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การบริหารปัจเจกชน มีวัตถุประสงค์ คือ 
เพื่อให้ “พนักงาน” มีขีดความสามารถ 
และเกิดความรู้สึกผูกพัน ซึ่งหากองค์กรมี
ระบบและแนวทางในการพัฒนาขีดความ
สามารถ ตลอดจนบริหารจัดการปัจจัย
ต่าง ๆ ที่ส่งผลต่อความพึงพอใจอันจะ
ท�ำให้พนักงานเกิดความผูกพันกับองค์กร
ได้อย่างมปีระสทิธภิาพแล้ว องค์กรนั้นย่อม
จะมคีวามได้เปรยีบทางการแข่งขนัที่สงูกว่า 
องค์กรอื่น และนั่นก็จะให้ท�ำให้องค์กร 
อยู่รอดเตบิโตได้อย่างยั่งยนืไม่ว่าสิ่งแวดล้อม 
ภายนอกจะเปลี่ยนแปลงและผนัผวนเพยีงใด
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4
การบริหารบุคลากรและองค์กร

01	 องค์กรสร้างประสบการณ์และส่งมอบคุณค่าให้ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องได้อย่างไร

02	 ปัจจัยแห่งการเปลี่ยนแปลงที่สำ�คัญอันนำ�ไปสู่โลกใหม่แห่งยุคดิจิทัล

03	 แนวคิดและปรากฏการณ์สำ�คัญที่เกิดขึ้นในยุคดิจิทัลที่ส่งผลต่อ

	 การบริหารบุคลากรและองค์กร

04	 ความท้าทายของการบริหารบุคลากรและองค์กรในยุคดิจิทัล



การบริหารบุคลากรและองค์กร
ทัสพร จันทรี

บริษัทใน S&P 500 ช่วงปี พ.ศ. 2508 มีอายุเฉลี่ยแห่งการด�ำรงอยู่ราว 32 ปี และใน พ.ศ. 
2563 พบว่าลดลงเหลือราว 21 ปี ทั้งนี้ คาดการณ์ว่าจะลดลงเหลือเพียง 12 ปีภายใน พ.ศ. 
2570 (Innosight, 2020)

ช่วงต้นปี พ.ศ. 2565 พบว่าองค์กรธุรกิจที่สร้างตัวขึ้นใหม่ (Start up) และประสบความส�ำเร็จ
จนเตบิโตมมีลูค่ามากกว่า 1,000 ล้านเหรยีญดอลลาร์ (ทีเ่รยีกว่า Unicorn) มจี�ำนวนสูงถึงกว่า 
1,000 บริษัท ในขณะที่ปี พ.ศ. 2560 นั้น มีเพียง 269 บริษัท และเป็นที่น่าสังเกตว่าอัตราการ
เพิ่มในปี 2564 นั้นสูงถึงกว่า 70% (CBinsight, 2565)

ปี พ.ศ. 2564 นกัการตลาดเกือบ 80% ระบุว่าการซือ้ส่ือการตลาดจากเฟซบุ๊ก คอืส่วนหนึง่ของ
แผนการตลาดที่จ�ำเป็น แต่หากย้อนกลับไปก่อน พ.ศ. 2547 ไม่เคยมีนักการตลาดคนไหนรู้จัก
หรือจ่ายเงินเพื่อซื้อสื่อโซเชียล (Paid Social Media) มาก่อน (Hubspot, 2564)

กว่า 80% ของ CEO ทั่วโลกซึ่งตอบแบบส�ำรวจ ระบุว่า องค์กรของตนเผชิญความเสี่ยงสูง ซึ่ง
จ�ำเป็นต้องปรับเปลี่ยนรูปแบบการด�ำเนินธุรกิจเพื่อให้อยู่รอด (McKinsey , 2564)

นักลงทุนรุ่นใหม่ (Millennials) กว่า  40% ระบุว่า นโยบายด้านความรับผิดชอบต่อสังคม 
(Corporate Social Responsibility – CSR ) คอืปัจจยัส�ำคญัในการตดัสินใจลงทนุ (Harvard 
Business School Insights, มิถุนายน 2564)

และอื่นๆ อีกมากมาย

ส่วนที่ 1 องค์กรสร้างประสบการณ์และส่งมอบคุณค่าให้ผู้มีส่วน
เกี่ยวข้องได้อย่างไร

การเปลี่ยนแปลงในโลกการด�ำเนินธุรกิจ
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จากการส�ำรวจพบว่า พนักงานจ�ำนวนสูงถึง 58% ไว้ใจคนแปลกหน้า (Strangers) มากกว่า
หัวหน้างานของตนเอง (Harvard Business Review, 2562)

พนักงานมากกว่า 70% ระบุว่า จะไม่ท�ำงานกับองค์กรซึ่งไม่มีเจตจ�ำนง (purpose) ที่ชัดเจน  
ในขณะท่ีพนกังานถงึ 95% มคีวามเห็นว่าองค์กรควรมส่ีวนสร้างประโยชน์ให้กับผูม้ส่ีวนได้เสีย
ทกุกลุม่ ไม่ใช่มุง่เน้นการสร้างผลตตอบแทนให้ผูถื้อหุ้นแต่เพียงอย่างเดียว (Harvard Business 
School Insight, 2564)

ในทุกๆ 1 วินาที จะมีการประกาศต�ำแหน่งงานใหม่ 77 อัตรา บนเว็บไซต์ลิงค์อิน (LinkedIn) 
ซึ่งมีบัญชีผู้ใช้กว่า 810 ล้านคน (Hootsuite, 2564)

พบว่าคนเรามีอายุเฉลี่ยยาวนานขึ้น โดยอายุเฉลี่ยในปี พ.ศ. 2533 อยู่ที่ 65 ปี แต่ในปี 2558 
กลับสูงขึ้นเป็น 71 ปี  ทั้งนี้คาดกันว่า เมื่อถึงปี พ.ศ. 2588  คนเราจะอยู่ได้ถึง 77 ปี (United 
Nations, 2563)

จากการส�ำรวจพบว่า องค์กรราว 43 เปอร์เซ็นต์ อาจต้องลดจ�ำนวนพนักงานลง เพราะการน�ำ
เทคโนโลยมีาใช้ทดแทน ในขณะเดียวกัน องค์กรราว 41% มแีผนจะใช้บรกิารแรงงานสัญญาจ้าง
เพิ่มมากขึ้น ทั้งนี้ สถานการณ์ที่ส่งผลกระทบต่อพนักงานประจ�ำจะผ่อนคลายมากขึ้น โดยในปี  
พ.ศ. 2568 อัตราการจ้างงานในต�ำแหน่งใหม่ เพิ่มขึ้น 6% ในขณะที่อัตราการลดพนักงาน จะ
ลดลง 6%  (เมื่อเทียบกับปี  พ.ศ. 2564 ) ในขณะที่ การลดจ�ำนวนมีแนวโน้มลดต�่ำลงที่ 6% 
เช่นกัน  (World Economic Forum, 2564)

และอื่นๆ อีกมากมาย

	 การบรหิารบคุลากรและองค์กร มหีวัใจ
ส�ำคัญอยู่สองสิ่ง คือ พนักงาน (Employee) ใน
ฐานะทีเ่ป็นปัจเจกชน (Individual) และองค์กร 
(Organization) ในฐานะที่เป็น การรวมตัวกัน
ของปัจเจกชนซึง่มเีจตจ�ำนงหรือเป้าหมายอย่าง
หนึ่งหรือหลายอย่างร่วมกัน 
	 การบริหารปัจเจกชนมีวัตถุประสงค ์
คือ เพ่ือให้ “พนักงาน” มีขีดความสามารถ 
(Competence) และเกิดความรู ้สึกผูกพัน  
(Engagement) ซึ่งหากองค์กรมีระบบและ
แนวทางในการพัฒนาขีดความสามารถ ตลอด
จนบริหารจัดการปัจจัยต่าง ๆ ที่ส่งผลต่อความ
พึงพอใจอันจะท�ำให้พนักงานเกิดความผูกพัน
กับองค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพแล้ว องค์กร
น้ันย่อมจะมีความได้เปรียบทางการแข่งขัน  
(Competitive Advantage) ที่สูงกว่าองค์กร
อื่น และนั่นก็จะท�ำให้องค์กรอยู่รอดและเติบโต
ได้อย่างยั่งยืนไม่ว่าสิ่งแวดล้อมภายนอกจะ
เปลี่ยนแปลงและผันผวนเพียงใด
	 กลุ่มเป้าหมายขององค์กร คือ “ผู้มี

การเปลี่ยนแปลงของโลกการบริหารองค์กรและบุคลากร

ส่วนได้เสีย” (Stakeholders) ซ่ึงไม่ใช่เฉพาะ
แค่ลูกค้าเท่านั้น แต่ยังรวมไปถึง ชุมชน สังคม 
พันธมิตรทางการค้า ตลอดจน บุคคลและ 
หน่วยงานอื่นๆ ที่อยู่ในระบบนิเวศซึ่งองค์กร
ด�ำรงอยู่ 
	 ดั งจะ เห็นว ่ า  “ป ัจจั ยแห ่ งการ
เปลีย่นแปลง” (Force of Change) ในด้านต่าง ๆ   
ได้แก่ การเมือง เศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลย ี 
สิ่งแวดล้อม และกฎหมาย นั้น มีความส�ำคัญ
และมีอิทธิพลอย่างยิ่งต่อองค์ประกอบอื่น ๆ  ใน
ระบบการสร้างคุณค่า ดังนั้น นอกจากองค์กร 
จะต้องสามารถคาดการณ์แนวโน้มและผลกระทบ  
ของปัจจัยแห่งการเปลี่ยนแปลงได้อย่างแม่นย�ำ 
เพื่อจะได้จัดท�ำแผนยุทธศาสตร์ ที่สอดคล้อง
หรือล�้ำหน้ากว่าการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น
แล้ว องค์กรยังต้องค�ำนึงด้วยว่าปัจจัยแห่งการ
เปล่ียนแปลงจะสร้างผลกระทบจนน�ำไปสู่การ
ปรับเปลี่ยนพฤติกรรมและความคาดหวังของ
พนักงานและผู ้มีส่วนได้เสียทุกกลุ ่มอย่างไร 
ทั้งนี้ เพื่อที่องค์กรจะได้ก�ำหนดแนวทาง หรือ 
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ปรับยุทธศาสตร์ขององค์กรให้ตอบสนองต่อ
ความคาดหวังที่ เปล่ียนแปลงไปได้อย ่างมี
ประสิทธิภาพและทันต่อเวลา
	 กระน้ันก็ตาม องค์กรที่มีขีดความ 
สามารถในการคาดการณ์แนวโน้มและผลกระทบ 
ของปัจจัยแห่งการเปลี่ยนแปลงได้ดี อาจ
จะได้เปรียบในการแข่งขัน เพราะมี “แผน
ยุทธศาสตร์” ที่ดี   แต่น่ันก็ไม่ได้เป็นการ
รับรองว่าองค์กรน้ัน ๆ จะบรรลุเป้าหมาย
และเป้าประสงค์ขององค์กรได้ในที่สุด ทั้งนี้ 
เพราะความส�ำเร็จยังจ�ำเป็นต้องอาศัยขีดความ
สามารถขององค์กรในการแปลงยุทธศาสตร์ไป
สู่การปฏิบัติให้เกิดผล
	 ดังนั้น นอกจากการมีแผนยุทธศาสตร์
ที่ดีแล้ว องค์กรยังต้องก�ำหนด โครงสร้าง การ
ตัดสินใจ การสื่อสาร การสร้างและเข้าถึง
ข้อมูล ระเบียบ นโยบาย ฯลฯ ที่เอื้อต่อการ
ปฏิบัติงาน ควบคู ่ไปกับการพัฒนาขีดความ
สามารถของ “ผู้น�ำ” ให้สามารถน�ำพาทีมงาน 
และ หน่วยงานไปสู่ความส�ำเร็จ โดยสามารถ
สร้างผลงานควบคู่ไปกับการกระตุ้นแรงจูงใจ
และพัฒนาสมาชิกในหน่วยงานให้ก้าวหน้า 
เติบโตไปในเส ้นทางที่แต ่ละป ัจเจกชนตั้ง 
เป้าหมายไว้ ทั้งนี้ สามสิ่งที่พนักงานมุ่งหวังจาก
การท�ำงานในองค์กรยุคดิจิทัล ได้แก่ อ�ำนาจใน
การตัดสินใจ (Autonomy)  ขีดความสามารถ 
(Mastery) และการเชื่อมโยงเป้าประสงค์ 

(Purpose) ของพนกังาน ให้สอดคล้อง กบัเจตจ�ำนง 
ขององค์กร เพราะทั้งสามสิ่งนี้ คือปัจจัยส�ำคัญ
ที่จะท�ำให้พนักงาน สามารถสร้างสรรค์และ 
ส่งมอบ “ประสบการณ์ที่ดี” ให้กับผู้มีส่วนได้
เสียในระบบนิเวศ ซึ่งท้ายท่ีสุดก็จะก่อให้เกิด 
“ผลลพัธ์ตามทีอ่งค์กรคาดหวงั” ท้ังท่ีเป็นตวัวดั 
ทางการเงิน เช่น รายได้ ผลก�ำไรสุทธิ อัตรา 
ผลตอบแทนจากสินทรัพย์ ฯลฯ และที่ไม่ใช่ 
ตัววัดทางการเงิน เช่น ชื่อเสียงองค์กร คุณค่า
ของแบรนด์ และอื่นๆ 

