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รศ. 620 การบริหารทรัพยากรมนุษย์
ผศ. ทวีศักดิ์    สูทกวาทิน  (22-23  มีนาคม  2545)
HRM : INTRODUCTION ภาพรวมของการจัดการทรัพยากรมนุษย์
ในสมัยก่อน มีแต่ การบริหารงานบุคคล (Personal Administration) แต่ในปัจจุบัน เราใช้คำว่า การจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management) ซึ่งในอดีตนั้น ตำราเกี่ยวกับการบริหารงานบุคคลค่อนข้างหายาก ส่วนใหญ่คนที่เขียนจะเป็นนักวิชาการของ ก.พ. และส่วนใหญ่การบริหารงานบุคคลของภาคเอกชนก็จะอิงราชการ  เช่น โครงสร้างเงินเดือนของเอกชนก็จะอิงกับของ ก.พ. แต่จะบวกเพิ่มขึ้นไป 10% หรือ 20% ตามความเหมาะสม
มุมมองของการบริหารงานบุคคลในอดีต จะมองคนเป็นค่าใช้จ่าย (Cost) เพราะฉะนั้น แนวคิดในการจัดการคนก็จะต้องประหยัด เพื่อไม่ให้เป็นการสิ้นเปลือง แต่ในปัจจุบันทัศนะหรือมุมมองเกี่ยวกับคนได้เปลี่ยนไป คนกลายเป็นสินทรัพย์ (Asset) และการลงทุนในสินทรัพย์ก็จะมีมูลค่าเพิ่ม เพราะฉะนั้น การจัดการทรัพยากรมนุษย์ในปัจจุบัน จึงมีแนวคิดต่างๆ ค่อนข้างหลากหลายในการที่จะสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับคน เพื่อที่องค์การจะได้รับประโยชน์จากการที่คนมีมูลค่าเพิ่ม ซึ่งการสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับคนก็คือ การลงทุนในการพัฒนาคน เพิ่มศักยภาพของคน เพิ่มความสามารถ (Competency) ให้กับคน เพราะว่า เมื่อคนมี Competency สูงขึ้น คนจะสามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันให้กับองค์การได้ ซึ่งจะตรงกับแนวคิดของ Competitive Advantage คือทำอย่างไรที่เราจะมีกลยุทธ์ของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่นำมาซึ่งความได้เปรียบในการแข่งขันให้กับองค์การ

อาจารย์ได้กล่าวเพิ่มเติมไว้ว่า ในอนาคตข้างหน้า การรับคนเข้าทำงาน จะไม่รับจากวุฒิ คือปริญญาจะไม่เป็นตัวหลักในการรับคนเข้าทำงาน แต่จะมีเครื่องมือในการวัดความสามารถ (Competency) ด้านต่างๆ ที่องค์การต้องการ หากมีความสามารถตามที่องค์การต้องการ ก็จะได้รับการจ้างในระดับอัตราหนึ่ง แต่ถ้าหากความสามารถต่ำลง องค์การก็จะจ้างในอีกระดับที่ต่ำลงไป ถึงแม้ว่าจะมีปริญญาเท่ากันก็ตาม ตัวอย่างที่มีการนำมาใช้แล้ว เช่น ธนาคารกสิกรไทย มีโครงการพัฒนาทักษะความเป็นเลิศ 5 ด้าน คือเป็นโครงการที่ส่งเสริมให้พนักงานของธนาคารทุกระดับ (แม้แต่ระดับผู้จัดการ) มีทักษะในด้านต่างๆ และจะมีการทดสอบ ถ้าหากผ่านก็จะมีค่าตอบแทนเพิ่มให้ หากไม่ผ่านก็จะมีการทดสอบซ้ำอีก แต่หากพนักงานคนใดที่ไม่ผ่านแล้วไม่ผ่านอีก ก็จะถูกขึ้นบัญชีดำ 
ภาพรวมของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ จะอยู่ในขอบข่าย ดังนี้
1. การบรรจุพนักงาน (Staffing) จะรวมถึงเรื่องการวางแผนกำลังคน การสรรหา การคัดเลือก โดยการวางแผนกำลังคนนั้น เราจะต้องดูทั้ง 2 ด้าน คือ อุปสงค์ (Demand) และ อุปทาน (Supply) โดย Demand จะเป็นเรื่องของประเภทของคนที่จะนำมาใช้ในองค์การ จำนวน และกำหนดเวลา และในขณะเดียวกันก็ต้อคำนึงถึงอุปทานด้วยว่า เราจะได้คนมาจากที่ไหน และการวางแผนกำลังคนก็ยังแยกออกเป็น 2 ระดับด้วยกัน คือ การวางแผนระดับ Macro ซึ่งเป็นการวางแผนในระดับชาติ ระดับภาคอุตสาหกรรม และการวางแผนระดับ Micro ซึ่งเป็นการวางแผนระดับองค์การ ปัญหาของการวางแผนกำลังคนทั้งระดับ Macro และ Micro ก็คือ การมอง Demand ในลักษณะที่ขยายตัวด้านเดียว ไม่มีการชะลอหรือจำกัดการขยายตัว จนในปัจจุบันจะต้องมาเน้นเรื่อง Early Retirement หรือ Downsizing

2. การพัฒนาพนักงาน (Employee Development)
· การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Development) องค์การต้องพัฒนาคนและกระตุ้นให้พัฒนาในงานอาชีพ
· การวางแผนงานอาชีพและการพัฒนางานอาชีพ (Career Planning and Development) การที่คนเข้ามาสู่องค์การ ทุกคนย่อมมีความต้องการความก้าวหน้าในอาชีพการงาน ไม่มีใครอยากเป็นแค่ส่วนหนึ่งของความสำเร็จในองค์การ แต่ตนเองไม่ได้รับผลประโยชน์อะไรเลย ตนเองต้องก้าวหน้าด้วย ตัวอย่างเช่น การเข้ามาเป็นอาจารย์ก็หวังที่จะเป็นผู้บริหาร การทำงานในภาคเอกชนก็หวังว่าถึงช่วงจังหวะหนึ่งก็จะได้เป็นผู้บริหาร หรืออยู่ในระดับที่สามารถไปพูดคุยกับพรรคพวกเพื่อนฝูงได้ ซึ่งจริงๆ แล้วคนเราก็มีความมุ่งมั่นที่จะประสบความสำเร็จในชีวิตการทำงาน เพราะฉะนั้น องค์การจึงมีหน้าที่ที่จะต้องพัฒนาคนและกระตุ้นให้คนมีการวางแผนงานอาชีพ ซึ่งจะกล่าวถึงรายละเอียดอีกครั้งหนึ่งในหัวข้อ Career Planning and Development

· การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal) สาเหตุที่เรานับเอาการประเมินผลการปฏิบัติงานเข้ามาเป็นส่วนหนึ่งของการพัฒนาบุคลากร ก็เพราะว่าการประเมินผลการปฏิบัติงานจะทำให้ทราบถึงศักยภาพของพนักงาน รู้จุดอ่อน จุดแข็งของคนๆ นั้น แล้วใช้ประโยชน์จากจุดแข็ง ปรับปรุงจุดอ่อน เพื่อพัฒนาพนักงานให้มี Competency สูงขึ้น
3. ค่าจ้างค่าตอบแทนและสิทธิประโยชน์ต่างๆ (Compensation and Benefits)

· Managing Compensation หัวใจสำคัญของการจัดการค่าจ้างค่าตอบแทนก็คือ องค์การจะกำหนดอัตราจ้างอย่างไรจึงจะแข่งขันในตลาดแรงงานได้ ในอดีตการกำหนดค่าจ้างของไทยใช้ ก.พ. เป็นฐาน แต่ในปัจจุบันธุรกิจเอกชนไม่ได้อิง ก.พ. อีกต่อไปแล้ว โดยเฉพาะธุรกิจข้ามชาติ ต่างก็มีเกณฑ์มาตรฐานในการคิดอัตราจ้างของตนเอง และได้ปัจจุบันก็ได้มีการสำรวจอัตราจ้างในธุรกิจประเภทต่างๆ และนำข้อมูลเหล่านั้นมาขายให้กับธุรกิจทั้งหลาย เอาไปใช้ในการคิดคำนวณเงินเดือนของตนเอง
· Rewarding Performance กล่าวคือ ถ้าอยากให้คนทำงานดี Reward System ต้องอยู่บนพื้นฐานของ Performance

· Designing and Administration Benefits
4. การปกครองดูแลพนักงาน (Governance) เกี่ยวกับเรื่องของแรงงานสัมพันธ์ เรื่องของสิทธิและวินัย และเรื่องของความปลอดภัยและสุขภาพในที่ทำงาน
· Employee and Labor Relation และ Employee Rights and Managing Discipline คือเรื่องของสิทธิ และวินัยของพนักงาน
· Managing Workplace Safety and Health ความปลอดภัยและสุขภาพในที่ทำงาน (เรียนไปแล้วกับ อ.จินดาลักษณ์) กระทรวงสาธารณสุขมีโครงการ Healthy Workplace เพื่อที่จะรณรงค์ให้ธุรกิจต่างๆ โรงพยาบาลต่างๆ สถานที่ทำงานต่างๆ มีสิ่งแวดล้อมทีเอื้อต่อการมีสุขภาพที่ดี และมีการประกวดกันในแต่ละปี ส่วนในเรื่องของอุบัติเหตุ กรมสวัสดิการและคุ้มครองแรงงานรณรงค์ให้สถานที่ทำงานปลอดจากอุบัติเหตุ
5. การวิจัยทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Research) คือการนำเอาการวิจัยมาใช้กับการจัดการทรัพยากรมนุษย์ การวิจัย คือ การบวนการของการค้นหาความจริง ซึ่งความจริงก็คือ สิ่งที่ยืนยันด้วยข้อมูลเชิงประจักษ์ เรานำข้อมูลเชิงประจักษ์มายืนยันสิ่งที่ทฤษฎีกล่าวไว้ว่าถูกหรือผิด  เพราะฉะนั้น การนำการวิจัยมาใช้ค้นหาความจริงในการบริหารทรัพยากรมนุษย์จะทำให้รู้สาเหตุของปัญหาหรือข้อขัดข้องต่างๆ ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ รู้วิธีแก้ไข เช่น โรงงานของเรามีคนลาออกเยอะ  เราก็นำเอาการวิจัยไปค้นหาสาเหตุว่าจริงๆ แล้วสาเหตุที่คนงานลาออกเยอะ เป็นเพราะอะไร เมื่อเราทราบสาเหตุ ก็จะได้หาวิธีแก้ไขได้ ฉะนั้น การวิจัยจึงมีประโยชน์เพราะเป็นเครื่องมือในการค้นหาสาเหตุ เพื่อนำไปสู่ทางแก้ไขปัญหา นำไปสู่ประสิทธิผลต่อการทำงานและประโยชน์ในการบริหาร
6. ระบบสารสนเทศเพื่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Information System) เป็นการนำเอาระบบสารสนเทศมาใช้ในการสร้างฐานข้อมูล (Database) เพื่อรองรับจัดการทรัพยากรมนุษย์
RECRUITMENT : การสรรหาบุคลากร 

