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บทคัดย่อ  

บทความวิชาการนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อทบทวนและสังเคราะห์หลักอิทธิบาท 4 ควบคู่กับแนวคิดการ
กำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Governance: HR Governance) เพื่อเสนอกรอบอธิบาย
การกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์ที่ครอบคลุมทั้งโครงสร้างองค์กรและพฤติกรรมของบุคลากร เนื้อหาอาศัย  
การทบทวนวรรณกรรมและการเรียบเรียงแนวคิดจากแหล่งข้อมูลทางวิชาการที่เกี ่ยวข้อง ทั้งด้านการกำกับ  
ดูแลองค์กร การบริหารทรัพยากรมนุษย์ และหลักพุทธธรรม จากการทบทวนพบว่า HR Governance  
ให้ความสำคัญกับการกำหนดกรอบและกลไกในการควบคุมการตัดสินใจด้านบุคลากร โดยมีหลักการสำคัญ 
ได้แก่ ความรับผิดชอบ การปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ ความโปร่งใส และความสอดคล้องกับยุทธศาสตร์องค์กร  
ซึ่งทำหน้าที่กำหนดทิศทางการดำเนินงาน ขณะเดียวกัน หลักอิทธิบาท 4 ซึ่งประกอบด้วย ฉันทะ วิริยะ จิตตะ 
และวิมังสา สะท้อนแรงขับภายในของบุคคลที่เกี่ยวข้องกับแรงจูงใจ ความเพียร ความตั้งใจ และการพิจารณา
ไตร่ตรอง ซึ่งส่งผลต่อพฤติกรรมการปฏิบัติงาน เมื่อพิจารณาร่วมกันพบว่า การเชื่อมโยง HR Governance  
กับอิทธิบาท 4 ช่วยทำให้การอธิบายการกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์มีความชัดเจนมากขึ้น โดย HR Governance 
กำหนดกรอบและทิศทางขององค์กร ส่วนอิทธิบาท 4 อธิบายพฤติกรรมของบุคลากรให้สอดคล้องกับกรอบ
ดังกล่าว ทั้งสองส่วนมีความสัมพันธ์ต่อเนื่องกัน กล่าวคือ ระบบการกำกับดูแลมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของ
บุคลากร และพฤติกรรมของบุคลากรก็ส่งผลย้อนกลับต่อประสิทธิภาพของการกำกับดูแล องค์ความรู้ที ่ได้  
จากบทความนี้คือกรอบแนวคิดการกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์เชิงบูรณาการ ซึ่งชี้ให้เห็นว่า  การกำกับดูแล 
จะมีประสิทธิภาพมากขึ้นเมื่อพิจารณาทั้งโครงสร้างองค์กรและแรงขับภายในของบุคลากรควบคู่กัน แนวคิด
ดังกล่าวช่วยอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างระบบการกำกับดูแลกับพฤติกรรมการทำงาน และสะท้อนผลลัพธ์
ขององค์กรผ่านประสิทธิภาพ ความโปร่งใส ความน่าเชื่อถือ และความยั่งยืน 
คำสำคัญ: อิทธิบาท 4, การกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์, การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
 
Abstract  

This academic article aims to review and synthesize the principle of Iddhipada 4 in 
conjunction with the concept of Human Resource Governance (HR Governance) in order to 
propose a framework for explaining human resource governance that encompasses both 
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organizational structure and employee behavior. The content is based on a review and 
synthesis of relevant academic literature in corporate governance, human resource 
management, and Buddhist principles. The review indicates that HR Governance emphasizes 
the establishment of frameworks and mechanisms to regulate decision-making related to 
personnel management. Its key principles include accountability, compliance, transparency, 
and strategic alignment, which guide organizational direction. Meanwhile, Iddhipada 4, 
comprising chanda (motivation), viriya (effort), citta (focus), and vimamsa (reflection), 
represents internal driving forces related to motivation, persistence, attentiveness, and 
reflective thinking, all of which influence work behavior. When considered together, the 
integration of HR Governance and Iddhipada 4 provides a clearer explanation of human 
resource governance. HR Governance defines organizational structure and direction, while 
Iddhipada 4 explains how employee behavior aligns with that structure. These two dimensions 
are continuously interconnected. Governance systems influence employee behavior, and 
employee behavior, in turn, affects the effectiveness of governance. The key contribution of 
this article is an integrated conceptual framework of human resource governance, which 
demonstrates that governance becomes more effective when both organizational structure 
and internal human drivers are considered together. This framework explains the relationship 
between governance systems and work behavior and reflects organizational outcomes in 
terms of efficiency, transparency, credibility, and sustainability. 
Keywords: Iddhipada 4, Human Resource Governance, Human Resource Management 
 
บทนำ  

การบริหารจัดการองค์กรในปัจจุบันเผชิญกับความซับซ้อนที่เพิ่มขึ้นทั้งด้านโครงสร้าง การกำกับดูแล 
และพฤติกรรมของบุคลากร ล้วนเป็นปัจจัยสำคัญที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพและความสำเร็จขององค์กร 
โดยเฉพาะในบริบทที่องค์กรต้องดำเนินงานภายใต้หลักความโปร่งใส ความรับผิดชอบ และการตรวจสอบได้ 
ทั้งนี้ การกำกับดูแลกิจการด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้ความสำคัญกับความเข้าใจและขีดความสามารถ
ในการขับเคลื่อนพันธกิจ หน้าที่ และความรับผิดชอบขององค์กร (สมชาย ศุภธาดา , 2554) ดังนั้น การกำกับ
ดูแลทรัพยากรมนุษย์จึงมีบทบาทสำคัญในการกำหนดกรอบและทิศทางการบริหารบุคลากรให้สอดคล้องกับ
เป้าหมายขององค์กร นอกจากนี้ สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยีที่เปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็วยังส่งผลให้องค์กรต้องเผชิญกับความท้าทายด้านการบริหารบุคลากรเพิ่มมากขึ้น ทั้งในด้านการรักษา
บุคลากรที่มีศักยภาพ การพัฒนาสมรรถนะ การสร้างแรงจูงใจในการทำงาน ตลอดจนการเสริมสร้างจริยธรรม
และความรับผิดชอบในการปฏิบัติงาน การบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงมิได้จำกัดอยู่เพียงการบริหารงานบุคคล
ในเชิงปฏิบัติการเท่านั้น แต่ยังเกี่ยวข้องกับการกำกับดูแล การกำหนดนโยบาย และการสร้างกลไกที่ช่วยให้
บุคลากรสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ โปร่งใส และสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ขององค์กร อันจะ
นำไปสู่ความสามารถในการแข่งขัน ความน่าเชื่อถือ และความยั่งยืนขององค์กรในระยะยาว 

แนวคิดการกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Governance: HR Governance) ได้รับ
การพัฒนาขึ้นจากกรอบของการกำกับดูแลองค์กร โดยมีลักษณะเป็นกรอบเชิงบรรทัดฐานที่ใช้กำหนดและ
ควบคุมการตัดสินใจด้านบุคลากรทั้งในระดับองค์กรและหน่วยงานย่อย (Kaehler & Grundei, 2019) แนวคิด
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ดังกล่าวให้ความสำคัญกับการกำหนดกฎ ระเบียบ และกลไกในการกำกับพฤติกรรมขององค์กร รวมถึง
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง อย่างไรก็ตาม HR Governance มักมุ่งเน้นการกำกับในระดับโครงสร้าง
และกระบวนการเป็นหลัก ทำให้การอธิบายพฤติกรรมของบุคลากรซึ่งเป็นผู้ปฏิบัติงานโดยตรงยังไม่ชัดเจน
เพียงพอ เนื่องจากแม้องค์กรจะมีนโยบาย ระเบียบ และระบบการควบคุมที่มีประสิทธิภาพเพียงใด แต่หาก
บุคลากรขาดแรงจูงใจ ความรับผิดชอบ หรือความมุ่งมั่นในการปฏิบัติงาน ระบบการกำกับดูแลดังกล่าวอาจไม่
สามารถบรรลุผลตามเป้าหมายขององค์กรได้อย่างสมบูรณ์ นอกจากนี้ ความซับซ้อนของสภาพแวดล้อมการ
ทำงานในปัจจุบันยังทำให้องค์กรต้องเผชิญกับความท้าทายด้านการสร้างความผูกพัน การพัฒนาศักยภาพ และ
การกำกับพฤติกรรมของบุคลากรให้สอดคล้องกับค่านิยมและยุทธศาสตร์ขององค์กรมากยิ ่งขึ ้น ดังนั้น 
การศึกษาการกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์จึงไม่ควรจำกัดอยู่เพียงมิติของโครงสร้าง นโยบาย และกระบวนการ
บริหารเท่านั้น แต่ควรให้ความสำคัญกับปัจจัยภายในของบุคลากรซึ่งมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจ การปฏิบัตงิาน 
และการกำกับตนเองควบคู่กันไป เพื่อให้การบริหารทรัพยากรมนุษย์สามารถตอบสนองต่อเป้าหมายของ
องค์กรได้อย่างมปีระสิทธิภาพและยั่งยืน 

แม้ว่าที่ผ่านมา มีความพยายามขยายกรอบการอธิบายการกำกับดูแลไปสู่ระดับบุคคล โดยแนวคิด 
Human Governance เน้นบทบาทของแรงขับภายใน จริยธรรม และความรับผิดชอบของมนุษย์ในการกำกับ
พฤติกรรมของตนเอง ซึ่งสะท้อนว่า การกำกับดูแลที ่มีประสิทธิภาพไม่อาจอาศัยเพียงกฎ ระเบียบ หรือ
โครงสร้างขององค์กรเท่านั้น แต่ต้องพิจารณาปัจจัยภายในของบุคคลควบคู่กัน โดยเฉพาะในบริบทที่ปัญหา
พฤติกรรมที่ไม่เหมาะสมหรือขาดจริยธรรมยังคงปรากฏในองค์กรอย่างต่อเนื่อง ซึ่งไม่สามารถอธิบายหรือแก้ไข
ได้ด้วยกลไกเชิงโครงสร้างเพียงอย่างเดียว แนวคิด Human Governance จึงชี้ให้เห็นถึงความสำคัญของกลไก
ภายในของบุคคลที่เกี่ยวข้องกับความตระหนักรู้ ความรับผิดชอบ และการกำกับตนเอง ซึ่งมีบทบาทต่อการ
กำหนดพฤติกรรมการทำงานอย่างมีน ัยสำคัญ (Noor et al., 2022) นอกจากนี ้ ย ังมีการอธิบาย HR 
Governance ในเชิงปฏิบัติว่าเป็นกรอบของนโยบาย แนวปฏิบัติ และโครงสร้างที่ช่วยให้การบริหารทรัพยากร
มนุษย์สอดคล้องกับยุทธศาสตร์องค์กรและหลักธรรมาภิบาล เช่น ความโปร่งใสและความรับผิดชอบ 
(Holistique Training, 2024; สุรวัฒน์ เดวา, 2565) อย่างไรก็ตาม แนวคิดเหล่านี ้ยังขาดกรอบอธิบายที่
เชื่อมโยงระหว่างโครงสร้างองค์กรกับพฤติกรรมของบุคลากรอย่างเป็นระบบ โดยเฉพาะการอธิบายว่าแรงจูงใจ 
ความเพียร ความตั้งใจ และการกำกับตนเองของบุคลากรมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลของการกำกับดูแลองค์กร
อย่างไร ช่องว่างดังกล่าวจึงสะท้อนให้เห็นถึงความจำเป็นในการแสวงหากรอบแนวคิดที่สามารถอธิบาย
ความสัมพันธ์ระหว่างการกำกับดูแลในระดับองค์กรกับกลไกภายในของบุคลากรได้อย่างชัดเจน ซึ่งหลักอิทธิ
บาท 4 ในพระพุทธศาสนาอาจเป็นแนวทางสำคัญในการเติมเต็มช่องว่างดังกล่าว เนื่องจากเป็นหลักธรรมที่มุ่ง
อธิบายแรงขับภายในของบุคคล อันประกอบด้วยความพึงพอใจ ความเพียร ความเอาใจใส่ และการพิจารณา
ไตร่ตรอง ซึ่งล้วนมีความเกี่ยวข้องกับพฤติกรรมการปฏิบัติงานและการกำกับตนเองของบุคลากรในองค์กร
อย่างมีนัยสำคัญ 

หลักอิทธิบาท 4 ในพระพุทธศาสนา ซึ่งประกอบด้วย ฉันทะ วิริยะ จิตตะ และวิมังสา เป็นหลักธรรมที่
อธิบายแรงขับภายในของบุคคลที่นำไปสู่ความสำเร็จของการกระทำ โดยเน้นความรักในงาน ความเพียร ความ
เอาใจใส่ และการใช้ปัญญาในการพิจารณาไตร่ตรอง (พระธรรมปิฎก (ป.อ. ปยุตฺโต) , 2546) หลักการดังกล่าว
สามารถนำมาอธิบายพฤติกรรมการปฏิบัติงานของบุคลากรได้อย่างชัดเจน โดยฉันทะทำหน้าที่สร้างแรงจูงใจ
ในการทำงาน วิริยะช่วยผลักดันให้เกิดความเพียรอย่างต่อเนื่อง จิตตะส่งเสริมความเอาใจใส่และความตั้งมั่นใน
การปฏิบัติงาน ส่วนวิมังสาทำหน้าที่ตรวจสอบและปรับปรุงการดำเนินงาน ส่งผลให้บุคลากรสามารถพัฒนา
ประสิทธิภาพและศักยภาพของตนได้อย่างต่อเนื่อง (อนัญญา นิตย์โชติ, 2566) นอกจากนี้ องค์ประกอบทั้งสี่ยัง
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มีลักษณะเชื่อมโยงกันในรูปของกระบวนการที่ต่อเนื่องและเกื้อหนุนกัน ทำให้การปฏิบัติงานมีทิศทางที่ชัดเจน
และสามารถพัฒนาได้อย่างเป็นระบบ (มลธิดา อุบลรัตน์ , 2565) หลักอิทธิบาท 4 จึงมิได้เป็นเพียงหลักธรรม
สำหรับการพัฒนาตนเองในทางพระพุทธศาสนาเท่านั้น แต่ยังสามารถประยุกต์ใช้เป็นกรอบในการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ การสร้างแรงจูงใจ และการส่งเสริมประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของบุคลากรในองค์กรได้อีก
ด้วย จากข้อพิจารณาดังกล่าวจะเห็นได้ว่า HR Governance มุ่งเน้นการกำกับผ่านโครงสร้างและกลไกของ
องค์กร ขณะที่อิทธิบาท 4 อธิบายแรงขับภายในของบุคลากรซึ่งเป็นผู้ปฏิบัติงานจริง แม้งานศึกษาที่ผ่านมาจะ
กล่าวถึงท้ังสองแนวคิดในลักษณะเฉพาะส่วน แต่ยังขาดการอธิบายความเชื่อมโยงระหว่างกรอบการกำกับดูแล
ขององค์กรกับพฤติกรรมของบุคลากรอย่างเป็นระบบ กล่าวคือ ยังไม่มีกรอบแนวคิดที่สามารถอธิบายได้ อย่าง
ชัดเจนว่ากลไกการกำกับดูแลขององค์กรจะสามารถส่งเสริมแรงจูงใจ ความรับผิดชอบ และการกำกับตนเอง
ของบุคลากรได้อย่างไร หรือในทางกลับกัน แรงขับภายในของบุคลากรจะส่งผลต่อประสิทธิภาพของระบบการ
กำกับดูแลได้อย่างไร ช่องว่างดังกล่าวจึงเป็นประเด็นสำคัญที่ควรได้รับการศึกษาและสังเคราะห์เพิ่มเติม
บทความนี้จึงมุ่งทบทวนและสังเคราะห์แนวคิด HR Governance ควบคู่กับหลักอิทธิบาท 4 เพื่อเสนอกรอบ
การกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์เชิงบูรณาการที่เชื่อมโยงกลไกขององค์กรกับแรงขับภายในของบุคลากรอย่าง
เป็นระบบ โดยมุ่งอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างการกำกับดูแลในระดับองค์กรและการกำกับตนเองของบุคลากร 
อันจะนำไปสู่การพัฒนาประสิทธิภาพ ความโปร่งใส ความรับผิดชอบ และความยั่งยืนขององค์กรในระยะยาว 
ตลอดจนเป็นแนวทางสำหรับการประยุกต์ใช้หลักพุทธธรรมในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับ
บริบทขององค์กรสมัยใหม่ต่อไป 

