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บทคัดย่อ 

บทความวิชาการน้ี น าเสนอ วิวัฒนาการ องค์ประกอบ บทเรียนในอดีต กรณีศึกษา และ
แนวโน้มในอนาคตส าหรับการวิเคราะห์ด้านทรัพยากรมนุษย์ หรือ HR analytics จากการศึกษา
เอกสารทางวิชาการและงานวิจัยที่สืบค้นจากแหล่งฐานข้อมูลที่น่าเช่ือถือ ในปัจจุบัน HR 
analytics มีบทบาทส าคัญในการเช่ือมทรัพยากรมนุษย์กับผลลัพธ์ทางธุรกิจ จากการศึกษาพบว่า 
กระบวนการด้านการวิเคราะห์ข้อมูลด้านทรัพยากรมนุษย์มีการพัฒนาอย่างต่อเน่ืองและหลาย
องค์กรสนใจลงทุนในอันดับต้นๆ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการลงทุนในด้าน HR analytics ซ่ึงเป็นการ
เพิ่มมูลค่าให้องค์กรตามแนวทางภายนอกสู่ภายใน (Outside/inside หรือ Outside in) ดังน้ัน นัก
ทรัพยากรมนุษย์จะต้องมีความเป็นมืออาชีพ (HR Professional) และมีบทบาทเป็นหุ้นส่วนทาง
ธุรกิจขององค์กร (Business partner) โดยปัจจัยที่มีความส าคัญคือ การจัดโครงสร้างในองค์กร
และทักษะที่จ าเป็นส าหรับนักทรัพยากรมนุษย์เพื่อสนับสนุนการน า HR analytics มาใช้ในองค์กร
อย่างประสบความส าเร็จ โดยต้องให้ความส าคัญกับการศึกษาบทเรียนในอดีต ข้อสังเกตในอนาคต 
รวมถึงข้อเสนอแนะเพื่อเปลี่ยน HR analytics จากรูปแบบทางการบริหารตามกระแสนิยมไปสู่
การใช้ข้อมูลในการตัดสินใจ บทความน้ีจะท าใหผู้้ที่สนใจทางด้าน HR analytics ได้เห็นภาพในมุม
กว้างและในเชิงลึกในด้านการน าไปใช้และความท้าทายในองค์กร  
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Abstract 

 This academic article presents Human Resource Analytics (HR analytics) in 
several aspects which are: evolution, element, lesson learnt, and future trends. 
Our study base on research and academic articles from reliable sources. 
Nowadays HR analytics has essential roles to link between HR activities and 
business outcomes. This study found that HR analytics process has continuous 
improvement, and many organizations primarily invest in HR analytics that adds 
value to themselves. Many organizations have been shifting Human Resource from 
an Inside/outside (Inside Out) to an Outside/inside (Outside In) approach, so they 
have been making HR practitioner as a professional and a business partner. The 
crucial factors are organizational structure and analytical skills that support HR 
analytics in the organizations and succeed.  Finally, it is imperative that study and 
understands the lesson learnt, and the suggestions are change HR analytics from 
management fashion to management decisions. This article shows broader 
viewpoint of HR analytics, in-depth adaptation, and cooperate challenge.   

Keywords: Human Resource (HR) analytics, Human Resource Management, Future 
Trends 
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1. บทน า  
 องค์กรในปัจจุบันเน้นการใช้ประโยชน์จากทรัพยากรที่มีอยู่ให้ดีที่สุด โดยให้ความส าคัญ
กับทรัพยากรมนุษย์ในอันดับต้น ๆ หลายองค์กรสนใจที่จะลงทุนกับทรัพยากรมนุษย์ (Reddy & 
Lakshmikeerthi, 2017) แต่ยังมีอีกหลายองค์กรมองว่าทรัพยากรมนุษย์เป็นต้นทุนหรือค่าใช้จ่าย 
อีกทั้งยังถูกมองว่าเป็นหน่วยงานสนับสนุนมากกว่าที่จะเป็นหน่วยงานหลักขององค์กร เน่ืองจาก
หลายกิจกรรมทางด้านทรัพยากรมนุษย์มีลักษณะเป็นนามธรรม ในบริบทน้ี เป็นหน้าที่ของ
ทรัพยากรมนุษย์จะต้องพิสูจน์คุณค่าด้วยการท าให้กิจกรรมทางด้านทรัพยากรมนุษย์เป็นรูปธรรม
มากขึ้น ด้วยการสร้างมูลค่าเพิ่มจากการบริการซ่ึงต้องตอบค าถามมากกว่าในอดีต เช่น อะไรคือ
ความคุ้มค่าเมื่อจ้างพนักงานเพิ่ม โปรแกรมฝึกอบรมมีผลดีกับต้นทุนหรือยอดขายหรือไม่ ท า
อย่างไรความพึงพอใจของพนักงานจึงจะเพิ่มขึ้น (Muscalu & SERBAN, 2014) และค าถามที่
เช่ือมกับธุรกิจขององค์กร เช่น อะไรเป็นความท้าทายที่องค์กรต้องเผชิญในอีก 3-5 ปีข้างหน้า และ
ทรัพยากรมนุษย์จะสนับสนุนธุรกิจขององค์กรอย่างไร (Rasmussen & Ulrich, 2015)  

  หลายองค์กรใช้การวิเคราะห์ในการจัดการห่วงโซ่อุปทาน การเงิน การบัญชี และ
การตลาด แต่ใช้ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพียงเล็กน้อย การมองเห็นโอกาสในการใช้การ
วิเคราะห์เพื่อสร้างวัฒนธรรมการตัดสินใจที่ถูกต้องโดยใช้แนวทางการขับเคลื่อนด้วยข้อมูล โดยให้
ความส าคัญกับการวิเคราะห์อย่างต่อเน่ืองเพื่อเปลี่ยนตัวเองให้เป็นทรัพยากรที่มีประสิทธิภาพ
ส าหรับองค์กร (Kapoor & Kabra, 2014) แนวโน้มที่ร้อนแรงที่สุดของทรัพยากรมนุษย์อันชาญ
ฉลาด (HR Intelligence) คือ HR analytics ในบริบทของกลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์และการ
ตัดสินใจ (Falletta, 2014) สอดคล้องตามแนวทางภายนอกสู่ภายใน (Outside In) ซ่ึงในการ
ลงทุนด้านทรัพยากรมนุษย์ ต้องเน้นทักษะในการเข้าใจการวัดและวิเคราะห์เพื่อสนับสนุนการ
ตัดสินใจ (Ulrich & Dulebohn, 2015) การน า HR analytics มาใช้อย่างเป็นรูปธรรมท าให้เกิด
ความยุติธรรม ตามหลักธรรมาภิบาล (Good governance) แทนการตัดสินใจที่ใช้สัญชาติญาณ
ของผู้บริหารแบบในอดีต จากบทความ หนังสือ และการศึกษาที่ถกเถียงเกี่ยวกับการปรับตัวทาง
ทรัพยากรมนุษย์ (HR Transformation) เพื่อเป็นหุ้นส่วนทางธุรกิจเชิงกลยุทธ์ (Strategic 
partner) ทรัพยากรมนุษย์จะเปลี่ยนได้อย่างไร อะไรท าให้เปลี่ยน และจะต้องมีหน้าที่อะไร 
ค าตอบของค าถามเหล่าน้ี คือ วิกฤตในการพัฒนาทิศทางของหน่วยงานด้านทรัพยากรมนุษย์ใน
อนาคต (Lawler III & Mohrman, 2003)  

  บทความน้ีเป็นการศึกษาการวิเคราะห์ด้านทรัพยากรมนุษย์ หรือ HR analytics จาก
เอกสารทางวิชาการ บทความวิจัย บทความวิชาการ หนังสือ และบทความปริทัศน์ เพื่อเป็น
แนวทางให้นักปฏิบัติการ ผู้ศึกษาและวิจัยทางด้านทรัพยากรมนุษย์ ด้วยเหตุผลที่ว่าทรัพยากร
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มนุษย์ถือเป็นสินทรัพย์ (Assets) และเป็นทรัพยากรที่ส าคัญที่สุดในองค์กร ทั้งความรู้ ทักษะ และ
ประสบการณ์ของพนักงานจะเพิ่มมูลค่าให้กับองค์กร ดังน้ัน หน่วยงานด้านทรัพยากรมนุษยจ์ะต้อง
ปรับตัวและปรับเปลี่ยนบทบาทให้เป็นทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ (HR Professional) และหุ้นส่วน
ทางธุรกิจขององค์กร (Business partner)(Batarliene, Ciziuniene, Vaiciute, Sapalaite, & 
Jarasuniene, 2017)  

2. การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
 2.1 ววิัฒนาการของทรัพยากรมนุษย ์ 

วิวัฒนาการของทรัพยากรมนุษยเ์ร่ิมต้ังแต่ทศวรรษ 1980 โดยมีการเปลี่ยนจากหน้าที่การ
บริหารงานแบบสนับสนุนเป็นมุมมองหน้าที่หลักทางธุรกิจที่สนับสนุนประสิทธิผลขององค์กร โดย
แบ่งเป็นคลื่น 4 ลูก (Ulrich & Dulebohn, 2015) ดังภาพที่ 1  

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 

ภาพท่ี 1 ววิัฒนาการของทรัพยากรมนุษย์ กบัการเปลีย่นแปลง 4 ลูกคลื่น 
หมายเหตุ. ดัดแปลงจาก "Are we there yet? What's next for HR?" Dave Ulrich และ 
James H. Dulebohn, 2015, Human Resource Management Review, 25(2), น. 190. 
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ทรัพยากรมนุษย์แบบมืออาชีพ (HR Professional) 

ทรัพยากรมนุษย์แบบดั้งเดิม (HR Traditional) 

นวัตกรรมทางดา้นการปฏบิตัทิาง HR 
 

คลืน่ลกูที ่1 การบรหิารทรัพยากรมนษุย ์
(Wave 1 HR administration) ให้บรกิารทางดา้น HR ท างานกบักฎและ

ระเบยีบ 

คลืน่ลกูที ่2 ปฏบิัตกิารทางทรพัยากรมนษุย ์
(Wave 2 HR practices) 

ทรัพยากรมนุษย์เชิงการ
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(HR Transformation) 
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คลืน่ลกูที ่3 ทรัพยากรมนษุย์เชงิกลยทุธ์ 
(Wave 3 HR Strategy) 

ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์(HR Strategy) 
สอดคลอ้งกับกลยุทธ์ธุรกจิขององคก์ร 

 

คลืน่ลกูที ่4 บริบทและทรพัยากรมนษุย ์
(Wave 4 HR and context) 

เชือ่ม HR กบับรบิท
ธุรกจิ 

1980s อนาคต 
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คลื่นลูกที่หน่ึง คือ คลื่นการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (HR Administrative) เป็นการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์แบบด้ังเดิม (HR Traditional) ให้บริการงานด้านทรัพยากรมนุษย์ที่ท างาน
กับกฎและระเบียบ และเร่ิมยกระดับความส าคัญของงานในมุมมองของธุรกิจ ผลักดันให้ผู้จัดการ
ในสายงานใช้แนวทางในเชิงรุก (Proactive approach) เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในงาน 

คลื่นลูกที่สอง คือ คลื่นการปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ (HR practices) เป็นการ
ออกแบบนวัตกรรมการปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ เกี่ยวกับการจ้างงาน การฝึกอบรม และการ
บริหารสายอาชีพ การจ่ายค่าตอบแทนหรือรางวัล การติดต่อสื่อสารและองค์กรที่เก่ียวกับนโยบาย 
การออกแบบองค์กร กระบวนการท างาน เร่ิมมีความเป็นมืออาชีพ (HR Professional) 
ตัวอย่างเช่น การสรรหาควรมีหลายแนวทางที่แตกต่างกันในแต่ละต าแหน่งโดยต้องสัมพันธ์กับ
ตลาดแรงงาน และตรงตามเป้าหมายของการวางแผนก าลังคน ทั้งน้ี เพื่อก้าวข้ามจากคลื่นลูกที่
หน่ึง เร่ิมมีมุมมองในการเพิ่มมูลค่า (Value added) ทรัพยากรมนุษย์ต้องเปลี่ยนบทบาทมุ่งสู่
เป้าหมายขององค์กรตามแนวทางภายในสู่ภายนอก (Inside Out) เพื่อก้าวข้ามไปสู่คลื่นลูกถัดไป  

คลื่นลูกที่สาม คือ คลื่นทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (HR strategy) ทรัพยากรมนุษย์ต้อง
ปฏิบัติให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์กรโดยมองเป็นกระจกสะท้อนการปฏิบัติ ในทางกลับกัน
องค์กรจะประสบความส าเร็จได้จากกลยุทธ์ของทรัพยากรมนุษย์เช่นกัน ดังน้ัน ทรัพยากรมนุษย์
ต้องเพิ่มบทบาทในการแก้ปัญหา และมีส่วนร่วมในการพัฒนากลยุทธ์ขององค์กรเพื่อเพิ่มคุณค่า
และท าให้องค์กรบรรลุวัตถุประสงค์ที่ต้ังไว้  

คลื่นลูกที่สี่ คือ คลื่นบริบทและทรัพยากรมนุษย์ (HR and context) เป็นลูกคลื่นแห่ง
อนาคตตามแนวทางภายนอกสูภ่ายใน (Outside In) มุ่งสู่บริบททางธุรกิจที่กวา้งขึ้นเป็นการ
ปรับตัวด้านทรัพยากรมนุษย์ (HR Transformation) ที่เปลี่ยนแปลงทั้งวิธคีิดและการปฏบิัติ การ
ออกแบบงานใหม่ เปลี่ยนมมุมองไปสู่ภายนอกเพื่อต้องตอบสนองกลยุทธ์ขององค์กร เป็นหุ้นส่วน
ทางธุรกิจมีสว่นร่วมพัฒนากลยุทธ์และสร้างมูลค่าเพิ่มใหอ้งค์กร 

การที่ผู้น าในองค์กรและทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ (HR Professional) มีโอกาสได้เข้าใจ
ในวิวัฒนาการของทรัพยากรมนุษย์เพื่อน ามาสู่สถานการณ์ปัจจุบัน และท านายแนวโน้มในอนาคต 
การเข้าใจวิวัฒนาการในแต่ละลูกคลื่นท าให้เห็นปัจจัยหลักที่ เป็นแรงผลักทั้งในระดับบุคคล 
หน่วยงาน และองค์กร ทรัพยากรมนุษย์ต้องเดินเป็นไปในทางเดียวกันกับกลยุทธ์ขององค์กร การ
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ปรับตัวจึงเป็นสิ่งจ าเป็นเพื่อเพิ่มมูลค่า (Value added) และสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน
ผ่านทรัพยากรมนุษย์ 

2.2 ทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ (HR Professional)  

ทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ (HR Professional) เป็นหลักส าคัญในการลงทุนด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ เร่ิมต้ังแต่ปี ค.ศ. 1980 มีความต้องการที่จะเพิ่มทักษะให้กับนักทรัพยากรมนุษย์
มืออาชีพ รวมถึงความรอบรู้ทางธุรกิจเพื่อที่จะเข้าใจธุรกิจในบทบาทหุ้นส่วนทางธุรกิจ องค์การ
จะต้องลงทุนกับทุนมนุษย์เพื่อสร้างสมรรถนะแบบมืออาชีพ ผลการศึกษาร่วมกันระหว่างบริษัท 
RBL Group ซ่ึงเป็นบริษัทที่ปรึกษาด้านทรัพยากรมนุษย์ในสหรัฐอเมริกากับมหาวิทยาลัยมิชิแกน 
(Michigan) โดยใช้วิธีสนทนากลุ่ม (Focused group) จากนักทรัพยากรมนุษย์ที่มีความรู้ด้าน
สมรรถนะของทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพในบทบาทที่เป็นหุ้นส่วนทางธุรกิจจาก 45,000 คนทั่วโลก
กว่า 100 บริษัท ได้ให้เสนอแนวโน้ม 3 ประการ ของบทบาทและทักษะของทรัพยากรมนุษย์มือ
อาชีพในอนาคต สามารถสรุปได้ดังตารางที่ 1 (Ulrich & Dulebohn, 2015)   

  สิ่งที่ต้องค านึงถึงเมื่อองค์กรต้องปรับตัวในอนาคต และการลงทุนกับทรัพยากรมนุษย์ 
ประการแรก คือ ยุคโลกาภิวัตน์ (Globalization) ทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพต้องพัฒนาทั้งตนเอง 
องค์กร และความสามารถของผู้น าให้ทันกับตลาดโลกที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ประการที่สอง 
คือ ความเสี่ยง (Risk) ผู้บริหารเรียนรู้กับการบริหารความเสี่ยงทั้งทางเทคโนโลยี การเงิน 
กฎระเบียบ และการปฏิบัติการ ประการต่อมา ความเข้าใจ (Meaning) ความสามารถส่วนบุคคล
มาจากสมรรถนะ ความผูกพัน และการสร้างหรือการสนับสนุน ทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ ต้อง
สนับสนุนให้พนักงานค้นหาความเข้าใจในงานเพื่อเพิ่มผลผลิตให้กับตนเองและองค์กร และ
ประการสุดท้าย การพัฒนาอย่างยั่งยืน (Sustainability) จากกระแสความรับผิดชอบต่อสังคม 
การเปลี่ยนยุคของพนักงาน นโยบายปรับสมดุลการท างานและการด ารงชีพ และการอุทิศของ
องค์กรเพื่อมุ่งไปสู่การพัฒนาอย่างยั่งยืน เป็นหน้าที่ทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพในการบริหาร
โครงการด้านน้ี (Ulrich & Dulebohn, 2015) 
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ตารางท่ี 1 บทบาทและทักษะของทรัพยากรมนุษย์แบบมืออาชีพในอนาคต 
 
 

ปร
ะก

าร
แร

ก 

การแบ่งทรัพยากรมนุษย์เป็น 3 ส่วน คือ 20–60–20 
20% มีความเป็นมืออาชีพท่ีสนับสนุนให้องค์กรประสบความส าเร็จ  
60% เป็นกลอ่งด าและเป็นค าถามว่าจะเป็นมืออาชีพได้หรือไม่ (แต่สามารถฝึกฝนได้) 
20% ยงัไม่มุ่งม่ันและผูกพันในงานแบบมอือาชีพ 

ปร
ะก

าร
ที่ส

อง
 องค์กรมุ่งเน้นความส าคัญในการสร้างความม่ังคงในกิจกรรมหลักขององค์กร ท าให้บาง

กิจกรรมด้านทรัพยากรบุคคลถูกตัดออกและน าเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร
น ามาประยุกต์ใช้ เช่น จ่ายเงินเดือน การจัดการผลประโยชน์ การจัดทีมงาน และการเก็บ
รักษาประวัติ ท าให้งานบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบเดิมลดน้อยลง 

ปร
ะก

าร
ที่ส

าม
 

การเป็นทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพท่ีมีประสิทธิภาพตอ้งมี 6 บทบาท 
บทบาทแรก 

“นักกิจกรรม” 
เพื่อสร้างความน่าเช่ือถอืในการสร้างความสัมพันธ์และความ
ไว้วางใจ เป็นผู้เปดิมุมมองให้องค์กรประสบความส าเร็จ 

บทบาทที่สอง 
“ต าแหน่งกลยทุธ์” 

อยู่ในต าแหน่งที่รู้อนาคตในบริบทของธุรกิจเพือ่ช่วยให้องค์กร
และผู้ถอืหุ้นประสบความส าเร็จ 

บทบาทที่สาม 
“ผู้มีความสามารถ” 

มีความสามารถในการรับรู้ วินิจฉยั และปรับปรุง
ความสามารถขององค์กร เพือ่ทีจ่ะสร้างวฒันธรรมองค์กรไป
ในแนวเดียวกับกลยุทธ์ 

บทบาทที่สี ่
“ผู้น าการเปลี่ยนแปลง” 
(Change champions) 

เป็นทั้งผูเ้ร่ิมและรักษาการเปลีย่นแปลงทัง้ในระดับบคุคล 
ระดับเร่ิมต้น และระดับองค์กร 

บทบาทที่ห้า 
“ผู้น านวัตกรรม” 

น านวัตกรรมมาสร้างแนวทางใหม่ในการปฏิบัตงิาน ผลการ
ปฏิบตัิงาน การสือ่สาร และรวมการปฏบิัตงิานให้เป็นหน่ึง
เดียว 

บทบาทที่หก 
“ผู้น าเสนอด้าน

เทคโนโลยี” 

น าเสนอเทคโนโลยีเพือ่เพิ่มประสิทธิภาพ แตย่ังคงไว้ซ่ึง
สัมพันธภาพและการแบง่ปันขอ้มูลในมุมมองสงัคมออนไลน์ 

 

หมายเหตุ. ดัดแปลงจาก “Are we there yet? What's next for HR?”, Dave Ulrich และ 
James H. Dulebohn, 2015, Human Resource Management Review, 25(2), น. 201. 
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สรุปในอนาคตบทบาทและทักษะของทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ จะต้องมีความเป็นมือ
อาชีพเพื่อสนับสนุนให้องค์กรประสบความส าเร็จ ด้วยการน าเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร
มาใช้เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมนุษย์ ซ่ึงต้องเปลี่ยนบทบาทตนเองให้
เป็นนักกิจกรรม ปรับเปลี่ยนการปฏิบัติจากเชิงรับเป็นเชิงรุก เพื่อผลักให้ทรัพยากรมนุษย์ขึ้นไปอยู่
ในต าแหน่งกลยุทธ์ขององค์กร ดังน้ัน นักทรัพยากรมนุษย์จะต้องเป็นผู้ที่มีความสามารถและเป็น
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้วยการน านวัตกรรมและเทคโนโลยีใหม่ๆ มาใช้เพื่อให้การปฏิบัติงานด้าน
ทรัพยากรมนุษย์คู่ขนานไปกับกลยุทธ์และแผนงานขององค์กร จากที่กล่าวข้างต้นเป็นเพียงร้อยละ 
20 ของทรัพยากรมนุษย์ที่มีความเป็นมืออาชีพที่สนับสนุนให้องค์กรประสบความส าเร็จ ยังมี
ทรัพยากรมนุษย์ส่วนมากร้อยละ 60 ที่ยังเป็นกล่องด า เกิดค าถามว่าจะเป็นมืออาชีพได้หรือไม่ แต่
ก็ยังสามารถฝึกฝนได้ อีกร้อยละ 20 ยังไม่มีความมุ่งมั่นและผูกพันในงานแบบมืออาชีพ 
(Rasmussen & Ulrich, 2015)  

2.3 การปรับตัวทางด้านทรัพยากรมนุษย์ (HR Transformation)  

การปรับตัวทางด้านทรัพยากรมนุษย์ที่จากแนวทางภายในสู่ภายนอก (Inside Out) ไปสู่
แนวทางภายนอกสู่ภายใน (Outside In) สามารถสรุปได้ดังภาพที่ 2 (Ulrich & Dulebohn, 
2015) 

จากภาพที่ 2 จะเห็นว่าการปรับตัวทางด้านทรัพยากรมนุษย์จากปัจจุบันไปสู่อนาคต เพื่อ

มุ่งไปสู่แนวทางภายนอกสู่ภายใน (Outside In) เน้นใช้ทรัพยากรมนุษย์เพื่อเพิ่มมูลค่าทั้งจาก

ภายในและภายนอกองคก์ร การเช่ือมทรัพยากรมนุษย์กับธุรกิจขององค์กรนักทรัพยากรมนุษย์ต้อง

เข้าใจในบริบทของธุรกิจมองมูลค่าของผา่นลูกค้าและผู้ลงทุน และต้องสร้างความมั่นใจว่าผู้น าเป็น

ตราสัญลักษณ์ขององค์กร โดยเน้นขอบเขตการลงทุนเพื่อสร้างนวัตกรรมในการปฏิบัติงาน และ

สร้างทักษะของ HR analytics ในการเข้าใจการใช้การวัดและวิเคราะห์เพื่อสนับสนุนการตัดสินใจ 

ท าให้หน่วยงานทรัพยากรมนุษย์เป็นหุ้นส่วนทางธุรกิจและสร้างมูลค่าเพิ่มให้องค์กรพร้อมปรับตัว

เพื่อก้าวไปยังคลื่นลูกที่ 4 ในอนาคต 
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ภาพท่ี 2 ทรัพยากรมนุษยจ์ากปจัจุบันสู่อนาคต 
หมายเหตุ. ดัดแปลงจาก “Are we there yet? What's next for HR?”, Dave Ulrich และ 
James H. Dulebohn, 2015, Human Resource Management Review, 25(2), น. 201. 
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3. HR analytics: การวิเคราะห์ในทรัพยากรมนุษย์ 

ยุคโลกาภิวัตน์ และการพลวัตการเปลี่ยนแปลงทางธุรกิจ ท าให้ภาระงานทางด้าน
ทรัพยากรมนุษย์เพิ่มมากขึ้น เกิดค าถามว่าจะท าอย่างไรเพื่อปรับปรุงให้ดีที่สุด มีความคล่องตัว มี
สมรรถนะสูง และลดค่าใช้จ่าย จากความท้าทายน้ี ท าให้หน่วยงานทรัพยากรมนุษย์ และ
โครงสร้างการบริหารงานจ าเป็นต้องเพิ่มประสิทธิภาพ ซ่ึงต้องอาศัยความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับ
ปัจจัยในการขับเคลื่อนประสิทธิภาพการท างานของพนักงาน และความซับซ้อนของปฏิสัมพันธ์
ระหว่างระดับของพนักงาน สมรรถนะ ค่าตอบแทน โครงสร้างผลประโยชน์ตอบแทน ประวัติ
พนักงาน และปัจจัยอื่น ๆ เพื่อท าให้ได้รับผลตอบแทนจากทุนมนุษย์มากที่สุด ด้วยเหตุน้ีเอง การ
น า HR analytics มาใช้เพื่อช่วยให้องค์กรสร้างการตัดสินใจที่ลดค่าใช้จ่าย การระบุกระแสรายได้ 
ลดความเสี่ยง และด าเนินกลยุทธ์ทางธุรกิจอย่างมีประสิทธิภาพ ช่วยให้ผู้จัดการหน่วยงาน
ทรัพยากรมนุษย์ใช้การวิเคราะห์เชิงพยากรณ์ที่มีความแม่นย าในการก าหนดอนาคต เป็นการ
แสวงหาบทบาทเชิงรุกเพื่อผลักดันกลยุทธ์ทางธุรกิจ ผู้จัดการหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์สามารถ
ตัดสินใจเร่ืองทุนมนุษย์ที่ส่งผลต่อผลลัพธ์ทางธุรกิจได้ ด้วยเหตุน้ี ท าให้หน่วยงานทรัพยากรมนุษย์
มีบทบาท และมีส่วนร่วมในการก าหนดยุทธศาสตร์ขององค์กรเพิ่มมากขึ้น (Momin, 2015) 

 3.1 ความหมายของ HR analytics    

การน าการวิเคราะห์มาใช้ในทรัพยากรมนุษย์ เรียกกันหลายหลายช่ือไม่ว่าจะเป็น     HR 
analytics HR intelligence, Talent analytics, Workforce analytics, HR research หรือ 
People analytics จากผลส ารวจของสถาบัน Organizational Intelligence Institute กับ
บริษัทที่มีผลประกอบการสูงจากนิตยสารฟอร์จูน 1000 (Fortune 1000) ในปี ค.ศ. 2013 ช่ือที่
พบมากที่สุด คือ HR analytics รองลงมา HR Intelligence และ Workforce analytics 
(Falletta, 2014) มีหลายบทความได้ให้ความหมายของ HR analytics ไว้ดังน้ี  

HR analytics คือ วิธีการหลักฐานเชิงประจักษ์ (Evidence-based approach) เพื่อ
สร้างการตัดสินใจที่ดีขึ้นให้กับมนุษย์ในด้านหน่ึงขององค์กร ประกอบด้วย ชุดเคร่ืองมือและ
เทคโนโลยี ต้ังแต่การรายงานอย่างง่ายจากการใช้การวัด (HR metrics) จนถึงการใช้แนวทางการ
ท านายแบบคาดการณ์ (Predictive modeling) (Bassi, 2011) 
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HR Research และ HR analytics คือ การท าให้การตัดสินใจทางด้านทุนมนุษย์ดีขึ้น 
โดยการใช้เหตุการณ์ที่ดีที่สุดทางวิทยาศาสตร์ (Scientific evidence) และข้อมูลจริงขององค์กร
โดยใช้ทรัพยากรมนุษย์จากหลักฐานเชิงประจักษ์ (Evidence-based HR) เช่น ความเช่ือในอดีต 
ความเข้าใจผิด การแก้ปัญหาด้านทรัพยากรมนุษย์ แนวโน้ม และแฟช่ันทางด้านการบริหาร 
(Management fad) (Falletta, 2014) 

จากบทความของ Lawler, Levenson & Boudreau (2004) และ Boudreau & 
Ramstad (2006) ได้ให้ความหมายของ HR analytics ว่าเป็นระเบียบวิธีส าหรับการท าความ
เข้าใจ และการประเมินความสัมพันธ์ที่มีเหตุมีผลระหว่างการปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์กับผล
การด าเนินงานขององค์กร เช่น ความพึงพอใจของลูกค้า ยอดขาย หรือก าไร เพื่อเป็นรากฐานที่
ถูกต้องและเช่ือถือได้ส าหรับการตัดสินใจเกี่ยวกับทุนมนุษย์ เพื่อเป้าหมายที่มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์ 
และผลการด าเนินงานของธุรกิจ โดยใช้เทคนิคทางสถิติ และแนวทางในการทดลองที่มีพื้นฐานมา
จากการวัดประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และผลกระทบ (Reddy & Lakshmikeerthi, 2017) 

จากความหมาย HR analytics ข้างต้น สรุปได้ว่า HR analytics หมายถึง การ
ปฏิบัติการโดยใช้วิธีการเชิงเหตุการณ์ (Evidence-based approach) ที่มีความหลากหลายในการ
ใช้ข้อมูลขององค์กรและทรัพยากรมนุษย์ ท าให้เกิดการเช่ือมโยงระหว่างทรัพยากรมนุษย์กับ
ผลลัพธ์ทางธุรกิจขององค์กร โดยการรวบรวม (Collecting) การจัดการ (Organizing) การ
วิเคราะห์ (Analyzing) การตีความ (Interpreting) และการน าเสนอข้อมูล (Presenting) เพื่อใช้
ในการตัดสินใจอย่างเป็นระบบและมีเหตุผลด้วยเทคนิคและเคร่ืองมือทางสถิติ 

3.2 วิวัฒนาการของ HR analytics  

 เค้าโครงประวัติศาสตร์ HR analytics ในบริบทความต่อเน่ืองของทรัพยากรมนุษย์ต้ังแต่
ปี ค.ศ. 1980 ถึงปัจจุบัน แสดงได้ดังภาพที่ 3 

เร่ิมจากปี แก้เป็น ค.ศ. 1980 เป็นช่วงแรกในการน าระบบอัตโนมัติมาใช้ในทรัพยากร
มนุษย์ หลักๆ ในการจ่ายเงินเดือน การบริหารข้อมูล ซ่ึงเป็นระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรมนุษย์ 
(Human Resource Information System : HRIS)  โดยยังมีข้อจ ากัดในการใช้งานและมีการ
วิจัยน้อยมาก (Sjoerd & Tanya, 2017) 
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ภาพท่ี 3 เคา้โครงประวัติศาสตร์ HR analytics 
หมายเหตุ. ดัดแปลงจาก “The rise (and fall?) of HR analytics A study into the future 
application, value,structure, and system support”, Sjoerd van den Heuvel และ 
Tanya Bondarouk, 2017, Journal of Organizational Effectiveness: People and 
Performance, 4(2), น. 158-159. 

