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บทที ่1
การนโยบายและการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย

1. นโยบายและการกำหนดนโยบาย
นโยบาย (Policy) คอืสิง่ทีช่วยใหการดำเนนิงานทางการบรหิารของธรุกจิมปีระสทิธภิาพ ดงันัน้จงึมคีวาม

จำเปนทีบ่คุคลในองคกรทีเ่กีย่วของจะตองเขาใจในเรือ่งของนโยบายขององคกร
นโยบาย (Policy) เปนเรือ่งทีเ่กีย่วกบัความรบัผดิชอบในภาพรวมของการบรหิาร

1.1 ผทูีม่หีนาทีก่ำหนดนโยบาย
นโยบายจะตองมีการกำหนดออกมากอนที่จะเริ่มดำเนินธุรกิจ นโยบายหลักจะถูกกำหนดออกมาโดย

ประธานของบรษิทัหรอืผบูรหิารทีเ่กีย่วของ พรอมกบัไดรบัคำเสนอแนะจากฝายบรหิารสงูสดุขององคกรและได
รบัคำยนิยอมของคณะกรรมการผบูรหิารของบรษิทั ระบบการสือ่สารภายในองคการเปนสิง่ทีส่ำคญั เพราะการ
สงขาวสารถงึผใูตบงัคบับญัชาจะตองมคีวามชดัเจนและสามารถเขาใจไดงาย เนือ่งจากเรือ่งของนโยบายไดถกู
กำหนดขึน้จากทกุระดบัของการบรหิารในองคกร โดยฝายบรหิารตองพจิารณาในรายละเอยีดของนโยบายอยาง
ถีถ่วน

ในขณะทีธ่รุกจิกำลงัดำเนนิงานอยนูัน้ หากเกดิชองวางของนโยบายกจ็ะตองมกีารเปดเผยและดำเนนิการ
โดยฝายบรหิารและผจูดัการทีเ่กีย่วของเพือ่พจิารณาหาทางแกไข

1.2 ขัน้ตอนในการกำหนดนโยบาย
การกำหนดนโยบายจะถกูกำหนดโดยผทูีจ่ะตองทำการตดัสนิใจและหาแนวทางเลอืกของนโยบายตามขัน้

ตอนตางๆ ดงันี้
1.2.1 ศกึษาจดุมงุหมายของธรุกจิ
1.2.2 พจิารณาถงึความตองการสำหรบันโยบายทีจ่ะใช
1.2.3 เลอืกหรอืรวบรวมขอมลูตางๆ ใหตรงกบัความตองการ
1.2.4 พจิารณาผลการประชมุของผบูรหิารในทางเลอืกทีเ่ปนไปไดของนโยบาย
1.2.5 วเิคราะหโดยใชเครือ่งมอืทางวทิยาศาสตร
1.2.6 ตดัสนิใจเลอืกนโยบายทีด่ทีีส่ดุโดยพจิารณาถงึผลทีค่าดวาจะไดรบัและนำมาใชแกปญหาได
1.2.7 ทบทวนนโยบายกบัพนกังานและผทูีเ่กีย่วของอืน่ๆ
1.2.8 ตรวจสอบวานโยบายใหมทีอ่อกมานัน้ชดัเจน เชือ่มโยงกบันโยบายตางๆของธรุกจิ
1.2.9 ตดัสนิใจกบันโยบายครัง้สดุทาย
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1.3 หนาทีข่องนโยบาย
นโยบายธรุกจิมปีระโยชน คอื เปนหลกัประกนัเพือ่ใหธรุกจิสามารถดำเนนิการอยไูด สำหรบัลกัษณะ

และหนาทีข่องนโยบายธรุกจิมดีงันี้
1.3.1 ความหมายของนโยบายตองชดัเจน
1.3.2 นโยบาย คอื สวนหนึง่ของการวางแผนทีจ่ะทำในอนาคต
1.3.3 ใหผใูตบงัคบับญัชาไดเขาใจนโยบาย เพราะอำนาจหนาทีข่องคนในองคกรในแตละระดบัมี

ความแตกตางกนั
1.3.4 สงตอนโยบายไปยงัผใูตบงัคบับญัชา เพือ่ใหดำเนนิงานตามแผนการในอนาคต ซึง่จะอำนวย

ความสะดวกในการบรหิารและควบคมุตอไป
1.3.5 นโยบายคอืพืน้ฐานทีจ่ะประเมนิการตดัสนิใจของผบูรหิาร

1.4 ขอบขายของนโยบาย
ขอบขายของนโยบาย สรปุไดกวางๆ ดงันี้
1.4.1 นโยบายบุคคล
1.4.2 นโยบายการประชาสมัพนัธ
1.4.3 นโยบายการจดัซือ้
1.4.4 นโยบายการผลติ
1.4.5 นโยบายการขาย
1.4.6 นโยบายการควบคุมการเงิน
1.4.7 นโยบายการวจิยัและคนควาสิง่ใหมๆ

1.5 การบรหิารตามนโยบาย
การบรหิารตามนโยบาย หมายถงึ กจิกรรมของบรษิทัทีม่จีดุมงุหมายทีจ่ะกำหนด แผนบรหิารระยะ

กลางถงึระยะยาวและนโยบายบรหิารประจำป (ดงัจะอธบิายรายละเอยีดในหวัขอ 1.5.1 และ 1.5.2) ตามปรชัญา
การประกอบธรุกจิของบรษิทัและดำเนนิการตางๆ เพือ่ใหบรรลผุลอยางมปีระสทิธภิาพ

ในการพฒันาผลติภณัฑใหม การปรบัปรงุคณุภาพ การบรหิารคณุภาพ  การลดตนทนุการผลติและ
ทำใหบรษิทัมคีวามเขมแขง็อยางมปีระสทิธภิาพตองดำเนนิการ ดงันี้

1) บรษิทัตองกำหนดปรชัญาทางธรุกจิ กลยทุธการบรหิารและแผนบรหิารระยะยาวและระยะกลางตาม
ปรัชญาของบริษัท

2) CEO ตองกำหนดเปาหมายประจำปและระยะสัน้ตางๆ เมือ่เริม่ตนปงบประมาณหรอืเริม่รอบบญัชี
โดยระบเุปาหมายใหชดัเจน รวมทัง้นโยบายตางๆของประธานบรษิทัตามกลยทุธและแผนบรหิารที่
กำหนดไว

3) นโยบายของประธานบรษิทัตองกระจายลงไปยงัฝายและสายงานตางๆ ผจูดัการฝายและหวัหนางาน
ตองกำหนดเปาหมายและนโยบายตามนโยบายของประธานบรษิทัและเพิม่เตมิเรือ่งทีเ่ปนปญหาของ
ฝายและสายงานของตนทีต่องการแกปญหานัน้ๆ ดวย เปาหมายและนโยบายเหลานีจ้ะกระจายลง
ไปสรูะดบัลางในรปูของนโยบายหรอืแผนปฏบิตักิาร ตอจากนัน้ องคกรระดบัลางกด็ำเนนิการ
ตามนโยบายและแผนงานนัน้
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4) ผบูงัคบับญัชาควรตรวจสอบวาไดมกีารปฏบิตัติามแผนปฏบิตักิารเหลานัน้หรอืไมและไดมกีารใชกราฟ
ควบคมุหรอื วธิกีารอืน่ๆ เปนรายสปัดาหหรอืรายเดอืนหรอืไม การแกไขตองกระทำทนัทเีมือ่มสีิง่
ผดิปกตเิกดิขึน้ ผลการแกไขจะตองรายงานตอผบูงัคบับญัชาและ ถาจำเปนกอ็าจตองแกไขแผน
ปฏิบัติการนั้นดวย

5) ผจูดัการฝาย หวัหนางานหรอื CEO ตองวนิจิฉยัสถานะของการปฏบิตัติามนโยบาย ผลสำเรจ็แต
ละหวัขอและสถานะของการบรหิารคณุภาพเมือ่สิน้สดุ 6 เดอืนและปลายป โดยมกีารตรวจสอบอยาง
ละเอยีด

6) ใหประเมนิผลการปฏบิตังิานในชวง 12 เดอืนแลวจดัทำรายงาน เพือ่ใหผเูกีย่วของทราบ โดยเฉพาะ
ปญหาในเรือ่งของคณุภาพ ใหตัง้ระบบการกำหนด/ขยายผลการปฏบิตักิาร ยนืยนัและกระจาย
นโยบายใหเปนระเบียบ
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รปูที ่1.1 แสดงตวัอยางการบรหิารตามนโยบาย
ทีม่า : คมูอื TQM เลม 4,2542
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1.5.1 แผนบรหิารระยะกลาง-ระยะยาว
แผนบรหิารระยะกลางและระยะยาวของบรษิทัตองชดัเจนและใชเปนฐานในการกำหนดแผนประจำป
แผนบรหิารระยะยาว (ปกต ิ5 ป) และระยะกลาง (ปกต ิ3 ป) ควรกำหนดขึน้จากความเขาใจถงึจดุ

แขง็และกลยทุธในการบรหิารงานของบรษิทั กลาวโดยทัว่ไปแลวแผนบรหิารระยะกลางและระยะยาวเปนสิง่ที่
บรษิทัจำเปนตองมเีพือ่แสดงถงึขดีความสามารถของการบรหิาร
ตวัอยาง บรษิทัจะเปนผนูำในตลาด XXX ภายในป YYY พฒันาความสามารถในการสงออกไปยงัประเทศ

XXX โดยมกีำไรภายในป YYY พฒันาความสามารถในการพฒันาผลติภณัฑใหม (ทีข่ายได) โดย
ไมตองขอรบัความชวยเหลอืจากภายนอกในป YYY
นโยบายพืน้ฐาน
1) ตลาดของใชสวนตวัควรไดรบัการเกบ็เกีย่วใหมใหสอดคลองกบัการเจรญิเตบิโต
2) ตองพฒันาผลติภณัฑใหมคีวามแตกตางเพือ่ยกระดบัตำแหนงของสนิคาขึน้ตอสกูบัคแูขง
นโยบายที่ชัดเจน
1) ตลาดของใชสวนตวัควรไดรบัการเกบ็เกีย่วใหม ตลาดเหลานีป้ระกอบไปดวยของใชสวนตวัทีบ่าน

ที่สำนักงานธุรกิจขนาดเล็ก สำนักงานทนายความและตัวแทนลิขสิทธิ์ ตลาดของใชสวนตัวในสำนักงานที่ได
แนะนำในระดับบริษัทไปแลวคือ ในเรื่องของการวางแผนและควบคุมการผลิต (Production Planning
Control: PPC) ควรมกีารพฒันาและขยายไปสรูะดบัฝายและสายงานเพิม่ขึน้

2) เพือ่ใหสามารถเกบ็เกีย่วตลาด ของใชสวนตวัในสำนกังานจะตองพฒันาผลติภณัฑ ใหมคีวามสะดวก
ในการบำรงุรกัษา ราคาถกูและมคีวามทนทานสงู ดงันัน้จงึตองกำหนดระบบการผลติใหเหมาะสม

3) ใหกำหนดชองทางการขายไปยงัผใูชรายยอย
4) ใหทำสแีละระบบเครือ่งใหเปนดจิติอล เพือ่ใหเปนสนิคาทีม่คีวามแตกตางในการขายในตลาดปจจบุนั

แตมคีวามตองการเพิม่ขึน้ใหม ในการแนะนำสนิคาใหมบรษิทัจะตองทำใหตำแหนงสนิคาแขง็ขึน้เพือ่ตอสกูบัคแูขง
ได

1.5.2 การบังคับใชนโยบายประจำปของฝาย
ในการกำหนดนโยบายประจำปจะประกอบไปดวยเรือ่งเหลานี ้เชน การกำหนดนโยบาย การกระจาย

นโยบาย การกระจายนโยบายไปสกูารปฏบิตั ิการถายทอดนโยบายไปส ูการปฏบิตั ิการจดัทำนโยบาย การ
ประเมนิประจำเดอืนและการปฏบิตักิารแกไข รวมถงึการตรวจสอบแกไขดวย ซึง่รายละเอยีดมดีงันี้

1) การกำหนดนโยบาย สำหรับนโยบายประจำปจะตองกำหนดขึ้นอยางเหมาะสม ซึ่งจะประกอบ
ไปดวย

(1) ขัน้ตอนในการกำหนดนโยบายประจำป
เมือ่สิน้ปงบประมาณใหทบทวนนโยบายบรหิารระยะยาว CEO ตองทำความเขาใจกบัแผน
และทบทวนในทีป่ระชมุกรรมการบรหิาร
สรปุผลสะทอนจากนโยบายประจำป นำเขาสกูารพจิารณาในทีป่ระชมุ กรรมการบรหิารเพือ่
จดัทำรางแผนประจำป
รางแผนประจำปแลวใหเสนอในทีป่ระชมุและสงใหกรรมการบรหิารจากนัน้นำเสนอใหประธาน
บรษิทัอนมุตัิ
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(2) สาระของนโยบายประจำป ในแผนบริหารระยะยาวแสดงถึงกลยุทธที่สำคัญและรายการที่ตอง
ควบคมุ เชน ยอดขาย กำไร จดุคมุทนุและมลูคาเปาหมาย นโยบายประจำปตองเปนไปตามแผนบรหิารระยะ
ยาวโดยมนีโยบายทีเ่นนในปนัน้ รายการทีต่องควบคมุ มลูคาเปาหมาย

ตองมกีารวเิคราะหจากฝายบรหิาร เพือ่ใหเปนไปตามปรชัญาทางธรุกจิและแผนบรหิาร
ระยะยาวและระยะกลาง
ตองวเิคราะหแผนและผลของปทีแ่ลว
ตองนำสภาพแวดลอมทีเ่ปลีย่นแปลงในบรษิทัมาพจิารณาดวย
เปาหมายเกีย่วกบัคณุภาพ ตนทนุและกำหนดสงของตองระบชุดัเจน
ตองกำหนดนโยบายทีจ่ำเปนทีท่ำใหบรรลเุปาหมายไว

2) การกระจายนโยบาย เพือ่ใหทกุฝาย ทกุแผนก ดำเนนิการเพือ่ใหบรรลผุลตามนโยบายประจำป
ของบรษิทั จะตองใชความพยายามผลกัดนัใหมกีารขยายนโยบายไปยงัทกุฝาย ทกุแผนกทัง้ในสวนธรุกจิและ
สวนผลติ

เมื่อไดกำหนดนโยบายแลวตองกระจายนโยบายลงไปทุกฝายและทุกแผนกโดยนำขอมูลขาวสาร
ทีม่อียมูาใชอยางมปีระสทิธผิลกลาวคอืฝายและแผนกตางๆ จะกำหนดนโยบายของตนจากนโยบายระยะกลาง
ระยะยาวผลดำเนนิการจากปงบประมาณทีผ่านมา รวมทัง้สถานการณทางธรุกจิ

จากนโยบายขางตนจะตองนำมาจดัทำเปนแผนการดำเนนิงานทีช่ดัเจนและเปนรปูธรรม เพือ่ประกนั
วานโยบายถกูนำไปปฏบิตั ิเมือ่ไดทำนโยบายประจำปของฝายและ สายงานเรยีบรอยแลวใหทำแผนดำเนนิการ
ซึง่จะตองบอกออกมาชดัเจนวา ฝาย สายงานและทมีตองทำอะไรบาง ตองมกีารหารอืกบัฝายตางๆ เกีย่วกบั
หวัขอทีม่คีวามเกีย่วพนักนัลวงหนา แผนปฏบิตักิารตองระบเุปาหมายของปนี ้ผลสำเรจ็และปญหาของปทีแ่ลว
รายการปฏิบัติในปนี้ กำหนดเวลา ผูปฏิบัติ ผูรับผิดชอบ ฝายประสานงานและผลกระทบที่คาดวาจะเกิดขึ้น
อยางชดัเจน โดยใชหลกั 5W+1H (ซึง่กค็อื ใคร (Who) ทำอะไร (What) ทำไม (Why) เมือ่ไร (When) ทีไ่หน
(Where) และอยางไร (How))

การแลกเปลี่ยนสารสนเทศและการพัฒนาใหเกิดความคิดในแนวเดียวกันระหวางพนักงานระดับ
บนและระดบัลาง ระหวางฝายและสายงานทีเ่กีย่วของเปนสิง่ทีจ่ำเปนของการกระจายนโยบายจะตองระมดัระวงั
จดุตางๆ เกีย่วกบัการกระจายนโยบายดงันี้

(1) ระดบัแรก (ฝาย) จะตองรบันโยบายและแผนจาก CEO
(2) แผนจะเดนชดัยิง่ขึน้เมือ่กระจายลงระดบัลาง
(3) ปญหารวมกนัของฝายและสายงานตางๆ ตองไดรบัการประสานงานและนำไปพจิารณาดวยกนั
(4) ในการกำหนดเงือ่นไขของเปาหมายและเวลาใหใช 5W+1H
(5) มวีธิสีือ่สารและตรวจสอบชดัเจน
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3) การกระจายนโยบายสกูารปฏบิตั ิในการกระจายกลยทุธหรอืนโยบายขององคกรลงไปสใูนระดบั
ลางเพือ่ใหเกดิการปฏบิตัทิีส่อดคลองและเปนไปในทศิทางเดยีวกนัทัง้องคกร และตรงตามวทิศันของผบูรหิาร
เพือ่ใหบรรลผุลตามทีต่องการโดยนำนโยบายทีว่างไวไปปฏบิตัอิยางมปีระสทิธภิาพและประสทิธผิล

