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Abstract

During a crisis, there is an opportunity. The COVID-19 pan-
demic made a tremendous change on this world in every dimension. 
People’s lifestyles change dramatically across the globe. The orga-
nizations and workers have to rethink that we will respond to the 
changes to survive or thrive for growth from experiencing unpredict-
able changes (Deloitte, 2021). This pandemic affected top manage-
ment, who no longer could execute their previous strategic plans. 
Therefore, a new paradigm, a new mindset, and a new management 
system are entirely needed. For the literature review, the overview 
of COVID-19 and global situations in post-pandemic were reviewed 
and resulted in economic, social, and environmental aspects, also 
studying strategic human resource management and development 
(HRM/D) system.

This article proposes a conceptual model of sustainable 
human resource management and development in post-COVID-19. 
This model integrates changes with four dimensions of HRM/D: (1) 
recruitment & selection link to aging society and workforce, (2) en-
gagement with non-financial link to relationship ecosystem in orga-
nization, (3) training & development link to reality skills, and (4) 
motivation with financial link to well-being-into-work integration. 
The organizations will gain a new perspective and guideline for ap-
plication in their specific situations to adjust and achieve successful 
surviving, collective living, and meaningful existing in this world. The 
unexpected change may happen shortly again.

Keywords: COVID-19, Human Resource Management and 
Development, Sustainable Manpower Development

__________________

1 PhD Candidate in Human Resource and Organization Development 
(International Program), Graduate School of Human Resource Development, 
National Institute of Development Administration. 

Article:



25

Vol.1 No.1 January-April 2O21
Manpower Potential Development Institute Journal 

for Eastern Economic Corridor 

โอกาสและความท้้าทายในยุุคหลัังโควิิด-19 
กัับการบริิหารและพััฒนาทรัพยากรมนุุษย์์อย่่างยั่่�งยืืน
                                                                      นพรัตน์์ เผ่่าพััฒน์์* 1                                                                     	

nokphaopat@gmail.com*

บทคัดย่่อ

ท่่ามกลางวิิกฤต ย่่อมมีีโอกาส  สถานการณ์์การระบาดไวรััสโควิิด-
19 ครั้้�งน้ี้�ทำำ�ให้้เกิิดการเปล่ี่�ยนแปลงบนโลกใบน้ี้�ในทุุกมิิติิ วิิถีีชีีวิตของผู้้�คน
ทั่่�วโลกถููกสถานการณ์์บัังคัับให้้เปลี่่�ยนไปจากเดิิมเป็็นอย่่างมาก ซ่ึ่�งทำำ�ให้้
องค์์กรและคนทำำ�งานต่่างต้้องกลัับมาทบทวนว่่า พวกเราจะยัังคงมุ่่�งตอบ
สนองต่่อการเปล่ี่�ยนแปลงเพ่ื่�อความอยู่่�รอด หรืือจะเปล่ี่�ยนมุุมมองที่่�มุ่่�งสู่่�การ
เติิบโตท่ามกลางการเปล่ี่�ยนแปลงที่่�ไม่่อาจคาดการณ์์อนาคตได้้ (Deloitte, 
2021) วิิกฤตนี้�ส่่งผลให้้ผู้้�บริิหารระดัับสููงขององค์์กรต่่าง ๆ  ไม่่สามารถใช้้แผน
กลยุุทธ์์เดิิมที่่�เคยวางไว้้ก่่อนหน้าน้ี้�ได้้อีีกต่่อไป จึึงต้้องมีีการพลิิกมุุมอง ปรัับ
วิิธีีคิด เปล่ี่�ยนวิิธีีแก้้ไขปััญหาและการบริิหารจััดการใหม่ทั้้�งหมด จากการ
ทบทวนวรรณกรรมที่่�เกี่่�ยวข้้องกัับสถานการณ์์การระบาดไวรััสโควิิด-19 และ
ภาพรวมสถานการณ์์โลกในยุุคหลังโควิิด-19 มีีการนำำ�เสนอใน 3 ด้้าน ได้้แก่่ 
ด้้านเศรษฐกิิจ ด้้านสัังคม และ ด้้านสิ่่�งแวดล้้อม รวมถึึงการศึึกษาวรรณกรรม
ที่่�เกี่่�ยวข้้องกัับการบริิหารและพััฒนาทรัพยากรมนุษย์์เชิิงกลยุุทธ์์ด้้วย

บทความนี้้�ได้้นำำ�เสนอต้้นแบบการบริิหารและพััฒนาทรัพยากร
มนุษย์อ์ย่า่งยั่่�งยืืนในยุคุหลังโควิิด-19 ที่่�มีีการเช่ื่�อมโยงเข้้ากัับการเปล่ี่�ยนแปลง
ภายนอกองค์์กรไว้้ 4 ด้้าน ได้้แก่่ 1. การสรรหาและคััดเลืือกกัับสัังคมผู้้�สููง
อายุแุละแรงงานสููงอายุ ุ2. การรัักษาและสร้้างความผููกพัันกัับการสร้้างระบบ
นิิเวศน์์ของความสัมพันธ์์ภายในองค์์กร 3. การฝึึกอบรมและพััฒนากัับทัักษะ
แห่่งความเป็น็จริิง และ 4. การสร้า้งแรงจููงใจกัับการบููรณาการความเป็น็อยู่่�
ที่่�ดีีในงาน เพ่ื่�อเปิิดมุุมมองและเป็็นแนวทางให้้องค์์กรต่่าง ๆ  นำำ�ต้นแบบน้ี้�ไป
ประยุุกต์์ใช้้ให้้สอดคล้้องตามสถานการณ์์ของแต่่ละองค์์กร เพ่ื่�อเพิ่่�ม         
ความสามารถในการปรัับตััวและบรรลุุผลสำำ�เร็็จทั้้�งการอยู่่�รอด อยู่่�ร่วม และ
อยู่่�อย่่างมีีความหมายบนโลกใบนี้้�ต่่อไป เพราะการเปลี่่�ยนแปลงครั้้�งใหม่ที่่�
คาดไม่่ถึึงอาจจะกำำ�ลังเกิิดขึ้้�นในอนาคตอันใกล้้น้ี้�ก็็เป็็นได้้

คำำ�สำำ�คััญ: โควิิด-19 การบริิหารและพััฒนาทรัพยากรมนุุษย์์             
การพััฒนากำำ�ลังคนอย่่างยั่่�งยืืน                                                                         

1 ผู้้�มีีสิทธิ์์�ได้้รัับปริิญญาเอก สาขาวิิชาการพััฒนาทรัพยากรมนุษย์์และองค์์การ 

(หลักสููตรนานาชาติิ) คณะพััฒนาทรัพยากรมนุษย์์ สถาบัันบััณฑิิตพัฒนบริิหารศาสตร์

บทความวิิชาการ:
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บทนำำ�

แค่่รอด...คงยัังไม่่พอ

ผู้้�คนบนโลกใบนี้้�ถููกท้้าทายและพิิสููจน์์ความสามารถในการปรัับ
ตััวอย่่างฉัับพลัันจากสถานการณ์์การระบาดไวรััสโควิิด-19 ที่่�ก่่อให้้เกิิด       
การหยุุดชะงัักพร้้อมกันทั่่�วโลก ซ่ึ่�งทำำ�ให้้องค์์กรและคนทำำ�งานต่่างต้้องกลัับ
มาทบทวนว่่า พวกเราจะยัังคงมุ่่�งตอบสนองต่่อการเปล่ี่�ยนแปลงเพ่ื่�อ       
ความอยู่่� รอด หรืือจะเปลี่่� ยนมุุมมองที่่�มุ่่� งสู่่� การเ ติิบโตท่่ามกลาง                            
การเปล่ี่�ยนแปลงที่่�ไม่่อาจคาดการณ์์อนาคตได้้ (Deloitte, 2021) วิิกฤตโค
วิิด-19 ครั้้�งน้ี้�ทำำ�ให้้เกิิดการเปล่ี่�ยนแปลงในทุุกมิิติิ วิิถีีชีีวิตของผู้้�คนทั่่�วโลกถููก
สถานการณ์์บัังคัับให้้เปลี่่�ยนไปจากเดิมิเป็น็อย่า่งมาก จนทำำ�ให้้ผู้้�บริิหารระดับั
สููงขององค์์กรต่่าง ๆ ไม่่สามารถใช้้แผนกลยุุทธ์์เดิิมที่่�เคยวางไว้้ก่่อนหน้าน้ี้� 
อีีกทั้้�งยัังไม่่สามารถที่่�จะคาดการณ์์อนาคตได้้อีีกด้้วย จึึงจำำ�เป็็นที่่�องค์์กรจะ
ต้้องพลิิกมุุมมอง ปรัับวิิธีีคิด เปล่ี่�ยนวิิธีีแก้้ไขปััญหาและการบริิหารจััดการ
ใหม่ทั้้�งหมด

