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บทคั ดย่อ ภาษาไทย 

61252903 : การบริหารการศึกษา แบบ 2.1 ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต 
ค าส าคัญ : นวัตกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย์, สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ, การวิจัยอนาคต 

นาง นงนุช ล่วงพ้น: นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาใน
ก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์หลัก : รองศาสตราจารย์ ดร. วรกาญจน์ 
สุขสดเขียว 

 
การวิ จั ยนี้ มี วั ตถุประสงค์  1)  เ พ่ื อทราบนวั ตกรรมการบริ หารงานบุ คคลของ

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า โดยใช้เทคนิคการวิจัย  EDFR ผู้วิจัยศึกษาข้อมูล 
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ และการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของ
รัฐ จากเอกสาร เวปไซต์ ฐานข้อมูลออนไลน์ และสารสนเทศ ของหน่วยงานที่เกี่ยวข้องแล้วท าการจัด
หมวดหมู่ข้อมูล วิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติเชิงพรรณนา และศึกษาการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่จะ
เกิดขึ้นในอนาคต ตามแนวคิดและสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงที่ก าลังเปลี่ยนแปลงไปอย่าง
รวดเร็ว  โดยศึกษาทัศนะความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญ จ านวน 17 คน เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ 
EDFR รอบที่ 1 ใช้แบบสัมภาษณ์เชิงลึก EDFR และรอบที่ 2 ใช้แบบสอบถามความคิดเห็น สถิติที่ใช้
ในการวิเคราะห์ ได้แก่ ค่ามัธยฐาน ค่าฐานนิยม และค่าพิสัยระหว่างควอไทล์ โดยใช้โปรแกรม
ส าเร็จรูป และการวิเคราะห์เนื้อหา 

ผลการศึกษาพบว่า 

มีนวัตกรรมการบริการงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐใน
ทศวรรษหน้าที่เป็นไปได้ ดังนี้  การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์บนพ้ืนฐานความสามารถ (Talent 
Management)  การบริ หารจัดการทรัพยากรมนุษย์บน พ้ืนฐานของทั กษะ ( Skill-Based 
Management) การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์บนพ้ืนฐานการตั้งเป้าหมายและการวัดผลส าเร็จ
ผ่านการก าหนดตัวชี้วัดที่ชัดเจน (OKRs Management) การบริหารแบบให้ความส าคัญกับ
กระบวนการสรรหาทรัพยากรมนุษย์ที่หลากหลาย (Selection Management) การบริหารทรัพยากร
มนุษย์แบบเครือข่าย (Network management) การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบโปรเจคเบส 
(Project-Based Human Resource Management) การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ในรูปแบบ
ชั่วคราวหรือระยะเวลาสั้นขึ้นกับความพึงพอใจของผู้จ้างงานและผู้ท างาน (Gig Worker) 
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บทคั ดย่อ ภาษาอังกฤษ  

61252903 : Major EDUCATIONAL ADMINISTRATION 
Keyword : Innovative of Human Resource Management, Public Autonomous University, EDFR 
(EDFR: Ethnographic Delphi Future Research) technique 

MRS. Nongnuch LUANGPON : Innovation of  Human Resource Management in 
Public Autonomous Universities for the Next Decades Thesis advisor :  Associate 
Professor Dr. Vorakarn Suksodkiew, Ph.D. 

The purpose of this study is to identify the innovations in human resource management 
in public autonomous universities in the next decade. The study employs a future research design 
known as Ethnographic Delphi Future Research (EDFR). The researcher examined human resource 
management information in 29 state- supervised higher education institutions from their inception 
to the present. The research tools included in-depth interviews with 17 experts on human resource 
management in these institutions for the first round of EDFR and closed-ended questionnaires using 
a 5- point Likert scale for the same experts in the second round of EDFR.  Experts were selected 
using purposive sampling.  The statistical tools used for analysis were median, mode, and 
interquartile range, utilizing statistical software and content analysis. 

The findings of this study were as follows: 

human resource management innovations for public autonomous universities in the next 
decade, including Talent Management: Managing human resources based on individual capabilities. 
Skill-Based Management:  Managing human resources based on specific skills.  OKRs Management: 
Managing human resources through goal setting and performance measurement using clear 
indicators.  Selection Management:  Focusing on diverse recruitment processes.  Network 
Management:  Managing human resources through networking.  Project- Based Human Resource 
Management: Managing human resources based on project requirements. Gig Worker Management: 
Managing human resources in a shorth time or temporally period up on their need. 
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กิตติกรรมประกาศ 
 

กิตติกรรมประกาศ 
  

วิทยานิพนธ์ฉบับนี้ ส าเร็จสมบูรณ์ได้ด้วยดี โดยได้รับความกรุณาอย่างสูงยิ่งจากรองศาสตราจารย์ 
ดร. วรกาญจน์ สุขสดเขียว.อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์หลัก รองศาสตราจารย์ ดร. ประเสริฐ อินทร์รักษ์ และ 
รองศาสตราจารย์ ดร. ศักดิพันธ์ ตันวิมลรัตน์ อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ร่วม รองศาสตราจารย์.ดร.นุชนรา 
รัตนศิระประภา กรรมการผู้ควบคุมวิทยานิพนธ์ และศาสตราจารย์ ดร. ปรัชญนันท์ นิลสุข ประธานกรรมการ
สอบวิทยานิพนธ์ผู้วิจัยขอกราบขอบพระคุณในความกรุณาไว้เป็นอย่างสูง ณ โอกาสนี้ พร้อมทั้งขอกราบ
ขอบพระคุณคณาจารย์ ในภาควิชาการบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยศิลปากร ทุกท่านที่ได้
ประสิทธิ์ ประสาทความรู้ให้แก่ผู้วิจัยตลอดระยะเวลาการศึกษา 

ขอขอบคุณผู้ทรงคุณวุฒิทั้ง 17 ท่าน ประกอบด้วย ศาสตราจารย์ ดร. วิจิตร ศรีสะอ้าน ศาสตราจารย์
เกียรติคุณ คุณหญิงไขศรี ศรีอรุณ รองศาสตราจารย์ อนันต์ ทองระอา รองศาสตราจารย์.ดร.สุมนต์ สกลไชย 
ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.นิวัติ แก้วประดับ คุณพันธุ์เพิ่มศักดิ์ อารุณี ศาสตราจารย์ ดร. คณิต เขียววิชัย ผู้ช่วย
ศาสตราจารย์ ดร. วิมล แสนอุ้ม นางสุภาพร จันทร์จ าเริญ   ศาสตราจารย์ ดร.ศุภสวัสดิ์  ชัชวาลย์ นายยุทธนา 
สุจริต รองศาสตราจารย์ ดร.ธนวัฒน์ พิมลจินดา คุณเมธา ประภาวกุล คุณวิศรุต รักษ์นภาพงศ์ คุณอ านวย 
อภิชัยนันท์ คุณดิลก ถือกล้า คุณสหธร เพชรวิโรจน์ชัย ที่ได้ให้ข้อคิดเห็น ข้อเสนอแนะ แนวคิด แนวทางในการ
ศึกษาวิจัย ตลอดจนให้ความอนุเคราะห์การด าเนินการวิจัยคร้ังนี้เป็นอย่างดียิ่ง 

ขอกราบขอบพระคุณ คุณสมพงษ์-คุณแม่สมพงษ์ พลบูรณ์ ผู้ให้ก าเนิด ขอขอบคุณนายพรภพ ล่วง
พ้น สามี เด็กชายณฐวัฒน์ ล่วงพ้นบุตรชาย เด็กหญิงอินทิยา ล่วงพ้นบุตรสาว และผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. 
มารุต ตั้งวัฒนาชุลีพร คณบดีคณสหเวชศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา รองศาสตราจารย์ ดร. พัชรี คุณค้ าชู 
เลขาธิการสภากายภาพบ าบัด ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. ศิริรัตน์ เกียรติกูลานุสรณ์ รุ่นพี่ร่วมสถาบัน และเพื่อน ๆ 
นักศึกษาปริญญาเอกรุ่น 61/1 และ 2  ตลอดจนผู้มีคุณูปการต่อผู้วิจัยทุกท่าน ที่คอยให้ความช่วยเหลือ 
สนับสนุน และเป็นก าลังใจแก่ผู้วิจัยตลอดระยะเวลาของการศึกษาและการด าเนินการวิจัย 

ประโยชน์ และคุณค่าอันเกิดจากวิทยานิพนธ์ฉบับนี้ ผู้วิจัยขอน้อมบูชาพระคุณบิดา มารดา และครู 
อาจารย์ 
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บทที่ 1 
บทน า 

 
ในสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของสังคม ท าให้ความต้องการความรู้ที่

ทันสมัย มากกว่าในยุคก่อน ๆ ซึ่งจะน าไปสู่การขาดแคลนบุคลากรที่มีมความสามารถ โดยเฉพาะ
บุคลากรทางด้านการศึกษา ที่จะต้องมีคุณภาพในการถ่ายทอด ส่งต่อความรู้ ดังนั้นทรัพยากรมนุษย์จึง
กลายเป็นทรัพยากรเชิงกลยุทธ์มากขึ้น ส าหรับการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคม จ าเป็นต้องใช้การศึกษา
เป็นเครื่องมือในการเตรียมความพร้อมของทรัพยากรมนุษย์ ไบ วาย (Bai Y., 2022) ได้ พัฒนาและ
น าเสนอนวัตกรรมและรูปแบบการตัดสินใจส าหรับการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของอาจารย์
มหาวิทยาลัย โดยใช้เทคโนโลยีเข้ามาช่วยในการท าระบบการวิเคราะห์และประมวลผลข้อมูลที่มีอยู่ 
ท าให้สามารถท านายเหตุการณ์ในอนาคต ท าให้การตัดสินใจแก้ปัญหาในแต่ละเหตุการณ์มีความ
ถูกต้องสูง จากระบบนี้สามารถลดภาระงานของการจัดตารางเวลาทรัพยากรมนุษย์ของอาจารย์
มหาวิทยาลัยอย่างชาญฉลาดโดยอิงจากการวิเคราะห์ข้อมูลขนาดใหญ่ และลดเวลาที่ใช้ในการหลอม
รวมและค านวณข้อมูลงานในแต่ละช่วงได้อย่างมีนัยส าคัญ เป็นระบบที่มีความเป็นไปได้และสามารถ
ใช้งานได้จริง1 ซึ่งการเปลี่ยนแปลงที่ทางสังคมทุก ๆ ด้านก็เป็นแรงผลักดันให้มีการเปลี่ยนแปลงใน
ระบบการศึกษา ซึ่งในปัจจุบันนี้การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วมีแนวโน้มที่จะรุนแรงขึ้นในอนาคต ย่อม
ส่งผลต่อความเป็นอยู่ในทั้งด้านเศรษฐกิจ  สังคม วัฒนธรรรม คุณธรรม จริยธรรมจริยธรรมและวิถี
ชีวิตทั้งทางตรงและทางอ้อม โดยเฉพาะอย่างยิ่งสังคม“ยุคเศรษฐกิจฐานความรู้ (Knowledge based 
Economy society)” หรือสังคมที่ต้องใช้ความรู้เป็นฐานในการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคม การศึกษา
เป็นหนึ่งในระบบสังคมและเป็นระบบเปิดที่ได้รับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว จึง
จ าเป็นต้องมีการปรับเปลี่ยนแนวคิดและกระบวนการบริหารจัดการ ให้สอดคล้องกับสถานการณ์ที่
เปลี่ยนแปลงของสังคม ซึ่งการจัดการศึกษาในศตวรรษที่ 21 นอกจากมุ่งพัฒนาเยาวชนให้สามารถ
สร้างองค์ความรู้ใหม่ต่อยอดจากความรู้เดิมของคนรุ่นก่อนแล้ว ยังต้องปรับเปลี่ยนการเรียนรู้ให้

                                                           
1 Bai Y. Innovative Mode of Human Resource Management of University 

Teachers Based on Intelligent Big Data Analysis. Comput Intell Neurosci. 2022; 
2022:734554 
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สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงของสังคม เศรษฐกิจ วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี การเมือง การ
ปกครองและโครงสร้างประชากร2  
 มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ เริ่มมีมาตั้งแต่ พ.ศ. 2507 โดยในวันที่ 9 กุมภาพันธ์  2514 
ได้รับความเห็นชอบในหลักการจากคณะรัฐมนตรี มอบหมายให้สภาการศึกษาแห่งชาติ หรือส านักงาน
เลขาธการสภาการศึกษาในปัจจุบัน ยกร่างพระราชบัญญัติติจัดท ารายละเอียดมหาวิทยาลัยในก ากับ
ของรัฐ ต่อมานโยบายการพัฒนาความเป็นอิสระแก่สถาบันอุดมศึกษา ได้เริ่มแผนอุดมศึกษาระยะยาว 
15 ปี  (พ.ศ. 2533-2547) เป็นฉบับแรก เสนอต่อรัฐบาลให้พัฒนาสถาบันอุดมศึกษาของรัฐให้มีความ
เป็นอิสระ คล่องตัว มีประสิทธิภาพ บรรลุความเป็นเลิศทางวิชาการ โดยปรับเปลี่ยนมหาวิทยาลัยที่
เป็นส่วนราชการ  และสถาบันอุดมศึกษาของรัฐที่จัดตั้งใหม่ให้มีฐานะรูปแบบเป็นมหาวิทยาลัยที่ไม่
เป็นส่วนราชการตั้งแต่แรกตั้ง ปัจจุบันมีหหาวิทยาลัยที่มีสถานะเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับขอรัฐ ทั้งสิ้น 
29 แห่ง นับสิ้นสุดปี พ.ศ. 2562 การที่สถาบันอุดมศึกษามีสถานะเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับขอรัฐ จะ
ท าให้การบริหารจัดการมีประสิทธิภาพที่ดีขึ้น เพราะมีความเป็นอิสระในการบริหารจัดการองค์กร มี
สิทธิ์ในการตัดสินใจในการจัดการตนเอง มีอิสระในการก าหนดเพ่ือให้เกิดลักษณะส าคัญของสถาบัน  
หรือจุดเด่นของแต่ละสถาบัน ท าให้มีการด าเนินงานที่คล่องตัว มีกลไกการของสภามหาวิทยาลัยใน
การก ากับติดตามผลการด าเนินงาน ควบคุม ดูแล ด าเนินกิจการ ก าหนดระเบียบ ข้อบังคับ การ
บริหารจัดการเรื่องต่าง ๆ ของ มหาวิทยาลัยให้อยู่ภายใต้กรอบของพระราชบัญญัติติมหาวิทยาลัยนั้น 
ๆ ซึ่งการบริหารจัดการจะสิ้นสุดที่สภามหาวิทยาลัยเป็นส่วนใหญ่ จากความเป็นอิสระที่ได้รับ
มหาวิทยาลัยน าไปใช้ ในทางการบริหารจัดการที่ไม่ดี  จะไม่ท าให้เกิดประโยชน์ต่อกิจการของ
มหาวิทยาลัยได้ โดยเฉพาะในด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ซึ่งเป็นกลไกหลักในการขับเคลื่อนการ
ด าเนินงานของมหาวิทยาลัย (ส านักงานเลขาธิการสภาการศึกษา, 2560,)3 

  การจัดการทรัพยากรมนุษย์นับว่ามีความส าคัญยิ่งต่อการบริหารในระดับอุดมศึ กษาเพ่ือ
น าไปสู่จุดมุ่งหมายหลักของหน่วยงานนันคือ ความเป็นเลิศทางวิชาการ ซึ่งในระยะเวลาที่ผ่านมาการ
บริหารสถาบันอุดมศึกษาได้ยึดอยู่กับระบบราชการ โดยมีการก ากับดูแลระบบและการควบคุมที่
เป็นไปตามกฎเกณฑ์ของทางราชการที่ถือปฏิบัติโดยทั่วไป ส าหรับหน่วยงานราชการการด าเนินการ

                                                           
2 สถาพร พฤฑฒิกุล. การบริหารการศึกษากับการเปลี่ยนแปลงในศตวรรษที่ 21. วารสาร

ศึกษาศาสตร์. 2559;28(2):36-49. 
3 ส านักงานเลขาธิการสภาการศึกษา. สภาวะการศึกษาไทยปี 2559/2560 แนวทาง่การ

ปฏิรูปการศึกษาไทยเพื่อก้าวสู่ยุค Thailand 4.0. กรุงเทพฯ: บริษัท พริกหวานกราฟฟิค จ ากัด; 
2560. 
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ต่าง ๆ ต้องยึดถือกฎเกณฑ์และระเบียบโดยเคร่งครัด ซึ่งในบางกรณีอาจขัดกับลักษณะการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาที่ต้องการความยืดหยุน ความคล่องตัว และความรวดเร็วใน
การด าเนินงานเพ่ือให้เกิดความเปลี่ยนแปลงที่จะตอบสนองความกาวหน้าทางวิชาการได้ ซึ่งการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์มักประสบปัญหาอยางมากโดยเฉพาะไม่สามารถดึงคนดีคนเก่งให้เข้าสู่
มหาวิทยาลัยได้ เป็นลักษณะที่รักษาคนดีไว้ไม่ได้ คนเก่งภายนอกไม่อยากเข้ามาร่วมคนไม่เหมาะสมไม่
มีความสามารถเมื่อเข้ามาอยู่ในระบบราชการแล้วเอาออกจากราชการได้ยาก จึงเป็นปัญหาส าคัญ 
อย่างมากของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในมหาวิทยาลัยของรัฐ ตลอดทั้งความไม่คล่องตัวใน
กฎเกณฑ์และระเบียบต่าง ๆ ก็เป็นกรอบในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ   
ได้มีการถูกยกมาเป็นข้ออ้างเสมอว่าเป็นเหตุแห่งความไม่มีประสิทธิภาพของการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ในสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ การแก้ไขเหตุแห่งความไม่มีประสิทธิภาพอาจจะท าได้ยากเพราะ
จ าเป็นต้องแก้ไขหลายจุดและในบางครั้งก็ไม่สามารถกระท าได้ เนื่องจากจะกระทบถึงส่วนราชการ อ่ืน 
ๆ ด้วย 4 

ทรัพยากรมนุษย์อดีตอยู่บนพ้ืนฐานของการมองคนเป็นแค่ส่วนประกอบของการท างาน
ภายในองค์การเท่านั้น ทรัพยากรมนุษย์ถูกมองเป็นแค่ต้นทุนหรือปัจจัยการผลิตดังนั้นแนวทางการ
พัฒนาจึงยังไม่มีความชัดเจน โดยแบ่งระดับพัฒนาออกเป็น 2 มิติ คือ มิติการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
ระดับมหภาค (Macro perspective) และระดับจุลภาค (Micro perspective) ซึ่งระดับมหภาค เป็น
มุมมองอย่างกว้าง ๆ ของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เพ่ือใช้ก าลังคนก่อให้เกิดประโยชน์ในการพัฒนา
ประเทศทั้งทางด้านเศรษฐกิจและสังคมซึ่งการพัฒนาคน หรือพัฒนาประชากรของประเทศนั้น 
สามารถวัดผลส าเร็จของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ได้จากตัวชี้วัดต่าง ๆ เช่น รายได้การจ้างงาน  
อัตราการเกิดการตายของประชาชน อัตราการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ คุณภาพชีวิตของประชาชน5 
และระดับจุลภาค จะเป็นการศึกษากิจกรรมการพัฒนาให้สนองต่อเป้าหมายขององค์การ ทั้งเป้าหมาย
ระยะสั้น และเป้าหมายระยะยาวโดยผ่านกิจกรรมต่าง ๆ ที่ถูกจัดขึ้นอย่างเป็นระบบที่ครอบคลุมใน
บริบทต่าง ๆ ในปัจจุบันองค์การได้เข้าสู่ยุคเทคโนโลยีหรือ ยุค “ดิจิทัล” อย่างเต็มตัวแล้ว การบริหาร
องค์การต้องสามารถตอบสนองโลกาภิวัตน์ การรับเทคโนโลยีใหม่ ๆ เข้ามาเพ่ือจัดการกับการ
เปลี่ยนแปลง รวมทั้งการสร้างทุนมนุษย์ที่สามารถตอบสนองต่อตลาดการลดต้นทุนการผลิตของ

                                                           
4 ส านักงานเลขาธิการสภาการศึกษา. การปฏิรูปการศึกษาในทศวรรษที่สอง (พ.ศ. 2552–

2561). กรุงเทพฯ: บริษัทพริกหวานกราฟฟิค จ ากัด; 2553. 
5 Todaro Smith S. Economic Development, 9th Edn; Harlow. Pearson, 

Addison Wesley; 2006. 
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องค์การ “คน” จึงถูกมองเป็นทรัพยากรที่มีคุณค่ามากที่สุดในการสนับสนุนให้องค์การประสบ
ความส าเร็จบนความเชื่อที่ว่าบุคลากรจะสามารถคิดค้นนวัตกรรมประดิษฐ์ใหม่ ๆ ให้เกิดข้ึนกับตนเอง
จะสามารถสร้างศักยภาพได้โดยผ่านกระบวนการพัฒนารูปแบบต่าง ๆ คนยังเป็นกุญแจส าคัญที่ช่วย
ในการกระตุ้นและส่งเสริมให้เกิดการพัฒนาในทุก ๆ มิติ ในทางตรงข้ามคนก็เป็นผู้ท าลายระบบการ
พัฒนาด้านต่าง ๆ ได้ด้วยเช่นกัน6 การเรียนรู้องค์การจะเกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อบุคลากรมีการเรียนรู้เท่านั้น 
และมีความจ า เป็นต่อองค์การ ซึ่งผู้บริหารระดับสูงที่มีความสามารถเหนือคู่แข่งจะต้องเป็นผู้มี
แนวความคิดและการก า หนดกลยุทธ์ต่าง ๆขององค์การจากการผสมผสานปัจจัยด้านทักษะ 
ความสามารถทรัพยากรเทคโนโลยีและนวัตกรรม นอกจากนี้ยังให้ความเห็นถึงการเรียนรู้เป็นสิ่งที่
ยั่งยืนและไม่มีการสิ้นสุดของบุคลากรเป็นการเพ่ิมศักยภาพและขยายความสามารถออกไป ท า ให้
องค์การที่ก่อให้เกิดการเรียนรู้เจริญเติบโต มีการพัฒนาอย่างไม่มีที่สิ้นสุด7 

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์  (Human Resource Development:  HRD)  จึ ง เป็น
แนวทางเป็นการท า ให้มนุษย์มีคุณค่ายิ่งขึ้นด้วยวิธีการต่าง ๆ และถือได้ว่าเป็นอีกกลยุทธ์หนึ่งที่น า มา
ใช้ในการพัฒนาองค์การ เพราะทรัพยากรมนุษย์เป็นบุคลากรที่เป็นปัจจัยขับเคลื่อนหลัก อันน า ไปสู่
ความส าเร็จต่อไปในอนาคตได้ เพราะสามารถที่จะมีการพัฒนาตนเองได้ตลอดเวลาสิ่งเหล่านี้ล้วนเป็น
หน้าที่ของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่ต้องท าความเข้าใจเป็นอันดับแรกและควรให้ความส าคัญกับ
การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มิติต่าง ๆ อย่างต่อเนื่อง อันประกอบด้วยมิติทางเศรษฐกิจ มิติทางสังคม
และวัฒนธรรม มิติทางสุขภาพ มิติทางการศึกษา และมิติทางการเมือง8 เพ่ือให้สามารถเพ่ิมความรู้ 
ทักษะในการท างานและสามารถปรับตัว ให้เปลี่ยนแปลงสอดคล้องกับความเจริญทางวิทยาการ 
ตลอดจนลักษณะหน้าที่การท า งานที่เปลี่ยนแปลงไปในวิถีทางที่ก้าวหน้ามากข้ึน ซึ่งถ้าถูกมองข้ามการ
พัฒนาขีดความสามารถเหล่านี้ไปก็อาจจะท า ให้เกิดปัญหาขึ้นมาภายในองค์การได้ ดังนั้นผู้บริหารที่ดี
จึงควรที่จะท า หน้าที่ในการสรรหา และคัดเลือกพนักงานให้เหมาะสมกับต าแหน่งและหน้าที่ที่
ต้องการ (Put the right man on the right job) พร้อมทั้งต้องพัฒนา ฝึกอบรมเพ่ือเพ่ิมความรู้ 
ความสามารถและทักษะในการปฏิบัติงานให้ดีขึ้นต่อไปนโยบายการจัดการศึกษาแห่งชาติได้มีการ

                                                           
6ฉัตรณรงค์ศักดิ์ สุธรรมดี และ จินตกานด์ สุธรรมดี. กรอบแนวคิดการพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์ขององค์การในศตวรรษที่ 21. วารสารมหาวิทยาลัยราชภัฏยะลา. 2017;12(Suppl.):168-84. 
7 Senge PM. The fifth discipline: The art and practice of the learning 

organization: Broadway Business; 2006. 
8 นวัสนันท์ วงศ์ประสิทธิ์ และ วิชิต แสงสว่าง. การศึกษาแนวโน้มการบริหารทรัพยากร

มนุษย์ของไทยในอนาคต. วารสารศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม. 2562;13(1):142-53. 
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ก าหนดแนวทางในการจัดการศึกษาโดยให้ถือว่าผู้เรียนมีความส าคัญที่สุด ทั้งนี้การจัดเนื้อหาสาระและ
กิจกรรมต้องให้สอดคล้องกับความสนใจ และความถนัดของผู้เรียน โดยค านึงถึงความแตกต่างระหว่าง
บุคคล รวมทั้งต้องส่งเสริมและสนับสนุนให้มีการจัดบรรยากาศ สภาพแวดล้อม และสื่อการเรียน 
เพ่ือให้ผู้เรียนได้ฝึกทักษะกระบวนการคิดการจัดการการเผชิญสถานการณ์และการประยุกต์ความรู้มา
ใช้เพ่ือป้องกันและแก้ไขปัญหาที่อาจเกิดขึ้นในการด ารงชีวิตได้อย่างมีคุณภาพ ดังนั้นลักษณะของการ
จัดการศึกษาจึงต้องมีการปรับเปลี่ยนรูปแบบโดยผู้สอนต้องเปลี่ยนบทบาทจากการเป็นผู้บอกความรู้
ไปเป็นผู้เอ้ืออ านวยความสะดวก (Facilitator) ในการเรียนรู้โดยการกระตุ้น ส่งเสริม สนับสนุน และ
จัดกิจกรรมให้ผู้เรียนได้คิดวิเคราะห์วิจารณ์สร้างสรรค์ศึกษาค้นคว้าและได้ลงมือปฏิบัติจนเกิดการ
เรียนรู้และค้นพบความรู้ด้วยตนเองอันน าไปสู่การเรียนรู้ตลอดชีวิต (Long-Life Education) โดยต้อง
สอนวิธีการแสวงหาความรู้ (Learn how to learn) มากกว่าการสอนให้ท่องจ า  ซึ่งนวัตกรรมการ
เรียนรู้เป็นเครื่องมือที่ส าคัญส าหรับการเปลี่ยนบทบาทของผู้สอนภายใต้ความสามารถของเทคโนโลยี
สารสนเทศที่พัฒนาไปอย่างรวดเร็วผู้สอนต้องมีความชาญฉลาดในการแสวงหา เลือกใช้หรือพัฒนา
นวัตกรรมใหม่ๆ มาช่วยในการจัดการศึกษาส าหรับผู้เรียน ซึ่งจากยุคที่ผ่านมานวัตกรรมที่ได้รับความ
นิยมและยอมรับในวงการศึกษา ได้แก่ บทเรียนโปรแกรม บทเรียนส าเร็จรูป คอมพิวเตอร์ช่วยสอน 
เป็นต้น 

  
ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 

มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐมีสภาพเป็น เป็นนิติบุคคลอยู่ภายใต้การก ากับ ดูแล ของ
รัฐมนตรีว่าการกระทรวงศึกษาธิการ ยังคงได้รับการ จัดสรรงบประมาณแผ่นดิน ตามพระราชบัญญัติ
วิธีการ งบประมาณอย่างเพียงพอ มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐท า ให้เกิดการเปลี่ยนแปลง 3 ประการ 
เมื่อเทียบกับ มหาวิทยาลัยของรัฐที่เป็นส่วนราชการ ได้แก่ การจัดการ บุคคล การจัดการงบประมาณ
และทรัพย์สิน และการจัดการ โครงสร้างองค์กรและการแบ่งส่วนงานภายใน มหาวิทยาลัย ในก ากับ
ของรัฐนั้นมีอิสระในการบริหารจัดการ หากบริหาร ด้วยหลักธรรมาภิบาล ก็จักน าไปสู่ความส าเร็จและ
มี ประสิทธิภาพสูง หากมีการบริหารที่ไร้ธรรมาภิบาลมีแนวโน้มที่มีลักษณะของเผด็จการแบบ
เบ็ดเสร็จปราศจาก ความเป็นจริง ความเห็นแย้ง มุ่งจัดวางสมัครพรรคพวก กลุ่ม ผลประโยชน์ของตน
ไว้ในต าแหน่งส าคัญๆ ที่มีบทบาทมาก ในการกุมฐานคะแนนเสียง หรือในการใช้สิทธิสรรหา ผู้บริหาร
ระดับสูง เพ่ือให้เกิดความมั่นใจว่าตนเองจะสามารถ บริหารได้อย่างรวดเร็ว มีประสิทธิภาพ และ
เป็นไปตาม แผนการที่ได้วางไว้อย่างเป็นขั้นเป็นตอน ในขณะที่มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐมีอุปสรรค
ในการบริหารจัดการ เช่นกันอันได้แก่ 1) ความไม่เข้าใจของสังคมต่อการเป็น  มหาวิทยาลัยในก ากับ
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ของรัฐ  2) การปรับเปลี่ยนตนเองของบุคลากร 3) ปัญหาธรรมาภิบาล  โดยเฉพาะอย่างยิ่งการ
ปรับเปลี่ยนตนเองของบุคลากร เป็นปัญหาที่เกิดความไม่มั่นใจของบุคคลากรถึงความไม่มั่นคงในการ
ท างาน ภายใต้สถานการณ์ท่ีเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วของสังคม  

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management : HRM) ในโลกธุรกิจ
ปัจจุบันมีความเจริญเติบโตมากขึ้นกรอบแนวคิดด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงจ า เป็นต้องขยาย
และพัฒนาให้สอดคล้องกับความเปลี่ยนแปลงกับการให้ความส าคัญกับบทบาทใหม่ของบุคลากรมี
ฐานะเป็นทรัพยากรขององค์การ9 ด้วยเหตุนี้เองจึงท าให้ภารกิจของการบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็น
หลักส าคัญต่อการสร้างความส าเร็จ ให้แก่องค์การจะเห็นว่าการบริหาร ทรัพยากรมนุษย์ในยุคโลกาภิ
วัตน์เป็นการลงทุนด้านมนุษย์ (Human Capital) โดยที่องค์กรต้องพัฒนาให้พนักงานแต่ละคนมี
ความสามารถปฏิบัติงานจนบรรลุเป้า หมายงานที่องค์กรมอบหมาย10  อย่างไรก็ตามเมื่อพิจารจาก
แนวคิดการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์แล้วพบว่าที่ผ่านมาการจัดการทรัพยากรมนุษย์ได้รับ
อิทธิพลจากแนวคิดการจัดการยุควิทยาศาสตร์ (Scientific Management) ตามท่ี Taylor (1911) ได้
เสนอแนวคิดประสิทธิภาพในการจัดการ แบบวิทยาศาสตร์  ( The Principle of Scientific 
Management) โดยเน้นความเชี่ยวชาญช านาญ (Expertise) ให้แก่บุคลากร โดยวางบทบาทฝ่าย
จัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นศูนย์กลางการให้บริการฝึกอบรมแก่พนักงาน ที่ต้องการให้ฝ่ายจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เน้นการปฏิบัติงานของบุคลากรโดยมีการประเมินผลงานในแต่ละหน้าที่ที่รับผิด ชอบ
เพ่ือให้เกิดความช า นาญบาทหน้าที่ของผู้ที่รับผิดชอบงานจัดการทรัพยากรมนุษย์ต้องเป็นมืออาชีพ 
(Professionals) ดังนั้นแนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงมีแก่นสาระมุ่งเน้นที่ตัวบุคคลให้มี
ความสามารถในการท า งานตามกระบวนการ (Management by Processes) แนวคิดการจัดการ
ดังกล่าวข้างต้นไม่ได้จ ากัดเฉพาะฝ่าย ทรัพยากรมนุษย์เท่านั้น ยังแผ่อิทธิพลไปยังฝ่ายงานที่ท า หน้าที่
ผลิตและฝ่ายงานที่ท า หน้าที่สนับสนุนอื่น ๆ ด้วยเช่นกัน  

ปัจจุบันการบริหารงานบุคคลทั้งในภาครัฐ และรูการบริหารภาครัฐรูปแบบอื่นท่ีไม่ใช่ส่วน
ราชการ อาทิเช่น หน่วยบริการรูปแบบพิเศษ องค์การมหาชน และหน่วยงานรัฐรูปแบบอ่ืน ซึ่ง
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐถูกจัดให้อยู่ในองค์กรรูปแบบอ่ืนที่ไม่ใช่ส่วนราชการอยู่ในหมวดย่อย
หนึ่งขององค์กรมหาชนที่มีพระราชบัญญัติเฉพาะมีรูปแบบการบริการจัดการที่เป็นอิสระทุก ๆ ด้าน

                                                           
9Armstrong M. Armstrong's Essential Human Resource Management 

Practice: A Guide to People Management: Kogan Page; 2010. 
10 Ulrich D, Brockbank W. The HR value proposition: Harvard Business Press; 

2005. 
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มากขึ้นซึ่งรวมถึงการบริหารงานบุคคลที่มีหลักการคือ ในการบริหารงานบุคคลของมหาวิทยาลัยของ
รัฐในก ากับ มีหลักการดังนี้ บุคลากรของมหาวิทยาลัย ที่ได้รับการบรรจุภายหลังจากพระราชบัญญัตินี้
มีผลใช้บังคับ มีสถานภาพเป็น “เจ้าหน้าที่ของรัฐ” โดยอาจเรียกชื่อว่า “ข้าราชการมหาวิทยาลัย” 
หรือ”พนักงานมหาวิทยาลัย” หรือชื่ออ่ืน ๆ ซึ่งจะได้รับสิทธิและสวัสดิการต่าง ๆ ไม่น้อยกว่า
ข้าราชการ การได้รับเงินเดือนและผลประโยชน์ตอบแทนเป็นไปตามที่สภามหาวิทยาลัยก าหนด ให้
สอดคล้องกับศักยภาพ และผลิตภาพทางวิชาการที่เกิดขึ้น ข้าราชการและลูกจ้างประจ าเดิมข อง
มหาวิทยาลัย สามารถเลือกสถานภาพ โดยขอเข้าสู่บุคลากรระบบใหม่ได้ตามความสมัครใจ ในส่วน
ของข้าราชการนั้น เมื่อเปลี่ยนแปลงสถานภาพแล้ว ให้คงสิทธิการเป็นสมาชิกกองทุนบ าเหน็จบ านาญ
ข้าราชการ และสิทธิประโยชน์อื่นตามที่รัฐก าหนด ระบบบริหารงานบุคคลให้ตราเป็นข้อบังคับ โดยให้
มีองค์กรบริหารบุคคลที่บุคลากรมีส่วนร่วม ยึดหลักการบริหารในระบบคุณธรรม (Merit System) มี
ระบบการประเมินผลการท างานของบุคลากรที่โปร่งใส เป็นระบบให้คุณส าหรับผู้ท าดีมีคุณประโยชน์ที่
ชัดเจน ขณะเดียวกันต้องจัดให้มีกลไกให้ความเป็นธรรมต่าง ๆ ได้แก่ ระบบการอุทธรณ์ร้องทุกข์ ที่ข้ึน
ตรงต่อสภามหาวิทยาลัย ความเหมือนและความแตกต่างระหว่างมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐที่ตั้งขึ้น
ใหม่กับมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐที่ปรับเปลี่ยนจากมหาวิทยาลัยที่เป็นส่วนราชการมาก่อนความ
แตกต่างส าคัญอยู่ที่ระบบบริหารบุคคล มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐที่ตั้งใหม่ เมื่อไม่เป็นส่วนราชการ 
โดยเฉพาะด้านบุคลากรทั้งหมดจึงเป็นพนักงานของมหาวิทยาลัยตั้งแต่แรก ซึ่งเป็นพนักงานของรัฐ
ประเภทหนึ่ง ภายใต้ระเบียบบริหารงานบุคคลของมหาวิทยาลัยแต่ละแห่ง โดยมีสภามหาวิทยาลัยท า
หน้าที่ก าหนดระบบและระเบียบการบริหารบุคคลของมหาวิทยาลัยเอง ส่ วนมหาวิทยาลัยที่
ปรับเปลี่ยนจากการเป็นส่วนราชการมาก่อน ในระยะเปลี่ยนผ่านมักจะมีระบบบริหารงานบุคคล 2 
ระบบ กล่าวคือ ข้าราชการเดิมที่ต้องการจะเป็นข้าราชการต่อไปจนกว่าจะเกษียณอายุ หรือพ้นสภาพ
จากการเป็นข้าราชการจะยังคงเป็นข้าราชการพลเรือนในมหาวิทยาลัยในสังกัดมหาวิทยาลัยและ
พนักงานมหาวิทยาลัยซึ่งประกอบด้วยข้าราชการที่ผ่านการเปลี่ยนสถานภาพจากข้าราชการมาเป็น
พนักงาน และผู้ที่เข้ามาปฏิบัติงานใหม่ในมหาวิทยาลัย การรับบุคลากรใหม่ มหาวิทยาลัยจะรับเข้า
เป็นพนักงานเท่านั้น มหาวิทยาลัยประเภทนี้ จะมีข้าราชการปฏิบัติงานไประยะหนึ่ งขึ้นอยู่กับจ านวน
และอายุของข้าราชการ แต่จะหมดไปในที่สุด มหาวิทยาลัยจึงต้องบริหารงานบุคคล 2 ระบบ ทั้งส่วน
ที่เป็นข้าราชการและไม่เป็นข้าราชการการบริหารงานบุคคล 2 ระบบ ท าให้มีปัญหาเรื่องการก าหนด
เงินเดือนสวัสดิการและประโยชน์เกื้อกูลของพนักงาน เนื่องจากผู้ที่ต้องการจะเปลี่ยนสถานภาพจาก
ข้าราชการและผู้ที่สมัครเข้าเป็นพนักงานต้องการทราบค่าตอบแทนที่จะได้รับ แม้จะเป็นอ านาจของ
สภามหาวิทยาลัยที่จะก าหนด แต่ก็จะต้องค านึงถึงฐานะการเงิน โดยเฉพาะงบประมาณเงินอุดหนุนที่
จะพึงได้รับจากรัฐบาล จึงได้มีการเสนอรัฐบาลให้ก าหนดเกณฑ์การให้เงินอุดหนุนประเภทเงินเดือน 
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เช่น สายวิชาการ 1.7 และสายสนับสนุนวิชาการ 1.5 ของอัตราเงินเดือนของข้าราชการพลเรือน เป็น
ต้น ท าให้การจัดโครงสร้างเงินเดือนของพนักงานในระยะแรก ต้องใช้โครงสร้างเงินเดือนข้าราชการพล
เรือนโดยเพ่ิมส่วนที่ได้รับเงินอุดหนุนเพ่ิมขึ้น จนกว่ามหาวิทยาลัยจะพร้อมที่จะก าหนดโครงสร้าง
เงินเดือนของพนักงานของตนเองตามความเหมาะสม และตามความสามารถที่จะจ่ายได้ เพ่ือ
แก้ปัญหาการขาดแคลนคณาจารย์ ผู้ทรงคุณวุฒิ และเพ่ือดึงดูด และรักษาบุคลากรที่มีคุณภาพและ
ประสิทธิภาพสูงไว้เป็นก าลังส าคัญในการพัฒนาคุณภาพ และการสร้างความเป็นเลิศตามเจตนารมณ์
ของการจัดให้มีมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ ในส่วนมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐที่ตั้งขึ้นมาใหม่ 
สามารถที่จะจัดระบบและวางระเบียบการบริหารบุคคลเป็นระบบเดียวของตนเอง เพราะมีแต่
พนักงาน ไม่มีข้าราชการ การก าหนดโครงสร้างของเงินเดือน สวัสดิการ และประโยชน์เกื้อกูลอ่ืนของ
พนักงานจึงไม่จ าเป็นต้องใช้โครงสร้างเงินเดือนของทางราชการ ท าให้มหาวิทยาลัยมีอิสระในเรื่องการ
บริหารงานบุคคล และสามารถจัดระบบที่เหมาะสมกับมหาวิทยาลัยตั้งแต่ระยะแรกตั้ง ตาม
เจตนารมณ์ของการเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐเพ่ือพัฒนาให้มหาวิทยาลัย กระท าภารกิจทุกด้าน
บรรลุความเป็นเลิศ และแข่งขันได้ตามเจตนารมณ์ของการเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ11 
   

ปัญหาของการวิจัย 

ความสับสนและผลสัมฤทธิ์ของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐบตั้งแต่มีการจัดตั้ง
มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐมหาวิทยาลัยแรก คือ มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี เมื่อ 25 ปีที่ผ่านมา 
ก าเนิดของมหาวิทยาลัยรูปแบบนี้ แม้จะมีความชัดเจนในหมู่นักวิชาการและนักบริหารมหาวิทยาลัย
ส่วนหนึ่ง แต่อีกหลายส่วน รวมทั้งนักศึกษาและประชาชนทั่วไป ยังได้แสดงความสับสนอยู่บ่อยครั้งใน
ความหมาย สถานภาพของมหาวิทยาลัย ผลที่จะเกิดกับนักศึกษา คณาจารย์ บุคลากร และประชาชน 
รวมทั้งผลสัมฤทธิ์ของมหาวิทยาลัยว่าจะได้ผลดีกว่ามหาวิทยาลัยที่เป็นส่วนราชการแค่ไหนเพียงใด ถ้า
จะพัฒนาระบบบริหารมหาวิทยาลัยรูปแบบนี้ให้ประสบผลส าเร็จตามเจตนารมณ์จ าเป็นต้องขจัดความ
สับสน และแสดงสัมฤทธิ์ผลอย่างเป็นรูปธรรมบุคลากรของมหาวิทยาลัยหลายแห่งยังไม่แน่ใจในความ
ต่อเนื่องของนโยบายรัฐบาล ที่จะสนับสนุนมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐตลอดไป ถ้าเป็นเช่นนั้นจะ
กระทบต่อความมั่นคงของบุคลากร เมื่อเทียบกับมหาวิทยาลัยที่ เป็นส่วนราชการ เรื่องนี้  
พระราชบัญญัติจัดตั้งมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐทุกฉบับได้บัญญัติไว้ชัดเจนว่า “เงินอุดหนุนทั่วไป

                                                           
11 วิจิตร ศรีสะอ้าน.มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ:นวัตกรรมการบริหารมหาวิทยาลัยใน

ประเทศไทย (14 พฤศจิกายน 2559). 2559. 
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นั้น รัฐพึงจัดสรรให้แก่มหาวิทยาลัยโดยตรงเป็นจ านวนที่เพียงพอส าหรับค่าใช้จ่ายที่จ าเป็นในการ
ด าเนินการตามวัตถุประสงค์ของมหาวิทยาลัยและการพัฒนามหาวิทยาลัยเพ่ือการจัดการและการ
ประกันคุณภาพการศึกษา อย่างไรก็ตามถึงแม้จะมีการออกนอกระบบหรือเป็นการบริหารงานแบบ
องค์การมหาชนแล้วก็ตามแต่การบริหารงานส่วนยังคงเป็นแบบระบบเดิม คนปฏิบัติงานคนเดิม ท าให้
มีปัญหายังคล้ายคลึงกับปัญหาการบริการงานงานบุคคลในภาครัฐ คือมีปัญหาโครงสร้างส่วนราชการที่
ไม่คล่องตัวอย่างเต็มที่ ท าให้การบริหารยึดติดกับกรอบตามอ านาจหน้าที่ที่กฎหมายก าหนดเป็นหลัก 
ส่งผลให้การบริหารไม่สอดคล้องกับกระแสความเปลี่ยนแปลงของสังคมได้อย่างทันการณ์ การ
ปรับเปลี่ยนโครงสร้างองค์กรท าได้ไม่คล่องตัว เพราะบางที่ติดกรอบของการอยู่ในส่วนที่ปลอดภัยมา
โดยตลอด และเนื่องจากโครงสร้างองค์กรมีขนาดใหญ่ ท าให้การปรับรื้อต้องใช้ระยะเวลาพอสมควรใน
การด าเนินการปัญหากฎระเบียบ เทคโนโลยีและวิธีปฏิบัติงานไม่ทันสมัย ถึงแม้มหาวิทยาลัยในก ากับ
ขอรัฐจะมีพระราชบัญญัติเป็นของตนเองแต่การบริหารหลาย ๆ อย่างยังยึดโยงกับกฎหมายและ
ระเบียบต่าง ๆ เป็นจ านวนมาก กฎระเบียบบางเรื่องเป็นอุปสรรคต่อการบริหารงานไม่ทันสมัย 
นอกจากนั้นเทคโนโลยีต่าง ๆ ที่น ามาใช้ในมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐหลาย ๆ แห่ง ยังขาดความ
ทันสมัยเมื่อเทียบกับการด าเนินงานของภาคเอกชนทั่วโลก หรือบางที่อาจจะมีปัญหาก าลังคนภาครัฐ
ไม่มีคุณภาพเพราะบางคนยังอยู่ในระบบราชการไม่ยอมพัฒนาหรือปรับเปลี่ยนตนเองให้ทันต่อยุกต์ต่อ
สมัยและมีความจ าเป็นต้องได้รับการพัฒนาในหลาย ๆ ด้านอย่างเร่งด่วน ก าลังคนส่วนใหญ่ยังขาด
ความคิดสร้างสรรค์ และยึดติดกับการท างานแบบเดิม ทั้งอาจเป็นผลสืบเนื่องมาจากความมั่นคงใน
ระบบราชการท าให้ก าลังคนภาครัฐขาดความกระตือรือร้นในการปฏิบัติงาน เนื่องจากอยู่ในสถานะ
ของต าแหน่งที่มีเสถียรภาพและมั่นคง ค่อนข้างสูง  การแต่งตั้งโยกย้าย เลื่อนขั้นเงินเดือนยังคงอิง
ระบบอาวุโส ผู้บริหารระดับต่าง ๆ ไม่สามารถบริหารก าลังคนและก ากับดูแลผลงานของบุคลากรเพ่ือ
ตอบสนองความต้องการในการท างานขององค์กรในแต่ละระดับได้อย่างมีประสิทธิภาพ  ระบบ
บริหารงานบุคคลไม่เอ้ือต่อหลักประกันด้านระบบคุณธรรม (THE MERIT SYSTEM) ได้อย่างจริงจัง 
ข้าราชการที่มีความรู้ความสามารถจ านวนมากไม่ได้รับความเป็นธรรม จากการเปลี่ยนสถานภาพ
มหาวิทยาลัยมาเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐาท า ให้มีพนักงานเกิดความเหลื่อมล้ าเพราะมี
พนักงานที่มีสถานภาพที่เป็นทั้ง ข้าราชการ พนักงานเงินอุดหนุน และพนักงานเงินรายได้  อาทิ 
สวัสดิการต่าง ๆ ของพนักงานที่จะได้รับ ค่าตอบแทน แรงจูงใจ การต่อสัญญาจ้างที่ไม่เท่าเทียมกันท า
ให้มีผลต่อความมั่นคงในอาชีพของบุคคลากรในมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ ทั้งนี้เพ่ือให้การบริงาน
บุคคลเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ นวัตกรรมการบริหารมหาวิทยาลัยการพัฒนาระบบบริหาร
มหาวิทยาลัยในรูปแบบมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ ถือเป็นนวัตกรรมอุดมศึกษา เนื่องจากเดิม
สถาบันอุดมศึกษาของรัฐได้รับการจัดตั้งให้เป็น “ส่วนราชการ” ใช้กฎระเบียบการด าเนินงานของทาง
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ราชการเป็นหลัก ซึ่งกฎเกณฑ์และระเบียบของทางราชการหลายอย่างไม่เหมาะกับมหาวิทยาลัย 
สภาพปัญหาการบริหารงานบุคคล ปัญหาที่พบได้แก่หน่วยงานไม่สามารถด าเนินการได้ตามแผน
อัตราก าลังที่วางไว้ ไม่มีคนมาสมัครงาน หรือมีคนสมัครน้อยเกินไป ผู้สมัครมีความสามารถน้อยกว่า
เกณฑ์มาตรฐาน ขั้นตอนการบรรจุแต่งตั้งใช้ระยะเวลานาน การทดลองปฏิบัติหน้าที่ราชการ ไม่มีการ
ด าเนินงานอย่างจริงจัง หน่วยงานไม่เห็นความส าคัญของการปฐมนิเทศและบุคลากรไม่เข้าร่วม
ปฐมนิเทศ หรือเข้าร่วมช้ากว่าก าหนด บุคลากรใหม่ใช้เวลาปรับตัวกับงานนาน และไม่ชอบงานที่ได้รับ
มอบหมาย ส าหรับการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ปัญหาที่พบได้แก่ บุคลากรท างานไม่เต็มศักยภาพ 
ไม่มีเกณฑ์ หรือระเบียบการประเมินที่ใช้เป็นมาตรฐานเดียวกันทั้งมหาวิทยาลัย ผู้ประเมินมีอคติกับผู้
ถูกประเมิน ภาระงานสาย ข และ ค ไม่ชัดเจน การพิจารณาความดีความชอบ ไม่เหมาะสมกับ
คุณภาพงาน อย่างแท้จริง ผู้บริหารหลีกเลี่ยงความขัดแย้งภายในหน่วยงาน จึงพิจารณาความดี
ความชอบให้เท่าเทียมกันทุกคน บุคลากรยังขาดความช านาญในการจัดท าทะเบียนประวัติ การจัด
สิทธิประโยชน์และสวัสดิการไม่เท่าเทียมกัน ขาดงบประมาณสนับสนุน การจัดสวัสดิการให้บุคลากร 
ส าหรับด้านการพัฒนาบุคลากร ปัญหาที่พบ ได้แก่ งบประมาณ ไม่เพียงพอ บุคลากรไม่ให้ความ
ร่วมมือและไม่เห็นความส าคัญของการพัฒนาตนเอง ภาระงานที่บุคลากรรับผิดชอบมีมาก ท าให้ไม่มี
เวลาเข้ารรับการพัฒนา การประเมินผลจากการพัฒนาบุคลากร ไม่มีเกณฑ์ หรือรูปแบบการประเมินที่
ชัดเจน ด้านการให้บุคลากรพ้นสภาพจากงาน บุคลากร ไม่ทราบรายละเอียดที่แท้จริงในการพิจารณา
โทษของการกระท าผิดทางวินัย การฟ้องร้องให้บุคลากรพ้นออกจากงาน ใช้เวลานานในการ
ด าเนินการ ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการบริหารงานบุคคลของบุคลากร พบว่าประเภทของบุคลากร 
หน่วยงานที่สังกัด การสนับสนุนจากผู้บริหาร และความคาดหวังของบุคลากร ที่แตกต่างกัน มี
ความเห็นต่อสภาพปัญหาของการบริหารงานบุคคลแตกต่างกัน ซึ่งเป็นตามสมมติฐานที่ตั้งไว้ ส่วนสาย
การปฏิบัติงาน การรับรู้ข่าวสาร และความรู้ความเข้าใจที่แตกต่างกัน มีความเห็นต่อสภาพปัญหาของ
การบริหารงานบุคคลไม่แตกต่างกัน ดังนั้นการแสวงหาและพัฒนารูปแบบ ระบบและวิธีการใหม่นี้จะ
ท าให้ มหาวิทยาลัยสามารถกระท าภารกิจได้ดีขึ้น มีคุณภาพ ประสิทธิภาพ เกิดประสิทธิผล ตอบสนอง
ความต้องการของประเทศและให้บริการที่มีคุณภาพแก่ ประชาชน รวมทั้งสร้างความเข้มแข็งให้กับ
ประเทศชาติให้สามารถแข่งขันได้ภายใต้สถานการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลงทางสังคม เศรษฐกิจ อย่าง
รวดเร็วที่เรียกว่าดิสรับทิฟ (disruptive) ถือว่าเป็นเรื่องใหม่หรือนวัตกรรมที่ท้าทายความสามารถใน
การพัฒนาระบบการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาไทยเป็นอย่างมาก ผู้วิจัยมีความตระหนัก
ถึงปัญหาต่าง ๆ ที่ได้กล่าวมาทั้งหมดจึงสนใจที่จะศึกษาถึงนวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า เพ่ือเตรียมความพร้อมทางด้านการบริหารงาน
บุคคลให้ปรับตัวตามยุคตามสมัยได้อย่างสมบูรณ์ 
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นวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของ

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ  
วิวัตฒนาการของการบริหารงาน

ทรพัยากรมนุษย ์

การสรรหา คัดเลือก  
(Recruit) 

การรักษาและพัฒนาทรัพยากรมนุษย ์

(Retention) 

การพ้นจากองค์กรหรือพ้นจากการ

ท างาน (Retire) 

ประมวลข้อมูลที่ได้จาการ

สัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญ 

ทบทวนวรรณกรรมเอกสารที่เกีย่วขอ้งกบัการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ทั้งในและต่างประเทศ  

นวัตกรรมการศึกษาไทยใน

ระดับอุดมศึกษาไทย 

แบบสอบถามปลายปิดชนิดมาตราสว่น

ประมาณค่า 5 ระดับของลิเคิร์ท 

(Likert’s rating scale) 

แนวคิดที่เกี่ยวข้องกับการบริหารงาน

ทรัพยากรมนุษย ์

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

เพ่ือทราบนวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐใน
ทศวรรษหน้า 

ข้อค าถามของการวิจัย 

นวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า
เป็นอย่างไร  

กรอบแนวคิดของการวิจัย 

กรอบแนวคิดในการวิจัย (conceptual framework) ในครั้งนี้ มุ่งศึกษานวัตกรรมการ
บริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า โดยมุ่งเน้นศึกษา
เกี่ยวกับ การเปลี่ยนแปลงด้านเศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยีที่จะเกิดขึ้นในทศวรรษหน้า ทฤษฎีด้านการ
บริหารงานทรัพยากรมนุษย์ ตลอดจนการน าเทคโนโลยีมาใช้ในการบริหารจัดการงานบุคคลากรทั้งใน
ประเทศไทยและต่างประเทศ รวมทั้งบริบทการบริหารงานทรพัยากรมนุษย์มหาวิทยาลัยในก ากับของ
รัฐ เพ่ือความเหมาะสมของนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับ
ของรัฐในทศวรรษหน้า ตามแนวคิดหรือทัศนะของผู้เชี่ยวชาญของผู้เชี่ยวชาญ ดังรูปที่  1  
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การวิจัยเรื่องนวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐใน
ทศวรรษหน้าเพ่ือตอบวัตถุประสงค์ทราบนวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาใน
ก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า โดยใช้ เทคนิคการวิจัย EDFR (Ethnographic Delphi Futures 
Research) นั้น ผู้วิจัยได้ก าหนดข้อตกลงเบื้องต้นในการวิจัยไว้ ดังต่อไปนี้ 

ผู้ วิ จั ยศึกษาและหาค าตอบการวิจัยถึ งนวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า จากการศึกษาวิเคราะห์เอกสาร แนวคิด ทฤษฎี 
และจากทัศนะของผู้เชี่ยวชาญที่ท าการสัมภาษณ์ 17 คนจากงานวิจัยนี้เท่านั้น 

 
นิยามศัพท์เฉพาะ 

เพ่ือให้เข้าใจความหมายเฉพาะของค าที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยได้ก าหนดนิยามศัพท์
เฉพาะต่าง ๆ ในการวิจัยครั้งนี้ เพ่ือให้เกิดความเข้าใจความหมายตรงกัน ดังต่อไปนี้ 

มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ หมายถึง หมายถึงมหาวิทยาของรัฐที่ไม่เป็นส่วนราชการ
ตามกฎหมายว่าด้วยระเบียบบริหารงานราชการแผ่นดินและกฎหมายว่าด้วยการปรับปรุงกระทรวง 
ทบวง กรม และไม่เป็นรัฐวิสาหกิจตามกฎหมายว่าด้วยวิธีการงบประมาณและกฎหมายอ่ืน แต่อยู่ใน
ก ากับดูแลของรัฐบาล 

การบริหารงานทรัพยากรมนุษย์  หมายถึ ง การบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ใน
มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ ที่สังกัดกระทรวงการอุดมศึกษา วิทยาศาสตร์ วิจัยและนวัตกรรม 
จ านวน 29 แห่ง   

นวัตกรรม หมายถึง การใช้ความรู้ ทักษะการบริหารจัดการและประสบการณ์ทางด้าน
วิทยาศาสตร์และด้านเทคโนโลยี เพ่ือการคิดค้น การประดิษฐ์ การพัฒนา การผลิตสินค้า การบริการ 
กระบวนการผลิต และการจัดการองค์กรในรูปแบบใหม่ 

ทศวรรษหน้า หมายถึง ปี พ.ศ.  2565 `ถึง ปี พ.ศ. 2574 
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บทท่ี 2 
วรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง 

 
การวิจัย “นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของ

รัฐในทศวรรษหน้า” ครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ศึกษาค้นคว้าเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องโดยมีสาระส าคัญ
เกี่ยวกับแนวคิดท่ีเกี่ยวข้องกับการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์  ทฤษฎีการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์  
การบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของต่างประเทศ รูปแบบการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ
สถาบันอุดมศึกษาในประเทศไทย  แนวคิดการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของหน่วยงานของรัฐ
รูปแบบอ่ืนที่ไม่ใช่ส่วนราชการ และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องโดยมีรายละเอียด ดังนี้รวมถึงรูปแบบการวิจัย
อนาคต ดังรายละเอียดต่อไปนี้ 

 
พัฒนาการของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในประเทศไทย  

ความพยายามในการพัฒนาระบบบริหารของมหาวิทยาลัยรัฐ ก่อนปี พ.ศ. 2507 ประเทศ
ไทยมีมหาวิทยาลัยที่เป็น ส่วนราชการ ในระบบราชการส่วนกลางทั้งหมด ยังไม่มีสถาบันอุดมศึกษา
เอกชน ความคิดที่จะพัฒนาระบบบริหารมหาวิทยาลัยให้มีความเป็นอิสระคล่องตัวและมีเสรีภาพทาง
วิชาการ เกิดขึ้นจากการสัมมนาเรื่องปัญหาและบทบาทของมหาวิทยาลัยในประเทศไทย ในปี พ.ศ. 
2507 ที่คณะรัฐศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ซึ่งส่งผลให้สภาการศึกษาแห่งชาติ จัดสัมมนา
ต่อเนื่องกันอีก 3 ครั้ง ที่สวางคนิวาส ในปี พ.ศ. 2509 พ.ศ. 2510 และ พ.ศ. 2513 มีการพิจารณา
จัดท าโครงสร้างองค์กรและระบบบริหารมหาวิทยาลัยในรูปแบบใหม่ ทั้งด้นความสัมพันธ์กับรัฐบาล 
การจัดองค์กรและการแบ่งส่วนงานภายใน การบริหารบุคคล และการเงินและทรัพย์สิน โดยยึดหลัก
ความเป็นอิสระ ความคล่องตัว ความมีเสรีภาพทางวิชาการ และความรับผิดชอบสนองต่อสังคม 
เพ่ือให้มหาวิทยาลัยบรรลุความเป็นเลิศได้เร็วขึ้น ที่ประชุมดังกล่าวได้เสนอให้เรียกมหาวิทยาลัย
สถานภาพใหม่นี้ว่า “มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐบาล” โดยยังเป็นมหาวิทยาลัยของรัฐที่ไม่เป็นส่วน
ราชการ สามารถบริหารและจัดการได้เบ็ดเสร็จสิ้นสุดที่สภามหาวิทยาลัยให้มารกที่สุด ตรงกับการ
เรียกมหาวิทยาลัยรูปแบบนี้ว่า “Public Autonomous University” สภาการศึกษาแห่งชาติได้
ประมวลสรุปข้อคิดเห้นของที่ประชุมสัมมนาเสนอต่อคณะรัฐมนตรี เมื่อวันที่ 9 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2514 
ซึ่งคณะรัฐมนตรีได้ลงมติเห็นชอบในหลักการและมอบให้สภาการศึกษาแห่งชาติจัดท ารายละเอียด
พร้อมยกร่างพระราชบัญญัติที่จะให้เป็นไปตามแนวคิดดังกล่าว สภาการศึกษาแห่งชาติได้ส่งเรื่องให้
มหาวิทยาลัยต่าง ๆ ด าเนินการปรับเปลี่ยนให้เป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐบาล สภาการศึกษา
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แห่งชาติจึงได้ชะลอเรื่องไว้  เมื่อรัฐบาลได้จัดตั้งคณะกรรมการวางพ้ืนฐานเพ่ือการปฏิรูปการศึกษา ใน
ปี พ.ศ. 2517 คณะกรรมการดังกล่าวได้รื้อฟ้ืนเรื่องการจัดให้มีมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐบาล โดย
การเสริมสร้างความพร้อมให้แก่มหาวิทยาลัยของรัฐที่จะปรับเปลี่ยน แต่ยังไม่มีมหาวิทยาลัยของรัฐใด 
ขอปรับสถานภาพเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ  ต่อมานโยบายเรื่องการพัฒนามหาวิทยาลัยใน
ก ากับของรัฐได้รับการเสนอในลักษณะของการ ปักธง ในแผนอุดมศึกษาระยะยาว 15 ปี (พ.ศ. 2533-
2547) ซึ่งเป็นแผนรุกไปสู่อนาคต ข้อเสนอแนะส าคัญที่ได้รับความเห็นชอบจากรัฐบาล หนึ่งในหกข้อ 
คือ รัฐพึงให้การสนับสนุนการปฏิรูปความสัมพันธ์ระหว่างสถาบันอุดมศึกษาระดับปริญญากับรัฐ โดย
พัฒนาสถาบันอุดมศึกษาของรัฐในสังกัดทบวงมหาวิทยาลัยที่มีอยู่แล้ว ให้มีความเป็นอิสระ คล่องตัว มี
ประสิทธิภาพ และสามารถบรรลุความเป็นเลิศทางวิชาการ โดยปรับเปลี่ยนมหาวิทยาลัยที่ไม่เป็นส่วน
ราชการ ส่วนสถาบันอุดมศึกษาของรัฐที่จะจัดตั้งใหม่ให้มีฐานะและรูปแบบเป็นมหาวิทยาลัยของรัฐที่
ไม่เป็นส่วนราชการแต่แรกตั้ง  
 

การจัดตั้งมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในช่วงแผนอุดมศึกษาระยะยาว (พ.ศ. 2533-2547) 

 การจัดตั้งมหาวิทยาลัยขึ้นใหม่ในรูปแบบมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในช่วงแผนอุดมศึกษา 
(พ.ศ. 2533-2547) เกิดขึ้นตามนโยบายจ านวน 3 แห่ง คือ มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี จัดตั้งขึ้น
เป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐแห่งแรกของประเทศไทยในปี พ.ศ. 2533 ที่จังหวัดนครราชสีมา 
มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ์ จัดตั้งขึ้นเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐแห่งที่สองของประเทศไทย ในปี 
พ.ศ. 2535 ที่จังหวัดนครศรีธรรมราช และมหาวิทยาลัยแม่ฟ้าหลวง จัดตั้งขึ้นเป็นมหาวิทยาลัยใน
ก ากับของรัฐแห่งที่สามของประเทศไทย ในปี พ.ศ. 2541 ที่จังหวัดเชียงราย  การยกฐานะ
สถาบันการศึกษาของสงฆ์ ขึ้นเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในช่วงแผนอุดมศึกษาระยะยาว (พ.ศ. 
2533-พ.ศ. 2547) จ านวน 2 แห่ง ได้แก่ มหาวิทยาลัยมหามกุฎราชวิทยาลัย ปรับเปลี่ยนในปี พ.ศ. 
2540 มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณ์ราชวิทยาลัย ปรับเปลี่ยนในปี พ.ศ. 2540  ในปี พ.ศ. 2541 
มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าธนบุรี ปรับเปลี่ยนจากมหาวิทยาลัยที่เป็นส่วนราชการ มาเป็น
มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐเป็นแห่งแรก  
 

การปฏิรูปการศึกษาไทยในปี พ.ศ. 2542 เป็นการปฏิรูปการศึกษาทั้งระบบและครบวงจร  

มีการตราพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 และท่ีแก้ไขเพ่ิมเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 
2545 ขึ้นเป็นกฎหมายแม่บทส าหรับการจัดการศึกษาทุกระดับและทุกประเภทในประเทศไทย  
ครอบคลุมเรื่องระบบการศึกษา แนวการจัดการศึกษา การบริหารและการจัดการศึกษาของรัฐ ของ
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องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นและของเอกชน มาตรฐานและการประกันคุณภาพการศึกษา ครู 
คณาจารย์และบุคลากรทางการศึกษา ทรพัยากรและการลงทุนเพ่ือการศึกษาและเทคโนโลยีเพ่ือ
การศึกษา ในส่วนที่เกี่ยวข้องกับการบริหารการอุดมศึกษาของรัฐ พ.ร.บ. ฉบับดังกล่าวได้บัญญัติไว้ใน
มาตรา 36 “ให้สถานศึกษาของรรัฐที่จัดการศึกษาระดับปริญญาเป็นนิติบุคคล และอาจจัดเป็นส่วน
ราชการหรือเป็นหน่วยงานในก ากับของรัฐ.... ให้สถานศึกษาดังกล่าวด าเนินการโดยอสิระ สามารถ
พัฒนาระบบบริหารและการจัดการที่เป็นของตนเอง มีความคล่องตัว มีเสรีภาพทางวิชาการ และอยู่
ภายใต้การก ากับดูแลของสภาสถานศึกษา ตามกฎหมายว่าด้วยการจัดตั้งสถานศึกษานั้น ๆ” 
บทบัญญัติมาตรานี้ได้ยืนยันหลักการของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐไว้อย่างชัดเจน นับตั้งแต่ พ.ร.บ. 
ฉบับนี้มีผลบังคับใช้ การเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐจึงมิใช่เป็นตามนโยบายของรัฐเท่านั้น แต่
เป็นตามกฎหมายทั้ง พ.ร.บ. การจัดตั้งมหาวิทยาลัยแห่งนั้น และ พ.ร.บ. การศึกษาแห่งชาติ จึงเป็น
การเปิดทางเลือกให้มหาวิทยาลัยของรัฐที่จะจัดระบบบริหารและการจัดการได้ตามความเหมาะสม 
และความพร้อมของแต่ละแห่ง 
 

การปฏิรูปการศึกษาไทยในยุคปฏิรูปการปกครอง (ตุลาคม พ.ศ. 2549 - มกราคม พ.ศ. 2551)  

เนื่องจากรัฐบาลในยุคดังกล่าวได้ให้ความส าคัญกับการศึกษาและเห็นความจ าเป็นที่จะต้อง
ปฏิรูปการศึกษาตามพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542  จึงได้ประกาศนโยบายที่จะเร่งรัด
การปฏิรูปการศึกษาตลอดช่วงเวลา 1 ปี 3 เดือน นอกเหนือจากนโยบายด้านการศึกษา 6 ประการ 
ได้แก่ การยึดคุณธรรมน าความรู้ การขยายโอกาสทางการศึกษา การพัฒนาคุณภาพและมาตรฐาน
การศึกษาทุกระดับ การกระจายอ านาจไปสู่เขตพ้ืนที่และสถานศึกษาส่งเสริมการมีส่วนร่วมของ
ประชาชน ภาคเอกชน ท้องถิ่น และการพัฒนาการศึกษาในเขตพัฒนาพิเศษเฉพาะกิจจังหวัดชายแดน
ภาคใต้แล้ว รัฐบาลยังได้เร่งรรัดการปรับเปลี่ยนมหาวิทยาลัยของรัฐที่เป็นส่วนราชการให้เป็น
มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ โดยขอให้มหาวิทยาลัยทีมีความพร้อมและมีความต้องการจะเปลี่ยน
ฐานะ เสนอร่างพระราชบัญญัติต่อรัฐบาลและสภานิติบัญญัติแห่งชาติ ผลปรากฏว่าได้มีการตรา
พระราชบัญญัติ เปลี่ยนสถานภาพจากการเป็นมหาวิทยาลัยที่เป็นส่วนราชการไปเป็นมหาวิทยาลัยใน
ก ากับของรัฐจ านวนน 7 แห่ง เรียงตามล าดับวันที่ประกาศในราชกิจจานุเบกษา ดังต่อไปนี้  

- มหาวิทยาลัยมหิดล 16 ตุลาคม พ.ศ. 2550  
- มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าพระนครเหนือ 6 ธันวาคม พ.ศ. 2550  
- มหาวิทยาลัยบูรพา 9 มกราคม พ.ศ. 2551  
- มหาวิทยาลัยทักษิณ 5 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2551  
- จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 6 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2551 
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- มหาวิทยาลัยเชียงใหม่ 6 มีนาคม พ.ศ. 2551  
- มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าเจ้าคุณทหารลาดกระบัง 7 มีนาคม พ.ศ. 2551  
จากความต่อเนื่องของการพัฒนาการเป็นสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ เมื่อประเทศไทย
กลับเข้าสู่สภาพการมีรัฐบาลตามรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พุทธสักราช 2550 และ
รัฐบาลในสมัยนั้นได้สืบต่อนโยบายการพัฒนาระบบบริหารมหาวิทาลัย จึงได้มีการตรา
พระราชบัญญัติสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐเพ่ิมเติม ดังนี้  
- มหาวิทยาลัยพะเยา 16 กรกฎาคม พ.ศ. 2553  
- มหาวิทยาลัยกรุงเทพ 12 พฤศจิกายน พ.ศ. 2553 เปลี่ยนชื่อเป็นมหาวิทยาลัย         นว

มินทราธิราช พระราชบัญญัติ เปลี่ยนชื่ อมหาวิทยาลัยกรุ ง เทพมหานคร เป็น
มหาวิทยาลัยนวมินทราธิราช พ.ศ. 2556  

- สถาบันดนตรีกัลยาณิวัฒนา 25 พฤษภาคม พ.ศ. 2555 
- มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 17 กรกฎาคม พ.ศ. 2558  
- มหาวิทยาลัยขอนแก่น 17 กรกฎาคม พ.ศ. 2558 
- มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 17 กรกฎาคม พ.ศ. 2558 
- มหาวิทยาลัยสวนดุสิต 17 กรกฎาคม พ.ศ. 2558 
เมื่อนับถึงเดือน กรกฎาคม  พ.ศ. 2558 ประเทศไทยมีสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ
จ านวน 20 แห่ง เป็นสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐที่จัดตั้งขึ้นใหม่ 5 แห่ง ได้แก่ 
มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ์ มหาวิทยาลัยแม่ฟ้าหลวง 
มหาวิทยาลัยพะเยา และสถาบันดนตรีกัลยาณิวัฒนา ส่วนอีก 15 แห่ง ปรับเปลี่ยนจากฐานะ
จากการเป็นส่วนราชการ การเป็นสถาบันการศึกษาของสงฆ์ และการเป็นสถาบันสมทบมา
เป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ  ต่อมาจนถึงปี พ.ศ. 2562 มีสถาบันที่ปรับเปลี่ยนสถานะมา
เป็นมาหวิทยาลัยในก ากับของรัฐเพ่ิมเติม อีก 9 แห่ง  
 

กรอบแผนอุดมศึกษาระยะยาว 15 ปี ฉบับท่ี 2 (พ.ศ. 2551-2565) 

กรอบแผนอุดมศึกษาระยะยาว 15 ปี ฉบับที่ 2 (พ.ศ.2551-2565) ได้ก าหนดแนว
ทางการพัฒนาและแก้ปัญหาอุดมศึกษาที่ไร้ทิศทาง ซ้ าซ้อน ขาดคุณภาพ และขาดประสิทธิภาพ โดย
ใช้กลไกการประเมินคุณภาพและมาตรฐานการศึกษาเป็นกลไกหลักในการด าเนินการ กล่าวคือ ให้มี
การสร้างกลไกการประเมินคุณภาพสถาบันอุดมศึกษาตามพันธกิจของสถาบันในแต่ละกลุ่ม ซึ่งมีพ้ืนที่
บริการและจุดเน้นระดับการศึกษาที่ต่างกัน รวมทั้งมีพันธกิจและบทบาทในการพัฒนาสังคมและ
เศรษฐกิจของประเทศต่างกันตามความหลากหลาย ทั้งการพัฒนาฐานราก สังคม เศรษฐกิจรวมถึงการ
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กระจายอ านาจในระดับท้องถิ่น การขับเคลื่อนภาคการผลิตในชนบท ท้องถิ่นและระดับประเทศ 
จนถึงการแข่งขันในโลกาภิวัตน์ ซึ่งระบบอุดมศึกษาแต่ละกลุ่มเหล่านี้ จะน าไปสู่การเปลี่ยนแปลง
อุดมศึกษา และส่งผลกระทบที่เป็นประโยชน์ต่อประเทศอย่างมีนัยส าคัญ อาทิ สามารถสร้างความเป็น
เลิศได้ตามพันธกิจของตัวเอง สามารถตอบสนองต่อยุทธศาสตร์การพัฒนาประเทศดีขึ้น ส่งผลเชิงบวก
ต่อการผลิต พัฒนาและการท างานของอาจารย์ สามารถปรับจ านวนของบัณฑิตในสาขาที่เป็นความ
ต้องการของสังคม ลดการว่างงาน โดยที่สถาบันอุดมศึกษาในกลุ่มเหล่านี้มีกลไกร่วมกันในการประกัน
คุณภาพ เพ่ือให้นักศึกษาสามารถต่อยอด ถ่ายโอนแลกเปลี่ยนกันได้ระหว่างกลุ่ม และในระยะยาวการ
ประเมินคุณภาพควรน าไปสู่ระบบรับรอง วิทยฐานะ (accreditation) ที่นักศึกษาและสาธารณะให้
ความเชื่อถือ เป็นฐานและเงื่อนไขในการจัดสรรงบประมาณของรัฐ และการสนับสนุนจากภาคเอกชน 
รวมทั้งการโอนย้ายหน่วยกิต 

จากกรอบแผนอุดมศึกษาระยะยาว 15 ปีดังกล่าว กระทรวงศึกษาธิการได้มีประกาศ
กระทรวงศึกษาธิการ เรื่อง มาตรฐานสถาบันอุดมศึกษา ในปี  2551 ก าหนดประเภทหรือกลุ่ม
สถาบันอุดมศึกษาเป็น 4 กลุ่ม ได้แก่ กลุ่ม ก วิทยาลัยชุมชน หมายความถึง สถาบันที่เน้นการผลิต
บัณฑิตระดับต่ ากว่าปริญญาตรี จัดฝึกอบรมสนองตอบความต้องการของท้องถิ่น เพ่ือเตรียมก าลังคนที่
มีความรู้เข้าสู่ภาคการผลิตจริงในชุมชน สถาบันสนับสนุนรองรับการเปลี่ยนอาชีพพ้ืนฐาน เช่น 
แรงงานที่ออกจากภาคเกษตร เป็นแหล่งเรียนรู้ที่ส่งเสริมให้ประชาชนได้มีโอกาสเรียนรู้ตลอดชีวิตอัน
จะน าไปสู่ความเข้มแข็งของชุมชนและการพัฒนาที่ยั่งยืน กลุ่ม ข สถาบันที่เน้นระดับปริญญาตรี 
หมายความถึง สถาบันที่ เน้นการผลิตบัณฑิตระดับปริญญาตรี  เ พ่ือให้ได้บัณฑิตที่มีความรู้
ความสามารถเป็นหลักในการขับเคลื่อนการพัฒนาและการเปลี่ยนแปลงในระดับภูมิภาค สถาบันมี
บทบาทในการสร้างความเข้มแข็งให้กับหน่วยงาน ธุรกิจ และบุคคลในภูมิภาค เพ่ือรองรับการด ารงชีพ 
สถาบันอาจมีการจัดการเรียนการสอนในระดับบัณฑิตศึกษาโดยเฉพาะระดับปริญญาโทด้วยก็ได้ กลุ่ม 
ค สถาบันเฉพาะทาง หมายความถึง สถาบันที่เน้นการผลิตบัณฑิตเฉพาะทางหรือเฉพาะกลุ่มสาขาวิชา 
ทั้งสาขาวิชาทางวิทยาศาสตร์กายภาพ  วิทยาศาสตร์ชีวภาพ  สังคมศาสตร์หรือมนุษยศาสตร์ รวมทั้ง
สาขาวิชาชีพเฉพาะทาง สถาบันอาจเน้นการท าวิทยานิพนธ์หรือการวิจัย หรือเน้นการผลิตบัณฑิตที่มี
ความรู้ ความสามารถ ทักษะและสมรรถนะในการประกอบอาชีพระดับสูง หรือเน้นทั้งสองด้าน 
รวมทั้งสถาบันอาจมีบทบาทในการพัฒนาภาคการผลิตจริงทั้งอุตสาหกรรมและบริการ สถาบันในกลุ่ม
นี้อาจจ าแนกได้เป็น 2 ลักษณะคือ ลักษณะที่ 1 เป็นสถาบันที่เน้นระดับบัณฑิตศึกษา และลักษณะที่ 
2 เป็นสถาบันที่เน้นระดับปริญญาตรี กลุ่ม ง สถาบันที่เน้นการวิจัยขั้นสูงและผลิตบัณฑิตระดับ
บัณฑิตศึกษาโดยเฉพาะระดับปริญญาเอก หมายความถึง สถาบันที่เน้นการผลิตบัณฑิตระดับ
บัณฑิตศึกษาโดยเฉพาะระดับปริญญาเอก และเน้นการท าวิทยานิพนธ์และการวิจัยรวมถึงการวิจัย
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หลังปริญญาเอก สถาบันเน้นการผลิตบัณฑิตที่เป็นผู้น าทางความคิดของประเทศ สถาบันมีศักยภาพใน
การขับเคลื่อนอุดมศึกษาไทยให้อยู่ในแนวหน้าระดับสากล มุ่งสร้างองค์ความรู้ทฤษฎี และข้อค้นพบ
ใหม่ทางวิชาการ ดังนั้น การประกันคุณภาพการศึกษาจึงต้องสร้างกลไกการประเมินคุณภาพให้สอด
รับกับการแบ่งกลุ่มสถาบันอุดมศึกษา 4 กลุ่มดังกล่าว 

 
การบริหารสถานศึกษาระดับอุดมศึกษา 

การบริหารสถานศึกษาเป็นกระบวนการที่มีความส าคัญต่อการจัดการศึกษาของสังคม
และประเทศชาติ ทั้งนี้หากสถานศึกษามีความสามารถที่จะบริหารสถานศึกษาให้มีคุณภาพเกิด
ประสิทธิผลได้ย่อมส่งผลถึงความเจริญก้าวหน้าของประเทศชาติ  

 
ความหมายและความส าคัญของการบริหารสถานศึกษา 

พระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พุทธศักราช 2542 และที่แก้ไขเพ่ิมเติม (ฉบับที่ 2) 
พุทธศักราช 2545 มาตรา 4 ได้ให้ความหมายของสถานศึกษาไว้ว่า “สถานศึกษา” หมายถึง สถานพัฒนา
เด็กปฐมวัย โรงเรียน ศูนย์การเรียนวิทยาลัย สถาบัน มหาวิทยาลัย หน่วยงานการศึกษา หรือหน่วยงาน
อ่ืนของรัฐ หรือเอกชนที่มีอ านาจหน้าที่ หรือมีวัตถุประสงค์ในการจัดการศึกษา12 

การบริหารสถานศึกษา เป็นการกระตุ้นให้ผู้ร่วมงานในสถานศึกษาปฏิบัติงานด้วยความ
เต็มใจและส่งผลต่อประสิทธิภาพการบริหารงานของสถานศึกษาโดยมุ่งหวังให้ผู้เรียนเกิดการเรียนรู้
ค้นหาความสามารถของตนเองตามความถนัดและความสนใจเพ่ือใช้เป็นพ้ืนฐานในการประกอบอาชีพ
หรือการศึกษาต่อ การบริหารสถานศึกษายังรวมถึงกิจกรรม ต่าง ๆ ของสถานศึกษาท่ีบุคคลหลายฝ่าย
ต่างร่วมมือกันด าเนินการเพ่ือพัฒนาเด็กและเยาวชนใน ทุก ๆ ด้านเช่นความสามารถทัศนคติ 
พฤติกรรม ค่านิยมหรือคุณธรรมโดยมุ่งหวังให้บุคคลดังกล่าวเป็นสมาชิกที่ดีและมีประสิทธิภาพของ
สังคมโดยอาศัยกระบวนการ ต่าง ๆ ทั้งที่เป็นระเบียบแบบแผนและไม่เป็นระเบียบแบบแผนฉะนั้นการ
บริหารสถานศึกษาจึงเป็นการด าเนินงานและการตัดสินใจการสั่งการเพ่ือให้งานทุกด้านของ
สถานศึกษาบรรลุตามวัตถุประสงค์ในการจัดการศึกษามากท่ีสุด 

รูปแบบการบริหารจัดการในสถาบันอุดมศึกษา  

                                                           
12 กระทรวงศึกษาธิการ. พระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พุทธศักราช 2542 และที่

แก้ไขเพิ่มเติม (ฉบับท่ี 2) พุทธศักราช 2545 มาตรา 4, ข 2546:2-3. 
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นิ จวรรณ วี ร วัฒ โนดม และนงณภัทร  รุ่ ง เนย  ( 2555)  สรุ ปว่ าการบริ ห า ร
สถาบันอุดมศึกษาแบ่งออกเป็น 2 ส่วนใหญ่ๆ และประกอบด้วย 7 ด้าน13 ดังนี้ 

ส่วนที่ 1 การบริหารทั่วไปของสถาบันอุดมศึกษาประกอบด้วย 3 ด้าน ดังนี้ 
  1.1 การบริหารจัดการทั่วไป 
  1.2 การบริหารบุคคล 
  1.3 การบริหารการเงิน 

ส่วนที่ 2 การบริหารตามภารกิจของสถาบันอุดมศึกษา ประกอบด้วย 4 ด้าน ดังนี้ 
  2.1 การบริหารงานวิชาการ 
  2.2 การบริหารงานกิจการนิสิตนักศึกษา 
  2.3 การบริหารงานวิจัย 
 
มาตรฐานสถาบันอุดมศึกษา พ.ศ. 256114 

อย่างไรก็ตามกระทรวงศึกษาธิการได้ออกประกาศ เรื่อง มาตรฐานสถาบันอุดมศึกษา 
พ.ศ.  2561 ซึ่งเสนอมาตรฐานการอุดมศึกษาที่สอดคล้องกับความต้องการตามแผนพัฒนาเศรษฐกิจ
และสังคมแห่งชาติและแผนการศึกษาแห่งชาติ และมาตรฐานการศึกษาของชาติ พ.ศ. 2561  มุ่งเน้น
การพัฒนาคนและสังคมไทยให้เป็นรากฐานที่แข็งแกร่งของประเทศ มีความพร้อมทางกาย ใจ 
สติปัญญา และทักษะศตวรรษที่ 21 มีคุณธรรมจริยธรรม เคารพกฎหมาย มีภาวะผู้น ารู้รักษ์คุณค่า
ความเป็นไทยและรู้บริบทสากล โดยมุ่งหวังให้การจัดการศึกษาเป็นการศึกษาตลอดชีวิต สร้างวิถีการ
เรียนรู้ของคนไทยให้เป็นสังคมแห่งการเรียนรู้สู่การร่วมกันสร้างสรรค์นวัตกรรม เพ่ือการพัฒนา
คุณภาพชีวิตและสังคม มาตรฐานสถาบันอุดมศึกษาประกอบด้วยมาตรฐาน 4  ด้าน ดังนี้ 

มาตรฐานที่ 1 ด้านผลลัพธ์ผู้เรียน 
1.1) เป็นบุคคลที่มีความรู้ความสามารถ และความรอบรู้ด้าน ต่าง ๆ ในการสร้างสัมมา

อาชีพความมั่นคงและคุณภาพชีวิตของตนเอง ครอบครัว ชุมชน และสังคม มีทักษะการเรียนรู้ตลอด
ชีวิตโดยเป็นผู้มีคุณธรรม ความเพียร มุ่งม่ัน มานะ บากบั่น และยึดมั่นในจรรยาบรรณวิชาชีพ 

1.2) เป็นผู้ร่วมสร้างสรรค์นวัตกรรม มีทักษะศตวรรษที่ 21 มีความสามารถในการบูร
ณาการศาสตร์ต่าง ๆ เพ่ือพัฒนาหรือแก้ไขปัญหาสังคม มีคุณลักษณะความเป็นผู้ประกอบการรู้เท่าทัน
                                                           

13 นิจวรรณ วีรวัฒโนดม และนงณภัทร รุ่งเนย. การบริหารสถาบันอุดมศึกษาตามหลัก
ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง. วารสารวิทยาลัยพยาบาลพระปกเกล้า จันทบุรี. 2555;23(2):65-72. 

14 กระทรวงศึกษาธิการ. ประกาศกระทรวงศึกษาธิการ, “เรื่อง มาตรฐานสถาบันอุดมศึกษา 
พ.ศ. 2561. (ราชกิจจานุเบกษา เล่ม 13 ตอนพิเศษ 199  ง (17 สิงหาคม 2561) ):19-21. 
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การเปลี่ยนแปลงของสังคมและของโลก สามารถสร้างโอกาสและเพ่ิมมูลค่าให้กับตนเอง ชุมชน สังคม 
และประเทศ 

1.3) เป็นพลเมืองที่เข้มแข็ง มีความกล้าหาญทางจริยธรรม ยึดมั่นในความถูกต้องรู้
คุณค่าและรักษ์ความเป็นไทย ร่วมมือรวมพลังเพ่ือสร้างสรรค์การพัฒนาและเสริมสร้างสันติสุข อย่าง
ยั่งยืนทั้งในระดับครอบครัว ชุมชน สังคม และประชาคมโลกด้านวิชาการ 

มาตรฐาน ที่ 2 ด้านการวิจัยและนวัตกรรม สถาบันอุดมศึกษามีผลงานวิจัยที่เป็นการ
สร้างและประยุกต์ใช้องค์ความรู้ใหม่ สร้างสรรค์นวัตกรรมหรือทรัพย์สินทางปัญญา ที่เชื่อมโยงกับ
สภาพเศรษฐกิจ สังคม ศิลปะวัฒนธรรมหรือสิ่งแวดล้อม ตามศักยภาพและอัตลักษณ์ของประเภท
สถาบัน มีเครือข่ายความร่วมมือระหว่างสถาบันอุดมศึกษา องค์กรภาครัฐและเอกชนทั้งในและ
ต่างประเทศ ผลงานวิจัยและนวัตกรรมตอบสนองยุทธศาสตร์ชาติ ความต้องการจ าเป็นของสังคม 
ชุมชน ภาครัฐและเอกชน และประเทศ ผลลัพธ์ของการวิจัยและนวัตกรรมมีผลกระทบสูงต่อการ
พัฒนาผู้เรียน การสร้างคุณภาพชีวิต หรือการสร้างโอกาสมูลค่าเพ่ิม และขีดความสามารถของประเทศ
ในการแข่งขันระดับนานาชาติ 

มาตรฐานที่ 3 ด้านการบริการวิชาการ สถาบันอุดมศึกษาให้บริการวิชาการเหมาะสม 
สอดคล้องกับบริบทและตอบสนองความต้องการของท้องถิ่น ชุมชน และสังคม ตามระดับความ
เชี่ยวชาญและอัตลักษณ์ของประเภทสถาบัน โดยมีการบริหารจัดการที่ประสานความร่วมมือระหว่าง
สถาบันอุดมศึกษา ภาครัฐและภาคเอกชน ทั้งในและต่างประเทศ และมีความโปร่งใส ชัดเจน และ
ตรวจสอบได้ ผลลัพธ์ของการบริการวิชาการน าไปสู่การเสริมสร้างความเข้มแข็งและความยั่งยืนของ
ผู้เรียน ครอบครัว ชุมชน สังคม และประเทศชาติ 

มาตรฐานที่ 4 ด้านศิลปะวัฒนธรรมและความเป็นไทย สถาบันอุดมศึกษามีการจัดการ
เรียนรู้ การวิจัย หรือการบริการวิชาการซึ่งน าไปสู่การสืบสานการสรางความรู้ ความเข้าใจใน
ศิลปะวัฒนธรรม การปรับและประยุกต์ใช้ศิลปะวัฒนธรรมทั้งของไทยและต่างประเทศอย่างเหมาะสม 
ตามศักยภาพและอัตลักษณ์ของประเภทสถาบัน ผลลัพธ์ของการจัดการด้านศิลปะวัฒนธรรมท าให้
เกิดความภาคภูมิใจในความเป็นไทย หรือการสร้างโอกาสและมูลค่าเพ่ิมให้กับผู้เรียน ชุมชน สังคม 
และประเทศชาติ 

มาตรฐานที่ 5 ด้านการบริหารจัดการ 
 (5.1) สถาบันอุดมศึกษามีหลักสูตรและการจัดการเรียนรู้ที่เน้นการพัฒนาผู้เรียนแบบ

บูรณาการเพ่ือให้มีคุณลักษณะอันพึงประสงค์ ตอบสนองยุทธศาสตร์ชาติและความต้องการที่
หลากหลายของประเทศ ทั้งในด้านเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม โดยการมีส่วนร่วมของชุมชน
สังคม สถานประกอบการ ทั้งภาครัฐและภาคเอกชน 
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(5.2)  สถาบัน อุดมศึ กษามี ก ารบริ หา รง านตาม พันธกิ จ และวิ สั ยทั ศน์ ข อง
สถาบันอุดมศึกษาตลอดจนมีการบริหารจัดการบุคลากรและทรัพยากรการเรียนรู้เป็นไปตามหลักธรร
มาภิบาล ค านึงถึงความหลากหลายและความเป็นอิสระทางวิชาการ มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
ยืดหยุ่นคล่องตัวโปร่งใสและตรวจสอบได้  

(5.3) สถาบันอุดมศึกษามีระบบประกันคุณภาพ มีการติดตาม ตรวจสอบ ประเมินและ
พัฒนาการจัดการศึกษาระดับหลักสูตร คณะ และสถาบันที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมีการก ากับ
ให้การจัดการศึกษาและการด าเนินงานตามพันธกิจเป็นไปตามกฎกระทรวงการประกันคุณภาพ
การศึกษาอย่างต่อเนื่อง สอดคล้องตามเกณฑ์มาตรฐานหลักสูตรระดับอุดมศึกษากรอบมาตรฐาน
คุณวุฒิระดับอุดมศึกษาแห่งชาติ และมาตรฐานอื่น ๆ ที่กระทรวงศึกษาธิการก าหนด 

 
แนวคิดเกี่ยวกับการเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ 

ในประเทศไทย การเรียกร้องเพ่ือความเป็นอิสระของมหาวิทยาลัยเกิดขึ้น ตั้งแต่พ.ศ. 
2507 โดยรัฐได้ให้มหาวิทยาลัยมีความเป็นอิสระมากขึ้นตามล าดับ เช่น การมีองค์กรบริหารเฉพาะ
เรียกว่า ทบวงมหาวิทยาลัย มหาวิทยาลัยสามารถบริหารจัดการกิจการภายในของตน มีการก าหนด
หน่วยงานหน้าที่และความรับผิดชอบของหน่วยงาน และการบริหารงานบุคคล ค าตอบแทนและ
สวัสดิการการก าหนดสัญญาจ้างการพิจารณาความดีความชอบ และการประเมินผลแต่มหาวิทยาลัย
ยังต้องการความคล่องตัว เพ่ือให้มีประสิทธิภาพการด าเนินงานสูง และยึดหลักการปกครองตนเองโดย
มีสภามหาวิทยาลัยเป็นองค์การสูงสุดและมีการควบคุมจากหน่วยงานภายนอกน้อยที่สุด โดยเสนอ
รูปแบบมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐซึ่งตั้งแต่ทศวรรษ 2530 รัฐบาลได้ด าเนินการจัดตั้งมหาวิทยาลัย
ในก ากับของรัฐเป็นต้นมา15 ตลอดระยะเวลาที่ผ่านมาการบริหารสถาบันอุดมศึกษาอยู่ภายใต้การ
บริหารในระบบราชการโดยมีระบบการควบคุและก ากับดูแลและการด าเนินการต่าง ๆ  ต้องยึดถถือ
กฎเกณฑ์ระเบียบต่าง ๆ โดยเคร่งครัด ซึ่งในบางกรณีก็อาจขัดกับลักษณะการบริหารของ
สถาบันอุดมศึกษาท่ีต้องการความยืดหยุ่น ความคล่องตัว และความฉับไวในการด าเนินการ เพ่ือให้เกิด
การเปลี่ยนแปลงที่จะสนองตอบความก้าวหน้าทางวิชาการ จึงเป็นสาเหตุที่ท าให้เกิดการปฏิรูป

                                                           
15 วิจิตร ศรีสอ้าน. รูปแบบของมหาวิทยาลัยในอนาคตกับการเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับ

ของรัฐบาล. กรุงเทพฯ: ภาพพิมพ์.; อ้างมาจากส านักงานปลัดทบวงมหาวิทยาลัย 2545. 
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การศึกษาในระดับอุดมศึกษาให้แปรสภาพมหาวิทยาลัยของรัฐ เป็นมหาวิทยาลัยนอกระบบราชการ 
หรือที่เรียกว่า “มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ”16  

แนวคิดการปรับเปลี่ยนมหาวิทยาลัยของรัฐให้เป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐภาย ใต้
แนวคิดเสรีนิยมใหม่ที่ไม่ต้อการให้รัฐ แทรกแซงการบริหารมหาวิทยาลัย เพ่ือให้เกิดความเป็นอิสระ
ทางการบริหารจัดการและอิสระทางวิชาการเกิดขึ้นครั้งแรกในปีพ.ศ. 2507 ในขณะที่ประเทศไทย
ปกครองโดยรัฐบาลของ จอมพลถนอม กิตติขจร ที่มาจากการท า รัฐประหาร ซึ่งรัฐบาลในขณะนั้ นมี
นโยบายต่อต้านการแพร่ขยายของลัทธิคอมมิวนิสต์ที่ยังคุกกรุ่นในช่วงทศวรรษ 2500 มีการสอดส่อง
การรวมกลุ่มเคลื่อนไหวทางการเมืองอย่างใกล้ชิด และลุกลามไปถึงการคุกคามเสรีภาพทางวิชาการใน
มหาวิทยาลัยในขณะนั้นนา มาซึ่งสร้างความไม่พอใจของบุคลากรในมหาวิทยาลัย กลุ่มนักวิชาการจึง
ได้ประชุมเพ่ือระดมความคิดเพ่ือเสนอแนวทางปฏิรูประบบอุดมศึกษา โดยมีผลคือ ได้เสนอการปฏิรูป
โครงสร้างระบบบริหารมหาวิทยาลัยเพ่ือความเป็นอิสระในการบริหารจัดการ และการจัดระบบ
ความสัมพันธ์ระหว่างรัฐกับมหาวิทยาลัยในรูปแบบการก ากับมากกว่าการควบคุม ต่อมาได้น าข้อเสนอ
แนวคิด มหาวิทยาลัยในก ากับรัฐบาล เสนอต่อรัฐบาลในปี พ.ศ. 2514 ท่ามกลางบรรยากาศความ
แตกแยกทางการเมือง ท าให้การออกนอกระบบของมหาวิทยาลัยโดนระงับไป ต่อมาในปี พ.ศ. 2533 
ได้มีมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐแห่งแรกคือ มหาวิทยาลัยสุรนารี  ที่มีสถานะเป็นมหาวิทยาลัยใน
ก ากับของรัฐ เมื่อวันที่ 27 กรกฎาคม นอกจากเหตุผลความเป็นอิสระในการบริหารจดัการแล้ว ยังมี
เหตุผลจากสถานการณ์ทางเศรษฐกิจที่ก าลังฟ้ืนตัวในช่วงปลายทศวรรษ 2520 ภายหลังการลดค่าเงิน
บาทในสมัยรัฐบาลพลเอก เปรม ติณสูลานนท์ ส่งผลให้เกิดปัญหาสมองไหลจากสถาบัน การศึกษาของ
รัฐไปยังภาคเอกชน เนื่องจากได้รับค่าตอบแทนแรงจูงใจและบรรยากาศการท างานที่ท้าทายกว่า (อม
รวิชช์นาครทรรพ และคณะ, 2555, หน้า 239) หากมีการมีสถานะเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ
แล้วจะท าให้มหาวิทยาลัยมีอิสระก าหนดค่าตอบแทนอาจารย์ที่สามารถแข่งขันได้โดยไม่ติดกรอบ
เงินเดือนขา้ราชการพลเรือน แสดงให้เห็นถึงความสามารถในการปรับตัวของการบริหารจัดการเมื่อ
เป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ การเปลี่ยนแปลงนโยบายการควบคุมมหาวิทยาลัยชองรัฐไทยอย่าง
จริงจังเริ่มต้น ในปีพ.ศ. 2532 ในสมัยของรัฐบาลพลเอกชาติชาย ชุณหะวัณ พร้อมกบัการจัดท าแผน
อุดมศึกษาระยะยาว 15 ปี ฉบับที่ 1 โดยมี ศาสตราจารย์ ดร. วิจิตร ศรีสอ้าน เป็นผู้สนับสนุนการ

                                                           
16 บรรจบ ภิรมย์ค า,สุมตริ สุวรรณ,จรูญศรี มาดิลกโกวิท, พิชญาภา  ยืนยาว, วิไลลักษณา 

สร้อยครี้, กุลธิดา นุกูลธรรม, ธีรศักดิ์ สร้อยคีรี และ สุธารัตน์ ชาวนาฟา. (2560).รายงานฉบับสมบูรณ์ 
เรื่อง แนวทางปฏิบัติที่ดีและข้อเสนอแนะเชิงนโยบายระบบการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยในก ากับ
ของรัฐ. ส านักงานคณะกรรมการการวิจัยแห่งชาติ (วช.) 
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เปลี่ยนแปลงสถานภาพของมหาวิทยาลัยไปเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ จากแผนอุดมศึกษา 
ระยะยาว  15 ปี ฉบับที่ 1 มีแนวคิดในการบริหารจัดการที่เน้นการพัฒนาระบบอุดมศึกษาให้เป็น
ระบบทีมีเอกภาพ มีพลวัตร ในการปรับตัว มีศักยภาพในการพ่ึงตนเองสูง และมีความหลากหลายเพ่ือ
ตอบสนองภารกิจและกลุ่มเป้าหมายที่แตกต่างกัน รวมทั้ งการพัฒนาระบบริหารภายใน
สถาบันอุดมศึกษาหี้ประสิทธิภาพและเป็นอิสระจากกรอบแนวคิดและวิธีการของระบบราชการ โดยใน
แผนอุดมศึกษาระยะยาว ดังกล่าว ระบุไว้อย่างชัดเจน คือการพัฒนาไปสู่ความเป็นมหาวิทยาลัยใน
ก ากับของรัฐ เพ่ือให้การบริหารจัดการเกิดประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ซึ่งไม่สามารถท าได้ถ้ายังติดอยู่ใน
กรอบบความคิดและระเบียบ กฎเกณฑ์ของระบบราชการ และมีเป้าหมายว่า มหาวิทยาลัยของรัฐที่มี
อยู่ทั้งหมดในขณะนั้นต้องปรับเปลี่ยนสถานะเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐทั้งหมดภายใน
ระยะเวลาของแผนนี้17  

ปัญหาความเป็นอิสระทางวิชาการเป็นปัญหาใหญ่ส าหรับประเทศไทย อาจารย์แม้จะ
เป็นผู้มีบทบาทส าคัญในการแสวงหาความรู้แต่ถูกควบคุมโดยรัฐซึ่งมีอ านาจควบคุมในฐานะ
ผู้บังคับบัญชาการตกอยู่ภายใต้ระบบราชการมาเป็นเวลานาน ท าให้เกิดทัศนคติและค่านิยมของ
บุคลากรกลุ่มหนึ่งที่ยึดเอาแบบพิธีและกฎข้อบังคับทางราชการเป็นแบบอย่างในการด าเนินชีวิตใน
มหาวิทยาลัย อาจารย์ในมหาวิทยาลัยจึงไม่อาจถูกปกครองในลกัษณะเดียวกับข้าราชการอ่ืน ๆ ได้  
(ชัยอนันต์ สมุทวณิช, 2526 อ้างถึง ใน สุรพล นิติไกรพจน์และกฤติน ดิ่งแก้ว, 2559, .หน้า 135)18 
 
สถาบันการศึกษาระดับอุดมศึกษาในก ากับของรัฐที่สังกัดกระทรวงการอุดมศึกษา วิทยาศาสตร์ 

วิจัยและนวัตกรรม 

ประเทศไทยมีสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ 29 แห่งที่ไม่ได้ขึ้นอยู่กับระบบราชการ
หรือไม่อยู่ในสายการบังคับบัญชาของกระทรวงการอุดมศึกษา วิทยาศาสตร์ วิจัยและนวัตกรรม โดย
ในจ านวนนี้มี 7 แห่งที่ เป็นสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐตั้งแต่ก่อตั้ง ส่วนที่เหลือนั้นเป็น
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐโดยการแปรสภาพด้วยผลของกฎหมาย ทั้ งนี้มี เฉพาะ
มหาวิทยาลัยนวมินทราธิราชแห่งเดียวที่อยู่ในก ากับของกรุงเทพมหานคร ซึ่งเป็นราชการส่วนท้องถิ่น 

                                                           
17 จารุณี มุมบ้านเช่า. มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในบริบทของเสรีนิยมใหม่. วารสาร

การเมือง การบริหาร และกฎหมาย. 2563;12(2):55-78. 
18 สุรพล นิติไกรพจน์ และกฤติน ดิ่งแก้ว. มหาวิทยาลัยไทย: พัฒนาการมหาวิทยาลัยในก ากับและ
กฎหมายที่เกี่ยวข้องกับการบริหารงาน. กรุงเทพฯ: ส านักพิมพ์มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์; 2559. 
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ขณะที่สถาบันอุดมศึกษาอ่ืนจะอยู่ในก ากับของกระทรวงการอุดมศึกษา วิทยาศาสตร์ วิจัยและ
นวัตกรรม ซึ่งเป็นราชการส่วนกลางมหาวิทยาลัยของรัฐ ได้แก่  

1. มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี วันที่มีผลบังคับ 30 กรกฎาคม พ.ศ. 2533  
2. มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ์ วันที่มีผลบังคับ 8 เมษายน พ.ศ. 2535  
3. มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย วันที่มีผลบังคับ 2 ตุลาคม พ.ศ. 