การสรรหาบุคลากร เป็นกระบวนการในการจูงใจบุคคลที่มีคุณสมบัติเหมาะสมตามที่องค์การต้องการให้มาสมัครทำงานกับองค์การในจำนวนที่เพียงพอและทันตามกำหนดเวลาที่ต้องการ ซึ่งจะทำให้องค์การสามารถคัดเลือกพนักงานที่มีคุณสมบัติตรงตามตำแหน่งที่ต้องการบรรจุ ซึ่งสามารถสรุปเป็นแผนภูมิได้ดังนี้














กระบวนการของการสรรหา เริ่มต้นจากการวางแผนทรัพยากรมนุษย์  (Human Resource Planning) เมื่อทราบถึง Demand และ Supply ก็วิเคราะห์ภาระงานขององค์การ เมื่อรู้ว่าต้องการกำลังคนเท่าไร จึงมาดูในส่วนของ Supply ว่ามีทางเลือกอื่นหรือไม่นอกจากการจ้างประจำที่จะทำให้ได้ภาระงาน ซึ่งในปัจจุบันองค์การต่างๆ กำลังหลีกเลี่ยงการจ้างประจำ เพราะการจ้างประจำ หมายความว่าองค์การต้องจ่ายเงินเดือนทุกเดือน ต้องเสียสวัสดิการ รูปแบบของการจ้างในลักษณะอื่นแบต่างๆ จะเป็นสิ่งที่องค์การนำมาใช้ เนื่องจากองค์การจะผูกพันกับค่าใช้จ่ายน้อยกว่า แต่เมื่อพิจารณาแล้วพบว่าทางเลือกอื่นนั้นไม่สามารถที่จะทดแทนการจ้างถาวรได้ จึงจะนำไปสู่การสรรหาการจ้างถาวร
ทางเลือกอื่นๆที่ควรพิจารณาก่อนดำเนินการสรรหาบุคลากร
(ALTERNATIVE TO RECRUITMENT) 

ทางเลือกที่จำทำให้ภาระงานขององค์การลุล่วงไปได้โดยที่ไม่ต้องสรรหาเพื่อจ้างถาวรมีหลายทางเลือก คือ
1. การทำงานล่วงเวลา (Overtime) ข้อดีของการทำงานล่วงเวลาก็คือ ใช้คนเดิม เพียงแต่ขยายระยะเวลาการทำงานของคนๆ นั้น เช่น ในวันหนึ่งๆ พนักงานคนนั้นทำงานวันละ 8 ชั่วโมง ก็ให้ทำเพิ่มอีกวันละ 3-4 ชั่วโมง เป็นวันละ 11-12 ชั่วโมง ค่าตอบแทนก็จ่ายเป็นค่าล่วงเวลา ไม่ต้องสรรหาคัดเลือกใหม่ ไม่ต้องเสียค่าใช้จ่ายในการฝึกอบรมสอนงานใหม่ แต่ข้อเสียของการทำงานล่วงเวลาก็คือ ในทางปฏิบัติจริง เมื่อเรานำเอาการทำงานล่วงเวลามาใช้เป็นมาตรการในระยะยาว คนก็มีแนวโน้มว่าจะผ่อนแรงในการทำงานลง เพื่อที่จะให้ทำไปอีก 4 ชั่วโมง OT ซึ่งอาจจะทำให้องค์การต้องจ่ายเงินค่าล่วงเวลา แต่ได้ปริมาณงานเท่าเดิม หรือบางกรณีพนักงานเซ็นชื่อลงเวลาว่าทำงานล่วงเวลา แต่จริงๆ แล้วไม่ได้ทำ  เช่น จากกรณีที่เครื่องบินของบริษัทการบินไทยถูกลอบวางระเบิด หลังเกิดเหตุนายกรัฐมนตรีลงไปตรวจสอบข้อเท็จจริง พบว่ามีพนักงานสองคนที่ทำงานล่วงเวลา แต่เมื่อมีการสอบสวนพนักงานทั้งสองคนบอกว่า มาลงชื่อทำงานล่วงเวลาไว้เท่านั้น แต่ไม่ได้มาทำงาน หลังจากนั้นหนังสือพิมพ์ก็ได้ออกมาประเมินว่าหากมีการลงชื่อทำงานล่วงเวลา แต่ตัวไม่มาทำเช่นนี้ทุกวัน จะทำให้สูญเสียเงินถึงปีละหลายพันล้านบาท นี่เป็นตัวอย่างที่เกิดขึ้นจริง ดังนั้นการทำงานล่วงเวลาอาจจะไม่ใช่ทางเลือกที่ได้ผลนัก
2. การจ้างเหมางาน (Subcontracting) คือ การมีงานเป็นชิ้นงานที่ตรวจรับได้ และให้บริษัทอื่นหรือหน่วยงานอื่นทำ วิธีนี้เอกชนใช้มานานแล้วในธุรกิจก่อสร้าง และได้นำมาใช้ในธุรกิจการผลิตสินค้า โดยการให้วัตถุดิบชาวบ้านหรือชุมชนรับไปทำ แล้วโรงงานคอยตรวจรับชิ้นงาน  จ่ายเงินตามคุณภาพ และหน่วยงานราชการเริ่มนำมาใช้แล้วบ้าง เช่น มีการจ้างเหมาบริษัททำความสะอาดมาช่วยในส่วนของการดูแลทำความสะอาดอาคารสถานที่ ไม่ต้องจ้างภารโรงเหมือนสมัยก่อน
3. การจ้างพนักงานชั่วคราว (Contingent Workers) ในปัจจุบันมีแนวโน้มที่จะใช้วิธีการจ้างพนักงานชั่วคราวมากขึ้น โดยอาจจะจ้างเป็นกะ หรือจ้างเป็นฤดูกาล เช่น ศูนย์การค้าที่มีฤดูกาลขายสินค้าลดราคา ก็จะจ้างพนักงาน Part-time เข้ามา พอหมดฤดูกาลก็เลิกจ้าง
4. การจ้างเหมาแรงงาน (Employee Leasing) วิธีจ้างเหมาแรงงาน ก็จะมีบริษัทที่เป็น Leasing Company ซึ่งมีการจ้างคนที่จะทำงาน และบริษัทที่เป็น Client Company ซึ่งมีงาน และนำเอาคนจาก Leasing Company เข้ามาทำ ซึ่งจะต่างจากการจ้างเหมางานตรงที่การจ้างเหมางานจะเป็นการส่งงานออกไปทำข้างนอก แต่ การจ้างเหมาแรงงานจะเป็นการนำคนจากข้างนอก (คือ Leasing Company) มาทำงานในองค์การ ซึ่งข้อดีก็คือ Client Organization ไม่อยากยุ่งเกี่ยวกับเรื่องแรงงานสัมพันธ์ ตัดปัญหาเรื่องแรงงานสัมพันธ์  เมื่องานหมด ก็คืนคนให้กับ Leasing Company ไป แล้ว Leasing Company ก็นำคนไปทำงานในที่อื่นๆ ต่อไป จึงเกิดความยืดหยุ่นมาก ตัวอย่างเช่น ห้องเสื้อที่จัดแฟชั่นโชว์ปีละ 2 ครั้ง หากไปจ้างนายแบบ-นางแบบมาทำประจำก็จะไม่คุ้มค่า ดังนั้นห้องเสื้อเหล่านั้นจึงไปหานายแบบนางแบบจากบริษัทโมเดลลิ่งที่มีนายแบบ-นางแบบประจำอยู่ และบริษัทโมเดลลิ่งเหล่านั้นก็จะนำนายแบบ-นางแบบทั้งหลาย หมุนเวียนไปเดินแฟชั่นให้กับห้องเสื้อต่างๆ มีงานทำตลอดเวลา นี่คือตัวอย่างของการจ้างเหมาแรงงาน
แหล่งการสรรหาเพื่อการจ้างถาวร
1. การสรรหาจากแหล่งภายใน (Internal Source)

2. การสรรหาจากแหล่งภายนอก (External Source)

