การบริหารทรัพยากรมนุษย์

   
       (อ.นิสดารก์)

มนุษย์กับคนเหมือนกันหรือต่างกันอย่างไร

ปรัชญา + พุทธศาสตร์
เหมือนกันด้านกายภาพ ต่างกันด้านจิตใจ

สมเด็จพระนางเจ้าฯ
คนเป็นสัตว์โลก มนุษย์มีจิตใจสูง มีอุดมคติ ทำงานเพื่อสังคม

ท่านพุทธทาส

มนุษย์มีจิตใจสูง กิเลสตัณหา อุปาทาน สาเหตุของทุกข์ท่วมทับไม่ได้

พระธรรมปิฎก

มนุษย์ประเสริฐด้วยการการศึกษา และฝึกได้ จึงจะดำรงชีวิตอยู่ได้




สัตว์อื่นได้ต้องฝึก อยู่ด้วยสัญชาติญาณ ไม่สามารถสร้างโลกของมันเองที่ต่างไปจากธรรมชาติได้

ขงจื๊อ


ไม่เชื่อว่าสวรรค์ ภูตผีปีศาจ มีอิทธิพลในการกำหนดชะตากรรมของมนุษย์




การพัฒนาตนเองของมนุษย์จะสามารถแก้ปัญหาได้

นักรัฐศาสตร์

มนุษย์เป็นสัตว์การเมือง แสวงหาอำนาจ การอยู่ด้วยกันต้องมีกฎระเบียบ

นักสังคม


มนุษย์เป็นสัตว์สังคม ชอบรวมกลุ่ม

นักปรัชญา

จากมุมมองเดิม มนุษย์เป็นสสาร มาเป็นมุมมองใหม่ มนุษย์เป็นสสาร + สาระ

ปัจจัยที่ทำให้มนุษย์มีความแตกต่างกัน (Individual-Behavior)

1.  Environment

Work          :
- Job Design

เช่น การทำงานซ้ำๆ

- Organizational Structure 
เช่น โครงสร้างหลายลำดับชั้น รวมอำนาจ ไม่ให้อิสระ

- Policies and Rules
เช่น งานราชการ มีกฎระเบียบเข้มงวด

- Leadership



- Rewards and Sanctions
เช่น ไม่มีระบบการให้รางวัล ทำดีก็เท่านั้น

- Resources



Non-work   :   Family , Economics , Leisure and Hobbies

2.  Individual

Demographics          :   
Age , Race , Sex


Abilities and Skills   :
Mental Abilities (Intelligence) , Physical Skills

Perception
   :
Interpreting stimuli into a psychological experience

Attitudes
   :
Mental state of readiness for need arousal

Personality
   :
Influenced by hereditary , cultural and social factors

Perception



The Perceptual Process

Reality in work organization      
Organizing and translating
: Factor influenced               
Outcomes

Stimuli


- Stereotyping 
มองทุกอย่างเหมือนกันหมด


- Behavior



- Selectivity
เลือกรับรู้เฉพาะสิ่งที่ชอบ องุ่นเปรี้ยว

- Attitudes



- Self-concept
เอาตัวเองเป็นที่ตั้ง








- Situation
สถานการณ์ (ช่วงก่อนหรือหลังวิกฤติ)






- Needs

ความจำเป็น (ยังหิวอยู่)





- Emotions
อารมณ์ โกรธ ผิดหวัง เสียใจ

Perceptual Difference and Behavior

- Manager’s perception
เช่น คิดว่ามอบงานให้แล้ว แต่ไม่ได้มองว่าให้อิสระเพียงใด จึงสงสัยว่าทำไมพนักงานหยุดงาน

- Worker’s perception
เช่น ยังไม่รู้สึกว่าได้อิสระในการตัดสินใจ จึงหยุดงาน เพราะคิดว่าไม่มีใครสนใจ

มุมมองที่เจ้านายกับลูกน้องมักมองต่างกัน เช่น Privileges , Responsibility , More interesting work , Training for better job

Attitudes

ปัจจุบัน ต้องทำงานเป็น team work  เมื่อเกิดข้อขัดแย้งจึงมี 2 ทางเลือก คือ เปลี่ยนกลุ่ม หรือเปลี่ยนตนเองทัศนคติจะเปลี่ยนได้ง่ายกว่า ค่านิยมและความเชื่อ และการเปลี่ยนแปลงเกิดได้จาการปลูกฝัง กล่อมเกลา (socialization)

ซึ่งเป็น informal process ไม่ใช่จาก formal process เช่น การฝึก (training) หรือการนิเทศน์ (orientation)

การคัดเลือกคนในปัจจุบัน เปลี่ยนจาก  person-job match    person-group (or organization) match

เลือกคนที่มี attitude (or norm) ตาม corporate (or group) culture (or value)

Three components of Attitudes (องค์ประกอบที่ทำให้เกิดทัศนคติ)

1.  Cognition
มีข้อมูลความรู้ 
ทัศนคติไม่มีอาจเกิดจากไม่รู้ รู้น้อย ข้อมูลไม่ถูก
  Perception

2.  Affect

เกิดความรู้สึก
มีอารมณ์เข้ามาเกี่ยวข้อง


  Emotion

3.  Behavior
แสดงออกทางพฤติกรรม




  Action

Changing Attitudes (การเปลี่ยนแปลงทัศนคติ)
ทำได้โดย
1.   ให้ข้อมูล ความรู้ การศึกษา รวมทั้งการโฆษณาชวนเชื่อ (propaganda)

2.   ใช้อิทธิพลของกลุ่ม โดยเปลี่ยนให้ไปอยู่กับกลุ่มอื่น สภาพแวดล้อมอื่น

Attitude and Job Satisfaction (ทัศนคติกับความพึงพอใจในงาน)


ความพึงพอใจ เกิดจากที่คนเปรียบเทียบ สิ่งที่ให้ (contribution) เช่น effort , time , loyalty , skills & abilities

กับสิ่งที่ได้รับ (inducement) เช่น pay , job security , benefits , status , career opportunities , promotion

ปัจจัยที่มีผลต่อทัศนคติและความพึงพอใจในงาน

1.  Pay 

Amount received and perceived equity (ทั้งปริมาณที่ได้รับและรู้สึกว่าเป็นธรรม)

2.  Job

คนพอใจ pay เพียงชั่วขณะ ต้องทำให้คนพอใจงานเป็นสำคัญ เช่น

งานวิชาชีพ (professional) มีอิสระไม่ควบคุม หรืองานกลุ่มเล็กที่ self-autonomous ทำเองตั้งแต่ต้นจนจบ

3.  Promotion 
Opportunities for advancement

4.  Supervisor
วัฒนธรรมไทยยังมี patron-client ขึ้นกับเจ้านาย

5.  Co-workers

Satisfaction-Performance Relationships : Three views

1.  Job Satisfaction

Causes
        
Job Performance
มีความพึงพอใจในงาน ทำให้งานออกมาดี

2.  Job Satisfaction     
is Caused by
Job Performance
ผลงานที่ออกมา ได้การยอมรับ ทำให้เกิดความพึงพอใจ

3.  Job Satisfaction

not specific 
Job Performance
พบกลุ่มนี้มากที่สุด ไม่มีความสัมพันธ์กันชัดเจน

ให้เงินดี แต่ผลไม่ได้ดีด้วย ไม่สัมพันธ์กันเชิงบวก แต่ถ้าลดเงิน จะมีความสัมพันธ์ทางลบ

การมองคนเป็น mass เหมือนกันหมด ทำให้ไม่แยกระหว่างกลุ่ม 1. และ 2. จึงควรดูเป็น individual ซึ่งผู้บริหารก็มักไม่มีเวลา

Personality
The Big-Five (มีสูง-ต่ำ)

