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บทคััดย่่อ

1 บทความนี้้�เป็็นส่่วนหน่ึ่�งของงานวิจััย เรื่่�อง แนวทางการบริิหารบุุคลากรภาครััฐในยุคดิิจิิทััลและวิิกฤติิซ้้ำซ้้อน เพ่ื่�อนำเสนอ 

ผลงานวิิจััยในการขอตำแหน่่งทางวิิชาการของมหาวิิทยาลััยเกริิก ประจำปีี พ.ศ. 2569
2 เลขที่่� 8/1 ถนนพญาไท เขตราชเทวีี กรุุงเทพฯ 10300 

ความวิิจััยนี้้�มีีวัตถุประสงค์์เพื่่�อ
ศึึกษาปััญหา ผลกระทบ และ

เสนอแนวทางการบริิหารบุุคลากรภาครััฐใน 
ยุุคดิิจิิทััลและสภาวะวิิกฤติิซ้้ำซ้้อน (Polycrisis) 
ซึ่่�งครอบคลุุมความท้้าทายจากการเปลี่่�ยนแปลง
ทางเทคโนโลยีี เศรษฐกิิจ และรููปแบบการ
ทำงานสมัยใหม่่ โดยเชื่่�อมโยงบทเรีียนจาก
สถานการณ์์การแพร่ระบาดของโรคโควิิด-19 
สู่่�การออกแบบระบบทรััพยากรบุุคคลภาครััฐ
ในศตวรรษที่่� 21 งานวิิจััยนี้้�เป็็นการวิิจััยเชิิง

คุุณภาพ ใช้้วิิธีีวิิจััยเชิิงเอกสาร (Documentary 
Research) วิิเคราะห์์ข้้อมููลจากตำรา งานวิิจััย 
บทความวิิชาการ เอกสารขององค์์การระหว่่าง
ประเทศ ตลอดจนกฎหมายและแนวนโยบาย
ด้้านการบริิหารทรััพยากรบุุคคลของไทยและ
ต่า่งประเทศ เพ่ื่�อนำมาสังัเคราะห์เ์ป็น็องค์ค์วามรู้้� 
และข้้อเสนอเชิิงเปรีียบเทีียบ ผลการวิิจััยพบว่่า  
ปััญหาสำคััญของการบริิหารบุคลากรภาครััฐ 
ได้้แก่่ การปรับโครงสร้างและกระบวนการ
ทำงานไม่่ทัันต่่อเทคโนโลยีี การลดลงของ 
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ความสััมพัันธ์และทุนุทางสังัคมภายใต้้การทำงาน 
แบบไฮบริิด การคิิดเชิิงแยกส่่วนในการกำหนด
นโยบาย ปัญัหาคุุณภาพชีีวิตและสุุขภาพจิตของ
บุุคลากร และการขาดการใช้้ข้้อมููลเชิิงประจัักษ์์
และการคาดการณ์์อนาคตในการตัดสิินใจ 
เชิงินโยบาย ซึ่่�งส่่งผลให้้ประสิทิธิภิาพการบริหิารงาน 
ลดลงและไม่่สอดคล้้องกัับความคาดหวััง 
ของสัังคม งานวิิจััยนี้้�เสนอ “แนวทาง BIIRR”  
ในฐานะกรอบนวัั ตกรรม เชิิ งบูู รณาการ  
(Integrated and Innovative Framework) 
สำหรัับการบริิหารบุคลากรภาครััฐในยุคดิิจิิทััล
และวิิกฤติิซ้้ำซ้้อน ประกอบด้้วย Big Data 
Importance Integration Relationships 
และ Remedies ซึ่่�งเชื่่�อมโยงมิิติิด้้านข้อมููล 

ยุุทธศาสตร์์ โครงสร้้างองค์์กร ความสััมพัันธ์์ใน
ที่่�ทำงาน และการสร้้างภููมิิคุ้้�มกัันของบุุคลากร 
เข้้าด้้วยกัันอย่่างเป็็นระบบ โมเดลดัังกล่่าว 
มีีความสอดคล้้องกัับแนวคิิดการปฏิิรููประบบ
ราชการของ Organisation for Economic 
Co-operation and Development (OECD) 
และองค์์การระหว่่างประเทศ และสามารถ
ประยุุกต์์ใช้้เป็็นกรอบเชิิงนโยบายเพื่่�อยกระดัับ
ความยืืดหยุ่่�น สมรรถนะดิิจิิทััล และความยั่่�งยืืน
ของระบบทรััพยากรบุคคลภาครััฐในบริิบท
ประเทศไทย

คำสำคััญ : การบริิหารบุุคลากรภาครััฐ, 
รัฐับาลดิจิิทิัลั, วิกิฤติซิ้ำ้ซ้อ้น, การวิเคราะห์ข์้อ้มูลู
ขนาดใหญ่่, การทำงานแบบยืืดหยุ่่�น

A bstract

research article aims to 
examine the problems,  

impacts, and propose approaches for 
public personnel management in the 
digital era and the context of polycrisis, 
encompassing challenges arising from  
technological transformation, economic 
change, and modern working arrangements.  
The study builds upon lessons learned 
from the COVID-19 pandemic and extends  
them to the design of public human 
resource management systems in the 
twenty-first century. This research adopts 
a qualitative documentary approach.  
It analyzes academic literature, research  
studies, reports of international organizations, 

and relevant legal and policy frameworks 
in Thailand and selected foreign countries  
in order to develop comparative policy 
recommendations. The findings reveal 
that major problems in public personnel 
management include the inability of  
organizational structures and work processes  
to keep pace with technological change, 
the decline of workplace relationships 
and social capital under hybrid working 
conditions, compartmentalized thinking in  
personnel policy formulation, deteriorating  
quality of working life and mental health, 
and the insufficient use of Big Data and 
foresight in policy decision-making.  
These challenges lead to reduced  
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administrative efficiency and outcomes 
that fail to meet societal expectations. 
This study proposes the “BIIRR Model” as 
an Innovative and Integrated Framework  
for public personnel management 
in the digital and polycrisis context.  
The model consists of Big Data, Importance,  
Integration, Relationships, and Remedies, 
integrating data-driven decision-making, 
strategic human resource management, 
whole-of-government coordination,  
workplace social capital, and personnel  
resilience into a unified framework.  

The BIIRR Model aligns with public sector  
reform principles advocated by the OECD 
and other international organizations,  
emphasizing flexibility, digital competencies,  
and hybrid work arrangements. It provides  
a practical policy framework for enhancing  
adaptability, sustainability, and effectiveness  
of public personnel management systems  
in Thailand.

Keywords : Public Personnel  
Management, Digital Government,  
Polycrisis, Big Data Analytics, Flexible 
Work Arrangements

1. บทนำำ�
ทศวรรษหลััง ค.ศ. 2020 ภาครััฐทั่่�วโลก

เผชิิญภาวะ “วิิกฤติิซ้้ำซ้้อน” (Polycrisis) 
ซึ่่�งหมายถึึงการเกิิดวิิกฤติิหลายมิิติิพร้้อมกััน
และเสริิมแรงกััน เช่่น วิิกฤติิด้้านสาธารณสุุข  
เศรษฐกิจิ สิ่่�งแวดล้อม และเทคโนโลยีี ภาวะดังักล่่าว 
ทำให้้รััฐต้้องรัับมืือกัับทั้้�งความไม่่แน่่นอนสููง 
และแรงกดดัันในการปรับตััวอย่่างรวดเร็็ว 
(United Nations, 2021, pp.1–4)	

การแพร่่ระบาดของโรคโควิิด-19 เป็็น 
จุุดเปลี่่�ยนสำคััญที่่�ทำให้้รููปแบบการทำงานของ
ภาครััฐเปลี่่�ยนไปอย่่างชััดเจน เช่่น การทำงาน
ทางไกล (Remote Work) การทำงานแบบผสม 
(Hybrid Work) และการใช้้แพลตฟอร์์มดิิจิิทััล
ในการให้้บริิการสาธารณะ และการใช้้ข้้อมููล
ขนาดใหญ่่ประกอบการตััดสิินใจ (ธััญวรััตน์์ 
แจ่ม่ใส และสุลุะดา บุตุรอินิทร, 2564, หน้า้ 47 ;  
OECD, 2023, pp.17–21) เช่่น การประชุุม 

ราชการผ่านระบบวิดิีีโอคอนเฟอเรนซ์ การยื่�นคำร้้อง 
หรืือขอรับับริิการผ่านแอปพลิเิคชันัของรัฐั และ
การใช้้ระบบฐานข้้อมููลเพื่่�อบริิหารกำลัังคนและ 
ติิดตามผลการปฏิิ บััติิ งานของหน่่วยงาน 
แนวโน้้มดัังกล่่าวไม่่ได้้ยุุติิลงเมื่่�อสถานการณ์์ 
โควิิด-19 คลี่่�คลาย หากกลัับถููกทำให้้กลายเป็็น
วิิถีีการบริิหารงานใหม่่ ของการบริิหารราชการ
แผ่่นดิินในศตวรรษที่่� 21 แนวคิิดดังกล่่าว
สอดคล้้องกัับการพััฒนาทฤษฎีีรััฐร่่วมสมััยที่่� 
มองว่า่ความท้า้ทายของภาครััฐในศตวรรษที่่� 21  
ไม่่สามารถอธิิบายได้้ด้้วยกรอบการบริิหาร
แบบเชิิงเสถีียรภาพ (Stability-Oriented  
Governance) อีีกต่่อไป แต่่ต้้องอาศัยั “Adaptive  
Governance” และ “Resilient Institutions” 
ที่่�สามารถตอบสนองต่่อความเปลี่่�ยนแปลง 
แบบไม่่เชิิงเส้้น (Non-linear Change)

รายงานของ OECD ว่่าด้้วย Public  
Employment and Management 2023 เน้้นว่า่  
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“ความยืืดหยุ่่�นของกำลัังคนภาครััฐ” ทั้้�งใน
เชิิงการเคลื่่�อนย้้ายบุุคลากร การพััฒนาทัักษะ 
และรููปแบบการทำงานที่่�ยืืดหยุ่่�น กำลัังเป็็น
หััวใจของการปฏิิรููปการบริิหารทรััพยากร
บุุคคลของประเทศสมาชิิก (OECD, 2023, 
pp.34–38) รายงานของ OECD (2023 ; 2024)  
ชี้้�ว่่า การเปลี่่�ยนผ่่านสู่่� Digital Government  
มิิได้้เป็็นเพีียงการนำเทคโนโลยีีมาใช้้ แต่่เป็็น  
“การเปลี่่�ยนแปลงเชิิงระบบของภาครััฐ”  
(Systemic Transformation) ที่่�ต้้องอาศััยการ
ปรัับโครงสร้างองค์์กร วััฒนธรรม และระบบ
ทรััพยากรบุุคคลควบคู่่�กััน (OECD, 2023, 
pp.17–21 ; OECD, 2024, pp.26–28) ขณะที่่� 
องค์์การสหประชาชาติิช้ี้�ว่่าการเสริมสร้าง
สมรรถนะดิจิิทิัลัของข้า้ราชการ และการใช้ข้้อ้มูลู 
เชิิงประจัักษ์์ในการตัดสินใจ เป็็นเง่ื่�อนไขสำคััญ 
ในการบรรลุเป้้าหมายการพัฒนาที่่�ยั่่�งยืืน (SDGs) 
ในบริบิทหลังัวิกิฤติโิควิดิและวิกิฤติอิื่่�น ๆ  ที่่�ตามมา  
(United Nations, 2021, pp.33–36)

สำหรัับประเทศไทย การเปลี่่�ยนผ่่านสู่่� 
ยุคุดิจิิทิัลั การปฏิริูปูระบบราชการ และการเผชิญิกับั 
ภัยัคุกุคามรููปแบบใหม่่ ทำให้้ “ระบบทรััพยากร
บุุคคลภาครััฐ” ต้้องเผชิิญโจทย์์ใหม่่อย่่างน้้อย 
4 ประการ คืือ (1) การออกแบบโครงสร้้างและ
ระบบกำลัังคนให้้รองรัับการทำงานแบบยืืดหยุ่่�น
และการบริิหารราชการทางอิิเล็็กทรอนิิกส์์  
(ภคภััค สัังขสุุนทร, 2563, หน้้า 3-4 ; ภััทรนัันท 
สุุรชาตรีี, 2562, หน้้า 101-102) (2) การรัักษา
และต่อ่ยอดทุนุทางสังัคม (Social Capital) และ
ความสััมพัันธ์์ในที่่�ทำงานภายใต้้สัังคมออนไลน์์ 
(รัชันีียา ลีีพิลิา, 2564, หน้้า 1-2) (3) การพัฒนา 

และใช้้ Big Data รวมถึึงการคาดการณ์์อนาคต
เพื่่�อวางนโยบายกำลัังคนภาครััฐระยะยาว 
(กระทรวงการอุดุมศึึกษา วิทิยาศาสตร์ ์วิจัิัยและ
นวััตกรรม, 2563, หน้้า 15-18) และ (4) การ
ดููแลคุุณภาพชีีวิตและสุุขภาพจิตของบุุคลากร
ภาครััฐในสภาพแวดล้้อมที่่�กดดัันสููง (สุุมาลีี 
สุุกใส, 2564, หน้้า 1-2 ; สอาด บรรเจิิดฤทธิ์์�, 
2565, หน้้า 297)

อย่า่งไรก็ด็ีี แม้้การปฏิริูปูระบบราชการและ 
การบริิหารทรััพยากรบุคคลภาครััฐในยุคดิิจิิทััล 
จะได้ร้ับัความสนใจอย่า่งกว้า้งขวาง ทั้้�งในระดับั 
นานาชาติิและในประเทศไทย แต่่การปรัับตััว 
ของภาครััฐไทยยััง เผ ชิิญข้้อจำกััดสำคััญ 
ในการรองรัับความเปลี่่�ยนแปลงที่่�รวดเร็็วและ
ไม่่แน่่นอน โดยเฉพาะในบริิบทของการทำงาน
แบบยืืดหยุ่่�น การใช้้เทคโนโลยีีดิิจิิทััล และ
แรงกดดันจากวิิกฤติิซ้้ำซ้้อน และบทเรีียนจาก 
สถานการณ์์โควิดิ-19 ในระยะยาวยังัมีีอยู่่�อย่่างจำกัดั  
ส่่งผลให้้ขาดกรอบแนวคิิด และแนวทาง 
เชิิงนโยบายที่่�สามารถอธิิบายและรองรัับการ
บริิหารบุุคลากรภาครััฐได้้อย่่างเป็็นระบบและ
ยั่่�งยืืน ภายใต้้บริิบทดัังกล่่าว งานวิจััยนี้้�จึึง 
มุ่่�งศึึกษาปััญหา ผลกระทบ และสัังเคราะห์์
แนวทางการบริิหารบุุคลากรภาครััฐไทยเพื่่�อ
รองรัับการทำงานแบบยืืดหยุ่่�นในยุุคดิิจิิทััล โดย
ใช้้บริิบทวิิกฤติิซ้้ำซ้้อนเป็็นกรอบอธิิบายและ
เปรีียบเทีียบเชิงินโยบาย โดยอาศััยการวิเคราะห์์
เชิิงเปรีียบเทีียบกัับแนวโน้้มสากล เพื่่�อพััฒนา
องค์ค์วามรู้้�และข้อ้เสนอเชิงินโยบายที่่�เหมาะสม 
กัับบริิบทของประเทศไทยในศตวรรษที่่� 21
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2. วััตถุุประสงค์์ของการวิิจััย
1 )  เ พื่่�อศึึกษาปััญหาของการบริหิารบุคลากร

ภาครััฐยุุคดิิจิิทััลและวิิกฤติิซ้้ำซ้้อน
2)  เพื่่�อศึึกษาผลกระทบของการเปลี่่�ยนแปลง

เชิงิโครงสร้าง เทคโนโลยีี และรูปูแบบการทำงาน
ต่่อการบริิหารงานบุคคลภาครััฐ และเปรีียบเทีียบ
กัับกฎหมายและแนวปฏิิบััติิของต่่างประเทศ

3)  เพื่่�อเสนอแนวทางการบริหิารงานบุคุคล
ภาครััฐที่่�ทัันสมััย

3. ขอบเขตของการศึึกษา
การศึึกษานี้้�มุ่่� ง เน้้นระบบการบริิหาร

ทรัพัยากรบุคคลภาครััฐของไทยในภาพรวม และ
เปรีียบเทีียบกัับแนวโน้้มสากล โดยครอบคลุุม
การเปลี่่�ยนแปลงด้า้นรูปแบบการทำงาน การใช้้ 
เทคโนโลยีีดิจิิทิัลั คุณุภาพชีีวิติในการทำงาน และ 
การใช้ข้้อ้มูลูเชิงิประจักัษ์ ์เพื่่�อออกแบบแนวทาง
การบริิหารบุคลากรภาครััฐที่่�ทัันสมัย สำหรัับ
ประเทศไทย 

4. วิิธีีการดำำ�เนิินการวิิจััย
งานวิิจััยครั้้�งนี้้�เป็็นการวิิจััยเชิิงคุุณภาพ 

โดยใช้้วิิธีีวิิจััยเชิิงเอกสาร (Documentary 
Research) เพื่่�อศึึกษาปััญหา ผลกระทบ และ
แนวทางการบริิหารบุคลากรภาครัฐัในยุคุดิจิิทิัลั 
และวิิกฤติิซ้้ำซ้้อน ข้้อมููลที่่�ใช้้ในการศึึกษา
ประกอบด้้วย (1) ตำรา งานวิิจััย และบทความ
วิิชาการด้้านรััฐประศาสนศาสตร์์ การบริิหาร
ทรััพยากรมนุุษย์์ และกฎหมายปกครอง (2) 
รายงานและกรอบนโยบายจากองค์์การระหว่่าง
ประเทศ เช่่น OECD, United Nations และ 

UNDP และ (3) กฎหมายและแนวนโยบายด้้าน
การบริิหารบุุคลากรภาครััฐของไทย สิิงคโปร์์  
สหราชอาณาจัักร และสาธารณรัฐเกาหลีี จากนั้้�น 
จึึ งนำข้้อมููลมาวิิ เคราะห์์ เชิิ ง เนื้้� อหาและ 
เชิงิเปรีียบเทีียบ เพื่่�อสัังเคราะห์์เป็็นข้อค้้นพบและ 
ข้้อเสนอเชิงินโยบายสำหรัับบริิบทของประเทศไทย