โดยทั่วไป ถ้าระบบการจ้างเป็นระบบปิด การสรรหาภายใน  (Internal Source) เป็นการสรรหาเพื่อการเลื่อนขั้นเลื่อนตำแหน่ง (Promotion) ไม่เปิดโอกาสให้คนอื่นเข้ามาแล้วมีตำแน่งสูงเลย ต้องมาจากคนในที่ไต่เต้าขึ้นมา ในขณะที่ การสรรหาจากภายนอก (External Source) ในระบบปิด เป็นการจ้างตำแหน่งเริ่มต้น เช่น ระบบราชการของไทยในปัจจุบันเป็นระบบปิด เราจะสรรหาจากภายนอกก็ต่อเมื่อเข้ามาตำแหน่งแรก จบปริญญาตรีเข้ามาซี3 แล้วไต่เต้าขึ้นไปเรื่อยๆ แต่ในอนาคตข้างหน้า ระบบการจ้างของราชการจะมีลักษณะเป็นระบบเปิดมากขึ้น (เอกชนเป็นระบบเปิดอยู่แล้ว) โดยจะมีการนำเอาระบบ SES (Senior Executive Service) มาใช้
SES (Senior Executive Service) เป็นแนวคิดที่ประเทศสหรัฐอเมริกานำมาใช้ในการสรรหาผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานราชการให้มีลักษณะเป็นผู้บริหารมืออาชีพ โดยอาจสรรหาจากภายนอก แล้วจ้างผู้ที่มีคุณสมบัติผ่านการคัดเลือกเข้ามาทำงานตามสัญญาจ้าง ไม่ได้เป็นข้าราชการที่จ้างถาวรไปจนถึงเกษียณอายุ แต่จ้างโดยมีการเซ็นสัญญาจ้าง เช่น สัญญาจ้าง 4 ปี แต่ต้อทำงานให้บรรลุเป้าหมายที่กำหนดไว้ จึงจะมีความมั่นคงตลอดเวลา หากฝ่ายผู้จ้างละเมิดสัญญายกเลิกการจ้างกลางคันก็ต้องจ่ายเงินชดเชยให้ จุดนี้เองที่ทำให้ฝ่ายการเมืองยับยั้งชั่งใจไม่ให้เปลี่ยนคนได้ง่าย ซึ่งต่างกับระบบราชการในปัจจุบัน ที่ข้าราชการประจำยังได้รับผลกระทบจากฝ่ายการเมือง เช่น รัฐบาลหนึ่งแต่งตั้งอธิบดีขึ้นมาคนหนึ่ง แต่พอเปลี่ยนรัฐบาล อธิบดีคนนี้ก็ถูกย้ายเพราะไม่ถูกใจรัฐบาลใหม่ แต่ SES ที่จ้างผู้บริหารเป็นสัญญาจ้างทำเช่นนี้ได้ยาก เพราะมีค่าเสียหายหรือค่าชดเชยที่จะต้องจ่าย
ปัจจุบัน ก.พ. ได้นำระบบ SES เข้ามาใช้ โดยแบ่งเป็น 2 ระยะ
ระยะที่ 1 เปิดเฉพาะระบบราชการด้วยกันเอง กล่าวคือ เดิมทีพฤติกรรมการโยกย้ายผู้บริหารระดับสูงของส่วนราชการจะมีลักษณะเป็นหน่วยงานใครหน่วยงานมัน แต่ในระบบนี้จะเปิดให้มีการสมัครไปดำรงตำแหน่งอื่นตามสัญญาจ้าง ซึ่งมีกำหนดเวลาสิ้นสุด เช่น อธิบดีกรมการแพทย์ อาจสมัครไปเป็นอธิบดีกรมส่งเสริมการส่งออกได้ หากมีคุณสมบัติครบตามเงื่อนไข ระยะเวลาในการทำงานไม่ใช่ข้าราชการประจำที่ทำจนเกษียณอายุเมื่อครบ 60 ปี แต่จะเป็นลักษณะของสัญญาจ้าง ซึ่งอาจจะเป็น 4 ปี หรือมีเงื่อนไขต้องทำงานให้บรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ และเมื่อครบ 4 ปี หากทำงานดี ผลการประเมินออกมาดี ก็อาจจะมีการต่อสัญญา ถ้าผลงานออกมาไม่ดีก็ไม่มีการจ้างต่อ เป็นการทำให้คนทำงานโดยเน้นที่เป้าหมายเป็นหลัก
ระยะที่ 2 เปิดให้ภาคเอกชนเข้ามาได้ เช่น บุคคลที่มีความรู้ความสามารถจากภาคเอกชน อาจจะสมัครเข้ารับราชการในตำแหน่งระดับสูงได้
ปัจจัยที่เป็นสิ่งแวดล้อมภายนอกของกระบวนการสรรหาบุคลากร
(EXTERNAL ENVIRONMENT OF RECRUITMENT)

1. ความต้องการด้านแรงงานและการจัดหาด้านแรงงาน ในช่วงที่ Demand สูง การสรรหาบุคลากรจะเป็นไปได้ยาก เนื่องจากการแข่งขันสูง เช่น ช่วงเศรษฐกิจฟองสบู่ คนที่จบด้านการเงิน การตลาด ย้ายงานกันเป็นว่าเล่น ความซื่อสัตย์ต่อองค์การหาได้ยากมาก ที่ใดให้เงินเดือนดีกว่าคนก็จะไปตรงที่นั้น
2. อัตราการว่างงาน ในภาวะที่เศรษฐกิจตกต่ำ อัตราการว่างงานสูง โอกาสจะเป็นของผู้จ้าง และผู้จ้างก็สามารถเลือกได้ ช่วงที่มีอัตราการว่างงานสูงจึงเป็นช่วงที่การสรรหาทำได้ง่าย เพราะตัวเลือกในตลาดแรงงานมีมาก แต่ถ้าอัตราการว่างงานต่ำ ตัวเลือกมีน้อย จึงทำให้การสรรหายากขึ้น
3. เงื่อนไขของตลาดแรงงานในท้องถิ่น สำหรับคำว่าตลาดในปัจจุบัน ไม่ใช่ที่ใดที่หนึ่งอีกต่อไปแล้ว ถือว่าเป็น Global Market เนื่องจากการเคลื่อนย้ายแรงงานทำได้ง่ายและรวดเร็ว 
4. กฎหมายเกี่ยวข้องกับการจ้างงาน นอกจากจะปกป้องในเรื่องของวิชาชีพแล้ว ยังดูแลความเป็นจริงในการจ้างงาน เช่น กฎหมายแรงงานห้ามจ้างแรงงานเด็กอายุต่ำกว่า 15 ปี  การสรรหาจึงต้องปรับให้สอดคล้องกับกฎหมายที่เกี่ยวกับการจ้างงาน
5. ภาพลักษณ์ของหน่วยงาน หากภาพลักษณ์ของหน่วยงานดี การสรรหาก็ง่าย 
วิธีสรรหาบุคลากรจากภายในหน่วยงาน
(METHOD USED IN INTERNAL RECRUITMENT)


วิธีการสรรหาบุคลากรจากภายในหน่วยงาน จะมีวิธีหลักๆ อยู่ 3 วิธี คือ
1. Management and Skills Inventories ดูจากคลังข้อมูลหรือแฟ้มข้อมูล โดยทั่วไป หน่วยงานจะมีประวัติของแต่ละบุคคลอยู่ในแฟ้มข้อมูล (ราชการมีแฟ้ม ก.พ. 7 มีข้อมูลของข้าราชการแต่ละคนตั้งแต่บรรจุแต่งตั้ง โอนย้าย เลื่อนระดับ ฯลฯ) แต่ปัญหาก็คือ หากฐานข้อมูลในหน่วยงานนั้นๆ เป็นระบบ Manual ก็จะทำให้การค้นหาแฟ้มข้อมูลยาก แต่ถ้ามีฐานข้อมูลคอมพิวเตอร์ก็จะช่วยให้การคัดเลือกผู้มีคุณสมบัติที่ต้องการได้รวดเร็วขึ้น ผู้บังคับบัญชาสามารถเรียกดูข้อมูลจากแหล่งข้อมูลเพื่อพิจารณาสรรหาบุคลากรตามที่ต้องการได้
2. Job Posting ติดประกาศให้ทราบถึงตำแหน่งว่าง หลายหน่วยงานใช้วิธีนี้  เช่น กระทรวงสาธารณสุข จะมีการติดประกาศให้ทราบว่าว่าปีนี้มีเกษียณกี่ตำแหน่ง  และจะใช้ร่วมกับวิธีที่ 3 คือ Bidding Procedure

3. Bidding Procedure หลังจากที่ประกาศให้ทราบว่ามีตำแหน่งใดที่ว่าง และกำหนดคุณสมบัติที่เหมาะสมกับตำแหน่งที่ว่าง แล้วเปิดโอกาสให้คนที่มีคุณสมบัติตามต้องการยื่นสมัคร 
แหล่งการสรรหาบุคลากรจากภายนอกหน่วยงาน
(EXTERNAL SOURCES OF RECRUITMENT)