2540 
4. มหาวิทยาลัยมหามกฎุราชวิทยาลัย วันที่มีผลบังคับ 2 ตุลาคม พ.ศ. 2540 
5. มหาวิทยาลัยแม่ฟ้าหลวง วันที่มีผลบังคับ 26 กันยายน พ.ศ. 2541  
6. มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าธนบุรี วันที่มีผลบังคับ 7 มีนาคม พ.ศ. 

2541 
7. มหาวิทยาลัยมหิดล วันที่มีผลบังคับ 17 ตุลาคม พ.ศ. 2550  
8. มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าพระนครเหนือ วันที่มีผลบั งคับ 27 

ธันวาคม พ.ศ. 2550  
9. มหาวิทยาลัยบูรพา วันที่มีผลบังคับ 10 มกราคม พ.ศ. 2551   
10. มหาวิทยาลัยทักษิณ วันที่มีผลบังคับ 6 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2551   
11. จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย วันที่มีผลบังคับ 7 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2551  
12. มหาวิทยาลัยเชียงใหม่ วันที่มีผลบังคับ 7 มีนาคม พ.ศ. 2551   
13. สถาบันเทคโนโลยีพระจอมเกล้าเจ้าคุณทหารลาดกระบัง วันที่มีผลบังคับ 8 

มีนาคม พ.ศ. 2551   
14. มหาวิทยาลัยพะเยา วันที่มีผลบังคับ 17 กรกฎาคม พ.ศ. 2553  
15. มหาวิทยาลัยนวมินทราธิราช วันที่มีผลบังคับ 13 พฤศจิกายน พ.ศ. 2553  
16. สถาบันดนตรีกัลยาณิวัฒนา วันที่มีผลบังคับ  26 พฤษภาคม พ.ศ. 2555  
17. มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ วันที่มีผลบังคับ 18 กรกฎาคม พ.ศ. 2558  
18. มหาวิทยาลัยขอนแก่น วันที่มีผลบังคับ 18 กรกฎาคม พ.ศ. 2558   
19. มหาวิทยาลัยสวนดุสิต วันที่มีผลบังคับ 18 กรกฎาคม พ.ศ. 2558   
20. มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ วันที่มีผลบังคับ 16 สิงหาคม พ.ศ. 2558  
21. สถาบันบัณฑิตศึกษาจุฬาภรณ์ วันที่มีผลบังคับ 18 เมษายน พ.ศ. 2559  
22. วิทยาลัยวิทยาศาสตร์การแพทย์เจ้าฟ้าจุฬาภรณ์ วันที่มีผลบังคับ 18 เมษายน 

พ.ศ. 2559  
23. มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ วันที่มีผลบังคับ 21 พฤษภาคม พ.ศ. 2559  
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24. มหาวิทยาลัยศิลปากร วันที่มีผลบังคับ 3 กรกฎาคม พ.ศ. 2559   
25. มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ วันที่มีผลบังคับ 21 กรกฎาคม พ.ศ. 2559  
26. มหาวิทยาลัยแม่โจ้ วันที่มีผลบังคับ 6 พฤษภาคม พ.ศ. 2560   
27. สถาบันการพยาบาลศรีสวรินทิรา สภากาชาดไทย วันที่มีผลบังคับ 25 

พฤษภาคม พ.ศ. 2560  
28. สถาบันเทคโนโลยีจิตรลดา วันที่มีผลบังคับ 11 พฤศจิกายน พ.ศ. 2561 
29. สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์ วันที่มีผลบังคับ16 พฤษภาคม พ.ศ. 2562 
  

หลักการและสาระส าคัญของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ19 

หลักการและสาระส าคัญของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ เป็นไปตามมาตรา 36 แห่ง
พระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 บัญญัติให้สถานศึกษาที่จัดการศึกษาระดับปริญญา
เป็นนิติบุคคล และอาจจัดเป็นส่วนราชการหรือหน่วยงานในก ากับของรัฐ ... และโดยนัยดังกล่าว 
เพ่ือให้มหาวิทยาลัยมีการบริหารจัดการที่ดีตามหลักธรรมาภิบาล มีความคล่องตัวในการ
ด าเนินงาน ควบคู่กับความรับผิดชอบที่จะด าเนินภารกิจอย่างมีคุณภาพ ประสิทธิภาพ สอดคล้อง
กับความต้องการในการพัฒนาประเทศ มีความเชื่อโยงกับนโยบายของรัฐบาล โดยรัฐสามารถ
ก ากับ ดูแลและตรวจสอบได้โดยกลไกของรัฐ จึงมีประเด็นต่าง ๆ ที่สมควรได้รับทราบดังนี้ 
1. สถานภาพของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ 

1) มีสถานภาพเป็นหน่วยงานของรัฐที่ไม่เป็นส่วนราชการ
และไม่เป็นรัฐวิสาหกิจ 

2) เป็นนิติบุคคล และอยู่ภายใต้การก ากับดูแลของ
รัฐมนตรีว่าการกระทรวงศึกษาธิการ 

3) เป็นหน่วยงานของรัฐที่ยังคงได้รับการจัดสรร
งบประมาณแผ่นดินตามพระราชบัญญัติ วิธีการงบประมาณอย่างเพียงพอ 
ที่จ าเป็นต่อการประกันคุณภาพการศึกษาไว้ได้ 

2. ความเชื่อมโยงกับนโยบายของรัฐบาล 

                                                           
19 มหาวิทยาลัยราชฎัฎนครปฐม คณะกรรมการเพ่ือศึกษาข้อมูลและข้อดีข้อเสียของการเป็น

มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ. เรื่องการศึกษาข้อมูลข้อดีข้อเสียการเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของ
รัฐ. (1 พฤษภาคม 2558). 2558. 
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2.1 การด าเนินงานของมหาวิทยาลัย ทั้งการผลิตบัณฑิต การวิจัย การบริการ
วิชาการ และการท านุบ ารุงศิลปะและวัฒนธรรม ต้องเป็นไปอย่างมีคุณภาพ ประสิทธิภาพ และ
สอดคล้องกับความต้องการของสังคม เป็นไปตามนโยบายของรัฐบาลและแผนการพัฒนาประเทศ 

2.2 การผลิตบัณฑิต ควรให้โอกาสทางการศึกษาแก่ประชาชนโดยไม่เลือกปฏิบัติ จัด
การศึกษาหลากหลายรูปแบบ ส่งเสริมการเรียนรู้ตลอดชีวิต รวมทั้งมีความคล่องตัวและยืดหนุ่นใน
การปรับตัวไปตามสถานการณ์ 

2.3 ให้มีกลไกการจัดสรรงบประมาณ หรือกลไกลการก ากับดูแล โดยองค์กรที่รัฐ
จัดตั้งขึ้น เพ่ือความเชื่อมโยงกับการด าเนินงานของมหาวิทยาลัย 
3. ความคล่องตัวของมหาวิทยาลัย 

ให้การด าเนินงานของมหาวิทยาลัยมีความคล่องตัว โดยกลไกของสภามหาวิทยาลัย 
ซึ่งเป็นองค์กรที่รับผิดชอบ ควบคุม ดูแล การด าเนินกิจการของมหาวิทยาลัยให้เป็นไปตามนโยบาย
ของรัฐบาล โดยสภามหาวิทยาลัยจะสามารถก าหนดระเบียบข้อบังคับในการบริหารการจัดการใน
เรื่องต่าง ๆ ได้เอง ภายใต้กรอบแห่งพระราชบัญญัติของมหาวิทยาลัยแต่ละแห่ง การบริหารจัดการ
จะสิ้นสุดที่สภามหาวิทยาลัยเป็นส่วนใหญ่ ยกเว้นเรื่องที่จะเสนอคณะรัฐมนตรี ที่จะต้องเสนอ
รัฐมนตรีว่าการกระทรวงศึกษาธิการให้ความเห็นชอบและน าเสนอคณะรัฐมนตรีต่อไป 
4. สภามหาวิทยาลัยและผู้บริหารมหาวิทยาลัย 

4.1 องค์ประกอบของสภามหาวิทยาลัย ประกอบด้วย จ านวนกรรมการสภา
มหาวิทยาลัยที่มาจากบุคคลภายนอกมากกว่าบุคคลภายในมหาวิทยาลัย กรรมการสภา
มหาวิทยาลัยจากบุคคลภายนอกนั้น ประกอบด้วย ผู้แทนหรือบุคคลซึ่งคณะกรรมการสรรหา
คัดเลือกจากรายชื่อที่คณะกรรมการการอุดมศึกษาเสนอ จ านวน ๑ คน และผู้แทนจากภาคเอกชน 
ชุมชน หรือสังคมตามความเหมาะสมและภูมิหลังของแต่ละมหาวิทยาลัย 

4.2 อธิการบดีในฐานะผู้บริหารสูงสุด มีหน้าที่ด าเนินการบริหารมหาวิทยาลัยภายใต้
นโยบายที่สภามหาวิทยาลัยก าหนด และให้สภามหาวิทยาลัยมีหน้าที่ก ากับดูแลอธิการบดีโดยตรง 
โดยมีกระบวนการก ากับดูแลที่โปร่งใสชัดเจน 

การได้มาซึ่งนายกสภามหาวิทยาลัย กรรมการสภามหาวิทยาลัย และอธิการบดี ต้อง
เป็นประบวนการที่โปร่งใส ไม่ใช่การเลือกตั้ง แต่ให้ใช้วิ ธีการสรรหา ตามข้อบังคับของสภา
มหาวิทยาลัย โดยมีคณะกรรมการสรรหาซึ่งเป็นผู้ทรงคุณวุฒิที่สภามหาวิทยาลัยแต่งตั้ง และมี
ผู้แทนจากคณะกรรมการการอุดมศึกษาร่วมด้วย 
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5. การบริหารจัดการทั่วไป 
ให้มหาวิทยาลัยใช้หลักบริหารจัดการที่ดี (Good Governance) โดยอาจออก

ข้อบังคับหรือหลักเกณฑ์ว่าด้วยการบริหารจัดการที่ดี เพ่ือเป็นแนวทางในการออกระเบียบ
ข้อบังคับ และแนวทางในการด าเนินกิจกรรมทั่วไปของมหาวิทยาลัย 
6. การบริหารงานบุคคล 

ในการบริหารงานบุคคลของมหาวิทยาลัยของรัฐในก ากับ มีหลักการดังนี้ 
6.1 บุคลากรของมหาวิทยาลัย ที่ได้รับการบรรจุภายหลังจากพระราชบัญญัตินี้มีผล

ใช้บังคับ มีสถานภาพเป็น “เจ้าหน้าที่ของรัฐ” โดยอาจเรียกชื่อว่า “ข้าราชการมหาวิทยาลัย .....” 
หรือ”พนักงานมหาวิทยาลัย….” หรือชื่ออ่ืน ๆ ซึ่งจะได้รับสิทธิและสวัสดิการต่าง ๆ ไม่น้อยกว่า
ข้าราชการ การได้รับเงินเดือนและผลประโยชน์ตอบแทนเป็นไปตามที่สภามหาวิทยาลัยก าหนด 
ให้สอดคล้องกับศักยภาพ และผลิตภาพทางวิชาการท่ีเกิดข้ึน 

6.2 ข้าราชการและลูกจ้างประจ าเดิมของมหาวิทยาลัย สามารถเลือกสถานภาพ 
โดยขอเข้าสู่บุคลากรระบบใหม่ได้ตามความสมัครใจ ในส่วนของข้าราชการนั้น เมื่อเปลี่ยนแปลง
สถานภาพแล้ว ให้คงสิทธิการเป็นสมาชิกกองทุนบ าเหน็จบ านาญข้าราชการ และสิทธิประโยชน์
อ่ืนตามที่รัฐก าหนด 

6.3 ระบบบริหารงานบุคคลให้ตราเป็นข้อบังคับ โดยให้มีองค์กรบริหารบุคคลที่
บุคลากรมีส่วนร่วม ยึดหลักการบริหารในระบบคุณธรรม (Merit System) มีระบบการประเมินผล
การท างานของบุคลากรที่โปร่งใส เป็นระบบให้คุณส าหรับผู้ท าดีมีคุณประโยชน์ที่ชัดเจน 
ขณะเดียวกันต้องจัดให้มีกลไกให้ความเป็นธรรมต่าง ๆ ได้แก่ ระบบการอุทธรณ์ร้องทุกข์ ที่ข้ึนตรง
ต่อสภามหาวิทยาลัย 

ข้อดีของการบริหารงานบุคคลในมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ  คือ มหาวิทยาลัย
สามารถวางระบบบริหารงานบุคคลเพ่ือจูงใจให้คนเข้าสู่ระบบและรักษาคนดีให้อยู่กับองค์กรได้  
สภามหาวิทยาลัยสามารถจัดระบบบริหารงานบุคคล ปรับระบบบริหารงานบุคคลที่มีอยู่ในปัจจุบัน 
ซึ่งมีหลากหลายให้อยู่ในระบบและมีมาตรฐานเดียวกัน ทั้งในเรื่องการประเมินผลการ ปฏิบัติงาน 
เงินเดือน ค่าตอบแทน สวัสดิการ เป็นต้น มหาวิทยาลัยจะต้องสร้าองระบบการบริหารงานบุคคล
ให้มีหลักธรรมาภิบาล แต่ข้อเสียของการบริหารงานบุคคลในมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ คือ บุ
คลลากรยังไม่มีความเชื่อมั่นในระบบบริหารงานบุคคลในบางเรื่อง อาจก่อให้เกิดความไม่เป็นธรรม  
7. งบประมาณและทรัพย์สิน 

7.1 รัฐบาลจัดสรรเงินอุดหนุนทั่วไปให้แก่มหาวิทยาลัย เพ่ือด าเนินการตามนโยบาย
ของรัฐบาล และเพ่ือประกันคุณภาพการศึกษา เงินอุดหนุนดังกล่าวถือเป็นรายได้ของมหาวิทยาลัย 
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กรณีรายได้ไม่พอกับรายจ่ายในการด าเนินงานของมหาวิทยาลัย และมหาวิทยาลัยไม่สามารถหา
เงินสนับสนุนจากแหล่งอ่ืนได้ รัฐพึงจัดสรรงบประมารให้แก่มหาวิทยาลัยเท่าที่จ าเป็น 

7.2 รายได้ของมหาวิทยาลัยไม่ต้องน าส่งกระทรวงการคลัง ตามกฎหมายว่าด้วยเงิน
คงคลัง และกฎหมายว่าด้วยวิธีงบประมาณ โดยอยู่ภายใต้การควบคุมดูแลของสภามหาวิทยาลัย 

7.3 มหาวิทยาลัยถือกรรมสิทธิ์ในที่ดินและทรัพย์สินได้ ทรัพย์สินที่ได้มาโดยมีผู้ยก
ให้หรือได้มาโดยการซื้อจากเงินรายได้ให้เป็นกรรมสิทธิ์ของมหาวิทยาลัย มหาวิทยาลัยมีอ านาจ
ปกครองดูแล บ ารุงรักษา ใช้และจัดหาประโยชน์จากที่ราชพัสดุได้ รายได้จากการด าเนินงาน ถือ
เป็นรายได้ของมหาวิทยาลัย 

7.4 มหาวิทยาลัยต้องมีระบบบริหารการเงิน และระบบบัญชีที่มีประสิทธิภาพโดยไม่
ขัดแย้งกับมาตรฐานและนโยบายการบัญชีที่รัฐก าหนด การใช้จ่ายเงินรายได้ของมหาวิทยาลัย 
จะต้องก าหนดเป็นงบประมาณรายจ่ายประจ าปี โดยการอนุมัติของสภามหาวิทยาลัย 

7.5 ให้มีกลไกตรวจสอบการใช้จ่ายเงินของมหาวิทยาลัยทั้งที่เป็นกลไกภายใน
มหาวิทยาลัย และภายนอกโดยส านักงานตรวจเงินแผ่นดิน หรือผู้ที่ส านักงานตรวจเงินแผ่นดิน
เห็นชอบและมีกลไกผู้ตรวจสอบภายในขึ้นตรงต่อสภามหาวิทยาลัย 
8. การใช้ทรัพยากรให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด 

ให้สภามหาวิทยาลัย มีหน้าที่ส่งเสริมและสนับสนุนให้มีการใช้ทรัพยากรร่วมกัน
ระหว่างส่วนงานภายในมหาวิทยาลัย และระหว่างสถาบันการศึกษาอ่ืน ๆ ตลอดจนชุมชน สถาน
ประกอบการ หน่วยงาน ทั้งภาครัฐและเอกชน 
9. การบริหารงานวิชาการ 

9.1 การบริหารวิชาการของมหาวิทยาลัย ให้เป็นไปตามหลักเสรีภาพทางวิชาการ 
โดยให้การด าเนินการเสร็จสิ้นที่สภามหาวิทยาลัยมากที่สุด ทั้งนี้จะต้องสอดคล้องกับนโยบายและ
มาตรฐานทางวิชาการท่ีรัฐก าหนด 

9.2 ให้สภามหาวิทยาลัยและผู้บริหารมหาวิทยาลัย มีหน้าที่ส่งเสริมและสนับสนุนให้
มีการท าวิจัย และน าผลงานวิจัยไปใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อสังคม ชุมชน และประเทศชาติ 
10. การก ากับ ตรวจสอบ 

10.1 การก ากับ ตรวจสอบโดยกลไกภายในมหาวิทยาลัย สภามหาวิทยาลัยต้องวาง
ระเบียบ และกลไก เพ่ือควบคุม ติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลการด าเนินงานของ
มหาวิทยาลัย โดยให้ประชาคมในมหาวิทยาลัย มีส่วนร่วมในการตรวจสอบด้วย 

10.2 การก ากับ ตรวจสอบจากหน่วยงานภายนอก 
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(1) โดยระบบการก ากับของรัฐ ได้แก่ ส านักงานตรวจเงินแผ่นดิน ส านักงาน
คณะกรรมการการอุดมศึกษา ส านักงบประมาณ เป็นต้น 

(2) การก ากับด้วยกลไกงบประมาณ โดยพิจารณาเป้าหมายและผลการ
ปฏิบัติงานเป็นเกณฑ์ในการจัดสรร เพ่ือให้การจัดสรรงบประมาณเป็นกลไกผลักดันให้การ
ด าเนินงานของมหาวิทยาลัยเป็นไปตามนโยบาย และแผนของรัฐ 

(3) การก ากับด้านนโยบายของรัฐ 
(4) การก ากับด้วยระบบการรับรองมาตรฐานและประกันคุณภาพ โดย

ส านักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา 
10.3 รัฐมนตรีมีอ านาจและหน้าที่ก ากับดูแลโดยทั่วไป ซึ่งกิจการของมหาวิทยาลัย

ให้เป็นไปตามวัตถุประสงค์ และให้สอดคล้องกับนโยบายรัฐบาล หรือมติคณะรัฐมนตรีที่เกี่ยวกับ
มหาวิทยาลัย ในกรณีที่การด าเนินงานของมหาวิทยาลัย ขัดต่อความสงบเรียบร้อย ศีลธรรมอันดี 
หรือมีความขัดแย้งเกิดขึ้นภายในมหาวิทยาลัย หากปล่อยทิ้งไว้จะเกิดความเสียหายต่อสังคมและ
ประเทศชาติโดยรวม ให้รัฐมนตรีก ากับ ดูแล น าเสนอต่อคณะรัฐมนตรีเพื่อพิจารณาสั่งการ 

 
งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้องกับมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ  

วิจิตร ศรีสอ้าน (2558)20  ได้ระบุว่า ความคิดที่จะพัฒนาระบบบริหารมหาวิทยาลัยในก ากับ
ของรัฐให้มีความเป็นอิสระคล่องตัวและมีเสรีภาพทางวิชาการ เกิดขึ้นตั้งแต่ปีพ.ศ. 2507 ในการ
สัมมนาเรื่องปัญหาและบทบาทของมหาวิทยาลัยในประเทศไทย ที่คณะรัฐศาสตร์จุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย และมีการจัดสัมมนาต่อเนื่องอีก ๓ ครั้งที่สวางคนิวาส ในปีพ.ศ. 2509 พ.ศ. 2510 และ 
พ.ศ. 2513 ตามล าดับโดยต้องการมีมหาวิทยาลัยในรูปแบบใหม่ ซึ่งยึดหลักความเป็นอิสระความ
คล่องตัว ความมีเสรีภาพทางวิชาการ และความรับผิดชอบ สนองตอบสังคม เพ่ือให้มหาวิทยาลัย
บรรลุความเป็นเลิศได้เร็วขึ้น และให้เรียกมหาวิทยาลัยประเภทนี้ว่า “มหาวิทยาลัยในก ากับของ
รัฐบาล” โดยยังเป็นมหาวิทยาลัยของรัฐที่ ไม่เป็นส่วนราชการ สามารถบริหารสิ้นสุดที่สภา
มหาวิทยาลัยให้มากที่สุด เรียกมหาวิทยาลัยรูปแบบนี้ว่า “Public autonomous university” 

                                                           
20 วิจิตร ศรีสอ้าน. มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ: นวัตกรรมการบริหารมหาวิทยาลัยใน

ประเทศไทย. เอกสารวิชาการ. 2558.  
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ธีระพร วีระถาวร (2559)21 ระบุว่า “มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ ไม่ใช่การโอนกิจการ
เป็นของเอกชน แต่เป็นการปรับเปลี่ยนไปใช้ระบบการบริหารจัดการที่ไม่ใช่ราชการโดยมี
พระราชบัญญัติ (พ.ร.บ.) ของแต่ละมหาวิทยาลัยรองรับ ซึ่งไม่จ า เป็นต้องเหมือนกันเพราะ
มหาวิทยาลัยแต่ละแห่งมีวิวัฒนาการและวัฒนธรรมองค์กรที่อาจมีลักษณะเฉพาะตัวอย่างไรก็ตาม 
การที่มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐจะมีสัมฤทธิ์ผลที่ดีคงต้องมีหลายปัจจัย โดยเฉพาะมีพระราชบัญญัติ
ที่ เหมาะสมกับธรรมชาติของตนเอง และมีองค์กรสูงสุดหรือ สภามหาวิทยาลัยที่เข้มแข็ง ซึ่ง
องค์ประกอบของสภามหาวิทยาลัยไทยจ าแนกได้เป็น 3 ประเภท คือ 1) แบบไตรภาคี 2) แบบ
ผู้บริหาร และ 3) แบบผู้ทรงคุณวุฒิภายนอก” 

จากบทความเรื่อง “จับตา 3 ประเด็น ยุค AI พลิกโฉมวงการ HR” (หนังสือพิมพ์
กรุงเทพธุรกิจ ฉบับวันอังคารที่ 5 กุมภาพันธ์ 2562) ได้ให้ความรู้ในเรื่องการปฏิวัติวงการ HR ที่มา
แรงในปีนี้ไว้อย่างน่าสนใจ โดยระบุว่า ฝ่าย HR ในยุคนี้ต้องปรับตัวเพ่ือยกระดับตัวเองสู่ “HR Tech” 
หรือ “Digital HR” ด้วยการปรับเอาเทคโนโลยีเข้ามาเสริมประสิทธิภาพในการสรรหาบุคลากร เพ่ือให้
องค์กรได้ผู้ปฏิบัติงานมืออาชีพที่มีคุณภาพมาท างานอย่างตอบโจทย์องค์กรมากขึ้นโดยสาเหตุที่หลาย
องค์กร ยินดีมาลงทุนกับทรัพยากรบุคคลที่มีความสามารถสูง ก็เพราะศักยภาพการท างานของคนเก่ง
ส่วนใหญ่มีแนวโน้มที่จะสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า สร้างชื่อเสียงให้กับองค์กร นอกจากนั้น จาก
การส ารวจยังพบว่ากลุ่มบุคลากรที่มีความสามารถสูงนี้ ยังมีความจงรักภักดีกับองค์กรสูงกว่าพนักงาน
ทั่วไป ท าให้องค์กรนั้นสามารถลดอัตราคนลาออกได้ ซอฟต์แวร์ HR Tech ตัวช่วยให้การสรรหา
รวดเร็ว แม่นย า แถมลดต้นทุนได้ ฝ่าย HR ต่างรู้กันดีว่า อุปสรรคส าคัญในกระบวนการสรรหา
บุคลากรที่ผ่านมามีความซับซ้อน และมักจะมีความรู้สึกของมนุษย์เข้ามาเกี่ยวข้องในการตัดสินใจ
อย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ กอปรกับการคัดเลือกผู้สมัครงานในบางต าแหน่งมีผู้สมัครเข้ามาจ านวนมาก ท า
ให้ฝ่าย HR หรือผู้ที่มีส่วนในการพิจารณา คัดเลือกผู้สมัครที่มีคุณสมบัตรตรงตามลักษณะงานที่
ต้องการนั้น ต้องท างานกันหนักและใช้เวลานานมาก การจัดเก็บข้อมูลมหาศาลของ HR ไว้บนคลาวด์ 
เข้าสู่ยุค Paperless แบบเต็มตัวเทคโนโลยีการท างาน การประมวลผล และจัดเก็บข้อมูลบนระบบ
ออนไลน์ ที่ทุกคนสามารถเข้าถึงข้อมูลในระบบได้ไม่ว่าจะอยู่ที่ไหน หรือที่เรียกสั้นๆ ว่า คลาวด์ นั้น 
จะเข้ามาเปลี่ยนระบบการจัดเก็บข้อมูลมหาศาลของฝ่าย HR ในยุคนี้ โดยท าให้ข้อมูลต่าง ๆ ที่อยู่บน
อินเทอร์เน็ตไม่จ าเป็นต้องมีฮาร์ดแวร์เครื่องใหญ่ไว้ประมวลผล รวมถึงเอกสารจ านวนมากท่ีคนท างาน
ฝ่าย HR ต้องใช้ ไม่ว่าจะเป็นเอกสารสัญญา เอกสารสมัครงานต่าง ๆ ซึ่งเสี่ยงต่อการสูญหาย ก็
สามารถอัปขึ้นจัดเก็บไว้ในระบบคลาวด์ หรือ Cloud Software ได้เลย และทุกคนที่เกี่ยวข้องก็
                                                           

21 ธีระพร วีระถาวร. กรรมการสภาจุฬาฯ หนังสือพิมพ์มติชน วันพุธที่ 27 ธันวาคม 2559 
หน้า 7 
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สามารถเข้าถึงข้อมูลเหล่านี้ได้ทุกที่ ทุกเวลาด้วย ข้อมูลที่ว่านี้ รวมถึงข้อมูลวันลาที่ไม่ต้องใช้ใบลาแล้ว 
ขณะที่ HR สามารถรู้ได้อย่างรวดเร็วว่า พนักงานคนใดลาป่วย เมื่อไร สามารถอัปเดตข้อมูลเมื่อมี
พนักงานได้เลื่อนต าแหน่ง ย้ายฝ่าย ซึ่งข้อมูลที่กล่าวมาทั้งหมดนี้ที่สุดแล้ว จะช่วยให้องค์กรนั้นมีการ
วางแผนการพัฒนาทรัพยากรบุคคลที่เข้าถึง ตอบโจทย์ พนักงานทุกฝ่ายในองค์กรได้มากข้ึนแต่อย่างไร
ก็ตาม สิ่งที่ผู้เชี่ยวชาญด้านเทคโนโลยีทรัพยากรบุคคลย้ าว่า “แน่นอนว่าเทคโนโลยีอย่าง AI มีส่วนช่วย
ให้การท างาน การใช้ชีวิตของมนุษย์ง่ายขึ้น สะดวกสบายขึ้น แต่ก็อยู่ภายใต้เงื่อนไขด้วยว่ามนุษย์จะ
ปรับเอาเทคโนโลยีนี้ไปใช้อย่างเหมาะสมและเกิดประโยชน์อย่างไรด้วย22 

 
แนวคิดเกี่ยวกับการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์  

การที่มนุษย์สามารถพัฒนาและสร้างความเจริญในแต่ละสาขานั้น ต้องมีระบบการ
จัดการที่มีประสิทธิภาพ โดยเฉพาะการจัดการงานที่เกี่ยวข้องกับกลุ่มบุคคล แต่ไม่มีหลักฐานแน่ชัดว่า
การจัดการการทรัพยากรมนุษย์เริ่มต้นเมื่อใด ซึ่งนักวิชาการท่ีสนใจศึกษาเก่ียวกับงานทรัพยากรมนุษย์
และศาสตร์ที่เกี่ยวข้องได้ท าการแบ่งช่วงเวลาของการพัฒนาการในการศึกษาด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ ในสมัยปัจจุบันออกเป็น 4 ช่วงเวลาดังนี้  

1. ช่วงระยะก่อนเริ่มแรก (pre-classical period) ในช่วงนี้ยังไม่มีการก าหนดและ
จ าแนกการจัดการด้านบุคคลากรออกมาเป็นศาสตร์ เป็นระบบ และเต็มรูปแบบอย่างชัดเจน แต่มี
บุคคลส าคัญบางคนได้เสนอแนวความคิดเกี่ยวกับการดูแลรักษ์บุคลากรในองค์กรซึ่งเป็นส่วนใหญ่จะ
เป็นคนงานในโรงงานอุตสาหกรรมขึ้น ดังต่อไปนี้   

ปี ค.ศ. 1771-1858 โรเบิร์ต โอเวน (Robert Owen) นักอุตสาหกรรมที่มีชื่องเสียงของ
อังกฤษในสมัยการปฏิวัติอุตสาหกรรมได้เป็นผู้บุกเบิกในการตระหนักถึงความส าคัญของการจัดการ
ด้านทรัพยากรมนุษย์ เนื่องจากได้ให้ความสนใจกับสภาพการท างานและความเป็นอยู่ของคนงานใน
โรงงานทอผ้าของเขาเป็นอย่างมาก ในขณะที่นายจ้างหรือเจ้าของโรงงานอ่ืน ต่างให้ความส าคัญและ
สนใจต่อผลผลิตและการท าก าไร โดยไม่ได้ค านึงถึงคุณภาพชีวิตของคนงานในโรงงาน เขาได้พยายาม
ชักจูงให้เจ้าของโรงงานอ่ืนปฏิบัติต่อคนงานของตนให้ดีขึ้น โดยให้เหตุผลว่าจะสามารถส่งผลให้ผลผลิต
ของโรงงานเพ่ิมขึ้นมากกว่าร้อยละ 50 แต่ความคิดดังกล่างไม่ได้รรับการยอมรับ เนื่องจากโณงงานมี
เทคโนโลยีในการผลิตขั้นพื้นฐานที่อาศัยแรงงานที่ไม่มีฝีมือเท่านั้น  

                                                           
22 เรียบเรียงจากบทความเรื่อง “จับตา 3 ประเด็น ยุค AI พลิกโฉมวงการ HR” (หนังสือพิมพ์

กรุงเทพธุรกิจ ฉบับวันอังคารที่ 5 กุมภาพันธ์ 2562) เข้าถึงจาก 
https://www.salika.co/2019/02/06/howto-transform-hr-to-digital-hr/ 
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ปี ค.ศ. 1792-1871 ชาร์ล แบบบาจ (Charles Babbage) เป็นผู้ริเริ่มระบบการให้
รางวัลโดยแนะน าให้มีการใช้แผนการแบ่งก าไร สามารถจ าแนกออกเป็น 2 ส่วน คือ  

1) พนักงานจะได้รับโบนัสจากการเสนอค าแนะน าที่ดีในการท างาน ซึ่งกระตุ้นให้
บุคลากรมีความคิดสร้างสรรค์และกล้าแสดงออก  

2) ค่าจ้างของพนักงานขึ้นอยู่กับก าไรของโรงงาน ซึ่งจะช่วยกระตุ้นให้บุคลากร
ปฏิบัติงานอย่างเต็มความสามารถเพ่ือให้ได้ผลตอบแทนที่สูง แนวคิดนี้ได้รับการยอมรับจากหลาย
หน่วยงานและหลายองค์การ ทั้งในภาครัฐและเอกชน และยังมีการน าความคิดดังกล่าวไปประยุกต์ใช้
จนถึงปัจจุบัน 

2. ช่วงระยะเริ่มแรก (classical period) การศึกษาด้านการบริหารบุคลากรในช่วง
ระยะเวลานี้จะให้ความส าคัญในการศึกษาวิธีการที่จะท าให้บุคคลสามารถเพ่ิมประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลของการท างาน โดยนักคิดท่ีส าคัญในช่วงนี้ได้แก่  

ปี ค.ศ. 1856-1915 เฟรเดอริค ดับเบิลยู เทเลอร์ (Frederick W. Taylor) เทเลอร์ 
ได้รับการยอมรับว่าเป็นบิดาของการจัดการเชิงวิทยาศาสตร์ ( father of scientific management) 
ระหว่างอยู่บริษัท Medivale Steel เขาได้ค้นพบว่าคนงานหลายคนมักท างานไม่ เต็มก า ลั ง
ความสามารถของตน โดยตั้งสมมติฐานว่าเป็นผลเนื่องมาจากเหตุผล 3 ประการ 1) คนงานกลัวว่าเมื่อ
ผลผลิตเพ่ิมข้ึนตนจะต้องออกจากงาน เนื่องจากโรงงานไม่ต้องการคนงานจ านวนมากในการท างาน 2) 
ระบบการจ่ายค่าจ้างแบบรายชั่วโมง ท าให้คนงานพยายามท างานโดยใช้เวลาที่ยาวนานเพ่ือให้ ได้
ค่าแรงมาก 3) ลักษณะการท างานที่ใช้ประสบการณ์ในอดีตหรือกฎเกณฑ์ที่ไม่แน่นอน (rule of 
thumb) ท าให้ขาดประสิทธิภาพในการท างาน เทเลอร์พยายามศึกษาหาวิธีที่ดีที่สุด (one best way) 
ในการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพ โดยได้เสนอหลักการจัดการเชิงวิทยาศาสตร์ ซึ่งสามารถสรุปได้
ดังนี้ 1) ศึกษาแต่ละส่วนของงานในเชิงวิทยาศาสตร์และพัฒนาวิธีการท างานที่ดีที่สุดส าหรับแต่ละงาน 
2) คัดเลือกและฝึกหัดคนงานโดยใช้วิธีการทางวิทยาศาสตร์ เพ่ือให้สามารถท างานของตนได้อย่างถูก
หลักการและมีประสิทธิภาพ 3) ร่วมมือกับคนงานอย่างเต็มที่ เพ่ือให้แน่ใจว่าคนงานได้ใช้วิธีการ
ท างานอย่างเหมาะสม 4) แบ่งงานและความรับผิดชอบโดยฝ่ายจัดการที่รับผิดชอบงาน ด้านการ
วางแผนงานวิธีการท างาน โดยใช้หลักการทางวิทยาศาสตร์ ให้คนงานเป็นผู้ลงมือปฏิบัตินอกจากนี้ยัง
ได้ท าการศึกษาและปรับปรุงระบบค่าจ้าง เพ่ือที่จะกระตุ้นให้คนงานได้ท างานเต็มความสามารถ คือ
เป็นการสนับสนุนให้ใช้ระบบค่าจ้างแบบจูงใจ โดยที่มี ความเชื่อว่าคนงานควรได้รับค่าจ้างเพ่ิมขึ้น
ประมาณร้อยละ 30 ขึ้นไป เมื่อให้พัฒนาการท างานตามหลักวิทยาศาสตร์และท างานได้ตามมาตรฐาน
ที่ตั้งไว้ในแต่ละวัน  
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ปี ค.ศ. 1861-1919 เฮนรี่ แอล แกนต์ (Henry L. Gantt) เป็นผู้ที่ท างานกับเทเลอร์
อย่างใกล้ชิด ตั้งแต่เทเลอร์ท างานอยู่ที่บริษัท Medvale Steel โดยผลงานที่เป็นที่รู้จักกันแพร่หลาย
ของ 

แกนต์ ได้แก่ แผนภูมิของแกรต์ (Gantt chart) ซึ่งเป็นการก าหนดตารางเวลาและ
กิจกรรมที่ใช้ประกอบการวางแผน จัดเวลา และควบคุมการท างานของโครงการ ( project 
scheduling and control) นอกจากนี้ยังได้เสนอแนวความคิดเกี่ยวกับการจูงใจบุคลากรโดยให้
รางวัลพิเศษแก่หัวหน้างาน เพ่ือคนงานสามารถปฏิบัติงานได้ตามมาตรฐานที่ตั้งไว้ เพราะต้องการ
กระตุ้นหัวหน้างานดูแลพนักงานที่มีปัญหาในการท างาน  

3. ช่วงแนวคิดด้านมนุษยสัมพันธ์ (human relations movement) มีผู้บุกเบิกแนวคิด
ด้านนี้อยู่ 2 ท่านได้แก่  

ฮิวโก มันส์เทอร์เบิร์ก (Hugo Munsterberg) ปี ค.ศ. 1863-1916 เป็นนักจิตวิทยาชาว
เยอรมันที่เริ่มศึกษาในสาขาวิชาจิตวิทยาอุตสาหกรรม โดยให้ความสนใจในสภาพแวดล้อมที่ส่งเสริมให้
การท างานที่ดีที่สุดของแต่ละบุคคล  และพยายามหาวิธีการที่ให้คนงานปฏิบัติตามที่ฝ่ายบริหาร
ต้องการ  

แมรี พาร์กเกอร์ โฟลเลต (Marry Parker Follett) ปี ค.ศ. 1868-1916 เป็นนักพฤติกรรม
ศาสตร์ ได้ให้ความสนใจศึกษาเรื่องพลวัตของกลุ่ม (group dynamics) การแบ่งอ านาจ (power 
sharing)  การแก้ ไขความขัดแย้ ง  ( conflict resolution)  และบู รณาการของระบบองค์กร 
(interhration of organization systems) ต่อมาทีมนักวิจัยจากมหาวิทยาลัยฮาเวิร์ด (Haward) 3 
คน ได้แก่ เอลตัน มาโย (Elton Mayo) ฟลิทตี้ โรทฮ์ลิสเบอร์เกอร์ (Frity Roethlishberger) และวิ
ลเลี่ยม ดิกสัน (William Dickson) ที่ โรงงานฮอว์ทอร์น (Hawthrone Work of the Western 
Electric Company) ในสหรัฐอเมริกา ซึ่งเป็นโรงงานผลิตชิ้นส่วนอิเล็กทรอนิกส์ของบริษัท ได้ท าการ
ทดลองผลของแสงสว่างที่มีต่อการท างานโดยจัดกลุ่มคนงาน ออกเป็น 2 กลุ่ม โดยกลุ่มหนึ่งอยู่ใน
ห้องควบคุมที่มีการปรับแสงสว่างคงที่ตลอดเวลา และอีกกลุ่มหนึ่งอยู่ในห้องท างานทีมีการให้แสง
สว่างไม่สม่ าเสมอ มืดบ้างสว่างบ้าง เมื่อน าผลการท างานที่ได้มาเปรียบเทียบกัน ปรากฏว่าทั้งสองห้อง
มีผลงานดีเท่ากัน มีผลผลิตที่เพ่ิมขึ้น ท าให้นักวิจัยไม่สามารถสรุปผลการทดลองได้ จากการสอบถาม
พนักงานแล้ว พนักงานมีความรู้สึกว่าตนเองได้ถูกยอมรับจากสังคมเข้าเป็นกลุ่มพิเศษ เป็นการค้นพบ
ปัจจัยด้านสังคมที่มากระทบต่อการท างาน ซึ่งเป็นที่มาของแนวความคิดด้านบริหารที่มีมนุษย์สัมพันธ์  

ฮอว์ทอร์น (Hawthrone) ท าการทดลองวิธีหนึ่ง โดยเปลี่ยนวิธีจ่ายค่าตอบแทนจากรายจ่าย
ประจ ามาเป็นการจ่ายต่อชิ้นงาน เพ่ือกระตุ้นให้คนท างานมากขึ้น ปรากฏว่าผลงานที่ได้เพ่ิมขึ้นเพียง
ระยะแรก ๆ เท่านั้น แล้วก็คงที่ เมื่อได้สัมภาษณ์พนักงานแล้วพบว่าพนักงานมีความคิดว่า เป็นเล่ห์
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ของผู้บริหารที่จะเพ่ิมผลผลิต แต่ถ้าพนักงานแข่งขันกันท างานงานมากเกินไป จะท าให้พนักงานส่วน
หนึ่งต้องถูกออกจากงานไป จึงได้ท าการตกลงกัน จ ากัดในการท าผลผลิตชิ้นงานต่อวัน ถ้าใครท าเกิน
จะถูกรังเกียจจากกลุ่มในองค์กร เป็นการก าหนดวิธีการปฏิบัติที่ได้รับการยอมรับจากกลุ่ม  

อั บบ ร า ฮั ม  เ อช  ม าส โ ล ว์  ( Abraham H.  Maslow)  เ ขี ย นหนั ง สื อ  “Maslow on 
Management” ระหว่างปี ค.ศ. 1908-1970 เพ่ือยืนยันว่าการบริหารคนควรมีหลายวิธี การบริหาร
คนที่ถูกต้องคือใช้งานเป็นเครื่องชี้น าแนวทางให้บุคลากร เป้าห มายคือผลิตงานคุณภาพ 
(productivity improvement) ท าให้เป็นจุดแข็งและให้พนักงานทุกคนได้มีโอกาส พัฒนาตนเอง
ปรับปรุงงานให้ดียิ่ง ๆ ขึ้นไป โดยองค์การได้ส่งเสริมและสนับสนุนเมื่อบุคลากรมีคุณภาพที่มีดีองค์การ
ก็จะก้าวหน้าด้วย ระบบที่ดีคู่กับคนที่ดี ค าว่าดี หมายถึง “คุณภาพ” (quality) ในการเชื่อมโยงคน 
ระบบและองค์การเข้าด้วยกัน   การที่คนและระบบดีมีคุณภาพ จะเรียกว่า “the Best of Practice” 
หรือแนวปฏิบัติที่ดีที่สุดซึ่งผ่านการกลั่นกรองมาจากน าไปปฏิบัติศึกษาจนได้ข้อยุติว่าเป็นต้นแบบให้กับ
องค์การอ่ืน ๆ ได้ซึ่งจะแบ่งออกเป็นหลายด้านโดยมองในภาพรวมให้สามารถเชื่อมโยงครบทุกมิติของ
องค์กรที่มีคุณภาพจะประกอบด้วยด้านต่าง ๆ ได้แก่ 1) ภาวะผู้น า ( leadership) 2) การวางแผนกล
ยุทธ์ (strategic planning) 3) การมุ่งทรัพยากรบุคคลและอ่ืน ๆ (human resource focus) 4) การ
จัดการกระบวนการ (process management) ทั้งผลิตและบริการ 5) การมุ่งให้ความส าคัญกับลูกค้า
และตลาด (customer and market focus) 6) ผลลัพธ์ของกิจการหรือธุรกิจ (business result) 7) 
สารสนเทศกับการวิเคราะห์ ( information and analysis) 8) การพัฒนาปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 
(continuous development) 9) การประเมิน วิเคราะห์ปรับปรุง (evaluation analysis and 
improvement)  

4. ช่วงระยะเวลาปัจจุบัน เป็นช่วงที่ค าว่า “การจัดการมนุษย์” (human resource 
management) เป็นค าที่ถูกน ามาใช้แทนค าว่า “การบริหารบุคคล” (personnel administration) 
ในช่วงปี ค.ศ. 1990 สมาคมการบริหารบุคคลแห่งอเมริกา (the American society for personnel 
association) ซึ่งเป็นสมาคมการบริหารที่ใหญ่ที่สุดของสหรัฐอเมริกา ได้เปลี่ยนชื่อเป็น สมาคมเพ่ือ
การจัดการมนุษย์ (the society for human resource management) หลักฐานอีกส่วนหนึ่งที่
ค้นพบและนักคิดจ านวนมากเชื่อว่าเป็นหลักฐานที่เก่าแก่ที่สุดซึ่งเป็นข้อมูลที่แสดงว่าได้มีการน าการ
บริหารจัดการมนุษย์มาใช้ หลักฐานคือ ในประเทศจีนมีการสอบคัดเลือกข้าราชการเพ่ือเข้าสู่ต าแหน่ง
ส าคัญ (Chinese Scholar-จอหงวน, ผู้เรียบเรียง) เป็นการสอบแข่งขันด้วยความสามารถ ต่อมา
ประเทศต่าง ๆ ก็นิยมน าการสอบแข่งขันมาใช้เป็นกลยุทธ์ในการสรรหาบุคคลเข้าท างานใหม่ หรือ
เลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่งบุคคลในองค์กร 
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เมื่อสังคมเกิดการเปลี่ยนแปลงทางด้านอุตสาหกรรมมากขึ้น หลังจาก ค.ศ.1919 ไม่นานมาก
นัก แนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบมุ่งเน้นทรัพยากรมนุษย์ ความซับซ้อนของ การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ได้เกิดขึ้นเป็นเงาตามตัว ส่งผลให้การพัฒนาทางวิชาการใหม่ ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการ
ท างานในองค์การของมนุษย์มีการศึกษาวิจัยมากขึ้นเช่นกันไม่ว่า ด้านจิตวิทยา พฤติกรรมศาสตร์ 
พฤติกรรมองค์การ ภาวะผู้น า ตลอดจนสุขภาพและความปลอดภัยในการท าง าน เป็นต้น การ
ศึกษาวิจัยท าให้เกิดความรู้ใหม่ ๆ ท าให้ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เกิดการ
ปรับเปลี่ยนมุมมองต่อบุคลากรที่ท างานในองค์การ จากการมองว่าบุคลากรเป็นเพียงปัจจัยหนึ่งที่ท า
ให้การท างานสามารถบรรลุถึงเป้าหมายได้หากองค์การสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างกันในหมู่ของ
พนักงานด้วยกันเองและระหว่างองค์การกับพนักงาน แต่หลังจากพัฒนาการทางด้านการศึกษาวิจัยท า
ให้เข้าใจและเริ่มเปลี่ยนมุมมองที่มีความแยบยล ลุ่มลึกมากขึ้น โดยมองเห็นว่าการที่องค์การจะบรรลุ
ความส าเร็จตามเป้าหมายได้ดียิ่งขึ้นนั้น ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องในทุกส่วนขององค์การทั้งฝ่ายบริหารและ
ฝ่ายพนักงานจะต้องมีส่วนร่วม สนับสนุนซึ่งกันและกันเป็นอย่างดี โดยมองว่าบุคลากรเป็นสิ่งที่มี
คุณค่าที่ส าคัญยิ่งเปรียบเหมือน “ทรัพยากร” ที่ต้องอนุรักษ์ รักษาและหวงแหนไว้เป็นอย่างดีใน
องค์การ เพ่ือร่วมกันท างานให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าประสงค์ขององค์การที่ก าหนดไว้   

แนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบมุ่งเน้นทุนมนุษย์ ในราวปี ค.ศ.2000 เป็นต้นมาการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์เริ่มเปลี่ยนแปลงอีกครั้งหนึ่ง ภายใต้สิ่งท้าทายใหม่ ๆ ขององค์การ เช่น 
โลกาภิวัฒน์ พลวัตของสิ่งแวดล้อม การแข่งขัน เป็นต้น ท าให้ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องในเชิงวิชาการได้มี
มุมมองต่อแนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การโดยมองมนุษย์เปรียบเหมือนทุนมนุษย์ที่ถือ
ว่าเป็นปัจจัยส าคัญที่สุดต่อการผลิตสินค้าและบริการในองค์การ อีกทั้งมนุษย์ยังสามารถพัฒนา
ศักยภาพได้อย่างไม่มีที่สิ้นสุด พร้อมที่จะเพ่ิมคุณค่าได้ตลอดเวลา 

 
ความหมายของการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ 

หนังสือเล่มที่กล่าวถึงการบริหารทรัพยากรมนุษย์เริ่มมีมาตั้งแต่ ค.ศ. 1978 คือ เดอะ เพอ
ซันเนล แมนเนสเมนต์ โพรเซส "The Personnel Management Process" ซึ่งเขียนโดยเฟรช 
(French,1978) ศาสตราจารย์ชาวสหรัฐอเมริกา โดยให้ค านิยามการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (ซึ่งใน
ขณะนั้นใช้ค าว่า การจัดการบุคลากร) ว่าหมายถึง การสรรหา การคัดเลือก การพัฒนา การใช้
ประโยชน์จากทรัพยากรมนุษย์ และการปรับตัวให้เข้ากับทรัพยากรมนุษย์โดยองค์กรต่าง ๆ มี
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ทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรประกอบด้วยบุคคลที่มีส่วนในกิจกรรมขององค์กรทุก ๆ บทบาท ซึ่งยังคง
ใช้ความการบริหารจัดการบุคลากร ไม่ใช่ การบริหารทรัพยากรมนุษย์23 

กลัค (Glueck, 1979) ศาสตราจารย์ชาวสหรัฐอเมริกาเชี่ยวชาญด้านการจัดการบุคลากร/
การบริหารทรัพยากรมนุษย์  ได้ให้ค านิยามไว้ในหนังสือที่มีชื่อว่ าเฟาน์เดชันส์ ออฟ เพอร์ซันเนล 
"Foundations of Personnel" ว่าการจัดการบุคลากรคือหน้าที่ของทุกองค์กรในการใช้ทรัพยากร
มนุษย์อย่างมีประสิทธิภาพ เพ่ือบรรลุทั้งวัตถุประสงค์ขององค์กรและพึงพอใจและการพัฒนาของ
พนักงาน ตามค านิยามนี้ การบริหารทรัพยากรมนุษย์มีอยู่ในทุกองค์กรและเกี่ยวข้องกับการใช้
ประโยชน์จากพนักงานอย่างมีประสิทธิภาพเพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กรและความพึงพอใจและ
การพัฒนาของพนักงาน ดังนั้น การบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงเป็นประโยชน์ทั้งต่อองค์กรและ
พนักงานขององค์กรนั้น24 

ครูเดน (Chruden) และ เชอร์แมน (Sherman) (1980) ได้เขียนหนังสือชื่อ  "เพอร์
ซันเนล เมเนจเมนต์" "Personnel Management" ซึ่งไม่ได้ให้ค านิยามเฉพาะของการจัดการบุคลากร 
แต่มีค าบรรยายว่า "The Utilization of Human Resources" ซึ่งบ่งบอกว่าการบริหารทรัพยากร
มนุษย์คือการใช้ทรัพยากรมนุษย์อย่างมีประสิทธิภาพ25 

สโตน (Stone) และ เมลท์ (Meltz) (1983) ในต าราที่ชื่อ "การจัดการบุคลากรใน
แคนาดา" ไม่ได้ให้ค านิยามเฉพาะของการจัดการบุคลากร โดยได้เขียนว่าบทบาทของการจัดการ
บุคลากรคือการช่วยบริษัทใช้ทรัพยากรมนุษย์ของตนในการบรรลุเป้าหมาย ซึ่งนั้นแปลว่า HRM 
เกี่ยวข้องกับการให้บริการหรือการช่วยเหลือให้กับบริษัทในการใช้ทรัพยากรมนุษย์ของตนให้บรรลุ
เป้าหมาย นอกจากนี้ ยังเรียกความสัมพันธ์แรงงานหรืออุตสาหกรรมส าหรับการจัดการบุคลากรใน
องค์กรที่มีสหภาพแรงงาน จึงเรียก HRM ขององค์กรที่มีการสนับสนุนสหภาพแรงงานว่า "การควบคุม

                                                           
23 French, W. (1974). The personnel management process. Houghton Mifflin 
Boston.  
24 Glueck, W.F. (1979), Foundations of Personnel, Texas: Business Publications 
Inc. 
25Chruden, H.J. and Sherman, A.W. (1980), Personnel Management: The 

Utilization of Human Resources, 6th ed, Cincinnati, Ohio: South-Western 

Publishing Co. 
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แรงงานและอุตสาหกรรม" ในบริบทแคนาดา โดยนั่นแสดงให้เห็นว่า HRM ในองค์กรที่มีการสนับสนุน
สหภาพแรงงานถูกเรียกว่า "การควบคุมแรงงานและอุตสาหกรรม"26 

ชูเลอร์ (Schuler) และ ยังบลัด (Youngblood) เขียนหนังสือที่มีชื่อ"อีเฟคทีฟ เพอร์เซิ่ล
เนล แมเนจเมนท์" "Effective Personnel Management" ซึ่งเผยแพร่ในปี 1986 ได้ให้ความหมาย
ของ effective personnel management ว่าเป็นการรับรู้ถึงความส าคัญของแรงงานของบริษัทให้
เป็นทรัพยากรมนุษย์ที่ส าคัญและการใช้ฟังก์ชันและกิจกรรมหลายอย่างเพ่ือให้ใช้ประโยชน์ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพและถูกกฎหมาย เพ่ืองานองค์กร และสังคม นิยามนี้เป็นนิยามที่ครอบคลุมที่มีลักษณะ
เช่น (1) การรับรู้ถึงความส าคัญของแรงงานของบริษัท ; (2) การใช้ฟังก์ชันและกิจกรรมหลายอย่าง; 
และ (3) การใช้ฟังก์ชันและกิจกรรมในทางที่เป็นประโยชน์ทั้งส าหรับพนักงาน องค์กร และสังคม ใช้
ทั้งค าว่าฟังก์ชันและกิจกรรมซึ่งรวมถึงการวางแผนความต้องการทรัพยากรมนุษย์ การจ้างงานตาม
ความต้องการของบริษัท การประเมินพฤติกรรมของพนักงาน การตอบแทนพฤติกรรมของพนักงาน 
การฝึกอบรมและการบริหารจัดการอาชีพ การปรับปรุงสภาพแวดล้อมในที่ท างาน และการสร้างและ
รักษาความสัมพันธ์ในที่ท างานอย่างมีประสิทธิภาพ27 

เฮเนแมน ที่ 3 (Heneman 111), ชวาบ (Schwab, ฟอสซัม (Fossum), และ ไดเออร์ 
(Dyer) ได้เขียนหนังสือชื่อ "Personnel/Human Resource Management" ซี่ง HRM ถูกนิยามว่า
เป็นชุดของฟังก์ชันหรือกิจกรรมที่ออกแบบมาเพ่ือมีผลต่อประสิทธิภาพของพนักงานขององค์กร HRM 
มุ่งเน้นที่จะมีผลต่อประสิทธิภาพของพนักงานในองค์กร ตามนิยามนี้ ชุดของฟังก์ชันหรือกิจกรรมนี้มี
อยู่ในองค์กรและมุ่งเน้นที่จะมีผลต่อประสิทธิภาพของพนักงานขององค์กร การดึงดูด, การปฏิบัติงาน, 
การถือครอง, การมาท างาน, ความพึงพอใจ และอ่ืน ๆ เป็นผลลัพธ์ที่เกี่ยวข้องกับบุคลากร/ทรัพยากร
มนุษย์ และมันถูกบรรลุด้วยกิจกรรมของบุคลากร/ทรัพยากรมนุษย์28 

กราฮัม (Graham) และ เบนเนตต์ (Bennett) (1992) จากสหราชอาณาจักร ผู้เขียน
หนังสือชื่อ "Human Resource Management" ในต ารา (เวอร์ชันที่เจ็ด) มีสองส่วน ส่วนที่ 1 
เกี่ยวกับจิตวิทยาอุตสาหกรรม และส่วนที่ 2 เกี่ยวกับการจัดการบุคลากร โดยนิยาม Personnel 
Management ว่าเป็นส่วนหนึ่งของการบริหารที่เกี่ยวข้องกับคนในที่ท างานเกี่ยวกับ: (1) การใช้
                                                           

26 Stone, T.H. and Meltz, N.M. (1983), Personnel Management in Canada, 
Toronto: Hott of Canada Ltd. 

27 Schuler, R.S. and Youngblood, B.S.A. (1986), Effective Personnel 
Management, New York: West Publishing Company.   

28 Heneman III, H.G., Schwab, D.P., Fossum, J.A., and Dyer, L.D. (1989), 
Personnel/Human Resource Management, New York: Richard D. Irwin, Inc. 
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ประโยชน์, (2) การท าให้กระตุ้น, และ (3) การป้องกัน ตามนิยามนี้ การใช้ประโยชน์รวมถึงการรับ
สมัคร, เลือก, โอนย้าย, ส่งเสริม, การแยกตัว, การประเมิน, การฝึกฝนและการพัฒนา; การท าให้
กระตุ้นรวมถึงการออกแบบงาน, การตอบแทน, สวัสดิการเสริม, การปรึกษา, การมีส่วนร่วม, การ
เจรจาและความยุติธรรม ; และการป้องกันรวมถึงเงื่อนไขการท างาน , บริการสวัสดิการ , ความ
ปลอดภัย, และการใช้กฎหมายที่เหมาะสม นิยามนี้เน้นที่พ้ืนฐานจิตวิทยาของ HRM29  

เบอร์นาดิน (Bernadin) และ รัสเซลล์ (Russell) (1993) เขียนหนังสือชื่อ "Human 
Resource Management: An Experiential Approach" ได้เขียนไว้ว่าทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร
ประกอบด้วยคนทั้งหมดที่ด าเนินกิจกรรมขององค์กร และทุกการตัดสินใจที่มีผลต่อแรงงานเกี่ยวข้อง
กับฟังก์ชันการจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร ดังนั้น HRM เกี่ยวข้องกับการตัดสินใจเกี่ยวกับ
แรงงานขององค์กร นั่นหมายความว่าการตัดสินใจที่มีผลต่อแรงงานจ าเป็นต้องน ามาปฏิบัติเพ่ือให้
สามารถรับรู้การตอบสนองต่อความต้องการทางธุรกิจขององค์กรได้30 

แบรทตัน (Bratton) และ โกลด์ (Gold) (1994) จากสหราชอาณาจักร ได้เขียนหนังสือ
ชื่อ "Human Resource Management: Theory and Practice" เขียนว่าถึงแม้แนวคิดของ HRM 
จะได้รับการโต้แย้งอย่างมาก แต่ไม่มีนิยามที่ยอมรับของ HRM ที่มีอยู่ ในหนังสือเล่มนี้ยังได้ย้ าว่า
จ าเป็นต้องมีนิยามของเนื้อหาของ HRM เพ่ือที่จะวิเคราะห์และเข้าใจนโยบายและปฏิบัติในด้าน HRM 
จึงได้นิยาม HRM ว่า: "ส่วนหนึ่งของกระบวนการบริหารที่เชี่ยวชาญในการบริหารคนในองค์กรที่
ท างาน" ตามที่พวกเขากล่าว HRM มีการเน้นไปที่พนักงานเป็นทรัพยากรหลักในการสร้างความ
ได้เปรียบที่ยั่งยืน กิจกรรมทรัพยากรมนุษย์จ าเป็นต้องผสมผสานกับกลยุทธ์ขององค์กร และ
ผู้เชี่ยวชาญด้านทรัพยากรมนุษย์ช่วยผู้ควบคุมองค์กรให้บรรลุวัตถุประสงค์ทั้งในเรื่องความเป็น
ประสิทธิภาพและความยุติธรรม นิยามที่ให้โดย แบรทตัน (Bratton) และ โกลด์ (Gold) แสดงให้เห็น
ว่า HRM เป็นการมีเชิงกลยุทธ์31  

สิงห์ (Singh), ชาบรา (Chhabra), และ ทาเนจา (Taneja) (1995) ผู้เขียนชาวอินเดียที่
เ ขี ย น ห นั ง สื อ ชื่ อ  " Personnel Management and Industrial Relations"  ไ ม่ ไ ด้ ใ ห้ นิ ย า ม
เฉพาะเจาะจงของ HRM แต่น าเสนอนิยามหลายรูปแบบที่ได้รับข้อมูลจากผู้เขียนอ่ืน ๆ อย่างไรก็ตาม 
                                                           

29Graham, H.T and Bennett, R. (1992) Human Resources Management, 7th ed, 
London: Pitman Publishing. 

30Bernardin, H.J. and Russell, J.E.A. (1993), Human Resource Management: An 
Experiential Approach, New York: McGraw-Hill, Inc. 

31Bratton, J and Gold, J. (1994), Human Resource Management: Theory and 
Practice, London: Macmillan. 
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ได้มีวิธีการเขียนที่แสดงให้เห็นว่า HRM หรือ Personnel Management เป็นส่วนหนึ่งที่ส าคัญของ
การบริหาร โดยที่เน้นไปที่ทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร ซึ่งมีวัตถุประสงค์เพ่ือการรักษาความสัมพันธ์
ระหว่างบุคคลในองค์กรให้ดีขึ้น โดยการพัฒนา ใช้ และประเมินนโยบาย กระบวนการ และโปรแกรม
ที่เก่ียวข้องกับทรัพยากรมนุษย์เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการสร้างส่วนร่วมของทรัพยากรมนุษย์ให้เข้าสู่
การบรรลุเป้าหมายขององค์กร ดังนั้น HRM เป็นการพัฒนา ใช้ และประเมินนโยบาย กระบวนการ 
และโปรแกรมทรัพยากรมนุษย์เพ่ือรักษาความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในองค์กรให้ดียิ่งขึ้น32 

มาโมเรีย (Mamoria) (1996) ศาสตราจารย์ชาวอินเดียที่เขียนหนังสือ ชื่อ "Personnel 
Management" ได้น าเสนอนิยามต่าง ๆ ของ Personnel Management ไว้สองลักษณะของ คือ (1) 
เกี่ยวข้องกับการบริหารจัดการคนในที่ท างาน; และ (2) เป็นเรื่องที่เกี่ยวข้องกับพนักงานทั้งเป็นบุคคล
และกลุ่ม33 

เวิร์เธอร์ (Werther) และ เดวิส (Davis) (1996) เขียนหนังสือ (ฉบับแรกในปี 1981) ชื่อ 
"Human Resources and Personnel Management" นิยามคือ: การศึกษาเกี่ยวกับวิธีการที่
นายจ้างได้รับ, พัฒนา, ใช้ประโยชน์, ประเมิน, รักษา, และรักษาความเป็นไปได้และประเภทของ
แรงงานที่เหมาะสม โดยใช้ค าว่าเวิคเกอร์ (workers) แทนทรัพยากรมนุษย์ซึ่งถูกนิยามโดยพวกเขาว่า
เป็นคนที่พร้อม พร้อมที่จะส่งเสริมและมีความสามารถในการมีส่วนร่วมในการบรรลุเป้าหมายของ
องค์กร ตามนิยามของ เวิร์เธอร์ (Werther) และ เดวิส (Davis) เกี่ยวกับ HRM คือ สาขาวิชาที่ศึกษา
ว่าพนักงานถูกรับเข้ามา, พัฒนา, ใช้ประโยชน์, ประเมิน, รักษา, และรักษาโดยนายจ้าง34 

แฮร์ริส (Harris) (1997) เขียนหนังสือชื่อ "Human Resource Management:  A 
Practical Approach" ได้ให้นิยาม HRM ว่าเป็นโปรแกรม นโยบาย และปฏิบัติการส าหรับการบริหาร
จัดการแรงงานขององค์กร35  

มอนดี้  (Mondy), โนอี (Noe), และ พรีโม  (Premeaux) (1999) จากสหรัฐอเมริกา 
ผู้เขียนหนังสือที่มีชื่อ "Human Resource Management" ได้สรุปนิยามส าหรับ HRM คือ: การใช้
                                                           

32Singh, B.P., Chhabra,T.N., and Taneja, P.L., (1995), Personnel Management 
and Industrial Relations, Delhi: Dhanpat Rai & Sons. 

33 Mamoria, C.B. (1996), Personnel Management: Bombay: Himalaya Publishing 
House. 

34 Werther, B. W., and Davis, K. (1996), Human Resources and Personnel 
Management, 4th ed, New York: McGraw- Hill Book Company. 
35 Harris, M. (1997), Human Resource Management: A Practical Approach, Fort 

Worth: The Dryden Press, Harcourt Brace College Publishers. 
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ทรัพยากรมนุษย์เพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร นิยามนี้เป็นนิยามที่เรียบง่าย และสามารถ
ปรับเปลี่ยนได้ตลอด36  

พัทธนายักษ์ (Pattanayak) (2003) ศาสตราจารย์ชาวอินเดีย เขียนหนังสือชื่อ "Human 
Resource Management" ได้ให้นิยามที่หลากหลายของ HRM จากการรวบรวมจากผู้ เขียน
ต่างประเทศ โดยไม่ได้ให้นิยามโดยตรงของ HRM จากผู้เขียน แต่เป็นการแสดงความคิดเห็นว่า HRM 
หมายรวมถึงกิจกรรมที่ออกแบบมาเพ่ือให้บริการ , กระตุ้น, และประสานงานทรัพยากรมนุษย์ของ
องค์กร ซึ่งได้สรุปว่า ทรัพยากรมนุษย์เป็นการลงทุนที่ใหญ่ที่สุดขององค์กร37 

คลายแมน (Kleiman) (2004) เขียนหนังสือชื่อ "Human Resource Management: A 
Managerial Tool for Competitive Advantage"  นิ ย าม  HRM ว่ า เป็ น ฟั งก์ ชั นขององค์ ก รที่
ประกอบด้วยปฏิบัติการที่ช่วยให้องค์กรจัดการกับคนในช่วงต่าง ๆ ของวงจรการจ้างงาน จึงสรุปได้ว่า 
HRM เป็นเครื่องมือของผู้จัดการส าหรับการแข่งขันในตลาด ตามนิยามของ คลายแมน (Kleiman) 
วงจรการจ้างงานมีรอบที่สาม เช่น การเลือกก่อน, การเลือก, และหลังการเลือก ซึ่งให้ความส าคัญกับ
การเลือกถือมากที่สุด และจากนั้นวงจรการจ้างงานถูกพัฒนาขึ้นมา38 

ฟิชเชอร์ (Fisher), โชนเฟลด์ (Schoenfeldt), และ ชอว์ (Shaw) (2006) เขียนหนังสือ
ชื่อ "Human Resource Management" แนวคิดในหนังสือนี้ HRM จะรวมถึงการตัดสินใจและ
ปฏิบัติการจัดการที่มีผลตรงหรือมีอิทธิพลต่อคน หรือทรัพยากรมนุษย์ ที่ท างานให้กับองค์กร ดังนั้น มี
การตัดสินใจและปฏิบัติการภายใต้ HRM39 

ไบอาร์ส์  (Byars)  และ รู  (Rue)  (2008) เขียนหนังสือเรื่อง Human Resource 
Management กล่าวว่า HRM เป็นกิจกรรมที่ออกแบบมาเพ่ือให้บริการและประสานงานทรัพยากร
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Management, 6th ed, Boston: Houghton Mifflin Company. 
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มนุษย์ขององค์กร ซึ่งการบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรเป็นการลงทุนที่ใหญ่ที่สุดขององค์กร และ 
HRM รวมถึงกิจกรรมที่ด าเนินการเพ่ือการให้บริการ HR และประสานงาน HR40 

เดนิซี (DeNisi) และ เดนิซี (Griffin) (2008) ในหนังสือเรื่อง Human Resource 
Management นิยาม HRM ว่าเป็นชุดกิจกรรมและงานทางการจัดการโดยรวมที่เกี่ยวข้องกับการ
พัฒนาและรักษาก าลังคนที่มีความรู้ความสามารถ หรือทรัพยากรมนุษย์ท่ีมีคุณภาพในลักษณะที่มีส่วน
ร่วมในการเพ่ิมประสิทธิภาพขององค์กร บ่งบอกว่ามีชุดกิจกรรมที่เป็นระบบซึ่งน าไปสู่การพัฒนาและ
รักษาก าลังคนที่มีคุณภาพในลักษณะที่มีประสิทธิผลต่อองค์กร41 

โอปาธา (Opatha) (2009) ให้ค าจ ากัดความของ HRM ว่า "HRM คือการใช้ทรัพยากร
มนุษย์อย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผลเพ่ือบรรลุเป้าหมายขององค์กร" โดยได้วิเคราะห์ค าจ ากัด
ความที่ระบุในหนังสือเรื่อง Human Resource Management: Personnel ว่า องค์กรคือเศรษฐกิจ
และสังคมที่ประกอบด้วยกลุ่มคนที่มีปฏิสัมพันธ์กันเพ่ือการบรรลุเป้าหมายที่เหมือนกัน ซึ่งเป็น
เป้าหมายที่ต้องการให้เกิดขึ้นในอนาคต (เช่น เพ่ิมสินทรัพย์สุทธิของเจ้าของ , ส่งเสริมการพัฒนาและ
ความพึงพอใจของพนักงาน, สูงสุดความพึงพอใจของลูกค้า, บรรลุการเติบโตขององค์กร เป็นต้น) 
ทรัพยากรมนุษย์คือพนักงานที่ท างานในองค์กร การใช้ประโยชน์อย่างมีประสิทธิภาพคือการใช้
ทรัพยากรมนุษย์โดยการก าจัด (หรือลด) การสูญเสียให้เหลือเท่าที่จะเป็นไปได้ และการใช้ประโยชน์
อย่างมีประสิทธิผลคือการใช้ทรัพยากรมนุษย์เพ่ือความมีประสิทธิภาพขององค์กร ซึ่งเป็นการบ่งบอก
ถึงความส าเร็จของเป้าหมายขององค์กร แม้ว่าค าจ ากัดความนี้จะเป็นค าจ ากัดความที่เรียบง่าย แต่เป็น
ค าจ ากัดความที่สามารถใช้ในการบริหารจัดการคนในที่ท างานได้42 

แคสเซียว (Cascio) (2010) เขียนหนังสือเรื่อง Managing Human Resources ไม่ได้ให้
ค าจ ากัดความเฉพาะเจาะจงของ HRM แม้ว่างานเขียนครอบคลุมการบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่าง
ละเอียด แต่สรุปค าจ ากัดความเกี่ยวกับระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์คือ: วิธีการรวมทั้งหมดของ
การบริหารจัดการที่ประกอบด้วยการจัดสรรบุคคล , การรักษาความรู้สึกในการท างาน, การพัฒนา, 

                                                           
40 Byars, L.L. and Rue, L.W. (2008), Human Resource Management, Boston: 

McGraw-Hill Irwin. Casio, W.F. (2010), Managing Human Resources: Productivity, 
Quality of Work Life, Profits, 8th ed, Boston: McGraw-Hill Irwin. 

41 DeNisi, A.S. and Griffin, R.W. (2008), Human Resource Management, Mason: 
South-Western CENGAGE Learning. 

42 Opatha, H.H.D.N.P. (2009), Human Resource Management: Personnel, 
Colombo: Department of HRM, University of Sri Jayewardenepura. 
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การปรับเปลี่ยน, และการบริหารการเปลี่ยนแปลง ค าจ ากัดความนี้เน้นไปที่กิจกรรมหรือพ้ืนที่ของการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ กล่าวโดยสรุป HRM คือการบริหารจัดการคน43 

โกเมซ-เมจิยา (Gomez-Mejia), บัลกิน (Balkin), และ คาร์ดี (Cardy) (2010) เขียน
หนังสือชื่อ Managing Human Resources ไม่ได้น าเสนอค าจ ากัดความของ HRM โดยตรงแต่กล่าว
ไว้ว่า คือการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ การจัดการทรัพยากรมนุษย์ในเรื่องนี้เป็นการบริหาร
จัดการคน44 

ไอวานเซวิช (Ivancevich) (2010) เขียนหนังสือชื่อ Human Resource Management 
ก าหนดค าจ ากัดความของ HRM ว่าเป็นการบริหารจัดการคนในที่ท างานอย่างมีประสิทธิภาพ 
นอกจากนี้ HRM ยังเป็นฟังก์ชันที่ด าเนินการในองค์กรที่ส่งเสริมการใช้ประโยชน์อย่างมีประสิทธิภาพ
ของคน (พนักงาน) เพ่ือบรรลุเป้าหมายขององค์กรและบุคคลได้ ตามค าจ ากัดความนี้ HRM เป็น
ฟังก์ชันที่ด าเนินการในองค์กรและส่งเสริมการใช้ประโยชน์อย่างมีประสิทธิภาพของพนักงาน การใช้
ประโยชน์ของพนักงานเพ่ือบรรลุเป้าหมายขององค์กรและบุคคล45 

เมธิส (Mathis) และ แจ็กสัน (Jackson) (2011) เขียนหนังสือชื่อ Human Resource 
Management นิยาม HRM ว่าเป็นการออกแบบระบบการจัดการเพ่ือให้ทรัพยากรมนุษย์ถูกใช้อย่าง
มีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผลในการบรรลุเป้าหมายขององค์กร ตามค าจ ากัดความนี้ ระบบการ
จัดการหมายถึงระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์เกี่ยวกับฟังก์ชันทรัพยากรมนุษย์ เน้นที่ทรัพยากร
มนุษย์ควรถูกใช้อย่างมีประสิทธิภาพและอย่างมีประสิทธิผล นอกจากนี้  ค าว่าทรัพยากรมนุษย์ที่นี่
หมายถึงพนักงานที่มีความคุ้มค่า46 

ทอร์ริงตัน (Torrington), ฮอลล์ (Hall), เทย์เลอร์ (Taylor), และ แอตคินสัน (Atkinson) 
(2011) นักวิชาการชาวอังกฤษที่เขียนหนังสือเกี่ยวกับ HRM ชื่อ Human Resource Management 
โดยสรุปว่า HRM เป็นพ้ืนฐานส าคัญของกิจกรรมการบริหารทั้งหมดและสามารถระบุค าจ ากัดความ
ของค าว่า "การบริหารทรัพยากรมนุษย์" ได้สองค าจ ากัดความที่แตกต่างกัน คือ ค าแรกบอกถึงชุดของ
                                                           

43 Casio, W.F. (2010), Managing Human Resources: Productivity, Quality of 
Work Life, Profits, 8th ed, Boston: McGraw-Hill Irwin. 

