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Abstract

The objectives of this research were to 1) examine the current conditions and gaps
in human resource management (HRM), 2) develop the future scenarios of HRM, and 3) develop
an appropriate future- oriented HRM model for social enterprises in the field of Thai traditional
medicine services. The research employed a mixed- method futures research approach,
integrating Ethnographic Delphi Futures Research with the Human Resource Management 10
Dimension Framework and the McKinsey 7S Framework. 17 Key informants were selected
consisting of experts in Thai traditional medicine, executives of social enterprises, and
specialists in human resource management. Data were analyzed using qualitative content
analysis and future scenario construction. The findings revealed that the existing HRM systems
demonstrated notable strengths in terms of social values, professional ethics, and employee
commitment, which reflect the core identity of health-related social enterprises. However,
significant systemic gaps remained, particularly, in strategic workforce planning, competency
development, knowledge management, and workforce succession. The future scenario analysis
revealed that the sustainability of HRM largely depended on the organization’s capacity to
systematically integrate social values into its HR structures, strategies, and management
processes. The developed future HRM model suggested that an effective approach should
place social values at the core, while strategically and systematically integrating key HRM
components to enhance organizational capability. This integrated model is expected to
strengthen human resource management effectiveness and support the long-term sustainability

of social enterprises providing Thai traditional medicine services in Thailand.

Keywords: Strategic human resource management, Social enterprise, Thai traditional medicine,

Futures research



UA 21 aduft1 (uns1AU - Tuneu 2569) 155
Vol. 21 No. 1 (January - June 2026)

\3§$§> Ui
Tumavaenmssuiiien ssuugunmiilansdgamayymeannsUasulasme ssansmand
UAYIEUININEN Imﬂmwwmivﬂngﬁmugdﬁ’a madfiuturedsalufianedess was voiianunineins
VBITTUUUINITANSITUAY LLmIJuﬁ’ﬁﬂa'nﬁﬂﬁgULLUUmﬁé“mu%‘msqsumwmyaw%'uﬁaL‘ﬁ'amauaum
AU pIN1sfidugouNInty luudunil damAuiiodsay (Social enterprise) lnfuauaulalugiuy
ﬂavl,ﬂﬁ?ﬁiyslumiﬁ;?dui’mﬂiiuﬂwﬁdﬂmmm?ﬁum’mL%MLL%WEN?%UUU%H’I?@WWW Tngranumsaiiuianssy
maasygRatuiusiamedsny fuanseenissziuamngsiu anude uazanuidlavesyrainslussans
Tunsdfunuitelussqulmanemsdsnumesesans (Chatterjee et al, 2021; Sottini et al., 2025)
Tumegunin SamdadledsaufiunumlunsiaunguuuuinisfiondeUsssmulussduygey
uazpIsLfuiuTeIwessruLUINIguam Tnsanizluiiuiifdveditnnunineins esndlsfna
miﬁwLﬁuﬂ’uﬁﬁa}maé{’amJmuqlﬁ’ummsj”'aﬁumﬁLﬂwgﬁawi’ﬂ,ﬂ;mﬁu%mﬁmmiaaﬁﬂiﬁm ey
Im8mezluﬁamau’%mw%’wmﬂiwwg?jmvaqa%mqaﬁwiwngﬂm%mmﬂ'w AyNTUABTLUSAY
Madeny uagUsednSninvesnsaiiiueu (Dorado et al,, 2022; Ferdousi & Abedin, 2023)
dmdutszimalng mswmeunulneidussanugaugunind dunumddgmessuuguam
yosszina elununisasaiugunin nisdesiulsa uaznisifuglaunin amiaifiodinuauuing
vnamiLmejLqulmﬁaLﬂuﬂalﬂﬁﬁmiuﬂm%amimQﬁﬂzgzyw?aLﬁuL{ﬁ‘ugﬂqumﬂﬁuﬁmiqmmw
saadfy suhadunumlunsnievenesaanuguarn iR S TUNTUIELEULNG AU
Guaa‘qﬂmﬂiLﬁawWﬂmﬁmmgﬁi’maummaamiLmestLmu"stJﬁiWﬂgwummﬂgﬁﬁmmﬁgﬂLauﬁ'zﬁwam
MnAsaRus wardseyluvinuensufiRvesyUszneuindn nsuanidsutszaunsailuesans UsseIne
miﬁwmﬁl,gaﬁiamiﬁaug LLasmizﬁEmammﬁmmgiwiw;gﬁmmzyﬁuqﬂa'méﬂm TunumdAey
G{amiﬂ’wmﬁ’ﬂaquﬂmﬂiLLasmﬁ%’ﬂmmmgmﬁsm%‘w (1wgBan neanlasuun uasauduy 9, 2568;
BEY %’um%ﬂazm%g LazAuDY 9, 2567; ANN LLﬁdﬁ?, 2565) ﬁawaéaimm%mwsﬁwLﬁumuﬁﬁwa;uuaz
ﬁawwmmgmwwmmmﬂa'm vl HRM dggadiiaidasyuy lumumsimunaussous n1sdnms
mmg waznisaunenniasau (Lin et al., 2025; Tehmarn & Akaraborworn, 2023)
LL;HN'M%’EJLﬁEJ’Jﬁumiu%mw%“w&J'miwwsﬁuaqﬁﬂﬂﬁaé’mmzLﬁm%ﬂwﬁawﬁﬂ LATTUNTIL
Al sAnwiesansifiedensluuiuniilundelusemans fuan vagfinsnwilyauuesnns
G;Imfjéumwﬁﬁﬁug’mmﬂqﬁﬂagm’ﬁu’mﬁu 1w Mswmeuslne Saflegesnsdia Inslawnzluiiiniseonuuy

