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ABSTRACT 
This article aims to analyze the integration of digital innovation in Thai public sector human 

resource management within the context of the transition to a digital government, a key issue in the 
development of modern civil service systems. The objectives are to (1) analyze trends in the adoption 
of digital technology in public sector human resource management, (2) identify success factors and 
obstacles to the application of digital innovation, and (3) synthesize an integrated conceptual framework 
for public sector human resource management in the digital age . The study uses a methodology of 
analyzing policy documents, research, and government reports, drawing on conceptual frameworks from 
strategic human resource management theory, technology adoption theory, digital transformation 
concepts, and organizational change theory. The analysis reveals that Thai public sector human resource 
management lacks strategic integration between technology and personnel management. This results in 
digital technology adoption remaining administrative-driven rather than a strategic tool for personnel 
development, policy decision-making, and improving overall organizational efficiency . Success factors 
include digital leadership, personnel skills development, and data governance, while major obstacles 
are the bureaucratic structure, hierarchical culture, and budgetary constraints . This synthesis leads to 
the development of a “Conceptual Framework for the Transition of Digital Public Sector Human 
Resource Management,” which can be used as a policy and practical guideline to enhance the 
efficiency, transparency, and sustainability of the Thai civil service system. 
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บทคัดย่อ 

บทความนี้มุ่งวิเคราะห์การบูรณาการนวัตกรรมดิจิทัลในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐของไทย ภายใต้บรบิท
การเปลี่ยนผ่านสู่รัฐบาลดิจิทัล (Digital Government) ซึ ่งเป็นประเด็นสำคัญของการพัฒนาระบบราชการสมัยใหม่        
โดยมีวัตถุประสงค์เพื ่อ (1) วิเคราะห์แนวโน้มการนำเทคโนโลยีดิจิทัลมาใช้ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐ               
(2) ระบุปัจจัยแห่งความสำเร็จและอุปสรรคของการประยุกต์นวัตกรรมดิจิทัล และ (3) สังเคราะห์กรอบแนวคิดเชิงบูรณา
การเพื่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐในยุคดิจิทัล การศึกษาใช้วิธีการวิเคราะห์เอกสารเชิงนโยบาย งานวิจัย และ
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รายงานภาครัฐ โดยอาศัยกรอบแนวคิดจากทฤษฎีการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ ทฤษฎีการยอมรับเทคโนโลยี
แนวคิดการเปลี่ยนผ่านดิจิทัล และทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองค์กร ผลการวิเคราะห์ พบว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์
ภาครัฐของไทยยังขาดการบูรณาการเชิงกลยุทธ์ระหว่างเทคโนโลยีกับการบริหารบุคลากร ซึ่งส่งผลให้การนำเทคโนโลยี
ดิจิทัลมาใช้ยังคงเป็นลักษณะเชิงระบบงาน (Administrative-Driven) มากกว่าการใช้เป็นเครื่องมือเชิงกลยุทธ์ในการพัฒนา
ศักยภาพบุคลากร การตัดสินใจเชิงนโยบาย และการเพิ่มประสิทธิภาพการทำงานโดยรวมขององค์กรภาครัฐ  โดยปัจจัยแห่ง
ความสำเร็จประกอบด้วยภาวะผู้นำเชิงดิจิทัล การพัฒนาทักษะบุคลากร และธรรมาภิบาลข้อมูล ขณะที่อุปสรรคสำคัญคือ
โครงสร้างราชการ วัฒนธรรมแบบลำดับชั้น และข้อจำกัดด้านงบประมาณ การสังเคราะห์นำไปสู่การพัฒนา “กรอบแนวคิด
การเปลี่ยนผ่านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐดิจิทัล” ซึ่งสามารถใช้เป็นแนวทางเชิงนโยบายและเชงิปฏิบัติเพื่อยกระดับ
ประสิทธิภาพ ความโปร่งใส และความยั่งยืนของระบบราชการไทย 

คำสำคัญ: การบูรณาการนวัตกรรมดิจิทัล การบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐ การเปลี่ยนผ่านสู่ดิจิทัล ภาวะผู้นำเชิงดจิิทัล
รัฐบาลดิจิทัล  

บทนำ 
การปฏิวัติดิจิทัลเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารได้กลายเป็นกลไกสำคัญที่ขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงขององค์กร

ภาครัฐทั่วโลก การบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐจึงต้องเผชิญกับความท้าทายในการปรับตัวให้สอดคล้องกับพลวัตของเทคโนโลยี
ดิจิทัลและความคาดหวังของประชาชนที่เพิ่มสูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง (Armstrong & Taylor, 2020) การบูรณาการนวัตกรรมดิจิทัล
เข้ากับกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ไม่เพียงมีบทบาทในการเพิ่มประสิทธิภาพการดำเนินงาน แต่ยังเป็นกลไกเชิงกลยุทธ์ 
ที่ช่วยยกระดับความสามารถขององค์กรในการบริหารจัดการเชิงข้อมูล (Wirtz, B. W., Daiser, P., & Binkowska, B., 2018)  
การตัดสินใจเชิงหลักฐาน (Evidence-Based Decision Making) และการให้บริการสาธารณะที่มีคุณภาพ โปร่งใส และตอบสนอง
ต่อความต้องการของสังคมอย่างมีประสิทธิผล (Bondarouk, Parry, & Furtmueller, 2017) ทั้งนี้แนวคิดดังกล่าวสอดคล้องกับ
ผลงานของสโตรห์ไมเออร์ และแคบสต์ (Mari Kira, & David B. Balkin, 2014) ที่ชี้ว่าองค์กรภาครัฐที่สามารถนำนวัตกรรมดิจิทัล
มาประยุกต์ใช้ได้อย่างมีประสิทธิผลมักแสดงให้เห็นถึงการเปลี่ยนแปลงทั้งในระดับกระบวนการ (Process Transformation) และ
ระดับกลยุทธ์ (Strategic Transformation) ซึ่งเป็นปัจจัยสำคัญในการเสริมสร้างขีดความสามารถของรัฐให้สามารถบริหารจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ได้อย่างยั่งยืน 

ในศตวรรษที่ 21 การเปลี่ยนผ่านนี้จึงมิได้เป็นเพียงการปรับใช้เทคโนโลยีเพื่อเพิ่มความรวดเร็วในการทำงานเท่านั้น  
แต่ยังเป็นการปรับโครงสร้างแนวคิดและวัฒนธรรมการบริหารราชการให้มุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์ ความโปร่งใส และความรับผิดชอบต่อ
สังคม ซึ่งต้องอาศัยการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management) และการกำหนดกลยุทธ์ทรัพยากรมนุษย์ที่สอดคล้อง
กับทิศทางดิจิทัลขององค์กร (Mohan Thite, 2019) ภายใต้กรอบยุทธศาสตร์ชาติและเป้าหมายการพัฒนาที่ยั่งยืน (Sustainable 
Development Goals: SDGs) การนำนวัตกรรมดิจิทัล เช่น ระบบวิเคราะห์ข้อมูลบุคลากร (HR Analytics) ระบบปัญญาประดิษฐ์ 
(AI) และแพลตฟอร์มการเรียนรู้ออนไลน์ (E-Learning Platforms) มาใช้ในการพัฒนาและบริหารบุคลากรภาครัฐ จึงถือเป็น
แนวทางสำคัญที่ช่วยสร้างความคล่องตัว โปร่งใส และเสริมสร้างศักยภาพของระบบราชการไทยให้พร้อมรับมือกับความ
เปลี่ยนแปลงของโลกยุคใหม่อย่างยั่งยืน 

ประเทศไทยในปัจจุบันได้ขับเคลื่อนการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมบนฐานของยุทธศาสตร์ “ประเทศไทย 4.0” และ 
“รัฐบาลดิจิทัล” ซึ่งมุ่งเน้นการประยุกต์ใช้เทคโนโลยีดิจิทัลเพื่อยกระดับประสิทธิภาพ การบริหารจัดการภาครัฐและคุณภาพ 
การให้บริการประชาชนอย่างมีธรรมาภิบาล (สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, 2566ข) การเปลี่ยนผ่านสู่รัฐบาลดิจิทัล
ดังกล่าวไม่เพียงส่งผลต่อระบบราชการในภาพรวม แต่ยังส่งผลโดยตรงต่อแนวทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐ  
ซึ่งจำเป็นต้องบูรณาการนวัตกรรมดิจิทัลเข้าสู่กระบวนการบริหารบุคลากรในทุกมิติ ทั้งด้านการสรรหา การพัฒนา การประเมินผล 
และการวางแผนสืบทอดตำแหน่ง ดังที่ปรากฏในแนวทางการดำเนินงานของหน่วยงานภาครัฐหลายแห่ง เช่น สำนักงาน ก.พ. 
สำนักงานพัฒนารัฐบาลดิจิทัล (องค์การมหาชน) และกระทรวงดิจิทัลเพื่อเศรษฐกิจและสังคม โดยมีเป้าหมายเพื่อเพิ่มขีด
ความสามารถของบุคลากรภาครัฐให้เท่าทันต่อความเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีและเศรษฐกิจระดับโลก (World Bank, 2020b) 
นอกจากนี้ จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่า การศึกษาด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ดิจิทัลในภาครัฐไทยที ่ผ่านมา  
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ส่วนใหญ่มุ่งเน้นการพัฒนาและการใช้ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในเชิงเทคนิคหรือเชิงระบบงาน (System-Oriented Approach) 
เช่น ระบบสารสนเทศบุคลากรหรือแพลตฟอร์มการเรียนรู ้ดิจิทัล โดยยังขาดการเชื ่อมโยงกับมิติเชิงกลยุทธ์ การบริหาร  
การเปลี่ยนแปลง และการพัฒนาศักยภาพทรัพยากรมนุษย์อย่างเป็นระบบ (สำนักพัฒนาระบบจำแนกตำแหน่งและค่าตอบแทน, 
2565) งานศึกษาจำนวนมากยังคงพิจารณาเทคโนโลยีเป็นเพียง “เครื่องมือสนับสนุน” มากกว่าการมองเป็นกลไกเชิงกลยุทธ์ 
ในการยกระดับสมรรถนะและขีดความสามารถของบุคลากรภาครัฐในระยะยาว  