 
แนวคิดการกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์ (HR Governance) 

การกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Governance: HR Governance) เป็นแนวคิด
ที่อธิบายการกำหนด กำกับ และควบคุมการตัดสินใจเกี่ยวกับบุคลากรขององค์กรอย่างเป็นระบบ ครอบคลุม
โครงสร้าง กระบวนการ และเครื่องมือ ตั้งแต่การกำหนดนโยบาย การดำเนินงาน ไปจนถึงการติดตามและ
ประเมินผล แนวคิดนี้ให้ความสำคัญกับการจัดสรรอำนาจ ความรับผิดชอบ และการเปิดเผยข้อมูล เพื่อให้ 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์มีความโปร่งใสและตรวจสอบได้ (Hilb, 2006; Kaehler & Grundei, 2019) อีกทั้ง  
ยังสะท้อนว่า การจัดการบุคลากรไม่ได้เป็นเพียงภารกิจของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ แต่เป็นส่วนหนึ่งของระบบ
การกำกับดูแลองค์กรโดยรวม ซึ่งส่งผลต่อความน่าเชื่อถือ การบริหารความเสี่ยง และผลการดำเนินงานของ
องค์กร (Aguilera et al., 2008) 

แนวคิด HR Governance พัฒนามาจากการกำกับดูแลองค์กร (Corporate Governance) ที่มุ่ง
กำหนดกรอบและกลไกควบคุมการดำเนินงานผ่านกฎ ระเบียบ และบรรทัดฐานที่เป็นทางการ โดยคำนึงถึง
อิทธิพลของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งภายในและภายนอกองค์กร จึงไม่ใช่เพียงกิจกรรมเชิงปฏิบัติ แต่เป็นชุดของ
หลักการที่ใช้กำกับทั้งการบริหารและการควบคุมด้านบุคลากรในทุกระดับ อีกทั้งยังสะท้อนว่าการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์และภาวะผู้นำเป็นกระบวนการเดียวกันในฐานะการจัดการคน (Kaehler & Grundei, 2019) 

โครงสร้างของ HR Governance อธิบายผ่านองค์ประกอบหลัก 4 ประการ ได้แก่ 1. ความรับผิดชอบ 
(Accountability) 2. การปฏิบัต ิตามกฎเกณฑ์ (Compliance) 3. ความโปร่งใส (Transparency) และ  
4. ความสอดคล้องกับยุทธศาสตร์องค์กร (Strategic Alignment) (Eisenhardt, 1989; Day & Woodward, 
2004; Beatty et al., 2003; Farndale et al., 2010) องค์ประกอบทั้งสี่ทำงานเชื่อมโยงกัน โดยความรับผิดชอบ
กำกับการใช้อำนาจในการตัดสินใจ การปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ควบคุมให้การดำเนินงานเป็นไปตามกฎหมายและ
มาตรฐาน ความโปร่งใสช่วยสร้างความไว้วางใจและเอื้อต่อการตรวจสอบ ขณะที่ความสอดคล้องกับยุทธศาสตร์
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ช่วยให้การบริหารบุคลากรสนับสนุนเป้าหมายขององค์กร อย่างไรก็ตาม งานศึกษาที่ผ่านมายังมุ่งเน้นเพียง  
บางองค์ประกอบ ทำให้การอธิบาย HR Governance ยังไม่สะท้อนความเชื่อมโยงขององค์ประกอบทั้งหมด
อย่างชัดเจน (Lima & Galleli, 2021) 

HR Governance ยังมีความสอดคล้องกับหลักธรรมาภิบาล (Good Governance) ซึ ่งเป็นกรอบ 
ที่เน้นความโปร่งใส ความรับผิดชอบ และความเป็นธรรมในการบริหารจัดการองค์กร โดยเฉพาะการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ซึ่งเป็นองค์ประกอบสำคัญขององค์กร หลักธรรมาภิบาลทั้ง 6 ประการ ได้แก่ หลักนิติธรรม 
หลักคุณธรรม หลักความโปร่งใส หลักการมีส่วนร่วม หลักความรับผิดชอบ และหลักความคุ้มค่า (สำนักงาน
คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, 2544) สามารถนำมาใช้อธิบายและสนับสนุนการกำกับดูแลด้านทรัพยากร
บุคคลได้ โดยหลักนิติธรรมและการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ช่วยควบคุมการตัดสินใจให้เป็นไปอย่างถูกต้อง  
หลักคุณธรรมกำกับพฤติกรรมของบุคลากร หลักความโปร่งใสและความรับผิดชอบสนับสนุนการเปิดเผยข้อมูล
และการตรวจสอบ ส่วนหลักการมีส่วนร่วมและหลักความคุ้มค่าช่วยให้การบริหารบุคลากรตอบสนองต่อ  
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและใช้ทรัพยากรอย่างเหมาะสม (Eisenhardt, 1989; Farndale et al., 2010; Beatty  
et al., 2003; Kaehler & Grundei, 2019) 

