การวางแผน และพัฒนาทรัพยากรมนุษย์   
      

     (อ. จุรี)

การวางแผนเพื่อการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์

คำถาม
เพื่อใคร   มีวัตถุประสงค์หลัก ตอบสนองความต้องการของใคร

คำตอบ
องค์การต้องมาก่อน ยิ่งถ้าตัวบุคคลได้ประโยชน์ด้วย ก็ยิ่งดี

เดิม HRM อยู่แบบอิสระ ดูแลการบริหารงาน ไม่มีส่วนร่วมในการตัดสินใจ กำหนดนโยบาย วางแผนเชิงกลยุทธ์ขององค์การ

ต่อมา
  บริษัท GE มีแนวความคิดว่า ความสำเร็จ และความเติบโตขององค์การ ขึ้นกับคนเป็นสำคัญ สร้าง added value


  นโยบายหลัก คือ การสร้างคนที่มีคุณภาพสูง ซึ่งบุคคลที่สำคัญที่สุด ก็คือ HR manager ผู้ใกล้ชิดบุคลากร รู้ทุกข์สุข


  รู้ความต้องการ ทราบปัญหา จึงเกิด innovation ให้ HR manager เข้ามาในกลุ่มผู้บริหารระดับสูง มาเป็น board

  ร่วมกำหนดนโยบาย และทิศทางของบริษัท รวมทั้งเปิดโอกาสให้ก้าวไปเป็น CEO ได้


จากแนวโน้มของอนาคต ทิศทางการเปลี่ยนแปลง ความจำเป็น และความต้องการ ความชำนาญ ที่เปลี่ยนไป

บุคคลากรในยุคใหม่ ต้องการคนประเภทใด  ทั้งภาครัฐ รัฐวิสาหกิจ เอกชน และภาคประชาสังคม

(หน่วยงานราชการของไทยยังไม่มีการวางแผนที่ชัดเจน การปฏิรูปราชการก็เพื่อแก้ไขตรงจุดนี้ด้วย)

Shared Characteristic


ยึดผลประโยชน์ส่วนรวมเป็นที่ตั้ง ไม่เอารัดเอาเปรียบ มีจิตวิญญาณสาธารณะ (public spirit) มีจริยธรรม


ทำงานร่วมมือกับภาคอื่นๆ (partnership) ไม่ยึดติดแนวความคิดเดิม มี flexibility


เรียนรู้อยู่ตลอด (continuous learning) เรียนรู้จากประสบการณ์ ไม่กลัวความผิดพลาด หรือล้มเหลว


มีวุฒิภาวะทางอารมณ์ (EQ)


มีทักษะ การวิเคราะห์ (analytical skill) ทักษะทางด้านภาษา เทคโนโลยีข้อมูลและการสื่อสาร (ICT)


Multiskills รวมทั้ง negotiation and bargaining skill
การคัดเลือกคน

แยกตามงานประเภทต่างๆ ความเหมาะสมกับงานประเภทต่างๆ ให้มีสัดส่วนที่พอดี

Horse 
           VS   Zebra

ม้า ทำงานประจำให้งานเดินไปได้ หรือ ม้าลาย ที่รักอิสระ สร้างสรรค์ให้ก้าวหน้า

Generalist          VS   Specialist
เห็นภาพใหญ่ ภาพรวม (ทักษะของผู้บริหาร) หรือ เป็นผู้เชี่ยวชาญเฉพาะด้าน

Self sufficient    VS   Services minded
พึ่งตนเองได้ (แต่ไม่ช่วยคนอื่น) หรือ บริการผู้อื่น

Change oriented VS   Status quo
เปลี่ยนแปลง หรือ ยึดสถานะเดิม (คงระบบไว้เพื่อให้เข้าใจประวัติความเป็นมา

        เกิดความสืบเนื่อง continuity)

การพัฒนาผู้นำ


ต้องมี group of new leadership ตลอดเวลา เพื่อทดแทน เพราะการฟูมฟัก (groom) + หล่อเลี้ยง (nurture) ต้องใช้เวลา
ผู้นำมาจากทั้งภายนอก เพื่อหาความเปลี่ยนแปลงสิ่งใหม่ และจากภายใน ที่เข้าใจวัฒนธรรมองค์การ จะได้ต่อเนื่องไม่ขาดตอน