การเมือง

เศรษฐกิจ

สังคม

เทคโนโลยี

ส่ิงแวดล้อม

กฏหมาย

การเปลีย่นแปลงในโลกปัจจบัุนมคีวามผนัผวน 
และ รุนแรงมากข้ึนทุกขณะ ส่งผลให้องค์กร
ต ้องพร ้อมท่ีจะปรับเปลี่ยนทุกมิติ เ พ่ือให ้
สามารถอยู่รอดและเติบโตต่อไปได้  แต่หาก
พิจารณาให้ดีจะพบว่า แนวคิดหลักซึ่งองค์กร
ใช้เป็นกรอบในการบรหิารองค์กรและบุคลากร 
ยังคงความร่วมสมัย แต่จ�ำเป็นต้องทบทวน 
ปรับเปลี่ยนรายละเอียดในแต่ละองค์ประกอบ 
ให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึน 
เช่น การก�ำหนดยุทธศาสตร์เพ่ือความยั่งยืน
บนหลกัความรบัผดิชอบต่อ ส่ิงแวดล้อม สังคม 
และบรรษัทภิบาล (Environmental, Social 
and Governance)  การก�ำหนดกระบวนการ 
ท�ำงานตามหลกันกัออกแบบ (Design Thinking)  
ซึง่ยดึผูม้ส่ีวนได้เสียเป็นศนูย์กลาง  การก�ำหนด
โครงสร้างองค์กรที่มีความยืดหยุ่นคล่องตัว
สูง (Agility) การพัฒนาขีดความสามารถของ
ผู้น�ำให้ทันกับยุคสมัย และการดูแลพนักงาน
ให้มคีวามเป็นอยูท่ีดี่ในแบบองค์รวม (Holistic 
wellbeing) เป็นต้น
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	 การเปลี่ยนแปลงของทุกสิ่งถือเป็น 
สัจธรรมที่ไม่อาจหลีกเลี่ยงได้ ดังน้ันทุกคนจึง 
ควรเรียนรู้ที่จะปรับตัว ให้สามารถรับมือกับ
การเปลี่ยนแปลงให้ได้มากที่สุด  ปัจเจกชนและ
องค์กรรับรู้ถึงการก้าวเข้าสู่ยุคดิจิทัล (Digital 
Era) มาสักระยะหนึ่งแล้ว อย่างไรก็ตาม การ
เกิดขึน้อย่างปัจจุบนัทนัด่วนของโรคติดเชือ้ไวรสั
โคโรนา 2019 (โควดิ-19) ซึง่ส่งผลกระทบในทกุ
ด้าน ไม่ว่าจะเป็นการด�ำเนินธุรกิจ การใช้ชีวิต 
รวมถงึทศันคตต่ิอสิง่ต่าง ๆ  นัน้ ถอืเป็นตวัเร่งให้
เกิดการเปลีย่นแปลงในการเข้าสูย่คุดิจทิลัซึง่เร็ว
ขึ้นกว่าเดิม 5-10 ปี
	 เรามักจะเข้าใจกันโดยทั่วไปว่า ปัจจัย
ส�ำคญัทีม่ส่ีวนผลกัดนัสรรพสิง่ให้เข้าสูย่คุดจิทิลั 
คอืเทคโนโลย ีซึง่กเ็ป็นความเข้าใจทีไ่ม่ผดิ เพยีง
แต่ยังเป็นความเข้าใจที่ไม่ครบถ้วนเพราะไม ่
เพียงแต่เทคโนโลยีเท ่านั้นซึ่งมีอิทธิพลต่อ 
การเปลี่ยนแปลง  แต่ยังมีปัจจัยอื่นๆ ที่เราควร
ท�ำความเข้าใจ เนื่องด้วยสิ่งเหล่านี้ส่งผลต่อการ
บริหารบุคลากรและองค์กร ทั้งในปัจจุบันและ
ในอนาคตที่ก�ำลังจะมาถึง  

	 เราอาจจะจัดกลุ ่มป ัจจัยส�ำคัญซ่ึง 
ส่งผลต่อการเข้าสูย่คุดจิทัิล เป็น 4 ปรากฏการณ์ 
ได้แก่ (1) การเพ่ิมปริมาณของข้อมูล (2) 
การปรับรูปแบบของปฏิสัมพันธ์ทางสังคม 
(3) ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี และ (4) การ
เปลี่ยนแปลงทางประชากรศาสตร์

ส่วนที่ 2 ปัจจัยแห่งการเปลี่ยนแปลงที่ส�ำคัญ อันน�ำไปสู่โลกใหม่แห่ง
ยุคดิจิทัล

ความก้าวหน้าทาง
เทคโนโลยี

	 หากไม่นับเครื่องมือยุคหิน (Stone 
Age Tools) ซึง่ถอืกนัว่าเป็นนวตักรรมชิน้แรก ๆ  
ของโลกแล้ว การคิดค้นทรานซสิเตอร์ (Transistor) 
ในปี พ.ศ. 2490 ถือเป็นสัญลักษณ์การเริ่มต้น
ของเทคโนโลยีดิจิทัล และนับจากนั้นเป็นต้นมา  
เทคโนโลยีก็พัฒนาก้าวหน้าอย่างไม่หยุดยั้ง 
กฎของมัวร์ (Moore’s law) ท่ีอธิบายถึง
ปริมาณของทรานซิสเตอร์บนแผงวงจรรวม 
(Integrated Circuit) ซึ่งเพิ่มเป็นเท่าตัวใน 
ทุก ๆ สองปีนั้น ได้รับการพิสูจน์แล้วว่าเกิดขึ้น
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จริงในยุคปัจจุบัน แต่ดูเหมือนว่ากฎดังกล่าว 
นั้นจะไม่สามารถอธิบายความก้าวหน้าของ
เทคโนโลยีที่ก�ำลังจะเกิดในอนาคตได้ เพราะ
การพัฒนาเทคโนโลยีจะก้าวหน้าต่อไปเกินกว่า
อัตราที่เคยคาดการณ์ไว้มากนัก
	 คุณลักษณะพิเศษประการหนึ่งของ
เทคโนโลยีก็คือ ยิ่งเทคโนโลยีมีประสิทธิภาพ
มากขึน้เท่าใด ราคาต่อหน่วยของเทคโนโลยกีจ็ะ
ยิ่งถูกลงเท่านั้น  ยกตัวอย่างเช่น โทรศัพท์มือใน
ปัจจุบนัซ่ึงมคีณุสมบัติเหมอืนกนัหรือเทยีบเคียง
กันได้กับรุ่นที่ผลิตเมื่อ 3 ปีก่อน พบว่า ราคาใน
ปัจจุบันถูกลงกว่า 50%-70% ที่เป็นเช่นนี้ ส่วน
หนึ่งสามารถอธิบายได้ด้วย “ทฤษฎีผลกระทบ
จากการหลอมรวม” (Combinatorial Effect) 
ที่ระบุว่า หากน�ำเทคโนโลยีแต่ละประเภทมา
ประยุกต์ใช้ร่วมกัน จะส่งผลท�ำให้เกิดวิทยาการ
ใหม่ทีม่ขีดีความสามารถในการท�ำงานสงูขึน้กว่า
การใช้เทคโนโลยีนั้นเพียงอย่างเดียว
	 ด้วยเหตุที่ราคาของเทคโนโลยีถูกลง 
จนคนทุกระดับในสังคมสามารถเข้าถึงได้ ท�ำให้
เกิดการน�ำมาใช้อย่างกว้างขวาง  จนเราอาจไม่ทนั 
สังเกตว่า ทุกช่วงเวลาของชีวิตเราในปัจจุบัน
นั้นถูกผูกติดไว้กับเทคโนโลยีสามอย่างได้แก ่
อุปกรณ์เคลื่อนที่ (Mobile) ตัวจับสัญญาณ 
(Sensor) และการวิเคราะห์ (Analytic)

ประชากรไทยถือครองโทรศัพท์เคลื่อนที่
จ�ำนวน 96.5 ล้านเครื่อง คิดเป็น 138% ของ 
ประชากร 70.1 ล้านคน (data portal, 2565)

นัยต่อการบริหารบุคลากรและองค์กร
	 องค์กรและปัจเจกชนจะสามารถจัดหา
และเข้าถึงอุปกรณ์ เครื่องมือทางเทคโนโลยี 
ที่ความทันสมัยเพ่ือใช้ยกระดับความสามารถ 
เพ่ิมประสิทธิภาพการท�ำงาน และ ตอบสนอง
ความต้องการในด้านต่างๆ ได้
	 ในส่วนขององค์กร ผลจากการน�ำเครื่อง
มือ และสมองกล (Artificial  Intelligence) 
มาใช้ทดแทนคนนัน้ เป็นหัวข้อทีม่กีารอภปิราย
อย่างกว้างขวางมาทกุยคุสมยั เช่น ยคุทีม่กีารน�ำ 
ATM (Automated Teller Machine) มาใช้
ในอุตสาหกรรมการธนาคาร ผู้คนต่างมีความ
กังวลถึงผลกระทบต่อแรงงานในกลุ่มอาชีพที่
มีความเก่ียวข้อง แต่ท้ายที่สุด ATM ก็ไม่ได้

การเพ่ิมปริมาณของ
ข้อมูล

	 คุณค่าของข้อมูล (Data) เคยเป็นสิ่ง
ที่ถูกมองข้าม โดยยุคท่ีผ่านมาองค์กรมีการน�ำ
ข้อมูลมาวิเคราะห์และใช้ประโยชน์เพียง 30%-
40% เท่านัน้ (Forester Report, 2563) สาเหตุ
หนึ่งเป็นเพราะข้อจ�ำกัดในการน�ำข้อมูลมา
ใช้ เนื่องจากในอดีตข้อมูลที่จะน�ำมาวิเคราะห์ 
ได้นั้น ควรต้องเป็นข้อมูลแบบมีโครงสร้าง 
(Structured Data) ซึง่มกีารจดัเรยีงในลกัษณะ
แถว (Row) และคอลมัน์ (Column) เท่านัน้  แต่
ผลจากความก้าวหน้าของเทคโนโลยีในปัจจุบัน 
ช่วยให้การวิเคราะห์ข้อมูลท�ำได้ง่ายข้ึน และ
ไม่ติดข้อจ�ำกัดเดิม ๆ ทั้งด้านรูปแบบ ประเภท 
หรือขนาดของข้อมูล เทคโนโลยีสมัยใหม่นั้น
ช่วยให้คนสามารถวิเคราะห์ข้อมูลขนาดใหญ ่
ทีม่คีวามซบัซ้อน รวมไปถงึข้อมลูประเภททีไ่ม่มี
โครงสร้าง (Unstructured Data) เช่น รูปภาพ 
วิดีโอ  เสียง  ตัวอักษรเชิงพรรณนา เป็นต้น ได้
อย่างสะดวกสบาย และสามารถแสดงผลอย่าง
มีนัยยะส�ำคัญเพื่อน�ำไปใช้ประโยชน์ต่อไปได้

ท�ำให้พนักงานซึ่งท�ำหน้าที่ด้านธุรกรรมการ
เงินมีจ�ำนวนลดลง เพียงแต่พนักงานเหล่านั้น
จ�ำเป็นต้องยกระดับทักษะของตนให้สามารถ
ท�ำหน้าที่อื่นเพ่ิมเติมจากลักษณะงานซึ่งถูก
แทนที่ด้วย ATM
	 การปฏเิสธและประโยชน?ต่อต้านการน�ำ
เทคโนโลยีมาใช้ ไม่ก่อให้เกิดประโยน์แต่อย่าง
ใด ในทางตรงกันข้าม องค์กรควรพิจารณา
ว่าจะน�ำเทคโนโลยีมาใช้ด้วยความรับผิดชอบ
และให้เกิดความเหมาะสมสูงสุดได้อย่างไร  
ด้วยเหตุดังกล่าว เครื่องจักร เครื่องกล และ
สมองกล จึงถือเป็นหนึ่งในแรงงาน (Work-
force) ทีส่�ำคญั เช่นเดียวกนักับพนกังานประจ�ำ 
พนักงานชั่วคราว (Temporary staff) แรงงาน
ภายนอก (Outsourcing) หรือผู้รับจ้างตาม
ชิ้นงาน (Freelancer)  เพราะแรงงานทั้งหมด 
รวมถึง AI ที่ระบุถึงนั้นมีไว้เพ่ือให้องค์กรมี
ทางเลือกในการใช้แรงงานตามความเหมาะ
สม ท้ังนี้ เป้าหมายของการน�ำเทคโนโลยีมา
ใช้นั้น ไม่ใช่เพ่ือทดแทนคนแต่เป็นการคิดหา
แนวทางให้เทคโนโลยีสามารถท�ำงานร่วมกัน
กับคน (Human-Machine Collaboration) 
เพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุด
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•	 80% ของข้อมูลที่มีอยู่ในปัจจุบันนั้น คือ
ข้อมูลที่สร้างขึ้นมาใหม่ในช่วงสองปีที่ผ่านมา 
ในปี พ.ศ. 2568 ข้อมูลที่มีการจัดเก็บจะเป็น
ข้อมูลแบบไม่มีโครงสร้างกว่า 85% (IDC- 
International Data Cooperation, 2565) 
•	 มีการค้นหาข้อมูลใน Google 3.5 พันล้าน
ครั้งต่อวัน (Internet Live Stats, 2565)
•	 ประชากรจ�ำนวน 54.5 (78%) จาก 70.1 
ล้านคนในประเทศไทยเป็นผู ้ที่เช่ือมต่อกับ
อินเทอร์เน็ต (Data portal, 2565)

นัยต่อการบริหารบุคลากรและองค์กร
	 ในการบริหารจัดการธุรกิจนั้น ข้อมูล
ได้กลายเป็นปัจจัยส�ำคัญซึ่งสร้างขีดความ
สามารถและการแข่งขันให้กับองค์กร  จากเดิม
ที่องค์กรก�ำหนดยุทธศาสตร์โดยการวิเคราะห์
ข้อมูลย้อนหลัง (Historical data) ได้ถูก
เปลี่ยนมาเป็น การใช้ทั้งข้อมูลย้อนหลัง และ 
การท�ำนายแนวโน้ม (Predictive analysis) 
เพื่อก�ำหนดยุทธศาสตร์ และ เพือ่การตัดสนิใจ 
(Data-driven decision making) ขององค์กร  
อนัจะมส่ีวนในการเพ่ิมฐานลกูค้าได้ส�ำเรจ็มาก
ข้ึน 23 เท่า, รักษาลูกค้าเดิมได้ดีข้ึน 6 เท่า  
และสร้างผลก�ำไรได้ดีกว่าองค์กรที่ไม่ได้
น�ำข้อมูลมาใช้ กว่า 19 เท่า (McKinsey &  
Company, 2560)
	 เมือ่มองย้อนกลบัมาทีข้่อมลูบุคลากร ซ่ึง
ถือเป็นข้อมูลขนาดใหญ่ (Big Data) ที่ส�ำคัญ
ที่สุดแหล่งหนึ่งที่จัดเก็บไว้ในองค์กร พบว่า
องค์กรจ�ำนวนมากยังไม่ได้น�ำข้อมูลนี้มาใช้ให้
เกิดประโยชน์สูงสุด ซึ่งเป็นที่น่าเสียดายเพราะ
การไม่น�ำข้อมลูมาใช้นัน้ ถือเป็นความเส่ือมค่า
ของสินทรพัย์ประเภทหนึง่ เพราะข้อมลูคอืส่ิงที่ 
สร้างขีดความสามารถได้หากน�ำมาใช้อย่าง 
ถูกต้อง ดังนัน้องค์กรจงึไม่ควรมองข้ามคณุค่า
ของข้อมลูเหล่านี ้แต่ควรคดิหาวิธทีีจ่ะน�ำข้อมลู
มาใช้ให้เกดิประโยชน์เฉกเช่นเดียวกันกับข้อมลู
ประเภทอื่นๆ  เช่น ข้อมูลทางการเงิน ข้อมูล
ลูกค้า เป็นต้น
	 ยิ่งไปกว่านั้น การสร้าง จัดเก็บ และ
เข้าถึงข้อมูลทั้งภายในและภายนอกองค์กรที่
เพ่ิมปริมาณอย่างรวดเร็ว มีผลท�ำให้ผู้ที่รู้จัก
ใช้ประโยชน์ สามารถก�ำหนดวิธีท�ำงาน หรือ
แก้ปัญหาต่าง ๆ ในแนวทางของตนได้อย่างมี
ประสิทธิภาพมากกว่าผู้มีประสบการณ์หรือ
อายุงานมากกว่า  ทั้งนี้ เพราะปัญหาหรือ
สถานการณ์ท้าทายหลายอย่างล้วนเป็นเรื่อง
ที่เพ่ิงเกิดใหม่และไม่เคยมีแนวทางของการแก้
ปัญหาเดิมไว้ให้ศกึษาและน�ำประสบการณ์เดิม
มาปรับใช้ได้