การรวบรวมข้้อมููล รวบรวมจาก
ตำรา งานวิิจััยและบทความวิิชาการด้าน

รัฐัประศาสนศาสตร์ ์การบริิหารทรัพัยากรบุคุคล 
และกฎหมายปกครอง (Gary Dessler, 2017 ; 
Christopher Hood, 1991)

รายงานและกรอบนโยบายจากองค์์การ
ระหว่่างประเทศ เช่่น OECD, UNDP, United 
Nations (OECD, 2023 ; OECD, 2024 ; United  
Nations, 2021)

กฎหมายและแนวทางเชิงินโยบายด้้านการ
ทำงานแบบยืืดหยุ่่�นและการบริิหารบุุคลากร
ภาครััฐของสิิงคโปร์ สหราชอาณาจัักร และ
สาธารณรัฐเกาหลีี (Ministry of Manpower 
Singapore, 2025 ; Acas, 2024 ; Korea  
National Assembly, 2022)

จากนั้้�นทำการวิิเคราะห์์เชิิงเนื้้�อหาและ
วิิเคราะห์์เชิิงเปรีียบเทีียบ ก่่อนสังเคราะห์์เป็็น
เสนอแนวทางการบริิหารบุคลากรภาครััฐที่่�ทันัสมัย  
โดยการวิิ เคราะห์์ เชิิ ง เนื้้�อหาแบบตีีความ  
(Interpretive Content Analysis) และ  
“การวิเคราะห์์เชิิงเปรีียบเทีียบเชิิงนโยบาย” 
(Comparative Policy Analysis) เพื่่�อให้้ได้้ 
ข้้อสรุปุที่่�มีีน้้ำหนักัเชิงิวิชิาการและสามารถอธิบิาย 
ปรากฏการณ์์ในระดัับระบบได้้อย่่างลึึกซึ้้�ง
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5. ทฤษฎีีและงานวิิจััยที่่�เกี่่�ยวข้้อง
5.1  แนวคิิดและฐานกฎหมายไทยว่่าด้้วย

การบริิหารบุคลากรภาครััฐและการบริิหาร
กิิจการบ้้านเมืืองที่่�ดีี

การศึึกษาการบริิหารบุุคลากรภาครััฐ 
ในยุคุดิจิิทิัลัและวิกิฤติซิ้ำ้ซ้อ้นไม่อ่าจอาศัยัเพีียง
ทฤษฎีีการบริิหารทรััพยากรมนุุษย์ส์มัยัใหม่่จาก
ต่า่งประเทศเท่่านั้้�น แต่ต่้อ้งพิจิารณาฐานคิดทาง 
กฎหมายมหาชนของไทยควบคู่่�กัน โดยเฉพาะแนวคิิด 
เรื่่�อง การมีีส่ว่นร่ว่มของประชาชน ความโปร่ง่ใส  
ความรัับผิิดชอบของรััฐ และการบริิหารกิิจ 
การบ้านเมืืองที่่�ดีี ซึ่่�งได้้รัับการวางหลัักสำคััญ
ไว้้ตั้้�งแต่่รััฐธรรมนููญแห่่งราชอาณาจัักรไทย 
พุทุธศักัราช 2540 และได้้รับัการทำให้้เป็็นรูปูธรรม 
มากขึ้้�นในพระราชกฤษฎีีกาว่่าด้้วยหลักัเกณฑ์์และ 
วิธิีกีารบริหิารกิจิการบ้านเมืืองที่่�ดีี พ.ศ. 2546

รัั ฐธรรมนููญแห่่งราชอาณาจัักร ไทย 
พุุทธศัักราช 2540 ถืือเป็็นจุุดเปลี่่�ยนสำคััญของ
การพััฒนารััฐไทยในเชิิงสถาบััน โดยยกระดัับ 
“การมีีส่่วนร่่วมของประชาชน” ให้้เป็็นทั้้�งหลััก
นโยบายของรััฐและสิิทธิิของประชาชน เช่่น 
มาตรา 76 กำหนดให้้รััฐส่่งเสริิมและสนัับสนุุน
การมีีส่่วนร่วมของประชาชนในการกำหนด
นโยบาย การตััดสิินใจทางการเมืือง การจััดทำ
แผนพััฒนา และการตรวจสอบการใช้้อำนาจรััฐ 
ขณะที่่�มาตรา 60 รัับรองสิิทธิิของบุุคคลในการ
มีีส่ว่นร่ว่มในกระบวนการตัดัสินิใจของเจ้า้หน้า้ที่่�
ของรััฐในกรณีีที่่�การกระทำทางปกครองอาจ
กระทบสิิทธิิและเสรีีภาพของตน (รััฐธรรมนููญ
แห่่งราชอาณาจัักรไทย พุุทธศัักราช 2540, 
มาตรา 60 และมาตรา 76)

นััยสำคััญของหลัักการตามรััฐธรรมนููญ 
2540 ต่่อการบริิหารบุุคลากรภาครััฐ คืือ การ
ทำให้้การบริิหารราชการมิิใช่่เพีียงเรื่่�องของ
ประสิิทธิิภาพภายในหน่่วยงาน แต่่ต้้องสััมพัันธ์์
กัับหลัักการตรวจสอบได้้ การมีีส่่วนร่วม และ
การตอบสนองต่่อประชาชน ซึ่่�งต่่อมาพััฒนา 
เป็็นฐานความคิิดของธรรมาภิิบาล (Good  
Governance) และการบริหิารกิจิการบ้านเมืืองที่่�ดีี 
ในกฎหมายลำดัับรองของไทย

พระราชกฤษฎีีกาว่่าด้้วยหลัักเกณฑ์์และ 
วิิธีีการบริิหารกิจการบ้านเมืืองที่่�ดีี พ.ศ. 2546 
จึึงมีีความสำคััญในฐานะกฎหมายที่่�เปลี่่�ยน 
หลัักการเชิิงรััฐธรรมนููญให้้เป็็นแนวปฏิิบััติิของ
ฝ่่ายบริิหาร โดยมาตรา 6 วางเป้้าหมายของ
การบริิหารกิิจการบ้านเมืืองที่่�ดีีไว้้ว่่า ต้้องมุ่่�งให้้
เกิิดประโยชน์์สุุขของประชาชน เกิิดผลสััมฤทธิ์์� 
ต่อ่ภารกิจิของรัฐั มีีประสิทิธิภิาพและความคุ้้�มค่า่  
ลดขั้้�นตอนการปฏิิบััติิงาน ปรัับปรุงภารกิจ 
ให้้ทัันต่อสถานการณ์์ และอำนวยความสะดวก
แก่่ประชาชน (พระราชกฤษฎีีกาว่่าด้้วยหลักัเกณฑ์์ 
และวิิธีกีารบริิหารกิจการบ้านเมืืองที่่�ดีี พ.ศ. 2546,  
มาตรา 6)

เมื่่�อพิจิารณาในเชิงิสาระ พระราชกฤษฎีีกาฉบับันี้้� 
มีีนััยต่่อการบริิหารบุุคลากรภาครััฐอย่่างชััดเจน  
เพราะทำให้้การบริิหารงานบุุคคลไม่่อาจจำกััด 
อยู่่� เพีียงเรื่่�องตำแหน่่ง อััตรากำลััง หรืือ 
ระเบีียบวิินััย แต่่ต้้องเชื่่�อมโยงกัับประสิิทธิิผล 
ของภารกิิจรััฐ คุุณภาพการให้้บริิการประชาชน 
และการปรับปรุุงระบบงานให้้สอดคล้้องกัับ
บริิบทที่่� เปลี่่�ยนแปลงอยู่่� เสมอ ซึ่่�งเป็็นฐาน
กฎหมายสำคััญของการพัฒนาระบบราชการไทย
ในเวลาต่่อมา
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ดังันั้้�น ในบริบิทของงานวิจิัยันี้้� แนวคิดิเรื่่�อง
การบริหิารบุคลากรภาครัฐัจึึงควรถูกทำความเข้้าใจ
บนฐานคิิด 2 ชั้้�นที่่�เชื่่�อมโยงกััน คืือ

(1) ชั้้ �นของหลัักการรััฐธรรมนููญ ได้้แก่่ 
การมีีส่่วนร่่วม ความโปร่่งใส ความรัับผิิด และ
การตอบสนองต่่อประชาชน และ

(2) ชั้้ �นของกฎหมายบริหิารราชการ ได้แ้ก่่ 
หลัักประสิิทธิิภาพ ผลสััมฤทธิ์์� ความคุ้้�มค่่า และ
การปรัับระบบงานให้้ทัันต่่อสถานการณ์์

ซึ่่�งทั้้�งสองชั้้�นนี้้�เป็็นรากฐานสำคััญของการ
พัฒันาแนวทาง BIIRR Model ในงานวิจัยัฉบัับนี้้�

5.2  ทฤษฎีีการบริิหารทรััพยากรบุุคคล
ภาครััฐสมััยใหม่่

แนวคิิดการบริิหารทรััพยากรมนุุษย์์ของ 
Dessler แบ่่งหน้้าที่่�ของการบริิหารทรััพยากร
บุุคคลออกเป็็น 5 ด้้านหลััก ได้้แก่่ การวางแผน 
กำลัังคน การสรรหาและคััดเลืือก การฝึกอบรมและ 
พัฒันา การบริหิารค่าตอบแทน และการบริหิาร
แรงงานสััมพัันธ์์ ซึ่่�งสามารถนำมาประยุุกต์์ใช้้
ในบริิบทภาครััฐเพื่่�อยกระดัับประสิิทธิิภาพและ
ความโปร่งใสในการให้้บริิการสาธารณะ (Gary 
Dessler, 2017, pp.4-7)

ขณะเดีียวกััน แนวคิิดการจััดการภาครััฐ
แนวใหม่่ (New Public Management : NPM) 
ของ Hood เน้้นการบริิหารภาครััฐเชิิงธุุรกิิจ  
มุ่่�งผลสัมัฤทธิ์์� เน้น้ผลลัพัธ์ และการใช้เ้ทคโนโลยีี
ในการลดขั้้�นตอน แนวคิิดของ Hood แม้้จะมีี
บทบาทสำคััญในการผลัักดัันประสิิทธิิภาพภาครััฐ  
แต่่งานวิิจััยร่่วมสมััยชี้้�ว่่า NPM มีีข้อจำกััด 
ในการรับมืือกัับปััญหาที่่�มีีความซัับซ้้อนสูงและ
เชื่่�อมโยงหลายมิติิ ิเช่น่ Polycrisis เนื่่�องจากเน้้น  
“ประสิิทธิิภาพเชิิ งแยกส่่ วน” มากกว่่ า 

การบูรูณาการเชิงิระบบ (Hood, 1991, pp.6-8)  
อย่่างไรก็ด็ีี ในยุคุดิจิิทิัลัและวิกิฤติซิ้ำ้ซ้้อน จำเป็็นต้อง 
ขยัั บ ไปสู่่� แนวคิิ ดการกำ กัับดูู แลภาครัั ฐ 
ในยุุคดิิจิิทััล (Digital-Era Governance) ที่่�เน้้น 
การบููรณาการ ข้้อมููล และการมีีส่่วนร่่วมของ
หลายภาคส่่วน (OECD, 2023, pp.56-59 ; 
United Nations, 2021, pp.22–25)

ด้้วยเหตุุนี้้� การศึึกษาการบริิหารบุคลากร
ภาครััฐในยุุคดิิจิิทััลและวิิกฤติิซ้้ำซ้้อนจึึงควร
ขยัับจากกรอบ NPM แบบดั้้�งเดิิมไปสู่่�กรอบที่่� 
บููรณาการมากขึ้้�น ได้้แก่่ การกำกัับดููแลภาครััฐ 
ในยุุคดิิจิิทััล (Digital-Era Governance),  
การบริิหารแบบบููรณาการทั้้�งภาครััฐ (Whole- 
of-Government) และธรรมาภิิบาล (Good 
Governance) ซึ่่�งสามารถเชื่่�อมโยงได้้ทั้้�งกัับ 
ข้้อเสนอของ OECD และกัับหลัักการบริิหาร
กิิจการบ้้านเมืืองที่่�ดีีตามกฎหมายไทย

5.3  กรอบระหว่่างประเทศด้้านการบริหิาร
บุุคลากรภาครััฐยุุคดิิจิิทััล

รายงาน Public Employment and  
Management 2023 ของ OECD ชี้้�ให้้เห็็นว่่า
ประเทศสมาชิิกควรพััฒนา “ความยืืดหยุ่่�นของ
กำลังัคนภาครัฐั” ผ่่านความคล่่องตัวัของกำลังัคน  
การเรีียนรู้้�อย่า่งต่อ่เนื่่�อง และรููปแบบการทำงาน 
ที่่�ยืืดหยุ่่�น (OECD, 2023, pp.40-44) ส่่วน
รายงาน Developing Skills for Digital 
Government เน้้นการพััฒนาทัักษะดิิจิิทััล
ของข้้าราชการ ทั้้�งด้้านการวิเคราะห์์ข้้อมููล 
การออกแบบบริิการดิิจิิทััล และการทำงาน 
ข้้ามสายงาน (OECD, 2024, pp.26-28) ดัังนั้้�น  
แนวคิิด Digital-Era Governance และ  
Whole-of-Government Approach  
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จึึงถูกูเสนอเป็็นกรอบใหม่่ที่่�เน้้นการบูรูณาการข้อมูลู  
การทำงานข้ามหน่่วยงาน และการมีีส่่วนร่วม
ของหลายภาคส่่วน (OECD, 2023, pp.56–59)

รายงาน World Public Sector Report 
2021 ขององค์์การสหประชาชาติ ิเน้้นการปรับตััว 
เชิิงสถาบััน การใช้้เทคโนโลยีีดิิจิิทััล และการ
ทำงานแบบยืืดหยุ่่�นเพื่่�อให้้บริิการสาธารณะ 
ในช่่วงและหลัังวิิกฤติิโควิิด-19 ซึ่่�งเป็็นบทเรีียน
สำคััญสำหรัับการออกแบบระบบบุุคลากร
ภาครััฐในอนาคต (United Nations, 2021, 
pp.54–60)

หากมองในเชิิงเปรีียบเทีียบ จะเห็็นได้้ว่่า
กรอบของ OECD และ United Nations ซึ่่�งเน้้น 
ความยืืดหยุ่่�นของกำลัังคน การใช้้ข้้อมููล  
การพัฒนาทัักษะดิิจิิทััล และการทำงานแบบ
บูรูณาการ มีีความสอดคล้อ้งกับัหลักัการบริหิาร
กิิจการบ้้านเมืืองที่่�ดีีของไทยในสาระสำคััญ 
กล่่าวคืือ ต่่างมุ่่�งให้้รััฐสามารถตอบสนองต่่อ
ประชาชนได้้อย่่างมีีประสิิทธิิภาพ โปร่่งใส และ
ปรัับตััวได้้ทัันต่่อการเปลี่่�ยนแปลง เพีียงแต่่
กรอบสากลให้้รายละเอีียดเชิิงเครื่่�องมืือและ 
เชิิงระบบมากกว่่า ขณะที่่�กฎหมายไทยให้้ฐาน 
ความชอบธรรมเชิงิหลัักการแก่่การปฏิิรููปดังักล่่าว

5.4  กรอบกฎหมายและแนวปฏิิบััติิของ
ต่่างประเทศ

สิิงคโปร์์ มีีแถลงการณ์์ร่่วม Tripartite 
Statement on Flexible Work Arrangements  
ที่่�กำหนดหลักัการและแนวทางการจัดัการรูปแบบ 
การทำงานยืืดหยุ่่�นในภาครััฐและเอกชน โดย
เน้้นการใช้้ Hybrid Work และการเสริิมทัักษะ
ของผู้้�บัังคัับบััญชาในการบริิหารทีีมแบบไฮบริิด 
(Ministry of Manpower Singapore, 2025, 

p.2 ; Civil Service College Singapore, 
2022, pp.6-7)

สิิงคโปร์ได้้พััฒนาแนวทางล่่าสุุดในรูปของ 
Tripartite Guidelines on Flexible Work  
Arrangement Requests ซึ่่�งกำหนด minimum  
requirements สำหรับัการขอและการพิจิารณา 
flexible work และสะท้้อนการยกระดัับเรื่่�องนี้้�
จาก “แนวปฏิบัิัติ”ิ ไปสู่่� “มาตรฐานขั้้�นต่่ำที่่�ต้อ้ง
ถืือปฏิบัิัติ”ิ (Ministry of Manpower Singapore,  
2024, pp.2–3) ขณะเดีียวกััน รายงานสภาพ 
การทำงานปี 2024 ของ Ministry of Manpower  
ยัังสะท้้อนว่่า Flexible Work ได้้กลายเป็็น 
องค์ป์ระกอบสำคััญของการจััดสภาพการทำงาน
ร่่วมสมััยในสิิงคโปร์์ (Ministry of Manpower 
Singapore, 2025, p.6)

สหราชอาณาจัักร ปรัับปรุง Code of 
Practice on Requests for Flexible Working  
ให้้ลููกจ้้างรวมถึึงบุุคลากรภาครััฐสามารถ 
ยื่่�นคำขอทำงานแบบยืืดหยุ่่�นได้้ตั้้�งแต่่เริ่่�มงาน 
(Acas, 2024, p.1) ขณะเดีียวกััน Civil Service 
Management Code วางกรอบด้้านจริิยธรรม 
มาตรฐานการปฏิิบััติิงาน และการจััดรูปแบบ
การทำงานให้้สมดุุลระหว่่างภารกิจของรััฐกัับ
คุุณภาพชีีวิิตของบุุคลากร (Cabinet Office, 
2016, pp.12-14)

