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บทคัดย่อ
	 การวจิยันีเ้ป็นการวจิยัเชงิปรมิาณ เพือ่พฒันาแบบประเมนิและท�ำการประเมนิความพร้อมของระบบบรหิาร

ทรัพยากรมนุษย์ภาคธุรกิจไทย ในการพัฒนาแบบประเมินได้ใช้วิธีการให้ผู้ทรงคุณวุฒิตรวจสอบรายการที่ก�ำหนดขึ้น

ร่วมกบัการประชมุกลุม่ย่อย เครือ่งมอืทีพั่ฒนาขึน้ม ี11 ด้าน (รวม 72 ข้อ) เมือ่น�ำไปใช้ประเมนิกบัองค์กรภาคธรุกจิไทย 

จ�ำนวน 211 องค์กร ได้ผลดังนีคื้อ ด้านกลยทุธ์การบรหิารทรพัยากรมนษุย์ มค่ีาระดบัความพร้อม (Readiness score) 

44.52% ด้านองค์กรประสิทธิภาพสูงและพัฒนาองค์กร มีค่าระดับความพร้อม 45.66% ด้านการก�ำหนดงาน 

และสมรรถนะ มีค่าระดับความพร้อม 38.77% ด้านการบริหารผลงานเชิงกลยุทธ์ มีค่าระดับความพร้อม 43.11% 

ด้านการวางแผนก�ำลังคนและการสรรหาคัดเลือก มีค่าระดับความพร้อม 34.56% ด้านการเรียนรู้และพัฒนา มีค่า

ระดับความพร้อม 38.34% ด้านการบริหารความก้าวหน้าในอาชีพและผู้มีความสามารถสูง มีค่าระดับความพร้อม 

32.90% ด้านการบริหารค่าตอบแทน มีค่าระดับความพร้อม 47.76% ด้านการจัดระบบงานและระบบสารสนเทศ

ด้านทรพัยากรมนุษย์ มค่ีาระดบัความพร้อม 39.88% ด้านการเตรยีมความพร้อมสูค่วามเป็นสากล มค่ีาระดบัความพร้อม 

19.29% และด้านบคุลากรสมัพนัธ์และความผกูพนักบัองค์กร มค่ีาระดบัความพร้อม 45.93% ซึง่ทกุด้านเป็นค่าระดบั

ความพร้อมที่ต�่ำกว่า 50% และต้องได้รับการพัฒนาเร่งด่วน

ค�ำส�ำคัญ: การบริหารทรัพยากรมนุษย์  ระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์  ประเมินระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์

Abstract
	 The objective of this study is to develop the readiness assessment in business human 

resource (HR) system of Thai business organizations. Researcher used mixed method approaches 

in order to develop the readiness evaluation form as well as questionnaires used as a tool in 

human resource (HR) system. These developmental systems are approved by luminaries. The 

human resource assessment tool has developed 11 systems (total 72 items). These systems have 
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been applied in 211 business organizations and the researcher received results as following  

1) 44.52% for human resource strategy, 2) 45.66% for high performance organization and  

organizational development, 3) 38.77% for job profile and competency mode, 4) 43.11% for 

strategic performance management, 5) 34.56% for workforce planning and attractive, 6) 38.34% 

for learning and development, 7) 32.90% for career and talent management, 8) 47.76% for rewarding 

management, 9) 39.88% for human resource system and information, 10) 19.29% for globalization 

human resource system, and 11) 45.93% for employee relations and engagement. All scores indicate 

that the readiness system scores are lower than 50% resulting in the urgent improvement needed.

Keywords: Human Resource Management, Human Resource Management System, Assessing Human 

Resource Management System

บทน�ำ
	 จากการศึกษาวิจัยของ IBM (2012) จาก CEO  

ทัว่โลก ถงึปัจจยัทีส่ร้างความยัง่ยนืและมผีลการด�ำเนนิการ 

(Economic Value) ทีด่ ีเกดิจากปัจจยัส�ำคญั 5 อันดบั

คือ ระบบทุนมนุษย์ (Human Capital) ถึง 71%  

ความสมัพันธ์ทีด่กัีบลูกค้า (Customer Relation) 66% 

นวัตกรรมผลิตภัณฑ์หรือบริการ (Product/Service 

Innovation) 52% ตราสินค้า (Brand) 43% และ

นวตักรรมการด�ำเนินธุรกจิ (Business Model Innova-

tion) 33% จะเหน็ว่าคน ทนุมนษุย์ หรอืทรพัยากรมนษุย์

มคีวามส�ำคญัสงูสุดต่อความส�ำเรจ็ขององค์กร ดงันัน้การมี

ระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดีจะสร้างความเข้มแข็ง

และความยั่งยืนขององค์กร

	 การพัฒนาระบบบริหารงานใดให้มีความพร้อม 

เพื่อเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง มีความจ�ำเป็นต้องรู้

สถานะปัจจุบันก่อน หากสามารถรู้ความพร้อมหรือขีด

ความสามารถของคูแ่ข่งหรอืคูเ่ปรยีบเทยีบ โดยมเีครือ่งมอื

หรอืเกณฑ์ประเมินบางอย่าง จะง่ายต่อการพฒันาระบบ

งานน้ันๆ อย่างยิ่ง (ส�ำนักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ, 

2558; Mc Connell, 2011) ดังนั้นการมีเครื่องมือ

ประเมินความพร้อมของระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

ท่ีองค์กรสามารถท�ำการประเมนิตนเองได้ ท้ังยงัมข้ีอมลู

เชิงเปรียบเทียบจึงมีประโยชน์อย่างมาก

	 อนึ่งการท่ีจะพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

ซึ่งมีหลากหลายระบบในเวลาเดียวกันย่อมใช้เวลาและ

ทรัพยากรมาก การรู ้สถานะและล�ำดับความส�ำคัญ 

ในการพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงมีความ

จ�ำเป็นอย่างยิง่ ซึง่งานวจิยันีจ้ะตอบสนองความต้องการ

ข้างต้นได้

วัตถุประสงค์ของการวจิัย
	 การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์ 2 ประการคือ

	 1.	สร้างแบบประเมนิความพร้อมของระบบบรหิาร

ทรัพยากรมนุษย์ภาคธุรกิจไทย

	 2.	ประเมินระดับความพร้อมของระบบบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ภาคธุรกิจไทย

	 การด�ำเนินการเพื่อบรรลุเป้าหมายข้างต้นจะท�ำให้

ภาคธุรกิจไทยโดยท่ัวไปสามารถน�ำไปปรับใช้ในการ

ประเมินระบบบรหิารทรพัยากรมนษุย์ของตนเอง โดยมี

ระดับอ้างอิงเป็นดัชนีความพร้อมของระบบบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management 

System Index) เป็นจุดอ้างอิงเพื่อวางแผนพัฒนาได้

ขอบเขตของการวจิัย
	 ก�ำหนดขอบเขตการวิจัยนี้เป็น 2 ด้านคือ

	 1.	ด้านเนื้อหาสาระ เป็นการศึกษาระบบบริหาร
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ทรัพยากรมนุษย์ ระบบพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ และ

ระบบพัฒนาองค์กร เพื่อให้มีความครบถ้วนทุกระบบ 

ท่ีมีปฏิบัติในองค์กรเพื่อน�ำไปพัฒนาเครื่องมือประเมิน

ความพร้อมต่อไป

	 2.	ด้านการประเมินความพร้อมของระบบบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ ท�ำการประเมินเฉพาะธุรกิจไทยที่ได้

