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ค�ำน�ำ

	 หนังสือเล่มนี้เป็นหนังสือที่ผู ้เขียนตั้งใจเขียนข้ึนมาเพื่อใช้เป็นหนังสือประกอบการเรียน

การสอนส�ำหรับนักศึกษาทุกระดับชั้น ผู้บริหาร หัวหน้างาน และบุคคลท่ัวไปท่ีมีความสนใจท่ีจะเรียนรู้

เพิ่มเติมเกี่ยวกับศาสตร์ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อความยั่งยืน (Sustainable Human

Resource Management) ในบรบิทขององค์การ โดยในหนงัสอืเล่มนี ้ผูเ้ขียนได้น�ำแนวคดิและผลการวจิยั

ของผู้เขียนในส่วนที่เกี่ยวข้องกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อความยั่งยืนมาอธิบายในรายละเอียด

ให้เข้าใจได้ง่ายขึ้น ทั้งนี้ เนื้อหาหลักของหนังสือเล่มนี้ประกอบด้วย ความรู้เบ้ืองต้นเก่ียวกับการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์เพื่อความยั่งยืน คุณลักษณะที่ส�ำคัญของแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์

เพื่อความยั่งยืน แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อความยั่งยืนประเภทของการยกระดับ

ความรูค้วามสามารถของพนกังาน แนวปฏบิตัใินการบรหิารทรพัยากรมนษุย์เพือ่ความยัง่ยนืประเภทของ

การกระตุ้นแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อ

ความยั่งยืนประเภทของการเปิดโอกาสให้พนักงานได้รับการปฏิบัติอย่างเท่าเทียมกันและได้มีส่วนร่วม

ในการตดัสนิใจ การบรหิารทรพัยากรมนษุย์เพือ่ความยัง่ยนืและแนวคดิอตุสาหกรรม 5.0 การสร้างระบบ

นิเวศการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ และข้อเสนอแนะเชิงปฏิบัติ เชิงนโยบาย ทิศทางในอนาคต

รวมถึงตัวชี้วัดความส�ำเร็จในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อความยั่งยืน

	 ทั้งนี้ ผู้เขียนได้สอดแทรกตัวอย่างและกรณีศึกษาที่เกี่ยวข้องกับแนวปฏิบัติต่าง ๆ  ในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์เพื่อความยั่งยืน ซ่ึงได้มาจากงานวิจัยของผู้เขียนเองเข้าไปในเนื้อหาของแต่ละบท

ด้วย เพื่อช่วยให้ผู้อ่านมองเห็นภาพได้อย่างชัดเจนมากยิ่งขึ้น โดยผู้เขียนเชื่อว่าผู้อ่านจะได้รับทั้งหลักการ 

ทฤษฎี แนวปฏิบัติ และกรณีศึกษาที่จะน�ำไปประยุกต์ใช้เพื่อแก้ไขปัญหาด้านสิ่งแวดล้อมทั้งในส่วนของ

การเปลี่ยนแปลงภูมิอากาศโลก คาร์บอนฟุตพรินท์ ขยะไมโครพลาสติก และฝุ่นพีเอ็ม 2.5 (PM2.5) 

ซึ่งจะท�ำให้คุณภาพชีวิตของผู้คนในประเทศไทยดีขึ้นรวมถึงยังมีส่วนช่วยยกระดับไตรก�ำไรสุทธิของ

องค์การให้ดีขึ้น อันจะเป็นองค์ประกอบส�ำคัญของการพัฒนาประเทศไปสู่เศรษฐกิจชีวภาพ-เศรษฐกิจ

หมุนเวียน-เศรษฐกิจสีเขียว และการบรรลุเป้าหมายพัฒนาที่ยั่งยืนของสหประชาชาติอีกด้วย

	 สุดท้ายนี้ ผู ้ เขียนขอขอบพระคุณ ศูนย์วิจัยธุรกิจ คณะพาณิชยศาสตร์และการบัญชี 

มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ที่ได้กรุณามอบทุนสนับสนุนการเขียนหนังสือเล่มนี้ ขอขอบพระคุณคณาจารย์
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ในสาขาวิชาการบรหิารองค์การ การประกอบการ และทรพัยากรมนษุย์ คณะพาณชิยศาสตร์และการบัญชี 

มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ที่ได้กรุณาให้การสนับสนุนผู ้เขียนในทุกด้านตลอดมา ขอขอบพระคุณ

มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ที่กรุณามอบทุนการศึกษาระดับปริญญาเอกให้กับผู้เขียน ขอขอบพระคุณ

คณาจารย์จากมหาวิทยาลัยคอร์แนล ประเทศสหรัฐอเมริกา และจากจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยที่ได้

ประสิทธ์ิประสาทความรู้ให้กับผู้เขียนทั้งในระดับปริญญาตรี โท และเอก ขอขอบพระคุณองค์การ

หรือบริษัทต่าง ๆ ในประเทศไทยที่ได้กรุณาอนุญาตให้ผู้เขียนเข้าไปเก็บข้อมูลและท�ำการศึกษาวิจัย 

และที่ส�ำคัญที่สุด ขอขอบพระคุณครอบครัวของผู ้เขียนท่ีได้กรุณาให้ก�ำลังใจผู ้ เขียนตลอดมา 

จนหนังสือเล่มนี้ออกมาเป็นรูปเล่มสมบูรณ์

			   จตุรงค์ นภาธร
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บ ท ที่

1 ความรู้เบื้องต้นเกี่ยวกับการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์เพื่อความยั่งยืน

บทน�ำ

	 กล่าวได้ว่า มนษุย์ถอืเป็นผูบ้รโิภคทรพัยากรต่าง ๆ  โดยมไิด้ให้ความใส่ใจกบัการฟ้ืนฟทูรพัยากร