บทความนี้�นำำ�เสนอแนวคิิดที่่� เกี่่�ยวกัับการบริิหารและพััฒนา
ทรัพยากรมนุษย์์อย่่างยั่่�งยืืนผ่่านมุุมมองแบบองค์์รวมที่่�สอดคล้้องกัับบริิบท
ทางเศรษฐกิิจ สัังคม และ สิ่่�งแวดล้้อม เพราะการเปล่ี่�ยนแปลงรููปแบบใหม่
ที่่�มนุษย์์มิิอาจคาดเดาได้้จะยัังคงเกิิดขึ้้�นอย่่างต่่อเน่ื่�องในอนาคต ฉะนั้้�น      
การ เตรีียมพร้้อมรับมืือกัับการเปล่ี่�ยนแปลงด้้วยกรอบแนวคิิดใหม่เพ่ื่�อ      
การบริิหารและพััฒนาทรัพยากรมนุษย์์ในองค์์กรจึึงมีีความจำำ�เป็็นอย่่างยิ่่�ง 
มิิใช่่เพีียงเพ่ื่�อการอยู่่�ให้้รอดเท่่านั้้�น แต่่เพ่ื่�อให้้องค์์กรมีีการเติิบโตอย่่างยั่่�งยืืน      
ต่่อไป

วััตถุุประสงค์์

(1) เพ่ื่�อศึึกษาสถานการณ์์โดยภาพรวมทางเศรษฐกิิจ สัังคม และ  
สิ่่�งแวดล้้อมของโลกจากสถานการณ์์การระบาดไวรััสโควิิด-19

(2) เพ่ื่�อศึึกษาการบริิหารและพััฒนาทรัพยากรมนุษย์์เชิิงกลยุุทธ์์ที่่�
เกี่่�ยวข้้องกัับสถานการณ์์การระบาดไวรััสโควิิด-19

(3) เพ่ื่�อนำำ�เสนอต้้นแบบด้้านการบริิหารและพััฒนาทรัพยากรมนุษย์์
อย่่างยั่่�งยืืนในช่่วงหลังสถานการณ์์การระบาดไวรััสโควิิด-19

ภาพรวมสถานการณ์์โลกสู่่�การเตรีียมพร้้อม	 	 	
สำำ�หรัับก้้าวต่่อไปในยุคหลัังโควิด-19

ท่่ามกลางวิิกฤต ย่่อมมีีโอกาส 

การแพร่่ระบาดไวรััสโควิิด-19 ที่่�เกิิดขึ้้�นทั่่�วโลกก่่อให้้เกิิดอัันตราย
ถึึงแก่่ชีีวิตและส่่งผลให้้เกิิดความสููญเสีียประชากรโลกไปแล้้วกว่่า 2.7 ล้้าน



27

Vol.1 No.1 January-April 2O21
Manpower Potential Development Institute Journal 

for Eastern Economic Corridor 

ราย จากการติิดเชื้้�อกว่่า 126 ล้้านราย จากข้้อมููล ณ 28 มีีนาคม 2564 
(World Health Organization [WHO], 2021) สถานการณ์์การระบาดน้ี้�
ยังัคงมีีผู้้�ติิดเชื้้�อเพิ่่�มขึ้้�นอย่า่งต่่อเน่ื่�องและยากจะควบคุมุ สำำ�หรับประเทศไทย
เป็็นประเทศที่่�สองในโลกที่่�พบผู้้�ติิดเชื้้�อต่่อจากประเทศจีีน โดยพบผู้้�ติิดเชื้้�อ
ในประเทศไทยครั้้�งแรกเม่ื่�อวัันที่่� 13 มกราคม 2563 และสามารถควบคุุม
โรคระบาดได้้ดีีจนได้้รัับการยกย่่องจากองค์์การอนามััยโลกว่่าสามารถ
ควบคุุมโรคระบาดได้้ดีีกว่่าหลายประเทศที่่�พััฒนาแล้้วทั่่�วโลก ด้้วยจุุดแข็็ง   
3 ด้้าน คืือ 1. ระบบกลไกด้้านสาธารณสุขที่่�เข้้มแข็็ง 2. การมีีส่วนร่่วมของ
ชุุมชน และ 3. การกำำ�กับดููแลที่่�มีีประสิิทธิผลของรััฐบาล (WHO, 2020)     
การแพร่่ระบาดครั้้�งน้ี้�ได้้ส่่งผลกระทบทั้้�งในด้้านลบและด้้านบวกต่่อระบบ
เศรษฐกิิจ สัังคม และสิ่่�งแวดล้้อม ซ่ึ่�งถืือได้้ว่่าเป็็นจุุดเปล่ี่�ยนทางความคิดครั้้�ง
สำำ�คัญที่่�เร่่งให้้เกิิดแนวโน้้มของการทำำ�งานใน 3 รููปแบบ ได้้แก่่ 1. การทำำ�งาน
จากระยะไกล (Remote work) 2. การทำำ�งานบนแพลตฟอร์์มดิจิิทััล       
(Digitization) และ 3. การใช้้ระบบอััตโนมััติิและปััญญาประดิิษฐ์์ (Auto-
mation and Artificial Intelligences, AI) (Lund et al., 2021) ดัังนั้้�น
ผู้้�นำำ�องค์์กรต่่าง ๆ จำำ�เป็็นที่่�จะต้้องทั้้�งปรัับและเปล่ี่�ยนกลยุุทธ์์ในการบริิหาร
องค์์กร เพ่ื่�อช่่วยให้้องค์์กรยังัคงสามารถดำำ�เนิินงานต่่อไปได้้ทั้้�งในภาวะวิิกฤต
และภายหลังวิิกฤตในครั้้�งน้ี้�ต่่อไป

มุุมมองด้้านเศรษฐกิิจ 

ผลกระทบทางเศรษฐกิิจที่่�รุนุแรงเกิิดขึ้้�นในทุุกภาคส่่วนทั่่�วโลก ธุุรกิิจ
ที่่�ได้้รัับผลกระทบด้า้นลบโดยตรงจากการแพร่ร่ะบาดมีีอยู่่�หลายกลุ่่�มด้ว้ยกััน 
แต่่กลุ่่�มที่่�เห็็นได้้เด่่นชััดคืือธุุรกิิจที่่�เกี่่�ยวข้้องกัับการเดิินทางและการรวมกลุ่่�ม
ของผู้้�คนทั่่�วโลก เช่่น ธุุรกิิจการบิิน ธุุรกิิจโรงแรม ธุุรกิิจท่่องเที่่�ยว ธุุรกิิจ      
การจััดแสดงสิินค้้า เป็็นต้้น ในขณะที่่�มีีบางธุุรกิิจที่่�ได้้รัับผลกระทบด้้านบวก 
เช่่น ธุุรกิิจทางการแพทย์ ธุุรกิิจดิิจิิทััลและเทคโนโลยีี ธุุรกิิจการเรีียนออนไลน์ 
เป็็นต้้น 

จากการสำำ�รวจความคิิดเห็็นของประธานเจ้้าหน้าที่่�บริิหาร (Chief 
Executive Officer, CEO) 500 คนในหลากหลายธุุรกิิจทั่่�วโลก ร้้อยละ 45 
ให้้ความเห็็นว่่าสถานการณ์์จะเข้้าสู่่�ภาวะปกติิในปีี 2565 ร้้อยละ 31 ให้้    
ความเห็็นว่่า สถานการณ์์จะเข้้าสู่่�ภาวะปกติิในปีี 2564 ในขณะที่่�ร้้อยละ 25 
ให้้ความเห็็นว่่าธุุรกิิจของพวกเขาได้้เปล่ี่�ยนไปแล้้วตลอดกาล (KPMG, 
2021a) ประกอบกัับพฤติิกรรมการใช้้เคร่ื่�องมืือทางดิิจิิทัลัและสัังคมออนไลน์
ของผู้้�คนก็็มีีการเปล่ี่�ยนแปลงอย่่างฉัับพลัันและถููกเร่่งจากแรงกดดัันที่่�มาก
ขึ้้�นในการตอบสนองต่อ่สถานการณ์์โควิดิ-19 อีีกทั้้�งความต้องการของลููกค้้า
ที่่�ต้้องการรููปแบบการบริิหารธุุรกิิจที่่�มีีความยืืดหยุ่่�นและคล่่องตััวมากขึ้้�น
หลายเท่่าตััว เช่่น ขายได้้ทุุกที่่� ทุุกเวลา รวมถึึงพฤติิกรรมของพนัักงานที่่�
จำำ�เป็็นต้้องปรัับเปล่ี่�ยนและสามารถทำำ�งานได้้จากทุุกที่่�ไม่่ว่่าจะอยู่่�ที่่�ไหน
ก็็ตาม เพ่ื่�อสร้้างประสบการณ์์ที่่�ดีีให้้แก่่ลููกค้้าและช่่วยให้้ธุุรกิิจยัังคงอยู่่�รอด
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ต่่อไปได้้ (KPMG, 2021b) อีีกทั้้�งในช่่วงก่่อนหน้าสถานการณ์์โควิิด-19 สัังคม
การทำำ�งานรููปแบบใหม่ที่่�เรีียกว่่า Gig economy ก็็ได้้เกิิดขึ้้�นจากความ
ก้้าวหน้าของเทคโนโลยีีดิจิิทััลและมีีการขยายตััวมากขึ้้�นอย่่างต่่อเน่ื่�อง โดย
เป็็นการจ้้างงานแบบจบเป็็นครั้้�ง ผ่่านแพลตฟอร์์มและแอปพลิิเคชัันต่่าง ๆ 
บนโทรศััพท์์เคล่ื่�อนที่่� เช่่น บริิการรัับส่่งอาหารและสิินค้้า บริิการรัับส่่ง           
ผู้้�โดยสาร บริิการทำำ�ความสะอาด เป็็นต้้น การทำำ�งานรููปแบบน้ี้�ช่่วยให้้คน
ทำำ�งานมีีอิสระในการหารายได้้จากหลายช่่องทาง เพราะสถานการณ์์โควิิด-
19 สะท้้อนให้้เห็็นว่่าการเป็็นพนัักงานประจำำ�อาจไม่่มั่่�นคงเหมืือนในอดีีต     
อีีกต่่อไป (อภิิชญา ฉกาจธรรม และปาจรีีย์ รอดพ่่าย, 2563)