44 Gomez-Mejia, L.R., Balkin, D.B., and Cardy, R.L. (2010), Managing Human 
Resources, Boston: Prentice Hall. 

45 Ivancevich, J.M. (2010), Human Resource Management, Boston: McGraw-Hill 
Irwin. 

46 Mathis, R.L. and Jackson, T.H. (2011), Human Resource Management, 13th 
ed, Mason, OH: SOUTH-WESTERN CENGAGE Learning. 
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กิจกรรมการบริหาร และค าที่สองหมายถึงการเลือกใช้วิธีการเฉพาะในการด าเนินกิจกรรมเหล่านั้น 
ถึงแม้จะไม่มีการกล่าวถึงโดยตรงว่ากิจกรรมการบริหารรวมถึงอะไรบ้าง อย่างไรก็ตาม สามารถกล่าว
ถึงได้ว่าเป็นฟังก์ชันหรือกิจกรรมทั่วไปของ HRM47 

ชวินด์ (Schwind), ดาส (Das), วาการ์ (Wagar), ฟาสซินา (Fassina), และ บัลแมช
(Bulmash) (2013) ชาวแคนาดา เขียนหนังสือชื่อ Canadian Human Resource Management ได้
ให้ค าจ ากัดความ HRM คือ การน าและการจัดการคนในองค์กรโดยใช้ระบบ วิธีการ กระบวนการ และ
ขั้นตอนที่ช่วยให้พนักงานบรรลุเป้าหมายของตนเอง ซึ่งจะช่วยเพ่ิมการมีส่วนร่วมในเชิงบวกของ
พนักงานต่อองค์กรและเป้าหมายขององค์กร นอกจากนี้ยังเน้นว่า HRM ไม่ใช่เป้าหมายในตัวเอง แต่
เป็นวิธีการช่วยให้องค์กรบรรลุวัตถุประสงค์หลักขององค์กร ดังนั้นการเพิกเฉยต่อเป้าหมายของ
พนักงานในระบบอาจส่งผลให้ประสิทธิภาพการท างานของพนักงานลดลงและการลาออกจากองค์กร 
เป้าหมายของพนักงานถูกก าหนดเป็นเป้าหมายเพื่อช่วยให้พนักงานบรรลุเป้าหมายส่วนบุคคลที่จะเพ่ิม
การมีส่วนร่วมต่อองค์กร48 

อาร์มสตรอง (Armstrong) และ เทย์เลอร์ (Taylor) (2014) ชาวอังกฤษ ได้เขียนหนังสือ
ชื่อ Armstrong’s Handbook of Human Resource Management พิมพ์ครั้งที่ 13 HRM เกี่ยวข้อง
กับทุกด้านของวิธีที่ผู้คนถูกจ้างและจัดการในองค์กร และสามารถก าหนดได้ว่าเป็นวิธีการเชิงกลยุทธ์ 
บูรณาการ และสอดคล้องกันในการจ้าง พัฒนา และความเป็นอยู่ที่ดีของผู้คนที่ท างานในองค์กร 
ดังนั้น HRM รวมถึงทุกแง่มุมของการจ้างและการจัดการคนในองค์กร49 

สจ๊วต (Stewart) และ บราวน์ (Brown) (2014) ได้เขียนหนังสือชื่อ Human Resource 
Management: Linking Strategy to Practice ฉบับพิมพ์ครั้งแรกในปี 2009 ให้ค าจ ากัดความของ 
HRM ว่าเป็นสาขาวิชาการศึกษาและปฏิบัติที่มุ่งเน้นไปที่คนในองค์กร ดังนั้น HRM เป็นทั้งสาขาวิชา
การศึกษาและการปฏิบัติ HRM มุ่งเน้นไปที่คนท่ีอยู่ในองค์กร50 

                                                           
47 Torrington, D. Hall, L., Taylor, S., and Atkinson, C. (2011), Human Resource 

Management, 8th ed, London: Pearson. 
48 Schwind, H, Das, H., Wagar, T., Fassina, N., and Bulmash, J. (2013), Canadian 

Human Resource Management, Toronto: McGraw-Hill Ryerson.   
49 Armstrong, M. and Taylor, S. (2014), Armstrong’s Handbook of Human 

Resource Management, London: Kogan Page. 
50 Armstrong, M. and Taylor, S. (2014), Armstrong’s Handbook of Human 

Resource Management, London: Kogan Page. 
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โบห์แลนเดอร์ (Bohlander) and สเนลล์ (Snell) (2017) เขียนหนังสือชื่อ Principles 
of Human Resource Management ก าหนดว่า HRM คือกระบวนการจัดการทรัพยากรมนุษย์เพ่ือ
บรรลุเป้าหมายขององค์กร องค์กรที่ประสบความส าเร็จมักจะมีความสามารถในการน าคนที่มีความ
หลากหลายมารวมกันเพ่ือบรรลุเป้าหมายร่วมกัน ซึ่งเป็นสาระส าคัญของ HRM ดังนั้น HRM น า
พนักงานที่หลากหลายมารวมกันเพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์ร่วมกัน ซึ่งเป็นวัตถุประสงค์ขององค์กรที่ก าลัง
พิจารณา51 

อัสวาธัปปา (Aswathappa) (2017) นักวิชาการชาวอินเดีย นิยามว่า HRM คือการ
ประยุกต์ใช้หลักการบริหารในการจัดการคนในองค์กร โดยกล่าวเพ่ิมเติมในบทสรุปของบทแรกของ
หนังสือชื่อ Human Resource Management ว่า HRM คือฟังก์ชันการจัดการที่ช่วยผู้จัดการในการ
วางแผน การสรรหา การเลือก การฝึกอบรม การพัฒนา การจ่ายค่าตอบแทน และการรักษาสมาชิก
ในองค์กร ค าว่า "สมาชิก" ที่นี่หมายถึงพนักงานขององค์กรเฉพาะ52 

เดสส์เลอร์ (Dessler) (2017) เขียนหนังสือชื่อ Human Resource Management ฉบับ
ที่ห้า ให้ค าจ ากัดความของ HRM ว่าเป็นกระบวนการของการสรรหา การฝึกอบรม การประเมินผล 
และการจ่ายค่าตอบแทนพนักงาน รวมถึงการดูแลความสัมพันธ์แรงงาน สุขภาพและความปลอดภัย 
และความเป็นธรรม 53 

กล่าวโดยสรุปตามพ้ืนฐาน HRM คือการน าฟังก์ชันและกิจกรรมบางอย่างมาใช้ในการใช้
ทรัพยากรพนักงานในองค์กรอย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผลเพ่ือบรรลุเป้าหมายของตนซึ่ง
รวมถึงการพึงพอใจของผู้ส่วนได้ส่วนเสียสูงสุดเท่าที่เป็นไปได้และมีส่วนร่วมในการสร้างผลกระทบที่
เชิงบวกต่อสิ่งแวดล้อมธรรมชาติ มันเกี่ยวข้องกับการก าหนดนโยบาย การปฏิบัติ และการรักษา
นโยบาย เกณฑ์ ขั้นตอน กฎระเบียบ ปฏิบัติการ และระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์อย่างกลยุทธ์ 
เชิงผู้ร่วมกัน และท่ียั่งยืน ทั้งการจัดท า การประมวลผล และการรักษาการด าเนินงานอย่างต่อเนื่อง 

 
 
 
 

                                                           
51 Bohlander, G. and Snell, S. (2017), Principles of Human Resource 

Management, Mason: Cengage Learning. 
52 Aswathappa, K. (2017), Human Resource Management, 8th ed, Chennai: 
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53 Dessler, G. (2017), Human Resource Management, 15th ed, Boston: Pearson. 
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แนวคิดเกี่ยวข้องกับการบริหารงานบุคคล 

1. แนวคิดเกี่ยวกับการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศสนับสนุนการบริหารงานบุคคล 
1.1 ความหมายของระบบสารสนเทศเพื่อการบริหารทรัพยากร

มนุษย์54 หรือ Human Resource Information Systems หรือ HRIS หมายถึง ระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศในการจัดการประสิทธิภาพขององค์กรในด้านทรัพยากรมนุษย์ โดยมี
การจัดเก็บ การวิเคราะห์ รวบรวมและแจกจ่ายสารสนเทศที่เกี่ยวข้อง เพ่ือสนับสนุน
กระบวนท างานของฝ่ายบุคคล เพ่ิมความสะดวก รวดเร็ว มีความถูกต้อง และยังเป็น
เครื่องมือที่ช่วยสนับสนุนการตัดสินใจของผู้บริหารและผู้ที่เกี่ยวข้องให้มีประสิทธิภาพมาก
ยิ่งขึ้น ไม่ว่าจะเป็นทางด้านกลยุทธ์หรือการวางแผน ถือว่าเป็นการเพ่ิมประสิทธิภาพในการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์และเป็นการพัฒนาองค์กรเชิงรุก เพ่ือเพ่ิมศักยภาพในการแข่งขัน
ขององค์กร เป็นเครื่องมือที่ท าหน้าที่รวบรวมข้อมูลพ้ืนฐานต่าง ๆ ทั้งหมดของบุคลากรใน
องค์กร เพ่ือน าข้อมูลเหล่านั้นมาประมวลผล เช่น จัดเก็บเป็นหมวดหมู่ ปรับปรุงข้อมูลให้
เป็นปัจจุบัน กระจายข้อมูลไปยังฝ่ายงานต่าง ๆ และแสดงรายงานผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
เพ่ือใช้ในการวางแผนก าหนดกลยุทธ์ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ วิเคราะห์แนวโน้ม 
วิเคราะห์วางแผนอัตราก าลัง สรรหาบุคลากรตามคุณสมบัติที่ต้องการ บันทึกข้อมูลการ
ฝึกอบรมพัฒนา บันทึกผลการปฏิบัติงาน บันทึกทะเบียนประวัติ และช่วยสนับสนุนการ
ท างานด้านอ่ืน ๆ ของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร 

1.2 การใช้เทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
เทคโนโลยีสารสนเทศเป็นเครื่องมือส าคัญในการด าเนินงานขององค์กรในปัจจุบันเป็นอย่าง
มาก เทคโนโลยีสารสนเทศจะช่วยประมวลผลข้อมูลที่เกิดขึ้นในชีวิตประจ าวันให้กลายเป็น
สารสนเทศที่ดี ถูกต้อง และสามารถน าไปใช้ประโยชน์ตามต้องการ เทคโนโลยีสารสนเทศ
จะช่วยประมวลผลข้อมูลที่เกิดขึ้น ในชีวิตประจ าวันให้กลายเป็นสารสนเทศที่ดีถูกต้องและ
สามารถน าไปใช้ประโยชน์ตามต้องการได้ ช่วยในการจัดระบบข่าวสารในแต่ละวันได้ถูกต้อง 
ช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพในการผลิตสารสนเทศ ช่วยจัดระบบโดยอัตโนมัติเพ่ือการจัดเก็บ 
ประมวลผล และสามารถเรียกใช้ได้อย่างสะดวกทุกครั้ง ช่วยในการเข้าถึง สารสนเทศได้

                                                           
54 Nisha Aggarwal and Mona Kapoor, “Human Resource Information Systems 

(HRIS) - Its role and importance in Business Competitiveness,” Gian Jyoti E-Journal 1, 
2 (January-March 2012): 1-13. 
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อย่างรวดเร็ว และช่วยการสื่อสารระหว่างกันได้อย่างสะดวกรวดเร็ว ลดอุปสรรคเกี่ยวกับ
เวลา และระยะทางและงบประมาณ55 

การใช้เทคโนโลยีสารสนเทศเพ่ือการบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นกระบวนการในการรวบรวม 
จัดเก็บ บ ารุงรักษา การบริหาร ข้อมูล และน าข้อมูลที่รวบรวมมาปรับปรุงแก้ไขอย่างเป็นระบบโดยใช้
เทคโนโลยีสารสนเทศเป็นเครื่องมือในการจัดท าเพ่ือให้ข้อมูลที่ได้มีความสมบูรณ์และมีประสิทธิภาพ 
อีกทั้งเทคโนโลยีสารสนเทศยังเป็นตัวผลักดันให้การด าเนินงานด้านต่าง ๆ โดยเฉพาะด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์มีข้อมูลที่เป็นระบบ ง่ายต่อการจัดเก็บ ค้นหา อีกท้ังยังมีความส าคัญในการกระตุ้นให้
เกิดการปรับตัวของหน่วยงานให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงและการแข่งขัน และเป็นการส่งเสริม
ภาพลักษณ์ที่ดีให้กับหน่วยงาน กิจกรรมการด าเนินงานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ไม่ว่าจะเป็น
การวางแผนอัตราก าลัง การสรรหา บรรจุแต่งตั้ง การจัดท าทะเบียนประวัติบุคลากร การจัดสวัสดิการ 
และผลประโยชน์ การจ่ายค่าตอบแทน การพัฒนาและฝึกอบรม และการประเมินผลการปฏิบัติงาน
กิจกรรมต่าง ๆ ซึ่งหากการท างานยังเป็นรูปแบบเดิมคือ ใช้เพียงแค่เอกสารหรือกระดาษเพียงอย่าง
เดียว อาจส่งผลให้ท าให้หน่วยงานมีความล่าช้าไม่ทันสมัยต่อการเข้าถึงและใช้ข้อมูลร่วมกัน สิ่งเหล่านี้
จ าเป็นต้องใช้ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมาช่วยสนับสนุนข้อมูลทั้งสิ้น ร่วมกับการท างานร่วมกันอย่าง
เป็นระบบ อีกทั้งการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศมาช่วยสนับสนุนการท างานยังส่งผลให้งานด้านการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ มีความแม่นย าและน่าเชื่อถือในข้อมูล ความถี่ในข้อผิดพลาดลดลง และยัง
ช่วยลดค่าใช้จ่ายในการด าเนินงาน การสื่อสารหรือสื่อข้อความ ไปยังหน่วยงานทั้งภายในและภายนอก
ที่เดิมใช้รูปแบบของบันทึกเป็นเอกสารก็จะลดลง โดยหันมาใช้ เทคโนโลยีสารสนเทศ เช่น อินทราเน็ต 
หรือการใช้สื่อมเีดียอื่น ๆ ได้แก่ Intranet Facebook Instagram หรือ Mobile Application มาช่วย
ในการสื่อสารข้อมูลได้ ในขณะเดียวกันท าให้งานมีความรวดเร็ว ตอบสนองต่อความต้องการและการ
เปลี่ยนแปลงอีกด้วย56 

บทบาทของระบบสารสนเทศเพ่ือการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรนั้นมีการเปลี่ยนแปลง
ตลอดเวลาตั้งแต่อดีตจนถึงปัจจุบัน โดยในแต่ละยุคแต่ละสมัยก็จะมีเหตุการณ์และปัจจัยที่ส่งผลท าให้

                                                           
55ชัยยา บัวหอม, (2563).“การใช้เทคโนโลยีสารสนเทศในการบริหารงานของบุคลากร โรง

เรียนน้้าเกลี้ยงวิทยา” 
56ศิริรวี ราศรี, (2558).“การใช้เทคโนโลยีสารสนเทศกับการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคล 
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เกิดความเปลี่ยนแปลง ไม่ว่าจะเป็นสังคม การเมือง และเทคโนโลยี สิ่งเหล่านี้ล้วนมีบทบาทท าให้ เกิด
การเปลี่ยนแปลงและส่งผลให้เกิดระบบสารสนเทศเพ่ือการบริหารทรัพยากรมนุษย์ทั้งสิ้น57 

ช่วงก่อนสงครามโลกครั้งที่ 2 (Pre–World War II) ในต้นศตวรรษที่ 20 ช่วง
ก่อนสงครามโลกครั้งที่ 2 หน้าที่ของฝ่ายบุคลากรจะเกี่ยวข้องกับการเก็บบันทึกข้อมูลของพนักงาน
เป็นหลัก หลักการและทฤษฎีการบริหารจัดการที่แพร่หลายในช่วงนี้ เรียกว่าการจัดการแบบ
วิทยาศาสตร์ (Scientific Management) หลักส าคัญของการจัดการแบบวิทยาศาสตร์คือการเพ่ิม
ประสิทธิผลการท างานของพนักงานให้ได้มากที่สุดจากแนวคิดการท างานที่ดีที่สุด (One Best Way) 
ของเทย์เลอร์ (Taylor) การสร้างหลักในการบริหารจะต้องมีการท าอย่างเป็นระบบ โดยอาศัยเทคนิค
หรือวิธีการวิจัยทางวิทยาศาสตร์ กฎระเบียบ วิธีการในท างาน มีมาตรฐานในการท างานที่องค์กรจะ
น ามาใช้ มีการสังเกต จับเวลา จดบันทึกวิเคราะห์วิจัยมาแล้วอย่างดีว่าเป็นวิธีการที่ดีที่สุดแล้วจึงน าไป
ปฏิบัติ มุ่งว่าผลส าเร็จของการด าเนินงานองค์การอยู่ที่ผลผลิตและผลตอบแทนของลูกจ้าง โดยใช้เงิน
เป็นสิ่งจูงใจ ฝ่ายบุคลากรของหน่วยงานมีบทบาทในการคัดเลือกบุคคลเข้ามาท างาน มีการฝึกอบรม
พนักงาน และพัฒนาบุคลากรให้มีช านาญในด้านการท างานนั้น ๆ สูง 

ช่วงหลังสงครามโลกครั้งที่ 2 (Post–World War II) ช่วง ค.ศ. 1945-1960 
ในช่วงนี้เกิดจากการปฏิบัติและกระท าที่ไม่เหมาะสมต่อพนักงานเป็นอย่างมาก จึงเริ่มมีการรวมตัว
ของเหล่าพนักงานและก่อตั้งเป็นสหภาพแรงงานขึ้นมา เพ่ือให้พนักงานมีอ านาจในการต่อรองเจรจาตั้ง
เงื่อนไขกับนายจ้างเพ่ือให้มีผลการจ้างงานที่ดีเหมาะสมขึ้น แนวโน้มเหล่านี้ฝ่ายบุคคลของบริษัทจึง
ต้องจัดตั้งแผนกงานที่พิเศษขึ้นมาเช่นฝ่ายจัดหาคนงาน ฝ่ายแรงงานสัมพันธ์ ฝ่ายจัดการฝึกอบรมและ
ประสานกับหน่วยงานรัฐบาล ด้วยบทบาทที่เปลี่ยนแปลงไปนี้ ฝ่ายบุคคลเริ่มเก็บประวัติต่าง ๆ ของ
พนักงานเพ่ิมข้ึนเรื่อย ๆ และเทคโนโลยีคอมพิวเตอร์ก็เริ่มกลายเป็นวิธีที่เป็นไปได้ในการจัดเก็บและดึง
ข้อมูลของพนักงานมาใช้ การเคลื่อนไหวด้านสิทธิมนุษยชนช่วงหลังสงคราม เน้นย้ าให้ทราบว่า
พนักงานไม่ได้รับแรงจูงใจเพียงแค่เงินค่าจ้างเท่านั้น แต่ยังรวมถึงปัจจัยทางสังคมและจิตใจด้วยเช่น
การได้รับการยอมรับเมื่อท างานที่ส าเร็จหรือบรรลุเป้าหมาย ความพยายามอย่างเป็นระบบจึงเริ่มขึ้น
จากการจ าแนกคนงานเป็นประเภทอาชีพ เพ่ือปรับปรุงขั้นตอนในการสรรหาและคัดเลือกบุคคลเข้ามา
ท างาน ซึ่งตอนนี้ได้มีการระบุรายละเอียดถึงงานหน้าที่และความรับผิดชอบของการท างานในต าแหน่ง
งานใด ๆ ขึ้น และใช้สิ่งนี้ในการออกแบบค่าตอบแทนที่เหมาะสมตามการประเมินผลงานของพนักงาน
แต่ละคน ในช่วงเวลานี้บริษัทขนาดใหญ่เริ่มลงทุนในเทคโนโลยีเพ่ือท าระบบการจ่ายเงินเดือน แต่
                                                           

57Richard D. Johnson et al., “The Evolution of the Field of Human Resource 
Information Systems: Co-Evolution of Technology and HR Processes,” 
Communications of the Association for Information Systems 38, 28 (2016): 533-53. 
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เนื่องจากยุคนั้นการใช้ระบบคอมพิวเตอร์ความซับซ้อนและค่าใช้จ่ายที่สูง มีเพียงไม่กี่องค์กรที่สามารถ
พัฒนาระบบเหล่านี้ได้เอง 

ยุคของประเด็นทางสังคม (Social Issues Era) ช่วง ค.ศ. 1963-1980 ในช่วง
เวลานี้จะมีการเพ่ิมกฎหมายแรงงานในสหรัฐอเมริกาอย่างมากมายและเพ่ิมขึ้นเรื่อย ๆ มีข้อกฎหมายที่
บังคับใช้ควบคุมส่วนต่าง ๆ ในการจ้างงานเช่น การห้ามเลือกปฏิบัติ การส่งเสริมสุขอนามัยและความ
ปลอดภัย การจัดหาผลประโยชน์เมื่อเกษียณอายุ และการควบคุมภาษี เป็นผลให้ฝ่ายบุคคลต้อง
รับภาระกับความรับผิดชอบเพ่ิมเติมในการปฏิบัติตามข้อกฎหมาย ที่ต้องมีการรวบรวมวิเคราะห์และ
รายงานข้อมูลจ านวนมากไปยังหน่วยงานรัฐบาล ในช่วงเวลานี้ฝ่ายบุคลากรเริ่มถูกเรียกว่าฝ่าย
ทรัพยากรมนุษย์ และสาขาการบริหารทรัพยากรมนุษย์ก็ได้ถือก าเนิดขึ้น เริ่มมีความตระหนักถึง
ความส าคัญของการบริหารทรัพยากรมนุษย์มากขึ้น การปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมนุษย์เริ่มส่ง
ผลกระทบต่อผลก าไรของบริษัท นอกจากนี้เทคโนโลยีคอมพิวเตอร์ได้ก้าวไปสู่จุ ดที่สามารถสร้าง
ผลผลิตที่ดีข้ึนด้วยการใช้ต้นทุนที่ต่ าลง ระบบคอมพิวเตอร์เริ่มมีราคาถูกลง มีการใช้กันอย่างแพร่หลาย
มากขึ้น ต้นทุนที่ลดลงของเทคโนโลยีคอมพิวเตอร์เมื่อเทียบกับค่าตอบแทนและผลประโยชน์ของ
พนักงานที่เพ่ิมขึ้น ท าให้เกิดการซื้อระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ใช้คอมพิวเตอร์ (Human 
Resources Information System) ซึ่งถือว่าเป็นการตัดสินใจทางธุรกิจที่จ าเป็น ส่งผลให้แผนก
ทรัพยากรมนุษย์มีความต้องการในการน าเทคโนโลยีคอมพิวเตอร์มาใช้ในการประมวลผลข้อมูลของ
พนักงานอย่างมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพมากขึ้น 

ยุคของความคุ้มค่า (Cost-Effectiveness Era) เกิดในช่วง ค.ศ. 1980 – ต้น
ทศวรรษ 1990ช่วงยุคนี้เทคโนโลยีมีความคุ้มทุนมากขึ้นและองค์กรจ านวนมากก็สามารถจัดหามาใช้
งานได้มากขึ้น นอกจากนี้องค์กรต่าง ๆ ได้เริ่มสร้างระบบเครือข่ายคอมพิวเตอร์เข้าด้วยกันและมีการ
พัฒนาไมโครคอมพิวเตอร์ขึ้นมา ท าให้องค์กรต่าง ๆ สามารถใช้ประโยชน์จากส่วนของ
เมนเฟรมคอมพิวเตอร์และคอมพิวเตอร์ส่วนบุคคลเพ่ือสนับสนุนการท างานด้านทรัพยากรมนุษย์ สิ่งนี้
ช่วยให้ผู้บริหารและพนักงานมีข้อมูลทรัพยากรมนุษย์โดยตรงบนระบบเซิร์ฟเวอร์ (Server) ของตนเอง 
วิธีการท างานนี้เรียกว่าการประมวลผลแบบไคลเอนต์-เซิร์ฟเวอร์ (Client/ Server) ตอนนี้ภาระด้าน
การบริหารในฝ่ายทรัพยากรมนุษย์จะเข้มข้นขึ้นพร้อมกับความจ าเป็นในการปฏิบัติตามข้อก าหนดทาง
กฎหมายที่เพิ่มมากขึ้น ในขณะที่การมุ่งเน้นการท างานโดยรวมเปลี่ยนจากการจัดการพนักงานไปสู่การ
พัฒนาและการมีส่วนร่วมของพนักงานด้วยการลดต้นทุนและการเพ่ิมคุณค่าในการบริการ ฝ่าย
ทรัพยากรมนุษย์เริ่มมีความกดดันเนื่องจากเทคโนโลยีที่มีราคาถูกและมีประสิทธิภาพมากข้ึน 

ยุคของการวางแผนทรัพยากรองค์กรและการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกล
ยุทธ์ (ERPs and Strategic HRM) เกิด ช่วง ค.ศ.1990–2010 เศรษฐกิจโลกในช่วงยุคนี้มีการ
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เปลี่ยนแปลงอย่างรุนแรงตั้งแต่ปี 1990 เป็นต้นมา เนื่องด้วยกระแสโลกาภิวัตน์ที่ เพ่ิมมากขึ้น 
ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีที่ก้าวกระโดด โดยเฉพาะการเข้ามาของอินเทอร์เน็ตที่ท าให้มีบริการต่าง 
ๆ บนเว็บไซต์เกิดขึ้น มีการแข่งขันระหว่างองค์กรสูง การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 
(Strategic HRM) มีความส าคัญอย่างยิ่งในการคิดและการปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ระบบ
สารสนเทศเพ่ือการบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้มีส่วนช่วยในการวางแผนทรัพยากรมนุษย์ (Human 
Resources Planning) โดยให้ความส าคัญกับการคาดการณ์แนวโน้มความต้องการพนักงานใน
อนาคตและความพร้อมของพนักงานที่มี การใช้ข้อมูลจากระบบสารสนเทศเพ่ือการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ท าให้การวางแผนทรัพยากรมนุษย์สามารถประเมินได้ว่ามีพนักงานภายในองค์กรหรือจาก
ภายนอกองค์กรเช่นตามตลาดแรงงานเพียงพอหรือไม่ พนักงานที่ได้มาจะมีความพร้อมด้านทักษะที่
จ าเป็นเพ่ือรองรับการขยายตัวขององค์กรในสถานที่ใหม่หรือไม่ ในช่วงเวลาดังกล่าวเทคโนโลยีที่
สนับสนุนฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ ก็ได้รับการเปลี่ยนแปลงอย่างมากเช่นกัน ในช่วงปลายทศวรรษที่ 
1990 ผู้จ าหน่ายซอฟต์แวร์ได้เริ่มพัฒนาระบบการวางแผนทรัพยากรขององค์กรแบบบูรณาการซึ่งรวม
ข้อมูลจากส่วนการท างานจากหลายฝ่ายในระบบธุรกิจเข้ามาเป็นระบบเดียวกันเช่น ระบบการเงิน 
ระบบการบัญชี การตลาด ทรัพยากรมนุษย์ การผลิต และการขาย 

ยุคเทคโนโลยีคลาวด์และอุปกรณ์เคลื่อนที่ (ค.ศ. 2010 - ปัจจุบัน) ในช่วงไม่กี่
ปีที่ผ่านมาเปลี่ยนแปลงเพ่ิมเติมในด้านทรัพยากรมนุษย์ส่วนใหญ่เป็นเรื่องของเทคโนโลยีที่และ
กฎระเบียบข้อกฎหมายในการดูแลพนักงาน เช่น ในปี 2010 สหรัฐอเมริกาได้ผ่านร่างกฎหมาย
พระราชบัญญัติการคุ้มครองผู้ป่วยและการดูแลราคาไม่แพง (PPACA) หรือที่เรียกว่า Affordable 
Care Act (ACA) ซึ่งท าให้ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ทุกองค์กรต้องน าไปปฏิบัติเป็นมาตราฐานในองค์กร 
เทคโนโลยีที่สนับสนุนงานฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ก็ยังคงพัฒนาอย่างต่อเนื่อง รูปแบบการวางแผนในด้าน
การใช้ทรัพยากรขององค์กรได้เปลี่ยนไป จากเดิมใช้เป็นแบบระบบไคลเอนต์-เซิร์ฟเวอร์ (Client/ 
Server) ภายในองค์กรปัจจุบันองค์กรต่าง ๆ ได้หันมาใช้ระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ประมวลผล
บนระบบคลาวด์ (Cloud Computing) มากขึ้น เทคโนโลยีคลาวด์สามารถให้ทุกคนเข้าถึงข้อมูลผ่าน
อุปกรณ์พกพาได้ทุกชนิด เข้าถึงข้อมูลและจัดการระบบได้ทุกที่ทุกเวลา มีการประยุกต์ใช้ประโยชน์
จากความสามารถของระบบเครือข่ายสังคมออนไลน์ต่าง ๆ รวมไปถึงระบบเว็บไซต์รูปแบบใหม่ที่เป็น 
Web 2.0 สิ่งนี้เป็นความท้าทายอย่างมากส าหรับผู้เชี่ยวชาญในด้านงานทรัพยากรมนุษย์ที่จ าเป็นต้อง
เรียนรู้ระบบงานในด้านทรัพยากรมนุษย์ทั้งระบบสังคมที่อยู่ในความควบคุมขององค์กรและระบบ
สังคมท่ีอยู่นอกเหนือการควบคุมขององค์กร 

1.3 การประยุกต์ใช้เทคโนโลยีสารสนเทศกับงานด้านการบริหารและ
การศึกษาเทคโนโลยีสารสนเทศสามารถน าไปประยุกต์ใช้ในการพัฒนาประเทศได้หลาย
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ด้าน เช่น ด้านเศรษฐกิจ ด้านสังคม ด้านการศึกษา ด้านการสาธารณสุข และด้าน
สิ่งแวดล้อมและทรัพยากรธรรมชาติ ส าหรับด้านการศึกษานักการศึกษาได้กล่าวถึงการ
ประยุกต์ใช้เทคโนโลยีสารสนเทศกับงานด้านการบริหาร และการศึกษาไว้หลายท่าน ดังนี้  

พนิดา พานิชกุล (2552 : 218) กล่าวว่า การท างานเป็นกลุ่มหรือการตัดสินใจ
แบบกลุ่มจะพบในองค์กรขนาดใหญ่ เนื่องจากงานบางอย่างไม่สามารถตัดสินใจเพียงล าพังได้ และ
วิธีการร่วมกัน ตัดสินใจก็คือ การประชุม ซึ่งถึงแม้ว่าการตัดสินใจแบบกลุ่มจะเป็นงานที่ซับซ้อนและใช้
เวลามาก แต่เมื่อน าเทคโนโลยีสารสนเทศเข้ามาช่วยแล้ว จะช่วยให้ทุกอย่างเป็นเรื่องง่ายขึ้นลด
ข้อจ ากัดในเรื่องของการเดินทางมาประชุมได้หรือสามารถร่วมประชุมโดยสมาชิกอยู่ต่างสถานที่กันได้ 
เช่น 1. เทคโนโลยีที่ใช้สนับสนุนการท างานกลุ่ม การเลือกเทคโนโลยีที่จะน ามาใช้ สนับสนุนการ
ท างานเป็นกลุ่มนั้นในบางครั้งก็ต้องขึ้นอยู่กับสถานที่สมาชิกในกลุ่มอยู่ในวันที่จะต้องประชุม กล่าวคือ 
ต้องขึ้นอยู่กับเวลา (Time) และสถานที่ (Place) ซึ่งเทคโนโลยีส่วนใหญ่ก็จะเกี่ยวข้องกับการ
เอ้ืออ านวยต่อการส่งผ่านข้อมูลและสารสนเทศระหว่างสมาชิกในกลุ่ม ทั้งนี้ก็เนื่องจากในการท างาน
เป็น กลุ่มจ าเป็นต้องมีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น ข้อมูล และสารสนเทศซึ่งกันและกันจึงจะท้าให้
เกิดข้อสรุป จากการท างานได้ 2. ระบบการประชุมอิเล็กทรอนิกส์ (Electronic Meeting System : 
EMS) เป็น ระบบที่สนับสนุนการท างานเป็นกลุ่มในลักษณะของการประชุมทั้งที่เป็นการประชุม
ทางไกลหรือประชุมใน เวลาและสถานที่เดียวกัน โดยระบบการประชุมอิเล็กทรอนิกส์นี้จะต้อง
ประกอบไปด้วยเครื่องมือที่เป็นทั้ง ฮาร์ดแวร์และซอฟต์แวร์ ที่จะคอยอ านวยความสะดวกในระหว่าง
การประชุม หากเป็นระบบการประชุม อิเล็กทรอนิกส์ที่สมาชิกผู้ร่วมประชุมอยู่ในเวลาและสถานที่
เดียวกัน จากที่กล่าวมาแล้วสรุปได้ว่า เทคโนโลยีสารสนเทศที่ถูกพัฒนาขึ้นในปัจจุบันและก าลัง
ท าการศึกษาและปรับปรุงให้มีประสิทธิภาพเหมาะสมต่อการใช้งานในอนาคต โครงการพัฒนาความรู้
ต่าง ๆ จะเข้ามามีบทบาทและอิทธิพลต่อชีวิตมนุษย์เพ่ิมขึ้น เราต้องพยายามติดตามศึกษาและท า
ความเข้าใจ แนวทางและพัฒนาการที่เกิดขึ้น เพ่ือที่จะน าเทคโนโลยีสารสนเทศไปประยุกต์ให้เป็น
ประโยชน์ในการด ารงชีวิตอย่างเหมาะสม งานด้านการบริหารงานในสถานศึกษาเป็นงานที่ผู้บริหาร
ส่วนใหญ่ต้องอาศัย เทคโนโลยีสารสนเทศเข้ามาสนับสนุนการท างานในลักษณะต่าง ๆ เช่น การ
ตัดสินใจ การวิเคราะห์ข้อมูล และการท างานเป็นกลุ่ม และต้องอาศัยเทคโนโลยีสารสนเทศเข้ามาช่วย
ในการจัดการศึกษาในลักษณะ ต่าง ๆ เช่น การเรียนรู้แบบออนไลน์ บทเรียนคอมพิวเตอร์ช่วยสอน วี
ดีทัศน์ตามอัธยาศัย หนังสือ อิเล็กทรอนิกส์ และห้องสมุดอิเล็กทรอนิกส์ เพ่ือให้สถานศึกษาสามารถ
จัดการศึกษาได้อย่างมีคุณภาพได้ มาตรฐานและสามารถพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 

1.4 การบริหารงานบุคคลในสถานศึกษา การบริหารงานบุคคลใน
สถานศึกษา เป็นภารกิจส าคัญที่มุ่งส่งเสริมให้สถานศึกษาสามารถปฏิบัติงานเพ่ือตอบสนอง
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ภารกิจของสถานศึกษา เพ่ือด าเนินการด้านการบริหารงานบุคคลให้เกิดความ คล่องตัว 
อิสระภายใต้กฎหมาย ระเบียบ  

ความหมายของการบริหารงานบุคคล การบริหารงานบุคคล เป็นกระบวนการ
หนึ่งของการจัดการรวมถึงการด าเนินงานเกี่ยวกับ บุคคลในองค์กร โดยนับตั้งแต่ การวางแผน การ
สรรหา การคัดเลือกบุคคลเข้าท างานเพ่ือให้ได้บุคคลที่เหมาะสม การพัฒนาบุคคลให้มีคุณภาพ การ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และบ ารุงรักษาทรัพยากรนี้อย่างมีคุณค่าเพ่ือให้ได้มาซึ่งผลผลิตหรือการ
บริการทั้งปริมาณและคุณภาพของงานอย่างสูงสุด สวัสดิการค่าตอบแทน และการให้ออกจากงาน 

ดังนั้นจึงสรุปได้ว่าการบริหารงานบุคคล หมายถึง การบริหารทรัพยากรมนุษย์
เพ่ือใช้คนให้เหมาะสมกับงานตามวัตถุประสงค์ และความต้องการขององค์การ มีขอบเขตกว้างขวาง 
ครอบคลุมตั้งแต่การสรรหา การคัดเลือก การจัดสรรบุคคลเข้าสู่หน่วยงานให้เหมาะสมกับงานหรือ
องค์การจนกระทั่งพ้นสภาพจากงาน โดยหน่วยงานเป็นกระบวนการเริ่มตั้งแต่การวางนโยบาย การ
ก าหนดแผนและความต้องการด้านบุคคล การสรรหาการคัดเลือก การพัฒนา การก าหนด สวัสดิการ 
และประโยชน์เกื้อกูล การประเมินผลการปฏิบัติงาน การเลื่อนต าแหน่ง การโอนย้ายและการพ้นจาก
การปฏิบัติหน้าที่ของบุคคลผู้บริหารสามารถใช้ศาสตร์และศิลปะมาบริหารจัดการเกี่ยวกับบุคคลให้
สามารถปฏิบัติงานได้อย่างดี และเหมาะสม มีความ พอใจ มีความสุข รู้สึกเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ
และองค์การมีการพัฒนาการและมีความเจริญก้าวหน้าขึ้น58 
2. ทิศทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในศตวรรษที่ 21 ทรัพยากรมนุษย์เป็นองค์ประกอบส าคัญ

ของการบริหารองค์การให้ประสบความส าเร็จและการบริหารทรัพยากรมนุษย์ตามแนวคิดของเริ่ม
จากปรัชญาขององค์การตามมา ด้วยการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอก เพ่ือใช้
เป็นฐานในการก าหนด ยุทธศาสตร์หรือกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์พร้อมทั้งการ
ก าหนดนโยบาย กระบวนการ การปฏิบัติและแผนงานต่าง ๆ เพ่ือใช้เป็นฐานในการก าหนด
ยุทธศาสตร์หรือกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์พร้อมทั้งการก าหนดนโยบาย กระบวนการ 
การปฏิบัติและแผนงานต่าง ๆ หน้าที่หลักทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วย (1) การ
จัดองค์การซึ่งประกอบด้วย การออกแบบ การพัฒนาและการออกแบบงาน (2) การจัดหา มีการ
วางแผนก าลังคน การสรรหาและคัดเลือก การบริหารคนเก่ง (3) การเรียนรู้ และการพัฒนา มีการ
เรียนรู้ขององค์การ การเรียนรู้ของบุคคล และการพัฒนาการบริหารซึ่ง เกี่ยวโยงกับการบริหารคน
เก่ง (4) การบริหารรางวัลตอบแทน มีการประเมินค่างานและการ ส ารวจตลาด การจ่ายค่าจ้าง

                                                           
58ชัยยา บัวหอม, (2563).“การใช้เทคโนโลยีสารสนเทศในการบริหารงานของบุคลากร โรง

เรียนน้้าเกลี้ยงวิทยา” 
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พ้ืนฐาน การจ่ายค่าจ้างตามสถานการณ์ และสวัสดิการพนักงาน (5) การพนักงานสัมพันธ์ มีการ
อุตสาหกรรมสัมพันธ์ การรับฟังเสียงของพนักงานและการสื่อสาร (6) สุขภาพอนามัยและความ
ปลอดภัยซึ่งเชื่อมโยงกับการจัดหา (7) ความอยู่ดีมีสุขของ พนักงานซึ่งเกี่ยวโยงกับการจัดหา (8) 
การให้บริการทางการทรัพยากรมนุษย์ซึ่งเกี่ยวโยงกับการจัดหา (9) การบริหารผลการปฏิบัติงาน
เกี่ยวเนื่องกับการบริหารคนเก่ง การจ่ายค่าจ้างตามสถานการณ์ และการเรียนรู้ของบุคคล และ 
(10) การจัดการความรู้59  

เมื่อเข้าสู่ศตวรรษที่ 21 ซึ่งเป็นยุคโลกาภิวัตน์ซึ่งมีการติดต่อสื่อสารแบบไร้พรมแดน มี
การเปลี่ยนแปลงและเป็นยุคเศรษฐกิจฐานบนพ้ืนฐานของความรู้ การแสวงหาและพัฒนาทุนมนุษย์
และยุคของคนที่มีความรู้ความสามารถที่จะน าพาองค์การหรือประเทศชาติ หรือโลกให้รอดพ้นจาก
วิกฤต ต่าง ๆ ซึ่งจากแนวโน้มของโลกมีแนวคิดในการบริหารคน ซึ่งถ้าไม่มีการปรับเปลี่ยนให้ทันยุค
ทันสมัย การบริหารจัดการก็จะไม่ราบรื่น ไม่สอดคล้องกับพฤติกรรม มนุษย์ที่เปลี่ยนแปลงไปเช่นกัน 
เพราะวิวัฒนาการของคนได้รับอิทธิพลจากแนวคิดทาง ตะวันตก โดยเฉพาะยุคการจัดการความรู้หรือ
โลกาภิวัตน์เป็นการสื่อสารที่ไร้พรมแดน การ บริหารภายในองค์การจึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้อง
ปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์ของโลกที่ เปลี่ยนแปลงไป โดยเริ่มมีความต้องการที่เป็นสากลมากขึ้น มี
การสะสมคนเก่งและคนดีไว้ใน องค์การ สนใจที่จะสร้างระบบการสรรหาคัดเลือก พนักงานที่เป็นคน
เก่งและคนดีเข้าสู่องค์การ โดยแต่ละองค์การจะสร้างแรงจูงใจหรือดึงดูดคนที่เป็นคนเก่งให้เข้ามาร่วม
งาน1 

แนวโน้มการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในศตวรรษที่ 21 ผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์
นอกจากจะเป็น ผู้เชี่ยวชาญด้าน HR อย่างลึกซึ้งแล้ว ยังจ าเป็นต้องมีความรู้ในด้านการวางแผนกล
ยุทธ์ประหนึ่งเป็น ผู้บริหารระดับสูงขององค์การเอง ในขณะเดียวกันต้องสามารถสื่อสารและถ่ายทอด
สาระของงานบริหาร ทรัพยากรมนุษย์ให้ผู้บริหารในสายงานหลักมีความรู้ความเข้าใจอย่างแท้จริง 
เพ่ือประโยชน์ในการดึง ความสามารถของทรัพยากรมนุษย์ในองค์การออกมาใช้ได้อย่างสูงสุดและตรง
ประเด็น อีกทั้งควรปรับเปลี่ยนพฤติกรรมให้เหมาะสม สอดคล้องกับ สภาพแวดล้อมขององค์การ 
รวมทั้งติดตามและวิเคราะห์สถานการณ์ภายนอกทั้งที่มีความเชื่อมโยงต่อองค์การโดยตรงและโดย
อ้อม เพ่ือให้สามารถปรับกระบวนการท างานให้ทันกับบริบทที่เปลี่ยนแปลง ตลอดเวลา และน ามา
ก าหนดกลยุทธ์ที่ผังอยู่ในกระบวนการของ HR นับตั้งแต่การก าหนดโครงสร้าง องค์การที่ตอบโจทย์ 
การวางแผนก าลังคน ซึ่งหมายถึงการก าหนดคุณสมบัติ จ านวน ต าแหน่ง ของคน ที่เข้ามาเป็น
ทรัพยากรขององค์การ การประเมินผลการปฏิบัติงานที่ชัดเจนและโปร่งใส ตลอดไปจนถึง เรื่องการ
                                                           

59 นวัสนันท์ วงศป์ระสิทธิ์, วิชิต แสงสว่าง, (2559).“การศึกษาแนวโน้มการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ของไทยในอนาคต” 
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ปรับสมดุลของชีวิตการท างานและชีวิตส่วนตัว ซึ่งถ้าทุกอย่างสอดคล้องกับกลยุทธ์ ของธุรกิจ ได้จริง
แล้ว ผลส าเร็จในการประกอบการย่อมไม่ใช่เรื่องยากอีกต่อไป60  

โดยนวัสนันท์ และคณะได้ศึกษาถึง การศึกษาแนวโน้มการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของ
ไทยในอนาคต โดยสรุปได้ว่า ในอนาคตข้างหน้าคือปี 2020 การบริหารทรัพยากรบุคคลจะมีแนวทาง
ดังนี้ 

1.  การบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่บูรณาการเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารด้วย
ความเข้าใจมนุษย์ พบว่าผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์จะต้องมีการพัฒนาปรับปรุงเรื่องการใช้เทคโนโลยี
สารสนเทศและการถ่ายโอนข้อมูลด้วยระบบความเร็วสูง (wired, wi-fi, and 3G,4G) มีความต้องการ
การท างานแบบระบบยืดหยุ่นสูง (Flexible work) โดยเฉพาะอย่างยิ่งการท างาน ในยุคโมเดลประเทศ
ไทย 4.0 อาจต้องเตรียมปรับวิธีในการดูแลความสมดุลของชีวิต (Work Life Balance) ของพนักงาน 
ที่มีรูปแบบแตกต่างไปจากเดิมระหว่างโลกส่วนตัวและโลกของการท างานที่ไม่มีเส้นแบ่งชัดเจนอีก
ต่อไป คนท างานอาจใช้สื่อโซเชียลส่วนตัวในเวลาท างาน และติดต่อเรื่องการท างานผ่านโปรแกรมแชต
เมื่อกลับบ้านได้ ในขณะเดียวกันผู้บริหารทรัพยากร มนุษย์ยังคงต้องเก่งและเชี่ยวชาญงานวางแผน
จากทักษะการใช้ทักษะคน เช่น ทักษะการจูงใจ การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพและการผลักดันให้เกิด
ความรักและผูกพันในงาน ต้องเข้าใจข้อจ ากัดของแต่ละคน ต้องเข้าใจความต้องการของลูกค้า ความ
คาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (stakeholders) กับบริษัท ซึ่งสรุปได้ว่าผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์ต้อง
สามารถบริหารงานโดยใช้ ทักษะการใช้งานมนุษย์ให้ท างานให้บรรลุผลส าเร็จของบริษัทด้วยการ
ประยุกต์ใช้เทคโนโลยีที่เหมาะสม 

2. การบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีความหลากหลายทางวัฒนธรรม จากการศึกษา 
พบว่า ลักษณะงานทรัพยากรมนุษย์ในอนาคตจะเป็นการท างานหลากหลายวัฒนธรรม เพราะมีการ
จ้างงานแรงงานข้าม ชาติเป็นจ านวนมากเนื่องจากแนวโน้มไทยมีสังคมผู้สูงอายุเพ่ิมขึ้นเรื่อย ๆ จาก
โครงสร้างของ ประชากรที่เปลี่ยนไปโดยมีสัดส่วนผู้สูงอายุมากขึ้นขณะที่มีวัยแรงงานเท่าเดิมหรือลดลง 
ซึ่งจะกระทบโดยตรงต่ออุตสาหกรรมการผลิตที่มีแต่จะเพ่ิมมากขึ้นและก าลังแรงงานที่เป็นที่ ต้องการ
ของอุตสาหกรรมการผลิตลดน้อยลง กอปรกับการเปิดประชาคมอาเซียนที่จะมาพร้อม กับสถานการณ์
การเคลื่อนย้ายแรงงานอย่างเสรีโดยมีการย้ายถิ่นของแรงงานทั้งย้ายเข้าและ ย้ายออกจากประเทศ ซึ่ง
แต่ละประเทศจะมี วัฒนธรรม ความคิด ความเชื่อ การปลูกฝังค่านิยม ทัศนคติที่แตกต่างกัน การหล่อ
หลอมเลี้ยง ดูมาจากต่างพ้ืนที่และสิ่งแวดล้อมย่อมน ามาซึ่งความแตกต่างในการท างาน ในการแสดง 
พฤติกรรมและการด ารงอยู่ในระหว่างท างานของแรงงานด้วย ซึ่งโดยหลักปรัชญาการท างาน ของนัก
                                                           

60 ชัชราวรรณ มีทรัพย์ทอง และคณะ, “การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในศตวรรษที่ 21,” 
วารสาร ธุรกิจปริทัศน์ 8, 1 (มกราคม - มิถุนายน 2559): 183-97 
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บริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดีจะต้องบริหารให้คนท างานหรือแรงงานทุกคนมีคุณภาพ ชีวิตที่ดีและมี
ความสุขในการท างาน ดังนั้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงต้องเรียนรู้และเข้าใจการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ที่หลากหลายวัฒนธรรม การเข้าใจพ้ืนฐานการคิดการกระท าของแต่ละคนที่แตกต่างต้องเปิด
กว้างทางความคิดและการปรับตัวเพ่ือการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่บรรลุวัตถุประสงค์คือยังเน้นการ
มุ่งเป้าหมายขององค์การเป็นหลักส าคัญเสมอโดยต้องเหมาะสมกับบริบทของสถานที่ท างานนั้น ๆ 
ด้วย  

3. การพัฒนานักบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้เป็นนักสร้างการเปลี่ยนแปลง (Chang 
Agent) สู่การพัฒนาองค์การ (Organization Development: OD) โดยนักนักบริหารทรัพยากร
มนุษย์ต้องเป็นนักสร้างการเปลี่ยนแปลง (Chang Agent) สู่การพัฒนาองค์การ (Organization 
Development: OD) และในปัจจุบันได้น าแนวคิดการเปลี่ยนแปลงเข้ามาใช้เพ่ือเพ่ิม ความสามารถใน
การแข่งขันและความอยู่รอด การเปลี่ยนแปลงองค์การมีทั้งที่ประสบความส าเร็จและล้มเหลว การ
เปลี่ยนแปลงที่ไม่ประสบความส าเร็จนั้นมักเกิดจากแรงต้าน 

แนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบมุ่งเน้นทุนมนุษย์ ในราวปี ค.ศ.2000 เป็นต้นมา
การบริหารทรัพยากรมนุษย์เริ่มเปลี่ยนแปลงอีกครั้งหนึ่ง ภายใต้สิ่งท้าทายใหม่ ๆ ขององค์การ เช่น 
โลกาภิวัฒน์ พลวัตของสิ่งแวดล้อม การแข่งขัน เป็นต้น ท าให้ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องในเชิงวิชาการได้มี
มุมมองต่อแนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การโดยมองมนุษย์เปรียบเหมือนทุนมนุษย์ที่ถือ
ว่าเป็นปัจจัยส าคัญที่สุดต่อการผลิตสินค้าและบริการในองค์การ อีกทั้งมนุษย์ยังสามารถพัฒนา
ศักยภาพได้อย่างไม่มีที่สิ้นสุด พร้อมที่จะเพ่ิมคุณค่าได้ตลอดเวลา61 

การบริหารงานบุคคลโดยทั่วไปแล้วมักมีการเลือกใช้ค า ได้หลากหลาย เช่น การ 
บริหารงานบุคคล การบริหารงานบุคลากร การบริหารทรัพยากรบุคคล การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
และการจดัการงานบุคคล ซึ่งโดยรวมเป็นความหมายเดียวกัน คือการบริหารงานบุคคล ซึ่ งได้มีผู้วิจัย
หลายท่านให้ความหมายไว้หลายแนวทางดังนี้  

ธนกฤต ทาบุรี (2554) ได้สรุปไว้ว่า การบริหารงานบุคคลเป็นงานที่มีความส าคัญต่อ
ผู้บริหารและทุกคนในองค์การเป็นอย่างมากที่สุด จะเห็นได้ว่าส่วนใหญ่จะเน้นไปที่กระบวนการ
บริหารงานขององค์การเพ่ือส่งเสริมและพัฒนาบุคลากรที่มีอยู่ให้มีศักยภาพเพ่ิมขึ้นตลอดจนการธ ารง

                                                           
61 เอกพิชญ์ ชินะข่าย.พัฒนาการแนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์.วารสารมหาวิทยาลัย

ราชภัฏล าปาง ปีที่ 7 ฉบับที่ 1 มกราคม – มิถุนายน 2561 
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รักษาไว้ซึ่งบุคลากรขององค์การ ทั้งนี้เพ่ือให้บุคลากรได้ท างานให้กับองค์การอย่างเต็ม ประสิทธิภาพ
และท างานได้อย่างมีความสุข ส่งผลให้องค์การประสบผลส าเร็จตามเป้าหมาย62 

วลิาวรรณ รพีพิศาล (2554) ได้กล่าวถึงแนวคิดกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์
แผนใหม่ให้มีขอบเขตกว้างยิ่งขึ้น ซึ่งถือเป็นการส่งเสริมกระบวนการบริหารให้มีคุณธรรม โดย
ผู้รับผิดชอบด้านนี้จะต้องมีบทบาทเพ่ิมขึ้นในการใช้กลยุทธ์ที่จะช่วยให้การบริหารงานด้านทรัพยากร
มนุษย์มีส่วนผลักดันให้องค์การหาจุยืนและได้เปรียบในการแข่งขัน สามารถยกระดับการบริหารงาน
ให้มีคุณภาพโดยเน้นหลักปฏิบัติต่อไปนี้63 

1) มุ่งสร้างประสิทธิภาพของบุคลากร ในเรื่องประสิทธิภาพ นอกจากจะได้ตระหนัก
ว่า ประสิทธิภาพของงานย่อมขึ้นอยู่กับความสามารถของบุคลากรในการปฏิบัติหน้าที่ของตนให้ส าเร็จ 
ลุล่วงไปด้วยดีเป็นส าคัญแล้วยังจะต้องมองให้ไกลออกไปว่า บุคลากรที่มีประสิทธิภาพจะต้องรับรู้
บทบาทและความรับผิดชอบต่อหน้าที่ของตน เพ่ือผลประโยชน์ขององค์การและสังคม และที่ส าคัญ 
แต่ละคนจะต้องรู้ว่าตนเองอยู่ในฐานะอะไร จะต้องประพฤติปฏิบัติตนอย่างไรจึงจะเหมาะสม ซึ่ง
แนวคิดเหล่านี้มุ่งเป้าหมายที่จะได้เห็นการปรับปรุงแก้ไขข้อบกพร่องในการปฏิบัติงานของ บุคลากรให้
มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น และให้เป็นไปในทิศทางที่จะสนับสนุนเกื้อกูล ต่อการพัฒนาองค์การให้เติบโต
ก้าวหน้ายิ่งขึ้นไป  

2) มุ่งเสริมสร้างและพัฒนาบุคลากรให้มีคุณค่า เป็นแนวคิดที่มองการบริหาร
ทรัพยากร มนุษย์ในแง่ที่เป็นคุณ (Position Approach) คือมุ่งใช้บุคลากรให้เกิดประโยชน์มากที่สุด 
โดยให้ความ สนใจวา้ บุคลากรทุกคนมีโอกาสที่จะปรับปรุงและพัฒนาตนเองตลอดเวลาหากอยู่ใน
สภาพแวดล้อมที่ สนับสนุน ส่งเสริมขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานโดยเท่าเทียมกัน ดังนี้น แนวคิด
ในเรื่องนี้จึงเป็นการพัฒนาบุคลากร ด้วยการเสริมสร้างความรู้และพยายามท า  ให้บุคลากรทุกคนมี
ความอบอุ่นเกิดความมั่น ใจรู้สึกม่ันคงในต าแหน่งหน้าที่ของตนเอง 

3) เน้นการจัดองค์การให้อยู่ในฐานะเป็นศูนย์กลางบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็น
แนวคิดที่ เน้นในเรื่องประสิทธิภาพขององค์การเป็นส าคัญ ซึ่งจะมองครอบคลุมไปถึงบทบาทและ
วิสัยทัศน์ของ ผู้น าในการบริหารจัดการ ที่จะท าให้องค์การเป็นเสมือนศูนย์กลางที่คอยท าหน้าที่

                                                           
62 ธนกฤต ทาบุรี. (2554).การบริหารงานบุคลากรในโรงเรียนขยายโอกาสทางการศึกษา 

กลุ่มเครือข่ายบ่อหลวง อ าเภอฮอด จังหวัดเชียงใหม่. การค้นคว้าแบบอิสระ ศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต
บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยเชียงใหม่. 

63 วิลาวรรณ รพีพิศาล. (2554).ความรู้ พ้ืนฐานในการบริหารทรัพยากรมนุษย์. กรุงเทพ:
วิจิตรหัตถกรรม 
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กระตุ้น และพัฒนา บุคลากรให้มีศักยภาพพร้อมที่จะปฏิบัติภารกิจได้ทุกสถานการณ์แม้ว่าจะต้อง
เผชิญกับปัญญาและอุปสรรคที่ยากต่อการควบคุมก็ตาม  

วิริยา วิวัติวงค์ (2555, หน้า7) ได้สรุปความหมายของการบริหารงานบุคคลไว้ว่า การ
บริหารงานบุคคลเป็นการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพ่ือใช้คนให้เหมาะสมกับงานตามวัตถุประสงค์ และ
ตามความต้องการของหน่วยงาน โดยมีขอบข่ายกว้างและครอบคลุม ซึ่งเป้าหมายส าคัญของ การ
บริหารงานบุคคล คือ การได้มาซึ่งบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถเหมาะสม โดยหน่วยงาน สามารถ
พัฒนาให้ผู้ที่มีความรู้ความสามารถกระท าภารกิจได้อย่างมีประสิทธิภาพและเพ่ิม ประสิทธิผลตาม
ความมุ่งหมายของหน่วยงาน64 

จากความหมายการบริหารงานบุคคลที่กล่าวมาทั้งหมด พอสรุปได้การบริหารงานบุคคล 
หมายถึง การเสริมสร้างประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของบุคคล โดยการพัฒนาและส่งเสริมบุคคล 
เข้ารับการพัฒนาตนเองในด้านต่าง ๆ ที่ตรงตามความต้องการและตรงตามความถนัด เพ่ือให้การ  
ปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผลสูงสุด โดยต้องค านึงถึงความพึงพอใจและความสุขของ 
บุคคลในหน่วยงานหรือองค์การด้วย  

ตัวแบบของกลุ่มนักคิดด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

1. ตัวแบบของกลุ่มนักคิดด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในสหรัฐฯ (America Model) 

ส าหรับนักคิดกลุ่มนี้สามารถแบ่งตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้ 2 ตัวแบบ ได้แก่ ตัว
แบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบฮาร์วาร์ดและตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบมิชิแกน 
โดยแต่ละตัวแบบมีลักษณะดังนี้  

1.1 ตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบฮาร์วาร์ด (Harvard Model of HRM) หรือ
ที่เรียกว่าตัวแบบ “มนุษย์นิยมเชิงพัฒนาการ” (Developmental Humanism) 
เป็นแนวคิดกระแสหลักที่มีอิทธิพลและนิยมแพร่หลายที่สุด ซึ่งมีรากฐานทาง
ความคิดมาจากส านักคิดมนุษยสัมพันธ์ กลุ่มนักคิดจากส านักวิชาฮาร์วาร์ด 
(Harvard School) ได้ให้ชื่อว่า ตัวแบบ “กรอบแนวคิดฮาร์วาร์ด (Harvard 
Framework)” โดยตัวแบบนี้อยู่บนสมมติฐานที่มองว่าปัญหาที่เกี่ยวข้องกับการ

                                                           
64 วิริยา วิวัตวิงค์. (2555).การพัฒนางานบริหารบุคคลในสถานศึกษา เขตพ้ืนที่การศึกษา

ประถมศึกษา 
แม่ฮ่องสอน เขต 1. การค้นคว้าแบบอิสระ ศึกษาศาสตรบัณฑิต บัณฑิตวิทยาลัยมหาวทิยาลยัเชียง
ใหม่. 
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บริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เกิดขึ้นในอดีตนั้นจะสามารถแก้ไขได้ หากผู้บริหารองค์การ
มีวิสัยทัศน์ นโยบาย กลยุทธ์ และวิธีด าเนินการด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ว่า 
ต้องการให้พนักงานในองค์การของตนเป็นอย่างไร ตลอดจนวิธีการที่สามารถจะท า
ให้องค์การบรรลุถึงเป้าหมาย ซึ่งหากผู้บริหารไม่มีความชัดเจนในเรื่องดังกล่าวแล้ว 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ยังคงถือได้ว่าไม่มีความแตกต่างไปจากการปฏิบัติหน้าที่
ในแบบเดิม ส าหรับตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบฮาร์วาร์ด 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 2 ตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบฮาร์วาร์ด (Harvard Model of HRM) 
ที่มา : ศักดิพันธ์ ตันวิมลรัตน์, 2557 หน้า 849 

จากรูปที่ 5 จะเห็นได้ว่าตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบฮาร์วาร์ดนั้นจะให้ความส าคัญกับ
ปัจจัยต่าง ๆ ดังต่อไปนี้ 
 

1. ปัจจัยสถานการณ์อ่ืน ๆ (Other Factors) ซึ่งประกอบไปด้วยปัจจัยทั้งจาก
ภายในและ ภายนอกองค์การ ได้แก่ ลักษณะแรงงาน กลยุทธ์ธุรกิจ ปรัชญา
การบริหารตลาดแรงงานสหภาพแรงงาน เทคโนโลยี และกฎหมาย ฯลฯ 
โดยปัจจัยต่าง ๆ เหล่านี้จะเป็นตัวลักดันนโยบายทางเลือกในการบริหาร 
ทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 
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2. ผู้มีส่วนได้เสียและเก่ียวข้องกับองค์การ (Stakeholder) ได้แก่ ผู้ถือหุ้น 
ผู้บริหารลูกจ้าง รัฐบาล และสหภาพแรงงาน โดยผู้มีส่วนได้เสียและ
เกี่ยวข้องกับองค์การเหล่านี้ ควรมีอ านาจหรือมีส่วนร่วมในการก าหนด
นโยบายในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งจะส่งผลต่อประสิทธิภาพในการ
บริหารองค์การที่สอดคล้อง หรือเป็นไปตามความต้องการของผู้มีส่วนได้
เสียเหล่านี้ 

3. นโยบายทางเลือกด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource 
Policy Choices) ประกอบไปด้วยลักษณะดังต่อไปนี้ 
3.1  อิทธิพลของพนักงาน (Employee Influence) ประกอบไปด้วย การ

ให้พนักงานมีสิทธิในการตัดสินใจ หรือการมอบหมายความรับผิดชอบ 
3.1 ความคล่องตัวของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource 

Flow) ในเรื่องของการรับเข้าท างาน การสรรหา การคัดเลือก การ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และการพิจารณาความดีความชอบ 

3.1 การมีระบบการให้รางวัลหรือสิ่งตอบแทนที่จูงใจ (Reward System) 
ประกอบไปด้วยการจ่ายค่าตอบแทนและผลประโยชน์ที่เป็นการกระตุ้น 
จูงใจ และดึงดูดในการรักษาพนักงานไว้ 

3.1 ระบบการท างาน (Work System) ได้แก่ การออกแบบงาน หรือการ
เสนอความต้องการในงานที่ถนัดและที่ท าให้สามารถท าได้อย่างเต็ม
ประสิทธิภาพโดยนโยบายทางเลือกด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์นี้
ต้องครอบคลุมการพัฒนาและกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับพนักงาน ที่จะ
สามารถเป็นการเสริมแรง และกระตุ้นการท างานให้กับพนักงานในการ
ท างานด้วย 

3.1 ผลลัพธ์ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ได้แก่ การทุ่มเทความพยายาม 
ความผูกพันในงานความสามารถ ต้นทุน และประสิทธิผล โดยสิ่ง
เหล่านี้คือผลที่เกิดจากการที่องค์การมีประสิทธิภาพด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งพนักงานจะมีความสัมพันธ์และมีความผูกพันกับ
องค์การ ท างานอย่างเต็มความสามารถ ประสิทธิภาพในการท างาน
สูงขึ้น ค่าใช้จ่ายหรือต้นทุนในการบริหารจัดการลดลง ส่งผลให้
พนักงานอยู่กับองค์การยาวนาน องค์การมีความมั่นคงและแข่งขันได้ใน
ระยะยาว 



 
 

59 
 

3.1 ผลลัพธ์ระยะยาว ได้แก่ ความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน ตลอดจน
ประสิทธิผลขององค์การ โดยเป็นผลมาจากประสิทธิภาพด้านการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งจะท าให้พนักงานท างานอย่างกระตือรือร้น
และเข้าไปเป็นสมาชิกหนึ่งในสังคม ส่งผลทั้งในระดับองค์การคือ
พนักงานมีความสุขกับการท างาน ประสิทธิผลขององค์การมีสูง และใน
ระดับสังคมที่ประชาชนมีระดับความเป็นอยู่ที่ดีขึ้น 

นอกจากนี้ยังพบว่าตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบฮาร์วาร์ด ยังมีปัจจัยที่
จะสนับสนุนให้องค์การสามารถบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งประกอบ
ไปด้วยปัจจัยดังนี้ 

1. ความผูกพัน (Commitment) เป็นสิ่งที่พนักงานได้มีการทุ่มเทให้กับ
องค์การ เมื่อพนักงานมีความสุขในการท างานร่วมกันในองค์การ 

2. สมรรถนะ (Competence) เป็นเรื่องของความเหมาะสมในการใช้ความรู้
ความสามารถไดต้รงกับงานที่รับผิดชอบ 

3. ประสิทธิผลของค่าใช้จ่าย (Cost Effectiveness) โดยให้ความส าคัญกับ
ค่าใช้จ่ายในการลงทุนด้านทรัพยากรมนุษย์ที่จะก่อให้เกิดมูลค่าเพ่ิมให้กับ
องค์การอย่างไรก็ตาม ตัวแบบนี้ให้ความส าคัญกับเรื่องของการสร้าง
สัมพันธภาพของทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ เพราะการที่จะท าให้องค์การ
มีผลประกอบการหรือมีประสิทธิภาพที่ดีขึ้นนั้นองค์การจะต้องสามารถ
ตอบสนองความต้องการของพนักงานในองค์การให้เหมาะสม และเมื่อ
พนักงานได้รับการตอบสนองที่ดี ก็จะเกิดแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ ท าให้องค์การ
เกิดภาวะอยู่ดีมีสุขทางสังคมขึ้นภายในองค์การ อันจะน าไปสู่คุณภาพและ
ปริมาณงานที่ดีขึ้น และตัวแบบนี้ยังมีจุดเน้นทางความคิดอยู่ที่เรื่องของการ
สื่อสารในองค์การ การสร้างทีม และการใช้ความสามารถของแต่ละบุคคล
ให้เกิดอรรถประโยชน์สูงสุดด้วย 

1.2 ตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบมิชิแกน (Michigan Model of HRM) 
หรือเรียกอีกชื่อหนึ่งได้ว่าเป็นตัวแบบ “การจัดการนิยม (Managerialism)” กล่าวคือ เป็นตัว
แบบที่ให้ความส าคัญกับผลประโยชน์ตอบแทนที่องค์การจะได้รับเป็นอันดับแรก และให้การ
จัดการ “คนหรือทรัพยากรมนุษย์” เป็นเครื่องมือในการที่จะท าให้บรรลุสู่เปูาหมายของ
องค์การ ดังนั้นจึงมีผู้เรียกตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นกลไกส าคัญในการ
ขับเคลื่อนองค์การให้ไปสู่การมีผลประกอบการที่ดีขึ้นส าหรับตัวแบบการจัดการทรัพยากร
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มนุษย์แบบมิชิแกนนี้ซึ่งเป็นกลุ่มนักคิดจากส านักวิชามิชิแกน (Michigan School) ที่เชื่อว่า
การจัดการระบบทรัพยากรมนุษย์ด้านต่าง ๆ ขององค์การจะต้องเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับ
กลยุทธ์ขององค์การ ส าหรับแนวคิดนี้สามารถเรียกได้อีกอย่างหนึ่งว่าเป็น “ตัวแบบ
เทียบเคียง” (Matching Model) ซึ่งประกอบไปด้วย ๔ กระบวนการ คือ 

1. กระบวนการสรรหาและคัดเลือก เป็นการจัดหาและเลือกสรรทรัพยากรมนุษย์
ให้ตรงกับงาน 

2. กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงาน เป็นการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานให้เกิดประโยชน์สูงสุดกับองค์การ 

3. กระบวนการให้รางวัลและผลตอบแทนเป็นการให้รางวัลตอบแทนแก่
ความส าเร็จที่เกิดข้ึนกับองค์การทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 

4. กระบวนการฝึกอบรมและพัฒนา เป็นการพัฒนางานให้มีความรู้ ทักษะ
ความสามารถ และพฤติกรรมที่องค์การต้องการ 
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2. ตัวแบบการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของกลุ่มนักคิดในสหราชอาณาจักร (British Model) 
ส าหรับกลุ่มนักคิดนี้มีตัวแบบที่ใช้ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์คือ ตัวแบบการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์แบบวอริค (Warwick Model of HRM) โดยตัวแบบนี้เกิดขึ้นจากการ
ปรับเปลี่ยนตัวแบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของกลุ่มนักคิดที่ให้ความส าคัญกับลักษณะ
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ให้เป็นไปในทิศทางเดียวกับกลยุทธ์ขององค์การ หรืออาจกล่าวได้
ว่า ตัวแบบของการจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบวอริค เป็นความพยายามที่จะบูรณาการ
ขอบเขตการท างานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้เข้ากับสภาพแวดล้อมขององค์การ 
ได้แก่ สภาพเศรษฐกิจ อิทธิพลของสังคมการเมือง และกลยุทธ์ธุรกิจ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 3 ตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบวาร์วิค (Warwick Model of HRM) 
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ความส าคัญของการบริหารงานบุคคล 

การบริหารงานบุคคลในหน่วยงานหรือองค์การมีความส าคัญอย่างยิ่ง นับว่ามีความ
จ าเป็น บุคคลซึ่งเปรียบเสมือนชิ้นส่วนส าคัญในการขับเคลื่อน องค์การเพื่อไปสู่จุดหมายปลายทางที่ก า 
หนดไว้ โดยปรัชญา ภัทรก าจร (2556, หน้า 10) ได้สรุปไว้ว่าการบริหารงานบุคคล หมายถึง
กระบวนการ จัดการเกี่ยวกับบุคคลเพ่ือคัดสรรให้ได้ซึ่งคนดี มีความรู้ ความสามารถให้เหมาะสมกับ
งานขององค์การ เข้ามาปฏิบัติงานให้ได้ผลดีมีประสิทธิภาพมากที่สุด โดยองค์การจะต้องสร้าง
กระบวนการพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ความสามารถ และมีความพึงพอใจที่จะปฏิบัติงานอยู่ใน
องค์การให้นานที่สุด เพ่ือปฏิบัติงานตามภารกิจหน้าที่ให้มีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลตามความมุ่ง
หมายขององค์การ หรือหน่วยงานที่ก าหนดไว้65 

องค์กรในปัจจุบันต่างขับเคลื่อนด้วยมนุษย์ สร้างมนุษย์ให้เป็นจุดแข็งขององค์กร ใช้
มนุษย์เป็นแรงผลักดันองค์กรไปสู่ความส าเร็จ เป็นองค์กรชั้นน าที่มีชื่อเสียงและเมื่อองค์กรต่างเห็น
เหมือนกันว่าคนหัวใจส าคัญขององค์กร องค์กรจึงต้องมีการเปลี่ยนแปลงการบริหารจัดการทรัพยากร
มนุษย์เพ่ือให้ทันต่อแรงกดดันที่ท าให้เกิดดการเปลี่ยนแปลงจากปัจจัยภายนอกและภายในภายใยใต้
เศรษฐกิจยุคใหม่โดยเฉพาะอย่างยิ่งแล้วทรัพยากรมนุษย์ต้องมีการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง ซึ่งที่ผ่านมา
แนวคิดการจัดการทรัพยากรมนุษย์ได้มีการพัฒนาตัวแบบจากแนวคอด 2 กลุ่มประเทศส าคัญ คือ 
กลุ่มนักคิดในประเทศสหรัฐอเมริกา และกลุ่มนักคิดในสหราชอาณาจักร ซึ่งกลุ่มนักคิดใน
สหรัฐอเมริการมีตัวแบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์จาก  2 ที่คือ ตัวแบบการบริหารจัดการทรัพยากร
มนุษย์กลุ่มฮาร์วาร์ด หรือกลุ่มแนวคิดแบบ มนุษย์เชิงพัฒนาการ และตัวแบบการบริหารจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์จากมหาวิทยาลัยมิชิแกรน หรือแนวคิดแบบ บริหารจัดการนิยม ส าหรับกลุ่มนักคิด
ในสหราชอาณาจักรมีการน าเสนอแนวคิดของ 2 กลุ่มความคิดได้แก กลุ่มอ่อน กับ กลุ่มแข็ง โดยที่
กลุ่มอ่อนจะเน้นเรื่องคนมากกว่าการบริหารจัดการ ส าหรับกลุ่มแข็งจะเน้นเรื่องการบริหารจัดการมกา
กว่าเรื่อของคน  

อย่างไรก็ตามจากแนวคิดของส านักต่าง ๆ สามารถสรุปได้ว่า เป็นการคิดในลักษณะการ
สร้างมูลค่าทางเศรษฐศาสตร์ที่มองว่ามีสิ่งใดบ้างที่มนุษย์มีอยู่อันสามารถดึงออกมาใช้ในการผลิตที่อยู่
ภายมใต้อิทธิพลของหลักเศรษฐศาสตร์ที่ เน้นเรื่องของก าไรขาดทุนอันส่งผลถึงประสิทธิผลและผลงาน

                                                           
65 ปรัชญา ภทัรกา จร. (2556).การศึกษาการบริหารงานบุคคลในสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน :

จังหวัดฉะเชิงเทรา.ครุศาสตรมหาบัณฑิต สาขาการบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยราชภัฏราช
นครินทร์. 
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ขององค์กร วิธีคิดในลักษณะนี้จะมีพ้ืนฐานจากทฤษฎีเศรษฐศาสตร์ ทฤษฎีจิตวิทยา ทฤษฎีดังกล่าว
เป็นการพิจารณาถึงผลผลิตที่ได้รับจากพนักงาน เปรียบเทียบกับสิ่งที่ได้ลงทุนภายใต้การตัดสินใจของ
ผู้บริหาร เป็นการวิเคราะห์ประสิทธิภาพของต้นทุนซึ่งการเรียนรู้ของพนักงานที่ผ่านกระบวนการ
บริหารและพัฒนาความรู้ความสามารถจนสามารถสร้างผลประกอบการให้สูงขึ้น เป็นแนวคิดที่
ผู้บริหารต้องค านึงถึงข้อจ ากัดของการใช้ทรัพยากรในทุกต้าน ด้วยการใช้ทรัพยากรที่มุ่งเน้น
ผลตอบแทนที่ได้รับในระยะยาวภายใต้การสนับสนุนคุณค่าของมนุษย์ให้เป็นสินทรัพย์ที่ต้องพัฒนา 
จากนั้นกระแสหลักของการจัดการทรัพยากรมนุษย์จึงได้พัฒนาถึงกระบวนการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ต่อไปเพ่ือสร้างผลสัมฤทธิ์ขององค์กร ซึ่งประกอบด้วย ก าหนดวัตถุประสงค์โยดต้องมีพันธกิจ
หลักด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เพ่ือประสิทธิภาพของระบบบริหารอย่างต่อเนื่อง นอกจากนั้น
แล้วปัจจุบันองค์กรในเศรษฐกิจยุคใหม่ต่างได้น าภาระหน้าที่ของฝ่ายจัดการทรัพยากรมนุษย์มา
ก าหนดโครงสร้างของการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพ่ือแสดงให้เห็นพันธกิจของการพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์ที่มีสาระส าคัญ ได้แก่การพัฒนาบุคค ลการพัฒนาอาชีพ การบริหารผลการปฏิบัติงาน และการ
พัฒนาองค์กรอย่างบูรณาการเพ่ือเพ่ิมประสิทธิผลของบุคคล ความพยายามในการพัฒนาระบบบริหาร
ของมหาวิทยาลัยรัฐ 

 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ  

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ถือว่าเป็นสิ่งที่จ าเป็นอย่างยิ่งต่อการบริหารและมีผลกระทบต่อ
องค์กรโดยรวม การด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ ให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายได้นั้นต้องอาศัยปัจจัย 
ทางด้านก าลังคน เป็นส าคัญดังนั้นการบริหารเพื่อให้ได้บุคลากรที่มีความรู้ความสามารถเหมาะสม เข้า
มาปฏิบัติงานในองค์กรก็จะส่งผลต่อความเจริญเติบโตขององค์กรสร้างความพึงพอใจให้กับ 
ผู้ปฏิบัติงานในองค์กรและก่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อส่วนรวมการที่องค์กรใดจะบริหาร ทรัพยากร
มนุษย์ได้อย่างมีประสิทธิภาพนั้นจะต้องปฏิบัติภารกิจหน้าที่ของการบริหารงานให้ครอบคลุมทุก
ขั้นตอน โดยที่การจัดการทรัพยากรมนุษย์มีความส าคัญกับการบริหารองค์การ คือ ท าให้ได้คนดีและมี
ความสามารถเข้ามาท างานในองค์กร การจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ดีจะน ามาสู่กระบวนการสรรหา
คัดเลือกและบรรจุแต่งตั้งบุคคลที่เป็นคนดีและมีความสามารถสอดคล้องกับความต้องการขององค์กร
ท าให้มีการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์การฝึกอบรมและพัฒนาทรัพยากร มนุษย์นับเป็นบทบาทหนึ่งของ
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ซึ่งการฝึกอบรมและพัฒนาจะเกี่ยวข้อง กับคนที่ท างานในองค์กรทั้งคนที่
รับเข้ามาท างานใหม่และคนที่ท างานอยู่เดิมเพ่ือเพ่ิมศักยภาพ ของทรัพยากรมนุษย์เหล่านี้ให้ท างานได้ 
ท างานเป็นท างานอย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้นและท างานได้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงของปัจจัย
ต่าง ๆ ในการบริหารองค์กรรวมทั้งท าให้มีการบริหาร ค่าตอบแทนและสวัสดิการแก่บุคลากรอย่าง
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เหมาะสมการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ดีจะท าให้เกิด การพิจารณาเรื่องค่าตอบแทนและสวัสดิการที่
เหมาะสมกับการด ารงชีวิตอย่างมีคุณภาพเป็น การดึงดูดและรักษาคนให้คงอยู่กบองค์กรมีขวัญและ
ก าลังใจในการท างานให้กับองค์กรท าให้เกิดการป้องกันและแก้ไขพฤติกรรมของบุคลากรในการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์จะมีการวางกฎระเบียบด้านวินัยของบุคลากรหรือคนท างานให้เป็นไปตามสภาพ
ลักษณะงานและวัตถุประสงค์ ขององค์การนอกจากนี้ยังท าให้เกิดการประเมินผลงานของบุคลากรที่
เหมาะสมและสนับสนุน คนท างานดีการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีการก าหนดกระบวนการ
ประเมินผลงานของบุคคลากร ที่ดีและเป็นธรรมจะส่งผลให้มีการให้รางวัล การเลื่อนต าแหน่งแก่ผู้ที่
ปฏิบัติงานดีและการลงโทษ ผู้ที่ปฏิบัติงานไม่ดีและก่อให้เกิดความเสียหายแก่องค์การอันเป็นการสร้าง
แรงจูงใจบุคลากรให้ ท างานอยางมีประสิทธิภาพ ดังนั้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์นับว่ามีความ 
ส าคัญยิ่งในการที่จะท าให้มหาวิทยาลัยสามารถก ากับดูแลตนเองได้อย่างอิสระมากขึ้นเพ่ือน าไปสู่
จุดมุ่งหมายหลักของมหาวิทยาลัย คือความเป็นเลิศทางวิชาการ66 

รูปแบบการบริหารงานบุคคลของสถานศึกษาอุดมศึกษามหาวิทยาลัยเอกชน67 

กลยุทธ์การบริหารงานบุคคลของมหาวิทยาลัย ธุรกิจบัณฑิตย์ มหาวิทยาลัยธุรกิจ
บัณฑิตย์เป็นสถาบันอุดมศึกษาเอกชน เริ่มด าเนินการในปีพ.ศ. 2511 มีสถานภาพเป็นวิทยาลัย ต่อมา
ในปีพ.ศ. 2527 ได้รับการเปลี่ยนสถานภาพเป็นมหาวิทยาลัย ปีการศึกษา 2545 มีจ านวนนักศึกษา
18,000 คน เป็นนักศึกษาสาขาวิชาระดับปริญญาตรี 23 สาขาวิชา และปริญญาโท 5 สาขาวิชา 
มหาวิทยาลัยได้มีการปรับ รูปแบบการบริหารงานบุคคลให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น โดยใช้กลยุทธ์ 
ต่อไปนี้ 
  

                                                           
66 ปรียาลักษณ์ อินเพลา, (2555). “การศึกษาเปรียบเทียบระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์

ของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐบาล 4 แห่ง ในช่วง พ.ศ. 2551-2553” วิทยานพนธ์ระดับ
มหาบัณฑิต มหาวิยาลัยเชียงใหม่.  

67 ส านักงานเลขาธการสภาการศึกษา. (2546). รายงานวิจัยเรื่องรูปแบบการบริหารจัดการ

สถาบันอุดมศึกษาแนวใหม่. 
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ตารางที่  1 กลยุทธ์การบริหารงานบุคคลขของมหาวิทยาลัยเอกชน 

 

 

ความแตกต่างระหว่างการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาครัฐกับภาคเอกชน  

 การบริหารงานทรัพยากรบุคคล เป็นกระบวนการที่องค์การใช้กลยุทธ์ เทคนิค วิธีการหรือ

ศิลปะในการด าเนินการวางแผนก าหนดนโยบาย การสรรหาและคัดเลือก การฝึกอบรมและพัฒนาการ

ใช้ประโยชน์ การบ ารุงรักษา การประเมินผลการปฏิบัติงานของทรัพยากรมนุษย์ ตลอดจนการพ้น

สภาพจากทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร ความแตกต่างระหว่างการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในภาครัฐ

และภาคเอกชน สามารถจ าแนกความแตกต่างได้เป็น 9 ประเด็น (ศินารถ ศิริจันทร์พันธ์, 2552)  ดังนี้  

 

หัวข้อ กลยุทธ์ เป้าหมาย 

คุณภาพของ
คณาจารย์ และ
บุคลากร 

1. ใช้ระบบการประเมิน ผลการ
ปฏิบัติงาน แบ่ง เป็นกลุ่ม ได้แก่ 
A-F กลุ่ม F ต้องถูกคัดออก  

2. มีการลงทุนพัฒนา บุคลากรอย่าง
สูง  

3. คัดเลือกคณาจารย์ที่มี คุณภาพ
จากภายนอก เพ่ิมขึ้น 

4. เลิกจ้างบุคลากรส่วน หนึ่งที่ไม่
เป็นไปตาม เกณฑ์  

5. ให้บุคลากรเก่าและ ใหม่ท างาน
ร่วมกัน 

1. เพ่ิมปริญญาเอกจาก 
45 เป็น 70 และเป็น 
150 ใน 5 ปี  

2. เพ่ิมจ านวนอาจารย์ 
ใหม่อีก 100 คน  

3. เพ่ิมจ านวนบุคลากร 
วิจัย จาก 10 คน เป็น 
30 คน  

4. ตั้งกองทุนคงยอดเงิน
ต้นส าหรับงานวิจัย 

สวัสดิการบุคลากร 1. เพ่ิมเงินเดือนและ สวัสดิการ 
2. จัดสรรทุนการศึกษา ต่อ

ต่างประเทศ 

1. จ่ายเงินพิเศษปีละ 2 
ครั้ง  

2. ทุนปริญญาเอก 40 
ทุน 
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ตารางที่  2 เปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาครัฐกับภาคเอกชน 

ประเด็นเปรียบเทียบ ภาครัฐ ภาคเอกชน 
นโยบายการบริหารทรัพยากร
มนุษย์  

ใช้นโยบายแบบปิด การ
โอนย้าย การแต่งตั้งมักเป็นการ
ด าเนินการภายในส่วนราชการ
เป็นส่วนใหญ่  

ใช้นโยบายแบบเปิด มีการ
โอนย้าย และเปลี่ยนแปลง
ต าแหน่งข้ามบริษัทในเครือ
เดียวกัน  

การสรรหาและคัดเลือก
ทรัพยากรมนุษย์  

เป็นแบบนิวดิ่ง โดยบุคคลที่
ส าเร็จการศึกษาตามหลักสูตร
ต่าง ๆ ของสถาบันการศึกษา 
แล้วน าไปบรรจุแต่งตั้งขั้นต่ า
ของระดับต าแหน่งนั้น ๆ 
เพ่ือให้เติบโตต่อไป  

เป็นแบบแนวราบ โดยเปิด
กว้างให้บุคคลทั่วไปที่มี
คุณสมบัติครบถ้วนตามที่ระบุ
ไว้สามารถเข้าสู่องคืกรได้แทบ
ทุระดับต าแหน่ง  

การสรรหาและการคัดเลือก
ทรัพยากรมนุษย์  

ต้องด าเนินการเป็นไปตาม
กฎหมายและระเบียบที่
เกี่ยวข้อง ซึ่งมีเป็นจ านวนมาก  

ด าเนินการเป็นไปตามระเบียบ
และข้อบังคับของบริษัทซึ่งมี
น้อยกว่าเมื่อเทียบกับภาครัฐ  

การสรรหาและการคัดเลือก
ทรัพยากรมนุษย์ 

ขาดวิธีการที่หลากหลายเพราะ
ต้องเป็นไปตามกฎหมายและ
ระเบียบที่เกี่ยวข้อง 

มีข้ันตอนน้อย และใช้เวลา
น้อยกว่าภาครัฐ  

เงินเดือนค่าจ้าง  เป็นไปตามวุฒิ ตามบัญชี
เงินเดือนที่ก าหนดไว้ 

เป็นไปตามความสามารถ 
ลักษณะงาน หรือสมรรถนะซึ่ง
จะสูงกว่าภาครัฐ  

ระยะเวลาการจ้างงาน  มีการจ้างงานตลอดชีพ ส าหรับ
ข้าราชการและลูกจ้างประจ า 
และมีการใช้สัญญาจ้าง 1-5 ปี 
ส าหรับพนักงานราชการ 
พนักงานมหาวิทยาลัยและ
ลูกจ้างชั่วคราวซึ่งได้รับอิทธิพล
จากแนวคิดของภาคเอกชน จน
บางครั้งก็เป็นเครื่องมือให้มีการ

นิยมใช้สัญญาจ้างและอาจเลิก
จ้างได้เม่ือต าแหน่งนั้นหมด
ความจ าเป็น  
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กลั่นแกล้งกัน ไม่มีความเป็น
ธรรมเกิดข้ึนได้  

กองทุนที่ให้ผลตแบแทนยาม
พ้นสภาพจากองค์การ  

เปิดโอกาสให้ข้าราชการ
สามารถเข้ากองทุนบ าเหน็จ
บ านาญข้าราชการได้  

ให้พนักงานและลูกจ้างเข้า
กองทุนส ารองเลี้ยงชีพ  

การรักษาพยาบาล เบิกค่ารักษาพยาบาลให้กับบิดา 
มารดาและบุตร ได้ส าหรับ
ข้าราชการ และเข้าระบบ
ประกันสังคมส าหรับพนักงาน
ราชการ พนักงานมหาวิทยาลัย 
และลูกจ้างชั่วคราว จึงท าให้มี
ข้อได้เปรียบเสียเปรียบเกิดขึ้น
ระหว่างพนักงาน  

ให้พนักงานและลูกจ้างเข้า
ระบบประกันสังคม  

ที่มา: ศินารถ ศิริจันทพันธ์. (2552). ปัจจัยการบริหารที่ส่งผลต่อคุณภาพของระบบสารสนเทศใน
สถาบันอาชีวศึกษ ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ. อุดรธานี: ส านักงานโครงการบัณฑิตศึกษา 

การบริหารงานบุคคลด้านการศึกษาของต่างประเทศ 

การจัดระบบการบริหารงานบุคคลด้านการศึกษาของประเทศสหรัฐอเมริกา 
 ประเทศสหรัฐอเมริกา (United States of America) เป็นประเทศประชาธิปไตยที่มี

การเลือกตั้ งรัฐบาลโดยใช้ เสียงจากประชาชน มีหลักการปกครอง คือ หลักประชาธิปไตย 
(Democracy) และหลักการกระจายอ านาจ (Decentralization) การปกครองแบ่งเป็น 2 ระดับ คือ 
การปกครองของรัฐบาลกลาง (Federal Government) และการปกครองของรัฐบาลในระดับมลรัฐ 
(State Government) ไม่ขึ้นแก่กัน ทุกมลรัฐอยู่ภายใต้รัฐธรรมนูญแห่งชาติร่วมกัน การปกครองทุก
ระดับเป็นเรื่องของประชาชน โดยประชาชน และเพ่ือประชาชน ดังนั้นรูปแบบการจัดการศึกษาของ
สหรัฐอเมริกาจึงเป็นไปโดยมลรัฐเช่นกัน แต่ละรัฐมีความเป็นเอกเทศในการดูแลการบริหารจัดการ
ด้านการศึกษา ท าให้แต่ละรัฐมีรูปแบบการจัดการศึกษาในแบบของตนเอง68   

                                                           
68 ส านักงานเลขาธิการสภาการศึกษา, รายงานการวิจัยเรื่อง การกระจายอ านาจทาง 

การศึกษาของประเทศสหรัฐอเมริกา (กรุงเทพฯ: ห้างหุ้นส่วนจ ากัด ภาพพิมพ์, 2550), ก. 
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 การบริหารงานบุคคลนั้นรัฐและเขตการศึกษา มีอ านาจในกระบวนการบริหาร
บุคลากรเอง กฎหมาย No Child Left Behind Act ก าหนดให้รัฐต้องท าแผนประจ าปีเรื่องการพัฒนา
บุคลากรทางการศึกษา รวมทั้งครูและผู้ช่วยครูเจ้าหน้าที่ด้านอ่ืนด้วย กฎหมายนี้ยังได้ก าหนดเกณฑ์ขั้น
ต่ าในเรื่องคุณสมบัติของบุคลากร  

ส านักการศึกษาแห่งชาติ (State Department of Education) เป็นผู้รับผิดชอบเรื่อง
การก าหนดคุณสมบัติเกณฑ์มาตรฐานในการประกอบอาชีพของบุคลากรทางการศึกษา รัฐบางรัฐก็
มอบอ านาจในเรื่องนี้ให้กับคณะกรรมการการศึกษาของรัฐ (State Board of Education) บางรัฐก็
ให้กับส านักว่าการการศึกษาแห่งรัฐ (State Department of Education) อย่างไรก็ตามคุณสมบัติ
ของบุคลากรตามต าแหน่งนั้นๆ มักมีมาตรฐานที่ไม่แตกต่างกันมากนัก  

คุณสมบัติของบุคลากร ครูในระดับประถมศึกษาโดยทั่วไปต้องจบการศึกษาอย่างน้อย
ในระดับปริญญาตรีและการศึกษาที่สูงกว่าระดับปริญญาตรีส าหรับครูระดับมัธยมศึกษา และมีความ
เชี่ยวชาญอย่างน้อยหนึ่งรายวิชาในระดับที่สอนต้องมีความรู้ทางการศึกษาทั่วไปและความรู้เฉพาะ
ส าหรับวิชาชีพครูซึ่งรวมถึงจิตวิทยาเด็กและวัยรุ่น (Psychology of children or adolescents) 
หลักและเทคนิคทางการสอน (Principles and techniques of teaching) และประวัติศาสตร์
พ้ืนฐานการศึกษา (historical foundations of education) ในส่วนของใบรับรองส่วนใหญ่จะเริ่ม
จากใบรับรองเริ่มต้นซึ่งใช้ได้ในระยะเวลาหนึ่งและจะพัฒนาเป็นใบรับรองชั่วคราว เมื่อจะย้ายถิ่นฐาน
และใบประกอบวิชาชีพที่ถิ่นฐานอ่ืนก็จะต้องตรวจสอบว่าตนมีคุณสมบัติตามก าหนดในท้องถิ่นนั้น
หรือไม่และจะต้องปฏิบัติตามกฎระเบียบของท้องถิ่นใหม่นั้นๆ ก่อนที่จะประกอบวิชาชีพในที่นั้นได้ 

การเข้าสู่ต าแหน่งงาน การตรวจสอบต าแหน่งว่างท าได้ทางเว็บไซต์ของหน่วยงานเขต
การศึกษาซึ่งจะมีรายละเอียดของการจ้างงานแจ้งไว้และสามารถท าการสมัครงานผ่านทางเว็บไซต์ได้
เลย คณะกรรมการการศึกษาเขต (District Board of Education) มีอ านาจตามกฎหมายในการท า
สัญญาว่าจ้างบุคลากรวิชาชีพทางการศึกษา 

การประเมินผลงานบุคลากร วิธีการประเมินท าโดยดูจากผลการศึกษา แบบทดสอบการ
ประชุมทางวิชาการ รวมทั้งความสามารถในการมีส่วนร่วมขณะอยู่ในที่ประชุม ความสัมพันธ์ระหว่าง
ครูและนักเรียนอาจประเมินจากการที่การเยี่ยมชมห้องเรียน (Classroom Observation) หรือการใช้
แบบสัมภาษณ์เพ่ือสอบถามนักเรียน ข้อคิดเห็นของนักเรียนและผู้ปกครองที่มีต่อครูก็ใช้เป็นข้อมูลใน
การประเมินด้วย 
รูปแบบการบริหารบุคลากรด้านการศึกษาของประเทศอังกฤษ 

ประเทศอังกฤษ หรือสหราชอาณาจักร (United Kingdom) ประกอบด้วย เขตการ
ปกครองคือ อังกฤษเวลส์ไอร์แลนด์เหนือและสกอตแลนด์มีการจัดระเบียบการบริหารประเทศ
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ออกเป็น 2 ส่วนคือ การบริหารส่วนกลาง (Government Department) ซึ่งมีรัฐบาลและหน่วยงาน
ราชการเป็นผู้บริหาร กับการบริหารส่วนท้องถิ่น (Local Government) การปกครองส่วนท้องถิ่น
แบ่งเป็นสภานครหลวง (Metropolitan Council) สภาเขตนคร (County Council) สภาอ าเภอใน
เขตมหานคร(Metropolitan District Council) และสภาอ าเภอในเขตจังหวัด (County District 
Council) 

คณะกรรมการบริ ห า ร สถ านศึ กษ า  ( school governing body หรื อ  school 
governors) มีหน้าที่ตาม School governance Regulations 2003 ทั้งในด้านการบริหารงานทั่วไป 
การบริหารงานบุคคล พิจารณางบประมาณและการเงิน การว่าจ้างบุคคลกร เป็นนายจ้างของครูผู้สอน 
คัดเลือกและจัดจ้างผู้บริหารหรือผู้อ านวยการสถานศึกษารัฐบาลกลาง มีหน้าที่ให้การสนับสนุนและ
ก ากับดูแลการบริหารบุคคลทั้งระบบ ตั้งแต่การผลิต การว่าจ้างและการใช้การรักษา และการพัฒนา
ครูโดยมีการตั้ง Teacher Training Agency (TTA) เป็นหน่วยงานยุทธศาสตร์รัฐบาลกลาง ให้
ทุนการศึกษา (training bursary) แก่นักศึกษาครูโดยเฉพาะผู้ที่ศึกษาสาขาวิชาขาดแคลนและจ าเป็น
ต่อการพัฒนาประเทศ ให้ครูผู้สอนได้รับเงินเดือนและค่าตอบแทนเพียงพอที่จะท าให้ด ารงชีวิตอยู่ได้
อย่างมีศักดิ์ศรีและมีอ านาจต่อรองร่วมได้เนื่องจากครูสามารถรวมตัวกันได้ในรูปองค์กรสหภาพที่
แข็งแกร่งดังนั้นรูปแบบการจัดการศึกษาของประเทศอังกฤษจึงแบ่งออกเป็น 3 ระบบ คือในอังกฤษ
และเวลส์ในไอร์แลนด์เหนือและในสกอตแลนด 

 สถาบันในภาคการศึกษาต่อเนื่องและอุดมศึกษามีการบริหารงานของตัวเองเป็น
อิสระคณะกรรมการบริหารสถาบันการศึกษาต่อเนื่องมีบทบาทคล้ายคลึงกับกรรมการอ านวยการของ
บริษัทประกอบด้วยกรรมการส่วนใหญ่ที่มาจากภาคธุรกิจและอุตสาหกรรมรวมทั้งอาจารย์ใหญ่ครู
นักศึกษาและสถานศึกษาบางแห่งมีกรรมการที่เป็นผู้ปกครองด้วยส่วนสถาบันอุดมศึกษานั้นมี
คณะกรรมการบริหารสูงสุดคือสภามหาวิทยาลัยหรือสถาบันประกอบด้วยคณาจารย์อาวุโสและ
กรรมการจากภายนอกที่มาจากการเลือกตั้งมีหน้าที่ตัดสินใจเกี่ยวกับนโยบายทั่วไปองค์กรบริหาร
ระดับรองลงมาคือสภาบริหารของสถาบันประกอบด้วยบุคลากรวิชาชีพสหภาพการค้าและอ่ืนๆโดยมี
หน้าที่ตัดสินใจเรื่องที่นอกเหนือความสามารถของคณะวิชาส่วนการประเมินและตรวจสอบใน
ระดับอุดมศึกษาท าโดยคณะกรรมการการประเมินผลแห่งชาติ (commit national d’ evaluation–
CNE ) ซึ่งมีสถานะเป็นอิสระทางการบริหารมีอิสระทางการเงินและสามารถสร้างงานได้เองตามที่เห็น
เหมาะสม69 

                                                           
69 กมล สุดประเสริฐ, โครงสร้างการบริหารการศึกษาของประเทศอังกฤษ, เข้าถึงเมื่อ 23 

พฤษภาคม 2564, เข้าถึงได้จาก http://e-library.onecapps.org/Home/ Index/ 7?Page_No=5 
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รูปแบบการบริหารบุคลากรด้านการศึกษาของประเทศฝรั่งเศส 

ประเทศฝรั่งเศสมีการบริหารประเทศแบ่งออกเป็นส่วนกลางและส่วนท้องถิ่น ใน
ส่วนกลางแบ่งการปกครองออกเป็นเขต ( region) โดยแต่ละเขตประกอบด้วยกลุ่มจังหวัด 
(departments) ตั้งแต่ 2 – 8 จังหวัดในส่วนท้องถิ่นแบ่งเป็นระดับเขต (Arrondissements) อ าเภอ 
(Cantons) และต าบลหรือเทศบาล (Communes) ดังนั้น รูปแบบการจัดการศึกษาของประเทศ
ฝรั่งเศส จึงแบ่งออกเป็นเขตการศึกษาเช่นเดียวกับการปกครองประเทศ โดยแต่ละเขตการปกครองจะ
มี 1 เขตการศึกษา (academies) ในส่วนกลางมีกระทรวงศึกษาธิการ เป็นผู้รับผิดชอบงานด้าน
การศึกษา มีหน้าที่ก าหนดนโยบายการศึกษาและดูแลให้มีการน านโยบายไปปฏิบัติตามที่ก าหนดไว้
โดยมีการแบ่งหน้าที่ความรับผิดชอบดังนี้  1) ระดับประถมศึกษาและมัธยมศึกษาอยู่ในความ
รั บ ผิ ด ช อบ ข อ ง รั ฐ ม น ต รี ก า ร ศึ ก ษ า แ ห่ ง ช า ติ ก า ร วิ จั ย แ ล ะ เ ท ค โ น โ ล ยี  ( Ministre de 
l’educationnationale, de la recherché et de la technologie) 2) ระดับอุดมศึกษาอยู่ในความ
รับผิดชอบของรัฐมนตรีการอุดมศึกษา(Ministre de l’enseignementsuperieur) 

ประเทศฝรั่งเศสบริหารงานบุคคลโดยรัฐบาลกลาง มีกระทรวงศึกษาธิการเป็น
ผู้ด าเนินการครบวงจรนับตั้งแต่การรับสมัครบุคลากร การจัดสอบคัดเลือก การฝึกอบรมก่อน
ประจ าการ การบรรจุแต่งตั้ง รวมทั้งการก าหนดอัตราเงินเดือนและการเลื่อนวิทยฐานะ การด ารง
ต าแหน่งเป็นเจ้าหน้าที่ของรัฐ การเป็นครูผู้สอนในทุกระดับจะต้องผ่านการสอบแข่งขันที่จัดขึ้นทุกปี
โดยกระทรวงศึกษาธิการ โดยมีแผนกบริหารอัตราก าลัง (Direction de l’ encodement: DE) 
กระทรวงศึกษาธิการและแผนกบุคลากรผู้สอน (Direction des personnels unsegments: DPE) 
เป็นหน่วยงานรับผิดชอบผู้ที่จะเป็นครูจะต้องผ่านการอบรมจัดโดยสถาบันของหมาวิทยาลัยที่เรียกชื่อ
ว่า Institutes universities de formation des maîtres: IUFM ผู้ที่สอบผ่านการคัดเลือกจะต้องเข้า
รับการอบรมทั้งภาคทฤษฎีวิชาการและภาคปฏิบัติเพ่ือเป็นครูมืออาชีพเป็นเวลา 1 ปีส าหรับครูของ
โรงเรียนเอกชน จะต้องสอบแข่งขันเช่นเดียวกัน ซึ่งจะด าเนินการภายใต้กฎหมาย เรียกว่า private 
law ซึ่งไม่แตกต่างจาก public law แม้ว่ารัฐบาลจะเป็นผู้จ่ายเงินเดือนรัฐจะเป็นผู้รับสมัครครูจัดการ
สอบแข่งขัน จัดอบรมครูและจัดอัตราก าลังครูให้แก่สถานศึกษาทั่วประเทศ รวมทั้งรัฐเป็นผู้ก าหนด
ระบบการประเมินมาตรฐานคุณภาพการจัดการศึกษา รัฐก าหนดเกณฑ์การประเมินครูเพ่ือการเลื่อน
วิทยฐานะ ก าหนดอัตราเงินเดือน เงินค่าตอบแทนพิเศษ 
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ครูผู้สอนในประเทศฝรั่งเศส จัดเป็น 3 ประเภท คือ ครูระดับที่ 1 ได้แก่ ครูผู้สอนระดับ
ก่อนวัยเรียนและประถมศึกษา ครูระดับนี้ท าการสอนนักเรียนที่มีอายุระหว่าง 2 - 11 ปีชั้นระดับ
อนุบาล1 จนถึงระดับชั้นสูงสุดของระดับประถมศึกษา ครูระดับนี้จะต้องสามารถสอนวิชาที่
หลากหลาย ได้แก่ ภาษาฝรั่งเศส คณิตศาสตร์ประวัติศาสตร์และภูมิศาสตร์วิทยาศาสตร์ภาษาดนตรี
ศิลปะ พลาสติก ศิลปหัตถกรรม กีฬา ครูระดับที่ 2 หมายถึง ครูที่สมัครสอนในระดับวิทยาลัยโรงเรียน
ระดับมัธยมศึกษาและโรงเรียนระดับมัธยมศึกษาสายอาชีพ ครูระดับนี้จะต้องท าการสอนใน
สถานศึกษาและสถาบันการจัดฝึกอบรมและจะต้องท าหน้าที่แนะแนวการศึกษาต่อให้แก่นักเรียนด้วย
ครูระดับที่ 3 หมายถึง ครูผู้สอนในระดับอุดมศึกษาะดับอุดมศึกษามีอ านาจปกครองตนเองได้ทั้ง
ทางด้านการบริหารการเงินการสอนการวิจัยมีองค์กร 3 แห่ง ในการบริหารคือสภาบริหาร 
(conseil’administration) สภาวิชาการวิทยาศาสตร์ (conseil scientific) และสภากิจการการศึกษา
และวิถีชีวิตในมหาวิทยาลัย (conseil des etudes et de la vie universities) สมาชิกของสภาทั้ง 3 
แห่งประกอบด้วย ผู้แทนด้านวิชาการด้านการวิจัย ผู้แทนนักศึกษา ผู้แทนเจ้าหน้าที่ฝ่ายบริหารและ
เทคนิค ผู้แทนกลุ่มผลประโยชน์และผู้ทรงคุณวุฒิจากภายนอกสถาบัน ส่วนอธิการบดีมาจากการ
เลือกตั้งโดยสมาชิกสภาเป็นผู้ลงคะแนนเลือกตั้งประธานของมหาวิทยาลัยท าหน้าที่เป็นประธานสภา
และมีอ านาจสูงสุดเหนือบุคลากรทั้งหมดในสถาบันของตน70 
 
รูปแบบการบริหารบุคลากรด้านการศึกษาของประเทศฟินแลนด์71 

สาธารณรัฐฟินแลนด์ตั้งอยู่ทางทิศตะวันออกเฉียงเหนือของทวีปยุโรปอยู่ในกลุ่ม
ประเทศนอร์ดิกซ์มีกรุงเฮลซิงกิเป็นเมืองหลวงเป็นประเทศพัฒนาแล้วมีระบบรัฐสวัสดิการประชากรมี
รายได้หลักจากการอุตสาหกรรมมีการแบ่งโครงสร้างการบริหารออกเป็น 3 ระดับคือระดับบริหาร
ส่วนกลางระดับบริหารส่วนภูมิภาคและระดับบริหารส่วนท้องถิ่น (เทศบาล) สาธารณรัฐฟินแลนด์มี
ระบบการศึกษาที่ดีที่สุดในโลกจากการประเมินศักยภาพผู้เรียนด้านการอ่านคณิตศาสตร์แ ละ
วิทยาศาสตร์ตามโครงการ PISA (The Program for International Student Assessment (PISA) 
ขององค์กรความร่วมมือทางการค้าและการพัฒนา ลักษณะรูปแบบในการจัดการศึกษาของประเทศ
ฟินแลนด์ 
                                                           

70 พีรพันธุ์พาลุสุข, “การกระจายอ านาจทางการศึกษาของประเทศฝรั่งเศส” ใน การ
สังเคราะห์รายงานการวิจัย การกระจายอ านาจทางการศึกษาใน 8 ประเทศ (กรุงเทพฯ: พริกหวาน
กราฟฟิค จ ากัด, 2549), 156 