ต่อมาปี แก้เป็น ค.ศ. 1990 มองเห็นการเพิ่มขึ้นอย่างมากในการพัฒนาทั้งทางการ
ศึกษาวิจัย และการปฏิบัติในองค์กร ในช่วงน้ีมีการใช้อย่างจ ากัดและค่อยๆ เพิ่มขึ้น เร่ิมมีการใช้ 
HRISs เพื่อลดกระบวนการทางด้านทรัพยากรมนุษย์ และความสนใจจากนักวิชาการเพิ่มมากขึ้น 
ขณะที่ในช่วงสองทศวรรษต้ังแต่ปี ค.ศ. 1980 การตระหนักและยอมรับในการเติบโตอย่างรวดเร็ว 
รวมถึงความสัมพันธ์ระหว่างระบบสารสนเทศและการปฏิบัติทางทรัพยากรมนุษย์ที่เพิ่มขึ้น ส่วน
ใหญ่เกิดจากการพัฒนาทางอินเทอร์เน็ตซ่ึงครอบครองการสื่อสารทั่วโลก ในปี  ค.ศ.1993 มีเพียง 
ร้อยละ 1 ของข้อมูลที่เป็นการสื่อสารแบบสองทางผา่นเครือข่าย แต่ในปี ค.ศ. 2000 มี ร้อยละ 51 
และมากกว่า ร้อยละ97 ในปี ค.ศ. 2007 (Hilbert & López, 2011)  

งานวิจัยหลัก ๆ ในช่วง 1 ทศวรรษ ค.ศ. 1980 จะเน้นที่การสกัดและปรับปรุงเกณฑ์
มาตรฐานการวัดด้านทรัพยากรมนุษย์ (HR Metrics) และการเปรียบเทียบ (Benchmarking) เพื่อ
ช่วยให้องค์กรได้รับผลประโยชน์เพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันผ่านทางทรัพยากรมนุษย์ 
แต่เกณฑ์เหล่าน้ี ก่อให้เกิดผลร้ายกับองค์กรต่าง ๆ จากแนวคิด “แนวทางในการแก้ปัญหาเดียวไม่
สามารถใช้ได้กับทุกปัญหา” เกิดจากการที่องค์กรแค่เลียนแบบคู่แข่งจาก HR Metrics จาก
สถานการณ์ดังกล่าวผ่านมาสิบปี ท าให้มีการน า HRISs มาใช้ ที่ไม่เพียงแต่ให้ข้อมูลกับองค์กรแต่

พัฒนาการ 

เวลา 1980                      1990                            2000                       2010   

ระบบทรัพยากรมนุษย์

อัตโนมัติ 
(Automation HRM)  

ระบบสารสนเทศทรัพยากร

มนุษย์ (Human Resource 
Information System: 

HRIS) 

การบริหารทรัพยากร
มนุษย์ด้วยโครงข่าย

เทคโนโลยี 
(Electronic HRM:  

e- HRM)  

การวิเคราะห์ด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ (HR 

analytics, Workforce 
analytics, People 

analytics) 

เวลา 
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เพิ่มกลไกช่วยในการตัดสินใจที่เช่ือม HR Metrics กับ HRISs เข้าด้วยกัน เป็นการสร้างกรอบใน
การใช้ประโยชน์จากทรัพยากรมนุษย์ (Handa, 2014; Jac, 2010) 

  ต่อมาต้ังแต่ปี ค.ศ. 2000 หน้าที่ทางทรัพยากรมนุษย์มีการใช้เทคโนโลยีที่หลากหลายมา
พัฒนาท าให้เกิดความพร้อมในใช้งาน เกิดค าว่า ทรัพยากรมนุษย์ด้วยโครงข่ายเทคโนโลยี 
(Electronic HRM: e-HRM) ในทางปฏิบัติและชุมนุมนักวิชาการเร่งความพยายามที่จะเข้าใจ
เกี่ยวกับสองทศวรรษของการปฏิบัติ e-HRM หรือ HRIS องค์กรมีการขยายขอบเขตของการใช้งาน 
e-HRM แม้ว่าการใช้งานด้านการบริหารงานจะนิยมมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 62 แต่ก็มีการใช้งาน
ด้านกลยุทธ์เพิ่มขึ้น เช่น การได้มาซ่ึงคนเก่ง คิดเป็นร้อยละ 61 อีกร้อยละ 52 ใช้ในการบริหารผล
การปฏิบัติงาน และใช้ในการบริหารค่าตอบแทน อีกร้อยละ 49 (Cedar Crestone, 2006) ท าให้
ในช่วงทศวรรษน้ี มีการตีพิมพ์ผลงานทางวิชาการมากขึน้ และมีรายงานทางวิชาการในเอกสารการ
ประชุมวิชาการ (Proceedings) ของการประชุม e-HRM (Bondarouk & Maatman, 2009)   

  สื่อสังคมออนไลน์ที่ท าให้เกิดข้อมูลความรู้สึก อารมณ์ ปฏิกิริยา ความสัมพันธ์กับผลของ
ชีวิตส่วนตัวและอาชีพกลายเป็นข้อมูลที่เพิ่มขึ้น (Strong, 2015) ท าให้ข้อมูลขนาดใหญ่ (Big 
data) เร่ิมเข้ามาในธุรกิจคู่ขนานไปกับทรัพยากรมนุษย์แบบดิจิทัลเป็นโอกาสในการสร้างนัก
ทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพเพื่อน าข้อมูลจากเทคโนโลยีมาสนับสนุนทรัพยากรมนุษย์ และใช้เป็น
แนวทางแก้ปัญหาธุรกิจขององค์กร โดยเฉพาะอย่างยิ่งเพื่อสนับสนุนการตัดสินใจ (Sjoerd & 
Tanya, 2017) การสนับสนุนว่าทรัพยากรมนุษย์แบบด้ังเดิมมุ่งเน้นในการตัดสินใจเชิงวิทยาศาสตร์
เพื่อตัดสินใจเกี่ยวกับทุนมนุษย ์ซ่ึงในความเป็นจริงเทียบเคียงกับวิวัฒนาการก่อนหน้าน้ี การเติบโต
ในหน้าที่เชิงกลยุทธ์ เช่น การเงินและการตลาด เป็นหน้าที่ของทรัพยากรมนุษย์จะต้องค้นหาว่า
อะไรคือกลยุทธ์หรือศาสตร์การตัดสินใจเชิงวิทยาศาสตร์ช่วยตัดสินใจเกี่ยวกับมนุษย์ เช่นเดียวกับ 
ศาสตร์การตัดสินใจทางการตลาดช่วยตัดสินใจเกี่ยวกับลูกค้า และศาสตร์การตัดสินใจทางการเงิน
ช่วยตัดสินใจเกี่ยวกับเงิน (Boudreau & Ramstad, 2005) ผ่านมากว่าหน่ึงทศวรรษดูเหมือนจะมี
การเปลี่ยนกระบวนทัศน์ทางธุรกิจการวิเคราะห์เข้ามามีบทบาทมากขึ้น ท าให้มีการวัดและการ
วิเคราะห์ในทรัพยากรมนุษย์ซ่ึงมีช่ือเรียกที่นิยมว่า HR analytics Workforce analytics หรือ 
People analytics ที่เกิดจากแรงบันดาลใจในเร่ืองราวความส าเร็จขององค์กรที่สร้างรายได้ถึง 
100 ล้านดอลลาร์ ในขณะเดียวกันมีการปรับปรุงการมีส่วนร่วม และผลผลิตของพนักงาน ท าให้ 
HR analytics กลายเป็นกระแสหลักในปัจจุบัน (Fecheyr-Lippens, Schaninger, & Tanner, 
2015)   
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จะเห็นว่า วิวัฒนาการของต าแหน่งของ HR analytics ในบริบทความต่อเน่ืองของ
ทรัพยากรมนุษย์มีการพัฒนามาเป็นล าดับขั้น เร่ิมจากระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรมนุษย์ 
(Human Resource Information System: HRIS)  ต่อมาเร่ิมมีทรัพยากรมนุษย์ด้วยโครงข่าย
เทคโนโลยี (Electronic HRM: e-HRM) จนมาถึงการมุ่งเน้นน าการตัดสินใจเชิงวิทยาศาสตร์มาใช้
กับทุนมนุษย์ เช่นเดียวกับศาสตร์ด้านอื่น ๆ ด้วยการน า HR analytics มาใช้เพื่อปรับปรุงเกณฑ์
มาตรฐานด้านการวัดในทรัพยากรมนุษย์  ( HR Metrics)  และไ ด้มีการเป รียบเทียบ 
(Benchmarking) เพื่อช่วยให้องค์กรได้เปรียบจากการแข่งขันกับองค์กรอื่นผ่านทางทรัพยากร
มนุษย์  

3.3 ประเภทของ HR analytics   

ประเภทของ HR analytics คล้ายกับการวิเคราะห์ทางธุรกิจ (Business Analytics) จาก
แผนภาพความต่อเน่ืองของการวิเคราะห์ (The analytics continuum) ของ Gartner 
Consulting ในปี ค.ศ. 2012 แบ่งเป็น 4 ระดับ คือ แสดงได้ดังภาพ 4 (Mukundan, 2017) 
 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
ภาพท่ี 4 ความต่อเน่ืองของการวิเคราะห์ (The analytics continuum) 
หมายเหตุ. จาก “Analytics in HR A Snapshot View.”, Smarty Mukundan, 2017, 
International Journal of Engineering Technology, Management and Applied 
Sciences, 5(7), น. 598. 

การวิเคราะห์เพ่ือการก าหนด

กฎเกณฑ์ (Prescriptive 

analytics) การวิเคราะห์เชิงท านาย 

(Predictive analytics) 
การวิเคราะห์เชิงวินิจฉัย 

(Diagnostic analytics) 
การวิเคราะห์เชิงพรรณนา 

(Descriptive analytics) 

สิ่งที่เกิดอะไรขึ้นแล้ว 

(What’s happened?) 

ท าไมสิ่งนี้ถึงเกิดขึ้น 

(Why did it happen?) 

สิ่งใดจะเกิดขึ้น 

(What will happen?) 

เราสามารถท าให้เกิดขึ้นได้อย่างไร 

(How can we make it happen?) 

คุณ
ค่า

 (V
alu

e)
 

 ความยาก (Difficulty) 
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3.3.1 การวิเคราะห์เชิงพรรณนา (Descriptive analytics) ให้แนวคิดเกี่ยวกับมุมมอง
ของสิ่งที่เกิดขึ้นแล้ว (What’s happened?) เช่น ต้องการทราบจ านวนพนักงาน หรือ ต้องการ
ข้อมูลการจ่ายเงินเดือนแบบเรียลไทม์ เป็นต้น (Mukundan, 2017) การวิเคราะห์ประเภทน้ี เป็น
การวิเคราะห์เพื่ออธิบายความสัมพนัธ์ และรูปแบบข้อมูลทั้งในอดีตและปัจจุบัน มีรากฐานจากการ
วิเคราะห์หลากหลายเทคนิค เช่น การจัดท ารายงานด้วยแดชบอร์ด (Dashboard) ดัชนีช้ีวัด 
(Scorecards) การแบ่งกลุ่มแรงงาน (Workforce segmentation) รูปแบบพื้นฐานของการท า
เหมืองข้อมูล (Data Mining) และรายงานในแต่ละช่วงเวลา (Reddy & Lakshmikeerthi, 2017) 
ยังมีเทคนิคอื่น ๆ เช่น การวิเคราะห์ข้อมูลด้วย Data visualization การดึงข้อมูลด้วย Online 
Analytical Processing (OLAP) หรือการปรับระดับความละเอียดของข้อมูล (Drillable) การ
ตีพิมพ์รายงาน (Published reports) และการค้นคืนข้อมูลด้วยภาษา SQL (SQL queries) 
(Watson, 2015a) 

   3.3.2 การวิเคราะห์เชิงวินิจฉัย (Diagnostic analytics) อธิบายว่าท าไมสิ่งน้ีถึง
เกิดขึ้น (Why did it happen?) เป็นการน าการวิเคราะห์เชิงพรรณนามาอธิบายสาเหตุ 
ตัวอย่างเช่น ถ้าต้องการหาสาเหตุลดลงของลูกค้าเมื่อมาติดต่อกับธนาคารในเมือง (Urban) เพื่อ
ระบุสาเหตุความเสมอภาคของเงินเดือนที่จ่ายให้พนักงานในแต่ละพื้นที่ ทรัพยากรมนุษย์ต้องเน้นที่
ปัญหาน้ัน ๆ เพื่อระบุสาเหตุท าให้แก้ปัญหาเหล่าน้ันได้ (Mukundan, 2017) 