จะเห็็นได้้ว่่าในช่่วงภาวะวิิกฤตโควิิด-19 ผู้้�คนได้้มีีการใช้้สัังคม
ออนไลน์ในทางที่่�สร้้างสรรค์์ เป็็นประโยชน์ และมีีประสิิทธิภาพมากยิ่่�งขึ้้�น 
รวดเร็็วขึ้้�น จากบางเร่ื่�องที่่�เคยคิิดว่่าเป็็นไปได้้ยาก ก็็กลายเป็็นสิ่่�งที่่�เป็็นไปได้้
ขึ้้�นมาในช่่วงข้้ามคืืน แม้้ว่่าจะมีีความผันผวนทางเศรษฐกิิจเป็็นอย่า่งมากและ
ยังัไม่่สามารถคาดการณ์์อนาคตได้ใ้นขณะนี้้� แต่่ก็็ยังัมีีทางเลืือกในอาชีพีและ
ตำำ�แหน่งงานรููปแบบใหม่ ๆ เกิิดขึ้้�นในภาคธุุรกิิจอยู่่�ไม่่น้้อย ซ่ึ่�งถืือได้้ว่่า        
เป็็นโอกาสใหม่ที่่�เกิิดขึ้้�นจากวิิกฤตครั้้�งน้ี้�

มุุมมองด้้านสังคม 

กรณีีที่่�เป็็นประเด็็นเร่่งด่่วนของโลกคงหนีีไม่่พ้้นเร่ื่�องสัังคมผู้้�สููงอายุุ 
(Ageing Society) ซ่ึ่�งองค์์การอนามััยโลก (WHO) ได้้ริิเริ่่�มกรอบนโยบาย
เกี่่�ยวกัับสัังคมผู้้�สููงอายุุในปีี 2545 เพ่ื่�อส่่งเสริิมให้้มีีการกำำ�หนดแผนปฏิิบััติิ
การเพ่ื่�อการสููงวััยอย่่างมีีสุขภาพดีีและมีีส่วนร่่วม โดยประเทศญี่่�ปุ่่�น เยอรมนีี 
และ อิิตาลีี ได้้รัับการคาดการณ์์ว่่าเป็็นประเทศสามอันดัับแรกที่่�จะมีี
ประชากรผู้้�สููงอายุุ (อายุุ 60 ปีีขึ้้�นไป) มากถึึงหนึ่�งในสามของประชากรใน
ประเทศทั้้�งหมดภายในปีี 2568 จากนั้้�นจะตามมาด้้วยประเทศอ่ื่�นๆ ในยุุโรป 
(WHO, 2002, 2015) และองค์ก์ารสหประชาชาติิได้ร้ายงานการเพิ่่�มขึ้้�นอย่า่ง
รวดเร็็วของประชากรผู้้�สููงอายุุในปีี ค.ศ. 2020 พบว่่าทั่่�วโลกมีีประชากรที่่�
มีีอายุุ 65 ปีีขึ้้�นไปจำำ�นวน 727 ล้้านคน และประมาณการณ์์ว่่าจะมีีจำำ�นวน
เพิ่่�มขึ้้�นเป็็น 1.5 พัันล้้านคนในปีี ค.ศ. 2050 (United Nations [UN], 2020) 
อีีกทั้้�งโรคระบาดโควิิด-19 ถููกจััดว่่าเป็็นโรคใหม่ที่่�มีีความเสี่่�ยงสููงในผู้้�สููงอายุุ 
(WHO, 2021) ดัังนั้้�นนโยบายจากภาครััฐที่่�เกี่่�ยวข้้องกัับการสนัับสนุุนและ
ส่่งเสริิมสังคมผู้้�สููงอายุุจำำ�เป็็นที่่�จะต้้องพิิจารณาให้้ครอบคลุุมทั้้�งเร่ื่�องการ       
มีีสุขภาพดีี การดููแลจากคนในครอบครััว และการมีีคุณภาพชีีวิตทางสัังคม
ที่่�ดีี

ในขณะที่่�ประเทศไทยเริ่่�มเข้้าสู่่�การเป็น็สัังคมผู้้�สููงอายุตุั้้�งแต่่ปีี 2548 
คืือมีีประชากรที่่�มีีอายุ ุ60 ปีีขึ้้�นไป เกิินร้้อยละ 10 ของประชากรทั้้�งประเทศ 
โดยมีีสััดส่่วนจำำ�นวนผู้้�สููงอายุุเพิ่่�มขึ้้�นอย่่างต่่อเน่ื่�องเป็็นร้้อยละ 15.8 ใน            
ปีี 2558 เมื่่�อเปรีียบเทีียบกัับประเทศอื่่�นในเอเชีียในปีีเดีียวกััน เช่่น ญี่่�ปุ่่�น 
และ จีีน พบว่่า ประเทศญี่่�ปุ่่�นมีีผู้้�สููงอายุุร้้อยละ 33.1 ในขณะที่่�ประเทศจีีน
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มีีผู้้�สููงอายุุร้้อยละ 15.2 อีีกทั้้�งได้้มีีการคาดการณ์์ว่่าประเทศไทยจะมีีจำำ�นวน
ผู้้�สููงอายุุเพิ่่�มขึ้้�นเป็็นร้้อยละ 26.9 ในปีี 2573 และ 37.1 ในปีี 2593 (กุุลวีีร์ 
วุุฒิิกร และคณะ, 2559; HelpAge International, 2015) จากข้้อมููล             
ดัังกล่่าว สัังคมโลกและประเทศไทยจำำ�เป็็นที่่�จะต้้องให้้ความสำำ�คัญต่่อการมีี  
นโยบายและระบบการดููแลผู้้�สููงอายุุให้้สอดคล้้องกัับสถานการณ์์ในปััจจุุบััน
และเตรีียมพร้้อมรับมืือกัับการเพิ่่�มขึ้้�นอนาคต สถานการณ์์สัังคมผู้้�สููงอายุุ   
มิิได้้เพีียงส่่งผลกระทบโดยตรงแก่่ตััวผู้้�สููงอายุุเองเท่่านั้้�น แต่่ยัังส่่งผลกระทบ
ต่่อวิิถีีชีีวิตของสมาชิิกในครอบครััวอีีกด้้วย ถึึงกระนั้้�นก็็ยัังมีีโอกาสของ        
การสร้้างงานที่่�เกิิดจากการเติิบโตทางธุุรกิิจด้้านสุุขภาพเพ่ื่�อการดููแลผู้้�สููงอายุุ
ให้้มีีคุณภาพชีีวิตที่่�ดีีต่อไปในอนาคตด้วยเช่่นกััน

มุุมมองด้้านสิ่่�งแวดล้้อม 

ในขณะที่่�ความไม่่ปกติิสุุขเกิิดขึ้้�นกัับประชากรโลก กลัับเป็็นการเปิิด
โอกาสให้้มนุษย์์ได้้เห็็นสภาพแวดล้้อมและแหล่งทรัพยากรทางธรรมชาติิได้้
รัับการฟ้ื้�นฟููให้้กลัับมามีีความสมบููรณ์์มากยิ่่�งขึ้้�นอย่่างเด่่นชััด โดยในช่่วง       
คร่ึ่�งแรกของปีี 2563 มีีการปล่่อยมลพิิษลดลงทั่่�วโลกอย่่างเห็็นได้้ชััดจาก     
การปิิดพื้้�นที่่�การเดิินทาง (Lockdown) และองค์์กรที่่�อยู่่�ในประเทศชั้้�นนำำ�     
ทั่่�วโลก เช่่น ญี่่�ปุ่่�น จีีน เยอรมััน ฝรั่่�งเศส และสหรัฐอเมริกา ต่่างก็็มีีความ
ตระหนักมากขึ้้�นในเร่ื่�องของความเสี่่�ยงและผลกระทบทางธุุรกิิจที่่�เกี่่�ยวข้้อง
กัับสิ่่�งแวดล้้อมทางธรรมชาติิอย่่างหลีีกเล่ี่�ยงไม่่ได้้ จึึงส่่งผลให้้องค์์กรเหล่าน้ี้�  
มีีการตั้้�งเป้้าหมายและจััดกิิจกรรมที่่�สอดคล้้องกัับเป้้าหมายการพััฒนาที่่�ยั่่�งยืืน 
(Sustainable Development Goals, SDGs) ขององค์์การสหประชาชาติิ
เพิ่่�มมากยิ่่�งขึ้้�น แต่่สภาวะมลพิษทางอากาศของโลกยังัคงเป็็นปััญหาที่่�มีีความ
เสี่่�ยงในระยะยาวและขาดแผนปฏิิบััติิการแก้้ไขปััญหาที่่�มีีประสิิทธิภาพ 
(KPMG, 2020; World Economic Forum [WEF], 2021a) ดัังนั้้�นการใช้้
พลัังงานทางเลืือก เช่่น พลัังงานไฟฟ้้า และพลัังงานแสงอาทิิตย์์ ยัังคงเป็็นที่่�
ต้้องการเพื่่�อลดการใช้้พลัังงานที่่�ก่่อให้้เกิดิมลพิษต่่อโลก รวมถึึงพฤติิกรรมของ
ผู้้�บริิโภคที่่�มีีส่วนส่่งเสริิมและจููงใจให้้ผู้้�ประกอบการหันัมาให้้ความสำำ�คัญด้้าน
สิ่่�งแวดล้้อมมากยิ่่�งขึ้้�น