JEUUNTUSMININEINTUYBENAN150 505U iUs A sdsnLLas AU diuvesenns

B
@

Wialiuifureanmenan uideidisussenalunsaunulfn McKinsey 7S Framework $2sfu

o

g
NIBUNITIATIENNITUTMIINTNEINTUYWE 10 TR LHDTLATIBNAUTURUSTE1MI19LATIATI90IANT
g noUsTAIALDIATIZY

JausTsuedANT waTSEUUMIUIM TN InIuysdegnaiuesasin 1uided
a0 lularyen1veITEUUMIUIMINT NN TIYEE AnvinniAouARYaINITUIMT NINEINT
uywe wagianguLuuMsUImMInensuyssluswasisngaufuuTunseauAaodsnuaiun
uinsmsmsumeulnglutszindlne ieatuayuaudburesesansuasanuivuudsasszuy

gunnlusseze



XY
o

XY
o

156 | = 215a1536IMS UKNINENAESNNasand
Academic Journal Uttaradit Rajabhat University

INUITEIANITIVY

1. iitoTinsiznanimiagiiunasyeiewesssuumsuimmvinensuyvsvedauiaiodeny
aunsmentsumswlvglulsemelne tieazveutym vedin uarUszifuiddasasiees
mi‘U%Wﬁ‘V]%J‘W8’1ﬂiuw‘tﬁt’ﬂuU%UW@ﬁéﬂWT’IUE‘j?Jﬂ’]WLﬁ@ﬁ’dﬂu

2. iearaniimouAnrasmIUIT VSN NIy weve iR uledsrum Ui memenIunmve
ulnglutszindlne anelanatanisiudsundamisdsay iasugia welulad wazszuuguniw lng
fsananiiaiinian andauiiianudululeunitan wasaniiruifvedtarionnuides

3. LﬁaﬁmmgﬂLLUUﬂﬁv%ww%'wa’mﬁmgwéiuamﬂm yoRamiailadsauanuminisvnensunme
unlneluuszimdlnefifianumszauiuuiunlneg mmmyimmiﬂ’uﬁﬁaﬁmqmmw ARIAMSd A

LLazmmquSu‘uaﬂamﬂﬂmamﬂau@aLLazL{‘]uizw

W/ANIUNTITY

miseaditidunsideidewan (Futures research) Tnglguwamis Ethnographic delphi futures
research (EDFR) tleWaunguuuunsuivisninensuyuelusuian #un1sysanns msideiendans
nsdunualdedn uazadamarie dWolvlaverunuiifinnudureu amsaesuisuiunvesiamia
Wledsauanumu3nsmsnsunme e mu5aa1u13a1§ﬂﬂ1§t.%qu18uwLLazL%alJﬁﬁ’ﬁlhu

1. Uszrnnsuaznquiiesns Uszinsfeyisnngaun1suimanineinsaywe n1suivisesnns
gunm uagnswmeuulneluuiuniaviaiodsay ﬂa;mghﬁlEJI’NU‘iSﬂE)UY;OEJF;L%EJ’J‘ﬁ’IEQ 17 AU Anden
p1835 Purposive sampling AMukLAIMNTIBLEanuamazmadamanie Tnsuaudeiviguay
AuBufiveseya inammsdainn Taun 1) Sszaunsaififevesossues 10 9 2) funumeuuloue
n5UIMNS VI InAiAvesfumsRafdiny wey 3) BubouanTIunszUILNT EDFR ATUNNTEYY
auinammsdaoon loun éﬁlﬁmmsaL%wémﬂ15’3%’a”l,huﬂsunﬂ%umauvﬁaaaumm@uaamwﬁwmﬁ%’a
;JL%'mmﬁymamqm 3 nga Tawn %L%aamzy(;m HR é‘u’%m':?aav;ﬂiqﬁum‘wu%wu'aEJU%mimiLmeijulm
wazHLdsmAIuM LMo LKLl LazuleuIsA AN TIUIBNUSE Mutsnufiiuindn way
antugaudnw

2. indesiioifounzamamuanndasdedilyusznouais (1) uurdmamnsduntvandednuuy
Adlasaasne d1ufu EDFR 50U 1 Lﬁaazﬁauamwﬁa@ﬁu Ty uaznmeownn (Best-likely-worst case)
uae (2) uwuaeuamAlianare §wsu EDFR 587 2 uag 3 %qﬁmmmﬂmié’qmawﬁ%@yjamﬁﬁmmmﬂ
mmaaummmq@aLﬁamﬂmaﬁmaﬂmq@ uazfndaiauaennaestaeria (100) Tasimun
\naueBeN3y 10C = 0.50 neuthlulyada lunuddeian 10C maa%@ﬁmmaaﬂiiwiw 0.67-1.00

3. Bmafununueys Buanniteenaafieasinsounuifn Mnsudiiunsdunival
L%qﬁmgv?immiy (EDFR 50U 1) ﬁuﬁﬂLLazaammm%@gaa&hqmuﬁyﬁu wardaasemiuusiiudidy

wiahluwmuiuuuasuaeanglusevd 2 nUsziuiilaainnisiiesignseudl 1 gniwundu

o

semsanluluuasuaiy Delphi livelvgWedvyuseiiusgauanudfyuagadumsizas asen
Yaan8A185851U (Median) wagiideseninemelna (Interquartile range: IQR) wagsauil 3 Lilom

AULIuNE Iy L laveasUnTiaiosnm



o“‘{;

UA 21 aduft1 (uns1AU - Tuneu 2569) 157
Vol. 21 No. 1 (January - June 2026)

v
a

4. nsTenevveya linsiiasendenanmaieisiiasigmien (Content analysis)
iloatauszifiu uuiluy warguuvuresteya anduduasigvainimiouian 3 LUy uasidonlss
KAN133LATIZMUITY McKinsey 75 Framework i oW guuuunIsuimsvinensuyveluouian
og1aduszuu meifedudunmsnundnenuuidofiovesnuidoidmanin laun 1) arnundede
(Credibility) H1UNT£UILN"T Delphi vianysou 2) ATUANLAUATN (Dependability) Wiumseduisduney
senadusyuy 3) mnuBudule (Confimability) HiunsaEnAILUUAABRY 4) AvuEsalumsaneTey
(Transferability) inumsesuIsU3unuasdnuuzgdoIvyossdniay

