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อ.ทวีศักดิ์ ครั้งที่ ๑ (๑๔/๘/๒๕๔๖)

รศ.๖๒๐  การบริหารทรัพยากรมนุษย์
ขอบเขตและการสาระสำคัญของวิชา
                       งานการบริหารคนถือว่าเป็นงานหลักประการหนึ่งของการบริหารองค์กร  ไม่ว่าจะเป็นภาครัฐ  ภาคเอกชน  แนวคิดการจัดการและรูปแบบขององค์การ  รวมถึงกรอบแนวคิดต่างๆ ได้เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว  องค์ความรู้ทางด้านนี้จึงมีหลากหลายมากขึ้น  บทบาทเดิมของฝ่ายบุคคลที่เคยเป็นแค่หน่วยงานช่วย  ต้องปรับให้เป็นนักบริหารอาชีพมากอย่างขึ้น  ต้องมีความเข้าใจในเรื่องกลยุทธ์ การเปลี่ยนแปลง รวมทั้งต้องช่วยผลักดันให้การเปลี่ยนแปลงต่างๆเป็นไปราบรื่นและบรรลุเป้าหมาย
                       วิชารศ.๖๒๐ จึงมีเนื้อหาที่ครอบคลุมประวัติ กรอบแนวคิด สภาพแวดล้อมขององค์การ การจัดการ การบริหารคนตั้งแต่อดีตจนถึงปัจจุบัน รวมทั้งแนวคิดทฤษฎีใหม่ ที่จำเป็นต้องมาปรับใช้เพื่อให้การบริหารคนให้มีประสิทธิภาพ  โดยครอบคลุมถึงหน้าที่หลักของการบริหารทรัพยากรมนุษย์  ตั้งแต่หน้าที่ในการเสาะหา และจัดหาบุคลากร  การใช้คนอย่างมีประสิทธิภาพ การพัฒนาศักยภาพ และการให้รางวัลเพื่อจูงใจในคนทำงาน
                                        เค้าโครงของอาจารย์ทวีศักดิ์
                       ๑. การจัดการทรัพยากรมนุษย์ เพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน
                       ๒. กลยุทธ์ในการสรรหาและคัดเลือกพนักงาน
                       ๓. จริยธรรมทางการบริหาร
                       ๔. สิทธิ วินัย และการอุทธรณ์ร้องทุกข์
                       ๕. HUMAN  RESOURCES  INFORMATION  SYSTEMS

                       ๖. แรงงานสัมพันธ์ และการเจรจาต่อรองร่วมกัน
                       ๗. การวางแผนและการพัฒนางานอาชีพ
                                         ๑. การจัดการทรัพยากรมนุษย์ เพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน
                             การสร้างระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์เพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน
                             ความได้เปรียบในการแข่งขันในองค์การ    สำคัญอยู่ที่คนที่มีขีดความสามารถสูง
                             เพราะฉะนั้นการสรรหาคัดเลือกต้องหาคนที่มีขีดความสามารถสูง
                             กระแสการเปลี่ยนแปลงของโลกธุรกิจในปัจจุบันทำให้สถานการณ์ของการทำธุรกิจเปลี่ยนแปลงจากเดิมส่งผลกระทบต่อองค์การธุรกิจทำให็จำเป็นต้องมีการปรับตัว เปลี่ยนแปลงเพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน
                       ความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยกดดันในกระแสการเปลี่ยนแปลงของโลกธุรกิจกับสถานการณ์และรูปแบบการปรับตัวขององค์การเพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน
        ปัจจัยกดดัน                              นำไปสู่                                  ส่งผลให้องค์กรต้อง                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                    

                                                                                                       ปรับเปลี่ยนดังนี้
-นวัตกรรมทางเทคโนโลยี่                -การแข่งขันทางธุรกิจ                -ตอบสนองและปรับตัว
                                                      ที่ต้องเข้มข้นมากขึ้น                      อย่างรวดเร็ว
-กระแสโลกาภิวัฒน์ด้าน                 -ความไม่แน่นอนซึ่งก่อให้          -จัดองค์การแบบแนวราบ
การตลาดและการแข่งขัน                 เกิดการเปลี่ยนแปลงใน             
                                                      องค์การอย่างรวดเร็ว
-ลดการควบคุม                              -ผู้บริโภคมีทางเลือกมากขึ้น       -ลดขนาดขององค์การลง
-การเปลี่ยนแปลงด้าน                    -การควบรวมกิจการ                  -ใส่ใจสินค้าและบริการ
แรงงาน                                          และการขายทอดกิจการ             ด้านคุณภาพมากขึ้น
-การเปลี่ยนแปลงทางการ              -การร่วมทุนทางธุรกิจ                 -ถ่ายโอนอำนาจ
เมืองของโลก
-การรุกของผู้ประกอบการ              -การแข่งขันทางธุรกิจมี               -กระจายหน่วยงานปฏิบัติ
รายใหญ่                                        ความสลับซับซ้อนเพิ่ม                งานเป็นหน่วยงานย่อยๆ
                                                     มากขึ้น
-การเติบโตของภาคบริการ             -สินค้าบริการมีอายุสั้นลง           -ใส่ใจทรัพยากรมนุษย์
และงานที่ต้องใช้ความรู้เป็น                                                             ในฐานะสินทรัพย์ของ
ฐานในการทำงาน                                                                           องค์การเป็น           
                                                    -ตลาดมีการแบ่งแยกแต่ละ         -บริหารงานแบบไม่มี
                                                     ส่วนมากขึ้น                               ขอบเขตอาณาจักร
                                                                                                    -ใส่ใจเรื่องการปลูกฝัง
                                                                                                     ค่านิยมและกำหนดวิสัย  
                                                                                                     ทัศน์ที่ถูกต้อง
                                                                                                    -ทำงานเป็นทีม
                       มาตรการสำคัญที่จะช่วยเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันให้กับองค์การเป็นไปอย่างยั่งยืน คือ การเลือกใช้กลยุทธ์ การจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เหมาะสม  เพื่อให้องค์การสามารถใช้ประโยชน์จากทรัพยากรมนุษย์ที่มีศักยภาพสูงในการสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับองค์การ
                       สาระสำคัญ ๓ ประการของบทความของอ.ทวีศักดิ์มีดังนี้คือ
                       ๑. มีวัตถุประสงค์ในการนำเสนอกลยุทธ์ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันขององค์การธุรกิจ
                       ๒. กรอบการตัดสินใจเลือกกลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ เพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันขององค์การธุรกิจ
                       ๓. ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บริหารในหน่วยงานต่างๆกับผู้บริหารงานทรัพยากรมนุษย์
กลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์เพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน
(  STR.HRM.for Competitive  Advamtage  )