1.  Extroversion

เปิดเผย เข้ากับคนง่าย ชอบสังคม (มีส่วนในการคัดเลือกคนให้เหมาะกับประเภทของงาน)

2.  Emotion Stability
ความมั่นคงทางอารมณ์ ประเมินโดยใช้ assessment center (มีส่วนในการพิจารณา promotion)

3.  Agreeableness

ให้ร่วมมือ ช่วยเหลือผู้อื่น เชื่อใจไว้ใจ (มักมีสูงในกลุ่ม extroversion)

4.  Conscientiousness
รับผิดชอบ ทำงานหนัก มีระเบียบ (จำเป็นสำหรับทุกตำแหน่งงาน)

5.  Openness to experience   
เสาะแสวงหาความรู้ เปิดกว้าง ยอมรับความคิดเห็น

Organization Commitment (ทัศนคติผูกพันธ์ รักองค์การ)

เกิดจาก
1. Relation with organization

ความสัมพันธ์กับองค์การในด้านใดด้านหนึ่ง นำมาซึ่ง

2. Decision to continued membership
ต้องการอยู่ในองค์การ

รูปแบบ
- Affective
อยู่ด้วยอารมณ์ความรู้สึก ไม่ต้องมีเหตุผล เป็นความผูกพันธ์ที่น่าจะดีที่สุด


- Continuance
เริ่มใช้เหตุผล ชั่งน้ำหนักผลดีผลเสีย ที่จะอยู่หรือออกจากองค์การ



tangible or tangible cost (มองไม่เห็น เช่น ต้องย้ายบ้าน ย้ายรร.) อยู่เพราะต้องอยู่ (need to)


- Normative
พันธะผูกพันธ์ทางใจ (feeling of obligation) (ought to) เช่น ทุนอานันทมหิดล ที่ไม่ต้องใช้ทุน

ในปัจจุบันความผูกพันธ์กับองค์การควรจะมีมากขึ้น เพราะ 1) การแข่งขันในปัจจุบัน ผู้จัดการต้องมีหลาย functions

มี multi-skills ต้องรับผิดชอบมากขึ้น ในอดีตแต่ละคนทำหน้าที่เดียวจะหาคนใหม่ได้ง่าย ปัจจุบันองค์การต้องการให้คนอยู่

2) มี contract out มากขึ้น ต้องการลด cost มองคนเป็นต้นทุน เกิดความขัดแย้ง (paradox) กับแนวคิดที่มองว่าคนเป็นสิ่งสำคัญ

แต่การ outsourcing ยิ่งต้องการ commitment เพราะผลงานของคนเหล่านี้ก็คือชื่อเสียงขององค์การ

จึงต้องทำให้คนรักโดยเฉพาะรักงานและรักองค์การ (หรือรักนาย รักกลุ่ม) เพื่อรักษาคนให้อยู่กับองค์การ

แต่ในความเป็นจริงความผูกพันธ์กับองค์การกลับมีน้อยลง เพราะ องค์การก็ไม่ได้รักคน มีการปรับคนออก จากที่อดีต ให้ความมั่นคง (job security) แลกกับความจงรักภักดี (loyalty) รวมทั้งค่านิยมของคนในปัจจุบัน

สิ่งที่มีผลต่อความผูกพันธ์

1.  Organizational Characteristics

Flat , empowerment , decentralization , fairness , open communication

องค์การเล็กจะรู้สึกเป็นคนสำคัญ แต่ถ้าองค์การใหญ่จะกลายเป็น nobody

2.  Person Characteristics

สิ่งที่สำคัญที่สุด คือ Person competencies ถ้าตรงกับ Core competencies ขององค์การ จะรู้สึกว่าตนเองสำคัญ

3.  Work Experience

Role conflict

ลักษณะงานขัดแย้งกับบุคลิก จะทำให้ไม่รู้สึกผูกพันธ์

Role ambiguity
ไม่สามารถอ้างเป็นความรับผิดชอบของตนเองได้

วิธีทำให้คนรักองค์การ (High Commitment)

1.  Employment guarantees (job security)

2.  Egalitarianism in word & deed
ความเสมอภาค ลด hierarchy

3.  Self-managing team

4.  Job enlargement & Job enrichment

5.  Premium compensation

จ่ายค่าตอบแทนดี

6.  Incentive compensation

จ่ายค่าตอบแทนในลักษณะสร้างแรงจูงใจ (motivation) นอกเหนือเงินเดือน

7.  Extensive socialization & training
ปลูกฝังกล่อมเกลา

8.  Extensive Job rotations

จะได้ share ความเห็นอกเห็นใจของคนในองค์การ

9.  Open Information

ให้ข้อมูลสม่ำเสมอ บอกล่วงหน้าแล้วช่วยกันจะดีกว่า

10.  Strong culture


มีวัฒนธรรมเข้มแข็งให้คนยึดเหนี่ยวกันมากขึ้น

11.  Extensive screening

กรรมการคัดเลือกควรเป็นตัวแทนของวัฒนธรรมองค์การ และไม่เปลี่ยนบ่อย

12.  Strong emphasis on ownership
สร้างความเป็นเจ้าของ ให้มีส่วนร่วมตัดสินใจ ให้มี flexible hour เป็นต้น

Strategy of Downsizing

1.  Work force reduction
(top-down approach)
เพื่อลด cost 
นิยมทำมากที่สุด

2.  Work re-design

(re-engineering)

เพื่อเพิ่ม efficiency

3.  Systemic approach
(learning organization , TQM)

ทางเลือกอื่น (alternative approach) เช่น สื่อสารให้พนักงานรับรู้และร่วมกันหาทางออก (contribution approach)

History of HRM (Management Theory)




1. - 5. เป็น Personnel 

6. - 8. เป็น HR

1.  The arrival of Industrial in the 18th century

ยังไม่ต้องมีการบริหารจัดการอะไรมาก ก่อนการปฏิวัติอุตสาหกรรม แต่หลังจากนั้นต้องมีผู้จัดการช่วยดูแล

 a boss, who wasn't necessarily the owner

ผู้จัดการ (boss) บริหารโดยใช้ Rule of thumb แต่ก็ไม่ใช่เจ้าของ (owner) ทำให้เกิดช่องว่างระหว่างพนักงานกับเจ้าของ2. 2. 2. Classical Management Theory
Federick Taylor “Scientific Management”
การ design งานที่มีผลต่อ productivity เน้น efficiency

ได้แก่ Work Methods งานกับคนไปด้วยกัน ควรทำอะไร ก่อน-หลัง มี job analysis
Time & Motion Study


Specialization

Efficiency (Scientific Management)
- Job can be scientifically analyzed

- Employees can be scientifically selected
การคัดเลือกคน (selection)ในระบบคุณธรรม (merit) 

     คือ เลือกจากความสามารถ คัดเลือกคนอย่างมีระบบ มีแบบทดสอบ ทำให้เกิดประสิทธิภาพ

- Training ensures job & employees “fit” , on the job training , person-job match model จัดคนให้เหมาะกับงาน

- Management-employee relationships should be friendly , cooperative & productive

- Piece-rate compensation จ่ายค่าตอบแทนเพิ่มแรงจูงใจ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ

3. Transitional Theories

เชื่อมระหว่าง 1.กับ 2. 
เน้นการทำงานเป็นทีม เป็นกลุ่ม บทบาทของผู้นำ

4.  Behavioral School

Elton Mayo “Hawthorne Study”   ศึกษาสิ่งแวดล้อมที่มีผลต่อ productivity แต่กลับพบว่าเป็น informal group ที่มีอิทธิพล

ให้ความสนใจเรื่อง group cohesiveness การตัดสินใจของกลุ่ม ศึกษาบุคลิกภาพ มีแบบทดสอบบุคลิกภาพ