5. a3u5330n15348 MIdesuiunsamdnasessaunsissluiges ylveyalaiunistuag
Faqusrasn dusou uasdvislunsaoush veyaimmagnifuiunmuduuasihiauslummsailaglsssyin

o

lnglasuni13suseanIuasesssu 15338 luay ¥ INANLOYNIITNNITITETITUAMTUNATULATINITIY

Mmiluiywe YednumansLaENgANTINAARTINTINGIREASUATUNTILIM HelavuTedlasansiden

SWUEC-682103 LiloTufl 22 wiwneu .. 2568

NaN13338

naiiauenamsidouuseonidu 3 aw suingUszaswniside

1. HaMsanEnan mlaqiuuar e BT UUIMTUIININ N NI o mam{imiwﬁﬁa;ﬂa
91nNn153TetenaNsuarn1 TN R B8 (EDFR 50U 1) w2158 UUMTUTIININENTUY LY
vosdamiauiodsauarniuinisnisnisunmeunulnglulszmalnefdnvaziaun uAUAMNIEIAN
Arwduius UYL Wagnsfi Al staunsaveudivigianena Wefinnsandestuy

AUATOU HR 10 3/ wundsllvesnaudadasass LLazL%aﬂaqmﬁmNamammﬁﬁwﬂmamm FIM1579 1

A15°9 1 HANTUATIENANNTIQUULALYBIINVBITLUUNTUIMSNINGINSUYWEANNTEU HR 10 TR

- anwdaglu 499399V (Gap) Wisuiguszning
HR 10 i@ o .
(Current State) dnmiagtuiu HR 10 &R
1. NAYNTNINYINTULBY LIWUSAINTUAVAIN YIANAYNTNITUTIITNTNYINTUY W
wazdamusdunan szaren wnbalagly HRM 1% auleg
TUNANIIDIANS

2. lassasarununme HR - lessasnsdaven ludu unuimuadrunavuniiaiu HR Tudaau

N9N13 éauimgﬂﬁﬂ’ﬁmuﬁmqimi Taugny
WAUIUAAR
3. MIATIVILaARLTeN AALEONINAMAIMNG  VIANTOUALITAUBLAZLNAATEIY
dapuuazUsyaunisal
4. MsiRIwazAnausy BouganmsUfoR luflusuiamnyaainsuasiaunsendni
Fauaznsmemon Faau

wuuludunianis




158 | = 215a1536IMS UKNINENAESNNasand
Academic Journal Uttaradit Rajabhat University

A 1 HAMTUATIEVENNTITTULALYDIINNVBITEUUMSUIMN INININTUYBEMUNTOU HR 10 87 (M8)

HR 10 &f

dnndagiu
(Current State)

499999INU (Gap) WIBUBUIZAIN

dnntagluiu HR 10 I

5. M3UsziliunanisuuReu

Tyn1sHansauTanny

gl

Pasiafiduszuukazasivaaula

6. mmmmuuaum@ﬂﬂ

LuuLLiﬁﬁﬁiﬁlL%ﬁﬂmﬂW
BACAITUNRNIYVDNTU

Mausealaluguiiu

TAsaasannauULnusaludaau wagly

wJuszuu hlnypainsaausagila

7. MIIANTAINS

WANIAIUG Wl 9UD

HLTEIYIYLANIZN

WA 89 BNNTYIEERIAAIINT UIATEUY

aneven lifvazaun vy nfinaen

q

8. ﬂ’]’]zf}dﬂ’]LLﬂ%%@MUﬁiiuaﬂﬂﬂi

rdunuings Tunis

NaDNADUAUAN

v1nszuuR Uy g ulne e 1y

NNWNT

9. ANUENTULAYANNTINNT - YARINTHANNENTUIN  A15eULAENINeINTIIAneIaNTENy

N9u AUAITDINU ANNEIBU

10. szuvatuayuwasinalulad  Towelulad HRlusedu 2910 HRIS WAg31UYBLAUAAINTLUY

o

HR 4119 YIWINIS

NAN1TIATIENIN HR 10 ﬁa%ylﬁt,ﬁuiﬁwumw%msw%’wmmwwé ﬁmmmjymlfﬁu%mzum
T,msﬁm‘wﬁﬁ]Lﬁaé’mﬂuﬁwﬁwm85@9@@?%171'9%LﬁuﬁaﬂisuﬁmsqmmwLﬁaa%ﬂwaé’wémﬁq@m mugiy
nsfflufanssumaasegia undidseniadeszuy %‘ﬁLﬁugwuszjaaﬂaﬁwﬁ’aﬁm%mia%amnﬁﬂﬂuas
W”sumgﬂLmeiU%mim%’wEJ'mswwfﬂuamﬂmmmi’mqﬂigmémﬁ%’a%@ﬁmm

2. HaNIANYIRINVIFLOLIAAYTDINTUTINTNEINTLYYE HAIINNSIiUTEyaneEIvATia EDFR
50U7 2 uaw 3 Fdlwuuuaounuaas nuNKTEITRTaUTunewmENIALIMIIM VNN THYy e
Tueunanniela 3 anviaindn laun andiadiiafian arntauidenumdullauniian wazannviedid
vosfnTenuiAss mﬂﬁﬂﬁﬁﬁﬁqmazﬁaumwmadmﬁﬂiﬂ?‘immsauﬁmmsaaq1/15 HRM Lonffuiiusia
madsenlnosnatuszuu dnslumalulafaiuayunsuinsey uasdssvuimuaussousdideulseiy
AIAYNIEaAY mmzﬁmﬂﬁﬂﬁﬁﬁmmLﬂulﬂlc;mﬂﬁqmasﬁaumsﬁ’wumwﬁaaLﬂuﬁaaiﬂ Tnedansitann
mmgmamﬂﬂal,ﬂwﬁﬂ éaumﬂﬁﬂﬁﬁﬁ%@ﬁﬁmazﬁaummL?{mmamimmzwﬁwammmiuag

