PAGE  

สรุปคำบรรยายวิชารศ. 620: การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (HRM) รศ.ดร. นิสดารก์  เวชยานนท์

โดยกลุ่มวิชาการ MPA 16 (ระหว่างวันที่ 14 - 26 สิงหาคม 2546) 

Daniel Goleman “People tend to be very effective at managing relationships when they can understand and control their own emotions and can empathize with the feelings of others”


การบริหารองค์การ ต้องบริหารคนให้ดี จึงจะมุ่งสู่ความเป็นเลิศ และประสบความสำเร็จได้   บางครั้งไม่จำเป็นต้องเรียนด้านนี้มาโดยตรง แต่ขึ้นอยู่กับการฝึกฝน (Practice) มากกว่า เช่น กรณีของ  คุณบุญคลี (AIS) และคุณไพบูลย์ ดำรงชัยธรรม (Grammy) เน้นสร้างแรงจูงใจมากกว่าการบังคับ และวางรากฐานการเติบโตทางสายงานให้แก่พนักงาน

People and Behaviours

1. Dynamics of People and Organizations

2. Individual Differences

3. Work – Related Attitudes

4. Seven – Habits of highly effective people

The Nature of people (ธรรมชาติของมนุษย์)

(  Individual Differences : ความแตกต่างของปัจเจกบุคคล

คนทุกคนแตกต่างกัน คำว่า “มนุษย์” ในทางพุทธศาสนา หมายถึงคนที่ประเสริฐ ไม่มีกิเลส แต่เราต้องทำงานกับ “คน” ซึ่งเป็นปุถุชนทั่วไป ยังมีกิเลส ตัณหา ทำให้เราต้องบริหารคน 
มนุษย์แตกต่างกันหลายด้าน เช่น ร่างกาย จิตใจ อายุ เพศ การศึกษา ความสามารถ สติปัญญา

· การคัดเลือกบุคลากร มีการทดสอบ "Alpha Test" : ใช้สำหรับคนที่อ่านออก – เขียนได้ 

· "Beta test": ใช้สำหรับคนที่อ่านไม่ออก – เขียนไม่ได้ (อาจจะไม่ได้ผ่านระบบการศึกษามา) เมื่อเรารู้ความถนัด – ทักษะ เราก็จะสามารถบริหารจัดการบุคลากรเหล่านี้ได้อย่างเหมาะสม

· “บุคลิกภาพ” เป็นอีกส่วนหนึ่งที่ทำให้มนุษย์มีความแตกต่าง

(  The Big Five Dimensions of Personality : Fundamental Traits

1. Conscientiousness :    
- Grid Management (มุ่งงาน – มุ่งคน)

- Dependable (พึ่งพาได้)

2. Extraversion : 

- Extrovert  เข้ากับคนง่าย  ชอบสังคม

- Introvert  เก็บตัว ชอบอยู่คนเดียว

3. Agreeableness มีความเชื่อในฝีมือของมนุษย์ เชื่อมโยงกับ Trust และ Empowerment  ถ้ามีตัวนี้ต่ำจะเป็นอุปสรรคต่อ Learning Organization  

4. Emotional Stability (  E.Q. ต้องรับรู้ความรู้สึกของผู้อื่น

5. Openness to experience ( มีความคิดสร้างสรรค์ ชอบเรียนรู้ เปิดเผย Trust ผู้อื่น มีจิต

      ใจที่เปิดกว้าง Peter Senge กล่าวว่า "ถ้าใจเปิดกว้าง จะเหมือนกับการเก็บใบไม้ได้เต็ม
       กระเป๋า จะสามารถรับฟัง หรือรับรู้อะไรใหม่ๆ ได้มากกว่า" 
       หมายเหตุ: 
* องค์การที่มี Best Practice จะมีการ Share และมี Network ที่ดี

* Assessment Center = ศูนย์ประเมินผลสำหรับผู้บริหาร เพื่อดู Potential หลายองค์การมีใช้แล้ว

ปัจจัยที่ทำให้คนเรามีความแตกต่างกัน มี 2 ปัจจัยหลัก ได้แก่

1. ด้านพันธุกรรม มีส่วนทำให้คนเหมือน/ ต่างกัน เช่น เสียง รูปร่าง หน้าตา

2. ด้านสิ่งแวดล้อม เช่น การเลี้ยงดูที่ทำให้ลูกคนโตมีบุคลิกภาพที่ต่างจากลูกคนกลาง ที่จะไม่ค่อยยึด     
     ติดง่ายๆ สบายๆ

Work Performance

1. Task Performance ( Output

2. Contextual Performance ( Value-added, loyalty ( Outcomes

ในอดีตจะดูข้อ 1 เป็นหลัก เพื่อให้ได้เนื้องาน แต่ปัจจุบันต้องการมากกว่านั้น เช่น ความช่วยเหลืออื่นๆ นอกเหนือจากงาน เกิดเป็น “ผลลัพธ์” ซึ่งเป็นผลงานจากบุคลิกภาพทั้ง 5 ด้านที่กล่าวมา

(  Perception   (การรับรู้)




(C/O: เอกสารเล่มเขียว p.5)

Threshold

           (
Sensibility (คุณสมบัติสำคัญของผู้นำคือ การไวต่อการรับรู้) การรับรู้มี 2 แบบ คือ

     1.   Self – perception
      1.1) Self – concept: การรับรู้ตัวเราว่าเป็นคนเช่นไร ทั้งจุดดี – จุดด้อย

       * ในกรณีที่พบจุดด้อยของตัวเอง จะสร้างกลไกป้องกันตัวเอง (Defense Mechanism)

                   * การรับรู้ตัวเรา จะส่งผลต่อพฤติกรรมมนุษย์

1.2) Self – esteem: ความทะเยอทะยาน อยากจะเป็นแรงขับ (Drive)

*  ดูเอกสารฯ P.7 ตาราง 2–2 เทียบระหว่าง Push เช่น Drives, Urges, Feelings,  Forces, Instincts และ Attract เช่น Incentive, purposes, goals, Attitudes, Values ( วัฒนธรรมองค์การที่ดีซึ่งการจูงใจของ Motives ตัวหลักนี้ ผู้บริหารควรสร้างขึ้นมาให้พนักงานเห็นเป็นรูปธรรม

*  Motives ที่เกี่ยวข้องกับงาน  (P.9)

1. Competence and Curiosity: เมื่อคนมีความสามารถ และความอยากเรียนรู้ ก็จะมีแรงจูงใจ ไม่ 

      อยากอยู่เฉยๆ

2. Achievement : การตั้งความหวัง อยากประสบความสำเร็จ
3. Affiliation : ความรู้สึกที่ได้รับการสนับสนุน ไม่ได้อยู่คนเดียว มีผลต่อความสำเร็จของงาน ผู้บริหาร
      จึงควรเปลี่ยนจาก Coach มาเป็น Facilitator ( Team – based (ในองค์การเล็กจะช่วยกันมาก

      กว่าองค์การใหญ่ ทำให้เกิดการลดขนาด)

4. Equity : ระบบความเป็นธรรมมีผลอย่างยิ่งต่อองค์การ ถ้าคนรู้สึกว่างานมีค่ากับเขา  มักไม่ค่อยออก
      จากงาน




· บางองค์การใช้วิธีนี้ในการประเมินผลบุคลากร บังคับให้ผู้ประเมินแยกผลของผู้ถูกประเมินให้ได้ว่าอยู่ส่วนไหน 5% 10% หรือ 70% มักใช้ในการพิจารณาปรับเงินเดือน

         1.3) Self – presentation : การแสดงออกเพื่อให้กลุ่มยอมรับ ทั้งๆ ที่บางทีอาจจะรู้สึกเป็นอย่างอื่น

     2.   Social Perception (การรู้จักคนอื่น) โดยดูจากสถานการณ์ต่างๆ ว่าคนอื่นเป็นคนเช่นไร มอง 2 
            มิติ จากตัวเราและคนอื่น