การปรับรูปแบบของ
ปฏิสัมพันธ์ทางสังคม

	 สาระส�ำคญัตามแนวคดิของอรสิโตเตลิ  
ทีร่ะบวุ่า มนษุย์เป็น “สตัว์สงัคม” (Social Animal)  
นั้น ไม่ได้เปลี่ยนแปลงไปในปัจจุบัน เพราะ
มนุษย์ยังมีวิถีชีวิตท่ีต้องอยู่ร่วมกันเป็นหมู่เหล่า  
มีความเกี่ยวข้องและมีความสัมพันธ์กันใน 
หมูม่วลสมาชกิเช่นทีเ่ป็นมา เพยีงแต่วิธกีารและ
รูปแบบในการปฏิสัมพันธ์ได้เปลี่ยนรูปแบบไป
มาก การติดต่อสัมพันธ์กันผ่านสื่อตัวน�ำไม่ใช่
เรือ่งใหม่ เพราะมนษุย์เริม่รูจ้กัติดต่อกนัสองทาง
ผ่านโทรศพัท์มาตัง้แต่ราวปี พ.ศ. 2419 นบัจาก
นั้นเทคโนโลยีการสื่อสารมีการพัฒนาอย่างต่อ
เนือ่งมาโดยตลอด จดุซึง่ถือเป็นการปรบัรปูแบบ
ของการปฏิสัมพันธ์ครั้งใหญ่ คือการที่สังคมเริ่ม
รู้จักและน�ำแพลตฟอร์ม (Platform Society) 
เข้ามาใช้เพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพ และ ยกระดับ
การตดิต่อในรปูแบบต่างๆ เช่น ส่งข้อความ แลก
เปลีย่นข้อมลู  แสดงความคดิเหน็ หรอืแม้แต่การ
พูดคุยทั้งแบบ 1 ต่อ 1 (One to One) และ 1 
ต่อ กลุ่ม (One to Many) 
	 ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี ท�ำให้
เกิดแพลตฟอร์มใหม่ๆ ที่สามารถตอบสนอง
ความต้องการของคนได้หลากหลาย ดังจะเห็น
ได้ว่า การตดิต่อผ่านเครอืข่ายทางสงัคม (Social  
Network) กลายเป็นส่วนหนึ่งของการใช้ชีวิต 
ไม่ว่าจะเป็นไปเพื่อการศึกษา การท�ำงาน ความ
บันเทิง หรือแม้แต่การออกเดทหาคู่ (Dating 
platform)



222 กระบวนทัศน์พระพุทธศาสนาในโลกดิจิทัล

	 ประชากรไทยจ�ำนวน 56.86 ล้านคน 
(81.2%) มบัีญชีผูใ้ช้ส่ือโซเชียล เป็นทีน่่าสังเกต
ว่าจ�ำนวนผู้ใช้ในปี พ.ศ.2565 เพ่ิมข้ึน 3.4% 
(1.9 ล้านคน) เมื่อเทียบกับ พ.ศ.2564
	 ประเภทสื่อโซเชียลที่ส�ำคัญได้แก่ Face-
book (50.5 ล้านคน หรือ 72%), YouTube 
(42.8 ล้านคน หรือ 61%), Tik Tok (36.8 ล้าน
คน หรือ52%) (data portal, 2565)

นัยต่อการบริหารบุคลากรและองค์กร
	 การปฏิสัมพันธ์ของคนในองค์กรทุกวัน
นี้มีรูปแบบและช่องทางที่หลากหลายเพ่ิมมาก
ข้ึน  ทัง้นี ้การตดิต่อในแบบเสมอืนจรงิ (Virtual 
Interaction) ซึ่งคนทั่วโลกได้มีโอกาสทดลอง
ใช้ และสร้างความคุน้เคยพร้อมกันโดยไม่มทีาง
เลือก (World Biggest Experiment) ในช่วง 
โควิด-19 ได้กลายเป็นอีกหนึ่งช่องทางหลัก
ที่จะมีบทบาทในชีวิตการท�ำงานเพ่ิมมากข้ึน 
บุคลากรทุกคนและทุกระดับช้ันในองค์กรมี
ความจ�ำเป็นต้องปรับทัศนคติ เพ่ือเพ่ิมการ
เปิดรบั เรยีนรูวิ้ธกีารในการปฏสัิมพันธ์รปูแบบ 
ใหม่ ๆ ซึ่งเป็นที่ยอมรับของคนส่วนใหญ่ เพ่ือ
เพ่ิมความสามารถในการส่ือสาร (ทั้งทาง
เดียวและสองทาง)  เรียนรู้  ท�ำงาน  พัฒนา 
ชมเชย ให้รางวัล และ สร้างแรงจูงใจ ให้ได้
ประสิทธิภาพสูงสุด
	 องค์กรไม่อาจจะมองข้ามอิทธิพลของ
เครือข่ายทางสังคม ซึ่งสามารถสร้างการ
เปลี่ยนแปลงต่างๆ ให้เกิดข้ึนได้ในทุกมิติ ส่ิง
ซึ่งองค์กรยึดถือปฏิบัติมานั้นอาจจะถูกท้าทาย 
ถูกวิพากษ์ วิจารณ์จากสังคมภายนอก ถ้าส่ิง
นั้นเป็นส่ิงที่ขัดกับความคิดและความเช่ือของ
กลุม่เครอืข่ายทางสังคมโดยรวม หรอืแม้แต่กบั
ความเช่ือเฉพาะกลุม่  ดังนัน้องค์กรจงึควรเพ่ิม
ความระมัดระวังในการบริหารจัดการองค์กร
ทุกมิติเพ่ือป้องกันความเส่ียงที่อาจน�ำไปสู่การ
ถูกกล่าวถึงในแง่ลบจากกระแสของเครือข่าย
ทางสังคม ในทางกลับกัน องค์กรสามารถใช้
ประโยชน์จากเครือข่ายทางสังคมเพ่ือสร้าง
ภาพลักษณ์ขององค์กรหรือผลกระทบในทาง
บวกได้เช่นเดียวกัน

การเปลี่ยนแปลงทาง
ประชากรศาสตร์

	 เมื่อกล่าวถึงการเปลี่ยนแปลงทาง
ประชากรศาสตร์ หลายท่านมักจะพุ่งความ 
สนใจไปที่การลดลงของจ�ำนวนประชากร 
วัยเด็กและวัยท�ำงาน รวมถึงการเข้าสู ่สังคม 
ผู้สูงอายุอันเป็นความท้าทายที่หลายประเทศ
ก�ำลังประสบอยู่ และประเทศไทยก็ก�ำลังเผชิญ
ปัญหานีเ้ช่นกนั แต่แท้จรงิแล้ว การเปลีย่นแปลง
ทางประชากรศาสตร์ซ่ึงมีผลโดยตรงต่อการ
บริหารบุคลากรและองค์กรนั้น ครอบคลุมใน
หลายมิติ เช่น ค่านิยมของปัจเจกชน และสังคม
ที่เปลี่ยนไป,  สิทธิ ความเสมอภาค บทบาทของ
สตรี เด็ก ชนกลุม่น้อย ตลอดจน เพศวถีิ , ช่องว่าง 
ระหว่างชนช้ันของคนในสงัคม, ความหลากหลาย 
ทางเชื้อชาติ ศาสนา ชาติพันธุ์ เป็นต้น
	 หนึ่งในมิติส�ำคัญของการเปลี่ยนแปลง
ทางประชากรศาสตร์ คือ ความหลากหลาย
และการหลอมรวม (Diversity & Inclusion) 
ซึ่งบางคนอาจจะนึกถึงมิติดังกล่าวในมุมของ
การสะท้อนเจตนารมณ์ขององค์กรออกไปสู่
สังคมภายนอก แต่ในความเป็นจริงแล้ว การ
บริหารความหลากหลายที่มีประสิทธิภาพจะ
สามารถสร้างผลลัพธ์ต่อขีดความสามารถและ
การแข่งขันขององค์กรโดยตรง ด้วยการดึง
ศกัยภาพสงูสดุทีแ่ต่ละปัจเจกชนมอียู ่มาใช้เพือ่
สร้างสรรค์สิ่งที่ดีที่สุดให้กับองค์กร

	 ประเทศไทยประสบกับภาวะอัตรา 
การเพ่ิมของประชากรติดลบเป็นครั้งแรกในปี 
พ.ศ.2564 โดยมเีด็กแรกเกิด จ�ำนวน 544,570 
ราย และมีคนเสียชีวิต จ�ำนวน 563,650 ราย 
จากจ�ำนวนประชากรทั้งประเทศ 66 ล้านคน 
ทั้งนี้ ศาสตราจารย์ เกียรติคุณ ดร.ปราโมทย์ 
ประสาทกุล ที่ปรึกษาอาวุโส สถาบันวิจัย
ประชากรและสังคมฯ กล่าวว่าส่ิงที่เกิดข้ึนนั้น
ไม่ใช่ส่ิงที่เกินความคาดหมายเพียงแต่เกิด
ขึ้นเร็วกว่าที่คาดการณ์ไว้ถึง  7 ปี  และหาก
สถานการณ์ยังคงด�ำเนินต่อไปเช่นนี้ คาดว่า
อนาคตอีก 50 ปีข้างหน้า ประชากรไทยจะลด
ลงเหลือเพียง 50 ล้านคน
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อาย ุทีย่งัคงท�ำงานต่อ (Ageless workers) ใน
ขณะเดียวกัน องค์กรอาจมกีารจ้างงานเยาวชน
อายุยังน้อยซึ่งส�ำเร็จการศึกษาพ้ืนฐาน และ
ยังไม่ได้ศึกษาในระดับอุดมศึกษาต่อเนื่องใน
ทนัท ี หากแต่มกีารพัฒนาความรูค้วามช�ำนาญ
เฉพาะผ่านการเรียนหลักสูตรเสริมทักษะทั้ง
ทางออนไลน์และออฟไลน์ และเมื่อส�ำเร็จแล้ว
จะสามารถท�ำงานได้ทันที ทั้งนี้การจ้างงานใน
อนาคตจะเน้นที่ทักษะมากกว่าวุฒิการศึกษา 
(Skill-based Hiring) 
	 ในขณะเดียวกัน องค์กรจะใช้ประโยชน์
จากความหลากหลาย (Diversity) ของ
บุคลากรไม่ว่าจะเป็น เพศ วัย เช้ือชาต ิฯลฯ เพ่ือ
สร้างขีดความสามารถทีโ่ดดเด่น (Distinctive  
competencies) ให้กับองค์กรอีกด้วย

นัยต่อการบริหารบุคลากรและองค์กร
	 การเปลีย่นแปลงทางด้าประชากรศาสตร์
ส่งผลโดยตรงต่อการบริหารองค์กรเพราะ
ประชากรวัยท�ำงาน คือแหล่งต้นทางของ
แรงงานที่องค์กรต้องสรรหาเข้ามา
	 ส�ำหรับประเทศไทย การลดลงของ
จ�ำนวนของประชากร มีผลท�ำให้กลุ่มคนที่จะ
เข้าสู่ตลาดแรงงานมีจ�ำนวนลดลงในอนาคต 
ในขณะทีผู่สู้งอาย ุซึง่นอกจากจะมจี�ำนวนเพ่ิม
มากขึ้นแล้ว ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีและ
ระบบสาธารณสุข ยังท�ำให้ผู้สูงอายุมีสุขภาพ
ที่ดี อายุยืนยาวข้ึน ดังนั้นบุคลากรซ่ึงท�ำงาน
ให้กับองค์กรในอนาคตจะประกอบไปด้วยคน 
4-5 ช่วงวัย (Generations) เพราะนอกเหนือ
จากประชากรวัยท�ำงานโดยปกติ  3 ช่วงวัย
แล้ว องค์กรจะมีพนักงานในวัยครบเกษียณ
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ส่วนที่ 3 แนวคิดและปรากฏการณ์ส�ำคัญที่เกิดขึ้นในยุคดิจิทัลซึ่งส่ง
ผลต่อการบริหารบุคลากรและองค์กร

รูปแบบใหม่ของ
ความสัมพันธ์ 
(Relationship
Reconfiguration)

	 ป ั จ จั ย ส� ำ คั ญ ที่ ก ่ อ ใ ห ้ เ กิ ด ก า ร
เปล่ียนแปลง (Force of Change) ในยุค
ดิจิทัลซึ่งได้กล่าวถึงใน ส่วนที่ 2 นั้น ส่งผลให้
ความสัมพนัธ์ของคนในสงัคมเปลีย่นแปลงแบบ
พลิกขั้ว (Upside Down) กล่าวคือ การเข้า
ถึงเทคโนโลยีและข้อมูลข่าวสาร อิทธิพลของ
เครือข่ายทางสังคม และการเปลี่ยนแปลงทาง
ประชากรศาสตร์ ท�ำให้ความสัมพันธ์ระหว่าง
ปัจเจกชนต่อปัจเจกชน เช่น ครู-นักเรียน, 
หวัหน้างาน-ลูกน้อง และ ระหว่าง ปัจเจกชนต่อ
หน่วยงาน/สถาบัน เช่น ประชาชน-รัฐ, ผู้ผลิต- 
ผู้บริโภค ฯลฯ เปลี่ยนแปลงไป ท�ำให้เกิดความ
สมดุลใหม่ทางอ�ำนาจ (Power Balanced ,  
World Economic Forum, 2559)
	 การเกิดสมดุลใหม่ของอ�ำนาจ มีผล
ท�ำให้แนวคิดและแนวปฏิบัติที่เคยยึดถือมาแต่
เดิมเปลี่ยนแปลงไป เช่น
	 •	ประสบการณ์และอายุงานอาจจะ
ไม่ใช่ตัวชี้วัดขีดความสามารถของพนักงาน 
เสมอไป
	 •	 การท�ำงานให้ส�ำเร็จไม่ได้มีเพียงวิธี 
การเดียว ซ่ึงปัจเจกชนจะรู้สึกว่าตนมีคุณค่า
หากได้มีส่วนในการคิดหาวิธีการท�ำงานท่ีตน
รับผิดชอบ
	 •	 บคุลากรคาดหวงัว่าองค์กรจะบรหิาร
บุคลากรและองค์กรด้วยความโปร่งใส เปิด
โอกาสให้พนักงานสามารถเข้าถึงข้อมูลได้อย่าง
เท่าเทียมกันและในเวลาที่เหมาะสม
	 •	 เครือข่ายทางสังคมมีส่วนในการ 
ส่งเสริม หรือ ด้อยค่าชื่อเสียงและความน่าเชื่อ
ถือขององค์กรได้
	 ความสัมพันธ ์ที่ เปลี่ยนไปน้ี มีผล 
อย่างยิง่ต่อการบรหิารบคุลากรและองค์กร โดย
เฉพาะอย่างยิ่ง จะส่งผลต่อ แนวทางในการ 

พฒันาภาวะผูน้�ำ (Leadership Development 
Approach) เพราะคุณลักษณะของผู้น�ำที่จะ
ประสบความส�ำเร็จนั้น จ�ำเป็นต้องปรับเปลี่ยน
ไปตามทัศนคติและพฤติกรรมโดยรวมของ
บุคลากรในองค์กร ตลอดจนผู้มีส่วนได้เสียท่ี
เปลี่ยนแปลงไป 
	 นอกจากนั้น องค์กรยังจ�ำเป็นต้อง
ทบทวน กรอบความคิด นโยบาย แนวปฏิบัติ
ด้านการบริหารบุคลากรในเกือบทุกด้าน ตั้งแต่
การสรรหา การบริหารผลงาน การพัฒนา การ
บริหารค่าตอบแทน ตลอดไปจนถึงการสร้าง
วฒันธรรมและสิง่แวดล้อมในการท�ำงาน เพราะ
สิ่งที่เคยเป็นมาจะไม่เหมือนเดิมอีกต่อไป

