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บทคัดย่อ 

การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์ 1) เพ่ือศึกษาองค์ประกอบของศักยภาพนักบริหารทรัพยากร
มนุษย์ส าหรับธุรกิจอุตสาหกรรมในยุคความปกติใหม่ 2) เพ่ือพัฒนารูปแบบศักยภาพนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ส าหรับธุรกิจอุตสาหกรรมในยุคความปกติใหม่ และ 3) เพื่อจัดท าคู่มือแนวทางการ
พัฒนาศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับธุรกิจอุตสาหกรรมในยุคความปกติใหม่ เป็นการวิจัย
แบบผสม เชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ เชิงคุณภาพ ได้แก่ การสัมภาษณ์เชิงลึกผู้ทรงคุณวุฒิ 10 ท่าน
และการประชุมสนทนากลุ่ม (Focus Group Discussion) ผู้ทรงคุณวุฒิ 15 ท่าน เชิงปริมาณ ได้แก่ 
แบบสอบถาม ประชากรที่ใช้ในการศึกษา ได้แก่ ผู้บริหารหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์ นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ ผู้ปฏิบัติงานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์  โดยมีกลุ่มตัวอย่างจ านวน 421 คน 
การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพใช้การวิเคราะห์เชิงเนื้อหาและการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณใช้สถิติ 
ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าร้อยละ ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานและการวิเคราะห์องค์ประกอบ (Factor 
Analysis) 

ผลการวิจัยพบว่า รูปแบบศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับธุรกิจอุตสาหกรรมในยุค
ความปกติใหม่มีองค์ประกอบทั้งสิ้น 12 องค์ประกอบ แบ่งออกเป็น 3 ด้าน ได้แก่ 1) ด้านคุณลักษณะ
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นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ ได้แก่ ความเป็นผู้น า ทักษะการปรับตัว  
ความรู้ในการบริหารธุรกิจ และจริยธรรมในการท างาน 2) ด้านเทคโนโลยีและการปรับปรุงระบบงาน 
ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ คือ เทคโนโลยีในงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ ระบบรูปแบบการบริการ 
และการปรับปรุงงานอย่างต่อเนื่อง และ 3) ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วย                 
5 องค์ประกอบ คือ ระบบการประเมินและผลตอบแทน การพัฒนาบุคลากร สร้างความผูกพันต่อ
องค์กร กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ และการสรรหาและจ้างงาน  

 
ค าส าคัญ: ศักยภาพ; นักบริหารทรัพยากรมนุษย์; ความปกติใหม่ 
 

Abstract 
   The Purposes of this research were: 1) to study the potential components of 
HR Professional for Industrial Business in the age of New Normal, 2) to develop a 
potential model of HR Professional for Industrial Business in the age of New Normal, 
and 3) to develop a potential development manual of HR Professional for Industrial 
Business in the age of New Normal. This study was integrated the method of 
qualitative and quantitative approaches. In-depth interview 10 experts and focus 
group discussion with 15 experts were used as qualitative tools, while questionnaires 
were used as quantitative ones. The participants were of HR Executive, HR Manager 
and HR Professional. The sample size were 421 persons. The qualitative data were 
analyzed by using content analysis, and the quantitative data analysis was done by 
using statistic, frequency, mean, percentage, standard deviation, and factor analysis.  

 The research found that there were 12 essential components of the 
potential HR Professional for Industrial Business in the age of New Normal. The first 
dimension was characteristic of HR Professional for Industrial Business in the age of 
New Normal composed of 4 components which were Leadership, Adaptability, 
Business Acumen, and Ethics. The second dimension was technology and work 
improvement of HR Professional for Industrial Business in the age of New Normal 
composed of 3 components which were HR Technology, System and Service Model, 
and Continuous Work Improvement, The third dimension was Human Resource 
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Management of HR Professional for Industrial Business in the age of New Normal 
composed of 5 components which were Performance Management System and 
Rewarding, Learning and Development, Employee Engagement, Strategic Human 
Resource, and Recruitment and Employment.  
 
Keywords: Potentiality; HR Professional; New Normal 
 

บทน า 
จากความผันผวน(Volatility) ความไม่แน่นอน(Uncertainty) ความซับซ้อน(Complexity) 

