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บทคัดยอ 

 บทความนี ้ม ีว ัตถุประสงค เพ ื ่อว ิเคราะหบทบาทของทุนมน ุษย ภาคร ัฐในฐานะกลไก                                

เชิงยุทธศาสตรในการขับเคลื่อนการปฏิรูประบบราชการไทย โดยบูรณาการแนวคิดการจัดการทุนมนุษย

เชิงกลยุทธและแนวคิดการบริการสาธารณะแนวใหม เพื่อสรางสมดุลระหวางประสิทธิภาพเชิงกลยุทธ

และคุณคาสาธารณะ บทความอธิบายพัฒนาการของแนวคิดการจัดการทุนมนุษยเช ิงกลยุทธ                             

ที่มุงเชื่อมโยงการพัฒนาบุคลากรกับเปาหมายขององคกร ควบคูกับแนวคิดการบริการสาธารณะแนวใหม

ที่เนนจิตสำนึกการรับใชประชาชน ความรับผิดชอบ และการมีสวนรวมของพลเมือง การวิเคราะห

ชี้ใหเห็นวาการบริหารทุนมนุษยภาครัฐไทยยังคงเผชิญขอจำกัดเชิงโครงสรางและเชิงวัฒนธรรม อาทิ 

ระบบอาวุโส วัฒนธรรมราชการแบบลำดับชั้น การขาดแคลนสมรรถนะดิจิทัล และระบบแรงจูงใจที่ยัง     

ไมสะทอนคุณคาการรับใชสาธารณะอยางเพียงพอ บทเรียนจากแนวคิดการบริการสาธารณะแนวใหม

เสนอใหยกระดับบทบาทของบุคลากรภาครัฐจากผูปฏิบัติตามนโยบายไปสู ผู สรางคุณคาสาธารณะ

รวมกับประชาชน ผลการวิเคราะหนำเสนอกรอบแนวคิดบูรณาการการจัดการทุนมนุษยเชิงกลยุทธและ

แนวคิดการบริการสาธารณะแนวใหม ซึ่งเปนองคความรูใหมในบริบทไทย และสามารถใชเปนฐาน                         

ในการออกแบบนโยบายและแนวทางปฏิบัติดานการพัฒนาทุนมนุษยภาครัฐเพื่อสนับสนุนการปฏิรูป

ระบบราชการอยางยั่งยืน ทั้งนี้ บทความเปนการศึกษาเชิงแนวคิดที่อาศัยการสังเคราะหเอกสารและ

กรอบทฤษฎีเปนหลัก 

 

คำสำคัญ : ทุนมนุษยภาครัฐ, การจัดการทุนมนุษยเชิงกลยุทธ, การบริการสาธารณะแนวใหม,                      

การปฏิรูประบบราชการ, คุณคาสาธารณะ 

 

___________________________________________ 



วารสารมนุษยศาสตรและสังคมศาสตรปริทัศน (JHSSR)                          >>> 83 

มหาวิทยาลยัราชภฏัลำปาง ปที่ 14 ฉบับที ่1 (มกราคม – มิถุนายน 2569)  

1 คณะสังคมศาสตรและมนุษยศาสตร มหาวิทยาลยัมหิดล 999 ถนนพุทธมณฑลสาย 4 ตำบลศาลายา อำเภอ 

พุทธมณฑล จังหวัดนครปฐม 73170 โทรศัพท 0981419797 อีเมล pannaphat.vic@student.mahidol.ac.th 
1 Faculty of Social Sciences and Humanities, Mahidol University, 999 Phutthamonthon Sai 4 Road, 

Salaya, Nakhon Pathom 73170 Tel. 0981419797 Email. pannaphat.vic@student.mahidol.ac.th 

 

Abstract 

  This article aims to analyze the role of public sector human capital as a strategic 

lever for bureaucratic reform in Thailand. It adopts Strategic Human Capital Management 

(SHCM) and the New Public Service (NPS) framework as its primary theoretical lenses, 

proposing a balance between strategic performance and public value creation. SHCM 

emphasizes the alignment of human resource development with organizational strategy, 

while NPS highlights public service ethos, civic responsibility, and citizen engagement. 

The analysis identifies key structural and cultural challenges in public sector human 

capital management in Thailand, including seniority-based systems, hierarchical 

organizational cultures, limited digital competencies, and incentive structures that 

insufficiently embed public service values. The NPS framework advances an alternative 

perspective by repositioning public officials as co-creators of public value in collaboration 

with citizens, rather than merely policy implementers. This article contributes to the field 

of Thai public administration by developing an integrated SHCM–NPS framework. This 

framework serves as a conceptual foundation for designing human capital policies and 

practices that support sustainable bureaucratic reform. The study is conceptual and 

analytical in nature, drawing primarily on the synthesis of theoretical frameworks and 

existing literature. 

Keywords: Public sector human capital; Strategic Human Capital Management; New 

Public Service; bureaucratic reform; public value 
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บทนำ 

ในชวงทศวรรษที่ผานมา ภาครัฐทั่วโลกเผชิญการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสรางจากความกาวหนา

ทางเทคโนโลยีดิจิทัล ความซับซอนของปญหาสาธารณะ และความคาดหวังของประชาชนที่เพิ่มสูงข้ึน

อยางตอเนื่อง ระบบราชการแบบดั้งเดิมที่เนนการควบคุมตามลำดับชั้นและการปฏิบัติตามกฎระเบียบ

อยางเครงครัดจึงเริ ่มถูกตั้งคำถามถึงศักยภาพในการตอบสนองตอบริบทสังคมรวมสมัย องคการ                    

เพื ่อความรวมมือและการพัฒนาทางเศรษฐกิจ (Organisation for Economic Co-operation and 

Development: OECD) ชี้ใหเห็นวาการปฏิรูปภาครัฐในศตวรรษที่ 21 ไมสามารถอาศัยเพียงการปรับ

โครงสรางหรือการนำเทคโนโลยีมาใช หากแตจำเปนตองใหความสำคัญกับทุนมนุษยในฐานะกลไกหลัก

ของการสรางคุณคาสาธารณะและความไววางใจของประชาชน (OECD, 2019; OECD, 2022)  

หลายประเทศไดปรับแนวทางการบริหารบุคลากรภาครัฐไปสูการจัดการทุนมนุษยเชิงกลยุทธ 

โดยเชื่อมโยงการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรเขากับเปาหมายเชิงยุทธศาสตรของรัฐอยางเปนระบบ 

ตัวอยางเช น สหรัฐอเมริกาไดนำกรอบการจัดการทุนมนุษยเชิงกลยุทธ มาใช เปนกลไกสำคัญ                                     

ในการยกระดับสมรรถนะและความพรอมของขาราชการเพื ่อใหทันตอการเปลี ่ยนแปลง (Office of 

Personnel Management, 2016 ; Office of Personnel Management, 2025 )  ขณะเด ี ย ว กัน                    

หลายประเทศในยุโรป ออสเตรเลีย และกลุมสแกนดิเนเวียใหความสำคัญกับการพัฒนาขาราชการในมิติ

ของคุณคา จริยธรรม และการมีสวนรวมของประชาชน เพื ่อเสริมสรางความไววางใจและคุณคา

สาธารณะในการบริหารภาครัฐ ตามกรอบแนวคิดการบริการสาธารณะแนวใหม (Denhardt & 

Denhardt, 2000; OECD, 2019) 

สำหรับบริบทของประเทศไทย รัฐบาลไดกำหนดยุทธศาสตรการพัฒนาดิจิทัลและการขับเคลื่อน

รัฐบาลดิจิทัลอยางตอเนื ่อง โดยมีเปาหมายในการยกระดับประสิทธิภาพการบริการสาธารณะ                         

ความโปรงใส และการมีสวนรวมของประชาชน (สำนักงานคณะกรรมการดิจิทัลเพ่ือเศรษฐกิจและสังคม

แหงชาติ, 2560) อยางไรก็ตาม งานศึกษาหลายชิ้นสะทอนวาความสำเร็จของการเปลี่ยนผานสูรัฐบาล

ดิจิทัลมิไดขึ้นอยูกับเทคโนโลยีหรือระบบสารสนเทศเพียงอยางเดียว หากแตขึ้นอยูกับศักยภาพของทุน

