
การเพิม่ขีดความสามารถบุคลากร บริษทั อสมท จ ากดั (มหาชน) 
เพือ่แข่งขัน ในธุรกจิส่ือสารมวลชนยุคดจิิทัล 

   

   
 
 

โดย 
 
 
 

นายกติติพงษ์  ขันติรัตน์  
 ผู้ช่วยกรรมการผู้อ านวยการใหญ่ 
บริษทั อสมท จ ากดั (มหาชน) 

  
 
 
 

นักศึกษาวทิยาลยัป้องกนัราชอาณาจักร 
หลกัสูตรการป้องกนัราชอาณาจักร รุ่นที่ ๖๔ 

ประจ าปีการศึกษา พุทธศักราช  ๒๕๖๔ – ๒๕๖๕ 



หนังสือรับรอง 

 วิทยาลยัป้องกนัราชอาณาจกัร สถาบนัวิชาการป้องกนัประเทศ ไดอ้นุมติัให้เอกสาร 
วิจยัส่วนบุคคล เร่ือง “การเพ่ิมขีดความสามารถบุคลากร บริษทั อสมท จ ากดั (มหาชน) เพ่ือแข่งขนัใน
ธุรกิจส่ือสารมวลชนยคุดิจิทลั”  ลกัษณะวิชา การเมือง ของ นายกิตติพงษ์ ขนัติรัตน์ เป็นส่วนหน่ึง
ของการศึกษาตามหลกัสูตรการป้องกนัราชอาณาจกัร รุ่นท่ี ๖๔ ประจ าปีการศึกษา พุทธศกัราช 
๒๕๖๔ – ๒๕๖๕ 

 
      พลโท  

                   (ไพศาล งามวงษว์าน) 
      ผูอ้  านวยการวิทยาลยัป้องกนัราชอาณาจกัร 
             สถาบนัวิชาการป้องกนัประเทศ 

  
 
  
 
 
 
 
 

 
 



ก 
 

บทคดัย่อ 

เร่ือง การเพ่ิมขีดความสามารถบุคลากร บริษทั อสมท จ ากดั (มหาชน) เพ่ือแข่งขนั
 ในธุรกิจส่ือสารมวลชนยคุดิจิทลั 
ลักษณะวชิา การเมือง 
ผู้วจิยั นายกิตติพงษ ์ ขนัติรัตน์  หลักสูตร วปอ. รุ่นที่ 64 

 การวิจัยเร่ืองการเพ่ิมขีดความสามารถบุคลากร บริษัท อสมท จ ากัด (มหาชน)  
เพื่อแข่งขนัในธุรกิจส่ือสารมวลชนยุคดิจิทลั มีวตัถุประสงค์เพื่อศึกษาการบริหารจดัการบุคลากร 
บริษทั อสมท จ ากดั (มหาชน)  เพื่อน ามาวิเคราะห์ปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบักระบวนการบริหารจัดการ
บุคลากรและองคก์รใหพ้ร้อมรับมือกบัสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลง และน าเสนอแนวทางการบริหาร
จดัการบุคลากรบริษทั อสมท จ ากดั (มหาชน) เพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถขององค์กรในการแข่งขนั 
ในธุรกิจส่ือสารมวลชนยคุดิจิทลั 
 การวิจัยน้ีเป็นการวิจัยเชิงคุณภาพร่วมกบัการใชก้ารวิจัยเชิงพรรณา โดยการเก็บ
ขอ้มูลปฐมภูมิจากการสัมภาษณ์เชิงลึกผูบ้ริหาร และพนักงานของบริษทั อสมท จ ากดั (มหาชน)  
ผูม้ีความรู้ดา้นการบริหารจดัการทรัพยากรมนุษย ์และเก็บขอ้มูลทุติยภูมิจากการศึกษาวรรณกรรม
ต่าง ๆ การประชุม สมัมนา บทความ เร่ืองการบริหารจดัการและการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ท่ีจดัข้ึน 
โดยบริษทั อสมท จ ากดั (มหาชน) ตลอดจนขอ้มลูจากมติคณะรัฐมนตรี และแนวทางของหน่วยงาน
ภาครัฐท่ีกล่าวถึงการบริหารจดัการและการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ และน าขอ้มูลท่ีไดม้าวิเคราะห์
เน้ือหาเปรียบเทียบ และสงัเคราะห์ขอ้มลูทฤษฎีและหลกัการต่าง ๆ  
 จากการศึกษาพบว่า การบริหารและการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ในบริษทั อสมท จ ากดั 
(มหาชน) ไดรั้บผลกระทบต่อการเปล่ียนแปลงของเทคโนโลยดิีจิทลัอยา่งมาก ท าให้รายไดไ้ม่เพียงพอ
ต่อการด าเนินธุรกิจ จึงจ  าเป็นอยา่งยิง่ท่ีบุคลากรในองคก์รตอ้งปรับตวัใหท้นั โดยจะเห็นไดบุ้คลากร
ในองคก์รรับทราบว่าองคก์รประสบปัญหา และบุคลากรพร้อมจะไดรั้บการเปล่ียนแปลง โดยฝ่ายงาน 
ท่ีเก่ียวขอ้งดา้นทรัพยากรมนุษย ์ไดน้ าเคร่ืองมือบริหารและพฒันามาท่ีเหมาะสมมาใชใ้นองค์กร 
เพื่อสนบัสนุนใหอ้งคก์รสามารถด าเนินธุรกิจไปไดอ้ยา่งต่อเน่ือง 
 จากการวิเคราะห์ขอ้มูลขา้งตน้ งานวิจยัช้ินน้ีมีขอ้เสนอแนะว่าผูเ้ก่ียวขอ้งควรตอ้ง 
มองภาพของการน าเคร่ืองมือต่าง ๆ ดงักล่าวมาใชแ้บบสนับสนุนเก้ือกูลและเช่ือมโยงกนัอย่างมี
ประสิทธิภาพ โดยอาจจะจดัท าเป็นกลยุทธ์ทรัพยากรมนุษยห์รือ HR Road Map เพื่อให้ส าเร็จตาม
เป้าประสงค์ท่ีย ัง่ยืนต่อไป อย่างไรก็ตามการศึกษาวิจัยคร้ังน้ีเป็นการศึกษาในช่วงเวลาท่ีการ
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เปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยีไดเ้ร่ิมเกิดข้ึนอย่างฉับพลนั และมีผลกระทบอย่างรุนแรง ในขณะท่ี
เทคโนโลยดิีจิทลัใหม่ ๆ เปล่ียนแปลงไปทุกวนั เวลา นาที ดงันั้นส่ิงท่ีผูว้ิจยัศึกษาคร้ังน้ี อาจมีการ
เปล่ียนแปลงท่ีแตกต่างออกไปอีก ดงันั้นผูบ้ริหารและพนกังานในองค์กรท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริหาร 
และการพฒันาตอ้งติดตามอยา่งใกลชิ้ดและพร้อมท่ีจะปรับเปล่ียนไดท้นัสถานการณ์ตลอดเวลา 
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    Abstract   

Title Enhancing Competencies of Employees of MCOT to Enable Competitiveness 
 in Digital Business  
Category Politics  
Name Mr. Kittipong  Khantiratana Course NDC Class 64  

 This research on Enhancing Competencies of Employees of MCOT to 
Enable Competitiveness in Digital Business aims to study MCOT’s human resource 
management and analyse factors contributing to organisational and human resource 
management, in preparing the Company and its human resources for changes as well 
as proposing guidelines on human resource management for the Company.   
 This research uses quantitative and descriptive methods. Primary data are 
collected though in-depth interview with MCOT’s executives and employees who have 
knowledge in human resource. Secondary data are collected through text books, 
meetings, seminars and articles relating to human resource management of MCOT, 
cabinet’s resolutions and guidelines of governmental agencies. These collected data are 
analysed and synthesised with theoretical data and principles.  
 It is found that MCOT’s human resource management and development 
are mostly affected by digital and technological changes, leading to insufficient business 
revenue. It is, therefore, crucial for the employees to be well aware of the Company’s 
situation and ready to be adapted to such changes. The Human Resource Department 
has adapted appropriate tools and mechanics to support business continuity.   
 According to data analysis, the researcher suggests that those who are 
concerned should have a clear vision of how to adapt and bring connectivity with the 
tools and mechanics for maximum efficiency. HR strategies and road map should be 
carried out to achieve sustainability goal. This research, however, is conducted during 
a period of technological changes, where new technologies arise constantly. Findings 
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may be inconsistency with future changes. Therefore, the management and employees 
of MCOT are highly advised to closely monitor and stay alert to the situation.  
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ค ำน ำ 

 บริษทั อสมท จ ากดั (มหาชน) เป็นรัฐวิสาหกิจในตลาดหลกัทรัพยท่ี์ประกอบธุรกิจ
ดา้นส่ือสารมวลชน มาเป็นระยะเวลานานกว่า ๗๐ ปี และรายไดส่้วนใหญ่เกิดจากการรับชมรับฟัง
ขอ้มูลรายการทางส่ือโทรทศัน์และวิทยุ   และดว้ยปัจจุบนัเทคโนโลยีท่ีเปล่ียนแปลงอย่างส้ินเชิง 
เขา้สู่ยคุดิจิทลั Digital Disruption  ส่งผลใหก้ารรับชมรับฟังส่ือแบบเดิมไดเ้ปล่ียนแปลงไป อาจเรียก
ไดว้่า โทรทัศนาภิวตัน์ Televisionization มีผลกระทบต่อรายได ้และการเปล่ียนแปลงน้ีเกิดข้ึน 
อยา่งรวดเร็ว จนถึงระดบัท่ีอาจจะปรับตวัตามไม่ทนั 
 ในงานวิจยัฉบับน้ี  ผูว้ิจยัได้ศึกษาการบริหารจัดการบุคลากร บริษทั อสมท จ ากัด 
(มหาชน) เพื่อจะไดว้ิเคราะห์ปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบักระบวนการบริหารจดัการบุคลากรและองค์กร     
ให้พร้อมรับมือกบัสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลง และน าเสนอแนวทางการบริหารจัดการเพ่ือเพ่ิม 
ขีดความสามารถขององคก์รในการแข่งขนัในธุรกิจส่ือสารมวลชนยคุดิจิทลั โดยการรวบรวมขอ้มูล
และวิเคราะห์ขอ้มูลจากงานวิชาการ ประชุม สัมมนา บทความและจากการสัมภาษณ์ผูท่ี้มีความรู้
ดา้นทรัพยากรมนุษย ์ก่อนจะสงัเคราะห์เป็นขอ้เสนอแนะ 
 ผูว้ิจยัหวงัว่างานวิจยัช้ินน้ีจะเป็นประโยชน์และสามารถน าไปประยกุตใ์ชเ้ป็นแนวทาง
ในการบริหารจดัการดา้นทรัพยากรมนุษยข์องบริษทั อสมท จ ากดั (มหาชน) เพื่อใหส้ามารถแข่งขนั
ทางธุรกิจไดใ้หอ้งคก์ร มัน่คง มัง่คัง่และย ัง่ยนื ต่อไป 
 

 
      (นายกิตติพงษ ์ ขนัติรัตน์) 
        นกัศกึษาวิทยาลยัป้องกนัราชอาณาจกัร 
      หลกัสูตร วปอ. รุ่นท่ี 64 
        ผูว้ิจยั 
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กติติกรรมประกาศ 

 ผูว้ิจยั ขอกราบขอบพระคุณอาจารยส์มศกัด์ิ เจตสุรกานต ์ผูท้รงคุณวุฒิ พลตรี เฉลิมชยั 
ร่ืนภิรมย ์อาจารยท่ี์ปรึกษา, พนัเอกถนาน ข าวิเศษ อาจารยป์ระจ าวิชา, นาวาเอกหญิง เด่นสุรางค ์
ภิรมยส์วสัด์ิ ร.น. ท่ีได้กรุณาให้แนวคิด ค  าแนะน า ตลอดจนแก้ไขข้อบกพร่องต่าง ๆ ตลอด
ระยะเวลาการศึกษาวิจัย และให้ค  าแนะน าในการปรับปรุงสรุปผลการวิจัย ขอขอบพระคุณ
คณะกรรมการ  กรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ ผูบ้ริหารระดบัสูง ผูบ้ริหารดา้นส านักทรัพยากรมนุษย ์
เพื่อนพนกังาน และสหภาพแรงงาน บริษทั อสมท จ ากดั (มหาชน) ท่ีกรุณาสนับสนุนและน าเสนอ
ความเห็น ขอ้มูลส าคญัซ่ึงเป็นประโยชน์ในการท างานวิจยัให้ผูว้ิจยัไดจ้ดัท าการวิจยัช้ินน้ี จนส าเร็จ
ลุล่วงไปด้วยดี  ขอขอบคุณคุณสุพพจี เสนะวีณีน ท่ีช่วยสนับสนุนและประสานงานงานในทุก
ขั้นตอน 
 ผูว้ิจยัขอขอบคุณก าลงัใจจากครอบครัวขันติรัตน์ พลตรีอ  านาจ เลิศหิรัญ อาจารย ์
ท่ีปรึกษากลุ่มไก่ฟ้า และสมาชิกกลุ่มไก่ฟ้าทุกท่าน ท่ีสนับสนุนผูว้ิจยัไดท้ างานวิจยัจนส าเร็จลุล่วง
ไปดว้ยดี 
 ผูว้ิจัยหวงัเป็นอย่างยิ่งว่า งานวิจัยฉบับน้ีจะมีประโยชน์ต่อการด าเนินกิจการของ
บริษทั อสมท จ ากดั (มหาชน) และหากงานวิจยัฉบบัน้ีมีส่วนดีอยูบ่า้ง ผูว้ิจยัขออุทิศส่วนท่ีดีทั้งหมด
ในเอกสารวิจัยฉบับน้ีแด่คุณแม่เอมอร คุณพ่อวิชัย ขันติรัตน์  ผูเ้สียชีวิตลงในช่วงเวลาท่ีผูว้ิจัย 
ไดเ้ขา้ศึกษาในหลกัสูตร วปอ. น้ี 
 สุดทา้ยน้ี ผูว้ิจยัขอขอบพระคุณผูบ้งัคบับญัชาคณาจารยว์ิทยาลยัป้องกนัราชอาณาจกัร 
สถาบนัวิชาการป้องกนัประเทศ ท่ีใหโ้อกาสเขา้มาศึกษาในหลกัสูตรป้องกนัราชอาณาจกัร รุ่นท่ี 64 
และช่วยผลกัดนัใหง้านวิจยัน้ีเกิดข้ึนและเสร็จสมบูรณ์  ในการน้ีหากมีขอ้บกพร่องประการใด ผูว้ิจยั
ขอนอ้มรับไวแ้ต่เพียงผูเ้ดียว และยินดีน้อมรับฟังค าแนะน าจากทุกท่าน เพื่อเป็นประโยชน์ในการ
พฒันางานวิจยัในโอกาสต่อไป 
 
 
         (นายกิตติพงษ ์ ขนัติรัตน์) 
           นกัศกึษาวิทยาลยัป้องกนัราชอาณาจกัร 
      หลกัสูตร  วปอ.  รุ่นท่ี 64 
         ผูว้ิจยั   
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บทคดัย่อ  ก 
Abstract  ค 
ค าน า  จ 
กิตตกิรรมประกาศ ฉ  
สารบัญ  ช 
บทที่ ๑ บทน า ๑ 
 ความเป็นมาและความส าคญัของปัญหา ๑ 
 วตัถุประสงคข์องการวจิยั ๕ 
 ขอบเขตของการวจิยั                                                             ๕ 
 วิธีด  าเนินการวิจยั                                                            ๖ 
 ประโยชน์ท่ีไดรั้บจากการวิจยั  ๗ 
 ค าจ  ากดัความ ๗ 
บทที่ ๒ แนวคดิ ทฤษฎ ีและการทบทวนวรรณกรรมที่เกีย่วข้อง ๑๑  
 หลกัการและแนวคิดการบริหารจดัการทรัพยากรมนุษย ์ ๑๑ 
 หลกัการและแนวคิดการพฒันาทรัพยากรบุคคล  ๑๗ 
 แนวคิดเร่ืองการใชก้ระบวนการ Design Thinking เพื่อใหเ้กิดนวตักรรมใหม่ๆ  
 ในองคก์ร ๒๑ 
 แนวคิดเร่ืองการสร้างความผกูพนั Employee Engagement ในองคก์ร  ๒๒ 
 แนวคิดเร่ืองแผนพฒันารายบุคคล (Individual Development Plan : IDP)  
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บทที่ ๑ 
บทน า 

ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา  

 บริษัท อสมท จ ากัด (มหาชน) (บมจ.อสมท) เป็นรัฐวิสาหกิจในรูปบริษัทมหาชน
จ ากดั และเป็นกิจการส่ือสารมวลชน ภายใตก้ารก ากบัของรัฐบาลไทย โดยส านักนายกรัฐมนตรี  
มีรัฐมนตรีประจ าส านกันายกรัฐมนตรี เป็นผูก้  ากบัดูแลประกอบธุรกิจส่ือสารมวลชน บมจ.อสมท  
จึงถือเป็นหน่วยงานภาครัฐรูปแบบหน่ึง อนัประกอบดว้ย 
 ๑. กิจการวิทยุโทรทศัน์ แพร่ภาพออกอากาศตลอด ๒๔ ชัว่โมง จากสถานีแม่ข่าย 
ในกรุงเทพมหานคร ไปย ังสถานีเครือข่ายในภูมิภาค  มี พ้ืนท่ีให้บริการครอบคลุมเกือบ 
ทัว่ประเทศไทย 
 ๒. กิจการวิทยกุระจายเสียง ส่งกระจายเสียงด้วยระบบเอฟเอ็ม ทั้งในส่วนกลาง และ
ส่วนภูมิภาค จ  านวน ๕๓ สถานี  
 ๓. ส านกัข่าวไทย ด าเนินการผลิต รวบรวม จดัเก็บ และวิเคราะห์ข่าวสาร ทั้งทางส่ือ
โทรทศัน์ และวิทยกุระจายเสียง รวมไปถึงส่ืออิเลก็ทรอนิกส์ 
 การด าเนินกิจการของ บมจ.อสมท นั้นมีความเป็นมาท่ียาวนานเร่ิมเปิดด าเนินกิจการ
ตั้งแต่ปี พ.ศ.๒๔๙๕ จนกระทั่งปัจจุบันเป็นระยะเวลาทั้งส้ิน ๖๙ ปี การประกอบกิจการของ 
บมจ.อสมท เป็นรัฐวิสาหกิจท่ีประกอบกิจการหารายไดด้ว้ยตนเอง ไม่พ่ึงพางบประมาณจากรัฐบาล 
ในขณะเดียวกันมีหน้าท่ีต้องหารายได้เพื่อประโยชน์สูงสุดของผูถื้อหุ้นอนัมีกระทรวงการคลงั 
เป็นผูถื้อหุ้นใหญ่กว่าร้อยละ ๖๐ และการเป็นรัฐวิสาหกิจหรือหน่วยงานภาครัฐน้ี บมจ.อสมท  
ยงัมีบทบาทในการสนบัสนุนการท าความเขา้ใจระหว่างรัฐกบัประชาชน อีกส่วนหน่ึงดว้ย 
 หลกัการของการประกอบธุรกิจ ผลก าไรของหน่วยงานย่อมข้ึนอยู่กบัปัจจยัหลกัสอง
ประการคือมีต้นทุนท่ีต ่า และการหารายได้ให้มาก  ต้นทุนหลกัท่ีมีผลต่อการด าเนินธุรกิจของ  
บมจ. อสมท นอกจากการลงทุนทางธุรกิจด้านต่าง ๆ แลว้ ก็คือต้นทุนด้านบุคลากร จึงตอ้งมีวิธี
บริหารบุคลากรอยา่งมีประสิทธิภาพ และอีกดา้นในการหาช่วยรายไดใ้ห้ไดม้ากท่ีสุดคือการพฒันา
ทกัษะบุคลากรใหท้นัต่อการประกอบธุรกิจปัจจุบนัและอนาคต 
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 การบริหารภายในด้านบุคลากรนั้น แต่เดิมฝ่ายการพนักงานมีหน้าท่ีเพียงการดูแล
จ านวนบุคลากรให้มีจ  านวนเพียงพอต่อการปฏิบติังาน ก  ากบัไม่ให้มีการกระท าความผิดระเบียบ
ขอ้บงัคบัของหน่วยงาน กิจการส่ือสารมวลชนในช่วงก่อนหน้าน้ีไม่มีการแข่งขันสูง ประชาชน 
มีช่องทางการรับส่ือน้อย มีสถานีโทรทศัน์เพียง ๖ ช่อง รายได้จากการโฆษณามีเข้ามาอยู่ตลอด 
มีผลก าไรทุกปี  แต่มาในระยะหลงัเมื่อมีการเปล่ียนแปลงระบบการออกอากาศจากแบบอนาล็อก
เป็นดิจิทลั และมีการเปิดให้ประมูลช่องโทรทศัน์แบบดิจิทลั จากเดิมท่ีมีคู่แข่งน้อยรายประมาณ  
๖ ราย เปล่ียนเป็นมีคู่แข่งท่ีตอ้งหารายไดจ้ากการโฆษณาเป็น ๒๔ ราย ในขณะท่ีเม็ดเงินค่าโฆษณา
ในตลาดเท่าเดิม จึงท าให้ บมจ.อสมท มีต้นทุนสูงในการลงทุนประมูลช่องรายการเพื่อขอรับ
ใบอนุญาตจาก กสทช. โดย บมจ.อสมท ไม่มีไดแ้ตม้ต่อท่ีจะไดรั้บอตัราพิเศษในฐานะรัฐวิสาหกิจ
แต่อยา่งใดในการเขา้ประมลู บมจ.อสมท จึงถกูก  าหนดใหแ้ข่งขนัประมูลเช่นเดียวกบัเอกชนทัว่ไป 
ผนวกกบัค่าใชจ่้ายดา้นบุคลากรท่ีสูงก็มีผลกระทบต่อตน้ทุนตามมาท่ีไม่อาจหลีกเล่ียงได  ้
 ปัญหาเร่ืองการแข่งขนัทางธุรกิจไม่จบเพียงเท่านั้น เม่ือเทคโนโลยีดิจิทลัไดเ้ขา้มา 
มีบทบาทในการด ารงชีวิตประจ าวนัของทุกคน มีอินเตอร์เน็ท มีโทรศัพท์มือถือ ความนิยม  
ในโทรทศัน์เร่ิมลดลง เม็ดเงินค่าโฆษณาก็ถูกทุ่มไปท่ีส่ือออนไลน์และอ่ืนดิจิทลัอ่ืนแทน รวมทั้ง
ความไมแ่น่นอนผนัผวนของสังคมในปัจจุบนั สถานการณ์เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วในยุคดิจิทลั 
และตอ้งเขา้สู่การแข่งขนักบัเอกชนอยา่งจริงจงั จึงท าให้ บมจ.อสมท เปล่ียนกรอบความคิดในการ
ท างานยคุดิจิทลั (Digital Mindset) และยงัไดเ้รียนรู้ว่า บุคลากร ในองคก์รเป็นทรัพยากรท่ีมีค่าท่ีสุด
ในองค์กร แมว้่าองค์กรจะมีระบบหรือเทคโนโลยีท่ีดีเพียงใด ก็ตอ้งพึ่งพาบุคลากรในองค์กรเป็น
ผูใ้ชเ้ทคโนโลยนีั้น หารายไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ การให้ความส าคญัต่อบุคลากรใน บมจ. อสมท 
จึงเปล่ียนไปเราจึงเรียกว่า “ทรัพยากรมนุษย”์  เพราะบุคลากรของบริษทัเป็นส่ิงมีค่าท่ีสุด และ
จะตอ้งดูแลเอาใจใส่ เพ่ิมพนูพฒันา ทกัษะเดิมท่ีมีอยูใ่หมี้ความเช่ียวชาญมากข้ึน มีความรู้ มีศกัยภาพ 
ความสามารถในการแข่งขนั ส่งเสริมให้สามารถปฏิบติังานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ ส่งเสริมให้มี
ความผกูพนัและรักองคก์ร เป็นส่ิงท่ีจะช่วยใหอ้งคก์รอยูร่อดไดใ้นสถานการณ์ท่ีมีการแข่งขนัอย่าง
รุนแรงของโลกธุรกิจ  
 จากปัญหาของ บมจ.อสมท ในดา้นบุคลากรมีประเด็นหลกัท่ีจะท าให้องค์กรสามารถ
ด าเนินธุรกิจต่อไปไดคื้อควบคุมค่าใชจ่้ายดา้นบคุลากรอย่างไรถึงจะเป็นการช่วยลดต้นทุน และ  
สร้างรายไดเ้พ่ิมดว้ยวิธีการพฒันาทกัษะไดอ้ยา่งไร ดงันั้นจะเป็นผลสรุปสุดทา้ยท่ีควรจะไดน้ ามาใช ้
โดยในระยะเร่ิมแรก บมจ.อสมท ควรพิเคราะห์ธุรกิจในปัจจุบนัเสียก่อนดว้ยการท าวิเคราะห์งาน  
Job Analysis เพื่อใหไ้ดผ้ลว่า งานแต่ละอยา่งในองคก์รควรจะ  
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 ๑. เลิกด าเนินการ (Stop) เน่ืองจากท าแลว้องคก์รไม่ไดอ้ะไรจากการท างานนั้นๆ งานนั้น 
ไมก่่อใหเ้กิดรายได ้ หากหยดุลงก็จะลดค่าใชจ่้ายได ้
 ๒. งานบางอย่างจะยงัต้องท าอยู่  (Stay) เน่ืองจากเป็นกิจการหลักขององค์กร 
ท่ีหลีกเล่ียงไม่ท าไม่ได ้ก็จะตอ้งพิจารณาต่อไปว่า จะท าเอง หรือจา้ง หรือร่วมกนัท ากบัพนัธมิตร 
 ๓. งานบางอย่างตอ้งคิดใหม่ท าใหม่ (Start) ก็จะตอ้งหาหนทางว่าจะเกิดนวตักรรม 
ใหม่ ๆ ไดอ้ยา่งไร แบบใด  
 เมื่อไดข้อ้สรุปดงักล่าวแลว้ จะท าใหท้ราบว่า บมจ.อสมท จะตอ้งท าอะไรบา้ง โดยจะ
เช่ือมโยงไปถึงการจดัท าโครงสร้างองค์กรท่ีเหมาะสม จดัท ากระบวนการท างาน Work Process  
ท่ีเหมาะสมต่อไป แลว้จึงน าบุคลากรท่ีมีอยู่ในปัจจุบันมาบริหารปรับลงให้เหมาะสม รวมถึง
สามารถวิเคราะห์ไดอี้กว่าบุคลากรท่ีมีอยูน่ั้นมีความรู้ความสามารถท่ีจะสนับสนุนการด าเนินธุรกิจ
ไดอ้ยา่งไร และยงัขาดความรู้ทกัษะดา้นใด ซ่ึงเป็นหน้าท่ีของหน่วยงานดา้นทรัพยากรมนุษยท่ีจะ
เขา้มามีบทบาทในการด าเนินการดว้ยการจดัท าขอ้มลูดา้นบุคลากรท่ีเก็บรวมไวม้าวิเคราะห์ เรียกว่า 
HR Data Analysis  การด าเนินการดงักล่าวอาจเรียกไดว้่า บมจ.อสมท สามารถหาจุดบกพร่องหรือ 
Pain Point ท่ีจะไดข้อ้สรุปว่าอะไรคือสาเหตุของผลกระทบดา้นรายได ้และผลกระทบจากการ
เปล่ียนแปลงดา้นเทคโนโลยกีระบต่อการท างานของบุคลากรในองคก์รมากนอ้ยเพียงใด 
 บมจ.อสมท ในฐานะหน่วยงานของรัฐยงัค  านึงถึงความเช่ือมโยงกับนโยบาย  
แผน และยทุธศาสตร์ท่ีเก่ียวขอ้งของชาติมาพิจารณาดว้ยเช่นกนั โดยยทุธศาสตร์ชาติ (พ.ศ. ๒๕๖๑ 
–๒๕๘๐) แผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ (พ.ศ. ๒๕๖๑ –๒๕๘๐)  แผนการปฏิรูปประเทศ 
ดา้นส่ือสารมวลชนท่ีสอดคลอ้งกบัยทุธศาสตร์ชาติและแผนแม่บทภายใตย้ทุธศาสตร์ชาติ ท่ีก  าหนด 
ใหต้อ้งมีการปรับปรุงและพฒันาการบริหารงานบุคคลภาครัฐเพื่อจูงใจให้ผูม้ีความรู้ความสามารถ
อยา่งแทจ้ริงเขา้มาท างานในหน่วยงานของรัฐ รวมทั้งใหมี้การพฒันาบุคลากรภาครัฐท่ีมีประสิทธิภาพ 
ส่งเสริมการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง  
 บมจ.อสมท จึงน าความรู้ใหม่ด้านทรัพยากรมนุษย์มาใช้ในการบริหารจัดการ
ทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Management : HRM) และการพฒันาทรัพยากรบุคคล (Human 
Resource Development : HRD) โดยด าเนินการให้ทรัพยากรมนุษยส์ามารถช่วยให้องค์กรประสบ
ความส าเร็จ บรรลุเป้าหมายตามท่ีองคก์รคาดหวงัไว ้เพื่อใหส้อดคลอ้งกบัหลกัการประกอบธุรกิจให้
ไดผ้ลส าเร็จคือ การควบคุมค่าใชจ่้ายให้เหมาะสมและหารายไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ บมจ.อสมท  
จึงไดม้ีแนวทางด าเนินการดา้นทรัพยากรมนุษยใ์หบ้รรลุจุดประสงค ์ดว้ยการ เตรียมคนใหมี้พ้ืนฐาน
ท่ี “มัน่คง” เตรียมประกอบการคา้ให ้“มัง่คัง่” หมัน่พฒันาอยูเ่สมอให ้“ย ัง่ยนื”  ดงัน้ี 
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 ๑. การวางแผนกลยุทธ์ทรัพยากรมนุษย ์เพื่อก  าหนดแนวนโยบายบริหารจัดการ  
ทรัพยากรมนุษย ์ใหส้อดคลอ้งและสนบัสนุนยทุธศาสตร์ขององคก์ร อนัประกอบไปดว้ย วิสัยทศัน์ 
ท่ีองคก์รมีเป้าหมายว่าจะเป็นอะไรในอนาคตขา้งหน้า โดยมีการก าหนดพนัธกิจเพื่อให้องค์กรเดิน
ไปถึงจุดหมาย มีแผนปฏิบติังานท่ึเป็นรูปธรรมวดัผลได ้การจดัโครงสร้างและบริหารอตัราก าลงั
อยา่งเหมาะสม การลดค่าใชจ่้ายดา้นบุคลากรดว้ยวิธิการต่าง ๆ จากการท่ี บมจ.อสมท เปิดด าเนิน
กิจการมาเป็นระยะเวลายาวนาน ก็ย่อมมีบุคลากรท่ีมีอายุงานมาก มีอตัราเงินเดือนและค่าใชจ่้าย  
ดา้นสวสัดิการท่ีสูงตามไปดว้ย เป็นผลท าใหต้น้ทุนดา้นค่าใชจ่้ายบุคลากรสูง บมจ.อสมท จึงมีความ
จ าเป็นต้องบริหารจัดการค่าใชจ่้ายดา้นบุคลากรของ บมจ.อสมท ให้มีประสิทธิภาพสูงสุด เช่น  
การลดอตัราค่าตอบแทน จดักะการท างานเพื่อบริหารค่าล่วงเวลา การเชิญชวนให้พนักงานท่ีคิดว่า
ไม่พร้อมท่ีจะไปต่อกบัองคก์รไดแ้สดงความจ านงในโครงการร่วมใจจากองค์กร (Mutual Separate 
Program : MSP) หรือเขา้ร่วมโครงการเกษียณอายกุ่อนก าหนด (Early Retirement : ER) เป็นตน้   
 ๒. การสรรหาทรัพยากรมนุษยใ์หต้รงตามคุณลกัษณะ มีสมรรถนะคือความรู้ ทกัษะ 
ท่ีตรงกับความต้องการขององค์กร และสามารถเข้ากับวฒันธรรมองค์กรไดดี้ ด้วยการสรรหา  
อย่างมีประสิทธิภาพ ตรงความต้องการ ทันเวลา ได้คนดีคนเก่งมาสู่องค์กร รวมทั้ งจูงใจให ้
ผูม้ีความรู้ความสามารถอยา่งแทจ้ริงเขา้มาท างานใน บมจ.อสมท  
 ๓. การพฒันาทรัพยากรบุคคล ดว้ยการน าระบบการจัดการการเรียนรู้ (Learning  
Management System : LMS) และระบบการจัดการขอ้มูลความรู้ (Knowledge Management 
System) ท่ีเป็นท่ียอมรับและตอบสนองความตอ้งการขององค์กร ให้สามารถเพ่ิมประสิทธิภาพ 
การท างานให้แก่องค์กรไดอ้ย่างเหมาะสม การน าวิธีการ Reskill ให้มีความรู้ใหม่ ๆ หรือ Upskill 
ดว้ยการต่อยอดความรู้ท่ีมีอยูเ่ดิมใหสู้งยิง่ข้ึนไป รวมทั้งการพฒันาผูท่ี้มีศกัยภาพสูงใหดี้ยิง่ข้ึนไปจาก
เดิมอีก และพฒันาผูท่ี้มีผลปฏิบติังานไม่เป็นท่ีพอใจให้พฒันาตนดีข้ึนจนไดม้าตรฐานหรือสูงกว่า
มาตรฐาน โดยใชแ้ผนพฒันารายบุคคลท่ีเรียกว่า (Individual Development Plan : IDP) รวมทั้งการ
ส่งเสริมสนบัสนุนใหท้รัพยากรมนุษยคิ์ดนวตักรรมใหม่ ๆ ดว้ยแนวความคิดแบบ Design Thinking  
รวมถึงพฒันาการท างานเป็นทีมในภาวะวิกฤติเพื่อบรรลุจุดมุ่งหมายเดียวกัน ด้วยหลกัการ 4C 
(Critical Thinking /Creative Thinking/ Communication/ Collaboration)  
 ๔. การดึงดูดใหท้รัพยากรมนุษยใ์หอ้ยูก่บัองคก์รไดน้านดว้ยการมีสวสัดิการท่ีดี ดูแล 
ใหม้ีขวญัก าลงัใจในการท างาน การผสานชีวิตส่วนตวัและการท างานเขา้ดว้ยกนั (Work-Life Integration) 
การเสริมสร้างความผกูพนั Employee Engagement เพราะค าว่าผกูพนันั้นเป็นระดับท่ีสูงยิ่งกว่า 
ค าว่าความพึงพอใจ ความพึงพอใจยงัอาจเป็นเพียงสุขกาย สบายใจ แต่หากมีความผกูพนัแลว้ 
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บมจ.อสมท เช่ือว่าหากทรัพยากรมนุษยม์ีความผกูพนัแลว้จะเห็นคุณค่าในงานท่ี ท าพร้อมท่ีจะทุ่มเท
ทั้งแรงกาย แรงใจใหอ้ยา่งสุดความสามารถ 
 ๕. จากการด าเนินการดา้นทรัพยากรมนุษยด์งักล่าวขา้งตน้นั้น มีวตัถุประสงค์ เพื่อให ้ 
บรรลุผลคือ  
  ๕.๑ ทรัพยากรมนุษยส์ามารถยืนอยู่ได้ด้วยรากฐานท่ีมัน่คง และเม่ือยามมีภัย 
มาก็สามารถปรับตวัไดด้ว้ยความยดืหยุน่ (Resilience)  
  ๕.๒ ทรัพยากรมนุษยส์ามารถคิดคน้นวตักรรมใหม่ ๆ เพ่ือความมัง่คัง่ทางธุรกิจ
ขององคก์ร (Innovation) 
  ๕.๓ ทรัพยากรมนุษย์สามารถคิดทบทวนปรับปรุงให้ ดี ข้ึนอยู่ เสมอ และ 
หมัน่ศึกษาหาความรู้ เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization : LO) เพ่ือความย ัง่ยนื 