   3.3.3 การวิเคราะห์เชิงท านาย (Predictive analytics) เป็นการวิเคราะห์
สถานการณ์ที่จะเกิดขึ้นในอนาคต หรืออธิบายว่าสิ่งใดจะเกิดขึ้น (What will happen?) โดยมี
พื้นฐานมาจากข้อมูลในอดีต (Mukundan, 2017) เป็นการหาข้อสรุปเกี่ยวกับเร่ืองน้ัน ๆ 
ครอบคลุมถึงเทคนิคที่หลากหลาย ประกอบด้วย ต้นไม้ตัดสินใจ (Decision trees) เทคนิค CART 
(Classification and Regression Tree) ขั้นตอนวิธีเชิงพันธุกรรม (Genetic algorithms) 
โครงข่ายประสาทเทียม (Neural networks) (Watson, 2015a) ตัวอย่างเช่น การสร้าง
แบบจ าลองเพื่อเพิ่มความเป็นไปได้ในการคัดเลือกคนที่เหมาะสมที่จะจ้างงาน ฝึกอบรม และเลื่อน
ต าแหน่ง (Reddy & Lakshmikeerthi, 2017) การระบุผู้สมัครที่คาดหวังว่าจะเป็นพนักงานที่
ประสบความส าเร็จจากกลุ่มผู้สมัครทั้งหมด การวางแผนสถานการณ์มีพื้นฐานมาจากการท านาย
ว่าการจ้างงาน บริษัทเว็บไซต์ในการสืบค้นข้อมูล (Google) ใช้วิธีการวิเคราะห์ประเภทน้ีในการ
ตัดสินใจในจ้างงาน และคาดการณ์ว่าจะจ้างพนักงานที่ เป็นคนเก่ง (Talent) ให้กับองค์กร 
(Mukundan, 2017) 
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   3.3.4 การวิเคราะห์เพื่อการก าหนดกฎเกณฑ์ (Prescriptive analytics) ใช้ใน
มุมมองการวิเคราะห์ทางด้าน HR analytics ที่เป็นมากกว่าการคาดการณ์ ด้วยการก าหนดและ
วางแนวทางในการตัดสินใจเพื่อท าให้แรงงานมีประสิทธิภาพดีที่สุด (Reddy & Lakshmikeerthi, 
2017) ท าให้เห็นว่า เราสามารถท าให้เกิดขึ้นได้อย่างไร (How can we make it happen?) 
(Mukundan, 2017) การวิเคราะห์แบบน้ีเหมือนกับการวิเคราะห์เชิง เพิ่มประสิทธิภาพ 
(Optimization analytics) เพื่อให้ค าแนะน าทางเลือกหรือการแก้ปัญหาที่เหมาะสมที่สุด เทคนิค
ที่ใช้ คือ โปรแกรมทางคณิตศาสตร์ (Mathematical programming) เช่น เชิงเส้น (Linear) 
จ านวนเต็ม(Integer) และการจ าลองสถานการณ์ (Simulation) เป็นต้น (Watson, 2015a)  

 จากประเภทของการวิเคราะห์ในหลายมุมมอง จะเห็นว่า การวิเคราะห์ทางทรัพยากร
มนุษย์ HR analytics คล้ายกับการวิเคราะห์ทางธุรกิจ (Business analytics) ซ่ึงการวิเคราะห์จะ
เป็นตัวเช่ือมทรัพยากรมนุษย์กับธุรกิจขององค์กรโดยผ่านทรัพยากรมนุษย์ เน้นการวิเคราะห์เชิง
ท านาย (Predictive analytics) และการวิเคราะห์เพื่อการก าหนดกฎเกณฑ์ (Prescriptive 
analytics) มากกว่าการวิเคราะห์เชิงพรรณนา (Descriptive analytics) การที่องค์กรจะไปถึงจุด
น้ันได้ทรัพยากรมนุษย์จะต้องเป็นตัวผลักดันโดยใช้บทบาทผู้น าการเปลี่ยนแปลง  (Change 
champions) เพื่อน าองค์กรไปสู่ความส าเร็จ 

3.4 เทคนิคของ HR analytics  

 ความท้าทายอันดับแรกในการวิเคราะห์ คือ สถิติและเทคนิคที่มีให้เลือกใช้หลากหลาย 
โดยแบ่งตามประเภทของสมรรถนะและระดับความซับซ้อนของการวิเคราะห์ บางหมวดหมู่น ามา
จากนักวิจัยทางด้านสมรรถนะของพนักงานในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์จากหนังสือ The ASTD 
Reference Guide to Professional Human Resource Development Roles and 
Competencies (Rothwell & Sredl, 1992) และส่วนหน่ึงมาจากประสบการณ์ในการจัดและ
การฝึกอบรมทางด้านการวิเคราะห์ทุนมนุษย์และวิเคราะห์ทางด้านสถิติ (Levenson, 2011) โดย
แบ่งสมรรถนะการวิเคราะห์ด้านทรัพยากรมนุษย์เป็น 2 ส่วน คือ ด้านเทคนิคทางสถติิ และด้านอื่น 
ๆ อธิบายได้ ดังตารางที่ 2  
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ตารางท่ี 2 สมรรถนะการวิเคราะห์ด้านทรัพยากรมนุษย์  

กลุ่ม เทคนิค/ตัวอย่างการใช้งาน ระดับความเชี่ยวชาญทางสถิติ วุฒิการศึกษา 
สมรรถนะด้านเทคนิคทางสถิติ 

กา
รวิ

เค
รา

ะห
์ข้อ

มูล
แบ

บ
พื้น

ฐา
น 

ค่าเฉลี่ย (Mean) ค่ามัธยฐาน (Median) 
ค่าน้อยที่สุดและค่ามากที่สุด (Minimum 
& maximum) ค่าพิสัย (Range) ค่า
เปอร์เซ็นต์ไทล์ (Percentiles) 
ตัวอย่างเช่น การค านวนอัตราการจ้าง
งานจากภายนอก (External Hire Rate) 
เป็นต้น 

ผ่านการอบรมหลักสูตรพื้นฐาน
ทางสถิติ และมีประสบการณ์ใน
การประยุกต์ใช้ในงาน (On-the-
job)  

ต่ ากว่า
ปริญญาตรี 

กา
รวิ

เค
รา

ะห
์ข้อ

มูล
ระ

ดับ
กล

าง
 

ค่าสหสัมพันธ์ (Correlation) ความ
แตกต่างของนัยส าคัญทางสถิติ 
(Statistically significant differences) 
และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard 
deviation) ตัวอย่างเช่น การวิเคราะห์
ผูกพันธ์ และความพึงพอใจของพนักงาน
ในองค์กร เป็นต้น 

ผ่านการอบรม 1-2 หลักสูตร
พื้นฐานทางสถิติ และมี
ประสบการณ์ในการประยุกต์ใช้
ในงาน (On-the-job) อย่างน้อย 
3-6 เดือน  

ต่ ากว่า
ปริญญาตรี 

กา
รวิ

เค
รา

ะห
์ข้อ

มูล
แบ

บ
หล

าย
ตัว

แป
ร 

การวิเคราะห์ความแปรปรวน 
(ANOVA/ANCOVA) การวิเคราะห์การ
ถดถอย (Regression) วิเคราะห์ปัจจัย 
(Factor analysis) ตัวอย่างเช่น การหา
ปัจจัยในการก าหนดโบนัสและการจ่าย
เงินเดือน เป็นต้น 

ผ่านการอบรมหลักสูตรขั้นสูง
ทางสถิติ และมีประสบการณ์ใน
การประยุกต์ใช้ในงาน (On-the-
job) อย่างน้อย 1- 2 ปี  

ปริญญาตรี
ทางด้าน
บริหารธุรกิจ 

กา
รวิ

เค
รา

ะห
์ข้อ

มูล
ขั้น

สูง
แบ

บห
ลา

ยต
ัวแ

ปร
 โมเดลสมการโครงสร้าง (Structural 

equations models) โมเดลเชิงเส้นตรง
ระดับลดหลั่น (Hierarchical linear 
models) การวิเคราะห์สองตัวแปร และ
การวิเคราะห์พหุตัวแปร (Bivariate / 
multivariate choice models) การ
วิเคราะห์แบบไขว้ระดับ (Cross-level 
models) การปรับปรุงส าหรับกลุ่มและ
ความผิดพลาดที่ไม่ปกติ (Non-normal 
errors) ตัวอย่างเช่น การวิเคราะห์การ
น านวัตกรรมมาใช้ในงานทรัพยากร
มนุษย์ในระดับองค์กร เป็นต้น 

ผ่านการอบรมหลักสูตรที่เน้น
วิธีการทางสถิติ (Statistical 
methods) และมีประสบการณ์
ในการประยุกต์ใช้ในงาน (On-
the-job) หลายปี  

ระดับ
บัณฑิตศึกษา  
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ตารางท่ี 2 สมรรถนะการวิเคราะห์ด้านทรัพยากรมนุษย์ (ต่อ) 

กลุ่ม เทคนิค/ตัวอย่างการใช้งาน ระดับความเชี่ยวชาญทางสถิติ วุฒิการศึกษา 
สมรรถนะด้านอื่น ๆ 

กา
รเต

รีย
มข

้อมู
ล การระบุข้อมูลเพื่อการวิเคราะห์ การ

จัดเตรียมคุณภาพข้อมูลเพื่อการ
วิเคราะห์  
(ข้อมูลที่เปลี่ยนแปลง ระบุค่าผิดปกติ 
เป็นต้น)  

ผ่านการอบรม 1-2 หลักสูตร
พื้นฐานทางสถิติ และมี
ประสบการณ์ในการประยุกต์ใช้
ในงาน (On-the-job) อย่างน้อย 
3-6 เดือน  

ต่ ากว่า
ปริญญาตรี 

กา
รวิ

เค
รา

ะห
์สา

เห
ตุข

อง
ปัญ

หา
 

ระบุสาเหตุ (Causal paths) การ
วิเคราะห์ซิกส์ซิกมา (Six Sigma) 
ตัวอย่างเช่น การวิเคราะห์การจ่าย
ค่าตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน 
(Performance-based Pay 
Differential) เป็นต้น 

ผ่านการอบรม 1-2 หลักสูตร
พื้นฐานทางสถิติ และมี
ประสบการณ์ในการประยุกต์ใช้
ในงาน (On-the-job) อย่างน้อย 
6-12 เดือน  

ต่ ากว่า
ปริญญาตรี 

กา
รอ

อก
แบ

บก
าร

วิจั
ย การวิจัยกลุ่มทดลอง (Treatment 

groups) กับกลุ่มควบคุม (Control 
groups) การออกแบบการวิจัยแบบ
ทดลอง (Experimental design) ตัว
แปรภายนอกสร้างจากผู้วิจัยกับการ
ทดลองตามธรรมชาติที่ตัวแปรภายนอกมี
อยู่ในข้อมูล  

ผ่านการอบรมหลักสูตรขั้นสูง
ทางสถิติ และมีประสบการณ์ใน
การประยุกต์ใช้ในงาน (On-the-
job) อย่างน้อย 1-2 ปี  

ปริญญาตรี
ทางด้าน
บริหารธุรกิจ 

กา
รอ

อก
แบ

บก
าร

ส า
รว

จ 

การเลือกกลุ่มตัวอย่าง (Sample 
selection) 
การออกแบบหัวข้อการส ารวจ (Survey 
item design) ความถูกต้อง(Validity) 
ความน่าเชื่อถือ (Reliability)  

ผ่านการอบรมหลักสูตรขั้นสูง
ทางสถิติ และมีประสบการณ์ใน
การประยุกต์ใช้ในงาน (On-the-
job) อย่างน้อย 1-2 ปี  

ปริญญาตรี
ทางด้าน
บริหารธุรกิจ 

กา
รร

วบ
รว

ม/
วิเค

รา
ะห

์
ข้อ

มูล
เช

ิงค
ุณ

ภา
พ 

เทคนิคการสัมภาษณ์ (Interview 
techniques) การลงรหัสการสัมภาษณ์
(Interview coding) และการวิเคราะห์
เน้ือหา (Content analysis) 
ตัวอย่างเช่น การสัมภาษณ์เพื่อจ้างงาน 
เป็นต้น 

ผ่านการอบรมหลักสูตรการ
ออกแบบงานวิจัย และมี
ประสบการณ์ในการประยุกต์ใช้
ในงาน (On-the-job) อย่างน้อย
1-2 ปี  

ปริญญาตรี
ทางด้าน
บริหารธุรกิจ 

 
หมายเหตุ. จาก “Using Targeted Analytics to Improve Talent Decisions”, Alec 
Levenson, 2011, People and Strategy, 2(34), น. 19. 
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จากตารางที่ 2 ประกอบด้วย คอลัมภ์แรกแสดงกลุ่มของการวิเคราะห์ คอลัมภ์ที่สอง 
อธิบายเทคนิค/ตัวอย่างการน าไปใช้ คอลัมภ์ที่สาม อธิบายประมาณการคร่าวๆ ของหลักสูตรหรือ
ประสบการณ์ในงานที่จ าเป็นที่จะต้องมีความเช่ียวชาญในแต่ละสมรรถนะ คอลัมภ์สุดท้ายวุฒิ
การศึกษาที่เทียบเท่า ข้อสังเกต คือ การบ่งบอกถึงความต้องการทางการศึกษาเพื่อแทนลักษณะ
ของคนที่อาจจะเป็นเป้าหมายขององค์กร เมื่อต้องการสรรหาคนในแต่ละบทบาทที่ต้องการ น่ันก็
คือ สมรรถนะในการวิเคราะห์ 

  ยังมีแนวคิดตัวแบบสมรรถนะของทรัพยากรมนุษย์ (HR competencies) ของ Ulrich 
(2017) ที่ศึกษาวิจัยจากทุนของมหาวิทยาลัยมิชิแกน (University of Michigan) ร่วมกับ RBL 
Group ศึกษาจาก 22 หุ้นส่วนทุกภูมิภาคทั่วโลก ในปี ค.ศ. 2016 ซ่ึงเป็นการวิจัย คร้ังที่ 7 (คร้ัง
แรกปี ค.ศ. 1987) เป็นการศึกษาวิจัยอย่างต่อเน่ืองเพื่อระบุว่าสมรรถนะของนักทรัพยากรมนุษย์ที่
ส่งผลทั้งในระดับบุคคลและองค์กร ในการศึกษาวิจัยในคร้ังน้ี เป็นการส ารวจมากกว่า 32,000 
แบบสอบถามจากนักทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ (HR professionals) มากกว่า 4,000 คนใน 
1,200 องค์กร ผลการศึกษาวิจัย แบ่งเป็น 3 ส่วน ประกอบด้วย 

ส่วนแรกเป็นสมรรถนะหลัก ประกอบด้วย 1) นักก าหนดกลยุทธ์ (Strategic positioner) 
เป็นความสามารถที่จะมีต าแหน่งในการท าให้องค์กรเป็นผู้น าในตลาด 2) ผู้ที่น่าเช่ือถือ (Credible 
activist)  เป็นความสามารถในการสร้างความไว้ใจในสัมพันธภาพโดยมีลักษณะมุมมองเชิงรุก 3) 
ผู้น าความขัดแย้ง (Paradox navigator) เป็นความสามารถในการจัดการกับความตึงเครียดที่อยู่
ในธรุกิจได้ (เช่น การท างานทั้งระยาวและสั้น ทั้งในระดับสูงและระดับล่าง)  