มนุษยภาครัฐในฐานะปจจัยเชิงยุทธศาสตร โดยเฉพาะสมรรถนะดานดิจิทัล ความสามารถในการเรียนรู 

และจิตสำนึกในการรับใชประชาชน ซึ่งเปนเงื ่อนไขสำคัญของการสรางผลลัพธเชิงนโยบายที่ยั ่งยืน 

(OECD, 2022; Thailand Development Research Institute, 2024) 

แมภาครัฐไทยจะมีการดำเนินนโยบายพัฒนาบุคลากรอยางตอเนื่อง แตระบบการบริหารทุน

มนุษยยังคงเผชิญขอจำกัดเชิงโครงสรางหลายประการ อาทิ ระบบอาวุโส วัฒนธรรมราชการแบบลำดับ

ชั ้น การขาดแคลนทักษะดิจิทัล และระบบแรงจ ูงใจที ่ย ังไมสะทอนคุณคาการรับใชสาธารณะ                              

อยางเพียงพอ ขอจำกัดดังกลาวเปนอุปสรรคสำคัญตอความสามารถในการปรับตัวขององคกรภาครัฐ 

และสงผลตอคุณภาพการบริการสาธารณะ รวมถึงความเชื ่อมั ่นของประชาชนตอระบบราชการ 
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สอดคลองกับแนวคิดแรงจูงใจการบริการสาธารณะและการวิเคราะหเชิงนโยบายภาครัฐในบริบทไทย 

(Perry & Wise, 1990; Thailand Development Research Institute, 2007) 

อยางไรก็ตาม เมื ่อพิจารณางานวิชาการดานการพัฒนาทุนมนุษยภาครัฐที ่ผานมา พบวา                          

สวนใหญมุงอธิบายในมิติประสิทธิภาพขององคกรและการบริหารทรัพยากรบุคคล แตยังขาดการบูรณา

การกรอบแนวคดิที่เชื่อมโยงทุนมนุษยเขากับการสรางคุณคาสาธารณะและการมีสวนรวมของประชาชน

อยางเปนระบบ โดยเฉพาะการผสานแนวคิดการจัดการทุนมนุษยเชิงกลยุทธ ซึ่งเนนความสอดคลองกับ

เปาหมายองคกร เขากับแนวคิดการบริการสาธารณะแนวใหมที ่ม ุ งเน นคุณคา จริยธรรม และ                                  

ความรับผิดชอบตอสังคม (Wright & McMahan, 2011; Denhardt & Denhardt, 2000) 

ดวยเหตุนี้ บทความนี้จึงมีวัตถุประสงคเพ่ือวิเคราะหบทบาทของทุนมนุษยภาครัฐในฐานะกลไก

เชิงกลยุทธในการขับเคลื่อนการปฏิรูประบบราชการไทย โดยบูรณาการกรอบแนวคิดการจัดการทุน

มนุษยเชิงกลยุทธและแนวคิดการบริการสาธารณะแนวใหม บทความเริ่มจากการอธิบายกรอบแนวคิด

ทางทฤษฎี ตามดวยการวิเคราะหบริบทและความทาทายของการพัฒนาทุนมนุษยในภาครัฐไทย                       

การสังเคราะหบทเรียนจากแนวคิดการบริการสาธารณะแนวใหม และการอภิปรายเชิงนโยบาย                       

เพ่ือเสนอแนวทางการปฏิรูประบบราชการบนฐานคุณคาสาธารณะอยางยั่งยนื 

 

กรอบแนวคิดทางทฤษฎี  

Strategic Human Capital Management (SHCM) 

แนวคิดการจัดการทุนมนุษยเชิงกลยุทธ (Strategic Human Capital Management: SHCM) 

เปนการตอยอดจากแนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษยแบบดั้งเดิม โดยมุงเชื่อมโยงกระบวนการบริหาร

บุคลากรเขากับเปาหมายเชิงกลยุทธขององคกรอยางเปนระบบ วัตถุประสงคสำคัญของแนวคิดนี้                            

คือการใชทุนมนุษยเปนพื ้นฐานในการสรางความไดเปรียบอยางยั ่งยืน ผานการพัฒนาศักยภาพ                         

ของบุคลากรใหสอดคลองกับทิศทางและพันธกิจขององคกร (Wright & McMahan, 2011) ภายใต

กรอบคิดดังกลาว บุคลากรมิไดถูกมองเปนเพียงทรัพยากรที่ตองบริหารจัดการ แตเปนทุนเชิงกลยุทธที่

จำเปนตองไดรับการลงทุนและพัฒนาอยางตอเนื่องเพื่อใหสามารถสรางผลลัพธตอเปาหมายขององคกร

ไดอยางแทจริง (Becker, Huselid, & Ulrich, 2001) 

ในภาครัฐ แนวคิด SHCM ไดรับการนำมาประยุกตใชอยางแพรหลาย โดยเฉพาะในชวงที่หลาย

ประเทศมุงขับเคลื่อนการปฏิรูประบบราชการใหมีความยืดหยุน โปรงใส และตอบสนองตอความตองการ

ของประชาชนมากยิ ่งขึ ้น ตัวอยางที ่ช ัดเจนคือกรณีของสหรัฐอเมริกา โดย Office of Personnel 

Management (2025) ไดกำหนดให SHCM เปนหนึ ่งในระบบหลักของการบริหารงานภาครัฐ                           

โดยกำหนดใหหนวยงานของรัฐตองจัดทำและดำเนินนโยบายดานทุนมนุษยที่สอดคลองกับพันธกิจ 

เปาหมาย และวัตถุประสงคเชิงกลยุทธขององคกร เพื่อสนับสนุนการบรรลุผลลัพธในมิติสาธารณะอยาง

เปนรูปธรรม 
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สาระสำคัญของ SHCM คือการนำแนวทางปฏิบัติดานการบริหารทุนมนุษยมาใชอยางเปน

ระบบ ตั้งแตการสรรหา การพัฒนา การประเมินผลการปฏิบัติงาน ไปจนถึงการออกแบบระบบแรงจูงใจ 

โดยยึดกรอบสมรรถนะและระบบบริหารผลการปฏิบัติงานที่เชื ่อมโยงกับกลยุทธขององคกร เพื่อให

บุคลากรมีสวนรวมในการขับเคลื่อนเปาหมายทั้งในระดับองคกรและระดับสังคม (Armstrong, 2014) 

แนวทางดังกลาวสะทอนหัวใจของการพัฒนาทุนมนุษยเชิงกลยุทธในภาครัฐอยางแทจริง 

New Public Service (NPS)  

แนวคิดการบริการสาธารณะแนวใหม (New Public Service: NPS) พัฒนาโดย Denhardt 

และ Denhardt (2000) เพื่อเปนทางเลือกเชิงบรรทัดฐานตอแนวคิดการบริหารภาครัฐแบบดั้งเดิมและ

แนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม (New Public Management: NPM) ซึ่งมักเนนกลไกตลาดและ

ประสิทธิภาพเชิงธุรกิจเปนหลัก แนวคิด NPS เสนอใหภาครัฐมุ งใหบริการประชาชน มากกวา                          

การควบคุมประชาชน และใหความสำคัญกับคุณคาสาธารณะ ความรับผิดชอบ และการมีสวนรวม                 

ของพลเมืองในกระบวนการบริหารภาครัฐ  

Denhardt และ Denhardt (2000) ไดสรุปหลักการสำคัญของแนวคิด NPS ไว 7 ประการ 

ไดแก 

(1) การใหบริการประชาชน ไมใชการควบคุม (Serve, rather than steer) 

(2) การมุงสรางประโยชนสาธารณะเปนเปาหมายหลัก ไมใชผลพลอยได (The public interest 

is the aim, not the by-product) 

(3) การมีสวนรวมและการรวมมือ (Think strategically, act democratically) 

(4) การใหบริการประชาชน ไมใชลูกคา (Serve citizens, not customers) 

(5) การมีความรับผิดชอบหลายมิติ ไมใชเพียงกลไกตลาด (Accountability isn’t simple) 

(6) การใหคุณคากับคน มากกวาผลผลิต (Value people, not just productivity) 

(7) การใหคุณคาตอความเปนพลเมืองและการบริการสาธารณะ เหนือกวาความเปน

ผูประกอบการ (Value citizenship and public service above entrepreneurship) 