Task master      VS   Coach

เป็นคนสั่ง กำหนดงาน หรือ มีส่วนร่วม คอยสอน คอยกำกับ ใกล้ชิด

Mentor
          VS   Superordinate boss
เป็นพี่เลี้ยง ชี้แนะ ให้แนวทาง หรือ อยู่ห่างไกลในตำแหน่งที่สูงกว่า

Diffused            VS   Unitary

กระจายอำนาจหลายระดับ หรือ รวมศูนย์ (ตัดสินใจได้เร็ว แต่ขาดการมีส่วนร่วม)

Rational 
           VS   Charismatic
ใช้หลักเหตุผล หรือ มีลักษณะความเป็นผู้นำอยู่ในตัว

Humanistic        VS   Authoritarian
ความเป็นมนุษย์ เข้าใจจิตใจคน หรือ ใช้อำนาจ

Inspirational      VS   Controlling
โน้มน้าว จุดประกาย หรือ กำกับควบคุม

ระดมทรัพยากร  VS   ควบคุม และเป็นผู้แจกจ่าย

Core Competencies of  Leaders
ผู้นำต้อง
· รับฟังผู้อื่น โดยมีการสนทนา (dialogues) ไม่ใช่สั่งการอย่างเดียว

· ทบทวนพฤติกรรมของตน ในลักษณะที่ reflect on own experience & assumptions 
ทบทวนว่าสิ่งที่เป็นข้อสรุปของเรา และจากประสบการณ์ของเรา ถูกต้องหรือไม่

(ใช้วิธีการศึกษาด้วย case study ให้คนตอบ ได้ใช้ความคิดของตัวเองวิเคราะห์ หาคำตอบที่มีได้หลากหลาย)

· ผู้นำที่ดี ต้องอธิบายจุดยืนของตัวเอง และสื่อประเด็นของตนให้คนอื่นรู้ได้ โน้มน้าวด้วยเหตุผลให้คนอื่นเข้าใจ

convince ได้ ไม่ใช่มีแต่สั่งให้ทำ

· ยกเลิกความเห็น หรือความเชื่อของตนในกรณีที่เหมาะสม (ถอยได้ไม่ใช่กลัวเสียหน้า)

ผู้นำที่ดี
ควรมี

1. มอบหมายงาน , หน้าที่ , ความรับผิดชอบ
· มีมิติทางวัฒนธรรมแฝงอยู่ด้วย  เช่น  งานง่าย VS งานยาก
ฝรั่งมองว่างานง่าย ไม่ท้าทาย เหมือนดูถูก ไม่ให้ความสำคัญ เป็นการลงโทษ ต้องการงานยาก ได้รับความไว้วางใจ

ไทยเมื่อได้รับงานยาก งานที่ไม่คุ้นเคย จะบ่น เพราะ มีแนวคิด negative ต่องาน มาตั้งแต่ยุคการบังคับเกณฑ์แรงงาน

· การมอบหมายงาน มีการสอนงานด้วยหรือไม่ (coaching , mentoring , cross-training)

Cross-training คือ เรียนอย่างเป็นธรรมชาติ ไม่ต้องเสียค่าใช้จ่ายมาก ใช้วิธีแลกเปลี่ยนความรู้กันระหว่างผู้เชี่ยวชาญ

ฝึกซึ่งกันและกัน ไม่ต้องใช้ external trainer

· การมอบหมายงาน เพื่อสร้างทีมงาน หรือสร้างคน

2. การติดตาม (follow up)
· วิธีที่ง่ายวิธีหนึ่ง คือ การจัดประชุม (meeting) เพื่อติดตามงาน ทบทวนงาน

· มีระบบข้อมูลย้อนกลับ (feedback) จากระดับต่างๆ จนถึงผู้บริหารระดับสูง

· Learning from group analysis ให้กลุ่มช่วยกันวิเคราะห์ แล้วเรียนรู้จากการวิเคราะห์นั้น