  ส่วนที่สองเป็นกลุ่มของสมรรถนะที่เป็นองครักษ์ขององค์กร (Organization enablers) 
ช่วยส่งผ่านคุณค่าไปยังกลยุทธ์ขององค์กร  ประกอบด้วย  1) ผู้น าการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรม 
(Culture and change champion) เป็นความสามารถในการเปลี่ยนแปลงองค์กรไปในทางที่ดี
ขึ้นและจัดการกับวัฒนธรรมองค์กร 2) ผู้ดูแลทุนมนุษย์ (Human capital curator) เป็น
ความสามารถในการบริหารคนเก่งด้วยการพัฒนาพนักงานและผู้น า ผลักดันให้แสดงประสิทธิภาพ
ของตน และสร้างคนเก่งด้านเทคนิค 3) ผู้จัดการผลประโยชน์ทั้งหมด (Total reward steward) 
เป็นความสามารถในการจัดการคุณภาพชีวิตของพนักงาน (Employee wellbeing) ทั้งในรูปตัว
เงิน และไม่ใช่ตัวเงิน  
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 ส่วนที่สาม เป็นสมรรถนะอื่น ๆ  ในการเป็นผู้น าการส่งมอบ (Delivery enablers) เน้น
การจัดการยุทธวิธี หรือองค์ประกอบพื้นฐานของทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วย 1) ผู้ประสาน
เทคโนโลยีและข้อมูล (Technology and media integrator) เป็นความสามารถในการใช้
เทคโนโลยีและสังคมออนไลน์ผลกัใหเ้ป็นองค์กรที่มีประสิทธิภาพสูง 2) ผู้ออกแบบและแปลผลการ
วิเคราะห์ (Analytics designer and interpreter) เป็นความสามารถในการใช้การวิเคราะห์เพื่อ
สร้างกระบวนการตัดสินใจ 3) ผู้จัดการปฏิบัติตามข้อก าหนด (Compliance manager) เป็น
ความสามารถในการจัดการกับกระบวนการที่เกี่ยวกับข้อก าหนดโดยปฏิบัติตามแนวทางของ
กฎระเบียบ 

  ในการศึกษาคร้ังต่อไป Ulrich จะน าเสนอสมรรถนะที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพ 3 ด้าน คือ 
ด้านประสิทธิผลต่อบุคคล ด้านคุณค่าต่อผู้ถือหุ้น และต่อผลลัพธ์ทางธุรกิจ และมั่นใจว่าผล
การศึกษาจะพัฒนานักทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ และท าให้หน่วยงานทรัพยากรมนุษย์สร้างมูลค่า
ให้องค์กรอย่างต่อเน่ือง (Ulrich, 2017) 

3.5 HR analytics ในแต่ละหน้าท่ีของทรัพยากรมนุษย ์

  ในการน า HR analytics ไปใช้ในหน้าที่ของทรัพยากรมนุษย์ต้ังแต่การจ้างงาน 
(Employment) จนถึงการลาออกจากการท างาน (Separation) อธิบายได้ดังน้ี (Handa, 2014) 

3.5.1 การจ้างงาน (Employment)  

การจ้างงานมีหลากหลายหน้าที่ เช่น การสรรหา การคัดเลือก และการบรรจุแต่งต้ัง 
เป็นต้น หลักส าคัญของการจ้างงาน คือ การค้นหาผู้สมัครที่ถูกต้องมีคุณสมบัติเหมาะกับต าแหน่ง
ในเวลาที่เหมาะสม การตัดสินใจเกี่ยวกับศักยภาพของผู้แข่งขันต้องอยู่บนพื้นฐานข้อมูลในอดีต 
ตัวอย่างเช่น ข้อมูลการจ้างงานแต่ละต าแหน่ง คุณสมบัติของผู้สมัคร ผลการปฏิบัติงานในอดีต 
กระบวนการสัมภาษณ์ และการอ้างอิงเพื่อการตรวจสอบ แต่ในปัจจุบัน องค์กรมักใช้การตัดสินใจ
ของผู้บริหาร ดังน้ัน การน า HR analytics มาใช้วิเคราะห์ข้อมูลผู้สมัคร ประวัติย่อ ค าบรรยาย
ลักษณะงาน การอ้างอิง ประสบการณ์ที่เกี่ยวข้อง และการสัมภาษณ์น้ัน ขั้นตอนและวิธีการ 
(Algorithm) ทางด้านคณิตศาสตร์ช่วยหาผู้สมัครที่เหมาะสม ตัวอย่างการวัดที่ส าคัญ ได้แก่ อัตรา
การจ้างงานจากภายนอก (External Hire Rate) อัตราการจ้างงานสุทธิ (Net Hire Ratio) อัตรา
การจ้างซ้ า (Rehire Rate) และค่าเฉลี่ยการสัมภาษณ์ต่อการจ้างงาน (Average Interviews per 
Hire) เป็นต้น HR analytics ช่วยตอบค าถาม ดังน้ี แหล่งการสรรหาจะสร้างกลุ่มผู้สมัครเพื่อการ
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คัดกรองได้อย่างไร ผู้สมัครมีความรู้ ทักษะ และทัศนคติ (KSAs) ตรงกับข้อก าหนดของงานหรือไม่ 
ผู้สมัครมีความสนใจในงานน้ีหรือไม่ อะไรคือความน่าจะเป็นเป็นที่ผูส้มัครจะประสบความส าเร็จใน
ต าแหน่งงาน และใช้เวลาเท่าไหร่ที่ผู้สมัครจะประสบความส าเร็จในงาน 

3.5.2 การฝึกอบรมและการพัฒนา (Training and Development) 

หน้าที่ของการฝึกอบรมและการพัฒนาเป็นการระบุ และค้นหาช่องว่าง (Gap) ของ
ความสามารถของพนักงานหลังการจ้างงาน เป็นส่วนย่อยที่ส าคญัที่สดุในทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งใช้การ
ประเมินข้อมูลในเชิงปริมาณ จะพบปัญหาเมื่อหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์น าแผนการแทรกแซงมา
ใช้ มีการอธิบายถึงผลกระทบของแผนกับพนักงานระดับล่าง ผู้บริหารระดับสูงต้องการทราบว่า
แผนการฝึกอบรมน้ันให้ความส าคัญพนักงานระดับล่าง โดยการใช้รูปแบบของการประเมิน
โปรแกรมการฝึกอบรม โดยรูปแบบที่มีช่ือเสียงที่สุด คือ Kirkpatrick ที่ค านึงถึงผลลัพธ์ เช่น 
ปฏิกิริยา การเรียนรู้ พฤติกรรม และผลลัพธ์สุดท้าย คือ องค์กร ตัวอย่างในการวัด คือ อัตราการ
เจาะตลาด (Penetration Rate) อัตราทีมงาน (Staff Ratio) อัตราค่าใช้จ่าย (Expense Rate) 
ขนาดห้องอบรมเฉลี่ย (Average Class Size) อัตราการเลิกใช้งานบทเรียนออนไลน์ (E-Learning 
Abandonment Rate) เป็นต้น ค าถามที่ตอบโดย HR analytics ได้แก่  อะไรจะมีผลกระทบต่อ
ประสิทธิผลของพนักงาน การแทรกแซงอะไรจะช่วยแก้ปัญหาเฉพาะอย่างได้ ผลกระทบการ
แทรกแซงการฝึกอบรมคืออะไร และการฝึกอบรมอะไรมีผลกับประสิทธิภาพการผลิตมากที่สุด 

3.5.3 ค่าตอบแทน (Remuneration) 

ในอดีตนายจ้างจะตัดสินใจเกี่ยวกับค่าตอบแทนที่องค์กรผ่านกระบวนการประเมิน
การปฏิบัติงานและจบลงด้วยการเปลี่ยนพนักงานจากการประเมิน ประเด็นส าคัญที่ยังไม่ได้รับ
ความสนใจ คือ การกลับไปประเมินโปรแกรมค่าตอบแทนที่ก าลังใช้อยู่ ในศตวรรษที่ 21 
ค่าตอบแทนไม่ได้ขึ้นอยู่กับประสิทธิภาพของพนักงาน แต่ครอบคลุมถึงแรงจูงใจของพนักงาน และ
การรักษาพนักงาน  (Levenson, 2012) ค่าตอบแทนปัจจุบันจึงถือว่าเป็นการน าเสนอศักยภาพ
ของพนักงานแทนตัวเลขที่ชดเชยให้กับการปฏิบัติงาน โปรแกรมค่าตอบแทนน้ันเป็นเคร่ืองมือของ
นายจ้างเพื่อเสริมสร้างพฤติกรรมของพนักงาน การวิเคราะห์ด้านทรัพยากรมนุษย์จะช่วยผู้บริหาร
ในการตัดสินใจเร่ืองค่าตอบแทนของพนักงานตามปัจจัยต่าง ๆ และต้องมีการประเมินประสิทธิผล
ของระบบค่าตอบแทน ตัวอย่างการวัดที่ส าคัญ คือ อัตราค่าจ้างเฉลี่ยต่อช่ัวโมง (Average Hourly 
Rate) ดัชนีความพึงพอใจในค่าตอบแทน (Compensation Satisfaction Index) อัตราการค่า
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ท างานล่วงเวลา (Overtime Rate) และอัตราโบนัสที่เหมาะสม (Bonus Eligibility Rate) ค าถาม
ที่เกี่ยวข้อง ได้แก่ อะไรควรจะเป็นปัจจัยในการก าหนดโบนัสและการจ่ายเงินเดือน โปรแกรม
ค่าตอบแทนส่งผลต่อความพึงพอใจและขวัญก าลังใจของพนักงานหรือไม่ โปรแกรมค่าตอบแทน
ขององค์กรดีกว่าองค์กรคู่แข่งหรือไม่ โปรแกรมค่าตอบแทนขององค์กรมีความยุติธรรมหรือไม่ และ
โปรแกรมค่าตอบแทนขององค์กรดึงดูดความสามารถของคนเก่ง (Talent) ในองค์กรหรือไม่ 

3.5.4 การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal) 

วิธีการด้ังเดิมในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ประกอบด้วย การจัดอันดับ 
(Ranking) การพิจารณาการปฏิบัติงาน (Field review) และการใช้เหตุการณ์ส าคัญ (Critical 
incidents) ทั้งหมดมีลักษณะที่มุ่งเน้นการประเมินผลของพนักงานตามเกณฑ์มาตรฐานขั้นพื้นฐาน
ของแต่ละบุคคล อีกแนวทาง คือ การใช้วิธีการสมัยใหม่ เช่น ระบบการบริหารจัดการโดยมี
เป้าหมาย (Management by Objectives: MBO) และการประเมินจากพฤติกรรมการปฏิบัติงาน 
(Behaviorally Anchor Rating Scale: BARS) ซ่ึงเป็นการประเมินผลเชิงผลลัพธ์ และส่วนใหญ่
จะใช้การวัดผลแบบสมดุล (Balanced Scorecard) ของ Robert Kaplan (1996) ที่วัด
ประสิทธิภาพจากมุมมองทั้ง 4 ด้าน ประกอบด้วย มุมมองด้านการเงิน ลูกค้า กระบวนการทาง
ธุรกิจภายใน และการเรียนรู้และนวัตกรรม ที่ต้องตอบสนองต่อค าถาม ได้แก่  ผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานส่งผลต่อสถานะทางเศรษฐกิจขององค์กรหรือไม่ อะไรเป็นลักษณะของพนักงานที่ท า
ให้ลูกค้าเกิดความพึงพอใจ พนักงานมีส่วนร่วมในกระบวนการทางธุรกิจที่ส าคัญหรือไม่ และ
พนักงานมีศักยภาพท าให้ผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้นหรือไม่ ตัวอย่างการวัดที่ส าคัญ คือ อัตราเฉลี่ย 
(Average Rating) อัตราการประเมินตัวเอง (Self-Appraisal Rate) และการจ่ายค่าตอบแทนตาม
ผลการปฏิบัติงาน (Performance-based Pay Differential) เป็นต้น 

3.5.5 การจัดการคนเก่งและแผนการสืบทอดต าแหน่ง (Talent Management 
/Succession Planning) 

การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นขั้นตอนแรกของการบริหารจัดการคนเก่ง 
(Talent) ที่เป็นอนาคตขององค์กร หลายองค์กรมีระบบการรับรู้คนเก่งโดยใช้ศูนย์การประเมิน ถ้า
พนักงานที่ผลการปฏิบัติงานต่ า แต่มีความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้บังคับบัญชาแล้วได้รับโอกาสในการ
เลื่อนต าแหน่ง ท าให้มีพนักงานคนอื่นไม่ได้รับการเลื่อนต าแหน่งที่สูงขึ้น จากการตัดสินใจของ
ทางการบริหาร ดังน้ัน HR analytics จะท าให้เข้าใจว่าท าไมบางคนถูกเลือกในขณะอีกคนไม่ถูก
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เลือก เกิดค าถามว่า อะไรคือเกณฑ์มาตรฐานที่เหมาะสมในการเลื่อนต าแหน่ง อะไรคือช่องว่างที่
ส าคัญของคนเก่ง (Talent gaps) และมีความจ าเป็นต้องเปลี่ยนบทบาทพนักงานหรือไม่ ตัวอย่าง
การวัดที่ส าคัญ ได้แก่ อัตราความไม่แน่นอนของผู้จัดการ (Manager Instability Rate) ดัชนี
คุณภาพของผู้จัดการ (Manager Quality Index) และอัตราการเติบโตของผู้สืบทอดต าแหน่ง 
(Successor Pool Growth Rate) 

3.5.6 การออกจากการท างาน (Separation) 

การจากไปของพนักงานที่ท างานมาหลายสิบปีให้กับองค์กรประเภทเดียวกัน ถือเป็น
การ สูญเสียอย่างรุนแรงด้านทุนมนุษย์ที่เป็นประเด็นในระดับองค์กรในการท าความเข้าใจ และ
เพื่อไม่ให้ส่งผลต่อศักยภาพขององค์กรในอนาคต การวิเคราะห์ความเสี่ยงในการลดลงของจ านวน
พนักงานหลักต้องรอบคอบเช่นเดียวกับการตัดสินใจลงทุนด้านอื่น ๆ การรู้สาเหตุช่วยให้องค์กร
สามารถรักษาและคงไว้ซ่ึงพนักงานที่เปน็คนเก่ง (Talent) ตัวอย่างการวัดที่ส าคัญ ได้แก่ อัตราการ
ออกจากงานโดยไม่สมัครใจ (Involuntary Termination Rate) อัตราการออกจากงานโดยสมัคร
ใจ (Voluntary Termination Rate) มูลค่าเฉลี่ยของการออกจากงาน (Average Termination 
Value) เป็นต้น  เกิดค าถามที่เก่ียวกับการออกจากงาน คือ ท าไมการลาออกเพิ่มมากขึ้น อะไรที่
ส าคัญที่สุดเพื่อลดการลาออก มีวิธีการอย่างไรในการรักษาพนักงานที่เป็นคนเก่ง (Talent) และ
อะไร คือความจงรักภักดีของพนักงาน 

ในการน า HR analytics มาใช้ในหน้าที่ของทรัพยากรมนุษย์ ซ่ึงมีการวัดและค าถามที่
ต้องหาค าตอบที่แตกต่างกันในแต่ละหน้าที่ทางทรัพยากรมนุษย์ การค้นหาผู้สมัครที่ถูกต้องและมี
คุณสมบัติเหมาะกับต าแหน่งในเวลาที่เหมาะสม เป็นขั้นตอนแรกที่จะน า HR analytics มา
ประยุกต์ใช้ โดยตัดสินใจบนพื้นฐานศักยภาพของผู้แข่งขันจากข้อมูลในอดีต การวิเคราะห์เพื่อการ
ค้นหาช่องว่าง (Gap) ของความสามารถของพนักงานหลังการจ้างงานเพื่อวางแผนฝึกอบรมและ
พัฒนา สิ่งส าคัญคือ การประเมินโปรแกรมค่าตอบแทนให้ครอบคลุมถึงการจูงใจ และการรักษา
พนักงานไว้ ขั้นต่อมาคือ การประเมินผลการปฏิบัติงานและเร่ิมเข้าสู่ขั้นตอนการบริหารจัดการคน
เก่ง (Talent) ที่เป็นอนาคตขององค์กร การน า HR analytics มาใช้ในการในการตัดสินใจแทน
การตัดสินใจของผู้จัดการจากความรู้สึก ขั้นตอนสุดท้ายการจากไปของพนักงานที่ท างานมาหลาย
สิบปีซ่ึงเป็นประเด็นในระดับองค์กรที่ต้องการเข้าใจเพื่อไม่ให้ส่งผลต่อศักยภาพขององค์กรใน
อนาคต HR analytics จะช่วยลดความเสี่ยงต่อการออกจากงานของพนักงานที่เป็นคนเก่ง 
(Talent) ที่เป็นความสูญเสียอย่างรุนแรงของทุนมนุษย์ 
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4. การน า HR analytics มาใช้ในองค์กร 

4.1 ขั้นตอนในการน า HR analytics ไปใช้ในองค์กร 

  แนวทางในการน า HR analytics ไปใช้ในองคก์รมีขั้นตอนส าคัญ 5 ขั้นตอน (Handa, 
2014) สรุปได้ภาพที่ 5 
    
       
  
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี 5 แนวทางในการน า HR analytics มาใช้ในองคก์ร 
หมายเหตุ. ดัดแปลงจาก “Human Resource (HR) analytics: Emerging Trend in HRM 
(HRM)”, Dimpy Handa, 2014, International Journal of Research in Commerce & 
Management, 5(6), น. 61. 