(  A whole person ผู้บริหารที่ประสบความสำเร็จต้องมองคนทั้งตัว อย่าแยกส่วน เช่น คุณเกษม จาติกวนิช จะใส่ใจความเป็นอยู่ของพนักงานด้วย จำได้ว่าคู่ครอง – ลูกชื่ออะไร ทำอะไร จะบริหารได้ดีต้องมองทั้งจิตใจ และครอบครัว

· Motivated Behavior พฤติกรรมที่คนเราแสดงออกมีความสลับซับซ้อน (Employee’s behavior is 
     complex)
1. Behavior is caused ( พฤติกรรมมักมีสาเหตุจากสิ่งใดสิ่งหนึ่ง

2. Behavior is goal – directed ( พฤติกรรมต่างๆ มีเป้าหมายที่แฝงอยู่

      3. Behavior is measurable ( หาตัวชี้วัดได้ เช่น ความซื่อสัตย์

4. Behavior is motivated ( พฤติกรรมมีแรงจูงใจ ควรหาแรงกระตุ้นมากกว่าบังคับ

(  Desire for involvement มนุษย์ทุกคนมีความต้องการอยากมีส่วนร่วม อยากเป็นคนสำคัญ

(  Value of the person มนุษย์อยากมีศักดิ์ศรี มีคุณค่า องค์การจึงต้องมองบุคลากรเป็น Asset


The Nature of Organizations



* สิ่งที่ยึดโยงองค์การให้อยู่ด้วยกันได้ คือ  Ethics,  Social  System,  Mutual  Interest

Attitudes : 
ทัศนคติ เปลี่ยนตามสถานการณ์ เปลี่ยนได้ง่ายกว่าค่านิยม (Value) 

                         และ ความเชื่อ (Belief) เป็นสิ่งที่เปลี่ยนได้ยากที่สุด   

    มี 3 มิติ
1. Cognitive Component (what you believe) การที่ได้รับรู้จากความรู้
2. Behavioral Component (how you are predisposed to act)

      3. Evaluative Component (how you feel) รู้สึก และตัดสินใจ

ทัศนคติ มี 2 ตัว คือ

1. Job Satisfaction : ความพึงพอใจในงาน

2. Organizational Commitment :

· Happy workers มักเป็นแถบ Scandenevia, Denmark, India, Norway, USA, Ireland

· Unhappy workers มักเป็นพวกยุโรปตะวันออก เช่น Estonia

Motivators of Job Satisfaction (ปัจจัยที่กระตุ้นให้เกิดความพึงพอใจในงาน)

1. Promotion Opportunities : โอกาสในการเลื่อนตำแหน่ง

2. Opportunities for personal growth : โอกาสในการเติบโตส่วนบุคคล

3. Recognition : การได้รับการยอมรับ

4. Responsibility : ความรับผิดชอบ

5. Achievement : การประสบความสำเร็จ

Hygiene Factors of Job Dissatisfaction

1. Quality of Supervision : คุณภาพของการควบคุมดูแล
2. Pay : ค่าตอบแทน

3. Company Policies : นโยบาย - วัตถุประสงค์ขององค์การ

4. Physical working conditions : สภาพแวดล้อมในการทำงาน

5. Relations with others : ความสัมพันธ์กับผู้อื่น

6. Job security : ความมั่นคงในงาน





      อยู่เพราะมีความกดดัน เช่น ได้รับทุนจากองค์การ

      หรือ พี่น้องบ่นว่าเป็นองค์การดีใครๆ ก็อยากเข้า

          (ชอบที่จะอยู่ ( ดีที่สุด)
          องค์การสามารถพัฒนาและใช้คนเหล่านี้ได้

· องค์การสมัยใหม่แบบญี่ปุ่น จะเน้นให้คนรักองค์การ เลี้ยงให้อยู่นานๆ สร้างความผูกพัน
Private Victory (ดูหนังสือ 7 อุปนิสัยฯ : ทำสิ่งที่สำคัญก่อน, P. 179)









ผนึกพลัง ผสานความต่าง



Interdependence

        ( Seek first to understand,

    ( Synergize  

                   then to be    
       Public Victory


                                                      understood.                        (
Think win/ win

Independence


(
Put right thing first




     (             
           Private

     (

                         Be Proactive
                           Victory
  Begin with the end in mind

Dependence

ลับเลื่อยให้คม

อยู่เสมอ

* Paradigm Shift จะเปลี่ยนได้ ต่อเมื่อคุณสามารถเปลี่ยนแปลง Perception ของคุณก่อน

· Environmental Factors affecting HRM

      (C/O : Ref. Book by Mondy & Noe)
1. Diagnostic Model for HRM

2. What is Personnel Management?

3. What is HRM? 

4. Trends and Challenges

การบริหารงานในองค์การต้องเริ่มจากวิสัยทัศน์ – พันธกิจ ซึ่งสมัยนี้มีเกือบทุกองค์การแล้ว แล้วจึงค่อยนำมากำหนดโครงสร้าง และเลือกบุคลากรที่มีความเหมาะสม – สอดคล้องกัน

( Diagnostic Model มี 2 ปัจจัยหลัก คือ 

· ปัจจัยภายนอก (External Environmental Influences) เช่น กฎระเบียบ, กฎหมาย, สหภาพ, 

ปัจจัยที่เป็นสภาพเศรษฐกิจทั้งในประเทศและระหว่างประเทศ, การแข่งขัน (คู่แข่งต่างๆ), องค์

 
ประกอบของแรงงาน ( เพศ เชื้อชาติ อายุ สถานที่ตั้งขององค์การ

· ปัจจัยภายใน (Internal Environmental Influences) เช่น กลยุทธ์, เป้าหมาย, วัฒนธรรมองค์

การ, ธรรมชาติของงาน, กลุ่มทำงาน, ลักษณะการทำงาน และประสบการณ์ของผู้นำ

( HR Processes ประกอบด้วย 4 ส่วน คือ

1. Acquiring HR :  

· Equal employment opportunity

· HR Planning

· Job Analysis

· Recruitment : Domestic and International

· Selection : Domestic and International

2. Rewarding HR :

· Performance Evaluation

· Compensation รวมทั้งเงินเดือน, Fringe Benefits ต่างๆ

· Job  Analysis & design ( งานยาก ( เงินมาก เป็นต้น
· Benefits & Services

3. Developing  HR :

· Training & development ( การฝึกฝน และพัฒนา

· Career planning ( การวางแผนสายอาชีพ

· Discipline ( การพัฒนาวินัยในองค์กร

4. Maintaining and Protecting HR :

· Labour relations & collective bargaining

· Safety, health & wellness

· Evaluation

กระบวนการ HR ทั้งหมดเหล่านี้ จะนำไปสู่ Desirable End Results 3 ด้าน อันได้แก่

· Socially  responsible & ethical practice

· Competitive, high quality product (s)

· Competitive, high quality service (s)







( Who performs the HRM tasks?  