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

 วตัถุประสงคข์องการวิจยั 
 ๑. เพื่อศึกษาการบริหารจดัการบุคลากร บริษทั อสมท จ ากดั (มหาชน)  
 ๒. เพื่อวิเคราะห์ปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบักระบวนการบริหารจดัการบุคลากรและองค์กร  
ใหพ้ร้อมรับมือกบัสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลง 
 ๓. เพื่อเสนอแนวทางการบริหารจดัการบุคลากรบริษทั อสมท จ ากดั (มหาชน) เพื่อ
เพ่ิมขีดความสามารถขององคก์รในการแข่งขนัในธุรกิจส่ือสารมวลชนยคุดิจิทลั 

ขอบเขตของการวิจัย 

 ๑. ขอบเขตด้านเนื้อหา 
  ๑.๑ การวิจัยน้ีเน้นการศึกษาลกัษณะการบริหารจดัการบุคลากรในองค์กรใน
รูปแบบใหม่ ท่ีเป็นท่ียอมรับในหน่วยงานธุรกิจภาคเอกชน ท่ีอาจต่างไปจากรูปแบบของทางราชการ
หรือหน่วยงานรัฐ โดยใหท้ราบถึงหลกัการบริหารงาน 
  ๑.๒ การวิจัยน้ีเป็นการศึกษาแนวคิด กระบวนการและรูปแบบการวิเคราะห์
ศกัยภาพ และสมรรถนะบุคลากรในองค์กร เพื่อให้ทราบถึงช่องว่าง (GAP) และน ามาด าเนินการ
พฒันารายบุคคล (IDP)  
  ๑.๓ การวิจยัน้ีเป็นการศึกษากระบวนการการคิดคน้หานวตักรรมใหม่ Innovation 
ดว้ยกระบวนการ Design Thinking เพ่ือเพ่ิมรายไดใ้หแ้ก่องคก์ร  
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  ๑.๔ การวิจยัน้ีเป็นการศึกษากระบวนการท าให้เกิดความผกูพนัในองค์กรลงลึก 
ถึงกระบวนการวิเคราะห์หาปัจจยัความผกูพนัและการเสริมสร้างความผกูพนั  
  ๑.๕ การวิจยัน้ีเป็นการศึกษากระบวนการลดตน้ทุนค่าใชจ่้ายดา้นบุคลากรท่ีเป็น
ตน้ทุนใหญ่ท่ีสุดขององคก์รไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  
  ๑.๖ การวิจัยน้ีเป็นการศึกษากระบวนการส่งเสริมให้ผูมี้ศกัยภาพสูงได้แสดง
ความสามารถและผลงาน รวมถึงการดูแลผูม้ีศกัยภาพสูงผกูพนักบัองคก์ร และส่งเสริมใหม้ีศกัยภาพ 
ท่ีสูงข้ึนไปอยา่งต่อเน่ือง 
  ๑.๗ การวิจัยน้ีเป็นการศึกษากระบวนการท่ีจะท าให้ บมจ.อสมท กา้วสู่องค์กร 
แห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) เพ่ือเป็นการพฒันาองคก์รอยา่งย ัง่ยนื 

 ๒. ขอบเขตด้านประชากร 
  ประชากรท่ีใช้ในการศึกษาคร้ังน้ี  ได้แก่  ผู ้บริหาร พนักงาน บมจ.อสมท 
ท่ีรับผิดชอบดา้นการวางแผนและพฒันาทรัพยากรมนุษยข์อง บมจ.อสมท รวมถึงพนักงานและ
ผูบ้ริหารท่ีไดรั้บการพฒันาศกัยภาพ จ านวน ๕ คน 

วิธีด าเนินการวิจัย 

 ด าเนินการวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) ร่วมกับการวิจยัเชิงพรรณนา 
(Descriptive Research) ดงัน้ี 

 ๑. การรวบรวมข้อมูล 
  ๑.๑ ขอ้มูลปฐมภูมิ ด  าเนินการโดยการสัมภาษณ์เชิงลึก พนักงานและผูบ้ริหาร  
ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ของ บมจ.อสมท  
  ๑.๒ ขอ้มลูทุติยภูมิ  ด  าเนินการโดยการศึกษาต าราและเอกสารต่าง ๆ  

 ๒. การวเิคราะห์ข้อมูล 
  ด าเนินการโดยใช้การวิเคราะห์ เน้ือหา (Context Analysis) และการวิเคาะห์
เปรียบเทียบ และการสงัเคราะห์ขอ้มลูทฤษฎี หลกัการต่าง ๆ  

 ๓. การน าเสนอข้อมูล 
  น าเสนอขอ้มูลแบบรายงานวิจยัเชิงพรรณาและวิเคราะห์ น าเสนอแนวคิดใหม่ ๆ  
จากการวิจยั 
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ประโยชน์ที่ได้รับจากการวิจัย 

 ๑. ท าใหท้ราบปัญหา อุปสรรค/ขอ้ขดัขอ้ง ผลกระทบต่อธุรกิจส่ือสารมวลชน ท่ีเกิด
จากการเปล่ียนแปลงไปของเทคโนโลยี และการแข่งขนัทางธุรกิจ ท่ีรัฐวิสาหกิจเช่น บมจ.อสมท 
ตอ้งเผชิญอยา่งหลีกเล่ียงไม่ได ้
 ๒. ท าให้ทราบแนวทางการแกไ้ข ปรับปรุง ด้วยการบริหารและพฒันาทรัพยากร
มนุษย ์ซ่ึงเป็นกลไกส าคญัของ บมจ.อสมท ใหส้ามารถสร้างรายไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและย ัง่ยนื 

ค าจ ากัดความ  

หน่วยงานของรัฐ  หมายถึง กระทรวง ทบวง กรม ส่วนราชการอ่ืนท่ีเรียกข่ืออย่างอ่ืน 
     และมีฐานะเป็นกรม ราชการส่วนท้องถ่ิน รัฐวิสาหกิจ 
     องค์การมหาชน หรือหน่วยงานอ่ืนของรัฐในฝ่ายบริหาร 
     รวมถึงหน่วยงานธุรการของรัฐสภา องค์กรอิสระ ศาล 
     และองคก์รอยัการ 
กรอบความคิดในการท างานยคุดิจิทลั (Digital Mindset)    
    หมายถึง ทศันคติท่ีช่วยให้บุคคลเห็นโอกาสและความเป็นไปได้ 
     ในการใช้และดึงศกัยภาพของเทคโนโลยีดิจิทัลในการ 
     พฒันาการ ท างานและการใช้ชีวิต ส่งผลให้มีความสนใจ 
     ใคร่รู้ถึงประโยชน์ของเทคโนโลยีดิจิทัลใหม่ ๆ เข้าใจ 
     รูปแบบและทิศทางของเทคโนโลยีและดิจิทลัท่ีเปล่ียนแปลง
     ไปอย่างรวดเร็วสามารถท างานและใช้ชีวิตได้อย่าง 
     มีประสิทธิภาพในบริบทดิจิทลั   
การบริหารจดัการทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Management : HRM)  
    หมายถึง กลยุทธ์ หรือกระบวนการจัดการบุคลากรในองค์กรให้ 
     สามารถปฏิบติังานตามภารกิจของตนเองใหเ้กิดประโยชน์
     สูงสุด รวมถึง การพฒันาบุคลากรใหมี้ศกัยภาพเพ่ิมมากข้ึน 
     เพื่อใหก้ารปฏิบติังานมีผลสมัฤทธ์ิ  
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การพฒันาทรัพยากรบุคคล (Human Resource Development : HRD)  
    หมายถึง กรอบและกระบวนการในการพฒันาและส่งเสริมใหบุ้คลากร
     ในองค์กรสามารถยกระดับกรอบความคิด  (Mindset)  
     และความสามารถในด้านต่าง ๆ เพื่อให้การปฏิบัติงานมี 
     ประสิทธิภาพ ยิ่งข้ึน รวมทั้งมีความพร้อมในการเติบโต 
     ไปตามเสน้ทางอาชีพ 
ระบบการจดัการการเรียนรู้ (Learning Management System : LMS) 
    หมายถึง ระบบการจดัการเก่ียวกบัการบริหารการเรียนรู้ในรูปแบบ
     ออนไลน์ ซ่ึงเป็นระบบท่ีใชใ้นการบริหารจดัการเน้ือหา 
     การเรียนรู้ การมีปฏิสมัพนัธร์ะหว่างผูส้อนและผูเ้รียน และ 
     ขอ้มลูกิจกรรมการเรียนรู้ ในปัจจุบนัองคป์ระกอบท่ีส าคญั
     ของการมีระบบจดัการการเรียนรู้ คือ การสร้างการเรียนรู้
     ท่ีตอบโจทย์ความจ าเป็นของแต่ละบุคคล และความ 
     ตอ้งการท่ีจะเรียนรู้ท่ีไหนก็ได้ เมื่อไรก็ได้ อย่างไรก็ได ้
     รวมทั้ง การบันทึกขอ้มูลของผูเ้รียน กิจกรรมการเรียนรู้ 
     ผลการเรียนรู้ เพื่อน ามาวิเคราะห์พฤติกรรมการเรียนรู้ 
     เชิงลึก (Learning Analytics) ซ่ึงจะน าไปสู่การปรับปรุง
     ระบบการเรียนออนไลน์ท่ีสอดรับความจ าเป็นของแต่ละ
     บุคคลใหดี้ยิง่ข้ึน 
ระบบการจดัการขอ้มลูความรู้  (Knowledge Management System)  
    หมายถึง ระบบการรวบรวมองค์ความรู้ท่ีมีอยู่ มาพฒันาให้เป็น 
     ระบบแนวทางการบริหารแนวทางการท างานภายใน 
     องค์กร เพ่ือท าให้เกิดการนิยามความรู้ขององค์กรข้ึน 
     เพื่อให้เกิดการต่อยอดและการน าองค์ความไปใชใ้ห้เกิด
     ประโยชน์  รวมถึงช่วยน าไปสู่การสร้างวัฒนธรรม 
     การเรียนรู้ภายในองค์กร เพื่อให้ทุกคนในองค์กรสามารถ
     เขา้ถึงความรู้และพฒันาตนเองให้เป็นผูรู้้ น าความรู้ท่ีได ้
     ไปประยกุตใ์ชใ้นการปฏิบติังานใหเ้กิดประสิทธิภาพ และ
     ประสิทธิผล 
 



๙ 
 

การผสานชีวิตส่วนตวัและการท างานเขา้ดว้ยกนั (Work-Life Integration) 
    หมายถึง การผสานชีวิตส่วนตวัและชีวิตการท างานท่ีมีความยดืหยุน่ 
     บุคลากรสามารถก าหนดตารางเวลาของชีวิตประจ าวนั 
     และท างานใหเ้หมาะสมกบัวิถีความพึงพอใจในการใชชี้วติ 
     ของแต่ละคนได ้และไม่จ  าเป็นตอ้งเขา้มาท างานในสถานท่ี
     ท างานตามเวลาท่ีก  าหนดอีกต่อไป บุคลากรสามารถ 
     ท างานจากท่ีไหนก็ได้ เมื่อไรก็ได้โดยอาศยัเทคโนโลยี 
     ดิจิทัล และเคร่ืองมือท างานร่วมกัน (Collaborative Tools) 
     นอกจากน้ี  ในการท างานในการบริหารงานนั้ นจะให ้
     ความส าคัญในผลลัพธ์และผลสัมฤทธ์ิตามเป้าหมาย 
     ท่ีก  าหนดร่วมกนั 
แผนพฒันารายบุคคล (Individual Development Plan : IDP)  
    หมายถึง กรอบหรือแนวทาง ในการพฒันาบุคลากรใหม้ีความรู้ ทกัษะ 
     และพฤติกรรมการปฏิบัติงาน ท่ีจะช่วยให้บุคลากรใน 
     หน่วยงานสามารถปฏิบติังานไดบ้รรลุตามเป้าหมายในสาย
     อาชีพของตน โดยมีวตัถุประสงคห์ลกัในการพฒันาจุดอ่อน 
     (weakness) และเสริมจุดแข็ง (Strength) ของบุคลากร 
     ในหน่วยงาน 
องคก์รแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization : LO)  
    หมายถึง องคก์รท่ียกระดบัคุณภาพดว้ยการจดัการความรู้ โดยมีการ
     พัฒนาปรับปรุงให้เกิดส่ิงใหม่ ๆ ทั้ งด้านผลิตภัณฑ์/ 
     บริการ/กระบวนการท างาน เพ่ือเพ่ิมประสิทธิผลในการ
     ด าเนินพนัธกิจและการบรรลุเป้าหมายขององคก์ร 
Design Thinking   หมายถึง กระบวนการคิดท่ีใช้การท าความเข้าใจในปัญหาต่างๆ  
     อยา่งลึกซ้ึง โดยเอาผูใ้ชเ้ป็นศูนยก์ลาง และน าเอาความคิด
     สร้างสรรคแ์ละมุมมองจากคนหลายๆ สายมาสร้างไอเดีย 
     แนวทางการแกไ้ข และน าเอาแนวทางต่างๆ นัน่มาทดสอบ
     และพฒันา เพื่อใหไ้ดแ้นวทางหรือนวตักรรมท่ีตอบโจทย  ์
     กบัผูใ้ชแ้ละสถานการณ์นั้นๆ 
 



๑๐ 
 

ความผกูพนั (Employee Engagement) 
    หมายถึง การวดัความผกูพนัหรือความรู้สึกของบุคลากรต่อองค์กร
     ว่ามีความภูมิใจ ต่อองคก์ร และเห็นคุณค่าในงานท่ีท าพร้อม
     ท่ีจะทุ่มเททั้งแรงกาย แรงใจใหอ้ยา่งสุดความสามารถ 

 
 



 
บทที่ ๒ 

แนวคดิ ทฤษฎ ีและการทบทวนวรรณกรรมที่เกีย่วข้อง 

 ในการศึกษาหวัขอ้เร่ือง “การเพ่ิมขีดความสามารถบุคลากร บริษทั อสมท จ ากดั (มหาชน) 
เพื่อแข่งขันในธุรกิจส่ือสารมวลชนยุคดิจิทัล” ได้มีการน าทฤษฎีและแนวคิดท่ีเก่ียวข้องมาใช้ 
เพ่ือเป็นแนวทางในการศึกษาดงัน้ี 
 ๑. หลักการและแนวคิดการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource 
Management : HRM) 
 ๒. หลกัการและแนวคิดการพฒันาทรัพยากรบุคคล (Human Resource Development : 
HRD) 
 ๓. แนวคิดเร่ืองการใช้กระบวนการ Design Thinking เพื่อให้เกิดนวตักรรมใหม่ๆ  
ในองคก์ร 
 ๔. แนวคิดเร่ืองการสร้างความผกูพนั Employee Engagement ในองคก์ร  
 ๕. แนวคิดเร่ืองแผนพฒันารายบุคคล (Individual Development Plan : IDP) ดว้ยการ
วิเคราะห์และเสริมสร้างสมรรถนะ Competency Gap Management 
 ๖. ระบบการจดัการการเรียนรู้ (Learning Management System : LMS) 
 ๗. ระบบการจดัการขอ้มลูความรู้  (Knowledge Management System) 
 ๘. กรอบแนวคิดของการวิจยั 

หลักการและแนวคิดการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource 
Management : HRM) 

 การจดัการทรัพยากรมนุษย ์หรือ การบริหารทรัพยากรมนุษย ์คือ การใชก้ลยทุธเ์ชิงรุก
ท่ีมีความสมัพนัธก์นัอยา่งต่อเน่ืองในการบริหารจดัการทรัพยากรท่ีมีคุณค่ามากท่ีสุดในองค์กรนั่น
คือบุคคลท่ีท างานทั้งกรณีท่ีท างานร่วมกนัและกรณีท่ีท างานคนเดียวเพื่อบรรลุเป้าหมายในการ
ประกอบธุรกิจใดๆ กลยทุธใ์นการจดัการทรัพยากรมนุษยน์ั้นจะเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วไปตาม
เวลาและสถานการณ์ จึงตอ้งมีการพฒันาและปรับปรุงตลอดเวลา  ดว้ยเหตุน้ีในธุรกิจหลากหลาย
ประเภทและขนาดจึงมีแผนกหรือหน่วยงานท่ีท าหน้าท่ีในการจดัการทรัพยากรมนุษยโ์ดยเฉพาะ  



๑๓ 

 

ซ่ึงขนาดของแผนกหรือหน่วยงานนั้น จะมากนอ้ยก็ข้ึนอยูก่บัขนาดของธุรกิจเองรวมถึงความส าคญั
ของทรัพยากรมนุษยด์้วยว่าส าคัญยิ่งยวดมากน้อยเพียงใด การจัดการทรัพยากรมนุษยถื์อเป็น 
ทั้งทฤษฎีในเชิงวิชาการและแบบปฏิบติัในธุรกิจท่ีศึกษาวิธีการบริหารแรงงานทั้งในภาคทฤษฎีและ
ปฏิบติั   
 ปัจจุบนัการบริหารจดัการและบริหารทรัพยากรมนุษยมี์ส าคญัเพ่ิมมากข้ึนเร่ือยๆ 
ต่อองค์กรต่างๆ ทั้งในภาคธุรกิจเอกชน หรือแมก้ระทัง่ในหน่วยงานภาคราชการเอง เพราะไม่ว่า
องคก์รจะปรับปรุงเปล่ียนแปลงไปในทางใด ยอ่มตอ้งเก่ียวขอ้งกบัตวับุคคลทั้งส้ิน จึงอาจกล่าวได้
ว่า ตวัช้ีวดัความส าเร็จอย่างย ัง่ยืนขององค์กรนั้นอยู่ท่ี “คุณภาพของคน” ในองค์กรนั้นๆ ก่อนท่ี
องค์กรต่างๆ จะเร่ิมเห็นความส าคญัของการจดัการทรัพยากรมนุษยน์ั้น บุคคลเคยถูกมองเห็นว่า 
เป็นเพียงแค่ปัจจยัการผลิต หรือให้ความส าคญัเป็นแค่แรงงานหรือก าลงัคน แต่ในปัจจุบนั บุคคล
ไดรั้บการนิยามใหม่พฒันาความส าคญัเป็น “ทรัพยากรมนุษย”์ ส่วนแผนกหน่วยงานท่ีรับผิดชอบ
เก่ียวกับบุคคลในองค์กรก็ก  าลังเปล่ียนบทบาทจาก “งานบริหารบุคคลและธุรการ” ไปเป็น  
“การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์” ซ่ึงเปล่ียนจากการจดัการเฉพาะหนา้ ไปเป็นการใชก้ลยุทธ์
เขา้รุกอยา่งเต็มตวัและต่อเน่ืองไปในระยะยาว 
 ปรากฏการณ์การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนน้ี แพร่หลายอย่างมากใน สาขาการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยภ์าคปฏิบติั (HR Practice) อย่างไรก็ตามเร่ืองราวต่างๆ เหล่าน้ีย่อมมีฐานความคิด
ทางวิชาการเก้ือหนุนอยู่เบ้ืองหลงั การจะเขา้ใจเร่ืองเหล่าน้ีอย่างถ่องแท ้จึงจ  าเป็นตอ้งเขา้ใจหลกั 
ทางความคิดดว้ย จากการทบทวนเอกสารทางวิชาท่ีเก่ียวขอ้ง กบัการบริหารจดัการทรัพยากรมนุษย  ์
ในเบ้ืองตน้ พบว่ามีการพฒันาตวัแบบ เก่ียวกบัเร่ืองน้ีจากนักคิดนักวิจยัใน ๒ กลุ่มประเทศส าคญั 
คือ กลุ่มนกัคิดในประเทศสหรัฐอเมริกา และกลุ่มนักคิดในสหราชอาณาจกัร โดยสามารถจ าแนก
กลุ่มทางความคิดไดด้งัน้ี 

 ๑. กลุ่มนักคดิในสหรัฐอเมริกา  
  ส าหรับกลุ่มน้ีมีตวัแบบการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์ส าคญัจาก ๒ ส านกัคิด คือ 
  ๑.๑ ตัวแบบการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษยก์ลุ่มฮาร์วาร์ด (The Harvard 
Model) หรือเรียกว่ากลุ่มแนวคิดแบบ “มนุษยนิ์ยมเชิงพฒันาการ” (Developmental humanism) 
เป็นแนวคิดกระแสหลกัท่ีทรงอิทธิพลและแพร่หลายท่ีสุด มีรากฐานทางความคิดมาจากส านักคิด  
“มนุษยสมัพนัธ์” ซ่ึงมีจุดเน้นทางความคิดอยู่ท่ีเร่ืองของการส่ือสารในองค์การ การสร้างทีมเวิร์ก 
และการใช้ความสามารถของแต่ละบุคคล ให้เกิดอตัถประโยชน์สูงสุด กล่าวโดยสรุปส าหรับ
แนวคิดของส านกัน้ีแลว้ การบริหารจดัการทรัพยากรมนุษยจ์ะใหค้วามส าคญักบัเร่ืองของการสร้าง
สมัพนัธภาพของคนในองคก์ร เพราะการท่ีจะท าใหอ้งค์กรมีผลประกอบการท่ีดีข้ึน องค์กรจะตอ้ง



๑๔ 

 

สามารถตอบ สนองความต้องการ ของบุคลากรในองค์กรให้เหมาะสม และเมื่อบุคลากรได้รับ  
การตอบสนองท่ีดี ก็จะเกิดแรงจูงใจใฝ่สมัฤทธ์ิท าใหอ้งคก์ารเกิดภาวะอยูดี่มีสุขทางสงัคมข้ึนภายใน
องคก์าร อนัจะน าไปสู่คุณภาพและปริมาณงานท่ีดีข้ึน 
  ๑.๒ ตวัแบบการบริหารจดัการทรัพยากรมนุษยส์ านักมิชิแกน (The Michigan 
School) หรือเรียกอีกนามหน่ึงว่าเป็นแนวคิดแบบ "บริหารจดัการนิยม" (Managerialism) กล่าวคือ 
เป็นกลุ่มท่ีเนน้เร่ืองของ การบริหารจดัการเชิงกลยทุธ ์ท่ีมองการจดัการทรัพยากรมนุษย ์จากมุมมอง
ของฝ่ายจดัการ ธรรมชาติของฝ่ายจดัการคือ การใหค้วามส าคญัอนัดบัแรกท่ีผลประโยชน์ตอบแทน 
ท่ีองคก์รจะไดรั้บ โดยท่ีเร่ืองของคน และการบริหารจดัการคนเป็นเคร่ืองมือ ในการท่ีจะท าใหบ้รรลุ 
สู่เป้าหมายเช่นนั้นขององค์การ ดงันั้น จึงมีผูเ้รียกแนวคิดการบริหารจดัการ ทรัพยากรมนุษยข์อง 
ส านักคิดน้ีว่า เป็นพวก “อัตถประโยชน์-กลไกนิยม” (Utilitarian-instrumentalism) คือมอง
ผลประโยชน์หรือผลประกอบการขององค์กรเป็นหลกั โดยมีการบริหารจดัการทรัพยากรมนุษย์ 
เป็นกลไกส าคญั ในการขบัเคล่ือนองคก์รใหไ้ปสู่ผลประกอบการท่ีเป็นเลิศ 

 ๒. กลุ่มนักคดิในสหราชอาณาจกัร  
  ส าหรับแวดวงวิชาการด้านการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษยข์องสหราช
อาณาจกัรก็คลา้ยๆ กบัส านกัคิดของสหรัฐอเมริกา คือ มีการน าเสนอแนวคิดของ ๒ กลุ่มความคิด 
ท่ีมีจุดย  ้าเนน้ท่ีแตกต่างกนัระหว่าง “กลุ่มอ่อน” กบั “กลุ่มแข็ง” กล่าวคือ 
  ๒.๑ ส าหรับกลุ่มท่ีมีมุมมองแบบอ่อน (Soft) คือ กลุ่มนักคิดท่ีทุ่มน ้ าหนัก
ความส าคญัไปท่ีคนมากกว่าการบริหารจดัการ โดยเช่ือว่าบุคลากรทุกคนเป็นทรัพยากรท่ีมีคุณค่า  
อยูใ่นตนเองดงันั้นแนวทางของกลุ่มความคิดน้ี จึงมองการบริหารจดัการทรัพยากรมนุษยว์่า จะเป็น
วิธีการหน่ึงท่ีจะตอ้งช่วยปลดปล่อยพลงัศกัยภาพทั้งมวลของทรัพยากรมนุษยอ์อกมา การจดัการ
ทรัพยากรมนุษยแ์นวน้ี จึงเนน้ในเร่ืองของการสร้างความไวเ้น้ือเช่ือใจกนั การหาแนวทางท่ีจะสร้าง
ความรู้สึกถึงการมีพนัธกิจผกูพนั (Commitment) เก่ียวข้อง (Involvement) และการมีส่วนร่วม 
(Participation) ใหเ้กิดข้ึนในหมู่มวลพนกังาน 
  ๒.๒ ส าหรับกลุ่มท่ีมีมุมมองแบบแข็ง (Hard) ก็คือ กลุ่มนักคิดท่ีทุ่มน ้ าหนัก
ความส าคญัไปท่ีเร่ืองของ การบริหารจดัการมากกวา่เร่ืองของคน ดงันั้นแนวทางของกลุ่มความคิดน้ี 
จึงมองการบริหารจดัการทรัพยากรมนุษยว์่า เป็นภาระงานดา้นหน่ึงท่ีองค์กรจะสามารถเพ่ิมพูน
ผลตอบแทนทางเศรษฐกิจให้ได้มากท่ีสุดจากการใช้ทรัพยากรบุคคลให้เกิดประโยชน์สูงสุด 
แนวทางท่ีส าคญัอย่างหน่ึงท่ีจะท าให้การบริหารจดัการองค์การให้เกิดประสิทธิภาพก็คือ ตอ้งมี
การบูรณาการ (integrate) เร่ืองของการบริหารจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ข้ากับกลยุทธ์ทางธุรกิจ  
ขององคก์ร 



๑๕ 

 