                       Go mez-Mejia,BalKin,และ Cardy     เสนอแนะว่า องค์การธุรกิจมีทางเลือกในการสร้างระบบ การจัดการทรัพยากรมนุษย์(Strategic  human  resource  choice) ที่หลากหลายเพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน กล่าวคือ ในแต่ละกระบวนการของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ มีทางเลือกของการกำหนดกลยุทธ์เพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันให้กับองค์การอยู่ระหว่าง ๒ ขั้วซึ่งได้แก่ กระบวนการการผลิตสินค้าหรือบริการ(Work  flows) กระบวนการบรรจุพนักงาน(Staffing)  การยุติการจ้างงาน (employee  separations) การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน(Performance  appaisal )  การฝึกอบรบและการพัฒนางานอาชีพ(traning  and  career  development) การกำหนดเงินเดือน/ค่าจ้างและสวัสดิการ(Compensation  and  benefits) วินัยและสิทธิของพนักงาน(disciplpne  and  employee  right)ระบบแรงงานสัมพันธ์(employee  and  labor  relation) การจัดการกรณีที่ต้องเกี่ยวข้องกับคนหลายเชื้อชาติ (International  management)ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับเงื่อนไขและธรรมชาติของแต่ละองค์การ ซึ่งมีความแตกต่างกันดังนี้
                       ๑. กระบวนการผลิตสินค้าและบริการ( Work  flow )

            ประสิทธิภาพ(efficiency ) ซึ่งหมายถึง                     นวัตกรรม(innovation)

            การมีต้นทุน ,การผลิตสินค้า/บริการต่ำ                     มุ่งเน้นการแสวงหาวิธีการใหม่ๆ
                                                                                         ซึ่งอาจทำให้ต้นทุนการผลิตสูงขึ้น
            การควบคุม(control)                                              ความยืดหยุ่น(flexibility)

            โดยการจัดทำคู่มือการปฏิบัติ                                  ด้วยการเปิดโอกาสให้พนักงาน
            งานอย่างชัดเจน                                                     ใช้ดุลพินิจในการทำงาน
            พนักงานมีหน้าที่ความรับผิดชอบ                              พนักงานต้องมีทักษะความรู้
            ชัดเจนด้านใดด้านหนึ่ง                                             ความชำนาญหลายด้าน
             (explicit  job-description)                                      (multi  skillings)เพื่อให้ทำงาน
                                                                                           ได้หลายอย่าง
            กำหนดแผนการทำงานไว้อย่าง                                 กำหนดแผนการทำงานไว้คร่าวๆ
            ชัดเจน ล่วงหน้า (detailed  work                              เพื่อให้ยืดหยุ่นต่อการปรับเปลี่ยน
             planning)                                                              กิจกรรมและกำหนดการ เมื่อมี
                                                                                          ความจำเป็น(loose  work   

                                                                                           planning )

                            ๒. กระบวนการบรรจุพนักงาน(Staffing)

                            องค์การสามารถกำหนดกลยุทธ์  การจัดการทรัพยากรมนุษย์มนการสรรหา(recruiting) และคัดเลือก(selecting)พนักงาน  เพื่อให้ความมั่นใจว่า องค์การจะได้พนักงาน แต่ละประเภทในจำนวนและกำหนดเวลาที่ต้องการ  มีทางเลือกดังนี้
          การสรรหาจากภายใน                                             การสรรหาจากภายนอก
          (Internal  recruitment)                                           (External  recruitment)

          โดยสรรหาและคัดเลือก                                           โดยสรรหาและคัดเลือก
          จากคนภายในองค์การ                                             จากบุคคลภายนอกองค์การ
          เพื่อเลื่อนระดับตำแหน่ง                                            (ระบบเปิด)

          สูงขึ้น(ระบบปิด)

          มอบอำนาจการตัดสินใจ                                         รวมศูนย์อำนาจการตัดสินใจ
          จ้างพนักงานให้ผู้บริหาร                                          เกี่ยวกับการจ้างพนักงานไว้ที่
          ที่เป็นผู้บังคับบัญชาโดยตรง                                    ฝ่ายจัดการทรัพยากรมนุษย์
          (empowering)                                                       (centralizing)

          คัดเลือกพนักงานโดยพิจารณา                                คัดเลือกพนักงานโดยพิจารณา
          จากความเหมาะสมกับวัฒนธรรม                            จากความรู้ความสามารถด้าน
          องค์การพนักงานต้องมีความรู้                                  เทคนิคเป็นประการสำคัญ
          และมนุษย์สัมพันธ์                              
          ระบบการจ้างไม่ได้กำหนดแบบแผน                         ระบบการจ้างพนักงานใหม่
          วิธีการไว้แน่นอนตายตัว                                          กำหนดไว้เป็นแบบแผนวิธีการแน่นอน
           (Informal  hiring)                                                  ตายตัว  (formal  hiring)

                       ๓. การยุติการจ้างงาน( employee  separations )