71 พิณสุดา สิริธรังศรี, รายงานการวิจัยและพัฒนาเรื่องรูปแบบการบริหารจัดการสถานศึกษา
ขั้นพ้ืนฐาน (กรงเทพฯ  ุ : ส านักงานเลขาธิการสภาการศึกษา, 2556), 48-55. 
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ประเทศฟินแลนด์ มีกระทรวงศึกษาธิการและวัฒนธรรมรับผิดชอบเกี่ยวกับการพัฒนา
การศึกษาวิทยาศาสตร์วัฒนธรรมกีฬาและเยาวชนและความร่วมมือกับนานาชาติในส่วนที่เกี่ยวข้อง
และมีคณะกรรมการการศึกษาแห่งชาติท าหน้าที่ในการสนับสนุนงบประมาณ มีโครงสร้างทาง
การศึกษา 3 ระดับได้แก่ระดับกระทรวงระดับจังหวัดและระดับท้องถิ่น (เทศบาล) การศึกษาขั้น
พ้ืนฐานอยู่ในความรับผิดชอบของท้องถิ่นเป็นส่วนใหญ่เป็นของรัฐและเอกชนเพียงเล็กน้อยโดยมี
คณะกรรมการการศึกษาแห่ งชาติของ ฟินแลนด์  ( Finnish National Board of Education) 
รับผิดชอบการพัฒนาการศึกษาการฝึกอบรมและพัฒนาครูการศึกษาผู้ใหญ่นอกจากนั้นยังรับผิดชอบ
การจัดท าหลักสูตรแกนกลางและคุณวุฒิแห่งชาติด้านการอาชีวศึกษาและการฝึกอบรมรวมทั้ง
คุณสมบัติสมรรถนะพ้ืนฐาน (competence-based qualifications) รูปแบบการบริหารจัดการศึกษา
ของประเทศฟินแลนด์ยังเป็นแบบความร่วมมือองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นจัดการศึกษาภายในท้องถิ่น
ของตนเองหรือหลายท้องถิ่นร่วมกันจัดหรือระหว่างท้องถิ่น (เทศบาล) จัดร่วมกับมูลนิธิหรือหน่วยงาน
อ่ืนเป็นความหลากหลายของการจัดการศึกษามีการใช้ทรัพยากรร่วมกันทางการศึกษาโดยมีเป้าหมาย
ที่ผู้เรียน 

สาธารณรัฐฟินแลนด์มีการพัฒนาการฝึกอบรมและคัดเลือกผู้บริหารมืออาชีพอย่าง
จริงจังและใช้วิธีสรรหาหรือคัดเลือกผู้อ านวยการเขตพ้ืนที่การศึกษาและผู้บริหารสถานศึกษาเพ่ือจะได้
ผู้บริหารมืออาชีพที่ต้องพิสูจน์ผลงานโดยการท าเป็นสัญญาจ้างส าหรับการสรรหาครูพิจารณาจากกลุ่ม
ผู้จบการศึกษาระดับหัวกะทิหรือร้อยละ 10 แรกมาเป็นครูโดยให้ความส าคัญว่าครูเป็นบุคคลส าคัญ
ที่สุดที่จะส่งผลต่อคุณภาพการเรียนการสอนในการนี้ครูมีฐานะเป็นพนักงานเทศบาลข้าราชการหรือ
ลูกจ้างของรัฐแล้วแต่หน่วยงานการศึกษาที่จัดจ้างครูการจ้างกระท าโดยสัญญาจ้างคราวละ 3-5 ปีโดย
อัตราเงินเดือนเป็นไปตามข้อตกลงร่วมระหว่างสหภาพครูรัฐและหน่วยงานจ้างซึ่ง พิจารณาจาก
คุณวุฒิและระยะเวลาการท างานเงินเดือนครูขั้นเริ่มต้นในอัตราที่สูงโดยขั้นเริ่มต้น ประมาณ 29,000 
ดอลลาร์โดยก าหนดให้ครูมัธยมศึกษามีเงินเดือนสูงกว่าครูประถมศึกษาและเป็นไปตามภารกิจความ
รับผิดชอบในการก าหนดคุณสมบัติครูค านึงถึงความรู้ความเชี่ยวชาญจ าแนกตามภารกิจได้แก่ 1) ครู
ประจ าชั้นต้องผ่านการศึกษาในคณะศึกษาศาสตร์ของมหาวิทยาลัยต่างๆ โดยก าหนดให้ต้องเรียนจบ
ระดับปริญญาโทและต้องมีการฝึกสอนทดลองและวิจัยในโรงเรียนสาธิต 2) ครูประจ าวิชาต้องผ่านการ
เรียนในสาขาที่จะไปสอนก่อนจึงไปศึกษาต่อในคณะศึกษาศาสตร์ของมหาวิทยาลัยต่างๆครูจึงต้อง
ส าเร็จการศึกษาระดับปริญญาโทในทางการศึกษารวมทั้งมีข้อก าหนดพิเศษส าหรับครูการศึกษาพิเศษ 
และครูแนะแนวที่ต้องมีคุณวุฒิระดับปริญญาโทที่เรียนมาทางด้านการศึกษาพิเศษ และการแนะแนว 
ส าหรับครูที่อยู่ในความรับผิดชอบขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นๆจะเป็นผู้พิจารณาจัดสรรและ
ก าหนดระดับเงินเดือนของผู้บริหารสถานศึกษาส่วนเงินเดือนครูผู้บริหารสถานศึกษาจะเป็นผู้พิจารณา
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ครูแต่ละคนจะได้รับเงินเดือนตามภารกิจและผลงานโดยมีสมาคมวิชาชีพครู/สหภาพครูเข้ามาดูแล
เจรจาต่อรองส่วนรัฐบาลสนับสนุนเพียงบางส่วนโดยมีการก าหนดระดับต าแหน่ง/เงินเดือนส าหรับ
ข้าราชการครูด้วยในด้านการพัฒนาครูมีการฝึกอบรมครูที่เน้นเนื้อหาวิชาการและทักษะการสอนอย่าง
จริงจังโดยมีคณะกรรมการการศึกษาแห่งชาติท าหน้าที่จัดบริการฝึกอบรมพัฒนาตลอดชีวิตการเป็นครู
โรงเรียนจะส่งครูไปฝึกอบรมพัฒนาอย่างเป็นระบบเน้นการสร้างความเข้มแข็งของ ผู้บริหาร
สถานศึกษาและครูเน้นการใช้เทคโนโลยีคอมพิวเตอร์ช่วยการจัดการเรียนการสอนและการศึกษาวิจัย
เพ่ือสร้างฐานข้อมูลและพัฒนานวัตกรรมใหม่ด้านการนิเทศติดตามและประเมินผลและการพัฒนา
ความร่วมมือประกอบด้วย 1) การนิเทศติดตามการประเมินแบ่งเป็นการประเมินตนเองและการ
ประเมินจากภายนอกการประเมินตนเองเพ่ือเห็นภาพรวมและเผยแพร่กิจกรรมผลการปฏิบัติงานและ
ก าหนดแผนงานต่อไปทั้งนี้จะประเมิน 3 ด้านคือประสิทธิภาพประสิทธิผลและความคุ้มค่าทางการเงิน
ระดับภูมิภาคมีการประเมินผลระดับภูมิภาคโดย The Provincial State Offices เ พ่ือเ พ่ิม
ความสามารถในการให้บริการเครือข่ายทางการศึกษาและการประเมินติดตามผลระดับท้องถิ่นเพ่ือให้
ประชาชนเข้าถึงการศึกษาได้ 

กระทรวงศึกษาธิการและวัฒนธรรมท าหน้าที่ให้การสนับสนุนงบประมาณและการ
พัฒนาวิชาการท้องถิ่นมีอิสระในการบริหารจัดการของตนเองที่สอดคล้องกับบริบทวัฒนธรรมโดย
คุ้มค่ากับงบประมาณตรงตามวัตถุประสงค์ตามนโยบายวัฒนธรรมท้องถิ่น 2) การพัฒนาความร่วมมือ
มีการพัฒนาความร่วมมือระหว่างสถานศึกษากับภาคธุรกิจเอกชนอย่างใกล้ชิดเพ่ิมขึ้นเพ่ือให้ผู้เรียนได้
เรียนรู้และฝึกฝนทักษะที่จะใช้จริงในชีวิตการท างานสอดรับกับความต้องการของภาคธุรกิจเอกชน 

กระทรวงศึกษาธิการและวัฒนธรรมท าหน้าที่ให้การสนับสนุนงบประมาณและการ
พัฒนาวิชาการท้องถิ่นมีอิสระในการบริหารจัดการของตนเองที่สอดคล้องกับบริบทวัฒนธรรม
เอกลักษณ์และความต้องการของประชาชนทั้งด้านวิชาการงบประมาณงานบุคคลและงานบริหาร
ทั่วไป สถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานมีทั้งในส่วนความรับผิดชอบของรัฐและองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น
ระดับอุดมศึกษา แบ่งออกเป็น 2 ประเภทคู่ขนานกัน ได้แก่ สถาบันโปลีเทคนิคและมหาวิทยาลัยซึ่ง
มุ่งเน้นด้านวิชาการ การวิจัยและการศึกษา ทั้งนี้มหาวิทยาลัยทั้งหมดเป็นของรัฐ แต่สถาบันโปลี
เทคนิคด าเนินการโดยรัฐ เทศบาล และเอกชน โดยรัฐบาลมีนโยบายช่วยเหลือด้านงบประมาณแก่
นักศึกษาระดับอุดมศึกษาด้วยการให้เงินกู้ยืมเพ่ือการศึกษาโดยมีจุดเด่นของการบริหารสถานศึกษา
เป็นดังนี้ 1) รัฐหรือส่วนกลางมีหน้าที่เพียงก าหนดนโยบายสนับสนุนวิชาการงบประมาณและติดตาม
ประเมินผลกว้างๆมีคณะกรรมการการศึกษาแห่งชาติท าหน้าที่พัฒนาบุคลากรและจัดท าหลักสูตร
แกนกลางการศึกษาขั้นพ้ืนฐานแต่เป็นเพียงกรอบกว้างๆ รายละเอียดเป็นหน้าที่ของท้องถิ่นและ
สถานศึกษาที่จะพัฒนาร่วมกันให้สอดคล้องกับบริบทวัฒนธรรมเอกลักษณ์และความต้องการของ
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ท้องถิ่น 2) ให้ความส าญกับครูว่าเป็นบุคคลส าคัญในการจัดการเรียนการสอนมีการคัดเลือกคนเก่งมา
เป็นครูให้ความส าญกับการพัฒนาครูมอบหมายความรับผิดชอบให้ครูมีอิสระในการจัดเรียนการสอน 
การร่วมพัฒนาสาระหลักสูตรเลือกต าราเรียนก าหนดวิธีการเรียนการสอนและการวัดประเมินผล
ผู้เรียนด้วยตนเอง 3) ใช้งบประมาณต่อหัวผู้เรียนน้อยกว่าประเทศในกลุ่ม OECD แต่ผลการทดสอบ
การประเมินตามโครงการ PISA กลับสูงกว่าแสดงถึงประสิทธิภาพการบริหารจัดการสถานศึกษา
รวมทั้งการศึกษาให้เปล่าทั้งด้านค่าเล่าเรียนสื่อวัสดุอุปกรณ์และอาหารแก่ผู้เรียนเต็มเวลาทุกมื้อทั้งนี้ก็
เพ่ือมุ่งสู่คุณภาพผู้เรียนและความเสมอภาคของผู้เรียนและประชาชน 4) การประเมินผลที่เน้นการให้
ความส าคัญต่อการพัฒนาการของผู้เรียนมากกว่าการแข่งขันและเป็นไปเพ่ือการแนะแนวการส่งเสริม
การเรียนและการพัฒนาทักษะไม่มีการสอบมาตรฐานระดับชาติยกเว้นการสอบเพ่ือน าผลไปเข้าเรียน
ต่อระดับอุดมศึกษาท าให้ผู้เรียนไม่เกิดความเครียดแต่กลับเป็นการส่งเสริมการพัฒนาคุณภาพชีวิตของ
ผู้เรียนโดยภาพรวม 5) ให้ท้องถิ่นรับผิดชอบการศึกษาขั้นพ้ืนฐานและให้อิสระแก่สถานศึกษาทั้งด้าน
วิชาการด้านงบประมาณด้านงานบุคคลการพัฒนาหลักสูตรการเรียนการสอนและการประเมินผล
ร่วมกับครูสอดคล้องกับความต้องการของท้องถิ่นและประชาชนท าให้เกิดความคล่องตัวในการบริหาร
จัดการรัฐหรือส่วนกลางท าหน้าที่ในการพัฒนาครูสนับสนุนวิชาการและติดตามประเมินผล 6) การ
บริหารจัดการศึกษาขั้นพ้ืนฐานอยู่ในความรับผิดชอบขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นเป็นส่วนใหญ่รัฐ
จัดเฉพาะโครงการพิเศษตามนโยบายท าให้การจัดการศึกษาสามารถสนองตอบความต้องการของ
ท้องถิ่นและเกิดความใกล้ชิดระหว่างพ่อแม่ผู้ปกครองและชุมชนกับโรงเรียน 
 
รูปแบบการบริหารบุคลากรด้านการศึกษาของประเทศนิวซีแลนด์72 

ประเทศนิวซีแลนด์แบ่งการปกครองเป็นส่วนกลางและส่วนท้องถิ่น ส่วนกลางได้แบ่ง
การปกครองออกเป็น 16 เมือง และ 1 แคว้น ส่วนท้องถิ่นประกอบด้วย สภามณฑล ( regional 
councils) 12 แห่ง และองค์การบริหารเขต (territorial authorities) 74 แห่ง ในองค์การบริหารเขต 
แบ่งออกเป็น สภาเมือง (city councils) จ านวน 16 แห่งและสภาต าบล (district councils) จ าวน 
58 แห่งองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นเป็นองค์กรที่มีความเป็นอิสระทางการปกครองตามกฎหมายการ
ปกครองท้องถิ่น ในด้านการศึกษา ประเทศนิวชีแลนด์ได้ชื่อว่าเป็นประเทศที่ให้ความส า คัญต่อ
การศึกษาอย่างยิ่ง เชื่อว่าการศึกษาเป็นรากฐานส าคัญของการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ 

                                                           
72 พิณสุดา สิริธรังศรี. “การกระจายอ านาจทางการศึกษาของประเทศนิวซีแลนด์” ในการ

สังเคราะห์รายงานการวิจัย การกระจายอ านาจทางการศึกษาใน 8 ประเทศ (กรุงเทพฯ: พริกหวาน
กราฟฟิค จ ากัด, 2549), 99-101. 
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โดยเฉพาะเศรษฐกิจฐานความรู้และความสามารถของการแข่งขัน เป็นปัจจัยของการพัฒนาประเทศ 
ดังนั้นรูปแบบการจัดการศึกษาของประเทศนิวชีแลนด์ 

ประเทศนิวซีแลนด์มีกระทรวงศึกษาธิการรับผิดชอบด้านการศึกษา จัดว่าเป็นประเทศที่
ประสบผลส าเร็จทางการศึกษาเป็นอย่างสูงในล าดับต้นๆของโลกมีการกระจายอ านาจทางการศึกษา
จากกระทรวงศึกษาธิการไปยังสถานศึกษาโดยตรงในความรับผิดชอบของคณะกรรมการสถานศึกษา 
(Board of Trustee) ที่ไม่มีองค์กรทางการบริหารอ่ืนมาคั่นกลางมีส านักงานตรวจสอบคุณภาพ
การศึกษา (Education Review Office) ขึ้นตรงต่อรัฐมนตรีผู้รับผิดชอบตรวจสอบคุณภาพการศึกษา
ท าหน้าที่ติดตามตรวจสอบคุณภาพการศึกษาทุก5ปีในลักษณะของการตรวจสอบและถ่วงดุลที่ควบคู่
กับการกระจายอ านาจและมีส านักงานรับรองคุณวุฒิการศึกษาของนิวซีแลนด์ (The New Zealand 
Qualification Authority) สังกัดกระทรวงศึกษาธิการท าหน้าที่ดูแลมาตรฐานคุณภาพและการรับรอง
คุณวุฒิการศึกษารูปแบบการจัดการศึกษาของประเทศนิวซีแลนด์แตกต่างจากประเทศอ่ืนๆที่ไม่เปิด
โอกาสให้องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นจัดการศึกษาแต่การศึกษากระจายไปให้ประชาชนจัดการศึกษา
โดยตรงทั้งรัฐเอกชนพ่อแม่ผู้ปกครองหรือโบสถ์ดังนั้นหน่วยงานที่รับผิดชอบการจัดการศึกษาจึงมีเพียง
2 ระดบั คือ ระดับกระทรวงและระดับสถานศึกษา 

คณะกรรมการบริหารโรงเรียน (Board of Trustee) มีอ านาจเบ็ดเสร็จในการ
บริหารงานบุคคล โดยมีกระบวนการบริหารงานบุคคลการสรรหาการพัฒนาการบ ารุงรักษาครูไว้ใน
ระบบการปฐมนิเทศการสร้างขวัญและก าลังใจการพัฒนาการสร้างและปลูกฝังเจตคติของครูการให้
ออกจากงานในการนี้คณะกรรมการเป็นผู้สรรหาและคัดเลือกผู้บริหารและมอบอ านาจให้ผู้บริหาร
คัดเลือกครูผู้บริหารและครูทุกคนเป็นพนักงานครูที่ต้องมีใบอนุญาตประกอบวิชาชีพและขึ้นทะเบียน
เป็นครูที่มาจากการจ้างและท าสัญญาจ้างกับคณะกรรมการบริหารโรงเรียนและผู้บริหารโรงเรียน
แล้วแต่กรณีเป็นรายปีราย 3 ปีหรือครูประจ าการแล้วแต่การประเมินผ่านคุณสมบัติครูของนิวซีแลนด์
ได้รับการยกย่องว่าเป็นวิชาชีพชั้นสูงการสรรหาผู้บริหารโรงเรียนด าเนินการโดยก าหนดคุณสมบัติตาม
เกณฑ์ท่ีต้องการและประกาศลงในวารสารของกระทรวงการคัดเลือกกระท าโดยการสัมภาษณ์ในแต่ละ
ปีจะประกาศความต้องการครูผ่านสื่อสาธารณะและวารสารของกระทรวงซึ่งสภาครูได้ก า หนด
มาตรฐานระดับสูงของครูไว้ว่าต้องมีคุณสมบัติดังต่อไปนี้คือเป็นผู้ที่ซื่อสัตย์ไว้วางใจได้มีความน่าเชื่อถือ
มีความเห็นอกเห็นใจผู้ อ่ืนยอมรับและนับถือผู้ อ่ืนเป็นผู้มีจินตนาการกระตือรือร้นอุทิศตนมี
ความสามารถในการสื่อสารและสุขภาพกายและใจที่ดีผู้ที่จะเป็นครูต้องเป็นคนดีและมีคุณธรรมจริงๆ
ในด้านการพัฒนาครูในแต่ละปีครูทุกคนต้องได้รับการพัฒนามีการจัดสรรงบพัฒนาบุคลากรให้แก่ครูที่
สามารถเลือกเข้ารับการพัฒนาด้วยตนเองโดยกระทรวงมอบหมายให้มหาวิทยาลัยโดยเฉพาะคณะ
ศึกษาศาสตร์เป็นผู้ด าเนินการพัฒนาและประกาศสาขาการพัฒนาไปยังสถานศึกษา ครูสามารถเลือก
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เข้ารับการพัฒนาตามความต้องการการพัฒนาของตนนอกจากนั้นครูต้องหาความรู้ ด้วยตนเองเช่น
การศึกษาทางไกลการอ่านวารสารเข้าร่วมสัมมนาฯลฯ การจัดสรรงบประมาณให้สถานศึกษาเป็นเงิน
อุดหนุนหรือเงินก้อนที่สถานศึกษามี อิสระในการบริหารจัดการตามธรรมนูญโรงเรียนที่ได้รับอนุมัติต่อ
กระทรวงศึกษาธิการและหากใช้ไม่หมดก็สามารถนาไปใช้ได้ในปีต่อไปมีระบบการติดตามตรวจสอบ
และประเมินผลชัดเจนทั้งการประเมินภายในจากกระทรวงศึกษาธิการและการติดตามตรวจสอบภาย
นอกจากส านักงานตรวจสอบคุณภาพการศึกษาก่อให้เกิดการตรวจสอบและถ่วงดุลเพ่ือการพัฒนา
คุณภาพการศึกษาในที่สุด 
 
รูปแบบการบริหารบุคลากรด้านการศึกษาของสาธารณรัฐสิงคโปร์73 

ประเทศสาธารณรัฐสิงคโปร์ (Republic of Singapore) เป็นประเทศพัฒนาแล้วใน
เอเชียตะวันออกเฉียงใต้ฐานะทางเศรษฐกิจและการเงินมีความมั่งคั่งประเทศสิงคโปร์ปกครองด้วย
ระบอบประชาธิปไตยแบบรัฐสภามีสภาเดียวประธานาธิบดีเป็นประมุขมีวาระ 6 ปีนายกรัฐมนตรีเป็น
ผู้น ารัฐบาลและหัวหน้าฝ่ายบริหารมีวาระ 5 ปีแบ่งเขตการปกครองออกเป็น 5 เขต แต่ละเขตปกครอง
โดยนายกเทศมนตรี  (Mayors)  และมีกรรมการสภาท้องถิ่น (Community Development 
Councils) ประมาณเขตละ 12-18 คน เพ่ือดูแลในเขตต่างๆ ประกอบด้วย เทศบาลภาคกลาง ภาค
ตะวันออกเฉียงเหนือ ภาคตะวันตกเฉียงเหนือ ภาคตะวันออกเฉียงใต้และภาคตะวันตกเฉียงใต้
สาธารณรัฐสิงคโปร์เป็นประเทศประชาธิปไตยแบบเน้นค่านิยมเอเชียหรือเรียกว่าประชาธิปไตยวิถี
เอเชีย (Asian Values) คือให้อิสรภาพแบบที่จ ากัดมีการใช้อ านาจของรัฐในการควบคุมอย่างเด็ดขาด
สิทธิเสรีภาพของพลเมือง ปราศจากการใช้ความรุนแรงทางกายภาพแต่ใช้ผ่านกลไกในการครอบง า
ทางอุดมการณ์แนวคิดเรื่องประชาคมนิยม (Communitarianism) เชิดชูความเป็นชาติเหนือกว่า
ปัจเจกบุคคลรณรงค์เรื่องความสามัคคีเป็นหนึ่งเดียวและความมั่นคงของรัฐและให้เสรีภาพทาง
เศรษฐกิจ ยึดถือแนวคิดและการด ารงชีวิตแบบ ขงจื๊อ เน้นสถาบันครอบครัวคือรากฐานที่แท้จริงของ
สังคมและสนับสนุนจารีต ผู้น้อยเคารพผู้ใหญ่ด้านการศึกษาสาธารณรัฐสิงคโปร์มีระบบการศึกษาที่ดีที
สุดแห่งหนึ่งของโลกการวางรูปแบบการศึกษาและการบริหารจัดการจะสอดคล้องสัมพันธ์ของวิถี
ค่านิยมของประเทศด้วยเช่นกัน สาธารณรัฐสิงคโปร์มีกระทรวงศึกษาธิการ (Ministry of Education) 
เป็นหน่วยงานสูงสุดท าหน้าที่วางแผนและน าแผนไปสู่การปฏิบัติมีโครงสร้างการบริหารแบ่งออกเป็น 

                                                           
73 ชามาภัทร สิทธิอ านวย, “การจัดการการศึกษาของสาธารณรัฐสิงคโปร์” ใน การจัดการ

ศึกษาในประชาคมอาเซียน: รากฐานของการพัฒนา (กรงเทพฯ : วิทยาลัยครุศาสตร์มหาวิทยาลัย
ธุรกิจบัณฑิตย์, 2556), 2-16. 
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4 ระดับ คือระดับรัฐ ระดับเขตพ้ืนที่การศึกษา ระดับกลุ่มโรงเรียน และระดับสถานศึกษาหน่วยงาน
ระดับรัฐ มี 3 หน่วยงาน ดังนี้ 1) Professional Wings เป็นหน่วยงานที่รับผิดชอบทางด้านวิชาการ 2) 
Policy Wings เป็นหน่วยงานที่รับผิดชอบทางด้านนโยบายการศึกษา และ 3) Service Wings เป็น
หน่วยงานที่รับผิดชอบทางด้านงานบริการด้านการศึกษาต่างๆ โดยรัฐจะเป็นผู้ก าหนดหลักสูตร
แกนกลาง (National Curriculum) ทีใ่ช้ในระดับการศึกษาขั้นพ้ืนฐานแก่ทุกโรงเรียน รวมถึงการดูแล
เรื่องการสอบและการประเมินผลระดับชาติ 3 ระดับ คือ เมื่อจบชั้นประถมศึกษา มัธยมศึกษา และ
เตรียมอุดมศึกษา โรงเรียนมีอ านาจด้านงานบุคลากร มีอิสระในการบริหารงานบุคคลด้วยตนเอง
โรงเรียนสามารถจ้างบุคลากรชั่วคราวในยามเร่งด่วนจัดจ้างต าแหน่งที่เกี่ยวกับธุรการและครูและ มี
การเพ่ิมต าแหน่งที่เรียกว่าผู้บริหารแผนการเรียนร่วม (Co-Curricular Program Executives: CCPE) 
เพ่ือช่วยแบ่งเบาภาระงานของครูครูมีเวลาในการเตรียมการสอนมากขึ้นโรงเรียนสามารถท างานได้
อย่างคล่องตัวการรับครูเข้าเป็นข้าราชการจะคัดเลือกจากนักศึกษาครูที่จบด้วยคะแนนสูงสุดร้อยละ 
33 ของแต่ละรุ่นครูทุกระดับชั้นต้องจบตรงสาขาวิชาร้อยละ 10-15 จะได้รับทุนการศึกษาและรางวัล
อันเป็นเครื่องแสดงถึงความสามารถส่งผลให้ได้รับผลตอบแทนที่ดีครูต้องผ่านการสัมภาษณ์และ
คัดเลือกจากคณะครูใหญ่ที่มีประสบการณ์ครูใหม่ต้องเข้าโปรแกรมฝึกหัดการสอนโดย National 
University of Education (NIE) และในขณะที่เข้ารับการอบรมก็ได้รับเงินเดือนด้วย เพ่ือมิให้ครูต้อง
เปรียบเทียบกับการท างานสายอาชีพอ่ืนที่ได้รับเงินเดือนสูงทันทีที่เรียนจบ เป็นการให้ความส าคัญกับ
วิชาชีพครูซึ่งเป็นวิชาชีพชั้นสูงในแต่ละปีครูในระบบทุกคนต้องเข้ารับการอบรมไม่ต่ ากว่า 100 ชั่วโมง 
รวมถึงบุคลากรทางการศึกษาทุกคนต้องได้รับการอบรมด้วยเช่นกันมีการวางแผนการอบรมให้แต่ละ
คนอย่างต่อเนื่องสิงคโปร์มีกลยุทธ์ในการดึงคนมีความรู้ความสามารถเข้าเป็นครูให้การอบรมที่ดีเตรียม
โอกาส 6 ปีก็จะได้รับสิทธิในการลาพักร้อนได้นานถึง 2 เดือนกระทรวงศึกษาธิการมีโครงการดูแล
วิชาชีพครูที่ เรียกว่าแผนการพัฒนาวิชาชีพและความก้ าวหน้าในอาชีพ (Education Service 
Professional Development and Career Plan: EduPac) โครงการนี้ เปิดโอกาสให้ครูได้ เห็น
ช่องทางการเจริญเติบโตในสายอาชีพของตนทั้งที่เป็นสายการสอนสายการบริหารหรือผู้ช านาญการ
ด้านต่างๆ สิงคโปร์ให้ค่าตอบแทนครูโดยดูจากผลงาน (Performance-based Compensation) ช่วย
ท าให้ครูมีก าลังใจที่จะท าผลงานให้ดีอย่างสม่ าเสมอทางด้านอาชีพที่ดีให้กับครูท าให้สามารถดึงครูดีๆ
เข้ามาในระบบจ านวนมากและปูเส้นทางอาชีพให้อย่างดีมีการรองรับการเจริญเติบโตของครูสู่ระดับที่
สูงขึ้นให้มีสวัสดิการทีดีเช่นครูใหญ่เมื่อท างานครบสาธารณรัฐสิงคโปร์มีโครงสร้างการจัดการศึกษา
ชัดเจนคือ 4 ระดับได้แก่ระดับกระทรวงระดับเขตระดับกลุ่มและระดับสถานศึกษารัฐบาลรวมอ านาจ
เบ็ดเสร็จในการปกครองมีการวางโครงสร้างระบบการจัดการเด็ดขาดชัดเจน ท าให้รัฐบาลสามารถ
ขับเคลื่อนการศึกษาได้อย่างรวดเร็วและมีทิศทางชัดเจนมีความคล่องตัวในการบริหารจัดการรัฐบาล
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สิงคโปร์เชื่อว่าผู้ปกครองเป็นบุคคลที่มีความส าคัญต่อการเรียนรู้ของเด็กการเรียนรู้สามารถเกิดขึ้นได้
ทั้งที่โรงเรียนและที่บ้านผู้ปกครองมีส่วนช่วยเติมเต็มให้เกิดการศึกษาแบบองค์รวมและการสร้าง
บรรยากาศการเรียนรู้ที่ดีให้กับนักเรียนรัฐบาลสนับสนุนการมีส่วนร่วมของผู้ปกครองโดยการกระตุ้น
ให้ผู้ปกครองเข้ามามีส่วนร่วมและรับรู้ในกิจกรรมต่างๆของโรงเรียนการศึกษาครอบคลุมความสนใจ
ของผู้เรียน (Broad-based Education) ตอบสนองความสนใจและการเรียนรู้ที่แตกต่างของนักเรียน 
(Learning Styles) จุดประกายการเรียนรู้ผู้เรียนค้นพบความสามารถ และการพัฒนาตนเองอย่างเต็ม
ศักยภาพนอกจากนั้นยังเน้นการเรียนรู้แบบองค์รวม (Holistic Education) ช่วยพัฒนาความสามารถ
หลักของนักเรียนให้เห็นคุณค่าของตนและมีความเป็นตัวของตัวเองพร้อมก้าวสู่โลกแห่งการแข่งขันใน
ศตวรรษที่ 21 โดยเน้นสร้างผู้น าให้กับโรงเรียนป้อนครูดีใส่ระบบเน้นการใช้เทคโนโลยีการสื่อสารเข้า
มาช่วยในกิจกรรมการเรียนรู้และส่งเสริมการมีส่วนร่วมของผู้ปกครอง 

 
การเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีในศตวรรษที่ ต่อการบริหารงานทรัพยาก 21รบุคคล74 

โมเดล “ประเทศไทย 4.0” เป็นความมุ่งมั่นที่จะปรับเปลี่ยนโครงสร้างไปสู่ “เศรษฐกิจที่
ขับเคลื่อนด้วยนวัตกรรม” โดยเปลี่ยนจากการขับเคลื่อนประเทศด้วยอุตสาหกรรมไปสู่การขับเคลื่อน
ด้วยเทคโนโลยี ความคิดสร้างสรรค์ และนวัตกรรม ด้วยการพัฒนาตามปรัชญาของเศรษฐกิจ
พอเพียง” เมื่อรูปแบบการพัฒนาประเทศ เกิดการเปลี่ยนแปลง ย่อมส่งผลกระทบต่อการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ของภาครัฐที่ต้องมีการปรับตัวตามเช่นกัน เพ่ือตอบสนองการพัฒนาพร้อมทั้งการรับ
ผลกระทบที่จะเกิดขึ้นตามมา เช่น การเปลี่ยนแปลงวิถีชีวิต รูปแบบการท างาน ระบบเศรษฐกิจ 
ตลอดจนความสัมพันธ์ของคนในสังคม ดังนั้น องค์การภาครัฐจึงต้องมีการจัดการทรัพยากรมนุษย์ใน
ยุคโลกาภิวัตน์ให้พร้อมรับต่อการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว และสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนไป 

ระบบราชการ 4.0 เป็นแนวทางหนึ่งของรัฐบาลที่จะน าพาการจัดการทรัพยากรมนุษย์
ภาครัฐ ให้สามารถปรับตัวเข้ากับการด าเนินกิจกรรมทางเศรษฐกิจและสังคมในยุคดิจิทัล โดยต้องเป็น
ที่พ่ึง ของประชาชนและเป็นที่เชื่อถือไว้วางใจได้ ซึ่งการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวกระตุ้นให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลง ในองค์การของภาครัฐ จะเห็นได้ว่าบทบัญญัติในรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ. 
2560 ฉบับที่  20 หมวด 16 การปฏิรูปประเทศ มาตรา 258 ด้านการบริหารราชการแผ่นดิน 
ก าหนดให้น าระบบเทคโนโลยีที่เหมาะสมมาประยุกต์ใช้เพ่ือประโยชน์ในการบริหารราชการแผ่นดิน
และ อ านวยความสะดวกให้แก่ประชาชน โดยการบูรณาการระบบฐานข้อมูลของหน่วยงานภาครัฐเข้า
                                                           

74 รจนา นันทิชุติมา, (2565). การจัดการทรัพยากรมนุษย์ในยุคราชการ 4.0: กรณีศึกษา
ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการกรุงเทพมหานคร* 
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ด้วยกัน รวมถึงการปรับปรุงและพัฒนาระบบบริหารงานบุคคลภาครัฐเพ่ือจูงใจให้ผู้มีความรู้
ความสามารถ ให้มีความคิดสร้างสรรค์และคิดค้นนวัตกรรมใหม่ ๆ มาใช้ในการปฏิบัติราชการและ
ปรับปรุงระบบการจัดซื้อจัดจ้างภาครัฐ ประกอบกับยุทธศาสตร์ชาติ 20 ปี โดยเฉพาะ ยุทธศาสตร์ที่ 6 
การปรับสมดุลและพัฒนาระบบการบริหารจัดการภาครัฐ ก าหนดให้หน่วยงานภาครัฐยึดประชาชน
เป็นศูนย์กลาง ตอบสนองความต้องการและให้บริการอย่างสะดวก รวดเร็ว โปร่งใส องค์กรมีขนาดเล็ก
ลงเหมาะสมกับภารกิจ ส่งเสริมให้ประชาชนและทุกภาคส่วนมีส่วนร่วมในการพัฒนาประเทศ และ
ภาครัฐมีความทันสมัยทันการเปลี่ยนแปลงและมีขีดสมรรถนะสูง สามารถปฏิบัติงานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ ตลอดจนบุคลากรภาครัฐเป็นคนดีและเก่งยึดหลักคุณธรรม จริยธรรม มีจิตส านึก มี
ความสามารถสูง มุ่งม่ัน และเป็นมืออาชีพ และในขณะเดียวกันยังมีอีก หลายปรากฏการณ์ที่จะเกิดขึ้น
พร้อมๆ กับการเปลี่ยนผ่านสู่ยุคระบบราชการ 4.0 อย่างไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้จึงจ าเป็นอย่างยิ่งที่นัก
ทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource: HR)จะต้องมองการณ์ไกลและปรับตัวพร้อมรับมือการ
เปลี่ยนแปลงให้เหมาะสมกับองค์การของตน 

ความส าคัญของการสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรมนุษย์ในรูแปบบดิจิทัล 75 ในช่วงต้น
ศตวรรษท่ี 21 ที่ผ่านมาถือเป็นช่วงที่มีการเติบโตของเทคโนโลยีค่อนข้างมาก ซึ่งเอ้ือให้เกิดการสรรหา
และคัดเลือกทรัพยากรมนุษย์ในรูปแบบดิจิทัลขึ้น โดยค าว่า “การสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรมนุษย์
ในรูปแบบดิจิทัลเรียกว่า Digital recruiting นั้น หมายถึง องค์กรหรือบริษัทใช้เทคโนโลยีสมัยใหม่ใน
การช่วยเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรมนุษย์ รวมถึงช่วยลด
ต้นทุนและเพ่ิมศักยภาพขององค์การหรือบริษัทในกระบวนการสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรมนุษย์
ขององค์กรหรือบริษัทใช้เวลาน้อยลงอีกด้วย 

การสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรมนุษย์ในรูแปบบดิจิทัลยังมีส่วนช่วยให้ฝ่ายบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ขององค์การหรือบริษัทสามารถบริการลูกค้าทั้งฝ่ายงานอ่ืนๆและผู้ที่มาสมัครงานได้ดี
ยิ่งขึ้นและยังมีส่วนช่วยให้การด าเนินการสรรหาและการคัดเลือกทรัพยากรมนุษย์มีรูปแบบที่ทันสมัย
มากยิ่งขึ้น ในการสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรมนุษย์ในรูปแบบดิจิทัลจะเริ่มด้วยระบบการวางแผน
ทรัพยากรมนุษย์ดิจิทัล (workforce planning system) เข้ามาช่วยในการคาดการณ์ความต้องการ
พนักงานใหม่ขององค์การหรือบริษัทได้อย่างทันท่วงที โดยการวิเคราะห์และอัตราการลาออกของ
พนักงานในองค์การหรือบริษัทในอนาคต รวมถึงวิเคราะห์ได้ว่า หากองค์การหรือบริษัทจะขยายใน
อนาคตจ าเป็นต้องใช้พนักงานจ านวนเพ่ิมขึ้นเท่าใด นอกจากนี้ยังช่วยวางแผนการรับพนักงานใหม่เพ่ือ

                                                           
75 จตุรงค์ นภาธร, (2561).“การสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรมนุษย์ในรูแปบบดิจิทัล”. 

ส านักพิมพ์มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์. มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์  
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รองรับการเกษียณอายุของพนักงานที่มีอยู่เดิมได้อีกด้วย อีกทั้งการใช้เทคโนโลยียังมีส่วนท าให้
องค์การหรือบริษัทสามารถสื่อสารความส าคัญของแบรนด์นายจ้างไปยังบุคคลภายในและภายนอก
องค์การอันจะช่วยให้แบรนด์ของนายจ้างขององค์การแห่งนั้นแข็งแกร่งมากยิ่งขึ้นและเป็นที่รู้จักมาก
ขึ้น 

ปัญญาประดิษฐ์มีผลส าคัญในการเปลี่ยนวิธีการท างานขององค์กรมีระบบแบบดั้งเดิม 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งเมื่อเรากล่าวถึงระบบงานของฟังก์ชั่นทรัพยากรมนุษย์ แนวโน้มทุนมนุษย์รายงาน
โดย Deloitte พบว่า 38% ของบริษัทในสหรัฐอเมริกาใช้วิธีการของ AI ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ในขณะที่บริษัทอีกประมาณ 62% จะน าปัญญาประดิษฐ์มาใช้ในปลายปี 256176 
เทคโนโลยีปัญญาประดิษฐ์ช่วยให้ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์สามารถวางแผนทางด้านก าลังคน การ
ดึงดูดพนักงานใหม่ให้เข้ามาท างานกับองค์กร การลดอัตราการลาออกจากองค์กร การลดค่าใช้จ่าย
ทางด้านพนักงานและลดความกังวลเกี่ยวกับการหมุนเวียนของพนักงาน ปัญญาประดิษฐ์ก าลัง
เปลี่ยนแปลงสิ่งเหล่านี้ทั้งหมดในการบริหารทรัพยากรบุคคลในองค์กร77  

ในปี ค.ศ. 2020 Siham และคณะได้ศึกษาเกี่ยวกับการน าเอาปัญญาประดิษฐ์มาใช้ในการ
บริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ โดยให้ผู้เชี่ยวชาญด้านการบริหารทัพยากรมนุษย์มาถ่ายทอดถึง
ประเด็นปัญญาต่าง ๆ ในงานด้านการบริหารทัพยากรมนุษย์  แล้วน าปัญญาประดิษฐ์มาใช้ ในการ
แก้ปัญหาแต่ละประเด็นโดยนักวิทยาศาสตร์และนักวิทยาศาสตร์คอมพิวเตอร์ที่ ใช้ เทคนิค
ปัญญาประดิษฐ์ในระหว่างปี 2008 ถึง 2018 ได้ข้อสรุปว่า HR Analytics หลาย ๆ ประเด็นได้รับการ
แก้ไขที่รวดเร็วและมีข้อสังเกตุที่เห็นคือในการบริหารงานทรพัยากรมนุษย์มีความสนใจ และมี
พัฒนาการการแข่งขันที่เพ่ิมขึ้นท าให้มีการน าเทคโนโลยีมาใช้ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพ่ิมขึ้น
ด้วย78  
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สถานการณ์แรงงานทั่วโลกก าลังเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ผลการศึกษาจากมหาวิทยาลัย
จอร์จทาวน์ ระบุว่าภายในปี พ.ศ. 2563 จะมีต าแหน่งงานว่างในตลาดแรงงานของสหรัฐอเมริกาถึง 
55 ล้านต าแหน่ง จากการวิเคราะห์เพ่ิมเติมเป็นผลมาจากการขาดการฝึกอบรมด้านเทคโนโลยีอย่าง
จริงจัง ประกอบกับต าแหน่งงานอีกจ านวนมากที่ต้องการความรู้ความสามารถข้ันสูงด้านเครื่องจักรกล 
ส าหรับประเทศไทย ข้อมูลด้านภาวะการท างานของประชากร ประจ าเดือนกันยายน พ.ศ. 2562 ของ
ส านักงานสถิติแห่งชาติ กระทรวงดิจิทัลเพ่ือเศรษฐกิจและสังคมระบุว่า ในจ านวนผู้ที่อยู่ในก าลัง
แรงงานทั้งหมด 37.72 ล้านคน มีผู้ว่างงานสูงถึง 3.85 แสนคน ทั้งนี้ เมื่อเปรียบเทียบสถานการณ์
แรงงานกับช่วงเวลาเดียวกันของปี พ.ศ. 2561 พบว่า มีจ านวนผู้ว่างงานเพ่ิมสูงขึ้นถึง 1.2 หมื่นคน 
ในขณะที่ผู้คนมากมายต่างกล่าวโทษว่าปัญหาการว่างงานนี้เกิดจากการน า AI แมชชีนเลิร์นนิ่ง (ML) 
และเทคโนโลยีอัจฉริยะอ่ืน ๆ มาใช้แทนมนุษย์ แต่ในความเป็นจริงแล้ว เทคโนโลยีเหล่านี้กลับมีส่วน
ส าคัญอย่างยิ่ง ในการช่วยแก้ไขปัญหาด้านแรงงาน อาทิ AI เป็นเครื่องมืออันล้ าค่า ที่สามารถช่วยใน
การค้นหา คัดกรอง และระบุว่า ผู้สมัครคนไหนเหมาะสมที่สุดส าหรับงานนั้น ๆ นอกจากนี้ ยังสามารถ
ช่วยรับมือกับงานด้านการวางแผนก าลังคน ที่มีจ านวนมากได้โดยอัตโนมัติ ส่งผลให้ผู้บริหารฝ่าย
ทรัพยากรบุคคลสามารถใส่ใจกับงานด้านอ่ืน ๆ ที่ต้องการ "ความเห็นหรือการตัดสินใจจากคนจริง ๆ" 
ได้มากกว่า เช่น การให้ข้อเสนอแนะ การบริหารงาน และอ่ืน ๆ เป็นต้น เมื่อผนวกประสิทธิภาพของ 
AI เข้ากับเทคโนโลยีที่ใช้ภายในองค์กร งานที่คนต้องลงมือท าด้วยตนเอง เช่น การเก็บข้อมูล จะไม่เป็น
ภาระต่อแผนการท างานของพนักงานอีกต่อไป พวกเขาสามารถทุ่มเทเวลาให้กับงาน ที่สร้างมูลค่าเพ่ิม
ให้แก่องค์กรได้ และที่ส าคัญยังช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพและศักยภาพในการท างานของบุคลากรอีกด้วย 
งานด้านทรัพยากรบุคคลบางประเภทไม่เพียงแต่ได้รับอิทธิพลจากเทคโนโลยี แต่ในขณะเดียวกัน ก็
ได้รับการพัฒนาให้ดีขึ้น จากการใช้เทคโนโลยีอัจฉริยะต่าง ๆ ร่วมกันอีกด้วย เช่น - การคัดกรอง : เมื่อ
มีการโพสต์ต าแหน่งงานที่ว่างลงทางออนไลน์ ค าถามต่าง ๆ จากผู้ที่สนใจก็จะหลั่งไหล เข้ามาอย่าง
รวดเร็ว AI จะใช้ความสามารถในการประมวลผลภาษามนุษย์ (Natural Language Processing: 
NLP) ตอบค าถามผู้สมัครงานที่มีศักยภาพโดยอัตโนมัติ ซึ่งบางครั้งอาจจะมีผู้สมัครงานที่สนใจ แต่
ต้องการข้อมูลเพ่ิมเติม เกี่ยวกับหน้าที่ที่ต้องท า ในขณะที่อีกคนต้องการสมัครงานแต่สามารถให้
สัมภาษณ์ผ่านทางโทรศัพท์ได้เท่านั้น เนื่องจากข้อจ ากัดด้านสถานที่ ซึ่ง AI สามารถอ่านข้อความที่
ผู้สมัครงานระบุไว้ และสามารถตอบค าถาม ได้อย่างง่ายดายด้วยภาษาและค าตอบที่ได้ผ่านการอนุมัติ
ให้ใช้ได้ - การหาข้อมูลจากแหล่งต่างๆ : ฐานข้อมูลงานบนออนไลน์ เช่น LinkedIn และ Indeed อาจ
มีผู้สมัครที่มีคุณสมบัติ เพียบพร้อม แต่การหาผู้สมัครงานจากแหล่งข้อมูลขนาดใหญ่เหล่านี้นั้น อาจจะ
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ต้องใช้เวลามาก และไม่ได้ผลอย่างที่ต้องการ ดังนั้น การตั้งค่าค าศัพท์และวลีส าคัญ (key words) ไว้
ในเทคโนโลยีอัตโนมัติ จะสามารถช่วยตรวจรายละเอียดบนบอร์ดงานออนไลน์ เพ่ือมองหาค าเหล่านั้น 
โดยจะช่วยสรุปรวมและเลือกสรร พนักงานที่มีประสบการณ์เหมาะสมกับต าแหน่งงานนั้น ๆ - การ
สรรหา : ขั้นตอนแรกของการสรรหาบุคลากรสามารถท าได้ง่ายขึ้นด้วยการใช้ระบบอัตโนมัติ เช่น การ
ด าเนินการตรวจสอบประวัติและใบสมัคร AI จะใช้ค่าที่ตั้งไว้ล่วงหน้าในการสแกนเพ่ือตรวจสอบ
เอกสารเหล่านี้ และประเมินผู้สมัครในเบื้องต้น โดยพิจารณาจากประสบการณ์ที่ผ่านมา ทักษะ และ
คุณสมบัติอ่ืน ๆ ของผู้สมัครแต่ละคน ถ้า AI สแกนแล้วผ่าน เจ้าหน้าที่ฝ่ายสรรหาบุคลากรก็สามารถ
ข้ามขั้นตอนนี้ไปได้เลย เพ่ือไปให้ความส าคัญกับการประเมินพฤติกรรม อุปนิสัย ความสนใจ และ
ปัจจัยอ่ืนที่จะมีผลต่อการเป็นพนักงาน ที่จะประสบความส าเร็จในองค์กรต่อไปได้ การน าเทคโนโลยี
มาใช้อาจท าให้หลายคนกลัวว่าจะท าให้บทบาทหน้าที่ของผู้บริหารด้านทรัพยากรบุคคลหมดไป หรือ
อย่างน้อยก็ท าให้บทบาทจ ากัดลงมาก แต่ในความเป็นจริงแล้วกลับเป็นสิ่งที่ตรงกันข้าม เพราะเมื่อใด
ที่น าเทคโนโลยีเข้ามาช่วยในส่วนงานเอกสารเพ่ือแทนที่แรงงานคนดังกล่าว ผู้จัดการ และแผนก
ทรัพยากรบุคคลก็จะมีเวลามากขึ้นในการให้ความส าคัญกับงานอ่ืน ๆ ที่สามารถสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับ
องค์กรได้ เช่น - พนักงานใหม่มาเริ่มงาน : ขั้นตอนในการเริ่มงานของพนักงานใหม่มีทั้งความ
หลากหลาย และในขณะเดียวกัน ก็ต้องเฉพาะเจาะจงเป็นรายบุคคล หัวหน้าฝ่ายทรัพยากรบุคคล
สามารถพัฒนาวิธีการในการดูแลที่มีประสิทธิภาพ และเหมาะสมกับการเริ่มต้นงานใหม่ของพนักงาน
แต่ละคน ซึ่งควรเป็นวิธีการที่รวบรวมเอาประสบการณ์และทักษะที่มีอยู่ บุคลิกภาพ และพฤติกรรม
การเรียนรู้ของพนักงานใหม่นั้น มารวมเป็นส่วนหนึ่งกับหลักเกณฑ์อ่ืน ๆ ขององค์กร การที่พนักงาน
ใหม่สามารถรับรู้ขั้นตอนในการท างานอย่างทะลุปรุโปร่ง จะช่วยให้พนักงานสามารถปรับตัว เข้ากับ
ต าแหน่ง และความรับผิดชอบใหม่ได้อย่างรวดเร็ว - การเสนอแนะและรับฟังข้อติชม : แม้ว่า AI ที่ใช้
ในองค์กรสามารถตอบกลับค าถาม ซึ่งต้องการค าตอบที่รวดเร็ว ได้แบบอัตโนมัติ แต่ AI ไม่สามารถ
แทนที่คนได้อย่างสิ้นเชิง โดยเฉพาะเมื่อต้องมีการปรึกษาหารือกันในเรื่องราวที่ซับซ้อน และใหญ่โตขึ้น 
เทคโนโลยีหรือระบบจะน ามาใช้ดูแลงานธรรมดาทั่ว ๆ ไปที่ต้องใช้เวลามาก เพ่ือให้แน่ใจว่าหัวหน้า
ฝ่ายทรัพยากรบุคคล และผู้บริหารมีเวลามากขึ้น ในการรับฟังความต้องการ และข้อเสนอแนะจาก
พนักงาน - การแก้ไขปัญหา : ปัญหาและประเด็นต่าง ๆ ในที่ท างานอาจกลายเป็นเรื่องวิกฤติ ยุ่งเหยิง
ที่ต้องแก้ไข สถานการณ์ประเภทนี้ไม่เพียงแต่เป็นเรื่องซับซ้อนที่จะแก้ไขได้โดยมนุษย์เท่านั้น แต่
บ่อยครั้งที่เป็นเรื่องละเอียดอ่อน ซึ่งยาก หรือแทบเป็นไปไม่ได้เลยที่ระบบหรือเครื่องจะด าเนินการ
หรือตัดสินใจให้ได้เหมือนมนุษย์ การน าเทคโนโลยีมาใช้จะช่วยให้หัวหน้าฝ่ายทรัพยากรบุคคลมีเวลา
มากขึ้นในการให้ความส าคัญกับประเด็นที่ซับซ้อน เหล่านี้ ซึ่งจะช่วยให้ทุกฝ่ายสามารถคิดหาทางแก้ไข
ปัญหาได้ดีข้ึน เมื่อถึงช่วงของการสรรหาบุคคลากรและอบรมพนักงาน AI สามารถช่วยให้การวางแผน
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ก าลังคนในทุกส่วน เป็นไปอย่างราบรื่นและมีประสิทธิภาพมากขึ้น ถึงแม้ว่าจะมีเรื่องราวในสื่อ
มากมายเกี่ยวกับผลกระทบด้านลบ หรือหายนะจากการน า AI และเทคโนโลยีอัจฉริยะอ่ืน ๆ มาใช้
ร่วมกับการด าเนินงานในองค์กร แต่ความเป็นจริงกลับตรงกันข้าม หากน ามาใช้กับประเภทงานที่
เหมาะสม เทคโนโลยีเหล่านี้จะช่วยสนับสนุน และยกระดับประสิทธิภาพของการท างานให้ดีขึ้นกว่าที่
เป็นอยู่ในปัจจุบัน ท าให้ศักยภาพของบุคลากรไปถึงขีดสูงสุดของตน79 

ทิศทางการบริหารงานบุคคลในศตวรรษที่ 2180 

จอห์น แนสบิตต์ (John Naisbitt) นักอนาคตศาสตร์และนักวิเคราะห์ชื่อดังชาว
สหรั ฐ อ เ ม ริ ก า  กล่ า ว ไ ว้ ว่ า  The Most Reliable Way to Forecast The Future is To Try 
Understand The Present. หรือพูดง่ายๆ คือ วิธีที่จะคาดการณ์อนาคตอย่างแม่นย า คือ การ
พยายามเข้าใจปัจจุบันให้ได้ เขาได้น าข้อมูลจากการสัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูง 5 คนของ Price 
Waterhouse Cooper (PwC) บริษัทที่ปรึกษาทางธุรกิจชั้นน าระดับโลก ซึ่งเผยแพร่ในรายงาน PwC 
Global Annual Review 2013 เกี่ยวกับวิสัยทัศน์และมุมมองของ Maga Trends ที่จะเกิดขึ้นใน
ทศวรรษหน้ามาให้เผยแพร่เราได้ทราบกัน แม้จะดูเหมือนเป็นสิ่งที่จะเกิดขึ้นในระยะยาว แต่หลาย
ประเด็นเริ่มเกิดการเปลี่ยนแปลงและเห็นผลกระทบบ้างแล้วในปัจจุบัน นอกจากนี้ เพ่ือให้ผู้อ่านได้
เห็นภาพโอกาสทางธุรกิจที่ชัดเจนขึ้นผมจะยกตัวอย่างธุรกิจที่เกี่ยวเนื่องและธุรกิจที่คาดว่าจะได้อานิ
สงค์จาก Mega Trends ดังกล่าวเพ่ิมเติมด้วย 

เทรนด์ที่ 1 : การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากร (Demographic Shifts) 
หลังสิ้นสุดยุค Baby Boom ในช่วงปี 1965-1970 ประกอบกับวิทยาการทางการแพทย์

สมัยใหม่ที่พัฒนาขึ้นมาส่งผลให้ประชากรมีอายุยืนยาวขึ้นกว่าเดิม ประกอบกับโครงสร้างสังคมที่
เปลี่ยนแปลงไป และข้อจ ากัดทางด้านเศรษฐกิจส่งผลให้มีการเปลี่ยนแปลงขนาดของครอบครัวจาก
ครอบครัวที่มีขนาดใหญ่เปลี่ยนไปสู่ครอบครัวเดี่ยวมากขึ้น รวมถึงการแต่งงานมีครอบครัวและมีบุตรมี
แนวโน้มลดลงจึงท าให้สัดส่วนประชากรสูงอายุเพ่ิมขึ้นอย่างมาก ขณะเดียวกันสัดส่วนประชากรวัย
แรงงานก็ลดลงตามไปด้วย ส่งผลต่อเนื่องให้เกิดการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างระบบเศรษฐกิจทั้งการผลิต
และการบริโภค ทั้งนี้ คาดว่าในปี 2050 สัดส่วนประชากรที่มีอายุมากกว่า 60 ปี จะเพ่ิมข้ึนเป็นร้อยละ 

                                                           
79 กรุงเทพฯ--12 พ.ย.2563--พีซี แอนด์ แอสโซซิเอทส์ คอนซัลติ้ง. การเฟ้นหาบุคลากร

คุณภาพด้วยเทคโนโลยี: เทคโนโลยีปัญญาประดิษฐ์ (AI) จะช่วยขับเคลื่อนการวางแผนก าลังคนอย่าง
ชาญฉลาดได้อย่างไร. เข้าถึงจาก https://www.ryt9.com/s/prg/3066234 

80 5 เทรนด์เปลี่ยนโลกในทศวรรษหน้า และธุรกิจที่คาดว่าจะได้อานิสงค์จาก Mega Trends. 
(เข้าถึงเมื่อ 7 มีนาคม 2564). https://www.prosoft.co.th/Article/Detail/108542 
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21 ของประชากรโลก สูงกว่าปัจจุบันที่มีสัดส่วนราวร้อยละ 10 ของประชากรโลก ธุรกิจที่คาดว่าจะ
ได้รับประโยชน์ ได้แก่ บริการ ดูแลผู้สูงอายุ โรงพยาบาล อาหารเพื่อสุขภาพ / อาหารส าหรับผู้สูงอายุ 
ธุรกิจออกแบบที่อยู่อาศัยส าหรับผู้สูงอายุ เครื่องจักร / หุ่นยนต์ที่ใช้ในภาคอุตสาหกรรมเพ่ือทดแทน
แรงงาน  

เทรน์ที่ 2 : การเปลี่ยนขั้วอ านาจเศรษฐกิจโลก (Shift in Global Economic Power) 
จากเดิมที่เศรษฐกิจโลกขับเคลื่อนโดยกลุ่มประเทศพัฒนาแล้วโดยเฉพาะกลุ่ม G7 

(สหรัฐอเมริกา ญี่ปุ่น เยอรมนี สหราชอาณาจักร ฝรั่งเศส อิตาลี และแคนาดา) แต่ขั้วอ านาจของ
เศรษฐกิจโลกก าลังจะเปลี่ยนผ่านไปสู่ประเทศตลาดเกิดใหม่อาทิ กลุ่มประเทศ E7 (จีน อินเดีย บราซิล 
รัสเซีย อินโดนีเซีย แม็กซิโก และตุรกี) ซึ่งเศรษฐกิจก าลังเติบโตอย่างรวดเร็ว เนื่องจากกลุ่มประเทศ
ดังกล่าวยังมีทรัพยากรสมบูรณ์และมีโอกาสในการพัฒนาเศรษฐกิจได้อีกมาก ทั้งการค้า การลงทุน 
และการพัฒนาโครงสร้างพ้ืนฐาน ประกอบกับจ านวนประชากรมหาศาลและมีระดับรายได้ที่สูงขึ้น
ต่อเนื่อง ส่งผลให้เกิดความต้องการสินค้าและบริการใหม่ๆ เพ่ิมข้ึนด้วย 
ในปี 2009 GDP ของกลุ่มประเทศ E7 มีขนาดราวสองในสามของ GDP ของกลุ่มประเทศ G7 แต่คาด
ว่าในปี 2050 GDP ของกลุ่มประเทศ E7 จะเพ่ิมขึ้นอย่างมากจนมีขนาดใหญ่เป็นสองเท่าของ GDP 
ของกลุ่ม G7 ท าให้โครงสร้างเศรษฐกิจของกลุ่มประเทศตลาดเกิดใหม่เปลี่ยนไปจากเดิมที่เป็นฐานการ
ผลิตและแหล่งแรงงานราคาถูก ก้าวไปสู่การเป็นตลาดบริโภคแห่งใหม่ของโลก ธุรกิจที่คาดว่าจะได้รับ
ประโยชน์ ได้แก่ ธุรกิจส่งออกที่ปรับสินค้าให้สอดคล้องกับรสนิยมการบริโภคของกลุ่มประเทศตลาด
เกิดใหม่มากขึ้นโดยเฉพาะกลุ่ม E7 ซึ่งแต่ละประเทศมีรสนิยมและวัฒนธรรมการบริโภคที่แตกต่างกัน 
รวมถึงธุรกิจที่เติบโตตามการขยายตัวของเศรษฐกิจ อาทิ สินค้าฟุ่มเฟือย บริการสุขภาพ และสิ่ง
อ านวยความสะดวกต่างๆ 

เทรนด์ที่ 3 : การเติบโตของสังคมเมือง (Accelerating Urbanisation) 
ปัจจุบันเกือบครึ่งหนึ่งของประชากรโลกอาศัยอยู่ในเมือง แต่หากย้อนหลังไปในปี 1950 จะ

พบว่ามีเพียงร้อยละ 30 ของประชากรโลกที่อาศัยอยู่ในเมือง เนื่องด้วยพัฒนาเทคโนโลยีต่างๆ ส่งผล
ให้วิถีชีวิตของประชากรในเมืองมีความสะดวกสบายมากขึ้น อาทิ ระบบคมนาคมขนส่ง ระบบ
สาธารณูปโภค อาหาร เสื้อผ้า และท่ีอยู่อาศัย  

ประชากรที่เคยอาศัยอยู่ในชนบทก็เริ่มย้ายเข้ามาอาศัยในเมืองมากขึ้น เพ่ือแสวงหารายได้
และสิ่งอ านวยความสะดวกต่างๆ ขณะเดียวกันนโยบายของหลายประเทศท่ีมุ่งกระจายรายได้และการ
พัฒนาไปสู่ชนบทมากขึ้น ช่วยยกระดับและพัฒนาสังคมชนบทไปสู่การเป็นสังคมเมือง ท าให้คาดว่าใน
ปี 2050 สัดส่วนประชากรที่อาศัยอยู่ในเมืองจะสูงถึงร้อยละ 72 โดยเฉพาะในภูมิภาคแอฟริกาตอน
เหนือ (Sub-Saharan Africa) และเอเชีย ที่สังคมเมืองเริ่มมีแนวโน้มพัฒนาเติบโตอย่างรวดเร็ว 
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ข้อสังเกต : แต่ละประเทศมีนิยามของ “สังคมเมือง” ที่แตกต่างกันออกไป (สามารถดูเพ่ิมเติม
ได้จากรายงาน World Urbanization Prospects 2011 Revision, UN) แต่ภาพรวมจะพิจารณาจาก
จ านวนประชากร ความหนาแน่นของประชากรต่อพ้ืนที่ กิจกรรมทางเศรษฐกิจและสิ่งอ านวยความ
สะดวก ธุรกิจที่คาดว่าจะได้ประโยชน์ : ธุรกิจก่อสร้าง / วัสดุก่อสร้าง พลังงาน โทรคมนาคม / 
อินเทอร์เน็ต อาหารส าเร็จรูป เสื้อผ้า / เครื่องประดับ รถยนต์ 

เทรนด์ที่ 4 : การลดลงของทรัพยากรและการเปลี่ยนแปลงทางสภาวะอากาศ (Resource 
Scarcity and Climate Change) 

การเพ่ิมขึ้นของจ านวนประชากรโลกส่งผลให้การบริโภคทรัพยากรต่างๆ เพ่ิมขึ้นตามไปด้วย
โดยเฉพาะการใช้พลังงาน ทั้งจากถ่านหิน น้ ามัน และก๊าซธรรมชาติ รวมถึงการบริโภคน้ าและอาหาร 
ที่นับวันทรัพยากรดังกล่าวมีแต่ลดลงอย่างต่อเนื่อง นอกจากนี้ การบริโภคทรัพยากรที่เพ่ิมขึ้นอย่าง
รวดเร็วยังส่งผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อม ทั้งทางตรงและทางอ้อม อาทิ มลภาวะที่เกิดจากการผลิตใน
โรงงานอุตสาหกรรม ขยะและของเหลือใช้ที่ไม่ได้ถูกน าไปรีไซเคิล และการปล่อยก๊าซคาร์บอนได 
ออกไซค์จากรถยนต์ ทั้งนี้ การประเมินว่าหากรูปแบบการบริโภคทรัพยากรยังเป็นดังเช่นปัจจุบัน จะ
ส่งผลกระทบต่อบรรยากาศของโลกและท าให้อุณหภูมิโลกเพ่ิมสูงขึ้น 0.5-1.5 องศาเซลเซียสในอีก 20 
ปี ข้างหน้า ตลอดจนยังส่งผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลงของสภาวะอากาศ อาทิ ฝนแล้ง น้ าท่วม และการ
เปลี่ยนแปลงของระดับความเข้มข้นในน้ าทะเล ซึ่งจะส่งผลกระทบต่อเนื่องไปยังภาคการเกษตรและ
การผลิตอาหารของโลก 

ดังนั้นทั่วโลกจึงหันมาให้ความส าคัญกับการดูแลและรักษาสิ่งแวดล้อมมากขึ้น รวมถึงในภาค
ธุรกิจที่มีการปรับปรุงกระบวนการผลิตหรือวัตถุดิบที่ใช้ในการผลิตเพ่ือลดหรือชะลอผลกระทบจาก
สิ่งแวดล้อม ตัวอย่างธุรกิจที่คาดว่าจะได้รับผลประโยชน์ : ธุรกิจสีเขียว (ธุรกิจที่ใช้วัสดุหรือมี
กระบวนการผลิตที่ค านึงถึงสิ่งแวดล้อมหรือควบคุมการปล่อยมลภาวะต่อสิ่งแวดล้อม) บรรจุภัณฑ์จาก
วัสดุธรรมชาติ พลังงานทางเลือก เกษตร / อาหารอินทรีย์ รีไซเคิลขยะและของเสีย ที่ปรึกษาและ
ออกแบบการผลิตโรงงานที่ค านึงถึงผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อม บริการวิศวกรรมสิ่งแวดล้อม 

เทรนด์ที่ 5 : ความก้าวหน้าในการพัฒนาเทคโนโลยี (Technological Breakthroughs) 
การวิจัยและพัฒนาเทคโนโลยีเปลี่ยนโฉมหน้าของโลกไปอย่างมากจากในอดีตทั้งรูปแบบวิถี

ชีวิต รวมถึงการพัฒนาสังคมและเศรษฐกิจ ตลอดจนการเปลี่ยนแปลงในภาคธุรกิจด้วย ไม่ว่าจะเป็น
การน าเทคโนโลยีเข้ามาใช้ในกระบวนการผลิต การตลาด และการบริหารจัดการภายในกิจการ 

นอกจากนี้ เทคโนโลยียังช่วยให้เกิดธุรกิจใหม่ได้ง่ายในเพียงชั่วข้ามคืน อาทิ ธุรกิจ
ออนไลน์ โดยอาศัยประโยชน์จากการพัฒนาเทคโนโลยีการสื่อสารที่ก่อให้เกิดสังคมเครือข่ายออนไลน์ 
(Social Network) แพร่หลายดังเช่นในทุกวันนี้ ซึ่งช่วยลดข้อจ ากัดของระยะทาง ท าให้สามารถท า
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ตลาดได้อย่างไร้ขอบเขต ทั้งนี้ปัจจุบันประชากรโลกมีอุปกรณ์สื่อสารมากกว่า 1.84 เครื่องต่อคน 
เพ่ิมข้ึนจาก 0.08 เครื่องต่อคนต่อในปี 2003 และคาดว่าจะเพ่ิมเป็น 3.47 และ 6.58 เครื่องต่อคนในปี 
2015 และปี 2020 ตามล าดับ สะท้อนให้เห็นถึงการที่เทคโนโลยีจะก้าวมาเป็นส่วนหนึ่ งของ
ชีวิตประจ าวันของมนุษย์มากขึ้น ธุรกิจในอนาคตจึงควรให้ความส าคัญกับการไขว่ค้วาโอกาสจาก
ความส าคัญของเทคโนโลยีดังกล่าว รวมถึงไม่พลาดที่จะติดตามทิศทางของเทคโนโลยีใหม่ๆ ตลอดจน
การเปลี่ยนแปลงของพฤติกรรมการบริโภคผ่านเทคโนโลยีสื่อสารต่าง  ๆ ที่นับวันจะเกิดขึ้นและ
เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว ตัวอย่างธุรกิจที่คาดว่าจะได้ประโยชน์ : ธุรกิจออนไลน์ (ธุรกิจที่ท าตลาด
หรือให้บริการผ่านอินเตอร์เน็ตหรือสังคมออนไลน์) โทรคมนาคม อุปกรณ์สื่อสาร บริการคอนเท้นท์
ออนไลน์ พัฒนาซอฟต์แวร์ / แอพพลิเคชั่น 

การจัดการศึกษาจึงเป็นกระบวนการบริหารจัดการทรัพยากรที่มีอยู่ เพ่ือพัฒนามนุษย์
ให้มีคุณลักษณะตามต้องการและสามารถขับเคลื่อนการพัฒนาสังคมและประเทศในที่สุด ภายใต้
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปในปัจจุบันทั้งในด้านสังคม (Social) วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
(Science and Technology) เศรษฐกิจ(Economy) และนโยบาย การเมืองการปกครอง ตลอดจน
โครงสร้างของประชากร (Political/Policy/Population) หรือ “STEP” ดังนี้ 

1. การเปลี่ยนแปลงทางสังคม (Social) สังคมไทยในอดีตเป็นสังคม
เกษตรกรรมมีการช่วยเหลือเกื้อกูล มี เมตตากรุณาต่อกันบนพ้ืนฐานของ
พระพุทธศาสนา สืบเนื่องมาช้านาน ปัจจุบันสภาพการณ์ดังกล่าวได้เปลี่ยนแปลงไป
ตามกระแสโลกาภิวัตน์ สังคมชนบทกลายเป็นสังคมเมือง สังคมเมืองกลายเป็นสังคม
กลุ่มประเทศหรือสังคมโลก ที่มีความหลากหลายวัฒนธรรม มีการเคลื่อนย้าย
แรงงาน ส่งผลให้สังคมเกิดความขัดแย้ง ขาดความเมตตาและไม่น าหลักธรรมทาง
ศาสนามาใช้ยึดเหนี่ยวจิตใจ และมีแนวโน้มทวีความรุ่นแรงเพ่ิมมากขึ้น โดยเฉพาะ
ปัญหาการแข่งขันในสังคมและการเรียกร้องสิทธิมนุษยชนมากขึ้น ดังนั้นการศึกษา
ไทยในอนาคตจึงต้องมุ่งเน้นการพัฒนาคนเป็นส าคัญ เพ่ือเป็นทรัพยากรที่มีคุณภาพ
และมีศักยภาพในการแข่งขัน และสร้างภูมิคุ้มกันให้กับคนในชาติให้อยู่ร่วมกันอย่าง
สันติสุข 

2. การเปลี่ยนแปลงทางด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี (Science 
and Technology) การเติบโตทางด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีในปัจจุบัน เป็น
ยุคแห่งเทคโนโลยี  (4G) หรือเป็นสังคมยุคดิจิตอล (Digital age) ประกอบกับ
ความก้าวหน้าทางด้านวิทยาศาสตร์ที่พัฒนาสู่  “ยุคนาโนเทคโนโลยี (Nano-
Technology)” มีการประดิษฐ์คิดค้นนวัตกรรมอย่างหลากหลายเพ่ือสนองความ
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ต้องการของสังคม โดยเฉพาะอย่างยิ่งเทคโนโลยีด้านการติดต่อ สื่อสาร ด้วย
โทรศัพท์เคลื่อนที่ (smart phone) ปัจจุบันเป็นนวัตกรรมที่สามารถเข้าถึงกลุ่ม
ผู้บริโภคในทุกระดับอย่างรวดเร็ว ด้วยสมรรถนะที่เป็นทั้งอุปกรณ์การสื่อสาร ให้
ความบันเทิง อ านวยความสะดวกทั้งในการสืบค้นข้อมูล แผนที่การเดินทาง การ
พาณิชย์ตลอดจนการธุระกรรมต่าง ๆ สามารถรับ-ส่งข้อมูลที่เป็นตัวอักษร ภาพและ
เสียง (hypertext) ได้พร้อม ๆกันอย่างรวดเร็ว ส่งผลให้มีการเปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็วทั้งในระดับบุคคล สังคมและประเทศอย่างกว้างขวาง ดังจะเห็นได้จาก
แนวทางในการพัฒนาประเทศไทยตามนโยบายรัฐบาล “ประเทศไทย 4.0 
(Thailand 4.0)” ที่มุ่งส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมเพ่ือขับเคลื่อนเศรษฐกิจ ดังนั้น
ระบบการศึกษาในศตวรรษที่ 21 จึงมุ่งเน้นการใช้วิทยาศาสตร์ เทคโนโลยีและ
นวัตกรรม ทั้งในลักษณะที่เป็นเนื้อหาของการเรียนรู้ เป็นเครื่องมือในการแสวงหา
ความรู้เละการพัฒนา ตลอดจนการปรับเปลี่ยนกระบวนการคิดของบุคคลในสังคม 

3. การเปลี่ยนแปลงด้านเศรษฐกิจ (Economy) เศรษฐกิจของโลก
ปัจจุบันเป็นระบบทุนเสรีนิยมมากขึ้น มีการรวมกลุ่มเพ่ือสร้างอ านาจในการต่อรอง
และความได้เปรียบทางเศรษฐกิจทั้งในระดับชาติและนานาชาติ มีการเชื่อมโยงกัน
และมีความซับซ้อนมากขึ้น เป็นระบบเศรษฐกิจฐานความรู้ เน้นการพัฒนาคนให้มี
ศักยภาพในการแข่งขันมากขึ้น การผลิตสินค้าที่มีคุณภาพสูงแต่ต้นทุนการผลิตต่ า 
ส่งผลให้ทุกสังคมต้องมีการปรับตัวให้ทันต่อสภาวการณ์ของสังคมที่เปลี่ยนแปลง 
ตัวอย่างเช่น การพัฒนาโมเดลเศรษฐกิจใหม่ของรัฐบาลไทยปัจจุบัน “ประเทศไทย 
4.0” ซึ่งเป็นนโยบายที่มุ่งเน้นการขับเคลื่อนเศรษฐกิจด้วยนวัตกรรม (Value base 
Economic) เป็นต้น ดังนั้นการบริหารจัดการการศึกษาไทยจึงต้องมุ่งเน้นบทบาท
การเตรียมคนให้มีความรู้ ทักษะ และความเชี่ยวชาญในอาชีพอย่างจริงจัง หรือการ
เพ่ิมศักยภาพของคนในชาติให้มีขีดความสามารถในการแข่งขั้นเพ่ิมขึ้นให้สอดคล้อง
กับความต้องการของสังคม และส่งเสริมให้มีการคิดเชิงวิทยาศาสตร์หรือความมี
เหตุผล และสร้างภูมิคุมกันโดยยึดตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงมากข้ึน 

4. น โ ย บ า ย  ก า ร เ มื อ ง  แ ล ะ โ ค ร ง ส ร้ า ง ป ร ะ ช า ก ร 
(Political/Policy/Population) แนวโน้มกระแสการเมืองในระบอบประชาธิปไตย 
การเรียกร้องสิทธิ เสรีภาพ และความเท่าเทียมของบุคคลในสังคมเพ่ิมมากขึ้น 
ตลอดจนการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างของประชากร ที่เข้าสู่สังคมผู้สูงวัยท าให้
ประชากรกลุ่มสูงอายุเป็นประชากรกลุ่มใหญ่ของประเทศ ประกอบกับระบบทุนเสรี
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นิยมในยุคโลกาภิวัตน์ ส่งผลให้เกิดความขัดแย้งในสังคม และทวีความรุนแรงมากขึ้น 
ดังนั้นการศึกษาจึงต้องมุ่งเน้นการสร้างความเท่าเทียมกันในสังคม มีระบบตรวจสอบ
และถ่วงดุลย์ มีการก าหนดกติกาของสังคมและการส่งเสริมการมีวินัย ตลอดจน
ส่งเสริมระบบการรับรู้ให้มีประสิทธิภาพมากขึ้น 

จากสภาพแวดล้อมดังกล่าวข้างต้น การบริหารจัดการองค์การทางศึกษา จึงเป็น
องค์การที่ต้องมีพลวัตร หรือมีการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ ประกอบกับผลผลิตของระบบการศึกษานั้นไม่
สามารถเห็นผลได้ทันที่เช่นเดียวกับการผลิตสินค้าทั่วไป แต่จะเห็นผลในอนาคตนับสิบปีข้างหน้า
ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงของสังคมโลกาภิวัตน์ ดังนั้นการบริหารจัดการศึกษาจึงต้องอาศัยความ
ร่วมมือของบุคลากรในองค์การ และองค์การอ่ืน ๆ ในสังคม โดยการระดมความคิดเห็นที่หลากหลาย
ทั้งทางบวกและทางลบเพ่ือการขับเคลื่อนสู่เป้าหมายองค์การอย่างมีประสิทธิภาพ การบริหารจัด
การศึกษาจึงเป็นความยากยิ่งและท้าทายผู้บริหารที่ต้องใช้ทั้งศาสตร์และศิลป์ในการบริหารจัดการ 
เพ่ือพัฒนาเยาวชนให้เป็นทรัพยากรบุคคลที่มีคุณภาพ มีศักยภาพในการแข่งขันและสามารถด าเนิน
ชีวิตในศตวรรษที่ 21 อย่างมีความสุข81 และการขับเคลื่อนด้วยเทคโนโลยีและโลกาภิวัตน์การปฏิวัติ
อุตสาหกรรมใหม่หรือว่าโลกใหม่ได้เปลี่ยนงานอย่างแท้จริงด้วยผลกระทบที่ยิ่งใหญ่ส าหรับคนงาน มัน
น าเสนอชุดของโอกาสและความท้าทายที่ไม่ซ้ ากันส าหรับฝ่ายทรัพยากรบุคคลเพ่ือบูรณาการและการ
จัดการความสามารถปรับโครงสร้าง ในขณะที่บริษัทองค์กร ที่เตรียมความพร้อมที่ก้าวหน้ามีการใช้
ทรัพยากรบุคคลเพิ่มข้ึนและใช้เทคโนโลยีให้เกิดความเหมาะสมการตอบสนองนี้น่าจะมีอายุสั้น 
เนื่องจากรูปแบบการท างานยังคงเปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วสิ่งที่นักวิชาการนักธุรกิจผู้ ประกอบการมี
ความจ าเป็นนที่จะรับรู้ เพ่ือสร้างความมั่นใจให้กับองค์กรและสิ่งสุดท้ายมิใช่ความมั่นใจเพียงอย่าง
เดียวแต่  คืออนาคตของการจัดการบุคลากรที่มีความสามารถนักวิจัยเชิงวิชาการสามารถสนับสนุน
การปฏิบัติงานการจัดการความสามารถระดับมืออาชีพโดยการระบุการคาดการณ์และการวิจัย
แนวโน้มที่ส่งผลกระทบต่อการพัฒนางานให้ทันสมัยมีอ านาจการแข่งขันให้ได้คุณภาพมากขึ้นใน
อนาคต82 

 
 
 

                                                           
81 สถาพร พฤฑฒิกุล. (2559). “การบริหารการศึกษากับการเปลี่ยนแปลงในศตวรรษที่ 21.” 

วารสารศึกษาศาสตร์, 28(2): 36-49. 
82 ศพร มะหะหมัด และ  มนัส สุทธิการ. (2563). ปัญญาประดิษฐ์การจัดการทรัพยากร

บุคคลสมัยใหม่ในองค์กร. RMUTT Global Business and Economics Review.15,1. 75-89. 
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เทคนิคการวิจัยแบบ  EDFR (Ethnographic Delphi Futures Research)83   

เทคนิคการวิจัยแบบ EDFR เป็นเทคนิคการวิจัยอนาคตที่ตอบสนองจุดมุ่งหมายและ
ความ เชื่อพ้ืนฐานของการวิจัยอนาคตมากที่สุดวิธีหนึ่งในปัจจุบันเป็นเทคนิคการวิจัยที่รวมเอาจุดเด่น
หรือข้อดีของเทคนิค EFR และ Delphi เข้าด้วยกันการรวมข้อดีของทั้งสองเทคนิคช่วยแก้จุดอ่อนของ
แตล่ะเทคนิคได้เป็นอย่างดีโดยหลักการแล้วเทคนิค EDFR เป็นการผสมผสานระหว่างเทคนิค EFR กับ
Delphi เพียงแต่ว่ามีการปรับปรุงวิธีให้มีความยืดหยุ่นและเหมาะสมมากขึ้นโดยในรอบแรกของการ
วิจัยจะใช้การสัมภาษณ์แบบ EFR ที่ปรับปรุงแล้วหลังจากการสัมภาษณ์ในรอบแรกผู้วิจัยจะน าข้อมูลที่
ได้มาวิเคราะห์และสังเคราะห์แล้วสร้างเป็นเครื่องมือซึ่งมักจะมีลักษณะเป็นแบบสอบถามแล้วส่งไปให้
ผู้เชี่ยวชาญตอบตามรูปแบบของเดลฟายเพ่ือที่จะท าการกรองความคิดเห็นของกลุ่มผู้เชี่ยวชาญเพ่ือหา
ฉันทามติซึ่งมักจะท าประมาณ 2–3 รอบหลังจากนั้นจะน าข้อมูลมาวิเคราะห์เพ่ือหาแนวโน้มที่มีความ
เป็นไปได้มากและมีความสอดคล้องทางความคิดเห็นระหว่างกลุ่มผู้เชี่ยวชาญเพ่ือสรุปเขียนเป็น
อนาคตภาพ 
ขั้นตอนของเทคนคการวิจัยแบบ EDFR มีดังนี้ 

1. ก าหนดและเตรียมตัวกลุ่มผู้เชี่ยวชาญ ขั้นนี้นับว่าส าคัญและจ าเป็นมาก เชื่อว่าหาก
ได้กลุ่มผู้เชี่ยวชาญที่เชี่ยวชาญจริง ๆ จะท าให้ผลการวิจัยน่าเชื่อถือมากขึ้นเท่านั้น ส่วนการเตรียมตัว
กลุ่มผู้เชี่ยวชาญก็ยิ่งมีความจ าเป็นเพราะผู้เชี่ยวชาญอาจมองไม่เห็นความส าคัญของการวิจัยลักษณะนี้
หรืออาจไม่มีเวลาให้ผู้วิจัยได้เต็มที่ผู้วิจัยจึงจ าเป็นต้องติดต่อกับผู้เชี่ยวชาญเป็นการส่วนตัว อธิบายถึง
จุดมุ่งหมายขั้นตอนต่าง ๆ ของการวิจัย เวลาที่ต้องใช้โดยประมาณและประโยชน์ของการวิจัยย้ าถึง
ความจ าเป็นและความส าคัญของการใช้ผู้เชี่ยวชาญแล้วจึงขอความร่วมมือ ถ้าไม่ได้รับความร่วมมือก็
จ าเป็นต้องไปหาผู้เชี่ยวชาญท่านอ่ืนต่อไป ถ้าได้รับความร่วมมือก็ขอนัดวันและเวลาส าหรับสัมภาษณ์
การเตรียมผู้เชี่ยวชาญดังกล่าวนอกจากจะท าให้มั่นใจได้ว่าจะได้รับความร่วมมือเป็นอย่างดีแล้วยังเป็น
การเปิดโอกาสให้ผู้เชี่ยวชาญได้มีเวลาเตรียมตัวเตรียมข้อมูลจัดระบบข้อมูลและความคิดล่วงหน้า ช่วย
ให้ผู้วิจัยได้ข้อมูลที่น่าเชื่อถือเพ่ิมข้ึน 

2. สัมภาษณ์ EDFR รอบที่ 1 การสัมภาษณ์มีลักษณะและขั้นตอนคล้ายกับ EFR แต่ 
EDFR มีความยืดหยุ่นมากกว่ากล่าวคือผู้วิจัยสามารถที่จะเลือกรูปแบบการสัมภาษณ์ที่จะสนองตอบ
ต่อจุดมุ่งหมายเวลางบประมาณและสถานการณ์ของการวิจัยได้คืออาจยึดรูปแบบของ ERR โดยเริ่ม

                                                           
83 Poolpatarachewin, C. (2003). Ethnographic Delphi Future Research (EDFR). 

Journal of Education Studies. 32(1), 20-39. 
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จ า ก  Optimistic Realistic Scenario ,Pessimistic Realistic Scenario แ ล ะ Most Probable 
Scenario ตามล าดับหรืออาจจะเลือกสัมภาษณ์เฉพาะแนวโน้มที่ผู้เชี่ยวชาญคาดว่าจะเป็นไปได้และ
น่าจะเป็นโดยไม่ค านึงถึงว่าแนวโน้มเหล่านั้นจะเป็นไปในทางดีหรือร้ายเพราะในการท า EDFR รอบที่
สองและสามถ้าหากผู้วิจัยสนใจจะแยกศึกษาอนาคตภาพทั้ง 3 ภาพตามแบบ EFR ผู้วิจัยก็สามารถท า
ได้โดยการออกแบบสอบถามที่จะช่วยให้ได้อนาคตภาพท้ัง 3 ภาพอย่างเป็นระบบได้ 

3. วิเคราะห์ /สังเคราะห์ข้อมูล น าข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญในรอบที่ 1 
ของ EDFR มาสังเคราะห์และวิเคราะห์อย่างละเอียดและระมัดระวังแล้วน าข้อมูลที่สังเคราะห์และ
วิเคราะห์แล้วสร้างเป็นเครื่องมือส าหรับท าเดลฟายต่อไป 

4. สร้างเครื่องมือ น าประเด็นหรือแนวโน้มที่สังเคราะห์แล้วมาสร้างเป็นแบบสอบถาม
โดยควรจะใช้ภาษาที่สั้นกะทัดรัดชัดเจนโดยพยายามคงความหมายเดิมของผู้เชี่ยวชาญไว้ให้มากที่สุด
เท่าท่ีจะมากได้คือถ้าผู้เชี่ยวชาญใช้ภาษาที่ชัดเจนดีแล้วก็ไม่ต้องปรับปรุงแก้ไขแต่ถ้าไม่ค่อยชัดเจนและ
ไม่รู้ว่าในการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญหมายถึงอะไรก็ต้องแก้ไขค า พูดนั้นให้ตรงประเด็นมากที่สุดและ
จะต้องเขียนแนวโน้มที่มีประเด็นแนวโน้มเดียวต่อ 1 ข้ออย่าให้มีแนวโน้มย่อย ๆ เล็ก ๆ ในแนวโน้ม
ใหญ่พยายามหลีกเลี่ยงถ้อยค าที่คลุมเครือเช่นดีขึ้นเลวลงเพ่ิมขึ้นควรใช้ภาษาที่แสดงความเป็นกลาง
มากที่สุดเท่าที่จะมากได้พยายามหลีกเลี่ยงภาษาท่ีส่อถึงทัศนคติหรือความล าเอียงของผู้วิจัย 

 5. ใช้วิธีการของเดลฟายใน EDFR รอบที่ 2 และ 3 ในขั้นนี้ผู้เชี่ยวชาญจะได้รับ
แบบสอบถามที่สมบูรณ์และพิจารณาข้อความแนวโน้มต่าง ๆ เหล่านั้นโดยผู้เชี่ยวชาญจะพิจารณาและ
เลือกว่าถ้าข้อความแนวโน้มนั้นเกิดขึ้นจริง ๆ จะเป็นอนาคตที่พึงประสงค์หรือไม่พึงประสงค์และ
โอกาสที่ข้อความเหล่านั้นจะเป็นไปได้ภายในเวลาที่ก าหนดส าหรับจ านวนรอบที่เหมาะสมนั้นขึ้นอยู่
กับจุดมุ่งหมายงบประมาณเวลาและก าลังคนของการวิจัยโดยที่การจะหยุดที่รอบหนึ่งรอบใดนั้นควร
จะพิจารณาดูค าตอบที่ได้ในรอบต่าง ๆ ว่ามีความเป็นเอกภาพ (Homogeneity) แล้วหรือยังหรือมี
ความสอดคล้องกัน (Consensus) ของกลุ่มผู้เชี่ยวชาญที่ครอบคลุมเรื่องที่ต้องการศึกษามากพอ
หรือไม่ถ้ามีมากพออาจจะหยุดในรอบที่ 2 หรือรอบที่ 3 ก็ได้เรื่องจ านวนรอบนี้มีนักวิจัยศึกษาไว้โดย
พบว่าการท าจ านวนรอบ 3 รอบเป็นจ านวนรอบที่พอดีนั่นคือความคลาดเคลื่อนจะมีไม่มากตั้งแต่รอบ
ที่ 3 ขึ้นไปความแตกต่างของผลที่ได้ไม่มีนัยส าคัญไว้ให้โดยสรุปงานวิจัยอนาคต EDFR เป็นเทคนิคการ
วิจัยที่มุ่งตอบสนองจุดมุ่งหมายและ ความเชื่อพ้ืนฐานของการวิจัยอนาคตมากที่สุดวิธีหนึ่งในปัจจุบัน 
เป็นการวิจัยที่รวมเอาเทคนิค EFR และ Delphi เข้าด้วยกัน ขั้นตอนต่าง ๆ ของ EDFR คล้ายกับ 
Delphi โดยขั้นตอนแรกเป็นการสัมภาษณ์แบบ EFR และน าข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์ สังเคราะห์ แล้ว
สร้างเป็นเครื่องมือ ซึ่งส่วนใหญ่มักจะเป็นแบบสอบถามแล้วส่งไปให้ผู้เชี่ยวชาญเพ่ือหาฉันทามติ 
(Consensus) ซึ่งมักจะท า 2-3 รอบ หลังจากนั้นน าค าตอบที่ได้มาวิเคราะห์ เพ่ือหาแนวโน้มที่มีความ
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เป็นไปได้มากและมีความสอดคล้องทางความคิดระหว่างกลุ่มผู้เชี่ยวชาญเพื่อสรุปและเขียนรายงานการ
วิจัย อย่างไรก็ตามหากมีฉันทามติในรอบท่ี 2 เสร็จสิ้นแล้วก็สามารถสรุป หรือวิเคราะห์ประเด็นได้  

6. การวิเคราะห์ข้อมูลและการน าเสนอผลการวิจัย การวิเคราะห์ข้อมูลของเทคนิคการ
วิจัยแบบ EDFR จะใช้วิธีการเช่นเดียวกับเทคนิคเดลฟายส่วนการน าเสนอผลการวิจัยนั้นผู้วิจัยอาจจะ
เขียนบรรยายท้ัง 3 ภาพคือทางบวกทางลบและภาพท่ีเป็นไปได้มากท่ีสุดหรืออาจจะเขียนเฉพาะภาพ
สุดท้ายภาพเดียวก็ได้แต่ท้ังนี้ควรจะระบุด้วยว่าเป็นภาพท่ีเป็นไปได้มากท่ีสุดและถ้าสามารถเขียนโยง
ข้อมูลต่าง ๆ ให้สัมพันธ์กันเป็นระบบได้ก็จะยิ่งดีเพราะจะท าให้มองเห็นภาพชัดเจนมากขึ้นหรืออาจจะ
เขียนแยกเป็นข้อๆก็ได้แต่แนวทางท่ีน ามาเขียนอนาคตภาพนั้นควรจะมีความสอดคล้องกันในระดับหนึ่ง
ตามเกณฑ์ท่ีผู้วิจัยต้ังไว้ 

7. ความเที่ยง (Reliability) และความตรง (Validity) ของเทคนิค EDFR ความเท่ียง
ของเทคนิคการวิจัยแบบ EDFR จะอยู่ท่ีการให้ผู้เชี่ยวชาญตอบแบบสอบถามหลายๆ รอบเพื่อตรวจสอบ
ความเท่ียง ในแต่ละรอบว่ามีความเปลี่ยนแปลงหรือไม่ถ้าค าตอบของผู้เชี่ยวชาญคงเดิมไม่เปลี่ยนแปลงก็
แสดงว่ามีความเท่ียงมากส่วนความตรงของเครื่องมือนั้นการวิจัยโดยท่ัวไปก็จะใช้วิธีการน าแบบสอบถาม
ไปให้ผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบความตรงแต่เทคนิคการวิจัยอนาคตนี้ท ากับผู้เชี่ยวชาญอยู่แล้วอาจจะมีปัญหา
บ้างก็เฉพาะในเรื่องของการใช้ภาษาเท่านั้นนอกจากนี้การวิจัยอนาคตท้ังเทคนิค EFR เทคนิคเดลฟาย
และเทคนิค EDFR ยังใช้วิธีการท่ีท าให้เกิดความตรงของข้อมูลท่ีตรงกับความรู้สึกการรับรู้และการมี
ประสบการณ์โดยปราศจากอคติของผู้เชี่ยวชาญด้วยการให้ผู้เชี่ยวชาญมีโอกาสตรวจสอบค าตอบของ
ตนเองหลายรอบและมีการใช้“Cumulative Summarization Technique” ในการสัมภาษณ์ท่ีการ
สัมภาษณ์ท่ัวไปไม่มีการวิจัยอนาคตเกี่ยวข้องโดยตรงกับบุคคลดังนั้นความเท่ียงและความตรงของข้อมูลท่ี
ได้รับจึงขึ้นอยู่กับการเลือกผู้เชี่ยวชาญโดยใช้เกณฑ์ท่ีเหมาะสมและการให้ความส าคัญกับธรรมชาติของ
บุคคลด้วยเช่นจัดแบบสอบถามให้ผู้เชี่ยวชาญตัดสินอย่างเป็นหมวดหมู่เป็นระบบติดต่อในเวลาท่ี
เหมาะสมไม่เร่งรีบเป็นต้นซึ่งสิ่งเหล่านี้ผู้ท่ีจะท าวิจัยอนาคตควรรู้และตระหนักให้มากเพื่อหาวิธีป้องกันอัน
จะท าให้ผลการวิจัยท่ีได้รับมีความน่าเชื่อถือมากขึ้น 

8. การประยุกต์ EDFR ถึงแม้ว่า EDFR จะเป็นเทคนิคการวิจัยท่ีพัฒนาขึ้นมาเพื่อการวิจัย
อนาคตก็ตามแต่เทคนิคการวิจัยแบบ EDFR รวมไปถึง Delphi และ EFR ก็สามารถน าไปใช้วิจัยในท านอง
เดียวกับการวิจัยรูปแบบอื่น ๆ ท่ีมีอยู่ได้เช่นการวิจัยเพื่อส ารวจความคิดเห็นส ารวจปัญหาวิจัยเพื่อหา
รูปแบบเพื่อก าหนดนโยบายเพื่อก าหนดมาตรฐานเพื่อหาวิธีแก้ปัญหาและเพื่อการตัดสินใจเป็นต้นจะเห็น
ได้ว่าในปัจจุบันได้มีการน าเทคนิคการวิจัยอนาคตแบบต่าง ๆ ไปใช้ในวงการและองค์การต่าง ๆ มากมาย
ท้ังเพื่อการวางแผนในอนาคตวิเคราะห์และแก้ปัญหาในปัจจุบันตลอดจนการวิเคราะห์อดีตเพราะเทคนิค
การวิจัยอนาคตโดยเฉพาะเดลฟายและ EDFR นั้นช่วยให้ผู้วิจัยได้ข้อมูลที่เป็นระบบและน่าเชื่อถือมาก
ขึ้น 
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งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง  

 ปิยวัฒน์ แก้วกัณฑรัตน์ (2553)84 ท าการศึกษาวิจัยเรื่อง การพัฒนากลยุทธ์การจัดการผลการ

ปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ: กรณีศึกษาจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยโดยศึกษา

องค์ประกอบและคุณลักษณธที่เหมาะสมใรการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัยใน

ก ากับของรัฐ และน าเสนอกลยุทธ์การจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

กลุ่มตัวอย่างแบ่งออกเป็น 1) ผู้ทรงคุณวุฒิ จ านวน 10 คน ประเมินความเหมาะสมขององค์ประกอบ

และคุณลักษณะในการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ 2) 

บุคคลากรประจ าในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยเป็นพนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการ (อาจารย์) 