และความคลุมเครือ(Ambiguity) หรือ VUCA ส่งผลให้องค์กรธุรกิจอุตสาหกรรมมีความยากล าบากใน
การบริหารจัดการ เนื่องจากไม่สามารถที่จะคาดการณ์ล่วงหน้าได้ โดยเฉพาะการเกิดขึ้นของโรคติด
เชื้อไวรัสโคโรนา 2019 (COVID-19) เมื่อปลายปี 2562 ซึ่งมีผู้ติดเชื้อและเสียชีวิตจ านวนมาก ท าให้
องค์กรธุรกิจอุตสาหกรรมต้องมีการปรับตัวเพ่ือความอยู่รอดทั้งการด าเนินธุรกิจและการดูแลพนักงาน 
องค์กรธุรกิจอุตสาหกรรมจ าเป็นต้องมีการน าเทคโนโลยีดิจิทัลเข้ามาใช้ในการท างานเนื่องจากผู้คน
ปรับตัวเข้าสู่ความปกติใหม่ (New Normal) อันเป็นผลมาจากการแพร่ระบาดของโรคติดเชื้อไวรัสโค
โรนา 2019 (COVID-19) โดยผู้คนเดินทางน้อยลง การค้าการขายนิยมท าผ่านระบบออนไลน์มากขึ้น 
ผู้บริโภคให้ความใส่ใจดูแลเรื่องสุขภาพอนามัยมากขึ้น มีการสวมใส่หน้ากากอนามัย มีการเว้น
ระยะห่างทางสังคม (Social Distancing) ดังนั้นการที่องค์กรธุรกิจอุตสาหกรรมจะสามารถอยู่รอดได้
ต้องขึ้นกับความสามารถในการปรับตัว การปรับโครงสร้างองค์กร และการน าเทคโนโลยีดิจิทัลมาใช้ใน
กระบวนการท างาน (MIT Management Sloan School, 2020) เพ่ือตอบสนองความต้องการและ
ปรับตัวตามลักษณะพฤติกรรมของผู้บริโภคที่เปลี่ยนแปลงไปนั้น องค์กรธุรกิจอุตสาหกรรมจะต้องมี
การยกระดับทักษะแรงงานที่ต้องท าควบคู่กันไปด้วย คนต้องมีความพร้อมที่จะเรียนรู้และปรับตัวให้
เข้ากับการเปลี่ยนแปลงขององค์กรที่เกิดข้ึน (PwC Thailand, 2020) 

การยกระดับทักษะแรงงานและการปรับเปลี่ยนองค์กรไปสู่เทคโนโลยีดิจิทัลจึงเป็นเรื่องที่
จ าเป็นและเป็นหน้าที่ของผู้บริหารที่จะต้องท าให้เกิดขึ้น รวมทั้งเป็นหน้าที่ของนักบริหารทรัพยากร
มนุษย์ที่จะต้องช่วยเหลือและสนับสนุนผู้บริหารในการสร้างการเปลี่ยนแปลงเพ่ือการปรับตัวดังกล่าว 
สถาบัน Josh Bersin Academy (2020) ได้แนะน านักบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องยกระดับ
ความสามารถของตนเอง (Upskill) และปรับวิธีการท างานการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้อง
กับธุรกิจ อุตสาหกรรมโดยเน้น 3 ด้าน คือ การดูแลสุขภาพของพนักงานและครอบครัว                 
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การปรับเปลี่ยนองค์กรและการขับเคลื่อนองค์กรด้วยความรวดเร็ว และการปรับตัวเพ่ือการเปลี่ยน
ผ่าน (Adaptive Transformation) 

ดังนั้น นักบริหารทรัพยากรมนุษย์จ าเป็นที่จะต้องมีการปรับตัวโดยเฉพาะกระบวนการในการ
ท างานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์และสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องมีการ
ปรับเปลี่ยนให้สอดคล้องกับทิศทางในการด าเนินธุรกิจขององค์กรที่ต้องปรับเปลี่ยนอยู่ตลอดเวลาใน
ยุค VUCA และความปกติใหม่ (New Normal) ผู้วิจัยจึงมีความสนใจที่จะศึกษาสร้างและพัฒนา
รูปแบบศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับธุรกิจอุตสาหกรรมในยุคความปกติใหม่ เพ่ือ
ประโยชน์ในการเพ่ิมขีดความสามารถขององค์กรธุรกิจอุตสาหกรรมไทยได้อย่างต่อเนื่องและยั่งยืน
ต่อไป 

  

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
1. เพ่ือศึกษาองค์ประกอบของศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับธุรกิจอุตสาหกรรม

ในยุคความปกติใหม ่
2. เพ่ือพัฒนารูปแบบศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับธุรกิจอุตสาหกรรมในยุค

ความปกติใหม่ 
3. เพ่ือสร้างคู่มือแนวทางการพัฒนาศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับธุรกิจ

อุตสาหกรรมในยุคความปกติใหม่ 
 

วิธีด าเนินการวิจัย 
ขั้นตอนที่ 1 ศึกษาเอกสาร ต าราและงานวิจัยที่เก่ียวข้อง  
ขั้นตอนที่ 2 จัดท าแบบสัมภาษณ์เชิงลึก โดยให้ผู้เชี่ยวชาญ จ านวน 5 คน ตรวจสอบความ

ครอบคลุมของเนื้อหาของแบบสัมภาษณ์และน าไปสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้ทรงคุณวุฒิจ านวน 10 คน  
ขั้นตอนที่ 3 สร้างแบบสอบถาม และแต่งตั้งผู้เชี่ยวชาญ จ านวน 5 คน เพ่ือตรวจสอบความ

เที่ยงตรงของเนื้อหา (Content Validity) ค่าดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามวัตถุประสงค์หรือ
ประเด็นการวิจัย (Item Objective Consistency: IOC) และน าไปหาค่าความเชื่อมั่น (Reliability) 
ของแบบสอบถาม โดยน าไปทดลองใช้กับนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่างจริงจ านวน 
30 คน  