ในขณะเดียวกัน งานวิจัยระดับนานาชาติได้เสนอแนวทางการบูรณาการเทคโนโลยีดิจิทัลเข้ากับการบริหารทรัพยากร
มนุษย์อย่างครอบคลุม ทั้งการใช้ปัญญาประดิษฐ์เพื่อการสรรหาและคัดเลือกบุคลากร (Upadhyay & Khandelwal, 2018)  
การพัฒนาองค์ความรู้ผ่านระบบการเรียนรู้ออนไลน์ (Stone, Deadrick, Lukaszewski, & Johnson, 2015) การประเมินผล 
การปฏิบัติงานด้วยข้อมูลเชิงวิเคราะห์ (Johnson, Lukaszewski, & Stone, 2016) และการวางแผนสืบทอดตำแหน่งด้วยข้อมูล
ขนาดใหญ่ (Marler & Boudreau, 2017) ซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงความสำคัญของการบูรณาการมิติเทคโนโลยี ทรัพยากรมนุษย์  
และกลยุทธ์องค์กรเข้าด้วยกัน ทั้งนี้ งานศึกษาในประเทศกำลังพัฒนา เช่น จอร์แดน (Bashar Y. Obeidat, 2016) และบังกลาเทศ 
(Alam, Masum, Beh, & Hong, 2016) ยังชี้ให้เห็นว่าความสำเร็จของการเปลี่ยนผ่านดิจิทัลในภาครัฐขึ้นอยู่กับปัจจัยด้านผู้นำ 
วัฒนธรรมองค์กร และความพร้อมของบุคลากรควบคู่ไปกับเทคโนโลยี 

อย่างไรก็ตาม จะเห็นได้ว่าการนำเทคโนโลยีเหล่านี ้มาประยุกต์ใช้ในบริบทของประเทศไทยยังคงต้องเผชิญกับ  
ความท้าทายด้านวัฒนธรรมองค์กร ระบบราชการแบบลำดับชั้น และความพร้อมทางทักษะดิจิทัลของบุคลากรภาครัฐ ซึ่งอาจเป็น
อุปสรรคต่อการปรับตัวขององค์กรภาครัฐในยุคดิจิทัล (Organization for Economic Co-operation and Development, 
2019) ดังนั้น การศึกษาวิเคราะห์เชิงลึกเกี่ยวกับแนวทางการบูรณาการเทคโนโลยีดิจิทัลในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐไทย
จึงมีความจำเป็นอย่างยิ่ง เพื่อให้สามารถกำหนดกลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที ่ตอบสนองต่อยุทธศาสตร์ชาติ 20 ปี  
และสอดคล้องกับเป้าหมายของการพัฒนาที่ยั่งยืนในระดับสากล 

จากสถานการณ์ดังกล่าว จึงเกิดความจำเป็นในการศึกษารูปแบบการบูรณาการนวัตกรรมดิจิทัลในการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ภาครัฐ เพื่อสังเคราะห์แนวทางที่เหมาะสมต่อบริบทของประเทศไทย การศึกษาครั้งนี ้เป็นการวิเคราะห์เชิงเอกสาร 
(Documentary Research) ที่มุ่งวิเคราะห์แนวโน้ม ปัจจัยแห่งความสำเร็จ และอุปสรรคของการนำเทคโนโลยีดิจิทัลมาใช้ในการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยอาศัยข้อมูลจากเอกสารทางวิชาการ รายงานนโยบาย และแหล่งข้อมูลระหว่างประเทศ เช่น องค์การ
เพื่อความร่วมมือทางเศรษฐกิจและการพัฒนา (Organization for Economic Co-operation and Development: OECD) 
ธนาคารระหว่างประเทศเพื ่อการบูรณะและพัฒนา ( International Bank for Reconstruction and Development :  
IBRD-World Bank) และองค์การสหประชาชาติ (United Nations: UN) ซึ ่งสอดคล้องกับผลงานของชญานิษฐ์ สมพมิตร,  
และสัญญาศรณ์ สวัสดิ์ไธสง (2568) และวิยุทธ์ จํารัสพันธุ์ (2565) จะให้ข้อมูลเชิงประจักษ์ที่สำคัญเกี่ยวกับความท้าทายของระบบ
ราชการไทย แต่ยังขาดกรอบแนวคิดที่ครอบคลุมและสามารถประยุกต์ใช้ได้จริง 

จากข้อจำกัดดังกล่าวจะเห็นได้ว่า การศึกษาด้าน Digital HRM ในภาครัฐไทยยังขาดกรอบแนวคิดเชิงบูรณาการที่
เชื่อมโยงระหว่างมิติเทคโนโลยี มิติทรัพยากรมนุษย์ และมิติการจัดการเชิงกลยุทธ์อย่างเป็นระบบ ส่งผลให้การนำเทคโนโลยีดิจิทัล
มาใช้ยังไม่สามารถสร้างการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสร้างและเชิงยุทธศาสตร์ได้อย่างเต็มศักยภาพ ดังนั้น การศึกษานี้จึงมีความจำเป็น
ในการวิเคราะห์และสังเคราะห์กรอบแนวคิดการบูรณาการนวัตกรรมดิจ ิท ัลในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐ  
ที่เหมาะสมกับบริบทของประเทศไทย ซึ่งการศึกษาครั้งนี ้เป็นการวิเคราะห์เชิงเอกสาร (Documentary Research) โดยมุ่ง
วิเคราะห์แนวโน้ม ปัจจัยแห่งความสำเร็จ และอุปสรรคของการบูรณาการเทคโนโลยีดิจิทัลในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐ 
จากเอกสารวิชาการ รายงานเชิงนโยบาย และข้อมูลจากองค์การระหว่างประเทศ เช่น OECD ธนาคารโลก และองค์การ
สหประชาชาติ เพื่อสร้างกรอบแนวคิดเชิงบูรณาการที่สามารถนำไปประยุกต์ใช้ได้จริง อันจะนำไปสู่ข้อเสนอเชิงนโยบายและ 
แนวทางการพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐที่มีประสิทธิภาพ ยืดหยุ่น และยั่งยืน สอดคล้องกับเป้าหมายการพัฒนา 
ที่ยั่งยืน (SDG 16) ในระยะยาวขององค์การสหประชาชาติ (United Nations, 2015) ซึ่งเน้นการสร้างสถาบันที่มีประสิทธิผล 
โปร่งใส และรับผิดชอบต่อสังคม ซึ่งผลการศึกษาคาดว่าจะนำไปสู่ข้อเสนอเชิงนโยบายและแนวทางการพัฒนาระบบบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐที่มีประสิทธิภาพ ยืดหยุ่น และยั่งยืน รองรับการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีในอนาคต 
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1. วิเคราะห์แนวคิดทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง 
เทคโนโลยีมีบทบาทสำคัญต่อการพัฒนาองค์กรภาครัฐ การบูรณาการนวัตกรรมดิจิทัลในการบริหารทรัพยากร

มนุษย์ได้กลายเป็นปัจจัยสำคัญที่กำหนดประสิทธิภาพและความยั่งยืนของการบริหารงานภาครัฐ การเปลี่ยนผ่านสู่รัฐบาล
ดิจิทัล (Digital Government) ไม่ได้เป็นเพียงการนำเทคโนโลยีมาใช้ในเชิงเครื่องมือเท่านั้น แต่ยังหมายถึงการปรับเปลี่ยน
กระบวนทัศน์ วิธีคิด วัฒนธรรมองค์กร และรูปแบบการบริหารคนในระบบราชการ (Organization for Economic  
Co-operation and Development, 2020) การทำความเข้าใจทฤษฎีที่เกี่ยวข้องจึงมีความจำเป็น เพื่อให้เห็นแนวทางที่ เป็น
ระบบในการพัฒนาและขับเคลื่อนนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐอย่างมีประสิทธิภาพและตอบโจทย์อนาคต  
การศึกษาครั้งนี้มุ่งวิเคราะห์แนวคิด 4 ทฤษฎีสำคัญที่เกี่ยวข้องกับการบูรณาการนวัตกรรมดิจิทัลในการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ภาครัฐ ได้แก่ ทฤษฎีการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Strategic HRM Theory) ทฤษฎีการยอมรับเทคโนโลยี 
(Technology Acceptance Model: TAM/UTAUT) แนวคิดการเปลี่ยนผ่านดิจิทัล (Digital Transformation) และทฤษฎีการ
เปลี่ยนแปลงองค์กร (Organizational Change Theory) ซึ่งทั้งสี่ทฤษฎีมีความสัมพันธ์เชื่อมโยงกันในเชิงระบบ กล่าวคือ 
ทฤษฎี Strategic HRM เป็นกรอบเชิงกลยุทธ์ที ่กำหนดทิศทางและเป้าหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐ  
ส่วนทฤษฎี TAM/UTAUT อธิบายกลไกเชิงพฤติกรรมของบุคลากรในการยอมรับเทคโนโลยี ซึ่งเป็นเงื่อนไขสำคัญในการ
ผลักดัน Digital Transformation ให้เกิดขึ้นจริง ขณะที่แนวคิด Digital Transformation ชี้ให้เห็นกระบวนการเปลี่ยนผ่าน
เชิงเทคโนโลยีและโครงสร้างองค์กร และทฤษฎี Organizational Change ทำหน้าที่เป็นกรอบบริหารจัดการกระบวนการ
เปลี่ยนแปลงให้เกิดความต่อเนื่องและฝังรากในวัฒนธรรมองค์กร ทั้งนี้ กล่าวได้ว่าทฤษฎีทั้งสี่ทำงานร่วมกันในลักษณะ 
“เชื่อมโยงและเสริมพลัง” (Interconnected and Reinforcing Framework) เพื่อขับเคลื่อนการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ภาครัฐสู่ความเป็นดิจิทัลอย่างยั่งยืนกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในภาครัฐไทย โดยมีรายละเอียดในแต่ละประเด็นดังนี้ 