ﬂﬂiﬁmmmugﬂm FIR1IN 2

M99 2 asudnwurdfyremIniruNMsuIMTMInensuyseluouan

anviad ANBAULAUVIITZUUUTM SN INTUY BE

Aia STUUUIINNINsIyEednagns Weulssiusiadsay
ululasnndian sTUUUIININeINsIEeinsiauduusszu wnditenyaea
fvada sruuUIInnensuyesluneiiles Sarundssmeanuddu




UA 21 aduft1 (uns1AU - Tuneu 2569) 159
Vol. 21 No. 1 (January - June 2026)

HaNISAN¥IRINTIANEUIANLAIINNTFUATIENVOYANTAUN WK LT I ey (EDFR 50U 1)

waynIMANUuneIIewailananieg (EDFR 50UT 2 kA 3) WUMRINTIAUNISUSIITNSNe NIy ¥e )

aa

Fuuneeniu 3 andiaudn lawn ansiauiafian anvauidanudululaunniian wazainiieuis
vosinTenuides

2.1 anviauiifign (Best-case scenario) agmoummeuaniia AL iodsunIuN1TUINE
wlmeenIEfUNMIUIMIINeINsIYEIgnIsUITdanagns tnsnagnsimuaiiamanisiau v
szUU HRM panuuulassassiasnalnatuayumsufii nadesles HR fuiusianugunimuazaman
yadspnmsALaiININuLIUATenY wienszuuimalulad aussnuzewIENg warnIAMILg
fimevenanydsmgyguaainssulm amalunsiauyeaing nmsduaugidyan wasarmsdures
osrnasiiuluaug iy

2.2 mﬂﬁﬂﬁﬁlﬁﬂl’mLﬁjﬂiﬂi@?ﬂﬂﬂﬁﬁj@ (Most-likely scenario) a@&nounmeuIARTnsHaL
nsuimIninensuyeesduluonesiduneslunielavesfaauminenns suuszann uazloune

aapnsLumsTrinderudfed HR Waszuu winsaudunudsluaseuaguuasiianyanadifeydundn

' v
o [ o

wudansdnnauamsdiauuazsndnuansunneunulnglila unanuneilewazaudsdudueyiu

HiUAZYARINTUAN

v
o o

2.3 andimufifivedtanionundes (Worst-case scenario) agviauannviruiin1suivis
yimensuyveveiamifiodinuniunisumeunulnediluamnsoiaundussuuidanagrslaiiiome
mwﬁLﬁuwué’qﬁawmmﬂaﬁﬁmLLasmmngJa Gumz‘ﬁ'mié']’mmimmiu,axmiﬁ@uumuﬁﬂmﬁﬂﬂ%’mﬁm
asmalndsnensgydossanugdidy uazdiinaiuannsavesesanslunisveeusnsqunn
nseu3nuidayan waznsasiidanulug SuoransEnumeRmNMUINTUAYNNTUTIRRUSARTAN

Tuszezend famsne 3

M1319 3 N1SWSBULTIBUANNTIALEWIANYEINITUSMITNIHEINTUY BEYBTA AN BFIANAIIUINITS

MMIUNVELAULNY

]
t%

UszihuUSeuiisu NNA anviadndanudululd  anirinidesnianse

2a
=p
S0
=b.
-,
)

WINTgA ALY

WUININSUSYNT HRM  Wanagvsuazidu  dawwuveesdupeely  ludunianis

WU

ANnudeuleaiuiusia  Werlvseeetaly  Weulgsunsaiu WouleuTIRMIANN T

AR

1AT9ETNMAZUNUIM HR - Tatau atduayunis  Bavigu waunumdaludn  Rewyamrandn

YMULTIAT DU
FLUUKALNIZUIUNT HR - Tssuuamiuasannsgiy Junessuy Y1ATEUUTATUNI9NIS
ASNAILIANTTOUY InsoUaNsIaULLaY  WRIeNUSUNLaYleNE  AeanUsEauMISaEIUY

WNUIRIUN ARG




160 | = 215a1536IMS UKNINENAESNNasand
Academic Journal Uttaradit Rajabhat University

A1919 3 N1SIUSEULIgURN ﬂﬁﬂ‘u@u’]ﬂGIEUENﬂ'ﬁ‘U%WﬁW%}WEﬂﬂiuy‘tﬁﬂ%@ﬂ%ﬁ’mﬁﬁ]Lﬁ@ﬁdﬂﬂﬂ’m’m%ﬂ?iwﬁ

ATWNNLEUINY (91D)

UssiauSeuidieu aniimifiange  andieiidermduldld  anvimdisideside
aniign V3o ATwIEes

msfanisaag dszvunevenuaz  Gulinmsmusmueay  mwngidaszaunisal

Fouiu \d anon1sgLde
RERIGTTY

UnUME FuipdeuBeszuy Fuipdeuieynna flawgimdn

nslenalulad HR Tywaluladavayy  Ialussdudiia unlafinngly
NTUIMT

auneLoswedey  Tszuuduneadumus  dluduszuy yansiadeuaugli

mwdifuvesesnns g Umunan M

3. HANISHALITULUUNISUTMTNINEINSIYYE FlmiuguuuunIsuimsminensuyue,
Sudunssysanmsiushamugunin anammsdsay waranudduresesansesnaduszu Tnsesndnual
yososAnsiitedenunduunumdn gULLUUﬁﬁmmsﬁu%maU McKinsey 7S Framework Taglanansinsesn
HR 10 :ﬁaLLazmﬂﬁﬂﬁamﬂmLﬁugmﬂzjvayuaﬁﬁzy KAMTITEMUN Shared Values Fsaznounmamsdnm
uazaTosTIuvesnsuwowlneiuununasivunfianisesnns ved Strategy yaanMdsAuaY
Uinsguamileyuvy Structure fdnwniy Hybrid \BonDMSYMIUIILABIY Ua Systems GITGIT)
ﬂ13%’@mimmguaxmﬁﬁmmammuz @21 Style, Staff uay Skills azﬁaumawjﬁu%mmm YAaINg
WTemnny woraussauzamzne TnsanuaonUszauTesia 7 a3nUsEnouraelumsuimaningIns

uyweatuayuiusiamsdsnuwazaudduvesasanslaosnaduszuy danm 1

asdnsldulovie HR
\HInagns wuu Hybrid
Structure Waulus
MsHia-aAu-guey s
HR 1Uuifudaumagsia

