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Abstract 
 Organizations believe that humans are the most important resource. Therefore, 
organizations have turned their attention to the planning and implementation of various types 
of integration into human resource management in the organization. The best practices model is 
one of the tools that are used by organizations to increase their operational quality and 
productivity. It is a tool that helps organizations to develop quickly and reduce the time they 
take to improve their performance. Learning from the experiences of those who have 
accomplished provides valuable guidelines for organizational development. Another concept 
used to increase their operational quality and productivity is the best fit model which can be 
adapted to suit each situation of the organization. This article is intended to study the best 
practice and best fit concepts in human resource management and, particularly, the best practice 
and best fit concepts in the context of Thai public human resource management. 
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บทคัดย่อ  
 องค์การต่าง ๆ เช่ือว่า ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การเป็นทรัพยากรที่มีความส าคัญที่สุด ดังนั้น องค์การต่าง ๆ จึง
หันมาสนใจการวางแผนและการปฏิบัติที่น าเอาตัวแบบต่าง ๆ มาบูรณาการกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ใน
องค์การ การศึกษาวิเคราะห์เพื่อหาตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุดนั้นเป็นเครื่องมือหนึ่งที่ใช้ในการปรับปรุงองค์การ
เพื่อเพิ่มคุณภาพการด าเนินงานและเพิ่มผลผลิตอย่างต่อเนื่อง เป็นเครื่องมือที่ช่วยให้องค์การสามารถพัฒนาได้
อย่างรวดเร็ว ลดระยะเวลาที่ใช้ในการปรับปรุงประสิทธิภาพการด าเนินงานขององค์การ เนื่องจากเป็นการเรียนรู้
จากประสบการณ์ของผู้ที่ประสบความส าเร็จ หรือท าได้ดีกว่าแล้วน าแนวทางนั้นมาปรับใช้และพัฒนาองค์การให้ดี
ขึ้นแต่ในขณะที่อีกแนวคิดหนึ่งคือตัวแบบท่ีเหมาะสมกับแต่ละองค์การในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ก็ยืนหยัดว่า
แนวคิดนี้สามารถน ามาปรับใช้ได้ดีกว่าตามแต่ละสถานการณ์ขององค์การ บทความนี้มีจึงมีวัตถุประสงค์ในการ
เขียนบทความเพื่อศึกษาตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุด และ ตัวแบบที่เหมาะสมกับแต่ละองค์การที่เกี่ยวกับการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ และศึกษาตัวแบบท้ังสองตัวแบบในบริบทของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในภาครัฐไทย 
 

ค าส าคัญ: ตัวแบบการกระท าท่ีดทีี่สุด ตัวแบบท่ีเหมาะสมกับแตล่ะองค์การ การบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐไทย 
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บทน า 
การด าเนินงานขององค์การในปัจจุบันต่างเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมที่รุนแรงทั้ง

ภายนอก ได้แก่ เศรษฐกิจ การเมือง สังคม และวัฒนธรรม รวมถึงสภาพแวดล้อมภายใน ได้แก่ วิธีการท างาน 
รูปแบบของสินค้า บริการ ผู้บริหาร และทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ ซึ่งการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของภาวะ
เศรษฐกิจโลกที่เกิดจากอิทธิพลของวิวัฒนาการทางเทคโนโลยีและองค์ความรู้ใหม่มีผลกระทบต่อการด าเนินการ
ขององค์การ ท าให้องค์การต่าง ๆ จ าเป็นต้องปรับกระบวนการภายในองค์การใหม่เพื่อการสร้างสรรค์และ
ปรับเปลี่ยนองค์การให้รองรับกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป โดยองค์การต่าง ๆ เช่ือว่าทรัพยากรมนุษย์ใน
องค์การเป็นทรัพยากรที่มีความส าคัญที่สุด ดังนั้นองค์การต่าง ๆ จึงหันมาสนใจการวางแผนและการปฏิบัตทิี่น าเอา
ตัวแบบต่าง ๆ มาบูรณาการกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ (Wheelen & Hunger, 1995)  

ส าหรับองค์การภาครัฐมักถูกมองว่าเป็นองค์การที่ไม่เท่าทันกับการเปลี่ยนแปลง ไม่ยืดหยุ่น ไม่คล่องตัว 
การท างานแลกเปลี่ยนเช่ือมโยงข้อมูลระหว่างหน่วยงานน้อย เน้นกระบวนการมากกว่าผลลัพธ์ ยึดติดกับกรอบ
อ านาจตามกฎหมายเป็นหลัก การประสานงานกับภาคส่วนต่าง ๆ เป็นไปในรูปแบบที่ภาครัฐเป็นฝ่ายน า ภาคส่วน
อื่นเป็นฝ่ายตาม เป็นต้น(ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน,2560) ทั้งนี้ การเปลี่ยนแปลงทางสังคม 
เศรษฐกิจ การเมือง และเทคโนโลยีก าลังส่งผลอย่างยิ่งต่อการท างานในอนาคต เช่น การใช้ระบบอัตโนมัติ 
(Automation) ปัญญาประดิษฐ์ (Artificial Intelligence: AI) และสังคมผู้สูงอายุ (Aged Society) ล้วนเป็น
ประเด็นที่ท้าทายการท างานของภาครัฐ รวมถึงการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของภาครัฐที่จะต้องปรับตัวกับการ
เปลี่ยนแปลงดังกล่าว 

Kearns (2010) ได้ให้ความเห็นว่า กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์นั้นสองในสามส่วน คือการเตรียม
ความพร้อม ที่เหลืออีกส่วนนั้นคือการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ การพัฒนากลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์คือการ
เรียนรู้เกี่ยวกับกลยุทธ์เพื่อที่จะมั่นใจได้ว่ามีการพัฒนากลยุทธ์ไปในทิศทางที่สอดคล้องกัน ตัวแบบการกระท าที่ดี
ที่สุด (Best Practices) และตัวแบบที่เหมาะสมกับแต่ละองค์การ (Best Fit) ได้เป็นท่ีรู้จักแพร่หลายในวงการด้าน
บริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ซึ่งล้วนมีทั้งข้อดีและข้อจ ากัด กล่าวคือโดยธรรมชาติแล้วองค์การแต่ละองค์การ
จะมีความแตกต่างกัน ดังนั้นการก าหนดกลยุทธ์หรือกระบวนการในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในรูปแบบเดียวจึง
เป็นสิ่งที่ขัดแย้งกับสถานการณ์ที่เกิดขึ้นจริงขององค์การ นอกจากนี้องค์การมักจะมีเป้าหมายที่จะตอบสนองต่อ
บุคลากรหลากหลายกลุ่ม จึงเป็นเรื่องยากที่จะตัดสินใจว่าตัวแบบใดดีกว่ากัน ดังนั้นในการเลือกตัวแบบในการ
ก าหนดกลยุทธ์ขององค์การควรจะต้องพิจารณาจากบริบทสภาพแวดล้อมของแต่ละองค์การเพื่อความเหมาะสม
และการคงความสามารถในการแข่งขันได้ 

ดังนั้น การศึกษาวิเคราะห์เพื่อหาตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุด เป็นเครื่องมือหนึ่งที่ใช้ในการปรับปรุง
องค์การเพื่อเพิ่มคุณภาพการด าเนินงานและเพิ่มผลผลิตอย่างต่อเนื่อง อีกทั้งยังเป็นเครื่องมือที่ช่วยให้องค์การ
สามารถพัฒนาได้อย่างก้าวกระโดด ลดระยะเวลาที่ใช้ในการปรับปรุงประสิทธิภาพการด าเนินงานขององค์การ 
เนื่องจากเป็นการเรียนรู้จากประสบการณ์ของผู้ที่ประสบความส าเร็จ หรือท าได้ดีกว่า แล้วน าแนวทางนั้นมาปรับ
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ใช้และพัฒนาองค์การให้ดีขึ้น แต่ในขณะที่อีกตัวแบบหนึ่งคือตัวแบบที่เหมาะสมกับแต่ละองค์การในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ก็ยืนหยัดว่าแนวคิดนี้สามารถน ามาปรับใช้ได้ดีกว่าตามแต่ละสถานการณ์ขององค์การ 
 จากความสนใจข้างต้น ท าให้ผู้เขียนเห็นความส าคัญโดยมีวัตถุประสงค์ในการเขียนบทความครั้งนี้ คือ 1) 
เพื่อศึกษาตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุดและตัวแบบที่เหมาะสมกับแต่ละองค์การที่เกี่ยวกับการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ 2) ตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุดและตัวแบบที่เหมาะสมกับแต่ละองค์การในบริบทของการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ในภาครัฐไทย 
 
ตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุด 
 ตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุด (Best Practices) มองว่าองค์การสามารถที่จะหาตัวแบบที่เป็นสากล 
(universalistic approach) ในการสร้างและปรับปรุงการด าเนินงานขององค์การ แนวคิดนี้จะเน้นที่บทบาทของ
ผู้บริหารในการตัดสินใจเลือกปัจจัยหรือตัวแบบท่ีดีที่สุดขององค์การ โดยแนวคิดนี้ได้รับอิทธิพลมาจากนักจิตวิทยา
อุตสาหกรรมซึ่งเป็นกลุ่มนักวิชาการที่ศึกษาค้นคว้าเกี่ยวกับปัจจัยต่าง ๆ ที่ส่งผลต่อการปฏิบัติงานของมนุษย์ ตัว
แบบการกระท าท่ีดีที่สุดได้รับการยอมรับในแวดวงนักวิชาการและนักปฏิบัติ ดังเช่น 
 Marchington & Grugulis (2001) เช่ือว่าตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุดเป็นกิจกรรมที่น ามาใช้พัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ขององค์การโดยที่ไม่ค านึงถึงขนาดและที่ตั้งขององค์การ 
 Johnson (2000) กล่าวว่า ตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุดหรือที่เรียกอีกช่ือว่ากลุ่มที่มีผลการปฏิบัติงานสูง 
(high performance work practices) ได้รับการอธิบายว่า วิธีการบริหารทรัพยากรมนุษย์และระบบนี้จะมีความ
เป็นสากล และสามารถน ามาช่วยในการเพิ่มผลการปฏิบัติงานขององค์การได้ 
 สถาบันเพิ่มผลผลติแห่งชาติ (2545) กล่าวว่า วิธีปฏิบัติงานที่เลิศเป็นแนวทางหรือวิธีปฏิบัติในเรื่องต่าง ๆ  ที่น า
องค์การไปสู่ความส าเร็จ และบรรลุจุดมุ่งหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ช่วยให้สามารถลดเวลาใน
การปรับปรุงประสิทธิภาพขององค์การ และสามารถน าไปประยุกต์ใช้ได้อย่างเหมาะสม  
 วิจารณ์ พานิช (2547) กล่าวว่าวิธีการปฏิบัติงานที่เป็นเลิศเป็นการท างานที่เกิดผลงานในลักษณะที่น่า
ภูมิใจ น่าช่ืนชม เกิดผลสัมฤทธ์ิสูง ประสิทธิภาพสูงคุณภาพสูงและควรส่งเสริมให้เกิดการพัฒนาวิธีการปฏิบัติงานท่ี
เป็นเลิศใหม่ ๆ ขึ้นมาอย่างต่อเนื่องโดยมีเกณฑ์ในการพิจารณาเพื่อคัดเลือกวิธีการปฏิบัติงานท่ีเป็นเลิศดังนี้ 1) เป็น
การปฏิบัติงานที่เกิดจากกลุ่มและมีเรื่องราวของกระบวนการพัฒนาที่ผ่าน ขั้นตอนต่าง ๆ จนประสบความส าเร็จ 
2) สามารถบอกเล่าเรื่องราวเพื่อสะท้อนให้เห็นถึงวิธีคิดวิธีปรึกษาหารือ 3) สามารถดึงเอาความรู้ที่อยู่ในตัวคน 
(Tacit Knowledge) มาเผยแพร่เป็นความรู้ที่ปรากฏให้เห็นชัดแจ้ง (Explicit Knowledge) ได้ซึ่งอาจใช้วิธีการ
ประชุมเพื่อเสนอผลงาน การระดมความคิด การซักถาม และช้ีประเด็นเพื่อยกระดับความคิด การใช้ค าถาม การ
สร้างเง่ือนไข สร้างบรรยากาศ เพื่อให้ผู้เข้าร่วมประชุมน าความรู้มาแลกเปลี่ยนเรียนรู้เกิดการเพิ่มพูนความรู้ของ
กลุ่ม และเกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้กันอย่างต่อเนื่อง 
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ลักษณะของตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุด  
 ลักษณะของตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุดนั้น Pfeffer (1994) ได้ก าหนด 16 ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับคนใน
องค์การที่จะท าให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขัน ดังนี้ 1) ความมั่นคงในงานและการท างาน  2) ความสามารถ
ในการคัดเลือกบุคลากร 3) ค่าจ้างในระดับที่สูง 4) ค่าตอบแทนเสริม ค่าจ้างจูงใจ 5) ความรู้สึกว่าเป็นเจ้าของ
องค์การของบุคลากร 6) มีการแบ่งปันข้อมูลขององค์การ 7) การมีส่วนร่วมและการมอบอ านาจ 8) การท างานเป็น
ทีม 9) การฝึกอบรมและการพัฒนาทักษะ 10) การใช้ประโยชน์และการฝึกอบรมทักษะบุคลากรข้ามสายงาน 11) 
การสร้างความเสมอภาคเป็นธรรม 12) การควบคุมค่าจ้าง 13) การเลื่อนขั้นจากภายในองค์การ 14) การมองระยะ
ยาว 15) การวัดผลการปฏิบัติงาน 16) การยึดหลักปรัชญาขององค์การ ซึ่งในภายหลัง ในปี 1998 Pfeffer ได้ลด
ปัจจัยจาก 16 ข้อ เหลือเพียง 7 ข้อ เรียกว่า “Pfeffer’s 7 practices for building profit by putting people 
first” ประกอบด้วย 1) ความมั่นคงในการจ้างงาน 2) การคัดเลือก 3) ทีมจัดการตนเองและการท างานเป็นทีม 4) 
การจ่ายค่าตอบแทนที่สูงเช่ือมโยงกับผลประกอบการขององค์การ 5) การฝึกอบรมที่เข้มข้น 6) การลดความตก
ต่างด้านสถานะของบุคลากรในองค์การ 7) การแบ่งปันข้อมูลข่าวสาร (Pfeffer,1998) 

ข้อดีของตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุด 
 ถึงแม้ว่าตัวแบบการกระท าท่ีดีที่สุดจะถูกวิพากษ์วิจารณ์แต่ยังมีข้อดีบางประการ ได้แก่  

1. การฝึกอบรมและการพัฒนา 
   การฝึกอบรมและการพัฒนาเป็นเรื่องที่ดีกับ 2 ฝ่ายทั้ง นายจ้างและลูกจ้าง โดยมี
จุดมุ่งหมายที่จะท าให้บุคลากรมีทักษะและความรู้ที่จ าเป็นส าหรับการท างานเพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ
และเป้าหมายทางธุรกิจ (Johnson,2000) การฝึกอบรมและการพัฒนามีความได้เปรียบในการแข่งขันที่จะสร้าง
แนวทางเพื่อการพัฒนาและท าให้บุคลากรมีความมั่นใจในตนเอง มีความรู้มากขึ้นและได้บุคลากรที่มีประสิทธิภาพ
มากขึ้นและประสิทธิภาพของพวกเขาจะพบเห็นได้จากผลการปฏิบัติงานของพวกเขา องค์การไม่ควรมุ่งเน้นไปที่
การพัฒนาของบุคลากรและงานขององค์การ แต่ควรจัดฝึกอบรมและพัฒนาโปรแกรมที่เป็นประโยชน์ต่อชีวิต
ส่วนตัวของบุคลากรด้วย (Enz & Siguaw, 2000) และสิ่งนี้จะน าไปสู่ความมุ่งมั่นของบุคลากรที่สูงต่องานท่ีท า 