ร่วมศึกษา และท�ำความเข้าใจมาตรวัดโดยการเข้าร่วม

สัมมนาแล้วเท่าน้ัน เนื่องจากมาตรวัดดังกล่าวมีสาระ

บางประการที่ผู้ที่มีความรู้พื้นฐานพอสมควรแล้วจึงจะ

ท�ำการประเมินได้ดี

การทบทวนวรรณกรรม
	 มีนักวิชาการและนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้จัด

ระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์ เพื่อให้มีสาระครอบคลุม

การปฏิบตัจิรงิทัง้หมดในหลายลกัษณะ เช่น Armstrong 

(2008) แบ่งเป็น 10 ระบบ, เลิศชัย สุธรรมานนท์ และ

วิเชศ ค�ำบุญรัตน์ (2556) แบ่งเป็น 11 ระบบ ในที่นี้ 

ผู้วิจัยจะใช้แนวทางของระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์

เป็น 11 ระบบ ดังนี้

	 1.	กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human 

Resource Strategy)

		  องค์กรที่มีขีดความสามารถในการแข่งขันต้อง

ก�ำหนดแผนกลยทุธ์การด�ำเนนิธุรกจิ และมกีารถ่ายทอด

สู่แผนกลยทุธ์ทรัพยากรมนษุย์เพือ่จดัท�ำเป็นแผนปฏบิตัิ 

เพือ่น�ำไปสูก่ารปฏบิตัร่ิวมกนัระหว่างหน่วยงานทรพัยากร- 

มนษุย์และผูบ้รหิาร มกีารตดิตามประเมนิผลและปรบัแผน

อย่างเป็นระบบ (Kervin et al., 2011; Bersin, 2011) 

ด้วยวิธีการน้ีจงึท�ำให้การบรหิารทรพัยากรมนษุย์มคีวาม

เชื่อมโยงกับกลยุทธ์ทางธุรกิจ

	 2.	องค์กรประสทิธภิาพสงูและพฒันาองค์กร (High 

Performance Organization and Organization 

Development)

		  องค์กรต้องมีการยกระดับขีดความสามารถ 

ในการตอบสนองต่อแผนกลยทุธ์ธรุกจิอยูต่ลอดเวลา ด้วย

วิธีการพัฒนาองค์กร (Organization Development) 

หรอืพฒันาสูอ่งค์กรประสทิธภิาพสงู (High Performance 

Organization) โดยการออกแบบโครงสร้างองค์กรให้

สอดคล้องกับแผนธุรกิจ ก�ำหนดหน้าที่ความรับผิดชอบ

ระหว่างส่วนงานอย่างสอดประสานกัน โครงสร้างไม่

ตายตวัเกนิไปจนท�ำให้บคุคลทีอ่ยูใ่นโครงสร้างขาดความ

อิสระ มีความคล่องตัวที่จะแสดงความสามารถ เอื้อต่อ

การท�ำงานร่วมกนัในสายงานและระหว่างสายงาน และ

มีระบบการควบคุม (Holbeche, 2005; Corporate 

Leadership Council, 2010)

		  นอกจากนั้นการพัฒนาองค์กรยังหมายรวมถึง

การสร้างค่านยิม วฒันธรรมองค์กรทีส่อดคล้องกบัธรุกจิ 

รวมถงึการปรบัปรงุกระบวนการท�ำงานให้มปีระสทิธภิาพ 

มีกระบวนการบริหารคุณภาพ ส่งเสริมนวัตกรรมและ

การบริหารความเสี่ยงด้านทรัพยากรมนุษย์ (Gibson, 

Ivancevich & Konopaske, 2012)

	 3.	การก�ำหนดงานและสมรรถนะ (Job profile 

and Competency Mode)

		  สิง่ทีเ่ป็นพืน้ฐานส�ำคญัของระบบบริหารทรพัยากร

มนษุย์ คอื จะต้องมกีารก�ำหนดงาน การจดัท�ำค�ำบรรยาย

งาน (Job Description) มีการประเมินค่างาน (Job 

Evaluation) เพื่อจัดโครงสร้างต�ำแหน่งงาน และใช้ 

ในการบริหารค่าตอบแทน การบริหารความก้าวหน้า 

ในอาชีพ (WordatWork, 2007; Martin, 2010)

		  นอกจากนั้นองค์กรในยุคใหม่ต้องการให้บุคคล

แสดงศักยภาพในองค ์กรให ้สูง ท่ีสุดแทนท่ีจะถูก 

ออกแบบงานไม่ยืดหยุ่น จ�ำกัดความสามารถของบุคคล

ที่เรียกว่า สมรรถนะ หมายถึง พฤติกรรมท่ีแสดงถึง

ศักยภาพสูงสุดของบุคคลในฐานะสมาชิกขององค์กร 

(Core Competency) ในฐานะมคีวามเชีย่วชาญเฉพาะ

ด้าน (Functional Competency) และในบทบาทของ

ความเป็นผู้น�ำ (Leadership Competency) ซึ่งจะถูก

น�ำไปใช้ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ด้านอื่นๆ เช่น 

การสรรหาคัดเลือก การบริหารค่าตอบแทน และการ

บริหารความก้าวหน้าในอาชีพ (Rothwell, 2010)
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	 4.	การบรหิารผลงานเชงิกลยทุธ์ (Strategic Perfor-

mance Management)

		  การท�ำให ้กลยุทธ ์ ธุรกิจสู ่การปฏิบั ติด ้วย

กระบวนการบริหารผลงาน โดยการจัดท�ำแผนกระจาย

ความรบัผดิชอบทัว่ทัง้องค์กร (Cascade and Alignment) 

ท�ำให้มีแผนงาน ก�ำหนดวิธีการวัดประเมินผลตั้งแต่

ระดับองค์กร ทีมงาน และบุคคล อย่างมีความเชื่อมโยง

สอดประสานกัน (Armstrong, 2009)

		  แผนจะถูกติดตามประเมินผล จูงใจ ให้ข้อมูล

ย้อนกลบั (Feedback) มกีารยกระดับผลการปฏบิติังาน

ตลอดระยะเวลาของการบริหารผลงาน (Briscoe & 

Claus, 2008) จึงเรียกระบบเช่นนี้ว่าเป็นการบริหาร 

ผลงานเชิงกลยุทธ์

	 5.	การวางแผนก�ำลังคน และการสรรหาคัดเลือก 

(Workforce Planning & Attractive)

		  การบริหารทรัพยากรมนุษย์เป ็นเรื่องต ้อง 

เตรียมการในระยะยาว จ�ำเป็นต้องมกีารวางแผนก�ำลงัคน

ท้ังระยะสัน้และระยะยาว ทัง้ในเชงิปรมิาณและคุณภาพ

ให้สอดคล้องกับเป้าหมายธุรกิจ (Bechet, 2008)

		  องค์กรต้องการบุคลากรที่มีศักยภาพสูงที่สุด 

เข้าร่วมงาน จึงมีความจ�ำเป็นต้องสร้างความไว้วางใจ 

แรงดงึดดู (Employer Brand) ให้เข้าร่วมงาน (SHRM, 

2011) ท�ำการสรรหาคดัเลอืกโดยใช้เคร่ืองมอืทีม่คุีณภาพ 

คดัเลอืกบคุคลให้เหมาะสมกบังานและสมรรถนะทีก่�ำหนด 

(Murphy, 2012) กับงานในปัจจุบันและในอนาคต  

โดยไม่มีข้อจ�ำกัดทางเช้ือชาติ ค่านิยม ความเชื่อ หรือ

วัฒนธรรมที่ไม่เป็นอุปสรรคต่อการท�ำงาน

	 6.	การเรยีนรูแ้ละพฒันา (Learning and Develop-

ment)