สาธารณรัฐัเกาหลีี ได้้ปรับักฎหมาย National  
Public Officials Act และกฎหมายที่่�เกี่่�ยวข้้อง
เพื่่�อรองรัับการทำงานแบบเวลายืืดหยุ่่�นและ
ตำแหน่ง่ “Time-selective Public Officials” 
เพื่่�อดึึงดููดบุุคลากรที่่�ต้้องการเวลาในการดููแล
ครอบครััวและเสริมความยั่่�งยืืนของกำลัังคนภาครััฐ  
(Korea National Assembly, 2022, p.2)
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เปรีียบเทีียบกัับประเทศไทย แม้้มีีกฎหมาย
สำคััญด้้านข้้าราชการและการบริิหารกิิจการ
บ้า้นเมืืองที่่�ดีี แต่ก่ารใช้เ้ครื่่�องมืืออย่า่ง Flexible 
Work  HRIS และ Big Data ยัังอยู่่�ในช่่วงพััฒนา
เมื่่�อเทีียบกัับตััวอย่่างประเทศข้้างต้้น (ภคภััค  
สัังขสุุนทร, 2563, หน้้า 3-4 ; ภััทรนัันท  
สุุรชาตรีี, 2562, หน้้า 101-102)

จากการทบทวนแนวคิิด ทฤษฎีี และ
กฎหมายที่่�เกี่่�ยวข้้อง สามารถสัังเคราะห์์ได้้ว่่า 
การบริิหารบุุคลากรภาครััฐในยุุคดิิจิิทััลและ
วิิกฤติิซ้้ำซ้้อนไม่่ควรถูกมองเพีียงในกรอบการ
จััดการทรัพัยากรมนุษุย์ส์มัยใหม่เ่ท่า่นั้้�น แต่ต่้อ้ง
ตั้้�งอยู่่�บนรากฐานของหลัักการรััฐธรรมนููญและ
กฎหมายมหาชนไทยด้้วย โดยเฉพาะหลัักการ 
มีีส่่วนร่่วม ความโปร่่งใส ความรัับผิิดชอบ  
ประสิิทธิภิาพ ผลสััมฤทธิ์์� และการปรับระบบงาน 
ให้้ ทัั นต่่ อสถานการณ์์  อ ง ค์์ความรู้้�จ  าก 
ต่่างประเทศจึึงควรถูกนำมาใช้้ในลักษณะของ 
“การต่่อยอดบนฐานกฎหมายไทย” มิิใช่่การ
ถ่า่ยโอนเชิงิกลไกโดยตรง และประเด็น็นี้้�เองเป็น็
เหตุผุลสำคััญที่่�นำไปสู่่�การพัฒันา BIIRR Model 
ในฐานะกรอบเชิิงบููรณาการของงานวิิจััยฉบัับนี้้�

5.5  งานวิิจััยที่่�เกี่่�ยวข้้อง
งานวิิจััยในช่วงทศวรรษที่่�ผ่่านมาให้้ความ

สำคััญกัับผลกระทบของการเปลี่่�ยนแปลงทาง
เทคโนโลยีีและรูปูแบบการทำงานต่อ่การบริหิาร
ทรััพยากรบุุคคลภาครััฐ โดย Dave Ulrich และ
คณะ ชี้้�ให้้เห็็นว่่า บทบาทของฝ่่ายทรััพยากร
บุุคคลในองค์์กรภาครััฐและเอกชนต้องเปลี่่�ยน
จาก “หน่ว่ยสนับัสนุนุเชิงิธุรุการ” ไปสู่่� “หุ้้�นส่ว่น 
เชิงิยุทุธศาสตร์”์ (Strategic Partner) ที่่�มีีหน้า้ที่่� 
เสริมสร้้างขีีดความสามารถขององค์์กรในการ

รัับมืือกัับความไม่่แน่่นอนและวิิกฤติิที่่�ซัับซ้้อน 
โดยเน้้นความยืืดหยุ่่�น การพัฒนาทัักษะใหม่่ 
และการใช้้ข้้อมููลในการตัดสิินใจ งานวิจััยของ 
Ulrich et al. (2020) ชี้้�ให้เ้ห็น็ว่า่ HR ต้อ้งเปลี่่�ยน
บทบาทเป็็น “Strategic Partner” อย่่างไร
ก็็ตาม การนำแนวคิิดดัังกล่่าวไปใช้้ในภาครััฐ
ยัังมีีข้อจำกััด เน่ื่�องจากข้้อจำกััดเชิิงกฎหมาย 
โครงสร้างราชการ และวััฒนธรรมองค์์กรที่่� 
แตกต่่างจากภาคเอกชน (Ulrich et al., 2020, 
pp.45–47)

ในทำนองเดีียวกััน งานวิจััยของ Pollitt 
และ Bouckaert ซึ่่�งศึึกษาการปฏิิรููประบบ
ราชการในประเทศพัฒันาแล้ว้ พบว่า่การบริหิาร
บุุคลากรภาครััฐในศตวรรษที่่� 21 ต้้องปรับตััว
จากรููปแบบลำดัับชั้้�นแบบดั้้�งเดิมิไปสู่่�การบริิหาร
แบบเครืือข่่ายและการบููรณาการ (Integrated 
and Network-based Governance) เพ่ื่�อ
รองรัับปััญหานโยบายที่่�มีีลัักษณะซัับซ้้อนและ
เชื่่�อมโยงหลายมิิติิ ซึ่่�งสอดคล้้องกัับแนวคิิด 
Polycrisis ในปััจจุุบััน (Pollitt & Bouckaert, 
2017, pp.123–125)

สำหรัับงานวิจััยเชิิงประจัักษ์์ด้้านการ
ทำงานแบบยืืดหยุ่่�น Kim และ Kang ศึึกษา
การใช้้ Flexible Work Arrangements ใน
ภาครััฐเกาหลีีใต้้ พบว่่าการทำงานแบบเวลา
ยืืดหยุ่่�นและการทำงานทางไกลช่่วยเพิ่่�มความ 
พึึงพอใจในการทำงานและลดอััตราการลาออก
ของข้้าราชการ แต่่ความสำเร็็จของมาตรการ
ดังักล่่าวขึ้้�นอยู่่�กับัวัฒันธรรมองค์์กร ความพร้อม
ของผู้้�นำ และระบบการประเมินิผลที่่�เน้้นผลลััพธ์
มากกว่่าการควบคุุมเวลา งานของ Kim&Kang 
แสดงให้้เห็็นว่่า Flexible Work ช่่วยเพิ่่�ม 
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Productivity แต่่ผลลััพธ์ดัังกล่่าวขึ้้�นอยู่่�กับ 
“institutional readiness” และ “leadership 
capacity” ซึ่่�งเป็็นปััจจััยที่่�หลายประเทศกำลััง
พััฒนา รวมถึึงไทย ยัังมีีข้้อจำกััด (Kim&Kang, 
2021, pp.301–303)

ในบริิบทของประเทศไทย งานวิจััยของ 
สุมุาลีี สุกุใส ศึึกษาคุุณภาพชีีวิตในการทำงานของ 
บุุคลากรภาครััฐในช่วงและหลัังการแพร่ระบาด
ของโรคโควิิด-19 พบว่่า ปััจจััยด้้านสุุขภาพจิิต 
ความสมดุุลระหว่่างชีีวิิตกัับการทำงาน และ
ความสามารถในการใช้เ้ทคโนโลยีีดิจิิทัิัล มีีความ
สัมัพันัธ์โ์ดยตรงกับัประสิทิธิภิาพการทำงานและ
ความผููกพัันต่่อองค์์กร ซึ่่�งสะท้้อนว่่าการบริิหาร
บุุคลากรภาครััฐในยุคดิิจิิทััลไม่่อาจมุ่่�งเฉพาะ
ประสิิทธิิภาพเชิิงโครงสร้าง แต่่ต้้องคำนึึงถึึง 
มิิติิด้้านมนุุษย์์อย่่างรอบด้้าน (สุุมาลีี สุุกใส, 
2564, หน้้า 8–10)

นอกจากน้ี้� งานศึึกษาของ OECD ยัังช้ี้�ให้้ 
เห็น็ว่า ประเทศที่่�ประสบความสำเร็จ็ในการปฏิริูปู 
ระบบบริหิารบุคุลากรภาครัฐัหลังัวิกิฤติโิควิดิ-19  
มัักให้้ความสำคััญกัับการใช้้ Big Data และ
ระบบ HRIS เพื่่�อวางแผนกำลัังคนระยะยาว  
ควบคู่่�กับัการพัฒันาทักัษะดิจิิทิัลัและการออกแบบ
เส้้นทางอาชีีพที่่�ยืืดหยุ่่�น ซึ่่�งเป็็นปัจจััยสำคััญ 
ในการเสริมสร้างความยั่่�งยืืนของระบบราชการ 
ในบริิบทวิิกฤติซ้ิ้ำซ้้อน (OECD, 2023, pp.56–59)

จากการทบทวนทฤษฎีีและงานวิจััย 
ที่่�เกี่่�ยวข้้องดัังกล่่าว สามารถเห็็นได้้ว่่าแนวโน้้ม
การบริิหารบุุคลากรภาครััฐในยุุคดิิจิิทััลและ
วิิกฤติิซ้้ำซ้้อนจำเป็็นต้้องอาศััยกรอบแนวคิิด
แบบบููรณาการที่่�เชื่่�อมโยงมิิติิด้้านโครงสร้าง 
เทคโนโลยีี นโยบาย และคุุณภาพชีีวิตของ

บุุคลากร ซึ่่� งเป็็นฐานสำคััญในการพัฒนา
แนวทางการบริิหารบุุคลากรภาครััฐที่่�เหมาะสม 
กัับบริิบทของประเทศไทย

6. ผลการวิิจััย
ผลจากการศึึกษาพบว่่า การบริิหารบุคุลากร

ภาครััฐในยุคดิิจิิทััลและสภาวะวิิกฤติิซ้้ำซ้้อน
เกี่่�ยวข้้องกัันทั้้�งในมิติิโครงสร้าง เทคโนโลยีี  
รูปูแบบการทำงาน และคุณุภาพชีีวิติของบุคุลากร 
ผลการวิจัยัจึึงนำเสนอตามวััตถุประสงค์์ 3 ประการ 
ได้้แก่่ (1) ปััญหาการบริิหารบุุคลากรภาครััฐ  
(2) ผลกระทบจากการเปลี่่�ยนแปลง และ  
(3) แนวทางการบริิหารบุคลากรภาครััฐในรูปแบบ 
BIIRR Model

6.1 ปั ัญหาการบริิหารบุุคลากรภาครััฐ 
ในยุุคดิิจิิทััลและวิิกฤติิซ้้ำซ้้อน

จากการวิเคราะห์์ข้้อมููลเชิิงเอกสารและ 
การสังเคราะห์์เชิงิเปรีียบเทีียบกัับแนวโน้้มสากล 
พบว่่า ปััญหาการบริิหารบุุคลากรภาครััฐในยุุค
ดิิจิทิัลัและวิิกฤติิซ้้ำซ้้อนเป็น็ปัญหาเชิงิโครงสร้าง
และเชิิงระบบ ไม่่ใช่่เพีียงปััญหาเชิิงเทคนิิค หรืือ
ปััญหาเฉพาะด้้านทรััพยากรบุุคคล หากแต่่เป็็น
ปััญหาเชิิงโครงสร้างและเชิิงระบบที่่�เชื่่�อมโยง
กัับการเปลี่่�ยนแปลงทางเทคโนโลยีี รููปแบบ 
การทำงาน และบริบิทการบริหิารราชการแผ่่นดินิ 
ในศตวรรษที่่� 21 อย่า่งใกล้ช้ิดิ ผลการวิจัยัสะท้อ้น
ให้้เห็น็ว่า ระบบบริิหารบุคลากรภาครััฐจำนวนมาก 
ยัังตั้้�งอยู่่�บนสมมติิฐานของความมั่่�นคงและ 
ความคาดการณ์ไ์ด้้ ขณะที่่�บริบิทปัจัจุบันัมีีความ
ไม่่แน่่นอนสููงและเปลี่่�ยนแปลงรวดเร็็ว และ 
การซ้้อนทัับกัันของวิิกฤติิหลายมิิติิ ผลการวิิจััย
พบว่่า ปััญหาการบริหิารบุคุลากรภาครัฐัในบริบิท 
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ดัังกล่่าวมิิใช่่ปััญหาเฉพาะด้้านทรััพยากรบุุคคล 
หากแต่่เป็็นปััญหาเชิิงโครงสร้้างและเชิิงระบบ
ที่่�เกิิดจากความไม่่สอดคล้้องระหว่่างระบบ 
ราชการแบบเดิมิกัับสภาพแวดล้อมการทำงานใหม่่ 
ที่่�มีีความไม่่แน่่นอนสููงและเปลี่่�ยนแปลงรวดเร็็ว  
(United Nations, 2021, pp.1–4 ; OECD, 
2023, pp.17–21) โดยมีีประเด็็นสำคััญดัังนี้้�

6.1.1  การปรัับเปลี่่�ยนโครงสร้างและ
กระบวนการทำงานไม่่ทัันต่่อการเปลี่่�ยนแปลง

องค์์กรภาครััฐจำนวนมากยัังคงใช้้โครงสร้าง
แบบลำดับัชั้้�นและกระบวนการทำงานที่่�ออกแบบ
มาสำหรับัยุุคเอกสารกระดาษ เมื่่�อเปลี่่�ยนผ่า่นสู่่�
การทำงานผ่านระบบอิิเล็ก็ทรอนิิกส์์ การทำงาน 
ทางไกล และการใช้้แพลตฟอร์์มดิิจิิทััล จึึงเกิิด 
ช่่องว่่างระหว่่าง “รููปแบบงานใหม่่” กับั “โครงสร้าง 
และระเบีียบเดิิม” ส่่งผลให้้การจััดสรรกำลัังคน 
การกำหนดบทบาทหน้้าที่่� และการประเมิิน
ผลการปฏิิบััติิงานไม่่สอดคล้้องกัับสภาพการ
ทำงานจริงิ (ภคภัคั สังัขสุนุทร, 2563, หน้า้ 3–4) 
ตััวอย่่างเช่่น บางหน่่วยงานยัังคงกำหนดให้้การ 
อนุมัุัติเิอกสารต้อ้งใช้ล้ายมืือช่ื่�อหลายชั้้�น แม้้จะมีี 
ระบบสารบรรณอิเล็็กทรอนิิกส์์แล้้วก็็ตาม  
ส่่งผลให้้การทำงานผ่านระบบออนไลน์์ไม่่คล่่องตััว 
และเกิิดความล่่าช้้า

6.1.2  ความสัมัพันัธ์ร์ะหว่า่งบุคุลากรและ
ทุุนทางสัังคมลดลง

การทำงานแบบ Remote และ Hybrid 
ช่่วยลดเวลาเดิินทางและเพิ่่�มความยืืดหยุ่่�น แต่่
ก็ท็ำให้ก้ารพบปะพูดูคุยุอย่่างไม่่เป็็นทางการและ
กิจิกรรมสร้างสัมัพันัธ์ลดลง ส่่งผลให้้ “เครืือข่่าย
ไม่่เป็็นทางการ” ซึ่่�งเป็็นทุนุสำคัญัของราชการไทย 
อ่่อนตัวลง ความไว้้เนื้้�อเชื่่�อใจและความรู้้�สึึก 

ร่่วมเป็็นเจ้้าขององค์์การลดลง (รััชนีียา ลีีพิิลา,  
2564, หน้้า 1–2) เช่่น การลดลงของการหารืือ 
แบบไม่่เป็็นทางการระหว่่างหััวหน้้างานและ
ผู้้�ปฏิิบััติิงาน หรืือการที่่�ข้้าราชการรุ่่�นใหม่่ 
ไม่่สามารถเรีียนรู้้�งานจากรุ่่�นพี่่�ผ่่านการทำงานร่วมกันั 
ในสถานที่่�จริิงได้้อย่่างเต็็มที่่�

6.1.3  การคิดิแยกส่่วน (Compartmentalized  
Thinking)

การกำหนดมาตรการด้านทรััพยากรบุคคล
มักัถูกูออกแบบแยกกันัตามกรม/กระทรวงหรืือ 
หน่่วยงาน โดยขาดการเชื่่�อมโยงในระดัับ
นโยบาย ทำให้ม้าตรการด้า้นการสรรหา พัฒันา 
ประเมินิผล และค่่าตอบแทนไม่่สอดประสานกัน 
เท่่าที่่�ควร เมื่่�อเผชิญิวิกิฤติหิรืือปรับัเปลี่่�ยนรูปูแบบ 
การทำงานจึึงเกิิดความสัับสนซ้้ำซ้อ้น และล่่าช้้า 
(Hood, 1991, pp.16–18) เช่่น หน่่วยงานหนึ่่�ง
อนุุญาตให้้ทำงานแบบ Hybrid Work ได้้ แต่่ 
ระบบประเมินิผลยัังคงยึึดการลงเวลาปฏิบิัตัิงิาน 
ในสำนัักงานเป็็นหลััก จึึงทำให้้ เกิิดความ 
ไม่่สอดคล้้องเชิิงนโยบาย

6.1.4 ปั ญหาคุุณภาพชีีวิตในการทำงาน
และสุุขภาพจิิต

แรงกดดันัจากการเปลี่่�ยนแปลงอย่่างรวดเร็ว็ 
การต้องเรีียนรู้้�เทคโนโลยีีใหม่่ การทำงานภายใต้้
ข้้อจำกััดเชิิงทรััพยากร และความคาดหวัังของ
สัังคมที่่�สููงขึ้้�น ส่่งผลให้้บุุคลากรภาครััฐจำนวน
ไม่่น้้อยเผชิิญความเครีียดและเหน่ื่�อยหน่่าย 
(Burnout) ซึ่่�งสััมพันัธ์ก์ับังานวิจัยัในไทยที่่�พบว่า่ 
มาตรการทำงานจากบ้า้น การใช้เ้ทคโนโลยีี และ
ความสมดุุลชีีวิิต–งานเป็็นตััวแปรสำคััญของ
คุุณภาพชีีวิิตในการทำงาน โดยเฉพาะในบริิบท
ที่่�การทำงานยืืดหยุ่่�นยัังขาดระบบสนัับสนุุนที่่�
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เหมาะสม (สุุมาลีี สุุกใส, 2564, หน้้า 8–10) 
เช่่น บุุคลากรต้องพร้้อมตอบข้้อความและ 
รัับคำสั่่�งงานผ่านหลายแพลตฟอร์์มตลอดเวลา 
ทำให้้ไม่่สามารถแยกเวลางานออกจากเวลา 
ส่่วนตััวได้้อย่่างชััดเจน