 ๓. มิตขิองการจดัการทรัพยากรมนุษย์ 
  การจดัการทรัพยากรมนุษยไ์ม่ว่าจะเป็นกลุ่ม “อ่อน” ท่ีใช้ปรัชญาแบบ “มนุษย์
นิยมเชิงพฒันา” หรือกลุ่ม “แข็ง” ท่ีมีปรัชญาแบบ “บริหารจดัการนิยม” มีผูส้รุปแนวโน้มของการ
บริหารจดัการทรัพยากรมนุษยไ์ว ้แมใ้นทางความคิดจะเป็นแนวคิดท่ีต่างกลุ่มต่างส านกั แต่ในท่ีสุด
แลว้ในทางปฏิบติัทั้ง ๒ แนวคิดน้ีจะตอ้งถูกบริหารจดัการหรือบูรณาการเขา้ดว้ยกนั โดยมี ๔ มิติ
มุมมองท่ีจะช่วยยดึโยงกบัการบริหารจดัการทรัพยากรมนุษยม์ากยิง่ข้ึน ไดแ้ก่ 
  ๓.๑ การก าหนดนโยบายด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลขององค์กรจะต้อง 
บูรณาการอย่างเป็นระบบมากข้ึน ทั้งในแง่ของการบูรณาการกนัเองของงานย่อยดา้นการบริหาร
จดัการทรัพยากรบุคคลภายในองคก์ร และการบูรณาการนโยบายดา้นการบริหารทรัพยากรบุคคล
เขา้กบัแผนนโยบายและยทุธศาสตร์ขององคก์ร 
  ๓.๒ ความรับผดิชอบในดา้นการบริหารทรัพยากรบุคคลขององคก์ารจะไม่ไดอ้ยู่ 
กบัผูบ้ริหารดา้นทรัพยากรบุคคลอีกต่อไป แต่จะถูกก าหนดให้ เป็นเร่ืองท่ีผูบ้ริหารสายงานดา้น
ต่างๆ จะตอ้งรับผดิชอบ 
  ๓.๓ เร่ืองของแรงงานสัมพนัธ์ ท่ีเคยเป็นการเผชิญหน้าระหว่างผูบ้ริหารกับ
สหภาพแรงงาน จะเปล่ียนไปเป็นเร่ืองพนักงานสัมพนัธ์ ท าให้แนวคิดการบริหารจดัการคนใน
องคก์ารเปล่ียนจากแบบ “กลุ่มนิยม” (Collectivism) ไปเป็น “ปัจเจกนิยม” (Individualism) 
  ๓.๔ แนวคิดเร่ืองของการสร้างความมีพนัธกิจผูกพนั การท าให้พนักงานรู้สึก  
เป็นส่วนหน่ึงขององค์กร การคิดสร้างสรรค์และเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ท าให้ผูบ้ริหารจะต้อง
ปรับเปล่ียนไปสู่บทบาทผูน้  าในรูปแบบใหม่ๆ เช่น เป็นผูเ้อ้ืออ  านวย เพ่ิมบทบาทอ านาจ และสร้าง 
ขีดความสามารถใหก้บับุคลากร 

 ๔. ความส าคญั 
  ในแง่จุดประสงค์ของการจัดการทรัพยากรมนุษยน์ั้นมีประเด็นท่ีน่าสนใจว่า  
การท่ีจะเขา้ใจในจุดประสงคข์องการบริหารจดัการทรัพยากรมนุษยไ์ด ้จะตอ้งเขา้ใจถึงเป้าประสงค์
ขององค์กรเสียก่อน หากกล่าวในเชิงปรัชญาก็อาจกล่าวไดว้่าการบริหารจดัการทรัพยากรมนุษย์
ไม่ไดเ้ป็นส่ิงท่ี "สมับูรณ์" (absolute) ในตวัมนัเอง แต่ทว่าเป็นส่ิงท่ีจะตอ้ง "สัมพทัธ์" (relative) ไป
กบัปัจจยัควบคุมนัน่คือ นโยบายการบริหารจดัการองคก์ร กล่าวง่ายๆ ก็คือ เป้าประสงค์ขององค์กร
จะเป็นตวัก  าหนดเป้าประสงคข์องการบริหารจดัการทรัพยากรมนุษย  ์
 
 
 



๑๖ 

 

 ๕. ในทางธุรกิจองค์กรเอกชนแบบจารีตดั้ งเดิมมักจะมีเป้าหมายใหญ่ๆ 
ส าคญั ๓ ประการ คอื 
  ๕.๑ เป้าหมายของการท่ีจะตอ้งสร้างความมัน่ใจว่าองคก์รจะอยู่รอดไดพ้ร้อมไป
กบัความสามารถท่ีจะมีก  าไรในการประกอบธุรกิจได้อย่างเพียงพอ ซ่ึงจะเก่ียวโยงไปถึงบรรดา  
ผูถื้อหุน้ หรือหุน้ส่วนทางธุรกิจท่ีจะรักษาความเป็นหุน้ส่วนไวห้รือไม่ 
  ๕.๒ องคก์รเอกชนอาจจะตอ้งแสวงหารูปแบบของการมีความไดเ้ปรียบในการ
แข่งขันอย่างย ัง่ยืน เพ่ือท่ีจะท าให้องค์กรอยู่รอดและมีก  าไรท่ีต่อเน่ือง อย่างไรก็ตามในโลก 
ยคุสมยัใหม่ท่ีมนุษย ์และสงัคมไดผ้า่นวิวฒันาการและการพฒันาทางความคิดและวิถีการด ารงชีวิต
มาถึงจุดหน่ึง ท าให้ยงัมีส่ิงท่ีองค์กรพึงต้องพิจารณาให้ความส าคญัเพ่ิมเติม โดยเฉพาะอย่างยิ่ง 
ในเศรษฐกิจสงัคมยคุปัจจุบนั ท่ีเกิดพลวตัผลกัดนัสังคมให้กา้วสู่การเป็นระบบเศรษฐกิจสังคมบน
ฐานความรู้ 
  ๕.๓ การประกอบธุรกิจนั้นมิใช่จะมุ่งมองแต่เร่ืองผลก าไร และความอยู่รอดทาง
ธุรกิจ ตามแนวคิดแบบจารีตดั้งเดิมไดอี้กต่อไป ส าหรับกระแสนิยมในปัจจุบันมีแนวโน้มท่ีจะ
เรียกร้องใหเ้กิดแนวคิดท่ีว่า การด ารงอยูข่ององคก์รก็จะตอ้งใหค้วามใส่ใจกบัผลกระทบท่ีตนเองจะ
ก่อให้เกิดข้ึนกับสังคมโดยรวมดว้ย ดงันั้นองค์กรธุรกิจเอกชนจะตอ้งมีเป้าหมายเร่ืองความชอบ
ธรรมทางสงัคมขององคก์รดว้ย 
 เมื่อองค์กรธุรกิจเอกชนมีเป้าประสงค์ ๓ ประการขา้งตน้ ไดแ้ก่ การอยู่รอดดว้ยผล
ก าไรท่ีเพียงพอ การมีขีดความสามารถในการแข่งขนัอย่างย ัง่ยืน และการมีความชอบธรรมทาง
สังคม เป้าประสงค์เหล่าน้ีย่อมส่งผลต่อเป้าประสงค์ของการบริหารจดัการทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึง
อาจจะสามารถแปลงเป้าประสงค์ใหญ่ระดับองค์กรมาสู่เป้าประสงค์ย่อยในระดับการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงจะสามารถช่วยให้เราเห็นภาพเป้าประสงค์ของการบริหารจดัการทรัพยากร
มนุษยไ์ดด้งัน้ี 
 ๑. ในแง่ของการท่ีจะตอ้งสร้างความมัน่ใจว่าองค์กรจะสามารถอยู่รอดไดพ้ร้อมไป
กบัความสามารถท่ีจะมีก  าไรในการประกอบธุรกิจไดอ้ยา่งเพียงพอนั้น การบริหารจดัการทรัพยากร
มนุษยจ์ะตอ้งก าหนดเป้าประสงคใ์นแง่ของการสร้างผลิตภาพดา้นแรงงานให้เกิดข้ึนภายในองค์กร 
นัน่ยอ่มหมายถึงการบริหารจดัการทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งท าใหอ้งคก์รเกิดความคุม้ค่าในการลงทุน
ท่ีเก่ียวกบัทรัพยากรบุคคลในองคก์ร 
 ๒. ในแง่ของการท่ีองค์กรประสงค์ท่ีจะมีความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างย ัง่ยืน  
การบริหารจดัการทรัพยากรมนุษยก์็คงจะตอ้งก าหนดเป้าประสงค์ในแง่ของการท่ีจะท าให้องค์กร
พร้อมรับกบัการเปล่ียนแปลง ดงันั้นการท าใหอ้งค์กรมีความยืดหยุ่นพร้อมรับกบัการเปล่ียนแปลง 



๑๗ 

 

และการแข่งขนัอย่างย ัง่ยืนจึงเป็นเป้าประสงค์ท่ีส าคญัอีกประการของงานดา้นการบริหารจดัการ
ทรัพยากรมนุษย ์
 ๓. ในแง่ของการท่ีองค์กรประสงค์ท่ีจะมีความชอบธรรมทางสังคม ก็ถือเป็น
ภาระหน้าท่ีส าคัญของการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษยท่ี์จะตอ้งมีเป้าหมายท่ีมุ่งเน้นการสร้าง
ความรู้สึกใหอ้งคก์รใหมี้ความรับผดิชอบต่อสังคมโดยเฉพาะอย่างยิ่งความรับผิดชอบต่อบุคลากร
ภายในองค์กร และผลกระทบจากการบริหารทรัพยากรบุคคลของบริษทั ท่ีจะไปมีผลต่อสังคม
ภายนอก ซ่ึงต่อมาไดข้ยายนิยามความรับผิดชอบ ออกไปสู่ความรับผิดชอบต่อสังคม ส่ิงแวดลอ้ม 
ลกูคา้ และผูม้ีส่วนเก่ียวขอ้งกบักลุ่มต่างๆ (ออนไลน์, ๒๕๖๔) 

หลักการและแนวคิดการพัฒนาทรัพยากรบุคคล (Human Resource 
Development : HRD) 

 การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Development : HRD) คือกรอบและ
กระบวนการในการพฒันาตลอดจนส่งเสริมให้บุคลากรในองค์กรมีความรู้ความสามารถไปจนถึง  
มีทกัษะในการปฎิบติังานไดดี้ยิง่ข้ึน อีกทั้งพนักงานยงัเกิดการพฒันาศกัยภาพดว้ย โดยการพฒันา
ศกัยภาพของพนกังานในองคก์รนั้นอาจท าไดห้ลายวิธีหรือหลายกระบวนการตั้งแต่การฝึกอบรม, 
การศึกษาผ่านการเรียนการสอนท่ีจริงจงั, การออกไปดูงานนอกองค์กร , ไปจนถึงการถ่ายทอด
ประสบการณ์ระหว่างกนั ซ่ึงเมื่อพนกังานไดรั้บการพฒันาแลว้ก็สามารถเป็นประโยชน์ต่อองค์กร 
ส่งผลใหอ้งคก์รพฒันาและประสบความส าเร็จตามไปดว้ยได ้
 มนุษย์ต้องการพัฒนาตัวเองอยู่เสมอ ในขณะเดียวกันองค์กรก็ต้องการเติบโต
ตลอดเวลาเช่นกนั องคก์รจะกา้วไปขา้งหนา้ไดน้ั้นแน่นอนว่าผูท่ี้มีส่วนผลกัดนัส าคญัก็คือพนักงาน
ทุกคนนั่นเอง ศกัยภาพทุกคนย่อมส่งผลต่อศกัยภาพขององค์กร หากพนักงานทุกคนท างานได้ดี 
มีประสิทธิภาพยอ่มท าใหอ้งคก์รนั้นมีประสิทธิภาพตามไปดว้ย ดงันั้นการช่วยส่งเสริมให้พนักงาน
ทุกคนมีศกัยภาพในการท างานท่ีดีข้ึนอย่างสม ่าเสมอจึงเป็นภาระกิจหน่ึงท่ีจ  าเป็นขององค์กร และ 
ผูท่ี้มีส่วนส าคญัมากๆ ตรงจุดน้ีก็คือฝ่ายทรัพยากรบุคคลนัน่เอง ซ่ึงงานดา้นพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
(Human Resource Development : HRD) นั้นค่อนขา้งจะส าคญักบัองคก์รอยา่งยิง่ ถา้ขาดความใส่ใจ
ตรงจุดน้ี องคก์รท่ีเต็มไปดว้ยพนกังานไร้ประสิทธิภาพ ก็อาจท าใหอ้งคก์รหยดุน่ิงอยูก่บัท่ี ไม่พฒันา 
ธุรกิจถดถอย และไร้ศกัยภาพไดใ้นท่ีสุดเช่นกนั 
 
 



๑๘ 

 

 ๑. วตัถุประสงค์ของการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ 
  ตอ้งการให้พนักงานในองค์กรพฒันาฝีมือ, ทกัษะการท างาน, ตลอดจนมีองค์
ความรู้ต่างๆ ท่ีดีข้ึน เพ่ือท่ีจะสามารถน ามาใชป้ระโยชน์กบัการท างานให้ท างานไดมี้ประสิทธิภาพ
มากยิง่ข้ึน 
  เพ่ืออุดรอยร่ัวของขอ้บกพร่องต่างๆ ท่ีท าให้เกิดการท างานท่ีผิดพลาด ตลอดจน
แกไ้ขปัญหาขอ้บกพร่องต่างๆ เพ่ือใหเ้กิดการท างานท่ีดีข้ึน มีประสิทธิภาพข้ึน 
  เพื่อให้ความส าคญักับทรัพยากรบุคคล ให้ทุกคนรู้สึกถึงการดูแลขององค์กร 
ส่งเสริมพฒันาศกัยภาพตลอดจนความสามารถใหดี้ยิง่ข้ึนเร่ือยๆ สร้างความกา้วหนา้ใหเ้ป็นรูปธรรม 
  เพื่อเป็นส่วนหน่ึงของเคร่ืองมือในการใชว้ดัผลพนักงาน ประเมินประสิทธิภาพ  
การท างาน ตลอดจนคาดการณ์ศกัยภาพขององคก์ร 
  เพื่อใชว้างแผนงาน วางแผนธุรกิจ ตลอดจนวางทิศทางขององคก์รในอนาคตได  ้
  เพ่ือใหพ้นกังานมีความภกัดีกบัองคก์ร ทั้งยงัเป็นการรักษาพนกังานไวใ้หต้อ้งการ
ร่วมงานกบัองคก์รในระยะยาวดว้ย 
  เพ่ือใหทุ้กคนตั้งแต่พนักงาน, ฝ่ายทรัพยากรบุคคล (HR), ฝ่ายบริหาร, ตลอดจน
องคก์รเห็นความส าคญัของการพฒันาทรัยากรมนุษย ์

 ๒. หลักการในการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ 
  ยคุปัจจุบนัน้ีการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Development : HRD) 
ถือเป็นภาระกิจส าคญัของแทบทุกองค์กรไปแลว้ เพราะบุคลากรนั้นคือหัวใจส าคญัท่ีสุดท่ีจะท า
องคก์รนั้นมีศกัยภาพท่ีดีข้ึนไดห้รือไม่ ซ่ึงหลกัการในการพฒันาทรัพยากรมนุษยน์ั้นมีส่ิงน่าสนใจ
ดงัน้ี 
  ๒.๑ ประเมินสถานการณ์ตลอดจนความตอ้งการท่ีถกูตอ้งและแทจ้ริง (Real Situations 
and Needs Assessments) 
   การเร่ิมตน้ท่ีถกูทิศทาง ท าใหเ้ราเดินไปถึงเป้าหมายไดอ้ยา่งยอดเยีย่ม ดงันั้น
การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Development : HRD) ท่ีดีควรเร่ิมตน้ท่ีการท าการ 
ศึกษาตลอดวิจยัข้อมูลในด้านน้ีอย่างจริงจงั เพ่ือให้ไดข้้อสรุปท่ีถูกตอ้ง และวางแผนการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยไ์ดต้รงกบัเป้าหมายท่ีตอ้งการ ในขั้นตอนน้ีฝ่ายทรัพยากรบุคคลในหลายองค์กรมกั
มองขา้ม อาจคิดเอง ประเมินผลเอง โดยไม่มีการส ารวจขอ้มลูมาก่อน ทางท่ีดีท่ีสุดควรท าการส ารวจ
ถึงขอ้เท็จจริงอยา่งจริงจงั อาทิ ปัญหาท่ีเกิดข้ึนส าหรับการท างานในขณะนั้นตามสถานการณ์นั้นๆ 
หรือ ทกัษะไหนท่ีจ าเป็นเร่งด่วนท่ีสุดส าหรับการท างานในตอนน้ี เป็นตน้ โดยการส ารวจและ
ประเมินผลความตอ้งการท่ีแทจ้ริงนั้นอาจท าได้จากการสร้างแบบสอบถามพนักงาน, การเรียก



๑๙ 

 

พนกังานมาสมัภาษณ์, การท าโฟกสักรุ๊ปของแผนกต่างๆ, ไปจนถึงการพูดคุยอย่างไม่เป็นทางการ 
เพื่อให้ไดม้าซ่ึงข้อมูลท่ีชัดเจนและถูกต้องท่ีสุด เพื่อท่ีฝ่ายทรัพยากรบุคคลจะได้น าไปออกแบบ
แผนการพฒันาทรัพยากรมนุษยไ์ดดี้ท่ีสุดเช่นกนั ตลอดจนสามารถประเมินความสามารถในการ
ท างานปัจจุบนั (Actual Performance) กบั ความสามารถท่ีองค์กรคาดหวงั (Desired Performance) 
ว่าตรงกนัหรือไม่ หรือควรวางแผนพฒันาอยา่งไรใหเ้ป็นไปในทางท่ีเหมาะสม 
  ๒.๒ ออกแบบวิธีการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์(Development Programs Design) 
   ถึงแมว้่าเราจะมีข้อมูลท่ีดีส าหรับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร
เพียงไรแต่หากใชว้ิธีการพฒันาท่ีไม่ถกูตอ้งหรือเหมาะสมแลว้ ก็อาจท าให้ผลลพัธ์ท่ีไดน้ั้นสูญเปล่า
หรือไม่ตอบโจทยไ์ดเ้ช่นกนั กระบวนการออกแบบวิธีการพฒันาทรัพยากรมนุษยน้ี์จึงเป็นขั้นตอน
ส าคญัไม่แพก้ารหาขอ้มลูท่ีถกูตอ้งตามความเป็นจริง หากฝ่ายทรัพยากรบุคคลไดข้อ้มูลท่ีดีมาแลว้  
ก็ยอ่มตอ้งวางแผนออกแบบการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์หดี้ตามไปดว้ย อยา่งเช่นหากเรารู้ว่าปัญหา
ของฝ่าย IT บริษทัคือการใชโ้ปรแกรมท่ีไม่ทนัสมยั เราก็ควรจดัคอร์สอบรมเพ่ิมเติมในการเรียนรู้
โปรแกรมใหท้นัตามโลกดว้ย ไม่ใช่เลือกอบรมในโปรแกรมเดิมซ ้าไปซ ้ามา หรือเลือกโปรแกรมอ่ืน
ท่ีไม่เก่ียวขอ้ง รวมถึงเลือกคอร์สเรียนท่ีราคาถูกแต่โปรแกรมนั้นไม่ได้เป็นประโยชน์ตลอดจน 
ไม่มีประสิทธิภาพส าหรับองค์กร เป็นต้น ซ่ึงก่อนท่ีจะออกแบบวิธีการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ 
ในแต่ละอย่างนั้ น ฝ่ายทรัพยากรบุคคลควรจะก าหนดวัตถุประสงค์ในการเรียนรู้เสียก่อน  
แลว้จึงค่อยลงรายละเอียดไปท่ีวิธีการต่างๆ ควรรู้ว่าควรจะพฒันาทักษะท่ีมีอยู่ให้เข้มข้นข้ึน ,  
หรือควรจะพฒันาทักษะใหม่ๆ เพ่ิมเติม หรือแมแ้ต่พฒันาในส่ิงท่ีไม่เก่ียวข้องมาก่อน แต่เป็น
ประโยชน์ส าหรับการท างานในเวลาน้ี เป็นต้น รวมถึง การออกแบบโปรแกรมการเรียนรู้ 
ท่ีเหมาะสมใหก้บัพนกังานดว้ย 
  ๒.๓ การประเมินผล (Evaluation) 
   การประเมินผลนั้นเป็นกระบวนการท่ีส าคญัอยา่งยิ่งในกระบวนการพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์นอกจากเราจะรู้ว่าวิธีการท่ีเราเลือกน ามาใช้นั้นมีประสิทธิภาพและเหมาะสมกบั 
การน ามาใชก้บับุคคลากรของเราหรือไม่ ฝ่ายทรัพยากรบุคคลเองก็จะไดเ้ก็บรวบรวมขอ้มลู เพื่อเป็น
ฐานขอ้มลูท่ีส าคญัขององคก์รดว้ย การประเมินผลนั้นควรท าทั้งในส่วนของโปรแกรมการพฒันา
ต่างๆ ไปจนถึงผูเ้รียน (พนักงาน) เอง และควรเร่ิมประเมินผลตั้งแต่วนัแรกท่ีเร่ิมโปรแกรมไป
จนกระทัง่วนัสุดทา้ยท่ีส้ินสุดการอบรม เพ่ือใหไ้ดข้อ้มลูท่ีละเอียด และดีท่ีสุด เป็นประโยชน์ต่อการ
วางแผนพฒันาศกัยภาพพนกังานและองคก์รต่อไปดว้ย 
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  ๒.๔ สรุปและแจง้ผล (Conclusion and Feedback) 
   หากเสร็จส้ินกระบวนการแลว้ควรท าสรุปผลต่างเพื่อเป็นฐานขอ้มูลของ 
บุคคลนั้ นๆ ตลอดจนเป็นฐานข้อมูลส าคัญขององค์กร ขณะเดียวกันก็ควรจะแจ้งผลสรุปใน
กระบวนการพฒันาทรัยากรมนุษยใ์นแต่ละคร้ังไปยงัผูท่ี้เก่ียวขอ้งด้วย ตั้ งแต่ผูเ้ขา้รับการฝึกฝน, 
หัวหน้างาน, หรือแมก้ระทัง่ผูบ้ริหารองค์กรเองก็ตาม ทั้งน้ีเพ่ือเป็นการรู้ความกา้วหน้าตลอดจน
ศกัยภาพของแต่ละคน รวมถึงประเมินความส าเร็จของฝ่ายทรัพยากรบุคคลเองดว้ย และประสิทธิผล 
ท่ีเกิดข้ึนว่ามีคุณค่าต่อองค์กรหรือเปล่า การสรุปและแจง้ผลน้ีไม่ใช่การจับผิดหรือต าหนิติเตียน 
แต่เพื่อเป็นการรู้แนวทางในการพฒันาตนเองต่อไปไดด้ว้ย 

 ๓. สรุปประโยชน์ของการพฒันาทรัพยากรมนุษย์  
  ๓.๑ ช่วยพฒันาทกัษะตลอดจนองคค์วามรู้ใหม่ๆ ใหก้บัพนกังาน ท าใหพ้นกังาน 
เกิดความกา้วหนา้ในสายงาน 
  ๓.๒ ท าใหอ้งคก์รมีศกัยภาพในการแข่งขนัทางธุรกิจท่ีเพ่ิมข้ึน 
  ๓.๓ ช่วยเพ่ิมมาตรฐานการท างานใหก้บัองคก์ร 
  ๓.๔ ท าให้พนักงานรักในงานท่ีท ามากยิ่งข้ึน เน่ืองจากเห็นคุณค่า ประโยชน์ 
รวมถึงพฒันาการในการท างาน และสร้างคุณค่าใหก้บัพนกังานตลอดจนงานท่ีท าไดดี้ยิง่ข้ึนอีกดว้ย 
  ๓.๕ พนักงานสามารถคน้พบการแกปั้ญหาต่างๆ ไดมี้ประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน 
ตลอดจนอาจคน้พบความสามารถในการท างานของตวัเองไดม้ากข้ึนอีกดว้ย 
  ๓.๖ ช่วยสร้างบรรยากาศในการท างานท่ีดี สร้างความมุ่งมัน่ในการท างาน 
เป็นทีม รวมถึงช่วยใหร้ะบบการท างานแบบองคก์รมีประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึนดว้ย 
  ๓.๗ สร้างวฒันธรรมองคก์รท่ีดีได ้เป็นวฒันธรรมองคก์รแห่งการพฒันาศกัยภาพ 
และช่วยสร้างเป้าหมายท่ีดีใหก้บัองคก์รเพ่ือผลกัดนัใหอ้งคก์รมุ่งสู่ความส าเร็จท่ีดียิง่ข้ึนเร่ือยๆ 
  ๓.๘ สร้างความภาคภูมิใจให้กับพนักงานในองค์กร ตลอดจนปรับปรุง 
เปล่ียนแปลงบทบาทและหนา้ท่ีของการท างานใหดี้ยิง่ข้ึนได ้
  ๓.๙ ช่วยให้องค์กรสามารถเก็บข้อมูลท่ีเป็นประโยชน์เ ก่ียวกับพนักงาน 
ตลอดจนการพฒันาองค์กรในรูปแบบต่างๆ ซ่ึงจะเป็นประโยชน์ต่อการวางแผนพฒันาบุคลากร 
ในอนาคตได ้
  ๓.๑๐ สร้างอนาคตให้กับพนักงานในองค์กร รวมถึงองค์กรเอง (ออนไลน์, 
๒๕๖๔)  
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แนวคิดเร่ืองการใช้กระบวนการ Design Thinking เพื่อให้เกิดนวัตกรรมใหม่ๆ 
ในองค์กร 

 การคิดเชิงออกแบบเป็นกระบวนการคิดเพื่อแกปั้ญหาและพฒันาแนวคิดใหม่ ๆ โดยมี
จุดมุ่งหมายคือการหาแนวทางการแกปั้ญหาท่ีเน้นมุมมองของผูใ้ช ้(User-Centered) และมีเจตนา 
ในการสร้างผลลพัธใ์นอนาคตท่ีเป็นรูปธรรม เพื่อใหไ้ดแ้นวทางหรือนวตักรรมท่ีตอบโจทยก์บัผูใ้ช้
และสถานการณ์ 
 กระบวนการคิดเชิงออกแบบมี ๓  ขั้นตอนหลกั คือ การเขา้ใจปัญหา, การสร้างสรรค์
ความคิด และ การสร้างแบบจ าลองเพื่อการทดสอบพฒันา 

 ๑. การเข้าใจปัญหา 
  เป็นขั้นตอนการท าความเขา้ใจและตีความปัญหาอย่างลึกซ้ึง ท่ีตอ้งเน้นการท า
ความเขา้ใจต่อผูใ้ชก้ลุ่มเป้าหมาย (Insight) เป็นการสงัเคราะห์ขอ้มลูเพ่ือการตั้งค  าถามปลายเปิดหรือ
สมมติฐานท่ีผลกัดนัให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ และการวิเคราะห์ปัญหาเพื่อก  าหนดแนวทางการ
แกปั้ญหาใหช้ดัเจน โดยการเลือกและสรุปกรอบแนวทางความเป็นไปได  ้

 ๒. การสร้างสรรค์ความคดิ 
  การระดมความคิดใหม่ (Ideate) อยา่งไม่มีขีดจ  ากดั ใหม้ากท่ีสุด หลากหลายท่ีสุด 
ในรูปแบบการระดมสมอง (Brainstorm) และน าไปสู่การประเมิน (Idea Evaluation) เลือกความคิด
ท่ีอยูภ่ายใตก้รอบแนวทางความเป็นไปได ้ซ่ึงอาจมีการซ ้าหลายรอบ 
  ความคิดแปลกใหม่ท่ีอยู่นอกกรอบแนวทางความเป็นไปได ้อาจถูกบนัทึกและ
น าไปใชใ้นการพฒันาโครงการอ่ืนๆ ได ้

 ๓. การสร้างแบบจ าลองเพือ่การทดสอบพฒันา 

  การสร้างแบบจ าลอง (prototype) ท่ีส่ือสารแนวคิดท่ีดีท่ีสุดออกมาเป็นส่ิงท่ีจับ 
ต้องได้ เพื่อใช้ในการพิสูจน์แนวคิด และน าไปทดสอบกับผูใ้ช้ก ลุ่มเป้าหมายเพื่อสังเกต
ประสิทธิภาพและความคิดเห็นจากการใชง้าน  โดยการรวบรวมผลตอบรับ ขอ้เสนอแนะต่างๆ 
ตลอดจนค าแนะน ามาใชใ้นการพฒันาและปรับปรุงต่อไป ซ่ึงอาจผ่านการทดสอบซ ้ าหลายคร้ัง 
ข้ึนกบัความซบัซอ้นของโซลูชัน่ ซ่ึงแบบจ าลองช่วยในการรวบรวมความคิดเห็นและปรับปรุง
แนวคิด ช่วยใหเ้ขา้ใจถึงจุดแข็งและจุดอ่อนของโซลชูัน่ใหม่ 
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แนวคิดเร่ืองการสร้างความผูกพนั Employee Engagement ในองค์กร 