นอกจากนี้ HR Governance ยังมีบทบาทสำคัญต่อการสร้างความยั่งยืนขององค์กรในระยะยาว 
เนื่องจากระบบการกำกับดูแลที่มีประสิทธิภาพช่วยลดความเสี่ยงด้านบุคลากร เพิ่มความน่าเชื่อถือขององค์กร 
และส่งเสริมการตัดสินใจด้านทรัพยากรมนุษย์ให้เป็นไปอย่างมีเหตุผลและตรวจสอบได้ การกำหนดบทบาท
หน้าที่ ความรับผิดชอบ และกระบวนการติดตามประเมินผลอย่างชัดเจน ช่วยให้การบริหารบุคลากรสอดคล้อง
กับเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์และความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ขณะเดียวกัน การเปิดเผยข้อมูลและการ
สร้างความโปร่งใสยังช่วยลดปัญหาความขัดแย้งด้านผลประโยชน์และเสริมสร้างความไว้วางใจภายในองค์กร 
ส่งผลให้การบริหารทรัพยากรมนุษย์มีประสิทธิภาพและสามารถสนับสนุนผลการดำเนินงานขององค์กรได้อย่าง
ต่อเนื่อง (Aguilera et al., 2008; Beatty et al., 2003; Farndale et al., 2010) 

ในบริบทของการบริหารองค์กรสมัยใหม่ การกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์จึงมิได้จำกัดอยู่เพียงการ
กำหนดกฎ ระเบียบ หรือการควบคุมการปฏิบัติงานเท่านั้น แต่ยังให้ความสำคัญกับการสร้างวัฒนธรรมองค์กร
ที่ยึดหลักความรับผิดชอบ ความโปร่งใส และการมีส่วนร่วมของบุคลากรในทุกระดับ การบู รณาการหลักธรร
มาภิบาลเข้ากับ HR Governance ช่วยให้การตัดสินใจด้านทรัพยากรมนุษย์เกิดความเป็นธรรมและตอบสนอง
ต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมองค์กรได้อย่างเหมาะสม อีกทั้งยังสะท้อนให้เห็นว่า การกำกับดูแลที่ดี
ต้องอาศัยทั้งกลไกเชิงโครงสร้างและพฤติกรรมของบุคลากรควบคู่กัน เพื่อให้การบริหารทรัพยากรมนุษย์
สามารถสร้างคุณค่าให้แก่องค์กรและนำไปสู่ความยั่งยืนในระยะยาว (Kaehler & Grundei, 2019; Lima & 
Galleli, 2021; สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, 2544) 

โดยสรุป การกำกับดูแลด้านทรัพยากรบุคคล (HR Governance) เป็นแนวคิดท่ีมุ่งกำหนดและควบคุม
การตัดสินใจด้านบุคลากรขององค์กรอย่างเป็นระบบ โดยครอบคลุมทั้งโครงสร้าง กระบวนการ และเครื่องมือ 
ตั้งแต่ระดับนโยบายจนถึงการติดตามและประเมินผล ภายใต้หลักการสำคัญ ได้แก่ ความรับผิดชอบ การปฏิบัติ
ตามกฎเกณฑ์ ความโปร่งใส และความสอดคล้องกับยุทธศาสตร์องค์กร แนวคิดนี้มีรากฐานจากการกำกับดแูล
องค์กร (corporate governance) และเชื่อมโยงกับหลักธรรมาภิบาล ซึ่งเน้นความโปร่งใส ความรับผิดชอบ 
และความเป็นธรรมในการบริหารจัดการ ทั้งนี้ HR Governance สะท้อนว่าการบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็น
ส่วนหนึ่งของระบบการกำกับดูแลองค์กรโดยรวม และมีบทบาทต่อความน่าเชื่อถือ การบริหารความเสี่ยงและ
ผลการดำเนินงานขององค์กร อย่างไรก็ตาม งานศึกษาที่ผ่านมายังไม่สามารถอธิบายความเชื่อมโยงของ
องค์ประกอบต่าง ๆ ได้อย่างชัดเจน  
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หลักอิทธิบาท 4 

อิทธิบาท 4 เป็นหลักธรรมที่ปรากฏในอิทธิปาทสูตรว่าด้วยการเจริญอิทธิบาทธรรมเพื่อรู้ยิ่งราคะ 
โดยพระพุทธเจ้าทรงแสดงว่า ภิกษุควรเจริญธรรม 4 ประการ เพ่ือรู้ยิ่งราคะ คือ ความกำหนัด ความยินดี หรือ
ความติดข้องในอารมณ์ต่าง ๆ ธรรม 4 ประการนั้น ได้แก่ การเจริญอิทธิบาทที่ประกอบด้วยฉันทสมาธิปธาน
สังขาร วิริยสมาธิปธานสังขาร จิตตสมาธิปธานสังขาร และวิมังสาสมาธิปธานสังขาร กล่าวคือ เป็นการฝึกจิต 
ให้เกิดสมาธิจากฉันทะ วิริยะ จิตตะ และวิมังสา ควบคู่กับความเพียรสร้างสรรค์ เพื่อให้จิตมีความตั้งมั่น  
รู้เท่าทันราคะ และสามารถพิจารณาเพื่อลดละความกำหนัดติดข้องได้อย่างถูกต้องตามหลักธรรม (องฺ.จตุกฺก 
21/276/391) (มหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, 2539) ในอีกนัยหนึ่ง อิทธิบาท 4 หมายถึง เป็นคุณเครื่อง 
ให้ถึงความสำเร็จด้วยเจริญอิทธิบาท 4 ประการ ได้แก่ 1. ฉันทสมาธิปธานสังขาร คือ สมาธิที่เกิดจากฉันทะ
และความเพียรสร้างสรรค์ 2. วิริยสมาธิปธานสังขาร คือ สมาธิที่เกิดจากวิริยะและความเพียรสร้างสรรค์  
3. จิตตสมาธิปธานสังขาร คือ สมาธิที่เกิดจากจิตตะและความเพียรสร้างสรรค์ และ 4. วิมังสาสมาธิปธานสังขาร 
คือ สมาธิที่เกิดจากวิมังสาและความเพียรสร้างสรรค์ (ที.ปา. 11/306/198) (มหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, 
2539) 

พระพรหมคุณาภรณ์ (ป.อ. ปยุตฺโต) (2546) อธิบายว่า ฉันทะเป็นจุดเริ่มต้นของความสำเร็จ เนื่องจาก
ก่อให้เกิดความรักและความมุ่งมั่นต่อเป้าหมาย เมื่อบุคคลมีฉันทะย่อมพร้อมที่จะทุ่มเทต่อการกระทำ วิริยะทำ
หน้าที่เป็นพลังผลักดันให้การปฏิบัติดำเนินไปอย่างต่อเนื่อง จิตตะช่วยให้จิตใจตั้งมั่นและจดจ่อกับสิ่งที่ทำอย่าง
ไม่วอกแวก ขณะที่วิมังสาเป็นกระบวนการใช้ปัญญาในการพิจารณา วิเคราะห์ และปรับปรุงวิธีการดำเนินงาน 
องค์ธรรมทั้ง 4 ประการจึงทำหน้าที่ประสานกันอย่างเป็นระบบ ทำให้การดำเนินกิจกรรมมีประสิทธิภาพ  
และสามารถพัฒนาได้อย่างต่อเนื่อง แนวอธิบายดังกล่าวสอดคล้องกับแสงอรุณ โปร่งธุระ (2539) ให้ทัศนะว่า 
อิทธิบาท 4 ครอบคลุมองค์ประกอบสำคัญของการดำเนินงาน ได้แก่ แรงจูงใจ ความเพียร ความเอาใจใส่ และ
การใช้เหตุผล ซึ่งเป็นปัจจัยพื้นฐานของความสำเร็จ ขณะที่  พิทูร มลิวัลย์ (2550) เห็นว่า องค์ธรรมทั้ง 4 
ประการมีลักษณะเป็นระบบที่เกื้อหนุนกัน ทำให้การดำเนินกิจกรรมสามารถบรรลุผลได้อย่างมีคุณภาพและ  
มีความต่อเนื่อง 