การบริิหารและพััฒนาทรััพยากรมนุุษย์์อย่่างยั่่�งยืืนในยุคหลัังโควิด-19

ความยั่่�งยืืนที่่�ออกแบบได้้

การบริิหารและพััฒนาทรัพยากรมนุษย์์เป็็นส่่วนหนึ่�งของระบบ
โครงสร้้างและการบริิหารองค์์กร ทั้้�งในรููปแบบขององค์์กรเอกชน องค์์กร  
ภาครััฐ รััฐวิิสาหกิจ องค์์กรจิิตอาสา วิิสาหกิจชุุมชน และองค์์กรไม่่มุ่่�งหวังผล
กำำ�ไร โดยมีีหน้าที่่�บริิหารมนุษย์ท์ี่่�ปฏิิบััติิงานในระบบทั้้�งหมด ซ่ึ่�งก็็คืือพนัักงาน       
ทุุกคนในองค์์กรนั่่�นเอง องค์์กรที่่�จะบรรลุุผลสำำ�เร็็จได้้อย่่างต่่อเน่ื่�อง องค์์กร
นั้้�นควรจะต้้องมีีทั้้�งระบบโครงสร้้างและการบริิหารบุุคลากรที่่�มีีประสิิทธิภาพ    
(ดาวิิษา ศรีีธัญรััตน์, 2562) นอกจากนี้้�การพััฒนาด้้านเทคโนโลยีีในยุคุดิิจิิทััล
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นัับได้้ว่่าเป็็นปััจจััยสำำ�คัญที่่�ส่่งผลต่อการเปล่ี่�ยนแปลงของระบบการสื่่�อสาร 
พฤติิกรรมผู้้�บริิโภค และการเช่ื่�อมโยงสิ่่�งต่่าง ๆ เข้้าด้้วยกัันผ่่านโครงข่่าย
อิินเตอร์์เน็็ตความเร็็วสููง การพััฒนาทรัพยากรมนุษย์์ที่่�ช่่วยให้้องค์์กรและ
พนัักงานสามารถเตรีียมพร้้อมเพ่ื่�อเข้้าสู่่�การเป็็นองค์์กรในยุุคดิิจิิทััลได้้นั้้�น    
ควรมุ่่�งเน้้นการพััฒนาไปที่่� 3 ด้้าน ดัังน้ี้� 1. การบริิหารผลการปฏิิบััติิงาน      
2. การฝึึกอบรมและพััฒนา และ 3. การพััฒนาอาชีีพ (บุุญอนัันต์์ พิินััยทรัพย์,์ 
2562) นอกจากนี้้�กฎหมายเทคโนโลยีีสารสนเทศ (Information                  
Technology Law) ก็็ได้้รัับการปฏิิรููปในหลายเร่ื่�อง เช่่น กฎหมายเกี่่�ยวกัับ
ธุุรกรรมทางอิิเล็็กทรอนิิกส์์ กฎหมายเกี่่�ยวกัับลายมืือช่ื่�อทางอิิเล็็กทรอนิิกส์์ 
กฎหมายเกี่่�ยวกัับการคุ้้�มครองข้้อมููลส่วนบุุคคล (Personal Data               
Protection Act, PDPA) เป็็นต้้น (กิิตติิพงศ์์ กมลธรรมวงศ์์, 2563)

ดัังนั้้�นปััจจััยสำำ�หรับการบริิหารและพััฒนาทรัพยากรมนุษย์์อย่่าง
ยั่่�งยืืนจำำ�เป็็นต้้องได้้รัับการพิิจารณาอย่่างรอบด้้านและทัันสมััยอยู่่�เสมอ นัับ
ตั้้�งแต่่กระบวนการสรรหา การรัักษา การพััฒนา และการสร้้างแรงจููงใจ       
ดัังภาพที่่� 1 เพ่ื่�อส่่งเสริิมให้้องค์์กรและบุุคลากรมีีความสามารถในการสร้้าง
ผลงานได้อ้ย่า่งมีีประสิทิธิภาพและสามารถปรับัตััวได้้ทัันต่่อการเปลี่่�ยนแปลง
ของโลกในปััจจุุบัันและอนาคต 

ภาพที่่� 1 การบริิหารและพััฒนาทรัพยากรมนุษย์์อย่่างยั่่�งยืืนในยุุคหลังโควิิด-19

การสรรหาและคััดเลืือก (Recruitment & Selection) 

เม่ื่�อองค์์กรได้้มีีการวิิเคราะห์์กระบวนการทำำ�งานและวางแผนกำำ�ลัง
คนแล้้วพบว่่ามีีภาวะขาดกำำ�ลังคน (Shortage) การดำำ�เนิินงานสรรหาและ
คััดเลืือกเป็็นหนึ่�งในกระบวนการเพ่ื่�อให้้ได้้ทรัพยากรมนุษย์เ์ข้้ามาปฏิิบััติิงาน
ภายในองค์์กร โดยมีีการกำำ�หนดกลยุทธ์์ในการสรรหาและคััดเลืือกจากข้้อมููล
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สำำ�คัญหลายส่่วนที่่�ได้้จากการวิิเคราะห์์งาน (Job Analysis) ได้แ้ก่่ คำำ�อธิิบาย
งาน (Job Description) คุุณลักษณะเฉพาะของงาน (Job Specification) 
ค่่านิิยมขององค์์กร (Core Values) กลยุทธ์์ขององค์์กร (Organizational 
Strategies) และกลยุุทธ์์งานทรัพยากรมนุษย์์ (Human Resource Strat-
egies) รวมถึึงการเตรีียมความพร้้อมให้้พนัักงานใหม่สามารถปฏิิบััติิงานได้้
อย่่างราบร่ื่�นมากที่่�สุุด (ดาวิิษา ศรีีธัญรััตน์, 2562)

จากเปล่ี่�ยนแปลงด้้านประชากรศาสตร์ในการเข้้าสู่่�สังคมผู้้�สููงอายุ ุมีี
การประเมิินว่่าในช่่วงปีี ค.ศ. 2014-2024 แรงงานที่่�มีีอายุุตั้้�งแต่่ 55 ปีีขึ้้�นไป
จะมีีสัดส่่วนเพิ่่�มสููงขึ้้�นร้้อยละ 19.8 ในขณะที่่�แรงงานที่่�มีีอายุุ 25-54 และ 
16-24 ปีี จะมีีจำำ�นวนลดลงร้้อยละ 3.9 และ 13.1 ตามลำำ�ดับ ส่่งผลให้้องค์์กร
มีีความจำำ�เป็็นที่่�จะต้้องพิิจารณาปรัับกลยุุทธ์์ด้้านการวางแผนกำำ�ลังคนเพ่ื่�อ
การสรรหาและรัักษาไว้้ซ่ึ่�งพนัักงานสููงอายุุที่่�ยังัมีีความสามารถในการทำำ�งาน
และสร้้างผลงานให้้แก่่องค์์กรได้้อย่า่งต่่อเน่ื่�อง รวมถึึงมีีการออกแบบลัักษณะ
งานให้้มีีทางเลืือกในการจ้้างงานที่่�หลากหลายและปรัับสภาพแวดล้้อมใน   
การทำำ�งานที่่�เพิ่่�มความยืืดหยุ่่�นและเป็็นมิิตรต่่อพนัักงานสููงอายุุเหล่าน้ี้�        
เพิ่่�มมากขึ้้�น (Taylor, 2019)

จะเห็็นได้้ว่่าจากความท้าทายด้้านแรงงานที่่�มีีอายุุน้้อยมีีแนวโน้้ม
ลดลง ในขณะที่่�แรงงานสููงอายุมุีีแนวโน้้มเพิ่่�มขึ้้�น ส่่งผลให้้สััดส่่วนอายุุแรงงาน
ที่่�จะเข้้าสู่่�กระบวนสรรหาและคััดเลืือกเปล่ี่�ยนไปจากในอดีีตมาก ซ่ึ่�งถืือได้้
ว่่าการเปลี่่�ยนแปลงนี้้�เป็็นการสร้า้งโอกาสสำำ�หรับองค์์กรที่่�จะทำำ�การพลิกิโฉม
กระบวนการสรรหาและคััดเลืือกใหม่เพ่ื่�อให้้มีีความทันสมััย โดยจำำ�เป็็นที่่�จะ
ต้้องมีีการออกแบบให้้กระบวนการนั้้�นเปิิดกว้้างสำำ�หรับช่่วงอายุุของแรงงาน
ที่่�มีีความหลากหลายในแต่่ละช่่วงวััยมากขึ้้�น อาทิิเช่่น ควรมีีการยกเลิิกการ
กำำ�หนดข้้อจำำ�กัดด้้านอายุุของผู้้�สมััครในบางตำำ�แหน่งที่่�พนัักงานสููงอายุุ
สามารถปฏิิบััติิงานได้ ้หรืืออาจมีีการยกเลิกินโยบายด้้านการเกษีียณอายุ ุควร
มีีการระบุุสมรรถนะหลัก (Key competencies) และแนวทางการประเมิิน
ที่่�ส่่งเสริิมการทำำ�งานร่่วมกันของพนัักงานที่่�มีีความหลากหลายของช่่วงวััย 
ควรมีีการออกแบบค่่าตอบแทนและสวััสดิิการที่่�มีีความยืืดหยุ่่�นไปตามช่่วง
อายุุของแรงงานแต่่ละกลุ่่�ม ควรมีีการสรรหาและคััดเลืือกพนัักงานภายใน
เพ่ื่�อการรัักษาพนัักงานสููงอายุุเดิิมที่่�มีีความสามารถให้้เกิิดการปรัับเปล่ี่�ยน
ตำำ�แหน่่งงานได้้เหมาะกัับช่่วงวััยและเป็็นการลดช่่วงเวลาในการปรัับตััว      
เม่ื่�อเทีียบกัับพนัักงานใหม่อีีกด้้วย รวมถึึงมีีการสำำ�รวจข้้อมููลจากพนัักงานสููง
อายุุเดิิมเพ่ื่�อการประเมิินและปรัับปรุุงกระบวนการสรรหาและคััดเลืือกอย่่าง
ต่่อเน่ื่�อง เพ่ื่�อเป็็นการพััฒนากระบวนการสรรหาและคััดเลืือกให้้สอดคล้้อง
กัับเป้้าหมายขององค์์กรและตอบสนองต่่อการเปลี่่�ยนแปลงของประชากร
และแหล่งแรงงานที่่�เปล่ี่�ยนไปในอนาคต