		  การเรียนรู้และพัฒนามีขอบเขตที่กว้างขวางขึ้น

กว่าเดมิทีเ่ป็นหลกัสตูรฝึกอบรมทีเ่หมาะสมกบัต�ำแหน่งงาน 

ความสามารถกับบุคคลที่สอดคล้องกับธุรกิจในอนาคต 

ส่งเสรมิการเรยีนรูห้ลากหลายวธิทีัง้ภาคทฤษฎแีละปฏบิตัิ 

การสอนงาน การเป็นพีเ่ลีย้ง (Mentor) การโค้ช (Coach) 

(U.S. Department of Labor Statistics, 2010)

		  นอกจากนั้นยังต้องท�ำให้มีการจัดระบบความรู้

ในองค์กร (Knowledge Management) มกีารแลกเปลีย่น

เรียนรู้ เตรียมทรัพยากรเพื่อการเรียนรู้อย่างเพียงพอ 

รวมถึงการแสวงหาความรู ้จากภายในและภายนอก 

ในรูปแบบ Best Practices, Networking และการ

ศึกษาต่อ

	 7.	การบรหิารความก้าวหน้าในอาชีพ และผูม้คีวาม

สามารถสูง (Career and Talent Management)

		  การเรียนรู้และการพัฒนาในระบบปกติยังไม่

เพยีงพอ องค์กรในยคุปัจจบุนัต้องทุม่เททรพัยากรทีม่จี�ำกดั

กับการพัฒนาทุนมนุษย์ท่ีมีศักยภาพต่อการขับเคลื่อน

องค์กรในอนาคต โดยการบรหิารความก้าวหน้าในอาชีพ 

(Career Management) ทดแทนในต�ำแหน่งส�ำคัญ 

รวมถึงการบริหารและการพัฒนาคนเก่ง (Talent) เพื่อ

เป็นผู้น�ำในอนาคต (Rothwell, 2010)

	 8.	การบรหิารค่าตอบแทน (Rewarding Manage-

ment)	

		  ค่าตอบแทนมสีองประเภทใหญ่ๆ คอื ค่าตอบแทน

ท่ีเป็นเงนิ และไม่ใช่เงนิ ค่าตอบแทนท่ีเป็นเงนิถูกออกแบบ

จากค่างานและการแข่งขนักนัในตลาดแรงงาน ค่าตอบแทน

ที่เป็นเงินยังต้องสอดคล้องกับความสามารถของบุคคล

และผลการด�ำเนินงานท่ีสอดคล้องกับแต่ละกลุ่มงาน 

เช่น กลุม่งานขาย กลุม่ผูบ้รหิาร (Worldatwork, 2007)

		  ค่าตอบแทนที่ไม่ใช่เงินโดยตรง เช่น สวัสดิการ

ที่จูงใจ การยกย่องชมเชยอย่างเป็นระบบต่อผู้มีความ

สามารถและหรือมีผลปฏิบัติงานท่ีดี (Worldatwork, 

2007)

	 นับวันค่าตอบแทนต้องมีการออกแบบให้มีความ

หลากหลาย และสอดคล้องกับเงื่อนไขการจ้างที่มีความ

หลากหลายรปูแบบ ดงันัน้ระบบค่าตอบแทนจงึควรสือ่สาร

ให้เกิดความเข้าใจทั้งองค์กร (Worldatwork, 2007)

	 9.	การจัดระบบงานและระบบสารสนเทศด้าน

ทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource System and 

Information)

		  ระบบนี้เกี่ยวข้องกับหน่วยงานและทีมงานด้าน
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ทรัพยากรมนุษย์โดยตรง โดยที่จะต้องมีความครบถ้วน

ทกุระบบซึง่มกัจะคุน้เคยทีเ่รยีกว่า การบรหิารทรพัยากร

มนุษย์ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ และการพัฒนา

องค์กร โดยมีการจัดโครงสร้างและกระบวนการท�ำงาน 

จดัวางทมีงานทรพัยากรมนษุย์ สร้างและพฒันาเครือ่งมอื

ด้านการบริหารทรัพยากรมนษุย์ ท�ำให้ระบบสารสนเทศ

เข้าถึงและใช้งานได้ง่าย ทั้งเพื่อการบริหารงานปัจจุบัน

และเชิงพยากรณ์เสนอทางเลือกในอนาคต (Analytic) 

และการวัดผลลัพธ์ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

(SHRM, 2011)

		  ด้านทีมงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องมีความ

สามารถในเชงิการสนบัสนนุ การเป็นผูเ้ชีย่วชาญ สามารถ

สร้างความเชื่อถือ เชื่อมั่น และน�ำการเปลี่ยนแปลง

	 10.	 การเตรียมความพร้อมสู ่ความเป็นสากล  

(Globalization Human Resource System)

		  รูปแบบการด�ำเนินธุรกิจในปัจจุบันมีโอกาส

ด�ำเนินการออกนอกขอบเขตประเทศ หรอืแม้แต่ร่วมกบั

พันธมติรจากต่างประเทศมากขึน้ ซึง่รปูแบบการด�ำเนนิการ

บางรปูแบบต้องการการเคลือ่นย้ายก�ำลงัคนด้วย จึงต้อง

มกีารจดัระบบการบรหิารทรพัยากรมนษุย์ในระบบส�ำคญัๆ 

เช่น การสรรหา การพฒันาเป็นการเฉพาะ เพือ่เตรยีมไป

ท�ำงานในต่างประเทศ ระบบค่าตอบแทนทีจ่งูใจ (Briscoe, 

Schuler & Tarique, 2009) และระบบทีม่คีวามเกีย่วเนือ่ง

อื่นๆ

	 11.	บุคลากรสัมพันธ์และความผูกพันกับองค์กร 

(Employee Relations and Engagement)

		  ระบบการสร้างความสัมพันธ์และความผูกพัน

กับองค์กรมีระดับของการพัฒนา กล่าวคือ องค์กรที่มี

การพฒันาในขัน้พืน้ฐานอาจมุง่เน้นเพยีงสร้างความสมัพนัธ์

ที่ดีระหว่างพนักงานกับองค์กร การปฏิบัติให้ครบถ้วน

ตามมาตรฐานของกฎหมายด้านแรงงานสมัพนัธ์ คุม้ครอง

แรงงาน ความปลอดภยัในการท�ำงาน อาชวีอนามัยและ

สภาพแวดล้อม

		  ความสมัพนัธ์ในองค์กรอาจมีการยกระดบัสงูขึน้

ในการส่งเสริมความผูกพันกับองค์กร ซึ่งองค์กรจะมี 

การศึกษาวิจัยเพื่อมีตัวแบบความผูกพันที่เหมาะสม

เฉพาะองค์กร มีการส�ำรวจเพื่อรู้ระดับความผูกพันกับ

องค์กร น�ำผลท่ีได้มาพฒันายกระดบัความผกูพนักับองค์กร

อย่างต่อเนื่อง (Albrecht, 2010)

	 วรรณกรรมที่น�ำเสนอข้างต้นมีความครอบคลุม

สาระส�ำคัญของระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์ทั้งหมด 

ซ่ึงจะมีประโยชน์ในการน�ำไปพัฒนาเครื่องมือประเมิน

ความพร้อมระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์ต่อไป

	 การสร้างแบบประเมินความพร้อมระบบบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์พัฒนาจากการประเมินระบบของ