5.  Management Science

ให้ความสำคัญกับ output    มีเครื่องมือ (tool) สำหรับควบคุมการทำงาน

6. System Theory

องค์การเป็นระบบเปิด สนใจปัจจัยแวดล้อมภายนอก สนใจความสัมพันธ์ (relation) ระหว่างงาน , กลุ่ม และระบบอื่นๆ
7. Contingency Theory

Mintzberg , Peters ไม่มีอะไรที่ใช้ได้ครอบจักรวาล ขึ้นกับแต่ละสถานการณ์ มีหลายรูปแบบการบริหาร

8. Excellence Studies

เข้าสู่ globalization , third wave , IT เทคโนโลยีมีอิทธิพลต่อแนวคิด ศึกษารูปแบบในการบริหารที่หลากหลาย

แล้วหาลักษณะร่วม (common characteristics) “In Search of Excellence” , “Build to Last”

9. Total Quality Management

      การบริหารในยุคปัจจุบัน

In Search of Excellence : Peter & Waterman


ศึกษาบริษัทที่ประสบความสำเร็จ และเอาตัวรอดจากวิกฤติได้ พบว่ามีลักษณะร่วม ซึ่งล้วนเกี่ยวกับบุคคล (HR)

1.  A Bias toward action

เน้นเป้าหมายเป็นสำคัญ แม้จะลองผิดลองถูก แต่ไม่ลองไม่รู้ บริษัทให้โอกาสคน กล้าที่จะทำ เช่น

P&G “one page memo” , Catterpilla “delivery within 24 hours” , Walmart มีพนักงานต้อนรับหน้าห้าง

2.  Simple form and lean staff

Shoesmaker “small is beautiful” , ลด hierarchy

3.  Customer – Oriented

ใกล้ชิดและมีทัศนคติที่ดีต่อลูกค้า เช่น Fritolay “customer come first” สั่งน้อยสั่งมากก็บริการส่งให้ , รถญี่ปุ่นตีตลาด US

เพราะ อยากได้รถสีอะไรก็สั่งได้   
ต้องมีการทำ customer satisfaction survey

4.  Productivity through people

ผลผลิตขึ้นอยู่กับบุคลากรระดับปฏิบัติงาน ไม่ใช่เกิดจากเทคโนโลยีหรืออุปกรณ์ เพราะธุรกิจยุคนี้ คือ การให้บริการ
ต้องคำนึงถึง quality of work life , รางวัลให้แก่พนักงาน เช่น พนักงานดีเด่น

5.  Autonomy

การให้อิสระ ลดการควบคุม (job enrishment) , ทำให้คนรู้สึกเป็นเจ้าของ (encourage entrepreneurship)

6.  Stress on key business value

ปลูกฝัง (socialized) วัฒนธรรมองค์การ เช่น McDonald university

7.  Emphasis on doing what they know best
ทำธุรกิจที่รู้ดี และถนัดที่สุด

8.  Loose / tight controls

สร้างสมดุลระหว่างการควบคุมและผ่อนปรน เช่น ควบคุมด้านคุณภาพ แต่ให้อิสระด้านเวลาทำงาน การแสดงความคิด
Build to Last (สร้างเพื่อให้อยู่ได้ยืนยาว) 
เปรียบเทียบจากบริษัทต่างๆ เช่นกัน เช่น

- ผู้บริหารต้องสร้างรากฐาน และระบบ เพื่อให้คนอยากอยู่อยากทำงานด้วย

- ต้องมีทั้ง centralization & decentralization เหมือนสินค้าที่ต้องทั้งดีและถูก

Five Changes affect roles of HR

1.  Behavioral Research


ด้านพฤติกรรม , แรงจูงใจ , ความแตกต่างของคนไม่มองเป็น mass

2.  The Rise of Service Industry

ยุคของการบริการ ทำอย่างไรให้มีบริการที่ดี สร้าง loyalty ของลูกค้า
3.  Global Competition


การแข่งขันทำให้คาดหวังเชิงคุณภาพสูงขึ้น ต้องการสินค้าที่ดีขึ้น 

4.  The Rise in Important of Knowledge Workers
จากการที่องค์การต้องการคนที่มีความรู้ ทำอย่างไรจึงจะรักษาไว้
                
เปลี่ยนจากควบคุม (control) เป็นการอำนวยความสะดวกให้

5.  The Proliferation of Legislation

ด้านกฎหมาย เช่น กฎหมายแรงงาน เด็ก-สตรี , กฎหมายลิขสิทธิ์




Impacts


1.  HR strategy  anchored to Business strategy
ต้องสัมพันธ์กับกลยุทธ์ขององค์การ

2.  Not programs  but Relationships

ให้ความสำคัญกับความสัมพันธ์ของคน การมีส่วนร่วม 

    
     การประสานงาน ไม่ใช่กระบวนการ (process)

3.  Anticipate changes


ทำงานเชิงรุก คาดคะเนการเปลี่ยนแปลง ไม่ใช่รอตั้งรับ
4.  Outspoken advocate


เป็นปากเสียงให้เพื่อผลประโยชน์ของพนักงานและองค์การ

   
     แนวคิด partnership ไม่ใช่นายจ้าง-ลูกจ้าง

5.  Focus on issues (rather than on personalities)
แก้ปัญหาที่ตัวระบบและเนื้องาน ไม่ใช่ที่ตัวบุคคลหรือบุคลิกภาพ
6.  Constant learning


ต้องมีการเรียนรู้อยู่ตลอด 

Development of  HRM (วิเคราะห์ใน 3 ด้าน)

1.    Strategy

2.    Style

3.    Outcomes

โดยมี different perspectives เช่น as a restatement of existing personnel practice , as a new management discipline , 

          


      as a resource-based model , as a strategic and international functions

HRM as Strategy (Hard HRM)


แนวคิดของ US มองเป็นกลยุทธ์ โดยมีธุรกิจเป็นตัวตั้ง วางแผนกลยุทธ์ ทำอย่างไรจึงจะประสบผลสำเร็จ

1. จากการมองเป็นชิ้น มามองเป็นภาพรวม โดย HRM ต้องอยู่ร่วมในบอร์ด มีส่วนในการวางแผน กำหนดกลยุทธ์

2.  บูรณาการ (integration เป็น key word) แผนต้องผ่านลงมาเป็นระดับ นำไปปฏิบัติจริงทุกวัน (day to day operation)

HRM as Style (Soft HRM)


แนวคิดของ UK มองมนุษย์ในแต่ละบุคคล (individual) ให้ value ใน trust , commitment , communication

Ulrich “4 HRM styles”

1.  Work Organization

ให้บริการแต่ละแผนกในองค์การ (support functions) แค่ทำให้องค์การคงอยู่ได้ แต่ไม่ได้เกิดมูลค่าเพิ่ม (value added)

ไม่ได้ทำให้แข่งขันกับคนอื่นได้

2.  Employee Champion

ต้องเป็นปากเสียงให้พนักงาน ลดช่องว่างระหว่างฝ่ายบริหารกับพนักงาน ยังคงไม่เกิดมูลค่าเพิ่มเช่นกัน

3.  Agent for Changes

ทำงานด้านการเปลี่ยนแปลง เริ่มทำให้เกิดมูลค่าเพิ่มแก่องค์การ

4.  Business Partner

เป็นหุ้นส่วน มีส่วนร่วมในการกำหนดแผน (corporate planning) ช่วยทำให้มีความสามารถในการแข่งขัน

จุดอ่อนของ HR คือ ไม่สามารถเปลี่ยนแปลงมาเป็น รูปแบบที่ 3. และ 4. หรือเปลี่ยนแปลงได้ยาก