                           กลยุทธ์การเลิกจ้างพนักงาน  มีทางเลือกดังต่อไปนี้
          ระบบสมัครใจ เช่น การเกษียณ                                ระบบบังคับ เช่น การปลด
          อายุก่อนกำหนด                                                     พนักงาน  การไล่พนักงานออก
          การคงพนักงานไว้เท่าที่มีโดย                                  การจ้างพนักงานใหม่เพื่อทดแทน
          หลีกเลี่ยงการจ้างเพิ่ม  การ                                     พนักงานเดิมที่ปลดออก
          ปลดออก    
          มีโปรแกรมช่วยเหลือพนักงาน                                 ให้พนักงานที่ถูกปลดออกหาทาง
          ที่ถูกปลดออกเช่น การหางานใหม่                            แก้ไขปัญหาของตนเอง
          ให้ทำ
          ให้สัญญากับพนักงานที่ถูกปลดออก                         ไม่มีพันธะสัญญาใดๆกับ
          ว่า ถ้ากิจการดีขึ้น จะรับกลับเข้ามา                           พนักงานที่ปลดออก
          ทำงานใหม่
                       ๔. การฝึกอบรมและการพัฒนางานอาชีพ(Training and career development )               

                            กลยุทธ์ในการฝึกอบรมและการพัฒนางานอาชีพให้มีความรู้  ความสามารถ ตามที่องค์การต้องการ  มีทางเลือกดังนี้ 
          การฝึกอบรมที่เน้นตัวบุคคล                                    การฝึกอบรมที่เน้นทีมงาน
          องค์การจัดการฝึกอบรมเอง                                    ส่งไปฝึกอบรมที่หน่วยงานภายนอก
          โดยเน้นทักษะเฉพาะด้าน
          ซึ่งต้องใช้ในการปฏิบัติงาน
           (on-the job-training)

          อบรมพนักงานให้มีความรู้                                      อบรมพนักงานให้มีความรู้ทั่วไป
          เฉพาะด้าน(job-specifie                                        (generic  training)

          training)                                                                       

          จ้างคนที่มีความรู้ซึ่งทำงานได้                                 องค์การฝึกอบรมและพัฒนา
          ทันทีแม้จะต้องจ้างด้วยเงินเดือน                             พนักงานเองให้มีทักษะทำงาน
          สูง(buy  skills)                                                      ได้ตามที่องค์การต้องการ
                                                                                      (make  skills)

                        ๕. การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน(Performance  appraisal)

                            กลยุทธ์ในการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน  มีทางเลือกดังต่อไปนี้
         ปรับวิธีการประเมินผล                                            ประเมินผลการปฏิบัติงานของ
          การปฏิบัติงานให้เหมาะสม                                     พนักงานเป็นมาตรฐานเดียวกัน
          กับพนักงานแต่ละกลุ่มงาน                                      ทั้งองค์การ
          ใช้ข้อมูลจากการประเมินผล                                   ใช้ข้อมูลจากการประเมินผล
          การปฏิบัติงานเพื่อพัฒนาพนักงาน                          การปฏิบัติงานเพื่อการควบคุม
          (development  tool)                                             พนักงาน(control mechanism)

          ประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อใช้                              ประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อใช้
          ประโยชน์หลายวัตถุประสงค์ เช่น                             ประโยชน์เฉพาะด้าน เช่น การ
          เพื่อการฝึกอบรม  เพื่อเลื่อนขั้น                                 เลื่อนขั้น  เงินเดือน เป็นต้น
          เลื่อนตำแหน่ง  เพื่อการคัดเลือก
          เป็นต้น
          ระบบการประเมินที่เปิดโอกาสให้                              ระบบการประเมินผลการปฏิบัติ
          หลายฝ่ายมีส่วนร่วม เช่น การ                                   งาน ซึ่งประเมินโดยผู้บังคับบัญชา
          ประเมินผล ๓๖๐ องศา ซึ่งเปิดโอกาส                       ฝ่ายเดียว
          ให้นาย  เพื่อนร่วมงาน และลูกน้อง
          มีส่วนร่วม
                       ในอดีตการประเมินเป็นการประเมินจากผู้บังคับบัญชา เป็นแนวคิดฝ่ายเดียว  ต่อมาเกิดมีแนวคิดให้ประเมินจากหลายฝ่าย(๓๖๐องศา) เช่น การประเมินเกี่ยวกับความคิดเห็นมักใช้ประเมินจากหลายฝ่าย เป็นSubjective  เครื่องมือจะเป็น ดีมากที่สุด  ดีมาก  ดี  จะเป็นการประเมินจากหลายมุมมอง
                       ๖. การจัดการกรณีที่ต้องเกี่ยวข้องกับคนหลายเชื้อชาติ(International  management )

                            องค์การธุรกิจข้ามชาติมีแนวทางกำหนดกลยุทธ์ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  โดยยึดถือหลักสากล(Global  based) ดังนี้ 
          สร้างวัฒนธรรมร่วมขององค์การ                                 ส่งเสริมให้พนักงานที่มาจาก
          (Common  company  culture)                                 ต่างประเทศปรับตัวให้เข้ากับ
          เพื่อลดปัญหาความแตกต่างทาง                                 วัฒนธรรมท้องถิ่น
          วัฒนธรรมของคนงาน  ซึ่งมาจาก
          หลากหลายวัฒนธรรม
          ใช้ผู้บริหารจากประเทศของบริษัทแม่                          ให้ผู้บริหารประเทศนั้นๆดูแล
          มาดูแลบริหารพนักงาน                                              บริหารพนักงาน
          ให้สัญญากับพนักงานที่ไปปฏิบัติงาน                          หลีกเลี่ยงการให้คำมั่นสัญญา
          ในต่างประเทศว่า เมื่อครบวาระกลับมา                        ใดๆกับพนักงานที่ส่งไปปฏิบัติ
          จะได้รับผลตอบแทนอะไรบ้าง เช่น                                หน้าที่ในต่างประเทศ
          ความก้าวหน้าในตำแหน่งหน้าที่
          ค่าตอบแทน หรืออื่นๆ
          กำหนดนโยบายจากบริษัทแม่ให้พนักงาน                      กระจายอำนาจให้แต่ละสาขา
          ปฏิบัติตามนโยบายเดียวกันหมด                                  กำหนดนโยบายด้วยตนเอง
                       กรอบการกำหนดกลยุทธ์ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพ
                              ในบรรดากลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่างๆที่ได้กล่าวมาแล้ว  อาจกล่าวได้ว่า  ไม่มีกลยุทธ์ใดที่ดีหรือไม่ดีโดยตัวของมันเอง  ความสำเร็จของการนำกลยุทธ์  แต่ละด้านมาใช้ขึ้นอยู่กับความเหมาะสมสอดคล้องกับแต่ละสถานการณ์ขององค์การ  ซึ่งมีปัจจัยอื่นที่มีอิทธิพลต่อความสำเร็จร่วมด้วยอีกหลายปัจจัย
                                ในทัศนะของ Go mez-Balkin, และ Cardy      ความสำเร็จของการเลือกใช้กลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์
                                 ในการเพิ่มประสิทธิภาพการดำเนินธุรกิจ มีดังนี้
                                 A. กลยุทธ์การจัดการทรัพากรมนุษย์ต้องสอดคล้องและเหมาะสมกับกลยุทธ์ทางธุรกิจ(Fit organizational  strategies)