1.  HR Managers ( ผู้รับผิดชอบโดยตรง

2.  Shared Service Centres ( ใช้ศูนย์กลาง HR ร่วมกัน


3.  Outsourcing Firms ( ตัดงานบางส่วน เช่น จ้างคน ฝึกงานให้ภายนอกทำ

4.   Line Managers ( ให้หัวหน้าสายงาน หรือ Supervisors เป็นคนดูแล

( HR Approach

1. Long – term investment : การลงทุนเรื่องคนเป็นมิติสำคัญของ HR และเป็นการลงทุนระยะยาว ซึ่งแตกต่างจากเรื่อง  Technology 

2. Economic & Social needs : แรงจูงใจในการทำงานของคนจะเน้นเรื่องความต้องการทางสังคม  ต้องมองคนแบบ a  whole  person

3. Work Condition & Working condition : เปลี่ยนการ Focus ที่เรื่องกระบวนการอย่างเดียว มาดูแลคนมากขึ้น สร้างสภาพแวดล้อมที่ดี  เพื่อให้ Productivity  สูงขึ้น

4. Individual goal & Organizational Goal : ผลิตผลจะเกิดขึ้นไม่ได้ ถ้าเป้าหมายของคนและองค์การไม่ได้ไปด้วยกัน

สรุปบทความ  

· Resource มีอยู่ 3 อย่าง คือ 1. Physical 2. Capital และ 3. HR ซึ่งสำคัญที่สุด เพราะเป็นคน Run 

      ให้องค์การอยู่รอด
· HRM มีรากฐานมาจากพฤติกรรมศาสตร์ (Behavioral Science) ซึ่งประกอบไปด้วย 3 ส่วน คือ

1. จิตวิทยา : การ Trust  คนที่แตกต่างกันในแต่ละระดับ

2. สังคมวิทยา : คนต้องการการดูแล มีสังคม - การรวมกลุ่ม ดี/ ไม่ดี เกิดเป็น Informal Group ซึ่งมีผลต่อ Productivity

3. มนุษยวิทยา : ศึกษาเรื่องวัฒนธรรม พฤติกรรมของคนในองค์การ

· อิทธิพลที่ทำให้แนวคิดของ HR กว้างขวาง (Recent Influences) คือ

1. Technology - เปลี่ยนวิธีการติดต่อ

2. Globalization - การแข่งขันรุนแรงมากขึ้น เกิดการรวมตัวทางเศรษฐกิจต่างๆ, การได้เปรียบทางการแข่งขัน ทำให้การผลิตเปลี่ยนแปลงไป

3. Nature of work - ลักษณะงานเปลี่ยน ความคาดหวังในการทำงานของพนักงานก็จะเปลี่ยน ( เช่น ค่านิยม, ทัศนคติ, วัฒนธรรม, ศาสนา, เชื้อชาติ

· นิยามของ  HRM : 

1. Personnel และ HR เป็นเรื่องเดียวกัน

2. งานของ HR ก็เหมือนกับ Personnel แต่ขยายให้เพิ่มขึ้นเท่านั้น

3. HR เป็นแนวคิดในการบริหารคนเชิงกลยุทธ์ ซึ่งต้องปรับเปลี่ยนไปตามกลยุทธ์ขององค์การ

· แนวคิดเก่า – ใหม่แตกต่างกัน ( เก่า เน้นการควบคุม, รอให้ปัญหาเกิดค่อยแก้ไข, งานหน้าเดียว 

      (Limited Function) 

      ( ใหม่ เน้นการจูงใจ, ป้องกันก่อนเกิดปัญหา, ทำหลาย Function, มีแรงกดดัน และการเปลี่ยน
       แปลงเสมอ, ดูแลสิทธิพนักงาน

· บทบาทของ Personnel แบบเดิมต้องเปลี่ยนแปลง, จะทำเฉพาะงานประจำไม่ได้, ต้องมองคน

      เป็นสินทรัพย์ มิใช่ค่าใช้จ่าย, ดูแลแบ่งผลประโยชน์อย่างยุติธรรม, ต้องเปลี่ยนปรัชญาในการมองคน 
      (การบริหาร และการปฏิบัติต้องไปแบบควบคู่กัน) จึงจะสามารถนำไปสู่การเปลี่ยนพฤติกรรม และ

      การเปลี่ยนแปลงที่แท้จริงได้  

The “Hard” and “Soft” versions
   (C/O: Text P. 57 Chapter 3 : What is HRM? & P. 61)


“Hard” model เน้นเรื่องความสำคัญในการบูรณาการนโยบาย HR, ระบบ, กิจกรรม ด้วยกลยุทธ์ทางธุรกิจให้สอดคล้องกัน มักเป็นเรื่องของปริมาณ (Quantitative), การคำนวณ (Calculative)  ตามกรอบกลยุทธ์ขององค์การ การบริหารคน ต้องมองถึงอรรถประโยชน์สูงสุดที่องค์การควรจะได้


“Soft” model เน้นเรื่องการพัฒนาเชิงมนุษย์นิยม บูรณาการ HR นโยบาย และเป็นหมายธุรกิจ  มองพนักงานเป็นทรัพย์สินที่มีค่า พัฒนาศักยภาพของพนักงาน เพื่อให้องค์การมี Productivity สูงขึ้น และเกิดประโยชน์สูงสุด  

(  พนักงานเป็น  Proactive Input ไม่ใช่ Positive Input เน้นการพัฒนา สร้างการมีส่วนร่วม ให้พนักงานรับรู้บทบาทการเป็นผู้นำ

· กลยุทธ์ที่ดี คือ ควรใช้ทั้ง Hard & Soft Models ร่วมกัน 

Eg. กลยุทธ์ที่นำมาใช้บ่อยคือ Downsizing ซึ่งมีทั้งแบบที่ประสบความสำเร็จ และล้มเหลว


ดูเพิ่ม 
Text P. 68 : 27 Dimensions (ตารางมิติของ Personnel & IR และ HRM)

Text P. 74 : Japanese Model และบทสรุป P. 86

( บทบาทของงานด้านทรัพยากรมนุษย์ ในยุคแรกๆ มีลักษณะดังนี้
1. Servant (คนรับใช้) รับฟังคำสั่งและทำงานตามที่ผู้บริหารสั่งให้ทำเท่านั้น จึงทำให้ Personnel  ในสมัยก่อนรู้สึกขาดความพึงพอใจในงาน จะมีความรู้สึกว่าตนเองด้อยค่า ไม่มีความหมาย ดังนั้นงานส่วนใหญ่ คือ การจัดหาคน (Recruitment)

2. Expandable (ขยาย) หมายถึงมีการขยายขอบเขตของงาน Personnel มากขึ้น จึงมีงาน

     เพิ่มมากขึ้น และได้รับการยอมรับดีขึ้น ได้รับงานที่ตรงกับตำแหน่งตนเองมากขึ้น

3. Expert Consultant (ที่ปรึกษาเฉพาะด้าน) เมื่อองค์กรพัฒนากลายเป็นองค์กรขนาดใหญ่ 

งานบุคคลเริ่มมีระบบมากขึ้น การสรรหาคัดเลือกก็จะมีเครื่องมือที่เหมาะสมกับตำแหน่งที่
ต้องการมากขึ้น คือ เริ่มใช้มิติที่เป็นความรู้มากขึ้น มีการประเมินค่าพนักงาน โดยมีเครื่อง
มือเป็นมาตรวัด ซึ่งมีการวัดทั้งความรู้ และทัศนคติ
บทบาทของ  Personnel เริ่มมีลักษณะเป็นผู้เชี่ยวชาญ แต่ก็ยังไม่ได้ทำงานบริหารเลย

4. Fellow Leader (ผู้นำกลุ่ม) เมื่อองค์กรมีขนาดใหญ่ขึ้น ก็เริ่มมี HR เข้ามาดังนั้นงาน  

     Personnel ต้องช่วยในเรื่องการวางแผนกลยุทธ์ด้วย เสมือนกับการนำแนวคิด HR เข้ามา
      อยู่ในองค์กรระดับนี้

5. Leader (ผู้นำ) HR ต้องเริ่มเป็นผู้นำในความคิด ต้องมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ ให้มีการทำ  Knowledge Management เช่น เสนอแนะปรับเปลี่ยนองค์กร

· เทียบความสำเร็จนี้กับทฤษฎี Maslow’s Need ( ขั้น Self-Actualization

· งาน HR ส่วนใหญ่อยู่ในขั้นที่ 3 – 4 เท่านั้น หากเป็นได้ถึงขั้น 5 จะดีมาก แต่มีน้อย

(* อ่านบทความ P. 169 – 175 “The Business of Human Resources”)

บทความ P.109-137 : 
“The Changing Nature of Human Resources: A model for multiple  