ผูบริหารที่ประสบความสำเร็จในธุรกิจสวนใหญเปนผูที่มีวิสัยทัศนที่กวางไกลและแปลกใหม
 สรางความแตกตางใหกบัตวัเองเพือ่เพิม่ศกัยภาพในการแขงขนัตลอดเวลา เพือ่ใหมัน่ใจวานำหนาคแูขงอยเูสมอ
แตกม็ผีบูรหิารอยไูมนอยทีม่วีสิยัทศัน แตไมสามารถประสบผลตามทีค่ดิไว เนือ่งจากไมสามารถนำวสิยัทศันที่
มีอยูมาทำใหเกิดผลหรือนำไปปฏิบัติไมได สวนใหญสาเหตุที่นำไปปฏิบัติไมไดเนื่องจากไมรูวาจะแปลงจาก
วิสัยทัศนที่มีอยูไปสูการปฏิบัติไดอยางไร ผูบริหารเปนผูเสนอวิสัยทัศน จะออกมาในรูปของกลยุทธ หรือ
นโยบายขององคกร แตผูที่นำไปปฏิบัติคือพนักงานทุกคนในองคกร ดังนั้นหากไมมีการกระจายกลยุทธหรือ
นโยบายขององคกรลงไปสใูนระดบัลางเพือ่ใหเกดิการปฏบิตัทิีส่อดคลองและเปนไปในทศิทางเดยีวกนั ทัง้องคกร
และตรงตามวิสัยทัศนของผูบริหารแลวก็จะไมสามารถบรรลุผลตามที่ตองการไดนำมาซึ่งความลมเหลวของผู
บรหิารในการนำกลยทุธและนโยบายทีว่างไวไปปฏบิตัอิยางม ีประสทิธภิาพและประสทิธผิล

จากปญหาในการแปลงวิสัยทัศนของผูบริหารเปนกลยุทธ และนโยบายขององคกรไปสูการนำไป
ปฏบิตันิัน้ นบัเปนปญหาทีส่ำคญัอีกปญหาหนึง่ทีห่ลายๆ องคกรตองการทีจ่ะแกไข เพราะปญหาดงักลาวมผีลตอ
ความสำเรจ็และลมเหลวขององคกร ผบูรหิารจงึจำเปนตองหาวธิทีีจ่ะแกปญหาดงักลาว โดยหาวธิใีนการกระจาย
และดำเนนินโยบายใหด ีมปีระสทิธภิาพและมปีระสทิธผิลมากทีส่ดุ ซึง่ลำดบัขัน้และลกัษณะของการแปลงวสิยั
ทศันสกูลยทุธและนโยบายขององคกรแลวกระจายนโยบายจากเบือ้งบนลงสเูบือ้งลางนัน้มรีปูแบบดงัรปูทีแ่สดง
ไวขางลางนี้

เปาหมาย

กลยุทธ
CEO

MD
ผจก .โรงงาน

ระดับผจก .ฝาย 

ระดับหัวหนาแผนก

ระดับพนักงาน

แผนงาน

ชวยเหลือ

ผลงาน

Feedback

วิสัยทัศน

นโยบาย

รปูที ่1.2 แสดงปรามดิลำดบัขัน้การบรหิารงานในองคกร
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CEO

MD
ผจก.โรงงาน

ระดับผจก.ฝาย 

ระดับหัวหนาแผนก

ระดับพนักงาน

กําหนดกลยุทธและนโยบายขององคกร

จัดทําแผนกลยุทธ , กําหนดหัวขอควบคุม
ขององคกร และ จัดทํา Action Plan

กําหนดนโยบายฝาย , กําหนดหัวขอ
ควบคุมของฝาย และ ทํา Action Plan

กําหนดหัวขอควบคุมของแผนก ,
มาตรการแกไข และ Action Plan

ปฏิบัติตามแผนงาน

ประชุม
รวมกัน

รปูที ่1.3 แสดงการกระจายนโยบายสกูารปฏบิตัิ
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4) การถายทอดนโยบายลงไปสกูารปฏบิตั ิในการถายทอดนโยบายลงไปสกูารปฏบิตันิัน้ ไดมกีาร
นำเครือ่งมอืทางการบรหิารเขามาชวย เชน Balanced scorecard (BSC) การวเิคราะห SWOT การกำหนด
วสิยัทศันและนโยบาย การบรหิารเขม็มงุ เปนตน ซึง่สามารถเขยีนเปนรปูภาพไดดงัตอไปนี ้สวนรายละเอยีด
จะกลาวในลำดบัตอไป

กําหนดวิสัยทัศน, นโยบาย

กําหนดมุมมองขององคกร

กําหนดวัตถุประสงคในแตละมุมมอง

สรางแผนที่ทางกลยุทธ

กําหนด KPI ของแตละวัตถุประสงค

จัดทํา SWOT Analysis

สราง Hoshin ของทั้งองคกร
โดยนําตัวช้ีวัดมาจากการจัดทํา BSC

Hoshin ของแตละฝาย

จัดทํา KPI ของแตละฝาย/แผนก

จัดทํานโยบายของแตละฝาย

จัดทํา Measurement Template

ดําเนินการตามแผน

ตรวจสอบ / ติดตามผล

Policy Deployment

รปูที ่1.4 แสดงถงึการถายทอดนโยบายไปสกูารปฏบิตั ิ(Policy Deployment)
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รปูที ่1.5 แสดงลำดบัขัน้ตอนของการกระจายนโยบาย

ในแตละ KPI ยอย เม่ือจัดทํา Measurement Template เสร็จแลว
ก็ใหผูที่มีหนาที่รับผิดชอบในการติดตามวัดผล KPI ยอยแตละ
ตัว เริ่มดําเนินการวัดผล  ตามรอบความถี่ที่กําหนดไวใน
Measurement Template ไดเลย โดยใหบันทึกผลไวในฟอรม
ติดตามดัชนีชี้วัด

ผูบริหารกําหนดมุมมองขององคกร

ผูบริหารกําหนดวัตถุประสงคของแต
ละมุมมองและสรางแผนที่ทางกลยุทธ

แตละฝายทําการกําหนดนโยบายฝาย
ใสลงในฟอรม Hoshin ระดับฝาย

แตละฝาย/แผนกกําหนด KPI ระดับ
ฝาย  /แผนกใสลงในฟอรม Hoshin

สวนกลางนํานโยบายและ KPI ที่ได
ใสลงในฟอรม Hoshin ระดับองคกร

แตละฝาย/แผนกกําหนดมาตรการวิธี
การใสลงในฟอรม Hoshin ระดับฝาย

สวนกลางรวบรวมนโยบายฝายและ
KPI ระดับฝายของแตละฝายไปใส
ลงในฟอรม Hoshin ระดับองคกร

BSC

Hoshin

สวนกลางนํา KPI ทุกตัวใน Hoshin ระดับ
องคกรและระดับฝายที่ไมซํ้ากัน

มาทําการแยกแยะประเภทโดยแบง
ออกเปน KPI ยอย และ KPI รวม

1

4

5

ผูบริหารทําการกําหนด KPI ระดับ
องคกรใหกับแตละวัตถุประสงค

KPI

2

3

B

รูปที่ 1.5 แสดงลําดับขั้นตอนของการกระจายนโยบาย

A

START

ผูบริหารจัดทํา SWOT Analysis

ผูบริหารกําหนดวิสัยทัศนขององคกร

ผูบริหารกําหนดนโยบายขององคกร
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รปูที ่1.5 แสดงลำดบัขัน้ตอนของการกระจายนโยบาย (ตอ)

แตละฝาย/แผนกนำ KPI ยอย
ในฝาย/แผนกของตนไปจัดทำ

Measurement Template

A

9

6

8แตละฝาย/แผนกนำ KPI ยอย
แตละตัว มาจัดทำแผนปฏิบัติการหลัก

แตละฝาย/แผนกทำการสำรวจสภาพปจจบุนั
ของปญหาและตัง้เปาหมาย

แกไข ตามแตละแผนปฏิบัติการหลัก

Action Plan

แตละฝาย/แผนกทำการวเิคราะหหาสาเหตุ
ของปญหาตามแตละแผนปฏบิตักิารหลกั

แตละฝาย/แผนกทำการกำหนดแนวทางแกไข
ปญหาตามแตละแผนปฏิบัติการหลัก

แตละฝาย/แผนกจัดทำแผนปฏิบัติการยอย
ในแตละแผนปฏิบัติการหลัก

แตละฝาย/แผนกดำเนินการแกไข
ปญหาตามแตละแผนปฏบิตักิารยอย

แตละฝาย/แผนกทำการตรวจสอบผล
การปฏบิตังิาน ตามแตละแผนปฏบิตัิ

การยอย โดยเปรียบเทียบผลกับเปาหมาย

บรรลเุปาหมาย
ไมใช

ใช

แตละฝาย/แผนกจดัทำมาตรฐานการแกไขปญหา
ตามแตละแผนปฏบิตักิารหลกั

END

จัดทำแผน
ปฏบิตักิารหลกั

ใหม
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รปูที ่1.5 แสดงลำดบัขัน้ตอนของการกระจายนโยบาย (ตอ)

KPI รวม

สวนกลางนำรายการตวัชีว้ดัทัง้หมด
(ทีแ่ยกประเภทแลว)

มาทำการจัดกลุมตามความสำพันธ

สวนกลางทำการจดัทำ Measurement
Template (สำหรบั KPI รวม)

ในแตละ KPI รวม เมือ่จดัทำ Measurement Template (สำหรบั KPI รวม)
เสร็จแลว ก็ใหผูที่มีหนาที่รับผิดชอบในการประมวลผล KPI รวม แตละตัว
เริ่มดำเนินการรวบรวมผลจาก KPI ตางๆ ที่เปนสวนประกอบของ KPI รวม
แตละตวั มาทำการประมวลผลตามรอบความถีใ่นการประมวลผลทีก่ำหนดไว
ใน Measurement Template (สำหรบั KPI รวม) ไดเลย โดยผลการประมวล

ของแตละ KPI รวม ที่ไดใหทำการบันทึกไวในฟอรมติดตามดัชนีชี้วัด

10

7

B
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รปูที ่1.6 แสดงแบบฟอรมทีน่ำมาใชในขัน้ตอนตางๆ

จากรปูภาพที ่1.4-1.6 สามารถอธบิายรายละเอยีดของหวัขอตางๆ ไดดงันี้
(1) Balanced Scorecard (BSC)

Balanced Scorecard (BSC) เปนเครือ่งมอืทีช่วยในการถายทอดนโยบายลงไปสกูารปฏบิตัิ
Balanced Scorecard (BSC) จะมองภาพการบรหิารแบงออกเปน 4 มมุมองคอื

มมุมองดานการเงนิ (Financial Perspective)
มมุมองดานลกูคา (Customer Perspective)
มมุมองดานกระบวนการภายใน (Internal Perspective)
มมุมองดานการเรยีนรแูละการพฒันา (Learning and Growth Perspective)

มมุมองดานตางๆทัง้ 4 ดานนีเ้ปนมมุมองหลกัๆ ของการดำเนนิธรุกจิ ซึง่องคกรตางๆสามารถเพิม่
มมุมองในการพจิารณาไดแลวแตพืน้ฐานความจำเปนของธรุกจินัน้ๆ

BSC เปนเครือ่งมอืทีส่ามารถนำมาเปนแนวทางในการวางแผนกลยทุธในการดำเนนิธรุกจิโดยที ่BSC
จะพจิารณาในมมุมองตางๆตามทีอ่งคกรไดกำหนดตามความเหมาะสม ชวยใหเหน็ภาพความสมัพนัธของดาน
ตางๆทีเ่กีย่วของเปนเหตเุปนผลซึง่กนัและกนั

เลขหมายแสดงแบบฟอรมทีน่ำมาใชในขัน้ตอนตางๆ

1 หมายถงึ แบบฟอรม SWOT Analysis

2 หมายถงึ แบบฟอรมตารางแจกแจงดชันชีีว้ดั

3 หมายถงึ แบบฟอรมแผนทีท่างกลยทุธ (Strategy Map)

4 หมายถงึ แบบฟอรม Hoshin ระดบัองคกร

5 หมายถงึ แบบฟอรม Hoshin ระดบัฝาย

6 หมายถงึ แบบฟอรม Measurement Template

7 หมายถงึ แบบฟอรม Measurement Template (สำหรบั KPI รวม)

8 หมายถงึ แบบฟอรมแผนปฏบิตักิาร (Action Plan)

9 หมายถงึ แบบฟอรมตดิตามตวัชีว้ดัยอย

10 หมายถงึ แบบฟอรมตดิตามตวัชีว้ดัรวม
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ในการเริม่ทำ BSC นัน้จะเริม่จากการทำ SWOT Analysis เพือ่ใหไดทศิทางและกลยทุธขององคกร
ที่ชัดเจน จากนั้นทำการกำหนดวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกรโดยกำหนดเปนกลยุทธหลัก (Strategic
Themes) หรอื ถาไมมกีารจดัทำ SWOT ผบูรหิารระดบัสงูจะตองทำการกำหนดวสิยัทศันขององคกรใหชดัเจน
พรอมทัง้กำหนดกลยทุธเพือ่ทีจ่ะทำใหวสิยัทศันเปนจรงิแลว นำมากำหนดเปนกลยทุธหลกั เมือ่ไดกลยทุธหลกั
ขององคกรแลวทำการวเิคราะหและกำหนดวา BSC ขององคกรควรจะมกีีม่มุมอง แตละมมุมองมคีวามสมัพนัธ
เกีย่วของกนัอยางไร เสรจ็แลวนำกลยทุธหลกัทีไ่ดมาจดัทำแผนทีท่างกลยทุธ (Strategy Map) ดงัในรปูที ่1.7
และ 1.8 ซึง่จะแสดงใหเหน็ถงึความสมัพนัธในเชงิเหตแุละผลของวตัถปุระสงคตางๆ ภายใตมมุมองดานตางๆ
ทีก่ำหนดขึน้ของแตละองคกร โดยวตัถปุระสงคเหลานีจ้ะตองสอดคลองและสนบัสนนุตอวสิยัทศันและกลยทุธหลกั
ขององคกร

(2) การวเิคราะหจดุแขง็และจดุออนขององคกร (SWOT Analysis)
การวิเคราะห SWOT คือ วิธีการอยางหนึ่งที่ชวยใหผูบริหารระบุจุดแข็งขององคกร (Strengths)

จุดออนขององคกร (Weaknesses) โอกาสทางสภาพแวดลอม (Opportunities) และอุปสรรคทางสภาพ
แวดลอม (Threats) ขององคกรได

การวเิคราะหปจจยัเหลานีแ้ตละอยางจะชวยใหเขาใจไดวาปจจยัเหลานีจ้ะมอีทิธพิลตอผลการดำเนนิ
งานขององคกรอยางไร จดุแขง็ขององคกรจะเปนความสามารถภายในทีถ่กูใชประโยชนเพือ่การบรรลเุปาหมาย
ในขณะทีจ่ดุออนขององคกรจะเปนคณุลกัษณะภายในที ่อาจจะทำลายผลการดำเนนิงาน สวนโอกาสทางสภาพ
แวดลอมจะเปนสถานการณทีใ่หโอกาสเพือ่การบรรลเุปาหมายขององคกร และในทางกลบักนัอปุสรรคทางสภาพ
แวดลอมจะเปนสถานการณทีข่ดัขวางการบรรลเุปาหมายขององคกร
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S = Strengths (จดุแขง็ขององคกร) W = Weaknesses (จดุออนขององคกร)

ความสามารถดเีดน ทิศทางเชิงกลยุทธที่ไมชัดเจน
ทรพัยากรการเงนิทีเ่พยีงพอ สิง่อำนวยความสะดวกทีล่าสมยั
ผนูำตลาดทีถ่กูยอมรบั ขอเสียเปรียบทางการแขงขัน
ขนาดของการผลิตที่ประหยัด ความสามารถทางการตลาดต่ำกวาเฉลีย่
ขอไดเปรยีบทางตนทนุ การวจิยัและพฒันาทีล่าหลงั
การบริหารดีเดน การยงุยากกบัปญหาของการดำเนนิงาน
ความสามารถทางการคดิคนสิง่ใหม ภายใน
อืน่ๆ การขาดความสามารถจดัหาเงนิทนุที่

ตองการ
อืน่ๆ -

O = Opportunities (โอกาสขององคกร) T = Threats (อปุสรรคขององคกร)

การเขาไปสตูลาดหรอืสวนของตลาดใหม การเขามาของคแูขงขนัรายใหม
ความชวยเหลือของหนวยราชการ- การเจริญเติบโตของตลาดชาลง
มกีารลดกำแพงภาษ-ี การเปลีย่นแปลงความตองการและรสนยิม
มกีารสนบัสนนุทางการเงนิจากธนาคารของรฐั- ของลกูคา
การกระจายนโยบายหนึง่ผลติภณัฑ  หนึง่ตำบล อำนาจการตอรองของลกูคาและผขูายเพิม่
อืน่ๆ สงูขึน้

นโยบายของรฐับาลทีส่วนทางกนั
ยอดขายของสนิคาทดแทนเพิม่สงูขึน้
ความไมมัน่คงตอการถดถอยและวฎัจกัร
ทางธุรกิจ
อืน่ๆ

แนวทางในการวเิคราะห SWOT ในแตละดาน
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ตวัอยาง SWOT Analysis ของโรงงานผลติ PVC

จดุแขง็ (Strengths)
มปีระสบการณดานการผลติ PVC มากกวา 20
ป
มบีคุลากรในระดบับรหิารทีม่คีวามชำนาญใน
การผลติและการขาย
การเกดิคแูขงรายใหมในธรุกจิเปนไปไดยาก
ผลติสนิคาไดหลากหลายสามารถรองรบัลกูคาได
หลายกลมุ
ม ีKnow How ในการใชของ Recycle มาเปน
สวนประกอบในการผลติทีค่แูขงยงัไมสามารถ
ตามไดทนั
การใชของ Recycle ในการผลติทำใหมตีนทนุต่ำ
ม ีSupplier รองรบัดมีาก อำนาจการตอรองสงู