องค์กรประสิทธิภาพสูงท่ีประเมินจากการสร้างระดับ 

การประเมินเป็น 6 ระดับ ให้ค่าคะแนน 0-100%  

โดยพัฒนาให้เป็นการประเมินที่ใช้งานสะดวก ซึ่งเป็น 

การประเมินที่ครอบคลุมระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์

ท้ัง 11 ระบบ ก�ำหนดระดับประเมินเป็น 5 ระดับ 

(NBMQA, 2015; Mc Connell, 2011; Rao, 2008) คอื

	 ระดับ 0 ไม่มีระบบ (Non System)

	 ระดับ 1	ด�ำเนินการเฉพาะกิจ (Case by case)  

ยังไม่เป็นระบบต่อเนื่อง

	 ระดับ 2	เป็นระบบ (Systematic)

	 ระดับ 3	มีการบูรณาการ (Integration)

	 ระดับ 4	เป็นแบบอย่างอ้างอิงในธุรกิจท่ีดี (Best 

practice)

กรอบแนวคดิในการวจิัย
	 จากการทบทวนวรรณกรรมข้างต้นจึงพัฒนาเป็น 

กรอบความคิดในการวิจัย ดังนี้
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ภาพที่ 1 กรอบความคิดในการวิจัย

	 ผู้วิจัยได้สร้างเคร่ืองมือประเมินความพร้อมระบบ

บริหารทรัพยากรมนุษย์ครบทั้ง 11 ระบบหลัก คือ

	 1.	กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human 

Resource Strategy)

	 2.	องค์กรประสิทธภิาพสงูและพฒันาองค์กร (High 

Performance Organization and Organization 

Development)

	 3.	การก�ำหนดงานและสมรรถนะ (Job Profile 

and Competency Management)

	 4.	การบรหิารผลงานเชงิกลยุทธ์ (Strategic Perfor-

mance Management)

	 5.	การวางแผนก�ำลังคนและการสรรหาคัดเลือก 

(Workforce Planning & Attractive)

	 6.	การเรยีนรูแ้ละพฒันา (Learning and Develop-

ment)

	 7.	การบรหิารความก้าวหน้าในอาชีพและผู้มีความ

สามารถสูง (Career and Talent Management)

	 8.	การบรหิารค่าตอบแทน (Rewarding Manage-

ment)

	 9.	การจัดระบบงานและระบบสารสนเทศด้าน

ทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource System and 

Information)

	 10.	 การเตรียมความพร้อมสู ่ความเป็นสากล  

(Globalization Human Resource System)

	 11.	บุคลากรสัมพันธ์และความผูกพันกับองค์กร 

(Employee Relations and Engagement)

	 โดยจะพฒันาเป็นเครือ่งมอืทีง่่ายต่อการใช้งานสามารถ

บอกระดับเพื่อรู้สถานะ วางแผนพัฒนา และติดตามผล

ได้อย่างต่อเนื่อง
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วธิวีจิัย
	 การศกึษาวจิยันีเ้ป็นการวจิยัเชงิปรมิาณ (Qualita-

tive) โดยมีขั้นตอนการวิจัยดังนี้

	 1.	ขั้นพัฒนาเคร่ืองมือประเมินความพร้อมระบบ

บริหารทรัพยากรมนุษย์

		  ผู ้วิจัยจัดท�ำร่างเครื่องมือประเมินโดยศึกษา 

วิธกีารของ Mc Connell (2011) เรือ่ง Auditing Your 

Human Resource Deportment และวธิกีารของ Rao 

(2008) เรือ่ง HRD Score Card 2500 Based on HRD 

Audit ปรบัเปลีย่นขอบเขตการประเมนิจากการประเมนิ

หน่วยงานทรัพยากรมนุษย์เป็นประเมินระบบบริหาร

ทรพัยากรมนุษย์ 11 ระบบตามกรอบความคดิในการวจิยั 

และปรบัวธิกีารให้คะแนนจากแบบใช่กบัไม่ใช่ (YES/NO) 

ผสมกบัการประเมนิแบบให้คะแนนสงู-ต�่ำ จาก 0-6 หรอื 

0-10 แล้วแต่กรณี มาใช้วิธีการประเมินระบบองค์กร 

เพือ่ความเป็นเลศิแห่งชาติ (Thailand Quality Award) 

โดยปรบัปรงุเป็นการประเมนิ 5 ระดับ (ส�ำนักงานรางวลั

คุณภาพแห่งชาติ, 2558; NBMQA, 2015) ดังนี้

		  0 ไม่มีระบบ (Non System) หรือมีน้อยมาก 

หมายถงึ ไม่มรีะบบบรหิารทรพัยากรมนษุย์ระบบนีห้รอื

		  1 มีการด�ำเนินการเฉพาะกิจ (Case By Case) 

หรือมีน้อย หมายถึง มีการด�ำเนินการเป็นกรณีๆ ไป  

แต่ยังไม่เป็นระบบและต่อเนื่อง

		  2 เป็นระบบ (Systematic) หรือปานกลาง 

หมายถึง มีก�ำหนดไว้เป็นระบบ มีการวัดผลและพัฒนา

		  3 มีการบูรณาการ (Integration & Support 

to Business) หรือมาก หมายถึง เป็นระบบมีความ

เชื่อมโยงกับระบบอื่นอย่างสอดคล้องกันและสนับสนุน

ในการด�ำเนินธุรกิจชัดเจน

		  4 เป็นแบบอย่างอ้างองิในธรุกิจทีดี่ (Best Practice) 

หรือมากที่สุด หมายถึง เป็นระบบที่บูรณาการ มีการ

วัดผลพฒันาต่อเนือ่ง และมกีารเทยีบเคียงผลได้ในระดบั

สากล และเป็นส่วนหนึ่งของกลยุทธ์ธุรกิจ

		  หลังจากนั้นได้ให้ผู้ทรงคุณวุฒิที่มีประสบการณ์

ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ การพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์ และพัฒนาองค์กรมาไม่น้อยกว่า 15 ปี และเคย

ด�ำรงต�ำแหน่งผูบ้รหิารสงูสดุด้านทรพัยากรมนษุย์ไม่น้อย

กว่า 3 ปี จ�ำนวน 8 คน เป็นผูต้รวจสอบความสอดคล้อง

เชงิเนือ้หาและวตัถปุระสงค์ (Index of Item-Objective 

Congruence: IOC) โดยมีค่า IOC สูงกว่า .75 และมี

การจัดประชุมกลุ่มย่อย (Focus Group) ร่วมกันอีก 

หนึ่งครั้งเพื่อปรับปรุงประเด็นที่มีความคิดเห็นแตกต่าง 

หลังจากนั้นผู้วิจัยได้ท�ำการปรับปรุงเครื่องมือประเมิน

เพื่อน�ำไปใช้ในขั้นตอนที่สองต่อไป

		  อนึง่ ได้ท�ำการตรวจสอบคณุภาพของแบบประเมนิ

ในด้านความเที่ยง (Reliability) Cronbach’s Alpha 

แต่ละระบบใน 11 ระบบ ที่ระดับ .809 ถึง .972 และ

ภาพรวมทีร่ะดบั .986 นบัเป็นแบบประเมนิทีม่คีณุภาพ

ด้านความเท่ียงในระดับท่ียอมรับ (สุวิมล ติรกานันท์, 

2550)

