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ปจจุบันการแขงขันในอุตสาหกรรมตางๆ 
มีความรุนแรงมากขึ้น ทุกองคการจำเปนตอง
มี ก ารปรั บ เปลี่ ยนกระบวนการทำงาน  
เพื่อรองรับกับการแขงขันที่ เกิดขึ้น การที่

อ งค การจะสร างความได เปรี ยบในการแข งขัน ในยุค
โลกาภิ วัฒน จะต อ งมี ก ารสอดประสานกลยุ ทธ ธุ ร กิ จ 
และกลยุทธทรัพยากรมนุษยใหเปนไปในทิศทางเดียวกัน  
เพื่อใหไดพนักงานที่มีทักษะและพฤติกรรมตามที่องคการ
ตองการ ดังเชนกรณีของเครือซิเมนตไทย ซึ่งมีการปรับเปลี่ยน
กระบวนการทำงานและการบริหารทรัพยากรมนุษยจนเปน
เนื้อเดียวกันกับกลยุทธการสรางนวัตกรรมและการขยายงาน
ไปในภูมิภาคอาเซียน โดยเริ่มตนจากการที่หนวยงาน
ทรัพยากรมนุษยเขาไปเปนสวนหนึ่งในการวางแผนกลยุทธ
ธุรกิจ การใหหัวหนางานในหนวยงานตางๆ เขามามีสวนรวม
เปนคณะกรรมการตั้งแตการสัมภาษณงานเพื่อคัดเลือกคนที่มี
สมรรถนะตามตำแหนงงานที่ตองการ การฝกอบรมและพัฒนา
พนักงาน  โดยเครือซิเมนตไทยมีการวางแผนกลยุทธธุรกิจ
พรอมกับการวางแผนทรัพยากรมนุษยในระยะยาว ทำให
กลยุทธธุรกิจไมจำเปนตองรอคนใหพรอม เมื่อไดคนที่ตองการ 
การรักษาคนจะทำโดยการสรางระบบการประเมินผลที่มี  
ความสอดคลองกับกลยุทธและจายคาตอบแทนตามสมรรถนะ
และผลงานของพนักงาน สิ่งเหลานี้แสดงถึงความกลมกลืน
ขององคการและคน ซึ่งนำไปสูการเปนองคกรแหงนวัตกรรม
และสรางใหเกิดความไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืน 
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บจก.ผลิตภัณฑและวัตถุกอสราง ในเครือซิเมนตไทย (SCG)

he intensive competition nowadays has 
forced business organizations to adapt 
their management. To create competitive 
advantage in globalization, organization 
must  a l ign between corpora te and 

employee-related strategies while assimilate worker 
and company behaviors under volatile environments. 
Th is  s tudy i l l us t ra tes how Human Resource 
Managemen t  (HRM)  enhances  and suppo r t 
corporate-level strategy through a case study of Siam 
Cement Group (SCG) which had already deployed 
such scheme successfully. It is no longer impossible 
to al ign the HR Strategies with the Business 
Strategies, Strategy to expand to the ASEAN region 
and Strategy to build innovation, for them to neatly 
weave into one another. HR Unit needs to be listed in 
the organization’s strategies setting committee making 
the HR Strategies to align with the company’s 
Business Strategies. Also, line managers in all units 
have been involved, they participated and joined in 
the interview’s committee to select the right men for 
the right positions, in their training and development. 
SCG has long-term business strategy planning as 
well as long-term HR development planning. Hence 
the company does not need to wait to get its 
employees ready for the new assignments. Once the 
Group has recruited the right people it needs, it will 
r e t a i n  i t s  emp loyees  by  hav i ng  i n  p l a ce  a 
performance evaluation system and merit system of 
remunerations. All these will melt into one across the 
board in the organization until fully integrated. If that 
happens, it will bring the organization to the higher 
yield and retain sustainable competitive advantage.
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 จากสถานการณการแขงขันของตลาดในปจจุบันที่
เปนไปอยางรุนแรงและรวดเร็ว องคการตางๆ จำเปนตองปรับ
กระบวนการทำงานภายในองคการใหมเพื่อการสรางสรรคและ
ปรับเปลี่ยนองคการใหรองรับกับสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลง
ไป ถือเปนการเริ่มเปลี่ยนแปลงจากตัวเอง กอนที่จะถูก
สถานการณภายนอกบังคับใหตองเปลี่ยนซึ่งอาจทำใหองคการ
นั้นตองตกไปอยู ในสถานะผูตาม องคการสวนใหญมัก
ประกอบดวยหนวยงานหลักและหนวยงานสนับสนุน แตสิ่ง
หนึ่งที่มักเกิดขึ้นเสมอคือ แตละหนวยงานทำงานไมประสาน
กันอันนำมาซึ่งความขัดแยง การสูญเสียโอกาสและทำให
ผลการทำงานลดลง ปญหาคือทำอยางไรจึงจะทำใหเกิดการ
สอดประสานกันระหวางหนวยงานเพื่อสรางคุณคาเพิ่มได 
การทำใหหนวยงานตางๆ ในองคการทำงานสอดประสานกัน
และสอดคลองกับกลยุทธองคการสามารถทำไดโดยเริ่มตั้งแต
ระดับองคการลงไปยังหนวยงานตางๆ พนักงาน จนไปถึง
ลูกคา แมวาสิ่งเหลานี้เปนเรื่องยาก แตสิ่งที่ยากมากกวานั้นคือ 
การรักษาความลงตัวนั้นไว (Kaplan & Norton, 2006) 
ซึ่งการบริหารกลยุทธทรัพยากรมนุษยใหสอดประสานกับ
กลยุทธธุรกิจก็เชนเดียวกัน หากองคการสามารถทำใหกลยุทธ
ทั้งสองสอดประสานกันแลว จะทำใหผลการทำงานของ
พนักงานและองคการดีขึ้น ซึ่งนำไปสูความไดเปรียบในการ
แขงขันอยางยั่งยืน (Jackson & Schuler, 1995; Porter, 
1985)  
 

กลยทุธการบรหิารทรพัยากรมนษุย 
(Human Resource Strategy) 
 กลยุทธทรัพยากรมนุษยเปนสวนหนึ่งของกลยุทธ
องคการ โดยกลยุทธการบริหารทรัพยากรมนุษย  ไมใชเปน
เพียงเอกสารซึ่งเขียนโดยหนวยงานทรัพยากรมนุษย แตเปน
ปรัชญาที่ออกโดยคณะกรรมการบริหาร (Kearns, 2003) 
เปนชองทางของการทำใหการบริหารทรัพยากรมนุษยกับ
กลยุทธธุรกิจเปนเรื่องเดียวกันหรืออยูในเสนทางเดียวกัน 
สงเสริมใหเกิดผลสัมฤทธิ์ และมีการใชกระบวนการบูรณาการ
เพื่อพัฒนาวิธีปฎิบัติกับทรัพยากรมนุษยเชน การจัดสรร
ทรัพยากร การพัฒนา การใหรางวัล และแรงงานสัมพันธ 
ทำใหแตละเรื่องสนับสนุนซึ่งกันและกัน (Walker, 1992) 
ซึ่งกลยุทธการบริหารทรัพยากรมนุษยมุงเนนความตั้งใจที่
เฉพาะเจาะจงขององคการในสิ่งที่ตองการทำและสิ่งที่ตองการ

เปลี่ยนแปลง (Armstrong, 2006) ทั้งนี้ Boxall (1996) กลาว
วา สิ่งสำคัญของการบริหารทรัพยากรมนุษยเชน ภาวะผูนำ
และการสรางรูปแบบของแรงงานสัมพันธเปนสวนหนึ่งของ
กลยุทธองคการ โดย Armstrong (1996) ใหหลักการและ
แนวคิดของกลยุทธการบริหารทรัพยากรมนุษยโดยสรุปไดวา 
 1. การกำหนดนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย
จะตองเกิดความสัมพันธหรือเชื่อมโยงกันระหวางกลยุทธ
ทรัพยากรมนุษยกับกลยุทธองคการอยางเปนระบบมากขึ้นและ
ตองมีการสอดประสานกันเองของงานยอยดานการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยภายในองคการจึงจะเกิดประโยชนสูงสุด 
 2. ความรับผิดชอบในการบริหารทรัพยการมนุษย
ขององคการจะไมไดผูกขาดอยูกับหนวยงานทรัพยากรมนุษย
อีกตอไป แตจะตองถูกกำหนดใหเปนเรื่องที่หัวหนางานดาน
ตางๆ ( l ine manager) ตองเปนแกนหลักในการดูแล
รับผิดชอบ 
 3. ใหมองคนเปนสินทรัพย (Asset) อยางหนึ่งที่ควร
คาแกการลงทุนเพื่อเพิ่มมูลคา (Value Added) ของคนใหกับ
องคการโดยใชกระบวนการตางๆ ของการบริหารทรัพยากร
มนุษย 
 4. ระบบการใหรางวัลตองใหตามความสามารถ 
ทักษะ และผลการปฏิบัติงานของพนักงานแตละคน 
 5. มุ ง ใหพนักงานเกิดความผูกพันกับองคการ 
(Commitment) และเกิดความไววางใจ เพราะผลลัพธหรือ
เปาหมายสุดทายของการบริหารทรัพยากรมนุษยขององคการ
คือ การเพิ่มผลผลิต (Productivity) กำไร (Profit) และการมี
คุณภาพชีวิตที่ดี (Quality of Work Life) 
 
 ดังนั้นกลยุทธการบริหารทรัพยากรมนุษยเปนวิธีการ
ที่จะทำใหองคการสามารถตัดสินใจเกี่ยวกับสิ่งที่ตนเองตั้งใจ
ห รื อ มุ ง มั่ น  ร ว มทั้ ง แ ผน ง านต า ง ๆ  ที่ มี ค ว า มสำคั ญ 
โดยครอบคลุมเรื่องของลูกจางสัมพันธ การสรรหา การฝก