เหล่านั้นมาเป็นระยะเวลานานแล้ว จนกระทั่งเมื่อไม่นานมานี้ นักวิชาการ ผู ้บริหาร นักปฏิบัติ 

(Practitioner) และผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีกลุม่ต่าง ๆ  รวมถงึผูค้นในชมุชนและสงัคมเริม่หนัมาให้ความส�ำคญั

กับการด�ำเนินการให้ทรัพยากรต่าง ๆ ท้ังทรัพยากรธรรมชาติและทรัพยากรมนุษย์คงอยู่กับองค์การ

และมวลมนุษยชาติไปตราบนานเท่านาน โดยการน�ำแนวปฏิบัติที่เกี่ยวข้องกับความยั่งยืนมาประยุกต์ใช้ 

(Griep, Hansen, Kraak, Sherman, and Bankins, 2025; Vanka, Singh, and Rao, 2020)

ในส่วนขององค์การหรือบริษัทก็เช่นเดียวกัน การบริหารองค์การหรือบริษัทในช่วงระยะเวลาหลาย

ทศวรรษที่ผ่านมามักจะให้ความส�ำคัญกับการบรรลุเป้าหมายระยะสั้นในด้านการเงินเป็นส�ำคัญ ในขณะ

ที่องค์การหรือบริษัทเหล่านั้นกลับละเลยเป้าหมายในระยะยาวโดยเฉพาะเป้าหมายที่เกี่ยวข้องกับ

“คน” (Maley, 2014; Macke and Ginari, 2019) อย่างไรก็ดี ในช่วงไม่กี่ปีที่ผ่านมานี้ ประเด็นปัญหา

ด้านสังคมและสิ่งแวดล้อมในส่วนของการเปลี่ยนแปลงภูมิอากาศของโลก คาร์บอนฟุตพรินท์ 

(Carbonfootprint) ขยะไมโครพลาสติก (Microplastics) และฝุ่นพีเอ็ม 2.5 (PM2.5) ได้รับการ

กล่าวถึงกันมากขึ้นอย่างต่อเนื่อง ทั้งในแวดวงวิชาการและนักปฏิบัติ โดยเฉพาะในประเด็นที่ว่า องค์การ

หรือบริษัทควรจะมีบทบาทอย่างไรในการส่งเสริมให้เกิดความยั่งยืนทั้งในระดับพื้นที่ ระดับประเทศ

และระดับโลก (Ehnert, Parsa, Roper, Wagner, and Muller-Camen, 2016) อีกทั้งประเด็น

ความยั่งยืนยังเป็นหัวใจส�ำคัญของการขับเคล่ือนโมเดลทางเศรษฐกิจใหม่ คือ โมเดลเศรษฐกิจชีวภาพ-

เศรษฐกิจหมุนเวียน-เศรษฐกิจสีเขียว (Bio-Circular-Green Economy หรือ BCG Economy) อันเป็น
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โมเดลที่น่าจะมีส่วนส�ำคัญในการขับเคลื่อนเศรษฐกิจของประเทศไทยให้เติบโตแบบก้าวกระโดด

กระจายโอกาส กระจายรายได้ และน�ำความมั่งคั่งไปสู่ชุมชนในท้องถิ่นอย่างทั่วถึง ทั้งนี้ ประเด็นส�ำคัญ

ที่ต้องระลึกถึงไว้เสมอก็คือ การพัฒนาอย่างยั่งยืนท้ังในระดับพื้นท่ี ระดับประเทศ และระดับโลกและ

การขับเคลื่อนโมเดลเศรษฐกิจชีวภาพ-เศรษฐกิจหมุนเวียน-เศรษฐกิจสีเขียวจะเกิดขึ้นไม่ได้เลย หากโลก

ธุรกจิรวมถงึองค์การหรอืบรษัิทไม่ได้ให้ความใส่ใจกบัประเดน็เรือ่งความยัง่ยนืเท่าทีค่วรจะเป็น (ส�ำนกังาน

พัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ, 2568; Schaltegger, Lüdeke-Freund, and Hansen, 

2012; Zink, 2014; Wagner, 2015) 

	 ในส่วนของแวดวงวิชาการและนักวิจัยนั้น กล่าวได้ว่า ท้ังนักวิชาการและนักวิจัยเริ่มหันมาให้

ความใส่ใจกบัการศกึษาวจัิยเรือ่งความยัง่ยนื (Sustainability) และการพฒันาอย่างยัง่ยนื (Sustainable 

Development) กันมากขึ้น (Linnenluecke and Griffiths, 2010) อย่างไรก็ดี แม้ว่าจ�ำนวนการศึกษา

วิจัยในหัวข้อดังกล่าวจะมีมากขึ้นในช่วงไม่กี่ปีท่ีผ่านมานี้ก็ตาม (Roca and Searcy, 2012; Macke

and Ginari, 2019) แต่การให้ค�ำจ�ำกัดความของ “ความยั่งยืน” ยังค่อนข้างหลากหลายเนื่องจาก

มีการน�ำแนวคิดเรื่องความยั่งยืนไปประยุกต์ใช้ในหลายบริบท (Glavic and Lukman, 2007; Presley, 

Meade, and Sarkis, 2007; Lozano, 2008) นอกจากนั้น ค�ำว่า “ความยั่งยืน” ยังมักจะน�ำไปใช้

ในฐานะที่เป็น “แฟชั่น” หรือ “วาทกรรม” มากกว่าท่ีจะน�ำไปปฏิบัติอย่างจริงจังอีกด้วย (Macke

and Ginari, 2019)

	 ในขณะเดียวกัน ในช่วงราว 30 กว่าปีที่ผ่านมานี้ องค์การหรือบริษัทเริ่มให้ความส�ำคัญ

กับการบริหาร “คน” หรือ “ทรัพยากรมนุษย์ (Human Resources)” มากขึ้น ด้วยเหตุที่ว่าการบริหาร

คนหรือการบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลจะช่วยให้องค์การน�ำ

กลยทุธ์ทางธรุกจิไปประยกุต์ใช้ได้อย่างส�ำเรจ็ อนัจะช่วยยกระดบัผลประกอบการขององค์การหรอืบรษิทั

ให้ดีขึ้นได้ในที่สุด (Jackson, Schuler, and Jiang, 2014; Kramar, 2014) ท้ังนี้ แนวคิดหลักของ

การบริหารทรัพยากรมนษุย์ขององค์การหรือบริษทัส่วนใหญ่ในช่วงเวลาทีผ่่านมาจะเน้นไปทีก่ารยกระดบั

ผลประกอบการด้านการเงิน (เช่น ก�ำไร) ขององค์การหรือบริษัทให้ดีขึ้นและการตอบสนองความ

ต้องการของผู้ถือหุ้นหรือเจ้าของกิจการให้ได้มากท่ีสุด (Huselid, 1995; Huselid, Jackson, and

Schuler, 1997; Jackson and Seo, 2010) เป็นส�ำคัญ

	 อย่างไรก็ดี เมื่อไม่นานมานี้ นักวิชาการกลุ่มหนึ่งได้น�ำแนวคิดของการท�ำให้เกิดความสมดุล

ระหว่างเป้าหมายด้านเศรษฐกิจ (คือ ผลประกอบการด้านการเงิน เช่น ก�ำไร) เป้าหมายด้านสิ่งแวดล้อม 

และเป้าหมายด้านสังคม (Hahn and Figge, 2011; Aust, Brandl, and Keegan, 2015) ที่เรา

มักเรียกกันว่าโมเดลไตรก�ำไรสุทธิ (Elkington, 1997) มาประยุกต์ใช้กับการบริหารทรัพยากรมนุษย์

(รูปที่ 1.1) อันเป็นจุดเริ่มต้นของการพัฒนาไปสู่กระบวนทัศน์ใหม่ (New Paradigm) ในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ท่ีเรียกว่า “การบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อความยั่งยืน (Sustainable Human 

Resource Management)” (Ahmad Giran, Muhamad Tamyez, and Fauzi, 2025; Dutta, 
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Srivastava, Zabin Memon, and Vedak, 2025; Kramar, 2014; Ehnert, Parsa, Roper, Wagner, 

and Muller-Camen, 2016; Elnakib and Gallego-Roquelaure, 2025; Napathorn, 2025)

รูปที่ 1.1 โมเดลไตรก�ำไรสุทธิ (ดัดแปลงจากจตุรงค์ นภาธร, 2566b; Elkington, 1997; Napathorn, 2025)

	 แนวคดิพืน้ฐานของการบรหิารทรพัยากรมนษุย์เพือ่ความยัง่ยนื คอื องค์การหรอืบรษิทัต้องการ

ที่จะตอบสนองความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มต่าง ๆ (ไม่ใช่เฉพาะกลุ่มผู้ถือหุ้นหรือเจ้าของ

กิจการเท่านั้น) ซึ่งท�ำให้องค์การหรือบริษัทต้องให้ความส�ำคัญกับผลประกอบการในด้านต่าง ๆ 

ไปพร้อม ๆ กัน ทั้งผลประกอบการด้านการเงิน ผลประกอบการด้านสังคม และผลประกอบการด้าน

สิ่งแวดล้อม/ระบบนิเวศ ประเด็นที่ส�ำคัญก็คือ องค์การต้องการที่จะมีผลประกอบการที่ดีขึ้นในทุกด้าน

ไปพร้อม ๆ กัน แม้ว่าในความเป็นจริงแล้ว ผลประกอบการในบางด้านอาจมีความส�ำคัญกับองค์การ

มากกว่าผลประกอบการด้านอื่น ๆ ก็ตาม (Jarlstrom, Saru, and Vanhala, 2018)

	 ถึงกระนั้นก็ตาม แนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อความยั่งยืนยังไม่ได้มีการแปลงไปสู่

กลุ่มของแนวปฏิบัติ (Bundles) ที่ชัดเจนว่าองค์การควรจะต้องด�ำเนินการตามกลุ่มของแนวปฏิบัติที่ดี

ที่สุดใดบ้างเพื่อน�ำองค์การไปสู่ความยั่งยืน (Best Sustainable Human Resource Management 

Practices) และสามารถยกระดับทั้งผลประกอบการด้านการเงิน ผลประกอบด้านสังคม และ
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ผลประกอบการด้านสิ่งแวดล้อมขององค์การไปพร้อม ๆ กันได้ (Macke and Ginari, 2019; Jarlstrom, 

Saru, and Vanhala, 2018) ในส่วนของแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อความยั่งยืน

ที่เหมาะสมส�ำหรับองค์การหรือบริษัทในประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่ (Emerging Market Economies) 

ซึ่งรวมถึงประเทศไทยนั้น กล่าวได้ว่า ยังไม่มีการศึกษาวิจัยในด้านนี้มาก่อนและยังไม่มีความชัดเจนเช่น

เดยีวกนัว่าองค์การหรอืบรษัิทในประเทศดังกล่าวควรน�ำกลุม่ของแนวปฏิบัตทิีด่ทีีส่ดุใดบ้างมาประยกุต์ใช้

เพือ่ช่วยส่งเสรมิให้เกดิความยัง่ยนืตามโมเดลทางเศรษฐกจิชวีภาพ-เศรษฐกิจหมนุเวยีน-เศรษฐกจิสเีขยีว 

รวมถึงมีส่วนช่วยแก้ไขปัญหาสังคมและสิ่งแวดล้อมไปพร้อม ๆ กับการยกระดับผลประกอบการ

ด้านการเงนิขององค์การ อกีทัง้งานวิจัยส่วนใหญ่ท่ีผ่านมาในประเด็นท่ีเกีย่วกบัการบรหิารทรพัยากรมนษุย์