(HR as Business

Partner)

dusiumsieninaon 14 Hybrid Organization

%3, 1ifu Soft Skills, Structure Woemeuuaz

Digital Literacy, Sedemunautiudge

Coaching Skill 47U (cross-functional)

wiu “arusauilo-msudsliu-
ANUANRRTEIAT (Work-Life

Balance, ldlaguwu, Jausssu

mayenuéaola)

diszuu Talent
Management, IDP, KPI

fuuianTeyana
(IDP) TEUUATIMILEY
A UAZQUARTAIIZNY

fdemeiu, FTUU Feedback
360°, sTUUTIIAMY

me-la-asaunta
HANTL, STUU KM

ghilunnmUulfy

(Coach/Servant
Leader) fWaFuilsanu

e warUImsanTmu

o

AN 1 EULL‘U‘Uﬂ’ﬁU%%’ﬁ%%/WEJ’miMH‘UEJ Yadianafiadiay @vusnsmeansumeskulnevadine

Tuauian anviruR9ge



UA 21 aduft1 (uns1AU - Tuneu 2569) 161
Vol. 21 No. 1 (January - June 2026)

\\sﬁ’\, aAUs19NaN15IY

1. #an15398% il s3uun1sUInITSneInsuyveveia i i adeny @191u3n1s

= <

mqmmwméumﬂqumwﬂuﬁﬁﬁumﬁwﬁwaqﬁﬂs AU NHUVBIYARINT mwg{uﬁu%aﬂmﬂ'w uag
AMUNLEVDNU %qazﬁaummvguLLSﬁwadﬁafﬂym@mm b‘LUﬂ’]‘isL%ﬂTmﬁ’lﬁfyﬁUWUﬁﬁﬁlg’mmiﬂLLaEfU.ﬂ”I'W
yoaUszIU NMseyinvuazaenengiviyyinsumeilng waznisasnssslovunegumuduunundn
voenssiiunu SausssuesansinanudAgiuasesssivin mm%’uﬁmauﬁa;ﬁw%mi uay
Awdus ULy ﬁﬁLﬁ%ﬂVs{Lﬁﬂqﬂa’miLﬁﬂLLid@ﬂﬁ]L%\‘iﬁ‘c’Jﬁﬁu ogndlsfinny Smutemaddlasasg
wazideszuulufifddyues HR 10 T laun MeauEuidInudnagns MeaiaalTInuE n1sdans
A3 STULTRLAYAAINT LaznsAuneamdany §ausiiinisuiman Sneansuywelassiudia
mmLﬂjmswﬁﬂﬁmsmumw%mmﬂa’mi Fesdunisludnuugfienuszaunisnl nadaaula
GZJENEJ‘U%‘VWE viouuUfiRTinnenentunielussans snnnnnsduiunumunseulouny uxunagns

WaNATUIHANITITUHIUNTOU McKinsey 7S Framework wumuluaunaseninesnusenay

'
a

{39001 (Shared values, Style, Staff) Aiflauwands fussausznauBauda (Strategy, Systems, Structure)
Afatannlafiome MaguuuunsuImInensuyseideslssmsiaunlussozem Tssasansvhan
flanyeansiamemesnnnszuuiidaioy vsiisuvativayy wu giuteyayaaIng MItaNALTIOUY
LLasmﬁmmimmg feluysanns a'maiﬂ;fmiU%mw%’wmﬂiww'&jﬁw@uigﬁuL%nﬂﬁﬁamimrmdﬁ
MIUsMadenagms asneuteiaresnTUTmIn N INTIYEeTiSanauauazaLdITLS NN
mi‘U%’WliL%ﬂﬂﬁq%équ%UVl%ﬁﬂ%ﬁﬁ]Lﬁ;aﬁﬂﬂmé}’m?jﬁmw\l‘ﬂmﬂi%LVI?TVLVlEJ“T;JE‘@@ﬂgaﬂﬁvﬂiimﬂiimgﬂLLUU
nsuinsninennsuyussalis finnauinaminensugearanaudsiulafnedessnuszneu
unuAuay TaussagnidenlsstunalniBnagsianBeszuuresannseseaenysza (Apascaritel
& Elvira, 2022; Ferdousi & Abedin, 2023) nansITeiEennaefuITI NI A E AL AN waz
DIANTUUUNANHAY T153Y2109AN Tl A AN SUTMNTNNENTUL WY ULFIUTBIAAAT AIILTLNG
199914 wazauduRusBadanu wnnnsamulussuuuaglassasansuimsausgadunans
aswalmAnrensluifiniuanue o sswazanudeiuresidaulussozenn (Belte et al., 2023;
Chatterjee et al,, 2021; Dorado et al., 2022; Sottini et al., 2025)

‘dad

2. uamsifetlmituaniiaueuiangesnisumamine nsuyes 3 sULUU laun arnvimiiaTie
anvieidaudululanniian uazanviriidvestaviearuides InsranislneaduayuauLfsy
IR nsIyEeT ey fuATIANI snvesesensluNsInmInLAe AU T
vosasnUsznoumeluinnndadniouen Wefiarsanamnseu HR 10 IR ArmuanaesEveRINTiAY
hﬂoﬁuasuj‘ﬁqmﬂ'mwé’mw%mmmﬁlqﬂmamﬂmm Fausngluynainiie LLﬁ%uayjﬁUi%ﬁUﬂ’J’]ﬁJﬁMUuiiﬁ
Yo TN ALdanagns MsiALIALTIOUE N5IAN13ANLY SEUUTNA HR uaznIsAunen
fdsnu FadunalnidenlssqunmedsauiuanudBuvesenns

anfimsieudululannfigaasmeudnuasvedamiaieduiidndaiiiluiusianugunm
LATAMAMNIEIAL UATALNSEUUNTUSININENeInTuywe ossroeiiuassly Tnedanuvuudduda
PIUIAUEIIUOIANS masr;gﬁﬂ WAEAUKNRUYBIYARINT vuzfimnitaiidvesiavionnuidssasneu

msneasduszuululiinisdanmsanug nMsiannaussous wagnsdunenmdseu amalveansiian



8
R

162 | = 215a1536IMS UKNINENAESNNasand
Academic Journal Uttaradit Rajabhat University