แหล่งสรรหาบุคลากรจากภายนอก มีด้วยกันหลายแหล่ง ที่สำคัญๆ คือ
1. สถาบันการศึกษา โดยเฉพาะระบบการจ้างแบบปิด จะสรรหาคนที่เข้ามาในตำแหน่งเริ่มต้นได้จากสถาบันการศึกษาต่างๆ
2. หน่วยงานคู่แข่งและหน่วยงานอื่นๆ ที่ทำธุรกิจประเภทเดียวกัน เช่น ช่วงเศรษฐกิจฟองสบู่ คนที่เรียนจบทางการเงิน การตลาด หรือเทคโนโลยีสารสนเทศ จะถูกซื้อตัวกันมาก เนื่องจาคนทำงานมีสิทะเลือกสิ่งที่ดีที่สุดสำหรับชีวิตของตน ในอนาคตจะมีหน่วยงานที่ใช้วิธีนี้ในระยะเริ่มต้นมากก็คือ มหาวิทยาลัยที่ออกนอกระบบ จะมีการซื้อตัวอาจารย์ ส่วนอีกหน่วยงานที่จะใช้วิธีนี้ก็คือโรงพยาบาล จะมีการซื้อตัวหมอ
3. ผู้ว่างงาน เป็นแหล่งสำคัญในการสรรหาบุคลากร เพราะเหตุผลของการว่างงานไม่ใช่เหตุผลของการไม่มีประสิทธิภาพหรือความสามารถ แต่เหตุผลของการว่างงานอาจจะเป็นความผิดพลาดในการบริหารงานของผู้บริหารระดับสูง ทำให้ต้องเลิกกิจการไป เช่น ธนาคารกรุงเทพพาณิชย์ฯ ทำให้มีคนว่างงานเยอะ
4. กลุ่มผู้สูงอายุ เป็นแหล่งสรรหาที่สำคัญของบางอาชีพ เช่น ผู้พิพากษา ยิ่งมีประสบการณ์ในการทำงานนานเท่าไร ก็ยิ่งเป็นประโยชน์ต่อสายงานมากเท่านั้น (อาชีพผู้พิพากษา หากถึงอายุ 60 แล้ว ยังสามารถทำหน้าที่เฉพาะผู้พิพากษา ไม่เกี่ยวกับหน้าที่บริหาร ได้จนถึงอายุ 65 และยังจะมีการประเมินกันปีต่อปี ไปจนถึงอายุ 70 อีกด้วย) และยังมีอีกหลายวงการอาชีพที่เริ่มใช้วิธีการนี้
5. กลุ่มทหารผ่านศึก กลุ่มนี้เป็นกลุ่มที่สำคัญในสังคมตะวันตก และมีกฎหมายรองรับเรื่องการจ้างงาน โดยเฉพาะในอเมริกา กลุ่มทหารผ่านศึกจะมีกฎหมายรองรับเรื่องโอกาสของการจ้างงาน จะพิเศษกว่าคนปกติทั่วไป เพราะถือว่าคนกลุ่มนี้ทำประโยชน์ให้แก่ประเทศชาติ ซึ่งต่างจากไทย ไม่มีกฎหมายรองรับคนกลุ่มนี้ชัดเจน ดังนั้นกลุ่มนี้จึงไม่ใช่กลุ่มที่สำคัญเท่าไรนักในประเทศไทย แต่จะมีกลุ่มสำคัญในฐานะที่เป็นแหล่งในการสรรหาบุคลากรที่เกี่ยวข้องกับอาชีพทหารก็คือ ทหารเกณฑ์ โดยเฉพาะอย่างยิ่งอาชีพ ร.ป.ภ. จะสรรหามาจากกลุ่มนี้
6. กลุ่มที่ประกอบอาชีพอิสระ กลุ่มนี้จะมีลักษณะเป็นผู้ประกอบการ แต่หากทำไปถึงจุดหนึ่งแล้วไม่สามารถขยับขยายหรือถึงจุดอิ่มตัว ก็อาจจะเกิดความรู้สึกทำงานในองค์การขึ้นมา ในความเป็นจริงแล้วคนกลุ่มนี้ถือว่ามีศักยภาพ เพียงแต่ว่าองค์การจะใช้ประโยชน์ได้อย่างถูกต้องหรือไม่
วิธีสรรหาบุคลากรจากภายนอกหน่วยงาน
(EXTERNAL METHODS OF RECRUITMENT)

1. การโฆษณา คือการโฆษณาผ่านสื่อต่างๆ เช่น สื่อสิ่งพิมพ์ วิทยุ โทรทัศน์ หรือ อินเตอร์เน็ต แต่การโฆษณาเหล่านี้ เนื้อที่จะจำกัด เพราะจะผูกพันอยู่กับค่าใช้จ่าย เช่นการลงโฆษณาในหนังสือพิมพ์กรอบเล็กๆ ต้องเสียค่าใช้จ่ายวันละหลายหมื่นบาท การโฆษณาจะให้สาระสำคัญหลักๆ 2 อย่าง คือ
· หน่วยงานที่รับคนเป็นหน่วยงานที่ทำธุรกิจอะไร หรือมีภาระหน้าที่อะไร
· ให้รายละเอียดเกี่ยวกับตำแหน่งงานว่าต้องการรับตำแหน่งอะไร ต้องการคนที่มีคุณสมบัติอย่างไร และจะให้ผู้สมัครติดต่ออย่างไร
2. สำนักจัดหางาน มีทั้งของรัฐและของเอกชน
· ของรัฐก็คือ กรมการจัดหางาน มีสำนักจัดหางานกระจายอยู่ทุกจังหวัด ทำหน้าที่ประกาศให้คนทราบว่ามีตำแหน่งว่างที่ไหนบ้าง
· ของเอกชน ได้แก่บริษัทที่ได้รับอนุญาตจากกรมการจัดหางานให้ประกอบธุรกิจจัดหางานได้
3. มอบหมายให้มีผู้ทำหน้าที่สรรหาบุคลากร ในมหาวิทยาลัยในประเทศตะวันตกจะมีหน่วยงานที่เรียกว่า Placement Center เป็นหน่วยงานที่ทำหน้าที่ประสานระหว่างบริษัทที่มีตำแหน่งงาน กับนักศึกษาที่ต้องการงานทำ ในอนาคต มหาวิทยาลัยในประเทศไทยก็ต้องมี Placement Center เพราะตัวชี้วัดคุณภาพตัวหนึ่งของมหาวิทยาลัยก็คือ อัตราการมีงานทำ
4. การจัดกิจกรรมพิเศษ เช่น วันนัดพบแรงงาน ตลาดนัดแรงงาน ข้อดีของการจัดกิจกรรมพิเศษก็คือ แชร์ค่าใช้จ่าย และสะดวกสำหรับคนที่ต้องการงาน ไม่ต้องตระเวนไปหางานตามที่ต่างๆ 
5. การฝึกงาน (Internship) เป็นการเปิดโอกาสให้ผู้ประกอบการการได้รู้จักกับนักศึกษาที่กำลังจะจบ เพื่อสร้างโอกาสของการมีงานทำ และสร้างโอกาสของการได้คนงาน
6. การใช้บริการธุรกิจจัดหาผู้บริหาร เรียกว่า Headhunter หรือ Executive Search Firm ธุรกิจประเภทนี้จะทำธุรกิจในการสรรหาผู้บริหารระดับสูงให้กับหน่วยงาน สาเหตุที่ต้องมีธุรกิจประเภท Headhunter ก็เพราะว่า HR Department ที่ทำหน้าที่บริหารงานบุคคลให้แต่ละหน่วยงานมือไม่ถึง ทำได้เพียงแค่คัดเลือกพนักงานระดับล่าง แต่ไม่สามารถเลือกผู้บริหารระดับสูงได้ แต่ธุรกิจ Headhunter มีประสบการณ์และเครื่องมือต่างๆ ที่จะใช้สรรหาผู้บริหารในระดับสูงๆ ได้
7. สมาคมวิชาชีพ เป็นกลุ่ม มีเครือข่าย มีการติดต่อสื่อสารชัดเจน โดยอาจจะมีวารสารหรือหนังสือติดต่อกันภายในกลุ่มของสมาชิก ดังนั้นหากต้องการคนที่อยู่ในวิชาชีพเหล่านี้ สามารถติดต่อผ่านสมาคมวิชาชีพได้
8. การแนะนำของพนักงานขององค์การ (Employee Referral) ก็คือการบอกต่อของพนักงานนั่นเอง ข้อดีก็คือ พนักงานจะรู้ว่าองค์การต้องการคนแบบไหน จะได้กลุ่มเป้าหมายที่ค่อนข้างเฉพาะเจาะจง แต่ข้อเสียที่เกิดขึ้นในสังคมไทยก็คือ จะนำไปสู่การใช้ระบบพรรคพวก หรือการเล่นเส้นสาย
9. กลุ่มที่มาสมัครเอง
10. ผ่านเครือข่ายฐานข้อมูล ปัจจุบันนี้มีคนทำธุรกิจในเว็บไซต์ต่างๆ ที่มีการให้ข้อมูลเกี่ยวกับตำแหน่งงานว่าง แต่ฐานข้อมูลของไทยยังไม่ค่อย Update เท่าไรนัก
การคัดเลือกบุคลากร : SELECTION