ขั้นตอนที่ 4 เก็บข้อมูลโดยแจกแบบสอบถามให้กับกลุ่มนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ จ านวน 
500 คน ได้รับการตอบกลับจ านวน 421 คน 
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ขั้นตอนที่ 5 น าข้อมูลมาประมวลผล โดยใช้โปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ และวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงส ารวจ (Exploratory Factor Analysis: EFA) 

ขั้นตอนที่ 6 จัดท าร่างรูปแบบศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับธุรกิจอุตสาหกรรม
ในยุคความปกติใหม่และร่างคู่มือแนวทางการพัฒนาศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับธุรกิจ
อุตสาหกรรมในยุคความปกติใหม่ 

ขั้นตอนที่ 7 น าร่างรูปแบบศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับธุรกิจอุตสาหกรรมใน
ยุคความปกติใหม่เข้าพิจารณาประชุมสนทนากลุ่ม (Focus Group Discussion) โดยมีผู้ทรงคุณวุฒิ
จ านวน 15 คนพิจารณา 

ขั้นตอนที่ 8 แต่งตั้งผู้เชี่ยวชาญจ านวน 5 คน เพ่ือตรวจประเมินคู่มือแนวทางการพัฒนา
ศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับธุรกิจอุตสาหกรรมในยุคความปกติใหม่  

 

ผลการวิจัย 
 1. ผลการวิเคราะห์เชิงเนื้อหาจากการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้ทรงคุณวุฒิ พบว่าองค์ประกอบ
ศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับธุรกิจอุตสาหกรรมในยุคความปกติใหม่ประกอบด้วย 9 
องค์ประกอบ คือ 1) ความรู้เรื่องการบริหารจัดการธุรกิจ 2) ทักษะในด้านการสื่อสาร 3) ความคิดเชิง
บวก 4) นวัตกรรมและเทคโนโลยีดิจิทัลในงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ 5) กลยุทธ์การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ 6) การสรรหาและคัดเลือกพนักงาน 7) การพัฒนาทักษะพนักงานในอนาคต 
(Future Skill) 8) การประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ OKRs และการจ่ายผลตอบแทน และ 9) การ
สร้างประสบการณ์ที่ดีในการดูแลพนักงาน (Employee Experience) 
 2. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม พบว่าเป็นเพศชาย มากที่สุดร้อยละ 
60.3 มีช่วงอายุระหว่าง 45-55 ปี มากที่สุดร้อยละ 43.0 วุฒิการศึกษาระดับปริญญาโท มากที่สุด 
ร้อยละ 57.2 มีต าแหน่งเป็นผู้บริหารระดับกลาง มากที่สุดร้อยละ 35.9 มีประสบการณ์ในการท างาน
มากกว่า 15 ปี มากที่สุดร้อยละ 61.3 ท างานอยู่ในกลุ่มธุรกิจสินค้าอุตสาหกรรม มากที่สุดร้อยละ 
33.7 มีพนักงานในสถานประกอบการมากกว่า 200 คน มากที่สุดร้อยละ 92.4 และมีระดับความ
คิดเห็นในเรื่องความส าคัญของตัวแปรศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับธุรกิจอุตสาหกรรม
ในยุคความปกติใหม่ แสดงดังตารางที่ 1 
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ชื่อกลุม่ทฤษฎีและแนวคิด ตัวแปรศักยภาพ  ̅ S.D. 
ระดับ

ความส าคัญ 

ทฤษฎีสมรรถนะ KSA ของ 
David C. McClelland 
และ Scott B. Parry 

1. ด้านความรู้  4.17 0.73 มาก 
2. ด้านทักษะ  4.25 0.69 มากที่สุด 
3. ด้านคุณลักษณะ  4.38 0.63 มากที่สุด 

ทฤษฎีด้านนวัตกรรม 4’Ps 
of Innovation  ของ Joe 
Tidd และ John Bessant 

4. บริการของหน่วยงาน 3.96 0.91 มาก 
5. กระบวนการท างาน 4.12 0.83 มาก 
6. การน าบริการอื่นๆมาปรับใช้ 3.81 0.96 มาก 
7. แนวทางด าเนินงานของหน่วยงาน 4.15 0.76 มาก 

ทฤษฎีการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ในยุคความปกติใหม่

ของ McKinsey 

8. กลยุทธ์ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์
และการบริหารอัตราก าลังคน 

4.35 0.78 มากที่สุด 

9. การสรรหาและคัดเลือกพนักงาน 4.15 0.85 มาก 
10. การพัฒนาพนักงาน 4.24 0.85 มากที่สุด 
11. การประเมินผลการปฏิบัติงานและ
การจ่ายผลตอบแทน 

3.79 0.97 มาก 

12. การสร้างประสบการณ์ทีด่ีในการดูแล
พนักงาน 

4.25 0.85 มากที่สุด 

 
ตารางท่ี 1: ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานขององค์ประกอบศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