                                 การตัดสินใจทางธุรกิจมักเกี่ยวข้องกับเรื่อง
                                 - การซื้อกิจการ(acquisition)

                                 - การขายทอดกิจการ(divestment)

                                 - การกระจายการลงทุนในธุรกิจหลายๆประเภทเพื่อกระจายความเสี่ยง(diversification)

                               - การขยายกิจการ (growth) ซึ่งรูปแบบการตัดสินใจทางธุรกิจเหล่านี้  ทำให้สามารถกำหนดลักษณะกลยุทธ์ทางธุรกิจ ได้เป็น ๒ ลักษณะ คือ
      ๑.กลยุทธ์เชิงรุก(evolutionary  business  strategy)

      ๒.กลยุทธ์ตั้งรับ(Steady-state strategy)

กลยุทธ์ทางธุรกิจเชิงรุก
                                   มักมีการเข้าซื้อกิจการใหม่ๆ ทั้งๆที่บางครั้ง  อาจไม่ใช่ธุรกิจที่เกี่ยวข้องกับธุรกิจที่ทำอยู่เลย
                                   องค์การธุรกิจในลักษณะนี้ ให้ความสำคัญกับการจัดการ  การเปลี่ยนแปลง (Manage  of  change)  ส่งเสริมให้พนักงานทำงานแบบผู้ประกอบการ
(entrepreneurship) พยายามลดการควบคุมให้แต่ละหน่วยงานใช้ดุลพินิจในการตัดสินใจของตนเองโดยอิสระ(autonomous)

                                  กลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่สอดคล้องและเหมาะสมกับองค์การธุรกิจประเภทนี้  จึงต้องยึดหลักความยืดหยุ่น( Flexibility ) ตอบสนองอย่างรวดเร็ว(quick  response) ยึดหลักความเป็นผู้ประกอบการ(entrepreneurship) ร่วมเสี่ยง(risk  sharing)

และกระจายอำนาจ(decentralization) รูปแบบการจ้างงานขององค์การธุรกิจลักษณะนี้มักเป็นระบบเปิด   อาจมีการจ้างคนจากนอกหน่วยงานเข้ามาถ้ามีความจำเป็น  และถ้ามีความจำเป็นต้องปลดคนงานออกก็ทำ  ไม่พยายามสร้างเงื่อนไขผูกพันว่า จะรับกลับเข้ามาทำงานอีก  ลักษณะดังกล่าวทำให้องค์การตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงต่างๆที่เกิดขึ้นได้อย่างทันท่วงที  องค์การธุรกิจในประเทศอุตสาหกรรมตะวันตก มักมีลักษณะดังกล่าวนี้ เช่น กรณี  World  Trade  Center        

ส่งผลกระทบต่อธุรกิจการบินทั้งใน  U.S.A. และในประเทศต่างๆทั่วโลก    สายการบินภายในประเทศของ    หลายบริษัทประกาศปลดคนงานทันทีภายหลังเหตุการณ์๑-๒ วัน
                            กลยุทธ์ทางธุรกิจแบบตั้งรับ
                             ค่อนข้างใช้ความระมัดระวังในการขยายกิจการพยายามหลีกเลี่ยงการลงทุนหรือซื้อกิจการ  ซึ่งทำธุรกิจต่างไปจากที่เคยทำอยู่เดิม หรือแม้แต่ธุรกิจประเภทเดียวกัน  แต่มีปัจจัยแตกต่างในด้านอื่นๆ กลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์การธุรกิจประเภทนี้  มักเป็นระบบปิด  การบริหารงานมีลักษณะควบคุม  การพิจารณาเลื่อนขั้นเลื่อนตำแหน่งพิจารณาจากการปฏิบัติตามคำสั่งตามสายการบังคับบัญชามากกว่าการให้ความสำคัญกับการกล้าแสดงความคิดเห็น  เป็นของตนเอง    ระบบบริหารเน้นประสิทธิภาพ(effiiciency) มีแผนการทำงานที่กำหนดไว้ชัดเจน  รวมศูนย์อำนาจ(centralization ) มีความผูกพันกับคนงาน ส่งเสริมคนภายในหน่วยงานให้มีความก้าวหน้าในตำแหน่งหน้าที่การงานมากกว่าจะเปิดโอกาสให้คนนอกเข้ามาแข่งขัน  ถ้ามีการปลดคนงานออกในกรณีที่จำเป็นก็มักจะยินดีรับกลับเข้ามาทำงานใหม่  เมื่อกิจการของหน่วยงานดีขึ้นในภายหลัง
                       ตัวอย่าง  ของการกำหนดกลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้อง เหมาะสมกับกลยุทธ์ทางธุรกิจขององค์การเพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันขององค์การธุรกิจ  อาจพิจารณาได้จาก ๒ กรณีดังตัวอย่างต่อไปนี้
                           ๑.Michacl  E. Porter (๑๙๘๐; ๑๙๘๕; ๑๙๙๐)                                            เสนอกลยุทธ์ทางธุรกิจไว้ ๓ กลยุทธ์เพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันขององค์การธุรกิจ ซึ่งได้แก่
                               -กลยุทธ์ด้านราคา(Overall  cost  leadership strategy)