1.1 ทฤษฎีการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Strategic HRM Theory) 
ทฤษฎีการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Strategic HRM) ของบ็อกซ์ออล และเพอร์เซลล์ (Boxall & 

Purcell, 2016) มุ่งเน้นการเชื่อมโยงระหว่างการบริหารทรัพยากรมนุษย์กับกลยุทธ์องค์กร เพื่อสร้างความได้เปรียบในการ
แข่งขันอย่างยั่งยืน แนวคิดนี้เน้นว่าทรัพยากรมนุษย์เป็นสินทรัพย์เชิงกลยุทธ์ที่ต้องได้รับการพัฒนาอย่างต่อเนื่องและ
สอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร ทั้งนี้ในภาครัฐการนำแนวคิดการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Strategic HRM 
Theory) มาใช้สามารถช่วยให้หน่วยงานภาครัฐบริหารบุคลากรโดยเน้น “คุณค่า” มากกว่า “กระบวนการ” ผ่านการใช้
เทคโนโลยีดิจิทัล เช่น ระบบวิเคราะห์ข้อมูลบุคลากร (HR Analytics) หรือระบบติดตามผลงานอัจฉริยะ (Performance 
Dashboard) เพื่อให้สอดคล้องกับกลยุทธ์นโยบายรัฐบาลดิจิทัล (สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, 2566ก) 
ตัวอย่างเช่น การใช้ระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลอิเล็กทรอนิกส์ (Electronic Human Resource Management: e-
HRM) ของสำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน ที่ช่วยเชื่อมโยงการสรรหา การประเมินผล และการพัฒนาสมรรถนะ
ให้เป็นไปตามทิศทางยุทธศาสตร์ชาติ 

ผู้เขียนเห็นว่าทฤษฎีนี้มีประโยชน์อย่างยิ่งในการสร้าง “กลยุทธ์เชิงบูรณาการ” ระหว่างเทคโนโลยีและการบริหารคน 
แต่ข้อจำกัดคือ ภาครัฐไทยยังมีความซับซ้อนของระบบราชการและลำดับชั ้นที ่อาจทำให้การเชื ่อมโยงเชิงกลยุทธ์  
ไม่ราบรื่น ผู้เขียนเห็นว่าควรนำแนวคิดการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Strategic HRM Theory) มาปรับใช้โดยเน้น 
“กลยุทธ์ที่ยืดหยุ่น” และ “การตัดสินใจบนฐานข้อมูล” เพื่อให้เทคโนโลยีสนับสนุนการบริหารบุคคลอย่างแท้จริง ไม่ใช่เพียง
เครื่องมือเชิงเทคนิค 

1.2 ทฤษฎีการยอมรับเทคโนโลยี (Technology Acceptance Model: TAM/UTAUT) 
เดวิส (Davis, 1989) ได้นำเสนอแบบจำลองการยอมรับเทคโนโลยี (TAM) เพื่ออธิบายปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อ 

การยอมรับและใช้งานเทคโนโลยีของบคุคล โดยมีปัจจัยหลักคือ “การรับรู้ประโยชน์” (Perceived Usefulness) และ “การ
รับรู้ความง่ายในการใช้” (Perceived Ease of Use) ต่อมาเวนกาเตช และคณะ (Venkatesh, Morris, Davis, & Davis, 
2003) ได้พัฒนาแบบจำลองทฤษฎีรวมแห่งการยอมรับและการใช้เทคโนโลยี (Unified Theory of Acceptance and Use 
of Technology: UTAUT) เพิ่มปัจจัยทางสังคมและสภาพแวดล้อม เช่น การสนับสนุนขององค์กรและแรงกดดันทางสงัคม 
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ทั้งนี้เมื่อประยุกต์ใช้ในบริบทภาครัฐ แบบจำลองนี้สามารถอธิบายพฤติกรรมของข้าราชการต่อการยอมรับเทคโนโลยีดจิิทัล 
เช ่น ระบบการเร ียนร ู ้ผ ่านส ื ่ออ ิ เล ็กทรอน ิกส ์  ( e -Learning )  การใช ้แอปพล ิ เคช ันร ัฐบาลอ ิ เล ็กทรอน ิกส์   
(e-Government) หรือระบบจัดการบุคลากรออนไลน์ (Digital HRM) ตัวอย่างเช่น การใช้ระบบโกฟคอนเนคท์ 
“GovConnect” ของกระทรวงดิจิทัลฯ ซึ ่งช่วยให้ข้าราชการเข้าถึงข้อมูลการทำงานและการอบรมได้สะดวกขึ้น  
แต่ความสำเร็จของการใช้เทคโนโลยีขึ ้นอยู่กับ “ความพร้อมด้านทักษะดิจิทัล” และ “การสนับสนุนจากผู้นำองค์กร” 
(Venkatesh, Thong, & Xu, 2012) 

ผ ู ้ เข ียนเห็นว ่าทฤษฎ ีการยอมร ับเทคโนโลย ี (Technology Acceptance Model : TAM/UTAUT )  
ช่วยอธิบายได้อย่างดีว่าทำไมบางหน่วยงานภาครัฐสามารถยอมรับเทคโนโลยีได้รวดเร็ว ในขณะที่บางหน่วยงานล่าช้า ผู้เขียนเห็น
ว่าภาครัฐไทยควรใช้กรอบคิดนี้ในการออกแบบนโยบายฝึกอบรมทักษะดิจิทัล (Digital Literacy Policy) และสร้างระบบ
แรงจูงใจที่ทำให้บุคลากรเห็น “คุณค่าของการใช้เทคโนโลยี” มากกว่าการบังคับใช้เชิงนโยบายเพียงอย่างเดียว 

1.3 แนวคิดการเปลี่ยนผ่านดิจิทัล (Digital Transformation) 
เซบาสเตียน และคณะ (Sebastian, Ross, Beath, Mocker, Moloney, & Fonstad, 2017) ให้นิยามว่าการเปลี่ยนแปลง

ทางดิจิทัล “Digital Transformation” คือกระบวนการปรับเปลี่ยนองค์กรโดยใช้เทคโนโลยีดิจิทัลเพื่อยกระดับกระบวนการ
ทำงานประสบการณ์ของลูกค้า และแบบจำลองธุรกิจใหม่ แนวคิดนี้ไม่ใช่เพียงการใช้เทคโนโลยี แต่เป็นการเปลี่ยนวิธีคิด 
วัฒนธรรม และโครงสร้างการทำงาน ทั้งนี้ในบริบทของภาครัฐการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทัล “Digital Transformation” หมายถึง 
การใช้เทคโนโลยีเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการให้บริการประชาชน เช่น การพัฒนา “ระบบราชการดิจิทัล (Digital Bureaucracy)” 
ที่ทำให้กระบวนการอนุมัติและการสื่อสารระหว่างหน่วยงานมีความรวดเร็ว โปร่งใส และตรวจสอบได้ ตัวอย่างเช่น โกฟเทค  
ไทยแลนด์ “GovTech Thailand” ที่นำระบบปัญญาประดิษฐ์ (AI) และฐานข้อมูลขนาดใหญ่ (Big Data) มาใช้ในการจัดการ
งบประมาณและการบริหารงานบุคคล (สำนักงานพัฒนารัฐบาลดิจิทัล, 2567) 

ผู้เขียนเห็นว่าการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทัล “Digital Transformation” มีพลังในการเปลี่ยนระบบราชการให้มี
ประสิทธิภาพมากขึ้น แต่ต้องอาศัยความร่วมมือจากทุกระดับขององค์กร ผู้เขียนเห็นว่าควรเน้น “การเปลี่ยนแปลงเชิง
วัฒนธรรม” (Cultural Transformation) ไปพร้อมกับการลงทุนด้านเทคโนโลยี เพื่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่แท้จริง ไม่ใช่
เพียงการปรับปรุงเชิงเทคนิค ตัวอย่างเช่น หน่วยงานที่ส่งเสริมวัฒนธรรมการเรียนรู้ร่วมกันผ่านระบบออนไลน์ จะสามารถ
ปรับตัวต่อเทคโนโลยีได้ดีกว่าหน่วยงานที่เน้นลำดับชั้นและการสั่งการ 

1.4 ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองค์กร (Organizational Change Theory) 
คอตเตอร์ (Kotter, 2012) ได้พัฒนาแบบจำลองการเปลี่ยนแปลงองค์กร 8 ขั้นตอน ซึ่งเป็นแนวทางสำคัญในการ

บริหารจัดการการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ การสร้างความเร่งด่วน (Creating Urgency) การสร้างทีมผู้นำการเปลี่ยนแปลง 
(Building a Change Leadership Team) การกำหนดวิสัยทัศน์ (Vision Setting) การสื่อสารวิสัยทัศน์ (Communicating 
the Vision) การขจัดอุปสรรค (Removing Obstacles) การสร้างความสำเร็จระยะสั้น (Creating short-term Success) 
การต่อยอดการเปลี่ยนแปลง (Expanding on Change) และการยึดมั่นการเปลี่ยนแปลงในวัฒนธรรมองค์กร (Committing to 
Change in Organizational Culture) เป็นต้น ทั้งนี้ จะเห็นได้ว่าภาครัฐสามารถนำโมเดลนี้มาใช้ในการบริหารโครงการการ
เปลี่ยนแปลง การบริหารทรัพยากรมนุษย์สู่ดิจิทัล (Digital HR Transformation) ได้อย่างมีประสิทธิภาพ เช่น การสร้าง
ความตระหนักถึงความจำเป็นในการเปลี่ยนผ่านสู่ระบบ HR ดิจิทัล การตั้งคณะทำงานร่วมระหว่างหน่วยงาน การสื่อสาร
วิสัยทัศน์ “ราชการอัจฉริยะ” (Smart Bureaucracy) และการติดตามผลการเปลี่ยนแปลง ตัวอย่างเช่น สำนักงาน
คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (สำนักงาน ก.พ.) ที่ใช้แนวคิดนี้ในการปรับระบบพัฒนาข้าราชการสู่ระบบการฝึกอบรม
ออนไลน์ (e-Training) 

ผู้เขียนเห็นว่าทฤษฎีนี้ช่วยให้เข้าใจการบริหารความเปลี่ยนแปลงในเชิงพฤติกรรมและวัฒนธรรม ผู้เขียนเห็นว่าควร
นำมาปรับใช้ร่วมกับแนวคิดการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทัล (Digital Transformation) เพื่อสร้าง “การเปลี่ยนแปลงแบบ 
องค์รวม” โดยเฉพาะการพัฒนา “ผู้นำดิจิทัล” (Digital Leadership) ที่มีบทบาทสำคัญในการขับเคลื่อนการเปลี่ยนผ่าน
เทคโนโลยีในองค์กรภาครัฐ 
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สรุปว่า จากการวิเคราะห์แนวคิดเชิงบูรณาการ (Integrated Conceptual Framework) แสดงให้เห็นความสัมพันธ์     
เชิงกลไก (Relational Mechanism) ระหว่างองค์ประกอบหลักทั้งสี่ในลักษณะของ “ระบบที่เชื่อมโยงและส่งเสริมซึ่งกันและ
กัน” (Interdependent and Reinforcing System) โดยเริ่มจาก 

(1) การจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Strategic HRM) ซึ่งทำหน้าที่เป็น ตัวกำหนดทิศทาง (Strategic 
Driver) โดยเชื่อมโยงนโยบายดิจิทัลระดับชาติ วิสัยทัศน์องค์กร และเป้าหมายการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เข้าด้วยกัน  
เพื่อกำหนดกรอบการใช้เทคโนโลยีดิจิทัลในการบริหารบุคลากรอย่างเป็นระบบ 

(2) ทฤษฎีการยอมรับเทคโนโลยี (TAM/UTAUT) ทำหน้าที่เป็น กลไกเชิงพฤติกรรม (Behavioral Mechanism) ที่
อธิบายว่าบุคลากรจะยอมรับหรือปฏิเสธการใช้เทคโนโลยีดิจิทัลภายใต้กรอบ Strategic HRM อย่างไร โดยปัจจัยด้าน 
การรับรู ้ประโยชน์ ความง่ายในการใช้ การสนับสนุนจากผู้นำ และสภาพแวดล้อมองค์กรจะส่งผลโดยตรงต่อระดับ 
การยอมรับและการใช้งานเทคโนโลยีในทางปฏิบัติ 

(3) เมื่อบุคลากรเกิดการยอมรับและใช้งานเทคโนโลยีอย่างต่อเนื่อง จะนำไปสู่กระบวนการเปลี่ยนผ่านดิจิทัล 
(Digital Transformation) ซึ่งทำหน้าที่เป็น กลไกการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสร้างและกระบวนการ (Structural and 
Process Transformation) โดยเทคโนโลยีดิจิทัลจะถูกนำมาใช้ในการปรับรูปแบบการทำงาน ระบบข้อมูล การสื่อสาร และ
วัฒนธรรมองค์กรให้มีความคล่องตัว โปร่งใส และขับเคลื่อนด้วยข้อมูล 

(4) ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองค์กร (Organizational Change Theory) ทำหน้าที่เป็น กลไกการบริหารการ
เปลี่ยนแปลง (Change Management Mechanism) เพื่อให้การเปลี่ยนผ่านดิจิทัลดังกล่าวเกิดขึ้นอย่างเป็นระบบ ลดแรง
ต้าน และสามารถฝังรากลึกลงในวัฒนธรรมองค์กร ผ่านการสื่อสารวิสัยทัศน์ การมีส่วนร่วมของบุคลากร และการเสริมแรง
เชิงบวกอย่างต่อเนื่อง 

นอกจากนี้ กรอบแนวคิดดังกล่าวยังสะท้อนลักษณะความสัมพันธ์แบบวงจรย้อนกลับ (Feedback Loop) กล่าวคือ 
เมื่อการเปลี่ยนแปลงองค์กรประสบความสำเร็จ จะส่งผลให้บุคลากรมีทัศนคติเชิงบวกต่อเทคโนโลยีมากขึ้น ซึ่งช่วยเสริม
ความแข็งแกร่งให้กับการยอมรับเทคโนโลยี (TAM/UTAUT) และสนับสนุนการปรับปรุงกลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ 
(Strategic HRM) ให้มีความทันสมัยและสอดคล้องกับบริบทดิจิทัลอย่างต่อเนื่อง 

ดังนั้น รูปภาพที่ 1 จึงมิได้เป็นเพียงการจัดวางทฤษฎีร่วมกัน แต่เป็นแบบจำลองเชิงกลไก (Mechanistic Model)  
ที่อธิบายการทำงานร่วมกันของ กลยุทธ์-พฤติกรรม-เทคโนโลยี-การเปลี่ยนแปลงองค์กร เพื่อขับเคลื่อนการบูรณาการ
นวัตกรรมดิจิทัลในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐอย่างยั่งยืน 
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รูปภาพที่ 1  กรอบแนวคิดเชิงบูรณาการในการบูรณาการนวัตกรรมดิจิทัลเพื่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐ จาก 
แนวคิด Strategic HRM, TAM/UTAUT และทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองค์กรของเดวิส, เอฟ ดี (Davis, 1989) 

ที่มา: วชิรวัชร งามละม่อม (2569) 
 

จากภาพกรอบแนวคิดนี้แสดงให้เห็นว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐในยุคดิจิทัลไม่สามารถพึ่งพาทฤษฎีใด
ทฤษฎีหนึ่งได้เพียงอย่างเดียว แต่ต้องอาศัยการบูรณาการเชิงระบบ (Systemic Integration) โดย Strategic HRM เป็น
จุดเริ่มต้นในการกำหนดกลยุทธ์บุคลากรให้สอดคล้องกับนโยบายดิจิทัลระดับชาติ จากนั้น TAM/UTAUT จะช่วยให้เข้าใจ
พฤติกรรมและแรงจูงใจของบุคลากรในการยอมรับเทคโนโลยี ซึ่งเป็นเงื่อนไขสำคัญของการเปลี่ยนผ่านเชิงดิจิทัล ( Digital 
Transformation) ที่มุ่งปรับโครงสร้าง วัฒนธรรม และกระบวนการทำงานองค์กร สุดท้าย Organizational Change 
Theory ช่วยให้การเปลี่ยนแปลงดังกล่าวเกิดขึ้นจริงและคงอยู่ได้อย่างยั่งยืน 

สรุปได้ว่า การบูรณาการนวัตกรรมดิจิทัลในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐจำเป็นต้องดำเนินการในลักษณะ
องค์รวมที่เชื่อมโยงระหว่างกลยุทธ์ บุคลากร เทคโนโลยี และวัฒนธรรมองค์กร โดยแต่ละทฤษฎีมีบทบาทเก้ือหนุนซึ่งกันและ
กันในการสร้างระบบ HR ภาครัฐที่ตอบสนองต่อยุคดิจิทัลได้อย่างยั่งยืน ผู้เขียนจึงเสนอให้หน่วยงานภาครัฐพัฒนา “โมเดล
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐดิจิทัล (Digital HRM Model for Government)” โดยใช้กรอบแนวคิดเชิงบูรณาการนี้
เป็นแนวทางในการออกแบบนโยบาย การพัฒนาผู้นำดิจิทัล และการสร้างระบบนิเวศองค์กรที่สนับสนุนการเปลี่ ยนผ่านสู่
รัฐบาลดิจิทัลในระยะยาว 

2. การบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐดิจิทัลเชิงระบบ 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management: HRM) ภาครัฐจำเป็นต้องปรับตัวอย่างต่อเนื่อง

เพื่อให้สอดคล้องกับเทคโนโลยีใหม่ๆ ซึ่งมีบทบาทสำคัญในการเพิ่มประสิทธิภาพการทำงาน การตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ และ 
การให้บริการประชาชนอย่างมีคุณภาพ (Organization for Economic Co-operation and Development, 2020b) ภายใต้
กรอบยุทธศาสตร์ประเทศไทย 4.0 และนโยบายรัฐบาลดิจิทัล (Digital Government) การบูรณาการนวัตกรรมดิจิทัล 
ใน HR ภาครัฐจึงไม่เพียงเกี่ยวข้องกับการใช้เทคโนโลยีเป็นเครื่องมือเท่านั้น แต่ยังรวมถึงการปรับปรุงกระบวนการทำงาน 
การพัฒนาทักษะบุคลากร และการสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่เอ้ือต่อการเปลี่ยนแปลงและนวัตกรรม (Mergel, Edelmann, & 
Haug, 2019) 