ปีที่ 1 ฉบับที่ 1 มกราคม-เมษายน 2564
วารสารวิชาการสถาบันพัฒนาศักยภาพกำ�ลังคน         

เขตพัฒนาพิเศษภาคตะวันออก
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การรัักษาและสร้างความผููกพัันในด้านที่่�ไม่่ใช่่ตัวเงิิน  	          
(Engagement with non-financial)

เม่ื่�อองค์์กรสามารถสรรหาพนัักงานใหม่ได้้แล้้ว การรัักษาให้้พนัักงาน
สามารถทำำ�งานในองค์์กรได้้อย่่างต่่อเน่ื่�องถืือเป็็นสิ่่�งสำำ�คัญในลำำ�ดับต่่อไป 
เพราะหากมีีการลาออกของพนัักงานในช่่วงระยะเวลาอัันสั้้�นและบ่่อยครั้้�ง 
นอกจากภาระงานด้้านการสรรหาและคััดเลืือกจะเพิ่่�มขึ้้�นแล้้ว ยัังส่่งผล  
กระทบต่่อการปฏิิบััติิงานและการพััฒนางานอย่่างต่่อเน่ื่�องขององค์์กรอีีกด้้วย 
แนวคิิดเร่ื่�องความผููกพัันของพนัักงานต่่อองค์์กร (Employee engagement) 
เป็็นที่่�รู้้�จักกัันอย่า่งแพร่ห่ลายในงานด้า้นทรัพัยากรมนุษุย์ ์โดยมุ่่�งเน้น้การสร้า้ง
ความสัมพันธ์์อัันดีีระหว่างพนัักงานกัับองค์์กรที่่�มีีมากกว่่าความรู้�สึึกพึึงพอใจ
ต่่อองค์์กร ประกอบด้้วย 3 องค์์ประกอบ ได้้แก่่ 1. การได้้รัับการดููแลอย่่างดีี
และอยู่่�ดีีมีีสุขของพนัักงาน 2. ความรู้�สึึกเป็็นส่่วนหนึ่�งและภููมิิใจที่่�ได้้เป็็นส่่วน
หนึ่�งขององค์์กร และ 3. การทุ่่�มเทกายใจในการทำำ�งานอย่่างเต็็มที่่�                  
(จิิระประภา อััครบวร และคณะ, 2558)

จากการศึึกษาโดย McKinsey & Company (2020) พบว่่าในช่่วง
สถานการณ์์การระบาดโควิิด-19 สภาพการทำำ�งานที่่�เปล่ี่�ยนจากทำำ�งาน         
ในสำำ�นักงานมาเป็็นการทำำ�งานจากที่่�บ้้าน (Work from Home, WFH) เป็็น
ทางออกที่่�ดีีสำำ�หรับการลดความเสี่่�ยงของการระบาด อีีกทั้้�งยัังพบว่่า               
มีีพนัักงานร้้อยละ 20-30 ที่่�ขอทำำ�งานแบบ WFH เต็็มเวลา ซ่ึ่�งประสบการณ์์ 
WFH มีีทั้้�งด้้านบวกและลบต่่อการบริิหารงานขององค์์กร ในด้้านบวก เช่่น 
ช่่วยเพิ่่�มความยืืดหยุ่่�นและความรวดเร็็วมากขึ้้�นเพราะไม่่ต้้องเดิินทาง ช่่วยให้้
ค้้นพบพนัักงานดาวเด่่นจากหลากหลายพื้้�นที่่�มากขึ้้�น ช่่วยปรัับลดภาระ
โครงสร้้างและพื้้�นที่่�ในสำำ�นักงาน เป็็นต้้น ส่่วนด้้านลบ เช่่น ความยากใน        
การแยกการทำำ�งานออกจากความเป็็นส่่วนตััว ขาดความรู้�สึึกถึึงการเป็็น      
ส่่วนหนึ่�งขององค์์กร ความไว้้ใจและความร่วมมืือข้้ามสายงานลดลง ปััญหา
เร่ื่�องความโดดเดี่่�ยวและปััญหาด้้านสุุขภาพจิิตของพนัักงานมีีแนวโน้้มเพิ่่�มขึ้้�น
ในระยะยาว

 นอกจากน้ี้� WFH ยัังส่่งผลให้้พนัักงานรู้้�สึึกไม่่พร้้อมและรัับทราบ
ข้้อมููลจากองค์์กรน้้อยลงท่่ามกลางการหยุดชะงัักเป็็นเวลานาน ในขณะที่่�ผู้้�นำำ�
องค์์กรต้้องให้้ความสำำ�คัญและใส่่ความพยายามเพิ่่�มมากขึ้้�นในการสร้้าง        
การมีีส่วนร่่วมและสนัับสนุุนความเป็็นอยู่่�ที่่�ดีีของพนัักงาน อีีกทั้้�งผู้้�จัดการ       
ก็็ต้้องการการสนัับสนุุนและการส่ื่�อสารแบบรายบุุคคลต่อพนัักงานเพิ่่�มมาก
ขึ้้�นด้้วย กลยุทธ์์ที่่�ช่่วยให้้ผู้้�นำำ�สามารถตอบสนองความต้องการของพนัักงาน
ในช่่วงวิิกฤตทางสัังคม การเงิิน และสุุขภาพอย่่างที่่�ไม่่เคยเกิิดขึ้้�นมาก่่อนน้ี้�       
มีี 3 ประการ ได้้แก่่ 1. เริ่่�มต้นที่่�การให้้ความเข้้าใจและสร้้างแรงบัันดาลให้้     
ผู้้�จัดการเพิ่่�มมากขึ้้�น เพ่ื่�อเป็็นรัักษาและส่่งเสริิมความไว้้วางใจ 2. เพิ่่�มการ
ส่ื่�อสารให้้มากขึ้้�นอย่า่งที่่�ไม่่เคยมีีมาก่่อนด้้วยความรวดเร็็วและบ่่อยครั้้�ง ผ่่าน
ทางผู้้�จัดการเพ่ื่�อคงไว้้ซ่ึ่�งการส่ื่�อสารแบบสองทางกัับพนัักงาน และ 3. ผู้้�นำำ�
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และผู้้�จัดการมอบการรัับฟัังที่่�มีีความเฉพาะรายบุุคคลต่อพนัักงาน (Gandhi, 
2020)