6.1.5  การขาด Big Data และ Foresight 
ในการบริิหารบุุคลากร

แม้้หลายหน่่วยงานมีีระบบสารสนเทศ
บุุคลากร แต่่ข้้อมููลยัังแตกกระจาย ไม่่เชื่่�อมโยง
เป็็นระบบเดีียว การตััดสิินใจด้้านกำลัังคนจึึงยััง
อาศัยัข้อ้มูลูเชิงิประสบการณ์ห์รืือข้อ้มูลูรายส่ว่น  
มากกว่่าการใช้้ข้้อมููลขนาดใหญ่่และการคาดการณ์์ 
อนาคตเพื่่�อวางแผนเชิิงยุุทธศาสตร์ (กระทรวง
การอุดุมศึึกษา วิทิยาศาสตร์ วิจิัยัและนวัตักรรม, 

2563, หน้้า 15–18) เช่น่ การวางแผนอัตัรากำลังั 
ที่่�ยังัไม่เ่ชื่่�อมโยงข้้อมูลูอายุุราชการ ทักัษะดิิจิทิัลั 
และแนวโน้้มการเกษีียณในอีีก 5–10 ปีี ทำให้้
ไม่่สามารถคาดการณ์์การขาดแคลนกำลัังคนได้้
ล่่วงหน้้า

จากข้้อค้้นพบในหััวข้้อ 6.1.1–6.1.5 จะ 
เห็็นได้้ว่่า ปััญหาการบริิหารบุุคลากรภาครััฐ
ในยุคดิิจิิทััลและวิิกฤติิซ้้ำซ้้อนมิได้้กระจายตััว
แบบไร้ท้ิศิทาง หากสามารถจัดักลุ่่�มเชิงิวิิเคราะห์์
ได้้เป็็น 3 มิิติิหลััก ได้้แก่่ มิิติิโครงสร้าง มิิติิ
กระบวนการ และมิิติิมนุุษย์์ เพ่ื่�อให้้เห็็นความ
สัมัพันัธ์ข์องปัญัหาแต่ล่ะด้า้นอย่า่งชัดัเจน ผู้้�วิจัิัย
จึึงสรุุปสาระสำคััญเป็็นตาราง 1 ดัังนี้้�

ตาราง 1 : สรุุปภาพรวมเชิิงวิิเคราะห์์ ปััญหาการบริิหารบุุคลากรภาครััฐสามารถจััดกลุ่่�มเป็็น 3 
มิิติิหลััก

มิิติิ ลัักษณะปััญหา ตััวอย่่าง

โครงสร้้าง (Structural) ระบบราชการล้้าสมััย โครงสร้้างลำดัับชั้้�น

กระบวนการ (Process) การทำงานไม่่สอดคล้้องเทคโนโลยีี Hybrid Work

มนุุษย์์ (Human) คุุณภาพชีีวิิตและความสััมพัันธ์์ Burnout

ตาราง 1 แสดงให้้เห็น็ว่า่ ปัญัหาในแต่ล่ะมิติิิ 
ไม่่ได้้แยกขาดจากกันั แต่่มีีความสัมัพันัธ์เป็็นลำดับั  
กล่่าวคืือ ความไม่่พร้้อมเชิิงโครงสร้างส่่งผล 
ต่อ่กระบวนการทำงาน และท้้ายที่่�สุดุไปกระทบ
ต่อ่บุคุลากรในระดับัคุณุภาพชีีวิติ แรงจูงูใจ และ
ความผููกพัันต่่อองค์์กร

การจำแนกดัังกล่่าวช่่วยให้้เห็็นว่่า ปััญหา 
ไม่่ได้้เกิิดจาก “บุุคลากร” เพีียงอย่่างเดีียว แต่่
เกิิดจาก “ระบบโดยรวม”

โดยสรุุป ผลการวิิจััยในหัวข้้อปััญหาการ
บริิหารบุคลากรภาครััฐในยุคดิิจิิทััลและสภาวะ
วิกิฤติซ้ิ้ำซ้อ้นชี้้�ให้เ้ห็น็ว่า่ ปัญัหาที่่�เกิดิขึ้้�นมิไิด้เ้ป็น็
ปัญัหาเฉพาะด้า้นใดด้านหนึ่่�ง หากแต่่เป็น็ปัญัหา
เชิิงโครงสร้้างและเชิิงระบบที่่�เชื่่�อมโยงกัันอย่่าง
ซัับซ้้อน ตั้้�งแต่่ความไม่่สอดคล้้องดัังกล่่าวก่่อให้้
เกิิดช่่องว่่างระหว่่าง “รููปแบบการทำงานใหม่่” 
กับั “โครงสร้างเดิิม” ส่่งผลต่่อการจัดัสรรกำลัังคน  
การกำหนดบทบาท และการประเมิินผลการ
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ปฏิิบััติิงาน การเส่ื่�อมถอยของความสััมพัันธ์
และทุุนทางสัังคมภายในองค์์การ การกำหนด
นโยบายทรััพยากรบุคคลแบบแยกส่่วน ไปจนถึึง
ปัญัหาคุณุภาพชีีวิติและสุขุภาพจิติของบุุคลากร 
รวมทั้้�งการขาดการใช้้ข้้อมูลูเชิงิประจักัษ์์ขนาดใหญ่่ 
และการคาดการณ์์อนาคตในการตัดสิินใจ 
เชิิงนโยบาย ปััญหาเหล่่านี้้�สะท้้อนข้้อจำกััดของ
ระบบบริิหารบุคลากรภาครััฐที่่�ยัังยึึดโยงกัับ
สมมติิฐานและเครื่่�องมืือของบริิบทเดิิม ขณะที่่� 
สภาพแวดล้้อมการบริิหารราชการแผ่่นดิิน 
ได้้เปลี่่�ยนแปลงไปอย่่างรวดเร็็วและไม่่แน่่นอน 
ผลการศึึกษาดัังกล่่าวจึึงเป็็นฐานสำคััญในการ
ทำความเข้้าใจผลกระทบที่่�ตามมา และนำไปสู่่�
การพััฒนาแนวทางการบริิหารบุุคลากรภาครััฐ
ที่่�เหมาะสมกัับบริิบทของยุุคดิิจิิทััลและวิิกฤติิ
ซ้้ำซ้้อนในลำดัับต่่อไป ปััญหาเหล่่านี้้�สะท้้อน
ข้้อจำกััดของระบบบริิหารบุคลากรภาครััฐ 
ที่่�ยังัยึึดโยงกับัโครงสร้างและเครื่่�องมืือของบริบิท 
เดิมิ ขณะที่่�บริบิทการบริหิารราชการแผ่น่ดินิได้้
เปลี่่�ยนไปอย่า่งรวดเร็ว็ จึึงเป็น็ฐานสำคัญัที่่�นำไป
สู่่�ผลกระทบในระดับับุคุลากร องค์ก์ร และระบบ
ราชการโดยรวม

6.2 ผลกระทบของปััญหาผลกระทบของ
การเปลี่่�ยนแปลงเชิิงโครงสร้้าง เทคโนโลยีี และ
รูปูแบบการทำงานต่อการบริหิารบุคุลากรภาครััฐ 

จากผลการวิจััยในประเด็็นปััญหาการ
บริิหารบุคลากรภาครััฐในยุคดิิจิิทััลและสภาวะ
วิิกฤติิ ซ้้ำซ้้อนดังกล่่าว สามารถเห็็นได้้ว่่า  
ปััญหาเชิงิโครงสร้างและเชิงิระบบมิไิด้้หยุดุอยู่่�เพีียง 
ระดัับนโยบายหรืื อการออกแบบระบบ
ทรััพยากรบุคคลเท่่านั้้�น หากแต่่ส่่งผลกระทบ

โดยตรงต่่อการปฏิิบััติิงานของบุุคลากรภาครััฐ  
การทำงานขององค์์กร และประสิิทธิิภาพโดยรวม 
ของระบบราชการ การเปลี่่�ยนแปลงเชิงิโครงสร้าง  
เทคโนโลยีี และรููปแบบการทำงานที่่�เกิิดขึ้้�น
อย่า่งรวดเร็ว็และต่อ่เนื่่�อง ได้ส้ร้างทั้้�งโอกาสและ
ข้้อจำกััดใหม่่ให้้กัับการบริิหารบุคลากรภาครัฐั 
ในเวลาเดีียวกััน จากปััญหาดัังกล่่าว ผลการวิิจััย
พบว่า่การเปลี่่�ยนแปลงเชิงิโครงสร้า้ง เทคโนโลยีี 
และรููปแบบการทำงานได้้ก่่อให้้เกิิดผลกระทบ
ต่่อการบริิหารบุุคลากรภาครััฐในหลายระดัับ 
ดัังนี้้�

6.2.1  ความสัับสนระหว่่างโครงสร้้างเดิิม
กัับการปฏิิบััติิจริิง

การที่่�ระเบีียบและโครงสร้างเดิิมยัังไม่่
สอดคล้้องกัับสภาพการทำงานใหม่่ ทำให้้บุคุลากร
เกิิดความไม่่ชััดเจนในการปฏิิบััติิงาน และ 
เกิิดความลัังเลในการตััดสิินใจ (OECD, 2023,  
pp.18–21) เช่่น ผู้้�ปฏิบิัตัิงิานไม่่แน่่ใจว่างานประชุุม 
ออนไลน์์ งานลงนามอิิเล็็กทรอนิิกส์์ หรืือ 
การรายงานผลผ่่านระบบดิจิิทิัลัจะถืือเป็็นการปฏิบิัตัิิ 
งานที่่�สมบููรณ์์ตามระเบีียบเดิิมหรืือไม่่

6.2.2 ปร ะสิทิธิภิาพการประสานงานและ
การบููรณาการนโยบายลดลง

การลดลงของความสััมพัันธ์์และความ
ไว้้วางใจในองค์์กร ส่่งผลให้้การประสานงาน
ระหว่่างหน่่วยงานล่่าช้้า และลดความสามารถ 
ในการขับเคล่ื่�อนนโยบายแบบบููรณาการ (Kim& 
Kang, 2021, pp.301–303) เช่่น การประสาน
ข้้อมููลระหว่่างส่่วนกลางกัับส่่วนภููมิิภาคต้้อง
ใช้้หลายช่่องทาง ทั้้�งหนัังสืือราชการ โทรศััพท์์ 
และระบบออนไลน์์ ทำให้้ข้้อมููลไม่่เป็็นเอกภาพ
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6.2.3  การปฏิิรููปทรััพยากรบุุคคลปรัับตััว
ได้้ช้้า

การคิดเชิิงแยกส่่วนทำให้้มาตรการปฏิิรููป
ด้า้นบุคลากรขาดเอกภาพ ไม่ส่ามารถตอบสนอง
ต่อ่วิกิฤติแิละการเปลี่่�ยนแปลงได้อ้ย่า่งเป็็นระบบ 
(Pollitt&Bouckaert, 2017, pp.123–125)

6.2.4 คุ ุณภาพบุุคลากรลดลงและเสี่่�ยง 
ต่่อการสููญเสีียคนที่่�มีีศัักยภาพ

ปัญัหาคุณุภาพชีีวิตและสุขุภาพจิตส่ง่ผลต่อ่
แรงจููงใจในการทำงาน คุุณภาพ และความตั้้�งใจ
อยู่่�ในระบบราชการในระยะยาว (สุุมาลีี สุุกใส, 
2564, หน้้า 8–10 ; สอาด บรรเจิิดฤทธิ์์�, 2565, 
หน้้า 297–300) เช่น่ บุคุลากรที่่�มีีทักษะดิจิิิทัลัสููง
อาจเลืือกย้้ายไปยัังองค์์กรที่่�มีีระบบการทำงาน
ยืืดหยุ่่�นและมีีแรงจููงใจที่่�เหมาะสมกว่่า

6.2.5  การตัดสิินใจด้้านกำลัังคนขาด 
หลัักฐานเชิิงประจัักษ์์

การไม่่ใช้้ Big Data และ Foresight ทำให้้
การกำหนดนโยบายด้้านกำลัังคนยังขาดความ
แม่่นยำและไม่่สามารถตอบสนองต่่อมาตรฐาน
สากลได้้อย่่างเต็็มที่่� (OECD, 2023, pp.56–59) 
ทำให้้ความเชื่่�อมั่่�นภาครััฐลดลง

จากข้้อค้้นพบในหัวข้้อ 6.2.1–6.2.5 
ผู้้�วิิจััยพบว่่า ผลกระทบของการเปลี่่�ยนแปลง 
เชิงิโครงสร้า้ง เทคโนโลยีี และรูปูแบบการทำงาน
มีีลักัษณะต่่อเนื่่�องและเชื่่�อมโยงกัันในเชิงิเหตุ–ุผล  
มิิได้้เกิิดขึ้้�นแบบแยกส่่วน เพื่่�อให้้เห็็นลำดัับของ
ผลกระทบดัังกล่่าวอย่่างชััดเจน จึึงสรุุปเป็็น
แผนภาพ 1 ดัังนี้้�

โครงสร้้างไม่่สอดคล้้อง
↓

ประสิิทธิิภาพการประสานงานและการบููรณาการนโยบายลดลง
↓

การปฏิิรููปทรััพยากรบุุคคลปรัับตััวได้้ช้้า
↓

คุุณภาพบุุคลากรลดลง
↓

ความเชื่่�อมั่่�นภาครััฐลดลง

แผนภาพ 1 : อธิิบายผลกระทบเชิิงระบบ สามารถสรุุปเป็็นลำดัับเหตุุ–ผล (Impact Chain)

การวิิเคราะห์์เชิิงลำดัับดัังกล่่าวช่่วยให้้เห็็น 
“ผลกระทบเชิิงลููกโซ่่ (Systemic Impact)” ซึ่่�ง
ไม่่สามารถแก้้ไขด้้วยมาตรการเฉพาะจุุดได้้

ผลการวิจััยในหัวข้้อผลกระทบของการ
เปลี่่�ยนแปลงเชิงิโครงสร้าง เทคโนโลยีี และรูปูแบบ 
การทำงานต่่อการบริิหารบุุคลากรภาครััฐ
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สะท้้อนให้้เห็็นว่่า ผลกระทบที่่�เกิิดขึ้้�นมีีลัักษณะ
เชื่่�อมโยงและเสริมแรงกัันในหลายระดับั ตั้้�งแต่่
ความสัับสนในการปฏิิบััติิงานอัันเกิิดจากความ
ไม่่สอดคล้้องระหว่่างกติกิาเดิมิกับัแนวปฏิบิัตัิใิหม่่  
การลดลงของความสััมพัันธ์์และความไว้้วางใจ 
ซึ่่�งบั่่�นทอนประสิิทธิิภาพการประสานงานและ 
การบูรณาการนโยบาย การชะลอตัวัของการปฏิริูปู 
ทรัพัยากรบุคคลอัันเน่ื่�องมาจากการคิดเชิงิแยกส่่วน  
ไปจนถึึงผลกระทบต่่อคุุณภาพชีีวิต สุุขภาพจิต 
และผลิิตภาพของบุุคลากรภาครััฐ ตลอดจน
ความอ่่อนแอของการตัดสินิใจเชิงินโยบายด้้าน
กำลังัคนจากการขาดข้อมูลูเชิงิประจักัษ์์ขนาดใหญ่่  
ผลกระทบดัังกล่่าวมิิได้้จำกััดอยู่่�ในระดัับบุุคคล
หรืือหน่่วยงาน หากแต่่สะท้้อนถึึงข้้อจำกััดของ
ระบบบริิหารบุุคลากรภาครััฐโดยรวมในการ
รองรัับบริิบทของยุุคดิิจิิทััลและวิิกฤติิซ้้ำซ้้อน  
ผลการศึึกษาน้ี้�จึึงชี้้�ให้้เห็็นความจำเป็็นเร่่งด่่วน 
ในการพัฒนาแนวทางการบริิหารบุคุลากรภาครััฐ 
ที่่�มีีลักษณะบููรณาการ ยืืดหยุ่่�น และตั้้�งอยู่่�บน

ฐานข้อมููล เพ่ื่�อเสริิมสร้้างความสามารถของ
ระบบราชการในการรัับมืือกัับความท้้าทายใน
อนาคตอย่า่งยั่่�งยืืน ผลกระทบที่่�เกิดิขึ้้�นมีีลักษณะ
เชื่่�อมโยงและเสริมิแรงกันั ตั้้�งแต่ร่ะดับัการปฏิบิัตัิิ
งานของบุุคลากรไปจนถึึงประสิิทธิิภาพของ
ระบบราชการโดยรวม จึึงชี้้�ให้้เห็็นความจำเป็็น
ของการพััฒนาแนวทางบริิหารบุุคลากรภาครััฐ
ที่่�มีีลัักษณะบููรณาการ ยืืดหยุ่่�น และตั้้�งอยู่่�บน
ฐานข้้อมููล

เมื่่�อเปรีียบเทีียบกับักฎหมายและแนวปฏิบิัติัิ 
ของสิิงคโปร์์ สหราชอาณาจัักร และสาธารณรััฐ
เกาหลีี พบว่า่ แต่่ละประเทศแม้้ใช้เ้คร่ื่�องมืือทาง
กฎหมายและนโยบายแตกต่า่งกััน แต่่มีีแนวโน้ม้ 
ร่ว่มกันัคืือ การใช้ข้้อ้มูลูเป็น็ฐาน การยกระดัับ HR  
เป็็นกลไกเชิงิยุทุธศาสตร์ การบริิหารแบบบูรูณาการ  
และการดูแลคุุณภาพชีีวิิตของบุุคลากร ซึ่่�ง
สอดคล้้องกัับองค์์ประกอบของ BIIRR Model 
ซึ่่�งได้้แสดงในตารางที่่� 2 ดัังนี้้�

ตารางที่่� 2 : เปรีียบเทีียบกรอบ BIIRR กัับกฎหมายและแนวปฏิิบััติิของต่่างประเทศ

มิิติิ BIIRR สิิงคโปร์์ สหราชอาณาจัักร สาธารณรััฐเกาหลีี การประยุุกต์์ใช้้กัับ
ประเทศไทย

B–Big Data ใช้้ระบบ HR Analytics 
และ Digital Government 
Data Platform เชื่่�อมโยง 
ข้้อมููลกำลัังคนและ
สมรรถนะ

ใช้้ People Analytics  
ใน Civil Service 
และ Open Data 
เพื่่�อสนัับสนุุนการ
ตััดสิินใจเชิิงนโยบาย