ทั้งนี้ การบริหาร HR ภาครัฐในบริบทประเทศไทยยังคงมีข้อจำกัดจากโครงสร้างและกระบวนการแบบดั้งเดิม 
ระบบพื้นฐานที่มีอยู่ เช่น ระบบฐานข้อมูลข้าราชการกลาง (GFMIS) และระบบประเมินผลการปฏิบัติราชการ ช่วยสนับสนุน
การจัดเก็บข้อมูลและการติดตามผล แต่ยังไม่สามารถรองรับการใช้เทคโนโลยีขั้นสูง เช่น ปัญญาประดิษฐ์ ( Artificial 
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Intelligence: AI) การวิเคราะห์ข้อมูลขนาดใหญ่ (Big Data Analytics) หรือเทคโนโลยี Blockchain ในการตัดสินใจ 
เชิงกลยุทธ์ การวางแผนสืบทอดตำแหน่ง และการพัฒนาบุคลากรอย่างเป็นระบบ ทำให้การบริหารงานบุคคลยังไม่เต็ม
ประสิทธิภาพและขาดความยืดหยุ่นต่อการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีและสังคม (สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพล
เรือน, 2565ข) ตัวอย่างเช่น สำนักงาน ก.พ. ได้ดำเนินโครงการ “ระบบบริหารทรัพยากรบุคคลอิเล็กทรอนิกส์ (e-HRM)” 
และ “ระบบฝึกอบรมออนไลน์ภาครัฐ (e-Training)” เพื่อยกระดับการบริหารบุคลากรด้วยเทคโนโลยีดิจิทัล โดยระบบ  
e-HRM ช่วยให้การบริหารข้อมูลข้าราชการมีความถูกต้อง โปร่งใส และตรวจสอบได้ (สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการ
พลเรือน, 2565ก) ขณะที่ e-Training สนับสนุนการพัฒนาทักษะและสมรรถนะของบุคลากรผ่านการเรียนรู้ออนไลน์  
แบบยืดหยุ่น ทั้งสองระบบนี้สะท้อนให้เห็นถึงการประยุกต์ใช้แนวคิด Strategic HRM และ Digital Leadership ที่กล่าวไว้
ในกรอบทฤษฎี ซึ่งมุ่งเน้นการใช้เทคโนโลยีเพื่อขับเคลื่อนการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์อย่างยั่งยืน (สำนักงาน
พัฒนารัฐบาลดิจิทัล (องค์การมหาชน) (DGA), 2566) 

ดังนั้น การพัฒนากรอบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐดิจิทัลจำเป็นต้องมุ่งเน้นการบูรณาการเทคโนโลยีเข้ากับ
กลยุทธ์องค์กร การสร้างความสามารถของบุคลากร และการปรับวัฒนธรรมองค์กรให้รองรับการเรียนรู้และนวัตกรรมอย่าง
ต่อเนื่อง เพื่อยกระดับขีดความสามารถของระบบราชการไทยให้พร้อมรับมือกับความท้าทายในยุคดิจิทัลอย่างยั่งยืน 

2.1 การเสนอกรอบแนวคิดเชิงบูรณาการ 
กรอบแนวคิดเชิงบูรณาการสำหรับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐในยุคดิจิทัลประกอบด้วยองค์ประกอบสำคัญ

หลายด้านที่ทำงานประสานกันเพื่อสนับสนุนการเปลี่ยนผ่านสู่ระบบดิจิทัลอย่างมีประสิทธิภาพ ตามที่ ตูร์ซุนบาเยวา, เอ,  
ดิ เลาโร, เอส, และปาเกลียรี, ซี (Tursunbayeva, A., Di Lauro, S., & Pagliari, C.,2018) เสนอว่า การมีโครงสร้างพื้นฐาน
เทคโนโลยีที่มั่นคงและระบบการวิเคราะห์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (HR Analytics) ที่สามารถรวบรวม วิเคราะห์ และ
ตีความข้อมูลบุคลากรได้อย่างเป็นระบบ เป็นพื้นฐานสำคัญในการวางแผนทรัพยากรมนุษย์และสนับสนุนการตัดสินใจเชิง
หลักฐาน นอกจากนี้การสร้างสถาปัตยกรรมข้อมูล (Data Architecture) และกรอบกำกับดูแลข้อมูล (Data Governance) 
ยังช่วยสร้างความน่าเชื่อถือและความปลอดภัยของข้อมูลส่วนบุคคล รวมถึงสร้างมาตรฐานในการแลกเปลี่ยนและใช้งาน
ข้อมูลข้ามหน่วยงานภาครัฐได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

ในมิติของการพัฒนาทักษะและความสามารถของบุคลากร โคลเบิร์ต ยี และจอร์จ  (Colbert, Yee & George, 
2016) เน้นว่า การประยุกต์ใช้ปัญญาประดิษฐ์ (AI) และแพลตฟอร์มดิจิทัลเพื่อการเรียนรู้ เช่น e-learning, Virtual Reality 
และ Gamification ไม่เพียงเพิ่มความสามารถในการใช้งานเทคโนโลยีใหม่ๆ แต่ยังสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้และสนับสนุน
การพัฒนาทักษะตลอดชีวิต (Lifelong Learning) ของข้าราชการ ทั้งนี้ การสร้างสภาพแวดล้อมการเรียนรู้ที่ตอบสนองต่อความ
ต้องการส่วนบุคคลและสามารถปรับตามระดับทักษะของผู้เรียนจะช่วยให้การฝึกอบรมมีประสิทธิภาพสูงสุด 

ด้านการบริหารประสิทธิภาพ สโตน และดูเลโบน (Stone & Dulebohn, 2013) ชี้ว่า การติดตามและประเมินผลการ
ปฏิบัติงานแบบเรียลไทม์ (Real-Time Performance Monitoring) ทำให้ผู้บริหารสามารถวิเคราะห์ผลงานของบุคลากรได้
อย่างแม่นยำ ลดอคติ และปรับกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ขององค์กรได้ทันต่อ
การเปลี่ยนแปลง ขณะเดียวกันบ็อกซ์ออล และเพอร์เซลล์ (Boxall & Purcell, 2016) ย้ำว่าการบริหาร HR ภาครัฐต้อง
สอดคล้องกับกลยุทธ์องค์กรและนโยบายระดับชาติ เพื่อให้การนำเทคโนโลยีมาใช้สนับสนุนการบริหารงานบุคคลเป็นไป
อย่างยั่งยืนและเกิดประโยชน์สูงสุดต่อระบบราชการและประชาชน 

ผู้เขียนเห็นว่าการสร้างกรอบเชิงบูรณาการด้านนวัตกรรมดิจิทัลใน HR ภาครัฐควรเริ่มจากหน่วยงานที่มีความพร้อม
ทั้งด้านข้อมูล บุคลากร และโครงสร้างพื้นฐานดิจิทัล เพื่อใช้เป็นพื้นที่ทดลอง (Pilot) ในการพัฒนาระบบ เช่น ระบบจัดการข้อมูล
บุคลากรอัตโนมัติ หรือการใช้ AI เพื่อคัดเลือกบุคลากร หลังจากประเมินผลความสำเร็จในด้านประสิทธิภาพและความคุ้มค่าแล้ว 
จึงนำบทเรียนที่ได้ไปขยายผลสู่หน่วยงานอื่นอย่างเป็นระบบ ทั้งนี้การลงทุนเพื่อการเปลี่ยนผ่านสู่ HR ดิจิทัลควรมีความสมดุล
ระหว่างการพัฒนาเทคโนโลยีและการยกระดับทักษะบุคลากร โดยเฉพาะด้านสมรรถนะดิจิทัลและการบริหารการ
เปลี่ยนแปลง เพื่อให้เกิดผลลัพธ์ที่ยั่งยืนและสนับสนุนการยกระดับคุณภาพการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐในระยะยาว 

2.2 ปัจจัยแห่งความสำเร็จและอุปสรรค 
การศึกษาวรรณกรรมและกรณีตัวอย่างจากต่างประเทศได้สะท้อนให้เห็นว่า “ปัจจัยแห่งความสำเร็จในการบูรณาการ

นวัตกรรมดิจิทัล” มิได้เกิดจากการนำเทคโนโลยีมาใช้เพียงอย่างเดียว  (Marler & Boudreau, 2017) แต่เป็นผลจาก 
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การประสานกลไกหลายมิติที ่ส ่งเสริมซึ ่งกันและกัน โดยสามารถจำแนกออกได้เป็น 4 มิติหลัก  ได้แก่ มิติด ้านเทคนิค  
มิติด้านมนุษย์ มิติด้านองค์กร และมิติด้านสถาบัน (Mohan Thite, 2019) ซึ่งแต่ละมิติมีบทบาทเฉพาะในการขับเคลื่อนการ
เปลี่ยนผ่านสู่ระบบดิจิทัลของภาครัฐและเอกชน ตัวอย่างเช่น มิติด้านเทคนิคเกี่ยวข้องกับความพร้อมของโครงสรา้งพื้นฐาน  
ทางเทคโนโลยี การเชื่อมโยงระบบข้อมูล และการรักษาความมั่นคงปลอดภัยทางไซเบอร์ ส่วนมิติด้านมนุษย์มุ ่งเน้น  
ที่การพัฒนาทักษะดิจิทัลของบุคลากร การสร้างทัศนคติที่เปิดรับต่อการเปลี่ยนแปลง และกา รเสริมสร้างวัฒนธรรม 
การเรียนรู้แบบต่อเนื่อง ขณะที่มิติด้านองค์กรเน้นไปที่โครงสร้างการบริหารจัดการ การสนับสนุนจากผู้นำ และการจัดสรร
ทรัพยากรเพื่อการเปลี่ยนผ่านอย่างยั่งยืน สุดท้ายมิติด้านสถาบันสะท้อนถึงกรอบนโยบายและกฎระเบียบที่เอื้อต่อการนำ
นวัตกรรมดิจิทัลมาใช้ภายในระบบราชการและสังคมในวงกว้าง 