                               -กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างจากผู้อื่น(Differentiation)

                               -กลยุทธ์ที่เน้นกลุ่มลูกค้า เป้าหมายกลุ่มใดกลุ่มหนึ่งเป็นการเฉพาะ(focus)

(ตาราง๑ หน้า ๑๖) 

                            ๒.R.E. miles และ  C.C.Snow  ร่วมกันเสนอกลยุทธ์เพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันได้ ๒ ลักษณะคือ
                               -กลยุทธ์ตั้งรับ(defenders)

                               -กลยุทธ์เชิงรุก(prospectors)

                            ซึ่งแต่ละกลยุทธ์สอดคล้องและเหมาะสมกับกลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์(ตารางที่ ๒ หน้า ๑๗)ในรวมบทความวิชาการการบริหาร
                      B. กลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ต้องสอดคล้องและเหมาะสมกับสิ่งแวดล้อม( Fit  with  the  environment  )

                                กลยุทธ์ที่ดีต้องช่วยให้องค์การธุรกิจมีความสามารถในการตอบสนองและแสวงหาโอกาสของการดำเนินธุรกิจจากสิ่งแวดล้อมได้อย่างมีประสิทธิผล  หรืออยู่รอดในสิ่งแวดล้อมได้เป็นอย่างดี
                                การพิจารณาสิ่งแวดล้อม  อาจพิจารณาได้ ๔ มิติย่อยคือ
                                ๑. ระดับความไม่แน่นอน  ซึ่งสะท้อนถึงปริมาณข้อมูลข่าวสารที่มีความถูกต้อง และสามารถจะนำมาใช้ประกอบการตัดสินใจทางธุรกิจ
                                ๒. ความถี่ของการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น
                                ๓. ขนาดของการเปลี่ยนแปลง
                                ๔. ขนาดของความสลับซับซ้อนของปัจจัยต่างๆที่มีผลกระทบต่อองค์การธุรกิจ
                    (ตาราง ๓ หน้า ๒๑)

                              C. กลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ต้องสอดคล้องและเหมาะสมกับบุคลิกภาพขององค์การ
                          อาจแยกพิจารณาเป็น ๕ มิติ  ซึ่งส่งผลต่อการกำหนดกลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์แตกต่างกันดังนี้
                                ๑. กระบวนการผลิตสินค้าหรือบริการ  อาจแบ่งได้เป็น ๒ ลักษณะคือ
                                        ๑.๑กระบวนการผลิตสินค้าหรือบริการ  ที่มีขบวนการผลิตแน่นอนตายตัว  เช่น โรงงานอุตสาหกรรมที่ผลิตในลักษณะสายพานการผลิต
                                        ๑.๒กระบวนการผลิตสินค้าหรือบริการ  ที่ไม่มีแบบแผนแน่นอนตายตัว
เช่น การทำงานของบริษัทโฆษณา  อุตสาหกรรมด้านเทคโนโลยี่ เป็นต้น
   กระบวนการผลิตที่มีแบบแผนตายตัว                                 ไม่มีแบบแผนตายตัว
๑. เน้นการควบคุม                                                        ๑.ถือหลักความยือหยุ่น
๒. กำหนดหน้าที่ความรับผิดชอบ                                   ๒.ตอบสนองการเปลี่ยนแปลงได้รวดเร็ว
๓. ฝึกอบรมพนักงานเฉพาะในความรู้ที่เกี่ยวกับงาน         ๓.การตัดสินใจมีลักษณะริเริ่มสร้าง                                      

โดยตรง                                                                        สรรค์
                                ดังนั้นรูปแบบกลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์มักจะไม่กำหนดหน้าที่ความรับผิดชอบของพนักงานแต่ละคนไว้ตายตัว  แต่ส่งเสริมให้พนักงานมีความรู้  ทักษะทำงานได้หลายด้าน  แผนการทำงานจะกำหนดไว้คร่าวๆ เพื่อปรับเปลี่ยนกิจกรรมและกำหนดการได้สะดวก
                                ๒. จุดยืนด้านการตลาดขององค์การธุรกิจ
                                องค์การธุรกิจที่ประสบความสำเร็จมียอดการขายเติบโตในอัตราสูง  และมีผลิตภัณฑ์ที่เป็นนวัตกรรมใหม่ มักกำหนดกลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ให้เกื้อหนุนการขยายกิจการ  และมีลักษณะการเป็นผู้ประกอบการ  ระบบการสรรหาพนักงานมักเป็นระบบเปิด  สรรหาจากภายนอกองค์การ
                              ๓.ปรัชญาการบริหารงานขององค์การ
  ผู้บริหารมีปรัชญาการบริหารที่ไม่กล้าเสี่ยง                                            ที่กล้าเสี่ยง
   ๑.ใช้ภาวะผู้นำแบบเผด็จการ                                             ๑.เปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วม
   ๒.ไม่สนใจสิ่งแวดล้อม                                                       ๒.ยึดหลักความเสมอภาค
   ๓.จ่ายค่าตอบแทนตามอาวุโส                                            ๓.สนใจสิ่งแวดล้อม
   ๔.มีระบบการจ้างงานเป็นทางการ ชัดเจน                           ๔.ไม่กำหนดค่าตอบแทนแน่นอน
                                                                                           ตายตัว
   ๕.ฝ่ายจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นผู้ตัดสินใจ                       ๕.มอบอำนาจให้ผู้บริหารแต่ละ                                                                                                                                                                                