จะเห็็นได้้ว่่าการดููแลพนัักงานในช่่วงหลังโควิิด-19 เพ่ื่�อให้้พนัักงาน
รู้้�สึึกผููกพัันและเป็็นส่่วนหนึ่�งกัับองค์์การนั้้�นมีีความท้าทายเพิ่่�มขึ้้�นมาก        
โดยเฉพาะอย่่างยิ่่�งความสัมพันธ์์ระหว่างผู้้�จัดการหรืือหััวหน้างานกัับพนัักงาน 
การสร้้างความไว้้ใจระหว่างกัันเป็็นประเด็็นสำำ�คัญในลำำ�ดับต้้น โดยผู้้�จัดการ
ควรมีีมุมมองและแนวคิิดของการมอบความไว้้ใจให้้พนัักงานก่่อน พนัักงาน
ที่่�ทำำ�งานแบบ WFH มัักมีีความต้องการที่่�อยากจะรัับรู้้�ถึึงความไว้้เนื้้�อเช่ื่�อใจ
จากหััวหน้าที่่�มากกว่่าปกติิจากการไม่่ได้้เห็็นกัันในเวลาทำำ�งาน และการที่่�
หััวหน้ามีีความไม่่มั่่�นใจว่่าในขณะที่่� WFH พนัักงานจะทำำ�งานเต็็มที่่�หรืือไม่่ 
นั่่�นเป็็นจุุดเริ่่�มต้นของความไม่่ไว้้ใจที่่�ส่่งผ่่านพฤติิกรรมของหััวหน้าไปยััง
พนัักงานได้้โดยไม่่รู้้�ตัว ซ่ึ่�งจะยิ่่�งส่่งผลกระทบด้้านลบต่่อการปฏิิบััติิงานและ
ความผููกพัันที่่�พนัักงานมีีต่อองค์์กร นอกจากน้ี้�ผู้้�จัดการและหััวหน้างานก็็มีี
ความจำำ�เป็็นที่่�จะต้้องได้้รัับการดููแลในลัักษณะเดีียวกัันจากหััวหน้าโดยตรง
ของพวกเขาและผู้้�บริิหารระดัับสููงขององค์์กรด้้วย ซ่ึ่�งระบบการส่ื่�อสารภายใน
องค์์กรนัับว่่าเป็็นหััวใจสำำ�คัญที่่�จะช่่วยเพิ่่�มและรัักษาระดัับความไว้้ใจและ
ความผููกพัันน้ี้� อาจทำำ�ได้้ในหลายรููปแบบ เช่่น การเพิ่่�มความถี่่�ของการส่่งสาร
จากผู้้�บริิหารระดัับสููงขององค์์กรอย่่างน้้อยไม่่นานเกิิน 1 สััปดาห์์ต่่อครั้้�ง    
เพ่ื่�อเป็็นทั้้�งการให้้ข้้อมููลที่่�เป็็นทางการและการแสดงออกถึึงความห่ว่งใยและ
ใส่่ใจในความอยู่่�ดีีมีีสุขของพนัักงาน การเพิ่่�มช่องทางการส่ื่�อสารระหว่าง        
ผู้้�จัดการกัับพนัักงานให้้มีีความหลากหลายและมีีการแจ้้งตารางเวลานััดหมาย
ที่่�เป็็นกิิจวััตรไว้้ล่่วงหน้าจะช่่วยให้้พนัักงานสามารถจััดสรรเวลาที่่�เป็็นส่่วนตััว
แยกออกจากเวลางานได้้สะดวกมากยิ่่�งขึ้้�น โดยเฉพาะอย่่างยิ่่�งพนัักงาน           
ที่่�มีีครอบครััวและมีีลููกเล็็กที่่�ต้้องดููแลไปพร้้อมกับการทำำ�งานแบบ WFH        
ดัังนั้้�นการสร้้างความผููกพัันระหว่างพนัักงานกัับองค์์กรในยุุคหลังโควิิด-19 
ควรเป็็นรููปแบบของการสร้้างระบบนิิเวศน์์ของความสัมพันธ์์ (Relationship 
ecosystem) จะมิิใช่่เพีียงแค่่การปรัับเปล่ี่�ยนกฎระเบีียบและแนวทางปฏิิบััติิ
เท่่านั้้�น แต่่พนัักงานในทุุกระดัับจะต้้องมีีการเช่ื่�อมโยงเครืือข่่ายความสัมพันธ์์
ระหว่างกัันภายใต้้ระยะห่่างทางความสัมพันธ์์ที่่�พอดีีสำำ�หรับพนัักงานในแต่่ละ
ระดัับ

การฝึึกอบรมและพััฒนา (Training & Development)

เม่ื่�อพนัักงานเริ่่�มลงมืือปฏิิบััติิงาน ทั้้�งพนัักงานใหม่แ่ละพนัักงานเดิมิ
มีีความจำำ�เป็็นที่่�จะต้้องได้้รัับการฝึึกอบรมและพััฒนาเพ่ื่�อให้้สามารถปฏิิบััติิ
งานในหน้้าที่่�ได้้ตรงกัับความคาดหวังอย่่างมีีประสิิทธิภาพ มีีคุณภาพ และ
สามารถพััฒนาต่่อยอดงานนั้้�นให้้ดีีมากยิ่่�งขึ้้�น โดยภาพรวมของการฝึึกอบรม
และการพััฒนานั้้�นครอบคลุุมถึึงการดำำ�เนิินการใด ๆ เพ่ื่�อช่่วยให้้พนัักงาน   
เกิิดการเรีียนรู้้� อัันหมายถึึง การได้้มาซ่ึ่�งความรู้� ทัักษะ ทััศนคติิ ที่่�จะนำำ�ไป
พััฒนาการปฏิิบััติิงานของพนัักงาน ตอบสนองต่่อความต้องการที่่�เปล่ี่�ยนแปลง
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ไปในหน้้าที่่�การงาน รวมถึึงความต้้องการที่่�เปล่ี่�ยนแปลงไปของตลาดและ
ลููกค้้า (Noe et al., 2015)

จากการศึึกษาของ World Economic Forum [WEF] (2020, 
2021b) พบว่่าในอีีก 5 ปีีข้้างหน้าจะมีีการนำำ�ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีี
มาทดแทนตำำ�แหน่งงานในปััจจุุบัันเพิ่่�มมากขึ้้�น อีีกทั้้�งผลพวงจากการถดถอย
ทางเศรษฐกิจิจากการระบาดโควิดิ-19 ยังัส่่งผลให้้มีีอัตราการจ้า้งงานที่่�ลดลง 
ซ่ึ่�งปรากฎการณ์์น้ี้�ทำำ�ให้้เห็็นถึึงการเคล่ื่�อนย้้ายแรงงานไปยัังตำำ�แหน่งงาน        
ที่่�มีีความจำำ�เป็็นอย่่างยิ่่�งยวดและยั่่�งยืืนมากขึ้้�นในส่่วนที่่�เทคโนโลยีีไม่่อาจ
แทนที่่�ได้้ จึึงส่่งผลให้้เกิิดการปรัับเปล่ี่�ยนชุุดทัักษะที่่�จำำ�เป็็นในรููปแบบใหม่   
เพ่ื่�อตอบสนองต่่อความต้องการทัักษะสำำ�หรับตำำ�แหน่งงานใหม่ด้้วยเช่่นกััน 
สถานการณ์์โควิิด-19 ได้้ปลุุกกระแสความร่วมไม้้ร่่วมมืือครั้้�งสำำ�คัญใน          
การพััฒนาทรัพยากรมนุุษย์์อย่่างที่่�ไม่่เคยมีีมาก่่อน ทั้้�งในระดัับโลก ระดัับ
ภููมิิภาค และ ระดัับประเทศ ทั้้�งภาครััฐและภาคเอกชน ก่่อให้้เกิิดโครงการ
พััฒนาทัักษะใหม่ (Reskill) และยกระดัับทัักษะเดิิม (Upskill) ให้้กัับกำำ�ลัง
คนกัันอย่่างแพร่่หลาย จากการสำำ�รวจบริิษััทต่าง ๆ ทั่่�วโลกพบว่่าภายในปีี 
ค.ศ. 2025 ร้้อยละ 50 ของพนัักงานมีีความจำำ�เป็็นที่่�จะต้้องได้้รัับการพััฒนา
ทัักษะใหม่ภ่ายในระยะเวลา 6 เดืือนหรืือเร็็วกว่่านั้้�น โดยมีี 10 ทัักษะที่่�จำำ�เป็น็
ใน 4 หมวด ดัังตารางที่่�1

ตารางที่่� 1  ทัักษะการทำำ�งานที่่�จำำ�เป็็น 10 ทัักษะในปีี ค.ศ. 2025               	
              (WEF, 2021b)

หมวดทัักษะ ชื่่�อทัักษะ

Problem-solving •	 Analytical thinking and innovation

•	 Complex problem-solving

•	 Critical thinking and analysis

•	 Creativity, originality, and initiatives

•	 Reasoning, problem-solving and ideation

Self-management •	 Active learning and learning strategies  

•	 Resilience, stress tolerance, and flexibility

 Working with people •	 Leadership and social influence

 Technology use and development •	 Technology use, monitoring and control

•	 Technology design and programming

นอกจากน้ี้�ยัังเกิิดปรากฏการณ์์ของการพลิิกโฉมรููปแบบการเรีียนรู้้�
จากห้้องเรีียน (Classroom) ไปสู่่�การเรีียนแบบออนไลน์ (Virtual & Online) 
อย่่างเต็็มรููปแบบ แต่่ผู้้�เรีียนเกิินกว่่าร้้อยละ 50 ยัังคงมีีความต้องการที่่�จะมีี
ปฏิิสััมพันธ์์โดยตรงกัับผู้้�สอนและผู้้�เรีียนคนอ่ื่�นเพ่ื่�อเพิ่่�มการมีีส่วนร่่วมและ
ประสิิทธิภาพของการเรีียนรู้้� ดัังนั้้�นการเรีียนรู้้�แบบผสมผสานที่่�มีีทั้้�งออนไลน์
และห้้องเรีียน (Blended learning) จึึงเป็็นทั้้�งความท้าทายและโอกาสใน
การสร้้างรููปแบบการเรีียนรู้้�ใหม่ ๆ ที่่�มีีความหลากหลายให้้แก่่ทั้้�งผู้้�เรีียนและ
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ผู้้�สอนอีีกด้้วย (Blanchard, 2021)