เชิงกลยุทธ์ (Strategic Human Resource Management) จะเน้นมุมมองของนายจ้าง (ด้วยการส�ำรวจ

มมุมองของนายจ้างและผูบ้รหิารของฝ่ายบรหิารทรพัยากรมนษุย์) ในการศกึษาหากลยทุธ์และแนวปฏบัิติ

ในการบริหารคนหรือพนักงานในองค์การ และมักจะด�ำเนินการในประเทศที่พัฒนาแล้วเป็นส�ำคัญ

(จตุรงค์ นภาธร, 2567b; Napathorn, 2025)

	 ยกตัวอย่างเช่น การศึกษาองค์การ 3 แห่งในประเทศฟินแลนด์ โดยองค์การแรกเป็นรัฐวิสาหกิจ

ด้านพลังงาน ซึ่งด�ำเนินธุรกิจในมากกว่า 10 ประเทศท่ัวโลกและมีพนักงานประมาณ 20,000 คน

องค์การที ่2 เป็นธรุกจิครอบครวัในอตุสาหกรรมแปรรปูอาหาร ซึง่ด�ำเนนิธรุกจิในระดบัประเทศเป็นหลกั

และมีพนักงานประมาณ 1,000 คน ส่วนองค์การท่ี 3 เป็นสหกรณ์ออมทรัพย์ในภาคอุตสาหกรรม

การบริหาร ซึ่งด�ำเนินงานในระดับประเทศและมีพนักงานประมาณ 40,000 คน (Jarlstrom, Saru, and 

Pekkarinen, 2023) พบว่า ทั้ง 3 องค์การน�ำแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อความยั่งยืน

ในรูปแบบต่าง ๆ เช่น การดูแลความปลอดภัยและความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน การจัดกิจกรรมเพื่อ

ส่งเสรมิให้พนักงานมสีขุภาพร่างกายทีแ่ขง็แรง มสีขุภาพจติทีด่ ีและมคีวามมัน่คงทางการเงนิ การออกแบบ

สถานที่ท�ำงานตามหลักการยศาสตร์ การเหลื่อมเวลาเข้าออกงาน การเปิดโอกาสให้พนักงานปฏิบัติงาน

ทางไกลจากที่บ้านหรือจากสถานท่ีใดก็ได้ การให้ความส�ำคัญกับความเสมอภาคและเท่าเทียมกันโดย

การว่าจ้างผูส้มคัรงานทีม่คีวามทพุพลภาพ การเปิดโอกาสให้วยัรุน่ในพืน้ทีเ่ข้ามาปฏบิตังิานในภาคฤดรู้อน 

การมีนโยบายไม่เลิกจ้างพนักงานเมื่องานที่พนักงานปฏิบัติอยู่หมดความจ�ำเป็น แต่เน้นการฝึกอบรม

ทักษะใหม่ให้แก่พนักงานเหล่านั้นแทน และการให้ความช่วยเหลือครอบครัวพนักงานในรูปแบบต่าง ๆ 

ทัง้น้ี จากการศกึษาดงักล่าว แนวปฏบิตัใินการบรหิารทรพัยากรมนษุย์เพือ่ความยัง่ยนืมส่ีวนช่วยลดอตัรา

การขาดงานและอัตราการลาออกของพนักงาน เสริมสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน

ท�ำให้พนักงานรู้สึกว่าตนเองเป็นองค์ประกอบส�ำคัญในการน�ำองค์การไปสู่ความส�ำเร็จ และยังช่วยสร้าง

ความตระหนักรู้ให้แก่พนักงานของทั้ง 3 องค์การในประเทศฟินแลนด์เกี่ยวกับความส�ำคัญของการ

ยกระดับผลประกอบการด้านการเงิน ไปพร้อม ๆ กับผลประกอบการด้านสังคมและสิ่งแวดล้อมอีกด้วย

	 จากประเดน็ดงักล่าวข้างต้น หนงัสอืเล่มนีจ้งึเกิดขึน้ โดยผูเ้ขยีนได้น�ำผลการวจิยัทีไ่ด้รบัจากการ

ศกึษามมุมองของพนักงานหรอืลกูจ้างขององค์การหรือบรษิทัในภาคอตุสาหกรรมต่าง ๆ  ของประเทศไทย 
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มาสอบทานกับมุมมองนายจ้างหรือผู้บริหารของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อส�ำรวจว่า กลุ่มของ

แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบใดถือเป็นกลุ่มของแนวปฏิบัติที่ดีที่สุดที่มีความสอดคล้อง

และเป็นไปในทิศทางเดียวกัน (Bundles) ท่ีจะช่วยยกระดับท้ังผลประกอบการด้านการเงิน

ผลประกอบการด้านสังคม และผลประกอบการด้านสิ่งแวดล้อมขององค์การให้ดีขึ้นไปพร้อม ๆ กัน 

อันจะส่งเสริมให้เกิดความยั่งยืนในระยะยาว ซ่ึงเป้าหมายหลักของงานวิจัยช้ินนี้เป็นไปในรูปแบบของ

งานวิจัยแบบผสม คือ การศึกษาวิจัยเชิงคุณภาพจากกลุ่มพนักงาน/ผู้บริหารระดับสูง/ผู้บริหารของ

ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อส�ำรวจหาแนวปฏิบัติในเบื้องต้นในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่น่าจะ

เป็นแนวปฏิบัติที่ดีที่สุด และน�ำแนวปฏิบัตินั้นมาทดสอบเชิงปริมาณกับกลุ่มตัวอย่าง 2 กลุ่ม คือ กลุ่ม

นักศึกษาระดับปริญญาโทด้านบริหารธุรกิจ (MBA) ซึ่งมีประสบการณ์ในการปฏิบัติงานในองค์การหรือ