Model”  (การเปลี่ยนบทบาทของ HR โดยการทำงานหลายๆ บทบาท)

การบริหารต่อๆ ไปในอนาคต การจะสร้างคุณค่าของ HRให้เพิ่มขึ้นได้ เราจะต้องปรับเปลี่ยนบทบาทของ HR ใหม่ ดังนี้

· Operational to strategic ( เปลี่ยนบทบาทจากการปฏิบัติตามไปเป็นการสร้างกลยุทธ์

· Qualitative to quantitative ( สามารถวัดได้ทั้งความสามารถและผลงานของคน เดิมวัดเพียงคุณภาพ ให้เป็นวัดเชิงปริมาณมากขึ้น

· Policing to partnering ( เปลี่ยนจากการใช้กฎระเบียบบังคับให้ปฏิบัติตาม ไปเป็นการเป็นหุ้นส่วน  มีส่วนร่วมมากขึ้น

· Short – term to long term ( เปลี่ยนจากการมองระยะสั้นเป็นการมองระยะยาว

· Administrative to Consultative ( เปลี่ยนจากการบริหารไปเป็นที่ปรึกษา HR ต้องเป็นผู้รอบรู้มากกว่าจะรู้แค่การเปลี่ยนยศ ปรับเปลี่ยน เลื่อน ย้าย

· Functionally oriented to business oriented ( เปลี่ยนจากการทำเพียงตามหน้าที่ ไปเป็นการมองถึงธุรกิจในงานที่ตนทำ

· Internally focused to externally and customer– focused ( เปลี่ยนบทบาทที่สนใจเฉพาะคนภายในหน่วยงาน ให้ไปสนใจภายนอกด้วยรวมถึงสนใจลูกค้า ช่วยแก้ไขปัญหา

· Reactive to Proactive ( เปลี่ยนจากการรอรับมือ เป็นการเตรียมพร้อม ป้องกัน และท้าทายความเปลี่ยนแปลง
· Activity – focused to solutions – focused ( เน้นการแก้ไขปัญหามากกว่าเพียงแค่ทำกิจกรรม

(P.110) :
HR Professional ต้องมีบทบาททั้งในด้านการปฏิบัติการและการสร้างกลยุทธ์เพื่อสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับธุรกิจของตนมากขึ้น  ถึงแม้ว่าบางช่วงเวลาอาจเกิดความขัดแย้งขึ้น

* Figure 2 – 1 (P. 110) HR Roles in Building a Competitive Organization
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Model นี้มีลักษณะ 2 มิติ คือ แนวตั้ง และแนวนอน

· แนวตั้ง วิ่งจาก Future ( Day to day ฉะนั้นงาน HR จะต้องทำทั้งปัจจุบันและอนาคต ปัจจุบันคือ  งาน Routine ที่ทำประจำทุกวัน ส่วนอนาคต คือ งานวางแผนกลยุทธ์

· แนวนอน จาก Process ( People ก็คือ การทำเรื่องที่เป็นกระบวนการบริหารทั้งหมด ซึ่งทั้ง 2 มิติ  สร้างเป็นบทบาทของ HR ได้ 4 บทบาท คือ
1. Management of  Firm  Infrastructure  คือ การจัดการด้านพื้นฐานงานบุคคลขององค์


การ ก็คือ ระบบการคัดเลือก สรรหา บุคลากร เน้นความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน

2. Management of Strategic HR  เป็นการมองทั้งระบบในองค์การในอนาคต ซึ่งต้อง


บริหารคนให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์การ

3. Management of Employee Contribution การทำให้คนมีส่วนร่วม (Contribute) ในองค์


การมากที่สุด มีการพัฒนาบุคลากรโดยการจัดฝึกอบรม ซึ่งควรมีระยะยาว

4. Management of Transformation and Change เป็นการบริหารการเปลี่ยนแปลงของ


องค์การ ซึ่งจะทำอย่างไรให้การเปลี่ยนแปลงมีการต่อต้านน้อยที่สุด


เพื่อที่จะทำให้เข้าใจบทบาทของ HR มากยิ่งขึ้น เราต้องพิจารณา 3 องค์ประกอบ คือ ผลลัพธ์ที่ได้ (Deliverables / Outcome), ชื่อกลยุทธ์ (Metaphor) และกิจกรรม (Activity) ซึ่งสรุปได้ในตาราง 2–1 : Definition of HR Roles (Text : P. 111)

Role/ Cell
Deliverable/Outcomes
Metaphor
Activity

- Management of Strategic HR
Executive strategic
Strategic Partner
Aligning HR and Business Strategic : Organization Diagnosis

- Management of Firm  Infrastructure
Building an efficient infrastructure
Administrative Expert
Reengineering Organization Process: Shared services

- Management  of Employee Contribution
Increasing employee commitment and capability
Employee Champion
Listening and responding to employees : Providing resources to employees

- Management  of Transformation and change 
Creating a renewed organization
Change Agent
Managing Transformation and change : Ensuring capacity for change

P. 112  (  ตัวอย่าง Case ของโรงแรม Marriot ก่อนที่จะนำเข้าสู่ตลาดฮ่องกง ผู้บริหารก็พยายามศึกษาว่าควรจะบริหารงาน HR อย่างไร ที่จะสามารถเพิ่มโอกาสทางธุรกิจได้ดี เพราะงานโรงแรมทีมงานมีความสำคัญมาก ความสัมพันธ์ของพนักงานจะขึ้นอยู่กับผู้นำ (MD) ที่ชักชวนลูกน้องเดิมเข้ามาทำงานด้วยกัน ผู้บริหารรู้ว่าจะต้อง attract (ดึงดูด) และ retain (คงสภาพเดิม) คุณภาพของพนักงานที่ดีไว้ให้ได้ รวมถึงพนักงานที่มีความสามารถ ดังนั้นแสดงว่า HR ไม่ได้ทำงานคนเดียว  แต่จะต้องทำควบคู่กับ Line  Manager
หลังจากที่พิจารณาหลายๆ ทางเลือกแล้ว ทาง Marriot จึงเสนอให้พนักงานทำงานแค่ 5 วัน  แทนที่จะทำ 6 วันเหมือนโรงแรมอื่นๆ เขาจึงสามารถแข่งขันกับโรงแรมอื่นที่อยู่ในท้องที่ได้ และกลายเป็นกลยุทธ์ที่สามารถทำให้ Marriot บรรลุถึง high – quality service และสามารถโฆษณาได้ถึงความปลอดภัย ความมั่นคง ในการทำงานของพนักงาน

P. 120 ( Figure 2 – 3 Sample Activities Related to HR Roles at Hewlett-Packard   


    จาก Metaphor “Employee Champion” จะทำได้ คือ

1. สร้าง commitment โดย
· การสร้างสภาพแวดล้อมที่ดีในการทำงาน

· สร้าง  Work / Life  Balanced

· มีชีวิตครอบครัวที่ดี  พร้อมกับการทำงาน

· กิจกรรมของการพัฒนาการจัดการ (Management Development)

· การสื่อสารกับพนักงาน : Technology ทำให้คนห่างกัน ฉะนั้น HR ต้องพยายามทำอย่างไร  ให้คนเข้าใกล้ชิดกัน รู้จักกัน พบกันมากขึ้น

· HR  ต้องเป็น Open-door Policy มิใช่ Closed-door  Policy 

· ทำในเรื่องของการประเมินผล และวินัยของพนักงาน

2. สร้าง  Capability

P. 129 ( Figure 2-4 HR Role in Building a Competitive Organization Shared Responsibility
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1.  Strategic Partner  - คนที่ทำ คือ Line Manager และ HR ทำเท่าๆ กันคนละครึ่ง