พัฒันาระบบ E-HRM  
เชื่่�อมข้้อมูลูข้้าราชการ
ส่่วนกลาง

มีี HRIS แยกส่่วน 
ควรยกระดัับสู่่� HR 
Big Data ระดับัชาติิ

I–Importance 
(Strategic HRM)

กำหนด HR เป็็นกลไก
ยุุทธศาสตร์์รััฐ (Whole- 
of-Government HR)

Civil Service HR 
เชื่่�อมยุุทธศาสตร์์
รััฐบาลและผลลััพธ์์
สาธารณะ

ใช้้ HR เป็็นเครื่่�องมืือ 
แก้้ปััญหาโครงสร้้าง
ประชากรและแรงงาน

ยังัมอง HR เชิงิธุรุการ  
ต้้องยกระดัับเป็็น 
Strategic Partner
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มิิติิ BIIRR สิิงคโปร์์ สหราชอาณาจัักร สาธารณรััฐเกาหลีี การประยุุกต์์ใช้้กัับ
ประเทศไทย

I–Integration บริิหารกำลัังคนแบบ
บููรณาการข้้ามกระทรวง

ใช้้ Cabinet Office 
เป็็นศููนย์์กลางกำหนด
มาตรฐาน HR

บููรณาการ HR กัับ
นโยบายครอบครััว
และตลาดแรงงาน

โครงสร้้างกระทรวง
แยกส่่วน ควรใช้้ 
Whole-of- 
Government HR

R–Relationships พััฒนาผู้้�นำและ
วััฒนธรรมทีีมใน  
Hybrid work

เน้้น Trust-based 
management และ
ผลลััพธ์์

ส่่งเสริิม Work–life 
balance เพื่่�อรัักษา
คน

วััฒนธรรมลำดัับ
ชั้้�นสููง ต้้องเสริิมทุุน
ทางสัังคมในองค์์กร

R–Remedies Flexible work +  
Upskilling + 
Well-being

สิิทธิิขอ Flexible 
Work ตามกฎหมาย

Time-selective 
Officials และ
มาตรการครอบครััว

มาตรการ
กระจััดกระจาย 
ควรออกแบบระบบ 
เยีียวยาเชิงิโครงสร้าง

ตาราง 2 แสดงให้้เห็็นว่า BIIRR Model 
มีีฐานจากบทเรีียนเชิิงเปรีียบเทีียบที่่�แตกต่่าง
กัันในแต่่ละประเทศ แต่่มีีจุุดร่่วมเดีียวกััน คืือ 
การเชื่่�อมข้้อมููล ยุุทธศาสตร์์ การบููรณาการ  
ความสััมพัันธ์์ และการดููแลบุุคลากรให้้ทำงาน
ร่่วมกัันในระดัับระบบ

ผลการวิิจััยในหััวข้้อแนวทางการบริิหาร
บุุคลากรภาครััฐตามกรอบ BIIRR Model และ
การเปรีียบเทีียบกัับกฎหมายและแนวปฏิิบััติิ
ของต่่างประเทศ แสดงให้้เห็็นว่่าการบริิหาร
ทรััพยากรบุุคคลภาครััฐในยุุคดิิจิิทััลและวิิกฤติิ 
ซ้้ำซ้้อนจำเป็็นต้องอาศััยกรอบเชิิงบููรณาการที่่�
เชื่่�อมโยงมิิติิด้้านข้้อมููล ยุุทธศาสตร์์ โครงสร้้าง
การบริหิาร ความสัมัพันัธ์ในองค์์การ และการดูแูล 
บุคุลากรเข้้าด้้วยกัันอย่่างเป็็นระบบ การเปรีียบเทีียบ 
กัับกรณีีของสิิงคโปร์ สหราชอาณาจัักร และ
สาธารณรัฐัเกาหลีีสะท้อ้นแนวโน้ม้สากลร่ว่มกันั  
ได้แ้ก่ ่การใช้ข้้อ้มูลูและการวิเิคราะห์เ์ชิงิประจัักษ์์ 
เป็็นฐานการตัดสินใจ การยกระดัับบทบาท
ของ HRM เป็็นกลไกเชิิงยุุทธศาสตร์์ของรััฐ  

การบริหิารแบบบูรูณาการทั้้�งรัฐับาล การส่่งเสริม 
ความไว้้วางใจและความยืืดหยุ่่�นในการทำงาน และ 
การให้้ความสำคััญกัับคุุณภาพชีีวิ ิ ตและ
ความยืืดหยุ่่�นของบุุคลากร ผลการวิจััยชี้้�ว่่า  
กรอบ BIIRR Model มีีความสอดคล้้องกัับแนวโน้้ม 
ดัังกล่่าวและสามารถทำหน้้าที่่�เป็็นกรอบกลาง
ในการสัังเคราะห์์บทเรีียนจากต่่างประเทศเพ่ื่�อ
ประยุุกต์์ใช้้กัับบริิบทของประเทศไทยได้้อย่่าง
เหมาะสม ทั้้�งนี้้� การนำ BIIRR Model ไปใช้้ให้้
เกิิดผลในทางปฏิิบััติิจำเป็็นต้้องอาศััยการปรัับ
เชิิงนโยบายและเชิิงสถาบัันอย่่างต่่อเนื่่�อง เพื่่�อ
ยกระดัับระบบบริิหารบุุคลากรภาครััฐไทยให้้มีี
ความยืืดหยุ่่�น ทันัสมัย และสามารถรองรัับวิิกฤติิ
ในอนาคตได้้อย่่างยั่่�งยืืน

6.3  แนวทางการบริิหารบุคลากรภาครััฐ : 
BIIRR Model และเปรีียบเทีียบกัับกฎหมายและ
แนวปฏิิบััติิของต่่างประเทศ

จากผลการวิิจัั ย ในหัวข้้อปััญหาและ 
ผลกระทบของการบริิหารบุคลากรภาครััฐในยุค
ดิิจิิทััลและสภาวะวิิกฤติิซ้้ำซ้้อนดัังกล่่าวข้้างต้้น 
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สะท้้อนให้้เห็็นว่า ระบบการบริิหารทรััพยากร
บุุคคลภาครััฐไม่่อาจอาศััยมาตรการเฉพาะด้้าน
หรืือการปรับปรุงเชิงิส่ว่นย่อยได้้อีีกต่่อไป หากแต่่ 
จำเป็็นต้องมีีกรอบแนวคิิดเชิงิบููรณาการที่่�สามารถ
เชื่่�อมโยงมิิติิด้้านข้อมููล โครงสร้าง การกำหนด
ยุุทธศาสตร์์ ความสััมพัันธ์ในองค์์การ และ 
การดููแลบุุคลากรเข้้าด้้วยกัันอย่่างเป็็นระบบ 
เพื่่�อรองรัับบริิบทของความไม่่แน่่นอนสููงและ
การเปลี่่�ยนแปลงอย่่างรวดเร็็วในศตวรรษที่่� 21  
ผลการวิจััยน้ี้�จึึงเสนอ “แนวทาง BIIRR Model”  
ในฐานะ กรอบแนวคิดิเชิงิบูรูณาการระดัับแนวคิดิ 
(Integrative Conceptual Framework) 
สำหรัับการบริิหารบุคลากรภาครััฐในยุคดิิจิิทััล
และสภาวะวิิกฤติิซ้้ำซ้้อน โดยโมเดลดัังกล่่าว
เป็็นการสังเคราะห์์และต่่อยอดองค์์ความรู้้�ที่่�มีี 
อยู่่�แล้้วในวรรณกรรมด้้าน Strategic HRM, Digital  
Government, Whole-of-Government,  
Workplace Social Capital และ Resilience 
เข้า้ด้้วยกัันอย่่างเป็น็ระบบ มิไิด้้อ้า้งว่่าเป็น็ทฤษฎีี
ใหม่ท่ี่่�ตัดัขาดจากองค์์ความรู้้�เดิมิ เป็็นกรอบการ
บริิหารบุคลากรภาครััฐในยุคดิิจิิทััลและวิิกฤติิ
ซ้้ำซ้้อน โดยมุ่่�งเน้้นการใช้้ข้้อมููลเชิิงประจัักษ์์
เป็็นฐานการตััดสิินใจ การยกระดัับความสำคััญ
เชิิงยุุทธศาสตร์์ของระบบทรััพยากรบุุคคล การ
บริิหารแบบบููรณาการทั้้�งระบบ การเสริิมสร้้าง
ความสััมพัันธ์์และทุุนทางสัังคมในองค์์การ และ
การออกแบบมาตรการเยีียวยาและเสริิมสร้้าง 
ภููมิิคุ้้�มกัันให้้บุุคลากรภาครััฐ ทั้้�งนี้้�  เพื่่�อให้้ 
ข้้อเสนอเชิิงแนวคิิดดังกล่่าวมีีความชััดเจนและ 
มีีน้้ำหนักัเชิงินโยบาย งานวิจัยันี้้�ยังันำกรอบ BIIRR 
ไปเปรีียบเทีียบกัับกฎหมายและแนวปฏิิบััติ ิ
ของต่า่งประเทศ ได้้แก่ ่สิงิคโปร์ สหราชอาณาจักัร  

และสาธารณรัฐัเกาหลีี เพื่่�อสะท้้อนแนวโน้้มสากล 
และประเมิินความเป็็นไปได้้ในการประยุุกต์์ใช้้กับั 
บริบิทของประเทศไทย ก่อ่นนำเสนอรายละเอีียด 
ในหััวข้้อย่่อยต่่อไป เพื่่�อตอบสนองต่่อปััญหา
และผลกระทบดัังกล่่าว B I IRR Model  
เป็็นกรอบแนวคิิดเชิิงบููรณาการสำหรัับการ
บริิหารบุคลากรภาครััฐในยุคดิิจิิทััลและวิิกฤติ ิ
ซ้้ำซ้้อน โดยประกอบด้้วย 5 องค์์ประกอบหลััก 
ดัังนี้้� 

6.3.1  B–Big Data
พััฒนาระบบฐานข้อมููลบุุคลากรภาครััฐ

แบบรวมศููนย์์เชื่่�อมโยง (Integrated HR Big 
Data) ที่่�สามารถวิิเคราะห์์โครงสร้างกำลัังคน 
ทัักษะ สมรรถนะ และแนวโน้้มการเกษีียณ 
เพ่ื่�อนำไปใช้้ในการวางแผนกำลัังคนระยะ 
สั้้�น–กลาง–ยาว รวมทั้้�งพัฒันาระบบ Foresight  
เพื่่�อประเมิินความต้้องการทัักษะใหม่่ ๆ เช่่น 
ทัักษะดิิจิิทััลและ AI ในอนาคต (OECD, 2023, 
pp.56–59 ; OECD, 2024, pp.26–28)

มิิติินี้้�พััฒนาขึ้้�นเพื่่�อตอบ pain point เรื่่�อง 
การขาดข้อมููลเชิิงประจัักษ์์และการคาดการณ์์
อนาคตในการบริิหารบุคุลากรภาครััฐ ซึ่่�งปรากฏ
ชััดในข้้อค้้นพบเรื่่�องระบบข้้อมููลบุุคลากรที่่� 
แตกกระจาย การวางแผนอัตัรากำลังัที่่�ไม่่เชื่่�อมโยง 
ข้้อมููลทัักษะ และการตัดสินใจด้้านกำลัังคน 
ที่่�ยัังพึ่่�งข้้อมููลเฉพาะส่่วนมากกว่่าการวิิเคราะห์์
เชิิงระบบ

6.3.2  I–Importance (Strategic HRM)
ยกระดัับการบริิหารบุคลากรภาครััฐจาก

บทบาทเชิิงธุุรการ (administrative HR) ไปสู่่�
บทบาทเชิิงยุุทธศาสตร์ (Strategic Partner) 
โดยเชื่่�อมโยง HRM กับัยุุทธศาสตร์ชาติิ แผนการ 
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ปฏิิรูปูประเทศ และเป้้าหมายของแต่่ละหน่่วยงาน 
อย่่างชััดเจน (Dessler, 2017, pp.15–18 ; 
Ulrich et al., 2020, pp.45–47)

มิิติินี้้�พััฒนาขึ้้�นเพื่่�อตอบ pain point เรื่่�อง 
การที่่�งานบริิหารบุุคลากรถููกมองเป็็นภารกิิจ 
เชิงิธุรุการมากกว่า่กลไกเชิงิยุทุธศาสตร์ ์ส่ง่ผลให้้ 
การพััฒนาสมรรถนะ การจััดการกำลัังคน และ
การทำงานแบบยืืดหยุ่่�นไม่่เชื่่�อมกัับเป้้าหมาย
หลัักของหน่่วยงาน

6.3.3  I–Integration (Whole-of- 
Government HR)

ปรัับกระบวนการกำหนดนโยบาย HR  
ให้้เป็็นแบบบููรณาการระดัับรััฐบาล (Whole- 
of-Government) โดยเชื่่�อมโยงนโยบาย 
การสรรหา พัฒันา ประเมิินผล และค่่าตอบแทน
เข้า้ด้้วยกััน รวมถึึงการเชื่่�อมโยงระหว่่างราชการ
ส่่วนกลาง ส่่วนภููมิิภาค และส่่วนท้้องถิ่่�น  
(Cabinet Office, 2016, pp.12–14)

มิิติินี้้�พััฒนาขึ้้�นเพื่่�อตอบ pain point  
เรื่่�อง การคิิดแยกส่่วนและการขาดการเชื่่�อมโยง 
นโยบายด้้านบุุคลากร ซึ่่�งทำให้้การสรรหา 
การพัฒนา การประเมิินผล และค่่าตอบแทน
ดำเนิินไปคนละทิิศ และไม่่สามารถรองรัับการ
เปลี่่�ยนแปลงเชิิงระบบได้้

6.3.4  R–Relationships (Workplace 
Social Capital)

ออกแบบนโยบายและกิจิกรรมที่่�เสริมิสร้า้ง 
ความสัมัพันัธ์แ์ละทุนุทางสังัคม เช่น่ การออกแบบ 
สำนัักงานแบบ Activity-Based การจัดักิจกรรม
สััมพัันธ์์ทั้้�งออนไลน์์และออฟไลน์์ การสร้าง
ชุุมชนนักปฏิิบััติิ และการพััฒนาทัักษะการ
สื่่�อสารเชิิงรุุกของหััวหน้้างาน (Civil Service 

College Singapore, 2022, pp.6–7)
มิิติินี้้�พััฒนาขึ้้�นเพื่่�อตอบ pain point เรื่่�อง 

การลดลงของความสััมพัันธ์์ ความไว้้วางใจ และ
ทุนุทางสังัคมในองค์ก์าร ภายใต้้การทำงานแบบ
ทางไกลและแบบผสมผสาน ซึ่่�งกระทบโดยตรง
ต่่อการประสานงาน การเรีียนรู้้�ร่วมกััน และ
ความผููกพัันต่่อองค์์กร

6.3.5  R–Remedies (Well-being& 
Resilience)

จััดมาตรการดููแลสุุขภาพกายและจิิตของ
บุคุลากร เช่น่ กิจิกรรมสนับสนุนพนักงาน (EAP) 
การให้้คำปรึึกษา การออกแบบเวลาทำงาน
ยืืดหยุ่่�น และการ Work from Home อย่่าง 
มีีระบบ ควบคู่่�กัับการให้้รางวััลและระบบ
ประเมิินที่่�ให้้ความสำคััญกัับผลการทำงานและ
พฤติิกรรมตามค่่านิิยมของรััฐ (Ministry of 
Manpower Singapore, 2024, pp.2–3)

มิิติินี้้�พััฒนาขึ้้�นเพื่่�อตอบ pain point เรื่่�อง 
คุุณภาพชีีวิิต สุุขภาพจิิต และความเสี่่�ยงในการ
สูญูเสีียบุคุลากรที่่�มีีศักยภาพ ซึ่่�งเกิดิจากแรงกดดันั 
ของงานยุคุดิิจิทัิัลและข้้อจำกัดัของระบบสนับัสนุนุ 
ภายในหน่่วยงาน

กล่่าวโดยสรุุป BIIRR Model มิิได้้เกิิดจาก
การนำแนวคิิดทางทฤษฎีีมาจััดเรีียงใหม่่เท่่านั้้�น 
หากแต่่เกิิดจากการสัังเคราะห์์ pain points  
ที่่�ค้น้พบจากผลการศึึกษาแต่่ละมิิติิให้้กลายเป็น็ 
กรอบเชิิงระบบสำหรัับการบริิหารบุคลากร 
ภาครััฐไทย

6.4 ตั วัอย่า่งการประยุกุต์ใ์ช้ ้BIIRR Model 
กัับหน่่วยงานภาครััฐ

เพื่่�อให้้เห็น็ศักัยภาพเชิงิประยุกุต์ข์องโมเดล
อย่่างเป็็นรููปธรรม อาจยกตััวอย่่างกรณีีของ 
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หน่ว่ยงานส่ว่นกลางที่่�มีีภารกิจิบริกิารประชาชน
และงานนโยบายควบคู่่�กันั เช่น่ สำนักังานระดับั
กรมแห่่งหนึ่่�งที่่�ต้้องปรัับเข้้าสู่่�การทำงานแบบ 
hybrid work หลัังสถานการณ์์โควิิด-19 แต่่ยััง 
ประสบปััญหาเอกสารหลายชั้้�น ระบบประเมิินผล 
ที่่�ยึึดเวลาปฏิิบััติิงาน และบุุคลากรรุ่่�นใหม่่ขาด
ความผููกพัันกัับองค์์กร

ในกรณีีดังกล่่าว หน่่วยงานสามารถประยุุกต์์
ใช้้ BIIRR Model ได้้ดัังนี้้�

B–Big Data : จััดทำฐานข้อมููลกำลัังคน
และภาระงานของแต่่ละกลุ่่�มงาน เพื่่�อดููว่า่งานใด 
เหมาะกัับการทำงานแบบ hybrid และงานใด
ต้้องปฏิิบััติิในสถานที่่�

I–Importance : กำหนด “การรองรัับ 
flexible/hybrid work อย่่างมีีประสิิทธิิภาพ” 
เป็็นยุุทธศาสตร์์ด้้านบุุคลากรของหน่่วยงาน

I–Integration : ปรัับระบบประเมิินผล 
ให้เ้น้้นผลลััพธ์ของงานแทนการควบคุุมเวลา และ 
เชื่่�อมโยงกัับการพััฒนาสมรรถนะดิิจิิทััล