จะเห็็นได้้ว่่าแนวทางการฝึึกอบรมและพััฒนาในยุุคหลังโควิิด-19      
มีีความท้าทายในเร่ื่�องการพลิิกโฉมของทัักษะที่่�จำำ�เป็็นเพ่ื่�อตอบสนอง          
ต่่อความต้องการทางธุุรกิิจที่่�เปล่ี่�ยนแปลงอยู่่�ตลอดเวลา หรืือเรีียกได้้ว่่า       
เป็็นทัักษะแห่่งความเป็็นจริิง (Reality skills) โดยกลุ่่�มทักษะที่่�ใช้้ใน             
การทำำ�งาน (Hard skills – Problem-solving, Technology use and 
development) และกลุ่่�มทักษะทางสัังคม (Soft skills – Self-manage-
ment, Working with people) ต่่างมีีความสำำ�คัญไม่่ยิ่่�งหย่่อนไปกว่่ากััน   
ในขณะที่่�ความต้องการรููปแบบการเรีียนรู้้�ของพนักังานก็็มีีความหลากหลาย
มากขึ้้�นด้้วย องค์์กรจึึงมีีความจำำ�เป็็นที่่�จะต้้องเร่่งโครงการพััฒนาทัักษะกำำ�ลัง
คนอย่่างเร่่งด่่วน แต่่ภายใต้้ทรัพยากรที่่�จำำ�กัดความร่วมมืือของทุุกภาคส่่วน
จะเป็็นกลไกสำำ�คัญในการเร่่งให้้เกิิดการพััฒนาได้้อย่่างรวดเร็็วผ่่านโครงการ
รููปแบบอ่ื่�นๆ ที่่�ไม่่ได้้เป็็นการเรีียนการสอนแบบพ่ึ่�งพาวิิทยากรเท่่านั้้�น แต่่
สามารถทำำ�เป็็นรููปแบบการเรีียนรู้้�แบบโครงการได้้ด้้วย เช่่น การฝึึกงาน
ออนไลน์ (Virtual internship) ของบริิษััท เวสเทิิร์์นดิิจิิตอล ประเทศไทย 
(Pride Award, PMAT HR Innovation Award 2020, COVID-19 Track) 
(Mak, 2021) หรืือผ่่านการเรีียนการสอนระบบเปิดิสำำ�หรับัมหาชน (Massive 
Open Online Course, MOOC) (มนต์์อมร ปรีีชารััตน์, 2561) แต่่การ     
ที่่�จะได้้มาซ่ึ่�งความรู้� ทัักษะ ทััศนคติิ ที่่�ตรงกัับความต้องการในงาน                 
ที่่�เปล่ี่�ยนแปลงอยู่่�ตลอดเวลานั้้�น แค่่การเรีียนรู้้�ผ่านชั้้�นเรีียนคงไม่่พอ จำำ�เป็็น
ต้้องมีีการปรัับมุุมมองและแนวความคิดด้้านการเรีียนรู้้�ของทั้้�งผู้้�เรีียนและ      
ผู้้�สอนด้ว้ย ดัังที่่� สุุวิิทย์ ์เมษินทรีีย์ ์(2563) ได้แ้นะนำำ�โมเดลกระบวนการเรีียน
รู้้�ในโลกหลังโควิิด ประกอบด้้วย 4 องค์์ประกอบ ได้้แก่่ 1. รัักที่่�จะเรีียนรู้้� 
(Love to Learn) 2. รู้้�ที่่�จะเรีียน (Learn to Learn) 3. เรีียนรู้้�ที่่�จะรอด 
(Learn to Live) และ 4. เรีียนรู้้�ที่่�จะรััก (Learn to Love)

นอกจากน้ี้�การฝึึกอบรมและพััฒนาที่่�ดีีมีีคุณภาพจะต้้องออกแบบ
ให้้สอดคล้้องกัับระบบอ่ื่�น ๆ ด้้วย เช่่น ระบบการบริิหารผลการปฏิิบััติิงาน 
(Performance management) ระบบการพััฒนาสายอาชีีพ (Career 
development) การบริิหารคนเก่่ง (Talent management) เป็็นต้้น เพ่ื่�อ
เป็็นการติิดตามผลลัพธ์์และการมีีประสิิทธิผลของโครงการฝึึกอบรมและ
พััฒนาว่่าเป็็นไปในทิิศทางเดีียวกัันกัับเป้้าหมายขององค์์กรหรืือไม่่ ยัังมีีช่อง
ว่่างทางทัักษะใดที่่�ลดลงหรืือเพิ่่�มขึ้้�นบ้้าง มีีทักษะใดที่่�ยัังจำำ�เป็็นอยู่่�หรืือไม่่
จำำ�เป็็นอีีกต่่อไปแล้้วหรืือไม่่ รวมถึึงการเติิบโตทางสายอาชีีพของพนัักงานจะ
เป็็นส่่วนสำำ�คัญในการทำำ�แผนพััฒนาส่่วนบุุคคลให้้แก่่พนัักงานและผู้้�นำำ�
องค์์กรในอนาคตอีีกด้้วย ซ่ึ่�งการเติิบโตทางสายอาชีีพของพนัักงานน้ี้�ถืือ
เป็็นการสร้้างต้้นแบบ (Role model) ให้้แก่่พนัักงานที่่�มีีการพััฒนาและได้้
เติิบโตภายในองค์์กรอย่่างเป็็นรููปธรรม อีีกทั้้�งเป็็นการกระตุ้้�นบรรยากาศการ
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เรีียนรู้้�ในองค์์กรได้้เป็็นอย่่างดีี

การสร้างแรงจููงใจจากการตอบแทนที่่�เป็็นตัวเงิินและผลประโยชน์์
เกื้้�อกููล (Motivation with financial – compensation & benefit)	

เม่ื่�อพนัักงานได้้ลงมืือปฏิิบััติิงานและสร้้างผลงานให้้กัับองค์์กรแล้้ว 
ย่อ่มสมควรที่่�จะได้้รัับค่่าตอบแทนที่่�เหมาะสมเพ่ื่�อสร้้างแรงจููงใจให้้พนัักงาน
คงไว้้ซ่ึ่�งคุุณภาพในการปฏิิบััติิงานในปััจจุุบัันและพััฒนางานให้้ดีียิ่่�งขึ้้�นต่่อไป
ในอนาคต แม้้ว่่าในสถานการณ์์โควิิด-19 อาจส่่งผลกระทบด้้านลบต่่อระบบ
ค่่าตอบแทนและผลประโยชน์เกื้้�อกููล เช่่น การลดเงิินเดืือนบางส่่วน การไม่่
จ่่ายเงิินโบนััส การไม่่ขึ้้�นเงิินเดืือน การรณรงค์์ให้้พนัักงานใช้้วัันลาพัักผ่่อน
ประจำำ�ปี เป็็นต้้น แต่่การบริิหารค่่าตอบแทนและผลประโยชน์เกื้้�อกููลก็ยังัถืือ
ได้้ว่่าเป็็นระบบหนึ่่�งที่่�มีีความสำำ�คัญในการบริหิารทรัพัยากรมนุษุย์เ์ชิิงกลยุทุธ์์

ในการออกแบบระบบค่่าตอบแทนและผลประโยชน์เกื้้�อกููลนี้�          
มัักจะมีีการอ้้างอิิงทฤษฎีีต่าง ๆ ที่่�เกี่่�ยวข้้องกัับแรงจููงใจ หนึ่�งในทฤษฎีีที่่�น่่า
สนใจและนำำ�มาประยุกุต์์ใช้้ได้้ง่่าย ได้้แก่่ ทฤษฎีี ERG (Existence, Related-
ness, Growth) ของ Alderfer เม่ื่�อปีี ค.ศ. 1969 ซ่ึ่�งเป็็นการพััฒนาต่่อยอด
มาจากทฤษฎีีแรงจููงใจของ Maslow เม่ื่�อปีี ค.ศ. 1943 โดย Alderfer แบ่่ง
ความต้องการของมนุษย์์ออกเป็็น 3 กลุ่่�ม ประกอบด้้วย 1. Existence –      
ความต้องการด้้านการดำำ�รงอยู่่� 2. Relatedness – ความต้องการ               
ด้้านความสัมพันธ์์ และ 3. Growth – ความต้องการด้้านการเติิบโต สำำ�หรับ
แนวคิิดในการออกแบบโครงสร้้างเงิินเดืือนโดยทั่่�วไปมีีองค์์ประกอบหลักอยู่่� 
2 องค์์ประกอบ ได้้แก่่ 1. ระดัับขั้้�นเงิินเดืือน จะพิิจารณาจากอััตรา                
ค่่าตอบแทนในตลาดแรงงาน และ 2. โครงสร้้างงาน จะพิิจารณาจาก            
การประเมิินค่่างานที่่�มีีความยากหรืือความซับซ้้อนที่่�แตกต่่างกัันไป               
ในแต่่ละตำำ�แหน่งงาน ส่่วนแนวคิิดในการออกแบบสวััสดิิการหรืือผลประโยชน์
เกื้้�อกููล สามารถแบ่ง่ตามความยืืดหยุ่่�นออกเป็น็ 3 รููปแบบ ได้แ้ก่่ 1. Flexible 
spending account–พนัักงานเลืือกได้้ตามความต้องการของแต่่ละคน         
2. Modular plan–พนัักงานเลืือกแผนใดแผนหนึ่�งตามที่่�องค์์กรกำำ�หนดไว้้ 
และ 3. Core plus+พนัักงานทุุกคนจะได้้รัับผลประโยชน์เกื้้�อกููลหลัก  
เดีียวกัันและเลืือกผลประโยชน์เกื้้�อกููลเสริิมได้้จากรููปแบบที่่� 1 และ 2           
(ดาวิิษา  ศรีีธัญรััตน์, 2562)