HRM as Outcomes


Strategy & Styles ให้ความสำคัญกับ input แต่ในมุมมองนี้สนใจ Output , Outcomes 

มีปัจจัยใดบ้างที่ส่งผลให้องค์การมี productivity เพิ่มขึ้น 
มี 3 ปัจจัยหลัก ได้แก่

1.  Buffers 
ขอบเขตของความยืดหยุ่น (flexibility)

2.  Work System
ระบบงานเหมาะสม มีความยืดหยุ่น

3.  Policies
นำกลยุทธ์มากำหนดนโยบายที่ตอบสนอง และมีความยืดหยุ่น เช่น นโยบายการสรรหา การพัฒนา

ผลการศึกษาความสัมพันธ์ ต้องหาตัวชี้วัด Outcomes Measure เช่น KPI , BSC

ข้อสรุป 4 มุมมอง

1.  HR ไม่ใช่แค่การเปลี่ยนชื่อ จาก personnel

2.  แนวคิดของ HR คือ การผสมผสาน (fusion of personnel management and industrial relations) คือ การบริหารทั้งหมด
3.  Resource-based conception

4.  Part of the strategic managerial function which plays both a determining and a contributory role 

(บทบาทการวางนโยบายและสนับสนุน)
Resource based-model


องค์การที่มีทรัพยากรที่มีคุณค่าและหายากต้องรักษาไว้ เป็น core competence มีความสามารถในการแข่งขัน

แนวคิดเดิมมองว่าการบริหารคนเป็นการแลกเปลี่ยน (trade off) ระหว่างคนกับองค์การ มองเป็นชิ้น ไม่มองภาพรวม

มักให้ความสำคัญกับ cost minimization

ปัจจุบันจะมองบุคลากรเป็นทรัพยากร มากกว่าค่าใช้จ่าย และค่าใช้จ่ายกับคน คือการลงทุน จากงบค่าใช้จ่ายมาเป็นงบลงทุน ซึ่งบางครั้งก็ต้องลงทุนล่วงหน้า

แนวคิดตะวันตกที่ล้มเหลว จึงหันมามองแนวคิดตะวันออก (จากบริษัทญี่ปุ่น) ที่เน้น work life , 
maximized development , individual development มองว่าคนทำให้เกิดความแตกต่าง ทำให้แข่งขันได้ 

จึงต้องพัฒนาความสามารถ และต้องมี strategic flexibility , commitment of employees

Beer & Spector (Harvard model) : a new set of assumptions of HRM (ฐานคติแนวใหม่)

1. Proactive system
การบริหารเชิงรุก เน้นความสอดคล้องระหว่างการบริหารคนและองค์การ , วัฒนธรรมองค์การ

2. People capital

คนเป็นทรัพยากรสำคัญ ต้องมีการลงทุนพัฒนา

3. Stakeholders

ต้องคำนึงถึง stakeholders (shareholders , management , employee , government , community)

4. Trust and collaboration
ให้ความเชื่อถือกัน เท่าเทียมกัน แนวคิด partnership

5. Communication

สื่อสารหลายด้าน เพื่อให้เกิด trust และ commitment

6. Goal orientation

เน้นเป้าหมาย ซึ่งสอดคล้องกันของคนและองค์การ

7. Participation and informed choice
เน้นการมีส่วนร่วม

David E. Guest (UK) : องค์ประกอบของ HR แบ่งเป็น 4 ด้าน

1. Strategic integration (hard HR)
บูรณาการกลยุทธ์

2. High commitment    (soft HR)
มองจิตใจ พฤติกรรม ความแตกต่างของคน

3. High quality
      (output)
ต้อง investment in high-quality employees

4. Flexibility

John Storey (UK) : ลักษณะเด่น 4 ประการ ของ HRM

1. Human capability and commitment

ให้ความสำคัญกับคน ทั้งในด้านความสามารถและการรักองค์การ

2. Formulation of the corporate plan

เมื่อให้ความสำคัญกับ strategy แล้ว top management ต้องเข้าไปวางแผน






สร้างเป็นนโยบาย และนำไปปฏิบัติ (implement)

3. Concern of line manager


ในระยะยาว มีความเกี่ยวข้องกับ line manager มีหน้าที่ในการวางแผน

4. Key levers : not compliance but commitment
กิจกรรมที่สำคัญ (key levers) ไม่ใช่แค่มีความสามารถแต่ต้องเต็มใจไม่บังคับ

สรุป 
4 HRM approaches : 


1) ‘Restatement’ of industrial relations and personnel management policies

2) ‘Fusion’ to create a new management discipline and function

3) ‘Resource-based’ ; potential of the individual in terms of investment rather than a cost

4) ‘Strategic / international’ contribution to corporate strategy and translated across cultures

HR เป็นนามธรรม คือ แนวคิด ความเชื่อ ในการมองคน

- ตะวันตก (hard HRM) 
มีระบบ (Manpower planning) 
แต่ไม่ได้ความจงรักภักดี

- ตะวันออก (soft HRM)
มีความสัมพันธ์ (Human relation)
แต่ไม่ได้ประสิทธิภาพ

  แบบไทย : พื่ๆน้องๆ จากระบบอุปถัมภ์ ควรเปลี่ยนเป็น mentor พี่เลี้ยง , การให้อภัย 
   แบบจีน : ความเท่าเทียมกัน 

การผสมผสาน หยิน/หยาง น่าจะดีที่สุด ต่อไป HR จะอยู่ที่ตัวคน เป็นการสร้างวัฒนธรรม หัวหน้างานทุกคนควรจะต้องรู้

Ulrich (UK)



Employee Champion

คน

Change Agent



           ปฏิบัติ




    กลยุทธ์



Administrative Expert
          กระบวนการ

Strategic Partner

HR ควรมองใน 2 มิติ 



1) มิติของเวลา ได้แก่ ปัจจุบัน (การปฏิบัติ) และ อนาคต (กลยุทธ์)


2) มิติของ พนักงาน (คน) และ ระบบ (กระบวนการ)


     เดิมมองเฉพาะเรื่องงาน ค่าตอบแทน สวัสดิการ สิ่งแวดล้อม ฯลฯ มาเป็นมองภาพรวม โครงสร้างและระบบที่ดี

จึงทำให้ HR มี 4 Metaphors (ชื่อ)

     Metaphor

Roles



Activities

       
     Outcomes

1. Strategic Partner ส่วนร่วมในการกำหนดกลยุทธ์
ทำอย่างไรให้กลยุทธ์สอดคล้องกัน
Executive Strategy

2. Administrative
 โครงสร้างพื้นฐาน (infrastructures)
ปรับปรุงองค์การและกระบวนการ
ระบบที่มีประสิทธิภาพ

       Expert
    เช่น การคัดเลือก ค่าตอบแทน






3. Employee
 Employee Contribution

Listening & Responding

เพื่อให้ได้ Capability

       Champion
    การมีส่วนร่วม


   รับฟังและตอบสนอง

   และ Commitment

4. Change Agent
 Transformation & Change

เพิ่มความสามารถในการปรับตัว
สร้างสิ่งใหม่ๆ







   ลดการต่อต้าน

HR ส่วนใหญ่จะเป็น Administrative Expert แต่ผู้บริหารที่ดี ต้องการให้ HR เป็น Change Agent

The Future of HR


ทำหน้าที่ 3 อย่าง

4.  บทบาทของ Administrative Expert : recruiting , hiring , paying , developing , motivating , utilizing and terminating

5.  บทบาทของ Change Agent : ตรวจสอบ (ombudsman) , ประเมินผล (reviewing) , แนะนำ , ให้คำปรึกษา (counseling)

6.  บทบาทของ Strategic Partner : เป็นบทบาทที่สำคัญ integration of finance , operations and people as business strategy

ขั้นตอนในการสร้าง Partnership
ต้องมีศักดิ์ศรีและได้การยอมรับ โดย

6.  เข้าใจใน business strategy , goals , tactics , financial performance และเชื่อมโยงเข้ากับข้อมูลบุคลากร (ข้อ 4.)