2.  การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นเสมือนเครื่องมือจูงใจ 
   ตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุดถูกน ามาใช้จากบรรษัทข้ามชาติ ซึ่งเป็นวิธีการให้รางวัลกับ
บุคลากรของพวกเขา การประเมินผลการปฏิบัติงานจะช่วยให้ผลการปฏิบัติงานส่วนบุคคลเป็นตัวสนับสนุนผลการ
ปฏิบัติงานโดยรวมขององค์การ Messmer (2004) เสนอเพิ่มเติมว่า สมรรถนะ การท างานเป็นทีม ทักษะ 
จริยธรรม ควรน าเข้ามาเป็นส่วนหนึ่งของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

3.  ระบบการสื่อสารที่ดีขึ้น 
  แบบการด าเนินการของการบริหารทรัพยากรมนุษย์โดยการค านึงถึงตัวแบบการกระท า
ที่ดีที่สุดจะช่วยท าให้เกิดการสื่อสารที่ดีขึ้น ซึ่ง Luthans and Peterson (2003) ได้ให้ความเห็นว่า ส าหรับ
องค์การที่ก าลังจะขยายตัว การสื่อสารจะช่วยให้องค์การด าเนินการได้อย่างราบรื่นขึ้นซึ่งสิ่งนี้คือประโยชน์ที่
เกี่ยวข้องกับตัวแบบการกระท าท่ีดีที่สุด 
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   3.1 การสร้างทีม 
       Hadleigh (2004) กล่าวว่า การสร้างทีมท่ีมีประสิทธิภาพนั้นองค์การต้องรู้ตัวเอง
และจัดการด้วยตนเองและไม่ควรที่จะรับผิดชอบเพียงหน้าที่ของตนเอง แต่ต้องมั่นใจว่าทีมงานจะด าเนินงานเป็น
หนึ่งเดียวกันตลอดเวลา Wellins, Byham & Wilson (1991) ก าหนดว่าทีมควรจะต้องมีความรับผิดชอบดังนี้ 1) 
บริหารจัดการด้วยตนเอง เช่น การวางแผน การดูแลบุคลากรภายในทีม 2) มอบหมายงานเฉพาะให้กับสมาชิกใน
ทีม เช่น การตัดสินใจว่าใครจะท าอะไรที่ไหน อย่างไร 3) วางแผน และจัดตารางเวลาเกี่ยวกับงาน การตั้งเป้าหมาย 
งบประมาณ สถานที่ เป็นต้น 4) รับผิดชอบในการให้บริการและ/หรือการตัดสินใจซึ่งท าให้พวกเขารับผิดชอบ
เกี่ยวกับคุณภาพ สินค้าคงคลัง ฯลฯ 5) สามารถที่จะด าเนินการเพื่อแก้ไขปัญหาที่เฉพาะเจาะจงได้โดยไม่ต้องรอ
การตัดสินใจร่วมกัน 
                        4.  ข้อดีอื่น ๆ ของแนวคิดเรื่องตัวแบบการกระท าท่ีดีที่สุด ได้แก่ 1) เป็นเครื่องมือเปรียบเทยีบ 
2) เป็นเครื่องมือสร้างแรงจูงใจที่จะเปลี่ยนคน 3) เป็นตัวช้ีแนะแนวทางถึงสิ่งที่ส าคัญอันดับแรกและทิศทางของ
องค์การ 4) เป็นสิ่งที่ท าให้เกิดการเรียนรู้จากสิ่งที่ดีและสิ่งที่ผิดพลาด 5) เป็นสิ่งที่ท าให้องค์การมุ่งเน้นในองค์การ
และเคลื่อนย้ายองค์การไปจากต าแหน่งปัจจุบัน 6) น าไปสู่องค์การที่มีความมุ่งมั่นสูง 7) ระดับทางเศรษฐกิจที่
ดีกว่า 8) ทีมท่ีมีประสิทธิภาพ 9) การจัดตั้งหลักการง่าย ๆ ของการเลือก 10) ผลการปฏิบัติงานสูง 
  อย่างไรก็ตามเราจะเห็นว่าการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุดได้ถูก
น าไปใช้ในองค์การต่าง ๆ เพื่อมุ่งเน้นให้องค์การของตนเป็นองค์การที่มีผลการปฏิบัติงานสูง (Pfeffer & Veiga, 
1999) 

ข้อโต้แย้งตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุด 
 บทวิพากษ์เกี่ยวกับแนวคิดดังกล่าวมีมากมายหลายแนวคิดจากหลากหลายนักวิชาการ ซึ่งโดยธรรมชาติ
แล้วแน่นอนว่าองค์การแต่ละองค์การมีความแตกต่างกัน ดังนั้น กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในรูปแบบ
เดียวเป็นสิ่งที่ขัดแย้งกับสถานการณ์ที่เกิดขึ้นจริงขององค์การ นอกจากน้ี องค์การมักจะมีเป้าหมายที่จะตอบสนอง
ต่อบุคลากรหลายกลุ่ม ซึ่งเป็นการยากที่จะกล่าวว่าตัวแบบใดที่ดีที่สุดที่จะสามารถสนองตอบต่อเป้าหมายของกลุ่ม
ที่หลากหลาย ดังความเห็นของนักวิชาการต่าง ๆ ดังนี้   

1. Cappelli & Crocker (1996) ที่ศึกษาองค์การที่ประสบความส าเร็จในหลายองค์การซึ่งแต่
ละองค์การก็มีแนวคิดหรือวิธีการของตนเองจะค้นพบว่าองค์การของตนต้องท าอย่างไรที่จะประสบความส าเร็จ 
โดยต้องค านึงถึงบริบทแวดล้อมขององค์การด้วย ซึ่งสิ่งน้ีเป็นสิ่งที่นักคิดตัวแบบการกระท าท่ีดีที่สุดต้องค านึงถึงดว้ย  