	 2.	เชิญนักบริหารทรัพยากรมนุษย์กลุ่มเป้าหมาย

เข้าร่วมฝึกอบรมรุ่นละ 35-45 องค์กร จ�ำนวน 5 รุ่น 

รวม 211 องค์กรๆ ละ 1-3 คน เป็นเวลา 3 ช่ัวโมง  

เพือ่อธบิายเครือ่งมอืประเมนิ แล้วให้ท�ำการประเมนิโดย

กลุ่มเป้าหมายเข้าร่วมฝึกอบรมที่สังกัดองค์กรเดียวกัน

จะประเมินด้วยกัน แล้วน�ำผลการประเมินมาจัดท�ำ

รายงาน ภาพรวมและรายองค์กรเพื่อเปรียบเทียบกับ 

ค่าระดับความพร้อมภาพรวม 211 องค์กร และระดับ

ความพร้อมที่เป็นสากล โดยผู้วิจัยใช้จุดอ้างอิงของ Mc 

Connell (2011) โดยก�ำหนดที่ค่าระดับความพร้อม

ระดบัต�ำ่กว่า 50% เป็นค่าท่ีต้องพฒันา (Improvement) 

ค่าระดบัความพร้อม 51-75% เป็นค่าทีด่ ี(Better) และ

ค่าระดับความพร้อม 85% ขึ้นไป เป็นค่าที่ดีมาก (Very 

well)

ผลการวจิัย
	 ผู้วิจัยน�ำเสนอผลการวิจัยโดยแบ่งเป็นสองส่วน คือ 

ส่วนที่ 1 เครื่องมือประเมินความพร้อมระบบบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ภาคธุรกิจไทย และส่วนที่ 2 ผลการ

ประเมินความพร้อมระบบบริหารทรัพยากรมนุษย ์
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ภาคธุรกิจไทยโดยรวม

	 ส่วนที ่1 เครือ่งมอืประเมนิความพร้อมระบบบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ภาคธุรกิจไทย

	 จากวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องและพัฒนาเป็นกรอบ

ความคดิในการวจิยั ผูว้จิยัจดัท�ำแบบประเมนิความพร้อม

ระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาคธุรกิจไทย โดยแบ่ง

เป็นสองตอนคือ

	 ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปประกอบด้วย ประเภท/

ลักษณะธุรกิจ กลยุทธ์หลักในการด�ำเนินธุรกิจ ระยะ 

1-5 ปี การจัดโครงสร้างการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

จ�ำนวนพนักงาน และยอดขาย/รายได้ต่อปี ในส่วนน้ี

ผูท้รงคณุวฒุเิหน็พ้องกนั โดยมกีารปรบัเปลีย่นข้อความ

เล็กน้อย ซ่ึงผู้วิจัยได้ท�ำปรับเปลี่ยนตามข้อแนะน�ำของ

ผู้ทรงคุณวุฒิ

	 ตอนที่ 2 ร่างประเด็นประเมินครบทั้ง 11 ระบบ 

จ�ำนวน 85 ข้อ ผูว้จิยัเลอืกข้อทีม่ค่ีา IOC เกนิกว่า 0.75 

และมีการเปลี่ยนข้อความจ�ำนวนหนึ่ง ท�ำให้เหลือแบบ

ประเมิน จ�ำนวน 75 ข้อ

	 ผูว้จิยัได้เชิญผูท้รงคณุวฒุจิ�ำนวน 8 คน เพือ่ประชุม

กลุม่ย่อยร่วมกนัอกีครัง้เพือ่ยนืยนัแบบประเมนิ โดยได้มี

ข้อเสนอให้ปรบัข้อความและรวมข้อค�ำถามท้ัง 11 ระบบ 

คงเหลือจ�ำนวน 72 ข้อ ดังนี้

ตารางที่ 1 แสดงเครื่องมือประเมินระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์

แบบประเมินความพร้อมของระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์

ค�ำแนะน�ำในการตอบแบบประเมิน

1.	โปรดประเมินระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรของท่านตามความเป็นจริงเพื่อประโยชน์ในการ

เรียนรู้ตัวเองและวางแผนพัฒนา

2.	ผลประเมินเป็นความลับ จะสรุปและรายงานให้ท่านทราบเท่านั้น

3.	แบบประเมนิม ี11 ตอน แต่ละตอนประกอบด้วยข้อค�ำถามต่างๆ ให้ท่านประเมนิทกุข้อโดยให้คะแนนประเมนิ

ดังนี้

0	 ไม่มรีะบบ (Non System) หรอืมน้ีอยมาก หมายถึง ไม่มรีะบบการบรหิารทรพัยากรมนษุย์ระบบนีห้รอื

1	 มีการด�ำเนินการเฉพาะกิจ (Case By Case) หรือมีน้อยหมายถึง มีการด�ำเนินการเป็นกรณีๆ ไป 

แต่ยังไม่เป็นระบบและต่อเนื่อง

2	 เป็นระบบ (Systematic) หรือปานกลาง หมายถงึ มคีวามเป็นระบบต่อเนือ่ง มกีารวดัผลและพฒันา

3	 มีการบูรณาการ (Integration & Support to Business) หรือมาก หมายถึง เป็นระบบ  

มีความเชื่อมโยงกันและสนับสนุนในการด�ำเนินธุรกิจ

4	 เป็นแบบอย่างอ้างอิงในธุรกิจที่ดี ( Best Practice) หรือมากที่สุด หมายถึง เป็นส่วนหนึ่งของ

กลยุทธ์ธุรกิจที่เพิ่มความสามารถในการแข่งขันและมีคู่เทียบเคียงได้ในระดับสากล
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ประเด็นที่ประเมิน
ระดับการประเมิน (✓)

0 1 2 3 4

ตอนที่ 1 กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Strategy)

1.	มีการวางแผนกลยุทธ์ธุรกิจและสื่อสารให้บุคลากรทราบ

2.	ผู้บริหารระดับสูงก�ำหนดกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ไว้เป็นส่วนหนึ่งของแผนกลยุทธ์ธุรกิจ

3.	น�ำกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์มาก�ำหนดทิศทางของแผนปฏิบัติงานทรัพยากรมนุษย์ของ
องค์กร 

4.	มีกระบวนการน�ำกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์สู่การปฏิบัติและติดตามผลอย่างเป็นระบบ 

ตอนที่ 2 องค์การประสิทธิภาพสูงและพัฒนาองค์กร (HPO & OD)

1.	จัดท�ำโครงสร้างองค์กรและสื่อสารให้บุคลากรเข้าใจ

2.	มีการทบทวนโครงสร้างองค์กรให้สอดคล้องกับธุรกิจ

3.	ออกแบบโครงสร้างองค์กรที่ท�ำให้ทุกคนเข้าใจบทบาทความสัมพันธ์ในองค์กร

4.	โครงสร้างองค์กรเปิดโอกาสให้บุคคลได้แสดงความสามารถ ความยืดหยุ่น และการควบคุม

5.	โครงสร้างองค์กรเอื้ออ�ำนวยต่อการปฏิบัติงานร่วมกันระหว่างสายงาน / ต่างหน่วยงาน

6.	พัฒนาค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กรสอดคล้องกับธุรกิจ

7.	มีการปรับปรุงกระบวนการท�ำงานให้มีประสิทธิภาพ

8.	มีกระบวนการสร้างหรือสนับสนุนการสร้างนวัตกรรมให้เกิดขึ้นในองค์กร

9.	มีระบบการบริหารที่สนับสนุนต่อการพัฒนาระบบคุณภาพ

10. มีระบบบริหารความเสี่ยงด้านทรัพยากรมนุษย์

ตอนที่ 3 การก�ำหนดงานและสมรรถนะ (Job Profile & Competency Mode)

1.	มีการวิเคราะห์จัดท�ำค�ำบรรยายงาน (Job Description)

2.	มีการประเมินค่างาน (Job Evaluation) และจัดระดับต�ำแหน่ง

3.	น�ำผลการวิเคราะห์ประเมินค่างานในการบริหารค่าตอบแทน การพัฒนาและความก้าวหน้าในงาน