ภายใตกรอบแนวคิดนี้ บุคลากรภาครัฐจึงมิไดเปนเพียงผูปฏิบัติตามนโยบาย หากแตเปนผูสราง

คุณคาใหกับสังคมผานการบริการ การมีสวนรวม และการทำงานรวมกับประชาชน แนวคิด NPS                            

ยังสอดคลองกับแนวโนมการบริหารภาครัฐในยุคดิจิทัลที่มุงใชเทคโนโลยีและขอมูลแบบเปดเพื่อสงเสริม

การมีสวนรวมของประชาชน การรวมออกแบบนโยบาย (co-creation) และการตัดสินใจอยางโปรงใส 

ซึ่งมีสวนสำคัญตอการเสริมสรางความไววางใจและคุณคาสาธารณะ (OECD, 2019) 

การเชื่อมโยง SHCM กับ NPS 

แนวคิด SHCM และ NPS มีจุดรวมสำคัญคือการมองคนเปนหัวใจของการบริหารภาครัฐ                     

แมจะมีจุดเนนที่แตกตางกันในเชิงกลยุทธ โดย SHCM มุงพัฒนาทุนมนุษยใหสอดคลองกับพันธกิจและ

เปาหมายขององคกรเพื ่อยกระดับสมรรถนะและประสิทธิภาพ ขณะที่ NPS มุ งพัฒนาทุนมนุษย                        



วารสารมนุษยศาสตรและสังคมศาสตรปริทัศน (JHSSR)                          >>> 87 

มหาวิทยาลยัราชภฏัลำปาง ปที่ 14 ฉบับที ่1 (มกราคม – มิถุนายน 2569)  

ใหสอดคลองกับคุณคาสาธารณะ ความรับผิดชอบ และการมีสวนรวมของประชาชน เมื่อบูรณาการ                

สองแนวคิดเขาดวยกัน จะเกิดกรอบการพัฒนาทุนมนุษยภาครัฐที่สมบูรณมากยิ ่งขึ้น โดยมองวาทุน

มนุษยเชิงกลยุทธตองไมเพียงสนับสนุนเปาหมายขององคกร แตตองมีบทบาทในการขับเคลื่อนเปาหมาย

ของสังคมโดยรวม 

ในบริบทของการปฏิรูประบบราชการไทย การประยุกตใชแนวคิด NPS ภายใตกรอบ SHCM  

จึงหมายถึงการปรับบทบาทของหนวยงานดานทรัพยากรบุคคลจากการทำหนาที่ธุรการ ไปสูการเปน

กลไกเชิงกลยุทธในการสรางคุณคาใหกับประชาชน โดยมุงพัฒนาบุคลากรใหมีทั้งสมรรถนะเชิงเทคนิค

และสมรรถนะเชิงคุณคา ซึ่งสะทอนแรงจูงใจเพื่อสังคมและการรับใชประชาชนเปนสำคัญ ตามแนวคิด

แรงจูงใจการบริการสาธารณะของ Perry และ Wise (1990)  

 

ตาราง 1 สรุปความสัมพันธระหวาง SHCM กับ NPS  

องคประกอบ 
Strategic Human Capital 

Management (SHCM) 

New Public Service  

(NPS) 

ความเช่ือมโยงและผลตอ 

Public Value 

แนวคิดหลัก มุงพัฒนาทุนมนุษยให

สอดคลองกับเปาหมายเชิง 

กลยุทธขององคกร 

มุงพัฒนาทุนมนุษยให

สอดคลองกับคณุคาสาธารณะ

และการมีสวนรวมของ

ประชาชน 

ชวยใหรัฐมีประสิทธิภาพ

เชิงกลยุทธและความ

รับผิดชอบตอสังคม 

เปาหมายหลัก เพ่ิมสมรรถนะและ

ประสิทธภิาพของ 

บุคลากรภาครัฐ 

เสรมิสรางจิตสำนึกบริการ

สาธารณะและความ

รับผิดชอบตอประชาชน 

บุคลากรภาครัฐมี

ความสามารถและจิตสำนึก

สาธารณะ  

กลไกสำคัญ Competency Framework, 

Performance 

Management,  

Talent Development 

Citizen Engagement, 

Public Values,  

Ethical Leadership 

สรางระบบบุคลากรท่ีโปรงใส 

มีสวนรวม และตอบสนองตอ

ประชาชน 

ผลลัพธตอ

องคกรภาครัฐ 

การทำงานอยางมี

ประสิทธภิาพและเชื่อมโยงกับ

พันธกิจองคกร 

การสรางความไววางใจ ความ

โปรงใส และความรวมมือกับ

ภาคสวนตาง ๆ 

ภาครัฐทีม่ีทั้งประสิทธภิาพ

และเปนทีไ่ววางใจของสังคม  

ผลลัพธทาง

สังคม 

การใชทุนมนุษยเพื่อขับเคลื่อน

กลยุทธองคกร 

การใชทุนมนุษยเพื่อสราง

คุณคาตอประชาชน 

การสรางคุณคาสาธารณะ 

ที่ยั่งยืน 

ที่มา: ขอมูลจากการวิเคราะหของผูเขียน 

 

โดยสรุป กรอบแนวคิดที่บูรณาการระหวางการจัดการทุนมนุษยเชิงกลยุทธและแนวคิดการ

บริการสาธารณะแนวใหมชวยวางรากฐานในเชิงทฤษฎีสำหรับการวิเคราะหบทบาทของทุนมนุษยภาครัฐ

ในฐานะกลไกขับเคลื่อนการปฏิรูประบบราชการไทย กรอบดังกลาวตอบวัตถุประสงคของบทความใน
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การชี้ใหเห็นวาการพัฒนาบุคลากรภาครัฐไมควรมุงเพียงประสิทธิภาพขององคกร แตตองเชื่อมโยงกับ

การสรางคุณคาสาธารณะและความรับผิดชอบตอประชาชนอยางเปนระบบ 

บริบทและความทาทายของการพัฒนาทุนมนุษยภาครัฐไทย 

การพัฒนาทุนมนุษยภาครัฐไทยในปจจุบันดำเนินอยูทามกลางบริบทของการเปลี่ยนแปลงในเชิง

โครงสรางทางเศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยีที่มีความซับซอนเพ่ิมขึ้น ขณะเดียวกัน ระบบราชการไทย

ยังคงมีลักษณะอนุรักษนิยมและยึดติดกับวัฒนธรรมแบบลำดับชั้น สงผลใหการปรับตัวตอแนวคิดใหม

ดานการบริหารบุคลากรและการยกระดับสมรรถนะองคกรเปนไปอยางจำกัด งานวิเคราะหเชิงนโยบาย

ชี้ใหเห็นวาลักษณะดังกลาวเปนขอจำกัดเชิงโครงสรางที่สงผลตอประสิทธิภาพและความยืดหยุนของ

ระบบราชการไทยมาอยางตอเนื่อง (Thailand Development Research Institute, 2007) โดยสามารถ

สรุปความทาทายสำคัญไดดังนี ้

 โครงสรางบุคลากรสูงวัยและขาดแรงงานรุนใหมในภาครัฐ 

ประเทศไทยไดกาวเขาสูสังคมสูงวัยอยางสมบูรณ สงผลใหสัดสวนบุคลากรวัยทำงานที่มีอายุเกิน 

50 ปในภาครัฐเพิ ่มขึ ้นอยางตอเนื ่อง สถานการณดังกลาวกอใหเกิดความทาทายดานศักยภาพ                               

ในการปรับตัวและการพัฒนาทักษะใหม โดยเฉพาะในกลุมบุคลากรใกลเกษียณที่มักมีขอจำกัดในการ

เรียนรูและปรับใชเทคโนโลยีสมัยใหม ขณะเดียวกัน ภาครัฐยังประสบปญหาในการดึงดูดแรงงานรุนใหม

เขาสูระบบ เนื่องจากโครงสรางคาตอบแทน เสนทางความกาวหนาในอาชีพ และภาพลักษณขององคกร

ภาครัฐที ่ย ังขาดความยืดหยุ นเมื ่อเทียบกับภาคเอกชน ปจจ ัยเหลานี ้ส งผลใหเกิดความเสี ่ยง                                