2. มุมมองด้านวัฒนธรรมของ Hofstede (2010) ได้แสดงมิติของมุมมองทางวัฒนธรรม ทั้ง
ระยะห่างการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน ปัจเจกนิยม การท าตามและการขัดขืน ซึ่งแต่ละชาติจะมีวัฒนธรรมที่
แตกต่างกัน ดังนั้น Hofstede Model จึงมองว่าการที่องค์การประสบความส าเร็จในประเทศหนึ่งเมื่อข้าม
วัฒนธรรมมายังอีกประเทศหนึ่งตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุดนั้นอาจจะไม่ประสบความส าเร็จก็ได้ โดยได้แยกเป็น
ประเด็น 4 ประเด็นดังน้ี  
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    1) พลังของระยะห่าง (Power Distance) Hofstede (2010) ได้กล่าวว่า สังคมแต่
ละสังคมมีอ านาจและความแตกต่างของวัฒนธรรมที่ต่างกัน และสิ่งนี้เป็นสิ่งท่ีท้าทายตัวแบบการกระท าท่ีดีที่สุดว่า
จะท าอย่างไรเมื่อองค์การที่อยู่ในสถานที่ที่ต่างจากองค์การต้นก าเนิดจะน าแนวคิดที่ดีที่สุดมาปฏิบัติได้เหมือนกับ
องค์การต้นก าเนิด 
    2) การหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน (Uncertainly Avoidance)  Hofstede (1997) 
ได้กล่าวในงานเขียนเรื่อง “Cultures and Organizations: Software of the Mind, London” ซึ่งได้สังเกต
บุคลากรบริษัท IMB ใน50 ประเทศซึ่งพบว่าได้เกิดความไม่แน่นอนที่หลีกเลี่ยงไม่ได้ ซึ่งเรียกว่า “สังคมใจกว้าง
(society tolerant)” สิ่งนี้เกิดขึ้นในสังคมที่วัฒนธรรมต่างกัน และส่งผลกระทบต่อการปฏิบัติงานอย่างหลีกเลี่ยง
ไม่ได้ โดยสิ่งนี้แสดงให้เห็นถึงข้อบกพร่องของตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุดที่เกิดขึ้นโดยข้อจ ากัดด้านภูมิศาสตร์ว่า 
หากต่างท่ีและต่างวัฒนธรรมจะยังคงประสบความส าเร็จหรือไม่ 
   3) ปัจเจกนิยม ( Individualism) หากจะตรวจสอบทัศนคติของแต่ละบุคคล
โดยเฉพาะประเด็นด้านวัฒนธรรม ซึ่งตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุดมักจะให้ความส าคัญกับการท างานเป็นทีม 
ในขณะที่บางวัฒนธรรมอาจจะสนใจการท างานที่เป็นปัจเจกบุคคล ท าให้น่าสนใจว่าหากน าตัวแบบการกระท าที่ดี
ที่สุดไปปฏิบัติกับบางวัฒนธรรมที่เป็นปัจเจกจะประสบความส าเร็จหรือไม่  
   4) ความเป็นชาย (Masculinity) ความแตกต่างระหว่างเพศ (genders) นั้น เป็นอีก
ปัจจัยที่แสดงให้เห็นถึงรากของวัฒนธรรมในแต่ละที่ ซึ่งจะท าให้ตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุดล้มเหลวได้ เช่น เรื่อง
การสรรหาและคัดเลือก การเล่นพรรคเล่นพวก อาจส่งผลต่อแนวคิดนี้อันเนื่องมาจากอาจจะได้คนที่ไม่เหมาะสม
มาท างานหากตั้งบนพ้ืนฐานของเรื่องเพศ เป็นต้น  
  

ตัวแบบท่ีเหมาะสมกับแต่ละองค์การ  
 ตัวแบบที่เหมาะสมกับแต่ละองค์การ (Best Fit) หรือเรียกว่า แนวคิดตามสถานการณ์ (contingency 
model) ตัวแบบดังกล่าวเน้นย้ าให้เห็นว่า ไม่มีแนวคิดใดที่เป็นสากล (universal) ที่สามารถน ามาใช้ได้ดีจากท่ีหนึ่ง
สู่อีกที่หนึ่ง ซึ่งตัวแบบนี้เป็นการจัดต าแหน่งและความสัมพันธ์ระหว่างกลยุทธ์ขององค์การมาสู่การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ (Miles & Snow, 1978) กลุ่มผู้สนับสนุนแนวคิดนี้ ได้ให้ข้อเสนอแนะว่าต้องมีการบูรณาการ
แนวตั้งที่จะสามารถควบคุมการบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้ ซึ่งสิ่งนี้เป็นเสมือนหัวใจส าคัญของแนวคิด นอกจากนี้ 
Marchington & Grugulis (2001) กล่าวว่า “มีข้อสงสัยเล็กน้อยถึงการเติบโตขององค์การต่าง ๆ ในรอบทศวรรษ
ที่ผ่านมาซึ่งล้วนให้ความส าคัญกับการฝึกอบรมและพัฒนา และแม้กระทั่งการเรียนรู้ที่เป็นทรัพยากรส าคัญในการ
ได้เปรียบทางการแข่งขันอย่างยั่งยืน” นอกจากน้ียังมีข้อโต้แย้งอื่น ๆ เกี่ยวกับการให้รางวัล ทั้งที่เกี่ยวกับการซื้อตัว
บุคลากรหรือการพัฒนาทักษะของบุคลากร  

Lawler (1996) โต้แย้งว่า ประสิทธิภาพทีม่ากที่สุดเกิดจากระบบการให้ค่าตอบแทนตามการพัฒนาและ
ทักษะของพนักงาน และยังเห็นว่าระบบการให้รางวัลแก่บุคลากรระดับสูง หรืองานที่มีความซับซ้อนก็สามารถน า
ระบบค่าตอบแทนมาใช้ในการจูงใจบุคลากรได้มากขึ้น หรือ Schuster & Zingheim (1992) ที่กล่าวว่า “ระบบ
การจ่ายแบบใหม่ท าให้ได้มาซึ่งทักษะและความรู้ ซึ่งการเติบโตในแนวราบเป็นสิ่งส าคัญและบุคลากรจะได้รับ
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รางวัลส าหรับการเตรียมตัวของเขาที่เกี่ยวกับหน้าที่และความรับผิดชอบที่กว้างขึ้นซึ่งสิ่งนี้จะเป็นการเพิ่มมูลค่า
ให้กับองค์การ” Fombrun, Tichy, & Devanna (1984) กล่าวว่า กลยุทธ์คือเครื่องมือที่ท าให้องค์การอยู่รอดและ
ถูกใช้โดยนักธุรกิจ ผู้ประกอบการ องค์การภาคเอกชน ภาครัฐ ที่สร้างเป้าหมายขึ้นมาและรู้จักกันในนามตัวแบบที่
เหมาะสมกับแต่ละองค์การ ที่หาสิ่งที่องค์การต้องการมาบรรจบกันเป็นข้อตกลงระหว่างระดับบริหารและระดับ
ปฏิบัติการ  

โดยสรุป ตัวแบบที่เหมาะสมกับแต่ละองค์การเน้นย้ าว่ากลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์และกลยุทธ์ของ
องค์การจะต้องสอดคล้องกัน หรือกล่าวอีกอย่างหนึ่งคือต้องตรวจสอบให้แน่ใจว่ากลยุทธ์การบริหารทรัพยากร
มนุษย์ต้องมีความเหมาะสมในสถานการณ์ต่าง ๆ ทั้งเรื่องของวัฒนธรรมการท างานและกระบวนการปฏิบัติงาน 
(Armstrong,2006) โดยกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่แตกต่างกันต้องมุ่งเน้นไปที่ความต้องการของทั้ง
องค์การและบุคลากร ดังนั้นการบริหารจัดการควรเกิดขึ้นจากการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์จากบทเรียนที่ผ่านมาซึ่ง
อาจจะน าไปปรับใช้ในส่วนที่เกี่ยวข้องเพื่อความเหมาะสมกับองค์การ ซึ่งเห็นได้ว่าวัฒนธรรม โครงสร้างองค์การ 
เทคโนโลยี พฤติกรรม และกระบวนการท างาน ล้วนเป็นเกณฑ์ในการวิเคราะห์ความต้องการทางธุรกิจขององค์การ 
นอกจากนี้กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ควรจะต้องมีความเหมาะสมภายนอก (External Fit) นั่นคือ
สอดคล้องกับสภาพแวดล้อม และต้องมีความเหมาะสมภายใน (Internal Fit) คือสอดคล้องระหว่างกลยุทธ์และกิจ
กรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย์ด้วยกันเอง (นิสดารก์ เวชยานนท์,2554) 