ในด้านการประยุกต์ใช้ วรรณกรรมร่วมสมัยอธิบายว่า อิทธิบาท 4 สามารถนำไปใช้ในการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์และการบริหารองค์การได้ โดยณิชาพัฒน์ คำดี (2566) ชี้ว่า อิทธิบาท 4 ช่วยเสริมแรงจูงใจ
และความเพียรในการทำงาน ลดความเบื่อหน่าย และสนับสนุนการพัฒนาประสิทธิภาพของบุคลากร พิมพ์ลภัส 
จิตต์ธรรม (2568) เสนอว่า หลักดังกล่าวสามารถบูรณาการเข้ากับการฝึกอบรม การพัฒนาองค์การ และการ
วางแผนเส้นทางอาชีพ เพื่อยกระดับสมรรถนะของบุคลากร ขณะที่สุธีร์ เครือวรรณ์ (2566) เน้นบทบาท  
ของอิทธิบาท 4 ในการปลูกฝังความรับผิดชอบและการคิดวิเคราะห์ ซึ่งเป็นพื้นฐานของการดำเนินงานที่มี
ประสิทธิภาพ 

นอกจากนี้ อิทธิบาท 4 ยังสะท้อนลักษณะของการพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง ซึ่งเริ่มต้นจากการเกิด
ความพอใจและเห็นคุณค่าของงาน (ฉันทะ) นำไปสู่ความเพียรพยายามในการปฏิบัติงาน (วิริยะ) การมีจิตใจจด
จ่อและเอาใจใส่ต่อหน้าที่ (จิตตะ) และการใช้ปัญญาในการตรวจสอบและปรับปรุงการดำเนินงาน (วิมังสา) 
องค์ธรรมทั้งสี่จึงมิได้แยกขาดจากกัน แต่ทำงานในลักษณะของกระบวนการที่เกื้อหนุนและต่อเนื่องกัน ทำให้
บุคคลสามารถพัฒนาตนเองและการปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ ่งถือเป็นรากฐานสำคัญของ
ความสำเร็จทั้งในระดับบุคคลและองค์กร (พระพรหมคุณาภรณ์ (ป.อ. ปยุตฺโต), 2546; พิทูร มลิวัลย์, 2540) 
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ในบริบทของการบริหารองค์การสมัยใหม่ หลักอิทธิบาท 4 ยังสามารถอธิบายพฤติกรรมการทำงาน

ของบุคลากรได้อย่างเป็นรูปธรรม กล่าวคือ ฉันทะช่วยสร้างแรงจูงใจและความผูกพันต่อองค์กร วิริยะช่วยให้
เกิดความมุ่งมั่นและความรับผิดชอบต่อหน้าที่ จิตตะส่งเสริมความเอาใจใส่และการปฏิบัติงานอย่างมีสมาธิ 
ส่วนวิมังสาช่วยให้บุคลากรสามารถคิดวิเคราะห์ ประเมินผล และปรับปรุงการทำงานอย่างต่อเนื ่อง 
องค์ประกอบเหล่านี ้ล ้วนเป็นคุณลักษณะที ่องค์กรต้องการในการพัฒนาศักยภาพบุคลากรและเพ่ิม
ประสิทธิภาพการดำเนินงานขององค์กร (ณิชาพัฒน์ คำดี, 2566; สุธีร์ เครือวรรณ์, 2566) 

ยิ่งไปกว่านั้น อิทธิบาท 4 ยังสามารถประยุกต์ใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในด้านการ
ฝึกอบรม การพัฒนาสมรรถนะ และการสร้างวัฒนธรรมการทำงานเชิงบวกภายในองค์กรได้ โดยการส่งเสริมให้
บุคลากรเกิดความรักในงาน มีความเพียรในการปฏิบัติงาน มีความตั้งใจและเอาใจใส่ต่อหน้าที่ ตลอดจนมีการ
ทบทวนและพัฒนาตนเองอยู่เสมอ ย่อมส่งผลต่อการเพิ่มประสิทธิภาพในการทำงานและความสำเร็จของ
องค์กรในระยะยาว ดังนั้น อิทธิบาท 4 จึงมิใช่เพียงหลักธรรมสำหรับการพัฒนาตนเองเท่านั้น แต่ยังเป็นกรอบ
แนวคิดที่สามารถประยุกต์ใช้ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์และการพัฒนาองค์การได้อย่างเหมาะสมในบริบท
ปัจจุบัน (พิมพ์ลภัส จิตต์ธรรม, 2568; มลธิดา อุบลรัตน์, 2565; พระพรหมคุณาภรณ์ (ป.อ. ปยุตฺโต), 2546) 

โดยสรุป หลักอิทธิบาท 4 เป็นกรอบแนวคิดเชิงกระบวนการที่อธิบายกลไกของความสำเร็จผ่านการ
ทำงานร่วมกันขององค์ธรรม 4 ประการ ได้แก่ ฉันทะ วิริยะ จิตตะ และวิมังสา ซึ่งเชื่อมโยงกันอย่างเป็นระบบ
ตั้งแต่การสร้างแรงจูงใจภายใน การลงมือปฏิบัติอย่างต่อเนื่อง การควบคุมจิตใจให้มีความตั้งมั่น ไปจนถึงการ
พิจารณาไตร่ตรองเพื่อปรับปรุงการดำเนินงานให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น องค์ธรรมทั้ง 4 จึงมีลักษณะเป็นวงจร
การพัฒนาที่เกื้อหนุนกันอย่างต่อเนื่อง ทำให้บุคคลสามารถยกระดับศักยภาพและบรรลุเป้าหมายได้อย่างมี
ประสิทธิผล ทั้งในระดับการดำเนินชีวิตและการปฏิบัติงาน และเมื่อพิจารณาในบริบทสมัยใหม่ หลักอิทธิบาท 
4 ยังสามารถประยุกต์ใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์และการบริหารองค์การ โดยช่วยเสริมสร้าง
แรงจูงใจ ความเพียร ความเอาใจใส่ และการคิดวิเคราะห์ อันเป็นปัจจัยพื้นฐานที่ส่งผลต่อสมรรถนะของ
บุคลากรและความสำเร็จขององค์กรอย่างยั่งยืน 
 