ตอการสืบทอดองคความรูและการสรางกำลังคนรุนใหมที่มีสมรรถนะและความคิดสรางสรรค (Thailand 

Development Research Institute, 2024) 

 การบรรจุแตงตั้งที่ยังคงระบบอาวุโส 

โครงสรางการบริหารบุคลากรของภาครัฐไทยยังคงยึดหลักอาวุโสเปนสำคัญ สะทอนจากสัดสวน

ขาราชการในตำแหนงระดับอาว ุโสและชำนาญการพิเศษที ่ม ีอยู  ในหลายหนวยงาน ตัวอยาง                                 

เชน ขาราชการรัฐสภาสามัญสวนใหญดำรงตำแหนงระดับอาวุโสคิดเปนรอยละ 27.24 และระดับ

ชำนาญการพิเศษรอยละ 14.48 (สำนักงาน ก.พ., 2567ก) แมระบบดังกลาวจะชวยรักษาเสถียรภาพ

และลดความขัดแยงภายในองคกร แตก็จำกัดโอกาสการเติบโตของบุคลากรรุนใหม และทำใหระบบ

ราชการปรับตัวตอการเปลี ่ยนแปลงไดชาลง สงผลใหการประเมินผลเชิงสมรรถนะและผลงาน                          

ยังไมสามารถเขามาทดแทนระบบอาวุโสไดอยางเต็มรูปแบบ  

 ความทาทายของภาครัฐสูการเปนรัฐบาลดิจิทัล 

การขับเคลื่อนรัฐบาลดิจิทัลภายใตแผนพัฒนาดิจิทัลเพ่ือเศรษฐกิจและสังคม พ.ศ. 2560–2579 

มีเปาหมายในการนำเทคโนโลยีดิจิทัลมาใชยกระดับประสิทธิภาพการบริหารจัดการของหนวยงาน

ภาครัฐ รวมถึงการใหบริการสาธารณะที่มีความโปรงใสและตอบสนองตอความตองการของประชาชน

มากยิ ่งขึ ้น (สำนักงานคณะกรรมการดิจิทัลเพื่อเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ, 2560) อยางไรก็ตาม                  
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งานศึกษาของ OECD (2022) ชี้ใหเห็นวาความสำเร็จของการเปลี่ยนผานสูรัฐบาลดิจิทัลขึ้นอยู กับ

สมรรถนะของทุนมนุษยภาครัฐเป นปจจ ัยสำคัญ ซึ ่งย ังคงเปนขอจำกัดของระบบราชการไทย                          

หลายหนวยงานประสบปญหาการขาดแคลนบุคลากรที ่ม ีทักษะดานดิจิทัล การเรียนรู ต อเนื ่อง                             

ที่ไมเพียงพอ และวัฒนธรรมองคกรแบบรวมศูนยที่หลีกเลี่ยงความเสี่ยง ซึ่งลวนเปนอุปสรรคตอการสราง

นวัตกรรมและการพัฒนาบริการภาครัฐใหมีความยืดหยุนมากขึ้น  

 ระบบแรงจูงใจที่ไมตอบโจทยคุณคาเชิงสาธารณะ 

ระบบแรงจูงใจของขาราชการไทยสวนใหญยังคงเนนผลตอบแทนเชิงวัตถุ เชน เงินเดือน                        

การเลื่อนขั้น และรางวัลจากผลงาน มากกวาการสงเสริมแรงจูงใจภายในที่ตั ้งอยูบนหลักความมุงมั่น                        

ตอผลประโยชนสาธารณะและจิตสำนึกในการรับใชประชาชน แนวโนมดังกลาวสอดคลองกับขอสังเกต

ของ Perry และ Wise (1990) ที่เสนอวาแรงจูงใจในภาครัฐควรตั ้งอยู บนคุณคาทางสังคมมากกวา

ผลตอบแทนสวนบุคคล ความทาทายดังกลาวสะทอนถึงความยากในการปลูกฝงแรงจูงใจเชิงคุณคาและ

การหลอหลอมจิตสำนึกสาธารณะของบุคลากรภาครัฐไทยอยางยั่งยืน  

 ชองวางระหวางการพัฒนาเชิงกลยุทธกับภารกิจประจำของหนวยงาน 

แมหลายหนวยงานของรัฐจะเริ่มนำแนวคิดการจัดการทุนมนุษยเชิงกลยุทธมาใช แตในทาง

ปฏิบัติยังคงมีชองวางระหวางนโยบายกับการดำเนินงานจริง โดยเฉพาะการบูรณาการแผนพัฒนา

บุคลากรเขากับยุทธศาสตรขององคกร ทั้งการจัดฝกอบรมและการประเมินสมรรถนะยังมักยึดตามรอบ

ปงบประมาณ มากกวาการขับเคลื่อนเพื่อบรรลุเปาหมายเชิงกลยุทธ (สำนักงาน ก.พ., 2567ข) สงผลให

การพัฒนาทุนมนุษยภาครัฐยังถูกมองเปนเพียงกิจกรรมสนับสนุน มากกวาการเปนกลไกเชิงยุทธศาสตร

ในการสรางคุณคาใหกับประชาชน  

ภายใตขอจำกัดเชิงโครงสรางดังกลาว ปญหาการพัฒนาทุนมนุษยภาครัฐไทยมิไดสงผลเฉพาะ

ตอศักยภาพภายในของหนวยงาน หากยังสะทอนออกมาในระดับผลลัพธของการบริหารภาครัฐ                         

โดยรวม กลาวคือ การขาดสมรรถนะที่สอดคลองกับบริบทการเปลี่ยนแปลงและการขาดแรงจูงใจ                       

เชิงคุณคา สงผลใหคุณภาพการบริการสาธารณะยังไมสามารถตอบสนองตอความคาดหวังของประชาชน

ไดอยางเต็มที่ อีกทั้งยังบั่นทอนความเชื่อมั่นของประชาชนตอระบบราชการและบทบาทของรัฐในฐานะ  

ผู ใหบร ิการสาธารณะ นอกจากนี ้ ข อจำกัดดานทุนมนุษยยังเปนอุปสรรคสำคัญตอความสำเร็จ                                 

ในการขับเคลื่อนรัฐบาลดิจิทัล เนื่องจากการลงทุนดานเทคโนโลยีและระบบขอมูลจะไมสามารถสราง

ผลลัพธเชิงนโยบายไดอยางแทจริง หากปราศจากบุคลากรภาครัฐที่มีสมรรถนะดิจิทัล ความสามารถ                 

ในการเรียนรู และจิตสำนึกในการรับใชประชาชนอยางเพียงพอ 

โดยสรุป การวิเคราะหบริบทและความทาทายของการพัฒนาทุนมนุษยภาครัฐไทยในสวนนี้

ช ี ้ใหเห็นวาปญหาดานโครงสราง ว ัฒนธรรมองคกร และระบบแรงจูงใจ มิไดเปนเพียงอุปสรรค                                

ต อการบริหารบุคลากร หากแตเปนปจจัยที ่ส งผลตอประสิทธิภาพการดำเนินงานของภาครัฐ                      

ความเช ื ่อมั ่นของประชาชน และความสามารถในการขับเคลื ่อนการปฏิรูประบบราชการไทย                           



วารสารมนุษยศาสตรและสังคมศาสตรปริทัศน (JHSSR)                          >>> 90 

มหาวิทยาลยัราชภฏัลำปาง ปที่ 14 ฉบับที ่1 (มกราคม – มิถุนายน 2569)  

 

ซึ่งตอบวัตถุประสงคของบทความในการอธิบายบทบาทของทุนมนุษยภาครัฐ และวางพื้นฐานสำหรับ        

การประยุกตใชกรอบแนวคิดการจัดการทุนมนุษยเชิงกลยุทธและการบริการสาธารณะแนวใหมในบริบท

ไทยในสวนถัดไป 

บทเรียนจากแนวคิด NPS  

แนวคิดการบริการสาธารณะแนวใหม (New Public Service: NPS) ที่พัฒนาโดย Denhardt 

และ Denhardt (2000) เสนอกรอบการบริหารภาครัฐที่มุงเนนการรับใชประชาชนมากกวาการควบคุม

