขององค์การมีความชดัเจน และมองเห็นได ้ระบุความสามารถดา้นต่าง ๆ ท่ี
องค์การต้องการด า เนินการ อะไรคือส่ิงท่ี ดีอยู่แล้วอะไรคือส่ิงท่ีต้องพัฒนาให้ดี ข้ึน ระบุ
ความสามารถขององค์การท่ีจะท าให้พบจุดร่วมของการเกิดผลประโยชน์ร่วมกนัในการควบรวม 
ระบุจุดท่ีองคก์ารมีความเส่ียงมากท่ีสุด ในการเปล่ียนแปลง และช้ีให้เห็นความจ าเป็นท่ีตอ้งป้องกนั
ให้ดี และตอ้งไม่ลืมการส่ือสารกบัผูจ้ดัการทั้งหลายเก่ียวกบัลกัษณะแนวทางการท างานท่ีจะมีการ
เปล่ียนแปลง รวมถึงการรับฟังขอ้มูลข่าวสารในระดบัปฏิบติัการเพื่อจะระบุประเด็นท่ีมีผูไ้ม่พอใจ
และทราบว่าประเด็นไหนจริง ประเด็นไหนเป็นเร่ืองท่ีแต่งข้ึน ดงัการศึกษาของ Kim and Ryu 
(2011) พบวา่ การติดต่อส่ือสารท่ีดีระหวา่งหวัหนา้งานและผูบ้งัคบับญัชา ส่งผลให้แผนกทรัพยากร
มนุษย์มีประสิทธิภาพสูงข้ึน โดยทุนทางสังคมของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์จะน าไปสู่
ประสิทธิภาพของการใช้ประโยชน์จากขอ้มูล การโนม้นา้ว และความเป็นน ้ าหน่ึงใจเดียวกนัอย่าง
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เหนียวแน่น เม่ือนกับริหารทรัพยากรมนุษยมี์บทบาทในฐานะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ผลการศึกษา
ช้ีให้เห็นว่าทุนทางสังคมของนกับริหารทรัพยากรมนุษยมี์ผลกระทบเชิงบวกท่ีเขม้แข็ง เม่ือแผนก
ทรัพยากรมนุษยแ์สดงบทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลง อีกทั้งทุนทางสังคมของนกับริหารทรัพยากร
มนุษยมี์ผลกระทบเชิงบวกกบัประสิทธิผลของนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงนกับริหารทรัพยากร
มนุษยมื์ออาชีพควรพฒันาทุนทางสังคมให้แข็งแกร่ง และสร้างความสัมพนัธ์กบัหัวหน้างานและ
พนกังาน เพื่อใหบ้รรลุวตัถุประสงคข์ององคก์าร ทั้งน้ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งตระหนกัอยูเ่ส
อมว่าทุนทางสังคมของตนกับแต่ละแผนก คือ ส่วนส าคัญของสมรรถนะหลัก แม้ว่าจะมีการ
คาดหวงัให้นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ท างานในฐานะผูน้ าการเปล่ียนแปลง  อันเน่ืองมาจาก
สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจในปัจจุบนัมีความเป็นพลวตัร ซ่ึงการศึกษาคร้ังน้ีมีหลกัฐานเบ้ืองตน้
ของการปฏิสัมพันธ์เชิงบวกระหว่างบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะผู ้น าการ
เปล่ียนแปลง กบันกับริหารทรัพยากรมนุษยผ์ูมี้ทุนทางสังคม โดยมีขอ้เสนอแนะวา่ หากนกับริหาร
ทรัพยากรมนุษยส์ามารถสร้างประสิทธิผลในการเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงนั้น นกับริหารทรัพยากร
มนุษยมื์ออาชีพน่าจะสามารถโนม้น้าวความรู้สึกของคนในองค์การผา่นความสัมพนัธ์เชิงบวกกบั
หัวหน้างานและพนักงานในองค์การ อีกทั้งผลการศึกษายงัเป็นท่ีน่าสังเกตว่าบริษทัในเกาหลี
คาดหวงัในประสิทธิผลของนักทรัพยากรมนุษยม์ากข้ึน เม่ือมีการลงทุนสร้างทุนทางสังคมให้แก่  
นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยเฉพาะอย่างยิ่งเม่ือหน้าท่ีงานของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์
กลายเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง และข้อมูลในการศึกษายงัแนะว่า CEO’s มีความเก่ียวขอ้งกับ
กิจกรรมของนักบริหารทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงมีผลต่อประสิทธิผลของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์
บางส่วนผา่นบทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลง อีกทั้ง จิระพงค ์เร่ืองกุน (2556) กล่าววา่ ปัจจุบนัองคก์าร
ได้น าแนวคิดการเปล่ียนแปลงเข้ามาใช้ในการเพิ่มความสามารถในการแข่งขัน และเพื่อ             
ความอยู่รอดขององค์การ กระนั้นแล้วการเปล่ียนแปลงองค์การมีทั้งท่ีประสบความส าเร็จและ
ล้มเหลว อันเป็นผลมาจากคนในองค์การเป็นส าคัญ ทั้ งน้ีการเปล่ียนแปลงองค์การจึงควรให้
ความส าคญั  กบัคน โดยมุ่งเนน้ท่ีการส่ือสารและเสริมสร้างความผกูพนัท่ีมีผลต่อการเปล่ียนแปลง              
ดงันั้นนกับริหารทรัพยากรมนุษยจึ์งกลายเป็นผูท่ี้มีบทบาทส าคญัในการเปล่ียนแปลงองค์การท่ีมี
ประสิทธิผล นอกจากน้ี ไม่ว่าจะเป็นการเปล่ียนแปลงแบบใด การเปล่ียนแปลงอาจท าให้พนกังาน
เกิดความเครียด ความกลวั ความกงัวล และท าให้พนกังานเกิดแรงตา้นการเปล่ียนแปลง ซ่ึงแมว้่า
องคก์ารจะไดน้ าการริเร่ิมต่าง ๆ (Initiatives) เขา้มาใชเ้พื่อรับมือกบัการเปล่ียนแปลง แต่มกัพบว่า
การริเร่ิมท่ีเก่ียวขอ้งกบัการเปล่ียนแปลงนั้นประสบความลม้เหลวไม่เป็นไปตามท่ีคาดหวงั ดงัท่ี 
Holbeche (2005 อา้งถึงใน จิระพงค ์เรืองกุน, 2556, น.195) พบวา่ ความลม้เหลวในการจดัการการ
เปล่ียนแปลงนั้น มีมากถึงร้อยละ 75 ทั้งน้ีอาจเป็นเพราะองค์การค านึงถึงแต่ผลประโยชน์ทาง
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การเงินในระยะสั้นมากเกินไป จนละเลยมิติท่ีเก่ียวขอ้งกบัมนุษย ์(People Aspect) ซ่ึงจะตอ้งสอดรับ
การเปล่ียนแปลงในคร้ังนั้นดว้ย ท าใหผ้ลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึนจากการเปล่ียนแปลงองคก์ารในระยะยาวนั้น
ประสบความลม้เหลว กล่าวคือ การเปล่ียนแปลงไม่ได้เป็นส่ิงท่ีกระท ากนัโดยง่าย และอาจไม่
ประสบความส าเร็จอยูบ่่อยคร้ัง ในบางองคก์ารผูบ้ริหารอาจคิดวา่การเปล่ียนแปลงนั้นสามารถท าได้
โดยผูบ้ริหารระดบัสูง และท่ีปรึกษาเพียงไม่ก่ีคนเท่านั้น แต่ในความเป็นจริงไม่ไดเ้ป็นเช่นนั้น การ
เปล่ียนแปลงค่อนขา้งยุง่ยากและซบัซ้อน ซ่ึงอาจใชเ้วลานานในการเปล่ียนแปลงองคก์ารจึงตอ้งให้
ความส าคญักบัคนโดยจะตอ้งพฒันาทกัษะ ทศันคติท่ีจ  าเป็นก่อนจะมีการเปล่ียนแปลง ดงันั้นการ
สร้างความพร้อมท่ีจะเปล่ียนแปลง (Readiness for Change) จึงเป็นปัจจยัท่ีส าคญัท่ีจะท าให้การ
เปล่ียนแปลงองคก์ารประสบความส าเร็จ (จิระพงค ์เรืองกุน, 2556, น. 196) ทั้งน้ี จิระพงค ์เรืองกุล 
(2556) ได้สรุปความหมายของความพร้อมของการเปล่ียนแปลงไวว้่า ความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลง หมายถึง ทศันคติ และความเช่ือของพนกังานท่ีมีต่อการเปล่ียนแปลง ซ่ึงพนักงาน
ไดรั้บรู้ว่าการเปล่ียนแปลงนั้นเป็นส่ิงจ าเป็น และจะประสบความส าเร็จ (Armenakis, Harris, & 
Mosshold, 1993 อา้งถึงใน จิระพงค ์เรืองกุน, 2556) เป็นส่ิงท่ีพนกังานมีความรู้สึกวา่องคก์ารพร้อม
ท่ีจะเปล่ียนแปลง (Eby, Adams, Russell, & Gaby, 2000 อา้งถึงใน จิระพงค ์เรืองกุน, 2556) เง่ือนไข
ส าคญัซ่ึงเป็นท่ีมาของความพร้อมในการเปล่ียนแปลงนั้นมี 3 ประการ ได้แก่ 1) การมีผูน้ าท่ีมี
ประสิทธิผลและเป็นท่ียอมรับ 2) แรงจูงใจของคนในองค์การท่ีจะเปล่ียนแปลง และ 3) ล าดบัชั้น
ขององคก์าร (Society for Human Resource Manangement, 2005 อา้งถึงใน จิระพงค ์เรืองกุน, 2556, 
น. 196-197) อีกทั้งมีการให้แนวทางส าหรับบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในการ
เปล่ียนแปลงองค์การอย่างมีประสิทธิภาพ ซ่ึงนักบริหารทรัพยากรมนุษย์มีส่วนร่วมในการ
เปล่ียนแปลงองค์การด้วยการแสดงบทบาทท่ีส าคัญ 3 ประการ ได้แก่ 1) เป็นตัวแทนการ
เปล่ียนแปลง 2) สนบัสนุนผูจ้ดัการในสายงาน และ 3) ส่ือสารอย่างมีประสิทธิผล มุ่งเน้นผูกพนั
พนกังาน กล่าวคือ 1) ตวัแทนการเปล่ียนแปลง (Change Agent) เป็นบทบาทท่ีส าคญัยิ่งในการ
เปล่ียนแปลงองคก์าร (Mee Yang, Cheung-Judge, and Holbeche, 2011 อา้งถึงใน จิระพงค ์เรืองกุน, 
2556) การแสดงบทบาทน้ีของนักบริหารทรัพยากรมนุษย ์คือ การพฒันาตวัแบบ (Model) ท่ีจะ
น าเข้ามาใช้ในการเปล่ียนแปลงองค์การ ซ่ึงควรครอบคลุมการก าหนดเป้าหมาย แนวทาง 
กระบวนการและการริเร่ิมต่าง ๆ ท่ีจะเอามาใช้ในการเปล่ียนแปลง การเตรียมการรับมือกับ
เหตุการณ์ท่ีไม่แน่นอนท่ีอาจเกิดข้ึนระหว่างการเปล่ียนแปลง รวมถึงการติดตามและประเมินผล    
2)ใหก้ารสนบัสนุนผูจ้ดัการในสายงาน การเตรียมความพร้อมให้กบัผูจ้ดัการในสายงานต่าง ๆ  เป็น
ส่ิงส าคญัอยา่งยิง่ในกระบวนการเปล่ียนแปลง (Brown & Cregan, 2008 อา้งถึงใน จิระพงค ์เรืองกุน, 
2556) นกับริหารทรัพยากรมนุษยท์  างานร่วมกบัผูจ้ดัการสายงานและทีมงานของเขาเหล่านั้นอยา่ง
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ใกล้ชิด และ 3) การส่ือสารและสร้างความผูกพนัของพนักงาน การส่ือสารเป็นส่ิงจ าเป็น แต่
โดยทัว่ไปมกัพบวา่การส่ือสารเป็นอุปสรรคและเป็นท่ีมาท่ีท าใหพ้นกังานต่อตา้นการเปล่ียนแปลงท่ี
ส าคญั (Mee Yang et al. 2011 อา้งถึงใน จิระพงค ์เรืองกุน, 2556) ในการส่ือสารท่ีมีประสิทธิผลนั้น 
นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งมัน่ใจว่าพนกังานรู้และเขา้ใจว่ามีการเปล่ียนแปลงอะไรเกิดข้ึน 
การเปล่ียนแปลงนั้นมีผลกระทบต่อพนักงานเหล่านั้นอย่างไร อนาคตท่ีจะเกิดข้ึนตามมาจะเป็น
อย่างไร ซ่ึงนกับริหารทรัพยากรมนุษยค์วรจบัมือกบัผูจ้ดัการในสายงานในการสร้างการส่ือสารท่ี
ชดัเจนและต่อเน่ือง (จิระพงค์ เรืองกุน, 2556, น. 199-200) ซ่ึงสอดคล้องกบัการศึกษา ของ 
Lemmergaard (2009) ในงานวิจยัเร่ือง From Administrative Expert to Strategic Partner การศึกษา
คร้ังน้ี เป็นการศึกษาเชิงประจกัษใ์นประสิทธิภาพของบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยมี
องค์การเป็นกรณีศึกษา ส ารวจในกลุ่มนกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพ และหัวหนา้งาน เร่ือง
ความรู้ความเขา้ใจในบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในธนาคาร ท่ีมีบริการเต็มรูปแบบบน
พื้นฐานของการสัมภาษณ์และการแจกแบบสอบถามในผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยแ์ละหัวหน้างาน 
ผลการศึกษา คือ ไม่เพียง 4 บทบาทของ Ulrich (1997) เพียงเท่านั้นท่ีบ่งบอกไดอ้ยา่งชดัเจนในการ
แสดงบทบาท หากแต่ผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษยก์บัหวัหนา้งานแสดงบทบาทไดพ้อ ๆ กนั ซ่ึงผล
การศึกษาพบวา่ บทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลงของนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะเป็นบทบาทท่ีตอ้ง
ให้ความส าคญัในอนาคต ผ่านการรับรู้ของทั้งบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ละหวัหน้างาน และหน้าท่ี
งานของนักบริหารทรัพยากรมนุษยไ์ม่ได้สร้างเสริมประสิทธิภาพให้กบัสายงานการจดัการและ
บ่อยคร้ังท่ีจมอยู่ในงานบริหารแบบรูทีนท่ีมีผลกระทบเพียงน้อยนิดในประสิทธิผลขององค์การ 
ดังนั้ นหากหน้าท่ีงานของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ไม่สามารถแสดงในบทบาทผู ้น าการ
เปล่ียนแปลง และนกัพฒันาทรัพยากรมนุษย ์(HR Developer) จะไม่มีจุดยืนอีก ทั้งน้ีบทบาทผูน้ า
การเปล่ียนแปลงมีความสมดุลระหวา่งความต่อเน่ืองกบัการเปล่ียนแปลง ระหวา่งความต่อเน่ืองของ
วัฒนธรรมกับการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรม ข้ึนอยู่กับบริบทท่ีเฉพาะเจาะจงของในความ
เฉพาะเจาะจงขององคก์าร ในแง่หน่ึงเอกลกัษณ์ท่ีชดัเจนตอ้งถูกสร้างข้ึน นอกจากน้ีการศึกษาคร้ังน้ี
ยงัพบอีกวา่ทั้ง 4 บทบาท มีประสิทธิภาพเกือบจะเท่ากนัแต่อาจจะเป็นผลลพัธ์แค่ในบางประเทศท่ีมี
การจดัการวฒันธรรม อีกทั้งการศึกษายงัแสดงให้เห็นว่าผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษยส์ามารถ
ด าเนินงานในบทบาทของผูเ้ช่ียวชาญงานบริหารทรัพยากรมนุษย ์และบทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ไดใ้นเวลาเดียวกนัในทางปฏิบติั หากดูจากคะแนนของบทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลง ดูเหมือนวา่จะ
เด่นชดัท่ีสามารถยอมรับไดว้า่ ระหวา่งผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษยก์บัหวัหนา้งาน โดยอธิบายได้
ว่าบทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลงจ าเป็นต้องมีส่วนร่วมอย่างใกล้ชิดกับหัวหน้างาน ถ้าพวกเขา
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ต้องการท่ีจะปฏิบัติงานอย่างมีส่วนร่วมในบทบาทท่ีมีประสิทธิภาพในการมีส่วนร่วมในการ
เปล่ียนแปลงการท างานร่วมกนัเป็นส่ิงท่ีจ  าเป็น 

นอกจากน้ี ชาญวิทย ์ไกรฤกษ์ (2556) กล่าวถึง นโยบายและมติรัฐมนตรี ในการประชุม   
เม่ือ 20 มิถุนายน 2554 ในการเตรียมความพร้อมเขา้สู่ประชาคมอาเซียน ไดแ้ก่ 1) ให้เตรียมการ  
ความพร้อมเขา้สู่ประชาคมอาเซียนเป็นวาระแห่งชาติ 2) ให้ทุกหน่วยงานราชการของบประมาณ
เพิ่มเติมเพื่อรองรับโครงการต่าง ๆ ในการเตรียมความพร้อมเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 3) ให้สร้าง 
ความตระหนกัรู้เร่ืองอาเซียนในหน่วยงานราชการต่าง ๆ 4) ให้มีการปรับโครงสร้างส่วนราชการ
เพื่อรองรับการเป็นประชาคมอาเซียน และ 5) ใหแ้ต่ละหน่วยงานจดัท าแผนการด าเนินงานหลกัสูตร
การรวมตวัเป็นประชาคมอาเซียน ปี 2558 โดยท าเป็นแผนปี 2554-2558 โดยประเด็นท่ีต้องเร่ง
ด าเนินการก่อนเขา้สู่ประชาคมอาเซียน ไดแ้ก่ การจดัท าแผนยุทธศาสตร์ประเทศ ยุทธศาสตร์การ  
เขา้สู่ประชาคมอาเซียน ดา้นเศรษฐกิจ เร่ืองแรงงานฝีมือ 8 สาขา ดา้นสังคมและวฒันธรรม เร่ืองการ
พฒันาทกัษะภาษาองักฤษ และภาษาเพื่อนบา้น สร้างความตระหนักรู้ การพฒันาด้านการศึกษา 
จดัท า ASEAN Unit ในหน่วยงาน การเสริมระบบบริหารบุคคล โดยคุณลกัษณะของบุคลากร
ภาครัฐท่ีพึงประสงค์สู่การรวมตัวเป็นประชาคมอาเซียน ได้แก่ การมีความเป็นนานาชาติ 
(Internationalization) การมีความเป็นมืออาชีพ (Professional) การมีความตระหนกัถึงความจ าเป็นท่ี
ตอ้งเร่งพฒันา (Sense of Urgency) ความหลากหลายในการท างาน (Diversity of Work) การมีความ
เฉียบคมทางธุรกิจ (Business Acumen) การเป็นผูอ้  านวยให้เกิดการเรียนรู้ (Facilitator) และเป็นผูมี้
ความสามรถในการใช้เทคโนโลยี (IT Literacy) ทั้งน้ีภาครัฐมีแนวทางในการพฒันาทรัพยากร
มนุษย ์ดงัน้ี 1) ให้มีการจดัสรรงบประมาณเพื่อพฒันาในสัดส่วนไม่น้อยกว่าร้อยละ 1.5 ของ
งบประมาณค่าใช้จ่ายดา้นบุคลากรของหน่วยงานในระยะเวลา 3 ปี 2) ปรับปรุงระบบการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยข์องทุกหน่วยงานในภาครัฐ บนฐานของสมรรถนะท่ีส าคญัและจ าเป็นในการเขา้สู่
ประชาคมอาเซียน ไม่วา่จะเป็นการปรับปรุงระบบการสอบ การประเมินวดัระดบัสมรรถนะในการ
บรรจุบุคคลเขา้ท างาน การแต่งตั้ง โยกยา้ย เล่ือนระดบัหรือต าแหน่ง การก าหนดค่าตอบแทนพิเศษ 
เป็นตน้ และ 3) เสริมสร้างเครือข่ายและบูรณาการความร่วมมือระหวา่งภาครัฐกบัภาครัฐและภาครัฐ
กบัภาคส่วนอ่ืน ๆ ทั้งในและต่างประเทศ นอกจากน้ี อธิพงศ ์หิรัญเรืองโชค และคณะ (2555, น. 4) 
ในวารสารเศรษฐกิจและสังคม กล่าววา่ การด าเนินงานของภาครัฐไทยท่ีสนบัสนุนการเตรียมความ
พร้อมเขา้สู่ประชาคมอาเซียนยงัเป็นไปไดช้า้ ไม่วา่จะเป็นเร่ืองปรับกฎเกณฑ์ หรือการสร้างความรู้
ความเขา้ใจ โดยมีขอ้เสนอแนะวา่ ภาครัฐควรจดัตั้งคณะกรรมการเพื่อผลกัดนัเร่ืองน้ี อย่างเร่งด่วน 
อีกทั้ง อธิพงศ ์หิรัญเรืองโชค และคณะ (2555, น. 6) กล่าววา่ ภาครัฐควรเร่งพฒันาเพื่อเตรียมรองรับ
ประชาคมอาเซียน ในเร่ืองความพร้อมดา้นภาษา เพราะเม่ือคนไทยตอ้งการเป็นศูนยก์ลางการลงทุน 
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จ าเป็นตอ้งเร่งพฒันาคนไทยให้เก่งดา้นภาษา ท่ีมากกว่าภาษาองักฤษ โดยอาจท าการส่งเสริมให้
แลกเปล่ียนนกัศึกษามากข้ึน เพราะจะไดท้ั้งภาษาและวฒันธรรม ซ่ึงสอดคลอ้งกบั สุทธิลกัษณ์ สง่า
มัง่คัง่ (2556) ในเอกสารการสัมมนา หวัขอ้ การปรับตวัของภาคราชการไทย (กองบญัชาการต ารวจ
สอบสวนกลาง) เพี่อเตรียมความพร้อมสู่ประชาคมอาเซียน ว่าภาคราชการไทยควรเร่ิมปรับจาก     
1) โครงสร้างส่วนราชการ 2) ปรับเปล่ียนความคิดจาก “เราจะไดป้ระโยชน์อะไรจากอาเซียน” เป็น 
“เราจะสร้างประโยชน์อะไรให้แก่อาเซียน” และ 3) ส่งเสริมการเรียนรู้และพฒันาทกัษะท่ีจ าเป็น                
ส าหรับการปฏิบติังานของข้าราชการ รวมถึงการสร้างเครือข่ายกับประชาชน เพื่อขบัเคล่ือน         
การเป็นประชาคมอาเซียน ซ่ึงสอดคลอ้งและใกลเ้คียงกบั ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพล
เรือน (2556ข) กล่าวถึงแนวทางการพฒันาทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐเพื่อเตรียมความพร้อมสู่ประชาม
อาเซียน ปี 2558 ว่าส่ิงท่ีทา้ทายส าหรับการเตรียมความพร้อมในคร้ังน้ี คือ ความเส่ียงในการขาด
ก าลงัคนคุณภาพ โดยเฉพาะในขอ้ตกลง MRAs ซ่ึงก าลงัคนคุณภาพมีโอกาสถ่ายไปยงัภาคส่วนหรือ
ภูมิภาคอ่ืน ส่งผลใหภ้าครัฐตอ้งสร้างมาตรฐานการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นระดบัอาเซียน ทั้งเร่ือง
โครงสร้าง ระบบสรรหา ระบบพฒันา ระบบค่าตอบแทนและส่ิงจูงใจ เง่ือนไขการจา้งงานท่ียืดหยุน่
คล่องตวั ดึงดูดและรักษาบุคลากรคุณภาพไวไ้ด ้โดยท่ีคุณลกัษณะของบุคลากรในภาครัฐจ าเป็นตอ้ง
มีความพร้อมในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน ไดแ้ก่ มีความเป็นนานาชาติ (International) ความเป็น
มืออาชีพ (Professional) การมีบทบาทเป็นผูส้นบัสนุน เป็นผูอ้  านวยการเรียนรู้และสามารถน าการ
เปล่ียนแปลงได ้ทั้งน้ีมิติภายในของการพฒันาทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐ เพื่อเตรียมความพร้อมคร้ังน้ี 
คือ การสร้างความเขม้แข็งในภาครัฐ โดย บุคลากรตอ้งมีสมรรถนะดา้นภาษา การส่ือสาร และการ
ท างานขา้มวฒันธรรม อีกทั้งการปรับระบบการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นภาครัฐ ส่วนมิติเช่ือมโยง
ภายนอก คือ การบูรณาการนโยบายและยทุธศาสตร์การพฒันาทรัพยากรมนุษยข์องชาติ โดยเปล่ียน
บทบาทจากผูคุ้มกฎ (Regulator) ไปสู่การเสริมสร้างบทบาทหน้าของผูอ้  านวยความสะดวก 
(Facilitator) และการเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง ส่วนส่ิงท่ีทา้ทายส าหรับการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน
โดย ชาญวิทย ์ไกรฤกษ์ (2556) กล่าววา่ การเคล่ือนยา้ยแรงงาน จะไม่ใช่เพียงระดบัแรงงาน แต่จะ
หมายรวมถึง ระดบัผูบ้ริหารและประธานกรรมการบริหาร (CEOs) นอกจากน้ีนกัธุรกิจไทยยงัไม่
ต่ืนตวัมากนัก เช่น ธุรกิจ SMEs ยงัไม่ทราบว่าจะเกิดผลกระทบหรือเป็นโอกาส โดยนักธุรกิจ
จ าเป็นตอ้งเขา้ใจบริบทอาเซียน โดยไม่เพียงเขา้ใจการตลาด การเงิน หากแต่ตอ้งเรียนรู้วฒันธรรม
การท าธุรกิจและสไตลข์องผูน้ าในกลุ่มประเทศอาเซียน อีกทั้งความทา้ทายดา้นประชากรของไทยท่ี
มีฐานประชากรเพียง 67 ลา้นคน และก าลงัจะเร่ิมเขา้สู่สังคมผูสู้งอายุในอีก 20 ปีขา้งหนา้น้ี ซ่ึงดิลก 
ถือกลา้ (2554) ในบทความ บทบาทของนกัทรัพยากรมนุษยก์บัการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน กล่าววา่ 
เม่ือเขา้สู่ประชาคมอาเซียนนั้น นกัพฒันาทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Change 
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Agent) มีความรู้ความสามารถกา้วทนัต่อสถานการณ์ปัจจุบนั มีวิสัยทศัน์กา้วหนา้ และมีภาวะผูน้ า 
เน่ืองจากนกัพฒันาทรัพยากรมนุษยมี์หนา้ท่ีส าคญัในการพฒันาทรัพยากรมนุษยข์ององคก์าร ซ่ึงถือ
เป็นท่ีปรึกษาให้กบัผูบ้ริหารขององค์การ ในการวางแผนพฒันาคนในองค์การให้มีทกัษะ ความรู้ 
ความสามารถพร้อมต่อการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน ผลกัดนัให้เกิดการเปล่ียนแปลง (Change Agent) 
และเป็นผูเ้สริมสร้างพลงัขบัเคล่ือนขององค์การเป็นส่ือกลางระหว่างองค์การและพนักงาน เพื่อ
ร่วมกนัพฒันาและแกปั้ญหา ทว่าไปแลว้นั้นบทบาทของผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีกล่าวไปบา้งแล้ว
ขา้งตน้ มีแนวโน้มท่ีสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ จีระ หงส์ลดารมภ์ และคณะ (2555) ในเร่ือง 5 K’s 
ทุนมนุษยข์องคนไทยรองรับประชาคมอาเซียน ซ่ึงนอกจากทุนพื้นฐาน 8 ประการแลว้ หากคนไทย
มีอีก 5 ทุน อันได้แก่ (1) ทุนแห่งความคิดสร้างสรรค์ คือ หลักแห่งจินตนาการ และความคิด
สร้างสรรค์ท าให้เราสามารถสร้างผลงานต่าง ๆ ได้มากมาย ดังท่ีอลัเบิร์ต ไอน์สไตน์ กล่าวว่า 
จินตนาการส าคญักว่าความรู้ โดย จีระ กล่าววา่ทุนน้ีสามารถสร้างไดโ้ดยการฝึกคิดนอกกรอบ อีก
ทั้งไดใ้ห้ขอ้สรุปในการสร้างทุนแห่งความคิดสร้างสรรค์น้ีว่า 1) วิธีการเรียนรู้ ฝึกให้รู้จกัคิดเป็น 
วเิคราะห์เป็น และเรียนรู้ขา้มศาสตร์ 2) เวลาคิด ตอ้งมีสติ 3) ก่อนคิดสร้างสรรคไ์ดต้อ้งคิดเป็นระบบ
เสียก่อน และ 4) ตอ้งอยากท าส่ิงใหม่ ๆ อยู่เสมอ คือ Re-inventing ตวัเองให้มีค่ามากข้ึนทุกวนั 
กระนั้นแลว้จินตนาการและความคิดสร้างสรรค ์ควรเกิดมาจากทุนทางความรู้ เพื่อให้เกิดผลส าเร็จท่ี
จะน าไปสู่ทุนทางนวตักรรม (2) ทุนทางความรู้ ในยุคเศรษฐกิจฐานความรู้ ข้อมูลข่าวสาร
จ าเป็นตอ้งมีความสดใหม่และแม่นย  าอยูเ่สมอ การขา้มศาสตร์เป็นเหตุผลท่ีวา่ ท าไมเราตอ้งเป็นคน
ใฝ่รู้ และมีวฒันธรรมในการเรียนรู้ ซ่ึงยุคข้อมูลข่าวสารท่ีไร้พรมแดนน้ีท าให้ความรู้ต่าง ๆ จะ
ลา้สมยัทุก 6 เดือน-2 ปี หากเราไม่ใฝ่รู้เราจะตกรางได ้อีกทั้ง ซ่ึงทุนทางความรู้ของ จีระ หงส์ลดา
รมภ ์อยูใ่นทฤษฎี 2 R’s ไดแ้ก่ Reality ความรู้ท่ีมาจากความเป็นจริง และ Relevance ตรงประเด็น 
ตรงความตอ้งการของผูรั้บบริการ โดยทุนน้ีจะน าสู่การสร้างคุณค่าร่วม (Value Creation) มูลค่าเพิ่ม 
(Value Added) และ Value Diversity มูลค่าเพิ่มจากความหลากหลาย และเฉลียวฉลาด หรือท่ี
เรียกวา่ Wisdom นัน่เอง (3)ทุนทางนวตักรรม คือความสามารถในการท าส่ิงใหม่ ๆ ท่ีมีคุณค่า โดย จี
ระ หงส์ลดารมภ์ กล่าวถึง 3 องค์ประกอบของนวตักรรม ได้แก่ 1) มีความคิดใหม่ ความคิด
สร้างสรรค ์และน ามาผสมผสานความรู้ 2) น าความคิดไปปฏิบติัจริง และ 3) ท าให้ส าเร็จ แมก้ารท า
โครงการใหม่ ๆ จะมีอุปสรรค์มากมาย แต่เราตอ้งท าให้ส าเร็จ (Executive and Get Thing Done) 
ทั้งน้ีเราสามารถสร้างและพฒันาทุนทางนวตักรรมไดจ้ากทฤษฎี 3 C’s 1) Customers วิเคราะห์ความ
ตอ้งการของลูกคา้ทั้งภายในและภายนอก 2) Change Management การบริหารการเปล่ียนแปลง 
และ 3) Command and Control (-) ลดการควบคุม สั่งการ แต่พยายามให้ทุกคนมีส่วนร่วม และ
ท างานเป็นทีม (4) ทุนทางวฒันธรรม คือการมีความรู้ ความเขา้ใจ ตระหนักถึงความส าคญัของ
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วฒันธรรมซ่ึงเป็นรากฐานของการด ารงชีวิตของมนุษย์ ประกอบด้วย ขนบธรรมเนียม ศาสนา 
ประวติัศาสตร์ ประเพณี วิถีชีวิต ภูมิปัญญา แนวทางปฏิบติั และความเช่ือ อนัเป็นเอกลกัษณ์ส าคญั
ของประเทศ ส่ิงเหล่าน้ีจะเป็นส่ิงส าคญัในการสร้างคุณค่าและสร้างมูลค่าเพิ่มในสังคมยุคโลกาภิ
วตัน์ โดย ทุนน้ียงัหมายถึงการมีความรู้ ความเขา้ใจวฒันธรรมของประเทศอ่ืน ๆ และสามารถ
บริหารจดัการความแตกต่างหลากหลายทางวฒันธรรมไดเ้ป็นอย่างดี และ (5) ทุนทางอารมณ์ คือ 
การรู้จกัควบคุมอารมณ์ และบริหารอารมณ์ เช่น ไม่เอาส่ิงต่าง ๆ รอบตวัมาเป็นอารมณ์ หรือต่ืนกลวั
กบัส่ิงต่าง ๆ ท่ีเขา้มากระทบตวัเรา ตอ้งรู้จกัใช้สติ เหตุผล และมองโลกในแง่ดี รวมถึงการมีภาวะ
ผูน้ าท่ีจะมีความส าคญัยิง่ในยคุของการเปล่ียนแปลง เป็นตน้ ดงันั้น คนไทยจะเป็นมนุษยท่ี์มีคุณภาพ
สามารถหยดัยนืแข่งขนัไดทุ้กเวที ไม่ใช่แค่เพียงเวทีอาเซียน แมเ้วทีโลกคนไทยก็จะไม่เป็นรองใคร 
และเพื่อสร้างความสามารถ เพื่อแข่งขนัระดบัโลกไร้พรมแดนน้ี จีระ คิดวา่ส าคญัเป็นอยา่งยิ่งท่ีตอ้ง
พฒันาทุนใหม่ 5 ประการขา้งตน้ ซ่ึงดิฉันเห็นว่าหากนกับริหารทรัพยากรมนุษยมี์บทบาทผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงจ าเป็นอยา่งมากท่ีจะสร้างการเปล่ียนแปลงให้กบั ทุนมนุษยใ์นองค์การทั้งภาครัฐและ
ภาคเอกชน 

จากท่ีกล่าวไปแล้วข้างต้น ประชาคมอาเซียน คือสภาพแวดล้อมใหม่ท่ีองค์การฝ่าย
ทรัพยากรมนุษย์ต้องเผชิญ ดังท่ี นิสดารก์ เวชยานนท์ (2554ข) กล่าวว่า สภาพแวดล้อมท่ี
เปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็วท าให้ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ตอ้งปรับบทบาทในการรับมือกบัความ
เปล่ียนแปลงสู่บทบาทในฐานะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Change Agent) โดย Ulrich (1997) ไดนิ้ยาม
บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ไวว้่า        
การเร่ิมท างานในหน้าท่ีงานของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อเป็นการเร่ิมปฏิกิริยาในการ
เปล่ียนแปลง อีกทั้งตอ้งอ านวยความสะดวกเพื่อให้เกิดการเปล่ียนแปลง รวมถึงมีการออกแบบ
ระบบเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลง และใช้ Pilot’s Checklist ส าหรับการเปล่ียนแปลงในระดบั
หัวหน้างาน หรือหากมีกรณีท่ีเกิดการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วกว่าท่ีเคยมีมานั้น นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพในฐานะตัวแทนของการเปล่ียนแปลงท่ีจะท าให้องค์การสามารถ
ตอบสนองการเปล่ียนแปลงได้จะต้องมีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ท่ีเก่ียวข้องกับกระบวนการ
เปล่ียนแปลงวฒันธรรมองค์การ นักบริหารทรัพยากรมนุษยต์้องท าความเข้าใจทฤษฎี และการ
ประยกุตใ์ชเ้คร่ืองมือในการเปล่ียนแปลง อีกทั้งตอ้งมองการเปล่ียนแปลงเป็นเสมือนเพื่อนมิใช่ศตัรู 
เป็นโอกาสไม่ใช่ภยัคุกคาม คือความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัไม่ใช่อุปสรรค อีกทั้งเป็นแหล่งของ
คุณค่าไม่ใช่ส่ิงกีดขวาง ทั้ ง น้ี  บุญอนันต์ พินัยทรัพย์ (2555) กล่าวถึงปัจจัย ท่ีส่งผลต่อการ
เปล่ียนแปลงอยา่งต่อเน่ือง อนัไดแ้ก่ ภาวะโลกร้อน โลกาภิวตัน์ การรวมตวัเป็น ประชาคมอาเซียน 
ท าให้นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งเตรียมพฒันาคน การบริหารจดัการคนหลากหลายวฒันธรรม 
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การขยายตวัของความเป็นเมือง ส่งผลให้วฒันธรรมของการบริโภคเปล่ียนไป ดงันั้น บทบาทของ
นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Change Agent) น้ีนกับริหารทรัพยากร
มนุษย์ต้องสามารถท างานภายใต้แรงกดดันและท างานร่วมกับผู ้อ่ืนได้ เ ป็นอย่างดี  วาง
กระบวนการพฒันาคนใหย้อมรับวฒันธรรมองคก์ารอยา่งเขม้แขง็ มีกระบวนการพฒันาคนท่ีเท่าทนั
ต่อการเปล่ียนแปลง อีกทั้งมีการเตรียมความพร้อมในการบริหารคนหลายรุ่น และพร้อมท่ีจะเป็น
ผูน้ าการเปล่ียนแปลง มีการพฒันาระบบประเมินท่ีโปร่งใส ยุติธรรม สามารถจัดบุคลากรให้
เหมาะสมกบังานเพื่อน าไปสู่เป้าหมายท่ีวางไว ้ซ่ึง พิภพ อุดร (2556) กล่าวอยา่งสอดคลอ้งกนั ใน
ประเด็นการบริหารขา้มวฒันธรรม คือ การท าให้คนท่ีมีความแตกต่างกนัมากๆมาท างานร่วมกนัได้
เป็นอยา่งดี ซ่ึงจะก่อให้เกิดนวตักรรมในท่ีสุด ส่วนในประเด็นความหลากหลายของคนหลายรุ่น ท่ี
จะมาพร้อมกบัช่องว่างของช่วงอายุท่ีมากข้ึน ไม่ว่าจะเป็น Baby Boomer ท่ีมีนิสัยเอาจริงเอาจงั 
Generation X ท่ีมีการศึกษาดี ฉลาด เป็นมืออาชีพสูง แต่มีค่านิยมเหมือน Baby Boomer เพียงแต่รู้จกั
แบ่งเวลาไดดี้กว่า หรือจะเป็น Generation Y ซ่ึงจะเป็นผูท่ี้อยู่ในองค์การมากกวา่ 50% นบัจากปี 
2015 เป็นตน้ไป ในช่วงนั้นประชากร หญิงจะมีมากถึง 58% ซ่ึงชายจะนอ้ยกว่าเพียงเล็กน้อย ทั้งน้ี 
Generation Y จะเป็นผูค้รองใจคนในองคก์าร ให้ความส าคญักบัครอบครัวก่อนงาน ซ่ึงเป็นผลมา
จากการถูกเล้ียงดูมาเป็นอยา่งดี แต่ Baby Boomer และ Generation X จะมองวา่ Generation Y ไม่
น่ารัก และทา้ยท่ีสุดแลว้ Generation Z ซ่ึงเป็นผูท่ี้มี Multi-tasking จะสามารถท างานไดห้ลายอยา่ง
ในเวลาเดียวกนั และเม่ือถึงปี 2020 พวกน้ีจะเป็นท่ีตอ้งการมาก แต่จะรับเขา้ท างานยากมาก อีกทั้ง
การรักษาไวก้็ยากกวา่ ซ่ึงจะเป็นท่ีมาของสงครามแยง่ชิงผูมี้วฒิุสามารก (Talent War) ในท่ีสุด อีกทั้ง 
นิสดารก์ เวชยานนท ์(2554ข, น. 169-174) กล่าวอีกวา่ การเปล่ียนแปลงท่ีมีนั้นส่งผลต่อหลายภาค
ส่วนของธุรกิจเพื่อการอยู่รอดขององคก์ารท่ีจะตอ้งบงัคบัตวัเองให้เคล่ือนสู่ธุรกิจหรือตลาดใหม่ท่ี
ดึงดูดใจกว่าท่ีผ่านมา โดยท่ีฝ่ายทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งมีสมรรถนะเพื่อเอาชนะการเปล่ียนแปลง 
ดงัน้ี การเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Leading Change) การสร้างและกระตุน้การเปล่ียนแปลง 
(Creating a Need) การก าหนดและปรับวิสัยทศัน์ (Shaping a Vision) การสร้างความผูกพนั 
(Mobilizing Commitment) การเปล่ียนแปลงระบบและโครงสร้าง (Changing Systems and 
Structures) การติดตามและควบคุม (Monitoring Progress) และการท าให้การเปล่ียนแปลงคงอยู่
ถาวร (Making Change Last) อีกทั้งในฐานะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของนกับริหารทรัพยากรมนุษยน้ี์ 
จ  าตอ้งท าผ่านการส่งเสริมและการมีส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลงท่ีจะช่วยสร้างขีดความสามารถ
ขององคก์าร (Organizational Capability) เช่น การเปล่ียนแปลงวฒันธรรมท่ีตอ้งร่วมมือกบัผูมี้ส่วน
เก่ียวขอ้งในองคก์ารและท่ีปรึกษาภายนอกองคก์าร เป็นตน้ และเม่ือคร้ังน้ีประชาคมอาเซียน คือการ
เปล่ียนแปลงของปัจจยัภายนอกท่ีจะมีผละกระทบโดยตรงต่อองคก์ารและบุคลากรของไทย ประชา 
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ตันเสนีย์ (2554) กล่าวว่า การเปล่ียนแปลงของปัจจัยภายนอก ดังเช่น ประชาคมอาเซียน มี
ผลกระทบต่อการปรับเปล่ียนวิธีการด าเนินการขององค์การ ดงันั้นการท่ีองค์การจะขบัเคล่ือนได้
อย่างมีประสิทธิภาพจ าเป็นตอ้งทบทวนการบริหารจดัการและการพฒันาความรู้ความสามารถใน
ดา้นต่าง ๆ  เพื่อรองรับต่อสภาพการแข่งขนัและการปรับเปล่ียนรูปแบบการบริหารงานทรัพยากร
มนุษยใ์ห้สอดรับกบัสภาวะแวดลอ้มท่ีเขา้มากระทบดว้ย ส าหรับบทความ การปรับเปล่ียนบทบาท
ของผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยย์ุคใหม่น้ี มีวตัถุประสงค์ให้ผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยต์ระหนกัและ
เห็นถึงความจ าเป็นต้องเพิ่มศกัยภาพเพื่อให้มีทั้งความรู้ ทกัษะ ทศันคติ หรือกล่าวโดยรวมคือ 
สมรรถนะ (Competency) เพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึนจึงเป็นส่ิงจ าเป็นอย่างหลีกเล่ียง
ไม่ได ้จึงเป็นหนา้ท่ีของผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นผูท่ี้มีบทบาทเตรียมความพร้อมให้กบับุคลากร
ภายในองคก์าร ดงันั้นผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยจ์  าเป็นตอ้งปรับแนวคิดให้เป็นการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ในเชิงรุกให้แก่องค์การเพื่อพฒันาทรัพยากรมนุษย์ให้มีประสิทธิภาพในการท างานโดย
มองเห็นถึงคุณค่าหรือผลท่ีไดจ้ากการปฏิบติังาน ดงันั้นผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยจ์  าเป็นตอ้งเขา้ถึง
บทบาทในฐานะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ซ่ึงมีหน้าท่ีคอยกระตุน้ให้พนกังานและ
ตวัเองพร้อมท่ีจะยอมรับและปรับเปล่ียนองค์การตลอดเวลา เพื่อองค์การสามารถแข่งขนัได้ จน
สร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัในการติดตามความเคล่ือนไหวของการเปล่ียนแปลงต่าง ๆ ท่ี
เกิดข้ึนภายในและภายนอกองคก์าร รวมทั้งสามารถก าหนดและวางแผนการเปล่ียนแปลงองคก์าร
ใหเ้หมาะสมและสอดคลอ้งกบัสถานการณ์ สอดคลอ้งกบั เลิศชยั สุธรรมานนท ์(2551) กล่าววา่ ใน
การวางระบบและน าการเปล่ียนแปลงดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นผลสืบเน่ืองมาจากความ
ตอ้งการท่ีจะท าให้งานด้านทรัพยากรมนุษยมี์ความเป็นระบบมากข้ึน การน าเคร่ืองมือทางการ
จดัการมาใชส่้งผลกระทบต่อการบริหารทรัพยากรมนุษยแ์บบดั้งเดิม นกับริหารทรัพยากรมนุษยจึ์ง
ตอ้งมีความสามารถในการพฒันาระบบ สร้างการยอมรับเช่ือถือใหก้บัผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยแ์ละ
ผูบ้ริหารในองค์การ อีกทั้งตอ้งบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการยอมรับส่ิงใหม่ ๆ ท่ีเกิดข้ึน อีกทั้ง 
Ulrich (1997) เห็นว่านักบริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพต้องมีบทบาทในการเป็นผูน้ าการ
เปล่ียนแปลง โดยการสร้างขีดความสามารถขององค์การให้สามารถปรับเปล่ียนได้ตามปัจจัย
แวดล้อมและความต้องการทางธุรกิจด้วยนวตักรรมทางความคิด รวมทั้งมีการศึกษาบทบาท
นักพฒันาทรัพยากรมนุษย์กับการเปล่ียนแปลงองค์การนวตักรรม ศึกษาเฉพาะกรณี บริษทัทรู       
คอร์ปอเรชัน่ จ  ากดั (มหาชน) ผลจากการศึกษาพบว่า บทบาทนกัพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์เขา้ไป     
มีบทบาทในฐานะผู ้น าการเปล่ียนแปลงในการสร้างนวตักรรมของบริษัทมีไม่มากเท่าไหร่            
แต่จะมีส่วนร่วมในการสร้างนวตักรรม โดยมีส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลงร่วมกบัผูบ้ริหารระดบัสูง 
มีส่วนในการเปล่ียนแปลง ให้เกิดการปรับปรุง สร้างสภาพแวดลอ้มในการท างานให้เป็นองค์การ
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สร้างสรรค์นวตักรรมให้แก่องค์การ และมีส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลงองค์การท่ีด าเนินการ      
อย่างปกติและเปล่ียนแปลงให้เป็นองค์การนวตักรรม อีกทั้ งนักพฒันาทรัพยากรมนุษย์ต้องมี
บทบาทในการเปล่ียนแปลงเพื่อสร้างนวตักรรม กล่าวคือ การเปล่ียนแปลงให้มีการปรับปรุง
สภาพแวดลอ้มในการท างานท่ีเอ้ือต่อการสร้างนวตักรรมองคก์าร (พิทกัษ ์ไปเร็ว, 2550) 

นอกจากน้ี ชาญวิทย ์ไกรฤกษ ์ (2556) แสดงผลจากการส ารวจการเตรียมความพร้อม เพื่อ
เขา้สู่ประชาคมอาเซียนของภาคธุรกิจเอกชน จากการส ารวจตวัอยา่ง 1,500 ตวัอยา่ง ใน 13 ประเภท
ธุรกิจ พบวา่ 1) ผูป้ระกอบการส่วนใหญ่มีความเขา้ใจประชาคมอาเซียนมากข้ึน เพิ่มจากร้อยละ 24.7 
ในปี 2553 มาเป็นร้อยละ 97.78 ในปี 2555 และมีความพร้อมท่ีจะเขา้สู่ประชาคมอาเซียนถึงร้อยละ 
94.7 2) ส าหรับ SMEs ในภาพรวม มากกวา่ร้อยละ 50 ยงัไม่มีความพร้อม 3) ผูป้ระกอบการดา้นการ
ผลิตและการบริการส่วนใหญ่ยงัไม่มีความพร้อมในการแข่งขนั ส่วนท่ีพร้อม ได้แก่ ธุรกิจการ
ส่ือสารและโทรคมนาคม ธุรกิจการเงิน ธุรกิจภัตตาคารและโรงแรม รวมถึงธุรกิจขนส่ง 4) 
ผูป้ระกอบการดา้นเกษตรกรรมไม่เขา้ใจเร่ืองอาเซียน ร้อยละ 80 รองลงมา คือ ภาคอุตสาหกรรม 
ร้อยละ 52.8 โดยธุรกิจอุตสาหกรรมก่อสร้าง ไม่เขา้ใจสูง ถึงร้อยละ 94.74 รองลงมา คือ กลุ่มปศุ
สัตว ์93.75 5) สาเหตุท่ีท าให้ไม่เขา้ใจเร่ืองประชาคมอาเซียน คือ การเผยแพร่ขอ้มูลข่าวสารยงันอ้ย
และไม่ทัว่ถึง โดยเฉพาะ SMEs ในต่างจงัหวดั ยิ่งในจงัหวดัเล็ก ๆ มีสัดส่วนถึงประมาณร้อยละ 
61.19 รองลงมา ร้อยละ 28.36 เพราะยงัไม่มีหน่วยงานใดมาให้ขอ้มูลเก่ียวกบัประชาคมอาเซียนท่ี
ชัดเจน และ 6) ประเด็นท่ีผูป้ระกอบการต้องการข้อมูลและความรู้เพิ่มเติมมากท่ีสุด คือ เร่ือง
มาตรฐานสินคา้ร่วมของอาเซียน รองลงมาเป็นการเปิดเสรีดา้นการลงทุน และการเคล่ือนยา้ยฝีมือ
แรงงาน นอกจากน้ี คือ ความเช่ือมั่นด้านเศรษฐกิจและการลงทุน จากท่ีกล่าวมา เห็นได้ว่า
ผูป้ระกอบการส่วนใหญ่มีความรู้ความเขา้ใจในระดบัท่ีดี หากแต่ไม่ทราบถึงรายละเอียดในเชิงลึก 
เพื่อเตรียมความพร้อมในการสร้างความสามารถในการแข่งขนั ทั้งน้ี นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์น
ฐานะผูน้ าการเปล่ียนแปลงจึงตอ้งเป็นผูเ้ร่งปฏิกิริยาการเปล่ียนแปลง ซ่ึงสอดรับกบัการศึกษาการ
พฒันาทรัพยากรมนุษยเ์พื่อรองรับประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน โดย ชลดา ประยรูพาณิชย ์และคณะ 
(2555) ศึกษาเฉพาะอุตสาหกรรมยานยนต์ในเขตอุตสาหกรรมภาคตะวนัออก พบว่า ค่าเฉล่ียของ
การแสดงบทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลงของ  นกับริหารทรัพยากรมนุษยอ์ยูใ่นระดบัปานกลางทุกขอ้ 
เม่ือจ าแนกรายขอ้แลว้เรียงล าดบัจากมากไปนอ้ย คือ บทบาทการติดตามความเคล่ือนไหวของการ
เปล่ียนแปลงต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึนภายในและภายนอกองค์การอยูเ่สมอ บทบาทในการก าหนดหรือวาง
แผนการเปล่ียนแปลงภายในองค์การให้เหมาะสมและสอดคลอ้งกบัสถานการณ์ บทบาทในการ
ส่ือสารให้พนกังานเกิดความเขา้ใจและเห็นประโยชน์ของการเปล่ียนแปลง บทบาทในการผลกัดนั
จูงใจให้เกิดการเปล่ียนแปลงภายในองคก์ารซ่ึงจะเป็นตวัส่งเสริมกลยุทธ์ทางธุรกิจขององคก์ารให้
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ประสบความส าเร็จ บทบาทในการด าเนินการสนบัสนุนให้พนกังานมีความพร้อมและมีทศันคติท่ี
เปิดรับต่อการเปล่ียนแปลง เพื่อให้พนกังานสามารถปรับตวัไดท้นัต่อการเปล่ียนแปลงต่าง ๆ ท่ี
เกิดข้ึน บทบาทในการมีความสามารถในการท างานเชิงรุกและเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงต่าง ๆ 
โดยเฉพาะในด้านการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ขององค์การในการด าเนินการให้ความรู้เก่ียวกับ
แนวโน้มการเปล่ียนแปลงต่าง ๆ ท่ีมีผลกระทบต่อธุรกิจและพนกังานทุกระดบัอยา่งต่อเน่ือง และ
บทบาทในการสร้างการปรับเปล่ียนวฒันธรรมท่ีเหมาะสมกบัการเปล่ียนแปลง เพื่อผลกัดนัให้การ
เปล่ียนแปลงภายในองคก์ารประสบความส าเร็จ 

ในช่วงท่ีผ่านมามีการศึกษาบทบาทและแนวโน้มของการบริหารทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐ
ไทยในทศวรรษหนา้ หรือ 10 ปีขา้งหน้า พบว่า รูปแบบจะเปล่ียนไปจากเดิม ซ่ึงบทบาทการเป็น
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีความเด่นชดัมาก โดยจะเป็นผูส้ร้างหรือน าการเปล่ียนแปลงภายใตก้ระแส
โลกาภิวตัน์ท่ีรวดเร็วและไม่สามารถคาดเดาได ้เพื่อท่ีจะน าคนในภาครัฐให้มีความพร้อม สามารถ
ปรับตวัและส่งมอบผลผลิตในการบริการประชาชนได้อย่างมีประสิทธิภาพ (เกษมสันต์ สารภี, 
2549) รวมทั้ง ตรีนวลนุช กองผาพา (2552) ศึกษาถึงสภาพการณ์ของบทบาทการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์เพื่อมุ่งแสวงหาแนวทางการพฒันาบทบาทการบริหารทรัพยากรมนุษยย์ุคใหม่ในวิสาหกิจ
ขนาดใหญ่จงัหวดัขอนแก่น พบวา่ บทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยย์ุคใหม่ในฐานะของผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงน้ี จะตอ้งมีความเป็นผูน้ าในการประสานความร่วมมือระหว่างผูจ้ดัการสายงานและ
ผูบ้ริหารระดับสูงในการก าหนดกลยุทธ์และพัฒนาให้เป็นระบบการจัดการท่ีดี โดยต้องให้
ค  าปรึกษาและเป็นตวักลางเพื่อประโยชน์ของทั้งสองฝ่าย อีกทั้งเป็นท่ีปรึกษาในเร่ืองการบริหารคน
ใหส้อดคลอ้งกบัสภาพการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงไปขององคก์ารให้แก่ผูบ้ริหารทุกระดบั ทั้งน้ี ตอ้งมีการ
ประเมิน วิเคราะห์ เพื่อให้ได้แนวทางการบริหารท่ีเหมาะสมยิ่งข้ึน นอกจากน้ี คมคาย ธมะสุข 
และศุภลกัษณ์ ปิยะธีรธิติวรกุล (2547) ศึกษาความคาดหวงัของผูบ้ริหารต่อบทบาทของผูบ้ริหาร
แผนกทรัพยากรมนุษย์ในนิคมอุตสาหกรรมอมตะนคร พบว่า บริษัทท่ีมีสัดส่วนผูถื้อหุ้นเป็น
ชาวต่างชาติมากกวา่ไทย คาดหวงัให้ผูบ้ริหารแผนกพฒันาทรัพยากรมนุษยแ์สดงบทบาทในฐานะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลง โดยเฉพาะในเร่ืองการสร้างนวตักรรม สามารถพฒันาและเป็นนักวางแผนกล
ยทุธ์ท่ีมีความสามารถในการวินิจฉยัองคก์าร โดยตอ้งรู้ขอ้มูลทั้งจากปัจจยัภายในและภายนอกท่ีจะ
ส่งผลกระทบต่อการแข่งขนัท่ีรุนแรงตลอดเวลา ซ่ึง วิฑูร สุขะวธันกุล และเกียรติศกัด์ิ แสนมหา
ทรัพย์ (2547) พบว่า ปัจจัยด้านความสามารถในการเปล่ียนแปลงขององค์การเป็นปัจจัยท่ีมี
ความสัมพนัธ์และเช่ือมโยงต่อบทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลง อีกทั้งยงัพบว่าผูบ้ริหารทรัพยากร
มนุษย์ในองค์การธุรกิจอุตสาหกรรมเคร่ืองนุ่งห่มประเทศไทยแสดงบทบาทน้ีอยู่ในระดับมาก
ใกล้เคียงกันในกลุ่มตัวอย่างทั้ ง 4 บริษัท โดยการมีส่วนร่วมในการช่วยเหลือการปรับตัว
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เปล่ียนแปลง และมีการออกแบบกระบวนการและโครงสร้างของหน่วยงานทรัพยากรมนุษยเ์พื่อ
สร้างความสามารถในการเปล่ียนแปลงขององคก์าร เช่น น าระบบการบริหารคุณภาพทัว่ทั้งองคก์าร 
(TQM) มาใช้เพื่อปรับปรุงกระบวนการท างานของหน่วยงานต่าง ๆ เพื่อรองรับการเปล่ียนแปลง
และนักทรัพยากรมนุษยไ์ด้สร้างความจ าเป็นของการเปล่ียนแปลงให้เกิดร่วมกันด้วยการท าให้
พนกังานทุกคนในองคก์ารทราบและเขา้ใจถึงความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลง และยงัสอดคลอ้งกบั
บทบาทการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นบริษทัเครือซิเมนต์ไทย ตามแนวคิดของ Ulrich พบว่า ใน
บทบาทของผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีคะแนนเฉล่ียในเกณฑ์ท่ีมาก เด่นชดัในเร่ืองการช่วยให้องคก์าร
ปรับตวัต่อการเปล่ียนแปลง รวมถึงการปรับพฤติกรรมของพนกังานและองค์การเพื่อรองรับการ
เปล่ียนแปลงขององค์การ อีกทั้งการปรับวฒันธรรมองค์การส าหรับการเปล่ียนแปลง (ภูศิษ น้อย
แสง, 2545) 

ในการศึกษาของ Wang and Niu (2010) ใน Multiple Roles of Human Resource 
Department in Building Organizational Competitiveness-Perspective of Role Theory การศึกษา
คร้ังน้ีเป็นการจ าแนกถึงบทบาทของนักพฒันาทรัพยากรมนุษย์ (HRD) จากมุมมองของทฤษฎี
บทบาทของนักทรัพยากรมนุษย ์และกล่าวถึงอิทธิพลของบทบาทท่ีมีต่อผลการปฏิบติังานของ
องคก์าร ภายใต ้4 บทบาทของนกัพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ไดแ้ก่ หุ้นส่วนทางกลยุทธ์ ผูเ้ช่ียวชาญใน
งานทรัพยากรมนุษย ์ท่ีพึ่งของพนกังาน และผูน้ าการเปล่ียนแปลง ซ่ึงเก็บขอ้มูลจาก 112 บริษทัใน
ไต้หวนั ผลท่ีได้แสดงให้เห็นว่าบทบาทของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลต่อผลการ
ปฏิบัติงานของบริษัท โดยเฉพาะผลการปฏิบัติงานในบทบาทท่ีพึ่ งของพนักงาน ( Employee 
Champion) และบทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ถึงแมว้า่บทบาทของนกัพฒันา
ทรัพยากรมนุษยจ์ะถูกจ ากดัท่ีการเปล่ียนแปลงการท างานของพนกังาน โดยการพยายามท่ีจะเป็น
หุ้นส่วนทางกลยุทธ์ให้ดียิ่งข้ึน แต่ส าหรับผลวิเคราะห์หาความสัมพนัธ์ระหว่างบทบาทของนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยก์บัผลการปฏิบติังานขององคก์าร ผา่นโมเดลโดยตรง พบวา่ ความสัมพนัธ์
ระหว่างบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพกับผลการปฏิบติังานขององค์การท่ีได้ใช้
สมการทดสอบมาก่อนแลว้นั้น มี 1 คู่ท่ีมีนยัส าคญัทางสถิติกบัความสัมพนัธ์เชิงบวก (p<0.05) ซ่ึงได้
ขอ้สรุปวา่ ผลการปฏิบติังานสามารถอธิบายไดโ้ดยบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพ 
แต่ผลการวิเคราะห์น้ีเป็นเพียงบางส่วนของการวิเคราะห์โมเดลน้ี ซ่ึงบทบาทท่ีพึ่ งของพนักงาน 
(Employee Champion) และบทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Change Agent) สามารถอธิบายผลการ
ปฏิบติังานขององคก์ารไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ (p<0.05)  
 ในการศึกษาเร่ือง Human resources roles: Ideal versus practiced: A cross-country 
comparison among organizations in Asia ของ De Guzman et al. (2011) เพื่อเก็บขอ้มูลท่ีส าคญัของ



69 

บทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์โดยการส ารวจน้ีท าในกลุ่มนกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพ
ท่ีเรียนในหลักสูตรผูบ้ริหารระดบัสูงในสถาบนัธุรกิจชั้นน าในเอเชีย  ซ่ึงใช้เวลาในการส ารวจ
มากกวา่ 6 เดือน ในปี 2006-2007 เคร่ืองมือในการส ารวจตั้งอยูบ่นพื้นฐานแบบการประเมินบทบาท
นกับริหารทรัพยากรมนุษยข์อง Dave Ulrich and Jill Conner และน ามาประยุกต์ใช้ให้เขา้กบั
รูปแบบการบริหารในเอเชีย ซ่ึงมืออาชีพเหล่าน้ีท างานอยูใ่นภูมิภาคท่ีหลากหลาย และบรรษทัขา้ม
ชาติในอินเดีย มาเลเซีย อินโดนีเซีย และฟิลิปปินส์ โดยการสุ่มตวัอยา่งเป็นการสุ่มตวัอยา่งอยา่งง่าย 
โดยกลุ่มตวัอย่างทั้งหมดคือนักบริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพ 377 คน ตอบแบบสอบถามมา
ทั้งหมด 359 คน ผลของงานวิจยัย  ้าให้เห็นถึงความรู้สึกท่ีตอ้งพิจารณาในความแตกต่างระหว่าง
หน้าท่ีงานท่ีเป็นแนวปฏิบติัของนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นปัจจุบนักบังานบริหารทรัพยากร
มนุษยใ์นอุดมคติท่ีช้ีใหเ้ห็นความต่างในแต่ละประเทศ โดยเฉพาะอยา่งยิง่ในแนวทางของการท างาน
เชิงกลยุทธ์กบับทบาทของผูจ้ดัการดา้นบริหารทรัพยากรมนุษย ์ความแตกต่างระหว่างแนวปฏิบติั
กบัอุดมคติในการบริหารงานของนกับริหารทรัพยากรมนุษยดู์ไดจ้ากระดบัของการบริหาร รวมถึง
ความแตกต่างของพื้นท่ี (ประเทศ) ท่ีข้ึนอยู่กบัประเภทขององค์การ ขนาดขององค์การ รวมถึง
ผูจ้ดัการการบริหารทรัพยากรมนุษยท์  างานใหก้บัแผนกทรัพยากรมนุษยห์รืออยูแ่ผนกอ่ืน ซ่ึงผลการ
วิเคราะห์ดว้ย t-test เร่ืองความแตกต่างในระดบัการรับรู้ในหน้าท่ีงานของนักบริหารทรัพยากร
มนุษย ์ระหวา่งความเป็นจริงกบัอุดมคติ ผล คือ บทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีคะแนนในความเป็น
จริงน้อยกวา่อุดมคติ อีกทั้งคะแนนของบทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลงในการแสดงบทบาทในความ
เป็นจริงน้อยกว่าอุดมคติ โดยแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติ ส่วนการวิเคราะห์ One-way 
ANOVA พบวา่ขนาดขององคก์ารและประสบการณ์ของผูต้อบแบบสอบถามไม่มีผลกระทบอยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติในประเด็นความแตกต่างระหวา่งคะแนนการท างานจริงกบัอุดมคติ ของทั้ง 4 มิติ 
นอกจากน้ี ระดบัการศึกษา คือปัจจยัส าคญัในมิติผูน้ าการเปล่ียนแปลงและผูเ้ช่ียวชาญงานบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์หมายถึงระดบัการศึกษาท าให้เกิดความแตกต่างในการรับรู้เขา้ใจในบทบาทของ
หน้าท่ีงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ในบทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลงและผูเ้ช่ียวชาญงานบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์อีกทั้งความแตกต่างของบทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลงและผูเ้ช่ียวชาญงานบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์เม่ือระดบัการศึกษาท่ีส าเร็จ เป็นปัจจยัก าหนด เช่ือมโยง 2 มิติ ผลคือ ผูต้อบ
แบบสอบถามท่ีมีการศึกษาระดบั Doctor รับรู้ได้ดีท่ีสุดในหน้าท่ีงานของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยใ์นบทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลง และน้อยสุดในบทบาทผูเ้ช่ียวชาญงานบริหารทรัพยากร
มนุษย์ แต่เป็นไปในทางตรงกนัข้ามส าหรับผูส้ าเร็จการศึกษาระดบัปริญญาโท นอกจากน้ีผล
การศึกษายงัพบอีกว่า โดยทั่วไปแล้วบทบาทผูจ้ ัดการด้านทรัพยากรมนุษย์ในฐานะผูน้ าการ
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เปล่ียนแปลงมีการสร้างความเขา้ใจท่ีน้อย แมเ้ป็นเอกฉนัทว์า่บทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลงของนกั
ทรัพยากรมนุษยน์ั้นส าคญั แต่ในแนวปฏิบติัก็ยงัไม่มีความเป็นสากล 

ในการศึกษาเร่ือง การพฒันาโมเดลความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุของปัจจยัสมรรถนะและ
บทบาทท่ีส่งผลต่อความเป็นมืออาชีพของผูป้ฏิบติังานดา้นทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารประเทศไทย 
ของ วีระวฒัน์ ปันนิตามยั (2555) กล่าววา่ เม่ือพิจารณาถึงบทบาทการเป็นหุ้นส่วนเชิงยุทธศาสตร์ 
เราพึงพิจารณาบทบาทการเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง ควบคู่ไปดว้ย ดงัทศันะของ Ulrich (1997) ท่ีวา่ 
บทบาทการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์จะตอ้งเสริมไปกบับทบาทของการเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
โดยนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งปลุกเร้าผูค้นทุกระดบัอา้แขนเปิดตนรับกบัการเปล่ียนแปลง
ปลูกฝังแนวคิดท่ีวา่ ผูช้นะ คือ ผูท่ี้ปรับตน เรียนรู้ และลงมือเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว ขณะท่ีผูแ้พ ้
คือคนท่ีมุ่งท าแบบเดิม ๆ และให้ผูค้นในองค์การเห็นโอกาส เห็นคุณค่า เห็นประโยชน์ และเห็น
ความจริงในการเปล่ียนแปลง แต่เม่ือเราพิจารณาค่าสถิติ Standardized Loading Estimate จะพบวา่ 
ในกลุ่มตวัอยา่งภาพรวม และกลุ่มตวัอยา่งภาครัฐ บทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลงยงัมีความส าคญันอ้ย 
(ล าดบั 3) ขณะท่ีภาคเอกชนมีบทบาทในระดบัน้ีสูงกวา่ (ล าดบั 2 รองจากบทบาทการเป็นหุ้นส่วน
ทางกลยทุธ์) ผลเช่นน้ีอาจจะสะทอ้นใหเ้ห็นถึงบริบทในการปฏิบติังานขององคก์ารภาคเอกชน ซ่ึงมี
ลกัษณะการแข่งขนักนัสูงซ่ึงเป็นแรงกดดนัให้นกับริหารทรัพยากรมนุษย ์ ในภาคเอกชนตอ้งมีการ
ต่ืนตวัและพร้อมในการปรับเปล่ียนแนวปฏิบติัไปตามนโยบายของผูบ้ริหารอยู่ตลอดเวลา ตรงกนั
ขา้มกบัองค์การภาครัฐซ่ึงนโยบายในการปฏิบติังานมีความเสถียรมากกว่านักบริหารทรัพยากร
มนุษยใ์นภาครัฐจึงไม่ตอ้งต่ืนตวัหรือปรับเปล่ียนตนเองมากเท่าใดนกั ดั้งนั้นควรส่งเสริมบทบาท
ของนักบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์ส าคญั ไดแ้ก่ การเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์และการเป็นผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงให้มากข้ึน เพื่อน าไปสู่การเป็นมืออาชีพท่ีมากข้ึนของนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์ท่ี
กล่าวเช่นน้ีเพราะ ผลการศึกษาเชิงประจกัษ ์ของ วรีะวฒัน์ ปันนิตามยั ในปี 2551 พบวา่ บทบาทการ
เป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์เพียงบทบาทเดียวสามารถท านายความเป็นมืออาชีพของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์นไทยในภาพรวมไดถึ้ง 52% และบทบาทการเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงท านาย
ความเป็นมืออาชีพของนกับริหารทรัพยากรมนุษยไ์ทยไดร้้อยละ 55 ซ่ึงเป็นการยืนยนัขอ้เสนอของ 
Ulrich and Brockbank (2005 อา้งถึงใน วีระวฒัน์ ปันนิตามยั, 2555) ท่ีส่งเสริมให้นกัทรัพยากร
มนุษยมื์ออาชีพแสดงตนในฐานะหุ้นส่วนเชิงยุทธศาสตร์ โดยตอ้งมีความรอบรู้ในเชิงธุรกิจ อนัจะ
ส่งผลใหพ้วกเขาส่งมอบผลงานดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์เป็นเลิศ และความสามารถจดัการ
ความเปล่ียนแปลงต่าง ๆ ในสภาพแวดลอ้มปัจจุบนัไดเ้ป็นอย่างดี (Brockbank, Sioli, & Ulrich, 
2002 อา้งถึงใน วรีะวฒัน์ ปันนิตามยั, 2555) 
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จากการทบทวนวรรณกรรมขา้งตน้ ในบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูน้ า
การเปล่ียนแปลงในการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภารรัฐและภาคเอกชนในประชาคม
อาเซียน สามารถกล่าวโดยสรุปได้ว่า ในบทบาทการเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยน์ั้น นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งเป็นตวัเร่งในการเปล่ียนแปลง เพื่อกระตุน้ให้
ตัวเองและบุคลากรมีความพร้อมและยอมรับการเปล่ียนแปลง อีกทั้ งมีทัศนคติท่ีเปิดรับการ
เปล่ียนแปลง ทั้งน้ีก็เพื่อช่วยสร้างความสามารถในการจดัการกบัการเปล่ียนแปลง กล่าวคือ เม่ือนกั
บริหารทรัพยากรมนุษยรั์บบทบาทผูน้ าการเปล่ียนแปลงตอ้งสามารถบอกบุคลากรไดว้า่ 1) อะไรท่ี
จะตอ้งท าให้ส าเร็จเม่ือเขา้สู่ประชาคมอาเซียน เช่น บุคลากรสามารถส่ือสารไดอ้ยา่งดี อย่างน้อย 3 
ภาษา คือ ภาษาไทย ภาษาองักฤษ และภาษาถ่ินในประเทศอาเซียน สามารถท างานขา้มวฒันธรรม
ได ้เม่ือตอ้งเผชิญกบัคนท่ีมาจากหลากหลายประเทศ มีสไตล์การท างาน หรือมีวฒันธรรมในการ
ท างาน การใชชี้วิตท่ีต่างกนั เป็นตน้ 2) อะไรคือภาพท่ีจะเกิดข้ึน เม่ือการเปล่ียนแปลงนั้นส าเร็จ นกั
บริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งสามารถแสดงให้บุคลากรในองค์การเห็นถึงประโยชน์ท่ีจะไดป้รับใน
การปรับตวัรับการเปล่ียนแปลง เช่น การท างานขา้มวฒันธรรมท่ีมีความหลากหลายของคนไดน้ั้น 
จะเป็นเส้นทางน าไปสู่การมีผลการปฏิบติังานท่ีดีข้ึน อันจะส่งผลโดยตรงต่อค่าตอบแทนท่ีมี
แนวโน้มว่าจะเพิ่มข้ึนด้วย เป็นตน้ 3) ท าไมตอ้งเปล่ียนแปลง หากเราไม่เปล่ียนแปลงให้เขา้กบั
สภาพแวดลอ้มทั้งภายในและภายนอก องค์การจะไม่สามารถแข่งขนักบัคู่แข่งได ้และเม่ือองค์การ
ลม้เหลวบุคลากรอาจถึงขั้นตกงานได้ เป็นตน้ 4) ใครท่ีเก่ียวขอ้งกบัการเปล่ียนแปลง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยต์อ้งส่ือสารผา่นหัวหน้างาน หรือส่ือสารโดยตรงให้เป็นท่ีเขา้ใจโดยทัว่กนัวา่ การ
เปล่ียนแปลงไม่ไดเ้ป็นเร่ืองเฉพาะบุคคล หากแต่เป็นเร่ืองของทุกคนท่ีอยูใ่นองคก์าร เป็นเร่ืองท่ีทุก
คนตอ้งให้ความร่วมมือกนัเพื่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงไปในทิศทางท่ีองคก์ารตอ้งการ แต่ท่ีส าคญั
กวา่นั้น นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งเป็นผูริ้เร่ิมในฐานะผูน้ าการเปล่ียนแปลง โดยการตวัเร่งใน
การเปล่ียนแปลงอนัจะเป็นค าตอบส าคญัส าหรับค าถามต่อไปท่ีวา่ 5) การเปล่ียนแปลงจะเร่ิมข้ึน
เม่ือไร ดงัท่ีกล่าวไปแลว้นั้น การเปล่ียนแปลงจะประสบความส าเร็จก็ต่อเม่ือบุคลากรในองคก์ารมี
คุณลักษณะท่ีพึงประสงค์ท่ีสามารถช่วยสร้างความสามารถในการแข่งขันให้กับองค์การใน
ประชาคมอาเซียนได ้

นอกจากน้ีในการเปิดประชาคมอาเซียนจะส่งผลใหเ้กิดการแยง่ชิงบุคลากรผูท่ี้มีวุฒิสามารถ 
ท าใหอ้งคก์ารเกิดความเส่ียงท่ีจะสูญเสียบุคลากรท่ีดีท่ีเก่งเหล่านั้นไปสู่องคก์ารท่ีมีส่ิงจูงใจมากกวา่ 
ซ่ึงนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูน้ าการเปล่ียนแปลงน้ี มีความจ าเป็นอยา่งยิง่ท่ีจะส่ือสารและ
สร้างความผูกพนัให้กบับุคลากรภายในองค์การ หากแต่ตอ้งท าร่วมกับหัวหน้างานผูซ่ึ้งมีความ
ใกล้ชิดกบับุคลากรในสายงานนั้น ๆ เป็นอย่างดี อีกทั้งตอ้งร่วมกนัพฒันาตวัแบบท่ีจะใช้ในการ
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เปล่ียนแปลงเพื่อให้องค์การสามารถแข่งขนัได้ในประชาคมอาเซียนให้พร้อมรับมือกบัส่ิงท่ีจะ
เกิดข้ึนทั้งท่ีรู้ล่วงหนา้และไม่รู้ล่วงหนา้ ส าหรับการเปิดประชาคมอาเซียนท่ีนอกจากจะมีการแยง่ชิง
ผูมี้วุฒิสามารถแลว้นั้น การเปิดเสรีแรงงานฝีมือยงัส่งผลให้นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์  าเป็นตอ้ง
สร้างการเปล่ียนแปลงทางวฒันธรรม ซ่ึงตอ้งพิจารณาวา่วฒันธรรมท่ีเหมาะสมควรจะเป็นอยา่งไรท่ี
จะท าให้บุคลากรท่ีหลากหลายสามารถท างานร่วมกนัไดอ้ยา่งมีความสุข อนัจะมีผลต่อความส าเร็จ
ในการเปล่ียนแปลงขององคก์าร ซ่ึงตอ้งท าพร้อมกบัการปรับพฤติกรรมของบุคลากรให้เหมาะสม
กบัการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนดว้ย  

ส่ิงท่ีจะลืมไปเสียไม่ได้ส าหรับบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะผู ้น าการ
เปล่ียนแปลงท่ีส่งผลต่อการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนใน
ประชาคมอาเซียนน้ี คือ การท าใหบุ้คลากรมีความพร้อมในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน กล่าวคือ ท า
อย่างไรให้บุคลากรไม่กลวัการเปล่ียนแปลง มองการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนเป็นโอกาส เป็นการ
ได้เปรียบในการแข่งขนั เป็นคุณค่า ทั้งน้ีนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ควรท า Pilot’s Checklist 
ส าหรับหวัหนา้งาน เพื่อสร้างหวัหนา้งานใหส้ามารถเป็นตวัแบบในการเปล่ียนแปลงให้แก่บุคลากร
ในสายงานนั้น ๆ อยา่งไรก็ดีในการน าการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ี นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งไม่ลืม
ท่ีจะคอยติดตามประเมินผลอย่างสม ่าเสมอ ทั้งน้ีเพื่อควบคุมให้การเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึนตอบ
โจทย์ในการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การเพื่อเข้าสู่ประชาคมอาเซียนจนกลายเป็น
พฤติกรรมท่ีคงอยูอ่ยา่งถาวร เป็นตน้ 
 

2.5 บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะที่พึง่ของพนักงานที่มีผลต่อการเตรียม
ความพร้อมของบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 

 
ท่ามกลางกระแสของการเตรียมความพร้อมบุคลากรเพื่อเขา้สู่ประชาคมอาเซียนไดส้ร้าง

ความตระหนกัและต่ืนตวัเป็นอย่างมากทั้งในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศไทย โดย
ประเด็นหลกัส าคญัเม่ือเราพูดถึงประชาคมอาเซียนท่ีก าลงัจะเกิดข้ึน คือ เราจะเตรียมความพร้อม
อย่างไรในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน เม่ือเปิดประชาคมอาเซียนนั้น จะมีการใช้ขอ้ตกลง MRAs 
หรือการเปิดเสรีในการเคล่ือนยา้ยแรงงานฝีมือ อนัเป็นผลให้เกิดความเส่ียงต่อการขาดก าลงัคน
คุณภาพ ซ่ึงก าลงัคนคุณภาพมีโอกาสถ่ายไปยงัภาคส่วนหรือภูมิภาคอ่ืน ซ่ึงเรียกอีกนยัหน่ึงว่าเกิด
การสมองไหล ส่งผลใหอ้งคก์ารในภาครัฐและภาคเอกชนตอ้งสร้างมาตรฐานการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ในระดบัอาเซียน ทั้ งเร่ืองโครงสร้าง ระบบสรรหา ระบบพฒันา ระบบค่าตอบแทนและ
ส่ิงจูงใจ เง่ือนไขการจา้งงานท่ียืดหยุ่นคล่องตวั ดึงดูดและรักษาบุคลากรคุณภาพไวไ้ด ้(ส านกังาน
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คณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, 2556ข) ดงักรณีศึกษาของตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย 
ส าหรับกรณีศึกษาในเร่ืองดัชนีความพร้อมของบริษัทเข้าสู่ประชาคมอาเซียน กรณีศึกษา
โรงพยาบาลบ ารุงราษฎ์ ศึกษาโดย นุชนาถ จนัทราวุฒิกร และคณะ (2557) พบวา่ โรงพยาบาลบ ารุง
ราษฎใ์ชก้ารรักษาและพฒันาบุคลากรเป็นกลยทุธ์ท่ีส าคญัล าดบัตน้ๆในการปรับตวัของโรงพยาบาล 
ท่ีนอกจากแพทยท่ี์น่ีจะไม่เหมือนท่ีอ่ืนแลว้ ทางโรงพยาบาลให้ความส าคญักบัการรักษาและดึงตวั
ทีมแพทยไ์วเ้ป็นอย่างมากเพื่อดึงดูดผูรั้บบริการและทีมแพทย ์กล่าวคือ กลยุทธ์ในการสร้างความ
แข็งแกร่งภายใน คือส่ิงท่ีโรงพยาบาลเลือกใช้ในการรักษาบุคลากรทางการแพทย ์โดยมุ่งสร้าง
บรรยากาศในการท างานเพื่อใหบุ้คลากรทางการแพทยมี์ความสุข เหมือนโรงพยาบาล คือ บา้นใหม่
ของแพทยท่ี์ท างานต่างประเทศและตอ้งการกลบัมาท างานในบา้นของตวัเอง AEC ไม่ใช่ส่ิงท่ีบ ารุง
ราษฎ์กงัวล แมป้ระเทศเพื่อนบา้นจะมีขอ้เสนอท่ีดี ให้แพทยเ์หล่านั้น แต่การไดก้ลบัมาท างานใน
บา้นเกิดของตนเอง คือขอ้ไดเ้ปรียบของโรงพยาบาลท่ีจะไดบุ้คลากรท่ีมีคุณภาพมาเป็นก าลงัส าคญั 
และเม่ือบ ารุงราษฎ์ไดแ้พทยเ์ช่ียวชาญมารวมตวักนั ก็จะเป็นแม่เหล็กดึงดูดแพทยช์ั้นน าใหม่ ๆ ให้
อยากร่วมงานกบัโรงพยาบาล นัน่คือ ลูกโซ่ในการดึงดูดทีมแพทย ์เพราะแพทยท่ี์มีฝีมือต่างมุ่งหวงัท่ี
จะร่วมกนักนั เพื่อไดเ้รียนรู้ซ่ึงกนัและกนั สอดคลอ้งกบัการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้  

นอกจากน้ี ส านักงานเลขาธิการสภาการศึกษา (2555) ได้กล่าวถึงบทบาทการเป็น
ผูส้นับสนุนพนักงานในการเตรียมความพร้อมด้านการผลิตและพัฒนาก าลังคน เพื่อรองรับ         
การเคล่ือนย้ายแรงงานเสรีใน 8 สาขาวิชาชีพ ภายใต้กรอบประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนใน
ยุทธศาสตร์ท่ี 3 โดยมีกลยุทธ์ คือ รัฐบาลจัดให้การเตรียมความพร้อมรองรับอาเซียนเป็น            
วาระแห่งชาติ ปรับปรุงแผนยุทธศาสตร์เพื่อสร้างแผนแม่บท (Roadmap) ในการผลิตและพฒันา
บุคลากร ทั้ง 8 สาขาวิชาชีพ สมาคมและสภาวิชาชีพท่ีดูแล 8 กลุ่มอาชีพตอ้งมีการปรับปรุงแกไ้ข
กฎระเบียบ กฎหมายท่ีเป็นอุปสรรคต่อการเปิดเสรี โดยค านึงถึงประโยชน์และขีดความสามารถใน
การแข่งขนัของประเทศ ศึกษาตลาดแรงงานในแต่ละสาขาอาชีพในกลุ่มประชาคมอาเซียนใน
ปัจจุบนั และอีก 5-10 ปีขา้งหน้า ในประเด็นอุปสงค์และอุปทาน รวมถึงโครงสร้างค่าตอบแทน 
ดังนั้ นจึงเป็นบทบาทท่ีส าคัญของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในการรับบทบาทเป็นท่ีพึ่ งของ
พนกังาน (Employee Champion) ดงัการศึกษาของ ธนารัตน์ เทพโยธิน (2544) เร่ืองบทบาท   และ
สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยต์ามความคาดหวงัของผูบ้ริหารระดบัสูงขององค์การ
ธุรกิจในจงัหวดัเชียงใหม่และล าพูน ผ่านการวิจยัเชิงส ารวจ พบว่า ผูบ้ริหารระดบัสูงในองค์การ
ธุรกิจของกลุ่มตัวอย่าง คาดหวงัให้นักบริหารทรัพยากรมนุษย์มีบทบาทในการเป็นท่ีพึ่ งของ
พนกังาน (Employee Champion) เป็นอนัดบัแรก เน่ืองจากการท าให้พนกังานมีความรู้สึกผกูพนักบั
งานและบริษทัจะท าให้พนกังานทุ่มเทท างานให้กบัองค์การอย่างเต็มท่ีและการท่ีพนกังานมีความ
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ผูกพนัต่อองค์การนั้นมีแนวโน้มท่ีจะอยู่กับองค์การนานกว่าและเต็มใจท่ีจะท างานอย่างเต็ม
ความสามารถ ทั้งน้ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งเพิ่มความสามารถของพนกังานทุกคนให้สูงข้ึน 
อีกทั้งตอ้งเป็นตวัแทนของพนกังานในการน าขอ้คิดเห็นหรือขอ้เสนอแนะต่าง ๆ เสนอต่อผูบ้ริหาร 
ทั้งน้ี ในปี 1997 ศาสตราจารย ์Dave Ulrich ผูเ้ช่ียวชาญดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ให้นิยาม
บทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะท่ีพึ่งของพนกังาน หรือ Employee Champion วา่การท่ี
นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์หค้วามส าคญักบัการหาความสมดุลระหวา่งความตอ้งการกบัทรัพยากร 
โดยการช่วยใหพ้นกังานไดรั้บส่ิงท่ีเหมาะสมและช่วยจดัการกบัความตอ้งการจากการเรียนรู้เพื่อให้
ความส าคญัและจดัล าดบัความส าคญั รวมถึงหาวิธีการใชป้ระโยชน์จากทรัพยากรอยา่งสร้างสรรค ์
ทั้ งน้ีเพื่อป้องกันไม่ให้พนักงานถูกเอาเปรียบจากส่ิงท่ีคาดหวงัจากพวกเขา อีกทั้ งต้องเป็น
กระบอกเสียงให้พนักงานในประเด็นการบริหารจัดการ และยงัต้องสร้างความเช่ือมั่นให้แก่
พนกังานวา่ปัญหาของพวกเขาจะไดรั้บการพิจารณา มีการก าหนดและจดัหาทรัพยากรท่ีมีส่วนช่วย
ใหพ้นกังานบรรลุความตอ้งการของพวกเขา โดยกิจกรรมเหล่าน้ีจะช่วยให้พนกังานมีส่วนร่วมมาก
ข้ึน เพราะหากพวกเขามีความสามารถในการท างานและมีพนัธะผูกพนัทางใจแล้วนั้น งานท่ีท า
ออกมาจะถูกต้องและเหมาะสม กระนั้นแล้วในฐานะนักบริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพใน
บทบาทท่ีพึ่งของพนักงานน้ี ต้องแสดงให้พนักงานเช่ือมัน่และเช่ือใจ ซ่ึงจะส่งผลต่อจิตใจของ
พนกังานโดยตรง ทั้งน้ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพตอ้งแสดงออกอย่างสร้างสรรค์อีกทั้ง
ตอ้งฝึกฝนจนเกิดความเช่ียวชาญ ส่วนการท างานของนกัทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพจ าเป็นอยา่งยิ่งท่ี
ตอ้งใหก้ารสนบัสนุนพนกังานผา่นการร่วมมือกบัผูจ้ดัการและพนกังาน ส่ิงท่ีส าคญันั้นเพื่อให้มัน่ใจ
ว่าพนักงานจะสามารถบรรลุความคาดหวงัของพวกเขาได้ อีกทั้งนักบริหารทรัพยากรมนุษยมื์อ
อาชีพยงัตอ้งพฒันาความน่าเช่ือถือในตนเองกบัพนกังาน ผ่านกระบวนการรับฟังปัญหา การให้
เกียรติพนกังาน เพื่อให้เกิดความเช่ือมัน่ในตวันกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพ จนกระทัง่เป็นท่ี
ไวว้างใจในหมู่พนักงานในท่ีสุด (Ulrich, 1997) ซ่ึงในระยะท่ีผ่านมามีการส ารวจบทบาทนัก
ทรัพยากรมนุษยย์ุคใหม่ โดยการศึกษาเฉพาะบริษทัท่ีจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศ
ไทย พบว่า บทบาทนักทรัพยากรมนุษยย์ุคใหม่ของผูบ้ริหารด้านทรัพยากรมนุษยส่์วนใหญ่จะมี
บทบาทเป็นท่ีพึ่งของพนกังาน (Employee Champion) อยูใ่นระดบัมากท่ีสุด โดยในบทบาทน้ีจะ
มุ่งเน้นคนเป็นหลกั ลกัษณะงานจะเน้นการปฏิบติังานแบบวนัต่อวนั อนัสืบเน่ืองมาจากสภาวะ
ปัจจุบนัท่ีก าลงัก้าวไปสู่ ศตวรรษท่ี 21 ยุคแห่งกระแสการเปล่ียนแปลงทางธุรกิจ ส่งผลให้ธุรกิจ   
ต่าง ๆ เกิดการปรับเปล่ียนในหลาย ๆ เร่ือง ท าให้องค์การตอ้งปรับตวัทั้งด้านการจดัการและการ
บริหารทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารให้ทนัต่อการเปล่ียนแปลงของยุคโลกาภิวตัน์ อนัจะเป็นปัจจยั
หน่ึงท่ีองคก์ารต่าง ๆ หนัมาให้ความส าคญักบัการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์าร ให้มีศกัยภาพ
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เพียงพอในการปรับตวัให้สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มต่าง ๆ อีกทั้งมีขอ้เสนอแนะวา่นกัทรัพยากร
มนุษยค์วรมีบทบาทในการอ านวยความสะดวก ประสานงาน หรือสามารถให้ค  าแนะน าท่ีเหมาะสม
กบัหวัหนา้งาน (Line Manager) และควรทราบวา่ลกัษณะงานใดควรให้เป็นความร่วมมือระหวา่ง
สายงานอ่ืน ๆ กบัฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์มากกว่าจะเป็นผูท้  าตามค าสั่งอย่างในอดีต (วิมรินทร์ จกัษุ
จินดา และวิไล สุขศิริวงษ์, 2548) อีกทั้งบทบาทของผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ
นวตักรรมในอนาคตตอ้งสนบัสนุนและประสานให้เกิดความสอดคลอ้งทัว่ทั้งองค์การ อีกทั้งเป็น
นกับูรณาการรักษาให้เกิดความย ัง่ยืนอย่างต่อเน่ือง ไม่ว่าจะเป็นการคดัเลือกคนเขา้สู่องค์การ การ
พฒันาและรักษาคนดีคนเก่งไวก้บัองคก์าร และพฒันาผูป้ฏิบติังานฝ่ายทรัพยากรมนุษยใ์ห้สามารถ
ปฏิบติังานได้อย่างมืออาชีพ เพื่อให้บุคลากรในองค์การมีสมรรถนะดังท่ีองค์การนวตักรรมใน
อนาคตคาดหวงัไว ้เช่น เป็นผูท่ี้มีภาวะผูน้ า ท างานไดอ้ย่างมืออาชีพ เน้นการวางแผน มีจิตส านึก
และจริยธรรมในการท างานไปสู่เป้าหมาย มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์คิดเชิงบวก สามารถท างาน
ร่วมกับผูอ่ื้นได้ทั้ งในฐานะผูน้ าและผูต้าม รวมถึงท างานได้อย่างหลากหลาย (Multi-Function)    
เป็นตน้ (บุญอนนัต ์พินยัทรัพย์, 2555) ทั้งน้ีมีการศึกษาเร่ือง การพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์พื่อรองรับ
ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน กรณีศึกษาอุตสาหกรรมยานยนตใ์นเขตอุตสาหกรรมตะวนัออก พบวา่ 
ค่าเฉล่ียของบทบาทการเป็นผูส้นบัสนุนและท่ีพึ่งพาของพนกังาน (Employee Champion) อยู่ใน
ระดบัปานกลางทุกขอ้ หากจ าแนกรายขอ้แลว้เรียงล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ไดแ้ก่ บทบาทใน
การด าเนินการเพิ่มขวญัก าลงัท่ีดีให้กบัพนกังาน โดยเฉพาะในการพฒันาทรัพยากรมนุษยด์ว้ยการ
สนับสนุนให้เกิดการพฒันาศกัยภาพและความสามารถในการท างาน บทบาทในการสร้างความ
น่าเช่ือถือให้กบัหน่วยงานต่าง ๆ ดว้ยการร่วมมือในการแกไ้ขปัญหาอุปสรรคต่าง ๆ ท่ีขดัขวางการ
ท างานของหน่วยงานนั้น ๆ บทบาทในการท าความเขา้ใจ ความตอ้งการท่ีแทจ้ริงของพนักงาน 
โดยเฉพาะในดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษยแ์ละบทบาทในการสร้างการยอมรับจากสมาชิกใน
องค์การว่าเป็นผูเ้ช่ียวชาญท่ีมีความรู้ในเคร่ืองมือ เทคนิคการพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์ช่วยให้การ
ปฏิบติังานของพนกังานมีประสิทธิภาพสูงข้ึน (ชลดา ประยรูพาณิชย ์และคณะ, 2555)  