จ านวน 295 คนจากประชากร 1472 คน ล านักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ  จ านวน 345 คน 

จากประชากร 2000 คน 3) ผู้ทรงคุณวุฒิจ านวน 7 คน ในการสนทนากลุ่มเพ่ือตรวจสอบความ

เหมาะสมและเป็นไปได้น่างกลยุทธ์การจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงก รณ์

มหาวิทยาลัย เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยประกอบด้วย 1) แบบสอบถามผู้ทรงคุณวุฒิ จ านวน 10 คน 

เพ่ือตรวจสอบของบุคลากร มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ 2) แบบสอบถามความคิดเห็นบุคลากร

จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย เกี่ยวกับระบบระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานการจัดการผลปฏิบัติงาน

ของบุคลากร ผู้วิจัยจัดท าร่างกลยุทธ์ การจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณ์

มหาวิทยาลัย ด้วยเทคนิค SWOT Analysis  และน าเสนอผู้ทรงคุณวุฒิ ในการจัดประชุมสนทนากล่าม

เพ่อตรวจสอบความเหมาะสมและความเป็นไปได้ ผลการวิจัยพบว่า องค์ประกอบส าคัญในการจัดการ

ผลการปฏิบัติงานบุคลากรมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ มี 2 ส่วน คือ 1) การบริหารระบบการจัดการ

ผลการปฏิบัติงาน ซึ่งมีองค์ประกอบย่อยคือ วัตถุประสงค์ของระบบ ประโยชน์ของระบบ การก าหนด

บทบาทความรับผิดชอบ การปรับปรุงระบบอย่างต่อเนื่อง และ 2) `กระบวนการจัดการผลการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานในส่วนนี้ใช้วงจรการจัดการ (PDCA) ประกอบด้วยขึ้นตอนการวางแผนผล

การปฏิบัติงาน ขั้นตอนการติดตามและปรับปรุงผลกาปฏิบัติงาน ขั้นตอนการประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน ผู้วิจัยได้น าองค์ประกอบใน 2 ส่วน ดังกล่าวมาจัดเป็นรูปแบบเชิงระบบ ได้ระบบการ

                                                           
84 ปิยวัฒน์ แก้วกัณฑรัตน์. (2553). การพัฒนากลยุทธ์การจัดการผลการปฏิบัติงานบุคลากร 

มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ: กรณีศึกษาจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย. ดุษฎีนิพนธ์ครุศาสตรดุษฎีบัณฑิต, 
สาขาวิชาบริหารการศึกษา, บัณฑิตวิทยาลัย, จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย. 
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จัดการผลการประเมินการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้ 7 กลยุทธ์ คือ 1) กล

ยุทธ์ E-support 2)  กลยุทธ์ Balance target 3) กลยุทธ์ Re-design 7) กลยุทธ์ performance 

network 5)   กลยุทธ์  Peer feedback 6)  กลยุทธ์  Performance reward และ  7)  กลยุทธ์  

Challenge career โดยกลยุทธ์ที่ 1 ถึง 6 ใช้กับบุคลากรทั้งอาจารย์ และสายปฏิบัติการ ส่วนกลยุทธ์

ที่ 7 คือ Challenge career เน้นเฉพาะส าหรับบุคลากรสายปฏิบัติการ  

 สุมิตร สุวรรณ, วีรฉัตร สุปัญโญ, ทัศนีย์ จันติยะ, วรงคืศรี แสงบรรจง และเฟ่ืองอรุณ ปรีดี
ดิลก (2552)85 ท าการศึกษาวิจัย เรื่องการจัดระบบเงินเดือนและสวัสดิการเพ่ือการพัฒนาองค์กรสู่
มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ: บทสะท้อนจากพนักงานมหาวิทยาลัยมีวัตถุประสงค์ 3 ข้อคือ 1) เพ่ือ
วิเคราะห์เปรียบเทียบการจัดระบบเงินเดือนและสวัสดิการของข้าราชการกับพนักงานมหาวิทยลัย 2) 
เพ่ือศึกษาและสะท้อนความคิดเห็นของพนักงานมหาวิทยาลัยเกี่ยวกับการจัดระบบเงินเดือนและ
สวัสดิการ 3) เพ่ือน าเสนอแนวการจัดระบบเงินเดือนและสวัสดิการของพนักงานมหาวิทยาลัย ใช้
วิธีการศึกษาเอกสาร การวิจัยเชิงส ารวจ และการสะท้อนความคิดเห็น เก็บรวบรวมข้อมูลโดยการ
ส ารวจ การสนทนา กลุ่มย่อย การสัมภาษณ์กลุ่ม และการสัมภาษณ์แลลเจาะลึก และ จัดเวทีสัมมนา 
มีเป้าหมายการศึกษาเฉพาะพนักงานมหาวิทยาลัยสายวิขาการในมหาวิทยาลัยนเรศวร มหาวิทยาลัย
ราชฏัฎนครปฐม มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลตะวันออก มหาวิทยาลัยแม่ฟ้าหลวง มหาวิทยาลัย
เทคโนโลยีพระจอมเจ้าธนบุรี และจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ผลการวิจัยพบว่า การจัดระบบเงินเดือน
ของข้าราชการกับพนักงานมหาวิทยาลัยต่าง ๆ มีความหลากหลาย และแตกต่างกัน โดยเงินเดือน
ข้าราชการตามบัญชีอัตราเงินเดือน วันที่  1 ตุลาคม พ.ศ. 2550 ปริญญาเอกเท่ากับ 13110 บาท และ
วุฒิปริญญาโท เท่ากับ 9700 บาท ส่วนเงินเดือนพนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการนั้น มหาวิทยาลัยที่
ท าการศึกษาส่วนใหญ่ไม่ได้จ้างในอัตราปัจจุบัน บวกด้วยอัตราเพ่ิมอีกร้อยละ 70 ของอัตราแรกบรรจุ 
หรือ 1.7 เท่า ตามมติคณะรัฐมนตรีเมื่อวันที่ 1 มิถุนายน พ.ศ. 2542 และวันที่ 31 สิงหาคม พ.ศ. 
2542 และไม่ชัดเจนว่าให้เพ่ิมอีกเท่าใดหรือเทียบจากบัญชีอัตราเงินเดือนของข้าราชการในปี การ
จัดการสวัสดิการและผลประโยชน์เกื้อกูลต่าง ๆ ของพนักงานมหาวิทยาลัยหลายแห่ง ยังต้อยกว่า

                                                           
85 สุมิตร สุวรรณ, วีรฉัตร สุปัญโญ, ทัศนีย์ จันติยะ, วรงคืศรี แสงบรรจง และเฟ่ืองอรุณ ปรีดี
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ข้าราชการ เช่นไม่ได้รรับค่าตอบแทนอีก 1 เท่า ส าหรับเงินเดือนปีละ 1 ครั้งได้รับการรักษาพยาบาล
ตนเองจากระบบประกันสังคม ซึ่งมีข้อจ ากัดทั้งคุณภาพยา โรงพยาบาล และการบริการ ยกเว้นกรณ๊
ของมหาวิทยาลัยแม่ฟ้าหลวงกับมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าธนบุรี ที่ได้ออกนอกระบบไป
นานแล้ว จึงจ้างในอัตาประมาณ 2 เท่าของอัตราแรกบรรจุ มีการจัด สวัสดิการเองและก าหนด
ผลประโยชน์เกื้อกูลต่าง ๆ ที่ไม่น้อยกว่าระบบราชการ พนักงานมหาวิทาลัยสายวิชาการ ส่วนใหญ่ มี
ความคิดเห็นไม่พอใจเรื่องต่าง ๆ ได้แก่ เรื่องเงินเดือนขั้นต้น จ านน 154 คน ร้อยละ 54.8 เรื่องการ
เลื่อนขั้นเงินเดือน จ านวน 136 คน ร้อยละ 48.4 เรื่องเงินโบนัส จ านวน 118 คน ร้อยละ 42.0 และ
เรื่องสวัสดิการที่ได้รับหรือที่สถาบันจัดไว้ จ านวน 171 คน ร้อยละ 60. ซึ่งมีความคิดที่จะลาออกหรือ
เปลี่ยนงาน มีจ านวนมากถึง 105 คน ร้อยละ 37.4 นอกจากนั้น จากการจัดเวทีสัมมนาสะท้อนความ
คิดเห็น 
 สรุปได้ว่าการบริหารงานบุคคลของพนักงานมหาวิทยาลัยยังขาดความชัดเจน ปัญหาต่าง ๆ 
ของพนักงานไม่ได้รับการแก้ไขตามข้อเสนอแนะ ต าแหน่งอาจารย์เป็นบุคลากรที่มีความส าคัญแต่ใน
ความเป็นจริง ไม่เป็นอย่างที่คิด ผู้ที่เกี่ยวข้องระดับนโยบายมีการเปลี่ยนแปลงบ่อย ท าให้ขาดความ
ต่อเนื่อง ผู้บริหารมหาวิทยาลัยและอาจาร์ที่เป็นข้าราชการ รวมทั้ งตัวพนักงาน   ท าให้ขาดความ
ต่อเนื่อง ผู้บริหารมหาวิทยาลัยและอาจารย์ที่เป็นข้าราชการ รวมทั้งตัวพนักงานมหาวิทยาลัยเองยังไม่
เข้าใจในเรื่องนี้ตั้งแต่เริ่มต้น ในบางมหาวิทยาลัยมีการแบ่งแยกระหว่างข้าราชการกับพนักงาน
มหาวิทยาลัย มีระเบียบปฏิบัติที่แตกต่างกัน ท าให้อาจารย์ที่เป็นพนักงานมหาวิทยาลัย มีความรู้สึกไม่
ดีและเป็นชนชั้นสอง มีความคิดที่จะลาออกหากมีโอกาสที่ดีกว่าถึงแม้จะได้รับเงินเดือนที่มากกว่า
ข้าราชการแล้วก็ตามสภาพปัญหาการบริหารงานบุคคล ปัญหาที่พบได้แก่หน่วยงานไม่สามารถ
ด าเนินการได้ตามแผนอัตราก าลังที่วางไว้ ไม่มีคนมาสมัครงาน หรือมีคนสมัครน้อยเกินไป ผู้สมัครมี
ความสามารถน้อยกว่าเกณฑ์มาตรฐาน ขั้นตอนการบรรจุแต่งตั้งใช้ระยะเวลานาน การทดลองปฏิบัติ
หน้าที่ราชการ ไม่มีการด าเนินงานอย่างจริงจัง หน่วยงานไม่เห็นความส าคัญของการปฐมนิเทศและ
บุคลากรไม่เข้าร่วมปฐมนิเทศ หรือเข้าร่วมช้ากว่าก าหนด บุคลากรใหม่ใช้เวลาปรับตัวกับงานนาน 
และไม่ชอบงานที่ได้รับมอบหมาย ส าหรับการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ปัญหาที่พบได้แก่ บุคลากร
ท างานไม่เต็มศักยภาพ ไม่มีเกณฑ์ หรือระเบียบการประเมินที่ ใช้ เป็นมาตรฐานเดียวกันทั้ ง
มหาวิทยาลัย ผู้ประเมินมีอคติกับผู้ถูกประเมิน ภาระงานสาย ข และ ค ไม่ชัดเจน การพิจารณาความ
ดีความชอบ ไม่เหมาะสมกับคุณภาพงาน อย่างแท้จริง ผู้บริหารหลีกเลี่ยงความขัดแย้งภายใน
หน่วยงาน จึงพิจารณาความดีความชอบให้เท่าเทียมกันทุกคน บุคลากรยังขาดความช านาญในการ
จัดท าทะเบียนประวัติ การจัดสิทธิประโยชน์และสวัสดิการไม่เท่าเทียมกัน ขาดงบประมาณสนับสนุน 
การจัดสวัสดิการให้บุคลากร ส าหรับด้านการพัฒนาบุคลากร ปัญหาที่พบ ได้แก่ งบประมาณ ไม่
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เพียงพอ บุคลากรไม่ให้ความร่วมมือและไม่เห็นความส าคัญของการพัฒนาตนเอง ภาระงานที่บุคลากร
รับผิดชอบมีมาก ท าให้ไม่มีเวลาเข้ารรับการพัฒนา การประเมินผลจากการพัฒนาบุคลากร ไม่มีเกณฑ์ 
หรือรูปแบบการประเมินที่ชัดเจน ด้านการให้บุคลากรพ้นสภาพจากงาน บุคลากร ไม่ทราบ
รายละเอียดที่แท้จริงในการพิจารณาโทษของการกระท าผิดทางวินัย การฟ้องร้องให้บุคลากรพ้นออก
จากงาน ใช้เวลานานในการด าเนินการ ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการบริหารงานบุคคลของบุคลากร พบว่า
ประเภทของบุคลากร หน่วยงานที่สังกัด การสนับสนุนจากผู้บริหาร และความคาดหวังของบุคลากร ที่
แตกต่างกัน มีความเห็นต่อสภาพปัญหาของการบริหารงานบุคคลแตกต่างกัน ซึ่งเป็นตามสมมติฐาน
ที่ตั้งไว้ ส่วนสายการปฏิบัติงาน การรับรู้ข่าวสาร และความรู้ความเข้าใจที่แตกต่างกัน มีความเห็นต่อ
สภาพปัญหาของการบริหารงานบุคคลไม่แตกต่างกัน ข้อเสนอแนะการบริหารงานบุคคล มีผู้ให้
ข้อเสนอแนะ ดังนี้ หน่วยงานควรพิจารณาปริมาณงาน เพ่ือจัดสรรคนให้สอดคล้องกับงาน ควรมีการ
เพ่ิมสิทธิประโยชน์และสวัสดิการให้มากขึ้น หรือปรับปรุงสวัสดิการที่มีอยู่ให้ดีขึ้น ควรให้สิทธิในการ
โอนย้ายบุคลากร สาย ข และ ค ที่มีคุณวุฒิและความรู้ความสามารถเหมาะสมเป็นบุคลากรสาย ก ได้ 
ควรปรับปรุงเกณฑ์การพิจารณาความดีความชอบให้ทันสมัย ควรจัดสรรงบประมาณการพัฒนา
บุคลากรให้มากขึ้น และเท่าเทียมกัน ควรจัดท ารายละเอียดและแผนการพัฒนาในแต่ละต าแหน่ง ควร
ก าหนดมาตรการกระท าผิดทางวินัยอย่างชัดเจน ควรจัดท าฐาน ข้อมูลบุคลากรเกษียณ และควรจัดตั้ง
กองทุนช่วยเหลือ ผู้เกษียณท่ีเป็นลูกจ้างชั่วคราว หรือลูกจ้างประจ า  

ประภาพรรณ รักเลี้ยง และคณะ (2556)86 ศึกษาวิจัยเรื่อง การพัฒนารูปแบบการบริหาร
ความเสี่ยงของสถาบันอุดมศึกษาเอกชน โดยเป็นการวิจัยแบบวิจัยแบบผสมผสาน มีวัตถุประสงค์เพ่ือ
พัฒนารูปแบบการบริหารความเสี่ยงของสถาบันอุดมศึกษาเอกชน ผลการวิจัยพบว่า สภาพการบริหาร
ความเสี่ยงของสถาบันอุดมศึกษาเอกชน โดยเฉลี่ยอยู่ในระดับปานกลาง ประกอบด้วย 1) การก าหนด
นโยบายการบริหารความเสี่ยง 2) โครงสร้างคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง 3) ขอบข่ายงานการ
บริหารความเสี่ยง และ 4) กระบวนการบริหารความเสี่ยง ส่วนผลการสร้างรูปแบบการบริหารความ
เสี่ยงของสถาบันอุดมศึกษาเอกชน พบว่า มีองค์ประกอบ 4 องค์ประกอบ คือ 1) การก าหนดนโยบาย
การบริหารความเสี่ยง 2) โครงสร้างคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง 3) ขอบข่ายงานการบริหารความ
เสี่ยง 4) กระบวนการบริหารความเสี่ยง และผลการตรวจสอบรูปแบบการบริหารความเสี่ยงของ
สถาบันอุดมศึกษาเอกชน พบว่ามีความเหมาะสมในระดับมาก และผลการประเมินรูปแบบการบริหาร
ความเสี่ยงของสถาบันอุดมศึกษาเอกชน พบว่า มีความเป็นไปได้ และความเป็นประโยชน์ในระดับมาก 
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ศักดิพันธ์ ตันวิมลรัตน์ (2557)87 รายงานการวิจัยเรื่อง  การบริหารทรัพยากรมนุษย์ทาง
การศึกษา แนวคิด ทฤษฎีและบทบัญญัติทางกฎหมายที่เกี่ยวข้องว่า มนุษย์เป็นทรั พยากรที่มี
ความส าคัญอย่างยิ่งในองค์การต่างๆ เป็นปัจจัยส าคัญในการบริหารองค์การไปสู่ความส าเร็จของ
องค์การนั้นๆ ได้เป็นอย่างดี เนื่องจากมนุษย์มีความรู้ มีความสามารถ สติปัญญาและสามารถพัฒนา
ศักยภาพได้อย่างไม่มีข้อจ ากัดและยังไม่มีเครื่องมือหรือเทคโนโลยีใดที่สามารถมาทดแทนมนุษย์ได้
อย่างแท้จริง ส าหรับองค์การการศึกษานั้นมีความแตกต่างจากองค์การทั่วไป โดยเฉพาะเป้าหมายของ
องค์การ ซึ่งองค์การทางด้านการศึกษามีภารกิจส าคัญอย่างยิ่งคือการพัฒนาคน ดังนั้นการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์จึงมีความส าคัญเป็นอย่างยิ่งต่อความส าเร็จขององค์การศึกษา ทั้งนี้หน้าที่ในการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ทางการศึกษา ประกอบด้วย การสรรหาและการคัดเลือก การบริหารผลการ
ปฏิบัติงาน รางวัลและผลตอบแทน การฝึกอบรมและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

ธีรวี ทองเจือ และ ปรีดี ทุมเมฆ (2559)88 ศึกษาแนวทางการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ใน
ศตวรรษท่ี 21: มิติด้านการศึกษา สรุปว่าการศึกษาเป็นกระบวนการเรียนรู้เพ่ือพัฒนาและสร้างทักษะ
ของบุคคลให้รู้จักด าเนินชีวิตอย่างสันติสุข มีพฤติกรรมใฝ่รู้ที่จะเป็นพลังปัญญาเพ่ือสร้างคุณภาพชีวิตที่
ดี การสร้างประชาคมอาเซียนด้วยการศึกษา ประเทศไทยเป็น Education Hub มีการเตรียมความ
พร้อมในด้านกรอบความคิด คือ แผนการศึกษาแห่งชาติ ที่จะมุ่งสร้างความตระหนักรู้ของคนไทยใน
การจัดการศึกษาเพ่ือสร้างคนไทยให้ เป็นคนของประชาคมอาเซียน พัฒนาสมรรถนะให้พร้อมจะอยู่
ร่วมกันและส่งเสริมความร่วมมือระหว่างประเทศด้าน การศึกษา โดยให้มีการร่วมมือกันใน 3 ด้านคือ 
ด้านพัฒนาคุณภาพการศึกษา การขยายโอกาสทางการศึกษา และส่งเสริมการมีส่วนร่วมในการบริการ
และจัดการศึกษา ผู้เรียนได้มีการเรียนรู้ด้วยตนเองตลอดเวลามีการพัฒนาผู้เรียนสู่การเป็นพลเมือง
อาเซียน การอยู่ร่วมกันอย่างสันติสุข ความเอ้ืออาทร โดยใช้การศึกษาเป็นกลไกในการสร้างวัฒนธรรม
ใหม่ สร้างความเข้าใจในเรื่องเกี่ยวกับเพ่ือนบ้านในกลุ่มประเทศอาเซียน ความแตกต่างทางด้านชาติ
พันธุ์ หลักสิทธิมนุษยชน การส่งเสริมการเรียนการสอนภาษาต่างประเทศเพ่ือพัฒนาการติดต่อสื่อสาร
ระหว่างกันในประชาคมอาเซียน มีการเพ่ิมครูที่จบการศึกษาด้านภาษาอังกฤษเข้า ไปในทุกระดับชั้น
การศึกษา เพ่ือให้นักเรียนไทยสามารถสื่อสารภาษาอังกฤษได้อย่างสร้างสรรค์ นอกจากนี้ยังมีการ
ร่วมมือกับภาคเอกชนในการรับอาสาสมัครเข้ามาสอนภาษาต่างประเทศ รวมถึงวัฒนธรรมของ
ประเทศต่างๆ เพ่ือการอยู่ร่วมกันด้วยความเข้าใจกันของประเทศในประชาคมอาเซียน 
                                                           

87 ศักดิพันธ์ ตันวิมลรัตน์. (2557). “การบริหารทรัพยากรมนุษย์ทางการศึกษา แนวคิด 
ทฤษฎีและบทบัญญัติทางกฎหมายที่เกี่ยวข้อง.” Veridian E-Journal, 7(3): 845-862. 

88 ธีรวี ทองเจือ และ ปรีดี ทุมเมฆ. (2559. “แนวทางการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในศตวรรษ
ที่ 21: มิติด้านการศึกษา.” วารสารสันติศึกษาปริทรรศน์ มจร, 5(3): 389-402. 



 
 

97 
 

ชัชราวรรณ มีทรัพย์ทอง (2559)89 ศึกษาการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในศตวรรษที่ 21 
แนวโน้มการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในศตวรรษที่ 21 ผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์นอกจากจะเป็น
ผู้เชี่ยวชาญด้าน HR อย่างลึกซึ้งแล้ว ยังจ าเป็นต้องมีความรู้ในด้านการวางแผนกลยุทธ์ประหนึ่งเป็น
ผู้บริหารระดับสูงขององค์การเอง ในขณะเดียวกันต้องสามารถสื่อสารและถ่ายทอดสาระของงาน
บริหารทรัพยากรมนุษย์ให้ผู้บริหารในสายงานหลักมีความรู้ความเข้าใจอย่างแท้จริง เพ่ือประโยชน์ใน
การดึงความสามารถของทรัพยากรมนุษย์ในองค์การออกมาใช้ได้อย่างสูงสุดและตรงประเด็น
นอกจากนี้ ผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์ ควรปรับเปลี่ยนพฤติกรรมให้เหมาะสม สอดคล้องกับ
สภาพแวดล้อมขององค์การ รวมทั้งติดตามและวิเคราะห์สถานการณ์ภายนอกท้ังที่มีความเชื่อมโยงต่อ
องค์การโดยตรงและโดยอ้อม เพ่ือให้สามารถปรับกระบวนการท างานให้ทันกับบริบทที่เปลี่ยนแปลง
ตลอดเวลา และน ามาก าหนดกลยุทธ์ที่ผังอยู่ในกระบวนการของ HR นับตั้งแต่การก าหนดโครงสร้าง
องค์การที่ตอบโจทย์ การวางแผนก าลังคน ซึ่งหมายถึงการก าหนดคุณสมบัติ จ านวน ต าแหน่ง ของคน
ที่เข้ามาเป็นทรัพยากรขององค์การ การประเมินผลการปฏิบัติงานที่ชัดเจนและโปร่งใส ตลอดไปจนถึง
เรื่องการปรับสมดุลของชีวิตการท างานและชีวิตส่วนตัว ซึ่งถ้าทุกอย่างสอดคล้องกับกลยุทธ์ของธุรกิจ
ได้จริงแล้ว ผลส าเร็จในการประกอบการย่อมไม่ใช่เรื่องยากอีกต่อไป 

ฉัตรณรงค์ศักดิ์ สุธรรมดี และจินตกานด์ สุธรรมดี (2560)90 ศึกษาเรื่องกรอบแนวคิด
การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ขององค์การในศตวรรษที่ 21 ให้ความส าคัญกับกระบวนการตั้งแต่การ
ประเมินเบื้องต้นเพ่ือหาความต้องการในการพัฒนาโดยวิเคราะห์องค์การ วิเคราะห์ภารกิจและ
วิเคราะห์บุคคล หลังจากนั้นน าข้อมูลความต้องการไปออกแบบแผนปฏิบัติการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
เพ่ือให้ทราบวิธีการพัฒนา และเข้าสู่การด า เนินโครงการที่สอดคล้องกับความต้องการของผู้รับการ
พัฒนาและองค์การ และขั้นสุดท้ายด า เนินการประเมินผลโครงการพัฒนาเพ่ือให้ได้ข้อมูลย้อนกลับ
เพ่ือน า ไปปรับปรุงแก้ไขและพัฒนา โดยค านึงถึงองค์ประกอบและกรอบแนวคิดและปัจจัยที่เกี่ยวข้อง
ที่จะท า ให้การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ประสบความส า เร็จอันประกอบด้วย การบริหารทรัพยากร
มนุษย์ (Human resource management) ที่ต้องให้ความส า คัญกับพลวัตการเปลี่ยนแปลงของ

                                                           
89 ชัชราวรรณ มีทรัพย์ทอง,จิราวรรณ คงคล้าย, และเฉลิมชัย กิตติศักดิ์นาวิน. (2559). ” 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในศตวรรษที่ 21.” วารสาร ธุรกิจปริทัศน์, 8(1): 183-197. 
90 ฉัตรณรงค์ศักดิ์ สุธรรมดี และจินตกานด์ สุธรรมดี. (2560).  “ศึกษาเรื่องกรอบแนวคิดการ

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ขององค์การในศตวรรษท่ี 21.” วารสารมหาวิทยาลัยราชภัฏยะลา, 12 (ฉบับ
พิเศษ): 168-184. 
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สิ่งแวดล้อมในรอบด้าน การบริหารความหลากหลาย (The management of diversity) ที่เน้นการ
ท างานเชิงบูรณาการแบบมีส่วนร่วมบนพ้ืนฐานของการจัดการความรู้  ( Management of 
knowledge) การจัดการความรู้จะตระหนักถึงการสร้างความรู้ใหม่อย่างต่อเนื่องทั้งความรู้ที่ชัดแจ้ง 
(Explicit knowledge) และความรู้ที่ฝังลึก (Tacit knowledge) โดยผ่านกระบวนการสร้างความรู้
จากบุคคลหรือกลุ่มบุคคล โดยค า นึงถึงหลักการเรียนรู้ของผู้ใหญ่ (Adult learning) ความเข้าใจ
เกี่ยวกับการเรียนรู้ของผู้ใหญ่จะเป็นพ้ืนฐานที่อธิบายถึงการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เนื่องจากอายุ 
ประสบการณ์ สถานการณ์วัฒนธรรมท า ให้มนุษย์ต้องการความรู้ ทักษะ โดยผ่านวิธีการเรียนรู้ที่
แตกต่างกัน รวมทั้งอาศัยพันธมิตรหรือหุ้นส่วนในการเรียนรู้ (Learning partnerships) เป็นการ
เรียนรู้จากหุ้นส่วนทางธุรกิจซึ่งจะเป็นการสร้างความรู้ใหม่ ที่เกิดจากการเรียนรู้จากหุ้นส่วนทางธุรกิจ
ที่อยู่รอบ ๆ ตัว และปัจจัยตัวสุดท้าย คือการเรียนรู้จากการปฏิบัติงาน (Workplace learning) เป็น
กระบวนการเรียนรู้ประสบการณ์จริงโดยผ่านการฝึกปฏิบัติงานจากสภาพแวดล้อมการท างานจริง 
มากกว่าที่จะเป็นการเรียนรู้ในรูปแบบที่เป็นทางการจากห้องเรียน ท า ให้ง่ายต่อการถ่ายโอนความรู้ 
เพ่ือน า ไปสู่การแก้ไขปัญหาและการพัฒนาระบบการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในศตวรรษที่ 21 
ขณะเดียวกันองค์กรต้องส่งเสริมปัจจัยที่มีผลต่อความส า เร็จด้านต่าง ๆ ควบคู่ไปด้วยเพ่ือน า ไปสู่
เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์คือผลประกอบการและ “ความกินดี อยู่ดี มีสุข ของประชาชน” หลักคิด
พ้ืนฐานการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ขององค์การในศตวรรษที่ 21 จึงต้องค า นึงถึงแนวคิดพ้ืนฐานที่
สอดคล้องคือมนุษย์มีความต้องการและมีความเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอไม่มีที่สิ้นสุดดังนั้นการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ขององค์การในศตวรรษที่ 21 จึงต้องค า นึงถึงแนวคิดพ้ืนฐานที่สอดคล้อง คือมนุษย์มี
ความต้องการและมีความเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอไม่มีที่สิ้นสุด ความต้องการที่ไม่ได้รับการตอบสนองจะ
เป็นสิ่งจูงใจของพฤติกรรมความต้องการที่ได้รับการตอบสนองแล้วไม่เป็นสิ่งจูงใจพฤติกรรมอีกต่อไป 
และความต้องการของมนุษย์มีล า ดับขั้นความจ า เป็นหรือความส า คัญ (A hierarchy of needs) 
เมื่อความต้องการในระดับต่ า ได้รับการตอบสนองแล้ว ความต้องการระดับสูงก็จะถูกกระตุ้นให้มีการ
ตอบสนองทันที (Demand satisfaction) ทั้งนี้ต้องอยู่บนพ้ืนฐานของการแก้ไขปัญหาที่บกพร่องและ
พัฒนาจุดแข็งที่มีอยู่ขององค์การเพ่ือการปรับเปลี่ยนเป็นองค์การอัจฉริยะ หรือองค์การแห่งการเรียนรู้ 
มุ่งสู่ประสิทธิผล องค์การคือผลประกอบการและความอยู่ดีกินดีของประชาชน ดังนั้นกรอบแนวคิด
การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ขององค์การในศตวรรษที่  21 จึงเป็นการพัฒนาแบบบูรณาการ 
(Integration development) 
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วีณา พึงวิวัฒน์นิกุล (2561)91 การจัดการทรัพยากรมนุษย์ในบริบทอนาคตแรงงานไทย 
ในยุคเทคโนโลยีดิจิทัล ในปัจจุบันโลกมีการน าเอาเทคโนโลยีดิจิทัลเข้ามาใช้ในกิจกรรมประจ าวันเป็น
อย่างมาก ไม่เพียงกระทบต่อวิถีชีวิตของผู้คนทั่วโลกที่ต้องปรับเปลี่ยนไปจากอดีต แรงงานวิชาชีพใน
ทุกประเทศทั่วโลกต่างจับตาพัฒนาการของเหล่าจักรกลอัจฉริยะเหล่านี้ เพ่ือเตรียมรับมือกับ
ผลกระทบที่จะเกิดขึ้นในอนาคต รวมทั้งการจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นวิธีกา รหนึ่งที่มีในสิ่งที่
เทคโนโลยีไม่มีก็คือ การเป็นคู่คิดกับผู้น าขององค์การที่ร่วมมือกันสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ความร่วมมือกัน
ท างานและการเรียนรู้กันอย่างสร้างสรรค์ จนก่อให้เกิดประโยชน์ในการท างานและความสามัคคี
ให้กับองค์การในที่สุด 

Werner S. , Schuler R.S.  and Jackson S.E.  (2012)92 รายงานว่า การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสิทธิผลของแต่ละองค์การก็มีความแตกต่างกันในรายละเอียด เนื่องจากแต่ละ
องค์การแตกต่างกันในหลายๆ อย่างเช่น ที่ตั้ง ขนาด วัฒนธรรมองค์การ กลยุทธ์องค์การรวมทั้ง
กระบวนการผลิตและผลิตภัณฑ์ อย่างไรก็ตามการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วยหน้าที่โดย
สรุป ได้แก่  

1. ส่วนที่เกี่ยวข้องกับการจัดคน (staffing) ประกอบด้วย  
1.1 การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ (HR planning) เป็นการวางแผนให้มีความ

สอดคล้องระหว่างแผนกลยุทธ์องค์การกับแผนกลยุทธ์ทรัพยากรมนุษย์เพ่ือเป็นแนวทางในการ
ปรับเปลี่ยนองค์การ  

1.2 การวิ เคราะห์งาน ( job Analysis) เป็นการสร้างความเข้าใจและพัฒนา
สมรรถนะของพนักงานในการท างานเพ่ือให้ได้ศักยภาพอย่างเต็มที่ในการท างานและความส าเร็จของ
องค์การระยะยาว  

1.3 การสรรหาและการบ ารุงรักษา (recruitment and retention) เป็นวิธีการเพ่ือ
เปิดโอกาสให้กับพนักงานที่เป็นที่ต้องการขององค์การได้เข้ามา พร้อมทั้งการหาวิธีการในการ
บ ารุงรักษาพนักงานเพ่ือลดอัตราการลาออกของพนักงาน  

                                                           
91 วีณา พึงวิวัฒน์นิกุล. (2561). “การจัดการทรัพยากรมนุษย์ในบริบทอนาคตแรงงานไทยใน

ยุคเทคโนโลยีดิจิทัล.”  วารสาร มจร พุทธปัญญาปริทรรศน์, 4(2): 285-298. 
92 Werner, S., Schuler, R.S. and Jackson, S.E. (2012). Human resource 

management. 11th ed. South-Western: Cengage Learning. 
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1.4 การคัดเลือก (selection) ซึ่งเป็นหน้าที่ของนายจ้างในการเลือกลูกจ้างหรือ
พนักงานที่มีความสามารถและความเต็มใจที่จะเข้ามาเรียนรู้การท างานใหม่ๆ ได้อย่างต่อเนื่องและ
ปรับเปลี่ยนการท างานได้เม่ือมีการเปลี่ยนแปลงในเงื่อนไขต่างๆ  

2. ส่วนที่ เกี่ยวข้องกับการพัฒนาและสร้างประสิทธิผล ( training and 
performance) ได้แก่  

2.1 การฝึกอบรมและพัฒนา (training and development) เป็นการหาแนวทาง
วิธีการเพ่ือพัฒนาพนักงานอย่างต่อเนื่องในด้านทักษะ ความรู้และประสิทธิภาพในการท างาน ภายใต้
เงื่อนไขที่มีการเปลี่ยนแปลงทั้งในเรื่องงานและเงื่อนไขภายนอก พนักงานจะต้องสามารถพัฒนาความรู้
ความสามารถและทัศนคติในการท างาน พัฒนาสมรรถนะใหม่ๆ เพ่ือรองรับงานใหม่ๆ และการ
เปลี่ยนแปลงต่างๆ ที่เกิดขึ้นในอาชีพได้  

2.2 การบริหารผลการปฏิบัติงาน (performance management)  เป็นการ
ประเมินผลและให้ข้อมูลย้อนกลับไปยังพนักงานซึ่งเป็นกระบวนการเบื้องต้นที่น าไปสู่การตัดสินใจใน
เรื่องการให้รางวัลและผลตอบแทนต่อพนักงานและจะได้เป็นการสร้างแรงจูงใจในการท างานด้วย  

3. ส่วนที่เกี่ยวข้องกับค่าตอบแทน (compensation) ได้แก่  
3.1 การจ่ายค่าตอบแทน (compensation) ความคาดหวังในการจ่ายค่าตอบแทน

และผลประโยชน์อ่ืนๆ ของพนักงานย่อมส่งผลต่อความพยายามในการท างานให้ส าเร็จของพนักงาน 
การจ่ายค่าตอบแทนทั้งในรูปของเงินหรือผลประโยชน์อื่นๆ จึงส าคัญต่อองค์การ  

3.2 การจ่ายตามความสามารถ (pay for Performance) องค์การอาจต้องออกแบบ
การจ่ายค่าตอบแทนเป็นแบบแพ็คเกจต่างๆ ให้พนักงานได้เลือกตามความต้องการ ทั้งในรูปของ
เงินเดือน รูปแบบการจ่ายเงินเดือนและผลตอบแทนรวมทั้งผลประโยชน์อ่ืนๆ เพ่ือสร้างแรงจูงใจให้กับ
พนักงานเพ่ือให้องค์การบรรลุความส าเร็จตามกลยุทธ์ที่ได้วางไว้ 

 ตัวแบบในอนาคตของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ : หลักเกณฑ์ 14 ประการของงานบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ในอนาคต 

ณภาส์ณัฐ พิมพิลาลัย กิตฑามาศ ศิริไชย (2563)93 ได้ศึกษาเรื่องการบริหารงานบุคคล
ในทศวรรษหน้า กรณี มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ โดยใช้การวิจัยเชิงอนาคตศึกษา (Future 
Research) โดยใช้เทคนิค EFR (Ethnographic Future Research) การฉายภาพอนาคต (Scenarios) 
รวมถึงการส ารวจความคิดเห็น (Opinion survey) พบว่า คุณลักษณะของบุคลากรที่จ าเป็นต้องมี
                                                           

93 ณภาส์ณัฐ พิมพิลาลัย กิตฑามาศ ศิริไชย. (2561). การบริหารงานบุคคลในทศวรรษหน้า 
กรณี มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ, รายงานวิจัยกองกลางและกองแผนงาน ส านักงานอธิการบดี 
มหาวิทยาลัยจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย.  
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ส าหรับภาพฉากทัศน์ในอนาคตที่น่าจะเป็นไปได้มากท่ีสุด ๑) ยึดหลักความถูกต้อง ๒) เป็นผู้มีความยึด
มั่นในคุณธรรม ๓) เป็นผู้มีความเป็นมืออาชีพในการท างาน ๔) เป็นผู้ที่มีจิตสาธารณะ/จิตอาสา ๕) 
เป็นผู้มีความรับผิดชอบต่อสังคม/เอ้ือประโยชน์ต่อสาธารณะ ๖) เป็นผู้มีระเบียบวินัยในการท างาน ๗) 
เป็นผู้มีความคิดสร้างสรรค์    มีความเพียร/อดทน เมื่อพิจารณาภาพอนาคตระบบบริหารงานบุคลากร
ในทศวรรษหน้าพบว่า ภาพอนาคตด้านที่เป็นไปได้มากที่สุด ประกอบด้วย ๑) มีโครงสร้างองค์กรแบบ
ใหม่เป็นระบบอิเล็กทรอนิกส์เต็มรูปแบบ ลดความซ้ าซ้อนของงาน ๒) มีภาพลักษณ์ที่ทันสมัยในยุค
ดิจิทัล ๓) โครงสร้างระบบบริหารลดขนาดลงมากกว่าปัจจุบัน ๔) ถูกตรวจสอบมากขึ้น ๕) บุคลากรมี
การเรียนรู้และเท่าทันต่อการเปลี่ยนแปลง ๖) บุคลากรมีคุณลักษณะที่ควรจะต้องมี คือมีความ
รับผิดชอบต่อสังคม มีจิตสาธารณะ/จิตอาสา มีความเป็นมืออาชีพ ส าหรับแนวโน้มการเปลี่ยนแปลง
ของทรัพยากรบุคคลในทศวรรษหน้า กรณีมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ พบว่าระบบบริหารจ าเป็นต้อง
มีแผนการปฏิบัติงาน เพ่ือมุ่งผลสัมฤทธิ์และประสิทธิภาพของงาน 

 Ulrich และ Brockbank (2005)94 ได้น าเสนอตัวแบบของการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ในอนาคตว่า ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์จ าเป็นต้องค านึงถึง หลักเกณฑ์ 14 ประการเพ่ือเพ่ิมคุณค่า
ให้กับการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ให้ประสบความส าเร็จ ดังตารางที่ 4 

   
ตารางที่  3 ตัวแบบในอนาคตของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ : หลักเกณฑ์ 14 ประการของงานบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ในอนาคต 
ส่วนที่  1 วิสัยทัศน์ที่มีคุณค่า 
ของฝ่ ายบริหารทรัพยากร 
มนุษย์  

ส่วนที่  2 องค์ประกอบ ของ
เป้ าหมายในการ  เป็นฝ่ าย
ทรัพยากร มนุษย์ที่มีคุณค่า  

ส่วนที่ 3 การด าเนินการ และ
หลักเกณฑ์ ของฝ่ายบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ในอนาคต 

ท รั พ ย า ก ร ม นุ ษ ย์ ป ร ะ ส บ 
ความส าเร็จเมื่อสามารถสร้าง 
คุณค่าให้เกิดข้ึนในองค์การ  

ทราบความเป็นจริงที่ เกิดขึ้น
ภายนอกธุ รกิ จ  ตอบสนอง
ความ ต้องการของผู้มีส่วนได้ 
ส่วนเสียในธุรกิจทั้ ง ภายใน
และภายนอก 

1. ตระหนักถึงสภาพความเป็น
จริง ภายนอกของธุรกิจและ
สามารถ ปรับวิธีการปฏิบัติงาน
ได้อย่าง เหมาะสมรวมถึงการ
จั ด ส ร ร  ท รั พ ย า ก ร อ ย่ า ง
สมเหตุสมผล 

                                                           
94Ulrich, D., Brockbank, W. (2005). HR value proposition. The American 

National Standard for Information Sciences, Library Materials.  
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ส่วนที่  1 วิสัยทัศน์ที่มีคุณค่า 
ของฝ่ ายบริหารทรัพยากร 
มนุษย์  

ส่วนที่  2 องค์ประกอบ ของ
เป้ าหมายในการ  เป็นฝ่ าย
ทรัพยากร มนุษย์ที่มีคุณค่า  

ส่วนที่ 3 การด าเนินการ และ
หลักเกณฑ์ ของฝ่ายบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ในอนาคต 

2. สร้างคุณค่าทางการตลาด
ให้กับ ผู้ ลงทุนด้วยการเ พ่ิม
คุณค่า  
3. เพ่ิมส่วนแบ่งลูกค้า ด้วยการ
เชื่อม โยงกับลูกค้าเป้าหมาย  
4. ส่งเสริมผู้บริหารในสายงาน
ห ลั ก  ด้ ว ย ก า ร ส ร้ า ง
ความสามารถให้ กับองค์การ  
5. ระบุและสร้างคุณค่าของ
พนัก งาน และสร้างความมั่นใจ
ว่า พนักงานมีความสามารถที่
จะ ปฏิบัติหน้าที่ได้ 

 สร้างความเชี่ยวชาญ ให้กับ
ฝ่ายทรัพยากร มนุษย์ 

6. บริหารงานทรัพยามนุษย์
เพ่ือเพ่ิม คุณค่าให้กับองค์การ  
7. บริหารกระบวนการและผล
การ ปฏิบัติงานเพ่ือเพ่ิมคุณค่า
ให้กับ องค์การ  
8. บริหารข้อมูลข่าวสารและ
การ ปฏิบัติงานเพ่ือเพ่ิมคุณค่า
ให้กับ องค์การ 
 9. บริหารกระบวนการไหล
ของ งานการปฏิบัติงานของ
พนักงาน เพ่ือเพ่ิมคุณค่าให้กับ
องค์การ 

 สร้างทรัพยากรมนุษย ์ 10. มีกระบวนการวางแผนกล
ยุทธ์ที่ ชัดเจนในการลงทุนใน
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ส่วนที่  1 วิสัยทัศน์ที่มีคุณค่า 
ของฝ่ ายบริหารทรัพยากร 
มนุษย์  

ส่วนที่  2 องค์ประกอบ ของ
เป้ าหมายในการ  เป็นฝ่ าย
ทรัพยากร มนุษย์ที่มีคุณค่า  

ส่วนที่ 3 การด าเนินการ และ
หลักเกณฑ์ ของฝ่ายบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ในอนาคต 

ทรัพยากร มนุษย์กับเป้าหมาย
ของธุรกิจ 
 11. จัดรูปแบบขององค์การให้ 
สอดคล้องกับกลยุทธ์ของธุรกิจ 

 สร้างความเป็นมืออาชีพ ให้กับ
ทรัพยากรมนุษย ์

12. จัดให้พนักงานมีบทบาทที่ 
เหมาะสมและชัดเจน  
13. สร้างความสามารถให้กับ 
พนักงานเพ่ือท าให้เกิดขีดความ 
สามารถในการแข่งขันทางด้าน 
ทรัพยากรมนุษย์ 14. ลงทุนใน
ทรัพยากรมนุษย์ที่ มี  ความ
เชี่ยวชาญผ่านการฝึกอบรม 
และการพัฒนาประสบการณ์ 

ที่มา : David Ulrich and Wayne Brockbank. (2005). The HR Value Proposition. p.16. 

บริเวิอร์ และบริวเวอร์ (Brewer & Brewer, 2010) 95 ท าการศึกษาวิจัยเรื่องการจัดการ
ความรู้ การบริหารงานทรัพยากรบุคคล และสถาบันอุดมศึกษา: รูปแบบทางทฤษฎี  (Knowledge 
management, human resource management and higher education:  A theoretical 
model) ผลการศึกษาพบว่า ควรให้ความส าคัญกับการจัดการความรู้ ซึ่งนับได้ว่าเป็นสิ่งท้าทายองค์กร
ต่าง ๆ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในกิจกรรมของการบริการจัดการทรัพยากรบุคคลที่มีส่วนส าคัญในการ
เรียนรู้ และถ่ายทอดความรู้จากบุคคลสู่บุคคล ในสถาบันการศึกษาด้นบริหารธุรกิจ ได้แสดงบทบาท
ส าคัญในการเตรียมนิสิตนักศึกษาให้มีความรู้ ความเข้าใจเกี่ยวกับการจัดการความรู้ และบทบาทของ
การบริหารทรัพยากรบุคคล ซึ่งถือได้ว่าเป็นสิ่งส าคัญและจ าเป็นย่างยิ่งขององค์กร ผู้วิจัยได้ทดสอบ
ความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการความรู้ การบริหารทรัพยากรบุคคล และโดยเฉพาะอย่างยิ่งใน

                                                           
95 Brewer, Peggy D.; Brewer, Kristen L. (2010). Knowledge Management, Human 

Resource Management, and Higher Education: A Theoretical Model. Journal of 
Education for Business. 85(2), 330-335. 
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เป้าหมายของการเรียนรู้ในหลักสูตรการศึกษาด้านธุรกิจรูปแบบทางทฤษฎีได้แสดงให้เห็นภาพว่า มีว
ความเกี่ยวข้องสัมพันธ์กัน รูปแบบแสดงให้เห็นว่ามีความเชื่อมโยงระหว่างความสามารถในการจัดการ
เรียนรู้ และกิจกรรมต่าง ๆ ในการบริหารทรัพยากรบุคคลในองค์กร และทฤษฎีการเรียนรู้ของบลูม 
(Bloom’s taxonomy) สามารถน าไปใช้ในการวางแผนและประเมินผลตามเป้าหมายของการเรียนรู้
ได้  
 โบดรอ และแรมสแตต (Boudreau & Ramstad, 2005)96 ได้ท าการศึกษา เรื่องการจัดการ
คนเก่ง และกรอบแนวคิดใหม่ของการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์: จากการปฏิบัติระดับมืออาชีพ 
สู่กลยุทธ์ในการตัดสินคนเด่งด้วยวิธีทางวิทยาศาสตร์ (Talent ship and the new paradigm for 
human resource management: From professional practices to strategic talent decision 
science) เมื่อการบริหารทรัพยากรบุคคลมุ่งสู่ความเป็นยุทธศาสตร์มากขึ้น ผู้น าทางธุรกิจและการ
บริหารทรัพยากรบุคคล จึงต้องมองให้เหนือกว่าความเป็นนักบริหารทรัพยากรมืออาช า พวกเขาต้อง
เรียนรู้ว่า จะมีกลยุทธ์อย่างไรในการตัดสินด้วยกระบวนการทางวิทาศาสตร์ เกี่ยวกับด้านการเงินและ
การตลาด โดยมีข้อเสนอแนะจากผู้เชี่ยวชาญด้านการเงินและบัญชี ในวันนี้นักบริหารทรัพยากรบุคคล
หรือทรัพยากรมนุษย์มุ่งเพียงเพ่ือความเป็นมืออาชีพ เหมือนนักบัญชีหรือนักการตลาด ซึ่งนี่นเป็นสิ่ง
ส าคัญแต่ยังไม่สมบูรณ์ หุ้นส่วนทางธุรกิจมีความต้องการ ความสามารถในการตัดสินใจบนพ้ืน
ฐานข้อมูลทางวิทยาศาสตร์ ซึ่งเป็นการยกระดับการตัดสินใจเกี่ยวกับการบริหารจัดการคนเก่างใน
องค์กร อาทิ เช่น การตัดสินใจด้านการเงิน ด้านการตลาด และพวกเขาจะทราบได้อย่างไรว่ามี
องค์ประกอบอะไรบ้างที่ช่วยในการตัดสินใจ และมมีกรอบแนวคิดที่เป็นเหตุเป็นผลอย่างไรที่ใช้ช่วยใน
การตัดสินใจและสามารถอธิบายได้ ตัวอย่างเช่น การแสดให้เห็นว่าองค์กรสามารถใช้กรอบแนวคิดนี้
เพ่ือเพ่ิมการหยั่งรู่และความมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจต่างกัน ที่สามารถแสดงให้เห็นได้จากการใช้
แนวคิดนี้  

โฮสี (Hosie, 1995)97 ท าการศึกษาเรื่อง การส่งเสริมคุณภาพของสถาบันการศึกษา
ระดับอุดมศึกษา โดยใช้ระบบสารสนเทศทางการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคล (Promoting 
quality in higher education using human resource information system) ผลการศึกษาพบว่า 
ปัจจัยที่ท าให้คุณภาพของสถาบันการศึกษาระดับอุดมศึกษามีคุณภาพและพัฒนาขึ้น มีปัจจัยส าคัญมา
                                                           

96Boudreau, J.W., & Ramstad, P.M. (2005). Talent ship and the new paradigm 
for human resource management: From professional practices to strategic talent 
decision science. HR. Human Resource Planning, 28(2), 17-26. 

97 Hosie, P. (1995). Promoting quality in higher education using human resource 
information system. Quality Assurance in Education, 3(1), 30-35. 
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จากการบริหารจัดการ ระบบสารสนเทศด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลให้มีประสิทธิภาพมีความ
ทันสมัย มีการจัดเก็บข้อมูลเป็นระบบ และสามารถเรียกใช้ข้อมูลได้อย่างรวดเร็ว ที่เรียกว่า Human 
resource information system (HRIS) 

จากที่ทบทวนวรรณกรรมทั้งหมด การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์มีการพัฒนาการ
มาอย่างต่อเนื่ องทั้ ง ในภาครัฐและเอกชน แม้กระทั่ งการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ ใน
ระดับอุดมศึกษาก็มีการปรับตัวอย่างมากเนื่องจานโยบายของภาครัฐที่ผลักดันให้มหาวิทยาลัยต้อง
ออกนอกระบบท าให้เปลี่ยนสถานะจากมหาวิทยาลัยรัฐบาลมาเป็นมาหวิทยาลัยในก ากับของรัฐ ท าให้
การบริหารจัดการในมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ ได้รับการสนับสนุนงบประมาณลดลงต้องปรับตัวใน
การบริหารจัดการตนเองให้ด าเนินการต่อได้ ดังนั้นการบริหารงานด้านบุคคลจึงเป็นส่วนส าคัญที่จะท า
ให้องค์กรบรรลุเป้าหมายขององค์กร รูปแบบหรือแนวที่ต้องเป็นนวัตกรรมทางการบริหารงานบุคคล
ในมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้าจึงเป็นสิ่งที่น่าสนใจที่จศึกษาเพ่ือเตรียมความพร้อม
รับมือกับสิ่งที่จะเกิดขึ้นในอนาคต เพราะในโลกปัจจุบันมีการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว
โดยเฉพาะเทคโนโลยีที่ถูกน ามาใช้ในการขับเคลื่อนการท างานทุก ๆ ด้าน แทนมนุษย์ ที่เรียกว่า
นวัตกรรม ดังนั้นเพ่ือให้การพัฒนาองค์กร สามารถปรับเปลี่ยนให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงจึงต้องมี
รูปแบบหรือแนวทางของนวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐโดยใช้ใน
ทศวรรษหน้าจึงเป็นสิ่งที่น่าสนใจที่จศึกษาเพ่ือเตรียมความพร้อมรับมือกับสิ่งที่จะเกิดข้ึนในอนาคต 
 ได้มีการศึกษาถึงนวัตกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย์  ดังนี้ การบริหารทรัพยากรมนุษย์มี
จุดมุ่งหมายพ้ืนฐานคือการปรับใช้ทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรให้มีผลการด าเนินงานที่ดีที่สุดและลด
ความเสี่ยงต่อปัญหาทางด้านการงบประมาณให้น้อยที่สุด การบริหารทรัพยากรมนุษย์ จะต้องมี
เป้าหมายที่จะเพ่ิมประสิทธิภาพการท างานของบุคคลโดยการสร้างสภาพแวดล้อมท างานที่เอ้ือต่อการ
การพัฒนาและสร้างความพึงพอใจให้กับพนักงาน การบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงมีส่วนส าคัญในการ
กระตุ้นหรือสร้างแรงจูงใจให้กับพนักงานให้มีความทุ่มเทให้กับงาน ซึ่งในท่ีสุดจะเป็นประโยชน์ต่อการ
องค์กรในอนาคต ได้มีการศึกษาถึงปัจจัยต่าง ๆ ที่มีผลต่อการด าเนินงานของการบริหารที่มีคุณภาพใน
สถาบันการศึกษาเช่น ภาวะความเป็นผู้น าของหัวหน้าองค์กร  การก าหนดที่ปรึกษาจากภายนอก  
ชื่อเสียงของสถาบัน และกระบวนการตัดสินใจทางบริหาร  
 โจตาบา และคณะ Jotabá 2022 ศึกษาเรื่องนวัตกรรและการบริหารทรัพยากรมนุษย์โดย

การศึกษาบทความวิชาการต่าง ๆ ระหว่างปี 2001-2019 เพ่ือขับเคลื่อนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

(HR) ผ่านการน าแนวปฏิบัติที่เป็นนวัตกรรมมาใช้ พบว่าการพัฒนานวัตกรรมด้านการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ มีมาตั้งแต่ปี ค.ศ.  1987 แม้จะมีการพัฒนามาตลอดระยะเวลา 33 ปี แต่การบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ยังคงไม่ได้พัฒนาไปมากกว่าที่เป็นอยู่ การศึกษาส่วนใหญ่ยังคงใช้วิธีการศึกษาเชิง
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คุณภาพเชิงส ารวจเท่านั้น จ านวนบทความที่ตีพิมพ์ในช่วงเวลาที่ผ่านมามีค่อนข้างต่ ามีประมาณเ 36 

เรื่อง สะท้อนให้เห็นถึงความสนใจทางวิชาการที่เพ่ิมขึ้นในการศึกษานวัตกรรมที่เกี่ยวข้องกับการ

จัดการทรัพยากรมนุษย์ (HRM) ไม่ว่าจะเป็นในระดับความเข้าใจเชิงแนวคิดหรือการศึกษาเชิง

ประจักษ์ที่ช่วยให้เกิดการพัฒนานโยบายใหม่ๆ และแนวปฏิบัติด้าน HRM ที่ทันสมัยมากขึ้น น าไปสู่

ผลลัพธ์ที่ดีขึ้นซึ่งเป็นประโยชน์ต่อองค์กร ผลลัพธ์ที่ได้รับแสดงให้เห็นว่าปี 2019 อาจกลายเป็นจุด

สังเกตในสาขาวิทยาศาสตร์นี้เกี่ยวกับการเชื่อมโยงนวัตกรรมในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เนื่องจาก

การเพ่ิมข้ึนของผลงานทางวิชาการ98 

 ในสถานการณ์สภาพแวดล้อมทางการศึกษาที่ปั่นป่วน และมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วซึ่ง

เป็นความปกติใหม่ของการศึกษา ที่เรียกว่าวูกา VUCA ประกอบด้วย ความผันผวน (Volatility) ความ

ไม่แน่นอน (Uncertainty) ความซับซ้อน (Complexity) และความคลุมเครือ (Ambiguity) ท าให้

การศึกษาในอุดมศึกษาต้องเผชิญกับความไม่แน่นอนจากการลดจ านวนเด็กที่เกิดน้อยลง การลด

จ านวนพนักงานและการตัดงบประมาณ ซึ่งส่งผลต่อกระบวนการเพ่ิมผลสัมฤทธิ์ของผู้เรียน นอกจากนี้ 

การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยียังเกิดขึ้นอย่างรวดเร็วและความคลุมเครือยังคง จึงท าให้

สถาบันอุดมศึกษาที่มีทั้งรูปแบบที่เป็นส่วนราชการ และอยู่ในก ากับของรัฐ เกิดการพัฒนาระบบการ

บริหารสถาบันอุดมศึกษาให้อยู่ในรูแบบของในก ากับของรัฐจึงเป็นนวัตกรรมอุดมศึกษา โดยเริ่มตั้งแต่ 

วิจิตร ศรีสอ้าน (2559)99 ได้เสนอเรื่อง “มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ : นวัตกรรมการบริหาร 

มหาวิทยาลัยในประเทศไทย” เนื่องจากเดิมสถาบันอุดมศึกษาของรัฐได้รับการจัดตั้งให้เป็น “ส่วน

ราชการ” ใช้กฎระเบียบการด าเนินงานทางราชการเป็นหลักซึ่งกฎเกณฑ์และระเบียบของทาง  

ราชการหลายอย่างไม่เหมาะสมกับมหาวิทยาลัย การแสวงหาและพัฒนารูปแบบ ระบบและวิธีการ

ใหม่นี้ จะท าให้มหาวิทยาลัยสามารถกระท าภารกิจได้ดีขึ้น มีคุณภาพและประสิทธิภาพ  เกิด

ประสิทธิผล ตอบสนองความต้องการของประเทศและให้บริการที่มีคุณภาพแก่ประชาชน รวมทั้ง  

สร้างความเข้มแข็งให้กับประเทศชาติให้สามารถแข่งขันได้ อย่างไรก็ตาม ท าให้ทศวรรษท่ีผ่านมามีการ

เปลี่ยนแปลงรูปแบบการบริหารมหาวิทยาลัยจากที่เคยได้รับการสนับสนุนงบประมาณแผ่นดินจาก

                                                           
98 Jotabá, M.N., Fernandes, C.I., Gunkel, M. and Kraus, S. (2022), "Innovation 

and human resource management: a systematic literature review", European Journal 
of Innovation Management, 25(6), 1-18.  

99 วิจิตร ศรีสอ้าน. (2559). มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ: นวตักรรมการบริหารมหาวิทยาลัย
ในประเทศไทย. เอกสารวิชาการ 
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รัฐบาลในการด าเนินงาน มาสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐที่ต้องพ่ึงพาตนเองมากขึ้น ท าให้

ด าเนินการได้อย่างอิสระ สามารถพัฒนาระบบการบริหารจัดการตนเองมีความคล่องตัว มีเสรีภาพทาง

วิชาการ ท าให้มหาวิทยาลัยของรัฐต่าง ๆ ต้องวางแผนการบริหารจัดการเพ่ือตอบสนองนโยบาย

ดังกล่าว ส่งผลให้เกิดผลกระทบต่อการบริหารจัดการที่ต้องเปลี่ยนแปลงอย่างมาก ถือได้ว่าเป็นทั้ง

ภาวะคุกคามและโอกาสในการแสวงหาการบริหารจัดการแนวใหม่ ในการบริหารจัดการ

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ รวมถึงการบริหารทรัพยากรมนุษย์ซึ่งเป็นส่วนส าคัญในการ

ขับเคลื่อนการด าเนินงานให้บรรลุตามเป้าหมายของมหาวิทยาลัย (สรร กลิ่นวิชิต, สมุทร ช านาญ และ 

ไฟรัตน์ วงษ์นาม, 2558)100   

                                                           
100 สรร กลิ่นวิชิต, สมุทร ช านาญ และ ไฟรัตน์ วงษ์นาม. (2558). การบริหารทรัพยากร

บุคคลตามบทบาทหน้าที่ของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ: กรณีศึกษามหาวิทยาลัยบูรพา. บูรพาเวช
สาร, 2(2), 22-40. 
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บทท่ี 3 
วิธีด าเนินการวิจัย 

 

การวิจัยเรื่อง “นวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐใน
ทศวรรษหน้า” มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาการบริหารงานบุคคลในมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐใน
ระหว่าง ปี พ.ศ. 2565 ถึง พ.ศ. 2574 การวิจัยครั้งนี้ เป็นใช้ระเบียบวิธีวิจัยอนาคต (Future 
Research) และใช้เทคนิคกาวิจัยแบบ EDFR (Ethnographic Delphi Future Research)  โดย
การศึกษาข้อมูลพ้ืนฐานจากเอกสาร ต ารา วารสาร งานวิจัยภายในและต่างประเทศที่เกี่ยวข้อง และ
ทัศนะความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ และจินตนาการที่อยู่บนพ้ืนฐานของข้อเท็จจริงและแนวโน้มการ
เปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ในขั้นตอนการด าเนินการวิจัยและระเบียบวิธีวิจัยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้  

ขั้นตอนการด าเนินการวิจัย 

เพ่ือให้การวิจัยด าเนินการเป็นไปตามระเบียบวิธีวิจัย และสอดคล้องกับวัตถุประสงค์
ของการวิจัยที่ก าหนดไว้ ผู้วิจัยจึงก าหนดขั้นตอนการด าเนินการวิจัยไว้ 3 ขั้นตอน ดังนี้ 
 
ขั้นตอนที่ 1 การจัดเตรียมโครงการวิจัย  

เป็นขั้นตอนการจัดเตรียมโครงการวิจัยตามระเบียบวิธีวิจัย โดยศึกษาแนวคิดทฤษฎี 
และวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง จากเอกสาร ข้อมูล แนวคิด สารสนเทศ ที่เกี่ยวข้องกับการบริหารงาน
บุคคลในองค์กรต่าง ๆ ทั้งในและต่างประเทศ  โดยผู้วิจัยท าการวิเคราะห์เอกสาร (Documentary 
Analysis) จากนั้นน าผลที่ได้จากการศึกษามารับค าปรึกษาจากอาจารย์ที่ปรึกษา กรรมการควบคุม
วิทยานิพนธ์ ผู้เชี่ยวชาญปรับปรุงแก้ไข เพ่ือเป็นส่วนหนึ่งของวิทยานิพนธ์ตามหลักสูตรปริญญาปรัชญา
ดุษฎีบัณฑิต จากบัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร 

 
ขั้นตอนที่ 2 การด าเนินการวิจัย  

ผู้วิจัยด าเนินการศึกษาวิจัย เพ่ือตอบค าถามการวิจัยที่ว่านวัตกรรมการบริหารงาน
บุคคลในนวัตกรรมการบริหารงานบุคคลในมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ควรเป็น
อย่างไร โดยผู้วิจัยก าหนดขั้นตอนและวิธีด าเนินการวิจัยออกเป็น 2 ขั้น มีรายละเอียดดังนี้  



 
 

109 
 

ขั้นที่  1  ศึกษา ค้นคว้า ตัวแปรที่ เกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารงานบุคคลใน
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า เพ่ือตอบค าถามวิจัย ผู้วิจัยก าหนดวิธีการ
ด าเนินการวิจัย ดังนี้ 

1.1 ศึกษา วิเคราะห์และรวบรวมข้อมูลต่าง ๆ ที่เกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารงาน
บุคคลในนวัตกรรมการบริหารงานบุคคลในมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ทั้งในและ
ต่างประเทศ จากแนวคิด ทฤษฎีเอกสาร ต ารา บทความวิชาการ วารสาร ข้อมูล และวรรณกรรมที่
เกี่ยวข้อง 

1.2 น าข้อสรุปที่ได้มาสังเคราะห์ (Content Synthesis) และเขียนเป็นบทความ
นวัตกรรมการบริหารงานบุคคลในนวัตกรรมการบริหารงานบุคคลในมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐใน  

ตัวแบบในอนาคตของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ : หลักเกณฑ์ 14 ประการของงานบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ในอนาคต 

ขั้นที่ 2 การวิเคราะห์แนวทาง หรือรูปแบบการบริหารงานบุคคลในนวัตกรรมการ
บริหารงานบุคคลในมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า โดยใช้เทคนิคการวิจัยแบบ EDFR 
(Ethnographic Delphi Future Research) เพ่ือตอบค าถามของการวิจัย ผู้วิจัยมีวิธีการด าเนินการ
วิจัย ดังนี้  

2.1 น าประมวลผลสรุปตัวแปรแนวทางบริหารงานบุคคลในนวัตกรรมการบริหารงาน
บุคคลในมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า (Concept Paper) ที่ได้จากการสังเคราะห์จาก
ขั้นที่ 1 มาใช้เป็นกรอบในการประยุกต์เป็นค าถามในแบบสัมภาษณ์เชิงลึก (Indept Interview) เป็น
แนวค าถามปลายเปิดและไม่ชี้น า (Non Directive and Open Ended) เพ่ือใช้ในการสัมภาษณ์
ผู้ทรงคุณวุฒิ 

2.2 สัมภาษณ์ (EDFR รอบที่ 1) เป็นการสัมภาษณ์เชิงลึกที่ได้จาก concept paper ที่
ได้รับค าแนะน าจากอาจารย์ที่ปรึกษาไปสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิจ านวน 17 คน ผู้วิจัยใช้วิธีคัดเลือก
ผู้ทรงคุณวุฒิแบบเจาะจง (Purposive Method) มีเกณฑ์การคัดเลือก คือ ผู้มีความเชี่ยวชาญระดับ
นโยบายหน่วยงานที่จดัการศึกษาได้รับการยอมรับในระดับประเทศมีประสบการณ์ไม่ต่ ากว่า 15 ปี 
ผู้บริหารองค์กรหรือผู้มีประสบการณ์ในหน่วยงานเอกชน นักวิชาการที่มีประสบการณ์ด้านการ
บริหารธุรกิจระดับประเทศ ผู้น านโยบายด้านการบริหารงานบุคคลสู่การปฏิบัติ แบ่งเป็น 3 กลุ่มตาม
เกณฑ์เฉพาะ ดังนี้ 

2.2.1 กลุ่มท่ี 1 ผู้บริหารระดับนโยบายด้านการศึกษา จ านวน 6 คน  
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2.2.2 กลุ่มที่ 2 ผู้บริหารองค์กรหรือผู้มีประสบการณ์ในหน่วยงานเอกชน 
นักวิชาการท่ีมีประสบการณ์ด้านการบริหารธุรกิจระดับประเทศ จ านวน 6 คน 

2.2.3 กลุ่มที่ 3 ผู้น านโยบายด้านการบริหารงานบุคคลสู่การปฏิบัติ จ านวน  
5 คน 

การสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิ EDFR รอบที่ 1 ใช้การสัมภาษณ์แบบปฏิสัมพันธ์ 
( Interactive Interview) และใช้เทคนิคสรุปสะสม (Cumulative Summarization) จนจบการ
สัมภาษณ์เพ่ือให้ได้ข้อมูลมากที่สุดและลึกที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้จากนั้นน าข้อมูลที่ได้จากการ
สัมภาษณ์ไปประมวลผลให้ได้ร่างนวัตกรรมการบริหารงานบุคคลในนวัตกรรมการบริหารงานบุคคลใน
มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้าที่เป็นไปได้ตามทัศนะของผู้ทรงคุณวุฒิ 

2.3 วิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ในรอบที่ 1 เพ่ือจัดท าแบบสอบถาม (EDFR รอบ
ที่ 2) ในขั้นตอนนี้เป็นการน าประเด็นข้อค าถามที่เป็นไปได้ของนวัตกรรมการบริหารงานบุคคลใน
นวัตกรรมการบริหารงานบุคคลในมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้าจากการส า รวจความ
คิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิผู้วิจัยมีวิธีการด าเนินการโดยการน าผลจากการสัมภาษณ์ EDFR รอบที่ 1 มา
วิเคราะห์และแบ่งข้อมูลออกเป็นกลุ่มๆ ตามเทคนิคการวิจัยแบบเดลฟาย (Delphi Technique) และ
พัฒนาเป็นแบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับความนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ใน
มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้าที่ร่างขึ้นมาจากการสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิแบบสอบถาม
ที่สร้างขึ้นในรอบที่ 2 เป็นแบบสอบถามปลายปิดชนิดมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับของลิเคิร์ท 
(Likert’s rating scale) แล้วส่งให้ผู้ทรงคุณวุฒิชุดเดิม จ านวน 17 คน ลงความคิดเห็นหลังจากที่
แบบสอบถามได้รับค าแนะน าจากอาจารย์ที่ปรึกษาแล้ว เพ่ือหาฉันทามติ โดยวิเคราะห์ข้อมูลเป็นกลุ่ม
โดยรวมโดยการหาค่ามัธยฐาน (Median) ค่าพิสัยระหว่างควอไทล์ (Interquartile Range) จากนั้น
ผู้วิจัยจะน าความคิดเห็นที่สอดคล้องกันมาสรุปเป็นนวัตกรรมการบริหารงานบุคคลในนวัตกรรมการ
บริหารงานบุคคลในมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า 

 
ขั้นตอนที่ 3  การรายงานผลการวิจัย 

ผู้วิจัยรวบรวมผลการวิเคราะห์ข้อมูลสรุปข้อค้นพบที่ได้จากการวิจัยอภิปรายผลและ
ข้อเสนอแนะจากนั้นจัดท าร่างรายงานผลการวิจัยฉบับสมบูรณ์เพ่ือน าเสนอต่อคณะกรรมการควบคุม
วิทยานิพนธ์ตรวจสอบความถูกต้องปรับปรุงแก้ไขข้อบกพร่องตามที่คณะกรรมการเสนอแนะจัดพิมพ์
รายงานผลและส่งผลการวิจัยฉบับสมบูรณ์ต่อบัณฑิตวิทยาลัย 
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รายละเอียดขั้นตอนการด าเนินการวิจัย ดังแสดงในแผนภูมิต่อไปนี้ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
แผนภูมิที่  1 แผนภมูิขั้นตอนการด าเนินการวิจยั 

ระเบียบวิธีวิจัย 

การวิจัยในครั้งนี้ใช้ระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) และเพ่ือให้
การด าเนินการวิจัยเป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย ผู้วิจัยได้จึงก าหนดรายละเอียดต่าง ๆ ที่
เกี่ยวกับระเบียบวิธีวิจัยซึ่งประกอบด้วย แผนแบบการวิจัย ประชากร ตัวแปรที่ศึกษา เครื่องมือและ
การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย การเก็บรวบรวมข้อมูล การวิเคราะห์ข้อมูลและสถิติที่ใช้ในการวิจัย 
โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

 
 

ข้ันที่ 3  
รายงานผลการวิจัย 

ขั้นตอนการวิจัย  กระบวนการ ผลลัพธ์ 

ข้ันที่ 1 
ศึกษาค้นคว้ารูปแบบแนวทาง หรือนวัตกรรม

การบริหารงานบุทรพัยากรมนุษย์ของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากบัของรัฐในทศวรรษ

หน้า 

ศึกษาแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่ 
เกี่ยวข้องกบัการบรหิารงานบุคคลในนวัตกรรม
การบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาใน

ก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า  
(Documentation) 

รูปแบบและแนวทางการบริหารงานบุคคลของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า 

(Concept Paper)  
- การได้มาซึ่งทรัพยากรมนุษย์ (Recruit) 
-การรักษาและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Retention) 
-การพ้นจากองค์กรหรือพ้นจากการท างาน (Retire) 

ข้ันที่ 2 
 วิเคราะห์รปูแบบหรือนวัตกรรมการ

บรหิารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาใน
ก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า  

EDFR สมัภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิเกี่ยวกบัการ
บรหิารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับ

ของรัฐในทศวรรษหน้าจ านวน 17 ท่าน 
รอบที่ 1 แบบสัมภาษณ์แบบเชิงลกึ 

รอบที่ 2 แบบสอบถามความคิดเห็น เพือ่หา
ฉันทามติ 

 

นวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษา
ในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า 

นวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษา
ในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า 

- การได้มาซึ่งทรัพยากรมนุษย์ (Recruit) 
-การรักษาและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Retention) 
-การพ้นจากองค์กรหรือพ้นจากการท างาน (Retire) 
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แผนแบบการวิจัย 

การวิจัยครั้งนี้มีแผนแบบการวิจัยที่เป็นการศึกษาสภาวการณ์โดยไม่มีการทดลอง ( the 
one– shot, non- experimental design)  โ ด ยมี ก า ร ศึ กษ า  ก า รบ ริ ห าห า ร ง าน บุ ค ค ล ใ น
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐโดยใช้นวัตกรรมปัญญาประดิษฐ์ ในประเทศไทยโดยใช้การศึกษา
เอกสาร (documentary research) และการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญแบบลึก พร้อม  เพ่ือการน า
นวัตกรรมปัญญาประดิษฐ์ที่จะเกิดขึ้นต่อการบริหารงานบุคคลในสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐใน
อีก 10 ปีข้างหน้าโดยใช้ระเบียบวิธีวิจัยอนาคตด้วยเทคนิคการวิจัยแบบ EDFR ซึ่งเขียนแผนภาพ 
(diagram) ได้ดังนี้  

 

 
 
 โดย  R หมายถึง ตัวอย่างที่ได้มาจากการสุ่ม 
  X หมายถึงตัวแปรที่ศึกษา 

O หมายถึง ข้อมูลที่ได้จากการวัดค่าตัวแปรจากกลุ่มตัวอย่าง 
 
 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 
กลุ่มผู้ให้ข้อมูล  

ผู้ให้ข้อมูลหรือผู้ทรงคุณวุฒิในการวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยใช้เทคนิคการวิจัยแบบ EDFR 
Ethnographic  Delphi  Future  Research)  ใช้วิธีการสัมภาษณ์แบบปฏิสัมพันธ์ ( Interactive 
Interview) จึงใช้การคัดเลือกผู้ให้ข้อมูลหรือผู้ทรงคุณวุฒิแบบเจาะจง (Purposive  Method) มี
เกณฑ์การคัดเลือกผู้ให้ข้อมูลหรือผู้ทรงคุณวุฒิคือ เป็นผู้มีความเชี่ยวชาญระดับนโยบายหน่วยงานที่

X 

O 

R 
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จดัการศึกษาได้รับการยอมรับในระดับประเทศมีประสบการณ์ไม่ต่ ากว่า 15 ปี ผู้บริหารองค์กรหรือผู้มี
ประสบการณ์ในหน่วยงานเอกชน นักวิชาการที่มีประสบการณ์ด้านการบริหารธุรกิจระดับประเทศ 
ผู้น านโยบายด้านการบริหารงานบุคคลสู่การปฏิบัติ โดยผู้วิจัยมีวัตถุประสงค์จากการสัมภาษณ์ผู้ให้
ข้อมูล/ผู้ทรงคุณวุฒิเพ่ือน าความรู้ความเชี่ยวชาญและประสบการณ์ด้านการบริหารงานบุคคลและ
แนวโน้ม หรือรูปแบบการบริหารงานบุคคลในสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐเพ่ือน า ไปวิเคราะห์
สังเคราะห์นวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า รวม
ทั้งหมด 17 ท่านโดยแบ่งเป็น 3 กลุ่มตามเกณฑ์เฉพาะดังนี้ 

1. ผู้บริหารการศึกษาระดับนโยบายด้านการศึกษาที่เก่ียวข้องกับสถาบันอุดมศึกษา
ในก ากับของรัฐ จ านวน 6 คน  

2. ผู้บริหารองค์กรหรือผู้มีประสบการณ์ในหน่วยงานเอกชน นักวิชาการที่มี
ประสบการณ์ด้านการบริหารธุรกิจระดับประเทศ จ านวน 6 คน 

3. ผู้น านโยบายด้านการบริหารงานบุคคลสู่การปฏิบัติ จ านวน 5 คน 
 

การก าหนดขนาดกล่มผู้ทรงคุณวุฒิ 
เนื่องจากการวิจัยครังนี้ ผู้วิจัยใช้เทคนิคการวิจัยเชิงอนาคตแบบ EDFR ซึ่งต้องมีการใช้

เทคนิคเดลฟายในการเก็บรวบรวมข้อมูล โดย Macmillan (อ้างถึงใน กาสัก เต๊ะขันหมาก, 2531: 65) 
ได้ท าการศึกษาและเสนอผลการวิจัยเกี่ยวจ านวนผู้ เชี่ยวชาญในการวิจัยตามเทคนิคเดลฟาย ควรมี
จ านวนเท่าไหร่จึงจะเหมาะสม พบวาหากผู้เชี่ยวชาญมีจ านวนตั้งแต่ 17 คนข้ึนไป อัตราการลดลงของ
ความคลาดเคลื่อนจะมีน้อยมาก (Error) และจะเริ่มคงที่คือ 0.02 ดังนั้นผู้วิจัยจึงใช้ผลการศึกษาของ 
Thomas T. Macmillan เป็นแนวทางในการกาหนดจ านวนผู้เชี่ยวชาญโดยก าหนด ผู้เชี่ยวชาญใน
การวิจัยครังนี้ จ านวนทังหมด 21 คน ซึ่งนับว่ามีความเหมาะสมในการใช้เป็นกลุ่มตัวอย่างตามการใช้
เทคนิคเดลฟาย โดยมีรายละเอียดแสดงการลดลงของค่าความคลาดเคลื่อนได้ตามตารางที่ 2 
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ตารางที่  4 แสดงการลดลงของค่าความคลาดเคลื่อน 

จ านวนผู้เชี่ยวชาญ  ความคลาดเคลื่อน  ความคลาดเคลื่อนลดลง 

1 - 5 1.20 - 0.70 0.5 
5 - 9 0.70 - 0.58 0.12 

9 - 13 0.58 - 0.54 0.04 
13 - 17 0.54 - 0.50 0.04 

17 - 21 0.50 - 0.48 0.02 

21 - 25 0.48 - 0.46 0.02 
25 - 29 0.46 - 0.44 0.02 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง การสัมภาษณ์เชิงลึก (In depth interview) 
ขั้นที่ 1 การสร้างเครื่องมือแบบสอบสัมภาษณ์เชิงลึก โดยการศึกษาจากเอกสาร 

พระราชบัญญัติ ประกาศ ข้อบังคับ หลักเกณฑ์ คู่มือ สารสนเทศ ที่เกี่ยวข้องกับการบริหารงานบุคคล
ในมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ งานวิจัยที่เกี่ยงข้องทั้งในและต่างประเทศ  

ขั้นที่ 2 การน าเครื่องมือที่ได้จากขั้นที่  1 ไปใช้เพ่ือทราบการบริหารงานบุคคลใน
สถาบันในก ากับของรัฐโดยใช้นวัตกรรมปัญญาประดิษฐ์ในทศวรรษหน้า โดยใช้ระเบียบวิธีวิจัยเชิง
คุณภาพด้วยเทคนิคการวิจัย แบบ EDFR จ านวน 17 คน ประกอบด้วย ผู้กลุ่มผู้เชี่ยวชาญ ได้แก่เป็นผู้
มีความเชี่ยวชาญระดับนโยบายหน่วยงานที่จดัการศึกษาได้รับการยอมรับในระดับประเทศมี
ประสบการณ์ไม่ต่ ากว่า 15 ปี ผู้บริหารองค์กรหรือผู้มีประสบการณ์ในหน่วยงานเอกชน นักวิชาการที่
มีประสบการณ์ด้านการบริหารธุรกิจระดับประเทศ ผู้น านโยบายด้านการบริหารงานบุคคลสู่การ
ปฏิบัติ ซึ่งใช้การเลือกแบบเจาะจง (purposive Sampling) หรือการคัดเลือกโดยวิธีการ snow ball 
   

ตัวแปรที่ศึกษา 

ตั วแปรที่ ศึ กษา ในการวิ จั ยครั้ งนี้ คื อ  นวัตกรรมการบริ หารงานบุ คคลของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้าได้จากผลการวิเคราะห์ข้อมูล (Content Analysis) 
จากการสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิและผลการวิ เคราะห์ข้อมูลจากแบบสอบถามความคิดเห็น 
(Opinionnaire) โดยผู้เป็นผู้ทรงคุณวุฒิกลุ่มเดียวกัน 
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เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 

เครื่องมือในการวิจัยในครั้งนี้ผู้วิจัยใช้เครื่องมือส าหรับเก็บรวบรวมข้อมูลแต่ละขั้นตอน
ดังนี้ 
ขั้นที่ 1 การศึกษาค้นคว้าตัวแปรที่เกี่ยวกับการจัดการศึกษาของจังหวัดจัดการตนเองผู้วิจัยใช้การ
วิเคราะห์เอกสาร (Documentary Analysis) โดยการศึกษาวิเคราะห์แนวคิดทฤษฎีงานวิจัยและสรุป
วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับนวัตกรรมและการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ
ในทศวรรษหน้าทั้งในและต่างประเทศเพ่ือให้ได้กรอบความคิดตัวแปรแล้วน าข้อสรุปตัวแปรที่ได้มา
สังเคราะห์เป็นบทความที่แสดงแนวคิดของผู้วิจัย (Concept Paper) เพ่ือใช้เป็นข้อมูลพ้ืนฐานให้กับ
ทรงคุณวุฒิให้ทราบถึงนวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐใน
ทศวรรษหน้า 
ขั้นที่ 2 การวิเคราะห์นวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐใน
ทศวรรษหน้าผู้วิจัยใช้เทคนิคการวิจัยแบบ EDFR (Ethnographic Delphi Future Research) จาก
การสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิจ านวน 21 ท่านดังนั้นเครื่องมือที่ใช้เก็บรวบรวมข้อมูลมีดังนี้ 

2.1   สัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิ EDFR รอบที่  1 ใช้แบบสัมภาษณ์เชิงลึก ( Indept- 
interview) โดยผู้วิจัยพัฒนาจากข้อสรุปบทความ (Concept Paper) จากข้ันที่ 1 ไปสร้างแนวค าถาม
เป็นค าถามปลายเปิดและไม่ชี้น า (Non-Directive and Open Ended) 

2.2   สัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิชุดเดิม EDFR รอบท่ี 2 ใช้แบบสอบถามแบบปลายปิดชนิด
มาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับของลิเคิร์ท (Likert’s rating scale) โดยผู้วิจัยพัฒนามาจากผลการ
สัมภาษณ์ EDFR รอบท่ี 1 มาวิเคราะห์และแบ่งข้อมูลออกเป็นกลุ่มๆตามเทคนิคการวิจัยแบบเดลฟาย 
(Delphi Technique) และพัฒนาเป็นแบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับความเป็นไปได้ของ
นวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้าสัมภาษณ์
ผู้ทรงคุณวุฒิชุดเดิมเพ่ือยืนยันความคิดเห็น 
 

การสร้างและพัฒนาเครื่องมือ 

เพ่ือให้การด าเนินการวิจัยครั้งนี้สามารถวัดได้ตรงกับกรอบแนวคิดของการวิจัยและ
บรรลุวัตถุประสงค์ที่วางไว้ผู้วิจัยได้ก าหนดขั้นตอนในการสร้างและพัฒนาเครื่องมือไว้ดังนี้ 
ขั้นที่ 1 ศึกษาวิเคราะห์เอกสาร (Documentary Analysis) จากแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่
เกี่ยวข้องทั้งในและต่างประเทศที่เกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาใน
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ก ากับของรัฐในทศวรรษหน้าแล้วจัดท าเป็นข้อสรุปบทความแนวคิด (Concept Paper) รูปแบบ
นวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า 
ขั้นที่ 2 การสร้างเครื่องมือเพ่ือสัมภาษณ์ทรงคุณวุฒิด้วยเทคนิค EDFR (Ethnographic Delphi 
Future Research) เพ่ือให้ได้รูปแบบหรือ แนวทางของนวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้าผู้วิจัยได้ด าเนินการในขั้นตอนนี้ดังนี้ 

2.1  น าข้อสรุปบทความแนวคิด (Concept Paper) ที่ได้จากขั้นที่ 1 มาสร้างแบบ
สัมภาษณ์ประเด็นสัมภาษณ์เชิงลึก (Indept- Interview) น าเสนอแบบสัมภาษณ์ให้อาจารย์ที่ปรึกษา
พิจารณา         

2.2   น าแบบสัมภาษณ์แบบเชิงลึก (Indept- Interview) ที่ได้รับความเห็นชอบจาก
อาจารย์ที่ปรึกษาแล้วน าไปสัมภาษณ์ทรงคุณวุฒิจ านวน 17 ท่านด้วยเทคนิค EDFR รอบท่ี 1 หลังจาก
นั้นประมวลผลเพ่ือให้ได้ร่างนวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐใน
ทศวรรษหน้า 

2.3  สร้างแบบสัมภาษณ์ EDFR รอบท่ี 2 โดยการน าผลจากการสัมภาษณ์ EDFR รอบท่ี 
1 มาวิเคราะห์และแบ่งข้อมูลออกเป็นกลุ่มๆ ตามเทคนิคการวิจัยแบบเดลฟาย (Delphi Technique) 
และพัฒนาเป็นแบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับความเป็นไปได้ของรูปแบบหรือแนวนวัตกรรมการ
บริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้าที่ร่างขึ้นมาจากการสัมภาษณ์
ผู้ทรงคุณวุฒิแบบสอบถามที่สร้างขึ้นในรอบที่ 2 เป็นแบบสอบถามปลายปิดชนิดมาตราส่วนประมาณ
ค่า 5 ระดับของลิเคิร์ท (Likert’s rating scale) แล้วส่งให้ผู้ทรงคุณวุฒิชุดเดิมจ านวน 17 คนลงความ
คิดเห็น 

2.4 น าผลจาก EDFR รอบที่ 2 มาวิเคราะห์ข้อมูลเป็นกลุ่มโดยรวมโดยการหาค่ามัธย
ฐาน (Median) และค่าพิสัยระหว่างควอไทล์ (Interquartile Range) ของกลุ่ม 

 
 

การเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัย 

การเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยในครั้งนี้มีข้ันตอนดังนี้ 
1. ขอหนังสือน าส่งจากมหาวิทยาลัยเพ่ือแจ้งผู้ทรงคุณวุฒิที่เป็นกลุ่มผู้ให้ข้อมูลเพ่ือ

ด าเนินการเก็บข้อมูล 
2. การเก็บรวบรวมข้อมูลจากสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิจ านวน 17 คนในขั้นตอนที่ 2 โดย

ใช้เทคนิค EDFR ผู้วิจัยด าเนินการด้วยตัวเอง 
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การวิเคราะห์ข้อมูลและสถิติที่ใช้ในการวิจัย 

เพ่ือให้การวิจัยครั้งนี้เป็นไปอย่างถูกต้องตามระเบียบวิธีวิจัย ผู้วิจัยจะท าการวิเคราะห์
ข้อมูลแต่ละส่วน ด้วยโปรแกรมส าเร็จรูป ดังรายละเอียดต่อไปนี้ 
ขั้นที่ 1 การวิเคราะห์ข้อมูลจากการศึกษาเอกสารงานวิจัยที่เกี่ยวข้องเพ่ือให้ได้ข้อสรุปตัวแปรเกี่ยวกับ
แนวทางการจัดการศึกษาของจังหวัดจัดการตนเองใช้การวิเคราะห์เชิงเนื้อหา (Content Analysis) 
ขั้นสร้างเครื่องมือ  
ขั้นที่ 2 การวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิโดยใช้เทคนิค  EDFR  (Ethnographic 
Delphi Future Research) ใช้สถิติดังนี ้

2.1 ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิจ านวน 17 คนจากเทคนิค EDFR รอบที่ 
1 ใช้การวิเคราะห์เชิงเนื้อหา (Content Analysis)    

2.2 ข้อมูลที่ได้จากแบบสอบถามมาตราส่วนประมาณค่าจากเทคนิค EDFR รอบที่ 2 ใช้
การวิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติการวัดแนวโน้มเข้าสู่ส่วนกลาง (Center Tendency) ได้แก่ค่ามัธยฐาน 
(Median) ค่าฐานนิยม (Mode) และค่าพิสัยควอไทล์ (Interquartile Range) โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

 2.2.1 วิเคราะห์ข้อมูลด้วยค่ามัธยฐาน (Median:  Mdn) เป็นค่าของข้อมูล
ที่อยู่ตรงกลางของข้อมูลทั้งหมดที่ได้จากการน ามาเรียงล าดับไว้เป็นการวิเคราะห์ข้อมูลจาก
แบบสอบถามมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับตามแบบลิเคิร์ท (Likert’s rating scale)101 โดยผู้วิจัย
ก าหนดระดับค่าคะแนนของช่วงน้ าหนักเป็น 5 ระดับมีความหมายดังนี้ 

ระดับ 1 หมายถึงผู้ทรงคุณวุฒิเห็นด้วยกับข้อความนั้นน้อยที่สุด
ระดับ 2 หมายถึงผู้ทรงคุณวุฒิเห็นด้วยกับข้อความนั้นน้อย 

ระดับ 3 หมายถึงผู้ทรงคุณวุฒิเห็นด้วยกับข้อความนั้นปานกลาง 
ระดับ 4 หมายถึงผู้ทรงคุณวุฒิเห็นด้วยกับข้อความนั้นมาก 
ระดับ 5 หมายถึงผู้ทรงคุณวุฒิเห็นด้วยกับข้อความนั้นมากที่สุดโดย

ในการแปรความหมายของค่ามัธยฐาน (Median) ผู้วิจัยก าหนดเกณฑ์มีความหมายดังนี้ 
ค่ามัธยฐานต่ ากว่า 1.50 หมายถึงผู้ทรงคุณวุฒิเห็นด้วยกับรูปแบบ

หรือแนวทาง นวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า
น้อยที่สุด 

                                                           
101 Rensis Likert, The Human Organization: Its Management and Values (New 

York: McGraw-Hill, 1967), 179. 
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ค่ามัธยฐาน   1.50 - 2.49 หมายถึงผู้ทรงคุณวุฒิเห็นด้วยกับรูปแบบ
หรือแนวทาง นวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า
น้อย 

ค่ามัธยฐาน   2.50 - 3.49 หมายถึงผู้ทรงคุณวุฒิเห็นด้วยกับรูปแบบ
หรือแนวทาง นวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า
ปานกลาง 

ค่ามัธยฐาน   3.50 - 4.49 หมายถึงผู้ทรงคุณวุฒิเห็นด้วยกับรูปแบบ
หรือแนวทาง นวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า
มาก 

ค่ามัธยฐาน   4.50 - 5.00 หมายถึงผู้ทรงคุณวุฒิเห็นด้วยกับรูปแบบ
หรือแนวทาง นวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า
มากที่สุด 
    โดยมีเกณฑ์ก าหนดว่ารูปแบบหรือแนวทาง นวัตกรรมการบริหารงาน
บุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้านั้นต้องมีค่ามัธยฐาน (Median) ตั้งแต่ 3.50 
ขึ้นไปจึงจะเป็นข้อความท่ีกลุ่มผู้ทรงคุณวุฒิมีความคิดเห็นว่าเป็นรูปแบบหรือแนวทาง นวัตกรรมการ
บริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า 

2.2.2 วิเคราะห์ข้อมูลด้วยค่าฐานนิยม (Mode:  Mo) เป็นการค านวณหาค่าความถี่
ของระดับคะแนนจาก 1 ถึง 5 ส าหรับแต่ละข้อระดับคะแนนใดท่ีมีความถี่มากท่ีสุดถือเป็นค่าฐานนิยม
ของข้อนั้นในกรณีท่ีข้อใดมีความถี่สูงสุดของระดับคะแนนเท่ากันและระดับคะแนนนั้นอยู่ติดกันจะถือเอา
ค่ากลางระหว่างคะแนนท้ังสองนั้นเป็นฐานนิยมของข้อนั้นส่วนกรณีท่ีข้อใดมีความถี่สูงสุดของระดับ
คะแนนเท่ากันและระดับคะแนนไม่ได้อยู่ติดกันจะถือว่าระดับคะแนนท้ังสองนั้นเป็นฐานนิยมของข้อนั้น
แล้วจึงน าค่าฐานนิยมท่ีค านวณได้มาหาค่าสัมบูรณ์ของผลต่างระหว่างมัธยฐานกับฐานนิยมโดยค่าผลต่าง
ต้องมีค่าต้ังแต่ 0.00–1.00 จึงถือว่าความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิท่ีมีต่อข้อนั้นสอดคล้องกัน 
 โดยมีเกณฑ์ก าหนดว่ารูปแบบหรือแนวทาง นวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้านั้นต้องมีค่าสัมบูรณ์ของผลต่างระหว่างมัธยฐานกับฐาน
นิยม (Median-Mode) โดยค่าผลต่างต้องมีค่าต้ังแต่0.00–1.00 จึงถือว่าความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิท่ีมี
ต่อรูปแบบหรือแนวทาง นวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐใน
ทศวรรษหน้าข้อนั้นสอดคล้องกัน 

2.2.3 การวิเคราะห์ข้อมูลด้วยค่าพิสัยควอไทล์ (Interquartile Range) ได้จากการ
ค านวณค่าความแตกต่างระหว่างควอไทล์ท่ี 3 กับควอไทล์ท่ี 1 ของรูปแบบหรือแนวทาง นวัตกรรมการ
บริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้าเป็นรายข้อถ้าค่าพิสัยระหว่างควอ
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ไทล์ท่ีค านวณได้มีค่าน้อยกว่าหรือเท่ากับ 1.5 แสดงว่าความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิท่ีมีต่อข้อความนั้น
เห็นสอดคล้องกันหรือได้รับฉันทามติ (Consensus) และถ้าค่าพิสัยระหว่างควอไทล์ท่ีค านวณได้มีค่า
มากกว่า 1.50 แสดงว่าผู้ทรงคุณวุฒิมีความคิดเห็นต่อข้อความไม่สอดคล้องกันหรือไม่ได้รับฉันทามติ 
 เกณฑ์ในการสรุปผลการวิเคราะห์ข้อมูล โดยน าค าตอบในรอบสุดท้ายของการวิจัยท่ีกลุ่ม
ผู้เชี่ยวชาญมีความเห็นในระดับมากที่สุดและมาก (ค่ามัธยฐาน 3.50 ขึ้นไป) และมีความสอดคล้องกัน (ค่า
พิสัยระหว่างควอไทล์เท่ากับหรือน้อยกว่า 1.50) มาสรุปเป็นผลการวิจัยและน าเสนอการวิเคราะห์
ผลการวิจัยในรูปแบบของตารางประกอบค าบรรยาย 
 