บทนำ 
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อบรมและพัฒนา การบริหารผลการปฎิบัติงาน การใหรางวัล 
รวมทั้งนโยบายและแนวทางปฎิบัติเรื่องแรงงานสัมพันธ ซึ่งที่
กลาวมานี้เปนองคประกอบที่สำคัญที่ตองมีอยูในกลยุทธธุรกิจ
หรือกลยุทธองคการ การใหความสำคัญกับการสอดประสาน  
ในการบริหารทรัพยากรมนุษย เปนการที่นโยบายของการ
บริหารคน ไมวาจะเปนดานการบรรจุ การใชคน การจูงใจ 
การพัฒนาคนจะถูกผนวกผสมผสานกลมกลืนไปในนโยบาย
ทางธุรกิจ โดยอยู ในความดูแลของหัวหนางานทุกคน  
โดยเฉพาะเปนงานที่ผูบริหารระดับสูงตองใหความสนใจ 
เอาใจใสอยางใกลชิดในการสรางความไดเปรียบในการแขงขัน
ใหเกิดขึ้น และองคการตองดูแลพนักงานแตละคนเหมือนกับ
การดูแลลูกคา (Preutthipan & Wutthirong, 2004) ทั้งนี้
เพราะทรัพยากรมนุษยเปนปจจัยหนึ่งในกลยุทธการสรางความ
ไดเปรียบทางการแขงขันขององคการ และเปนเพียงสิ่งเดียวที่
คูแขงขันไมสามารถลอกเลียนแบบได (Evan & Lindsay, 
1996)   
 

การสรางความได เปรียบในการ
แขงขันโดยการสอดประสานระหวาง
กลยุ ทธ ธุ รกิ จ แล ะกลยุ ทธ ก าร
บริหารทรัพยากรมนุษย 
 การสอดประสานกัน (Alignment) ระหวางกลยุทธ
ธุรกิจและกลยุทธการบริหารทรัพยากรมนุษยเปนวิธีปฎิบัติที่
เกิดขึ้นตามสถานการณและตองเกิดจากการรวมกลุมกันของ
กลยุทธทั้งสอง (Guest, 1997) ซึ่งการสอดประสานกันใหมาก
ที่สุดมีความสำคัญมากกวาวิธีปฎิบัติที่ดีที่สุด (Best Practice) 
(Cappelli & Crocker-Hefter, 1996; Purcell, 1999; 
Legge, 1995) โดยองคการควรเริ่มจากการวิเคราะหความ
ตองการของธุรกิจภายในบริบทของตนเอง (วัฒนธรรม 
โครงสราง เทคโนโลยี และวิธีการทำงาน) ถามีขอมูลเหลานี้ก็
จะบอกไดวา องคการตองทำอะไรบาง ตอจากนั้นก็ตอง
ผสมผสานวิธีปฎิบัติที่ดีที่สุดในแตละกระบวนการและ
พัฒนากระบวนการที่สามารถประยุกตใชไดอยางเหมาะสม 
ซึ่งการสอดประสานระหวางกลยุทธองคการและกลยุทธการ
บริหารทรัพยากรมนุษยจะนำไปสูความไดเปรียบในการแขงขัน 
(Jackson & Schuler, 1995; Porter, 1985)  
 

แนวคิดการสอดประสาน  
 แนวคิดของกลยุทธแบบสอดประสานจัดวาเปนหลัก
สำคัญของกลยุทธการบริหารทรัพยากรมนุษยองคการจำเปน
อยางยิ่งที่จะตองบูรณาการกลยุทธ เพื่อใหกลยุทธธุรกิจและ
กลยุทธการบริหารทรัพยากรมนุษยสอดคลองเขากัน โดยที่
กลยุทธการบริหารทรัพยากรมนุษยจะชวยสนับสนุนทำให
กลยุทธธุรกิจประสบความสำเร็จ เปาหมายก็เพื่อทำใหเกิด
กลยุทธแบบสอดประสาน และมีความสอดคลองระหวาง
เปาหมายนโยบายของการบริหารทรัพยากรมนุษยและธุรกิจ 
(Armstrong, 2006; Labovitz & Rosansky, 1997) 
ความคิดนี้เกิดจาก Fombrun et al. (1984) ที่กลาวไววา 
บริษัทยอมตองเผชิญกับสภาวะไรสมรรถนะหรือสูญเปลา 
ถาพยายามใชกลยุทธใหมๆ กับโครงสรางองคการที่ลาสมัย 
เชนเดียวกันกับบริษัทที่พยายามใชกลยุทธใหมๆ กับระบบ
บุคลากรที่ไมเหมาะสม สิ่งที่ผูบริหารตองใหความสำคัญมากก็
คือ การทำใหโครงสรางองคการและระบบบุคลากรสอดคลอง
เหมาะสมซึ่ ง กั นและกั น เพื่ อ ให บ ริ ษั ทสามารถบรรลุ
วัตถุประสงคของกลยุทธ Guest (1989) แนะนำไววา กลยุทธ
การบริหารทรัพยากรมนุษยเปนเรื่องของการบูรณาการทั้งสิ้น 
การบูรณาการจะทำใหมั่นใจไดวา การบริหารทรัพยากรมนุษย
ไดบูรณาการเขากับแผนกลยุทธ ซึ่งจะทำใหนโยบายการ
บริหารทรัพยากรมนุษยเชื่อมโยงกับนโยบายทุกเรื่องในระดับ
เดียวกันและตางระดับกัน และผูบริหารไมวาจะอยูในสายการ
บังคับบัญชาใดก็จะสามารถนำไปปฎิบัติใหเปนสวนหนึ่งของ
งานประจำวัน  
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 แนวคิดของกลยุทธการบริหารทรัพยากรมนุษยมา
จากความเชื่อที่วา กลยุทธดานทรัพยากรมนุษยตองบูรณาการ
กับกลยุทธธุรกิจ หรือกลยุทธองคการ Miller (1989) เชื่อวา 
ความสอดคลองนี้จะเกิดขึ้นไดเมื่อความคิดริเริ่มในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยตรงกับการตัดสินใจของงานอื่นๆ และตรงกับ
การวิเคราะหสถานการณดานการผลิตและการตลาด สิ่งที่
สำ คั ญ ก็ คื อ  ก า ร กำ หนดนิ ย า ม ปฎิ บั ติ ก า ร ข อ ง คำ ว า 
สอดประสาน (Alignment) ซึ่งการสอดประสานของการ
บริหารทรัพยากรมนุษยกับกลยุทธผลักดันขององคการ 
การสรางตัวเชื่อมโยงที่นำไปใชปฎิบัติไดจริงคือ ลักษณะที่
สำคัญของกลยุทธการบริหารทรัพยากรมนุษย Tyson & 
Witcher (1994) เห็นวา กลยุทธดานทรัพยากรมนุษยควร
ศึกษาภายใตบริบทของกลยุทธธุรกิจ โดยองคการตองพยายาม
ปรับเปลี่ยนระบบการบริหารคนใหเขากับกลยุทธองคการใหดี
ที่สุด  
 

ผลการปฏิบัติงานสูง (High Performance Organization) 
ตองมีการสอดประสานกลยุทธธุรกิจใหเขากับกลยุทธการ
บริหารทรัพยากรมนุษย โดยองคการตองใชวิธีปฏิบัติดานการ
บริหารทรัพยากรมนุษย (HR Practices) คือ การคัดเลือก
และเลือกสรร การฝกอบรมและพัฒนา การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน การจายคาตอบแทนและแรงงานสัมพันธ เพื่อใหได

 จากรูป 1 เปนการสอดประสานวิธีปฏิบัติดาน
ทรัพยากรมนุษยเพื่อใหไดทักษะและพฤติกรรมที่จำเปนของ
พนักงานเขากับกลยุทธธุรกิจ จากความเปลี่ยนแปลงของสภาพ
แวดลอมทั้งภายใน (จุดแข็งและจุดออน) และภายนอก 
(โอกาสและอุปสรรค) ปจจัยดังกลาวจะมีผลตอพันธกิจ 
เปาหมายและกลยุทธธุรกิจ การที่องคการจะเปนองคการที่มี

รปูแบบของการสอดประสานกนั 
 การสอดประสานของกลยุทธธุรกิจและกลยุทธ
ทรัพยากรมนุษยสามารถมองไดเปน 3 รูปแบบ (Nankervis 
et al., 1999) คือ ลักษณะการโอนออนตามกลยุทธของ
องคการ (Accommodative) รูปแบบนี้คือ กลยุทธการบริหาร
คนจะปรับตามกลยุทธขององคการ ลักษณะตางฝายตางปรับ
เขาหากัน (Interactive) คือทั้งสองฝายตางปรับใหเขาหาซึ่งกัน
และกัน และลักษณะเปนเนื้อเดียวกัน (Fully Integrated) 
โดยฝายบริหารทรัพยากรมนุษยจะเขาไปมีสวนเกี่ยวของใน
การกำหนด และการปฎิบัติตามกลยุทธธุรกิจตั้ งแตตน 
นอกจากการสอดประสานระหวางกลยุทธธุรกิจและการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยแลว วิธีและรูปแบบสำหรับการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจะตองเชื่องโยงสอดประสานกัน (Stevens, 
1995) ดังนั้น องคการตองมีการสอดประสานทักษะและ
พฤติกรรมของพนักงานที่สอดคลองกับกลยุทธธุรกิจที่อาจ
เปลี่ยนแปลงตามสภาพแวดลอมที่เกิดขึ้นตามรูป 1 

รูป 1 : แบบจำลองการสอดประสานพันธกิจขององคการและวิธีปฏิบัติดานทรัพยากรมนุษย 
(ที่มา: ปรับจาก Wright & Snell, 1998) 
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คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร

องค ก าร ให เป นองค กรแห งนวั ตกรรม ( I nnova t i ve 
Organization) แลวทำไมตอง Innovation คุณกานต 
ตระกูลฮุน กรรมการผูจัดการใหญของเครือซิเมนตไทยเคยให
สัมภาษณกับวารสาร BrandAge วา “วันนี้ธุรกิจเราก็ประสบ
ความสำเร็จและเปนผูนำอยูแลว แตก็เพราะความเปนผูนำ
นี่แหละ ที่ทำใหเราตองมี Innovation เพราะผูนำจะคอยตาม
คนอื่นอยูไมได เราตอง Innovative เพื่อสรางสรรคและปรับ
เปลี่ยนตัวเราเองใหรวดเร็ว ตองทำตลอดเวลาใหอยู ใน
สายเลือด...ไมอยางนั้นเราจะกลายเปนผูตามโดยไมรูตัว” 
(จิรพรรณ อัญญะโพธิ์, 2549: 140) นับเปนการรูจักที่เริ่ม
เปลี่ยนแปลงจากตัวเอง กอนที่จะถูกสถานการณภายนอก
บังคับใหตองเปลี่ยน ซึ่งอาจทำใหเครือฯ ตองตกไปอยูใน
สถานะผูตาม การปรับเปลี่ยนกลยุทธธุรกิจที่สอดประสานกับ
การปรับเปลี่ยนกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยเปนสิ่งที่
จะนำไปสูความไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืนของเครือ
ซิเมนตไทย  
 