เมื่อประสบความสำเร็จจากการสรรหาบุคลากร มีคนสนใจมาสมัครเป็นจำนวนมาก จึงต้องมีการคัดเลือกบุคลากร ซึ่งเป็นคนละกระบวนการกับการสรรหาบุคลากร ซึ่งการคัดเลือกบุคลกรก็คือ กระบวนการคัดเลือกผู้สมัครจากกลุ่มผู้ยื่นใบสมัครเพื่อคัดเลือกผู้ที่มีคุณสมบัติเหมาะสมมากที่สุดกับตำแหน่งงานที่เปิดรับ ในอดีต การมีคุณสมบัติเหมาะสมมักจะกำหนดเป็นเชิงโครงสร้าง ว่าต้องการคนที่มีคุณวุฒิแบบใด จบการศึกษาระดับใด แต่ปัจจุบัน ความหมายของความเหมาะสมจะเปลี่ยนไปจากการกำหนดคุณสมบัติที่แน่นอนตายตัว เป็นการประเมินในแง่ของ Competency ด้านต่างๆ คนในแต่ละตำแหน่งต้องการ Competency ที่แตกต่างกัน เช่น หากจะรับคนเข้ามาในตำแหน่งผู้จัดการฝ่ายบุคคล ในอดีตต้องจบสาขาการบริหารงานบุคคล แต่ปัจจุบันหรือในอนาคตข้างหน้าอาจจะไม่สนใจเรื่องวุฒิการศึกษา แต่ใช้กระบวนการทดสอบว่าคนๆ นั้นสามารถที่จะเข้ามาทำงานเป็นผู้จัดการฝ่ายบุคคลได้หรือไม่ โดยกำหนดว่าความเป็นผู้จัดการฝ่ายบุคคลจะต้องมีความสามารถในเรื่องใดบ้าง เช่น ต้องมีลักษณะเป็น Strategic Partner ต้องมี Competency ในเรื่องของธุรกิจขององค์การ ต้องมีความรู้ในเรื่องการจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การให้ทำงานบรรลุเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ ฯลฯ 
ปัจจัยสิ่งแวดล้อมที่มีอิทธิพลต่อกระบวนการคัดเลือกบุคลากร
(ENVIRONMENTAL FACTORS AFFECTING THE SELECTION PROCESS)
ปัจจัยที่มีอิทธิพลในที่นี้หมายความว่า มีผลทำให้การคัดเลือกมีคุณภาพหรือไม่มีคุณภาพ ซึ่งมีอยู่ด้วยกันหลายปัจจัยคือ
· ข้อพิจารณาด้านกฎหมาย ในการคัดเลือกคนเข้ามาทำงานในองค์การ วิธีการก็ต้องเป็นไปตามข้อบังคับของกฎหมาย เช่น ห้ามใช้แรงงานเด็ก องค์การก็ไม่สามารถจ้างแรงงานที่อายุต่ำกว่าที่กฎหมายกำหนด และในปัจจุบันโดยเฉพาะในต่างประเทศ มีประเด็นสำคัญประเด็นหนึ่งคือเรื่องของการเลือกปฏิบัติ (Discrimination : โดยความหมายแปลว่า แบ่งแยก, เลือกที่รักมักที่ชัง) ตัวอย่างเช่น ในสหรัฐอเมริกาจะมีปัญหาเรื่องของ Discrimination เพราะเป็นสังคมที่มีความแตกต่างกันในเรื่องของสีผิว คนดำเคยอยู่ในฐานะที่เป็นทาสมาก่อน ถึงแม้จะเลิกทาสแล้ว แต่สังคมก็ยังปฏิบัติแบบ Double Standard คือคนดำจะได้รับบริการสาธารณะแตกต่างจากคนขาว และบางที่ก็จะมีบทลงโทษหากมีการเลือกปฏิบัติ ไม่ว่าจะเป็นเชื้อชาติ ศาสนา หรือสีผิว แต่สำหรับสังคมไทย การเลือกปฏิบัติอาจจะมีบ้าง แต่อาจจะดูไม่ชัดเจนนัก เช่น บางองค์การอาจจะเลือกคนเข้าทำงานโดยเลือกเฉพาะสถาบันการศึกษา 
· ความเร่งด่วนในการคัดเลือกบุคลากร ถ้าระยะเวลาของการคัดเลือกมีน้อย โอกาสของการเลือกให้ดีก็ลำบาก โดยเฉพาะอย่างยิ่ง สิ่งที่วัดได้ยาก เช่นเรื่องของบุคลิกภาพ จริยธรรม ต้องใช้เวลาในการพิจารณา เช่น มีระยะเวลาในการทดลองปฏิบัติงาน
· ระดับตำแหน่งที่เปิดรับ ถ้ารับตำแหน่งระดับสูง ก็ต้องพิถีพิถันเข้มงวด เพราะความผิดพลาดที่เกิดขึ้นจากการคัดเลือกอาจจะมีผลกระทบต่อองค์การอย่างใหญ่หลวง แต่หากเป็นตำแหน่งระดับล่าง ก็จะเกิดความเสียหายเฉพาะด้าน 
· จำนวนผู้สมัคร สะท้อนโอกาสของการคัดเลือก ถ้ามีจำนวนผู้สมัครมาก โอกาสที่จะคัดเลือกให้ดีก็มีมาก 
· ประเภทของหน่วยงาน ทำให้กำหนดคุณสมบัติของคนที่ต้องการหรือกำหนดวิธีการ ราชการจะสนใจที่วิธีการ เช่น การบริหารงานบุคคลจะต้อง Merit ต้องเสมอภาค ต้องประกาศให้ทราบทั่วกัน ส่วนเอกชนจะไม่สนใจวิธีการ แต่จะสนใจที่ตัวบุคคล
· ระยะเวลาทดลองปฏิบัติงาน
กระบวนการของการคัดเลือก

กระบวนการของการคัดเลือกจะเริ่มต้นจากผู้สมัครมา ยื่นใบสมัคร(Recruited Individual) แล้วจะไหลเข้าไปสู่กระบวนการต่างๆ ของการคัดเลือก ไม่ผ่านขั้นตอนใดก็คัดออก เรียกรวมๆ ว่าเป็นกระบวนการของการแพ้คัดออก ขั้นตอนแรกที่การคัดเลือกโดยทั่วไปจะทำกันก็คือ การสัมภาษณ์เบื้องต้น (Preliminary Interview) เป็นการสัมภาษณ์โดย HR Department เป็นการดูคุณสมบัติคร่าวๆ ว่า ผู้สมัครมีคุณสมบัติตามที่องค์การกำหนดไว้หรือไม่ ข้อดีของการสัมภาษณ์เบื้อต้นก็คือ ทำให้สามารถกรองเอคนที่ไม่ควรจะมาเสียเวลาในกระบวนการต่างๆ ออกได้ เพื่อที่คนๆ นั้นจะได้ไปสมัครที่อื่น หรือบางกรณีเมื่อมีการสัมภาษณ์เบื้องต้น ปรากฏว่าผู้สมัครมีคุณสมบัติที่เหมาะสมกับตำแหน่งงานอีกตำแหน่งหนึ่งที่องค์การกำลังจะเปิดรับ แต่คุณสมบัติไม่ตรงกับตำแหน่งที่เขามาสมัคร ก็สามารถแนะนำเขาให้ไปให้ถูกจุดได้ ทำให้องค์การไม่สูญเสียคน และเมื่อผ่านกระบวนการสัมภาษณ์เบื้องต้นแล้ว ก็จะเข้าสู่ขั้นตอนของ การตรวจสอบใบสมัคร (Review of Application and Resume) ซึ่งข้อมูลส่วนบุคคลในใบสมัคร จะต้องระวังในเรื่องของ Discrimination อย่าถามข้อมูลที่จะถูกนำไปสู่การพิสูจน์ได้ว่ามีการขอข้อมูลของผู้สมัครไปเพื่อเลือกปฏิบัติ  ในประเทศไทย ไม่ค่อยมีปัญหาเรื่อง Discriminate กฎหมายจึงไม่ค่อยเข้มงวดในเรื่องกำหนดแบบฟอร์มใบสมัครงาน ในประเทศอุตสาหกรรมตะวันตก จะมีการกำหนดแบบฟอร์มใบสมัครงานว่าข้อมูลอะไรที่ขอได้ อะไรที่ขอไม่ได้  ข้อมูลส่วนบุคคลในใบสมัครงาน จะต้องเป็นข้อมูลที่พิสูจน์ได้ว่าเกี่ยวข้องกับการพิจารณาความสามารถในการทำงาน เช่น ถ้าประเทศนั้นห้ามแบ่งแยกเรื่องเพศ ในใบสมัครก็จะไม่มีการถามว่าชายหรือหญิง ในบางรัฐของอเมริกา ในใบสมัครงานห้ามขอรูปถ่ายเลยก็มี เพราะกลัวว่าการเห็นรูปร่างหน้าตาจะนำไปสู่การ Discriminate
























ข้อมูลส่วนที่สองที่จะถูกถามถึงในใบสมัครก็คือ ภูมิหลังทางการศึกษา เรียนจบที่ไหน สาขาอะไร จบเมื่อปีไหน ฯลฯ ส่วนที่สามก็คือ ประวัติหรือประสบการณ์การทำงาน เคยทำงานที่ไหนมาบ้าง ในช่วงเวลาไหน ตำแหน่งอะไร

สำหรับ Resume ก็จะคล้ายกับใบสมัคร แต่จะต่างกับใบสมัครตรงที่ข้อมูลในใบสมัครเป็นข้อมูลบังคับที่หน่วยงานขอ แล้วจะนำไปสู่การพิจารณารับสมัครงาน แต่ Resume จะเป็นข้อมูลที่ผู้สมัครให้โดยสมัครใจ เป็นข้อมูลเสริม ซึ่งก็จะมีข้อมูลส่วนบุคคล ภูมิหลังทางการศึกษา ประวัติการทำงาน และอื่นๆ ที่จะทำให้ภาพของผู้สมัครดูดี เหมาะกับตำแหน่งงาน เช่น รางวัลที่เคยได้รับ ฯลฯ ข้อควรระวังในการกรอกใบสมัครและทำ Resume ก็คือ อย่าให้เกิดความผิดพลาด เพราะความผิดพลาดจะสะท้อนถึงความไม่รอบคอบหรือไม่ละเอียดของผู้สมัคร

ถ้าตรวจสอบข้อมูลและคุณสมบัติจากใบสมัครและ Resume แล้ว สอดล้องกับคุณสมบัติที่องค์การต้องการ ก็จะเข้าสู่ขั้นตอนของ การทดสอบ (Selection Test) อาจจะเป็นการสอบข้อเขียนหรือสอบสัมภาษณ์ หรือวิธีการต่างๆ ขั้นตอนในการทดสอบนี้ถือเป็นส่วนหนึ่ง แต่ไม่ถือว่าเป็นขั้นตอนที่สำคัญที่สุดในกระบวนการของการคัดเลือก แต่เรายังให้ความสำคัญต่อการทดสอบเพื่อคัดเลือก เพราะในบรรดาขั้นตอนต่างๆ ในการคัดเลือก วิธีนี้เป็นวิธีที่เป็นรูปธรรมมากที่สุด และการทดสอบที่ดีควรมีลักษณะดังนี้
1. ต้องมีความเป็นมาตรฐาน (Standardization) หมายความว่าทุกคนที่ผ่านเข้ามาสู่กระบวนการของการทดสอบหรือสอบคัดเลือก จะถูกทดสอบด้วยมาตรฐานเดียวกันได้ผ่านวิธีการอย่างเดียวกัน มีเหตุผลอธิบายได้
2. มีลักษณะที่เป็นภาวะวิสัย (Objectivity) คือการเปิดโอกาสให้ใช้อคติได้น้อย ตัวอย่างของวิธีการทดสอบหรือข้อสอบที่มีความเป็นภาวะวิสัยคือข้อสอบแบบปรนัย (แบบตัวเลือก)
3. มีความเชื่อถือได้ (Reliability) คือ มีความคงเส้นคงวา เช่น คนที่เข้ารับการทดสอบแล้วได้คะแนนสูง หากเข้ารับการทดสอบอีกที่ก็ต้องได้คะแนนสูงเช่นเดิม ไม่ใช่สอบรอบแรกได้คะแนนสูง แต่เมื่อสอบอีกทีทำไม่ได้ ได้คะแนนต่ำ แสดงว่าเครื่องมือที่ใช้ทดสอบไม่คงเส้นคงวาตัวอย่างของข้อสอบที่มีความคงเส้นคงวาสูง คือข้อสอบโทเฟิล
4. มีความแม่นตรง (Validity)  ความแม่นตรงของการวัด (Validity of Measurement) คือ ต้องการวัดอะไร ต้องวัดเรื่องนั้นได้จริง เช่นการคัดเลือกบุคลากรจะต้องวัด Competency ที่สอดคล้องกับกับตำแหน่งงานที่ต้องการรับ เครื่องมือก็ต้องวัดตรงจุดนี้จริงๆ ไม่ได้วัดอย่างอื่น  ซึ่งจะมีเกณฑ์ในการวัดความแม่นตรง เช่น แม่นตรงในเนื้อหาสาระ คือ หากต้องการทดสอบในเรื่องของความสามารถในการทำงาน วิธีการทดสอบก็ต้องวัดเรื่องเหล่านี้จริงๆ
ผู้บริหารหลายรายไม่ค่อยชอบวิธีการคัดเลือกที่เป็นแบบนี้ เพราะจะไปลดอำนาจการใช้ดุลยพินิจของพวกเขา ยิ่งถ้าการคัดเลือกมีเกณฑ์ชัดเจน ยิ่งทำให้โอกาสในการใช้ดุลยพินิจในการตัดสินใจน้อย
การทดสอบเพื่อคัดเลือกบุคลากรประเภทต่างๆ (TYPE OF EMPLOYMENT TEST)