R–Relationships : กำหนด onsite day 
รายสัปัดาห์เ์พื่่�อให้เ้กิดิการเรีียนรู้้�ร่ว่มกันัระหว่า่ง
หััวหน้้างานกัับบุุคลากรรุ่่�นใหม่่

R–Remedies : จัดัโปรแกรมดููแลสุขุภาพจิติ  
การให้้คำปรึึกษา และกำหนดหลัักเกณฑ์ ์
การติิดต่่อหลัังเวลางานให้้ชััดเจน

ตัวัอย่า่งนี้้�สะท้้อนว่า BIIRR Model สามารถ
ใช้้เป็็นทั้้�งเครื่่�องมืือวิิเคราะห์์ปััญหา เครื่่�องมืือ
ออกแบบมาตรการ และเครื่่�องมืือติิดตามผล 
การปรับระบบบริิหารบุคลากรภาครััฐได้้ 
ในหน่่วยงานจริิง

7. อภิิปรายผลการวิิจััย
ผลการวิิจััยสามารถอภิิปรายในประเด็็น

ต่่าง ๆ ได้้ดัังนี้้� 
7.1 ปั ัญหาการบริิหารบุุคลากรภาครััฐ 

ในยุุคดิิจิิทััลและสภาวะวิิกฤติิซ้้ำซ้้อน
ผลการวิิจััยชี้้�ให้้เห็็นว่่า ปััญหาการบริิหาร

บุุคลากรภาครััฐไม่่ได้้เกิิดจากข้้อจำกััดด้้าน
เทคนิิคเพีียงอย่่างเดีียว แต่่เกิิดจากความ 
ไม่ส่อดคล้อ้งระหว่่างโครงสร้างองค์์กรกับับริบิท 
การเปลี่่�ยนแปลง เม่ื่�อระบบราชการไม่่สามารถ 
ปรับัตัวัได้้ทันั จะเกิดิความล่่าช้้าในการดำเนินิงาน และ 
ประสิิทธิิภาพขององค์์กรลดลง ปััญหาการ
บริิหารบุคลากรภาครััฐในยุคดิิจิิทััลและวิิกฤติิ
ซ้้ำซ้้อนมีีลักษณะเชิิงโครงสร้างและเชิิงระบบ 
ได้้แก่่ การปรัับตััวของโครงสร้างองค์์กรและ
กระบวนการทำงานไม่่ทัันต่อการเปลี่่�ยนแปลง
ของเทคโนโลยีีและรููปแบบการทำงานแบบ
ยืืดหยุ่่�น การลดลงของความสััมพัันธ์์และทุุน 
ทางสังัคมภายในองค์ก์าร การคิดิแยกส่ว่นในการ 
กำหนดนโยบายทรัพัยากรบุคุคล ปััญหาคุณุภาพชีีวิติ 
และสุุขภาพจิตของบุุคลากร และการขาด 
การใช้้ข้้อมููลเชิิงประจัักษ์์ขนาดใหญ่่ประกอบ
การตััดสิินใจเชิิงนโยบาย

ผลดัังกล่่าวสอดคล้้องกัับแนวคิิดของ 
Pollitt และ Bouckaert ที่่�ชี้้�ว่่าปััญหาการ
บริิหารภาครััฐในศตวรรษที่่� 21 ไม่่ได้้เกิิดจาก 
ประสิทิธิภิาพเชิงิเทคนิคิเพีียงอย่่างเดีียว แต่่เกิดิจาก 
ความไม่่สอดคล้้องระหว่่างโครงสร้้างราชการ
แบบดั้้�งเดิิมกัับบริิบทปััญหาที่่�ซัับซ้้อนและ
เชื่่� อมโยงหลายมิิติิ  ผลการวิจััยยืืนยันว่่า  
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ปััญหาการบริิหารบุคลากรภาครััฐในยุคดิิจิิทััล
มิิใช่่เพีียง “Gap ทางเทคโนโลยีี” แต่่เป็็น  
“Institutional Mismatch” ระหว่า่งโครงสร้า้ง
ราชการแบบลำดัับชั้้�น กัับบริิบทการทำงาน
แบบเครืือข่่ายและดิิจิิทััล ซึ่่�งสอดคล้้องกัับ 
ข้้อเสนอของ Pollitt&Bouckaert (2017)  
ที่่�ชี้้�ว่่าการปฏิิรููประบบราชการในศตวรรษที่่� 21 
ต้อ้งเปลี่่�ยนจาก “Hierarchical Governance” 
ไปสู่่� “Network Governance” (Pollitt& 
Bouckaert, 2017, pp.123–125) นอกจากนี้้�  
รายงานของ OECD ยัังระบุุว่่าระบบบุุคลากร 
ภาครัฐัในหลายประเทศประสบปััญหาการปรับัตัวั 
ไม่่ทัันต่่อ Digital Transformation และการ
ทำงานแบบ Hybrid ซึ่่�งส่ง่ผลต่อ่ทั้้�งประสิทิธิภิาพ
องค์์กรและขวััญกำลัังใจของบุุคลากร (OECD, 
2023, pp.18–21)

ในบริิบทของประเทศไทย ปััญหาดัังกล่่าว 
สะท้้อนผลการศึึกษาของ สุุมาลีี  สุุกใส  
ที่่�พบว่่าการทำงานแบบยืืดหยุ่่�นโดยขาดระบบ
สนัับสนุนที่่�เหมาะสม ส่่งผลต่่อคุุณภาพชีีวิต
ในการทำงานและความผููกพัันต่่อองค์์กรของ
บุคุลากรภาครัฐั (สุมุาลีี สุกุใส, 2564, หน้า้ 8–10)  
ซึ่่�งช้ี้�ให้้เห็็นว่าปััญหาการบริิหารบุคลากรภาครััฐ 
มิิใช่่เพีียงประเด็็นเชิิงเทคนิิค แต่่เป็็นปัญหา 
เชิิงนโยบายและเชิิงโครงสร้้างที่่�ต้้องการแก้้ไข
อย่่างเป็็นระบบ ประเด็็นสำคััญที่่�งานวิิจััยน้ี้� 
ชี้้�เพิ่่�มเติมิคืือ ปัญัหาของไทยมิิได้อ้ยู่่�ที่่� “การขาด
เทคโนโลยีี” เพีียงอย่่างเดีียว แต่่เป็็น “การขาด
กรอบคิิดเชิิงระบบ” ในการเชื่่�อมโยงโครงสร้าง 
กระบวนการ และบุุคลากรเข้้าด้้วยกััน

7.2  ผลกระทบของปััญหาผลกระทบของ
การเปลี่่�ยนแปลงเชิิงโครงสร้้าง เทคโนโลยีี และ
รปแบบการทำงานต่อการบริหิารบุคุลากรภาครัฐั

ผลการวิิจััยพบว่่า ปััญหาการบริิหาร
บุุคลากรภาครััฐในยุุคดิิจิิทััลและวิิกฤติิซ้้ำซ้้อน
ก่่อให้้เกิิดผลกระทบในหลายระดัับ ได้้แก่่  
ความสัับสนในการปฏิบัิัติิงาน ความล่่าช้้าในการ 
ประสานงานระหว่่างหน่่วยงาน การชะลอตััวของ 
กิิจกรรมการบริิหารราชการ คุุณภาพชีีวิิต 
ในการทำงานที่่�ลดลง และประสิิทธิภิาพโดยรวม
ของระบบทรััพยากรบุุคคลภาครััฐที่่�ถดถอยลง

ผลการวิจััยดัังกล่่าวสอดคล้้องกัับงานของ 
Hood ที่่�ชี้้�ว่่า เมื่่�อระบบราชการไม่่สามารถ
ปรัับตััวให้้สอดคล้้องกัับบริิบทใหม่่ได้้ จะเกิิด
ต้้นทุนด้านการบริิหารเพิ่่�มขึ้้�นและผลลััพธ์ 
เชิิงนโยบายลดลง (Hood, 1991, pp.10–12)  
อีีกทั้้� งสอดคล้้องกัับรายงานขององค์์การ 
สหประชาชาติทิี่่�ระบุวุ่่า ภาวะวิกิฤติซิ้ำ้ซ้้อนส่่งผลให้้ 
ข้้าราชการต้องเผชิิญแรงกดดัันด้านภาระงาน  
ความไม่่แน่่นอน และความเครีียดสะสม ซึ่่�ง
กระทบต่่อคุุณภาพการให้้บริิการสาธารณะใน
ระยะยาว (United Nations, 2021, pp.71–75)

ในบริบิทของประเทศไทย สอาด บรรเจิดิฤทธิ์์�  
พบว่่าผลกระทบจากการเปลี่่�ยนแปลงรููปแบบ
การทำงานและความไม่่แน่่นอนทางเศรษฐกิิจ
และสัังคม ทำให้้ขวััญกำลัังใจของบุุคลากรลดลง 
และส่่งผลต่่อประสิิทธิิภาพการทำงานโดยรวม
ขององค์์กร (สอาด บรรเจิิดฤทธิ์์�, 2565, หน้้า 
297–300) ผลการศึึกษานี้้�จึึงยืืนยันัว่า่ผลกระทบ
ของปัญัหาการบริหิารบุคุลากรภาครัฐัมีีลักัษณะ
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เชื่่�อมโยงทั้้�งในระดัับบุุคคล องค์์กร และระบบ
ราชการโดยรวม ดัังนั้้�น ผลกระทบที่่�ค้้นพบ 
ในงานวิจััยนี้้�จึึงมิิได้้เป็็นเพีียงผลข้้างเคีียงจาก
การเปลี่่�ยนแปลง หากแต่่เป็็นสััญญาณว่่าระบบ
บริิหารบุคลากรภาครััฐไทยจำเป็็นต้องปรับ 
เชิิงสถาบัันอย่่างจริิงจััง

7.3.  แนวทางการบริหิารบุคลากรภาครััฐ :  
BIIRR Model และเปรีียบเทีียบกัับกฎหมายและ
แนวปฏิิบััติิของต่่างประเทศ

จากผลการวิจัยัในหัวข้้อปััญหาและผลกระทบ 
ดัังกล่่าว สะท้้อนให้้เห็็นว่า ระบบการบริิหาร
ทรััพยากรบุุคคลภาครััฐในยุุคดิิจิิทััลและวิิกฤติิ
ซ้้ำซ้้อนมีีลักษณะของ “ความไม่่สอดคล้้อง
เชิิงโครงสร้าง” (Structural Misalignment) 
ระหว่่างรููปแบบการบริิหารแบบดั้้�งเดิมิกัับบริิบท
ของความไม่่แน่่นอนสููงและการเปลี่่�ยนแปลง
อย่่างรวดเร็ว็ อย่่างไรก็ด็ีี หากพิจิารณาในเชิงิวิพิากษ์์  
จะพบว่่า แนวคิดิการปฏิริูปูระบบราชการที่่�ผ่่านมา 
ซึ่่�งได้้รับัอิทิธิพิลจาก New Public Management 
(NPM) และ Digital Government ยังัมีีข้อจำกัดั
สำคััญ คืือ การเน้้น “ประสิิทธิิภาพเชิิงเทคนิิค” 
มากกว่า่การออกแบบ “ความยืืดหยุ่่�นเชิงิระบบ” 
(Systemic Resilience)

กล่่าวอีีกนััยหนึ่่�ง การปฏิิรููปจำนวนมากมุ่่�ง
ลดขั้้�นตอน เพิ่่�มเทคโนโลยีีหรืือปรับโครงสร้าง
เฉพาะจุุด แต่่ยัังไม่่สามารถตอบโจทย์์ปััญหา 
ที่่�มีีลักษณะเชื่่�อมโยงหลายมิิติ ิ(Interconnected 
Problems) ซึ่่�งเป็็นหัวัใจของสภาวะ Polycrisis 
ได้้อย่่างแท้้จริงิ ภายใต้้ข้้อจำกัดัดังักล่่าว งานวิจิัยันี้้� 
จึึงเสนอ “BIIRR Model” เป็็นกรอบแนวคิิด
เชิิงบููรณาการ

“BIIRR Model” เป็็นกรอบการบริิหาร
บุุคลากรภาครััฐที่่�ประกอบด้้วย Big Data  
Importance Integration Relationships และ 
Remedies ซึ่่�งสามารถอธิิบายและตอบโจทย์์ 
ปััญหาและผลกระทบที่่�ค้้นพบจากการวิิจััยได้้
อย่่างเป็็นระบบ

แนวคิิด Big Data สอดคล้้องกัับข้้อเสนอ
ของ OECD ที่่�เน้้นการใช้้ HR Analytics และ
ระบบ HRIS เพ่ื่�อการวางแผนกำลังัคนระยะยาว 
และการตัดสินใจเชิิงนโยบายบนฐานข้อมููล 
(OECD, 2023, pp.56–59) ขณะที่่�มิิ ติิ  
Importance และ Integration สอดคล้้องกัับ 
ข้้อค้้นพบของ Ulrich และคณะที่่�เสนอให้้
ฝ่่ายทรััพยากรบุุคคลมีีบทบาทเชิิงยุุทธศาสตร์์
และทำงานแบบบููรณาการกัับภารกิิจหลััก 
ขององค์์กร (Ulrich et al., 2020, pp.45–47)

ในส่ว่นของ Relationships และ Remedies  
ผลการวิิจััยสอดคล้้องกัับงานศึึกษาทั้้�งในและ
ต่่างประเทศที่่�ชี้้�ว่่าการเสริิมสร้้างความสััมพัันธ์์
ในที่่�ทำงาน การสื่่�อสารอย่่างมีีประสิิทธิิภาพ  
การดููแลสุุขภาพจิิต และการออกแบบรููปแบบ
การทำงานที่่�ยืืดหยุ่่�น เป็็นปััจจััยสำคััญในการ
เสริิมสร้างความยั่่�งยืืนของกำลัังคนภาครััฐ 
ในสภาวะวิิกฤติิ (Kim & Kang, 2021, pp.301–303 ;  
United Nations, 2021, pp.58–60)

ดัังนั้้�น แนวทาง BIIRR จึึงมิิใช่่เพีียงข้้อเสนอ
เชิิงแนวคิิด แต่่เป็็นกรอบเชิิงบููรณาการที่่�มีีฐาน
จากทฤษฎีีและหลัักฐานเชิิงประจัักษ์์ สามารถ
นำไปใช้้เป็็นแนวทางเชิิงนโยบายและเชิิงปฏิิบััติิ
ในการพััฒนาระบบบริิหารบุุคลากรภาครััฐของ
ประเทศไทยให้ส้อดคล้อ้งกับับริบิทของยุคุดิิจิทิัลั 
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และวิิกฤติิซ้้ำซ้้อนในศตวรรษที่่� 21 BIIRR 
Model ที่่�เสนอในงานวิจััยนี้้� มิิได้้เป็็นเพีียง 
การรวบรวมองค์์ประกอบของ HRM แบบเดิิม 
หากแต่่เป็็น “Integrative and Adaptive 
Framework” ที่่�สัังเคราะห์์ แนวคิิด Digital 
Government แนวคิิด Strategic HRM และ
แนวคิิด Resilience เข้้าด้้วยกัันในบริิบทของ 
Polycrisis

แม้้ BIIRR Model จะถููกออกแบบให้้เป็็น 
กรอบแนวคิดิใหม่ใ่นการบริหิารบุคุลากรภาครัฐั  
แต่่ผู้้�วิจััยเห็็นว่า โมเดลดัังกล่่าวมิิได้้เป็็นเพีียง 
“เครื่่�องมืือเชิิงนโยบาย” (Policy Tool)  
หากแต่่เป็็น “กรอบการเปลี่่�ยนกระบวนทัศน์์”  
(Paradigm Shift) จากการบริิหารแบบแยกส่ว่น 
ไปสู่่�การบริหิารแบบเชื่่�อมโยงทั้้�งระบบ อย่่างไรก็ต็าม  
โมเดลนี้้�ยัังมีีข้้อท้้าทายเชิิงปฏิิบััติิอย่่างน้้อย  
3 ประการ ได้้แก่่

1.	 ความพร้อมด้้านโครงสร้างข้้อมููล (Data 
Infrastructure Readiness)

2.	วั ฒนธรรมอง ค์์กรแบบลำ ดัับชั้้� น  
(Hierarchical Culture)

3.	ข้ อจำกััดเชิิงกฎหมายและระเบีียบ
ราชการ

ดังันั้้�น การนำ BIIRR Model ไปใช้จ้ึึงไม่อ่าจ
ดำเนินิการในลักษณะ “เชิงิเทคนิิค” เพีียงอย่่างเดีียว  
แต่่ต้้อง เป็็นการเปลี่่� ยนแปลงเชิิ งสถาบััน  
(Institutional Transformation) ควบคู่่�กัน
ไป อย่่างไรก็็ตาม งานวิิจััยนี้้�ก้้าวไปไกลกว่่าการ
สรุุปแนวคิิดเดิิม โดยเสนอว่่า BIIRR Model 
ควรถูกมองเป็็น “กรอบยุุทธศาสตร์์เชิิงระบบ” 
มากกว่่าเป็็นเพีียงเครื่่�องมืือเชิิงเทคนิิค เพราะ
หัวัใจของการปฏิรูิูปไม่่ได้้อยู่่�ที่่�การเพิ่่�มเทคโนโลยีี 

เพีียงอย่่างเดีียว แต่่อยู่่�ที่่�การออกแบบความเชื่่�อมโยง 
ระหว่่างข้้อมููล นโยบาย และบุุคลากรให้้ทำงาน
ร่่วมกัันได้้อย่่างเป็็นระบบ

องค์์ความรู้้�จากการวิิจััย
จากผลการวิิจััยทั้้�ง 3 ส่่วน ได้้แก่่
(1) ปั ญหาการบริิหารบุคลากรภาครััฐ 

ในยุุคดิิจิิทััลและวิิกฤติิซ้้ำซ้้อน
(2)  ผลกระทบของการเปลี่่�ยนแปลง 

เชิงิโครงสร้า้ง เทคโนโลยีี และรูปูแบบการทำงาน 
และ 

(3)  แนวทางการบริิหารบุุคลากรภาครััฐ
ผู้้�วิจิัยัได้้สังัเคราะห์ข์้อ้ค้น้พบทั้้�งหมดให้้เป็น็ 