  ในการคัดเลือกพนักงาน                                                      หน่วยงานย่อยตัดสินใจในการ
                                                                                            รับพนักงานด้วยตนเอง
                                                                                            ๖.การสื่อสารเป็นแบบ ๒ ทาง จาก
                                                                                            บนลงสู่ล่างและจากล่างขึ้นบน
                                                                                            ๗.การประเมินผลการปฏิบัติงาน     
                                                                                             พิจารณาจากหลายองค์ประกอบ
                       ๔. โครงสร้างขององค์การธุรกิจ
           แบบเครื่องจักร                                                                 เสมือนสิ่งมีชีวิต
   ๑.เน้นการควบคุม                                                               ๑.ระบบการจ้างมีลักษณะแบบไม่
                                                                                              เป็นทางการ
   ๒.การตัดสินใจเกี่ยวกับการกำหนดค่าจ้าง                             ๒.การกำหนดอัตราเงินเดือน ค่า
มีลักษณะรวมศูนย์อำนาจ                                                       จ้างยึดหลักการกระจายอำนาจ
   ๓.กำหนดหน้าที่ความรับผิดชอบไว้ชัดเจน                             ๓.ส่งเสริมให้พนักงานมีทักษะ
                                                                                             ทำงานได้หลายด้าน
   ๔.กำหนดค่าตอบแทนตามตำแหน่งงาน                                ๔.กำหนดค่าจ้าง ค่าตอบแทน
                                                                                              ตามความรู้ความสามารถ
                       ๕. วัฒนธรรมองค์การ มี ๒ มิติ
                         ๕.๑มิติความเป็นผู้ประกอบการ
                         ๕.๒มิติความผูกพันกับพนักงาน
                     มิติความเป็นผู้ประกอบการสูง                        มิติวามผูกพันกับพนักงานสูง
                   ๑. ยืดหยุ่น                                                    ๑. เกื้อหนุนการสร้าง
                                                                                       ความสัมพันธ์ต่อกันระหว่างองค์การ
                                                                                       กับพนักงาน
                    ๒. เป็นระบบเปิด                                          ๒. ส่งเสริมให้พนักงานยึดถือจรรยา
                                                                                       บรรณขององค์การ
                    ๓. ระบบการจ้างไม่กำหนดแน่นอนตายตัว      ๓. ผู้นำเป็นแบบประชาธิปไตย
                    ๔. การจ่ายค่าตอบแทนมีความยืดหยุ่น           
                    ๕.แผนการทำงานกำหนดเพียงคร่าวๆให้
                 ปรับเปลี่ยนได้คล่องตัว
                    D. กลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ต้องสอดคล้องและเหมาะสมกับความสามารถขององค์การ   เช่น ความสามารถในด้านเทคนิค  ความสามารถด้านการบริหาร
ชื่อเสียงขององค์การ
                            องค์การธุรกิจที่มีความสามารถซึ่งเป็นจุดเด่นขององค์การแตกต่างกัน  จะเลือกใช้กลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์แตกต่างกัน  เช่น ธุรกิจขนาดเล็กเลือกที่จะจ่ายเงินเดือนค่าจ้างในอัตราต่ำและชดเชยให้พนักงานด้วยจำนวนหุ้นของบริษัท  ทั้งนี้เพื่อรักษาเงินสดไว้สำหรับการขยายกิจการต่อไป
                            สรุป  การเลือกใช้กลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ต้องมีความสอดคล้อง เหมาะสมกับกลยุทธ์ทางธุรกิจ  สิ่งแวดล้อม  บุคลิกภาพขององค์การ  และความสามารถของ
องค์การ
                            นอกจากนี้กลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่างๆที่นำมาใช้ยังต้องเสริมส่งซึ่งกันและกัน ไม่ขัดแย้งกัน  เช่น ถ้าเลือกใช้รูปแบบการทำงานเป็นทีมการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานก็ควรประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นทีมด้วย  ไม่ใช่ประเมินเป็นรายบุคคล
                       ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บริหารในหน่วยปฏิบัติงานต่างๆกับผู้บริหารหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์
                   ผู้บริหารหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์                           ผู้บริหารในหน่วยปฏิบัติงาน 
                                 H.R Manager                                                    Line   Manager

  ๑.หน้าที่คือการสนับสนุนผู้บริหารในหน่วยปฏิบัติงาน             ๑.ต้องทำหน้าที่เป็นผู้บริหารงาน  
ต่างๆให้มีความรับผิดชอบต่อการจัดการทรัพยากรมนุษย์          ทรัพยากรมนุษย์ในหน่วยปฏิบัติ
ในหน่วยงานของเราเอง                                                          งานของตนเอง
  ๒.ออกแบบฟอร์มหรือกำหนดวิธีการเรื่องการประเมิน             ๒.การประเมินตามแบบฟอร์มหรือ
ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน                                               ตามวิธีการเป็นเรื่องของผู้บริหาร
  ๓.ทำหน้าที่เป็นที่ปรึกษาภายในองค์การ                                ของแต่ละหน่วยปฏิบัติ
      คำถาม  ให้ท่านออกแบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในหน่วยงานหนึ่ง
      คำตอบ    (ต้องเริ่มตั้งแต่การสรรหา)

การสรรหาบุคคล ( Recruitment )

                       เป็นกระบวนการจูงใจบุคคลที่มีคุณสมบัติเหมาะสมตามที่องค์การต้องการ  ให้มาสมัครทำงานกับองค์การในจำนวนที่เพียงพอและทันตามกำหนดเวลาที่ต้องการ   ซึ่งจะทำให้องค์การสามารถคัดเลือกพนักงานที่มีคุณสมบัติตรงตามตำแหน่งที่ต้องการบรรจุ
การวิเคราะห์งาน (Job  Analysis)

เป้าหมายขององค์การ
                กิจกรรม  Activities                                                           งานย่อย  Tasks

งาน Jobs

      รายละเอียดลักษณะงานที่ปฏิบัติ                                             คุณลักษณะเฉพาะตำแหน่ง
                      Job  Description                                                                Job  Specification

การวางแผนทรัพยากรมนุษย์
H.R Planning

                Job  Analysis                                                                          Labor  Supply