จดุออน (Weaknesses)
เครือ่งจกัรไมสามารถปรบัเปลีย่นใหเขากบั
เทคโนโลยสีมยัใหมได
เครือ่งจกัรมอีายกุารใชงานมานาน
การใช Recycle ทำใหไมสามารถควบคมุคณุภาพ
ไดสม่ำเสมอ
บคุลากรขาดประสทิธภิาพ
มกีารเขา-ออกของพนกังานในระดบัลางสงูทำให
ไมสามารถพฒันาบคุลากรไดอยางตอเนือ่ง
ขาดการพฒันาความรขูองบคุลากร
การตดิตามงาน การประสานงานทีช่ดัเจน ยงัขาด
ประสทิธภิาพ
ขาดเงนิทนุในการพฒันาองคกร, เครือ่งจกัร,
บุคลากร
ระบบการจดัสงสนิคาและบรกิารยงัไมมี
ประสทิธภิาพเพยีงพอ

โอกาส (Opportunity)
สนิคาสามารถขยายตวัไปยงัตลาดใหม ๆ  ได เชน
ตลาดโฆษณา, ผาใบ, หนงัเทยีม, พลาสตกิ PVC
Sheet
มโีอกาสรวมทนุกบัผผูลติวตัถดุบิ
เขารวมโครงการอบรมพฒันาความสามารถ
ทีจ่ดัโดยรฐับาลสงเสรมิ SME
ตลาดมแีนวโนมใชผลติภณัฑเกีย่วกบัพลาสตกิ
มากขึน้

อปุสรรค (Treat)
ขาดการสนบัสนนุจากรฐับาล
ขาดแหลงวตัถดุบิทีม่คีณุภาพในประเทศ
ตองแบกรบัภาษใีนการนำเขาวตัถดุบิจาก
ตางประเทศ
คแูขงในธรุกจิมมีาก
ตองแบกรบัภาษนีติบิคุคล
ราคาวตัถดุบิภายในประเทศมรีาคาสงูกวาตาง
ประเทศทำใหตองแบกรบัภาษใีนการนำเขา
ซึง่ขอคนืไมได
ตลาดวตัถดุบิเปนตลาดกึง่ผกูขาดทำใหผขูาย
วตัถดุบิสามารถขึน้ราคาไดตามใจชอบ
ภาวะสงครามมสีวนทำใหตนทนุเพิม่สงูขึน้
(น้ำมนั,วตัถดุบิ)
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(4) กำหนดมมุมองพรอมทัง้ความสมัพนัธ
เพือ่พจิารณาในมมุมองตางๆตามทีอ่งคกรไดกำหนดตามความเหมาะสม ชวยใหเหน็ภาพความสมัพนัธ

ของดานตางๆ ทีเ่กีย่วของเปนเหตเุปนผล ซึง่กนัและกนั
ผบูรหิารจะเปนผตูดัสนิใจกอนวาองคกรจะประกอบดวยมมุมองกีม่มุมองซึง่จะมทีางเลอืกอย ู2 ประการ

คอื
1) ยดึตามแนวความคดิเดมิทีป่ระกอบไปดวย 4 มมุมองหลกั
2) พฒันามมุมองขององคกรขึน้มาเอง มมีมุมองใหมเพิม่ขึน้มาตามลกัษณะการดำเนนิงานของแตละ

องคกร เชน องคกรบางแหงทีก่ารดำเนนิงานตองเกีย่วของและมผีลกระทบตอสิง่แวดลอมเปนอยาง
มาก อาจจะเพิม่เตมิมมุมองในดานของสิง่แวดลอมขึน้มา

(3) กำหนดวสิยัทศัน,กำหนดนโยบาย
Vision (วสิยัทศัน) คอื “ความฝนหรอืความปรารถนาหรอืจดุมงุหมายทีต่องการจะบรรลใุนอนาคตของ

กลมุผนูำ ซึง่สะทอนออกมาเปนคานยิมขององคกรและมบีทบาทชีน้ำหรอืโนมนาวจงูใจใหสมาชกิมองเหน็ ศรทัธา
และยอมรบัใหเปนแผนทีเ่สนทางหรอืแผนยทุธศาสตรทีจ่ะบรรลคุวามฝนหรอืความปรารถนาหรอืความมงุหมาย
นัน้”

Policy (นโยบาย) เปนการสนองตอวสิยัทศัน และความมงุหมายของผบูรหิาร โดยการกำหนดออกมา
ในรปูของความมงุมัน่หรอืความมงุหวงัขององคกรทีจ่ะดำเนนิใหเปนไปตามเปาหมายทีต่ัง้ไว
ตวัอยาง  วสิยัทศัน, พนัธะกจิและนโยบายของโรงงานผลติ PVC

VISION
เปนผผูลติชัน้แนวหนาในการผลติหนงัเทยีม พลาสตกิ PVC ชนดิผนื

และมงุเนนในคณุคาของสนิคาใหลกูคาพอใจสงูสดุ

MISSION
เราจะผลติหนงัเทยีม, พลาสตกิ PVC ชนดิผนืทีม่คีณุภาพ

เพื่อตอบสนองความพึงพอใจใหกับลูกคา

POLICY
มคีวามยดืหยนุ

ปรับเปลี่ยนไดตลอด
มงุเนนการพฒันากาวหนา

สนองลูกคาพอใจ
เพิม่คณุคาใสใจบคุลากร
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มุมมอง นโยบายองคกร วัตถุประสงค ตัวชี้วัด

1.ดานการเงนิ สรางผลกำไรสูงสุด 1. การเพิ่มขึ้นของรายได % ยอดขายทีเ่พิม่ขึน้
2. รายไดที่เพิ่มขึ้นของลูกคาใหม % รายไดจากลกูคาใหมทีเ่พิม่ขึน้
3. รายไดที่เพิ่มขึ้นของลูกคาเกา % รายไดจากลกูคาเกาเพิม่ขึน้
4. ตนทนุการผลติลดลง % ตนทนุการผลติ/ตนทนุรวมลดลง

2.ดานลกูคา เพิม่ความพงึพอใจ 1. เพิม่จำนวนลกูคา จำนวนลูกคาใหมเพิ่มขึ้น/ป
ของลูกคา 2. สรางความพึงพอใจใหแกลูกคา จำนวนคำรองเรียน/ป

3. สนิคามคีณุภาพ จำนวนลูกคาเกาที่หายไป/ป
4. สงของตรงเวลา จำนวนครัง้การ Claim / ยอดขาย

Material
% การสงมอบทีล่าชา

3.ดานกระบวนการ คงไวซึง่ ISO 9001 1. การบริหารวัตถุดิบที่ดี จำนวนครัง้ในการจายวตัถดุบิผดิพลาด / ป
ภายใน 2. คุณภาพของสินคาที่ผลิต จำนวนรายการสินคาขาดเกินจาก

Max/Min ตอเดอืน
% ของเสยีจากการผลติ

4.ดานการเรยีนรู รวมกนัพฒันา 1. สรรหาบุคลากรที่มีความสามารถ Turnover Rate ของพนกังาน/เดอืน
และพฒันา อยางตอเนื่อง 2. การพัฒนาทักษะของพนักงาน จำนวน ชัว่โมงการฝกอบรม/ป

3. มีระบบจูงใจที่เหมาะสม รางวลัอายงุาน 5/10/15/20 ป
4. การลดอุบัติเหตุ จำนวนการลาออกของพนักงาน/ป

จำนวนครั้งที่เกิดอุบัติเหตุ/ป

ตวัอยาง ตารางแจกแจงดชันชีีว้ดัตามวตัถปุระสงคและนโยบายองคกร

(5) จดัทำแผนทีท่างกลยทุธ
เพือ่แสดงใหเหน็ถงึความสมัพนัธในเชงิเหตแุละผลของวตัถปุระสงคตางๆ ภายใตมมุมองดานตางๆ

ทีก่ำหนดขึน้ของแตละองคกร โดยวตัถปุระสงคเหลานีจ้ะตองสอดคลองและสนบัสนนุตอวสิยัทศันและกลยทุธหลกั
ขององคกร

กำหนดวตัถปุระสงคใหกบัแตละมมุมองไปพรอมกบัการสรางแผนทีท่างกลยทุธเพือ่แสดงความเชือ่ม
โยงของแตละวตัถปุระสงคทีก่ำหนด โดยใชแบบฟอรมแผนทีท่างกลยทุธ (Strategy Map) แลวนำวตัถปุระสงค
ทีไ่ดทัง้หมด ไปใสในแบบฟอรมตารางแจกแจงดชันชีีว้ดัตามวตัถปุระสงคและนโยบายองคกร
(6) กำหนดตวัชีว้ดั/หวัขอควบคมุ (Key Performance Indicator: KPI)

กำหนดตวัชีว้ดัใหกบัแตละวตัถปุระสงคตามนโยบายองคกร โดยทำการกำหนดตวัชีว้ดัใหกบัแตละ
วตัถปุระสงค แลวใสลงในแบบฟอรมตารางแจกแจงดชันชีีว้ดัตามวตัถปุระสงคและนโยบายองคกร
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(7) การบรหิารเขม็มงุ (Hoshin Kanri)
เพือ่วางทศิทางหรอืแนวทาง ทีต่องการจะมงุไป เพือ่บรรลเุปาหมายทีก่ำหนดไวแนนอนระดบัหนึง่

ดวยมาตรการหรือวิธีการที่กำหนดเลือกเอาไวลวงหนาการกระจายนโยบายโดยใชแผนภาพความสัมพันธ
โดยรวมซึง่แบงเปน 2 ระดบัคอื

1. Hoshin ระดบัองคกร จะเปนแผนภาพความสมัพนัธระหวางนโยบายขององคกร ตวัชีว้ดัระดบั
องคกร นโยบายฝายและตวัชีว้ดัระดบัฝายของทกุฝาย

2. Hoshin ระดบัฝาย จะเปนแผนภาพความสมัพนัธระหวางนโยบายฝาย ตวัชีว้ดัระดบัฝาย/แผนก
และหวัขอมาตรการวธิกีารของแตละฝาย โดยมขีัน้ตอนดงันี้

สวนกลางนำนโยบายและ KPI ทีไ่ดใสลงในฟอรม Hoshin ระดบัองคกร
แตละฝายทำการกำหนดนโยบายฝายใสลงในฟอรม Hoshin ระดบัฝาย
แตละฝาย/แผนกกำหนด KPI ระดบัฝาย/แผนกใสลงในฟอรม Hoshin ระดบัฝาย
แตละฝาย/แผนกกำหนดมาตรการวธิกีารใสลงในฟอรม Hoshin ระดบัฝาย
สวนกลางรวบรวมเอานโยบายฝายและ KPI ระดบัฝายของแตละฝายไปใสลงในฟอรม Hoshin
ระดับองคกร
สวนกลางนำ KPI ทกุตวัใน Hoshin ระดบัองคกรและระดบัฝายทีไ่มซ้ำกนัมาทำการแยกแยะ
ประเภทโดยแบงออกเปน KPI ยอย และ KPI รวมแตละฝาย/แผนก
นำ KPI ยอยในฝาย/แผนกของตนไปจดัทำ Measurement Template

การกระจายนโยบายในรปูแบบของการนำ Hoshin เขามาชวย ซึง่จะมอีย ู2 ระดบัคอื
ระดบัแรก เปนในสวนนโยบายขององคกรหรอืผบูรหิารระดบัสงูกบันโยบายของแตละฝาย (ภาพโดย

รวมของทัง้องคกร) ซึง่จะนำเอาวสิยัทศันและกลยทุธหลกัของ BSC มาแปลงหรอืเขยีนในรปูของนโยบายเพือ่
นำมาใสไวในชองนโยบายของผบูรหิารระดบัสงูของ Hoshin จากนัน้นำเอาวตัถปุระสงคทีจ่ะพจิารณาควบคไูป
กบัตวัชีว้ดั (A, B) พรอมทัง้ขอมลูปจจบุนั (C) และเปาหมาย (D) ทีไ่ดจากแผนทีท่างกลยทุธของ BSC มาไว
ในดานของวตัถปุระสงคและหวัขอควบคมุในสวนของผบูรหิารระดบัสงูของ Hoshin สวนในระดบักลาง จะเปน
ดานนโยบายของ ฝายตางๆ ซึง่ตองใหผจูดัการแตละฝายเปนผกูำหนดนโยบายของฝายตน (F) ขึน้มา โดยที่
แนวทางตองเปนไปในทางเดยีวกนักบันโยบายขององคกรหรอืผบูรหิารระดบัสงูพรอมทัง้กำหนดหวัขอควบคมุ
ของแตละฝาย (G) ใหสอดคลองกบันโยบายและหวัขอควบคมุของผบูรหิารระดบัสงูดวย ซึง่จะตองมรีายละเอยีด
ของขอมลูปจจบุนั (H) กบัเปาหมายทีต่ัง้ไว (I)
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ตวัอยาง  Hoshin (ระดบัองคกร)
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ตวัอยาง  แสดงการจดัทำ Hoshin (ระดบัองคกร)

ระดับที่ 2 คือ นโยบายของระดับฝายกับการปฏิบัติการในระดับแผนก (ภาพโดยรวมภายในฝาย)
ซึ่งจะระบุนโยบายของฝาย (F) หัวขอควบคุม (G) และแผนงาน มาตรการหรือวิธีการในการปฏิบัติในแตละ
หวัขอควบคมุ (E) พรอมทัง้ขอมลูปจจบุนั (H) และเปาหมาย (I) โดยทีก่ารจดัทำจะนำเอานโยบายและหวัขอ
ควบคุมของแตละฝายในการทำ Hoshin ระดับแรกมาเปนหลักในการหามาตรการหรือวิธีการปฏิบัติในแตละ
แผนกเพือ่ใหไดตามเปาหมายทีต่ัง้ไว ซึง่อาจจะนำวธิกีารหรอืมาตรการมาจากแผนงานโครงการกจิกรรมในการ
วางแผนทีท่างกลยทุธของ BSC และคดิเพิม่เตมิตามความเหมาะสมโดยใหชดัเจนและครอบคลมุมากทีส่ดุ

สรางความพงึพอใจใหแกลกูคา
สรางผลกำไรสงูสดุ
รวมกนัพฒันากระบวนการภายใน
ใสใจพฒันาบคุลากรและรกัษาสิง่แวดลอม

ระดบัสงู

     ระดบักลาง

นโยบายผบูรหิารระดบัสงู

ฝาย
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ตวัอยาง Hoshin ระดบัที ่2 (ระดบัฝาย)

ตวัอยาง แสดงการจดัทำ Hoshin ระดบัฝาย (ฝายบคุคล)

นโยบายฝาย

แผนงาน / มาตรการ / วธิกีาร

หัว
ขอ

คว
บค

ุม
แผน

กทีร่
บัผดิ

ชอบ

ปจจบุนั
เปาหมาย

F

E

G
H

I

นโยบายฝายบุคคล
และธรุการ

มาตรการ / วธิกีาร

หัว
ขอ

คว
บค

ุม
/ ต

ัวช
ี้วัดแผน

กทีร่
บัผดิ

ชอบ

ปจจบุนั
เปาหมาย

สรางความพึงพอใจสูงสุดแกพนักงานใน
ดานสวัสดิภาพและสวัสดิการ
คัดสรร ดูแล และพัฒนายกระดับความรู
ความสามารถของพนักงานภายในองคกร
เสริมสรางดานแรงงานสัมพันธ
ภายในองคกร
ลดอุบัติเหตุจากการทำงาน

ฝกอบรมปฐมนิเทศ , อบรมในงาน
ปรับปรุงสวัสดิการตางๆ
รณรงค กำหนดวิธีการปองกันอุบัติเหตุ

อตั
ราก

ารห
ยดุ

งาน
เฉล

ีย่ /
 เด

อืน

Tu
rno

ver
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te ข
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เิหต
 ุ/ เด

อืน

5 25 % 10 7
2 15 % 20 4

บุคคล จป.