 
 ผู้ตอบแบบสอบถามให้ความส าคัญในเรื่องคุณลักษณะเป็นอันดับหนึ่งโดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
4.38 อันดับสองให้ความส าคัญกับกลยุทธ์ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์และการบริหารอัตรา
ก าลังคนมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.35 และอันดับสามให้ความส าคัญในด้านทักษะและด้านการสร้าง
ประสบการณ์ท่ีดีในการดูแลพนักงานมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.25 

3. ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจของศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับ
ธุรกิจอุตสาหกรรมในยุคความปกติใหม่ พบว่าองค์ประกอบที่อยู่ในเกณฑ์มีค่าไอแกน (Eigen Values) 
ตั้งแต่ 1.00 ขึ้นไป มีจ านวน 12 องค์ประกอบ ผู้วิจัยได้ตั้งชื่อองค์ประกอบพร้อมปรับชื่อตามคณะ
ผู้ทรงคุณวุฒิ (Focus Group) จ านวน 15 คนพิจารณา ดังแสดงตามตารางท่ี 2 
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กลุ่มศกัยภาพ องค์ประกอบ ค่าไอเกน 
ร้อยละ
ความ

แปรปรวน 

ร้อยละสะสม
ความ

แปรปรวน 

คุณลักษณะนัก
บริหารทรัพยากร

มนุษย ์

1. ความเป็นผู้น า 6.984 18.875 18.875 
2. ทักษะการปรับตัว 6.927 18.722 37.597 
3. ความรู้ในการบรหิารธุรกจิ 5.581 15.085 52.683 
4. จริยธรรมในการท างาน 3.767 10.180 62.862 

เทคโนโลยีและ
การปรับปรุง
ระบบงาน 

5. เทคโนโลยีในงานบริหารทรัพยากร
มนุษย์ 

6.531 32.656 32.656 

6. ระบบรูปแบบการบริการ 4.214 21.068 53.724 
7.การปรับปรุงงานอย่างต่อเนื่อง 3.436 17.181 70.905 

การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์

8. ระบบการประเมินและผลตอบแทน 7.618 18.139 18.139 
9. การพัฒนาบุคลากร 6.732 16.029 34.168 
10. สรา้งความผูกพันต่อองค์กร 5.609 13.355 47.523 
11. กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 5.318 12.661 60.184 
12. การสรรหาและจ้างงาน 4.623 11.006 71.190 

 
ตารางท่ี 2: ผลการสกัดองค์ประกอบภายหลังหมุนแกน (Rotation Sums of Squared Loadings) 

 
รายละเอียดของ 12 องค์ประกอบ มีดังนี้ 

3.1 ความเป็นผู้น า ประกอบด้วย 13 ด้าน คือ มีมนุษยสัมพันธ์ในการท างานที่ดี มี

ทักษะในการท างานเป็นทีม มีความอดทนในการท างานให้ส าเร็จตามเป้าหมายขององค์กร มี

ความสามารถในการสนับสนุนช่วยเหลือเรื่องการเปลี่ยนแปลงขององค์กร มีทักษะในการแก้ไขปัญหา

การท างานอย่างเป็นระบบ เป็นคนที่รักษาค าม่ันสัญญา มีความสามารถในการคิดคาดการณ์เหตุการณ์

ไว้ล่วงหน้า มีทักษะในการโน้มน้าวจูงใจ มีทักษะในการให้ค าปรึกษาแก่เพ่ือนร่วมงานในองค์กร  มี

ความรู้ความเข้าใจว่าลูกค้าขององค์กรมีความต้องการหรือมีปัญหาอะไรบ้าง มีทักษะในการโค้ช มี

ความเป็นผู้น า และมีความสามารถในการสร้างเครือข่ายเพ่ือความส าเร็จขององค์กร 

3.2 ทักษะการปรับตัว ประกอบด้วย 10 ด้าน คือ มีความสามารถในการยืดหยุ่น

ปรับตัวไปสู่สิ่งที่ดีกว่าเดิมอย่างเข้มแข็ง (Resilience) มีทักษะในการสื่อสารเพ่ือสร้างความน่าเชื่อถือ 

มีทักษะในการวิเคราะห์ข้อมูล มีทักษะในการใช้ความคิดเชิงออกแบบ มีวัฒนธรรมการท างานที่มี
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ความกระตือรือร้นคล่องแคล่วว่องไวในการท างาน มีความสามารถในการท างานร่วมกับผู้อ่ืน มี

ความสามารถในการลองผิด ลองถูก ทดลองสิ่งใหม่ๆ มีทักษะในการคิดเชิงระบบ มีความสามารถใน

ด้านการวางแผนงาน และมีความรู้เกี่ยวกับเทคโนโลยีดิจิทัลในงานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

3.3 ความรู้ในการบริหารธุรกิจ ประกอบด้วย 8 ด้าน คือ มีความรู้ความเข้าใจเรื่อง

การบริหารจัดการบนความไม่แน่นอน มีความรู้เรื่องการพัฒนาองค์กรอย่างยั่งยืน มีความรู้ความเข้าใจ