สรุป 

การวิจัยเรื่อง นวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐใน
ทศวรรษหน้า ในครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือทราบรูปแบบหรือแนวทาง นวัตกรรมการบริหารงานบุคคล
ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า วิธีด าเนินการวิจัยได้ด าเนินไว้ 3 ขั้นตอนคือการ
จัดเตรียมโครงการการด าเนินการวิจัยและการรายงานผลการวิจัยในขั้นตอนการด าเนินการวิจัยผู้วิจัย
ได้ด าเนินการตามขั้นตอน 2 ขั้นตอนคือขั้นที่ 1 ศึกษาวิเคราะห์เพ่ือหาตัวแปรและก าหนดกรอบ
แนวคิดในการวิจัยและขั้นที่ 2 การวิเคราะห์รูปแบบหรือแนวทาง นวัตกรรมการบริหารงานบุคคลของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้าจากผู้ทรงคุณวุฒิโดยใช้เทคนิคการวิจัยแบบ EDFR   
(Ethnographic   Delphi Future  Research)  เก็บข้อมูลจากผู้ทรงคุณวุฒิจ านวน 17 คนเครื่องมือ
ที่ใช้ในการวิจัยคือแบบวิเคราะห์เอกสารแบบสัมภาษณ์แบบเชิงลึก แบบสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง
และแบบสอบถามความคิดเห็นชนิดมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับสถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล
ได้แก่วิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis) ค่าฐานนิยม (Mode) ค่ามัธยฐาน (Median) และค่าพิสัย
ระหว่างควอไทล์ (Interquartile Range) 
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บทท่ี 4 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 

การวิจัยครั้ งนี้ มี วัตถุประสงค์  เ พ่ือทราบนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า โดยใช้การศึกษาเอกสาร (documentary 

research) และเทคนิคการวิจัย EDFR (Ethnographic Delphi Futures Research)  

 

ตอนท่ี 1 การศึกษาเอกสาร (documentary research) เพื่อทราบปัญหาในการบริหารจัดการด้าน

ทรัพยากรมนุษย์ในสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ แล้วน าไปสู่การประกอบเป็นข้อค าถามกึ่ง

โครงสร้างในการสอบถามผู้ทรงคุณวุฒิ  

การศึกษาเอกสารเ พ่ือทราบปัญหาในการบริหารจัดการด้านทรัพยากรมนุษย์ ใน

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ แล้วน าไปสู่การประกอบเป็นข้อค าถามกึ่งโครงสร้าง โดยศึกษา

ข้อมูลจากหนังสือ วารสาร บทความ เอกสาร งานวิจัย และวิทยานิพนธ์ต่าง ๆ ตลอดจนหลักการและ

วิธีการ กฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ ประกาศ หนังสือสั่งการ เอกสาร รายงานแฟ้มเอกสาร เวปไซต์ 

ฐานข้อมูลออนไลน์ และสารสนเทศของหน่วยงานที่เกี่ยวข้องกับการบริหารจัดการด้านทรัพยากร

มนุษย์ ของสถาบันการศึกษาระดับอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ ในประเทศไทยปัจจุบัน 29 แห่ง พบผล

การศึกษาดังนี ้

 

กรอบระยะเวลาของการเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐท้ัง 29 แห่ง และหน่วยงานการ

บริหารทรัพยากรมนษุย์  

มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐแบ่งได้เป็น 2 แบบ คือ เป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ

ตั้งแต่ก่อตั้ง จ านวน 7 แห่ง มหาวิทยาลัยที่ปรับเปลี่ยนสภาพเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ จ านวน 

22 แห่ง โดยมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี เป็นมหาวิทยาลยัแห่งแรกในการเป็นมหาวิทยาลัยใน

ก ากับของรัฐ ตั้งแต่วันที่ 30 กรกฎาคม 2533  ดังนี้  
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1) มหาวิทยาลยัเทคโนโลยีสุรนารี 29 กรกฎาคม พ.ศ. 2533 หน่วยงานการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์คือ ส่วนทรัพยากรบุคคล (Division of Human Resources)  
โครงสร้างหารบริหารงานด้านทรัพยากรมนุษย ์  อธิการบดี รองอธิการบดีฝ่าย
ทรัพยากรบุคคล ผูช่้วยอธิการบดี  
ส่วนทรัพยากรบุคคล 

ภาพที่ 4 แสดงการแบ่งส่วนงานและหน้าที่ความรับผิดชอบของส่วนทรัพยากรบุคคล มหาวิทยาลัย
เทคโนโลยีสุรนารี 

2) มหาวทิยาลยัวลยัลกัษณ์ 7 เม.ย. 2535 หน่วยงานการบริหารทรัพยากรมนุษย์
คือ ส่วนทรัพยากรมนุษยแ์ละองค์กร โครงสร้างหารบริหารงานด้านทรัพยากร
มนุษย์  รองอธิการบดีฝ่ายบริหาร ผูช่้วยอธิการบดีฝ่ายบริหารงานบุคคล ส่วน
ทรัพยากรมนุษยแ์ละองคก์ร 

3) มหาวทิยาลยัมหาจุฬาลงกรณ์ราชวทิยาลยั 1 ต.ค. 2540 หน่วยงานการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยคื์อ การบริหารงานบุคคลคณะกรรมการบริหารงานบุคคล 

4) มหาวทิยาลยัมหามกุฏราชวทิยาลยั 1 ต.ค. 2540 หน่วยงานการบริหารทรัพยากร
มนุษยคื์อ ฝ่ายวิเคราะห์งานบุคคลคณะกรรมการบริหารงานบุคคลมหาวิทยาลยั
เทคโนโลยีพระจอมเกล้าธนบุรี (เป็นการปรับเปล่ียนมหาวิทยาลยัของรัฐท่ีมีอยู่
เดิมเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ ในช่วงแผนอุดมศึกษาระยะยาว พ.ศ. 2533-
2547) ตามนโยบายในขอ้ 1.6  6 มี.ค. 2541 หน่วยงานการบริหารทรัพยากร
มนุษยคื์อ ส านกังานบริหารทรัพยากรบุคคล 
แผนภูมิท่ี 2 แสดงโครงสร้างการบริหารงานทรัพยากรมนุษย ์ มหาวทิยาลยั

เทคโนโลยพีระจอมเกลา้ธนบุรี   
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5) มหาวทิยาลยัแม่ฟ้าหลวง 25 ก.ย. 2541 หน่วยงานการบริหารทรัพยากรมนุษย์
คือ การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล โครงสร้างของคณะกรรมการ
บริหารงานบุคคลมหาวทิยาลยัแม่ฟ้าหลวง  

 

ภาพที่ 5 แสดงโครงสร้างการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์  มหาวิทยาลัยแม่ฟ้าหลวง    

6) มหาวทิยาลยัมหิดล 16 ต.ค. 2550 หน่วยงานการบริหารทรัพยากรมนุษยคื์อ กอง
ทรัพยากรบุคคล โครงสร้างการบริหารงานแสดงในแผนภูท่ี 3 

 
 
ภาพที่ 6 แสดงโครงสร้างการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์  มหาวิทยาลัยมหิดล 
ที่มา: https://mahidol.ac.th/th/mahidol-organization/ 
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7) มหาวทิยาลยัเทคโนโลยพีระจอมเกลา้พระนครเหนือ 26 ธ.ค. 2550 หน่วยงานการ
บริหารทรัพยากรมนุษยคื์อ กองบริหารและจดัการทรัพยากรมนุษย  ์

8) มหาวทิยาลยับูรพา 9 ม.ค. 2551 หน่วยงานการบริหารทรัพยากรมนุษยคื์อ กอง
บริหารและพฒันาทรัพยากรบุคคล (Division of Human Recourse Administration 
and Development) 

   
ภาพที่ 7 แสดงโครงสร้างการบริหารงาน มหาวิทยาลัยบูรพา 
ที่มา: https://www.buu.ac.th/โครงสร้างการบริหาร/ 

 

9) มหาวทิยาลยัทกัษิณ 5 ก.พ. 2551 หน่วยงานการบริหารทรัพยากรมนุษย์คือ 
คณะกรรมการนโยบายการบริหารทรัพยากรบุคคล (ก.น.บ.) มีประธานเป็น
กรรมการสภามหาวทิยาลยัผูท้รงคุณวฒิุหน่ึงคน  

10) จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลยั 6 ก.พ. 2551 หน่วยงานการบริหารทรัพยากรมนุษยคื์อ 
ส านกับริหารทรัพยากรมนุษย ์(Office of Human Resource Management)  ฝ่ายการ
วางแผนกลยุทธ์ทรัพยากรมนุษย์และการพฒันาองค์กร ผูอ้  านวยการฝ่ายการ
วางแผนกลยุทธ์ทรัพยากรมนุษยแ์ละการพฒันาองค์กร กลุ่มภารกิจสารสนเทศ
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ดา้นทรัพยากรมนุษยแ์ละงานการจดัการอตัราก าลงั กลุ่มภารกิจเลขานุการกิจ กลุ่ม
ภารกิจการจดัการอตัราก าลงั กลุ่มภารกิจบริหารจดัการเส้นทางความก้าวหน้า 
(เป็นมหาวิทยาลัยท่ีเชิญบุคคลภายนอกจากภาคเอกชนมาเป็นผูบ้ริหารด้าน
ทรัพยากรมนุษย)์ 

11) มหาวิทยาลยัเชียงใหม่ 6 มี.ค. 2551 หน่วยงานการบริหารทรัพยากรมนุษยคื์อกอง
บริหารงานบุคคล ปัจจุบนัมีโครงสร้างองคก์รกองบริหารงานบุคคล ดงัภาพท่ี 5  

 

  ภาพที่ 8 แสดงโครงสร้างองค์กร ของกองบริหารงานบุคคล  มหาวิทยาลัยเชียงใหม่ 
ที่มา: https://hr.oop.cmu.ac.th/menu/hrorg/ 

 

12) สถาบนัเทคโนโลยีพระจอมเกลา้เจา้คุณทหารลาดกระบงั 7 มี.ค. 2551 หน่วยงาน
การบริหารทรัพยากรมนุษยคื์อ ส านกังานบริหารทรัพยากรบุคคล รองอธิการบรดี
ฝ่ายพฒันาบุคคลกร ผูช่้วยอธิการบดีฝ่ายพฒันาบุคลากรและอบรม ส านักงาน
บริหารทรัพยากรบุคคล รองผูอ้  านวยการส านกังานบริหารทรัพยากรบุคคล กลุ่ม
งานบริหารทั่วไป กลุ่มงานบริหารอัตราก าลัง กลุ่มงานเงินเดือน กลุ่มงาน
สวสัดิการ กลุ่มงานดา้นต่างประเทศและงานกองทุน กลุ่มงานจดัโครงการ/อบรม 
กลุ่มงานขอต าแหน่งทางวิชาการ และช านาญการ กลุ่มงานฟ้ืนฟู (ต าแหน่งนัก
บริหารทรัพยากรบุคคล) 

13) มหาวิทยาลยัพะเยา 12 ก.ค. 2553 หน่วยงานการบริหารทรัพยากรมนุษยคื์อกอง
การเจา้หนา้ท่ี (Division of Personnel) ผูอ้  านวยการกองการเจา้หนา้ท่ี หวัหนา้งาน
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ธุรการ หวัหนา้งานบริหารต าแหน่งและอตัราก าลงั หวัหนา้งานสวสัดิการ หวัหนา้
งานส่งเสริมและพฒันา 
หวัหนา้งานเงินเดือนและค่าตอบแทน หวัหนา้งานสารสนเทศบุคลากร 

14) มหาวทิยาลยันวมินทราธิราช 12 พ.ย. 2553 หน่วยงานการบริหารทรัพยากรมนุษย์
คือ ผูอ้  านวยการกองบริหารทรัพยากรบุคคล 

15) สถาบนัดนตรีกลัยาณิวฒันา 25 พ.ค. 2555 หน่วยงานการบริหารทรัพยากรมนุษย์
คือ งานทรัพยากรบุคคล นกับริหารงานบุคคล 

16) มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์ 17 พ.ค. 2558 หน่วยงานการบริหารทรัพยากรมนุษย์
คือ กองการเจา้หน้าท่ี (Personnel Division)งานบริหารงานบุคคล HR การพฒันา
บุคลากร โครงการฝึกอบรม สวสัดิการและสิทธิประโยชน์ มาตรฐานก าหนด
ต าแหน่ง 

17) มหาวิทยาลยัขอนแก่น 17 พ.ค. 2558 หน่วยงานการบริหารทรัพยากรมนุษย์คือ 
กองทรัพยากรบุคคล (Human Resource Division)ผูอ้  านวยการกองทรัพยากร
บุคคล หัวหน้างานกลยุทธ์ทรัพยากรบุคคล หัวหน้างานสวสัดิการและสิทธิ
ประโยชน์ หวัหนา้งานพฒันาทรัพยากรบุคคล 

18) มหาวิทยาลยัสวนดุสิต 17 ก.ค. 2558 หน่วยงานการบริหารทรัพยากรมนุษยคื์อ
 กองบริหารงานบุคคล 

19) มหาวทิยาลยัธรรมศาสตร์ 17 ก.ค. 2558 หน่วยงานการบริหารทรัพยากรมนุษยคื์อ
กองทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Division)รองอธิการบดีฝ่ายบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์ผูช่้วยอธิการบดีฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย ์ผูช่้วยอธิการบดีฝ่าย
พิจารณาต าแหน่งทางวิชาการ ผูอ้  านวยการกองทรัพยากรมนุษย์ หวัหน้างาน
บริหารบุคคลและทะเบียนประวติั หัวหน้างานสวสัดิการและสิทธิประโยชน์ 
หัวหน้างานพิจารณาต าแหน่งทางวิชาการ หัวหน้างานพฒันาทรัพยากรมนุษย์ 
หวัหนา้งานแผนทรัพยากรมนุษยแ์ละสารสนเทศ 

20) ราชวทิยาลยัจุฬาภรณ์ 19 ม.ค. 2559 หน่วยงานการบริหารทรัพยากรมนุษยคื์อกลุ่ม
ทรัพยากรบุคคล  สภาราชวทิยาลยัจุฬาภรณ์  ส านกังานราชวทิยาลยัจุฬาภรณ์ กลุ่ม
งานทรัพยากรบุคคล ฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล ฝ่ายพฒันาทรัพยากรบุคคล 

21) มหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ 21 เม.ย. 2559 หน่วยงานการบริหารทรัพยากร
มนุษยคื์อ ส่วนทรัพยากรบุคคล 
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22) มหาวทิยาลยัศิลปากร 2 มิ.ย. 2559 หน่วยงานการบริหารทรัพยากรมนุษยคื์อ กอง
ทรัพยากรมนุษย ์ โดยมีรองอธิการบดีฝ่ายบริหาร  
ผูอ้  านวยการส านกังานอธิการบดี ผูอ้  านวยการกองทรัพยากรมนุษย ์ผูอ้  านวยการ

กอง หวัหนา้งานบริหารทรัพยากรมนุษย ์ นกัวชิาการอุดมศึกษา ผูป้ฏิบติังาน

บริหาร 

23) มหาวทิยาลยัสงขลานครินทร์ 21 มิ.ย. 2559 หน่วยงานการบริหารทรัพยากรมนุษย์
คือ กองบริหารทรัพยากรบุคคล หวัหนา้งานบริหารทรัพยากรบุคคล หวัหนา้งาน
บริหารภาระงานและค่าตอบแทน หวัหนา้งานพฒันาทรัพยากรบุคคล หวัหนา้งาน
สวสัดิการและสิทธิประโยชน์ 

24) สถาบนัการพยาบาลศรีสวรินทิรา สภากาชาดไทย 25 ธ.ค. 2559 ห น่ ว ย ง า น
การบริหารทรัพยากรมนุษยคื์อ หน่วยทรัพยากรบุคคล 

25) มหาวทิยาลยัแม่โจ ้5 เม.ย. 2560 หน่วยงานการบริหารทรัพยากรมนุษยคื์อ กองการ
เจา้หนา้ท่ี และมีผูอ้  านวยการกองการเจา้หนา้ท่ี 

26) สถาบนัเทคโนโลยจิีตรลดา 13 ส.ค. 2561 หน่วยงานการบริหารทรัพยากรมนุษย์
คือ การบริหารและพฒันาทรัพยากรมนุษย์ ซ่ึงมีประกาศสถาบันเทคโนโลยี
จิตรลดา เร่ือง นโยบายการบริหารทรัพยากรบุคคล และการพฒันาบุคคลากรของ
สถาบนั 

27) สถาบนับณัฑิตพฒันบริหารศาสตร์ 16 เม.ษ. 2562 หน่วยงานการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยคื์อ กองบริหารทรัพยากรบุคคล อยูภ่ายใต ้ส านกังานอธิการบรดี 
และแบ่งเป็น 5 ส่วน คือ ส่วนบริหารงานทัว่ไป ส่วนวางแผนและพฒันาระบบ
ทรัพยากรบุคคล ส่วนบริหารทรัพยากรบุคคล ส่าวนการเ รียน รู้พัฒนา
ความกา้วหนา้ และส่วนสวสัดิการและสิทธิประโยชน์  

จากขอ้มูลท่ีไดจ้าการ documental study พบวา่ มหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ มี 2 ประเภท คือ 

มหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐท่ีตั้งข้ึนมาใหม่ และมหาวทิยาลยัท่ีปรีบเปล่ียนสถานะมาจากส่วน

ราชการ ซ่ึงมหาวทิยาลยัทั้ง 2 แบบ มีความแตกต่างกนัท่ีสรุปไดด้งัแสดงในตารางท่ี 1  
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ตารางท่ี  5 ความเหมือนและความต่างระหวา่งมหาวทิยาในก ากบัของรัฐท่ีตั้งข้ึนมาใหม่และ
มหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐท่ีปรับเปล่ียนมาจากมหาวทิยาลยัท่ีเป็นส่วนของราชการมาก่อน  
 

ประเภทของ
มหาวทิยาลยั 

ความเหมือน ความแตกต่าง หมายเหตุ 

มหาวทิยาลยัในก ากบั
ของรัฐท่ีตั้งข้ึนมาใหม่  

เป็นมหาวทิยาลยัในก
ก ากบัของรัฐ ท่ีมี
สถานะเป็นนิติบุคคล 
ไม่เป็นส่วนของ
ราชการ หรือ
รัฐวสิาหกิจ มีความ
เป็นอิสระ คล่องตวั มี
เสรีภาพทางวชิาการ  
อยูภ่ายใตก้ารก ากบั
ดูแลของรัฐบาลและ
สภามหาวทิยาลยั โดย
รัฐบาลก ากบัดา้น
นโยบายและ
มาตรฐาน  ท่ีมี
ลกัษณะเป็นองคก์ร
มหาชนอิสระ  
คุม้ครองโดย
พระราชบญัญติั
การศึกษาแห่งชาติ 
และ พระราชบญัญติั
จดัตั้งมหาวทิยาลยัแต่
ละแห่ง  

การบริหารทรัพยากร
มนุษยจ์ะเป็น
พนกังานของ
มหาวทิยาลยัตั้งแต่
แรก โดยสภา
มหาวทิยาลยัท าหนา้ท่ี
ก าหนดระบบและ
ระเบียบการบริหาร
บุคคลของ
มหาวทิยาลยัเอง  

สามารถก าหนด
โครงสร้างของ
เงินเดือน สวสัดิการ
และประโยชน์เก้ือกูล
อ่ืน  ๆ ของพนกังาน
ไดเ้อง  
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ประเภทของ
มหาวทิยาลยั 

ความเหมือน ความแตกต่าง หมายเหตุ 

มหาวทิยาลยัในก ากบั
ของรัฐท่ีเปล่ียนมา
จากมหาวทิยาลยัท่ี
เป็นส่วนราชการมา
ก่อน 

 ในระยะเปล่ียนผา่นจะมี
ระบบการบริหารงาน
บุคคล 2 ระบบ คือ 
ขา้ราชการเดิมท่ีตอ้งการ
จะเป็น ขา้ราชการต่อไป
จนเกษณีณอาย ุหรือพน้
สภาพจากการเป็น
ขา้ราชการตะยงัคงเป็น
ขา้ราชการพลเรือนใน
มหาวิทยาลยัในสังกดั
มหาวิทยาลยั ซ่ึงจะ
ปฏิบติังานไประยะหน่ึง
ข้ึนอยูก่บัจ านวนและอายุ
ของขา้ราชการแต่จะ
หมดไปในท่ีสุด  และ
พนกังานงาน
มหาวิทยาลยัซ่ึง   
ประกอบดว้ยขา้ราชการ
ท่ีผา่นการเปล่ียนสภาพ
จากขา้ราชการมาเป็น
พนกังาน และผูท่ี้เขา้มา
ปฏิบติังานใหม่ใน
มหาวิทยาลยั ซ่ึง
พนกังานใหม่ท่ีรับเขา้มา
จะเป็นพนกังานเท่านั้น                                                      
 

จากการบริหาร
บุคลากร 2 ระบบท า
ใหมี้ปัญหาเร่ืองการ
ก าหนดเงินเดือน 
สวสัดิการและ
ผลประโยชน์เก้ือกูล
ของพนกังาน 
เน่ืองจากผูท่ี้ตอ้งการ
เปล่ียนสถานภาพจาก
ขา้ราชการเป็น
พนกังานและผูท่ี้สมคัร
เจา้เป็นพนกังานตอ้ง
ทราบค่าตอบแทนท่ีจะ
ไดรั้บ แมจ้ะเป็น
อ านาจท่ีสภา
มหาวิทยาลยัก าหนด
แต่ตอ้งค านึงถึงฐานะ
ทางการเงิน โดยเฉพาะ
ขา้ราชการเป็น
พนกังานและผูท่ี้สมคัร
เจา้เป็นพนกังานตอ้ง
ทราบค่าตอบแทนท่ีจะ
ไดรั้บ แมจ้ะเป็น
อ านาจท่ีสภา
มหาวิทยาลยัก าหนด
แต่ตอ้งค านึงถึงฐานะ
ทางการเงิน โดยเฉพาะ 
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ตอนที่ 2 การวิจัย EDFR (Ethnographic Delphi Futures Research) เพื่อทราบนวัตกรรมการ

บริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า 

การวิเคราะห์ข้อมูลการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ ใน

การวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยใช้เทคนิคการวิจัยแบบ EDFR (Ethnographic Delphi Futures Research) โดย

วิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ผู้ เชี่ ยวชาญ  EDFR รอบที่ 1  ด้วยการวิเคราะห์เนื้อหา 

(Content Analysis) ข้อมูลทั่วไปของมหาวิยาลัยในก ากับของรัฐ แล้วจึงน าผลการวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้

ไปสร้างแบบสอบถามความคิดเห็น EDFR รอบที่ 2 แล้ววิเคราะห์ข้อมูลด้วย ค่ามัธยฐาน (Median) 

ค่าฐานนิยม (Mode) และค่าพิสัยระหว่างควอไทล์ (Interquartile Range) โดยน าค่าสัมบูรณ์ของ

ผลต่างระหว่างมัธยฐานกับฐานนิยม ที่มีค่าตั้ งแต่  0.00 – 1.00 ค่าพิสัยระหว่างควอไทล์  

(Interquartile Range) น้อยกว่าหรือเท่ากับ 1.50 และพิจารณาความสอดคล้องของค่ามัธยฐาน 

(Median) ฐานนิยม (Mode) และค่าพิสัยระหว่างควอไทล์ ( Interquartile Range) มาสรุปเป็น

นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า 

 

 

EDFR รอบท่ี 1  

ผู้วิจัยสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญ จ านวน 17 ท่าน ตามแบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง (semi-

structure Interview)  เพ่ือตอบค าถามวัตถุประสงค์ของการวิจัย คือ เพ่ือทราบนวัตกรรมการบริหารงาน

ทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ผลการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญ

สามารถวิเคราะห์ได้ดังนี้ 

จากการสังเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญในเรื่องของนวัตกรรมการ

บริหารงานทรัพยากรมนุษย์ สามารถแยกเป็น 4 กลุ่มชุดข้อมูล คือแนวคิดและสถานการณ์ที่มีอิทธิพล

ต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในทศวรรษหน้า , ด้านนวัตกรรมด้านการสรรหาและคัดเลือก 

(Innovative Recruitment & Selection, นวัตกรรมการฝึกอบรมและพัฒนา ค่าตอบแทนและ

พนั ก ง านสั ม พัน ธ์  ( Innovative Training & Development, Compensation & Employee 

Relation และ นวัตกรรมด้านการวางแผนต าแหน่งทดแทน มีความคิดเห็นว่าของผู้เชี่ยวชาญแยกเป็น

แต่ละคนดังนี้  

ผู้เชี่ยวชาญคนที่ 1 มีความคิดเห็นเกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ใน

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องมีการจัดเก็บ
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ข้อมูลของบุคลากรโดยใช้เทคโนโลยีเข้ามาช่วย เช่นการจัดท าเป็น dash board เพ่ือช่วยในการ

วางแผนด้านกรอบอัตราก าลัง การประเมินผลของพนักงานอย่างมีประสิทธิภาพ ก ากับติดตามการ

ด าเนินงานได้อย่างเป็นปัจจุบัน และรวดเร็วขึ้น ท าให้สามารถจ าแนกกลุ่มบุคลากรตามพันธกิจของ

สถาบันได้ และเห็นความก้าวหน้าโดยสถาบันสามารถคัดเลือกบุคคลเพ่ิมเติม หรือการจัดท าการ

พัฒนาบุคลากรในด้านที่ขาดแคลนได้ อย่างไรก็ตามหน่วยงานที่รับผิดชอบ ด้านการบริหารทรัพยากร

มนุษย์จะต้องสร้างบรรยากาศที่ดีในการท างานนอกเหนือจาการเน้นเทคโนโลยีเพียงอย่างเดียวเพ่ือให้

เกิดนวัตกรรมทางสังคมด้วย โดยสถาบันต้องเตรียมโครงสร้างพ้ืนฐานหรือสิ่งสนับสนุนการท างาน

เพ่ือให้เกิดนวัตกรรมใหม่ ๆ ในที่นี่ สถาบันหมายถึงผู้บริหารต้องมีคุณสมบัติที่เป็น แบบ transform, 

change และ leadership การจ้างงานของสถาบันควรมีการจ้างงานที่หลากหลาย เช่นการจ้างงาน

ตามภาระกิจ และควรมีการบริการสัญญาที่ดี การพัฒนาบุคลากรตาม career path ปัจจุบันดีอยู่

แล้วแต่ปรับให้ตรงความต้องการและตอบโจทย์ขององค์กรมากยิ่งขึ้น ทั้งในด้านสายงานบริหาร และ

วิชาการ  

ผู้เชี่ยวชาญคนที่ 2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ใน

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ว่า สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐต้องมีระบบ

กลไกการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์เป็นรูปแบบกรรมการ หรือเป็นผู้ทรงคุณวุฒิ ดังนั้นสถาบันต้อง

ก าหนดองค์ประกอบของกรรมการการบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงเป็นสิ่งจ าเป็นที่จะขับเคลื่อนการ

ท างานในการออกนโยบายว่าด้วย ทิศทางการบริหารงานสถาบันทุก ๆ ด้านตามที่สถาบันต้องการ 

น าสู่แนวปฏิบัติโดยการก าหนดข้อบังคับ ต่าง ๆ ในประกาศลูกที่ให้ความส าคัญกับกระบวนการรับฟัง

ความคิดเห็นจากบุคลากรทุกภาคส่วนและสื่อสาร สร้างความเข้าใจกับบุคลากรเพ่ือให้เกิดความ

คล่องตัวในการบริหารจัดการ และการพัฒนาความเป็นนานาชาติต้องเพ่ิมขึ้น มีการผลักดันให้

บุคลากรออกสู่ตลาดชีวิตจริงให้มากยิ่งขึ้น ให้มีประสบการณ์ตรงในการถ่ายทอดต่อให้ลูกศิษย์ และมี

การศึกษาข้อมูลที่จะขยับการจัดท าหลักสูตรที่ทันสมัยตอบโจทย์ความต้องการของสังคมให้มากข้ึน  

ผู้เชี่ยวชาญคนที่ 3  ความคิดเห็นเกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ใน

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ว่ามี 2 อย่างที่  1 คือในเชิงโครงสร้างซึ่ง

มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐต้องมีแผนพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 5-10 ปี แล้วแบ่งเป็นแผนระยะสั้น 

เช่น 3 ปี โดยก าหนดกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ที่จะมาจัดท าแผนหรือระบบอาจจะเรียกว่า

เป็นกรรมการปรับปรุงยุทธศาสตร์ระยะ 10 ปี ซึ่งโครงสร้างของกรรมการควรจะมีคนนอกสถาบัน 

หรือมากจากต่างชาติ เพ่ือให้ได้ความคิดหรือข้อเสนอแนะที่นอกกรอบผ่านการจัดท ากระบวนการการ
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จัดการความรู้ (Knowledge Management: KM) จัดท าระบบค่าตอบแทนและการจัดท า career 

path ใหม่โดยยกเลิกระบบเดิม เช่น ค่าตอบแทนที่ก าหนด 1.5 หรือ 1.7 แต่เทียบค่างานเหมือนระบบ

เอกชน ส่งเสริมคิดค้น ผลักดันการอบรมพัฒนาซึ่งในช่วงแรกอาจจะต้องใช้ outsource โดยน าร่องกับ

พนักงานเงินรายได้ก่อน เป็นต้น อย่างที่ 2 คือในทางปฎิบัติต้องออกข้อบังคับ แก้ไขข้อบังคับถ่ายทอด

นโยบาย สร้างความสัมพันธ์ โดยการละลายพฤติกรรม เช่น 5 ปีแรกสร้างความตะหนักให้เห็นการ

เปลี่ยนแปลง  

ผู้เชี่ยวชาญคนที่ 4 ความคิดเห็นเกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ใน

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ว่า การออกนอกระบบถือเป็นนวัตกรรมของสถาบัน

ทุก ๆ เรื่อง เนื่องจากเดิมสถาบันอุดมศึกษาของรัฐได้รับการจัดตั้งให้เป็น ส่วนราชการ ใช้กฎระเบียบ

การด าเนินงานของทางราชการเป็นหลัก ซึ่งกฎเกณฑ์และระเบียบของทางราชการหลายอย่างไม่

เหมาะสมกับมหาวิทยาลัย การแสวงหาและพัฒนารูปแบบ ระบบและวิธีการใหม่จะท าให้มหาวิทยาลัย

สามารถกระท าภาระกิจได้ดีขึ้น มีคุณภาพ ประสิทธิภาพ เกิดประสิทธิผล ตอบสนองความต้องการ

ของประเทศและให้บริการทีมีคุณภาพแก่ประชาชน รวมทั้งสร้างความเข้มแข็งให้กับประเทศชาติ ให้

สามารถแข่งขันได้ จึงเป็นเรื่องใหม่ ซึ่งนวัตกรรมมที่เกิดขึ้นในการบริหารทรัพยากรมนุษย์จะต้องให้ 

initiative autonomy (ในฐานนะนิติบุคคล) จะท าให้การบริหารจัดการด้านทรัพยากรมนุษย์สามารถ

ดึงดูดคนเก่ง คนดี เข้ามาเป็นบุคลากรส่งผลให้ขับเคลื่อนงานมหาวิทยาลัยบรรลุเป้าหมายได้ โดย

นวัตกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย์มีหลักการคือควรใช้คน 1 คนแทนข้าราชการได้ 3 คน  การ

คัดเลือกบุคคลเข้าท างารนต้องเหมาะสมกับงานที่ก าหนด  เมื่อเข้ามาแล้วต้องพัฒนาบคลากรให้เป็น

บุคลากรมืออาชีพทั้งทางด้านการสอน การวิจัย  มีความเหมาะสมกับค่าตอบแทนที่จะได้รับ และเมื่อ

เกษียณอายุก็จะได้รับค่าตอบแทนที่จะด ารงชีวิตได้อย่างสุขสบาย  

ผู้เชี่ยวชาญคนที่ 5 ความคิดเห็นเกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ใน

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ว่า ควรปรับเปลี่ยนรื้อโครงสร้าง ที่ซ้อนทับกันท าให้

กระบวนการไม่ซับซ้อน  รับฟังความคิดเห็นของทุกภาคส่วนที่เกี่ยวข้องโดยเฉพาะระดับปฏิบัติงาน 

และผู้น าต้องมีความคิดที่ทันสมัย ยกเลิกการประเมินที่ซ้ าซ้อน และการท างานเอกสารที่ซ้ าซ้อน ควร

ออกแบบโดยใช้เทคโนโลยีเข้ามาช่วยจัดท าระบบจากส่วนกลางดึงข้อมูลที่ต้องการน าไปใช้ร่วมกันได้  

กระบวนการคัดเลือกบุคลากรต้องหลากหลาย คัดเลือกจากคนที่มีคุณภาพตรงตามงานที่ต้องการจะ

จ้าง    
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ผู้เชี่ยวชาญคนที่ 6 ความคิดเห็นเกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ใน

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ว่า ในอนาคตค่าตอบแทนบุคลากรมีสัดส่วนที่

เพ่ิมขึ้นเรื่อย ๆ แต่การประเมินเรื่องความคุ้มค่าของการจ้างงานจึงจ าเป็น ดังนั้นจึงต้องปรับภาระงาน

ให้สมดุล โดยการจัดท าการปรับโครงสร้าง (reorganization) ดังนั้นนวัตกรรมการบริการงาน

ทรัพยากรมนุษย์จะต้องมีความตื่นตัว เตรียมพร้อมให้ก้าวข้าม dead wood โดยการจัดทบการ

ทบทวนกระบวนการทุก ๆ 3 ปี น าเครื่องมือคือ contact มาใช้ เพ่ือจัดแยกล าดับของบุคลากร จัด

กลุ่ม talent ที่มี high potential การจัดท าระบบประเมินงานให้สอดคล้องศักยภาพของบุคลากร ซึ่ง

กระบวนการดังกล่าวหากจะท าส าหรับองค์กรที่มีความเปราะบางจ าเป็นต้องใช้ out source ในการ

บริหารจัดการในช่วงแรก  

ผู้เชี่ยวชาญคนที่ 7 ความคิดเห็นเกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ใน

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ว่า นวัตกรรมการบริหารทรัพยามนุษย์จะน า 

project based มาใช้ในการขับเคลื่อน จัดระบบรองรับการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ให้มีความ

ยืดหยุ่น ท างานเป็นหน่วยที่เชื่อมโยงทุกภาคส่วนเข้าด้วยกัน เช่นให้มีการท างานข้ามสายงาน ท างาน

ตามภาระกิจ  การใช้บุคลากรร่วมกัน สร้างเครือข่ายทั้งภายในและภายนอกองค์กร ซึ่งหน่วยงานที่

รับผิดชอบการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ต้องแบ่งบุคลากรออกเป็น 3 กลุ่ม คือ talent, ปกติ และ

กลุ่มที่มีปัญหา แล้วน ามาใช้ในการพัฒนาหรือการบริหารจัดการทรพัยากรมนุษย์ในแต่ละกลุ่มอย่าง

ชัดเจน เพ่ือให้เกิดการพัฒนาและเห็นทิศทางการปรับเปลี่ยนต่าง ๆ โดยเน้นให้บุคลากรมีความสุขใน

การท างาน และวางแผนการขับเคลื่อนองค์กรได้อย่างเหมาะสม และการจัดท า career path ที่

ชัดเจนในแต่ละกลุ่มที่จะสามารถสร้างคนให้พัฒนาขึ้นได้ หากเริ่มต้นคนในองค์กรไม่สามารถที่จะ

ขับเคลื่อนได้ก็จะใช้ out source ในการบริหารจัดการดังกล่าว จากสถานการณ์VUCA world มาจาก 

Volatility คือความผันผวน, Uncertainty คือความไม่แน่นอน, Complexity คือความซับซ้อน และ 

Ambiguity คือความคลุมเครือ เป็นสถานการณ์โลกในภาพรวมทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม และ การเมือง 

และ globalizations ร่วมกับภาวะ New normal ที่ต้องท าใหความต้องการบุคลากรสายวิชาการที่

ท างานด้านวิชาการอย่างเดียวลดลง ดังนั้นรูปแบบการเรียนการสอนจึงเปลี่ยนแปลงไปเป็นหลักสูตร

ระยะสั้น  sandbox และเป็นแบบ lift long learning มีบุคคลากรจึงต้องปรับตัวที่ท างานในเชิงรุก

โดยเฉพาะในสถานประกอบการ หรือภาคเอกชนท าให้มีการจ้างงานแบบ talent mobility ท าให้ดึง

บุคลากรที่มีความเชียวชาญเฉพาะจากต่างประเทศ หรือต่างสถาบันเกิด new wold work เป็น 

remote work แบบออนไลน์   
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ผู้เชี่ยวชาญคนที่ 8 ความคิดเห็นเกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุ ษย์ใน

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ว่า นวัตกรรมการบริหารทรัพยามนุษย์จะต้อง

ปรับเปลี่ยนระบบให้มีความคล่องตัวมากยิ่ง โดยน าเทคโนโลยีมาใช้ในแต่กระบวนการ ให้คนท างาน

สมดุลกับเทคโนโลยีที่เหมาะสม ท าอย่างไรที่จะให้คนเก่ง คนดี อยู่กับองค์กรจนเกษียณ ดังนั้นการ

คัดเลือกบุคลากรเข้ามาในองค์กรจะต้องเลือกคนที่มีคุณสมบัติตรงตามเงื่อนไขตั้งแต่ต้น  ให้บุคลากรมี

ส่วนร่วมในการวางระบบได้ ท าให้สามารถรู้ล่วงหน้าได้ว่าจะเดินไปในทิศทางใด และการจัดท า

ระเบียบ ข้อบังคับ ที่ผู้บริหารไม่ได้ก ากับดูแลเองตั้งแต่ต้น ดังนั้นความต่อเนื่องในการบริหารเดิม และ

ที่จะท าไปข้างหน้าต้องวางระบบให้ชัดเจน การน า ranking มาใช้ประโยชน์ในการขับเคลื่อนการ

ท างานของสถาบัน โดยศึกษาข้อมูลของ ranking เพ่ือน ามาใช้ในการพัฒนาคนในองค์กรเช่น หากมี 

ranking ที่ดีในแต่ละด้านจะส่งผลให้มีรายรับ หรือ ผลประโยชน์เข้าสู่สถาบันอย่างไร ท าให้การก าหนด 

KPI ได้ง่ายขึ้น ทิศทางของการพัฒนาองค์กรชัดเจนขึ้น  

ผู้เชี่ยวชาญคนที่ 9 ความคิดเห็นเกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ใน

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ว่า นวัตกรรมการบริหารทรัพยามนุษย์ ต้องปรับต้น

ทางคือกระบวนการคัดเลือกและสรรหาบุคลากร ต้องเป็นกรรมการกลางในการก าหนดมาตรฐาน

ต าแหน่งงาน ภาระงาน เมื่อเข้ามาแล้วต้องมีกระบวนการพัฒนาให้กับบุคลากร สวัสดิการมีความ

หลากหลายเลือกได้ขึ้นกับสถานะของบุคลากร มอบหมายให้หน่วยงานที่ก ากับดูและด้านการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์เป็นส่วนหนึ่งในการจัดท ายุทธศาสตร์องค์กร เพ่ือให้การท างานสอดคล้องกัน และมี

การเตรียมแผนงานด้านก าลังคนได้อย่างเหมาะสม บางหน่วยงานอาจจะไม่จ าเป็นต้องท างานในที่ตั้ง

ทั้งหมด อาจจะเป็นระบบการท างานออนไลน์ ใช้ระบบเทคโนโลยีมาช่วยในการท างานให้ง่ายขึ้น ใน

การวิเคราะห์และประเมินผล การจัดเก็บข้อมูลเพ่ือจัดท าเป็น data based ขององค์กร และใช้ข้อมูล

เหล่านั้นเป็นจุดตั้งต้นในการปรับเปลี่ยนทิศทางขององค์กร   

ผู้เชี่ยวชาญคนที่ 10 ความคิดเห็นเกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ใน

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ว่า นวัตกรรมการบริหารทรัพยามนุษย์ต้องปรับตัว

โดยการแบ่งงานด้านทรัพยากรมนุษย์ ออกเป็น 3 ส่วน คือ 1. service งานด้านบุคลากรที่เป็นงาน

หลัก (เรียนรู้ระบบ การท างานของ การคัดเลือก สรรหา การพัฒาบุคลากร การให้ค่าตอบแทน การ

ดูแลการเกษียณอายุและการให้สวัสดิการชดเชย) 2. ท างานเป็นหน้าด่าน โดยการรับรู้ปัญหา ซึ่งจะให้

คนที่ท างานมีประสบการณ์มาประจ า มีความคล่องตัว เป็นการท างานในบทบาทเชิงรุก ท าให้งาน

ทรัพยากรมนุษย์เข้าถึงทุกหน่วยงานในองค์กร  3. เป็นศูนย์กลางการบริการจัดการด้านทรัพยากร
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มนุษย์ที่มีความรู้ด้านการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์  ซึ่งจะต้องก าหนดสัดส่ วนของงานให้กับ

หน่วยงานบริหารทรัพยกรมนุษย์ที่จะต้องมี ข้อ 1 ประมาณร้อยละ 80 ข้อ 2 และ 3 ร้อยละ 10 และ

มีการประเมินทบทวนบทบาท ผลการด าเนินงานทุก ๆ 3 หรือ 5 ปี จะท าให้การบริหารจัดการ

ทรัพยากรมนุษย์มีการพัฒนามากยิ่งขึ้น ช่วยให้มีความเข้าใจบททบาทของตนเอง แล้วน าหรื อเลือก

ระบบเทคโนโลยีเข้ามาช่วยในการบริหารจัดการ การสื่อสารกับบุคลากร ประกอบกับต้องมีความรู้ด้าน

การตลาดเข้ามาด้วย จะน าไปสู่กระบวนการขับเคลื่อนการบรรลุเป้าหมายขององค์กรได้เป็นอย่างดี  

ผู้เชี่ยวชาญคนที่ 11 ความคิดเห็นเกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ ใน

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ว่า นวัตกรรมการบริหารทรัพยามนุษย์ ต้องปรับ

โครงสร้าง และนโยบายให้ชัดเจน เพ่ือการน าสู่การปฏิบัติจะมีความคล่องตัว โดยการจัดท ากลุ่มบุคล

กรที่มี talent มีจริยธรรม รวมถึงธรรมาภิบาล ซึ่งการปรับเปลี่ยนจะท าได้ไม่ทั้งหมด แต่จะต้องท า  

โดยมีการแบ่ง position classification เป็น P1-P9 สร้างเครือข่ายทั้งในและนอกองค์กร การรับ

คัดเลือก สรรหาบุคลากรต้องสอดคล้องกับสถานการณ์ปัจจุบัน การพัฒนาบุคลากรต้องมีความท้าทาย 

พร้อมปรับตัวในการแข่งขันตลอดเวลา  

ผู้เชี่ยวชาญคนที่ 12 ความคิดเห็นเกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ใน

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ว่า นวัตกรรมการบริหารทรัพยามนุษย์ โดย

กระบวนการในภาพรวมพ้ืนฐานของการบริหารทรัพยากรมนุษย์จะยังไม่ได้ปรับเปลี่ยนภายใน 10 ปีนี้ 

แต่จะมีการน าเทคโนโลยี เข้ามาช่วยในการบริหารจัดการตั้ งแ ต่กระบวนการ  recruitment, 

retraintion และ retried ดังนั้นต้องปรับโครงสร้าง และนโยบายให้ชัดเจน ปรับระบบการประเมินผล

การงาน ค่าตอบแทน ปรับเปลี่ยนสวัสดิการให้มีความหลากหลายตอบสนองความต้องการของบุคลกร

ที่หลากหลายเพิ่มขึ้น  

ผู้เชี่ยวชาญคนที่ 13 ความคิดเห็นเกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ใน

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ว่า นวัตกรรมการบริหารทรัพยามนุษย์ ต้อง

ออกแบบระบบงานที่ทันต่อการปลี่ยนแปลงของสังคม การก าหนดกฏ ข้อบังคับ ระเบียบ หลักเกณฑ์

ต่าง ๆ โดยท าควบคู่กันเป็นแบบ dual tract ออกแบบตามภาระกิจ และการพัฒนารูปแบบเดิม ให้มี

การจ้างงานที่หลากหลายขึ้น โดยมีการท าสัญญาให้เป็นแบบ skill based หรือ project based ที่จะ

ได้คนให้ตรงกับงาน และมีการจ้างงานที่สะดวกขึ้น ง่ายต่อการบริหารจัดการมีความเป็นอิสระมาก

ยิ่งขึ้น   
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ผู้เชี่ยวชาญคนที่ 14 ความคิดเห็นเกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ใน

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ว่า นวัตกรรมการบริหารทรัพยามนุษย์โดยการ

ปรับตัว สร้างความยืดหยุ่น แต่ชัดเจน ในอนาคต อีก 5-10 ปีข้างหน้าจะมีองค์กรเป็นอย่างไร  

ประกอบกับหากต้อง work from home จะมีผลต่อการด าเนินงานหรือไม่ ลดต้นทุนได้หรือไม่ 

ค่าตอบแทน สวัสดิการจะเป็นอย่างไร  แล้วใครจะเป็นคนคุมระบบ  บางต าแหน่งอาจจะต้องหายไป

หากสามารถใช้เทคโนโลยีให้ท างานแทนได้ และพัฒนาบุคลากรให้มี multitask ได้ การแบ่งกลุ่มคน

เป็นกลุ่ม talent กลุ่ม normal และกลุ่ม dead wood จะท าให้องค์กรสามารถทราบข้อมูลของคน 

และจะออกแบบหรือบริหารจัดการคนแต่ละกลุ่มอย่างไรให้มีประสิทธิภาพ ดังนั้นนวัตกรรมที่จะได้

เห็นคือการจ้างงานของบุคลากรที่จะเปลี่ยนไปในรูปแบบต่าง ๆ ตามที่แต่ละองค์กรต้องการเพ่ือให้

บรรลุเป้าหมายขององค์กร  

ผู้เชี่ยวชาญคนที่ 15 ความคิดเห็นเกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ใน

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ว่า นวัตกรรมการบริหารทรัพยามนุษย์โดยการเน้น 

process น าเอา Objective Key Result :OKR มาใช้ โดยเฉพาะหลังสถานการณ์โควิด จะมีการ

เปลี่ยนแปลงที่เร็วมาก การวางแผนไว้ จะไม่เป็นไปตามแผน ดังนั้นการบริหารจัดการทุก ๆ ด้าน 

จะต้องน า OKR มาใช้โดยการจัดท า plath form ขึ้นมา เป็น core value ขององค์กรเป็นไตรมาส 

ต้องทบทวนกระบวนการของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ สร้างมาตรฐานงาน น าระบบเทคโนโลยีมา

ใช้ให้การท างานได้ทุกที่ทุกเวลา เป็นแบบ work lift intregated  ให้ความส าคัญกับรายละเอียดงาน 

ให้การบริหารทรัพยากรมนุษย์มีส่วนร่วมในการก าหนดยุทธศาสตร์องค์กร การจัดล าดับบุคลการตาม

สายงาน หน่วยงาน เพ่ือที่จะทราบถึงสัดส่วนที่เพียงพอต่อปริมาณงาน  ท าให้ได้ข้อมูลประกอบการ

วางแผนก าลังคนขององค์กร ในการวางแผนก าลังคน เพ่ือรองรับ succession plan ด้วยรูปแบบการ

จ้างงานที่หลากหลาย เช่น การก าหนดต าแหน่งงานใหม่ การซื้อตัว การยืมตัว การท างานร่วมกัน หรือ

แบบผสมผสาน (build/buy/borrow/joint venture/matrix) หรือการใช้แบบผสมผสานกัน หรือจะ

เป็นการจ้างงานแบบชั่วคราวแล้วแต่ลักษณะงานที่ต้องการให้มีความเฉพาะชั่วคราว (Gig) โดยไม่มี

ความเชื่อมโยงทางกฎหมายหรือความรับผิดชอบทางการงานเช่นเดียวกับพนักงานประจ า พนักงาน

รูปแบบ Gig Worker มักท างานเพ่ือโครงการหรืองานที่มีระยะเวลาและขอบเขตชั่วคราวโดยมีความ

ยืดหยุ่นในการท างานและเวลาท างาน ลักษะชองการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบ Gig worker 

คือ มีความยืดหยุ่นในการท างาน (Flexibility) ค่าตอบแทน สวัสดิการขึ้นกับการตกลงกันระหว่างผู้

จ้างกับผู้รับจ้าง การให้สวัสดิการต่าง ๆ ต้องศึกษาข้อกฏหมาย การดูแลบุคลากรจนเกษียณเพ่ือให้มี
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ความผูกพันธ์ที่ดีกับองค์กร ออกแบบระบบที่รองรับด้าน digital skill ทั้งการจ้างงาน การสัมภาษณ์

งาน ใช้ระบบ Robotic Process Automation: RPA ในการกรองเอกสาร จัดท า data based ของ

พนักงานให้อยู่ในรูป big data ทั้งด้านแนวคิด พฤติกรรม ระบบควบคุมการเข้าท างาน การขาดลา 

ต่าง ๆ เพื่อน าข้อมูลมาวิเคราะห์ให้เห็นภาพรวมขององค์กร  ดังนั้นการก าหนดบทบาทของงานบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรจึงควรเป็น business partner เมื่อวิเคราะห์ข้อมูลเรียบร้อยแล้วจะเห็น

ความซ้อนทับของงาน หรือคน จะเป็นการก าหนดได้ว่าคนไหนจ าเป็นหรือไม่จ าเป็น องค์กรจะต้อง

เลือกใครเพ่ือให้อยู่หรือ ไป ซึ่งการออกแบบสัญญาจ้างก็จะต้องปรับเปลี่ยนตามเนื้องาน และความ

ต้องการขององค์กร  

ผู้เชี่ยวชาญคนที่ 16 ความคิดเห็นเกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ใน

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ว่า นวัตกรรมการบริหารทรัพยามนุษย์โดยการน า

เทคโนโลยีมาช่วยในการเก็บข้อมูล เพ่ือวิเคราะห์พฤติกรรมของบุคลากรในองค์กร แต่ละช่วงวัย และ

ใช้เป็นส่วนประกอบในการจัดท านโยบายในเชิงรุก ท าให้การวางแผนก าหนดทิศทางต่าง ๆ ขององค์กร 

เช่น การก าหนดการท างาน ปริมาณงาน การจ้างงานตามภาระกิจโดยใช้คนในพ้ืนที่  การท างานนอก

สถานที่ การให้ค่าตอบแทน สวัสดิการต่าง ๆ เป็นไปด้วยดี ถือได้ว่าเป็น people ---- process & 

technology จะได้  smart people เน้นการลงทุนกับการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ที่สู ง 

ปรับเปลี่ยนวิถีชีวิตการท างานที่เข้ากับสังคมปัจจุบัน ปรับแนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์จาก

หลากหลายประเทศมาใช้ให้เหมาะสมกับองค์กร ให้บุคลกรท างานได้อย่างมีความสุข การให้รางวัลที่

เหมาะสม  การคงไว้ซึ่งความนิยมขององค์กรที่หน่วยงานบริหารทรัพยากรมนุษย์จะต้องให้ความส าคัญ

เป็นอย่างมาก ใช้เครือข่ายในการท างาน โดยการท างานร่วมกันเป็นเครือข่าย เพ่ือแบ่งปัน resource 

ที่จะเป็นทั้ง คน เงิน ของ เพ่ือให้การบูรณาการร่วมกันเป็นเครือข่ายที่เข้มแข็งของภาครัฐและเอกชน

เข้าด้วยกัน บุคลากรมหาวิทยาลัยสามารภท างานนอกสถานที่ได้ มีการท าความตกลงความเข้าใจทางวิ

ชการเพ่ิมขึ้น หลายสถาบันได้มีการน าระบบเทคโนโลยีมาใช้ในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

อาทิ การใช้ระบบบันทึกการลา ผ่านระบบ e-leave การประเมินภาระเป็น KPI online การใช้ระบบ

บริหารจัดการ e-project การบริหารจัดการระบบวิจัยให้กับนักวิจัยท างานได้สะดวกขึ้นผ่านระบบ e-

reearch การก ากับติดตามระบบเอกสารทางการเงินผ่านระบบ e-financial ท าให้สะดวกต่อการ

ท างานทุกที่ ทุกเวลาเกิดเป็น work lift intregated  

ผู้เชี่ยวชาญคนที่ 17 ความคิดเห็นเกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ใน

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ว่า นวัตกรรมการบริหารทรัพยามนุษย์ต้องทบทวน
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สิ่งที่เป็นอยู่ในปัจจุบันว่าสามารถขับเคลื่อนการบรรลุเป้าหมายขององค์กรได้มากน้อยเพียงใด กล้าที่

จะยอมรับความจริง เข้าใจภาระกิจขององค์กร แล้วทักษะ และระบบของการบริหารทรัพยากรมนุษย์

ที่มีอยู่ ออกแบบการพัฒนาตนเองเพ่ือ up-skill, reskill ให้กับบุคลากรอย่างเหมาะสม หากคนเก่า

ท างานได้ไม่เหมาะสมจะท าอย่างไร ใช้หลัการ เปิดรับสมัครต าแหน่งงานใหม่  การซื้อตัวของบุคลากร

ที่มีความสามารถที่องค์กรต้องการ หรือการใช้บุคลากรร่วมกันกับหน่วยงานภายใน หรือการใช้แบบ

ผสมผสานกัน ได้เมื่อไหร่  จัดท า path from ที่จะเป็นการเพ่ิมค่านิยมองค์กร design leadership  

ไม่ผูกกับต าแหน่งให้มีทุก ๆ ต าแหน่ง น าระบบ เทคโนโลยีเข้ามาช่วยในการบริหารจัดการ  การจัดท า

หลักสูตรการเรียนรู้ที่ตอบสนองทั้งคนในและคนนอกองค์กร หากจะมองแยกเป็น  

- Recruitment จากสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงทางสังคมที่เกิดขึ้นค่อนข้างร่วดเร็ว 
เช่น VUCA world มาจาก Volatility คือความผันผวน, Uncertainty คือความไม่
แน่นอน, Complexity คือความซับซ้อน และ Ambiguity คือความคลุมเครือ เป็น
สถานการณ์โลกในภาพรวมทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม และ การเมือง ช่วยอธิบาย
สถานการณ์ช่วยให้ผู้น าต่าง ๆ สามารถวางนโยบายหรือกลยุทธ์ให้สอดคล้องกับ
สถานการณ์ VUCA ได้ ต้องวางแผนการก าหนดรายละเอียดงานงาน การก าหนด
คุณสมบัติของคนที่เหมาะกับงาน อาจจะเป็นคนที่ส าเร็จการศึกษาใหม่ ๆ คนที่มี
ประสบการณ์การท างาน แล้วจะหาคนกลุ่มนี้อย่างไรที่เป็น developer science 
ร่วมด้วย เก่งและถูก เตรียมคนที่จะดูแลระบบส าคัญเพราะต้องวิเคราะห์ข้อมูล การ
มองทรัพยากรมนุษย์ท่ีมีอยู่จึงมีมุมมองที่เปลี่ยนไปเป็น assess เพ่ือให้เกิดมูลค่า  

- Retraintions โดยการเปลี่ยนวิธี ท าอย่างไรให้บุคลากรได้เรียนในสิ่งที่อยากจะเรียน 
หรือศึกษาข้อมูลในสิ่งที่สนใจตรงกับงาน จะเป็นแบบ insideout หรือ outsidein 
จะพัฒนา soft skill ให้ควบคู่กับ hard skill อย่างไรในขณะที่เทคโนโลยีหมุนเร็ว 
ดังนั้นต้องมีความหลากหลาย ตอบโจทย์บุคลากรหลายช่วงวัย  มีแรงจูงใจที่จะท า 
ประเมิน talent ของคนในองค์กร ประเมินงาน 360 องศา น าตาราง 9 ช่องมาใช้
ประเมินศักยภาพและแบ่งกลุ่มบุคลากร การให้ค่าตอบแทนให้ใช้ skill based เป็น
ข้อก าหนด ประเมินผลงานตาม OKR พัฒนา leadership ประเมินศักยภาพ ความ
ผูกพันธ์กับองค์กร  การจัดระบบพัฒนาคนให้เป็นเรียนในห้องเรียนให้น้อย ท างาน
ให้เป็น  

- Retried เตรียมแผนการเกษียณล่วงหน้า 3-5 ปี เพ่ือให้เกิดความต่อเนื่องในการ
ท างาน เปิด exit tract ของการเกษียณก่อนวัยให้มีทางเลือก และสร้างเครือข่าย 
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(Networking) กับอดีตพนักงานที่เกษียณอายุไปแล้ว โดยจัดให้มีการพบปะเป็นครั้ง
คราว และให้มีปฏิสัมพันธ์กับบุคลากรปัจจุบัน  

การบริการงานทรัพยกรมนุษย์ต้องท าในรูปแบบกรรมการที่ตั้งมั้นในความเป็นธรรม ปลดล็อค

กติกาหรือนโยบายที่ท าให้การท างานง่ายขึ้น  

จากการสัมภาษณ์ผู้ทรงทั้ง 17 คนสามารถสรุปตัวแปรที่วิเคราะห์ สังเคราะห์และแบ่งข้อมูล

ออกเป็น 4 กลุ่ม ดังนี้แนวคิดและสถานการณ์ที่มีอิทธิพลต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในทศวรรษ

หน้า ด้านนวัตกรรมด้านการสรรหาและคัดเลือก ( Innovative Recruitment & Selection, 

นวัตกรรมการฝึกอบรมและพัฒนา ค่าตอบแทนและพนักงานสัมพันธ์ ( Innovative Training & 

Development, Compensation & Employee Relation และ นวัตกรรมด้านการวางแผนต าแหน่ง

ทดแทน  

 

1) แนวคิดและสถานการณ์ที่มีอิทธิพลต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในทศวรรษหน้า 

การเปลี่ยนแปลงของสถานกาณ์ต่าง ๆ อย่างรวดเร็ว และต่อเนื่องตลอดเวลา โดยเฉพาะการ

เปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นหลังสถานการ์โควิด 2019  ดังนั้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องปรับตัว

ตลอดเวลา โดยฌพาะสถานการณ์ globalizations สามารถดึงบุคลากรที่มีความเชี่ยวชาญเฉพาะ 

(professional) จากต่างสถาบันทั้งในและต่างประเทศ เกิด new world work เป็น remote work 

โดยใช้รูปแบบการจ้างงานระยะสั้น หรือเฉพาะกิจ เกิดขึ้น เช่น VUCA world มาจาก Volatility คือ

ความผันผวน, Uncertainty คือความไม่แน่นอน, Complexity คือความซับซ้อน และ Ambiguity 

คือความคลุมเครือ เป็นสถานการณ์โลกในภาพรวมทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม และ การเมือง ช่วยอธิบาย

สถานการณ์ช่วยให้ผู้น าต่าง ๆ สามารถวางนโยบายหรือกลยุทธ์ให้สอดคล้องกับสถานการณ์ VUCA ได้ 

โดยเฉพาะในยุคดิจิทัล (Digitalization) ที่เทคโนโลยีเข้ามามีบทบาทอย่างมาก ส่งผลให้แนวคิดในการ

บริหารทรัพยากรมนุษย์ ขององค์กรมีความสมดุลเน้นการสร้างเครือข่ายความร่วมมือ ออกแบบงาน 

โดยงานพื้นฐานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นลักษณะงานซ้ า ๆ ควรน าเทคโนโลยีมาใช้ในการ

วิเคราะห์ข้อมูลและด าเนินการแทนเจ้าหน้าที่ การมองบุคลากรจึงมองเป็น asset ที่ต้องค านึงถึงความ

คุ้มค่าคุ้มทุนมีการประเมินอย่างเหมาะสม มีค่าตอบแทนที่เหมาะสม  สามารถท างานได้ตลอด 24 

ชั่วโมง ส่งผลให้การบริหารทรัพยากรมนุษย์ ต้องออกแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับ

รูปแบบการท างานที่เปลี่ยนไป เพ่ือให้บุคลากรมีสมดุลการในการท างานอย่างมีความสุข การ

บริหารงานในอนาคตจึงไม่เน้น process ควรน าเอา OKR (Objective Key Result)  มาปรับใช้ เช่น 
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การตั้งเป้าหมายระยะสั้น ประเมิน และปรับเปลี่ยนอย่างรวดเร็วรูปแบบการเรียนการสอนเปลี่ยนไป

เป็น nondegree และ  lifelong learning ดังนั้นความต้องการบุคลากรสายวิชาการ 100% จึงลดลง

แต่ใช้บุคลากรในสถานประกอบการ หรือภาคเอกชน โดยการจ้างงานแบบเฉพาะกิจเพ่ิมขึ้น ซึ่ง

สอดคล้องกับ Gig Worker (การจ้างพนักงานพาร์ทไทม์หรือฟรีแลนซ์มาท างานชั่วคราว)  การบริหาร

สถาบันอุดมศึกษาเป็นธุรกิจประเภทหนึ่งซึ่งประกอบด้วย people (การบริหารทรัพยากรมนุษย์)------

Process-----technology ดังนั้นต้องให้ความส าคัญกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ การปรับ

โครงสร้างตั้งแต่กระทรวง ลดงานที่ซ้ าซ้อนหรือไม่จ าเป็นเพ่ือให้แบ่งเบางานของบุคลากรในสถาบัน 

เช่น QA และ มคอ. รวมถึงปรับลดข้อก าหนด กฎเกณฑ์ ขั้นนตอนในการพัฒนาตามสายงาน เช่น การ

ก าหนดต าแหน่งทางวิชาการ การพัฒนาผู้บริหาร ภายใต้การจัดสรรงบประมาณและออกกฎระเบียบ

รองรับ  นอกเหนือจากการพัฒนาบุคลากรสายปฏิบัติงานทั่วไป 

ผู้บริหาร (อธิการบดี และนายกสภามหาวิทยาลัย) จึงต้องมีทิศทางการบริหารองค์กรที่ชัดเจน 

มีความรู้ มีทักษะในการตัดสินใจเลือกเทคโนโลยี ที่เหมาะสม  มีแนวคิดการท างานเชิงรุก มีทักษะด้าน

การสื่อสาร และมีทักษะด้าน change management  น ามาใช้ในการก าหนดทิศทางการบริหาร

สถาบัน ต้องมีการบริหารทรัพยากรมนุษย์ร่วมด้วย ผ่านกลไกการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ที่มี

องค์ประกอบเหมาะสม คือ ผู้แทนสภามหาวิทยาลัย/ผู้ทรงคุณวุฒิ/หัวหน้าส่วนงาน/อาจารย์/สาย

สนับสนุน/กลุ่มคนที่เข้าใจการบริหารงานระบบเอกชน/ผู้ที่ท างานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์จาก

มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ อ่ืน ๆ โดยมีการออกระเบียบประกาศ ที่เกี่ยวข้องให้สอดคล้อง มีความ

คล่องตัว มีกระบวนการที่ละเอียดรอบครอบให้ทุกฝ่ายมีส่วนร่วม และมีกระบวนการสร้างความเข้าใจ

กับบุคลากร ก าหนดแผนพัฒนาทรัพยากรมนุษย์โดยน าปัญหาด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เกิด

จากกระบวนการเดิม มาวิเคราะห์เพ่ือหาแนวปฏิบัติที่ดี ในการท างาน เป็นแผนระยะเวลา 5- 10 ปี 

ให้เห็นผลการเปลี่ยนแปลงภายใน 5 ปี น ากระบวนการ job achievement ซึ่งถือว่าเป็นระบบใหม่

ร่วมกับการท างานที่เป็น project base มาใช้เพ่ือดึงศักยภาพบุคลากรออกมาให้มากที่สุด มีการ

วิเคราะห์สถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป อย่างเป็นขั้นตอน เป็นระบบ เพ่ือปรับเปลี่ยนกลยุทธ์หรือทิศ

ทางการด าเนินงานให้ทันกับการเปลี่ยนแปลง ออกแบบระบบเพ่ือสนับสนุนการบริหารทรัพยากร

มนุษย์ที่เหมาะสมกับบุคลากรแต่ละกลุ่มคือ กลุ่ม talent/กลุ่มปกติ/กลุ่มที่ต้องพัฒนา หน่วยงานที่ร

รับผิดชอบด้านบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นตัวกลางเชื่อมการท างาน ตามสายงาน บางเรื่องควร

สร้างข้ึนมาใหม่ บางเรื่องควรเปลี่ยน จึงควรสื่อสารให้เข้าใจตรงกัน แล้วค่อยออกมาเป็นระเบียบจะท า

ให้การขับเคลื่อนเกิดขึ้นได้ง่าย และท างานร่วมกันระหว่างสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐและ
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ภาคเอกชนเพ่ิมขึ้น การบริหารทรัพยากรมนุษย์ควรมีความรู้ด้านการตลาด  ด้านการสื่อสาร 

ภาษาอังกฤษ การให้ค าปรึกษา และการออกแบบงาน มีความสามารถในการบริหารความหลากหลาย 

ความแตกต่าง อย่างยืดหยุ่น ให้บุคลากรมีความเป็นอิสระในการปฏิบัติงาน สามารถบริหารจัดการ

ตนเองได้ มีความเข้าใจเรื่องบุคคลสูง และค านึงถึงความคุ้มค่าคุ้มทุนของสถาบันเป็นส าคัญ ไม่ใช่ one 

fit for all ท า Individual Planning: IDP การก ากับการปฏิบัติงานเป็นการให้ค าปรึกษา หรือพัฒนา

คุณค่าการท างาน  เพ่ือบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับทิศทางการด าเนินของสถาบัน   ในช่วง

เริ่มต้นการเปลี่ยนแปลง ควรมีการน า out source เข้ามาจัดระเบียบการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์

เพ่ือลดความขัดแข้งภายใน กล้าลงทุนกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยการน า professional มา

ท างาน  ที่ตอบโจทย์นโยบายของสถาบัน และพัฒนาบุคลากรประจ าให้สอดคล้องกับทิศทางของ

สถาบัน การวางแผนก าลังคน เพ่ือรองรับ succession plan ด้วยรูปแบบการจ้างงานที่หลากหลาย 

เช่น การก าหนดต าแหน่งงานใหม่ การซื้อตัว การยืมตัว การท างานร่วมกัน หรือแบบผสมผสาน 

(build/buy/borrow/joint venture/matrix) มีการจัดระบบฐานข้อมูลกลางด้านทรัพยากรมนุษย์ให้

ครอบคลุมด้านแนวคิด พฤติกรรม เป็น Dashboard เข้าถึงข้อมูลแบบ real time data base และมี

การ ท า data analysis เพ่ือเป็นองค์ประกอบในการก าหนดทิศทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์  การ

มีเครือข่ายที่ดีเป็นปัจจัยความส าเร็จที่ส าคัญ ซึ่งควรได้รับการสนับสนุนจากสถาบัน  แนวคิดการ

บริหารงานแบบตะวันตกไม่สามารถใช้กับวัฒนธรรมการท างานแบบไทยได้  มีการแชร์ resource 

ร่วมกันด้านงานบุคลากร และข้อมูลทั้งภายในสถาบันและระหว่างสถาบัน    การบริหารทรัพยากร

มนุษย์ควรแบ่งเป็น 3 ด้าน คือ งานพ้ืนฐาน งานด่านหน้ารับรู้ปัญหาและให้ค าแนะน า และงานพัฒนา

กลางร่วมกับการวางแผน เป็นหน่วยงานสนับสนุน แนะน าข้อมูล หรือให้ข้อมูลป้อนกลับ (center of 

expansion)   

2) ด้านนวัตกรรมด้านการสรรหาและคัดเลือก (Innovative Recruitment & Selection) 

ผู้น าต้องมีภาวะ leadership และมีแนวคิดในการปรับเปลี่ยนตลอดเวลาให้ทันสถานการณ์

ปรับเปลี่ยนกฎระเบียบของสถาบันให้มีความยืดหยุ่น  โดยจัดท าระบบจากส่วนกลางของสถาบันเพ่ือ

การวางแผนกรอบอัตราก าลังและทบทวนตลอดเวลา แต่งตั้งคณะกรรมการในการจัดท าระบบการ

คัดเลือก ให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ขององค์กรและความต้องการขององค์กร เชิญภาคธุรกิจหรือเอกชน 

ซึ่งเป็นผู้ใช้บัณฑิตมามีส่วนร่วมในการให้แนวคิดการสรรหา ความส าคัญกับกระบวนการสรรหาที่

หลากหลาย เช่น การก าหนดต าแหน่งงานใหม่ การซื้อตัว การยืมตัว การท างานร่วมกัน หรือแบบ

ผสมผสาน (build/buy/borrow/ joint venture/matrix) โดยการวิเคราะห์ลักษณะงาน (Job 
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analysis) การวิเคราะห์ข้อมูลเท่าที่มีให้เป็นรูปธรรมเพ่ือจัดกลุ่มคนให้ชัดเจน เพ่ือจัดท าค าอธิบายงาน 

(job description) ปรับเปลี่ยนรูปแบบการจ้างงานให้มีหลากหลายสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ

ขององค์กร จากเดิม teaching comprehensive เป็น sustainability of university เช่น พนักงาน

ประจ า พนักงานตามภารกิจเฉพาะ  และปรับเปลี่ยนสวัสดิการให้สอดคล้องกับรูปแบบการจ้างงาน 

รูปแบบการคัดเลือกหรือสรรหาที่สะท้อนพฤติกรรมจริงตามสถานการณ์จริง ก าหนดคุณสมบัติเฉพาะ

ของบุคคลให้ตรงกับลักษณะงานที่ต้องการ (job specification) ให้เป็น skill based ตามลักษณะ

งานเฉพาะ ที่ไม่ยึดติดกับสัญชาติ เพศ อายุ และคุณวุฒิ เช่น อาจารย์บางสาขาก็สารมารถจบ non 

degree ที่ได้รับรองรองจากองค์กรที่ได้รับการยอมรับ กระบวนการสรรหาเชิงรุกเพ่ือค้นหาบุคคลที่

เป็น talent จากหลากหลายแหล่ง มีความโปร่งใส โดยไม่ใช้ระบบอุปถัมภ์ ค านึงถึงชาติพันธุ์ เพ่ือให้ได้

บุคลากรที่มีความเข้าใจและผูกพันธ์กับพ้ืนที่ หรือสรรหาบุคลากรที่ส าเร็จการศึกษาจากต่างประเทศ

เพ่ือส่งเสริมการผลิตบัณฑิตให้มี globalization เพ่ือสร้างแรงจูงใจที่มีความม่ันคงและก้าวหน้าในการ

ท างาน ก าหนดค่าตอบแทนตามความสามารถโดยการสร้าง branding ขององค์กร  น าใช้ HRTech 

หรือ HR platform เข้ามาช่วยในสัดส่วนที่เหมาะสม เช่น นวัตกรรมการจ้างงาน /การสัมภาษณ์ ใช้ 

RPA (Robotic process automation) เข้ามาช่วยในการคัดกรองเบื้องต้น โดยก าหนดการใช้

เทคโนโลยีท างานร่วมกับคนในสัดส่วนที่เหมาะสม ท าให้ใช้คนเท่าเดิมแต่ได้งานเพ่ิมข้ึน     

3) นวัตกรรมการฝึกอบรมและพัฒนา ค่าตอบแทนและพนักงานสัมพันธ์ ( Innovative 

Training & Development, Compensation & Employee Relation) 

ก าหนดทิศทางการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ให้สอดคล้องกับเป้าหมายองค์กร มีความยืดหยุ่น 

สนับสนุนรูปแบบการท างานที่เปลี่ยนไปทั้งในด้านเวลา และสถานที่ ให้กับบุคลากร เช่น WFH ซึ่งช่วย

ลดงบประมาณด้านการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ ด้านสาธารณูปโภค ให้ความส าคัญกับคนทุก

ระดับ ดูแลคนให้ดี ให้มีความผูกพันธ์กับองค์กร และส่งเสริมให้บุคลากรมีความสุขกับการท างาน 

เพ่ือให้กล้าคิดกล้าท า กล้าแสดงออก ท างานเป็นทีม ตรงตามความต้องการลูกค้า และท างานอย่างมี

ส่วนรวมโดยเฉพาะบุคลากรใหม่ได้มีส่วนร่วมในการก าหนดหรือวางแผนการท างานขององค์กร โดย

ค านึงถึงปัจจัยภายนอกที่กระทบต่อองค์กร (outside in) ร่วมกับความแตกต่างของบุคลากรแต่ละช่วง

วัย (inside out)  การลดจ านวนอาจารย์ประจ าให้เหมาะสม แต่เน้นการการเรียนการสอนในชุมชน 

โรงพยาบาล สถานประกอบการหรือภาคอุตสาหกรรมเป็นแหล่งเรียนรู้ โดยการจ้างงานบุคลากรจาก

สถานประกอบการเป็นแบบ module การพัฒนาทักษะด้านการให้ค าปรึกษา การออกแบบโครงสร้าง

ของคนท างานให้เป็นขั้นตอน ( ISD: Instructional system design)  ออกแบบประสบการณ์การ
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ฝึกอบรม (LED: Leading expiration design) ให้แก่เจ้าหน้าที่บริหารงานทรัพยากรมนุษย์ จัดท า

ระเบียบประกาศการท างานข้ามหน่วยงาน/ข้ามสายงานการก ากับติดตามการปฏิบัติงานและการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานเพ่ือเพ่ิมเครือข่ายการท างานทั้งในและนอกองค์กรสนับสนุนการเรียนการ

สอนหรือการปฏิบัติงานที่เน้นการปฏิบัติในสถานการณ์จริงร่วมกับภาคเอกชนซึ่งเป็นกลยุทธ์ในการ

ปรับรูปแบบการท างานให้สอดคล้องกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนไป สู่สังคมดิจิทัล และการท างานร่วมกับ

เทคโนโลยี การพัฒนาบุคลากรหรือการด าเนินการอย่างเข้มงวดกับบุคลากรที่ยากต่อการพัฒนาจัด

กลุ่มบุคลากรพัฒนาทักษะการบริหารและภาวะผู้น าให้กับบุคลากรทุกระดับระบบพ่ีเลี่ยงให้กับ

บุคลากรใหม่ที่ครอบคลุมทั้งภาคทฤษฎี ภาคปฏิบัติและการปฏิบัติงานจริง การพัฒนา talent และ

บริหารจัดการกลุ่มบุคลากรที่เป็น talent อย่างเหมาะสมให้มีความคงอยู่ ซึ่งจะน าไปสู่การผลิตบัณฑิต

ให้มีความโดดเด่น   มีการประเมินงานที่สอดคล้องกับแต่ละช่วงเวลา และรูปแบบการปฏิบัติงาน 

แต่งตั้งคณะกรรมการในการประเมินงานการปฏิบัติงาน การจัดสวัสดิการ และระบบสัญญาจ้าง 

ก าหนด KPI (Key Point Index) ที่ท้าทายเป็นรายบุคคลและ KPI การก าหนด career path ชัดเจน 

โดยทุกคนเข้าใจตรงกันในทุกระดับ สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ และงบประมาณ การมีส่วนร่วมหรือการ

ท างานเป็นทีมที่ชัดเจน ให้กับมีการประเมินแยกระดับบุคลากรโดยใช้ มิติของความเป็นผู้น าใน

เครือข่ายการจัดการ (Direction grid Blake and Mouton: ใช้ตาข่ายขนาด 9X9 ซึ่งมีองค์ประกอบ 

2 มิติ คือความสนใจในคน และความสนในการผลิต จึงแบ่งคนออกเป็น 5 ประเภท คือ 1:1, 1:9, 9:1, 

5:5 และ 9:9) เพ่ือการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพ การพัฒนาพนักงานให้มีทักษะรอง ซึ่ง

เป็นสมรรถนะของต าแหน่งงานอื่นในองค์กรเพ่ือการท างานทดแทนในบางสถานการณ์ ท าให้คนที่มีอยู่

เป็น multitask การ upskill/reskill ต้องปรับเปลี่ยนให้เหมาะสมกับความต้องการในทศวรรษหน้าซึ่ง

เน้นทักษะทางด้านเทคโนโลยี อย่างเข้มข้น  

ระบบการพัฒนาบุคลากรสายวิชาการให้มีการสอนเป็นมืออาชีพ มีความเป็นครู มีความ
ภาคภูมิใจและผูกพันกับองค์กร ท าให้อยากเป็นครูผ่านกระบวนการ Continuous Profession 
Development:  CPD การให้ค่ าตอบแทนและรางวัลตามสมรรถนะและความเชี่ ยวชาญ 
(competency and skill base) ของบุคลากรอย่างเหมาะสม  กฎระเบียบในการให้ค่าตอบแทน
พิเศษ และผลประโยชน์ตอบแทนที่เหมาะสม (incentive and benefit) การจัดรูปแบบสวัสดิการที่
หลากหลายสอดคล้องกับสถานะของบุคลากรอย่างมีธรรมาภิบาล การประเมินผลการปฏิบัติงานทั้ง
กับผู้บริหารและคณาจารย์ทุกคน 

จัดตั้งกองทุนสวัสดิการระหว่างเป็นพนักงานและพนักงานที่จะเกษียณอายุ สอดคล้องกับ
ศักยภาพและงบประมาณองค์กร โดยมีแผนการด าเนินงานทั้งระยะสั้นและระยะยาวอย่างมั่นคง เพ่ือ
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สร้างขวัญและก าลังใจให้กับบุคลากร น าเทคโนโลยีมาใช้ในการพัฒนาบุคลากร ประมวลผลของ ใช้ใน
การก ากับติดตาม การปฏิบัติงานทุกที่ทุกเวลาของบุคลากร และใช้เทคโนโลยีสารสนเทศในการงาน
บริหารทรัพยากรมนุษย์เพ่ือให้เจ้าหน้าที่บริหารงานทรัพยากรมนุษย์มีเวลาในการพัฒนางานมากขึ้น 

สร้าง intelligent platform เชื่อมโยงข้อมูลของทุกสถาบันการศึกษาไปยังกระทรวงการ
อุดมศึกษา วิจัยและนวัตกรรม เพ่ือลดการท างานซ้ าซ้อนของบุคลากรของแต่ละสถาบัน โดย
เฉพาะงานด้านการประกันคุณภาพการศึกษา 

4) ด้านการวางแผนต าแหน่งทดแทน 

จัดท าระเบียบข้อบังคับเรื่องการเกษียณให้มีความชัดเจน เปิดช่องทางให้สามารถเลือก early 
retire หรือการต่อสัญญาหลังเกษียณ การต่อสัญญาจ้างหลังเกษียณ โดยพิจารณาคุณสมบัติ และผล
การปฏิบัติงานที่ผ่านมา ที่สอดคล้องกับทิศทางการด าเนินงานของสถาบัน ท า data base ของ
บุคลากรในภาพรวม และวิเคราะห์หา successor แยกกลุ่มคนในแต่ละช่วงวัย เพ่ือวางแผนการ
ทดแทนต าแหน่งที่ก าลังจะเกษียณ โดยเตรียมการล่วงหน้า 3-5 ปี ซึ่งจะท าให้เกิดความต่อเนื่องของ
การท างาน บริหาร data science วิเคราะห์ type ของคน วิเคราะห์สถานการณ์ที่จะเกิดขึ้น เพ่ือ
ท านายเหตุการณ์ (predictive) และการเตรียมการให้พร้อม จัดท า exit track ให้บ าเหน็จกับกลุ่ม 
early retired เพ่ือประกอบอาชีพใหม่ ที่เป็น network หรือ partner กับสถาบัน หรือเลือกเงิน
บ านาญส าหรับกลุ่มเกษียณตามอายุ โดยการ ท าให้สมดุลกันระหว่าง 2 ระบบ ท าให้เห็นว่าบุคลากร
ไม่เสียเปรียบและเลือกได้ ซึ่งเป็นการส่งเสริมให้มีทัศนคติที่ดีต่อองค์กร มีการจ้างงานตามภารกิจ
เฉพาะ จะท าให้ไม่มีการเกษียณ หรือมีการเกษียณลดลงในอนาคต จัดตั้งและบริหารจัดการกองทุน
ส ารองเลี้ยงชีพเมื่อเกษียณอย่างมีระบบและการวางแผนงบประมาณเงินสมทบจากสถาบัน จัดท า 
career path ของทั้งสายวิชาการ สายสนับสนุนวิชาการ และผู้บริหาร โดยมีระบบ supervisor เพ่ือ
สอนงาน (ผู้บริหารเงา) และทดแทนได้ ใช้ automation technology เพ่ือประกอบการจัดท า SWOT 
analysis ในการ ท าการวางแผนต าแหน่งทดแทนการเกษียณ (succession plan) 

EDFR รอบท่ี 2 

ผู้วิจัยก าหนดกลุ่มผู้เชี่ยวชาญกลุ่มเดียวกับ EDFR รอบที่ 1 ส าหรับตอบแบบสอบถามความ
คิดเห็น (opinionnaire) ซึ่งมีลักษณะเป็นมาตราส่วนประมาณค่า (ratting scale) 5 ช่วงคะแนน 
วิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากแบบสอบถามความคิดเห็น (opinionnaire) เพ่ือหาค่ามัธยฐาน (Median) 
ฐานนิยม (Mode) และค่าพิสัยระหว่างควอไทล์ ( Interquartile Range) เป็นรายข้อกระทงเพ่ือ
พิจารณาเลือกข้อกระทงที่ค่าสัมบูรณ์ของผลต่างระหว่างมัธยฐานกับฐานนิยม ที่มีค่าตั้งแต่ 0.00 – 
1.00 ค่าพิสัยระหว่างควอไทล์ (Interquatile Range) น้อยกว่าหรือเท่ากับ 1.50 และพิจารณาความ
สอดคล้องของค่ามัธยฐาน (Median) ฐานนิยม (Mode) และค่าพิสัยระหว่างควอไทล์ (Interquatile 
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Range) มาสรุปเป็น นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ
ในทศวรรษหน้า ซึ่งผลการวิเคราะห์สรุปได้ ดังนี้ 

1. นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐใน
ทศวรรษหน้า ด้าน แนวคิดและสถานการณ์ที่มีอิทธิพลต่อการบริการทรัพยากรมนุษย์
ในทศวรรษหน้า  
 จ านวน 37 ประเด็น ดังตารางที่ 4 พบว่าผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกัน 

จ านวน 37 ประเด็น โดยเป็นความคิดเห็นระดับมากถึงมากที่สุด จ านวน 36 ประเด็น ระดับปานกลาง 
จ านวน 1 ประเด็น
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จากตารางที่ 6 ตารางแสดงผลการวิเคราะห์ นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ด้าน แนวคิดและสถานการณ์ที่มีอิทธิพลต่อการ
บริการทรัพยากรมนุษย์ในทศวรรษหน้า (EDFR รอบที่ 2) ที่ผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกันใน
ระดับความคิดเห็นมากถึงมากที่สุด จ านวน  36 ประเด็น ได้แก่   

ข้อที่ 1 การก าหนดทิศทางการบริหารสถาบัน ต้องมีการบริหารทรัพยากรมนุษย์ร่วมด้วย โดยมี
การออกระเบียบประกาศ ที่เกี่ยวข้องให้สอดคล้อง มีความคล่องตัว มีกระบวนการที่ละเอียดรอบครอบ
ให้ทุกฝ่ายมีส่วนร่วม และมีกระบวนการสร้างความเข้าใจกับบุคลากร   (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI 
= 0, IQR = 1) ข้อที่ 4 มีผู้บริหาร (อธิการบดี และนายกสภามหาวิทยาลัย) มีทิศทางการบริหารองค์กรที่
ชัดเจน ท าให้การด าเนินงานด้านต่าง ๆ มีความคล่องตัว   (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 
0) ข้อที่ 5 มีการน าปัญหาด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เกิดจากกระบวนการเดิม มาวิเคราะห์เพ่ือหา
แนวปฏิบัติที่ดี ในการท างาน   (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1)  ข้อที่ 9 ผู้บริหารควรมี
ความรู้ มีทักษะในการตัดสินใจเลือกเทคโนโลยี ที่เหมาะสม  มีแนวคิดการท างานเชิงรุก มีทักษะด้านการ
สื่อสาร และมีทักษะด้าน change management  (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 0) ข้อ
ที่ 10 มีการวิเคราะห์สถานการณ์ท่ีเปลี่ยนแปลงไป อย่างเป็นขั้นตอน เป็นระบบ เพ่ือปรับเปลี่ยนกลยุทธ์
หรือทิศทางการด าเนินงานให้ทันกับการเปลี่ยนแปลง   (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) 
ข้อที่ 11 มีการออกแบบระบบเพ่ือสนับสนุนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เหมาะสมกับบุคลากรแต่ละ
กลุ่มคือ กลุ่ม talent/กลุ่มปกติ/กลุ่มที่ต้องพัฒนา  (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อ
ที่ 14 มีการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีความสามารถในการบริหารความหลากหลาย ความแตกต่าง 
อย่างยืดหยุ่น มีความเข้าใจเรื่องบุคคลสูง และค านึงถึงความคุ้มค่าคุ้มทุนของสถาบันเป็นส าคัญ ไม่ใช่ 
one fit for all    (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 15 มีการท า Individual 
Planning: IDP ซึ่งควรมีทักษะที่มีประสิทธิภาพสอดคล้องกับสถานการณ์ท่ีเปลี่ยนไป   (Mdn = 5, Mo 
= 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 16 มีการเปลี่ยนบทบาทหน้าที่ของงานบริหารทรัพยากรมนุษย์จาก
การก ากับการปฏิบัติงานเป็นการให้ค าปรึกษา หรือพัฒนาคุณค่าการท างาน   (Mdn = 5, Mo = 5, 
IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 17 มีการเตรียมพร้อมของการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์เพ่ือรองรับ
รูปแบบการด าเนินงาน smart university ให้บุคลากรมีความเป็นอิสระในการปฏิบัติงาน สามารถบริหาร
จัดการตนเองได้  (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 18 มีการพัฒนาผู้บริหาร ภายใต้
การจัดสรรงบประมาณและออกกฎระเบียบรองรับ  นอกเหนือจากการพัฒนาบุคลากรสายปฏิบัติงาน
ทั่วไป (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 20 มีการประเมินการปฏิบัติงานที่เข้มข้น 
สอดคล้องกับค่าตอบแทนที่เหมาะสม  (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 22 มี 
mind set ในการกล้าลงทุนกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยการน า professional มาท างาน  ที่ตอบ
โจทย์นโยบายของสถาบัน และพัฒนาบุคลากรประจ าให้สอดคล้องกับทิศทางของสถาบัน  (Mdn = 5, 
Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 23 มีการปรับโครงสร้างตั้งแต่กระทรวง ลดงานที่ซ้ าซ้อน
หรือไม่จ าเป็นเพ่ือให้แบ่งเบางานของบุคลากรในสถาบัน เช่น QA และ มคอ.  รวมถึงปรับลดข้อก าหนด 
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กฎเกณฑ์ ขั้นนตอนในการพัฒนาตามสายงาน เช่น การก าหนดต าแหน่งทางวิชาการ  (Mdn = 5, Mo = 
5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 24 น าระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมาช่วยเก็บข้อมูลเพ่ือวิเคราะห์
พฤติกรรมของบุคลากรแต่ละช่วงวัย เพ่ือก าหนดนโยบาย  (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 
1) ข้อที่ 28 มีการวางแผนก าลังคน เพ่ือรองรับ succession plan ด้วยรูปแบบการจ้างงานที่หลากหลาย 
เช่น การก าหนดต าแหน่งงานใหม่ การซื้อตัว การยืมตัว การท างานร่วมกัน หรือแบบผสมผสาน 
(build/buy/borrow/joint venture/matrix)  (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 
29 มีการจัดระบบฐานข้อมูลกลางด้านทรัพยากรมนุษย์ให้ครอบคลุมด้านแนวคิด พฤติกรรม เป็น 
Dashboard เข้าถึงข้อมูลแบบ real time data base และมีการ ท า data analysis  เพ่ือเป็น
องค์ประกอบในการก าหนดทิศทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์  (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, 
IQR = 1) ข้อที่ 32 มีการเปลี่ยนแปลงของสถานกาณ์ต่าง ๆ อย่างรวดเร็ว และต่อเนื่อง ดังนั้นการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ต้องปรับตัวตลอดเวลา  (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 35 
VUCA world มาจาก Volatility คือความผันผวน, Uncertainty คือความไม่แน่นอน, Complexity คือ
ความซับซ้อน และ Ambiguity คือความคลุมเครือ เป็นสถานการณ์โลกในภาพรวมทั้งด้านเศรษฐกิจ 
สังคม และ การเมือง ช่วยอธิบายสถานการณ์ช่วยให้ผู้น าต่าง ๆ สามารถวางนโยบายหรือกลยุทธ์ให้
สอดคล้องกับสถานการณ์ VUCA ได้ โดยเฉพาะในยุคดิจิทัล (Digitalization) ที่เทคโนโลยีเข้ามามี
บทบาทอย่างมาก ส่งผลให้แนวคิดในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ขององค์กรมีความสมดุลเน้นการสร้าง
เครือข่ายความร่วมมือ ออกแบบงาน โดยงานพ้ืนฐานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นลักษณะงาน
ซ้ า ๆ ควรน าเทคโนโลยีมาใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลและด าเนินการแทนเจ้าหน้าที่  (Mdn = 5, Mo = 5, 
IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 2 มีแผนพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 5- 10 ปี และน าสู่การปฏิบัติโดยออก
หรือแก้ไขระเบียบข้อบังคับ ก าหนดนโยบาย ให้มีการด าเนินการด้านการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมให้
สอดคล้องกับวัฒนธรรมองค์กร ให้เห็นผลการเปลี่ยนแปลงภายใน 5 ปี (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI 
= 0, IQR = 1) ข้อที่ 3 มีการก าหนดกลไกการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ที่มีองค์ประกอบเหมาะสม คือ 
ผู้แทนสภามหาวิทยาลัย/ผู้ทรงคุณวุฒิ/หัวหน้าส่วนงาน/อาจารย์/สายสนับสนุน/กลุ่มคนที่เข้าใจการ
บริหารงานระบบเอกชน/ผู้ที่ท างานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์จากมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ อ่ืน 
ๆ (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 6 มีแนวคิดในการน ากระบวนการ job 
achievement ซึ่งถือว่าเป็นระบบใหม่ร่วมกับการท างานที่เป็น project base  มากขึ้น เพ่ือดึงศักยภาพ
บุคลากรออกมาให้มากที่สุด  (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 7 มีการท างาน
ร่วมกันระหว่างสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐและภาคเอกชนเพ่ิมขึ้น โดยอาจารย์ปฏิบัติงานในสถาน
ประกอบการจริงเป็นตัวอย่างร่วมกับแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ให้นิสิตเป็นผู้สังเกตการณ์  (Mdn = 4, Mo = 4, 
IMdn-MoI = 0, IQR = 1)  ข้อที่ 8 มีการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นตัวกลางเชื่อมการท างาน ตาม
สายงาน  บางเรื่องควรสร้างขึ้นมาใหม่ บางเรื่องควรเปลี่ยน จึงควรสื่อสารให้เข้าใจตรงกัน แล้วค่อย
ออกมาเป็นระเบียบจะท าให้การขับเคลื่อนเกิดขึ้นได้ง่าย (Mdn = 4, Mo = 5, IMdn-MoI = 1, IQR = 1) 
ข้อที่ 12 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ควรมีความรู้ด้านการตลาด เพ่ือบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้
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สอดคล้องกับทิศทางการด าเนินของสถาบัน (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 0.5)  ข้อที่ 13 
มีเจ้าหน้าที่บริหารงานทรัพยากรมนุษย์ที่มีความสามารถด้านการสื่อสาร ภาษาอังกฤษ การให้ค าปรึกษา 
และการออกแบบงาน (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1)  ข้อที่ 19 มีมุมมองการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ เป็น asset  ที่ต้องค านึงถึงความคุ้มค่า มีการประเมินความคุ้มค่าด้วย key success 
factor ที่เหมาะสม โดยการก าหนดเป็นแผนการปฏิบัติงาน  (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR 
= 1) ข้อที่ 21 ในช่วงเริ่มต้นการเปลี่ยนแปลง ควรมีการน า out source เข้ามาจัดระเบียบการ
บริหารงานทรัพยากรมนุษย์เพ่ือลดความขัดแข้งภายใน  (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 
0)  ข้อที่ 25 การบริหารสถาบันอุดมศึกษาเป็นธุรกิจประเภทหนึ่งซึ่งประกอบด้วย people (การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์)--Process---technology ดังนั้นต้องให้ความส าคัญกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์  
(Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1)  ข้อที่ 26 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ควรแบ่งเป็น 3 
ด้าน คือ งานพ้ืนฐาน งานด่านหน้ารับรู้ปัญหาและให้ค าแนะน า และงานพัฒนากลางร่วมกับการวางแผน 
เป็นหน่วยงานสนับสนุน แนะน าข้อมูล หรือให้ข้อมูลป้อนกลับ (center of expansion)   (Mdn = 4, 
Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 27 มีการแชร์ resource ร่วมกันด้านงานบุคลากร และข้อมูล
ทั้งภายในสถาบันและระหว่างสถาบัน  (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1.5)   ข้อที่ 31 มี
การมีเครือข่ายที่ดีเป็นปัจจัยความส าเร็จที่ส าคัญ ซึ่งควรได้รับการสนับสนุนจากสถาบัน   (Mdn = 4, 
Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 33 เทคโนโลยีท าให้สามารถท างานได้ตลอด 24 ชั่วโมง ส่งผล
ให้การบริหารทรัพยากรมนุษย์ ต้องออกแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับรูปแบบการ
ท างานที่เปลี่ยนไป เพ่ือให้บุคลากรมีสมดุลการในการท างานอย่างมีความสุข   (Mdn = 4, Mo = 4, 
IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 34 สถานการณ์ globalizations สามารถดึงบุคลากรที่มีความเชี่ยวชาญ
เฉพาะ (professional) จากต่างสถาบันทั้งในและต่างประเทศ เกิด new world work เป็น remote 
work โดยใช้รูปแบบการจ้างงานระยะสั้น หรือเฉพาะกิจ เกิดขึ้น  (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, 
IQR = 1)  ข้อที่ 36 มีรูปแบบการเรียนการสอนเปลี่ยนไปเป็น nondegree และ  lifelong learning 
ดังนั้นความต้องการบุคลากรสายวิชาการ 100% จึงลดลงแต่ใช้บุคลากรในสถานประกอบการ หรือ
ภาคเอกชน โดยการจ้างงานแบบเฉพาะกิจเพ่ิมขึ้น  ซึ่งสอดคล้องกับ Gig Worker (การจ้างพนักงาน
พาร์ทไทม์หรือฟรีแลนซ์มาท างานชั่วคราว) (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 37 มี
การเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วภายหลังสถานการณ์โควิด ท าให้แผนที่วางไว้ไม่เป็นตามแผน  ดังนั้นการ
บริหารงานในอนาคตจึงไม่เน้น process ควรน าเอา OKR (Objective Key Result)  มาปรับใช้ เช่น การ
ตั้งเป้าหมายระยะสั้น ประเมินและปรับเปลี่ยนอย่างรวดเร็ว(Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0,     
IQR = 1) 