1-26 การนโยบายและการบริหารทรัพยากรมนุษย

(8) แผนปฏบิตักิาร(Action Plan)
จดัทำแผนงานทีร่ะบถุงึขัน้ตอนวธิกีารในการนำเอาหวัขอของปญหาทีเ่ราใหความสนใจ (ซึง่กำหนด

ออกมาในรปูของตวัชีว้ดัตางๆ) ไปดำเนนิการแกไขปรบัปรงุ อยางเปนขัน้ตอน ตัง้แต การสำรวจสภาพปจจบุนั
ของปญหา การตัง้เปาหมายเพือ่การแกไขหรอืปรบัปรงุการวเิคราะหหาสาเหตขุองปญหา การกำหนดมาตรการ
แกไขปรับปรุงปญหาออกมาเปนแผนปฏิบัติการยอย รวมไปถึงขั้นตอนของการดำเนินการแกไขปญหาตาม
แผนปฏบิตักิารยอย ทีก่ำหนด และการตรวจตดิตามผลการแกไขปญหาอยางตอเนือ่ง เพือ่ใหหวัขอปญหาหรอื
ตวัชีว้ดัทีพ่จิารณาอยนูัน้ เกดิการเปลีย่นแปลงไปในทางทีด่ขีึน้อยางตอเนือ่ง

โดยปกต ิAction Plan หรอื แผนปฏบิตักิาร จะแบงออกเปน 2 ระดบั คอื แผนปฏบิตักิารหลกัและ
แผนปฏบิตักิารยอย สำหรบัแผนปฏบิตักิารหลกั จะถกูจดัทำขึน้มากอน โดยเริม่ตนจากการนำหวัขอปญหาหรอื
ตวัชีว้ดัทีพ่จิารณาอย ูมาทำการกำหนดเปนแผนปฏบิตักิารหลกั ทีม่กีารกำหนดขัน้ตอนในแผนงานออกมาเปน
มาตรฐาน (6 ขัน้ตอน) ซึง่ประกอบไปดวย สำรวจสภาพปจจบุนัและตัง้เปาหมาย วเิคราะหหาสาเหตขุองปญหา
กำหนดแนวทางแกไขและจดัทำแผนปฏบิตักิารยอย ดำเนนิงานตามแผนปฏบิตักิารยอย ตรวจสอบผลการแกไข
และจดัทำมาตรฐานและกำหนดเปาหมายใหม โดยในแตละขัน้ตอนมาตรฐานนัน้ๆ จะมกีารกำหนดชวงเวลาใน
การดำเนนิงานทีช่ดัเจน ซึง่จะมากจะนอยกข็ึน้อยกูบัความยากงายของปญหาหรอืตวัชีว้ดัทีท่ำการพจิารณาอยู
นัน่เอง

สวนแผนปฏบิตักิารยอยจะจดัทำขึน้หลงัจากทีไ่ดมกีารดำเนนิงานตามแผนปฏบิตักิารหลกั ในขัน้ตอน
ที ่ 1 และ 2 ไปแลว โดยจะมาจดัทำในขัน้ตอนของการ กำหนดแนวทางแกไขและจดัทำแผนปฏบิตักิารยอย
โดยในรายละเอียดของแผนปฏิบัติการยอย จะไมมีการกำหนดขั้นตอนเปนมาตรฐานชัดเจน แตจะมีเนื้อหา
แตกตางกนัไปตามแนวทางในการแกไขปญหาทีไ่ดกำหนดเอาไวในขัน้ตอนเดยีวกนันัน่เอง
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5) กำหนดระบบจดัทำนโยบาย
หวัขอควบคมุเพือ่ตรวจสอบวามกีารดำเนนิการตามทีก่ำหนดไวในนโยบายหรอืไมโดยมรีายละเอยีดดงันี้

(1) เบือ้งหลงัความคดิเกีย่วกบัหวัขอควบคมุ เพือ่ใหนโยบายประสบความสำเรจ็จะตองกำหนดเวลา
และแผนปฏิบัติการตามเวลา ที่กำหนดไว อยางไรก็ตามบางครั้งก็ไมสามารถบรรลุตามนโยบายที่วางไว
การทำใหนโยบายเปนจรงิจงึตองมกีารตรวจสอบเปนระยะ (1 เดอืน หรอื 3 เดอืน) เปนตนและตองมมีาตรการ
แกไขถาปรากฏวานโยบายไมบรรลผุล ณ ทกุจดุตรวจสอบ ถาไมสามารถปฏบิตัติามนโยบายไดจะตองมกีาร
ประเมินใหม กลาวคือจำเปนจะตองหาวาความลมเหลวนั้นเปนผลมาจากการขาดความสามารถที่จะจัดการ
ใหเปนไปตามแผนปฏบิตักิารหรอืดำเนนิการตามแผน ไมสามารถทำไดตามเปาหมายตามกำหนดการทีว่างไว
การประเมนิคอืการทำใหวงจร PDCA (คอื Plan Do Check Action) เคลือ่นที ่ซึง่มวีธิปีระเมนิอย ู2 วธิ ีคอื
ประเมนิผลสดุทายและประเมนิผลปจจยั (สถานะของกจิกรรมและกระบวนการ) สำหรบัเกณฑทีใ่ชประเมนิปจจยั
เรียกวาหัวขอควบคุม

(2) การกำหนดหวัขอควบคมุ ซึง่หวัขอตอไปนีเ้ปนประเดน็สำคญัทีใ่ชเปนจดุควบคมุในการกำหนด
หัวขอควบคุม

 นโยบายและมูลคาของเปาหมายการบริหารตามนโยบายชวยใหนโยบายของ ผูจัดการระดับสูง
ประสบความสำเรจ็ ดงันัน้นโยบายและมลูคาของเปาหมายจงึเปนหวัขอควบคมุ

 ปญหาทีพ่บระหวางในขัน้การกระจายนโยบาย (ปญหาทีต่องแกไขเพือ่ใหนโยบายบรรลผุล) เพือ่
ใหนโยบายเปนจรงิ ปญหาทีค่นพบในขัน้กระจายนโยบายตองไดรบัการแกไข ไมวาปญหาจะแกไขไดหรอืไม
กต็ามแตเปนเกณฑทีส่ำคญั (ทีต่องแกปญหา) ดงันัน้ปญหาทีจ่ำเปนตองแกเพือ่ใหการปฏบิตัติามนโยบาย
บรรลผุล คอืหวัขอควบคมุ ในกรณนีีจ้งึมคีวามยงุยากทีจ่ะกำหนดหวัขอควบคมุโดยไมมคีวามเขาใจปญหาอยาง
ถองแท

 อตัราสวนความกาวหนาของแผนปฏบิตักิาร เมือ่อตัราสวนความกาวหนาเพยีงอยางเดยีวไดรบั
การพจิารณาใหเปนหวัขอควบคมุสำคญั จงึมคีวามลำบากทีจ่ะตดัสนิวา มลูคาของเปาหมายประสบความสำเรจ็
หรอืไม แมวารายการทีค่วบคมุจะประสบความสำเรจ็อยางสมบรูณกต็าม ดงันัน้นโยบายและมลูคาของเปาหมาย
จะตองรวมอยใูนหวัขอควบคมุ    รายการปฏบิตักิารทีม่มีากเกนิไปจะทำใหไมสามารถทำได จะตองพจิารณา
อยาถองแทในการเลอืกรายการทีส่ำคญัเปนหวัขอควบคมุ

(3) การทบทวนรายการทีค่วบคมุ ตองมกีารทบทวนประโยชนของหวัขอควบคมุและถาพบวาหวัขอ
ควบคมุใดใชไมไดจะตองปรบัปรงุแกไขใหม

6) การประเมนิประจำเดอืนและการปฏบิตักิารแกไข
ควรมกีารประเมนินโยบายทกุเดอืน เพือ่ใหแนใจวาความผดิพลาดระหวางชวงนัน้ไดรบัการจดัการ

ตองดำเนนิการเพือ่ใหมัน่ใจวามมีาตรการแกไขเมือ่มสีิง่ผดิปกตเิกดิขึน้ โดยมรีายละเอยีดดงันี้
(1) การประเมนิประจำเดอืน จะดำเนนิการโดยผรูบัผดิชอบโดยใชกราฟควบคมุไมวาจะสำเรจ็ตาม

เปาหมายหรอืไมจะตองตดัสนิใจในตอนสิน้เดอืน จำเปนทีจ่ะตองกำจดัความคลมุเครอื การประเมนิ เชน ผลสำเรจ็
95% นัน้ ไมสามารถยอมรบัได เปนตน ใหเขยีนผลการวเิคราะหนโยบายแตละเรือ่งทีไ่มประสบความสำเรจ็
และใชแผนรายการตดิตามประจำเดอืน (ประกอบดวย ตารางแผนปฏบิตักิารและแผน PDCA) เพือ่ใหการประเมนิ
ผลและเกบ็เอกสารแมนยำยิง่ขึน้



1-28 การนโยบายและการบริหารทรัพยากรมนุษย

(2) การปฏบิตัเิมือ่ไมประสบความสำเรจ็ตามเปาหมาย ซึง่จะตองรบีแกไขทนัทเีพือ่ไมใหผลลพัธออก
มาเกนิเขตจำกดัการปฏบิตั ิ(Action Limits) ทีก่ำหนดไวในกราฟควบคมุ สามารถจำแนกปฏบิตักิารแกไขได
เปน 2 ประเภทคอืแกไขทีแ่ผน (Plan) แกไขทีก่ารปฏบิตั ิ (Do) ตองแยกปญหาออกเปน 2 ชนดิ คอื ปญหา
เกีย่วกบัแผนปฏบิตักิาร (Plan) และปญหาเกีย่วกบัการปฏบิตัติามแผน (Do) และเพือ่แยกปญหาวาเกดิจาก
อะไรตองหาสาเหตดุงันี้

2.1) หาสาเหตทุีท่ำไมสำเรจ็ คอืจะตองสบืคนหาสาเหตเุพือ่กำหนดวธิแีกปญหา ซึง่มปีจจยั
ตางๆ ดงันี้

การเปลีย่นแปลงสภาพแวดลอมภายนอก
ไมไดปฏบิตัติามรายการทีก่ำหนดไว
ไมไดดำเนนิการตามแผนปฏบิตักิาร
เริม่แผนปฏบิตักิารลาชา

จะตองสืบคนหาสาเหตุเพื่อขจัดสาเหตุเหลานั้นหากพบวาปญหาเกิดจากหัวขอที่กำหนดไวในแผน
ปฏบิตักิารกใ็หมกีารทบทวนแกไขโดยสบืคนทีเ่หตผุลและกระบวนการจดัเตรยีมแผนเพือ่ขจดัปญหา แตหาก
พบวาปญหาเกดิจากการปฏบิตักิจ็ะตองคนหาสาเหตเุพือ่ขจดัออกไป

2.2)  การปฏบิตักิารแกไข สามารถจำแนกการปฏบิตักิารแกไขได 3 ประเภท คอื
การแกไขฉกุเฉนิ คอื การแกทีอ่าการ
มาตรการปองกนัไมใหเกดิซ้ำ คอืการขจดัสาเหตุ
มาตรการแกไขทีร่ากฐาน คอืการแกไขรากเหงา

การปฏิบัติการแกไขทั้งหมดจะตองบันทึกไว เอกสารและรายงานการวิเคราะหและการปฏิบัติการ
แกไขนโยบายทีไ่มประสบความสำเรจ็ ตองเกบ็ไวเพือ่อางองิ

7) การตรวจสอบและแกไข
ไมวานโยบายจะมกีารบรหิารอยางเหมาะสมหรอืไมกต็ามแตตองมกีารตดิตามตรวจสอบในกรณทีีก่าร

บรหิารตามนโยบายยงัไมไดผลดกีจ็ำเปนจะตองตดิตามและปฏบิตักิารแกไขเพือ่ใหการบรหิารเปนไปดวยความ
ราบรืน่

การตดิตามสิง่ผดิปกตแิละปฏบิตักิารแกไข มขีัน้ตอน ดงันี้
ขัน้ที ่1 ระบหุวัขอควบคมุและจดัทำผงัควบคมุ (Control Chart) จำนวนผงัควบคมุตองเทากบัจำนวน

หัวขอควบคุม
ขัน้ที ่2 ตองเกบ็ขอมลูทกุเดอืน(วนั) และบนัทกึลงในกราฟควบคมุ (Control Graph) โดยเปรยีบเทยีบ

กบัระดบัสำหรบัควบคมุ (Control Level) เพือ่คนหาสิง่ผดิปกต ิผจูดัการจะตองไมละเลยตอ
สิง่ผดิปกตแิละสิง่ผดิปกตติองไดรบัการตดัสนิอยางถกูตอง

ขัน้ที ่3 ขอมลูทีเ่กดิจากสิง่ผดิปกตจิะตองระบไุวในรายงานสิง่ผดิปกตแิละแจงผทูีเ่กีย่วของทราบ รวม
ทั้งใหระบุปรากฏการณที่เกิดขึ้นไวดวย

ขัน้ที ่4 ยนืยนัอาการผดิปกต ิคอื สิง่ผดิปกตจิากกระบวนการจะตองไดรบัการยนืยนั ณ จดุปฏบิตังิาน
เพือ่ใหสามารถเขาใจอาการทีเ่กดิขึน้จงึตองแยกกระบวนการ (ใหญ) ออกมาเปนขบวนการ
เฉพาะ (ยอย)

ขัน้ที ่5 ใหปฏบิตักิารแกไขฉกุเฉนิในทนัท ีคอื ขจดัอาการทีไ่มดตีัง้แตระยะเริม่ตนทนัที



1-29การนโยบายและการบริหารทรัพยากรมนุษย

ขัน้ที ่6 ตองวเิคราะหกระบวนการโดยใช "ขัน้ตอนการคนปญหา (5M + 1E) หรอืวธิอีืน่ทีเ่หมาะสม
เพือ่หาสาเหตทุีแ่ทจรงิ การปรบัปรงุความสามารถในการคนปญหาเปนสิง่จำเปน โดยเฉพาะ
หวัหนางานหวัหนากลมุ หวัหนาทมี เปนตน

ขัน้ที ่7 ปฏบิตักิารแกไขจะตองขจดัเหตทุีแ่ทจรงิ ซึง่เกดิจากขัน้ตอนขางตน
ขัน้ที ่8 ใหบนัทกึปฏบิตักิารแกไขในรายงานสิง่ผดิปกต ิโดยระบใุหชดัเจนวาไดแกไขอยางไร เชน แกไข

ฉกุเฉนิเพยีงอยางเดยีวหรอืไดกำหนดมาตรการไมใหเกดิซ้ำอกีดวย
ขัน้ที ่9 ใชรายงานสิง่ผดิปกตอิยางมปีระสทิธผิล  คอื ตองวเิคราะห รายงานสิง่ผดิปกตเิดอืนละครัง้

หรอืหลายเดอืนครัง้ (แลวแตจำนวนสิง่ผดิปกตจิะมมีากนอย) เพือ่ตรวจสอบวาการปฏบิตักิาร
แกไขนัน้เหมาะสมหรอืไม ผลของการแกไขตองไดรบัการยนืยนั สามารถคนปญหาไดและได
ทำการปรับปรุง แลวในขัน้นี ้การปฏบิตักิารแกไขและกลไกในการแกไขสิง่ผดิปกตติองตรวจ
สอบแยกจากกนั

ในการตรวจสอบและแกไข สามารถแสดงผลออกมาไดในรปูของสิง่เหลานี้
กราฟควบคมุ

หวัขอทีจ่ดัการตองไดรบัการยนืยนัทกุเดอืนหรอืทกุระยะทีก่ำหนดไวโดยจะตองลงขอมลูความสำเรจ็
ประจำเดอืน ประจำวนั ของแตละหวัขอควบคมุบนกราฟ สวนขอมลูทีเ่กนิเขตจำกดัการปฏบิตัถิอืวาไมบรรลุ
ตามเปาและตองปฏบิตักิารแกไข ทนัท ีจะสรางเขตจำกดัการปฏบิตัไิดอยางไร

1) ใหใชเปาหมายและวตัถปุระสงคเปนเขตจำกดัการปฏบิตัโิดยไมเปลีย่นแปลง ดงันัน้มลูคาเปาหมาย
จึงเปนเขตจำกัดการปฏิบัติไปดวย

2) แผนปฏบิตักิารในเดอืนถดัไปเราสามารถกำหนดเปาหมายและวตัถปุระสงคใหเทาหรอืแตกตางไปจาก
เดอืนเริม่แรก เรากส็ามารถเขยีนเสนเขตจำกดัการปฏบิตักิารได โดยทัว่ไปมกัใหมลูคา ? 5% หรอื ? 10%

ผลสะทอนเมือ่สิน้เทอม
ตองมกีารทบทวนนโยบายเมือ่สิน้เทอมและใหแจงผลการทบทวน เพือ่การปรบัปรงุในอนาคต

ผลสะทอนหมายถงึ การชีป้ญหาโดยผานกระบวนการวเิคราะหสถานะปจจบุนั ม ี2 ชนดิ คอื ผลสะทอนจาก
ผลลพัธและผลสะทอนจากกระบวนการ และมคีวามจำเปนทีต่องสะทอนผลของการจดัการกระบวนการตางๆ ของ
ปทีผ่านมาดวย

ตวัอยาง หวัขอทบทวนเมือ่หมดเทอม
กจิกรรมทีด่ำเนนิการไปแลวในเทอมนี้
ผลของกจิกรรม
สาเหตทุีท่ำใหไมไดตามเปาหมายในเทอมนี้
เปาหมายสำหรบัเทอมถดัไป

ตองคนหาความจรงิ โดยวเิคราะหสถานภาพปจจบุนั จดัเตรยีมแบบรายงานการทบทวนเมือ่สิน้เทอม
การทบทวนตองเขยีนในฐานะบรุษุที ่1 ถาเขยีนถงึบคุคลที ่3 และอางวา สิง่แวดลอมหรอืลกูคาจะไมเรยีกวา
เปนผลสะทอนเพราะเปนการแกตวั ตองเผือ่เนือ้ทีไ่วมากๆ สำหรบัใชอธบิายสถานภาพปจจบุนัและไมควรมแีผน
จำนวนมากสำหรบัอนาคต

เปาหมายสำหรับเทอมหนาตองเลือกปญหาที่สำคัญจากหัวขอตางๆ ที่ปรากฏและสะทอนเปน
ปฏบิตักิารแกไขในเทอมตอไป กลาวคอื ปญหาสำคญัดำเนนิการใหเปนเหมอืน "ขดลวดทีห่มนุขึน้ (Spiral up)"
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2. บทบาทผบูรหิารระดบัสงู / ผจูดัการ / ผนูำองคกร

2.1 ผบูรหิารและหนาทีค่วามรบัผดิชอบ
โดยทัว่ไปผบูรหิารมกัแบงออกเปน 3 ระดบัดงันี้
2.1.1 ผบูรหิารระดบัสงู ไดแก กรรมการบรหิาร ประธานกรรมการบรหิาร ผจูดัการใหญ ผจูดัการ

อาวโุส มหีนาทีบ่รหิารโดยตลอดทัง้องคการ ใชเวลาสวนใหญในการกำหนดนโยบายและวางแผนระยะยาว ตดัสนิ
ใจแกไขปญหาตางๆทีม่คีวามสำคญั เชน การผลติสนิคาใหม การลดหรอืเพิม่ราคาสนิคา การดำเนนิงานในตาง
ประเทศ เปนตน ผบูรหิารระดบัสงูตองใหความสนใจตอกจิกรรมตางๆ ภายนอกองคกร เชน ปญหาดานรฐับาล
และชมุชน เปนตน

2.1.2 ผบูรหิารระดบักลาง ไดแก ผจูดัการโรงงาน ผจูดัการฝายตางๆ หรอืหวัหนาฝายตางๆ มหีนาที่
รบันโยบายจากผบูรหิารระดบัสงูไปปฏบิตั ิรบัผดิชอบในฝายของตน วางแผนและระเบยีบวธิปีฏบิตังิานเฉพาะ
อยางเพือ่ใหงานในควารบัผดิชอบประสบความสำเรจ็ตามนโยบายของผบูรหิารระดบัสงู