7.  กำหนดเป้าหมายของ HR สอดคล้องกับกลยุทธ์ของธุรกิจ

8.  มีเครื่องมือติดตามผล วัดความสำเร็จได้

9.  มีข้อมูลบุคลากรในเรื่อง skills , competencies , practices และ business knowledge

10.  ช่วยแก้ปัญหามากกว่าควบคุม (problem solvers rather than controllers) ไม่ใช่เป็น watch dog

11.  ทำงานมากกว่าที่ร้องขอ (provide more than it asks for) ทำงานเชิงรุก

12.  ทำงานแข่งกับเวลา (feel a need for speed)

Future HR function's roles


% of time spent



Today
Future

Execution-Oriented and Administration (งานประจำ)
  65
   25
โดยใช้ technology ช่วยในเรื่อง record

Consultative / Developmental (Change Agent)

  25
   50

Strategic HR Planning



  10
   25

ทักษะสำหรับ HR (HR Need to Know in the 21st Century)

3.  Performance Improvement


ปรับปรุงประสิทธิภาพในการทำงาน มีหลายตัวชี้วัด วัดในหลายมิติ

ประเมินในภาพกว้างมากกว่าแค่ผลกำไร-ขาดทุน (profit&loss) เช่น BSC

การจ่ายค่าตอบแทนควรให้ในรูปแบบนอกเหนือจาก pay เพราะให้เป็นตัวเงินให้เท่าไรก็ไม่พอ

4.  Restructuring




การปรับโครงสร้าง เช่น re-engineering , process redesign , downsizing
อะไร คือ ผลในระยะยาว

5.  Organization Change



จะบริหารการเปลี่ยนแปลงอย่างไรให้จิตวิทยา ทำอย่างไรให้คนต่อต้านน้อย ลดแรงต่อต้าน

6.  Globalization

การผสมผสานวัฒนธรรม โดยมีทักษะการบริหาร (managing) ที่สำคัญ ได้แก่

Competitiveness (การแข่งขัน)   Complexity (ลดความซับซ้อน)
Organization alignment (โครงสร้างองค์การ)Change (การเปลี่ยนแปลง)
     Multicultural (วัฒนธรรมหลากหลาย)
Learning (องค์การแห่งการเรียนรู้)

7.  Groups and Teams

อิทธิพลต่อกลุ่ม การกำหนดทิศทางของกลุ่ม    การสร้าง team work , group dynamics การใช้กลุ่มเพื่อเสริมสร้างศักยภาพ

8.  Action Learning

Third wave of trainning and development 
ทำอย่างไรเพื่อย่นเวลาการเรียนรู้ และสามารถผสมผสานกับปัญหาจริง

9.  Inter-




ความสัมพันธ์หลายระดับ interpersonal , intergroup , interorganization ทำให้เกิดความสำคัญที่ยั่งยืน เป็นนักประสาน

มี skills ด้าน inquiry (ตั้งคำถาม) และ reflection (การตอบกลับ feedback)

10.  Timeshift




Work time and Personal time เรื่องของเวลาการทำงานกับชีวิตส่วนตัว มีความยืดหยุ่น

11.  Powershifts




การกระจายอำนาจ เพื่อสร้าง commitment

Career-Resilient Workforce (สายงานอาชีพที่ยืดหยุ่น)


Employability จะมาแทน Loyalty ?
Employability มีลักษณะเป็น สัญญาประชาคม (social contract) เนื่องมาจาก

ความสัมพันธ์ระหว่างลูกจ้างกับนายจ้างเปลี่ยนแปลงไป จาก long-term employment ที่ประสบกับปัญหา lay off , downsizing

กลายมาเป็น “provide employee with the best trainning and development” พัฒนาให้ดีที่สุดในช่วงที่ทำงานอยู่ด้วย

ทำให้มีศักยภาพในการหางานทำได้ตลอดเวลา เปลี่ยนแนวคิดจาก one job , one career , one company มาเป็น employability


ในแนวคิดเก่า การตัดสินใจ การกำหนด เป็นหน้าที่ขององค์การ สิ่งที่ตามมา คือ พนักงานเป็น static workforce , 

static skills แต่ละคนติดนิ่ง (stuck) ไม่รู้จะเปลี่ยนแปลงไปทำไม


แนวคิดใหม่ จะให้โอกาสพนักงาน ลงทุนใน employability โดยแลกเปลี่ยนกับ   1)  better productivity และ

4. some degree of commitment (ใกล้เคียงกับบทบาทของ Employee Champion ที่ต้องการ copability และ commitment)

เป็นความรับผิดชอบของพนักงานที่ต้องคิดเอง โดยบริษัทให้เครื่องมือ ความรู้ ให้โอกาสประเมินตนเอง เปิดกว้างหางานใหม่

เป็นความรับผิดชอบของผู้บริหารทุกระดับ เอื้ออาทรต่อพนักงานไม่ว่าจะอยู่หรือไป ทำให้พนักงาน เป็น career-resilient

หลักการของ Career Resilience

6.  ต้องประเมิน skills, interests, values, temperaments ทำ self-assessment เพื่อ benchmarking ว่าอยู่ในระดับใดขององค์การ

7.  Company's Obligations เป็นความรับผิดชอบของบริษัท ต้องช่วยพนักงานเพื่อเตรียมตัว และพัฒนาตนเอง 

ช่วย explore job opportunities , lifelong learning , job movement โดยสร้าง career center มี career counselor

ทัศนคติที่ต้องเปลี่ยนแปลง (สำหรับ Career Resilience)

1. ทัศนคติ Loyalty คนเปลี่ยนงานไม่ใช่ทรยศ และบริษัทเลิกจ้าง ก็ไม่ใช่หักหลัง ใช้แนวคิดพันธมิตรทางธุรกิจ

4.  เปลี่ยนงานในระดับเดียวกัน (across functional boundaries , broad banding) ก็ถือเป็นความก้าวหน้า

5.  พนักงานต้องมองเป้าหมายขององค์การด้วย (องค์การอยู่ได้ด้วยลูกค้า) ไม่ใช่มองแต่เป้าหมายเฉพาะตน

6.  เปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างองค์การและพนักงาน จากการควบคุมเป็นการมีส่วนร่วม


Gaining Credibility คือ สิ่งที่สำคัญ และ support from the top

ความเสี่ยงของ Career Resilience

พนักงานมีโอกาสมากก็เปลี่ยนงานบ่อย หรือมัวแต่พัฒนาตนเอง ไม่สนใจงาน แม้บริษัทไม่อยากทำ แต่ก็ต้องทำ ไม่มีทางเลือก

Strategic HR Management (กลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์)

แนวคิด 
1) ให้ความสำคัญกับคน


2) กลยุทธ์จะมีความสำคัญ โดยเฉพาะในช่วง economic turbulance

มี 3 องค์ประกอบ

6.  บูรณาการ (integration) และ ปรับ (adaptation) นำไปใช้

7.  ทุกนโยบาย และทุกส่วนในองค์การ เป็นแนวทางเดียวกัน (across policy areas and across hierarchies)

8.  ผู้จัดการ (line manager) นำไปใช้ในงานประจำวัน (day-to-day operations)

กรอบแนวคิดที่มีอิทธิพลต่อ Strategic HR


1. - 4. อธิบาย practices resulting from strategy considerations
5. - 6. อธิบาย personnel practices