สถานการณ์์โควิิด-19 ในครั้้�งน้ี้�ส่่งผลให้้มีีการพลิิกมุุมมองใหม่่ใน     
การออกแบบค่่าตอบแทนและผลประโยชน์เกื้้�อกููลเพ่ื่�อตอบสนองต่่อ          
ความต้องการของพนัักงานที่่�เปล่ี่�ยนไปตามสถานการณ์์ เช่่น พนัักงานมีี    
ความต้้องการที่่�จะเลืือกชั่่�วโมงการทำำ�งานแบบยืืดหยุ่่�นมากขึ้้�น (Work fle   
xibility) ประสบการณ์์ WFH ได้้ส่่งผลให้้พนัักงานมีีวิถีีชีีวิตที่่�เปล่ี่�ยนไปและ      
มีีภาระค่่าใช้้จ่่ายในการทำำ�งานเพิ่่�มขึ้้�น รวมถึึงพนัักงานได้้ให้้ความสำำ�คัญ          
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กัับการมีีสุุขภาพกายและจิิตใจที่่�ดีี (Well-being) เพิ่่�มขึ้้�นด้้วย ซ่ึ่�งมีีแนวโน้้ม 
ว่่าปััจจััยเหล่าน้ี้�จะส่่งผลต่อการตััดสิินใจย้้ายงานของพนัักงานเพิ่่�มขึ้้�น ดัังนั้้�น
ในบางองค์์กรจึึงได้้มีีการปรัับเปล่ี่�ยนให้้พนัักงานสามารถเลืือกช่่วงเวลา        
การทำำ�งานได้้ ให้้เบิิกค่่าเบ้ี้�ยเล้ี้�ยงและสนัับสนุุนค่่าใช้้จ่่ายสำำ�หรับ WFH รวมถึึง
สามารถเบิิกค่่าสมาชิิกสถานที่่�ออกกำำ�ลังกายได้้อีีกด้้วย แต่่การออกแบบ         
ค่่าตอบแทนและผลประโยชน์เกื้้�อกููลเพีียงอย่่างเดีียวอาจไม่่พอ สิ่่�งที่่�องค์์เอก
ภาพงค์์กรควรจะทำำ�เพิ่่�มเติิมคืือ การออกแบบงานใหม่ที่่�มีีการบููรณาการความ
เป็็นอยู่่�ที่่�ดีีในงาน (Well-being-into-work integration) ของพนัักงานเข้้าไว้้
ด้้วยกัันอย่่างแนบเนีียน (Deloitte, 2021; Stemmle & Hampton, 2020) 
ประกอบกัับการก้้าวเข้้าสู่่�สังคมสููงอายุุดัังที่่�กล่่าวมาข้้างต้้น การดููแลสุขภาพ
และความเป็็นอยู่่�ที่่�ดีีจะยิ่่�งทวีีความจำำ�เป็็นมากยิ่่�งขึ้้�น รวมถึึงการมีีนโยบายที่่�
ให้้โอกาสพนัักงานได้้มีีช่ว่งเวลาของการดููแลผู้้�สููงอายุใุนครอบครััวของตนด้้วย
นั้้�นจะยิ่่�งเป็็นการสร้้างความผููกพัันระหว่างพนัักงานกัับองค์์กรให้้แน่่นแฟ้้นมาก
ขึ้้�นด้้วย ตััวอย่่างเช่่น ในประเทศญี่่�ปุ่่�นอนุุญาตให้้พนัักงานใช้้สิิทธิ์์�ลาโดยได้้รัับ
ค่่าตอบแทนเพื่่�อดููแลผู้้�สููงอายุุในครอบครััวที่่�มีีภาวะพึ่่�งพิิงได้้นานถึึง 93 วััน 
(Matsuda, 2020)

จะเห็็นได้้ว่่ารููปแบบการบริิหารค่่าตอบแทนและผลประโยชน์เกื้้�อกููล
ในอดีีตอาจจะไม่่สามารถจููงใจให้้พนัักงานอยู่่�กับองค์์กรได้้นานขึ้้�น แต่่ในทาง
ตรงกัันข้้าม หากองค์์กรไม่่มีีการปรัับเปล่ี่�ยนให้้สอดคล้้องกัับพฤติิกรรม            
ที่่�เปล่ี่�ยนไปของพนัักงานและสัังคมแวดล้้อม อาจส่่งผลให้้เกิิดการย้า้ยงานของ
พนัักงานได้้ง่่ายขึ้้�น เพราะในช่่วงโควิิด-19 ที่่�มีีการหยุดุชะงัักการทำำ�งานประจำำ�
ในบางช่่วงเวลากลัับกลายเป็็นแรงผลักดัันให้้พนัักงานค้้นหาอาชีีพอิิสระและ
บางคนได้้มีีประสบการณ์์ทดลองงานจริิงที่่�บ้้านไปบางส่่วนแล้้ว จึึงทำำ�ให้้
พนัักงานได้ม้องเห็็นโอกาสของการมีีงานทำำ�ที่่�มากกว่า่ 1 อาชีพีในเวลาเดีียวกััน 
เพ่ื่�อเป็็นการเพิ่่�มช่องทางการหารายได้้และสร้้างความมั่่�นคงให้้ตนเองโดย       
ไม่่ฝากความหวังัไว้้ที่่�การมีีรายได้้จากองค์์กรใดองค์์กรหนึ่�งเพีียงอย่า่งเดีียวอีีก
ต่่อไป

บทสรุป

เรีียนรู้้�ที่่�จะเปลี่่�ยน จากสิ่่�งที่่�เปลี่่�ยนไป

สถานการณ์์การระบาดไวรััสโควิิด-19 เป็็นอีีกหนึ่�งการเปล่ี่�ยนแปลง
ที่่�เกิิดขึ้้�นบนโลกใบน้ี้�เป็็นครั้้�งแรก จึึงสร้้างความปั่่�นป่่วนโกลาหลในทุุกมิิติิ       
จนผู้้�คนมิิอาจรัับมืือได้้ทัันท่่วงทีี แต่่เม่ื่�อเวลาผ่่านไปผู้้�คนได้้มีีการปรัับตััวอย่า่ง     
ฉัับพลัันและค่่อย ๆ  เรีียนรู้้�เพ่ื่�อสร้้างความคุ้้�นชิินกัับการเปล่ี่�ยนแปลงน้ี้�ได้้มาก
ขึ้้�น แม้้จะต้้องพบกัับความสููญเสีีย ความผิดหวัง และความเครีียดมากมาย     
แต่่ผู้้�คนบนโลกก็็ไม่่เคยย่่อท้้อและยัังใช้้การเปล่ี่�ยนแปลงน้ี้�สร้้างโอกาสใหม่    
เพิ่่�มขึ้้�นอีีกมากมายเช่่นกััน โอกาสที่่�ดึึงความเป็็นมนุษย์์ให้้กลัับเข้้ามาอยู่่�ใน
ความคิิดและความรู้้�สึึกของการช่่วยเหลืือกััน การมีีวิิถีีชีีวิตที่่�เกื้้�อกููลกััน และ            



ปีที่ 1 ฉบับที่ 1 มกราคม-เมษายน 2564
วารสารวิชาการสถาบันพัฒนาศักยภาพกำ�ลังคน         
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การเติิบโตไปพร้้อมกันมากยิ่่�งขึ้้�นกว่่าในอดีีตที่่�ผ่่านมา

สถานะขององค์ก์รในอนาคตจะไม่ไ่ด้้เป็็นเพีียงแค่่องค์์กรที่่�แสวงหา
กำำ�ไรเพีียงอย่่างเดีียวอีีกต่่อไป แต่่จะต้้องเป็็นองค์์กรที่่�ให้้พนัักงานได้้มากกว่่า
แค่่เงิินเดืือนและตอบแทนสัังคมได้้มากกว่่าแค่่การบริิจาค โดยในบทความ
น้ี้�ผู้้� เขีียนได้้นำำ�เสนอต้้นแบบการบริิหารและพััฒนาทรัพยากรมนุษย์์         
อย่่างยั่่�งยืืนในยุุคหลังโควิิด-19 เพ่ื่�อเปิิดมุุมมองด้้านการบริิหารและพััฒนา
ทรัพยากรมนุษย์์ที่่�เช่ื่�อมโยงเข้้ากัับการเปล่ี่�ยนแปลงไว้้ 4 ด้้าน ได้้แก่่              
1. ด้้านการสรรหาและคััดเลืือกกัับสัังคมผู้้�สููงอายุุและแรงงานสููงอายุุ            
2. ด้้านการรัักษาและสร้้างความผููกพัันกัับการสร้้างระบบนิิเวศน์์ของ     
ความสัมพันธ์์ภายในองค์์กร 3. ด้้านการฝึึกอบรมและพััฒนากัับทัักษะแห่่ง
ความเป็็นจริิง และ 4. ด้้านการสร้้างแรงจููงใจกัับการบููรณาการความเป็็น
อยู่่�ที่่�ดีีในงาน ซ่ึ่�งองค์์กรต่่าง ๆ สามารถนำำ�ต้นแบบน้ี้�ไปประยุุกต์์ใช้้ให้้
สอดคล้้องตามสถานการณ์์ของแต่่ละองค์์กร เพ่ื่�อเพิ่่�มความสามารถในการ
ปรัับตััวและปรัับมุุมมอง เพ่ื่�อให้้องค์์กรบรรลุุผลสำำ�เร็็จทั้้�งการอยู่่�รอด อยู่่�ร่วม 
และอยู่่�อย่า่งมีีความหมายบนโลกใบนี้้�ต่่อไป เพราะการเปลี่่�ยนแปลงครั้้�งใหม่
ที่่�คาดไม่่ถึึงอาจจะกำำ�ลังเกิิดขึ้้�นในอนาคตอันใกล้้น้ี้�ก็็เป็็นได้้
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