จากตารางที่ 6 นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของ
รัฐในทศวรรษหน้า ด้าน แนวคิดและสถานการณ์ท่ีมีอิทธิพลต่อการบริการทรัพยากรมนุษย์ในทศวรรษ
หน้า  ที่ผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกันในระดับความคิดเห็นปานกลาง จ านวน 1 ประเด็น 
ได้แก่   



  
 

161 
 

ข้อที่ 30 แนวคิดการบริหารงานแบบตะวันตกไม่สามารถใช้กับวัฒนธรรมการท างานแบบไทย
ได ้  (Mdn = 3, Mo = 4, IMdn-MoI = 1, IQR = 1)  
นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า 
ด้านด้านนวัตกรรมด้านการสรรหาและคัดเลือก (Innovative Recruitment & Selection) 
จ านวน 21 ประเด็น ดังตารางที่ 5 พบว่าผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกัน จ านวน 21 ประเด็น 
โดยเป็นความคิดเห็นระดับมากถึงมากท่ีสุด จ านวน 20 ประเด็น ระดับปานกลาง จ านวน 1 ประเด็น 
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จากตารางที่ 7 นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐใน
ทศวรรษหน้า ด้านด้านนวัตกรรมด้านการสรรหาและคัดเลือก (Innovative Recruitment & 
Selection) (EDFR รอบท่ี 2) ที่ผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกันในระดับความคิดเห็นมากถึง
มากที่สุด จ านวน  20 ประเด็น ได้แก่   

ข้อที่ 38 มีการปรับเปลี่ยนกฎระเบียบของมหาวิทยาลัยให้มีความยืดหยุ่น (Mdn = 5, Mo = 5, 
IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 42 มีการก าหนดคุณสมบัติเฉพาะของบุคคลให้ตรงกับลักษณะงานที่
ต้องการขององค์กร สร้างแรงจูงใจที่มีความมั่นคงและก้าวหน้าในการท างานโดยการสร้าง branding ของ
องค์กร   (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 43 มีการปรับเปลี่ยนรูปแบบการจ้างงาน
ให้มีหลากหลายสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจขององค์กร จากเดิม teaching comprehensive เป็น 
sustainability of university เช่น  พนักงานประจ า พนักงานตามภารกิจเฉพาะ  และปรับเปลี่ยน
สวัสดิการให้สอดคล้องกับรูปแบบการจ้างงาน (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 44 
ผู้บริหารด้านทรัพยากรมนุษย์มีส่วนร่วมในการก าหนดแผนยุทธศาสตร์ขององค์กร หรือทิศทางของ
องค์กร (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 45 ผู้น าต้องมีภาวะ leadership และมี
แนวคิดในการปรับเปลี่ยนตลอดเวลาให้ทันสถานการณ์   (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 
1) ข้อที่ 56 น าเทคโนโลยีเข้ามาช่วยในการจัดเก็บข้อมูลของบุคคลากรเพ่ือให้เข้าถึงได้ง่าย ตามระดับชั้น
ของผู้ปฏิบัติงาน   (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 50 มีกระบวนการสรรหาและ
คัดเลือกอย่างโปร่งใส โดยไม่ใช้ระบบอุปถัมภ์  (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 0.5) ข้อที่ 
39 จัดท าระบบจากส่วนกลางของแต่ละสถาบันในการวางแผนกรอบอัตราก าลังและทบทวน
ตลอดเวลา  (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 40 ตั้งคณะกรรมการในการจัดท า
ระบบการคัดเลือก ให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ขององค์กรและความต้องการขององค์กร  (Mdn = 4, Mo 
= 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 41 จัดท าการวิเคราะห์ลักษณะงาน (Job analysis) โดยให้มี
ค าอธิบายงาน (job description) ที่เหมาะสมกับความต้องการขององค์กร (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-
MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 46 ก าหนดให้ใช้เทคโนโลยีท างานร่วมกับคนในสัดส่วนที่เหมาะสม ท าให้ใช้คน
เท่าเดิมแต่ได้งานเพ่ิมขึ้น (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 47 ก าหนดคุณสมบัติให้
เป็น skill based ตามลักษณะงานเฉพาะ ที่ไม่ยึดติดกับสัญชาติ เพศ อายุ และคุณวุฒิ เช่น อาจารย์บาง
สาขาก็สารมารถจบ non degree ที่ได้รับรองรองจากองค์กรที่ได้รับการยอมรับ (Mdn = 4, Mo = 4, 
IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 48 มีกระบวนการสรรหาเชิงรุกเพ่ือค้นหาบุคคลที่เป็น talent จาก
หลากหลายแหล่ง (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 49 มีการก าหนดค่าตอบแทน
ตามความสามารถที่สอดคล้องกับความต้องการขององค์กร  (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR 
= 1) ข้อที่ 51 ให้ความส าคัญกับกระบวนการสรรหาที่หลากหลาย เช่น การก าหนดต าแหน่งงานใหม่ การ
ซื้อตัว การยืมตัว การท างานร่วมกัน หรือแบบผสมผสาน (build/buy/borrow/joint 
venture/matrix) ซึ่งควรสอดคล้องกับการวิเคราะห์งานที่ต้องการของสถาบัน (Mdn = 4, Mo = 4, 
IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 52 มีการพิจารณาคัดเลือกหรือสรรหาบุคลากรที่ส าเร็จการศึกษาจาก
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ต่างประเทศเพ่ือส่งเสริมการผลิตบัณฑิตให้มี globalization  (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR 
= 1) ข้อที่ 53 เชิญภาคธุรกิจหรือเอกชน ซึ่งเป็นผู้ใช้บัณฑิตมามีส่วนร่วมในการให้แนวคิดการสรรหา
คณาจารย์ (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 55 มีรูปแบบการคัดเลือกหรือสรรหาที่
สะท้อนพฤติกรรมจริงตามสถานการณ์จริง  (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 57 
จัดท าการวิเคราะห์ข้อมูลเท่าที่มีให้เป็นรูปธรรมเพ่ือจัดกลุ่มคนให้ชัดเจน  (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-
MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 58 ใช้ HRTech หรือ HR platform เข้ามาช่วยในสัดส่วนที่เหมาะสม เช่น
นวัตกรรมการจ้างงาน /การสัมภาษณ์ ใช้ RPA (Robotic process automation) เข้ามาช่วยในการคัด
กรองเบื้องต้น (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) 
  จากตารางที่ 7 นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษา
ในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ด้านด้านนวัตกรรมด้านการสรรหาและคัดเลือก (Innovative 
Recruitment & Selection) (EDFR รอบท่ี 2) ที่ผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกันในระดับ
ความคิดเห็นปานกลาง จ านวน 1 ประเด็น ได้แก่   

ข้อที่ 54 การพิจารณาคัดเลือกบุคลากรควรค านึงถึงชาติพันธุ์ เพ่ือให้ได้บุคลากรที่มีความเข้าใจ
และผูกพันธ์กับพ้ืนที่ (Mdn = 3, Mo = 3, IMdn-MoI = 0, IQR = 1.5) 

1. นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ
ในทศวรรษหน้า ด้านนวัตกรรมการฝึกอบรมและพัฒนา ค่าตอบแทนและพนักงานสัมพันธ์ 
(Innovative Training & Development, Compensation & Employee Relation) (EDFR 
รอบที่ 2) จ านวน 34 ประเด็น ดังตารางที่ 3 พบว่าผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกัน จ านวน 
34 ประเด็น โดยเป็นความคิดเห็นระดับมากถึงมากท่ีสุด จ านวน 34 ประเด็น  
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จากตารางที่ 8 ผลการวิเคราะห์นวัตกรรมการฝึกอบรมและพัฒนา ค่าตอบแทนและพนักงานสัมพันธ์ 
(Innovative Training & Development, Compensation & Employee Relation) (EDFR รอบ
ที่ 2) ที่ผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกันในระดับความคิดเห็นมากถึงมากที่สุด จ านวน  34 
ประเด็น ได้แก่   

ข้อที่ 61 ใช้รูปแบบคณะกรรมในการประเมินงานการปฏิบัติงาน การจัดสวัสดิการ และระบบ
สัญญาจ้าง  (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 62 มีกลยุทธ์ในการปรับรูปแบบการ
ท างานให้สอดคล้องกับสถานการณ์ท่ีเปลี่ยนไป สู่สังคมดิจิทัล และการท างานร่วมกับเทคโนโลยี   (Mdn 
= 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 63 มีทิศทางการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ให้สอดคล้องกับ
เป้าหมายองค์กร เพ่ือให้กล้าคิดกล้าท า กล้าแสดงออก ท างานเป็นทีม ตอบโจทย์ลูกค้า และท างานอย่าง
มีส่วนรวม (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 65 มีมีกลยุทธ์ในการพัฒนา talent 
ของบุคลากร และบริหารจัดการกลุ่มบุคลากรที่เป็น talent อย่างเหมาะสมให้มีความคงอยู่ ซึ่งจะน าไปสู่
การผลิตบัณฑิตให้มีความโดดเด่น  (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 70 มีการ
บริหารงานด้านทรัพยากรมนุษย์ให้ความส าคัญกับคนทุกระดับ ดูแลคนให้ดี ให้มีความผูกพันธ์กับ
องค์กร (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 73 การ upskill/reskill ต้องปรับเปลี่ยน
ให้เหมาะสมกับความต้องการในทศวรรษหน้าซึ่งเน้นทักษะทางด้านเทคโนโลยี อย่างเข้มข้น  (Mdn = 5, 
Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 78 มีระบบการพัฒนาบุคลากรสายวิชาการให้มีการสอนเป็น
มืออาชีพ มีความเป็นครู มีความภาคภูมิใจและผูกพันกับองค์กร ท าให้อยากเป็นครูผ่านกระบวนการ 
Continuous Profession Development: CPD (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 
79 มีการก าหนด career path ชัดเจน โดยทุกคนเข้าใจตรงกันในทุกระดับ สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ และ
งบประมาณ (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 80 การให้ค่าตอบแทนและรางวัล
ตามสมรรถนะและความเชี่ยวชาญ (competency and skill base) ของบุคลากรอย่างเหมาะสม (Mdn 
= 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 83 มีกระบวนการก ากับติดตามผลการด าเนินงานตาม 
KPI อย่างเป็นระบบ (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 83 มีการประเมินงานที่
สอดคล้องกับแต่ละช่วงเวลา  และรูปแบบการปฏิบัติงาน (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 
1) ข้อที่ 85 มีการประเมินผลการปฏิบัติงานทั้งกับผู้บริหารและคณาจารย์ทุกคน (Mdn = 5, Mo = 5, 
IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 91 มีน าระบบเทคโนโลยีมาใช้ในการก ากับติดตาม การปฏิบัติงานทุกที่
ทุกเวลาของบุคลากร และใช้เทคโนโลยีสารสนเทศในการงานบริหารทรัพยากรมนุษย์เพ่ือให้เจ้าหน้าที่
บริหารงานทรัพยากรมนุษย์มีเวลาในการพัฒนางานมากขึ้น (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR 
= 1) ข้อที่ 59 มีจัดท าระเบียบประกาศการท างานข้ามหน่วยงาน/ข้ามสายงานการก ากับติดตามการ
ปฏิบัติงานและการประเมินผลการปฏิบัติงานเพ่ือเพ่ิมเครือข่ายการท างานทั้งในและนอกองค์กร (Mdn = 
4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 60 มีกฎระเบียบในการให้ค่าตอบแทนพิเศษ และ
ผลประโยชน์ตอบแทนที่เหมาะสม (incentive and benefit)  (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, 
IQR = 1) ข้อที่ 64 มีทิศทางการพัฒนาบุคลากรโดยค านึงถึงปัจจัยภายนอกที่กระทบต่อองค์กร (outside 
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in) ร่วมกับความแตกต่างของบุคลากรแต่ละช่วงวัย (inside out)  (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, 
IQR = 1) ข้อที่ 66 มีการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ยืดหยุ่น สนับสนุนรูปแบบการท างานที่เปลี่ยนไปทั้งใน
ด้านเวลา และสถานที่ ให้กับบุคลากร เช่น WFH ซึ่งช่วยลดงบประมาณด้านการบริหารงานทรัพยากร
มนุษย์ ด้านสาธารณูปโภค และส่งเสริมให้บุคลากรมีความสุขกับการท างาน (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-
MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 67 มีการลดจ านวนอาจารย์ประจ าให้เหมาะสม แต่เน้นการการเรียนการสอน
ในชุมชน โรงพยาบาล สถานประกอบการหรือภาคอุตสาหกรรมเป็นแหล่งเรียนรู้ โดยการจ้างงาน
บุคลากรจากสถานประกอบการเป็นแบบ module (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อ
ที่ 68 มีการก าหนด KPI (Key Point Index) รายบุคคลและ KPI การมีส่วนร่วมหรือการท างานเป็นทีมที่
ชัดเจน ให้กับพนักงาน (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 69 มีการก ากับติดตามการ
ท างานของบุคลากรควรมีความยืดหยุ่น และสนับสนุนการเรียนการสอนหรือการปฏิบัติงานที่เน้นการ
ปฏิบัติในสถานการณ์จริงร่วมกับภาคเอกชน (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 71 มี
จัดให้บุคลากรใหม่ได้มีส่วนร่วมในการก าหนดหรือวางแผนการท างานขององค์กร (Mdn = 4, Mo = 4, 
IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 72 มีการพัฒนาทักษะด้านการให้ค าปรึกษา การออกแบบโครงสร้างของ
คนท างานให้เป็นขั้นตอน (ISD: Instructional system design)  ออกแบบประสบการณ์การฝึกอบรม 
(LED: Leading expiration design) ให้แก่เจ้าหน้าที่บริหารงานทรัพยากรมนุษย์ (Mdn = 4, Mo = 4, 
IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 74 การพัฒนาบุคลากรให้มีทักษะรอง ซึ่งเป็นสมรรถนะของต าแหน่ง
งานอ่ืนในองค์กรเพ่ือการท างานทดแทนในบางสถานการณ์ ท าให้คนที่มีอยู่เป็น multitask (Mdn = 4, 
Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 75 มีการพัฒนาทักษะการบริหารและภาวะผู้น าให้กับ
บุคลากรทุกระดับ (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 76 มีระบบพ่ีเลี่ยงให้กับ
บุคลากรใหม่ที่ครอบคลุมทั้งภาคทฤษฎี ภาคปฏิบัติและการปฏิบัติงานจริง (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-
MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 77 มีการพัฒนาบุคลากรหรือการด าเนินการอย่างเข้มงวดกับบุคลากรที่ยากต่อ
การพัฒนา (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 81 การจัดรูปแบบสวัสดิการที่
หลากหลายสอดคล้องกับสถานะของบุคลากรอย่างมีธรรมาภิบาล  (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, 
IQR = 1) ข้อที่ 82 มีการก าหนด KPI ที่ท้าทายและมีการสื่อสารอย่างชัดเจนต่อประชาคม (Mdn = 4, 
Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 86 มีการประเมินแยกระดับบุคลากรโดยใช้ มิติของความเป็น
ผู้น าในเครือข่ายการจัดการ (Direction grid Blake and Mouton: ใช้ตาข่ายขนาด 9X9 ซึ่งมี
องค์ประกอบ 2 มิติ คือความสนใจในคน และความสนในการผลิต จึงแบ่งคนออกเป็น 5 ประเภท คือ 
1:1, 1:9, 9:1, 5:5 และ 9:9) เพ่ือการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพ (Mdn = 4, Mo = 4, 
IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 87 จัดท าระบบค่าตอบแทน และ career path ให้สอดคล้องกับระดับ 
talent ของบุคลากร โดยให้หน่วยงานภายนอก (outsource) เป็นผู้ประเมินระดับ talent (Mdn = 4, 
Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 88 จัดตั้งกองทุนสวัสดิการระหว่างเป็นพนักงานและพนักงาน
ที่จะเกษียณอายุ สอดคล้องกับศักยภาพและงบประมาณองค์กร โดยมีแผนการด าเนินงานทั้งระยะสั้น
และระยะยาวอย่างมั่นคง เพ่ือสร้างขวัญและก าลังใจให้กับบุคลากร (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 
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0, IQR = 1) ข้อที่ 89 ใช้เทคโนโลยีการเรียนรู้เสมือนจริง (virtual learning) มาใช้ในการพัฒนา
บุคลากร (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 90 น าระบบเทคโนโลยีมาใช้ในการ
ประมวลผลของ competency จากหลักฐานเชิงประจักษ์  (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 
1) ข้อที่ 92 สร้าง intelligent platform เชื่อมโยงข้อมูลของทุกสถาบันการศึกษาไปยังกระทรวงการ
อุดมศึกษา วิจัยและนวัตกรรม เพ่ือลดการท างานซ้ าซ้อนของบุคลากรของแต่ละสถาบัน โดยเฉพาะงาน
ด้านการประกันคุณภาพการศึกษา (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) 

2. ผลการวิเคราะห์นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษา
ในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ด้านการวางแผนต าแหนง่ทดแทน จ านวน 9 ประเด็น ดังตารางที่ 
7 พบว่าผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกัน จ านวน 9 ประเด็น โดยเป็นความคิดเห็นระดับมาก
ถึงมากท่ีสุด จ านวน 9 ประเด็น  
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จากตารางที่ 9 ตารางแสดง ผลการวิเคราะห์นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ด้านด้านการวางแผนต าแหน่งทดแทน (EDFR รอบ
ที่ 2) ที่ผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกันในระดับความคิดเห็นมากถึงมากที่สุด จ านวน 9 ประเด็น 
ได้แก่   

ข้อที่ 95 จัดท า data base ของบุคลากรในภาพรวม และวิเคราะห์หา successor แยกกลุ่มคน
ในแต่ละช่วงวัย เพ่ือวางแผนการทดแทนต าแหน่งที่ก าลังจะเกษียณ โดยเตรียมการล่วงหน้า 3-5 ปี ซ่ึงจะ
ท าให้เกิดความต่อเนื่องของการท างาน (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 99 จัดตั้ง
และบริหารจัดการกองทุนส ารองเลี้ยงชีพเมื่อเกษียณอย่างมีระบบและการวางแผนงบประมาณเงินสมทบ
จากสถาบัน (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1)  ข้อที่ 100 จัดท า career path ของทั้ง
สายวิชาการ สายสนับสนุนวิชาการ และผู้บริหาร โดยมีระบบ supervisor เพ่ือสอนงาน (ผู้บริหารเงา) 
และทดแทนได้ (Mdn = 5, Mo = 5, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 93 จัดท าระเบียบข้อบังคับเรื่อง
การเกษียณให้มีความชัดเจน เปิดช่องทางให้สามารถเลือก early retire หรือการต่อสัญญาหลัง
เกษียณ (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 96 บริหาร data science วิเคราะห์ type 
ของคน วิเคราะห์สถานการณ์ที่จะเกิดขึ้น เพ่ือท านายเหตุการณ์ (predictive) และการเตรียมการให้
พร้อม (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 97 จัดท า exit track ให้บ าเหน็จกับกลุ่ม 
early retired เพ่ือประกอบอาชีพใหม่ ที่เป็น network หรือ partner กับสถาบัน หรือเลือกเงินบ านาญ
ส าหรับกลุ่มเกษียณตามอายุ โดยการ ท าให้สมดุลกันระหว่าง 2 ระบบ ท าให้เห็นว่าบุคลากรไม่
เสียเปรียบและเลือกได้ ซึ่งเป็นการส่งเสริมให้มีทัศนคติที่ดีต่อองค์กร (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 
0, IQR = 1) ข้อที่ 98 มีการจ้างงานตามภารกิจเฉพาะ จะท าให้ไม่มีการเกษียณ หรือมีการเกษียณลดลง
ในอนาคต  (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) ข้อที่ 101 ใช้ automation technology 
เ พ่ื อประกอบการจั ดท า  SWOT analysis ในการ  ท าการวางแผนต าแหน่ งทดแทนการ
เกษียณ  (succession plan) (Mdn = 4, Mo = 4, IMdn-MoI = 0, IQR = 1) 
 จากผลการศึกษาสามารถสรุปนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า สามารถสรุปได้เป็นประเด็นจากทัศนะของ
ผู้เชี่ยวชาญจ านวน 17 คน เป็น 7 ประเด็นโดยน าเทคโนโลยีเข้ามาช่วยในการบริหารจัดการด้านการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์  ซึ่ งสามารถสรุปเป็น นวัตกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ดังนี้ โดยครอบคลุม 3 ด้าน ประกอบด้วย นวัตกรรม
ด้านการสรรหาและคัดเลือก (Innovative Recruitment & Selection) นวัตกรรมการฝึกอบรมและ
พัฒนา ค่าตอบแทนและพนักงานสัมพันธ์ (Innovative Training & Development, Compensation & 
Employee Relation) และด้านการวางแผนต าแหน่งทดแทน ภายใต้สถานการณ์และแนวคิดที่มีอิทธิพล
ต่อการบริการทรัพยากรมนุษย์ในทศวรรษหน้า ได้ดังนี้ 
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ภาพที่ 9 วัตกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในทศวรรษหน้า 

  นวัตกรรมด้านการสรรหาและคัดเลือก (Innovative Recruitment & Selection): Recruitment 
(R1)  มี 2 องค์ประกอบคือ ระดับนโยบาย และยุทธศาสตร์ สู่การปฏิบัติ (Policy and strategy) ต้องมีกฏ
ระเบียบในระดับนโยบาย ให้มีความยืดหยุ่น และมีระบบกลไกการขับเคลื่อนงานทรัพยากรมนุษย์ให้ตรง
กับวิสัยทัศน์ขององค์กร ในรูปแบบคณะกรรมการโดยอาจจะมีภาคเอกชนที่เป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการ
ใช้บัณฑิตได้มีส่วนร่วมในการสรรหาหรือคัดเลือก จัดท ามาตรฐานงานแต่ละต าแหน่งกรอบอัตราก าลัง จะ
มีการน าเทคโนโลยีมาช่วยเช่น  HRTech หรือ HR platform ในสัดส่วนที่เหมาะสม เช่นนวัตกรรมการจ้าง
งาน /การสัมภาษณ ์ใช้ RPA (Robotic process automation) ในการคัดกรองเบื้องต้น หรือใช้เทคโนโลยี
ในการจัดท าการวิเคราะห์งานให้สอดคล้องกับสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงของสังคมปัจจุบัน เพ่ือให้มี
ฐานข้อมูลเพียงพออต่อการก าหนดหรือ วางแผนการด าเนินงานด้านต่าง ๆ ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับ
ของรัฐ เช่นมีการใช้ปัญญาประดิษฐ์ ในการคัดข้อมูล หรือการจัดหมวดหมู่เอกสารต่าง  เมื่อวิเคราะห์งาน 
และก าหนดคุณสมบัติของคนให้ตรงกับงานโดยยึด skill based เป็นฐาน เมื่อวิเคราะห์งานเสร็จจะเห็น
ความซ้ าซ้อน หรือความเหมาะสมของสัดส่วนจ านวนคนต่องาน และลักษณะงาน  ดังนั้นจึงจะเกิดการจ้าง
งานที่มุ่งเน้นการบรรลุวิสัยทัศน์ขององค์กร   ให้ความส าคัญกับกระบวนการสรรหาที่หลากหลาย เช่น การ
ก าหนดต าแหน่ งงานใหม่  การซื้ อตั ว การยืมตั ว การท างานร่ วมกัน หรื อแบบผสมผสาน 
(build/buy/borrow/joint venture/matrix) ซึ่งควรสอดคล้องกับการวิเคราะห์งานที่ต้องการของสถาบัน 
อาทิเช่น การจ้างานตามภาระกิจ หรือการจ้างงานแบบระยะสั้น หรือที่เรียกว่า gig worker ในกระบวนการ
คัดเลือกควรมีรูปแบบที่สะท้อนพฤติกรรมจริงตามสถานการณ์จริง  
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 นวัตกรรมการฝึกอบรมและพัฒนา ค่าตอบแทนและพนักงานสัมพันธ์ ( Innovative 
Training & Development, Compensation & Employee Relation): Retraintion (R2)  

มีองค์ประกอบคือ นโยบายด้านการพัฒนาบุคคลากร การฝึกอบรม การสร้างความผูกพันธ์
กับองค์กร และการสร้างแรงจูงใจให้กับบุคคลากร  (Policy, Training and development, 
motivation and reward) เหล่านี้จะต้องมีการปรับเปลี่ยนให้มีความเป็นปัจจุบัน โดยเฉพาะการ
ก าหนดนโยบายที่จะขับเคลื่อนองค์กรให้บรรลุตามวิสัยทัศน์ ต้องค านึงถึงงบประมาณ ความคุ้มค่าคุ้ม
ทุน  น าเทคโนโลยีมาใช้ในสัดส่วนที่เหมาะสมในการจัดกลุ่มของบุคคลากร เพ่ือให้ได้กลุ่มท่ีเป็น talent 
กลุ่มปกติ กลุ่มท่ีต้องการพัฒนาเป็นพิเศษ แล้วออกแบบการพัฒนาให้เหมาะสมแต่ละกลุ่ม รวมถึงการ
จัดท าค่าตอบแทนให้เหมาะสม สร้างแรงจูงใจด้วยหลากหลายวิธีเช่น การออกแบบรูปแบบสวัสดิการที่
เลือกได้ตามความต้องการของแต่ละช่วงวัย การให้ค่าตอบแทนและรางวัลตามสมรรถนะและความ
เชี่ยวชาญ (competency and skill base) ของบุคลากรอย่างเหมาะสม    การก าหนดความท้าทาย
ในการท างานอาจจะน า OKR มาใช้ในช่วงเวลาสั้น ๆ แล้ววัดด้วย KPI ในระยะเวลาเป็นปีงบประมาณ 
การสร้าง career path ของสายวิชาการต้องให้มีความเป็นมืออาชีพยิ่งขึ้น มีการท างานเป็นเครือข่าย 
หรือใช้ทรัพยากรมนุษย์ร่วมกันได้   มีการออกแบบการประเมินผลการด าเนินงานของบุคลากรให้มี
ความเหมาะสมเป็นธรรม การใช้เทคโนโลยีในการก ากับติดตามการปฏิบัติงานของบุคลากรได้แบบเป็น
ปัจจุบัน ซึ่งข้อมูลต่าง ๆ สามารถเชื่อมต่อกับส่วนกลางที่เป็นแม่ข่าย คือกระทรวงอุดมศึกษา 
วิทยาศาสตร์ ได้  การบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ต้องเป็นส่วนหนึ่งในก าหนดยุทธศาสตร์ และงาน
ด้านต่าง ๆ ของสถาบัน เพราะสถาบันอุมศึกษาต้องขับเคลื่อนโดยบุคลากร  

ด้านการวางแผนต าแหน่งทดแทน Retriedment (R3) 
มีองค์ประกอบคือ นโยบาย และกระกวนการ (policy and process) โดยจัดท า

ระเบียบข้อบังคับเรื่องการเกษียณ ให้ชัดเจนมีช่องทางให้เลือกได้เช่น การจัดท า exit tract หรือ 
early retried ให้กับพนักงาน หรือเงื่อนไขการจ้างงานหลังเกษียณ ใช้เทคโนโลยีในการวิเคราะห์ชนิด
ของคน จัดท าเป็นฐานข้อมูลด้านบุคลากร ล่วงหน้า 3-5 ปี เพ่ือให้สามารถท านายหรือเห็นภาพใน
อนาคตขององค์กรได้ จึงเป็นการจัดเตรียมความพร้อมในการทดแทนต าแหน่งงาน และการก าหนด
งบประมาณได้ล่วงหน้าในการลงทุนด้านบุคคลากร  นอกจากนี้จะต้องค านึงถึงพนักงานที่เป็น
พนักงานตามภาระกิจ อาจจะท าให้การทดแทนต าแหน่งเกษียณในอนาคตลดลง แต่ต้องค านึงถึง
สวัสดิการของพนักงานที่อยู่จนเกษียณ 
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บทท่ี 5 

สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และขอ้เสนอแนะ 
 

การวิจัยเรื่อง “นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของ
รัฐในทศวรรษหน้า”มีวัตถุประสงค์เพ่ือทราบนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า โดยใช้การศึกษาเอกสาร (documentary 
research) และเพ่ือทราบทราบนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาใน
ก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า โดยใช้เทคนิคการวิจัย EDFR (Ethnographic Delphi Futures 
Research) ผู้วิจัยจึงท าการศึกษาเป็น 2 ตอน ดังต่อไปนี้ 

ตอนที่ 1 การศึกษาเอกสาร (documentary research) และการสัมภาษณ์ทัศนะของ
ผู้เชี่ยวชาญ พบว่านวัตกรรมในการบริหารมหาวิทยาลัยในประเทศไทย คือการที่มหาวิทยาลัยออก
นอกระบบ มาเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ แต่ละสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐที่ออกนอก
ระบบมามี 2 ประเภท คือ มหาวิทยาลัยที่เป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐมาตั้งแต่ต้น และ 
มหาวิทยาลัยที่ปรับเปลี่ยนสถานะภาพจากมหาวิทยาลัยรัฐ มาเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ  

ตอนที่ 2 การศึกษานวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับ
ของรัฐในทศวรรษหน้า โดยใช้เทคนิคการวิจัย EDFR เพ่ือน าเสนอผลที่จะเกิดขึ้นเป็นแนวทางต่อการ
พัฒนาสถาบันทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงของสังคมที่เกิดขึ้นอย่าง
รวดเร็ว  โดยศึกษาทัศนะความคิดเห็นและจินตนาการของผู้เชี่ยวชาญ จ านวน 17 คน ด้วยเครื่องมือ
ที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ EDFR รอบท่ี 1 ใช้แบบ indept-interview) EDFR ในรอบท่ี 2 ใช้แบบสอบถาม
ความคิดเห็น (opinionnaire) การเก็บรวบรวมข้อมูลด าเนินการโดย 1) การสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญ 
ผู้วิจัยเดินทางไปสัมภาษณ์ด้วยตนเอง สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ ได้แก่ ค่ามัธยฐาน (median) ค่าฐาน
นิยม (mode) และค่าพิสัยระหว่างควอไทล์ (interquartile range) โดยใช้โปรแกรมส าเร็จรูป และ
การวิเคราะห์เนื้อหา (content analysis) 
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สรุปผลการวิจัย 
 การศึกษาวิจัย เรื่อง “นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาใน
ก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า” ในครั้งนี้ผู้วิจัยสามารถสรุปผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์การวิจัย เป็น 2 
ตอน ดังนี้ 

ตอนที่ 1 การศึกษาเอกสาร (documentary research) ร่วมกับการสัมภาษณ์ทัศนะจากผู้เชี่ยวชาญ เพื่อ
จัดท าข้อค าถาม  

การที่จะเกิดเป็นนวัตกรรมด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์นั้นจะต้องมีที่มีของปัญหาและ
น าไปสู่กระบวนการแก้ไขใหม่ ๆ โดยผู้วิจัยวิเคราะห์และสังเคราะห์ข้อมูลจากเอกสารที่เกี่ยวข้อง สรุป
ไดด้ังนี้ 

การปฏิรูปการศึกษาของประเทศไทยในปี พ.ศ. 2542 เป็นการปฏิรูปการศึกษาทั้งระบบและ
ครบกระบวนการ มีการตราพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 และท่ีแก้ไขเพ่ิมเติม (ฉบับ
ที่ 2) พ.ศ. 2545  ขึ้นเป็นกฎหมายแม่บทส าหรับการจัดการศึกษาทุกระดับและทุกประเภทในประเทศ
ไทย ครอบคลุมเรื่องระบบการศึกษา แนวทางการจัดการศึกษา การบริหารและการจัดการศึกษาของ
รัฐ ขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นและของเอกชน มาตรฐานและการประกันคุณภาพการศึกษา ครู 
คณาจารย์และบุคลากรทางการศึกษา ทรัพยากรและการลงทุนเพ่ือการศึกษาและเทคโนโลยีเพ่ือ
การศึกษา ในส่วนที่เกี่ยวข้องกับการบริหารการอุดมศึกษาของรัฐ พระราชบัญญัติติ ฉบับดังกล่าวได้
บัญญัติไว้ในมาตรา 36 ให้สถานศึกษาของรรัฐที่จัดการศึกษาระดับปริญญาเป็นนิติบุคล และอาจ
จัดเป็นส่วนราชการหรือเป็นหน่วยงานในก ากับของรัฐ  ให้สถานศึกษาดังกล่าวด าเนินการโดยอสระ 
สามารถพัฒนาระบบบริหารและการจัดการที่เป็นของตนเอง มีความคล่องตัว มีเสรีภาพทางวิชาการ 
และอยู่ภายใต้การก ากับดูแลของสภาสถานศึกษา ตามกฎหมายว่าด้วยการจัดตั้งสถานศึกษานั้น  
บทบัญญัติมาตรานี้ได้ยืนยันหลักการของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐไว้ อย่างชัดเจน นับตั้งแต่นั้น
พระราชบัญญัติติฉบับนี้มีผลบังคับใช้ การเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ ไม่ใช่เป็นตามนโยบายของ
รัฐเท่านั้น แต่ เป็นตามกฎหมายทั้งพระราชบัญญัติติ  การจัดตั้ งมหาวิทยาลัยแห่งนั้น และ
พระราชบัญญัติติการศึกษาแห่งชาติ จึงเป็นการเปิดทางเลือกให้มหาวิทยาลัยของรัฐที่จะจัดระบบ
บริหารและการจัดการได้ตามความเหมาะสม และความพร้อมของแต่ละแห่ง  
การปฏิรูปการศึกษาไทยในยุคปฏิรูปการปกครอง ในระหว่าง ตุลาคม พ.ศ. 2549 - มกราคม พ.ศ. 
2551 เนื่องจากรัฐบาลในยุกดังกล่าวได้ให้ความส าคัญกับการศึกษา และเห็นควยามจ าเป็นที่จะต้อง
ปฏิรูปการศึกษาตามพระราชบัญญัติ การศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 จึงได้ประกาศนโยบายที่จะเร่งรัด
การปฏิรูปการศึกษา ตลอดช่วงเวลา 1 ป ี3 เดือน นอกเหนือจากนโยบายด้านการศึกษา 6 ประการ 
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ได้แก่ การยึดคุณธรรมน าความรู้ การขยายโอการทางการศึกษา การพัฒนาคุณภาพและมาตรฐาน
การศึกษาทุกระดับ การกระจายอ านาจไปสู่เขตพ้ืนที่และสถานศึกษาส่งเสริมการมีส่วนร่วมของ
ประชาชน ภาคเอกชนและท้องถิ่น และการพัฒนาการศึกษาในเขตพัฒนาพิเศษเฉพาะกิจจังหวัด
ชายแดนภาคใต้แล้ว รัฐบาลยังได้เร่งรัดการปรับเปลี่ยนมหาวิทยาลัยของรัฐที่เป็นส่วนราชการให้เป็น
มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ โดยขอให้มหาวิทยาลัยทีมีความพร้อมและมีความต้องการจะเปลี่ยน
สถานะ เสนอร่างพระราชบัญญัติต่อรัฐบาลและสภานิติบัญญัติแห่งชาติ ผลปรากฎว่าได้มีการตรา
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พระราชบัญญัติ  เปลี่ยนสภาพจากการเป็นมหาวิทยาลัยที่ เป็นส่วนราชการไปเป็น
มหาวิทยาลัยในก ากับของรรัฐ จ านวน 7 แห่ง เรียงตามล าดับวันที่ประกาศในราชกิจจานุเบกษา 
ดังต่อไปนี้  

1. มหาวิทยาลัยมหิดล 9 มกราคม 2550  
2. มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าพระนครเหนือ 6 ธันวาคม 2550  
3. มหาวิทยาลัยบูรพา 9 มกราคม 2551  
4. มหาวิทยาลัยทักษิณ 5 กุมภาพันธ์ 2551 
5. จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 6 กุมภาพันธ์ 2551  
6. มหาวิทยาลัยเชียงใหม่ 6 มีนาคม 2554 
7. มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าเจ้าคุณทหารลดกระบัง 7 มีนาคม 2551  

ความต่อเนื่องของการพัฒนาการเป็นสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ เมื่อประเทศไทยกลับ
เข้าสู่สภาพการมีรัฐบาลตามรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พุทธศักราช 2550 และรัฐบาลได้สืบ
ต่อนโยบายการพัฒนาระบบการบริหารมหาวิทยาลัย  จึ ง ได้ มี การตราพระราชบัญญัติ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐเพ่ิมเติม ดังนี้  

1. มหาวิทยาลัยพะเยา 16 กรกฎาคม 2553  
2. มหาวิทยาลั ยกรุ ง เทพมหานคร 12 พฤศจิกายน 2553 เปลี่ ยนชื่ อ เป็น

มหาวิทยาลัยนวมินทราธิ ราช (พระราชบัญญัติ เปลี่ ยนชื่ อมหาวิทยาลั ย
กรุงเทพมหานคร เป็นมหาวิทยาลัยนวมินทราธิราช พ.ศ. 2556) 

3. สถาบันดนตรีกัลยาณวัฒนา 27 พฤษภาคม 2555 
4. มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 17 กรกฎาคม 2558 
5. มหาวิทยาลัยขอนแก่น 17 กรกฎาคม 2558 
6. มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 17 กรกฎาคม 2558 
7. มหาวิทยาลัยสวนดุสิต 17 กรกฎาคม 2558 

เมื่อนับถึงเดือน กรกฎาคม พ.ศ. 2558 ประเทศไทยมีสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ รวม 
20 แห่ง เป็นสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐที่จัดตั้งขึ้นใหม่ จ านนวน 5 แห่ง คือ มหาวิทยาลัย
เทคโนโลยีสุระนารี มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ์ มหาวิทยาลัยแม่ฟ้าหลวง มหาวิทยาลัยพะเยา และ
สถาบันดนตรีกัลยาณวัฒนา  

ท าไมจึงเรียกมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ ว่า มหาวิทยาลัยนอกระบบ หรือนอกระบบ
ราชการ ซื่อที่เป็นทางการที่สภาการศึกษาแห่งชาติเสนอต่อรัฐบาลในปี พ.ศ. 2514 ตามข้อเสนอของ
ที่ประชุมสัมมนาคณาจารย์และผู้บริหารมหาวิทยาลัย คือมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐบาล ซึ่งต่อมาด้
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มีการตัดค าว่า บาล ออก เนื่องจากมหาวิทยาลัยเป็นหน่วยงานของรัฐ จึงควรเรียกเป็น มหาวิทยาลัย
ในก ากับชองรัฐ ชื่อที่เป็นทางการจึงใช้ว่า มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ จนถึงทุกวันนี้ พระราชบัญญัติ
จัดตั้งมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ ที่มีผลบังคับใช้แล้วเมื่อมีการตราพระราชบัญญัติการศึกษา
แห่งชาติ พ.ศ. 2542 จึงได้บัญญัติไว้ในมาตรา 36 ความว่า ให้สถานศึกษาของรัฐที่จัดการศึกษาระดับ
ปริญญาเป็นนิสิตบุคคล และอาจจัดเป็นส่วนราชการ หรือเป็นหน่วยงานในก ากับของรัฐ เป็นชื่อ 

เฉพาะที่กระทัดรัดขึ้น อย่างไรก็ตามการบริการจัดการของให้ยึดหลักการของการพัฒนา
ระบบบริหารมหาวิทยาลัยตามหลักอัตตาภิบาล (self-Governance) และหลักธรรมาภิบาล (Good-
Government)  
 การสร้างนวัตกรรมการบริหารมหาวิทยาลัย ในรูปแบบมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ ถือเป็น
นวัตกรรมอุดมศึกษา เนื่องจากเดิมสถาบันอุดมศึกษาของรัฐได้รับการจัดตั้งให้เป็น ส่วนราชการ ใช้
กฎระเบียบการด าเนินงานของทางราชการเป็นหลัก ซึ่งกฎเกณฑ์และระเบียบของทางราชการหลาย
อย่างไม่เหมาะกับมหาวิทยาลัย การแสวงหาและพัฒนารูปแบบ ระบบและวิธีการใหม่นี้จะท าให้
มหาวิทยาลัยสามารถท าภารกิจได้ดีขึ้น มีคุณภาพ ประสิทธิภาพ เกิดประสิทธิผล ตอบสนองต่อความ
ต้องการของประเทศ และให้บริการทีมีคุณภารพแก่ประชาชน รวมทั้งสร้างความเข้มแข็งให้กับ
ประเทศชาติให้สามารถแข้งขันได้ จึงเป็นเรื่องใหม่หรือนวัตกรรมที่ท้าทายความสามารถในการพัฒนา
ระบบบริหารมหาวิทยาลัยไทยเป็นอย่างมาก  ในช่วงแรกบุคลากรของมหาวิทยาลัยหลายแห่งยังไม่
แน่ใจในความต่อเนื่องของนโยบายรัฐบาล ที่จะสนับสนุนมหาวิทยาลัยในก ากับของรับตลอดไป ถ้า
เป็นเช่นนั้นจะกระทบต่อความม่ันคงของบุคลากร เมื่อเทียบกับมหาวิทยาลัยที่เป็นส่วนราชการ เรื่องนี้ 
พระราชบัญญัติจัดตั้งมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐทุกฉบับได้บัญญัติไว้ชัดเจนว่า เงินอุดหนุนทั่งไปนั้น 
รัฐพึงจัดสรรให้แก่มหาวิทยาลัยโดยตรงเป็นจ านวนเพียงพอส าหรับค่าใช้จ่ายที่จ าเป็นในการ
ด าเนินการตามวัตถุประสงค์ของมหาวิทยาลัยและการพัฒนามหาวิทยาลัยเพ่ือการจัดการและการ
ประกันคุณภาพการศึกษา ในกรณีที่รัฐบาลได้ปรับเงินเดือน เงินประจ าต าแหน่ง ค่าตอบแทน หรือ
สิทธิประโยชน์อ่ืนใดให้แก่ข้าราชการ ให้รัฐบาลจัดสรรงบประมาณในลักษณธเงินอุดหนุนทั่วไป
เพ่ิมเติมให้แก่มหาวิทยาลัยในสัดส่วนเดียวกัน เพ่ือเป็นค่าใช้ดังกล่าวให้พนักงานด้วย  การพัฒนา
ระบบการบริหารมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ ต้องการเวลาภาวะผู้น า ความร่วมใจของบุคลากรทุก
ฝ่าย และความสนับสนุนอย่างจริงจังจากรัฐบาล และหน่วยงานที่เกี่ยวข้องจึงจะประสบความส าเร็จ 
ต้องมีการปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์ จัดระบบและกระบวนการท างาน รวมทั้งการปรับตัวของบุคลากร
โดยใช้ระยะเวลาหนึ่ง ส่วนมหาวิทยาลัยที่เป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐมาตั้งแต่แรก จะมีความ
คล่องตัวในการพัฒนาระบบบริหารมากว่า เพราะไม่ต้องปรับรื้อหรือเลิกกติกาเก่า สามารถสร้างกติกา
ใหม่ได้ตั้งแต่เริ่มต้น  
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 ตลอดระยะเวลาที่ผ่านมา นับตั้งแต่มีการจัดตังมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ มักจะมีค าถาม
เกี่ยวกับสัมฤทธิ์ผลเปรียบเทียบระหว่าง มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐกับมหาวิทยาลัยที่เป็นส่วน
ราชการ โดยคาดหวังว่ามหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐควรจะมีผลสัมฤทธิ์ในการท าภารกิจดีกว่า สิ่งที่
ตั้งเป้าหมายไว้้คือ มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐควรจะบรรลุความเป็นเลิศในทุกภารกิจดีกว่า
มหาวิทยาลัยที่เป็นส่วนราชการ ข้อเปรียบเทียบนี้อาจจะเร็วเกินไป ควรมีการวิจัยเพ่ือเปรียบเทียบ
ผลสัมฤทธิ์ของมหาวิทยาลัยทั้ง 2 รูปแบบ เพ่ือการประเมินผลสัมฤทธิ์ตามภารกิจทุกด้านของ
มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐโดยเฉพาะให้เป็นรูปธรรมต่อไป  

เมื่อศึกษาวิเคราะห์สภาพปัญหาการบริหารสถาบัน ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของ
มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ จากการศึกษาเอกสารและการสัมภาษณ์ทัศนะของผู้เชี่ยวชาญ พบว่า มี
การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ 2 ระบบ คือ เป็นระบบที่มหาวิทยาลัยออกแบบได้เองโดยเฉพาะ
มหาวิทยาลัยที่เป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐตั้งแต่แรก และในมหาวิทยาลัยที่เป็นมหาวิทยาลัยที่
เป็นส่วนของราชการมาก่อนแล้วปรับเปลี่ยนมาเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ ต้องบริหารจัดการ
ระบบการบริหารทรัพยากร 2 ระบบคือ ระบบข้าราชการเดิม และข้าราชการที่ปรับเปลี่ยนสถานะมา
เป็นพนักงาน หรือพนักงานใหม่ที่เข้ามาจะมีสถานะเป็นพนักงานของมหาวิทยาลัย ท าให้การบริหาร
จัดการค่อนข้างมีความยุ่งยาก แต่ละมหาวิทยาลัยที่ปรับเปลี่ยนสภาพเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของ
รัฐ จะได้รับอัตราเงินเงินส าหรับบุคลากรสายวิชาการ ร้อยละ 1.7 สายสนับสนุนวิชาการร้อยละ 1.5 
เท่าของฐานเงินเดือนเดิมของข้าราชการ ท าให้การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์มีความท้าทาย 
ดังนั้นผู้บริหารแต่ละมหาวิทยาลัยจึงเป็นผู้ก าหนดแนวทางของแต่ละมหาวิทยาลัยภายใต้การก ากับ
ดูแลของสภามหาวิทยาลัยนั้น ๆ  ปัญหาที่พบได้บ่อยส าหรับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ใน
มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ คือ บุคลากรท างานไม่เต็มศักยภาพ ไม่มีเกณฑ์ หรือระเบียบการประเมิน
ที่ใช้เป็นมาตรฐานเดียวกันทั้งมหาวิทยาลัย ผู้ประเมินมีอคติกับผู้ถูกประเมิน ภาระงานสาย ข และ ค 
ไม่ชัดเจน การพิจารณาความดีความชอบ ไม่เหมาะสมกับคุณภาพงาน อย่างแท้จริง ผู้บริหาร
หลีกเลี่ยงความขัดแย้งภายในหน่วยงาน จึงพิจารณาความดีความชอบให้เท่าเทียมกันทุกคน บุคลากร
ยังขาดความช านาญในการจัดท าทะเบียนประวัติ การจัดสิทธิประโยชน์และสวัสดิการไม่เท่าเทียมกัน 
ขาดงบประมาณสนับสนุน การจัดสวัสดิการให้บุคลากร ส าหรับด้านการพัฒนาบุคลากร ปัญหาที่พบ 
ได้แก่ งบประมาณ ไม่เพียงพอ บุคลากรไม่ให้ความร่วมมือและไม่เห็นความส าคัญของการพัฒนา
ตนเอง ภาระงานที่บุคลากรรับผิดชอบมีมาก ท าให้ไม่มีเวลาเข้ารับการพัฒนา การประเมินผลจากการ
พัฒนาบุคลากร ไม่มีเกณฑ์ หรือรูปแบบการประเมินที่ชัดเจน ด้านการให้บุคลากรพ้นสภาพจากงาน 
บุคลากร ไม่ทราบรายละเอียดที่แท้จริงในการพิจารณาโทษของการกระท าผิดทางวินัย การฟ้องร้อง
ให้บุคลากรพ้นออกจากงาน ใช้เวลานานในการด าเนินการ ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการบริหารงานบุคคล
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ของบุคลากร พบว่าประเภทของบุคลากร หน่วยงานที่สังกัด การสนับสนุนจากผู้บริหาร และความ
คาดหวังของบุคลากร ที่แตกต่างกัน มีความเห็นต่อสภาพปัญหาของการบริหารงานบุคคลแตกต่างกัน 
ซึ่งเป็นตามสมมติฐานที่ตั้งไว้ ส่วนสายการปฏิบัติงาน การรับรู้ข่าวสาร และความรู้ความเข้าใจที่
แตกต่างกัน มีความเห็นต่อสภาพปัญหาของการบริหารงานบุคคลไม่แตกต่างกัน ดังนั้นการแสวงหา
และพัฒนารูปแบบ ระบบและวิธีการใหม่นี้จะท าให้ มหาวิทยาลัยสามารถกระท าภารกิจได้ดีขึ้น มี
คุณภาพ ประสิทธิภาพ เกิดประสิทธิผล ตอบสนองความต้องการของประเทศและให้บริการที่มี
คุณภาพแก่ ประชาชน รวมทั้งสร้างความเข้มแข็งให้กับประเทศชาติให้สามารถแข่งขันได้ภายใต้
สถานการณ์ท่ีมีการเปลี่ยนแปลงทางสังคม เศรษฐกิจ 

ตอนที่ 2 การวิจัย EDFR (Ethnographic Delphi Futures Research) เพื่อทราบนวัตกรรมการบริหารงาน
ทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า 

เพ่ือตอบวัตถุประสงค์เ พ่ือเพ่ือทราบนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า โดยใช้เทคนิคการวิจัย EDFR (Ethnographic 
Delphi Futures Research) ผู้วิจัยก าหนดประเด็นนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า คือ ประเด็นที่ผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้อง
กัน ใน EDFR รอบท่ี 2  

สามารถสรุปประเด็นที่เป็นนวัตกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาใน
ก ากับของรัฐในอีก 10 ข้างหน้า (พ.ศ. 2565-2574) ที่จะเป็นไปได้จากการเปลี่ยนแปลงของ
สถานการณ์ต่าง ๆ อย่างรวดเร็วและต่อเนื่องการบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องปรับตัวตลอดเวลา 
โดยเฉพาะสถานการณ์ VUCA world มาจาก Volatility คือความผันผวน, Uncertainty คือความไม่
แน่นอน, Complexity คือความซับซ้อน และ Ambiguity คือความคลุมเครือเป็นสถานการณ์โลกใน
ภาพรวมทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม และ การเมือง ช่วยอธิบายสถานการณ์ช่วยให้ผู้น าต่าง ๆ สามารถ
วางนโยบายหรือกลยุทธ์ให้สอดคล้องกับสถานการณ์ VUCA ได1้02 โดยเฉพาะในยุคดิจิทัล  
(Digitalization) ที่เทคโนโลยีเข้ามามีบทบาทอย่างมาก ท าให้การสื่อสารถึงกันทั่วโลกหรือโลกไร้
พรมแดน (globalizations) ส่งผลให้แนวคิดในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ขององค์กรมีความสมดุล
เน้นการสร้างเครือข่ายความร่วมมือ ออกแบบงาน โดยงานพ้ืนฐานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่
เป็นลักษณะงานซ้ า ๆ ควรน าเทคโนโลยีมาใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลและด าเนินการแทนเจ้าหน้าที่ 
                                                           

102 Sharma S, Singh T. VUCA World and its impact on Human Resource 
Function: A roadmap for HR Leaders to navigate the current challenging times. 
PalArch's Journal of Archaeology of Egypt/Egyptology. 2020;17(7):10219-27. 
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ส่งผลให้การบริหารทรัพยากรมนุษย์ ต้องออกแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับ
รูปแบบการท างานที่เปลี่ยนไป เพ่ือให้บุคลากรมีสมดุลการในการท างานอย่างมีความสุข  สรุปได้ 7  
ประเด็นที่สอดคล้องกับหลักการพ้ืนฐานของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ทั้ง 3 คือ ด้านนวัตกรรมด้าน
การสรรหาและคัดเลือก (Innovative Recruitment & Selection)  ด้านนวัตกรรมการฝึกอบรมและ
พั ฒ น า  ค่ า ต อ บ แ ท น แ ล ะ พ นั ก ง า น สั ม พั น ธ์  ( Innovative Training & Development, 
Compensation & Employee Relation) ด้านการวางแผนต าแหน่งทดแทน103 ดังนี้ 

ด้านนวัตกรรมด้านการสรรหาและคัดเลือก (Innovative Recruitment & Selection) 
1. การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์บนพ้ืนฐานของทักษะ (Skill-Based Management) เป็น

กระบวนการที่มุ่งเน้นการจัดการและพัฒนาบุคลากรโดยพิจารณาจากทักษะเฉพาะของ
พนักงานที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติงานในต าแหน่งต่าง ๆ ภายในองค์กร กระบวนการนี้จะเน้น 
การก าหนดหรือระบุทักษะ (skill identification) ผ่านการก าหนดรายละเอียดงาน คือ job 
description การประเมินทักษะ (Skill Assessment)  การพัฒนาทักษะ (Skill 
Development) การจัดการตามทักษะ (Skill-Based Assignment) การติดตามและ
ประเมินผล (Skill Tracking and Evaluation) เพ่ือให้ตรงกับความต้องการขององค์กรและ
ช่วยให้องค์กรสามารถปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

2. การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบโปรเจคเบส (Project-Based Human Resource 
Management) การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบโปรเจคเบสเป็นกระบวนการที่ใช้
หลักการและเครื่องมือในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ในโครงการหรือโปรเจคที่มี
ลักษณะเฉพาะ เพ่ือให้มีการปรับตัวและจัดท าแผนงานทรัพยากรมนุษย์ที่เหมาะสมกับความ
ต้องการของโปรเจคแต่ละรายการ ประกอบด้วย การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ (Human 
Resource Planning) การเลือกและจัดสรรทรัพยากรมนุษย์ (Recruitment and 
Allocation) การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Development) การสร้าง
ทีมงาน (Team Building) การบริหารจัดการประสบการณ์ที่ดีในทีม (Employee 
Experience Management) 

3. การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ในรูปแบบ Gig Worker เป็นการจัดการและบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ที่ท างานในรูปแบบชั่วคราวหรือโครงการ (Gig) โดยไม่มีความเชื่อมโยงทาง
กฎหมายหรือความรับผิดชอบทางการงานเช่นเดียวกับพนักงานประจ า พนักงานรูปแบบ Gig 
Worker มักท างานเพ่ือโครงการหรืองานที่มีระยะเวลาและขอบเขตชั่วคราวโดยมีความ

                                                           
103 Dessler G. Human Resource Management: Pearson; 2019. 
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ยืดหยุ่นในการท างานและเวลาท างาน ลักษะของการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบ Gig 
worker คือ มีความยืดหยุ่นในการท างาน (Flexibility) มีการจัดการงานและโครงการ 
(Project Management) มีการใช้เทคโนโลยี (Technology Utilization) มีการจัดการการ
ช าระเงิน (Payment Management) มีการสร้างพันธมิตรธุรกิจ (Business Partnership) 
เป็นการปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงท าให้ความสามารถในการจ้างงานมีคุณภาพ 
ด้านนวัตกรรมการฝึกอบรมและพัฒนา ค่าตอบแทนและพนักงานสัมพันธ์ (Innovative 
Training & Development, Compensation & Employee Relation) 

4. การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์บนพ้ืนฐานความสามารถ (Talent Management) เป็น
กระบวนการที่มุ่งเน้นในการสรรหาความสามารถ (Talent Acquisition) พัฒนาและการ
ฝึกอบรมให้มีความสามารถ (Talent Development and Training)  รักษาความสามารถ 
(Talent Retention)  การประเมินผลน าไปสู่การจัดการผลการด าเนินการ (Performance 
Management) และการวางแผนทดแทนหรือสานต่องานของต าแหน่งนั้น ๆ  (Succession 
Planning)  เพ่ือใช้ประโยน์จากความสามารถและทักษะของทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร
เพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด ท าให้บรรลุเป้าหมายขององค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพมาก
ยิ่งขึ้น 

5. การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์บนพ้ืนฐานการตั้งเป้าหมายและการวัดผลส าเร็จผ่านการ
ก าหนดตัวชี้วัดที่ชัดเจน (OKRs Management) เป็นกระบวนการที่มุ่งเน้นการตั้งเป้าหมายที่
ชัดเจนและการวัดผลการด าเนินงานผ่านตัวชี้วัดที่สามารถตรวจสอบได้ กระบวนการนี้ช่วยให้
พนักงานและองค์กรสามารถท างานไปในทิศทางเดียวกันและสามารถประเมินผลการท างาน
ได้อย่างชัดเจนโปร่งใส ซึ่งประกอบด้วย การตั้งเป้าหมาย (Objectives) ตัวชี้วัดผลส าเร็จ 
(Key Results) 

6. การบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบเครือข่าย (Network management) การบริหารทรัพยากร
มนุษย์แบบเครือข่ายเป็นการใช้การสร้างและบ ารุงรัฐสภาพความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลที่มี
ความส าคัญภายในและภายนอกองค์กร เพ่ือส่งเสริมการแบ่งปันข้อมูล ความร่วมมือ และ
การเชื่อมโยงที่มีประสิทธิภาพ ประกอบด้วย การสร้างและรักษาความสัม พันธ์  
(Relationship Building and Maintenance) การแบ่งปันข้อมูลและความรู้ (Information 
and Knowledge Sharing) การสนับสนุนความร่วมมือและการท างานทีม (Collaboration 
and Teamwork Support) การสร้างศักยภาพและความพร้อม (Capacity Building and 
Readiness)  
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ด้านการวางแผนต าแหน่งทดแทน 
7. การบริหารแบบให้ความส าคัญกับกระบวนการสรรหาทรัพยากรมนุษย์ที่หลากหลาย 

(Selection Management) การบริหารแบบให้ความส าคัญกับกระบวนการสรรหา
ทรัพยากรมนุษย์ที่หลากหลาย เป็นกระบวนการที่ให้ความส าคัญกับการเลือกคัดเลือกและ
วิเคราะห์ผู้สมัครที่มีความหลากหลายทางวัฒนธรรม ทักษะ และประสบการณ์เพ่ือให้เกิดการ
แสดงออกท่ีหลากหลายและประสิทธิภาพในท างาน ประกอบด้วย การวางแผนและวิเคราะห์
ความต้องการของงาน (Job Analysis) การสรรหาผู้สมัคร (Recruitment) การคัดเลือก
ผู้สมัคร (Selection) การสนับสนุนและการปรับปรุง (Support and Improvement) แล้ว
จะท าให้องค์กรตัดสินใจได้ว่าจะบริหารจัดการอย่างไรในการวางแผนก าลังคน เพ่ือรองรับ 
succession plan ด้วยรูปแบบการจ้างงานที่หลากหลาย เช่น การก าหนดต าแหน่งงานใหม่ 
การซื้อตัว การยืมตัว การท างานร่วมกัน หรือแบบผสมผสาน (build/buy/borrow/joint 
venture/matrix)   

อภิปรายผลการวิจัย 
ข้อค้นพบจากการวิจัย สามารถน ามาอภิปรายผลได้ดังนี้ 
การศึกษา เรื่อง “นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาใน

ก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า” มีวัตถุประสงค์ เพ่ือทราบนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์
ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า โดยการวิจัยด้วยเทคนิค  EDFR นั้น พบผล
การศึกษาดังนี้ นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐใน
ทศวรรษหน้า ทั้ง 3 ด้าน คือ ด้านนวัตกรรมด้านการสรรหาและคัดเลือก (Innovative Recruitment 
& Selection)  ด้านนวัตกรรมการฝึกอบรมและพัฒนา ค่าตอบแทนและพนักงานสัมพันธ์  
( Innovative Training & Development, Compensation & Employee Relation)  ด้ า นก า ร
วางแผนต าแหน่งทดแทน ภายใต้แนวคิดและสถานการณ์ท่ีมีอิทธิพลต่อการบริการทรัพยากรมนุษย์ใน
ทศวรรษหน้า 

นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐใน
ทศวรรษหน้า ในทุก ๆ ด้าน เป็นการประยุกต์ใช้แนวคิดหรือวิธีการใหม่ ๆ ในการบริหารจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษา เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการบริหาร
บุคลากร นวัตกรรมการบริหารบุคลากรในสถาบันอุดมศึกษาไทย และเนื่องจากการศึกษานี้เป็น
การศึกษาด้วยเทคนิค EDFR ซึ่งเป็นการศึกษาจากทัศนะความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญ ที่มีข้ันตอนการ
รวบรวมประเด็นแนวคิดและสถานการณ์ที่มีอิทธิพลต่อการบริการทรัพยากรมนุษย์ในทศวรรษหน้าที่  
(EDFR รอบที่ 1) จากผู้เชี่ยวชาญ 17 คน ที่ประกอบด้วย ผู้บริหารการศึกษาระดับนโยบายด้าน
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การศึกษาที่เกี่ยวข้องกับสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ ผู้บริหารองค์กรหรือผู้มีประสบการณ์ใน
หน่วยงานเอกชน นักวิชาการที่มีประสบการณ์ด้านการบริหารธุรกิจระดับประเทศ ผู้น านโยบายด้าน
การบริหารงานบุคคลสู่การปฏิบัติ และขั้นตอนการให้ความคิดเห็นต่อประเด็นเหล่านั้นทุกประเด็น 
ด้วยผู้เชี่ยวชาญกลุ่มเดิม (EDFR รอบที่ 2)  ซึ่งเป็นวิธีการศึกษาวิจัยที่มีระเบียบวิธีวิจัยที่เป็นระบบ 
และมีความยืดหยุ่นสูง 104 ท าให้การศึกษานี้ได้ทราบถึงมิติของแนวคิดและสถานการณ์ที่มีอิทธิพลต่อ
การบริการทรัพยากรมนุษย์ซึ่ งสรุป เป็นนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ประกอบด้วย 7 มิติ ได้แก่ การบริหารจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์บนพ้ืนฐานของทักษะ (Skill-Based Management) การบริหารจัดการทรัพยากร
มนุษย์แบบโปรเจคเบส (Project-Based Human Resource Management) การบริหารจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ในรูปแบบชั่วคราวหรือระยะเวลาสั้นขึ้นกับความพึงพอใจของผู้จ้างงานและผู้ท างาน 
(Gig Worker) การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์บนพ้ืนฐานความสามารถ (Talent Management) 
การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์บนพ้ืนฐานการตั้งเป้าหมายและการวัดผลส าเร็จผ่านการก าหนดตัว 
ชี้วัดที่ชัดเจน (OKRs Management) การบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบเครือข่าย (Network 
management) การบริหารแบบให้ความส าคัญกับกระบวนการสรรหาทรัพยากรมนุษย์ที่หลากหลาย 
(Selection Management) อย่างไรก็ตามเมื่อพิจารณานวัตกรรมการบริการงานทรัพยากรมนุษย์
จากการศึกษานี้จะพบว่า สอดคล้องกับ หลักการพ้ืนฐานของการบริการงานทรัพยากรมนุษย์ อัน
ประกอบด้วย 3R คือ ด้านการสรรหาและการคัดเลือก ด้านการฝึกอบรมและพัฒนา (Innovative 
Recruitment & Selection) ค่าตอบแทนและพนักงานสัมพันธ์ ( Innovative Training & 
Development, Compensation & Employee Relation) และด้านการวางแผนต าแหน่งทดแทน 
(Secession plan)105 และข้อค้นพบทั้ง 7 ประเด็นจะสอดคล้องกับการศึกษาที่ผ่านมาดังนี้  

ด้านนวัตกรรมด้านการสรรหาและคัดเลือก (Innovative Recruitment & Selection) 
1. การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์บนพ้ืนฐานของทักษะ (Skill-Based Management) เป็น

กระบวนการที่มุ่งเน้นการจัดการและพัฒนาบุคลากรโดยพิจารณาจากทักษะเฉพาะของ
พนักงานที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติงานในต าแหน่งต่าง ๆ ภายในองค์กร กระบวนการนี้จะเน้น 
การก าหนดหรือระบุทักษะ (skill identification) ผ่านการก าหนดรายละเอียดงาน คือ job 
description กา รประ เ มิ น ทั ก ษ ะ  ( Skill Assessment)   ก า ร พัฒนาทั ก ษ ะ  ( Skill 

                                                           
104 Poolpatarachewin C. Ethnographic Delphi Futures Research (EDFR). Journal 

of Education Studies. 2003;32(1):20-39. 
105 Dessler G. Human Resource Management: Pearson; 2019. 
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Development) การจัดการตามทักษะ (Skill-Based Assignment) การติดตามและ
ประเมินผล (Skill Tracking and Evaluation) เพ่ือให้ตรงกับความต้องการขององค์กรและ
ช่วยให้องค์กรสามารถปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ สอดคล้อง
กับ เฟง (Feng,  2019)  ได้ศึกษาถึง การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์บนพ้ืนฐานของ
ทักษะซึ่งใช้หลักฐานเชิงประจักษ์จากผู้ประกอบการ และน าความรู้ความสามารถมาใช้ให้ตรง
กับงานท่ีองค์กรต้องการ พนักงานจะได้รับค่าตอบแทนที่สูงขึ้นโดยไม่ได้ให้ความส าคัญกับวุฒิ
การศึกษาเป็นอันดับแรก หากทรัพยากรมนุษย์มีทักษะที่ดีสามารถเพ่ิมผลผลิตให้กับองค์กร 
และกรณีที่องค์กรจะด าเนินการปรับเปลี่ยนทิศทางใหม่ ๆ ในการท างานจะสรรหาพนักงานที่
มีทักษะเพียงพอได้ หรือจะออกแบบการฝึกอบรมพัฒนาให้กับพนักงานได้ตรงกับทักษะที่
องค์กรต้องการ106 

2. การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบโปรเจคเบส (Project-Based Human Resource 
Management) การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบโปรเจคเบสเป็นกระบวนการที่ใช้
หลักการและเครื่องมือในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ในโครงการหรือโปรเจคที่มี
ลักษณะเฉพาะ เพ่ือให้มีการปรับตัวและจัดท าแผนงานทรัพยากรมนุษย์ที่เหมาะสมกับความ
ต้องการของโปรเจคแต่ละรายการ ประกอบด้วย การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ (Human 
Resource Planning)  การ เลื อกและจั ดสรรทรั พยากรมนุ ษย์  ( Recruitment and 
Allocation) การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Development) การสร้าง
ทีมงาน (Team Building)  การบริหารจัดการประสบการณ์ที่ ดี ในทีม ( Employee 
Experience Management) ได้มีการศึกษาการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรที่มี
โครงสร้างแบบ Project-Based organization ในปี ค.ศ. 2006 โดย เบอร์ดิน (Bredin) 
พบว่าในช่วงหลายทศวรรษที่ผ่านมา บริษัทต่าง ๆ มีแนวโน้มที่จะพ่ึงพาโครงสร้างแบบ
โครงการมากขึ้น กระบวนการนี้ที่เรียกว่า "Projectivization" ท าให้สภาพการท างานของ
บุคคลในองค์กรสมัยใหม่เปลี่ยนแปลงไป อาจมีผลต่อการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่จะต้องท า
ความเข้าใจเชิงลึก ดังนั้นการบริการทรัพยากรมนุษย์จะต้องเป็นคนที่เข้าใจ และศึกษาถึง
ผลกระทบหลายอย่างเพ่ือพัฒนาให้องค์กรไปสู่ระดับสูงขึ้น โดยมี 4 องค์ประกอบแนวคิด คือ 
ความสามารถเน้นถึงปัญหาการตรวจสอบและติดตามความสามารถ ความเชื่อถือเน้น
ความส าคัญของการสร้างความเชื่อถือในการด าเนินการโครงการ การเปลี่ยนแปลงยิ่งไปกว่า

                                                           
106 Feng A, Valero A, editors. CEP Discussion Paper No 1594 January 2019 Skill 

Based Management: Evidence from Manufacturing Firms2019. 
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นั้น การที่โครงสร้างที่ใช้เป็นหลักโปรเจคเปิดโอกาสในการสรรหาที่ปรึกษาและคนงาน
ชั่วคราว (ความรู้) ซึ่งยังเน้นในความจ าเป็นของการใช้ปฏิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มี
ความแตกต่างอย่างมาก และบุคคลแต่เดิมทรัพยากรมนุษย์ได้ก าหนด สัญญาจ้างของแต่ละบุ
คลล โดยบุคคลส าคัญหลายคนไม่ได้เป็นส่วนหนึ่งของนโยบายและปฏิบัติการทรัพยากร
มนุษย์แบบดั้งเดิมขององค์กร และเรายังเห็นได้ว่า 'บุคคลภายนอก' มีหน้าที่จัดการส าคัญ
หลายๆ งาน จึงควรเปิดช่องทางให้บุคคลที่มีความรู้ความสามารถได้เข้ามาช่วยเหลื อพัฒนา
องค์กรให้ตรงตามความต้องการ107  

3. การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ในรูปแบบ Gig Worker เป็นการจัดการและบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ที่ท างานในรูปแบบชั่วคราวหรือโครงการ (Gig) โดยไม่มีความเชื่อมโยงทาง
กฎหมายหรือความรับผิดชอบทางการงานเช่นเดียวกับพนักงานประจ า พนักงานรูปแบบ Gig 
Worker มักท างานเพ่ือโครงการหรืองานที่มีระยะเวลาและขอบเขตชั่วคราวโดยมีความ
ยืดหยุ่นในการท างานและเวลาท างาน ลักษะของการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบ Gig 
worker คือ มีความยืดหยุ่นในการท างาน (Flexibility) มีการจัดการงานและโครงการ 
(Project Management) มีการใช้เทคโนโลยี (Technology Utilization) มีการจัดการการ
ช าระเงิน (Payment Management) มีการสร้างพันธมิตรธุรกิจ (Business Partnership) 
เป็นการปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงท าให้ความสามารถในการจ้างงานมีคุณภาพ ในปี ค.ศ. 
2020 รอย (Roy) ได้ศึกษาถึง ในทศวรรษต่อ ๆ ไปจากผลของการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว
ทางสังคม ระบบดิจิทัล ท าให้เกิด Gig economy โดยเฉพาะในกลุ่ม start-up ซึ่งเป็นตลาด
เสรีที่คนจะติดต่อกันได้อย่างอิสระเพ่ือจ้างงาน หรือท างานด้วยกันแบบระยะสั้น ๆ หรือที่
เรียกว่า gig worker จะท าให้การจ้างงานแบบเต็มเวลาลดลง ท าให้องค์กรมีการใช้
งบประมาณน้อยลงในด้าน succession plan แต่จะไปใช้จ่ายในการจ้างงานแทน ผู้คนจะ
เป็นแบบ freelance ท าให้มีตัวกลางที่เป็น platform หรือนายหน้า ผู้แทนเป็น Agency หรือ
ที่ปรึกษาในการให้บริการต่าง ๆ108 
 

                                                           
107 Bredin K. Human Resource Management in Project-Based Organisations: 

Challenges and Changes 2006 
108 Roy G, Shrivastava AK. Future of gig economy: opportunities and 

challenges. Imi Konnect. 2020;9(1):14-27. 
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ด้านนวัตกรรมการฝึกอบรมและพัฒนา ค่าตอบแทนและพนักงานสัมพันธ์ (Innovative 
Training & Development, Compensation & Employee Relation) 

4. การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์บนพ้ืนฐานความสามารถ (Talent Management) เป็น
กระบวนการที่มุ่งเน้นในการสรรหาความสามารถ (Talent Acquisition) พัฒนาและการ
ฝึกอบรมให้มีความสามารถ (Talent Development and Training)  รักษาความสามารถ 
(Talent Retention)  การประเมินผลน าไปสู่การจัดการผลการด าเนินการ (Performance 
Management) และการวางแผนทดแทนหรือสานต่องานของต าแหน่งนั้น ๆ  (Succession 
Planning)  เพ่ือใช้ประโยน์จากความสามารถและทักษะของทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร
เพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด ท าให้บรรลุเป้าหมายขององค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพมาก
ยิ่งขึ้นสอดคล้องกับงานวิจัยของ อัล ดาลาอ์เมช (Al- Dalahmeh, 2020) ที่กล่าวว่า Talent 
Management - TM ได้กลายเป็นหนึ่งในหัวข้อที่ส าคัญในเชิงกลยุทธ์ส าหรับการบริหารของ
องค์กรระดับโลกและธุรกิจทั่วไป ถึงแม้ว่าความส าคัญของการบริหารทรัพยากรมนุษย์นั้นมี
อยู่ทุกองค์กร ผู้บริหารก็ควรใส่ใจในการน าโปรแกรมด้านการบริหารจัดการนี้ไปใช้อย่างเป็น
ระบบเพ่ือพัฒนา หรือการฝึกอบรมให้พนังานที่มีความสามารถอยู่ในระดับต่าง ๆ ได้ตรง
ตามท่ีต้องการ ท าให้องค์กรบรรลุเป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพ109 

5. การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์บนพ้ืนฐานการตั้งเป้าหมายและการวัดผลส าเร็จผ่านการ
ก าหนดตัวชี้วัดที่ชัดเจน (OKRs Management) เป็นกระบวนการที่มุ่งเน้นการตั้งเป้าหมายที่
ชัดเจนและการวัดผลการด าเนินงานผ่านตัวชี้วัดที่สามารถตรวจสอบได้ กระบวนการนี้ช่วยให้
พนักงานและองค์กรสามารถท างานไปในทิศทางเดียวกันและสามารถประเมินผลการท างาน
ได้อย่างชัดเจนโปร่งใส ซึ่งประกอบด้วย การตั้งเป้าหมาย (Objectives) ตัวชี้วัดผลส าเร็จ 
(Key Results) แอนเดรส โทรเรียน (Andres Troian et al., 2022) ที่ศึกษาและรวบรวม
งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการบริหารแบบตั้งเป้าหมายและการวัดผลส าเร็จผ่านการก าหนด
ตัวชี้วัดที่ชัดเจน โดยกล่าวว่า ถึงแม้ OKRs จะไม่ใช่เรื่องใหม่ แต่ก็มีศักยภาพสูงในการ
น าไปใช้ในบริบทที่หลากหลาย ท าให้สามารถส่งมอบผลลัพธ์ที่สม่ าเสมอ โดยการน าเอา 
OKRs มาใช้เป็นจุดเริ่มต้นส าหรับการพัฒนาโครงสร้างการวัดหรือประเมินผลกิจกรรม 
โครงการ หรืองานใหม่ ๆ จะมีส่วนช่วยในการเพ่ิมความโปร่งใส การมีส่วนร่วมของทีม และ
ท าให้ประสิทธิภาพของงานเป็นที่ประจักษ์อย่างชัดเจน หากเป็นไปได้ควรน าผลการ

                                                           
109 Al-Dalahmeh ML. Talent management: a systematic review. Oradea 

Journal of Business and Economics. 2020;5(special):115-23. 
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ด าเนินงานของ OKRs ไปเปรียบเทียบกับการวัดผลลัพธ์ของการด าเนินงานที่ท าอยู่ปัจจุบัน
จะได้ข้อมูลและทิศทางการน าไปใช้ประโยชน์ได้อย่างดี110 

6. การบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบเครือข่าย (Network management) การบริหารทรัพยากร
มนุษย์แบบเครือข่ายเป็นการใช้การสร้างและบ ารุงรัฐสภาพความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลที่มี
ความส าคัญภายในและภายนอกองค์กร เพ่ือส่งเสริมการแบ่งปันข้อมูล ความร่วมมือ และ
การเชื่อมโยงที่มีประสิทธิภาพ ประกอบด้วย การสร้างและรักษาความสัม พันธ์  
(Relationship Building and Maintenance) การแบ่งปันข้อมูลและความรู้ (Information 
and Knowledge Sharing) การสนับสนุนความร่วมมือและการท างานทีม (Collaboration 
and Teamwork Support) การสร้างศักยภาพและความพร้อม (Capacity Building and 
Readiness) สอดคล้องกับงานของ เกรชเซียค (Grzesiuk , 2017) ที่ศึกษาถึงการการบริหาร
จัดการทรัพยากรมนุษย์แบบขับเคลื่อนด้วยเครือข่าย โดยกล่าวว่า การสร้างเครือข่ายเป็น
แนวคิดใหม่ในศาสตร์การจัดการ การที่บุคลากรในองค์กรมีความสัมพันธ์ทางสังคมที่ดีมีความ
เชื่อมโยงกัน ช่วยให้เกิดกลไกใหม่ ๆ ที่เกิดขึ้นในองค์กรได้ท าให้องค์กรมีศักยภาพในการ
แข่งขัน ซึ่งการท างานแบบเป็นเครือข่ายของการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์จะน ามาใช้
ประโยชน์ในการออกแบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ต่อไปได้ โดยสามารถน าไป
ใช้ได้กับการสร้างเครือข่ายภายนอกองค์กรได้ มีการแบ่งปัน หรือแลกเปลี่ยนองค์ความรู้ หรือ
ทรัพยากรมนุษย์เกิดขึ้น111 

ด้านการวางแผนต าแหน่งทดแทน (Secession plan) 
7. การบริหารแบบให้ความส าคัญกับกระบวนการสรรหาทรัพยากรมนุษย์ที่หลากหลาย 

(Selection Management) โดยต้องเริ่มจากกระบวนการเพ่ือรองรับ succession plan 
ด้วยรูปแบบการจ้างงานที่หลากหลาย เช่น การก าหนดต าแหน่งงานใหม่ การซื้อตัว การยืม
ตัว การท างานร่วมกัน หรือแบบผสมผสาน (build/buy/borrow/joint venture/matrix) 
เพ่ือทดแทนต าแหน่งที่ขาด หรือการวางแผนให้มีต าแหน่งงานใหม่ดังนั้นการบริหารแบบให้
ความส าคัญกับกระบวนการสรรหาทรัพยากรมนุษย์ที่หลากหลาย เป็นกระบวนการที่ให้
ความส าคัญกับการเลือกคัดเลือกและวิเคราะห์ผู้สมัครที่มีความหลากหลายทางวัฒนธรรม 
ทักษะ และประสบการณ์เพ่ือให้เกิดการแสดงออกที่หลากหลายและประสิทธิภาพในท างาน 

                                                           
110 Andres Troian T, Gori R, Lacerda D, Gauss L, Weber J. OKRs as a results-

focused management model: a systematic literature review2022. 
111 Grzesiuk K. Network-driven approach to human resources 

management. 2017;5. 
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ประกอบด้วย การวางแผนและวิเคราะห์ความต้องการของงาน (Job Analysis) การสรรหา
ผู้สมัคร (Recruitment) การคัดเลือกผู้สมัคร (Selection) การสนับสนุนและการปรับปรุง 
(Support and Improvement) แล้วจะท าให้องค์กรตัดสินใจได้ว่าจะบริหารจัดการอย่างไร
ในการวางแผนก าลังคน  ได้มีการศึกษาเกี่ยวกับกระบวนการ Build, Borrow, or Buy และ 
joint venture matrix โดย ลอร์เรน (Laurence, 2012) และ แอดบอร์ (Adobor, 2004) 
เพ่ือการพัฒนาและเติบโตขององค์กร โดยมีค าถามว่าเมื่อไหร่จะ build, Borrow, Buy หรือ 
joint venture ซึ่งเป็นการปิดช่องโหว่ของจุดอ่นขององค์กร ท าให้องค์กรได้ประโยชน์สูงสุด
ถือเป็นนวัตกรรมที่น ามาใช้ในกระบวนการจัดท ารายละเอียดงาน น าไปสู่กระบวนการสรรหา
ทรัพยากรมนุษย์ในแต่ละรูปแบบ112,113 
องค์ประกอบของนวัตกรรมการบริการงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับ

ของรัฐในทศวรรษหน้าที่ ที่ได้จากการศึกษานี้ เกิดจากพหุปัจจัยทั้ง ปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอก 
อันเป็นทั้งโอกาสและอุปสรรคต่อการบริหารองค์กรให้ประสบความส าเร็จและมีความยั่งยืน กล่าวคือ 
การที่มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐจะต้องบริหารจัดการตนเองเสมือนองค์กรเอกชน แต่ยังได้รับ
งบประมาณสนับสนุนจากภาครัฐ ท าให้ต้องบริหารจัดการให้บรรลุตัวชี้วัดที่รัฐก าหนดนโยบายเพ่ือให้
ได้รับงบประมาณสนับสนุนจากภาครัฐสูงขึ้น อาทิ เช่น การจัดอันดับมหาวิทยาลัย (ranking) จนการ
บริหารจัดการภายใต้กฎระเบียบ ข้อบังคับ ที่มหาวิทยาก าหนดขึ้นเองจึงท าให้ความคล่องตัว มีความ
เป็นอิสระในการบริหารจัดการใกล้เคียงกับองค์กรเอกชน นอกจากนี้มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐที่มี
การปรับเปลี่ยนมาจากสถานะการเป็นมหาวิทยาลัยของรัฐมาก่อน ยังมี บุคลากรที่รับเข้ามาด้วยระบบ
รัฐต่อเนื่องมาท าให้สถานะบุคลกรเป็นข้าราชการ และยังรวมถึงวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่มีการ
ปรับตัวและฝักรากลึกในตัวบุคลากรเหล่านั้นแล้ว เมื่อผนวกกับปัจจัยภายนอกที่สัมพันธ์กับยุคท่ีมีการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว (disruption)114 ผลการศึกษาในครั้งนี้สอดคล้องกับรายงานการศึกษาแนว
ทางการสร้างนวัตกรรมในงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดย Khecxnanth (2003) อ้างในประไพศรี 
ธรรมวิริยะวงศ์ 2564 ได้แบ่งนวัตกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็น 4 กลุ่ม คือ กลุ่มที่ 1 
                                                           

112 Capron L, Mitchell W. Build, Borrow, Or Buy: Solving the Growth 
Dilemma: Harvard Business Review Press; 2012. 

113 Adobor H. Selecting management talent for joint ventures: A suggested 
framework. Human Resource Management Review. 2004;14(2):161-78. 

114 Priyashantha K. Disruptive technologies for human resource management: 
A conceptual framework development and research agenda. Journal of Work-
Applied Management. 2023;15(1):21-36. 
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นวัตกรรมด้านการสรรหาและคัด เลือก ( Innovative Recruitment & Selection)  กลุ่มที่  2 
นวัตกรรมการฝึกอบรมและพัฒนา (Innovative Training & Development) กลุ่มที่ 3 นวัตกรรม
ด้านค่าตอบแทนและพนักงานสัมพันธ์ (Innovative Compensation & Employee Relation) และ 
กลุ่มที่  4 นวัตกรรมเทคโนโลยีสารสนเทศด้านทรัพยากรมนุษย์  HRIS (Human Resource 
Information System)115 

กลุ่มที่ 1 เช่น การสรรหาพนักงานใหม่โดยพนักงานปัจจุบัน ( Internal Headhunter) 
ทดแทนการใช้บริการ External Headhunter เพราะคนในองค์การเองรู้จักและเข้าใจวัฒนธรรม
องค์กรเป็นอย่างดี และสามารถ กลั่นกรอง (Screen) คุณสมบัติเบื้องต้นได้ ที่ส าคัญจะประหยัด
ค่าจ้าง Headhunter จากภายนอกไปได้มาก แต่ก็ควรจัดระบบการจ่ายค่าตอบแทนในการสรรหา 
เพ่ือเป็นการกระตุ้นแรงจูงใจให้คนในองค์กรช่วย หาคนมาสมัครงานมากขึ้น อาจท าได้โดยให้พนักงาน
แต่ละคนแนะน าเพ่ือน ๆ หรือคนรู้จักที่มีทัศนคติแนวคิด หรือวิธีการท างานที่สอดคล้องกับองค์กรให้
เข้ามาสมัครงาน และหากผ่านการคัดเลือกจาก HR และ Line Manager แล้วพนักงานผู้แนะน าก็จะ
ได้ค่าตอบแทน ซึ่งค่าตอบแทนจะเป็นในรูปของตัวเงิน หรือไม่ใช่เงินก็ได้ แต่ควรเป็นสิ่งที่มีมูลค่า
พอสมควร เพราะได้ประหยัดงบประมาณไปแล้วจากการที่ไม่ต้อง จ้าง External Headhunter การ
คัดเลือกข้ันสุดท้าย โดยทั่วไปมักจะให้ Line Manager เป็นคนตัดสินใจ แต่ถ้าจะคิดให้แตกต่าง ท าให้
แตกต่าง ควรให้เพ่ือนร่วมงานหรือลูกน้องในอนาคตของผู้สมัครรายนั้นได้มี ส่วนร่วมในการตัดสินใจ
ขั้นสุดท้ายด้วย เพราะในที่สุดแล้ว เขาก็จะต้องท างานร่วมกัน หากไม่สะดวกที่จะให้ สัมภาษณ์ ก็
อาจจะใช้การคัดเลือกโดยให้ผู้สมัครไปลองท างานในสถานที่จริง สภาพแวดล้อมจริง เพ่ือน ร่วมงาน
ใหม่จริง ๆ แล้วให้คนเหล่านั้นมีส่วนร่วมช่วยกันประเมินคัดเลือกขั้นสุดท้าย สร้างเครือข่าย 
(Networking) กับอดีตพนักงานที่เกษียณอายุไปแล้ว โดยจัดให้มีการพบปะเป็นครั้งคราว โดยอาจจะ 
จัดเป็นรูปแบบคืนสู่เหย้าชาวเกษียณ ปีละ 1-2 ครั้ง พร้อมทั้งส่งข่าวสารเรื่องต าแหน่งงานว่างที่ก าลัง
รับสมัคร อดีตพนักงานเกษียณเหล่านี้เข้าใจวัฒนธรรมองค์การได้ดี ประสบการณ์ที่ผ่านมาก็จะท าให้
คนเหล่านี้ช่วยแนะน าและสามารถกลั่นกรอง (Screen) ผู้สมัครได้   

กลุ่มที่ 2 เช่น เปลี่ยนการฝึกอบรมที่ให้วิทยากรเป็นศูนย์กลาง (Trainer-Center Training) 
ให้เป็นการฝึกอบรมที่ยึดผู้เรียนเป็นหลัก (Learner-Center Training) และไม่ควรใช้วิทยากรที่ชอบ
สอนโดยใช้ PowerPoint มา ควบคุมผู้เรียน หรือมีความเป็นเผด็จการมาเป็นผู้น าการเรียนรู้แบบใหม่ 
อาจใช้เทคนิคจับเข่าคุยกัน เป็นเวทีล้อมวงคุยกัน กินไปคุยไป ได้แลกเปลี่ยนเรียนรู้กันหรือการใช้
เทคนิค World Café เน้นการพูดคุยในที่ สบาย ๆ คนจะกล้าพูดมากขึ้น ในบางครั้งเก็อาจใช้การ
                                                           

115 ประไพศรี ธรรมวิริยะวงศ์. แนวทางการสร้างนวัตกรรมในงานบริหารทรัพยากรมนุษย์. 
วารสารวิทยาลัยดุสิตธานี. 2564; 15:516-28. 
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ทบทวนหลังภารกิจ หรือ AAR (After Action Review) เป็นการพูดคุยหลังกิจกรรมส าคัญ และควร
บันทึกข้อควรระวัง ข้อเสนอแนะ ความรู้ที่ได้เกิดจากภารกิจดังกล่าว ตลอดจนเราสามารถใช้เทคนิค 
Reflection สะท้อนความรู้สึก เพ่ือสรุป แลกเปลี่ยน น าเสนอ เกี่ยวกับความรู้สึกนึกคิดใหม่ ๆ เพ่ือ
เป็นการปรับเปลี่ยนจากการรับรู้เป็นการเรียนรู้ เหล่านี้ เป็นต้น 

กลุ่มที่ 3 เช่น ไม่มุ่งเน้นการจ่ายค่าตอบแทนที่เป็นตัวเงินอย่างเดียว แต่ควรมุ่งเน้นควบคู่ไป 
กับการกระจายความสุขในการท างานไปยังพนักงานด้วย ลดเวลาการท างานลง โดยให้พนักงานได้มี
เวลา ส่วนตัวมากขึ้น ยกตัวอย่างเช่น บริษัท กูเกิล (Google) ที่เป็น Search engine ได้ให้พนักงาน
ทุกคนแบ่ง เวลา 20% ของการท างานไปท าเรื่องอะไรก็ได้ที่ไม่เกี่ยวกับงาน เช่น บางคนไปวาดรูป 
บางคนไปเรียนภาษา และบางคนไปสอนหนังสือในมหาวิทยาลัย หรือกรณีของบริษัท P&G ให้
พนักงานเลือกท างานที่บ้าน 1 วัน ในแต่ละสัปดาห์จะเลือกวันไหนก็ได้ จัดช่วงเพชฌฆาตความเครียด 
เพ่ือเปลี่ยนบรรยากาศการท างานที่ตึงเครียด ความซ้ าซากจ าเจระหว่างเวลาท างาน เช่น ท า เป็น 
Happy Minutes เปิดเพลงให้พนักงานได้เต้นร า กัน คล้าย ๆ กับที่ MK สุกี้ จัดช่วงเวลาหนึ่งให้
พนักงานเสิร์ฟของร้านได้เต้นจังหวะเพลงสนุก ๆ นอกจากจะ เป็นการเปลี่ยนบรรยากาศให้พนักงาน
แล้ว ลูกค้าก็รู้สึกสนุกไปด้วย 

กลุ่มที่  4 โดยองค์ประกอบของระบบสารสนเทศทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์  
ประกอบด้วย 1) ระบบงานวางแผนก าลังคน (Manpower Planning) แสดงให้เห็นถึงความ
เคลื่อนไหวของอัตราก าลัง อัตราการเข้า-ออกของบุคลากร 2) ระบบงานทะเบียนประวัติ (Central 
Database) ช่วยในการเก็บข้อมูล ด้านประวัติส่วนตัวของบุคลากร ประวัติการท างาน ฯลฯ ซึ่งระบบ
อ่ืน ๆ สามารถดึงข้อมูลไปใช้ร่วมกันได้ 3) ระบบการตรวจสอบเวลา (Time Attendance) ระบบจะ
ดึงเวลาจากเครื่องรูดบัตรมาเปรียบเทียบกับ ตารางเวลาท างานปกติของพนักงาน แล้วรายงานความ
ผิดพลาดที่เกิดขึ้นออกมา เช่น การขาดงาน การมา สาย การลา หรือการท างานล่วงเวลา เป็นต้น 4) 
ระบบงานด้านการค านวณเงินเดือน (Payroll) ช่วยในการ บริหารเงินเดือน ค่าตอบแทน และภาษี 
โดยที่ระบบจะท าการค านวณอัตโนมัติ 5) ระบบประเมินผลการ ปฏิบัติงาน (Performance 
Evaluation) ช่วยในการก าหนดมาตรฐานในการประเมินผล ช่วยในการบันทึก ค านวณผลลัพธ์ และ
สรุปการประเมินผลของบุคลากร ในเรื่องการขึ้นเงินเดือนและการเลื่อนขั้นต าแหน่ง 6) ระบบงาน
พัฒนาและฝึกอบรมบุคลากร (Training and Development) เป็นระบบที่ช่วยในการวางแผน การ
พัฒนาบุคลากร 7) ระบบงานสวัสดิการต่าง ๆ (Welfare) ช่วยในการเก็บบันทึกและบริหารงาน ข้อมูล
เกี่ยวกับการจัดสวัสดิการต่าง ๆ เช่น ค่ารักษาพยาบาล  เงินกู้การเบิกวัสดุอุปกรณ์ต่าง ๆ เป็นต้น 8) 
ระบบ การสรรหาบุคลากร (Recruitment) เป็นระบบที่บันทึกข้อมูลการสมัครงาน สามารถสร้าง
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แบบฟอร์มการ ทดสอบ แบบฟอร์มส าหรับการสัมภาษณ์งานได้ และเมื่อพนักงานผ่านการคัดเลือก
แล้วก็สามารถโอนข้อมูล เข้าสู่ระบบรวมได้โดยอัตโนมัติ 

องค์การที่จะอยู่้รอดได้ คือ องค์การที่สร้างนวัตกรรม ผู้สร้างนวัตกรรมคือมนุษย์ มนุษย์ที่จะ
สร้างนวัตกรรมดี ๆ ได้ขึ้นอยู่กับวิสัยทัศน์ของผู้น า ศักยภาพของทรัพยากรมนุษย์ สภาพแวดล้อมใน
การท างาน และวัฒนธรรมองค์การ นวัตกรรมในองค์การ คือ สิ่งใหม่ ๆ คิดใหม่ ท าใหม่ เพ่ือแก้ไข 
ป้องกันปัญหาเพ่ือ พัฒนาองค์การ นวัตกรรมเกิดขึ้นได้ด้วยฝีมือมนุษย์ที่มีความคิดสร้างสรรค์ มุ่งมั่น
พัฒนาอย่างต่อเนื่อง ทรัพยากรมนุษย์ที่จะสร้างนวัตกรรมได้ต้องมีทุนความรู้ ทุนทักษะ ทุกปัญญา 
ทุนความสุข ซึ่งเป็นหน้าที่ ของผู้น าองค์การ ต้องสรรหา ต้องสร้าง ต้องรักษาทุนเหล่านั้นให้มีขึ้นใน
ทรัพยากรมนุษย์ การจะเกิด นวัตกรรมในองค์การได้ต้องอาศัยวัฒนธรรมของผู้น าที่มีวิสัยทัศน์ คือ 
ต้องสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง ต้อง ไม่ขัดขวางการเปลี่ยนแปลง และสนับสนุนให้กล้าคิด กล้าท า 
นวัตกรรมต้องเกิดจากผู้ปฏิบัติงานและมีผู้น าคอยสนับสนุนท าเป็นตัวอย่าง การศึกษานี้พบนวัตกรรม
การด้านบริหารทรัพยากรมนุษย์ 3 ด้านคือ ด้านการการสรรหาและคัดเลือก ด้านการฝึกอบรมและ
พัฒนา ค่าตอบแทนและพนักงานสัมพันธ์ และด้านการวางแผนต าแหน่งทดแทน ซึ่งต่างจากการศึกษา
ของ ประไพศรี ธรรมวิริยะวงศ์ พ.ศ. 2564 ที่สรุปว่าปัจจุบันนวัตกรรมในงานบริหารบุคคล จะเน้นใน
เรื่องหลักส าคัญ 4 เรื่อง คือ นวัตกรรมด้านการสรรหาและคัดเลือก นวัตกรรมการฝึกอบรมและพัฒนา 
นวัตกรรมด้านค่าตอบแทนละพนักงานสัมพันธ์ รวมตลอด ถึง นวัตกรรมการใช้ระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศด้านทรัพยากรมนุษย์116 อย่างไรก็ตามการศึกษาในครั้งนี้ ประเด็นเรื่องการใช้ระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศด้านทรัพยากรมนุษย์จะเป็นส่วนหนึ่งของนวัตกรรมทั้ง 3 ด้านที่ต้องน า
เทคโนโลยีมาช่วยทุก ๆ ด้านเพ่ือให้มีความสะดวกในการจัดเก็บข้อมูล วิเคราะห์ข้อมูล น าไปใช้ประ
โยชนฺ์ได้ในการก าหนดทิศทางต่าง ๆ ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร    
 

ข้อเสนอแนะการวิจัย 
จากข้อค้นพบงานวิจัย ข้อมูล งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง และความคิดเห็นของผู้วิจัยนี้จึงมี

ข้อเสนอแนะและการน าผลการวิจัยไปใช้ และข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยครั้งต่อไป ดังต่อไปนี้ 

ข้อเสนอแนะและการน าผลการวิจัยไปใช้ 

จากข้อค้นพบดังกล่าวข้างต้น การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาใน
ก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า อาจจะต้องน าเอานวัตกรรมเหล่านี้ไปประยุกต์ใช้ในงานด้านการบริหาร

                                                           
116 ประไพศรี ธรรมวิริยะวงศ์. แนวทางการสร้างนวัตกรรมในงานบริหารทรัพยากรมนุษย์. 