อิทธิบาท 4 กับการกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์ 

การกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์ (HR Governance) เป็นแนวคิดที่มุ่งกำหนดกรอบ โครงสร้าง และ
กลไกในการควบคุมการตัดสินใจด้านบุคลากรขององค์กรให้มีความโปร่งใส ตรวจสอบได้ และสอดคล้องกับ
เป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ ขณะที่หลักอิทธิบาท 4 อธิบายกลไกภายในของบุคคลซึ่งมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงาน ได้แก่ ความพอใจ (ฉันทะ) ความเพียร (วิริยะ) ความตั้งมั่น (จิตตะ) และการพิจารณาไตร่ตรอง 
(วิมังสา) การบูรณาการสองแนวคิดนี้จึงเป็นการเชื่อมโยงระหว่างระบบการกำกับดูแลขององค์กรกับแรงขับ
ภายในของบุคลากร ทำให้การบริหารทรัพยากรมนุษย์มีความครอบคลุมทั้งด้านโครงสร้างและพฤติกรรม 
กล่าวคือ HR Governance ทำหน้าที่กำหนดทิศทาง มาตรฐาน และกลไกในการควบคุมการดำเนินงานของ
องค์กร ขณะที่อิทธิบาท 4 ทำหน้าที่ส่งเสริมแรงจูงใจ ความรับผิดชอบ ความเอาใจใส่ และการพัฒนาตนเอง
ของบุคลากร ซึ่งเป็นปัจจัยสำคัญท่ีส่งผลต่อความสำเร็จของการปฏิบัติงาน การผสมผสานทั้งสองแนวคิดจึงช่วย
ให้การกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์ไม่ได้มุ่งเน้นเพียงการควบคุมจากภายนอกเท่านั้น แต่ยังให้ความสำคัญกับ
การกำกับตนเองและการพัฒนาศักยภาพภายในของบุคลากรควบคู่กันไป อันจะนำไปสู่การปฏิบัติงานที่มี
ประสิทธิภาพ ความโปร่งใส ความรับผิดชอบ และความยั่งยืนขององค์กรในระยะยาว ดังนั้น การวิเคราะห์
ความสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบของ HR Governance กับหลักอิทธิบาท 4 จึงช่วยอธิบายบทบาทของทั้ง
ระบบการกำกับดูแลและแรงขับภายในของบุคลากรได้อย่างเป็นระบบและชัดเจนยิ่งขึ้น 
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การวิเคราะห์ในส่วนนี้เป็นการสังเคราะห์แนวคิดโดยผู้เขียน จากวรรณกรรมด้านการกำกับดูแล

ทรัพยากรมนุษย์และหลักอิทธิบาท 4 เพื่ออธิบายความเชื่อมโยงระหว่างองค์ประกอบของ HR Governance 
กับกลไกภายในของบุคคลในเชิงพุทธธรรม ซึ่งช่วยเติมเต็มการกำกับดูแลในมิติพฤติกรรมของบุคลากร โดย
ผู้เขียนได้พิจารณาความสอดคล้องระหว่างหลักการกำกับดูแลที ่มุ ่งเน้นความรับผิดชอบ การปฏิบัติตาม
กฎเกณฑ์ ความโปร่งใส และความสอดคล้องกับยุทธศาสตร์องค์กร กับองค์ธรรมในหลักอิทธิบาท 4 ซึ่ง
ประกอบด้วยฉันทะ วิริยะ จิตตะ และวิมังสา อันเป็นกลไกภายในที่มีอิทธิพลต่อแรงจูงใจ การปฏิบัติงาน และ
การกำกับตนเองของบุคลากร การสังเคราะห์ดังกล่าวช่วยให้เห็นว่าการกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์มิได้จำกัดอยู่
เพียงการควบคุมผ่านกฎ ระเบียบ และโครงสร้างองค์กรเท่านั้น แต่ยังต้องอาศัยปัจจัยภายในของบุคลากรใน
การขับเคลื่อนให้การกำกับดูแลเกิดผลอย่างเป็นรูปธรรม  

นอกจากนี้ การเชื่อมโยงแนวคิดทั้งสองยังสะท้อนให้เห็นว่า องค์กรและบุคลากรมีความสัมพันธ์ใน
ลักษณะเกื้อหนุนซึ่งกันและกัน กล่าวคือ ระบบการกำกับดูแลที่มีประสิทธิภาพสามารถส่งเสริมให้บุคลากรเกิด
ความรับผิดชอบ ความมุ่งม่ัน และการพัฒนาตนเอง ขณะเดียวกัน บุคลากรที่มีแรงขับภายในตามหลักอิทธิบาท 
4 ย่อมช่วยสนับสนุนให้การดำเนินงานขององค์กรเป็นไปตามหลักธรรมาภิบาลและบรรลุเป้าหมายเชิง
ยุทธศาสตร์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ดังนั ้น การสังเคราะห์แนวคิดดังกล่าวจึงเป็นการขยายมิติของ HR 
Governance จากการกำกับดูแลเชิงโครงสร้างไปสู่การอธิบายพฤติกรรมของบุคลากรในเชิงลึก จากการ
สังเคราะห์ดังกล่าว สามารถแสดงความเชื่อมโยงระหว่างอิทธิบาท 4 กับหลักการกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์ได้
ดังตารางที่ 1 
ตารางท่ี 1 การเชื่อมโยงอิทธิบาท 4 กับการกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์ 
อิทธิบาท 4 ความหมายเชิงแนวคิด หลักการกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์ที่สอดคล้อง 
ฉันทะ  แรงจูงใจภายในต่อการทำงาน ความสอดคล้องกับยุทธศาสตร์องค์กร 
วิริยะ  ความเพียรต่อเนื่องในการปฏิบัติงาน ความรับผิดชอบ / การปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ 
จิตตะ  ความตั้งมั่นและจดจ่อในงาน ความสอดคล้องกับยุทธศาสตร์องค์กร 
วิมังสา  การวิเคราะห์ ตรวจสอบ และพัฒนา ความโปร่งใส 

 
จากตารางที่ 1 จะเห็นได้ว่า อิทธิบาท 4 สามารถเชื่อมโยงกับหลักการกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์  

ได้อย่างเป็นระบบ โดยแต่ละองค์ธรรมมีบทบาทสนับสนุนการกำกับดูแลในมิติที่แตกต่างกัน กล่าวคือ ฉันทะ
ช่วยสร้างแรงจูงใจและความผูกพันต่อเป้าหมายขององค์กร วิริยะส่งเสริมความรับผิดชอบและการปฏิบัติงาน
อย่างต่อเนื่องตามกฎระเบียบ จิตตะช่วยให้การปฏิบัติงานมีความตั้งมั่นและสอดคล้องกับทิศทางขององค์กร 
ขณะที่วิมังสาสนับสนุนการตรวจสอบและปรับปรุงการดำเนินงานให้มีความโปร่งใสและมีประสิทธิภาพ 

เมื่อพิจารณาในมิติของการกำกับดูแลองค์กร จะเห็นได้ว่า อิทธิบาท 4 ทำหน้าที่เสริมกลไกของ HR 
Governance ในระดับบุคคล กล่าวคือ ระบบการกำกับดูแลอาจกำหนดกฎ ระเบียบ และมาตรฐานการ
ปฏิบัติงานไว้เป็นกรอบภายนอก แต่การที ่บุคลากรจะปฏิบัติตามกรอบดังกล่าวได้อย่างมีประสิทธิภาพ
จำเป็นต้องอาศัยแรงขับภายในควบคู่กัน ฉันทะช่วยสร้างความผูกพันต่อเป้าหมายขององค์กร วิริยะช่วยให้
บุคลากรมีความเพียรและความรับผิดชอบต่อหน้าที่ จิตตะช่วยให้เกิดความเอาใจใส่ในการปฏิบัติงาน ส่วน
วิมังสาส่งเสริมการตรวจสอบและปรับปรุงการทำงานอย่างต่อเนื่อง ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดที่ว่าการกำกับดูแล
ที่มีประสิทธิภาพต้องอาศัยทั้งกลไกเชิงโครงสร้างและพฤติกรรมของมนุษย์ร่วมกัน (Kaehler & Grundei, 
2019; Noor et al., 2022) 
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นอกจากนี้ การบูรณาการอิทธิบาท 4 กับ HR Governance ยังช่วยเติมเต็มข้อจำกัดของการกำกับ