· มีการให้กำลังใจ ชมเชยผลงานที่ดี เพื่อเป็น motivation ด้วย

3. การประเมินผลงาน
ผู้นำต้องเข้าใจหลักการประเมิน

· ความชัดเจนของเป้าหมายต่างๆ

· ควรให้ feedback กับลูกน้องสม่ำเสมอตลอดปี

· ผู้บริหารระดับสูง ให้ความเห็นชอบกับวิธีการประเมิน

· มีระบบการประเมินที่เป็นทางการ มีเอกสารการวัดผลที่เป็นรูปธรรม

· ปีต่อไป จะทำผลงานได้แค่ไหน ใช้ผลงานปัจจุบันเพื่อกำหนดอนาคต (ตั้งเป้าหมาย)

· ชี้ว่าน่าที่จะปรับปรุงอย่างไร หรือควรปรับปรุงอย่างไร (เปิดโอกาสให้แก้ไข พัฒนาจุดอ่อน)

ระบบการพัฒนา

1. Training
Formal  VS  Informal

In-house  VS  External , outsource

ควรเป็นกลไกเพื่อ refresh คน ไม่ควรใช้เป็นรางวัล หรือการลงโทษ (เช่น ระบบราชการไทยมักใช้กับพวก dead wood)

ของไทย มี In-house ของตัวเองเกือบทุกหน่วยงาน ลงทุนมาก แต่ใช้ประโยชน์คุ้ม ?

เจ้าหน้าที่ฝึกอบรม เป็นแค่ผู้ประสานงาน ต้องไปจ้างวิทยากรจากภายนอกอยู่ดี

2. Learning on the job
Apprenticeship เป็นลูกน้องลูกมือ เพื่อเรียนรู้ฝึกงาน กับผู้มีฝีมือ ผู้รู้ ไปก่อน

เรียนรู้แบบต่อเนื่อง ทั้ง มีตำราชัดเจน (structured) และนอกตำรา (unstructured)

อาศัยเทคโนโลยี global exchange of ideas , teleconference , video conference
3. Coaching , counseling
ที่ได้ผลมาก คือ executive coaching  เป็นผู้มีประสบการณ์มาถ่ายทอด

4. Mentoring
พี่เลี้ยง (mentor) เป็นผู้มีความสามารถพิเศษ มีเกียรติ มีศักดิ์ศรี

การพัฒนาคน 
สอนให้คนเป็น / มี

1. Good Leaders & Good Followers
จากเดิมที่เน้นการเป็นผู้นำ มีแต่หัวหน้าไม่มีลูกน้อง “too many chiefs but no indians” 

ผู้ตามที่ดี    :
ต้องกล้าแสดงออก มี feedback ที่เหมาะสม แต่ไม่ใช่อวดดี



เป็นผู้ฟังที่ดี อย่าพูดมากเกินไป (หูกาง ปากเล็ก)



เข้าใจเป้าหมายขององค์การ



สนับสนุนเจ้านาย

2. Team building
Peer learning

     เรียนรู้จากเพื่อนร่วมงาน เปิดโอกาส มีเวทีให้แลกเปลี่ยน

Analysis as learning
     วิเคราะห์ปัญหา เพื่อให้เข้าใจอย่างถ่องแท้

Positive approach towards mistakes or failures
     เรียนรู้จากของเดิม (ผิดเป็นครู) เพื่อไม่ทำพลาดซ้ำ 
Group assessment & criticism   or   Group reflection
     ระบอบสังคมนิยม ใช้กันมาก


รวมกลุ่มถกประเด็นวิพากวิจารณ์กัน ทบทวนสะท้อนสิ่งที่ผ่านมา (ของไทยไม่ค่อยมี จะเผชิญหน้าทะเลาะกันได้)

3. Communication skills
4. Personal learning
ระบบที่ให้คนเรียนรู้ด้วยตนเอง (เช่น internet) ไม่ต้องพึ่งแต่องค์การจัดให้อย่างเดียว

Reward systems
การพัฒนาคนต้องมีสิ่งจูงใจ

· Monetary
   
เป็นตัวเงิน
· Non – monetary
ไม่เป็นตัวเงิน เช่น สวัสดิการ ผลประโยชน์เกื้อกูล
A sense of being in on things
ความรู้สึกว่าเป็นส่วนหนึ่ง มีส่วนร่วมกำหนดนโยบาย มีส่วนร่วมกับงาน