เรื่องการเปลี่ยนแปลงของโลก เศรษฐกิจ และสังคม มีความรู้เกี่ยวกับวิสัยทัศน์ขององค์กร มีความรู้

ความเข้าใจเกี่ยวกับระบบนิเวศที่เกี่ยวข้องกับงานบริหารทรัพยากรมนุษย์  มีความรู้ความเข้าใจเรื่อง

การบริหารจัดการธุรกิจ มีความรู้เกี่ยวกับกลยุทธ์ขององค์กร และมีความรู้เกี่ยวกับระบบการบริหาร

คุณภาพขององค์กร (TQM) 

3.4 จริยธรรมในการท างาน ประกอบด้วย 4 ด้าน คือ มีความคิดเชิงบวกเพ่ือการ

พัฒนาตนเอง มีจริยธรรมในการท างาน เป็นคนที่ให้ความส าคัญกับลูกค้ามาเป็นอันดับหนึ่ง และมี

ความกระตือรือร้นในการเรียนรู้อยู่เสมอ 

3.5 เทคโนโลยีในงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วย 11 ด้าน คือ มีการใช้

โปรแกรม Chat bot บริการตอบค าถามพนักงาน มีการใช้เทคโนโลยีดิจิทัลประเภท VR, AR และ MR 

ในการพัฒนาพนักงาน มีการน าซอฟต์แวร์ VDO Automated Screening มาใช้ในการประเมิน

ผู้สมัครงาน มีการน าเทคโนโลยีดิจิทัลประเภทบล๊อกเชน (Block chain) มาปรับใช้กับหน่วยงาน มี

การน าเทคโนโลยีดิจิทัลประเภทระบบอัตโนมัติในงานส านักงานมาใช้ในกระบวนการท างาน (Robotic 

Process Automation) มีการน าเทคโนโลยีดิจิทัลประเภทการบริหารจัดการข้อมูลขนาดใหญ่ (Big 

Data) มาปรับใช้กับหน่วยงาน มีการจัดท าการรายงานข้อมูลด้าน HR เป็นแบบ Visualize board 

(HR Dashboard) มีการท าโมบายแอพพลิเคชั่นต่างๆ เพ่ือให้บริการพนักงาน (Mobile Application) 

มีการใช้ซอฟต์แวร์ในด้านการควบคุมติดตามผลการปฏิบัติงานของพนักงาน มีแพลตฟอร์มในการดูแล

บริหารคนเก่งเพ่ือให้บริการแก่ Line Manager (Talent Management Platform) และมีการน า

เทคโนโลยีดิจิทัลในงานด้านอื่น ๆ มาปรับใช้กับการท างานของ HR 

3.6 ระบบรูปแบบการบริการ ประกอบด้วย 6 ด้าน คือ มีความเข้าใจแนวทาง

ด าเนินงานของหน่วยงานเป็นอย่างดี มีการสื่อสารแนวทางด าเนินงานของหน่วยงานให้พนักงานได้

ทราบ มีการพัฒนารูปแบบการบริการให้ตรงตามความต้องการของพนักงาน มีการปรับปรุง
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กระบวนการท างานของหน่วยงานให้เร็วขึ้น ดีขึ้น มีการน าเทคโนโลยีดิจิทัลประเภทคลาวด์ (Cloud) 

มาใช้ในกระบวนการท างาน และมีการประยุกต์ใช้นวัตกรรมกับกระบวนการท างาน 

3.7 การปรับปรุงงานอย่างต่อเนื่อง ประกอบด้วย 3 ด้าน คือ มีการวิเคราะห์ข้อ

ร้องเรียนของพนักงานเพ่ือน ามาปรับปรุงแนวทางด าเนินงาน มีการประยุกต์ใช้นวัตกรรมกับแนวทาง

ด าเนินงานของหน่วยงาน มีการวิเคราะห์พฤติกรรมของพนักงานเพ่ือน ามาปรับปรุงแนวทาง

ด าเนินงาน 

3.8 ระบบการประเมินและผลตอบแทน ประกอบด้วย 9 ด้าน คือ มีการใช้ระบบ

การประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ OKRs มีการใช้ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ Real 

Time มีการจัดสวัสดิการแบบยืดหยุ่น (Flexible Benefit) มีการออกแบบระบบการจ่ายผลตอบแทน

ที่หลากหลายตามคลัสเตอร์ลักษณะงานต่างๆ ขององค์กร มีการใช้ระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานแบบ 360 องศา มีการสร้างระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับการท างาน

แบบ Remote Work มีการตั้งเป้าหมายเพ่ือการประเมินผลการปฏิบัติงานที่เป็นลักษณะยืดหยุ่น

สามารถปรับตามทิศทางการด าเนินธุรกิจขององค์กรได้ มีการออกแบบระบบการจ่ายผลตอบแทนที่

เน้นรายบุคคลเป็นหลัก และมีการบริหารต้นทุนด้านแรงงานเพ่ือเพ่ิมความมีประสิทธิภาพขององค์กร 

(Labor Cost) 