บริษัทต่าง ๆ ในหลากหลายอุตสาหกรรมมาแล้วไม่ตํ่ากว่า 3 ปี และกลุ่มของพนักงานที่ปฏิบัติงานอยู่ใน

องค์การหรือบริษัทต่าง ๆ ในประเทศไทยในหลากหลายอุตสาหกรรม (โดยเฉพาะในอุตสาหกรรม

ที่ต้องใช้พลังงานหรือทรัพยากรธรรมชาติในการด�ำเนินงานค่อนข้างมาก) เพื่อน�ำเสนอกลุ่มของ

แนวปฏิบัติที่ดีที่สุดในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อความยั่งยืนต่อไป อย่างไรก็ดี ผลการวิจัยที่ผู้เขียน

น�ำมาเสนอในหนังสือเล่มนี้เป็นผลการวิจัยที่ได้รับจากการศึกษาวิจัยเชิงคุณภาพเป็นหลัก ท้ังนี้ ผู้เขียน

หวงัว่า กลุม่ของแนวปฏบิตัใินการบรหิารทรพัยากรมนษุย์เพือ่ความยัง่ยนืดังกล่าวจะเป็นพ้ืนฐานทีส่�ำคญั

ที่จะท�ำให้องค์การหรือบริษัทต่าง ๆ ในประเทศไทย รวมทั้งนักทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพน�ำไปใช้ปฏิบัติ

เพ่ือแก้ไขปัญหาด้านสิ่งแวดล้อมทั้งในส่วนของการเปลี่ยนแปลงภูมิอากาศโลก คาร์บอนฟุตพรินท์ 

ขยะไมโครพลาสติก และฝุ่น PM2.5 อันจะท�ำให้คุณภาพชีวิตของผู้คนในประเทศไทยดีขึ้น) รวมถึงยังมี

ส่วนช่วยยกระดบัไตรก�ำไรสทุธขิององค์การให้ดีขึน้ อนัจะเป็นองค์ประกอบส�ำคญัของการพฒันาประเทศ

ไปสู่เศรษฐกิจชีวภาพ-เศรษฐกิจหมุนเวียน-เศรษฐกิจสีเขียว อีกทั้งยังมีส่วนช่วยให้องค์การบรรลุ

เป้าหมายการพัฒนาที่ยั่งยืนของสหประชาชาติ (Sustainable Development Goals หรือ SDGs) 

ในหลายข้อ ซึ่งรวมถึงข้อ 12 การสร้างหลักประกันให้มีแบบแผนการผลิตและการบริโภคที่ยั่งยืนรวมถึง

การลดของเสียที่ปล่อยออกสู่สิ่งแวดล้อม และข้อ 13 การปฏิบัติการอย่างเร่งด่วนเพื่อต่อสู้กับการ

เปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศและผลกระทบที่เกิดขึ้น 

ทฤษฎีความยั่งยืนกับแนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อความยั่งยืน

	 นักวิชาการที่มีชื่อเสียงหลายท่านได้ให้ค�ำจ�ำกัดความของ “ความยั่งยืน” ไว้หลายรูปแบบ

ด้วยกัน กล่าวคือ ความยั่งยืนอาจหมายถึงความรับผิดชอบทางสังคม จริยธรรม รวมถึงเกณฑ์ที่ใช้ในการ

ประเมินการบริหารเชิงกลยุทธ์ขององค์การ โดยความยั่งยืนตามค�ำจ�ำกัดความนี้มักได้รับการเช่ือมโยง

เข้ากับการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ขององค์การ อย่างไรก็ดี ความยั่งยืนอาจหมายถึงประเด็นในเชิงระบบ

นิเวศ สภาพแวดล้อมทางธรรมชาติ และประเด็นท่ีเก่ียวข้องกับเศรษฐกิจและสังคมก็ได้ (Crane and 

Matten, 2004; Bateh, Horner, Broadbent, and Fish, 2014; Alhaddi, 2015) แม้ว่าค�ำจ�ำกัดความ

ของความยั่งยืนจะค่อนข้างหลากหลายก็ตาม (Bateh, Heaton, Arbogast, and Broadbent, 
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2013) แต่ความส�ำคัญของความยั่งยืนต่อการพัฒนาธุรกิจและการพัฒนาของตลาดกลับมีมากข้ึน

อย่างต่อเนือ่ง กล่าวคือ ส�ำหรบัผูค้นจ�ำนวนมากมายหลายล้านคน ความยัง่ยนืได้กลายเป็นมาตรวัดทีส่�ำคญั

ว่าองค์การหรือบริษัทด�ำเนินธุรกิจได้อย่างประสบความส�ำเร็จหรือไม่ และยังเป็นตัวช้ีวัดได้ว่าองค์การ

ด�ำเนินธุรกิจโดยรับผิดชอบต่อสาธารณชนโดยรวมหรือไม่ อย่างไรด้วย

	 ทั้งนี้ บาเทห์และคณะ (Bateh, Heaton, Arbogast, and Broadbent, 2013) ได้ให้ค�ำจ�ำกัด

ความของความยั่งยืนในบริบทขององค์การและธุรกิจไว้ว่า “การท่ีองค์การมีอายุยืนยาว การรักษาไว้ซ่ึง

หลักการหรือวัตถุประสงค์ที่ส�ำคัญ และความรับผิดชอบท่ีมีต่อกลุ่มบุคคลภายนอกองค์การ” ซึ่งจะ

เห็นได้ว่า ประเด็นเร่ืองของการที่องค์การมีอายุยืนยาวและการรักษาไว้ซึ่งหลักการหรือวัตถุประสงค์

ที่ส�ำคัญเป็นเรื่องของความยั่งยืนจากภายในองค์การ (Internal Sustainability) ในขณะที่ความ

รับผิดชอบที่มีต่อกลุ่มบุคคลภายนอกองค์การเป็นเรื่องของความยั่งยืนจากภายนอกองค์การ (External 