สังคมสองขั้ว
(Polarized Society)

	 ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี สร้าง
ความมั่งคั่งทางเศรษฐกิจ ท�ำให้เกิดการเติบโต
แบบก้าวกระโดดในหลายภูมิภาค จนส่งผลให้
แกนศูนย์กลางเศรษฐกิจมีแนวโน้มท่ีจะย้าย
จากกลุ่มประเทศมั่งคั่งดั้งเดิมได้แก่ ยุโรป และ
สหรัฐอเมริกา ไปสู ่ประเทศอื่นๆ เช่น กลุ ่ม 
BRICS (บราซิล รัสเซีย อินเดีย จีน แอฟริกาใต้) 
เม็กซิโก ตุรกี อินโดนีเซีย เป็นต้น การที ่
เศรษฐกิจขยายตัวอย่างรวดเร็ว ในขณะที่ 
โครงสร้างอื่นๆ ปรับตัวตามไม่ทัน ท�ำให้ความ
แตกต่างทางสังคม เศรษฐกิจ รวมถึง ความคิด 
ค่านิยม แยกเป็นสองขั้วอย่างชัดเจน
	 ฟิลิป คอตเลอร์ (Philip Kotler) กล่าว
ว่า การแบ่งขั้วในสังคม (Social Polarization) 
นับแต่จะทวีความรุนแรงเพิ่มมากขึ้นทุกวัน  
(Marketing 5.0, Philip Kotler, 2021)  
ดงันัน้ทกุภาคส่วนจงึควรร่วมมอืเพ่ือลดช่องว่าง  
และหลอมรวมขั้วที่แตกต่างให้อยู ่ร่วมกันได้
อย่างยั่งยืน
	 สถานการณ์ซึ่งสะท้อนความแตกต่าง
ทางความคิด และสถานะของคน ที่เกิดใน
องค์กรมีให้เห็นในหลากหลายมิติ เช่น สองขั้ว
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ระหว่างผูบ้รหิารทีม่อี�ำนาจก�ำหนดทศิทาง และ
ผู ้ปฏิบัติงานซึ่งต้องถือปฏิบัติตามแนวทางที่
ก�ำหนด   สองขั้วระหว่างต�ำแหน่งงานที่มีอัตรา
การจ่ายสงู และต�ำแหน่งงานทีไ่ด้รบัค่าตอบแทน
ระดับต�่ำ  สองขั้วของความคิดทางการเมือง 
ศาสนา   สองขั้วของผู้ได้รับผลประโยชน์และ
สวัสดิการที่ต่างกัน รวมถึงสองขั้วของโอกาส
ทางการเรยีนรูแ้ละการเติบโตในสายงาน เป็นต้น
การบริหารบุคลากรและองค์กรในยุคที่สังคมมี
การแบ่งเป็นสองขั้วอย่างชัดเจน จึงมีทั้งความ
ซบัซ้อนและต้องอาศัยความละเอยีดอ่อน เพราะ
นอกจากองค์กรจะมุ่งก�ำหนดนโยบายเพื่อสร้าง
สมรรถนะและขีดความสามารถให้กับพนักงาน
และองค์กรแล้ว ยังต้องค�ำนึงถึง การหลอมรวม
ความหลากหลาย (Diversity & Inclusion)
	 สร้างความเสมอภาค (Equity)   ส่ง
เสริมการยอมรับ (Sense of Belonging) โดย
ไม่เลือกปฏิบัติ  รวมถึงการด�ำเนินธุรกิจอย่างมี
จรรยาบรรณ และคุณธรรม ตระหนักถึงความ
รับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อม (Environment) 
สังคม (Society) ควบคู่ไปกับการก�ำกับดูแลที่
ดี (Governance) เพราะสิ่งเหล่านี้เป็นพื้นฐาน 
ของการด�ำเนินธุรกิจอย่างยั่งยืน ซึ่งให้ความ
ส�ำคัญและค�ำนึงถึงผลประโยชน์ของผู้มีส่วนได้
เสียทุก ๆ กลุ่มในสังคม

เศรษฐกิจบนพ้ืนฐานความ
ร่วมมือและแบ่งปัน
(Collaborative /
Sharing Economy)

	 “แพลตฟอร์ม” ในเศรษฐกิจยุคดิจิทัล 
ท�ำหน้าที่เชื่อมโยง “ผู้ที่มี” กับ “ผู้ที่ต้องการ” 
ให้ได้มาพบและท�ำกิจกรรม ธุรกรรม หรือสร้าง
นวัตกรรมร่วมกันซึ่งสามารถต่อยอดแนวคิด
ไปได้อีกมากมาย ไม่ใช่เป็นเพียง แหล่งซื้อ
ขาย (Marketplace) เท่าน้ัน ความนิยมต่อ
แพลตฟอร์มที่ขยายตัวอย่างรวดเร็วในปัจจุบัน
ก่อให้เกิดรูปแบบธุรกิจใหม่ ๆ  มากมาย ซึ่งไม่ได้
ถูกจ�ำกัดเพียงซื้อ-ขายสินค้าหรือบริการ แต่ยัง 

คลอบคุลมไปถึงการให้ (Give)  ยืม (Borrow) 
เช่า (Rent) สลับเปลี่ยน (Swap) จ่ายเพียงใน
ส่วนที่ต้องการใช้ (Pay per use) อีกด้วย
	 แนวคิดดังกล่าว ไม่ได้มีอิทธิพลต่อการ
คิดรูปแบบธุรกิจเพียงเท่าน้ัน แต่ยังมีการน�ำ
แนวคิดมาปรับใช้กับการบริหารบุคลากรและ
องค์กรเพิ่มมากขึ้น โดยเริ่มจากการ ประยุกต์
แนวคิดเพื่อใช้ในการบริหารแรงงาน (Work-
force) ให้เกิดประโยชน์สูงสุด โดยเฉพาะกลุ่ม
แรงงานทีส่ร้างคณุค่าด้วยความรู ้(Knowledge 
Workers) ซึ่งมีความช�ำนาญเฉพาะทางและ
เป็นที่ต้องการของนายจ้างหลายแห่งในเวลา
เดียวกัน และยิ่งไปกว่านั้น ทัศนคติในการใช้
ชีวิตและการท�ำงานของพนักงานในปัจจุบันก็
เริ่มเปลี่ยนแปลงไป พนักงานมีความต้องการ
ชีวิตท่ีสมดุลและยืดหยุ่นมากข้ึน   ด้วยเหตุผล
ดังกล่าวท�ำให้ “พนักงานท่ีมีแหล่งรายได้จาก
การท�ำงานมากกว่าหนึ่งทาง” (Gig Workers 
หรือ Contingent Workers) ได้รับความนิยม
จากนายจ้าง และแรงงานกลุ่มนี้ก็มีจ�ำนวนเพ่ิม
สูงมากขึ้นในทุกปี ยิ่งในช่วงที่เกิดการระบาด
ของโรคโควิด-19 องค์กรต่างตระหนักดีว่า
ความยืดหยุ่นในการลด และเพิ่มขนาดองค์กร 
(Scalable Organization) ให้ได้ภายในเวลา
ที่สอดคล้องกับความต้องการของธุรกิจนั้นเป็น
เรื่องที่มีความจ�ำเป็นอย่างยิ่ง
	 แนวคดิเศรษฐกจิบนพืน้ฐานความร่วมมอื 
และแบ่งปันมาใช้นั้น เป็นท้ังโอกาสและความ
ท้าทายของการบรหิารบคุลากรและองค์กรไปใน
เวลาเดียวกันเพราะแรงจูงใจและประสบการณ ์
(Employee Experiences) ของพนักงาน
ในแบบดั้งเดิม (Traditional workers) และ 
พนักงานที่มีนายจ้างหลายราย (Gig Workers) 
นั้นมีลักษณะแตกต่างกัน ดังนั้นจึงต้องการ
กลยุทธ์และวิธีการในการจัดการที่แตกต่างกัน
	 การน�ำแนวคิดเศรษฐกิจบนพื้นฐาน
ความร่วมมือและแบ่งปันนั้น ไม่ได้ถูกจ�ำกัดแต่
เพียงการบริหารจัดการก�ำลังคน (Workforce 
planning) เท่านั้น หากแต่ยังมีส่วนส�ำคัญใน
การก�ำหนดทิศทางการบริหารบุคลากรใหม่ๆ 
เช่น การบริหารค่าตอบแทน การจดัสวสัดกิาร
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ผลประโยชน์ของพนักงาน รวมถงึการเรียนรู้ แก้
ปญัหาโดยใชป้ระโยชนจ์ากการระดมสติปัญญา
ของบคุลากรทัง้ภายในและภายนอก (Collective  
Intelligence) เป็นต้น

ประสบการณ์พิเศษ
เฉพาะตัว                            
(Personalized
Experiences)

	 ป ั จ จั ย ส� ำ คั ญ ท่ี ท� ำ ใ ห ้ เ กิ ด ก า ร
เปลี่ยนแปลงซึ่งได้กล่าวถึงใน ส่วนที่ 2 นั้น 
มีผลท�ำให้ความต้องการของ “ลูกค้า” ใน
ปัจจุบันเปลี่ยนแปลงไปอย่างมาก อีกทั้งอ�ำนาจ
ต่อรองของลูกค้ายังเพิ่มสูงขึ้น เพราะลูกค้า
มีทางเลือกมากขึ้น ในขณะที่การยึดติดกับ 
ตราสนิค้า (Brand) ของลกูค้ามแีนวโน้มลดน้อยลง 
ด้วยเหตุนี้ผู้ผลิตจึงจ�ำเป็นต้องแข่งขันเพื่อสร้าง
ประสบการณ์เบ็ดเสร็จ (Total Experiences) 
ที่สมบูรณ์แบบที่สุดให้กับลูกค้า เพราะหวัง
ที่จะสร้างความประทับใจตลอดระยะเวลาที่
ได้มีการปฏิสัมพันธ์กับลูกค้า ในทุกช่องทาง  
(Omni-channel) ไม่ใช่แค่ช่วงการเสนอขาย
สินค้าและบริการเท่านั้น หากผู้ผลิตสามารถ
ท�ำให้ลูกค้าเกิดความรู้สึกพิเศษจากการส่งมอบ
สินค้าและบริการที่ [ลูกค้าเชื่อว่า] ถูกออกแบบ
มาเพื่อลูกค้าท่านนั้นโดยตรง (Personaliza-
tion) ได้ ประสบการณ์นั้นก็จะกลายเป็นความ
ประทับใจที่ติดแน่น ยากที่จะลืม
	 หลายคนอาจจะเข้าใจว่าการมทีางเลอืก 
ท่ีหลากหลายจ�ำนวนมากให้ลูกค้าได้เลือกน้ัน 
จะสร้างความพึงพอใจสูงสุดให้กับลูกค้าได ้ แต่
แท้จริงแล้วสิง่น้ัน เป็นแค่การเพ่ิมทางเลือก เพือ่
ให้ลูกค้าเลือกส่ิงท่ีตรงกับความต้องการเฉพาะ
ของตนมากที่สุด (Customization) ทั้งนี้ ก็ยัง
อาจจะมีลูกค้าคนอื่นท่ีเลือกสินค้าและบริการ
ในกลุ่มเดียวกันได้
	 การที่ผู ้ผลิตสร้างการรับรู ้ให้ลูกค้า
รู้สึกว่าสินค้าและบริการได้ถูกออกแบบมาเพื่อ 
ตนโดยเฉพาะ (Personalization) นัน้ถอืเป็นขัน้สงู 
กว่าของการสร้างประสบการณ์พิเศษเฉพาะตัว

ให้กับลูกค้า  ซึ่งจ�ำเป็นต้องมีข้อมูลที่ครอบคลุม
มิติต่าง ๆ เกี่ยวกับตัวลูกค้าคนนั้น ๆ อย่าง
ครบถ้วน ถูกต้อง ทั้งยังต้องสร้างให้บุคลากรใน
องค์กรมีทักษะในการวิเคราะห์เพื่อแปลงข้อมูล
ที่มีเป็นความคิด และแผนงานเพ่ือยกระดับ
สินค้าและ บริการ รวมไปถึงรูปแบบการติดต่อ
สื่อสารที่ตรงกับความชอบส่วนตัวของลูกค้า
แต่ละท่าน ทั้งนี้ ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี
ท�ำให้ผู้ผลิตก้าวข้ามผ่านข้อจ�ำกัดเดิม (Trade 
off) ที่เคยเผชิญ จนสามารถสร้างประสบการณ์
พิเศษเฉพาะตัว ให้กับกลุ่มลูกค้าขนาดใหญ ่
(Mass Personalization) ได้
	 ในทุกวันนี้ บุคลากรขององค์กรแต่ละ
แห่ง ต่างเป็นลูกค้าของผู้ผลิตและผู้ให้บริการ
หลายประเภท บุคลากรเหล่านี้คุ้นเคยกับการ
ได้รับประสบการณ์พิเศษเฉพาะตัวในฐานะ
การเป็นลูกค้าที่บริโภคสินค้าและบริการใน
ชีวิตประจ�ำวันจากผู้ผลิตต่าง ๆ จนกลายเป็น
ความคาดหวังว่า องค์กรที่เขาท�ำงานด้วยนั้น  
ควรสร้างประสบการณ์พิเศษเฉพาะตนให้
กับพนักงานเช่นเดียวกับท่ีปฏิบัติต ่อลูกค้า  
(Consumer Graded Experiences) 

ทักษะแห่งศตวรรษที ่21                                                  
(Essential Skills for 
21st Century)