3.9 การพัฒนาบุคลากร ประกอบด้วย 11 ด้าน คือ มีการจัดท าแผนพัฒนาพนักงาน

เป็นรายบุคคล (IDP) มีการพัฒนาทักษะทางด้านดิจิทัลให้กับพนักงาน มีหลักสูตรการพัฒนาที่

พนักงานสามารถเลือกเข้าถึงเนื้อหาความรู้ได้ตามความสนใจแบบเรียลไทม์ทุกที่ทุกเวลา (On-

Demand Learning) มีการพัฒนาพนักงานในรูปแบบออนไลน์ มีการพัฒนาภาวะผู้น าให้กับพนักงาน

ทุกระดับ มีการบริหารจัดการความรู้ขององค์กร (Knowledge Management) มีการพัฒนาพนักงาน

ในรูปแบบ 70-20-10 มีการบริหารระบบสมรรถนะ (Competency Management) มีการสร้าง

วัฒนธรรมการท างานแบบคล่องแคล่วว่องไวให้เกิดขึ้นในองค์กร (Agile Culture) มีการบริหาร

วัฒนธรรมองค์กรเพ่ือช่วยให้องค์กรประสบความส าเร็จ และมีการพัฒนาทักษะใหม่  ๆ ที่องค์กร

ต้องการให้กับพนักงาน (Future Skill) 

3.10 สร้างความผูกพันต่อองค์กร ประกอบด้วย 8 ด้าน คือ มีการดูแลเรื่องสุขภาพ

อาชีวอนามัยของพนักงานเป็นอย่างดี (Health & Hygiene) มีการดูแลเรื่องสุขภาพกายสุขภาพใจของ

พนักงาน (Employee Wellbeing) มีการสร้างความรักความผูกพันให้เกิดขึ้นในองค์กร มีการจัด
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กิจกรรมพนักงานต่าง ๆ เป็นอย่างดี มีกิจกรรมสร้างความรักความผูกพันแบบเสมือนจริง มีการบริหาร

ความหลากหลายของพนักงานกลุ่มต่าง ๆ ในองค์กรเป็นอย่างดี (Diversity, Equity & Inclusion) มี

การสื่อสารภายในองค์กรที่ชัดเจนสม่ าเสมอ และมีการท าสมาร์ทออฟฟิศเพ่ือความสะดวกในการ

ปฏิบัติงาน (Smart Office) 

3.11 กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วย 7 ด้าน คือ มีการออกแบบ

โครงสร้างองค์กรที่เหมาะสม มีการวางแผนอัตราก าลังคนเชิงกลยุทธ์ มีการออกแบบจัดกลุ่มงาน งาน

ใดต้องท าท่ีส านักงาน โรงงานหรือท าท่ีบ้าน มีการก าหนดแผนกลยุทธ์ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

มีการบริหารจัดการรูปแบบการท างานจากที่ห่างไกล (Remote Work) มีการคิดเครื่องมือด้าน HR 

เพ่ือการขับเคลื่อนองค์กร (HR Intervention) และมีการปรับเปลี่ยนกฎระเบียบเพ่ือให้ยืดหยุ่นตาม

สถานการณ ์

3.12 การสรรหาและจ้างงาน ประกอบด้วย 7 ด้าน คือ มีการใช้เครือข่ายสังคม

ออนไลน์เพ่ือเชื่อมต่อกับแหล่งของผู้สมัครงาน (Social Media) มีการใช้เครื่องมือเพ่ือประเมินทักษะ

บุคลิกภาพของผู้สมัครงาน (Assessment Tools) มีการจ้างงานตามฐานทักษะ (Skill Base Hiring) 

มีการสรรหาและสัมภาษณ์ผู้สมัครงานผ่านระบบออนไลน์ มีการจ้างงานแบบยืดหยุ่น มีรูปแบบการ

จ้างพนักงานหลากหลายประเภท (Gig Worker) และมีการก าหนดคุณสมบัติของผู้สมัครงานเรื่อง

ความรู้เกี่ยวกับเทคโนโลยีดิจิทัล 

 4. ผลการประเมินคู่มือแนวทางการพัฒนาศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับธุรกิจ
อุตสาหกรรมในยุคความปกติใหม่จากผู้เชี่ยวชาญ จ านวน 5 คน ให้ความเห็นว่าคู่มือมีความเหมาะสม
ในการน าไปใช้ในการพัฒนาศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์อยู่ในระดับมากที่สุด 
 

องค์ความรู้ใหม่ 
องค์ประกอบศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับธุรกิจอุตสาหกรรมในยุคความปกติ

ใหม่ มี 3 ด้าน 12 องค์ประกอบ คือ 1) ด้านคุณลักษณะนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ มี 4 องค์ประกอบ 
คือ ความเป็นผู้น า ทักษะการปรับตัว ความรู้ในการบริหารธุรกิจ และจริยธรรมในการท างาน          
2) ด้านเทคโนโลยีและการปรับปรุงระบบงาน มี 3 องค์ประกอบ คือ เทคโนโลยีในงานบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ ระบบรูปแบบการบริการ และการปรับปรุงงานอย่างต่อเนื่อง 3) ด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ มี 5 องค์ประกอบ คือ ระบบการประเมินและผลตอบแทน การพัฒนาบุคลากร สร้าง
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ความผูกพันต่อองค์กร กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ และการสรรหาและจ้างงาน โดยมีรูปแบบ
ศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับธุรกิจอุตสาหกรรมในยุคความปกติใหม่ ตามภาพประกอบ 
ที่ 1 