4.	มีการก�ำหนดสมรรถนะหลักส�ำหรับบุคลากรทั้งองค์กร (Core Competency)

5.	มีการก�ำหนดสมรรถนะส�ำหรับผู้บริหาร / ผู้น�ำ (Leadership Competency)

6.	มีการก�ำหนดสมรรถนะเฉพาะงาน (Functional Competency)

7.	น�ำสมรรถนะไปใช้ในการสรรหา พัฒนาความก้าวหน้าในอาชีพและค่าตอบแทน

ตอนที่ 4 การบริหารผลงานเชิงกลยุทธ์ (Strategic Performance Management)

1.	มีการจัดท�ำแผนงานและกระจายความรับผิดชอบทั่วทั้งองค์กร (Cascade & Alignment)

2.	มีการก�ำหนดเป้าหมายและตัวชี้วัดผลงานไว้ล่วงหน้าในระดับองค์กร ทีมและบุคคล

3.	มีระบบการติดตามผลงาน การสื่อสารสร้างความเข้าใจในทุกระดับทั่วทั้งองค์กร

4.	มีระบบการให้ข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) ในระหว่างการปฏิบัติงานและสิ้นสุดการปฏิบัติงาน
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ประเด็นที่ประเมิน
ระดับการประเมิน (✓)

0 1 2 3 4

ตอนที่ 5 การวางแผนก�ำลังคนและการสรรหาคัดเลือก (Workforce Planning & Attractive)

1.	จัดท�ำแผนก�ำลังคนที่ระบุจ�ำนวนและประเภทก�ำลังคนที่ต้องการ ระยะ 1 ปี

2.	จัดท�ำแผนก�ำลังคนที่ระบุจ�ำนวนและประเภทก�ำลังคนที่ต้องการ ระยะ 2 – 5 ปี 

3.	จัดท�ำแผนก�ำลังคนที่ระบุจ�ำนวนและประเภทก�ำลังคนที่ต้องการ ระยะ 6 ปีขึ้นไป

4.	บริษัทสามารถดึงดูดความสนใจผู้สมัครงานจากภายนอก

5.	มีเครื่องมือในการคัดเลือกบุคลากร (เช่น สัมภาษณ์ ทดสอบ) ที่น่าเชื่อถือ

6.	มีกระบวนการปฐมนิเทศ สอนงานหรือพี่เลี้ยง เพื่อให้บุคลากรใหม่เรียนรู้งานและปรับตัวเข้ากับ
วัฒนธรรมองค์กรอย่างรวดเร็ว

7.	มีระบบรองรับการสรรหาคัดเลือกบุคลากรโดยไม่จ�ำกัดเชื้อชาติและประเทศ

ตอนที่ 6 การเรียนรู้และพัฒนา (Learning and Development)

1.	จัดท�ำหลักสูตรการฝึกอบรมพัฒนาบุคลากรที่เหมาะสมกับต�ำแหน่งงานต่าง ๆ

2.	มีหลักสูตรการพัฒนาบุคลากรเพื่อรองรับธุรกิจในอนาคต

3.	มีวิธีการพัฒนาบุคลากรที่มีความหลากหลายตามประเภทบุคคลและลักษณะงาน

4.	มีโปรแกรมการเรียนรู้ทั้งทฤษฎีและการปฏิบัติอย่างสมดุล สอดคล้องกัน

5.	มีกระบวนการสอนงานที่สอดคล้องกับเป้าหมายองค์กร

6.	มีกระบวนการพี่เลี้ยง (Mentor) ที่สอดคล้องกับความต้องการขององค์กร

7.	มีระบบการจัดการความรู้ที่สอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร

8.	มีระบบการเรียนรู้ด้วยการลงมือปฏิบัติ และริเริ่มสิ่งใหม่จากการได้รับการพัฒนา

9.	มีระบบการส่งเสริมให้มีการศึกษาเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง

10. เตรียมแหล่งและสื่อการเรียนรู้เพื่อการเรียนรู้และการพัฒนาอย่างเพียงพอ

ตอนที ่7 การบรหิารความก้าวหน้าในอาชพีและผูม้คีวามสามารถสงู (Career and Talent Management)

1.	ก�ำหนดเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ และสื่อสารให้พนักงานเข้าใจ

2.	มีระบบการจัดท�ำแผนพัฒนาเพื่อการทดแทนในต�ำแหน่งส�ำคัญ

3.	มีระบบการวางแผนและพัฒนาผู้มีความสามารถสูงเป็นการเฉพาะ

ตอนที่ 8 การบริหารค่าตอบแทน (Rewarding Management)

1.	มีการส�ำรวจค่าจ้างค่าตอบแทนและน�ำผลไปใช้

2.	มีโครงสร้างค่าจ้างที่แข่งขันได้ ตามนโยบายของบริษัท

3.	มีระบบสวัสดิการที่จูงใจ

4.	มีระบบค่าตอบแทนตามผลงานที่จูงใจ

5.	มีระบบค่าตอบแทนเฉพาะกลุ่มงาน/ ต�ำแหน่งงานที่เหมาะสม

6.	มีระบบการสื่อสารเกี่ยวกับระบบค่าตอบแทนที่ดี

7.	มีระบบค่าตอบแทนที่หลากหลายตามเงื่อนไขการจ้างงานที่หลากหลาย

8.	มีระบบการยกย่องชมเชยที่ดี
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ประเด็นที่ประเมิน
ระดับการประเมิน (✓)

0 1 2 3 4

ตอนที่ 9 การจัดระบบงานและระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรมนุษย์ (Human Resources System 
and Information)

1.	มีหน่วยงานที่รับผิดชอบด้านทรัพยากรมนุษย์โดยตรง

2.	จัดท�ำโครงสร้างระบบงานด้านทรัพยากรมนุษย์และจัดก�ำลังคนรับผิดชอบ เพื่อรองรับพันธกิจ 
ตามกลยุทธ์ธุรกิจ

3.	มีหน่วยงานในการพัฒนาระบบงานและเครื่องมือด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์

4.	มีระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรมนุษย์ที่พนักงานเข้าถึงได้ง่าย

5.	ความสามารถของทีมงานด้านทรัพยากรมนุษย์รองรับเป้าหมายทางธุรกิจในบทบาทเป็นพันธมิตร
ทางธุรกิจได้

6.	ความสามารถของทีมงานด้านทรัพยากรมนุษย์รองรับเป้าหมายทางธุรกิจในบทบาทเป็น 
ผู้เชี่ยวชาญงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้

7.	ความสามารถของทีมงานด้านทรัพยากรมนุษย์รองรับเป้าหมายทางธุรกิจในบทบาทในการ 
สร้างความน่าเชื่อถือและน�ำการเปลี่ยนแปลงได้

8.	ความสามารถของทีมงานด้านทรัพยากรมนุษย์รองรับเป้าหมายทางธุรกิจในบทบาทเป็น 
ผู้ให้การสนับสนุนและการบริการด้านทรัพยากรมนุษย์ได้

9.	มีกระบวนการท�ำงานด้านทรัพยากรมนุษย์และอ�ำนาจการอนุมัติที่ชัดเจน และเป็นการกระจาย
ความรับผิดชอบตั้งการเข้าท�ำงานจนพ้นสถานะพนักงาน (Termination)

 10. มีระบบการวัดผลส�ำเร็จของงานด้านบริหารทรัพยากรมนุษย์ส�ำหรับผู้บริหารและหน่วยงาน HR