ประชาชน โดยใหความสำคัญกับการสรางคุณคาสาธารณะ ความรับผิดชอบ และการมีสวนรวม                        

ของพลเมือง แนวคิดดังกลาวชี้ใหเห็นวาการบริหารภาครัฐในยุคปจจุบันจำเปนตองพัฒนาทุนมนุษย                      

ใหมีทั้งสมรรถนะเชิงเทคนิคและสมรรถนะเชิงคุณคา เพื่อใหบุคลากรภาครัฐสามารถทำหนาที่เปนผูรวม

สรางคุณคาใหก ับประชาชน แทนที ่จะเปนเพียงผู ปฏ ิบ ัต ิตามคำสั ่งในระบบราชการแบบเดิม                                

จากกรอบคิดดังกลาว สามารถสังเคราะหบทเรียนสำคัญที่เปนแนวทางตอการพัฒนาทุนมนุษยภาครัฐ

ไทยไดใน 4 มิติ ดังนี้ 

 การพัฒนาทุนมนุษยภาครัฐโดยมีประชาชนเปนศูนยกลาง  

การพัฒนาทุนมนุษยตามแนวคิด NPS ตองเริ่มจากการเสริมสรางสมรรถนะของบุคลากรภาครัฐ

ใหสามารถเขาใจ เขาถึง และตอบสนองตอความตองการของประชาชนอยางแทจริง มิไดจำกัดอยูเพียง

การพัฒนาทักษะเชิงเทคนิค แตตองใหความสำคัญกับสมรรถนะเชิงสังคม อาทิ ความเขาอกเขาใจผูอื่น 

การรับฟงอยางมีสวนรวม และการสื่อสารสาธารณะ อันเปนรากฐานของการใหบริการภาครัฐที่ยึด

ประชาชนเปนศูนยกลางและสะทอนเจตนารมณในการรับใชสังคม (Denhardt & Denhardt, 2000) 

นอกจากนี ้ ภาครัฐควรยกระดับการมีสวนรวมของประชาชนผานกระบวนการสื ่อสารแบบสองทาง          

โดยใช เทคโนโลย ีด ิจ ิท ัลและขอมูลภาครัฐแบบเปดเป นเคร ื ่องมือสำคัญในการเช ื ่อมโยงและ                            

สรางปฏิสัมพันธอยางตอเนื ่อง ซึ ่งจะชวยใหการออกแบบนโยบายและบริการสาธารณะสะทอน                            

ความตองการของประชาชนไดมากยิ่งขึ ้น (OECD, 2019) การพัฒนาทุนมนุษยในมิตินี้จึงหมายถึง                        

การปรับทั้งสมรรถนะและวัฒนธรรมองคกรใหมีทัศนคติการใหบริการที่ยึดประชาชนเปนศูนยกลาง                 

ในทุกกระบวนการ  

 คุณคาสาธารณะและแรงจูงใจในการรับใชประชาชน  

หัวใจสำคัญของแนวคิด NPS คือการสรางแรงจูงใจเชิงคุณคา หรือแรงจูงใจการบริการ

สาธารณะ (Public Service Motivation: PSM) ซึ่งหมายถึงแรงผลักดันภายในที่ทำใหบุคลากรภาครัฐ

มุ งทำงานเพื ่อประโยชนของสังคมมากกวาผลตอบแทนสวนตน (Perry & Wise, 1990) บุคลากร                       

ที่มีแรงจูงใจเชิงคุณคามักแสดงออกถึงความมุงม่ันในการสรางผลลัพธที่เปนประโยชนตอประชาชน และ

มองความสำเร็จของงานราชการเปนความสำเร็จรวมของสังคม ในบริบทของประเทศไทย การปลูกฝง

จิตสำนึกสาธารณะจึงควรถูกบูรณาการเปนสวนหนึ่งของระบบการพัฒนาทุนมนุษย ตั้งแตการฝกอบรม 

การประเมินผล ไปจนถึงระบบแรงจูงใจ เพื่อสรางสมดุลระหวางประสิทธิภาพเชิงกลยุทธกับคุณคา                



วารสารมนุษยศาสตรและสังคมศาสตรปริทัศน (JHSSR)                          >>> 91 

มหาวิทยาลยัราชภฏัลำปาง ปที่ 14 ฉบับที ่1 (มกราคม – มิถุนายน 2569)  

ทางสังคมตามแนวทางของการจัดการทุนมนุษยเชิงกลยุทธที่เชื่อมโยงกับ NPS การพัฒนาบุคลากรในมิติ

นี้จึงควรมุงใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในพฤติกรรมและทัศนคติ มากกวาการเพ่ิมพูนทักษะทางเทคนิคเพียง

อยางเดียว  

 สมรรถนะการทำงานรวมกันและการสรางเครือขาย  

บทเรียนสำคัญอีกประการหนึ ่งของแนวคิด NPS คือการตระหนักวาภาครัฐไม สามารถ                       

สรางคุณคาสาธารณะไดโดยลำพัง หากแตตองอาศัยความรวมมือในรูปแบบเครือขายระหวางหนวยงาน

ภาครัฐ ภาคเอกชน และภาคประชาสังคม (Denhardt & Denhardt, 2000) การพัฒนาทุนมนุษย                     

ในมิตินี้จึงควรมุงเสริมสรางสมรรถนะดานการทำงานรวมกัน อาทิ การประสานงานขามหนวยงาน                     

การจัดการความขัดแยง การเจรจาตอรอง และการสื่อสารเชิงสรางสรรค เพื่อใหบุคลากรภาครัฐสามารถ

ทำงานแบบเครือขายไดอยางมีประสิทธิภาพ นอกจากนี ้ การพัฒนาภาวะผู นำยังมีความสำคัญ                      

เนื่องจากเปนรูปแบบที่แตกตางจากการใชอำนาจตามลำดับชั้น โดยมุงสรางความไววางใจ ความยืดหยุน 

และการม ีส วนร วมของท ุกภาคส วนในกระบวนการต ัดส ินใจ (Agranoff & McGuire, 2001)                          

หากบุคลากรภาครัฐไทยสามารถพัฒนาสมรรถนะดังกลาวได จะชวยเพิ่มความเชื่อมโยง ความยืดหยุน 

และความสามารถในการตอบสนองตอปญหาสาธารณะไดดียิ่งข้ึน  

 การเรียนรูตลอดชีวิตและสมรรถนะการปรับตัว 

การเรียนรู ตลอดชีวิตเปนหลักการสำคัญที ่สอดคลองกับแนวคิด NPS ซึ ่งมองวาการสราง                      

ค ุณคาสาธารณะจำเปนตองอาศัยบุคลากรภาครัฐที ่สามารถเรียนรู อยางตอเนื ่องและปรับตัว                                  

ตอการเปลี ่ยนแปลงของบริบทโลก (Denhardt & Denhardt, 2000) แนวคิดองคกรแหงการเรียนรู                 

ในภาครัฐจึงมีบทบาทสำคัญในการเสริมสรางสมรรถนะใหมอยางตอเนื่อง โดยเฉพาะในยุคดิจิทัลที่

สมรรถนะดานการปรับตัวและการเรียนรูอยางตอเนื่องกลายเปนปจจัยหลักของการพัฒนาทุนมนุษย 

(OECD, 2022) การสงเสริมทักษะดิจิทัลและการเรียนรูดวยตนเองของบุคลากรภาครัฐจึงควรถูกบูรณา

การเปนสวนหนึ่งของยุทธศาสตรการจัดการทุนมนุษยเชิงกลยุทธที่เชื่อมโยงกับ NPS เพื่อสรางบุคลากร  

ที่มีทั้งความรู ความสามารถ และคุณคาทางสังคมในการทำงานรับใชประชาชนอยางยั่งยืน 

อยางไรก็ตาม แมแนวคิดการบริการสาธารณะแนวใหมจะเสนอกรอบการบริหารภาครัฐที่ให

ความสำคัญกับคุณคาสาธารณะ การมีสวนรวมของประชาชน และบทบาทเชิงจริยธรรมของบุคลากร

ภาครัฐ แตการนำแนวคิดดังกลาวไปประยุกตใชในบริบทระบบราชการไทยยังเผชิญขอจำกัด                               

หลายประการ โดยเฉพาะโครงสร างอำนาจและว ัฒนธรรมราชการแบบลำดับชั ้นที ่ฝ งรากลึก                                  

ซึ่งอาจจำกัดพ้ืนที่ของการมีสวนรวม การกระจายอำนาจ และการทำงานแบบเครือขายซึ่งเปนหัวใจของ