ดงัท่ีกล่าวไปแลว้นั้นเป็นเพียงส่วนหน่ึงของความทา้ทายในประชาคมอาเซียนท่ีนกับริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ต้องเตรียมความพร้อมให้กับบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนผ่าน
บทบาทของพวกเขา ดงันั้นจะเห็นไดว้่า ความพร้อมในการเปล่ียนแปลง (Readiness of Change) 
ของบุคลากร ผูซ่ึ้งมีบทบาทในการด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ เพื่อผลกัดนัให้เกิดการเปล่ียนแปลงใน
องคก์าร จึงกลายเป็นปัจจยัหลกัอยา่งหน่ึง อนัจะท าให้องคก์ารประสบความส าเร็จหรือลม้เหลวใน
การผลกัดนัให้เกิดการเปล่ียนแปลงตามท่ีองคก์ารตอ้งการ (Pellettiere, 2006 อา้งถึงใน สุปัญญดา 
สุนทรนนธ์, 2557) อีกทั้ง Ulrich (1997) ได้ให้นิยาม “ความสามารถขององค์การ หมายถึง 
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ทรัพยากรของความสามารถในการแข่งขนัท่ีหัวหน้างานและนกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพ
ตอ้งร่วมกนัสร้างข้ึนเพื่อบรรลุเป้าหมายขององคก์าร” อนัเป็นผลพวงมาจากค าถามส าคญัของทฤษฎี 
HR Champions ท่ีว่า “นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะสามารถสร้างคุณค่าและส่งมอบผลลพัธ์ได้
อยา่งไร” จึงเป็นท่ีมาของการตระหนกัถึงความส าคญัของความสามารถในการแข่งขนัขององคก์าร
ผา่นบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นการสร้างคุณค่าและส่งมอบผลลพัธ์ เม่ือความทา้ทาย
ขององคก์ารทั้งในภาครัฐและเอกชน คือ การเขา้สู่ประชาคมอาเซียน ซ่ึงเม่ือความทา้ทายนั้นใกลเ้ขา้
มาทุกขณะ จีระ หงส์ลดารมภ์ และคณะ (2555) ผูท้รงคุณวุฒิในดา้นการทรัพยากรมนุษย ์ไดคิ้ด
ทฤษฎี 8 K’s + 5 K’s ทุนมนุษยข์องคนไทยรองรับประชาคมอาเซียน เน้ือความโดยรวมแล้ว
กล่าวถึงการน าแนวคิด 5 K’s ใหม่ มาท าให้ขีดความสามารถของบุคลากรมีมากกว่าในระดบัท่ี
อาเซียนตอ้งการท่ีว่านอกจากทุนพื้นฐาน 8 ประการแลว้ หากคนไทยมีอีก 5 ทุน อนัไดแ้ก่ (1) ทุน
แห่งความคิดสร้างสรรค์ คือ หลกัแห่งจินตนาการ และความคิดสร้างสรรค์ท าให้เราสามารถสร้าง
ผลงานต่าง ๆ ไดม้ากมาย ดงัท่ีอลัเบิร์ต ไอน์สไตน์ กล่าววา่ จินตนาการส าคญักว่าความรู้ โดย จีระ 
กล่าวว่าทุนน้ีสามารถสร้างไดโ้ดยการฝึกคิดนอกกรอบ อีกทั้ง จีระ ไดใ้ห้ขอ้สรุปในการสร้างทุน
แห่งความคิดสร้างสรรคน้ี์วา่ 1) วธีิการเรียนรู้ ฝึกใหรู้้จกัคิดเป็น วเิคราะห์เป็น และเรียนรู้ขา้มศาสตร์ 
2) ตอ้งมีเวลาคิด มีสติ 3) ก่อนคิดสร้างสรรค์ไดต้อ้งคิดเป็นระบบเสียก่อน และ 4) ตอ้งอยากท าส่ิง
ใหม่ ๆ อยูเ่สมอ คือ Re-inventing ตวัเองให้มีค่ามากข้ึนทุกวนั กระนั้นแลว้จินตนาการและความคิด
สร้างสรรคค์วรเกิดมาจากทุนทางความรู้ เพื่อให้เกิดผลส าเร็จท่ีจะน าไปสู่ทุนทางนวตักรรม (2) ทุน
ทางความรู้ ในยคุเศรษฐกิจฐานความรู้ ขอ้มูลข่าวสารจ าเป็นตอ้งมีความสดใหม่และแม่นย  าอยูเ่สมอ 
การขา้มศาสตร์เป็นเหตุผลท่ีวา่ ท าไมเราตอ้งเป็นคนใฝ่รู้ และมีวฒันธรรมในการเรียนรู้ ซ่ึงยุคขอ้มูล
ข่าวสารท่ีไร้พรมแดนน้ีท าให้ความรู้ต่าง ๆ จะลา้สมยัทุก 6 เดือน – 2 ปี หากเราไม่ใฝ่รู้เราจะตกราง
ได ้ซ่ึงทุนทางความรู้ของ จีระ หงส์ลดารมภ ์อยูใ่นทฤษฎี 2 R’s ไดแ้ก่ Reality ความรู้ท่ีมาจากความ
เป็นจริง และ Relevance ตรงประเด็น ตรงความตอ้งการของผูรั้บบริการ โดยทุนน้ีจะน าสู่การสร้าง
คุณค่าร่วม (Value Creation) มูลค่าเพิ่ม (Value Added) และ Value Diversity มูลค่าเพิ่มจากความ
หลากหลาย และเฉลียวฉลาด หรือท่ีเรียกวา่ Wisdom นัน่เอง (3) ทุนทางนวตักรรม คือความสามารถ
ในการท าส่ิงใหม่ ๆ ท่ีมีคุณค่า โดย จีระ กล่าวถึง 3 องคป์ระกอบของนวตักรรม ไดแ้ก่ 1) มีความคิด
ใหม่ ความคิดสร้างสรรค์ และน ามาผสมผสานความรู้ 2) น าความคิดไปปฏิบติัจริง และ 3) ท าให้
ส าเร็จ แมก้ารท าโครงการใหม่ ๆ จะมีอุปสรรค ์ แต่เราตอ้งท าให้ส าเร็จ (Executive and Get Thing 
Done) ทั้งน้ี เราสามารถสร้างและพฒันาทุนทางนวตักรรม ได้จากทฤษฎี 3 C’s 1) Customers 
วิเคราะห์ความตอ้งการของลูกคา้ทั้งภายในและภายนอก 2) Change Management การบริหารการ
เปล่ียนแปลง และ 3) Command and Control (-) ลดการควบคุม สั่งการ แต่พยายามให้ทุกคนมีส่วน
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ร่วม และท างานเป็นทีม (4) ทุนทางวฒันธรรม คือการมีความรู้ ความเขา้ใจ ตระหนกัถึงความส าคญั
ของวฒันธรรม ซ่ึงเป็นรากฐานของการด ารงชีวิตของมนุษย ์ประกอบดว้ย ขนบธรรมเนียม ศาสนา 
ประวติัศาสตร์ ประเพณี วิถีชีวิต ภูมิปัญญา แนวทางปฏิบติั และความเช่ือ อนัเป็นเอกลกัษณ์ส าคญั
ของประเทศ ส่ิงเหล่าน้ีจะเป็นส่ิงส าคัญในการสร้างคุณค่าและสร้างมูลค่าเพิ่มในสังคมยุค          
โลกาภิวตัน์ โดยทุนน้ียงัหมายถึงการมีความรู้ ความเขา้ใจวฒันธรรมของประเทศอ่ืน ๆ และสามารถ
บริหารจดัการความแตกต่างหลากหลายทางวฒันธรรมไดเ้ป็นอย่างดี และ (5) ทุนทางอารมณ์ คือ
การรู้จกัควบคุมอารมณ์ และบริหารอารมณ์ เช่น ไม่เอาส่ิงต่าง ๆ รอบตวัมาเป็นอารมณ์ หรือต่ืนกลวั
กบัส่ิงต่าง ๆ ท่ีเขา้มากระทบตวัเรา ตอ้งรู้จกัใชส้ติ เหตุผล และมองโลก  ในแง่ดี รวมถึงการมีภาวะ
ผูน้ าท่ีจะมีความส าคญัยิง่ในยคุของการเปล่ียนแปลง เป็นตน้ ดงันั้น คนไทยจะเป็นมนุษยท่ี์มีคุณภาพ
สามารถหยดัยนืแข่งขนัไดทุ้กเวที ไม่ใช่แค่เพียงเวทีอาเซียน แมเ้วทีโลกคนไทยก็จะไม่เป็นรองใคร 
และเพื่อสร้างความสามารถเพื่อแข่งขนัระดบัโลกไร้พรมแดนน้ี จีระ คิดวา่ส าคญัเป็นอยา่งยิ่งท่ีตอ้ง
พฒันาทุนใหม่ 5 ประการขา้งตน้ ขณะท่ี วารสารเศรษฐกิจและสังคม โดย ศศิธร พลตัถเดช และ 
ศวรรณรัตน์ จิตรเกษมส าราญ (2555, น. 23-26) ในบทความเร่ืองกา้วต่อไปของภาคเอกชนไทยใน
ภูมิภาค กล่าวถึงการรวมตวัเป็นประชาคมอาเซียน ไวว้า่ จะเป็นการน ามาซ่ึงโอกาสและความทา้ทาย
ต่อภาคเอกชนหลายประการ โดยผูป้ระกอบการไทยตอ้งเตรียมความพร้อมรองรับสภาพการแข่งขนั
และคู่แข่งในตลาดท่ีสูงข้ึน โดยเฉพาะวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมของไทยท่ีมีขีด
ความสามารถในการแข่งขนัเป็นรองหลายด้าน และการเคล่ือนยา้ยแรงงานฝีมือของไทยไปยงั
ประเทศท่ีใหค้่าตอบแทนสูงกวา่ รวมทั้งประเด็นประสิทธิภาพแรงงานไทยท่ีตอ้งปรับปรุงทกัษะใน
ดา้นอาเซียนและภาษา อีกทั้งการเพิ่มขีดความสามารถของผูป้ระกอบการในดา้นการบริหารจดัการ
และทกัษะภาษาจะเป็นปัจจยัของความส าเร็จในการประกอบธุรกิจด้านการท่องเท่ียวหรือธุรกิจ   
อ่ืน ๆ ภายใตบ้ริบทโลก อีกทั้ง ชาญวทิย ์ไกรฤกษ ์(2556) กล่าวถึง นโยบายและมติรัฐมนตรี ในการ
ประชุมเม่ือ 20 มิถุนายน 2554 ในการเตรียมความพร้อมเขา้สู่ประชาคมอาเซียน ได้แก่ 1) ให้
เตรียมการความพร้อมเขา้สู่ประชาคมอาเซียนเป็นวาระแห่งชาติ 2) ให้ทุกหน่วยงานราชการขอ
งบประมาณเพิ่มเติมเพื่อรองรับโครงการต่าง ๆ ในการเตรียมความพร้อมเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 3) 
ให้สร้างความตระหนกัรู้เร่ืองอาเซียนในหน่วยงานราชการต่าง ๆ 4) ให้มีการปรับโครงสร้างส่วน
ราชการเพื่อรองรับการเป็นประชาคมอาเซียน และ5) ให้แต่ละหน่วยงานจดัท าแผนการด าเนินงาน
หลกัสูตรการรวมตวัเป็นประชาคมอาเซียน ปี 2558 โดยท าเป็นแผนปี 2554-2558 โดยประเด็นท่ี
ต้องเร่งด าเนินการก่อนเข้าสู่ประชาคมอาเซียน ได้แก่ การจัดท าแผนยุทธศาสตร์ประเทศ 
ยุทธศาสตร์การเขา้สู่ประชาคมอาเซียนด้านเศรษฐกิจ เร่ืองแรงงานฝีมือท่ีเปิดเสรี ดา้นสังคมและ
วฒันธรรม เร่ืองการพฒันาทกัษะภาษาองักฤษ และภาษาเพื่อนบา้น สร้างความตระหนักรู้ การ
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พฒันาด้านการศึกษา จดัท า ASEAN Unit ในหน่วยงาน การเสริมระบบบริหารบุคคล โดย
คุณลกัษณะของบุคลากรภาครัฐท่ีพึงประสงคสู่์การรวมตวัเป็นประชาคมอาเซียน ไดแ้ก่ การมีความ
เป็นนานาชาติ (Internationalization) การมีความเป็นมืออาชีพ (Professional) การมีความตระหนกั
ถึงความจ าเป็นท่ีตอ้งเร่งพฒันา (Sense of Urgency) ความหลากหลายในการท างาน (Diversity of 
Work) การมีความเฉียบคมทางธุรกิจ (Business Acumen) การเป็นผูอ้  านวยให้เกิดการเรียนรู้ 
(Facilitator) และเป็นผูมี้ความสามรถในการใชเ้ทคโนโลยี (IT Literacy) ซ่ึงภาครัฐมีแนวทางในการ
พฒันาทรัพยากรมนุษย ์ดงัน้ี 1) ใหมี้การจดัสรรงบประมาณเพื่อพฒันาในสัดส่วนไม่นอ้ยกวา่ร้อยละ 
1.5 ของงบประมาณค่าใชจ่้ายดา้นบุคลากรของหน่วยงาน ในระยะเวลา 3 ปี 2) ปรับปรุงระบบการ
บริหารทรัพยากรมนุษยข์องทุกหน่วยงานในภาครัฐ บนฐานของสมรรถนะท่ีส าคญัและจ าเป็นใน
การเข้าสู่ประชาคมอาเซียน ไม่ว่าจะเป็นการปรับปรุงระบบการสอบการประเมินวดัระดับ
สมรรถนะในการบรรจุบุคคลเขา้ท างาน การแต่งตั้ง โยกยา้ย เล่ือนระดบัหรือต าแหน่ง การก าหนด
ค่าตอบแทนพิเศษ เป็นตน้ และ 3) เสริมสร้างเครือข่ายและบูรณาการความร่วมมือระหวา่งภาครัฐ
กบัภาครัฐและภาครัฐกบัภาคส่วนอ่ืน ๆ  ทั้งในและต่างประเทศ นอกจากน้ี ม.ร.ว.ปรีดิยาธร เทวกุล 
(2555) ในวารสารเศรษฐกิจและสังคม กล่าวว่า การด าเนินงานของภาครัฐไทยท่ีสนับสนุนการ
เตรียมความพร้อมเขา้สู่ประชาคมอาเซียนยงัเป็นไปไดช้า้ ไม่วา่จะเป็นเร่ืองปรับกฎเกณฑ์ หรือการ
สร้างความรู้ความเขา้ใจ โดยมีขอ้เสนอแนะว่า ภาครัฐควรจดัตั้งคณะกรรมการเพื่อผลกัดนัเร่ืองน้ี
อยา่งเร่งด่วน ซ่ึงสอดคลอ้งกบั ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, ส านกัตรวจสอบและ
ประเมินผลก าลงัคน (2551) กล่าวในฐานะหน่วยงานกลางของการบริหารทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐ 
เห็นวา่มีความจ าเป็นตอ้งใหค้วามส าคญักบับทบาทการเป็นผูช้นะดา้นบุคลากร (People Champions) 
คือการบริหารเพื่อให้คนในองค์การเกิดความทุ่มเทและพยายามในการสร้างผลงานเพื่อสร้างขีด
ความสามารถ และมุ่งมัน่ต่อความส าเร็จ โดยกิจกรรมท่ีส าคญัของบทบาทน้ี คือ การรับฟังและ
ตอบสนองต่อความต้องการของผูป้ฏิบัติงาน รวมทั้ งการจัดหาทรัพยากรส าหรับการท างาน 
สอดคลอ้งกบั นิสดารก์ เวชยานนท ์(2554ก, น. 237) กล่าววา่การส่งมอบคุณค่า (Value) ให้กบัผูมี้
ส่วนได้ส่วนเสียภายใน อนัไดแ้ก่ หัวหน้างานและพนกังานจะเสริมสร้างพนัธะผูกพนั และการมี
ส่วนร่วม รวมถึงการส่งเสริมสมรรถนะของพนกังาน โดย นิสดารก์ เวชยานนท ์(2554ก, น. 174-
176) กล่าวเสริมวา่ การเป็นผูส้นบัสนุนหรือเป็นท่ีพึ่งของพนกังานโดยการน ากรอบสมรรถนะมาใช้
จะมีผลกระทบต่อนกัทรัพยากรมนุษยท่ี์จะเป็นจะตอ้งมีความสามารถในดา้นต่าง ๆ ไม่วา่จะเป็นการ
บริหารผูมี้วุฒิความสามารถ (Managing Talent) การบริหารองค์ความรู้ (Managing Knowledge) 
เป็นตน้ และหากเปรียบเทียบบทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยก์บับทบาทของหวัหนา้งาน พบวา่ 
หัวหน้างานตอ้งรับบทบาทการเป็นท่ีพึ่งให้แก่พนักงานและตอ้งได้รับการยอมรับจากพนักงาน
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มากกวา่นกับริหารทรัพยากรมนุษย ์อยา่งไรก็ดี เลิศชยั สุธรรมานนท ์(2551) กล่าววา่ บทบาทในการ
อ านวยความสะดวกและให้บริการด้านทรัพยากรมนุษย์ของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ยงัมี
ความส าคัญอยู่ แม้ว่าการบริหารทรัพยากรมนุษย์จะน าเอาระบบการจ้างเหมางานภายนอก 
(Outsourcing) มาจดัท าหน่วยงานให้เป็นศูนยบ์ริการ (Service Center) และการบริการตนเอง (Self 
Service) มากข้ึน แต่ระบบหลกัพื้นฐานการจดัเตรียมขอ้มูล รายงาน การแนะน าขั้นตอนการ
ปฏิบติังานให้ถูกตอ้งตามระบบยงัมีความจ าเป็น ซ่ึงในบทบาทน้ีสะทอ้นการปฏิบติังานจริงของนกั
บริหารทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารธุรกิจประเทศไทย โดยสอดคลอ้งกบัสมรรถนะของนกับริหาร
ทรัพยากรมนุษยท่ี์ Armstrong (2007, pp. 201-203 อา้งถึงใน เลิศชยั สุธรรมานนท์, 2551) ท่ีเรียกวา่ 
Employee Advocate ทั้งน้ี Florkowski and Olivas-Lujan (2006 อา้งถึงใน Yusoff, 2012) ไดศึ้กษา
ความแพร่ขยายของการใช้นว ัตกรรมเทคโนโลยีสารสนเทศในงานทรัพยากรมนุษย์ (HR-
information Technology) ในบริษทัในประเทศสหรัฐอเมริกา และไม่ใช่ในเมกา ท่ีให้การสนบัสนุน
การให้เหตุผลของ Ulrich (1998 อ้างถึงใน Yusoff, 2012) ซ่ึงเทคโนโลยีสารสนเทศในงาน
ทรัพยากรมนุษยอ์าจจะเป็นกุญแจส าคญัท่ีจะช่วยให้นกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพพบความ
สมดุลในการประสบความส าเร็จ ในการช่วงชิงกนัของบทบาททั้ง 4 บทบาท โดยท่ี Voermans and 
Van Veldhoven (2007 อา้งถึงใน Yusoff, 2012) ไดเ้ก็บรวบรวมและวเิคราะห์ขอ้มูลจาก ผูจ้ดัการ 99 
คน ผูป้ฏิบติังาน 257 คน ในบริษทั Philips (Electronics) เนเธอร์แลนด์ พวกเขาได้ทดสอบ
ความสัมพนัธ์ระหว่างความพึงพอใจในบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์และทศันคติท่ี
เก่ียวขอ้งกบั E-HRM ผลการศึกษาสนบัสนุนเพียงความพึงพอใจในกลยุทธ์ และความพึงพอใจทาง
ทศันคติในบทบาทท่ีพึ่งของพนกังานท่ีเก่ียวขอ้งกบัระบบ E-HRM กระนั้นแลว้ยงัพบความขดัแยง้
เก่ียวกับการจ้างเหมางานจากภายนอก หรือการใช้เทคโนโลยีเข้ามาเพื่อลดค่าใช้จ่ายในงาน
ทรัพยากรมนุษย ์โดยการศึกษาของ Harris (2007) เร่ือง The changing nature of the HR function in 
UK local government and its role as “employee champion” ส ารวจวิธีการเปล่ียนแปลงการ
ขบัเคล่ือนเพื่อการแสวงหาประสิทธิภาพและการลดค่าใช้จ่ายท่ีอาจกระทบต่อความสามารถใน
หนา้ท่ีงาน เพื่อเติมเต็มการแสดงบทบาทท่ีพึ่งของพนกังานท่ี Ulrich ให้นิยามเบ้ืองตน้ส าหรับการมี
ส่วนร่วมในการส่งมอบคุณค่าผ่านกลยุทธ์ การศึกษาคร้ังน้ี ศึกษาในเจา้หน้าท่ีส่วนทอ้งถ่ินขนาด
ใหญ่ในสหราชอาณาจกัร 3 กลุ่ม ผลการศึกษาพบว่า ความเครียดและวิกฤติ คือส่ิงท่ีตอ้งเร่งให้
ความส าคญัอย่างเร่งด่วน โดยมีขอ้เสนอแนะถึงการเปล่ียนแปลงทั้งในส่ิงท่ีตอ้งการให้เกิดข้ึนและ
ส่ิงท่ีเป็นอยูใ่นปัจจุบนัของบทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์และการให้บริการท่ีจะมีผลกระทบ
ต่อความสามารถในการท างานและการแสดงบทบาทท่ีพึ่ งของพนักงาน อันเน่ืองมาจากการ
ติดต่อส่ือสารกบัพนกังานนอ้ยลง และบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยมี์การแยกส่วนมากข้ึน 
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ดงันั้นเม่ือหนา้ท่ีงานของนกับริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นท่ียอมรับวา่ มีบทบาทส าคญัต่อการพฒันา
ให้เกิด “ประสิทธิภาพสูงสุด” ในแนวปฏิบติัของนักบริหารทรัพยากรมนุษย ์อีกทั้งในรายงาน
การศึกษาน้ียงัแสดงให้เห็นถึงความขดัแยง้ท่ีกดักร่อนความสามารถในการแสดงบทบาทท่ีพึ่งของ
พนกังานท่ีอาจไม่ไดเ้กิดข้ึนโดยตรงกบัก าลงัคนก็ตาม และเพื่อเป็นการลดความเส่ียงในการเกิดคดี
ในเหตุการณ์ท่ีไม่แน่นอนต่าง ๆ กับพนักงาน องค์การจึงเลือกใช้กฎหมาย ซ่ึงหมายความว่า 
พนกังานไม่ไดต้อ้งการการสนบัสนุนและค าแนะน าจากนักบริหารทรัพยากรมนุษย ์ดงัการศึกษา
ล่าสุดของ Oswick and Grant (1996 อา้งถึงใน Harris, 2007) เก่ียวกบัการบริหารงานบุคคลใน
ภาครัฐ มีแนวโน้มการยกระดบัค าถามของผูรั้บบทบาทท่ีพึ่งของพนกังานและคอยสนบัสนุนให้
พนกังานมีความเป็นอยู่ท่ีดี หากการพฒันา คือการท่ีหน้าท่ีงานของนกับริหารทรัพยากรมนุษยน์ั้น
คือการพึ่งพาหวัหนา้งานในการสร้างความเขา้ใจใหก้บัสหภาพแรงงาน ส่ิงน้ีจะมีมากข้ึนเร่ือย ๆ เม่ือ
มองจากมุมมองการจดัการการท างานและส่วนใหญ่จะข้ึนอยู่กบัความสามารถในการจูงใจของ
ผูจ้ดัการแต่ละคนในการสร้างการมีส่วนร่วมกบันกับริหารทรัพยากรมนุษย ์(Hope-Hailey et al., 
2005 อา้งถึงใน Harris, 2007) อีกทั้งการศึกษาจะช้ีให้เห็นว่า บทบาทของบุคคลท่ีสาม ท่ีเป็นคน
กลาง เป็นคนไกล่เกล่ีย หรือผูช้ี้ขาดยงัคงเป็นผูท่ี้พนกังานให้ความส าคญั จึงแสดงให้เห็นวา่ผูมี้ส่วน
ร่วมในการส่งมอบและโมเดลการจา้งเหมางานจากภายนอกในงานของนกับริหารทรัพยากรมนุษย์
อาจน าไปสู่การสูญเสียอิทธิพลในการท างานของนักบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์เคยพยายามสร้าง
สถานะของตนเอง และสร้างทรัพยากรของอ านาจในองคก์ารมานานแลว้ (Caldwell, 2003 อา้งถึงใน 
Harris, 2007) และเม่ือโครงสร้างคือผลลพัธ์ของหนา้ท่ีงานของนกับริหารทรัพยากรมนุษยก์็จะเกิด
ระยะห่างกบัก าลงัคน (Francis & Keegan, 2005 อา้งถึงใน Harris, 2007) และโอกาสในการพฒันา
ความไวว้างใจก็จะลดลง นัน่ก็คือ ความเช่ือมัน่ว่าหน้าท่ีงานคือความสามารถในการเป็นผูใ้ห้การ
สนบัสนุนพนกังาน อีกทั้ง Guest (1999 อา้งถึงใน Harris, 2007) ผลอีกประการท่ีพนกังานไม่กลา้
ออกเสียงกับผูจ้ดัการอาวุโสในการศึกษาอ่ืน ๆ รายงานว่า การเป็นส่วนส าคญัของนโยบายการ
บริหารทรัพยากรมนุษยอ์ยู่ในระยะท่ีไดรั้บผลกระทบจากความผูกพนัทางใจของพนกังานและผล
การปฏิบติังานขององคก์าร (Truss, 2001 อา้งถึงใน Harris, 2007) ทั้งน้ี การปฏิสัมพนัธ์ระหวา่ง
บุคคลท่ีนอ้ยลง โอกาสท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะสร้างความไวเ้น้ือเช่ือใจกบัหวัหนา้งานและ
พนกังานก็จะนอ้ยลงดว้ย ซ่ึงการปฏิสัมพนัธ์คือหวัใจหลกัของการคงไวซ่ึ้งความผกูพนัทางใจของ
พนกังาน ซ่ึงผลการศึกษาคร้ังน้ีคือเคร่ืองพิสูจน์ขอ้เสนอในงานช้ินน้ีท่ีว่า พนักงานไม่ไดค้  านึงถึง
หน้าท่ีงานว่าจะเป็นทรัพยากรท่ีให้การสนับสนุน หรือค าแนะน ามากไปกว่าเดิม กระนั้นแล้ว
การศึกษาคร้ังน้ีอา้งถึงสหภาพแรงงานโดยตรง อีกทั้งการด าเนินงานผา่นกระบวนการทางกฎหมาย
เป็นส่ิงท่ีกระตุน้ให้เกิดความขดัแยง้กบัแรงงานสัมพนัธ์ เหล่าน้ีน้ีคือการเสนอให้ลดการสนบัสนุน
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และลดการเปิดโอกาสใหมี้การปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งผูแ้ทรกแซงภายใน อนัจะกระทบต่อระดบัความ
ผกูพนัทางใจของพนกังาน แมแ้ต่การท าให้รู้สึกวา่ถูกองคก์ารทอดทิ้งเม่ือเกิดปัญหาในระดบับุคคล
ในท่ีท างาน อีกทั้งผลการศึกษายงัช้ีให้เห็นว่าการสืบทอดอ านาจ การกระจายอ านาจ การจา้งเหมา
งานบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ากภายนอก และโมเดลการบริหารตนเองของการให้บริการงานของ
นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์  าเป็นตอ้งพิเคราะห์องค์การอย่างใกลชิ้ด โดยอาจเฝ้าระวงัค่าใช้จ่ายท่ี
แฝงอยู ่หากวธีิการติดตาม (Monitoring) จะเป็นส่ิงท่ีช่วยใหแ้รงงานสัมพนัธ์ลดลงไดโ้ดยผา่นการส่ง
มอบบริการของนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์(Harris, 2007) 

นอกจากน้ีมีการศึกษาถึงความคาดหวงัของผูบ้ริหารบริษทัในนิคมอุตสาหกรรมอมตะนคร
ท่ีมีต่อบทบาทของผูบ้ริหารแผนกทรัพยากรมนุษย ์พบว่า บริษทัท่ีมีผูถื้อหุ้นเป็นคนไทยมากกว่า
ต่างชาติ ผูบ้ริหารแผนกทรัพยากรมนุษยถู์กคาดหวงัจากผูบ้ริหารบริษทัให้แสดงบทบาทท่ีพึ่งของ
พนกังาน (Employee Champion) เพื่อสร้างขวญัก าลงัให้แก่บุคลากร มีการวางแผนความกา้วหน้า
ทางอาชีพของบุคลากร อีกทั้งสามารถพฒันาบุคลากรให้มีคุณภาพ ทกัษะ และทศันคติท่ีดีต่อ
องคก์าร (คมคาย ธมะสุข และศุภลกัษณ์ ปิยะธีรธิติวรกุล, 2547) โดยปัจจยัท่ีจะเอ้ือต่อการเป็นนกั
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ ในบทบาทท่ีพึ่งของพนกังาน (Employee Champion) ขององคก์ารธุรกิจ
อุตสาหกรรมเคร่ืองนุ่งห่มในประเทศไทย พบว่า ปัจจยัดา้นการสร้างทุนทางปัญญาขององคก์ารมี
ความสัมพนัธ์สอดคล้องและเช่ือมโยงต่อบทบาทการเป็นผูส้ร้างพนักงานชั้นเลิศ และพบอีกว่า
บทบาทน้ีมีการแสดงออกมากท่ีสุดในหน่วยงานทรัพยากรมนุษยข์องบริษทั เหรียญไทย จ ากดั โดย
การมีส่วนร่วมในการปรับปรุงความผกูพนัทางใจ (Commitment) ของพนกังานต่อองคก์าร ช่วยดูแล
ความตอ้งการส่วนบุคคลอยา่งเหมาะสม เพื่อใหส้ามารถด าเนินงานไดต้ามวตัถุประสงคข์ององคก์าร 
รวมทั้งมีการออกแบบงานดา้นทรัพยากรมนุษย ์ในการรับฟังปัญหา ตอบสนองและแกไ้ขปัญหา
ความตอ้งการส่วนบุคคลของพนักงาน อนัได้แก่ การจดัให้มีกิจกรรมการให้ค  าปรึกษาและรับ
เร่ืองราวร้องทุกขข์องพนกังาน หรือโครงสร้างการพฒันาคุณภาพชีวิตของพนกังาน  เป็นตน้ (วิฑูร 
สุขะวธันกุล และเกียรติศกัด์ิ แสนมหาทรัพย,์ 2547) เห็นได้ว่าในบทบาทหน้าท่ีของนักวิชาชีพ
บริหารและพฒันาทรัพยากรมนุษยย์ุคปัจจุบนัน้ี นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งปรับบทบาทใหม่
เพื่อเตรียมรับมือและเตรียมความพร้อม โดยนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งพฒันาทกัษะด้าน 
“การให้ค  าปรึกษาแนะน า (Consulting Skills)” เพื่อให้ผูบ้ริหารมีความสามารถและมีส่วนร่วมใน
การบริหารคนไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ โดยบทบาทใหม่ของนกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพ จะ
ได้แก่ การให้ค  าปรึกษาแนะน าในงานทรัพยากรมนุษย ์รวมถึงการให้ค  าปรึกษาแนะน าดา้นการ
บริหารก าลงัคนคุณภาพ (HR focused on Talent) (กรมพฒันาฝีมือแรงงาน และสมาคมการจดัการ
งานบุคคลแห่งประเทศไทย, 2555) ส าหรับการปรับตวัเพื่อรับมือกบัประชาคมอาเซียน ธีรเศรษฐ 



82 

พฒัน์วราพงษ ์(2556) ในวารสารด ารงเดชานุภาพ เร่ือง บุคลากรภาครัฐ กบัความพร้อมเขา้สู่อาเซียน 
กล่าวถึงการปรับกระบวนทพัรับอาเซียน กล่าววา่ เม่ืออาเซียนเปิดกวา้งโอกาสจะเป็นของประเทศท่ี
พร้อมท่ีสุด ท่ีสามารถรองรับการเปล่ียนแปลงต่าง ๆ ไดท้นัท่วงที เม่ือเปิดการคา้เสรี แรงงานฝีมือใน
ประเทศต่าง ๆ ท่ีอยูใ่นกลุ่มประเทศอาเซียนจะสามารถเคล่ือนยา้ยเสรี อีกทั้งการลงทุนขา้มประเทศ
จะเป็นไปไดง่้าย หมายความวา่การแข่งขนัระหวา่งองคก์ารจะสูงข้ึน เม่ือการแข่งขนัสูงข้ึน ศกัยภาพ
ของคนในองค์การจ าเป็นจะตอ้งมีมากข้ึนเช่นกนั ส่ิงน้ีท่ีท าให้ประเด็นการพฒันาบุคลากร ทวี
ความส าคัญมากในช่วงหัวเล้ียวหัวต่อแห่งการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ี เน่ืองจากการเปิดกวา้งของ
ตลาดแรงงาน วกิฤติและโอกาสของการเปิดกวา้งของตลาดแรงงาน การเคล่ือนยา้ยแรงงาน เป็นตน้ 
ทั้ งน้ีกองการเจ้าหน้าท่ีหรือฝ่ายบุคคลต้องมีบทบาทในการเป็นก าลังเสริมให้องค์การเหล่านั้น 
(Employee Champion) ดว้ยคุณสมบติัของผูป้ฏิบติังานท่ีเปล่ียนไปฝ่ายบุคคลตอ้งเขา้ไปช่วยดูแล
เพื่อให้คนท่ีอยู่ในต าแหน่งงานมีศักยภาพท่ีเหมาะสมกับต าแหน่งใหม่นั้น ๆ ซ่ึงสอดคล้องกับ 
บทความทางวิชาการ การปรับเปล่ียนบทบาทของผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยย์ุคใหม่ โดย ประชา   
ตนัเสนีย์ (2554) กล่าวว่า การเปล่ียนแปลงของปัจจยัภายนอกต่าง ๆ ล้วนมีผลกระทบต่อการ
ปรับเปล่ียนวธีิการด าเนินการขององคก์าร ดงันั้นการท่ีองคก์ารจะขบัเคล่ือนไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ
จ าเป็นตอ้งทบทวนการบริหารจดัการและการพฒันาความรู้ความสามารถในดา้นต่าง ๆ เพื่อรองรับ
ต่อสภาพการแข่งขนัและการปรับเปล่ียนรูปแบบการบริหารงานทรัพยากรมนุษยใ์ห้สอดรับกับ
สภาวะแวดลอ้มท่ีเขา้มากระทบดว้ย บทความน้ีมีวตัถุประสงคใ์หผู้บ้ริหารทรัพยากรมนุษยต์ระหนกั
และเห็นถึงความจ าเป็นตอ้งเพิ่มศกัยภาพเพื่อให้มีทั้งความรู้ ทกัษะ ทศันคติ หรือกล่าวโดยรวมคือ 
สมรรถนะ (Competency) เพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึนจึงเป็นส่ิงจ าเป็นอย่างหลีกเล่ียง
ไม่ได ้ทั้งน้ีการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นองค์การเร่ิมมีบทบาทส าคญัต่อการมีประสิทธิภาพและ
ความส าเร็จขององค์การ โดยปัจจยัทางดา้นคุณภาพของทรัพยากรมนุษยเ์ป็นส่วนส าคญัประการ
หน่ึงในการก าหนดโอกาสการเจริญเติบโตเพื่อความอยู่รอดขององค์การ ดงันั้นในหลายองค์การมี
ความมุ่งมัน่ในการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์หมี้ความกา้วหนา้อยา่งต่อเน่ือง ซ่ึงการบริหารทรัพยากร
มนุษยใ์นยคุใหม่น้ี จ  าเป็นตอ้งด าเนินการอยา่งเป็นระบบและมีการวางแผนอยา่งต่อเน่ือง เพราะหาก
ไม่สามารถด าเนินการตามกระบวนการได้อย่างเป็นระบบย่อมก่อให้เกิดผลเสียต่อองค์การใน
อนาคตได ้เพราะผลท่ีไดรั้บจาการบริหารนั้นไม่สอดคลอ้งกบัความส าเร็จขององคก์าร ในปี 2555 
ผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยใ์นประเทศไทย ตอ้งปรับเปล่ียนกระบวนแนวความคิดใหม่ โดยตอ้งมีการ
เตรียมความพร้อมขององคก์ารเพื่อการเขา้สู่การเป็นประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน ในปี 2558 ตามกฎ
กติกาท่ีภาครัฐไดก้ าหนดและมีผลบงัคบัไว ้โดยท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งสร้างบุคลากรให้มี
ความสามารถแข่งขนัได้ในรอบด้าน เพิ่มโอกาสในความก้าวหน้าในการท างาน มิเช่นนั้นอาจมี
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องค์การอ่ืน ๆ เขา้มาดึงแรงงาน เพราะเกิดการเคล่ือนยา้ยแรงงานหรือบริการอย่างเสรี ดงันั้นฝ่าย
บริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องมีกลยุทธ์ในการดูแลทรัพยากรดังกล่าว โดยการเตรียมการรองรับ
ผลกระทบน้ีอยา่งเร่งด่วน ดงันั้นผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยจ์  าเป็นตอ้งปรับแนวคิดให้เป็นการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ในเชิงรุกให้แก่องค์การ เพื่อพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์ห้มีประสิทธิภาพ ในการ
ท างานโดยมองเห็นถึงคุณค่าหรือผลท่ีได้จากการปฏิบติังาน ดังนั้ นผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษย์
จ  าเป็นตอ้งเขา้ถึงบทบาทบุคคลในดวงใจของพนกังาน (Employee Champion) สร้างองคก์ารเพื่อให้
พนกังานพึงพอใจในสภาพการท างาน พึงพอใจท่ีตอ้งท างานตลอดระยะเวลาจา้งงาน โดยส่งเสริม
ใหพ้นกังานไดเ้ขา้มามีส่วนร่วมในการท างานมีการจดัท าดชันีวดัความส าเร็จ เช่น ความพึงพอใจใน
งาน (Job Satisfaction) การสร้างความผกูพนัของพนกังานทุกระดบั ดว้ยการสร้างสัมพนัธภาพอนัดี
กบัพนกังานและการรับฟังขอ้เรียกร้องหรือขอ้ร้องเรียนต่าง ๆ  จากพนกังานจนสามารถเขา้ใจความ
ตอ้งการท่ีแทจ้ริงของพนกังานและผูบ้ริหาร เพื่อน ามาปรับปรุงให้พนกังานเกิดวามพึงพอใจมากข้ึน 
ทั้งน้ีขอ้มูลทางสถิติบางอย่างท่ีสอดคลอ้งกบัการบริหารทรัพยากรมนุษย ์สามารถน ามาวิเคราะห์
และวางแผนเพื่อการตดัสินใจในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ท่ีดี ซ่ึงจะส่งผลต่อความรักและ
จงรักภกัดีต่อองค์การในท่ีสุด อีกทั้งการศึกษาของ วีระวฒัน์ ปันนิตามยั (2555) เร่ืองการพฒันา
โมเดลความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุของปัจจยัสมรรถนะและบทบาทท่ีส่งผลต่อความเป็นมืออาชีพของ
ผูป้ฏิบติังานด้านทรัพยากรมนุษย์ในองค์การประเทศไทย พบว่าบทบาทการเป็นท่ีพึ่ งพาของ
พนกังานของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นภาคเอกชนอยูใ่นล าดบัท่ีต ่า (ล าดบัท่ี 3) เม่ือเทียบกบันกั
บริหารทรัพยากรมนุษยใ์นภาพรวมและภาครัฐ (ล าดบัท่ี  2) ซ่ึงอาจสะทอ้นว่า กลุ่มตวัอย่างจาก
ภาคเอกชนมองวา่นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นภาคเอกชน เขา้ขา้งนายจา้งมากกวา่ลูกจา้ง อยา่งไรก็
ตาม ยงัมีการศึกษา Human resources roles: Ideal versus practiced: A cross-country comparison 
among organizations in Asia ของ De Guzman et al. (2011) การส ารวจน้ีท าในกลุ่มนกับริหาร
ทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพท่ีเรียนในครอสผูบ้ริหารระดบัสูงในสถาบนัธุรกิจชั้นน าในเอเชีย ใชเ้วลา 
ในการส ารวจมากกว่า 6 เดือน ในปี 2006-2007 โดยเคร่ืองมือในการส ารวจตั้งอยูบ่นพื้นฐานแบบ
การประเมินบทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยข์อง Dave Ulrich and Jill Conner และน ามา
ประยุกต์ใช้ให้เข้ากับรูปแบบการบริหารในเอเชีย ซ่ึงมืออาชีพเหล่าน้ีท างานอยู่ในภูมิภาคท่ี
หลากหลาย และบรรษทัข้ามชาติ ในอินเดีย มาเลเซีย อินโดนีเซีย และฟิลิปปินส์ โดยการสุ่ม
ตวัอย่างอย่างง่าย กลุ่มตวัอย่างทั้งหมดคือนักบริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ 377 คน ตอบ
แบบสอบถามมาทั้งหมด 359 คน ผลวิจยัย  ้าให้เห็นถึงความรู้สึกท่ีตอ้งพิจารณาในความแตกต่าง
ระหว่างหน้าท่ีงานท่ีเป็นแนวปฏิบติัของนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นปัจจุบนั กบังานบริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์นอุดมคติ ท่ีช้ีใหเ้ห็นความต่างในแต่ละประเทศ โดยเฉพาะอยา่งยิง่ในแนวทางของ
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การท างานเชิงกลยุทธ์กบับทบาทของผูจ้ดัการดา้นบริหารทรัพยากรมนุษย ์ความแตกต่างระหว่าง
แนวปฏิบติั กบัอุดมคติในการบริหารงานของนักบริหารทรัพยากรมนุษยดู์ได้จากระดบัของการ
บริหาร รวมถึงความแตกต่างของพื้นท่ี (ประเทศ) ท่ีข้ึนอยู่กบัประเภทขององค์การ ขนาดของ
องคก์าร รวมถึงผูจ้ดัการการบริหารทรัพยากรมนุษยท์  างานให้กบัแผนกทรัพยากรมนุษยเ์อง หรืออยู่
แผนกอ่ืน ผลการวิเคราะห์ด้วย t-test เร่ืองความแตกต่างในระดบัการรับรู้ในหน้าท่ีงานของนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยร์ะหว่างความเป็นจริงกบัอุดมคติ บทบาทท่ีพึ่งของพนักงาน (Employee 
Champion) มีคะแนนบทบาทในความเป็นจริงมากกวา่อุดมคติ โดยผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่
เห็นวา่หนา้ท่ีงานท่ีมีผลต่อการบรรลุเป้าหมายของนกับริหารทรัพยากรมนุษยเ์ก่ียวขอ้งกบัการแสดง
บทบาทท่ีพึ่ งของพนักงานมีความเด่นชัดในหน้าท่ีงานทรัพยากรมนุษย์ในปัจจยัการท างานท่ีมี
ความสัมพนัธ์กบัพนกังานและการบริหารมากกว่าดา้นกลยุทธ์ ส่วนผลการปฏิบติังานท่ีคาดหวงัว่า
จะดีมากข้ึนในบทบาทท่ีพึ่ งของพนักงานไม่มีนัยส าคญัทางสถิติมากไปกว่าส่ิงท่ีคาดหวงัไวใ้น
หนา้ท่ีงาน อีกทั้งผูต้อบแบบสอบถามท่ีมีประเภทองคก์ารต่างกนัมีนยัส าคญัทางสถิติต่างกนัภายใต้
การรับรู้ในความแตกต่างระหวา่งบทบาทการปฏิบติังานจริงกบัอุดมคติในหนา้ท่ีงานของ นกับริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์น 2 มิติดงัน้ี บทบาทท่ีพึ่งของพนกังานมีการรับรู้บทบาทความเป็นจริงเทียบกบั
อุดมคติคะแนนสูงสุดคือองค์การประเภททอ้งถ่ิน ต ่าสุดคือองค์การท่ีเป็นบรรษทัขา้มชาติ  ท่ีมี
เจา้ของเป็นชาวต่างชาติ หนา้ท่ีงานของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นบริษทัทอ้งถ่ินตอ้งการพฒันา
ในแง่ของการจดัการกลยทุธ์มากท่ีสุด ขณะท่ีหนา้ท่ีงานฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษยข์องบรรษทัขา้ม
ชาตินั้ นจ าเป็นต้องปรับปรุงบทบาทให้ดีข้ึนในการด าเนินงานในหน้าท่ีงานท่ีส่งเสริมการ
เปล่ียนแปลงของพนกังาน และเม่ือต าแหน่งงานของผูต้อบ คือ ปัจจยัก าหนด พบวา่ มิติหุ้นส่วนทาง
กลยทุธ์ และ มิติท่ีพึ่งของพนกังาน มีนยัส าคญัต่างกนัในต าแหน่งงาน คือ การรับรู้ท่ีสะทอ้นให้เห็น
ได้ในความแตกต่างของต าแหน่งงาน กล่าวคือ ผูจ้ดัการระดบัสูงรับรู้หน้าท่ีงานของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์โดยการคาดหวงัในการการด าเนินการขา้งตน้เพื่อการเป็นนักบริหารทรัพยากร
มนุษยใ์นบทบาทท่ีพึ่งของพนกังาน กระนั้นแลว้ ส่ิงแรกท่ีผูบ้งัคบับญัชารับรู้ในหนา้ท่ีงานของนกั
บริหารทรัพยากรมนุษยอ์ยูใ่นทางตรงกนัขา้ม พวกเขาไม่ค  านึงถึงหนา้ท่ีงานบริหารทรัพยากรมนุษย์
ในแง่ท่ีพึ่งของพนกังาน โดยพวกเขารับรู้ไดดี้กว่าในหนา้ท่ีงานหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ ซ่ึง 2 มิติน้ี 
ต่างกนัในต าแหน่งงานของผูท้  างานในองคก์าร ทา้ยท่ีสุดผลจากการศึกษาคร้ังน้ี แสดงให้เห็นถึงมือ
อาชีพในแถบเอเชียยงัมองหน้าท่ีงานฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นแบบดั้งเดิม อีกทั้งไม่ไดเ้ป็น
บทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์มากนกั นอกจากน้ีใน Multiple Roles of Human Resource Department 
in Building Organizational Competitiveness-Perspective of Role Theory ของ De Wang and Niu 
(2010) เป็นการจ าแนกถึงบทบาทของนักพฒันาทรัพยากรมนุษย ์(HRD) จากมุมมองของทฤษฎี
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บทบาทของนักทรัพยากรมนุษย ์และกล่าวถึงอิทธิพลของบทบาทท่ีมีต่อผลการปฏิบติังานของ
องคก์าร ภายใต ้4 บทบาทของนกัพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ไดแ้ก่ หุ้นส่วนทางกลยุทธ์ ผูเ้ช่ียวชาญใน
งานทรัพยากรมนุษย ์ท่ีพึ่งของพนกังาน และผูน้ าการเปล่ียนแปลง โดยเก็บขอ้มูลจาก 112 บริษทัใน
ไต้หวนั ผลท่ีได้แสดงให้เห็นว่าบทบาทของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลต่อผลการ
ปฏิบติังานของบริษทั โดยเฉพาะผลการปฏิบติังานในบทบาทท่ีพึ่ งของพนักงาน และผูน้ าการ
เปล่ียนแปลง ถึงแมว้่าบทบาทของนักพฒันาทรัพยากรมนุษยจ์ะถูกจ ากดัท่ีการเปล่ียนแปลงการ
ท างานของพนักงาน โดยการพยายามท่ีจะเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ให้ดียิ่งข้ึนก็ตาม ส าหรับการ
วเิคราะห์หาความสัมพนัธ์ระหวา่งบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยก์บัผลการปฏิบติังานของ
องค์การ ผ่านโมเดลโดยตรง พบว่า ความสัมพนัธ์ระหว่างบทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์อ
อาชีพกบัผลการปฏิบติังานขององค์การท่ีไดใ้ช้สมการทดสอบมาก่อนแลว้นั้น มี 1 คู่ท่ีมีนยัส าคญั
ทางสถิติกบัความสัมพนัธ์เชิงบวก (p<0.05) ซ่ึงไดข้อ้สรุปว่าผลการปฏิบติังานสามารถอธิบายได้
โดยบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพ แต่ผลการวิเคราะห์น้ีเป็นเพียงบางส่วนของ
การวเิคราะห์โมเดลน้ี ซ่ึงบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะท่ีพึ่งของพนกังานและผูน้ า
การเปล่ียนแปลงสามารถอธิบายผลการปฏิบติังานขององคก์ารไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ (p<0.05) 
โดยท่ี Lemmergaard, 2009 ศึกษาในองคก์ารตวัอยา่งท่ีผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษยรั์บรู้บทบาทท่ี
ตวัเองตอ้งแสดงเป็นหลักในบทบาทท่ีพึ่ งของพนักงานในสถานการณ์ท่ีผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากร
มนุษยรู้์สึกวา่ตวัเองเป็นต่อหวัหนา้งานในลกัษณะของการเป็นฝ่ายคา้นท่ีซ่ือสัตย ์ในระหวา่งบทบาท
การเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์กบัท่ีพึ่งของพนกังาน นัน่อาจจะดีท่ีหัวหนา้งานจะรับบทเป็นท่ีพึ่งของ
พนกังาน แต่ทวา่รากฐานของบทบาทท่ีพึ่งของพนกังานเป็นท่ียอมรับของหวัหนา้งานและพนกังาน 
ค าถามคือ จะเป็นไปไดห้รือไม่ท่ีจะเติมเต็มทั้ง 2 บทบาทในเวลาเดียวกนั และถา้เป็นไปได ้น่าจะ
เป็นประโยชน์ในองคก์ารต่าง ๆ ท่ีจะแยกบทบาทต่าง ๆ ระหวา่งความต่างของนกังานในหนา้ท่ีงาน 
แต่ก็ยงัไม่แน่นอนนกั 

นอกจากน้ีแลว้ การเป็นผูส้นบัสนุนพนกังาน หรือท่ีพึ่งของพนกังาน Ulrich (1997) และ    
อีวานส์ (2552) แนะน าวา่ การเปล่ียนแปลงไปในส่วนของความรู้สึกผกูพนัในการจา้งานยุคปัจจุบนั
น้ี นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์  าเป็นตอ้งท าใหเ้กิดความมัน่ใจวา่พนกังานทุกคนขององคก์ารลว้นแต่
มีความมุ่งมัน่และมีแรงจูงใจท่ีจะท างานให้กบัองคก์ารอย่างเต็มท่ี เขากล่าวว่าเป็นบทบาทของนกั
บริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์จะท าให้แน่ใจว่าผูจ้ดัการในงานต่าง ๆ เขา้ใจถึงความสัมพนัธ์ท่ีส าคญั
ระหวา่งแรงจูงใจของพนกังานกบัสมรรถนะขององคก์าร รวมถึงวิธีการท่ีจะรักษาให้ความสัมพนัธ์
น้ีคงอยูอ่ยา่งย ัง่ยนื ทั้งน้ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งแสดงบทบาทของผูส้นบัสนุนพนกังานน้ี ทั้ง
ในส่วนของการด าเนินการและในส่วนของโปรแกรมการพฒันาต่าง ๆ เพื่อให้พนกังานขององคก์าร
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มีการพฒันาและสามารถเติบโตก้าวหน้า รวมถึงการให้ความช่วยเหลือพนักงานเพื่อให้สามารถ
ท างานท่ีรับผิดชอบได้ตามเป้าหมายและท าหน้าท่ีเป็นตวัแทนในการน าขอ้มูลจากพนักงานมา
ปรึกษาหารือกบัฝ่ายบริหาร เพื่อใหแ้น่ใจวา่ความคิดเห็นต่าง ๆ เหล่านั้นจะเป็นท่ีรับทราบและเขา้ใจ 
และส่ิงท่ีนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ควรเน้นให้ความส าคัญ คือ ความจ าเป็นท่ีจะต้องเป็นผูมี้
อิทธิพลทางความคิดต่อคนในองค์การทุกระดบั และสร้างความน่าเช่ือถือส่วนตวั อีกทั้งการเขา้ใจ
ในธุรกิจขององคก์ารท่ีตนท างานอยู ่ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีส าคญัมาก เน่ืองจากนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะ
มีประสิทธิผลไดอ้ยา่งไร หากยงัไม่เขา้ใจธุรกิจขององคก์ารตนเอง เพื่อความมีประสิทธิผลในงานจึง
จ าเป็นตอ้งใช้เวลากบัเพื่อนร่วมงานทั้งหลาย เพื่อสร้างความเขา้ใจกบัลกัษณะงานอย่างถ่องแท ้
รวมถึงในประเด็นปัญหาต่าง ๆ โดย David Dell ผูอ้  านวยการฝ่ายวิจยัของบริษทั Conference Board 
Inc. บริษทัเครือข่ายวจิยัในสหรัฐอเมริกา เสนอวา่ นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์  าเป็นตอ้งเรียนรู้ท่ีจะ
ปรับทิศทางของตนเองและองค์การของตน เพื่อมุ่งไปสู่วฒันธรรมใหม่ท่ีการท างานแบบร่วมมือ
ประสานกันและการท างานเป็นทีมแบบข้ามหน่วยงานเป็นปกติมาตรฐาน และเพื่อให้องค์การ
สามารถดึงดูดและรักษาผูท่ี้มีความสามารถสูงในตลาดแรงงานให้อยู่กบัองค์การ (Robert-Witt, 
2001 อา้งถึงใน อีวานส์, 2552) จะเห็นได้ว่าบทบาทการเป็นท่ีพึ่งของพนกังานของนกับริหาร
ทรัพยากรมนุษยจ์ะมีความเด่นชดัในเร่ืองการรับฟังและตอบสนองความตอ้งการของพนกังานแต่ละ
คน อีกทั้งสนองต่อส่ิงท่ีพนกังานตอ้งการตามความเหมาะสม (ภูศิษ แสงนอ้ย, 2545) ซ่ึงบทบาทของ
นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในปัจจุบันในฐานะของท่ีพึ่ งของพนักงานน้ีจะคอยสนับสนุนให้
พนกังานปฏิบติัหนา้ท่ีตามท่ีไดรั้บมอบหมาย ทุ่มเทในการท างานอย่างเต็มท่ี อนัจะก่อให้เกิดความ
จงรักภกัดีต่อองค์การและเช่ือมัน่ในการปฏิบติัหน้าท่ีของตน โดยมีนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์น
บทบาทท่ีพึ่งของพนกังานเป็นผูช่้วยพฒันาสมรรถนะและความผกูพนัระหว่างทรัพยากรมนุษยก์บั
องค์การ เพื่อให้พนกังานเกิดความรัก ความผกูพนั และอุทิศตนให้กบัองคก์าร (ตรีนวลนุช กองผา
พา, 2552) 

จากการทบทวนวรรณกรรมขา้งตน้พบว่า เม่ือเขา้สู่ประชาคมอาเซียนจะมีหลายประเด็นท่ี
นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะท่ีพึ่งของพนกังานท่ีจะตอ้งช่วยเตรียมความพร้อมบุคลากรใน
องคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน ไม่วา่จะเป็นการเตรียมความพร้อมในส่วนท่ีจะ
ดึงดูด สรรหา รักษา บุคลากรท่ีมีความรู้ความสามารถให้องค์การ ในลกัษณะท่ีเรียกวา่คอยดูแลเอา
ใจใส่ ดงัเช่น บุคลากรจะสามารถปรับตวัเขา้กบัวฒันธรรมอนัหลากหลายไดอ้ย่างไร บุคลากรจะ
สามารถเดินทางไปท างานต่างประเทศไดอ้ยา่งสบายใจ หรือดว้ยความยินดีอยา่งไร ช่วยให้พนกังาน
เขา้ถึงทรัพยากรท่ีเหมาะสมท่ีจะเอ้ือต่อความคาดหวงัของพนกังานในการบรรลุผลส าเร็จ ซ่ึงใน
ประชาคมอาเซียนมีความจ าเป็นอยา่งมากท่ีบุคลากรจะตอ้งส่ือสารได ้2-3 ภาษา โดยการส่ือสารน้ี
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ต้องอยู่ในระดับท่ีดี ซ่ึงนักบริหารทรัพยากรมนุษย์จะมีส่วนช่วยในฐานะบทบาท   ท่ีพึ่ งของ
พนกังาน ดงัเช่น มีการฝึกอบรมพฒันาทกัษะภาษาองักฤษ ทกัษะภาษาถ่ินอ่ืนในประเทศอาเซียน มี
การใหค้วามรู้ความเขา้ใจท่ีจ าเป็นแก่พนกังานในประเด็นเก่ียวกบัประชาคมอาเซียนในเชิงลึก ทั้งน้ี 
นักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะท่ีพึ่ งของพนักงานจ าเป็นต้องมีความเช่ียวชาญรู้ลึกรู้จริงใน
ประเด็นของประชาคมอาเซียนเสียก่อน โดยในการช่วยสร้างความรู้ความเขา้ใจให้บุคลากรใน
บทบาทน้ี นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งช่วยให้บุคลากรมีความตระหนักรู้ มีความอยากรู้ โดย
ความอยากรู้น้ีตอ้งสนองต่อความตอ้งการของพนกังาน คือ การรู้ในเร่ืองประชาคมอาเซียนจะส่งผล
ต่อผลการปฏิบติังานของพนักงานโดยตรง อีกทั้งช่วยไม่ให้พนักงานถูกเอาเปรียบโดยการเป็น
กระบอกเสียงในการเรียกร้องขอ้ปัญหาต่าง ๆ เช่น เม่ือเขา้สู่ประชาคมอาเซียน พนกังานบางคนอาจ
ปรับตวัไม่ทนั หรือมีปัญหาในการท างานกบัเพื่อนร่วมงาน นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะท่ีพึ่ง
ของพนกังานตอ้งท าการเจรจาไกล่เกล่ีย ซ่ึงส่ิงท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งตระหนกัคือจะท า
อย่างไรให้วฒันธรรมท่ีหลากหลายท่ีก าลงัจะเกิดข้ึนนั้นประสานกนัได้อย่างแนบเนียนท่ีสุด ใน
ลกัษณะท่ีเรียกวา่เป็นท่ียอมรับไดท้ั้ง 2 ฝ่าย (Win-win) น่ีจึงจะสามารถเป็น  ท่ีพึ่งท่ีดีให้กบัพนกังาน
เม่ือเกิดปัญหา ทั้งน้ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งรับฟังปัญหาของพนกังานดว้ยความจริงใจ ซ่ึง
อาจจะใชเ้ทคโนโลยีเขา้มาช่วยเพื่อให้พนกังานส่งสารถึงนกัทรัพยากรมนุษยไ์ดเ้ร็วข้ึน เพื่อป้องกนั
ปัญหาเร่ืองความข้ีเกรงใจ อนัเป็นคุณลกัษณะของคนไทยไดอี้กระดบัหน่ึง อีกทั้งให้เกียรติพนกังาน
ไม่วา่จะมาจากชนชาติใด ศาสนาใด นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งเป็นผูท่ี้สามารถเขา้ถึงความเป็น
นานาชาติของบุคลากรท่ีมีความหลากหลายทางชาติพนัธ์ุให้ได้ก่อนท่ีจะส่งเสริมบุคลากรใน
องค์การทั้งหมด ทั้งน้ีในการรับบทบาทเป็นท่ีพึ่งของพนกังาน ก็เพื่อให้พนกังานเกิดความเช่ือใจ 
ไวใ้จ และจะส่งผลใหพ้นกังานเกิดความมุ่งมัน่และมีแรงจูงใจในการท างานในท่ีสุด กล่าวคือ ความ
ผูกพนัทางใจของบุคลากรในองค์การส่งผลโดยตรงต่อผลการปฏิบติังาน เน่ืองจากเม่ือบุคลากรมี
ความรู้สึกผกูพนัต่อองคก์ารนั้น บุคลากรจะท างานอยา่งเต็มความสามารถ อีกทั้งมีแนวโนม้ท่ีจะอยู่
กบัองคก์ารไดน้านข้ึน โดยนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งท าให้บุคลากรไดท้รัพยากรท่ีเหมาะสม
ตามความตอ้งการ และช่วยจดัล าดบัความตอ้งการจากการเรียนรู้ ช่วยป้องกนัไม่ให้บุคลากรใน
องคก์ารถูกเอาเปรียบจากส่ิงท่ีองค์การคาดหวงัจากพวกเขา โดยการเป็นกระบอกเสียงให้บุคลากร 
เพื่อย  ้าให้บุคลากรในองค์การมัน่ใจไดว้่าปัญหาของพวกเขาจะตอ้งไดรั้บการพิจารณา ทั้งน้ีการรับ
ฟังและตอบสนองความต้องการและการจดัทรัพยากรให้กับบุคลากรจะเป็นกุญแจส าคญัของ
บทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นการเป็นท่ีพึ่งของพนกังาน  
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2.6 แนวคิดการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนใน
ประชาคมอาเซียน 
 

2.6.1 แนวคิดเกีย่วกบัการเตรียมความพร้อม 
เม่ือค าถามส าคัญของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ คือ "นักบริหารทรัพยากรมนุษย์จะ

สามารถสร้างคุณค่าและส่งมอบผลลพัธ์ไดอ้ยา่งไร" จึงเกิดการนิยามความสามารถขององคก์าร วา่
หมายถึง ทรัพยากรของความสามารถในการแข่งขนัท่ีหัวหน้างานและนกับริหารทรัพยากรมนุษย์
มืออาชีพตอ้งร่วมกนัสร้างข้ึนเพื่อบรรลุเป้าหมายขององค์การ (Ulrich, 1997) อนัจะส่งผลให้นัก
บริหารทรัพยากรมนุษยก์ลายเป็นส่วนส าคญัในการสร้างความพร้อมให้กบับุคลากรในองคก์ารทั้ง
ในภาครัฐและภาคเอกชนเพื่อใหเ้กิดความสามารถในการแข่งขนัในประชาคมอาเซียน 

Good (1959, p. 442) ให้ความหมายส าหรับความพร้อมไวว้า่ คือความสามารถท่ียินดี มี
ความปรารถนา และความสามารถท่ีจะเขา้ร่วมกิจกรรม ความพร้อมเกิดจากลกัษณะทางวุฒิภาวะ 
ประสบการณ์ และอารมณ์ ความพร้อมจึงเป็นการพฒันาคนให้มีความสามารถในการท่ีจะท า
กิจกรรมต่าง ๆ  

Thorndike (n.d.) ไดก้ล่าวเก่ียวกบัการเตรียมความพร้อมวา่เป็นส่วนหน่ึงของการเรียนรู้ ให้
ความส าคญักบัการเรียนรู้ โดยเม่ือร่างกายและทางจิตใจมีความพร้อมท่ีจะเรียนรู้ อีกนยัหน่ึงคือการ
สร้างความพร้อมอนัเป็นส่วนหน่ึงขององค์การ ซ่ึงเป็นเง่ือนไขส าคญัของการเรียนรู้ เม่ือองค์การ
เตรียมการท่ีจะท างานบางอย่าง ส่ิงท่ีแสดงออกในการท างานนั้นคือความพึงพอใจและความไม่
พอใจ ในทางกลบักนั เม่ือพวกเขาไม่อยากท างาน การบงัคบัให้ท างานจะก่อให้เกิดความไม่พอใจ 
เช่น ถา้นกัเรียนไม่สนใจท่ีจะเรียนรู้เพราะถูกบงัคบัไม่วา่จะเป็นร่างกายหรือจิตใจก็จะไม่พร้อมท่ีจะ
ท าส่ิงนั้น 

ทั้งน้ีมีการให้ความหมายของความพร้อมไวโ้ดยสอดคลอ้งกบันกัคิดทั้ง 2 ท่าน ท่ีกล่าวไป
ขา้งตน้ เช่น นฤมล มุมรรคา (2554) กล่าวว่า ความพร้อม คือ สภาพของคนท่ีมีวุฒิภาวะ แรงจูงใจ 
และมีประสบการณ์มากพอท่ีจะก่อให้เกิดการเรียนรู้ได้อย่างสะดวก และให้ความหมายของการ
เตรียมความพร้อมไวว้่า การเตรียมตวัเองก่อนท างานท่ีไดรั้บมอบหมาย การท าความเขา้ใจศึกษา
ขอ้มูลงานท่ีจะท าและกบัหน่วยงานท่ีจะท างานร่วมกนั โดยหากมีความเขา้ใจในระบบงานมาก ก็จะ
มีความพร้อมมาก อีกทั้ง เดช ใจกลา้ (2547) กล่าววา่ ความพร้อมเป็นปัจจยัพื้นฐานของบุคคลในการ
ท ากิจกรรมบางอย่างได้ คือ คนจะมีสภาพท่ีพร้อม หรือเต็มใจท่ีจะปฏิบัติกิจกรรมอย่างมี
ประสิทธิภาพ อีกทั้งความพร้อมยงัเป็นปัจจยัในการท านายผลท่ีจะเกิดข้ึนในการปฏิบติักิจกรรม  
นั้ น ๆ ว่าจะมีประสิทธิภาพเพียงใด โดยความพร้อมของบุคคล คือ สภาพท่ีบุคคลท่ีเต็มใจ 
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กระตือรือร้น ตั้ งใจท่ีจะร่วมปฏิบติักิจกรรมต่าง ๆ อย่างมีประสิทธิภาพ เพื่อให้สามารถบรรลุ
จุดประสงคแ์ละเป้าหมายท่ีตั้งไว ้ซ่ึงสอดคลอ้งกบั อมรรัตน์ วงษแ์กว้ (2555) กล่าววา่ ความพร้อม 
คือสภาวะท่ีบุคคลพร้อมดว้ยประการทั้งปวงท่ีจะกระท าส่ิงใดส่ิงหน่ึงไดอ้ย่างสมบูรณ์ท่ีสุด และ     
ปิยะนุช เทียมทอง (2549) กล่าวว่า ความพร้อม คือ ความสามารถอย่างหน่ึงของบุคลากรหรือ
องคก์ารท่ีตอ้งมีการเตรียมและปฏิบติัดว้ยความตั้งใจ เพื่อให้องคก์ารสามารถปฏิบติักิจกรรมต่าง ๆ 
ใหลุ้ล่วงไปอยา่งมีประสิทธิภาพตามวตัถุประสงคท่ี์องคก์ารตั้งไว ้

จากแนวคิดขา้งตน้ จะเห็นไดว้า่ การเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและ
ภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนั้น อาจมีลกัษณะท่ีคนจะมีความพร้อมทั้งแรงจูงใจ ประสบการณ์ 
อนัเป็นปัจจยัพื้นฐานในการท ากิจกรรมต่าง ๆ ดว้ยความเต็มใจ มีความกระตือรือร้น อยากจะมีส่วน
ร่วมในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน โดยผา่นการเตรียมความพร้อมจากทั้ง 4 บทบาทของนกับริหาร
ทรัพยากรมนุษยท่ี์เคยกล่าวไปแลว้นั้น เพื่อเป็นการเตรียมตวัก่อนการท างานท่ีจะไดรั้บมอบหมาย 
โดยการส่งเสริมให้บุคลากรเขา้ใจและไดศึ้กษาขอ้มูลเก่ียวกบัประชาคมอาเซียน และนัน่ก็คือความ
พร้อม ท่ีจะหมายถึง ความสามารถของบุคลากรหรือองค์การท่ีไดรั้บการเตรียมไวล่้วงหน้าเพื่อให้
เกิดการปฏิบัติด้วยความตั้ งใจจริง ส่งผลให้องค์การสามารถบรรลุว ัตถุประสงค์ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพในประชาคมอาเซียน หรืออาจกล่าวไดอ้ยา่งกระชบัวา่ บุคลากรพร้อมท่ีจะกระท าส่ิง
ใดส่ิงหน่ึงไดอ้ยา่งสมบูรณ์ดว้ยความเตม็ใจนัน่เอง 

 
 
2.6.2 แนวคิดการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนใน

ประชาคมอาเซียน 
1) แนวคิดการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐ 
เม่ือความพร้อมในการเปล่ียนแปลง คือ ปัจจัยหลักท่ีจะท าให้องค์การประสบ

ความส าเร็จหรือล้มเหลวในการผลกัดนัให้เกิดความเปล่ียนแปลงตามท่ีองค์การตอ้งการนั้น คือ 
ความพร้อมในการเปล่ียนแปลง (Readiness of Change) ของบุคลากรในองค์การ ซ่ึงเป็นผูท่ี้มี
บทบาทในการด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ เพื่อผลักดันให้เกิดการเปล่ียนแปลงในองค์การนั่นเอง 
(Pellettiere, 2006 อา้งถึงใน สุปัญญดา สุนทรนนธ์, 2557) ส าหรับความพร้อมของบุคลากรในการ
เขา้สู่ประชาคมอาเซียน โดย ชาญวิทย ์ไกรฤกษ์ (2556) กล่าวถึงนโยบายและมติรัฐมนตรี เม่ือ 20 
มิถุนายน 2554 ว่ามีการก าหนดให้การเตรียมความพร้อมเป็นวาระแห่งชาติ โดยให้ทุกหน่วยงาน
ราชการของบประมาณเพิ่ม เพื่อรองรับโครงการเตรียมความพร้อมเขา้สู่ประชาคมอาเซียน อีกทั้ง
ตอ้งมีการสร้างความตระหนกัรู้เก่ียวกบัอาเซียนและประชาคมอาเซียนในหน่วยงานราชการ โดยให้
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ทุกหน่วยงานราชาการให้มีการปรับโครงสร้างหน่วยงาน เพื่อรองรับประชาคมอาเซียน และให้แต่
ละหน่วยงานจดัท าแผนด าเนินงานหลกัสูตร การรวมตวัเป็นประชาคมอาเซียนเป็นแผน ปี 2554-
2558 ดงัท่ี สุธิดา ปัททุม และไกรชิต สุตะเมือง (2556) กล่าววา่ การเตรียมความพร้อมของประชากร
ในการรับรู้ต่อการเปิดประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนตามนโยบายรัฐบาลเป็นส่ิงส าคญั โดยเฉพาะกลุ่ม
ประชากรวยัท างานในเขตกรุงเทพมหานคร ควรท่ีจะมีการรับรู้ในเร่ืองน้ีมากท่ีสุด เน่ืองจากเป็น
กลุ่มก าลงัท่ีส าคญัของประเทศและบุคลากรสายงานอาชีพท่ีมีผลกระทบโดยทางตรงและทางออ้ม 
ซ่ึงประชากรท่ีน่าจะไดรั้บผลกระทบมากท่ีสุด คือ กลุ่มบุคคลท่ีอยูใ่นวยัท างานซ่ึงเป็นก าลงัส าคญั
ของประเทศในการพฒันาและเตรียมความพร้อมในการเขา้สู่การเป็นประชาคมอาเซียนในปี 2558 
ทั้งน้ี ผลของการวจิยัไดบ้่งช้ีถึงผลของการให้ขอ้มูลข่าวสารของภาครัฐในการเผยแพร่ขอ้มูลให้มาก
ยิ่งข้ึน ควรจะมีการเตรียมความพร้อมให้มากกว่าน้ีเม่ือมีการเปิดประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน 
บุคลากรท่ีส าคญัของประเทศไทยและองคก์ารในภาครัฐและเอกชนไดมี้การรับรู้ขอ้มูลข่าวสาร ถึง
ผลกระทบท่ีจะเกิดข้ึนทั้งในตวัของบุคลากร องค์การ สังคม มากน้อยเพียงใด เพื่อสะทอ้นถึงการ
ประชาสัมพันธ์ของภาครัฐท่ีเก่ียวกับประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนให้สามารถท าได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ กระนั้นแลว้ ธิดารัตน์ โชคสุชาติ (2553) กล่าววา่ AEC อาจส่งผลทั้งทางบวกและทาง
ลบ ซ่ึงจะไดรั้บประโยชน์มากนอ้ยเพียงใด ข้ึนอยูก่บัการเตรียม  ความพร้อมอยา่งดีของทุกภาคส่วน
ท่ีเก่ียวขอ้งปัจจุบนั ทั้งน้ีภาครัฐมีการเตรียมความพร้อมของไทยไปสู่การเป็นประชาคมเศรษฐกิจ
อาเซียน โดยจดัตั้งคณะอนุกรรมการด าเนินการตามแผนงานไปสู่ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน ซ่ึงท า
หน้าท่ีเป็นกลไกการขบัเคล่ือนการด าเนินงานตามแผนงานในดา้นต่าง ๆ ซ่ึงแนวทางการรองรับ
ผลกระทบจากการด าเนินงานตามแผน AEC Blueprint ไดแ้ก่ การประชาสัมพนัธ์และเผยแพร่ขอ้มูล
ข่าวสารมาอย่างต่อเน่ือง การจดัตั้งกองทุนเพื่อการปรับตวัของภาคการผลิตและบริการท่ีได้รับ
ผลกระทบจาการเปิดเสรีทางการคา้ รวมถึงการจดัท ากฎหมายวา่ดว้ยมาตรการปกป้องจากการน าเขา้
สินคา้ท่ีเพิ่มข้ึน เพื่อเป็นมาตรการรองรับใหผู้ป้ระกอบการในประเทศในกรณีท่ีไดรั้บผลกระทบจาก
การเปิดเสรีทางการคา้ ส าหรับภาคเอกชน มีการเตรียมความพร้อมไปสู่ AEC ตามแผนยุทธศาสตร์
และแผนการส่งเสริม SMEs ต่าง ๆ ท่ี สสว. ไดด้ าเนินการ ไดแ้ก่ ยุทธศาสตร์การสร้างและพฒันา
ผูป้ระกอบการ หรือยทุธศาสตร์การเพิ่มประสิทธิภาพและผลกระทบในการคา้ เช่นการสร้างโอกาส
ในทางธุรกิจท่ีการให้บริการองค์ความรู้ดา้นการตลอดโดยการสร้างโอกาสทางการตลอดทั้งตลาด
ภายในและตลาดต่างประเทศ การจดัส่ิงอ านวยความสะดวกดา้นการตลาด เป็นตน้ การเตรียมความ
พร้อมในเชิงนโยบายหรือยทุธศาสตร์ตั้งแต่ตน้จะท าใหสิ้นคา้ไทยส่งออกอาเซียนไดม้ากข้ึนจากการ
ขจัดอุปสรรค์ทางการค้า ทั้ งด้านภาษีและท่ีไม่ใช่ภาษี และสามารถดึงดูดการลงทุน หรือ
นกัท่องเท่ียวจากทอ้งถ่ินอาเซียนและนอกอาเซียนได้มากข้ึน โดย ถนอมศกัด์ิ จิรายุสวสัด์ิ (2555) 
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กล่าวถึงการท่ีประเทศไทยเป็นผูน้ าในการก่อตั้งสมาคมอาเซียนในฐานะท่ีมีศกัยภาพเป็นถึงแกนน า
ในการสร้างประชาคมอาเซียนให้เขม้แข็ง จึงมีแนวทางการเตรียมความพร้อม เพื่อเขา้สู่การเป็น
ประชาคมอาเซียน โดยจะมุ่งเนน้เร่ืองการศึกษา ซ่ึงจดัอยูใ่นประชาคมสังคมและวฒันธรรม ท่ีจะมี
บทบาทส าคญัท่ีจะส่งเสริมให้ประชาคมด้านอ่ืน ๆ ให้มีความเข้มแข็ง เน่ืองจากการศึกษาเป็น
รากฐานของการพฒันาในทุกๆดา้น ทั้งยงัตอ้งพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์พื่อให้สามารถแข่งขนัไดท้ั้ง
ในระดบัภูมิภาคและระดบัโลก และจะมีการส่งเสริมให้ประเทศไทยเป็นศูนยก์ลางด้านอาเซียน
ศึกษา เป็นศูนยก์ารเรียนรู้ดา้นศาสนาและวฒันธรรม เพื่อขบัเคล่ือนประชาคมอาเซียนดว้ยการศึกษา 
ดว้ยการสร้างความเขา้ใจในเร่ืองเก่ียวกบัเพื่อนบา้นในกลุ่มประเทศอาเซียน ความแตกต่างทางดา้น
ชาติพนัธ์ุ หลักสิทธิมนุษยชน ตลอดจนการส่งเสริมการเรียนการสอนภาษาต่างประเทศเพื่อ
พฒันาการติดต่อส่ือสารระหว่างกนัในประชาคมอาเซียน นอกจากน้ี บุญชยั ใจเยน็ (2555) ไดใ้ห้
ข้อเสนอแนะเก่ียวกับการเตรียมความพร้อมเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงท่ีหมายถึงประชาคม
อาเซียน ไวว้า่ ขอแนะน าหน่วยงานท่ีมีบทบาทในการสนบัสนุนผูป้ระกอบการ ซ่ึงมีอยูด่ว้ยกนัหลาย
หน่วยงาน ได้แก่ กรมเจรจาการคา้ระหว่างประเทศ ไดเ้ปิดศูนยบ์ริการขอ้มูล AEC information 
Center อย่างเป็นทางการ ดว้ยวตัถุประสงค์ในการสร้างความรู้ความเขา้ใจ และให้บริการขอ้มูลท่ี
ถูกตอ้งแก่ผูป้ระกอบการและประชาชนทัว่ท่ีมีความสนใจ รวมทั้งเผยแพร่ขอ้มูลข่าวสาร ความ
คืบหน้าเก่ียวกบัการเจรจาเพื่อรวมตวัทางเศรษฐกิจ สู่ความเป็นประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนในปี 
2558 “ประเทศไทยตอ้งเร่งพฒันาและเสริมสร้างศกัยภาพให้กบัผูป้ระกอบการไทยและส่งเสริมให้
เกิดฐานการผลิตท่ีมีประสิทธิภาพอยา่งแทจ้ริง”  

โดยส่ิงท่ีจะหลีกเล่ียงไม่ไดเ้ลยและตอ้งใหค้วามส าคญั คือ เร่ืองท่ีตอ้งเร่งด าเนินการก่อนเขา้
สู่ประชาคมอาเซียน โดย ใหมี้การจดัท าแผนยทุธศาสตร์ประเทศดา้นการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน ใน
เสาเศรษฐกิจ เร่ืองแรงงานฝีมือทั้ง 8 สาขา รวมทั้งส่งเสริมการใชแ้รงงานไทยในต่างประเทศ โดย
การเร่งยอมรับมาตรฐานแรงงานฝีมือระหว่างประเทศ เพื่ออ านวยความสะดวกในการเคล่ือนยา้ย
แรงงาน และเสาสังคมและวฒันธรรม ใหมี้การพฒันาภาษาองักฤษและภาษาเพื่อนบา้น อีกทั้งตอ้งมี
การสร้างความตระหนกัรู้และท าความเขา้ใจในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนให้ถูกตอ้งตรงกนั ซ่ึงใน
หน่วยงานต่าง ๆ ควรมี ASEAN Unit ในหน่วยงานเป็นเป็นศูนยก์ลางความรู้ให้กบัคนในองคก์าร 
อนัจะเป็นการส่งเสริมใหเ้กิดค่านิยม และแนวปฏิบติัร่วมกนัในดา้นต่าง ๆ ของอาเซียน และส าหรับ
ระบบราชการนั้นตอ้งการมีปรับโครงสร้างส่วนราชการให้มีประสิทธิภาพ โปร่งใส และสามารถ
เช่ือถือได ้รวมทั้งตอ้งมีการปรับแนวคิดท่ีว่า "เราจะไดป้ระโยชน์อะไรจากอาเซียน มาเป็น เราจะ
สามารถสร้างประโยชน์อะไรให้กบัอาเซียน" โดยทั้งหมดทั้งมวลตอ้งมีการบูรณาการนโยบายและ
ยุทธศาสตร์การพฒันาทรัพยากรมนุษยข์องชาติในภาพรวม (ชาญวิทย ์ไกรฤกษ์, 2556; วิบูลย ์แช่ม
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ช่ืน, 2556; ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, 2556ข; ส านกังานคณะกรรมการพฒันาการ
เศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ, 2554; สุทธิลกัษณ์ สง่ามัง่คัง่, 2556) 

ทั้งน้ีมีขอ้เสนอแนะเก่ียวกบัการพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์พื่อเตรียมความพร้อมสู่ประชาคม
อาเซียน โดยตอ้งมีการเตรียมความพร้อมสมรรถนะดา้นภาษาและการส่ือสาร (ชาญวิทย ์ไกรฤกษ์ , 
2556; ส านกังานคณะกรรมการพฒันาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ, 2554; อธิพงศ ์หิรัญเรืองโชค 
และคณะ, 2555) อีกทั้ง สุทธิลกัษณ์ สง่ามัง่คัง่ (2556) กล่าวเสริมว่า ตอ้งมีการพฒันาการประสานงาน
ระหว่างประเทศ ซ่ึงสอดคลอ้งกนักบั ฝ่ายวิชาการปัญญาชน (2555, น. 121-122, 127) กล่าวถึง เร่ือง
สมรรถนะด้านภาษาและการส่ือสาร ตรงกบักฎบตัรอาเซียน ขอ้ 34 บญัญติัว่า "ภาษาท่ีใช้ในการ
ท างานของอาเซียน คือ ภาษาองักฤษ" ดังนั้นภาษาองักฤษจึงเป็นเคร่ืองมืออนัดับหน่ึงส าหรับ
พลเมืองอาเซียนในการส่ือสารสร้างความสัมพนัธ์สู่ภูมิภาคอาเซียน ภาษาองักฤษจึงเป็นภาษาท่ีสอง
ของชาวอาเซียน เคียงคู่ภาษาหน่ึงอนัเป็นภาษาประจ าชาติของแต่ละคน ดงันั้นคนไทยทุกคนจึง
จ าเป็นจะตอ้งเรียนรู้และใชภ้าษาองักฤษใหไ้ดแ้ละดีไม่แพช้าวชาติอ่ืน ๆ ในอาเซียน หากท าได ้อยา่ง
นอ้ยจะเป็นการปกป้องโอกาสในการท างาน ในประเทศไทยมิให้เพื่อนบา้นมาแยง่งานไป แต่หาก
ไม่เก่งทั้งทกัษะภาษาและทกัษะวชิาชีพ หากจะหางานท าในประเทศของเราเองคงสู้คนชาติอ่ืนไม่ได ้
ไม่ตอ้งพูดถึงเร่ืองคนท่ีไทยจะเขา้ไปท างานท่ีสิงคโปร์ มาเลเซีย อินโดนีเซีย ฯลฯ การมีทกัษะ
วิชาชีพเสมอกนัในคุณภาพแต่กลบัมีความอ่อนด้อยในเร่ืองภาษาองักฤษก็เป็นจุดอ่อนท่ีจะท าให้
โอกาสการท างานในอาเซียนลดลงดว้ย แมจ้ะหางานท าในประเทศไทยเองก็ตามก็จะยากมากข้ึน ซ่ึง
ก็ถึงเวลาแลว้ท่ีคนไทยจะตอ้งพฒันาตนเองในการเรียนรู้ให้สามารถใชภ้าษาองักฤษเพื่อการด าเนิน
ชีวิตท่ีสมบูรณ์ในประชาคมอาเซียน นับตั้ งแต่วนัน้ีเป็นต้นไป ถ้าหากมีการเข้าใจภาษากลาง 
(องักฤษ) ก็จะเป็นมุมมองใหม่ส าหรับการน าไปสู่ความสันติสุขและรุ่งเรืองต่อไป รวมถึง ฝ่าย
วิชาการปัญญาชน (2556) กล่าววา่เราตอ้งเตรียมบุคลากรคนไทยให้เขา้ใจดา้นภาษาและวฒันธรรม 
และวธีิการเฉพาะในการเขา้ถึงตลาดต่างประเทศ อีกทั้งตอ้งมีการเตรียมความพร้อมดา้นการท างาน
ขา้มวฒันธรรม และเรียนรู้วฒันธรรมการท าธุรกิจและสไตล์ผูน้  าในกลุ่มประเทศอาเซียน (ชาญวิทย ์
ไกรฤกษ์, 2556; ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, 2556ข; ส านกังานคณะกรรมการ
พฒันาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ, 2554; อธิพงศ ์หิรัญเรืองโชค และคณะ, 2555) เช่นเดียวกบั 
ฝ่ายวิชาการปัญญาชน (2555, น. 125-127) เห็นวา่เราเป็นภูมิภาคท่ีประกอบไปด้วยผูค้นท่ีมีความ
หลากหลายทางความเช่ือศรัทธาท่ีแตกต่างกนั แต่เราสามารถอยู่ร่วมกนัดว้ยความเป็นน ้ าหน่ึงใจ
เดียวกนั คนหลายคนมาจากสังคมท่ีมีความหลากหลายทางวฒันธรรม แต่เราต่างรับฟังและเคารพ
ความเห็นของผูอ่ื้นท่ีมีความหลากหลาย เราเป็นส่วนประกอบส าคญัของการแสดงถึงศรัทธาและ
อารยธรรมร่วมกนัในเวทีโลก อีกทั้งฝ่ายวิชาการปัญญาชน (2556) กล่าววา่เราตอ้งสร้างความเขา้ใจ
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วฒันธรรมลูกคา้อาเซียน เพราะในภูมิภาคถือวา่ มีความหลากหลายในเชิงวฒันธรรมและภาษาสูง 
ไม่ไดเ้ป็นเน้ือเดียวกนัเหมือนในสหภาพยโุรป หรือ EU จึงตอ้งศึกษาความตอ้งการลูกคา้ใหม่ อีกทั้ง 
ชาญวิทย ์ไกรฤกษ ์(2556) ไดก้ล่าวถึง การปรับปรุงระบบการบริหารทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐ โดย
จดัสรรงบประมาณไม่นอ้ยกวา่ ร้อยละ 1.5 ของงบประมาณค่าใชจ่้ายดา้นบุคลากร เป็นระยะเวลา 3 
ปี อีกทั้งตอ้งสร้างเครือข่ายบูรณาการระหวา่งภาครัฐกบัภาครัฐ และภาครัฐกบัภาคส่วนอ่ืน ๆ อีกทั้ง 
อธิพงศ์ หิรัญเรืองโชค และคณะ (2555) เสริมว่าควรตั้งคณะกรรมการ เพื่อผลกัดนั ปรับกฎเกณฑ ์
และสร้างความรู้ความเขา้ใจเก่ียวกบัประชาคมอาเซียน เพื่อส่งเสริมการเรียนรู้และพฒันาทกัษะท่ี
จ าเป็นในการท างานของขา้ราชการ (สุทธิลกัษณ์ สง่ามัง่คัง่, 2556) ดงัเช่น ฝ่ายวิชาการปัญญาชน 
(2556) ได้เสนอให้น าจุดแข็งของตวัเองใช้ในการบุกเบิกธุรกิจต่างประเทศ และปิดจุดอ่อนให้
ไดม้ากท่ีสุด ส่วนการเตรียมความพร้อมบุคลากรจะเร่ิมเห็นการขยบัขององคก์ารดา้นบริการขนาด
ใหญ่ท่ีสร้างสถาบนัพฒันาวิชาชีพของตวัเองข้ึนมา เช่น ซีพีออลล์ มีสถาบนัปัญญาภิวฒัน์ ดุสิตธานี 
เปิดวิทยาลยัโรงแรมดุสิตธานี ขณะท่ีเอสซีจี ก็เปิดสถาบนัทกัษะพิพฒัน์ เพื่อสอนและฝึกอบรม
วิชาชีพคนขบัรถขนส่ง เป็นตน้ และท่ีจะลืมเสียไม่ไดคื้อ การลงทุนในทรัพยากรมนุษยเ์น้นเวที
ผูป้ระกอบการประชาชน ส่งเสริมการจ้างงานท่ีเหมาะสม อีกทั้ งเพิ่มทักษะฝีมือแรงงาน และ
ผูป้ระกอบการให้เหมาะสมกับมาตรฐานฝีมือ (วิบูลย์ แช่มช่ืน, 2556) จึงส่งผลให้บุคลากร
จ าเป็นตอ้งมีคุณลกัษณะท่ีตอ้งการในประชาคมอาเซียน โดยจะตอ้งเป็นผูท่ี้มีความเป็นนานาชาติ 
(International) มีความเป็นมืออาชีพ (Professional) และมีบทบาทเป็นผูส้นบัสนุนเป็นผูอ้  านวยการ
การเรียนรู้ และสามารถน าการเปล่ียนแปลงได้ (ชาญวิทย ์ไกรฤกษ์, 2556; ส านกังานคณะกรรมการ
ขา้ราชการพลเรือน, 2556ข) อีกทั้งบุคลากรตอ้งมีความตระหนกัถึงความจ าเป็นท่ีตอ้งเร่งพฒันา 
(Sense of Urgency) การมีความหลากหลายในการท างาน (Diversity of Work) มีความเฉียบคมทาง
ธุรกิจ (Business Acumen) และ เป็นผูมี้ความสามารถในการใช้เทคโนโลยี (ชาญวิทย ์ไกรฤกษ์, 
2556) เป็นตน้ 

จากขา้งตน้ จึงขอสรุปถึงการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐในประชาคม
อาเซียน กล่าวคือ การเขา้สู่ประชาคมอาเซียนคร้ังน้ีจะเกิดผลกระทบทางบวกหรือทางลบมากนอ้ย
เพียงใดนั้นย่อมข้ึนอยู่กบัความพร้อมของทุกภาคส่วนท่ีเก่ียวขอ้ง และความพร้อมนั้นจะเกิดข้ึนได้
ย่อมตอ้งมาจากการเตรียมความพร้อมท่ีตอ้งเร่ิมจากภายในองค์การผ่านตวับุคลากร ซ่ึงเป็นกลไก
ส าคญัในการขบัเคล่ือนองคก์าร ซ่ึงหนา้ท่ีของการเตรียมความพร้อมให้แก่บุคลากรในองค์การนั้น
คงจะไม่พน้หน้าท่ีอนัส าคญัยิ่งของนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์จะตอ้งท าให้คนเกิดแรงจูงใจ เกิด
ประสบการณ์ อนัจะเป็นปัจจัยพื้นฐานในการท ากิจกรรมต่าง ๆ ด้วยความเต็มใจและตั้งใจใน
ท้ายท่ีสุด ซ่ึงส าหรับภาครัฐมีนโยบายและมติรัฐมนตรี ให้ก าหนดการเตรียมความพร้อมเข้าสู่
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ประชาคมอาเซียนเป็นวาระแห่งชาติ โดยให้ทุกหน่วยงานราชการสามารถของบประมาณเพิ่มเพื่อ
รองรับโครงการเตรียมความพร้อม ดงัเช่นการสร้างความตระหนกัรู้เก่ียวกบัประชาคมอาเซียน การ
ปรับโครงสร้างหน่วยงานราชการให้รองรับประชาคมอาเซียน และท่ีส าคัญต้องมีแผนการ
ด าเนินงานตามหลกัสูตรการรวมตวัเป็นประชาคมอาเซียนเป็นแผน ปี 2554-2558 อีกทั้งตอ้งให้
ความส าคญัในเร่ืองท่ีตอ้งเร่งด าเนินการก่อนเขา้สู่ประชาคมอาเซียน เช่น การจดัท าแผนยุทธศาสตร์
ประเทศดา้นการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน โดยมุ่งเนน้การให้ความส าคญักบั 8 สาขาอาชีพท่ีจะมีการ
เปิดเสรี กาพฒันาทกัษะภาษาองักฤษและภาษาเพื่อนบา้น การสร้างความตระหนักรู้และเขา้ใจ
ถูกตอ้งตรงกนั โดยอาจจดัใหมี้ ASEAN Unit ภายในหน่วยงาน เพื่อเป็นกลไกในการส่งเสริมให้เกิด
ค่านิยมและแนวปฏิบติัดา้นอาเซียนร่วมกนั นอกจากน้ีการพฒันาทรัพยากรมนุษยก์็เป็นอีกประเด็น
หน่ึงท่ีจะเป็นส่วนส าคญัในการเตรียมความพร้อมให้กบับุคลากรในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน ทั้ง
ดา้นภาษาและการส่ือสาร ทกัษะการประสานงานระหว่างประเทศ การเขา้ใจวฒันธรรมและการ
ท างานขา้มวฒันธรรม การเรียนรู้วฒันธรรมการท างาน รวมทั้งสไตล์ผูน้  าในอาเซียน อีกทั้งควรมี
การปรับการบริหารทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐ โดยการจดัสรรงบประมาณตั้งแต่ 1.5 ของงบประมาณ
ค่าใช้จ่ายดา้นบริหารทรัพยากรมนุษยอ์ย่างน้อย 3 ปี เพื่อมาปรับปรุงการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ภาครัฐ และควรสร้างเครือข่ายบูรณาการระหว่างภาครัฐกบัภาครัฐ และภาครัฐกบัภาคส่วนอ่ืน ๆ  
กระนั้นในภาครัฐควรมีคณะกรรมการท่ีจะคอยท าหน้าท่ีผลกัดนัปรับกฎเกณฑ์ และสร้างความรู้
ความเขา้ใจในเร่ืองของประชาคมอาเซียน เพื่อส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้และการพฒันาทกัษะท่ี
จ าเป็นต่อการท างานของขา้ราชการ กระทัง่ได้บุคลากรท่ีมีคุณลักษณะ ท่ีพึงประสงค์ กล่าวคือ 
บุคลากรมีความเป็นนานาชาติ เป็นมืออาชีพ มีบทบาทเป็นผูส้นบัสนุน เป็นผูอ้  านวยการเรียนรู้ และ
สามารถน าการเปล่ียนแปลงได ้ซ่ึงบุคลากรจ าเป็นท่ีจะตอ้งตระหนกัถึงความจ าเป็นท่ีตอ้งเร่งพฒันา 
การเขา้ใจในความหลากหลายในการท างานมีความเฉียบคมทางธุรกิจ และมีความสามารถในการใช้
เทคโนโลยี จากท่ีกล่าวไปขา้งตน้ หากนกับริหารทรัพยากรมนุษยส์ามารถสร้างส่ิงเหล่าน้ีให้เกิด
ข้ึนกบับุคลากรในองคก์ารได ้ยอ่มส่งผลต่อความพร้อมขององคก์ารในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน
อยา่งแน่นอน 

2) แนวคิดการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาคเอกชน 
บทความ "กา้วต่อไปของภาคเอกชนไทยในภูมิภาค ในวารสารเศรษฐกิจและสังคม"

(ศศิธร พลัตถเดช และศวรรณรัตน์ จิตรเกษมส าราญ, 2555, น. 23-26) กล่าวว่า ประเด็น
ประสิทธิภาพแรงงานไทยท่ีต้องปรับปรุงทักษะอาเซียน และทักษะภาษา ทั้ งยงัต้องเพิ่มขีด
ความสามารถของผู ้ประกอบการด้านบริหารจัดการและทักษะภาษา อันจะเป็นปัจ จัยของ
ความส าเร็จในการประกอบธุรกิจ กล่าวคือ เม่ือภาคเอกชนเป็นก าลงัส าคญัในการเตรียมความพร้อม
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ไทยสู่ประชาคมอาเซียน โดยท่ีภาคเอกชนไดมี้ความต่ืนตวัและมีส่วนร่วมในการผลกัดนัด าเนินการ
และเตรียมวามพร้อมเขา้สู่ประชาคมอาเซียน มีการช้ีแจง  ถึงปัญหาและอุปสรรคภ์ายในประเทศ ไม่
ว่าจะเป็น เร่ืองกฎหมาย เร่ืองโครงสร้างพื้นฐาน และรวมถึงเร่ืองบุคลากร เป็นตน้ อีกทั้งปัจจยั
ภายนอกท่ีส่งผลต่อการด าเนินธุรกิจของผูป้ระกอบการไทย ทั้งน้ีได้เสนอแนวทางเตรียมความ
พร้อมของไทยในบทบาทภาครัฐท่ีจะตอ้งสนบัสนุนภาคเอกชนในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนอยา่ง
มีศกัยภาพ ไม่ว่าจะเป็นการก าหนดยุทธศาสตร์ท่ีชดัเจน การพฒันาโครงสร้างพื้นฐาน การพฒันา
ประสิทธิภาพของภาครัฐ รวมทั้งการท างานร่วมกนัอย่างบูรณาการ โดยภาคเอกชนให้ความส าคญั
ในการเตรียมความพร้อมสู่ประชาคมอาเซียน 5 ประเด็น ไดแ้ก่ 1) การเสริมสร้างความสัมพนัธ์และ
การสร้างความไวว้างใจ เพื่อประโยชน์ดา้นเครือข่ายการผลิตของประเทศไทย 2) การเสริมสร้าง
ศกัยภาพการแข่งขนัสินค้าไทยทั้งระบบ 3) การปรับปรุงกฎหมาย กฎระเบียบให้เอ้ือต่อการ
ประกอบธุรกิจและพฒันาขีดความสามารถในการแข่งขนัของภาคเอกชนไทย 4) ส่งเสริมและ
อ านวยความสะดวกด้านการลงทุนของผูป้ระกอบการไทยในต่างประเทศ (ในอาเซียน) และ           
5) พฒันาตลาดทุนไทย 

ส าหรับการเตรียมความพร้อมของภาคเอกชน ของตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย  
(อาณัติ ลีมคัเดช, 2557) ท าการศึกษาเพื่อประเมินความพร้อมของอุตสาหกรรมเชิงกลยุทธ์ของ
ประเทศ 3 อุตสาหกรรมไดแ้ก่ ธนาคาร อาหาร และโรงพยาบาล โดยมีดชันีความพร้อมของบริษทั
ในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน (ASEAN Readiness Index) ซ่ึงในท่ีน้ีจะเอ่ยถึงดชันีดา้นทรัพยากร
มนุษยอ์นัเป็นปัจจยัหลกัในการน าความส าเร็จมาสู่องคก์าร ในการศึกษาคร้ังน้ีใชต้วัช้ีวดั 2 ตวั ไดแ้ก่ 
การศึกษา และประสบการณ์ท างานในต่างประเทศ วดัในผู ้บริหารระดับสูง ประกอบด้วย 
คณะกรรมการบริษทั (Board of Director) และคณะกรรมการบริหาร (Executive Committees) ผล
การศึกษาพบว่า บริษทัท่ีมีกลุ่มผูจ้บการศึกษาจากต่างประเทศและมีประสบการณ์การท างานใน
ต่างประเทศจ านวนมากกว่าจะถูกสรุปว่า “มีความพร้อมด้านทรัพยากรมนุษย์สูงกว่า” ทั้ งน้ี
อุตสาหกรรม 3 อุตสาหกรรมขา้งตน้ คือ อุตสาหกรรมเชิงกลยุทธ์ของประเทศ และเม่ือแยกตาม
อุตสาหกรรม 3 ประเภทขา้งตน้แลว้นั้น ผลการศึกษาพบอีกวา่ เชิงอุตสาหกรรมอาหาร มาม่า (Thai 
President Foods of TF) มีความพร้อมมากท่ีสุดในอาเซียนดา้นอาหาร เชิงโรงพยาบาล โรงพยาบาล
กรุงเทพมีความพร้อมท่ีสุดในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนดา้นโรงพยาบาล กระนั้นแลว้โรงพยาบาล
บ ารุงราษฎ์ มีความพร้อมรองลงมา แต่เน้นด้านบุคลากรว่าคือหัวใจของโรงพยาบาลใน                
การเตรียมความพร้อมเข้าสู่ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน ส าหรับเชิงธนาคาร ธนาคารกรุงเทพ            
มีความพร้อมมากท่ีสุด บนฐานของเป้าหมายเม่ือ 59 ปีท่ีแลว้ว่าการเป็นธนาคารแห่งภูมิภาคเอเชีย    
ท่ีรองลงมาคือธนาคารกสิกรไทย 
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อีกทั้งการศึกษา โดย วทิยา ด่านธ ารงกลู และพีรเศรษฐ ชมภูม่ิง (2557) ในหนงัสือ ASEAN 
Readiness Index เร่ืองความสามารถดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์เป็นการวิจยัเพื่อวดัความพร้อม
ดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นการเขา้สู่ AEC มุ่งสร้างเคร่ืองมือและแนวทางท่ีองค์การไทย
สามารถน าไปใชเ้พื่อท าการประเมินตนเองในความพร้อมดา้นทรัพยากรมนุษย ์ทั้งเชิงปริมาณและ
คุณภาพ ว่าเพียงพอท่ีจะกา้วสู่ตลาด AEC ท่ีเป็นความทา้ทายในอนาคตอนัใกลน้ี้ หรือไม่เพียงใด 
การวิจัยคร้ังน้ี พฒันาดัชนีวคัวามพร้อม 4 ดัชนี วดัความพร้อมด้านทรัพยากรมนุษย์ (Human 
Resources Readiness Index) ก าหนดจาก 2 มุมมอง ไดแ้ก่ 1) ดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
(HRM) และ 2) ดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์(HRD) โดยก าหนดดชันีเพื่อประเมินความพร้อม      
4 ดชันี ท่ีสะทอ้นการบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ละการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ไดแ้ก่ (1) Executive 
Exposure ดชันีน้ีวดัความพร้อมโดยพิจารณาจากคุณสมบติัของคณะกรรมการบริษทัหรือผูบ้ริหาร
ระดบัสูงของบริษทั มีสมมติฐานท่ีวา่ คณะกรรมการและผูบ้ริหารระดบัสูงมีบทบาทอยา่งส าคญัใน
การก าหนดทิศทางและอนาคตของกิจการ ดงันั้น การเตรียมความพร้อมเขา้สู่ตลาด AEC ของแต่ละ
กิจการสะทอ้นไดจ้ากส่วนหน่ึงจากองคป์ระกอบและคุณสมบติัของผูบ้ริหารระดบัสูงหรือกรรมการ
วา่ไดมี้การเตรียมความพร้อมท่ีจะใหบุ้คลากรท่ีมีความเช่ียวชาญ มีประสบการณ์ เคยปฏิบติังานหรือ
แมแ้ต่เคยจบการศึกษาจากประเทศในกลุ่ม AEC เขา้ด ารงต าแหน่งในคณะกรรมการหรือผูบ้ริหาร
ระดบัสูงมากน้อยเพียงใด ยิ่งมีการเตรียมการในส่วนน้ีให้ครอบคลุมจ านวนประเทศมากเท่าไร      
ยิ่งสะทอ้นความพร้อมของกิจการมากข้ึนเท่านั้น (2) AEC Driven Competencies คือ ดชันีความ
พร้อมวดัระดบัการก าหนดและใช้สมรรถนะทางด้านอาเซียน เพื่อขบัเคล่ือนความสามารถของ
บุคลากรในการตอบสนองต่ออาเซียน โดยพิจารณาเห็นวา่การเตรียมทรัพยากรมนุษยใ์ห้พร้อมและ
สามารถรับมือกบัการเปล่ียนแปลงเม่ือกิจการเขา้สู่ตลาด AEC ควรมีการก าหนด สมรรถนะดา้น
อาเซียนท่ีเช่ือมโยงเขา้กบัตวัพนักงาน ทั้งการคดัเลือกพนักงาน ปรับเล่ือนต าแหน่ง การเพิ่มขีด
ความสามารถของพนกังาน ตลอดจนการประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานโดยใชส้มรรถนะ
ดา้นอาเซียน เช่น การรู้ภาษาอาเซียน การมีประสบการณ์การท างานในอาเซียน เป็นตน้ ยงัมีการ
ก าหนดสมรรถนะดงักล่าวไวช้ดัเจนและด าเนินการเห็นผลอยา่งเป็นรูปธรรมมากเท่าไรยอ่มสะทอ้น
ความพร้อมมากข้ึนเท่านั้น (3) Employee Exposure ดชันีวดัความพร้อมท่ีพิจารณาจากการเพิ่มพูน
ความรู้และประสบการณ์ดา้นอาเซียนให้พนกังาน โดยพิจารณาวา่การเตรียมความพร้อมเขา้สู่ AEC 
องคก์ารควรจะเปิดโอกาสใหพ้นกังานเปิดโลกทศัน์ดา้นอาเซียนผา่นการศึกษาดูงาน เคล่ือนยา้ยถ่าย
โอนงานไปยงักลุ่มประเทศอาเซียน แลกเปล่ียนพนักงาน เป็นตน้ การด าเนินงานดังกล่าวต้อง
ครอบคลุมครบถ้วนประเทศในกลุ่มอาเซียนมากน้อยเพียงใด ถ้าครอบคลุมมากก็เท่ากบัมีความ
พร้อมมาก และ (4) AEC Related HRD ดชันีวดัความพร้อมพิจารณาจากแผน หรือนโยบายและการ
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ด าเนินการดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษยข์ององคก์าร ว่ามีความเช่ือมโยงกบัประชาคมเศรษฐกิจ
อาเซียนมากน้อยเพียงใด โดยดชันีน้ีจะพิจารณาว่าองค์การมีการก าหนด หรือแบ่งกลุ่มพนกังาน
ออกเป็นกลุ่ม หรือระดบัตามความจ าเป็นในการเรียนรู้เก่ียวกบัเร่ืองAEC หรือไม่ ตลอดจนมีการ
ออกแบบหลกัสูตร วิธีการเรียนรู้และสร้างประสบการณ์ดา้นอาเซียนเป็นรายกลุ่มมากนอ้ยเพียงใด 
ยงัมีการจดักลุ่มให้ความรู้หรือประสบการณ์ดา้นอาเซียนเป็นรายกลุ่มมากเท่าไร ย่อมสะทอ้นถึง
ความพร้อมมากเท่านั้น ทั้ งหมดน้ีใช้กลุ่มตวัอย่าง ธนาคารพาณิชย์ชั้นแนวหน้าของประเทศ 5 
ธนาคาร ได้แก่ ธนาคารกรุงไทย ธนาคารกรุงเทพ ธนาคารกสิกรไทย ธนาคารไทยพาณิชย ์และ
ธนาคารกรุงศรีอยุธยา ทั้ง 5 แห่ง มีฐานสินทรัพยร์าว 80% ของระบบธนาคารจึงน่าจะเป็นภาพ
สะทอ้นท่ีดีของธุรกิจธนาคารพาณิชยไ์ทย โดยผลของการศึกษาเร่ืองความพร้อมด้านทรัพยากร
มนุษย์ในภาพรวมของธนาคาร พบว่า ธนาคารกรุงไทยมีความพร้อมด้านทรัพยากรมนุษย์ใน
ภาพรวมค่อนขา้งครบถ้วนในระดบัดี ธนาคารกรุงเทพและธนาคารกสิกรไทยมีความพร้อมด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ในภาพรวมอยู่ท่ีระดับปานกลาง ส่วนธนาคารไทยพาณิชย์มีความพร้อมด้าน
ทรัพยากรมนุษยใ์นภาพรวมค่อนขา้งน้อย และสุดท้ายธนาคารกรุงศรีอยุธยามีความพร้อมด้าน
ทรัพยากรมนุษยใ์นภาพรวมน้อยท่ีสุด และตวัอย่างการเตรียมความพร้อมสู่ประชาคมเศรษฐกิจ
อาเซียนของธนาคารกสิกรไทย เน่ืองจากมีความเก่ียวขอ้งกบัการบริหารทรัพยากรมนุษยโ์ดยตรง 
(อยูใ่นมิติท่ี 4 AEC Related HRD) กล่าวคือ KBANK เตรียมความพร้อมสู่ AEC ตั้งแต่ปี 2554 มีการ
ก าหนด HR Roadmap ซ่ึงคือแผนยุทธศาสตร์ทางดา้นบุคลากรขององคก์ารมีการเตรียมความพร้อม
ของบุคลากรท่ีจะกา้วสู่ AEC เป็นส่วนหน่ึงของแผน อีกทั้ง KBANK มีแผนยุทธศาสตร์ AEC Plus 
เพื่อใช้ในการพฒันาศกัยภาพของบุคลากรสู่ AEC เป็นการเฉพาะ ทั้งยงัมีการบรรจุหลกัสูตรท่ี
เก่ียวขอ้งกบัอาเซียนในโครงการ K-Banker Academy Program หลกัสูตรน้ีมีลกัษณะการให้ความรู้
กบับุคลากรท่ีมีแผนท่ีจะส่งไปท างานต่างประเทศ ให้มีความพร้อมดา้นสภาพแวดลอ้มของประเทศ
ท่ีเขา้ไป ชีวติความเป็นอยูแ่ละวธีิการเจรจาธุรกิจ ซ่ึงแต่ละประเทศมีวฒันธรรมต่างกนั ธนาคารยงัมี
โครงการ A day @Kbank เป็นโครงการเพิ่มพูนความรู้ดา้นภาษาของบุคลากร ปัจจุบนัมีการอบรม
ภาษาองักฤษและจีนเพียงเท่านั้น เน่ืองจากธนาคารเนน้ส่ือสารในภาพกวา้ง แต่ในอนาคตมีแนวคิดท่ี
จะเพิ่มภาษาอาเซียนเขา้ไป โดยพนกังานในกลุ่มขายจะไดรั้บการพฒันาเป็นพิเศษ และส าหรับผล
ของการศึกษาในมิติของความสามารถดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยน้ี์ ช้ีให้เห็นวา่ แมท้รัพยากร
มนุษยจ์ะเป็นเคร่ืองมือส าคญั ในการขบัเคล่ือนยุทธศาสตร์การขยายธุรกิจและการเจาะเขา้สู่ตลาด 
AEC แต่การเตรียมการดา้นน้ียงัอยู่ในระดบัปานกลางเป็นส่วนใหญ่ หากพิจารณาในภาพรวมแม้
บางธนาคารจะกา้วไปสู่ระดบั “ปานกลางค่อนขา้งดี” ก็ตาม และหากพิจารณารายดชันี บางดชันียงัมี
การด าเนินการเพียงในระดบัเบ้ืองตน้เท่านั้นในบางธนาคาร จึงควรท่ีธนาคารพาณิชยไ์ทยจะหนัมา
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ให้ความส าคญัและเร่งต่ืนตวัในการ HRM และ HRD เพื่อรับการขยายกิจการและการแข่งขนัจาก
ธนาคารพาณิชยอ่ื์น ๆ ในภูมิภาค ไม่เช่นนั้นธนาคารพาณิชยไ์ทยจะไม่สามารถไดรั้บประโยชน์จาก
โอกาสท่ีเปิดกวา้งน้ีไดม้ากเท่าท่ีควร นอกจากน้ี การ HRM ในมิติของ AEC อาจจะตอ้งมีการขยาย
โลกทศัน์ให้กวา้งขวางออกไป ไม่เพียงการ HRM ไทยเท่านั้น แต่ตอ้งครอบคลุมถึงการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยช์นชาติอาเซียนอ่ืน ๆ ท่ีจะเขา้มาเป็นส่วนหน่ึงขององค์การในอนาคตด้วย การ
เตรียมความพร้อมน้ีตอ้งเป็นวาระทางธุรกิจท่ีส าคญัและควรถูกผลกัดนัจากทั้งผูบ้ริหารระดบัสูงและ
ผูบ้ริหารสายงานทรัพยากรมนุษย์ ทั้งน้ีการศึกษาคร้ังน้ีมีขอ้จ ากันท่ีเป็นเพียงการศึกษาในกลุ่ม
ธนาคารพาณิชยห์ลกัของประเทศเท่านั้น เป็นความทา้ทายท่ีจะท าการศึกษาต่อไปในอนาคตให้
ครอบคลุมถึงอุตสาหกรรมส าคญัๆของประเทศ อนัจะสะทอ้นให้เห็นถึงการเตรียมความพร้อมดา้น
ทรัพยากรมนุษยใ์นการเขา้สู่ AEC ของภาคเอกชนโดยรวม 