1) การระบุวัตถุประสงค์ของ HR analytics องค์กรจะต้องก าหนดวัตถุประสงค์หลัก
ที่มีพื้นฐานมาจากพันธกิจ วิสัยทัศน์ขององค์กร ตัวอย่างเช่น วัตถุประสงค์หลักอาจจะเพิ่มผลผลิต
ในการท างานให้สูงขึ้น ลดอัตราการลาออก เพิ่มความพึงพอใจให้ลูกค้า การก าหนดวัตถุประสงค์
เป็นกรอบเพื่อตอบค าถามในขั้นตอนสุดท้าย จึงเป็นขั้นตอนที่ช้ีแนวทางว่าท าไมต้องน า HR 
analytics มาใช้ในองค์กร 

2) การรวบรวมข้อมูล หลังจากองค์กรเข้าใจประเด็นหลักของทรัพยากรมนุษย์ที่ ต้อง
แก้ปัญหา จะต้องเน้นไปที่ข้อมูลที่เกี่ยวข้อง และพัฒนาเคร่ืองมือในการรวบรวมข้อมูลระหว่าง
หน่วยงาน เช่น ระบบอัตโนมัติ (Automated systems), ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากร
มนุษย์ (Human Resource Information System – HRIS) และเคร่ืองมืออื่น ๆ ขณะที่มีการใช้

ระบุวัตถุประสงค์ของ HR 

analytics
การรวบรวมข้อมลู 

การประเมินการวัดทางทรัพยากร

มนุษย์
ข้ันตอนในการตัดสินใจ 

การเปลี่ยนแปลงในการตัดสินใจ 

ก าหนดว่าอะไรคือวัตถุประสงค์หลัก จากพันธกิจ วิสัยทัศน์องค์กร 

ระบุประเด็นหลักด้านทรัพยากรมนุษย์ที่ต้องการ

แก้ปัญหา
ก าหนดรายละเอียดของการวิเคราะห์ รูปแบบ

และลักษณะการวัดในแต่ละวัตถุประสงค์ 

ใช้ความรู้และทักษะทางด้านสถิติชั้นสูงในการ

ตัดสินใจ 
ปรับแผนบนพื้นฐานของผลการวัดอย่าง

ต่อเน่ือง 
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เทคโนโลยีการรวบรวมข้อมูล แต่ยังอยู่ภายใต้ริเร่ิมน าการวิเคราะห์เชิงปริมาณมาประยุกต์ใช้
ทรัพยากรมนุษย์ 

3) การประเมินการวัดทางทรัพยากรมนุษย์ (HR metrics) ขั้นตอนน้ีเป็นการก าหนด
รายละเอียดของการะบวนการวิเคราะห์ ซ่ึงการวัดมีหลายลักษณะและหลายรูปแบบในแต่ละ
วัตถุประสงค์ การวัดจะต้องมีการประเมินถึงความถี่ในการวัด ระดับการวัด และเจ้าของข้อมูล 

4) ขั้นตอนในการตัดสินใจ เป็นขั้นตอนที่ต้องการความรู้ทางด้านสถิติช้ันสูงเพื่อ
เช่ือมโยงกับข้อมูล การใช้สมการเชิงโครงสร้าง (Structural equations modelling : SEM) เพื่อ
ช่วยในการตัดสินใจท าให้หน่วยงานการวิเคราะห์มีความเข็มแข็งในการจัดการกับข้อมูลด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ และเป็นการสร้างพื้นฐานทางธุรกิจที่ดีขึ้นกับทุนมนุษย์ การน าความสามารถใน
การปรับความละเอียดของข้อมูล (Drill down) มาใช้ในการวัดทางทรัพยากรมนุษย์ (HR 
metrics) ท าให้เห็นต้นเหตุ (Root cause) และท าให้เห็นแนวทางในการแก้ปัญหา ซ่ึงผลลัพธ์
สุดท้ายไม่เพียงแต่จะช่วยในการให้เหตุผลเพื่อการตัดสินใจโดยใช้การวิเคราะห์แต่ยังเป็นการเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการพัฒนากลยุทธ์ขององค์กร 

5) การเปลี่ยนแปลงในการตัดสินใจ ในการตัดสินใจมีโอกาสที่อาจผิดพลาดมี
ตลอดเวลา เพราะว่า HR analytics มีพื้นฐานมาจากข้อมูลที่มักจะประมาณการเหมือนกับการ
ตัดสินใจด้านอื่น ๆ ในองค์การ ผู้บริหารจะต้องมีการปรับแผนบนพื้นฐานของผลการวัดอย่าง
ต่อเน่ือง อย่างไรก็ตาม ไม่ควรที่จะปรับแผนบ่อยในการตัดสินใจที่เป็นกลยุทธ์หลักขององค์กร ควร
ท าแค่สองหรือสามส่วนที่ส าคัญเพื่อสร้างแผนปฏิบัติการ และควรมีการวัดความก้าวหน้าของแผน
สองสามคร้ังหรือมากกว่า จากน้ันให้ค านวณความสัมพันธ์ของชุดข้อมูลและจัดล าดับความส าคัญ
ใหม่ 

จะเห็นว่าขั้นตอนในการน า HR analytics ไปใช้ในองค์กร คล้ายกับขั้นตอนหรือ
กระบวนการวิเคราะห์เพื่อการตัดสินใจในด้านอื่น ๆ โดยเร่ิมจากองค์กรจะต้องก าหนดว่าอะไรคือ
วัตถุประสงค์หลักจากพันธกิจและวิสัยทัศน์ จากน้ันเป็นการรวบรวมข้อมูลซ่ึงต้องเข้าใจประเด็น
หลักที่ต้องการแก้ปัญหาด้านทรัพยากรมนุษย์ รวมถึงต้องพัฒนาเคร่ืองมือในการรวบรวมข้อมูล
ระหว่างหน่วยงานในองค์กร ต่อมาเป็นการก าหนดรายละเอียดของกระบวนการวิเคราะห์ที่มีการ
วัดในหลายรูปแบบและหลายลักษณะแต่ละวัตถุประสงค์  ขั้นตอนที่ส าคัญคือ การตัดสินใจที่
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ต้องการทักษะและความรู้ทางด้านสถิติช้ันสูง สุดท้ายเป็นขั้นตอนในการปรับแผนบนพื้นฐานของ
ผลการวัดอย่างต่อเน่ือง 

 4.2 โครงสร้างของ HR analytics ในองค์กร 

 แนวทางส าคัญ 2 แนวทางที่ท าให้การวิเคราะห์ในองค์กรเพิ่มคุณค่าให้ทรัพยากรมนุษย์ 
ประการแรกเป็นการน า HR analytics มาท าการเช่ือมต่อเข้ากับกระบวนการแต่ละกระบวนการ 
เช่น การเร่ิมท างานใหม่ (On-boarding) การคัดเลือก (Selection) การบริหารผลการปฏิบัติงาน 
(Performance management) การส ารวจความคิดเห็นของพนักงาน(Employee opinion 
surveys) สมรรถนะของพนักงาน (Competencies) การพัฒนาความเป็นผู้น า (Leadership 
development) การประเมิน 360 องศา (360 assessments) และการรักษาสมดุลในชีวิตการ
ท างาน (Work-life balance) เป็นต้น แต่ละกระบวนการจะถูกวิเคราะห์แยกส่วนกันเพื่อแสดง
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน (Return on Investment: ROI) และผลักดันให้องค์กรรับรู้ว่า
จะต้องเร่งด าเนินการ ประการที่สองเป็น การบูรณาการ HR analytics กับแรงผลักธุรกิจของ
องค์กรจากกระบวนการวิเคราะห์รวมกับการวางแผนกลยุทธ์ขององค์กร ตัวอย่างที่เห็นได้ชัด คือ 
แผนการสืบทอดต าแหน่ง (Succession) ที่ ต้องใช้แนวทางการวิเคราะห์แบบบูรณาการ 
(Mondore, Douthitt, & Carson, 2011) 

  ผลการศึกษาโครงการ HR analytics ที่ร่วมกันท าระหว่างสถาบัน Organizational 
Intelligence และมหาวิทยาลัยเดร็กเซล (Drexel) ประเทศสหรัฐอเมริกา โดยศึกษาจากบริษัททั่ว
โลกในนิตยสารฟอร์จูน 1000 (Fortune 1000) มีผู้ร่วมตอบแบบสอบถามทั้งหมด 220 บริษัท 
ผ่านทางเว็บไซต์โดยส ารวจจากอุตสาหกรรมที่ต่างกัน  47 อุตสาหกรรม มีจุดประสงค์เพื่อให้ได้
ข้อมูลเชิงลึกจากองค์กรขนาดใหญ่ที่ก าลังด าเนินการด้าน HR research และ HR analytics ใน
บริบทของทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์และการตัดสินใจ ส่วนแรกเป็นการศึกษาองค์กรและ
โครงสร้าง กิจกรรม และการจัดกลุ่มภายในองค์กรขนาดใหญ่ พบว่า สามส่วนสี่ขององค์กรของผู้
ร่วมตอบแบบสอบถามระบุว่ามีพนักงานหรือหน่วยงานที่ท าหน้าที่ HR research และ HR 
analytics และที่ท างานเป็นทีมโดยร้อยละ 62 บอกว่ามีพนักงานในทีม 5 คนหรือน้อยกว่า และ
อีกร้อยละ 92 บอกว่ามี 12 คนหรือน้อยกว่า จากการวิเคราะห์เพิ่มเติมพบว่า จ านวนพนักงานใน
ทีมงาน HR research และ HR analytics ขึ้นอยู่กับขนาดองค์กร ผลก าไร และจ านวนพนักงาน 
ที่น่าสังเกตคือ ผลเหล่าน้ีสะท้อนเพียงจ านวนพนักงานภายในกลุ่ม HR research และ HR 
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analytics และในองค์กรขนาดใหญ่หลายแห่งพนักงานในทีมอาจกระจายกัน และรวมกับนัก
ทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ เช่น  ทรัพยากรมนุษย์ที่มีบทบาทเป็นหุ้นส่วนทางธุรกิจ (HR business 
partner) หรือที่ปรึกษาด้านการพัฒนาองค์กร และอาจจะยังมีพนักงานในหน่วยงานอื่นนอก
หน่วยงานที่ท าหน้าที่น้ี เช่น หน่วยงานเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT) หรือผู้เช่ียวชาญทางด้านการเงิน 
ซ่ึงปฏิบั ติงานด้านการซ่ึงท าหน้าที่ วิ เคราะห์การบริหารทุนมนุ ษย์  (Human capital 
management) ยิ่งไปกว่าน้ัน จากผลการส ารวจบอกว่าองค์กรที่ เหลือไม่มีส่วนร่วมในการ
ปฏิบัติงานด้านน้ี HR analytics และจะเห็นชัดว่าองค์กรทั้งหมดด าเนินการ HR research และ 
HR analytics ในบางระดับ โดยระดับแรก ใช้ในการส ารวจความคิดเห็นของพนักงาน ความผูกพัน
ของพนักงาน วัฒนธรรมองค์กร ประสิทธิผลขององค์กร บรรยากาศ/วัฒนธรรมขององค์กร และ
การจัดต าแหน่งในองค์กร รองลงมา ใช้ในการระบุ/ค้นหาพนักงานหรือคนเก่ง (Talent) เช่น การ
ติดตามและสร้างพนักงานหรือคนเก่ง ประมาณหน่ึงในสามระบุว่าทีมงาน HR analytics สามารถ
รายงานได้โดยตรงกับหัวหน้าหน่วยงานด้านทรัพยากรมนุษย์ (Chief HR Officer: CHRO) มี
ข้อแนะน าว่าหน่วยงานน้ีควรถูกวางไว้เป็นต าแหน่งทางกลยุทธ์ในโครงสร้างขององค์กร ช้ีให้เห็นว่า
ระดับความส าคัญของสถานะองค์กรที่สอดคล้องกับหน่วยงานน้ี (Falletta, 2014) 

 ในการศึกษาเกี่ยวกับอนาคตของ HR analytics จากนักปฏิบัติทางด้าน HR analytics 
จ านวน 20 คน จากองค์กรขนาดใหญ่ในประเทศเนเธอร์แลนด์ จ านวน 11 องค์กร ในมุมมอง 4 
ด้าน คือ การน าไปใช้ (Application) คุณค่า (Value) โครงสร้าง (Structure) และระบบการ
สนับสนุน (System support) มีการน าเสนอผลการศึกษาด้านโครงสร้าง (Structure) ของ HR 
analytics ที่คาดการณ์ในปี ค.ศ. 2025 แบ่งเป็น 3 กลุ่ม คือ ต าแหน่งของ HR analytics ใน
องค์กร บทบาทภายใน และบทบาทภายนอก (Sjoerd & Tanya, 2017) 