แนวคิด NPS นอกจากนี้ หากการนำแนวคิด NPS มาใชถูกจำกัดอยูเพียงระดับวาทกรรมเชิงนโยบาย

หรือกิจกรรมเชิงสัญลักษณ โดยมิไดเชื ่อมโยงเขากับระบบการบริหารทุนมนุษยอยางเปนรูปธรรม                           

เชน ระบบสมรรถนะ ระบบแรงจูงใจ และการพัฒนาภาวะผู นำ แนวคิดดังกลาวอาจไมสามารถ                             

กอใหเกิดการเปลี ่ยนแปลงเชิงโครงสรางของการบริหารภาครัฐไดอยางแทจริง ภายใตเงื ่อนไขนี้                          
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การประยุกตใช NPS ในบริบทไทยจึงจำเปนตองดำเนินควบคูกับกลไกเชิงระบบที่เอื้อตอการหลอหลอม

คุณคา ทัศนคต ิและแรงจูงใจของบุคลากรภาครัฐในระยะยาว 

โดยสรุป บทเรียนจากแนวคิดการบริการสาธารณะแนวใหมในสวนนี้ชวยตอบวัตถุประสงคของ

บทความในการชี้ใหเห็นวาการพัฒนาทุนมนุษยภาครัฐเพ่ือการปฏิรูประบบราชการไมอาจจำกัดอยูเพียง

การเสริมสรางสมรรถนะทางเทคนิคหรือการเพิ่มประสิทธิภาพการทำงาน หากแตตองมุงพัฒนาบุคลากร

ภาครัฐใหมีจิตสำนึกการรับใชประชาชน ความรับผิดชอบตอคุณคาสาธารณะ และความสามารถ                                     

ในการทำงานรวมกับภาคสวนตาง ๆ บทเรียนดังกลาวยังวางรากฐานสำหรับการบูรณาการการจัดการ

ทุนมนุษยเชิงกลยุทธกับแนวคิดการบริการสาธารณะแนวใหม เพ่ือใชเปนกรอบวิเคราะหในการอภิปราย

เชิงนโยบายและขอเสนอแนะแนวทางการปฏิรูประบบราชการไทยในสวนถัดไปของบทความ 

 

การวิเคราะหและอภิปราย  

การบริหารทุนมนุษยภาครัฐไทยในปจจุบันสะทอนใหเห็นถึงความพยายามในการปรับตัว                          

เขาสูแนวคิดการจัดการทุนมนุษยเชิงกลยุทธเพื ่อยกระดับประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิ ์ขององคการ

ภาครัฐ อยางไรก็ตาม เมื่อพิจารณาทั้งในเชิงแนวคิดและการปฏิบัติจริง พบวาการดำเนินงานดานทุน

มนุษยของภาครัฐไทยยังคงมุ งเนนมิติภายในองคการเปนสำคัญ ขณะที ่ม ิต ิของคุณคาที่ส งมอบ                          

แกประชาชนและสังคมยังไมไดรับการเชื่อมโยงอยางเปนระบบ ในทางตรงกันขาม แนวคิดการบริการ

สาธารณะแนวใหมเสนอใหภาครัฐมองทุนมนุษยในฐานะผูสรางคุณคาสาธารณะ ผานแรงจูงใจเชิงคุณคา

และการมีสวนรวมของพลเมือง (Denhardt & Denhardt, 2000)  

เมื่อเปรียบเทียบระหวางระบบราชการแบบดั้งเดิมกับแนวทางการพัฒนาทุนมนุษยที่บูรณาการ

แนวคิดการจัดการทุนมนุษยเชิงกลยุทธและแนวคิดการบริการสาธารณะแนวใหม จะเห็นความแตกตาง

เชิงโครงสรางและเชิงคุณคาอยางชัดเจน ระบบราชการแบบเดิมมักมองบุคลากรในฐานะผูปฏิบัติตามกฎ 

ระเบียบ และคำสั่ง โดยใหความสำคัญกับเสถียรภาพ การควบคุม และความกาวหนาตามระบบอาวุโส 

ขณะที ่แนวทางบูรณาการ SHCM กับ NPS มองบุคลากรภาครัฐเป นทุนมนุษยเชิงกลยุทธ และ                              

ผูสรางคุณคาสาธารณะ ซึ่งตองไดรับการพัฒนาใหมีทั้งสมรรถนะเชิงเทคนิคและจิตสำนึกการรับใช

ประชาชน การเปลี่ยนกรอบคิดดังกลาวไมเพียงสงผลตอวิธีการบริหารบุคลากร หากยังเปลี่ยนบทบาท

ของรัฐจากผูควบคุมไปสูผูอำนวยการทำงานรวมกันกับประชาชนและภาคสวนตาง ๆ ในสังคม 

 การเปรียบเทียบแนวทาง SHCM ของภาครัฐไทยกับหลัก NPS 

ในเชิงแนวคิด การดำเนินงานดานทุนมนุษยของภาครัฐไทยจำนวนมากยังคงมีลักษณะ                             

การบริหารแบบบนลงลาง โดยมุ งวางแผนกำลังคนและพัฒนาบุคลากรใหสอดคลองกับพันธกิจและ

ยุทธศาสตรของหนวยงาน ผานกลไกมาตรฐาน เช น กรอบสมรรถนะและแผนพัฒนาบุคลากร                        

ซึ่งชวยสรางทิศทางและความเปนเอกภาพของระบบราชการ อยางไรก็ตาม แนวคิดการบริการสาธารณะ

แนวใหมมองวาบทบาทของทุนมนุษยภาครัฐไมควรถูกจำกัดอยู เพียงการสนับสนุนเปาหมายของ                       
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องคการหากแตตองมีบทบาทเชิงรุกในการสรางคุณคารวมกับประชาชน ผานการรับฟง การมีสวนรวม 

และความรับผิดชอบตอผลประโยชนสาธารณะ (Denhardt & Denhardt, 2000)  

ทั้งนี้ การบูรณาการแนวคิด SHCM กับ NPS ในบริบทระบบราชการไทยยังเผชิญขอจำกัด                    

เชิงโครงสรางและเชิงวัฒนธรรมหลายประการ โดยเฉพาะระบบอาวุโสและวัฒนธรรมราชการแบบลำดับ

ชั้นที่ฝงรากลึก ซึ่งอาจลดทอนความยืดหยุน การกระจายอำนาจ และการทำงานรวมกันแบบเครือขาย 

ขณะเดียวกัน แนวคิด SHCM เองก็มีความเสี ่ยงที ่จะถูกนำไปใชในเชิงเทคนิคหรือเชิงเครื ่องมือ                      

หากหนวยงานมุงเนนเพียงการกำหนดกรอบสมรรถนะและตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน โดยไมเชื่อมโยงไปสู

การปรับเปลี่ยนคุณคา ทัศนคติ และแรงจูงใจเชิงสาธารณะของบุคลากร ภายใตเงื่อนไขนี้ การบูรณาการ 

SHCM กับ NPS อาจไมกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสรางอยางแทจริง หากขาดการสนับสนุน                  

จากภาวะผูนำเชิงคุณคาและนโยบายดานทุนมนุษยท่ีมีความตอเนื่องและจริงจัง 

กลาวโดยสรุป SHCM ของภาครัฐไทยยังคงมีรากฐานจากระบบราชการที่ใหความสำคัญกับ

ความมั ่นคงและการควบคุม ขณะที ่แนวคิดการบริการสาธารณะแนวใหมม ุ งเน นความรวมมือ                             

ความโปรงใส และคุณคาทางสังคม ดังนั้น แนวทางการพัฒนาทุนมนุษยภาครัฐไทยในระยะตอไป                       

จึงควรผสานทั้งสองแนวคิดเขาดวยกัน เพื่อสรางสมดุลระหวางประสิทธิภาพเชิงกลยุทธและคุณคา