ปัจจัยสำคัญที ่นำไปสู ่ความสำเร็จในการบูรณาการดังกล่าว ได้แก่ การมีผ ู ้นำดิจิทัล (Digital Leadership)  
ที่มีวิสัยทัศน์ชัดเจนและมีความสามารถในการขับเคลื่อนการเปลี ่ยนแปลงในระดับองค์กร พร้อมทั้งสนับสนุนทรัพยากร 
ด้านงบประมาณ บุคลากร และเทคโนโลยีอย่างต่อเนื่อง (Wirtz, B. W., Daiser, P., & Binkowska, B., 2018) นอกจากนี้ 
กรอบกำกับดูแลข้อมูล (Data Governance Framework) ที่น่าเชื่อถือและโปร่งใสก็มีบทบาทสำคัญในการสร้างความมั่นใจ
ให้กับผู ้ม ีส ่วนได้ส ่วนเสียทั ้งภายในและภายนอกองค์กร (Organization for Economic Co -operation and 
Development, 2020b) อีกทั้งการพัฒนาทักษะดิจิทัลของบุคลากรให้สอดคล้องกับความต้องการของงานในยุคดิจิทัล เช่น 
ความรู้ด้านการวิเคราะห์ข้อมูล (Data Analytics) และการจัดการความปลอดภัยของข้อมูลส่วนบุคคล ตลอดจนการจัดสร้าง
สถาปัตยกรรมเทคโนโลยี (Technological Architecture) ที่มีความยืดหยุ่น สามารถปรับเปลี่ยนได้ตามความก้าวหน้าทาง
นวัตกรรม และเอื้อต่อการบูรณาการระบบระหว่างหน่วยงาน (Organization for Economic Co-operation and 
Development, 2020a, pp. 73-90) 

อย่างไรก็ตาม การบูรณาการนวัตกรรมดิจิทัลมิได้ปราศจากอุปสรรค โดยอุปสรรคสำคัญที่พบได้ทั่วไปในภาครัฐ คือ 
ความต้านทานต่อการเปลี่ยนแปลง (Resistance to Change) ของบุคลากรที่คุ้นชินกับกระบวนการทำงานแบบดั้งเดิม  
ซึ่งมักเกิดจากความไม่มั่นใจในเทคโนโลยีและความกลัวต่อการสูญเสียบทบาทหน้าที่เดิม อีกทั้งยังพบช่องว่างของทักษะ
ดิจิทัล (Digital Skill Gap) โดยเฉพาะในกลุ่มข้าราชการอาวุโสหรือผู้สูงอายุที่มีประสบการณ์การทำงานในระบบอนาล็อกมา
เป็นเวลานาน ปัญหาด้านงบประมาณและขั้นตอนการจัดซื้อจัดจ้างที่ซับซ้อนยังเป็นอีกปัจจัยที่ขัดขวาง การลงทุนใน
เทคโนโลยีใหม่ๆ นอกจากนี้ ข้อกังวลเกี่ยวกับความมั่นคงปลอดภัยของข้อมูล (Data Security) และการคุ้มครองความเป็น
ส่วนตัว (Privacy Protection) ยังคงเป็นอุปสรรคสำคัญต่อการสร้างความไว้วางใจของสังคมต่อการให้บริการดิจิทัลภาครัฐ 
(van Esch, Black, & Ferolie, 2019; Marler & Boudreau, 2017) 

จะเห็นได้ว่า การบูรณาการนวัตกรรมดิจิทัลอย่างมีประสิทธิภาพจึงจำเป็นต้องดำเนินการบนฐานของความเข้าใจ
เชิงระบบ โดยพิจารณาปัจจัยเชิงเทคนิค มนุษย์ องค์กร และสถาบันไปพร้อมกัน เพื่อให้เกิดการเปลี่ยนผ่านที่สมดุลและ
ยั่งยืน ทั้งนี้ความสำเร็จในระยะยาวขึ้นอยู่กับความสามารถขององค์กรในการสร้างผู้นำดิจิทัล พัฒนาทักษะบุคลากร และ
สร้างวัฒนธรรมองค์กรที่เปิดรับนวัตกรรมอย่างต่อเนื่อง ซึ่งผู้เขียนเห็นว่าการลดอุปสรรคในการนำนวัตกรรมดิจิทัลมาปรับใช้
ในระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐ (Public HR) สามารถดำเนินการได้อย่างมีประสิทธิภาพผ่านกลยุทธ์ “การทดลอง
ขนาดเล็ก” หรือแนวทาง Pilot + Scaling ซึ่งเป็นแนวทางการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่มุ่งเน้นการเริ่มต้นจากโครงการนำ
ร่องที่มีขอบเขตจำกัดและสามารถควบคุมได้ ก่อนจะขยายผลไปสู่ระดับองค์กรหรือระดับหน่วยงานในวงกว้าง โดยแนวทางนี้
เปิดโอกาสให้ภาครัฐสามารถทดสอบประสิทธิภาพของเทคโนโลยีใหม่ๆ ประเมินผลลัพธ์เชิงปฏิบัติ และปรับกระบวนการให้
เหมาะสมกับบริบทจริงขององค์กร ก่อนการลงทุนขนาดใหญ่หรือนำไปใช้ในระดับนโยบาย ตัวอย่างเช่น การเริ่มต้นใช้ระบบ 
ปัญญาประดิษฐ์ (AI) เพื่อช่วยคัดกรองและประเมินคุณสมบัติของผู้สมัครงานในหน่วยงานหนึ่ง ซึ่งสามารถช่วยลดภาระงาน
ด้านเอกสาร เพิ่มความโปร่งใส และยกระดับประสิทธิภาพของกระบวนการสรรหา เมื่อมีการประเมินผลเชิงปริมาณและ
คุณภาพแล้ว องค์กรสามารถนำบทเรียนจากโครงการนำร่องนี้ไปปรับใช้และขยายผลต่อไปยังหน่วยงานอ่ืนๆ ได้อย่างมีระบบ  
กลยุทธ์นี้จึงไม่เพียงช่วยลดความเสี่ยงจากการนำเทคโนโลยีมาใช้โดยขาดการเตรียมพร้อม แต่ยังส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้
ขององค์กร (organizational learning) และสร้างวัฒนธรรมการปรับตัวเชิงนวัตกรรมในภาครัฐอย่างยั่งยืน 
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2.3 แนวทางการพัฒนาที่ยั่งยืน 
การพัฒนาที่ยั่งยืน (Sustainable Development) เพื่อยกระดับประสิทธิภาพการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐ 

(Public HRM) จำเป็นต้องเป็นกระบวนการที่บูรณาการทั้งในเชิงนโยบายระดับชาติและเชิงปฏิบตัิในหน่วยงานภาครัฐ โดยมี
เป้าหมายเพื่อสร้างระบบการบริหารที่มีความยืดหยุ่น โปร่งใส และตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีและสังคม
ในระยะยาว (Kotter, 2012) การดำเนินการดังกล่าวต้องอาศัยการกำหนดยุทธศาสตร์และมาตรการเชิงรุกที่เชื ่อมโยง
ระหว่างนโยบายระดับมหภาคกับการบริหารจัดการระดับจุลภาค เพื่อให้เกิดความสอดคล้องและประสิทธิผลในภาพรวมของ
ระบบราชการ (Organization for Economic Co-operation and Development, 2019) 

หัวใจสำคัญของการพัฒนาอย่างยั่งยืนในมิติการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐ ได้แก่ (1) การสร้างผู้นำดิจิทัล (Digital 
Leadership) ซึ่งมีความสามารถในการขับเคลื่อนองค์กรด้วยเทคโนโลยีและนวัตกรรม (2) การพัฒนาทักษะอย่างต่อเนื่อง 
(Continuous Skill Development ) เพื ่อให้บุคลากรสามารถปรับตัวต่อเทคโนโลยีและการทำงานรูปแบบใหม่  
(3) การกำกับดูแลข้อมูลและความปลอดภัยสารสนเทศ (Data Governance) อย่างเข้มแข็ง เพื่อให้การตัดสินใจเชิงนโยบาย 
มีฐานข้อมูลที่ถูกต้องและโปร่งใส และ (4) การสร้างวัฒนธรรมองค์กรดิจิทัล (Digital Organizational Culture) ที่ส่งเสริม 
การเรียนรู้และการนำนวัตกรรมมาประยุกต์ใช้ในการทำงานประจำวัน (World Bank, 2020a) ทั้งนี้ในเชิงปฏิบัติ รัฐบาล 
ควรส่งเสริมการจัดตั้ง หลักสูตรพัฒนาผู้นำดิจิทัล (Digital Leadership Program) สำหรับผู้บริหารภาครัฐ เพื่อสร้างความ
เข้าใจในแนวโน้มเทคโนโลยีและการบริหารเชิงกลยุทธ์ดิจิทัล ควบคู่ไปกับการพัฒนา ทักษะความเข้าใจและการใช้เทคโนโลยี
ดิจิทัลได้อย่างมีประสิทธิภาพ ปลอดภัย และสร้างสรรค์ (e-Literacy/Data Literacy) สำหรับบุคลากรทุกระดับ  
เพื่อให้สามารถใช้ข้อมูลดิจิทัลในการวิเคราะห์ วางแผน และประเมินผลการดำเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ นอกจากนี้  
ยังควรปรับปรุงกระบวนการจัดซื้อจัดจ้างของรัฐให้รองรับและสนับสนุนบริการดิจิทัล รวมถึ งจัดตั้ง กลไกการวัดผล 
(Measurement Mechanisms) ที่สะท้อนถึงประสิทธิภาพของการบริการดิจิทัล เช่น การกำหนดตัวชี้วัดประสิทธิภาพหลัก 
(Key Performance Indicators: KPI) ที่เชื่อมโยงกับผลลัพธ์เชิงนวัตกรรมและการใช้เทคโนโลยีในงานราชการ (United 
Nations, 2022) 