13.  Resources-based view

จะแข่งขันต้องมุ่งที่ทรัพยากร 

เน้น recruitment , compensation หาคนเก่งและรักษาคนเก่งไว้

14.  Behavioral view

มีพฤติกรรมที่คาดหวัง ไม่แปลกแยก
เน้น การสร้างพฤติกรรมองค์การ

15.  Cybernetics systems

พนักงานปรับตัวเข้ากับสิ่งที่องค์การต้องการ
เน้น training

16.  Agency / Transaction cost view

ทำให้การประเมินผล เชื่อมโยงกับการจ่ายค่าตอบแทน

17.  Resources dependence and Power theories

สาเหตุจากอิทธิพลของอำนาจและการเมือง เช่น กฎระเบียบ สหภาพ

18.  Institutional theory

การประเมินที่ไม่เหมาะสม เนื่องจากความเฉื่อยชาขององค์การ

Strategic Planning

1. Development of organizational philosophy and mission statement

2. Environmental scanning

3. Analysis of strengths, weaknesses, opportunities and threats (SWOT analysis)

4. Formulation of strategic objectives

HR มีส่วนร่วมในการกำหนดกลยุทธ์ (contributions to strategy) โดยผ่านระบบ เช่น performance appraisal , staffing , training and compensation

Strategic Typology of HR Activities (ชนิดกิจกรรมของ HR)

High


Staffing Planning


Employee Relations , Labor Negotiation

    
 

Benefit Planning


Employee Development

 Strategic Value 





Important to Executive
of Activity

Payroll , งานกฎระเบียบ

Recruitment Information




Employee Records


Employee Assistance Programs

Low


Important to Employees


Transactional

Type of HR activity
Relationship

Classifying HR Types (ลักษณะองค์การ 4 ประเภท)

External


Fortress




Baseball team

Source of Labor


Internal


Club




Academy



Group Contribution         Assignment & Promotion
Individual Contribution

1. Club  (low-cost producer or provider)

      ควบคุมและลดค่าใช้จ่าย ในขณะที่ต้องรักษาคุณภาพ เช่น สายการบิน ธนาคาร เน้นนโยบายตัด

      เน้นการพัฒนา training & development ใช้วิธี ‘make’ 
มี turn over ต่ำ

2.  Baseball team  (innovation strategy)
เน้นนวัตกรรม เช่น บริษัทคอมพิวเตอร์ ต้องการมืออาชีพ ใช้วิธี ‘buy’   เน้นการประเมินวัดผล   มี turn over สูง

3.  Academy  (hybrid in both product innovators and competitors)
ผสมระหว่าง 1.และ2. เช่น บริษัทยา รถยนต์  ใช้วิธีการทั้งสองแบบ ถ้าเน้นพัฒนาคน จะมี turn over ต่ำ

4. Fortress

      มีการแข่งขันสูง เน้นการอยู่รอด เช่น ธุรกิจโรงแรม สิ่งทอ , retailing , publishing   ยินดีเอาคนออกเพื่อความอยู่รอด
Characteristic of Strategic HR (ลักษณะที่สำคัญ)

1. Long-term focus

วางแผนระยะยาว

2.  Two-way linkages
การกำหนด (formed) และการปฏิบัติ (implement) ต้องสอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์การ
3.  HR plays a key role
ต้องผ่านบทบาทที่สำคัญ เช่น การสรรหา การประเมินผล การให้รางวัล
4.  Line manager

เป็นผู้นำกลยุทธ์นี้ไปปฏิบัติ
ซึ่งแต่ละกลยุทธ์ไม่ได้สมบูรณ์ในตัวเอง ยังขึ้นอยู่กับปัจจัย เช่น Environment , Characteristic , Capability

ข้อดีของกลยุทธ์

แก้ปัญหาระยะยาว มองภาพรวมขององค์การได้ดีกว่า

ข้อจำกัดของกลยุทธ์
Cost , Conflict , Time consume (ใช้เวลา)




กลยุทธ์ คือ การเลือก ทำหรือไม่ทำ เกิดความเหลื่อมล้ำไม่เท่าเทียม การไม่ทำจะรู้สึกว่าไม่สำคัญ

Two key strategies for HRM

แบ่งตามช่วงจังหวะชีวิตขององค์การ

1. Growth – Prospector – High-tech Entrepreneurial Strategies (ช่วงขาขึ้น)

2. Mature – Defender – Cost-efficiency Strategies (ช่วงขาลง)





Growth



Mature

Recruitment

External market , at all level

Internal source (promotion from within) , entry level

Performance

Result-oriented


Loyalty

Reward


Profit-sharing (หุ้น-ปันผล)

Job evaluation (จ่ายตามผลงาน)

New HR Roles : from partners to players

      บทบาท HR ในอดีต ดูแล ช่วยเหลือพนักงาน ซึ่งไม่สร้างมูลค่าเพิ่ม ปัจจุบัน หน่วยงานใดไม่สร้างมูลค่า จะถูก outsource

วิธีการเพิ่ม Competitive advantage โดย 1) ลด budget โดยคง productivity 
2) ต้องลงมาเล่นเอง เป็น strategic player โดย

HR Scorecard

EVA (economic-value-added)
ทำอย่างไรจึงจะเพิ่ม revenue , ROI (return on investment)

CVA (customer-value-added)
ทำอย่างไรจึงจะเพิ่ม market share

PVA (people-value-added)

ทำอย่างไรจึงจะเพิ่ม work schedule flexibility , core competency ของ workforce

การเป็น Strategic player
1. Develop the competency of workforce

2. Structuring the organization and re-designing process

3. Build learning organization and add new knowledge

4. Integrated strategy into day-to-day operation by HR functions

Role of HR (p.102)

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์

HRD กับ New Economy
องค์ประกอบที่สำคัญของ New Economy

1. เทคโนโลยีสารสนเทศ
เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีก็ต้องมีการพัฒนาคนตาม

2. ทรัพย์สินทางปัญญา
สภาพสังคมที่ต้องอาศัยคนมีความรู้ (Knowledge-based society) จะใช้การเลียนแบบไม่ได้แล้ว

3. ฐานข้อมูล

ข้อมูลเป็นสิ่งที่มีค่า ใช้ในการตัดสินใจ

4. วิศวพันธุศาสตร์

New Economy จึงเป็นแรงผลักดันให้เห็นความสำคัญของคน ต้องพัฒนาคนก่อนเป็นอันดับแรก เพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลง

ตัวชี้วัดที่บ่งว่าเข้าสู่ยุค New Economy

1.   งานที่ต้องใช้ความรู้มีมากขึ้น งานที่ต้องใช้แรงงานมีน้อยลง

2.   มีความสามารถในการขยายตัวเรื่องการลงทุนระหว่างประเทศ มีเครือข่ายทางธุรกิจ

7. มีประสิทธิภาพในการผลิตสูงขึ้น (Productivity Growth)

8. การใช้เทคโนโลยีสารสนเทศทางการศึกษามีมากขึ้น

New Economy มีกลยุทธ์ในการบริหาร คือ Value Innovation สร้างนวัตกรรมใหม่ ซึ่งมีคุณค่านำไปใช้ได้ด้วย

กรอบแนวคิดในช่วง 1900-2000

12. Beaurocratic : Weber (1947)

องค์การที่เป็นทางการ ให้ความสำคัญกับกระบวนการ เน้นประสิทธิภาพ (efficiency) Doing Things Right

13. Performance-based Organization : Drucker (1964) , MBO

ให้ความสำคัญกับผลลัพธ์ เน้นประสิทธิผล (effectiveness) Doing the Right Things

14. The Learning Organization : Peter Senge (1990) , Marquardt (1996)

Peter Senge ให้นิยามว่า an organization that is continually expanding its capacity to  create its future