Augiisszaunsameaandnuardiamuil s meanusEulaenanesiuassunsIamMAa MY
Wedanu Ll,a:miﬁmmﬁwﬁaﬂwﬁymﬁmiqsum‘w (Lin et al., 2025; Ma et al., 2022; Urmanaviciene et al.,
2021) Tunmanssfury anvirfiafigauandnitunnmdululavesnsenssdunsuinmineinsuyse
MngIuANATEIANgNsUTsdnagnsesaduszuu Tag HR 10 17 lmy%’umiﬁﬁumasmauﬂauas
Woulpatu awnsaasunglaniunsay McKinsey 75 Framework Ingianiznisidesles Shared values
Wy Strategy, Systems wag Skills aéwaLﬁugﬂﬁiiu (Sottini et al., 2025)

3. wamsAfemsiaunsUuuunsuImMIinensuysslueuan Flviiuanguuuunsuims
w%’wsmmwwsﬁuamﬂmﬁmmsauﬁ’iﬁa’mﬁﬁ]L‘ﬁaé’ﬁﬂummﬁmimﬁmiLLWW&]LLNulmaﬂaiﬁ AnIAMNedsAL
uazT3u5931311FN (Shared values) uununans uazannsaulasauavianilugnagns Tassasns uay
szuUMsUImMIENen Ty wees g Us s nafanamaeneassiuaLLfgumdnvesnIfofiauen
mw%mi‘m%’wmmwwét.%aﬂaqwﬁriuaaﬁﬂiLﬁaé’ﬁﬂmﬁyﬁuqmmwﬁaﬁmmmLﬁugmmuﬁﬁ’umiﬁwm
\BeszuuiiierudsBulusyezen

defiarsuniunsou HR 10 &I W'Uiﬂ'g*dLLUUﬁﬁ’wméﬁuLﬁumiﬁwmaéwaamauazL%aﬂmﬁ’u
Y09niiRA Tnslanzn139ueumdInudanagns naRAIALTINUINENALNTUNNE UHTE
msdnmenug uarnsAunentidsey Saimmidunalovdnlunisuasgaamedsesiluganuannn
WeeaAns MsysanmsguiuuiananIfunsey Mckinsey 75 Framework Pged U NAINARDITATIEAT IS
YoasrUUMIUTIMINENeNTIyEe Tnslawiznisiieslos Shared Values 11U Strategy, Systems, Skills
way Staff EJEJINLﬂjuix‘U‘U aamﬂayaaﬁ’mﬁmmsm Strategic HRM 5waaﬁ’a (Apascaritei & Elvira, 2022;
Eshete & Birbirssa, 2024; van den Broek, 2023) Iuyumaﬁ‘uaﬂﬁimﬂiiuﬁvmamwﬁmﬁaﬁﬂﬂu LLazaﬂﬁ‘ﬂi
WuUgnNa Wmﬁg’dquﬁﬁwmsﬁuaxﬁauwmmaqmau’%mw%’wmﬂiwwé Tugruznalnifelaseasng
Tunmsdamsaruanieassrmaiusiamedsaunayaudadudeeanns n1un15eeniuUsEU HR ey
@am'wLLazUsz?m%mwmsu%wﬁasmLﬂuiwu (Belte et al., 2023; Chatterjee et al., 2021; Dorado et al.,
2022; Sottini et al., 2025) wenanil E‘ULL‘U‘Uéfﬂﬂal”IQETW]E]UIRW]EjsnglE]fﬁ”lﬁﬂéﬂum'ﬁﬁw\l’lﬂl’mg%ﬂJ‘UEN‘Qﬂa”mi

FadudadadosnennudsBuresssuuguamluszezend (Lin et al, 2025)

A3UNaN15338 uasdalauauu

wamﬁLﬂswﬁamwﬁwﬁu%yiﬁﬁuiw Fawnadtedeuauamensmaunmeuslnesimmuaauds
1u9ﬁu’m@wﬁmaé’mm FYFITUIVITN AU HUVDIYARINT uarTmusssuesans ogslsfiniy Gausing
yomaddananuazideruulumasusyiu ond NI MaLRLEInUBInagns srUURAuALTIUE
mﬁmmsmmi ww%a;dam%'wmﬂiwwé LazMSAUTEAMIAIAY A0TUNSARINAIAXNEUIINISUTNS
m%’wmmwwéé’aﬁqwmﬂﬂaLLa3mmgl,%qﬂizaummil,ﬂuﬁﬁiy

Usgmsfiaes Han1sAnvaIniimiswiaanun nsudmamineinsuyssanansaduunesnidu 3

anvimu laun anvimuiafige anviaunfianudululauniign wasainviruifivesidaniornuides

1Y

Tngansgdfguesnuunna 19l lneg NseAunnamNIdsny YNUIoYNAILENYIMYBITEUY LAYATNENNNTD

Tunageulesnumluanagnsuazsyuu HR senadugusssy



o“‘{;

UA 21 aduft1 (uns1AU - Tuneu 2569) 163
Vol. 21 No. 1 (January - June 2026)

Usgmsfians HansiauguLuunsUimsninensuyusluemanszyn JULUUTmINzanens
fanuamsdinuazaiossaivmduununans waveenuuuludnuaizysannis Tagnaunsou HR 10 &7
U McKinsey 75 Framework tioideslesnnalugnagms Tasesns 52U uagn1aimuynaInIos 19auna
avneummdiavesnidelunisitanesna g desuuuy