ข้อวิพากษ์ตัวแบบท่ีเหมาะสมกับแต่ละองค์การ 
 มีนักวิชาการที่เห็นข้อจ ากัดและวิพากษ์ตัวแบบที่เหมาะสมกับแต่ละองค์การหลายท่านได้แก่ Boxall & 
Purcell (2003) วิพากษ์ตัวแบบนี้ว่า องค์การจะทราบได้อย่างไรว่าสถานการณ์หรอืตัวแปรใดส าคัญที่สดุและสง่ผล
กระทบกับองค์การ นอกจากนี้องค์การยากที่จะควบคุมความท้าทายใหม่ ๆ เนื่องจากระบบการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ไม่สามารถปรับตัวได้ทันท่วงที Armstrong (2006) ยังกล่าวเพิ่มว่าข้อบกพร่องของตัวแบบนี้มุ่งเน้นไปที่
ข้อจ ากัดที่จะค้นหาว่าสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปจะเปลี่ยนไปอย่างไร นอกจากนี้ นิสดารก์ เวชยานนท์ (2554) 
ตั้งข้อสังเกตว่า ตัวแบบที่เหมาะสมกับแต่ละองค์การกับความเหมาะสมภายนอก (External Fit) ว่าองค์การควร
สร้างความเหมาะสมหลาย ๆ ด้าน (Multiple Fits) มากกว่าเป็นแค่ความสอดคล้องระหว่างกลยุทธ์ทางธุรกิจและ
กลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพราะการทีอ่งค์การด ารงอยู่ได้จ าเป็นต้องให้ความส าคัญกับเป้าหมายอื่น ๆ 
ด้วย นอกจากนี้สภาพแวดล้อมมีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลาอาจท าให้กลยุทธ์ที่ก าหนดขึ้นมาไม่สอดคล้องกับ
สถานการณ์ในอนาคตได้ ประเด็นสุดท้ายในทางปฏิบัติ กลยุทธ์ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ไม่ได้ก าหนดตาม
กลยุทธ์ธุรกิจแต่ให้ความส าคัญกับรูปแบบหรือลักษณะขององค์การมากกว่าท าให้บางครั้งไม่สอดคล้องกัน และใน
ส่วนของความเหมาะสมภายใน ( Internal Fit) จะเป็นส่วนที่ ช่วยป้องกันปัญหาการจับคู่ผิด ( Deadly 
Combination) อันเนื่องมาจากการก าหนดกลยุทธ์และการน าไปปฏิบัติไม่สอดคล้องกันเช่นองค์การต้องการ
ฝึกอบรมให้บุคลากรท างานเป็นทีมแต่เมื่อประเมินผลกลับแยกการประเมินเป็นรายบุคคล เป็นต้น 
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เปรียบเทียบระหว่างตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุดกับตัวแบบท่ีเหมาะสมกับแต่ละองค์การ  
 การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์มักจะพบ 2 แนวคิดดังกล่าวอยู่เสมอ ดังนั้นเพื่อให้เห็นถึงความ
แตกต่างจึงขออธิบายดังนี้  
 Beardwell & Claydon (2007) ได้ให้ความเห็นว่า ตัวแบบที่เหมาะสมกับแต่ละองค์การในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ คือการที่กลยุทธ์ขององค์การมีความสัมพันธ์ใกล้ชิดกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์โดย
พิจารณาจากธรรมชาติและการบูรณาการแนวตั้ง โดยการบูรณาการแนวตั้งจะท าให้เกิดการเช่ือมโยงระหว่างกล
ยุทธ์ขององค์การและการบริหารทรัพยากรมนุษย์โดยเช่ือมโยงทั้งนโยบายและกลยุทธ์ซึ่งจะเช่ือมโยงกับบริบทจาก
ภายนอกด้วย ซึ่งเป็นหลักส าคัญของแนวคิดนี้ ที่ท าให้การบริหารทรัพยากรมนุษย์มีการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 
โดยท าให้ทั้งบริบทภายนอกปรับตัว “พอดี” และ “ยืดหยุ่น” ผ่านระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์  
 ในขณะที่ตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุดให้ความส าคัญระหว่าง “ชุดของแนวทางปฏิบัติที่ดี” และ “ผลการ
ปฏิบัติงานขององค์การ” และเช่ือมโยงไปยังรูปแบบความพึงพอใจและความผูกพันของพนักงาน ซึ่งจะน าแนว
ปฏิบัติที่ดีที่เป็นหลักสากลมาปรับใช้เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพขององค์การ Pfeffer (1998) จากข้างต้นผู้เขียนสรุป
เปรียบเทียบทั้ง 2 แนวคิดดังนี้  
 
ตารางที่ 1 แสดงความแตกต่างระหว่างตัวแบบการกระท าท่ีดีที่สดุและตัวแบบท่ีเหมาะสมกับแต่ละองค์การ 

 
 

ตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุดและตัวแบบท่ีเหมาะสมกับแต่ละองค์การในภาครัฐไทย 
 การบริหารงานภาครัฐไทยได้น าแนวคิดทั้ง 2 แนวคิดมาปรับใช้ที่เห็นเด่นชัดคือการจัดรางวัลประเภท ตัว
แบบการกระท าที่ดีที่สุดในรูปแบบต่าง ๆ ทั้งรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector 
Management Quality Award) หรือรางวัลบริการภาครัฐแห่งชาติ (Thailand Public Service Awards) โดย

ตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุด  
(Best Practices) 

ตัวแบบท่ีเหมาะสมกับแต่ละองค์การ  
(Best Fit) 

1. เป็นรูปแบบท่ีเกิดก่อน 1. เกิดภายหลังตัวแบบการกระท าที่ดีท่ีสุด  
2. ลักษณะเป็นสากล (Universalistic) 2. ลักษณะตามสถานการณ์ (Contingency) 
3. เป็นการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบรูปธรรม 
(Hard HRM)  

3. ท างานได้ดี เนื่องจากความสามารถในการ
ปรับเปลี่ยน 

4. วิธีท่ีใช้เป็นทางเดียว ใช้แบบตรงไปตรงมา 4. กลยุทธ์ธุรกิจและการบริหารทรัพยากรมนุษย์
สามารถบูรณาการกันได้  

5. เป็นการรวมนโยบายด้านการให้รางวัลกับการ
บริหารทรัพยากรมนุษย ์

5 .  ร ะบบกา ร ให้ ร า ง วั ล คว รสอดคล้ อ งกั บ 
กลยุทธ์ขององค์การ 

6. ท าให้เกิดแรงจูงใจและความผูกพันของพนักงานสูง 6. ดูที่ผลของการได้เปรียบในการแข่งขัน 
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คณะกรรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ต้องการให้องค์การที่ได้รับรางวัลเป็นแบบอย่างและเป็นแนวปฏิบัติ
ให้กับองค์การอื่น ๆ แต่ส าหรับตัวแบบที่เหมาะสมกับแต่ละองค์การนั้นยังไม่พบในรูปแบบที่เป็นทางการ หากเรา
จะพยายามท าความเข้าใจรูปแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของภาครัฐไทยนั้น สิ่งส าคัญคือการดูสมรรถนะว่า 
ต าแหน่งงานของภาครัฐไทยนั้นเป็นอย่างไร และหลังจากนั้นผู้เขียนจะวิเคราะห์ว่าตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุดและ
ตัวแบบท่ีเหมาะสมกับแต่ละองค์การในภาครัฐไทยเป็นอย่างไรตามล าดับ  
   สมรรถนะในระบบจ าแนกต าแหน่ง 
 ระบบราชการพลเรือนไทย มีการจ าแนกต าแหน่งโดยการจัดกลุ่มงานเป็นวิธีการจ าแนกประเภทของงาน  
โดย งานท่ีอยู่ในกลุ่มงานเดียวกันจะมีลักษณะงาน วัตถุประสงค์ของงาน และผลสัมฤทธ์ิของงานคล้ายคลึงกัน  ผู้ที่
ด ารงต าแหน่งในกลุ่มงานเดียวกันควรมีสมรรถนะ (คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมประจ างาน) เหมือนกันเพื่อให้ได้ผล
การปฏิบัติงานท่ีดีเลิศ 

ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (2548) ได้แบ่งกลุ่มงานในระบบราชการพลเรือนไทย 
แบ่งเป็น 18 กลุ่มงาน ได้แก่ 1) กลุ่มงานสนับสนุนท่ัวไป 2) กลุ่มงานสนับสนุนงานหลักทางเทคนิคเฉพาะด้าน 3) 
กลุ่มงานให้ค าปรึกษา 4) กลุ่มงานบริหาร 5) กลุ่มงานนโยบายและแผน 6) กลุ่มงานศึกษาวิจัยและพัฒนา 7) กลุ่ม
งานข่าวกรองและสืบสวน 8) กลุ่มงานออกแบบเพื่อพัฒนา 9) กลุ่มงานความสัมพันธ์ระหว่างประเทศ 10)กลุ่มงาน
บังคับใช้กฎหมาย 11) กลุ่มงานเผยแพร่ประชาสัมพันธ์ 12) กลุ่มงานส่งเสริมความรู ้13) กลุ่มงานบริการประชาชน
ด้านสุขภาพและสวัสดิภาพ 14) กลุ่มงานบริการประชาชนทางศิลปวัฒนธรรม 15) กลุ่มงานบริการประชาชนทาง
เทคนิคเฉพาะด้าน 16) กลุ่มงานเอกสารราชการและทะเบียน 17) กลุ่มงานการปกครอง 18) กลุ่มงานอนุรักษ์ 
นอกจากน้ียังก าหนด สมรรถนะส าหรับข้าราชการพลเรือนไทยประกอบด้วยสมรรถนะ 2 ส่วน ได้แก่ 

1. สมรรถนะหลัก คือ คุณลักษณะร่วมของข้าราชการพลเรือนไทยทั้งระบบเพื่อหล่อหลอม
ค่านิยมและพฤติกรรมที่พึงประสงค์ร่วมกัน ประกอบด้วย 5 สมรรถนะ  คือ 1) การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ 2) การบริการทีด่ี 
3) การสั่งสมความเช่ียวชาญในงาน 4) ยึดมั่นในความถูกต้อง ชอบธรรมและจริยธรรม 5) การท างานเป็นทีม 

2. สมรรถนะประจ ากลุ่มงาน  คือ  สมรรถนะที่ก าหนดเฉพาะส าหรับกลุ่มงานเพื่อสนับสนุนให้
ข้าราชการแสดงพฤติกรรมที่เหมาะสมแก่หน้าท่ี และส่งเสริมให้ข้าราชการปฏิบัติภารกิจในหน้าท่ีให้ได้ดียิ่งขึ้น โดย
ให้แต่ละกลุ่มงานมีสมรรถนะประจ ากลุ่มงาน กลุ่มงานละ 3 สมรรถนะ (ยกเว้นกลุ่มงานนักบริหารระดับสูงมี 5 
สมรรถนะ ประกอบด้วย วิสัยทัศน์ การวางกลยุทธ์ภาครัฐ ศักยภาพเพื่อน าการปรับเปลี่ยน การควบคุมตนเอง 
และการให้อ านาจแก่ผู้อื่น) โดยสมรรถนะประจ ากลุ่มงานประกอบด้วย 20 สมรรถนะ ได้แก่ 1) การคิดวิเคราะห์ 
2) การมองภาพองค์รวม 3) การพัฒนาศักยภาพคน 4) การสั่งการตามอ านาจหน้าที่ 5) การสืบเสาะหาข้อมูล 6) 
ความเข้าใจข้อแตกต่างทางวัฒนธรรม 7) ความเข้าใจผู้อื่น 8) ความเข้าใจองค์การและระบบราชการ 9) การ
ด า เนินการเ ชิงรุก 10) ความถูกต้องของงาน 11) ความมั่นใจในตนเอง 12) ความยืดหยุ่นผ่อนปรน  
13) ศิลปะการสื่อสารจูงใจ 14) สภาวะผู้น า 15) สุนทรียภาพทางศิลปะ 16) วิสัยทัศน์ 17) การวางกลยุทธ์ภาครัฐ  
18) ศักยภาพเพื่อน าการปรับเปลี่ยน 19) การควบคุมตนเอง 20) การให้อ านาจแก่ผู้อื่น  
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ในขณะที่มีการจ าแนกระบบต าแหน่งแล้ว มีการก าหนดต าแหน่งต่าง ๆ ในระดับกระทรวงและกรม แต่
สิ่งที่พบเห็นคือบางกระทรวงหรือบางหน่วยงาน ได้คนที่ไม่ตรงกับงาน หรือมีต าแหน่งงานแต่ไม่มีคน ดังนั้นหาก
ค านึงถึงการแข่งขันถ้าไม่ใช่ในเชิงธุรกิจ แต่เป็นการแข่งขันการให้บริการสาธารณะดีขึ้น ควรน าตัวแบบท่ีเหมาะสม
กับแต่ละองค์การเข้ามาใช้ในภาครัฐ เป็นต้น เช่น สถานที่ของกรมป่าไม้ หรืออุทยานแห่งชาติ ซึ่งเป็นแหล่ง
ท่องเที่ยวที่มีนักท่องเที่ยวจ านวนมาก ปัญหาที่พบคือเมื่อนักท่องเที่ยวได้รับอันตรายที่ร้ายแรงเกินความสามารถ
ของเจ้าหน้าที่ประจ าสถานท่ีนั้น จะท าอย่างไร เมื่อไม่มีผู้เช่ียวชาญด้านสาธารณสุข ดังนั้น หากวิเคราะห์ถึงความ
จ าเป็นก็ควรที่จะบรรจุต าแหน่งนักสาธารณสุข หรือพยาบาลเพื่อปฏิบัติหน้าท่ีในสถานท่ีดังกล่าว เป็นต้น  

รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ  
หากจะวิเคราะห์ว่าตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุดนั้นเกิดจากภาคส่วนใดในการบริหารงานภาครัฐของไทย 

ต้องวิเคราะห์จากรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA) ซึ่งเป็นเสมือนมาตรฐาน ซึ่งก าหนดเป็น 
“เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ” ที่เรียกว่า PMQA ขึ้นเมื่อปี พ.ศ. 2550 คือการน าหลักเกณฑ์และแนว
ทางการบริหารองค์การที่เป็นเลิศ ซึ่งได้ยอมรับเป็นมาตรฐานสากลมาประยุกต์ใช้พัฒนาระบบบริหารจัดการ 
หน่วยงานภาครัฐ โดยอาศัยหลักการประเมินองค์การด้วยตนเองเป็นการทบทวนสิ่งที่องค์การด าเนินการเทียบกับ
เกณฑ์ เมื่อตรวจพบว่าเรื่องใดยังไม่อยู่ในระบบที่น่าพอใจเมื่อเทียบกับเกณฑ์ องค์การจะได้พัฒนาวิธีปฏิบัติเพื่อ
ปรับปรุ งองค์ การอย่ า งต่ อ เนื่ อ ง  เพื่ อยกระดับคุณภาพการปฏิบั ติ ง านไปสู่ ร ะดับมาตรฐานสากล  
(High Performance) ซึ่งมีเกณฑ์วัดคุณภาพ 7 หมวด ซึ่งในหมวดที่ 5 จะเกี่ยวข้องกับการบริหารทรัพยากรมนษุย์ 
คือ การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล เป็นการตรวจประเมินว่า ระบบงาน ระบบการเรียนรู้ของบุคลากรและการสร้าง
แรงจูงใจ ช่วยให้บุคลากรพัฒนาตนเองและใช้ศักยภาพอย่างเต็มที่เพื่อให้มุ่งไปในแนวทางเดียวกันกับเป้าประสงค์
และแผนปฏิบัติการโดยรวมของส่วนราชการอย่างไร รวมทั้งตรวจประเมินความใส่ใจการสร้างและรักษา
สภาพแวดล้อมในการท างาน สร้างบรรยากาศที่เอื้อต่อการปฏิบัติงานของบุคลากร ซึ่งจะน าไปสู่ผลการด าเนินการ
ที่เป็นเลิศและความเจริญก้าวหน้าของบุคลากรและส่วนราชการ อาทิ มีการออกแบบงานและหน้าที่ของเจ้าหน้าที่
เพื่อส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือ ความคิดริเริ่ม และมีพฤติกรรมที่สอดคล้องกับค่านิยม และวัฒนธรรมขององค์การ 
มีการยกย่องชมเชยและบริหารผลตอบแทนที่เหมาะสม เพื่อช่วยผลักดันให้เจ้าหน้าที่มีความจงรักภักดี และมีผล
ด าเนินการที่ดี รวมถึงการมุ่งเน้นการท าให้เจ้าหน้าที่มีความสุขเหนือความต้องการมากกว่าการสร้างความพึงพอใจ 
เป็นต้น  