2.1.3 ผบูรหิารระดบัตน หรอืระดบัปฏบิตังิาน ไดแก หวัหนางาน (Foreman) หรอืหวัหนาแผนก
(Supervisor) มหีนาทีค่วบคมุดแูล รบัผดิชอบโดยตรงตอรายละเอยีดและมอบหมายงานอยางใดอยางหนึง่ให
แกคนงาน ควบคมุดแูลพนกังานใหปฏบิตังิานตามกฎระเบยีบและวธิกีารทีก่ำหนด ผบูรหิารระดบันีจ้ะตองตดิตอ
กบัคนงานอยางสม่ำเสมอเพือ่ใหการปฏบิตังิานดำเนนิไปตามเปาหมาย

2.2 ผนูำ
2.2.1 ความหมายของผนูำ
คำวา ผูนำ บุคคลทั่วไปเขาใจวาผูนำ คือบุคคลที่ไดรับตำแหนงเปนหัวหนาของกลุม หรือของ

สำนกังาน ผนูำในความหมายนีเ้ปนผนูำโดยตำแหนง ระบตุำแหนง เปนอำนาจจาก ภายนอกกลมุสัง่การมาวา
บคุคลนีเ้ปนผนูำแทจรงิเปนหวัหนามากกวาผนูำ

คำวา หวัหนา กบั ผนูำ มคีวามแตกตางกนัดงันี้
ผนูำ (Leader) หมายถงึ สมาชกิของกลมุทีม่อีทิธพิลมากทีส่ดุตอคนอืน่ๆ ในกลมุและสมาชกิคนอืน่ๆ ยอม

รบัโดยสมคัรใจวาบคุคลนีเ้ปนผนูำของกลมุและสามารถนำกลมุให บรรลเุปาหมายได ผนูำอาจไดรบัตำแหนงโดย
การแตงตัง้หรอืเลอืกตัง้กไ็ดหรอืยกตวัเองขึน้มาเปนผนูำกไ็ด หากไดรบัการยอมรบัดวยความจรงิใจ

หวัหนา (Header) หมายถงึบคุคลหนึง่ของกลมุทีไ่ดรบัอำนาจจากภายนอกกลมุใหมาเปนผนูำของกลมุ
ซึง่สมาชกิของกลมุไมศรทัธาหรอืไมยอมรบัวาเปนผนูำของตนอยางจรงิใจ เปนผนูำทีส่มาชกิยอมรบัดวยความ
จำใจเทานัน้

หวัหนาทีไ่ดดำรงตำแหนงจากการแตงตัง้ของระบบ ไมไดรบัการสนบัสนนุใหเปน หวัหนา จดุมงุหมาย
ของกลมุไดมาจากความสนใจของหวัหนาเทานัน้และการตดัสนิใจใดๆ ไมไดเกดิขึน้จากกลมุ ความสมัพนัธของ
หวัหนากบัสมาชกิกลมุเปนไปอยางผวิเผนิ การทีส่มาชกิยอมรบัหวัหนานัน้เพราะกลวัเสยีผลประโยชนบางอยาง
หรอืกลวัการลงโทษมากกวาการยอมรบัดวยความจรงิใจ ผนูำประเภทนีอ้าจไมมลีกัษณะของผนูำหรอืมลีกัษณะ
ของผนูำจรงิกไ็ด
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2.2.2 พฤตกิรรมของผนูำ
การศึกษาพฤติกรรมของผูนำที่แสดงออกมาซึ่งปรากฏใหเห็นสม่ำเสมอเปนแนวคิด สมัยใหม

เทนเนนเบามและชมติต (Tennnenbaum and Schmidt) เชือ่วาในการตดัสนิใจเลอืกแบบของผนูำใหเหมาะ
สมกบัสถานการณหนึง่ๆ หรอืพฤตกิรรมของผนูำทีแ่สดงใหเหน็ถงึการตดัสนิใจหรอืการมอบหมายหนาทีใ่นการ
ตดัสนิใจใหกบัผใูตบงัคบับญัชาวาเปนเรือ่งทีน่าสนใจและมคีวามสำคญัมาก
พฤตกิรรมผนูำในระดบัตางๆ มพีฤตกิรรมสรปุไดดงันี้
ระดบัที ่1 ผนูำเปนผรูะบปุญหาและตดัสนิใจเองทัง้หมด ผใูตบงัคบับญัชาไมมโีอกาสเขารวมตดัสนิใจเลย

หรอืมนีอยทีส่ดุ
ระดบัที ่2 ผนูำจะแจงการตดัสนิใจและอธบิายเหตผุลประกอบใหผใูตบงัคบับญัชาทราบวาทำไมถงึตดัสนิ

ใจเชนนัน้
ระดบัที ่3 ผนูำเสนอการตดัสนิใจและเปดโอกาสใหซกัถามขอขดัของใจได ผใูตบงัคบับญัชามโีอกาสรวม

การตดัสนิใจบางและมคีวามเขาใจมากขึน้
ระดบัที ่4 ผนูำเสนอการตดัสนิใจใหผใูตบงัคบับญัชารวมเปลีย่นแปลงแกไขได แลวรบัขอเสนอไปพจิารณา

แตการตดัใจขัน้สดุทายยงัเปนของผนูำ

2.2.3 แบบของผนูำ
แบบของผนูำหรอืวธิกีารของความเปนผนูำทีผ่บูรหิารคนหนึง่คนใดเลอืกนำมาใชบรหิารองคการนัน้

ยอมมอีทิธพิลตอประสทิธภิาพของความสำเรจ็ขององคการ ผบูรหิารแตละคนจะแสดงแบบของผนูำในการบรหิาร
งานแตกตางกนัออกไป การเลอืกแบบของผนูำทีเ่หมาะสม จะทำใหผรูวมงานใหความรวมมอืตัง้ใจทำงาน สามารถ
นำองคกรไปสูเปาหมายได ตรงกันขามหากผูบริหารเลือกแบบของผูนำที่ไมเหมาะสมจะทำใหเปาหมายของ
องคกรกระทบกระเทอืน ผรูวมงานจะมคีวามรสูกึขนุเคอืง กาวราว ไมใหความรวมมอื



แบบของผนูำตามความคดิดัง้เดมิ
แบบของผนูำไดรบัความสนใจศกึษากนัมานานแลว โดยมงุศกึษาทีต่วัผนูำวามลีกัษณะอยางไร ไดมกีาร

ศกึษาพจิารณากนัมามากมายหลายกรณแีลวแตจะตัง้เกณฑขึน้มา ในทีน่ี ้จะนำเสนอไว 3  แบบคอื
1) ผนูำแบบเผดจ็การ (Autocratic leader) อำนาจการตดัสนิใจ การกำหนดเปาหมายผนูำเปนผตูดัสนิ

ใจแตเพยีงผเูดยีว ผนูำจะมกีารควบคมุผใูตบงัคบับญัชาอยางใกลชดิ ถอืวาคำสัง่เปนเรือ่งทีส่ำคญัมาก ผนูำแบบ
นีเ้หมาะสมมากทีส่ดุสำหรบัสถานการณสนามรบ

2) ผนูำแบบประชาธปิไตย (Democratic leader) เปดโอกาสใหกลมุผใูตบงัคบับญัชามสีวนรวมในการ
บรหิาร มกีารแลกเปลีย่นความคดิระหวางบคุลากรดวยกนั ใหการยอมรบัแก ทกุคน ถอืวาอำนาจของผนูำได
มาจากผใูตบงัคบับญัชา ผนูำแบบนีไ้ดรบัความแพรหลายในยคุมนษุยสมัพนัธ

3) ผนูำแบบปลอยปละละเลย (Laissez-faire-leader) ผนูำแบบนีจ้ะใหคำแนะนำทัว่ๆ ไปจะทำอะไร
กป็ลอยใหเปนหนาทีข่องผใูตบงัคบับญัชา ไมมกีารควบคมุสัง่การหรอืตดิตามผลการทำงาน งานจะสำเรจ็ตาม
เปาหมายหรอืไม ไมคอยจะสนใจนกั ถอืเอาความตองการของกลมุเปนใหญ ผทูีอ่ยใูตบงัคบับญัชาตองจงูใจดวย
ตวัเองและมอีสิระมากในการปฏบิตังิาน

จากการวจิยัของ ชอว (Shaw) ใน ค.ศ.1955 พบวากลมุผนูำแบบเผดจ็การทำงานไดเรว็กวาและดกีวา
ผนูำแบบประชาธปิไตย แตสมาชกิในแบบประชาธปิไตยพอใจในกลมุของตนมากกวาสมาชกิ ในกลมุเผดจ็การ
สวนโกศล มกีลุ (2518) พบวา สมาชกิในกลมุทีม่ผีนูำแบบประชาธปิไตยมขีวญัและกำลงัใจสงูกวาสมาชกิใน
กลุมเผด็จการแตทั้งสองกลุมมีประสิทธิภาพ ในการทำงานเทากันและพบอีกวาสมาชิกในกลุมที่มีผูนำแบบ
เผดจ็การและอยใูนสถานการณทีต่งึเครยีดจะมขีวญัและกำลงัใจต่ำทีส่ดุแตกลมุทีม่แีนวโนมวาขวญัและกำลงัใจ
ของผนูำและสมาชกิกลมุดทีีส่ดุและมผีลงานดทีีส่ดุดวยคอืกลมุทีม่ผีนูำแบบประชาธปิไตย

แบบของผนูำตามความคดิสมยัใหม
การศกึษาแบบของผนูำในปจจบุนัสนใจศกึษาพฤตกิรรมของผนูำทีแ่สดงออกในองคกรเปนหลกั พฤตกิรรม

ของผนูำหมายถงึพฤตกิรรมของบคุคลขณะทีท่ำการสัง่การตอกจิกรรมตางๆ ของกลมุ ผอูยใูตบงัคบับญัชาเพือ่
ใหบรรลเุปาหมายทีก่ำหนดไว การศกึษาแบบของผนูำตามความคดิสมยัใหมนีแ้ยกออกเปนหลายแบบดงันี้

1) ผนูำแบบสถาบนัมติ ิ- บคุลามติ ิเกตเซลสและกบูา (Getzels and Guba) มองกระบวนการบรหิาร
เปนระบบหนึง่ซึง่มอีงคประกอบ 2 ดาน คอื ดานสถาบนัและดานบคุคล ซึง่มองวามติดิานสถาบนัประกอบดวย
สถาบนั บทบาท ความคาดหวงั สวนมติดิานบคุคล ประกอบดวย บคุคล บคุลกิภาพและความตองการ มติทิัง้
สองนีม้คีวามสมัพนัธซึง่กนัและกนั ผลสดุทายคอืมพีฤตกิรรมทีส่งัเกตได เมือ่มกีารกำหนดตวับคุคลใหเปนผนูำของ
สถาบนั ผนูำจะสวมบทบาทของสถาบนั กำหนดความคาดหวงัและมาตรฐานการปฏบิตัติางๆในสถาบนั ดงันัน้
เมือ่พจิารณาระบบบรหิารในแงของระบบสงัคมเกตเซลสและกบูาจำแนกผนูำออกเปน 3 แบบคอื

ผนูำแบบยดึสถาบนั
ผนูำแบบยดึบคุคล
ผนูำแบบผสมผสาน



2) ผนูำแบบมงุงาน - มงุความสมัพนัธ สถาบนัวจิยัธรุกจิมหาวทิยาลยัโอไฮโอ ไดทำการวจิยั ใน
ค.ศ. 1945 เกีย่วกบัภาวะผนูำ โดยศกึษาถงึมติติางๆ ของพฤตกิรรมผนูำ ซึง่แสดงออกมาใน 2 มติดิวยกนั คอื

มติหิรอืปจจยัทีแ่สดงออกถงึการมงุงาน ซึง่แสดงใหเหน็ถงึความสมัพนัธระหวางผบูงัคบับญัชาและ
กลมุของผใูตบงัคบับญัชา เพือ่การสรางรปูแบบทีด่ขีององคกร ชองทางการ ตดิตอสือ่สาร
ตลอดจนระเบยีบวธิปีฏบิตัติางๆ ในการทำงาน โดยมงุความสำเรจ็ของงานเปนหลกั
มติหิรอืปจจยัทีแ่สดงถงึการมงุความสมัพนัธ ซึง่แสดงใหเหน็ถงึพฤตกิรรมของผนูำในลกัษณะที่
เปนมติรภาพ ความไวใจซึง่กนัและกนัและความอบอนุทีจ่ะเกดิขึน้ระหวาง 2 ฝาย

3) ผนูำแบบใหความสำคญัตอคน - การผลติ ซึง่เบลกและมตูนั (Dr. Robert R. Blake & Dr.Jane
S. Mouton) ไดศกึษาแบบของผนูำ โดยยดึหลกัวาผนูำทีด่ตีองใหความสำคญัทัง้ดานตวับคุคลและดานการผลติ
โดยไดวางแนวคดิเกีย่วกบัตาขายการจดัการ (Managerial grid) ขึน้ เพือ่ศกึษาแบบของผนูำ ซึง่วธิกีารกค็อื
ใหผนูำใหคะแนนการปฏบิตังิานของตน คะแนนของผบูรหิารจะไดมาจากทัง้คะแนนการใหความสำคญักบัตวั
บคุคลกบัการผลติ ผบูรหิารทีไ่ดคะแนนต่ำทัง้ 2 ดาน ยอมชีใ้หเหน็วาผบูรหิารนัน้มแีนวทางบรหิารทีไ่มมเีปา
หมาย จากตาขายการจดัการของเบลกและมตูนัสามารถใชเปนตวักำหนดแบบของการเปนผนูำไดเปน 5 แบบ
ดงันี้

แบบไมใหความสนใจอะไรเลย คอื ณ ตำแหนง (1,1) งานกไ็มด ีผใูตบงัคบัชากไ็มชอบ
แบบมุงงาน คือ ณ ตำแหนง (9,1) สนใจแตงานเอางานเปนใหญ ไมสนใจความรูสึกของ
ผูใตบังคับบัญชา
แบบมมีนษุยสมัพนัธสงูมาก คอื ณ ตำแหนง (1,9) เอาใจผใูตบงัคบับญัชามากไมสนใจงาน
แบบเดนิสายกลาง คอื ณ ตำแหนง (5,5) สนใจทัง้งานและคนพอสมควร
แบบทำงานเปนทมี คอื ณ ตำแหนง (9,9) เนนทัง้งานและคน เปนแบบอดุมคติ

รปูที ่1.9 แสดงตาขายการจดัการของ Blake & Mouton

1,9 9,9
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สรปุ
ผูบริหารที่ดีตองเปนผูนำที่ดี มีความรูความสามารถและทักษะในดานการบริหารสามารถประยุกต

ความรดูานการบรหิารมาใชในการทำงาน ไดแก การวางแผน การจดัองคกร การอำนวยการและการควบคมุ
หากผบูรหิารไมไดศกึษามากอนคงตองลองผดิลองถกูหรอืทำตามอยางทีเ่คยเหน็มา ซึง่เปนการกระทำทีเ่คยได
ผลดมีากอน แตวธิกีารนัน้อาจใชไมไดผลกบับรษิทัของตนเพราะสภาพไมเหมอืนกนั สิง่แวดลอมตางกนั การศกึษา
เรือ่งของการบรหิาร จงึมคีวามจำเปนตอผบูรหิารรนุใหม

3. การบริหารทรัพยากรมนุษย
ทรพัยากรมนษุยเปนทรพัยากรการดำเนนิงานทีม่คีวามละเอยีดออนและซบัซอนทีส่ดุ ในองคการ โดย

ธุรกิจอาจจะประสบความลมเหลวในการแขงขันไดถาหากทรัพยากรมนุษยในองคการขาดประสิทธิภาพและ
ไมมศีกัยภาพในการพฒันาและในทางตรงกนัขามธรุกจิทีม่ทีรพัยากรมนษุยทีม่ศีกัยภาพสงู พรอมทีจ่ะทมุเทกำลงั
กายและกำลังใจใหกับองคการอยางเต็มที่ ธุรกิจยอมมีโอกาสประสบความสำเร็จและเจริญเติบโตอยางยั่งยืน
แตการบริหารทรัพยากรมนุษยใหมีประสิทธิภาพนั้นมีประเด็นที่ละเอียดออนและตองใหความสนใจมาก เชน
การรับบุคคลเขาทำงาน การใหคาตอบแทน และการพัฒนาศักยภาพ เปนตน ดังนั้นผูจัดการจะตอง เขาใจ
หลกัในการจดัการทรพัยากรมนษุย (Human Resource Management) และสามารถประยกุตความรแูละเทคนคิ
ปฏิบัติอยางเหมาะสม กลาวไดวาการจัดการทรัพยากรมนุษย เปนกระบวนการในการบริหารและพัฒนา
ทรพัยากรมนษุยขององคการ เพือ่ใหสามารถปฏบิตังิานอยางมคีณุภาพและประสทิธภิาพ ซึง่จะทำใหองคการ
มคีวามเขมแขง็ พรอมทีจ่ะรองรบัการเปลีย่นแปลงและมพีฒันาการทีต่อเนือ่ง

โดยการบรหิารทรพัยากรมนษุยจะตองเขาใจประเดน็สำคญัตอไปนี้
ความสมัพนัธกบังาน (Job Relation) เปนหลกัการพืน้ฐานของการจดัการทรพัยากรมนษุยทีบ่คุคล

และงานจะตองมคีวามเหมาะสมกนั โดยทีก่ารจางงานในแตละตำแหนงตองตอบสนองตอความตองการงานดวย
การจดับคุคลใหเหมาะสมกบังาน (Person-Job Matching) หรอืเรยีกวา กำหนดบคุลากรใหตรง

กบัตำแหนงงาน (Put The Right Person to The Right Job) โดยองคกรจะตองพยายามหาบคุคลทีม่คีวามรู
ทกัษะ ความสามารถและทศันคตทิีเ่หมาะสมกบัความตองการของตำแหนงงานนัน้ๆ ถาบคุคลและตำแหนงงาน
มคีวามเหมาะสมกนั องคกรกจ็ะไดรบัประโยชนจากการจางงานอยางเตม็ที ่ขณะเดยีวกนับคุคลกจ็ะมคีวามพอใจ
ในงานและใชความรคูวามสามารถในการปฏบิตังิานอยางเตม็ที่