	 เมื่อกล ่าวถึง ระดับการรู ้หนังสือ 
(Literacy) ความเข้าใจของคนโดยทั่วไปมักจะ
นึกถึงความสามารถในการอ่านและเขียน ซึ่ง
เป็นเกณฑ์ชนิดหน่ึงในการวัดระดับความเจริญ
ของประเทศ  ด้วยหลักการที่ว่า หากประชากร
สามารถอ่านและเขียนได้ ก็จะสามารถเข้าถึง  
เข ้าใจ และใช้ประโยชน์จากข้อมูลรวมถึง 
องค์ความรู ้ทีม่กีารจดัเกบ็ไว้ในแหล่งอ้างองิต่าง ๆ   
ได้ เช่น สารานุกรม หรือ เอ็นไซโคลพีเดีย  
(Encyclopedia) เป็นต้น แต่ในยคุปัจจบุนัแหล่ง 
อ้างอิงขององค์ความรู้ไม่ใช่มีเพียงแหล่งเดิม ๆ  
ไม ่กี่แหล่ง หากแต่เราสามารถค้นหาและ 
เข้าถึงแหล่งข้อมูลซ่ึงมีความหลากหลาย ท้ังใน 
รปูแบบ ปรมิาณ และคณุภาพ  ซึง่ต้องอาศยัความ 
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สามารถในการคิดวิเคราะห์ ไตร่ตรอง เพื่อ
เลือกสรรสิ่งที่ถูกต้องและเหมาะสมกับการ 
น�ำไปใช้
	 การรู้หนังสือยุคใหม่ (New literacy)   
ตามค�ำจ�ำกัดความของยูเนสโก คือ ความ
สามารถในการระบ ุ(Identification) ความเข้าใจ  
(Understanding) การตีความ (Interpretation)  
การสร ้าง (Creat ion) และการสื่อสาร  
(Communication) สารสนเทศในโลกดิจิทัลที่
มีมากมายหลากหลายรูปแบบซ่ึงเปลี่ยนแปลง
อย่างรวดเร็ว (UNESCO, 2018)
	 การเข้าสูย่คุดจิทิลัคอืการเปลีย่นแปลง
ครั้งใหญ่ของโลกที่ส�ำคัญอีกครั้งหนึ่ง ซึ่งจ�ำเป็น
ต้องมีการวางแผนแบบองค์รวมและเบ็ดเสร็จ
เพ่ือเตรียมความพร้อมให้ทกุคนสามารถปรบัตัว 
และรับมือกับการเปลี่ยนผ่านในการก้าวเข้าสู่
โลกยุคใหม่ได้อย่างราบรื่น ทั้งนี้ มิติการเตรียม 
ความพร้อมทีส่�ำคญัประการหนึง่ กค็อืการสร้าง
ทักษะที่จ�ำเป็นในการอยู่รอดและเติบโตได้ดี
ในศตวรรษที่ 21  ซึ่งทุกภาคส่วน ไม่ว่าจะเป็น 
ภาครัฐ หรือ ภาคธุรกิจ จ�ำเป็นต้องสร้างทักษะ
ที่จ�ำเป็นเพ่ือให้อยู่รอดและเติบโตในสังคมแห่ง
อนาคต
	 องค์กรจ�ำเป็นต้องปรับแนวทางใน
การพัฒนาบุคลากรให้สอดคล้องกับกรอบ
การพัฒนาทักษะในศตวรรษที่ 21 ซึ่งมุ่งเน้น 
การสร ้างทักษะพื้นฐานที่ช ่วยให ้บุคลากร 
ปรบัตวั และสามารถเรียนรูส้ิง่ใหม่ ๆ  อย่างต่อเนือ่ง  
(Continuous Learning) ไม่ว่าปัจจัยภายนอก
และภายในจะเปลี่ยนแปลงไปอย่างไร 
	 แนวคิดเกี่ยวกับทักษะที่อ ้างถึงกัน
อย่างแพร่หลายก็คือ 4C (The Four Cs of 
21st Century Learning) ได้แก่ การสื่อสาร 
(Communication) การคิดเชิงสร้างสรรค์

(Creative Thinking) การคิดเชิงวิเคราะห์เพื่อ
การตัดสินใจ (Critical Thinking) การสร้าง
ความร่วมมือ (Collaboration) ทั้งนี้ อาจเพิ่ม 
C ทีห้่า ซึง่หมายถงึ การเป็นพลเมอืงทีม่คีวามรบั
ผิดชอบ (Citizenship) เข้าไปด้วยเพื่อให้มีมิติที่
ครอบคลุมมากข้ึน อย่างไรกต็ามสิง่ท่ีเป็น ทักษะ
พื้นฐานซึ่งจ�ำเป็นนอกจาก 5C ที่กล่าวถึง ก็คือ 
ทักษะในหมวดหมูท่ี่จะช่วยให้ปัจเจกชนสามารถ
ใช้ชวิีตในยคุดจิทิลัได้ (Digital Literacy) โดยไม่
ติดขัดหรือเสียโอกาส
	 องค์กรท่ีสามารถพัฒนาให้บุคลากร
มีขีดความสามารถในทักษะด้านเหล่านี้ได ้ 
จะกลายเป็นองค์กรซึ่งสามารถปรับตัวและ 
พลิกฟื้น ได้อย่างรวดเร็ว (High Resilience  
Organization) ในทุกสถานการณ์ และนี่คือ
ปัจจัยที่มีความจ�ำเป็นอย่างยิ่งส�ำหรับองค์กรใน
ยุคดิจิทัล

ชีวิตองค์รวม                                                                   
(Work – Life 
Integration & 
Holistic Wellbeing)

ชั่วโมงการท�ำงาน ประสิทธิภาพการท�ำงาน?=

	 หลายคนยงัมคีวามเข้าใจว่า สมดุลชวีติ
และงาน (Work-Life Balance) นัน้ เป็นแนวคิด
ที่เกิดขึ้นเมื่อไม่นานมานี้ แต่แท้ที่จริงแล้ว ในปี 
พ.ศ. 2360 โรเบิร์ต โอเวน (Robert Owen) 
ซึ่งเป็นทั้งเจ้าของโรงงานและนักเคลื่อนไหว 
ด้านแรงงานชาวเวลส์ เคยเสนอแนวคดิทีว่่าชีวติ
ท่ีดีควรแบ่งออกเป็น 3 ส่วนเท่า ๆ กัน ได้แก่ 
“ท�ำงาน 8 ชั่วโมง สันทนาการ 8 ชั่วโมง, พัก
ผ่อน 8 ช่ัวโมง แต่กระนั้นก็ตาม นายจ้างส่วน
ใหญ่ในขณะนั้นก็ยังมักก�ำหนดชั่วโมงท�ำงาน 
ซึ่งมากกว่า 40 ชั่วโมงต่อสัปดาห์แทบทั้งสิ้น  
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ความเป็นอยู่ที่ดี ประสิทธิภาพการท�ำงาน=

จนกระทัง่ ในปี พ.ศ. 2483 เฮนร ีฟอร์ด (Henry 
Ford) ได้พิสูจน์ให้เห็นว่า ชั่วโมงการท�ำงาน 
ท่ีสร้างผลติผลสงูสดุให้โรงงานรถยนต์ของเขาคือ 
การท�ำงาน 8 ชั่วโมงต่อวัน เป็นเวลา 5 วันต่อ
สปัดาห์  ซึง่นัน่คอืจดุเริม่ต้นทีม่กีารใช้กรอบเวลา
ท�ำงานจ�ำนวน 40 ชั่วโมงต่อสัปดาห์ซึ่งองค์กร
ทั่วโลกจ�ำนวนมากถือเป็นมาตรฐานหนึ่งของ
การท�ำงานจวบจนปัจจุบัน
	 เป ็นที่ ทราบกันดี ว ่ า  ทุกองค ์กร
ต ่างมุ ่ งที่จะเพิ่มประสิทธิภาพการท�ำงาน
เพื่อให้เกิดผลิตผลสูง (High Productivi-
ty) ด้วยการน�ำเทคโนโลยีใหม่ ๆ เข้ามาใช้ 
“อินเทอร์เน็ต” ถือเป็นนวัตกรรมที่ส�ำคัญ
ชิ้นหนึ่ง ซึ่งนอกจากจะน�ำมาใช้ในการสื่อสาร
ระหว่างคนแล้ว ยังมีส่วนท�ำให้เครื่องจักร และ
อุปกรณ์เทคโนโลยีต่าง ๆ สามารถพูดคุยกัน 
(Connectivity) ได้เองตลอดเวลา นับเป็น
วิทยาการเทคโนโลยี ที่ส�ำคัญอย่างยิ่งต่อยุค
อุตสาหกรรม เฉกเช่นเดยีวกนักบัทกุสรรพสิง่ใน
โลก แม้เทคโนโลยมีข้ีอดมีากมายแต่กอ็าจส่งผล 
กระทบทางลบเช่นกนั การคิดค้น “อเีมล” ฉบบั
แรกที่ถูกส่งออกในปี พ.ศ. 2514 ไม่เพียงแต่จะ
ปฏริปูวธีิการท�ำงานและการติดต่อสือ่สาร แต่ยงั
ท�ำให้ชัว่โมงการท�ำงานเสมอืน 24/7 ซึง่ส่งผลต่อ
คุณภาพชีวิตของพนักงาน ทั้งสุขภาพกายและ
สุขภาพจิตโดยปริยาย
	 ยิ่งไปกว่านั้น แม้อีเมล (รวมถึงระบบ
การสื่อสารออนไลน์รูปแบบต่าง ๆ) จะช่วย
ให้การติดต่อสะดวกขึ้น แต่หลายองค์กรยังคง
ก�ำหนดนโยบายตามกรอบแนวคิดที่ว่า  จ�ำนวน
ชั่วโมงการท�ำงานคือสิ่งท่ีมีความสัมพันธ์กับ
ประดับประสิทธิภาพในการท�ำงาน
	 เหตุผลประการหนึ่งที่องค์กรน�ำอีเมล
มาใช้เป็นช่องทางหลักในการสื่อสารนั้น ก็เพื่อ

ให้พนักงานอยู่ในวงจรของการสื่อสารตลอด
เวลาไม่ว่าจะอยู่ท่ีไหน เวลาใด กระน้ันก็ตาม 
องค์กรยงัมคีวามเชือ่ว่า การปรากฏตัว ณ สถาน
ที่ท�ำงานนั้น ถือเป็นความจ�ำเป็นอย่างยิ่ง ถึง
ขนาดทีบ่างองค์กรก�ำหนดให้ ความสม�ำ่เสมอใน
การมาท�ำงาน (Presenteeism) เป็นตัวชี้วัดผล
การปฏิบัติงานของบุคคลที่ส�ำคัญตัวหนึ่ง
	 แม้แนวคิดดังกล่าวอาจไม่ใช่แนวคิดท่ี
ไม่ถกูต้อง แต่ปัจจยัทีอ่ยูใ่นสมการแห่งความคดิ
น้ันไม่ใช่ความสมัพนัธ์ ในเชิงเหตแุละผล (Cause 
and Effect Relationship) เพราะการท�ำงาน
ด้วยจ�ำนวนชั่วโมงที่ยาวนานไม่ได้มีผลท�ำให้
ระดับประสิทธิภาพการท�ำงานดีเสมอไป
	 ก่อนเกิดการระบาดของโรคโควิด-19  
หลายองค์กรโดยเฉพาะอย่างยิ่งในกลุ่มธุรกิจ
เทคโนโลยีได้ริเริ่มทดลองลดเวลาการท�ำงาน
ลง ควบคู่ไปกับการลดสิ่งรบกวนที่ไม่จ�ำเป็น 
(Distraction at Work) เช่น การประชุม อีเมล 
ข้อความจากสื่อโซเชียลต่าง ๆ ฯลฯ   แต่การ
ปรับรูปแบบการท�ำงานในช่วงโควิด-19 อย่าง
ไม่มีทางเลือก ที่เกิดขึ้นในวงกว้าง และเกิด
เป็นระยะเวลานาน ถือเป็นตัวเร่งปฏิกริยา ที่
ท�ำให้ทัศนคติในเรื่องประสิทธิภาพการท�ำงาน
เปลี่ยนแปลงไปอย่างเห็นได้ชัด ประสบการณ์
จริงท่ีองค์กรและพนักงานได้เผชิญในช่วง 
โควิด-19 ท้ังการปรับรูปแบบการใช้ชีวิต และ 
การเปลี่ยนแปลงวิธีบริหารจัดการงาน กระตุ้น
องค์กรให้ตระหนักถึงความส�ำคัญในการดูแล 
ความเป็นอยูข่องพนกังานแบบองค์รวม (Holistic  
Wellbeing) ซึ่งเป็นการเปลี่ยนแนวคิดจากเดิม
ที่มองว่า การดูแลสุขภาพพนักงานคือ “ค่าใช้
จ่ายในการด�ำเนินการ” เป็น “การลงทุนเพื่อ
เพิ่มประสิทธิภาพการท�ำงาน”
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Those who have a
“why” to live, 

can bear with almost
any “how”

Viktor E. Frankl, 

	 เพราะหากองค์กรดูแลความเป็นอยู่
ของพนักงานในองค์รวมให้ดี ไม่มีสิ่งรบกวน 
ลดความกังวลต่อสุขภาพกาย สุขภาพใจ การ 
เงิน การใช้ชีวิตในสังคม รวมถึงการสร้าง 
สิง่แวดล้อมในการท�ำงานทีเ่อือ้ต่อการท�ำงานได้ 
ดีแล้ว พนักงานก็จะเกิดความสบายใจ มีพลัง
ที่จะแสดงความ สามารถเพื่อสร้างผลงานได้
อย่างเต็มที่

ความหมายและเจตจ�ำนง                                             
(Meaning
and Purpose)

	 วคิเตอร์ อ ีแฟรงเคลิ ( Viktor E. Frankl) 
ได้บันทกึประสบการณ์ชวีติช่วงสงครามโลกครัง้
ทีส่อง ซึง่ตวัเขาตกเป็นเชลยศึกในค่ายกกักนัของ
นาซ ีไว้ในหนังสอื Man’s Search for Meaning 
ทีม่ยีอดขายมากกว่า 12 ล้านเล่ม และได้รบัการ
แปลเผยแพร่ มากกว่า 24 ภาษาทั่วโลก โดย 
วิคเตอร์ ได้อธบิายหลกัจติวทิยาทีเ่ขายดึถอื เพือ่
ให้มีชีวิตอยู่รอดได้ในสถานการณ์ที่ยากล�ำบาก 
น่ันคือการหา “ความหมาย” ในการมีชีวิตอยู่
และยึดมั่นในสิ่งนั้นอย่างไม่เปลี่ยนแปลง ซึ่ง
ในท้ายที่สุดความหมายในชีวิตจะมีอิทธิพลใน
การก�ำหนดพฤติกรรม และเป็นสิ่งหล่อเลี้ยง
จติใจให้เขาฝ่าฟันทีจ่ะมชีวีติยนืยาวเพือ่เตมิเตม็ 
เป้าหมายในชีวิตของเขา