 
ภาพประกอบที่ 1: รูปแบบศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับธุรกิจอุตสาหกรรม 

ในยุคความปกติใหม่ 
 

อภิปรายผลการวิจัย 
 การพัฒนารูปแบบศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับธุรกิจอุตสาหกรรมในยุคความ

ปกติใหม่ จ าแนกตามรายละเอียด 3 ด้าน ดังนี้ 
 1. ด้านคุณลักษณะนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วยองค์ประกอบ 4 องค์ประกอบ 

คือ ความเป็นผู้น า ทักษะการปรับตัว ความรู้ในการบริหารธุรกิจ และจริยธรรมในการท างาน 
สอดคล้องกับ Kelly and Rapp (2017) สมรรถนะที่สร้างความแตกต่างให้กับนักบริหารทรัพยากร
มนุษย์ คือ ความสามารถในการโน้มน้าวใจทุกภาคส่วนที่อยู่ภายในองค์กรในการให้การสนับสนุน
ขับเคลื่อนระบบหรือแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้ประสบความส าเร็จ และความสามารถ
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ในการบริหารความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้เสียทั้งภายในและภายนอกองค์กรในการขับเคลื่อนกลยุทธ์
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ สอดคล้องกับ Sakpal (2019) นักบริหารทรัพยากรมนุษย์จะต้องมีภาวะ
ผู้น าและเป็นนักบริหารการเปลี่ยนแปลง ลักษณะนิสัยของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในยุคความปกติ
ใหม่มี 6 เรื่อง คือ ความอยากรู้อยากเห็น (Curiosity) ความฉลาดทางวัฒนธรรม (Cultural 
Intelligence) ความกล้า (Courage) การใช้สติสัมปชัญญะ (Cognizance of Bias) การสร้างความ
ร่วมมือในการท างาน (Collaborative) และการรักษาค ามั่นสัญญา (Commitment) และสอดคล้อง
กับ Berg, Marius and Leoni (2020) สมรรถนะส าหรับนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในการเปลี่ยน
ผ่านองค์กรไปสู่ดิจิทัล ได้แก่ การมีวัฒนธรรมการท างานแบบคล่องแคล่วว่องไว (Agile) การปรับตัว
แบบยืดหยุ่น (Resilience) ความรู้เกี่ยวกับดิจิทัล ทักษะด้านดิจิทัลในการออกแบบติดตามการ
วิเคราะห์ผลและการน าข้อมูลไปใช้ประโยชน์   

 2. ด้านเทคโนโลยีและการปรับปรุงระบบงาน มี 3 องค์ประกอบ คือ เทคโนโลยีในงานบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ ระบบรูปแบบการบริการ และการปรับปรุงงานอย่างต่อเนื่อง สอดคล้องกับ Meduri 
and Yadav (2021) เทคโนโลยีดิจิทัลที่นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องรู้ และเข้าใจ ได้แก่ ระบบ
อัตโนมัติ (Automation) เช่น การใช้ RPA (Robotic Process Automation) การโต้ตอบอัตโนมัติ 
(chat bot) ปัญญาประดิษฐ์ (AI) และการใช้ข้อมูลขนาดใหญ่ (Big Data) และสอดคล้องกับ 
Sukhonthachit (2019) เรื่องเทคโนโลยีส าหรับงานการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ประเภท Cloud 
Technology เป็นระบบ Software ในการเพ่ิมประสิทธิภาพในการท างานด้านการบริหารงาน
ทรัพยากรมนุษย์ ดังนั้นนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ควรใช้ Cloud Based Computing ในการ
ประมวลผล เพ่ือความรวดเร็ว ถูกต้องประกอบการตัดสินใจขององค์กร  