“องค์์ความรู้้�จากการวิิจััย” ในรููปของ BIIRR 
Model ซึ่่�งเป็็นกรอบแนวคิิดเชิิงบููรณาการ
สำหรัับอธิิบายและพััฒนาแนวทางการบริิหาร
บุุคลากรภาครััฐในยุคดิิจิิทััลและสภาวะวิิกฤติิ
ซ้้ำซ้้อน

องค์์ความรู้้�ดังกล่่าวมิิใช่่เพีียงการรวบรวม
ประเด็็นจากผลการวิจััยมาวางเรีียงต่่อกััน แต่่
เป็็นการสังเคราะห์์เชิิงระบบที่่�แสดงความ
สััมพัันธ์์ระหว่่าง

- ส าเหตุุของปััญหา
-  ผลกระทบที่่�เกิิดขึ้้�น และ 
-  กลไกที่่�จำเป็็นต่อการแก้้ไขและพััฒนา

ระบบ
กล่า่วคืือ ผลการวิจัยัชี้้�ให้เ้ห็น็ว่า่ ปัญัหาหลักั 

ของการบริิหารบุคลากรภาครััฐไทยเกิิดจาก
การขาดความพร้อมเชิิงโครงสร้าง การบริิหาร
แบบแยกส่่วน การเส่ื่�อมถอยของความสััมพัันธ์์
ในองค์์การ การละเลยสุุขภาวะของบุุคลากร 
และการไม่่ใช้้ข้้อมููลเชิิงประจัักษ์์อย่่างจริงจััง 
ปัจัจัยัเหล่า่นี้้�นำไปสู่่�ผลกระทบในระดับับุคุลากร 
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องค์์กร และระบบราชการโดยรวม ดัังนั้้�น การ
จััดการปััญหาดัังกล่่าวจึึงไม่่อาจใช้้มาตรการ
เฉพาะด้้าน แต่่ต้้องอาศััยกรอบคิิดที่่�บููรณาการ
ทั้้�งข้้อมููล ยุุทธศาสตร์์ โครงสร้้าง ความสััมพัันธ์์ 
และการเยีียวยาเข้้าด้้วยกััน

ภายใต้้การสังัเคราะห์์ดังักล่่าว ผู้้�วิจิัยัเสนอว่่า  
BIIRR Model คืือองค์์ความรู้้�ใหม่่ที่่�ได้้จาก 
การวิจิัยัครั้้�งนี้้� โดยประกอบด้ว้ย 5 องค์ป์ระกอบ
ที่่�มีีความเชื่่�อมโยงกััน โดยแต่่ละมิิติิของ BIIRR 
สามารถจััดวางเป็็นวงกลม 5 ชั้้�นที่่�ซ้้อนกัันจาก

แกนในสู่่�แกนนอก (จาก Big Data สู่่� Remedies) 
เพื่่�อแสดงให้้เห็็นว่่า

1.	 Big Data เป็็น “ฐานข้้อมููล–ฐานคิิด”
2.	 Importance เป็น็ “กรอบยุทุธศาสตร์”์
3.	 Integration เป็็น “กลไกเชื่่�อมโยง”
4.	 Relationships เป็็น “พลัังขัับเคลื่่�อน

ในองค์์การ”
5.	 Remedies เป็น็ “กลไกสร้างภููมิคิุ้้�มกััน

และความยั่่�งยืืน”

รููปที่่� 1 : แนวทางการบริิหารบุุคลากรภาครััฐในยุุคดิิจิิทััลและวิิกฤติิซ้้ำซ้้อน
	

แ นวทางการบริิหารบุุคลากรภาครััฐ : 
BIIRR Model ในยุุคดิิจิิทััลและวิิกฤติิซ้้ำซ้้อน

1.	 B–Big Data
พััฒนาระบบฐานข้อมููลบุุคลากรภาครััฐ

แบบรวมศูนูย์เ์ชื่่�อมโยง (Integrated HR Big Data) 
ที่่�สามารถวิิเคราะห์์โครงสร้้างกำลัังคน ทัักษะ  
สมรรถนะ และแนวโน้ม้การเกษีียณ เพื่่�อนำไปใช้้ 

ในการวางแผนกำลัังคนระยะสั้้�น–กลาง–ยาว 
รวมทั้้�งพััฒนาระบบ Foresight เพื่่�อประเมิิน
ความต้้องการทัักษะใหม่่ ๆ เช่่น ทัักษะดิิจิิทััล
และ AI ในอนาคต ทั้้�งนี้้� ข้้อเสนอนี้้�มีีฐานรองรัับ
โดยตรงจาก OECD ซึ่่�งเน้น้การใช้ ้HR Analytics 
และ HRIS เพ่ื่�อกำหนดนโยบายกำลัังคนบนฐาน
ข้้อมููล มากกว่่าการตัดสิินใจแบบแยกส่่วนหรืือ
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อาศััยประสบการณ์์เฉพาะหน้้า (OECD, 2023, 
pp.56–59 ; OECD, 2024, pp.26–28)

2.	 I–Importance (Strategic HRM)
ยกระดัับการบริิหารบุคลากรภาครััฐจาก

บทบาทเชิิงธุุรการ (Administrative HR) ไปสู่่�
บทบาทเชิงิยุทุธศาสตร์ ์(Strategic Partner) โดย
เชื่่�อมโยง HRM กับัยุทุธศาสตร์ช์าติ ิแผนการปฏิิรูปู
ประเทศ และเป้้าหมายของแต่่ละหน่่วยงานอย่า่ง
ชััดเจน ข้้อเสนอนี้้�ตั้้�งอยู่่�บนแนวคิิด Strategic  
HRM ของ Dessler และ Ulrich et al. ที่่�ชี้้�ว่่า  
หาก HR ยังัถูกูมองเพีียงเป็็นงานสนับัสนุนุเชิงิธุรุการ  
ระบบราชการจะไม่่สามารถใช้ก้ำลัังคนเป็น็กลไก
เชิงิยุทุธศาสตร์ได้อ้ย่า่งแท้จ้ริงิ (Dessler, 2017, 
pp.15–18 ; Ulrich et al., 2020, pp.45–47)

3.	 I–Integration (Whole-of-Govern-
ment HR)

ปรัับกระบวนการกำหนดนโยบาย HR  
ให้้เป็็นแบบบููรณาการระดัับรััฐบาล (Whole- 
of-Government) โดยเชื่่�อมโยงนโยบาย 
การสรรหา พัฒันา ประเมิินผล และค่่าตอบแทน
เข้า้ด้้วยกััน รวมถึึงการเชื่่�อมโยงระหว่่างราชการ 
ส่่วนกลาง ส่่วนภูมิภิาค และส่่วนท้องถิ่่�น ข้้อเสนอนี้้� 
มีีฐานจากวรรณกรรมว่่าด้้วยการปฏิิรููประบบ
ราชการและการกำกัับดูแูลแบบเครืือข่า่ย ซึ่่�งเห็็น
พ้้องกัันว่าปััญหานโยบายร่่วมสมััยไม่่สามารถ
จััดการได้้ด้้วยระบบราชการแบบแยกส่่วน  
(Pollitt&Bouckaert, 2017, pp.123–125 ; 
Cabinet Office, 2016, pp.12–14)

4.	 R–Relationships (Workplace Social  
Capital)

ออกแบบนโยบายและกิจิกรรมที่่�เสริมิสร้า้ง 
ความสัมัพันัธ์แ์ละทุนุทางสังัคม เช่น่ การออกแบบ 

สำนัักงานแบบ Activity-Based การจัดักิจกรรม
สััมพัันธ์์ทั้้�งออนไลน์์และออฟไลน์์ การสร้าง
ชุุมชนนักปฏิิบััติิ และการพััฒนาทัักษะการ
สื่่�อสารเชิิงรุุกของหััวหน้้างาน ข้้อเสนอนี้้�มีีฐาน 
รองรัับจากทั้้�งงานศึึกษาของไทยและต่่างประเทศ 
ที่่�ชี้้�ว่่าความไว้้วางใจ ความสััมพัันธ์์ในที่่�ทำงาน 
และการสื่่�อสารของผู้้�นำ เป็็นเงื่่�อนไขสำคััญของ
การทำงานแบบ hybrid work ที่่�มีีประสิิทธิิภาพ 
(รัชันีียา ลีีพิลิา, 2564, หน้า้ 1–2 ; Civil Service 
College Singapore, 2022, pp.6–7)

5.	 R–Remed ies  (Wel l -Be ing& 
Resilience)

จััดมาตรการดููแลสุุขภาพกายและจิิตของ
บุุคลากร เช่่น โปรแกรมสนัับสนุนพนักงาน  
(EAP) การให้ค้ำปรึึกษา การออกแบบเวลาทำงาน 
ยืืดหยุ่่�น และการ Work from Home อย่า่งมีีระบบ  
ควบคู่่�กัับการให้้รางวััลและระบบประเมิิน 
ที่่�ให้้ความสำคัญักับัผลการทำงานและพฤติิกรรม 
ต า ม ค่่ า นิิ ย ม ข อ ง รัั ฐ  ข้้ อ เ สน  อ นี้้� ตั้้� ง อ ยู่่� 
บนหลัักฐานจาก United Nations เรื่่�อง  
Resilience และ Well-being ของบุุคลากร
ภาครััฐ รวมถึึงแนวปฏิบิัติัิของสิงิคโปร์ท์ี่่�กำหนด 
Flexible Work เป็็นมาตรการเชิิงระบบ มิิใช่่
เพีียงสวััสดิิการเฉพาะกรณีี (United Nations, 
2021, pp.54–60 ; Ministry of Manpower 
Singapore, 2024, pp.2–3)

ด้้วยเหตุุนี้้� องค์์ความรู้้�จากการวิิจััยครั้้�งนี้้�
จึึงอาจอธิิบายได้้ว่่า BIIRR Model เป็็นกรอบ
เชิิงบููรณาการที่่�เชื่่�อม “ข้้อมููล–ยุุทธศาสตร์์–
ระบบ–คน–ความยั่่�งยืืน” เข้า้ด้้วยกััน เพ่ื่�อใช้เ้ป็น็ 
แนวทาง ในการบริิหารบุุคลากรภาครัั ฐ 
ให้้เหมาะสมกัับบริิบทของยุุคดิิจิิทััลและวิิกฤติิ 
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ซ้้ำซ้้อน กล่่าวโดยสรุป องค์์ความรู้้�จากการ
วิิจััยครั้้�งนี้้�ไม่่ใช่่เพีียงข้้อเสนอเชิิงนโยบายทั่่�วไป  
แต่่เป็็นกรอบแนวคิิดเชิิงสัังเคราะห์์ที่่�ได้้จาก 
การเชื่่�อมโยงผลการวิจิัยัทุกุส่ว่นเข้า้ด้ว้ยกันัอย่า่ง 
เป็็นระบบ และสามารถใช้้เป็็นทั้้�ง

(1)  กรอบในการอธิบิายปััญหาและผลกระทบ 
ของการบริิหารบุุคลากรภาครััฐ และ

(2)  กรอบในการออกแบบแนวทางเชิิง
นโยบายและเชิิงปฏิิบััติิสำหรัับการพััฒนาระบบ
ทรััพยากรบุุคคลภาครััฐไทยในอนาคต

องค์์ความรู้้�จากการวิจััยดัังกล่่าวแสดง
ให้้เห็็นว่่า BIIRR Model ไม่่ได้้ทำหน้้าที่่�เพีียง
เป็็นกรอบอธิิบายปััญหา หากยัังเป็็นกรอบเชิิง
สังัเคราะห์์ที่่�เชื่่�อมผลการวิจัยัทุุกส่ว่นเข้า้ด้ว้ยกััน 
อย่่างเป็็นระบบ ตั้้� งแต่่การวิินิิจฉััยปััญหา  
การทำความเข้้าใจผลกระทบ ไปจนถึึงการ
ออกแบบแนวทางการบริิหารบุคลากรภาครััฐ 
ที่่�เหมาะสมกับับริบิทไทยในยุคุดิจิิทิัลัและวิกิฤติิ
ซ้้ำซ้้อน ด้้วยเหตุุนี้้� บทสรุปของการวิจััยจึึงมิิใช่่
เพีียงการทบทวนข้อค้้นพบอีีกครั้้�ง แต่่เป็็นการ
ยืืนยัันคุุณค่่าของ BIIRR Model ในฐานะกรอบ 
เชิงินโยบายและเชิงิปฏิบิัตัิทิี่่�สามารถนำไปต่อยอด 
ได้้ในอนาคต

8. สรุุปผลการวิิจััย 
จากการวิจิัยัเชิงิเอกสารและการสังัเคราะห์์

เปรีียบเทีียบกับัแนวโน้ม้สากล สามารถสรุปุได้ว้่า่  
การบริิหารบุุคลากรภาครััฐในศตวรรษที่่� 21  
ต้้องคำนึึงถึึงบริบิทของยุคุดิจิิทิัลัและวิกิฤติซิ้ำ้ซ้้อน  
ซึ่่�งมีีลักษณะสำคััญคืือ ความไม่่แน่่นอนสูงและ
การเปลี่่�ยนแปลงอย่่างรวดเร็ว็ ไม่่อาจจำกััดกรอบ 
อยู่่�เพีียงการจััดการภายหลัังวิิกฤติิโควิิด-19  

หากแต่่ต้้องมองจากบริบิท “ยุคุดิิจิทิัลัและวิกิฤติิ 
ซ้ำ้ซ้อ้น” ซึ่่�งมีีลักษณะสำคััญคืือ การเปลี่่�ยนแปลง
อย่่างรวดเร็็ว ความไม่่แน่่นอนสููง และความ 
เชื่่�อมโยงกัันของปััญหาหลายมิิติิ

ปััญหาหลัักของระบบทรััพยากรบุคคล
ภาครััฐไทยประกอบด้้วย การปรัับตััวไม่่ทััน
ต่่อรููปแบบงานและเทคโนโลยีี การเสื่่�อมถอย
ของความสััมพัันธ์ในที่่�ทำงาน การคิดแยกส่่วน 
ในการกำหนดมาตรการด้้านบุุคคล ปััญหา
คุุณภาพชีีวิิตและสุุขภาพจิตของบุุคลากร และ
การไม่ใ่ช้ ้Big Data และ Foresight อย่า่งจริงิจังั 
ปััญหาเหล่่านี้้�ส่่งผลให้้เกิิดความสัับสนในการ
ปฏิิบััติิงาน การประสานงานล่่าช้้า การชะลอตััว 
ของกิิจกรรมการบริิหารงาน คุุณภาพชีีวิิต 
ในการทำงานลดลง และประสิิทธิิภาพของ 
การบริิหารบุุคลากรภาครััฐถดถอย

งานวิจัิัยนี้้�จึึงเสนอ BIIRR Model เป็น็กรอบ
เชิิงบููรณาการสำหรัับการพัฒนาระบบบริิหาร
บุุคลากรภาครััฐไทย โดยมุ่่�งเน้้นการใช้้ข้้อมููล
เป็็นฐาน การยกระดัับ HRM เชิิงยุุทธศาสตร์ 
การบูรณาการทั้้�งระบบ การเสริมสร้างความ
สััมพัันธ์์ในองค์์กร และการดููแล Well-being 
กัับ Resilience ของบุุคลากร ซึ่่�งจะช่่วยให้้ 
ภาครััฐไทยมีีความทัันสมัย ยืืดหยุ่่�น และ 
พร้้อมรัับมืือกัับวิิกฤติิในอนาคตได้้ดีียิ่่�งขึ้้�น

ผลการวิิจััยชี้้�ว่่า หากประเทศไทยสามารถ
ออกแบบและนำ “BIIRR Model” ไปใช้จ้ริงิ คืือ 
(1) ขัับเคลื่่�อนการใช้้ Big Data และ Foresight  
ในการตััดสิินใจ (2) ยกระดัับความสำคััญ 
เชิงิยุุทธศาสตร์ของระบบ HRM (3) ปรับัการบริิหาร 
งานบุุคคลให้้เป็็นแบบบููรณาการทั้้�งระบบ  
(4) สร้างความสััมพันัธ์และทุุนทางสัังคมในองค์์การ  
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และ (5) กำหนดมาตรการเยีียวยา–เสริิมสร้้าง 
ภูมิูิคุ้้�มกัันให้้บุคุลากรภาครััฐอย่่างจริงจังั ก็จ็ะทำให้้ 
การบริิหารทรััพยากรบุุคคลภาครัั ฐ ไทย 
มีีความทัันสมััย เท่่าทัันโลก และรองรัับวิิกฤติิ 
ในอนาคตได้้อย่่างมีีประสิทิธิภิาพและประสิทิธิผิล 
ยิ่่�งขึ้้�น ทั้้�งยัังสอดคล้้องกัับแนวโน้้มของ OECD 
และองค์์การระหว่่างประเทศที่่�เน้้นความยืืดหยุ่่�น  
สมรรถนะดิจิิทิัลั และรูปูแบบการทำงานยืืดหยุ่่�น
ในภาครััฐ

ในภาพรวม งานวิิจััยนี้้�ช้ี้�ให้้เห็็นว่า ความ
ท้้าทายของการบริิหารบุคลากรภาครััฐไทย
ในปัจจุบัันมิได้้เกิิดจากการเปลี่่�ยนแปลงทาง
เทคโนโลยีีเพีียงอย่่างเดีียว หากแต่่เกิิดจาก
การที่่�ระบบบริิหารราชการยัังไม่่สามารถเชื่่�อม 
“ข้้อมููล–โครงสร้้าง–นโยบาย–คน” เข้้าด้้วยกััน 
ได้้อ ย่่างสอดประสานในบริิบทที่่� มีีความ 
ไม่่แน่่นอนสููงและวิิกฤติิซ้้ำซ้้อน ปััญหาดัังกล่่าว
ทำให้้การปฏิิรููประบบบุุคลากรภาครััฐจำเป็็น 
ต้้องก้้าวพ้้นกรอบการปรัับปรุงเชิิงส่่วนย่อย  
ไปสู่่�การออกแบบเชิงิระบบที่่�มองทั้้�งประสิทิธิภิาพ  
ความยืืดหยุ่่�น และความยั่่�งยืืนควบคู่่�กััน