ผู ้เขียนเห็นว่าการเชื่อมโยงนโยบายระดับชาติกับการปฏิบัติในระดับหน่วยงานถือเป็นปัจจัยสำคัญที่ทำให้  
การเปลี่ยนผ่านสู่ระบบราชการดิจิทัลเกิดข้ึนอย่างยั่งยืน ตัวอย่างที่เห็นได้ชัดคือ ประเทศสิงคโปร์ (Singapore) และประเทศ
เอสโตเนีย (Estonia) ซึ ่งประสบความสำเร็จในการบูรณาการยุทธศาสตร์ดิจิทัลระดับชาติร่วมกับแผนปฏิบัติการของ
หน่วยงาน โดยกรณีของสิงคโปร์ได้จัดตั้งหน่วยงานกลาง เช่น สำนักงานโครงการอัจฉริยะและรัฐบาลดิจิทัล (Smart Nation 
and Digital Government Office: SNDGO) และหน่วยงานเทคโนโลยขีองรัฐบาล (Government Technology Agency: 
GovTech) ทำหน้าที่กำหนดมาตรฐานดิจิทัลและพัฒนาแพลตฟอร์มกลางของภาครัฐ ขณะที่ฝ่ายบริการสาธารณะ (Public 
Service Division: PSD) ได้นำแพลตฟอร์มดังกล่าวมาใช้ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐ ทั้งในด้านการวางแผน
กำลังคน การพัฒนาทักษะ และการเชื่อมโยงข้อมูลบุคลากรกับตัวชี้วัดสมรรถนะระดับชาติ ส่วนกรณีของเอสโตเนียรัฐบาล
ได้พัฒนาโครงสร้างพื้นฐานดิจิทัลผ่านหน่วยงานกำกับดูแลระบบสารสนเทศ (Information System Authority: RIA) และ
แพลตฟอร์มเอ็กซ์-โรด (X-Road) ซึ่งเป็นระบบกลางในการเชื่อมโยงและแลกเปลี่ยนข้อมูลระหว่างหน่วยงานภาครัฐอย่าง
ปลอดภัย ส่งผลให้หน่วยงานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์สามารถใช้ข้อมูลบุคลากรแบบบูรณาการและแบบเรียลไทม์  
ทั้งสองประเทศจึงสามารถกำหนดตัวชี้วัดร่วมระหว่างกระทรวงและหน่วยงานต่างๆ ได้อย่างเป็นระบบ ก่อให้เกิดการ
ประสานงานเชิงระบบ (Systemic Integration) และเอื้อต่อการขยายผลการใช้เทคโนโลยีดิจิทัลในการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ภาครัฐได้อย่างมีประสิทธิภาพและต่อเนื่อง ทั้งนี้ การดำเนินการในลักษณะดังกล่าวจะช่วยให้ภาครัฐของไทยสามารถ
ขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ ประเทศไทย 4.0 ได้อย่างเป็นรูปธรรม สอดคล้องกับเป้าหมายของ การพัฒนาที่ยั่งยืน (Sustainable 
Development Goals: SDGs) และหลักธรรมาภิบาลภาครัฐในศตวรรษที่ 21 
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สรุปว่า การบูรณาการนวัตกรรมดิจิทัล (Digital Innovation Integration) ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐ 
(Public HRM) เป็นกลไกสำคัญในการขับเคลื่อนระบบราชการสู่ความมีประสิทธิภาพ โปร่งใส และยั่งยืน โดยต้องอยู่บน
กรอบเชิงบูรณาการที่ครอบคลุมด้านยุทธศาสตร์ เทคโนโลยี ข้อมูล กำลังคน และการกำกับดูแล กรอบดังกล่าวควรสนับสนนุ
การพัฒนาทักษะบุคลากร การสร้างผู้นำดิจิทัล และการออกแบบกระบวนการทำงานใหม่ที่ยืดหยุ่นและขับเคลื่อนด้วยข้อมูล 
(Data-Driven) พร้อมทั้งเริ่มจากโครงการนำร่อง การวัดผล และการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง เพื่อบริหารความเสี่ยงและสร้าง
วัฒนธรรมการเรียนรู้ในองค์กร  

อย่างไรก็ตาม ผู้เขียนเห็นว่าการลงทุนในเทคโนโลยีเพียงอย่างเดียวไม่เพียงพอต่อความสำเร็จของการเปลี่ยนผ่านสู่
ระบบราชการดิจิทัล ความสำเร็จต้องเกิดจากการผสานนโยบายที่ชัดเจน การพัฒนาทักษะบุคลากรอย่างเป็นระบบ และ  
การสร้างสถาปัตยกรรมข้อมูลที่เชื่อถือได้ เมื่อทั้งสามมิตินี้ดำเนินการอย่างครบถ้วน การเปลี่ยนผ่านด้าน HR ภาครัฐจะส่งผล
เชิงบวกต่อคุณภาพบริการสาธารณะ เพิ่มความโปร่งใส และเสริมสร้างความเชื่อมั่นของประชาชนต่อภาครัฐอย่างแท้จริง 

 

สรุป 
การศึกษาครั้งนี้มุ่งวิเคราะห์ “การบูรณาการนวัตกรรมดิจิทัลในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐ” เพื่อทำความ

เข้าใจความก้าวหน้า ปัจจัยแห่งความสำเร็จ และอุปสรรคที่ส่งผลต่อการเปลี่ยนผ่านสู่ระบบดิจิทัลเต็มรูปแบบ ผลการ
วิเคราะห์สะท้อนให้เห็นว่าการนำเทคโนโลยีสมัยใหม่ เช่น e-HRM, Big Data และ AI มาใช้ แม้จะช่วยเพิ่มประสิทธิภาพและ
ความโปร่งใสในการบริหารบุคลากร แต่ยังขาดการเชื่อมโยงเชิงกลยุทธ์กับวิสัยทัศน์ พันธกิจ และเป้าหมายหลักขององค์กร 
ทำให้การใช้ข้อมูลเพื่อสนับสนุนการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ยังไม่เกิดประสิทธิภาพสูงสุด นอกจากนี้ การเปลี่ยนผ่านสู่ Digital 
HR ยังขึ้นอยู่กับปัจจัยสำคัญหลายมิติ ทั ้งภาวะผู้นำดิจิทัล การพัฒนาทักษะของบุคลากร และระบบกำกับดูแลข้อมูล  
ที่มีมาตรฐานและน่าเชื่อถือ ขณะเดียวกัน อุปสรรคด้านวัฒนธรรมองค์กรแบบลำดับชั้น ความซับซ้อนของระบบราชการ 
และข้อจำกัดด้านทรัพยากรยังคงเป็นความท้าทายสำคัญในระบบราชการไทย เพื่อให้การนำเสนอประเด็นดังกล่าวมีความ
ชัดเจนและเป็นระบบมากยิ่งขึ้น การศึกษานี้จึงสรุปผลและอภิปรายเชิงวิเคราะห์เกี่ยวกับการบูรณาการนวัตกรรมดิจิทัล           
อย่างมีระบบและยั่งยืน เพื่อให้การนำเสนอประเด็นดังกล่าวเข้าใจได้ง่ายมากยิ่งขึ้นจึงขอเสนอการสรุปผลและการอภิปราย
เชิงวิเคราะห์เก่ียวกับการบูรณาการนวัตกรรมดิจิทัลอย่างมีระบบและยั่งยืน ดังนี้ 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลแสดงให้เห็นว่า “การบูรณาการนวัตกรรมดิจิทัลในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐ” 
ยังคงอยู่ในระยะเริ่มต้นของกระบวนการเปลี่ยนผ่าน (Transitional Stage) จากระบบบริหารแบบดั้งเดิมสู่ระบบดิจิทัลเต็ม
รูปแบบ แม้ว่าภาครัฐจะมีความพยายามดำเนินการตามแนวนโยบาย “รัฐบาลดิจิทัล” (Digital Government) โดยนำ
เทคโนโลยีสมัยใหม่ เช่น ระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์อิเล็กทรอนิกส์ (e-HRM Systems) การวิเคราะห์ข้อมูลขนาดใหญ่ 
(Big Data Analytics) และปัญญาประดิษฐ์ (Artificial Intelligence: AI) เข้ามาใช้ในหลายหน่วยงาน เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ
และความโปร่งใสในการบริหารบุคลากร แต่การประยุกต์ใช้เทคโนโลยีเหล่านี้ยังขาดความเชื่อมโยงเชิงกลยุทธ์ ( Strategic 
Alignment) กับวิสัยทัศน์ พันธกิจ และเป้าหมายหลักขององค์กรภาครัฐ ซึ่งปัญหาดังกล่าวส่งผลให้การใช้ประโยชน์จาก
ข้อมูลทรัพยากรมนุษย์ (HR Data Utilization) เพื่อการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ (Strategic Decision-Making) ยังไม่เกิด
ประสิทธิภาพสูงสุด หน่วยงานส่วนใหญ่ใช้เทคโนโลยีเพื่อการบริหารจัดการเชิงปฏิบัติการ (Operational Level) มากกว่า
การวิเคราะห์เชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Analytics) เช่น การจัดเก็บประวัติบุคลากร การบริหารเวลาการทำงาน หรือ 
การคำนวณค่าตอบแทน แทนที่จะใช้ข้อมูลเชิงลึกเพื่อการวางแผนกำลังคนในอนาคต หรือการพัฒนาทักษะที่ตอบสนองต่อ
การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีในระยะยาว  