ผจูดัการในทกุๆ ฝายและทกุๆ ระดบัจะเกีย่วของกบังานทรพัยากรมนษุย โดยจะมสีวนรวมในการ
สรรหา คดัเลอืก การฝกอบรมและประเมนิผลในการปฏบิตังิาน ประการสำคญั  ผจูดัการจะเปนผทูีส่มัผสัและ
รบัผดิชอบกบัผลงานของผใูตบงัคบับญัชาโดยตรง ทำใหผจูดัการตองบรหิารงานหรอืจงูใจสมาชกิใหปฏบิตัอิยาง
เตม็ที ่ ดงันัน้ผจูดัการจะตองมคีวามร ูทกัษะในการบรหิารคนหรอืเราสามารถกลาวไดวาผจูดัการทกุคนตางเปน
ผจูดัการทรพัยากรมนษุย (Every Manager is HR Manager)

ในการจดัการเกีย่วกบัทรพัยากรมนษุยมเีรือ่งทีเ่กีย่วของดวยกนัอยหูลายประการดงัรายละเอยีดทีไ่ด
อธบิายตอไปนี้
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3.1 การจดัการทรพัยากรบคุคล
3.1.1 กระบวนการจดัการงานบคุลากร
ขอบขายของการจัดการงานบุคลากรที่สำคัญมี 4 ลักษณะ คือ การใหไดมาซึ่งการบำรุงรักษา

การพฒันาและการใหพนจากงาน แตถาพจิารณาใหละเอยีดลงไป กระบวนการจดัการบคุลากรอาจแบงขัน้ตอน
ไดดงันี ้ 1) การวางแผนกำลงัคน แยกออกเปนการวางแผน กำลงัคนและการกำหนดอตัราเงนิเดอืนและตำแหนง
2) การแสวงหาบคุลากร ไดแก การสรรหา การเลอืกสรรและการบรรจ ุ 3) การบำรงุรกัษาและการจดัสวสัดกิาร
4) การประเมนิผลการปฏบิตังิาน  5) การพฒันาบคุลากร  6) การใหพนจากงาน

1) การวางแผนกำลงัคนและตำแหนง
การวางแผนกำลงัคนคอืการคาดเดาไวลวงหนาวาหนวยงานนัน้ตองการคนจำนวนเทาใด จงึจะสามารถ

ทำงานไดอยางมีประสิทธิภาพ ในกรณีที่ธุรกิจขยายตัวเพิ่มขึ้นก็ตองศึกษาวาคนที่ตองการใหเพิ่มขึ้นนั้นเปน
คนประเภทใด มคีวามรคูวามชำนาญทางใด สามารถหาไดจากแหลงใด ซึง่เปนหนาทีข่องฝายบคุลากร

การวางแผนกำลงัคนประกอบดวย การวเิคราะหงาน การพรรณนาลกัษณะงาน การระบคณุสมบตัขิอง
คนงาน การประเมนิคาของงาน และการกำหนดอตัราจาง ซึง่มรีายละเอยีดดงันี้

(1) การวิเคราะหงาน (Job analysis) คือการเก็บรวบรวมขอมูล บันทึกและวิเคราะหขอมูล เพื่อ
จะไดกำหนดคณุสมบตัขิองงานหรอืหนาทีค่วามรบัผดิชอบของงานและคณุสมบตัขิองผปูฏบิตังิาน โดยปกตเิมือ่
องคการจะรบัคนเขาทำงานนัน้จะตองกำหนดชือ่งาน (ตำแหนง) ภาระหนาทีแ่ละคณุสมบตัขิองผปูฏบิตังิานเอา
ไวดวย

(2) การพรรณนางาน หรอืการกำหนดหนาทีค่วามรบัผดิชอบของตำแหนงใดตำแหนงหนึง่โดยทัว่ไป
จะระบถุงึสิง่ตอไปนี้

ชือ่ของงาน
สถานทีท่ำงาน
ลกัษณะของงาน
หนาที่
เครือ่งมอืทำงาน
สภาพการทำงาน

การวางแผนกำลงัคน การสรรหา การบำรงุรกัษา

การใหพนจากงาน การพฒันา การประเมนิผลงาน
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(3) การกำหนดคณุสมบตัขิองผปูฏบิตังิาน เปนลกัษณะเฉพาะของผทูำงานในตำแหนงตางๆปกตจิะ
ระบถุงึสิง่ตอไปนี้

เพศ วยัและการศกึษา
ประสบการณ
การฝกอบรม
สขุภาพกายและจติ
ความคิดริเริ่ม
ความสามารถพเิศษอืน่ๆ

(4) การประเมนิคาของงาน คอืการประเมนิหนาทีค่วามรบัผดิชอบของตำแหนงตางๆเพือ่หาความ
สมัพนัธระหวางงาน ตำแหนงและการกำหนดอตัราคาจาง สำหรบัขอควรพจิารณาในการประเมนิคาของงานควร
ยดึหลกัดงันี้

การประเมนิโดยใชระบบใดระบบหนึง่เปนมาตรฐาน
การประเมนิงานเปนการวดัคาของงาน ไมใชวดัคาของคน
การประเมนิงานเปนกจิกรรมตอเนือ่งทีม่ผีลกระทบตอคาแรงงานเสมอ
การประเมนิตองมคีวามยตุธิรรม

(5) การกำหนดอตัราคาจางและเงนิเดอืน
คาจาง (Wage) หมายถงึจำนวนเงนิทีค่นงานไดรบัเปนการตอบแทนการทำงาน โดยถอืเกณฑจำนวน

ชัว่โมงในการทำงาน คาจางเปนเครือ่งกำหนดสถานภาพในการทำงาน ของคนงาน
เงนิเดอืน (Salary) หมายถงึ จำนวนเงนิทีค่นงานไดรบัเปนการตอบแทนการทำงาน โดยถอืเกณฑ

การเหมาเปนรายเดอืนและถอืเปนรายไดประจำ
วตัถปุระสงคหลกัในการกำหนดอตัราคาจางและเงนิเดอืน

เพือ่จงูใจใหคนเขามาทำงาน และทำงานอยางมปีระสทิธภิาพ
เพือ่ควบคมุตนทนุรายจาย
เพือ่สรางความพงึพอใจและขวญัในการปฏบิตังิาน

นโยบายการกำหนดคาจางและเงนิเดอืนควรคำนงึถงึหลกัตอไปนี้
จายใหพอเพยีงแกการดำรงชพี
ยตุธิรรม ทำงานมากกไ็ดคาจางมาก
มคีวามสามารถในการจงูใจคนและกระตนุใหคนทำงานมากขึน้
สมเหตสุมผล เปนทีพ่งึพอใจของคนงาน
ตองเปนทนุทีม่ปีระสทิธภิาพ คอืไมมากเกนิไป
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2) การรบับคุคลเขาทำงาน
การวางแผนทรพัยากรมนษุย (Human Resource Planning) เปนงานสำคญัทีต่องม ีในทกุองคการ เนือ่ง

จากการเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้ทัง้ภายในและภายนอกองคการ ทำใหธรุกจิตองมกีารจดัเตรยีมทรพัยากร-มนษุย
ทัง้ในเชงิคณุภาพและเชงิปรมิาณ เพือ่สนองความตองการและความจำเปนในการปฏบิตังิานในอนาคต โดยการ
วางแผนทรพัยากรมนษุยจะเริม่ตนจาก "การวเิคราะหงาน (Job Analysis)" ซึง่จะประเมนิวาในแตละงานมหีนาที่
ความรบัผดิชอบ ขัน้ตอนการปฏบิตัแิละรายละเอยีดอยางไร จากนัน้จงึจดัทำ "สารสนเทศของงาน (Job In-
formation)" โดยกำหนดชื่อตำแหนงงาน หนาที่ ความรับผิดชอบ เนื้องานและวัตถุประสงคของตำแหนง
ทีเ่รยีกวา "เอกสารพรรณนางาน (Job Description)" และจดัทำ "เอกสารกำหนดคณุสมบตัขิองงาน (Job Speci-
fication)" ซึง่จะกำหนดคณุสมบตัขิองบคุคลทีจ่ะปฏบิตังิานนัน้ๆ เชน เพศ อาย ุการศกึษา ทกัษะ ประสบการณ
เปนตน โดยทีข่อมลูจากสารสนเทศของงานจะเปนประโยชนในหลายๆ ดาน เชน การวางแผนทรพัยากรมนษุย
การสรรหาและคัดเลือกการประเมินผลการปฏิบัติงาน เปนตน จากนั้นผูวางแผนจะรวบรวมขอมูลเกี่ยวกับ
ความตองการทรพัยากรมนษุยขององคการและขอมลูภายนอกเพือ่ทำการพยากรณความตองการและกำหนด
แผนทรพัยากรมนษุย

ในทางปฏบิตักิารกำหนดแผนทรพัยากรมนษุยจะไมไดแยกออกจากแผนอืน่ขององคการ แตจะตองกำหนด
ใหอยภูายใตกรอบของกลยทุธและสนบัสนนุแผนปฏบิตักิารของธรุกจิ

ปกตผิจูดัการฝายทรพัยากรมนษุยจะมสีวนรวมในการตดัสนิใจเลอืกวาตำแหนงงานใดมคีวามจำเปนตอ
องคการ ทำหนาทีว่างแผนและควบคมุ การสรรหา (Recruit) การคดัเลอืก (Select) และการจาง (Hire) บคุคล
ทีม่คีณุสมบตัติามทีต่องการ ซึง่ถอืวาการจดับคุคลเขาทำงาน (Staffing) เปนเรือ่งทีซ่บัซอน ละเอยีดออนและ
สำคัญที่สุดงานหนึ่งในกระบวนการจัดการทรัพยากรมนุษย เพราะความผิดพลาดที่เกิดขึ้นในการจัดบุคคล
เขาทำงานจะสงผลกระทบทัง้ในระยะสัน้และระยะยาวแกองคการ

วตัถปุระสงคของการจดัการงานบคุลากรคอืเพือ่เลอืกสรรคนทีม่คีวามรคูวามสามารถ  มาปฏบิตังิานและ
ควบคมุดแูลใหบคุคลเหลานัน้ปฏบิตังิานใหบรรลผุลตามจดุมงุหมายทีว่างไว หากการจดัการงานบคุลากรไมดี
องคการกจ็ะไดคนไมด ีขาดความรคูวามสามารถในการทำงาน สรางปญหาใหแกผบูรหิารและองคการเปนอนั
มาก
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(1) การสรรหาและคดัเลอืกบคุลากร สามารถกระทำไดจาก 2 แหลง ตอไปนี้
แหลงที ่1 คอื สรรหาจากแหลงภายนอกองคกร (External Source) ปกตธิรุกจิรายใหมๆ  ธรุกจิ ทีข่ยายงาน
หรอื องคการทีต่องการเปลีย่นแปลงความคดิหรอืมมุมองใหม จะคดัเลอืกบคุลากรจากแหลงภายนอก โดยที่
การรบับคุลากรจากภายนอกองคการ จะม ี2 ขัน้ตอน ดงันี้

1) การสรรหา (Recruitment) เปนขั้นตอนแรกในการจัดบุคคลเขาทำงานเปนกระบวนการ
กำหนดและคนหากลุมเปาหมาย ซึ่งมีคุณสมบัติเหมาะสมตามความตองการของตำแหนงงาน โดยพยายาม
ดงึดดูใหบคุคลเหลานีส้นใจเขารวมกบัองคการ ซึง่ผสูรรหาจะตองเลอืกใชสือ่ในการสรรหาใหเหมาะสมกบักลมุ
เปาหมาย ซึง่สามารถสรรหาจากบคุคลภายนอก เชน จากสถาบนัการศกึษา โฆษณาตามหนงัสอืพมิพ วารสาร
สวนราชการของกระทรวงแรงงาน หรอืจากบรษิทันายหนาจดัหางาน เปนตน

2) การคดัเลอืก (Selection) เปนกระบวนการตอเนือ่งจากการสรรหาบคุลกรโดยการคดัเลอืก
เปนกระบวนการประเมินและตัดสินใจเลือกผูสมัครงานที่เหมาะสมที่สุดใหเขารวมงานกับองคการ ปกติการ
คดัเลอืกบคุลากรจะมขีัน้ตอนทีห่ลากหลาย แตจะมขีัน้ตอนทีส่ำคญั ดงัตอไปนี้

การกรอกใบสมคัรและตรวจสอบเอกสารประกอบการคดัเลอืก ใบสมคัรและประวตัยิอจะใหขอมลู
ทีส่ำคญั ซึง่จะเปนประโยชนในการคดับคุคลทีข่าดคณุสมบตัอิอกจากกระบวนการคดัเลอืกและ
ใชเปรยีบเทยีบในการคดัเลอืก ตลอดจนนำมาเกบ็เปนขอมลูของบคุคล
การสมัภาษณ เนือ่งจากในบางตำแหนงงานจะมผีสูมคัรเปนจำนวนมาก ซึง่ผสูมคัรแตละคนจะมี
คณุสมบตัแิตกตางกนั การสมัภาษณเบือ้งตน (Preliminary Interview) จะเปนขัน้ตอนการกลัน่
กรองผสูมคัรใหมปีรมิาณแคบลง โดยการคดับคุคลทีข่าดคณุสมบตัอิอกจากกระบวนการคดัเลอืก
นอกจากนีก้ารสมัภาษณกอนการรบัเขาทำงานจะเปนเครือ่งมอืสำคญัทีน่ำมาใชทดสอบคณุสมบตัิ
ของผูสมัครไดดีอีกวิธีหนึ่งโดยจะตรวจสอบคุณสมบัติของผูสมัครที่ผานการทดสอบวามี
ความเหมาะสมโดยเฉพาะดานบคุลกิภาพการควบคมุอารมณ ทกัษะ ทางการสือ่สารและการแก
ปญหาเฉพาะหนา
การทดสอบ เปนการตรวจสอบและประเมนิความสามารถและความถนดั เพือ่ทีจ่ะแยกบคุคลที่
มคีวามร ูทกัษะ และความชำนาญตามทีต่องการออกมาจากผสูมคัรอืน่ โดยอาจจะทำการทดสอบ
ไดหลายวธิ ีไมวาจะใชวธิกีารใดการทดสอบจะตองมคีวามถกูตอง (Validity) และความเชือ่ถอื
ได (Reliability) แตการทดสอบเปนวธิกีารคดัเลอืกทีส่ามารถนำมาใชในการคดัเลอืกบคุลากรใน
บางตำแหนงเทานัน้เพราะเปนการยากทีจ่ะสรางแบบทดสอบสำหรบังานบางประเภทและแบบ
ทดสอบกไ็มสามารถวดัคณุสมบตัทิัง้หมดของผสูมคัรได
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แหลงที่ 2 สรรหาจากแหลงภายในองคกร (Internal Source) เปนการสรรหาและคัดเลือกบุคคลจากภายใน
องคการ โดยหลายธุรกิจนิยมเปดโอกาสใหสมาชิกภายในองคการมีโอกาสปฏิบัติงานที่เปดขึ้นหรือวางลง
กอนการสรรหาบคุคลจากภายนอก เพือ่เปนการสรางขวญัและกำลงัใจ ตลอดจนจงูใจใหสมาชกิปฏบิตังิานอยาง
เตม็ทีเ่พือ่ความกาวหนาในหนาทีก่ารงาน ซึง่สามารถทำได 2 รปูแบบ คอื

1) การเลื่อนตำแหนงแบบปด (Closed Promotion Systems) หรือที่นิยมเรียกกันวา
"การเลือ่นขัน้หรอืการเลือ่นตำแหนง (Promotion)" เปนการสนบัสนนุบคุคลจากภายใน หนวยงานโดยอาศยั
ขอมลูการปฏบิตังิานและคำแนะนำอยางไมเปนทางการของหวัหนางาน

2) การเลือ่นตำแหนงแบบเปด (Open Promotion Systems) หนวยงานและฝายทรพัยากรมนษุย
จะมกีารประสานงานและปดประกาศรบัสมคัรงาน ในตำแหนงทีว่างและเปดโอกาสใหบคุลากรในองคการทีม่คีวาม
สนใจและมคีณุสมบตัเิหมาะสม สามารถสมคัรเขารบัการทดสอบและการคดัเลอืกโดยผสูมคัรอาจจะตองผานขัน้
ตอนการทดสอบ เชนการประเมนิความรแูละการสมัภาษณ เปนตน กอนเขาทำงานในตำแหนงใหม

หลกัการในการสรรหาบคุคลเขาทำงาน คอื หาคนดมีคีวามสามารถทีส่ดุเทาทีห่าไดตัง้อยบูนรากฐาน
แหงความเสมอภาค กระบวนการในการรับคนเขาทำงานนี้เรามักเรียกรวมกันวาการสรรหาบุคคลเขาทำงาน
ซึง่แบงออกเปน 3 ขัน้ตอนคอื
ขัน้ตอนที ่1 การสรรหา ซึง่ทำเปนกระบวนการดงันี้

เสาะแสวงหาผมูคีวามร ูแลวรวบรวมทำบญัชีรายชือ่ไว
ชกัจงูใหมาสมคัรโดยวธิตีางๆ

ขัน้ตอนที ่2 การเลอืก มขีัน้ตอนดงันี้
ตรวจสอบคณุสมบตัิ
ตรวจสขุภาพ
วดัความรคูวามสามารถ
การใหทดลองปฏิบัติหนาที่

ขัน้ตอนที ่3 การบรรจุ
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3) การบำรงุรกัษาบคุลากรและการจดัสวสัดกิาร
การบำรงุรกัษาตองอาศยัสิง่จงูใจหลายชนดิทีน่อกเหนอืจากเงนิเดอืนประจำ สิง่จงูใจทีส่ำคญัม ี5 ประการ