ในบริิบทนี้้� BIIRR Model มีีคุุณค่่าในฐานะ
กรอบเชิิงสัังเคราะห์์ที่่�ช่่วยแปลงข้้อค้้นพบจาก
วรรณกรรม กฎหมาย และแนวนโยบายให้้ 
กลายเป็็นภาพรวมที่่�ชััดเจนและนำไปใช้้ได้้จริง
มากขึ้้�น กล่่าวคืือ Big Data ทำหน้้าที่่�เป็็นฐาน
ข้้อมููลและฐานคิิด Importance ทำหน้้าที่่�
กำหนดทิิศทางเชิิงยุุทธศาสตร์์ Integration  
ทำหน้้าที่่� เชื่่�อมโยงระบบราชการให้้ทำงาน
อย่่างประสานกััน Relationships ทำหน้้าที่่�
สร้้างพลัังภายในองค์์การ และ Remedies  
ทำหน้้าที่่�รัักษาความยั่่�งยืืนของกำลัังคนภาครััฐ  

เมื่่�อองค์์ประกอบทั้้�งห้้านี้้�ทำงานร่วมกััน BIIRR 
Model จึึงสามารถใช้เ้ป็น็ทั้้�งกรอบวิเิคราะห์แ์ละ 
กรอบออกแบบมาตรการสำหรัับหน่่วยงาน 
ภาครััฐไทยในอนาคต

กล่่าวโดยสรุป งานวิจััยนี้้�มิิได้้เสนอเพีียง 
คำอธิิบายเชิงิแนวคิิดเกี่่�ยวกัับการบริิหารบุคลากร 
ภาครััฐในยุคดิิจิิทััลและวิิกฤติิซ้้ำซ้้อนเท่่านั้้�น  
แต่่ยัังพยายามยกระดัับการอภิิปรายไปสู่่�การ
เสนอกรอบเชิงิปฏิบิัตัิทิี่่�มีีศักัยภาพในการต่อ่ยอด 
สู่่�การกำหนดยุทธศาสตร์ การปรับปรุงกฎหมาย 
และระเบีียบ ตลอดจนการออกแบบมาตรการ
บ ริิหารบุุ คลากรภาครัั ฐที่่� ตอบสนองต่่ อ 
การเปลี่่�ยนแปลงของโลกสมัยใหม่่ได้้อย่่าง 
มีีประสิิทธิิภาพและยั่่�งยืืน	

8.1  ข้้อเสนอแนะ
8.1.1 ข้ ้อเสนอแนะเชิิงนโยบาย 
1)  มาตรการด้านข้อมููลกำลัังคนภาครััฐ 

(B-Big Data)
การตราและปรับปรุุงกฎหมายรองรัับ

การทำงานแบบยืืดหยุ่่�นของบุุคลากรภาครััฐ  
ให้้สำนัักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรืือน 
(ก.พ.) ร่่วมกัับสำนัักงานคณะกรรมการพัฒนา 
ระบบราชการ (ก.พ.ร.) และ สำนักังานคณะกรรมการ 
กฤษฎีีกา ดำเนิินการศึึกษาทบทวนกฎหมาย 
ระเบีียบ และหลัักเกณฑ์์ด้้านการบริิหารงาน
บุุคคลที่่�เกี่่�ยวข้้อง เพ่ื่�อจััดทำกฎหมายหรืือ
ระเบีียบกลางว่่าด้้วยการทำงานแบบยืืดหยุ่่�น 
(Flexible/Hybrid work) สำหรัับบุุคลากร
ภาครััฐ โดยกำหนดสิทธิิขั้้�นต่่ำ หลัักเกณฑ์์การ
พิจิารณา และข้อ้ยกเว้น้ตามลักัษณะภารกิจิของ
หน่ว่ยงาน พร้อมทั้้�งกำหนดกลไกกำกับัดูแูลเพื่่�อ
คุ้้�มครองสิทิธิขิองประชาชนผู้้�รับบริกิารควบคู่่�กันั 
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ให้ส้ำนัักงาน ก.พ. เป็็นเจ้า้ภาพหลักั ร่ว่มกับั
สำนัักงานพัฒนารััฐบาลดิจิิิทัลั (องค์์การมหาชน)  
และสำนัักงาน ก.พ.ร. จััดทำแผนพัฒนาฐาน
ข้้อมููลบุุคลากรภาครััฐแบบเชื่่�อมโยง ภายใน 
ระยะสั้้�น 1 ปีี สำหรัับการออกแบบระบบ และ 
ระยะกลาง 2–3 ปีี สำหรัับการเชื่่�อมโยงข้้อมููล
นำร่่องระหว่่างส่่วนราชการหลััก

ตััวชี้้�วััดเบื้้�องต้้น : จำนวนหน่่วยงาน 
ที่่�เชื่่�อมข้อ้มูลูบุคุลากรเข้า้กับัระบบกลาง ร้อ้ยละ 
ของข้้อมููลกำลัังคนที่่�สามารถใช้้วิิเคราะห์์อายุุ
ราชการ ทัักษะ และแนวโน้้มการเกษีียณได้้ 
ระยะเวลาที่่�ใช้้ในการจััดทำรายงานกำลัังคนเชิิง
นโยบายลดลง

2)  มาตรการยกระดัับ HR เป็็นกลไก 
เชิิงยุุทธศาสตร์์ (I–Importance)

การจััดทำยุุทธศาสตร์ Big Data ด้้าน
ทรััพยากรบุุคคลภาครััฐระดัับชาติิ ให้้สำนัักงาน
พัฒันารััฐบาลดิจิิิทััล (DGA) ร่ว่มกัับสำนัักงาน ก.พ.  
สำนักังาน ก.พ.ร. และ สำนักังานสภาพัฒันาการ
เศรษฐกิิจและสัังคมแห่่งชาติิ (สศช.) จััดทำ 
“ยุุทธศาสตร์์ Big Data ด้้านทรััพยากรบุคคล
ภาครััฐ” โดยพััฒนาฐานข้อมููลบุุคลากรภาครััฐ
แบบเชื่่�อมโยงทั้้�งส่่วนกลาง ส่่วนภูมิิภาค และ
ส่่วนท้้องถิ่่�น และนำข้้อมููลดัังกล่่าวไปใช้้ร่่วมกัับ 
เครื่่�องมืือ HR Analytics และ Foresight  
เพื่่�อสนับสนุนการวางแผนกำลัังคนระยะสั้้�น 
กลาง และยาวในระดัับประเทศ

ให้ส้ำนักังาน ก.พ. ร่ว่มกับัสำนักังาน ก.พ.ร. 
และหน่ว่ยงานต้นสังักััด กำหนดให้ ้“การบริหิาร
บุุคลากรภาครััฐเพื่่�อรองรัับการทำงานแบบ
ยืืดหยุ่่�นและการเปลี่่�ยนผ่านสู่่�รัฐบาลดิิจิิทััล” 
เป็็นประเด็็นเชิิงยุุทธศาสตร์ของส่่วนราชการ 

ภายใน ระยะสั้้�น 1 ปีี สำหรัับการกำหนดกรอบ
นโยบาย และ ระยะกลาง 2 ปีี สำหรัับการนำไป
ผููกกัับแผนพััฒนาบุุคลากรของหน่่วยงาน

ตััวช้ี้�วััดเบื้้�องต้้น : จำนวนหน่่วยงานที่่�
บรรจุุประเด็็น Digital HR/Flexible Work  
ในแผนบุคลากรประจำปีี จำนวนหลัักสูตูรพัฒันา
สมรรถนะดิิจิิทััลที่่�ผููกกัับสายงาน ร้้อยละของ 
ผู้้�บริิหารที่่�ผ่่านการอบรมด้้าน Strategic HR

3)  มาตรการบูรณาการนโยบาย HR  
ทั้้�งระบบ (I–Integration)

การเสริมิสร้า้งหน่่วยงานกลางด้้าน Public 
HRM เชิิงยุุทธศาสตร์์ ให้้สำนัักงาน ก.พ. ปรัับ
บทบาทจากหน่่วยงานกำกัับด้้านระเบีียบไปสู่่� 
หน่่วยงานยุทธศาสตร์์ด้้าน Public HRM โดย
ทำหน้้าที่่�กำหนดมาตรฐานกลางด้้านสมรรถนะ
ดิิจิิทััล รููปแบบการทำงานยืืดหยุ่่�น การพััฒนา
อาชีีพ และการดููแลคุุณภาพชีีวิิตของบุุคลากร
ภาครััฐ พร้้อมทั้้�งประสานการดำเนิินงาน 
กัับหน่่วยงานกำกัับเฉพาะด้้านและหน่่วยงาน 
ผู้้�ใช้้กำลัังคนในแต่่ละกระทรวง

ให้้สำนัักงาน ก.พ. สำนัักงาน ก.พ.ร. และ
สำนัักงานคณะกรรมการกฤษฎีีกา ร่่วมกััน
ทบทวนระเบีียบและแนวปฏิิบััติิที่่�เกี่่�ยวข้้องกัับ 
การทำงานแบบยืืดหยุ่่�น (Flexible Work) และ 
การทำงานแบบผสมผสาน (Hybrid Work) 
ภายใน ระยะกลาง 2 ปี ีเพื่่�อให้ร้ะบบการสรรหา  
การประเมิินผล การกำหนดภาระงาน และ
การพััฒนาบุุคลากรสอดคล้้องกัับรููปแบบ 
การทำงานใหม่่

ตัวัชี้้�วัดัเบื้้�องต้้น : การมีีคู่่�มืือหรืือแนวปฏิบิัตัิิ
กลางด้้าน Flexible/Hybrid Work สำหรัับ
หน่ว่ยงานรัฐ จำนวนหน่่วยงานนำร่่องที่่�ใช้ร้ะบบ
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ประเมิินผลแบบเน้้นผลลััพธ์์ จำนวนระเบีียบ
ที่่�ได้้รัับการปรับปรุงให้้รองรัับการทำงานแบบ
ยืืดหยุ่่�น

4)  มาตรการเสริิมสร้้างความสััมพัันธ์์และ
ความไว้้วางใจในองค์์การ (R–Relationships)

การบููรณาการการมีีส่่วนร่วมของบุุคลากร
ภาครััฐในการออกแบบนโยบาย HRM ให้้ 
สำนักังาน ก.พ.ร. และ หน่่วยงานต้นสังกัดั จัดัตั้้�ง
กลไกการมีีส่่วนร่วมอย่่างเป็็นระบบ เช่่น เวทีีรับฟััง 
ความคิิดเห็็นเชิงินโยบาย การสำรวจออนไลน์์ และ 
แพลตฟอร์์มดิิจิิทััล เพ่ื่�อเปิิดโอกาสให้้บุุคลากร
ภาครััฐในกลุ่่�มต่่าง ๆ ได้้แก่่ ข้้าราชการรุ่่�นใหม่่ 
(Gen Z) ข้้าราชการอาวุุโส และบุุคลากรใน
องค์์กรปกครองส่่วนท้องถิ่่�น มีีส่่วนร่วมในการ
สะท้้อนปััญหาและข้้อเสนอแนะในการกำหนด
นโยบาย HRM

ให้้หน่่วยงานต้นสังกััดทุกแห่่ง โดยเฉพาะ
ระดัับกรมและจัังหวััด จััดทำ แผนเสริมสร้าง
ความสััมพัันธ์ในที่่�ทำงาน ภายใน ระยะสั้้�น 
6–12 เดืือน เช่่น การกำหนดวัันทำงานร่่วมกััน 
ในสำนัักงาน การสร้างชุุมชนนัักปฏิิบััติิ การ
ประชุุมทีีมแบบผสมผสาน และการพัฒนาทัักษะ
การสื่่�อสารของหััวหน้้างาน

ตัวัชี้้�วัดัเบื้้�องต้้น : ระดับัความผูกูพันัต่อองค์์กร
ของบุุคลากร ความถี่่�ของกิิจกรรมแลกเปลี่่�ยน 
เรีียนรู้้� คะแนนความพึึงพอใจต่่อการสื่�อสาร
ภายใน อััตราการคงอยู่่�ของบุุคลากรรุ่่�นใหม่่

5)  มาตรการดูแลสุุขภาวะและความ
ยืืดหยุ่่�นของบุุคลากร (R – Remedies)

การยกระดับัสมรรถนะดิจิิทิัลัของบุคุลากร
ภาครััฐ ให้้สถาบัันพััฒนาข้้าราชการพลเรืือน 
(สพร.) และ หน่่วยงานฝึึกอบรมของแต่่ละ

กระทรวง พััฒนาหลัักสููตรสมรรถนะดิิจิิทััลให้้
สอดคล้้องกัับกรอบของ OECD และเชื่่�อมโยง
ผลการพัฒนาทัักษะกัับเส้้นทางความก้้าวหน้้า 
ในสายอาชีีพ โดยส่่งเสริมการเรีียนรู้้�อย่่างต่่อเน่ื่�อง 
ผ่่านแพลตฟอร์์มออนไลน์์

ให้้สำนัักงาน ก.พ. ร่่วมกัับกระทรวง
สาธารณสุุข และหน่่วยงานต้้นสัังกััด จััดทำ 
กรอบมาตรการดููแลสุุขภาวะในการทำงานของ
บุุคลากรภาครััฐ ภายใน ระยะสั้้�น 1 ปีี สำหรัับ
แนวปฏิิบััติิขั้้�นต่่ำ และ ระยะกลาง 2–3 ปีี 
สำหรัับการพัฒนาระบบช่่วยเหลืือในหน่่วยงาน
ขนาดใหญ่่

ตััวชี้้�วััดเบื้้�องต้้น : จำนวนหน่่วยงานที่่�มีี 
ช่่องทางให้้คำปรึึกษาด้้านสุขภาพจิต ร้้อยละ
ของบุุคลากรที่่�เข้้าถึึงมาตรการ Flexible Work 
ระดัับความสมดุุลชีีวิิต–งาน อััตราการลาออก
ก่่อนเกษีียณ

8.1.2 ข้ ้อเสนอแนะเชิิงปฏิิบััติิการ
1)  การพััฒนาและใช้้ระบบ HRIS แบบ 

บููรณาการให้้หน่่วยงานภาครััฐทุุกแห่่ง พััฒนา
และใช้้ระบบ HRIS ที่่�สามารถเชื่่�อมโยงข้้อมููล
ภายในองค์ก์ร และเชื่่�อมต่อ่กับัระบบกลางของรััฐ  
พร้้อมจััดทำแดชบอร์์ด (DASHBOARD) ข้้อมููล
สำหรัับผู้้�บริิหาร เพ่ื่�อใช้้ประกอบการตััดสิินใจ
ด้้านการจััดสรรกำลัังคนและการประเมิินผล
การทำงาน

2)  การจัดัทำคู่่�มืือด้้าน Hybrid Work และ  
Flexible Work ให้ส้ำนักังาน ก.พ. และสำนักังาน  
ก.พ.ร. จััดทำคู่่�มืือหรืือ Playbook กลาง 
ด้้านการทำงานแบบ Hybrid และ Flexible 
Work สำหรัับหน่่วยงานภาครััฐ โดยประยุุกต์์
จากแนวปฏิิบััติิของสิิงคโปร์ และเปิิดโอกาสให้้
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หน่่วยงานปรัับใช้้ให้้เหมาะสมกัับบริิบทภารกิิจ
ของตน

3)  การจััดตั้้�งระบบดููแลสุุขภาพจิิตและ 
คุุณภาพชีีวิิตในการทำงาน ให้้กระทรวง
สาธารณสุข ร่่วมกัับหน่่วยงานต้้นสัังกััด จััดตั้้�ง 
โปรแกรมดููแลสุุขภาพจิตของบุุคลากรภาครััฐ  
เช่่น Employee Assistance Program (EAP)  
ระบบให้้คำปรึึกษา และกิิจกรรมส่่งเสริม  
Well-Being อย่่างต่่อเนื่่�อง

4)  การสร้้างวััฒนธรรมการทำงานแบบ 
เน้้นผลลัพัธ์และความไว้้วางใจ ให้้ผู้้�บริหิารระดับัสูงู 
ของหน่่วยงานภาครััฐ ปรัับระบบประเมิินผล
การปฏิิบััติิงานให้้เน้้นผลลััพธ์์และพฤติิกรรม
ตามค่า่นิยิมของรัฐั ลดการควบคุมุเชิงิเวลา และ 
ส่่งเสริิมการสื่่�อสารอย่่างโปร่่งใสและสร้้างความ
ไว้้วางใจในองค์์กร

8.1.3 ข้ อเสนอแนะสำหรัับการวิจััยครั้้�ง
ต่่อไป

1)  การศึึกษาการนำ BIIRR Model ไปใช้จ้ริงิ  
ควรมีีการศึึกษาผลลััพธ์์เชิิงประจัักษ์์จากการนำ 
BIIRR Model ไปทดลองใช้้ในหน่่วยงานภาครััฐ

ประเภทต่่าง ๆ เช่่น หน่่วยงานส่่วนกลาง ส่่วน
ภููมิิภาค และองค์์กรปกครองส่่วนท้้องถิ่่�น

2)  การศึึกษาเชิงิเปรีียบเทีียบด้้านกฎหมาย
และนโยบาย HRM ควรศึึกษากฎหมายและ
นโยบายด้้านการบริหิารบุคุลากรภาครัฐัของไทย
เปรีียบเทีียบกัับสหราชอาณาจัักร สิิงคโปร์์ และ
สาธารณรััฐเกาหลีี โดยเน้้นประเด็็น Flexible 
Work และ Digital HRM ในเชิิงลึึก

3)  การศึึกษาเชิิงลึึกเกี่่�ยวกัับนโยบายและ
มาตรการบริิหารบุุคลากรภาครััฐสำหรัับกลุ่่�ม 
เป้า้หมายเฉพาะ ควรศึึกษาว่า่ นโยบาย เคร่ื่�องมืือ  
และมาตรการด้านการบริิหารทรััพยากรบุคคล
ภาครััฐ ที่่�เหมาะสมสำหรัับบุุคลากรแต่่ละกลุ่่�ม 
เช่่น ข้้าราชการรุ่่�นใหม่่ (Gen Z) ข้้าราชการ
ท้้องถิ่่�น หรืือบุุคลากรสายวิิชาชีีพเฉพาะ ควรมีี
ลักัษณะอย่า่งไร เพื่่�อให้ส้ามารถออกแบบ (ปรับั)  
นโยบายด้้านบุุคลากรและมาตรการ HRM 
เฉพาะกลุ่่�ม ที่่�สอดคล้้องกัับความแตกต่่าง 
ด้้านบทบาท ภารกิิจ และบริิบทการทำงาน 
ได้้อย่่างเหมาะสม 
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