 Employee Engagement นั้นหมายถึงการมีส่วนร่วมของพนกังานในองค์กร ตลอดจน
การใหค้วามร่วมมือกบัองคก์รในทุกๆ ดา้นอยา่งสมคัรใจและเต็มใจ ความหมายในวงท่ีกวา้งข้ึนนั้น 
ยงัหมายถึงความผูกพันต่อองค์กร และความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงขององค์กรอย่างแท้จริงด้วย 
ตลอดจนความรู้สึกในการเป็นเจา้ขององค์กรร่วมกนั ซ่ึงนั่นจะน ามาสู่ความภกัดีต่อองค์กรไดใ้น
ท่ีสุดในแนวคิดเก่ียวกบัเร่ืองดงักล่าวมีค  าส าคญัอยู่ ๓ ค  าท่ีจะท าให้เห็นถึงความชดัเจนของค าว่า 
Employee Engagement มากยิง่ข้ึน ดงัน้ี 
 ๑. Employee Satisfaction – ความพึงพอใจของพนกังาน : หมายถึง ความอ่ิมเอม ยนิดี 
มีความสุข ไม่เป็นทุกข์ในการกระท าตลอดจนความคิด เห็นชอบ และพึงพอใจกับเร่ืองต่างๆ  
ซ่ึงสามารถแสดงออกและไม่แสดงออกได ้ความพึงพอใจอาจเป็นบ่อเกิดของการกระท าอย่างตั้งใจ 
ให้เกิดผลดี หรือเห็นชอบกับการกระท าอ่ืนๆ แต่บางคร้ังความพึงพอใจก็อาจอยู่ภายในบุคคล  
ซ่ึงเป็นสิทธิส่วนบุคคลท่ีจะเปิดเผยหรือเก็บไวเ้ป็นส่วนตวัเช่นกนั อย่างไรก็ตามความพึงพอใจน้ีก็
เป็นบ่อเกิดของการกระท าท่ีมีความสุข ความรักในการท างาน การเต็มใจท่ีจะท า รวมถึงความทุ่มเท 
ในส่ิงท่ีท า อยา่งไม่รู้สึกว่าเป็นทุกขห์รือโดนบงัคบั และสามารถอยู่กบังานหรือท างานในระยะยาว 
ไดอ้ยา่งมีความสุข 
 ๒. Employee Engagement – การมีส่วนร่วมหรือความพกัผนัของพนกังาน : หมายถึง 
การแสดงออกหรือกระท าการใดๆ กบักิจกรรมตลอดจนงานต่างๆ ขององค์กร อย่างไรก็ตามการมี
ส่วนร่วมอาจเกิดจากความเต็มใจหรือพึงพอใจหรือไม่ก็ได ้แต่ส่วนใหญ่แลว้อาจหมายถึงความยินดี
ในการกระท าหรือร่วมมือเสียมากกว่า การมีส่วนร่วมกบัองค์กรท่ีดีนั้นย่อมเกิดจากความพึงพอใจ
เป็นพ้ืนฐานแรก เม่ือเกิดความพึงพอใจก็จะน าสู่การมีส่วนร่วมตลอดจนความผกูพนักบัองคก์รอยา่ง
มีประสิทธิภาพ และเกิดการท างานหรือท าประโยชน์ต่างๆ ใหอ้งคก์รอยา่งมีศกัยภาพไดเ้ช่นกนั และ 
การมีส่วนร่วมต่อองค์กรท่ีดีนั้นย่อมท าให้พนักงานรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงขององค์กรได้ดียิ่งข้ึน 
ตลอดจนรู้สึกเป็นเจา้ขององคก์รร่วมกนั และร่วมผลกัดนัใหอ้งคก์รสู่ความส าเร็จอยา่งเต็มท่ีดว้ยกนั 
 ๓. Brand Royalty/Organization Royalty – ความจงรักภกัดีต่อแบรนด์หรือองค์กร : 
หมายถึง การปลาบปล้ืมไปจนถึงผกูพนักบัองคก์รขั้นสูงสุดท่ีสามารถร่วมทุกข ์ร่วมสุข ยนิดี ยนิร้าย 
อยูเ่คียงขา้งทั้งยามสุขและยามทุกข์ ร่วมกนัเผชิญและแกไ้ขปัญหาในรูปแบบได ้ตลอดจนร่วมกนั
ยนิดีกบัความส าเร็จดว้ยความปลาบปล้ืมใจอยา่งแทจ้ริง ความจงรักภกัดีนั้นยงัหมายถึงการรู้สึกรัก
และผกูพนัตลอดจนหวงแหนองคก์ร ตอ้งการจะปกป้องและเชิดชูองค์กรตามแต่สถานการณ์ท่ีเจอ 
ยอมท าทุกอยา่งเพื่อองคก์รอยา่งเต็มใจและเต็มท่ี ผลกัดนัองคก์รทุกวิถีทางให้สู่ความส าเร็จ และไม่
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คิดจะไปจากองคก์รไม่ว่ากรณีใดๆ ก็ตาม ซ่ึงการท่ีจะเกิดความจงรักภกัดีต่อองค์กรไดน้ั้นสามารถ
เกิดข้ึนไดเ้ป็นล าดบัขั้นจากความพึงพอใจในองคก์ร สู่การมีส่วนร่วมและพฒันาความผกูพนั จนเกิด
ความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงขององคก์ร ภูมิใจในองคก์ร และเกิดความจงรักภกัดีต่อองคก์รในท่ีสุด 
 ในปัจจุบัน Employee Engagement ยงัมีความหมายในเชิงปฎิบติัการในสายงาน
บริหารองคก์รตลอดจนการจดัการทรัพยากรมนุษยว์่า คือการวดัความผกูพนั ตลอดจนความรู้สึก 
ของบุคลากรต่อองค์กร ไปจนถึงการส่งเสริมให้บุคลากรในองค์กรมีระดบัความเป็นเจา้ของหรือ  
ความมีส่วนร่วมกบัองค์กรสูงข้ึน เพ่ือให้บุคลากรพร้อมทุ่มเทความสามารถอย่างเต็มท่ีและเต็มใจ 
ผลกัดนัให้องค์กรประสบความส าเร็จไดใ้นท่ีสุด นั่นจึงท าให้ Employee Engagement กลายเป็น
กระบวนการในการประเมินความพึงพอใจท่ีองค์กรจะท าการประเมินผ่านแบบสอบถามตลอดจน
กระบวนการอ่ืนๆ เพื่อวดัค่าและดูแนวโน้มของการมีส่วนร่วมตลอดจนผูกพนักับองค์กรใน
สถานการณ์ปัจจุบนัว่าสูงหรือต ่าเพียงไร และควรส่งเสริมพนักงานในด้านใดบ้างท่ีจะช่วยเพ่ิม 
Employee Engagement ให้กับพนักงานให้มีอตัราท่ีสูงข้ึนได้ และนั่นเองท่ีท าให้ Employee 
Engagement กลายเป็นกลยทุธเ์ชิงปฎิบติัการส าหรับหลายองคก์รในยคุน้ี 
 ปัจจยัท่ีสามารถช่วยสร้าง Employee Engagement ของพนักงานให้เพ่ิมสูงข้ึนไดน้ั้น 
มีอยูห่ลายปัจจยัดว้ยกนั ทั้งน้ีตอ้งข้ึนอยูก่บัแต่ละองค์กร ตลอดจนแต่ละอุตสาหกรรมหรือรูปแบบ
ธุรกิจดว้ย เพราะบางปัจจยัก็มีผลต่อการสร้าง Employee Engagement ให้องค์กรไดดี้ข้ึน แต่บาง
ปัจจัยก็ไม่มีผลในการเพ่ิมอตัรา Employee Engagement เช่นกัน เราลองมาดูปัจจัยด้านต่างๆ 
ท่ีสามารถช่วยเพ่ิม Employee Engagement ให้กบัพนักงานในองค์กรข้ึนได ้แลว้ลองมาพิจารณา 
ดูว่าตวัไหนบา้งท่ีจ  าเป็นส าหรับองคก์รของคุณ 
 ๑. เป้าหมายและวิสัยทศัน์ขององค์กร (Goal & Vision) : องค์กรท่ีมีการตั้งเป้าหมาย 
ท่ีชัดเจน และมีความมุ่งมัน่ในเป้าหมายอย่างแรงกลา้ ตลอดจนมีวิสัยทัศน์ในองค์กรท่ีกา้วไกล  
เห็นอนาคตท่ีสดใส ย่อมท าให้พนักงานเกิดความอยากร่วมงานกับองค์กร อยากเป็นส่วนหน่ึง  
ขององคก์ร และเป็นบ่อเกิดใหเ้กิดการมีส่วนร่วมตลอดจนความผกูพนักบัองค์กรไดอ้ย่างยอดเยี่ยม 
และหากพนกังานช่ืนชอบกบัเป้าหมายตลอดจนวิสยัทศัน์ในองคก์รอยา่งซาบซ้ึงแลว้ก็อาจเกิดความ
จงรักภกัดีตั้งแต่เร่ิมตน้ได ้และทุ่มเททุกอย่างท่ีจะท าให้องค์กรประสบความส าเร็จในท่ีสุด หลาย
องค์กรใหญ่ๆ ตลอดจนองค์กรรุ่นใหม่ในยุคน้ีจึงให้ความส าเร็จกบัเป้าหมายตลอดจนวิสัยทศัน์ 
ขององค์กรเป็นอย่างมาก เพราะนั่นถือเป็นแก่นส าคัญและแก่นในระยะยาวท่ีจะสร้างความ
ประทบัใจและกินใจไดม้ากท่ีสุด รวมถึงสร้างความประทบัใจแรกสุดท่ีมีพลงัมหาศาลไดเ้ป็นอย่างดี
ทีเดียว 
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 ๒. ผลตอบแทนและสวสัดิการ (Income & Benefit) : ปฎิเสธไม่ไดเ้ลยว่าเร่ืองเงิน
ตลอดจนอตัราจา้งนั้นเป็นปัจจัยส าคัญอนัดับตน้ๆ อย่างหน่ึงท่ีจะท าให้พนักงานเกิด Employee 
Engagement ตลอดจนการทุ่มเทให้กบัการท างานไดม้ากท่ีสุด การเสนออตัราท่ีสูงสุด เพื่อดึงตัว
พนกังานมาใหอ้ยูก่บัตนนั้นอาจไม่ส าคญัเท่ากบัการบริหารจดัการอตัราจา้งให้เกิดความเหมาะสม 
และคุม้ค่ากบังานท่ีไดรั้บมอบหมาย การใหอ้ตัราท่ีสูงแต่ขาดการบริหารงานท่ีดีนั้นก็ท าใหพ้นักงาน
โยกยา้ยไปท ายงัท่ีอ่ืนไดเ้ช่นกนั แต่การให้อตัราท่ีเหมาะสมกบังาน ตลอดจนมีแผนการเพ่ิมอตัรา
เงินเดือนในระยะยาวท่ีชดัเจน เป็นรูปธรรม เป็นระบบระเบียบ และปฎิบติัอย่างจริงจงันั้น ก็เป็น
ส่วนส าคัญท่ีท าให้พนักงานเกิดความเช่ือถือในองค์กรและเกิด Employee Engagement ได้มาก
เช่นกัน ซ่ึงนั่นรวมถึงเร่ืองสวสัดิการดว้ยท่ีหากฝ่ายทรัพยากรบุคคลมีการบริหารสวสัดิการท่ีดี
ตลอดจนจดัสวสัดิการท่ีเหมาะสมกบัสถานการณ์ปัจจุบนัให้ ก็อาจท าให้พนักงานเกิด Employee 
Engagement ไดม้ากข้ึนดว้ยเช่นกนั โดยเฉพาะอยา่งยิ่งในยุคปัจจุบนัน้ีหลายองค์กรยุคใหม่ต่างหัน
มาสนใจในเร่ืองสวสัดิการอ่ืนๆ ท่ีไม่ใช่ตวัเงิน แต่เป็นสวสัดิการท่ีช่วยให้ชีวิตมีความสุขระหว่าง
ท างาน ตลอดจนช่วยให้คุณภาพชีวิตดีข้ึน ก็อาจเป็นปัจจยัในการร่วมงานกบัองค์กรมากกว่าเร่ือง
อตัราเงินเดือนท่ีเสนอเสียดว้ยซ ้า 
 ๓. หัวหน้างานและเพื่อนร่วมงาน (Supervisor & Colleague) : จะว่าไปแลว้เร่ืองคน 
น่ีคือปัจจยัท่ีส าคญัท่ีสุด ทั้งยงัเป็นปัจจัยท่ีละเอียดอ่อนท่ีสุด และเป็นปัจจยัท่ีควบคุมไดย้ากท่ีสุด 
อีกดว้ย เพราะหลายต่อหลายคร้ังของการลาออก เปล่ียนงาน โยกยา้ยแผนก ก็เกิดจากปัญหาเร่ือง 
คนแทนท่ีจะเป็นปัญหาเร่ืองงาน องค์กรท่ีดีย่อมดึงดูดคนท่ีมีแนวโน้มท่ีดีมาท างานร่วมกัน และ  
การท่ีองค์กรสามารถไดค้นดีมีความสามารถมาร่วมงานก็จะยิ่งท าให้องค์กรเต็มไปดว้ยพนักงาน 
ท่ีมีคุณภาพ เมื่อพนักงานมีคุณภาพมารวมตวักนัย่อมท าให้เกิดสภาพแวดลอ้มการท างานท่ีดี และ 
นั่นก็เป็นหน่ึงส่วนส าคัญท่ีช่วยส่งเสริมให้เกิด Employee Engagement ในองค์กรได้อย่างมี
ประสิทธิภาพเช่นกัน นอกจากเพ่ือนร่วมงานแลว้บุคคลท่ีส าคัญอีกคนหน่ึงนั่นก็คือหัวหน้างาน
นั่นเอง บ่อยคร้ังท่ีหัวหน้างานไร้ประสิทธิภาพ หรือหัวหน้างานท่ีบริหารคนไม่เป็น ไม่มีความ
ยติุธรรม หรือตดัสินใจผดิพลาดบ่อยๆ ก็ยอ่มท าใหไ้ม่มีลกูนอ้งคนไหนอยากร่วมงานดว้ย ซ่ึงในจุด
น้ีองค์กรก็ตอ้งดูให้ดีเช่นกนัว่าปัญหาด้านบุคคลนั้นเกิดในระดบัไหนอย่างไร และจดัการปัญหา 
ให้ถูกตอ้ง หัวหน้างานท่ีดีนอกจากจะช่วยให้งานล่ืนไหลประสบความส าเร็จแลว้ก็ยงัมีส่วนช่วย 
ให้บริหารงานบุคคลได้อย่างมีประสิทธิภาพด้วย และเป็นตัวกลางในการเช่ือมสัมพนัธ์ทุกคน  
ในแผนกให้ร่วมกันท างานได้อย่างดีอีกด้วย นั่นย่อมเป็นจุดก าเนิดของการเกิด Employee 
Engagement กบัองคก์รท่ีดีไดใ้นท่ีสุด 
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 ๔. งานท่ีท ากบัความรับผิดชอบต่องานนั้น (Work & Responsible) : ตวังานเอง 
ก็มีส่วนส าคญัต่อการอยากร่วมงานกบัองคก์ร หรืออยากลาออกจากองคก์รดว้ยเช่นกนั งานท่ีท าหาก
เป็นงานท่ีพนักงานท่ีไดรั้บมอบหมายนั้นชอบท า มีความสุขในการท างาน สามารถเผชิญปัญหา 
และแกไ้ขไดอ้ยา่งไม่เกรงกลวัและยอ่ทอ้ ยอ่มท าใหเ้กิดความรักในงานท่ีท าและทุ่มเทไดอ้ย่างเต็มท่ี  
ซ่ึงนัน่เป็นส่วนท่ีท าให้เกิดอตัรา Employee Engagement ท่ีสูง และสร้างความส าเร็จให้กบัองค์กร
ในท่ีสุด ในทางตรงกันข้ามหากไม่ชอบงานท่ีท า หรือทนต่อความรับผิดชอบท่ีได้รับไม่ไหว  
เบ่ืองานท่ีท า แบกภาระไม่ได ้นัน่เป็นจุดเร่ิมตน้ท่ีจะไม่ท าใหเ้กิด Employee Engagement ในองค์กร 
และสร้างความเสียหายไดใ้นท่ีสุด 
 ๕. ภาพลกัษณ์ท่ีดีขององคก์ร (Brand Image) : การสร้างภาพลกัษณ์ท่ีดีให้กบัองค์กร
นั้นเป็นส่ิงส าคัญอย่างยิ่ง เพราะบางคร้ังพนักงานอยากเข้าร่วมงานกับองค์กรก็เพราะช่ืนชอบ 
ในภาพลกัษณ์องค์กร และอยากมีส่วนร่วมในองค์กรท่ีตนเช่ือถือและไวว้างใจ ภาพลกัษณ์นั้น 
อาจเป็นเร่ืองท่ีตอ้งใชร้ะยะเวลาในการสร้างและสั่งสมบารมีไปเร่ือยๆ ไม่ใช่เร่ืองท่ีจะท าไดก้ัน 
อย่างปุบป๊ับ แต่ในยุคน้ีก็ไม่ใช่เร่ืองท่ียากเกินไปท่ีจะสร้างภาพลกัษณ์ท่ีดีได้ในเวลาอนัรวดเร็ว  
ซ่ึงภาพลกัษณ์ท่ีดีนั้นมีส่วนอย่างมากท่ีจะสร้างให้เกิด Employee Engagement กบัองค์กรในระดบั 
ท่ียอดเยีย่มได ้
 ๖. ผลิตภณัฑ์ท่ีประสบความส าเร็จ (Successful Product) : บางองค์กรผลิตภณัฑ์ถือ
เป็นตวัท่ีมีอิทธิพลสูงกว่าแบรนด์ก็เป็นได ้หลายองค์กรท่ีคนอยากเขา้ร่วมงานดว้ยเพราะช่ืนชอบ  
และประทบัใจในผลิตภณัฑต์ลอดจนบริการขององคก์ร ซ่ึงเป็นผลิตภณัฑท่ี์ประสบความส าเร็จและ
ไดรั้บการยอมรับในตลาด โดยท่ียงัไม่รู้จกัองคก์รดว้ยซ ้า องคก์รท่ีโดดเด่นทั้งในเร่ืองของผลิตภณัฑ ์
และตวัองคก์รไปพร้อมกนัดว้ยนั้นเป็นองคก์รท่ีมีประสิทธิภาพอย่างมากซ่ึงมีส่วนช่วยเสริมให้เกิด 
Employee Engagement ได้สูงมากด้วยเช่นกัน แน่นอนว่าผลิตภัณฑ์ขององค์กรนั้ นย่อม 
มีส่วนเก่ียวขอ้งกบัเร่ืองผลประกอบการไปจนถึงผลก าไร ซ่ึงมีส่วนช่วยใหอ้งคก์รเกิดความมัน่คงได้
สูง หากผลิตภณัฑน์ั้นมีศกัยภาพก็ยอ่มท าใหพ้นกังานอยา่งร่วมงานกบัองคก์รในระยะยาวได ้เพราะ
ผลประกอบการท่ีดีจะส่งผลต่อความเป็นอยูท่ี่ดีและมัน่คงของพนกังานไดด้ว้ยเช่นกนั 
 ๗. การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Development) : บางคร้ังองค์กร 
ท่ีไม่ไดป้ระกอบธุรกิจในสายผลิตภณัฑ์อุปโภคบริโภค หรือเป็นผลิตภณัฑ์ในระบบอุตสาหกรรม
ขนาดใหญ่ท่ีอาจไม่ใช่เร่ืองคุน้เคยในชีวิตประจ าวนัของเรานกั ก็อาจสร้างภาพลกัษณ์ขององค์กรได้
ดว้ยแผนการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงน่ีเป็นส่วนหน่ึงท่ีช่วยดึงดูดใหพ้นกังานอยากมาร่วมงานกบั
องคก์รดว้ย มี Employee Engagement ท่ีดีกบัองคก์ร และการท่ีองคก์รตลอดจนฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์ 
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มีแผนพฒันาบุคลากรท่ีดี เป็นรูปธรรม ก็ยิ่งส่งเสริมให้พนักงานพฒันาตนเองไดม้ากข้ึน รวมถึง
พฒันา Employee Engagement เพ่ิมข้ึนไดด้ว้ย 
 ๘. การบริหารจัดการทรัพยากรบุคคล (Human Relationship Management) : 
ส าหรับวยัท างานหน่ึงในหัวขอ้การสนทนาท่ีบ่นกนับ่อยๆ บ่นกนัมานานหลายยุคหลายสมยั และ 
ก็ไม่มีวนัหมดไปก็คือปัญหาของฝ่ายบุคคลนั่นเอง หากองค์กรท่ีมีฝ่ายบุคคล (HR) ท่ีมีการบริหาร
จดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์ดี ตั้ งแต่เร่ืองการจดัการเงินเดือน, สวสัดิการ, การพฒันาศกัยภาพ,  
การรักษาพยาบาล, ไปจนถึงเร่ืองสารทุกขสุ์ขดิบต่างๆ ไดดี้นั้นก็อาจท าให้พนักงานไม่หัวเสีย และ 
เกิดอยากร่วมงานกบัองคก์รในระยะยาวข้ึนได ้แลว้หน่ึงในปัญหาการลาออกจากงานหรือตอ้งการ
ยา้ยองคก์รท่ีเกิดข้ึนบ่อยๆ นั้นก็คือเกิดจากการท างานท่ีไร้ประสิทธิภาพของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์
นัน่เอง 
 สรุปไดว้่าการมีส่วนร่วมกบัองค์กรตลอดจนความผกูพนักับองค์กรนั้นมีส่วนส าคญั 
ท่ีจะช่วยสร้างให้พนักงานท างานกบัองค์กรไดอ้ย่างมีความสุข และอยู่ร่วมกนัไดใ้นระยะยาวข้ึน  
การเสริมสร้าง Employee Engagement ให้เกิดข้ึนกบัองค์กรเป็นการสร้างปฎิสัมพนัธ์ต่อกนัอย่าง
สม ่าเสมอ และยงัเป็นการช่วย Feedback ในดา้นต่างๆ ท่ีเป็นขอ้มูลท่ีดีส าหรับการพฒันาบุคลากร
ตลอดจนองคก์รดว้ยเช่นกนั แลว้การสร้าง Employee Engagement นั้นก็ไม่ใช่หน้าท่ีของแผนกใด
แผนกหน่ึง หรือคนใดคนหน่ึง แต่ควรเป็นหนา้ท่ีของทุกคนในองค์กรท่ีร่วมแรงร่วมใจกนัผลกัดนั  
ใหอ้งคก์รประสบความส าเร็จ ซ่ึงการมี Employee Engagement ท่ีดีนั้นมีส่วนอย่างยิ่งท่ีจะเป็นพลงั
ส าคญัในการท างานของทุกคน และสร้างความสามคัคีให้เกิดข้ึนกบัองค์กรได้ รวมถึงสร้างพลงั
ขบัเคล่ือนอนัยิง่ใหญ่และมีประสิทธิภาพท่ีจะผลกัดนัองค์กรให้กา้วหน้าต่อไปอย่างย ัง่ยืนในท่ีสุด
ดว้ย (ออนไลน์, ๒๕๖๔) 

แผนพฒันารายบุคคล (Individual Development Plan :IDP) ด้วยการวิเคราะห์
และเสริมสร้างสมรรถนะ Competency Gap Management 

 แผนพฒันาบุคลากรรายบุคคล หมายถึงแผนพฒันาบุคลากรรายบุคคลเป็นกรอบหรือ
แนวทางท่ีจะช่วยใหบุ้คลากรในองคก์ารสามารถปฏิบติังานไดบ้รรลุตามเป้าหมายในสายอาชีพของ
ตน ถือไดว้่าเป็น แผนปฏิบติัการ (Action Plan) ในรายละเอียดท่ีเช่ือมโยงหรือตอบสนองต่อความ
ตอ้งการหรือเป้าหมายขององคก์ารและของหน่วยงาน ซ่ึงองคก์ารบางแห่งเรียกแผนงานดงักล่าวน้ีวา่ 
Employee Development Plan (EDP) หรือ Personal Development Plan /Performance Development 
Plan (PDP) IDP จึงเป็นขั้นตอนท่ีถกูจดัท าข้ึนอยา่งเป็นระบบ มีการเตรียมการหรือวางแผนงานไว้
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ล่วงหน้า โดยมีวตัถุประสงค์หลกัในการพฒันาจุดอ่อน (Weakness) และเสริมจุดแข็ง (Strength) 
ของพนกังานในองคก์าร พบว่าลกัษณะทัว่ไปของการจดัท า IDP มีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี 
 ๑. เป็นกระบวนการท่ีเน้นระบบการส่ือสารแบบสองทาง (Two Way Communication) 
ซ่ึงผูบ้งัคบับญัชาและพนกังานคนนั้นจะตอ้งพดูคุยกนัถึงความคาดหวงัในการท างาน และเป้าหมาย 
ในอาชีพ (Career Goals) ท่ีผูบ้งัคบับญัชาไดว้างไวใ้หส้ าหรับพนกังานแต่ละคน รวมทั้งเป็นกระบวนการ 
ท่ีผูบ้งัคบับญัชาจะตอ้งมีการติดตาม และใหข้อ้มลูป้อนกลบัอยา่งไม่เป็นทาง การ (Informal Feedback) 
แก่พนกังานเป็นระยะอยา่งต่อเน่ืองตลอดทั้งปี 
 ๒. เป็นเคร่ืองมือท่ีส าคญัในการเช่ือมโยงความต้องการของพนักงานรายบุคคลให้ 
ตอบรับหรือสนองตอบต่อความตอ้งการในระดบัองค์กร พบว่า IDP ท่ีดีจะตอ้งเป็นแผนในการเพ่ิม 
พฒันา และปรับปรุงระดับสมรรถนะหรือขีดความสามารถ (Competency) ในการท างานของ
พนกังานในปัจจุบนั ซ่ึงแผนงานท่ีก  าหนดข้ึนนั้นจะตอ้งช่วยใหพ้นกังานประสบความส าเร็จในงาน
ท่ีไดรั้บมอบหมายตามท่ีผูบ้งัคบับญัชาตอ้งการ อีกทั้งยงัเป็นการช่วยให้พนักงานมีแนวทางในการ
วางแผนอาชีพ (Career Planning) ของตนอนัน า ไปสู่การท างานท่ีบรรลุเป้าหมายตามท่ีหน่วยงาน
และองคก์ารตอ้งการ 
 ๓. เป็นแผนพฒันาบุคลากรท่ีถูกจัดท าข้ึน บนพ้ืนฐานของระดับสมรรถนะหรือ 
ส่งผูบ้งัคบับญัชาคาดหวงัจากต าแหน่งงานหน่ึง (Expected Competency) โดยการเปรียบเทียบกบั
ระดบัสมรรถนะในการท างานจริงของพนักงานคนนั้น (Actual Competency) ซ่ึงผูบ้งัคบับญัชา 
จะตอ้งเป็นผูก้  าหนดว่าอะไรคือส่ิงท่ีพนกังานจะตอ้งพฒันาหรือปรับปรุงให้ ดีข้ึนดว้ยการพิจารณา
คดัเลือกเคร่ืองมือในการพฒันา (Development Tools) ท่ีเหมาะสมในการพฒันาความรู้ความสามารถของ
พนกังาน เช่น การฝึก อบรม การมอบหมายงาน การสอนงาน การใหพ้นกังานเรียนรู้ดว้ยตนเอง การ
ใหค้  าปรึกษาแนะน า การเป็นพ่ีเล้ียงแก่พนกังาน เป็นตน้ 
 ๔. เป็นแผนงานท่ีเนน้ขอ้ผกูพนัหรือขอ้ตกลงในการเรียนรู้ร่วมกนั (Learning Agreement) 
ระหว่างผูบ้ังคบับัญชากับผูใ้ต้บังคับบญัชา ถือได้ว่าเป็นแผนงานท่ีช่วยสร้างบรรยากาศในการ
ท างานร่วมกนั และบรรยากาศการท างานท่ีดีจะช่วยกระตุน้ใหพ้นกังานเกิดขวญัและก าลงัใจในการ
ท างาน ท าใหพ้นกังานไม่รู้สึกเบ่ือไปกบัการท างานประจ าวนัท่ีซ ้าซากจ าเจ จะเห็นไดว้่าความรู้ สึก
เบ่ือหน่ายในการท างานย่อมเป็นอีกสาเหตุหน่ึงท่ีท าให้องค์การสูญเสียพนักงาน โดยเฉพาะ
พนักงานดาวเด่นท่ีมีผลการปฏิบติัดีเลิศ และมีศกัยภาพในการท างานสูง (High Performance and 
High Potential) 
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 ๕. เป็นระบบท่ีจะตอ้งท าอยา่งต่อเน่ืองและเป็นขั้นตอน มีการทบทวน ตรวจสอบ และ
เปล่ียนแปลงได ้ซ่ึง IDP ควรมีการทบทวนจากหัวหน้างานและพนักงานอย่างน้อยปีละคร้ังโดย
ผูบ้งัคบับญัชาจะตอ้งท าหนา้ท่ีในการประเมินสมรรถนะของพนกังานก่อนการจดัท า IDP โดยแผน 
IDP จะตอ้งจดัท าข้ึนก่อนปีงบประมาณ เพื่อน าขอ้มูลจาก IDP ไปจดัท าแผนงบประมาณค่าใชจ่้าย
ในการพฒันาพนกังานท่ีรวมไปถึงค่าใชจ่้ายในการฝึกอบรมพนกังานดว้ยเช่นกนั 
 ขอ้ควรค านึงถึงในการก าหนด IDP ก็คือ IDP ไม่ใช่กระบวนการประเมินผลการ
ปฏิบติังาน (Performance Appraisal) เพื่อการเล่ือนต าแหน่งงาน หรือการปรับเงินเดือน และการให้
ผลตอบแทนในรูปแบบต่าง ๆ จะเห็นได้ว่าผูบ้งัคบับญัชาและพนักงานหลายคนมีความเขา้ใจผิด  
อยูม่ากและมองว่า IDP เป็นการลงโทษพนกังาน มอง IDPในแง่ลบดว้ยการมองว่าหากพนักงานคน
ใดท่ีผูบ้งัคบับญัชามีการจดัท า IDP ให้ก็เท่ากบัว่าพนักงานคนนั้นท างานไม่มีประสิทธิภาพ ไม่มี
ผลงานเท่าท่ีควร จึงตอ้งได้รับการลงโทษจากผูบ้ังคบั บัญชา นอกจากน้ี IDP มิใช่แผนงานท่ีจะ
รับประกนัว่าหากพนักงานไดรั้บการพฒันาแลว้ พวกเขาจะไดรั้บการเล่ือนต าแหน่งงานทนัที ซ่ึง 
IDP เป็นแผนงานเพื่อเตรียมความพร้อมของพนักงาน ให้มีคุณสมบัติ มีขีดความ สามารถ และ
ศกัยภาพในการท างานส าหรับต าแหน่งงานท่ีสูงข้ึนต่อไปตามเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ 
(Career Path) ท่ีก  าหนดข้ึน 
 สรุปได้ว่าการจัดท า  IDP นั้ นเป็นแผนพัฒนาขีดความสามารถในการท างาน 
ของพนกังานท่ีเนน้การส่ือสารแบบสองทางระหว่างผูบ้งัคบับญัชาและพนกังาน IDP จึงเป็นเสมือน
เข็มทิศหรือทิศทางในการวางแผนอาชีพของตนเองเพื่อสร้างความก้าวหน้าในหน้าท่ีการงาน  
ซ่ึงการจัดท า IDP ให้เกิดประโยชน์และเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพนั้นผูบ้ังคับบัญชาจะต้อง 
ใหค้วามร่วมมือและมีการปฏิบติัตามแผน IDP อย่างเป็นระบบและต่อเน่ือง (อาภรณ์ ภู่วิทยพนัธุ์, 
๒๕๖๔) 

ระบบการจัดการการเรียนรู้ (Learning Management System : LMS) 

 LMS (Learning Management System) คือ ระบบจดัการการเรียนการสอนออนไลน์
ผา่นเครือข่ายอินเทอร์เน็ต ท่ีมีเคร่ืองมือท่ีส าคญัส าหรับผูส้อน ผูเ้รียน และผูดู้แลระบบ ไดแ้ก่ ระบบ
จดัการรายวิชา ระบบจัดการขอ้มูลบทเรียน ระบบจัดการการสร้างเน้ือหารายวิชา ระบบจดัการ
เคร่ืองมือวดัผลการเรียนรู้ระบบจัดการข้อมูลผูเ้รียนระบบเคร่ืองมือช่วยจัดการส่ือสารและ
ปฏิสัมพนัธ์และจดักระบวนการเรียนรู้ ไดแ้ก่ การส่ือสาร Chat, E-mail, Webboard รวมไปถึง 
การเก็บส ารองขอ้มลู และการรายงานผล เป็นตน้ 
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 องคป์ระกอบหลกัของระบบ LMS มี ๔ ระบบท่ีส าคญั คือ 
 ๑. ระบบจดัการรายวิชา (Course Management System) ไดแ้ก่ เคร่ืองมือช่วยสร้าง
รายวิชา จดัท าและน าเขา้เน้ือหาของรายวิชา จดัท าแหล่งคน้ควา้ขอ้มูลในรายวิชาท ากิจกรรมเสริม 
ในรายวิชา 
 ๒. ระบบบริหารจัดการข้อมูลผูเ้รียน (User Management System) ได้แก่ ระบบ
บริหารการจดัการผูเ้รียนในรายวิชา สามารถสร้างกลุ่มผูเ้รียนตามการเขา้ใช้งานไดห้ลายระดับ  
มีระบบตรวจสอบสมาชิกผูใ้ชง้าน และการเก็บรายละเอียดขอ้มลูผูเ้รียน 
 ๓. ระบบตรวจสอบกิจกรรมและติดตามประเมินผล (Test & Tracking Management 
System) ได้แก่เคร่ืองมือช่วยสร้างกิจกรรมแบบทดสอบ กิจกรรมการบ้าน และระบบทดสอบ
ประเมินผลการเรียน 
 ๔. ระบบจัดการการส่ือสารและปฏิสัมพนัธ์(Communication Management System)  
เป็นส่วนส่งเสริมการเรียนให้มีการติดต่อส่ือสารกนั ทั้งระหว่างผูส้อน – ผูส้อน, ผูส้อน – ผูเ้รียน, 
และผูเ้รียน – ผูเ้รียน ซ่ึงมีทั้งรูปแบบ Online และ Offline ไดแ้ก่ Web-board, E-mail, Chat room, 
News, Calendar เป็นตน้ ทั้งน้ีระบบ LMS ท่ีดีนั้นจะตอ้งรองรับมาตรฐาน SCORM เพื่อให้สามารถ
รองรับกบัเน้ือหาวิชา ท่ีถูกพฒันาข้ึนต่างแพลตฟอร์มกนั ให้สามารถใช้งานร่วมกันได  ้ SCORM 
(Shareable Content Object Reference Model) จากการท่ี e-Learning มีการพฒันากันอย่าง
หลากหลายทั้งในสถาบนัการศึกษาต่าง ๆ รวมถึงองค์กรทางธุรกิจท าให้ LMS, CMS (Content 
Management System) และ LCMS (Learning Content Management System) มีสภาพแวดลอ้มของระบบ
ท่ีแตกต่างกนัไป แต่หลกัการมาตรฐานของ e-Learning นั้นตอ้งมีระบบท่ีสามารถเรียกดูฐานขอ้มูล
หรือส่ือการเรียนการสอนร่วมกนัได ้กลไกรการรักษามาตรฐานของ e-Learning จึงเร่ิมข้ึน จาก
หน่วยงาน AICC (Airline Industry Computer-Based Training Committee : www.aicc.org)  
ของสหรัฐอเมริกา ไดพ้ิจารณา 
 เร่ืองการรักษามาตรฐานของ e-Learning ซ่ึงสรุปไดว้่ามีเพียง LCMS ท่ีเป็นรายละเอียด
ของตวัหลกัสูตรรายวิชาขอ้ก  าหนดในรายวิชา เน้ือหาและส่ือส าหรับจดัการเรียนการสอน รวมถึง
ข้อมูลประกอบร่วมอ่ืน ๆ ในหลักสูตรเท่านั้ นท่ีต้องใช้ร่วมกัน (Sharable Content Object)  
ในลกัษณะรูปแบบ Meta-data ท่ีสามารถติดต่อระหว่างกันได้ทั่วโลกในมาตรฐานเดียวกัน 
ใน ๓ องค์ประกอบคือ content, service และ technology ซ่ึงมาตรฐานน้ีเรียกว่า “SCORM” 
(ออนไลน์, ๒๕๖๔) 