	 ทฤษฎลี�ำดบัข้ันความต้องการ (Hierarchy  
of Needs) ซึ่ง อับราฮัม มาสโลว์ (Abraham 
Maslow) ได้น�ำเสนอไว้ตั้งแต่ปี พ.ศ.2486 ยัง
คงเป็นหนึ่งในกรอบความคิดหลักท่ีใช้อธิบาย
ถึงแรงจูงใจ (Motivation) ในการท�ำงานของ
คน ซึง่ยึดถือจนถงึปัจจบัุน  การท่ีองค์กรมุง่ตอบ 
สนองความต้องการพื้นฐาน ได้แก่ การจ่าย 
ค่าตอบแทน สวสัดกิาร และการจดัสถานทีท่�ำงาน 
ทีป่ลอดภยัจะมผีลในการสร้างความพงึพอใจให้
กับพนักงาน  แต่ไม่ได้มีส่วนกระตุ้นให้พนักงาน
ทุ่มเทแรงกาย และแรงใจอย่างเต็มก�ำลังเพื่อ 
ผลกัดนัองค์กรให้บรรลุเป้าหมายได้เสมอไป หาก
องค์กรใด สามารถเช่ือมโยงเจตจ�ำนงขององค์กร 
ให้เข้ากับความหมายในชีวิตของปัจเจกชน 
ที่ท�ำงานในองค์กรได้ โอกาสที่องค์กรนั้นจะมี 
ขดีความสามารถทีเ่หนอืกว่าคูแ่ข่งอืน่ๆ กม็อียูส่งู
	 ปัจเจกชนล้วนมีเจตจ�ำนงและความ
หมายแห่งการด�ำรงชีวิตด้วยกันทั้งสิ้น ต่างกัน
ที่บางคนตระหนักได้ว่าสิ่งนั้นคืออะไร ในขณะ
ท่ีบางคนอาจจะยังไม่ได้ใส่ใจท่ีจะนึกถึง อาจ
เพราะมีสิ่งที่ต้องท�ำในแต่ละวันจ�ำนวนมาก จน
ไม่มีโอกาสคิดพิจารณา ไตร่ตรองเพื่อค้นหา
ความหมายของชีวิต
	 สภาพแวดล้อมที่คนรุ ่นใหม่เติบโต
มา มีผลต่อทัศนคติการท�ำงานและการใช้ชีวิต
ซ่ึงให้ความส�ำคัญกับความหมายและเจตจ�ำนง
ของชีวิตเพิ่มมากข้ึน ดังจะเห็นได้จากการท่ีคน
รุ่นใหม่ปฏิเสธที่จะท�ำงานกับประเภทธุรกิจที่
ไม่ตรงกับความเช่ือหรือค่านิยมของตน หรือ
แม้แต่การตัดสินใจเลือกท�ำงานกับองค์กรที่ไม่
ได้มุ่งหวังเพียงแค่การสร้างยอดขายและผล�ำไร
เพียงอย่างเดียว แต่เป็นองค์กรที่มีเจตจ�ำนงใน
การสร้างสรรค์สังคมและสิ่งแวดล้อมท่ีดี แม้ว่า 
แม้ว่างานที่เลือกท�ำนั้นจะได้รับค่าตอบแทนที่
น้อยกว่าก็ตาม
	 ปรากฏการณ์การลาออกครั้งใหญ่ 
(The Great Resignation 2021) ของพนกังาน
ในภูมิภาคต่าง ๆ ในปี พ.ศ. 2564 ซึ่งเผยแพร ่
โดย  ศาสตราจารย ์ แอนโทนี  คลอตซ ์   
(Professor Anthony Klotz) ได้สะท้อนให้เหน็ว่า  
พนักงานขององค์กรเริ่มตระหนักว ่าสิ่งใด
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ความสอดคล้องกัน
ของเจตจ�ำนง

พลังและ           
ความมุ่งมั่นของทีม

ผลลัพธ์ที่สูงกว่า
มาตรฐาน

คือความส�ำคัญของชีวิตของตน ในขณะที่
นโยบายและมาตรการต่างๆ ที่องค์กรใช้ใน
ช่วงสถานการณ์โควิด-19 ได้สะท้อนเจตจ�ำนง
ขององค์กรให้พนักงานได้รับทราบ   และเมื่อ

คือเว็บไซต์ที่เปิดโอกาสให้บุคคล ไม่ว่าจะ
เป็นพนักงานปัจจุบัน อดีตพนักงาน รวมถึงผู้
เคยมีประสบการณ์กับบริษัทต่างๆ สามารถ
ประเมิน ให้ความเห็นเก่ียวกับกระบวนการ
สรรหา กระบวนการท�ำงาน อัตราค่าตอบแทน 
และสวัสดิการ รวมถงึตวัอย่างแบบทดสอบทีใ่ช้
ในการสรรหา เพื่อให้บุคคลทั่วไปรับทราบได้

ส่วนที่ 4 ความท้าทายของการบริหารบุคลากร
และองค์กรในยุคดิจิทัล

	 วิถีปฏิบัติของครอบครัว ตลอดจน 
สิง่แวดล้อมท่ีปัจเจกชนเตบิโตข้ึนมามส่ีวนในการ 
หล่อหลอมและก่อร่างความคิด ความเชื่อ และ
ค่านิยมที่แตกต่างกันไปในแต่ละปัจเจกชน  อัน
มีผลต่อการรับรู้ ความคาดหวัง และพฤติกรรม
ที่แสดงออกที่แตกต่างกัน  การก�ำหนดแนวทาง
การบรหิารจดัการองค์กรและบุคลากรท่ีด ีและมี
ประสทิธภิาพ จงึควรเริม่จากการท�ำความเข้าใจ
เส้นทางประสบการณ์ของกลุ่มเป้าหมายซึ่งมี
ความแตกต่างกันอย่างถ่องแท้เสียก่อน จึงจะ
สามารถก�ำหนดแนวทางที่สอดคล้องกับความ
ต้องการของปัจเจกชน และบริบทของแต่ละ
องค์กรได้

ประสบการณ์ที่แปรเปลี่ยนไป
	 การบริหารบุคลากรและองค์กร มี
วิวัฒนาการมาเป็นล�ำดับ ควบคู่กันกับการปรับ
เปลี่ยนทางสังคมและเศรษฐกิจในยุคต่าง ๆ แต่
เมื่อเทียบกับศาสตร์อื่น ๆ เช่น การบริหาร ห่วง
โซ่การผลิต การบริหารการเงิน   การบริหาร
ความสัมพันธ์ลูกค้า ฯลฯ แล้ว  อาจพิจารณาได้
ว่าศาสตร์อื่นมีการเปลี่ยนแปลงรวดเร็วกว่าการ
บริหารบุคลากรและองค์กรอย่างมาก 
	 แ น ว คิ ด  ก า ร บ ริ ห า ร ต า มหลั ก
วิทยาศาสตร์ (Scientific Management) ซึ่ง 

พนักงานตระหนักได้ว่าความหมายของชีวิต ไม่
สอดคล้องกับเจตจ�ำนงขององค์กร พนักงานจึง
ตัดสินใจลาออกเพื่อหาโอกาสและความหมาย
กับองค์กรแห่งใหม่

	 ป ัจจัยแห ่งการเปลี่ยนแปลงและ
ปรากฏการณ์ส�ำคัญที่เกิดข้ึนในยุคดิจิทัล ซึ่ง
กล่าวถึงในส่วนที่ 2 และ 3 ได้เริ่มส่งผลให้เห็น
อย่างเป็นรูปธรรมบ้างแล้วในปัจจุบัน หลายส่ิง 
เกิดขึ้นโดยที่ เราไม่ตระหนัก เช ่น องค์กร
เริ่มมีทัศนคติที่ เปลี่ยนแปลงไปต่อผู ้สมัคร
ที่ เปลี่ยนงานบ่อย โดยสามารถยอมรับได้
ในความถึ่การเปล่ียนงานได้มากข้ึน อัตราที ่
ผู้สมัครปฏิเสธข้อเสนอการจ้าง (Turn down a 
job offer) มีแนวโน้มสูงมากขึ้น อายุเฉลี่ยของ 
ผู้บริหารระดับสูงและผู้น�ำองค์กรมีแนวโน้มลด
ต�่ำลง จ�ำนวนพนักงานไม่ประจ�ำ  (Freelancer 
& Contingent Workers) มีจ�ำนวนมากขึ้น
การท�ำงานนอกสถานที่ท�ำงาน (Work from 
Anywhere) มีจ�ำนวนเพิ่มมากขึ้น เป็นต้น



231บทที่ 4 : การบริหารบุคลากรและองค์กร

เฟรดเดอริก เทย์เลอร์ (Frederick Taylor) ได้
น�ำเสนอในปี พ.ศ. 2454 เพื่อใช้ในการก�ำหนด
วิธีการท�ำงานที่ดีที่สุด  (The One Best Way) 
ส�ำหรับองค์กร ซึ่งมองว่า “คน” มุ่งหวังผล
ตอบแทนทางการเงินเป็นส�ำคัญ (Economic 
man) ดังนั้นจึงจ�ำเป็นต้องท�ำงานภายใต้ การ
สั่งการของผู้บริหาร (Elite) ซึ่งมีอ�ำนาจสูงสุด
ในการก�ำหนดนโยบายและตัดสินใจสั่งการได้
โดยไม่มีใครมีสิทธิโต้แย้ง เพราะการควบคุมคือ
กุญแจส�ำคัญที่จะน�ำไปสู่ประสิทธิภาพสูงสุดใน
การท�ำงาน เพื่อให้ได้ผลตอบแทนที่มีมูลค่าใน
ทางเศรษฐกิจ จนกระทั่งในราวปี พ.ศ. 2467 
– 2475 การศึกษาฮอร์ธอร์น (Hawthorne 
Study) โดยเอลตัน เมโย (Elton Mayo) ได้
เปิดกระบวนทัศน์ใหม่ให้เห็นว่า “คน” ไม่ได้มุ่ง
หวงัแต่การรบัผลตอบแทนทางเศรษฐกจิ หากมี
ความต้องการทีซ่บัซ้อนกว่า โดยการศกึษาครัง้นี้
ได้สะท้อนให้เห็นว่าคุณภาพของความสัมพันธ์
ทางสังคม เช่น การเอาใจใส่ และเปิดโอกาส
ให้มีส่วนร่วมจากหัวหน้างาน คือแรงจูงใจที่จะ
กระตุ้นให้คนมุ่งมั่นท�ำงานให้ส�ำเร็จ ไม่ใช่เพียง
เพื่อท�ำงานให้เสร็จเท่านั้น กล่าวได้ว่า ผลจาก
การศึกษา ฮอร์ธอร์น ถือเป็นจุดเริ่มต้นของ
ทฤษฎแีรงจงูใจ (Motivation) ซึง่เป็นทีรู่จั้กกนัดี
ในยคุต่อมา ไม่ว่าจะเป็นล�ำดบัขัน้ความต้องการ 
ของมนษุย์  (Hierarchy of Needs) ของอับราฮัม 
มาสโลว์ (Abraham Maslow), ทฤษฎี X 

และ ทฤษฎี Y (Theory X and Theory Y) 
ของแมกเกรเกอร์ และทฤษฎีสองปัจจัย Two  
Factor Theory of Motivation ของเฟรเดอรกิ  
เฮอร์ซเบิร์ก (Frederic Herzberg) เป็นต้น  
	 แม้การบริหารตามหลักวิทยาศาสตร ์
ที่น�ำเสนอโดยเฟรดเดอริก เทย์เลอร์ จะมีอายุ
กว่า 100 ปีแล้ว แต่องค์กรจ�ำนวนไม่น้อยยังยึด
แนวคดิดงักล่าวเป็นหลกัในการก�ำหนดนโยบาย 
การบริหารองค์กรและบุคลากร ในขณะที่ 
ความคดิ ความเชือ่ และค่านยิมของคนได้เปลีย่นไป 
จากเดิมแล้ว
	 การท�ำความเข้าใจ วงจรชีวิตพนักงาน 
(Employee Lifecycle) เป็นกรอบที่ใช้เพื่อ
ท�ำความเข้าใจช่วงเวลาส�ำคัญซ่ึงพนักงานต้อง
ผ่านในชีวิตการท�ำงานกับองค์กรหนึ่ง ๆ ซ่ึงยัง
คงใช้อธิบายสถานการณ์ปัจจุบันได้ แต่ควรต้อง
ให้ความสนใจรายละเอียดประสบการณ์ทุกช่วง
เวลาของพนักงาน (Employee Journey) เพิ่ม
มากขึ้น 
	 ยกตัวอย่างประสบการณ์ “การสมัคร
งาน” ของคนรุน่เดมิและรุน่ใหม่ เพือ่ให้เหน็ภาพ
ชัดเจนขึ้น 
	 การสมัครงานส�ำหรับ “ผู ้สมัครยุค
เดิม” เริม่จากการศกึษาและเลอืกองค์กรท่ีสนใจ 
จากนั้นจึงตรวจสอบต�ำแหน่งงานท่ีเปิดรับเพื่อ
ส่งใบสมัคร และรอให้ทีมสรรหาขององค์กร
เรียกไปสมัภาษณ์ ซึง่ถือเป็นข้ันตอนสดุท้ายของ
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ผู้สมัคร เมื่อผู้สรรหาพอใจผลการสัมภาษณ์ จึง
ท�ำข้อเสนอจ้างให้ผู้สมัครพิจารณา หากผู้สมัคร
พอใจข้อเสนอก็ตกลงร่วมงานกัน 
	 ส�ำหรับ “ผู ้สมัครยุคใหม่” สิ่งแรก
ที่ท�ำคือการส่งใบสมัครออกไปให้มากที่สุด 
เพราะแพลตฟอร์มและระบบจัดการใบสมัคร 
(Application Tracking System) สามารถ
น�ำเทคโนโลยีปัญญาประดิษฐ์ (AI : Natural 
Language Processing) มาใช้เพื่อคัดกรอง 
ใบสมคัรจ�ำนวนมหาศาลได้  โดยปกตเิมือ่ผูส้รรหา 
จากองค์กรที่มีต�ำแหน่งงานว่างได้สัมภาษณ์ 
ผู้สมัคร และเห็นว่ามีความเหมาะสม จึงจะท�ำ 
ข้อเสนอการจ้างให้ผูส้มคัรพจิารณา ซึง่ผูส้รรหา 
เช่ือว่าเป็นขัน้สดุท้ายของกระบวนการ แต่ส�ำหรบั
ผู้สมัครรุ่นใหม่แล้ว ขั้นตอนนี้ถือเป้นการเริ่มต้น
ข้ันที่สองจากทั้งหมดสี่ข้ันของประสบการณ์
เท่านั้น เพราะการมาพบผู้สัมภาษณ์ถือเป็น 
กระบวนการหาข้อมูลเพื่อใช้ในการตัดสินใจ
เลือกองค์กร หากพอใจกับข้อมูลที่ได้ ก็จะกลับ
ไปศกึษาข้อมลูเกีย่วกบัองค์กรเพิม่เติมจากแหล่ง
เครอืข่ายโซเชยีล จนตัดสนิใจได้แล้วว่าองค์กรใด
มีเจตจ�ำนงสอดคล้องกับแนวคิดของตน จึงจะ
ตัดสินใจร่วมงานกับองค์กรนั้น
	 ตัวอย ่างที่ยกมา สามารถอธิบาย 
แนวโน้มที่อัตราการปฏิเสธข้อเสนอการจ้าง 
(Turn Down a Job offer) มีจ�ำนวนสูงมากขึ้น 
ในปัจจุบันได้เป็นอย่างดี

การสมัครงานเป็นเพียงหนึ่งในประสบการณ์
ส�ำคัญที่พนักงานได้รับ โดยในวงจรชีวิตการ
ท�ำงานของพนักงานกับองค์กรหนึ่ง ๆ นั้น 
ล้วนต้องผ่านประสบการณ์ต่าง ๆ มากมาย
หลายช่วง นับตั้งแต่การเป็นผู้สมัครที่เริ่มเข้า
มาหาข้อมูลเก่ียวกับบริษัท จนถึงวันที่กลาย
เป็น “อดีตพนักงาน” (Alumni) ซึ่งองค์กรยัง
จ�ำเป็นที่จะต้องท�ำให้พนักงานเกิดความรู้สึก
ที่ดีอย่างต่อเนื่อง แม้ไม่ได้ท�ำงานด้วยกันแล้ว 
ก็ตาม เพราะในอนาคตข้างหน้า พนกังานเหล่านี้ 
อาจจะกลับมาเป็นผู้สมัครขององค์กรอีกครั้ง 
หรือแม้จะไม่ได้มีโอกาสกลับมาท�ำงานร่วมกัน
อีก แต่ประสบการณ์ที่ดีจะหล่อหลอมให้อดีต
พนักงานเหล่านี้ เป็นกระบอกเสียงขององค์กร
ในการสร้างภาพลักษณ์ให้กับองค์กรในฐานะ
นายจ้างที่คนอยากท�ำงานด้วย (Employer of 
Choice) ได้เป็นอย่างดี