                Labor  Demand

Comparison

                           LD>LS                                   LD=LS                                           LD<LS

  -ฝึกอบรมเพิ่มทักษะ                     -บรรจุทดแทนถ้ามีการลาออก            -ลดค่าตอบแทน
  -ทำแผนสืบทอดตำแหน่ง              -โอน ย้ายภายในหน่วยงาน                -ลดช.ม.การทำงาน
  -การเลื่อนระดับตำแหน่งสูงขึ้น                                                              -พนักงานหลายคนร่วม
เปิดโอกาสให้เฉพาะคนในองค์การ                                                          ตำแหน่งเดียวกัน
  -สรรหาจากภายนอกองค์การ                                                               -เกษียณอายุก่อน
                                                                                                            กำหนด
  -ใช้รูปแบบการจ้างเหมางาน                                                                -ชักชวนให้ลาออก
  -ใช้รูปแบบการจ้างพนักงาน                                                                 -เลิกจ้าง
ชั่วคราวหรือจ้างบางเวลา
  -ใช้วิธีให้พนักงานทำงานล่วงเวลา
                    รายงานกลุ่ม (กลุ่มละ ๓ คน) ๑๐–๑๕ หน้า เป็นการใช้กรอบแนวคิดของการจัดการทรัพยากรมนุษย์  เรื่องอะไรก็ได้แล้วเอาไปวิเคราะห์หน่วยงาน  เช่น ศึกษาจริยธรรมของหน่วยงานหนึ่ง
                   หัวข้อ          ๑. สภาพปัญหา                                    
                                      ๒. กรอบแนวคิด  ทฤษฎีของจริยธรรม
                                      ๓. วิเคราะห์กรณีศึกษา                          
                                      ๔. ข้อเสนอแนะ/

(จบชั่วโมงที่ ๑ จ๊ะ)

                                                                        อ.ทวีศักดิ์ ครั้งที่ ๒ (๑๙/๘๑๒๕๔๖)

ทางเลือกอื่นๆที่ควรพิจารณาก่อนดำเนินการสรรหาบุคลากร
(Alternative  to  recruitment)
                       - การทำงานล่วงเวลา(Overtime)

                       - การจ้างเหมางาน(Subcontracting)  ในอดีตธุรกิจเอกชนใช้อยู่แล้ว  ปัจจุบันการจ้างเหมางานขยายกำลังสู่ภาคการผลิต  การจ้างเหมางานถือเป็นมาตรการหนึ่งของการปรับเปลี่ยนภารกิจของภาครัฐ เช่น นิด้า จ้างเอกชนในด้านการรักษาความสะอาด,รปภ เป็นต้น
                       - การจ้างเหมาแรงงาน( Employee  Leasing ) เป็นลักษณะที่งานอยู่ที่เรา  แต่แรงงานคนอื่นเขาเราไปเอามาทำ
                       - การจ้างพนักงานชั่วคราว( Contingent  workers )

                       ทั้งหมดดังกล่าวข้างต้นเป็นทางเลือกก่อนที่จะสรรหาและจ้างเป็นประจำ
                        (การสรรหา          ในหน้า ๑๗)

                         ระบบราชการมีแนวโน้มเป็นระบบเปิดมากขึ้น  ความสำเร็จของการสรรหาจะทำให้มีคนมาสมัครงานกับหน่วยงานเราเพียงพอที่จะให้เลือก
วิธีสรรหาบุคลากรจากภายในหน่วยงาน
( Methods  used  in  internal  recruitment)

                       ๑.  Management  and  skills  inventoices จากคลังข้อมูล
                                         -ในรูปแฟ้มเอกสาร
                        ๒.  Job  Posting ปิดประกาศให้ทราบในหน่วยงานว่ามีการรับสมัครงาน
                        ๓.  Bidding  Procedure   ยื่นซอง  บางหน่วยงานของราชการใช้วิธีที่ ๑ (ตกปลาในบ่อเพื่อน)

แหล่งสรรหาบุคลากรจากภายนอกหน่วยงาน
(External  Sources  Of  Recruitment)

                       ๑. สถาบันการศึกษาต่างๆ
                       ๒. หน่วยงานคู่แข่งและหน่วยงานอื่นๆ
                       ๓. ผู้ว่างงานเป็นกลุ่มการหาที่สำคัญเหตุของการว่างงาน เช่น กิจการไปไม่ได้มี 
เช่น
                       ๔. กลุ่มผู้สูงอายุยังเป็นแหล่งที่สำคัญ ฉะนั้นประสบการณ์ทำให้มีความแตกต่าง เช่น กลุ่มผู้พิพากษา ,อัยการ
                       ๕. กลุ่มทหารผ่านศึก  ทหารเกณฑ์เอามาใช้ในโรงงานมิชลิน , รปภ. เป็นต้น
                       ๖. กลุ่มที่ประกอบอาชีพอิสระ
วิธีสรรหาบุคลากรจากภายนอกหน่วยงาน
(External  Method  OF  Recruitment)

                       ๑. การโฆษณา
                        ข้อดี  เข้าถึงกลุ่มเป้าหมายกว้างขวาง
                        ข้อเสีย  เข้าถึงกลุ่มเป้าหมายเกินไป
                        การโฆษณาต้องมีค่าใช้จ่าย เพราะฉะนั้นต้องกระชับ เช่น พันธกิจของหน่วยงาน  รายละเอียดตำแหน่งงาน  วิธีการจะให้สมัคร
                       ๒. สำนักจัดหางาน
                       มีทั้งภาครัฐและเอกชน  ของรัฐมีกรมการจัดหางาน มีเขตการหางาน ๗-๘ เขต  ในต่างจังหวัดมีสำนักจัดหางานจังหวัด มีหน้าที่แจ้งตำแหน่งงานให้ชาวบ้านทราบ
                       ๓. มอบหมายให้มีผู้ทำหน้าที่สรรหาบุคลากร
                       ในสหรัฐอเมริกาในมหาวิทยาลัยจะมีหน่วยงานเรียกว่า        
จะเป็นคนหาตำแหน่งงาน
                       ๔. การจัดกิจกรรมพิเศษ เช่น วันนัดพบแรงงาน  ตลาดนัดแรงงาน
                       ๕. การฝึกงาน  เป็นการเปิดโอกาสให้นักศึกษามีงานทำ
                       ๖. การใช้บริการธุรกิจจัดหาผู้บริหาร  (Executive  search  firm)      