 3. ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์  มี 5 องค์ประกอบ คือ ระบบการประเมินและ
ผลตอบแทน การพัฒนาบุคลากร สร้างความผูกพันต่อองค์กร กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
และการสรรหาและจ้างงาน สอดคล้องกับ Bennett (2021) การบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ต้อง
ปรับตัวเนื่องจากโรคติดเชื้อไวรัสโคโรนา 2019 (COVID-19) ในเรื่องการปรับปรุงระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานและการจ่ายผลตอบแทนจะต้องมีลักษณะยืดหยุ่นและมีความสอดคล้องกัน
ตามสภาพการท างานที่เปลี่ยนแปลงไป เช่น การท างานในลักษณะ Hybrid หรือ Remote Work  
การใช้เทคโนโลยีในการประชุมเพ่ือการโค้ชมากกว่าที่จะต้องมาเจอกัน (Face to face) และการปรับ
ตัวชี้วัดในการท างาน (KPIs) ที่สอดคล้องกับการท างานแบบออนไลน์มากขึ้น สอดคล้องกับ Su et al. 
(2021) องค์กรต้องมีการปรับตัวแบบยืดหยุ่นในเรื่องการประเมินผลการปฏิบัติงาน องค์กรต้องให้
ความส าคัญกับระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับความต้องการของลูกค้า ต้องมีการ
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ปรับเปลี่ยนกระบวนการวัดประเมินและองค์กรต้องมองเรื่องการประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นเรื่อง
การเรียนรู้พัฒนาคน เพ่ือการสร้างความสามารถให้กับคนขององค์กร สอดคล้องกับ Revutska 
(2019) บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในการปรับตัวเนื่องจากโรคติดเชื้อไวรัสโคโรนา 2019 
(COVID-19) ต้องสามารถท าระบบรายงานผลการประเมินเป็นแบบออนไลน์ (Dashboard) การ
ก าหนดเป้าหมายที่ใช้ประเมินผลการปฏิบัติงานสามารถปรับเปลี่ยนได้และต้องน าวัฒนธรรมการ
ท างานแบบ Agile เข้ามาใช้ในการตั้งเป้าหมายการปฏิบัติงาน และสอดคล้องกับ Kaushik (2020) นัก
บริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องสร้างการเชื่อมต่อและสร้างความผูกพันกับพนักงาน ต้องสร้างโปรแกรม
การพัฒนาด้านการสื่อสาร การจัดการความเครียดที่จะท าให้พนักงานได้เชื่อมถึงกันในการสนใจเรื่อง
ของสุขภาพ การบริหารอารมณ์ การดูแลความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน (Wellbeing) และการสร้าง
ความผูกพันในระหว่างท างานที่บ้าน  
 

สรุป  
 จากปัญหาที่องค์กรธุรกิจอุตสาหกรรมต้องปรับตัวตามความปกติใหม่ที่เกิดขึ้นส่งผลให้นัก
บริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีหน้าที่ในการดูแลพนักงานต้องปรับตัวตาม จึงเป็นที่มาของปัญหาในการท า
วิจัยนี้ การวิจัยเป็นแบบผสม เชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ ใช้การสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิและการ
ประชุมสนทนากลุ่ม (Focus Group Discussion) ให้ความเห็นชอบเกี่ยวกับองค์ประกอบและรูปแบบ
ศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับธุรกิจอุตสาหกรรมในยุคความปกติใหม่ ผลการวิจัยได้
องค์ประกอบและรูปแบบศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับธุรกิจอุตสาหกรรมในยุคความ
ปกติใหม่ 3 ด้าน 12 องค์ประกอบ ได้แก่ 1) ด้านคุณลักษณะนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ ได้แก่ ความเป็นผู้น า ทักษะการปรับตัว ความรู้ในการบริหารธุรกิจ 
และจริยธรรมในการท างาน 2) ด้านเทคโนโลยีและการปรับปรุงระบบงาน ประกอบด้วย 3 
องค์ประกอบ คือ เทคโนโลยีในงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ ระบบรูปแบบการบริการ และการ
ปรับปรุงงานอย่างต่อเนื่อง และ 3) ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์  ประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ 
คือ ระบบการประเมินและผลตอบแทน การพัฒนาบุคลากร สร้างความผูกพันต่อองค์กร กลยุทธ์การ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ และการสรรหาและจ้างงาน 
 

ข้อเสนอแนะ  
       1. ข้อเสนอแนะจากการวิจัยครั้งนี้ 
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1.1 ควรน ารูปแบบและคู่มือแนวทางการพัฒนาศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับ
ธุรกิจอุตสาหกรรมในยุคความปกติใหม่ไปประยุกต์ใช้ในการพัฒนานักบริหารทรัพยากรมนุษย์ของ
องค์กร         

1.2 ควรน าองค์ประกอบย่อยของการสร้างความผูกพันไปจัดท าแนวทางการสร้างความรัก
ความผูกพันในองค์กร 

1.3 ควรน าองค์ประกอบย่อยของเทคโนโลยีในงานการบริหารทรัพยากรมนุษย์ไปใช้ในการ
ประเมินความพร้อมและจัดท าแผนเปลี่ยนแปลงระบบงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรเป็น
ระบบดิจิทัล (Digital Transformation) 

1.4 ควรน าองค์ประกอบศักยภาพไปใช้ในเรื่องการประเมินผลการปฏิบัติงานของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์
     2. ข้อเสนอแนะในการท าวิจัยครั้งต่อไป 

2.1 ควรมีการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับธุรกิจ
อุตสาหกรรมอ่ืนๆเป็นการเฉพาะ  

2.2 ควรมีการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับศักยภาพนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ในระดับผู้จัดการฝ่าย
หรือนักบริหารระดับสูง  

2.3 ควรมีการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับศักยภาพของพนักงานในวิชาชีพอ่ืนๆที่ต้องปรับตัวให้
สอดคล้องกับยุคความปกติใหม่  

2.4 ควรมีการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับเทคโนโลยีดิจิทัลที่เกี่ยวข้องกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์
เป็นการเฉพาะ 
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