Sustainability)

	 ความยั่งยืนจากภายในองค์การ หมายถึง การให้ความส�ำคัญกับความอยู่รอดของตัวองค์การ

ในตลาดที่มีการแข่งขันกันอย่างดุเดือด ซึ่งรวมไปถึงความสามารถในการแข่งขันขององค์การหรือบริษัท

ในระดบัโลกด้วย นอกจากนัน้ ความยัง่ยนืจากภายในองค์การยงัหมายถงึการทีอ่งค์การสามารถทีจ่ะรกัษา

ไว้ซึง่หลกัการหรอืวัตถปุระสงค์ทีส่�ำคญัในการด�ำเนนิธรุกจิ แม้ว่าแรงกดดนัจากสภาวะแวดล้อมภายนอก

ต่าง ๆ ทั้งด้านเทคโนโลยี สังคมและวัฒนธรรม เศรษฐกิจ การเมือง และกฎหมาย รวมถึงสิ่งแวดล้อม 

จะส่งผลให้องค์การหรือบริษัทต้องปรับเปลี่ยนนโยบาย แนวปฏิบัติ และวิธีปฏิบัติในการด�ำเนินธุรกิจ

ก็ตาม (Raatzsch, 2012)

	 ส�ำหรับความยั่งยืนจากภายนอกองค์การ หมายถึง ความรับผิดชอบขององค์การหรือบริษัท

ที่มีต่อกลุ่มบุคคลภายนอก ซึ่งมีความหมายมากกว่าการที่องค์การต้องจัดหาสินค้าหรือบริการเพื่อ

ตอบสนองต่อความต้องการของตลาด แต่ยังหมายความรวมถึงการที่องค์การสามารถตอบสนองกับ

ความต้องการทางสังคมในเรื่องต่าง ๆ เช่น เรื่องคุณภาพชีวิตของลูกค้าหรือผู้คนในสังคม เป็นต้น 

ยกตัวอย่างเช่น การกดขี่แรงงานและการบริโภคทรัพยากรเกินความจ�ำเป็นขององค์การหรือบริษัทใน

ประเทศต่าง ๆ และการผลิตสินค้าที่ก่อให้เกิดมลภาวะต่อระบบนิเวศถือเป็นแนวปฏิบัติท่ีไม่สอดคล้อง

กับแนวคิดของความยั่งยืนจากภายนอกองค์การ

	 อย่างไรก็ดี องค์การหรือบริษัทจ�ำนวนมากยังลังเลท่ีจะลงทุนท้ังในด้านงบประมาณและ

ในด้านทรัพยากรมนุษย์หรือ “คน” ในส่วนท่ีเก่ียวข้องกับการสร้างความยั่งยืนจากภายนอกองค์การ

ดังนั้น เพื่อส่งเสริมให้เกิดความยั่งยืนจากภายนอกองค์การ องค์การหรือบริษัทในยุคปัจจุบัน โดยเฉพาะ

องค์การหรือบริษัทที่มีเป้าหมายในการแสวงหาก�ำไร จึงจ�ำเป็นต้องปรับเปลี่ยนแนวปฏิบัติให้เป็นเชิงรุก

มากขึน้ในการทีจ่ะส่งเสรมิให้เกดิความยัง่ยนืดังกล่าว ยกตวัอย่างเช่น องค์การหรอืบรษิทัต้องใช้ทรพัยากร

ต่าง ๆ อย่างประหยัดเพ่ือให้มีทรัพยากรเหลือไว้ส�ำหรับชนรุ่นหลังและเพื่อให้มั่นใจได้ว่าชนรุ่นหลัง



7 I  ก า ร บ ริ ห า ร ท รั พ ย า ก ร ม นุ ษ ย์ เ พื่ อ ค ว า ม ยั่ ง ยื น

จะยังคงมีคุณภาพชีวิตที่ดีในระดับเดียวกับชนรุ ่นปัจจุบัน (Raatzsch, 2012; Bateh, Horner,

Broadbent, and Fish, 2014)

	 จากประเดน็ดังกล่าว ข้อท้าทายทีส่�ำคญัส�ำหรบัองค์การหรอืบรษิทัในยคุปัจจบุนักค็อื การท�ำให้

เกิดความสมดุลระหว่างการสร้างผลประกอบการด้านการเงินหรือก�ำไร (ซ่ึงรวมถึงการสร้างความยั่งยืน

จากภายในองค์การ) กับการสร้างความยั่งยืนจากภายนอกองค์การ ทั้งนี้ ในความเป็นจริงแล้ว การสร้าง

ความสมดุลในลักษณะดังกล่าวมิใช่เป็นเรื่องง่ายในการด�ำเนินการแต่อย่างใด โดยข้อท้าทายที่ส�ำคัญ

ก็คือ “คน” หรือทรัพยากรมนุษย์ควรจะมีบทบาทอย่างไรในการส่งเสริมให้องค์การมีส่วนในการสร้าง

ความสมดุลระหว่างการสร้างผลประกอบการด้านการเงินหรือก�ำไร (รวมถึงการสร้างความยั่งยืน

จากภายในองค์การ) กับการสร้างความยั่งยืนจากภายนอกองค์การ หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งก็คือ องค์การ

ควรจะมีแนวทาง/แนวปฏบิติัอย่างไรในการบรหิารคนหรอืพนกังานในองค์การเพือ่ให้มีส่วนช่วยเสรมิสร้าง

ความยั่งยืนท้ังจากภายในและภายนอกองค์การ ประเด็นท่ีส�ำคัญก็คือ ในอดีตท่ีผ่านมา การบริหาร

คนจะมีเป้าหมายในการยกระดับผลประกอบการด้านการเงินหรือก�ำไรขององค์การเป็นหลัก ซึ่งเรา