๓๐ 

 

ระบบการจัดการข้อมูลความรู้  (Knowledge Management System) 

 การจัดการความรู้ (องักฤษ: Knowledge management - KM) คือ การรวบรวม 
สร้าง จดัระเบียบ แลกเปล่ียน และประยุกต์ใชค้วามรู้ในองค์กร โดยพฒันาระบบจาก ขอ้มูล ไปสู่ 
สารสนเทศ เพื่อใหเ้กิดความรู้ และปัญญาในท่ีสุด 
 การจัดการความรู้ประกอบไปดว้ยชุดของการปฏิบัติงานท่ีถูกใช้โดยองค์กรต่างๆ  
เพื่อท่ีจะระบุ สร้าง แสดงและกระจายความรู้ เพื่อประโยชน์ในการน าไปใชแ้ละการเรียนรู้ภายใน
องค์กร อนัน าไปสู่การจัดการสารสนเทศท่ีมีประสิทธิภาพมากข้ึน ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีจ  าเป็นส าหรับ 
การด าเนินการธุรกิจท่ีดี องคก์รขนาดใหญ่โดยส่วนมากจะมีการจดัสรรทรัพยากรส าหรับการจดัการ
องค์ความรู้ โดยมกัจะเป็นส่วนหน่ึงของแผนกเทคโนโลยีสารสนเทศหรือแผนกการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย ์
 รูปแบบการจัดการองค์ความรู้โดยปกติจะถูกจัดให้เป็นไปตามวตัถุประสงค์ของ
องค์กรและประสงค์ท่ีจะไดผ้ลลพัธ์เฉพาะดา้น เช่น เพื่อแบ่งปันภูมิปัญญา ,เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพ
การท างาน, เพื่อความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั, หรือเพ่ือเพ่ิมระดบันวตักรรมใหสู้งข้ึน 
 ปัจจุบนัโลกไดเ้ขา้สู่ยุคเศรษฐกิจฐานความรู้ (Knowledge-based Economy – KBE) 
งานต่างๆ จ  าเป็นต้องใช้ความรู้มาสร้างผลผลิตให้เกิดมูลค่าเพ่ิมมากยิ่งข้ึน การจัดการความรู้ 
เป็นค ากวา้งๆ ท่ีมีความหมายครอบคลุมเทคนิค กลไกต่างๆ มากมาย เพื่อสนับสนุนให้การท างาน
ของแรงงานความรู้ (Knowledge Worker) มีประสิทธิภาพยิ่งข้ึน กลไกดงักล่าวไดแ้ก่ การรวบรวม
ความรู้ท่ีกระจัดกระจายอยู่ท่ีต่างๆ มารวมไวท่ี้เดียวกนั การสร้างบรรยากาศให้คนคิดคน้ เรียนรู้ 
สร้างความรู้ใหม่ๆ ข้ึน การจดัระเบียบความรู้ในเอกสาร และท าสมุดหน้าเหลืองรวบรวมรายช่ือ 
ผูม้ีความรู้ในด้านต่างๆ และท่ีส าคัญท่ีสุด คือการสร้างช่องทาง และเง่ือนไขให้คนเกิดการ
แลกเปล่ียนความรู้ระหว่างกนั เพ่ือน าไปใชพ้ฒันางานของตนใหส้มัฤทธ์ิผล  

 ประเภทของความรู้ 
 ความรู้สามารถแบ่งออกเป็นประเภทใหญ่ๆ ได้สองประเภท คือ ความรู้ชัดแจ้ง  
(Explicit Knowledge) และความรู้แฝงเร้น หรือความรู้แบบฝังลึก (Tacit Knowledge) ความรู้ชดัแจง้
คือความรู้ท่ีเขียนอธิบายออกมาเป็นตวัอกัษร เช่น คู่มือปฏิบติังาน หนงัสือ ต ารา เวบ็ไซต์ Blog ฯลฯ 
ส่วนความรู้แฝงเร้นคือความรู้ท่ีฝังอยูใ่นตวัคน ไม่ไดถ้อดออกมาเป็นลายลกัษณ์อกัษร หรือบางคร้ัง
ก็ไม่สามารถถอดเป็นลายลักษณ์อักษรได้ ความรู้ท่ีส าคัญส่วนใหญ่ มีลักษณะเป็นความรู้  
แฝงเร้น อยู่ในคนท างาน และผูเ้ช่ียวชาญในแต่ละเร่ือง จึงต้องอาศัยกลไกแลกเปล่ียนเรียนรู้  
ใหค้นไดพ้บกนั สร้างความไวว้างใจกนั และถ่ายทอดความรู้ระหว่างกนัและกนัความรู้แบบฝังลึก 
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(Tacit Knowledge) เป็นความรู้ท่ีไม่สามารถอธิบายโดยใชค้  าพูดได ้มีรากฐาน มาจากการกระท า
และประสบการณ์ มีลกัษณะเป็นความเช่ือ ทกัษะ และเป็นอตัวิสัย (Subjective) ตอ้งการการฝึกฝน
เพื่อให้เกิดความช านาญ มีลกัษณะเป็นเร่ืองส่วนบุคคล มีบริบทเฉพาะ (Context-specific) ท าให ้
เป็นทางการและส่ือสารยาก เช่น วิจารณญาณ ความลับทางการค้า ว ัฒนธรรมองค์กร ทักษะ  
ความเช่ียวชาญในเร่ืองต่างๆ การเรียนรู้ขององค์กร ความสามารถในการชิมรสไวน์ หรือกระทั่ง
ทกัษะในการสงัเกตเปลวควนัจากปล่องโรงงานว่ามีปัญหาในกระบวนการผลิตหรือไม่ 
 ความรู้ชดัแจง้ (Explicit Knowledge) เป็นความรู้ท่ีรวบรวมได้ง่าย จัดระบบและ 
ถ่ายโอนโดยใชว้ิธีการดิจิทลั มีลกัษณะเป็นวตัถุดิบ (Objective) เป็นทฤษฏี สามารถแปลงเป็นรหัส 
ในการถ่ายทอดโดยวิธีการท่ีเป็นทางการ ไม่จ  าเป็นตอ้งอาศยัการปฏิสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้นเพื่อถ่ายทอด
ความรู้ เช่น นโยบายขององคก์ร กระบวนการท างาน ซอฟตแ์วร์ เอกสาร และกลยทุธ ์เป้าหมายและ
ความสามารถขององคก์ร 
 ความรู้ยิง่มีลกัษณะไม่ชดัแจง้มากเท่าไร การถ่ายโอนความรู้ยิ่งกระท าไดย้ากเท่านั้น 
ดงันั้นบางคนจึงเรียกความรู้ประเภทน้ีว่าเป็นความรู้แบบเหนียว (Sticky Knowledge) หรือความรู้
แบบฝังอยูภ่ายใน (Embedded Knowledge) ส่วนความรู้แบบชดัแจง้มีการถ่ายโอนและแบ่งปันง่าย 
จึงมีช่ืออีกช่ือหน่ึงว่า ความรู้แบบร่ัวไหลไดง่้าย (Leaky Knowledge) ความสัมพนัธ์ของความรู้ทั้ง
สองประเภทเป็นส่ิงท่ีแยกจากกนัไม่ได ้ตอ้งอาศยัซ่ึงกนัและกนั (Mutually Constituted) (Tsoukas, 
1996) เน่ืองจากความรู้แบบฝังลึกเป็นส่วนประกอบของความรู้ทั้งหมด (Grant, 1996) และสามารถ
แปลงใหเ้ป็นความรู้แบบชดัแจง้โดยการส่ือสารดว้ยค าพดู 
 ตามรูปแบบของเซซี (SECI Model) (ของ Nonaka และ Takeuchi) ความรู้ทั้งแบบ 
แฝงเร้นและแบบชดัแจง้จะมีการแปรเปล่ียนถ่ายทอดไปตามกลไกต่างๆ เช่น การแลกเปล่ียนเรียนรู้  
การถอดความรู้ การผสานความรู้ และการซึมซบัความรู้ 
 การจัดการความรู้นั้ นมีหลายรูปแบบ มีหลากหลายโมเดล แต่ท่ีน่าสนใจ คือ  
การจดัการความรู้ ท่ีท าใหค้นเคารพศกัด์ิศรีของคนอ่ืน เป็นรูปแบบการจดัการความรู้ท่ีเช่ือว่า ทุกคน
มีความรู้ปฏิบติัในระดบัความช านาญท่ีต่างกนั เคารพความรู้ท่ีอยูใ่นคน เพราะหากถา้เคารพความรู้
ในต าราวิชาการอย่างเดียวนั้น ก็เท่ากับว่าเป็นการมองว่า คนท่ีไม่ได้เรียนหนังสือ เป็นคนท่ีไม่มี
ความรู้ 

 ระดับของความรู้ สามารถแบ่งออกไดเ้ป็น ๔ ระดบั คือ 
 ๑. ความรู้เชิงทฤษฏี (Know-What) เป็นความรู้เชิงขอ้เท็จจริง รู้อะไร เป็นอะไร จะพบ
ในผูท่ี้ส าเร็จการศึกษามาใหม่ๆ ท่ีมีความรู้โดยเฉพาะความรู้ท่ีจ  ามาไดจ้ากความรู้ชดัแจง้ซ่ึงไดจ้าก
การไดเ้รียนมาก แต่เวลาท างาน ก็จะไม่มัน่ใจ มกัจะปรึกษารุ่นพ่ีก่อน 
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 ๒. ความรู้เชิงทฤษฏีและเชิงบริบท (Know-How) เป็นความรู้เช่ือมโยงกับโลก 
ของความเป็นจริง ภายใต้สภาพความเป็นจริงท่ีซับซ้อนสามารถน า เอาความรู้ชัดแจ้งท่ีได้มา
ประยุกต์ใช้ตามบริบทของตนเองได้ มักพบในคนท่ีท างานไปหลายๆปี จนเกิดความรู้ฝังลึก  
ท่ีเป็นทกัษะหรือประสบการณ์มากข้ึน 
 ๓. ความรู้ในระดับท่ีอธิบายเหตุผล (Know-Why) เป็นความรู้เชิงเหตุผลระหว่าง
เร่ืองราวหรือเหตุการณ์ต่างๆ ผลของประสบการณ์แก้ปัญหาท่ีซับซ้อน และน าประสบการณ์ 
มาแลกเปล่ียนเรียนรู้กับผูอ่ื้น เป็นผูท้  างานมาระยะหน่ึงแลว้เกิดความรู้ฝังลึก สามารถถ่ายทอด
ความรู้ฝังลึกของตนเองมาแลกเปล่ียนกับผูอ่ื้นหรือถ่ายทอดให้ผูอ่ื้นได้พร้อมทั้งรับเอาความรู้ 
จากผูอ่ื้นไปปรับใชใ้นบริบทของตนเองได ้
 ๔. ความรู้ในระดบัคุณค่า ความเช่ือ (Care-Why) เป็นความรู้ในลกัษณะของความคิด
ริเร่ิม สร้างสรรค์ท่ีขบัดนัมาจากภายในตนเองจะเป็นผูท่ี้สามารถสกัด ประมวล วิเคราะห์ความรู้ 
ท่ีตนเองมีอยู ่กบัความรู้ท่ีตนเองไดรั้บมาสร้างเป็นองคค์วามรู้ใหม่ข้ึนมาได ้เช่น สร้างตวัแบบหรือ
ทฤษฏีใหม่หรือนวตักรรม ข้ึนมาใชใ้นการท างานได ้
 การถ่ายทอดความรู้ อนัเป็นส่วนประกอบของการจัดการองค์ความรู้ ถูกประพฤติ
ปฏิบัติกันมานานแลว้ ตัวอย่างรูปแบบการถ่ายทอดความรู้ เช่น การอภิปรายของเพื่อนร่วมงาน  
ในระหว่างการปฏิบัติงาน, การอบรมพนักงานใหม่อย่างเป็นทางการ , ห้องสมุดขององค์กร, 
โปรแกรมการฝึกสอนทางอาชีพและการเป็นพ่ีเล้ียง ซ่ึงรูปแบบการถ่ายทอดความรู้มีการพฒันา
รูปแบบโดยอาศยัเทคโนโลยีคอมพิวเตอร์ท่ีกระจายอย่างกวา้งขวางในศตวรรษท่ี ๒๐ ก่อให้เกิด
เทคโนโลยีฐานความรู้, ระบบผูเ้ช่ียวชาญและคลงัความรู้ ซ่ึงท าให้กระบวนการถ่ายทอดความรู้ 
ง่ายมากข้ึน (วิกีพีเดีย, ออนไลน์ ๒๕๖๔) 
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กรอบแนวคิดของการวิจัย 
 

 



 
บทที่ ๓ 

การด าเนินกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

 ในการศึกษาหัวข้อเร่ือง  “การเพ่ิมขีดความสามารถบุคลากร บริษัท อสมท จ ากัด 
(มหาชน) เพื่อแข่งขนัในธุรกิจส่ือสารมวลชนยุคดิจิทลั”  ผูว้ิจยัไดม้ีการน าเสนอทฤษฎีและแนวคิด 
ท่ีเก่ียวข้องโดยละเอียดไวใ้นบทท่ี ๒ ดงันั้น เพื่อให้ทราบถึงแนวทางการน าทฤษฎีและแนวคิด
ดงักล่าวว่าบริษทั อสมท จ ากดั(มหาชน) (อสมท) ไดน้ ามาปรับใชแ้ละน ามาเป็นแนวทางด าเนินการ
อยา่งไร ผูว้ิจยั จึงไดด้  าเนินการโดยใชก้ระบวนการสมัภาษณ์เชิงลึกจากผูบ้ริหาร พนักงาน จ  านวน 
๕ ท่าน ท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ใน อสมท  รวมทั้ งน าข้อมูลท่ี 
ไดจ้ากการศึกษาต าราและเอกสารต่าง ๆ เก่ียวขอ้งกับเร่ืองน้ีสอดแทรกไวใ้นการสัมภาษณ์ดว้ย 
ว่าแต่ละท่านได้น ามาปรับใชใ้นงานท่ีตนเองรับผิดชอบอย่างไร จากนั้นจึงน ามาวิเคราะห์ขอ้มูล  
จดัเรียบเรียงความเช่ือมโยงระหว่างการบริหารและการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ว่าในทางปฏิบติัแลว้ 
อสมท สามารถรับมือกับสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลง และเพ่ิมขีดความสามารถหรือส่งเสริม 
ให้กิจการของ อสมท ในการแข่งขนัในธุรกิจส่ือสารมวลชนยุคดิจิทัลประสบความส าเร็จอย่าง 
มีประสิทธิภาพไดอ้ยา่งไร 

หลักการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

 ผูบ้ริหารและพนักงานในหน่วยงานทรัพยากรมนุษย ์ไดท้ราบหลกัการและทฤษฎี  
ของการด าเนินงานด้านบริหารทรัพยากรมนุษย์ ว่าโดยหลักการแลว้การบริหารจัดการด้าน
ทรัพยากรมนุษย ์มีการแบ่งเน้ืองานท่ีส าคญัเป็น ๓ หมวดหมู่ใหญ่ๆ และแต่ละหมวดหมู่มีความ
เช่ือมโยงกนั ประกอบไปดว้ย ๑. งานดา้นการสรรหาบุคลากร ๒. งานดา้นการพฒันาบุคลากร ๓. งาน
ดา้นสวสัดิการและพนักงานสัมพนัธ์ และทั้งสามเน้ืองานน้ีมีการเช่ือมโยงกันดว้ยการวางกลยุทธ์ท่ี
เหมาะสมสอดคลอ้งกบัสภาวะเศรษฐกิจและเป้าหมายของ อสมท   
 ๑. งานดา้นสรรหาบุคลากร ซ่ึงถือว่าเป็นงานด่านแรกท่ีมีความส าคญั เพราะเป็นงาน 
ท่ีจะตอ้งเลือกเฟ้นบุคลากรท่ีมีความรู้ความสามารถเขา้มาสู่องค์กร โดยจะตอ้งให้บุคลากรท่ีไดม้า  
มีความรู้ความสามารถท างานไดต้รงตามท่ีองคก์รก าหนด และมีทศันคติและแนวความคิดคลา้ยกนั 
กบัคนในองคก์ร ท่ีเรียกว่าสามารถเขา้กบัวฒันธรรมองคก์รได ้ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีในกระบวนการสรรหา
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บุคลากรจะถกูก าหนดเป็นแนวทางการสรรหาบุคลากรไว ้เพื่อให้บุคลากรท่ีไดม้าสามารถปรับตวั
เขา้กบัองคก์รไดอ้ยา่งรวดเร็วและมีความรู้สึกว่าอยูใ่นสงัคมและมีค่านิยมเดียวกนั  
 ๒. งานด้านพัฒนาบุคลากร คืองานท่ีจะมาวิเคราะห์บุคลากรในองค์กรว่าเมื่อ
ปฏิบติังานในองค์กรแลว้ เขาสามารถปฏิบติังานไดต้ามท่ีองค์กรก าหนดหรือไม่ มีการวิเคราะห์  
รายต าแหน่งว่าบุคลากรแต่ละคนยงัขาดความรู้ ทกัษะ อะไร และองคก์รมีหนา้ท่ีส่งเสริมเติมเต็มให ้ 
 ๓. งานด้านสวัสดิการและพนักงานสัมพันธ์ คืองานท่ีจะช่วยดูแลให้พนักงาน 
มีความสุขในระหว่างการท างาน องคก์รพร้อมท่ีจะดูแลดา้นสวสัดิการ พนกังานมีความเขา้ใจปัญหา
ขององค์กรท่ีเกิดข้ึนดว้ยการส่ือสารท่ีดีและมีแนวทางแกไ้ขอย่างไร มีก  าลงัใจในการปฏิบติังาน 
โดยไม่ตอ้งห่วงหนา้พะวงหลงั อสมท มีความเช่ือว่าบุคลากรทุกคนจะปฏิบติังานไดอ้ย่างดี ทุ่มเท 
เม่ือมีงานทั้งสามส่วนเกิดข้ึนและสอดคลอ้งกนั   
 อสมท  จึงได้จดัท าโครงสร้างส านักทรัพยากรมนุษย ์แบ่งออกเป็น ๒ ฝ่ายงานคือ  
๑.ฝ่ายกลยทุธท์รัพยากรมนุษย ์และ ๒.ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย ์และทั้งสองฝ่ายงานไดมี้เน้ืองาน 
ท่ีครบถว้นสอดคลอ้งเช่ือมโยงกนัตามหลกัการบริหารทรัพยากรมนุษย  ์โดยแต่ละฝ่ายงานมีหน้าท่ี
และอ านาจ ความรับผดิชอบ ดงัจะกล่าวต่อไปน้ี 
 ๑. ฝ่ายกลยทุธท์รัพยากรมนุษย ์มีหนา้ท่ีอ  านาจและความรับผดิชอบ ดงัน้ี 
  ๑.๑ ก าหนดแผนปฏิบติัการ (Action Plan) และแผนงบประมาณของฝ่ายงานกล
ยทุธท์รัพยากรมนุษยใ์หส้อดคลอ้งกบัแผนการด าเนินงานของส านกัทรัพยากรมนุษย ์(Master Plan) 
  ๑.๒ วิเคราะห์ ก  าหนด และพฒันาแผนกลยทุธแ์ละระบบงานดา้นทรัพยากรมนุษย์
เช่น โครงสร้างองคก์ร ,กรอบอตัราก าลงั การประเมินค่างาน ,ค าอธิบายลกัษณะงาน การบริหารการ
เปล่ียนแปลง และการส่ือสารค่านิยมและวฒันธรรม ให้สอดคลอ้งกบันโยบาย ในภาพรวมของ
องคก์ร 
  ๑.๓ วางแผนงาน และระบบการพัฒนาบุคลากร การพัฒนาเส้นทางอาชีพ  
การทดแทนต าแหน่งงาน การพฒันาศกัยภาพกลุ่มผุบ้ริหาร บุคลากรท่ีมีศกัยภาพสูง  
  ๑.๔ วิเคราะห์ พฒันา และออกแบบหลกัสูตร รวมถึงจดัฝึกอบรมส าหรับบุคลา 
การภายในองคก์รตลอดจนการดูงาน สมัมนาทั้งในประเทศและต่างประเทศ     
 ๒. ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย ์ มีหนา้ท่ีอ  านาจและความรับผดิชอบ ดงัน้ี 
  ๒.๑ ก าหนดแผนปฏิบติัการ (Action Plan) และแผนงบประมาณของฝ่ายบริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์หส้อดคลอ้งกบัแผนการด าเนินงานของส านกัทรัพยากรมนุษย ์(Master Plan) 
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  ๒.๒ บริหารการปฏิบติังานดา้นบริหารงานบุคคล ซ่ึงประกอบดว้ย การก าหนด  
แนวทางการสรรหา คดัเลือก แต่งตั้ง โยกยา้ย การปฐมนิเทศ ท าทะเบียนประวติั จดัท าและบนัทึก
ขอ้มลู วิเคราะห์และน าเสนอขอ้มลูทางทรัพยากรบุคคลใหห้น่วยงาน  
  ๒.๓ บริหารการปฏิบติังานดา้นการบริหารค่าตอบแทน ซ่ึงประกอบด้วยระบบ
บริหารผลการปฏิบัติงาน , การก าหนดตวัช้ีวดัผลการปฏิบัติงาน และการประเมินผลงานเพื่อ
ประกอบการพิจารณาการข้ึนเงินเดือน ใหอ้ยูใ่นกรอบกฎหมายและสอดคลอ้งตามนโยบาย 
  ๒.๔ บริหารเร่ืองสวัสดิการและพนักงานสัมพันธ์ ซ่ึงประกอบด้วย การดูแล
สวสัดิการและสิทธิประโยชน์ต่างๆ  ส่ือสาร ตอบปัญหา เจรจาท าความเขา้ใจในเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งการ
บริหารจดัการมาตรฐานดา้นความปลอดภยั ชีวอนามยัและสภาพแวดลอ้ม และประเด็นท่ีเก่ียวกบั
แรงงาน ใหเ้ป็นไปอยา่งถกูตอ้ง และรักษาผลประโยชน์ของบุคลากรท่ีพึงไดรั้บ 

การวางแผนกลยุทธ์ทรัพยากรมนุษย์ 

 การวางแผนกลยทุธท์รัพยากรมนุษยเ์ป็นการน าเอาเป้าประสงค์ขององค์กรท่ีก  าหนด
ว่าในแต่ละช่วงเวลาองค์กรจะมีทิศทางในการประกอบธุรกิจไปในหนทางใด ส านักทรัพยากร
มนุษย ์มีหน้าท่ีน าเอาเป้าประสงค์นั้นมาพิจารณาว่าขณะน้ีบุคลากรในองค์กรสามารถตอบสนอง 
ต่อเป้าประสงค์ไดเ้พียงใด ท าอย่างไรบุคลากรจะปฏิบติังานไดป้ระสบผลส า เร็จตามเป้าประสงค ์
โดยการน ามาจดัท าเป็นแผนปฏิบติังานดา้นทรัพยากรมนุษย์ HR Master Plan ในระยะสั้นคือ ๑ ปี 
และระยะยาวคือ ๓-๕ ปี แลว้แต่สถานการณ์ 
 ในปัจจุบัน อสมท ประสบภาวะความผนัผวนทางเศรษฐกิจส่งผลกระทบต่อ 
การประกอบธุรกิจอยา่งมีนยัส าคญั โดยเร่ิมตั้งแต่  
 ๑. การท่ี อสมท ไม่ได้รับแตม้ต่อในฐานะเป็นรัฐวิสาหกิจแมว้่าภารกิจส่วนหน่ึง
จะตอ้งสนับสนุนนโยบายของรัฐเน่ืองจากอยู่ภายในการก ากบัของส านักนายกรัฐมนตรี แต่ถูก
ก  าหนดจากหน่วยงานต่าง ๆ ว่าเป็นหน่วยงานธุรกิจ ๑๐๐ %  โดยตอ้งเขา้ร่วมการประมูลแข่งขนั 
กบัเอกชนเพื่อรับใบอนุญาตสถานีโทรทศัน์ดิจิทลั เช่นเดียวกบัเอกชนทัว่ไป จากเดิมสถานีโทรทศัน์
มีคู่แข่งเพียง ๖ ราย เพ่ิมเป็น ๒๐ กว่าราย รวมถึง การเข้าแข่งขันประมูลใบอนุญาตสถานีวิทย ุ 
เอฟ.เอม็ ทัว่ประเทศท่ีเพ่ิงผา่นไป  
 ๒. การเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็วของเทคโนโลยดิีจิทลั ท าให้ อสมท ตอ้งเปล่ียนแปลง
กระบวนการท างานและรูปแบบการท าธุรกิจใหม่ ๆ เพื่อใหท้นัท่วงที 
 ๓. การระบาดของโรคโควิด-๑๙ ท าใหส้ภาวะแวดลอ้มสังคมท่ีเปล่ียนแปลงไปอย่าง
ส้ินเชิง  
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 ความเปล่ียนแปลงทั้งหลายเหล่าน้ีจึงต้องมีการปรับปรุงกลยุทธ์ทรัพยากรมนุษย ์
ใหท้นัต่อการเปล่ียนแปลงเป้าประสงคท์างธุรกิจขององคก์รท่ีเกิดข้ึนอยูต่ลอดเวลา เพื่อมุ่งสู่การเพิ่ม
รายได้และควบคุมค่าใช้จ่าย โดยส านักทรัพยากรมนุษยจึ์งไดน้ าเง่ือนไขการเปล่ียนแปลงเหล่าน้ี  
มาเป็นขอ้มลูน าเขา้และจดัท าเป็นแผนกลยทุธท์รัพยากรมนุษย ์
 กรณีการเพ่ิมรายได้นั้น ได้มีการก าหนดไวใ้นส่วนของแผนการพฒันาบุคลากร  
โดยการเพ่ิมทกัษะความรู้ใหบุ้คลากรสามารถคิดคน้นวตักรรมใหม่ ๆ หรือเพ่ิมพนูความรู้ท่ีมีอยูใ่หดี้
ยิง่ข้ึน และน าองคค์วามรู้ใหม่ ๆ เพ่ิมเติมใหแ้ก่บุคคลากร เพ่ือเป็นการหารายไดเ้พ่ิมเขา้สู่องคก์ร  
 มีการจัดท าโครงการสร้างความผูกพัน Engagement เ น่ืองจาก อสมท เช่ือว่า 
เม่ือบุคลากรมีความผกูพนักบัองคก์รแลว้ย่อมทุ่มเทแรงกายแรงใจท างานเพ่ิมผลผลิตให้แก่ อสมท 
อย่างดีมีประสิทธิภาพ และผลพลอยไดอี้กประการคือเน่ืองจากปัจจุบนัมีการแข่งขนัเพื่อแย่งชิง
บุคลากรท่ีมีความรู้ทักษะด้านส่ือสารมวลชนเป็นจ านวนมาก ในขณะท่ี อสมท เองมีบุคลากร  
ท่ีมีความเก่งเฉพาะทางดา้นน้ีมาก หากไม่สามารถท าให้เขาเหล่านั้นผกูพนักบั อสมท ได ้อสมท  
ก็จะสูญเสียบุคลากรเหล่านั้นไป  
 กรณีการควบคุมค่าใชจ่้ายนั้น คือการท่ี อสมท จะต้องจ่ายเงินอย่างคุม้ค่ามีเหตุผล 
ลงทุนในส่ิงท่ีจ  าเป็น ดังนั้นค่าใชจ่้ายด้านบุคลากรจึงมีผลกระทบอย่างหลีกเล่ียงไม่ได้ การวาง 
กลยทุธท์รัพยากรมนุษยเ์พ่ือควบคุมค่าใชจ่้ายจึงเป็นส่ิงท่ียากมาก โดยมีผลกระทบทั้งดา้นอตัราก าลงั 
ดา้นการสรรหาบุคลากรใหม่ การอบรมพฒันา ในท่ี น้ีผูว้ิจ ัยขอสรุปว่าในเร่ืองดังกล่าว อสมท  
ไดด้  าเนินการดงัน้ี 
 ดา้นอตัราก าลงั อสมท ไดพ้ิจารณาแลว้เห็นว่าค่าใช้จ่ายดา้นบุคลากรสูง เมื่อน ามา
เทียบกบัประสิทธิภาพในการหารายได ้หากไม่สมดุลยก์นัแลว้ย่อมตอ้งประสบภาวะขาดทุนอย่าง
ไม่มีทางหลีกเล่ียงได้ อสมท จึงมีแนวคิดในการจัดท าโครงการร่วมใจจาก คือ อสมท เชิญชวน 
ใหบุ้คลากรในปัจจุบนัแสดงความจ านงเขา้โครงการ และ อสมท มีเงินจูงใจเพ่ิมเติมให้ ซ่ึงก็เป็นผล
ใหบุ้คลากรท่ีมีอยูเ่ขา้ร่วมโครงการและออกจากองค์กรไปจ านวนสามร้อยคนเศษ ส่งผลให้องค์กร
เร่ิมมีผลก าไรข้ึน  อยา่งไรก็ตามพนักงานท่ีมีอยู่ก็ตอ้งเร่งพฒันาให้สามารถท างานแบบ Multi Skill 
ได ้ซ่ึงก็เป็นความทา้ทายเน่ืองจากงบการพฒันาบุคลากรก็ถูกลดลงอย่างมาก การวางแผนในการ
เกล่ียจ านวนบุคลากรไปให้หน่วยงานท่ีมีบุคลากรออกไป ก็เป็นอีกความทา้ทายหน่ึง  โดยตอ้งใช้
ทฤษฎีการวิเคราะห์ความรู้และทกัษะบุคลากรมาร่วมด าเนินการ เพื่อเติมเต็มความรู้ทกัษะท่ีบุคลากร
ยงัขาดอยูอี่กดว้ย  
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 ดงันั้น การวางแผนกลยทุธท์รัพยากรมนุษย ์เป็นส่ิงส าคญัในการบริหารจดัการพฒันา
บุคลากรใหม้ีจ  านวนท่ีเหมาะสม มีความรู้ควาสามารถท่ีเหมาะสม เพื่อสนับสนุนเป้าประสงค์ของ
องคก์ร เหมือนเป็นแผนท่ีดา้นทรัพยากรมนุษยใ์ห ้อสมท ใชด้  าเนินธุรกิจต่อไป 