โดยท่ี เนตรนภา ไวทยเ์ลิศศกัด์ิ (2557) ได้ท าการศึกษาเร่ือง “ผูบ้ริหารระดบัสูงกบัความ
พร้อมในอาเซียน” โดยมีค าถามส าคญั คือ “มีผูบ้ริหารระดบัโลก (Global Managers) แลว้หรือยงั” 
และ “บริษทัมี Mr.AEC และ Miss/Mrs.AEC แลว้หรือยงั” ทั้งสองส่ิงน้ี หมายถึง ผูบ้ริหารท่ีมีความ
เขา้ใจในตลาดและวฒันธรรมการท างานระดบัภูมิภาค ระดบัโลก เขา้ใจการท าธุรกิจในอาเซียน ซ่ึง
ในเมืองไทยคนเหล่าน้ีมีมากน้อยเพียงใด อีกทั้ง เนตรนภา ไวทยเ์ลิศศกัด์ิ ยงัไดใ้ห้ค  านิยามส าหรับ 
ผูบ้ริหารระดับโลก ไวว้่า ผูท่ี้มีความรู้ด้านธุรกิจอย่างลึกซ้ึง ทั้ งด้านการลงทุนและกฎหมายท่ี
เก่ียวขอ้ง การตระหนกัถึงความส าคญัของความแตกต่างดา้นวฒันธรรมและมาตรฐานการท างาน มี
ความกลา้หาญ ทุ่มเท ซ่ือสัตย ์และให้ความส าคญักบัการฝึกอบรมและพฒันาพนกังานทั้งในแหละ
นอกประเทศ ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีหล่อหลอมมาจากตวัของผูบ้ริหารผ่านการศึกษา ประสบการณ์และการ
ฝึกอบรมต่าง ๆ ซ่ึงผลของการศึกษาในกรณี ระดบัความพร้อมในอาเซียนของการเป็นผูบ้ริหาร
ระดับโลกของผู ้บริหารสูงสุดท่ีมีความพร้อมมากท่ีสุด คือ การท่ีกรรมการและผู ้บริหารมี
ประสบการณ์ภายในองค์การท างานในสาขาต่างประเทศมาก่อน รูปแบบน้ีตามทฤษฎี 
“ตลาดแรงงานภายใน” Internal Labor Market จะหมายถึง องคก์ารคือผูส้ร้างผูบ้ริหารระดบัโลก
ข้ึนมาเอง โดยการส่งไปประจ าในสาขาต่างประเทศของตน ซ่ึงตอ้งใชเ้วลาและค่าใชจ่้าย แต่วา่ไดผ้ล
คุม้ค่าท่ีสุด เพราะจะไดผู้บ้ริหารท่ีรู้เร่ืองขององคก์ารเป็นอยา่งดี เรียกวา่ Firm-Specific Skills อนัน้ี
ถือว่าเป็นท่ีสุดของผูบ้ริหารระดบัโลก ซ่ึงเราจะเห็นไดว้า่เป็นคุณลกัษณะของผูบ้ริหารในบรรษทั
ขา้มชาติของอเมริกา ยุโรป และญ่ีปุ่น ท่ีต่างมีสาขาและบริษทัย่อยมากมายในต่างประเทศ แต่
ส าหรับในประเทศไทยท่ีเคยมีมานั้นมกัจะเป็นในลกัษณะท่ี เม่ือองค์การตอ้งการผูบ้ริหารท่ีมีความ
เช่ียวชาญดา้นการคา้กบัต่างประเทศมกัจะจา้งผูบ้ริหารจากตลาดแรงงานภายนอกเขา้มาแทน ซ่ึงใน
การศึกษาช้ีให้เห็นว่าผูบ้ริหารท่ีถูกส่งตวัไปต่างประเทศ หรือเรียกว่า Expatriated Managers มี
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จ านวนนอ้ยมาก จึงจ าเป็นเป็นอยา่งมากเม่ือตอ้งเปิดการคา้เสรีและการรุกขยายกิจการสู่ต่างประเทศ
ในอนาคต จ าเป็นตอ้งสร้างหรือเสาะแสวงหาผูบ้ริหารท่ีเคยมีประสบการณ์ท างานจริงในประเทศ
ปลายทางอย่างจริงจงั ผลการศึกษาจึงสรุปไดว้า่ สรุป เราพร้อมดา้นคนในแง่ “รับ” การเปิด AEC 
กลุ่มทุนต่างชาติจะเขา้มาแข่งกบักลุ่มทุนไทยในเมืองไทยคงไม่ใช่เร่ืองง่าย อย่างไรก็ดี ในแง่ของ
การ “รุก” เขา้สู่ตลาดอาเซียน เราอาจจะยงัไม่พร้อม ซ่ึงพิจารณาไดจ้ากการท่ีบริษทัไทย มีผูบ้ริหารท่ี
เรียกวา่ เป็น ผูบ้ริหารระดบัโลก ท่ีมีประสบการณ์ท างานในต่างประเทศหลาย ๆ แห่ง อยา่งท่ีเราพบ
เห็นในบรรษทัขา้มชาติของประเทศท่ีพฒันาแลว้นั้น มีจ  านวนนอ้ยมาก หรือแทบไม่มีเลย เวลาธุรกิจ
ไทยขยายตวัออกไปต่างประเทศ และตอ้งการคนท่ีรู้เร่ืองตลาดและวฒันธรรมในต่างประเทศ มกัจะ
จา้งผูบ้ริหารท่ีเคยท างานในบรรษทัขา้มชาติหรือองคก์ารระหวา่งประเทศมาก่อน ซ่ึงกลุ่มน้ีถือวา่มี 
Global Perspective ในระดบัหน่ึง อยา่งไรก็ดี   เป็นวิธีการแกปั้ญหาดา้นคนในระยะสั้น พึ่งพิงเพียง
แค่ตลาดแรงงานภายนอกซ่ึงจ านวนคนมีจ ากดั และในอนาคตหากบริษทัไทยมุ่งมัน่ท่ีจะขยายตลาด
ในต่างประเทศอย่างจริงจงั จ  าเป็นตอ้งมองระยะยาว และเร่งสร้างตลาดแรงงานภายในองค์การท่ี
ประกอบไปดว้ยการพฒันา  “ระบบการบริหารทรัพยากรมนุษยร์ะหวา่งประเทศ” และ “ระบบการ
สร้างและพฒันาผูบ้ริหาร”  จะเรียกวา่ Global Managers, Globalizer, Global Citizen หรือคนท่ีมี 
Global Perspective, Mr. และ Miss/Mrs. AEC หรือค าอ่ืนใดก็ตาม ตอ้งโยงประสบการณ์ท างานใน
ต่างประเทศกบัความกา้วหนา้ในสายงานอาชีพดา้นบริหารดว้ย เพื่อจูงใจคนให้พฒันาศกัยภาพของ
ตนเองและทุ่มเทใหก้บัองคก์าร ในการขยายกิจการ และด าเนินธุรกิจในต่างประเทศ ซ่ึงถือเป็นส่ิงท่ี
ทา้ทายใหม่ของการบริหารทรัพยากรมนุษยไ์ทยในยคุโลกาภิวตัน์ 

นอกจากนั้น หัสยา ไทยานนท์ (2554) ไดท้  าการศึกษาในเร่ือง ประชาคมอาเซียน 2558: 
อนาคตและการปรับกระบวนทศัน์ประเทศไทย กระทัง่ได้ภาพรวมของแนวทางการเตรียมความ
พร้อมของไทยสู่ประชาคมอาเซียน 2558 ดงัน้ี 
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ภาพที ่2.1  ภาพรวมแนวทางการเตรียมความพร้อมของไทยสู่ประชาคมอาเซียน 
 

จากท่ีกล่าวไปขา้งตน้ ดิฉนัจึงขอสรุปวา่ เม่ือความพร้อมของบุคลากรในองคก์าร คือ ปัจจยั
หลกัท่ีจะท าให้องค์การประสบความส าเร็จหรือล้มเหลวนั้น บุคลากรจึงเป็นผูท่ี้มีบทบาทในการ
ด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ เพื่อผลกัดนัให้เกิดการเปล่ียนแปลงในองค์การ โดยนโยบายและมติของ
คณะรัฐมนตรีไดก้ าหนดใหก้ารเตรียมความพร้อมเพื่อเขา้สู่ประชาคมอาเซียนเป็นวาระแห่งชาติ ทุก
หน่วยงานสามารถของบประมาณเพื่อรองรับการโครงการเตรียมความพร้อมเพื่อสร้างความ
ตระหนกัรู้ท่ีเก่ียวกบัประชาคมอาเซียนให้กบัหน่วยงาน ไม่วา่จะเป็นการปรับโครงสร้างหน่วยงาน
ราชการเพื่อให้สอดรับกับประชาคมอาเซียน อีกทั้ งให้แต่ละหน่วยงานจัดท าแผนด าเนินงาน
หลกัสูตรการรวมตวัเป็นประชาคมอาเซียนเขา้เป็นแผน ปี 2554-2558  

โดยการเปิดประชาคมอาเซียนนั้นอาจเป็นไดท้ั้งในเชิงบวกและเชิงลบ แต่ส่ิงใดจะมากจะ
นอ้ยตอ้งข้ึนอยู่กบัการเตรียมความพร้อมอยา่งดีของทุกภาคส่วนท่ีเก่ียวขอ้ง กระนั้นแลว้ส่ิงแรก ๆ
เม่ือกล่าวถึง การเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและเอกชนในประชาคมอาเซียน 
คงจะไม่พน้เร่ืองการศึกษา ซ่ึงอาจขยายความได้ว่า การศึกษาคือ การสร้างความสามารถในการ
แข่งขนัให้กบัองคก์ารผา่นความสามารถของบุคลากรในองคก์าร ซ่ึงเป็นรากฐานส าคญัส าหรับการ
พฒันาในทุกๆด้าน เพื่อให้ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การมีความสามารถในการแข่งขนัทั้งระดับ
ภูมิภาคและระดบัโลก โดยส่ิงท่ีบุคลากรจะตอ้งมีเม่ืออยูใ่นประชาคมอาเซียนนั้น คือ การเขา้ใจภาษา
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และวัฒนธรรมของประเทศกลุ่มอาเซียน เข้าใจความแตกต่างทางชาติพันธ์ุ เข้าใจและใช้
ภาษาองักฤษและภาษาถ่ินอ่ืนในการส่ือสารไดเ้ป็นอยา่งดี  

กระนั้นแลว้ การท่ีจะเกิดความพร้อมไดน้ั้นจ าเป็นอยา่งยิ่งท่ีการเตรียมความพร้อมเพื่อเขา้สู่
ประชาคมอาเซียนน้ีตอ้งได้รับการสนับสนุนจากผูป้ระกอบการ และหน่วยงานต่าง ๆ เช่น กรม
เจรจาการคา้ระหวา่งประเทศ ไดเ้ปิดศูนยบ์ริการ AEC Information Center  อยา่งเป็นทางการ เพื่อ
สร้างความรู้ความเขา้ใจและให้บริการขอ้มูลท่ีถูกตอ้งให้แก่ผูป้ระกอบการและประชาชนท่ีมีความ
สนใจ  

ส าหรับภาพรวมแล้ว ประเทศไทยยงัมีเร่ืองท่ีจ  าเป็นต้องเร่งพฒันาก่อนเขา้สู่ประชาคม
อาเซียน เช่น การท าแผนยุทธศาสตร์ในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน เร่งด าเนินการยอมรับมาตรฐาน
แรงงานฝีมือระหว่างประเทศเพื่ออ านวยความสะดวกในการเคล่ือนยา้ยแรงงาน อีกทั้งการพฒันา
ภาษาองักฤษและภาษาเพื่อนบา้น ท่ีจะลืมไปเสียไม่ไดเ้ลยคือตอ้งสร้างความตระหนกัรู้และท าความ
เขา้ใจในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนให้ถูกตอ้งตรงกนั ส่งเสริมให้มี ASEAN Unit ในองคก์าร และ
จ าเป็นตอ้งปรับแนวคิดท่ีว่า "เราจะไดอ้ะไรจากอาเซียน" มาเป็น "เราจะสามารถสร้างอะไรให้กบั
อาเซียน" โดยการสร้างค่านิยมและแนวปฏิบติัร่วมกนัในดา้นต่าง ๆ ของอาเซียน ทั้งน้ีการมีแผนงาน
เขา้สู่ประชาคมอาเซียนจ าเป็นตอ้งบูรณาการให้เขา้กบันโยบายและยุทธศาสตร์การพฒันาทรัพยากร
มนุษยข์องชาติ 
 และหากกล่าวถึงการพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์พื่อเตรียมความพร้อมบุคลากรเขา้สู่ประชาคม
อาเซียนแลว้นั้น ส่ิงแรกท่ีจ าเป็นนัน่คือ การท่ีบุคลากรในองคก์ารตอ้งมีสมรรถนะดา้นภาษาและการ
ส่ือสารท่ีตอ้งมาพร้อมกบัการประสานงานระหวา่งประเทศ เพื่อใหเ้ขา้ถึงตลาดต่างประเทศได ้อีกทั้ง
ตอ้งมีสมรรถนะดา้นการท างานขา้มวฒันธรรม โดยรู้วฒันธรรมการท าธุรกิจและสไตล์ผูน้  าในกลุ่ม
ประเทศอาเซียน และหากมองในแง่ภาครัฐ ส่ิงท่ีจะท าให้บุคลากรในองคก์ารเกิดความพร้อมไดม้าก
ท่ีสุดน่าจะเป็นการปรับปรุงระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ทั้ งยงัต้องมีการสร้างเครือข่าย    
บูรณาการระหว่างภาครัฐกบัภาครัฐ และภาครัฐกบัภาคส่วนอ่ืน ๆ โดยมีคณะกรรมการท่ีจะคอย
ผลกัดนัและสร้างความรู้ความเขา้ใจเก่ียวกบัประชาคมอาเซียนอย่างแทจ้ริง ทั้งน้ีในองคก์ารต่าง ๆ 
ควรมีสถาบนัพฒันาวิชาชีพของตนเองข้ึนมา โดยมุ่งเน้นการลงทุนดา้นทรัพยากรมนุษยเ์พื่อเพิ่ม
ทกัษะฝีมือแรงงานและผูป้ระกอบการใหเ้หมาะสมกบัมาตรฐานฝีมือ 

ซ่ึงคุณลกัษณะของบุคลากรท่ีจดัวา่มีความพร้อมในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนนั้นจะตอ้งมี
ความเป็นนานาชาติ (International) มีความเป็นมืออาชีพ (Professional) มีความเฉียบคมทางธุรกิจ 
(Business Acumen) และเป็นผูมี้ความสามารถในการใชเ้ทคโนโลยี 
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ทั้ งน้ีส่ิงท่ีจะก่อให้เกิดความพร้อมในการเข้าสู่ประชาคมอาเซียนท่ีส าคัญ คือ การมี
ยุทธศาสตร์ท่ีชดัเจน มีการพฒันาโครงสร้างพื้นฐาน การพฒันาประสิทธิภาพของภาครัฐ และการ
ท างานร่วมกนัอยา่งบูรณาการในทุกภาคส่วน เป็นตน้ 

และส าหรับการเตรียมความพร้อมของภาคเอกชนท่ีเก่ียวกบัความสามารถดา้นการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์มีดชันีช้ีวดัความพร้อมทั้งหมด 4 ดชันี อนัจะสะทอ้นถึงการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์และการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ไดแ้ก่ (1) Executive Exposure พิจารณาจากคุณสมบติัของ
คณะกรรมการบริษทัหรือผูบ้ริหารระดบัสูงขององค์การ ซ่ึงมีบทบาทเป็นผูก้  าหนดทิศทางและ
อนาคตของกิจการ กล่าวคือ การเตรียมความพร้อมเขา้สู่ตลาด AEC สะทอ้นไดจ้ากองคป์ระกอบ
และคุณสมบติัของคณะกรรมการบริษทัหรือผูบ้ริหารระดบัสูงขององค์การวา่ไดมี้การเตรียมความ
พร้อมท่ีจะให้บุคลากรมีความเช่ียวชาญ ประสบการณ์ หรือเคยท างาน หรือจบการศึกษาจากกลุ่ม
ประเทศอาเซียน เขา้ด ารงต าแหน่งในคณะกรรมการบริษทัหรือผูบ้ริหารระดบัสูงขององค์การ ยิ่งมี
บุคลากรนั้นไดรั้บการเตรียมการให้ครอบคลุมจ านวนประเทศมากเท่าใดยิ่งสะทอ้นถึงความพร้อม
ของกิจการมากเท่านั้น (2) AEC Driven Competencies วดัความพร้อมของการก าหนดและใช้
สมรรถนะดา้นอาเซียน โดยการก าหนดสมรรถนะดา้นอาเซียนท่ีเช่ือมโยงกบัตวัพนกังาน เช่น การ
คดัเลือกพนักงาน การปรับเล่ือนต าแหน่ง การเพิ่มขีดความสามารถของพนักงาน ตลอดจนการ
ประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานโดยใช้สมรรถนะอาเซียน เช่น การรู้ภาษาอาเซียน การมี
ประสบการณ์ท างานในอาเซียน ทั้งน้ีหากสมรรถนะดงักล่าวนั้น มีการด าเนินการอยา่งเห็นผลเป็น
รูปธรรมมากเท่าไร ย่อมสะทอ้นถึงความพร้อมมากเท่านั้น (3) Employee Exposure วดัจากการ
เพิ่มพูนความรู้และประสบการณ์อาเซียนให้พนักงานว่าองค์การเปิดโอกาสให้พนกังานเปิดโลก
ทัศน์ด้านอาเซียนผ่านการศึกษาดูงาน เคล่ือนย้ายถ่ายโอนไปยงักลุ่มประเทศอาเซียน หรือ
แลกเปล่ียนพนกังาน เป็นตน้ หากการด าเนินการดงักล่าวครอบคลุมประเทศกลุ่มอาเซียนยิ่งมาก
เท่าไรบุคลากรยอ่มมีความพร้อมมากข้ึนเท่านั้น และ (4) AEC Related HRD วดัความพร้อมจาก
แผนงานหรือนโยบายและการด าเนินการด้านการพฒันาทรัพยากรมนุษยข์ององค์การว่ามีความ
เช่ือมโยงกบั AEC มากนอ้ยเพียงใด โดยพิจารณาวา่มีการแบ่งกลุ่มพนกังานในระดบัความจ าเป็นท่ี
ตอ้งเรียนรู้เก่ียวกบั AEC หรือไม่ รวมทั้งมีการออกแบบหลกัสูตรการเรียนรู้และสร้างประสบการณ์
ด้านอาเซียนเป็นรายกลุ่มมากน้อยเพียงใด กล่าวคือ หากมีการจัดกลุ่มในเร่ืองความรู้และ
ประสบการณ์ดา้นอาเซียนมากยอ่มสะทอ้นถึงความพร้อมมากเท่านั้น 

เม่ือค าถามส าคญัขององค์การประเทศไทยส าหรับการเตรียมความพร้อมของบุคลากรใน
องค์การภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนนั้ นคือ "มีผู ้บริหารระดับโลก (Global 
Managers) แลว้หรือยงั" และ "องคก์ารมี Mr. และ Miss/Mrs. AEC แลว้หรือยงั" สองส่ิงน้ีหมายถึง



103 

การท่ีผูบ้ริหารมีความเขา้ใจตลาดและวฒันธรรมการท างานระดบัภูมิภาคหรือระดบัโลกเขา้ใจการ
ท าธุรกิจในอาเซียน ซ่ึงในประเทศไทยมีคนเหล่าน้ีมากนอ้ยเพียงใด กระนั้นแลว้หากองคก์ารต่าง ๆ 
ในประเทศไทยต่างมุ่งมัน่ท่ีจะขยายตลาดในต่างประเทศอยา่งจริงจงั จ  าเป็นตอ้งมองระยะยาวและ
เร่งสร้างตลาดแรงงานภายในองคก์าร อนัจะประกอบไปดว้ย การพฒันาระบบการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ระหว่างประเทศ และการสร้างและพัฒนาผู ้บริหาร ท่ีจะเรียกว่า Global Managers, 
Globalizer, Global Citizen หรือ คนท่ีมี Global Perspective, Mr. และ Miss/Mrs. AEC หรือค าอ่ืน
ใดก็ตามแต่ ตอ้งโยงประสบการณ์การท างานในต่างประเทศกบัความกา้วหนา้ในสายงานอาชีพดา้น
การบริหาร เพื่อจูงใจคนใหพ้ฒันาศกัยภาพของตนและทุ่มเทให้กบัองคก์ารในการขยายกิจการ และ
ด าเนินธุรกิจในต่างประเทศ ซ่ึงถือเป็นความท้าทายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในยุค           
โลกาภิวตัน์ เป็นตน้ 
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2.7 กรอบแนวคดิในการศึกษา (Conceptual Framework) 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

กรอบแนวคิดส าหรับการศึกษาน้ี มุ่งเนน้การศึกษาบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษย์
ทั้ง 4 บทบาท ได้แก่ หุ้นส่วนทางกลยุทธ์ ผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ผูน้  าการ
เปล่ียนแปลง และท่ีพึ่งของพนกังาน ตามแนวคิด HR Champions (Ulrich, 1997) เป็นหลกั และมี
ปัจจยัส่วนบุคคล อนัไดแ้ก่ เพศ อายุ การศึกษาสูงสุด ประเภทขององค์การท่ีท างาน และต าแหน่ง
งาน เป็นส่วนเสริม เป็นตวัแปรตน้ ท่ีมีผลต่อการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐ
และภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน เป็นตวัแปรตาม 

 

ปัจจัยส่วนบุคคล 
- เพศ 
- อายุ 
- การศึกษาสูงสุด 
- ประเภทขององคก์ารท่ีท างาน 
- ต าแหน่งงาน 
 การเตรียมความพร้อมของ

บุคลากรในองคก์ารภาครัฐและ
ภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

หุน้ส่วนทางกลยทุธ์ (Strategic Partner) 
ผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์

(Administrative Expert) 
ผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Change Agent) 
ท่ีพึ่งของพนกังาน (Employee Champion) 



บทที ่3 
 

ระเบียบวธีิวจิยั 
 

การศึกษาเร่ืองบทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีผลต่อการเตรียมความพร้อมบุคลากร
ในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน เป็นการศึกษาถึงบทบาทนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยท์ั้ง 4 บทบาท ท่ีมีผลต่อการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและ
ภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน โดยผูศึ้กษากาํหนดให้ใช้วิธีการศึกษาแบบผสมผสาน (Mixed 
Method) ซ่ึงจะใชร้ะเบียบวิธีวิจยัเชิงปริมาณเป็นหลกั และเสริมดว้ยระเบียบวิธีวิจยัเชิงคุณภาพ 
เพื่อให้ไดข้อ้มูลเชิงลึกเพิ่มเติมเก่ียวกบับทบาทแต่ละบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีผล
ต่อการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน โดยมี
รายละเอียดดงัต่อไปน้ี 
 

3.1 วธีิการวจิยั 
 
วิธีการวิจยัแบ่งออกเป็น 2 ส่วน 1) การสาํรวจเชิงปริมาณ และ 2) การสัมภาษณ์แบบเชิงลึก 

ดงัน้ี 
 
3.1.1 การสํารวจเชิงปริมาณ  
การสํารวจในองค์การภาครัฐในระดบักรม และองคก์ารภาคเอกชน กาํหนดจากจาํนวน

บริษทัท่ีจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย และตลาดหลกัทรัพย ์MAI จาํนวนทั้งส้ิน 
263 ตวัอยา่ง มาจากการคาํนวณขนาดกลุ่มตวัอยา่ง โดยใชสู้ตร Yamane’s ในระดบัความเช่ือมัน่ 
ร้อยละ 95 (ความคาดเคล่ือน 0.05)  

 สูตร   
 
      เม่ือ   e = ความคาดเคล่ือนของการสุ่มตวัอยา่ง 
    N = จาํนวนหน่วยประชากร 
    n = ขนาดของกลุ่มประชากรตวัอยา่ง 

n =    N 

1 + N(e2) 
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ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง ดงัตารางท่ี 3.1 
 
ตารางที ่3.1  ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง 
 
 องค์การภาครัฐ 

ระดับกรม 
บริษัทในตลาด
หลกัทรัพย์แห่ง
ประเทศไทย 

บริษัทในตลาด 
MAI 

รวมทั้งส้ิน 

ประชากร 170 518 81 769 
กลุ่มตวัอยา่ง 263 

 
3.1.2 การสัมภาษณ์แบบเชิงลกึ  
การสัมภาษณ์เชิงลึกในนกัทรัพยากรมนุษยดี์เด่นแห่งประเทศไทย หรือ Thailand Top 100 

HR ในภาคเอกชน 3 ท่าน และสัมภาษณ์เชิงลึกผูบ้ริหารดา้นทรัพยากรมนุษยใ์นภาครัฐ 3 ท่าน รวม
ทั้งหมด 6 ท่าน  

กลุ่มตวัอยา่งการสมัภาษณ์เชิงลึกในภาครัฐ 
1) คุณประวณี ณ นคร ท่ีปรึกษาสาํนกัมาตรฐานวินยั สาํนกังาน ก.พ. 
2) คุณจิราภรณ์ พรมมะหา ผูอ้าํนวยการสถาบนัพฒันาบุคลากรการท่องเท่ียว 

กระทรวงการท่องเท่ียวและกีฬา 
3) คุณนิพทัธา บรรจงลิขิตสาร ผูอ้าํนวยการสาํนกัวจิยัและพฒันาระบบงานบุคคล 

สาํนกังาน ก.พ. 
กลุ่มตวัอยา่งการสมัภาษณ์เชิงลึกในภาคเอกชน 

4) คุณอรรกกฤช วิสุทธิพนัธ์ ผูอ้าํนวยการฝ่ายทรัพยากรบุคคล  
  บริษทั เสริมสุข จาํกดั (มหาชน) 
5) คุณทินกร เรือนทิพย ์ ผูช่้วยบริหารดา้นทรัพยากรบุคคล  

สาํนกัรองประธานกรรมการ  
บริษทั เจริญโภคภณัฑ ์จาํกดั (มหาชน)  

6) คุณโรสลินด ์เจริญวงศ ์ ผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่  
  สายงานบริหารทรัพยากรบุคคล 
  บริษทั สามารถคอร์ปอเรชัน่ จาํกดั (มหาชน) 

 



107 

3.2 วธีิการสํารวจเชิงปริมาณ 
 

การวิจยัเชิงปริมาณ ใชก้ารสุ่มตวัอยา่งแบบง่าย โดยวิธีการจบัฉลาก เพื่อใหไ้ดก้ลุ่มตวัอยา่ง
ตามสูตร Yamane’s ในระดบัความเช่ือมัน่ร้อยละ 95 ทั้งน้ีในองคก์ารภาครัฐระดบักรม บริษทัท่ีจด
ทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทยและตลาด MAI ไดก้ลุ่มตวัอยา่งทั้งหมด 263 ตวัอยา่ง 
(องคก์าร) ทั้งน้ีผูศึ้กษาจะศึกษาในผูท่ี้อยู่ในผูท่ี้อยูใ่นตาํแหน่งบริหารสายงานทรัพยากรบุคคลหรือ
กองการเจา้หนา้ท่ี หรือผูท่ี้มีส่วนเก่ียวขอ้งดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นส่วนราชการภาครัฐ 
องคก์ารละ 1 ท่าน และผูท่ี้อยูใ่นตาํแหน่งผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรมนุษยห์รือเทียบเท่า หรือสูงกว่าใน
หน่วยงานภาคเอกชน เช่นเดียวกบัหน่วยงานในส่วนราชการภาครัฐระดบักรม โดยมีการเก็บขอ้มูล
โดยใชแ้บบสอบถาม ซ่ึงผูศึ้กษาจะใชแ้บบสอบถามในการสาํรวจ 1 ชุด ต่อ 1 กลุ่มตวัอยา่งตามท่ี
กล่าวไปแลว้ขา้งตน้ 
 

3.3 วธีิการสัมภาษณ์แบบเชิงลกึ (In-depth Interview) 
 

การวิจยัเชิงคุณภาพ ใชก้ารสุ่มตวัอยา่งท่ีมีประสบการณ์มากในการบริหารทรัพยากรมนุษย์
และมีความรู้ความเขา้ใจในประชาคมอาเซียนเป็นอย่างดี ซ่ึงมีลกัษณะสําคญัสามารถเป็นตวัแทน
จากการศึกษาเชิงปริมาณขา้งตน้ไดเ้ป็นอย่างดี ทั้งน้ีผูศึ้กษาหวงัว่าการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอย่างท่ีมี
ลกัษณะโดยรวมเช่นน้ีจะสามารถทดสอบแนวคิด HR Champions ในการประยกุตใ์ชใ้นประเทศ
ไทยได ้ผูศึ้กษาจะทาํการสัมภาษณ์นกัทรัพยากรมนุษยดี์เด่นแห่งประเทศไทย (Thailand Top 100 
HR) อันเป็นผูท่ี้มีผลงานดีเด่นในด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ภายใต้โครงการของ
มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์ในภาคเอกชน 3 ท่าน และผูบ้ริหารดา้นทรัพยากรมนุษยใ์นภาครัฐ    
จาํนวน 3 ท่าน โดยมีรายช่ือดงัท่ีกล่าวไปแลว้ขา้งตน้ 
 

3.4 วธีิการศึกษา 
 

ในการวิจยัเชิงคุณภาพ ใชก้ารสัมภาษณ์แบบเชิงลึก (In-depth Interview) โดยสัมภาษณ์นกั
ทรัพยากรมนุษยดี์เด่นแห่งประเทศไทย (Thailand Top 100 HR) อนัเป็นผูท่ี้มีผลงานดีเด่นในดา้น
การพฒันาทรัพยากรมนุษยภ์ายใตโ้ครงการของมหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์สาํหรับภาคเอกชน และ
สัมภาษณ์ผูบ้ริหารด้านทรัพยากรมนุษยใ์นภาครัฐ ถึงผลกระทบท่ีจะเกิดข้ึนต่อบทบาทของนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยใ์นประชาคมอาเซียน วา่บทบาทใดบา้งท่ีจะเป็นบทบาทท่ีมีผลต่อการเตรียม



108 

ความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชมคมอาเซียน และ แต่ละบทบาทจะ
มีการแสดงหนา้ท่ีอยา่งไรบา้งภายใตบ้ทบาทนั้น ๆ จากนั้นสรุปผลการสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง
ในเชิงลึก (In-depth Structure Interview) ทั้งหมดในเชิงพรรณนา เพื่อเป็นการยนืยนัขอ้สรุปร่วมกบั
ขอ้มูลทางสถิติในเชิงปริมาณ ใชป้ระชากรและการสุ่มกลุ่มตวัอย่างแบบ Yamane’s โดยการใช้
แบบสอบถามทั้งหมด 2 ชุด ดงัท่ีกล่าวไปแลว้ขา้งตน้นั้น เพื่อเก็บขอ้มูลในกลุ่มตวัอยา่งท่ีกาํหนดข้ึน 
ทั้งน้ี ในการวิจยัแบบผสมผสานน้ีจะเป็นการเพ่ิมนํ้ าหนกัให้แก่การศึกษาถึงบทบาทของนกับริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ในการเตรียมความพร้อมบุคลากรทั้ งในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนใน
ประชาคมอาเซียน 
 

3.5 วธีิการวเิคราะห์ข้อมูล 
 

3.5.1 ขอ้มูลเชิงคุณภาพใช้วิธีการวิเคราะห์เน้ือหาประกอบกับขอ้มูลท่ีได้จากการตอบ
แบบสอบถาม 

3.5.2 ขอ้มูลจากแบบสอบถามเชิงปริมาณ 

1) การวิเคราะห์ขอ้มูลโดยใชค่้าสถิติมชัณิมเลขคณิต (x ) และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
(SD) โดยแบบสอบถามวดัระดบัของตวัแปร 5 ประเดน็ โดยมีเกณฑก์ารใหค้ะแนน ดงัน้ี 

ค่าคะแนน ระดบัความเห็น 
1 นอ้ยท่ีสุด 
2 นอ้ย 
3 มาก 
4 มากท่ีสุด 

เม่ือนาํคะแนนดงักล่าวไปใช ้มีการคาํนวณเป็นความกวา้งของชั้น ดงัน้ี 
  คะแนนสูงสุด - คะแนนตํ่าสุด 
 

 
การพิจารณาดงักล่าวขา้งตน้ สามารถกาํหนดแบ่งช่วงระดบัไดด้งัน้ี 

  1 - 1.75 ระดบัตํ่า 
1.76 - 2.51 ระดบัปานกลาง 
2.52 - 3.27 ระดบัมาก 
3.28 - 4.00 มากท่ีสุด     

4  - 1 = = 
จาํนวนชั้น 

0.75 
4 
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2) ใชส้ถิติเชิงพรรณนา แบบร้อยละ 
3) ตวัแปรอิสระแบ่งเป็น 2 กลุ่มย่อย ทดสอบดว้ยการทดสอบทีเป็นแบบกลุ่ม

ตวัอยา่งเป็นอิสระจากกนั (t-test for Independent Sample) และตวัแปรท่ีแบ่งออกเป็น 3 กลุ่มยอ่ย  
ข้ึนไป โดยใชก้ารวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว (One-way Analysis of Variance One-way 
ANOVA) 

4) วิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหว่างตวัแปรอิสระและตวัแปรตาม ดว้ยการทดสอบค่า
สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ของเพียร์สนั (Pearson's Product Moment Correlation Coefficien) 

5) และในการวิจยัคร้ังน้ี ใชว้ิธี Stepwise Regression เป็นวิธีท่ีเลือกตวัแปรอิสระเขา้
สมการความถดถอย โดยใชห้ลกัเกณฑ ์Stepwise เป็นวิธีท่ีป้องกนัการเกิดปัญหา Multicollinearity 
ได ้เน่ืองจาก เม่ือมีตวัแปรอิสระท่ีมีความสมัพนัธ์กนัอยูใ่นสมการถดถอยพหุ (Multiple Regression) 
จะทาํให้สัมประสิทธ์ิสัมพนัธ์ถดถอยเปล่ียนไป ค่าสถิติ t เปล่ียนไป ซ่ึงอาจมีผลทาํให้ตดัตวัแปร
อิสระท่ีสัมพนัธ์กนับางตวัออกไป ซ่ึงเป็นการวิเคราะห์หาตวัแปรในสมการท่ีมีความสัมพนัธ์กนั
นอ้ย ไม่สามารถทาํนาย หรือไม่จาํเป็นออกมา คงไวเ้ฉพาะตวัแปรท่ีมีความสัมพนัธ์สูงและสามารถ
ทาํนายได้ดี ดังนั้ นจึงทาํการวิเคราะห์สัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ถดถอยพหุคูณแบบสเต็ปไวซ์ 
(Stepwise) เป็นวิธีการวิเคราะห์สหสัมพนัธ์แบบกาํจดัตวัแปรตามขั้นตอนให้เหลือเฉพาะตวัแปรท่ี
สาํคญั ๆ อยา่งมีนยัสาํคญั 
 

3.6 การทดสอบสมมตฐิาน 
 

ใชส้ถิติท่ีกล่าวไปแลว้ขา้งตน้ เพื่อทดสอบสมมติฐาน ดงัน้ี 
สมมติฐานท่ี 1 ปัจจยัส่วนบุคคลท่ีแตกต่างกนัน่าจะมีผลต่อการเตรียมความพร้อมของ

บุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนแตกต่างกนั โดยใชส้ถิติเชิง
พรรณนา แบบร้อยละ และสถิติอนุมาน t-test และ F-test (One-way ANOVA) 

สมมติฐานท่ี 2 บทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยน่์าจะมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัการ
เตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน โดยใช ้
Pearson's Correlation เพื่อหาความสมัพนัธ์ระหวา่งตวัแปร 

สมมติฐานท่ี 3 บทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยมี์ผลต่อการเตรียมวามพร้อมของ
บุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน โดยใชก้ารวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณ
แบบขั้นตอน เพื่อหาปัจจยัท่ีเป็นตวัพยากรณ์ท่ีดีในการทาํนาย 
 



 

บทที ่4 
 

ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 
 

การศึกษาวิจยัเร่ือง “บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีผลต่อการเตรียมความพร้อม
บุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน” เป็นการวิจยัแบบผสมผสาน 
(Mixed Method) ซ่ึงจะใชร้ะเบียบวิธีวิจยัเชิงปริมาณเป็นหลกั และเสริมดว้ยระเบียบวิธีวิจยัเชิง
คุณภาพ โดยการวิจยัเชิงปริมาณได้แจกแบบสอบถามให้กับผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษยข์อง
หน่วยงานภาครัฐระดบักรม และบริษทัท่ีจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทยและตลาด
หลกัทรัพย ์MAI จาํนวน 263 องคก์าร โดยไดรั้บกลบัคืนมาจาํนวน 210 องคก์าร คิดเป็นร้อยละ 80 
จากจาํนวนแบบสอบถามทั้งหมด และผูว้ิจยัไดแ้บ่งการวิเคราะห์ขอ้มูลออกเป็น 9 ส่วนดงัน้ี 

4.1 ขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม 
4.2 การวิเคราะห์ความคิดเห็นเก่ียวกบับทบาทหุน้ส่วนทางกลยทุธ์ (Strategic Partner) 
4.3 การวิเคราะห์ความคิดเห็นเก่ียวกบับทบาทผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์

(Administrative Expert) 
4.4 การวิเคราะห์ความคิดเห็นเก่ียวกบับทบาทผูน้าํการเปล่ียนแปลง (Change Agent) 
4.5 การวิเคราะห์ความคิดเห็นเก่ียวกบับทบาทท่ีพึ่งของพนกังาน (Employee Champion) 
4.6 การวิเคราะห์ความคิดเห็นเก่ียวกับการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองค์การ

ภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 
4.7 ผลการทดสอบสมมติฐาน 
4.8 การวิเคราะห์ขอ้มูลสมัภาษณ์เชิงลึก 
4.9 ผลสรุปจากการสัมภาษณ์เชิงลึกบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีผลต่อการ

เตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 
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4.1 ข้อมูลทัว่ไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 
ตารางที ่4.1  จาํนวนและร้อยละของขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม 
 

ข้อมูลทัว่ไป จํานวน ร้อยละ 

เพศ   
ชาย 98 46.7 
หญิง 112 53.3 

รวม 210 100.0 
อายุ   

ตํ่ากวา่ 30 ปี 16 7.6 
31-40 ปี 56 26.7 
41-50 ปี 74 35.2 
51 ปีข้ึนไป 64 30.5 

รวม 210 100.0 
การศึกษาสูงสุด   

ปริญญาตรี 79 37.6 
ปริญญาโท 124 59.0 
ปริญญาเอก 7 3.3 

รวม 210 100.0 
ประเภทขององค์การทีท่าํงาน   

ภาครัฐ 102 48.6 
ภาคเอกชน 108 51.4 

รวม 210 100.0 
ตําแหน่งงาน   
ผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรบุคคล 53 25.2 
ผูอ้าํนวยการสาํนกับริหารทรัพยากรบุคคล 7 3.3 
ผูอ้าํนวยการกลุ่มบริหารทรัพยากรบุคคล 12 5.7 
ผูอ้าํนวยการกองบริหารทรัพยากรบุคคล 2 1.0 
ผูอ้าํนวยการส่วนบริหารทรัพยากรบุคคล 5 2.4 
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ตารางที ่4.1  (ต่อ) 
 

ข้อมูลทัว่ไป จํานวน ร้อยละ 
หวัหนา้ส่วนทรัพยากรบุคคล 13 6.2 
หวัหนา้กลุ่มบริหารทรัพยากรบุคคล 9 4.3 
ผูอ้าํนวยการฝ่ายการเจา้หนา้ท่ี 1 .5 
ผูอ้าํนวยการกองการเจา้หนา้ท่ี 12 5.7 
ผูอ้าํนวยการกลุ่มการเจา้หนา้ท่ี 4 1.9 
ผูอ้าํนวยการส่วนการเจา้หนา้ท่ี 5 2.4 
หวัหนา้ฝ่ายการเจา้หนา้ท่ี 18 8.6 
อ่ืนๆ 69 32.9 

รวม 210 100.0 
 

จากตารางท่ี 4.1 พบวา่  
เพศ กลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง จาํนวน 112  คน คิดเป็นร้อยละ 53.3 และเพศชาย

จาํนวน 98 คน คิดเป็นร้อยละ 46.7 
อาย ุกลุ่มตวัอยา่งมีอาย ุ41-50 ปีมากท่ีสุด จาํนวน 74 คน คิดเป็นร้อยละ 35.2 รองลงมาคือ 

อาย ุ51 ปีข้ึนไป จาํนวน 64 คน คิดเป็นร้อยละ 30.5 และท่ีนอ้ยท่ีสุดคือ อายตุ ํ่ากว่า 30 ปี จาํนวน 16 
คน คิดเป็นร้อยละ 7.6 

ระดบัการศึกษา กลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่มีการศึกษาระดบัปริญญาโท จาํนวน 124 คน คิด
เป็นร้อยละ 59.0 รองลงมาคือ ระดบัปริญญาตรี จาํนวน 79 คน คิดเป็นร้อยละ 37.6 และท่ีนอ้ยท่ีสุด
คือ ระดบัปริญญาเอก จาํนวน 7 คน คิดเป็นร้อยละ 3.3 

ตาํแหน่งงาน กลุ่มตวัอย่างมีตาํแหน่งงานอ่ืน ๆ มากท่ีสุด จาํนวน 69 คน คิดเป็นร้อยละ 
32.9 รองลงมาคือ ผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรบุคคล จาํนวน 53 คน คิดเป็นร้อยละ 25.2 และท่ีนอ้ยท่ีสุด
คือ ผูอ้าํนวยการฝ่ายการเจา้หนา้ท่ี จาํนวน 1 คน คิดเป็นร้อยละ 0.5 

ประเภทองคก์าร  กลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่ทาํงานอยู่ในองคก์ารภาคเอกชน จาํนวน 108 คน 
คิดเป็นร้อยละ 51.4 รองลงมาคือ องคก์ารภาครัฐ จาํนวน 102 คน คิดเป็นร้อยละ 48.6 
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4.2 การวเิคราะห์ความคดิเห็นเกีย่วกบับทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ (Strategic Partner) 
 
ตารางที ่4.2  ค่าเฉล่ียและค่าเบ่ียงเบนมาตรฐานของความคิดเห็นท่ีมีต่อบทบาทหุน้ส่วนทางกลยทุธ์ 
 

บทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์   S.D. ระดับความคดิเห็น 
1.  การท่ีท่านเป็นท่ีปรึกษา  หรือผูเ้คียงบ่า
เคียงไหล่ใหก้บัผูบ้ริหารระดบัสูงของ
องคก์าร  รวมทั้งผูบ้ริหารหน่วยงานอ่ืนๆ 
ส่งผลใหท่้านมีส่วนร่วมในดา้นกลยทุธ์มาก
ข้ึน 

3.14 0.711 มาก 

2.  การท่ีท่านเป็นท่ีปรึกษาใหก้บัพนกังานใน
องคก์ารส่งผลใหท่้านมีส่วนร่วมในดา้น       
กลยทุธ์มากข้ึน 

3.14 0.625 มาก 

3.  ท่านไดรั้บการสนบัสนุนจากผูบ้ริหาร
ระดบัสูงใหท้าํหนา้ท่ีในดา้นกลยทุธ์ 

3.05 0.696 มาก 

4.  ท่านมีส่วนร่วมในการประชุมกลุ่ม
ผูบ้ริหารระดบัสูงขององคก์ร 

2.98 0.794 มาก 

5.  ท่านร่วมกบัผูบ้ริหารกาํหนด  วิสยัทศัน์ 
นโยบายและกลยทุธ์ขององคก์าร 

2.69 0.802 มาก 

6.  ท่านมีหนา้ท่ีนาํกลยทุธ์ไปสู่การปฏิบติั 3.22 0.659 มาก 
7.  ท่านสร้างความสอดคลอ้งระหวา่งกลยทุธ์
ดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยก์บักลยทุธ์
ขององคก์าร 

3.18 0.683 มาก 

8.  ท่านทาํงานขา้มสายงาน และส่ิงน้ีช่วยให้
ท่านมีบทบาทเชิงกลยทุธ์มากข้ึน 

2.77 0.746 มาก 

9.  การวางแผนกาํลงัคนส่งเสริมงานดา้น      
กลยทุธ์ของท่าน 

3.16 0.650 มาก 

10.  แผนกลยทุธ์ของท่านรองรับการเป็น
ประชาคมอาเซียน 

2.68 0.761 มาก 
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ตารางที ่4.2  (ต่อ) 
 

บทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์   S.D. ระดับความคดิเห็น 
11.  ท่านมีส่วนร่วมในการกาํหนดนโยบาย
การพฒันาเพื่อยกระดบัขีดความสามารถให้
บุคลากรมีสมรรถนะอาเซียน 

2.74 0.737 มาก 

12.  การเป็นหุน้ส่วนทางกลยทุธ์ส่งผลให้
ท่านมีส่วนร่วมในการกาํหนดโครงสร้าง
องคก์าร 

2.91 0.740 มาก 

13.  ท่านเขา้ใจเป้าหมายขององคก์ารไดเ้ป็น
อยา่งดี 

3.34 0.560 มากท่ีสุด 

14.  ท่านเขา้ใจหนา้ท่ีงานต่าง ๆ  ภายใน
องคก์ารเป็นอยา่งดี 

3.39 0.536 มากท่ีสุด 

15.  การรู้ถึงการเปล่ียนแปลงทั้งภายในและ
ภายนอกองคก์ารอยูเ่สมอนั้น  จะเอ้ือต่อการ
ทาํงานดา้นกลยทุธ์ 

3.38 0.585 มากท่ีสุด 

16.  ในฐานะหุน้ส่วนทางกลยทุธ์ ท่านตอ้ง
ทาํงานเชิงรุก 

3.25 0.678 มาก 

17.  ในฐานะหุน้ส่วนทางกลยทุธ์  ท่านตอ้ง
ทาํงานแบบบูรณาการ 

3.23 0.669 มาก 

18.  การใชเ้ทคโนโลยมีาช่วยในงาน
ทรัพยากรมนุษย ์เช่น  e-HR, HRIS ช่วยให้
ท่านทาํงาน 
ดา้นกลยทุธ์ไดม้ากข้ึน 

3.17 0.727 มาก 

19.  การจา้งเหมางานจากภายนอก  ส่งเสริม
ใหท่้านทาํงานดา้นกลยทุธ์ไดม้ากข้ึน 

2.66 0.747 มาก 

20.  การทาํงานดา้นกลยทุธ์ตอ้งอาศยัการมี
ภาวะผูน้าํ  รวมถึงการมีอิทธิพลโนม้นา้ว     
คนในองคก์าร 

3.28 0.672 มากท่ีสุด 
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ตารางที ่ 4.2  (ต่อ) 
 

บทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์   S.D. ระดับความคดิเห็น 
21.  การทาํงานดา้นกลยทุธ์ของท่าน  
เก่ียวขอ้งการจดัเตรียมนวตักรรมใหอ้งคก์าร
อยา่งสมํ่าเสมอ 

2.87 0.680 มาก 

22.  การมีจิตวญิญาณผูป้ระกอบการทาํให้
ท่านเขา้ถึงหนา้ทีดา้นกลยทุธ์มากข้ึน 

3.03 0.683 มาก 

23.  การทาํงานแบบมุ่งเนน้คนจะส่งเสริม
การทาํงานดา้นกลยทุธ์ 

3.13 0.604 มาก 

รวม 3.06 0.462 มาก 
 
จากตารางท่ี 4.2 พบว่า กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นท่ีมีต่อบทบาทหุ้นส่วนทางกลยทุธ์โดย

รวมอยูใ่นระดบัมาก ( =  3.06)  เม่ือพิจารณารายขอ้พบว่า  ประเด็นท่ีกลุ่มตวัอยา่งเห็นดว้ยมาก
ท่ีสุดคือ เร่ืองเขา้ใจหนา้ท่ีงานต่าง ๆ ภายในองคก์ารเป็นอยา่งดี ( = 3.39) รองลงมาคือ เร่ืองการรู้
ถึงการเปล่ียนแปลงทั้งภายในและภายนอกองคก์ารอยู่เสมอนั้น  จะเอ้ือต่อการทาํงานดา้นกลยุทธ์     
( = 3.38) และท่ีเห็นดว้ยนอ้ยท่ีสุดคือ  เร่ืองการจา้งเหมางานจากภายนอก  ส่งเสริมใหท่้านทาํงาน
ดา้นกลยทุธ์ไดม้ากข้ึน ( = 2.66)   
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4.3 การวเิคราะห์ความคดิเห็นเกีย่วกบับทบาทผู้เช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
(Administrative Expert) 

 
ตารางที ่4.3 ค่าเฉล่ียและค่าเบ่ียงเบนมาตรฐานของความคิดเห็นท่ีมีต่อบทบาทผูเ้ช่ียวชาญการ

บริหารทรัพยากรมนุษย ์
 
บทบาทผู้เช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย์   S.D. ระดับความคดิเห็น 
1.  การเป็นผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์ ท่านมีส่วนร่วมในการปรับโครงสร้าง
องคก์าร 

3.08 0.720 มาก 

2.  การเป็นผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์ ท่านมีส่วนร่วมในการปรับโครงสร้าง
หน่วยงานทรัพยากรมนุษย ์รวมทั้งหน่วยงาน
อ่ืนๆ ใหส้อดคลอ้งกบัโครงสร้างองคก์าร 

3.05 0.729 มาก 

3.  ท่านมีส่วนร่วมในการปรับโครงสร้าง
องคก์ารเพื่อรองรับประชาคมอาเซียน 

2.59 0.778 มาก 

4.  การท่ีท่านเป็นท่ีปรึกษาดา้นการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์หก้บัผูบ้ริหาร 

3.21 0.655 มาก 

5.  การกาํหนดกิจกรรมดา้นการพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์เช่น กาํหนดวิธีปรับปรุงผลการ
ปฏิบติังาน การบริหารจดัการงานพฒันา
ทรัพยากรมนุษยเ์พื่อใหเ้กิดประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลสูงสุดอยา่งต่อเน่ือง ตอ้งใชค้วาม
เช่ียวชาญในงานทรัพยากรมนุษย ์

3.30 0.612 มากท่ีสุด 

6.  การเป็นท่ีปรึกษาดา้นการบริหารทรัพยากร
มนุษยใ์หก้บัหน่วยงานต่าง ๆ ในองคก์าร ท่าน
จาํเป็นตอ้งมีความเช่ียวชาญดา้นการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์

3.33 0.680 มากท่ีสุด 
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ตารางที ่4.3 (ต่อ) 
 
บทบาทผู้เช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย์   S.D. ระดับความคดิเห็น 
7.  ท่านเป็นท่ีปรึกษาใหก้บัหน่วยงานต่าง ๆ ใน
การปรับพฤติกรรมของพนกังานในองคก์ารให้
สอดคลอ้งกบัสถานการณ์ปัจจุบนั 

2.93 0.715 มาก 

8.  ท่านมีความสามารถในการปรับเปล่ียน
ค่านิยมของคนในองคก์าร รวมทั้งทบทวน
ค่านิยมของนกัทรัพยากรมนุษยใ์หส้อดรับกบั
การเปล่ียนแปลง 

2.70 0.683 มาก 

9.  ท่านทาํหนา้ท่ีติดตาม ตรวจสอบ กิจกรรม
ดา้นการบริหารหรือพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์ได้
ทาํไปแลว้ 

2.93 0.712 มาก 

10.  ท่านปรับเปล่ียนกระบวนการสรรหา 
คดัเลือก ดึงดูด การรักษาบุคลากร รวมทั้งการ
ปรับโครงสร้างค่าตอบแทน ใหรั้บอาเซียนและ
ทนัสมยัอยูเ่สมอ 

2.69 0.825 มาก 

11.  ท่านพฒันาบุคลากรใหร้องรับการ
เปล่ียนแปลง สาํหรับประชาคมอาเซียน ดงัเช่น 
การฝึกอบรมดา้นภาษาองักฤษ ภาษาอาเซียน
อ่ืนๆ หรือเทคโนโลยสีารสนเทศ การทาํงานขา้ม
วฒันธรรม เป็นตน้ 

2.87 0.822 มาก 

12.  ท่านสร้างความยดืหยุน่ในการทาํงานภายใน
องคก์าร 

2.94 0.668 มาก 

13.  ท่านใชส้มรรถนะอาเซียนเป็นเกณฑใ์นการ
ประเมินผลการปฏิบติังานของบุคลากร 

2.36 0.819 ปานกลาง 

14.  ในการวดัผลการปฏิบติังาน ทั้งดา้น
ประสิทธิภาพ และประสิทธิผล ตอ้งอาศยัความ
เช่ียวชาญดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์

3.03 0.666 มาก 
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ตารางที ่4.3 (ต่อ) 
 
บทบาทผู้เช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย์   S.D. ระดับความคดิเห็น 
15.  HRIS หรือ e-HR จะส่งเสริมใหท่้านเป็น
ผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์

2.96 0.724 มาก 

16.  ท่านมีประสบการณ์ดูงานหรือทาํงานใน
ต่างประเทศ 

2.34 0.966 ปานกลาง 

17. ท่านสามารถบริหารคนต่างวฒันธรรมได ้ 2.67 0.794 มาก 

18. การกาํหนดนโยบายการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์และการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ตอ้ง
อาศยัความเช่ียวชาญในการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์

3.18 0.623 มาก 

19. การติดตามขอ้มูลข่าวสาร ความกา้วหนา้ 
และวิทยาการใหม่ ๆ  ส่งผลใหท่้านมีความ
เช่ียวชาญในการบริหารทรัพยากรมนุษยม์ากข้ึน 

3.20 0.595 มาก 

20.  การนาํกรอบสมรรถนะมาใชใ้นหน่วยงาน 
ส่งผลใหท่้านตอ้งใชค้วามเช่ียวชาญในงาน
ทรัพยากรมนุษยม์ากข้ึน 

3.11 0.611 มาก 

21.  การใหค้วามสาํคญักบัแรงงานสมัพนัธ์ 
ส่งผลใหท่้านใชค้วามเช่ียวชาญในงานทรัพยากร
มนุษยม์ากข้ึน 

2.95 0.679 มาก 

22.  การทาํวิจยัและพฒันา (R&D) เพื่อพฒันา
ระบบและบุคลากร จะส่งผลใหท่้านใชค้วาม
เช่ียวชาญในงานทรัพยากรมนุษยเ์พิ่มข้ึน 

2.97 0.666 มาก 

รวม 2.93 0.464 มาก 

 
จากตารางท่ี 4.3 พบว่า กลุ่มตวัอย่างมีความคิดเห็นท่ีมีต่อบทบาทผูเ้ช่ียวชาญการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยโ์ดยรวมอยูใ่นระดบัมาก ( =  2.93) เม่ือพิจารณารายขอ้พบว่า ประเด็นท่ีกลุ่ม
ตวัอยา่งเห็นดว้ยมากท่ีสุดคือ เร่ืองการเป็นท่ีปรึกษาดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์หก้บัหน่วยงาน
ต่าง ๆ ในองคก์าร ท่านจาํเป็นตอ้งมีความเช่ียวชาญดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์( = 3.33)  
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รองลงมาคือ เร่ืองการกาํหนดกิจกรรมดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์เช่น กาํหนดวิธีปรับปรุงผล
การปฏิบัติงาน การบริหารจัดการงานพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลสูงสุดอยา่งต่อเน่ือง ตอ้งใชค้วามเช่ียวชาญในงานทรัพยากรมนุษย ์( = 3.30) และท่ี
เห็นดว้ยนอ้ยท่ีสุดคือ  เร่ืองมีประสบการณ์ดูงานหรือทาํงานในต่างประเทศ ( = 2.34)   
 

4.4 การวเิคราะห์ความคดิเห็นเกีย่วกบับทบาทผู้นําการเปลีย่นแปลง (Change Agent) 
 
ตารางที ่4.4 ค่า เฉล่ียและค่าเ บ่ียงเบนมาตรฐานของความคิดเห็นท่ีมี ต่อบทบาทผู ้นําการ

เปล่ียนแปลง  
 

บทบาทผู้นําการเปลีย่นแปลง    S.D. ระดับความ
คดิเห็น 

1. ท่านเป็นตวัเร่ง และผูริ้เร่ิม เพื่อกระตุน้ใหบุ้คลากร
ในองคก์ารเห็นถึงความจาํเป็นท่ีจะตอ้งตระหนกัถึง
การเปล่ียนแปลง 

2.76 0.775 มาก 

2. ในฐานะผูน้าํการเปล่ียนแปลง ท่านมีหนา้ท่ีสร้าง
ความพร้อมใหก้บับุคลากรในองคก์ารใหร้องรับการ
เปล่ียนแปลง ดงัเช่น การเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 

2.68 0.769 มาก 

3. ท่านเป็นผูน้าํการส่ือสารเพ่ือใหบุ้คลากร ผูจ้ดัการ 
และหวัหนา้งานเกิดทศันคติท่ีดี มีความเขา้ใจและเห็น
ถึงประโยชน์ของการเปล่ียนแปลง 

2.89 0.787 มาก 

4. ท่านร่วมมือกบัผูจ้ดัการสายงานต่าง ๆ  ในการ
ส่ือสารกบับุคลากรอยา่งต่อเน่ืองและชดัเจน ใน
ประเดน็ของการเปล่ียนแปลง 

2.91 0.713 มาก 

5. ท่านตอ้งมีภาวะผูน้าํในการเป็นผูน้าํการ
เปล่ียนแปลง 

3.20 0.659 มาก 

6. การเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลง ท่านเขา้ใจทฤษฎีการ
เปล่ียนแปลง และสามารถประยกุตใ์ชเ้คร่ืองมือดว้ย
ความคิดริเร่ิมสร้างสรรคใ์หเ้หมาะสมกบัการ
เปล่ียนแปลง 

2.92 0.677 มาก 
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ตารางที ่4.4 (ต่อ)  
 

บทบาทผู้นําการเปลีย่นแปลง    S.D. ระดับความคดิเห็น 
7. ในฐานะผูน้าํการเปล่ียนแปลง ท่านร่วมกบั
ผูบ้ริหารระดบัสูงในการปรับปรุงและสร้าง
สภาพแวดลอ้มในการทาํงาน เพื่อเอ้ือใหเ้กิด
นวตักรรมในการเปล่ียนแปลง 

2.83 0.773 มาก 

8.  ท่านพฒันาตวัแบบท่ีจะใชใ้นการ
เปล่ียนแปลงร่วมกบัพนกังานในองคก์าร 

2.69 0.777 มาก 

9.  ท่านสามารถปรับพฤติกรรมในการทาํงาน
ของบุคลากรใหส้อดรับกบัการเปล่ียนแปลง 
ทั้งดา้นวฒันธรรมในการทาํงาน และการมี
ความหลากหลายในการทาํงาน 

2.72 0.691 มาก 

10.  การเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลง ท่านตอ้ง
สามารถระบุส่ิงท่ีองคก์ารตอ้งการในการเขา้สู่
ประชาคมอาเซียน 

2.76 0.725 มาก 

11.  ท่านสามารถทาํใหภ้าพในอนาคตของ
องคก์ารมีความชดัเจนและมองเห็นได ้รวมทั้ง
ระบุถึงจุดท่ีเป็นความเส่ียงท่ีสุดในการ
เปล่ียนแปลง พร้อมมีแนวทางป้องกนั 

2.72 
 

0.677 มาก 

12.  ท่านทาํหนา้ท่ีอาํนวยความสะดวกใหเ้กิด
การเปล่ียนแปลง ผา่นกระบวนการพฒันาคน
ใหเ้ท่าทนัต่อการเปล่ียนแปลง 

2.93 0.685 มาก 

13.  ท่านติดตามและประเมินผลในบุคลากรท่ี
จาํเป็นตอ้งเปล่ียนแปลงอยา่งสมํ่าเสมอ 

2.79 0.694 มาก 

14.  ท่านควบคุมการเปล่ียนแปลงใหต้อบ
โจทยก์ารเตรียมความพร้อมเขา้สู่ประชาคม
อาเซียน 

2.52 0.706 มาก 

15.  ท่านสามารถทราบไดว้า่พฤติกรรมท่ี
ตอ้งการใหเ้ปล่ียนแปลงนั้นคงอยูถ่าวร 

2.56 0.737 มาก 
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ตารางที ่4.4 (ต่อ)  
 

บทบาทผู้นําการเปลีย่นแปลง    S.D. ระดับความคดิเห็น 
16.  การมองการเปล่ียนแปลงเป็นโอกาส และ
ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั ส่งผลใหท่้านเป็น
ผูน้าํการเปล่ียนแปลง 

2.91 0.740 มาก 

17.  การทาํงานร่วมกบัผูอ่ื้นไดดี้ภายใตค้วาม
กดดนั ส่งเสริมใหท่้านเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลง 

3.03 0.666 มาก 

18.  การเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลง ท่านตอ้ง
ติดตามความเคล่ือนไหวของการเปล่ียนแปลงทั้ง
ภายในและนอกองคก์ารเสมอ 

3.06 0.702 มาก 

19.  การเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลง ท่าน
จาํเป็นตอ้งร่วมกาํหนดและวางแผนการ
เปล่ียนแปลงภายในองคก์ารใหเ้หมาะสม
สอดคลอ้งกบัสภาพการณ์ปัจจุบนั 

3.04 0.665 มาก 

20.  ในฐานะผูน้าํการเปล่ียนแปลง ท่านสร้าง
และปรับเปล่ียนวฒันธรรมองคก์ารใหเ้หมาะกบั
การเปล่ียนแปลง 

2.86 0.726 มาก 

รวม 2.84 0.540 มาก 
 

จากตารางท่ี 4.4 พบว่า กลุ่มตวัอย่างมีความคิดเห็นท่ีมีต่อบทบาทผูน้าํการเปล่ียนแปลง
โดยรวมอยูใ่นระดบัมาก ( =  2.84)  เม่ือพิจารณารายขอ้พบวา่ ประเดน็ท่ีกลุ่มตวัอยา่งเห็นดว้ยมาก
ท่ีสุดคือ  เร่ืองการเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลง ท่านตอ้งติดตามความเคล่ือนไหวของการเปล่ียนแปลง
ทั้งภายในและนอกองคก์ารเสมอ ( = 3.06) รองลงมาคือ เร่ืองการเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลง ท่าน
จาํเป็นตอ้งร่วมกาํหนดและวางแผนการเปล่ียนแปลงภายในองค์การให้เหมาะสมสอดคลอ้งกบั
สภาพการณ์ปัจจุบนั ( = 3.04) และท่ีเห็นดว้ยนอ้ยท่ีสุดคือ  เร่ืองการควบคุมการเปล่ียนแปลงให ้   
ตอบโจทยก์ารเตรียมความพร้อมเขา้สู่ประชาคมอาเซียน  ( = 2.52)   
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4.5 การวิ เคราะห์ความคิดเห็นเกี่ยวกับบทบาทที่พึ่งของพนักงาน  (Employee 
Champion) 

 
ตารางที ่4.5 ค่าเฉล่ียและค่าเบ่ียงเบนมาตรฐานของความคิดเห็นท่ีมีต่อบทบาทท่ีพึ่งของพนกังาน  
 

บทบาททีพ่ึง่ของพนักงาน   S.D. ระดับความคดิเห็น 
1.  ในฐานะท่ีพึ่งของพนกังานท่านตอ้งมี
ความสามารถในการดึงดูด สรรหา และ
คดัเลือกบุคลากรท่ีมีความเหมาะสมกบั
ตาํแหน่งงานใหเ้ขา้มาอยูใ่นองคก์าร 

3.18 0.704 มาก 

2.  ท่านมีความสามารถในการรักษาบุคลากร
ท่ีเป็นทั้งคนดีคนเก่งหรือผูมี้วฒิุสามารถ 
(Talent) ใหอ้ยูก่บัองคก์าร  

2.86 0.685 มาก 

3.  ท่านมีความสามารถในการบริหารคนดี
คนเก่ง (Talent) 

2.90 0.660 มาก 

4.  การบริหารคนใหอ้ยูใ่นตาํแหน่งงานท่ี
พวกเขาจะใชศ้กัยภาพของตนเองไดอ้ยา่ง
เตม็ท่ี ส่งผลใหท่้านเป็นท่ีพึ่งของพนกังาน
มากข้ึน 

3.03 0.632 มาก 

5.  การวางแผนความกา้วหนา้ทางอาชีพให้
บุคลากรในองคก์าร ส่งผลใหท่้านเป็นท่ีพึ่ง
ของพนกังานมากข้ึน 

2.97 0.614 มาก 

6.  การท่ีท่านเขา้ใจเป้าประสงคสู์งสุดของ
องคก์ารไดเ้ป็นอยา่งดี ส่งผลใหท่้านเป็นท่ีพึ่ง
ของพนกังานมากข้ึน 

3.09 0.646 มาก 

7.  การท่ีจะเป็นท่ีพึ่งของพนกังานนั้น ท่าน
ตอ้งสามารถทาํใหบุ้คลากรเกิดความไวเ้น้ือ
เช่ือใจในตวัของท่าน 

3.29 0.647 มากท่ีสุด 

8.  การเป็นท่ีพึ่งของพนกังาน ท่านตอ้ง
ทาํงานมุ่งเนน้คน 

3.17 0.633 มาก 
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ตารางที ่4.5 (ต่อ)  
 

บทบาททีพ่ึง่ของพนักงาน   S.D. ระดับความคดิเห็น 
9.  การทาํหนา้ท่ีอาํนวยความสะดวกในการ
ทาํงานใหบุ้คลากร ส่งเสริมใหท่้านเป็นท่ีพึ่ง
ของพนกังานมากข้ึน 

3.16 0.620 มาก 

10.  ท่านเป็นส่วนหน่ึงในการสร้างความรู้
ความเขา้ใจใหบุ้คลากรเกิดความตระหนกัรู้ 
ตามความตอ้งการขององคก์าร 

3.13 0.634 มาก 

11.  ในฐานะท่ีพึ่งของพนกังาน ท่านสามารถ
สร้างความผกูพนัทางใจใหแ้ก่พนกังาน 
เพื่อใหพ้วกเขาทุ่มเทกบัองคก์ารไดอ้ยา่งเตม็
ใจและเตม็ศกัยภาพ 

3.04 0.613 มาก 

12.  ในฐานะท่ีพึ่งของพนกังาน ท่านทาํให้
บุคลากรมัน่ใจวา่ท่านจะช่วยใหปั้ญหาของ
พวกเขาไดรั้บการพิจารณา และตอบสนอง
ความตอ้งการของพวกเขา 

3.06 0.645 มาก 

13.  การท่ีท่านเขา้ใจปัญหาของพนกังาน
อยา่งแทจ้ริง รวมทั้งคอยใหค้าํแนะนาํ ให้
คาํปรึกษาแก่พวกเขา ส่งผลใหท่้านเป็นท่ีพึ่ง
ของพนกังานมากข้ึน 

3.15 0.660 มาก 

14.  การเป็นท่ีพึ่งของพนกังาน ท่านตอ้งเป็น
กระบอกเสียง และเป็นผูเ้จรจาไกล่เกล่ีย
ใหก้บัพนกังาน 

3.02 0.684 มาก 

15.  ในฐานะท่ีพึ่งของพนกังาน ท่านตอ้ง
สร้างความเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัใหก้บั
พนกังานท่ามกลางความหลากหลายต่าง ๆ  

3.19 0.614 มาก 
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ตารางที ่4.5 (ต่อ)  
 

บทบาททีพ่ึง่ของพนักงาน   S.D. ระดับความคดิเห็น 
16.  ในฐานะท่ีพึ่งของพนกังาน ท่านตอ้งมี
ความเขา้ใจความหลากหลายของความเป็น
นานาชาติ เม่ือเป็นประชาคมอาเซียน เช่น 
ชาติพนัธ์ุ ศาสนา เพศ ช่วงวยั และภาษา  
เป็นตน้ 

3.01 0.698 มาก 

17.  การร่วมงานกบัผูจ้ดัการแผนกต่าง ๆ  
รวมทั้งหวัหนา้สายงานต่าง ๆ  ในการ
สนบัสนุนพนกังาน ส่งผลใหท่้านเป็นท่ีพึ่ง
ของพนกังานมากข้ึน 

3.16 0.628 มาก 

18.  ในฐานะท่ีพึ่งของพนกังาน ท่านส่งเสริม
ใหเ้กิดการประสานงานกนัอยา่งสอดคลอ้ง
ทัว่ทั้งองคก์าร ผา่นหน่วยงานทรัพยากร
มนุษย ์

3.13 0.611 มาก 

19.  ในฐานะท่ีพึ่งของพนกังาน ท่านตอ้งเป็น
นกับูรณาการ 

3.15 0.617 มาก 

20.  การท่ีท่านมีส่วนในการพฒันาคุณภาพ
ชีวิตใหพ้นกังาน เช่น การเสริมสร้างสภาพ
การทาํงานท่ีดี การทาํใหบ้รรยากาศในการ
ทาํงานเป็นท่ีน่าพึงพอใจ ส่งผลใหท่้านเป็นท่ี
พึ่งของพนกังานมากข้ึน 

3.19 0.604 มาก 

21.  การมีปฏิสมัพนัธ์เชิงบวกกบัพนกังาน 
ทาํใหท่้านเขา้ใจความตอ้งการท่ีแทจ้ริงของ
พนกังานมากข้ึน ส่งผลใหท่้านเป็นท่ีพึ่งของ
พนกังานมากข้ึน 

3.23 0.587 มาก 

    
 
 



125 

ตารางที ่4.5 (ต่อ)  
 

บทบาททีพ่ึง่ของพนักงาน   S.D. ระดับความคดิเห็น 
22.  การมีอิทธิพลต่อความคิดของพนกังาน 
ทาํใหท่้านสามารถจูงใจพนกังานใหเ้ป็นไป
ในทิศทางท่ีองคก์ารตอ้งการไดน้ั้น ส่งผลให้
ท่านเป็นท่ีพึ่งของพนกังานมากข้ึน 

3.11 0.641 มาก 

รวม 3.10 0.480 มาก 

 
จากตารางท่ี 4.5 พบว่า กลุ่มตวัอย่างมีความคิดเห็นท่ีมีต่อบทบาทท่ีพึ่งของพนักงาน 

โดยรวมอยูใ่นระดบัมาก  ( =  3.10)  เม่ือพิจารณารายขอ้พบว่า  ประเด็นท่ีกลุ่มตวัอยา่งเห็นดว้ย
มากท่ีสุดคือ  เร่ืองการท่ีจะเป็นท่ีพึ่งของพนกังานนั้น ท่านตอ้งสามารถทาํให้บุคลากรเกิดความไว้
เน้ือเช่ือใจในตวัของท่าน ( = 3.29)  รองลงมาคือ เร่ืองการมีปฏิสัมพนัธ์เชิงบวกกบัพนกังาน ทาํ
ให้ท่านเขา้ใจความตอ้งการท่ีแทจ้ริงของพนกังานมากข้ึน ส่งผลให้ท่านเป็นท่ีพึ่งของพนกังานมาก
ข้ึน ( = 3.23) และท่ีเห็นดว้ยนอ้ยท่ีสุดคือ  เร่ืองมีความสามารถในการรักษาบุคลากรท่ีเป็นทั้งคนดี
คนเก่งหรือผูมี้วฒิุสามารถ (Talent) ใหอ้ยูก่บัองคก์าร ( = 2.86)   
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4.6 การวิเคราะห์ความคิดเห็นเกี่ยวกับความพร้อมของบุคลากรในองค์การภาครัฐและ
ภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 

 
ตารางที ่4.6 ค่าเฉล่ียและค่าเบ่ียงเบนมาตรฐานของความคิดเห็นท่ีมีต่อความพร้อมของบุคลากรใน

ประชาคมอาเซียน 
 

ความพร้อมของบุคลากรในประชาคม
อาเซียน 

  S.D. ระดับความคดิเห็น 

1.  การมีหลกัสูตรการเรียนรู้เก่ียวกบั
ประชาคมอาเซียนแบบรายยอ่ยและรายกลุ่ม 
โดยแบ่งตามความจาํเป็นท่ีตอ้งเร่งพฒันา
ใหก้บับุคลากร ก่อใหเ้กิดความพร้อมรับ
ประชาคมอาเซียน 

2.78 0.794 มาก 

2.  การแลกเปล่ียนพนกังานระหวา่งประเทศ
อาเซียน หรือบุคลากรของท่านเคยทาํงาน
ร่วมกบัคนประเทศอ่ืนๆในอาเซียน จะทาํให้
บุคลากรในองคก์ารของท่านเกิดความพร้อม
เม่ือตอ้งเขา้สู่ประชาคมอาเซียนมากข้ึน 

2.64 0.901 มาก 

3.  การท่ีบุคลากรของท่านเคยไปศึกษาดูงาน
ท่ีประเทศอ่ืนๆในอาเซียน จะส่งผลใหพ้วก
เขามีความพร้อมในการเขา้สู่ประชาคม
อาเซียน 

2.85 0.717 มาก 

4.  การท่ีบุคลากรของท่านเคยจบการศึกษา
จากประเทศอ่ืนๆในอาเซียน จะส่งผลให้
พวกเขามีความพร้อมในการเขา้สู่ประชาคม
อาเซียน 

2.88 0.798 มาก 

5.  การท่ีบุคลากรในองคก์ารของท่าน
สามารถใชภ้าษาองักฤษในการส่ือสารได้
เป็นอยา่งดี จะส่งผลใหพ้วกเขามีความพร้อม
ในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 

3.18 0.748 มาก 
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ตารางที ่4.6 (ต่อ) 
 

ความพร้อมของบุคลากรในประชาคม
อาเซียน 

  S.D. ระดับความคดิเห็น 

6.  การท่ีบุคลากรในองคก์ารของท่าน
สามารถใชภ้าษาอาเซียนอ่ืนๆ (เป็นภาษาท่ี 
3) ในการส่ือสารไดเ้ป็นอยา่งดีนั้น จะส่งผล
ใหพ้วกเขามีความพร้อมในการเขา้สู่
ประชาคมอาเซียน 

3.04 0.811 มาก 

7.  ท่านไดส้ร้างความตระหนกัรู้และความ
เขา้ใจในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนใหก้บั
บุคลากร 

2.74 0.770 มาก 

8.  เม่ือบุคลากรในองคก์ารของท่านเขา้ใจ
วฒันธรรมการทาํงานของคนเช้ือชาติอ่ืนๆ
ในประเทศอาเซียน จะส่งผลใหพ้วกเขามี
ความพร้อมในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 

2.94 0.723 มาก 

9.  หากบุคลากรในองคก์ารของท่านมี
ความรู้ความเขา้ใจสไตลก์ารทาํงานของผูน้าํ
ประเทศอาเซียน จะส่งผลใหพ้วกเขามีความ
พร้อมในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 

2.91 0.737 มาก 

10.  การท่ีบุคลากรในองคก์ารของท่าน
เขา้ใจเป้าประสงคท่ี์แทจ้ริงของประชาคม
อาเซียน จะทาํใหพ้วกเขามีความพร้อมใน
การเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 

2.94 0.665 มาก 

11.  การมี Role Model ท่ีอาจจะเรียกวา่ Mr. 
และ Miss/Mrs. อาเซียน หรือช่ือเรียกอ่ืนใด
ในองคก์ารของท่าน จะส่งผลใหบุ้คลากรใน
ภาพรวมขององคก์รมีความพร้อมในการเขา้
สู่ประชาคมอาเซียน 

2.72 0.749 มาก 
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ตารางที ่4.6 (ต่อ) 
 

ความพร้อมของบุคลากรในประชาคม
อาเซียน 

  S.D. ระดับความคดิเห็น 

12.  เม่ือภายในองคก์ารของท่านมีผูบ้ริหารท่ี
เป็น Global Manager (เคยศึกษา เคยทาํงาน 
ในประเทศอาเซียน หรือ เคยมีประสบการณ์
อาเซียนโดยการไปศึกษาดูงานในหลายๆ
ประเทศในอาเซียน หรือถูกส่งตวัเพื่อไป
ทาํงานประเทศใดประเทศหน่ึงในอาเซียน
เพื่อเรียนรู้สไตลก์ารทาํงาน) จะส่งผลให้
บุคลากรในภาพรวมขององคก์ารของท่านมี
ความพร้อมในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน
มากข้ึน  

2.87 0.799 มาก 

13.  องคก์ารของท่านมี ASEAN UNIT หรือ
หน่วยงานเฉพาะเก่ียวกบัอาเซียน หรือ 
ประชาคมอาเซียน อนัเป็นศูนยร์วมในการ
เผยแพร่ขอ้มูลข่าวสาร และใหค้วามรู้
เก่ียวกบัอาเซียน หรือ ประชาคมอาเซียน 

2.52 0.939 มาก 

รวม 2.85 0.586 มาก 
 

จากตารางท่ี 4.6 พบว่า กลุ่มตวัอย่างมีความคิดเห็นท่ีมีต่อความพร้อมของบุคลากรใน
ประชาคมอาเซียนโดยรวมอยูใ่นระดบัมาก  ( =  2.85)  เม่ือพิจารณารายขอ้พบว่า  ประเด็นท่ีกลุ่ม
ตวัอย่างเห็นดว้ยมากท่ีสุดคือ  เร่ืองการท่ีบุคลากรในองคก์ารของท่านสามารถใชภ้าษาองักฤษใน
การส่ือสารไดเ้ป็นอย่างดี จะส่งผลให้พวกเขามีความพร้อมในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน (  = 
3.18)  รองลงมาคือ  เร่ืองการท่ีบุคลากรในองคก์ารของท่านสามารถใชภ้าษาอาเซียนอ่ืนๆ (เป็น
ภาษาท่ี 3) ในการส่ือสารไดเ้ป็นอยา่งดีนั้น จะส่งผลให้พวกเขามีความพร้อมในการเขา้สู่ประชาคม
อาเซียน ( = 3.04)  และท่ีเห็นดว้ยนอ้ยท่ีสุดคือ  เร่ืององคก์ารของท่านมี ASEAN UNIT หรือ
หน่วยงานเฉพาะเก่ียวกบัอาเซียน หรือ ประชาคมอาเซียน อนัเป็นศูนยร์วมในการเผยแพร่ขอ้มูล
ข่าวสาร และใหค้วามรู้เก่ียวกบัอาเซียน หรือ ประชาคมอาเซียน ( = 2.52)   
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4.7 ผลการทดสอบสมมตฐิาน 
 

การวิจยัคร้ังน้ีมีสมมติฐานในการวิจยั ดงัน้ี 
สมมติฐานท่ี 1 ปัจจยัส่วนบุคคลท่ีแตกต่างกนัน่าจะมีผลต่อการเตรียมความพร้อมของ

บุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนแตกต่างกนั   
การทดสอบความแตกต่างของระดบัการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐ

และภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนท่ีมีปัจจยัส่วนบุคคลท่ีแตกต่างไดแ้ก่  เพศ  อายุ  การศึกษา
สูงสุด  ประเภทขององคก์าร และตาํแหน่งงาน โดยวิเคราะห์ความแตกต่าง t-test (Independent  t-
test) ในปัจจยัดา้นเพศ และประเภทขององคก์าร และวิเคราะห์ F-test (One-way  ANOVA) ในปัจจยั
ดา้นอาย ุ การศึกษาสูงสุด และตาํแหน่งงาน  ผลการวิเคราะห์ดงัน้ี 

1) เพศ 
 
ตารางที ่4.7 การเปรียบเทียบความแตกต่างระดบัการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์าร

ภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนจาํแนกตามเพศ 
 

เพศ N MEAN Std.Deviation t Sig. 
ชาย 98 2.91 0.603 1.464 0.145 
หญิง 112 2.79 0.569 

 
จากตารางท่ี 4.7 เม่ือทาํการทดสอบความแตกต่างของค่าเฉล่ียดว้ยสถิติ Independent 

Sample t-test  แลว้พบว่า เพศหญิงและเพศชายมีการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์าร
ภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนท่ีไม่แตกต่างกนัเน่ืองจากค่า Sig. ท่ีไดเ้ท่ากบั 0.145 ซ่ึง
มากกวา่ 0.05  
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2) อาย ุ
 
ตารางที ่4.8 การเปรียบเทียบความแตกต่างระดบัการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์าร

ภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนจาํแนกตามอาย ุ
 

อายุ N MEAN Std.Deviation F Sig. 
ตํ่ากวา่ 30 ปี 16 2.56 0.690 1.872 0.135 

31-40 ปี 56 2.79 0.552 
41-50 ปี 74 2.92 0.606 

51 ปีข้ึนไป 64 2.88 0.552 
 

จากตารางท่ี  4.8 เม่ือทาํการทดสอบความแตกต่างของค่าเฉล่ียดว้ยสถิติ One-Way ANOVA  
แลว้พบวา่  อายท่ีุแตกต่างกนัมีการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชน
ในประชาคมอาเซียนท่ีไม่แตกต่างกนั  เน่ืองจากค่า  Sig.  ท่ีไดเ้ท่ากบั  0.135  ซ่ึงมากกวา่  0.05   

3) การศึกษาสูงสุด 
 
ตารางที ่4.9 การเปรียบเทียบความแตกต่างระดบัการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์าร

ภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนจาํแนกตามการศึกษาสูงสุด 
 

การศึกษาสูงสุด N MEAN Std.Deviation F Sig. 
ปริญญาตรี 79 2.72 0.570 3.835* 0.023 
ปริญญาโท 124 2.94 0.568 
ปริญญาเอก 7 2.62 0.838 

 
หมายเหตุ:  * มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
 

จากตารางท่ี 4.9 เม่ือทาํการทดสอบความแตกต่างของค่าเฉล่ียดว้ยสถิติ One-Way ANOVA  
แลว้พบวา่ การศึกษาสูงสุดท่ีแตกต่างกนัมีการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและ
ภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนแตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 เน่ืองจากค่า  Sig. 
ท่ีไดเ้ท่ากบั  0.023  ซ่ึงนอ้ยกวา่ 0.05 
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4) ประเภทขององคก์าร 
 
ตารางที ่4.10 การเปรียบเทียบความแตกต่างระดบัการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์าร

ภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนจาํแนกตามประเภทขององคก์าร 
 
ประเภทขององค์การ N MEAN Std.Deviation t Sig. 
ภาครัฐ 102 2.93 0.577 2.066* .040 
ภาคเอกชน 108 2.77 0.587 

 
หมายเหตุ:  * มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

 
จากตารางท่ี 4.10 เม่ือทาํการทดสอบความแตกต่างของค่าเฉล่ียดว้ยสถิติ Independent 

Sample  t-test แลว้พบวา่ ประเภทขององคก์ารท่ีแตกต่างกนัมีการเตรียมความพร้อมของบุคลากรใน
องคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนแตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติ เน่ืองจาก
ค่า  Sig. ท่ีไดเ้ท่ากบั 0.040 ซ่ึงนอ้ยกวา่ 0.05 

5) ตาํแหน่งงาน 
 
ตารางที ่4.11 การเปรียบเทียบความแตกต่างระดบัการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์าร

ภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนจาํแนกตามตาํแหน่งงาน 
 

ตําแหน่งงาน N MEAN Std.Deviation F Sig. 
ผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรบุคคล 53 2.81 0.568 0.645 0.802 
ผูอ้าํนวยการสาํนกับริหาร
ทรัพยากรบุคคล 

7 2.63 0.849 

ผูอ้าํนวยการกลุ่มบริหารทรัพยากร
บุคคล 

12 2.64 0.600   

ผูอ้าํนวยการกองบริหารทรัพยากร
บุคคล 

1 3.00 0.000   
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ตารางที ่4.11 (ต่อ) 
 

ตําแหน่งงาน N MEAN Std.Deviation F Sig. 
ผูอ้าํนวยการส่วนบริหารทรัพยากร
บุคคล 

5 2.87 0.087   

หวัหนา้ส่วนทรัพยากรบุคคล 13 2.99 0.675   
หวัหนา้กลุ่มบริหารทรัพยากร
บุคคล 

9 2.82 0.455   

ผูอ้าํนวยการฝ่ายการเจา้หนา้ท่ี 1 3.30 0.000   
ผูอ้าํนวยการกองการเจา้หนา้ท่ี 12 2.96 0.601   
ผูอ้าํนวยการกลุ่มการเจา้หนา้ท่ี 4 2.61 0.510   
ผูอ้าํนวยการส่วนการเจา้หนา้ท่ี 5 2.96 0.269   
หวัหนา้ฝ่ายการเจา้หนา้ท่ี 18 3.07 0.491   
อ่ืนๆ 69 2.84 0.632   

 
จากตารางท่ี 4.11 เม่ือทาํการทดสอบความแตกต่างของค่าเฉล่ียด้วยสถิติ One-Way 

ANOVA  แลว้พบว่า ตาํแหน่งงานท่ีแตกต่างกนัมีการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์าร
ภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนไม่แตกต่างกนั เน่ืองจากค่า Sig. ท่ีไดเ้ท่ากบั  0.802  ซ่ึง
มากกวา่ 0.05 

สมมติฐานท่ี 2 บทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยน่์าจะมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัการ
เตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 
 
ตารางที ่4.12 บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยก์บัการเตรียมความพร้อมของบุคลากรใน

องคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 
 

บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ r Sig. 
บทบาทหุน้ส่วนทางกลยทุธ์ (Strategic Partner) 0.456** 0.000 
บทบาทผู ้ เ ช่ี ย วช าญการบ ริหารท รัพย ากรม นุษย ์
(Administrative Expert) 

0.560** 0.000 

บทบาทผูน้าํการเปล่ียนแปลง (Change Agent) 0.463** 0.000 
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ตารางที ่4.12 (ต่อ) 
  

บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ r Sig. 
บทบาทท่ีพึ่งของพนกังาน (Employee Champion) 0.539** 0.000 

 
หมายเหตุ:  ** หมายถึง มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 

 
จากตารางท่ี 4.12 แสดงผลการทดสอบสมมติฐานหาความสัมพนัธ์ระหว่างบทบาทของนกั

บริหารทรัพยากรมนุษยก์บัการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนใน
ประชาคมอาเซียนพบว่า  บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยท์ั้ ง 4 บทบาทได้แก่ บทบาท
หุ้นส่วนทางกลยุทธ์ (Strategic Partner) บทบาทผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
(Administrative Expert)  บทบาทผูน้าํการเปล่ียนแปลง (Change Agent) และบทบาทท่ีพึ่งของ
พนกังาน (Employee Champion)  มีความสมัพนัธ์เชิงบวกกบัการเตรียมความพร้อมของบุคลากรใน
องค์การภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนอย่างมีนัยสําคญัทางสถิติท่ีระดับ 0.01 
(เน่ืองจากมีค่า Sig. เท่ากบั 0.000 ซ่ึงนอ้ยกว่า 0.01) โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์เท่ากบั  0.456, 
0.560, 0.463 และ 0.539 จึงยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานท่ี 3 บทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยมี์ผลต่อการเตรียมความพร้อมของ
บุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 

จากตารางท่ี  4.13 พบว่า เม่ือวดัดว้ยค่าของสัมประสิทธ์ิถดถอยพหุ (  ) พบว่าบทบาทของ
นักบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีผลต่อการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองค์การภาครัฐและ
ภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนไดดี้ท่ีสุดและมีผลทางบวกเรียงตามลาํดบัความสาํคญัคือบทบาท
ผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์(Administrative Expert) และบทบาทท่ีพึ่งของพนกังาน 
(Employee Champion) ซ่ึงมีค่า Beta  เท่ากบั 0.357 และ 0.254 ตามลาํดบั ตวัแปรอิสระทั้งหมด
อธิบายการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน
ประมาณร้อยละ 33.1 (R2) 
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ตารางที ่4.13 บทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีผลต่อการเตรียมความพร้อมของบุคลากร
ในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 

 
บทบาทของนักบริหาร 

ทรัพยากรมนุษย์ 
(b) (  ) t p 

ผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์(Administrative Expert) 

0.451 0.357 3.811 0.000 

ท่ีพึ่งของพนกังาน (Employee 
Champion) 

0.311 0.254 2.713 0.007 

 
หมายเหตุ:  R2=  0.331 
 

4.8 การวเิคราะห์ข้อมูลการสัมภาษณ์เชิงลกึ 
 

ในส่วนน้ีเป็นการวิเคราะห์ขอ้มูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึกในนกัทรัพยากรมนุษยดี์เด่นแห่ง
ประเทศไทย (Thailand Top 100 HR) ในองคก์ารภาคเอกชน 3 ท่าน และสัมภาษณ์แบบเชิงลึก
ผูบ้ริหารดา้นทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารภาครัฐ 3 ท่าน รวมทั้งหมด 6 ท่าน โดยแบ่งเป็น 4 หัวขอ้
ใหญ่ และในแต่ละขอ้ใหญ่เป็น 2 หัวขอ้ย่อย เพื่อเป็นการแยกองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชน 
เน่ืองจากความแตกต่างทางบริบทขององคก์ารทั้ง 2 ภาคส่วน อีกทั้งเพื่อใหผู้อ่้านไม่เกิดความสับสน
ระหวา่งความเป็นภาครัฐและภาคเอกชน 

ซ่ึงการสัมภาษณ์เพื่อให้ไดม้าซ่ึงขอ้มูลเชิงลึกคร้ังน้ี เป็นการสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้างขอ้
คาํถามเก่ียวกบับทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยท์ั้ง 4 บทบาท ตามกรอบแนวคิด HR-Champions 
ของ Ulrich (1997) ท่ีมีผลต่อการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนใน
ประชาคมอาเซียน ทั้งน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ ง ไดก้ล่าวถึงบทบาทท่ีสาํคญัๆของนกับริหารทรัพยากรมนุษย์
ไว ้3 ประการ ไดแ้ก่ การใหค้าํปรึกษา (Advise) การสนบัสนุนช่วยเหลือ (Assist) และการใหบ้ริการ 
(Service) ซ่ึง 3 ส่ิงขา้งตน้จะเป็นส่ิงท่ีมีความสาํคญัมากในองคก์ารใหญ่ ๆ ท่ีมีความซบัซอ้นอีกทั้ง 4 
บทบาทในการเป็น HR-Champions (หุ้นส่วนทางกลยุทธ์ ผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
ผูน้าํการเปล่ียนแปลง และท่ีพึ่งของพนกังาน) จะอยูภ่ายใต ้3 ส่ิงขา้งตน้ หากแต่ตอ้งข้ึนอยูก่บัขนาด
และความซบัซ้อนขององคก์ารเป็นสําคญั อีกทั้ง ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ กล่าวว่า หากนักบริหารทรัพยากร
มนุษยต์อ้งการจะเป็นหุน้ส่วนทางธุรกิจ (Business Partner) ใหไ้ดน้ั้นตอ้งมาจากการยอมรับ ซ่ึงตอ้ง
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ข้ึนอยู่กับตวันักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นการทาํหน้าท่ีตอบคาํถามท่ีว่า “นักบริหารทรัพยากร
มนุษยจ์ะมีความสามารถในการนาํแนวคิดท่ีเก่ียวกบัระบบงานบริหารทรัพยากรมนุษยไ์ปสร้าง
มูลค่าเพิ่ม (Add Value) ใหก้บัธุรกิจไดอ้ยา่งไร” โดยนกับริหารทรัพยากรมนุษยส์ามารถทาํใหส้าย
ธุรกิจเห็นภาพน้ีได ้โดย (1) นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งเรียนรู้ธุรกิจ และสามารถต่อยอดความรู้
เหล่านั้นได้ (2) นักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งทาํให้ทุกคนยอมรับนับถือ ผ่านการทาํงานบน
หลกัการ เหตุผล เพื่อใหเ้กิดการยอมรับ และ (3) นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งสร้างความสัมพนัธ์
ท่ีดีกบัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียต่าง ๆ รวมทั้งสายธุรกิจ ซ่ึงสอดคลอ้งกบั ผูเ้ช่ียวชาญ จ ท่ีกล่าวว่า นัก
บริหารทรัพยากรมนุษยใ์นยคุปัจจุบนัตอ้งเป็นมากกว่ากองหนุน หรือกาํลงัเสริม (Back Office) โดย
ตอ้งมีความเขา้ใจธุรกิจองคก์ารมีทกัษะท่ีหลากหลาย (Multi-skills) รู้ธุรกิจองคก์ารของตนเองได้
เป็นอยา่งดี เป็นท่ีปรึกษาท่ีดี สามารถวางแผนและใหค้าํแนะนาํแก่ประธานกรรมการบริหาร (CEOs) 
หรือกรรมการผูจ้ดัการ (MD) ในฐานะหุน้ส่วนทางกลยทุธ์ธุรกิจ (HR Business Strategic Partner) 

 
4.8.1 บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ที่มีผลต่อการเตรียม

ความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 
1) ภาครัฐ 
ผูเ้ ช่ียวชาญ ค ได้กล่าวถึง การท่ีภาครัฐให้ความสนใจและให้ความสําคัญกับ

ประชาคมอาเซียนมาตั้งแต่ 3-4 ปีท่ีผา่นมา ซ่ึงระหว่างนั้นไดมี้การประชุมระหว่างหน่วยงานภาครัฐ 
เช่น กระทรวงต่างประเทศ ในฐานะแม่งานใหญ่ มีรองนายกรัฐมนตรีเป็นประธาน โดยรัฐมีการเรียก
ประชุมกระทรวงท่องเท่ียวและกีฬา กระทรวงพาณิชย ์กระทรวงศึกษาธิการ และหน่วยงานท่ีจะตอ้ง
ขบัเคล่ือน เพื่อตกลงในการเดินหน้า ตั้งรับ ตั้งรุกอย่างไรใน 3 เสาหลกัของประชาคมอาเซียน 
รวมถึงเร่ืองงบประมาณท่ีจะตอ้งใชจ่้าย ซ่ึงมีการประชุมเก่ียวกบัส่ิงท่ีตอ้งสนบัสุนคนของเรา ตั้งแต่
ระดบัผูบ้ริหารระดบัประชาชนท่ีตอ้งให้บริการ ดงัจะเห็นไดว้่าภาครัฐไดใ้ห้ความสําคญักบัการ
รวมตวัเป็นประชาคมอาเซียนเป็นอยา่งยิง่ อยา่งไรกต็ามการรวมเป็นประชาคมอาเซียนคร้ังน้ีเนน้ไป
ท่ีการใหค้วามช่วยเหลือ ซ่ึงกนัและกนั หรือเรียกวา่การแลกเปล่ียนขอ้มูล ดงันั้นสาํหรับประเทศไทย
อะไรท่ีมีอยูแ่ลว้กม็าเพ่ิมเติมวา่จะใหค้นของเราเพ่ิมเติมในส่วนใดบา้ง 

จึงสืบเน่ืองมาถึงการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นภาครัฐ สาํหรับการบริหารทรัพยากร
มนุษยใ์นภาครัฐทุกหน่วยงานหรือทุกส่วนราชการตอ้งเป็นไปตามพระราชบญัญติัขา้ราชการพล
เรือนเท่านั้น กล่าวคือ ตอ้งยดึตามหลกักฎหมาย ส่งผลใหน้กับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นภาครัฐเป็น
เพียงส่วนหน่ึงของกลไกในการขบัเคล่ือนภาคราชการเพื่อให้สามารถตอบสนองความตอ้งการของ
ประชาชนและประเทศชาติ 
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และเป็นท่ีแน่นอนอยูแ่ลว้ หากนึกถึงองคก์ารท่ีมีอาํนาจหนา้ท่ีกาํกบัดูแลเร่ืองบุคคล
ของภาครัฐคงจะหนีไม่พน้ สํานักงานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน (สํานักงาน ก.พ.) ซ่ึง 
ผูเ้ช่ียวชาญ ข ได้กล่าวถึง บทบาทและอาํนาจหน้าท่ีของ สํานักงาน ก.พ. ว่ามีบทบาทเป็นนัก
ทรัพยากรมนุษยข์องระบบราชการ มีภารกิจในการเป็นกลไกขบัเคล่ือนการบริหารจดัการภาครัฐ
ทั้งหมด โดยการบริหารทรัพยากรมนุษยภ์าคราชการจะตอ้งเป็นระบบท่ีสามารถขบัเคล่ือนให้
ขา้ราชการตอบสนองความตอ้งการของประชาชนและเพื่อใหป้ระเทศชาติเกิดการพฒันามากยิ่งข้ึน 
อีกทั้ง ผูเ้ช่ียวชาญ ก ผูซ่ึ้งมีบทบาทหนา้ท่ีท่ีสาํคญัใน สาํนกังาน ก.พ. มายาวนานกวา่ 40 ปี ไดอ้ธิบาย
ในส่วนของอาํนาจหนา้ท่ีของนกัทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐว่าจะอยูภ่ายใตอ้งคก์าร กล่าวคือ หากเป็น
เป็นองคก์ารระดบัชาตินักทรัพยากรมนุษยจ์ะอยู่ภายใตค้ณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน (ก.พ.) 
หากเป็นระดบักระทรวงจะอยู่ภายใต ้อ.ก.พ. กระทรวง (อ.ก.พ. คือ คณะอนุกรรมการสามญั ใน
คณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน ทาํหน้าท่ีเป็นองค์กรดา้นการบริหารทรัพยากรบุคคลในส่วน
ราชการตามท่ีกฎหมายกาํหนด) หากเป็นระดับกรมจะอยู่ภายใต้ อ.ก.พ. กรม เป็นต้น ซ่ึงนัก
ทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐจะทาํงานในลกัษณะของผูเ้สนอแนะในเร่ืองบุคคลผา่น อ.ก.พ. หรือผา่นผูมี้
อาํนาจสั่งการ ตามพระราชบญัญติั (พ.ร.บ.) ขา้ราชการพลเรือน เช่น ระดบัชาติ คือ นายกรัฐมนตรี 
ระดบักระทรวง คือ รัฐมนตรี และระดบักรม คือ อธิบดี เป็นตน้ ซ่ึงหมายความว่านักทรัพยากร
มนุษย์ใน อ.ก.พ. นั้น ๆ จะเป็นผูใ้ห้คาํแนะนําเร่ืองบุคคลให้แก่ผูมี้อาํนาจสั่งการตาม พ.ร.บ. 
ขา้ราชการพลเรือน 