เมื่อวิเคราะห์เอกสารการมอบรางวัลย้อนหลังตั้งแต่ปี พ.ศ.2555-2561 จะพบหน่วยงานที่ได้รับรางวัลดัง
ตารางที่ 2 
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ตารางที่ 2 หน่วยงานท่ีได้รับรางวัลในหมวดท่ี 5 
  

 

จากตารางพบว่า ปี พ.ศ. 2555 มีหน่วยงานภาครัฐเพียง 2 กรมที่เป็นตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุด และ
หากการเป็นตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุดนั่นหมายความว่าองค์การเหล่านั้นจะต้องสามารถคิดนวัตกรรมที่โดดเด่น
เหนือคู่แข่ง หรือยากท่ีคู่แข่งจะตามทันได้ ซึ่ง Thomas Hughes (1971)  ได้ให้ความหมายของ ค าว่านวัตกรรมว่า 
“เป็นการน าวิธีการใหม่ ๆ มาปฏิบัติ หลังจากได้ผ่านการทดลองหรือได้รับการพัฒนามาเป็นข้ัน ๆ แล้ว โดยเริ่มมา
ตั้งแต่การคิดค้น (Invention) พัฒนาการ (Development) ซึ่งอาจจะเป็นไปในรูปของโครงการทดลองปฏิบัติก่อน 
(Pilot Project) แล้วจึงน าไปปฏิบัติจริง ซึ่งมีความแตกต่างไปจากการปฏิบัติเดิมที่เคยปฏิบัติมา และเรียกว่า 
นวัตกรรม (Innovation)" และจากตัวแบบการกระท าท่ีดีที่สุดที่เป็นองค์การที่โดดเด่นและสามารถคิดนวัตกรรมได้
นั้น พบว่า มีนวัตกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของกรมพัฒนาชุมชนเรื่องการสร้างระบบประเมินความผาสุก
ออนไลน์ตามเวลาจริง (Real Time) เพื่อใช้ประเมินความผาสุกของบุคลากรและส ารวจปัจจัยที่มีผลต่อความผาสุก 
โดยน าผลการส ารวจไปปรับใช้ ปรับปรุง และพัฒนา ผลงานหรือโครงการต่าง  ๆ รวมทั้งเป็นช่องทางการ
ติดต่อสื่อสารขององค์การอีกช่องทางหนึ่ง ในส่วนของกรมสุขภาพจิตไม่พบว่ามีนวัตกรรมการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ท่ีจะเป็นแบบอย่างให้กับองค์การอื่นได้  

ในปี 2560 คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ได้มีมติก าหนด ช่ือรางวัลใหม่เป็น “รางวัลเลิศ
รัฐ” (Public Sector Excellence Awards : PSEA) ซึ่งเป็นรางวัลที่มอบให้กับส่วนราชการที่ได้มุ่งมั่นปฏิบัติ
ราชการจนประสบความส าเร็จ มีความเป็นเลิศในด้านต่าง ๆ ท่ีสามารถเป็นแบบอย่างที่ดีให้กับหน่วยงานอื่น และ
ได้ก าหนดให้รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐเป็นสาขาหนึ่งของรางวัลเลิศรัฐ  ซึ่งกรมธนารักษ์ได้รับรางวัล
ในหมวดที่ 5 ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล โดยมี“นโยบายการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้และมีความสุข 
(Learning Organization and Happy Workplace) ให้ความส าคัญต่อการบริหารทรัพยากรบุคคล โดยมุ่งเน้น 
การเสริมสร้างกระบวนการเรียนรู้ให้บุคลากร เกิดการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง เป็นคนดี มีสมรรถนะ และมีคุณภาพ
ชีวิตที่ดี เพื่อให้สามารถขับเคลื่อนยุทธศาสตร์องค์การไปสู่เป้าหมายที่ก าหนดได้อย่างมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล 
ภายใต้แผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคล แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาบุคลากร แผนการเสริมสร้างความ

ปี พ.ศ. หมวดที่  5  หน่วยงานที่ได้รับรางวัล 
2555 กรมสุขภาพจิต และกรมการพัฒนาชุมชน 

2556 ไม่มีหน่วยงานใดไดร้ับรางวลัในหมวดที่ 5 
2557 ไม่มีหน่วยงานใดไดร้ับรางวลัในหมวดที่ 5 

2558 ไม่มีหน่วยงานใดไดร้ับรางวลัในหมวดที่ 5 
2559 ไม่มีหน่วยงานใดไดร้ับรางวลัในหมวดที่ 5 

2560 กรมธนารักษ์ 
2561 กรมควบคุมโรค 
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โปร่งใส มีการพัฒนาเครื่องมือในการประเมิน มาตรฐานความส าเร็จด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล เพื่อยกระดับ
คุณภาพ การปฏิบัติงานด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ภายใต้ค าขวัญ “งานได้ผล คนพอใจ ก้าวไกลสู่สากล” 

สิ่งที่ท าให้กรมธนารักษ์ได้รับรางวัลได้แก่เรื่องการวิเคราะห์อัตราก าลังที่ไม่สมดุล โดยใช้การวิเคราะห์
อัตราก าลังและใช้เทคโนโลยีเข้าช่วยในการปฏิบัติงานท าให้แก้ปัญหาเรื่องความไม่สมดุลระหว่างงานกับคน ท าให้
กรมธนารักษ์เป็นองค์การที่มีความคล่องตัวสูง และยังส่งผลต่อการพัฒนทรัพยากรมนุษย์ในหน่วยงานอีกด้วย 
นอกจากน้ียังมีนวัตกรรมด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (HR Digital) รวมทั้งยังได้พัฒนาระบบและแอพพลิเคชั่น 
Treasury HR ขึ้นมาใช้ในงานด้านบุคลากรเพื่ออ านวยความสะดวก สร้างความโปร่งใส และน าไปต่อยอดเป็น
ฐานข้อมูล ด้านบคุลากรที่มีความถูกต้องเพื่อน าไปใช้ประโยชน์ต่อไป 

ในปี 2561 กรมควบคุมโรค ได้รับรางวัลในหมวดท่ี 5 ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ด าเนินการบริหาร
และพัฒนาทรัพยากรบุคคลภายใต้จุดยืน “งานส าเร็จ คนเป็นสุข ก้าวสู่  SMART DDC” ผ่านการสร้าง
สภาพแวดล้อมที่เอื้อต่อการปฏิบัติงานท่ีมีประสิทธิภาพ ทั้งการสร้างปัจจัยแวดล้อมที่สนับสนุนการมีส่วนร่วมของ
บุคลากร และการพัฒนาศักยภาพของบุคลากร ซึ่งต้องมีความเช่ียวชาญเฉพาะด้านด้วย Roadmap การพัฒนา
บุคลากรที่มีความชัดเจน การร่วมมือกันด าเนินการ  ภายใต้การให้ความส าคัญถึงความแตกต่าง และการ
เปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น ท าให้องค์การต้องปรับตัวและก้าวให้เท่าทันด้วยแนวคิดการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
และ Happy & Healthy Workplace เพื่อสร้างความสุขและส่งเสริมความผูกผันในองค์การ พร้อม สร้างก าลังคน
ให้เป็น “นักควบคุมโรค” เป็นการเสริมสร้างประสิทธิภาพการด าเนินงานของกรมฯ ให้เป็นที่ประจักษ์ ตลอดจน
การยอมรับในความสามารถของบุคลากรกรมฯ จากเครือข่ายการท างานร่วมกันในระดับชาติและนานาชาติ 