การสรรหาทรัพยากรมนุษย์ 

 บุคลากรไม่ว่าจะต าแหน่งใดก็ตามเปรียบเสมือนฟันเฟืองท่ีมีความส าคญัไม่แพก้ัน  
ถา้ฟันเฟืองใดขาดไปก็อาจท าให้ธุรกิจเดินหน้าไม่สะดวก ประสบปัญหาข้ึนได ้ในขณะเดียวกัน 
ถา้ได้ฟันเฟืองท่ีดี มีประสิทธิภาพ ก็จะท าให้ธุรกิจก้าวหน้าก้าวไกลได้เช่นกัน ในจุดน้ีส านัก
ทรัพยากรมนุษย ์ถือเป็นหน่วยงานส าคญัท่ีจะสรรหาและคดัเลือกบุคลากรท่ีดีมีคุณภาพเขา้มาท างาน 
ในทางตรงกันข้ามบริษัทไหนท่ีไม่ให้ความส าคัญตรงจุดน้ีก็จะท าให้ได้บุคลากรท่ีไม่ มี
ความสามารถ ไม่มีประสิทธิภาพ ท าให้เกิดผลเสียกับงาน และท าให้บริษัทย  ่าแย่ลงได้เช่นกัน  
การสรรหาบุคลากรท่ีดีนั้นจึงควรตอ้งมีการวางแผนให้เป็นระบบ ตลอดจนมีการใส่ใจรายละเอียด
ในทุกขั้นตอน เพ่ือให้ไดบุ้คลากรท่ีดีท่ีสุดมาร่วมงานกบับริษทั ดังนั้นการสรรหาบุคลากรเขา้มา 
เป็นพนกังานใน อสมท นั้นบุคลากรในส านกัทรัพยากร อสมท ทราบดีว่าเป็นด่านแรกในการน าคน
เข้าสู่องค์กร และ อสมท จะต้องดูแลและส่งเสริมให้บุคคลเหล่าน้ีอยู่คู่ก ับองค์กรไปนานท่ีสุด  
โดย อสมท จะตอ้งมีค่าใช้จ่ายบุคคลโดยตลอดท่ีเขาเป็นพนักงาน จึงตอ้งสรรหาบุคคลท่ีมีความ
เหมาะสมท่ีสุด และพร้อมท่ีจะร่วมด าเนินธุรกิจไปกบั อสมท ตลอดไป 
 การใหค้วามส าคญัของการสรรหาบุคลากร อสมท จึงไดก้  าหนดไวเ้ป็นขอ้บงัคบั ระเบียบ 
และแนวทางการสรรหาผูท่ี้จะเข้ามาเป็นผูบ้ริหาร หรือพนักงานของบริษทั ทั้งน้ีในการสรรหา 
ผูม้าด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารและพนกังาน จะมีขั้นตอนการคดัเลือกท่ีละเอียดอ่อนผา่นการกลัน่กรอง
หลายขั้นตอน โดยแต่ละต าแหน่งจะมีการตั้งเป็นคณะกรรมการคดัเลือกคณะหน่ึงซ่ึงประกอบดว้ย
ผูบ้ริหารระดบัสูงของสายงานนั้นๆ ผูบ้ริหารขา้งเคียงท่ีท างานดว้ยกบัต าแหน่งนั้น ๆ และผูแ้ทน 
ของส านักทรัพยากรมนุษย ์เข้าเป็นองค์คณะ เพื่อก  าหนดคุณสมบัติเฉพาะต าแหน่งท่ีต้องการ 
ก  าหนดหลกัเกณฑก์ารประเมิน หรือทดสอบ และท าการน าเสนอผูม้ีอ  านาจอนุมติัประกาศรับสมคัร 
ส าหรับการประกาศรับสมคัรนั้น เพ่ือให้เป็นการเปิดกวา้งและทัว่ถึง อสมท ไดใ้ชร้ะบบ online  
ท่ีเรียกว่าe-recruitment ร่วมกบัการประกาศในช่องทางส่ือสารมวลชนของ อสมท เองคือทั้งสถานี
วิทยทุัว่ประเทศ และสถานีโทรทศัน์ ของ อสมท  เมื่อรับสมคัรบุคคลเขา้มาแลว้ ก็จะท าการประเมิน
เบ้ืองต้นซ่ึงเป็นแนวข้อสอบแบบ online ท่ีเป็นท่ียอมรับในสากล เป็นการคัดกรองทั้งค่านิยม 
เมื่อเทียบกบัค่านิยมองค์กร ลกัษณะอุปนิสัย ทศันคติ แนวความคิดในการท างานหรือบริหารงาน  
เพื่อน ามาเป็นขอ้มลูประกอบการตดัสินใจของคณะกรรมการคดัเลือก และน าไปสู่การสอบขอ้สอบ
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เฉพาะทางซ่ึงอาจจะเป็นการสอบแบบข้อเขียน และหรือการสอบสัมภาษณ์ โดยในการสอบ
สัมภาษณ์จะมีการสอบถามทั้ งความรู้ความสามารถในงานเฉพาะต าแหน่ง และลกัษณะนิสัย 
ทศันคติ ดว้ย 
 อีกทั้ง บมจ.อสมท ในฐานะเป็นรัฐวิสาหกิจ จึงมีความจ าเป็นตอ้งปฎิบติัตามกฎหมาย 
ท่ีก  าหนดถึงคุณสมบติัความเป็นพนักงานรัฐวิสาหกิจท่ีก  าหนดไวต้าม พระราชบญัญติัคุณสมบติั
มาตรฐานส าหรับกรรมการและพนกังานรัฐวิสาหกิจ ท่ีก  าหนดว่า 
 พนักงานของรัฐวิสาหกิจ นอกจากต้องมีคุณสมบัติและไม่มีลักษณะต้องห้าม  
ตามท่ีก  าหนดไว้ส าหรับรัฐวิสาหกิจนั้น ๆ แล้ว ยงัต้องมีคุณสมบัติและไม่มีลกัษณะต้องห้าม
ดงัต่อไปน้ีดว้ย 
 (๑) มีสญัชาติไทย 
 (๒) มีอายไุม่เกินหกสิบปีบริบูรณ์ 
 (๓) สามารถท างานใหแ้ก่รัฐวิสาหกิจนั้นไดเ้ต็มเวลา 
 (๔) ไม่เป็นบุคคลลม้ละลาย หรือไม่เคยเป็นบุคคลลม้ละลายทุจริต 
 (๕) ไม่เคยไดรั้บโทษจ าคุกโดยค าพิพากษาถึงท่ีสุดให้จ  าคุก เวน้แต่เป็นโทษส าหรับ
ความผดิท่ีไดก้ระท าโดยประมาท หรือความผดิลหุโทษ หรือพน้โทษแลว้เกินหา้ปี 
 (๖) ไม่เป็นบุคคลวิกลจริตหรือจิตฟ่ันเฟือนไม่สมประกอบ 
 (๗) ไม่เคยต้องค าพิพากษาหรือค าสั่งของศาลให้ทรัพยสิ์นตกเป็นของแผ่นดิน 
เพราะปรากฏว่าร ่ ารวยผดิปกติหรือมีทรัพยสิ์นเพ่ิมข้ึนผดิปกติ 
 (๘) ไม่เป็นขา้ราชการซ่ึงมีต าแหน่งหรือเงินเดือนประจ า รวมทั้งขา้ราชการ การเมือง 
ลกูจา้งของกระทรวง ทบวง กรม หรือทบวงการเมืองซ่ึงมีฐานะเทียบเท่า พนกังานส่วนทอ้งถ่ิน และ
สมาชิกสภาทอ้งถ่ินหรือสภากรุงเทพมหานครและผูบ้ริหารทอ้งถ่ิน 
 (๙) ไม่เป็นผูด้  ารงต าแหน่งใดในพรรคการเมือง หรือเจา้หนา้ท่ีของพรรคการเมือง 
 (๑๐) ไม่เคยถกูไล่ออก ปลดออก หรือใหอ้อกจากงาน เพราะทุจริตต่อหนา้ท่ี 
 เมื่อผ่านการพิจารณาแลว้ คณะกรรมการคัดเลือกก็จะส่งผลสรุปให้ส านักทรัพยากร
มนุษย ์เพ่ือกลัน่กรองและน าเสนอขออนุมติับรรจุบุคคลเขา้เป็นพนกังานของ อสมท ต่อไป 
 ทั้งน้ี การสรรหาคดัเลือกผูด้  ารงต าแหน่งระดบัผูช่้วยกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ข้ึนไป 
จะต้องผ่านการด าเนินการคดัเลือกจากคณะกรรมการสรรหา ซ่ึงเป็นคณะกรรมการชุดย่อยของ
คณะกรรมการ บมจ.อสมท ซ่ึงคณะกรรมการสรรหาชุดน้ีจะเป็นกรรมการ บมจ.อสมท ทั้งส้ิน และ
ส านักทรัพยากรมนุษยเ์ป็นเลขานุการ เมื่อสรรหาจนได้รายช่ือผู ้ด  ารงต าแหน่งตั้งแต่ระดบัผูช่้วย
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กรรมการผูอ้  านวยการใหญ่แลว้ อสมท จะต้องน ารายช่ือเพื่อเสนอขอความเห็นชอบให้ด  ารง
ต าแหน่งจากท่ีประชุมคณะกรรมการ บมจ.อสมท อีกชั้นหน่ึง 

สรุปการบริหารทรัพยากรมนุษย์ท่ีมีความสัมพันธ์เช่ือมโยงถึงการน าไปใช้
ส าหรับการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ต่อไป 

 จากการท่ี อสมท ได้ก  าหนดให้มีแผนกลยุทธ์ทรัพยากรมนุษยท่ี์ก  าหนดโครงสร้าง
องคก์ร จ  านวนพนกังานท่ีเหมาะสม และในแผนกลยทุธท์รัพยากรมนุษยน์ั้น มีกระบวนการสรรหา
บุคลากรท่ีกล่าวมาข้างต้น รวมอยู่ด้วย และเป็นไปตามแนวคิดในการสรรหาบุคลากรว่าเป็น 
เร่ืองส าคญัเน่ืองจากเป็นการน าบุคคลท่ีมีคุณสมบติัพร้อมจะปฏิบติังานใหแ้ก่ อสมท เมื่อรับเขา้มาสู่
องคก์ร ถือว่าองค์กรจะตอ้งดูแลให้ปฏิบติัไดดี้มีประสิทธิภาพ ใชค้วามรู้ความสามารถเพื่อท างาน
ใหแ้ก่ อสมท  และถือเป็นทรัพยากรท่ีมีค่าของ อสมท เม่ือบุคคลเหล่านั้นเขา้มาปฏิบติังานใน อสมท 
แลว้ เป็นหน้าท่ีของส านักทรัพยากรมนุษย ์ท่ีจะต้องเขา้ไปวิเคราะห์ ว่าบุคลากรเหล่าน้ีสามารถ
ท างานไดดี้หรือไม่ อาจจะดว้ยการสอบถามจากหวัหนา้งาน พิจารณาจากผลการประเมินทดลองงาน 
หรือประเมินผลประจ าปี เพื่อน าผลการประเมินมาด าเนินการพัฒนาท รัพยากรมนุษย์ต่อไป  
โดยหลกัการแลว้ส านักทรัพยากรมนุษยจ์ะจ าแนกผลการประเมินบุคลากรเป็น ๓ กลุ่มใหญ่ คือ 
กลุ่มท่ีมีประสิทธิภาพสูง ผลการประเมินดีหรือดีเยี่ยม กลุ่มผูม้ีผลการประเมินปานกลางหรือได้
มาตรฐานและกลุ่มผูมี้ผลการประเมินต ่ากว่ามาตรฐาน เพ่ือจะได้พฒันาแต่ละกลุ่มให้ดียิ่งข้ึน  
ซ่ึงจะไดก้ล่าวต่อไปในบทท่ี ๔ ว่าดว้ยการด าเนินกระบวนการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์  
 

  

 



 
บทที่ ๔ 

การด าเนินกระบวนการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ 

หลักการการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ 

 การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Development : HRD) คือกรอบและ
กระบวนการในการพฒันาตลอดจนส่งเสริมให้บุคลากรในองค์กรมีความรู้ความสามารถไปจนถึง  
มีทกัษะในการปฎิบติังานไดดี้ยิง่ข้ึน อีกทั้งพนักงานยงัเกิดการพฒันาศกัยภาพดว้ย โดยการพฒันา
ศกัยภาพของพนกังานในองคก์รนั้นอาจท าไดห้ลายวิธีหรือหลายกระบวนการตั้งแต่การฝึกอบรม, 
การศึกษาผ่านการเรียนการสอนท่ีจริงจงั, การออกไปดูงานนอกองค์กร , ไปจนถึงการถ่ายทอด
ประสบการณ์ระหว่างกนั ซ่ึงเมื่อพนกังานไดรั้บการพฒันาแลว้ก็สามารถเป็นประโยชน์ต่อองค์กร 
ส่งผลให้องค์กรพฒันาและประสบความส าเร็จตามไปดว้ยได้ถา้ขาดความใส่ใจตรงจุดน้ี องค์กร 
ท่ีเต็มไปดว้ยพนกังานไร้ประสิทธิภาพ ก็อาจท าให้องค์กรหยุดน่ิงอยู่กบัท่ี ไม่พฒันา ธุรกิจถดถอย 
และไร้ศกัยภาพไดใ้นท่ีสุดเช่นกนั 
 วตัถุประสงคข์องการพฒันาทรัพยากรมนุษยคื์อตอ้งการใหพ้นกังานในองค์กรพฒันา
ฝีมือ, ทกัษะการท างาน, ตลอดจนมีองค์ความรู้ต่างๆ ท่ีดีข้ึน เพ่ือท่ีจะสามารถน ามาใชป้ระโยชน์ 
กบัการท างานให้ท างานได้มีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน สามารถอุดรอยร่ัวของข้อบกพร่องต่างๆ  
ท่ีท าให้เกิดการท างานท่ีผิดพลาด ตลอดจนแก้ไขปัญหาข้อบกพร่องต่างๆ  อีกทั้งยงัก่อให้เกิด 
การท างานท่ีดีข้ึน มีประสิทธิภาพข้ึน โดยเป็นการความส าคญักบัทรัพยากรบุคคล ท่ีให้ทุกคนรู้สึก
ถึงการดูแลขององค์กร ส่งเสริมพัฒนาศักยภาพตลอดจนความสามารถให้ดียิ่งข้ึนเร่ือยๆ  
สร้างความกา้วหน้าให้เป็นรูปธรรม การพฒันาทรัพยากรมนุษยจึ์งถือเป็นส่วนหน่ึงของเคร่ืองมือ  
ในการใชว้ดัผลพนกังาน ประเมินประสิทธิภาพการท างาน ตลอดจนคาดการณ์ศกัยภาพขององค์กร 
ส าหรับใช้วางแผนงาน วางแผนธุรกิจ ตลอดจนวางทิศทางขององค์กรในอนาคตได้ ส่งผลให้
พนักงานมีความภักดีกับองค์กร ทั้งยงัเป็นการรักษาพนักงานไวใ้ห้ต้องการร่วมงานกับองค์กร 
ในระยะยาวดว้ย และท าใหทุ้กคนในองคก์รตั้งแต่พนกังาน, ฝ่ายทรัพยากรบุคคล (HR), ฝ่ายบริหาร, 
ตลอดจนองคก์รเห็นความส าคญัของการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
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 จากหลกัการการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ วตัถุประสงค์ และประโยชน์ท่ีจะเกิดข้ึน 
จากการพฒันาทรัพยากรมนุษยด์งักล่าวขา้งตน้ บริษทั อสมท จ ากดั (มหาชน) (อสมท) ตั้งแต่ระดบั
นโยบายคือคณะกรรมการบริษทั ผูบ้ริหารและพนักงาน มีความเห็นไปในทิศทางเดียวกนัว่าการ
พฒันาทรัพยากรมนุษยน้ี์จะเป็นเคร่ืองมือท่ีจะช่วยผลกัดนัให้ อสมท ประสบความส าเร็จไดอ้ย่าง
มาก นอกเหนือไปจากการมุ่งหารายไดอ้ย่างเดียว  แมก้ระทัง่ในปัจจุบันสภาวะทางการเงินของ
บริษทั ไม่ดีนกัแต่ก็ยงัคงไวซ่ึ้งงบประมาณบางส่วนจดัสรรให้แก่การพฒันา โดยส านักทรัพยากร
มนุษย ์ไดต้ระหนกัถึงเร่ืองดงักล่าวน้ีดี จึงพยายามจดัท าแผนกลยทุธด์า้นการพฒันาทรัพยากรมนุษย์
อยา่งละเอียดรอบคอบ จดัล  าดบัความส าคญัก่อนหลงัต่อการพฒันา คิดคน้กระบวนการใหม่ ท่ีจะมา
ทดแทนวิธีการเดิมท่ีตอ้งใชง้บประมาณสูงและมีประสิทธิภาพใกลเ้คียงกนั 
 จากการท่ี อสมท เห็นความส าคญัของการพฒันาทรัพยากรมนุษยดงักล่าว อสมท  
ไดบ้รรจุแผนพฒันาทรัพยากรมนุษย ์เขา้ไวใ้นแผนปฏิบติัการประจ าปี มีการวดัผล มีตวัช้ีวดัท่ีวดัได้
อย่างเป็นรูปธรรม และ อสมท ถือปฏิบัติเช่นน้ีมาโดยตลอด ด้วยแนวคิดท่ีจะให้การพัฒนา
ทรัพยากรมนุษยเ์ป็นปัจจยัท่ีช่วยให้การประกอบธุรกิจขององค์กรประสบความส าเร็จ ซ่ึงต่อไปน้ี
ผูว้ิจยัจะไดน้ าขอ้สรุปท่ีไดจ้ากการสมัภาษณ์เชิงลึกผูบ้ริหาร พนักงาน อสมท ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการน า
เคร่ืองมือการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์มาน าเสนอเป็นรายเคร่ืองมือดงัต่อไปน้ี 

ระบบการจัดการข้อมูลความรู้ (Knowledge Management System) 

 การจัดการความรู้  คือ การรวบรวม สร้าง จัดระเบียบ แลกเปล่ียน และประยุกต์ 
ใชค้วามรู้ในองคก์ร โดยพฒันาระบบจาก ขอ้มูล ไปสู่ สารสนเทศ เพื่อให้เกิด ความรู้ และปัญญา  
ในท่ีสุดการจดัการความรู้ประกอบไปดว้ยชุดของการปฏิบติังานท่ีถูกใชโ้ดยองค์กรต่างๆ เพื่อท่ีจะ 
ระบุสร้าง แสดงและกระจายความรู้ เพื่อประโยชน์ในการน าไปใชแ้ละการเรียนรู้ภายในองค์กร  
อนัน าไปสู่การจดัการสารสนเทศท่ีมีประสิทธิภาพมากข้ึน ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีจ  าเป็นส าหรับการด าเนินการ
ธุรกิจท่ีดีองค์กรขนาดใหญ่โดยส่วนมากจะมีการจดัสรรทรัพยากรส าหรับการจดัการองค์ความรู้ 
โดยมกัจะเป็นส่วนหน่ึงของแผนกเทคโนโลยีสารสนเทศหรือแผนกการจดัการทรัพยากรมนุษย์ 
รูปแบบการจดัการองคค์วามรู้โดยปกติจะถกูจดัใหเ้ป็นไปตามวตัถุประสงคข์ององคก์รและประสงค์
ท่ีจะไดผ้ลลพัธเ์ฉพาะดา้น เช่น เพ่ือแบ่งปันภูมิปัญญา,เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพการท างาน, เพื่อความ
ไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั, หรือเพ่ือเพ่ิมระดบันวตักรรมใหสู้งข้ึน 
 ปัจจุบนัโลกไดเ้ขา้สู่ยุคเศรษฐกิจฐานความรู้ (Knowledge-based Economy – KBE) 
งานต่างๆ จ  าเป็นต้องใช้ความรู้มาสร้างผลผลิตให้เกิดมูลค่าเพ่ิมมากยิ่งข้ึน การจัดการความรู้ 
เป็นค ากวา้งๆ ท่ีมีความหมายครอบคลุมเทคนิค กลไกต่างๆ มากมาย เพื่อสนับสนุนให้การท างาน
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ของแรงงานความรู้ (Knowledge Worker) มีประสิทธิภาพยิ่งข้ึน กลไกดงักล่าวไดแ้ก่ การรวบรวม
ความรู้ท่ีกระจัดกระจายอยู่ท่ีต่างๆ มารวมไวท่ี้เดียวกนั การสร้างบรรยากาศให้คนคิดคน้ เรียนรู้ 
สร้างความรู้ใหม่ๆ ข้ึน การจดัระเบียบความรู้ในเอกสาร และท าสมุดหน้าเหลืองรวบรวมรายช่ือ 
ผูม้ีความรู้ในด้านต่างๆ และท่ีส าคัญท่ีสุด คือการสร้างช่องทาง และเง่ือนไขให้คนเกิดการ
แลกเปล่ียนความรู้ระหว่างกนั เพ่ือน าไปใชพ้ฒันางานของตนใหส้มัฤทธ์ิผล 
 ความรู้สามารถแบ่งออกเป็นประเภทใหญ่ๆ ได้สองประเภท คือ ความรู้ชัดแจ้ง 
(Explicit Knowledge) และความรู้แฝงเร้น หรือความรู้แบบฝังลึก (Tacit Knowledge) ความรู้ชดัแจง้คือ
ความรู้ท่ีเขียนอธิบายออกมาเป็นตัวอกัษร เช่น คู่มือปฏิบติังาน หนังสือ ต ารา เว็บไซต์ Blog ฯลฯ  
ส่วนความรู้แฝงเร้นคือความรู้ท่ีฝังอยูใ่นตวัคน ไม่ไดถ้อดออกมาเป็นลายลกัษณ์อกัษร หรือบางคร้ัง
ก็ไม่สามารถถอดเป็นลายลกัษณ์อกัษรได้ ความรู้ท่ีส าคัญส่วนใหญ่ มีลกัษณะเป็นความรู้แฝงเร้น  
อยูใ่นคนท างาน และผูเ้ช่ียวชาญในแต่ละเร่ือง จึงตอ้งอาศยักลไกแลกเปล่ียนเรียนรู้ให้คนไดพ้บกนั 
สร้างความไว้วางใจกัน และถ่ายทอดความรู้ระหว่างกันและกันความรู้แบบฝังลึก (Tacit 
Knowledge) เป็นความรู้ท่ีไม่สามารถอธิบายโดยใชค้  าพูดได้ มีรากฐาน มาจากการกระท าและ
ประสบการณ์ มีลกัษณะเป็นความเช่ือ ทักษะ และเป็นอตัวิสัย (Subjective) ต้องการการฝึกฝน
เพื่อให้เกิดความช านาญ มีลกัษณะเป็นเร่ืองส่วนบุคคล มีบริบทเฉพาะ (Context-specific) ท าให ้
เป็นทางการและส่ือสารยาก เช่น วิจารณญาณ ความลบัทางการค้า วฒันธรรมองค์กร ทักษะ  
ความเช่ียวชาญในเร่ืองต่างๆ การเรียนรู้ขององค์กร ความสามารถในการชิมรสไวน์ หรือกระทั่ง
ทกัษะในการสงัเกตเปลวควนัจากปล่องโรงงานว่ามีปัญหาในกระบวนการผลิตหรือไม่ 
 จากความส าคญัเร่ืองการจดัการขอ้มูลความรู้ ผูว้ิจยัไดข้อขอ้มูลจากผูบ้ริหารส านัก
ทรัพยากรมนุษย ์เก่ียวกบัเร่ืองน้ีและไดรั้บค าอธิบายพอสรุปไดว้่า อสมท ในฐานะท่ีเป็นองค์กรส่ือ 
มายาวนานมาถึง ๗๐ ปี ในปีน้ี ส านักทรัพยากรมนุษยด์้วยการสนับสนุนของฝ่ายบริหารและ
พนกังานเลง็เห็นว่าความรู้ความช านาญทกัษะดา้นส่ือสารมวลชนท่ีมีอยู่ในตวับุคลากรปัจจุบนัและ 
ท่ีเกษียณอายุไปทรงคุณค่ามาก ส านักทรัพยากรมนุษยจึ์งไดข้อจดัสรรงบประมาณในการจดัท า
ระบบการจดัการขอ้มูลความรู้ ข้ึนในองค์กร ในระยะเร่ิมแรกเป็นการปูพ้ืนฐานความส าคญัของ 
องคค์วามรู้ใน อสมท ว่าจะช่วยยงัประโยชน์ใหแ้ก่องคก์รอยา่งไร ช้ีใหผู้บ้ริหารและพนักงานทราบ
ว่าองคค์วามรู้ท่ีอยูใ่นตวับุคลากรของ อสมท มีคุณค่าและเมื่อไดรั้บการถ่ายทอดสู่พนกังานรุ่นต่อไป
ยอ่มไดเ้ปรียบกบัคู่แข่ง 
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 เม่ือผู ้บริหารและพนักงานเข้าใจตรงกันถึงความส าคัญเร่ืองน้ีแล้ว จึงได้เ ร่ิม
กระบวนการโดยการสร้างบรรยากาศให้พนักงานมีความกระตือรือลน้ท่ีจะเรียนรู้ โดยการจดัท า  
เป็นระบบ online ท่ีทุกคนคุน้และสามารถเขา้ถึงไดอ้ยา่งง่าย และผูถ่้ายทอดความรู้ก็สามารถอธิบาย
อยา่งเขา้ใจไดง่้าย น่าสนใจ  
 กระบวนการปูพ้ืนเร่ืองความส าคญัของการถ่ายทอดองค์ความรู้ ส านักทรัพยากร
มนุษยไ์ดจ้ดัแบ่งกลุ่มผูเ้ขา้อบรมออกเป็นหมวดหมู่งานท่ีตนเองท าอยู่ โดยมีทั้งผูบ้ริหาร พนักงาน
เขา้ร่วมจดักิจกรรมแบบง่าย ๆ ให้แต่ละกลุ่มงานลองคิดว่าหน่วยงานของตนมีองค์ความรู้อะไร 
ท่ีส าคญัอยูบ่า้ง ความรู้นั้นเป็นองคค์วามรู้ท่ีปรากฏชดัแจง้สามารถเขียนออกมาไดเ้ป็นตวัอกัษร เช่น 
คู่มือ หนังสือ ต ารา เวปไซต์ หรือความรู้นั้นเป็นองค์ความรู้แฝงเร้นคือความรู้ท่ีฝังอยู่ในตวัคน  
เกิดจากความช านาญในการท างานมาเป็นระยะเวลานาน ลองผิดถูกจนประสบความส าเร็จ  
ไม่สามารถถอดเป็นลายลกัษณ์อกัษร ต้องใช้วิธีการถ่ายทอดด้วยการพูดคุย หรือเปล่ียนความรู้
ระหว่างกนั  
 จากนั้นก็มีการจดัการองค์ความรู้เป็นหมวดหมู่ โดยถกแถลงกนัว่ามีองค์ความรู้ใด 
ท่ีควรจะเก็บรักษาและถ่ายทอดสู่ อสมท และเพ่ือคนรุ่นต่อ ๆ ไป แลว้เร่ิมทดลองท ากระบวนการ
ถ่ายทอดความรู้ระหว่างกนั ในการอบรมเร่ืองน้ีส่วนใหญ่เห็นว่า อสมท เป็นองค์กรส่ือ มีเคร่ืองมือ 
ท่ีครบถว้นในการเก็บและถ่ายทอดในลกัษณะของการท าเป็นระบบ online ดว้ยการจดัท าเป็นคลิป
เสียงแบบสั้น ๆ เข้าใจง่าย ส าหรับผูบ้ริหารและพนักงานท่ีสนใจซ่ึงเหมาะสมกับวยัพนักงาน 
ในปัจจุบนั สามารถเลือกเขา้ชมไดต้ลอดทุกท่ีทุกเวลา โดยมีส านกัทรัพยากรมนุษยเ์ป็นตวักลางหรือ
เป็น admin ใหเ้มื่อกรณีตอ้งการมีปฏิสมัพนัธร์ะหว่างผูใ้หค้วามรู้และผูเ้รียนรู้ 
 ผูใ้หส้มัภาษณ์ไดย้กตวัอย่างองค์ความรู้ท่ีส าคญั และไดจ้ดัท าในระบบจดัการขอ้มูล
ความรู้ มาพอสงัเขปดงัน้ี 
 ๑. องคค์วามรู้ดา้นการถ่ายทอดสดพระราชพิธี และการวางมุมกลอ้งถ่ายท าโทรทศัน์  
ใหไ้ดภ้าพออกมาสวยงาม ท่ีภาพและรายการออกมาแลว้สมพระเกียรติ อสมท ไดรั้บความไวว้างใจ
จากโทรทัศน์รวมการเฉพาะกิจแห่งประเทศไทย เป็นผูท้  าการถ่ายทอดสดพระราชพิธีต่าง ๆ  
อยู่เสมอ โดย อสมท มีผูบ้ริหารท่านหน่ึงมกัจะไดรั้บมอบหมายให้เป็นหัวหน้าทีมผูก้  ากบั เพราะ  
มีความรู้ทักษะด้านการถ่ายทอดสดสั่งสมมาเป็นเวลานานตั้งแต่เร่ิมเข้าเป็นพนักงาน อสมท 
จนกระทั่งเป็นผูบ้ริหาร นับว่าการเป็นผูก้  ากับจะเป็นผูม้ีความส าคัญส าหรับการถ่ายทอดสด  
เพราะงานถ่ายทอดสดเป็นงานท่ีละเอียดอ่อนโดยเฉพาะงานพระราชพิธีจะตอ้งสมบูรณ์ถูกตอ้ง  
สมพระเกียรติมากท่ีสุด เป็นองค์ความรู้ท่ีติดตัวผูบ้ริหาร อสมท ท่านน้ี จนได้รับค าช่ืนชม 
จากสถานีโทรทศัน์ในต่างประเทศ เช่น NHK ญ่ีปุ่น CCTV สาธารณรัฐประชาชนจีนในระหว่าง 
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ท่ีท่านปฏิบติังานอยูก่็ไดส้อนงานแลกเปล่ียนความรู้กบัพนกังานรุ่นหลงัดว้ยการท าแบบ on the job 
training เสมอ ดงันั้นก่อนท่ีท่านจะเกษียณอายุไป  อสมท จึงไดข้อให้ท่านถ่ายทอดองค์ความรู้ 
ใหพ้นกังานรุ่นหลงัดว้ยวิธีการท าเป็นคลิปลงในวิดีโอเทป เก็บไวใ้นระบบถงัขอ้มูลจดัการความรู้
ของ อสมท ต่อไป และพนกังานรุ่นหลงัก็ใหค้วามช่ืนชอบท่ีจะเขา้มาเรียนรู้ 
 ๒. องคค์วามรู้ดา้นการจดัตั้งศนูยถ่์ายทอดสญัญาณวทิยโุทรทศัน์นานาชาติ (International 
Broadcasting Centre) (IBC) องค์ความรู้น้ีเกิดข้ึนจากการท่ี อสมท ไดรั้บมอบหมายจากรัฐบาล 
ท่ีมีนายบรรหาร ศิลปอาชา เป็นนายกรัฐมนตรี ให ้อสมท เป็นผูจ้ดัการศนูย ์IBC ในการประชุมผูน้  า
ยโุรปกบัเอเชียคร้ังท่ี 1 A-SEM ในปี ๒๕๓๙ ซ่ึงเป็นการจดัประชุมใหญ่ระดบัโลก และเป็นคร้ังแรก 
ของสถานโทรทัศน์ในประเทศไทย ปรากฏว่าการบริหารจัดการของผูบ้ริหารและพนักงาน  
ในขณะนั้นประสบความส าเร็จเป็นอยา่งยิง่ไดรั้บค าชมเชยจากส่ือมวลชนทัว่โลก จ  าเป็นท่ีกล่าวถึง 
และ อสมท ได้รับการมอบหมายในเร่ืองน้ีจากรัฐบาลหากมีการประชุมนานาชาติมาโดยตลอด  
ซ่ึงการด าเนินการจัดตั้งศูนย์ IBC ดังกล่าว มีงานทุกแขนงรวมอยู่เพื่อเป็นการให้บริการกับ
ส่ือมวลชนท่ีเข้ามาท าข่าวในประเทศ ทั้ งด้านการให้บริการภาพข่าว การตั้ งห้องส่งในและ 
นอกสถานท่ี การเช่ือมโยงสัญญาณการเช่าช่องดาวเทียม การให้บริการห้องท างานส่ือมวลชน  
การใหข้อ้มลูข่าว ประสานงานกบัผูจ้ดัประชุม องคค์วามรู้น้ีเกิดจากความช านาญในการวางแผนท่ีดี 
ดังนั้ นก่อนท่ีผู ้บริหารและพนักงานบางท่านท่ีก  าลังจะเกษียณอายุหรือลาออกไป อสมท  
จึงขอใหม้ีการถ่ายทอดองคค์วามรู้ใหแ้ก่บุคลากรรุ่นหลงั นอกจากการถ่ายทอดเป็นคลิปวิดีโอแลว้ 
ยงัไดม้ีการจดัท าเป็นคู่มือ นบัว่าเป็นการไดเ้ปรียบจากคู่แข่งอีกทางหน่ึง 
 จากการท าระบบการจดัการขอ้มลูความรู้ดงักล่าวขา้งตน้ เป็นการน าหลักการ วิธีการ
ของการจดัการความรู้มาใชด้  าเนินการจริงใน อสมท นับว่าเป็นประโยชน์อย่างยิ่ง โดยเฉพาะหาก 
เป็นองคค์วามรู้ท่ีเป็นเฉพาะทางและติดอยูแ่ก่ตวัผูใ้หค้วามรู้ ไม่สามารถหาจากท่ีอ่ืนได ้และ อสมท  
ใหค้วามส าคญัต่อเร่ืองดงักล่าว เพ่ือใชใ้นการต่อยอดธุรกิจและแข่งขนัทางธุรกิจไดอ้ย่างย ัง่ยืน และ
ถือว่าเป็นการให้เกียรติแก่ผูใ้ห้องค์ความรู้ให้เป็นท่ียอมรับของพนักงาน โดยได้มีการส่งมอบ 
องคค์วามรู้ท่ีมีค่าให้แก่คนรุ่นหลงัต่อไป ซ่ึง อสมท ยงัปลูกฝังให้พนักงานทุกคนเห็นความส าคญั
ของการถ่ายทอดองคค์วามรู้ โดยจดัใหพ้นกังานสามารถ upload องคค์วามรู้ของตนลงสู่ถงัเก็บองค์
ความรู้ตามหมวดหมู่ท่ีจดัไว ้โดยไม่จ  ากดัองคค์วามรู้ ท าใหพ้นกังานท่ีสนใจสามารถเลือกเขา้ชมได้
ตามความสนใจของตน ซ่ึงเป็นการปลูกฝังเร่ืองการให้พนักงานชอบท่ีจะเรียนรู้และจะน าไปสู่
เป้าหมายของ อสมท ท่ีจะเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ Learning Organization ต่อไป 
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การพฒันาแบบรายบุคคล IDP (Individual Development Plan) 