ทั้งน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ ก ได้กล่าวถึงการท่ีนักทรัพยากรมนุษยจ์ะมีบทบาทในการเป็น
หุ้นส่วนทางกลยทุธ์ โดยทาํงานร่วมกบัผูบ้ริหารระดบัสูงในการเขา้ไปมีส่วนสาํคญัในการกาํหนด
นโยบาย วิสยัทศัน์ กลยทุธ์ จนกระทัง่การนาํกลยทุธ์ไปสู่การปฏิบติั เพื่อเตรียมความพร้อมบุคลากร
ในองคก์ารในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนนั้นย่อมเป็นไปได ้เน่ืองจากเป็นการแบ่งเบาภาระของ
ผูบ้ริหารระดับสูงอย่างหน่ึง อีกทั้งนักทรัพยากรมนุษยมี์ความใกลชิ้ดกับบุคลากรและทราบถึง
ปัญหาของบุคลากรมากกว่า จึงส่งผลให้รู้เทคนิคในการเตรียมความพร้อมบุคลากรเพื่อเขา้สู่
ประชาคมอาเซียน แต่การเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ในภาครัฐยงัมีปัญหาบางประการ ได้แก่ นัก
ทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐจะเป็นเพียงผูใ้ห้คาํแนะนําปรึกษาเท่านั้น เพราะโดยเน้ือแทข้องระบบ
ราชการ ผูก้าํหนดนโยบาย วิสัยทศัน์ และกลยุทธ์ในการบริหาร คือ คณะรัฐมนตรี อีกทั้งสภาพ
ปัจจุบนัของประเทศ การประชุมคณะรัฐมนตรีมุ่งเนน้ในเร่ืองความมัน่คง เศรษฐกิจและสังคม เป็น
หลกัในท่ีประชุมคณะรัฐมนตรีจึงมีแต่ผูอ้าํนวยการสาํนกังบประมาณ และเลขาธิการคณะกรรมการ
เศรษฐกิจและสังคมเขา้ร่วมประชุม โดยไม่ไดมี้เลขาธิการ ก.พ. ซ่ึงเป็นนกับริหารทรัพยากรมนุษย์
เขา้ร่วมประชุม อยา่งไรก็ตาม เม่ือใดท่ีคณะรัฐมนตรี มีมติเก่ียวกบัการบริหารทรัพยากรมนุษยจึ์งจะ
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ส่งมาให้ ก.พ. ดาํเนินการ จึงกล่าวโดยสรุปไดว้่า การบริหารทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐ นกัทรัพยากร
มนุษยมี์ส่วนร่วมกบัผูบ้ริหารระดบัสูงในการทาํงานขององคก์ารนอ้ยมาก แมน้ายกรัฐมนตรีจะเป็น
ประธาน ก.พ. แต่ไม่ไดเ้ขา้ร่วมประชุมเอง มอบให้รองนายกมาประชุมแทน จึงส่งผลให้ ก.พ. มี
บทบาทเป็นเพียงท่ีปรึกษาของคณะรัฐมนตรีเพียงเท่านั้น กระนั้นแลว้ ผูเ้ช่ียวชาญ ข ขยายความ
เก่ียวกับการกาํหนดวิสัยทศัน์ กลยุทธ์ และพนัธกิจของสํานักงาน ก.พ. ไวว้่า แมภ้าพใหญ่ของ
สาํนกังาน ก.พ. รัฐบาล จะเป็นผูก้าํหนด แต่ ก.พ. เป็นผูมี้ส่วนร่วมในการกาํหนดเร่ืองดงักล่าวใหก้บั
กระทรวงและกรม ซ่ึงเป็นขา้ราชการพลเรือนสามญัท่ีอยูใ่นความรับผดิชอบของสาํนกังาน ก.พ. แต่
หมายถึงทั้งระบบเท่านั้น แต่หากพดูถึงวิสยัทศัน์ กลยทุธ์ และพนัธกิจ ของสาํนกังาน ก.พ. จะมาจาก
ผูบ้ริหาร โดยภาพรวมนั้น สาํนกังาน ก.พ. ไม่ไดท้าํภาพใหญ่ของระบบราชการ หรือแมแ้ต่ของกรม
อ่ืนกต็อ้งข้ึนอยูก่บัภารกิจหนา้ท่ีของแต่ละกรม ซ่ึงภารกิจแทจ้ริงของสาํนกังาน ก.พ. คือ การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์แต่ในฐานะองคก์ารบริหารทรัพยากรมนุษยส่์วนกลางของภาครัฐทุกอย่างตอ้ง
ตอบสนองความอยูดี่มีสุขของประชาชนและประเทศชาติ 

นอกจากน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ ข ไดข้ยายความว่า ในฐานะท่ีอยู่ในส่วนของฝ่ายบริหารท่ี
พอจะมีส่วนร่วมในวิสัยทศัน์ของสํานักงาน ก.พ. แต่วิสัยทศัน์ คือการมองไปขา้งหนา้ตอ้งมาจาก
ผูน้ํา หากมองเร่ืองการมีส่วนร่วมของสมาชิกในองค์การคงเป็นเพียงการให้ความเห็นเก่ียวกับ
บทบาทและภารกิจของสํานักท่ีสังกัด แต่ในทา้ยท่ีสุดวิสัยทศัน์ก็จะถูกกาํหนดออกมาจากผูน้ํา
องคก์าร ดงัปัจจุบนัท่ีเราเปล่ียนท่านเลขาฯ ใหม่ จึงไดก้าํหนดวิสัยทศัน์ใหม่ไวว้่า "รักษาคนดีคนเก่ง
ไว ้อยากให้มาทาํงานท่ีน่ีเป็นท่ีแรกท่ีเดียวและท่ีสุดทา้ย" หากคาํถามคือเรามีส่วนร่วมหรือไม่ 
คาํตอบคือแทบจะไม่มี เพราะท่านมองเห็นแลว้ว่าควรจะเป็นอย่างไร แต่เน่ืองจากความเป็นคนใน
ด้วยกัน ย่อมมีการพูดคุยกันภายในว่าอะไรควรจะเป็นอย่างไรต่อไป จึงมีวิสัยทัศน์น้ีออกมา 
กล่าวคือ สํานักงาน ก.พ. มีอายุมายาวนาน ไม่เหมือนองคก์ารท่ีเพิ่งเร่ิมเกิดใหม่ ท่ีกล่าวไปจึงเป็น
สถานการณ์จริงภายใน เหตุท่ีเปล่ียนวิสัยทศัน์เน่ืองจากเปล่ียนผูบ้ริหาร แต่เร่ืองทิศทางการทาํงานก็
จะออกมาจากท่านอยู่ดี อีกทั้ งวิสัยทัศน์ใหม่น้ีมีผลต่อการเตรียมความพร้อมให้บุคลากรใน
ประชาคมอาเซียนแน่นอน เพราะส่วนราชการทุกท่ีย่อมตอ้งการคนดีคนเก่ง แต่ประเด็นสาํคญั คือ 
เราตอ้งการคนเก่งท่ีมีจิตสาธารณะ คาํนึงถึงส่วนรวม จึงกลายมาเป็นวิสัยทศัน์ดงักล่าว และเป็น
หนา้ท่ีของสาํนกังาน ก.พ. ท่ีจะตอ้งทาํอยา่งไรให้ภาพลกัษณ์ของงานราชการเป็นท่ีดึงดูดคนแบบน้ี
ในด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ แต่ประเด็นของวิธีการยงัคงเป็นเร่ืองระยะยาวท่ีต้องลง
รายละเอียดอีกมากมาย นอกจากน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ ก อธิบายในส่วนของการกาํหนดวิสัยทศัน์ สาํหรับ
ระดบักระทรวง กรม ไวว้า่ มี อ.ก.พ. ของกระทรวง หรือ กรม เป็นผูก้าํหนดนโยบาย วิสัยทศัน์ และ
กลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษยข์องกระทรวงหรือกรม โดยสอดคลอ้งกบัหลกัการ วิธีการ
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และมาตรฐานท่ี ก.พ. กาํหนด ซ่ึง อ.ก.พ. กระทรวงมีผูแ้ทนจาก ก.พ. เป็น อ.ก.พ. อยู่ และมกัจะ
แต่งตั้งผูอ้าํนวยการกอง หรือสํานักท่ีทาํหน้าท่ีเก่ียวกบัการเจา้หน้าท่ีเป็นเลขานุการ อ.ก.พ. ทั้งน้ี
ทั้งนั้น การทาํงานภายในระบบราชการนักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งทาํตามวินัยขา้ราชการพล
เรือนท่ีกาํหนดไวว้่า ผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชาตอ้งปฏิบติัตามคาํสั่งผูบ้งัคบับญัชา ซ่ึงสั่งในหนา้ท่ีราชการ
โดยชอบดว้ยกฎหมายและระเบียบของราชการ ส่งผลใหน้กัทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐจะมีบทบาทเป็น
เพียงผูใ้ห้คาํปรึกษา ไม่ใช่ผูร่้วมบริหาร หรือเรียกว่า เป็นเพียง "เสนาธิการ" ไม่ใช่ผูร่้วมบญัชาการ 
อยา่งไรก็ตาม หากพิจารณาตามระบบแลว้นั้น การบริหารทรัพยากรมนุษยข์องกระทรวง กรม มีนกั
ทรัพยากรมนุษยใ์นการกาํหนดนโยบาย วิสยัทศัน์ และกลยทุธ์ แต่ในทางปฏิบติัมกัจะทาํหนา้ท่ีเพียง
ให้ถูกตอ้งตามกฎระเบียบท่ี ก.พ. กาํหนดไว ้โดยไม่ไดค้าํนึงถึงการขยายขอบเขตความรับผิดชอบ
และลกัษณะงานของนักทรัพยากรมนุษยเ์พื่อท่ีจะเผชิญกบัส่ิงท่ีจะเกิดข้ึนในการเปิดประชาคม
อาเซียน เร่ืองน้ีจึงควรมีการเร่งรัด 

ดงัท่ีกล่าวไปแลว้ขา้งตน้ สาํหรับสาํนกังาน ก.พ. สามารถตอบโจทยใ์นภาพรวมของ
บทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ของภาครัฐได้อย่างชัดเจน แต่กระนั้ นแล้ว ผูเ้ ช่ียวชาญ ก และ 
ผูเ้ช่ียวชาญ ข ไดก้ล่าวไวว้่า ทั้งน้ีทั้งนั้นตอ้งข้ึนอยูก่บันโยบาย วิสัยทศัน์  และภารกิจขององคก์าร
นั้น ๆ ซ่ึงในส่วนของ ผูเ้ช่ียวชาญ ค จะทาํให้เห็นภาพได้ชัดเจนว่า แทจ้ริงแลว้นั้น บทบาทนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยใ์นภาครัฐอยู่ในฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์อย่างแทจ้ริงอยู่บา้ง กล่าวคือ 
ผูเ้ช่ียวชาญ ค ในฐานะผูอ้าํนวยการท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้งโดยตรงในเร่ืองตกลงร่วมว่าดว้ยการยอมรับ
คุณสมบติับุคลากรวิชาชีพการท่องเท่ียวอาเซียน (Mutual Recognition Arrangement on Tourism 
Professional - MRA on TP) ดว้ยตาํแหน่ง วิสยัทศัน์ และภารกิจของหน่วยงาน ส่งผลให ้ผูเ้ช่ียวชาญ 
ค มีส่วนร่วมในการประชุมร่วมกบัผูบ้ริหารระดบัสูงในเร่ืองภาคการท่องเท่ียวมาตลอด โดยมีส่วน
ร่วมให้ความเห็นเก่ียวกบันโยบาย และภารกิจ ของการทาํ MRA on TP ในการประชุมระหว่าง
หน่วยงานภาครัฐ โดยมีรองนายกรัฐมนตรีเป็นประธาน ซ่ึงมีรายละเอียดดงัท่ีกล่าวไปแลว้ขา้งตน้ 
ซ่ึงส่ิงท่ีพดูกนัถึงมากท่ีสุด คือ เร่ืองภาษา อนัเป็นเร่ืองตน้นํ้าท่ีไม่วา่เราจะเป็นประชาคมอาเซียนหรือ
เพียงเคล่ือนยา้ยแรงงาน หรือทาํธุรกิจ หรือลงทุนอะไรกต็าม ภาษาองักฤษคือภาษากลาง ภาครัฐควร
สนบัสนุนเงินเพื่อพฒันาบุคลากรใหไ้ดท้ั้งเร่ืองวิชาชีพและเร่ืองภาษา ทั้งน้ีหมายรวมถึงประชาชนท่ี
ไม่ใช่บุคลากรภาครัฐดว้ย แมเ้ร่ืองภาษาจะเป็นประเด็นเร่งด่วนในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน ซ่ึง 
ผูเ้ช่ียวชาญ ค ใหค้วามเห็นเร่ืองภาษาว่า “แมจ้ะเร่งอยา่งไร คงไม่ไดม้ากกว่าน้ีแลว้” เพราะเม่ือมอง
ยอ้นมาเร่ืองงบประมาณท่ีสนบัสนุนการอบรมเร่ืองภาษาในกระทรวงท่ีผูเ้ช่ียวชาญ ค สังกดั คาํถาม
จาก ผูเ้ช่ียวชาญ ค คือ “อบรมเดือนเดียว คุณพดูภาษาองักฤษไดห้รอ ขนาดเรียนมาตั้ง 16 ปีในชีวิต
ยงัพดูไม่ไดเ้ลย” หากมองเร่ืองบุคลากร คือเป็นส่วนของคล่ืนลูกเก่า ๆ ท่ีกาํลงัจะหายไป จึงเช่ือมโยง
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มาถึงเร่ืองตลาดแรงงานท่ีตอ้งให้ความสําคญั ผูเ้ช่ียวชาญ ค กล่าวว่า เราตอ้งดูว่าเราขาดคนเท่าไร 
หรือคนต่างประเทศจะไหลมาเท่าไร เราตอ้งการจะออกไปหรือไม่ เป็นเร่ืองท่ีตอ้งวิเคราะห์กนั ซ่ึง
เป็นงานท่ีช้ินใหญ่ในส่วนของ ผูเ้ช่ียวชาญ ค น้ี แต่ยดึหลกัการทาํงานแบบคติอาเซียน กล่าวคือ ชา้ ๆ 
ไดพ้ร้าเล่มงาม เพราะอาเซียนตอ้งเป็นฉนัทามติ (Consensus) โดย 10 ประเทศตอ้งเห็นพร้อมตอ้งกนั 
หากประเทศใดประเทศหน่ึงยงัไม่ยอมรับ กต็อ้งลม้กระดานคุยกนัใหม่ เป็นตน้ 

ดงัท่ีกล่าวไปแลว้นั้น ผูเ้ช่ียวชาญทั้ง 3 ท่าน ไดก้ล่าวถึงคุณลกัษณะท่ีพึงประสงคข์อง
นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ในการเตรียมความพร้อมบุคลากรใน
องคก์ารภาครัฐในประชาคมอาเซียน ดงัน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ ก กล่าวว่า ตอ้งเป็นผูท่ี้เก่ง รอบรู้ เม่ือพดูแลว้
คนฟัง เน่ืองจากเป็นผูเ้สนอแนะ จึงตอ้งมีศิลปะในการเสนอแนะท่ีดี อีกทั้งตอ้งเป็นคนดี มีคุณธรรม 
ซ่ือสัตย ์สุจริต โปร่งใส ตรวจสอบได ้ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีสาํคญัมากสาํหรับผูเ้สนอแนะ มิเช่นนั้นจะทาํให้
งานเสียหายได ้กล่าวคือ ตอ้งมีความสามารถในการเสนอแนะใหค้นฟัง ส่วนผูเ้ช่ียวชาญ ค กล่าวถึง
คุณลกัษณะของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุน้ส่วนทางกลยทุธ์ในสายงานท่องเท่ียว ไดแ้ก่ 
มีความเป็นผูน้าํ มีวิสัยทศัน์ดี มองภาพรวมไม่ใช่มองเพียงงานดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ทนั
ต่อการเปล่ียนแปลงของโลก มีจิตใจในการใหบ้ริการ (Service Mind) ถ่ายทอดงานดว้ยใจไม่ใช่แค่
ตวัหนังสือ นอกจากน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ ข อธิบายถึงคุณลกัษณะของหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ในการเตรียม
ความพร้อมบุคลากรในประชาคมอาเซียนโดยไม่เจาะจงว่าจะอยูภ่าคส่วนใด คือ ตอ้งเขา้ใจภารกิจ
องคก์าร เขา้ใจบริบทท่ีเขา้ไปเก่ียวขอ้ง เขา้ใจปัญหาองคก์าร ซ่ึงจะส่งผลใหส้ามารถวางแผนกลยทุธ์
ร่วมกบัผูบ้ริหารไดใ้นแต่ละบริบท เพราะเม่ือรู้ปัญหาก็จะสามารถนาํมาพิจารณาร่วมกบัภารกิจและ
กลยทุธ์ของหน่วยงาน ว่าในฐานะนกับริหารทรัพยากรมนุษยค์วรจะเดินไปทางไหนเพื่อตอบสนอง
พนัธกิจและเป้าประสงค์ขององค์การ กล่าวคือ เม่ือเขา้ใจบริบทภายนอก ทราบปัญหาภายใน รู้
ภารกิจหน่วยงาน จึงจะเป็นหุน้ส่วนทางกลยทุธ์กบัผูบ้ริหารขององคก์ารได ้

นอกจากน้ี ผูเ้ ช่ียวชาญ ก ได้ให้ข้อเสนอแนะสําหรับการมีส่วนร่วมในการให้
ความเห็นในการกาํหนดนโยบาย วิสัยทศัน์ และกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ไวว้่า หาก
เลขาธิการ ก.พ. ได้เขา้ร่วมประชุมคณะรัฐมนตรี จะมีผลต่อการเตรียมความพร้อมบุคลากรใน
องค์การภาครัฐในประชาคมอาเซียนได้มาก เน่ืองจาก ก.พ. มีข้อมูลเก่ียวกับสมรรถนะของ
ขา้ราชการ และปัญหาในการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นภาคราชการเพียงพอ และมีความพร้อมท่ีจะ
ใหค้วามเห็นต่อคณะรัฐมนตรีในการกาํหนดนโยบาย วิสยัทศัน์ และกลยทุธ์ในการบริหารทรัพยากร
มนุษยก่์อนท่ีคณะรัฐมนตรีจะมีมติกาํหนด จะดีกว่าใหค้ณะรัฐมนตรีกาํหนดไปก่อนแลว้จึงให ้ก.พ. 
ดาํเนินการ 
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กล่าวโดยสรุป นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นภาครัฐแทจ้ริงแลว้นั้นมีส่วนเก่ียวขอ้ง
กบัการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ ไม่ว่าจะเป็นการมีส่วนเก่ียวขอ้งในการกาํหนดนโยบาย วิสัยทศัน์ 
กลยุทธ์ หรือแมแ้ต่การนาํกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบติั เน่ืองจากนักบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นผูท่ี้รู้
ปัญหา รู้ทิศทางขององค์การ รู้ถึงหน้าท่ีงานต่าง ๆ ภายในองค์การไดเ้ป็นอย่างดี จึงสามารถให้
คาํแนะนาํ ให้คาํปรึกษาแก่ผูบ้ริหารทั้งระดบัสูง หัวหน้าหน่วยงานท่ีรอง ๆ ลงมา ฯลฯ และนัน่จะ
นาํไปสู่การร่วมสร้างความสอดคลอ้งให้แก่กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ละกลยุทธ์ของ
องค์การให้ไปดว้ยกัน และจะส่งผลให้บุคลากรในองค์การภาครัฐเกิดความพร้อมในประชาคม
อาเซียนไดดี้ยิ่งข้ึน แต่หากในความเป็นจริงดว้ยระเบียบตวับทกฎหมาย ท่ีส่งผลให้บริบทในการ
บริหารทรัพยากรมนุษยข์องนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นภาครัฐจะมีความแตกต่างกนัระหว่าง
องค์การภาครัฐด้วยกันเอง ไม่ว่าจะเป็นด้วยภารกิจและอาํนาจหน้าท่ีตามตาํแหน่ง หรือแมแ้ต่
หน่วยงานเองกต็าม จากการสมัภาษณ์เชิงลึกคร้ังน้ีเห็นไดว้า่ แทจ้ริงแลว้บทบาทน้ีมีอยูจ่ริงใจภาครัฐ 
และหากไดรั้บการพฒันาให้เป็นจริงตามคาํแนะนาํของ ผูเ้ช่ียวชาญ ก หรือ ไดท้าํงานท่ีสําคญั ๆ 
อย่าง ผูเ้ช่ียวชาญ ค บทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์น้ีจะมีแต่ส่งผลดีต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ภาครัฐ รวมทั้งสามารถตอบสนองความตอ้งการของประชาชนและประเทศชาติไดดี้ยิง่ๆข้ึนไปอยา่ง
แน่นอน 

2) ภาคเอกชน 
สาํหรับบทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ในองคก์าร

ภาคเอกชน ผูเ้ช่ียวชาญ จ ไดอ้ธิบายถึงความสาํคญัจาํเป็นของบทบาทน้ีไวว้่า หากมีความจาํเป็นท่ี
จะตอ้งเลือกหน่ึงใน 4 บทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์ามแนวคิด HR-Champions ของ 
Ulrich (1997) คงจะหน้ีไม่พน้บทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์น้ีท่ีจะตอ้งเป็นบทบาทท่ีสําคญัท่ีสุด 
กล่าวคือ แมง้านของนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นปัจจุบนัตอ้งใชท้กัษะท่ีหลากหลาย จะให้มอง
เพียงเร่ืองน้ีเร่ืองเดียวคงไม่ใช่ แต่ทั้งน้ีทั้งนั้น “สงครามจะแพห้รือชนะกนัก็ตั้งแต่ในเตน็ทข์องนาย
พล” ซ่ึงหมายความว่า แผนงานตอ้งดี การวางแผนแม่บท (Roadmap) วางกลยทุธ์ตอ้งดี ตอ้งเป็น
หุน้ส่วนของธุรกิจ (ตรงน้ีไม่เหมือนกบัการใหค้นไปทาํตามแผนนั้น ๆ ดว้ยวิธีการต่าง ๆ เป็นคนละ
เร่ืองกนั) กล่าวคือ หากเราเปล่ียนแปลงไดดี้ เป็นผูเ้ช่ียวชาญท่ีดี (Expertise) มีความรู้ความเช่ียวชาญ
ทุกอยา่ง แต่แผนเราขาดกลยทุธ์ในการเอาชนะคู่แข่ง (Winning Strategy) เราจะชนะเคา้ไดอ้ยา่งไร 
เราไม่มีกลยุทธ์ท่ีจะขบัเคล่ือนไปสู่เป้าหมายได้อย่างชาญฉลาด ถึงอย่างไรก็ยงัเป็นเร่ืองท่ีตอ้ง
ประกอบกนัไป แต่หากจาํเป็นตอ้งเลือก บทบาทหุน้ส่วนทางกลยทุธ์กจ็ะเป็นบทบาทท่ีสาํคญัท่ีสุด 

อีกทั้ง ผูเ้ช่ียวชาญ ง กล่าวถึง แก่น 4 ประการท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยพ์ึงมี ไดแ้ก่ (1) 
ความรู้ดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งแน่น (Strong Concept) (2) ตอ้งมีจุดยนืในการทาํงาน 
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แมส้ถานการณ์เปล่ียนไป แต่จุดยนืยงัคงอยู ่ในแง่การทาํงานของนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งยืน
บนหลกัประโยชน์ของ 2 ฝ่าย แมท้างปฏิบติัจะค่อนไปทางนายจา้ง แต่ยงัคงรักษาสิทธิประโยชน์
ของลูกจา้ง เพื่อให้เกิดความเป็นธรรมในองคก์าร (3) การมีความสามารถในการประยุกตใ์ชท้กัษะ
ความรู้กบัภายในองคก์าร (Applicability) กล่าวคือ นกับริหารทรัพยากรมนุษยไ์ม่ว่าจะเก่งแค่ไหน 
แต่ส่ิงท่ีสาํคญั คือ การปรับทฤษฎีมาใชภ้าคปฏิบติัในสถานการณ์จริง ซ่ึงนกับริหารทรัพยากรมนุษย์
ท่ีเก่งนอกจากตอ้งแม่นในแนวคิด (Concept) แลว้ยงัตอ้งมีจุดยืนและใชค้วามสามารถในการ
ประยุกตใ์ชค้วามรู้ท่ีมีอยู่กบัการทาํงานไดแ้ค่ไหน แกปั้ญหาในการทาํงานไดห้รือไม่ เป็นตน้ และ 
(4) เขา้ใจธุรกิจของตนเอง เพราะในการทาํงานของนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งทาํงานร่วมกบั
ฝ่ายธุรกิจในแง่ของการให้คาํแนะนํา ให้คาํปรึกษา ซ่ึงการท่ีจะแสดงบทบาทของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยไ์ดดี้มากข้ึน จึงจาํเป็นอยา่งยิง่ท่ีจะตอ้งรู้ทิศทางของธุรกิจว่าจะไปทางไหน ลกัษณะ
ใด จึงจะสามารถนาํความรู้ ทกัษะ ความสามารถท่ีมีอยู่มาปรับใชก้บัสภาพธุรกิจขององคก์ารได ้
หากแต่ส่ิงท่ีสาํคญัท่ีสุดของประเด็นน้ี คือ แม ้4 ขอ้น้ีจะสาํคญัมากและเรามีปัจจยั 3 ขอ้ท่ีแขง็แกร่ง 
แต่เราไม่มีพื้นฐานธุรกิจขององค์การ คาํแนะนําของเราก็จะเป็นเพียงทฤษฎี ดังนั้นเม่ือเรารู้ถึง
สถานการณ์ของธุรกิจองคก์าร ณ ขณะนั้นว่าจุดอ่อน จุดแขง็เป็นอย่างไร แลว้จึงนาํสถานการณ์มา
ประยุกตใ์ชก้บัความรู้ จุดยืน ทกัษะ เราจึงจะสามารถให้คาํแนะนาํกบัผูบ้ริหารหรือหัวหนา้งานได้
อย่างเป็นประโยชน์มากข้ึน ซ่ึงผูเ้ช่ียวชาญ ฉ อธิบายถึงการท่ีจะเป็นหุ้นส่วนทางธุรกิจของนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยน์ั้น จะตอ้งเป็นผูท่ี้ (1) เก่งคิด (Thinking Ability) กล่าวคือ มีความคิดความ
อ่านในการท่ีจะสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับองค์การได้มากน้อยแค่ไหน (2) มีความสามารถในการ
ดาํเนินการ (Execution) กล่าวคือ เม่ือมีความคิดสร้างสรรคแ์ลว้นั้น จะสนบัสนุนให้เกิดการนาํไป
ปฏิบัติจริงได้มากน้อยแค่ไหน และ (3) มีความสัมพนัธ์กับคนในองค์การ (Interpersonal 
Relationship) ตวัอย่าง 3 หลกัน้ี เช่น สายธุรกิจมีความคิดท่ีจะขายธุรกิจไปมาเลเซีย ดงันั้นนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะเพ่ิมมูลค่าให้กบัธุรกิจไดโ้ดยตอ้งรู้ว่าธุรกิจท่ีจะไปลงทุนนั้นเป็นธุรกิจ
ประเภทใด คนของเรามีทกัษะตรงเร่ืองนั้นมากน้อยแค่ไหน มีความพร้อมแค่ไหน มีคนแค่ไหน 
จากนั้ นหาข้อมูลของมาเลเซีย ทั้ งเร่ืองกฎหมาย คู่แข่ง (ซ่ึงเป็นเร่ืองปกติวิสัยของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษย)์ โดยร่วมมือกบัหน่วยวางแผนธุรกิจในการหาขอ้มูลตลาดของมาเลเซีย รวมทั้ง
เร่ืองโอกาสในการทาํธุรกิจ เน่ืองจาก นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์าํเป็นตอ้งรู้ภาพกวา้งเพ่ือนาํขอ้มูล
มาประมวลผล และมีขอ้มูลพร้อมท่ีจะเขา้ในท่ีประชุม สาํหรับในท่ีประชุมนั้นยอ่มข้ึนอยู่กบัความ
เก่งของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์แต่ละคนว่าจะสร้างผลงานได้ดีแค่ไหน นั่นคือข้ึนอยู่กับ
ความสามารถในการสร้างผลงาน (Contribute) เช่นเดียวกับ ผูเ้ช่ียวชาญ จ กล่าวถึงนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์นแง่ของการทาํธุรกิจนั้นนอกจากจะเรียนจบดา้นบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ลว้ควร
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เรียนจบดา้นบริหารธุรกิจดว้ย เพื่อให้สามารถแปลงโจทยใ์นประเด็นธุรกิจให้กลายเป็นประเด็น
ทางการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์ห้ได้ หมายความว่า นักบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ขา้ใจธุรกิจท่ี
องคก์ารกาํลงัจะทาํ ซ่ึงจะส่งผลต่อความสอดคลอ้งกนัระหว่างกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์
และกลยทุธ์ขององคก์าร ผา่นการมีส่วนร่วมของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นการเป็นแม่งาน หรือ
แบ่งความรับผดิชอบบางประการของธุรกิจ เพื่อกาํหนดกลยทุธ์ใหต้อบโจทยข์ององคก์าร ดงัจะเห็น
ไดว้่าการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ตอ้งเขา้ใจธุรกิจท่ีทาํ อนัจะมีผลให้สามารถวางแผนกาํลงัคนใน
การเปิดธุรกิจนั้น ๆ ว่าจะตอ้งมีตาํแหน่งงานอะไรบา้ง ภายในตาํแหน่งงานจะมีความรับผดิชอบใน
หน้าท่ีงานอะไร (Job Description) ตอ้งการให้พนักงานส่งมอบอะไร (Delivery) ให้กบัองคก์าร 
รวมทั้งเขา้ใจจุดยืน (Stage) ขององคก์ารในการดาํเนินธุรกิจ ณ ขณะนั้น เพื่อประสานหนา้บา้นกบั
หลงับา้นใหดี้ 

สาํหรับบทบาทหุ้นส่วนทางกลยทุธ์ของนกับริหารทรัพยากรมนุษยน์ั้นจาํเป็นอย่าง
ยิง่ท่ีจะตอ้งเป็นส่วนหน่ึงของทีมบริหาร โดยผูเ้ช่ียวชาญ ง ไดอ้ธิบายวา่ สาํหรับนกับริหารทรัพยากร
มนุษยร์ะดับสูงสมควรเป็นอย่างยิ่งท่ีจะตอ้งเป็นหน่ึงในทีมผูบ้ริหาร เน่ืองจากการนั่งอยู่ในทีม
บริหารจะช่วยให้คนไดเ้ห็นภาพ เพื่อให้คนไดรู้้ธุรกิจท่ีครอบคลุมหลายดา้น รวมทั้งรู้ปัญหาของ
องค์การด้วย จึงจะเรียกได้ว่าเขา้ใจสถานการณ์ขององค์การได้ดีทั้ งจุดแข็งและจุดอ่อน ทั้งน้ีก็
เพื่อท่ีจะนาํความรู้มาเตรียมใชใ้นการทาํงาน อีกทั้งตอ้งมองถึงแผนในอนาคตได ้ส่ิงเหล่าน้ีลว้นเป็น
เร่ืองจาํเป็น โดยการค่อย ๆ เรียนรู้เหล่าน้ีจะทาํใหน้กับริหารทรัพยากรมนุษยมี์ทกัษะ ความสามารถ
เพิ่มมากข้ึนเร่ือย ๆ จนทา้ยท่ีสุดกจ็ะสามารถใหค้าํปรึกษา ใหก้ารสนบัสนุนช่วยเหลือ และใหบ้ริการ 
กบัหัวหน้างานไดต้รงจุดมากข้ึนจึงจะส่งผลให้เป็นหุ้นส่วนทางธุรกิจได ้เพราะหากนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยไ์ม่รู้ธุรกิจนั้นก็จะไม่สามารถให้คาํแนะนําต่าง ๆ ได้ ก็จะเป็นเพียงนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยท่ี์รับผิดชอบแต่เฉพาะในงานดา้นทรัพยากรมนุษยเ์ท่านั้น (HR Specialist) ซ่ึงมี
ความแตกต่างกบันกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์เป็นหุน้ส่วนทางธุรกิจ คือ รู้ธุรกิจมากนอ้ยแค่ไหน นาํ
องคค์วามรู้ดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยม์าประยกุตใ์ชเ้พื่อใหค้าํแนะนาํ ใหค้าํปรึกษา แก่หวัหนา้
งานไดม้ากนอ้ยแค่ไหน มีส่วนช่วยในแง่ของการทาํงานเชิงรุก ช่วยวางแผน กาํหนดแนวทางในการ
กา้วไปขา้ง และในแง่ของการช่วยสนบัสนุนธุรกิจ หรือช่วยคนท่ีทาํงานทัว่ๆไปใหท้าํงานไดร้าบล่ืน
มากข้ึน หรือในแง่ของเชิงตั้ งรับ จะเป็นการแก้ปัญหา อีกทั้ง ผูเ้ช่ียวชาญ จ กล่าวว่า นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์นยุคปัจจุบนัตอ้งใชท้กัษะท่ีมากข้ึนกว่าเดิม สําหรับการทาํงานร่วมกบัประธาน
กรรมการบริหาร กรรมการผูจ้ดัการ หรือผูจ้ดัการทัว่ไป ในการสร้างวงจรชีวิตของนวตักรรมใน
ธุรกิจใหม่ (New business S-Curve) โดยส่ิงท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งรู้ คือ ภายในองคก์ารมี
คนเก่งเร่ืองนั้น ๆ หรือยงั ซ่ึงตอ้งอาศยัการมีฐานขอ้มูล (Data Base) ท่ีดีอยา่ง เทคโนโลยสีารสนเทศ
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ในงานทรัพยากรมนุษย ์(HRIS) ท่ีจะมีขอ้มูลพนกังานทัว่ไป ขอ้มูลทกัษะของพนกังาน ขอ้มูลการ
สาํรวจต่าง ๆ ขอ้มูลสมรรถนะ (Competency) รวมทั้งขีดความสามารถต่าง ๆ ท่ีองคก์ารคาดหวงัให้
พนกังานมี อนัจะเป็นเคร่ืองมือในการบริหารจดัการกาํลงัคน (Management Tools) ในการเลือกคน
เขา้มาทาํงานในแต่ละกลุ่มงาน (Portfolio) ท่ีจะทาํธุรกิจ ดงัคาํท่ีกล่าวว่า Put the Right Man on the 
Right Job in the Right Time at the Right Place ณ จุดน้ีจึงพอเห็นภาพไดแ้ลว้ว่านกับริหาร
ทรัพยากรมนุษยไ์ม่ไดอ้ยูแ่ต่หลงับา้นอีกต่อไป นกับริหารทรัพยากรมนุษยไ์ดก้า้วมาอีกขั้นหน่ึงใน
เชิงการทาํงานท่ีปรับบทบาทมาเป็นหุ้นส่วนทางกลยทุธ์ท่ีไดรั้บการยอมรับในการเป็นหุ้นส่วนของ
ธุรกิจองคก์าร เป็นผูช่้วยกาํหนดกลยทุธ์ของธุรกิจตามจุดมุ่งหมายขององคก์าร 

หากกล่าวถึงการวางแผนกําลังคนอันเป็นส่ิงท่ีสําคัญและจําเป็นท่ีนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์จะตอ้งทาํ และตอ้งทาํให้ดี ให้เหมาะสมกบัความ
ตอ้งการของธุรกิจ โดย ผูเ้ช่ียวชาญ จ ขยายความสาํหรับการวางแผนกาํลงัคนท่ีดีไวว้่า นกับริหาร
ทรัพยากรมนุษยต์อ้งรู้วา่ในองคก์ารมีคนเก่งเร่ืองนั้น ๆ หรือยงั ถา้มี มีเท่าไร และในธุรกิจท่ีเรากาํลงั
จะทาํองคก์ารของเรายงัขาดอะไร ตอ้งเพ่ิมอะไร ตอ้งเพิ่มอะไรจากนอกองคก์ารเขา้มาอีก ทั้งน้ีการ
วางแผนกาํลงัคนท่ีดีนั้นครอบคลุมไปถึงการวางแผนให้มีคนครบทุกช่วงวยั (Generation) การวาง
คนใหพ้ร้อมสาํหรับเขา้สู่ตาํแหน่ง (Succession Plan) เม่ือมีเด่ียวมือหน่ึง ก็ตอ้งมีเด่ียวมือสอง สาม ส่ี 
หรือหา้ กล่าวคือ นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งคอยปลูกตน้กลา้รุ่นต่อ ๆ ไปท่ีจะมาเป็นเลือดใหม่
ขององค์การ ตวัอย่างเช่น เม่ือคนเก่ากาํลงัจะเติบโตไป หากมีทกัษะและฐานท่ีไม่แน่นพอ ก็จะ
กลายเป็นผู ้บริหารท่ีแกว่ง  มีความรู้ไม่แน่น  หรือสําหรับคนใหม่  เด็กรุ่นใหม่ท่ีกําลังเข้าสู่
ตลาดแรงงาน จึงตอ้งมีการวางแผนกาํลงัคนและปรับเร่ืองวฒันธรรมไปพร้อม ๆ กนัใหส้อดรับกบั
ทิศทางท่ีจะไป เน่ืองจากวฒันธรรมเป็นส่ิงสาํคญั เป็นอิทธิพลแฝงท่ีสามารถทาํใหเ้ร่ืองในองคก์าร
ไปชา้หรือสะดุดได ้ดงันั้น นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งมองภาพรวมใหอ้อก มองภาพใหญ่ใหไ้ด ้
ไม่ว่าจะทาํการส่ิงใดนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งมีดุลพินิจให้เหมาะสมกบัส่ิงท่ีจะทาํ ซ่ึงบางส่ิง
บางอย่างก็ข้ึนอยู่กบัว่าเราจะทาํกบัใคร กล่าวไดว้่างานของนักบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นเร่ืองท่ี 
“ควร” หรือ “ไม่ควร” อนัจะข้ึนอยูก่บัความเหมาะสมกบัสถานการณ์ นกับริหารทรัพยากรมนุษยจึ์ง
ตอ้งมองให้รอบดา้นก่อนดาํเนินการเร่ืองต่าง ๆ ตอ้งโฟกสัลงรายละเอียดแต่ละจุดให้ได ้(ความ
ละเอียดในท่ีน้ี คือ ความครบถว้น ไม่ใช่จุกจิก นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งมองใหเ้ป็น) ดงักรณี
การเขา้สู่ประชาคมอาเซียน โดย ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ อธิบายถึงนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะ
หุน้ส่วนทางกลยทุธ์ในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนไว ้2 มุมมอง มุมมองแรก คือ แง่ของตลาดท่ีกวา้ง
ข้ึน คน 600 ลา้นกว่าคน ตลาดแรงงานจึงมีโอกาสท่ีจะไดค้นดีคนเก่งกลบัมาทาํงานกบัองคก์ารของ
เรามากข้ึน ธุรกิจมีโอกาสขยายตวัมากข้ึน ส่วนอุปสรรค ์คือ เราจะสามารถรักษาคนดีคนเก่งไวไ้ด้
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มากน้อยแค่ไหนในประชาคมอาเซียน ทั้ งน้ีข้ึนอยู่กับความผูกพันทางใจ (Engagement) กับ
สัมพนัธภาพ (Relationship) กล่าวคือ จะทาํให้คนรู้สึกผกูพนักบัองคก์ารไดอ้ย่างไร มุมมองท่ีสอง 
ภาพลกัษณ์ขององคก์าร (Employer Branding) ในสายตาประชาคมอาเซียน ในแง่ของนกับริหาร
ทรัพยากรมนุษยว์่าจะมีความสามารถดึงดูดคนดีคนเก่งให้เขา้มาทาํงานกบัเราไดม้ากน้อยแค่ไหน 
ดึงดูดไดแ้ค่ไหน 

จากการท่ี ผูเ้ช่ียวชาญ ง ได้อธิบายไปแลว้ว่านักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะ
หุ้นส่วนทางกลยุทธ์นั้นจาํเป็นอย่างยิ่งท่ีจะตอ้งอยู่ในทีมผูบ้ริหารระดบัสูง ซ่ึงเป็นไปในทิศทาง
เดียวกันกับ ผูเ้ช่ียวชาญ จ ท่ีอธิบายถึง การท่ีนักบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งทาํงานร่วมกับ
ผูบ้ริหารระดบัสูง (ผูเ้คียงบ่าเคียงไหล่) โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งสร้างความน่าเช่ือถือ 
(Credit Ability) ผา่นการมีความรับผิดชอบส่งมอบงานให้หน่วยงานต่าง ๆ  ได ้สร้างความสมคัร
สมานสามคัคีให้กบัคนในองคก์ารได ้(เราจะกา้วไปขา้งหนา้ลาํบาก ถา้คนยงัแปลกแยกกนั) ดงันั้น
คุณลกัษณะท่ีสาํคญัประการหน่ึง คือ ตอ้งลดอุณหภูมิของคนในองคก์ารได ้กล่าวคือ บริหารความ
ขดัแยง้ไดดี้ เช่น ต่างประเทศมองความขดัแยง้เป็นเร่ืองธรรมดา คุยกนัเปิดเผย บริหารจดัการอย่าง
เป็นระบบ แต่สาํหรับคนไทยมีลกัษณะหลีกเล่ียง ไม่อยากขดัแยง้ ไม่อยากขุ่นเคืองใจ ไม่ค่อยคุยกนั
ต่อหนา้ เนน้คุยลบัหลงัแทน จึงไม่ก่อให้เกิดแนวทางในการแกปั้ญหาร่วมกนั จนกลายเป็นคล่ืนใต้
นํ้ า สาํหรับองคก์ารของ ผูเ้ช่ียวชาญ จ มีการพยายามใหค้วามรู้ทั้งทางตรงและทางออ้มในการบริหาร
ความขดัแยง้ โดยเลือกใชว้ิธีท่ีเหมาะสมกบัพนกังานเพื่อแกปั้ญหาความขดัแยง้ภายในองคก์าร เรา
ควรมองความขดัแยง้เป็นเร่ืองธรรมดา เป็นปกติท่ีมนุษยเ์ราจะคิดต่าง เม่ือมีคนคิดต่างยอ่มทาํให้เรา
มองเห็นภาพไดก้วา้งข้ึน เป็นภาพท่ีคนอ่ืนเห็นแต่เรา ไม่เห็น เพราะหากเราคิดเหมือนกนัหมด ไป
ทางเดียวกนัหมดอาจพลาดพลั้งไปดว้ยกนั ดงันั้นเม่ือมีคนคิดต่าง เราตอ้งกลบัมาทบทวนอีกคร้ังว่า
ทาํไมเคา้เห็นแต่เราไม่เห็น แลว้จึงนาํมาถกกนั เปิดใจคุยกนั และตอ้งยอมรับเม่ืออีกฝ่ายมีเหตุผลท่ี
ถูกตอ้งมากกว่า เร่ืองน้ีเป็นประเด็นสําคญั เน่ืองจากนักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งทาํให้คนรัก
สมคัรสมานกลมเกลียวกนั เป็นผูส้ร้างความน่าเช่ือถือเป็นผูป้ฏิบติัตามหลกัเกณฑ ์มีความยืดหยุ่น 
(Flexibility) แต่ไม่หลุดหลกัการ (Principle) และท่ีสําคญันักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งหาจุดท่ี
เป็นจุดร่วมของความพึงพอใจ (Win-win Situation) ในองคก์ารให้ได ้นอกจากน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ ง 
อธิบายเพิ่มเติมว่านักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ตอ้งเป็นผูเ้คียงบ่าเคียง
ไหล่ให้กบัผูบ้ริหารระดบัสูง รวมทั้งผูบ้ริหารสายงานอ่ืน ๆ อยา่งแน่นอน เพราะในทางปฏิบติันกั
บริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งเป็นมือขวาหรือมือซา้ยของผูบ้ริหารธุรกิจ ในองคก์ารของ ผูเ้ช่ียวชาญ ง 
มือขวาของประธานกรรมการบริหาร คือฝ่ายการเงิน ส่วนมือซ้ายตอ้งเป็นนักบริหารทรัพยากร
มนุษย ์อนัเป็นหลกัการท่ีองคก์ารของ ผูเ้ช่ียวชาญ ง ยึดถือ เน่ืองจากทั้ง 2 ฝ่ายเป็นผูคุ้มนโยบาย
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บริษทั มือขวาคุมเร่ืองเงิน มือซา้ยคุมเร่ืองคน ซ่ึงในแง่ของการทาํงานนั้น ถา้สามารถคุม 2 ส่ิงน้ีได ้
ส่ิงอ่ืน ๆ ก็จะตามมา นกับริหารทรัพยากรมนุษยจึ์งตอ้งเป็นผูเ้คียงบ่าเคียงไหล่ใหก้บัผูบ้ริหาร ตอ้ง
เป็นส่วนหน่ึงของธุรกิจ และในส่วนของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นระดบัรองๆลงมา ก็จาํเป็นท่ี
จะตอ้งรู้สภาพธุรกิจต่าง ๆ ขององค์การ เพื่อเตรียมความพร้อมในส่วนของเคา้ กล่าวคือ ทีมนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งรู้ธุรกิจ หากแต่ลดหลัน่ตามหลกั Need to Know Basis (รู้เท่าท่ีจาํเป็น 
เพื่อใหท้าํงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ) ดงัเช่น สายการเงิน ตอ้งมีนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นสาย
การเงินท่ีเป็นมือซ้ายให้กบัผูบ้ริหารสายการเงิน หรือเป็นไปตามลกัษณะการแบ่งขององคก์าร จึง
กล่าวไดว้่าการเป็นผูเ้คียงบ่าเคียงไหล่ให้กบัผูบ้ริหารไม่ว่าจะไปประชาคมอาเซียนหรือไม่ ส่ิงน้ีจะ
ทาํให้คนในสายงานบริหารทรัพยากรมนุษย์พร้อมท่ีจะเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ของธุรกิจได ้
นอกจากน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ อธิบายถึง ส่ิงสาํคญั 3 ส่ิง ไดแ้ก่ วิสัยทศัน์ พนัธกิจ และกลยทุธ์ ซ่ึงเป็นส่ิง
ท่ีทุกบริษทัตอ้งมี และนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งมีความรู้ความเขา้ใจให้เพียงพอเพื่อท่ีจะให้
สามารถสร้างกลยทุธ์ของการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์หเ้ช่ือมโยงกบัวิสัยทศัน์ พนัธกิจ และกลยทุธ์
ขององค์การ ประเด็นน้ีคือจุดเร่ิมตน้ เพราะหากสามารถทาํได้ รวมทั้งมีการส่ือสารให้เกิดการ
ยอมรับและสนบัสนุนจากผูบ้ริหารระดบัสูง จึงถือว่าเป็นผูเ้คียงบ่าเคียงไหล่ไปแลว้หน่ึงขั้น จากนั้น
ใหม้องเป็นแผนแม่บท (Roadmap) จากกลยทุธ์การบริหารทรัพยากรมนุษยมี์แผนแม่บท สาํหรับการ
นาํไปดาํเนินการใหเ้กิดข้ึนไดอ้ยา่งไร จึงจาํเป็นตอ้งมีตวัช้ีวดัว่าประสบความสาํเร็จมากนอ้ยแค่ไหน 
มีตวัแทรกว่างานท่ีทาํมีช่องว่างหรือไม่ ยงัขาดตกอะไรตรงไหน เพราะไม่มีอะไร 100% หรือตอ้ง
ปรับปรุงอะไรมากน้อยแค่ไหนสําหรับส่วนแรก เม่ือได้ผลออกมาก็จะข้ึนอยู่กับเทคนิคในการ
นาํไปใชง้านจริง อะไรท่ีทาํแลว้เห็นผลไดเ้ร็วก็ควรทาํ อะไรท่ีเป็นระยะยาวก็ทาํไป แต่ส่ิงท่ีสาํคญั
คือ ทาํอยา่งไรใหผู้บ้ริหารเขา้ไปมีส่วนร่วม เพราะผูน้าํ คือผูบ้งัคบับญัชาท่ีตอ้งดูแลคนของตน ตอ้ง
มีส่วนร่วมในการบริหาร หรือเรียกไดว้่าลงเรือลาํเดียวกนั ส่วนนักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งมี
ส่วนร่วมท่ีจะทาํ ท่ีจะเก่ียวข้อง มีส่วนในการให้ความคิดสร้างสรรค์ เม่ือทาํแผนแม่บทเพื่อ
ดาํเนินการเรียบร้อยแลว้ยอ่มตอ้งเจอปัญหาท่ีมีผลจากความแตกต่างของผูน้าํอยา่งแน่นอน และเม่ือ
พบปัญหา นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะสร้างระบบข้ึนมา อาจเป็นนโยบายท่ีตอ้งทาํหน่ึงวิธีการต่อ
หน่ึงเร่ือง หรือเม่ือหวัหนา้งานพบปัญหา นกับริหารทรัพยากรมนุษยก์ใ็หค้าํแนะนาํเป็นขอ้ ๆ เพื่อให้
บรรลุเป้าหมาย ในประเด็นน้ี หากนกับริหารทรัพยากรมนุษยป์ฏิบติั ย่อมไดรั้บความไวเ้น้ือเช่ือใจ
เคา้จะวางใจเม่ือเราทาํงานหรือร่วมงานกบัพวกเคา้ ว่าเราเขา้ไปช่วยแกปั้ญหา จากนั้นเม่ือเร่ืองการ
นาํไปปฏิบติัเสร็จส้ิน จึงมาถึงเร่ืองวิสัยทศัน์ พนัธกิจ และกลยุทธ์ ทุกคนตอ้งมาทบทวน ซ่ึงจะ
กลายเป็นตวัช้ีวดัวา่ส่ิงท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยไ์ดท้าํไปแลว้นั้น จะเป็นท่ียอมรับหรือไม่ยอมรับ
ในการทาํงาน ในการให้ความคิดสร้างสรรค ์ในความคิดความอ่านท่ีเรามีส่วนช่วยบริษทั และหาก
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เคา้ยอมรับ นัน่หมายถึง ในการทบทวนวิสัยทศัน์ พนัธกิจ และกลยุทธ์ คร้ังต่อไปขององคก์าร นกั
บริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะไดเ้ขา้ไปเป็นสมาชิกในทีมทบทวนกลยทุธ์ แต่หากเคา้ไม่ไดเ้รียก ก็ถือว่า
เราไม่ไดเ้ป็นหุ้นส่วนทางกลยทุธ์ เคา้ไม่ไดใ้ห้ความสาํคญักบันกับริหารทรัพยากรมนุษย ์และน่ีคือ
ส่ิงสาํคญัท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งกลบัไปดูตวัเอง ไม่ใช่โทษคนอ่ืน ตอ้งทบทวนว่าตวัเอง
นั้น ทาํให้เคา้ยอมรับไดห้รือไม่ ตวัอย่าง สําหรับประชาคมอาเซียน นักบริหารทรัพยากรมนุษยมี์
ความคิด หรือมุมมองอะไรท่ีจะช่วยให้บริษทัมีประสิทธิภาพสูงข้ึน เน่ืองจากธุรกิจขององคก์ารท่ี 
ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ สังกดั โดยเฉพาะอยา่งยิ่งธุรกิจเกษตรและอาหารมีการไปลงทุนในต่างประเทศเยอะ 
รวมทั้งกาํลงัขยายไปยุโรปในเร่ืองของการผลิต ส่วนเร่ืองการขายมีครอบคลุมทัว่โลกอยู่แลว้ และ
คาํถามคือ “หากประชาคมอาเซียนมา ถา้คุณเป็นนกับริหารทรัพยากรมนุษยคุ์ณจะสร้างมูลค่าเพิ่ม 
(Add Value) อะไรใหก้บัองคก์าร” ประเด็นแรกตอ้งทราบก่อนว่าบริษทัมีจุดมัง่หมายอะไรเม่ือเปิด
ประชาคมอาเซียน ตั้งใจจะทาํธุรกิจอะไร มีการตั้งรับในแง่ธุรกิจอยา่งไร เช่น ธุรกิจท่ีอยูใ่นประเทศ
ไทยไม่มีแผนไปต่างประเทศ นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งวางแผนป้องกนัธุรกิจ รวมทั้งป้องกนั
คนของตนไม่ใหถู้กแยง่ ไม่ให้ถูกซ้ือไป กล่าวคือ จะรักษาคนดี คนเก่งไวไ้ดอ้ยา่งไร อีกทั้งตอ้งเพิ่ม
สมรรถนะ เน่ืองจากคู่แข่งจะเยอะข้ึน หรือเม่ือประชาคมอาเซียนมา เราตอ้งการขยายธุรกิจไปสู้กบั
คู่แข่งในประชาคมอาเซียน วิธีการก็จะเป็นอีกอย่างหน่ึง เช่น เราตอ้งมีความพร้อมท่ีนอกจากรู้
ภายในบริษทัยงัตอ้งรู้ภายนอกบริษทั และสุดทา้ยเป็นกรณีเฉพาะองคก์ารท่ี ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ สังกดั คือ 
เรามีธุรกิจอยูแ่ลว้ในอาเซียน ดงันั้นนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะเพ่ิมมูลค่าให้กบับริษทัอยา่งไร น่ี
คือจุดมุ่งหมายของเรา ทั้งน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ อธิบายว่าการสร้างมูลค่าเพิ่มให้กบัธุรกิจเป็นส่ิงท่ีสาํคญั
มาก ซ่ึงในอดีตท่ีผ่านมาในแง่ของการบริหารจดัการภายในบริษทัจะประยุกต์เป็นรายประเทศ 
องค์การจึงไม่ใช่องค์การระดบัโลก (Global Company) จึงเป็นเพียงองคก์ารระหว่างประเทศ 
(International Company) เพราะหากเป็นองคก์ารระดบัโลกนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งสามารถ
ให้คาํแนะนาํไดว้่าโครงสร้างการบริหารจดัการท่ีเป็นประชาคมอาเซียนควรจะเป็นแบบภาคพื้น 
(Regional) โดยมีสาํนกังานใหญ่ของแต่ละภาคพื้น มีกรรมการผูจ้ดัการแต่ละประเทศ มีผูเ้ช่ียวชาญ
จากภาคพื้นคอยช่วยเหลือสนบัสนุน แต่สาํหรับองคก์ารของ ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ ในปัจจุบนั เวลาทาํจะมี
สาํนกังานใหญ่ในแต่ละประเทศ ในลกัษณะแยกกนัอยู ่ถา้รวมเป็นภาคพื้นเม่ือไรจะมีการรวมพลงั
กนัในแต่ละประเทศมีการแชร์แนวปฏิบติัท่ีดีท่ีสุดต่อกนั แลว้เม่ือนกับริหารทรัพยากรมนุษยม์าอยู่
กับเคา้จะทาํอย่างไรให้เคา้ซ้ือความคิดของเรา ทั้งน้ีนักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งคุยตอ้งให้
คาํปรึกษากบัประธานกรรมการบริหาร เพื่อให้เห็นถึงขอ้ดีและขอ้เสีย โดยยกตวัอย่างให้เห็นว่า
บริษทัท่ีเป็นระดบัโลกเคา้มีแนวปฏิบติัท่ีดีอย่างไรบา้งน่ีคือประสบการณ์ท่ี ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ เคยอยู่
บริษทัท่ีเป็นระดบัโลก 
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นอกจากน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ จ อธิบายว่า นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุน้ส่วนทาง
กลยทุธ์จะตอ้งมีความสามารถในการพฒันาสมรรถนะไดอ้ยา่งต่อเน่ืองและเป็นระบบ โดยตอ้งมีการ
วดัสมรรถนะท่ีดี (วดัจากส่ิงท่ีองคก์ารคาดหวงัใหพ้นกังานมี) ดงัเช่น การบริหารคนดีคนเก่ง (Talent 
Management) ขั้นแรกใหพ้นกังานประเมินตวัเอง ขั้นท่ีสองทาํก่ึง ๆ พจนานุกรม (Dictionary) ขั้นท่ี
สามจะไดช่้องว่าง (Gap) ขั้นท่ีส่ี ทาํการปิดช่องว่างผ่านการฝึกอบรม การสับเปล่ียนหมุนเวียนงาน 
(Job Rotation) หรือมอบหมายงานพิเศษใหท้าํ (Specialist Assignment) ซ่ึงวิธีการใหข้ึ้นอยูก่บัความ
เหมาะสมตามดุลพินิจของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ จากนั้ นขั้นท่ีห้า ให้ประเมินผลอีกคร้ัง 
(evaluate) แต่ส่ิงท่ีสาํคญัในการบริหารคนดีคนเก่งนั้น คือ ทาํอย่างไรให้คนเหล่านั้นแชร์ความเก่ง
กนั ยอมรับกนั แบ่งปันกนั 

อีกทั้ง ผูเ้ช่ียวชาญ ง อธิบายเสริมในเร่ืองความสอดคลอ้งของกลยทุธ์องคก์ารกบักล
ยทุธ์การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นส่ิงจาํเป็น แต่หากกล่าวถึงในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนก็ตอ้ง
ข้ึนอยูก่บัองคก์ารตอ้งการมุ่งอาเซียนหรือไม่ มีความเก่ียวขอ้งเช่ือมโยงกบัอาเซียนมากนอ้ยแค่ไหน
ภายใตข้อบเขตองคก์าร สําหรับองคก์ารท่ี ผูเ้ช่ียวชาญ ง สังกดั ส่วนหน่ึงขององคก์ารไม่เก่ียวกบั
ประชาคมอาเซียน และโอกาสท่ีอาเซียนจะเขา้มาเก่ียวกบัทางบริษทัก็ยงัอีกนานมาก ไม่ใช่ภายใน
ส้ินปี 2558 น้ีแน่นอน (จุดน้ีคือประเด็นของบุคลากรส่วนใหญ่ในองคก์ารท่ีเป็นผูใ้ชแ้รงงาน) แต่
หากมองในประเด็นของคนกลุ่มบนท่ีเป็นผูท่ี้ทาํงานในสาํนักงานใหญ่ (White Collars) มีความ
จาํเป็นท่ีจะตอ้งเตรียมความพร้อมสําหรับการทาํงานร่วมกบับริษทัต่างประเทศท่ีบริษทัไดติ้ดต่อ
สัมพนัธ์อยู ่หรือบริษทัจะส่งผลิตภณัฑไ์ปขายในต่างประเทศ หรือไปผลิตท่ีต่างประเทศ คงหน้ีไม่
พน้ท่ีจะตอ้งเก่ียวขอ้งกนั จึงเห็นไดช้ดัว่าความสอดคลอ้งของกลยุทธ์องคก์ารในแง่ประชาคม
อาเซียนตอ้งมีแน่นอนในภาพใหญ่ขององคก์าร ทั้งน้ีกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษยก์็กลยุทธ์
องคก์ารตอ้งเช่ือมโยงกนัเพื่อให้ธุรกิจกา้วไปขา้งหนา้ได ้ซ่ึงเป็นการเก่ียวเน่ืองเช่ือมโยงกนัของทาง
ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์กับสายธุรกิจต่าง ๆ จําเป็นท่ีต้องมีในแง่ของกลยุทธ์ จําเป็นต้องมีการ
ปรับเปล่ียนไปตามกาลเวลา เพื่อให้สอดคลอ้งกบัส่ิงท่ีกาํลงัจะเกิดข้ึน เน่ืองจากบริบทของธุรกิจใน
องค์การของ ผูเ้ช่ียวชาญ ง ส่งผลให้ประชาคมอาเซียนมีความเก่ียวขอ้งโดยตรงค่อนขา้งมากใน
ระดบัผูท่ี้ทาํงานในสาํนกังานใหญ่ เป็นตน้ 

อีกประเด็นสําคญัท่ีนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์จะลืม
เสียไม่ได ้ดงัท่ี ผูเ้ช่ียวชาญ จ อธิบายถึง การบริหารผลการปฏิบติังาน (Performance Management) 
ว่าเป็นอีกเร่ืองท่ีมีความสาํคญัเป็นอยา่งยิ่ง เน่ืองจากการมีเป้าหมาย การมีดชันีช้ีวดัความสาํเร็จของ
งาน (KPIs) ชดัเจน มีการวดัท่ียติุธรรมในเร่ืองท่ีเป็นไปไดจ้ริงท่ีพนกังานสามารถรับรู้ได ้หวัหนา้
งานกับลูกน้องตอ้งตกลงเป้าหมายกันให้ชัดเจน เน่ืองจากดัชนีช้ีวดัความสําเร็จของงานจะเป็น
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ตวัช้ีวดัว่าเม่ือเคา้ทาํไดเ้ท่าน้ี ก็ตอ้งเป็นแบบน้ี ทั้งน้ีการกาํหนดเป้าหมายกบัดชันีช้ีวดัความสําเร็จ
ของงานหลาย ๆ องคก์ารลม้เหลว เน่ืองจากมวัแต่ให้ทุกคนทาํแต่เป้าหมายของตนเอง ดงันั้น
ความสาํเร็จร่วมตอ้งถ่วงนํ้ าหนกัให้ดี ๆ เช่น บริษทัจะวดัประธานกรรมการบริหาร หรือกรรมการ
ผูจ้ดัการ หรือกรรมการผูจ้ดัการใหญ่จะวดัความสําเร็จร่วมขององคก์ารว่าองคก์ารมีกาํไรเขา้เป้า
หรือไม่ มีรายไดเ้ขา้เป้าหรือใกลเ้คียงมากท่ีสุด โดยคนฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งไปทาํอะไรก็
ตามท่ีจะทาํให้เป้าหมายนั้นเกิดข้ึนได ้ฉะนั้นตอ้งถือว่าตรงน้ีคือกิจกรรมร่วม ถา้จะให้ต่างคนต่างมี
เป้าหมายของตวัเอง ทุกคนกจ็ะอยูแ่ต่ในพื้นท่ีท่ีสบาย (Comfort zone) ของตวัเอง กล่าวคือ เป้าหมาย 
กบัดชันีช้ีวดัความสําเร็จของงานตอ้งกาํหนดเป็นกลยุทธ์ และนั่นคือส่ิงท่ีจะทาํให้คนร่วมมือกนั 
หรือแตกแยกกนั ดงันั้นนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งชัง่นํ้ าหนกัใหดี้ๆ 

จากทั้งหมดท่ีไดก้ล่าวมาแลว้นั้น ส่ิงท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุ้นส่วน
ทางกลยทุธ์ในองคก์ารภาคเอกชนพึงจะมี ดงัท่ี ผูเ้ช่ียวชาญ ง อธิบายไวข้า้งตน้ คือ การท่ีนกับริหาร
ทรัพยากรมนุษยจ์ะเป็นหุ้นส่วนของธุรกิจ เพื่อเขา้ไปเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององคก์ารนั้น นัก
บริหารทรัพยากรมนุษย์จะต้องเป็นผูท่ี้สามารถให้คาํปรึกษา (Advise) เป็นผูท่ี้สามารถให้การ
สนบัสนุนช่วยเหลือ (Assist) และเป็นผูท่ี้มีความสามารถในการให้บริการ (Service) อนัเป็น 3 ส่ิง
สําคญัมากสําหรับองคก์ารขนาดใหญ่ท่ีมีความซับซ้อน รวมทั้งบทบาททั้ง 4 บทบาทตามแนวคิด 
HR-Champions ของ Ulrich (1997) ก็จะอยูภ่ายใต ้3 ส่ิงขา้งตน้ อยา่งไรก็ดี ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ อธิบายว่า 
การท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะเป็นหุ้นส่วนทางธุรกิจไดน้ั้นตอ้งมาจากการยอมรับท่ีข้ึนอยูก่บั
ตวันกับริหารทรัพยากรมนุษยเ์องว่า จะสามารถทาํให้แนวคิดทางดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์
กลายเป็นส่ิงท่ีสร้างมูลค่าเพิ่มใหก้บัองคก์ารไดอ้ยา่งไร โดยตอ้งทาํใหส้ายธุรกิจเห็นภาพน้ีใหไ้ด ้ซ่ึง
สอดคลอ้งกบัคาํอธิบายของ ผูเ้ช่ียวชาญ จ ท่ีกล่าวว่า นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นยคุปัจจุบนัไม่ได้
เป็นเพียงกองหนุนหรือกาํลงัเสริม (Back Office) อีกต่อไป เพราะเม่ือนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะ
กา้วไปเป็นหุน้ส่วนทางกลยทุธ์ของธุรกิจ (HR Business Strategic Partner) นั้น นกับริหารทรัพยากร
มนุษยต์อ้งมีความเขา้ใจธุรกิจ มีทกัษะท่ีหลากหลาย (Multi-skills) รู้ธุรกิจองคก์ารของตนเองเป็น
อย่างดี  เ ป็น ท่ีปรึกษา ท่ี ดี มีความสามารถในการวางแผนและให้ค ําแนะนําแก่ประธาน
กรรมการบริหาร หรือกรรมการผูจ้ดัการ ในฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ของธุรกิจ อีกทั้งในมุมมอง
ของ ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ ท่ีมีต่อนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุ้นส่วนทางธุรกิจนั้น (Business 
Partner) นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งเป็นคนท่ี (1) เก่งคิด (Thinking Ability) มีความคิดความ
อ่านท่ีจะสร้างมูลค่าเพิ่มใหก้บัองคก์าร (2) มีความสามารถในการดาํเนินการ (Execution) เพราะเม่ือ
มีความคิดสร้างสรรคแ์ลว้ จะสนบัสนุนให้เกิดการนาํไปปฏิบติัจริงไดม้ากนอ้ยแค่ไหน และ (3) มี
ความสัมพนัธ์กบัคนในองคก์าร (Interpersonal Relationship) ทั้งน้ีทั้งนั้น ผูเ้ช่ียวชาญ ง จ และ ฉ มี
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ความคิดเห็นท่ีตรงกนัว่านกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุ้นส่วนทางกลยทุธ์จาํเป็นตอ้งทาํงาน
ร่วมกบัผูบ้ริหารระดบัสูงขององคก์าร โดยการเขา้ไปเป็นส่วนหน่ึงในทีมบริหาร อนัจะมีหนา้ท่ีใน
การร่วมทบทวนนโยบาย วิสยัทศัน์ และกลยทุธ์ขององคก์าร จึงส่งผลใหน้กับริหารทรัพยากรมนุษย์
จะตอ้งมีความเขา้ใจธุรกิจขององค์การเป็นอย่างดี อีกทั้งตอ้งทราบถึงเป้าหมายหรือทิศทางของ
องคก์ารท่ีตอ้งการจะไปให้ไดเ้ป็นอย่างดี เพื่อทาํให้กลยทุธ์ของการบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นไป
ในทิศทางเดียวกนัหรือสอดคลอ้งกบักลยทุธ์ขององคก์าร รวมทั้งตอ้งสามารถวางแผนกาํลงัคนให้
สอดคลอ้งกบัสถานการณ์ปัจจุบนัและเตรียมความพร้อมสําหรับในอนาคต ไม่ว่าจะเป็นประเด็น
ของประชาคมอาเซียนหรือไม่เป็นก็ตาม แต่การท่ีนักบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะไปยืนอยู่ในฐานะ
หุน้ส่วนทางกลยทุธ์ไดน้ั้น จะตอ้งเป็นท่ีไวเ้น้ือเช่ือใจของคนในองคก์ารทุกระดบั โดยเฉพาะอยา่งยิง่
ระดบัผูบ้ริหารระดบัสูง กล่าวคือ นกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์เป็นหุน้ส่วนทางกลยทุธ์ตอ้งเป็นผูท่ี้มี
ความน่าเช่ือถือ สามารถสร้างความเป็นนํ้ าหน่ึงใจเดียวกนัให้กบัคนในองคก์ารเพื่อความราบล่ืนใน
การทาํงานได ้และโดยเฉพาะอย่างยิ่งองคก์ารในประเทศไทย ความขดัแยง้อยูใ่นลกัษณะของคล่ืน
ใตน้ํ้ า นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งเก่งในการบริหารความขดัแยง้ โดยหาจุดร่วมของความพึง
พอใจให้ได ้โดยอาศยัการมีความยืดหยุ่นท่ีไม่หลุดหลกัการ หรือเป็นผูท่ี้มีจุดยืนไม่หลุดไปจาก
จุดยนื แมบ้างคร้ังจะตอ้งยดืหยุน่บา้งก็ตาม อีกทั้งในฐานะหุน้ส่วนทางกลยทุธ์นกับริหารทรัพยากร
มนุษยจ์ะตอ้งสามารถบริหารผลการปฏิบติั (Performance Management) เพื่อวดัความสาํเร็จและปิด
ช่องว่างเพ่ือให้องคก์ารเกิดการพฒันาจนตอบเป้าหมายหรือทิศทางขององคก์ารไดอ้ย่างต่อเน่ือง 
เป็นตน้ 

สาํหรับตอนทา้ยน้ี เป็นการนาํเสนอคุณลกัษณะท่ีสาํคญัของบทบาทหุ้นส่วนทางกล
ยุทธ์ของนักบริหารทรัพยากรมนุษยข์ององค์การภาคเอกชน จากผูเ้ช่ียวชาญทั้ง 3 ท่าน โดย 
ผูเ้ช่ียวชาญ จ อธิบายว่า ไม่ว่านกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุน้ส่วนทางกลยทุธ์จะตอ้งเตรียม
ความพร้อมบุคลากรในองคก์ารในการเป็นประชาคมอาเซียนหรือไม่ก็ตาม ในฐานะหุน้ส่วนทางกล
ยุทธ์ นักบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งเป็นผูท่ี้มีความเขา้ใจธุรกิจขององค์การไดเ้ป็นอย่างดี มี
ความสามารถในการวางแผน สามารถกาํหนดกลยุทธ์ในการเอาชนะคู่แข่งได ้มีความสามารถใน
การปรับแผนกลยทุธ์ขององคก์ารท่ีเป็นประเด็นทางธุรกิจใหเ้ป็นประเด็นทางการบริหารทรัพยากร
มนุษยไ์ด ้มีความสามารถในการพฒันาสมรรถนะ (Competency) ไดอ้ย่างต่อเน่ืองและเป็นระบบ 
และในส่วนของ ผูเ้ช่ียวชาญ ง ไดอ้ธิบายไวว้่า นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุ้นส่วนทางกล
ยทุธ์น้ี ไม่ว่าจะเป็นนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์จะไปสู่ประชาคมอาเซียน หรืออยู่จุดใดก็ตาม นกั
บริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งเป็นคนท่ีไดรั้บการยอมรับ มีความรู้ความสามารถตอ้งมาจากการรู้
จริงในแนวคิดและมีความรู้ท่ีแน่นในแง่ของงานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ อีกทั้ งมี
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ความสามารถในการปรับเอาความรู้ต่าง ๆ มาประยกุตใ์ชก้บังานปัจจุบนั โดยไม่หลุดไปจากจุดยนืท่ี
ตนเองมี  ต้องรู้ธุรกิจ  และท่ีสําคัญต้องมีความสามารถในการส่ือสารได้ทั้ งภาษาไทยและ
ภาษาต่างประเทศ เป็นคนท่ีมีทกัษะการติดต่อส่ือสารระหว่างบุคคล (Interpersonal Skill) ในแง่ของ
บุคลิก ท่าทาง เป็นคนท่ีมีความรอบรู้ รู้ความเคล่ือนไหว สถานการณ์ต่าง ๆ ขององคก์ารรวมทั้ง
ประชาคมอาเซียน เป็นคนท่ีไวต่อการเปล่ียนแปลงเพ่ือหาแนวทางป้องกนั หรือท่ีเรียกว่า การทาํงาน
แบบเชิงรุก และสุดท้าย ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ อธิบายถึงบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะ
หุน้ส่วนทางกลยทุธ์ในประชาคมอาเซียน ไวว้่า หากองคก์ารมีค่านิยมหลกั (Core Value) ตอ้งมัน่ใจ
ว่าตวัเองยึดอยู่กบัค่านิยมหลกัของบริษทั และหากบริษทัไม่มีค่านิยมหลกั นักบริหารทรัพยากร
มนุษยต์อ้งระบุให้ไดว้่าวฒันธรรมองคก์ารท่ีตอ้งการให้ประสบความสาํเร็จคืออะไร แลว้จึงเร่ิมให้
คนในองคก์ารรับรู้ถึงคุณสมบติัของค่านิยมหลกั และระบบการบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งเป็นไป
ตามค่านิยมหลกัขององค์การ เร่ืองต่อมาคือสมรรถนะหลกั (Core Competency) หน้าท่ีงาน 
(Functional) สมรรถนะของหนา้ท่ีงานท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งมี คือ เป็นผูรู้้ธุรกิจ สามารถ
คิดเชิงกลยทุธ์ได ้เป็นคนมีวิสัยทศัน์ รอบรู้ธุรกิจ เห็นภาพรวมอนาคตของธุรกิจ มีความสามารถใน
การสร้างแรงบลัดาลใจ ซ่ึงเป็นเร่ืองของทกัษะการติดต่อส่ือสารระหว่างบุคคล และส่วนของ
ความสัมพนัธ์กบัคนในองคก์ารก็มีความสาํคญั รวมทั้งตอ้งเป็นผูท่ี้มีทกัษะในการให้เหตุผลในการ
อธิบายให้คนยอมรับ และส่ิงท่ีสาํคญัมาก ๆ คือ ตอ้งมีจุดยืนของตวัเอง แลว้สามารถยืนหยดัอยูใ่น
จุดยนืของตนใหไ้ด ้เช่น เม่ือมีจุดยนื แต่คนส่วนใหญ่ไม่เห็นดว้ย เราตอ้งยนืบนจุดยนืของเราใหม้ัน่ 
แมต้อนเจอปัญหาหนักก็ตอ้งยืนหยดัให้ได ้แบบน้ีคือลกัษณะของหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ในองคก์าร
ระดบัโลก แต่ถา้ของประเทศไทยจะเป็นแบบประนีประนอม ยดืหยุน่ ค่อย ๆ ยอมรับกนัไปในระยะ
ยาว เป็นตน้ 

นอกจากน้ีแลว้ ประเด็นสําคญัของนักบริหารทรัพยากรมนุษย ์โดย ผูเ้ช่ียวชาญ ง 
อธิบายไวว้่า นกับริหารทรัพยากรมนุษยไ์ม่ไดเ้ป็นคนทาํตามเพียงอยา่งเดียวตั้งแต่เร่ิมตน้แลว้ ดงัจะ
เห็นไดจ้ากท่ีผ่านมานั้น นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งเป็นผูร่้วมกาํหนดจุดมุ่งหมายขององคก์าร 
ส่งผลให้นักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งเขา้ใจทิศทางขององค์การได้เป็นอย่างดีอยู่แลว้ ไม่ว่า
องคก์ารจะมีวิสัยทศัน์ พนัธกิจ และกลยุทธ์อะไรท่ีกาํหนดข้ึนมา ซ่ึงโดยปกติขององคก์ารท่ีก่อตั้ง
แลว้ จะมีการกาํหนดเร่ืองดงักล่าว โดยทีมผูบ้ริหารและประธานกรรมการบริหาร แต่ในทา้ยท่ีสุดก็
ตอ้งมานัง่คุยกบัทีมบริหารดว้ยกนั ซ่ึงนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งเป็นหน่ึงในนั้น ในแง่การ
กาํหนดวิสยัทศัน์ พนัธกิจขององคก์าร เม่ือกาํหนดเสร็จแลว้จึงค่อยสั่งการลงไปใหค้นในองคก์ารทาํ
ตาม ซ่ึงคนในองคก์ารท่ีอยูล่่าง ๆ ลงไปจาํเป็นตอ้งรู้ส่ิงต่าง ๆ เหล่าน้ี ไม่เช่นนั้นจะไม่สามารถทาํ
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ตามกลยทุธ์ใหก้บัสายธุรกิจไดเ้ลย เพราะฉะนั้นนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุน้ส่วนทางกล
ยทุธ์ตอ้งเนน้ในประเดน็น้ีดว้ย 

กล่าวโดยสรุป สําหรับภาคเอกชนบทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์เป็นบทบาทท่ีมี
ความสาํคญัมากสาํหรับนกับริหารทรัพยากรมนุษยภ์าคเอกชน ซ่ึงตามแนวคิด HR-Champions มีจุด
มุ่งเน้นของแนวคิดในการส่งมอบคุณค่าให้กบัองคก์ารภายใตค้วามทา้ทายต่าง ๆ ภายใตบ้ริบทท่ี
อาจจะมีความแตกต่างกนัไปตามกาลและเวลา ซ่ึง ณ ท่ีน้ีจะหมายรวมถึงการเตรียมความพร้อม
บุคลากรในองคก์ารในประชาคมอาเซียน แต่อยา่งไรก็ตาม บทบาทอ่ืน ๆ ก็มีความสาํคญัท่ีไม่นอ้ย
ไปกวา่กนั หากเพียงการศึกษาคร้ังน้ี มีกลุ่มตวัอยา่งในการสัมภาษณ์เชิงลึกท่ีอยูใ่นตาํแหน่งผูบ้ริหาร
ระดับสูงขององค์การ จึงส่งผลให้นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ท่ีเป็นกลุ่มตัวอย่างในคร้ังน้ี มี
ความเห็นตรงกนัในการให้ความสาํคญัและความจาํเป็นตอ้งมีบทบาทเป็นหุ้นส่วนทางกลยทุธ์ของ
ธุรกิจของนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์ดงัท่ี ผูเ้ช่ียวชาญ จ กล่าวไวว้่า “สงครามจะแพห้รือชนะกนัก็
ตั้งแต่ในเตน็ทข์องนายพล” หรือผูเ้ช่ียวชาญ ง ไดก้ล่าวไวว้่า “นกับริหารทรัพยากรมนุษยไ์ม่ไดเ้ป็น
คนทาํตามเพียงอยา่งเดียวตั้งแต่เร่ิมตน้แลว้” แต่ทั้งน้ีทั้งนั้น ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ ไดอ้ธิบายเพิ่มเติมว่า การท่ี
นักบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะไดรั้บการยอมรับในบทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ของธุรกิจไดน้ั้น 
ข้ึนอยู่กบัความสามารถของนักบริหารทรัพยากรมนุษยเ์องดว้ย ว่าจะไดรั้บความไวเ้น้ือเช่ือใจอนั
เป็นผลมาจากการเป็นส่วนหน่ึงของความสาํเร็จององคก์ารไดม้ากนอ้ยแค่ไหน 

 
4.8.2 บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะผู้เช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย์

ที่มีผลต่อการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนใน
ประชาคมอาเซียน 
1) ภาครัฐ 
ผูเ้ช่ียวชาญ ก อธิบายถึง สภาพการทาํงานในปัจจุบนัของนกัทรัพยากรมนุษยใ์นภาค

ราชการไวว้่า (1) งานราชการไม่เป็นท่ีดึงดูดคนดีคนเก่งให้เขา้มาเป็นบุคลากร เพราะคนส่วนมาก
รู้สึกว่างานราชการไม่มีความทา้ทาย เป็นงานท่ีอืดอาด คนเก่งไม่ค่อยมีโอกาสแสดงฝีมือ บุคลากร
เติบโตชา้ ค่าตอบแทนไม่มากพอ (2) งานของนักทรัพยากรมนุษยเ์ป็นงานสนับสนุน (Auxiliary) 
ไม่ใช่งานตามสายงานของหน่วยงานท่ีปฏิบติังานตามหน้าท่ีของหน่วยงาน เป็นงานไม่สําคญัไม่
เจริญกา้วหนา้ บุคลากรจึงอยากทาํงานตามสายงานของหน่วยงาน ไม่อยากทาํดา้นสนบัสนุน คนเก่ง
จึงขอยา้ยไปทาํงานตามสายงานมากกว่า หรือถา้ผูบ้ริหารองคก์ารใชน้ักทรัพยากรมนุษยใ์ห้เป็นผู ้
ร่วมอาํนวยการบริหารให้มีศกัด์ิศรีมากกว่าฝ่ายสนับสนุน จึงจะใกลเ้คียงกบัการเป็นนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยอ์ยู่บา้ง นักทรัพยากรมนุษยใ์นองค์การตน้สังกัดของ ผูเ้ช่ียวชาญ ก จึงไม่เป็น
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ผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยอ์ยา่งแทจ้ริง และ (3) นกัทรัพยากรมนุษยใ์นกระทรวง กรม
ต่าง ๆ ส่วนใหญ่เป็นนกักฎหมายคอยดาํเนินการใหถู้กตอ้งตามกฎระเบียบ ไม่ใช่ผูเ้ช่ียวชาญดา้นการ
บริหารทรัพยากรมนุษยอ์ย่างแทจ้ริง ส่ิงเหล่าน้ีคือปัญหาท่ีควรปรับปรุงแกไ้ข เพื่อให้พร้อมเขา้สู่
ประชาคมอาเซียน กล่าวคือ ตอ้งพฒันานกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์หเ้ป็นมืออาชีพ ซ่ึงปัญหาน้ี ก.พ. 
กาํลงัดาํเนินการเตรียมความพร้อมขา้ราชการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน โดยมีความคืบหน้าในการ
ดาํเนินการเตรียมความพร้อมขา้ราชการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน พ.ศ. 2558 ของสาํนกังาน ก.พ. เร่ือง 
แนวทางเตรียมความพร้อมขา้ราชการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน มีจุดมุ่งหมาย ได้แก่ (1) เพื่อให้
ขา้ราชการเกิดความตระหนักถึงความเป็นอาเซียน และรับรู้ถึงความจาํเป็นท่ีต้องมีการจัดตั้ ง
ประชาคมอาเซียน และความจาํเป็นท่ีประเทศไทยตอ้งเขา้สู่ประชาคมอาเซียน (2) เพื่อใหข้า้ราชการ
ตระหนกัรู้ เขา้ใจ และรับผิดชอบภารกิจท่ีเก่ียวขอ้งสัมพนัธ์กบัการจดัตั้งประชาคมอาเซียนตามท่ี
ได้รับมอบหมาย (3) เพื่อให้ขา้ราชการ และส่วนราชการได้มีแนวทางในการพฒันาตนเองเพ่ือ
รองรับการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน โดย นโยบาย คือ (1) ให้การเตรียมความพร้อมขา้ราชการสู่
ประชาคมอาเซียนถือเป็นนโยบายของทุกส่วนราชการ (2) ทุกส่วนราชการตอ้งมีผูรั้บผิดชอบ และ
หน่วยงานท่ีชดัเจนในการเตรียมความพร้อมขา้ราชการสู่ประชาคมอาเซียน (3) ทุกส่วนราชการตอ้ง
มีแผนเตรียมความพร้อมขา้ราชการเพื่อรองรับการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน (4) ทุกส่วนราชการจดัให้
ขา้ราชการไดรั้บการพฒันาความรู้ และทกัษะทั้งหลกัสูตรพื้นฐานและหลกัสูตรเฉพาะตามแนว
ทางการดาํเนินการท่ี ก.พ. กาํหนด (5) ใหส้าํนกังาน ก.พ. ใหค้าํปรึกษาแนะนาํ จดัทาํกรอบและแนว
ทางการอบรมและสนับสนุน ส่งเสริมความรู้ท่ีจาํเป็นต่อการเข้าสู่ประชาคมอาเซียนสําหรับ
ขา้ราชการ (6) ให้มีการทดสอบความรู้และทกัษะพ้ืนฐานท่ีเก่ียวขอ้งกับการเตรียมความพร้อม
ข้าราชการสู่ประชาคมอาเซียนในการบรรจุและแต่งตั้ งข้าราชการ (7) ให้สํานักงบประมาณ
สนบัสนุนงบประมาณในการเตรียมความพร้อมขา้ราชการสู่ประชาคมอาเซียน อีกทั้งมีแนวทางการ
ดาํเนินการสําหรับส่วนราชการ ดังน้ี (1) กาํหนดนโยบายการเตรียมความพร้อมขา้ราชการสู่
ประชาคมอาเซียน และประกาศให้ข้าราชการในสังกัดทราบโดยทั่วกัน ทั้ งน้ี เพื่อรองรับมติ
คณะรัฐมนตรี เม่ือวนัท่ี 20 มิถุนายน 2554 (2) มอบหมายรองหัวหนา้ส่วนราชการหน่ึงคนเป็น
ผูรั้บผดิชอบการเตรียมความพร้อมขา้ราชการสู่ประชาคมอาเซียน (3) จดัใหมี้หน่วยงานภายใน หรือ
มอบหมายหน่วยงานใดหน่วยงานหน่ึงในส่วนราชการ ทาํหน้าท่ีรับผิดชอบในการเสนอแนะ
นโยบาย แผนงาน โครงการ งบประมาณ สนับสนุนการดาํเนินการ และติดตามประเมินผลการ
เตรียมความพร้อมขา้ราชการสู่ประชาคมอาเซียน 

สําหรับในแง่ของการปฏิบติั ผูเ้ช่ียวชาญ ก อธิบายว่า เรากาํลงัเตรียมความพร้อม
บุคลากรในหน่วยงาน รวมทั้งความพร้อมดา้นภาษา มีการฝึกอบรม เช่น ผูเ้ช่ียวชาญ ก เป็นประธาน 
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อ.ก.พ. วินยัก็ทาํเร่ืองพวกน้ี รวมทั้งแปลเป็นภาษาองักฤษเพ่ือท่ีอาเซียนสามารถมาดูได ้แต่เฉพาะ
ด้านวินัย ซ่ึงผูท่ี้สนใจมาดูก็ไม่ใช่แค่อาเซียน เช่น เกาหลี ก็มาขอดู แต่ดูเฉพาะเร่ืองวินัย ส่วน
คุณสมบติัของคนทาํงานของเรา ขอเพียง 2 อย่าง ไดแ้ก่ คุณภาพ และคุณธรรม โดยวินยัเป็นส่ิงท่ี
ช่วยเร่ืองคุณธรรม คนทาํงานดีตอ้งมีความรู้ ความสามารถ แต่แค่ความรู้กบัความสามารถยงัไม่พอ 
ตอ้งมีคุณธรรมดว้ย เพราะฉะนั้น ส่ิงเหล่าน้ีจึงเป็นส่วนสําคญัลาํดบัสองควบคู่ กล่าวคือ มีความรู้
แลว้ตอ้งมีจิตใจดีดว้ย ฉะนั้นก็เน้นส่วนหน่ึง ส่วนเร่ืองความรู้ก็สร้างกันไป แทจ้ริงแลว้ ความรู้ 
ความสามารถ ทกัษะ สมรรถนะ เป็นส่วนหน่ึง คนท่ีเรียนมามีความรู้ ความสามารถ ทกัษะ ทาํงานดี 
แต่โกงก็เยอะ เพราะฉะนั้นตอ้งดีดว้ย และในเร่ืองความเก่ง เราพยายามท่ีจะทาํให้เก่งข้ึนเอง คนเก่ง
กบัคนดี กล่าวไดว้า่ เร่ืองความพร้อมเราทาํทุกอยา่ง นบัตั้งแต่ใหข้า้ราชการเขา้ใจอาเซียน เขา้ใจและ
ติดต่อกับอาเซียนได้ ประสานกับอาเซียนได้ จึงเรียกว่านักทรัพยากรมนุษย์ได้ทําแล้ว เม่ือ 
ผูเ้ช่ียวชาญ ก อธิบายในแง่ของคนดีและคนเก่งไปแลว้ ผูเ้ช่ียวชาญ ข ไดอ้ธิบายในเร่ืองสมรรถนะ
ของบุคลากรในสํานักงาน ก.พ. ในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนไวว้่า ตอ้งดูว่าสํานักงานพร้อม
หรือไม่ หากมองในแง่สํานักงาน คือ กรม มีเจ้าหน้าท่ีฝ่ายทรัพยากรมนุษย์เป็นของตวัเอง ไม่
เก่ียวกบังานขา้งนอก คิดว่ายงัไม่ค่อยพร้อมในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน เพราะไม่มีการต่ืนตวัใน
เร่ืองน้ีอยา่งจริงจงั แต่อยา่งนอ้ยเราต่ืนตวัในเร่ืองของภาษา มีโครงการท่ีสถาบนัพฒันาขา้ราชการพล
เรือนจดัอบรมในเร่ืองของความรู้การเตรียมความพร้อม แต่ในแง่คนของเรายงัไม่ต่ืนตวัเท่าท่ีควร 
หากกล่าวถึงประเด็นภาษาเป็นเร่ืองท่ีรู้ ๆ กนัอยูแ่ลว้ แต่เรามกัใหค้วามสาํคญักบังานหลกั ๆ ตาม
หนา้ท่ีมากกว่า กระนั้นหากเป็นแง่ของการเป็นขา้ราชการพลเรือนก็มีการเตรียมความพร้อมอยู ่เช่น 
สถาบนัพฒันาขา้ราชการพลเรือนมีโครงการอาเซียนหลายโครงการท่ีเก่ียวขอ้งกบัการเตรียมความ
พร้อม โดยทาํร่วมกบักระทรวงต่างประเทศ ทั้งเร่ืองภาษา เร่ืองการเรียนรู้วฒันธรรมแต่ ผูเ้ช่ียวชาญ 
ข มองวา่เป็นเพียงแค่เปลือกไม่ใช่แก่น ซ่ึงปัญหาของอาเซียนในปัจจุบนั คือ ยงัไม่มีเจา้ภาพท่ีแทจ้ริง 
ประชาคมอาเซียน มี 3 เสาหลกั แต่ยงัไม่มีใครเป็นเจา้ภาพจริง ๆ มีเพียงเจา้ภาพร่วม ซ่ึงในทศันะ
ของ ผูเ้ช่ียวชาญ ข เห็นวา่เร่ืองอาเซียนควรตอ้งมีผูท่ี้เปรียบเสมือนผูจ้ดัการ 1 คน แต่ ณ ปัจจุบนัภาพ
ของบา้นเรายงัไม่ชัดเจนมากพอ จึงทาํกนัไปตามธรรมชาติของหน่วยงาน ซ่ึง ผูเ้ช่ียวชาญ ข ให้
ขอ้เสนอแนะว่าเม่ือเราจะเขา้สู่อาเซียน หมายความว่า ถา้เราปรับตวัทนั เราตั้งหน่วยงานข้ึนมาหน่ึง
หน่วยงานอาจเป็นหน่วยงานสร้างความร่วมมือด้านอาเซียน มีหน้าท่ีดูแลรับผิดชอบทุกอย่างท่ี
เก่ียวกับอาเซียน แต่ในบางงานอาจเป็นตัวหลัก หรือในบางงานอาจเป็นเพียงผูป้ระสานงาน 
(Coordinator) กบัส่วนราชการอ่ืน แต่ท่ีจาํเป็นคือตอ้งมีเจา้ภาพท่ีชดัเจนสักท่ีหน่ึง เน่ืองจากปัจจุบนั
ทุกหน่วยงานทาํในลกัษณะสนบัสนุนช่วยเหลือกนัไปตามภารกิจขององคก์าร แต่อยา่ลืมว่าทุกท่ีหนี
ไม่พน้ท่ีจะไดรั้บผลกระทบจากการเป็นประชาคมอาเซียนทั้งทางตรงและทางออ้ม ถา้ไม่สนใจ
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ประชาคมอาเซียนเลย พอถึงจุดนึงแลว้ไม่ไดเ้ตรียมความพร้อม ตวัอยา่ง ก.พ. หากถามว่าเก่ียวขอ้ง
กับอาเซียนโดยตรงหรือไม่ จริง ๆ แลว้เก่ียว ยงัไงก็ตอ้งเก่ียว หรือกรณีเปิดเสรีการเคล่ือนยา้ย
แรงงาน 8 สาขา อาจส่งผลใหค้นภาคราชการถูกดึงไปอยูเ่อกชนในประเทศอาเซียนอ่ืนก็เป็นไปได ้
ซ่ึงเร่ืองมีผลโดยตรงแน่นอน เช่น เม่ือแรงงานพม่าหรือลาวเขา้มาประเทศเราจาํนวนมาก ส่วนหมอ
ของเราออกไปทาํงานต่างประเทศท่ีไดเ้งินเดือนเยอะกว่า แลว้แรงงานต่างชาติเม่ือเจ็บป่วยก็ตอ้งไป
รักษาท่ีโรงพยาบาลรัฐ เราจะรองรับเร่ืองน้ีไดอ้ย่างไร ตอ้งเพ่ิมอตัรากาํลงัหมอของรัฐบาลหรือไม่ 
หรือทาํอยา่งไรใหห้มอเขา้สู่ระบบราชการเพื่อใหโ้รงพยาบาลรัฐสามารถรองรับผูป่้วยท่ีอาจจะมาก
ข้ึนได ้น่ีเป็นเพียงตวัอยา่งเท่านั้น ตอนน้ียงัไม่สามารถประมาณไดว้่าคนของใครจะไหลไปทางไหน 
แต่ทางเราก็คิดถึงเร่ืองน้ีไวอ้ย่างแน่นอน แต่จะเป็นไปได้จริงแค่ไหนไปได้ไกลแค่ไหนคืออีก
ประเด็นนึง ทั้งน้ีสาํหรับทาง ก.พ. ท่านเลขาฯ มองเร่ืองในลกัษณะน้ีไวเ้ช่นกนั ซ่ึงตอ้งทบทวนเร่ือง
ของอตัรากาํลงัคน เพราะ ณ ปัจจุบนัน้ี อตัรากาํลงัของเราตึงมาก หากเพิ่มแลว้ค่าใชจ่้ายท่ีเป็นตน้ทุน
ดา้นบุคลากรภาครัฐสูงข้ึน หรือหากเพิ่มตาํแหน่ง เราอาจตอ้งไปยบุตาํแหน่งมารองรับ จะเห็นไดว้่า
ตึงตวัมาก ๆ เพราะเราไม่ไดดู้บริบทขา้งนอกว่าเคา้เปล่ียนกนัแลว้ งานบางงานก็เปล่ียนแลว้ บางคน
ตอ้งการคนทาํงานมากข้ึน จะมวัมายึดอยู่อย่างน้ีคงไม่เหมาะ ดังตวัอย่างเร่ืองหมอ ถา้หมอใน
โรงพยาบาลไม่พอ เราจะทาํอยา่งไร ซ่ึงทางเรากาํลงัมอง ๆ กนัอยู่ หรืออาจจะตอ้งลดมาตรการ
บางอย่างไปสร้างความยืดหยุ่นในอีกหลาย ๆ เร่ือง แต่คาํถามคือ “สัดส่วนท่ีเหมาะสมจะอยู่
ตรงไหน” เราจะไปดูจากกรณีศึกษาประเทศไหน น่ีคือตวัอยา่งเร่ืองโรงพยาบาลท่ีเห็นไดช้ดั ยงัไม่
รวมเร่ืองอ่ืน ๆ อีก เป็นตน้อีกทั้ง ผูเ้ช่ียวชาญ ก อธิบายประเด็นของการปรับโครงสร้างไวว้่าตอ้ง
เป็นไปตามกฎหมายตามพระราชบญัญติัขา้ราชการแผน่ดินเป็นเร่ืองท่ีกระทาํไดย้าก ตอ้งเขา้สภา แต่
ส่วนท่ีเก่ียวข้องกับประชาคมอาเซียนต้องเป็นกิจกรรมท่ีสัมพันธ์กันได้ ไม่ใช่เร่ืองการปรับ
โครงสร้าง แต่หากเป็นบทบาทของ ก.พ. กับอาเซียน จะเป็นไปตามท่ี คณะรัฐมนตรี (ค.ร.ม.) 
มอบหมายมาดงัท่ีกล่าวไปแลว้ขา้งตน้ เช่นเดียวกบั ผูเ้ช่ียวชาญ ข กล่าวว่า โครงสร้างของสาํนกังาน 
ก.พ. เป็นไปตามกฎหมาย ปรับยากมีขั้นตอนและกระบวนการเยอะ อีกทั้งอาํนาจหนา้ท่ีเร่ืองน้ีอยูท่ี่ 
ก.พ.ร. กระนั้นแมจ้ะเป็นเร่ืองท่ีปรับยาก แต่หากจะเสนอปรับโครงสร้างให้เหมาะกับบริบทท่ี
เปล่ียนไปให้เหมาะสมกบัภารกิจท่ีมนัควรจะตอ้งปรับให้รองรับกบัทางรัฐบาลและส่วนราชการ 
บางทีก็ไม่สําเร็จ แต่ก็มีอีกทางออกหน่ึง คือ เราปรับโครงสร้างภายใน แต่ไม่ได้เป็นไป  ตาม
กฎหมาย เช่น สมมติสาํนกังาน ก.พ. มี 10 สาํนกั แต่เราอยากแยกสาํนกัท่ีทาํเร่ืองค่าตอบแทนข้ึนมา
อีกสาํนกัหน่ึง เพราะเร่ืองค่าตอบแทนคือหวัใจหลกัของการทาํงาน แลว้เราจะไดมี้อตัรากาํลงัคน มี
งบประมาณเขา้มาสนับสนุน และทาํอะไรไดม้ากข้ึน แต่ทาํไม่ได ้ผิดกฎหมาย แต่ส่ิงท่ีเราทาํกนั
ภายใน เช่น เร่ืองค่าตอบแทน เรามีความเห็นว่ามนัไม่ควรอยู่กับสํานักใดสํานักหน่ึง เราก็แยก
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ออกมาเป็นหน่วยงานภายในแลว้ให้ข้ึนตรงกบัผูบ้ริหาร กล่าวคือ ใชว้ิธีการสร้างหน่วยงานข้ึนมา
ใหม่เพื่อใหเ้กิดความคล่องตวัในการทาํงาน จะทาํใหต้อบสนองการเปล่ียนแปลงภายนอกไดท้นั แต่
เร่ืองเงินเดือนไม่มีกาปรับเพิ่มใหใ้ด ๆ ทั้งส้ิน เพราะเป็นเร่ืองของกฎหมายไม่มีผลอะไรกบัการท่ีเรา
แยกกันภายใน รู้กันภายในว่าเป็นอย่างไร ทั้ งน้ีเร่ืองการทาํงานภายในนั้ นเป็นเร่ืองท่ียืดหยุ่น
พอสมควรท่ีหน่วยงานจะสามารถทาํได ้ปรับเองได ้ ซ่ึงก็เก่ียวเน่ืองไปถึงประเด็นโครงสร้าง
ค่าตอบแทน ดงัท่ี ผูเ้ช่ียวชาญ ก อธิบายว่า โครงสร้างค่าตอบแทนตอ้งเป็นไปตามระเบียบทุกอยา่ง
เป็นเร่ืองของกฎหมายทั้งหมด แต่มีความคิดท่ีกาํลงัจะนาํเสนอ โดยมีอดีตขา้ราชการ ก.พ. หลาย
ท่านไปเป็นสภานิติบญัญติัแห่งชาติ จึงกาํลงัคิดปรับกนัอยู่ แต่ในการปรับแต่ละคร้ังยากมาก ถา้
เก่ียวกบัเร่ืองเงินแลว้ เราไม่ไดมี้เงินเอง งานก็ไม่ใช่งานของเราเอง เราไดแ้ต่ให้ขอ้เสนอแนะวาง
รูปแบบ แลว้เคา้ไปคิดกนัอีกที ตรงน้ีเป็นระดบันโยบาย ระดบัคณะรัฐมนตรี (ค.ร.ม.) ระดบัสภา ซ่ึง
บางอยา่งตอ้งออกเป็นกฎหมาย บางอยา่งตอ้งออกเป็นนโยบาย ท่ีแน่ ๆ เร่ืองเงินตอ้งถึงสภา 