วิธีการวิจัย 
 การทำความเขาใจการบริหารทรัพยากรมนุษยเพื่อ
สรางความไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืนของเครือซิเมนต
ไทยในบทความนี้จะใชวิธีการวิจัย การสัมภาษณแบบกลุมยอย 
(Focus Group Interview) และการทบทวนเอกสารที่
เกี่ยวของกับเครือซิเมนตไทย โดย Berg (2004) แนะนำวา 
การสัมภาษณแบบกลุมยอยเปนการใหผูวิจัยคนหาคำตอบจาก
ประเด็นคำถามที่ตั้งไวผานการอภิปรายเปนกลุม ในการวิจัย
ครั้งนี้  ผูวิจัยทำการสัมภาษณแบบกลุมยอยโดยแบงผูถูก
สัมภาษณออกเปน 2 กลุม ซึ่งผูถูกสัมภาษณจะถูกสอบถาม
เพื่ออภิปรายการรับรูเกี่ยวกับแนวทางการดำเนินงานของเครือ
ซิเมนตไทยในดานกลยุทธธุรกิจ การบริหารทรัพยากรมนุษย

พนักงานที่มีทักษะและพฤติกรรมตามที่ตองการ ตองปรับ
เปลี่ยนวิธีปฏิบัติดานทรัพยากรมนุษยใหตรงตามความมุงหวัง
และสอดประสานกับกลยุทธธุรกิจ เพื่อนำไปสูการสรางผลการ
ปฏิบัติงานที่ดีขององคการดวย ทั้งนี้องคการจำเปนตองมีการ
เปลี่ยนแปลงกลยุทธธุรกิจตามสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไป 
โดยที่วิธีปฏิบัติดานทรัพยากรมนุษยเพื่อใหไดพนักงานที่มี
ทักษะและพฤติกรรมตามที่ตองการก็จะตองมีการสอดประสาน
ไปกับกลยุทธธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงตามไปดวย  
 
 Wright & Snell (1998) ไดชี้ใหเห็นวา ในสภาพ
แวดลอมที่คงที่และคาดคะเนได กลยุทธสามารถพัฒนาคนใหมี
ทักษะบางเรื่อง ไมพัฒนาทักษะที่หลากหลาย และสามารถ
ทำใหคนมีพฤติกรรมบางอยาง ในขณะที่สภาพแวดลอมที่
เปลี่ยนแปลง คาดคะเนไมได องคการอาจพัฒนาระบบ
ทรัพยากรมนุษยที่ชวยใหพนักงานของตนมีทักษะที่หลากหลาย
สำหรับพฤติกรรมที่ จำเปน ซึ่ งสิ่ ง เหลานี้นำไปสูผลการ  
ปฎิบัติงานขององคการที่สูงขึ้น ดังนั้น หากองคการจะสราง
ความไดเปรียบในการแขงขันใหเกิดขึ้นอยางยั่งยืน จะตองมี
การสอดประสานกลยุทธธุรกิจและการบริหารทรัพยากรมนุษย
ในลักษณะเปนเนื้อเดียวกัน ซึ่งบางครั้งกลยุทธการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยที่สามารถใชไดดีกับองคการหนึ่งอาจไม
ประสบความสำเร็จในการนำมาใชกับองคการอื่นก็เปนไปได 
เนื่องจากความแตกตางของปจจัยตางๆ ดังที่ไดกลาวมาแลว  
 

กรณีศึกษา: เครือซิเมนตไทย 
 บทความนี้จะนำเสนอกรณีศึกษาของการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเพื่อสรางความไดเปรียบในการแขงขันอยาง
ยั่งยืนของเครือซิเมนตไทย (SCG) ซึ่งมีการสอดประสาน
กลยุทธธุรกิจและการบริหารทรัพยากรมนุษยเพื่อใหเห็นภาพได
ชั ด เ จนมากขึ้ น  โดย เครื อซิ เ มนต ไ ทย เป นกลุ ม ธุ ร กิ จ
อุตสาหกรรมรายใหญที่สุดแหงหนึ่งของประเทศไทยที่มีอายุ
เกือบ 100 ป จากจุดเริ่มตนในป 2546 ที่เครือฯ เริ่มตระหนัก
ถึงความสำคัญเกี่ยวกับนวัตกรรม โดยสวนหนึ่งเปนไปเพื่อให
สอดรับกับวิสัยทัศนของเครือฯ ที่ตองการจะกาวขึ้นเปนผูนำใน
ระดับภูมิภาค อยางไรก็ตาม จากสถานการณการแขงขันของ
ตลาดในปจจุบันที่เปนไปอยางรุนแรงและรวดเร็ว เครือฯ 
จึงจำเปนตองปรับกระบวนการทำงานภายในองคการใหม 
พยายามสรางนวัตกรรมเพื่อการสรางสรรคและปรับเปลี่ยน
องคการใหรองรับกับสภาพแวดลอมที่ เปลี่ ยนแปลงไป 
นับตั้งแตป 2547 เปนตนมา เครือฯ มีนโยบายปรับเปลี่ยน
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และภาพรวมเกี่ยวกับผลการดำเนินงานขององคการ ผูถูก
สัมภาษณเปนพนักงาที่มีอายุงานมากกวา 3 ปและมีความรู 
ความเขาใจ รวมทั้งสามารถอธิบายรายละเอียดเกี่ยวกับ
กลยุทธธุรกิจและกลยุทธการบริหารทรัพยากรมนุษยไดเปน
อยางดี รวมทั้งติดตามความกาวหนาของการสรางนวัตกรรม
องคกรของเครือซิเมนตไทยในชวงป 2547-2550 อยาง
ตอเนื่อง โดยผูถูกสัมภาษณกลุมที่หนึ่งประกอบดวยผูจัดการ
จำนวน 5 คนซึ่งเปนพนักงานระดับจัดการที่เกี่ยวของกับการ
วางแผนกลยุทธ และกลุมที่สองประกอบดวยผูจัดการจำนวน 
10 คนซึ่งเปนพนักงานระดับบังคับบัญชาจากหนวยงานผลิต 
การตลาดและขาย ทรัพยากรมนุษย วางแผน และบัญชีและ
การเงิน (จำนวน 2 คนตอหนวยงาน) โดยการสัมภาษณแบบ
กลุมยอยเกิดขึ้นในชวงเดือนมีนาคมถึงเมษายน 2550  
การทำความเขาใจเครือซิเมนตไทยในแงมุมของการบริหาร
จัดการทรัพยากรมนุษยอยางลึกซึ้งนั้น ผูศึกษาจะทำความ
เขาใจเครือซิเมนตไทยในองครวมกลาวคือ ผูศึกษาจะทำความ
เขาใจเครือซิเมนตไทยใน 2 ระดับคือ ระดับปฏิสัมพันธกับ
ภายนอกหรือการปรับตัวของเครือซิ เมนตไทยตอสภาพ
แวดลอมภายนอกโดยดูจากการวางกลยุทธและนโยบายทาง
ธุรกิจของบริษัท (Business Strategy) และระดับปฏิสัมพันธ
ภายในหรือการปรับองคประกอบภายในองคการใหเหมาะสม
กับกลยุทธขององคการ โดยดูจากการกำหนดกลยุทธและ
นโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย (Human Resource 
Strategy) การสรุปผลการศึกษาใชความคิดเห็นของผูถูก
สัมภาษณที่ไมมีขอโตแยงในแตละประเด็น โดยระดับปฏิ
สัมพันธกับภายนอกจะใชบทสรุปจากกลุมที่ 1 และระดับปฏิ
สัมพันธภายในจะใชบทสรุปจากกลุมที่ 2  
 

ผลการศึกษา 
 เครือซิเมนตไทยไดกำหนดแนวทางการดำเนินธุรกิจ 
และแนวคิดเรื่องวัฒนธรรมองคกร ไวเปนวิสัยทัศนของเครือฯ 
(SCG Vision) ดังนี้ (เครือซิเมนตไทย, 2550) 
 “วิสัยทัศนของเครือซิเมนตไทยคือ ภายในป ค.ศ. 
2015 เครือฯ จะเปนองคกรที่ไดรับการยอมรับในฐานะเปน
องคกรแหงนวัตกรรมที่นารวมงานดวย และเปนแบบอยาง
ดานบรรษัทภิบาลและการพัฒนาอยางยั่งยืน  
 
 ในป ค.ศ. 2015 เครือซิเมนตไทยจะเปนผูนำตลาด
ในภูมิภาคที่มุงดำเนินธุรกิจควบคูกับการเสริมสรางความเจริญ
กาวหนาอยางยั่งยืนใหแกอาเซียนและชุมชนที่เขาไปดำเนิน
งาน มุงสรางคุณคาใหแกลูกคา พนักงาน และผูมีสวน
เกี่ยวของทุกฝาย ภายใตคุณภาพการบริหารงานระดับโลก 
สอดคลองกับหลักบรรษัทภิบาล และมีมาตรฐานดานความ
ปลอดภัยสูง อีกทั้งยังมุงยกระดับคุณภาพชีวิตและความเปน
อยู ข อ งผู คน  ด ว ยสิ นค า และบริ ก า รที่ มี คุณภาพจาก
กระบวนการดำเนินงาน การพัฒนาเทคโนโลยี และการ
สรางสรรคนวัตกรรมที่มีความเปนเลิศ  
 
 เครือซิเมนตไทยเชื่อมั่นในคุณคาและศักยภาพของ
พนักงาน ซึ่งจะทำงานรวมกันอยางสรางสรรคในบรรยากาศ
การทำงานที่ เปดเผย โปรงใส เปยมดวยพลังแหงความ
กระตือรือรน โดยพนักงานของเราทุกคนจะยึดมั่นและปฏิบัติ
ตามอุดมการณ 4 และจรรยาบรรณของเครือฯ ภายในป ค.ศ. 
2015 เครือฯ จะพัฒนาพนักงานซึ่งมีความหลากหลายทาง
เชื้อชาติ วัฒนธรรม และประสบการณ ใหมีความมุงมั่นตอบ
สนองความตองการของลูกคา มีโลกทัศนที่กวางไกล สงเสริม
ใหพนักงานประมาณ 1 ใน 4 ทำงานและพำนักอยูนอก
ประเทศไทยโดยครึ่งหนึ่งของพนักงานจัดการระดับสูงตองมี
ประสบการณการใชชีวิตและการทำงานในตางประเทศ ทั้งนี้
รายไดรอยละ 50 ของเครือฯ จะมาจากสินคาและบริการที่มี
มูลคาเพิ่มสูงซึ่งเปนผลจากความรวมมือของพนักงานทุกคน” 
 