ตอนที่ 10 การเตรียมความพร้อมสู่ความเป็นสากล (Globalization Human Resource System)

1.	มีระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์สามารถรองรับการท�ำธุรกิจในระดับนานาชาติ

2.	มีระบบการสรรหาและพัฒนาเตรียมความพร้อมบุคลากรสู่การแข่งขันระดับนานาชาติ

3.	มีระบบการบริหารงานและค่าตอบแทนที่รองรับการแข่งขันระดับนานาชาติ

4.	มีวิธีการก�ำหนดกระบวนการท�ำงานด้าน HR รองรับการท�ำธุรกิจในระดับนานาชาติ

ตอนที่ 11 บุคลากรสัมพันธ์และความผูกพันกับองค์กร (Employee Relations and Engagement)

1.	มีวิธีการจัดกิจกรรมส่งเสริมความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างบุคลากรและองค์กร

2.	วางระบบความปลอดภัย อาชีวอนามัย และสภาพแวดล้อมในการท�ำงาน

3.	มีการส�ำรวจ รับฟังทัศนคติ และความผูกพันกับองค์กร

4.	น�ำผลการส�ำรวจ รับฟังทัศนคติ และความผูกพันกับองค์กรมาด�ำเนินการ

5.	ใช้ตัวชี้วัดความผูกพันเพื่อการพัฒนาการบริหารและพัฒนาองค์กร
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วารสารปัญญาภวิัฒน์  ปีที่ 8 ฉบับที่ 3 ประจ�ำเดอืนกันยายน - ธันวาคม 2559

	 หลงัจากนัน้ได้ท�ำการตรวจสอบคณุภาพแบบประเมนิ
ด้านความเที่ยง (Reliability) ได้ค่าความเที่ยงตามสูตร
ค�ำนวณ Cronbach’s Alpha ภาพรวม 11 ตอน มีค่า 
.986 และค่าความเที่ยงแต่ละตอน ดังนี้ ตอนที่ 1 มีค่า 
.926 ตอนที ่2 มีค่า .939 ตอนที ่3 มค่ีา .928 ตอนที ่4 
มีค่า .947 ตอนที่ 5 มีค่า .809 ตอนที่ 6 มีค่า .949 
ตอนที ่7 มค่ีา .914 ตอนที ่8 มค่ีา .905 ตอนที ่9 มค่ีา 

.959 ตอนที่ 10 มีค่า .972 และตอนที่ 11 มีค่า .941 
ซึ่งเป็นระดับที่มีคุณภาพเป็นที่ยอมรับ
	 อนึง่ผูท้รงคณุวฒิุมคีวามเหน็ร่วมกนัว่าระบบบรหิาร
ทรพัยากรมนษุย์ทัง้ 11 ระบบ แต่ละองค์กรไม่จ�ำเป็นต้อง
เน้นความส�ำคัญเท่ากัน ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับกลยุทธ์ทางธุรกิจ 
จงึมข้ีอแนะน�ำให้ค่าน�ำ้หนกักบัแต่ละกลุม่ธรุกจิทีก่ลยทุธ์
ทางธุรกิจต่างกันดังนี้

ตารางที่ 2 แสดงค่าน�้ำหนักแต่ละระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์ตามกลยุทธ์ธุรกิจ

ระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์

กลยุทธ์ธุรกิจ

Average

1

ขยายตัวใน

ธุรกิจเดิม

2

ขยายตัวใน

แนวตั้ง

3

ขยายตัวใน

แนวนอน

4

รักษาสถานะเดิม/

ลดขนาด/รักษา

ธุรกิจหลัก

5

ข้ามไปหา

ธุรกิจอื่น

6

ขยายตัวใน

ธุรกิจเดิมและ

ขยายในแนวตัง้ 

(1+2)

7

ขยายตัวใน

ธุรกิจเดิมและ

ไปต่างประเทศ

1.	 กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 10.00 10.00 10.00 7.50 10.00 10.00 10.00 9.64

2.	 องค์กรประสิทธิภาพสูงและพัฒนาองค์กร 10.00 10.00 10.00 7.50 10.00 10.00 10.00 9.64

3.	 การก�ำหนดงานและสมรรถนะ 7.50 7.50 7.50 5.00 10.00 10.00 7.50 7.86

4.	 การบริหารผลงานเชิงกลยุทธ์ 10.00 10.00 10.00 10.00 7.50 10.00 7.50 9.29

5.	 การวางแผนก�ำลังคนและการสรรหาคัดเลือก 5.00 7.50 10.00 12.50 10.00 10.00 7.50 8.93

6.	 การเรียนรู้และพัฒนา 10.00 10.00 10.00 10.00 10.00 10.00 7.50 9.64

7.	 การบริหารความก้าวหน้าในอาชีพและผู้มี

ความสามารถสูง 10.00 10.00 10.00 7.50 7.50 7.50 10.00 8.93

8.	 การบริหารค่าตอบแทน 10.00 7.50 10.00 10.00 10.00 10.00 7.50 9.29

9.	 การจัดระบบงานและระบบสารสนเทศด้าน

ทรัพยากรมนุษย์ 10.00 10.00 7.50 7.50 7.50 7.50 10.00 8.57

10.	 การเตรียมความพร้อมสู่ความเป็นสากล 7.50 7.50 5.00 7.50 7.50 7.50 12.50 7.86

11.	บุคลากรสัมพันธ์และความผูกพันกับองค์กร 10.00 10.00 10.00 15.00 10.00 7.50 10.00 10.36

รวม 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00

	 ผูว้จิยัได้ด�ำเนินการวจิยัในช่วงต่อไป กล่าวคอื จดัการ
ฝึกอบรมให้ความรู้กบัองค์กรกลุม่เป้าหมายให้เกดิความ
เข้าใจเคร่ืองมอืประเมนิ แล้วท�ำการประเมนิความพร้อม
ระบบบรหิารทรพัยากรมนษุย์ ซึง่เป็นทีน่่าสงัเกตในประเดน็
ต่อไปนี้
	 1.	เป็นองค์กรภาคบรกิารมากกว่าภาคอตุสาหกรรม
ค่อนข้างมาก คือ 137 องค์กรต่อ 59 องค์กร
	 2.	องค์กรที่เข้าร่วมประเมินความพร้อมระบบ
บรหิารทรพัยากรมนษุย์มกีลยทุธ์ทางธรุกจิทีเ่น้นขยายตัว
ในธุรกจิเดมิและไปต่างประเทศค่อนข้างมาก คอื 69 องค์กร 

และ 48 องค์กร ตามล�ำดับ
	 3.	เป็นที่น่าสังเกตว่ามีถึงจ�ำนวน 36 องค์กรที่ยัง
ไม่มีการจัดตั้งหน่วยงานข้ึนรับผิดชอบด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์โดยตรง ท้ังท่ีรับทราบโดยท่ัวไปว่า
ทรัพยากรมนุษย์เป็นความท้าท้ายสูงสุดของการบริหาร
ในยุคปัจจุบันและอนาคต
	 4.	องค์กรทีร่่วมส�ำรวจเป็นองค์กรขนาดกลาง กล่าวคอื 
ส่วนใหญ่มพีนกังาน จ�ำนวน 500-1,000 คน และมรีายได้
ต่อปี จ�ำนวน 1,000-5,000 ล้านบาท
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ตารางที่ 3 แสดงคุณลักษณะองค์กรร่วมประเมินความพร้อมระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์

หน่วย : องค์กร

ประเภทธุรกิจ
1. บริการ 2. อุตสาหกรรม 3. อื่นๆ (ผสมประสาน)