มักเรียกมุมมองนี้ว่า “การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Strategic Human Resource 

Management)” (Wright and McMahan, 1992) อย่างไรก็ดี เมื่อไม่นานมานี้ แนวคิดการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์เพื่อความยั่งยืนได้ถือก�ำเนิดขึ้นมา (Kramar, 2014) โดยมีเป้าหมายท่ีจะช่วยยกระดับ

ทั้งผลประกอบการด้านการเงิน ผลประกอบการด้านสังคม และผลประกอบการด้านสิ่งแวดล้อมไป

พร้อมกัน หรือกล่าวง่าย ๆ ก็คือ องค์การควรจะใช้กลุ่มของแนวปฏิบัติ (Bundles) ใดจึงจะเป็นกลุ่ม

ของแนวปฏิบัติที่ดีที่สุดในการบริหารคนหรือพนักงานในองค์การเพ่ือเป้าหมายในการเสริมสร้าง

ความยั่งยืนโดยการยกระดับผลประกอบการทั้ง 3 ประเภทไปพร้อม ๆ กัน อันเป็นเนื้อหาหลักของ

หนังสือเล่มนี้

มุมมองด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์กับแนวคิดการบริหารทรัพยากร

มนุษย์เพื่อความยั่งยืน

	 ประมาณ 3 ทศวรรษที่แล้ว ไรท์และแมคมาแฮน (Wright and McMahan, 1992) ได้ให้

ค�ำจ�ำกัดความของมุมมองด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ไว้ว่า “รูปแบบและกิจกรรม

ที่เกี่ยวข้องกับการใช้ประโยชน์จากทรัพยากรมนุษย์หรือพนักงานท่ีมีอยู่ขององค์การเพื่อช่วยยกระดับ

ให้องค์การสามารถด�ำเนินธุรกิจได้ตามเป้าหมายท่ีตั้งไว้” ท้ังนี้ ไรท์และแมคมาแฮน (Wright and 

McMahan, 1992) ระบุว่าองค์การสามารถท่ีจะบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้ตามเป้าหมายท่ีตั้งไว้ 

หากองค์การก�ำหนดกลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่บรรลุเป้าหมายทั้งในด้าน

ความสอดคล้องในแนวนอน (Horizontal Fit) และความสอดคล้องในแนวตั้ง (Vertical Fit) โดยความ

สอดคล้องในแนวนอน หมายถึง การที่แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การในทุก ๆ 

แนวปฏิบัติมีความสอดคล้องและเป็นไปในทิศทางเดียวกันในรูปแบบของกลุ่มแนวปฏิบัติ (Bundles) 
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กล่าวคือ แนวปฏิบัติในการสรรหาและคัดเลือกพนักงานต้องสอดคล้องและเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับ

แนวปฏิบัติอื่น ๆ เช่น แนวปฏิบัติในการฝึกอบรมและพัฒนาพนักงาน แนวปฏิบัติในการบริหารผลการ

ปฏิบัติงานของพนักงาน แนวปฏิบัติในการบริหารค่าตอบแทนและผลประโยชน์ของพนักงาน และ

แนวปฏิบัติในด้านการพนักงานสัมพันธ์ ส่วนความสอดคล้องในแนวตั้ง หมายถึง การท่ีกลยุทธ์และ

แนวปฏบิติัในการบรหิารทรพัยากรมนษุย์ขององค์การสอดคล้องและเป็นไปในทศิทางเดยีวกบัคณุลกัษณะ

อื่น ๆ  ขององค์การ เช่น กลยุทธ์ธุรกิจ (Baird and Meshoulam, 1988; Delery, 1998; Kehoe, 2021)

	 ในกรณีของความสอดคล้องในแนวตั้งนั้น นักวิชาการด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้ตั้ง

ข้อสังเกตว่า กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ท่ีดีท่ีสุดไม่มีอยู่ในโลกนี้ ในทาง

ตรงกันข้าม การที่องค์การเลือกใช้กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เหมาะสมและ

สอดคล้องกับกลยุทธ์ทางธุรกิจขององค์การย่อมจะช่วยยกระดับผลประกอบการขององค์การนั้นให้ดีขึ้น

ในที่สุด ซึ่งเราเรียกแนวคิดนี้ว่า ความสอดคล้องที่ดีท่ีสุดหรือ Best Fit (Wright, Smart, and

McMahan, 1995; Youndt, Snell, Dean, and Lepak, 1996; Chadwick, Way, Kerr, and 

Thacker, 2013) หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งก็คือ องค์การจ�ำเป็นต้องเลือกใช้กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการ

บรหิารทรพัยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกบักลยทุธ์ธรุกจิขององค์การเพือ่จะท�ำให้องค์การมผีลประกอบการ

ด้านการเงิน เช่น ก�ำไร ดีขึ้นในที่สุด

	 ส�ำหรับความสอดคล้องในแนวนอนนั้น นักวิชาการด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ระบุว่า 

องค์การหรือบริษัทควรน�ำกลุ่มของแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ท่ีมีความสอดคล้องและ

เป็นไปในทิศทางเดียวกัน (HR Bundles) มาประยุกต์ใช้ในองค์การเพื่อช่วยยกระดับผลประกอบการ

ด้านการเงินขององค์การให้ดีข้ึนได้ในที่สุด (ยกตัวอย่างเช่น Arthur, 1994; Appelbaum and Batt,

1994; MacDuffie, 1995; Huselid, 1995; Evans and Davis, 2005; Combs, Liu, Hall. and 

Ketchen, 2006; Subramony, 2009; Gardner, Wright, and Moynihan, 2011; Jiang, Lepak, 

Hu, and Baer, 2012; Kehoe, 2021) ซึ่งกลุ่มของแนวปฏิบัตินี้มีช่ือเรียกหลายช่ือด้วยกัน เช่น 