 จากวิสัยทัศนของเครือฯ พบวา เครือซิเมนตไทยมี
การปรับกลยุทธ ธุ รกิ จ เพื่ อรองรับกับสภาพแวดลอมที่
เปลี่ยนแปลงไป โดยมุงสูการเปนองคกรนวัตกรรม และขยาย
ฐานธุรกิจออกสูภูมิภาคอาเซียน เพื่อรักษาขีดความสามารถใน
การแขงขัน โดยมีการสอดแทรกเรื่องคนในแนวทางเดียวกัน
กับกลยุทธธุรกิจ ทำใหเครือฯ กำลังเคลื่อนตัวจากการเนนดาน
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ปที่ 31 ฉบับที่ 120 ตุลาคม-ธันวาคม 2551 

คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร

วิศวกรรม (Engineer Base) หรือการเนนดานการกอสราง 
(Construction Base) มาเปน การเนนเรื่องคน (People 
Base) ในอดีตสัดสวนคนที่รับเขาทำงานใหมจะเปนวิศวกร 
70-80% แตในปจจุบันเครือฯ ขยายงานออกไปมาก ทำให
สัดสวนวิศวกรลดลงมาที่ 60% และรับพนักงานเพิ่มขึ้นทาง
ดานการตลาด สังคมศาสตร บริหารธุรกิจ เศรษฐศาสตร 
บัญชี ซึ่งเปนการสรางความหลากหลายของคนมากขึ้น 
อยางไรก็ตาม คุณลักษณะในการรับพนักงานทั้งหมดอยูบน
หลักการเปน “คนเกงและคนดี” เพื่อใหเปนไปตามอุดมการณ
ในการดำเนินธุรกิจของเครือฯ ถือเปนการเชื่อมโยงไปสูแนวคิด
และการแขงขันในอนาคต การเคลื่อนตัวไปสูองคการที่เนน
เรื่องคน (People Base) เนนเรื่องความคิดสรางสรรค 
(Creative Base) และเนนนวัตกรรม (Innovative Base) 
เปนการเปลี่ยนแปลงโครงสรางองคการที่จะพัฒนาใหพนักงาน
มีอิสระทางความคิด  
 
 เครือซิเมนตไทยสรางนวัตกรรมโดยอาศัยความรู 
ความคิดสรางสรรค เทคโนโลยี การจัดการ และนำมาผนวก
เขากับการสงเสริมนวัตกรรมเพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงทาง
วัฒนธร รม  และนำ ไปสู ก า รมี วัฒนธร รมนวั ต ก ร รม 
(Innovative Culture) ที่สนับสนุนใหพฤติกรรมของคนใน
องคการเปลี่ยนไป “คน” ซึ่งเปนหัวใจขององคการใหญแหงนี้ 
มีจำนวนทั้งสิ้นประมาณ 23,000 คนทั่วประเทศ การฝกอบรม
และพัฒนาพนักงานยังคงเปนเรื่องที่ใหความสำคัญมากที่สุด 
ช วง  2-3 ปที่ ผ านมา เครื อฯ เนน เรื่ อ ง  Innovat i ve 
Organization & Innovative Culture เพื่อใหเกิดการเตรียม
ตั วของบุคลากรที่ จะต องออกไปทำธุ รกิ จ ในภูมิ ภาคนี้ 
โดยพนักงานเครือฯ ตองพบกับเรื่องวัฒนธรรมในภูมิภาคที่
แตกตาง (Regional Culture) นอกจากนี้เรื่องของการคิดนอก
กรอบ ไมใชพนักงานเทานั้นที่ตองคิด แมกระทั่งผูนำก็ตองคิด
เรื่องนี้ดวย ทั้งที่กอนหนานี้คนของเครือฯ มีแนวคิดคลายๆ กัน 
เพราะผูบริหารระดับสูงเปนวิศวกรทั้งหมด การจัดประชุมจะ
เสร็จอยางรวดเร็ว เพราะทุกคนรู เขาใจ และมีวิธีแกปญหา
เหมือนกัน แตในปจจุบันเครือฯ พยายามเปลี่ยนแปลง 
คณุกานต ตระกลูฮนุพดูถงึเรือ่งนีว้า “การกำหนดคณะกรรมการ
ชุดตางๆ จะพยายามให Diversity มากขึ้น เดิมอาจจะละเลย
ตรงนี้  ต อ ไปอาจจะนำอาร ตมา เกี่ ย วข อ ง  มี นั กบัญชี 
มีนักรัฐศาสตรเขามารวม หรือฟงจากคนนอกมากขึ้น ปจจุบัน
วิศวกรหรือชางของเครือฯ ไมไดทำหนาที่ตามที่เรียนมาอยาง
เดียว หากมีจำนวนมากกลายเปนผูใหบริการหรือใหคำปรึกษา
กับลูกคาอยางใกลชิด” (จิรพรรณ อัญญะโพธิ์, 2549: 142) 

 เครือซิ เมนต ไทยมีการกำหนดกลยุทธธุ รกิ จที่
สอดคลองกับวิสัยทัศนขององคการและสภาพแวดลอมที่เกิด
ขึน้ เครอืฯ มกีารปรบักลยทุธตางๆ ใหสอดคลองกบัสถานการณ
ภายนอกที่เกิดขึ้น ภายใตการเปนองคกรนวัตกรรม เครือฯ 
ไดมีการเสริมสรางความสามารถใหมีวิธีการทำงานที่เทียบได
กับบริษัทชั้นนำในระดับโลก โดยการสรางพื้นฐานขององคการ
ที่เขมแข็งอยางแทจริงซึ่งเปนการสอดประสานกันระหวาง
กลยุทธธุรกิจและกลยุทธการบริหารทรัพยากรมนุษยนั่นคือ 

 
 1. การมีผูนำที่มีความสามารถในการดำเนินธุรกิจ
และบริหารการเปลี่ยนแปลง เปน Inno-Leader (Innovative 
Leader) ที่มีความสามารถทั้งดานธุรกิจและการดูแลพัฒนา
คน  โดย Inno-Leader เปนคุณลักษณะของพนักงานระดับ
บริหาร ที่ เพิ่มความเปนผูนำ 3 ประการ ไดแก ผูนำการ
เปลี่ยนแปลง ผูสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง และผูบริหารการ
เปลี่ยนแปลง ดวยการทำเปนแบบอยางโดยมีรายละเอียดดังนี้ 
 
 1 .1 ผูนำการเปลี่ยนแปลง (Leader change 
through vision and values) หมายถึง การกำหนดวิสัยทัศน  
หรือทิศทางอนาคตของธุรกิจ หรือหนวยงานอยางชัดเจน  
สื่ อสารและส งผลใหผู ร วมทีมมีความเข า ใจตรงกันว า 
การเปลี่ยนแปลงจะชวยใหองคการและพนักงานไปสูจุดหมาย
ที่ตองการและนำไปสูการปฏิบัติในทิศทางเดียวกัน 
 
 1.2 ผูสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง (Facilitate and 
Support Change) หมายถึง การกระตุนและสนับสนุนใหเกิด
การเปลี่ยนแปลง ซึ่งนำไปสูสิ่งใหมๆ อยางตอเนื่อง โดยการ
เสริมสรางขวัญและกำลังใจ ใหเกิดกับพนักงานและสราง
บรรยากาศใหเอื้อตอการเปลี่ยนแปลง ตลอดจนเปดโอกาสใหผู
รวมทีมแสดงความคิดเห็น และไดทดลองทำสิ่งใหมๆ ภายใน
องคการ 
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วารสารบริหารธุรกิจ 

การบริหารทรัพยากรมนุษยเพื่อสรางความไดเปรียบในการแขงขัน กรณีศึกษา : เครือซิเมนตไทย 

 1.3 ผูนำบริหารการเปลี่ยนแปลงดวยการทำเปน
แบบอยาง (Execute Change by being the Role Model)  
หมายถึง การเปนแบบอยางของการเปลี่ยนแปลงภายใน
องคการ โดยการลงมือปฏิบัติ ให เห็นจริ ง  บริหารการ
เปลี่ยนแปลงใหบรรลุผลไดอยางมีประสิทธิภาพ ตลอดจน
ทำตัวใหเปนแบบอยางที่ดีกับพนักงานในองคการ  และยอมรับ
ผลอันสืบเนื่องจากการเปลี่ยนแปลง 
 
 2. มีพนักงานที่มีความรูความสามารถทั้งในเรื่องงาน
และการปรับตัว เปน Inno-People (Innovative People) 
ที่ เปนคนเกง มีความรู จริ งในงาน โดย Inno-People 
เปนคุณลักษณะของพนักงานที่เรียกวา คนกลา 5 ประการ 
ไดแก กลาเปดใจรับฟง กลาคิดนอกกรอบ กลาพูดกลาทำ 
กลาเสี่ยงกลาริเริ่มและกลาเรียนใฝรู โดยมีรายละเอียดดังนี ้
 
 2.1 กลาเปดใจรับฟง (Open Minded) หมายถึง 
การรับฟงความคิดเห็นที่แตกตางจากผูอื่นดวยความเต็มใจ 
แสดงความคิดเห็นของตนและยินดีปฏิบัติตามความคิดเห็น
ของผูอื่นที่ดีกวาความคิดของตนเอง 
 
 2.2 กลาคิดนอกกรอบ (Thinking out of the Box) 
หมายถึง กลาคิดนอกกรอบ คิดในสิ่งที่แตกตางจากกรอบความ
คิดเดิมๆ หรือลึกซึ้งกวาเดิมไดอยางรวดเร็ว สามารถนำความ
คิดไปปฏิบัติ ตลอดจนสามารถแกไขปญหาเฉพาะหนาที่ไมเคย
พบมากอนไดอยางฉับพลัน 
 