ดงันี้
(1) สิง่จงูใจทีเ่ปนวตัถ ุเชน โบนสั ของรางวลั
(2) สิง่จงูใจทีเ่ปนโอกาส ใหโอกาสมชีือ่เสยีง มอีำนาจประจำตวัมากขึน้
(3) สิง่จงูใจทีเ่ปนสภาพการทำงาน เชน หองทำงานทีเ่หมาะสม
(4) สิง่จงูใจทีเ่ปนสภาพการทำงานทีไ่มเกีย่วกบัวตัถ ุเชน บรรยากาศในการทำงาน
(5) กลยทุธในการบรหิารและการจดักจิกรรมตางๆ ใหพนกังานเกดิความรกับรษิทั

นอกจากนีแ้ลวยงัมใีนเรือ่งอืน่ๆ อกี เชน
(1) การเปลีย่นแปลงตำแหนง วตัถปุระสงคในการเปลีย่นแปลงตำแหนงเพือ่ปรบัปรงุโครงสรางของ

องคกร เพือ่ปรบัคนใหเหมาะสมกบังาน เพือ่ปรบัปรงุใหมกีารปฏบิตัติามนโยบายและขอบงัคบัขององคกร เปน
ตน

การเลือ่นตำแหนง เปนรางวลัใหแกผปูฏบิตังิานด ีเปนการแสดงถงึความสำเรจ็และความกาวหนาของผู
ทีไ่ดเลือ่นตำแหนง

การโยกยายหรือการโอน เปนการเลื่อนบุคคลหนึ่งไปยังอีกตำแหนงหนึ่ง อาจเกิดขึ้นในแผนกหรือ
ตางแผนกกนักไ็ด

การลดขัน้ เปนการลงโทษพนกังาน
การงดจางชัว่คราว ทำเมือ่เกดิภาวะขาดทนุเปนเวลานาน จำเปนตองยบุแผนกงานบางแผนก

(2) การจดัสวสัดกิาร เปนสวนหนึง่ของการบำรงุรกัษาบคุลากรและเปนการเสรมิขวญัและกำลงัใจใน
การทำงาน สวสัดกิารอาจแบงออกเปน 5 ประเภท

สวสัดกิารดานเศรษฐกจิ เชนการจายเงนิชวยเหลอืบตุร คาเชาบาน
สวสัดกิารดานการศกึษา เชน ใหทนุการศกึษา หรอืทนุอบรม
สวสัดกิารดานสงัคมสงเคราะหเชน จดักองทนุชวยเหลอืคนงานในคราวทีไ่ดรบัความเดอืดรอน
สวสัดกิารดานนนัทนาการ
สวสัดกิารดานการสรางความมัน่คง เชน บำเหนจ็ บำนาญ

4) การประเมนิผลการปฏบิตังิาน
หมายถงึ การประเมนิวาคนงานทำงานไดผลเทาทีค่วรจะทำหรอืดอยกวาหรอืดกีวามาตรฐานและคมุคา

เงนิเดอืนทีก่ำหนดไวสำหรบัตำแหนงนัน้ๆหรอืไม การประเมนิอาจพจิารณาไดเปน 2 สวนคอื
(1) ประเมนิผลงาน โดยคำนงึถงึผลงานทีท่ำในแงของปรมิาณและคณุภาพ
(2) ประเมินคุณลักษณะของผูปฏิบัติงาน โดยคำนึงถึงความรวมมือในการทำงานความรอบคอบ

มนษุยสมัพนัธ
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5) การพฒันาบคุลากร
หมายถงึ กรรมวธิตีางๆ ทีม่งุเพิม่พนูความรคูวามชำนาญและประสบการณ เพือ่ใหทกุคนในหนวยงาน

สามารถปฏบิตัหินาทีใ่นความรบัผดิชอบไดดยีิง่ขึน้
วธิกีารพฒันาบคุลากร อาจจำแนกออกเปน 2 ประเภท คอื

(1) การพฒันาพนกังาน เปนหนาทีท่ีจ่ำเปนของผบูรหิารหรอืหวัหนางาน วธิพีฒันาพนกังานทีน่ยิม
กนัมหีลายวธิ ีดงันี้

ปฐมนเิทศสำหรบัคนงานใหม
การสอนงานเมือ่ไดรบัมอบหมายงานใหม
การสงไปศกึษาดงูาน
การสงไปประชมุสมัมนา
การฝกอบรม
การจดัหาเอกสารและคมูอืปฏบิตังิานใหศกึษา

(2) การพฒันาตวัผบูรหิารเอง เปนปจจยัสำคญัยิง่ในการพฒันาบคุลากรและถาผบูรหิารไมพฒันา
ตนเองเสยีกอนแลวการพฒันาพนกังานกน็าจะไมไดผล วธิกีารพฒันาตนเองทีก่อใหเกดิความสำเรจ็
ในการปฏบิตังิานมดีงันี้

มคีวามตัง้ใจทีจ่ะพฒันาตนเองใหทนัตอเหตกุารณ
ศกึษาหาความรจูากเอกสารวชิาการตางๆ
ติดตามความเคลื่อนไหวเกี่ยวกับนโยบายและโครงการของงานที่อยูในความรับผิดชอบ
โดยตรงและงานที่เกี่ยวของ
เขารวมประชมุสมัมนาเมือ่มโีอกาส

นอกจากหวัขอตางๆ นีแ้ลว การสรางบรรยากาศอนัเหมาะสมแกการเสนอแนะกเ็ปนสิง่ทีส่ำคญัอยไูมนอย
ทีค่วรจะไดรบัการพจิารณา เชน ความสมัพนัธระหวางพนกังานกบัผบูรหิารและระหวางเพือ่นรวมงาน เปนตน



1-42 การนโยบายและการบริหารทรัพยากรมนุษย

ภายหลงัจากการรบัพนกังานใหมเขาสอูงคการ ทัง้หนวยงานและฝายทรพัยากรมนษุย ตางมคีวามจำเปน
ทีจ่ะตองใหสมาชกิใหมสามารถปรบัตวัใหคนุเคยกบังานและองคการอยาง รวดเรว็และมปีระสทิธภิาพ ซึง่มกั
จะกระทำผานขัน้ตอนทีเ่รยีกวา "การปฐมนเิทศ (Orientation)" ทัง้ในรปูแบบทีเ่ปนทางการและไมเปนทางการ
แตการรบับคุคลเขาเปนสวนหนึง่ขององคการเปนเพยีงแคงานขัน้ตนเทานัน้ ฝายทรพัยากรมนษุยจะตองประสาน
งานกบัหนวยงานอืน่ในการธำรงรกัษาและพฒันาทรพัยากรมนษุยใหมศีกัยภาพและความเตม็ใจทีจ่ะปฏบิตังิาน
อยางตอเนื่อง โดยปกติการพัฒนาทรัพยากรมนุษยขององคการไมจำเปนตองเปนการฝกอบรม (Training)
เทานัน้ ซึง่การพฒันาทรพัยากรมนษุยจะมรีปูแบบสำคญัอืน่ๆ อกีมากมาย ดงันี้

(1) การฝกอบรมในเวลางาน (On - the - job Training) เปนการสอนงานทัง้ในลกัษณะทีเ่ปนทาง
การและไมเปนทางการใหแกสมาชกิ โดยใหสมาชกิเกดิการเรยีนรใูนขณะปฏบิตังิาน เชน การแนะนำการใชเครือ่ง
มอืหรอื วธิกีารทำงาน เปนตน ซึง่จะทำใหผเูรยีน มทีกัษะทีถ่กูตองหรอืเทคนคิในการปฏบิตังิานทีด่แีละสามารถ
ปฏิบัติงานในสถานที่และ สถานการณจริง การฝกอบรมในเวลางานจะทำใหแนใจวาพนักงานจะสามารถ
ปฏิบัติงานไดจริง

(2) การฝกอบรมนอกงาน (Off - the - job Training) เปนการฝกอบรมใหผูเรียนมีความรู
ความเขาใจหรอืทศันคตแิละแรงจงูใจทีด่ตีองาน ซึง่มกัจะดำเนนิการนอกเวลาปฏบิตังิาน เชน การพฒันาทกัษะ
ทางการบรหิารการสงเสรมิความสามคัคแีละความเสยีสละแกองคการหรอืสมัมนาวชิาการ เปนตน โดยทีห่ลาย
ธรุกจินยิมจดัการฝกอบรมนอกสถานทีเ่พือ่ไมใหเกดิผลรบกวนระหวางงานกบัการฝกอบรม

(3) การประเมนิผลการปฏบิตังิาน (Performance Appraisal) เปนการตดิตามตรวจสอบและประเมนิ
การปฏบิตังิานของพนกังาน ซึง่มกัจะกระทำอยางเปนทางการและเปนลายลกัษณอกัษร การประเมนิผลงานที่
มกีารกำหนดมาตรฐานมคีวามแมนยำและยตุธิรรม มกัจะไมกอใหเกดิปญหาในอนาคต ปกตใินทกุองคการจะมี
ระบบการประเมนิผลงาน (Performance Appraisal Systems) ของบคุลากรโดยระบบประเมนิผลงานจะเปน
เครือ่งชีใ้หเหน็วาพนกังานสามารถปฏบิตังิานไดดใีนระดบัไหน เพยีงใดและสมควรตองปรบัปรงุหรอืไม อยาง
ไร ซึง่ผจูดัการหรอืหวัหนางานอาจจะเปนผกูำหนดมาตรฐานการปฏบิตังิานของพนกังาน หลงัจากนัน้จะตดิตาม
สงัเกตและตรวจสอบปฏบิตังิานของพนกังาน

การประเมนิผลการปฏบิตังิานทีม่หีลกัเกณฑและเปนรปูธรรมจะมปีระโยชนในการ เลือ่นขัน้ เลือ่นตำแหนง
การปลดพนกังานหรอืลดตำแหนง ตลอดจนเปนเครือ่งมอืสำคญัในการพฒันาตนเองของสมาชกิ เนือ่งจากบคุลากร
จะไดรบัขอมลูยอนกลบั (Feedback) เกีย่วกบัการทำงานและผลลพัธทีไ่ดจากงานทีท่ำ นอกจากนีข้อมลูจาก
การประเมนิผลงานยงัเปนประโยชนตอการวางแผนพฒันาบคุคลใหมศีกัยภาพตามความตองการขององคการ



1-43การนโยบายและการบริหารทรัพยากรมนุษย

6) การใหพนจากงาน
การใหบุคลากรที่ทำงานไมไดผลหรือขาดประสิทธิภาพ ขาดการขวนขวาย ขาดการปรับปรุงตนเอง

การพนจากงานเปนสิง่ปกตทิีท่ำกนัอยทูัว่ไป
(1) ความหมายของการใหพนจากงาน โดยทัว่ไปการใหพนจากงานมหีลายกรณ ีดงันี้

ออกโดยความสมคัรใจของบคุลากร คอื ลาออก
ใหออกเพราะองคกรไมมเีงนิจาง
ออกตามวาระเมือ่ครบตามสญัญาทีจ่าง
ใหออกเพราะมคีวามผดิ

(2) ความมงุหมายในการใหบคุคลพนออกจากงาน มหีลายประการดงันี้
เพือ่ขจดัหรอืปรบัปรงุคนทีไ่มมปีระสทิธภิาพออกไป
เพือ่จะไดเปลีย่นแปลง มกีารนำคนรนุใหมเขามาแทนทีท่ำใหองคการมคีนทำงานทีม่ี
ประสทิธภิาพเพิม่มากขึน้
เพือ่จดัใหคนงานทำงานไดตรงกบัความสามารถ
เพือ่เสรมิสรางความมัน่คงแกหนวยงานและสงเสรมิความสขุของคนงาน
เพือ่สงเสรมิความกาวหนาตามความสามารถของแตละบคุคล

การวางแผนทรัพยากรมนุษยและการรับบุคคลเขาทำงานเปรียบเสมือนแหลงตนน้ำของแมน้ำ
ซึ่งสมควรตองเริ่มดวยดี หมายถึง มีการวางแผนที่เหมาะสม สามารถสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรบุคคล
ใหไดตามทีอ่งคการตองการ โดยมตีนทนุในการสรรหา คดัเลอืกทีเ่หมาะสม อยางไรกด็กีารรบับคุคลเขาทำงาน
เปนเพยีงขัน้ตอนแรกในการบรหิารทรพัยากรมนษุยเทานัน้ ผบูรหิารทรพัยากรมนษุยตองมคีวามรแูละความ
เขาใจทีค่รอบคลมุในทกุขัน้ตอน เพือ่ใหสามารถบรหิารทรพัยากรมนษุยใหปฏบิตังิานอยางเตม็ศกัยภาพ

7) คาตอบแทนและผลประโยชน
แรงงาน (Labor) เปนหวัใจสำคญัในการดำเนนิงานของธรุกจิ โดยเฉพาะในการแขงขนัในปจจบุนัทีอ่งคการ

ธุรกิจไมเพียงแตตองใชแรงงานในการปฏิบัติงานขั้นพื้นฐานเทานั้น แตธุรกิจตองอาศัยแรงงานที่มี
ความร ูทกัษะและสามารถปรบัตวัใหทนัตอการเปลีย่นแปลง ซึง่แรงงานเหลานีจ้ะมคีวามตองการและแรงจงูใจ
ในการทำงานทีต่างจากแรงงานไมมฝีมอื (Unskilled Labor) ทำใหธรุกจิตองปรบัเปลีย่นระบบการใหคาตอบ
แทนและผลประโยชน (Compensation and Benefits) เพือ่ธำรงรกัษาและจงูใจใหบคุลากรมคีวามพอใจในงาน
(Job Satisfaction) และมีความผูกพันกับองคกร (Organization Commitment) เพื่อใหรวมแรงรวมใจ
ปฏบิตังิานใหกบัองคการอยางเตม็ที ่โดยทีค่าตอบแทนและประโยชนจะเปนเครือ่งมอืสำคญั ในการดงึดดูและ
ธำรงรักษาบุคลากรที่มีคุณคาไวกับองคกร ขณะเดียวกันการใหคาตอบแทนและประโยชนจะมีผลกระทบตอ
ความรสูกึ การใหคาตอบแทนและประโยชนทีเ่หมาะสมเปนสิง่สำคญัตอการจดัการทรพัยากรมนษุย



1-44 การนโยบายและการบริหารทรัพยากรมนุษย

โดยระบบการใหผลตอบแทนทีผ่จูดัการควรทราบมดีงัตอไปนี้
(1) คาจางและเงินเดือน (Wages and Salaries) คาจางเปนผลตอบแทนในรูปตัวเงินที่ใหแก

พนกังานตามระยะเวลาทำงาน มกัจะอยใูนรปูของคาจางรายชัว่โมงหรอืรายวนั ขณะทีเ่งนิเดอืนเปนคาตอบแทน
ที่ใหแกบุคลากรในการปฏิบัติหนาที่ในงานนั้นๆ ซึ่งมักจะจาย ในชวงเวลาที่แนนอนและมักจะใหในทุกเดือน
ซึ่งถูกเรียกรวมวาเงินเดือนคาจาง เพราะทั้งเงินเดือนและคาจางจะเปนคาตอบแทนที่องคการใหกับสมาชิก
เนื่องจากการทำงานของแตละบุคคล โดยที่คาจางและเงินเดือนจะเปนเครื่องดึงดูดและมีสวนธำรงรักษา
ทรพัยากรมนษุย

การกำหนดระดบัคาจางและเงนิเดอืนควรเริม่จากการพจิารณาเปรยีบเทยีบกบัคแูขง ตลาดแรงงานและ
จะตองพจิารณาคาของงานตามหลกัการ งานทีเ่ทากนัตองไดเงนิทีเ่ทากนั (Equal work, equal pay) การให
คาจางและเงินเดือนที่นอยกวาคูแขงอาจทำใหเกิดการสูญเสียบุคลากรที่มีความรูและความสามารถแตการให
คาจางและเงนิเดอืนทีส่งูเกนิไปจะทำใหธรุกจิ มตีนทนุทัง้ในทางตรงและทางออมสงูเกนิความจำเปน จงึเปนหนาที่
ของผบูรหิารทรพัยากรมนษุยหรอืผบูรหิารคาจางทีจ่ะพจิารณาและตดัสนิใจวาจะกำหนดคาจางและเงนิเดอืนของ
บคุลากรอยางไรใหเหมาะสมกบัสถานการณ

(2) โครงการจูงใจ (Incentive Programs) เงินไมไดเปนปจจัยเพียงตัวเดียวที่ทำใหบุคคลทำงาน
ดขีึน้ ซึง่เราจะเหน็ตวัอยางจากบคุคลหลายคนทีป่ฏบิตังิานอยางเตม็ทีแ่ละดวยความเตม็ใจโดยไมไดรบัเงนิเดอืน
สงูนกั โครงการจงูใจเปนโครงการคาตอบแทนเพือ่กระตนุการปฏบิตังิาน โดยเฉพาะเมือ่บคุคลเหน็วาเขาไดรบั
ประโยชนตามทีต่องการและดวยความเปนธรรม ซึง่เราสามารถแบงโครงการจงูใจออกเปน 2 ระดบั ดงันี้

การจงูใจสวนบคุคล (Individual Incentive) เปนเงนิทีอ่งคการจายใหพเิศษนอกเหนอืจาก
เงนิเดอืนทีจ่ายใหกบัพนกังาน โดยจายใหเฉพาะพนกังานทีส่รางผลงานหรอืทีเ่รยีกวาการจายตาม
ผลงาน (Pay-for-performance) ซึง่มกัจะเปนไปตามระบบคณุธรรม (Merit System)
การจงูใจทัว่ทัง้องคการ (Company Wide Incentive) จะเปนระบบการจงูใจทีใ่ชจงูใจพนกังาน
ทกุๆ คนในองคกร เชน การแบงปนผลกำไร (Profit-Sharing) การแบงรายได (Gain Sharing)
หรอืการจายตามความร ู (Pay-for-knowledge) เปนตน