จากผลการวิเคราะห์สามารถสังเคราะห์ได้ว่าปัจจัยแห่งความสำเร็จ (Critical Success Factors) ของการบูรณา
การนวัตกรรมดิจิทัลในภาครัฐสามารถจำแนกได้ 3 ประการหลัก ได้แก่ (1) ภาวะผู้นำดิจิทัล ( Digital Leadership)  
ซึ่งหมายถึงผู้นำที่มีวิสัยทัศน์และความเข้าใจในเทคโนโลยีดิจิทัล สามารถสร้างแรงบันดาลใจและนำการเปลี่ยนแปลง  
เชิงนวัตกรรมในองค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ (2) การพัฒนาทักษะดิจิทัลของบุคลากร ( Digital Competency 
Development) เพื่อเสริมสร้างขีดความสามารถในการใช้เทคโนโลยี การจัดการข้อมูล และการคิดเชิงวิเคราะห์ ซึ่งจะช่วย
ให้บุคลากรมีสมรรถนะพร้อมต่อการทำงานในยุคดิจิทัล และ (3) ระบบกำกับดูแลข้อมูล (Data Governance) ที่มีมาตรฐาน 
โปร่งใส และน่าเชื่อถือ เพื่อคุ้มครองความปลอดภัยของข้อมูลส่วนบุคคลและสร้างความเชื่อมั่นในการใช้ประโยชน์จากข้อมูล
อย่างมีจริยธรรมและประสิทธิภาพ นอกจากนี้ในทางกลับกัน อุปสรรคสำคัญ (Key Barriers) ที่ขัดขวางความก้าวหน้าของ
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การเปลี่ยนผ่านสู่การบริหารทรัพยากรมนุษย์ดิจิทัลในภาครัฐ ได้แก่ (1) ความซับซ้อนของระบบราชการ ( Bureaucratic 
Rigidity) ที ่ม ีกฎระเบียบขั ้นตอนมากและขาดความยืดหยุ ่น ทำให้การนำนวัตกรรมไปปฏิบัติจริงเกิดความล่าช้า  
(2) วัฒนธรรมองค์กรแบบลำดับชั้น (Hierarchical Culture) ที่เน้นอำนาจตามตำแหน่งและการตัดสินใจแบบบนลงล่าง  
ทำให้ขาดการมีส่วนร่วมและนวัตกรรมจากบุคลากรระดับปฏิบัติการ และ (3) ข้อจำกัดด้านทรัพยากร ทั้งงบประมาณ 
บุคลากรผู้เชี ่ยวชาญด้านเทคโนโลยี และโครงสร้างพื้นฐานดิจิทัล ซึ่งยังไม่เพียงพอต่อการขับเคลื่อนการเปลี่ยน แปลง 
อย่างยั่งยืน 

ทั้งนี้ เพื่อตอบโจทย์ปัญหาเหล่านี้ การศึกษาคร้ังนี้ได้สังเคราะห์และบูรณาการองค์ความรู้จาก 4 แนวคิดทางทฤษฎี
หลัก ได้แก่ การบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ์ (Strategic Human Resource Management : SHRM) ซึ่งมุ่งเน้น 
การเชื่อมโยงกลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์กับเป้าหมายขององค์กร เพื่อสร้างความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ แบบจำลองการ
ยอมรับเทคโนโลยี/ทฤษฎีการยอมรับและการใช้เทคโนโลยีแบบรวม (Technology Acceptance Model: TAM/Unified 
Theory of Acceptance and Use of Technology : UTAUT) ที่อธิบายพฤติกรรมการยอมรับและการใช้เทคโนโลยี  
ของบุคลากรภาครัฐ ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทัล (Digital Transformation Theory) ที่ชี้ให้เห็นกระบวนการเปลี่ยน
ผ่านขององค์กรจากระบบอนาล็อกไปสู่ระบบดิจิทัลโดยอาศัยเทคโนโลยีเป็นตัวขับเคลื่อน และทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองค์กร 
(Organizational Change Theory) ซึ่งอธิบายกลไกการเปลี่ยนแปลงภายในองค์กร ทั้งในมิติของโครงสร้าง วัฒนธรรม  
และพฤติกรรมบุคลากร ทั้งนี้จากการบูรณาการแนวคิดทั้ง 4 แนวคิด ทำให้สามารถพัฒนา “กรอบแนวคิดเชิงบูรณาการ 
(Integrated Conceptual Framework)” ที่เชื่อมโยงระหว่างกลยุทธ์ บุคลากร เทคโนโลยี และวัฒนธรรมองค์กร เพื่อเป็น
พื้นฐานในการออกแบบ โมเดล “Digital HR Transformation Model for Thai Public Sector” ซึ่งเป็นโมเดลที่สะท้อน
แนวทางการพัฒนาการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐในยุคดิจิทัลอย่างเป็นระบบและยั่งยืน โดยสอดคล้องกับยุทธศาสตร์
รัฐบาลดิจิทัล (Digital Government Strategy) และนโยบาย “ประเทศไทย 4.0” ที่มุ่งขับเคลื่อนประเทศด้วยนวัตกรรม 
ความรู้ และเทคโนโลยีขั้นสูง 

โดยสรุป ชี้ให้เห็นว่าการบูรณาการนวัตกรรมดิจิทัลในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐไทยยังอยู่ในระยะเริ่มต้น
และต้องการการพัฒนาอย่างเป็นระบบ ทั้งในด้านกลยุทธ์ เทคโนโลยี และวัฒนธรรมองค์กร ความสำเร็จของ การเปลี่ยน 
ผ่านสู่ “Digital HR” จึงขึ้นอยู่กับภาวะผู้นำดิจิทัล การพัฒนาทักษะของบุคลากร และการบริหารจัดการข้อมูลอย่างมีธรรมาภิบาล 
ซึ่งเมื่อดำเนินการอย่างประสานกัน จะทำให้ภาครัฐสามารถใช้ศักยภาพของเทคโนโลยีดิจิทัลเพื่อยกระดับประสิทธิภาพ  
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ และตอบสนองต่อเป้าหมายของรัฐบาลดิจิทัลได้อย่างยั่งยืน 

ข้อเสนอแนะ 
1. ข้อเสนอแนะจากการวิเคราะห์ 

1.1 หน่วยงานภาครัฐควรกำหนด ยุทธศาสตร์การเปลี่ยนผ่านสู่ HR ดิจิทัลระดับชาติ (National Digital HR 
Strategy) เพื่อเชื่อมโยงเทคโนโลยีเข้ากับกลยุทธ์การบริหารบุคลากรในทุกระดับ 

1.2 ควรส่งเสริมการจัดตั ้ง ศูนย์ข้อมูลบุคลากรภาครัฐกลาง (Central HR Data Hub) เพื ่อรวบรวมและใช้
ประโยชน์ข้อมูลบุคลากรเชิงวิเคราะห์ 

1.3 ควรพัฒนาหลักสูตรฝึกอบรมสมรรถนะดิจิทัล (Digital Competency Training) สำหรับข้าราชการทุกระดับ 
เพื่อเตรียมความพร้อมต่อการเปลี่ยนผ่านสู่ระบบ HRM ดิจิทัล 
2. ข้อเสนอแนะเชิงปฏิบัติการ 

2.1 สำนักงาน ก.พ. ควรพัฒนาระบบ e-HRM รุ่นใหม่ที่ผสาน AI และ Big Data Analytics เพื่อสนับสนุนการ
ตัดสินใจด้านบุคลากรเชิงกลยุทธ์ 

2) ควรให้แต่ละกระทรวงควรมีการจัดตั้ง “ทีมขับเคลื่อนนวัตกรรมดิจิทัลด้าน HR (Digital HR Taskforce)” เพื่อ
บริหารการเปลี่ยนแปลงในหน่วยงาน 
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3) ควรจัดให้มี “โครงการนำร่อง HR ดิจิทัล (Pilot Project)” ในหน่วยงานที่มีความพร้อม เพื่อทดสอบและขยาย
ผลในระดับประเทศ 
3. ข้อเสนอแนะเชิงนโยบายและวิชาการ 

3.1 รัฐบาลควรจัดทำ นโยบายการเปลี่ยนผ่านทรัพยากรมนุษย์ดิจิทัล (Digital HR Transformation Policy) เพื่อ
บูรณาการกับยุทธศาสตร์ชาติ 20 ปี 

3.2 ควรมีการสนับสนุนทุนวิจัยเพื่อพัฒนา “โมเดล HR ดิจิทัลไทย (Thai Digital HR Model)” ที่เหมาะสมกับ
บริบทวัฒนธรรมราชการไทย 

3.3 ควรมีส่งเสริมความร่วมมือระหว่างภาครัฐ มหาวิทยาลัย และภาคเอกชนในการวิจัยและพัฒนาเทคโนโลยี HR 
ดิจิทัล 
4. ข้อเสนอแนะเชิงผลกระทบ 

4.1 การบูรณาการ HR ดิจิทัลจะช่วยลดความซ้ำซ้อนของกระบวนการบริหาร เพิ่มความโปร่งใส และสร้างความ
เชื่อมั่นต่อประชาชน 

4.2 การพัฒนาทักษะดิจิทัลของข้าราชการจะช่วยเพิ่มสมรรถนะในการบริการประชาชนและเสริมภาพลักษณ์ของ
ระบบราชการสมัยใหม่ 

4.3 การขับเคลื่อนนโยบาย HR ดิจิทัลอย่างเป็นระบบจะสร้างผลกระทบเชิงบวกต่อความยั่งยืนทางสังคมและ
เศรษฐกิจของประเทศในระยะยาว 
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