เช่น ธุรกิจแมวมอง (Head  hunter)

                       ๗. สมาคมวิชาชีพ   จะอยู่ในกลุ่มเดียวกัน  มีฐานข้อมูลเดียวกัน
                       ๘. การแนะนำของพนักงานขององค์การ
                       ข้อดี  พนักงานในองค์การรู้ nature ของคนที่บริษัทอยากได้
                       ข้อเสีย   เกิดระบบเส้นสาย
                       ๙. กลุ่มที่มาสมัครเอง  ต้องเป็นหน่วยงานที่มีภาพลักษณ์ดี
                     ๑๐. ผ่านเครือข่ายฐานข้อมูล
การคัดเลือกบุคลากร( Selection )

                       การคัดเลือกบุคลากร คือ กระบวนการคัดเลือกผู้สมัครจากกลุ่มผู้ยื่นใบสมัคร  เพื่อคัดเลือกผู้ที่มีคุณสมบัติเหมาะสมมากที่สุดกับตำแหน่งงานที่เปิดรับ 
                       คุณสมบัติของพนักงานที่พึงประสงค์
                       ๑. มีความพร้อมในด้านความรู้และทักษะที่จำเป็นในการทำงาน
                               ๑.๑ ความรู้และทักษะด้านเทคนิค
                               ๑.๒ ความรู้และทักษะด้านการจัดการ
                       ๒. บุคลิกภาพเหมาะสม  เน้น E.Q เป็น  Subjective     

                       ๓. ทัศนคติเอื้อต่อการทำงาน  คือ ต้องการคนที่มีทัศนคติในเชิงบวก
                       ๔. มีวุฒิภาวะทางอารมณ์  คือ อารมณ์คงเส้นคงวา
ปัจจัยสิ่งแวดล้อมที่มีอิทธิพลต่อกระบวนการคัดเลือกบุคลากร
(Environmental  factoes  affecting  the  selection  process)

                       ๑. ข้อพิจารณาด้านกฎหมาย  เป็นไปตามข้อกฎหมาย เช่น กำหมายไทยห้ามใช้แรงงานที่มีอายุต่ำกว่า ๑๕ ปี เป็นต้น
                       ๒.ความเร่งด่วนในการคัดเลือกบุคลากร คือ ถ้าเรามีเวลาน้อย การคัดเลือกด้านคุณภาพก็อาจมีปัญหา
                       ๓. ระดับตำแหน่งที่เปิดรับ  เช่น ถ้ารับตำแหน่งสูงโอกาสคัดเลือกผิดพลาดได้
                       ๔. จำนวนผู้สมัคร  จะสะท้อนโอกาสของการคัดเลือก
                       ๕. ประเภทของหน่วยงาน  คือ จะเน้นที่คุณสมบัติหรือวิธีการ  ราชการเน้นวิธีการ  เอกชนเน้นที่ ends

                       ๖. ระยะเวลาทดลองปฏิบัติงาน
                       วิธีการรับสมัคร มี ๓ วิธี
                       ๑.Compenatory  process

                       ๒.Multipel-hudle process  วิธีรับสมัครแบบแพ้คัดออก
                       ๓.Hybrid process  เป็นลูกผสม     จะรับสมัครแบบไหนก็แล้วแต่จะไปดัดแปลง
ระบบแพ้คัดออก
                       การทดสอบเพื่อคัดเลือกบุคลากรที่ดี
                       ๑. มีความเป็นมาตรฐาน(Standardization)

                       ๒. ยึดหลักภาวะวิสัย(Objective)

                       ๓. มีความเชื่อถือได้(Reliability) คือ ต้องคงเส้นคงวา
- test-retest method (ทำซ้ำ)

                              - equivalent  forms  method

- the  split-halu           method  เอาเครื่องมือเดียวกัน
                       ๔. มีความแม่นตรง( Validity )

การทดสอบเพื่อคัดเลือกบุคลากรประเภทต่างๆ
(Types  of  employment  tests  )

                       ๑.  Cognitive  aptitude  tests     วัดความถนัดของคน
                       ๒.  Psychomotor  Abilities  tests

                                 - finger  denterity    วัดทักษะการใช้นิ้วมือหยิบแล้วจะไม่ลื่น  ทักษะการใช้มือแล้วสัมพันธ์กัน
                                   - Manual denterity

                                                                - Wrist-finger speed      การใช้ทักษะมือกับฟัง
   - Aiming  หยิบจับในทิศทางสม่ำเสมอ
                       ๓. Job knowledge  tests     การทดสอบความรู้ในงาน
                       ๔. Work-sample  tests       เดือนครึ่ง
                       ๕. Competency  tests  การทดสอบ
                       ๖. Psychological  tests    การทดสอบในเชิงจิตวิทยา
                                ๖.๑ Attitude  tests

                                ๖.๒ Vocation  interest  tests

                                ๖.๓ Personality  tests

                                     ๗. Assessment  center      เป็นวิธีการจำลองสถานการณ์แล้วให้คนเข้าไปอยู่ในสถานการณ์นั้น
                                ๗.๑ Interview

                                ๗.๒ In-basket exercise

                                ๗.๓ games

                       ๘. Drug testing

                       ๙. Testing for H.I.V. 

                        Assessment  center Dimensions

                               - Leadership

                              - Interpersonal

                              - Organizing  and  Planing

                              - Perception  and  analysis

                              - Decision  making

                              - oral  and nonverbal  communication

                              - Adaptability

                              - Decisiveness

· Written communication/

(จบชั่วโมงที่ ๒ จ๊ะ)