ประเภทของการทดสอบมีอยู่หลายวิธี
1. Cognitive Aptitude Tests เป็นการวัดพื้นฐานที่สุด คือการวัดหรือทดสอบสติปัญญา (Cognitive Ability) ซึ่งเป็นการทดสอบพื้นฐานทางสติปัญญาของคน คนที่เข้าสอบข้าราชการ จะต้องสอบ AptitudeTest คือการวัดความรู้ความสามารถทั่วไป การสอบชิงทุนก็ต้องทำ Paper AptitudeTest เช่นกัน ข้อสอบ AptitudeTest จะเป็นข้อสอบคณิตศาสตร์หรือข้อสอบการใช้ภาษาก็ได้
2. Psychomotor Abilities Tests เป็นการทดสอบเกี่ยวกับการใช้กล้ามเนื้อในการเคลื่อนไหว คือการวัดทักษะการควบคุมการใช้มือหรือเท้าในการทำงาน ซึ่งการสดสอบแบบนี้มักจะใช้กับพนักงานในระดับล่าง
· Finger Dexterity เป็นการทดสอบการใช้นิ้วมือหยิบจับของชิ้นเล็กๆ เช่น คนที่จะถูกจ้างเข้าไปทำงานในโรงงานประกอบชิ้นส่วนอิเล็กทรอนิกส์ ต้องมีทักษะที่จะบังคับมือให้คีบอุปกรณ์ชิ้นเล็กๆ ได้ดี
· Manual Dexterity เป็นการวัดความสามารถในการใช้มือกับเท้าให้สัมพันธ์กัน เช่น ช่างเย็บผ้า เท้าต้องเหยียบมอเตอร์ มือก็ต้องบังคับให้ผ้าถูกเย็บไปตามรอย
· Wrist – Finger Speed คือ การวัดทักษะในการใช้ข้อมือในการบรรจุหีบห่อ ทำได้เร็วมากน้อยแค่ไหน
· Aiming เป็นการหยิบของชิ้นเล็กๆ จากจุดหนึ่ง ย้ายไปอีกจุดหนึ่ง เป็นจังหวะสม่ำเสมอ และระยะสม่ำเสมอ
3. Job Knowledge Tests เป็นการทดสอบความรู้ในงานซึ่งอาจจะสอบข้อเขียน หรืออาจจะสอบปากเปล่าก็ได้
4. Work - Sample Tests เป็นการทำให้ดูจริง เช่น พนักงานขับรถก็ต้องทดสอบขับรถจริง อาจารย์บางที่ก็ใช้วิธีนี้ คือ ต้องฝึกสอนให้ดูเสียก่อน
5. Vocation Interest Tests คือ การทดสอบความสนใจในงานอาชีพ 
6. Personality Tests / Attitude Test  การทดสอบบุคลิกภาพหรือการทดสอบทัศนคติ
สำหรับ Vocation Interest Test / Personality Tests / Attitude Test จะรวมอยู่ในกลุ่มของ การทดสอบทางจิตวิทยา (Psychological Tests) 

7. Assessment Center เป็นการทดสอบพฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับการทำงาน  เป็น Work – Related Behavior เป็นวิธีทดสอบในลักษณะของการจำลองสถานการณ์ และให้ผู้สมัครแสดงพฤติกรรมจริงออกมา ตัวอย่างของ Assessment Center เช่น In Basket คือการจำลองให้ผู้สมัครเป็นผู้บริหารดูกระบะงานเข้า - ออก แล้วจะสั่งงานอย่างไร หรืออาจจะเล่นเป็นเกมจำลองสถานการณ์ เป็นต้น
8. Drug Testing ข้อนี้ชัดเจน คือ ไม่มีองค์การใดที่อยากจะรับคนที่ติดยาเสพติดเข้าทำงาน เนื่องจากอาจจะพัวพันไปถึงเรื่องอื่น และที่กระทบโดยตรงก็คือ กระทบกับ Productivity ขององค์การ
9. Testing for HIV. ในช่วงก่อนๆ ที่มีผู้ป่วยเสียชีวิตด้วยเชื้อ HIV ทำให้สังคมไทยตื่นตระหนก และเกิดการแยกคนที่ติดเชื้อออกจากสังคม แต่เป็นไปได้ยาก เพราะจะทำให้สังคมแบกรับภาระ ดังนั้นจึงมีการให้โอกาสผู้ที่ติดเชื้อได้มีงานทำ แต่เรื่องการยอมรับ ยังยากในทางปฏิบัติสำหรับสังคมไทย
จากเรื่องของการทดสอบ ถ้าวิธีการทดสอบเป็นการทดสอบที่มีการให้คะแนนและเป็นเกณฑ์ตัดสินจริงๆ คะแนนตัดสินเรียกว่า Cut off Score สมมติว่าคะแนนเต็ม 100 Cut off Score อยู่ที่ 60 ต่ำกว่านี้ก็จะถือว่าไม่ผ่าน จากการทำวิจัยพบว่า คนที่รับเข้ามาทำงานแล้วทำงานดี ส่วนใหญ่เป็นคนที่คะแนนสูงกว่า Cut off Score แต่มีส่วนหนึ่งที่ตอนคัดเลือกมีคะแนนต่ำว่า Cut off Score แต่เมื่อเข้ามาทำงานแล้วดี แสดงว่าวิธีการใดๆ ก็ตามต่างก็มีข้อผิดพลาดเช่นเดียวกัน เช่น คนบางคนอาจจะทำอะไรได้ไม่ค่อยดีนักเมื่ออยู่ภายใต้สภาวะกดดัน เช่น ถูกบีบรัดด้วยเวลาในการทำข้อสอบ แต่เมื่อปฏิบัติงานจริง ไม่มีความกดดัน กลับทำงานได้ดี เป็นต้น
การสัมภาษณ์ (EMPLOYMENT INTERVIEW)


การสัมภาษณ์ในขั้นตอนนี้ต่างกับการสัมภาษณ์ในตอนแรกซึ่งสัมภาษณ์โดย HR แต่ขั้นตอนนี้จะเป็นการสัมภาษณ์โดยหน่วยงานที่จะนำไปใช้จริง ซึ่งจะเป็นการ Confirm ข้อมูลที่ผู้สมัครกรอกมาในใบสมัคร และประโยชน์อีกประการหนึ่งก็คือเป็นโอกาสที่ต่างฝ่ายต่างก็มาให้ข้อมูลเพิ่มเติมซึ่งกันและกัน คนมาสมัครก็สามารถจะเพิ่มเติมขอมูลของตนเองให้กรรมการสัมภาษณ์ฟังได้ ในขณะเดียวกันทางกรรมการสัมภาษณ์ก็จะสามารถให้รายละเอียดเพิ่มเติมในเรื่องที่เกี่ยวกับหน่วยงาน แล้วต้องการคนประเภทไหน และการสัมภาษณ์จะนำไปสู่การตัดสินใจว่าจะรับหรือไม่รับ
สาระของการสัมภาษณ์เพื่อคัดเลือกผู้สมัครงาน มักจะถามเกี่ยวกับเรื่องต่อไปนี้
1. Academic Achievement เรื่องของประวัติการศึกษา
2. Occupational Experience ประสบการณ์ในการทำงาน เช่น การย้ายงาน หากการย้ายงานทำให้ดีขึ้น ถือว่าดี ฯลฯ
3. Personal Qualities

· Physical Appearance ดูรูปร่างหน้าตา บุคลิกภาพดูดี และในสังคมตะวันออกจะรวมถึงโหงวเฮ้งเข้าไปด้วย
· Speaking Ability ความสามารถในการพูด การฟัง
· Poise ความสุขุม
· Adaptability ความสามารถในการปรับตัว
· Assertiveness เป็นคนที่ยืนยัน
4. Interpersonal Skills ความสามารถในด้านมนุษย์สัมพันธ์ เข้ากับคนอื่นได้หรือไม่
5. Career Orientation  เป็นการปฐมนิเทศทางอาชีพ
ประเภทของการสัมภาษณ์เพื่อคัดเลือกผู้สมัคร (TYPES OF INTERVIEW)

1. The Unstructured Interview การสัมภาษณ์ที่ไม่กำหนดแนว เป็นการสัมภาษณ์ในลักษณะที่ไม่กำหนดข้อคำถามแน่นอนตายตัว เป็นการสัมภาษณ์ในลักษณะการซักไซร้ไล่เลียงให้ได้ประเด็น แบบเจาะลึก เหมาะกับการสัมภาษณ์ผู้ที่จะเข้ามาดำรงตำแหน่งในระดับสูง แต่กรรมการที่สัมภาษณ์ต้องไม่ด่วนสรุป ต้องไม่มี First Impression อย่าสร้างภาพของคนที่ชอบไว้ในใจ ต้องให้โอกาส
2. The Structured Interview เหมาะกับการสัมภาษณ์ในระดับล่างที่มีผู้สมัครหลายคน ทุกคนจะได้ข้อคำถามที่สามารถนำคำตอบมาเทียบเคียงกันได้ เพื่อการให้คะแนนและจัดลำดับ
3. Behavior Description Interviewing คือ การสัมภาษณ์เพื่อที่จะดูพฤติกรรม
วิธีการสัมภาษณ์เพื่อคัดเลือกบุคคลเข้าทำงาน (METHOD OF INTERVIEWING)