ในเร่ืองของการปรับโครงสร้างท่ีนอกจากประเดน็ของประชาคมอาเซียนแลว้ยงัมีอีก
ประเด็นท่ีน่าสนใจ คือ เร่ืองปัญหาโครงสร้างผูสู้งอายุ ซ่ึง ผูเ้ช่ียวชาญ ข อธิบายถึงสังคมผูสู้งอายุ
และการวางแผนทดแทนว่าตอ้งมีการวางแผนท่ีส่วนราชการ ตอ้งดูเส้นทางความกา้วหน้าในสาย
อาชีพ (Career Path) ดูอตัรากาํลงั เป็นเร่ืองท่ีส่วนราชการตอ้งทาํ แต่ส่ิงท่ี ก.พ. จะทาํได ้คือ เรากาํลงั
จะขยายอายเุกษียณหรือไม่ เร่ืองน้ีเป็นภาพใหญ่ท่ีจาํเป็นตอ้งดู เพราะหาก ก.พ. ไม่ทาํ ส่วนราชการ
จะขบัเคล่ือนเองไม่ได ้เน่ืองจากเป็นเร่ืองของกฎหมาย หลกัเกณฑ์ท่ี ก.พ. ตอ้งกาํหนดออกไปซ่ึง
จะตอ้งแกก้ฎหมายดว้ย ขณะน้ีอยู่ในขั้นตอนการศึกษาท่ีจะขยายอายุเกษียณอยู่และกาํลงัจะทาํให้
เป็นรูปธรรมชดัเจน ซ่ึงประโยชน์จากการขยายอายุเกษียณ มี 2 มุมมอง คือ เราขยายตวัเพื่อรองรับ
สังคมผูสู้งอายดุว้ยประเด็นหลกัๆของการเขา้สู่สังคมผูสู้งอายท่ีุประเทศของเรากาํลงัมีคนท่ีอายเุกิน 
60 เม่ือเส้นขีดของคนอายท่ีุเกิน 60 กา้วขา้มเส้นไปอยูใ่นกองน้ี ซ่ึงจากอดีตท่ีผา่นมาคนท่ีอยูใ่นกอง
น้ีโตข้ึนเร่ือย ๆ ถา้ ก.พ. ทาํเร่ืองขยายอายุเกษียณได ้คนกลุ่มน้ีก็จะไม่โตเร็วจนเกินไป คนกลุ่มน้ี
หมายถึง ผูท่ี้ไม่ไดส้ร้างรายไดเ้ขา้สู่ระบบเศรษฐกิจ เป็นภารพึ่งพิงของลูกหลาน ดว้ยคนวยัทาํงาน 
(วยักลางคน) ตอ้งดูแลวยัเด็ก (ลูก) ดงันั้นภาระพ่ึงพิงจึงมีสองดา้น (คนแก่ และเด็ก) เราจึงจะทาํให้
อตัราพึ่งพิงตรงน้ีไม่ขยบัไวจนเกินควร และจึงมาถึงผลกระทบกระทบท่ีมีต่อการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์กล่าวคือ ถา้มีขา้ราชการท่ีเกษียณอายไุปกองอยูต่รงนั้นเยอะ ๆ ภาระบาํเหน็จบาํนาญของรัฐก็
จะโตข้ึน เพราะบางคนก็มีอายุยืน คนใหม่ ๆ ก็เพิ่มข้ึนเร่ือย ๆ ถ้ามองระยะยาวรัฐอาจจะแบก
รับภาระตรงน้ีไม่ไหว เพราะฉะนั้นเร่ืองขยายอายุเกษียณ และการทบทวนเร่ืองระบบค่าตอบแทน
บาํเหน็จบาํนาญ จึงจดัเป็นปัญหาสําคญั คือส่ิงท่ีนักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งทาํเพื่อแกปั้ญหา
โครงสร้างอาย ุเพราะเร่ืองน้ีเป็นเร่ืองใหญ่มีผลกระทบต่อระบบบริหารทรัพยากรมนุษยโ์ดยตรงมาก  
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จากขา้งตน้จึงเป็นภาพรวมของความเป็นผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยข์อง
นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นภาครัฐ แต่สาํหรับ ผูเ้ช่ียวชาญ ค ผูซ่ึ้งไดรั้บโอกาสจากภาครัฐในการ
ทาํงานในฐานะนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ท่ีได้ร่วมเข้าประชุมตั้ งแต่ผูบ้ริหารระดับสูง (Top 
Management) ไปจนถึงระดบัล่างสุด (Working Group) เรียกไดว้่าอยู่ตั้งแต่ระดบัสูงจนถึงระดบั
ปฏิบติังาน จึงมีความเขา้ใจเน้ืองานทั้งหมดตั้งแต่ระดบัสูงสุดกาํหนดนโยบายจนถึงระดบัล่างสุดว่า
จะดาํเนินแผนงานอยา่งไร (เฉพาะดา้น MRA on TP) นอกจากน้ีตอ้งมีการทาํหลกัสูตร หรือทาํการ
วิเคราะห์หาช่องว่าง (Gap Analysis) จากขอ้มูลท่ีอาเซียนส่งมาให ้ซ่ึง ผูเ้ช่ียวชาญ ค เป็นตวัแทนใน
การส่งขอ้มูลภายในประเทศ ขณะเดียวกนัก็ลงไประดบัล่างเพ่ือฝึกอบรมบุคลากร ในความเป็นจริง
บางเร่ืองไม่ตอ้งลงไปทาํเองสามารถส่งต่อใหใ้ครก็ไดท้าํ แต่ผูเ้ช่ียวชาญ ค เลือกท่ีจะเขา้ไปฝึกอบรม
ดว้ยตนเอง เพื่อนาํขอ้มูลท่ีไดม้านั้นมาสอนคนในประเทศเอง ซ่ึงประเทศไทยไดใ้ห้อิสระในการ
ทาํงานและให้โอกาสในการมีส่วนร่วมต่าง ๆ กล่าวคือ ขณะท่ีทาํในส่วนของผูบ้ริหารระดบัสูง เพื่อ
รู้นโยบายเป็นผูใ้หน้โยบาย (Policy Provider) ขณะท่ีระดบักลางเป็นเร่ืองการปฏิบติังานทัว่ไป แต่ผู ้
ท่ีจะนาํไปปฏิบติังานจริง ๆ ระดบั 1 2 3 แบ่งเป็น 3 ระดบัลงมา หากแต่ผูเ้ช่ียวชาญ ค อยูใ่นทุกระดบั 
จึงหมายถึง การมีความเขา้ใจเน้ืองาน ประสิทธิภาพในการทาํงาน แมไ้ม่ควรเป็นเพียงคนกลุ่มนอ้ย ๆ 
แต่มองว่าควรเป็นในคนทุกคนในองคก์ารทุกกลุ่มควรเป็นลกัษณะน้ี ซ่ึงในฐานะของคนภาครัฐ 
ผูเ้ช่ียวชาญ ค รู้ 1 2 3 ครบเม่ือจะต่อเร่ืองพดูคุยกบัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียท่ีไม่ไดเ้ขา้ประชุมก็จะง่ายข้ึน 
เป็นต้น ท่ีกล่าวไปนั้ น เป็นเร่ืองท่ีเกิดข้ึน ณ  ปัจจุบันท่ีมีการเล่นเองครบทุกบทบาท อีกทั้ ง 
ผู ้เ ช่ียวชาญ  ค ได้มีการพยายามดึงน้อง  ๆ ให้มามีส่วนร่วม (Involve) เพราะถ้าวันนึงมีการ
เปล่ียนแปลง ซ่ึง ผูเ้ช่ียวชาญ ค กล่าวว่า “หากวนันึงพี่ตอ้งเดินออกไป คนท่ีอยู่ก็จะสามารถต่อเร่ือง
กันได้ ไม่ตอ้งมานั่งนับหน่ึงใหม่” ซ่ึงเป็นถือเป็นความโชคดีมากท่ี ผูเ้ช่ียวชาญ ค ได้มีโอกาส
ร่วมงานทั้งภายในหน่วยงานและภายนอก โชคดีท่ีมีคนท่ีรับรู้เร่ืองแมจ้ะเป็นเพียงเร่ืองทัว่ๆไปท่ี
ไม่ใช่ในเชิงลึก สาํหรับวนัน้ี อาเซียนก็เป็นท่ีเขา้ใจกนัว่ามี ผูเ้ช่ียวชาญ ค ทาํเร่ือง MRA on TP หาก
ถึงเกิดอะไรเปล่ียนแปลงก็ยงัมีนอ้ง ๆ ท่ีฝึกไว ้แต่ส่ิงท่ีพวกเคา้จะตอ้งไปเร่ง คือเร่ืองขอ้มูลใน 2-3 ปี
ท่ีผา่นมา หรือจะเรียกไดว้่าการสร้างความสัมพนัธ์กบัเพื่อน ๆ ในอาเซียน ซ่ึงผูเ้ช่ียวชาญ ค สร้างไว้
ทุกระดบั ตั้งแต่ผูใ้หญ่จนถึงระดบัล่าง จึงไม่ใช่เร่ืองท่ีจะสร้างไดใ้นวนัเดียว สาํหรับในเร่ืองโอกาส
ของหน่วยงานมีเยอะ แต่บุคลากรมีนอ้ย จึงไดแ้ต่เดินตามอาเซียน “ชา้ ๆ ไดพ้ร้าเล่มงาม...” หาก
กล่าวถึงในอดีตถามว่าทาํไมถึงไม่มีใครทาํ เหตุเน่ืองจากพูดภาษาอังกฤษไม่ได้ แม้จะมีกอง
ต่างประเทศพูดภาษาองักฤษได ้แต่มีหนา้ท่ีดูทัว่โลกหลายเวที หรือการท่องเท่ียวแห่งประเทศไทย 
(ททท.) เคา้ดูเร่ืองประชาสัมพนัธ์ เร่ืองการขาย ไม่ได้ลงลึกเหมือนสถาบนัพฒันาบุคลากรการ
ท่องเท่ียวของเรา เช่น เม่ือมีประชุม MRA on TP เก่ียวกบัเร่ืองยทุธศาสตร์อาเซียนท่ีทาํกนัอยู ่ททท. 
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กจ็ะมานัง่คู่กบัเรา เพื่อบอกวา่เรามีอะไรท่ีจะตอ้งมาต่อจ๊ิกซอกนั มีอะไรท่ีตอ้งช่วยสนบัสนุนกนั แต่
จริง ๆ แลว้เคา้ดูแค่การตลาด จึงเป็นโอกาสท่ีเราจะไดอ้ยู่ในทุกเวที ผูเ้ช่ียวชาญ ค ก็อยากให้คนรุ่น
ใหม่เขา้มาแทนบา้ง เน่ืองจากผูเ้ช่ียวชาญ ค ไม่เก่งไปหมดทุกเร่ือง บางเร่ืองอาจมีคนท่ีเก่งกว่า เช่น 
เวลาพบแขกหรือพูดคุยอะไรกัน ไม่ควรเป็นนักวิชาการท่ีมาจาก ผูเ้ช่ียวชาญ ค เพียงคนเดียว 
เพราะฉะนั้น MRA on TP ทั้ง 32 ตาํแหน่งงาน จึงตอ้งใชค้นท่ีเป็นกรููจริง ๆ ซ่ึงทางเราไดรั้บความ
ช่วยเหลืออยา่งดีจากส่ิงท่ีเราไดส้ร้างข้ึนมา อีกทั้งทางอาเซียนมองว่าไทยเป็นพี่ใหญ่ในการท่ีจะคอย
ช่วยเหลือ หรือผูเ้ช่ียวชาญ ค กม็องวา่ประเทศไทยเป็นสุวรรณภูมิ เป็นแหล่งเงินแหล่งทองท่ีต่างชาติ
จะเขา้มาสร้างความสุขจากการท่ีจะทาํงานหนกั มีความอดทนขยนั พดูภาษาองักฤษไดดี้กว่าคนไทย 
เช่น คนลาว พดูได ้5 ภาษา ขณะท่ีค่าแรงไม่ถึง 300 หรือ 15,000 อยา่งคนไทยท่ีพดูแค่ภาษาองักฤษ
ยงัไม่รอด เราจึงตอ้งให้นํ้ าหนกัในหลาย ๆ เร่ือง ซ่ึง ณ ขณะน้ีตลาดแรงงานของเราขาดแคลนมาก 
ตอ้งการนาํเขา้คนเยอะมาก เพราะคนไทยไม่ทาํ ขนาดวนัละ 300 ก็ไม่ทาํ ถึงแมไ้ม่ไดเ้รียนจบอะไร
เลยก็ตาม ประเทศไทยจึงกลายเป็นสุวรรณภูมิของเพื่อนบา้นเพราะเงินเราใหญ่กว่า อยูบ่า้นเคา้อาจ
ไดว้นัละ 70 บาท มาอยูไ่ทยได ้300 แต่ก่อนเคา้ไม่เคยเรียกร้องอะไร แต่ตอนน้ี ตอ้งไดเ้ท่าคนไทย 
คนไทยขออะไรเคา้ขอแบบนั้นดว้ย แต่จะให้ทาํงานอะไรยงัไงบอกไดเ้ลย ทาํไดห้มด ทาํไดดี้ดว้ย 
ไม่บ่น ไม่ครวญ ไม่ป่วยสามวนัลาส่ีวนัขาด จึงมองว่าสังคมไทยมีความอดทนไม่มากนกั เป็นเร่ืองท่ี
ตอ้งดูแลกนัตั้งแต่ท่ีบา้น ไม่ไดโ้ทษว่าเป็นเพราะเด็กอยา่งเดียว แต่ปัญหาไม่ใช่มีแค่เร่ืองท่ีคนจะเขา้
มา ซ่ึง ผูเ้ช่ียวชาญ ก อธิบายถึงปัญหาของของท่ีจะไหลออกไปเม่ือเป็นประชาคมอาเซียนไวว้่า 
ประเด็นน้ีไม่น่าจะเป็นปัญหาของ ก.พ. เน่ืองจาก ก.พ. เป็นคนสรรหา แต่ว่าคนไม่อยากเป็น
ขา้ราชการอยู่แลว้ เพราะงานไม่ไดมี้ความทา้ทาย อืดอาด แสดงฝีมืออะไรไม่ได ้เพราะเช่นนั้น ถา้
อยากไดค้นดี ๆ ท่ีจบใหม่ ๆ ตอ้งดึงดูด โดยใชว้ิธีเหล่าน้ี เช่น หากยงัเรียนไม่จบมาสมคัรไดเ้ลย ตอ้ง
โฆษณา สาํหรับเม่ือก่อนไม่ตอ้งทาํ แค่ประกาศรับสมคัรคนก็แห่กนัมา แต่ปัจจุบนัเราตอ้งโฆษณา
บา้ง อีกทั้งเด็กสมยัน้ีไม่อยากเป็นขา้ราชการ หรือบางกรณีมีเด็ก ปี 3 สอบชิงทุนไปต่างประเทศ
กลบัมารับราชการ เซ็นสัญญา และอยูจ่นส้ินสัญญา (ทาํงานสอง-สามเท่า) เป็นตน้ อีกทั้งผูเ้ช่ียวชาญ ข 
อธิบายเก่ียวกบัการสรรหา คดัเลือกคนเขา้มาทาํงาน โดยในอดีตคนเก่งรับราชการ ดูไดจ้ากรุ่นท่ี
เกษียณไปแลว้ (Baby Boomer) หรือลงมาถึง Generation X ยงัพอได ้แต่รุ่นหลงั ๆ หากเป็นนกัเรียน
ทุนยงัพอได ้ซ่ึงกล่าวไดว้า่ปัจจุบนัคุณภาพของคนลดลงไป แต่ในระยะ 5-6 ปีท่ีผา่นมา คุณภาพของ
คนท่ีเขา้มาสอบลดลง แทจ้ริงแลว้เก่ียวกบัขอ้จาํกดัของเวลาเปิดสอบภาค ก ของเราเอง ซ่ึงไม่ไดต้รง
กบัช่วงท่ีนกัศึกษาจบการศึกษาจากมหาวิทยาลยั โดยคนท่ีจบใหม่ ๆ บางคนก็ไดง้านระหว่างรอเปิด
สอบภาค ก ไปแลว้ ซ่ึงการเปิดสอบภาค ก ไม่ไดรั้บกบัการจบภาคการศึกษาเป็นผลใหค้นท่ีจะเขา้มา
กลายเป็นหายไป จึงเหลือแต่คนอีกกลุ่มท่ียงัหางานไม่ได ้อนัสะทอ้นว่าทาํไมคนกลุ่มน้ีจึงยงัหางาน
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ไม่ได ้น่ีคือคนท่ีเขา้มาสอบภาค ก ในปัจจุบนั แต่ตอนน้ีเรากาํลงัจะเปล่ียน เป็นส่ิงท่ีท่านเลขาฯ คน
ปัจจุบนัมองเห็นและทาํอยู่ โดยเม่ือก่อนมีการสอบภาค ก คร้ังเดียว แต่ตอนน้ีเร่ิมสอบ 2 คร้ังแลว้ 
และส่ิงท่ีท่านเลขาฯ จะปรับ คือ ทาํอย่างไรให้การสอบตรงน้ีไปรับการการจบของภาคการศึกษา
ของเด็กๆ ทั้งน้ีเรากาํลงัจะทาํระบบ E-exam เพื่อให้เขา้มาสอบเม่ือไรก็ได ้แต่ตอ้งเป็นระบบ
อิเลก็ทรอนิกส์ใหส้อบผา่นคอมพิวเตอร์ ตอ้งหาผูล้งทุนจากภายนอก แต่เราตอ้งทาํเร่ืองกระบวนการ
สอบเอง ตอ้งมีตึกใหม่ มีกระบวนการสอบท่ีมีความโปร่งใส ระบบอิเลก็ทรอนิกส์ตอ้งเป็นระบบปิด 
เพื่อป้องกนัการทุจริต เน่ืองจากท่ีผา่นมา ก.พ. เป็นท่ียอมรับในเร่ืองการสอบเขา้รับราชการท่ีมีความ
โปร่งใส เพราะเราเขม้งวดเร่ืองน้ีมาก จึงตอ้งมีการสอบเป็นส่วน ๆ ไป หากเราเปล่ียน  ใหร้องรับใน
ประเดน็ “ทาํอยา่งไรใหเ้ราไดค้นตลอดเวลา” ถา้เป็นคนเก่งจบ 3 ปีคร่ึง เราจะไดค้นตรงนั้น จึงตอ้งมี
การสอบบ่อยๆ หรือสอบเม่ือไรก็ไดต้ามท่ีกลุ่มคนท่ีเราตอ้งการเรียนจบ และเคา้อยากจะสอบเขา้มา 
ซ่ึงตอ้งอาศยัระบบสอบแบบอิเลก็ทรอนิกส์ (E-exam) ท่ีกาํลงัดาํเนินการอยู ่อีกทั้งมีประเด็นอ่ืน ๆ
หลากหลายมาก เน่ืองจากเป็นเร่ืองใหม่ แมท้างราชการจะมีลกัษณะแบบน้ีในหลายๆรูปแบบเพื่อให้
เกิดความคล่องตวั แต่ก็ไม่เหมือนประเด็นของทางเรา เพราะขอ้สอบเราตอ้งเป็นคนทาํเองเป็น
ความลบัเป็นตน้ แต่หากคนเก่งๆท่ีเป็นผูมี้วุฒิสามารถ (Talent) นกัเรียนทุน เคา้มีช่องทางพิเศษของ
เคา้อยู่แลว้ไม่ตอ้งมาสอบภาค ก และในแง่ของสายงานบริการ ผูเ้ช่ียวชาญ ค ไดอ้ธิบายถึง คุณค่า
ของใบประกาศนียบตัร (Certificate) 32 ตาํแหน่งงาน 52 ใบ ของ MRA on TP ว่าในอนาคตใบ
ประกาศนียบตัรน้ีจะมีคุณค่ามากข้ึนเร่ือย ๆ แมว้นัน้ีจะมีขอ้จาํกดัท่ีไม่ไดบ้งัคบัโดยกฎหมายใครจะ
สอบหรือไม่สอบก็ได ้แต่อยา่งนอ้ยการมีใบน้ียอ่มทาํให้เจา้ของธุรกิจเกิดความมัน่ใจในระดบัหน่ึง
ในการรับคนสายบริการเขา้ทาํงาน เพราะอยา่งนอ้ยกไ็ดผ้า่นการประเมินตามเกณฑบ่์งช้ีของอาเซียน 
แมไ้ม่มีใบปริญญา หรือใบอ่ืนๆประกอบก็ตาม แต่เม่ือใบน้ีจะบ่งช้ีว่าคุณมีคุณลกัษณะต่าง ๆ ตามท่ี
อาเซียนตอ้งการในเร่ืองของสมรรถนะอาเซียนท่ีคนยงัไม่ค่อยรู้จกักนั สืบเน่ืองจากไดมี้การของบ
ประชาสัมพนัธ์ไป 40 ลา้น แต่ไดม้า 4 ลา้น แต่ทั้งน้ีใบประกาศนียบตัร 32 ตาํแหน่งงานน้ีแมไ้ดรั้บ
มาแลว้ กย็งัตอ้งผา่นกระทรวงแรงงานในการออกใบอนุญาตทาํงาน หรือขอวีซ่าทาํงานอยูดี่ บางคน
จึงไม่ให้ความสาํคญักบัเร่ืองน้ี แต่ประโยชน์ คือ เม่ือมีใบน้ีจะบ่งช้ีไดว้่าคุณมีลกัษณะช้ีเฉพาะของ
สมรรถนะท่ีอาเซียนตอ้งการ เป็นตน้ 

เม่ือมาถึงจุดน้ี อาจตอ้งกลบัมามองในเร่ืองของการปรับค่านิยม โดยผูเ้ช่ียวชาญ ก 
อธิบายว่า จริง ๆ แลว้การปรับค่านิยมของภาครัฐไม่ไดเ้ก่ียวกบัอาเซียนเท่าไร ถึงอยา่งนั้นก็ทาํอยู่มี 
อ.ก.พ. จริยธรรม กาํลงัคิดเร่ืองค่านิยมอยู ่รวมทั้งอีกหลาย ๆ อยา่งดงัท่ีกล่าวไปแลว้ขา้งตน้ ซ่ึงจะ
เป็นเร่ืองท่ีทาํใหทุ้ก ๆ อยา่งดีข้ึน และจะไปสัมพนัธ์กบัอาเซียนเอง รวมทั้งเร่ืองภาษา ท่ีสอดคลอ้ง
กบัความเห็นของ ผูเ้ช่ียวชาญ ค โดย ผูเ้ช่ียวชาญ ก อธิบายเพิ่มเติมว่า เร่ืองการพฒันาดา้นภาษาเป็น
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ปกติธุระท่ี ก.พ. ตอ้งทาํ แต่ท่ีพิเศษข้ึนมา คือ ทาํใหข้า้ราชการทัว่ไปมีความพร้อมท่ีจะคุยกบัอาเซียน
ท่ีจะสัมพนัธ์กบัอาเซียนได ้อีกทั้งในภาษาอ่ืน ๆ ก็ตอ้งทาํให้เคา้พดูได ้แต่เน่ืองจากเราพดูไม่ได ้ให้
พูดภาษามาเลได ้พูดภาษาองักฤษไดแ้ต่ภาษามาลายตูอ้งอาศยัคนนอกมาช่วย กล่าวคือ คน ก.พ. รู้
ภาษาองักฤษ แต่หากขา้ราชการจะตอ้งไปอยู่ส่วนอ่ืนของประเทศก็ตอ้งอบรมให้ เช่น ภาคใตเ้ป็น
ภาษามาลาย ูหรือบางท่ีมีภาษาลาว พม่ากจ็าํเป็น เพราะเราอาจจะตอ้งสัมพนัธ์กนัมากข้ึน แต่ทุกวนัน้ี
ทาํเฉพาะภาคใต ้ดงันั้นเม่ือมีประเด็นความหลากหลายทางภาษา ย่อมมีประเด็นความหลากหลาย
ทางวฒันธรรม ซ่ึงผูเ้ช่ียวชาญ ก อธิบายไวว้่า ขา้ราชการไม่มีการรับคนต่างชาติเขา้มาทาํงาน ความ
หลากหลายอบรมกนัได ้วิทยากรไม่จาํเป็นตอ้งเป็นขา้ราชการ เชิญมาได ้อีกทั้ง ผูเ้ช่ียวชาญ ข กล่าว
ว่า วฒันธรรมต่างจากภาษา ภาษาเรียนรู้เพื่อเขา้ไปสู่สังคมนั้นได ้แต่วฒันธรรมเรียนรู้เพื่อให้เกิด
ความเขา้ใจ การเรียนรู้ท่ีจะอยูร่่วมกนั ประสานกนัใหไ้ดใ้นแต่ละประเทศ เช่นเดียวกบัผูเ้ช่ียวชาญ ค 
ความหลากหลายของวฒันธรรมและสไตลก์ารทาํงานไม่ใช่ปัญหา เพราะการเป็นประชาคมอาเซียน
ตอ้งคงไว  ้ ซ่ึงอตัลกัษณ์ของความเป็นตวัตนของเรา เป็นขอ้แตกต่างท่ีมีจุดเด่น เห็นได้จาก
นักท่องเ ท่ียวท่ีมาเ ท่ียวในประเทศไทยแล้วซาบซ้ึงในความหลากหลายของวัฒนธรรม
ภายในประเทศของเรา ซ่ึงเป็นผลดีต่อการท่องเท่ียวด้วยซํ้ าไป เช่น ไปภาคเหนือได้วฒันธรรม
ลา้นนา ลงใตอ้นัดามนั น่ีแค่ในประเทศไทย หากเป็นประชาคมอาเซียนจะยิ่งเป็นจุดเด่นข้ึนไปอีก 
อาจกล่าวไดว้่า เซาทอี์ส เอเชีย มีเร่ืองราวหลากหลายให้สัมผสั กล่าวคือ เร่ืองวฒันธรรมเป็นส่ิงท่ี
ตอ้งเรียนรู้ท่ีจะอยูร่่วมกนั โดยเฉพาะภาคการท่องเท่ียว เรามีความเป็นครอบครัวสูงมาก โดยโจทย์
ของเราคือการท่องเท่ียวเป็นเร่ืองของความสุข ฉะนั้นเราจะไม่เอาเร่ืองน้ีมาปิดกั้น 

นอกจากน้ี ยังมีประเด็นเร่ืองความสามารถในการแข่งขันขององค์การ โดย
ผูเ้ช่ียวชาญ ข อธิบายว่า ทางสํานักงาน ก.พ. มีการแบ่งปันกระบวนการทาํงานท่ีดีท่ีสุด (Best 
Practice) กบัต่างประเทศอยู่เสมอ เพราะหากเจอประเด็นท่ีมีบริบทใกลเ้คียงกนั เราสามารถนาํมา
เป็นกรณีศึกษาได ้(Learning Case) แต่ประเด็นสาํคญัของภาครัฐตอนน้ี คือ ปัญหาโครงสร้างอาย ุ
เน่ืองจากเรากาํลงัเขา้สู่สงัคมผูสู้งอาย ุเช่น ญ่ีปุ่น ทาํเร่ืองขยายอายเุกษียณไปแลว้ แต่ไม่สาํเร็จ ปัญหา
เคา้อยูท่ี่ตรงไหน โดยบริบทญ่ีปุ่นมีระบบ ก.พ. คลา้ยกบัของเรา เราสามารถใชเ้ป็นกรณีศึกษาได ้อีก
ทั้งเรามีการประชุมอาเซียนเป็นประจาํเราจึงเป็นลกัษณะของพนัธมิตรกนั ไม่ไดม้าแข่งขนักนัเอง 
แต่ในแง่ของการเป็นประชาคมอาเซียนน่าจะเป็นการแข่งขนัในลกัษณะการไปทาํงานต่างประเทศ 
(Mobility) ของภาคเอกชนมากกว่า แต่ไม่ใช่ว่าบุคลากรของเราจะไม่ตอ้งพฒันาอะไรเลย อย่าง
นอ้ยๆตอ้งไดเ้ร่ืองภาษา ซ่ึงไม่จาํเป็นตอ้งไดทุ้กภาษาถ่ินอาเซียน และอาจไม่ไดเ้ร่ิมตน้ท่ีภาษาถ่ิน 
เพราะภาษาราชการอาเซียน คือ ภาษาองักฤษแต่บางคร้ังหน่วยงานเราก็มีภาพท่ีชดัเจนว่าจะตอ้ง
ร่วมงานกบัลาวกบัพม่า ก็อาจจะตอ้งเป็นภาษานั้น ๆ ก่อน ภาษาคือประเด็น แต่ประเด็นยอ่มข้ึนอยู่
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กับความจาํเป็นท่ีจะต้องใช้ อีกทั้ ง ผูเ้ช่ียวชาญ ค กล่าวถึงแนวทางการพฒันาด้านภาษา โดยมี
ความเห็นว่าทุกๆคนตอ้งตระหนักรู้กนัด้วยตนเอง และส่ิงหน่ึงท่ีไม่ได้เกิดข้ึนในสังคมไทย คือ 
ไม่ไดมี้การใชภ้าษาองักฤษในชีวิตประจาํวนั ไม่มีการฝึกฝน เม่ือไปทาํงานท่ีไม่ไดใ้ชภ้าษาแต่รายได้
สูง บางคนจึงเห็นว่าไม่จาํเป็น แต่วนัน้ีโลกขยบัมาใกลเ้รามากข้ึน เราจะเป็นหน่ึงเดียวกนั (One 
Nation) ภาษองักฤษจึงจาํเป็นตอ้งได ้ทุกอยา่งจะเป็นไปดว้ยตวัของมนัเอง ตวัของคนคนนั้นเอง คน
รุ่นใหม่ ๆ จะรู้เองว่าต้องได้ และท่ีสําคัญมากๆสําหรับประเทศไทย คือ ต้นนํ้ า ต้องดูว่าภาค
การศึกษาเป็นอยา่งไร กล่าวคือ ประเทศไทยมีคนเก่งเยอะ ควรหรือไม่ท่ีจะนาํคนเก่งเหล่านั้นมาช่วย
ภาคการศึกษาให้คนของเราดีข้ึน ซ่ึงบางคร้ังคนมองว่าประเทศเราได้ภาษาองักฤษกันเยอะ แต่
ผูเ้ช่ียวชาญ ค มีความเห็นว่า “เยอะท่ีปริมาณ แลว้คุณภาพล่ะ” กล่าวคือ หากเราไม่ไดภ้าษาอาเซียน 
ไดภ้าษาองักฤษก็ยงัดี เป็นภาษาหน้าด่านท่ีตอ้งตระหนักรู้ ตอ้งพูดให้ได ้อย่างน้อยส่ือสารให้ได ้
รวมทั้งภาคการศึกษาตอ้งปรับเปล่ียนวิธีการสอน หลกัสูตรเราดีแลว้ปรับกนัทุกห้าปีสิบปี เร่ืองท่ี
ตอ้งเนน้ คือ ตวับุคลากรตอ้งได ้ไม่เช่นนั้นโอกาสจะเป็นแต่ของคนมีเงิน ท่ีส่งลูกไปเรียนโรงเรียน
สองภาษาได ้บา้นเราเด็กวนัมีมาก ฉะนั้นตอ้งทาํให้เด็กวดัพูดภาษาองักฤษได ้โอกาสตอ้งมีเท่า ๆ 
กนั หรือถา้ส่งครูไปโรงเรียนวดัจะมีความสุขหรือไม่ ตอ้งให้อะไรเคา้เพิ่ม ซ่ึงเป็นลูกโซ่ของระบบ
การศึกษาทั้งระบบ แต่สาํหรับทกัษะและความสามารถของบุคลากร ก.พ. ผูเ้ช่ียวชาญ ก อธิบายว่า 
เรามีการอบรมพฒันาทกัษะดา้นต่าง ๆ ซ่ึงมีความละเอียดมาก ในดา้นตาํแหน่งเป็นเร่ืองนึง ความ
ชาํนาญก็เป็นเร่ืองนึง เร่ืองเงินเดือนเป็นอีกพวกนึง เร่ืองวินยัก็เป็นอีกพวกนึง แยกเป็นทกัษะเฉพาะ
ดา้น และในการประชุม อ.ก.พ. กระทรวง มีผูแ้ทน ก.พ. ไปนัง่ 1 คน ซ่ึงเป็นระเบียบบริหารคนน้ี
ตอ้งรู้ทุกเร่ือง เพราะละเอียดมากในการพิจารณาตอ้งใชก้ฎระเบียบเล่มหนา ถา้คูไ้ม่หมด เคา้จะมา
ปรึกษาสํานักหรือกอง ท่ีเก่ียวขอ้งโดยเฉพาะ เช่น ถา้เป็นเร่ืองวินัย เคา้รู้แค่เผิน ๆ ตอ้งมาถาม
เจา้หนา้ท่ีเฉพาะอีกที จึงเรียกไดว้่า นกัทรัพยากรมนุษยใ์นสาํนกังาน ก.พ. มีทกัษะเช่ียวชาญเฉพาะ
ดา้น 

แต่ในกรณีท่ีคนไทยกงัวลว่าแรงงานจากประเทศอ่ืนจะเขา้มาแย่งงาน ไม่เป็นท่ีน่า
กงัวล เพราะส่วนใหญ่คนไทยไม่อยากทาํงานท่ีเป็นแรงงานขั้นตํ่าอยู่แลว้ คนไทยจึงมีโอกาสใน
ประชาคมอาเซียน ดงัท่ี ผูเ้ช่ียวชาญ ค กล่าวว่า ในประชาคมอาเซียนคนไทยมีโอกาสในการทาํงาน
แน่นอน เม่ือจบปริญญาตรีพดูภาษาองักฤษได ้อาจจะไดภ้าษาท่ี 2 หรือ 3 ซ่ึงต่างประเทศคาดหวงัว่า
คนไทยจะคุณภาพดี จบมหาวิทยาลยัชั้นตน้ ๆ มีความสามารถในการบริหารงานท่ีต่างประเทศได ้
อาจจะไปอยู่สิงคโปร์ แต่ทางบริษทัทางสิงคโปร์ไปเปิดธุรกิจท่ีประเทศลาว พม่า หรือไปโรง
โรงงาน โรงแรมท่ีไหนมีนกัธุรกิจท่ีไปลงทุนในประเทศนั้น ๆ มากมาย ซ่ึงคนท่ีเคา้ขาด คือ ระดบั
บริหาร จึงเป็นโอกาสของคนไทย เพราะในอนาคตหลาย ๆ เวทีวิเคราะห์ไวว้่า คนไทยจะไม่ทาํงาน



161 

แบบแรงงานระดบัล่าง ซ่ึงเราตอ้งกลบัมาดูว่าถา้จะทาํงานบริหารมีอะไรบา้งท่ีจะตอ้งเพ่ิมเติมใหค้น
ของเรา พฒันาเคา้อยา่งไร  

ถึงอย่างไรก็ตาม ผูเ้ช่ียวชาญ ค กล่าวเสริมว่า เร่ืองของมนุษยใ์นฐานะนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์เราตอ้งทาํให้เคา้ทาํทุกอย่างท่ีมาจากใจ จากทศันคติ ภาษาก็ดี เรียนสนุก ลุกนั่ง
สบาย ทาํงานท่ีไหนก็ไม่เป็นปัญหา เป็นคนเปิดกวา้งย่อมจะมีความสุขในการทาํงานไดดี้ และเม่ือ
เป็นประชาคมอาเซียน จะตอ้งสร้างให้คนของเราตระหนักรู้ในเร่ืองของโอกาส เพราะคนไทยมี
สมรรถนะสูงมากในการงานบริการ ซ่ึงหลาย ๆ ประเทศอยากได ้แต่ตกมา้ตายเร่ืองภาษา ดงันั้นเม่ือ
รู้จุดอ่อนก็เป็นส่ิงท่ีดีท่ีจะแกใ้ห้ถูกจุด ปรับปรุงหลาย ๆ ส่วน หรือเร่ืองภาคการศึกษาตั้งแต่
อุดมศึกษา หรือจะอาชีวะศึกษาควรใหมี้การลองปฏิบติังานจริงตั้งแต่ช่วงปีแรง ๆ ท่ีเรียน เพื่อใหรู้้ว่า
ชอบส่ิงท่ีเรียนจริง ๆ หรือไม่ ไม่ตอ้งรอใหไ้ดป้ริญญามาก่อนแลว้เอามาแขวนไวเ้ฉย ๆ ประเด็นน้ี
หากจะทาํรัฐตอ้งใชง้บประมาณมหาศาลต่อคน แต่ถา้ถึงเวลาจริง ๆ แมจ้ะสูญคนไปบา้ง แต่อย่าง
นอ้ยก็ตอบโจทยส์ังคมและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียและเร่ืองจิตวิทยาก็เป็นส่ิงสําคญัในการทาํงาน ใน
กรณีภาษาไม่ได ้แต่หากภาษาได ้จิตวิทยาก็จะตามมา และสําหรับกระทรวงและหน่วยงานของ
ผูเ้ช่ียวชาญ ค สังกดั ดูแลคนอยู่ 3 กลุ่ม กลุ่มแรกคือนอ้ง ๆ ในภาคการศึกษาไม่ว่าจะปริญญาตรี 
อาชีวะ การศึกษานอกโรงเรียน อีกกลุ่มคือกลุ่มคนท่ีอยูใ่นตลาดแรงงานแลว้ เคยปูเตียงมาแลว้ 20-
30 ปี แต่ไม่ไดจ้บสูง จะเทียบวุฒิให้เคา้อยา่งไร หรืออีกกลุ่มหน่ึง ไม่ไดจ้บดา้นน้ีมาเลย แต่อยากทาํ
ใน 32 ตาํแหน่งงาน ซ่ึงไม่ใช่เร่ืองยากท่ีจะกา้วเขา้มาทาํงาน เพราะเป็นอาชีพหรือสมรรถนะท่ี
ถ่ายทอดกนัไดง่้าย ฉะนั้นเราตอ้งบุกในแง่ของการสร้างคนท่ีมีฝีมือดี ๆ อยูแ่ลว้นั้น แลว้เพิ่มเติมให้
เคา้ในจุดอ่อนเร่ืองภาษา เป็นตน้ 

ทั้งน้ีทั้งนั้น การอยูใ่นบทบาทผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยข์องนกับริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารภาครัฐ ผูเ้ช่ียวชาญ ก อธิบายว่า ในบางคร้ังท่ีเราพฒันาตวัแบบจากการดู
แบบคนอ่ืนมา โดยไม่ไดค้าํนึงถึงขนบธรรมเนียมประเพณีของเรา ดงันั้นเราตอ้งคาํนึงถึงวฒันธรรม
ของบา้นเรา เพราะการนาํโมเดลของคนอ่ืนมาใชเ้ต็มรูปแบบก็ไม่ไดเ้สมอไป เช่น ระบบชั้นยศ ท่ี
เปล่ียนมาเป็นระบบตาํแหน่ง เคา้บอกว่าไปลอกเยอรมนัมา ไม่นึกถึงวฒันธรรมของเรา เพราะ 
ระบบ PC เอาตาํแหน่งเป็นใหญ่ไม่คาํนึงถึงอาวุโส เวลาปฏิบติัจริง ๆ ก็ยงัตอ้งคาํนึงถึงอยู ่เพราะถา้
เล่ือนเด็กไปเป็นหัวหน้าคนเก่าจะรู้สึกอย่างไร ตอ้งนึกถึงธรรมเนียมประเพณีไวบ้า้ง ถา้ให้กา้ว
กระโดดง่าย ๆ แค่นึกถึงก็ลาํบากแลว้ และการท่ีเราไม่ค่อยจะรักกนั อาจจะทาํให้การทาํงานบงัคบั
บญัชาไม่ล่ืนไหล แต่ถา้คาํนึงถึงอาวุโสมากเกินไปก็ลา้หลงั ดังนั้นตอ้งนึกถึงทั้ง 2 ด้าน ทั้ง
วฒันธรรม ธรรมเนียม ประเพณีของเรา และคาํนึงถึงผลงานท่ีจะไดด้ว้ย อีกทั้งผูเ้ช่ียวชาญ ข เสริมว่า 
การเป็นผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งเป็นอย่างไร ย่อมข้ึนอยู่กบัหน้างานภารกิจ
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ของหน่วยงานนั้น ๆ เป็นสาํคญั นอกจากน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ ค อธิบายว่า นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์น
ฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งมีทศันคติท่ีดี ตอ้งมองความหลากหลายของคนทุก
ระดับให้ออก เช่น เม่ือผูบ้ริหารมองท่านอยากให้ประเทศสามารถเดินไปได้ มีรายได้ แต่ด้วย
ขอ้จาํกดั เราจึงตอ้งมาดูว่าส่วนล่างจะพฒันาไปดว้ยกนัไหม เพราะส่ิงท่ีเราตอ้งการคือการประสาน
ขอ้ปัญหาต่าง ๆ เพื่อมาตอบโจทย ์ส่วนส่ิงท่ีผูเ้ช่ียวชาญ ค ทาํเป็นปกติวิสัยสําหรับการทาํงาน คือ 
การให้ลูกนอ้งเรียนรู้งานซ่ึงกนัและกนั เพราะถา้ใครคนนึงลาออกคนท่ีอยู่จะสามารถทาํงานต่อได ้
หรือถา้มีใครเขา้มาติดต่อ ติดตามงานทุกคนจะสามารถใหข้อ้มูลไดค้รบถว้น ซ่ึงตรงน้ีคนของเราทาํ
ได้ดี นอกจากน้ีมีส่ิงท่ีตอ้งดาํเนินการเฉพาะส่วน เน่ืองจากงานของเรามี 2 ภาคส่วนหลกั ๆ ใน
ภาคเอกชนมีเยอะ แต่เราจดัการไดดี้ คนของเราดูแลไดเ้หมือนกนัทุกคน แต่สาํหรับภาครัฐแลว้นั้น 
เร่ืองงบประมาณ เร่ืองท่ีตอ้งนาํเสนอ เร่ืองท่ีตอ้งประสานงานกนั ตอ้งมาดูว่ามีขั้นตอนอย่างไรใน
โครงการนั้น ๆ ท่ีเราตอ้งพฒันา ไม่ว่าจะเป็นเร่ืองหลกัสูตร การกระจายขอ้มูลข่าวสาร และนับว่า
โชคดีท่ีเรามีเครือข่าย 6 สถาบนัการศึกษาทัว่ประเทศ เป็นกาํลงัสาํคญัในการช่วยกระจายขอ้มูล
ข่าวสารเก่ียวกบัอาเซียน เน่ืองจากทุกคร้ังท่ีเราไดข้อ้มูลมาเราจะบอกเครือข่ายของเราก่อน และเป็น
เร่ืองง่ายท่ีเม่ือเราบอกคนหน่ึงไป แลว้ขอ้มูลจะกระจายไปทัว่ ซ่ึงโดยมากเราบอกเบอร์หน่ึงของเคา้
เลย ท่ีเหลือปล่อยให้เป็นเร่ืองวิธีบริหารจดัการของเคา้ ว่าคนของเคา้จะรู้หรือไม่ แต่สาํหรับของเรา
การให้ขอ้มูลตอ้งเป็นไปในทิศทางเดียวกนั น่ีคือส่ิงท่ีสอนลูกนอ้งเสมอ ว่าแมเ้ราไม่ใช่หน่วยผลิต 
แต่คนขา้งนอกมีความคาดหวงัและเฝ้ามองเราอยู ่อยา่งไรก็ตามเราก็มีส่วนในการผลิตบา้ง เน่ืองจาก
เรามีงบประมาณท่ีภาครัฐให้มาใชใ้นการสอน การทาํเปเปอร์ หรืออ่ืน ๆ ตอ้งผลิตบุคลากร โดยใช้
บุคลากรเป็นคนส่งต่อขอ้มูลอาเซียนท่ีไดอ้บรมมาแลว้ เราจะถ่ายทอดใหค้นในประเทศอยา่งไร แต่ก็
ยงัเป็นขอ้มูลจาํกดัแค่ในวงใน ณ วนัน้ี เราจึงมีความพยายามท่ีจะทาํใหเ้ป็นท่ีรับรู้กนัในวงกวา้งมาก
ข้ึน เป็นตน้ 

กล่าวโดยสรุป แมบ้ทบาทการเป็นนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นภาครัฐจะมีบทบาท
ท่ีจาํตอ้งเป็นผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นเชิงเฉพาะดา้น หรือเฉพาะหน้าท่ีงานเป็น
หลกัสาํคญั รวมทั้งมีแผนงานการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐสู่ประชาคมอาเซียน
อยา่งชดัเจน ตามท่ีผูเ้ช่ียวชาญทั้ง 3 ท่านไดก้ล่าวไปแลว้ในขา้งตน้ ในแง่ของงานบริหารทรัพยากร
มนุษยใ์นความเป็นผูเ้ช่ียวชาญ สาํหรับภาครัฐคงเป็นเร่ืองปกติธรรมดาท่ีจะตอ้งมี แต่ทั้งน้ีทั้งนั้นใน
ภาครัฐนักบริหารทรัพยากรมนุษย์อยู่ในฐานะท่ีเป็นผูส้นับสนุนปฏิบติัตามท่ีไม่ใช่เพียงคาํสั่ง 
หากแต่เป็นตวับทกฎหมาย ขอ้บงัคบั รวมทั้งกฎระเบียบต่าง ๆ ดงัเช่น กรณีของผูเ้ช่ียวชาญ ข ท่ี
กล่าวถึงการปรับโครงสร้างท่ีไม่สามารถเพิ่มตาํแหน่งไดเ้อง หรือจดัเพิ่มเงินเดือนให้ ในกรณีปรับ
โครงสร้างภายในกนัเอง เพราะเน่ืองจากเร่ืองดงักล่าวตอ้งเป็นไปตามพระราชบญัญติัขา้ราชการ
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แผน่ดิน ตอ้งเขา้สภา แต่ทั้งน้ีเพื่อความคล่องตวัก็เป็นท่ีรู้กนัภายในว่าเป็นเร่ืองท่ียืดหยุน่กนัไดต้าม
ความเหมาะสมของหน่วยงาน แต่จะไม่มีเร่ืองของตวัเงินเขา้มาเก่ียวขอ้ง หรือแมแ้ต่ในกรณีของ
ผูเ้ช่ียวชาญ ค ตอ้งการประชาสัมพนัธ์เพื่อทาํให้คนรู้จกัสมรรถนะอาเซียนในดา้นงานบริการ แต่
ประสบปัญหาขาดงบประมาณมีไม่เพียงพอ เร่ืองตรงน้ีจึงไม่ไดเ้ป็นท่ีรับรู้กนัในสังคมวงกวา้ง หรือ
จะเป็นกรณีการสรรหาผูเ้ช่ียวชาญ ก ไดก้ล่าวไวว้่าเราตอ้งหาวิธีการท่ีดึงดูดมากกว่าเดิมท่ีเคยทาํมา 
ซ่ึงสอดรับกบัผูเ้ช่ียวชาญ ข ท่ีอธิบายถึงการกาํลงัจะทาํให ้ก.พ. เปิดสอบภาค ก ไดต้ลอดเวลา อนัจะ
นาํมาซ่ึงการได้มาซ่ึงคนดีคนเก่งไดม้ากข้ึนกว่าเดิม และในส่วนของประเด็นในดา้นการพฒันา 
ผูเ้ช่ียวชาญทั้ง 3 ท่านเห็นพร้องตอ้งกนัว่า การเป็นประชาคมอาเซียนนั้น บุคลากรในหน่วยงาน
ภาครัฐ อยา่งนอ้ย ๆ ตอ้งเขา้ใจภาษาองักฤษ สามารถใชภ้าษาองักฤษในการส่ือสารได ้แมห้น่วยงาน
ตน้สังกดัของท่านผูเ้ช่ียวชาญทั้ง 3 จะมีความสามารถในการพฒันาอบรม หรือโครงการเพื่อพฒันา
บุคลากรในองคก์ารในฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยม์ากเพียงใด ก็ไม่ไดเ้ท่ากบัการท่ี
บุคลากรในองคก์ารจะมีความตระหนกัรู้ในเร่ืองของภาษาอยา่งจริงจงั กล่าวโดยสรุปคือ แมบ้ทบาท
ผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะอยูใ่นลกัษณะของงานปกติวิสัยของนกับริหารทรัพยากร
มนุษยโ์ดยทัว่ไปแลว้นั้น ไม่ไดห้มายความว่า ส่ิงต่าง ๆ ท่ีเป็นเร่ืองปกติวิสัยเหล่านั้นจะเป็นไปตาม
ผลท่ีคาดหวงัเสมอไป เน่ืองจากความเป็นภาครัฐมีบริบทท่ีแตกต่างจากภาคเอกชนท่ีไม่ใช่แค่
ระเบียบของบริษทั หรือองค์การ หากเป็นเร่ืองของกฎหมาย และการประชุมในระดบัสภา ตอ้ง
ไดรั้บมติเห็นชอบ หรืออ่ืน ๆ ท่ีไม่ใช่เร่ืองของการตดัสินใจของคนเพียงไม่ก่ีคน หรือแมแ้ต่บางเร่ือง
จดัเป็นเร่ืองท่ีตอ้งทาํกนัในระยะยาว แมพ้อมองเห็นภาพ แต่ยงัไม่ไดเ้ห็นผลในเร็ววนัอยา่งแน่นอน 
และจากความเป็นลายลกัษณ์อกัษรในการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐท่ีมีความ
ชดัเจนอยา่งมากแลว้เราตอ้งพิจารณาถึงบริบทของแต่ละองคก์ารภาครัฐท่ีมีความแตกต่างในภารกิจ
หรือหน้าท่ีหลกัขององค์การนั้ นประกอบไปด้วย แต่ทั้ งน้ีทั้ งนั้ นในภาพรวมของ ก.พ. ซ่ึงเป็น
คณะกรรมการท่ีรับผดิชอบงานดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐ มีความพยายามเป็นอยา่งยิ่ง
ในการท่ีจะพฒันาระบบการบริหารทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐให้เหมาะสมกบับริบทสังคมไทย และ
บริบทของส่ิงแวดล้อมภายนอกท่ีมีการเปล่ียนแปลงไปตลอดเวลา แต่ทั้ งน้ีต้องใช้เวลาในการ
ดาํเนินการ หรือแมแ้ต่สายงานบริการของสถาบนัพฒันาบุคลากรการท่องเท่ียว เป็นภาพสะทอ้นท่ีดี
ของความเช่ียวชาญในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์แมว้่าในองคก์ารจะมีคนไม่มาก แต่ MRA on 
TP ท่ีทาํอยูไ่ดส้ะทอ้นความเช่ียวชาญท่ีแทจ้ริงของการเป็นนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นภาพใหญ่
ของสายงานท่องเท่ียวไดเ้ป็นอยา่งดี 
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2) ภาคเอกชน 
สาํหรับการเป็นนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากร

มนุษยน้ี์ ผูเ้ช่ียวชาญ จ อธิบายว่า บทบาทจะเป็นอย่างไรตอ้งข้ึนอยู่กบัยุคสมยัท่ีมีการปรับเปล่ียน
ตลอดเวลา ข้ึนอยู่กับสภาพแวดลอ้มทางเศรษฐกิจ สังคม และการเมือง จะส่งผลให้นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยว์า่ตอ้งมีความรู้ความเช่ียวชาญอะไร จึงทาํใหเ้รียกไดว้า่เป็น “มืออาชีพ” (Expertise) 
และในอดีตช่วงท่ี ผูเ้ช่ียวชาญ จ ไดรั้บรางวลันกัทรัพยากรมนุษยดี์เด่นแห่งประเทศไทย มีคนถามว่า
ระหว่าง “การบริหารทรัพยากรมนุษย”์ (HRM) กบั “การพฒันาทรัพยากรมนุษย”์ (HRD) แตกต่าง
กนัอยา่งไร และคาํตอบคือ นกัทรัพยากรมนุษยไ์ม่ใช่คนกลางท่ีคอยเอานโยบายมาเช่ือมต่อกนัเพียง
เท่านั้น แต่แทจ้ริงแลว้ นกัทรัพยากรมนุษยคื์อผูท่ี้ช่วยกาํหนดนโยบาย เป็นหุ้นส่วนทางกลยทุธ์ท่ีมี
ความสามารถในการวางแผนกลยทุธ์ของงานการบริหารทรัพยากรมนุษยไ์ด ้ส่งผลให้จาํเป็นตอ้งมี
ความรู้เร่ืองการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์าร (HROD) รวมทั้งเร่ืองต่าง ๆ ท่ีจะทาํให้องคก์าร
เกิดการพฒันาไปได ้ซ่ึงงานต่าง ๆ ท่ีนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยต์อ้งรับผิดชอบเป็นปกติวิสัย ไดแ้ก่ ความรับผิดชอบดา้นโครงสร้างองคก์าร โดย
ผูเ้ช่ียวชาญ จ ไดอ้ธิบายวา่ รูปแบบโครงสร้างองคก์ารแบบเดิม ๆ แบบสมยัก่อน คือ เม่ือมีคนหายไป 
จึงค่อยหาคนใหม่เขา้มาแทน แต่ปัจจุบนัเราคิดใหม่ทาํใหม่ กล่าวคือ เม่ือถึงส้ินปีบริษทัของเราจะนาํ
คนท่ีเหลือมากองรวมไวต้รงกลาง แลว้จึงพิจารณาวา่ใครเหมาะสมท่ีจะไปอยูจุ่ดไหน จากนั้นเร่ิมจดั
โครงสร้างองค์การใหม่ โดยไม่ยึดติดกบัจาํนวนคนว่าตอ้งมีก่ีคน เพราะเม่ืองานเปล่ียน งานจบ 
จาํนวนคน ก็ตอ้งเป็นไปตามนั้นเช่นกนั แต่ทั้งน้ีเร่ืองโครงสร้างองคก์ารน้ีมีผลต่อการเติบโตอย่าง
ย ัง่ยนื เช่น การวางแผนกาํลงัคนโดยดูจากคุณภาพในการทาํงานกบังานท่ีมี โดยนอ้ง ๆ ในทีมช่วยทาํ
แผนให ้การดูจากเน้ืองานท่ีทาํ จุดเนน้ คือ หากในทีมของเคา้ ใครท่ีมีงาน 120% ใครมีงาน 70-80% 
ให้เขา้มาบอกเรา เพราะหากทาํงานเกินความสามารถจะเกิดการเสียหายในงานได ้เพราะไม่มีเวลา
ทบทวน ไม่มีการวางแผนท่ีดี แต่หากงานมีนอ้ยจนเกินไปจะทาํใหง้านน่าเบ่ือ ไม่มีประสิทธิภาพใน
การทาํงานท่ีดี ซ่ึงทางบริษทัเราน้ีมีการบริหารจดัการคนให้มีงานเต็มไมเ้ต็มมือตลอดเวลา อีกทั้ง
ตอ้งสนุกกบังาน ซ่ึงระบบของเราจะแบ่งเป็นช่วงอาย ุเช่น ส่วนปฏิบติังาน ทาํงานหนา้งาน จะเป็นผู ้
ท่ีมีอายปุระมาณ 21-30 ปี หรือ ผูท่ี้อาย ุ49-50 ปีข้ึนไป จะเป็นพี่เล้ียงคอยสอนงานใหน้อ้ง ๆ เพราะ
ในการวางแผนสอนงานจาํเป็นตอ้งใช้คนท่ีมีการเรียนรู้ท่ีเกิดข้ึนจากการปฏิบติังานจริง ตอ้งมี
ประสบการณ์เยอะ กล่าวไดว้า่ นกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์นอกจากจะตอ้งเป็นหุน้ส่วนทางกลยทุธ์
แลว้นั้น เร่ืองท่ีสาํคญัมาก คือ ตอ้งกาํหนดแผนกลยุทธ์ของนกัทรัพยากรมนุษยท์ั้งดา้นบริหารและ
พฒันาดว้ย ซ่ึงผูเ้ช่ียวชาญ ง ไดอ้ธิบายอยา่งสอดคลอ้งกนัไวใ้นประเด็นการปรับโครงสร้างองคก์าร
และหน่วยงานต่าง ๆ ในองคก์าร กล่าวคือ ในทางปฏิบติันกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งมีหนา้ท่ีน้ี
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อยูแ่ลว้ เพราะเม่ือจุดมุ่งหมายขององคก์ารเปล่ียน หรือธุรกิจขององคก์ารเปล่ียนแปลง แต่โครงสร้าง
ยงัเป็นเช่นเดิมก็ไม่เวิร์ค เช่น ทาํธุรกิจในประเทศไทยใชโ้ครงสร้างอยา่งหน่ึง แต่เม่ือใดท่ีมีนโยบาย
เร่ิมออกต่างประเทศ ถา้ใชโ้ครงสร้างแบบเดิมท่ีเนน้เฉพาะภายในประเทศ ใครจะมารับผดิชอบตรง
ส่วนของโครงสร้างต่างประเทศ เพราะฉะนั้นจึงจาํเป็นท่ีจะตอ้งปรับโครงสร้าง เช่น ควรจะมี
หน่วยงานต่างประเทศข้ึนมาหรือไม่ ในระยะเร่ิมแรกควรขยายตวัอยา่งไรก่อนท่ีจะเปล่ียน แลว้ใน
ทา้ยท่ีสุดการบริหารจดัการควรจะออกมาเป็นรูปแบบใด จึงเห็นไดว้่าโครงสร้างองคก์ารเป็นเร่ืองท่ี
สาํคญั มีความเป็นพลวตัรจะตอ้งปรับเปล่ียนตลอดเวลา โดยนกับริหารทรัพยากรมนุษยมี์หนา้ท่ีช่วย
ดูแลเร่ืองน้ีร่วมกบัสายธุรกิจ อาจะจะช่วยในแง่ของการเป็นผูช่้วยริเร่ิมว่าควรจะเป็นแบบไหน ช่วย
แนะนาํในแง่ของการช้ีให้เห็นถึงจุดท่ีควรปรับโครงสร้างไดแ้ลว้ แมเ้ราจะทาํธุรกิจในปัจจุบนัท่ีมี
ขอบเขตแบบเดิมกต็าม ดงันั้นนกับริหารทรัพยากรมนุษยก์บัโครงสร้างองคก์ารเป็นส่ิงท่ีตอ้งทาํงาน
ควบคู่กนัเสมอ ตอ้งมีการปรับเปล่ียนโครงสร้างตลอดเวลา แต่ตอ้งมองว่าเราไม่ใช่ผูเ้ช่ียวชาญเร่ือง
ธุรกิจนั้น ๆ โดยตรง ซ่ึงในแง่ของการทาํงานนกับริหารทรัพยากรมนุษยค์วรทาํงานร่วมกบัหุน้ส่วน
ทางธุรกิจ หรือหัวหน้างาน หรือผูจ้ดัการของธุรกิจ หรือกรรมการผูจ้ดัการธุรกิจ ในแง่ของการ
ปรับเปล่ียนองคก์ารให้เหมาะสม แลว้นกับริหารทรัพยากรมนุษยช่์วยดูในแง่ของความเป็นไปได ้
สายธุรกิจดูเร่ืองความเหมาะสมทางธุรกิจ สองส่ิงน้ีตอ้งทาํควบคู่กนัไป ดงัท่ีเรียกว่าหุ้นส่วนทาง
ธุรกิจ (Business Partner) เพราะหากให้นกับริหารทรัพยากรมนุษยไ์ปออกแบบให้เลยคงไม่ใช่ 
เพราะนกับริหารทรัพยากรมนุษยไ์ม่ไดรู้้ทุกดา้น เป็นส่ิงท่ีตอ้งยอมรับ เราไม่ใช่พหูสูต เราจะรู้เชิง
หลกัการในการจดัโครงสร้างองคก์าร เรามองเห็นแง่ของความซํ้ าซอ้นของงาน แต่เราไม่ไดรู้้ธุรกิจ
ทุกเร่ือง เพราะฉะนั้นผูท่ี้เป็น Champion ควรเป็นหุน้ส่วนทางธุรกิจ หรือเป็นผูจ้ดัการฝ่ายธุรกิจดว้ย 
แลว้นกับริหารทรัพยากรมนุษยจึ์งเขา้ไปมีส่วนร่วมตรงนั้น ซ่ึงอาจเป็นลกัษณะผูท่ี้คอยประสานงาน
ทางธุรกิจ (Co-business) หรือผูท่ี้คอยประสานงานให้กบัพนัธมิตร (Co-partner) และสําหรับ
โครงสร้างองค์การเม่ือเข้าสู่ประชาคมอาเซียนสําหรับภาพใหญ่ภาพรวมจะต้องมีองค์การ
ต่างประเทศท่ีคอยประสานงานกบัต่างประเทศโดยตรง แต่ถา้เราเจรจาธุรกิจกบัต่างประเทศ แต่ไม่มี
องคก์ารต่างประเทศ ส่ิงท่ีตอ้งเตรียม คือ โครงสร้างองคก์ารอาจไม่มีผล เพียงแต่ตอ้งเตรียมคนของ
เราให้พร้อมท่ีจะติดต่อกบัต่างประเทศ ทั้งน้ีตอ้งข้ึนอยูก่บัจุดมุ่งหมายขององคก์ารกบัทิศทางธุรกิจ
ในปัจจุบนั โดยทัว่ไปแลว้โครงสร้างองค์การปัจจุบนัเป็นเร่ืองสําคญั จาํเป็นตอ้งมีโครงสร้างท่ี
เหมาะสมท่ีจะรองรับการติดต่อกบัธุรกิจในแต่ละเร่ือง ซ่ึงนอกจากองคก์ารต่างประเทศแลว้ องคก์าร
ท่ีจะช่วยเสริมสร้างภาคพจน์บริษทัในต่างประเทศกอ็าจมีความจาํเป็น เพราะจะช่วยใหเ้คา้ไดรู้้จกัเรา
ไดม้ากข้ึน อาจเป็นองคก์ารสาํหรับ SMEs ท่ีอาจจะมีมุมมองท่ีจะไปต่างประเทศ แต่ยงัไม่รู้จกัใคร 
เร่ืองโครงสร้างน้ี แทจ้ริงแลว้นั้นข้ึนอยูก่บัลกัษณะทัว่ไปของธุรกิจ จุดมุ่งหมายของธุรกิจ และการ
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ตั้งเป้าหมายของบริษทัว่าจะไปธุรกิจนั้นแบบเต็มตวัหรือไม่เต็มตวัในต่างประเทศ เป็นตน้ อีกทั้ง 
ผูเ้ ช่ียวชาญ ฉ ได้อธิบายถึงความจําเป็นในการปรับโครงสร้างองค์การให้เหมาะสมกับการ
เปล่ียนแปลง ว่าเป็นส่ิงท่ีจาํเป็นละต้องเป็นอีกทักษะหน่ึง อีกหน้าท่ีงานหน่ึงของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงในแง่ของการทาํงานของนกับริหารทรัพยากรมนุษยม์กัจะมี 2 มุมมอง มุมมอง
แรกไดแ้ก่ การทาํอย่างไรให้พนักงานมีความสุขในการทาํงานเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด เม่ือ
เป็นประชาคมอาเซียน โดยตอ้งมองถึงโครงสร้างปัจจุบนัของเราว่าไดต้อบสนองมุมมองน้ีแลว้หรือ
ยงั เพราะถา้จะมองว่าเราสร้างองคก์ารเพื่อตอบโจทยส์มรรถนะ (Competency) อยา่งเดียว ถือว่าไม่
สมเหตุสมผล ดงันั้นตอ้งทาํใหโ้ครงสร้างองคก์ารตอบสนองทั้งองคก์ารและสนองทั้งคน ดงัท่ีกล่าว
ไปแลว้ว่าโครงสร้างองคก์ารควรทาํเป็นแบบภาคพ้ืน (Regional) ซ่ึงจะทาํให้ตอบโจทยก์ารสร้าง
ประสิทธิภาพใหก้บัองคก์าร และถา้เรามองว่าหน่ึงภาคพื้นคือหน่ึงประเทศ การท่ีบริษทัจะไปลุงทุน
ในท่ีท่ีเดียวกนัแลว้กระจายสินคา้ส่งไประเทศอ่ืนในภาคพ้ืนเดียวกนัจะทาํใหเ้กิดประสิทธิภาพสูงสุด
หรือไม่ ถา้ตอบโจทยน์ั่นหมายถึงการปรับโครงสร้างองคก์ารจะทาํให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุดกบั
ธุรกิจน้ี ส่วนในเร่ืองของความสุขของคน เราสามารถพูดไดห้รือไม่ว่า หากโครงสร้างองคก์ารเป็น
แบบภาคพื้น เราจะสามารถส่ือสารให้พนักงานเห็นว่า “คุณมีโอกาสเติบโต” เพราะเม่ือก่อนนั้น
กรรมการผูจ้ดัการ (President) อยู่หน่ึงประเทศ แต่มีตาํแหน่งเพิ่มอีกหน่ึงตาํแหน่ง คือ ผูดู้แล
สาํนกังานภูมิภาค (Regional Office) ดูแล 5 ประเทศ จึงเป็นโอกาสของพนกังานท่ีเก่ง บริษทัจะตอ้ง
วางแผนพฒันาเค้า ต้องมีแผนประเมินคน เพื่อหาผูท่ี้เหมาะสม มีองค์ประกอบอะไรบ้างคือ
สมรรถนะของคนท่ีจะมาทาํงานภาคพ้ืน และท่ีสําคญั คือ การส่ือสารให้คนเขา้ใจ กล่าวคือ การ
ส่ือสารบ่อยๆจะจดัเป็นการเปล่ียนแปลงอย่างหน่ึง ตอ้งมีการส่ือสารตลอดเวลา คนท่ีส่ือสารไดดี้
ท่ีสุดคือผูน้าํ ส่วนนกับริหารทรัพยากรมนุษยมี์หนา้ท่ีช้ีแนะผูน้าํว่าแผนแม่บท หรือขั้นตอนการ
ส่ือสารควรจะเป็นอยา่งไร และตอ้งทาํกบัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียกลุ่มไหน เป็นตน้ 

นอกจากน้ีนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์ จาํเป็นตอ้งมีการทบทวนและเสริมสร้าง หรือปรับปรุงค่านิยมขององคก์ารและหน่วยงาน
ทรัพยากรมนุษย ์เพื่อเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารใหส้อดรับกบัการเป็นประชาคมอาเซียน 
ซ่ึง ผูเ้ช่ียวชาญ ง อธิบายว่าประเด็นน้ีเป็นส่ิงท่ีจาํเป็นอยา่งแน่นอน อนัเน่ืองมาจากงานหลกัของนกั
บริหารทรัพยากรมนุษย ์แมจ้ะไม่ไดไ้ปประชาคมอาเซียน ส่ิงเหล่านั้นคือเร่ืองปกติวิสัยท่ีตอ้งทาํอยู่
แลว้ ไม่ว่าจะเป็นการพยายามปรับปรุงระบบต่าง ๆ ให้ทนัสมยัและมีประสิทธิภาพมากข้ึน อีกทั้ง 
ตอ้งสอดคลอ้งกบัองคก์าร รวมทั้งกาลเวลาท่ีเปล่ียนแปลงไป ในสมยัก่อนเราจะรับคนแบบธรรมดา
ทัว่ไป ไม่มีปัญหาอะไร รับคนดว้ยวิธีการเดิมๆ แต่เม่ือผ่านมาสักระยะหน่ึง เราตอ้งรับคนท่ีมีพื้น
ฐานความรู้มากข้ึน องคก์ารเปล่ียนแปลง คนเปล่ียน Generation จาก Baby Boomer เป็น Generation 
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X หรือ Generation Y จึงตอ้งมองคนเพื่อรับคนเขา้มาประสมรวมกนัใหไ้ด ้เพื่อใหเ้กิดการเป็นตวั
ตายตวัแทน กล่าวคือ สาํหรับแง่ของการปรับปรุงกระบวนการต่าง ๆ ในการทาํงานจาํเป็นตอ้งทาํ
ตลอดเวลา โดยเฉพาะอย่างยิ่งองค์การท่ีจะไปสู่ประชาคมอาเซียน ยิ่งจ ําเป็นต้องรับคนท่ีมี
ความสามารถเพียงพอท่ีจะไปทาํธุรกิจหรือเจรจาติดต่อกบัคนต่างประเทศได ้ตอ้งเป็นคนท่ีมีพื้น
ฐานความรู้ เป็นคนท่ีมีการศึกษาระดบัหน่ึง และสามารถใชภ้าษาได ้มีความสามารถท่ีจะปรับตวัให้
รองรับหรือเขา้ใจวฒันธรรมต่าง ๆ ในการทาํธุรกิจร่วมกนั ซ่ึงผูเ้ช่ียวชาญ ฉ อธิบายในประเด็น
เดียวกนัไวว้่า ทั้งน้ีทั้งนั้นตอ้งข้ึนอยูก่บัเคร่ืองมือของนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์(HR Tools) ว่าจะ
ส่ือสารอย่างไร ผูน้าํเขา้ไปเป็นตวัแทนท่ีจะแสดงให้เห็นอย่างไร ซ่ึงสาํหรับองคก์ารตน้สังกดัของ 
ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ เม่ือทราบข่าวเร่ืองประชาคมอาเซียนก็ไดท้าํการศึกษาโดยทนัที ซ่ึงวงจรการทาํงาน
ของนกับริหารทรัพยากรมนุษยมี์ตั้งแต่ สรรหา คดัเลือก รับคน จากนั้นใหค้นปรับตวัเพื่อใหส้ามารถ
ทาํงานกบัองค์การได ้จากนั้นจึงโยงเขา้กบังานในแง่ของนักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งดูเร่ือง
ระบบการบริหารผลการปฏิบติังาน (PMS) โยงไปถึงเร่ืองการพฒันาคนไปสู่การวางเส้นทางสาย
อาชีพใหก้บัพนกังาน (Career Path) โยงไปสู่การวางแผนการเขา้สู่ตาํแหน่ง (Succession Plan) โยง
ไปถึงการให้รางวลั (Rewarding) จากนั้นโยงไปถึงการรักษาบุคลากรไวก้บัองค์การ (Retention) 
จนกระทัง่การเกษียณอาย ุ(Retirement) เป็นตน้ กลบัมาในส่วนของนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์เม่ือ
ทราบเร่ืองประชาคมอาเซียน เร่ืองการสรรหา คดัเลือกคน ตอ้งเร่ิมมองว่ามหาวิทยาลยัใดในอาเซียน
จะเป็นท่ีท่ีเราสามารถดึงดูดคนใหเ้ขา้มาทาํงานกบัเราได ้เช่น ผูท่ี้อยูใ่นวยัสรรหาความมัน่คง (Mid-
career) ช่วงอายรุาว ๆ 45-55 เป็นผูท่ี้มีประสบการณ์ แลว้คนท่ีมีประสบการณ์อาเซียนอยูต่รงไหน
บา้ง คนท่ีมีจุดแขง็ในแต่ละหนา้ท่ีงานอยูต่รงไหนบา้ง ซ่ึงเราจะสามารถทราบไดท้นัทีว่าบริษทัท่ีมี
คนเก่ง ๆ เหล่าน้ีในอาเซียนอยูต่รงไหนบา้ง เพราะเรามีฐานขอ้มูลกาํลงัคน (Data-map) และในแง่
ของการสรรหา คดัเลือก สาํหรับ Talent หรือ Young Talent เราจะไปหาวา่ในแต่ละประเทศเคา้มีผูมี้
วุฒิสามารถ (Talent) สายงานไหนกนับา้ง ซ่ึงเราก็จะเก็บไวเ้ป็นขอ้มูล ส่วนแง่ของการดึงดูดคนเก่ง 
เราตอ้งสร้างเครือข่าย แต่ก่อนสร้างเราตอ้งรู้ธุรกิจระยะยาวก่อน แล้วจึงโยงธุรกิจเขา้กับคลัง
กาํลงัคนท่ีเราไดท้าํไว ้(Workforce-banking) ถา้ธุรกิจตอ้งการขยายไปในอาเซียน เป็นหน่ึงเดียว 
(One ASEAN) เราตอ้งรู้ ตอ้งเร่ิมประเมินคนของเราว่ามีความพร้อมมากนอ้ยแค่ไหน รองรับธุรกิจ
ระยะยาวไดม้ากนอ้ยแค่ไหน รู้ถึงช่องวา่ง จากนั้นจึงเร่ิมไปสรรหา คดัเลือกคน เช่น ในมหาวิทยาลยั 
เราตอ้งสร้างเครือข่ายกบัเคา้ หรือสร้างเครือข่ายกบัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียกบัทางมหาวิทยาลยั เช่น 
ผูน้าํนักศึกษา อาจารย ์เพื่อให้เคา้ไดรู้้จกัตวัตนของเรา แลว้จึงทาํการสรรหาในสถาบนัการศึกษา 
(Campus-Recruitment) โดยตอ้งตอบคาํถามใหไ้ดว้่า ทาํอยา่งไรนกัศึกษาจะรู้จกับริษทั อาจทาํผา่น
การเขา้ไปช่วยเหลือ สนบัสนุน วิธีการน้ีใชส้าํหรับคนจบใหม่ (Green Port) และคนท่ีเป็นผูมี้วุฒิ
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สามารถในส่วนผูท่ี้อยู่ในวยัท่ีกาํลงัสรรหาความมัน่คง (Mid-career) ตอ้งอาศยัผูท่ี้มีอาชีพเดียวกนั
เขา้ไปในสมาคมต่าง ๆ สมาคมการตลาด สมาคมการขาย ฯลฯ และส่งคนเขา้ไปดูว่าใครคือคนท่ีใช่ 
แลว้จึงเขา้ไป แต่หากเป็นวยัท่ีกาํลงัสรรหาความมัน่คงระดบัสูงตอ้งใชว้ิธีการเฉพาะราย (Personal 
Approach) เหล่าน้ีคือเร่ืองการสรรหา คดัเลือก และทางดา้นผูเ้ช่ียวชาญ จ อธิบายเร่ืองการสรรหา 
คดัเลือก ไวว้า่เป็นประเดน็ท่ีมีความสาํคญัมาก ซ่ึงเป็นเสาหลกัอยา่งหน่ึงเลย กล่าวคือ การทาํธุรกิจมี
เงินเยอะ เทคโนโลยีเยอะ แต่ความสําเร็จอยู่ท่ีคน เช่น เราหาคนมาคนหน่ึงตอ้งดูว่าทศันคติเป็น
อยา่งไร สาํหรับองคก์ารตน้สังกดัของ ผูเ้ช่ียวชาญ จ ใหคุ้ณค่ากบัคนดีมากกว่าคนเก่ง เน่ืองจากคนดี
สอนให้เก่งได ้แต่คนเก่งสอนให้ดียาก เพราะคนเก่งอาจมีอีโกสู้งไม่ฟังใคร เขา้กบัใครไม่ได ้ซ่ึงใน
ความเห็นส่วนตวัของผูเ้ช่ียวชาญ จ เห็นว่า บางบริษทัท่ีรับคนท่ี IQ เยอะ ดูจากความฉลาด ความเก่ง 
แต่เวลาเอาคนออก ส่วนใหญ่ปัญหาอยูท่ี่เร่ือง EQ ดงันั้นควรทดสอบเร่ือง EQ (ความฉลาดทาง
อารมณ์) ว่ามีการทาํงานกบัผูอ่ื้น การเติบโต จนถึงการเติบโตเตม็ท่ี การใชชี้วิตมีทศันคติอยา่งไร มี
ความพึงพอใจอะไร เร่ืองพวกน้ีคือส่ิงท่ีกาํหนดพฤติกรรมในจิตใตส้าํนึก เช่น กรณีคนเก่ง แต่เขา้กบั
คนยาก สร้างทีมยาก พูดไดห้ลายภาษา แต่พูดไม่ไดภ้าษาเดียว คือ ภาษาคน แบบน้ีก็ยุ่งเหมือนกนั 
เขา้ไปวงไหนวงแตก ทางองคก์ารของเราไม่ตอ้งการคนแบบน้ี เพราะฉะนั้นเร่ืองของการสรรหา 
คดัเลือก จาํเป็นตอ้งดูคนท่ีเหมาะสมกบังานนั้น ๆ โดยนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์ดีตอ้งวางแผน
เผือ่ไว ้3-5 ปีขา้งหนา้ เช่น ตาํแหน่งน้ีอาจจะเติบโตข้ึน จึงตอ้งเผือ่ศกัยภาพของคนท่ีจะรับเขา้มาดว้ย 
เพราะเม่ือบางคร้ังเม่ือแรกรับคนตอ้งการคนจบปริญญาตรี มีประสบการณ์ 3 ปี หามาเพียงเท่าน้ี พอ
วนันึงจะเติบโตข้ึนเป็นผูบ้ริหารอาวโุส (Senior Manager) หรือเป็น AVP (Assistant Vice President) 
ก็ข้ึนต่อไม่ได ้จึงตอ้งหาคนมาใหม่ ดงันั้นจึงตอ้งมีการเผื่อไว ้หากคนน้ีน่าจะไปต่อได ้ทั้งน้ีทั้งนั้น
ความสาํคญัในการสัมภาษณ์และคดัเลือกคนเขา้มาทาํงานท่ีนอกจากจะดูคนท่ีมีคุณสมบติัเยอะแลว้ 
ตอ้งหาคนท่ีเหมาะกบังาน ซ่ึงหาไม่ไดง่้าย ๆ จาํเป็นตอ้งคุยกนัให้เขา้ใจตั้งแต่แรก คุยให้ชดัเจน 
เพราะการลาออกจากงานแต่ละคร้ัง เปล่ียนงานคือเปล่ียนชีวิต นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งบอก  
ความจริงให้คนยอมรับส่ิงท่ีจะเกิดข้ึน แลว้ให้เคา้ลองชัง่นํ้ าหนกัดูว่ารับไดห้รือไม่ ว่างานน้ีจะเป็น
ตรงกลางท่ีจะมาลองทาํดว้ยกนัหรือไม่ ถา้ไดก้็เขา้มา สําหรับองคก์ารของเราจะให้ลกัษณะงานท่ี
ชดัเจน ในการพูดคุยเลย แต่ทั้งน้ีการสัมภาษณ์คนและรับคนเขา้มาทาํงานตอ้งไม่มีอคติ โดยทาง
องคก์ารของเรามีคณะกรรมการจาก 3 ฝ่าย ไดแ้ก่ (1) ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย ์ดูเร่ืองความ
ตอ้งการของบริษทั ความพร้อมในการทาํงาน คุณสมบติั (2) ผูบ้งัคบับญัชาสายงาน (Line of 
Command) ดูว่าคนนั้นจะสามารถรองรับงานท่ีตอ้งทาํได ้และ (3) ผูเ้ช่ียวชาญของตาํแหน่งงาน    
นั้น ๆ (Expertise) เช่น รับตาํแหน่งกฎหมาย ตอ้งมีนกักฎหมายเก่งๆมานัง่สัมภาษณ์ดว้ย เพื่อดูว่าคน
ท่ีจะรับเขา้มามีศกัยภาพหรือไม่ รู้ดา้นกฎหมายเหมาะสมตามความตอ้งการหรือไม่ และสาํหรับนกั
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บริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารของผูเ้ช่ียวชาญ จ 
จะตอ้งสามารถวางแผนกลยทุธ์ดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยไ์ด ้สามารถสรรหา คดัเลือกคนให้
เหมาะกบัตาํแหน่งงานไดจ้ดัโครงสร้างองคก์ารได ้รวมทั้งบริหารค่าตอบแทนและผลประโยชน์ของ
พนกังานได ้(Compensation & Benefit) และอีกประเด็นท่ีเราจะละเลยไม่ได ้คือ เคร่ืองมือท่ีใชใ้น
การรับคนเขา้ทาํงาน ตอ้งไดรั้บการพฒันาอยู่เสมอ ซ่ึงเราเรียกว่าเคร่ืองมือในการทดสอบ (Tools 
Test) จะทดสอบบุคลิกภาพ (Personality) วา่เป็นคนแบบไหน ใหค้วามสาํคญักบัคนรอบขา้งหรือไม่ 
(Care of Other) มีภาวะผูน้าํหรือไม่ มีจิตใจบริการหรือไม่ (Service Mind) มีความสามารถในการ
บริหารจัดการทีมหรือไม่ มีความพร้อมหรือไม่ เช่น พร้อมท่ีจะเป็นผูบ้ริหาร พร้อมท่ีจะเป็น 
Supervisor โดยใชก้ารทดสอบท่ีเหมาะสมกบัตาํแหน่ง เม่ือทดสอบเสร็จ จึงมีการติดตามผลอยา่ง
ต่อเน่ือง ดังเช่น เม่ือเป็นผูบ้ริหารมีความเขา้ใจสถานการณ์หรือไม่ บริหารคนเป็นหรือไม่ เก่ง
หรือไม่ เป็นต้น นอกจากน้ียงัมีประเด็น เ ร่ือง ค่าตอบแทนและผลประโยชน์ของพนักงาน 
(Compensation & Benefit) โดยผูเ้ช่ียวชาญ จ อธิบายวา่ ในยคุประชาคมอาเซียนประเดน็น้ีจะเป็นส่ิง
ท่ีจูงใจสาํคญัท่ีจะดึงดูดคน เช่น เด็กรุ่นใหม่ (บางคน) ตอ้งถูกพฒันาให้มีแรงจูงใจ ใฝ่สัมฤทธ์ิ คือ มี
ความสุขเม่ือไดเ้ห็นผลสาํเร็จของงาน อนันอกจากท่ีจะหวงัแต่ค่าตอบแทนเพียงอยา่งเดียว เน่ืองจาก
เด็กรุ่นใหม่ชอบทา้ทายตวัเองและมีความสุขเม่ือตวัเองทาํได้ คือ จะรู้สึกว่าตวัเองเก่งข้ึนมาอีก
ระดบันึง หรือเรียกว่า Milestones ของการทาํงาน กล่าวคือ เม่ือคนทาํงานดว้ยใจ มีความสุข สนุกท่ี
จะเห็นผลสําเร็จของงาน องคก์ารท่ีพฒันาคนให้เห็นคุณค่ากบัแนวคิดน้ีได ้องคก์ารจะไดผ้ลลพัธ์
สุดทา้ยท่ีดี (Outcomes) 

เม่ือสรรหา คดัเลือกคนเขา้มาทาํงานกบัองคก์ารไดแ้ลว้ คงหนีไม่พน้การขบัเคล่ือน
องคก์ารดว้ยการบริหารผลการปฏิบติังาน (Performance Management) โดยผูเ้ช่ียวชาญ จ อธิบายว่า 
เราขบัเคล่ือนองคก์ารดว้ยการบริหารผลการปฏิบติังาน โดยการเทียบเคียงกบัแผนท่ีตั้งไว ้ว่าตวั
แปรเปล่ียนไปเยอะหรือไม่ เ ร่ืองน้ีจําเป็นต้องทําอย่างเป็นระบบ ซ่ึงในองค์การของเราให้
ความสาํคญักบัเร่ืองกระบอกเงินเดือน และโครงสร้างเงินเดือน ดว้ยการจา้งคนนอก (Third Party) 
มาเป็นท่ีปรึกษา ทั้งน้ีเพื่อป้องกนัการเกิดอคติ ซ่ึงในปัจจุบนัเรามีกระบอกเงินเดือนทั้งหมด 10 
กระบอกในแต่ละกลุ่มสาขาวิชาชีพ เพื่อรองรับประชาคมอาเซียน เช่น วิศวะ (ธุรกิจหลกัของเรา) 
ตวัอยา่ง กรณีเรายา้ยไปสิงคโปร์ มาเลเซีย นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งหาขอ้มูลภาษีเงินได ้หัก 
ณ ท่ีจ่าย หรือ วฒันธรรมของประเทศเคา้ วฒันธรรมองคก์ารเคา้เป็นอย่างไร เคา้ทาํอย่างกนัแบบ
ไหน มีค่านิยมอยา่งไร อีกทั้งตอ้งใหค้วามรู้คนของเราก่อนท่ีจะไปทาํงานในประเทศนั้น ๆ เพื่อเวลา
ไปทาํงานร่วมกบัเคา้แลว้จะไดเ้กิดความกลมกลืน เช่น ตอ้งรู้วา่บา้นเมืองเคา้ใหคุ้ณค่ากบัอะไร อะไร
ไม่สุภาพ เพราะหากเราทาํไม่ถูกวฒันธรรมของเคา้ เราอาจถูกดูหม่ินได ้เป็นตน้ อีกทั้ง ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ 
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อธิบายเก่ียวกับระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน (PMS) ท่ีในแต่ละประเทศจะมีรูปแบบท่ี
เฉพาะเจาะจง ซ่ึงนักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งมาดูว่าอะไรบา้งท่ีควรให้เป็นมาตรฐานเดียวกนั 
เพื่อใหเ้กิดประสิทธิภาพสูงสุด ตอ้งเตรียมแนะนาํเก่ียวกบันโยบายการสร้างความผกูพนัทางใจ การ
พฒันาบุคลากร การวางเส้นทางสายอาชีพ (Career Path) การให้รางวลั (Rewarding) ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ี
เป็นส่ิงท่ีผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งดูว่า อะไรคือมาตรฐานเดียวกนั อะไรควรเป็น
ความต่าง เพื่อใหเ้กิดประโยชน์สูงสุดกบัองคก์าร เช่น การพฒันาภาวะผูน้าํ เราตอ้งการรวมศูนยก์าร
พฒันาผูน้าํของเราจากทัว่โลกให้เป็นแนวทางเดียวกนั ท่านประทานก็อนุมติัเพื่อจะสร้างผูน้าํ เรา
ลงทุนไปหลายพนัลา้นเพื่อสร้างภาวะผูน้าํ เป็นตน้ 

ทั้งน้ีนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
จะตอ้งสามารถสร้างความสามารถในการแข่งขนั และแนวทางการพฒันาบุคลากรใหก้บัองคก์ารได ้
ดงัท่ี ผูเ้ช่ียวชาญ ง อธิบายว่า องคก์ารเดินดว้ยคน ความไดเ้ปรียบเสียเปรียบในการแข่งขนั คือเร่ือง
คนเป็นหลกั เพราะทุกวนัน้ีเงินซ้ือไดทุ้กอยา่งในแง่เทคโนโลย ีในแง่ของระบบ ในแง่ของการลงทุน
ต่าง ๆ กล่าวคือ หากมองในองค์การขนาดเดียวกัน คงไม่เห็นถึงความได้เปรียบเสียเปรียบ 
ขณะเดียวกนั ถา้ขนาดเท่ากนั แต่เราขาดเร่ืองคน เราสามารถท่ีจะทุ่มไปดึงคนเก่ง ๆ มาทาํงานกบัเรา
ได ้แต่ถา้องคก์ารไหนไม่ไดพ้ฒันาคนในองคก์ารเลย วนัใดวนัหน่ึงองคก์ารอาจลงความสามารถลง
ไปได ้แต่หากองคก์ารสามารถพฒันาคน ลงทุนกบัคน แลว้พร้อมท่ีจะดึงคนใหม่ ๆ เลือดใหม่ ๆ เขา้
มาผสม มาเติมให้องคก์ารทนัสมยั อยู่ตลอดเวลา ซ่ึงเห็นไดว้่าเร่ืองเทคโนโลยี คือเร่ืองท่ีคนมีเงิน
เหมือนกนัสามารถซ้ือหามาไดเ้ท่ากนั จึงข้ึนอยูก่บัคนท่ีจะมาบริหารความสามารถในการแข่งขนัว่า
ใครมีความสามารถในการบริหารไดต่้างกนั เพราะถา้คนของคุณมีความสามารถมากกว่า ต่อใหเ้รามี
เงินมากข้ึนเท่าไร ซ้ือระบบเสริมได ้แต่ไม่มีทางสู้คุณได ้เพราะตน้ทุนเราจะเพิ่มมากข้ึน ถา้เรายอม
ซ้ือระบบท่ีแพงข้ึนเพื่อเอาชนะ แต่ถามว่าถา้หาลงทุนมากขนาดนั้น กบัคุณลงทุนขนาดน้ีแลว้มีคนท่ี
มีความสามารถสร้างมูลค่าเพิ่มให้กบัองคก์ารได ้(Value Added) ใครจะเป็นระยะยาวกว่ากนั 
เพราะฉะนั้นในการทาํธุรกิจ การเติบโตอย่างย ัง่ยืนและต่อเน่ือง ข้ึนอยู่กบัคนท่ีเป็นผูพ้ฒันาให้มนั
เกิดข้ึน แมท้รัพยากรอ่ืน ๆ จะมีความสาํคญั แต่สู้คนไม่ได ้อีกทั้งคนท่ีมีอยูห่ากไม่มีความสามารถ
อาจทาํใหคุ้ณสมบติัหรือความสามารถของทรัพยากรอ่ืน ๆ เส่ือมลงไปดว้ยซํ้ า เพราะฉะนั้น บทบาท
นกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์สาํคญัตรงน้ี คือ การท่ีจะช่วยสนบัสนุน ส่งเสริมการพฒันาคน หาคนท่ี
ดีมาใส่ไวใ้นองค์การ การปรับเปล่ียนทศันคติ ค่านิยมของคนให้สอดคลอ้งและยอมรับกับการ
เปล่ียนแปลงตลอดเวลา โดยเฉพาะยุคท่ีมีการค้าขายอย่างไร้พรหมแดน เร่ืองเหล่าน้ีจะช่วย
เสริมสร้างให้คนสามารถรองรับประชาคมอาเซียนได้ นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะ
ผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยจึ์งมีความจาํเป็นอยา่งยิ่งท่ีจะตอ้งสร้างความสามารถในการ
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แข่งขนัให้กบัองค์การผ่านการพฒันาความรู้ความสามารถของบุคลากร เพื่อการสร้างมูลค่าเพิ่ม
ให้กบัองคก์าร นอกจากน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ ง ไดอ้ธิบายถึงประเด็นโครงสร้างค่าตอบแทนท่ีตอ้งจ่ายให้
สอดคลอ้งเช่นกนั เพราะหากเราจ่ายค่าตอบแทนไม่คุม้กบัส่ิงท่ีเกิดข้ึน บริษทัท่ีเคา้สามารถจ่ายไดจ้ะ
ดึงเอาคนของเราไปได ้เพราะฉะนั้นตอ้งทาํอยา่งไรเราถึงจะแกปั้ญหาตรงน้ีได ้เราจึงตอ้งพร้อมท่ีจะ
มีตวัตายตวัแทน เพราะเราคงไม่สามารถข้ึนเงินเดือนได้โดยไม่มีขอบเขต เพราะในแง่ของการ
บริหารคนโดยใช้เงินเราตอ้งดูถึงความเป็นธรรมในองค์การและระหว่างองค์การด้วย รวมทั้งดู
ความสามารถในการจ่ายขององคก์ารดว้ย ซ่ึง 3 ส่ิงน้ีคือหลกัสาํคญัในแง่ของการจ่ายค่าตอบแทน
ใหก้บัคน 

ทั้งน้ีผูเ้ช่ียวชาญ จ อธิบายถึงความสามารถในการบริหารช่องว่างระหว่างช่วงวยั 
(Generation Gap) ท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพตอ้งสามารถทาํได ้โดยสาํหรับองคก์ารของ
ผูเ้ช่ียวชาญ จ นั้น นักบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีความเช่ียวชาญดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์
จะตอ้งหาจุดแข็งจุดอ่อนของคนแต่ละช่วงวยั เพื่อนาํมาเติมเต็มแต่ละจุดแข็งขององคก์ารเพื่อให้
องคก์ารเติบโตอย่างย ัง่ยืน หรือเกิดประสิทธิภาพมากท่ีสุด อนัจะเป็นท่ีมาของการมีเลือดเก่าเลือด
ใหม่ในองคก์ารในสัดส่วนท่ีเหมาะสม เช่น คนรุ่นเก่าท่ีมีประสบการณ์การเรียนรู้ท่ีเกิดข้ึนจากการ
ปฏิบติังานจริงเยอะ ลองผิดลองถูกมาเยอะ บางคนลองมาเยอะจนกลวัไปหมด ไม่กลา้ทาํอะไร 
ดงันั้นคนเหล่าน้ีจะทาํธุรกิจยาก เน่ืองจากการทาํธุรกิจตอ้งตดัสินใจเร็ว ถา้ชา้อาจเสียโอกาส โดน
คู่แข่งฉกฉวยไปหมด ส่วนเด็กรุ่นใหม่ ๆ ร้อนวิชา มีพลงัเยอะ มีความอยากท่ีจะทาํ อยากลองเส่ียง
โนน้เส่ียงน่ี ดงันั้นตอ้งเอาคนเลือดเก่าและเลือดใหม่มาประสมกนัแลว้หารออกมา สาํหรับเร่ืองการ
บริหารช่องว่างระหว่างช่วงวยั มีความจาํเป็นอย่างมากท่ีตอ้งถ่วงนํ้ าหนักให้ดีๆ เพราะถา้มีคนเก่า
มากไปองคก์ารจะโตชา้ ถา้มีคน Generation Y มากไปองคก์ารอาจหมดตวัเลยก็ได ้เพราะหากเกิด
คิดไม่รอบคอบ เม่ือเจอปัญหาแลว้ใจร้อน เช่ือมัน่ในตวัเองสูง ไม่ฟังใคร ก็ตายกลางทางไดเ้ช่นกนั 
ทั้งน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ จ อธิบายเสริมไปถึงเร่ืองการพยายามสร้างคนรุ่นต่อ ๆ ไป หรือคนรุ่นใหม่ใน
องคก์าร กล่าวคือ เม่ือมีนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์เป็นเด่ียวมือหน่ึง ยอ่มตอ้งมีเด่ียวมือสอง เพราะ
คนอยูแ่ถวหนา้ ๆ รู้จกัผูบ้ริหารกนัหมดแลว้ ตอ้งใหเ้วทีกบันอ้ง ๆ แถวถดั ๆ ไปบา้ง เพราะเม่ือเคา้
โตข้ึนมาจะไดรู้้สึกวา่บริษทัภูมิใจและช่ืนชมในตวัเคา้ อีกทั้งตอ้งใหโ้อกาสเคา้ไดเ้สนอความคิดเห็น
แก่ประธานกรรมการบริหาร สาํหรับสายงานทรัพยากรมนุษยท่ี์บริษทัของเรานั้น นบัว่าโชคดีมากท่ี
สายงานทรัพยากรมนุษยข์องเราเป็นท่ียอมรับในองค์การ ซ่ึงผูเ้ช่ียวชาญ จ ดาํรงตาํแหน่งผูช่้วย
กรรมการผูจ้ดัการใหญ่ ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย ์นบัว่าองคก์ารให้ความสาํคญักบัคนมาก เช่น 
ทางองค์การเราให้เรียนรู้เยอะ แม้กระทั่งประธานกรรมการบริหาร หรือกรรมการผูจ้ ัดการ 
(President) ก็มีการเรียนรู้เพิ่มเติมเสมอ ซ่ึงทางเราถือเป็น “การสร้างวฒันธรรมในการเป็นองคก์าร
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แห่งการเรียนรู้” ไม่ว่าจะเป็นการจดัอินเฮาส์ หรือจดัไปขา้งนอก ดูงานต่างประเทศ สัมมนา
ต่างประเทศ ซ่ึงทางเรามีงบประมาณ มีทุนในการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์รวมทั้งมีทุนการศึกษาให้
น้อง ๆ ปริญญาตรี โท มากมายหลายสาขา เป็นตน้ เช่นเดียวกบัผูเ้ช่ียวชาญ ง ได้อธิบายว่า การ
พฒันาคนเป็นส่ิงท่ีหยุดไม่ได ้เพราะความรู้เชิงขั้นตอน (Know-how) เปล่ียนแปลงตลอดเวลา 
เพียงแต่การพฒันาคนจะเน้นพฒันาไปแนวทางใดไปจุดใดย่อมข้ึนอยู่กบัจุดมุ่งหมายของธุรกิจใน
ช่วงเวลานั้น ๆ หรือแผนระยะสั้ น ระยะยาวท่ีวางไว ้จึงเร่ิมมาฝึกฝนคน ประเด็นสําคญั คือ อย่า
ฝึกฝนคนเม่ือสาย  ตอ้งฝึกฝนคนล่วงหนา้ เพราะการฝึกฝนคน การพฒันาคนเป็นการพฒันาความรู้ 
ทกัษะ เป็นการปรับทศันคติให้เหมาะสม (KAS) 3 ประเด็นหลกั ๆ เร่ืองของการฝึกอบรม 
(Training) เป็นเร่ืองท่ีตอ้งใชเ้วลา การอบรมตอ้งค่อย ๆ เป็นค่อย ๆ ไป ค่อย ๆ เติม แลว้จึงเอา
กลบัไปใชง้าน จึงจะกลายเป็นการเรียนรู้ กลายเป็นประสบการณ์ข้ึนมา และสาํหรับการพฒันาคน
เพื่อรองรับประชาคมอาเซียนขององคก์ารเรา มี 2 ขั้นตอน ไดแ้ก่ เร่ิมจากเราพฒันาคนของเราเพ่ือ
เตรียมความพร้อมในแง่ของธุรกิจภายในประเทศเท่านั้น เพราะคนของเราระดบัใชแ้รงงาน (Blue 
Collar) ตอ้งมีความสามารถท่ีจาํกดัแง่ของการพฒันา จะให้มาเรียนภาษาองักฤษจนพูดไดค้ล่อง
รองรับประชาคมอาเซียนคงยาก เราตอ้งยอมรับขอ้เท็จจริง ส่วนคนท่ีเราพยายามเน้นพฒันาให้
รองรับประชาคมอาเซียน (แมธุ้รกิจเราจะไม่เก่ียวขอ้งกบัต่างประเทศมาก แต่สุดทา้ยก็หนีไม่พน้) 
ทั้งน้ีบริษทัของเราเป็นบริษทัในเครือ Thaibev มีธุรกิจเก่ียวขอ้งกนัอยูห่ลายอยา่ง เช่น ส่วนของเรา
อยู่ในกลุ่มเคร่ืองด่ืมไม่มีแอลกอฮอล์ ในกลุ่มน้ีมีบริษทั F&N ท่ีมีทั้ งในไทย แต่ตวัภาคพ้ืน 
(Regional) อยู่ในสิงคโปร์ และมาเลเซีย เพราะฉะนั้นการติดต่อกนัในเชิงการทาํธุรกิจย่อมมี และ
ปัจจุบนัเรามีแนวโน้มจะส่งสินคา้บางอย่างไปผลิตท่ี F&N บา้ง เพราะเราพยายามเพ่ิมช่องทาง 
ดงันั้นในแง่การเตรียมความพร้อมของคนทีจะพฒันาไปสู่ประชาคมอาเซียนจะอยูท่ี่สาํนกังานใหญ่ 
เพราะส่วนมากเป็นคนท่ีตอ้งไปติดต่อประสานงานกบัคนต่างประเทศ แต่เป็นคนท่ีอยูร่ะดบับริหาร
ส่วนใหญ่ (White Collar) ซ่ึงปัจจุบนัเราพยายามเตรียมในแง่ของความพฒันาท่ีจะพฒันาในเร่ือง 
ต่าง ๆ เช่น ภาษาองักฤษ (คนส่วนใหญ่ของเราพอไดอ้ยูแ่ลว้) ในแง่ของการขดัเกลาให้คล่องตวัมาก
ข้ึน ในแง่ของการพฒันาทกัษะความรู้ความสามารถ เช่ือว่าพื้นฐานคนของเรามีความสามารถเฉพาะ
ทางท่ีเพียงพอ เพียงแต่การติดต่อกบัต่างประเทศตอ้งเรียนรู้ทกัษะอ่ืนๆ เทคโนโลยีต่าง ๆ ของเคา้ 
และหากได้เร่ืองภาษาจะสามารถช่วยได้เยอะ รวมทั้ งเร่ืองวัฒนธรรมของเค้าด้วย แต่คนใน
สาํนกังานใหญ่โดยมากแลว้เป็นคนรุ่นใหม่ คนเหล่าน้ีมีความคุน้เคยกบัต่างประเทศพอสมควร (คน
ในสาํนกังานใหญ่ส่วนใหญ่เรียนจบต่างประเทศ หรือเคยอยูอ่งคก์ารต่างประเทศมาบา้ง) ประเด็นน้ี
จึงไม่น่าหนกัใจมากนกั นอกจากน้ียงัมีในแง่ของการพฒันาความสามารถของคน (Capability) ตอ้ง
มาร้ือฟ้ืนเร่ืองภาษาให้คล่องตวัมากข้ึน อีกทั้งตอ้งกลา้พดูมากข้ึน เร่ืองน้ีพยายามพฒันากนัอยูห่ลาย
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วิธี เช่น ส่งออกไปเรียนรู้ในการทาํงานจริง ส่งไปดูงาน เป็นตน้ และสาํหรับประเด็นปัญหาของคน
ไทยทัว่ไปในภาพรวม คือ (1) ความพร้อมท่ีจะออกไปทาํงานในต่างประเทศ คนส่วนใหญ่มกัจะไม่
พร้อมท่ีจะออกจากบา้นเกิดเมืองนอนเพื่อไปทาํงานต่างประเทศ (2) ความกลา้ในการแสดงความ
คิดเห็นอย่างตรงไปตรงมา กลา้ท่ีจะพูดอย่างเปิดเผย ซ่ึงคนไทยไม่กลา้เท่าคนสิงคโปร์ มาเลเซีย 
เพราะเคา้อยูก่บัฝร่ังแลว้สไตลก์ารทาํงานเป็นแบบนั้น เพราะฉะนั้น เหล่าน้ีคือแง่ท่ีเราพยายามฝึกคน
ของเราให้ไปจุดนั้นให้ได ้ซ่ึงคนไทยมีประเด็นหลกั ๆ ท่ีจาํเป็นตอ้งเร่งพฒันา คือ 2 เร่ืองขา้งตน้ 
เพราะส่วนใหญ่มีความพร้อมเร่ืองความรู้ความสามารถในการทาํงานต่าง ๆ ไดดี้ แต่ไม่มีความ
พร้อมท่ีจะไปทาํงานต่างประเทศ หรือมีความอิดออดใจท่ีจาํเป็นตอ้งทาํงานกบัคนต่างประเทศ แม้
จะอยูใ่นเมืองไทยกต็าม และทางดา้นของผูเ้ช่ียวชาญ ฉ อธิบายเร่ือง แนวคิดในแง่การพฒันาคนโดย
การให้นํ้ าหนกั 70%-20%-10% ว่าคือ การใหน้ํ้ าหนกัในการพฒันาคนให้มีผลสูงสุด 70% คือการ
ทาํงานจริง (On Job) ส่วนการสอนงาน โดยผูน้าํ 20% และ อีก 10% คือ การฝึกอบรม ทั้งน้ีในการ
พฒันาคนให้เห็นผลตอ้งค่อย ๆ เติมเต็มทีละเล็กละนอ้ยในแง่การฝึกอบรม เพื่อให้มีความรู้และท่ี
สาํคญัในทา้ยท่ีสุด คือ การสับเปล่ียนหมุนเวียนงาน (Job Rotation) ให้เคา้ไดท้าํงานท่ีเก่ียวขอ้งกบั
สายงาน เช่น อยูฝ่่ายทรัพยากรมนุษย ์อาจไปอยูง่านขาย หรือใหฝ่้ายการตลาดลงมาอยูฝ่่ายทรัพยากร
มนุษย ์หรือคนท่ีอยู่ไทยไปอยู่มาเลเซีย คนมาเลเซียไปอยู่สิงคโปร์ เป็นตน้ จากนั้น    นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมี์หนา้ท่ีพฒันาผูน้าํให้มีทกัษะในการสอนงานคน ซ่ึงเร่ืองการสอนงานให้คนของ
องคก์ารเราจดัเป็นเทคนิค ทางเราใชข้อง โทมสั จี.เครน กูรูดา้น Coaching โดยจา้งท่านมาสร้าง
หลกัสูตรสอนคนของเราในองคก์ารเลย เราสร้างผูน้าํองคก์ารใหรู้้จกัคาํว่าสอนงาน รู้จกัว่าสอนคน
อยา่งไร จากนั้นการฝึกอบรมกเ็ป็นอีกส่วนหน่ึง น่ีคือการเตรียมความพร้อมท่ีไม่ว่าจะเป็นประชาคม
อาเซียนหรือไม่ก็ไม่แตกต่างกนั นอกจากน้ีทางองค์การตน้สังกัดของผูเ้ช่ียวชาญ ฉ มีหลกัสูตร
ฝึกอบรมด้านภาษา เป็นเรียนรู้ด้วยตนเอง สําหรับให้คนเขา้ไปพฒันาตนเองเข้าไปเรียนรู้ใน
ขณะเดียวกนัเราส่งคนของเราไปทาํงานต่างประเทศเยอะ เร่ืองภาษาในการส่ือสารจึงใชไ้ดดี้ เวน้แต่
บางสายธุรกิจท่ีทาํงานเฉพาะเมืองไทยเท่านั้น ก็จะไม่เขม้งวดในเร่ืองภาษา แต่หากเป็นธุรกิจอาหาร
จาํเป็นตอ้งมีความเช่ียวชาญภาษาท่ีไม่ใช่แค่ภาษาองักฤษเท่านั้น เน่ืองจากธุรกิจอาหารของเราทาํ
ครบทั้งห่วงโซ่คุณค่า (Value Chain) ตั้งแต่ผลิตอาหารสัตว ์ทาํฟาร์มสัตวบ์ก-สัตวน์ํ้ า โรงงานแปร
รูป ผลิตสินคา้ไปขาย อีกทั้งธุรกิจตน้นํ้ าเหล่าน้ีมกัอยูใ่นโซนห่างไกล เพราะการทาํอาหารสัตว ์ทาํ
ฟาร์ม ตอ้งปลอดจากคนพอสมควร ดงันั้นศกัยภาพของคนของเราในการทาํงานตอ้งสามารถพูด
ภาษาถ่ินได ้เช่น อินเดีย 5 มณฑล คนละภาษา ผูบ้ริหารเหล่าน้ีเม่ือตอ้งไปทาํงานลกัษณะน้ีตอ้งไป
ขวนขวาย ตอ้งไดรั้บการพฒันาในการเรียนรู้ภาษาถ่ินท่ีไปทาํงาน ไม่ว่าจะไปท่ีประเทศใดตอ้งได้
ภาษาเคา้เช่นกนั 