สาธารณะ  

 จุดแขง็ของระบบทุนมนุษยภาครัฐไทย 

ระบบคุณธรรมเปนรากฐานสำคัญที่ชวยสรางความเปนธรรม โปรงใส และความเชื่อมั่นในระบบ

ราชการไทย กรอบสมรรถนะกลางชวยใหหนวยงานมีแนวทางเดียวกันในการพัฒนาบุคลากร และ

สามารถกำหนดยุทธศาสตรการพัฒนาเชิงระบบที่เชื่อมโยงกับพันธกิจของรัฐ นอกจากนี้ ความมั่นคงใน

ตำแหนงยังเปนปจจัยที่สงเสริมเสถียรภาพและความตอเนื่องของนโยบายสาธารณะ โดยเฉพาะในงานท่ี

ตองอาศัยความรูเฉพาะทางและความรับผิดชอบในระยะยาว  

 จุดออนของระบบทุนมนุษยภาครัฐไทย 

โครงสรางราชการแบบรวมศูนยและลำดับชั้นเปนอุปสรรคตอความยืดหยุนและการตัดสินใจที่

ทันทวงที ทำใหภาครัฐขาดความคลองตัวในการตอบสนองตอบริบทสังคมที่เปลี่ยนแปลงรวดเร็ว การ

พัฒนาทุนมนุษยจำนวนมากยังคงอยูในรูปแบบกิจกรรมฝกอบรมมากกวาการเรียนรูอยางเปนระบบ 

สงผลใหการเปลี่ยนแปลงเชิงสมรรถนะและพฤติกรรมเกิดขึ้นไดอยางจำกัด อีกทั้งระบบบริหารบุคลากร

ของรัฐยังมุงเนนการควบคุมและการปฏิบัติตามระเบียบ มากกวาการลงทุนเชิงกลยุทธเพ่ือเพ่ิมศักยภาพ

ของบุคลากร  

 โอกาสในการใชแนวคิด NPS เพื่อออกแบบระบบพัฒนาทุนมนุษย 

แนวคิด NPS เปดโอกาสใหภาครฐัไทยออกแบบระบบพัฒนาทุนมนุษยท่ีมุงสรางคุณคาสาธารณะ 

โดยมีจุดเนนอยางนอย 3 ประเด็นสำคัญ ไดแก 
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(1) การปรับวัฒนธรรมองคกรสู การรับใชประชาชน ผานการปลูกฝงคุณคาการบริการและ

จิตสำนึกพลเมืองในทุกระดับ  

(2) การพัฒนาสมรรถนะเชิงคณุคา ครอบคลุมจริยธรรม ความโปรงใส การทำงานแบบเครือขาย 

และการเรียนรูตลอดชีวิต เพ่ือรองรับการทำงานรวมกับภาคสวนตาง ๆ  

(3) การออกแบบระบบประเมินผลที่สะทอนผลลัพธตอสังคม โดยใหความสำคัญกับคุณคาที่

เกิดขึ้นตอประชาชน มากกวาปริมาณงานหรือผลผลิตเพียงอยางเดียว  

 แนวโนมอนาคตของการพัฒนาทุนมนุษยภาครัฐไทย 

ในอนาคต การพัฒนาทุนมนุษยภาครัฐจำเปนตองผสานการใชเทคโนโลยีดิจิทัลและขอมูลเขา

กับการพัฒนามนุษยเชิงคุณคา เพื่อสรางกำลังคนภาครัฐที่มีทั้งทักษะดานเทคโนโลยี ความสามารถใน

การเรียนรู และจิตสำนึกสาธารณะ ความสำเร็จของการเปลี่ยนผานภาครัฐในยุคดิจิทัลจึงมิไดขึ้นอยูกับ

เทคโนโลยีเพียงอยางเดียว หากแตขึ้นอยูกับศักยภาพของทุนมนุษยในการใชเทคโนโลยีดังกลาวเพ่ือสราง

คุณคาใหกับสังคม 

โดยสรุปแลว การวิเคราะหและอภิปรายในสวนนี้สะทอนวาทุนมนุษยภาครัฐมิไดเปนเพียงปจจัย

สนับสนุนการดำเนินงานของระบบราชการ หากแตเปนกลไกสำคัญที่กำหนดทิศทางและความสำเร็จของ

การปฏิรูประบบราชการไทย การบูรณาการแนวคิดการจัดการทุนมนุษยเชิงกลยุทธกับแนวคิดการ

บริการสาธารณะแนวใหมชวยขยายกรอบการวิเคราะหจากมิติประสิทธิภาพภายในองคการไปสู มิติ

คุณคาสาธารณะ ความเชื่อมั่นของประชาชน และความยั่งยืนของการบริหารภาครัฐ ซึ่งเปนพื้นฐาน

สำคัญสำหรับการนำไปสูขอเสนอเชิงนโยบายและแนวทางปฏิบัติในสวนถัดไป 

 

บทสรุป 

การพัฒนาทุนมนุษยภาครัฐไทยเปนกลไกสำคัญของการปฏิรูประบบราชการในยุคที่เผชิญการ

เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วทั้งดานเทคโนโลยี สังคม และความคาดหวังของประชาชน บทความนี้ชี้ใหเห็น

วาแนวคิดการจัดการทุนมนุษยเชิงกลยุทธและแนวคิดการบริการสาธารณะแนวใหมสามารถเก้ือหนุนกัน

ไดอยางมีนัยสำคัญ โดย SHCM ชวยสรางกรอบทิศทางและความเปนระบบในการบริหารคนให

สอดคลองกับเปาหมายเชิงยุทธศาสตรขององคกร ขณะที่ NPS ชวยยกระดับบทบาทของทุนมนุษยให

เปนพลังขับเคลื่อนการสรางคุณคาสาธารณะ และสงเสริมใหภาครัฐมองประชาชนในฐานะหุนสวนการ

พัฒนา มากกวาผูรับบริการเพียงฝายเดียว 

อยางไรก็ตาม การนำกรอบแนวคิดดังกลาวไปประยุกตใชในบริบทของประเทศไทยยังเผชิญ

ขอจำกัดเชิงโครงสรางและเชิงวัฒนธรรมหลายประการ อาทิ โครงสรางบุคลากรที่มีสัดสวนผูสูงอายุสูง 

ระบบอาวุโสที่ลดทอนความคลองตัว วัฒนธรรมการเรียนรูที่ยังไมเขมแข็ง และระบบแรงจูงใจที่ยังไม

สะทอนคุณคาของการรับใชสังคมอยางแทจริง ความทาทายเหลานี้สะทอนวา การปฏิรูประบบราชการ

ไทยจะไมอาจบรรลุผลได หากยังคงมองการพัฒนาทุนมนุษยเปนเพียงภารกิจดานการบริหารบุคคล 
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หากแตจำเปนตองยกระดับสูการลงทุนเชิงคุณคาในมนุษยของรัฐ เพื่อพัฒนาบุคลากรใหเปนทรัพยากร

เชิงยุทธศาสตรของการเปลี่ยนแปลง 

บทเรียนจากแนวคิดการบริการสาธารณะแนวใหมยังชี้ใหเห็นวาบุคลากรภาครัฐไมควรถูกจำกัด

บทบาทอยูเพียงการปฏิบัติตามนโยบาย แตควรไดรับการพัฒนาใหเปนผูอำนวยความรวมมือที่สามารถ

สรางความสัมพันธบนฐานของความเขาใจ ความไววางใจ และการมีสวนรวมกับประชาชน ภาครัฐที่มี

ความยั่งยืนในอนาคตจึงตองอาศัยทุนมนุษยที ่มีทั้งสมรรถนะในการทำงานและจิตสำนึกสาธารณะ                       

ในการขับเคลื่อนพันธกิจของรัฐใหตอบสนองตอสังคมไดอยางมีคุณคาและมีความหมาย 

การปฏิรูประบบราชการไทยในศตวรรษที่ 21 จึงไมอาจสำเร็จไดดวยการปรับโครงสรางหรือ

กระบวนการทำงานเพียงอยางเดียว แตตองเริ่มจากการเปลี่ยนวิธีคิดเกี่ยวกับคนของรัฐ การบูรณาการ

แนวคิดการจัดการทุนมนุษยเชิงกลยุทธกับแนวคิดการบริการสาธารณะแนวใหมจึงเปนแนวทางสำคัญ        