 กลุ่มแรก ต าแหน่งของ HR analytics ในองค์กร มีการคาดการณ์ว่าทีม HR analytics 
จะรวมกับทีมงานด้านการวิเคราะห์ขององค์กร หรืออาจเป็นหน่วยงานซ่ึงท าหน้าที่อิสระ  ที่
ประกอบไปด้วยทีมงานด้านทรัพยากรมนุษย์ (Human resource) ทีมงานด้านวิเคราะห์องค์กร 
(Enterprise analytics) ทีมงานด้านข้อมูลขนาดใหญ่ (Big data) ทีมงานวิเคราะห์ส่วนกลาง 
(Central analytics center) และทีมงานธุรกิจอัจฉริยะ (Business intelligence) นอกจากน้ียัง
มีข้อโต้แย้งในการวางต าแหน่งของ HR analytics ว่าจะเป็นหน่วยงานด้านด าเนินงาน หรือด้าน
ยุทธศาสตร์ อย่างไรก็ตาม สามารถสรุปได้ว่า สถานการณ์ในอนาคต HR analytics จะไม่ท างาน
อยู่แค่หน่วยงานทรัพยากรมนุษย์ 
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 กลุ่มสอง บทบาทภายใน โดยเฉพาะนักวิเคราะห์ทางด้านทรัพยากรมนุษย์ ( HR 
analysts) จนถึงนักวิเคราะห์ทั่วไป ที่ไม่เพียงแต่ท าหน้าที่แค่การวิเคราะห์ แต่ยังถ่ายทอดคุณค่า
ของ HR analytics จากการคัดเลือกผลการวิเคราะห์ นอกจากน้ี ทีมนักวิเคราะห์จะต้องท างาน
ร่วมกันนักทรัพยากรมนุษย์ นักการเงิน นักการตลาด นักเทคโนโลยี และคณะกรรมการขององค์กร 
เพื่อให้ได้ข้อมูลและสารสนเทศข้อมูลเชิงลึกที่ใช้ประกอบการตัดสินใจ ตรงตามคาดหวังจาก
คณะกรรมการ ผู้บริหาร และผู้จัดการในสายงาน และสร้างความมั่นใจว่าข้อมูลธุรกิจมีความ
ถูกต้องโดยใช้การวิเคราะห์เชิงลึก และจะต้องแปลผลการวิเคราะห์ รวมถึงอธิบายข้อจ ากัด และ
ความแตกต่าง ซ่ึง HR analytics ยังคงอยู่ในส่วนของทรัพยากรมนุษย์ สิ่งที่ต้องพิจารณา คือ 
ข้อจ ากัดเร่ืองความเป็นส่วนตัวของข้อมูลส่วนบุคคล  

  กลุ่มสุดท้าย บทบาทภายนอก ผู้ตอบแบบสอบถามคาดว่าในปี ค.ศ. 2025 โดยกลุ่มแรก
กลุ่มสถาบันการศึกษา มหาวิทยาลัยจะมีหลักสูตร HR analytics โดยมีผู้จบการศึกษาจาก
หลักสูตรที่เน้นการวิเคราะห์ข้อมูลเป็นหลักและยังคงมีการวิจัยไว้ในสาขาน้ี กลุ่มสองกลุ่มแบ่งปัน
ความรู้ มหาวิทยาลัย และที่ปรึกษาจะช่วยกันขยายความรู้ กลุ่มสามกลุ่มพี่เลี้ยงเป็นผู้จัดหาข้อมูล 
(Data providers) ซ่ึงในอนาคตจะมีแหล่งข้อมูลจากภายนอกมาช่วยในงานด้าน HR analytics 
กลุ่มที่สี่กลุ่มการวิเคราะห์จากภายนอกรวมถึงการบริหารจัดการข้อมูลสถิติที่เพื่อการวิเคราะห์ 
และการเปรียบเทียบ (Benchmarking) กลุ่มสุดท้ายกลุ่มผู้เกี่ยวข้องกับความปลอดภัยของข้อมูล 
ผู้ตอบแบบสอบถามช้ีประเด็นระหว่างการบุกรุกความเปน็ส่วนตัวกับความก้าวหน้าเชิงธุรกิจ ดังน้ัน 
เป็นบทบาทโดยตรงของรัฐบาล และผู้มีอ านาจในการคุ้มครองข้อมูล 

  ปัจจุบันมีผู้ให้บริการซอฟท์แวร์ BI (Business Intelligence) รายใหญ่ ได้แก่ SAP, IBM, 
SAS, Oracle และMicrosoft แต่ละรายได้ฝังความสามารถของการวิเคราะห์ข้อมูลไว้กับ
ซอฟท์แวร์ด้านทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วย การวางแผนก าลังคน การวางแผนและการจ าลอง
ต้นทุนก าลังคน การเปรียบเทียบก าลังคน (Benchmarking) การวิเคราะห์และการประเมินค่า
ก าลังคน  การประเมินค่าและการบริหารคนเก่ง การวางแผนก าลังคนเชิงกลยุทธ์ การท านาย
เปอร์เซ็นต์การลาออก และการหาสาเหตุของพนักงานที่ลาออกโดยสมัครใจ เพื่อให้สอดคล้องกับ
เป้าหมายขององค์กร ในการเพิ่มความสามารถในการวิเคราะห์ของซอฟท์แวร์ BI ในงานบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ รวมถึงกลยุทธ์ของมาตรฐาน (Protocols) และข้อมูล (Data) ท าให้สามารถ
ดึงดูด พัฒนา และรักษาพนักงานที่มีความสามารถสูง (Talent) เพื่อท าให้องค์กรประสบ
ความส าเร็จในการแข่งขันทางธุรกิจ (Kapoor & Kabra, 2014)  
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4.3 ทักษะท่ีจ าเป็นของนักทรัพยากรมนุษย์ในบทบาทของ HR analytics    

ปัจจัยหลักที่ส าคัญที่ในการน า HR analytics มาใช้องค์กร คือ ทักษะของนักทรัพยากร
มนุษย์ในบทบาทของ HR analytics ในการค้นหาคนที่มีชุดทักษะที่ครบถ้วนและถูกต้อง เป็นงาน
ที่ส าคัญ และเป็นความท้าทายขององค์กร (Narula, 2015) ทักษะที่จ าเป็น ประกอบด้วย  

4.3.1 ทักษะในการวิเคราะห์ทางด้านสถิติขั้นสูง ซ่ึงเป็นผู้จบการศึกษาทางด้าน
สถิติศาสตร์ คณิตศาสตร์ วิทยาการคอมพิวเตอร์ วิศวกรรมศาสตร์ คณิตศาสตร์ประกันภัย เศรษฐ
มิติ และทางสังคมศาสตร์บางส่วน  (Watson, 2015a) และมีไหวพริบและความเฉียบแหลม
ทางด้านธุรกิจ ที่มีความสามารถในการแปลผลการค้นพบไปสู่ทางแนวทางแก้ปัญหาได้ (Narula, 
2015) ข้อคิดที่ส าคัญ คือ นักทรัพยากรมนุษย์ยังขาดความรู้ในการวิเคราะห์ ขาดประสบการณ์
ทางด้านธุรกิจ และขาดมุมมองในการเพิ่มมูลค่าให้องค์กร (Watson, 2015a) 

4.3.2 ทักษะในการประสานข้อมูลให้รวมกับธุรกิจ และแปลผลการค้นพบไปสู่การ
แก้ปัญหาทางธุรกิจได้ โดยใช้ทักษะที่เป็นสหสาขาวิชา นอกจากจะมีความรู้ทางธุรกิจแล้วยังต้อง
สามารถท างานกับข้อมูล และน าเสนอข้อมูลในรูปแผนภาพ (Data visualization) (Narula, 
2015) ด้วยโปรแกรม Microsoft Excel โปรแกรม Microsoft Access และการใช้เคร่ืองมือ 
Online Analytical Processing: OLAP (Watson, 2015a) และยังมี โปรแกรมที่เป็นที่นิยม 
ได้แก่ โปรแกรม R Studio และโปรแกรม Tableau และโปรแกรม Power BI เป็นต้น (Vulpen, 
2018) 

4.3.3 ทักษะทางด้านคน (People Skills) ซ่ึงเป็นจรณทักษะ (Soft Skill) จาก
ความเห็นของผู้อ านวยการด้าน BI (Business Intelligence) ทั้งในอดีตและปัจจุบัน ได้แก่ Jim 
Gallo, Donna Najaf, Celia Fuller และ Jim Hill มีความเห็นว่า ในการปฏิบัติงานด้านการ
วิเคราะห์ต้องมีปฏิสัมพันธ์กับคนเพื่อผลส าเร็จของงาน ต้องท างานกับคนได้เป็นอย่างดี และมี
ความสามารถโน้มน้าวผู้จัดการเพื่อสนับสนุนให้จัดหาโปรแกรมให้ตรงกับความต้องการขององค์กร 
ซ่ึงทักษะน้ีสามารถเรียนรู้ได้ผ่านทางสังเกตและการฝึกปฏิบัติ (Watson, 2015b)  

ทักษะที่จ าเป็นส าหรับนักทรัพยากรมนุษย์ในบทบาทของ HR analytics องค์กรก าลัง
ค้นหาคนในหลากหลายสาขาวิชา เพื่อให้ได้พนักงานที่มีสมรรถนทักษะ (Hard Skill) แต่ไม่
เพียงพอส าหรับนักทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ ซ่ึงต้องมีจรณทักษะ (Soft Skill) โดยเฉพาะทักษะ
ทางด้านคน (People Skills) ซ่ึงการวิเคราะห์ต้องมีปฏิสัมพันธ์กับคนเพื่อผลส าเร็จของงาน ทักษะ
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น้ีเรียนรู้ได้ผ่านทางสังเกตและการปฏิบัติ รวมถึง ต้องมีไหวพริบและความเฉียบแหลมทางด้าน
ธุรกิจ มีมุมมองในการเพิ่มมูลค่าให้องค์กรอีกทั้งยังต้องการน าเสนอข้อมูลในรูปแผนภาพ (Data 
visualization) สิ่งส าคัญจะต้องมีความสามารถในการแปลผลการค้นพบไปสู่ทางแนวทาง
แก้ปัญหา ที่กล่าวข้างต้น คือ ชุดทักษะ (Skill set) ของนักทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพในบทบาท
ของ HR analytics 

5. HR analytics: บทเรียนในอดีตและข้อสังเกตในอนาคต 

  แม้ว่าหลายบริษัทจะมุ่งเน้นลงทุนกับข้อมูลขนาดใหญ่ (Big data) และด้านการวิเคราะห์ 
แต่มีเพียงส่วนน้อยประสบความส าเร็จในด้านทรัพยากรมนุษย์ การน าบทเรียนและข้อสังเกต
เกี่ยวกับการน า HR Analytic มาประยุกต์ใช้จะเป็นพลังในการสนับสนุนการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ 
(Baesens, De Winne, & Sels, 2017)  

บทเรียนแรก คือ การใช้เครือข่ายพนักงานที่มีอยู่แล้วในองค์กร พฤติกรรม และความ
หลากหลายของเครือข่ายจะท าให้การจ้างงานได้คนที่ดีที่สุด สิ่งส าคัญ ต้องพึงระวังการเข้าใจ
อิทธิพลทางสังคมเพื่อไม่กระทบกับพนักงานหรือการสูญเสียคนเก่ง (Talent) เช่น การตัดสินใจ
ปลดหรือให้พนักงานผู้มีอิทธิพลต่อเครือข่ายออกจากงาน (Baesens et al., 2017) ข้อสังเกตที่
เกี่ยวกับการน า HR Analytic มาใช้ในอนาคต การหลีกเลี่ยงจุดเปลี่ยนระหว่างทาง และมุ่งสู่
จุดหมายเพื่อสร้างคุณค่าใหอ้งค์กร ระหว่างทางปรับปรุง HR analytics และท าให้ถึงจุดหมายด้วย
การใช้ HR scorecard หรือ Dashboard (Ulrich & Dulebohn, 2015) น าการวิเคราะห์เชิง
ท านาย (Predictive analytics) มาใช้ให้มากกว่าการวิเคราะห์เชิงพรรณนา และข้อมูลที่มีความ
ซับซ้อนใช้การวิเคราะห์เพื่อการก าหนดกฎเกณฑ์ เพื่อคาดการณ์ผลลัพธ์ของการตัดสินใจ และ
แสดงทางเลือกที่กระทบทางธุรกิจ (Reddy & Lakshmikeerthi, 2017) ข้อสังเกตอีกประการคือ 
ควรหลีกเลี่ยงการวัดสิ่งที่ง่ายโดยเน้นการวัดที่ถูกต้อง เพื่อก้าวไปสู่อนาคตจะต้องวัดผลลัพธ์ของ
กิจกรรมที่ท าให้การลงทุนด้านทรัพยากรมนุษย์มีผลกับกลุ่มลูกค้า ผู้ลงทุน และผู้ถือหุ้น จาก
งานวิจัยพบว่านักทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพยังขาดความเฉียบแหลมทางธุรกิจ ( Business 
acumen) การใช้ข้อมูลหลักฐานเชิงประจักษ์ เพื่อน ามาใช้ในการวิเคราะห์ในขั้นตอนที่เข้มงวด 
และการปฏิบัติงานเชิงปริมาณทางธุรกิจซ่ึงถือเป็นวินัยของนักทรัพยากรมนุษย์เพราะสถิติถือเป็น
พื้นฐานส าหรับทรัพยากรมนุษย์ สิ่งจ าเป็นคือ การเรียนรู้วิธีคัดแยก แนวโน้ม ความส าคัญของ
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ข้อมูล และการเปลี่ยนข้อมูลที่ซับซ้อนเป็นข้อความง่ายๆ ดังน้ัน ทรัพยากรมนุษย์ควรเป็นศาสตร์
ของการตัดสินใจไม่ใช่แค่คลังข้อมูล (Ulrich & Dulebohn, 2015) 

  บทเรียนที่ส าคัญอีกประการคือ การจัดการข้อมูลขนาดใหญ่ ( Big data) และการ
วิเคราะห์จะต้องน ามาใช้อย่างเหมาะสมต้ังแต่ต้น เคร่ืองมือไม่ใช่เวทมนต์ที่จะใช้ได้กับทุกภารกิจ
หรือทุกการตัดสินใจ แบบจ าลองต้องไม่ซับซ้อนเกินไปและต้องเป็นการใช้ข้อมูลธุรกิจเชิงลึก 
(Business insight) มากกว่าประสิทธิภาพของสถิติ (Statistical performance) เช่น Fit, R-
squared เป็นต้น ผู้วิเคราะห์ต้องแปลผล พิจารณา ปรับแก้ คัดกรองผลโดยใช้ความเฉียบแหลม
ทางธุรกิจ ประสบการณ์ ความรู้ในปัญหาและในองค์กร รวมถึงจะต้องจูงใจและอธิบายกับผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสียอย่างเหมาะสม สิ่งส าคัญคือ การปฏิบัติตามกฎการคุ้มครอง ความเป็นส่วนตัว ความ
รับผิดชอบทางจริยธรรม ความเท่าเทียมทางเพศ และความหลากหลายของบุคคล ซ่ึงแบบจ าลอง
ต้องผ่านกระบวนการตรวจสอบข้อมูลย้อนกลับ (Backtest) หากได้ผลตรงกันข้ามกับการพยากรณ์
จะต้องมีการบันทึกและด าเนินการตามแบบจ าลองต่อไป (Baesens et al., 2017) ข้อสังเกตอีก
ประการคือ ความรับผิดชอบทางด้าน HR analytics ควรเป็นของผู้จัดการสายงาน (Line 
managers) ซ่ึงรู้ว่าอะไรควรท า ท าแล้วดีอย่างไร โดยเน้นที่การรวบรวมข้อมูลมากกว่าการใช้สถิติ 
ทั้งน้ีเพื่อปรับปรุงการตัดสินใจให้ถูกต้องและน่าเช่ือถือ (Ulrich & Dulebohn, 2015) 