	 การท�ำความเข้าใจประสบการณ์ของ
ปัจเจกชนท่ีสะท้อนผ่านความคาดหวัง   และ
พฤติกรรมการแสดงออกในทุก ๆ ช่วงของวงจร
ชีวิตพนักงาน จึงเป็นสิ่งส�ำคัญในการออกแบบ
แนวทางการบริหารจัดการองค์กรและบุคลากร
ในยุคดิจิทัล

การสรรหา
และคัดเลือกพนักงาน

แนวคิดที่ส�ำคัญ
	 •	 องค์กรต้องให้ความส�ำคัญกบัแบรนด์ 
3 ประเภทอย่างเท่าเทียมกัน กล่าวคือองค์กร 
(Corporate Brand) สินค้า (Product Brand) 
และการจ้างงาน (Employment Brand)
	 •	 แหล่งแรงงานที่ใช้ประโยชน์ได้ คือ 
พนักงานประจ�ำ  (Full-time Employee) 
พนักงานไม่ประจ�ำ  (Contingent Workers)  
บุ คลากรขององค ์ ก รอื่ น ในระบบนิ เวศ  
(Ecosystem) และเครื่องจักรเทคโนโลยี  
(Machine & AI)
	 •	 แพลตฟอร ์มท่ีช ่วยส ่งเสริมการ
หมุนเวียนแรงงานภายในองค์กร (Internal 
Mobility) คือองค์ประกอบส�ำคัญการท�ำงาน
แบบคล่องตัว (Agile) และทีมในแบบเน็ตเวิร์ก  
โดยแพลตฟอร์มจะมีฟังก์ช่ันหลักที่ส�ำคัญคือ 
ตลาดแรงงานภายในองค์กร (Internal Labour 
Market) และการทดสอบและจัดเก็บข้อมูล
ทักษะพนักงาน (Skill Test and Inventory)
	 •	 ผู้สมคัรควรมปีระสบการณ์ท่ีดไีร้รอย
ต่อ (Seamless Experiences) นับตั้งแต่การ
เข้าถึงข้อมูลเกี่ยวกับองค์กร ไปจนถึงการข้ึน
ทะเบยีนเป็นพนกังาน  เช่น ไม่จ�ำเป็นต้องกรอก
ข้อมูลเดิมซ�้ำ ๆ  
	 •	 การสรรหาโดยปราศจากอคติ  
(Bias-free Hiring) จะมคีวามส�ำคญัมากขึน้เป็น
ล�ำดบั ซึง่สามารถน�ำเทคโนโลยมีาช่วยในการลด
อคติได้ แต่ในขณะเดียวกันก็มีโอกาสท�ำให้เกิด
การเลือกปฏิบัติโดยไม่ได้ตั้งใจ
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	 •	 การสรรหาโดยไม่เจาะจง (Blind 
Recruitment) เป็นแนวคิดที่จะท�ำให้การ
สรรหาตัดอคติที่เกิดจากข้อมูลในใบสมัครและ
ผู้สมัคร ซ่ึงจะท�ำให้องค์กรมีความหลากหลาย 
(Diversity) เพิ่มมากขึ้น
	 •	 องค์กรควรมีวิธีการสรรหาผู้สมัคร 
เป ็นการเฉพาะส�ำหรับกลุ ่มผู ้สมัครที่ตั้งใจ 
หางาน (Active Candidates) และกลุม่ผูส้มคัร
ทีไ่ม่มคีวามจ�ำเป็นเร่งด่วนในการมองหางานใหม่ 
(Passive Candidates)
	 •	 เทคนิคทางการตลาดจะมีบทบาท
ส�ำคัญในการสรรหาทั้งเทคนิคการตลาดแบบ
ดึงเข้า และแบบผลักออก (Pull and Push 
Marketing)
	 •	 แบรนด์การเป็นนายจ้างในดวงใจ 
(Employment Brand) น้ันถูกสร้างขึ้นโดย
วฒันธรรมภายในองค์กร แต่จะได้รบัการเผยแพร่ 
ส่งเสริมหรือด้อยค่าด้วยอิทธิพลจากเครือข่าย 
โซเชียลภายนอกองค์กร
	 •	 สัญญาจ้างงานควรมีความยืดหยุ่น
เ พ่ือรองรับความหลากหลายของแรงงาน
ประเภทต่างๆ ได้ เช่น พนกังานครบอายเุกษยีณ 
(Ageless Workers) พนักงานแบ่งสรรเวลา 
(Job Sharing Workers) เป็นต้น
	 •	 การออกแบบเครื่องมือคัดเลือกด้วย
ตนเอง (Self-assessment) เป็นสิง่จ�ำเป็น และ
จะมกีารน�ำแนวคดิเรือ่งเกม (Gamification) มา
ใช้เป็นส่วนส�ำคญัในการสร้างประสบการณ์ของ
ผู้สมัคร
	 •	 การพัฒนา ผู ้ สื บทอดต� ำแหน ่ ง 
(Succession), การยกระดับและสร้างทักษะ 
(Upskill, Reskill, New skill) คือส่วนหนึ่งของ
การวางแผนก�ำลังคน
	 •	 การสรรหาที่มุ ่งให้ความส�ำคัญกับ
ทักษะ (Skill-based recruitment) จะได้รับ
ความนิยมเพิ่มมากขึ้น
	 •	 ก ารวิ เ ค ร าะห ์ ในลั กษณะการ 
คาดการณ์ (Predictive Analytic) จะมบีทบาท
ส�ำคัญในกระบวนการสรรหาและคัดเลือกเพิ่ม
มากขึ้น

การบริหารผล
การปฏิบัติงาน

แนวคิดที่ส�ำคัญ
	 •	 องค์ประกอบของการบริหารผลการ
ปฏบิตังิานทีด่นีัน้ ควรให้ความส�ำคญักบัสิง่ทีจ่ะ
เกิด (Forward thinking) ไม่มีการเปรียบเทียบ
หรอืจดัล�ำดับ (No Ranking) ตัง้เป้าแบบยดืหยุน่ 
(Agile Goal Setting) และให้ความส�ำคัญกับ
การสนทนาอย่างสร้างสรรค์ (Constructive 
Dialogue)
	 •	 ผลลพัธ์ (Outcome) ของงานส�ำคญั
กว่าความพยายามและก�ำลังที่ใส่ลงไป (Effort)
	 •	 การบริหารผลงานควรปรับให ้
สอดคล้องกบัรปูแบบการท�ำงานทีเ่ริม่มกีารผสม
ผสาน (Hybrid workplace) และการท�ำงานได้
จากทุกที่ (Work from Anywhere) 
	 •	 การตั้งเป้าที่สอดคล้องแบบล่าง
ขึ้นบน (Goal alignment) จะส่งเสริมการมี 
ส่วนร่วม และสร้างความรู ้สึกเป็นเจ้าของ  
(Ownership) ให้กับพนกังานได้ดกีว่าการถ่ายทอด 
เป้าลงมาตามล�ำดับชั้น (Goal Cascading) อีก
ท้ังยังเป็นการเปิดโอกาสให้พนักงานได้ก�ำหนด
รูปแบบและวิธีการท�ำงานของตนเอง
	 •	 ผลลัพธ์ (What) และพฤติกรรม 
(How) คือตัวชี้วัดผลส�ำเร็จของงานท่ีส�ำคัญ 
โดยในด้านของพฤติกรรมนั้น จะมุ่งเน้นไปที่
พฤติกรรมซึ่งสนับสนุนเจตจ�ำนง (Purpose) 
หรือพฤติกรรมท่ีสะท้อนภาวะผู ้น�ำในการ
ท�ำงานภายใต้สิ่งแวดล้อมใหม่ (Leadership  
Competencies)
	 •	 องค์ประกอบส�ำคัญของการสนทนา
อย่างสร้างสรรค์ (Constructive Dialogue) คอื 
การให้ค�ำแนะน�ำ ชี้แนะ (feedback) การสอน
งาน และการชมเชย 
	 •	 การพูดคุย เพื่ อ เข ้ า ใจพนักงาน 
มากขึ้น (Stay Interview) และการพูดคุยเพื่อ 
การพฒันาและความก้าวหน้าในสายงาน (Talent  
Review and Career Dialogue) จะเป็นส่วน
หนึ่งของกระบวนการบริหารผลงาน
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การเรียนรู้และพัฒนา

แนวคิดที่ส�ำคัญ
	 •	 การเรียนรู ้ควรเป็นส่วนหน่ึงของ
การท�ำงาน (Learning in the flow of work) 
เพราะความซับซ้อนของงาน การใช้ชีวิตประจ�ำ
วัน ตลอดจนส่ิงรบกวนจากเทคโนโลยีและ 
เครือข่ายโซเชียล ท�ำให้เวลาส�ำหรับการเรียนรู้
และพัฒนาโดยเฉพาะนั้นหาได้ยากขึ้น
	 •	 การพฒันาทกัษะทีป่รับใช้ได้อยูเ่สมอ 
(Transferable skills) มีความส�ำคัญเพราะ
จะช่วยขยายทักษะให้กว้างขึ้นในลักษณะตัวท ี
(T-shaped Model) มากกว่า ลักษณะตัวไอ 
(I-shaped Model) ดังเช่นในอดีตที่ผ่านมา 
	 •	 ทักษะห้าด้านที่ส�ำคัญซึ่งถือเป็น  
Transferable Skills ได้แก่ การสื่อสาร  
(Communication) การสร้างความร่วมมือ  
(Collaboration) การคิดเชงิสร้างสรรค์ (Creative  
Thinking) การคิดเชิงวิเคราะห์เพื่อการตัดสิน
ใจ (Critical Thinking) และการเป็นพลเมืองที่
มีความรับผิดชอบ (Citizenship)
	 •	 พนักงานควรได ้ รับการพัฒนา
ทักษะทางดิจิทัลพื้นฐาน (Digital Literacy) 
เพื่อให้สามารถใช้ชีวิตและท�ำงานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพในยุคดิจิทัล
	 •	 การเรียนรู ้ในลักษณะเสมือนจริง 
(Virtual Learning) ได้รับการยกระดับขึ้นมา
เป็นช่องทางหลักในการเรียนรู้และพัฒนา
	 •	 หลักสูตรการเรยีนรูท้ีผู่เ้รยีน หรือผูม้ี
ส่วนได้เสีย มีส่วนร่วมในการออกแบบหลักสูตร 
(Co-creating Learning) และการเรียนรู้ที่ 
ผู้เรียนได้ฝังตัวในสิ่งแวดล้อมจริง หรือเสมือน
จริง (Immersive Learning) จะมีบทบาทมาก
ขึ้นในการเรียนรู้ของคนในยุคดิจิทัล
	 •	 การวเิคราะห์ข้อมลู (Data Analytic)  
จะเป็นข้อมลูน�ำเข้า (Input) หลกัในกระบวนการ
ส�ำรวจความต้องการในการเรียนรู้ (Learning 
Needs Analysis) 
	 •	 การเรยีนรูอ้ย่างต่อเนือ่ง (Continuous  
Learning) จะเกิดขึ้นได้ด้วยองค์ประกอบสอง

อย่างคือ สิ่งแวดล้อมภายในองค์กร และกรอบ
ความคิด (Mindset) ของปัจเจกชน
	 •	 มิติการเรียนรู ้ท่ีจะทวีความส�ำคัญ
มากขึน้ในทกุขณะคอื การเรยีนรูบ้ทบาท หน้าที่
และการปฏบัิตทิีส่อดคล้องกบัหลกัการท�ำธรุกจิ
แบบยั่งยืน ซึ่งเน้นในเรื่องความรับผิดชอบต่อ 
สิ่ งแวดล ้อม สั งคม และบรรษัทภิบาล  
(Environmental, Social, Governance – ESG) 
รวมถงึคณุธรรมและจรรยาบรรณในการท�ำงาน 
เช่น ความหลากหลายและหลอมรวม (Diversity  
& Inclusion) ความเสมอภาพ (Equity)  
การยอมรับทางสังคม (Sense of Belonging) 
เป็นต้น  ซึ่งจะมีส่วนในการลดความรุนแรงของ
ขัว้ความคดิทีแ่ตกต่างกนัในองค์กรและในสงัคม
	 •	 การพัฒนาภาวะผู้น�ำ  (Leadership 
Competencies) ควรได้รับการออกแบบให้
สอดคล้องกับบริบทของสิ่งแวดล้อมภายในและ
ภายนอกองค์กรที่เปลี่ยนแปลงไป 
	 •	 การขยายวงการเรยีนรู ้(Scaling the 
Learning) เป็นเร่ืองส�ำคัญ ซ่ึงต้องอาศัยการ
ผสมผสานวิธีการที่หลากหลาย เช่น การพัฒนา
ทกัษะการสอนงานภายใน  การใช้ประโยชน์จาก
ปัญญากลุ่ม (Collective Intelligence) และ
การสง่เสริมให้ปัจเจกชนเป็นทั้งผูร้ับ (Learner) 
และผู้ส่งต่อการเรียนรู้ (Curator)

แนวคิดที่ส�ำคัญ
	 •	 ความเป ็นอยู ่ที่ ดีแบบองค ์รวม  
(Holistic Wellbeing) ครอบคลมุมติด้ิานต่าง ๆ  
อนัได้แก่ กายภาพ (Physical)  จติใจ (Psycho-
logical) อารมณ์ (Emotional) สังคม (Social) 
และการเงิน (Financial) 
	 •	 ความเป็นอยู่ที่ดีแบบองค์รวม คือ
การลงทุนเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการท�ำงาน 
ไม่ใช่ค่าใช้จ่ายด้านการจัดสวัสดิการ
	 •	 ส่ิงที่องค์กรจะด�ำเนินการ หรือจัด
ให้กับพนักงาน ควรผ่านกระบวนการคิดแบบ 

 การดูแลความเป็นอยู่
ที่ดีแบบองค์รวม
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นกัออกแบบ (Design Thinking) โดยมพีนกังาน
เป็นศูนย์กลางของความคิดนั้น
	 •	 พนักงานคาดหวังการปฏิบัติแบบ
พิเศษเฉพาะตัว (Personalized services) 
จากองค์กรเพิ่มมากขึ้น ซึ่งหัวใจส�ำคัญคือการมี
ข้อมูลเกี่ยวกับพนักงานที่ถูกต้อง ครบถ้วนและ
ทันสมัย
	 •	 การจัดสวัสดิการ และผลประโยชน์
ควรมคีวามยดืหยุน่ หลากหลาย เพือ่ให้พนักงาน
ได้ตัดสินใจเลือกสิ่งที่เหมาะกับความต้องการ
ที่แท้จริง โดยไม่ยึดติดอยู่กับรูปแบบเดิม ๆ แต่
ควรน�ำแนวคิดเรื่อง แพลตฟอร์มมาประยุกต์ใช้ 
เช่น การบริจาควันลาให้กับเพ่ือนร่วมงานที่มี
ความจ�ำเป็นต้องใช้  การเปิดโอกาสให้พนักงาน
ได้สร้างประโยชน์ต่อสังคม   การจัดสถานที่
ท�ำงานแบบหมุนเวียนไม่ประจ�ำ เป็นต้น

แบบเปิด (Open-Approach) ซึ่งพนักงานมี
ส่วนร่วมในการก�ำหนดแนวทางผ่านผู้น�ำการ
เปลี่ยนแปลง (Change Leader) และตัวแทน 
(Change Agent)   คือสิ่งส�ำคัญที่จะสร้างการ
ยอมรับต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างยั่งยืน