Faauauuglumsdmansidelulduszlevd

1. lussdvosnnsiamiafiedsaumsnsuuunsuimeminensuyse e ululndunseu
Integrative Strategic HRM Framework Lﬁaf{‘]’mu,miswu’%miﬂuiﬁaamﬂgaqﬁuﬁuﬁﬁwﬁywuqmnwwLLa::
anuanedsny neudasgaunmadsauuazaiosssunmawmdundneduilouisuasnagns HR wsosiawn
FTUUUTTAAIAL MINRUNEUTTOUY mﬁmmsmmg uarn1sUssdiuna iagnousisnan1sUdRau
uazAuAMIedIny Wladuiadou value-based HRM Wageudaiuvesesnns

2. Tussduulsveansisue mslimamitodupulumsiaunseusnsgiu HRV dmiuesans
Wladsaunuguam WileaseannasE I INAGWSNIdIAL AMNINU3NS uazarmdsBurosasnns wiex
anaBuASoTIENSEEuIRIL HRM LiokaniUAsuasrauguasuuufoRiia asumimanudeesssuy
ﬁmﬁa’mﬁaLﬁaé’mmv’mqmmw

toruonuzlunsiideafedely

lud3nns maﬁm{ﬁaL%nlJ%mmLﬁamwaaummé’mﬁué@ammqiwdwgﬂuwmiv?mi

NN welUoUANTUNASNEVRIDIANTHAZEIAN WU ARNINUINITAVN N AMUKNTUYAAINT MITh

[

MEIAU UATHANTENUADYUYY ﬂﬁﬁu{fuﬁwix%’ﬂﬂ%ﬁwLa%mmmLL%QLLﬂéaﬂJQQIaJLmaﬁgﬂl,%wqwﬁuaz
M3 UR LLﬁ%‘UEJ’]EJﬂ’ﬁﬁﬂ‘lﬁﬂﬂgﬁmﬁﬁﬂLﬁa?ﬂijﬂﬂuG;’W‘LJEj‘UﬂWWﬁ’]‘U’]SUMgav%u%‘ﬁuﬁﬁLLGmG]"]\‘l ilenmaey
aannsalumsUszgnaluazanailuvedines Tnensidedadisuifivurnuuiunazmeiiueniudn
L%mqwﬁLLasam%aaﬁ’ﬁmﬁumﬁuwummu%’a

2. iedosuvsUidlonSounvuunadumasgulasnsindonFewndeuiivmiludia aunse
yanpIeenLULLaraTIIAS s IEnassudunsirludnedeufivmidonioudio soudey

Usyansnmeeinsudszy

ANANIINUIZNA

am%%’aaﬁuﬁﬁwL%ﬂqémlﬁyﬁuqUﬂamaqmﬁwﬁuazmmémﬁammjl,%"mmiy s;mmmqsﬁ wag
sgﬁéauLﬁm%amﬂvhuﬁlgﬁ%ayja vofaty uazreiausuur STl sslovy ;g’iﬁfwam%@mm’mmw,ag
psrnsfilnnsatiuayunssidunuide maammmmﬁéua3;;’lﬁﬁﬂﬂ?ﬂmﬁlﬁyiﬁﬁwLLuxﬁﬁmﬁsmms
ogLiles %ﬂﬁéauﬁﬁ@umiEJﬂizéfu@mmwmamu’%é’dﬁuisqi’mqUizm5LLazmmiaﬁﬂiﬂ‘§Uiﬂwﬁ

Tudavinsuaz i ialeeenamvinzas



8
R

164 | = 215a1536IMS UKNINENAESNNasand
Academic Journal Uttaradit Rajabhat University

LONEI3S19B4

LUganN qﬂaﬂamuuﬁ, ﬁ;mw%’mﬂ ﬂm%:uwmé, Wawsiy Uszanmis. (2568). miﬁﬂ‘mLﬁ@ﬂaﬂumiﬁwm
famanemsiimuimuiesvosnmeulngluiminanys. 1sarnianigsiouazenaimnssy,
5(1), 1-13. https://sol5.tci-thaijo.org/index.php/Journalbid/article/view/436

WA Tunsuspiasy, gy dmoauysal, 9n15U Aayns, uazadnign LUYINa. (2567). UsTINIFRIANTTL
m’mﬁy’ﬂﬁ]maQiumwammmmmumiLL‘W‘wstqulwsLLazﬂﬂiLwasjwwLﬁaﬂ NIENTIEATITUEY.
a75577505]wmmmwiamammmxgw, 10(3), 495-506. https://repository.li.mahidol.ac.th/handle/
123456789/109393

Anw unad3. (2565). wumnanswannauumneuslnelumneuinmsgugidamiamunawes. 17537
Ienmansuazinalulad uasmiisu, 3(3), 1-17. https://he03 tci-thaijo.org/index.php/scintc/
article/view/1064

Apascaritei, P., & Elvira, M. M. (2022). Dynamizing human resources: An integrative review of strategic
human resource management and dynamic capabilities research. Human Resource
Management Review, 32(4), 100878. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2021.100878

Belte, A., Ridder, H.-G., & Baluch, A. M. (2023). Addressing social-business tensions in hybridized
nonprofit organizations: The contribution of strategic human resource management. Human
Resource Management Review, 33(4), 100987. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2023.100987

Chatterjee, I., Cornelissen, J., & Wincent, J. (2021). Social entrepreneurship and values work: The
role of practices in shaping values and negotiating change. Journal of Business Venturing,
36(1), 106064. https://doi.org/10.1016/j.jbusvent.2020.106064

Dorado, S., Chen, Y., Prado, A. M., & Simon, V. (2022). Attuned HRM systems for social enterprises.
Journal of Business Ethics, 178, 829-848. https://doi.org/10.1007/510551-021-04821-4

Eshete, S. K., & Birbirssa, Z. A. (2024). Strategic human resource management in creating an inclusive
workplace: A systematic review. SAGE Open, 14(4). https://doi.org/10.1177/21582440241287667

Ferdousi, F., & Abedin, N. (2023). Strategic human resources management for creating shared value in
social business organizations. Sustainability, 15(4), 3703. https://doi.org/10.3390/5u15043703