ดูแลทรัพยากรมนุษย์ที่มุ่งเน้นเพียงกฎ ระเบียบ และกระบวนการทางการบริหาร เนื่องจากการกำกับดูแลที่ดี
มิได้เกิดจากการควบคุมภายนอกเพียงอย่างเดียว แต่ต้องอาศัยการกำกับตนเองของบุคลากรควบคู่กันด้วย 
หลักอิทธิบาท 4 จึงสามารถทำหน้าที่เป็นกลไกภายในที่ช่วยส่งเสริมความรับผิดชอบ ความโปร่งใส และการ
พัฒนาตนเองของบุคลากร ส่งผลให้การบริหารทรัพยากรมนุษย์เกิดประสิทธิภาพและลดปัญหาพฤติกรรมที่ไม่
พึงประสงค์ภายในองค์กร (พระพรหมคุณาภรณ์ (ป.อ. ปยุตฺโต) , 2546; Farndale et al., 2010; สุธีร์ เครือ
วรรณ์, 2566) 

ดังนั้น การเชื่อมโยงอิทธิบาท 4 กับการกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์จึงสะท้อนให้เห็นว่า การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพควรคำนึงถึงทั้งปัจจัยภายนอกและปัจจัยภายในของบุคลากรควบคู่กัน 
กล่าวคือ HR Governance ทำหน้าที่กำหนดกรอบ นโยบาย และมาตรฐานการดำเนินงาน ขณะที่อิทธิบาท 4 
ช่วยสร้างแรงจูงใจ ความเพียร ความเอาใจใส่ และการตรวจสอบตนเองของบุคลากร เมื่อทั้งสองส่วนทำงาน
ร่วมกัน ย่อมช่วยเสริมสร้างประสิทธิภาพ ความโปร่งใส ความน่าเชื่อถือ และความยั่งยืนขององค์กรได้อย่างเป็น
รูปธรรม ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดการกำกับดูแลสมัยใหม่ที่ให้ความสำคัญกับทั้งระบบองค์กรและพฤติกรรมของ
มนุษย์ในฐานะปัจจัยแห่งความสำเร็จขององค์กร (Aguilera et al., 2008; Lima & Galleli, 2021; Kaehler 
& Grundei, 2019) 
 
องค์ความรู้ใหม่ 

จากการทบทวนและสังเคราะห์แนวคิด ผู้เขียนได้พัฒนาองค์ความรู้ใหม่ในรูปแบบกรอบแนวคิดการ
กำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์เชิงบูรณาการ โดยเชื่อมโยง HR Governance กับหลักอิทธิบาท 4 เพื่ออธิบาย
ความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรกับพฤติกรรมของบุคลากร ดังแสดงในภาพที่ 1 องค์ความรู้ดังกล่าวมี
ลักษณะเด่นคือ การบูรณาการแนวคิดการกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์ซึ่งมุ่งเน้นระบบ นโยบาย โครงสร้าง และ
กลไกการควบคุมขององค์กร เข้ากับหลักอิทธิบาท 4 ซึ่งอธิบายแรงขับภายในของบุคลากร อันประกอบด้วย
ฉันทะ วิริยะ จิตตะ และวิมังสา ทำให้สามารถอธิบายการกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์ได้อย่างครอบคลุมทั้งมิติ
ขององค์กรและมิติของบุคคล กล่าวคือ HR Governance ทำหน้าที่กำหนดกรอบการดำเนินงาน มาตรฐาน 
และกลไกในการกำกับดูแลด้านทรัพยากรมนุษย์ ขณะที่อิทธิบาท 4 ทำหน้าที่เป็นกลไกภายในที่ช่วยสร้าง
แรงจูงใจ ความรับผิดชอบ ความเอาใจใส่ และการพัฒนาตนเองของบุคลากรอย่างต่อเนื่อง องค์ความรู้ใหม่นี้จึง
ช่วยเติมเต็มข้อจำกัดของแนวคิดการกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์ที่มักมุ่งเน้นเฉพาะโครงสร้างและกระบวนการ
บริหาร โดยชี้ให้เห็นว่าความสำเร็จของการกำกับดูแลไม่ได้ขึ้นอยู่กับกฎ ระเบียบ หรือมาตรการควบคุมเพียง
อย่างเดียว แต่ยังขึ้นอยู่กับแรงขับภายในและการกำกับตนเองของบุคลากรด้วย ทั้งนี้ เมื่อระบบการกำกับดแูล
ขององค์กรและกลไกภายในของบุคลากรทำงานเชื่อมโยงและเกื้อหนุนกัน ย่อมส่งผลให้การบริหารทรัพยากร
มนุษย์มีความสมดุล ยืดหยุ่น และสามารถพัฒนาได้อย่างต่อเนื่อง อันนำไปสู่ผลลัพธ์สำคัญขององค์กร ได้แก่ 
ประสิทธิภาพ ความโปร่งใส ความน่าเชื่อถือ ความรับผิดชอบ และความยั่งยืนในการดำเนินงาน ตลอดจน
สามารถใช้เป็นกรอบแนวคิดในการพัฒนานโยบายและแนวปฏิบัติด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรทั้ง
ภาครัฐ ภาคเอกชน และองค์กรทางสังคมได้อย่างเป็นรูปธรรมในอนาคต ดังแสดงในภาพที่ 1 
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ภาพที่ 1 โมเดลการกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์เชิงบูรณาการด้วยหลักอิทธิบาท 4 
ที่มา: สังเคราะห์โดยผู้เขียน 

 
จากภาพที่ 1 แสดงโมเดลการกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์เชิงบูรณาการด้วยหลักอิทธิบาท 4 ซึ่งอธิบาย

ความสัมพันธ์ระหว่างระบบการกำกับดูแลกับพฤติกรรมของบุคลากร โดยระบบการกำกับดูแล ประกอบด้วย 
นโยบาย โครงสร้าง กระบวนการ และการประเมินผล ซึ่งเป็นกลไกสำคัญในการกำหนดทิศทาง ควบคุม 
ติดตาม และประเมินการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้ดำเนินไปอย่างเป็นระบบ ส่วนการกำกับดูแลทรัพยากร
มนุษย์ (HR Governance) มีหลักการสำคัญ 4 ประการ ได้แก่ ความรับผิดชอบ การปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ ความ
โปร่งใส และความสอดคล้องกับยุทธศาสตร์องค์กร ซึ่งเป็นกรอบในการกำกับการตัดสินใจและการดำเนินงาน
ด้านทรัพยากรมนุษย์ ขณะที่หลักอิทธิบาท 4 อธิบายกลไกภายในของบุคลากร ได้แก่ ฉันทะ คือ แรงจูงใจใน
การทำงาน วิริยะ คือ ความเพียรในการปฏิบัติงาน จิตตะ คือ ความตั้งมั่นและเอาใจใส่ในงาน และวิมังสา คือ 
การตรวจสอบและปรับปรุงการทำงาน 