 2.3 กลาพูดกลาทำ (Assertive) หมายถึง กลาคิด 
กลาพูด กลาแสดงความคิดเห็นที่แตกตางจากคนหมูมาก 
กลาทำ กลาแสดงออกในสิ่งที่ เหมาะสมบนพื้นฐานของ
ประโยชนสวนรวม กลาตัดสินใจ กลาเสนอวิธีการทำงานและ
มุมมองตางๆ ทำใหงานบรรลุเปาหมาย สงผลถึงตนเองและ
องคกรโดยรวม 
 
 2.4 กลาเสี่ยงกลาริเริ่ม (Risk Taking) หมายถึง 
กลาริเริ่ม กลาเสี่ยงทำในสิ่งใหมๆ บนพื้นฐานของขอมูลที่มีอยู
และใชความพยายามอยางเต็มที่ เพื่อใหการเสี่ยงบรรลุผล
สำเร็จ  หรือความลมเหลวในอดีตมาประกอบการวิเคราะห
ตัดสินใจอยางสมเหตุสมผล 
 
 2.5 กลาเรียนใฝรู (Eager to Learn) หมายถึง 
การแสวงหาความรูใหมๆ ไมอายที่จะเรียนรูสิ่งใหมๆ เพิ่มเติม 
เพื่อพัฒนาตนเอง และทีมงานอยูเสมอ สามารถนำความรูที่ได
รับมาประยุกตใช เพื่อใหเกิดวิธีการทำงานหรือนวัตกรรมใหมๆ 
ตลอดจนพรอมที่จะถายทอดความรูใหผูอื่น 
 
 3. มีระบบการทำงานที่เปนเลิศ ซึ่งทำใหเกิดการ
ทำงานอยางสรางสรรค อยูบนหลักการของ TQM (Total 
Quality Management) ซึ่งเปน แนวทางการบริหารธุรกิจ/
พฤติกรรมในการทำงานเพื่อสรางความพึงพอใจใหกับลูกคา 
โดยพนักงานทุกคนตองใชหลักวิทยาศาสตร (Scientific 
Approach) โดยใชความจริงและขอมูล (Fact and Data) 
ในการทำงาน การทำอยางมีระบบ (Systematic หรือ PDCA) 
ซึ่งเปนการประมวลผลการทำงานเปนรายเดือน รายไตรมาส
และรายป โดยพิจารณาจากการวางแผน (Plan) การปฏิบัติ
ตามแผน (Do) การตรวจสอบผลการปฏิบัติ เทียบแผน 
(Check) และการปรับปรุงแกไขเมื่อผลลัพธดอยกวาแผนหรือ
จัดทำมาตรฐานการทำงาน หากผลลัพธเปนไปตามแผน 
(Action) และการทำทั่วทั้งองคกร (Total) ซึ่งมีวัตถุประสงค
ในการปรับปรุงงานในทุกเรื่อง ทุกหนวยงานตองทำและ
ทุกระดับตองทำ ไมใชเฉพาะวิศวกรเทานั้น แตรวมถึงผูบริหาร
ระดับสูง ระดับกลาง รวมถึงพนักงานทุกคนดวย ทั้งนี้ TQM 
เปนรากฐานอันแข็งแกรงของการดำเนินงานและตอยอดให
เกิดนวัตกรรมในดานสินคา งานบริการ กระบวนการทำงาน
และรูปแบบธุรกิจใหมๆ 
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 4. มีความสามารถในการพัฒนาเทคโนโลยีเปนของ
ตนเอง โดยมีการนำแผนกลยุทธของธุรกิจมาแตกเปนแผน
แมบทของเทคโนโลยีและแผนงานวิจัยและพัฒนา เพื่อเปน
ฐานสำคัญในการสรางนวัตกรรมดานสินคาและบริการ 
 
 5. มีโครงสรางองคการ ระบบการทำงานและการ
บริหารจัดการตางๆ ที่มีประสิทธิภาพและสอดคลองไปในทาง
เดียวกันเพื่อสนับสนุนใหการทำงานในสวนตางๆ ไดผลตาม
ตองการ 
 

 ในภาพรวม องคการจะเขมแข็งและกาวสูระดับโลก
จะตองมีวัฒนธรรมองคการที่แข็งแกรงนั่นหมายถึงวา คนของ
เครือฯ ตองมีความภาคภูมิใจในตัวองคการ และมีความ
ปรารถนาที่ จะเปนสวนหนึ่ งของการสรางความสำเร็จ 
ซึ่งเครือฯ แสดงใหเห็นความสำคัญของความสำเร็จในการ
ดำเนินการตามกลยุทธจะขึ้นอยูกับพนักงาน ซึ่งพนักงาน
เครือฯ ตองเปนคนกลา เปนคนเกงและคนดี มีจริยธรรม 
(Ethics) และการบริหารงานภายใตหลักบรรษัทภิบาล 
(Corporate Governance) ซึ่งหัวหนางานทุกระดับจากนี้ไป
จะไมเปนเพียงผูจัดการ (Manager) แตจะตองเปนผูนำ 
(Leader) ที่มีความเกงในเรื่องการบริหารและพัฒนาบุคคล 
เพื่อใหมีการพัฒนาองคการในดานตางๆ ใหมีความพรอม 
และเกิดความสอดประสานกันของระบบงานและพฤติกรรม
ตางๆ ทั่วทั้ งองคการ เปนผูนำและเปนผูสนับสนุนการ
เปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้นไดจริง ดวยการทำตัวเปนแบบอยางที่ดี 
ทั้งนี้เพื่อชวยสรางบรรยากาศการทำงานใหเปดกวางและเต็ม
ไปดวยพลัง มีการยอมรับในความหลากหลายทางความคิด 
ประสบการณและวัฒนธรรม 
 
 ปจจัยสำคัญที่สงผลใหธุรกิจเครือซิเมนตไทยประสบ
ความสำเร็จไดมาจนถึงทุกวันนี้ เปนเพราะการใหความสำคัญ
กับบุคลากรของเครือฯ สิ่งเหลานี้เปนผลมาจากการที่เครือฯ 

ไดใหความสำคัญตอการสรรหาและการพัฒนาบุคลากรอยาง
ตอเนื่อง เครือฯ ถือวาการพัฒนาบุคลากรเปนการลงทุนที่
จำเปนและสำคัญยิ่ง โดยมีเปาหมายที่จะพัฒนาพนักงาน เริ่ม
ตั้งแตสามารถทำงานไดดีจนถึงสอนงานและใหคำแนะนำผูใต
บังคับบัญชาได โดยสำนักงานการบุคคลกลางไดกำหนด
นโยบายคุณภาพในการบริหารงานคือ มุงมั่นสูความเปนเลิศใน
การพัฒนาคุณภาพบุคลากร และระบบบริหารงานบุคคลอยาง
ตอเนื่องใหสอดคลองกับกลยุทธทางธุรกิจ และความพึงพอใจ
ของลูกคา โดยวัฒนธรรมนวัตกรรมของเครือฯ เปนวัฒนธรรม
ที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงโดยการสรางบรรยากาศให
พนักงานทุกระดับ รวมทั้งจัดใหมีการยกยองและการใหรางวัล
แกพนักงานที่มีสวนในการพัฒนานวัตกรรมอีกดวย วัฒนธรรม
ใหมที่กลาวถึง เปนวัฒนธรรมที่สนับสนุนใหพนักงานทุกคนมี
ความคิดสรางสรรค สามารถแสดงความคิดเห็นไดอยางอิสระ 
เนื่องจากเครือฯ เชื่อวาการสรางวัฒนธรรมองคกรแหง
นวัตกรรม จำเปนตองไดรับความรวมมือจากพนักงานทุกระดับ 
เครือฯ จึงดำเนินการพัฒนาทุกองคประกอบ เริ่มตั้งแตการ
สรรหาพนักงานใหม กระบวนการรับคนรุนใหมเขามาเพื่อเพิ่ม
ความหลากหลายของบุคลากรใหหลอหลอมรวมกันมากขึ้น 
การพัฒนาศักยภาพพนักงาน ในขณะที่ระบบการประเมินทั้ง
ระดับบุคคล และระดับธุรกิจ ก็มีการนำปจจัยที่ เกี่ยวกับ
นวัตกรรมเขาไปรวมดวย เพื่อใหกระบวนการจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน (Performance Management) ทั้งหมดสอดคลอง
กับการสรางวัฒนธรรมนวัตกรรม ทั้งนี้รายละเอียดของการ
บริหารทรัพยากรมนุษยเพื่อสรางความไดเปรียบในการแขงขัน
อยางยั่งยืนโดยการสอดประสานกลยุทธธุรกิจและการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยของเครือซิเมนตไทยมีดังนี้ 
 
 1. การวางแผนเพื่อการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรม
องคการ 
 เครือซิ เมนตไทยวางแผนการสรางวัฒนธรรม
นวัตกรรมใหมีการพัฒนาผลิตภัณฑ กระบวนการทำงาน 
หรือรูปแบบธุรกิจจากพนักงานเพิ่มขึ้น จากเดิมเครือฯ จะซื้อ 
Know How จากตางประเทศ แตในปจจุบัน จากการที่เครือฯ 
มีการพัฒนาคนมาอยางตอเนื่อง จึงมีการใหความสำคัญกับ
การคิดเอง ทำเอง หาภูมิความรูเอง เปนที่มาที่สำคัญของ
นวัตกรรม ซึ่งเปนเรื่องของการคิดสิ่งใหมๆ การคิดนอกกรอบ 
การกลาตัดสินใจ เพราะเครือฯ มีความคิดวา การคิดแลวไมทำ
ก็ไมเกิดประโยชน มีการเสี่ยงเพิ่มขึ้น นอกจากนี้เครือฯ มีการ
สอนคนใหมีความคิดใหม จากเดิมที่เครือฯ เปนองคการที่เนน
เรื่องของการผลิต คนของเครือฯ จะ “เชื่อผูนำ” มีการรอ
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แนวทางจากผูบริหารตลอด เพราะพนักงานเครือฯ เชื่อวา 
ผูบริหารมีความสามารถ แตในปจจุบัน เทคโนโลยีสารสนเทศ
ชวยใหพนักงานสามารถคนควาเองได จึงมีการมอบการ
ตัดสินใจใหพนักงาน (Empowerment) เพิ่มมากขึ้น สิ่งเหลานี้
เปนการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นจากการวางแผนระยะยาวในการ
ปรับกลยุทธธุรกิจที่สอดประสานกันกับกลยุทธทรัพยากรมนุษย
อยูตลอดเวลา และมีฝายบริหารทรัพยากรมนุษยเปนหุนสวน
เชิงกลยุทธ (Strategic Partner) ที่ดีของผูบริหาร ทำใหการ