137 59 15

กลยุทธ์ธุรกิจ
ระยะ 1-5 ปี 

(ตอบได้เกิน 1 ข้อ)

1. ขยายในธุรกิจเดิม 2. ขยายในแนวตั้ง 3. ขยายในแนวนอน 4. รักษาสถานะเดิม/
ลดขนาด

69 8 14 2

การจัดโครงสร้าง
หน่วยงาน HR

(ตอบได้เกิน 1 ข้อ)

1. มีหน่วยงาน HRM 2. มีหน่วยงาน HRD 3. มีหน่วยงาน OD 4. อื่นๆ (ไม่มี)

165 120 15 36

จ�ำนวนบุคลากร
1. น้อยกว่า 199 คน 2. 200-499 คน 3. 500-999 คน 4. 10,000 คนขึ้นไป

17 90 63 41

ยอดขาย/รายได้ต่อปี

1. 500 ล้านบาท
ลงมา

2. 501-10,000 
ล้านบาท

3. 1,001-5,000 
ล้านบาท

4. 5,000 ล้านบาท
ขึ้นไป

5. อื่นๆ
(ไม่ระบุ)

11 12 91 32 65

	 ส่วนที่ 2 ผลประเมินความพร้อมระบบบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ภาคธุรกิจไทย

	 เพื่อให ้การประเมินความพร้อมระบบบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ภาคธุรกิจไทยมีความเที่ยงตรงที่สุด  

จึงต้องมีการเรียนรู้เก่ียวกับแบบประเมินโดยผู้ประเมิน

ต้องผ่านการฝึกอบรมแล้วถงึท�ำการประเมนิ ปรากฏว่ามี

องค์กรเข้าร่วมประเมนิ จ�ำนวน 211 องค์กร มรีายละเอยีด

ดังกราฟต่อไปนี้

ภาพที่ 2 แสดงผลการประเมินภาพรวมของระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์องค์กรธุรกิจไทย
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	 จากภาพข้างต้นแสดงผลการประเมินระบบบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ทั้ง 11 ระบบ โดยภาพรวมของภาค

ธุรกิจไทย จะเห็นว่าผลประเมินไม่มีระบบใดเลยมีค่า

ระดับความพร้อมถึง 50% ในขณะที่ 48 องค์กร  

(ตามตารางที่ 1) มีกลยุทธ์ขยายธุรกิจไปต่างประเทศ 

แต่ค่าระดับความพร้อมของการเตรียมความพร้อมสู่

ความเป็นสากลมีเพียง 19.29% เท่านั้น อนึ่งระบบ

บริหารทรพัยากรมนุษย์ทีถ่อืว่าภาคธรุกจิไทยมค่ีาระดบั

ความพร้อมสูงที่สุด คือ การบริหารค่าตอบแทนที่มีค่า

ระดับความพร้อม 47.76% ซึ่งก็ยังห่างไกลกับระดับ

ความพร้อมระดับดี (Better) ที่ 70% หรือดีมากที่ค่า

ระดับความพร้อม 85% ขึ้นไป

อภปิรายผลและข้อเสนอแนะ
	 การวิจัยนี้ได้น�ำเสนอแบบประเมินความพร้อมของ

ระบบบรหิารทรพัยากรมนษุย์ใน 11 ระบบ มข้ีอค�ำถาม

ย่อยในแต่ละระบบตามขอบเขตงานที่ควรมีในองค์กร

และประเมินด้วยเกณฑ์ที่พัฒนาจากการประเมินระบบ

องค์กรสู่ความเป็นเลิศ การวิจัยนี้ได้ปรับเปลี่ยนแนว

ความคิดการตรวจสอบงานของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ 

(Auditing Human Resource Department)  

(Mc Connell, 2011) และแบบประเมินการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ (HRD Score Card 2500) (Rao, 

2008) ให้มาเป็นการประเมินความพร้อมระบบบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ภาคธุรกิจไทย ซึ่งเป็นความรับผิดชอบ

ร่วมกันทั้งฝ่ายทรัพยากรมนุษย์และผู้บริหาร

	 แบบประเมินผ่านกระบวนการตรวจสอบคุณภาพ

ในระดับที่ยอมรับ โดยมีมาตรวัดจ�ำนวน 72 ข้อ แต่มี

สาระครอบคลุมระบบบรหิารทรพัยากรมนษุย์ทัง้ 11 ระบบ 

ท�ำให้สามารถประเมนิได้สะดวก ใช้เวลาน้อยกว่าเครือ่งมอื

ประเมิน 2 ชุดข้างต้นที่มีความยาวกว่า 200 หน้า และ

สลับซับซ้อน แต่อย่างไรก็ตามแบบประเมินที่พัฒนาขึ้น

มีความจ�ำเป็นต้องให้ความรู ้เก่ียวกับระบบบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ท้ัง 11 ระบบก่อนโดยใช้เวลาเรียนรู้

ประมาณ 3 ชั่วโมง

	 เมื่อได้ท�ำการประเมินความพร้อมระบบบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์กลุ่มเป้าหมายจ�ำนวน 211 องค์กร  

พบว่า ค่าระดับความพร้อมทั้ง 11 ระบบต�ำ่กว่า 50% 

ซึง่เป็นระดบัทีต่�ำ่กว่าจดุอ้างองิในระดบัด-ีดมีากทีร่ะดบั 

70% และ 85% ตามล�ำดับ หมายถึง องค์กรธุรกิจไทย

มีระดับความพร้อมด้านทรัพยากรมนุษย์ค่อนข้างต�่ำ 

เมื่อเทียบกับระดับสากล

	 เนือ่งจากแบบประเมนิความพร้อมของระบบบรหิาร

ทรัพยากรมนุษย์นี้มีรายละเอียดเป็นประเด็นย่อยท่ี

องค์กรต่างสามารถน�ำไปประเมนิตนเอง ซึง่จะได้ผลเป็น

รายละเอียดในแต่ละประเด็น ท่ีสามารถน�ำไปใช้ในการ

ปรบัปรงุระบบบรหิารทรพัยากรมนษุย์ได้โดยตรง เพยีงแต่

ประเดน็ทีป่ระเมนิมคีวามซบัซ้อนในทางเทคนคิ ผูป้ระเมนิ

จะต้องท�ำความเข้าใจเกณฑ์ประเมนิดงักล่าวอย่างถ่องแท้

ก่อนแล้วจึงท�ำการประเมินความพร้อมและน�ำผลไปใช้

ในการพัฒนาได้

	 อนึง่ มข้ีอเสนอแนะว่าองค์กรควรมกีารพฒันาผูบ้รหิาร

ให้เข้าใจงานทรพัยากรมนษุย์ให้สามารถใช้แบบประเมนินี้

กับผู้บริหารกลุ่มที่ได้ผ่านการพัฒนาแล้ว และน�ำผลมา

เปรยีบเทยีบกบัผลประเมนิของฝ่ายทรพัยากรมนษุย์เอง

จะท�ำให้องค์กรได้ข้อมูลประกอบการพัฒนางานด้าน

บริหารทรัพยากรมนุษย์ได้ดีข้ึน เพราะมีการศึกษาวิจัย

พบว่า มุมมองของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์และผู้บริหาร 

ต่องานทรัพยากรมนุษย์มีความแตกต่างกันอยู ่เสมอ 

กล่าวคอื ทีฝ่่ายทรพัยากรมนษุย์ประเมนิให้ระบบบรหิาร

ทรพัยากรมนษุย์มค่ีาระดบัความพร้อมทีส่งูกว่าผูบ้รหิาร

ประเมิน (BCG and WFPMA, 2014) อยู่เสมอ
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