2. Change Agent - คนที่ทำหลัก คือ Line Mgr. (4 ส่วน) ส่วน HR และ External  Consultant  3 ส่วนเท่ากัน

3.  Employee Champion - คนที่มีส่วนร่วมมากที่สุดคือ Line Manager (6  ส่วน) รองลงมาคือ  Employee และ HR

4. Administrative Expert - ผู้ที่มีบทบาทมากที่สุด คือ Corporate HR

P. 131  
ความขัดแย้งที่เกิดจากการมีหลายบทบาท (Paradoxes Inherent in Multiple HR Roles)

· Strategic Partner & Employee Champion ลักษณะคือ

Employee Champion ต้องทำให้เกิด Commitment  และ Capability  แต่ Strategic partner เป็นการบริหารคนโดยปรับเปลี่ยนตามกลยุทธ์ขององค์การ ซึ่งอาจทำให้ Commitment หายไปได้

 
วิธีแก้ไข คือ ทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้อง ก็คือ HR, ผู้บริหาร และพนักงาน ต้องร่วมกันแก้ไขปัญหา            HR Professional ที่ดีจะต้องเป็นตัวแทนทั้งฝ่ายบริหาร และพนักงาน คือต้องเป็นปากเสียงให้พนักงานพร้อมกับการประสานกับฝ่ายบริหาร ให้ลงตัวมากที่สุด
· Change  Agents & Administrative Experts

Change Agents เป็นผู้มีบทบาททำให้พนักงานมีการเปลี่ยนแปลง สร้างวัตกรรมใหม่ๆ แต่ในขณะที่ Administrative Expert จะต้องเป็นผู้วางระบบ ออกแผนโครงสร้างองค์กรใหม่ๆ  บ่อยๆ ระบบก็จะรวน เกิดความแตกแยกได้ง่าย


วิธีแก้ไข คือ HR จะต้อง Balance การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมใหม่ๆ ในองค์การรวมทั้งต้องเป็นผู้คุมกฎในอดีต และช่วยพัฒนาวัฒนธรรมใหม่ๆ ในองค์กรด้วย

สรุป งานPersonnel จะเป็นงานในวงแคบๆ เท่านั้น คือจะเกี่ยวเนื่องกับกระบวนการคัดเลือก  สรรหาคนเท่านั้น แต่มิได้มองว่าเป็นการปรับปรุงการบริหารงาน ว่าควรจะทำในลักษณะใดบ้าง ฉะนั้นงาน Personnel จะทำตามคำสั่งเท่านั้น หากยังทำแบบนี้อยู่ต่อไปงาน Personnel ก็จะตายไปไม่มีใครจ้างให้ทำ


บทบาทของ Personnel ควรเปลี่ยนเป็น HR ซึ่งจะกว้างขวางกว่า และจะมีมิติใหญ่ๆ กลยุทธ์ในการทำ HR เพิ่มขึ้นถ้าทำให้ไปเกี่ยวข้องกับธุรกิจมากขึ้น ดังนั้น

· รัฐควรลดบทบาทลง  แต่ให้เอกชนมีบทบาทเพิ่มขึ้นแทน

· HR ต้องรู้ว่า Core Competitive ขยายองค์การคืออะไร

· HR ควรมี 4 บทบาทที่สำคัญ (ตาราง P.111) ต้องเน้นในอนาคต มากกว่าในปัจจุบัน
· Change Agent - HR ต้องมีความรู้ และได้รับความยอมรับในหน่วยงานเพิ่มมากขึ้น และ HR ต้องเตรียมพร้อมไว้เสมอ ต้องมีการทำแผนพัฒนาคนเตรียมไว้ก่อน





HRM & Strategic Integration with Business Policy (P. 209) 




-  Strategy (กลยุทธ์) มีรากศัพท์จากภาษากรีก คำว่า “Strategos” หมายความว่า กองทัพ ผู้นำ  

· Decision : เป็นเรื่องของการตัดสินใจทางเลือก

· Plan : เป็นเรื่องของการวางแผนรูปแบบหนึ่ง 

· Future - Oriented : เป็นเรื่องของอนาคต มากกว่า ปัจจุบัน
· SWOT Analysis : เพื่อให้ได้วิธีการที่ถูกต้อง 

· Strength ขององค์การ เช่น ผู้นำ, Market  Share

· Weakness เช่น ระบบการเงินไม่ดี Technology ล้าสมัย คนศักยภาพต่ำ

· Opportunity เช่น Security

· Threats เช่น กฎระเบียบของรัฐบาล
· Competitive Advantage : เริ่มนำกลยุทธ์เข้ามาใช้ เมื่อมีการแข่งขัน จึงเกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน
· Integration : หากจะให้กลยุทธ์ประสบความสำเร็จ หัวใจอยู่ที่การบูรณาการ ทุกคนในองค์การต้องรับรู้ร่วมกัน  


* Integration by strategic apex/ Middle Manager/ Operators 

· Concentration of Resources : รู้จักการนำทรัพยากรมาใช้ให้เหมาะสม
· Commitment : กลยุทธ์ทำให้เกิดปัญหากับ Commitment  ด้วย หากเราสนใจคนกลุ่มหนึ่งก็จะได้  Commitment มา แต่หากลดบทบาทของอีกกลุ่มลงก็จะสูญเสีย  Commitment  ในกลุ่มนั้นไปได้



กลยุทธ์แบ่งออกเป็น 3 ประเภท คือ

1) Grand  Strategic ( ทิศทางของธุรกิจ/ ระดับสูงขององค์กร  แบ่งเป็น 3 กลยุทธ์คือ

1.1 Growth  มุ่งเน้นความเจริญเติบโตขององค์กร  เน้นรุดไปข้างหน้า  ซึ่งการเจริญเติบโตนั้นเกิดจากปัจจัยภายในและภายนอก  

· ภายใน  คือ  จุดเด่น / ตลาดแน่นอน

· ภายนอก  คือ การขยายตลาด ทำได้โดย
1. การร่วมตัวในแนวนอน (Horizontal Integration) เป็นการรวมธุรกิจไม่เพิ่มคู่แข่ง




      2. การรวมตัวในแนวตั้ง (Vertical Integration) เป็นการรวมกิจการกับ Supplier 
                            เพื่อลดความเสี่ยงลง / การซื้อกิจการ  (Takeover)

1.2 Stability ( ต้องการรักษาเสถียรภาพขององค์การ ใช้ในองค์กรธุรกิจอยู่ในสภาพความเสี่ยงสูง ต้องรักษาคนเก่งๆ ให้อยู่ในองค์การนานๆ

1.3 Retrenchment ( การถดถอย ลดขนาดการดำเนินงานลง ลด scope ของธุรกิจลง  ไม่เพิ่มการลงทุน ประกอบด้วย 4 แบบคือ (มักจะใช้ในธุรกิจ มากกว่ารัฐ)
· Cut  Back


-
Turnaround

· Divestment


-
Liquidation (ขายกิจการ)
2) Business  Strategic

1.1 Prospector ( ลักษณะของกลยุทธ์ที่เน้นการเจริญเติบโต การสร้างสิ่งใหม่ๆ การเปลี่ยนแปลง  มีคู่แข่งมาก

1.2 Defender (ตั้งรับ) ( ไม่พยายามเปลี่ยนแปลง

1.3 Analyzer ( ตั้งรับ / รุก

3) Competition Strategic  (Michael E.  Porter)

3.1 Differentiation – เน้นความแตกต่าง  สร้างนวัตกรรม และ ผลิตภัณฑ์ที่มีมูลค่าเพิ่ม

3.2 Cost  Leadership – เน้นราคา เป็นตัวนำ “Keep cost low but maintain quality”

3.3 Focus – เลือกตลาดใดตลาดหนึ่ง  คือมีตลาด / กลุ่มเป้าหมายเฉพาะ

( การกำหนดกลยุทธ์ของ  HR (Principle related to Strategic HRM) ควรคำนึงถึง

1. Philosophy  value  and  commitment  of  top  Management : กลยุทธ์ของ HR สะท้อนถึงปรัชญา ค่านิยม และ commitment ของผู้บริหารสูงสุด          