ในการนำพาระบบราชการไทยไปสู การเปนภาครัฐที่มีสมรรถนะ มีคุณคา และเปนของประชาชน                            

อยางแทจริง 

โดยสร ุป บทความนี ้ช ี ้ ให  เห ็นว าการพัฒนาทุนมน ุษย ภาครัฐม ิได เป นเพ ียงกิจกรรม                                      

ดานการบริหารทรัพยากรบุคคล หากแตเปนกลไกเชิงยุทธศาสตรที ่มีบทบาทตอความสำเร็จของ                       

การปฏิรูประบบราชการไทยในระยะยาว การยกระดับการพัฒนาทุนมนุษยใหเชื่อมโยงกับคุณคา

สาธารณะ ความรับผิดชอบตอประชาชน และความเชื่อมั่นของสังคม จะเปนรากฐานสำคัญของการ

บริหารภาครัฐท่ีมีสมรรถนะ มีความหมาย และยั่งยืนในอนาคต 

 

ขอเสนอแนะเชิงนโยบายและแนวทางปฏิบัต ิ

จากการวิเคราะหและอภิปรายขางตน บทความนี้เสนอแนวทางเชิงนโยบายและแนวทางปฏิบัติ

สำหรับการพัฒนาทุนมนุษยภาครัฐไทย โดยบูรณาการแนวคิดการจัดการทุนมนุษยเชิงกลยุทธและ

แนวคิดการบริการสาธารณะแนวใหมในสามระดับสำคัญ ดังนี ้

ระดับนโยบายและโครงสราง  

ภาครัฐควรกำหนดการพัฒนาทุนมนุษยเปนวาระเชิงนโยบายที่เชื่อมโยงโดยตรงกับการปฏิรูป

ระบบราชการและการสรางคุณคาสาธารณะ โดยปรับกรอบนโยบายจากการมุงเนนประสิทธิภาพของ

กระบวนการไปสู การลงทุนในทุนมนุษยเชิงคุณคา แนวทางดังกลาวควรสะทอนผานการกำหนด

สมรรถนะหลักดานจริยธรรม การรับใชประชาชน และการทำงานรวมกับภาคสวนตาง ๆ ควบคูกับ

สมรรถนะเชิงเทคนิคและดิจิทัล เพ่ือใหการพัฒนาบุคลากรภาครัฐมีทิศทางที่สอดคลองกับบทบาทของรัฐ

ในฐานะผูสรางคณุคาสาธารณะ 

ระดับองคการและระบบบริหารทุนมนุษย  

หนวยงานภาครัฐควรปรับระบบบริหารทุนมนุษยใหสอดคลองกับกรอบบูรณาการ SHCM และ 

NPS โดยเชื่อมโยงกระบวนการสรรหา การพัฒนา การประเมินผล และระบบแรงจูงใจเขากับเปาหมาย
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เชิงยุทธศาสตรขององคกรและผลลัพธดานคุณคาสาธารณะ จากเดิมที่มุงเนนการฝกอบรมตามรอบและ

การประเมินผลภายในองคกร ไปสูการสงเสริมการเรียนรูตลอดชีวิต การพัฒนาสมรรถนะเชิงคุณคา และ

การยอมรับผลลัพธที่เกิดขึ้นกับประชาชนและสังคมเปนองคประกอบสำคัญของความสำเร็จเชิงนโยบาย 

ระดับการปฏิบัติของผูบริหารและหนวยงาน  

ผูบริหารภาครัฐควรทำหนาที่เปนผูนำเชิงคุณคา (value-based leadership) ที่เอื ้อใหเกิด                   

การทำงานแบบมีสวนรวม การกระจายอำนาจการตัดสินใจ และการทำงานรวมกับภาคประชาชนและ

ภาคีเครือขาย แนวทางดังกลาวแตกตางจากการบริหารแบบสั่งการและควบคุมในระบบราชการแบบ

ดั้งเดิม โดยมุงเสริมสรางแรงจูงใจภายใน ความหมายของงาน และความรับผิดชอบตอผลลัพธสาธารณะ

ของบุคลากรภาครัฐในทุกระดับ 

โดยสรุป ขอเสนอเชิงนโยบายและแนวทางปฏิบัติเหลานี้สะทอนใหเห็นวาการพัฒนาทุนมนุษย

ภาครัฐบนฐานการบูรณาการแนวคิดการจัดการทุนมนุษยเชิงกลยุทธและแนวคิดการบริการสาธารณะ

แนวใหม มิไดเปนเพียงการปรับปรุงระบบทรัพยากรบุคคล หากแตเปนกลไกสำคญัของการเปลี่ยนแปลง

เชิงโครงสราง วัฒนธรรมองคกร และบทบาทของรัฐในการสรางคุณคาสาธารณะและความเชื่อมั่นของ

ประชาชนในระยะยาว 

 

องคความรูใหม 

บทความนี้นำเสนอองคความรูใหมในสามมิติสำคัญที่ชวยขยายความเขาใจเกี่ยวกับการพัฒนา

ทุนมนุษยภาครัฐในบริบทไทยและในมิติทฤษฎีการบริหารภาครัฐรวมสมัย ประการแรก บทความ                           

ไดพัฒนากรอบแนวคิดที่บูรณาการระหวาง SHCM และ NPS ซึ่งยังไมปรากฏเปนระบบในงานวิชาการ

ไทยมากอน การบูรณาการทั ้งสองแนวคิดทำใหเก ิดมุมมองใหมที ่เช ื ่อมโยงทุนมนุษยไมเพียง                                  

เพ่ือเสริมประสิทธิภาพขององคกร แตยังเปนกลไกสำคัญในการสรางคุณคาสาธารณะและการมีสวนรวม

ของประชาชน อันเปนการขยายขอบเขตความหมายของทุนมนุษยในภาครัฐใหครอบคลุมทั้งมิติทาง

เทคนิคและมิติคุณคาทางสังคม 

ประการที ่สอง บทความไดนำเสนอแนวคิดสมรรถนะที ่อางอิงตามคุณคา (value-based 

competencies) ซึ่งถือเปนองคประกอบใหมที่ชวยเติมเต็มระบบสมรรถนะของภาครัฐไทย โดยเสนอให

การพัฒนาทุนมนุษยไมไดมุงเฉพาะความสามารถดานเทคนิคหรือทักษะในทางปฏิบัติ แตตองรวมถึง

คุณลักษณะดานจิตสำนึกสาธารณะ ความโปรงใส ความรับผิดชอบ และความสามารถในการทำงาน

รวมกับภาคสวนตาง ๆ การมุงเนนสมรรถนะนี้กอใหเกิดกรอบการวิเคราะหใหมที่สะทอนเปาหมาย                    

การปฏิรูปภาครัฐเชิงคุณคา มากกวาการเนนผลผลิตเชิงปริมาณเพียงอยางเดียว 

ประการที ่สาม บทความเสนอภาพใหมของบทบาททุนมนุษยภาครัฐในฐานะผูสรางคุณคา                      

รวม ซึ ่งแตกตางจากมุมมองเดิมที ่มักมองบุคลากรภาครัฐเปนเพียงผู ปฏิบัติตามกฎระเบียบหรือ                          

ผูใหบริการฝายเดียว แนวคิดนี้ชี้ใหเห็นวาบุคลากรภาครัฐจำเปนตองทำหนาที่เปนผูอำนวยความรวมมือ
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ที่สามารถสรางความสัมพันธบนพ้ืนฐานของความไววางใจและการมีสวนรวมของประชาชน บทบาทใหม

นี ้ เปนการปรับมุมมองตอทุนมนุษยใหสอดคลองกับสภาพแวดลอมการบริหารภาครัฐยุคดิจิทัล                            

ที่ตองอาศัยความรวมมือขามภาคสวนอยางเขมขน 

นอกจากนี้ บทความยังนำเสนอแนวคิดเชิงนโยบายใหมวาภาครฐัควรพัฒนาระบบการวัดผลทุน

มนุษยในมิติคุณคาสาธารณะ เชน การจัดทำรายงาน Human Capital for Public Value Report                  

เพื่อสะทอนผลลัพธที่เกิดขึ้นตอประชาชนอยางเปนรูปธรรม แนวคิดดังกลาวถือเปนองคความรูใหม                      

ที่สามารถพัฒนาตอยอดเปนเครื่องมือดานการวัดผลเชิงนโยบายในอนาคตได 
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