 แผนพฒันารายบุคคล (Individual Development Plan : IDP) ดว้ยการวิเคราะห์และ
เสริมสร้างสมรรถนะ Competency Gap Management 
 จากท่ีผูว้ิจัยได้น าเสนอรายละเอียดและแนวคิดของการท าแผนพัฒนาบุคลากร
รายบุคคล โดยหมายถึงแผนพฒันาบุคลากรรายบุคคลเป็นกรอบหรือแนวทางท่ีจะช่วยให้บุคลากร 
ในองคก์ารสามารถปฏิบติังานไดบ้รรลุตามเป้าหมายในสายอาชีพของตน ถือไดว้่าเป็นแผนปฏิบติั
การ (Action Plan) ในรายละเอียดท่ีเช่ือมโยงหรือตอบสนองต่อความตอ้งการหรือเป้าหมายของ
องคก์ารและของหน่วยงาน ซ่ึงองคก์ารบางแห่งเรียกแผนงานดงักล่าวน้ีว่า Employee Development 
Plan (EDP) หรือ Personal Development Plan /Performance Development Plan (PDP)  IDP  
จึงเป็นขั้นตอนท่ีถูกจดัท าข้ึนอย่างเป็นระบบ มีการเตรียมการหรือวางแผนงานไวล่้วงหน้า โดยมี
วตัถุประสงค์หลกัในการพฒันาจุดอ่อน (Weakness) และเสริมจุดแข็ง (Strength) ของพนักงาน 
ในองคก์ร      
 บมจ.อสมท ไดค้  านึงถึงความส าคญัของการน าเร่ือง IDP น้ีเขา้มาปรับใชใ้นองค์กร 
โดยเม่ือไม่นานมาน้ี จากการสมัภาษณ์ผูบ้ริหารและพนักงานในส านักทรัพยากรมนุษย ์สรุปไดว้่า 
บมจ.อสมท ไดเ้ร่ิมท าความเขา้ใจเร่ืองน้ีกบัพนักงานทุกระดบัในองค์กร ช้ีให้เห็นว่าคือ IDP ไม่ใช่
กระบวนการประเมินผลการปฏิบติังาน (Performance Appraisal) เพื่อการเล่ือนต าแหน่งงาน หรือ
การปรับเงินเดือน และการให้ผลตอบแทนในรูปแบบต่าง ๆ จะเห็นได้ว่าผูบ้ังคับบัญชาและ
พนกังานหลายคนมีความเขา้ใจผดิอยูม่ากและมองว่า IDP เป็นการลงโทษพนักงาน มอง IDP ในแง่
ลบดว้ยการมองว่าหากพนกังานคนใดท่ีผูบ้งัคบับญัชามีการจดัท า IDP ให้ ก็เท่ากบัว่าพนักงานคน
นั้นท างานไม่มีประสิทธิภาพ ไม่มีผลงานเท่าท่ีควร จึงต้องได้รับการลงโทษจากผูบ้ังคับบญัชา 
นอกจากน้ี IDP มิใช่แผนงานท่ีจะรับประกนัว่าหากพนกังานไดรั้บการพฒันาแลว้ พวกเขาจะไดรั้บ
การเล่ือนต าแหน่งงานทนัที ซ่ึง IDP เป็นแผนงานเพื่อเตรียมความพร้อมของพนกังานใหม้ีคุณสมบติั 
มีขีดความสามารถ และศกัยภาพในการท างานส าหรับต าแหน่งงานท่ีสูงข้ึนต่อไปตามเส้นทาง
ความกา้วหนา้ในสายอาชีพ (Career Path) ท่ีก  าหนดข้ึน โดยสรุปคือการสร้างบรรยากาศ ท าความ
เขา้ใจถึงประโยชน์ของ IDP มีการพูดคุย ให้ความคิดเห็น Feed Back ระหว่างผูบ้งัคบับญัชากบั
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  
 
 



๔๗ 

 

 เม่ือผูบ้ริหารและพนักงานในองค์กรเขา้ใจถึงประโยชน์ไม่มีการต่อตา้นเคร่ืองมือน้ี
แลว้ส านักทรัพยากรมนุษยก์็เร่ิมท่ีจะน าเคร่ืองมือมาใช้อย่างค่อยเป็นค่อยไป เพื่อให้พนักงาน 
ไดคุ้น้เคย โดยแข่งแนวทางด าเนินการออกเป็นระยะ ๆ  
 ระยะแรก คือเตรียมการการจัดท า รายละเอียดลักษณะงานและทักษะความรู้
ความสามารถของแต่ละต าแหน่ง ความยากง่ายของแต่ละงาน เรียกว่า Functional Competency  
เพ่ือเป็นฐานข้อมูลให้ทราบว่าต าแหน่งน้ี ระดับน้ี สายงานน้ี ผูป้ฏิบัติควรจะมีทักษะความรู้
ความสามารถอยา่งไร ท่ีจะตรงกบัความตอ้งการขององค์กรและสนับสนุนการท างานขององค์กร  
ใหป้ระสบความส าเร็จตามเป้าหมาย  
 ระยะถัดมาก็มีการจัดท าแบบประเมินรายบุคคลระหว่ างผู ้บังคับบัญชากับ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  เพื่อวิเคราะห์ทกัษะ ความรู้ความสามารถของบุคคลโดยน ามาเทียบเคียงกบัฐานขอ้มลู
ตาม Functional Competency โดยในแบบประเมินดังกล่าวก็จะสามารถระบุว่าผูถู้กประเมิน 
ยงัตอ้งการเพ่ิมเติม GAP ทกัษะความรู้ความสามารถดา้นใด เร่ืองอะไร โดยวิธีการประเมินอาจเป็น
การมอบให้ไปเรียนรู้กบัผูมี้ความรู้ดา้นน้ีในองค์กร เขา้อบรม หรือผูบ้งัคบับญัชามอบหมายงาน 
ให้ไปท ากลบัมาส่งให้พิจารณา หรือให้ไปคน้ควา้หาอ่านจากต ารา โดยผูบ้งัคบับญัชาและส านัก
ทรัพยากรมนุษยจ์ะไดช่้วยกนัก  าหนดวิธีการพฒันาท่ีเหมาะสม ซ่ึงระยะน้ีมีความส าคญัตามท่ีไดน้ า
เรียนในชั้นตน้ว่า การประเมินระหว่างผูบ้ังคับบัญชาและผูใ้ต้บงัคบับญัชา ตอ้งเป็นการมุ่งหวงั 
ให้เกิดการพฒันา เป็นความหวงัดีซ่ึงกนัและกัน ผลการพฒันาก็ตกอยู่กับผูไ้ด้รับการพฒันาเอง  
อีกทั้งเป็นการสร้างบรรยากาศให้เกิดความสัมพนัธ์ท่ีดีระหว่างกันในการให้ค  าปรึกษาในการ
สะทอ้นมุมมองจากหวัหนา้งาน เม่ือมีความเขา้ใจระหว่างกนัแลว้ย่อมเกิดผลสัมฤทธ์ิในการพฒันา
อยา่งเต็มท่ี โดยส านกัทรัพยากรมนุษยจ์ะเป็นผูร้วบรวมขอ้มลูและน ามาจดัท าเป็นฐานขอ้มลูส าหรับ
วิเคราะห์บุคลากรในองค์กรต่อไป  ในปัจจุบันน้ี บมจ.อสมท  อยู่ในชั้นการจัดท า Functional 
Competency แล้วเสร็จ และจัดท าแบบประเมินบุคลากรแล้ว แต่เ น่ืองจากข้อจ ากัดด้าน  
การด าเนินการบางอย่าง จึงท าให้ยงัไม่สามารถพฒันารายบุคคลได้ในทันที โดยการแก้ปัญหา  
ดว้ยการจดักลุ่มบุคคลากรท่ีมีความตอ้งการพฒันาคลา้ยคลึงกนัท าการอบรมพฒันาเป็นรายกลุ่มก่อน 
เมื่อเกิดระยะเวลาและโอกาสท่ีเหมาะสมแลว้ก็จะไดท้ าการพฒันาเป็นรายบุคคลอย่างสมบูรณ์  
ตามหลักการต่อไป แต่อย่างน้อยบุคลากรในองค์กร เข้าใจ เ ร่ือง เค ร่ืองมือการพัฒนาน้ี 
มากพอสมควร  
 ระยะภายหลงัจากการพฒันา  จะเป็นการติดตามผลการพฒันาจากหัวหน้างานว่า 
ผูท่ี้ไดรั้บการพฒันานั้นมีผลการท างานท่ีดีข้ึนหรือไม่ วิธีการพฒันาท่ีไดน้ั้นเหมาะสมหรือความ
แกไ้ขเพ่ิมเติมอยา่งไร 



๔๘ 

 

 อย่างไรก็ตามการจัดท าแผนการพฒันารายบุคคลน้ี ไม่จ  าเป็นต้องท าเฉพาะบุคคล 
ท่ีมีผลการประเมินท่ียงัมีช่องว่าง GAP แต่ยงัสามารถใชก้บับุคลากรท่ีมีทกัษะความรู้ความสามารถ 
ท่ีดีอยู่แลว้ส่งเสริมให้ดียิ่งข้ึนไปไดอี้กดว้ย  จึงเห็นไดว้่าการจดัท า IDP นั้นสามารถน ามาใชก้ับ
บุคลากรทุกระดับในองค์กร และสามารถติดตามผลได้อย่างเป็นรูปธรรม  ซ่ึงสอดคลอ้งกลับ
หลกัการท่ีผูเ้ขียนขอน าเสนอว่าในองคก์รนั้นพอจะจ าแนกบุคคลากรออกเป็นสามกลุ่มใหญ่ คือกลุ่ม
ท่ีมีความรู้ความสามารถสูง ปานกลาง และต ากว่างมาตรฐาน เป็นหน้าท่ีของหน่วยงานท่ีต้อง
รับผดิชอบดา้นทรัพยากรมนุษยต่์อพิเคราะห์พิจารณาเพื่อปรับปรุงพฒันาให้เหมาะสมกบับุคคลกร
เหล่านั้นต่อไป      
 สรุปได้ว่าการจัดท า IDP นั้ นเป็นแผนพัฒนาขีดความสามารถในการท างาน 
ของพนกังานท่ีเนน้การส่ือสารแบบสองทางระหว่างผูบ้งัคบับญัชาและพนกังาน IDP จึงเป็นเสมือน
เข็มทิศหรือทิศทางในการวางแผนอาชีพของตนเองเพื่อสร้างความกา้วหนา้ในหนา้ท่ีการงาน ซ่ึงการ
จดัท า IDP ใหเ้กิดประโยชน์และเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพนั้นผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
จะตอ้งใหค้วามร่วมมือและมีการปฏิบติัตามแผน IDP อยา่งเป็นระบบและต่อเน่ือง 

การสร้างนวัตกรรมด้วยแนวคิดแบบ Design Thinking   

 ในสภาวการณ์ปัจจุบนั บมจ.อสมท เขา้สู่การแข่งขนัท่ีรุนแรง ดงันั้นเพ่ือให้องค์กรอยู่
รอดและมีรายไดแ้บบกา้วกระโดดสามารถพยงุธุรกิจเดิมท่ีประกอบกิจการอยูใ่หส้ามารถแข่งขนัได้
และหาแนวคิดธุรกิจท่ีเป็นแหล่งรายไดใ้หม่ บมจ.อสมท จึงมีแนงทางท่ีจะน าเคร่ืองมือท่ีเรียกว่า  
การสร้างนวตักรรมดว้ยแนวคิดแบบ Design Thinking มาปรับใชก้บัองค์กร เน่ืองจาก บมจ.อสมท 
เห็นว่านวตักรรมจะเป็นส่ิงท่ีจะช่วยผลกัดันให้เกิดแหล่งรายได้ใหม่ และปรับปรุงธุรกิจเดิม 
ใหส้ามารถแข่งขนัไดอ้ยา่งดี 
 พอสรุปสาระส าคญัไดว้่าแนวคิดเร่ืองการใชก้ระบวนการ Design Thinking เพื่อให้
เกิดนวตักรรมใหม่ๆ ในองค์กรการคิดเชิงออกแบบเป็นกระบวนการคิดเพื่อแกปั้ญหาและพฒันา
แนวคิดใหม่ ๆ โดยมีจุดมุ่งหมายคือการหาแนวทางการแกปั้ญหาท่ีเน้นมุมมองของผูใ้ช ้(User-
centered) และมีเจตนาในการสร้างผลลพัธ์ในอนาคตท่ีเป็นรูปธรรม เพื่อให้ได้แนวทางหรือ
นวตักรรมท่ีตอบโจทยก์บัผูใ้ชแ้ละสถานการณ์กระบวนการคิดเชิงออกแบบมี ๓ ขั้นตอนหลกั คือ 
การเขา้ใจปัญหา, น าปัญญามาท าการสร้างสรรคค์วามคิด และการสร้างแบบจ าลองเพื่อการทดสอบ
พฒันาเป็นนวตักรรมใหม่  
 



๔๙ 

 

  บมจ.อสมท ได้น าเคร่ืองมือน้ีมาปรับใช้กับองค์กร ในหลากหลายโอกาส โดย
พยายามปลกูฝังใหพ้นกังานทุกระดบัชั้นรับรู้ถึงความส าคญัในเร่ืองของการคิดหานวตักรรมใหม่ ๆ 
เปิดเวทีความคิดทั้งในรูปแบบการท างานเป็นกลุ่ม ทั้งภายในองค์กรเอง และส่วนบุคคล เปิดพ้ืนท่ี 
ให้พนักงานแสดงความคิดเห็น โดยสร้างบรรยากาศให้ฝ่าบริหารได้รับฟัง เพื่อสนับสนุน  
ใหน้วตักรรมท่ีคิดคน้กนัไดน้ าไปสู่การหารายได ้
 ในท่ีน้ีผูว้ิจยัไดสุ้มภาษณ์ผูบ้ริหารและพนกังานท่ีเก่ียวขอ้งไดรั้บทราบว่า บมจ.อสมท  
ได้ทุ่มงบประมาณในการให้ความรู้เร่ือง Design Thinking น้ีมากพอสมควร ในระดับกลุ่ม  
บมจ.อสมท ไดส่้งเสริมใหห้น่วยงานในส่วนภูมิภาค ท่ีมีทั้งดา้นวิทยุ โทรทศัน์ วิศวกรรม และข่าว 
ไดร่้วมกนัท า Work Shop ร่วมกนั และไดน้วตักรรมท่ีตอบโจทยล์ูกคา้มีรายไดเ้พ่ิมในส่วนภูมิภาค
และยงัเกิดผลพลอยไดคื้อสามารถท างานเป็นทีมในระหว่างหน่วยงานภูมิภาคดว้ยกนัอย่างดี และ  
ในส่วนกลางเองก็ได ้ให้ฝ่ายบริหารและพนักงานเขา้อบรมกบัวิทยากร และไดน้วตักรรมใหม่ ๆ  
ต่อยอด เช่น โครงการ The Shot ของ บมจ.อสมท ท่ีน าภาพข่าวหายากมารวบรวมเป็นหมวดหมู่  
สร้างระบบการขายภาพเหล่านั้น นบัเป็นรายไดท่ี้ดีพอสมควร การน าบุคคลากรท่ีมีความรู้ความสามารถ
ดา้นต่าง ๆ  เป็นวิทยากรใหค้วามรู้ หรือรับจา้งจดัหลกัสูตรการอบรมดา้นส่ือสารมวลชนใหแ้ก่หน่วยงาน
ต่าง ๆ จนเกิดรายไดใ้หม่ ข้ึนในองคก์ร จนกระทัง่ไดจ้ดัท าเป็นโครงสร้างหน่วยงานระดบัส านักช่ือ 
ส านกัธุรกิจใหม่ มีหน่วยงาน INNOVATION รวมอยูด่ว้ย  
 ดงันั้น ความส าคัญของการคิดคน้นวตักรรมใหม่ ๆ จึงมีความจ าเป็นต่อทุกองค์กร 
เน่ืองจากจะตอ้งไม่ใหอ้งคก์รหยดุน่ิง แข่งขนัไม่ได ้ซ่ึงแนวคิดน้ีไดถู้กปลูกฝังลงในระดบัพนักงาน
ของ บมจ.อสมท โดยไม่รู้ตวั โดยพนกังานสามารถน าเสนอนวตักรรมใหม่ ๆ ไดอ้ยูเ่สมอ   

การการเสริมสร้างความผูกพนั Engagement 

 จากแนวคิดเร่ืองความผูกพนัจะเห็นไดว้่าหากองค์กรใดพนักงานมีความผกูพนัต่อ
องค์กรแลว้ จะส่งผลให้การพฒันา การท างาน การ่วมแรงร่วมใจในองค์กรเกิดข้ึนได้อย่างดีมี
ประสิทธิภาพ เพราะเมื่อพนกังานมีความผกูพนัย่อมทุ่มเทก าลงัความรู้ความสามารถให้แก่องค์กร
อยา่งเต็มท่ี และสามารถพฒันาไปอีกระดบัสูงกว่าความผกูพนัคือความจงรักษภ์กัดีต่อองคก์ร  
 บมจ.อสมท ไดน้ าเคร่ืองมือเร่ืองการเสริมสร้างความผกูพนัมาปรับใช ้โดยผ่านช่อง
ทางการประเมินประจ าปี โดยในปีแรกท่ีน าเร่ืองดังกล่าวมาใช้ จะเป็นการออกแบบสอบถาม
เก่ียวกบัความพึงพอใจและปัจจยัท่ีส่งผลต่อความผกูพนั โดยใหห้น่วยงานวิชาการท่ีเช่ียวชาญดา้นน้ี
มาออกแบบสอบถาม เมื่อได้แบบสอบถามแลว้ก็จะท าความเขา้ใจกับผูต้อบว่าองค์กรประสงค์  
จะได้ค  าตอบเพื่อน ามาปรับปรุงและทราบถึงความต้องการหรือความขัดข้องใจของพนักงาน  



๕๐ 

 

ท่ีบางคร้ังไม่สามารถพูดคุยกบัผูบ้ริหารหรือหัวหน้างานโดยตรงได ้เม่ือส านักทมรัพยากรมนุษย์
ไดรั้บทราบผลการประเมินแลว้ในปีแรกก็จะน ามาเป็นฐานส าหรับการเทียบเคียงผลการประเมิน
คร้ังต่อไป อยา่งไรก็ตามเม่ือทราบผลการประเมินในปีแรกแลว้ ก็จะน ามาพิจารณาว่าเสียงสะทอ้น
ต่อการบริหารงานท่ีพนักงานเห็นว่ายงัไม่พอใจอยู่มากคือเร่ืองอะไร และเร่ืองนั้นมีผลกระทบต่อ
การท างานมาเพียงใด เมื่อระบุว่าเป็นเร่ืองใดแลว้ ทางส านักทรัพยากรมนุษยก์็จะจดัให้มีกิจกรรม  
ท่ีเสริมสร้างใหส่ิ้งเหล่านนั้นไดรั้บการแกไ้ข จนเกิดความพึงพอใจในเร่ืองนั้นได ้อาทิเช่นท่ีผ่านมา 
บมจ.อสมท ไดท้ าการประเมินความผกูพนัแลว้ปรากฏว่าส่ิงท่ียงัคงมีขอ้บกพร่องอยู่ภายในองค์กร
คือเร่ืองการส่ือสารภายในระหว่างหน่วยงานกันเอง ดังนั้น บมจ.อสมท จึงไดท้ าการแกไ้ขด้วย
กิจกรรมท่ีผูบ้ริหารพบพนกังานเป็นประจ า ผูบ้ริหารระดบัสูงพบพนักงานในหน่วยตนเอง ตลอดจน
ท ากลุ่มส่ือสารในหน่วยงานตนเอง ทาง Social Network หรือตามท่ีตนเองช่ืนชอบโดยแทรกข่าวสาร
องคก์รลงในช่องทางดงักล่าวดว้ย ซ่ึงไดรั้บการตอบรับเป็นอยา่งดี และผลการประเมินก็ปรับระดบัดี
ข้ึน ซ่ึงทา้ยท่ีสุดแลว้ บมจ.อสมท ประสงค์ท่ีจะปรับให้ความผกูพนัพนักงานต่อองค์กรไดป้รับ
ระดบัสูงสูงข้ึนไปจนถึงขั้นBrand Royalty / Organization Royalty  ความจงรักภกัดีต่อแบรนด์หรือ
องคก์ร ซ่ึงถือว่าเป็นขั้นสูงสุดของการด าเนินการดา้นน้ี 

สรุปการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เพื่อส่งผลไปสู่ความส าเร็จในการประกอบ
ธุรกิจของ บมจ.อสมท อย่างยั่งยืนต่อไป   

 การพฒันาทรัพยากรมนุษยน์ั้น องคก์รมีความจ าเป็นตอ้งวิเคราะห์ถึงผูท่ี้จะไดรั้บการ
พฒันาให้ทราบอย่างถ่องแทเ้สียก่อนว่าผูน้ั้น หน่วยงานนั้นขาดอะไร สมควรจะเติมเต็มดว้ยเร่ือง
อะไร และการพฒันานั้นจ  าเป็นตอ้งไดรั้บความร่วมมือจากผูไ้ดรั้บการพฒันาอย่างดี เพื่อให้ประสบ
ความส าเร็จ ส าคญัท่ีสุดคือความเขา้ใจว่าพฒันาแลว้ผูไ้ดรั้บการพฒันาจะไดอ้ะไร องคก์รจะไดอ้ะไร 
ในระหว่างการพฒันาตอ้งมีการหารือกนัไดม้ีการปรับเปล่ียนไดต้ามความเหมาะสมของสถานการณ์ 
การปลกูฝังใหม้ีการพฒันาอยูอ่ยา่งสม ่าเสมอ มีความคิดท่ีจะเรียนรู้ไม่รู้จบ และเมื่อทุกคนในองค์กร
มองเห็นผลส าเร็จหรือเป้าหมายเดียวกนัแลว้ การพฒันาทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งเป็นปัจจยัส าคญัในการ
ขบัเคล่ือนองคก์ร ก็ยอ่มส่งผลต่อองคก์รโดยรวมเป็นอยา่งดีและย ัง่ยนืต่อไป   



 

บทที่ ๕ 
สรุปและข้อเสนอแนะ 

 

 การศึกษาวิจัยเร่ือง “การเพ่ิมขีดความสามารถของบุคลากร บริษัท อสมท จ ากัด 
(มหาชน) เพื่อแข่งขนัในธุรกิจส่ือสารมวลชนยคุดิจิทลั” ของนกัศึกษาวิทยาลยัป้องกนัราชอาณาจกัร
คร้ังน้ี  เป็นการวิจยัเชิงคุณภาพ โดยใชก้ารศึกษาวิจยัเชิงเอกสาร ร่วมกบัการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ 
ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริหารและพฒันาทรัพยากรมนุษย ์เพื่อใหแ้นวทางในการน าไปก าหนดแผนงาน 
และขอ้เสนอแนะในการบริหารและพฒันาเพื่อยกระดบัทรัพยากรมนุษยข์องบริษทั อสมท จ ากดั 
(มหาชน) ใหร้องรับกบัการแข่งขนัในธุรกิจส่ือสารมวลชนยคุดิจิทลัต่อไป 
 

สรุป 
 บริษัท อสมท จ ากัด (มหาชน) (บมจ.อสมท) เป็นรัฐวิสาหกิจในรูปบริษัทมหาชน
จ ากดั การด าเนินกิจการของ บมจ.อสมท นั้น เป็นรัฐวิสาหกิจท่ีประกอบกิจการหารายไดด้ว้ยตนเอง 
ไม่พึ่งพางบประมาณจากรัฐบาล ในขณะเดียวกนัมีหน้าท่ีตอ้งหารายไดเ้พื่อประโยชน์สูงสุดของ 
ผูถื้อหุ้นอนัมีกระทรวงการคลงัเป็นผูถื้อหุ้นใหญ่กว่าร้อยละ ๖๐ และการเป็นรัฐวิสาหกิจหรือ
หน่วยงานภาครัฐน้ี บมจ.อสมท ยงัมีบทบาทในการสนับสนุนการท าความเข้าใจระหว่างรัฐ 
กบัประชาชน อีกส่วนหน่ึงดว้ย สถานภาพเช่นน้ีเม่ือต้องเข้าสู่การแข่งขนักบัเอกชนย่อมท าให ้
มีความเสียเปรียบดว้ยตอ้งผา่นขั้นตอนกระบวนการก ากบัหลายชั้น  
 โดยหลกัการของการประกอบธุรกิจ ผลก าไรของหน่วยงานย่อมข้ึนอยู่กบัปัจจยัหลกั
สองประการคือมีตน้ทุนท่ีต ่า และการหารายไดใ้ห้มาก  ตน้ทุนหลกัท่ีมีผลต่อการด าเนินธุรกิจของ 
บมจ. อสมท นอกจากการลงทุนทางธุรกิจด้านต่าง ๆ แลว้ ก็คือต้นทุนด้านบุคลากร จึงตอ้งมีวิธี
บริหารบุคลากรอยา่งมีประสิทธิภาพ และอีกดา้นในการหาช่วยรายไดใ้ห้ไดม้ากท่ีสุดคือการพฒันา
ทกัษะบุคลากรใหท้นัต่อการประกอบธุรกิจปัจจุบนัและอนาคต อีกทั้งเม่ือการประกอบธุรกิจหลกั
ของ บมจ.อสมท คือดา้นส่ือสารมวลชน ซ่ึงไดรั้บผลกระทบดา้นเทคโนโลยีสมยัใหม่ ท่ีมีตน้ทุนต ่า
กว่า ใชจ้  านวนบุคลากรท่ีน้อยกว่าเดิม และมีความทนัสมยักว่า จึงเป็นท่ีมาของการบริหารจดัการ  
ใหส้ามารถควบคุมค่าใชจ่้ายกบัรายไดใ้หม้ีประสิทธิภาพท่ีสุด ในขณะเดียวกนัก็ตอ้งท าให้บุคลากร
มีการพฒันาอยา่งไม่หยดุย ั้ง มิฉะนั้นก็จะท าใหเ้ป็นการเสียโอกาสทางธุรกิจ 