ปรับเปลี่ยนตั้งแตวิสัยทัศน กลยุทธธุรกิจ กลยุทธทรัพยากร
มนุษย ตลอดจนกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยเปนไปใน
ทิศทางเดียวกัน รวมทั้งผูบริหารระดับสูงมีการปรับแนวคิด
ธุรกิจรวมกับการคิดเรื่องคน ทำใหความคิดตางๆ ที่เกิดขึ้น
หลอหลอมเปนเรื่องเดียวกันตลอดเวลา ซึ่งถือเปนการตั้ง
วัตถุประสงคของทรัพยากรมนุษยในระดับกลยุทธ (Strategic 
HR Objectives) โดยเครือฯ มีกระบวนการวางแผนเพื่อทำให
เกิดการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมของคนในองคการแสดงดังรูป 2 

รูป 2 : กระบวนการวางแผนเพื่อการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคการของเครือซิเมนตไทย 

 จากรูป 2 บทบาทของการกาวยางสูความเปนองคกร
นวัตกรรม เครือฯ เริ่มจากการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคการ
ใหม ให เปนวัฒนธรรมนวัตกรรมที่สนับสนุนและสราง
บรรยากาศใหพนั กงานทุ กระดับ เปน  I nno-Peop le 
ซึ่งเปนความตองการพื้นฐานในการสรางคน โดยเครือฯ 
พยายามใสเรื่องเหลานี้เขาไปตั้งแตผูบริหารระดับสูงลงมา 
โดยมีการเซ็นสัญญากับ INSEAD ฝรั่งเศส ในการเปลี่ยน
วัฒนธรรมองคการ และจางบริษัทที่ปรึกษา แอ็คเซน
เชอรมาดูวา เครือฯ ยังมีขอจำกัดตรงไหน มีอุปสรรคอะไรบาง 
และมีแรงขับดันอะไรที่จะขับเคลื่อนองคการได ซึ่งคำตอบที่ได
นอกจากเรื่องนวัตกรรมก็เปนเรื่องของวัฒนธรรมคนใน
องค การ  (ผู จั ดการรายสัปดาห ,  2549 )  ในช ว งแรก 
ฝายทรัพยากรบุคคลเริ่มตนจากการใหความรูพนักงาน 

โดยการบรรยายจากผูเชี่ยวชาญดานนวัตกรรม เชน 3M หรือ 
Christopher Banger ผูอำนวยการฝายออกแบบของ BMW 
และอาศัยเทคโนโลยีเพื่อเปนเครื่องมือสำหรับการสรางแหลง
การเรียนรูที่ทุกคนในองคการสามารถเขาถึงไดตลอดเวลา เพื่อ
ปลูกฝงให เกิดเปนนิสัยและพัฒนาตนเองอยางตอเนื่อง 
หลายกิจกรรมที่มุงสูองคการแหงนวัตกรรมอยางเชน เครือฯ 
จะมีทีมรวบรวมองคความรูเกี่ยวกับนวัตกรรมและวิธีปฏิบัติที่ดี
ที่สุด (Best Practice) ขององคการภายนอกที่ประสบความ
สำเร็จ เพื่อจัดเก็บไวเปนกรณีศึกษา นอกจากนี้ยังมีการ
รวบรวมหนังสือที่มีประโยชน จัดทำเปน Book Briefing 
เก็บไวใน Intranet เพื่อเปน e-learning สำหรับพนักงานทุก
คน ซึ่งถือเปนสวนหนึ่งของการจัดการความรู เนื่องจาก
ปจจุบันกำลังเขาสูสังคมแหงความรู ความรูถือเปนทรัพยากร
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ทางเศรษฐศาสตรพื้นฐาน และเปนสังคมซึ่งผูปฏิบัติงานที่มี
ความรูจะมีบทบาทที่สำคัญ (Drucker, 1998) เครือฯ มีการจัด
ทำสภาพแวดลอมและสรางชุมชนปฏิบัติ (Community of 
Practice) ที่พัฒนาใหบุคคลเหลานี้เกิดการเรียนรูในงานได
อยางตอเนื่องตลอดชีวิต ซึ่งวัฒนธรรมองคการที่เนนการมี
สวนรวม และวัฒนธรรมองคการที่เนนการปรับตัวมีผลตอการ
จัดการความรูในองคการ (พยัต วุฒิรงค, 2550) ทั้งหมดนี้
เปนการวางแผนในดานการบริหารทรัพยากรมนุษยที่เปนไปใน
ทิศทางเดียวกันกับกลยุทธธุรกิจที่ทำใหเกิดการเปลี่ยนแปลง
อยางเปนระบบและมีการตรวจสอบผลสำเร็จของการ
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการอยางตอเนื่อง 
 
 2. การรับสมัครและคัดเลือกพนักงานเพื่อสอด
ประสานกับกลยุทธธุรกิจ 
 กลยุทธธุรกิจของเครือซิเมนตไทยมองถึงการเติบโต
ในระยะยาว ดังนั้น หนวยงานทรัพยากรมนุษยมีการเชื่อมโยง
แผนกลยุทธ การรับและสรางคนใหเปนไปตามแผนธุรกิจ
ควบคูกันโดยมีการรับสมัครและคัดเลือกพนักงานใหมที่มีความ
หลากหลาย ในอดีตเครือฯ รับพนักงานเฉพาะหัวกะทิจาก
มหาวิทยาลัย จบการศึกษาแลวรับทันทีและเครือฯ ก็พัฒนาคน
เอง ในปจจุบันเครือฯ มีการปรับเปลี่ยนโดยการรับ Mid-
Career มากขึ้น รับคนมีประสบการณมากขึ้น เพราะเปนการ
นำเอาคนจากภายนอกมาหลอมรวมกับคนที่มีอยู ดังนั้นเครือฯ 
จึงเปดโอกาสใหผูสมัครที่มีลักษณะหรือความคิดแตกตางจาก
รูปแบบเดิมๆ มากขึ้น ซึ่งการไดพนักงานระดับ Mid-Career 
จะชวยใหพนักงานมีความคิดที่แตกตางและหลากหลายมาก
ขึ้น โดยเครือฯ มีโครงการที่เรียกวา Transfer Fee หรือคาใช
จายในการไปเรียนตางประเทศกับนักศึกษาจากมหาวิทยาลัย 
Top Ten เชน Wharton School of the University of 
Pennsylvania, Kellogg School of Management of the 
Northwestern University, Harvard, Stanford, INSEAD 
หรือ MIT โดยเครือฯ จะจายคาใชจายในการเรียนทั้งหมดให
ทันที เพื่อรับคนเหลานี้เขามาเพื่อการสรางนวัตกรรมใหมของ
เครือฯ (พยุงศักดิ์ วิริยะบัณฑิตกุล, 2549: 155) 
 
 จากกลยุทธการขยายงานไปในภูมิภาคอาเซียน 
เครือฯ มีการรับคนในภูมิภาคอาเซียนเพิ่มขึ้นทั้งจากประเทศ
อินโดนีเซีย ฟลิปปนส เวียดนาม กัมพูชา พมา รวมทั้งรับ
พนักงานที่เปนชาวตางชาติมากขึ้นเพื่อใหเกิดความหลากหลาย
ของพนักงานและสนับสนุนกลยุทธธุรกิจ มีการติดตอกับ
มหาวิทยาลัย Harvard หรือมหาวิทยาลัยตางๆ ใหสงนักศึกษา

เอเชียมาฝกงานกับเครือฯ พอจบก็รับเขาทำงานทันที นอกจาก
นี้ในอนาคต องคการตองมีการพัฒนาสินคาและบริการที่เปน 
High-Value เครือฯ มีการวางแผนพัฒนาคนลวงหนาอีก 10 
ปคือ การรับพนักงานที่จบการศึกษาระดับปริญญาเอกมากขึ้น
เพื่ อ เสริมสร างทีมวิ จั ยที่ แข็ งแรงในเครื อซิ เมนต ไทย 
จากเดิมที่เครือฯ ไมมีการรับพนักงานในระดับการศึกษานี้เลย  
 
 3. การฝกอบรมและพัฒนาพนักงานเพื่อบรรลุ
เปาหมายธุรกิจ 
 เครือซิเมนตไทยเชื่อมั่นในคุณคาของคน และมอง
การพัฒนาบุคลากรเปนเสมือนการลงทุนระยะยาวที่จะสงผล
ตอความสำเร็จและสามารถสรางมูลคาเพิ่มใหแกองคการได 
ดังนั้น เครือฯ จึงมุงเสริมสรางขีดความสามารถสูงสุดใหแก
บุคลากรในทุกระดับอยางเพียงพอและตอเนื่อง เครือฯ ใหงบ
การพัฒนาทรัพยากรบุคคลเปนจำนวนมาก เฉพาะ Class 
Room ประมาณปละ 500 ลานบาท ยังไมนับรวม On the 
Job Training (OJT) และการสงคนไปดูงานตางประเทศ 
เรียนรูเครื่องจักร อีกประมาณ 500 ลานบาท ในสวนของการ
ฝกอบรม เครือฯ ไดจัดหลักสูตรใหแกพนักงานตามความ
เหมาะสมและความรับผิดชอบ มีทั้งการฝกอบรมภายในและ
ภายนอก การฝกอบรมในประเทศและตางประเทศ ตลอดจน
การรวมมือกับสถาบันภายนอก ไดแก Wharton Business 
School และ Harvard สำหรับหลักสูตรตางๆ ที่ใชในการ
อบรม มีการปรับปรุงเนื้อหาใหมีความทันสมัยอยู เสมอ 
ปริมาณการฝกอบรมขึ้นกับความจำเปนเฉพาะบุคคล  
 
 คุณมนูญ สรรคคุณากร ผูอำนวยการสำนักงานการ
บุคคลกลางบมจ.ปูนซิเมนตไทย กลาวถึงการพัฒนาอาชีพและ
การพัฒนาพนักงานในปจจุบันวา “ตอนนี้ที่เราเปลี่ยน Culture 
เรื่อง Innovation การพัฒนาและฝกอบรมตองเนนไปเรื่อง 