174 

จากเบ้ืองตน้สะทอ้นให้เห็นภาพของความหลากหลายมาพอสมควร ไม่ว่าจะเป็น
เร่ืองภาษา หรือสไตล์การทาํงาน หรือวฒันธรรมการทาํงาน ฯลฯ ทั้งน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ ง อธิบายถึง
วิธีการทาํใหบุ้คลากรเขา้ถึงความหลากหลายทางวฒันธรรมและสไตลก์ารทาํงาน ไวว้่า สาํหรับเร่ือง
ความหลากหลาย ทางเราทาํอยูห่ลายวิธี ไดแ้ก่ การเปิดใหเ้คา้มีโอกาสไปสัมผสักบัต่างประเทศ เช่น         
ส่งไปดูงาน ให้เขา้ร่วมประชุมท่ีมีคนหลากหลายมาจากหลาย ๆ ประเทศ ซ่ึงตอ้งใชภ้าษาองักฤษ
เป็นภาษากลางในการประชุม เหล่าน้ีคือส่ิงท่ีไดท้าํมา นอกจากน้ียงัมีการส่งไปอบรมต่างประเทศ 
(Work on the Job) กบัต่างประเทศบา้ง เพื่อใหมี้โอกาสไดท้าํงานร่วมกนั มีการมอบหมายงานใน
ลกัษณะทีมโครงการ ซ่ึงเป็นลกัษณะของการทาํขา้มบริษทั (Cross-company) กล่าวคือ นกับริหาร
ทรัพยากรมนุษยอ์าจจะมีโครงการเก่ียวกบัการปรับปรุงโครงสร้างองคก์าร อาจมีการแต่งตั้งใหค้นน้ี
เป็นหวัหนา้โครงการทีมน้ี ซ่ึงในทีมประกอบดว้ยบริษทัจากประเทศสิงคโปร์ มาเลเซีย และประเทศ
ไทยเขา้มาทาํงานร่วมกนั ส่ิงน้ีจะเป็นตวัท่ีค่อย ๆ พฒันาใหเ้คา้กลายเป็นคนท่ีมีความรู้ความสามารถ
ในแง่ท่ีจะกา้วไปสู่ความพร้อมในดา้นประชาคมอาเซียน แต่ส่ิงเหล่าน้ีจาํเป็นตอ้งใชเ้วลา เป็นเร่ือง
ค่อย ๆ เป็นค่อย ๆไป แต่เราควรเลือกคนใหดี้เสียก่อน ไม่ใช่ว่าจะส่งใครไปก็ได ้แต่ตอ้งเลือกคนท่ี
พร้อมท่ีจะปรับตวัเปล่ียนแปลงไปไดใ้นระยะแรก ๆ ซ่ึงหลงัจากนั้น คนเหล่าน้ีจะกลายเป็นผูน้าํการ
เปล่ียนแปลงท่ีคอยกระตุน้ใหค้นส่วนท่ีเหลือค่อย ๆ เห็นภาพ แลว้ใชเ้ป็นแบบอยา่ง (Role Model) 
ในแง่ท่ีจะจูงใจใหเ้กิดความอยากเปล่ียนอยากจะเป็นไป เพราะคนไทยติดปัญหาเร่ืองท่ีไม่พร้อมท่ีจะ
เคล่ือนยา้ย คนไทยความรู้ดีมาก คุณสมบติัต่าง ๆ ดีมาก ภาษาองักฤษดี ดีทุกอย่าง แต่บางคร้ังไม่
พร้อมท่ีจะเคล่ือนยา้ยไปทาํงานต่างประเทศ บางทีต่างประเทศเคา้สู้เราไม่ไดด้ว้ยซํ้ าไป แต่เคา้กลา้ท่ี
จะออกไปทาํงานต่างประเทศ กลา้ท่ีจะพูด กลา้ท่ีจะเสนอความคิดเห็น เพราะคนไทยบางทีเก่งมาก 
แต่พอไปทาํงานอยูก่บัคนต่างประเทศกลบัไม่กลา้ออกความคิดเห็น เพราะวา่กลวั จึงกลายเป็นเราไม่
มีความคิดเห็น เคา้จะมองเราวา่ไม่มีความคิด 

ในแง่ความหลากหลายท่ีคนในประเทศไทยจะตอ้งออกไปต่างประเทศแลว้ ยงัมี
ประเด็นการรับคนต่างชาติเขา้มาทาํงาน ดงัท่ี ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ อธิบายไวว้่า การรับคนต่างชาติเขา้มา
ทาํงาน องคก์ารของเรารับเขา้มาอยูแ่ลว้ สาํหรับความหลากหลายในการทาํงาน เราออกแบบธุรกิจท่ี
ออกไปต่างประเทศซ่ึงเป็นของบริษทัในเครือก่อนท่ี ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ จะยา้ยมาอยู่อีกบริษทัหน่ึงใน
เครือเดียวกัน ได้ทาํการกําหนดนโยบายด้านความหลากหลาย (Diversity) การบริหารความ
หลากหลาย และการยอมรับความแตกต่าง โดยกําหนดเป็นนโยบายตั้ งแต่ระดับประธาน
กรรมการบริหารลงมา ว่าเราจะเปิดใจยอมรับความแตกต่างของคนอย่างไร มีทั้งการทาํเกม การ
รณรงค ์การฝึกอบรม ว่าการทาํงานต่างวฒันธรรมเคา้ตอ้งทาํอยา่งไร ทั้งหมดน้ีอยูท่ี่นโยบาย แมแ้ต่
เร่ืองความแตกต่างระหว่างช่วงวยัก็นับว่าเป็นความหลากหลายอย่างหน่ึง ทั้งใตแ้ละเหนือภูเขา
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นํ้ าแขง็ทั้งหมด ไม่ว่าจะเป็นเพศ ศาสนา ความเช่ือ การเมือง เช้ือชาติ และช่วงวยั ลว้นเป็นองคร์วม
ของความหลากหลาย จึงตอ้งเปิดใจ กล่าวคือ ถา้ผูบ้ริหารเปิดใจยอมรับความแตกต่างจากตวัเอง เร่ิม
จากผูน้ํา เร่ืองของคนทุกเร่ืองต้องเร่ิมจากผูน้ํา ถ้าผูน้ําทาํได้ดี ผูต้ามก็ทาํได้ดี หรือแม้แต่เร่ือง
วฒันธรรม โดยปกติเราจะพฒันาคนท่ีไปแต่ละประเทศอยูแ่ลว้ ว่าเคา้ตอ้งเห็นความแตกต่างของแต่
ละส่วนว่าเป็นอย่างไร ในแง่การทาํงานอะไรควรหรือไม่ควร ส่วนเร่ืองธุรกิจเราสร้างค่านิยมหลกั 
ค่านิยมองคก์าร วฒันธรรมหลกั แลว้แต่จะเรียก เราพยายามสร้างวฒันธรรมใหค้นมีกรอบความคิด
ในการทาํงานเหมือนๆกนั โดยกรอบขององคก์ารเรากรอบใหญ่ มี 6 ตวั ไดแ้ก่ (1) หลกั 3 ประโยชน์ 
(3 Benefits) พนกังานทุกระดบัไม่ว่าจะทาํงานท่ีไหน ประเทศไหน หน่วยงานใด ในภาพใหญ่ให้
คาํนึงถึงประเทศชาติ ว่าไปทาํธุรกิจประเทศชาติเราไดป้ระโยชน์หรือไม่ ภาพถดัมา คือประชาคม
สงัคมไดป้ระโยชน์หรือไม่ และสุดทา้ยมาคิดถึงบริษทัทีหลงั ดงันั้น เม่ือยอ่องคาพยพลงมาเป็นภาพ
ขององคก์าร การทาํงานของเรานึกถึงบริษทัก่อน แลว้จึงนึกถึงลูกนอ้ง ทีมงาม และมานึกถึงตวัเรา
เองเป็นสุดทา้ย น่ีสาํหรับหลกัการ (2) ระบบวฒันธรรม ทาํเร่ืองยากใหเ้ป็นเร่ืองง่าย (3) รวดเร็วอยา่ง
มีคุณภาพ (4) ยอมรับการเปล่ียนแปลง (5) มีความคิดสร้างสรรค์ (Innovation) และ (6) การมี
คุณธรรม ความซ่ือสัตย ์นอกจากน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ จ ไดอ้ธิบายว่า เร่ืองวฒันธรรมตอ้งปรับให้สอดรับ
กบัทิศทางท่ีจะไป เช่นองคก์ารของผูเ้ช่ียวชาญ จ เม่ือมองถึงประชาคมอาเซียนไดม้องลู่ทางในการ
ทาํธุรกิจและการเตรียมความพร้อมบุคลากรไวอ้ยู่แลว้ โดยมีการสัมปทานท่ีกมัพูชา ในเร่ืองการ
ควบคุมการจารจรข้ึนลงท่ี "สนามบินปอเชียงตง" ไดก้าํหนดเวลาหลายสิบปี อีกทั้งมีการขยายธุรกิจ
ไปลาว พม่า ซ่ึงทางองค์การได้พฒันาบุคลากรเพื่อเตรียมความพร้อมรับประชาคมอาเซียนใน
ประเด็นของความหลากหลายทางวฒันธรรมและสไตลก์ารทาํงาน เช่น กมัพูชา ในธุรกิจของเรามี
คนพื้นท่ีทาํงานอยู่ประมาณ 2-3 ร้อยคน ตรงน้ีเราไดพ้ฒันาคนให้สามารถทาํงานร่วมกบัคนต่าง
วฒันธรรม ต่างองคก์าร รวมทั้งต่างวฒันธรรมในการทาํงาน (Work-culture) เป็นตน้ และดงัท่ีทราบ
กนัดีว่าวฒันธรรมนั้นเปล่ียนแปลงกนัได ้เพราะเม่ือความจาํเป็นเปล่ียนไป วฒันธรรมองคก์ารก็
เปล่ียนถ่าย นักบริหารทรัพยากรมนุษยจึ์งมีหน้าท่ีท่ีจะค่อย ๆ ขบัเคล่ือนให้คนเขา้ใจก่อน แลว้จึง
ไปสู่ส่ิงท่ีเป็นเป้าหมายพร้อมๆกนั กล่าวคือ หากเราไม่เปล่ียนแปลงไปตามความจาํเป็น วฒันธรรม
นั้น ๆ จะฝังรากลงไป ซ่ึงการฝังรากน้ี บางทีฝังรากลึกจนกระทัง่กลายเป็นอุปสรรค เป็นภยัเงียบ ทาํ
ให้องคก์ารไปสู่เป้าหมายลาํบาก เกิดขอ้จาํกดัเร่ืองความเช่ือ ค่านิยม รวมทั้งมีส่ิงท่ีปลูกฝังอยู่แบบ
แฝง ๆ นกับริหารทรัพยากรมนุษยจึ์งมีหนา้ท่ีในการพยายามบริหารจดัการให้คนในองคก์ารเขา้ใจ 
และให้ความร่วมมือท่ีดีในการเปล่ียนแปลงวฒันธรรม ดงัเช่น การฝึกให้พนักงานคุน้เคยกบัการ
เปล่ียนแปลง เป็นตน้ 
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ทั้งน้ีทั้งนั้นส่ิงท่ีสาํคญัของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งตระหนักถึงให้มากในการรับคนเขา้มาทาํงาน ดงั ผูเ้ช่ียวชาญ จ อธิบายว่า 
การรับคนเขา้มาทาํงาน ภายใตค้วามเช่ือว่าทุกคนมีคุณสมบติับางประการท่ีเป็นประโยชน์ต่อ
องคก์าร กล่าวคือ คนเก่ง   คนเดียวไม่สามารถทาํให้องคก์ารประสบความสําเร็จไดใ้นทุกๆดา้น 
ภายในองคก์ารหน่ึงตอ้งอาศยัความสามารถของแต่ละคนท่ีเก่งในแต่ละดา้น ซ่ึงเป็นส่ิงท่ียากของนกั
บริหารทรัพยากรมนุษย ์คือ การทาํใหค้นเก่งอยูร่่วมกนัแลว้แชร์ส่ิงท่ีเก่งมาดว้ยกนั แลว้ยอมรับกนั
ได ้ประเด็นน้ีไม่ใช่เร่ืองง่ายในการบริหารคนเก่ง (Talent Management) ซ่ึงบางองคก์ารมีคนเก่งไม่
มาก นอกนั้นคือผูต้าม คิดตาม ปฏิบติัตาม บางองคก์ารมีทีมท่ีเป็นสุดยอดของทีม (Team of the 
Team) แต่บางคร้ังไม่ยอมรับกนั บางคร้ังหาขอ้สรุปยาก ส่ิงเหล่าน้ีทาํใหน้กับริหารทรัพยากรมนุษย์
ตอ้งดูว่าจะใชว้ิธีการไหนในการบริหารคนเก่งเหล่าน้ี หากเป็นองคก์ารเลก็ ๆ มีคนไม่มาก มีผูน้าํท่ี
พาไปในทิศทางท่ีถูกตอ้งองคก์ารก็จะขบัเคล่ือนไดเ้ร็ว ซ่ึงในการเลือกใชว้ิธีนักบริหารทรัพยากร
มนุษยต์อ้งชัง่นํ้ าหนักให้ดีว่าจะใชว้ิธีการใด ในช่วงเวลาไหน เพื่อใชค้นเก่งให้ถูกทั้งจาํนวนและ
วิธีการ ให้เหมาะสมตามท่ีองค์การตอ้งการ ประเด็นน้ีคือความทา้ทายของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยว์่าจะบริหารคนเก่งในองคก์ารอย่างไร เช่น ช่วงน้ีตอ้งการคนเก่งเยอะ ให้มาเป็นมนัสมอง
ช่วยกนัคิด หรือช่วงน้ีคนเก่งเยอะก็มาทะเลาะกนัเยอะ องคก์ารไม่ไดข้ยบัไปไหนสักที เหล่าน้ีคือส่ิง
ท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งใหน้ํ้ าหนกัใหดี้ 

ในส่วนของตอนทา้ยน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ ทั้ง 3 ท่าน ไดก้ล่าวถึงคุณลกัษณะท่ีสาํคญัของนกั
บริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์กล่าวคือ ผูเ้ช่ียวชาญ ง มี
ความเห็นว่า นักบริหารทรัพยากรมนุษยต์้องมีหน้าท่ีในการปรับโครงสร้างขององค์การ และ
โครงสร้างของหน่วยงานต่าง ๆ รวมทั้ งหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์เพื่อให้สอดคล้องกับการ
เปล่ียนแปลง อีกทั้งเขา้ไปมีส่วนร่วมในการทบทวนการเสริมสร้างปรับปรุงค่านิยมขององคก์ารและ
หน่วยงานทรัพยากรมนุษยเ์พื่อให้สอดรับกบัการเป็นประชาคมอาเซียน ดงัเช่น ค่านิยมของนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยใ์นการสรรหา คดัเลือก รักษาบุคลากร หรือการปรับโครงสร้างค่าตอบแทน 
เป็นตน้ โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งมี
หนา้ท่ีในการสร้างความสามารถในการแข่งขนัให้กบัองคก์ารผา่นความสามารถของบุคลากร และ
พฒันาบุคลากรใหพ้ร้อมสาํหรับการเปล่ียนแปลงอยูเ่สมอ ทาํใหบุ้คลากรเขา้ถึงความหลากหลายทาง
วฒันธรรม และสไตลก์ารทาํงานท่ีจะมีความหลากหลายมากข้ึนได ้นอกจากน้ีนกับริหารทรัพยากร
มนุษยจ์ะตอ้งเป็นผูท่ี้คอยช้ีนาํธุรกิจ โดยทาํงานควบคู่เป็นมือซา้ยมือขวาของผูบ้ริหาร เพราะเม่ือเป็น
คนนอก เราจะมองเขา้ไปเห็นถึงจุดแขง็จุดอ่อนของสายธุรกิจนั้น ๆ ว่าเรามองเห็นจุดแขง็จุดอ่อน
เหล่านั้นเป็นอยา่งไร คนเหล่านั้นน่าจะไดรั้บการพฒันาเร่ืองดงักล่าวหรือไม่ เพื่อใหบุ้คลากรไดก้า้ว
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ข้ึนไปอีกขั้น รวมทั้งช่วยสายธุรกิจในการวางแผนสืบทอดตาํแหน่ง (Succession Plan) ของคนว่า
ควรจะเป็นอยา่งไร ดงัจะเห็นไดว้า่นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะคอยช่วยเสริมใหค้นในทีมของสาย
ธุรกิจมีความสามารถยิ่งข้ึน อีกทั้งนักบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งเป็นผูท่ี้มีความสามารถเชิง
วิเคราะห์ (Analytical Ability) ในแง่ของการมอง รวมทั้งตอ้งกลา้ใหค้าํแนะนาํ พร้อมท่ีจะช่วยในแง่
ของการพฒันาคนต่าง ๆ เหล่านั้น หรือแก้ปัญหาให้กับคนเหล่านั้น ซ่ึงนอกจากพฒันาแลว้นัก
บริหารทรัพยากรมนุษยย์งัตอ้งช่วยแกปั้ญหาในแง่ของคนท่ีเป็นปัญหาเพื่อให้ธุรกิจสามารถเดินไป
ได้ด้วยดี เป็นต้น อีกทั้ ง ผูเ้ ช่ียวชาญ จ ให้ความเห็นว่า นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะ
ผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์จะตอ้งมีความสามารถท่ีจะทาํงานไดท้ั้งดา้นการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์(HRM) และดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์(HRD) มีความสามารถในการจดัการ
โครงสร้างองคก์าร มีความรู้  เร่ืองการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์าร (HROD) วางแผนกาํลงัคน
ได ้สรรหา คดัเลือก รวมทั้งสัมภาษณ์คนเขา้ทาํงานได ้มีความสามารถในการพฒันาเคร่ืองมือการ
ทดสอบคน บริหารคนท่ีมีความหลากหลายทางช่วงวยัไดเ้ป็นอยา่งดี บริหารจดัการคนเก่งไดดี้ รู้ถึง
จุดแขง็ของคนและดึงออกมาใชไ้ดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพตอบโจทยข์ององคก์าร รวมทั้ง บริหารความ
หลากหลายทางวฒันธรรมและสไตลก์ารทาํงานได ้โดยในองคก์ารของผูเ้ช่ียวชาญ จ มีการนาํองค์
ความรู้ต่าง ๆ ข้ึนฐานขอ้มูลออนไลน์ไวเ้พื่อใหอ้งคค์วามรู้อยูภ่ายในองคก์ารเสมอ ไม่ว่าคนท่ีเคยทาํ
จะอยู่หรือไม่ คนอ่ืนก็จะสามารถทํางานนั้ น ๆ แทนได้ ซ่ึงเป็นเร่ืองของการจัดการความรู้ 
(Knowledge Management) และสาํหรับ ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ มีความเห็นถึงนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์น
ฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ดงัน้ี (1) ตอ้งรู้ในแก่นแทใ้นฐานะท่ีเป็นผูเ้ช่ียวชาญ 
เช่น การให้รางวลั การบริหารค่าตอบแทน ฯลฯ กล่าวคือ รู้เร่ืองนั้นลึกแค่ไหน โดยนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยต์อ้งพฒันาตนเองอยู่เสมอในเร่ืองของทกัษะเฉพาะทาง คาํว่ารู้ลึกขององคก์ารเรา
นั้น หมายถึง ตอ้งรู้ลึกระดบัโลก ตอ้งเป็นสากล ไม่ใช่เฉพาะประเทศใดประเทศหน่ึงเท่านั้น เพราะ
เรากาํลงัขยายธุรกิจไปทัว่โลก (2) ตอ้งมีความสามารถในการประยุกตใ์ชเ้พื่อให้เกิดประโยชน์ต่อ
องคก์าร (3) เป็นนกัขาย กล่าวคือ มีแนวคิด หรือความคิด จะขายความคิดท่ีจบัตอ้งไม่ไดใ้ห้คนท่ี
หลากหลายเกิดความเขา้ใจ ใหเ้กิดการยอมรับไดอ้ยา่งไร และ (4) ตอ้งอพัเดท ขวนขวายองคค์วามรู้
เก่ียวกบัความเช่ียวชาญของตนเองใหท้นัโลก นาํโลกตลอดเวลา สาํหรับองคก์ารของเราไม่ไดบ้อก
ใหต้ามโลก แต่บอกใหน้าํโลกตลอดเวลา ไม่เช่นนั้นจะเป็นผูน้าํไม่ได ้

สรุปสําหรับบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์ผูเ้ช่ียวชาญทั้ง 3 ท่านในองคก์ารภาคเอกชนมีความเห็นเป็นไปในทิศทางเดียวกนั
ว่านกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งมีความเช่ียวชาญอะไรนั้นย่อมข้ึนอยู่กบัเป้าหมายในขณะนั้น 
แต่ถึงอย่างไรงานท่ีเป็นปกติสําคญัในฐานะผูเ้ช่ียวชาญก็ต้องมีความรู้ท่ีแน่น รวมทั้ งสามารถ



178 

นาํเสนอแนวคิด และส่งเสริมใหแ้นวคิดนั้นเป็นจริงในทางปฏิบติัให้ได ้ซ่ึงดา้นงานปกติสาํคญัของ
ผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยน้ี์ ไม่ว่าจะเป็น การสรรหา คดัเลือก การรักษาบุคลากรไวก้บั
องคก์าร การบริหารความหลากหลายต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นช่วงวยั วฒันธรรม หรือแมก้ระทัง่สไตล์
การทาํงาน ตอ้งมีความรู้ลึกรู้จริงและทาํได ้อีกทั้งเร่ืองการปรับโครงสร้างขององคก์ารนั้นเป็นส่ิงท่ี
สาํคญั เพราะปัจจุบนัเราอยูใ่นยคุแห่งการเปล่ียนแปลง ท่ีเปล่ียนแปลงตลอดเวลา ถา้โครงสร้างเดิมๆ
จะอยูใ่นสภาพแวดลอ้มใหม่ ๆ องคก์ารคงจะเดินไปขา้งหนา้ไดย้าก ทั้งน้ีทั้งนั้นการปรับโครงสร้าง
ย่อมข้ึนอยู่กับจุดมุ่งหมายขององค์การเป็นสําคัญ  ดังเช่นการเข้าสู่ประชาคมอาเซียน โดย 
ผูเ้ช่ียวชาญ จ กล่าวถึง การบริหารค่าตอบแทนและผลประโยชน์ของพนกังาน (Compensation & 
Benefit) จะเป็นส่ิงท่ีดึงดูดคนให้อยู่หรือเขา้มาหาเรา โดยเราจะใชต้วัเงิน หรือรางวลัต่าง ๆ ในการ
ดึงดูดคนแลว้ แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิก็จะเป็นส่ิงท่ีสาํคญัอีกอย่างหน่ึง ในการช่วยลดปัญหา   คนดีคน
เก่งท่ีท้ิงองคก์ารไปเพราะไม่ไดแ้สดงศกัยภาพ หรือจะเป็นการสร้างความสามารถในการแข่งขนั
ให้กบัองคก์ารท่ี ผูเ้ช่ียวชาญ ง กล่าวว่า ต่อให้เรามีเงินท่ีจะซ้ือทุกอย่างให้เท่าเทียมกนัไดใ้นแง่ของ
เทคโนโลยกีารแข่งขนั แต่เร่ืองคนหากเราไม่รู้จกัพฒันาคนหรือลงทุนกบัคนท่ีเรามีอยูใ่หมี้ศกัยภาพ
มากพอท่ีจะใชค้วามสามารถในดา้นอ่ืน ๆ ขององคก์ารให้เกิดประโยชน์สูงสุดไดน้ั้นทุกอยา่งก็
อาจจะสูญเปล่า แต่กระนั้นแลว้เงินท่ีองคก์ารมี เม่ือถึงเวลาท่ีเกิดสงครามแย่งชิงตวัคนดีคนเก่งกนั 
เราก็ยงัมีขอ้จาํกดัในเร่ืองเพดานเงินเดือนท่ีไม่ใช่ว่าไม่มีท่ีส้ินสุด ดงันั้นจึงเป็นหนา้ท่ีของนกับริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูเ้ช่ียวชาญ ท่ีจะตอ้งมีความสามารถในการบริหารจดัการคนเหล่านั้น
อยา่งไรให้พวกเคา้เหล่านั้นอยากท่ีจะอยูก่บัองคก์ารดว้ยความเตม็ใจ หรือในแง่การพฒันาบุคลากร
ในองคก์ารใหร้องรับกบัการทาํงานท่ีมีความหลากหลายมากข้ึน ดงัท่ี ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ กล่าวไวว้่า ทาง
องคก์ารของเรามีนโยบายเร่ืองความหลากหลายท่ีไม่ใช่แค่เร่ืองวฒันธรรม หรือสไตลก์ารทาํงาน 
ความหลากหลายท่ีว่าน้ีครอบคลุมทุกอย่างท่ีอยู่ใตภู้เขานํ้ าแข็งทั้งหมด เป็นส่ิงท่ีจะตอ้งทาํให้เป็น
เร่ืองปกติกนัตั้งแต่ในระดบัประธานกรรมการบริหาร จนถึงระดบัปฏิบติังาน ไม่ว่าจะเป็นทาํใหค้น
เปิดใจยอมรับความแตกต่าง   โดยการทาํเกม การรณรงค ์การฝึกอบรม วา่การทาํงานในวฒันธรรมท่ี
แตกต่างกันเคา้ทาํกนัอย่างไร เพื่อให้คนไดเ้ห็นภาพและมีประสบการณ์เก่ียวกบัเร่ืองของความ
หลากหลาย เป็นตน้ ซ่ึงความเห็นของ ผูเ้ช่ียวชาญในภาคเอกชน ทั้ง 3 ท่าน มีความเห็นตรงกนัใน
เร่ืองประชาคมอาเซียนว่าในฐานะนักบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์เป็นผูเ้ช่ียวชาญน้ี บทบาทน้ีมี
ความสาํคญัในการเตรียมความพร้อมบุคลากรเพื่อเป็นประชาคมอาเซียนอย่างแน่นอน เพราะหาก
เราไม่พฒันาบุคลากรขององคก์ารใหส้อดรับกบัส่ิงต่าง ๆ ท่ีกาํลงัจะเกิดข้ึนแลว้องคก์ารของเราคงจะ
ไม่สามารถเดินไปขา้งหนา้ไดอ้ยา่งแน่นอน 
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4.8.3 บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะผู้นําการเปลี่ยนแปลงที่มีผลต่อการ
เตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐและเอกชนในประชาคมอาเซียน 
1) ภาครัฐ 
บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูน้าํการเปล่ียนแปลง สําหรับภาครัฐ

ตามท่ี ผูเ้ช่ียวชาญ ก ไดอ้ธิบายไวว้่า เราเป็นผูอ้บรมการเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลงให้กบัผูท่ี้อยู่ใน
ตาํแหน่งบริหาร หรือกาํลงัจะข้ึนมาอยูต่าํแหน่งบริหาร อนัไดแ้ก่ ผูท่ี้จะข้ึนเป็นอธิบดี ซ่ึงจะตอ้งผา่น
หลกัสูตร “นกับริหารระดบัสูง” ภายใตห้ลกัสูตรน้ีจะมีหลกัสูตร “ผูน้าํการเปล่ียนแปลง” ซ่ึงนกั
ทรัพยากรมนุษยเ์องไม่ไดเ้ขา้ร่วมอบรม หากแต่ทาํใหร้ะดบัผูบ้ริหาร เรียกไดว้่านกัทรัพยากรมนุษย์
จะเป็นผูริ้เร่ิมสร้างหลกัสูตรน้ี แต่เน่ืองจากเราไม่ไดรู้้ไปซะทุกเร่ือง เร่ืองการอบรมจึงเชิญวิทยากร
จากมหาวิทยาลัยมาจัดหลักสูตรฝึกอบรม แต่เราเป็นผูริ้เร่ิมและบังคบัว่าผูท่ี้จะข้ึนเป็น อธิบดี 
ผูบ้ริหาร จะตอ้งผ่านการอบรมหลงัสูตรผูบ้ริหารระดบัสูง จึงสามารถเรียกไดว้่าเราเป็นผูก้ระตุน้
ผูบ้ริหาร อีกทั้งในหลกัสูตรผูน้าํการเปล่ียนแปลงในปัจจุบนัมีประเร่ืองของประชาคมอาเซียนเขา้มา
เก่ียวขอ้งตามความจาํเป็นแลว้ แต่หากมองภาพของนกัทรัพยากรมนุษยข์อง ก.พ. กล่าวไดว้่ามีความ
เป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลงอยูม่าก กระนั้นแลว้เราเปล่ียนแปลงไดเ้ฉพาะดา้นการบรรจุแต่งตั้ง และยงั
มีความพยายามท่ีจะอาศยัหนทางต่าง ๆ เช่น การแต่งตั้งอธิบดีให้อาศยัหลกัสูตรผูบ้ริหารระดบัสูง 
ซ่ึงทางเราไดน้าํหลกัสูตรผูน้าํการเปล่ียนแปลงใส่ลงไปดว้ย หรือเร่ืองวิชาการท่ีจะใชเ้ปล่ียนระบบ 
เราก็ใช้หลกัสูตรน้ีให้นักบริหารการเปล่ียนแปลงได้ ซ่ึงไม่ตอ้งไปอนุมติัจาก ค.ร.ม. แต่ได้แค่
เสนอแนะเท่านั้น มีอาํนาจจาํกัดเท่านั้น เคา้จะเอาด้วยหรือไม่ก็ตอ้งเป็นไปตามนั้น นอกจากน้ี 
ผูเ้ช่ียวชาญ ข กล่าววา่ นกัทรัพยากรมนุษยค์วรรับบทบาทเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลง โดยเร่ิมจากการ
เป็นผูริ้เร่ิมให้เกิดการเปล่ียนแปลง กระตุน้บุคลากร รวมทั้งหน่วยงานทรัพยากรมนุษยใ์ห้เกิดความ
พร้อมและมีทศันคติท่ีดีต่อการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน แต่ปัญหาของส่วนราชการ คือ นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยข์องเราไม่เขม้แข็ง ส่วนหน่ึงมาจากสํานักงาน ก.พ. เองดว้ยท่ีไม่ไดมี้บทบาท ไม่
สามารถเขา้ไปสนบัสนุนในการสร้างความเขม้แขง็ให้กบัหน่วยราชการ เพราะฉะนั้น พอจะกา้วสู่
อาเซียนจึงตอ้งไปกระตุน้ เราตอ้งไปทาํให้เคา้เกิดความตระหนกัรู้ เพราะหลาย ๆ อย่างเคา้ตอ้งทาํ 
ทาํให้สอดคลอ้งกบัภารกิจเคา้ ท่ีผา่นมาเรามีหลกัสูตรเตรียมความพร้อมเขา้สู่ประชาคมอาเซียนให้
ขา้ราชการเขา้มาอบรม เพื่อเรียนรู้ด้านภาษา วฒันธรรม เป็นส่ิงท่ีสถาบันจัดให้ แต่ยงัไม่มาก
เท่าท่ีควร แต่สาํหรับคาํว่าตระหนกั กล่าวคือ คาํว่าผูน้าํการเปล่ียนแปลงพดูค่อนขา้งยาก ก่อนอ่ืนถา้
อยากทาํให้เสร็จเราตอ้งทาํเสียเองก่อน นัน่คือเป็นผูริ้เร่ิม แต่ถามว่าสาํนกังาน ก.พ. ริเร่ิมอะไรหรือ
ยงั กล่าวไดเ้ลยว่ายงัไม่มีอะไรชดัเจนมากพอสําหรับการริเร่ิม แต่หากถามว่าเรารู้หรือไม่ว่าตอ้ง
ตระหนกัอะไร เรารู้ดี แต่ว่ายงัไม่จริงจงักนัเสียมากกว่า สาํหรับเร่ืองอาเซียน กล่าวไดว้่า ผลกระทบ
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มนัอาจจะยงัไม่โดน เหมือนกบัให้ไฟไหมก่้อนถึงค่อยเอานํ้ ามาดบั น่ีคือปัญหา ซ่ึงคือความไม่มี
ประสิทธิภาพเท่าท่ีควร ประเทศไทยขยบัตวัช้า จริง ๆ ควรจะเตรียมให้มากกว่าน้ี แต่บางกรม
ผูบ้ริหารเคา้เขม้แขง็ กอ็าจเตรียมไปก่อนแลว้ ไม่ไดม้ารอให ้ก.พ. เป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลงดา้นการ
บริหารทรัพยากรมนุษย ์แต่จะว่าไปแลว้สํานักงาน ก.พ. ในทุก ๆ ปีจะจดังานประจาํปี เป็นงาน
ประชุมประจาํปีระหวา่งส่วนราชการกบัสาํนกังาน ก.พ. จากท่ีผา่นมาจะมีจุดเนน้ในเร่ืองการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์เพื่อเป็นการใหค้วามรูและสร้างความตระหนกั รวมทั้งเป็นการแบ่งปันแลกเปล่ียน
กนัภายในส่วนราชการ แต่จะเป็นเวทีคลา้ยๆการสัมมนาทางวิชาการ จุดน้ีเป็นอีกเวทีท่ีเราสามารถ
กระตุน้และสร้างความตระหนกัรู้ได ้แต่ไม่ไดมี้อยา่งต่อเน่ือง และล่าสุดท่ีเพิ่งจดัไป เป็นเร่ืองสังคม
ผูสู้งอายุ (Aging Society) ไม่ใช่เร่ืองอาเซียนแลว้ กล่าวคือ สาํนกังาน ก.พ. เป็นผูน้าํเพื่อให้ส่วน
ราชการตระหนกัรู้ปัญหา แต่วา่อาเซียนเป็นเร่ืองท่ีกลืน ๆ กบัเราอยูแ่ลว้ จึงไม่ไดถู้กหยบิข้ึนมา 

ทั้งน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ ก อธิบายถึงแนวทางการปรับพฤติกรรมบุคลากรในองค์การให้
พร้อมกบัการเปล่ียนแปลง ว่าทางหน่วยงานมีอบรม สัมมนา เป็นปกติธุระ อีกทั้งมีการประชุมผูมี้
ส่วนเก่ียวขอ้งเป็นปกติอาทิตยล์ะคร้ัง โดยมีหัวหนา้ส่วนต่าง ๆ มาประชุมเป็นรายสัปดาห์ หรือราย
เดือน ซ่ึงจะทาํให้ทราบถึงปัญหา และเร่ืองท่ีควรดาํเนินการเปล่ียนแปลง ทั้งยงัมี อ.ก.พ. ท่ีมีความ
เช่ียวชาญในดา้นต่าง ๆ ท่ีมาจากมหาวิทยาลยั และภาคเอกชน ฯลฯ เกือบ 10 ชุด เขา้ไปในฟัง
อภิปรายในท่ีประชุม รวมทั้งมีการติดตามประเมินผลท่ีเป็นปกติ เพราะเป็นขอ้บงัคบัทางกฎหมาย 
โดยมีวิธีการท่ีหลากหลาย แต่ตอ้งอาศยัคณะกรรมการ อ.ก.พ. เป็นเจา้หน้าท่ี เช่น เร่ืองวินัย เรามี
นกัจิตวิทยาจากกระทรวงสาธารณสุขมีนกัพฤติกรรมศาสตร์จากมหาวิทยาลยัศรีนครินทร์วิโรจน์ 
จากมหาวิทยาลยัแพทย ์ท่ีมาออกแบบให้ ส่วนเร่ืองวิธีการอาจจะเป็นการสอบถาม หรืออาจไป
สัมมนา ซ่ึงผลมกัออกมาดี ส่วนเร่ืองการปรับพฤติกรรมใหค้งอยูถ่าวรนั้นข้ึนอยูก่บัตวับุคคล เพราะ
เราพฒันาคน คนในตาํแหน่งมีการเปล่ียนแปลงไดต้ลอดเวลา เราไล่ตามเปล่ียน แลว้ก็พฒันาต่อไป 
ทั้งน้ีตอ้งข้ึนอยูก่บัตวับุคคลเท่านั้น หากกล่าวถึงการเปล่ียนแปลงท่ีพิเศษ ๆ ของเรา คือ เราทาํไดแ้ต่
หัวหน้าระดบับริหาร ในระดบัถดัไปเคา้ตอ้งนาํไปพฒันากนัเองอีกที อย่างดีท่ีสุดเราตอ้งไปจดั
สัมมนาอีกที และติดตามประเมินผล เราอาจจะไม่ไดเ้ขา้ไปทุกซอกทุกมุม ผูบ้ริหารจะตอ้งเป็นตวั
คูณให้ไปเกิดการพัฒนาอีกทีและติดตามประเมินผลว่าพัฒนาไปได้หรือไม่ โดยการติดตาม
ประเมินผลอาจเป็นการไปหาถึงท่ีและให้กรอกแบบสอบถาม เป็นตน้ แต่ถึงอย่างไรก็ตามในส่วน
ของ ผูเ้ช่ียวชาญ ข อธิบายว่า ทางสาํนกังาน ก.พ. ไดส้ร้างความตระหนกัรู้ในการเปล่ียนแปลงของ
บริบทภายนอกอยูเ่สมอ และเป็นเร่ืองปกติวิสัยอยูแ่ลว้ในเร่ืองการเปล่ียนแปลง เน่ืองจากเราอยูใ่กล้
กบัการเมือง การเปล่ียนแปลงทางการเมืองเพียงเลก็นอ้ยก็กระทบกบัเราโดยตรงเสมอ เพราะเราตอ้ง
รองรับ ตอ้งตอบสนองให้ได ้ดงันั้นการตระหนกัรู้เร่ืองการเปล่ียนแปลงจึงเป็นลกัษณะทัว่ไปของ



181 

สํานักงาน ก.พ. หากแต่ไม่ใช่กับเจ้าหน้าท่ีท่ีนั่งทาํงานทัว่ ๆ ไป แต่ถ้าในส่วนของฝ่ายบริหาร
ระดบัสูงข้ึนไป เรียกไดว้่าเป็นเร่ืองปกติธรรมดา เรียกไดว้่าตอ้งตระหนักรู้เร่ืองการเปล่ียนแปลง
เสมอ ตอ้งทนัทุกอย่าง อีกทั้งตอบสนองได ้ดงันั้นเราตอ้งเตรียมตวัให้พร้อมท่ีจะตอบสนองการ
เปล่ียนแปลงจากภายนอกใหท้นั แต่ทว่าในบริบทอาเซียน คนของสาํนกังาน ก.พ. ไม่ค่อยต่ืนตวั แต่
จะไปโทษเคา้ก็ไม่ได ้เพราะการตระหนกัรู้ถึงการเปล่ียนแปลงจากภายนอกมาไดจ้ากหลายทิศทาง 
ไม่จาํเป็นตอ้งเกิดจากสภาพแวดลอ้มภายในเสมอไป เพราะทุกคนตอ้งส่ือสาร การส่ือสารเขา้ถึงได้
ทุกรูปแบบ ซ่ึงบางคนตระหนกับางคนไม่ตระหนกั แต่ถา้เป็นแง่วฒันธรรมของสาํนกังาน ก.พ. ตอ้ง
ตระหนกัแน่นอน เพียงแต่เร่ืองตวับุคคลตอ้งข้ึนอยูท่ี่ว่าใครจะรับรู้หรือตอบสนองการเปล่ียนแปลง
เหล่านั้นไดม้ากนอ้ยแค่ไหน  

ทั้งน้ีทั้งนั้น ผูเ้ช่ียวชาญ ค อธิบายถึงการเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลงไวว้า่จะตอ้งเป็นผูท่ี้
มีทศันคติท่ีดี รู้วา่คนท่ีเราจะส่ือสารดว้ยนั้นเป็นใคร เน่ืองจากแต่ละคนมีความรู้ความเขา้ใจในแต่ละ
เร่ืองแตกต่างกนั บางคนภูมิหลงัเยอะรู้เร่ืองหมด บางคนไม่มีอะไรเลย แต่เราจะทาํอย่างไรให้คน
เหล่านั้นรับสารรับขอ้มูลจากเราไปแลว้เกิดความเขา้ใจในทิศทางเดียวกนั แมไ้ม่ใช่เร่ืองง่าย แต่ใน
ฐานะผูน้ําการเปล่ียนแปลงตอ้งทาํให้ดี ตอ้งศึกษาลกัษณะต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นภูมิหลงั แนวคิด 
ความคิด กล่าวคือ ทศันคติของคนเหล่านั้น เป็นส่ิงท่ีเราจะตอ้งนํามาวิเคราะห์ก่อนท่ีจะติดต่อ
ประสานกนั อีกทั้งตอ้งเป็นคนต่ืนตวัในการคน้ควา้หาขอ้มูลให้ทนัข่าวสารอยูป่ระจาํ เน่ืองจากผูน้าํ
การเปล่ียนแปลงท่ีดี ข่าวสารตอ้งเป็นองคค์วามรู้ท่ีคนตอ้งรู้อยู่แล ้ดงันั้น ตอ้งมีทั้งข่าวสาร มีการ
วิเคราะห์ การส่ือสารกบัคน โดยท่ีการส่ือสารตอ้งเปล่ียนสารใหเ้ป็นท่ีเขา้ใจของแต่ละกลุ่มคนหรือ
บุคคล และวิธีการนาํส่งสารตอ้งไดผ้ลดว้ย อีกทั้ง ผูเ้ช่ียวชาญ ข อธิบายว่า นักบริหารทรัพยากร
มนุษยใ์นฐานะผูน้าํการเปล่ียนแปลงตอ้งเป็นคนท่ีกลา้คิด กลา้ตดัสินใจ มองเชิงกลยุทธ์ได ้เขา้ใจ
บริบท ท่ีสาํคญัคือตอ้งกลา้คิดกลา้ตดัสินใจแลว้ตอ้งลงมือปฏิบติั ไม่เช่นนั้นจะไม่เกิดผลอะไร การ
ลงมือปฏิบติัเป็นหัวใจสาํคญั ทั้งน้ี สาํนกังาน ก.พ. สร้างวางระบบข้ึนมา แลว้หน่วยงานตอ้งเอาไป
ปฏิบติั (Implement) และหากคาํถามคือ สาํนกังาน ก.พ. ไดท้าํเองบา้งหรือไม่ ถา้ตอบว่าไม่แลว้ใคร
จะเช่ือวา่ส่ิงท่ีเราบอกเป็นส่ิงท่ีดี มีประสิทธิภาพ ทั้งๆท่ีสาํนกังาน ก.พ. เองยงัไม่ทาํเลย เช่น เร่ืองการ
ทาํระบบสรรหาเชิงรุก เพื่อสร้างภาพลกัษณ์ด้วยการไปขายแบรนด์ให้กลุ่มเป้าหมาย และหาก
สาํนกังาน ก.พ. ยงัไม่ทาํ แลว้ไปบอกให้ส่วนราชการทาํ มนัก็จะไม่เกิดการเปล่ียนแปลง เพราะขอ้
แรกเคา้ไม่มีแนวปฏิบติัท่ีดี (Best Practices) เคา้ไม่เคยมีความรู้เร่ืองน้ีมาก่อน จึงไม่รู้ว่าจะตอ้งทาํ
อยา่งไรไปทิศทางไหน หรือหากใหแ้นะนาํ แต่เรายงัไม่ไดล้งมือทาํก็ไม่มีทางรู้ว่าเม่ือทาํแลว้จริง ๆ 
จะเกิดปัญหาอะไร จึงไปแนะนาํเคา้ไม่ได ้เพราะฉะนั้นหัวใจสาํคญัสาํหรับการเปล่ียนแปลงคือ เรา
ตอ้งลงมือทาํก่อน ตอ้งเป็นผูริ้เร่ิม 
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สาํหรับนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูน้าํการเปล่ียนแปลงในองคก์ารภาครัฐ 
มีส่ิงหน่ึงท่ีเราเห็นไดช้ดัคือการเป็นผูริ้เร่ิมให้เกิดการเปล่ียนแปลง กล่าวคือ สํานักงาน ก.พ. เป็น
องคก์ารกลางการบริหารทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐ ในการท่ีจะขบัเคล่ือนใหส่้วนราชการระดบักรมอ่ืน 
ๆ เกิดการเปล่ียนแปลง ไม่ว่าจะเป็นเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งกบัประชาคมอาเซียน หรือเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งกบั
งานสายทรัพยากรบุคคลเองนั้น มีความจาํเป็นเป็นอย่างยิ่งท่ีทางสาํนกังาน ก.พ. จะตอ้งเป็นผูริ้เร่ิม
และลงมือปฏิบติัก่อน ดงัท่ี ผูเ้ช่ียวชาญ ข กล่าวไวว้า่ ริเร่ิมและลงมือปฏิบติัเป็นหวัใจในการเป็นผูน้าํ
การเปล่ียนแปลง เพราะหากเราตอ้งการใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง แต่ตวัผูแ้นะนาํใหเ้ปล่ียนแปลงยงัไม่
เคยทาํ ใครจะยอมทาํตาม ซ่ึงส่ิงท่ีจะไดต้ามมาจากการเร่ิมลงมือเปล่ียนแปลงก่อนนั้น คือ จะทาํให้
เราทราบปัญหาว่าเร่ืองต่าง ๆ นั้นเม่ือลงมือทาํจริงจะเกิดปัญหาหรือเจออุปสรรคอ์ะไร ทาํให้เราพอ
ทราบแนวทางแกไ้ข และสามารถใชเ้ป็นแนวปฏิบติัท่ีดี เพื่อแบ่งปันกนัในหน่วยงานราชการ หรือ
ภายในประเทศ หรือแมแ้ต่ต่างประเทศท่ีมีบริบทใกลเ้คียงกนั ยิง่เป็นประชาคมอาเซียนดว้ยแลว้ ยิง่มี
ประโยชน์ อีกทั้ง ผูเ้ช่ียวชาญ ค อธิบายในลกัษณะท่ีว่า คน หรือ องคก์าร มีทศันคติ ค่านิยมท่ีเป็นผล
มาจากภูมิหลงั ไม่ว่าจะเป็นความรู้ ทกัษะ หรือประสบการณ์ ซ่ึงในการท่ีเราจะเปล่ียนแปลงไปได้
ในทิศทางเดียวกนัตามโจทยท่ี์ตั้งไว ้การส่ือสารคือส่ิงสาํคญั ท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งทาํ
ให้ดี กล่าวคือ การเป็นนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูน้าํการเปล่ียนแปลงจาํเป็นจะตอ้งเป็น
ผูน้าํการส่ือสารท่ีดี เขา้ใจและสามารถเลือกใชว้ิธีการส่ือสารเพ่ือให้ผูรั้บสารมีความเขา้ใจถูกตอ้ง
ตรงกบัส่ิงท่ีเราตอ้งการส่ือให้เคา้ และสองประเด็นท่ีย่อย ๆ แต่ยิ่งใหญ่ขา้งตน้ หากนกับริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูน้าํการเปล่ียนแปลงทาํไดดี้ ยอ่มนาํองคก์ารไปสู่การเปล่ียนแปลงท่ีไม่ว่า
จะเป็นประชาคมอาเซียน หรือเวทีใดกย็อ่มได ้

2) ภาคเอกชน 
ผูเ้ช่ียวชาญ จ อธิบายถึง คนกบัการเปล่ียนแปลง หรือวฒันธรรมกบัการเปล่ียนแปลง 

สําหรับภายในองคก์ารตน้สังกดัของท่านไวว้่า ทางเราฝึกให้พนักงานคุน้เคยกบัการเปล่ียนแปลง 
และหากกล่าวถึงการเปล่ียนแปลงจริง ๆ การเปล่ียนแปลงเร่ิมมีความชดัเจนตั้งแต่ศตวรรษท่ี 20 แต่
มาชดัเจนมาก ๆ เม่ือศตวรรษท่ี 21 ดงันั้นเม่ือการเปล่ียนแปลงมาถึง ใครท่ีไม่เปล่ียนแปลงตวัเองจะ
อยู่ได้ลาํบาก แต่ไม่ใช่เร่ืองแปลกอะไรท่ีคนมกัจะกังวลเก่ียวกับการเปล่ียนแปลง ทั้งน้ี คนใน
องคก์ารจะแบ่งเป็น 3 กลุ่มหลกั ๆ ไดแ้ก่ (1) คนส่วนใหญ่ มกัจะอยูต่รงกลาง ใครทาํอะไรทาํดว้ย 
ให้ความร่วมมือทุกอย่าง ไปไหนไปกนั (2) พวกท่ีรอดูก่อน ดูว่าจะไปทางไหนดี ไม่ไปทางไหนดี 
เรียกว่า ผูต้าม และ (3) คนท่ีไม่ยอมรับการเปล่ียนแปลง เป็นพวกต่อตา้น สําหรับคนกลุ่มน้ีตอ้ง
แบ่งกลุ่มคนให้ดี ๆ แลว้ค่อย ๆ ดาํเนินการ กล่าวคือ การบริหารการเปล่ียนแปลง หรือการเป็น 
Champion ในดา้นการทาํงานของนกับริหารทรัพยากรมนุษยไ์ม่มีคาํว่าถูกหรือผดิ มีแต่ควรหรือไม่
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ควร ทั้งน้ีอยู่ท่ีดุลยพินิจ ซ่ึงนักบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งเป็นผูท่ี้มีทั้ งศาสตร์และศิลป์ นัก
บริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งเลือกวิธีในการดาํเนินการ เพื่อตอบโจทยว์า่ เราจะทาํอะไร เพื่ออะไร ทาํ
กบัใคร จะกระทบต่อความรู้สึกของเคา้อยา่งไร ทุกอยา่งนั้นข้ึนอยูก่บัวิธีการท่ีเราจะกระทาํ ซ่ึงส่ิงท่ี
เราทาํนั้นทาํใหผู้ท่ี้ถูกระทาํคาดหวงัต่อการกระทาํของเรา เราควรปฏิบติัอยา่งไร ตอ้งเลือกวิธีการให้
เหมาะสมกบัผูท่ี้เราจะปฏิบติัดว้ยในทางท่ีเคา้จะรับได ้ 

อีกทั้ง ผูเ้ช่ียวชาญ ง อธิบายถึงการเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลงของนกับริหารทรัพยากร
มนุษยไ์ม่ว่าจะเป็นกรณีไปประชาคมอาเซียนหรือเวทีใดก็ตาม ไวว้่า นกับริหารทรัพยากรมนุษยมี์
ความจาํเป็นอย่างยิ่งท่ีจะตอ้งเป็นผูริ้เร่ิม ผูก้ระตุน้ให้บุคลากร รวมทั้งหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์
เพื่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง สาํหรับการเปล่ียนแปลงแลว้ ผูเ้ช่ียวชาญ ง ยงักล่าวเสริมอีกว่า แมเ้รายงั
อยู่ในสังคมเดิม ในแต่ละจุดก็มีความจําเป็นต้องปรับเปล่ียนเป็นระยะ ๆ ตลอดเวลา เพราะ
ไม่เช่นนั้น จะเท่ากบัเรากาํลงัถอยหลงั ดงันั้นในแง่ของนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์นอกจากจะเป็น
ผูน้าํการเปล่ียนแปลงแลว้ เราตอ้งคอยกระตุน้หรือพยายามสร้างใหห้วัหนา้งานของแต่ละหน่วยงาน
ทุกระดบัเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลงขององคก์ารดว้ย องคก์ารถึงจะไปไดเ้ร็ว เพราะลาํพงันกับริหาร
ทรัพยากรมนุษยจ์ะรับบทบาทน้ีแต่เพียงผูเ้ดียวคงจะไม่เหมาะ เน่ืองจากมีนกับริหารทรัพยากรมนุษย์
เพียงไม่ก่ีคนเท่านั้นในองคก์ารท่ีจะมีความสามารถในการทาํในระดบัผูน้าํการเปล่ียนแปลง ทั้งน้ีนกั
บริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งยอมรับความจริงสาํหรับคาํว่า “ผูน้าํการเปล่ียนแปลง” ว่าในองคก์ารจะ
มีนกับริหารทรัพยากรมนุษยเ์พียงกลุ่มหน่ึงเท่านั้นท่ีรับบทบาทน้ี ส่วนอีกกลุ่มหน่ึงจะเป็นนกัปฏิบติั
ท่ีมีความชาํนาญ (Operational Specialist) กล่าวคือ ไม่ใช่ทุกคนจะเป็นหุ้นส่วนทางธุรกิจกนัหมด 
(Business Partner) หรือจะเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลงกนัหมด ซ่ึงหมายความว่า นกับริหารทรัพยากร
มนุษยท่ี์เป็นส่วนของฝ่ายปฏิบติังานจะตอ้งเป็นมืออาชีพเฉพาะทางท่ีสามารถสนบัสนุนงานไดจ้ริง 
ๆ ส่วนนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มาทางสายหุน้ส่วนธุรกิจตอ้งสามารถเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลง
ไดดี้ อีกทั้งตอ้งพฒันาคนอ่ืนให้เป็นผูน้าํ  การเปล่ียนแปลงไดดี้เช่นกนั ดงันั้นในการพฒันาจากการ
นาํระบบใหม่ ๆ เขา้มาใช ้การกระตุน้ให้เกิดการเปล่ียนแปลงในการทาํงานตลอดเวลา หรือพฒันา
ให้พนักงานรับส่ิงใหม่ ๆ ตลอดเวลา ตอ้งพยายามพฒันาหัวหนา้งานให้เป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลง
ด้วยเช่นกัน เพื่อจะได้ทาํบทบาทเดียวกันกับทีมงานของเคา้ เน่ืองจากหัวหน้างานคือผูท่ี้อยู่กับ
พนกังานโดยตรงทุกวนัจะมารอพึ่งนกับริหารทรัพยากรมนุษยอ์าจจะชา้ไม่ทนัการ ดงันั้นจึงตอ้งพึ่ง
สายธุรกิจด้วย เช่นเดียวกับองค์การตน้สังกัดของ ผูเ้ช่ียวชาญ จ ซ่ึงอธิบายถึงการทาํให้เกิดการ
เปล่ียนแปลง  โดยเ ร่ิมต้นจากผู ้บริหารต้องเป็นแบบอย่างให้กับพนักงาน  เ ช่น  ประธาน
กรรมการบริหารท่ีปกติไม่คุยกบัคนแปลกหนา้ เพราะสายอาชีพวิศวะ จึงเน้นคุยแต่งาน    แต่ทาง
บริษทัจดัโครงการ “Lunch and Learn” เพื่อใหท่้านไดร่้วมทานอาหารกลางวนักบัพนกังานท่ีเขา้มา
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ทาํงานใหม่ ๆ (ช่วง 2-3 เดือนแรก) หรือคนเก่าท่ีมีผลการปฏิบติังานไดเ้กรด A B+ B โดยจดัอาทิตย์
ละ 1-2 คร้ัง โดยระหว่างทานอาหารจะมีการสนทนา และอาจไดข้อ้เสนอเชิงสร้างสรรคใ์นการ
พฒันาองคก์าร นบัเป็นความคิดบนโต๊ะอาหาร และองคก์ารของเราใหค้วามสาํคญักบัความคิดท่ีเกิด
ข้ึนมาเสมอ ไม่เคยปล่อยใหเ้ป็นไฟไหมฟ้าง โดยจะมีการติดตามกนัตลอด  

อย่างไรก็ตาม ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ อธิบายว่าการเปล่ียนแปลงเป็นเร่ืองทัว่ๆไปท่ีเราใส่เขา้
ไปในระบบของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ไม่ว่าจะรับคน ประเมินผลงาน ให้ความดีความชอบ 
การพฒันา การวางแผนสืบทอดตาํแหน่ง แลว้ใชก้รอบ 6 ประการขององคก์ารท่ีกล่าวไปแลว้ขา้งตน้ 
เป็นเคร่ืองมือการประเมิน และหากตอ้งการให้ทุกคนเห็นคุณค่าอย่างจริงจงั ตอ้งเร่ิมจากผูน้าํท่ีได้
แสดง ไดพู้ด ไดท้าํให้ทุกคนเห็นภาพแลว้เปิดใจยอมรับ ถา้ผูน้าํสามารถแสดงให้ทุกคนเห็นไดด้ว้ย
คาํพดู หนา้ตา นํ้าเสียง การแสดงออก จะเป็นส่ิงท่ีช่วยใหค้นค่อย ๆ ปรับเปล่ียน เช่น ในองคก์ารของ
เราจะมีการหล่อหลอมเร่ืองการเปล่ียนแปลงจากท่านประธานตลอดเวลา ท่ีไม่ว่าใครจะนาํเสนอ
อะไรในท่ีประชุม ท่านจะบอกว่าสุดยอดดีมาก แต่ทุกคนตอ้งทราบกนัดีว่าท่านจะพอใจแค่วนัเดียว 
แต่สาํหรับผูร่้วมประชุมท่านใหเ้วลาหน่ึงเดือน เพื่อตอกย ํ้าใหผู้น้าํขา้งล่างค่อย ๆ ถูกหล่อหลอมเร่ือง
การเปล่ียนแปลง ใครลงัเล ทุกคนจะช่วยกนัพูดว่าค่านิยมของเรารองรับการเปล่ียนแปลง แลว้ทั้ง
องคาพยพก็จะถูกกลืนไป จนสร้างให้คนสนใจท่ีจะยอมรับการเปล่ียนแปลงในท่ีสุด ซ่ึงในองคก์าร
ตน้สังกดัของผูเ้ช่ียวชาญ ฉ ไม่ค่อยมีใครมีปฏิกิริยาต่อตา้นการเปล่ียนแปลง ส่วนใหญ่จะฟังแลว้
เงียบ แลว้ไปประมวลผล หรือดูจากเพื่อนๆแลว้ค่อย ๆ ปรับตวั เพราะแทจ้ริงแลว้องคก์ารของเรา
ไดรั้บการปลูกฝังมาจากผูบ้ริหารระดบัสูงอยูเ่สมอว่า   เราให้ความสาํคญักบัคนว่าทาํงานแลว้ตอ้งมี
รายได ้ตอ้งสามารถแข่งขนักบัตลาดได ้ซ่ึงเราไม่อยากพดูวา่รายไดสู้ง แต่ถา้ใครมีส่วนช่วยบริษทัได้
เยอะก็จะได้รายได้สูง อีกประเด็น คือ คนตอ้งมีโอกาสแสดง กล่าวคือ เรามองว่า คนเก่งชอบ
แสดงออก ผูบ้งัคบับญัชาตอ้งมีหนา้ท่ีสนบัสนุนคนเก่งเหล่าน้ี โดยเฉพาะพนกังานรุ่นใหม่ ๆ จะมี
เวทีใหแ้สดง อีกทั้งคนเหล่าน้ีตอ้งไดรั้บการพฒันา ตอ้งมีเสน้ทางสายอาชีพในการทาํงาน ซ่ึงกลยทุธ์
ของเราคือ ตอ้งโต บริษทัพดูอยูเ่สมอว่า ถา้บริษทัโต พนกังานตอ้งโตดว้ยส่ิงเหล่าน้ีจะเป็นส่ิงท่ีช่วย
ทาํให้คนเปิดใจยอมรับส่ิงใหม่ ๆ เพราะการทาํงานของเราโตข้ึนตลอด จึงเป็นส่วนให้เปล่ียนแปลง 
ซ่ึงโดยส่วนตวัผูเ้ช่ียวชาญ ฉ เองมีความเคยชินกบัการเปล่ียนแปลง ถือว่าเป็นเร่ืองปกติธรรมดา เป็น
ส่วนหน่ึงของแนวปฏิบติั เป็นเร่ืองท่ีซึมซบั กล่าวคือ วฒันธรรมไม่ไดส้ร้างแค่วนัเดียว ตอ้งค่อย ๆ 
ซึมซบั ดงันั้น จึงเป็นเร่ืองเก่ียวกบัทศันคติดว้ย ซ่ึง ผูเ้ช่ียวชาญ จ ไดอ้ธิบายเก่ียวกบัการปรับทศันคติ
ต่อการเปล่ียนแปลง กล่าวคือ เม่ือคนส่วนใหญ่กลวัการเปล่ียนแปลง เราตอ้งฝึกโดยการทาํใหเ้คา้รู้วา่ 
(1) ถา้ไม่เปล่ียนแปลงจะเกิดอะไรข้ึน (2) ถา้เปล่ียนแปลงแลว้เคา้จะไดอ้ะไร จุดน้ีตอ้งเช่ือมโยงให้
ไดว้่าการเปล่ียนแปลงเป็นประโยชน์ของเคา้ เพราะคนจะให้ความสาํคญั ณ จุดท่ีว่า “ทาํแลว้ชั้นได้
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อะไร” ถา้เราสามารถตอบโจทยต์รงน้ีได ้คนจะยอมเปล่ียนแปลง แทจ้ริงแลว้ การเปล่ียนแปลงมีอยู ่
2 อยา่ง คือ หน่ึง ทาํแลว้เกิดประโยชน์ (Positive Approach) และสอง ถา้ไม่ทาํ ภายใน 1-2 ปีจะเกิด
การเสียหายอะไรตามมาหรือเดือนหนา้จะเกิดอะไรข้ึน (ถา้ไม่ทาํไม่เป็นอะไร ไม่ว่ากนั)   แต่เร่ือง
ต่าง ๆ จะตามมา (Negative Approach) ทั้งน้ีเราจะตอ้งคอยกระตุน้เตือนให้เคา้ตระหนกัรู้ในการ
เปล่ียนแปลง โดยเร่ิมจากตระหนกัรู้จากบนลงล่าง คือ เม่ือการเปล่ียนแปลงเร่ิมจากขา้งบน ประธาน
กรรมการบริหาร มากินขา้วกบัพนักงาน แจกของขวญั เขา้ร่วมทุกขร่์วมสุขกบัพนักงาน หรือ
บางคร้ังเขินไม่รู้จะคุยอะไรเราก็พยายามหาเร่ืองคุยเพื่อให้การสนทนาไปต่อได ้เร่ืองเหล่าน้ีทาํให้
เกิดการเปล่ียนแปลงได้ และหากอยากเปล่ียนแปลง แต่ไม่รู้จะเปล่ียนอะไรก่อน ผูเ้ช่ียวชาญ จ 
แนะนาํว่าให้เร่ิมเปล่ียนแปลงท่ีตวัเองก่อน เช่น เม่ือก่อนไม่ชอบเดินดูของ แต่ตอนน้ีเห็นว่าเป็น
ส่ิงจาํเป็น เพราะเราจะไดเ้ห็นส่ิงใหม่ ๆ สินคา้ ใหม่ ๆ อาจเป็นอะไรท่ีใชป้ระโยชน์ไดม้ากกว่าเม่ือ
สิบหรือยีสิ่บปีท่ีแลว้ เม่ือเราเร่ิมเปล่ียนจากตวัเราเปิดกวา้งมากข้ึนในการรับรู้ขอ้มูลข่าวสาร หรือส่ิง
ใหม่ ๆ ท่ีเป็นประโยชน์ไม่ยดึติดวา่ตอ้งใชแ้บบเดิมๆ ตรงน้ีเราจะไดก้ารวิจยัและพฒันา (R&D) หรือ
แม้แต่การปรับพื้นท่ีทํางานใหม่  ๆ  การออกแบบใหม่  ๆ  ทําองค์การแห่งความสุข  (Happy 
Workplace) เพื่อให้คนรู้สึกสดช่ืนกบับรรยากาศใหม่ ๆ สภาพแวดลอ้มใหม่ ๆ ยอ่มส่งผลให้คนมี
ความคิดใหม่ ๆ ไดเ้ช่นกนั 

ดงันั้นเม่ือการเปล่ียนแปลงตอ้งเร่ิมจากการท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งเป็นผู ้
ริเร่ิม เพื่อสร้างความตระหนกัใหค้นเกิดความรู้สึกอยากเปล่ียนแปลงแลว้นั้น อีกส่ิงท่ีสาํคญัมากใน
การเป็นผูน้ําการเปล่ียนแปลงของนักบริหารทรัพยากรมนุษย ์คือ การเป็นผูน้ําการส่ือสาร โดย
ผูเ้ช่ียวชาญ ง อธิบายว่า นักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งเป็นผูน้าํการส่ือสารเพื่อทาํให้บุคลากรใน
องคก์ารเขา้ใจการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึน ทั้งน้ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะสามารถช่วยได ้2 ดา้น 
ดา้นแรกเป็นผูอ้ธิบายหรือช้ีแจงใหเ้ขา้ใจ ทั้งในแง่กลุ่มธุรกิจท่ีผูบ้ริหารอยูด่ว้ยกนัเอง ขณะเดียวกนัก็
ช่วยช้ีนําพนักงานให้เขา้ใจตวัแบบในเร่ืองของการเปล่ียนแปลงในแต่ละระดับลงไป รวมทั้ ง
ผูบ้งัคบับญัชาสายงานตอ้งเล่นบทบาทน้ีเช่นกนั เพราะในแง่การทาํงานทุกวนั คนท่ีใกลชิ้ดพนกังาน
มากท่ีสุดคือผูบ้งัคบับญัชาสายงาน ถา้หากรอนกับริหารทรัพยากรมนุษยม์าพดู พดูคร้ังเดียวจบ หรือ
นาน ๆ พดูคร้ังนึง หรือพดูซํ้ า ๆ แต่จะมีช่วงท่ีห่าง แต่ผูบ้งัคบับญัชาสายงานอยูก่บัพนกังานทุกวนั 
สามารถใชว้ิธีฝึกอบรมในงาน (On the Job Training) ค่อย ๆ ปรับ ค่อย ๆ แนะนาํ ค่อย ๆ เพิ่ม
ความคิด ค่อย ๆ ปรับไดท้ั้งรายคนและรายกลุ่ม ซ่ึงจะไดผ้ลดีมากกว่ามานัง่ฟังนกับริหารทรัพยากร
มนุษยอ์ธิบายเพียงอยา่งเดียว ส่วนในแง่ของการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นภาพใหญ่ ๆ นอกจากทาํ
การช้ีแจง ฝึกอบรมให้ความรู้แลว้นั้น นักบริหารทรัพยากรมนุษยก์บัหน่วยงานท่ีอาจจะเป็นฝ่าย
ส่ือสารองคก์าร หรืออาจใชว้ิธีการต่าง ๆ ออกมาเป็นระยะ ๆ ไม่ว่าจะผ่านทางโปสเตอร์ หน้าจอ
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คอมพิวเตอร์ หรืออ่ืน ๆ ซ่ึงสามารถใชเ้คร่ืองมือขององคก์ารไดต้ลอด จุดสําคญัในแง่ของการ
ก่อใหเ้กิดความเขา้ใจในการเปล่ียนแปลงไดดี้หรือไม่อยูท่ี่การส่ือสารท่ีจะตอ้งชดัเจน และตอ้งมีการ
ส่ือซํ้ า ๆ ไดย้ินซํ้ า ๆ ฟังไปเร่ือย ๆ แลว้คนจะค่อย ๆ เปล่ียน ค่อย ๆ ซึมซับ เปล่ียนไปในอนาคต 
ประกอบกบัส่ิงท่ีหัวหนา้งานจะมาช่วยเสริมอีกทางหน่ึง จนกลายเป็น V-force ให้งานเกิดไปได ้
เร่ือย ๆ แต่สาํหรับในแง่ของประชาคมอาเซียน ทางองคก์ารของผูเ้ช่ียวชาญ ง ยงัไม่มี ตวัแบบหรือ
ตวัแบบท่ีชดัเจนวา่ลกัษณะโครงสร้างหรือธุรกิจจะไปขนาดไหน แต่ส่ิงท่ีเห็นตอนน้ี คือ เรามีการคา้
ขายกบัต่างประเทศ มีการประชุมกบัต่างประเทศ ส่ิงท่ีเราทาํ คือ การมีโครงสร้างท่ีเรียกว่าหน่วย
พฒันาธุรกิจ (Business Development) เพิ่มเขา้มา เพื่อช่วยในแง่การทาํธุรกิจกบัต่างประเทศ ทั้งยงัมี
แนวปฏิบติั ตวัแบบท่ีทาํกนัดงัท่ีกล่าวไปแลว้ขา้งตน้ในเร่ืองการพฒันาคนใหเ้กิดความสามารถมาก
ข้ึน คือ การฝึกให้ทาํงานร่วมกัน ส่งไปดูงานต่างประเทศ เป็นตน้ แต่ตวัแบบในเชิงโครงสร้าง
องคก์าร ขณะน้ียงัไม่มีท่ีเป็นของการไปสู่ประชาคมอาเซียน เน่ืองจากยงัอยูใ่นช่วงของการเร่ิมตน้ท่ี
เขา้มาร่วมกนักนั ตรงน้ีเป็นเร่ืองของลกัษณะโดยทัว่ไปของธุรกิจของเราท่ีเป็นธุรกิจในประเทศลว้น 
ๆ ไม่ว่าตั้งแต่ระดบัไหนลงมา เพราะเราผลิตและจดัจาํหน่ายในประเทศ ไม่มีการคา้ขายในอาเซียน 
เน่ืองจากมีขอ้จาํกดัท่ีให้เราขายแค่ในประเทศไทยเท่านั้น แต่ตอนน้ีแยกกบับริษทัเดิมมาจึงค่อย ๆ 
ขยบัมารูปน้ี แต่หากเป็นในองคก์ารของผูเ้ช่ียวชาญ ฉ ไดอ้ธิบายว่าการส่ือสารและพฒันาตวัแบบท่ี
จะใชใ้นการเปล่ียนแปลงเพื่อเขา้สู่ประชาคมอาเซียนนั้นมีการดาํเนินการในส่วนของแต่ละประเทศ
อยู่แลว้ ซ่ึงเรามองว่าเป็นการส่ือสารท่ีประธานกรรมการบริหาร หรือ นกับริหารทรัพยากรมนุษย ์
เม่ือไปเยีย่มเยอืนประเทศใดยอ่มมีหนา้ท่ีส่ือสารเป็นเร่ืองปกติ ไม่มีตวัแบบอะไร เป็นตน้ 

นอกจากน้ีเม่ือเป็นประชาคมอาเซียน หรือองค์การท่ีจะต้องทาํงานร่วมกับคน
ต่างประเทศย่อมมีประเด็นเร่ืองวฒันธรรมท่ีหลากหลายในการทาํงาน ซ่ึงผูเ้ช่ียวชาญ ง อธิบายว่า 
นักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งทาํให้คนเขา้ใจวิธีการทาํงานของเราว่าเป็นอย่างไร ต่างชาติเป็น
อยา่งไร วฒันธรรมของเรา (Intercultural Understanding) ท่ีเป็นอยา่งน้ีเป็นส่ิงท่ีสาํคญัในแง่ของการ
ทาํงาน เช่น ไม่นิยมใชเ้ทา้ช้ีของ แต่ทาํงานกบัฝร่ังหรือคนจีนเคา้ไม่สนใจ ไม่รู้สึกอะไร แต่คนไทย
รู้สึก แบบน้ีก็มีปัญหา และส่ิงท่ีเราพยายามทาํ ไดแ้ก่ (1) ให้ความรู้กบัคนท่ีจาํเป็นตอ้งไปทาํงาน
ต่างประเทศ ในเร่ืองวฒันธรรม ว่าประเทศนั้น ๆ เป็นอย่างไร แลว้อะไรบา้งท่ีเป็นขอ้ควรระวงั ให้
ผูบ้งัคบับญัชาสายงานเป็นคนแนะนาํ ส่วนนกับริหารทรัพยากรมนุษยอ์าจช่วยเสริมในแง่ของส่ิงท่ี
ควรจะเป็น เช่น สไตลก์ารทาํงานของคนท่ีนัน่เป็นอยา่งไร ก่อนไปพยายามให้เคา้ไดเ้ขา้ใจก่อน แต่
ส่ิงเหล่าน้ีไม่ไดห้มายความว่าเราส่งคนไปต่างประเทศเป็นประจาํ แต่เราจะมีการประชุมร่วมกนั ซ่ึง
เท่ากบัเป็นการให้ความรู้ความเขา้ใจแก่คนของเราโดยปริยายว่าพฤติกรรมของคนท่ีมาจากแต่ละ
ภูมิภาค แต่ละจงัหวดั แต่ละประเทศในเอเชียเป็นอยา่งไร สไตลเ์ป็นอยา่งไร วิธีการเป็นอยา่งไร การ
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พดูการจาเป็นอยา่งไร วฒันธรรมเป็นอยา่งไร แลว้เราไดจ้ดัให้มีกิจกรรม “Get you Know Each 
other” ในระหวา่งสมัมนา โดยการใหล้องแกปั้ญหาร่วมกนั หรือหลงัจากการสัมมนาใหท้าํกิจกรรม
ร่วมกนั น่ีคือส่ิงท่ีจะช่วยใหค้นเขา้ใจถึงวฒันธรรมท่ีกวา้ง และหลากหลาย วิธีการทาํงานท่ีแตกต่าง
กนั สไตลแ์ตกต่างกนั คนต่างชาติเองก่อนท่ีจะมาไทยเคา้ก็ไดรั้บการสอนแบบนั้นมาแลว้เช่นกนั 
เช่น คนไทยพูดนอ้ยแต่จะทาํ แต่คนไทยบางคนเขา้ใจว่าต่างชาติจะพูด ขยนัให้ความคิดเห็น เราก็
พยายามปรับเพื่อใหค้วามคิดเห็น ไม่วา่จะผดิหรือถูกไม่สาํคญั ทุกคนมีสิทธ์ิใหค้วามคิดเห็น น่ีคือส่ิง
ท่ีเราสามารถทาํไดใ้นช่วงน้ี แลว้ก็สามารถท่ีจะทาํใหค้นของเราเขา้ใจวฒันธรรม  ไดน้ั้น แต่ตอนน้ี
อยู่ในระยะเบ้ืองตน้ แลว้โอกาสท่ีจะไปมากกว่ามาเลเซียกบัสิงคโปร์นอ้ยมากสําหรับองคก์ารเรา 
เพราะฉะนั้นประชาคมอาเซียนยงัไม่ใช่ความสาํคญัลาํดบัตน้ ๆ ของเราในเวลาน้ี แมป้ระชาคม
อาเซียนจะมีความสาํคญั แต่ความจาํเป็นเร่งด่วนของธุรกิจเรา คือ ทาํอยา่งไรให้ขยายตลาดไดม้าก
ท่ีสุด ณ เวลาน้ี 

นอกจากน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ ง อธิบายถึงความยัง่ยนืของการเปล่ียนแปลงว่าเป็นเร่ืองท่ีตอ้ง
สงัเกตการณ์ ไม่มีสูตรสาํเร็จ เพราะการพฒันาคนข้ึนอยูก่บัตวับุคคล สาํหรับการฝึกฝนใหค้นมีความ
พร้อมเขา้สู่ประชาคมอาเซียนตอ้งดูว่าใครเหมาะจะไปจุดไหน การฝึกอบรมทัว่ไป เช่น ความรู้
ภาษาองักฤษ คอมพิวเตอร์ เร่ืองระบบ หรืออ่ืน ๆ เป็นส่ิงท่ีเราจดัให้พนักงานเป็นระยะอยู่แลว้ 
เพียงแต่เม่ือแต่ละคนไปทาํงานกบัต่างชาติ ตอ้งดูว่าใครตอ้งไปท่ีสถานการณ์แบบไหน ส่ิงแวดลอ้ม
เป็นอยา่งไร และเราสามารถสนบัสนุนเคา้ในแง่ท่ีจะใหเ้คา้อยูไ่ดอ้ยา่งมีความสุขในสถานการณ์หรือ
องคก์ารใหม่ ๆ ท่ีตอ้งไปทาํงานไดห้รือไม่ คือถา้เราไดผ้ลตอบรับจากเคา้ค่อนขา้งดี จึงสรุปไดว้่า
เป็นความสําเร็จเบ้ืองตน้ หากถามถึงความยัง่ยืนคงเป็นเร่ืองระยะยาวว่าเคา้จะสามารถมีความสุข
แบบนั้นหรือทาํงานแบบนั้นได้อย่างมีประสิทธิภาพและเติบโตไปในต่างประเทศ หรือทาํงาน
ร่วมกับคนต่างประเทศได้มากน้อยแค่ไหน สําหรับแง่ของการวดั เราอาจวดัท่ีตัวบุคคล หรือ
สงัเกตการณ์ หรือเช็คจากเพ่ือนร่วมงานของเคา้ หากผลท่ีไดเ้ป็นบวก หมายความว่าเราพฒันาเคา้ได้
ตอบโจทยท่ี์เคา้มีความสามารถในการทาํงานในสภาพแวดลอ้มใหม่ ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัประชาคม
อาเซียนได ้แต่หากผลออกมาแยง้กนั เราตอ้งวิเคราะห์ปัญหาว่าอยู่ตรงไหน แลว้จึงแกปั้ญหา หาก
เป็นจุดอ่อนก็ช่วยเคา้ ถา้จุดแขง็ก็ช่วยเสริมให้แขง็ยิ่งข้ึน หรือไม่จาํเป็นตอ้งไปแตะ ไปแกท่ี้จุดอ่อน
แทน เป็นตน้ 

และในส่วนน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ ทั้ง 3 ท่าน ให้ความเห็นเก่ียวกบับทบาทของนกับริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูน้าํการเปล่ียนแปลง ดงัน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ กล่าวว่า ผูน้าํการเปล่ียนแปลง
ตอ้งเป็นผูท่ี้รู้จุดมุ่งหมายในการเปล่ียนแปลง เช่น ตอ้งการทาํกลยุทธ์การเปล่ียนแปลงเพื่อกลยุทธ์
ทางธุรกิจ (Restructure) ต้องการสับเปล่ียนหมุนเวียนคนขา้มประเทศมากข้ึน ตอ้งการสรรหา 
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คดัเลือกคนนานาชาติแลว้ใหม้าทาํงานขา้มประเทศ ดงันั้น เม่ือรู้จุดประสงคแ์ลว้ ตอ้งมาดูองคาพยพ
ท่ีเราจะทาํการเปล่ียนแปลงว่านักบริหารทรัพยากรมนุษยมี์ความพร้อมแค่ไหน เช่น จะสรรหา 
คดัเลือกคนขา้มชาติ ถา้คนไม่พร้อมตอ้งดูว่า จะตอ้งหาคนเขา้มามากนอ้ยแค่ไหน หรือจะหมุนเวียน
เปล่ียนงาน ในเร่ืองของอายุ หรือนโยบายสอดรับกนัหรือไม่ ถา้ไม่ก็ให้มาเตรียมความพร้อม จุดน้ี
คือการเตรียมหลงับา้น ดังนั้นเม่ือเรารู้แลว้ว่าตอ้งเปล่ียนอะไรเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพเพื่อให้
พนกังานมีความสุขในการทาํงาน เราตอ้งทาํแผนแม่บทในการส่ือสารให้ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย ตั้งแต่
ผูบ้ริหารระดบัสูง ลงมาจนถึงผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียไดรั้บรู้ และหากมีใครไม่เขา้ใจ หรือเห็นดว้ยไม่
เห็นดว้ยอยา่งไร นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งมีหนา้ท่ีสร้างเครือข่ายในการเปล่ียนแปลง (Change 
Network) เพื่อใหม้ัน่ใจว่าขอ้มูลท่ีเราถ่ายทอดไปถูกตอ้งแม่นยาํ จากนั้นตอ้งมีขอ้มูลกลบัมา เพื่อให้
เราสามารถตอบโจทยแ์ต่ละคน แต่ละกลุ่มธุรกิจของเรา ในประเด็นท่ีเคา้กงัวลใจ จากนั้นทบทวน 
(Revisiting) ในส่ิงท่ีเราทาํไปส่ือไปก็จะเป็นเหมือนวงจร PDCA แต่เป็นวงจรแห่งการเปล่ียนแปลง 
กล่าวโดยสรุป คือ (1) ตอ้งรู้ว่าตอ้งการจะเปล่ียนแปลงอะไร และดูคนของฝ่ายทรัพยากรมนุษยว์่ามี
ความพร้อมหรือไม่ ถา้พร้อมให้เดินหนา้ ถา้ไม่พร้อมตอ้งหาคน  มาทาํ และมีนโยบายท่ีตอบโจทย์
แลว้หรือยงั ถา้ไม่ก็เตรียมความพร้อม โดยการหาคนมาทาํงานขา้มประเทศ เป็นตน้ (2) ทาํแผน
แม่บท ทั้งระดบัผูบ้ริหาร และระดบัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย (3) สร้างเครือข่ายการเปล่ียนแปลง (Change 
Network) เพื่อให้มั่นใจว่าคนของเราเขา้ใจไปในทิศทางเดียวกัน หรือไม่เขา้ใจอะไร และ (4) 
ทบทวน (Revisiting) และส่ือสารดัง่การทาํ PDCA อีกทั้ง ผูเ้ช่ียวชาญ จ ให้ความเห็นเร่ืองบทบาท
นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูน้าํการเปล่ียนแปลงแบบกระชบัไวว้่า การเปล่ียนแปลงตอ้งทาํ
ให้เป็นเร่ืองคุน้เคย โดยนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งเป็นผูท่ี้เปิดใจยอมรับส่ิงใหม่ ๆ เร่ิมจาก
ตวัเองก่อน รู้จกัฝึกตนเอง ตดัสินใจเอง แกปั้ญหาเอง การเปล่ียนแปลงตอ้งเร่ิมตน้จากตวัเอง การ
เปล่ียนแปลงเลก็ ๆ นอ้ย ๆ อาจทาํใหรู้้สึกไม่คุน้เคยได ้แต่หากฝึกบ่อยๆ อาจจะใชร้างวลัในการ
ขบัเคล่ือนการเปล่ียนแปลง เช่น ใครทาํการเปล่ียนแปลงอะไรบา้ง จากท่ีเคยทาํเดิม ๆ ใหคิ้ดว่าแบบ
ใหม่ ๆ เป็นอย่างไร แลว้กระตุน้จูงใจ โดยการให้แตม้ ให้รางวลัเลก็ ๆ นอ้ย ๆ ให้รู้สึกว่าบริษทัช่ืน
ชมเคา้ (ไม่เก่ียวกบัเมด็เงิน) จะเป็นการทาํให้คนรู้สึกถึงคุณค่าของความร่วมมือในการเปล่ียนแปลง
ของเคา้ และมนัเป็นผลดีต่อตวัเคา้เองดว้ย กล่าวคือ การเปิดใจ เปิดใจให้กวา้ง ไม่ยึดติดจนเกินไป 
รวมทั้งตอ้งทาํใหค้นเห็นประโยชน์ของการเปล่ียนแปลงใหไ้ด ้เป็นตน้ ในทางดา้น ผูเ้ช่ียวชาญ ง ให้
ความเห็นว่านกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูน้าํการเปล่ียนแปลงตอ้งเป็นผูท่ี้ (1) มีความรู้สึก
เร็ว ไวต่อส่ิงแวดลอ้ม หรือสภาพแวดลอ้มต่าง ๆ (2) พร้อมท่ีจะปรับเปล่ียนตวัเองเพื่อท่ีจะรองรับ
การเปล่ียนแปลง และ (3) พร้อมท่ีจะเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลง ผูก่้อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง ผูท้าํให้
คนอ่ืนหรือลูกนอ้งเขา้ใจและพร้อมท่ีจะปรับตวัไปกบัการเปล่ียนแปลงนั้น ๆ ได ้กล่าวคือ เม่ือไวต่อ
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การเปล่ียนแปลง จะทาํให้เราพร้อมท่ีจะปรับเปล่ียนตวัเอง เม่ือเปล่ียนตวัเองแลว้ขณะเดียวกนัตอ้ง
พร้อมท่ีจะเป็นผูน้ําการเปล่ียนแปลงในการท่ีจะปรับเปล่ียนผูอ่ื้นด้วย เพื่อให้เค้ารองรับการ
เปล่ียนแปลง หากทาํไดท้ั้ง 3 ขั้นตอนจะกลายเป็นวฏัจกัร เป็นวงจรไปเร่ือย ๆ แง่ของการสร้างคน 
และในแต่ละระดบัถา้ทาํไดจ้ริง เท่ากบัเป็นการปรับคนของเราให้มีความพร้อมไปเร่ือย ๆ ในแต่ละ
ระดบั เพียงแต่ใครจะปรับมากปรับนอ้ยข้ึนอยูก่บัลกัษณะงานท่ีตอ้งไปเก่ียวพนักบัต่างประเทศมาก
นอ้ยแค่ไหน 

สรุปสาํหรับบทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารภาคเอกชนในฐานะผูน้าํ
การเปล่ียนแปลง จากผูเ้ช่ียวชาญ 3 ท่าน โดยสังเขป โดยผูเ้ช่ียวชาญ จ อธิบายในเร่ืองของการ
เปล่ียนแปลงว่าตอ้งฝึกให้พนักงานคุน้เคยกบัการเปล่ียนแปลง เน่ืองจากปัจจุบนัการเปล่ียนแปลง 
เป็นเร่ืองปกติ ซ่ึงใครไม่เปล่ียนแปลงตวัเองจะอยูไ่ดย้าก ทั้งน้ีทั้งนั้นไม่ใช่เร่ืองแปลกท่ีคนจะกงัวล
ต่อความเปล่ียนแปลง แต่ก็เป็นหนา้ท่ีของนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์จะตอ้งหาวิธีการท่ีเหมาะสม
ในการส่ือสารให้คนเหล่านั้นเขา้ใจถึงการเปล่ียนแปลง โดยจุดเนน้คือ การท่ีเราจะตอ้งเช่ือมโยงให้
ไดว้่า ในการเปล่ียนแปลงนั้นเคา้จะไดป้ระโยชน์อะไรจากการเปล่ียนแปลง อีกทั้งการเปล่ียนแปลง
ท่ีดีตอ้ง เร่ิมจากผูบ้ริหารในการเป็น Role Model รวมทั้ง ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ กล่าวว่า การเปล่ียนแปลง
ตอ้งเร่ิมจากผูน้าํ ท่ีตอ้งแสดง ตอ้งพดู ตอ้งทาํให้ทุกคนเห็นภาพแลว้เปิดใจรับการเปล่ียนแปลง โดย
ใชว้ิธีการใหค้นเห็นดว้ยโดยคาํพดู หนา้ตา นํ้าเสียง ในการแสดงออกต่าง ๆ อนัจะเป็นตวัช่วยใหค้น
ค่อย ๆ เปล่ียนแปลง อีกทั้ง ผูเ้ช่ียวชาญ ง อธิบายเพิ่มเติมว่า นอกจากนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์
จะตอ้งเป็นผูริ้เร่ิม ผูก้ระตุน้บุคลากรให้เกิดการเปล่ียนแปลงแลว้นั้น นักบริหารทรัพยากรมนุษย์
จะตอ้งสร้างความสามารถในการเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลงให้กบัหวัหนา้งานทุกระดบัขององคก์าร 
เพื่อใหอ้งคก์ารเดินไปไดเ้ร็ว เพราะลาํพงันกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์จะรับบทบาทน้ี อาจจะทาํได้
ไม่เร็วเท่าท่ีควร เพราะต้องยอมรับมีเพียงนักบริหารทรัพยากรมนุษย์กลุ่มหน่ึงเท่านั้ นท่ีจะมี
ความสามารถน้ี จึงเป็นส่ิงสาํคญัท่ีจะตอ้งกระตุน้ใหค้นจากสายธุรกิจเห็นความสาํคญั รวมทั้งพฒันา
ใหห้วัหนา้งานเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลง เน่ืองจากเคา้คือคนท่ีอยูใ่กลชิ้ดกบัพนกังานโดยตรงทุกวนั 
ดงัจะเห็นไดว้า่นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูน้าํการเปล่ียนแปลงตอ้งเป็นผูน้าํการส่ือสาร ซ่ึง
ผูเ้ช่ียวชาญ จ อธิบายใจความสําคญัว่า หากเราส่ือสารให้คนท่ีจะเปล่ียนแปลงเขา้ใจไดว้่าเม่ือเคา้
เปล่ียนแปลงแลว้เคา้จะไดอ้ะไร น่ีคือหัวใจสาํคญั รวมทั้ง ผูเ้ช่ียวชาญ ง อธิบายว่าการส่ือสารซํ้ า ๆ 
โดยผูบ้งัคบับญัชาสายงานจะมีผลต่อการเปล่ียนแปลงได้ดีท่ีสุด แต่ทั้งนั้นก็เป็นหน้าท่ีของ นัก
บริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์จะอธิบายให้ผูบ้งัคบับญัชาตามสายงานนั้น ๆ เขา้ใจกระบวนการในการ
ส่ือสารเพ่ือการเปล่ียนแปลงท่ีตอ้งถูกตอ้ง ชดัเจน และเป็นไปในทิศทางเดียวกนักบัความตอ้งการ
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ขององคก์าร ซ่ึงแทจ้ริงแลว้ ผูเ้ช่ียวชาญทั้ง 3 ท่านกล่าวว่า การเปล่ียนแปลงเป็นเร่ืองท่ีซึมลึก ตอ้ง
ค่อย ๆ ซึมซบั ค่อยปรับ ๆ ค่อย ๆ เปล่ียนกนัไป เป็นตน้ 

 
4.8.4 บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะที่พึ่งของพนักงานที่มีผลต่อการเตรียม

ความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐและเอกชนในประชาคมอาเซียน 
1) ภาครัฐ 
การเป็นท่ีพึ่งของพนักงานสําหรับนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นองค์การภาครัฐ 

ผูเ้ช่ียวชาญ ก อธิบายว่า ตามระเบียบเรามีเร่ืองของวินยัท่ีตอ้งดูแลองคก์ารภาครัฐมากมาย อีกทั้งมี 
ก.พ. ก.พ.ค. ศาลปกครอง เป็นตน้ หากแต่ส่ิงเหล่าน้ีคนท่ีมีเร่ืองร้องเรียนตอ้งไปดาํเนินการเอง และ
คนส่วนมากทีมีเร่ืองเดือดร้อนมกัจะไม่กลา้ร้องเรียน เพราะไม่มีพลงั เป็นตวัคนเดียว แต่หากเป็น
ลกัษณะขององค์การจะค่อนขา้งมีพลงั ซ่ึงจะเห็นไดว้่าเร่ืองปัญหาของบุคลากรภาครัฐไม่มีพลงั
ผลกัดนัมาจากขา้งล่าง มีแต่ดา้นบนท่ีดนัลงมา แต่ไม่มีองคก์ารไหนท่ีถูกผลกัดนัมาจากระดบัล่าง 
กล่าวคือ หากจะเปล่ียนแปลงอาจจะคาดหวงัไดจ้ากการปฏิรูป เพราะท่ีผา่นมานั้นไม่มีใครกลา้ออก
พระราชกฤษฎีกา เพราะกลวัขา้ราชการจะกลา้มีปากมีเสียง อาจมีผลให้องค์การสไตร์คและเกิด
ความวุ่นวายในท่ีสุด ซ่ึงนอกจากดา้นหน่วยงานท่ีจะช่วยเป็นกระบอกเสียงให้กบัขา้ราชการแลว้ 
ผูเ้ช่ียวชาญ ก ไดอ้ธิบายในประเด็นความสามารถในการดึงดูด สรรหา และรักษาบุคลากร ไวว้่า คน
นอกภาคราชการอยากเขา้มาทาํงาน แต่คนท่ีเขา้มาแลว้อาจพดูไดว้า่ไม่ค่อยมีงานทาํ งานราชการเป็น
งานท่ีนอกจากจะมีความมัน่คง แลว้ยงัเป็นงานท่ีสบาย นอ้ยคนนกัท่ีอยากจะออกไปทาํงานบริษทัถา้
หากไม่ไดเ้ก่งจริง ๆ นอกจากน้ียงัมีคนระดบันกัเรียนทุนท่ีเป็นผูมี้ความรู้ความสามารถ ยงัทาํงานใช้
ทุนไม่หมด แต่ออกไปก่อน กเ็ป็นเร่ืองท่ีตอ้งฟ้องร้องกนั แต่นกัเรียนทุนบางคนกอ็ยูด่ว้ยความผกูพนั
ทางใจ ทั้งน้ีข้ึนอยู่กบัผูบ้งัคบับญัชาว่าจะเหน่ียวร้ังไดเ้พียงใด หรือแมก้ระทัง่บางกรมไม่เหลียวแล
คนเก่งของเราด้วยซํ้ าไป นักเรียนทุนท่ีเราส่งไปให้เคา้ ทางเราต้องไปจ้ีเคา้อีกที หรือบางคร้ัง
ผูบ้งัคบับญัชาไม่มองหน้าเคา้เลยดว้ยซํ้ าไป เด็กของเราก็เสียใจ อุตส่าห์รับทุนไปเรียนกลบัมาแต่
กลบัไม่มีใครให้ความสาํคญักบัเคา้เลย เร่ืองเช่นน้ีตอ้งมีระบบติดตามอยู่เหมือนกนั ซ่ึงจริง ๆ แลว้
นั้นเม่ือเราส่งคนเก่งไปให้เคา้ควรตอ้นรับเป็นอย่างดี แต่น่ีตอ้นรับธรรมดา ทางเราจึงติดตามและ
สอบถามว่าคุณไม่ใชค้นเก่งท่ีเราส่งไปหรอ เคา้เป็นเจา้หนา้ท่ีทุนของ ก.พ. เราจะติดตามทุกคร้ังเม่ือ
ทราบข่าวมา ทางเราเป็นห่วงคนเก่งเหล่าน้ีมาก เพราะหากเคา้ไม่ได้รับการเอาใจใส่ หรือการ
มอบหมายงานท่ีมีความทา้ทายเท่าท่ีควร เคา้จะไม่อยากอยู่ คนเก่งเคา้ย่อมอยากทาํงานให้สมกบัท่ี
เคา้เรียนมา แต่กลบัไม่ไดท้าํอะไรเลยก็มี หรือแมแ้ต่บางท่ีขนาดมีการติดตามแลว้ยงัเพิกเฉย ทางเรา
จึงตอ้งแจง้กบัเคา้ไปว่า คร้ังหน้าเราจะไม่ให้ทุนกบัทางหน่วยงานของเคา้แลว้ ทั้งน้ีทั้งนั้นเราตอ้ง
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ติดตามว่าเคา้ให้ทาํงานท่ีมีความเหมาะสมแลว้หรือไม่ แต่เราไม่สามารถบงัคบักนัไดโ้ดยตรงว่าเคา้
ตอ้งใชค้นเก่งของเรา แต่ทั้งน้ีเร่ืองปัญหาดึงดูดคนไม่ว่าจะเป็นประชาคมอาเซียนหรือไม่เป็น คนยคุ
ปัจจุบนัไม่ไดอ้ยากรับราชการอีกแลว้ ดงันั้นเราตอ้งดึงคนก่อนจบมหาวิทยาลยั ตอ้งใหทุ้น ใหส้อบ
ขา้ราชการไวก่้อน จบแลว้ค่อยว่ากนัอีกที แมจ้ะมีคนมาสมคัรกบัเราเป็นแสน ๆ แต่ไม่ใช่คนเก่ง เรา
ตอ้งการคนเก่ง แต่ตอ้งไปสรรหามา ไม่เช่นนั้นภาคเอกชนจะดึงคนไปหมด เราตอ้งหาวิธีการดึงดูด
คนเก่งมาให้ได ้นอกจากน้ียงัมีเร่ืองสวสัดิการท่ีเราดูแลเสมอ มีทั้งพบปะสังสรรคข์องขา้ราชการ
หรือพนกังาน การประชุมสัมมนา งานร่ืนเริง งานประจาํปี เจบ็ป่วยก็ไปเยีย่ม มีของขวญั ผา่นระบบ
สวสัดิการ ซ่ึงเร่ืองสวสัดิการ ผูเ้ช่ียวชาญ ก เป็นผูริ้เร่ิมมาตั้งแต่ยงัไม่มีคาํว่า Quality of Life ตั้งแต่ปี 
2497 วา่ใหค้นมีความผกูพนักบัองคก์าร และส่ิงนั้นยงัอยูม่าถึงปัจจุบนัน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ ก เป็นผูท่ี้สร้าง
ค่านิยมดา้นสวสัดิการสําหรับสาํนักงาน ก.พ. เน่ืองจากสวสัดิการเป็นส่ิงท่ีสําคญัมาก แมเ้พิ่งจะมี
แนวคิดมา 30 กว่าปี แต่ทางราชการเรายอมรับว่าเร่ืองน้ีเป็นส่ิงสาํคญัมากจึงไดส้ร้างเร่ืองสวสัดิการ
น้ีข้ึนมา ทั้งน้ีการทาํงานกบัภาครัฐจะเป็นลกัษณะท่ีชา้ในตอนตน้แต่ดีในตอนปลาย ตอนเกษียณแลว้ 
หากเป็นองค์การภาคเอกชนเคา้จะยื่นซองขาวเม่ือไรย่อมได้ แต่ของภาครัฐเรามัน่คงจนกระทัง่
ภาครัฐเองขาดความมัน่คง แต่เงินของบุคลากรภาครัฐมีความมัน่คง คนไม่เก่งก็อยูไ่ด ้ฉะนั้นเราตอ้ง
หาวิธีปรับให้คนทาํงานมีความกา้วหนา้ในหนา้ท่ีการงานท่ีรวดเร็วข้ึน ซ่ึงสอดคลอ้งกบัผูเ้ช่ียวชาญ 
ข ไดอ้ธิบายเก่ียวกบัการอาํนวยความสะดวกให้บุคลากรสามารถทาํงานไดเ้ร็วข้ึน มีประสิทธิภาพ
มากข้ึน ว่าเป็นภาระท่ีค่อนขา้งหนัก เพราะคนท่ีเป็นผูอ้าํนวยการสํานักเป็นตวัจกัรในการขบั
เคล่ือนท่ีสําคญั เพราะเป็นคนกลางระหว่างผูบ้ริหารกบัเจา้หน้าท่ี ซ่ึงจะมีช่องว่างอยู่โดยการท่ีจะ
ขบัเคล่ือนให้คนในสํานักมีประสิทธิภาพมนัอยู่หลายวิธี แต่ท่ีสาํคญัอย่างแรกเลย คือ ตอ้งเป็นนกั
สอนงานท่ีดี ไม่ใช่เป็นผูบ้ริหารแลว้สั่งอย่างเดียว เน่ืองจากเจา้หนา้ท่ีท่ีเขา้มามีหลายระดบั ทั้งคน
ใหม่ ทั้งคนท่ีหมุนเวียนเปล่ียนงาน ทั้งคนท่ีมีอยูแ่ลว้ และทาํงานได ้หรือทาํไดบ้า้งไม่ไดบ้า้ง ดงันั้น
คนท่ีจะมาเป็นผูอ้าํนวยการสํานักจะตอ้งรู้ว่าทาํอย่างไรเพ่ือให้คนมีศกัยภาพ พร้อมท่ีจะทาํงาน
ร่วมกนัเป็นทีม เน่ืองจากสาํนกังาน ก.พ. มีภารกิจท่ีเป็นงานตามขั้นตอน ไม่ใช่งานปฏิบติั เป็นงานท่ี
ตอ้งคิดวิเคราะห์ ซ่ึงตอ้งการคนท่ีมีศกัยภาพในการทาํงานตรงน้ีอนัจะเป็นหวัใจสาํคญั ผูอ้าํนวยการ
จึงมีหนา้ท่ีในการสร้างความสมดุลใหก้บันโยบายของฝ่ายบริหารและกระตุน้ใหเ้จา้หนา้ท่ีทาํงานได้
อยา่งมีประสิทธิภาพ แต่หากเคา้ยงัไม่มีประสิทธิภาพ เราจะสอนงานเคา้อยา่งไร จะมอบหมายงาน
ใหค้นท่ีมีศกัยภาพตรงกบัเน้ืองานท่ีเราตอ้งรับผดิชอบอยูอ่ยา่งไร ซ่ึงทุกวนัน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ ข เนน้การ
สอนงานมาก เพราะภายในสาํนกัมีการแบ่งทีมกนั เวลาตอ้งทาํอะไร ผูเ้ช่ียวชาญ ข จะมีการสอนงาน
ทุกระดบั ตั้งแต่หวัหนา้ทีม หวัหนา้กลุ่มงาน เม่ืองานมาถึง ผูเ้ช่ียวชาญ ข จะมีการตรวจสอบดูอีกคร้ัง
ว่าหากเกิดความผดิพลาด เป็นความผิดพลาดท่ีมาจากตรงไหนบา้ง แลว้กลบัไปบอกกบัหัวหนา้ทีม 
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หรือเจา้หนา้ท่ีเพื่อไปบอกหวัหนา้เคา้ โดยจะสอนว่างานนั้น ๆ ตอ้งทาํอยา่งไรบา้ง และตอ้งมัน่ใจว่า
เคา้เขา้ใจ โดยอาจตอ้งเดินไปบอกเคา้โดยตรง เพื่อใหเ้กิดความเขา้ใจตรงกนัว่าทาํอยา่งไรเพื่อใหไ้ด้
แบบไหน จะทาํเช่นน้ีก่อนงานจะออกไปทุกคร้ัง หรือบางคร้ังงานเขา้มาใหม่ ในฐานะผูอ้าํนวยการ
สาํนัก ผูเ้ช่ียวชาญ ข จะเห็นภาพไดม้ากกว่า เพราะมีโอกาสสัมผสัใกลชิ้ดกบัผูบ้ริหารมากกว่า จึง
มองเห็นประเด็นมากกว่าในบางคร้ัง จึงตอ้งมีการให้แนวทางในการทาํงานให้บุคลากรของเราบา้ง 
เหล่าน้ีคือการสอนงาน แต่ลึกๆแลว้เราทยอยสอนงาน เพราะหวัหนา้ผูส้อนงาน ก็สอนงานต่อได ้ถือ
ว่าตอ้งช่วยๆกนั แต่ปกติแลว้ผูอ้าํนวยการสํานักไม่ค่อยลงไปสอนงานกนั แต่เพราะผูเ้ช่ียวชาญ ข 
ข้ึนมาจากทีมท่ีก่อนจะมาเป็นผูอ้าํนวยการสํานักน้ีโดยมีทีมเล็ก ๆ ท่ีโชคดีมีคนท่ีมีศักยภาพ
พอสมควร ก็เร่ิมสอนงานกนัมาตั้งแต่ทีมเลก็ ๆ เม่ือผูบ้ริหารมองเห็นจึงอยากให ้ผูเ้ช่ียวชาญ ข สอน
งานแบบน้ีใหข้ยายไปเยอะๆในสาํนกังาน ก.พ. จึงกลายเป็นหนา้ท่ีรับผดิชอบท่ี ผูเ้ช่ียวชาญ ข ไดรั้บ
มอบหมายมา ทั้งน้ีสามารถกล่าวไดว้่าในแง่ของ สาํนกังาน ก.พ. การสอนงานคือหัวใจหลกัในการ
ช่วยใหพ้นกังานทาํงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพมากข้ึน ทั้งน้ี การพฒันาคนไม่ไดเ้กิดจากการไปเรียน
ในหอ้งเพียงอยา่งเดียว หากแต่เกิดจากการไดเ้รียนรู้อบรมจากการทาํงาน (On the Job Training) การ
มีผูส้อนงานท่ีดี และนั่นคือหัวใจของการพฒันาคนท่ีครอบคลุมทั้งสมรรถนะและผลลพัธ์สุดทา้ย
ของงาน ทั้งน้ีสมรรถนะบางอยา่งเราไม่ไดใ้ชเ้พียงแค่วิธีการสอนงาน เพราะสมรรถนะบางประการ
อาจตอ้งมาจากการเรียนรู้ ฝึกอบรม หรือไดจ้ากบุคลากร หรือได้จากวิทยากรท่ีมาจากภายนอก 
เหล่าน้ีคือการพฒันาให้คนของเราเรียนรู้ว่าเคา้จะตอ้งทาํงานอย่างไร เช่น การทาํงานเป็นทีมจะมี
สมรรถนะหลกัอย่างหน่ึง คือ การไม่ขดัแยง้กบัเพื่อนร่วมงาน ซ่ึงเร่ืองน้ีสามารถเรียนรู้จากการ
ฝึกอบรมได ้แต่ควรลงมือปฏิบติัจริงดว้ย ตอ้งทาํใหส้มดุล ส่วนในเร่ืองหวัหนา้ผูส้อนงานท่ีกล่าวถึง
ตอนตน้ ไม่ไดจ้ดัเป็นบุคคลตวัอยา่ง (Role Model) ของท่ีน่ี เพราะเราตอ้งการใหค้นทุกคนกลืนกนั
นัง่ดว้ยกนัทาํงานร่วมกนั ไม่ตอ้งการใหเ้กิดความแตกต่างแลว้เกิดความแตกแยกเพราะเราทาํกบัตรง
น้ีอยา่งไร ตรงอ่ืนกท็าํเช่นเดียวกนั  