๕๒ 
 

 จากโจทยท่ี์เกิดข้ึนดงักล่าว บมจ.อสมท จึงตอ้งน าความรู้ใหม่ดา้นทรัพยากรมนุษย ์
มาใช้ในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Management : HRM) และ 
การพฒันาทรัพยากรบุคคล (Human Resource Development : HRD)   โดยด าเนินการให้ทรัพยากร
มนุษยส์ามารถช่วยให้องค์กรประสบความส าเร็จ บรรลุเป้าหมายตามท่ีองค์กรคาดหวงัไว ้เพื่อให้
สอดคลอ้งกบัหลกัการประกอบธุรกิจให้ไดผ้ลส าเร็จคือ การควบคุมค่าใชจ่้ายให้เหมาะสมและหา
รายไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ บมจ.อสมท จึงไดม้ีแนวทางด าเนินการดา้นทรัพยากรมนุษยใ์ห้บรรลุ
จุดประสงค์ ด้วยการ เตรียมคนให้มีพ้ืนฐานท่ี “มั่นคง” เตรียมประกอบการค้าให้ “มั่งคั่ง”  
หมัน่พฒันาอยูเ่สมอให ้“ย ัง่ยนื”  ดงัน้ี 
 ๑. การวางแผนกลยุทธ์ทรัพยากรมนุษย ์เพื่อก  าหนดแนวนโยบายบริหารจัดการ
ทรัพยากรมนุษย ์ใหส้อดคลอ้งและสนบัสนุนยทุธศาสตร์ขององคก์ร อนัประกอบไปดว้ย วิสัยทศัน์
ท่ีองคก์รมีเป้าหมายว่าจะเป็นอะไรในอนาคตขา้งหน้า โดยมีการก าหนดพนัธกิจเพื่อให้องค์กรเดิน
ไปถึงจุดหมาย มีแผนปฏิบติังานท่ึเป็นรูปธรรมวดัผลได ้การจดัโครงสร้างและบริหารอตัราก าลงั
อยา่งเหมาะสม การลดค่าใชจ่้ายดา้นบุคลากรดว้ยวิธิการต่าง ๆ   จากการท่ี บมจ.อสมท เปิดด าเนิน
กิจการมาเป็นระยะเวลายาวนาน ก็ยอ่มมีบุคลากรท่ีมีอายงุานมาก มีอตัราเงินเดือนและค่าใชจ่้ายดา้น
สวสัดิการท่ีสูงตามไปดว้ย เป็นผลท าให้ต้นทุนด้านค่าใชจ่้ายบุคลากรสูง บมจ.อสมท จึงมีความ
จ าเป็นตอ้งบริหารจดัการค่าใชจ่้ายดา้นบุคลากรของ บมจ.อสมท ใหม้ีประสิทธิภาพสูงสุด เช่น การ
ลดอตัราค่าตอบแทน จดักะการท างานเพื่อบริหารค่าล่วงเวลา การเชิญชวนให้พนักงานท่ีคิดว่าไม่
พร้อมท่ีจะไปต่อกบัองค์กรไดแ้สดงความจ านงในโครงการร่วมใจจากองค์กร (Mutual Separate 
Program : MSP) หรือเขา้ร่วมโครงการเกษียณอายกุ่อนก าหนด (Early Retirement : ER) เป็นตน้   
 ๒. การสรรหาทรัพยากรมนุษยใ์หต้รงตามคุณลกัษณะ มีสมรรถนะคือความรู้ ทกัษะ 
ท่ีตรงกับความต้องการขององค์กร และสามารถเข้ากับวฒันธรรมองค์กรไดดี้ ด้วยการสรรหา  
อย่างมีประสิทธิภาพ ตรงความต้องการ ทันเวลา ได้คนดีคนเก่งมาสู่องค์กร รวมทั้ งจูงใจให ้
ผูม้ีความรู้ความสามารถอยา่งแทจ้ริงเขา้มาท างานใน บมจ.อสมท  
 ๓. การพฒันาทรัพยากรบุคคล ดว้ยการน าระบบการจัดการการเรียนรู้ (Learning 
Management System : LMS) และระบบการจัดการขอ้มูลความรู้ (Knowledge Management 
System) ท่ีเป็นท่ียอมรับและตอบสนองความตอ้งการขององคก์ร ให้สามารถเพ่ิมประสิทธิภาพการ
ท างานใหแ้ก่องคก์รไดอ้ยา่งเหมาะสม การน าวิธีการ Reskill ให้มีความรู้ใหม่ ๆ  หรือ Upskill ดว้ย
การต่อยอดความรู้ท่ีมีอยูเ่ดิมใหสู้งยิง่ข้ึนไป รวมทั้งการพฒันาผูท่ี้มีศกัยภาพสูงใหดี้ยิง่ข้ึนไปจากเดิม
อีก และพฒันาผูท่ี้มีผลปฏิบัติงานไม่เป็นท่ีพอใจให้พฒันาตนดีข้ึนจนได้มาตรฐานหรือสูงกว่า
มาตรฐาน โดยใชแ้ผนพฒันารายบุคคลท่ีเรียกว่า (Individual Development Plan : IDP)  รวมทั้ง 



๕๓ 
 

การส่งเสริมสนับสนุนให้ทรัพยากรมนุษยคิ์ดนวตักรรมใหม่ ๆ ด้วยแนวความคิดแบบ Design 
Thinking รวมถึง พฒันาการท างานเป็นทีมในภาวะวิกฤติเพื่อบรรลุจุดมุ่งหมายเดียวกนัดว้ยหลกัการ 
4C (Critical Thinking /Creative Thinking/ Communication/ Collaboration)  
 ๔. การดึงดูดให้ทรัพยากรมนุษยใ์ห้อยู่ก ับองค์กรได้นานด้วยการมีสวสัดิการท่ีดี 
ดูแลใหม้ีขวญัก าลงัใจในการท างาน การผสานชีวิตส่วนตวัและการท างานเขา้ดว้ยกนั (Work-Life 
Integration) การเสริมสร้างความผกูพนั Employee Engagement เพราะค าว่าผกูพนันั้นเป็นระดบั 
ท่ีสูงยิง่กว่าค  าว่าความพึงพอใจ ความพึงพอใจยงัอาจเป็นเพียงสุขกาย สบายใจ แต่หากมีความผกูพนั
แลว้  บมจ.อสมท เช่ือว่าหากทรัพยากรมนุษยม์ีความผูกพนัแลว้จะเห็นคุณค่าในงานท่ี ท าพร้อม  
ท่ีจะทุ่มเททั้งแรงกาย แรงใจใหอ้ยา่งสุดความสามารถ 
 จากการด าเนินการดา้นทรัพยากรมนุษยด์งักล่าวข้างต้นนั้น มีวตัถุประสงค์เพ่ือให ้
บรรลุผลท่ีเป็นเป้าหมายส าคญั  
 เป้าหมายท่ี ๑ เพื่อใหท้ราบถึงแนวคิดหรือกระบวนการในการบริหารจดัการบุคลากร
ท่ีเป็นท่ียอมรับโดยทัว่ไปว่าเป็นอยา่งไร  
 เป้าหมายท่ี ๒ เพื่อทราบถึงผลการวิเคราะห์ว่าบุคลากรของ อสมท มีอะไรบ้าง  
ท่ีจะต้องได้รับการปรับปรุงเปล่ียนแปลง สร้างเสริมให้สอดคลอ้งกับแนวคิดหรือกระบวนการ 
ท่ีเป็นท่ียอมรับโดยทัว่ไป 
 เป้าหมายท่ี ๓ แนวทางท่ี อสมท สามารถน าไปด าเนินการด้านบุคลากรเพื่อการ
ควบคุมค่าใชจ่้ายและเพ่ิมรายไดต่้อไปในอนาคต 
 

ข้อเสนอแนะ 
 

 ๑. ข้อเสนอแนะในการศึกษาคร้ังนี้ 
  การศึกษาวิจยัคร้ังน้ีได้น าเสนอแนวทางท่ีจะสามารถน าไปใช้ประกอบในการ
จดัท าแผนแม่บทเพื่อการบริหารและพฒันาบุคลากรของ บมจ.อสมท ซ่ึงมีขอ้เสนอหรือแนวทาง  
ในบางประเด็นท่ีเป็นเชิงวิชาการ เช่นเร่ืองการพฒันาแบบรายบุคคล การสร้างนวตักรรมดว้ยแนวคิด
แบบ Design Thinking การเสริมสร้างความผกูพนั ซ่ึง บมจ.อสมท ไดม้ีการศึกษาปูพ้ืนแนวคิด 
ท่ีจะน ามาใชด้  าเนินการในองคก์ร แต่อาจยงัไม่สามารถเช่ือมโยงกนัไดอ้ย่างดี  ซ่ึงในการวิจยัคร้ังน้ี
จะท าให้สามารถมองภาพของการน าเคร่ืองมือต่าง ๆ ดังกล่าวมาใช้แบบสนับสนุนเก้ือกูลและ
เช่ือมโยงกนัอยา่งมีประสิทธิภาพ โดยอาจจะจดัท าเป็นกลยทุธ์ทรัพยากรมนุษยห์รือ HR Road Map 
เพ่ือใหส้ าเร็จตามเป้าประสงคท่ี์ย ัง่ยนืต่อไป 



๕๔ 
 

 ๒. ข้อเสนอแนะในการศึกษาคร้ังต่อไป 
  การศึกษาวิจยัคร้ังน้ีเป็นการศึกษาในช่วงเวลาท่ีการเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยี
ไดเ้ร่ิมเกิดข้ึนอย่างฉับพลนั และมีผลกระทบอย่างรุนแรง อย่างไรก็ตามเทคโนโลยีดิจิทลัใหม่ ๆ 
เปล่ียนแปลงไปทุกวนั ดังนั้นส่ิงท่ีผูว้ิจยัศึกษาคร้ังน้ีเป็นการศึกษาในช่วงเวลาท่ีจ  ากัด อาจมีการ
เปล่ียนแปลงท่ีแตกต่างออกไปอีก ดงันั้นผูบ้ริหารและพนกังานในองค์กรท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริหาร
และการพฒันาตอ้งติดตามอยา่งใกลชิ้ดและพร้อมท่ีจะปรับเปล่ียนไดท้นัสถานการณ์ตลอดเวลา 
  และควรน ามาตรการต่าง ๆ เก่ียวกับการบริหารพฒันาก าลงัคนภาครัฐ และ
แนวทางพฒันาทักษะด้านดิจิทัลของราชการและบุคลากรภาครัฐมาปรับใช้ในองค์กร รวมทั้ง  
ควรจะศึกษาเปรียบเทียบ Benchmark กบัหน่วยงานท่ีประกอบกิจการท่ีคลา้ยคลึงกบั บมจ.อสมท 
เพื่อทราบว่ามีอะไรท่ีน ามาปรับใชแ้ลว้จะเป็นประโยชน์ต่อ บมจ.อสมท รวมถึงศึกษาเคร่ืองมือการ
บริหารและพฒันาบุคลากรภาครัฐของส านกังาน กพ. มาปรับใชไ้ดอี้กทางหน่ึงดว้ย 
  จากประเด็นท่ีรายไดจ้ากการประกอบธุรกิจลดลง  นอกจากการวิจยัน้ีจะเสนอ
แนวทางช่วยลดต้นทุนด้วยการบริหารค่าใช้จ่ายด้านบุคลากรแล้ว การรับชมรับฟังมีการ
เปล่ียนแปลงไปดว้ยผลของเทคโนโลยี อสมท ยงัควรค านึงถึงเน้ือหารายการท่ีเหมาะสมกบัผูช้ม
ผูฟั้งท่ียงัคงใช้บริการส่ือรูปแบบเดิมอยู่ Tradition Media และพิเคราะห์ถึงกลุ่มเป้าหมายของส่ือ  
อสมท อนัจะเป็นการเพ่ิมช่องทางหารายไดอี้กทางหน่ึง 
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สรุปย่อ 
                    ลักษณะวชิา การเมือง 

เร่ือง การเพ่ิมขีดความสามารถบุคลากร บริษทั อสมท จ ากดั (มหาชน) เพ่ือแข่งขนั
 ในธุรกิจส่ือสารมวลชนยคุดิจิทลั 
ผู้วจิยั นายกิตติพงษ ์ ขนัติรัตน์   หลักสูตร วปอ. รุ่นที่ 64   
ต าแหน่ง    ผูช่้วยกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ บริษทั อสมท จ ากดั (มหาชน) 

ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 

 บริษทั อสมท จ ากดั (มหาชน) (อสมท) เป็นรัฐวิสาหกิจในรูปบริษทัมหาชนจ ากดั 
และเป็นกิจการส่ือสารมวลชน ภายใต้การก ากับของรัฐบาลไทย โดยส านักนายกรัฐมนตรี มี
รัฐมนตรีประจ าส านกันายกรัฐมนตรี เป็นผูก้  ากบัดูแลประกอบธุรกิจส่ือสารมวลชน อสมท จึงถือ
เป็นหน่วยงานภาครัฐรูปแบบหน่ึง  
 การบริหารภายในดา้นบุคลากรนั้นแต่เดิม อสมท มีเพียงฝ่ายการพนักงานมีหน้าท่ี
เพียงการดูแลจ านวนบุคลากรให้มีจ  านวนเพียงพอต่อการปฏิบติังาน ก  ากับไม่ให้มีการกระท า
ความผดิระเบียบขอ้บงัคบัของหน่วยงานกิจการส่ือสารมวลชนในช่วงก่อนหนา้น้ีไม่มีการแข่งขนัสูง 
ประชาชนมีช่องทางการรับส่ือน้อย มีสถานีโทรทศัน์เพียง 6 ช่อง รายไดจ้ากการโฆษณามีเขา้มา 
อยูต่ลอด มีผลก าไรทุกปี  แต่มาในระยะหลงัเมื่อมีการเปล่ียนแปลงระบบการออกอากาศจากแบบ
อนาล็อกเป็นดิจิทลั และมีการเปิดให้ประมูลช่องโทรทศัน์แบบดิจิทัล จากเดิมท่ีมีคู่แข่งน้อยราย
ประมาณ6 ราย เปล่ียนเป็นมีคู่แข่งท่ีต้องหารายไดจ้ากการโฆษณาเป็น 24 ราย ในขณะท่ีเม็ดเงิน 
ค่าโฆษณาในตลาดเท่าเดิม จึงท าให ้อสมท มีตน้ทุนสูงในการลงทุนประมูลช่องรายการเพื่อขอรับ
ใบอนุญาตจาก กสทช. โดย อสมท ไม่มีได้แตม้ต่อท่ีจะได้รับอตัราพิเศษในฐานะรัฐวิสาหกิจแต่
อยา่งใดในการเขา้ประมลู อสมท จึงถูกก  าหนดให้แข่งขนัประมูลเช่นเดียวกบัเอกชนทัว่ไป ผนวก
กบัค่าใชจ่้ายดา้นบุคลากรท่ีสูงก็มีผลกระทบต่อตน้ทุนตามมาท่ีไม่อาจหลีกเล่ียงได  ้
 ปัญหาเร่ืองการแข่งขนัทางธุรกิจไม่จบเพียงเท่านั้น เม่ือเทคโนโลยีดิจิทลัไดเ้ขา้มา 
มีบทบาทในการด ารงชีวิตประจ าวนัของทุกคน มีอินเตอร์เน็ท มีโทรศพัท์มือถือ ความนิยมใน
โทรทศัน์เร่ิมลดลง เมด็เงินค่าโฆษณาก็ถกูทุ่มไปท่ีส่ือออนไลน์และอ่ืนดิจิทลัอ่ืนแทน รวมทั้งความ
ไม่แน่นอนผนัผวนของสงัคมในปัจจุบนั สถานการณ์เปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็วในยคุดิจิทลั และตอ้ง
เขา้สู่การแข่งขนักบัเอกชนอยา่งจริงจงั จึงท าให้ อสมท เปล่ียนกรอบความคิดในการท างานยคุดิจิทลั 
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(Digital Mindset) และยงัไดเ้รียนรู้ว่า บุคลากร ในองคก์รเป็นทรัพยากรท่ีมีค่าท่ีสุดในองค์กร แมว้่า
องคก์รจะมีระบบหรือเทคโนโลยท่ีีดีเพียงใด ก็ตอ้งพ่ึงพาบุคลากรในองคก์รเป็นผูใ้ชเ้ทคโนโลยีนั้น 
หารายไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ การใหค้วามส าคญัต่อบุคลากรใน อสมท จึงเปล่ียนไปเราจึงเรียกว่า 
“ทรัพยากรมนุษย”์  เพราะบุคลากรของบริษทัเป็นส่ิงมีค่าท่ีสุด และจะตอ้งดูแลเอาใจใส่ เพ่ิมพูน
พฒันา ทกัษะเดิมท่ีมีอยู่ให้มีความเช่ียวชาญมากข้ึน มีความรู้ มีศกัยภาพ ความสามารถในการ
แข่งขัน ส่งเสริมให้สามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ส่งเสริมให้มีความผูกพันและ 
รักองค์กร  เป็นส่ิงท่ีจะช่วยให้องค์กรอยู่รอดได้ในสถานการณ์ท่ีมีการแข่งขันอย่างรุนแรง 
ของโลกธุรกิจ  
 อสมท ในฐานะหน่วยงานของรัฐยงัค  านึงถึงความเช่ือมโยงกับนโยบาย แผน และ
ยทุธศาสตร์ท่ีเก่ียวขอ้งของชาติมาพิจารณาดว้ยเช่นกนั โดยยทุธศาสตร์ชาติ (พ.ศ. 2561 –2580) แผน
แม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ  (พ.ศ. 2561 –2580)  แผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ  
(พ.ศ. 2561 –2580) ท่ีก  าหนดใหต้อ้งมีการปรับปรุงและพฒันาการบริหารงานบุคคลภาครัฐ เพื่อจูง
ใจใหผู้มี้ความรู้ความสามารถอยา่งแทจ้ริงเขา้มาท างานในหน่วยงานของรัฐ รวมทั้งให้มีการพฒันา
บุคลากรภาครัฐท่ีมีประสิทธิภาพ ส่งเสริมการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง  
 อสมท จึงไดม้ีแนวคิดน าความรู้ใหม่ดา้นทรัพยากรมนุษยม์าใชใ้นการบริหารจดัการ
ทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Management : HRM) และการพฒันาทรัพยากรบุคคล(Human 
Resource Development : HRD)   โดยด าเนินการให้ทรัพยากรมนุษยส์ามารถช่วยให้องค์กรประสบ
ความส าเร็จ บรรลุเป้าหมายตามท่ีองค์กรคาดหวงัไว ้เพื่อให้สอดคลอ้งกบัหลกัการประกอบธุรกิจ  
ใหไ้ดผ้ลส าเร็จคือ การควบคุมค่าใชจ่้ายใหเ้หมาะสมและหารายไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ โดย อสมท 
ไดม้ีแนวทางด าเนินการดา้นทรัพยากรมนุษยใ์ห้บรรลุจุดประสงค์ ดว้ยการ เตรียมคนให้มีพ้ืนฐาน 
ท่ี “มัน่คง” เตรียมประกอบการคา้ให ้“มัง่คัง่” หมัน่พฒันาอยูเ่สมอให ้“ย ัง่ยนื”   

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

 1. เพื่อศึกษาการบริหารจดัการบุคลากร บริษทั อสมท จ ากดั (มหาชน)  
 2. เพื่อวิเคราะห์ปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบักระบวนการบริหารจดัการบุคลากรและองค์กร
ใหพ้ร้อมรับมือกบัสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลง 
 3. เพื่อเสนอแนวทางการบริหารจัดการบุคลากรบริษัท อสมท จ ากัด (มหาชน)  
เพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถขององคก์รในการแข่งขนัในธุรกิจส่ือสารมวลชนยคุดิจิทลั 
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ขอบเขตของการวิจัย 

 1. ขอบเขตด้านเนื้อหา 

  1.1 การวิจัยน้ีเน้นการศึกษาลักษณะการบริหารจัดการบุคลากรในองค์กร 
ในรูปแบบใหม่ ท่ีเป็นท่ียอมรับในหน่วยงานธุรกิจภาคเอกชน ท่ีอาจต่างไปจากรูปแบบของทาง
ราชการหรือหน่วยงานรัฐ โดยใหท้ราบถึงหลกัการบริหารงาน 
  1.2 การวิจัยน้ีเป็นการศึกษาแนวคิด กระบวนการและรูปแบบการวิเคราะห์
ศกัยภาพ และสมรรถนะบุคลากรในองค์กร เพื่อให้ทราบถึงช่องว่าง (GAP) และน ามาด าเนินการ
พฒันารายบุคคล (IDP)  
  1.3 การวิจยัน้ีเป็นการศึกษากระบวนการการคิดคน้หานวตักรรมใหม่ Innovation 
ดว้ยกระบวนการ Design Thinking เพ่ือเพ่ิมรายไดใ้หแ้ก่องคก์ร  
  1.4 การวิจัยน้ีเป็นการศึกษากระบวนการท าให้เกิดความผูกพนัในองค์กร 
ลงลึกถึงกระบวนการวิเคราะห์หาปัจจยัความผกูพนัและการเสริมสร้างความผกูพนั  
  1.5 การวิจยัน้ีเป็นการศึกษากระบวนการลดตน้ทุนค่าใชจ่้ายดา้นบุคลากรท่ีเป็น
ตน้ทุนใหญ่ท่ีสุดขององคก์รไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  
  1.6 การวิจยัน้ีเป็นการศึกษากระบวนการส่งเสริมให้ผูมี้ศกัยภาพสูงได้แสดง
ความสามารถและผลงาน รวมถึงการดูแลผูม้ีศกัยภาพสูงผกูพนักบัองคก์ร และส่งเสริมใหม้ีศกัยภาพ 
ท่ีสูงข้ึนไปอยา่งต่อเน่ือง 
  1.7 การวิจยัน้ีเป็นการศึกษากระบวนการท่ีจะท าให ้อสมท กา้วสู่องคก์รแห่งการ
เรียนรู้ (Learning Organization) เพ่ือเป็นการพฒันาองคก์รอยา่งย ัง่ยนื 

 2. ขอบเขตด้านประชากร 
  ประชากรท่ีใชใ้นการศึกษาคร้ังน้ี ไดแ้ก่ ผูบ้ริหาร พนักงาน อสมท ท่ีรับผิดชอบ
ดา้นการวางแผนและพฒันาทรัพยากรมนุษยข์อง อสมท รวมถึงพนักงานและผูบ้ริหารท่ีไดรั้บการ
พฒันาศกัยภาพ จ านวน 5 คน 

วิธีด าเนินการวิจัย 

 ด าเนินการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) ร่วมกับการวิจัยเชิงพรรณา 
(Descriptive Research) ดงัน้ี 
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 1. การรวบรวมข้อมูล 
  1.1 ขอ้มูลปฐมภูมิ ด  าเนินการโดยการสัมภาษณ์เชิงลึก พนักงานและผูบ้ริหาร 
ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ของ อสมท  
  1.2 ขอ้มลูทุติยภูมิ  ด  าเนินการโดยการศึกษาต าราและเอกสารต่าง ๆ  

 2. การวเิคราะห์ข้อมูล 
  ด าเนินการโดยใช้การวิเคราะห์เน้ือหา (Context Analysis) และการวิเคาะห์
เปรียบเทียบ และการสงัเคราะห์ขอ้มลูทฤษฎี หลกัการต่าง ๆ  

 3. การน าเสนอข้อมูล 
  น าเสนอขอ้มลูแบบรายงานวิจยัเชิงพรรณาและวิเคราะห์ น าเสนอแนวคิดใหม่ ๆ
จากการวิจยั 

ผลการวิจัย 

 การศึกษาวิจัยเร่ือง “การเพ่ิมขีดความสามารถของบุคลากร บริษทั อสมท จ ากัด 
(มหาชน) เพื่อแข่งขนัในธุรกิจส่ือสารมวลชนยคุดิจิทลั” ของนกัศึกษาวิทยาลยัป้องกนัราชอาณาจกัร
คร้ังน้ี  เป็นการวิจยัเชิงคุณภาพ โดยใชก้ารศึกษาวิจยัเชิงเอกสาร ร่วมกบัการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ 
ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริหารและพฒันาทรัพยากรมนุษย ์เพื่อใหแ้นวทางในการน าไปก าหนดแผนงาน 
และขอ้เสนอแนะในการบริหารและพฒันาเพื่อยกระดบัทรัพยากรมนุษยข์องบริษทั อสมท จ ากดั 
(มหาชน) ใหร้องรับกบัการแข่งขนัในธุรกิจส่ือสารมวลชนยคุดิจิทลัต่อไป 
 จากโจทยท่ี์เกิดข้ึนดงักล่าว  อสมท จึงตอ้งน าความรู้ใหม่ดา้นทรัพยากรมนุษยม์าใช้
ในการบริหารจดัการทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Management : HRM) และการพฒันา
ทรัพยากรบุคคล(Human Resource Development : HRD)   โดยด าเนินการให้ทรัพยากรมนุษย์
สามารถช่วยให้องค์กรประสบความส าเร็จ บรรลุเป้าหมายตามท่ีองค์กรคาดหวงัไว ้เพื่อให้
สอดคลอ้งกบัหลกัการประกอบธุรกิจให้ได้ผลส าเร็จคือ การควบคุมค่าใช้จ่ายให้เหมาะสมและ  
หารายได้อย่างมีประสิทธิภาพ อสมท จึงไดม้ีแนวทางด าเนินการด้านทรัพยากรมนุษยใ์ห้บรรลุ
จุดประสงค์ ดว้ยการเตรียมคนให้มีพ้ืนฐานท่ี “มัน่คง” เตรียมประกอบการคา้ให้ “มัง่คัง่” หมัน่
พฒันาอยูเ่สมอให ้“ย ัง่ยนื”ดงัน้ี 
 1. การวางแผนกลยุทธ์ทรัพยากรมนุษย ์เพื่อก  าหนดแนวนโยบายบริหารจดัการ
ทรัพยากรมนุษย ์ใหส้อดคลอ้งและสนบัสนุนยทุธศาสตร์ขององคก์ร  
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 2. การสรรหาทรัพยากรมนุษยใ์หต้รงตามคุณลกัษณะ มีสมรรถนะคือความรู้ ทกัษะ 
ท่ีตรงกบัความตอ้งการขององคก์ร และสามารถเขา้กบัวฒันธรรมองค์กรไดดี้ ดว้ยการสรรหาอย่าง 
มีประสิทธิภาพ ตรงความตอ้งการ ทนัเวลา ได้คนดีคนเก่งมาสู่องค์กร รวมทั้งจูงใจให้ผูมี้ความรู้
ความ สามารถอยา่งแทจ้ริงเขา้มาท างานใน บมจ.อสมท  
 3. การพฒันาทรัพยากรบุคคล ดว้ยการน าระบบการจดัการการเรียนรู้ (Learning 
Management System : LMS) และระบบการจัดการข้อมูลความรู้ (Knowledge Management 
System) ท่ีเป็นท่ียอมรับและตอบสนองความตอ้งการขององคก์ร ให้สามารถเพ่ิมประสิทธิภาพการ
ท างานใหแ้ก่องคก์รไดอ้ยา่งเหมาะสม การน าวิธีการ Reskill ให้มีความรู้ใหม่ ๆ  หรือ Upskill ดว้ย
การต่อยอดความรู้ท่ีมีอยูเ่ดิมใหสู้งยิง่ข้ึนไป รวมทั้งการพฒันาผูท่ี้มีศกัยภาพสูงใหดี้ยิง่ข้ึนไปจากเดิม
อีก และพฒันาผูท่ี้มีผลปฏิบัติงานไม่เป็นท่ีพอใจให้พฒันาตนดีข้ึนจนได้มาตรฐานหรือสูงกว่า
มาตรฐาน โดยใชแ้ผนพฒันารายบุคคลท่ีเรียกว่า (Individual Development Plan : IDP)  รวมทั้ง  
การส่งเสริมสนับสนุนให้ทรัพยากรมนุษยคิ์ดนวตักรรมใหม่ ๆ ด้วยแนวความคิดแบบ Design 
Thinking รวมถึงพฒันาการท างานเป็นทีมในภาวะวิกฤติเพื่อบรรลุจุดมุ่งหมายเดียวกนั ดว้ยหลกัการ 
4C (Critical Thinking /Creative Thinking/ Communication/ Collaboration)  
 4. การดึงดูดใหท้รัพยากรมนุษยใ์หอ้ยูก่บัองคก์รไดน้านดว้ยการมีสวสัดิการท่ีดี ดูแล 
ให้มีขวญัก าลงัใจในการท างาน การผสานชีวิตส่วนตัวและการท างานเข้าด้วยกัน (Work-Life 
Integration) การเสริมสร้างความผกูพนั Employee Engagement เพราะค าว่าผกูพนันั้นเป็นระดบั 
ท่ีสูงยิง่กว่าค  าว่าความพึงพอใจ ความพึงพอใจยงัอาจเป็นเพียงสุขกาย สบายใจ แต่หากมีความผกูพนัแลว้ 
อสมท เช่ือว่าหากทรัพยากรมนุษยม์ีความผูกพนัแลว้จะเห็นคุณค่าในงานท่ี ท าพร้อมท่ีจะทุ่มเท  
ทั้งแรงกาย แรงใจใหอ้ยา่งสุดความสามารถ 
 จากการด าเนินการดา้นทรัพยากรมนุษยด์งักล่าวขา้งตน้นั้น มีวตัถุประสงค์เพ่ือให ้
บรรลุผลท่ีเป็นเป้าหมายส าคญั  
 เป้าหมายท่ี 1 ทรัพยากรมนุษยส์ามารถยืนอยู่ไดด้้วยรากฐานท่ีมัน่คง และเม่ือยาม 
มีภัยมาก็สามารถปรับตัวไดด้้วยความยืดหยุ่น (Resilience) ลม้แลว้สามารถลุกข้ึนต่อสู้ได้อย่าง
รวดเร็ว 
 เป้าหมายท่ี  2 ทรัพยากรมนุษยส์ามารถคิดคน้นวตักรรมใหม่ ๆ เพ่ือความมัง่คัง่ทาง
ธุรกิจขององคก์ร (Innovation) 
 เป้าหมายท่ี 3 ทรัพยากรมนุษยส์ามารถคิดทบทวนปรับปรุงให้ดีข้ึนอยู่เสมอ และ 
หมัน่ศึกษาหาความรู้ เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization : LO) เพ่ือความย ัง่ยนื 
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ข้อเสนอแนะ 

 การศึกษาวิจยัคร้ังน้ีจะท าใหส้ามารถมองภาพของการน าเคร่ืองมือต่าง ๆ ดงักล่าวมา
ใช้แบบสนับสนุนเก้ือกูลและเช่ือมโยงกันอย่างมีประสิทธิภาพ โดยอาจจะจัดท าเป็นกลยุทธ์
ทรัพยากรมนุษยห์รือ HR Road Map เพ่ือใหส้ าเร็จตามเป้าประสงคท่ี์ย ัง่ยนืต่อไป 

 ข้อเสนอแนะในการศึกษาคร้ังต่อไป 
 อยา่งไรก็ตามการศึกษาวิจยัคร้ังน้ีเป็นการศึกษาในช่วงเวลาท่ีการเปล่ียนแปลงทาง
เทคโนโลยไีดเ้ร่ิมเกิดข้ึนอยา่งฉบัพลนั และมีผลกระทบอยา่งรุนแรง ในขณะท่ีเทคโนโลยดิีจิทลัใหม่ 
ๆ เปล่ียนแปลงไปทุกวนั เวลา นาที  ดงันั้นส่ิงท่ีผูว้ิจยัศึกษาคร้ังน้ีเป็นการศึกษาในช่วงเวลาท่ีจ  ากดั  
อาจมีการเปล่ียนแปลงท่ีแตกต่างออกไปอีก ดงันั้นผูบ้ริหารและพนักงานในองค์กรท่ีเก่ียวขอ้งกบั
การบริหารและการพฒันาตอ้งติดตามอย่างใกลชิ้ดและพร้อมท่ีจะปรับเปล่ียนไดท้ันสถานการณ์
ตลอดเวลา 