2. Corporate  Strategic  จำเป็นต้องสอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์การด้วย  เมื่อกลยุทธ์ขององค์การเปลี่ยน  กลยุทธ์ของ HR ก็ต้องเปลี่ยนตาม

3. Corporate  Culture : กลยุทธ์ของ  HR  ต้องสอดคล้องกับวัฒนธรรมขององค์การ
4. Line  Manager : ผู้นำกลยุทธ์ไปใช้ก็คือ  Line  Manager

( ลักษณะกลยุทธ์ของ  HR  (Characteristic of HRM)

1. Long – Term focus ( กลยุทธ์ของคนเป็นกลยุทธ์ระยะยาว เช่น การเปลี่ยนทัศนคติ พฤติ


     กรรม พัฒนาคนลดแรงต่อต้าน

2. Two  way  linkages : Strategy implementation ( ผู้นำไปปฏิบัติ หมายถึงในสมัยก่อน HR เป็นแค่คนนำไปใช้ปฏิบัติเท่านั้น  แต่ปัจจุบันต้องเป็นแบบ Strategy  formulation ด้วย คือ ผู้นำไปใช้ และกำหนดกลยุทธ์เอง

3. เราใช้กลยุทธ์  โดยผ่านกระบวนการของ  HRM  เช่น  Performance  measurement

· Operation  design  (  ระบบงานสามารถแก้ไขได้หรือไม่

· Learning  process (  กระบวนการสร้างการเรียนรู้องค์การ

4. Line  Manager  (  คนนำไปใช้คือ  Line  Manager

(Matching  Strategy & HRM  (P. 217)  



เป็นทำการบูรณาการสิ่งเป็นนามธรรม ให้เป็นรูปธรรมมากขึ้น


Normative  Model ( HR Policy ต้องสอดคล้องเหมาะสมกับ
1. Stage  of  Development : ขั้นการพัฒนาการขององค์การ

2. Strategic  Orientation : ขั้นการเลือกการใช้กลยุทธ์ใดในการบริหาร

จากตาราง  P. 218  กลยุทธ์ขององค์การต้องเหมาะสมกับ

1. Organization life cycles ( วงจรชีวิตขององค์การ มี 4 ขั้น  ตามตาราง

2. Stage  of  Development

( HRD : Human Resources Development


แต่วิชานี้ชื่อ HRM (Human Resources Management) ซึ่งประกอบด้วย training และ  Development จะมีทฤษฎี 2 ใหญ่ๆ คือ

· Unbalance  Growth  (  มุ่งเน้นการพัฒนาลงไปใน  Sector ใด sectorหนึ่ง   เลือกกลยุทธ์ในการพัฒนา จึงมักเน้นการพัฒนาเรื่องเศรษฐกิจ ซึ่งประเทศไทยใช้แบบนี้อยู่  สังเกตจากตามแผนพัฒนาของเรา  ตัวชี้วัดของการพัฒนาคือ  GDP

· Balance  Growth  พัฒนาทุกๆ  ด้านไปพร้อมกัน  จึงต้องมีเงินมากๆ


เมื่อเกิด Globalization ดังนั้นการพัฒนาคนมีความสำคัญมาก ในอดีตเรามักจะสนใจแต่การพัฒนาเรื่อง เศรษฐกิจโดยละเลยเรื่องคน ตัวชี้วัดของการพัฒนา คือ การพัฒนาสังคมซึ่งถูกเปลี่ยนมาให้มีความสนใจมากขึ้นในปัจจุบัน


จากตัวเลขสภาพัฒน์ฯ ชี้ให้เห็นว่า การศึกษาของคนไทยเรามีพื้นความรู้ไม่สูง ในขณะที่โลกกำลังก้าวสู่การพัฒนา แต่การศึกษาของเราก็ยังต่ำอยู่ ขาดการสนใจ

· ในประเทศไทยมี DR. จบทางคำนวณ แค่ 8 คน  

· โครงสร้าง  IT ต่ำกว่า Singapore ถึง 8 เท่า (งานวิจัยของ World  Bank แสดงถึง IT มีคุณภาพน้อย ไม่สอดคล้องกับความเปลี่ยนแปลงขององค์กรในอนาคต)


องค์การในอนาคตมีลักษณะ ดังนี้

1. ขนาดจะเล็กลง  (Size)  จะมี Sense of agency (เร่งด่วน) ซึ่งจำเป็นที่ต้องใช้  IT เข้ามาช่วย  คนก็ต้องใช้  Techno   ใหม่ๆ  ได้

2. HPO (High Performance Work Organization) เน้นด้านคุณภาพ (Quality Oriented)

3. Empowerment  เมื่อองค์การขนาดเล็กลง  จึงจำเป็นต้องมีการมอบอำนาจให้ทุกคนสามารถทำงานได้ทุกอย่าง  ดังนั้นเรื่องความชำนาญเฉพาะด้าน ( Specialized)  จึงไม่จำเป็นเท่าไร

4. Core  Competencies   จะแข่งขันได้ต้องมีองค์ความรู้ที่ดี  ซึ่งต้องใช้  

· Knowledge  Based / Unique / Hard  to  imitate  (ยากที่จะเลียนแบบ)

5. Temporary / Contract  worker  งานใดที่ไม่ใช่งานหลักจะจ้าง  contractor  มาทำแทน  จะไม่จ้างลูกจ้างประจำมาทำ

6.   No  more  Subordinates   ไม่มีคำว่า  ผู้ใต้บังคับบัญชา

7.   Knowledge  worker  งานใดที่ไม่ใช้ความรู้ก็จะใช้  Technology เข้ามาแทนที่


สาเหตุหลักที่ต้องการการพัฒนาคน ก็คือ ความเปลี่ยนแปลงทั้งภายในและ ภายนอกองค์การ


ภายใน ( เมื่อวัตถุประสงค์ขององค์กรเปลี่ยน ความต้องการพนักงานก็จะเปลี่ยน จึงต้องพัฒนา


คนให้เข้าตลาดงานใหม่ได้ (HRD จึงมีความจำเป็นมากขึ้นเพื่อให้พนักงานเกิด Employability 


คือ มีการถูกจ้างมากขึ้น)










HRD  แบ่งเป็น  4  ยุค  คือ
1.     Employee  Skillfulness  เน้นการพัฒนาทักษะ  ความชำนาญของแรงงาน  ซึ่ง

· ลักษณะขององค์การแบบ Entrepreneurial Organization ที่มีขนาดเล็ก เน้นการบังคับบัญชา ทำให้การพัฒนาขององค์การปรับเปลี่ยนไปตามความสามารถของพนักงาน

· Guilds  (สมาคมวิชาชีพ)  เน้นพนักงาน

· Infernal  การเรียนรู้ไม่มีรูปแบบแน่นอน  ต้องใช้ความสัมพันธ์ส่วนตัว

· Imitate  เลียนแบบทำคนชำนาญ  ศึกษาจากสิ่งที่เกิดขึ้นแล้วจริง  ไม่คิดเองใหม่

2.     Employee  Efficiency  (  Bureaucratic  Organization ซึ่งเป็นองค์กรขนาดใหญ่  เน้นการผลิตสินค้ามากขึ้นเพื่อให้ cost ต่ำลง มีลักษณะเป็น Factory school แต่ก็ยังเน้นทักษะในการพัฒนา

· Skill – Based

· Taylor ( one best – way ทำจนเกิดความชำนาญ ซึ่งเป็นองค์กรแบบ Machine Organization

· มีการ Training คือ มีการฝึกอบรม  ก่อนเข้าทำงาน  (Early  Training)

3.     Employee  Satisfaction

· Hawthorn ซึ่งศึกษาความแตกต่างด้านทักษะของผู้นำ ซึ่งมีความสำคัญต่อการพัฒนาองค์การ

· เกิด Management Training เป็นการอบรมด้านการบริหาร  เกิดการสอนทางไปรษณีย์  ช่วยปิดช่องว่างแรงงานที่ขาดทักษะ