Marquardt ให้ลักษณะ (องค์ประกอบ) ของ learning organization

1) Acquiring


หาความรู้เข้าสู่องค์การได้


หาได้

2) Facilitate & Make Use
ส่งต่อและกระตุ้นให้เกิดการใช้ความรู้

นำไปใช้

3) Modify Behavior

นำไปสู่การปรับเปลี่ยนพฤติกรรม

นำไปเปลี่ยน

The Fifth Discipline (Perter Senge)
วินัยขององค์การแห่งการเรียนรู้

1) Personal Mastery
พนักงานต้องอยากพัฒนาตนเอง ใฝ่รู้ โดยเป็นนายตนเองไม่ต้องมีใครบังคับ


นอกจากพนักงานแล้วยังขึ้นกับ องค์การ ที่เรียนรู้ ยิ่งทำงานยิ่งรู้มากขึ้น สามารถให้ lifelong learning


ในขณะที่องค์การที่ไม่เรียนรู้ เราต้องเอาความรู้ไปใช้ทำงาน จนกระทั่งรู้แคบลง ความรู้ลดลงเรื่อยๆ

2) Mental Model

(กรอบการมอง) องค์การแห่งการเรียนรู้ยอมรับความแตกต่าง มองความหลากหลาย 


เปิดโอกาสให้คนมีกรอบความคิดที่แตกต่าง องค์การต้องกระตุ้นให้มีการถามตอบ รับฟัง และนำไปคิด


ในขณะที่องค์การที่ไม่เรียนรู้ มองตัวเองเป็นที่ตั้ง ยึดแต่กฎระเบียบ

3) Shared Vision

Vision เกิดได้ในทุกระดับ ทำอย่างไรจึงจะให้ได้การยอมรับ (enrolled)

4) Team Learning

สิ่งที่จะทำให้เกิดได้ คือ การพูดคุยโต้ตอบ (dialog) โดยต้องเปลี่ยน culture ให้มีจิตใจกว้าง


คิดด้วยกัน (thinking together) รับรู้ประสบการณ์ร่วมกัน (we experience) พูดจาภาษาเดียวกัน

5) System Thinking
ตัวอย่างทฤษฎีกบกับน้ำร้อน สุกตายเพราะตายใจ ไม่เรียนรู้ คิดว่าตนเองเก่งแล้ว (แบบ US)
ต้องคิดใหม่ให้เป็นระบบ และมีการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม (เปลี่ยนได้ต้องเริ่มจากการเรียนรู้)


องค์การต้องเปลี่ยนทั้ง Softeware (ความคิดของคน) และ Hardware (โครงสร้างองค์การ)


และการมองด้านเดียวไม่มองภาพรวมทั้งระบบ จะแก้ปัญหาตอนนี้แต่ก่อให้เกิดอีกปัญหาในอนาคต

System-linked Organization Model (Marquardt)
การเรียนรู้มี 5 ระบบ (เป็นรูปธรรม จับต้องได้มากกว่าของ Senge)

1.Organization subsystem
:  structure , strategy , culture , vision , etc.

2.Technology subsystem
:  มีเทคโนโลยีเครื่องมือที่ทำให้เกิดการส่งผ่านความรู้

3.People subsystem
:  employer , leader , manager , employee , client , partner , supplier , community

4.Knowledge subsystem
:  acquisition (สะสมความรู้) , creation (สร้างองค์ความรู้) , storage (เก็บรักษาความรู้) , 




   transfer & utilization (ส่งต่อความรู้และการนำมาใช้)

5.Learning subsystem
:  เป็นหัวใจขององค์การแห่งการเรียนรู้ โดยแบ่งออกเป็นระดับ


- Adaptive
เรียนรู้จากประสบการณ์ นำมาประยุกต์ใช้





  
  Anticipatory
คาดคะเนว่าอะไรจะเกิดขึ้น แล้วไปหาความรู้นั้นมาเก็บไว้



  Generative
ความรู้เกิดจากผลสะท้อนกลับ (feedback) นำไปสู่การสร้างสรรค์ใหม่ๆ

   หรือ
- Single loop
เรียนรู้ในกรอบ กฎระเบียบในองค์การ   vision , mission , goal   สามารถ detect ปัญหาได้


  Double loop
รู้ปัญหาแล้วตั้งคำถามว่าทำไมจึงเกิดปัญหา อะไรเป็นสาเหตุ


  Deutero loop
ความรุ้ได้รับการพัฒนา (develop) เพื่อหาวิธีการใหม่ๆ

ความสำเร็จขององค์การแห่งการเรียนรู้
ต้องมีปัจจัย 3 ประการ

1. Leadership as a key

ผู้นำมีลักษณะ transformational สนับสนุนส่งเสริม มากกว่า transactional ควบคุม 


ระดับตำแหน่งไม่ใช้สิ่งสำคัญเท่ากับความสามารถ ผู้นำต้องมีทักษะที่จำเป็น คือ สามารถ facilitate change , 


สามารถ feedback , ยอมรับ critisim without defensive เรียนรู้จากการวิจารณ์เหล่านั้น

2. Organization culture as a key
มีวัฒนธรรม

- Shared learning

เรียนรู้ร่วมกัน ไม่หวงวิชาความรู้

- Trust / Autonomy

เชื่อถือ และไว้วางใจผู้อื่น

- Innovation , Risk-taking
         ช่างคิด กล้าลอง

- Resource for learning
         ใช้ทรัพยากรเพื่อสร้างการเรียนรู้

- Quality of work life
         สนับสนุนคุณภาพชีวิตในการทำงาน

ตัวอย่างวัฒนธรรมที่ประสบความสำเร็จ เช่น

  celebrate succes ชื่นชมปรบมือให้ผู้อื่น
         tolerate mistake      ผิดเป็นครู ผิดก็ทำใหม่ ไม่ย่อท้อ

        openess
    เปิดเผย , shared learning

outward looking
มองโลกภายนอก , general benchmarking

        believe in human potential 
เชื่อในศักยภาพของคน สามารถพัฒนาได้

3. Learning Process as a key

ทำให้เกิดการเรียนรู้ในทุกระดับ individual / team / organization

แนวโน้มขององค์การในยุคใหม่


คอมพิวเตอร์ และหุ่นยนต์ แทนคน

สถานที่ทำงานเล็กลง


คนต้องตัดสินใจมากขึ้น


การประเมินผลงานจะชัดเจนมากขึ้น


คุณวุฒิและประสบการณ์เหนือพรรคพวก
คนจะเปลี่ยนงานบ่อย


คนจะขาดการติดต่อกับสังคมมากขึ้น

คนจะมีความจงรักภักดีต่อองค์การน้อยลง


แนวโน้มการลดขนาดยังมีต่อไป

ประเด็นการพัฒนาทรัพยกรมนุษย์
มองในภาพกว้าง นอกเหนือจากเรื่องความรู้ ความสามารถ


การศึกษาสูงขึ้น



กระแสการกระจายอำนาจ


กระแสการคุ้มครองสิทธิมนุษยชน

กระแสการอนุรักษ์ธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม


องค์การพัฒนาเอกชน ภาคประชาชน

ความขัดแย้งต่างๆ


การเข้าใจสิทธิและหน้าที่


กลุ่มคนงานไร้ฝีมือ คนเจ็บป่วยจากการทำงาน


อาสาสมัคร (volunteer) พัฒนาคนให้มีจิตใจเอื้อเฟื้อ เงินไม่ใช่ปัจจัยเดียวที่ทำให้คนอยากทำงาน

Continuous Learning


ศึกษาปัจจัยที่เอื้อให้เกิดการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง และสภาพแวดล้อมที่ต่างกันนั้น เกิดการเรียนรู้จากแหล่งเดียวกัน ?