Lin, V., Canaway, R., Carlton, A. L., ljaz, N., Patel, G., Sawadogo, N., Rong, H., & Sheikh, K. (2025).
Workforce, regulation and capacity needed for integration of traditional medicine. Bulletin
of the World Health Organization, 103(12), 814-822. https://doi.org/10.2471/BLT.25.293560

Ma, M., Kang, Y., & Feng, Y. (2022). Can cross-sector support help social enterprises in legitimacy
building? The mixed effects in Hong Kong. Journal of Public and Nonprofit Affairs, 8(3),
375-398. https://doi.org/10.20899/jpna.8.3.375-398

Sottini, A. C. M., Zupic, I., & Giudici, A. (2025). Social entrepreneurship and social innovation: A
bibliometric review and research agenda. European Management Journal, 43(2), 182-193.

https://doi.org/10.1016/j.em;j.2024.03.006



UA 21 aduft1 (uns1AU - Tuneu 2569)
Vol. 21 No. 1 (January - June 2026)

165

Tehmarn, A., & Akaraborworn, C. (2023). Roles of HRD in social enterprise in Thailand: A systematic
iterature review. NIDA Development Joumal, 63(1), 33-60. https.//s004.tci-thaijo.org/index.php/
NDJ/article/view/260874

Urmanaviciene, A., Chantzi, K., & Tambari, B. (2021). Challenges of cross-sectoral collaboration of
social enterprises in the Baltic states. European Journal of Social Impact and Circular
Economy, 2(2), 59-75. https://doi.org/10.13135/2704-9906/5487

van den Broek, A. (2023). Human resource management (HRM) and performance: Balancing between
optimization of organizational performance and well-being of (healthcare) employees.
Journal of Infrastructure Policy and Development, 8(1), 2812. https://doi.org/10.24294/
jipd.v8i1.2812



	1. ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง ประชากรคือผู้เชี่ยวชาญด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ การบริหารองค์กร สุขภาพ และการแพทย์แผนไทยในบริบทวิสาหกิจเพื่อสังคม กลุ่มตัวอย่างประกอบด้วยผู้เชี่ยวชาญ 17 คน คัดเลือก ด้วยวิธี Purposive sampling ตามแนวทางการวิจัยเชิงคุณภาพแล...
	2. เครื่องมือวิจัยและคุณภาพของเครื่องมือที่ใช้ประกอบด้วย (1) แนวคำถามการสัมภาษณ์เชิงลึกแบบ กึ่งโครงสร้าง สำหรับ EDFR รอบที่ 1 เพื่อสะท้อนสภาพปัจจุบัน ปัญหา และภาพอนาคต (Best–likely–worst case)  และ (2) แบบสอบถามเทคนิคเดลฟาย สำหรับ EDFR รอบที่ 2 และ 3 ...
	3. วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล เริ่มจากการวิจัยเอกสารเพื่อสร้างกรอบแนวคิด จากนั้นดำเนินการสัมภาษณ์ เชิงลึกผู้เชี่ยวชาญ (EDFR รอบที่ 1) บันทึกและถอดความข้อมูลอย่างครบถ้วน แล้วสังเคราะห์เป็นประเด็นสำคัญ เพื่อนำไปพัฒนาแบบสอบถามเดลฟายในรอบที่ 2 จากประเด็นที่ไ...
	4. วิธีการวิเคราะห์ข้อมูล ใช้การวิเคราะห์เชิงคุณภาพด้วยวิธีวิเคราะห์เนื้อหา (Content analysis)  เพื่อสกัดประเด็น แนวโน้ม และรูปแบบของข้อมูล จากนั้นสังเคราะห์ฉากทัศน์อนาคต 3 รูปแบบ และเชื่อมโยง ผลการวิเคราะห์เข้ากับ McKinsey 7S Framework เพื่อพัฒนารูปแ...
	5. จริยธรรมการวิจัย การวิจัยดำเนินการตามหลักจริยธรรมการวิจัยในมนุษย์ ผู้ให้ข้อมูลได้รับการชี้แจง วัตถุประสงค์ ขั้นตอน และสิทธิ์ในการถอนตัว ข้อมูลทั้งหมดถูกเก็บเป็นความลับและนำเสนอในภาพรวมโดยไม่ระบุตัวตน  โดยได้รับการรับรองด้านจริยธรรม การวิจัยในมนุษย์...
	1. ผลการวิเคราะห์สภาพปัจจุบันและช่องว่างของระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ผลการวิเคราะห์ข้อมูล จากการวิจัยเอกสารและการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญ (EDFR รอบที่ 1) พบว่าระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ของวิสาหกิจเพื่อสังคมสาขาบริการทางการแพทย์แผนไทยในประเทศไทยมีลักษณ...
	2. ผลการศึกษาฉากทัศน์อนาคตของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ผลจากการเก็บข้อมูลด้วยเทคนิค EDFR  รอบที่ 2 และ 3 ซึ่งใช้แบบสอบถามเดลฟาย พบว่าผู้เชี่ยวชาญมีความเห็นพ้องต่อการพัฒนาการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ในอนาคตภายใต้ 3 ฉากทัศน์หลัก ได้แก่ ฉากทัศน์ที่ดีที่สุด ฉาก...
	ภาพ 1 รูปแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ของวิสาหกิจเพื่อสังคม สาขาบริการทางการแพทย์แผนไทยของไทย
	ในอนาคต ฉากทัศน์ที่ดีที่สุด
	1. ผลการวิจัยชี้ให้เห็นว่า ระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของวิสาหกิจเพื่อสังคม สาขาบริการ ทางการแพทย์แผนไทยมีจุดแข็งในมิติด้านค่านิยมองค์กร ความผูกพันของบุคลากร ภาวะผู้นำเชิงคุณค่า และความหมายของงาน ซึ่งสะท้อนความเข้มแข็งของมิติด้านคุณค่า ในการให้ความสำค...
	3คั่นหน้า166.pdf
	วารสารวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏอุตรดิตถ์ ACADEMIC JOURNAL UTTARADIT RAJABHAT UNIVERSITY