53 



วารสารบริหารธุรกิจ 

การบริหารทรัพยากรมนุษยเพื่อสรางความไดเปรียบในการแขงขัน กรณีศึกษา : เครือซิเมนตไทย 

Innovation ทั้งหมด เปนเรื่องของ High-Value Products 
and Services รวมทั้ง R&D ตั้งแต Operator ไปยัง Top 
Executive ตอง Theme เดียวกันหมด ไมเพียงการ “นำเขา” 
ที่เปลี่ยนแปลงไป หากวาการ “สงออก” ก็ไมเหมือนเดิม 
Package การไปทำงานตางประเทศก็ตองเปลี่ยนเพื่อใหมันดี
ขึ้น เพื่อใหคนของเราอยากไปทำงานตางประเทศโดยสงเสริม
ใหพนักงานประมาณ 1 ใน 4 ทำงานและพำนักอยูนอก
ประเทศไทย โดยครึ่งหนึ่งของพนักงานจัดการระดับสูงตองมี
ประสบการณการใชชีวิตและการทำงานในตางประเทศ” (พยุง
ศักดิ์ วิริยะบัณฑิตกุล, 2549: 154-5) สิ่งเหลานี้ถือเปนการ
เปลี่ยนรูปแบบการไปทำงานตางประเทศและการพัฒนาอาชีพ
ที่สอดคลองกับกลยุทธ Go Regional ของเครือฯ ที่เห็นได
อยางชัดเจน 
 
 4. การประเมินผลการปฏิบัติงานใหสอดคลองกับ
กลยุทธธุรกิจ 
 Ulrich (1998) กลาววา ความสำเร็จขององคการ
เกิดจากความสามารถเชน ความเร็ว ความรับผิดชอบ 
ความสามารถในการเรียนรูและสมรรถนะของพนักงาน เครือ

ซิเมนตไทยมีการสอดประสานระหวางกลยุทธธุรกิจ กลยุทธ
ทรพัยากรมนษุยกบัสมรรถนะของพนกังาน โดยเครอืฯ มกีารนำ
ปจจัยที่เกี่ยวกับนวัตกรรมเขาไปมีสวนในการประเมินผลการ
ปฏบิตังิานดวย เพือ่ทำใหกระบวนการประเมนิผลการปฏบิตังิาน
ทั้งหมดสอดคลองกับการสรางวัฒนธรรมนวัตกรรม โดยมีการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal) 

ซึง่เปนการประเมนิผลสำเรจ็ของการปฏบิตังิานของพนกังานราย
บุคคล เปรียบเทียบกับแผนงานประจำปที่ไดมีการตกลงกันไว
ลวงหนาระหวางผูบังคับบัญชาและพนักงาน ทั้งนี้จะมีการ
พิจารณารวมถึงพฤติกรรมและวิธีการทำงานของพนักงาน
ประกอบดวย การประเมินศักยภาพ (Potential Appraisal) 
เปนการประเมนิปจจยัตาง ๆ ทัง้ในดานของคณุธรรม/จรยิธรรม 
ประกอบกับคุณลักษณะของการเปนผูนำและความสามารถใน
การบริหารจัดการ ทั้งนี้เพื่อคัดเลือกพนักงานที่มีคุณลักษณะ
ความสามารถสูงในการปฏิบัติหนาที่ความรับผิดชอบในงาน
ปจจุบันและแสดงความสามารถ ความพรอมในการที่จะ
รับผิดชอบตำแหนงงานที่สูงขึ้นในอนาคต และการประเมิน
สมรรถนะ (Competency Evaluation) ที่เปนการประเมิน
สมรรถนะของพนกังาน โดยสามารถแสดงไดดงัรปู 3  

 
รูป 3 : SCG Competency based Human Resource Management 

(ที่มา: เครือซิเมนตไทย, 2549) 

SCG Value

Organization Competency
SCG Competency

Core Employee Competency

SCG Mission
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คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร

 จากรูป 3 เครือซิเมนตไทยมีการนำเอาคานิยมเรื่อง 
บรรษัทภิบาล ความเปนคนเกง คนดี สมรรถนะของเครือ
ซิเมนตไทยในดานความรับผิดชอบตอสังคม ความเปนผูนำ
และการพัฒนาทุนมนุษย รวมทั้งพันธกิจในการขยายงานไปใน
ภูมิภาคอาเซียนและการสรางนวัตกรรมเพื่อเพิ่มมูลคาใหสินคา
แ ล ะบ ริ ก า ร ม า กำ หนด เ ป น ส ม ร ร ถน ะ ข อ ง อ ง ค ก า ร 
และสมรรถนะหลักของพนักงานในการเปนองคการแหง
นวัตกรรมคือ การสรางนวัตกรรม การใฝรูหรือความสามารถ
ในการปรับตัว ซึ่งผลที่ไดรับจากการประเมินสมรรถนะ เครือฯ 
จะนำมาใชประโยชนทางดานการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 
การสรรหา คัดเลือกและประเมินผลพนักงาน ดังนั้นการ
ประเมินผลตางๆ จะสะทอนถึงคานิยมและเปาหมายของ
องคการ ซึ่งจะนำไปสูการเพิ่มผลการปฏิบัติงานขององคการได  
 
 5. การจายคาตอบแทนในทิศทางเดียวกันกับ
กลยุทธธุรกิจ 
 เครือฯ มีการปรับกระบวนการจายคาตอบแทน
พนักงานที่หลากหลายมากขึ้น เพื่อใหสอดคลองกับกลยุทธ
ธุรกิจ ในการจายคาตอบแทน เครือฯ มีการพิจารณารายไดให
สอดคลองกับผลการดำเนินงาน ศักยภาพ สมรรถนะตาม
ตำแหนง หนาที่ที่รับผิดชอบและขึ้นอยูกับแตละบุคคลดวย 
ทั้งนี้เครือฯ จะมีคณะกรรมการสำรวจและเปรียบเทียบอัตรา
คาจางและสวัสดิการของพนักงานกับตลาดในอุตสาหกรรม
เดียวกัน และมีการสำรวจดัชนีความเคลื่อนไหวทางเศรษฐกิจ
ไดแก อัตราคาครองชีพ และอัตราเงินเฟอ เพื่อปรับขึ้น
เงินเดือนโดยพนักงานไมตองรองขอ เครือฯ มีการบริหารคา
จางและขึ้นเงินเดือนโดยใชเกณฑการใหเงินเดือนโดยดูจากคา
เปอรเซ็นตไทล (Percentile) 75% ของกลุมบริษัทชั้นนำ 
ทำใหเงินเดือนของพนักงานไมสูงและไมต่ำจนเกินไป เพื่อให
พนักงานมีคุณภาพชีวิตที่ดี (Quality of Life) แลวพนักงานก็
จะทุมเทใหกับงาน ผลงานก็จะออกมาดี แตโมเดลการบริหาร
คาจางและการขึ้นเงินเดือนจะขึ้นอยูกับผลงานของพนักงาน 
การจายโบนัสจะไมแนนอนและแตละคนจะไดรับไมเทากัน 
เปนการสรางแรงจูงใจโดยอาศัยหลักที่วา “ทำดีไดดี” สราง
ความกระตือรือรนใหพนักงาน ดังนั้นพนักงานก็จะมีกำลังใจ 
เพื่อนำธุรกิจใหเดินไปในทิศทางเดียวกัน คือ Innovative 
Culture และ Go Regional ภายใตหลักการการจายคา
ตอบแทนตามคาของงาน (Job Value) การจายผลตอบแทน
เทียบกับตลาดแรงงาน (External) และการจายผลตอบแทน
ตามความสามารถ (Competency)  
 นอกจากนี้เครือซิเมนตไทยยังมีการจายคาตอบแทน