วารสารวิทยาลัยดุสิตธานี. 2564; 15:516-28. 
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ทรัพยากรมนุษย์ให้เกิดการพัฒนาอย่างยั่งยืนของมหาวิทยาลัยให้คงอยู่ และเหมาะสม ในงานแต่ละ
ด้านของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งการบริหารแต่ละด้านต้องน าเทคโนโลยีมาใช้ในการเก็บ
รวบรวมข้อมูล วิเคราะห์ พัฒนาและปรับปรุงอยู่เสมอ  ประกอบด้วย กระบวนการสรรหาคัดเลือก
บุคลากรให้เหมาะสมกับงาน การฝึกอบรมและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้มีทักษะ ความรู้ เตรียมความ
พร้อมกับการท างานขององค์กรภายใต้สถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว รวมถึงสวัสดิการ
ค่าตอบแทนต่าง ๆ ให้สอดคล้องกับความต้องการที่หลากหลายเพ่ิมมากขึ้นของบุคลากร  และการ
จัดเตรียมความพร้อมของบุคลากรในการเตรียมการเกษียณ ต าแหน่งทดแทนให้มีความต่อเนื่องในการ
ด าเนินงานขององค์กรตลอดเวลา หรือสถาบันอุดมศึกษาอาจจะเปิดโอกาสให้บุคคลากรที่มีศักยภาพ
สูงเป็นคนออกแบบการประเมินตนเองร่วมด้วยเพราะบุคลากรกลุ่มนี้จะเป็นกลุ่มที่ชอบความท้าทาย 
และมุ่งเป้าสู่ความส าเร็จ ท าให้สถาบันบรรลุเป้าหมายองค์ได้ดียิ่งขึ้นก็เป็นได้  จากทั้งหมดที่กล่าวมา
ควรท าเป็นกระบวนการ และมีการพัฒนาอย่างต่อเนื่องในรูปแบบของ Deming cycle (PDCA)  ที่
ส าคัญต้องส่งเสริมให้บรรลุเป้าหมายขององค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

1. ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย   
ควรมีการพัฒนานวัตกรรมในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในด้านความ ร่วมมือกับ องค์กรอ่ืน 

ๆ และใช้สถานการณ์ที่เกิดขึ้นให้เป็นโอกาสในการปรับเปลี่ยน เพ่ือพัฒนาให้สินค้าหรือบริการมี
ประสิทธิภาพดีขึ้นและสามารถเพ่ิมคุณค่าให้สินค้าหรือบริการ ขององค์กร เพ่ือได้เปรียบคู่แข่งขันที่ท า
ธุรกิจแบบเดียวกัน  

2. ข้อเสนอแนะเชิงปฏิบัติ   
ควรมีการเพ่ิมการใช้นวัตกรรมใหม่อย่างสิ้นเชิง (Radical Innovation) ในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ให้มากขึ้นจะส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงกระบวนการท างานให้มี ความแปลกใหม่และ
โดดเด่น แตกต่างจากคู่แข่งขันทางธุรกิจในองค์กรอ่ืน 

จากการศึกษาในครั้งนี้การน าไปใช้ประโยชน์ร่วมกับ PESTEL analysis หรือการวิเคราะห์
ปัจจัยภายนอก ทั้ง 6 ปัจจัยของ PESTEL Analysis ที่ไม่สามารถควบคุมได้ เปรียบเสมือนสถานการณ์
ที่เปลี่ยนไปค่อนข้างรวดเร็ว117 ดังนี้ 1) Political คือ ปัจจัยภายนอกด้านการเมือง 2) Economics 
คือ ปัจจัยภายนอกด้านเศรษฐกิจ 3) Social คือ ปัจจัยภายนอกเกี่ยวกับด้านสังคม 4) Technology 
คือ ปัจจัยเกี่ยวกับเทคโนโลยี 5) Environmental คือ ปัจจัยภายนอกที่เกี่ยวกับด้านสภาพแวดล้อม 

                                                           
117 Vasileva E. editor Application of the PEST analysis for strategic planning 

of regional development. 49th International scientific conference quantitative and 
qualitative analysis in economics; 2018. 
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6) Law หรือ Legal คือ ปัจจัยภายนอกที่เกี่ยวกับด้านกฎหมาย ดังนั้นการปรับตัวด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์จึงจ าเป็นจะต้องน าเทคโนโลยีมาใช้ในกระบวนการบริหารจัดการทั้ง กระบวนการ 
recruitment, retraining และ retirement ซึ่งต้องท างานประสานกันเป็นเครือข่ายทั้งองค์กรภายใน
และภายนอกเพ่ือให้มีการแลกเปลี่ยนบุคลากร และมีความหลากหลายในการจ้างงานเพ่ือส่งเสริมให้
การองค์กรบรรลุเป้าหมาย118 โดยสรุปเป็นกรอบความคิดได้ดังนี้  

 
 

ภาพที่ 10 แสดงนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐใน
ทศวรรษหน้า ภายใต้ปัจจัยภายนอกที่ควบคุมไม่ได้  

นอกจากนี้การศึกษานี้พบว่าแม้จะมีนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า แต่สถาบันต้องมีการพัฒนาการบริหารสถาบัน
เพ่ือให้สอดรับกับสถานการต่าง ๆ ที่เปลี่ยนแปลงย่างรวดเร็ว  โดยงานวิจัยนี้มีข้อเสนอแนะเกี่ยวกับ
การบริหารสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ ดังนี้ 

1. ด้านการบริหารยุทธศาสตร์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ ควรมีหน่วยงาน
บริหารทรัพยากรมนุษย์เป็น partner ในการท างานทุกภาคส่วนของสถาบัน เพ่ือให้บรรลุวิสัยทัศน์
ของมหาวิทยาลัย  ทั้งนี้มหาวิทยาลัยควรให้ความส าคัญและสนับสนุนการด าเนินงานของการบริหารงาน
ทรัพยากรมนุษย์ ที่จะต้องปรับตัวและตื่นตัวในการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ให้มีมาตรฐานสูงขึ้น มี
                                                           

118 Yüksel I. Developing a multi-criteria decision-making model for PESTEL 
analysis. International Journal of Business and Management. 2012;7(24):52. 
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ความสุขในการท างาน และมีคุณภาพอย่างต่อเนื่อง ควรมีการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์โดยแบ่ง
โครงสร้างตามความสามารถของบุคลกร ให้สอดคล้องกับการก าหนดพันธกิจหลัก รวมทั้งสถาบันอาจ
พัฒนาการบูรณาการการบริหารงานบุคคลให้อาจารย์มีคุณสมบัติที่ตรงตามความต้องการที่ต้องมีการ
วิเคราะห์งาน ที่ได้รายละเอียดงานอย่างครอบคลุม และมีคุณสมบัติของคนท่ีจะท างานในรายละเอียด
งานดังกล่าวอย่างชัดเจน  อีกทั้งสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐที่มีทรัพยากรจ ากัดโดยเฉพาะอาจารย์ 
ต้องมีการบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพภายใต้ข้อจ ากัดด้านบุคลากร จึงต้องน าระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์มาใช้ในการบริหารจัดการ  ตั้งแต่กระบวนการสรรหา 
คัดเลือก  การพัฒนา การฝึกอบรม การประเมินงานเพ่ือให้ค่าตอบแทน การจัดท าฉากทัศน์ในอนาคตอัน
ใกล้ 3-5 ปีขององค์กร เพ่ือวางแผนกรอบอัตราก าลังทดแทนอย่างเป็นระบบซึ่งจะคล้ายคลึงกับหลักการ
ของ  Deming cycle (PDCA) 

2. ด้านการบริหารงานบุคคลที่จะส่งเสริมสนับสนุนให้สถาบันบรรลุเป้าหมายได้ตามที่
ก าหนด ต้องอาศัยเครือข่าย ทั้งในและต่างประเทศ ซึ่งจะรองรับภาวะ globalization โดยการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้บุคลากรทั้งสายวิชาการ และสายสนับสนุนวิชาการ การให้บุคลากรได้ท างาน
ร่วมกับหน่วยงานเครือข่ายทั้งภาครัฐและเอกชน เป็นการพัฒนาบุคลากรในสถานการณจริง ดังนั้ น
สถาบันต้องมี  ระบบการสรรหาหรือเตรียมพัฒนาบุคลากร ให้มีคุณสมบัติเป็นผู้บริหารสถาบัน รวมทั้ง
ควรมีระบบก ากับติดตามผลการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง และน าข้อมูลมาวิเคราะห์จัดกลุ่มบุคลากร
เพ่ือให้ง่ายต่อการจัดท าแผนพัฒนา การประเมินผลการปฏิบัติงาน การให้ค่าตอบแทน สวัสดิการที่
เหมาะสมกับแต่ละช่วงวัยและสถานะของพนักงาน  ซึ่งเป็นการพัฒนางานได้ตรงกับความต้องการของ
ทั้งบุคลากรและสถาบัน สามารถควบคุมงบประมาณในการพัฒนาบุคลากรได้ หรือน าเทคโนโลยีมาใช้
ในการออกแบบการพัฒนาทักษะของบุคลากร ท าให้การใช้งบประมาณด้านการบริหารทรัพยากร
เป็นไปดว้ยความคุ้มค่าคุ้มทุน  

3. นวัตกรรมด้านการ ด้านการวางแผนต าแหน่งทดแทนในกรณีเกษียณอายุงานอาจจะ
มีความจ าเป็นน้อยลง เนื่องจากรูปแบบการจ้างงานมีการเปลี่ยนไปเป็นการจ้างงานแบบ gig worker 
หรือจ้างงานในระยะเวลาสั้น ๆ ตามภาระกิจ         

นวัตกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ จะต้อง
น ามาใช้เพ่ือให้การบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพของผู้บริหารสถาบัน ซึ่งเป็นการบริหารตามหลัก
ธรรมาภิบาล 4 ด้าน คือ 1) การบริหารการศึกษาต้องสอดคล้องและตอบสนอง ต่อนโยบายและความ
ต้องการของระบบการศึกษาไทย (relevance) 2) กระบวนการบริหารต้องมีประสิทธิภาพ 
(efficiency) ได้ประสิทธิผล (effectiveness) 3) ทุกขั้นตอนต้องโปร่งใส (transparency) และมี
เหตุผล (reasonableness) 4) มีผู้รับผิดชอบผลการบริหาร (accountability) แลจะต้องสร้าง
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ผู้บริหารรุ่นใหม่เรื่อย ๆ มันเป็นขันตอนในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีความส าคัญมากเพ่ือ
เป็นการเพ่ิมศักยภาพและความสามารถให้กับบุคลากรในการแข่งขันให้กับองค์กร119 ดังนั้นนวัตกรรม
การบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้าคือ นวัตกรรม
การบริหารบุคลากรในสถาบันอุดมศึกษาไทยมีบทบาทส าคัญในการส่งเสริมและพัฒนาคุณภาพของ
สถาบันอุดมศึกษา โดยช่วยให้สถาบันอุดมศึกษาสามารถบริหารจัดการบุคลากรได้อย่างมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ซึ่งจะน าไปสู่การพัฒนาคุณภาพของการเรียนการสอน การวิจัย และ
บริการวิชาการของสถาบันอุดมศึกษา 

ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยครั้งต่อไป 

การวิจัยนี้ศึกษานวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาใน
ก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ซึ่งข้อค้นพบจากการวิจัยนี้หลายประการควรมีการศึกษาวิจัยต่อยอด
เพ่ิมเติมองค์ความรู้เกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เช่น  

- ผลการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์โดยใช้ 7 ประเด็นที่ค้นพบ ต่อผลการ
ด าเนินงานของมหาวิทยาลัยในอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ  

- การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐอย่างไรให้ยั่งยืน
ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว  

- มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐจะบริหารคนให้เป็น assess ได้อย่างไร  
 

 

 
 

                                                           
119 Kleiman LS. Human Resource Management: A Managerial Tool for 

Competitive Advantage: Atomic Dog Pub.; 2004. 



 
 

 
 

รายการอ้างอิง 
 

รายการอ้างอิง 
 

 

 

 

  
1. 

กระทรวงศึกษาธิการ. ประกาศกระทรวงศึกษาธิการ, “เรื่อง มาตรฐานสถาบันอุดมศึกษา พ.ศ.  2561,”  
(17 สิงหาคม 2561) ราชกิจจานุเบกษา เล่ม 13 ตอนพิเศษ 199 ง2561. p. 19-21. 

กระทรวงศึกษาธิการ. พระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พุทธศักราช 2542 และที่แก้ไขเพิ่มเติม 
(ฉบับที ่2) พุทธศักราช 2545 มาตรา 4, ข 2546:2-3. 

จตุรงค์ นภาธร. การสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรมนุษย์ในรูแปบบดิจิทัล. มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์: 
ส านักพิมพ์มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์; 2561. 

จารุณี มุมบ้านเซ่า. มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในบริบทของเสรีนิยมใหม่. วารสารการเมือง การ
บริหาร และกฎหมาย. 2563;12(2):55-78. 

ฉัตรณรงค์ศักดิ์ สุธรรมดี, จินตกานด์ สุธรรมดี. กรอบแนวคิดการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ขององค์การใน
ศตวรรษท่ี 21. วารสารมหาวิทยาลัยราชภัฏยะลา. 2017;12(Suppl.):168-84. 

ฉัตรณรงค์ศักดิ์ สุธรรมดี, จินตกานด์ สุธรรมดี. กรอบแนวคิดการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ขององค์การใน
ศตวรรษท่ี 21. วารสารมหาวิทยาลัยราชภัฏยะลา. 2560;12(ฉบับพิเศษ):168-84. 

ชัชราวรรณ มีทรัพย์ทอง, จิราวรรณ คงคล้าย, และเฉลิมชัย กิตติศักดิ์นาวิน. การบริหารทรัพยากรมนุษย์
ในศตวรรษท่ี 21. วารสาร ธุรกิจปริทัศน์. 2559;8(1):183-97. 

ธนกฤต ทาบุรี. การบริหารงานบุคลากรในโรงเรียนขยายโอกาสทางการศึกษา กลุ่มเครือข่ายบ่อหลวง 
อ าเภอฮอด จังหวัดเชียงใหม่: มหาวิทยาลัยเชียงใหม่; 2554. 

ธีรวี ทองเจือ, ปรีดี ทุมเมฆ. แนวทางการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในศตวรรษที่ 21: มิติด้านการศึกษา. 
วารสารสันติศึกษาปริทรรศน์ มจร. 2560;5(3):389-403. 

ธีระพร วีระถาวร. กรรมการสภาจุฬาฯ หนังสือพิมพ์มติชน 2557. 
ธีระพร วีระถาวร. มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ : ปัญหาที่ท้าทายปัญญาชน. Jamjuree Journal. 

2001;5(1):38-40. 
นวัสนันท์ วงศ์ประสิทธิ์ และวิชิต แสงสว่าง. การศึกษาแนวโน้มการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของไทยใน

อนาคต. วารสารศึกษาศาสตร์  มหาวิทยาลัยมหาสารคาม. 2562;13(1):142-53. 
นิจวรรณ วีรวัฒโนดม และนงณภัทร รุ่งเนย. การบริหารสถาบันอุดมศึกษาตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจ

พอเพียง. วารสารวิทยาลัยพยาบาลพระปกเกล้า จันทบุรี. 2555;23(2):65-72. 
บรรจบ ภิรมย์ค า, สุมตริ สุวรรณ, จรูญศรี มาดิลกโกวิท, พิชญาภา ยืนยาว, วิไลลักษณา สร้อยครี, 

กุลธิดา นุกูลธรรม, รายงานฉบับสมบูรณ์ เรื่อง แนวทางปฏิบัติที่ดีและข้อเสนอแนะเชิง
นโยบายระบบการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ. 2560. 

 



  

217 
 

217 

 

 
 
ประไพศรี ธรรมวิริยะวงศ์. แนวทางการสร้างนวัตกรรมในงานบริหารทรัพยากรมนุษย์. วารสารวิทยาลัย

ดุสิตธานี. 2564; 15:516-28. 
ปรัชญา ภทัรกาจร. การศึกษาการบริหารงานบุคคลในสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน :จังหวัดฉะเชิงเทรา: 

มหาวิทยาลัยราชภัฏราชนครินทร์; 2556. 
ปรียาลักษณ์ อินเพลา. การศึกษาเปรียบเทียบระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของมหาวิทยาลัยใน

ก ากับของรัฐบาล 4 แห่ง ในช่วง พ.ศ. 2551-2553: มหาวิทยาลัยเชียงใหม่; 2555. 
ปิยวัฒน์ แก้วกัณฑรัตน์. การพัฒนากลยุทธ์การจัดการผลการปฏิบัติงานบุคลากร มหาวิทยาลัยใน

ก ากับของรัฐ: กรณีศึกษาจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย: จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย; 2553. 
พิณสุดา สิริธรังศรี. การกระจายอ านาจทางการศึกษาของประเทศนิวซีแลนด์” ในการสังเคราะห์

รายงานการวิจัย การกระจายอ านาจทางการศึกษาใน 8 ประเทศ. กรุงเทพฯ: พริกหวาน
กราฟฟิค จ ากัด; 2549. 

พิณสุดา สิริธรังศรี. รายงานการวิจัยและพัฒนาเรื่องรูปแบบการบริหารจัดการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน 
กรงเทพฯ ส านักงานเลขาธิการสภาการศึกษา; 2556. 

พีซี แอนด์ แอสโซซิเอทส์ คอนซัลติ้ง. การเฟ้นหาบุคลากรคุณภาพด้วยเทคโนโลยี: เทคโนโลยี
ปัญญาประดิษฐ์ (AI) จะช่วยขับเคลื่อนการวางแผนก าลังคนอย่างชาญฉลาดได้อย่างไร. 
กรุงเทพฯ. 2563. 

พีรพันธุ์ พาลุสุข. การกระจายอ านาจทางการศึกษาของประเทศฝรั่งเศส” ใน การสังเคราะห์รายงาน
การวิจัย การกระจายอ านาจทางการศึกษาใน 8 ประเทศ. กรุงเทพฯ: พริกหวานกราฟฟิค 
จ ากัด; 2549. 

มหาวิทยาลัยราชฎัฎนครปฐม คณะกรรมการเพ่ือศึกษาข้อมูลและข้อดีข้อเสียของการเป็นมหาวิทยาลัย
ในก ากับของรัฐ. เรื่องการศึกษาข้อมูลข้อดีข้อเสียการเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ. (1 
พฤษภาคม 2558). 2558. 

รจนา นันทิชุติมา. การจัดการทรัพยากรมนุษย์ในยุคราชการ 4.0: กรณีศึกษาส านักงานคณะกรรมการ
ข้าราชการกรุงเทพมหานคร. กรุงเทพฯ: มหาวิทยาลัยรามค าแหง; 2565. 

ริยา วิวัติวงค์. การพัฒนางานบริหารบุคคลในสถานศึกษา เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
แม่ฮ่องสอน เขต 1: บัณฑิตวิทยาลัยมหาวิทยาลัยเชียงใหม่; 2555. 

วิจิตร ศรีสอ้าน. มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ: นวัตกรรมการบริหารมหาวิทยาลัยในประเทศไทย. 
เอกสารวิชาการ. 2558. 

 



  

218 
 

218 

 

วิจิตร ศรีสอ้าน. รูปแบบของมหาวิทยาลัยในอนาคตกับการเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐบาล. 
กรุงเทพฯ: ภาพพิมพ์.; อ้างมาจากส านักงานปลัดทบวงมหาวิทยาลัย 2545. 

วิจิตร ศรีสะอ้าน. มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ:นวัตกรรมการบริหารมหาวิทยาลัยในประเทศไทย (14 
พฤศจิกายน 2559). 2559. 

วีณา พึงวิวัฒน์นิกุล. การจัดการทรัพยากรมนุษย์ในบริบทอนาคตแรงงานไทยในยุคเทคโนโลยีดิจิทัล. 
วารสาร มจร พุทธปัญญาปริทรรศน์. 2561;4(2):285-98. 

ศพร มะหะหมัด และมนัส สุทธิการ. ปัญญาประดิษฐ์การจัดการทรัพยากรบุคคลสมัยใหม่ในองค์กร. 
RMUTT Global Business and Economics Review. 2563;15(1):75-89. 

ศักดิพันธ์ ตันวิมลรัตน์. การบริหารทรัพยากรมนุษย์ทางการศึกษา แนวคิด ทฤษฎีและบทบัญญัติทาง
กฎหมายที่เก่ียวข้อง. Veridian E-Journal. 2557;7(3):845-62. 

สถาพร พฤฑฒิกุล. การบริหารการศึกษากับการเปลี่ยนแปลงในศตวรรษที่ 21. วารสารศึกษาศาสตร์. 
2559;28(2):36-49. 

สมศักดิ์ ดลประสิทธิ์. แนวทางการจัดการศึกษาเพื่อพัฒนาก าลังคนในศตวรรษที่ 21. คุรุสภาวิทยา
จารย์. 2021;2(1):1-16. 

ส านักงานเลขาธิการสภาการศึกษา. การปฏิรูปการศึกษาในทศวรรษที่สอง (พ.ศ. 2552–2561). 
กรุงเทพฯ: บริษัทพริกหวานกราฟฟิค จ ากัด; 2553. 

ส านักงานเลขาธิการสภาการศึกษา. รายงานการวิจัยเรื่อง การกระจายอ านาจทาง การศึกษาของ
ประเทศสหรัฐอเมริกา กรุงเทพฯ: ห้างหุ้นส่วนจ ากัด ภาพพิมพ์; 2550. 

ส านักงานเลขาธิการสภาการศึกษา. สภาวะการศึกษาไทยปี 2559/2560 แนวทาง่การปฏิรูป
การศึกษาไทยเพื่อก้าวสู่ยุค Thailand 4.0.  กรุงเทพฯ: บริษัท พริกหวานกราฟฟิค จ ากัด; 
2560. 

ส านักงานเลขาธิการสภาการศึกษา. สภาวะการศึกษาไทยปี 2559/2560 แนวทาง่การปฏิรูป
การศึกษาไทยเพื่อก้าวสู่ยุค Thailand 4.0. 1 พ, editor. กรุงเทพฯ: บริษัท พริกหวานกราฟ
ฟิค จ ากัด.; 2560. 

สุมิตร สุวรรณ, วีรฉัตร สุปัญโญ, ทัศนีย์ จันติยะ, วรงคืศรี แสงบรรจง, และเฟ่ืองอรุณ ปรีดีดิลก. การ
จัดการระบบเงินเดือนและสวัสดิการเพ่ือการพัฒนาองค์กรสู่มหาวิทยาลัยในก ากับของรรัฐ: บท
สะท้อนจากพนักงานมหาวิทยาลัย. วารสารวิจัยทรัพยากรมนุษย์. 2552; 4:23-33. 

สุรพล นิติไกรพจน์ และกฤติน ดิ่งแก้ว. มหาวิทยาลัยไทย: พัฒนาการมหาวิทยาลัยในก ากับและ
กฎหมายที่ เกี่ยวข้องกับการบริหารงาน. กรุงเทพฯ: ส านักพิมพ์มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์; 
2559. 

 



  

219 
 

219 

 

สุรพล นิติไกรพจน์ และกฤติน ดิ่งแก้ว. มหาวิทยาลัยไทย: พัฒนาการมหาวิทยาลัยในก ากับและ
กฎหมายที่เกี่ยวข้องกับการบริหารงาน. กรุงเทพฯ: ส านักพิมพ์มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์; 
2559. 

เอกพิชญ์ ชินะข่าย. พัฒนาการแนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์. วารสารมหาวิทยาลัยราชภัฏ
ล าปาง. 2561; 7:157-67.  
Adobor H. Selecting management talent for joint ventures: A suggested framework. 

Human Resource Management Review. 2004;14(2):161-78. 
Aggarwal N, Kapoor M, editors. Human Resource Information Systems (HRIS) - Its role 

and importance in Business Competitiveness2020. 
Al-Dalahmeh ML. Talent management: a systematic review. Oradea Journal of 

Business and Economics. 2020;5(special):115-23. 
Andres Troian T, Gori R, Lacerda D, Gauss L, Weber J. OKRs as a results-focused 

management model: a systematic literature review2022. 
Armstrong M. Armstrong's Essential Human Resource Management Practice: A 

Guide to People Management: Kogan Page; 2010. 
Armstrong M, Taylor S. Armstrong's Handbook of Human Resource Management 

Practice: Kogan Page; 2020. 
Armstrong M, Taylor S. Armstrong's Handbook of Human Resource Management 

Practice: Kogan Page Limited; 2014. 
Aswathappa K. Human Resource Management: Text & Cases: McGraw Hill Education. 
Bai Y. Innovative Mode of Human Resource Management of University Teachers Based 

on Intelligent Big Data Analysis. Comput Intell Neurosci. 2022; 2022:7345547. 
Berhil S, Benlahmar H, Labani N. A review paper on artificial intelligence at the service 

of human resources management. Indonesian Journal of Electrical 
Engineering and Computer Science. 2020;18(1):32-40. 

Bernardin HJ, Russell JEA. Human Resource Management: An Experiential Approach. 
New York: McGraw-Hill, Inc.; 1993. 

Bernardin HJ, Russell JEA. Human Resource Management: An Experiential Approach: 
McGraw-Hill; 1993. 

Beutell NJ, Schuler RS. Personal Computer (PC) Projects for Effective Personnel 
Management: West Publishing Company; 1986. 

 



  

220 
 

220 

 

 
Bohlander GW, Snell S. Principles of Human Resource Management: South-Western, 

Cengage Learning; 2013. 
Boudreau JW, Ramstad PM. Talentship, talent segmentation, and sustainability: A new 

HR decision science paradigm for a new strategy definition. Human Resource 
Management. 2005; 44:129-36. 

Bratton J, Gold J. Human Resource Management: Theory and Practice. London: 
Macmillan; 1994. 

Bratton J, Gold J. Human Resource Management: Theory and Practice: Palgrave 
Macmillan; 2003. 

Bredin K. Human Resource Management in Project-Based Organisations: Challenges 
and Changes 2006. 

Brewer P, Wilson K. Knowledge Management, Human Resource Management, and 
Higher Education: A Theoretical Model. Journal of Education for Business. 
2010;85:330-5. 

Byars LL, Rue LW. Human Resource Management: McGraw-Hill/Irwin; 2008. 
Capron L, Mitchell W. Build, Borrow, Or Buy: Solving the Growth Dilemma: Harvard 

Business Review Press; 2012. 
Cascio WF. Managing Human Resources: Productivity, Quality of Work Life, Profits: 

McGraw-Hill/Irwin; 2006. 
Chruden HJ, Sherman AW. Personnel management: The utilization of human 

resources. 6th ed. Cincinnati: Ohio: South-Western Publishing Co; 1980. 
Chruden HJ, Sherman AW, editors. Personnel Management: The Utilization of Human 

Resources1980. 
DeNisi AS, Griffin RW. Human Resource Management: Houghton Mifflin; 2007. 
Dessler G. Human Resource Management: Pearson Higher Education; 2016. 
Dessler G. Human Resource Management: Pearson; 2019. 
Dessler G, Varrkey B. Human Resource Management, 15e: Pearson Education India 
Erickson R. Infographic: Insights into a Highly Mature Talent Acquisition Team 2018 

[Available from: https://hrdailyadvisor.blr.com/infographic/infographic-insights-
highly-mature-talent-acquisition-team/. 

 



  

221 
 

221 

 

 
Feng A, Valero A, editors. CEP Discussion Paper No 1594 January 2019 Skill Based 

Management: Evidence from Manufacturing Firms2019. 
Ferris GR, Hochwarter WA, Buckley MR, Harrell-Cook G, Frink DD. Human resources 

management: Some new directions. Journal of management. 1999;25(3):385-
415. 

Fisher CD, Schoenfeldt LF, Shaw JB. Human Resource Management: Houghton Mifflin 
Company; 2006. 

French W. The personnel management process: Houghton Mifflin Boston; 1974. 
French WL. The Personnel Management Process: Human Resources Administration. 

3rd, editor: Houghton, Mifflin; 1974. 
Glueck WF. Foundations of personnel. Texas: Business Publications Inc.; 1979. 
Gomez-Mejia LR, Balkin D, Cardy R. Managing Human Resources: Pearson Education; 

2011. 
Graham HTRB. Human Resources Management (M & E Handbook). 7th, editor: The M 

& E Handbook Series; 1992. 
Grzesiuk K. Network-driven approach to human resources management. 2017;5. 
Harris M, editor Human Resource Management: A Practical Approach1996. 
Heneman HG, Schwab. DP, Fossum JA, Dyer LD. Personnel/ Human Resource 

Management. New York: Richard D. Irwin, Inc.; 1989. 
Hosie P. Promoting quality in higher education using human resource information 

systems information systems. Quality Assurance in Education. 1995;3(1):30-5. 
Iqbal M. Can Artificial Intelligence Change the Way in Which Companies Recruit, Train, 

Develop and Manage Human Resources in Workplace? Asian Journal of Social 
Sciences and Management Studies. 2018;5:102-4. 

Ivancevich JM. Human Resource Management: McMcGraw-Hill Irwin; 2010. 
Johnson RD, Lukaszewski KM, Stone DL. The evolution of the field of human 

resource information systems: Co-evolution of technology and HR 
processes. Communications of the Association for Information Systems. 
2016;38(1):28. 

 



  

222 
 

222 

 

Jotabá MN, Fernandes CI, Gunkel M, Kraus S. Innovation and human resource 
management: a systematic literature review. European Journal of Innovation 
Management. 2022. 

Kleiman LS. Human Resource Management: A Managerial Tool for Competitive 
Advantage: Atomic Dog Pub.; 2004. 

Likert R. The human organization: its management and values. 1967. 
Mamoria CB. Personnel Management. Bombay: Himalaya Publishing House; 1996. 
Mamoria CB, Gankar SV. Personnel Management: Himalaya Publishing House; 2003. 
Mathis RL, Jackson JH. Human Resource Management: Cengage Learning; 2010. 
Mondy RW, Noe RM, Premeaux SR. Human Resource Management: Pearson Education 

International; 2002. 
Opatha H. Human Resource Management2009. 
Opatha H. A Simplified Study of Definitions of Human Resource Management. Sri 

Lankan Journal of Human Resource Management. 2021;11:2021. 
Pattanayak B. Human resource management: PHI Learning Pvt. Ltd.; 2020. 
Poolpatarachewin C. Ethnographic Delphi Futures Research (EDFR). Journal of 

Education Studies. 2003;32(1):20-39. 
Priyashantha K. Disruptive technologies for human resource management: A conceptual 

framework development and research agenda. Journal of Work-Applied 
Management. 2023;15(1):21-36. 

Roy G, Shrivastava AK. Future of gig economy: opportunities and challenges. Imi 
Konnect. 2020;9(1):14-27. 

Schwind HF, Uggerslev K, Wagar TH, Fassina N, Bulmash J. Canadian Human Resource 
Management: McGraw-Hill Education; 2016. 

Senge PM. The fifth discipline: The art and practice of the learning organization: 
Broadway Business; 2006. 

Sharma S, Singh T. VUCA World and its impact on Human Resource Function: A 
roadmap for HR Leaders to navigate the current challenging times. Journal of 
Archaeology of Egypt/Egyptology. PalArch's 2020;17(7):10219-27. 

Singh BP, Chhabra TN, Taneja PL. Personnel Management and Industrial Relations. 
Delh: Dhanpat Rai & Sons.; 1995. 

 



  

223 
 

223 

 

SINGH BP, CHHABRA TN, TANEJA PL. PERSONNEL MANAGEMENT AND INDUSTRIAL 
RELATIONS 2018, editor: Dhanpat Rai. 

 
Stewart GL, Brown KG. Human Resource Management: Linking Strategy to Practice: 

Wiley; 2020. 
Stone TH, Meltz NM. Personnel Management in Canada. Toronto: Hott of Canada Ltd; 

1983. 
Todaro Smith S. Economic Development, 9th Edn; Harlow. Pearson, Addison Wesley; 

2006. 
Torrington D, Hall L, Taylor S, Atkinson C. Human Resource Management 9th Edn: 

Pearson Higher Ed; 2014. 
Ulrich D, Brockbank W. The HR value proposition: Harvard Business Press; 2005. 
Ulrich D, Brockbank W, Johnson D, Sandholtz K, Younger J. HR Competencies: Mastery 

at the Intersection of People and Business. NHRD Network Journal. 2010;3:103-
4. 

Vasileva E, editor Application of the PEST analysis for strategic planning of regional 
development. 49th International scientific conference quantitative and 
qualitative analysis in economics; 2018. 

Werner S, Schuler RS, Jackson SE. Human resource management: Cengage Learning; 
2012. 

Werther BW, Davis K. Human Resources and Personnel Management. 4nd ed. New 
York: Hill Book Company; 1996. 

Yüksel I. Developing a multi-criteria decision making model for PESTEL analysis. 
International Journal of Business and Management. 2012;7(24):52. 

 

 

 



  

224 
 

224 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก



  

218 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

ภาคผนวก ก 

หนังสือขอสัมภาษณ์และรายชื่อผู้ทรงคุณวุฒิ  

  



  

219 
 

เรียน ศาสตราจารย์ ดร.วิจิตร ศรีสอ้าน (ในฐานะผู้ทรงคุณวุฒิ)  

 ดิฉันนางนงนุช ล่วงพ้น รหัสนักศึกษา 6125903 หลักสูตรปรัชญาดุษฎีบัณฑิต (การบริหาร

ก า ร ศึ ก ษ า )  Doctor of Philosophy ( Educational Administration)  ค ณ ะศึ ก ษ า ศ า ส ต ร์  

มหาวิทยาลัยศิลปากร โดยมีอาจารย์ที่ปรึกษาดุษฎีนิพนธ์คือ รองศาสตราจารย์ ดร. วรกาญจน์  สุขสด

เขียว จะท าดุษฎีนิพนธ์เรื่อง  “นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาใน

ก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า”   มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ใน

มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในระหว่าง ปี พ.ศ. 2565 ถึง พ.ศ. 2574 การวิจัยครั้งนี้เป็นใช้ระเบียบวิธี

วิจัยเชิงคุณ (Qualitative Research) และใช้เทคนิคกาวิจัยแบบ EDFR (Ethnographic Delphi 

Future Research)  โดยการศึกษาข้อมูลพ้ืนฐานจากเอกสาร ต ารา วารสาร งานวิจัยภายในและ

ต่างประเทศที่เกี่ยวข้อง และทัศนะความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ จ านวน 17 คน จ านวน 3 กลุ่ม คน

ดังนี้  

1. รายชื่อผู้ทรงคุณวุฒิกลุ่มท่ี 1 ผู้บริหารระดับนโยบายด้านการศึกษาที่เก่ียวข้องกกับ

ระดับอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ  

2. รายชื่อผู้ทรงคุณวุฒิกลุ่มท่ี 2 ผู้บริหารองค์กรหรือผู้มีประสบการณ์ในหน่วยงานเอกชน 

นักวิชาการท่ีมีประสบการณ์ด้านการบริหารธุรกิจระดับประเทศ 

3. รายชื่อผู้ทรงคุณวุฒิกลุ่มท่ี 3 ผู้น านโยบายด้านการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์สู่การปฏิบัติ  

รองอธิการบดีฝ่ายทรัพยากรบุคคล/ผู้อ านวยการส านักงานบริหารงานบุคคล   

ในการนี้ท่านคือผู้ที่มีความรู้ความสามารถด้านและเป็นปูชนยบุคคลที่มีคณูปการทางนโยบาย

ด้านการศึกษาเกี่ยวข้องกกับระดับอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ ของประเทศไทย ดิฉันจึงจะขอความ

อนุเคราะห์จากท่าน (ศาสตราจารย์ ดร.วิจิตร ศรีสอ้าน) เป็นผู้ทรงคุณวุฒิเพ่ือให้ข้อมูล และให้ทัศนะ

ความคิดเห็น ผ่านการสัมภาษณ์แบบออนไลน์ หรือในที่ตั้งแล้วแต่ท่านสะดวก หากท่านพิจารณาแล้ว

ไม่ขัดข้อง  จะขออนุญาตเสนอชื่อ ต่อบัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร แต่งตั้งท่านเป็น

ผู้ทรงคุณวุฒิเพ่ือให้ทัศนะในดุษฎีนิพนธ์ดังกล่าว โดยมีนางนงนนุช ล่วงพ้น เบอร์โทรศัพท์ 084-

5454463 เป็นผู้ประสานงานกับท่านเพ่ือท าการนัดวัน เวลา สถานที่ที่ท่านสะดวกในการสัมภาษณ์

ต่อไป  
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แบบตอบรับการเป็นผู้ทรงคุณวุฒิ 

 การวิจัยเร่ือง “นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศกึษาใน
ก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า” 

ข้อมูลส่วนตัว  

ช่ือ - สกุล                                                                                                                             . 
ต าแหน่ง                                                                                                                             . 
ที่อยู่                                                                                                                                  .
                                                                                                                             .
                                                                                                                             . 
E-mail                                                           . โทรศัพท์                                                       . 

การตอบรับ  ยินดีเป็นผู้ทรงคุณวุฒิ  ในวันท่ี                                                                            

. 
   ไม่สามารถเป็นยินดีเป็นผู้ทรงคุณวุฒิได้   

 

ลงช่ือ............................................................ 

                                                                              (.............................................................) 

                                                                          วันท่ี.............................................................. 
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ภาคผนวก ข 

เครื่องมือในการวิจัย 
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แบบสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิ (EDFR รอบท่ี 1) 

 

การวิจัยเรื่อง “นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐใน

ทศวรรษหน้า”  

 

ค าชี้แจง  

 แบบสัมภาษณ์นี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือใช้เป็นเครื่องมือในการสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิ ตามเทคนิคการ

วิจัยแบบ Ethnographic Delphi Future Research (EDFR) รอบที่ 1 โดยให้ผู้ทรงคุณวุฒิได้แสดง

ความเห็นเกี่ยวกับ การบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษ

หน้า ซึ่งข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ของท่านจะเป็นประโยชน์ในการน าไปสร้างเป็นแบบสอบถาม

ความคิดเห็นเกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐ

ในทศวรรษหน้า ตามเทคนิค EDFR รอบท่ี 2 ต่อไป แบบสัมภาษณ์ประกอบด้วย 3 ตอน คือ  

1. ข้อมูลเกี่ยวกับผู้ทรงคุณวุฒิ  
2. ประเด็นค าถามเกี่ยวกับ นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาใน

ก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า ตามเทคนิค EDFR  
  ผู้วิจัยหวังเป็นอย่างยิ่งว่าจะได้รับความอนุเคราะห์ในการสัมภาษณ์เป็นอย่างยิ่ง จึง

ขอขอบพระคุณเป็นอย่างสูง มา ณ โอกาสนี้  

          นางนงนุช  

ล่วงพ้น 

      นักศึกษาปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาการ

บริหารการศึกษา  

ภาควิชาบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยศิลปากร  

โทร 084-5454463 email: Luangpon_N@silpakorn.edu line id: Polaboon118 

 

 

 

 

 
 

mailto:Luangpon_N@silpakorn.edu


  

223 
 

ตอนนที่ 1 ขอ้มูลเกี่วกับผู้ทรงคุณวุฒิ 

ค าชี้แจง โปรดระบุรายละเอียดของท่าน 

1. ผู้ให้สัมภาษณ์............................................................................................อายุ.........ปี  
2. ต าแหน่ง

............................................................................................................................. ..............

...... 
3. สถานที่ปฏิบัติงาน

............................................................................................................................. ..... 
               

.......................................................................... ................................................................  

4. วันที่สัมภาษณ์................................เวลา...................สถานที่สัมภาษณ์
.................................................. 

 

ตอนที่ 2 ข้อมูลเกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับ

ของรัฐในทศวรรษหน้า 

เกริ่นน า การท าวิจัยเรื่องนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับ

ของรัฐในทศวรรษหน้า มีวัตถุประสงค์เพ่ือทราบนวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า โดยมีข้อตกลงเบื้องต้นดังนี้  

เพ่ือให้เข้าใจความหมายเฉพาะของค าที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยได้ก าหนดนิยามศัพท์เฉพาะ

ต่าง ๆ ในการวิจัยครั้งนี้ เพ่ือให้เกิดความเข้าใจความหมายตรงกัน ดังต่อไปนี้ 

นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง การเปลี่ยนแปลงการน าสิ่งใหม่ ๆ ไม่ว่า

จะเป็นแนวคิด วิธีการ มาใช้ในการท างาน เพ่ือสร้างสรรค์ผลผลิตใหม่ ๆ ที่แตกต่างจากเดิมของการ

บริหารงานทรัพยากรมนุษย์หรือการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ใน 3 ด้าน คือ นวัตกรรมด้านการสรรหา

และคัด เลือก ( Innovative Recruitment & Selection)  นวัตกรรมการฝึกอบรมและพัฒนา 

( Innovative Training & Development)  นวัตกรรมด้านค่าตอบแทนและพนักงานสัมพันธ์  

(Innovative Compensation & Employee Relation) 

มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ หมายถึง หมายถึงมหาวิทยาของรัฐที่ไม่เป็นส่วนราชการตาม

กฎหมายว่าด้วยระเบียบบริหารงานราชการแผ่นดินและกฎหมายว่าด้วยการปรับปรุงกระทรวง ทบวง 
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กรม และไม่เป็นรัฐวิสาหกิจตามกฎหมายว่าด้วยวิธีการงบประมาณและกฎหมายอ่ืน แต่อยู่ในก ากับ

ดูแลของรัฐบาล 

นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษ

หน้า หมายถึง กระบวนการเปลี่ยนแปลง วิธีการใหม่ หรือการน าสิ่งใหม่ ๆ ไม่ว่าจะเป็นแนวคิดหรือ

วิธีการมาใช้ในการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐเพ่ือพัฒนางานด้าน

การบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ให้เกิดประสิทธิภาพ ประสิทธิผล บรรลุตามเป้าหมายขององค์กรที่ตั้ง

ไว้ในอีก 10 ข้างหน้า (พ.ศ. 2565-2574) 

 ดังนั้นข้อตกลงเบื้องต้นดังกล่าว จึงไม่จ ากัดค าตอบหรือข้อเสนอของผู้ทรงคุณวุฒิ ท่าน

สามารถให้ค าตอบหรือข้อเสนอตามที่ท่านต้องการ  

 

ตอนที่ 3 ประเด็นค าถาม  

1. ปัจจุบันปัญหาและอุปสรรคในการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ ที่ครอบคลุมด้านการสรร
หาและคัดเลือก การฝึกอบรมและพัฒนา ค่าตอบแทนและพนักงานสัมพันธ์ ของ
หน่วยงานในก ากับของรัฐในมุมมองท่านมีอะไรบ้างและมีลักษณะอย่างไร 

…………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

2. ท่านคิดว่า การบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐใน
ทศวรรษหน้า ที่ครอบคลุมด้านการสรรหาและคัดเลือก การฝึกอบรมและพัฒนา 
ค่าตอบแทนและพนักงานสัมพันธ์ ในอุดมคติของท่านเป็นอย่างไร เพ่ือให้ทันต่อการ
เปลี่ยนแปลงในทศวรรษหน้า 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
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…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

 

 

3. ท่านคิดว่า การบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษ
หน้า ที่ครอบคลุมด้านการสรรหาและคัดเลือก การฝึกอบรมและพัฒนา ค่าตอบแทนและพนักงาน
สัมพันธ์ ควรมีกระบวนการที่ส าคัญอย่างไรบ้าง 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………..
……………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
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4. ท่านคิดว่า การบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษ
หน้า ที่ครอบคลุมด้านการสรรหาและคัดเลือก การฝึกอบรมและพัฒนา ค่าตอบแทนและพนักงาน
สัมพันธ์ ควรมีนวัตกรรมหรือมีกระบวนการที่ส าคัญอย่างไรมารองรับค าตอบในข้อ 3 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………….
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

 

 
5. ข้อเสนอแนะ หรือข้อคิดเห็นอ่ืน ๆ  
…………………………………………………………………………………………………………………………………………….
.……………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

 
 

ผู้จดบันทึกการสัมภาษณ์

................................................ 

วัน/เดือน/ปี สัมภาษณ์

................................................... 

สถานที่สัมภาษณ์

........................................................... 
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ภาคผนวก ค 

แบบสอบถามเพ่ือการวิจัยแบบ EDFR รอบท่ี 2 
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แบบสอบถามเพื่อการวิจัยแบบ EDFR รอบท่ี 2 เรื่อง 
นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า 

-------------------------------------------------------------------------------- 
ค าชี้แจง  

1. แบบสอบถามความคิดเห็นฉบับน้ีสร้างขึ้นจากการสัมภาษณ์ EDFR รอบท่ี 1 น ามาวิเคราะห์ 
สังเคราะห์และแบ่งข้อมูลออกเป็นกลุ่ม ๆ จ านวน 4 กลุ่ม (แนวคิดและสถานการณ์ท่ีมี
อิทธิพลต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในทศวรรษหน้า จ านวน 37 ข้อ, ด้านนวัตกรรมด้าน
การสรรหาและคัดเลือก ( Innovative Recruitment & Selection จ านวน 21 ข้อ , 
นวัตกรรมการฝึกอบรมและพัฒนา ค่าตอบแทนและพนักงานสัมพันธ์ ( Innovative 
Training & Development, Compensation & Employee Relation จ านวน 35 ข้ อ 
และ นวัตกรรมด้านการวางแผนต าแหน่งทดแทน จ านวน 38 ข้อ รวมข้อค าถาม 101 ข้อ) 
ตามเทคนิคการวิจัยแบบเดลฟาย (Delphi technique) และพัฒนาเป็นแบบสอบถามความ
คิดเห็นเกี่ยวกับ "นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับ
ของรัฐในทศวรรษหน้า" แบบสอบถามท่ีสร้างขึ้นในรอบ 2 นี้เป็นแบบสอบถามแบบปลาย
ปิด ชนิดมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับของลิเคร์ท (Likert's rating scale) ส าหรับ
ผู้ทรงคุณวุฒิให้ความเห็นในรอบท่ี 2   

2.   แบบสอบถามฉบับนี้จัดท าขึ้นโดยมีวัตถุประสงค์เพื่อ ทราบนวัตกรรมการบริหารงาน
ทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า จึงขอความกรุณา
จากท่านตอบแบบสอบถามตามความคิดเห็นของท่านในสิ่ง ท่ีคิดว่าน่าจะเป็นการ
เปลี่ยนแปลงการน าสิ่งใหม่ ๆ ไม่ว่าจะเป็นแนวคิด วิธีการ มาใช้ในการท างาน เพื่อ
สร้างสรรค์ผลผลิตใหม่ ๆ ท่ีพัฒนาจากเดิมของการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์หรือการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ ใน 3 ด้าน คือ นวัตกรรมด้านการสรรหาและคัดเลือก (Innovative 
Recruitment & Selection) นวัตกรรมการฝึกอบรมและพัฒนา (Innovative Training & 
Development ) นวัตกรรมด้านค่าตอบแทนและพนักงานสัมพันธ์ ( Innovative 
Compensation & Employee Relation)  
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3. ผู้วิจัยจะน าความคิดเห็นท่ีสอดคล้องกันมาสรุปภาพรวมของ การเปลี่ยนแปลงการน าสิ่งใหม่ 
ๆ ไม่ว่าจะเป็นแนวคิด วิธีการ มาใช้ในการท างาน เพื่อสร้างสรรค์ผลผลิตใหม่ ๆ ท่ีแตกต่าง
จากเดิมของการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์หรือการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ใน 3 ด้าน คือ 
นวัตกรรมด้านการสรรหาและคัดเลือก ( Innovative Recruitment & Selection ) 
นวัตกรรมการฝึกอบรมและพัฒนา (Innovative Training & Development) นวัตกรรม
ด้านค่าตอบแทนและพนักงานสัมพันธ์ ( Innovative Compensation & Employee 
Relation)  ซึ่งค าตอบเหล่านี้จะไม่มีผลกระทบต่อการปฏิบัติงานของท่านแต่อย่างใด ผู้วิจัย
ขอรับรองว่าข้อมูลท่ีได้รับจากแบบสอบถามฉบับนี้จะเป็นความลับ การน าเสนอข้อมูลจะ
เป็นข้อมูลในภาพรวมเท่านั้น  

4.  นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง การเปลี่ยนแปลงการน าสิ่งใหม่ ๆ ไม่
ว่าจะเป็นแนวคิด วิธีการ มาใช้ในการท างาน เพื่อสร้างสรรค์ผลผลิตใหม่ ๆ ท่ีแตกต่างจาก
เดิมของการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์หรือการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ใน 3 ด้าน คือ 
นวัตกรรมด้านการสรรหาและคัดเลือก ( Innovative Recruitment & Selection ) 
นวัตกรรมการฝึกอบรมและพัฒนา (Innovative Training & Development) นวัตกรรม
ด้านค่าตอบแทนและพนักงานสัมพันธ์ ( Innovative Compensation & Employee 
Relation) 

5. มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ หมายถึง หมายถึงมหาวิทยาลัยของรัฐ ท่ีไม่เป็นส่วนราชการ
ตามกฎหมายว่าด้วยระเบียบบริหารงานราชการแผ่นดินและกฎหมายว่าด้วยการปรับปรุง
กระทรวง ทบวง กรม และไม่เป็นรัฐวิสาหกิจตามกฎหมายว่าด้วยวิธีการงบประมาณและ
กฎหมายอื่น แต่อยู่ในก ากับดูแลของรัฐบาล 

6. นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษ
หน้า หมายถึง กระบวนการเปลี่ยนแปลง วิธีการใหม่ หรือการน าสิ่งใหม่ ๆ ไม่ว่าจะเป็น
แนวคิดหรือวิธีการมาใช้ในการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ
เพื่อพัฒนางานด้านการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ให้เกิดประสิทธิภาพ ประสิทธิผล บรรลุ
ตามเป้าหมายขององค์กรท่ีต้ังไว้ในอีก 10 ข้างหน้า (พ.ศ. 2566-2575) 

  
นางนงนุช  ล่วงพ้น 

    นักศึกษาปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาการบริหารการศึกษา  
ภาควิชาบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยศิลปากร  

โทร 084-5454463 email: Luangpon_N@silpakorn.edu line id: Polaboon118 
 

mailto:Luangpon_N@silpakorn.edu
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ชี้แจง โปรดพิจารณาเลือกตามความคิดเห็นของท่านว่าอยู่ในระดับใด แล้วท าเครื่องหมาย Pลงใน
ช่องที่ตรงกับระดับความคิดเห็นของท่านโดยมีเกณฑ์การพิจารณาดังนี้  

ระดับ 1  หมายถึง  ท่านเห็นด้วยอยู่ในระดับน้อยสุด 
ระดับ 2  หมายถึง  ท่านเห็นด้วยอยู่ในระดับน้อย 
ระดับ 3  หมายถึง  ท่านเห็นด้วยอยู่ในระดับปานกลาง 
ระดับ 4  หมายถึง  ท่านเห็นด้วยอยู่ในระดับมาก 
ระดับ 5  หมายถึง  ท่านเห็นด้วยอยู่ในระดับมากที่สุด  

ข้อที่ นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า 

ระดับความคิดเห็น 
1 2 3 4 5 

  แนวคิดและสถานการณ์ที่มีอิทธิพลต่อการบริการ
ทรัพยากรมนุษย์ในทศวรรษหน้า 

     

1 การก าหนดทิศทางการบริหารสถาบัน ต้องมีการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ร่วมด้วย โดยมีการออกระเบียบประกาศ 
ที่เก่ียวข้องให้สอดคล้อง มีความคล่องตัว มีกระบวนการที่
ล ะ เ อี ยดรอบครอบ ให้ ทุ กฝ่ า ยมี ส่ ว น ร่ ว ม  และมี
กระบวนการสร้างความเข้าใจกับบุคลากร   

          

2 มีแผนพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 5- 10 ปี และน าสู่การ
ปฏิบัติโดยออกหรือแก้ไขระเบียบข้อบังคับ ก าหนด
นโยบาย ให้มีการด าเนินการด้านการปรับเปลี่ยน
พฤติกรรมให้สอดคล้องกับวัฒนธรรมองค์กร ให้เห็นผล
การเปลี่ยนแปลงภายใน 5 ปี  

          

3 มีการก าหนดกลไกการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ที่มี
องค์ประกอบเหมาะสม คือ ผู้แทนสภามหาวิทยาลัย/
ผู้ทรงคุณวุฒิ/หัวหน้าส่วนงาน/อาจารย์/สายสนับสนุน/
กลุ่มคนที่เข้าใจการบริหารงานระบบเอกชน/ผู้ที่ท างาน
ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์จากมหาวิทยาลัยใน
ก ากับของรัฐ อ่ืน ๆ  

          

4 ผู้บริหาร (อธิการบดี และนายกสภามหาวิทยาลัย) มีทิศ
ทางการบริหารองค์กรที่ชัดเจน ท าให้การด าเนินงานด้าน
ต่าง ๆ มีความคล่องตัว  

          

5 มีการน าปัญหาด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เกิดจาก
กระบวนการเดิม มาวิเคราะห์เพ่ือหาแนวปฏิบัติที่ดี ใน
การท างาน   
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ข้อที่ นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า 

ระดับความคิดเห็น 
1 2 3 4 5 

6 มีแนวคิดในการน ากระบวนการ job achievement ซึ่ง
ถือว่าเป็นระบบใหม่ร่วมกับการท างานที่เป็น project 
base  มากขึ้น เพ่ือดึงศักยภาพบุคลากรออกมาให้มาก
ที่สุด  

          

7 มีการท างานร่วมกันระหว่างสถาบันอุดมศึกษาในก ากับ
ของรัฐและภาคเอกชนเพ่ิมขึ้น โดยอาจารย์ปฏิบัติงานใน
สถานประกอบการจริงเป็นตัวอย่างร่วมกับแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ ให้นิสิตเป็นผู้สังเกตการณ์    

          

8 มีการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นตัวกลางเชื่อมการ
ท างาน ตามสายงาน  บางเรื่องควรสร้างขึ้นมาใหม่ บาง
เรื่องควรเปลี่ยน จึงควรสื่อสารให้เข้าใจตรงกัน แล้วค่อย
ออกมาเป็นระเบียบจะท าให้การขับเคลื่อนเกิดขึ้นได้
ง่าย     

          

9 ผู้บริหารควรมีความรู้  มีทักษะในการตัดสินใจเลือก
เทคโนโลยี ที่เหมาะสม  มีแนวคิดการท างานเชิงรุก มี
ทักษะด้านการสื่ อสาร และมีทักษะด้าน change 
management   

          

10 มีการวิเคราะห์สถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป อย่างเป็น
ขั้นตอน เป็นระบบ เพ่ือปรับเปลี่ยนกลยุทธ์หรือทิศ
ทางการด าเนินงานให้ทันกับการเปลี่ยนแปลง   

          

11 มีการออกแบบระบบเพ่ือสนับสนุนการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ที่เหมาะสมกับบุคลากรแต่ละกลุ่มคือ กลุ่ม talent/
กลุ่มปกติ/กลุ่มที่ต้องพัฒนา  

          

12 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ควรมีความรู้ด้านการตลาด 
เพ่ือบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับทิศทางการ
ด าเนินของสถาบัน   

          

13 มีเจ้าหน้าที่บริหารงานทรัพยากรมนุษย์ที่มีความสามารถ
ด้านการสื่อสาร ภาษาอังกฤษ การให้ค าปรึกษา และการ
ออกแบบงาน  

          

14 มีการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีความสามารถในการ
บริหารความหลากหลาย ความแตกต่าง อย่างยืดหยุ่น มี
ความเข้าใจเรื่องบุคคลสูง และค านึงถึงความคุ้มค่าคุ้มทุน
ของสถาบันเป็นส าคัญ ไม่ใช่ one fit for all    
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ข้อที่ นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า 

ระดับความคิดเห็น 
1 2 3 4 5 

15 มีการท า Individual Planning: IDP ซึ่งควรมีทักษะที่มี
ประสิทธิภาพสอดคล้องกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนไป   

          

16 มีการเปลี่ยนบทบาทหน้าที่ของงานบริหารทรัพยากร
มนุษย์จากการก ากับการปฏิบัติงานเป็นการให้ค าปรึกษา 
หรือพัฒนาคุณค่าการท างาน   

          

17 มีการเตรียมพร้อมของการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์
เพ่ือรองรับรูปแบบการด าเนินงาน smart university ให้
บุคลากรมีความเป็นอิสระในการปฏิบัติงาน สามารถ
บริหารจัดการตนเองได้   

          

18 มีการพัฒนาผู้บริหาร ภายใต้การจัดสรรงบประมาณและ
ออกกฎระเบียบรองรับ  นอกเหนือจากการพัฒนา
บุคลากรสายปฏิบัติงานทั่วไป 

          

19 มีมุมมองการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เป็น asset  ที่ต้อง
ค านึงถึงความคุ้มค่า มีการประเมินความคุ้มค่าด้วย key 
success factor ที่ เหมาะสม โดยการก าหนดเป็น
แผนการปฏิบัติงาน  

          

20 มีการประเมินการปฏิบัติงานที่เข้มข้น สอดคล้องกับ
ค่าตอบแทนที่เหมาะสม   

          

21 ในช่วงเริ่มต้นการเปลี่ยนแปลง ควรมีการน า out source 
เข้ามาจัดระเบียบการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์เพ่ือลด
ความขัดแข้งภายใน   

          

22 มี mind set ในการกล้าลงทุนกับการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ โดยการน า professional มาท างาน  ที่ตอบโจทย์
นโยบายของสถาบัน และพัฒนาบุคลากรประจ าให้
สอดคล้องกับทิศทางของสถาบัน   

          

23 มีการปรับโครงสร้างตั้งแต่กระทรวง ลดงานที่ซ้ าซ้อน
หรือไม่จ าเป็นเพ่ือให้แบ่งเบางานของบุคลากรในสถาบัน 
เช่น QA และ มคอ.  รวมถึงปรับลดข้อก าหนด กฎเกณฑ์ 
ขั้นนตอนในการพัฒนาตามสายงาน เช่น การก าหนด
ต าแหน่งทางวิชาการ  

          

24 น าระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมาช่วยเก็บข้อมูลเพ่ือ
วิเคราะห์พฤติกรรมของบุคลากรแต่ละช่วงวัย เพ่ือ
ก าหนดนโยบาย  
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ข้อที่ นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ
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ระดับความคิดเห็น 
1 2 3 4 5 

25 การบริหารสถาบันอุดมศึกษาเป็นธุรกิจประเภทหนึ่งซึ่ง
ประกอบด้วย people (การบริหารทรัพยากรมนุษย์)-----
-Process-----technology ดังนั้นต้องให้ความส าคัญกับ
การบริหารทรัพยากรมนุษย์  

          

26 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ควรแบ่งเป็น 3 ด้าน คือ งาน
พ้ืนฐาน งานด่านหน้ารับรู้ปัญหาและให้ค าแนะน า และ
งานพัฒนากลางร่วมกับการวางแผน เป็นหน่วยงาน
สนับสนุน แนะน าข้อมูล หรือให้ข้อมูลป้อนกลับ (center 
of expansion)   

          

27 มีการแชร์ resource ร่วมกันด้านงานบุคลากร และข้อมูล
ทั้งภายในสถาบันและระหว่างสถาบัน     

          

28 มีการวางแผนก าลังคน เพ่ือรองรับ succession plan 
ด้วยรูปแบบการจ้างงานที่หลากหลาย เช่น การก าหนด
ต าแหน่งงานใหม่ การซื้อตัว การยืมตัว การท างานร่วมกัน 
หรือแบบผสมผสาน (build/buy/borrow/ jo int 
venture/matrix)  

          

29 มีการจัดระบบฐานข้อมูลกลางด้านทรัพยากรมนุษย์ให้
ครอบคลุมด้านแนวคิด พฤติกรรม เป็น Dashboard 
เข้าถึงข้อมูลแบบ real time data base และมีการ ท า 
data analysis  เพ่ือเป็นองค์ประกอบในการก าหนดทิศ
ทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์   

          

30 แนวคิดการบริหารงานแบบตะวันตกไม่สามารถใช้กับ
วัฒนธรรมการท างานแบบไทยได้   

          

31 การมีเครือข่ายที่ดีเป็นปัจจัยความส าเร็จที่ส าคัญ ซึ่งควร
ได้รับการสนับสนุนจากสถาบัน   

          

32 มีการเปลี่ยนแปลงของสถานกาณ์ต่าง ๆ อย่างรวดเร็ว 
และต่อเนื่อง ดังนั้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้อง
ปรับตัวตลอดเวลา   

          

33 เทคโนโลยีท าให้สามารถท างานได้ตลอด 24 ชั่วโมง ส่งผล
ให้การบริหารทรัพยากรมนุษย์ ต้องออกแบบการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับรูปแบบการท างานที่
เปลี่ยนไป เพ่ือให้บุคลากรมีสมดุลการในการท างานอย่าง
มีความสุข   
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ข้อที่ นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า 

ระดับความคิดเห็น 
1 2 3 4 5 

34 สถานการณ์ globalizations สามารถดึงบุคลากรที่มี
ความเชี่ยวชาญเฉพาะ (professional) จากต่างสถาบัน
ทั้งในและต่างประเทศ เกิด new world work เป็น 
remote work โดยใช้รูปแบบการจ้างงานระยะสั้น หรือ
เฉพาะกิจ เกิดข้ึน  

          

35 VUCA world มาจาก Volatility คือความผันผวน, 
Uncertainty คือความไม่แน่นอน, Complexity คือ
ความซับซ้อน และ Ambiguity คือความคลุมเครือ เป็น
สถานการณ์โลกในภาพรวมทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม และ 
การเมือง ช่วยอธิบายสถานการณ์ช่วยให้ผู้น าต่าง ๆ 
สามารถวางนโยบายหรือกลยุทธ์ ให้สอดคล้องกับ
สถานการณ์  VUCA  ได้  โ ดย เฉพาะในยุ คดิ จิ ทั ล 
(Digitalization) ที่เทคโนโลยีเข้ามามีบทบาทอย่างมาก 
ส่งผลให้แนวคิดในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ของ
องค์กรมีความสมดุลเน้นการสร้างเครือข่ายความร่วมมือ 
ออกแบบงาน โดยงานพ้ืนฐานด้านการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ที่เป็นลักษณะงานซ้ า ๆ ควรน าเทคโนโลยีมาใช้ใน
การวิเคราะห์ข้อมูลและด าเนินการแทนเจ้าหน้าที่  

          

36 มีรูปแบบการเรียนการสอนเปลี่ยนไปเป็น nondegree 
และ  lifelong learning ดังนั้นความต้องการบุคลากร
สายวิชาการ 100% จึงลดลงแต่ใช้บุคลากรในสถาน
ประกอบการ หรือภาคเอกชน โดยการจ้างงานแบบ
เฉพาะกิจเพ่ิมข้ึน  ซึ่งสอดคล้องกับ Gig Worker (การจ้าง
พนักงานพาร์ทไทม์หรือฟรีแลนซ์มาท างานชั่วคราว) 

          

37 มีการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วภายหลังสถานการณ์โควิด ท า
ให้แผนที่วางไว้ไม่เป็นตามแผน  ดังนั้นการบริหารงานใน
อนาคตจึงไม่เน้น process ควรน าเอา OKR (Objective 
Key Result)  มาปรับใช้ เช่น การตั้งเป้าหมายระยะสั้น 
ประเมิน และปรับเปลี่ยนอย่างรวดเร็ว  

          

 ด้านนวัตกรรมด้านการสรรหาและคัดเลือก 
(Innovative Recruitment & Selection) 

     

38 มีการปรับเปลี่ยนกฎระเบียบของมหาวิทยาลัยให้มีความ
ยืดหยุ่น   
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ข้อที่ นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า 

ระดับความคิดเห็น 
1 2 3 4 5 

39 จัดท าระบบจากส่วนกลางของแต่ละสถาบันในการ
วางแผนกรอบอัตราก าลังและทบทวนตลอดเวลา  

          

40 ตั้งคณะกรรมการในการจัดท าระบบการคัดเลือก ให้
สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ขององค์กรและความต้องการของ
องค์กร   

     

41 จัดท าการวิเคราะห์ลักษณะงาน (Job analysis) โดยให้มี
ค าอธิบายงาน (job description) ที่เหมาะสมกับความ
ต้องการขององค์กร   

     

42 มีการก าหนดคุณสมบัติ เฉพาะของบุคคลให้ตรงกับ
ลักษณะงานที่ต้องการขององค์กร สร้างแรงจูงใจที่มีความ
มั่นคงและก้าวหน้าในการท างานโดยการสร้าง branding 
ขององค์กร   

     

43 มีการปรับเปลี่ยนรูปแบบการจ้างงานให้มีหลากหลาย
สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจขององค์กร จากเดิม 
teaching comprehensive เป็น sustainability of 
university เช่น  พนักงานประจ า พนักงานตามภาระกิจ
เฉพาะ  และปรับเปลี่ยนสวัสดิการให้สอดคล้องกับ
รูปแบบการจ้างงาน  

          

44 ผู้บริหารด้านทรัพยากรมนุษย์มีส่วนร่วมในการก าหนด
แผนยุทธศาสตร์ขององค์กร หรือทิศทางขององค์กร  

          

45 ผู้น าต้องมีภาวะ leadership และมีแนวคิดในการ
ปรับเปลี่ยนตลอดเวลาให้ทันสถานการณ์   

          

46 ก าหนดให้ใช้เทคโนโลยีท างานร่วมกับคนในสัดส่วนที่
เหมาะสม ท าให้ใช้คนเท่าเดิมแต่ได้งานเพ่ิมข้ึน    

          

47 ก าหนดคุณสมบัติให้เป็น skill based ตามลักษณะงาน
เฉพาะ ที่ไม่ยึดติดกับสัญชาติ เพศ อายุ และคุณวุฒิ เช่น 
อาจารย์บางสาขาก็สารมารถจบ non degree ที่ได้
รับรองรองจากองค์กรที่ได้รับการยอมรับ    

          

48 มีกระบวนการสรรหาเชิงรุกเ พ่ือค้นหาบุคคลที่ เป็น 
talent จากหลากหลายแหล่ง    

          

49 มีการก าหนดค่าตอบแทนตามความสามารถที่สอดคล้อง
กับความต้องการขององค์กร  

          



  

236 
 

ข้อที่ นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ
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ระดับความคิดเห็น 
1 2 3 4 5 

50 มีกระบวนการสรรหาและคัดเลือกอย่างโปร่งใส โดยไม่ใช้
ระบบอุปถัมภ์ 

          

51 ให้ความส าคัญกับกระบวนการสรรหาที่หลากหลาย เช่น 
การก าหนดต าแหน่งงานใหม่ การซื้อตัว การยืมตัว การ
ท า ง า น ร่ ว ม กั น  ห รื อ แ บ บ ผ ส ม ผ ส า น 
(build/buy/borrow/joint venture/matrix) ซึ่งควร
สอดคล้องกับการวิเคราะห์งานที่ต้องการของสถาบัน 

          

52 มีการพิจารณาคัดเลือกหรือสรรหาบุคลากรที่ส าเร็จ
การศึกษาจากต่างประเทศเพ่ือส่งเสริมการผลิตบัณฑิตให้
มี globalization  

          

54 เชิญภาคธุรกิจหรือเอกชน ซึ่งเป็นผู้ใช้บัณฑิตมามีส่วนร่วม
ในการให้แนวคิดการสรรหาคณาจารย์   

          

55 การพิจารณาคัดเลือกบุคลากรควรค านึงถึงชาติพันธุ์ 
เพ่ือให้ได้บุคลากรที่มีความเข้าใจและผูกพันธ์กับพ้ืนที่   

          

56 มีรูปแบบการคัดเลือกหรือสรรหาที่สะท้อนพฤติกรรมจริง
ตามสถานการณ์จริง  

          

57 น า เทคโนโลยี เข้ ามาช่วยในการจัด เก็บข้อมูลของ
บุคคลากรเ พ่ือให้ เข้ าถึ ง ได้ ง่ าย ตามระดับชั้นของ
ผู้ปฏิบัติงาน   

          

58 จัดท าการวิเคราะห์ข้อมูลเท่าที่มีให้เป็นรูปธรรมเพ่ือจัด
กลุ่มคนให้ชัดเจน  

          

59 ใช้ HRTech หรือ HR platform เข้ามาช่วยในสัดส่วนที่
เหมาะสม เช่นนวัตกรรมการจ้างงาน /การสัมภาษณ์ ใช้ 
RPA (Robotic process automation) เข้ามาช่วยใน
การคัดกรองเบื้องต้น  

          

 นวัตกรรมการฝึกอบรมและพัฒนา ค่าตอบแทนและ
พนักงานสัมพันธ์ (Innovative Training & 

Development, Compensation & Employee 
Relation) 

     

60 จัดท าระเบียบประกาศการท างานข้ามหน่วยงาน/ข้าม
สายงานการก ากับติดตามการปฏิบัติ งานและการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อเพ่ิมเครือข่ายการท างานทั้ง
ในและนอกองค์กร   
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ระดับความคิดเห็น 
1 2 3 4 5 

61 มี กฎระ เบี ยบ ในการ ให้ ค่ า ตอบแทน พิ เศษ  และ
ผลประโยชน์ตอบแทนที่เหมาะสม ( incentive and 
benefit)  

     

62 ใช้รูปแบบคณะกรรมในการประเมินงานการปฏิบัติงาน 
การจัดสวัสดิการ และระบบสัญญาจ้าง    

     

63 มีกลยุทธ์ในการปรับรูปแบบการท างานให้สอดคล้องกับ
สถานการณ์ที่เปลี่ยนไป สู่สังคมดิจิทัล และการท างาน
ร่วมกับเทคโนโลยี   

          

64 มีทิศทางการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ให้สอดคล้องกับ
เป้าหมายองค์กร เพ่ือให้กล้าคิดกล้าท า กล้าแสดงออก 
ท างานเป็นทีม ตอบโจทย์ลูกค้า และท างานอย่างมี
ส่วนรวม    

          

65 มีทิศทางการพัฒนาบุคลากรโดยค านึงถึงปัจจัยภายนอกที่
กระทบต่อองค์กร (outside in) ร่วมกับความแตกต่าง
ของบุคลากรแต่ละช่วงวัย (inside out)  

          

66 มีกลยุทธ์ในการพัฒนา talent ของบุคลากร และบริหาร
จัดการกลุ่มบุคลากรที่เป็น talent อย่างเหมาะสมให้มี
ความคงอยู่ ซึ่งจะน าไปสู่การผลิตบัณฑิตให้มีความโดด
เด่น    

          

67 มีการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ยืดหยุ่น สนับสนุนรูปแบบ
การท างานที่เปลี่ยนไปทั้งในด้านเวลา และสถานที่ ให้กับ
บุคลากร เช่น WFH ซึ่งช่วยลดงบประมาณด้านการ
บริหารงานทรัพยากรมนุษย์ ด้านสาธารณูปโภค และ
ส่งเสริมให้บุคลากรมีความสุขกับการท างาน  

          

68 มีการลดจ านวนอาจารย์ประจ าให้เหมาะสม แต่เน้นการ
การ เรี ยนการสอนในชุ มชน โรงพยาบาล สถาน
ประกอบการหรือภาคอุตสาหกรรมเป็นแหล่งเรียนรู้ โดย
การจ้างงานบุคลากรจากสถานประกอบการเป็นแบบ 
module    

          

69 มีการก าหนด KPI (Key Point Index) รายบุคคลและ 
KPI การมีส่วนร่วมหรือการท างานเป็นทีมที่ชัดเจน ให้กับ
พนักงาน 
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ข้อที่ นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า 

ระดับความคิดเห็น 
1 2 3 4 5 

70 การก ากับติดตามการท างานของบุคลากรควรมีความ
ยืดหยุ่น และสนับสนุนการเรียนการสอนหรือการ
ปฏิบัติงานที่เน้นการปฏิบัติในสถานการณ์จริงร่วมกับ
ภาคเอกชน   

          

71 การบริหารงานด้านทรัพยากรมนุษย์ให้ความส าคัญกับคน
ทุกระดับ ดูแลคนให้ดี ให้มีความผูกพันธ์กับองค์กร  

          

72 จัดให้บุคลากรใหม่ได้มีส่วนร่วมในการก าหนดหรือวาง
แผนการท างานขององค์กร  

          

73 มีการพัฒนาทักษะด้านการให้ค าปรึกษา การออกแบบ
โคร งสร้ า งของคนท า ง าน ให้ เ ป็ นขั้ น ตอน  ( I SD : 
Instructional system design)  ออกแบบประสบการณ์
การฝึกอบรม (LED: Leading expiration design) ให้แก่
เจ้าหน้าที่บริหารงานทรัพยากรมนุษย์   

          

74 การ upskill/reskill ต้องปรับเปลี่ยนให้เหมาะสมกับ
ความต้องการในทศวรรษหน้าซึ่งเน้นทักษะทางด้าน
เทคโนโลยี อย่างเข้มข้น  

          

75 การพัฒนาบุคลากรให้มีทักษะรอง ซึ่งเป็นสมรรถนะของ
ต าแหน่งงานอ่ืนในองค์กรเพ่ือการท างานทดแทนในบาง
สถานการณ์ ท าให้คนที่มีอยู่เป็น multitask  

          

76 มีการพัฒนาทักษะการบริหารและภาวะผู้น าให้กับ
บุคลากรทุกระดับ   

          

77 มีระบบพ่ีเลี่ ยงให้กับบุคลากรใหม่ที่ ครอบคลุมทั้ ง
ภาคทฤษฎี ภาคปฏิบัติและการปฏิบัติงานจริง  

          

78 มีการพัฒนาบุคลากรหรือการด าเนินการอย่างเข้มงวดกับ
บุคลากรที่ยากต่อการพัฒนา 

          

79 มีระบบการพัฒนาบุคลากรสายวิชาการให้มีการสอนเป็น
มืออาชีพ มีความเป็นครู มีความภาคภูมิใจและผูกพันกับ
องค์กร ท าให้อยากเป็นครูผ่านกระบวนการ Continuous 
Profession Development: CPD   

          

80 มีการก าหนด career path ชัดเจน โดยทุกคนเข้าใจ
ตรงกัน ในทุกระดับ  สอดคล้องกับวิ สั ยทัศน์  และ
งบประมาณ  
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ข้อที่ นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า 

ระดับความคิดเห็น 
1 2 3 4 5 

81 การให้ค่าตอบแทนและรางวัลตามสมรรถนะและความ
เชี่ยวชาญ (competency and skill base) ของบุคลากร
อย่างเหมาะสม   

          

82 การจัดรูปแบบสวัสดิการที่หลากหลายสอดคล้องกับ
สถานะของบุคลากรอย่างมีธรรมาภิบาล  

          

84 มีการก าหนด KPI ที่ท้าทายและมีการสื่อสารอย่างชัดเจน
ต่อประชาคม   

          

85 มีกระบวนการก ากับติดตามผลการด าเนินงานตาม KPI 
อย่างเป็นระบบ   

          

86 มีการประเมินงานที่สอดคล้องกับแต่ละช่วงเวลา  และ
รูปแบบการปฏิบัติงาน  

          

87 มีการประเมินผลการปฏิบัติงานทั้งกับผู้บริหารและ
คณาจารย์ทุกคน  

          

88 มีการประเมินแยกระดับบุคลากรโดยใช้ มิติของความเป็น
ผู้น าในเครือข่ายการจัดการ (Direction grid Blake and 
Mouton: ใช้ตาข่ายขนาด 9X9 ซึ่งมีองค์ประกอบ 2 มิติ 
คือความสนใจในคน และความสนในการผลิต จึงแบ่งคน
ออกเป็น 5 ประเภท คือ 1:1, 1:9, 9:1, 5:5 และ 9:9) 
เพ่ือการบริหารทรัพยากรมนุษย์ท่ีมีประสิทธิภาพ 

          

89 จัดท าระบบค่าตอบแทน และ career path ให้สอดคล้อง
กับระดับ talent ของบุคลากร โดยให้หน่วยงานภายนอก 
(outsource) เป็นผู้ประเมินระดับ talent   

          

90 จัดตั้ งกองทุนสวัสดิการระหว่างเป็นพนักงานและ
พนักงานที่จะเกษียณอายุ สอดคล้องกับศักยภาพและ
งบประมาณองค์กร โดยมีแผนการด าเนินงานทั้งระยะสั้น
และระยะยาวอย่างมั่นคง เพ่ือสร้างขวัญและก าลังใจ
ให้กับบุคลากร   

          

91 ใช้เทคโนโลยีการเรียนรู้เสมือนจริง (virtual learning) 
มาใช้ในการพัฒนาบุคลากร   

          

92 น าระบบเทคโนโลยีมาใช้ ในการประมวลผลของ 
competency จากหลักฐานเชิงประจักษ์  
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ข้อที่ นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า 

ระดับความคิดเห็น 
1 2 3 4 5 

93 น าระบบเทคโนโลยีมาใช้ในการก ากับติดตาม การ
ปฏิบัติงานทุกที่ทุกเวลาของบุคลากร และใช้เทคโนโลยี
สารสนเทศในการงานบริหารทรัพยากรมนุษย์เพ่ือให้
เจ้าหน้าที่บริหารงานทรัพยากรมนุษย์มีเวลาในการพัฒนา
งานมากขึ้น      

          

94 สร้าง intelligent platform เชื่อมโยงข้อมูลของทุก
สถาบันการศึกษาไปยังกระทรวงการอุดมศึกษา วิจัยและ
นวัตกรรม เพ่ือลดการท างานซ้ าซ้อนของบุคลากรของแต่
ละสถาบัน โดยเฉพาะงานด้านการประกันคุณภาพ
การศึกษา   
 

          

 ด้านการวางแผนต าแหน่งทดแทน       

95 จัดท าระเบียบข้อบังคับเรื่องการเกษียณให้มีความชัดเจน 
เปิดช่องทางให้สามารถเลือก early retire หรือการต่อ
สัญญาหลังเกษียณ   

          

96 มีการต่อสัญญาจ้างหลังเกษียณ โดยพิจารณาคุณสมบัติ 
และผลการปฏิบัติงานที่ผ่านมา ที่สอดคล้องกับทิศ
ทางการด าเนินงานของสถาบัน  

          

97 จัดท า data base ของบุคลากรในภาพรวม และวิเคราะห์
หา successor แยกกลุ่มคนในแต่ละช่วงวัย เพ่ือวาง
แผนการทดแทนต าแหน่ งที่ ก าลั งจะเกษียณ โดย
เตรียมการล่วงหน้า 3-5 ปี ซึ่งจะท าให้เกิดความต่อเนื่อง
ของการท างาน  

          

98 บริหาร data science วิเคราะห์ type ของคน วิเคราะห์
สถานการณ์ที่ จ ะ เ กิ ดขึ้ น  เ พ่ื อท านาย เหตุ ก า รณ์  
(predictive) และการเตรียมการให้พร้อม  

          

99 จัดท า exit track ให้บ าเหน็จกับกลุ่ม early retired เพ่ือ
ประกอบอาชีพใหม่ ที่เป็น network หรือ partner กับ
สถาบัน หรือเลือกเงินบ านาญส าหรับกลุ่มเกษียณตาม
อายุ โดยการ ท าให้สมดุลกันระหว่าง 2 ระบบ ท าให้เห็น
ว่าบุคลากรไม่เสียเปรียบและเลือกได้ ซึ่งเป็นการส่งเสริม
ให้มีทัศนคติที่ดีต่อองค์กร   

          



  

241 
 

ข้อที่ นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ
สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษหน้า 

ระดับความคิดเห็น 
1 2 3 4 5 

100 มีการจ้างงานตามภารกิจเฉพาะ จะท าให้ไม่มีการ
เกษียณ หรือมีการเกษียณลดลงในอนาคต 

          

101 จัดตั้งและบริหารจัดการกองทุนส ารองเลี้ยงชีพเมื่อ
เกษียณอย่างมีระบบและการวางแผนงบประมาณเงิน
สมทบจากสถาบัน  

          

102 จัดท า career path ของทั้งสายวิชาการ สายสนับสนุน
วิชาการ และผู้บริหาร โดยมีระบบ supervisor เพ่ือสอน
งาน (ผู้บริหารเงา) และทดแทนได้  

          

103 ใช้ automation technology เพ่ือประกอบการจัดท า 
SWOT analysis ในการ ท าการวางแผนต าแหน่งทดแทน
การเกษียณ  (succession plan)  

          

 ข้อเสนอแนะอ่ืน ๆ  

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------ 

 

 

 

 

 

 

 
ภาคผนวก ง 

ค่าสถิติในงานวิจัย 
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ค่าสถิติผลการวิจัย EDFR รอบท่ี 2 

  ข้อที่ 1 ข้อที่ 2 ข้อที่ 3 ข้อที่ 4 ข้อที่ 5 ข้อที่ 6 ข้อที่ 7 ข้อที่ 8 ข้อที่ 9 
ข้อที่ 
10 

N Valid 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 

  Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Median   5.0000 4.0000 4.0000 5.0000 5.0000 4.0000 4.0000 4.0000 5.0000 5.0000 

Mode   5.00 4.00 4.00 5.00 5.00 4.00 4.00 5.00 5.00 5.00 

Percentiles 25 4.0000 4.0000 4.0000 5.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 5.0000 4.0000 

  75 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 

 
 
 
 

  
ข้อที่ 
11 

ข้อที่ 
12 

ข้อที่ 
13 

ข้อที่ 
14 

ข้อที่ 
15 

ข้อที่ 
16 

ข้อที่ 
17 

ข้อที่ 
18 

ข้อที่ 
19 

ข้อที่ 
20 

N Valid 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 

  Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Median   5.0000 4.0000 4.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 4.0000 5.0000 

Mode   5.00 4.00 4.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 4.00a 5.00 

Percentiles 25 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 

  75 5.0000 4.5000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 

 
 
 
 

  
ข้อที่ 
21 

ข้อที่ 
22 

ข้อที่ 
23 

ข้อที่ 
24 

ข้อที่ 
25 

ข้อที่ 
26 

ข้อที่ 
27 

ข้อที่ 
28 

ข้อที่ 
29 

ข้อที่ 
30 

N Valid 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 
  Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Median   4.0000 5.0000 5.0000 5.0000 4.0000 4.0000 4.0000 5.0000 5.0000 3.0000 
Mode   4.00 5.00 5.00 5.00 4.00a 4.00 4.00 5.00 5.00 4.00 
Percentiles 25 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 3.5000 3.5000 4.0000 4.0000 3.0000 
  75 4.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 4.5000 5.0000 5.0000 5.0000 4.0000 

 
 
 
 

  
ข้อที่ 
31 

ข้อที่ 
32 

ข้อที่ 
33 

ข้อที่ 
34 

ข้อที่ 
35 

ข้อที่ 
36 

ข้อที่ 37 
ข้อที่ 
38 

ข้อที่ 
39 

ข้อที่ 
40 

N Valid 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 
  Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Median   4.0000 5.0000 4.0000 4.0000 5.0000 4.0000 4.0000 5.0000 4.0000 4.0000 
Mode   4.00 5.00 4.00a 4.00 5.00 4.00a 5.00 5.00 4.00 4.00 
Percentiles 25 4.00 5.00 4.00a 4.00 5.00 4.00a 5.00 5.00 4.00 4.00 
  75 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 4.5000 5.0000 
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ข้อที่ 
41 

ข้อที่ 
42 

ข้อที่ 
43 

ข้อที่ 
44 

ข้อที่ 
45 

ข้อที่ 
46 

ข้อที่ 
47 

ข้อที่ 
48 

ข้อที่ 
49 

ข้อที่ 
50 

N Valid 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 
  Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Median   4.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 5.0000 
Mode   4.00a 5.00 5.00 5.00 5.00 4.00 4.00 4.00a 4.00 5.00 
Percentiles 25 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 5.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.5000 
  75 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 

 
 
 
 

  
ข้อที่ 
51 

ข้อที่ 
52 

ข้อที่ 
53 

ข้อที่ 
54 

ข้อที่ 
55 

ข้อที่ 
56 

ข้อที่ 
57 

ข้อที่ 
58 

ข้อที่ 
59 

ข้อที่ 
60 

N Valid 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 

  Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Median   4.0000 4.0000 4.0000 3.0000 4.0000 5.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 

Mode   4.00 4.00 4.00 3.00 4.00 5.00 4.00 5.00 4.00 4.00a 

Percentiles 25 4.0000 4.0000 4.0000 2.5000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 

  75 5.0000 5.0000 4.0000 4.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 

 
 
 

  
ข้อที่ 
61 

ข้อที่ 
62 

ข้อที่ 
63 

ข้อที่ 
64 

ข้อที่ 
65 

ข้อที่ 
66 

ข้อที่ 
67 

ข้อที่ 
68 

ข้อที่ 
69 

ข้อที่ 
70 

N Valid 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 
  Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Median   5.0000 5.0000 5.0000 4.0000 5.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 5.0000 
Mode   5.00 5.00 5.00 4.00a 5.00 4.00 4.00 4.00 4.00 5.00 
Percentiles 25 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 
  75 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 

 
 

 

  
ข้อที่ 
71 

ข้อที่ 
72 

ข้อที่ 
73 

ข้อที่ 
74 

ข้อที่ 
75 

ข้อที่ 
76 

ข้อที่ 
77 

ข้อที่ 
78 

ข้อที่ 
79 

ข้อที่ 
80 

N Valid 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 
  Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Median   4.0000 4.0000 5.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 5.0000 5.0000 5.0000 
Mode   4.00 4.00a 5.00 4.00 4.00a 4.00 4.00 5.00 5.00 5.00 
Percentiles 25 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 

  75 
5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 
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ข้อที่ 
81 

ข้อที่ 
82 

ข้อที่ 
83 

ข้อที่ 
84 

ข้อที่ 
85 

ข้อที่ 
86 

ข้อที่ 
87 

ข้อที่ 
88 

ข้อที่ 
89 

ข้อที่ 
90 

N Valid 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 
  Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Median   5.0000 4.0000 4.0000 4.0000 5.0000 4.0000 4.0000 4.0000 5.0000 5.0000 
Mode   5.00 4.00 4.00 4.00 5.00 4.00 4.00 4.00 5.00 5.00 
Percentiles 25 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 
  75 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 4.5000 5.0000 5.0000 

 

  
ข้อที่ 
91 

ข้อที่ 
92 

ข้อที่ 
93 

ข้อที่ 
94 

ข้อที่ 
95 

ข้อที่ 
96 

ข้อที่ 
97 

ข้อที่ 
98 

ข้อที่ 
99 

ข้อที่ 
100 

N Valid 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 
  Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Median   5.0000 4.0000 4.0000 4.0000 5.0000 4.0000 4.0000 4.0000 5.0000 5.0000 
Mode   5.00 4.00 4.00 4.00 5.00 4.00 4.00 4.00 5.00 5.00 
Percentiles 25 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 
  75 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 4.5000 5.0000 5.0000 

 
 

  ข้อที่ 101 
N Valid 17 
  Missing 0 
Median   4.0000 
Mode   4.00 
Percentiles 25 4.0000 
  75 5.0000 



 
 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก จ 

รายชื่อผู้เขี่ยวชาญ ตามเทคนิคการวิจัยแบบ EDFR 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

รายช่ือผู้เขี่ยวชาญ ตามเทคนิคการวิจัยแบบ EDFR 
“นวัตกรรมการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐในทศวรรษ

หน้า” 
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กลุ่มที่ 1  ผู้บริหารระดับนโยบายด้านการศึกษา จ านวน 7 คน  

1. ศาสตราจารย์ดร. วิจิตร ศรีสอ้าน  อดีดรัฐมนตรีว่าการกระทรวงศึกษาธิการ(9    
.....................................................................ตุลาคม พ.ศ. 2549 - 6 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2551) 

อดีตอธิการบดีมหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช 
อดีตอธิการบดีมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี  

2. พันธุ์เพ่ิมศักดิ์ อารุณี หัวหน้ากลุ่มภารกิจบริหารยุทธศาสตร์ ส านัก
ปลัดกระทรวงการอุดมศึกษา วิทยาศาสตร์ วิจัย
และนวัตกรรม (สป.อว.)  

3. รองศาสตราจารย์.ดร.สุมนต์ สกลไชย  นายกสภามหาวิทยาลัยบูรพา  
4. ศาสตราจารย์เกียรติคุณ คุณหญิง ไขศรี ศรีอรุณ นายกสภามหาวิทยาลัยศิลปากร 
5. รองศาสตราจารย์ ดร.อนันต์ ทองระอา อธิการบดีมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี  
6. ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.นิวัติ แก้วประดับ อธิการบดีมหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ 

 
กลุ่มที่ 2  ผู้บริหารองค์กรหรือผู้มีประสบการณ์ในหน่วยงานเอกชน นักวิชาการที่มีประสบการณ์

ด้านการบริหารธุรกิจระดับประเทศ 
1. นายเมธา ประภาวกุล  Deputy Director- Corporate Human  

Resources Office บริษัท ปูนซิเมนต์ไทย จ ากัด (มหาชน)   
2. นายอ านวย อภิชัยนันท์  ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรบุคคลและบริหาร  

บริษัทสยามคูโบต้าคอร์ปอเรชั่น จ ากัด  
3. นายดิหลก ถือกล้า   Manager -  International Human Resource  

Management at PTT Global Chemical PLC 

Vice President - Group HR 
RCL Public Co Ltd 

4. นายวิศรุต รักษ์นภาพงศ์  ที่ปรึกษาด้านทรัพยากรมนุษย์ ให้แก่องค์กรของ
ภาครัฐและบริษัทเอกชน ประสบการณ์กว่ากว่า 20 ปี ประวัติโดยย่อ - กรรมการ
ผู้จัดการ Human Intellectual Management Co., Ltd. (HIM) - กรรมการผู้จัดการ 
Human Achievement Service Co., Ltd. (HAS) - อดีต Head of Corporate HR 
Strategy และมีประสบการณ์กว่า 20 ปีกับเครือซิเมนต์ไทย (SCG) 
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5. ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. วิมล แสนอุ้ม   รองประธานเจ้าหน้าที่บริหาร 
บริษัท พนัส แอสเซมบลีย์ จ ากัด  

6. นายสหธร เพชรวิโรจน์ชัย  ผู้จัดการของ HREX.asia 

กลุ่มที่ 3  ผู้น านโยบายด้านการบริหารงานบุคคลสู่การปฏิบัติ 
1. ศาสตราจารย์ ดร. คณิต เขียววิชัย  รองอธิการบดีวิทยาเขตพระราชวังสนามจันทร์  
2.  ศาสตราจารย์ ดร.ศุภสวัสดิ์  ชัชวาลย์ รองอธิการบดีฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์และ

ท่าพระจันทร์ 
3. รองศาสตราจารย์ ดร.ธนวัฒน์ พิมลจินดา ผู้ช่วยอธิการบดีฝ่ายบริหารและพัฒนาทรัพยากร

บุคคล 
4. นายยุทธนา สุจริต   ผู้อ านวยการกองบริหารและพัฒนาทรัพยากร 

สถาบันบัณฑฺพัฒนศาสตร์ (NIDA) 
5. อาจารย์สุภาพร จันทร์จ าเริญ  รองอธิการบดีด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์

และพัฒนาองค์กร 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 



 
 

 
 

ประวัติผู้เขียน 
 

ประวัติผู้เขียน 
 

ชื่อ-สกุล Nongnuch Luangpon 
วุฒิการศึกษา 9 กุมภาพันธ์ 2522 
ผลงานตีพิมพ์ จังหวัดหนองบัวล าภู 
รางวัลที่ได้รับ พ.ศ. 2545 ส าเร็จการศึกษาวิทยาศาสตรบัณฑิต (วท.บ.)   

                     สาขาวิชากายภาพบ าบัด   
                     มหาวิทยาลยัขอนแก่น   
พ.ศ. 2550 ส าเร็จการศึกษามหาบัณฑิต (วท.ม.)  
                     สาขาประสาทวิทยาศาสตร์   
                     มหาวิทยาลยัมหิดล   
พ.ศ. 2561 ก าลังศึกษาต่อระดับปรัชญาดุบฏีบัณฑิต   
                     สาขาบริหารการศึกษา   
                     มหาวิทยายาลัยศิลปากร     
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