การน า HR analytics มาใช้ในรูปแบบปัจจุบันมีความเสี่ยงที่จะกลายเป็นแฟช่ันทางการ
บริหาร (Management fad) โดยมีข้อเสนอแนะในการเปลี่ยน HR analytics จากแฟช่ันตาม
กระแสนิยมไปสู่การตัดสินใจทางการบริหาร ประการแรก เร่ิมต้น HR analytics จากปัญหาหลัก
ทางธุรกิจขององค์กรโดยต้ังค าถามที่เช่ือมโยงทรัพยากรมนุษย์กับธุรกิจขององค์กร เช่น อะไรเป็น
ความท้าทายที่องค์กรต้องเผชิญในอีก 3-5 ปีข้างหน้า และทรัพยากรมนุษย์จะสนับสนุนธุรกิจของ
องค์กรอย่างไร ประการที่สอง HR analytics ไม่ควรอยู่ในหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์ เพราะช่วง
เร่ิมแรกต้องการความร่วมมือกันจากหลายหน่วยงาน เช่น การเงิน ปฏิบัติการ เป็นต้น ประการ
ต่อมา พึงระลึกไว้เสมอว่ามนุษย์คือ ทรัพยากรมนุษย์ที่มักจะเลือกตัดสินใจจากความเช่ือ และ
เหตุผลของตน จึงต้องเรียนรู้การบริหารการเปลี่ยนแปลง และทฤษฎีความไม่สอดคล้อง 
(Cognitive Dissonance ) ประการสุดท้าย การฝึกฝนให้นักทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ (HR 
professionals) มีชุดความคิดการวิเคราะห์ (Analytical mindset) เช่น พื้นฐานด้านสถิติและ
ระเบียบวิธี การบริหารการเปลี่ยนแปลง และเทคนิคการเล่าเร่ือง (Storytelling) เป็นต้น พบว่า
บทบาทและทักษะของทรัพยากรมนุษยม์ืออาชีพในอนาคต ร้อยละ 20 เป็นนักทรัพยากรมนุษย์ทีม่ี
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ความแบบมืออาชีพอยู่แล้ว ส่วนอีกร้อยละ 60 ที่ยังเป็นกล่องด า เกิดค าถามว่าจะเป็นมืออาชีพได้
หรือไม่ แต่ก็ยังฝึกฝนได้ (Rasmussen & Ulrich, 2015) เป็นความท้าทายขององค์กรที่ต้องฝึกฝน
ให้นักทรัพยากรมนุษย์มีความเป็นมืออาชีพมากขึ้น 

ในช่วงเวลาที่หลายองค์กรก าลังให้ความส าคัญกับการลงทุนทางด้านทรัพยากรมนุษย์ ซ่ึง
เป็นช่วงการปรับตัวขององค์กร การน า HR analytics มาใช้เพื่อวิเคราะห์พนักงานที่ถือว่าเป็น
สินทรัพย์ (Human asset) ขององค์กร ซ่ึงคล้ายกับการวิเคราะห์ทางธุรกิจ (Business analytics) 
ที่วิเคราะห์ลูกค้าเพื่อเพิ่มรายได้ให้กับองค์กร การที่องค์กรจะประสบความส าเร็จในการน า HR 
analytics มาใช้เพื่อเพิ่มมูลค่าให้กับองค์กรผ่านทางทรัพยากรมนุษย์ จะต้องไม่ปล่อยให้  HR 
analytics กลายเป็นแฟช่ันทางการบริหาร (Management fad) และที่ส าคัญจ าเป็นต้องมีการ
เรียนรู้บทเรียนในอดีต และข้อสังเกตในอนาคตจากนักวิจัยหรือจากประสบการณ์จากที่ปรึกษา 
เหมือนค าคมของบิล เกตส์ (Bill Gates) ที่กล่าวว่า เป็นสิ่งดีที่จะฉลองกับความส าเร็จแต่สิ่งที่
ส าคัญมากกว่าคือการใส่ใจกับบทเรียนในความล้มเหลว (It's fine to celebrate success but it 
is more important to heed the lessons of failure) 

6. แนวโน้มของ HR analytics  

 ทีมทรัพยากรมนุษย์ส่วนใหญ่พบว่าเป็นการยากที่จะหาคนที่มีความสามารถในการรวม 
ข้อมูล (ด้านการเงิน ลูกค้า และพนักงาน) กับ ธุรกิจ (ผลประกอบการ) เข้าด้วยกัน และสามารถ
แปล ข้อค้นพบ (Finding)   ให้เป็นแนวทางในการขับเคลื่อนผลลัพธ์ทางธุรกิจ ขององค์กร ในการ
วิเคราะห์อย่างมีประสิทธิภาพ/ทีมวิเคราะห์ต้องมีทักษะด้านสหวิทยาการ ซ่ึงรวมถึงความเฉียบ
แหลมทางธุรกิจ (Business acumen) การจัดการการวิเคราะห์ทางสถิติ การสร้างภาพของข้อมูล 
(Visualization) และทักษะการน าเสนอ (Presentation) ที่สามารถแปลผลเพื่อหาแนวทางในการ
แก้ปัญหา (Solution) ได้ การขาดความสามารถในการวิเคราะห์ของนักทรัพยากรมนุษย์ถือเป็น
ความท้าทายหลัก จากการศึกษาของ Lawler III, Levenson, and Boudreau (2004) กับองค์กร
ทั้งขนาดกลางและขนาดใหญ่ในสหรัฐอเมริกา จ านวน 37 ในนิตยสารฟอร์จูน 500 (Fortune 
500) พบว่า ร้อยละ 80 ขององค์กรมีระบบสารสนเทศเพื่องานทรัพยากรมนุษย์ทั่วทั้งองค์กรที่
สามารถเช่ือมโยงกับข้อมูลทางธุรกิจ แต่มีองค์กรจ านวนน้อยมากที่ใช้การวัดและการวิเคราะห์เพื่อ
เช่ือมการลงทุนทางด้านทรัพยากรมนุษย์กับผลลัพธ์ทางธุรกิจ เหตุผล คือ ทีมทรัพยากรมนุษย์ขาด
ความสามารถในการวิเคราะห์ การออกแบบการวิจัย และการตีความข้อมูล แม้ว่าจะมีอยู่ก็ใช้
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เฉพาะกับบางงานส่วน เช่น การส ารวจ หรือการตรวจสอบ การใช้เคร่ืองมือในการวิเคราะห์
แตกต่างกันในแต่ละองค์กรขึ้นอยู่กับการวิเคราะห์ข้อมูล และรายงาน เช่น การวิจัยและพัฒนาการ
วิเคราะห์ตลาด การจัดการด าเนินงาน และด้านการเงิน สิ่งจ าเป็นคือ ทรัพยากรมนุษย์ต้องเป็น
หุ้นส่วนทางธุรกิจกับองค์กรด้วยการใช้ความสามารถด้านการวิเคราะห์ อย่างไรก็ตาม ในระยะยาว
ทักษะการวิเคราะห์จ าเป็นต้องพัฒนาและรักษาไว้ภายในทีมทรัพยากรมนุษย์ ถือเป็นสมรรถนะ
ด้านทรัพยากรมนุษย์ที่ส าคัญ ในอนาคตการวิเคราะห์จะเป็นสิ่งที่สร้างความได้เปรียบในการ
แข่งขันส าหรับองค์กรที่มีมุ่งมั่นที่จะใช้การวิเคราะห์เพื่อการตัดสินใจ (Lawler III et al., 2004; 
Narula, 2015)    

  มีการคาดการณ์ในปี ค.ศ. 2025 จะมีองค์กรที่ยอมรับการน า HR analytics ไปใช้มาก
ขึ้นเพื่อพิสูจน์ว่าเป็นการสร้างมูลค่าให้กับองค์กร โดยเน้นที่วิเคราะห์เชิงท านาย (เช่น การ
พยากรณ์อัตราการลาออก) มากกว่าการจัดท ารายงานแบบง่ายๆ ถือเป็นศักยภาพในการ
เปลี่ยนแปลงองค์กร การจัดงานให้ตรงกับทักษะและความสามารถของคนมากกว่าที่จัดคนให้กับ
ตรงกับงาน ซ่ึงเป็นความก้าวหน้า ความซับซ้อน และความท้าทายของธุรกิจ แนวโน้มคือ การใช้
ประโยชน์จาก HR analytics เพื่อการตัดสินใจโดยมีพื้นฐานมาจากเหตุการณ์ในอดีตที่จะท าให้
องค์กรเกิดการเปลี่ยนแปลง (Sjoerd & Tanya, 2017) 

 ในอนาคตทักษะการวิเคราะห์จ าเป็นในทีมทรัพยากรมนุษย์ เป็นสมรรถนะที่ส าคัญ การ
วิเคราะห์จะเป็นสิ่งที่สร้างความได้เปรียบในการแข่งขันส าหรับองค์กรที่มีมุ่งมั่นที่จะใช้การ
วิเคราะห์ในการตัดสินใจ โดยเน้นการวิเคราะห์เชิงท านายและการวิเคราะห์เพื่อการก าหนด
กฎเกณฑ์ ที่เป็นการวิเคราะห์แบบเข้มข้น มีความซับซ้อน มีความท้าทาย และเป็นแนวโน้มใน
อนาคตที่หลายๆ องค์กรจ าเป็นต้องก้าวไปให้ถึง ทั้งน้ี เพื่อสร้างมูลค่าเพิ่มและพัฒนาความยั่งยืน
ให้กับองค์กร 

7. บทสรุป 

  บทความน้ีเป็นการทบทวนเอกสารเพื่อน าเสนอเกี่ยวกับ HR analytics (การวิเคราะห์
ด้านทรัพยากรมนุษย์) เร่ิมจากวิวัฒนาการของทรัพยากรมนุษยจ์ากอดีตสู่สถานการณ์ปัจจุบัน และ
แนวโน้มในอนาคต ท าให้เห็นปัจจัยหลักที่เป็นแรงผลักทั้งในระดับบุคคล หน่วยงาน และองค์กร 
ทรัพยากรมนุษย์ต้องเดินคู่ขนานไปในทางเดียวกันกับกลยุทธ์ขององค์กร การปรับตัวจึงเป็น
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สิ่งจ าเป็นเพื่อให้องค์กรสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันผ่านทรัพยากรมนุษย์ที่มีความเป็นมือ
อาชีพในบทบาทหุ้นส่วนทางธุรกิจขององค์กร และจ าเป็นต้องมี ชุดทักษะ (Skill sets) ของ HR 
analytics เพื่อปรับตัว (HR Transformation) ตามแนวทางจากภายนอกสู่ภายใน (Outside In)  
สิ่งส าคัญองค์กรต้องให้ความส าคัญกับ HR analytics เช่นเดียวกันต้องเข้าใจเค้าโครง
ประวัติศาสตร์ของ HR analytics ที่เร่ิมจากการน าระบบสารสนเทศทรัพยากรมนุษย์ (Human 
Resource Information System: HRIS) มาใช้ในองค์กรเพื่อลดกระบวนการ และช่วยในการ
ตัดสินใจโดยใช้วัดด้านทรัพยากรมนุษย์ (HR Metrics) ต่อมาเร่ิมมีทรัพยากรมนุษย์ด้วยโครงข่าย
เทคโนโลยี (Electronic HRM: e-HRM) ที่ขยายขอบเขตเชิงกลยุทธ์ และในปัจจุบันมุ่งเน้นที่การ
ตัดสินใจเชิงวิทยาศาสตร์ช่วยในการตัดสินใจด้านทุนมนุษย์ เกิดค าว่า HR analytics Workforce 
analytics หรือ People analytics ช่วงทศวรรษที่ 20 มีการตีพิมพ์บทความจ านวนมาก จาก
การศึกษา จะเห็นว่าประเภทของการวิเคราะห์ทางทรัพยากรมนุษย์ HR analytics คล้ายกับการ
วิเคราะห์ทางธุรกิจ (Business analytics) และ การน า HR analytics มาใช้เพื่อเช่ือมธุรกิจของ
องค์กรโดยผ่านทรัพยากรมนุษย์ ความพยายามที่จะก้าวข้ามจากการวิเคราะห์เชิงพรรณนา 
(Descriptive analytics) ไปสู่การวิเคราะห์เพื่อการก าหนดกฎเกณฑ์ (Prescriptive analytics) 
เป็นการเพิ่มมูลค่าให้ธุรกิจขององค์กรแบบทวีคูณ การน า HR analytics มาใช้มีเทคนิคที่
หลากหลายโดยแบ่งตามประเภทและระดับความซับซ้อน รวมถึงมุมมองของ HR analytics ในแต่
ละหน้าที่ของทรัพยากรมนุษย์ สิ่งส าคัญ คือ การเข้าใจโครงสร้างองค์กรเมื่อน า HR analytics ไป
ใช้จากผลการศึกษาและผลการวิจัยที่ผ่านมา รวมถึงทักษะที่จ าเป็นของนักทรัพยากรมนุษย์มือ
อาชีพในบริบทของ HR analytics ที่ต้องมีทักษะในการวิเคราะห์ขั้นสูง อีกประเด็นที่ส าคัญคือ 
การศึกษาและท าความเข้าใจบทเรียนในอดีตและข้อสังเกตในอนาคต รวมถึงข้อเสนอแนะในการ
เปลี่ยน HR analytics จากแฟช่ันทางการบริหาร (Management fad) ตามกระแสนิยมไปสู่การ
ตัดสินใจทางการบริหาร อย่างไรก็ดีในบริบทของประเทศไทย การน า HR analytics มา
ประยุกต์ใช้ในหน่วยงานภาครัฐก็มีความท้าทายหลายประการ ประกอบด้วย  ความท้าทายในเชิง
บริหาร เช่น การสนับสนุนและการให้ความส าคัญ หน้าที่และบทบาทของ HR analytics การ
บริหารงานหน่วยงานภาครัฐที่มีความเกี่ยวข้องทางการเมือง (อิทธิพลทางการเมือง) วัฒนธรรม
องค์กร ระบบอุปถัมภ์ ผลกระทบจากกฎหมายและกฎระเบียบ โครงสร้างองค์กร สายการ
บังคับบัญชาและอ านาจการตัดสินใจ รวมถึงทัศนคติของทรัพยากรมนุษย์ในหน่วยงาน
ภาครัฐ และความท้าทายในเชิงประยุกต์ใช้ เช่น การเช่ือมโยงกันระหว่างหน่วยงานด้าน IT 
และหน่วยงานด้านวิเคราะห์ ชุดความรู้และทักษะในการวิเคราะห์ของนักทัพยากรมนุษย์ และการ
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ผสานรวมกันของข้อมูลในองค์กร ความท้าทายเหล่าน้ี องค์กรจ าเป็นต้องก้าวผ่านเพื่อให้การน า 
HR analytics มาใช้เป็นสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับองค์กร สร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน และ
น าพาองค์กรไปสู่การพัฒนาที่ยั่งยืน เพราะทรัพยากรมนุษย์ คือ ปัจจัยส าคัญต่อการขับเคลื่อนกล
ยุทธ์และแผนงานที่น าพาองค์กรมุ่งสู่เป้าหมายที่ต้ังไว้    
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