พนักงานกลุมพิเศษ เชน การจายคาตอบแทนใหมใหกับ
พนักงานที่จบปริญญาเอกหรือนักวิจัยที่รับเขามา ซึ่งการดูแล
นักวิจัยตองเปลี่ยนไปจากพนักงานทั่วไป  เครือฯ ตองแขงกับ 
สวทช. สถาบันวิจัย หรือบริษัทชั้นนำที่จางนักวิจัย เชน 3M 
ยูนิลิ เวอร ดังนั้นเครือฯ มีการเปลี่ยนแปลงการจายคา
ตอบแทนในสวนนี้ใหมหมด เมื่อกอนเครือฯ ใชโครงสราง
เดียวกันหมด พนักงานใหมก็จะไมมีแรงจูงใจ ปจจุบันเครือฯ 
มีการปรับคาตอบแทนสำหรับพนักงานที่จบปริญญาเอกที่
ปฏิบัติงานในการวิจัยและพัฒนาสินคาและบริการใหมๆ 
โดยแยกจากแนวปฏิบัติ ในการจายคาตอบแทนสำหรับ
พนักงานทั่วไป จากเดิมพนักงานที่จบปริญญาตรีสาขา
วิศวกรรมศาสตรมีอัตราคาจางเริ่มตน 22,000 บาทและ
ปริญญาโทมีอัตราคาจางเริ่มตน 25,000 บาท แตการกำหนด
อัตราคาจางเริ่มตนของพนักงานที่จบปริญญาเอกจะไมไดเพิ่ม
ขึ้นเปนขั้นจากระดับปริญญาตรีและโท แตจะมีโครงสรางใหม
ที่มีอัตราคาจางเริ่มตนสูงขึ้นโดยไมไดอิงกับโครงสรางเดิมเพื่อ
ใหพนักงานที่สนใจรวมงานกับเครือฯ ไมมีปญหาเรื่องคา
ตอบแทน และคาตอบแทนจะคิดจากผลงานที่สามารถนำไป
ผลิตและขายได  
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อภิปรายและสรุปผลการวิจัย 
 ผลจากการทำความเขาใจเครือซิเมนตไทยทั้ง 2 
ระดับทำใหผูศึกษาสามารถสรุปไดวา เครือฯ เปนองคการที่ใช
กลยุทธนวัตกรรม และมีรูปแบบการสอดประสานระหวาง
กลยุทธธุรกิจและการบริหารทรัพยากรมนุษยในลักษณะเปน
เนื้อเดียวกัน (Fully Integrated) โดยเครือฯ กำหนดใหผู
อำนวยการสำนักงานการบุคคลกลางไดเขาเปนสวนหนึ่งของ
คณะกรรมการเครือซิเมนตไทยและเปนผูที่รวมกำหนดกลยุทธ
ธุรกิจตั้งแตการวิเคราะหสภาพแวดลอม การหาแนวทางปฏิบัติ
จนถึงการกำหนดกลยุทธทรัพยากรมนุษยใหสอดคลองกับ
กลยุทธธุรกิจ และเปนผูใหคำปรึกษากับผูบริหารระดับสูงของ
องคการ เครือซิเมนตไทยไดกำหนดกลยุทธธุรกิจไว 2 ประการ
คือ กลยุทธการขยายงานไปในภูมิภาคอาเซียน และกลยุทธ
การสรางนวัตกรรมเพื่อเพิ่มมูลคาใหสินคาและบริการ โดยใช
กลยุทธการบริหารทรัพยากรมนุษยที่ เนนการสรางความ
หลากหลายของพนักงาน การพัฒนาบุคลากรอยางตอเนื่อง
ตามสมรรถนะองคการ การมุงเนนวัฒนธรรมนวัตกรรม 
การบริหารจัดการบุคลากรรุนใหมที่มีศักยภาพ (Talent 
Management) การบริหารทรัพยากรมนุษยที่เนนผลงาน 
(Performance-based) และใหหัวหนางานเขามามีสวนใน
กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ทั้งนี้เครือฯ เชื่อมั่นวา 
การยกยองผูที่สามารถสรางสรรคนวัตกรรมที่เปนประโยชนตอ
การดำเนินงานจะเปนตัวอยางและเปนแรงจูงใจใหแกพนักงาน
คนอื่นๆ จึงจัดการประกวดรางวัล Power of Innovation 
ขึ้นในป 2548 ความตื่นตัวของพนักงานเครือซิเมนตไทยที่สง
ผลงานเขารวมการประกวดครั้งนี้เกินกวา 300 เรื่องจากทุก
ธุรกิจ (ณัฐวัฒน หอมจิตต, 2549: 88-9) ความสำเร็จที่เกิดขึ้น
สงผลกับเครือซิเมนตไทยทั้งโอกาสในการสรางรายได การลด
รายจาย ไปจนถึงการสรางความพึงพอใจใหกับลูกคาและคูคา
มากขึ้น สำหรับทีมชนะเลิศเจาของผลงาน “กระเบื้องพิมาย” 
ที่ศึกษาแนวโนมความตองการระดับโลก แลวพัฒนาสูการ
จำลองหินทราย มาไวบนแผนกระเบื้องเซรามิกเปนรายแรก
ของโลก ดวยเครื่องจักรที่คิดคนและพัฒนาขึ้นใหม ซึ่งไดรับ
การตอบรับจากลูกคาอยางดี จนกลายเปนสินคาที่สราง
ชื่อเสียงใหกับเครือฯ ในระดับโลกหลังจากถูกสงขายไปยัง
ประเทศชั้นนำดานแฟชั่นเชน ฝรั่งเศส อังกฤษ และอิตาลี 
ซึ่งโครงการนี้มีวัตถุประสงคเพื่อสราง Inno-People และ 
Inno-Leader ในองคการไดอยางชัดเจน กระตุนใหเกิดการ
คิดคนประดิษฐสิ่งใหมๆ ทั้งเรื่องบริการ กระบวนการผลิต 
และนวัตกรรมสินคาใหม ทั้งนี้จากการบริหารทรัพยากรมนุษย

ที่สรางการสอดประสานกับกลยุทธธุรกิจของเครือฯ ทำให
พนักงานเปลี่ยนแปลงไดทันกับกลยุทธธุรกิจ นอกจากนี้ทุกกลุม
ธุรกิจในเครือฯ นอกเหนือจากธุรกิจผลิตภัณฑกอสรางที่สราง
กระเบื้องพิมาย ยังสรางนวัตกรรมใหมๆ เชน ธุรกิจกระดาษ 
ผลิตกระดาษถนอมสายตา (Green Read) สำหรับคนที่ชอบ
อานพอกเก็ตบุค (Pocket Book) หรือ ธุรกิจซิเมนต แมธุรกิจ
ดังกลาวจะยังไมพบสิ่งที่ เปนนวัตกรรมแบบกาวกระโดด 
(Breakthrough Innovation) แตในแงของนวัตกรรมสินคา 
(Product Innovation) ก็มีสิ่งที่เรียกวา นวัตกรรมแบบคอยๆ 
เปลี่ยนแปลง (Incremental Innovation) เสริมเพิ่มขึ้นจาก
เดิม ในปจจุบันปูนซิเมนตและคอนกรีตมีนวัตกรรมในแงของ
การประยุกตใช (Application) หรือวาลักษณะ (Feature) 
และหนาที่ (Function) มากขึ้น เขากับความตองการของผูใช
งาน ซึ่งในอดีตไมมี แตกอนเครือฯ ขายปูนซิเมนตก็คือ 
ปูนซิเมนตหรือคอนกรีตปกติ คุณภาพของคอนกรีตก็คือ 
ความแข็งแรงตามความตองการลูกคา แตปจจุบันเครือฯ 
มีการเพิ่มเติมนอกเหนือจากเรื่องของความแข็งแรงของ
คอนกรีตแลว ยังมีคุณสมบัติและความคงทนสภาพตางๆ ดวย 
เชน คอนกรีตทนความสึกกรอนจากไอน้ำทะเล คอนกรีต
สำหรับโรงหมักผลไมดองหรือผักดอง  
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บทสรุปและขอเสนอแนะ 
 จากแรงกดดันจากสภาพแวดลอมภายนอกทั้งดาน
การแขงขัน แนวโนมของตลาดการกอสรางทำใหเครือซิเมนต
ไทยตองปรับเปลี่ยนวิสัยทัศนและกลยุทธธุรกิจ โดยวิสัยทัศน
ของเครือฯ แสดงใหเห็นการบริหารทรัพยากรมนุษยที่สอด
ประสานกับกลยุทธธุรกิจเพื่อสรางความไดเปรียบในการ
แขงขันอยางยั่งยืน ไมใชเปนแคการปรับเปลี่ยนกลยุทธการ
บริหารทรัพยากรมนุษยไปตามกลยุทธธุรกิจหรือเปนการปรับ
เขาหากัน แตมีการผสมผสานกลยุทธทั้งสองเปนเนื้อเดียวกัน 
โดยมีการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคการ โครงสรางและทักษะ
ของพนักงาน ทำใหพนักงานมีพฤติกรรมเชิงสรางสรรคระดับ
สูง มีความรวมมือกันและมีพฤติกรรมความสัมพันธระหวาง
กัน การบริหารทรัพยากรมนุษยเพื่อสรางความไดเปรียบในการ
แขงขันอยางยั่งยืนของเครือซิเมนตไทย มาจากความสำเร็จ
ของการกำหนดกลยุทธการบริหารทรัพยากรมนุษยใหสอด
ประสานกับกลยุทธธุรกิจ เกิดจากการที่หนวยงานทรัพยากร
มนุษยเปนสวนหนึ่งในการวางแผนกลยุทธธุรกิจ นอกจากนี้มี
การใหหัวหนางาน (Line Manager) ในหนวยงานตางๆ 
เขามามีสวนรวมเปนคณะกรรมการตั้งแตการสัมภาษณงาน
เพื่อคัดเลือกคนที่มีสมรรถนะตามตำแหนงงานที่ตองการ 
การฝกอบรมและพัฒนาพนักงาน จากผลการศึกษาจะเห็นได
วา เครือฯ มีการวางแผนกลยุทธธุรกิจพรอมกับการวางแผน
พัฒนาคนในระยะยาว ทำใหกลยุทธธุรกิจไมจำเปนตองรอคน
ใหพรอม หรือตองปรับกลยุทธธุรกิจหรือกลยุทธบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเพื่อพัฒนาคน เมื่อไดคนที่ตองการ การรักษา
คนจะทำโดยการสรางระบบการประเมินผลที่มีความสอดคลอง
กับกลยุทธและจายคาตอบแทนตามสมรรถนะและผลงานของ
พนักงาน สิ่งเหลานี้แสดงถึงความกลมกลืนเปนเนื้อเดียวกัน
ขององคการและคนในองคการของเครือซิเมนตไทย 
 
 การเขาใจการสอดประสานระหวางกลยุทธธุรกิจและ
การบริหารทรัพยากรมนุษยทำใหองคการสามารถวางแผนใน
การเริ่มตนการจัดการทรัพยากรมนุษยวาควรทำอยางไรให
พนักงานในองคการมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด 
ในปจจุบันการแขงขันระหวางองคการอยูบนพื้นฐานของการ
นำความรูที่มีอยูมาสรางกลยุทธทางธุรกิจใหมๆ เพื่อตอบสนอง
กับการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว การสรางความสำเร็จในการ
ดำเนินงานมีความสำคัญตอองคการมากเนื่องจาก องคการจะ
ตองทำการลงทุนในเรื่องเวลา เงินและทรัพยากรบุคคลอยาง
มาก หากองคการไมสามารถสรางผลตอบแทนจากการลงทุนที่

เ กิ ดขึ้ น ได  อ งค ก ารนั้ นอาจต อ งออกจากธุ รกิ จนั้ น ไป 
อยางไรก็ตาม การบริหารทรัพยากรมนุษยเพื่อสรางความได
เปรียบในการแขงขันโดยการสอดประสานกลยุทธทรัพยากร
มนุษยกับกลยุทธองคการ ถึงแมวาจะเสียเวลาและเงินลงทุน
อยางมาก แตหากองคการสามารถวางแผนการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยที่ดี คัดเลือกและเลือกสรรพนักงานที่ตรงตาม
สมรรถนะองคการ มีการฝกอบรมและพัฒนาพนักงานอยาง
ตอเนื่องโดยเนนใหมีความหลากหลายทั้งการเรียนรูดวนตนเอง
ผานระบบ e-learning หรือการเรียนรูผานการมอบหมายงาน 
(Assignment) มีระบบการประเมินผลที่สอดคลองกับ
เปาหมายและกลยุทธธุรกิจ และนำผลการประเมินที่ไดไปใชใน
การจายคาตอบแทนสำหรับพนักงานที่สามารถบรรลุเปาหมาย
ขององคการที่แทจริง องคการนั้นจะไดพนักงานที่มีทักษะและ
พฤติกรรมสอดคลองกับกลยุทธธุรกิจ ซึ่งจะมีผลตอการสราง
ความพึงพอใจสูงสุดใหแกลูกคา และนำไปสูการสรางใหเกิด
ความไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืน 
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