· Correspondence  School   เกิดโรงเรียนลักษณะนี้

· พอช่วงสงครามครั้งที่ 2  คนถูกเกณฑ์ทหาร ทำให้เกิดปัญหาวิกฤติ  การขาดแคลนแรงงานที่มีทักษะ จึงคิดฝึกผู้หญิงแทน จึงเริ่มเกิด HRD ซึ่ง Concept คือ Adult  Education

4.     Employee  Enhancement  (หลังสงครามโลกครั้งที่ 2)

· HRD  ได้รับการยอมรับมากขึ้น  อบรมหญิงใหม่ทำงานมากขึ้น
· ปลายปี  1960  HRD  ถูกขยาย  ให้แพร่หลายมากขึ้นโดยนักวิชาการชื่อ  Leonard  Nadler  ซึ่งกล่าวว่า  HRD  มีมิติที่กว้างขึ้น  โดยควรมีลักษณะดังนี้

· Training  เน้น  Present  job

· Education  ต้องให้การศึกษาด้วย  ซึ่งเน้น  Future  job

· Development  พัฒนากิจกรรมที่ไม่ได้เน้นตัวงาน  แต่มาเน้นที่องค์การมากขึ้น (Organization Oriented)

· ปี 1980 –1990 Gilley & Eggland ซึ่งเป็นช่วงที่เกิดGlobalization จึงเสนอ HRD  ใน  3  มิติ

1. Individual  Development  มี  3  ด้านคือ

1.1 การพัฒนาคนเพื่อให้เรียนรู้งานของตนเอง และรู้จักการแก้ไขปัญหาในงาน  ซึ่งทำได้โดยการฝึกอบรม + การศึกษา  (Training  &  Education)

1.2  พัฒนาคนเพื่อให้เรียนรู้วัฒนธรรมขององค์การ  เพื่อให้  Goal  ของคนและองค์การ  เป็น  Mutual  Goal  (เป้าหมายเดียวกัน) และยังช่วยลด Conflict  ในการทำงานด้วย

1.3 พัฒนาคนให้มีความคิดริเริ่ม  พัฒนางานให้ดีขึ้น  การ  Training  ก็ต้องมีความยากขึ้นต้องใช้การให้การศึกษา (Educate) เท่านั้น

2. Career  Development  หมายถึงการพัฒนาอาชีพ  ซึ่งต้องพัฒนาที่ตำแหน่งงาน 

     (อ. ทวีศักดิ์ เป็นผู้สอน)

· Career Planning  เป็นส่วนหนึ่งที่ต้องจูงใจคนให้อยู่ในองค์การต่อไป

· Career Management เป็นส่วนหนึ่งที่ต้องจูงใจคนให้อยู่ในองค์การต่อไป

3. Organization  Development  เป็นการพัฒนาโครงสร้าง (Structure), งาน (Job) และ  Work Process  

· ปี 1990  Woolner & Peter Senge ได้กล่าวว่า “การพัฒนาคนอย่างเดียวยังไม่ดีเท่ากับทำให้องค์การเป็นองค์การที่มีชีวิต”

· Learning  Organization เป็นลักษณะองค์การที่มีการเรียนรู้เป็น Life  Long Learning  ซึ่งต้องมีทั้งในระดับบุคคล  (Individual)  ทีม  (Team)

· Organization Learning  (  knowledge  Management 

· Transformational  Leader ตรงกันข้ามกับ Transaction Leader

   Facilitator  Mentor


 Director Controller



( Fifth Discipline by Senge

1. Personal Mastery (สำคัญที่สุด) ก็คือ Individual  Development  (การพัฒนาตนเอง) การเป็นนายตัวเอง ควบคุมชะตาชีวิตตนเอง จะได้คนแบบนี้มาจากากร recruitment / selective




-  Working  Environment  ก็ต้องมีการปรับเปลี่ยน  เพื่อให้คนเกิดการคิดด้วยตนเอง

2. Mental  Model  กรอบความคิดของคนมีหลายกรอบ  แต่ละคนมี  perception  ต่างกัน ห้ามเอา perception  ของตนมาตัดสินคนอื่น

3. Team  Building / Learning  คือการทำงานเป็นทีม  ซึ่งจะดีกว่า  Individual Base

ทุกคนมีความสามารถที่จะ share กันได้  ดังนั้นต้องเป็น Openness to Experiences

4. Shared Vision แบ่งปันความคิด  วิสัยทัศน์  ซึ่งมักเกิดจากผู้นำ  แต่  LO หรือ Learning  Organization  เกิดได้กับทุกระดับในองค์การ  ซึ่งต้องมี  Trust  +  Empowerment

5. System Thinking (ยากที่สุด) พัฒนาจิตใจ  (perception / attitude)

· มุมมองตะวันออก
·   นิกายเซ็น  ศาสนาพุทธ  เน้นระเบียบวินัยเคร่งครัด

·   ขงจื้อ  ศ. 26  ญี่ปุ่น  ส่งเสริม  Royalty  ที่มีต่อเจ้านาย  ผู้อาวุโส  เน้นความขยัน

·    การพัฒนา  HR  ของญี่ปุ่น  เน้น  4  ประการ  คือ

1. มนุษย์สัมพันธ์  เคารพนอบน้อมต่อ  เจ้านาย  ผู้อาวุโส

2. ทักษะ + ความรู้ ให้มีความรู้หลายๆ ด้าน ความรู้จากการอบรม คือเป็นสินทรัพย์ของบริษัท ดังนั้นคนที่ผ่านการฝึกอบรมแล้วต้องมาเผยแพร่ให้กับคนอื่นในองค์การ

3. ฝึกอบรมต่อเนื่อง ไม่ยึดติดกับ skill  ใดๆ
4. มีวัตถุประสงค์หลากหลาย  ใช้การพัฒนาเพื่อตอบสนองวัตถุประสงค์ที่หลากหลาย

*อ่านบทความวินัยชาวพุทธ  P. 300 – 307 / P. 309

· การประเมินผลการปฏิบัติงาน  (Performance Appraisal)  PA



ในกระบวนการการบริหาร  จะต้องมีการประเมินผลหลังจากการปฏิบัติงานเสร็จ

1. PA  คือ  “กิจกรรมของการบริหารบุคคล  ที่วัดผลของการปฏิบัติงาน  ว่าแต่ละคนสามารถปฏิบัติได้บรรลุเป้าหมาย  มีประสิทธิภาพมากน้อยเพียงใด โดย Ivancevich,1998





“Performance appraisal is the HRM activity that is used to determine the extent to which and employee is performing the job effectively”

· ประเมิน  =  เปรียบเทียบ  :  ผลการปฏิบัติงาน  &  มาตรฐานของงาน

·  มาตรฐานของงานได้มาจากการวิเคราะห์งาน  (Job  Analysis)  ดูว่าแต่ละงานมีขอบเขตและกระบวนการในการทำงานอย่างไร

2. PA กระบวนการที่ต้องทำตลอดเวลา (Ongoing Process)ไม่ใช่รอให้งานเสร็จแล้วจึงจะประเมินผลต้องประเมินทั้งพฤติกรรมและผลลัพธ์ของงาน




“PA is the ongoing process of evaluation and managing both the behavior and  outcomes in the workplace (Carrell, Elbert  &  Hartfield,  1995)”

· Performance

1. Task  performance จะเกิด output

2. Contextual  performance  เป็นการทำเหนืองาน  เกินความคาดหมาย  คาดหวัง  ซึ่งจะทำให้เกิด  Value-Added  (Outcomes) 

 -การประเมินผลการปฏิบัติงานมีความสัมพันธ์กับ Recruitment/ Selection/Training & Development/ Compensation  Management/ Labors Relations ซึ่งผลงานจะส่งผลถึงกระบวนการเหล่านี้
- Training needs เกิดจาก gap ในการทำงานบางอย่าง เช่น มี Sign บอกว่างานนี้ผิดบ่อย ผลออกมาไม่ดี  ซึ่งสะท้อนถึงผลการปฏิบัติงาน  จึงต้องมีการอบรมเพื่อการพัฒนา