Definition

Organization Learning
ความสามารถขององค์การในการสะสม (learning from the past) ทำสิ่งใหม่ เพื่อการเรียนรู้

Individual Learning
การสะสมความรู้ ทักษะ ทัศนคติ competency ของบุคคล

Continuous Learning
กระบวนการทั้งของบุคคลและองค์การเชื่อมต่อเนื่องกัน ไม่สิ้นสุด




ทำอย่างไรให้เกิดขึ้น โดยผ่าน trainning policy , rewards system

Work Environment
สภาพแวดล้อมในการทำงาน ทั้งทางด้านกายภาพ สังคม และจิตใจ




การออกแบบที่ทำงาน (work station layout : peer relation , U-shape หัวหน้าอยู่ใกล้ลูกน้อง)

Learning Environment
สภาพแวดล้อมในการเรียนรู้ โดยหัวหน้าและกลุ่มจะมีอิทธิพลสูง การได้รับมอบหมายงาน

Learning Experience
ประสบการณ์ในการเรียนรู้ การจัดกิจกรรมให้ เช่น peer feedback

Continuous learning cycle






     Learning Experience 




          เริ่มต้นด้วย องค์การเอาความรู้เข้ามา สะสมประสบการณ์


Motivation to Learn





Application

เป็นแรงจูงใจ ที่ทำให้อยากเรียนรู้ต่อไปเรื่อยๆ



ต่อด้วย การนำความรู้ไปใช้ ปรับเปลี่ยนงาน






          Recognition





เมื่อทำแล้ว ต้องได้รับความสนใจ ได้รับการชื่นชม

The Learning Environment


ปัจจัยที่มีผลต่อสิ่งแวดล้อม (บรรยากาศ) ในการเรียนรู้   เช่น

-Big picture or Systemic thinking   ผู้นำต้องทำให้คนเห็นภาพรวมขององค์การ จะได้รู้ว่าตนเองสำคัญอย่างไรต่อองค์การ

-Assigned tasks   ได้รับมอบหมายงานเหมาะสมสอดคล้องกับความรู้ที่มี ถ้างานง่ายไปก็จะเบื่อ ถ้างานยากไปก็ย่อท้อ

-Mistakes are tolerated   ความผิดพลาดเกิดขึ้นได้ในกระบวนการเรียนรู้ ต้องไม่ลงโทษรุนแรง ต้องยอมรับ ให้อภัย

Learning Conditions (เงื่อนไขที่ทำให้เกิดการเรียนรู้)


เช่น Awareness of Big Picture , Tolerate Mistakes , Co-worker Support , Opportunities Assignment

Souces of Learning (แหล่งในการเรียนรู้ ทั้ง formal / informal)


เช่น Former Experience , Co-worker & peer , Former Trainning , Self-study , Supervisors , Trial and Error

Overall Trends (ผลจากการศึกษา learning organization )

5. Related to Organizational Effectiveness
     
สัมพันธ์กับประสิทธิผลขององค์การ

6. Trainning not the primary source of Learning   
การฝึกอบรมไม่ใช่แหล่งความรู้เดียว เป็นเพียงส่วนหนึ่ง

7. Non-trainning Options


     
เช่น task force , learning forum , mentoring

8. Connection between Learning and Application  
ถ้าไม่มีการเชื่อมโยงกับสิ่งที่ทำงาน ก็ไม่เกิดประโยชน์


สรุป There is no one “Best”  way

Empowerment (Trusting me , trusting you ?)  

Soft   ให้อิสระในการคิด การตัดสินใจ

Hard  มีการตรวจสอบ (accountability) รับผิดชอบสิ่งที่ทำ

การประเมินผล

อดีต 
1. Between Person Distinction
แยกความแตกต่างของคน เพื่อให้รางวัล หรือลงโทษ คนจะไม่ชอบ

ปัจจุบัน
2. Within-Person Distinction
ประเมินว่าแต่ละคนมีจุดอ่อนจุดแข็งอย่างไร เพื่อการพัฒนาตนเอง


3. System Maintenance

เพื่อปรับปรุงระบบ โครงสร้างงาน กระบวนการทำงาน


4. Documentation


เพื่อเป็นข้อมูลในการตัดสินใจ   to validate selection & assessment system

แนวคิดของการประเมินผล


เปลี่ยนไปตามลักษณะขององค์การ จากแนวตั้งเน้นควบคุมบังคับบัญชา มาสู่การลดระดับชั้นลง เน้น empowerment

จากต่างคนต่างทำงาน ประเมินรายบุคคล มาสู่การทำงานเป็นทีม จากเน้นผลิตภัณฑ์ มาเน้นลูกค้า ก็ต้องให้ลูกค้ามีส่วนร่วม

การประเมินแบบเดิม มีปัญหา คือ

- วัดผลงานในอดีต มากกว่าที่วัดว่าจะได้อะไรในอนาคต

- การวัดผลงาน ไปวัดในมิติอื่น เช่น ขาด ลา มาสาย ซึ่งไม่ได้สะท้อนผลงานจริง

การประเมินผลงานสมัยใหม่

1. ไม่ได้วัดผลงานระยะสั้น จะมองถึงปัจจัยที่ช่วยให้องค์การอยู่รอดในระยะยาว

2. สะท้อนถึงกลยุทธ์ (ซึ่งกันและกัน) , กลยุทธ์เหมาะสมหรือไม่

3. นำความพึงพอใจของลูกค้ามาเป็นส่วนหนึ่งในการวัดผลงานด้วย เช่น BSC มี customer perspective 

4. คำนึงถึง Stakeholder ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เช่น shareholder , พนักงาน รัฐบาล รวมทั้งมองชุมชนสังคมด้วย

5. ไม่ควรใช้เกณฑ์ใดเกณฑ์เดียว ใช้องค์รวมวัดทั้งกระบวนการ

วิวัฒนาการของการประเมินผล

13. Merit Rating
(การเปรียบเทียบ)

 ในเรื่อง งาน (work) และ ตัวบุคคล (personality trait) เป็นการแบ่งกลุ่มคนไม่ได้นำไปสู่การพัฒนา ไม่มี standard

14. Management by Objective (MBO)

* two-way
จากการประเมินฝ่ายเดียว ก็ให้ผู้ถูกประเมินมีส่วนร่วมกำหนดเป้าหมาย และ

* self control
ควบคุมตนเอง เพื่อผลักดันให้สู่เป้าหมาย แต่ยังคง

* output
เน้นผลลัพธ์ ซึ่งเป็นจุดอ่อน คือ ไม่ได้มองกระบวนการ และเป้าหมายก็เป็น top-down

15. Performance Appraisal System

มีเครื่องมือ แบบประเมินมากมาย (tool & technique) แต่จุดอ่อนเดิม คือ ประเมิน output > procee และยังคง top-down

16. Performance Management

* integrate + strategy

บูรณาการในทุกขั้นตอน ไม่ได้ดูเฉพาะผลลัพธ์ และใช้เป็นเครื่องมือตรวจสอบกลยุทธ์

* line manager

* continuous improvement
ประเมินทุกกระบวนการอยู่ตลอดเวลา ทำให้เกิด learning organization

* 360 degree feedback

ประเมินรอบทิศทาง หลายระดับ

* improving performance + developing competence
มุ่งพัฒนาความสามารถ (ต้องแยกจากการประเมินเพื่อให้รางวัล)

* normal process

ประเมินอยู่ตลอดจนเป็นเรื่องปกติ (การประเมินมีส่วนอยู่ในทุกขั้นตอน)

1) Planning
วางแผน

2) Communication
สื่อข้อมูล

3) Data Gathering
ติดตามข้อมูล

4) Meeting
พบปะแลกเปลี่ยนข้อมูล

5) Diagnosis & Coaching
มีการวิเคราะห์ สอนงาน และการพัฒนา