1. Group Interview เป็นลักษณะของการสัมภาษณ์ที่ให้ผู้เข้ารับการสัมภาษณ์ เข้ามาเป็นกลุ่ม บางทีเรียกว่า Focus Group ข้อดีคือ ไม่โดดเดี่ยว แต่ข้อเสียคือ ในสังคมตะวันออก เมื่ออยู่เป็นกลุ่ม คนจะไม่ค่อยออกความเห็น กรรมการสัมภาษณ์จึงต้องควรดูว่าใครที่ยังไม่ได้ออกความเห็น และไม่ควรให้ใครคนใดคนหนึ่งผูกขาดในการออกความเห็น
2. Board Interview เป็นลักษณะของการที่มีกรรมการสัมภาษณ์หลายคน และมีผู้เข้ารับการสัมภาษณ์คนเดียว
3. Stress Interview เป็นลักษณะของการสร้างความเครียด แล้วดูปฏิกิริยาว่าเมื่อคนอยู่ภายใต้ความกดดัน จะมีปฏิกิริยาตอบสนองอย่างไร
เมื่อผ่านการสัมภาษณ์แล้วก็จะเป็น การตรวจสอบภูมิหลังและบุคคลอ้างอิง (Reference and Background Check) จะมีการเช็คข้อมูลกลับ เช่น เช็คกลับไปที่ทำงานเก่า เช็คไปที่บุคคลอ้างอิงที่ให้ไว้ในใบสมัคร และในบางสาขาอาชีพอาจจะต้องมีการตรวจโรคพิเศษ ซึ่งอาจจะเป็นโรคจำเพราะที่มีผลกับการทำงานนั้นๆ
ทั้งหมดนี้เป็นกระบวนการของการคัดเลือกที่จะช่วยกลั่นกรองให้องค์การได้คนที่ดี มีความเหมาะสมกับตำแหน่งงานที่องค์การต้องการ
 การวางแผนงานอาชีพและการพัฒนางานอาชีพ
(CAREER PLANNING AND DEVELOPMENT)

เมื่อสรรหาคัดเลือกคนเข้าสู่องค์การเรียบร้อยแล้ว เป็นหน้าที่ขององค์การที่จะต้องใช้ประโยชน์จากคนที่เข้ามา ซึ่งคนแต่ละคนต่างก็เลือกที่จะอยู่กับองค์การ และมีเป้าหมายของความสำเร็จส่วนตัว จึงเป็นเรื่องขององค์การที่จะต้องคอยตอบสนองและสนับสนุนให้คนได้ประสบความสำเร็จในเป้าหมายส่วนตัวของเขา โดยที่เป้าหมายนั้นจะต้องสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์การ เช่น คนทีเข้ามาเป็นอาจารย์ในมหาวิทยาลัย เป้าหมายก็คือ ความสำเร็จในทางวิชาการ มหาวิทยาลัยก็ต้องมีสิ่งเกื้อหนุนให้พวกเขาได้ประสบความสำเร็จทางวิชาการ และในขณะเดียวกัน มหาวิทยาลัยก็จะได้รับผลพลอยได้จากความสำเร็จนั้นด้วย 
การวางแผนงานอาชีพ (CAREER PLANNING)


กระบวนการที่เปิดโอกาสให้พนักงานแต่ละคนได้วิเคราะห์กำหนดเป้าหมายงานอาชีพของตน และแสวงหาวิธีปฏิบัติ เพื่อให้บรรลุเป้าหมายที่กำหนดไว้ 
เส้นทางงานอาชีพ (CAREER PATH)


คือเส้นทางความก้าวหน้าในการทำงานของพนักงาน ตลอดระยะเวลาที่เขาทำงานอยู่กับองค์การ ซึ่งเส้นทางความก้าวหน้าดังกล่าวนี้ ต้องมีความยืดหยุ่น สามารถปรับเปลี่ยนได้บ้างตามความเหมาะสม นอกจากนี้ในระหว่างเส้นทางความก้าวหน้า องค์การยังสามารถช่วยเหลือพนักงานแต่ละคนได้มีโอกาสพัฒนางานอาชีพ (Career Development) ของตนเองเพื่อเพิ่มโอกาสความก้าวหน้าในงานอาชีพของตน
การพัฒนางานอาชีพ (CAREER DEVELOPMENT)

คือ แนวทางซึ่งองค์การช่วยพัฒนาพนักงานแต่ละคนให้มีคุณสมบัติและประสบการณ์ที่เหมาะสมตามความต้องการขององค์การ ซึ่งจะเป็นหลักประกันขององค์การว่าองค์การจะมีพนักงานที่มีความรู้ความสามารถช่วยปฏิบัติงานอยู่ในหน่วยงานตลอดเวลาที่องค์การมีความต้องการ
การที่จะมีความเติบโต หรือก้าวหน้าในงานอาชีพของตน จะต้องมีการวางแผนงานอาชีพ เพราะเมื่อคนเข้ามาสู่องค์การ ก็ย่อมที่จะต้องทำให้บรรลุเป้าหมายของตน  ซึ่งเป้าหมายนั้นจะต้องสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์การด้วย  ดังนั้น องค์การก็จะต้องช่วยเหลือให้คนวางเป้าหมายงานอาชีพ (Career Goal) คือ ต้องกระตุ้นให้คนได้วิเคราะห์ค้นหาเป้าหมายในงานอาชีพของตน และองค์การจะต้องจัดเส้นทางงานอาชีพ (Career Path) เพื่อเกื้อหนุนให้คนเจริญเติบโตในเส้นทางอาชีพนั้น หากเป้าหมายงานอาชีพของคนกับขององค์การไม่ตรงกัน คนก็ต้องเลี่ยงไปหางานอาชีพใหม่ที่ต้องการประสบความสำเร็จในงานอาชีพตามศักยภาพ และเป้าหมาย
A SYSTEM VIEW OF CAREER PLANNING AND DEVELOPMENT






ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการวางแผนงานอาชีพ
(FACTORS AFFECTING CAREER PLANNING)

1. ช่วงอายุ (Life Stage)

2. สิ่งจูงใจในงานอาชีพ (Career Anchors)

3. สิ่งแวดล้อม (Environment)

ช่วงอายุ (Life Stage)
จะแบ่งเป็น 4 ช่วง คือ
1. Establishing Identity คือ ช่วงอายุ 10 –20 ปี เป็นช่วงที่กำลังเริ่มหาเอกลักษณ์ของตนเอง จะสังเกตได้ว่า ช่วงนี้เป็นช่วงที่อยู่ในวัยเรียน ซึ่งกำลังจะเริ่มรู้ว่าตนเองสนใจในอาชีพใดหรือกลุ่มอาชีพใด
2. Growing and Getting Established ช่วงอายุ 20 – 40 ปี เป็นช่วงของการสร้างตัวเพื่อความเป็นปึกแผ่น องค์การจะให้ความสำคัญกับช่วงอายุนี้มาก เช่น ธ. กรุงเทพฯ มองว่า หากอายุ 40 ปีขึ้นไปแล้วยังไม่ได้เป็นผู้จัดการสาขา โอกาสที่จะได้เป็นผู้จัดการสาขาจะมีน้อย เพราะฉะนั้นองค์การจะกระตุ้น ส่งเสริมให้คนในช่วงวัยนี้มีความชัดเจนในแผนงานอาชีพ เพราะเป็นช่วงที่จูงใจได้ง่าย
3. Self – Maintenance and Adjustment ช่วงอายุ 40 – 50 ต้นๆ เป็นช่วงที่รู้ว่า ตนเองจะเติบโตเป็นผู้บริหารหรือไม่
4. Decline อายุ 50 ปลายๆ  - 60 ปี เป็นช่วงที่ถอยจากงานอาชีพ
สิ่งจูงใจในงานอาชีพ (Career Anchors)


คนเรามีสิ่งจูงใจในการเลือกงานอาชีพแตกต่างกัน 
· ความสามารถในเชิงบริหาร (Managerial Competence) คือมีทักษะในการวิเคราะห์ มีความสามารถในเรื่องของมนุษยสัมพันธ์ มีวุฒิภาวะทางอารมณ์ คนพวกนี้มีแนวโน้มที่จะเป็นผู้บริหาร 
· ความสามารถในทางเทคนิค (Technical / Functional Competence) คนพวกนี้ไม่ชอบที่จะเป็นผู้บริหาร 
· ความมั่นคง (Security) บางคนมีเหตุผลของการเลือกงานอาชีพ เลือกตำแหน่งงาน ด้วยเหตุผลเรื่องความมั่นคง เช่น รับราชการเพราะมีความมั่นคง ถึงแม้เงินเดือนจะน้อยก็ตาม
· การมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ (Creativity) คนที่มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์จะไม่ชอบทำงานในองค์การ เพราะองค์การมีกรอบ 
· การมีอิสระในการทำงาน (Autonomy and Independence) หลายอาชีพคนเลือกทำเพราะมีอิสระในการทำงาน
การวิเคราะห์ศักยภาพ
เป็นวิธีวิเคราะห์ง่ายๆ เกี่ยวกับเป้าหมายงานอาชีพและความเป็นตัวเรา ซึ่งจะทำให้เห็นถึงโอกาสที่จะใช้ศักยภาพของตนเองออกมาได้เต็มที่ โดยใช้
1. แบบสำรวจความชอบและความไม่ชอบ (Like and Dislike Survey)

	LIKES
	DISLIKES

	
	


2. แบบสำรวจจุดแข็งและจุดอ่อน (Strengths / Weakness Balance Sheet)