ความผูกพัน
และวฒันธรรมองคก์ร

แนวคิดที่ส�ำคัญ
	 •	 การเปิดช่องทางเพือ่รบัเสยีงสะท้อน
จากพนักงานอยู่เสมอ (Always on) ถือเป็นสิ่ง
ส�ำคัญ
	 •	 รูปแบบการส่ือสารมีความหลาก
หลายมากในปัจจุบัน องค์กรจึงควรท�ำความ
เข้าใจช่องทางซึ่งพนักงานแต่ละกลุ่มให้ความ
นิยม (Audience’s Preference) และเลือกใช้
ให้เหมาะสม
	 •	 พนักงานจะเป ิดรับข ้อ มูลจาก 
เครือข่ายโซเชียล (Social Media) และผู้มี
อทิธิพลต่อความคดิ (Influencer) จากภายนอก 
ทัง้ในเรือ่งส่วนตวัและเรือ่งภายในองค์กรเพราะ
เส้นแบ่งระหว่างท่ีท�ำงานและชีวิตส่วนตัวนั้น
เลือนลางมากในยุคปัจจุบัน
	 •	 เจตจ�ำนงและเป้าหมายขององค์กร
ถือเป็นปัจจัยท่ีมีผลต่อการตัดสินใจท�ำงานของ
พนักงาน (Employment Value Proposition) 
ในยุคดิจิทัล
	 •	 การบริหารการเปลี่ยนแปลงใน

การจัดโครงสร้างและ
พัฒนาองค์กร

แนวคิดที่ส�ำคัญ
	 •	 โครงสร้างที่มีล�ำดับขั้นลดลง (Flat) 
และมีความคล่องตัวในการท�ำงาน (Agile) 
จะมีส ่วนท�ำให ้การตัดสินใจรวดเร็วและมี
ประสิทธิภาพเพิ่มมากขึ้น
	 •	 การท�ำงานในแบบกลุ ่มเน็ตเวิร ์ก
(Network of Team) มีองค์ประกอบความ
ส�ำเร็จดังนี้คือ 
	 1.	สมาชิกของทีมได ้รับการพัฒนา
ทักษะที่จ�ำเป็นและมีขีดความสามารถในระดับ
ที่ไม่เป็นอุปสรรคในการท�ำงานประสานกัน 
	 2.	สมาชิกของทีมเข้าใจ ภารกิจ และ
มีเจตจ�ำนงรวมกันที่จะท�ำงานเพื่อบรรลุภารกิจ 
ดังกล่าว
	 3.	สมาชิกของทีมสามารถเข้าถึงข้อมูล
ที่จ�ำเป็นได้อย่างเหมาะสมและเท่าเทียมกัน
	 4.	สมาชิกของทีมทราบอย่างชัดเจน ใน
บทบาทหน้าทีท่ีแ่ตกต่างกนัของหวัหน้าทมีตาม
ภารกิจ และหัวหน้าตามสายงานซึ่งรับผิดชอบ
ในการพัฒนาทักษะและความก้าวหน้างาน
	 •	 อ ง ค ์ ก ร ต ้ อ ง ส า ม า ร ถ ร ะบุ ขี ด 
ความสามารถ ท่ี โดดเด ่น (D is t inct ive  
Competencies) เพื่อใช้เป็นกรอบในการสร้าง
ขีดความสามารถองค์กรและปัจเจกชน



	 ในบทน้ี อาจารย์ทัสพร จันทรี ได้
เรียบเรียงเนื้อหาเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากร
บุคคลและองค์กรซึ่งจะเป็นประโยชน์อย่างยิ่ง
แก่การศึกษาและน�ำไปปฏิบัติใช้ ดังที่ทราบ 
กันดว่ีาองค์กรจะพฒันาก้าวไกลได้ย่อมต้องอาศยั 
บุคลากรที่มีศักยภาพไม่ว่าจะเป็นองค์กรใหญ่
หรอืเลก็กต็าม การจะน�ำพาองค์กรไปในทศิทาง
ใดย่อมขึ้นกับคุณภาพของบุคลากรภายใน การ
บริหารทรัพยากรบุคคล (Human Resource 
Management) จึงเป็นปัจจัยส�ำคัญในการ
พัฒนาองค์กร ในพระพุทธศาสนาอันประกอบ
ไปด้วยพุทธบริษัท 4 ก็จ�ำเป็นต้องอาศัยหลัก
การนี้ในการด�ำเนินชีวิตตามวิถีพุทธ เพ่ือให้
เกิดความเป็นระเบียบเรียบร้อยและประโยชน์
เกื้อกูลแก่การเผยแผ่พระศาสนาต่อไป 
 	 หากพุทธบริษัทปรารถนาให้พระพุทธ
ศาสนาประดิษฐานได้อย่างมั่นคงในโลกดิจิทัล 
ก็ต้องมีการบริหารจัดการที่ดี โดยอาศัยแนวคิด
จากองค์ความรู ้สมัยใหม่ แม้มโนทัศน์การ
บริหารทรัพยากรบุคคลจะเป็นไปตามหลักการ

จดัการในยคุปัจจบุนั แต่ในทางพระพทุธศาสนา  
พระบรมศาสดาได้ประทานแนวทางไว้แล้ว 
ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดนี้เป็นอันมาก
 	 ในมิติ ของการบริหารทรัพยากร
บุคคล สมเด็จพระสัมมาสัมพุทธเจ้าทรงบัญญัต ิ
พระวนิยัขึน้ เพือ่ความเป็นระเบยีบเรยีบร้อยของ 
หมูค่ณะ ให้พระภกิษุยดึถือพระธรรมวนิยัเดยีวกัน 
ในการปฏบัิตไิม่มแีบ่งแยก ทรงบัญญตัสิกิขาบท
เพือ่เป็นข้อห้ามท่ีหากละเมดิแล้วย่อมต้องอาบัต ิ
ในขณะเดียวกันพระภิกษุยังพึงประพฤติตาม
อภิสมาจาร อันว่าด้วยมารยาทอันดีงามอัน 
พึงกระท�ำ  ข้อห้ามและข้อพึงปฏิบัติเหล่าน้ี 
เปรยีบเหมอืนระเบยีบปฏบิตัทิีท่างโลกมตีราขึน้ 
เพือ่ใช้บรหิารองค์กร สมเดจ็พระสมัมาสมัพทุธเจ้า 
จึงทรงบริหารคณะสงฆ์ด้วยการบัญญัติพระ
วนิยั จะสงัเกตได้ว่า อภสิมาจารหรอืมารยาทนัน้ 
ไม่ใช่ข้อห้ามแต่มลีกัษณะเป็นระเบยีบแบบแผน 
กริยิามารยาททีเ่ป็นทีย่อมรบัว่าดงีามในลกัษณะ
เดียวกันของวัฒนธรรมองค์กรหรือค่านิยมท่ี 
คนหมู่มากยึดถือ 

บทสะท้อนทางธรรม ด้านการบริหาร
บุคคลและองค์กร
พระเทพวัชรเมธี, ผศ.ดร.



237บทที่ 4 : การบริหารบุคลากรและองค์กร

 	 ในด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ์
พระผู้มีพระภาคได้ตรัสปรารภธุระ 2 อย่างใน
พระพุทธศาสนา คือคันถธุระและวิปัสสนาธุระ 
คนัถธรุะคือกจิด้านการศึกษาเล่าเรียนพระปริยตัิ
ธรรม หรืองานด้านต�ำราและคัมภีร์ต่าง ๆ ส่วน
วิปัสสนาธุระ คือการมุ่งปฏิบัติเจริญสติภาวนา
ให้เกิดปัญญา กิจสองอย่างอันพึงกระท�ำใน 
พระศาสนานี้ ทรงได้อบรมพระสาวกไว้เป็น 
อนัมาก จงึกล่าวได้ว่าทรงเป็นบรมครผููท้รงสัง่สอน 
ศิษย์ให้ถึงความไพบูลย์ในพระพุทธศาสนา อัน
เป็นการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ตามมโนทัศน์
ในปัจจบุนั นอกจากนี ้พระภกิษุสามารถกระท�ำ
กิจทั้งสองให้ลุล่วงได้ หรืออาจมุ่งเน้นกิจท่ีถนัด
ให้เหมาะกับจริตของตน จึงเป็นแนวคิดการ
พัฒนาบุคลากรให้เกิดความเชี่ยวชาญเฉพาะ
ด้าน (Specialization) ตามความถนัดและความ
สนใจของตน 
	 การบริหารคณะสงฆ์ในยุคปัจจุบัน 
กเ็ช่นเดยีวกนั ต้องพจิารณาด�ำเนินการทัง้ในด้าน 
ของการบรหิารและการพฒันาทรัพยากรบคุคล
ควบคู่กัน ในกรณีของคณะสงฆ์ไทย พระภิกษุ
ต้องประพฤติปฏิบติัตามพระวินยัอย่างเคร่งครดั 
อีกทั้งกฎหมาย กฎ ระเบียบ ข้อบังคับ ประกาศ 
หรือค�ำสั่งที่เกี่ยวข้อง ซึ่งอยู่ภายใต้การก�ำกับ
ดูแลของมหาเถรสมาคม และพระสังฆาธิการ 
ตามล�ำดับชั้น ทั้งนี้เพราะพระภิกษุในปัจจุบัน
มีจ�ำนวนมากขึ้น ท�ำให ้ต ้องมี โครงสร ้าง 
การบริหารจัดการที่เป็นระบบ ส่วนในด้านของ
การพัฒนาบุคคล ก็สมควรค�ำนึงถึงแนวทางใน
การสร้างศาสนทายาททางพระพุทธศาสนาที่มี 
วิสัยทัศน์และมีศักยภาพในระดับสูง เพียงพอ
ส�ำหรับการสนองงานพระศาสนา และน�ำความ
รู ้และประสบการณ์ที่ได ้ศึกษาจากสถาบัน
การศึกษาชั้นน�ำในต่างประเทศมาช่วยในการ
ขับเคลื่อนการพระศาสนาและมหาวิทยาลัย
พระพุทธศาสนา และการเผยแผ่หลักธรรมทาง
พระพุทธศาสนาในนานาอารยประเทศ เป็นการ
สร้างบคุลากรทางการศกึษาและพระพทุธศาสนา
ทีม่คุีณภาพ อนัจะเป็นก�ำลงัส�ำคัญในอนาคต 
	 โ ดย เ ฉพาะ ในยุ ค ดิ จิ ทั ล ที่ มี ก า ร
เปลีย่นแปลงในหลายด้านอย่างรวดเรว็ อาจารย์ 

ทัสพร จันทรี ได้อธิบายมโนทัศน์การบริหาร
บุคลากรและองค์กรไว้เป็นสี่ส่วน คือ การสร้าง
ประสบการณ์และส่งมอบคุณค่าให้ผู ้มีส่วน
เกี่ยวข้องในองค์กร ปัจจัยแห่งการเปลี่ยนแปลง
ทีส่�ำคญัอนัน�ำไปสูโ่ลกใหม่แห่งยคุดจิทิลั แนวคดิ
และปรากฏการณ์ส�ำคัญที่เกิดขึ้นในยุคดิจิทัล 
ท่ีส ่งผลต่อการบริหารบุคลากรและองค์กร 
และความท้าทายของการบริหารบุคลากรและ
องค์กรยุคดิจิทัล องค์ความรู้สมัยใหม่เหล่านี้จะ
เป็นประโยชน์อย่างยิง่แก่การพฒันาการบรหิาร
คณะสงฆ์ซ่ึงเป็นองค์กรท่ีมีประเพณีวัฒนธรรม
และระเบียบแบบแผนภายใต้พระธรรมวินัย
  	 ในอดีตสมเด็จพระบรมศาสดาทรง
วางกระบวนการ ทรงคาดการณ์ และทรงวาง 
แนวปฏบัิตท่ีิชัดเจนโดยมพีทุธประสงค์ คอืเตรยีม 
ความพร้อมในการประกาศพระศาสนาให้มี
ความแพร่หลาย ท�ำให้สังคมสงฆ์มีความเป็น
ปึกแผ่น มีแผนการปรับยืดหยุ่นวิธีการรับมือ
กับความเปลี่ยนแปลง ท�ำให้สังคมสงฆ์มีความ
พร้อมในการปฏิบัติหน้าที่ในการเผยแผ่ มี
แนวทางในการบริหารจัดการอย่างเป็นระบบ 
สมดังที่ได้กล่าวไว้ในคดีธรรม ปฐมภาคว่า ทรง
ส่งพระสาวกไปประกาศพระศาสนา ซึง่เป็นการ
อนเุคราะห์โลกให้ผู้คนต่างชาตพินัธ์ุไม่เลอืกหน้า
ได้พบพุทธธรรมอันประเสริฐ 
 	 ฉะนั้นแล้ว การศึกษาเกี่ยวกับการ
บริหารบุคคลและองค์กรในบทนี้ตามท่ีอาจารย์ 
ทัสพร จันทรี ได้เรียบเรียงไว้ จะเป็นแนวทางที่
ท�ำให้พระภิกษุในปัจจุบันสามารถปฏิบัติหน้าที ่
ด้านการเผยแผ่ในโลกดิจิทัลได้อย่างเหมาะสม  
อันจะเป ็นการสืบทอดพระปณิธาน เพื่อ
ประโยชน์เกื้อกูลและความสุขแก่เทวดาและ
มนุษย์ทั้งหลาย และเป็นการเน้นย�้ำบทบาท
ของพระภกิษสุาวกของพระศาสดาในฐานะเป็น 
ผู้แทนพระองค์เที่ยวจาริกไปในแว่นแคว้นน้อย
ใหญ่เพื่อแสดงพระธรรมให้ปรากฏในภูมิภาค
ต่าง ๆ อีกท้ังประดิษฐานพระบวรพุทธศาสนา
ให้มั่นคงสถาวรและเป็นท่ีพึ่งแก่ชนหมู่มากแม้
ในยุคดิจิทัลนี้ต่อไป
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		  รองศาสตราจารย์ ดร.สุตเขตต์ นาคะเสถียร 
		  รองศาสตราจารย์ ดร.วรรณวิภา วงศ์แสงนาค 
		  รองศาสตราจารย์ ดร.ศศิมนัส อุณจักร 
		  ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร.กิตพิงษ์ รตันาภรณ์  
		  ผูช่้วยศาสตราจารย์ น.สพ. ดร.วีระศกัด์ิ ฟุ้งเฟ่ือง 
		  ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ธนพล ไชยแสน 
		  ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.มานะกร สุขมาก  
		  ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.เจนจิรา ดวงจิต  
		  ดร.อุโฆษ สุวรรณ 
		  รองศาสตราจารย์ ดร.นนทวิทย์ อารีย์ชน 
		  นายจักรพันธ์ ทรัพย์แก้ว

บทที่ 4	 :	 นายทัสพร จันทรี
บทที่ 5	 :	 ดร.สุพจน์ เธียรวุฒิ
		  ดร.มนต์ศักดิ์ โซ่เจริญธรรม
บทที ่6	 :	 ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร.รุง่เกียรต ิรตันบานช่ืน
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กองบรรณาธิการ (คฤหัสถ์)
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นางสาววิรัญดา สุมานา
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นายศิวัช วิทยเลิศปัญญา
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วิวรรณ บุณยประทีปรัตน์
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