กลุ่มของแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อช่วยยกระดับผูกพันของพนักงานต่อองค์การ 

(High Commitment HR Practices) (Walton, 1985; Appelbaum, Bailey, Berg, and Kalleberg, 

2000; Guest, 2017) กลุ่มของแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อเปิดโอกาสให้พนักงาน

มีส่วนร่วมในการด�ำเนินธุรกิจ (High Involvement HR Practices) (Lawler, 1986; Vandenberg, 

Richardson, and Eastman, 1999; Boxall and Macky, 2009; Guest, 2017) และกลุม่ของแนวปฏบัิติ

ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อยกระดับสมรรถนะขององค์การ (High Performance HR

Practices) (Appelbaum and Batt, 1994; Appelbaum, Bailey, Berg, and Kalleberg, 2000; 

Guest, 2017) 

	 ประเด็นหลักที่ส�ำคัญในส่วนของความสอดคล้องในแนวนอน คือ แนวปฏิบัติในการบริหาร

ทรัพยากรมนษุย์ในกลุม่ต่าง ๆ  เหล่านีไ้ด้รบัการทดสอบเชงิประจกัษ์ในองค์การหรือบรษิทัในอตุสาหกรรม
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ต่าง ๆ  ทั้งในโรงงานเหล็ก (Arthur, 1994) คอลเซ็นเตอร์ (Batt, 2002) โรงงานผลิตรถยนต์ (MacDuffie, 

1995) องค์การหรือบริษัทในธุรกิจเทคโนโลยีขั้นสูง (Collins and Smith, 2006) และในโรงแรมต่าง ๆ 

(Sun, Aryee, and Law, 2007) โดยมีข้อสรุปว่า แนวปฏิบัติในกลุ่มต่าง ๆ  นี้มีส่วนส�ำคัญในการยกระดับ

ผลประกอบการด้านการเงิน ลดต้นทุนค่าใช้จ่าย เพิ่มรายได้ ลดอัตราการขาดงานและอัตราการ

ลาออกจากงานของพนกังานลงได้ (Jiang, Lepak, Hu, and Baer, 2012) อย่างไรก็ดี กลุม่ของแนวปฏบิตัิ

ทั้ง 3 กลุ่ม คือ กลุ่มของแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อช่วยยกระดับผูกพันของพนักงาน

ต่อองค์การ กลุ่มของแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วม

ในการด�ำเนินธุรกิจ และกลุ่มของแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อยกระดับสมรรถนะของ

องค์การ เป็นกลุ่มของแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ให้ความส�ำคัญกับผลประโยชน์ของ

ตัวองค์การหรือบริษัทรวมถึงกลุ่มของผู้ถือหุ้นเป็นหลัก โดยยังไม่ได้ให้ความส�ำคัญกับกลุ่มผู้มีส่วนได้

ส่วนเสียกลุ่มอื่น ๆ เช่น ผู้คนในสังคม ชุมชน สิ่งแวดล้อม เท่าที่ควรจะเป็น ซึ่งเป็นบทบาทหลักของกลุ่ม

ของแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อความยั่งยืน (Miles and Snow 1984; Schuler and 

Jackson 1987; Lundy and Cowling 1996; Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, Andrade and Drake 

2009; Kramar, 2014; Ren, Cooke, Stahl, Fan, and Timming, 2023)

	 ในความเป็นจริงแล้ว วรรณกรรมด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้มีการกล่าวถึงแนวคิด

การบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อความยั่งยืนมาเป็นระยะเวลาพอสมควร อย่างไรก็ดี การก�ำหนดค�ำจ�ำกัด

ความของการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อความยั่งยืนยังไม่ค่อยชัดเจนเท่าใดนัก จนกระทั่งกรามาร ์

(Kramar, 2014) ได้น�ำค�ำจ�ำกัดความของการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อความยั่งยืนท่ีเอเนิร์ท

(Ehnert, 2009a, 2009b) ได้ก�ำหนดไว้ในเบ้ืองต้นมาปรับปรุงและขยายความให้ชัดเจนมากยิ่งข้ึน 

ซ่ึงผู้เขยีนพอจะสรุปค�ำจ�ำกดัความของการบรหิารทรพัยากรมนษุย์เพือ่ความยัง่ยนืตามกรามาร์ (Kramar, 

2014) ได้ว่า “การบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อความยั่งยืน หมายถึง กลุ่มของแนวปฏิบัติในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ที่องค์การน�ำมาประยุกต์ใช้เพื่อให้องค์การบรรลุท้ังเป้าหมายทางการเงิน เป้าหมาย

ด้านสังคม และเป้าหมายด้านสิ่งแวดล้อม รวมถึงเป้าหมายในด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของ

องค์การเองไปพร้อม ๆ กันในระยะยาว”

	 ทั้งน้ี แนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อความยั่งยืนเป็นแนวคิดในการบริหารคนหรือ

พนักงานรูปแบบใหม่ที่มีพ้ืนฐานมาจากมุมมองด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ อย่างไรก็ดี 

ในกรณีของมุมมองด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์นั้น แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากร

มนุษย์จะท�ำหน้าที่เป็นตัวแปรคั่นกลาง (Mediator) ความสัมพันธ์ระหว่างกลยุทธ์ธุรกิจและผลประกอบ

การด้านการเงินขององค์การเป็นหลัก ในขณะที่การบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อความยั่งยืนจะเน้น

ให้เกิดผลลัพธ์หลากหลายประการไปพร้อม ๆ กัน (มิใช่แต่ผลลัพธ์ด้านการเงินเท่านั้น) ทั้งผลลัพธ์

ด้านสังคมและผลลัพธ์ด้านสิ่งแวดล้อม และยังเน้นผลลัพธ์ในด้านทรัพยากรมนุษย์เองด้วย (Xu, Gollan, 

and Wilkinson, 2018)
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