	
	

	
	


เส้นทางงานอาชีพ (CAREER PATHS)


ลักษณะของการกำหนดเส้นทางงานอาชีพ มีหลายลักษณะ คือ
1. Traditional Career Path คือ การกำหนดเส้นทางอาชีพในแนวตั้ง จากระดับล่างไปสู่ระดับสูงการจะขึ้นสู่ระดับสูงได้นั้น จะต้องไต่เต้าขึ้นมาจากระดับล่าง ตัวอย่างที่เห็นได้ชัดคือ งานราชการ
2. Network Career Path เป็นเครือข่าย

จะมีการย้ายในระดับเดียวกันจนกระทั่งองค์การมั่นใจว่ารอบรู้ในงานระดับนี้พอสมควรแล้วจึงย้ายขึ้นตำแหน่งที่สูงต่อไป ทำให้เส้นทางการก้าวหน้าในงานอาชีพชะลอตัวลง
3. Lateral Skill Path เป็นระบบที่เปิดโอกาสให้เข้ามาด้านข้างได้ ไม่จำเป็นต้องไต่เต้าจากระดับล่าง ระบบจะเป็น Lateral Skill Path ได้นั้น ค่าตอบแทนต้องสามารถแข่งขันได้
4. Dual Career Path ระบบคู่ขนาน ราชการในขณะนี้เป็นระบบคู่ขนาน มีสายบริหาร สายวิชาการ ต่างคนต่างโตขึ้นไปในสายของตนเอง
แนวคิดเกี่ยวกับ Career Development


มี 2 ส่วน คือ Individual กับส่วนที่เป็นองค์การ กล่าวคือ คนเราจะมีความก้าวหน้าในงานอาชีพได้นั้น ตัวเองก็ต้องรับผิดชอบส่วนหนึ่ง และองค์การก็ต้องเกื้อหนุนอีกทางหนึ่งด้วย

ข้อแนะนำของ William Werther และ Keith Davis กล่าวไว้ว่า คนเราจะประสบความสำเร็จในเส้นทางอาชีพของตนได้นั้น ต้องทำสิ่งต่อไปนี้
Individual

1. ต้องทำงานดี (Job Performance)

2. รู้จักเสนอตนเอง (Expose) ในแนวคิดนี้มองว่าคนเราเป็นสินค้า เราต้องรู้จักโฆษณา จึงจะมีคนรู้จัก
3. มีเครือข่าย (Network) ในวิชาชีพเดียวกัน จะเป็นโอกาสที่จะย้อนกลับไปมีงานทำในช่วงวิกฤติ
4. กล้าตัดสินในออกจากงานเดิมไปสู่งานใหม่ที่ดีกว่า (Resignation)

5. มีความซื่อสัตย์ (Organization Loyalty)

6. มีผู้ให้โอกาส (Mentor & Sponsors) คนเราเวลาเข้าทำงานใหม่จะมีพี่เลี้ยง เป็นสิ่งสำคัญ เพราะคนพวกนี้จะส่งเสริมเราหากเราทำดี
7. Key Subordinates ต้องมีลูกน้อง ต้องมีคนทำงานให้ 
8. ต้องมองหาโอกาสของความก้าวหน้า (Growth Opportunity) ต้องรู้จัก Self – nominate ตัวเอง คือ การร้องขอ
9. International Experience การหาประสบการณ์ในต่างประเทศเป็นกระบวนการเรียนรู้อย่างหนึ่งของคน
Organization

1. ต้องมีระบบสอนงาน (Mentoring / Coaching) สอนให้คนทำงานให้เป็น
2. มีระบบหมุนเวียน (Job Rotation)  ให้คนรู้งานหลายอย่าง มีความสามารถเป็น Multi Skilling

3. มีระบบส่งเสริมให้มีการพัฒนาเรียนรู้เพิ่มเติม เช่น เปิดโอกาสให้คนได้ไปศึกษาต่อ ทำ Workshop หรือไปพัฒนาอาชีพ ฯลฯ
วินัย (DISCIPLINE)


วินัย คือ สิ่งที่องค์การกำหนดให้พนักงานต้องปฏิบัติตาม หรืองดเว้นการปฏิบัติ กำหนดขึ้นมาให้พนักงานปฏิบัติสอดคล้องกับระเบียบขององค์การเพื่อให้พฤติกรรมของพนักงานบรรลุตามเป้าหมายขององค์การ หากไม่ประพฤติปฏิบัติจะต้องมีการดำเนินการทางวินัย
การดำเนินการทางวินัย (DISCIPLINARY ACTION)


คือการลงโทษพนักงานซึ่งทำงานต่ำกว่ามาตรฐานที่กำหนดไว้ หรือไม่ปฏิบัติตามกฎข้อบังคับขององค์การ
วัตถุประสงค์ของการดำเนินการทางวินัย

เพื่อควบคุมให้พนักงานมีพฤติกรรมที่สอดคล้องกับกฎระเบียบขององค์การซึ่งส่งผลทำให้องค์การบรลุเป้าหมายขององค์การ เนื่องจากกฎระเบียบเป็นแนวทางปฏิบัติซึ่งช่วยให้องค์การบรรลุเป้าหมายที่กำหนดไว้



















ในกระบวนการของการดำเนินการทางวินัย เริ่มต้นจากการมีเป้าหมายขององค์การที่ต้องการจะบรรลุ และองค์การก็จะออกกฎระเบียบออกมาเพื่อกำกับพฤติกรรมของคน จากนั้นองค์การก็จะสื่อสารหรือแจ้งกฎระเบียบให้พนักงานทราบว่าอะไรต้องปฏิบัติ อะไรห้ามปฏิบัติ  หลังจากนั้นก็คอยสังเกตดูพฤติกรรมของพนักงาน เมื่อมีสิ่งที่ไม่ปกติเกิดขึ้นก็ต้องมาเปรียบเทียบดูว่าสอดคล้องกับกฎระเบียบหรือไม่ ถ้าไม่ ก็จะมีการดำเนินการทางวินัย
แนวคิดของการดำเนินการทางวินัย (APPROACHES TO DISCIPLINARY ACTION)

แนวคิดของการดำเนินการทางวินัยแบ่งได้ดังนี้
1. The Hot Stove Rule ความหมายง่ายๆ คือ กฎเหล็ก สามารถแยกย่อยได้ดังนี้
· Burn Immediately ต้องลงโทษทันที มองคนเหมือนเด็ก ถ้าปล่อยทิ้งช่วงไว้ เด็กจะลืมว่าเพราะอะไร
· Provide Warning จะต้องมีระบบเตือน เช่น ห้ามสูบบุหรี่ ต้องใส่หมวกนิรภัย
· Gives Consistent Punishment โทษอย่างเดียวกันต้องลงโทษเท่ากัน
· Burns Impersonally ต้องไม่เลือกปฏิบัติ
ในทางปฏิบัติ ข้อที่มีปัญหาคือข้อ 3 และ 4 เพราะคนไม่เท่ากัน
2. Progressive Disciplinary Action เป็นการดำเนินการทางวินัยในอัตราก้าวหน้า คือทำผิดน้อยลงโทษน้อย ทำผิดมาลงโทษมาก ดูเอกสารหน้า 30 ประกอบ อัตราโทษจะเพิ่มขึ้นตามระดับของการทำผิด
3. Disciplinary Action without Punishment การดำเนินการทางวินัยโดยไม่มีการลงโทษ แนวคิดนี้ จะบอกตั้งแต่รับเข้าทำงาน ว่าการทำผิดวินัยจะนับสะสม ผิดครั้งแรกจะเตือนด้วยวาจา ครั้งที่ 2 เตือนด้วยลายลักษณ์อักษร ครั้งที่ 3 พักงาน (แต่ยังจ่ายเงินเดือน) แล้วอาจจะมีเงื่อนไขให้เซ็นยอมรับ หากผิดเงื่อนไข … ออก ไม่ยอมรับเงื่อนไข … ก็ออก
เหตุผลที่ผู้บริหารหลีกเลี่ยงการดำเนินการทางวินัย
ในความเป็นจริง ไม่ค่อยมีใครอยากดำเนินการทางวินัยเนื่องจาก
1. ผู้บริหารไม่ได้เรียนมาทางการบริหารหรือทางกฎหมายโดยตรง (Lack of Training)

2. กลัว (Fear) ไม่สำเร็จ กลัวถึงตาย
3. ไม่มีคนทำด้วย (The Only One)

4. ละอายใจ (Guilty)

5. กลัวสูญเสียมิตรภาพ (Loose of Friendship)

6. กลัวเสียเวลา (Time Loss)

7. ไม่อยากเสียความรู้สึก (Loose of Temper)

8. ใช้หลักเหตุผล (Rationalization)

RECRUITED


INDIVIDUALS





EXTERNAL


METHODS





INTERNAL


METHODS





INTERNAL


SOURCES





EXTERNAL


SOURCES





RECRUITMENT





ALTERNATIVES


TO RECRUITMENT





HUMAN RESOURCE


PLANNING





INTERNAL ENVIRONMENT





EXTERNAL ENVIRONMENT





PRELIMINARY INTERVIEW





RECRUITED INDIVIDUAL





INTERNAL ENVIRONMENT





EXTERNAL ENVIRONMENT





REVIEW OF APPLICATION AND RESUMES





SELECTION TESTS





EMPLOYMENT INTERVIEWS





REFERENCE AND BACKGROUND CHECK





SELECTION DECISION





PHYSICAL EXAMINATION





EMPLOYED INDIVIDUAL





REJECTED APPLICANTS





CAREER


PLANNING





CAREER


PATHS





CAREER


GOALS





CAREER


DEVELOPMENT





FEEDBACK





ESTABLISH RULES





ORGANIZATION GOALS





INTERNAL ENVIRONMENT





EXTERNAL ENVIRONMENT





COMMINICATE RULES


TO EMPLOYEE





OBSERVE PERFORMANCE





COMPARE PERFORMANCE


WITH RULES





TAKE APPROPRIATE


DISCIPLINARY ACTION