ทั้งน้ี ผูเ้ช่ียวชาญทั้ง 3 ท่าน ไดใ้ห้ความเห็นเก่ียวกบับทบาทนกับริหารทรัพยากร
มนุษยใ์นฐานะท่ีพึ่งของพนกังานในองคก์ารภาครัฐ ดงัน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ ค ใหค้วามเห็นว่าการจะเป็นท่ี
พึ่งของพนักงานนั้น นักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งเป็นคนท่ีมีความจริงใจ ซ่ึง ผูเ้ช่ียวชาญ ค ถูก
ปลูกฝังมาจากคุณพ่ออยูเ่สมอว่า “ท่ีเรามีความสาํเร็จไดทุ้กวนัน้ี เพราะเรามีเคา้ในวนันั้น ฉะนั้นเคา้
เหมือนคนในครอบครัว” เม่ือไดเ้ขา้มาทาํงานจึงบอกกบันอ้ง ๆ เสมอว่า เราคือครอบครัว อะไรไม่
ถูกไม่ดีก็บอกกนัได ้ไม่มีความสุขก็บอกกนัได ้เพราะเราเป็นมนุษยโ์ลกเหมือนกนั มีโลภ โกรธ 
หลง จะมาทาํเป็นอารมณ์ดีตลอดเวลาคงไม่ใช่ อีกทั้งมีการเปรย ๆ กบันอ้ง ๆ ไวเ้สมอว่าเวลาสั่งงาน
ไป บางทีเคา้อาจมองไม่เห็นภาพ แต่สอนนอ้ง ๆ ว่า "คุณตอ้งมากมากกว่ากระดาษท่ีคุณทาํ เพราะ
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มนัจะมีผลกระทบเยอะ "อยา่งท่ีเคยกล่าวไปแลว้ว่าเหมือนคนในครอบครัว เม่ือเราคาดหวงังาน 1 2 
3 4 อะไรท่ีเป็นคาํตอบตอ้งเตรียมไว ้แต่ทั้งน้ีทั้งนั้น จึงขอสรุปว่า นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์น
ฐานะท่ีพึ่งของพนักงาน จะตอ้งเป็นผูท่ี้มีความใฝ่รู้ สร้างความเป็นครอบครัวเดียวกนัได ้มีความ
จริงใจต่อกนั มีความไวเ้น้ือเช่ือใจกนั ประเด็นน้ีสาํคญัมาก เพราะตามปกติมนุษยโ์ลกท่ีโลภ โกรธ 
หลง ไม่มีใครอารมณ์ดีตลอดเวลา แต่เม่ือคุยกนัดว้ยเหตุผลก็ไปกนัได ้เพราะทุกคนลว้นเป็นผูใ้หญ่ 
ทุกคนมีภูมิหลงัต่างกนัจะให้ทุกคนเป็นอย่างเราไปหมดคงไม่ได ้และอะไรท่ีเป็นประเด็นหลกัใน
การทาํงานคุณก็มีหนา้ท่ีไปเรียนรู้ ถา้เป็นคนใหม่อะไรจาํเป็นตอ้งรู้ อะไรจะเดินอย่างไรทั้งตวัคุณ
และตวัเรา และเราจะบอกนอ้ง ๆ เสมอว่า เราไม่ไดเ้ก่งไปกว่าใคร ไม่ไดรู้้ทุกเร่ือง แต่ในฐานะท่ีเกิด
ก่อนก็พยายามสอนเคา้ ไม่แน่วนันึงเคา้อาจมานัง่แทนเราก็เป็นได ้หรือเราเองอาจตอ้งยา้ยไปท่ีอ่ืน 
ฉะนั้นเร่ืองการทาํงานตอ้งพยายามให้มนัไหลล่ืนไปได ้เพราะเร่ืองตรงน้ีเป็นเร่ืองของประเทศชาติ
ดว้ย เม่ือไรท่ีเราตอ้งยา้ยไปนอ้ง ๆ ตอ้งรับเร่ืองต่อไดว้่าจะประสานกบักระทรวงท่ีเก่ียวขอ้งอยา่งไร 
เร่ืองเหล่าน้ีลว้นตอ้งมาจากทศันคติของเรา หากคิดให้สุขก็จะมีความสุขในการทาํงาน นอกจากน้ี 
ผูเ้ช่ียวชาญ ข ให้ความเห็นว่า เม่ือมีคนเขา้มาหาเรา ในฐานะท่ีพึ่งของพนักงานของเรา เราตอ้ง
แกปั้ญหาให้เคา้ได้ ถา้แกไ้ม่ไดต้อ้งหาทางออกให้ได ้แมบ้างคร้ังไม่ไดต้อบได้ในทนัที แต่ตอ้ง
หาทางออกแลว้แนะนาํให้เคา้ได ้เพราะฉะนั้นประตูห้องตอ้งเปิดอยู่ตลอด เพื่อให้รู้ว่าไม่ว่าจะเป็น
ใครก็เดินเขา้มาไดเ้สมอ น่ีคือส่ิงท่ีเปิด ซ่ึง ณ วนัน้ี ถา้เป็นเร่ืองงานเขา้มาไดเ้สมอ หากเร่ืองส่วนตวั
เคา้ยงัมีระยะห่างอยู ่เพราะเร่ืองส่วนตวัอาจตอ้งใชค้วามไวเ้น้ือเช่ือใจ หากสนิทกนัอาจคุย แต่เคา้ไม่
ค่อยมาคุยกบัผูอ้าํนวยการ คลา้ยกบัเกรงใจ แต่ถา้เร่ืองงานคุยกนัตลอด จะเห็นไดว้่าการเปิดประตูไว้
ตลอดจะทาํให้เคา้รู้สึกว่าแมจ้ะมีสถานะ มีตาํแหน่ง เคา้ก็เกรงใจเราให้ความสําคญักับเราแลว้
ประมาณหน่ึง จึงไม่ควรเอาอะไรมาปิดกั้นกนัอีก เพื่อให้เคา้เขา้มาหาเราไดง่้ายข้ึน โดยเฉพาะเร่ือง
งานท่ีตอ้งเขา้มาคุย เพราะบางเร่ืองตอ้งการการตดัสินใจ ไม่ตอ้งไปมวันั่งงมกนั เดินมาถามเราคาํ
เดียว เราตดัสินใจไดท้นัที ทุกอยา่งจบไดอ้ยา่งง่าย ๆ เป็นตน้ 

สําหรับบทบาทท่ีพึ่งทางใจของนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นองค์การภาครัฐ คง
กล่าวโดยสรุปได้ว่า แมภ้าครัฐจะมีเร่ืองวินัยท่ีใช้สําหรับดูแลบุคลากรในองค์การภาครัฐ หรือ
แม้กระทั่งหน่วยงานต่าง ๆ ท่ีมีอาํนาจหน้าท่ีดูแลความเป็นธรรมให้กับบุคลากรภาครัฐ ดังท่ี 
ผูเ้ช่ียวชาญ ก ไดอ้ธิบายไวแ้ลว้นั้น แต่เราจะเห็นไดว้่า องคก์าร หรือหน่วยงานท่ีคอยให้ความเป็น
ธรรมนั้นไม่ไดถู้กผลกัดนัมาจากระดบัล่าง (บุคลากร) แต่มาจากระดบัผูบ้ริหารมากกว่า จึงส่งผลให้
การร้องเรียนไม่มีเสียงท่ีดงั  มากพอ หากเป็นตวับุคลากรเพียงคนเดียว หากแต่ระดบัองคก์ารยงัพอมี
เสียงดงับา้ง แต่ทั้งน้ีทั้งนั้นการใหอ้าํนาจในการร้องเรียนจะมีผลกระทบโดยตรงต่อระบบราชการ จึง
ควรเป็นเร่ืองท่ีตอ้งพิจารณากนัให้ถ่ีถว้น นอกจากนั้นการดึงดูด สรรหา และรักษาบุคลากรของ
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ภาครัฐ ต้องมีการปรับปรุงกระบวนการเพื่อให้ได้มาซ่ึงคนดีคนเก่งท่ีจะคอยมาทาํงานให้ภาค
ราชการไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ กล่าวคือ แมใ้นภาคราชการจะมีนกัเรียนทุนท่ีเก่งอยู่เยอะ หากแต่
บางคร้ังทางผูบ้ริหารหน่วยงานนั้น ๆ อาจละเลย จึงทาํใหค้นเก่งเหล่านั้นเสียกาํลงัใจ ไม่อยากทาํงาน
ร่วมต่อไป แมท้าง ก.พ. จะมีการเขา้ไปติดตามแต่กไ็ม่สามารถแกปั้ญหาไดอ้ยา่งย ัง่ยนื เพราะไม่ไดมี้
อาํนาจสัง่การวา่ใครจะตอ้งใชใ้ครทาํงาน และสาํหรับคนใหม่ท่ีจะตอ้งสรรหา ทางภาคราชการอยาก
ได้คนเก่ง แต่คนท่ีเขา้มกลบัไม่ใช่คนเก่งอย่างท่ีตอ้งการ กระบวนการตรงน้ีตอ้งเร่งดาํเนินการ
เพื่อใหส้ามารถดึงดูดคนเก่งเขา้มาในภาคราชการใหไ้ด ้ทั้งน้ีเร่ืองการรักษาคนไวท่ี้นอกจากประเด็น
ผูบ้ริหารบางท่านละเลยคนเก่งของทางเราแลว้นั้น ส่ิงดีๆของภาคราชการ คือ สวสัดิการท่ีหาท่ีไหน
คงจะไม่ไดเ้ท่าของเรา อีกทั้ง ผูเ้ช่ียวชาญ ข กล่าวว่าเพื่ออาํนวยความสะดวกในการทาํงานให้กบั
บุคลากรภาครัฐ การสอนงานเป็นส่ิงท่ีสาํคญัท่ีตอ้งทาํใหก้ระจายไปไดม้ากท่ีสุดเท่าท่ีจะทาํได ้เพราะ
เม่ือมีการสอนงานท่ีดี สอนดว้ยใจ สอนตั้งแต่ระดบัปฏิบติัการจนถึงหัวหนา้ จะทาํให้งานไปไดเ้ร็ว 
นอกจากจะสอนงานแลว้ยงัตอ้งคอยแนะนาํถึงการสอนงานใหแ้ก่   หวัหนา้งานเหล่านั้นอีกดว้ย เป็น
ตน้ ซ่ึงจากท่ีกล่าวมาแลว้นั้น ภาคราชการมีบทบาทในการเป็นท่ีพึ่ง  ของพนกังานอยูม่ากในลกัษณะ
ท่ีเป็นการเอ้ืออาํนวยกนัดว้ยอาํนาจหนา้ท่ีและรวมถึงภายในหน่วยงาน กระนั้นแลว้ท่ีนอกเหนือจาก
สาํนกังาน ก.พ. หน่วยงานของผูเ้ช่ียวชาญ ค ท่ีมีผูบ้ริหารท่ีสะทอ้นใหเ้ห็นถึงการใหค้วามสาํคญักบั
ความผูกพนัในองค์การ และการสร้างความไวเ้น้ือเช่ือใจซ่ึงกันและกัน จะส่งผลให้องค์การมี
ความสามารถและมีประสิทธิภาพมากข้ึน อีกทั้ง ผูเ้ช่ียวชาญ ข เสริมไวว้า่ จุดสาํคญัของการเป็นท่ีพึ่ง
ของพนกังานคือตอ้งแกปั้ญหาให้คนของเราได ้และทาํอยา่งไรใหเ้คา้กลา้ท่ีจะมาบอกเราว่ามีปัญหา 
เป็นตน้ 

2) ภาคเอกชน 
นักบริหารทรัพยากรมนุษย์นอกจากจะมีบทบาทดังท่ีกล่าวไปแล้วข้างต้นนั้ น  

ผูเ้ช่ียวชาญ จ ไดอ้ธิบายถึงงานท่ีเป็นผูส้นบัสนุน (Support) ผูท่ี้คอยให้ความร่วมมือ (Compliance) 
อีกทั้งเป็นคนรักษากฎ กติกา มารยาท อนัเป็นบทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะท่ีพึ่งของ
พนกังาน ซ่ึงทางองคก์ารตน้สังกดัของ ผูเ้ช่ียวชาญ จ ไดรั้บรางวลั SET Awards ต่อเน่ืองกนัหลายปี 
เน่ืองจากเป็นธุรกิจท่ีโปร่งใส ขั้นตอนการทาํงานมีผูรั้บรู้ เม่ือมีผูม้าตรวจก็ทาํได ้ดงันั้นจึงสะทอ้นว่า
นกับริหารทรัพยากรมนุษยน์อกจากจะเป็นผูรั้กษากฎแลว้นั้น ยงัเป็นผูท่ี้คอยติดตาม (Monitor) ให้
คนปฏิบติัตามอีกดว้ย นอกจากน้ีแลว้ ผูเ้ช่ียวชาญ ง อธิบายเพิ่มในสาํหรับบทบาทท่ีพึ่งของพนกังาน
น้ีว่าสถานการณ์ปัจจุบนั ส่งผลให้บทบาทหลกั ๆ ของนกับริหารทรัพยากรมนุษยมี์ความจาํเป็นท่ี
จะตอ้งมีความสามารถในการดึงดูด รักษา และจูงใจ โดยหลกัการ คือ พยายามหาคนดีมาทาํงานกบั
เรา พยายามรักษาคนดีไวก้บัองคก์าร ในขณะท่ีตอ้งจูงใจใหค้นสามารถทาํงานไดดี้ข้ึน ซ่ึงการจูงใจ
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จะทาํดว้ยตวัเงินหรือผลประโยชน์ต่าง ๆ หรือจูงใจดว้ยการพฒันาบุคลากร หรือเปิดโอกาสใหเ้คา้ได้
มีการเติบโตในอาชีพการงานของเคา้ ดงันั้นจะข้ึนอยู่กบั 3 ส่ิงขา้งตน้ท่ีเป็นแก่นของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์(การให้คาํปรึกษา (Advise) การสนบัสนุนช่วยเหลือ (Assist) และการให้บริการ 
(Service)) นอกจากน้ีเม่ือเป็นประชาคมอาเซียนแลว้ ส่ิงต่างเหล่าน้ีจะเปล่ียนไป เน่ืองจากสภาพการ
แข่งขนัท่ีเพิ่มมากข้ึน อาํนาจการดึงคนหรือรักษาคนจะมีความแตกต่างกนัมากข้ึน องคก์ารใหญ่ ๆ 
จะมีความไดเ้ปรียบในการรักษาและดึงดูด หรือพฒันาคน เพราะฉะนั้นองคก์ารใหญ่จะสามารถดึง
คนดี ๆ ไปทาํงานกบัตนไดม้ากข้ึน องคก์ารเล็ก ๆ จึงอาจเสียคนให้กบัองคก์ารใหญ่ ๆ ถา้หากไม่
สามารถรักษาคนต่าง ๆ เหล่าน้ีไวไ้ด ้และหากตอ้งการแกปั้ญหาน้ีในองคก์ารเลก็ ๆ หรือองคก์ารต่าง 
ๆ ท่ีอาจถูกองคก์ารใหญ่กว่าดึงคนไป คือการสร้างความสัมพนัธ์ภายในองคก์าร กล่าวคือ เม่ือเป็น
ประชาคมอาเซียน ความเป็นปัจเจกบุคคลจะสูงข้ึนมาก กล่าวคือ แต่ละคนตอ้งพึ่งพาตนเอง ไม่
สามารถพึ่ งคนอ่ืนได้ ความสัมพันธ์ภายในองค์การในแง่การเก่ียวพนัธ์กันอาจจะลดน้อยลง 
เพราะฉะนั้นองคก์ารท่ีมีสภาพความสัมพนัธ์ดา้นแรงงานภายในองคก์ารดี มีหัวหนา้งานท่ีดีท่ีคอย
สนับสนุนให้พนักงานไดค่้อย ๆ เติบโตภายในองคก์าร ท่ีไม่ไดใ้ชแ้ต่เงินจ่ายเพียงอย่างเดียว แต่
หมายถึงการมีความสุขท่ีจะทาํงานในองคก์ารนั้น ๆ จึงจะกลายเป็นองคก์ารท่ีสามารถดึงคนไวไ้ด ้
แมว้่าจะจ่ายเงินให้น้อยกว่าก็ตาม กระนั้นแลว้ เด็กๆ ต่างหากท่ีจะเป็นตวัท่ีเคล่ือนยา้ยกนัมากใน
ระหว่างองคก์าร เน่ืองจากเด็กสมยัน้ีเขา้มาใหม่ ๆ ตอ้งการตาํแหน่ง ตอ้งการเงินเดือน จึงทาํให้คน
ตรงน้ีจะหมุนเร่ือย ๆ ตามท่ีคู่แข่งหรือบริษทัต่าง ๆ ยื่นขอ้เสนอให้ แต่เม่ือถึงจุดหน่ึงแลว้การหมุน
ไปหมุนมาเงินเดือนเพ่ิมข้ึนก็จริง หากแต่ไม่มีความสุขในการทาํงาน และทา้ยท่ีสุดจะพบสัจธรรม
ท่ีวา่การทาํงานไม่ใช่แค่เร่ืองเงินหรือตาํแหน่งแต่เพียงอยา่งเดียวท่ีจะทาํใหรั้กษาคนไวก้บัองคก์ารได ้
หากแต่เป็นเร่ืองของความสัมพนัธ์ในองคก์าร และการทาํงานอยา่งมีความสุขในองคก์าร ซ่ึงจะเป็น
ส่ิงท่ีทาํใหค้นเหล่านั้นอยูก่บัองคก์ารต่อไป ดงันั้นการเปล่ียนแปลงเม่ือเป็นประชาคมอาเซียนตอ้ง มี
อย่างแน่นอน และจะมีเป็นอย่างมาก แต่คนท่ีไม่มีความสามารถหรือไม่สามารถเปล่ียนไปได ้
เน่ืองจากขีดความสามารถจาํกดัคงไม่มีผลกระทบอะไร และสาํหรับองคก์ารของผูเ้ช่ียวชาญ จ เม่ือ
กล่าวถึง การเป็นประชาคมอาเซียน ทางองคก์ารของผูเ้ช่ียวชาญ จ ไดรั้บผลกระทบโดยตรงในเร่ือง
วิชาชีพวิศวะ ซ่ึงเป็นธุรกิจของบริษทั อาจทาํให้บุคลากรลาออกหรือเราตอ้งรับคนใหม่เขา้มา ซ่ึง
อาจจะเป็นคนเก่ง ส่วนผลกระทบต่อคนไทย อาจกระทบในเร่ืองการสรรหา คดัเลือก การยา้ยฐาน
เขา้ไปในประเทศนั้น ๆ ท่ีเราจะตอ้งไปลงทุนเพิ่ม ท่ีนอกจากกมัพชูา หรือมาเลเซียแลว้ จะมีลาวกบั
พม่าท่ีกาํลงัจะเขา้ไปเปิดธุรกิจท่ีนัน่ 

จากขา้งตน้ท่ี ผูเ้ช่ียวชาญ ง อธิบายว่าเด็กรุ่นใหม่จะเป็นกลุ่มคนท่ีเกิดการหมุนเวียน 
กระนั้ นยงัคงไม่สําคญัเท่าเด็กรุ่นใหม่ท่ีต้องการเงินเดือนและตาํแหน่งแต่เป็นผูมี้วุฒิสามารถ 
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(Talent) ซ่ึง ผูเ้ช่ียวชาญ ง ไดใ้หค้าํแนะนาํว่า การบริหารผูมี้วุฒิสามารถ (Talent Management) ตอ้ง
ใชแ้นวการบริหารอีกแบบหน่ึง ซ่ึงผูมี้วุฒิสามารถ คือ คนท่ีมีความรู้ ความสามารถ มีศกัยภาพสูง 
แลว้พร้อมท่ีจะเติบโต เป็นคนท่ีเราตอ้งดูแลเอาใจใส่เป็นพิเศษ เพื่อให้พวกเคา้จะสามารถเติบโตไป
ในองคก์ารไดต้ามศกัยภาพท่ีเคา้มี ภายในเวลาท่ีรวดเร็วกวา่คนปกติทัว่ไป แต่ไม่เร็วจนเกินไปจนไม่
มีความพร้อมในแต่ละจุด ดงันั้นการบริหารผูมี้วุฒิสามารถตอ้งดูดว้ยว่าเคา้มีความสามารถระดบั
ไหน มีศักยภาพระดับไหน มีผลงานออกมาในระดับไหน เพราะผูท่ี้มีวุฒิสามารถสูง ไม่ได้
หมายความว่าผลงานเคา้จะดีเสมอไป เพราะบางคนมีศกัยภาพสูงแต่ผลงานแย่ก็มี เป็นเพราะเคา้มี
ปัญหาในองคก์าร เราก็ตอ้งมาไล่ดู ถา้เรามองว่าผูท่ี้มีวุฒิสามารถสูง โดยมีศกัยภาพสูง แลว้มีผลงาน
ดีๆ พวกนั้นตอ้งเรียกว่าบุคลากรท่ีมีแนวทางการจา้งงานแบบพิเศษ (Special Track) (ซ่ึงในแง่การ
เติบโต อาจตอ้งโตเร็วกว่าปกติ) คนเหล่าน้ีจะมีอยูใ่นองคก์ารเพียง 5-10% เตม็ท่ีเลย 5% ก็มาแลว้
สาํหรับองคก์ารองคก์ารหน่ึง ผูเ้ช่ียวชาญ ง ไม่เช่ือว่าในองคก์ารหน่ึงจะมีคนเหล่าน้ีถึง 10% แต่เป็น
เร่ืองท่ีเคา้ระบุไวว้า่ 10% เป็นพวกมีผลงานดี ผลงานเลิศ จึงเป็นตวัท่ีบอกเราไดว้่าเราจะคอยมานัง่ไล่
ดูคนเหล่าน้ีไดอ้ยา่งไร แต่ตามความรู้สึกของ ผูเ้ช่ียวชาญ ง คนท่ีมีผลงานดีเลิศไม่ใช่ผูมี้วุฒิสามารถ 
เพียงบางคนเท่านั้นท่ีเป็นผูมี้วุฒิสามารถ จึงมองว่าเพียง 5% ท่ีจะตอ้งอยูใ่นบุคลากรท่ีมีแนวทางการ
จา้งงานแบบพิเศษ (Special Track) หรือผูท่ี้อยากประสบความสาํเร็จอยา่งมาก (High-flyer) กล่าวคือ 
หากเราใหค้นเหล่าน้ี  มาอยูใ่นลกัษณะการจา้งงานหรือการทาํงานแบบปกติ เคา้ไม่อยูก่บัเราแน่นอน 
ตอ้งมอบหมายงานท่ีมีความทา้ทายให้ มีการเทรนแบบพิเศษ ตอ้งมีการส่งไปดูงานต่างประเทศบา้ง 
หรือใหเ้ป็นเจา้ของโครงการเพื่อใหเ้คา้ใชศ้กัยภาพท่ีมีอยา่งเตม็ท่ี 

สืบเน่ืองจากเน้ืองานขา้งตน้ ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ อธิบายถึงกรณีรับพนกังานเขา้มาใหม่ตอ้ง
มีการปฐมนิเทศพนกังานใหม่ (On Boarding) เป็นส่ิงท่ีตอ้งทาํหลงัจากรับคนแลว้ กล่าวคือ เม่ือเลือก
คนเขา้มาทาํงาน เราตอ้งวางแผนให้เคา้ ว่าเม่ือมาทาํงานแลว้เคา้จะสามารถปรับตวัไดอ้ย่างไร มี
กระบวนการหลายวิธีในระหว่างทาง อาจเร่ิมจากรู้คนรู้งาน มีเพื่อน มีพี่เล้ียง มีผูน้ําท่ีคอยให้
ความสาํคญักบัเคา้ คุยกบัเคา้ รู้สารทุกขสุ์ขดิบ เคา้ติดขดัอะไรตรงไหนก็ช่วยเหลือ หรือบางคนเขา้
มาทาํงานใหม่ ๆ ไม่เขา้วฒันธรรมบางเร่ืองก็ตอ้งให้คนเขา้ไปดูแล และเม่ือมีเร่ืองการดูแลคน
หลงัจากรับคนเขา้มาใหม่แลว้ ผูเ้ช่ียวชาญ จ อธิบายเพิ่มเติมเก่ียวกบัการสัมภาษณ์เม่ือออกจากงาน 
(Exist Interview) ว่าส่ิงน้ีเปรียบเสมือนกระจกท่ีจะสะทอ้นภาพของเราไดอ้ยา่งชดัเจน เม่ือเด็กรุ่น
ใหม่มองการเปล่ียนงานเป็นเร่ืองธรรมชาติ หรือ กรณีพนักงานลาออก สาเหตุมาจากอะไร มีบาง
เร่ืองท่ีเรามองไม่เห็นหรือไม่ หรือเราดีอยูแ่ลว้แต่เคา้คาดหวงัหรือยงัไม่รู้จกัตวัเองมากพอ เช่น บาง
คนอยากอยูก่บัเราเพียง 1-2 ปีแลว้ยา้ยไป กล่าวคือ เด็กรุ่นใหม่ อยากรวยเร็ว โตเร็ว ไม่รู้จกัการรอ
คอย เน่ืองจากเติบโตมาในสภาพแวดลอ้มแบบนั้น ทั้งน้ี IQ โดยเฉล่ียในเด็กรุ่นใหม่เยอะ หากแต่ 
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EQ นอ้ย (ในคนรุ่นเก่าก็มี EQ นอ้ยบา้งบางส่วนเช่นกนั) กระนั้นแลว้องคก์ารเราคงหลีกเล่ียงไม่ได้
ท่ีจะตอ้งช่ืนชมคนเก่ง แต่วฒันธรรมหลกัขององคก์ารเรา (Core Competency) คือ (1) สนใจ (Care) 
คนรอบขา้ง ใส่ใจคนรอบขา้ง ไม่ว่าจะเป็นลูกคา้ เพื่อน นอ้ง หรือแมแ้ต่หัวหนา้ (2) มีความคิดริเร่ิม
สร้างสรรค ์(Innovative) เน่ืองจากเราเป็นธุรกิจเทคโนโลย ี ตอ้งคิดใหม่ ตอ้งแตกต่าง แต่ตอบโจทย ์
เรียกว่านอกกรอบเชิงสร้างสรรค ์ซ่ึงในการทาํธุรกิจเทคโนโลยีจะชา้ไม่ได ้"FAST" จึงกลายเป็น
สมรรถนะท่ีสาํคญัอยา่งหน่ึงของเรา โดยตอ้งเร็ว คล่องแคล่ว คล่องตวั ไม่อืดอาด ยืดยาด ชกัชา้ไม่
ทนัการณ์ แต่นอกจากทาํงานเร็วแลว้ยงัตอ้งรวมพลงัร่วมกนัทาํงาน (Synergy) ไม่โชวเ์ด่ียว (One 
Man Show) และ (3) มีจิตใจบริการ (Service Mind) เพื่อใหส่ิ้งท่ีมากกว่าท่ีเคา้คาดหวงั ดงัจะเห็นได้
วา่คนของเรานั้นทาํอะไรทาํดว้ยใจ ใจเกิน 100 ซ่ึงจาก 3 ขอ้ขา้งตน้เป็นส่ิงท่ีนาํมาขบัเคล่ือนองคก์าร 
ไดแ้ก่ Care, Innovative และ Service Mind ใช ้3 ส่ิงน้ีมาประเมินผลการปฏิบติังาน ซ่ึงจะตอ้ง
ประเมินวา่เร่ืองนั้น ๆ พนกังานมีพฤติกรรมเป็นแบบไหนอยา่งไร 

นอกจากน้ีในฐานะท่ีพึ่งของพนักงาน นักบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งมีหน้าท่ี
อาํนวยความสะดวกใหก้บับุคลากรเพื่อใหบ้รรลุผลสาํเร็จในงาน โดยผูเ้ช่ียวชาญ ฉ อธิบายไวว้่า เม่ือ
เคา้ตอ้งไปทาํงานท่ีต่างประเทศ การท่ีเราจะเอ้ือให้เคา้มีความสอดคลอ้งกนัเก่ียวเน่ืองเช่ือมโยงกนั 
สาํหรับในเร่ืองของคนในเร่ืองของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ส่ิงท่ีมีความจาํเป็นและละเลยไม่ได้
เลย ไดแ้ก่ เร่ืองเทคโนโลยีสารสนเทศ กล่าวคือ โครงสร้างพื้นฐานเก่ียวกบัระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศ (Infrastructure IT) เพราะการทาํงานในองคก์ารของเราตอ้งเร็วเป็นอยา่งมีคุณภาพ ใน
ส่วนของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ก็เช่นกัน ถ้ามีระบบไอที ทั้งเร่ืองโครงสร้างพื้นฐานด้าน
เทคโนโลยีสารสนเทศท่ีมีแผนงานเดียวกนั เร่ืองการมีนโยบายท่ีเป็นมาตรฐานเดียวกนัมากท่ีสุด
เท่าท่ีจะมากไดมี้กระบวนการทาํงานเดียวกนั อะไรควรอยูท่ี่ศูนยก์ลาง อะไรควรจะกระจายออกไป
ในแต่ละประเทศ เหล่าน้ีคือส่ิงท่ีจะตอบโจทยเ์ร่ืองการทาํงาน อีกทั้งเร่ืองความสามารถในการอ่าน
และเขียน การใชเ้ทคโนโลยสีารสนเทศ ความเช่ียวชาญดา้นเทคโนโลยสีารสนเทศของหัวหนา้งาน 
เพราะระดบัความสามารถในการใชเ้ทคโนโลยีจะต่างกนั นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งเตรียม
ความพร้อมในการสนบัสนุนส่งเสริมเทรนคนของเราให้เคา้ไดฝึ้กฝน ไดล้งมือทาํ เพราะในอนาคต
การทาํงานของนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะเป็นการบริการตนเอง หรือการบริหารงานกนัเองมาก
ยิง่ข้ึน (Self-Service, Self-Management) 

นอกจากน้ี ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ อธิบายถึงการท่ีนักบริหารทรัพยากรมนุษย์จะต้องมี
ความสามารถในการส่งเสริม หรือผลกัดนัให้บุคลากรเกิดความรู้ความเขา้ใจและตระหนกัรู้ในเร่ือง
ประชาคมอาเซียนไวว้า่ ทางองคก์ารของเรามีการประชุมทุกเดือน เป็นการประชุมระดบัทีมผูบ้ริหาร 
(Management Team) ในแต่ละสายธุรกิจท่ีตอ้งดูดา้นการทาํงาน ทั้งทพัหนา้ พนกังานขาย ฝ่าย



198 

สนับสนุนงานถือเป็นหน่ึงวาระในการเตรียมท่ีจะให้คณะกรรมการบริหารท่ีมาจากหลายธุรกิจมี
ความเขา้ใจเหมือนกนัในทุก ๆ ดา้น ไม่วา่จะเป็น บญัชี ทรัพยากรมนุษย ์สายผลิต การขาย การตลาด 
แมแ้ต่ เร่ืองฟาร์ม ลว้นมีหนา้ท่ีในการมาส่ือสารใหผู้บ้ริหารระดบัสูงทราบถึงการทาํงานในปัจจุบนั
วา่ประชาคมอาเซียนจะมีผลกระทบอะไรบา้ง โดยนกับริหารทรัพยากรมนุษยเ์องก็เขา้ไปมีส่วนร่วม
บา้ง เช่น เร่ืองการสรรหาจะเป็นอย่างไร การพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์ป็นอย่างไร เม่ือเราส่ือให้
ผูบ้ริหารระดบัสูงเขา้ใจ จากนั้นจะมีการจดัประชุมฝ่ายบริหารยอ่ย ซ่ึงนกับริหารทรัพยากรมนุษยก์็
เขา้ไปมีส่วนร่วม โดยเรามีหนา้ท่ีทาํให้ลูกทีมฝ่ายทรัพยากรมนุษยรั์บรู้และนาํไปส่ือต่อเพื่อให้คน
มองเห็นภาพใหท้ราบโดยทัว่กนัว่าเม่ือเป็นประชาคมอาเซียนแลว้จะมีผลกระทบอยา่งไร ส่ิงเหล่าน้ี
เป็นเร่ืองการส่ือสารภายในองคก์าร ซ่ึงนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งมีส่วนร่วมดว้ย เป็นคน
แนะนาํประธานกรรมการบริหารว่าเราตอ้งส่ือสารกบัพนกังานแต่ละระดบัใหรั้บรู้การเปล่ียนแปลง
ท่ีจะเกิดข้ึน ถา้สามารถส่ือสารให้พนกังานรู้ล่วงหนา้ได ้ทุกคนจะไดป้รับตวัตั้งแต่เน่ินๆ และเกิด
การยอมรับ น่ีคือกระบวนการท่ีเราจะใช ้เป็นตน้ ซ่ึงนอกจากส่ือสารในองคก์ารแลว้ ผูเ้ช่ียวชาญ จ 
อธิบายถึงประเด็นในการพฒันาทกัษะต่าง ๆ เพื่อรองรับการเปิดเสรี การมีคู่แข่ง การคา้ขาย ท่ีถือว่า
เป็นโอกาสอนัยิง่ใหญ่ แมจ้ะเป็นอุปสรรคในบางเร่ืองกต็าม กล่าวคือ นอ้ง ๆ ในสงัคมไทยบางคนยงั
ไม่เก่ง ทั้งน้ีองคก์ารเราก็จะเป็นส่วนหน่ึงในการเตรียมความพร้อม เช่น มีการเทรนภาษาองักฤษ 
เขียน Business English รวมทั้งเรียนการเขียนเพื่อเตรียมคนท่ีจะทาํงานท่ีตอ้งติดต่อกบัต่างประเทศ 
น่ีคือช่วงแรกท่ีตอ้งไดรั้บการพฒันา เช่น ระบบสรรหาอิเลก็ทรอนิกส์ (E-Recruitment) หรือการเขา้
มาทาํงานตอ้งมี TOEIC เท่าไรตามความจาํเป็น ณ ขณะนั้น ซ่ึงเร่ืองน้ีเก่ียวพนักบัการรับคนเขา้มาใน
ช่วงแรกท่ียงัไม่มีความตอ้งการจะขยายธุรกิจไปต่างประเทศ หากแต่ปัจจุบนัตอ้งการแลว้ ดงันั้น จึง
ไม่ผดิท่ีบุคลากรของเราจะมีความสามารถท่ีจาํกดัอยูแ่ต่นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งพฒันาเคา้
ข้ึนมา แต่ส่วนของคนใหม่ท่ีจะเขา้มาตอ้งมาพร้อมกบัความพร้อม เพราะอาจไม่มีเวลาท่ีจะมาพฒันา
ระยะยาว ไม่ว่าจะเป็นเร่ืองภาษา การทาํงานต่างวฒันธรรม ต่างองคก์าร ต่างค่านิยม ต่างวฒันธรรม
ในการทาํงาน การเรียนรู้ธรรมเนียมประเพณีบา้นเคา้ เร่ืองต่าง ๆ เหล่าน้ีจะเป็นส่ิงท่ีจูงใจใหค้นเกิด
การเคล่ือนยา้ยหรือไม่ เพราะเม่ือเป็นประชาคมอาเซียน คนอาจไปทัว่ คลา้ยขอ้ตกลงร่วมของ
สหภาพยโุรป (Schengen) โดยไม่ตอ้งถือหนงัสือเดินทางระหวา่งกนั ซ่ึงอาจมีความเป็นไปได ้แต่ ณ 
ขณะน้ีเรารวมตวัแต่เสรีการคา้ เพราะฉะนั้นสินคา้ของเราไม่ไดข้ายใหค้นเพียง 60 ลา้นคนกวา่คนใน
ประเทศอีกต่อไป หากแต่เราแข่งกบัประชากรของประชาคมอาเซียนอีกประมาณ 600 ลา้นกว่าคน 
เราจึงควร Repositioning ตวัเอง วา่หากเราตอ้งทาํงานอีก 20 ปีขา้งหนา้ เราจะตอ้งทาํอะไร เก่งอะไร 
ซ่ึงสาํหรับองคก์ารของ ผูเ้ช่ียวชาญ จ มีส่วนในการช่วยประเทศชาติ เน่ืองจาก ผูเ้ช่ียวชาญ จ มองว่า 
"การพฒันาคนไม่ใช่การลงทุนเพื่อองค์การเพียงอย่างเดียว แต่เป็นการลงทุนเพื่อประเทศชาติ" 
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กล่าวคือ ไม่ว่าคนไทยจะไปอยูท่ี่ใดในโลก เคา้ก็ยงัพฒันาประเทศไทยอยู ่ถือว่าเป็นเร่ืองดีถา้เคา้จะ
ทาํงานอยูก่บัเรา เพราะเรามีความตั้งใจ แต่ถา้สมมติเคา้ยา้ยไปท่ีอ่ืน แต่เราพฒันาเคา้ไปแลว้ ก็ถือว่า
เป็นทุนมนุษย ์เป็นเร่ืองของการลงทุนในเร่ืองของคนท่ีจะใหเ้คา้เติบโตต่อไปได ้และเคา้ก็เติบโตใน
บา้นเมืองของเรา กถื็อวา่เรามีส่วนช่วยสร้างชาติดว้ยความภาคภูมิใจ อีกทั้ง ผูเ้ช่ียวชาญ จ ยงักล่าวถึง 
การอาํนวยความสะดวกให้กบัคนจบใหม่ ๆ เช่น วิศวะจบใหม่ ๆ ทาํอะไรไม่ไดเ้ลย ตอ้งมานัง่อ่าน
หนงัสือเพื่ออีก 6 เดือนขา้งหนา้จะตามพี่ ๆ ไปไซตง์าน ถึงจะลงมือได ้ดงันั้นนกับริหารทรัพยากร
มนุษยต์อ้งปิดช่องว่าง เพราะส่ิงท่ีเคา้เรียนรู้มากับการปฏิบติังานจริงมนัยงัแตกต่างกันอยู่มาก 
กล่าวคือการทาํงานในชีวิตจริงยงัตอ้งมาเรียนรู้ขา้งนอกอีกเยอะ เพื่อใหล้งมือปฏิบติังานไดจ้ริง เป็น
ตน้ 

นอกจากน้ี นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นบทบาทท่ีพึ่งของพนกังาน อาจจะถูกมอง
ว่าเป็นแนวตั้งรับ หากแต่ ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ อธิบายไวว้่า แต่เดิมนั้นนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์จะเป็น
ท่ีพึ่งของพนักงานตอ้งสามารถเจรจาไกล่เกล่ียได ้หากแต่มองแลว้เป็นเชิงรับจนเกินไป เพราะยุค
ปัจจุบนัน้ีนักบริหารทรัพยากรมนุษย์จะตอ้งทาํงานเชิงรุก โดยเช็คว่าเม่ือบริษทัจะก้าวไปตาม
เป้าหมาย พนกังานจะเกิดความไม่เขา้ใจเร่ืองอะไรบา้ง ไม่สบายใจเร่ืองอะไรบา้ง แลว้จึงวางแผนท่ี
จะแกไ้ม่ใหส่ิ้งเหล่านั้นเกิดข้ึน โดยตอ้งมีการพดูคุยตั้งแต่ระดบั CEOs ในระดบันโยบาย ว่าหากเรา
ทาํเช่นน้ีพนกังานกลุ่มใดจะไดรั้บผลกระทบ เร่ืองท่ีจะทาํมีความจาํเป็นแค่ไหน หากจาํเป็นมากจึง
ตอ้งหาทางวา่จะช่วยปรับใหเ้หมาะสมอยา่งไร เราจะช่วยเหลือกลุ่มผูรั้บผลกระทบอยา่งไรเพื่อไม่ให้
เคา้เดือดร้อน เช่น หากยา้ยไปต่างประเทศจะโดนหักค่ารถ ทั้งน้ียา้ยระดบัประเทศเงินท่ีจะคอย
ช่วยเหลือค่าใชจ่้ายส่วนท่ีเป็นค่ารถจะถูกหกัไป นกับริหารทรัพยากรมนุษยจึ์งมีหนา้ท่ีในการเขา้ไป
ดูแล เรียกว่าทาํงานเน้นแบบเชิงรุก อนัจะเป็นผลสืบเน่ืองให้เกิดความไวเ้น้ือเช่ือใจ (Trust) ซ่ึง 
ผูเ้ช่ียวชาญ จ อธิบายวา่ การสร้างความไวเ้น้ือเช่ือใจมีความสาํคญัมาก เพราะคนอยูด่ว้ยกนัตอ้งไวใ้จ
กนั ซ่ึงในองคก์ารของเรามีการสร้างวฒันธรรมการแบ่งปัน (Give and Take) โดยช่วงวิกฤติทาง
เศรษฐกิจปี 40 (ตม้ยาํกุง้) เราขยายธุรกิจและขาดทุนเพียงชัว่ขา้มคืนเพียงเพราะค่าเงินเปล่ียน เราจึง
ตอ้งหาทางรอด แต่ประธานกรรมการบริหาร และกรรมการผูจ้ดัการ ออกมากล่าวว่า “เราไม่ไดมี้
เพียงพนักงานท่ีต้องดูแล แต่เรามีครอบครัวพนักงานท่ีจะต้องดูแล” ดังนั้ น ประธาน
กรรมการบริหาร และกรรมการผูจ้ ัดการก็ลดเงินเดือนตวัเอง 30% รวมทั้ ง ผูเ้ช่ียวชาญ จ และ
ผูบ้ริหารคนอ่ืน ๆ ก็ลดเงินเดือนตวัเอง 20-25% เพื่อใหน้อ้ง ๆ ท่ีเงินเดือนนอ้ย ๆ ยงัอยูก่บับริษทัได ้
เม่ือพนกังานรู้อยา่งนั้นจึงเกิดความเห็นใจ ทาํงานอยูดึ่ก คํ่ามืด ทุ่มเท เพราะบริษทัตอ้งใชห้น้ีต่อ ตอ้ง
ขยายธุรกิจ เรากาํลงัโต ตอ้งช่วยกนัคนละไมค้นละมือ พนักงานบางคนไม่เอาค่าทาํงานล่วงเวลา 
(OT) เพราะพวกผูบ้ริหารยอมลดเงินเดือน จึงเห็นไดว้า่การเสียสละแบ่งปันทาํใหผ้า่นความทุกขย์าก
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ร่วมกนันั้น ทาํใหเ้รารักกนั เวลาเรารักกนัทุกอยา่งก็เป็นเร่ืองง่ายท่ีจะขอความช่วยเหลือ หรือแมแ้ต่
ช่วงนํ้ าท่วมปี 54 เราให้พนักงานมานอนท่ีบริษทั เล้ียงอาหารเช้าเย็น ให้ถุงยงัชีพอย่างดี มีเงิน
ช่วยเหลือทุกคน คนละ 5 พนั ทนัที มีเงินกูเ้พื่อซ่อมแซมบา้นแบบไม่คิดดอกเบ้ียในอตัราท่ีเหมาะสม    
จึงเห็นไดว้า่นกับริหารทรัพยากรมนุษยห์ากมีตรงน้ีไดย้อ่มอยูใ่นฐานะท่ีพึ่งของพนกังานไดแ้น่นอน 
นอกจากน้ีทางบริษทัของผูเ้ช่ียวชาญ จ ยงัมีโครงการ “Happy Friday” โครงการทานอาหารกลางวนั
ร่วมกบัพนกังาน มีการจดักิจกรรมต่าง ๆ หากพนกังานมีขอ้เสนอแนะอะไรเราก็มีช่องทางให้ เพื่อ
นาํขอ้เสนอแนะนั้นมาพิจารณา หรือมีอะไรอ่ืน ๆ ก็สามารถเขา้มาคุยกนัได ้อีกทั้งเรามีท่ีปรึกษาให ้
ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีสาํคญัมาก เน่ืองจากเรามองวา่คนกรุงเทพและปริมณฑลตอ้งเจอกบัความกดดนัเยอะ ไม่
วา่จะเป็นสภาพแวดลอ้ม ครอบครัว เร่ืองงาน ทางเราจึงมีการดูแล ดงัน้ี มีแพทยดู์แล เร่ืองสุขชีวอนา
มยัมีแพทยใ์ห้คาํปรึกษาเร่ืองความเครียด มีการจดักิจกรรมบริหารความเครียด ซ่ึงใชแ้พทยท่ี์เป็น
วยัรุ่นให้แพทย ์Positioning ว่าตนมีความเครียดอยูใ่นระดบัไหน เช่น ระดบัธรรมดา ระดบัท่ีสอง
เป็นอยา่งไร สามเป็นอยา่งไร ส่ีตอ้งใชย้า เป็นตน้ หรือหากใครตอ้งการคาํแนะนาํส่วนตวั เราก็จะให้
หมอมาคอยให้คาํปรึกษา กล่าวคือ ถา้เปิดใหค้นเดินเขา้มาปรึกษาเลยคงไม่มี หรืออาจจะมีนอ้ยมาก 
เร่ืองเครียดน้ี ตอ้งจดัการใหดี้ เพราะความเครียดมีผลกระทบขา้งเคียงต่อการทาํงาน เช่น เครียดเร่ือง
งานไปตะหวาดลูกท่ีบา้น ทะเลาะกบัสามีหรือภรรยาแลว้มาเครียดมาใส่อารมณ์ต่อท่ีทาํงาน เป็นตน้ 
นอกจากนั้น เรายงัมีสวสัดิการในการดูแลพนักงาน เช่น การตรวจสุขภาพประจาํปีอย่างดี และ
รวมทั้งตรวจสุขภาพตามความจาํเป็นของช่วงอายุ เช่น 45 ปีตรวจมวลกระดูก เม่ือตรวจเสร็จก็มี
แพทยแ์ละพยาบาลประจาํคอยใหป้รึกษา หรือแมแ้ต่ลาคลอด หรือนอนโรงพยาบาล เราจะมีกระเชา้
ไปเยีย่ม โดยนกับริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นตวัแทนบริษทัทาํใหค้นรู้สึกถึงความห่วงใย หรือจะเป็น
สวสัดิการช่วยเหลือครอบครัวพนักงาน กรณีเสียชีวิต หรือเงินกูฉุ้กเฉิน กรณีเจอภยัพิบติั อตัรา
ดอกเบ้ียถูกท่ีสุด 1% และหากครอบครัวเสียชีวิตกมี็เงินช่วยเหลือ ร่วมเป็นเจา้ภาพงานพิธีต่าง ๆ ตาม
ศาสนาท่ีเคา้นบัถือ หรือหากติดขดัปัญหาในการทาํงานกบัหวัหนา้งาน หรืออ่ืนๆก็สามารถเขา้มาคุย
กบัทางฝ่ายทรัพยากรมนุษยไ์ดเ้สมอ ดงันั้นจึงเห็นไดว้า่นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งพร้อมท่ีจะ
สร้างเร่ืองของพนกังานสัมพนัธ์อยูเ่สมอ (Employee Relations) อนัจะส่งผลใหน้กับริหารทรัพยากร
มนุษยเ์ป็นท่ีพึ่งของพนกังานได ้นอกจากน้ีในประเด็นของพนกังานสัมพนัธ์ (ER) ทางบริษทัเราจดั
ใหมี้กิจกรรมใหพ้นกังานมีส่วนร่วม ทาํใหพ้นกังานเกิดความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงขององคก์าร จะก่ึงๆ
กบัการสร้างความผกูพนักบัองคก์าร (Employee Engagement) ซ่ึงเร่ืองพนกังานสัมพนัธ์นั้นเป็น
เร่ืองสําคญัมากประการหน่ึง แต่ไม่มีถูกไม่มีผิด โดยกิจกรรมหลกั ๆ ได้แก่ การสร้างขวญัและ
กาํลงัใจ การจดั Roadshow กิจกรรมการกุศล การสร้างค่านิยมการแบ่งปัน (Give and Take) เพื่อให้
พนักงานรู้จกัเสียสละ รู้จกัแบ่งปัน อีกทั้งเรามีทีมฝ่ายทรัพยากรมนุษยท่ี์ทาํเร่ืองพนักงานสัมพนัธ์



201 

โดยเฉพาะ เช่น วนัเกิด กีฬา กิจกรรมสร้างสรรค ์กิจกรรมชมรม (D-club ช่วยคนจนสร้างโรงเรียนท่ี 
สงัขระบุรี พนกังานร่วมกนัซ้ือโตะ๊เกา้อ้ี แลว้แต่กาํลงัใหแ้ก่โรงเรียน) เป็นตน้ 

อีกประเด็นคือการให้รางวลั (Rewarding) โดย ผูเ้ช่ียวชาญ จ อธิบายว่า นบัเป็นการ
กระตุน้จูงใจ (Encourage) พนักงานเช่นกัน โดยบริษทัเราทาํเร่ืองเทคโนโลยี จึงจดัให้มีการให้
รางวลัเดก็มหาวิทยาลยั เร่ือง Innovation Awards ใหน้กัศึกษาไดคิ้ดสร้างสรรคน์วตักรรมใหม่ ๆ ใน
การดาํเนินธุรกิจการทาํงาน จุดน้ีเพื่อใหเ้คา้ไดคิ้ดส่ิงใหม่ ๆ ท่ีแตกต่างและตอบโจทย ์รวมทั้งภายใน
บริษทัเองมีการจดัทาํโครงการเป็นทีม และเด่ียว โดยให้นาํเสนอโครงการ หากนาํไปใชก้บัเพื่อน
ร่วมงานไดจ้ริงและเป็นประโยชน์ต่อการดาํเนินธุรกิจ จะไดรั้บรางวลั (รางวลัท่ี 1 หน่ึงลา้นบาท 
รางวลัท่ี 2 ห้าแสนบาท และรางวลัท่ี 3 สองแสนบาท) หรือจะเป็นรางวลั Excellent Awards คือ 
พนกังานทาํงานดี มีผลงานดี หรือรางวลั Management Excellent Awards รางวลัโล่เกียรติคุณ เงิน
สด หรือผูท่ี้ทาํงานทะลุเป้า (Outstanding) จะมีรางวลั Let commission Awards หรือรางวลั Team 
Awards หรือ Excellent team Awards รางวลัหลกัแสนหลกัลา้น เน่ืองจากทางบริษทัเราช่ืนชมคน
เก่ง 

และสําหรับบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะท่ีพึ่ งของพนักงาน 
ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ มีความเห็นว่า จะตอ้งเป็นผูท่ี้ (1) ฟังมากกว่าพดู (2) ฟังแลว้ตอ้งเขา้ใจจริง ๆ ว่าอะไร
คือองคป์ระกอบท่ีจูงใจใหค้นมีความสุขกบัการทาํงาน ดงันั้น ในองคก์ารใหญ่ ๆ ส่ิงท่ีเราทาํปัจจุบนั 
คือ นกับริหารทรัพยากรมนุษยมี์หนา้ท่ีดูแลส่วนประกอบทั้งหมด (ในอดีตบริษทัใช ้One Policy Fit 
all ซ่ึงในแง่ธุรกิจท่ีหลากหลาย ส่ิงน้ีไม่สมเหตุสมผล) โดยเฉพาะเร่ือง การให้รางวลั การบริหาร
ค่าตอบแทนการพฒันาสายอาชีพ ซ่ึงตอ้งแยกให้ชดัเจนว่าในแต่ละหนา้ท่ีงานของเคา้ท่ีกาํลงัทาํอยู ่
โดยอาจแยกจากหนา้ท่ีงาน กล่าวคือ เม่ือดูหนา้ท่ีงานแลว้เราตอ้งดูจากช่วงวยั หรืออายงุาน เป็นตน้ 
จากนั้นจึงพฒันานโยบายออกมา เร่ืองน้ีเป็นเร่ืองยาก แต่เราจะกา้วไปขา้วหนา้ยงัไงก็ตอ้งทาํ ตอ้ง
ทบทวนออกมาตลอดเวลา อยูน่ิ่งไม่ได ้ดงัเช่น ตอนทาํสรรหา คน Generation Y เก่ง ๆ เคา้เสนอว่า 
เคา้ไม่สนว่าตอนเกษียณอายจุะไดเ้งินเท่าไร แต่อยากรู้ว่าหากปีน้ีทาํเงินใหบ้ริษทั 100 ลา้นเคา้จะได้
เท่าไร เร่ืองต่อมาเคา้ถามว่าทาํไมตอ้งมานัง่ทาํงาน 8.30 เลิกงาน 6 โมงเยน็ เคา้ออกกาํลงักายอยูน่าย
ก็สามารถโทรหาได ้ทาํงานให้บริษทัได ้ไม่ตอ้งมานัง่ทาํงานตั้งแต่เชา้ดว้ย แถมไม่ตอ้งใชอ้อฟฟิศ 
พื้นท่ีไม่ตอ้งใช ้หรืออาจจะบอกว่า ขอเงินเดือน 11 เดือน อีกหน่ึงเดือนขอพกัร้อน ไปเท่ียวพกัผอ่น 
เคา้เป็นคนเก่ง ดงันั้น นักบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งมาคิดว่าจะตอบสนองคนเหล่าน้ีอย่างไร 
เพราะถา้เป็นคนดีคนเก่ง (Talent) แลว้อาจเป็นผูน้าํบริษทัในอนาคต เราจะตอ้งจดัเตรียมอะไรยงัไง
เพื่อให้เคา้มีความสุขในการทาํงาน สนองความตอ้งการของเคา้ไดห้รือไม่ ซ่ึงเร่ืองของคนดีคนเก่ง 
บางคร้ังนโยบายหลกัเพียงนโยบายเดียวไม่ได้เหมาะกบัทุกคนในองค์การ ดงันั้นในแง่ของการ
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ทาํงานในท่ีสุดก็ตอ้งปรับแต่งให้เหมาะสมกบัคนทุกคน ทาํเป็นรายบุคคลเลย ซ่ึงตอนท่ี ผูเ้ช่ียวชาญ 
ฉ ไปซ้ือธุรกิจท่ีรัสเซียมาหน่ึงธุรกิจ และการทาํหน้าท่ีเป็นตวัแทนบริษทัคร้ังน้ีพบว่าประธาน
กรรมการบริหารคนน้ีมีเงินกูใ้ห้พนกังาน 7 คน บางคนได ้7 ลา้น จึงถามถึงนโยบายเร่ืองสินเช่ือท่ี
ให้แก่บุคลากร (Loan) เพราะมนัเป็นเร่ือง ความผูกพนัทางใจ (Commitment) เคา้อธิบายว่า แง่
นโยบายเขียนไวก้วา้ง ๆ เท่านั้นเอง แต่จุดน้ีใหเ้ฉพาะผูน้าํ โดยมองว่าถา้ผูน้าํคนไหนมีปัญหาเร่ือง
อะไร เคา้จะจดัเงินกูใ้ห้ แต่จะคิดดอกเบ้ียนิดหน่อย และพยายามไม่ให้ระยะยาว ให้สั้น ๆ เช่น มี
ปัญหาเร่ืองรถ มีลูกเลก็ ตวัเองกบัภรรยาตอ้งไปทาํงานไม่มีเวลาไปส่งลูกไปเรียน กจ็ะใหเ้งินกูเ้อาไป
ซ้ือรถ บางคนมีปัญหาเร่ืองบ้านโดนไล่ท่ี อยากได้บ้านของตนเอง ถ้าคนนั้ นเป็นผูมี้ผลการ
ปฏิบติังานท่ีดี มีประสิทธิภาพสูง บริษทัจะจดัให้เคา้ แต่บงัเอิญบริษทัเคา้มีคนไม่เยอะ (ประมาณ 3 
พนัคน) ประเด็นคือ ผูน้าํใส่ใจเร่ืองคน ถา้ดูจากนโยบาย แต่จะทาํอยา่งไรให้คนอ่ืนเห็นว่ายุติธรรม 
แต่สาํหรับเร่ืองคนตรงน้ีดี เร่ืองความยติุธรรมตอ้งทาํให้เป็นบรรทดัฐาน หรือเป็นแนวปฏิบติัตั้งแต่
ตน้ เร่ืองน้ีเป็นเร่ืองท่ีพดูยาก เพราะบางวฒันธรรมยอมรับ บางวฒันธรรมไม่ยอมรับ เช่น ท่ีองคก์าร
เก่าท่ี ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ เคยสังกดั หากให้ผูบ้ริหารเร่ืองนึง พนกังานจะโวยว่าทาํไมถึง ไม่ไดบ้า้ง แต่ท่ี
องค์การปัจจุบนัของผูเ้ช่ียวชาญ ฉ ถา้พนักงานคนไหนทาํงานสําเร็จ เช่น อยู่ฟาร์มกุง้ในป่า แต่
ผลผลิตดีประธานกรรมการบริหาร บอกว่าทาํงานบรรลุผลสาํเร็จดีมาก พรุ่งน้ี ไปออกรถโตโยตา้
โคโลร่าหน่ึงคนั (อนัน้ีระดบัพนกังาน) แลว้ทุกคนก็ยอมรับว่าคนน้ีควรไดรั้บรางวลัจริง ๆ ซ่ึงข้ึนอยู่
กบัวฒันธรรมองคก์าร แต่มุมมองของเราจากภายนอกไม่ยุติธรรมกบัคนอ่ืน แต่น่ีเป็นแนวปฏิบติัท่ี
เคา้ทาํกนัแบบน้ี ไม่อิจฉาริษยากนั ทาํดีไดดี้ไม่มีปัญหา พอถึงเวลาของเคา้บา้งก็ไม่เป็นอะไร และส่ิง
ท่ีผูเ้ช่ียวชาญ ฉ เห็นจากการอยู่บริษทัขา้มชาติ คือ เม่ือมีงานแต่ง งานศพ งานพิธีต่าง ๆ กว่าจะ
รวบรวมคนไปไดล้าํบากพอสมควร แต่สาํหรับบริษทัปัจจุบนั พอพ่อแม่ใครเสียชีวิต พนกังานท่ีจดั
งานตอ้งเตรียมเตน็ทเ์ป็นสิบ ๆ ฉะนั้นประธานกรรมการบริหาร ถือเป็นหนา้ท่ี ท่ีว่าแมอ้ยูไ่กลแค่
ไหนก็บินไป เม่ือประธานกรรมการบริหารไป คนท่ีเหลือก็ตามไปหมด น่ีคือบรรทดัฐาน (Norm) 
จึงไดใ้จพนกังาน หรือเม่ือ ผูเ้ช่ียวชาญ ฉ ไปต่างจงัหวดัเห็นแต่คนของบริษทัเราทาํงานเสาร์อาทิตย์
ไม่หยดุ มีความสุขกบัชีวิต มีความสุขกบัการทาํงาน หรือเร่ืองค่านิยม ท่ีบริษทัเก่า เม่ือมีงานตอ้งจดั
เส้ือใหพ้นกังานถึงจะใส่ แต่ท่ีน่ีไม่ตอ้งเลย พนกังานจะจบักลุ่มซ้ือกนัเอง ทาํเส้ือกนัเอง แค่ทาํใหอ้ยู่
ในรูปลกัษณ์ท่ีเรากาํหนดเท่านั้น โดยเคา้จ่ายเงินกนัเอง ซ่ึงเป็นเร่ืองท่ีน่าท่ึงมาก ๆ น่ีคือส่ิงท่ีบริษทั
ขา้มชาติไม่มี แต่บริษทัของเราปัจจุบนัมี และน่ีคือความเช่ือท่ีตอ้งรักษาไวใ้หดี้ ๆ นอกจากน้ีมีเร่ือง
ของการท่ีจะเป็นท่ีพึ่งของพนกังานไดน้ั้น นอกจากจะฟังแลว้แลว้เราตอ้งคิดอยูเ่สมอว่าหากเราเป็น
เคา้เราจะคิดอยา่งไร เราตอ้งมีกรอบความคิด (Mindset) ในการท่ีจะหาทางช่วยเคา้มากกว่าท่ีจะคอย
บอกว่าจะตอ้งทาํอย่างนั้นอย่างน้ี โดยไม่สนว่าเคา้จะรู้สึกอย่างไร น่ีคือการใส่ใจสนใจ การไวต่อ
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ความรู้สึกของคนในแต่ละกลุ่มให้มาก เป็นตน้ อีกทั้ง ผูเ้ช่ียวชาญ ง อธิบายว่า ในฐานะท่ีพึ่งของ
พนกังาน นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งมีความรู้ในเน้ืองาน ตอ้งมีจุดยนืในแง่ของการทาํงาน มี
ความสามารถในการประยกุตใ์ชก้บัส่ิงอ่ืนได ้อีกทั้งตอ้งไวต่อส่ิงต่าง ๆ ในการทาํงาน ซ่ึงไดอ้ธิบาย
ไปบา้งแลว้ขา้งตน้ และนอกเหนือจากน้ี คือ นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะท่ีพึ่งของพนกังาน
ควรเป็นผูท่ี้เม่ือใครเห็นแลว้อยากเขา้มาหา มีจิตใจบริการ (Service Mind) พร้อมท่ีจะใหบ้ริการ ให้
ความคิดเห็นอยา่งดีท่ีสุดเท่าท่ีจะทาํได ้น่ีคือส่ิงท่ีเป็นพื้นฐาน ต่อมาตอ้งมีจิตวิทยาในแง่ของการให้
คาํแนะนาํใหค้าํปรึกษา หรือการพดูจาตอ้งเลือกใชว้ิธีการพดูใหเ้หมาะกบัคน จึงตอ้งมีจิตวิทยาในแง่
ของบุคคลพอสมควร หรือจะเป็นในแง่ของการวิเคราะห์คน วา่คนแบบน้ีจะตอ้งใหบ้ริการแบบไหน 
อยา่งไร ใหค้าํแนะนาํอยา่งไร โดยเราจะยดึหลกัวา่พนกังานทุกคนคือลูกคา้ของเรา ทาํอยา่งไรใหเ้คา้
กลับมาซ้ือซํ้ า นําหลกัการขายมาประยุกต์ หากเป็นสายงานทรัพยากรมนุษย์จะกล่าวได้ว่าเรา
ให้บริการท่ีดี มีมนุษยส์ัมพนัธ์ท่ีดี ช่วยเคา้แก้ปัญหาต่าง ๆ ได้ เคา้จะกลบัมาหาเราเอง และใน
ทา้ยท่ีสุด พนกังานเหล่านั้นจะเป็นคนช่วยเราเม่ือมีปัญหาเกิดข้ึน เคา้จะมาบอกเราเองโดยท่ีไม่ตอ้ง
ไปหาเคา้ก่อนเลย ท่ีสําคญัท่ีสุดคือความสัมพนัธ์ระหว่างนักบริหารทรัพยากรมนุษยก์บัพนักงาน 
เร่ืองน้ีจะเกิดข้ึนไดจ้ากความพร้อมท่ีจะให้บริการเคา้ท่ีไม่ว่าจะเป็นอะไรก็ตาม อย่าไปมองว่าเป็น
ภาระ เราตอ้งใหบ้ริการแบบทาํใหดี้ท่ีสุดเท่าท่ีจะทาํได ้แลว้ทา้ยท่ีสุดพวกเคา้จะเป็นพวกของเราเอง 
ถา้เราไม่ส่งมอบอะไรให้เคา้เลย ขออะไรไม่ได ้เคา้จะไม่อยากมาหาเรา แลว้ก็จะตาํหนิเราว่าขอ
อะไรไม่เคยได ้ซ่ึงไม่ใช่บทบาทท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งการ ประเดน็เหล่าน้ีประยกุตใ์ชก้บั
ประชาคมอาเซียนไดเ้ช่นกนั กล่าวคือ ถา้เราทาํใหเ้คา้เห็นว่าเราคือคนท่ีจะช่วยเคา้ไดใ้นเชิงของการ
ทาํให้พนกังานคุน้เคยกบัการทาํงานใหม่ ๆ แบบท่ีประชาคมอาเซียนตอ้งการ ทาํอยา่งไรใหค้นของ
เรามีความพร้อมรองรับส่ิงใหม่ ๆ ท่ีจะเกิดข้ึน หาคนใหม่ ๆ เขา้มาช่วยเสริมเคา้โดยให้เคา้เป็นคน
คัดเลือก  และตัดสินใจ  แต่เราช่วยในแง่หาคนมาให้เค้าคัดเลือก  แล้วเป็นคนท่ีดีมีความรู้ 
ความสามารถพร้อมท่ีจะไปสู่อนาคต และตวัเราก็ช่วยพฒันาคนเหล่านั้น พฒันาหัวหนา้งานแต่ละ
คนให้มีความสามารถมากพอ พร้อมท่ีจะไปสู่ประชาคมอาเซียน และทา้ยท่ีสุดจะกลายเป็นบทบาท
ของนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์จะทาํให้คนเหล่านั้นวิ่งกลบัมาหาเรา คือ นึกไม่ออกให้มาหานัก
บริหารทรัพยากรมนุษยใ์หช่้วย น่ีคือคุณสมบติัท่ีพึ่งของพนกังานท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยค์วรมี 
เป็นตน้ 
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4.9 ผลสรุปจากการสัมภาษณ์เชิงลึกบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีผลต่อการ
เตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 

 
4.9.1 บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ที่มีผลต่อการเตรียม

ความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐ 
บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นภาครัฐในฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ท่ีมีผลต่อการ

เตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐ จะตอ้งเป็นคนเก่ง ในแง่ท่ีพดูแลว้มีคนฟัง เพราะจะทาํ
หนา้ท่ีเป็นเพียงผูเ้สนอแนะเท่านั้น จึงตอ้งมีศิลปะในการเสนอแนะท่ีดี อีกทั้งเป็นคนดี มีคุณธรรม 
และตอ้งมีความสามารถในการนาํเสนอท่ีดี มีความเป็นผูน้าํ มีวิสัยทศัน์ มองภาพรวม รู้เท่าทนัต่อ
การเปล่ียนแปลง มีจิตใจในการให้บริการ ทั้ งน้ีตอ้งเขา้ใจภารกิจและบริบทขององค์การหรือ
หน่วยงานท่ีทาํอยูเ่ขา้ใจปัญหาไดเ้ป็นอยา่งดี จึงจะส่งผลใหส้ามารถวางแผนกลยทุธ์ร่วมกบัผูบ้ริหาร
อนัจะส่งผลต่อการเตรียมความพร้อมใหก้บับุคลากรในองคก์ารภาครัฐในประชาคมอาเซียนได ้
 

4.9.2 บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ที่มีผลต่อการเตรียม
ความพร้อมบุคลากรในองค์การภาคเอกชน 

นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุน้ส่วนทางกลยทุธ์ จะตอ้งมีความเขา้ใจธุรกิจองคก์าร
ไดเ้ป็นอย่างดี มีความสามารถในการวางแผน เป็นคนท่ีเก่งคิด มีความรู้ความสามารถท่ีมาจากการ
เขา้ถึงแนวคิดและความรู้ดา้นงานทรัพยากรมนุษยท่ี์แน่น (Strong Concept and Strong Knowledge) 
สามารถกาํหนดกลยทุธ์ในการเอาชนะคู่แข่งได ้สามารถปรับแผนกลยทุธ์ขององคก์ารท่ีเป็นประเดน็
ทางธุรกิจให้เป็นประเด็นทางการบริหารทรัพยากรมนุษยไ์ด ้หรือท่ีเรียกว่าความสามารถในการ
ดาํเนินการ อีกทั้ งประยุกต์ใช้ความรู้ต่าง ๆ กับงานปัจจุบนัได้ดี มีความสามารถในการพฒันา
สมรรถนะไดอ้ยา่งต่อเน่ืองและเป็นระบบ มีความสัมพนัธ์ท่ีดีกบัคนในองคก์าร มีความสามารถใน
การส่ือสาร ท่ีสาํคญัตอ้งมีจุดยนื ไม่หลุดจากจุดยนืของตนเอง ยดึในค่านิยมองคก์ารเป็นหลกั รู้ธุรกิจ
ท่ีกําลังทําอยู่ รวมทั้ งรอบรู้สถานการณ์ต่าง  ๆ  ไวต่อการเปล่ียนแปลง  ทํางานในเชิงรุก  มี
ความสามารถในการคิดเชิงกลยทุธ์ มีวิสัยทศัน์ รอบรู้ธุรกิจโดยเห็นถึงภาพรวมของธุรกิจในอนาคต 
มีความสามารถในการสร้างแรงบลัดาลใจ รวมทั้งมีทกัษะในการใหเ้หตุผล อีกทั้งตอ้งเป็นท่ียอมรับ
ของคนในองคก์าร 
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4.9.3 บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะผู้เช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ทีมี่ผลต่อการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐ 

การท่ีจะบริหารทรัพยากรมนุษยไ์ดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพนั้น นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้ง
เขา้ใจบริบทและวฒันธรรมของสังคมในประเทศ และนาํมาปรับใชเ้พื่อให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด
ต่อองคก์าร รวมทั้งตอ้งมีทศันคติท่ีดีต่อส่ิงต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นความหลากหลายของคนท่ีจะตอ้ง
ร่วมงาน หรือความหลากหลายของผูมี้ส่วนได้ส่วนเสีย รู้ปัญหา สามารถแก้ปัญหา และพฒันา
บุคลากรให้เท่าทนัต่อสถานการณ์อยู่เสมอ มีความสามารถในการบริหารจดัการท่ีดี อีกทั้งตอ้งมี
ทกัษะในการส่ือสารท่ีดีใหเ้หมาะกบัคนท่ีจะส่ือสารดว้ย 
 

4.9.4 บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะผู้เช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ทีมี่ผลต่อการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การภาคเอกชน 

นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูเ้ช่ียวชาญตอ้งมีความสามารถในการปรับโครงสร้าง
องคก์ารและหน่วยงานต่าง ๆ รวมทั้งหน่วยงานทรัพยากรมนุษยใ์หส้อดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลง มี
ส่วนร่วมในการทบทวนเสริมสร้างค่านิยมองคก์ารแหละหน่วยงานทรัพยากรมนุษยเ์พื่อให้สอดรับ
ประชาคมอาเซียน สร้างความสามารถในการแข่งขนัให้องคก์ารผา่นความสามารถของบุคลากรได ้
พฒันาบุคลากรให้มีความพร้อมสาํหรับการเปล่ียนแปลงอยู่เสมอ เขา้ใจและสามารถบริหารความ
หลากหลายทางวฒันธรรมและเขา้ใจสไตลก์ารทาํงานท่ีจะมีความหลากหลายมากข้ึน สามารถให้
คาํแนะนาํแก่ผูบ้ริหารโดยช้ีให้เห็นจุดอ่อนจุดแข็งเพื่อการพฒันาบุคลากรเร่ืองต่าง ๆ ร่วมกบัทาง
สายธุรกิจวางแผนสืบทอดตาํแหน่ง มีความสามารถในการวิเคราะห์ กลา้ท่ีจะใหค้าํแนะนาํ พร้อมท่ี
จะช่วยพฒันาคน หรือแกปั้ญหาให้คนในองคก์ารเพื่อให้ธุรกิจดาํเนินไปไดด้ว้ยดี หรือเรียกไดว้่า
ตอ้งทาํไดท้ั้งการบริหารและพฒันาทรัพยากรมนุษย ์มีความรู้เร่ืองการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์น
องคก์าร วางแผนกาํลงัคนให้เหมาะสมกบัสภาพการณ์ปัจจุบนัและอนาคต สร้างเคร่ืองมือในการ
ทดสอบคนบริหารความหลากหลายทางช่วงวยั  บริหารจดัการคนเก่ง รู้จุดอ่อนจุดแข็งและดึงมา
ใชไ้ดอ้ย่างมีประสิทธิภาพให้ตอบโจทยอ์งคก์าร สร้างการจดัการความรู้ในองคก์ารเพื่อให้เขา้ถึง
ขอ้มูลในการเรียนรู้กนัไดอ้ย่างทัว่ถึง ทั้งน้ีทั้งนั้น นักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งรู้ถึงแก่นแทใ้น
ความเช่ียวชาญในอาชีพทุกเร่ืองตั้งแต่สรรหา คดัเลือก ใหร้างวลั บริหารค่าตอบแทน เป็นตน้ ตอ้งรู้
ลึก รู้จริงและอพัเดทอยูเ่สมอ ท่ีว่ารู้ลึกคือตอ้งรู้ระดบัโลก เพราะเราไม่ไดแ้ข่งขนักนัในประเทศอีก
ต่อไปแลว้ สามารถประยุกต์ใชแ้นวคิดเพื่อให้เกิดประโยชน์ต่อองคก์าร เป็นนักขายความคิดมือ
อาชีพศึกษาหาความรู้อยูต่ลอดเวลา 
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4.9.5 บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะผู้นําการเปลี่ยนแปลงที่มีผลต่อการ
เตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐ 

นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะผูน้ําการเปล่ียนแปลงจะต้องเป็นคนกล้าคิด กล้า
ตดัสินใจ เขา้ใจบริบทขององคก์าร มองเชิงกลยุทธ์ได ้ส่ิงท่ีสาํคญัคือเม่ือกลา้คิดกลา้ตดัสินใจแลว้
นั้น ตอ้งลงมือทาํดว้ย นัน่คือการเป็นผูริ้เร่ิม อีกทั้งตอ้งมีทศันคติท่ีดี มีความสามารถในการส่ือสาร 
โดยรู้ว่าเราจะตอ้งส่ือสารกบัใคร สามารถแปรสารนั้น ๆ ให้ทุกคนท่ีส่ือสารไดเ้ขา้ใจในทิศทาง
เดียวกนั และตอ้งต่ืนตวั คน้ควา้ หาขอ้มูลข่าวสารใหเ้ท่าทนัโลกอยูเ่สมอ 

 
4.9.6 บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะผู้นําการเปลี่ยนแปลงที่มีผลต่อการ

เตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การเอกชน 
ผูน้าํการเปล่ียนแปลงตอ้งรู้จุดมุ่งหมายในการเปล่ียนแปลง และดูวา่ความพร้อมของคนของ

เรา เพื่อปิดช่องว่าง สร้างแผนแม่บท (Roadmap) ทั้งระดบัผูบ้ริหารและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย สร้าง
เครือข่ายในการเปล่ียนแปลง เพื่อให้มัน่ใจว่าทุกคนเขา้ใจการเปล่ียนแปลงไปในทิศทางเดียวกนั 
หรือไม่เขา้ใจอะไร และกลบัไปรีเช็คอีกคร้ัง แลว้ทาํในลกัษณะของวงจร อีกทั้งตอ้งทาํให้เร่ืองการ
เปล่ียนแปลงเป็นเร่ืองปกติวิสัย นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูน้าํการเปล่ียนแปลงตอ้งเป็น
คนเปิดใจรับส่ิงใหม่ ๆ เสมอๆ คือ การเปล่ียนแปลงตอ้งเร่ิมท่ีตวัเองก่อน เป็นผูริ้เร่ิม มีความกลา้คิด
กลา้ตดัสินใจ รู้จกัแกปั้ญหาดว้ยตนเอง มีการใหร้างวลักบัผูท่ี้ทาํการเปล่ียนแปลงแลว้เกิดประโยชน์
ต่อองคก์ารเพื่อกระตุน้และเป็นแบบอยา่งท่ีดี หัวใจสาํคญัคือ ตอ้งเช่ือมโยงการเปล่ียนแปลงเขา้กบั
ประโยชน์ของคนท่ีจะเปล่ียนแปลงให้ได ้ว่าทาํแลว้เคา้ไดป้ระโยชน์อะไร ทั้งน้ีทั้งนั้น ผูน้าํการ
เปล่ียนแปลงตอ้งความรู้สึกไว ไวต่อส่ิงแวดลอ้มต่าง ๆ ซ่ึงหากมีความไวต่อการเปล่ียนแปลงแลว้ 
และพร้อมท่ีจะเปล่ียนแปลง และพร้อมท่ีจะเป็นผูน้าํใหค้นอ่ืนในการเปล่ียนแปลง ก็จะกลายเป็นพล
วตัรในการเปล่ียนแปลง 
 

4.9.7 บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะที่พึ่งของพนักงานที่มีผลต่อการเตรียม
ความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐ 

ตอ้งเป็นคนจริงใจต่อบุคลากร เพราะงานเราจะสาํเร็จไดต้อ้งอาศยับุคลากรเป็นจกัรสาํคญั    
คาํนึงถึงผลกระทบในภาพรวม ใฝ่รู้ เป็นท่ีไวเ้น้ือเช่ือใจของคนทัว่ไป มีความสามารถในการสอน
งาน (Coaching) สามารถแกปั้ญหาให้บุคลากรได ้ถา้แกไ้ม่ไดก้็ตอ้งหาทางออกให้ได ้และแนะนาํ
บุคลากร  ถึงทางออกท่ีดีได ้มีความเป็นกนัเองในแง่ของการทาํงาน 
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4.9.8 บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะที่พึ่งของพนักงานที่มีผลต่อการเตรียม
ความพร้อมบุคลากรในองค์การภาคเอกชน 

นักบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นฝ่ายสนับสนุน ให้ความร่วมมือ เป็นผูรั้กษากฎ กติกา 
มารยาท อีกทั้งตอ้งเป็นคนติดตาม (Monitor) ใหค้นปฏิบติัตาม ใชก้ารส่ือสารในการเขา้ถึงความขบั
ขอ้งใจหรือปัญหาในองคก์าร ตอ้งเป็นคนท่ีไดรั้บความเช่ือถือ เพราะอยู่ร่วมกนัในองคก์ารตอ้งไม่
หวาดระแวงและไม่มีช่องว่าง สามารถสร้างวฒันธรรมการรับ การให้ และการแบ่งปันให้กับ
พนกังาน สร้างเวที เพื่อใหพ้นกังานใหข้อ้เสนอแนะในดา้นการทาํงานหรือขอ้อ่ืน ๆ มีท่ีปรึกษาทาง
ความเครียดและดูแลเร่ืองตรวจสุขภาพ สุขอนามัย เป็นอย่างดี กล่าวคือ ต้องพร้อมท่ีจะสร้าง
ความสัมพันธ์อันดีต่อพนักงาน ถึงจะเป็นท่ีพึ่ งของพนักงานได้ อาํนวยความสะดวกทั้ งด้าน
สภาพแวดลอ้มในการทาํงาน จนถึงการพฒันาทกัษะความรู้ความสามารถให้เหมาะสมกบังานท่ี
จะตอ้งทาํ นอกจากน้ีตอ้งเป็นคนท่ีฟังมากกว่าพูด ฟังแลว้ตอ้งเขา้ใจจริง ๆ ว่าอะไรคือส่ิงท่ีจะจูงใจ
ให้คนมีความสุขกบัการทาํงานได ้ปรับปรุงนโยบายต่าง ๆ ให้เหมาะสมกบัทุกๆคน สามารถสร้าง
ความผกูพนัทางใจผ่านกระบวนการดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยไ์ม่ว่าจะเป็น เร่ืองสินเช่ือเพื่อ
พนกังาน หรือ การดูแลสวสัดิการต่าง ๆ สร้างค่านิยมท่ีเหมาะสมกบัวฒันธรรมองคก์ารได ้ตอ้งทาํ
ใหบุ้คลากรเช่ือใจมากท่ีสุด เม่ือพนกังานทาํดีตอ้งรู้จกัใหร้างวลั อีกทั้งระลึกอยูเ่สมอว่าถา้เราเป็นเคา้ 
เราจะคิดอยา่งไร เพื่อให้เขา้ถึงเคา้ไดม้ากท่ีสุด กล่าวคือ ตอ้งใส่ใจและไวต่อความรู้สึกของคนและ
กลุ่มให้มาก และส่ิงท่ีสําคญัมากๆคือ ตอ้งเป็นคนท่ีใครเห็นแลว้อยากเขา้มาหา มีจิตใจท่ีพร้อมจะ
ให้บริการ สามารถตอบสนองความตอ้งการของคนทุกระดบัในองคก์ารได ้มีมนุษยส์ัมพนัธ์ท่ีดี 
แกปั้ญหาใหเ้คา้ไดแ้ลว้เคา้จะกลบัมาหาเราเอง มีความสัมพนัธ์ท่ีดีกบัพนกังานทุกระดบั ใหเ้รียกได้
วา่ นึกอะไรไม่ออกใหม้าบอกนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์และน่ีคือคุณสมบติัของท่ีพึ่งของพนกังาน 



บทที ่5 
 

สรุป อภปิรายผล และข้อเสนอแนะ 
 

การศึกษาในบทน้ีเป็นบทสรุปและขอ้เสนอแนะท่ีเก่ียวขอ้งกบับทบาทนกับริหารทรัพยากร
มนุษยใ์นการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและเอกชนในประชาคมอาเซียน ซ่ึง
ประกอบดว้ยสาระสาํคญั ดงัน้ี 

5.1 สรุปผลการศึกษาเชิงปริมาณ 
5.2 สรุปผลการวิเคราะห์เชิงคุณภาพ 
5.3 สรุปผลการศึกษาในภาพรวม 
5.4 การอภิปรายเก่ียวกับบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีผลต่อการเตรียมความ

พร้อมบุคลกรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 
5.5 ขอ้เสนอแนะในการศึกษาเร่ืองบทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีผลต่อการเตรียม

ความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 
 

5.1 สรุปผลการศึกษาเชิงปริมาณ 
 

5.1.1 จากการเปรียบเทียบความแตกต่างระดับการเตรียมความพร้อมของบุคลากรใน
องคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนจาํแนกตามเพศ พบว่า เพศหญิงและเพศชายมี
การเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนไม่
แตกต่างกนั (ตารางท่ี 4.7) 

5.1.2 จากการเปรียบเทียบความแตกต่างระดับการเตรียมความพร้อมของบุคลากรใน
องคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนจาํแนกตามอาย ุพบว่า อายุท่ีแตกต่างกนัมีการ
เตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนไม่แตกต่าง
กนั (ตารางท่ี 4.8) 
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5.1.3 จากการเปรียบเทียบความแตกต่างระดับการเตรียมความพร้อมของบุคลากรใน
องคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนจาํแนกตามการศึกษาสูงสุด พบว่า การศึกษา
สูงสุดท่ีแตกต่างกันมีการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนใน
ประชาคมอาเซียนแตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 (ตารางท่ี 4.9) 

5.1.4 จากการเปรียบเทียบความแตกต่างระดับการเตรียมความพร้อมของบุคลากรใน
องค์การภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนจาํแนกตามประเภทขององค์การ พบว่า 
ประเภทขององค์การท่ีแตกต่างกันมีการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองค์การภาครัฐและ
ภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนแตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 (ตารางท่ี 4.10) 

5.1.5 จากการเปรียบเทียบความแตกต่างระดับการเตรียมความพร้อมของบุคลากรใน
องคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียนจาํแนกตามตาํแหน่งงาน พบว่า ตาํแหน่งงานท่ี
แตกต่างกนัมีการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคม
อาเซียนไม่แตกต่างกนั (ตารางท่ี 4.11) 

5.1.6 การวิเคราะห์ความคิดเห็นเก่ียวกบับทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ (Strategic Partner) 
พบว่า กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นท่ีมีต่อบทบาทหุน้ส่วนทางกลยทุธ์อยูใ่นระดบัมาก ( =  3.06)  
เม่ือพิจารณารายขอ้พบว่า  ประเด็นท่ีกลุ่มตวัอยา่งเห็นดว้ยมากท่ีสุดคือ  เร่ืองเขา้ใจหนา้ท่ีงานต่าง ๆ 
ภายในองคก์ารเป็นอยา่งดี ( = 3.39)  รองลงมาคือ  เร่ืองการรู้ถึงการเปล่ียนแปลงทั้งภายในและ
ภายนอกองคก์ารอยูเ่สมอนั้น จะเอ้ือต่อการทาํงานดา้นกลยทุธ์ ( = 3.38)  และท่ีเห็นดว้ยนอ้ยท่ีสุด
คือ  เร่ืองการจา้งเหมางานจากภายนอก  ส่งเสริมให้ท่านทาํงานดา้นกลยทุธ์ไดม้ากข้ึน ( = 2.66) 
(ตารางท่ี 4.2) 

5.1.7 การวิเคราะห์ความคิดเห็นเก่ียวกบับทบาทผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
(Administrative Expert) พบว่า  กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นท่ีมีต่อบทบาทผูเ้ช่ียวชาญการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยโ์ดยรวมอยูใ่นระดบัมาก ( =  2.93)  เม่ือพิจารณารายขอ้พบว่า  ประเด็นท่ีกลุ่ม
ตัวอย่างเห็นด้วยมากท่ีสุดคือ  เร่ืองการเป็นท่ีปรึกษาด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้กับ
หน่วยงานต่าง ๆ ในองคก์าร ท่านจาํเป็นตอ้งมีความเช่ียวชาญดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์( = 
3.33)  รองลงมาคือ  เร่ืองการกาํหนดกิจกรรมดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์เช่น กาํหนดวิธี
ปรับปรุงผลการปฏิบติังาน การบริหารจดัการงานพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์พื่อให้เกิดประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลสูงสุดอย่างต่อเน่ือง ตอ้งใชค้วามเช่ียวชาญในงานทรัพยากรมนุษย ์( = 3.30)  
และท่ีเห็นดว้ยน้อยท่ีสุดคือ  เร่ืองมีประสบการณ์ดูงานหรือทาํงานในต่างประเทศ (  = 2.34) 
(ตารางท่ี 4.3) 
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5.1.8 การวิเคราะห์ความคิดเห็นเก่ียวกบับทบาทผูน้าํการเปล่ียนแปลง (Chang Agent) 
พบวา่  กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นท่ีมีต่อบทบาทผูน้าํการเปล่ียนแปลงโดยรวมอยูใ่นระดบัมาก (
=  2.84)  เม่ือพิจารณารายขอ้พบว่า  ประเด็นท่ีกลุ่มตวัอยา่งเห็นดว้ยมากท่ีสุดคือ  เร่ืองการเป็นผูน้าํ
การเปล่ียนแปลง ท่านตอ้งติดตามความเคล่ือนไหวของการเปล่ียนแปลงทั้งภายในและนอกองคก์าร
เสมอ  ( = 3.06)  รองลงมาคือ  เร่ืองการเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลง ท่านจาํเป็นตอ้งร่วมกาํหนดและ
วางแผนการเปล่ียนแปลงภายในองคก์ารใหเ้หมาะสมสอดคลอ้งกบัสภาพการณ์ปัจจุบนั  ( = 3.04)  
และท่ีเห็นดว้ยนอ้ยท่ีสุดคือ  เร่ืองการควบคุมการเปล่ียนแปลงให้ตอบโจทยก์ารเตรียมความพร้อม
เขา้สู่ประชาคมอาเซียน( = 2.52)  (ตารางท่ี 4.4) 

5.1.9 การวิเคราะห์ความคิดเห็นเก่ียวกบับทบาทท่ีพึ่งของพนกังาน (Employee Champion) 
พบว่า  กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นท่ีมีต่อบทบาทท่ีพึ่งของพนกังาน โดยรวมอยูใ่นระดบัมาก ( =  
3.10)  เม่ือพิจารณารายขอ้พบวา่  ประเดน็ท่ีกลุ่มตวัอยา่งเห็นดว้ยมากท่ีสุดคือ  เร่ืองการท่ีจะเป็นท่ีพึ่ง
ของพนกังานนั้น ท่านตอ้งสามารถทาํใหบุ้คลากรเกิดความไวเ้น้ือเช่ือใจในตวัของท่าน ( = 3.29)  
รองลงมาคือ  เร่ืองการมีปฏิสัมพนัธ์เชิงบวกกบัพนักงาน ทาํให้ท่านเขา้ใจความตอ้งการท่ีแทจ้ริง
ของพนกังานมากข้ึน ส่งผลใหท่้านเป็นท่ีพึ่งของพนกังานมากข้ึน  ( = 3.23)  และท่ีเห็นดว้ยนอ้ย
ท่ีสุดคือ  เร่ืองมีความสามารถในการรักษาบุคลากรท่ีเป็นทั้งคนดีคนเก่งหรือผูมี้วุฒิสามารถ (Talent) 
ใหอ้ยูก่บัองคก์าร  ( = 2.86)   (ตารางท่ี 4.5) 

5.1.10 การวิเคราะห์ความคิดเห็นเก่ียวกบัความพร้อมของบุคลากรในประชาคมอาเซียน 
พบว่า กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นท่ีมีต่อความพร้อมของบุคลากรในประชาคมอาเซียนโดยรวมอยู่
ในระดบัมาก  ( =  2.85)  เม่ือพิจารณารายขอ้พบว่า  ประเด็นท่ีกลุ่มตวัอยา่งเห็นดว้ยมากท่ีสุดคือ  
เร่ืองการท่ีบุคลากรในองคก์ารของท่านสามารถใชภ้าษาองักฤษในการส่ือสารไดเ้ป็นอยา่งดีจะส่งผล
ให้พวกเขามีความพร้อมในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน  ( = 3.18)  รองลงมาคือ  เร่ืองการท่ี
บุคลากรในองคก์ารของท่านสามารถใชภ้าษาอาเซียนอ่ืน ๆ  (เป็นภาษาท่ี 3) ในการส่ือสารไดเ้ป็น
อยา่งดีนั้น จะส่งผลใหพ้วกเขามีความพร้อมในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน ( = 3.04)  และท่ีเห็น
ดว้ยนอ้ยท่ีสุดคือ เร่ืององคก์ารของท่านมี ASEAN UNIT หรือหน่วยงานเฉพาะเก่ียวกบัอาเซียน 
หรือ ประชาคมอาเซียน อนัเป็นศูนยร์วมในการเผยแพร่ขอ้มูลข่าวสาร และให้ความรู้เก่ียวกับ
อาเซียน หรือ ประชาคมอาเซียน ( = 2.52) 

5.1.11 จากการทดสอบสมมติฐานท่ี 2 เพื่อหาความสัมพนัธ์ระหว่างบทบาทของนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยก์บัการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนใน
ประชาคมอาเซียน พบว่า บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยท์ั้ ง 4 บทบาท ได้แก่ บทบาท
หุ้นส่วนทางกลยุทธ์ บทบาทผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์บทบาทผูน้าํการเปล่ียนแปลง 
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และบทบาทท่ีพึ่งของพนกังาน มีความสัมพนัธ์เชิงบวกในระดบัปานกลางกบัการเตรียมความพร้อม
ของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน อย่างมีนัยสําคญัทางสถิติท่ี
ระดบั 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์เท่ากบั 0.456, 0.560, 0.463 และ 0.539 จึงยอมรับ
สมมติฐาน (ตารางท่ี 4.12) 

5.1.12 จากการทดสอบสมมติฐานท่ี 3 เพื่อหาบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มี
ผลต่อการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 
พบว่า เม่ือวดัด้วยค่าของสัมประสิทธ์ิถดถอยพหุ (  ) พบว่า บทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยที์มีผลต่อการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคม
อาเซียนไดดี้ท่ีสุดและมีผลทางบวกเรียงตามลาํดบัความสําคญั คือ บทบาทผูเ้ช่ียวชาญการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์(Administrative Expert) และบทบาทท่ีพึ่งของพนกังาน (Employee Champion) 
ซ่ึงมีค่า Beta เท่ากบั 0.357 และ 0.254 ตามลาํดบั ตวัแปรอิสระทั้งหมดอธิบายการเตรียมความพร้อม
ของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน ประมาณร้อยละ 33.1 (R2) 
(ตารางท่ี 4.13) 
 

5.2 สรุปผลการวเิคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
 

ตารางที ่5.1 บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การ
ภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 

 
บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนใน

ประชาคมอาเซียน 

บทบาท 
หุ้นส่วนทางกลยุทธ์ 

บทบาท 
ผู้เช่ียวชาญการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ 

บทบาท 
ผู้นําการเปลีย่นแปลง 

บทบาท 
ทีพ่ึง่ของพนักงาน 

1. เขา้ใจเป้าหมายขององคก์าร 
2. เขา้ใจภารกิจของบริษทัของ
องคก์ารหรือหน่วยงานใน
องคก์าร 
3. เขา้ใจหนา้ท่ีงานภายใน
องคก์ารไดเ้ป็นอยา่งดี 
4. เขา้ใจปัญหาขององคก์าร 
5. ทาํงานเชิงรุก 

1. มีความสามารถในงาน
บริหารทรัพยากรมนุษย ์
2. มีความสามารถในงาน
พฒันาทรัพยากรมนุษย ์
3. เขา้ใจบริบทและวฒันะ
ธรรมองคก์ารและสงัคม 
4. มีความสามารถในการสร้าง
และปรับค่านิยมของคนใน
องคก์าร 

1. รู้จุดมุ่งหมายในการ
เปล่ียนแปลง 
2. สามารถปิดช่องวา่งระหวา่ง
ความสามารถท่ีมีกบั
จุดมุ่งหมายท่ีจะไป 
3. กลา้คิด กลา้ตดัสินใจ กลา้
แกปั้ญหา 
4. เป็นผูริ้เร่ิมและกระตุน้ให้
เกิดการเปล่ียนแปลง 

1. เป็นผูใ้หก้ารสนบัสนุน
และใหค้วามร่วมมือแก่
บุคลากรในองคก์าร 
2. เป็นผูรั้กษากฎ กติกา 
และมารยาทในองคก์าร 
3. เขา้ใจและเขา้ถึงปัญหา
ของบุคลากรในองคก์าร 
4. เป็นท่ีไวเ้น้ือเช่ือใจของ
บุคลากรในองคก์าร 
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ตารางที ่5.1 (ต่อ) 
  

บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนใน
ประชาคมอาเซียน 

บทบาท 
หุ้นส่วนทางกลยุทธ์ 

บทบาท 
ผู้เช่ียวชาญการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ 

บทบาท 
ผู้นําการเปลีย่นแปลง 

บทบาท 
ทีพ่ึง่ของพนักงาน 

6. ไวต่อการเปล่ียนแปลง 
7. มีวสิยัทศัน์ 
8. มีภาวะผูน้าํ 
9. มองภาพรวม 
10. เก่งคิด 
11. ความรู้ดา้นงานทรัพยากร
มนุษยแ์น่น 
12. สามารถคิดในเชิงกลยทุธ์ 
13. สามารถกาํหนด Winning 
Strategy 
14. สามารถพฒันาสมรรถนะ
ของบุคลากรไดอ้ยา่งต่อเน่ือง
และเป็นระบบ 
15. เป็นผูท่ี้มีจุดยนื 
16. มีอิทธิพลโนม้นา้ว 
17. เป็นท่ีปรึกษาและผูใ้ห้
ขอ้เสนอแนะแก่ผูบ้ริหาร
ระดบัสูง 
18. เป็นท่ียอมรับของคนใน
องคก์าร 

5. เขา้ใจความหลากหลาย 
6. เป็นท่ีปรึกษาดา้นการ
บริหารทรัพยากรมนุษยใ์หแ้ก่
หน่วยงานต่าง ๆ  
7. รู้และสามารถช้ีใหผู้บ้ริหาร
เห็นถึงจุดแขง็จุดอ่อนของคน
ในองคก์าร 
8. บริหารผูมี้วฒิุสามารถได ้
9. มีความสามารถในการ
ส่ือสาร 
10. รู้ลึกและรู้จริงในแก่นแท้
ของความเช่ียวชาญในอาชีพ
ทุกเร่ือง ทุกกระบวนการ 

5. เป็นผูน้าํการส่ือสาร 
6. ต่ืนตวัและไวต่อการ
เปล่ียนแปลง 
7. มีความสามารถในการสร้าง
เครือข่ายในการเปล่ียนแปลง 
8. ติดตามผลของการ
เปล่ียนแปลง 
9. ทาํใหก้ารเปล่ียนแปลงอยู่
ในลกัษณะของวงจร 
10. เช่ือมโยงประโยชน์เขา้กบั
การเปล่ียนแปลงได ้

5. เป็นกระบอกเสียงใหก้บั
บุคลากรในองคก์าร 
6. เป็นกระบอกเสียงใหก้บั
บุคลากรในองคก์าร 
7. มีความสามารถในการ
สอนงานใหแ้ก่บุคลากรทุก
ระดบัในองคก์าร 
8. สามารถแกปั้ญหาใหก้บั
คนในองคก์ารได ้
9. ดูแลเร่ืองสวสัดิการ 
รวมทั้งงานพนกังาน
สมัพนัธ์ใหก้บับุคลากร 
10. อาํนวยความสะดวกใน
ดา้นต่าง ๆ ใหแ้ก่บุคลากร 
11. เป็นผูฟั้งท่ีดี ฟังแลว้
เขา้ใจ 
12. มีความสามารถในการ
ดึงดูด สรรหา และรักษา
บุคลากรไวก้บัองคก์าร 
13. มีความสามารถในการ
สร้างความผกูพนัทางใจ 
14. ใส่ใจและไวต่อ
ความรู้สึกของคน 