Interesting & challenging work
งานน่าสนใจ ท้าทาย

Appreciation of work + effort
ผู้อื่นยินดี พอใจ กับสิ่งที่เราทำ

Job security


ความมั่นคงในงาน

Recognition


การยอมรับ

Praise


คำชม

Prestige


มีเกียรติ

จากการวิจัย ใน US 

การที่คนทำดี มีผลงานดี ไม่จำเป็นต้อง พึงพอใจกับงาน ก็ได้ และรางวัลที่มีคุณค่ากับคนหนึ่ง อาจไม่ใช่กับอีกคน
ซึ่งขึ้นกับปัจจัย อายุของคน , ระยะเวลาการทำงาน , ประสบการณ์ ทำให้เกิดความคาดหวังในงานที่ต่างกัน

ลำดับความสำคัญ

ทัศนคติของนายจ้าง (ผู้บริหาร)

ทัศนคติของลูกจ้าง (พนักงาน)




1.   Good wages



1.   Interesting work




2.   Job security



2.   Appreciation of work




3.   Promotion / growth


3.   A sense of being in on things




4.   Good working condition


4.   Job security




5.   Interesting work


5.   Good wages
ประเภทของคน (มีผลต่อรางวัล)




Public type (extrovert)


Private type (introvert)



Mention in public
ชื่นชมในที่สาธารณะ
Gift certificate    
ให้เป็นบัตรกำนัล



Mention in news letter


Personal letter     
จดหมายส่วนตัว



Trophy  

โล่เกียรติยศ

Flowers to home 
ส่งดอกไม้ไปที่บ้าน



ได้รับมอบหมาย งานที่ท้าทาย

“ Thank you ”
ได้รับคำขอบคุณ



ชอบเป็น mentor



ชอบที่ได้รับ extra-support

ในต่างประเทศ มี discretionary fund ใช้ในดุลพินิจของผู้บริหาร เพื่อให้เกิดความคล่องตัวในการใช้เป็นสิ่งจูงใจ ตอบแทนคน

Stress Management   (การบริหารความเครียด)

ความเครียด เหมือนสาย violin ตึงมากก็ขาด หย่อนไปก็ไม่ได้  ต้องให้พอดีๆ จึงจะ productive

1. ความเครียด ระดับ individual ตัวเองจะบอกได้ยาก  มักแสดงออกมาในรูป ผลต่อความสัมพันธ์ในองค์การ

2. Identified

ระบุปัญหา สาเหตุให้ได้ก่อน มิฉะนั้นจะแก้ไม่ถูก
· Cope

เผชิญหน้าแก้ไข
· เปิดโอกาสให้ปฏิเสธงานได้
โดยใช้เหตุผลอธิบาย

· Take a breath


เว้นวรรค พักการทำงานบ้าง เปลี่ยนบรรยากาศ

· Training


เป็นการ refresh
· มอบหมายงานอย่างยุติธรรม
ของไทย ใครทำงานดี ยิ่งได้รับงานมากจน overload
· หาวิธีลดความขัดแย้ง

ความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน

ขึ้นกับ
ความรู้ความสามารถ (merit) 
อาวุโส 

เส้นสาย 

โชค

1) องค์ประกอบของความสำคัญในการทำงาน

2) Communication skills 
ทักษะในการสื่อสาร ทำความเข้าใจผู้อื่น
3) Strong sense of self
รู้ว่าตัวเองเป็นใคร มีจุดยืน
4) Human skill

ทักษะในการโน้มน้าวผู้อื่น
1) การวางแผน และพัฒนา กลุ่มเป้าหมายพิเศษ   (ผู้หญิง ชนกลุ่มน้อย คนพิการ)

2) ให้โอกาส ได้พัฒนาทักษะ / ความสามารถ หลายด้าน

3) สร้างความเคยชิน กับกลุ่มเป้าหมายพิเศษ

4) ละลายความไม่คุ้นเคยกับคน จากภูมิหลังที่ต่างกัน

5) สอนให้กล้าเสี่ยง (กล้าให้โอกาส  กล้า promote)
6) สร้างปฏิสัมพันธ์ของทุกฝ่ายอย่างทั่วถึง

7) ให้โอกาสพัฒนาอย่างต่อเนื่อง (ไม่เพียงแต่เฉพาะแรกเข้า)

8) เชื่อมภาคนโยบายเข้ากับภาคปฏิบัติ

9) เน้น competency – based development






