การให้ค่าตอบแทน มี 2 แบบ  คือ

1. Job Based Pay จ่ายตามตำแหน่งงาน  ไม่ว่าคนนั้นจะมีทักษะเปลี่ยนแปลงไปดีมากน้อยเพียงไร

2. Competence based Pay จ่ายตามความสามารถของบุคคลนั้น ช่วยให้คนกระตือรือร้นในการ

         ทำงาน

·  P (Performance) =  A x S x E





A = ability  (  input





S = support  (  process

ซึ่งทำให้เกิด  leadership Role





E = effort (  Motivation  




หมายเหตุ  ถ้าตัวใดตัวหนึ่งเป็นศูนย์ P จะเท่ากับศูนย์ด้วย ดังนั้น จะเห็นได้ว่าการพัฒนาองค์การต้องมาจากหลายส่วน จึงจำเป็นต้องสร้างแรงงานสัมพันธ์ที่ดีในองค์การ

· กระบวนการในการประเมินผล (Performance  Appraisal Process)

1. ต้องทำการวิเคราะห์งาน  ให้ได้  Performance Standards

2. สร้างระบบ  (P.A  System)  ในการประเมิน   การออกแบบดำเนินการประเมินต้องมีกลยุทธ์เลือกใช้  โดยต้อง

· ตัดสินใจว่านำไปใช้เพื่อวัตถุประสงค์อะไร  (วัตถุประสงค์ไม่ควรเกิน  2  ข้อ  เพื่อให้ทุกคนทำได้) เช่น การให้รางวัล  สร้างหลักสูตรในการฝึกอบรม

· จะให้น้ำหนักของ Formal & informal มากน้อยเพียงไร (Formal & informal  Methods)

· ต้องคิดว่าจะให้เป็น  Objectivity  หรือ  Subjectivity (Level of Objectivity & Subjectivity)

(Subjectivity หมายถึง การที่ผู้บริหารประเมินลูกน้อง จะทำให้เกิด spoil ต่อลูกน้องได้ เอาใจลูกน้อง ส่วน Objectivity หมายถึง การประเมินทุกอย่าง รู้สึกว่าผู้บริหารไม่มีความสำคัญเท่าไร)




-

จะใช้บ่อยครั้งเพียงไร  (Frequency of performance appraisal)

· ใครจะเป็นผู้ประเมิน (who conducts the performance appraisal) เป็นการประเมินแบบ Single หรือ Multiple


  Multiple หมายถึง การประเมินมากกว่าหนึ่ง อาจจะมีเพื่อน/ ลูกค้า หัวหน้าประเมิน


  ด้วย ส่วน Single ก็คือการประเมินโดยผู้บังคับบัญชาคนเดียว
· 360( Feedback หมายถึงการประเมินจากคนเกี่ยวข้องทุกฝ่าย เช่น เพื่อน ลูกน้อง ลูกค้า เจ้านาย

Alternative Sources of Appraisal Information (360 degree)












ข้อดี 

1.    เกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม มากกว่าการประเมินโดยคนๆ เดียว (Behavioral Change)


2.   บทบาทของผู้บริหาร เป็นโค้ช  แทนที่จะเป็นผู้ชี้เป็นชี้ตายให้พนักงาน (Coach)


3.   เห็นพฤติกรรมการทำงานของพนักงานในทุกแง่ทุกมุม  (All around Perspective)


 
4.   ความน่าเชื่อถือสูงกว่า  ประเมินคนเดียว  (Reliability)



5.   มีความเป็นธรรม (Fairness)



6.   ประเมินได้ทุกวัน (Daily Contact)

*   ที่สำคัญต้องดูถึงวัฒนธรรมขององค์การนั้นด้วย ควรเป็นแบบเปิด และค่อยๆ เริ่มทำ เพื่อไม่ให้เกิด

    การต่อต้าน

· Performance Appraisal Method

1. Rating  Scales   ใช้มากที่สุด  ประเมินงาน / คน  ใช้  Likert’s Scale

2. Critical  Incidents  จดบันทึกเฉพาะเหตุการณ์สำคัญที่เกี่ยวข้องกับงาน  และต้องสำคัญทั้งในทางบวก / ลบ  เรื่องเล็กๆ  น้อยๆ  ไม่ควรจด

3. Essay เขียนบรรยายสรรพคุณของพนักงาน ซึ่งมีความเป็น Subjective มาก จะเขียนอย่างไรก็ได้ ไม่มีเกณฑ์แน่ชัด
4. Work Standards  ช่วยกำหนดตัวชี้วัดได้ดี 

5. Ranking  จัดลำดับ  เปรียบเทียบ  เหมาะสำหรับองค์การที่มีคนน้อย
6. Forced  Distribution นำคนจับใส่ curve ปกติแต่ก็ต้องมีการเปรียบเทียบอยู่ดี  แต่มักจะขัดแย้งความเป็นจริงอาจจะไม่มี  C+  เลยก็ได้

7. Forced – choice  บังคับเลือก  มีมิติ งาน/ คน ซึ่งไม่ค่อยมีใครใช้
8. Behavioral  Anchored  Rating  scale  (BARS)

BARS  ประเมินโดยใช้ MBO (ตกลงร่วมกันระหว่างผู้ประเมิน/ ถูกประเมิน ใน

เรื่องของ Job Dimension (มีกี่มิติ)           critical incidents            rating scales  






9.    Objective oriented Approach กำหนดเป้าหมายร่วมกัน

· MBO  (Management by Objective)  

   - Specific     
- Measurement
           - Agreed  upon

- Realistic
- Time  Frame


เมื่อได้ผลออกมาแล้วผู้บริหารต้องทำ  Performance Review โดย

1. Tell and Sell Approach บอกข้อดีข้อเสีย
2. Tell and Listen Approach บอกผลการประเมินแล้วต้องฟัง

3. Developmental – Plan ( open – ended  ต้องใช้คำถามเปิด

4. Bias ที่เกิดจากการประเมิน คือ

4.1 Lack of Objectivity

4.2 Halo Error เห็นข้อดีบางอย่างก็คิดว่าเขาดีทุกเรื่อง

4.3 Leniency / Strictness  ปัญหาเกิดจากความไม่มีมาตรฐาน

4.4 Central  Tendency  เกิดจากการใช้ Likert’s Scale ซึ่งตรงส่วนกลางไม่ได้ใกล้ชิดลูกน้อง

4.5 Recent Behavior Bias ดูจากพฤติกรรมล่าสุดที่พึ่งผ่านไป มักเป็นพวกม้าตีนปลาย

4.6 Personal  Bias ความลำเอียงส่วนตัว  เช่น  รู้จักคนเป็นญาติ 

4.7 Judgement Role of Evaluator  หากผู้ประเมินไม่มีวิจารณญาณ
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คุณภาพชีวิตใน          การทำงาน





องค์การ





ความต้องการ        ของพนักงาน





Vision + Mission





Structure





People





HRM System





HRM Functions





HR Planning, Recruitment  and Selection





Employee and Labour Relations





HR Development





Safety and Health





Compensation and Benefits





ความล้มเหลวของ  การทำงาน





วัตถุประสงค์





Line Managers	        External Consultant    3


        5						        Line Managers   4 		        Field HR			            5	         HR   3			    Corporate HR     HR  2		          5				


Outsource   3         Line Managers    6					Information		Employees     2	Technology   2


	





( Shar-pen the saw





*  Affective Commitment Continue working for an org.n    because you  agree with it & desire to remain there.			





Organizational


Commitment





*  Normative Commitment Continue working for an org.n because you face pressure from others to remain.			





*  Continuance Commitment Continue working for an org.n because you can’t afford to leave.			
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