โมเดลดังกล่าวสะท้อนให้เห็นว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพจำเป็นต้องอาศัยทั้ง
กลไกการกำกับดูแลจากองค์กรและการกำกับตนเองของบุคลากรควบคู่กัน กล่าวคือ องค์กรทำหน้าที่กำหนด
นโยบาย กฎระเบียบ และแนวทางการปฏิบัติงานเพื่อสร้างมาตรฐานการดำเนินงาน ขณะที่บุคลากรต้องมี
แรงจูงใจ ความรับผิดชอบ ความเอาใจใส่ และความสามารถในการพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง หากขาด
องค์ประกอบด้านใดด้านหนึ่ง การกำกับดูแลย่อมไม่สามารถบรรลุผลได้อย่างสมบูรณ์ เนื่องจากระบบที่ดีเพียง
อย่างเดียวอาจไม่ก่อให้เกิดผลลัพธ์ที่มีประสิทธิภาพ หากบุคลากรขาดแรงขับภายในในการปฏิบัติงาน 

นอกจากนี้ โมเดลยังแสดงให้เห็นความสัมพันธ์ในลักษณะป้อนกลับ (Feedback Relationship) 
ระหว่างระบบการกำกับดูแลกับพฤติกรรมของบุคลากร กล่าวคือ ระบบการกำกับดูแลที่มีความชัดเจน โปร่งใส 
และเป็นธรรม จะช่วยส่งเสริมให้บุคลากรเกิดความไว้วางใจและมีแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ในทางกลับกัน 
บุคลากรที่มีฉันทะ วิริยะ จิตตะ และวิมังสา ย่อมสามารถปฏิบัติงานได้อย่ างมีประสิทธิภาพ ปฏิบัติตาม
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กฎระเบียบ และร่วมพัฒนาองค์กรอย่างต่อเนื่อง ส่งผลให้ระบบการกำกับดูแลขององค์กรมีประสิทธิผลมาก
ยิ่งขึ้น ความสัมพันธ์ดังกล่าวจึงเป็นวงจรที่เกื้อหนุนกันระหว่างองค์กรกับบุคลากร 

ผลลัพธ์สุดท้ายของโมเดล คือ การนำไปสู่ประสิทธิภาพการดำเนินงาน ความโปร่งใส ความน่าเชื่อถือ 
และความยั่งยืนขององค์กร โดยองค์กรจะสามารถบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้อย่างสมดุลระหว่างการควบคุมเชิง
ระบบกับการพัฒนาศักยภาพของบุคลากร ขณะที่บุคลากรเองก็สามารถพัฒนาตนเองให้สอดคล้องกับเป้าหมาย
ขององค์กรได้อย่างต่อเนื่อง ดังนั้น โมเดลการกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์เชิงบูรณาการด้วยหลักอิทธิบาท 4 จึง
เป็นกรอบแนวคิดที่ช่วยอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรกับพฤติกรรมของบุคลากรได้อย่างเป็น
ระบบ และสามารถนำไปประยุกต์ใช้ในการพัฒนาการบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรทั้งภาครัฐ ภาคเอกชน 
และองค์กรทางสังคมได้อย่างเป็นรูปธรรม 

 
สรุป 

การกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์ (HR Governance) เป็นแนวคิดที่มุ่งกำหนดกรอบ โครงสร้าง และ
กลไกในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้มีความรับผิดชอบ ปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ มีความโปร่งใส และสอดคล้อง
กับยุทธศาสตร์องค์กร ขณะที่หลักอิทธิบาท 4 ประกอบด้วย ฉันทะ วิริยะ จิตตะ และวิมังสา เป็นหลักธรรมที่
อธิบายแรงขับภายในของบุคลากรในการปฏิบัติงานให้บรรลุผลสำเร็จ แม้ทั้งสองแนวคิดจะมีรากฐานทาง
วิชาการและวัตถุประสงค์ที่แตกต่างกัน แต่เมื่อพิจารณาร่วมกันพบว่ามีความสัมพันธ์และสามารถเกื้อหนุนซึ่ง
กันและกันได้อย่างมีนัยสำคัญ กล่าวคือ HR Governance ทำหน้าที่กำหนดกรอบ นโยบาย และกลไกการ
กำกับดูแลจากภายนอก เพื่อให้การบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและตรวจสอบได้ 
ขณะที่อิทธิบาท 4 ทำหน้าที่เป็นกลไกภายในที่ช่วยสร้างแรงจูงใจ ความเพียร ความเอาใจใส่ และการพัฒนา
ตนเองของบุคลากร อันเป็นปัจจัยสำคัญที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการปฏิบัติงานและความสำเร็จขององค์กร 

การกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์เชิงบูรณาการ โดยเชื่อมโยงแนวคิด HR Governance กับหลักอิทธิ
บาท 4 จึงช่วยอธิบายการกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์ในลักษณะที่ครอบคลุมทั้งด้านโครงสร้างและพฤติกรรม
ของบุคลากร ผลการสังเคราะห์ชี้ให้เห็นว่า การกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพไม่ควรจำกัดอยู่
เพียงการกำหนดกฎ ระเบียบ หรือกลไกควบคุมเท่านั้น แต่ควรบูรณาการแรงขับภายในของบุคลากร ได้แก่ 
ฉันทะ วิริยะ จิตตะ และวิมังสา เข้ากับหลักการกำกับดูแล ได้แก่ ความรับผิดชอบ การปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ 
ความโปร่งใส และความสอดคล้องกับยุทธศาสตร์องค์กร ซึ่งช่ วยเสริมให้การบริหารทรัพยากรมนุษย์มีความ
สมดุล ยืดหยุ่น และสามารถพัฒนาได้อย่างต่อเนื่อง อันนำไปสู่ประสิทธิภาพ ความโปร่งใส ความน่าเชื่อถือ 
และความยั่งยืนขององค์กร 

นอกจากนี้ แนวคิดดังกล่าวยังสะท้อนให้เห็นว่า ความสำเร็จของการกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์ไม่ได้
เกิดจากการควบคุมเชิงโครงสร้างเพียงอย่างเดียว แต่เกิดจากการทำงานร่วมกันระหว่างระบบการกำกับดูแล
ขององค์กรและการกำกับตนเองของบุคลากร กล่าวคือ องค์กรทำหน้าที่กำหนดกรอบ นโยบาย และมาตรฐาน
การปฏิบัติงาน ขณะที่บุคลากรใช้แรงขับภายในเป็นกลไกในการสร้างความรับผิดชอบ ความมุ่งมั่น และการ
พัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง เมื่อทั้งสองส่วนทำงานประสานกัน ย่อมช่วยให้การบริหารทรัพยากรมนุษย์สามารถ
ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมองค์กรและความท้าทายในยุคปัจจุบันได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

ดังนั้น แนวคิดการกำกับดูแลทรัพยากรมนุษย์เชิงบูรณาการด้วยหลักอิทธิบาท 4 จึงสามารถใช้เป็น
กรอบในการพัฒนานโยบายและแนวปฏิบัติด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรได้อย่างเป็นรูปธรรม ทั้ง
ในด้านการพัฒนาศักยภาพบุคลากร การสร้างวัฒนธรรมองค์กร การเสริมสร้างธรรมาภิบาล และการส่งเสริม



 

 

165 

ปีท่ี 9 ฉบับที่ 3 พฤษภาคม – มิถุนายน 2569 Vol. 9 No. 3 May – June 2026 

 
การกำกับตนเองของบุคลากร อันจะนำไปสู่การสร้างองค์กรที่มีประสิทธิภาพ โปร่งใส น่าเชื่อถือ และสามารถ
พัฒนาได้อย่างยั่งยืนในระยะยาว 
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