จากข้างต้นวิเคราะห์ว่าภาครัฐไทยพยายามสร้างตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุด และพบว่าตัวแบบการ
กระท าทีด่ีที่สุดมีแค่ในบางกรณี ซึ่งไม่ใช่ตัวแบบการกระท าที่ดีท่ีสุดอย่างแท้จริง เป็นการให้รางวัลแบบปกติ เพราะ
บางองค์การไม่ได้มีรูปแบบการปฏิบัติงานท่ีโดดเด่นอย่างแท้จริง และเมื่อมีการให้รางวัล แต่ไม่มีหน่วยงานภาครัฐ
หน่วยงานใดในประเทศสามารถท าได้ถึงเป้าหมายหรือไม่ได้ รับรางวัลในหมวดที่ 5 (จากปี พ.ศ.2556-2559) ก็
สมควรที่จะพิจารณาว่า องค์การภาครัฐไทยไม่มีความสามารถไปถึงจุดนั้นได้จริง หรือมองอีกมุมหนึ่งว่าเกณฑ์
มาตรฐานมีข้อผิดพลาด เพราะถ้าหากการไม่มีตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุดได้เลย เท่ากับว่าการบริหารงานด้าน
ท รั พ ย า ก ร ม นุ ษ ย์ เ กิ ด ค ว า ม ล้ ม เ ห ล ว  แ ล ะ สิ่ ง ที่ พ บ อี ก ป ร ะ ก า ร ห นึ่ ง คื อ  ภ า ค รั ฐ ไ ท ย มั ก นิ ย ม 
น าแนวคิดแบบตะวันตกหรือองค์การที่เป็นตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุด โดยไม่ดูบริบทว่าองค์การนั้นมีลักษณะ
อย่างไร เพียงแต่เห็นว่าดีเลยน ามาปฏิบัติตามกัน สุดท้ายน ามาแต่ตัวแบบการกระท าที่ดีที่สุด  ไม่ได้น ามาปรับหรื
อน าตัวแบบที่เหมาะสมกับแต่ละองค์การมาบูรณาการด้วย ก็อาจเป็นอีกเหตุผลหนึ่งที่ท าให้การบริหารงานด้าน
บุคคลของภาครัฐไม่มีการพัฒนาเท่าท่ีควรจะเป็น 
 
สรุป 

บุคลากรหรือทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยหลักและเป็นก าลังส าคัญในการด าเนินงานและน าความส าเร็จ
มาสู่องค์การโดยเฉพาะอย่างยิ่งบุคลากรในภาครัฐซึ่งเป็นตัวแปรส าคัญของความส าเร็จในการแปลงนโยบายจากรัฐ
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ไปสู่การปฏิบัติให้เกิดผลสัมฤทธิ์ การพัฒนาคุณภาพบุคลากรในภาครัฐ  ให้มีความรู้  ความสามารถ  ทักษะที่ทัน
ต่อสภาวะแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงจึงมีความจ าเป็นเพื่อตอบสนองความต้องการของประชาชนผู้รับบริการอีกทั้ง
เพื่อสร้างศักยภาพและเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันกับนานาประเทศตามการเปลี่ยนแปลงของสังคมโลกท่ี
เปลี่ยนในยุคโลกาภิวัตน์ 
 การพัฒนาประเทศให้เจริญต้องสร้างเสถียรภาพและความมั่นคงของประเทศในทุกด้านรวมทั้งตอบสนอง
ความต้องการของประชาชนซึ่งมีอยู่อย่างไม่จ ากัดให้เกิดความพึงพอใจ ดังนั้นภาคราชการต้องปรับเปลี่ยน
วัฒนธรรมและวิธีการท างานซึ่งมีผลต่อระบบและตัวบุคคลส่วนของ“ระบบ” การปรับเปลี่ยนระบบราชการ มี
สาระส าคัญดังนี้ 

1) ปรับระบบวิธีการท างานจากเดิมที่ใช้คนเป็นหลักมาเป็นการใช้เทคโนโลยีระบบเครือข่าย
คอมพิวเตอร์ การเช่ือมโยงระหว่างกัน การให้บริการทางอิเล็กทรอนิกส์ เปิดบริการจุดเดียว (one stop  service)  
ให้ความสะดวกสบายในการใช้บริการแก่ประชาชน  เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการท างาน 

2) ปรับระบบวิธีการบริหารงานจากเดิมที่ต่างคนต่างท าเป็นแบบบูรณาการเช่ือมโยงท างานเป็นทีม
มีการแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารจะท าให้ไม่เกิดการท างานที่ซ้ าซ้อนมีการประสานงานที่ง่ายและไม่สิ้นเปลือง
งบประมาณ 

3) ปรับเปลี่ยนการติดต่อสื่อสารสั่งการเป็นวงจรเครือข่ายและประสานงานในแนวราบมากขึ้นสร้าง
วัฒนธรรมการท างานแบบมีส่วนร่วม 

4) เปลี่ยนการท างานเพื่อระบบและตามระเบียบเป็นการท างานเพื่อผู้รับบริการคือท างานมุ่ง
ผลสัมฤทธ์ิเพื่อส่วนรวม เคารพสิทธิหน้าท่ีของประชาชน 

5) จัดขนาดองค์การให้เหมาะสม รัฐมีบทบาทหน้าท่ีเฉพาะส่วน และเปิดโอกาสให้เอกชนมีบทบาท
มากขึ้น 

6) เน้นผลส าเร็จของงานเป็นเกณฑ์ มีการวัดผลงานที่มีประสิทธิภาพชัดเจนเป็นรูปธรรม  โปร่งใส
ตรวจสอบได้ เน้นการท างานอย่างสร้างสรรค์ มีกลไกการบริหารที่ได้มาตรฐาน มีระบบค่าตอบแทนท่ีเป็นธรรมเพื่อ
เปิดโอกาสให้คนไทยที่มีคุณภาพและมีศักยภาพสูงเต็มใจเข้ารับราชการเป็นอาชีพ  

ในส่วนของบุคลากรในภาครัฐถูกคาดหวังให้มีคุณลักษณะดังนี้ 
1) เป็นบุคลากรที่มีคุณภาพเป็นมืออาชีพมีความสามารถในการเรียนรู้และปรับตัวให้ทันต่อการ

เปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยี 
2) เป็นบุคลากรที่มีมาตรฐานทางคุณธรรมจริยธรรมสูง ซื่อสัตย์สุจริต ยุติธรรม มีความเป็นกลาง 

ปฏิบัติหน้าที่ด้วยหลักการและเหตุผลที่น่าเช่ือถือ ท างานมุ่งผลสัมฤทธิ์ คือ มีศีลธรรมและจริยธรรมเป็นที่วางใจ
ของประชาชน 

3) เป็นบุคลากรที่มีทักษะด้านมนุษยสัมพันธ์ ยอมรับฟังความคิดเห็นของผู้อื่น เปิดโอกาสให้
ประชาชนมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ 
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ดังนั้นจะพบว่าในการบริหารทรัพยากรมนุษย์และทรัพยากรมนุษย์ขององค์การภาครัฐ การน าตัวแบบ
การกระท าที่ดีที่สุด หรือตัวแบบที่เหมาะสมกับแต่ละองค์การ มาปรับใช้กับบริบทประเทศไทยจ าเป็นต้องเลือกใช้ 
ทั้ง 2 แนวคิดมีทั้งจุดแข็งและจุดอ่อน ดังที่ได้น าเสนอข้างต้น ดังนั้น ผู้ที่น ามาปรับใช้ควรพิจารณาทั้งข้อดีและ
ข้อจ ากัดของทั้ง ตัวแบบการกระท าท่ีดีที่สุดและตัวแบบท่ีเหมาะสมกับแต่ละองค์การอย่างถี่ถ้วนจนตกผลึกออกมา
เป็นแนวทางหรือวิธีปฏิบัติด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์เหมาะสมกับบริบทของประเทศไทยจริง ๆ น่าจะเป็น
การช่วยบรรเทาปัญหาความไม่ส าเร็จของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐท่ีเป็นอยู่ ณ ขณะนี้ 
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