 
5.2.1 บทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ในการเตรียมความ

พร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและเอกชนในประชาคมอาเซียน ไดแ้ก่ ตอ้งเขา้ใจเป้าหมายของ
องคก์าร เขา้ใจหนา้ท่ีงานต่าง ๆ ภายในองคก์ารไดเ้ป็นอยา่งดี กล่าวคือ รู้ถึงภารกิจและบริบทของ
องคก์ารหรือหน่วยงานท่ีทาํอยู ่มีความรู้ท่ีไวต่อการเปล่ียนแปลงทั้งภายในและภายนอกขององคก์าร
อยู่เสมอ เพื่อให้เกิดการทาํงานแบบเชิงรุก กล่าวคือตอ้งเขา้ใจปัญหาขององค์การ เพื่อใช้
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ความสามารถในการวางแผนในการเตรียมการวางแผนรับมือไดอ้ยา่งทนัท่วงที โดยอาศยัความรอบ
รู้ทางธุรกิจท่ีจะทาํคนในองคก์ารมองเห็นภาพรวมของอนาคตของธุรกิจได ้มีภาวะผูน้าํสร้างแรงบลั
ดาลใจเก่ง มีวิสัยทศัน์ มองเห็นภาพรวม รู้เท่าทนัต่อการเปล่ียนแปลงอยูเ่สมอ การเป็นหุ้นส่วนทาง
กลยทุธ์ตอ้งเป็นคนท่ีเก่งคิดท่ีเป็นผลมาจากการมีความรู้ดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์แน่น เพื่อ
นาํความรู้ตรงนั้นมาประยุกต์ใชก้บังานปัจจุบนัไดดี้ ตอ้งสามารถกาํหนดกลยุทธ์ในการเอาชนะ
คู่แข่งได ้(Winning Strategy) คือสามารถคิดในเชิงกลยทุธ์ไดท่ี้สาํคญัตอ้งสามรถปรับแผนกลยทุธ์
ขององค์การท่ีเป็นประเด็นทางธุรกิจให้เป็นประเด็นทางการบริหารทรัพยากรมนุษยไ์ด้ หรือท่ี
เรียกว่า การมีความสามารถในการดาํเนินการ อีกทั้งตอ้งสามารถพฒันาสมรรถนะของคนไดอ้ย่าง
ต่อเน่ืองและเป็นระบบ ท่ีลืมเสียไม่ไดคื้อ ตอ้งเป็นคนท่ีมีจุดยืน ยึดมัน่ในจุดยืนของตนเองและ
ค่านิยมขององค์การเป็นหลกั เพราะเม่ือพูดแลว้ตอ้งมีคนฟัง กล่าวคือ มีอิทธิพลโน้มน้าวคนใน
องคก์าร เพราะในตอ้งคอยทาํหน้าท่ีให้คาํปรึกษาหรือให้ขอ้เสนอแนะแก่ผูบ้ริหารระดบัสูงของ
องคก์าร ส่งผลใหต้อ้งมีศิลปะในการส่ือสารเพ่ือใหค้าํปรึกษาหรือใหข้อ้เสนอแนะท่ีดี อีกทั้งมีทกัษะ
ในการให้เหตุผล รวมถึงตอ้งมีความสัมพนัธ์ท่ีดีกบัคนในองคก์าร โดยตอ้งเป็นคนดีมีคุณธรรมดว้ย 
เพื่อใหก้ลายเป็นท่ียอมรับของคนทุกระดบัขององคก์ารในท่ีสุด 

5.2.2 บทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ในการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและเอกชนในประชาคมอาเซียน ไดแ้ก่ มีความ
เขา้ใจบริบทรวมทั้ งวฒันธรรมขององค์การและสังคม เพื่อนํามาปรับใช้ให้เคา้กับการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์หเ้กิดประสิทธิภาพสูงสุดต่อองคก์าร ไม่ว่าจะเป็นการปรับโครงสร้างองคก์ารและ
หน่วยงานต่าง ๆ ให้สอดรับกบัการเปล่ียนแปลง เป็นผูท่ี้มีทศันคติท่ีดีต่อส่ิงต่าง ๆ เพื่อเป็นส่ิงท่ีจะ
ส่งเสริมการสร้างค่านิยมให้คนในองคก์ารและหน่วยงานทรัพยากรมนุษยใ์ห้สอดกบัส่ิงท่ีกาํลงัจะ
เกิดข้ึน เช่น ความหลากหลายของคนท่ีจะต้องร่วมงาน (สไตล์การทาํงาน) หรือแม้แต่ความ
หลากหลายของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียต่าง ๆ ทั้งในและนอกองคก์าร หรือความหลากหลายของช่วงวยั 
รู้ถึงปัญหาในการปฏิบติังานและแกปั้ญหาได ้สามารถสร้างความสามารถในการแข่งขนัให้กับ
องค์การผ่านความสามรถของบุคลากร โดยตอ้งมีความสามารถในการกาํหนดกิจกรรมดา้นการ
พฒันาทรัพยากรมนุษย ์เช่น กาํหนดวิธีปรับปรุงผลการปฏิบติังาน บริหารจดัการงานดา้นการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยเ์พื่อให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุดอย่างต่อเน่ือง โดยสามารถสร้างเคร่ืองมือในการ
ทดสอบคน ตอ้งมีความสามารถในการวิเคราะห์ กลา้ท่ีจะให้คาํแนะนํา เพื่อท่ีจะสามารถเป็นท่ี
ปรึกษาดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์หก้บัหน่วยงานต่าง ๆ ในองคก์าร ในการช้ีใหผู้บ้ริหารเห็น
ถึงจุดแข็งจุดอ่อนเพ่ือการพฒันาท่ีตรงจุด รวมทั้งการบริหารคนดีคนเก่งได ้เพื่อให้ดึงจุดแข็งและ
พฒันาจุดอ่อน และนํามาใช้เพื่อตอบโจทยข์ององค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพตอบโจทยข์อง
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องคก์าร และท่ีสําคญัตอ้งมีความสามารถในการส่ือสาร โดยการเลือกใชส้ารให้เหมาะสมกบัผูท่ี้
จะตอ้งติดต่อส่ือสารดว้ย สาํหรับงานดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์(HRM) ตอ้งสามารถทาํงาน
ร่วมกบัสายธุรกิจเพื่อวางแผนสืบทอดตาํแหน่ง และวางแผนกาํลงัคนไดเ้หมาะสมกบัสภาพการณ์ท่ี
กาํลงัจะเกิดข้ึนไดท้นัท่วงที มีการจดัการความรู้ในองคก์ารเพื่อเป็นการแชร์ขอ้มูลเพื่อให้เกิดการ
พฒันาตนเองอยา่งต่อเน่ือง กล่าวคือ นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งรู้ถึงแก่นแทใ้นความเช่ียวชาญ
ในอาชีพทุก ๆ เร่ือง ตั้งแต่สรรหา คดัเลือก ใหร้างวลั การบริหารค่าตอบแทน เป็นตน้ คือ ตอ้งรู้ลึก รู้
จริง และมีการศึกษาหาความรู้เพิ่มเติมตลอดเวลา ทั้งน้ี ณ ปัจจุบนั คาํว่ารู้ลึกรู้จริง จาํเป็นตอ้งรู้ระดบั
โลก เพราะเราไม่ไดแ้ข่งขนักนัในประเทศอีกต่อไป นักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งประยุกต์ใช้
แนวคิดดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์เพื่อใหเ้กิดประโยชน์สูงสุดต่อองคก์าร เป็นนกัขายความคิด
สร้างสรรคมื์ออาชีพ 

5.2.3 บทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูน้าํการเปล่ียนแปลงในการเตรียมความ
พร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและเอกชนในประชาคมอาเซียน ไดแ้ก่ ก่อนท่ีจะเป็นผูน้าํการ
เปล่ียนแปลงนักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งรู้ถึงจุดมุ่งหมายของการเปล่ียนแปลงเสียก่อน และดู
ความพร้อมของคนว่ามีคนเท่าไรยงัขาดอะไรตอ้งเพ่ิมเติมตรงไหน เพื่อปิดช่องว่างตรงนั้นให้ได ้
เป็นคนท่ีกลา้คิด กล้าตัดสินใจ อีกทั้ งต้องลงมือปฏิบัติด้วย และกล้าท่ีจะแก้ปัญหาด้วยตัวเอง 
กล่าวคือ เป็นผูริ้เร่ิม โดยนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์เป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลงตอ้งเป็นผูท่ี้เปิดใจรับ
ส่ิงใหม่ ๆ เสมอ เพื่อจะเป็นผูริ้เร่ิม มีความเขา้ใจบริบทขององคก์ารไดเ้ป็นอยา่งดี สามารถมองเชิงกล
ยทุธ์ได ้เป็นคนท่ีมีทศันคติท่ีดี มีความสามารถในการส่ือสาร เป็นผูน้าํในการส่ือสาร โดยตอ้งรู้วา่เรา
จะส่ือสารกับใคร ตอ้งทาํอย่างไร สามารถแปรสารนั้น ๆ ให้ผูท่ี้จะส่ือสารดว้ยเขา้ใจในทิศทาง
เดียวกนั รู้จกัใชว้ิธีในการส่ือสารท่ีเหมาะสม เป็นคนต่ืนตวั คน้ควา้ หาขอ้มูลข่าวสารใหม่ ๆ ใหท้นั
โลกอยู่เสมอ คือ เป็นผูท่ี้ไวต่อการเปล่ียนแปลงในทุก ๆ ดา้น สําหรับเร่ืองการส่ือสารสร้างแผน
แม่บท (Roadmap) ในการเปล่ียนแปลงของทั้งผูบ้ริหารและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย สามารถสร้าง
เครือข่ายในการเปล่ียนแปลงเพ่ือใหเ้กิดความมัน่ใจไดว้่าทุกคนเขา้ใจการเปล่ียนแปลงไปในทิศทาง
เดียวกนั หรือเกิดขอ้ไม่เขา้ใจ รวมทั้งตอ้งกลบัไปติดตามอยู่เสมอ จะเป็นลกัษณะของวงจร อีกทั้ง
ตอ้งคอยกระตุน้บุคลากรให้เกิดการเปล่ียนแปลง เห็นการเปล่ียนแปลงเป็นเร่ืองปกติวิสัย ซ่ึงการท่ี
จะกระตุ้นให้คนเปล่ียนแปลงได้นั้ น หัวใจสําคัญ คือ การเช่ือมโยงการเปล่ียนแปลงให้เป็น
ประโยชน์ของผูท่ี้จะเปล่ียนแปลงให้ได ้ถา้ทาํแลว้ไดป้ระโยชน์คนจึงจะอยากเปล่ียนแปลง กล่าว
โดยสรุปคือ ผูน้าํการเปล่ียนแปลงตอ้งไวต่อการเปล่ียนแปลง และมีความพร้อมต่อการเปล่ียนแปลง 
โดยเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลงจากการเร่ิมเปล่ียนท่ีตวัเองก่อน เพื่อนาํให้คนอ่ืนเปล่ียนแปลงดว้ย จึง
จะกลายเป็นพลวตัรในการเปล่ียนแปลง 



215 

5.2.4 บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะท่ีพึ่งของพนักงานในการเตรียมความ
พร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและเอกชนในประชาคมอาเซียน ไดแ้ก่ ตอ้งเป็นฝ่ายสนบัสนุนให้
ความร่วมมือ ทั้งตอ้งรักษากฎ กติกา มารยาท และคอยติดตาม (Monitor) ใหค้นปฏิบติัตามท่ีสาํคญั
คือ ตอ้งใชก้ารส่ือสารเพ่ือให้เขา้ถึงความคบัขอ้งใจหรือปัญหาต่าง ๆ ในการทาํงานในองคก์าร โดย
ตอ้งอาศยัการเป็นบุคคลท่ีบุคลากรไวเ้น้ือเช่ือใจ กล่าวคือ ตอ้งเป็นคนท่ีจริงใจต่อบุคลากรทุกระดบั
ของคนองค์การ ข้อสําคัญคืองานเราจะสําเร็จได้นั้ นต้องอาศัยบุคลากรเป็นจักรสําคัญ เป็น
กระบอกเสียงให้พนกังานผา่นการสร้างเวทีใหพ้นกังานไดใ้หข้อ้เสนอแนะในดา้นการทาํงาน หรือ
ขอ้ปัญหาอ่ืน ๆ  สร้างวฒันธรรมการรับการให้และการแบ่งปัน คาํนึงถึงผลกระทบในภาพรวม มี
ความใฝ่รู้ มีความสามารถในการสอนงาน (Coaching) มีความสามารถในการแก้ปัญหาให้กับ
บุคลากรได ้ถา้แกไ้ม่ไดก้็ตอ้งหาทางออกให้ไดด้ว้ยการให้คาํแนะนาํท่ีดี หรือจดัให้มีท่ีปรึกษาทาง
ความเครียดอยา่งไม่เป็นทางการ มีการตรวจสุขภาพ ดูแลสุขอนามยัเป็นอยา่งดี กล่าวคือ ดูแลเร่ือง
สวสัดิการให้ดีไม่ขาดตกบกพร่องและมีความเหมาะสมกบัวฒันธรรมองคก์ารดว้ย ท่ีสําคญัตอ้งมี
ความสัมพนัธ์ท่ีดีกบัพนกังาน อาํนวยความสะดวกในดา้นสภาพแวดลอ้มการทาํงาน ไปจนถึงการ
พฒันาทกัษะความรู้ความสามารถให้เหมาะสมกบังานท่ีตอ้งทาํ อีกทั้งตอ้งเป็นผูฟั้งท่ีดี ฟังแลว้ตอ้ง
เขา้ใจได้จริง ๆ ว่าอะไรคือส่ิงท่ีจะจูงใจให้บุคลากรมีความสุขกับการทาํงานได้ แล้วจึงนํามา
ปรับปรุงนโยบายต่าง ๆ เพื่อให้เกิดความเหมาะสมแก่ทุกฝ่าย หรือหากใครทาํดีเราก็มีรางวลัให้ ซ่ึง
ส่ิงเหล่าน้ีจะก่อใหเ้กิดความผกูพนัทางใจ ส่ิงน้ีจะเกิดข้ึนไดก้ต่็อเม่ือบุคลากรมีความไวเ้น้ือเช่ือใจนกั
บริหารทรัพยากรมนุษย ์ และนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์ ตอ้งนึกถึงใจเคา้ใจเราอยูเ่สมอ ตอ้งใส่ใจ
และไวต่อความรู้สึกคนให้มาก ๆ กล่าวโดยสรุป คือ ในบทบาทท่ีพึ่ งของพนักงาน นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยต์อ้งเป็นคนท่ีใครเห็นแลว้อยากเขา้มาหา มีจิตใจท่ีพร้อมจะให้บริการ สามารถ
ตอบสนองความตอ้งการของคนทุกระดบัในองคก์ารได ้มีมนุษยส์ัมพนัธ์ท่ีดี ทั้งน้ีเม่ือเราแกปั้ญหา
ให้บุคลากรได้แลว้เคา้จะกลบัมาหาเราเอง ตอ้งมีความสําพนัธ์กบับุคลากรทุกระดบัให้ดีมาก ๆ 
กระทัง่เรียกไดว้า่ นึกอะไรไม่ออกใหม้าบอกนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์
 

5.3 สรุปผลการศึกษาในภาพรวม 
 

ผลการศึกษาเชิงปริมาณพบว่า บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยท์ั้ง 4 บทบาท ได้แก่ 
บทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ (Strategic Partner) บทบาทผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
(Administrative Expert) บทบาทผูน้าํการเปล่ียนแปลง (Change Agent) และบทบาทท่ีพึ่งของ
พนกังาน (Employee Champion) มีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบักาเตรียมความพร้อมของบุคลากรใน
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องคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน ซ่ึงเป็นไปในทิศทางเดียวกนักบัผลการศึกษา
เชิงคุณภาพ พบว่า ผูเ้ช่ียวชาญทั้ง 6 ท่านมีความเห็นไปในทิศทางเดียวกนัว่างานบริหารทรัพยากร
มนุษยเ์ป็นเร่ืองท่ีซึมลึกถึงกนัได ้บทบาททั้ง 4 ท่ีกล่าวไปแลว้นั้นจึงตอ้งไปดว้ยกนั แต่ทั้งน้ีทงันั้น
ตอ้งข้ึนอยูก่บับริบทหรือสภาพแวดลอ้มท่ีตอ้งเผชิญในปัจจุบนัและอนาคต อีกทั้งผลการศึกษายงัพบ
อีกว่า บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีผลต่อการเตรียมความพร้อมของบุคลากรใน
องคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน ไดแ้ก่ บทบาทผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์และบทบาทท่ีพึ่งของพนกังาน 

ทั้งน้ีความคิดเห็นของกลุ่มตวัอย่างท่ีมีต่อบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยท์ั้ ง 4 
บทบาท มีดงัน้ี 

ความคิดเห็นของกลุ่มตวัอยา่งท่ีมีต่อบทบาทหุ้นส่วนทางกลยทุธ์ มีความเห็นว่านกับริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ต้องเข้าใจหน้าท่ีงานต่าง ๆ ภายในองค์การได้เป็นอย่างดี และต้องรู้ถึงการ
เปล่ียนแปลงทั้ งภายในและภายนอกขององค์การอยู่เสมอ จะส่งเสริมบทบาทของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุ้นส่วนทางกลยทุธ์ในการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐ
และภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน นอกจากน้ีทางดา้นผูเ้ช่ียวชาญทั้ง 6 ท่าน มีความเห็นว่า นัก
บริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ท่ีมีผลต่อการเตรียมความพร้อมบุคลากรใน
องค์การภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน ควรจะเป็นผูท่ี้เขา้ใจเป้าหมายขององค์การ 
เขา้ใจภารกิจของบริษทัขององคก์ารหรือหน่วยงานภายในองคก์าร เขา้ใจหนา้ท่ีงานภายในองคก์าร
ไดเ้ป็นอย่างดี เขา้ใจปัญหาขององคก์าร ทาํงานเชิงรุก ไวต่อการเปล่ียนแปลง เป็นผูท่ี้มีวิสัยทศัน์มี
ภาวะผูน้าํ มองภาพรวม เก่งคิดมีความรู้ดา้นงานทรัพยากรมนุษยแ์น่น สามารถคิดในเชิงกลยทุธ์ได ้
และกาํหนดกลยทุธ์ในการเอาชนะคู่แข่งได ้(Winning Strategy) สามารถพฒันาสมรรถนะของ
บุคลากรไดอ้ย่างต่อเน่ืองและเป็นระบบ เป็นผูท่ี้มีจุดยืน มีอิทธิพลโนม้นา้ว เป็นท่ีปรึกษาและผูใ้ห้
ขอ้เสนอแนะแก่ผูบ้ริหารระดบัสูง เป็นท่ียอมรับของคนในองคก์าร ทั้งน้ีเม่ือดูจากผลการศึกษาของ
ทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพแลว้ สรุปว่า นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะหุน้ส่วนทางกลยทุธ์
ท่ีมีผลต่อการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชน ในประชาคมอาเซียน 
จะตอ้งเป็นผูท่ี้เขา้ใจภารกิจของบริษทัขององคก์ารหรือหน่วยงานภายในองคก์าร และตอ้งรู้ถึงการ
เปล่ียนแปลงทั้งภายในและภายนอกองคก์ารอยูเ่สมอ (ไวต่อการเปล่ียนแปลง) 

ความคิดเห็นของกลุ่มตวัอย่างท่ีมีต่อบทบาทผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยมี์
ความเห็นวา่ นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้ง เป็นท่ีปรึกษาดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์หก้บั
หน่วยงานต่าง ๆ ในองค์การ และสามารถกาํหนดกิจกรรมดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์เช่น 
กาํหนดวิธีปรับปรุงผลการปฏิบติังาน การบริหารจดัการงานพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์พื่อให้เกิด
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ประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุดอย่างต่อเน่ือง จะส่งเสริมบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยใ์นฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์าร
ภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน นอกจากน้ีทางดา้นผูเ้ช่ียวชาญทั้ง 6 ท่าน มีความเห็นว่า
นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีผลต่อการเตรียมความ
พร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน ไดแ้ก่ การมีความสามารถใน
งานบริหารทรัพยากรมนุษย ์มีความสามารถในงานพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์ขา้ใจบริบทและวฒันะ
ธรรมองค์การและสังคม มีความสามารถในการสร้างและปรับค่านิยมของคนในองค์การ เขา้
ใจความหลากหลาย เป็นท่ีปรึกษาดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์ห้แก่หน่วยงานต่าง ๆ รู้และ
สามารถช้ีให้เห็นถึงจุดแข่งจุดอ่อนของคนในองคก์าร บริหารผูมี้วุฒิสามารถได ้มีความสามารถใน
การส่ือสาร รู้ลึกและรู้จริงในแก่นแทข้องความเช่ียวชาญในอาชีพทุกเร่ืองทุกกระบวนการ ทั้งน้ีเม่ือ
ดูจากผลการศึกษาของทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพแลว้ สรุปว่า นักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์น
ฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีผลต่อการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์าร
ภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน จะตอ้งเป็นผูท่ี้สามารถเป็นท่ีปรึกษาดา้นการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์ห้แก่หน่วยงานต่าง ๆ ภายในองคก์ารได ้และตอ้งมีความสามารถในงานพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์

ความคิดเห็นของกลุ่มตวัอยา่งท่ีมีต่อบทบาทผูน้าํการเปล่ียนแปลง มีความเห็นวา่ นกับริหาร
ทรัพยากรมนุษยจ์ะต้องตอ้งติดตามความเคล่ือนไหวของการเปล่ียนแปลงทั้ งภายในและนอก
องคก์ารเสมอ และจาํเป็นตอ้งร่วมกาํหนดและวางแผนการเปล่ียนแปลงภายในองคก์ารใหเ้หมาะสม
สอดคลอ้งกบัสภาพการณ์ปัจจุบนั จะส่งเสริมบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูน้าํ
การเปล่ียนแปลงในการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคม
อาเซียน นอกจากน้ีทางดา้นผูเ้ช่ียวชาญ  ทั้ง 6 ท่าน มีความเห็นว่านักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์น
ฐานะผูน้ําการเปล่ียนแปลงท่ีมีผลต่อการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐและ
ภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน ได้แก่ รู้จุดมุ่งหมายในการเปล่ียนแปลง สามารถปิดช่องว่าง
ระหวา่งความสามารถท่ีมีกบัจุดมุ่งหมายท่ีจะไป กลา้คิด กลา้ตดัสินใจ กลา้แกปั้ญหา เป็นผูริ้เร่ิมและ
กระตุ้นให้เ กิดการเปล่ียนแปลง  เป็นผู ้นําการส่ือสาร  ต่ืนตัวและไวต่อการเปล่ียนแปลงมี
ความสามารถในการสร้างเครือข่ายในการเปล่ียนแปลง ติดตามผลของการเปล่ียนแปลงทาํให้การ
เปล่ียนแปลงอยู่ในลกัษณะของวงจร และสามารถเช่ือมโยงประโยชน์เขา้กบัการเปล่ียนแปลงได ้
ทั้งน้ีเม่ือดูจากผลการศึกษาของทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพแลว้ สรุปว่า นักบริหารทรัพยากร
มนุษยใ์นฐานะผูน้าํการเปล่ียนแปลงท่ีมีผลต่อการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและ
ภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน จะตอ้งเป็นผูท่ี้ติดตามเคล่ือนไหวของการเปล่ียนแปลงทั้งภายใน
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และนอกองคก์ารเสมอ รวมทั้งรู้จุดมุ่งหมายในการเปล่ียนแปลง ต่ืนตวัและไวต่อการเปล่ียนแปลง 
เพื่อเป็นผู ้ริ เ ร่ิมและกระตุ้นให้เกิดการเปล่ียนแปลง  โดยการร่วมกําหนดและวางแผนการ
เปล่ียนแปลงภายในองคก์ารใหเ้หมาะสมสอดคลอ้งกบัสภาพการณ์ปัจจุบนั 

ความคิดเห็นของกลุ่มตวัอย่างท่ีมีต่อบทบาทท่ีพึ่งของพนักงาน มีความเห็นว่านักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งสามารถทาํใหบุ้คลากรเกิดความไวเ้น้ือเช่ือใจ และการมีปฏิสัมพนัธ์เชิงบวก
กบัพนักงาน อนัจะส่งผลให้นักบริหารทรัพยากรมนุษยมี์ความเขา้ใจความตอ้งการท่ีแทจ้ริงของ
พนกังานมากข้ึน จะส่งเสริมบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะท่ีพึ่งของพนกังานใน
การเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน นอกจากน้ี
ทางดา้นผูเ้ช่ียวชาญทั้ง 6 ท่าน มีความเห็นว่านกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะท่ีพึ่งของพนกังาน  
ท่ีมีผลต่อการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 
ไดแ้ก่ การเป็นผูใ้ห้การสนบัสนุนและให้ความร่วมมือแก่บุคลากรในองคก์าร เป็นผูรั้กษากฎ กติกา 
และมารยาทในองคก์าร เขา้ใจและเขา้ถึงปัญหาของบุคลากรในองคก์าร เป็นท่ีไวเ้น้ือเช่ือใจของ
บุคลากรในองคก์าร เป็นกระบอกเสียงให้กบับุคลากรในองคก์าร มีความสามารถในการสอนงาน
ให้แก่บุคลากรทุกระดบัในองคก์าร สามารถแกปั้ญหาให้กบัคนในองคก์ารได ้ดูแลเร่ืองสวสัดิการ 
รวมทั้งงานพนกังานสัมพนัธ์ให้กบับุคลากร อาํนวยความสะดวกในดา้นต่าง ๆ ให้แก่บุคลากรเป็น
ผูฟั้งท่ีดี ฟังแลว้เขา้ใจ มีความสามารถในการดึงดูด สรรหา และรักษาบุคลากรไวก้บัองค์การมี
ความสามารถในการสร้างความผกูพนัทางใจ รวมทั้งใส่ใจและไวต่อความรู้สึกของคน ทั้งน้ี เม่ือดู
จากผลการศึกษาของทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพแลว้ สรุปวา่ นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะ
ท่ีพึ่งของพนักงานท่ีมีผลต่อการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนใน
ประชาคมอาเซียน จะตอ้งเป็นผูท่ี้มีปฏิสัมพนัธ์เชิงบวกกบัพนักงาน เพื่อสร้างความผูกพนัทางใจ
ใหก้บัพนกังาน โดยการเป็นผูฟั้งท่ีดี อนัจะมีผลใหเ้ป็นท่ีไวเ้น้ือเช่ือใจของบุคลากรในองคก์าร 

ความคิดเห็นท่ีมีต่อความพร้อมของบุคลากรในประชาคมอาเซียน ทั้งการศึกษาเชิงปริมาณ
และคุณภาพ มีความคิดเห็นตรงกนัว่า บุคลากรในองคก์ารในประชาคมอาเซียนตอ้งมีความสามารถ
ในการใชภ้าษาองักฤษและภาษาอาเซียนอ่ืน ๆ ในการส่ือสารไดเ้ป็นอยา่งดี จะส่งผลให้บุคลากรใน
องคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนมีความพร้อมในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 

กล่าวโดยสรุปคือ บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีผลต่อการเตรียมความพร้อม
บุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน ไดแ้ก่ บทบาทหุน้ส่วนทางกลยทุธ์ 
โดยการเขา้ใจภารกิจของบริษัทขององค์การหรือหน่วยงานภายในองค์การ และต้องรู้ถึงการ
เปล่ียนแปลงทั้งภายในและภายนอกองคก์ารอยู่เสมอ (ไวต่อการเปล่ียนแปลง) บทบาทผูเ้ช่ียวชาญ
การบริหารทรัพยากรมนุษย ์โดยการเป็นผูท่ี้สามารถเป็นท่ีปรึกษาดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์
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ให้แก่หน่วยงานต่าง ๆ ภายในองคก์ารได ้และตอ้งมีความสามารถในงานพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
บทบาทผูน้าํการเปล่ียนแปลง โดยการติดตามเคล่ือนไหวของการเปล่ียนแปลงทั้งภายในและนอก
องคก์ารเสมอ รวมทั้งรู้จุดมุ่งหมายในการเปล่ียนแปลง ต่ืนตวัและไวต่อการเปล่ียนแปลง เพื่อเป็นผู ้
ริเร่ิมและกระตุน้ให้เกิดการเปล่ียนแปลง โดยการร่วมกาํหนดและวางแผนการเปล่ียนแปลงภายใน
องคก์ารให้เหมาะสมสอดคลอ้งกบัสภาพการณ์ปัจจุบนั และบทบาทท่ีพึ่งของพนกังาน โดยการมี
ปฏิสัมพนัธ์เชิงบวกกบัพนกังาน เพื่อสร้างความผกูพนัทางใจให้กบัพนกังาน โดยการเป็นผูฟั้งท่ีดี 
อนัจะมีผลให้เป็นท่ีไวเ้น้ือเช่ือใจของบุคลากรในองคก์าร ทั้งน้ีเพื่อเตรียมความพร้อมบุคลากรใน
องค์การภารรัฐและภาคเอกชนให้มีความสามารถในการแข่งขนัในประชาคมอาเซียน ได้โดย
บุคลากรตอ้งเป็นผูท่ี้มีความสามารถในการใชภ้าษาองักฤษและภาษาอาเซียนอ่ืน ๆ  ในการส่ือสาร
ไดเ้ป็นอยา่งดี 

แมผ้ลการศึกษาในเชิงปริมาณจะพบว่า มีเพียงบทบาทผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากร
มนุษยแ์ละบทบาทท่ีพึ่งของพนกังานเท่านั้นท่ีมีผลต่อการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองคก์าร
ภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน หากแต่ความเห็นของผูเ้ช่ียวชาญด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยท์ั้ง 6 ท่าน ก็มีนํ้ าหนกัมากพอในการเป็นตวัแทนสาํหรับการศึกษาในเชิงคุณภาพท่ี
ช้ีใหเ้ห็นว่า แทจ้ริงแลว้นั้นบทบาททั้ง 4 ตามแนวคิด HR Champions มีความสาํคญัไม่นอ้ยไปกว่า
กนัไม่ว่าจะเป็นในเวทีใดในโลกท่ีไม่เวน้แมแ้ต่ประชาคมอาเซียน แต่ทั้งน้ีทั้งนั้นข้ึนอยู่กบับริบท
หรือจุดมุ่งหมายขององคก์ารท่ีตอ้งการจะไป กล่าวคือ บทบาททั้ง 4 ยงัคงจะตอ้งมีการดาํเนินไป
พร้อมๆกนั เพื่อให้นักบริหารทรัพยากรมนุษยส์ามารถสร้างความสามารถในการแข่งขนัให้กับ
องคก์ารผา่นความสามารถของบุคลากรในประชาคมอาเซียน 

 

5.4 การอภิปรายเกี่ยวกับบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีผลต่อการเตรียมความ
พร้อมบุคลกรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 

 
เม่ือประชาคมอาเซียนคือยุคสมยัแห่งการเปล่ียนแปลง ส่งผลให้บทบาทแบบเดิมของ      

นกับริหารทรัพยากรมนุษยไ์ม่สามารถเติมเตม็ต่อความคาดหวงัขององคก์ารไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ
อีกต่อไป นักบริหารทรัพยากรมนุษยจึ์งตอ้งปรับบทบาทให้สอดคลอ้งกับบริบทของความเป็น
ประชาคมอาเซียน ซ่ึงผลของการศึกษาคร้ังน้ีสามารถยนืยนัแนวคิด HR-Champions (Ulrich, 1997) 
ว่าบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งปรับเปล่ียนไปตามบริบทของประชาคมอาเซียน ทั้งน้ี
เพื่อใหน้กับริหารทรัพยากรมนุษยมี์ความสามารถในการส่งมอบความสามารถในการแข่งขนัใหก้บั
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องคก์ารผ่านความสามารถของบุคลากรในเวทีประชาคมอาเซียนไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพมากข้ึน 
ดงัน้ี  

เม่ือบทบาทใหม่ของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในการเตรียมความพร้อมบุคลากรใน
องคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน ไดแ้ก่ บทบาทหุ้นส่วนทางกลยทุธ์ (Strategic 
Partner) กลุ่มตวัอย่างมีความเห็นว่า นักบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งเป็นผูท่ี้เขา้ใจภารกิจของ
องคก์ารหรือหน่วยงานภายในองคก์าร และตอ้งรู้ถึงการเปล่ียนแปลงทั้งภายในและภายนอกอยูเ่สมอ 
(ไวต่อการเปล่ียนแปลง) บทบาทผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์(Administrative Expert) 
กลุ่มตวัอยา่งมีความเห็นว่า นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งเป็นผูท่ี้สามารถเป็นท่ีปรึกษาดา้นการ
บริหารทรัพยากรมนุษยใ์หแ้ก่หน่วยงานต่าง ๆ ในองคก์ารได ้และตอ้งมีความสามารถในการพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์บทบาทผูน้าํการเปล่ียนแปลง (Change Agent) กลุ่มตวัอย่างมีความเห็นว่า นัก
บริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งเป็นผูท่ี้ติดตามความเคล่ือนไหวของการเปล่ียนแปลงทั้งภายในและ
ภายนอกองคก์ารอยูเ่สมอ รวมทั้งรู้จุดมุ่งหมายในการเปล่ียนแปลง ต่ืนตวัและไวต่อการเปล่ียนแปลง 
เพื่อเป็นผู ้ริ เ ร่ิมและกระตุ้นให้เกิดการเปล่ียนแปลง  โดยการร่วมกําหนดและวางแผนการ
เปล่ียนแปลงภายในองคก์ารให้เหมาะสมสอดคลอ้งกบัสภาพการณ์ปัจจุบนั และบทบาทท่ีพึ่งของ
พนกังาน (Employee Champion) กลุ่มตวัอยา่งมีความเห็นว่า นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งมี
ปฏิสมัพนัธ์เชิงบวกกบัพนกังาน เพื่อสร้างความผกูพนัทางใจใหก้บัพนกังาน การเป็นผูฟั้งท่ีดี อนัจะ
มีผลให้เป็นท่ีไวเ้น้ือเช่ือใจของบุคลากรในองคก์ารอีกทั้ง เม่ือหาความสัมพนัธ์ระหว่างบทบาทนกั
บริหารทรัพยากรมนุษยก์ับการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การภารัฐและภาคเอกชนใน
ประชาคมอาเซียน พบว่า บทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยท์ั้ง 4 บทบาทขา้งตน้ มีความสัมพนัธ์
เชิงบวกกับการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคม
อาเซียน อนัเป็นไปในทิศทางเดียวกนักบัผลการศึกษาเชิงคุณภาพ โดยผูเ้ช่ียวชาญทั้ง 6 ท่าน มี
ความเห็นไปในทิศทางเดียวกนัว่างานบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นเร่ืองท่ีซึมลึกถึงกนัได ้บทบาททั้ง 
4 บทบาทขา้งตน้จึงตอ้งไปดว้ยกนั เช่นเดียวกบัการศึกษาของ Lemmergaard (2009) พบว่าบทบาท
นกับริหารทรัพยากรมนุษยท์ั้ง 4 บทบาท มีประสิทธิภาพเกือบจะเท่ากนัแต่อาจจะเป็นผลลพัธ์แค่ใน
บางประเทศท่ีมีการจดัการวฒันธรรม ดงันั้นผลการศึกษาในขา้งตน้จึงช้ีใหเ้ห็นถึงความแตกต่างจาก
บทบาทแบบดั้ งเดิมของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ท่ีเคยเป็นการทาํงานในลักษณะของฝ่าย
ตอบสนอง เนน้งานพฒันาทรัพยากรมนุษย ์เป็นหน่วยปฏิบติังาน มุ่งเนน้ประเด็นเชิงคุณภาพ เป็น
งานบุคลากรแบบดั้งเดิม เน้นความมีเสถียรภาพมัน่คง แกปั้ญหาเชิงปฏิบติั มีบทบาทเดียวชดัเจน 
และมองคนเป็นค่าใชจ่้าย (ตารางท่ี 2.1) (อีวานส์, 2552, น. 68) แต่นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์น
บทบาทใหม่น้ีจะตอ้งเป็นเสมือนหน่วยงานหน่ึงท่ีเป็นหุ้นส่วนทางธุรกิจ (Business Partner)           
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(อีวานส์, 2552) โดยการเป็นหุน้ส่วนหรือพนัธมิตรทางธุรกิจน้ี นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งลง
ไปปฏิบติังานหลกัของธุรกิจ มีความเขา้ใจกระบวนการธุรกิจหลกั ทั้งน้ีระบบงานของฝ่ายทรัพยากร
มนุษยจ์ะตอ้งง่ายต่อการนาํไปปฏิบติั และสายงานปฏิบติัจะตอ้งเป็นผูท่ี้ระบุถึงระบบงานท่ีตอ้งการ 
เพื่อใหส้อดคลอ้งกบัธุรกิจการแข่งขนั (ดนยั เทียนพุฒ, 2551) ซ่ึงก็สอดคลอ้งกบั Ulrich (1997) ท่ี
กล่าวว่า ธรรมเนียมปฏิบติัของนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะเป็นอยา่งไร ยอ่มข้ึนอยูก่บัอนาคตของ
มนัเอง   

สําหรับการศึกษาคร้ังน้ี เม่ือความท้าทายในการแสดงบทบาทใหม่ ๆ ของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์คือ การเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคม
อาเซียน ซ่ึงผลการศึกษายงัพบอีกว่า บทบาทนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีผลต่อการเตรียมความ
พร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน ไดแ้ก่ บทบาทผูเ้ช่ียวชาญ
การบริหารทรัพยากรมนุษย ์และบทบาทท่ีพึ่งของพนักงาน เพื่อให้นักบริหารทรัพยากรมนุษยมี์
ความสามารถในการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคม
อาเซียน ให้เป็นผูท่ี้มีความสามารถในการใชภ้าษาองักฤษและภาษาอาเซียนอ่ืน ๆ ไดเ้ป็นอย่างดี 
(ตารางท่ี 4.6) ทั้งน้ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นยคุประชาคมอาเซียนพึงแสดงบทบาทผูเ้ช่ียวชาญ
การบริหารทรัพยากรมนุษย ์โดยคอยทาํหน้าท่ีให้คาํปรึกษาดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์และ
พฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นแก่หน่วยงานต่าง ๆ ภายในองคก์าร และบทบาทท่ีพึ่งพนกังานผา่นการมี
ปฏิสมัพนัธ์เชิงบวกกบัพนกังาน เพื่อสร้างความผกูพนัทางใจใหก้บัพนกังาน การเป็นผูฟั้งท่ีดี อนัจะ
มีผลให้เป็นท่ีไวเ้น้ือเช่ือใจของบุคลากรในองคก์าร ทั้งน้ีก็เพื่อให้บุคลากรในองคก์ารมีความพร้อม
เขา้สู่ประชาคมอาเซียน โดยเป็นผูท่ี้มีความสามารถในการใชภ้าษาองักฤษและภาษาอาเซียนอ่ืน ๆ 
ได้เป็นอย่างดี และแม้ผลการศึกษาเชิงปริมาณจะพบว่ามีเพียงบทบาทผูเ้ช่ียวชาญการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์และบทบาทท่ีพึ่งของพนกังานเท่านั้นท่ีมีผลต่อการเตรียมความพร้อมบุคลากรใน
องค์การภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน หากแต่ความเห็นของผูเ้ช่ียวชาญดา้นการ
บริหารทรัพยากรมนุษยท์ั้ง  ท่านก็มีนํ้ าหนกัมากเพียงพอท่ีจะเป็นตวัแทนสาํหรับการศึกษาในเชิง
คุณภาพ ท่ีสามารถยนืยนัแนวคิด HR Champions ของ Ulrich (1997) ไดว้่า แทจ้ริงแลว้นั้นบทบาท
ทั้ง 4 บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย ์ยงัคงตอ้งมีการดาํเนินไปพร้อม ๆ กนั เพื่อให้นัก
บริหารทรัพยากรมนุษยส์ามารถสร้างความสามารถในการแข่งขนัให้กบัองคก์ารผา่นความสามารถ
ของบุคลากรในประชาคมอาเซียน 

นอกจากน้ี ผลการศึกษามีลกัษณะร่วมกบัลกัษณะของบทบาทใหม่ในการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์ดงัท่ีแสดงในตารางท่ี 2.1 เช่น นักบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นฝ่ายเร่ิมดาํเนินการ โดยนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งรู้ถึงการเปล่ียนแปลงทั้งภายในและภายนอกขององคก์ารอยู่เสมอ 
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เพื่อให้สามารถเป็นผูร่้วมกําหนดและวางแผนการเปล่ียนแปลงภายในองค์การให้เหมาะกับ
สภาพการณ์ในปัจจุบนัได ้นกับริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นหุน้ส่วนทางธุรกิจ โดยการแสดงบทบาท
ทั้ง 4 บทบาท ไดแ้ก่ เป็นหุ้นทางกลยทุธ์ เป็นผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์เป็นผูน้าํการ
เปล่ียนแปลง และเป็นท่ีพึ่งของพนักงาน แต่ทั้งน้ีนักบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะไม่ไดรั้บบทบาท
เหล่าน้ีเพียงลาํพงั โดยตอ้งรับบทบาทเหล่าน้ีไปพร้อมกับหัวหน้างาน ตามแนวคิดของ Ulrich 
(1997) เปรียบเทียบการแสดงบทบาทระหว่างนกัทรัพยากรมนุษยก์บัหวัหนา้งาน (ภาพท่ี 5.1) นกั
บริหารทรัพยากรมนุษยมุ่์งเน้นประเด็นเก่ียวกบักลยุทธ์ ดงัท่ีผูเ้ช่ียวชาญ จ ไดใ้ห้ความเห็นไวว้่า 
สงครามจะรบแพห้รือชนะกนัตั้งแต่ในเต็นท์ ดงัการทาํธุรกิจท่ีตอ้งมีกลยุทธ์ในการท่ีจะเอาชนะ
คู่แข่ง (Winning Strategy) รวมทั้ง นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งมีการแสดงลกัษณะของบทบาท
ใหม่ในการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ทั้งน้ีการแสดงบทบาทนั้นจะเป็นอยา่งไรยอ่มข้ึนอยูก่บัอนาคต
ของตวัของมนัเอง (Ulrich, 1997) อีกทั้งมีการเปล่ียนแปลงอยา่งสมํ่าเสมอ โดยนกับริหารทรัพยากร
มนุษยจ์ะตอ้งเป็นผูท่ี้ไวต่อการเปล่ียนแปลง รู้จุดมุ่งหมายในการเปล่ียนแปลง เป็นผูริ้เร่ิมและกระตุน้
ใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงโดยตอ้งใหก้ารเปล่ียนแปลงนั้นเหมาะสมสอดคลอ้งกบัสถานการณ์ปัจจุบนั 
และท่ีสาํคญันกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งมองคนเป็นสินทรัพย ์ดงัท่ี จีระ หงส์ลดารมภ ์และคณะ 
(2555) กล่าวถึงแนวคิดทฤษฎี 5 K’s ใหม่ เพื่อสร้างคุณภาพทุนมนุษยเ์พื่อศกัยภาพการแข่งขนัยุค
อาเซียนเสรี อนัจะเป็นทุนมนุษยข์องคนไทยรองรับประชาคมอาเซียน 5 ทุน ไดแ้ก่ (1) ทุนแห่ง
ความคิดสร้างสรรค ์(2) ทุนทางความรู้ (3) ทุนทางนวตักรรม (4)ทุนทางวฒันธรรม และ (5) ทุนทาง
อารมณ์ ซ่ึงทั้งหมดทั้งมวลส่งผลให้นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งมีหลายบทบาทหนา้ท่ีเพื่อให้
ตอบสนองกับสภาพการณ์ท่ีมีความเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลา ในยุคปัจจุบนั อนัแตกต่างจาก
บทบาทหนา้ท่ีเดิม ๆ ท่ีการทาํงานของนกับริหารทรัพยากรมนุษยท์าํแต่งานในลกัษณะของงาน
ประจาํท่ีมีลกัษณะเป็นกิจวตัรแบบเดิม ๆ เน้นการทาํงานแค่ในหน้าท่ีของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยเ์ท่านั้น และเม่ือการบริหารทรัพยากรมนุษยย์ุคใหม่ท่ีตอ้งคอยรับมือกบัความทา้ทายใหม่ ๆ 
อยู่ตลอดเวลา ส่งผลให้นักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งรู้และเขา้ใจธุรกิจขององคก์ารเป็นอย่างดี 
เข้าใจการทาํงานของแต่ละหน่วยธุรกิจ เพื่อวางแผนด้านทรัพยากรมนุษย์ให้เหมาะสมและ
สอดคลอ้งตามความตอ้งการทางธุรกิจไดอ้ย่างดีและตอบโจทยข์ององคก์ารไดใ้นท่ีสุด นอกจากน้ี 
ยงัมีความเห็นเก่ียวกับการแสดงบทบาทแบบดั้ งเดิมกับการแสดงบทบาทใหม่ของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์โดย ผูเ้ช่ียวชาญ ง ไดก้ล่าวไวว้่า หากนกับริหารทรัพยากรมนุษยไ์ม่รู้ธุรกิจนั้นก็จะ
ไม่สามารถให้คาํแนะนาํต่าง ๆ ได ้ก็จะเป็นเพียงนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์รับผิดชอบแต่เฉพาะ
ในงานดา้นทรัพยากรมนุษยเ์ท่านั้น (HR Specialist) ซ่ึงมีความแตกต่างกบันกับริหารทรัพยากร
มนุษยท่ี์เป็นหุน้ส่วนทางธุรกิจ คือ รู้ธุรกิจมากนอ้ยแค่ไหน นาํองคค์วามรู้ดา้นการบริหารทรัพยากร



223 

มนุษย ์มาประยกุตใ์ชเ้พื่อให้คาํแนะนาํ ให้คาํปรึกษาแก่หัวหนา้งานไดม้ากนอ้ยแค่ไหน มีส่วนช่วย
ในแง่ของการทาํงานเชิงรุก ช่วยวางแผน กาํหนดแนวทางในการกา้วไปขา้ง และในแง่ของการช่วย
สนบัสนุนธุรกิจ หรือช่วยคนท่ีทาํงานทัว่ ๆ ไปใหท้าํงานไดร้าบล่ืนมากข้ึน หรือ   ในแง่ของเชิงตั้ง
รับกจ็ะเป็นการแกปั้ญหา จึงช้ีใหเ้ห็นถึงความจาํเป็นท่ีจะตอ้งแสดงบทบาททั้ง 4 ร่วมกบัหวัหนา้งาน 
ดงัภาพท่ี 5.1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที ่5.1  เปรียบเทียบการแสดงบทบาทระหวา่งนกัทรัพยากรมนุษยก์บัหวัหนา้งาน 
แหล่งทีม่า: Hunter al et., 2006. 
 

ดงันั้น เม่ือการเป็นประชาคมอาเซียน นบัเป็นการเปล่ียนแปลงสาํคญัท่ีมีนยัสาํคญัต่อบทบาท
ของนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์และเพื่อให้นกับริหารทรัพยากรมนุษยมี์ความสามารถมากพอท่ีจะ
สร้างความสามารถในการแข่งขนัให้กบัองคก์ารผ่านความสามารถของบุคลากร จึงเป็นผลให้นัก
บริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งมีการทบทวนบทบาทของตนว่าในสภาพการณ์ท่ีตอ้งเจอกับความ
หลากหลายใหม่ ๆ ความทา้ทายใหม่ ๆ คู่แข่งทางธุรกิจใหม่ ๆ หรือแมแ้ต่สภาพแวดลอ้มในการ
ทาํงานใหม่ ๆ ฯลฯ ซ่ึงจากผลของการศึกษาไดส้ะทอ้นใหเ้ห็นว่าบทบาทแบบดั้งเดิม ไม่สามารถเติม
เตม็ความตอ้งการขององคก์ารท่ีตอ้งการความสามารถในการแข่งขนัท่ีมากข้ึนเร่ือยๆ หรืออาจมาก
ข้ึนอยา่งทวีคูณสาํหรับยคุปัจจุบนัไดอี้กต่อไป จึงเป็นเหตุให้นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์าร
ภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศไทย ตอ้งปรับบทบาทใหม่ โดยการรับบทบาทหนา้ท่ีเป็นหุน้ส่วน
ทางธุรกิจ (Business Partner) ผา่นการแสดงหนา้ท่ีหลกัใน 4 บทบาท ไดแ้ก่ บทบาทหุน้ส่วนทางกล
ยทุธ์ บทบาทผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์บทบาทผูน้าํการเปล่ียนแปลง และบทบาทท่ีพึ่ง
ของพนกังาน ทาํงานร่วมกบัหัวหนา้งาน หรือผูบ้ริหารสายงานธุรกิจต่าง ๆ ทั้งน้ีเพื่อให้นกับริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์ชค้วามรู้ความสามารถดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยป์ระสานให้สอดคลอ้งเขา้
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กบัความตอ้งการทางสายธุรกิจต่าง ๆ  หรือสายงานหลกัต่าง ๆ ขององคก์ารไดอ้ยา่งเป็นเน้ือเดียวกนั 
และยิง่กระแสการแข่งขนัทางธุรกิจทวีความรุนแรงมากข้ึนเท่าไร ความสามารถหรือบทบาทของนกั
บริหารทรัพยากรมนุษยก์็จาํเป็นท่ีจะตอ้งมีความหลากหลาย แต่ตอ้งแน่นไปดว้ยองคค์วามรู้ในงาน
เฉพาะทางทรัพยากรมนุษยม์ากข้ึนเท่านั้น ดงัท่ีผูเ้ช่ียวชาญ ง กล่าวไวว้่า นกับริหารทรัพยากรมนุษย์
ท่ีสําคญัตอ้งมีความรู้ในงานทรัพยากรมนุษยท่ี์แน่น ตอ้งมีจุดยืนในการทาํงาน แมส้ถานการณ์
เปล่ียนไป แต่จุดยืนยงัคงอยู่ ในแง่การทาํงานของนักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งยืนบนหลกั
ประโยชน์ของ 2 ฝ่าย แมท้างปฏิบติัจะค่อนไปทางนายจา้ง แต่ยงัคงรักษาสิทธิประโยชน์ของลูกจา้ง 
เพื่อใหเ้กิดความเป็นธรรมในองคก์าร 

 

5.5 ข้อเสนอแนะในการศึกษาเร่ืองบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีผลต่อการ
เตรียมความพร้อมบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 

 
5.5.1 ข้อเสนอแนะเชิงปฏิบัติ 

1) การแสดงบทบาทหุน้ส่วนทางกลยทุธ์ นกับริหารทรัพยากรมนุษยมี์ความจาํเป็นท่ี
จะตอ้งทาํงานร่วมกบัผูบ้ริหารหน่วยงานสายงานต่าง ๆ รวมทั้งหัวหน้างาน เน่ืองจากผูบ้ริหาร
หน่วยงานอ่ืน ๆ และหัวหน้างานตามสายงานต่าง ๆ นั้น เป็นผูท่ี้อยู่ใกลชิ้ดกบัพนักงาน และรู้ถึง   
ความตอ้งการหลกัของงานและของพนกังานในสายงานของตน และเม่ือนกับริหารทรัพยากรมนุษย์
ตอ้งการท่ีจะรับบทบาทเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ย่อมตอ้งเป็นมือซา้ยหรือมือขวาท่ีนอกจากจะเป็น
ของผูบ้ริหารระดบัสูงขององคก์าร (ในนกับริหารทรัพยากรมนุษยร์ะดบัสูง) หรือระดบัรองลงมา     
กค็วรเป็นมือซา้ยหรือมือขวาของผูบ้ริหารสายงาน หรือหวัหนา้งานสายงานนั้น ๆ เป็นตน้ 

2) การแสดงบทบาทผู ้เ ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เ ม่ือนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเ์ป็นผูท่ี้จาํเป็นตอ้งมีความเช่ียวชาญในงานของตน อีกทั้งตอ้งเป็นท่ีปรึกษาดา้นการ
บริหารทรัพยากรมนุษยใ์ห้กับหน่วยงานต่าง ๆ  และกาํหนดกิจกรรมด้านการพฒันาทรัพยากร
มนุษย ์นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยจึ์งควรมีความรู้ท่ี
นอกจากรู้ลึกรู้จริงในงานของตนแลว้ ยงัตอ้งมีความรู้ในสายงานบริหาร หรือสายงานท่ีตนกาํลงั
จะตอ้งไปให้คาํปรึกษาแนะนาํในประเด็นท่ีเก่ียวขอ้งกบังานบริหารและพฒันาทรัพยากรมนุษย์
ให้กบัหวัหนา้งาน เช่น นกับริหารทรัพยากรมนุษยค์วรจะมีการหมุนเวียนเปล่ียนงานไปอยูท่ี่หน่วย
ธุรกิจอ่ืน ๆ เช่น การตลาด การบญัชี การเงิน ทั้งน้ีเพื่อใหมี้ความรู้รอบ และสามารถนาํความรู้ในงาน
ทรัพยากรมนุษยไ์ปปรับใชใ้ห้สอดคลอ้งกบัความตอ้งการของหน่วยธุรกิจยอ่ยและธุรกิจหลกัของ
องคก์าร เป็นตน้ 
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3) การแสดงบทบาทผูน้าํการเปล่ียนแปลง นกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์จะเป็นผูน้าํ
การเปล่ียนแปลงตอ้งเป็นผูริ้เร่ิมอยา่งแทจ้ริง กล่าวคือ การเปล่ียนแปลงควรเร่ิมจากตวัเองก่อน หาก
นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะนาํการเปล่ียนแปลงไดน้ั้น นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งเร่ิมท่ีตนเอง 
หรือหน่วยงานของตนเองเป็นอนัดบัแรก ทาํอยา่งไรให้คนทัว่ไป เห็นว่าการเปล่ียนแปลงนั้นไม่ใช่
เร่ืองน่ากลวั หากแต่เป็นประโยชน์ต่อคนเหล่านั้น เป็นตน้ 

4) การแสดงบทบาทท่ีพึ่งของพนกังาน ความสาํคญัอย่างมากในทางปฏิบติั คือ นกั
บริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งเป็นท่ีรักของผูค้น เป็นคนท่ีคนในองคก์ารอยากเขา้มาหา คิดอะไรไม่
ออกให้มาบอกนักบริหารทรัพยากรมนุษย ์และท่ีสําคญันักบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งจดัการ
ประเด็นปัญหาเหล่านั้ นให้กับคนในองค์การให้ได้ แต่การท่ีจะได้มาซ่ึงความไว้เน้ือเช่ือใจ 
จนกระทัง่คนกลา้เขา้มาบอกปัญหา อาจตอ้งอาศยักิจกรรมในการสร้างความสัมพนัธ์ต่าง ๆ กบัคน
ในองคก์าร อาจจะผา่นทางหวัหนา้งาน หรือแมแ้ต่การทกัทายในยามเชา้เพียงเลก็นอ้ย แต่สมํ่าเสมอ 
เป็นตน้ 

5) การเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองค์การภาครัฐและภาคเอกชนใน
ประชาคมอาเซียน ดงัท่ีเห็นว่าเร่ืองทกัษะภาษาในการส่ือสารเป็นประเด็นหลกัสาํคญัท่ีทุกภาคส่วน
มีความเห็นไปในทางเดียวกนัว่าตอ้งมีการพฒันาให้บุคลากรในองคก์รใชภ้าษาองักฤษและภาษา
อาเซียนอ่ืนในการส่ือสารไดเ้ป็นอย่างดี ทั้งน้ีเร่ืองการพฒันาภาษาไม่สามารถพฒันาไดเ้พียงชั่ว
ระยะเวลาสั้น ๆ กล่าวคือ ตอ้งยอ้นกลบัไปดูท่ีตน้นํ้ าในภาคการศึกษา ทั้งน้ีเม่ือถึงเวลาท่ีจาํเป็นตอ้ง
ใชค้นจริง ๆ นักบริหารทรัพยากรมนุษยอ์าจจะตอ้งมีการพฒันาท่ีไปพร้อมการกบัสรรหาคนท่ีมี
ความรู้ความสามารถเพียงพออยู่แล้วให้เข้ามอยู่ในองค์การ และควรจัดให้มีคนท่ีมีความรู้
ความสามารถ  ดา้นภาษาและการส่ือสารเขา้ไปอยู่ในทุกหน่วยงานย่อย อีกทั้งควรจดัให้เกิดการ
แลกเปล่ียนเรียนรู้กนัในลกัษณะท่ีไม่เป็นทางการ เพื่อให้เกิดการพฒันาท่ีไม่ต่อเน่ือง ไม่ใช่เพียงจบ
ไปในหลกัสูตรฝึกอบรมหรือการส่งไปเรียนรู้เพิ่มเติม เป็นตน้ 
 

5.5.2 ข้อเสนอแนะในการวจัิยคร้ังต่อไป 
1) การศึกษาวิจยัท่ีต่อเน่ืองจากการศึกษาคร้ังน้ี ควรทาํการศึกษาเชิงลึกลงในองคก์าร

ภาคเอกชในแต่ละประเภทของธุรกิจ เช่น ธุรกิจโรงแรม ธุรกิจโรงพยาบาล อุตสาหกรรมยานยนต ์
เป็นตน้ เพื่อแสดงให้เห็นถึงภาพสะท้อนท่ีชัดเจนมากข้ึนในการแสดงบทบาทของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์นสภาพการณ์ต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นประเด็นประชาคมอาเซียน หรือประเด็นอ่ืน ๆ ท่ี
อาจจะเปล่ียนแปลงไปในอนาคต 
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2) สําหรับการศึกษาวิจยัท่ีต่อเน่ืองจากการศึกษาคร้ังน้ี ควรทาํการศึกษาเชิงลึกใน
ภาครัฐท่ีแยกตามประเภทของภารกิจท่ีมีความเช่ือมโยงกบัประชาคมอาเซียนอยา่งชดัเจน เพื่อให้
ไดม้าซ่ึงบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นภาพรวมเพ่ือการเตรียมความพร้อมบุคลากรใน
องคก์ารภาครัฐในประชาคมอาเซียนท่ีมีความเฉพาะเจาะจงมากข้ึน อนัจะนาํมาซ่ึงการพฒันางาน
ดา้นทรัพยากรมนุษยใ์นภาครัฐท่ีมีความทนักบัยคุสมยัท่ีมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา 
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ภาคผนวก ก 
 

แบบสัมภาษณ์แบบเชิงลกึ 
 

คาํช้ีแจง 
1) วตัถุประสงค์ของคาํถามมุ่งเน้นในการศึกษาบทบาททั้ ง 4 บทบาทของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษย ์ไดแ้ก่ (1) บทบาทหุน้ส่วนทางกลยทุธ์ (Strategic Partner) (2) บทบาทผูเ้ช่ียวชาญ
การบริหารทรัพยากรมนุษย ์(Administrative Expert) (3) บทบาทผูน้าํการเปล่ียนแปลง (Change 
Agent) และ (4) บทบาทท่ีพึ่งของพนกังาน (Employee Champion) ท่ีมีผลต่อการเตรียมความพร้อม
ของบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 

2) เพื่อให้ไดข้อ้มูลท่ีเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ ผูว้ิจยัขอความอนุเคราะห์นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชน เป็นผูต้อบคาํถามเหล่าน้ีตามความทรรศนะของ
ท่าน 

3) ผูว้ิจยัจะใชว้ิธีการวิเคราะห์เน้ือหาจากคาํตอบของท่านประกอบกบัขอ้มูลท่ีไดจ้ากการ
ตอบแบบสอบถาม 
 

คาํถามปลายเปิด 
สําหรับนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

  
1.  หุ้นส่วนทางกลยุทธ์ 

1.1 ตามทรรศนะของท่านแลว้ การท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะเขา้ไปมีส่วนสาํคญัใน
การกาํหนดนโยบาย วิสัยทศัน์ กลยุทธ์ รวมทั้งการนาํกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบติั โดยทาํงานร่วมกบั
ผูบ้ริหารระดบัสูงขององคก์าร ส่ิงท่ีกล่าวไปขา้งตน้จะส่งเสริมบทบาทหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ให้นัก
บริหารทรัพยากรมนุษยใ์นการสร้างความพร้อมให้กับบุคลากรเพื่อเขา้สู่ประชาคมอาเซียนได้
หรือไม่ อยา่งไร 
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1.2 จากท่ี 1.1 ท่านคิดอยา่งไร หรือมีความเป็นไปไดห้รือไม่ กบัการท่ีนกับริหารทรัพยากร
มนุษยจ์ะตอ้งร่วมงานกบัผูบ้ริหารระดบัสูงขององคก์ารในการทาํงานเชิงกลยุทธ์ และนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยน์ั้นจะสามารถอยูใ่นตาํแหน่งท่ีเรียกว่า "ผูเ้คียงบ่าเคียงไหล่" ของผูบ้ริหารระดบัสูง 
รวมทั้งผูบ้ริหารหน่วยงานอ่ืนๆ และหวัหนา้งาน และหากว่ามีความเป็นไปไดน้ั้น การเป็นผูเ้คียงบ่า
เคียงไหล่ตามทรรศนะของท่านแลว้ นกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะมีคุณลกัษณะอยา่งไรบา้ง อนัจะ
เอ้ือใหบุ้คลากรและองคก์ารเกิดความพร้อมในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 

1.3 ในการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ท่ีจะมีหน้าท่ีงานด้านกลยุทธ์ โดยทาํงานร่วมกับ
ผูบ้ริหารระดบัสูงนั้น นกับริหารทรัพยากรมนุษยมี์ความจาํเป็นมากนอ้ยเพียงใดและอยา่งไร ในการ
เขา้ใจทิศทางขององคก์ารอยา่งแทจ้ริง อีกทั้งการเขา้ใจในหนา้ท่ีงานต่าง ๆ ภายในองคก์ารไดเ้ป็น
อย่างดี ส่ิงน้ีจะส่งเสริมให้องคก์ารมีความพร้อมดา้นบุคลากรอนัจะเป็นตวัขบัเคล่ือนองคก์ารให้
พร้อมในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนหรือไม่ อยา่งไร 

1.4 ตามทรรศนะของท่านแลว้นั้น ความสอดคลอ้งกนัระหว่างกลยุทธ์ของการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยก์บักลยทุธ์ขององคก์าร จะส่งผลต่อความพร้อมของบุคลากรในองคก์ารในการเขา้
สู่ประชาคมอาเซียนหรือไม่อยา่งไร 

1.5 ตามทรรศนะของท่านแลว้ คุณลกัษณะท่ีพึงประสงคข์องบทบาทนกับริหารทรัพยากร
มนุษย์ในฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ท่ีจะสามารถสร้างความพร้อมให้กับบุคลากรในการเขา้สู่
ประชาคมอาเซียนนั้น ควรจะมีคุณลกัษณะเช่นไร และอยา่งไรบา้ง 

 
2.  ผู้เช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

2.1 นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งมี
หน้าท่ีในการปรับโครงสร้างขององคก์ารและโครงสร้างของหน่วยงานต่าง ๆ  รวมทั้งหน่วยงาน
ทรัพยากรมนุษยเ์พื่อให้สอดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลงหรือไม่ อย่างไร และในฐานะนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยท่ี์เป็นผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ท่านคิดว่าโครงสร้างขององคก์ารและ
หน่วยงานต่าง ๆ ในองคก์ารควรจะเป็นเช่นไรเม่ือตอ้งเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 

2.2 การท่ีนักบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะเป็นผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษยน์ั้น     
นกับริหารทรัพยากรมนุษยค์วรจะมีส่วนในการทบทวนการเสริมสร้าง ปรับปรุงค่านิยมขององคก์าร
และหน่วยงานทรัพยากรมนุษย ์เพื่อใหส้อดรับกบัการเปิดประชาคมอาเซียน ดงัเช่น ค่านิยมของนกั
ทรัพยากรมนุษยใ์นการสรรหา คดัเลือก รักษาบุคลากร หรือปรับโครงสร้างค่าตอบแทน เป็นตน้ 
หรือไม่ อยา่งไร 
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2.3 ตามทรรศนะของท่าน นักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งสร้างความสามารถในการแข่งขนัให้กบัองค์การผ่านความสามารถของ
บุคลากรหรือไม่ และจะมีแนวทางการพฒันาบุคลากรหรือทรัพยากรภายในองคก์ารอย่างไรให้มี
ความพร้อม เม่ือตอ้งเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 

2.4 ตามทรรศนะของท่านแล้วในฐานะท่ีนักบริหารทรัพยากรมนุษย์รับบทบาทเป็น
ผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์จะใชว้ิธีการหรือกระบวนการใด และอย่างไร เพื่อทาํให้
บุคลากรเขา้ถึงความหลากหลายทางวฒันธรรม และสไตลใ์นการทาํงานท่ีจะมีความหลากหลายมาก
ข้ึนเม่ือเปิดประชาคมอาเซียน 

2.5 ตามทรรศนะของท่าน คุณลกัษณะท่ีพึงประสงคข์องนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์น
ฐานะผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ท่ีจะคอยสร้างความพร้อมให้บุคลากรในองคก์ารนั้น 
ควรมีคุณลกัษณะเป็นเช่นไร อยา่งไรบา้ง 

 
3. ผู้นําการเปลีย่นแปลง 

3.1 เม่ือนักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งรับบทบาทเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลง จะตอ้งเร่ิม
จากการท่ีจะเป็นผูริ้เร่ิมใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง รวมทั้งกระตุน้บุคลากร รวมทั้งหน่วยงานทรัพยากร
มนุษยเ์องใหเ้กิดความพร้อมและมีทศันคติท่ีดีในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนหรือไม่ อยา่งไร 

3.2 จากขอ้ 3.1 ในฐานะของผูน้าํการเปล่ียนแปลง ท่านคิดว่านกับริหารทรัพยากรมนุษย์
จะตอ้งเป็นผูน้าํในการส่ือสารท่ีจะช่วยให้บุคลากรมีความเขา้ใจในการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึนเม่ือ
เป็นประชาคมอาเซียน อีกทั้งนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์าํเป็นท่ีจะตอ้งพฒันาตวัแบบท่ีจะใชใ้น
การเปล่ียนแปลงสาํหรับการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนหรือไม่ อยา่งไร 

3.3 การเปล่ียนแปลงท่ีตอ้งเกิดข้ึนเม่ือเป็นประชาคมอาเซียนนั้น คือการเกิดวฒันธรรมท่ี
หลากหลายในการทาํงาน ในฐานะผูน้าํการเปล่ียนแปลงของนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์ท่านคิดว่า
จะใช้แนวทางอะไร อย่างไร ในการปรับพฤติกรรมของคนในองค์การให้พร้อมรับกับการ
เปล่ียนแปลงท่ีมีความหลากหลาย 

3.4 เม่ือนกับริหารทรัพยากรมนุษยรั์บบทบาทเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลง ท่านคิดว่าพวกเขา
จะทราบไดอ้ยา่งไรว่าส่ิงท่ีพวกเขากาํลงัทาํเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงเพื่อเขา้สู่ประชาคมอาเซียน
นั้นจะสามารถตอบโจทยว์่าบุคลากรในองค์การมีความพร้อมแลว้สําหรับการเขา้สู่ประชาคม
อาเซียนอยา่งแทจ้ริงและคงอยูถ่าวร 
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3.5 ตามทรรศนะของท่านแลว้ คุณลกัษณะท่ีพึงประสงคข์องนกับริหารทรัพยากรมนุษย์
ในฐานะผูน้าํการเปล่ียนแปลงควรจะมีคุณลกัษณะเป็นเช่นไรบา้ง และอยา่งไร ในการเตรียมความ
พร้อมบุคลากรในองคก์ารเม่ือเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 
 
4.  ทีพ่ึง่ของพนักงาน 

4.1 ตามทรรศนะของท่านแลว้ นักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะท่ีพึ่งของพนักงาน
จาํเป็นตอ้งมีความสามารถในการดึงดูด สรรหา และรักษาบุคลากรให้อยู่กบัองคห์รือไม่ อย่างไร 
และเม่ือเขา้สู่ประชาคมอาเซียน หากมีส่ิงเหล่าน้ีจะเปล่ียนแปลงไปจากเดิมหรือไม่ อยา่งไร 

4.2 ในฐานะท่ีนักบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะเป็นท่ีพึ่งของพนักงานนั้น จาํเป็นหรือไม่ 
อย่างไร ท่ีจะตอ้งทาํหน้าท่ีในการอาํนวยความสะดวกให้กับบุคลากร เพื่อให้เขา้ถึงทรัพยากรท่ี
เหมาะสม อนัจะส่งผลใหพ้วกเขาบรรลุผลสาํเร็จตามท่ีองคก์ารตั้งไว ้

4.3 เม่ือนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องการท่ีจะเป็นท่ีพึ่ งของพนักงานในการเข้าสู่
ประชาคมอาเซียนน้ี นักบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งมีความสามารถในการส่งเสริม หรือเป็นผู ้
ผลกัดนัให้บุคลากรเกิดความรู้ความเขา้ใจและมีความตระหนักรู้ในเร่ืองของประชาคมอาเซียน
หรือไม่ อยา่งไร 

4.4 ท่านคิดว่าการเป็นกระบอกเสียง และผูเ้จรจาไกล่เกล่ียให้กบับุคลากรในองคก์ารนั้น 
จะมีนยัสาํคญัต่อการเป็นท่ีพึ่งของพนกังานของนกัทรัพยากรมนุษยใ์นการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน
หรือไม่ อยา่งไร 

4.5 นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ท่ีจะเป็นท่ีพึ่ งของพนักงานนั้น จะใช้วิธีการใดในการ
ประสานความหลากหลายทางวฒันธรรม เพื่อให้บุคลากรเขา้ถึงความหลากหลายต่าง ๆ เช่น ความ
หลากหลายทางภาษา ศาสนา วฒันธรรม ชาติพนัธ์ุ สไตลก์ารทาํงาน เป็นตน้ ท่ีจะเกิดข้ึน เม่ือเปิด
ประชาคมอาเซียน 

4.6 เม่ือนักบริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งเป็นท่ีพึ่งของพนักงาน ท่านคิดว่ามีความจาํเป็น
หรือไม่ อย่างไรท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งทาํให้บุคลากรไวว้างใจ และเช่ือถือในตวัของ
พวกเขา และนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งทาํอยา่งไรให้ส่ิงเหล่านั้นกลายเป็นความรู้สึกผกูพนั
ท่ีบุคลากรจะมีต่อองคก์าร 

4.7 ตามทรรศนะของท่านแลว้คุณลกัษณะท่ีพึงประสงคข์องบทบาทนกับริหารทรัพยากร
มนุษยใ์นฐานะท่ีพึ่งของพนกังานในประชาคมอาเซียนควรจะเป็นอยา่งไร 



ภาคผนวก ข 
 

แบบสอบถาม 
สําหรับผู้รับผดิชอบงานด้านบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

คาํช้ีแจง 
 

1) แบบสอบถามน้ีจัดทาํข้ึนเพื่อศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในการ      
เป็นหุน้ส่วนทางกลยทุธ์ ผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ผูน้าํการเปล่ียนแปลง และท่ีพึ่งของ
พนกังาน ท่ีมีผลต่อการเตรียมความพร้อมบุคลากรในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคม
อาเซียน 

2) เพื่อให้ได้ขอ้มูลท่ีเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ ผูว้ิจัยขอความอนุเคราะห์ผูท่ี้ดาํรง
ตาํแหน่งในฝ่ายทรัพยากรมนุษยห์รือทรัพยากรบุคคล อาทิ ผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรมนุษย  ์หรือ
ผูอ้าํนวยการ หรือหวัหนา้ฝ่าย หรือหวัหนา้สาํนกั หวัหนา้กลุ่มบริหารทรัพยากรบุคคล หรือตาํแหน่ง
บริหารดา้นการบริหารงานบุคคลอ่ืนๆตามท่ีองคก์ารของท่านใชช่ื้อเรียก เป็นผูต้อบคาํถามเหล่าน้ี
ตามความเป็นจริง 

3) รายการประเมินแบ่งออกเป็น  6 ส่วน  ดัง น้ี  ส่วนท่ี  1 ข้อมูลทั่วไปของผู ้ตอบ
แบบสอบถาม ส่วนท่ี 2 หุน้ส่วนทางกลยทุธ์ ส่วนท่ี 3 ผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ส่วนท่ี 
4 ผูน้าํการเปล่ียนแปลง ส่วนท่ี 5 ท่ีพึ่งของพนกังาน และส่วนท่ี 6 การเตรียมความพร้อมบุคลากรใน
องคก์ารภาครัฐและภาคเอกชนในประชาคมอาเซียน 

4) ขอ้มูลของท่านจะถูกเก็บรักษาไวเ้ป็นความลบั ไม่มีการใชข้อ้มูลใด ๆ ท่ีเปิดเผยเก่ียวกบั
หน่วยงานของท่านในการรายงานขอ้มูล และไม่มีการใหข้อ้มูลดงักล่าวกบับุคคลภายนอกโดยไม่ได้
รับอนุญาตจากท่าน 
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ส่วนที ่1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม : กรุณาทําเคร่ืองหมาย  ลงในช่องที่ตรงกบัความ
เป็นจริง 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ส่วนที ่2 หุ้นส่วนทางกลยุทธ์ (Strategic Partner)  
กรุณาทาํเคร่ืองหมาย  ลงในช่องระดับความคดิเห็นทีเ่ป็นจริงเกีย่วกบังานของท่านมากทีสุ่ดโดยมี
เกณฑ์ดังนี ้

มากทีสุ่ด = 4 คะแนน มาก = 3 คะแนน น้อย = 2 คะแนน น้อยทีสุ่ด = 1 

 
ข้อคาํถาม มากทีสุ่ด มาก น้อย น้อยทีสุ่ด 
1 การท่ีท่านเป็นท่ีปรึกษา หรือผูเ้คียงบ่าเคียงไหล่

ใหก้บัผูบ้ริหารระดบัสูงขององคก์าร รวมทั้ง
ผูบ้ริหารหน่วยงานอ่ืนๆ ส่งผลใหท่้านมีส่วน
ร่วมในดา้นกลยทุธ์มากข้ึน 

    

2 การท่ีท่านเป็นท่ีปรึกษา ใหก้บัพนกังานใน
องคก์าร ส่งผลใหท่้านมีส่วนร่วมในดา้นกล
ยทุธ์มากข้ึน 

    

1. เพศ   1) ชาย  2) หญิง 
2. อายุ..............ปี (เกินกวา่ 6 เดือน คิดเป็น 1 ปี) 
3. การศึกษาสูงสุด  1) ปริญญาตรี   สาขา....................     สถาบนั.....................     ประเทศ.................... 
   2) ปริญญาโท   สาขา....................     สถาบนั.....................     ประเทศ.................... 
   3) ปริญญาเอก  สาขา....................     สถาบนั.....................     ประเทศ.................... 
4. ประเภทขององค์การที่ท่านทํางาน 
   1) ภาครัฐ  2) ภาคเอกชน  3) รัฐวสิาหกิจ 
5. ตาํแหน่งงาน  1) ผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรบุคคล      2)  ผูอ้าํนวยการสาํนกับริหารทรัพยากรบุคคล 
   3) ผูอ้าํนวยการกลุ่มบริหารทรัพยากรบุคคล  4)  ผูอ้าํนวยการกองบริหาร 

ทรัพยากรบุคคล 

   5) ผูอ้าํนวยการส่วนบริหารทรัพยากรบุคคล  6)  หวัหนา้ส่วนทรัพยากรบุคคล 

   7) หวัหนา้กลุ่มบริหารทรัพยากรบุคคล  8) ผูอ้าํนวยการฝ่ายการเจา้หนา้ท่ี 
   9) ผูอ้าํนวยการกองการเจา้หนา้ท่ี   10) ผูอ้าํนวยการกลุ่มการเจา้หนา้ท่ี 
   11) ผูอ้าํนวยการส่วนการเจา้หนา้ท่ี   12) หวัหนา้ฝ่ายการเจา้หนา้ท่ี 
   13) อ่ืนๆ..................................................................... (โปรดระบุ) 

6. ช่ือองค์การ หรือ หน่วยงานของท่าน ......................................................................... (โปรดระบุ) 
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ข้อคาํถาม มากทีสุ่ด มาก น้อย น้อยทีสุ่ด 
3 ท่านไดรั้บการสนบัสนุนจากผูบ้ริหารระดบัสูง

ใหท้าํหนา้ท่ีในดา้นกลยทุธ์ 
    

4 ท่านมีส่วนร่วมในการประชุมกลุ่มผูบ้ริหาร
ระดบัสูงขององคก์าร 

    

5 ท่านร่วมกบัผูบ้ริหารกาํหนด วสิัยทศัน์ นโยบาย 
และกลยทุธ์ ขององคก์าร 

    

6 ท่านมีหนา้ท่ีนาํกลยทุธ์ไปสู่การปฏิบติั     
7 ท่านสร้างความสอดคลอ้งระหวา่งกลยทุธ์ดา้น

การบริหารทรัพยากรมนุษยก์บักลยทุธ์องคก์าร 
    

8 ท่านทาํงานขา้มสายงาน และส่ิงน้ีช่วยใหท่้านมี
บทบาทเขิงกลยทุธ์มากข้ึน 

    

9 การวางแผนกาํลงัคนส่งเสริมงานดา้นกลยทุธ์
ของท่าน 

    

10 แผนกลยทุธ์ของท่านรองรับการเป็นประชาคม
อาเซียน 

    

11 ท่านมีส่วนร่วมในการกาํหนดนโยบายการ
พฒันา  
เพ่ือยกระดบัขีดความสามารถใหบุ้คลากรมี
สมรรถนะอาเซียน 

    

12 การเป็นหุน้ส่วนทางกลยทุธ์ส่งผลใหท่้านมี
ส่วนร่วมในการกาํหนดโครงสร้างองคก์าร  

    

13 ท่านเขา้ใจเป้าหมายขององคก์ารไดเ้ป็นอยา่งดี     
14 ท่านเขา้ใจหนา้ท่ีงานต่างๆภายในองคก์ารเป็น

อยา่งดี 
    

15 การรู้ถึงการเปล่ียนแปลงทั้งภายในและภายนอก
องคก์ารอยูเ่สมอนั้น จะเอ้ือต่อการทาํงานดา้น
กลยทุธ์ 

    

16 ในฐานะหุน้ส่วนทางกลยทุธ์ ท่านตอ้งทาํงาน
เชิงรุก 

    

17 ในฐานะหุน้ส่วนทางกลยทุธ์ ท่านตอ้งทาํงาน
แบบบูรณาการ 

    

18 การใชเ้ทคโนโลยมีาช่วยในงานทรัพยากร
มนุษย ์เช่น e-HR, HRIS ช่วยใหท่้านทาํงาน 
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ข้อคาํถาม มากทีสุ่ด มาก น้อย น้อยทีสุ่ด 
 ดา้นกลยทุธ์ไดม้ากข้ึน     

19 การจา้งเหมางานจากภายนอก ส่งเสริมใหท่้าน
ทาํงานดา้นกลยทุธ์ไดม้ากข้ึน 

    

20 การทาํงานดา้นกลยทุธ์ตอ้งอาศยัการมีภาวะผูน้าํ 
รวมถึงการมีอิทธิพลโนม้นา้วคนในองคก์าร 

    

21 การทาํงานดา้นกลยทุธ์ของท่าน เก่ียวขอ้งกบั
การจดัเตรียมนวตักรรมใหอ้งคก์ารอยา่ง
สมํ่าเสมอ 

    

22 การมีจิตวญิญาณผูป้ระกอบการทาํใหท่้าน
เขา้ถึงหนา้ท่ีดา้นกลยทุธ์มากข้ึน 

    

23 การทาํงานแบบมุ่งเนน้คนจะส่งเสริมการทาํงาน
ดา้นกลยทุธ์ 

    

 
ส่วนที ่3 ผู้เช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Administrative Expert)  
กรุณาทาํเคร่ืองหมาย  ลงในช่องระดับความคดิเห็นทีเ่ป็นจริงเกีย่วกบังานของท่านมากทีสุ่ดโดยมี
เกณฑ์ดังนี ้

มากทีสุ่ด = 4 คะแนน มาก = 3 คะแนน น้อย = 2 คะแนน น้อยทีสุ่ด = 1 

 
ข้อคาํถาม มากทีสุ่ด มาก น้อย น้อยทีสุ่ด 

1 การเป็นผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
ท่านมีส่วนร่วมในการปรับโครงสร้างองคก์าร 

    

2 การเป็นผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
ท่านมีส่วนร่วมในการปรับโครงสร้างหน่วยงาน
ทรัพยากรมนุษย ์รวมทั้งหน่วยงานอ่ืนๆ ให้
สอดคลอ้งกบัโครงสร้างองคก์าร 

    

3 ท่านมีส่วนร่วมในการปรับโครงสร้างองคก์าร 
เพ่ือรองรับประชาคมอาเซียน 

    

4 การท่ีท่านเป็นท่ีปรึกษาดา้นการบริหารทรัพยากร
มนุษยใ์หก้บัผูบ้ริหารในองคก์าร ส่งผลใหท่้าน
ตอ้งมีความเช่ียวชาญในการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์
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ข้อคาํถาม มากทีสุ่ด มาก น้อย น้อยทีสุ่ด 

5 การกาํหนดกิจกรรมดา้นการพฒันาทรัพยากร
มนุษย ์เช่น กาํหนดวธีิปรับปรุงผลการปฏิบติังาน 
การบริหารจดัการงานพฒันาทรัพยากรมนุษย์
เพ่ือใหเ้กิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด
อยา่งต่อเน่ือง ตอ้งใชค้วามเช่ียวชาญในงาน
ทรัพยากรมนุษย ์

    

6 การเป็นท่ีปรึกษาดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ใหก้บัหน่วยงานต่างๆในองคก์าร ท่านจาํเป็นตอ้ง
มีความเช่ียวชาญดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์

    

7 ท่านเป็นท่ีปรึกษาใหก้บัหน่วยงานต่างๆในการ
ปรับพฤติกรรมของพนกังานในองคก์ารให้
สอดคลอ้งกบัสถานการณ์ปัจจุบนั 

    

8 ท่านมีความสามารถในการปรับเปล่ียนค่านิยม
ของคนในองคก์าร รวมทั้งทบทวนค่านิยมของนกั
ทรัพยากรมนุษยใ์หส้อดรับกบัการเปล่ียนแปลง 

    

9 ท่านทาํหนา้ท่ีติดตาม ตรวจสอบ กิจกรรมดา้น
การบริหารหรือพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์ไดท้าํไป
แลว้ 

    

10 ท่านปรับเปล่ียนกระบวนการสรรหา คดัเลือก 
ดึงดูด การรักษาบุคลากร รวมทั้งการปรับ
โครงสร้างค่าตอบแทน ใหรั้บอาเซียนและ
ทนัสมยัอยูเ่สมอ 

    

11 ท่านพฒันาบุคลากรใหร้องรับการเปล่ียนแปลง 
สาํหรับประชาคมอาเซียน ดงัเช่น การฝึกอบรม
ดา้นภาษาองักฤษ ภาษาอาเซียนอ่ืนๆ หรือ
เทคโนโลยสีารสนเทศ การทาํงานขา้มวฒันธรรม 
เป็นตน้ 

    

12 ท่านสร้างความยดืหยุน่ในการทาํงานภายใน
องคก์าร 

    

13 ท่านใชส้มรรถนะอาเซียนเป็นเกณฑใ์นการ
ประเมินผลการปฏิบติังานของบุคลากร 
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ข้อคาํถาม มากทีสุ่ด มาก น้อย น้อยทีสุ่ด 

14 ในการวดัผลการปฏิบติังาน ทั้งดา้นประสิทธิภาพ 
และประสิทธิผล ตอ้งอาศยัความเช่ียวชาญดา้น
การบริหารทรัพยากรมนุษย ์

    

15 HRIS หรือ e-HR จะส่งเสริมใหท่้านเป็น
ผูเ้ช่ียวชาญการบริหารทรัพยากรมนุษย ์

    

16 ท่านมีประสบการณ์ดูงานหรือทาํงานใน
ต่างประเทศ 

    

17 ท่านสามารถบริหารคนต่างวฒันธรรมได ้     
18 การกาํหนดนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย ์

และการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ตอ้งอาศยัความ
เช่ียวชาญในการบริหารทรัพยากรมนุษย ์

    

19 การติดตามขอ้มูลข่าวสาร ความกา้วหนา้ และ
วทิยาการใหม่ๆ ส่งผลใหท่้านมีความเช่ียวชาญใน
การบริหารทรัพยากรมนุษยม์ากข้ึน 

    

20 การนาํกรอบสมรรถนะมาใชใ้นหน่วยงาน ส่งผล
ใหท่้านตอ้งใชค้วามเช่ียวชาญในงานทรัพยากร
มนุษยม์ากข้ึน 

    

21 การใหค้วามสาํคญักบัแรงงานสัมพนัธ์ ส่งผลให้
ท่านใชค้วามเช่ียวชาญในงานทรัพยากรมนุษย์
มากข้ึน 

    

22 การทาํวจิยัและพฒันา (R&D) เพ่ือพฒันาระบบ
และบุคลากร จะส่งผลใหท่้านใชค้วามเช่ียวชาญ
ในงานทรัพยากรมนุษยเ์พ่ิมข้ึน 
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ส่วนที ่4 ผู้นําการเปลีย่นแปลง (Change Agent)  
กรุณาทาํเคร่ืองหมาย  ลงในช่องระดับความคดิเห็นทีเ่ป็นจริงเกีย่วกบังานของท่านมากทีสุ่ดโดยมี
เกณฑ์ดังนี ้

มากทีสุ่ด = 4 คะแนน มาก = 3 คะแนน น้อย = 2 คะแนน น้อยทีสุ่ด = 1 

 
ข้อคาํถาม มากทีสุ่ด มาก น้อย น้อยทีสุ่ด 

1 ท่านเป็นตวัเร่ง และผูริ้เร่ิม เพ่ือกระตุน้ใหบุ้คลากร
ในองคก์ารเห็นถึงความจาํเป็นท่ีจะตอ้งตระหนกัถึง
การเปล่ียนแปลง 

    

2 ในฐานะผูน้าํการเปล่ียนแปลง ท่านมีหนา้ท่ีสร้าง
ความพร้อมใหก้บับุคลากรในองคก์ารใหร้องรับการ
เปล่ียนแปลง ดงัเช่น การเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 

    

3 ท่านเป็นผูน้าํการส่ือสารเพื่อใหบุ้คลากร ผูจ้ดัการ 
และหวัหนา้งานเกิดทศันคติท่ีดี มีความเขา้ใจและ
เห็นถึงประโยชน์ของการเปล่ียนแปลง 

    

4 ท่านร่วมมือกบัผูจ้ดัการสายงานต่างๆ ในการส่ือสาร
กบับุคลากรอยา่งต่อเน่ืองและชดัเจน ในประเดน็
ของการเปล่ียนแปลง 

    

5 ท่านตอ้งมีภาวะผูน้าํในการเป็นผูน้าํการ
เปล่ียนแปลง 

    

6 การเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลง ท่านเขา้ใจทฤษฎีการ
เปล่ียนแปลง และสามารถประยกุตใ์ชเ้คร่ืองมือดว้ย
ความคิดริเร่ิมสร้างสรรคใ์หเ้หมาะสมกบัการ
เปล่ียนแปลง 

    

7 ในฐานะผูน้าํการเปล่ียนแปลง ท่านร่วมกบัผูบ้ริหาร
ระดบัสูงในการปรับปรุงและสร้างสภาพแวดลอ้ม
ในการทาํงาน เพ่ือเอ้ือใหเ้กิดนวตักรรมในการ
เปล่ียนแปลง 

    

8 ท่านพฒันาตวัแบบท่ีจะใชใ้นการเปล่ียนแปลง
ร่วมกบัพนกังานในองคก์าร 
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ข้อคาํถาม มากทีสุ่ด มาก น้อย น้อยทีสุ่ด 

9 ท่านสามารถปรับพฤติกรรมในการทาํงานของ
บุคลากรใหส้อดรับกบัการเปล่ียนแปลง ทั้งดา้น
วฒันธรรมในการทาํงาน และการมีความ
หลากหลายในการทาํงาน 

    

10 การเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลง ท่านตอ้งสามารถระบุ
ส่ิงท่ีองคก์ารตอ้งการในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 

    

11 ท่านสามารถทาํใหภ้าพในอนาคตขององคก์ารมี
ความชดัเจนและมองเห็นได ้(มีต่อ) 

    

12 ท่านทาํหนา้ท่ีอาํนวยความสะดวกใหเ้กิดการ
เปล่ียนแปลง ผา่นกระบวนการพฒันาคนใหเ้ท่าทนั
ต่อการเปล่ียนแปลง 

    

13 ท่านติดตามและประเมินผลในบุคลากรท่ีจาํเป็นตอ้ง
เปล่ียนแปลงอยา่งสมํ่าเสมอ 

    

14 ท่านควบคุมการเปล่ียนแปลงใหต้อบโจทยก์าร
เตรียมความพร้อมเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 

    

15 ท่านสามารถทราบไดว้า่พฤติกรรมท่ีตอ้งการให้
เปล่ียนแปลงนั้นคงอยูถ่าวร 

    

16 การมองการเปล่ียนแปลงเป็นโอกาส และความ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั ส่งผลใหท่้านเป็นผูน้าํการ
เปล่ียนแปลง 

    

17 การทาํงานร่วมกบัผูอ่ื้นไดดี้ภายใตค้วามกดดนั 
ส่งเสริมใหท่้านเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลง 

    

18 การเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลง ท่านตอ้งติดตามความ
เคล่ือนไหวของการเปล่ียนแปลงทั้งภายในและนอก
องคก์ารเสมอ 

    

19 การเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลง ท่านจาํเป็นตอ้งร่วม
กาํหนดและวางแผนการเปล่ียนแปลงภายใน
องคก์ารใหเ้หมาะสมสอดคลอ้งกบัสภาพการณ์
ปัจจุบนั 

    

20 ในฐานะผูน้าํการเปล่ียนแปลง ท่านสร้างและ
ปรับเปล่ียนวฒันธรรมองคก์ารใหเ้หมาะกบัการ
เปล่ียนแปลง 
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ส่วนที ่5 ทีพ่ึง่ของพนักงาน (Employee Champion) 
กรุณาทาํเคร่ืองหมาย  ลงในช่องระดับความคดิเห็นทีเ่ป็นจริงเกีย่วกบังานของท่านมากทีสุ่ดโดยมี
เกณฑ์ดังนี ้

มากทีสุ่ด = 4 คะแนน มาก = 3 คะแนน น้อย = 2 คะแนน น้อยทีสุ่ด = 1 

 
ข้อคาํถาม มากทีสุ่ด มาก น้อย น้อยทีสุ่ด 

1 ในฐานะท่ีพ่ึงของพนกังานท่านตอ้งมี
ความสามารถในการดึงดูด สรรหา และคดัเลือก
บุคลากรท่ีมีความเหมาะสมกบัตาํแหน่งงานให้
เขา้มาอยูใ่นองคก์าร 

    

2 ท่านมีความสามารถในการรักษาบุคลากรท่ีเป็น
ทั้งคนดีคนเก่งหรือผูมี้วฒิุสามารถ (Talent) ใหอ้ยู่
กบัองคก์าร  

    

3 ท่านมีความสามารถในการบริหารคนดีคนเก่ง 
(Talent) 

    

4 การบริหารคนใหอ้ยูใ่นตาํแหน่งงานท่ีพวกเขาจะ
ใชศ้กัยภาพของตนเองไดอ้ยา่งเตม็ท่ี ส่งผลให้
ท่านเป็นท่ีพ่ึงของพนกังานมากข้ึน 

    

5 การวางแผนความกา้วหนา้ทางอาชีพใหบุ้คลากร
ในองคก์าร ส่งผลใหท่้านเป็นท่ีพ่ึงของพนกังาน
มากข้ึน 

    

6 การท่ีท่านเขา้ใจเป้าประสงคสู์งสุดขององคก์ารได้
เป็นอยา่งดี ส่งผลใหท่้านเป็นท่ีพ่ึงของพนกังาน
มากข้ึน 

    

7 การท่ีจะเป็นท่ีพ่ึงของพนกังานนั้น ท่านตอ้ง
สามารถทาํใหบุ้คลากรเกิดความไวเ้น้ือเช่ือใจใน
ตวัของท่าน 

    

8 การเป็นท่ีพ่ึงของพนกังาน ท่านตอ้งทาํงานมุ่งเนน้
คน 

    

9 การทาํหนา้ท่ีอาํนวยความสะดวกในการทาํงาน
ใหบุ้คลากร ส่งเสริมใหท่้านเป็นท่ีพ่ึงของ
พนกังานมากข้ึน 
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ข้อคาํถาม มากทีสุ่ด มาก น้อย น้อยทีสุ่ด 

10 ท่านเป็นส่วนหน่ึงในการสร้างความรู้ความเขา้ใจ
ใหบุ้คลากรเกิดความตระหนกัรู้ ตามความ
ตอ้งการขององคก์าร 

    

11 ในฐานะท่ีพ่ึงของพนกังาน ท่านสามารถสร้าง
ความผกูพนัทางใจใหแ้ก่พนกังาน เพ่ือใหพ้วกเขา
ทุ่มเทกบัองคก์ารไดอ้ยา่งเตม็ใจและเตม็ศกัยภาพ 

    

12 ในฐานะท่ีพ่ึงของพนกังาน ท่านทาํใหบุ้คลากร
มัน่ใจวา่ท่านจะช่วยใหปั้ญหาของพวกเขาไดรั้บ
การพิจารณา และตอบสนองความตอ้งการของ
พวกเขา 

    

13 การท่ีท่านเขา้ใจปัญหาของพนกังานอยา่งแทจ้ริง 
รวมทั้งคอยใหค้าํแนะนาํ ใหค้าํปรึกษาแก่พวกเขา 
ส่งผลใหท่้านเป็นท่ีพ่ึงของพนกังานมากข้ึน 

    

14 การเป็นท่ีพ่ึงของพนกังาน ท่านตอ้งเป็น
กระบอกเสียง และเป็นผูเ้จรจาไกล่เกล่ียใหก้บั
พนกังาน 

    

15 ในฐานะท่ีพ่ึงของพนกังาน ท่านตอ้งสร้างความ
เป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัใหก้บัพนกังานท่ามกลาง
ความหลากหลายต่างๆ 

    

16 ในฐานะท่ีพ่ึงของพนกังาน ท่านตอ้งมีความเขา้
ใจความหลากหลายของความเป็นนานาชาติ เม่ือ
เป็นประชาคมอาเซียน เช่น ชาติพนัธ์ุ ศาสนา เพศ 
ช่วงวยั และภาษา เป็นตน้ 

    

17 การร่วมงานกบัผูจ้ดัการแผนกต่างๆ รวมทั้ง
หวัหนา้สายงานต่างๆ ในการสนบัสนุนพนกังาน 
ส่งผลใหท่้านเป็นท่ีพ่ึงของพนกังานมากข้ึน 

    

18 ในฐานะท่ีพ่ึงของพนกังาน ท่านส่งเสริมใหเ้กิด
การประสานงานกนัอยา่งสอดคลอ้งทัว่ทั้ง
องคก์าร ผา่นหน่วยงานทรัพยากรมนุษย ์

    

19 ในฐานะท่ีพ่ึงของพนกังาน ท่านตอ้งเป็นนกั
บูรณาการ 
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ข้อคาํถาม มากทีสุ่ด มาก น้อย น้อยทีสุ่ด 

20 การท่ีท่านมีส่วนในการพฒันาคุณภาพชีวิตให้
พนกังาน เช่น การเสริมสร้างสภาพการทาํงานท่ีดี 
การทาํใหบ้รรยากาศในการทาํงานเป็นท่ีน่าพึง
พอใจ ส่งผลใหท่้านเป็นท่ีพ่ึงของพนกังานมากข้ึน 

    

21 การมีปฏิสัมพนัธ์เชิงบวกกบัพนกังาน ทาํใหท่้าน
เขา้ใจความตอ้งการท่ีแทจ้ริงของพนกังานมากข้ึน 
ส่งผลใหท่้านเป็นท่ีพ่ึงของพนกังานมากข้ึน 

    

22 การมีอิทธิพลต่อความคิดของพนกังาน ทาํใหท่้าน
สามารถจูงใจพนกังานใหเ้ป็นไปในทิศทางท่ี
องคก์ารตอ้งการไดน้ั้น ส่งผลใหท่้านเป็นท่ีพ่ึง
ของพนกังานมากข้ึน 

    

 
ส่วนที ่6 ความพร้อมของบุคลากรในประชาคมอาเซียน 
กรุณาทาํเคร่ืองหมาย  ลงในช่องระดับความคดิเห็นทีเ่ป็นจริงเกีย่วกบังานของท่านมากทีสุ่ดโดยมี
เกณฑ์ดังนี ้

มากทีสุ่ด = 4 คะแนน มาก = 3 คะแนน น้อย = 2 คะแนน น้อยทีสุ่ด = 1 

 
ข้อคาํถาม มากทีสุ่ด มาก น้อย น้อยทีสุ่ด 

1 การมีหลกัสูตรการเรียนรู้เก่ียวกบัประชาคม
อาเซียนแบบรายยอ่ยและรายกลุ่ม โดยแบ่งตาม
ความจาํเป็นท่ีตอ้งเร่งพฒันาใหก้บับุคลากร 
ก่อใหเ้กิดความพร้อมรับประชาคมอาเซียน 

    

2 การแลกเปล่ียนพนกังานระหวา่งประเทศอาเซียน 
หรือบุคลากรของท่านเคยทาํงานร่วมกบัคน
ประเทศอ่ืนๆในอาเซียน จะทาํใหบุ้คลากรใน
องคก์ารของท่านเกิดความพร้อมเม่ือตอ้งเขา้สู่
ประชาคมอาเซียนมากข้ึน 

    

3 การท่ีบุคลากรของท่านเคยไปศึกษาดูงานท่ี
ประเทศอ่ืนๆในอาเซียน จะส่งผลใหพ้วกเขามี
ความพร้อมในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 
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ข้อคาํถาม มากทีสุ่ด มาก น้อย น้อยทีสุ่ด 
4 การท่ีบุคลากรของท่านเคยจบการศึกษาจาก

ประเทศอ่ืนๆในอาเซียน จะส่งผลใหพ้วกเขามี
ความพร้อมในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 

    

5 การท่ีบุคลากรในองคก์ารของท่านสามารถใช้
ภาษาองักฤษในการส่ือสารไดเ้ป็นอยา่งดี จะ
ส่งผลใหพ้วกเขามีความพร้อมในการเขา้สู่
ประชาคมอาเซียน 

    

6 การท่ีบุคลากรในองคก์ารของท่านสามารถใช้
ภาษาอาเซียนอ่ืนๆ (เป็นภาษาท่ี 3) ในการส่ือสาร
ไดเ้ป็นอยา่งดีนั้น จะส่งผลใหพ้วกเขามีความ
พร้อมในการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน 

    

7 ท่านไดส้ร้างความตระหนกัรู้และความเขา้ใจใน
การเขา้สู่ประชาคมอาเซียนใหก้บับุคลากร 

    

8 เม่ือบุคลากรในองคก์ารของท่านเขา้ใจวฒันธรรม
การทาํงานของคนเช้ือชาติอ่ืนๆในประเทศ
อาเซียน จะส่งผลใหพ้วกเขามีความพร้อมในการ
เขา้สู่ประชาคมอาเซียน 

    

9 หากบุคลากรในองคก์ารของท่านมีความรู้ความ
เขา้ใจสไตลก์ารทาํงานของผูน้าํประเทศอาเซียน 
จะส่งผลใหพ้วกเขามีความพร้อมในการเขา้สู่
ประชาคมอาเซียน 

    

10 การท่ีบุคลากรในองคก์ารของท่านเขา้ใจ
เป้าประสงคท่ี์แทจ้ริงของประชาคมอาเซียน จะทาํ
ใหพ้วกเขามีความพร้อมในการเขา้สู่ประชาคม
อาเซียน 

    

11 การมี Role Model ท่ีอาจจะเรียกวา่ Mr. และ 
Miss/Mrs. อาเซียน หรือช่ือเรียกอ่ืนใดในองคก์าร
ของท่าน จะส่งผลใหบุ้คลากรในภาพรวมของ
องคก์รมีความพร้อมในการเขา้สู่ประชาคม
อาเซียน 
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ข้อคาํถาม มากทีสุ่ด มาก น้อย น้อยทีสุ่ด 
12 เม่ือภายในองคก์ารของท่านมีผูบ้ริหารท่ีเป็น 

Global Manager (เคยศึกษา เคยทาํงาน ใน
ประเทศอาเซียน หรือ เคยมีประสบการณ์อาเซียน
โดยการไปศึกษาดูงานในหลายๆประเทศใน
อาเซียน หรือถกูส่งตวัเพ่ือไปทาํงานประเทศใด
ประเทศหน่ึงในอาเซียนเพ่ือเรียนรู้สไตลก์าร
ทาํงาน) จะส่งผลใหบุ้คลากรในภาพรวมของ
องคก์ารของท่านมีความพร้อมในการเขา้สู่
ประชาคมอาเซียนมากข้ึน  

    

13 องคก์ารของท่านมี ASEAN UNIT หรือ
หน่วยงานเฉพาะเก่ียวกบัอาเซียน หรือ ประชาคม
อาเซียน อนัเป็นศนูยร์วมในการเผยแพร่ขอ้มูล
ข่าวสาร และใหค้วามรู้เก่ียวกบัอาเซียน หรือ 
ประชาคมอาเซียน 

    

 
ข้อเสนอแนะอืน่ๆ
...................................................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................................... 
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