(3) โครงการประโยชนตอบแทน (Benefit Programs) การใหผลประโยชนตอบแทนเพื่อดึงดูดใจ
เปนปจจยัทีช่วยกระตนุและจงูใจใหการทำงาน มปีระสทิธภิาพ การใหผลประโยชนจะเปนเครือ่งจงูใจใหบคุคล
ปฏบิตังิาน โดยทีผ่ลประโยชนในรปูแบบตางๆ จะทำใหพนกังานมทีศันคตทิีด่ตีอองคกร ตวัอยางเชน เงนิบำเหนจ็
บำนาญ การทำประกนัสงัคม ประกนัสขุภาพ เปนตน โดยทีอ่งคการธรุกจิจะตองใหผลประโยชนบางอยางแก
พนักงานตามขอกำหนดของกฎหมาย ขณะที่ประโยชนบางอยางจะไดรับการนำเสนอแกบุคลากรดวยความ
เตม็ใจจากองคกร
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8) แรงงานสมัพนัธ
ทรพัยากรมนษุยเปนทรพัยากรทีม่คีวามสำคญัทีส่ดุขององคกร ความสำเรจ็หรอื ความลมเหลวของธรุกจิ

จะขึน้กบับคุลากรเปนสำคญั ดงันัน้ธรุกจิจงึตองปฏบิตักิบัพนกังาน ภายในกรอบของจรยิธรรมและคณุธรรม แต
การอยรูวมกนัของคนหมมูากอาจจะมปีญหาเกดิขึน้  ซึง่ฝายบรหิารจะตองมกีารจดัการใหเหมาะสมและเปนธรรม
โดยทีแ่รงงานสมัพนัธ (Labor Relation) จะครอบคลมุตัง้แตการกำหนดนโยบายทรพัยากรมนษุย การจางงาน
และการเลกิจาง การกำหนดและดำเนนิมาตรการ ในการรกัษาความสมัพนัธระหวางองคการและพนกังาน ตลอด
จนความสมัพนัธและบทบาทของภาครฐั นายจางและลกูจาง ซึง่จะพจิารณาแรงงานสมัพนัธในระดบัองคการและ
พจิารณาแรงงานทีเ่ปนสมาชกิขององคการ เพือ่ทีท่ัง้ธรุกจิและพนกังานจะอยรูวมกนัอยางมคีวามสขุ

สหภาพแรงงาน (Labor Union) เปนกลุมของบุคคลที่ปฏิบัติงานในตลาดแรงงาน ที่รวมตัวกันเพื่อ
คุมครองและปกปองผลประโยชนระหวางกัน โดยเฉพาะในเรื่องผลตอบแทน ประโยชนหรือสวัสดิการของ
แรงงาน ปจจบุนัสหภาพแรงงานและองคการแรงงานในรปูแบบอืน่ มบีทบาทสำคญัไมเฉพาะแตภายในองคการ
แตจะมบีทบาทในการเคลือ่นไหวในระดบัประเทศ

นอกจากความเขาใจเรือ่งแรงงานแลว ผจูดัการควรมคีวามเขาใจกฎหมายแรงงาน ทีส่ำคญัตอไปนี้
(1) ประมวลกฎหมายแพงและพาณชิยวาดวยการจางแรงงาน
(2) ประกาศคณะปฏวิตัฉิบบัที ่ 103 (พ.ศ.2515)
(3) พระราชบญัญตัแิรงงานสมัพนัธ (พ.ศ.2518)
(4) พระราชบญัญตัจิดัตัง้ศาลแรงงานและวธิพีจิารณาคดแีรงงาน (พ.ศ.2522)
(5) พระราชบญัญตัปิระกนัสงัคม (พ.ศ.2533)
(6) พระราชบญัญตัคิมุครองแรงงาน (พ.ศ.2541)

ปจจุบันประเด็นสำคัญดานแรงงานไดขยายตัวครอบคลุมและเกี่ยวของกับปญหาของทั้งภาคธุรกิจและ
ภาครฐั ตวัอยางเชน ปญหาการใชแรงงานเดก็หรอืสตร ีปญหาแรงงานตางชาต ิทีเ่ขามาอยางผดิกฎหมายหรอื
ชองวางระหวางกฎหมายแรงงานและการนำมาปฏบิตั ิเปนตน  สิง่เหลานีจ้ะตองไดรบัการดำเนนิการแกไขดวย
ความละเอยีดออนและดวยความเขาใจ

สรปุ
การจัดการทรัพยากรเปนกระบวนการวางแผน จัดหาบุคลากร การธำรงรักษา การจูงใจ การพัฒนา

คณุภาพและประสทิธภิาพในการปฏบิตังิานของพนกังาน ตลอดจนการสราง หลกัประกนัในอนาคตใหแกสมาชกิ
โดยจะตองมกีารวเิคราะหงานเพือ่ทีจ่ะกำหนดรายละเอยีดและขอมลูของงานหรอืทีเ่รยีกวา สารสนเทศของงาน
ซึง่จะเปนขอมลูในการจดัทำเอกสารพรรณนางาน เอกสารกำหนดคณุสมบตัขิองงาน มาตรฐานของงานและการ
ประเมนิคางาน

ปจจบุนัผบูรหิารจะตองวางแผนทรพัยากรมนษุยขององคการใหสอดคลองกบักลยทุธและแผนธรุกจิ โดย
แผนทรัพยากรมนุษยจะเปนแมแบบในการปฏิบัติงานเกี่ยวกับสมาชิกขององคกร ปกติองคกรจะสรรหาและ
คดัเลอืกบคุลากรจากทัง้ภายในและภายนอก การจางงานจากแหลงภายนอกจะเริม่จากการสรรหาการรบัสมคัร
งานและการคดัเลอืกจากผสูมคัร ซึง่จะรวมถงึการสมัภาษณและทดสอบ ขณะทีห่ลายองคกรจะนยิมหาบคุลากร
จากแหลงภายใน โดยการสนบัสนนุบคุคลภายในองคกรจากการเลือ่นตำแหนงแบบปดหรอืการเปดใหสมาชกิ
ในองคกรสามารถสมคัรเขารบัการคดัเลอืก
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นอกจากการจดัหาบคุลากรเขาเปนสมาชกิแลว องคกรควรจะมกีารพฒันาความร ูทกัษะและทศันคต ิของ
บคุลากรในองคการใหมคีวามเหมาะสมกบังานอยางตอเนือ่ง ซึง่จะสามารถดำเนนิการตัง้แตเริม่รบับคุคลเขาสู
องคการ โดยใหผานกระบวนการปฐมนเิทศ เนือ่งจาก พนกังานใหมมคีวามจำเปนทีจ่ะตองปรบัตวัใหเขากบั
งานใหมและองคกรอยางรวดเรว็ การฝกอบรมจะใหโอกาสแกพนกังานในการเพิม่พนูทกัษะ ซึง่จะสามารถทำได
2 ลักษณะคือ การฝกอบรมในชวงเวลางานและการฝกอบรมนอกงาน นอกจากการฝกอบรมจะชวยพัฒนา
ศกัยภาพในการทำงานของพนกังาน ธรุกจิสามารถใชการฝกอบรมในการพฒันาทศันคตทิีด่แีละความผกูพนักบั
องคการได การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนการติดตาม ตรวจสอบและประเมินการปฏิบัติงานของสมาชิก
ซึ่งจะชวยใหผูจัดการสามารถตัดสินใจไดวา พนักงานคนไหนสมควรจะไดรับการฝกอบรมหรือไดรับการ
เลือ่นตำแหนงหรอืโยกยาย ในขณะเดยีวกนัการประเมนิผลการปฏบิตังิานกท็ำใหพนกังานทราบวาตนเองทำงาน
ไดตามเปาหมายหรอืไมเพยีงใด

คาตอบแทน ผลประโยชนและสวสัดกิารเปนงานสำคญัดานทรพัยากรมนษุย คาตอบแทนมผีลตอการดงึ
ดดูและธำรงรกัษาพนกังานทีม่คีณุคา โดยองคกรตองพจิารณาจายคาตอบแทนและผลประโยชนแกพนกังานให
ทัดเทียมกับคูแขงขันหรือตลาด ประกอบกับการพิจารณากำลังความสามารถของธุรกิจ ปกติประโยชน เชน
โบนสั คาวชิาชพี สวนแบงกำไร   ตางเปนเครือ่งจงูใจใหพนกังานในขณะทีส่วสัดกิารจะชวยใหพนกังานมคีวาม
พงึพอใจในงานและมทีศันคตทิีด่ตีอองคกร ซึง่ฝายบรหิารจะตองพจิารณาและจดัการอยางเหมาะสมเพือ่ไมกอให
เกดิคาใชจายหรอืคาเสยีโอกาสแกองคกร

3.2 การพฒันาบคุลากรและพฒันาทกัษะ
ในการดำเนนิงานของธรุกจิในปจจบุนัจะใหความสำคญักบับคุลากรในองคกรมากขึน้ เพราะเชือ่วา

องคกรจะบรรลจุดุมงุหมายไดนัน้จะตองอาศยัความรวมมอืจากบคุลากรในองคกรเปนสำคญัและการทีอ่งคกรจะมี
บคุลากรทีม่คีวามร ูความสามารถ มขีวญัและกำลงัใจทีด่ ีตลอดจนมเีจตคตแิละพฤตกิรรมทีเ่ปนประโยชนตอ
งานและองคกรไดนัน้ จำเปนอยางยิง่ ทีจ่ะตองไดรบัการเสรมิสรางและปลกูฝงอยางตอเนือ่ง วธิกีารทีน่ยิมนำมา
ใชกนัอยางแพรหลายในการบรหิารงานบคุคลในปจจบุนักค็อื การฝกอบรมบคุลากรเพือ่การพฒันาความร ู ความ
สามารถ ทกัษะความชำนาญในวชิาชพีเฉพาะ ตลอดจนการเสรมิสรางวสิยัทศันและเจตคตทิีด่ตีอองคกร

3.2.1 ความหมายของการพฒันาบคุคลและการฝกอบรม
การฝกอบรมและพัฒนาทักษะการทำงานเปนการใหการศึกษาและฝกอบรมเพื่อยกระดับ

ความชำนาญของคนงานอยางเปนระบบ
การพัฒนาบุคคล (Personal Development) คือ กระบวนการที่จะเพิ่มพูนความรู ทักษะและ

ความสามารถของบคุคลในสงัคมใดสงัคมหนึง่หรอืองคกรใดองคกรหนึง่
การพฒันาบคุคล หมายถงึ กรรมวธิใีหมทีจ่ะเพิม่พนูสมรรถภาพในการทำงานของผปูฏบิตังิานในดาน

ความคิด การกระทำ ความสามารถ ความรู ความชำนาญ และบุคลิกภาพ ใหมีความกาวหนา เพื่อใหการ
ปฏบิตังิานมปีระสทิธภิาพทีส่งูขึน้และประสบผลสำเรจ็ยิง่ขึน้

จะเห็นไดวาการพัฒนาบุคคลจะครอบคลุมใน 3 เรื่อง คือ การฝกอบรม (Training) การศึกษา
(Education) และการพฒันา (Development)
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รปูที ่1.10 แสดงระบบการพฒันาบคุลากรในองคกร

รปูที ่1.11 การฝกอบรมพนกังาน

ปจจัยนำเขา
ความร ูทกัษะ
ความสามารถ
การอุทิศตน
บุคลิกภาพ
การปรับตัว
ความคดิรเิริม่

กระบวนการแปรสภาพ
การศกึษา
การฝกอบรม
การพฒันา
เทคโนโลยี

ปจจัยนำออก (ผลที่ไดรับ)
พัฒนาความคิด
พฒันาความรู
พัฒนาจิตใจ
พฒันาการทำงาน
พัฒนาบุคลิกภาพ

สภาพแวดลอมภายในองคกร

ขอมูลยอนกลับ

สภาพแวดลอมภายนอกองคกร
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3.2.2 วตัถปุระสงคของการพฒันาบคุคลและฝกอบรม
1) วตัถปุระสงคของการพฒันาบคุคล แยกได 2 ประการ คอื

(1) วตัถปุระสงคขององคกร (Institutional Objectives) หมายถงึ ความมงุหมาย ขององคกร
ซึง่เปนความมงุหมายทีม่จีดุเนนในแงของสวนรวม ความมงุหมายขององคกร ไดแก

เพือ่สรางความสนใจในการทำงานของบคุลากรในองคกร
เพือ่สอนแนะวธิกีารทำงานทีด่ทีีส่ดุ
เพือ่พฒันาการทำงานใหไดผลสงูสดุ
เพือ่ลดความสิน้เปลอืงและปองกนัอบุตัเิหตใุนการทำงาน
เพือ่จดัวางมาตรฐานในการทำงาน
เพือ่พฒันาฝมอืในการทำงานของบคุคล
เพือ่พฒันาการบรหิารโดยเฉพาะการบรหิารดานบคุคลใหมคีวามพอใจทกุฝาย
เพือ่ฝกฝนคนไวเพือ่ความกาวหนาของงานและการขยายองคกร
เพือ่สนองบรกิารอนัมปีระสทิธภิาพแกสาธารณะหรอืผมูาตดิตอกบัองคกร

(2) วตัถปุระสงคสวนบคุคล (Employee Objective) หมายถงึ ความมงุหมายของพนกังาน เจา
หนาทีผ่ปูฏบิตังิานอยใูนองคกรหรอืหนวยงานนัน้ๆ ความมงุหมายสวนบคุคลนี ้  ไดแก

เพือ่ความกาวหนาในการเลือ่นขัน้ เลือ่นตำแหนง
เพือ่พฒันาบคุลกิภาพในการทำงาน
เพือ่พฒันาฝมอืในการทำงานโดยทดลองปฏบิตัิ
เพือ่ฝกฝนการตดัสนิใจ
เพือ่เรยีนรงูานและลดความเสีย่งอนัตรายในการทำงาน
เพือ่ปรบัปรงุสภาพการทำงานใหดขีึน้
เพือ่สงเสรมิและสรางขวญักำลงัใจในการทำงาน
เพือ่เขาใจนโยบายและความมงุหมายขององคกรทีป่ฏบิตังิานใหดขีึน้
เพือ่ใหมคีวามพงึพอใจในการปฏบิตังิาน

จะเหน็ไดวาการพฒันาบคุคลเปนเรือ่งของกลไกทีจ่ะชวยใหการบรหิารงานทัง้ในดานองคการและดาน
บคุคลเปนไปในทศิทางเดยีวกนัและสอดคลองกนัเพือ่นำความสำเรจ็มาสอูงคกรหรอืหนวยงานนัน้เปนสวนรวม
หรอืกลาวอกีนยัหนึง่กค็อื การพฒันาบคุคลเทากบัเปนการเพิม่คณุคา (Value) ของตวับคุคลทีจ่ะสงผลถงึองคกร
ทัง้ทางตรงและทางออม

2) วตัถปุระสงคของการฝกอบรม
ในการทำงานของมนษุยถาตองทำงานซ้ำซากจำเจเปนเวลานานๆ ยอมทีจ่ะทำใหประสทิธภิาพในการ

ทำงานลดต่ำลง ทัง้นีเ้พราะพนกังานมคีวามเคยชนิและคนุเคยกบัวธิกีารทำงานแบบเกาๆ หรอืเมือ่มกีารเปลีย่น
แปลงนโยบายขององคกรดานตางๆ หากมกีารฝกอบรมพนกังานเกาเพือ่ใหทราบนโยบายขององคกรกจ็ะชวย
ใหการปฏบิตังิานของพนกังานในทกุระดบัดขีึน้กวาเดมิ นอกจากนีบ้างหนวยงานไดรบัพนกังานใหมเขามาทำงาน
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รปูที ่1.12 แสดงวตัถปุระสงคของการฝกอบรม

วตัถปุระสงคของการฝกอบรม สามารถแบงออกได 3 ประเภท คอื
(1) การพฒันาความรเูกีย่วกบังาน (Technical know - how) เมือ่ธรุกจิไดมกีารเปลีย่นแปลง

เชน กฎ ระเบยีบ นโยบาย วธิกีารปฏบิตัหิรอืเทคโนโลยตีางๆ เขามาใชในการดำเนนิงาน เขามาพฒันางาน
กอ็าจจะทำใหพนกังานหรอืผทูีป่ฏบิตังิานไมสามารถตามทนัสิง่ตางๆ เหลานีไ้ด ดงันัน้จงึมคีวามจำเปนทีอ่งคกร
จะจดัใหมกีารทบทวนเพิม่เตมิหรอืฝกอบรมใหพนกังานเหลานัน้ใหมคีวามร ูความสามารถความเขาใจ เกีย่วกบั
กฎ ระเบยีบ หรอืเทคโนโลยใีหมๆ  ทีไ่ดมกีารนำเขามาใช

(2) การพฒันาทกัษะหรอืประสบการณ (Skill of Experiences) บคุลากรหรอืพนกังานแตละระดบั
จะมทีกัษะในการทำงานทีแ่ตกตางกนัและมคีวามตองการทกัษะในการปฏบิตังิานทีแ่ตกตางกนัดวย เชน พนกั
งานระดบัตน อาจจะตองการทกัษะเทคนคิหรอืวธิปีฏบิตั-ิงานโดยตรง สวนผบูรหิารอาจจะตองการทกัษะเกีย่ว
กบัการบรหิาร การจดัการ การแกไขปญหา เปนตน ดงันัน้จงึควรเปดโอกาสใหพนกังานหรอืผปูฏบิตังิานได
ฝกปฏบิตั ิฝกฝนเพิม่ทกัษะในดานตางๆ ไดแลกเปลีย่นความคดิเหน็กบับคุคลในหนวยงานอืน่เพือ่เปนการพฒันา
ทกัษะหรอืเพิม่ประสบการณในการปฏบิตังิานใหมากยิง่ๆ ขึน้ไป

(3) การพัฒนาเจตคติ (Attitude) เจตคติของคนมีบทบาทตอการทำงานเปนอยางมาก ถา
พนกังานเขาใจวตัถปุระสงคของการทำงานหรอืเขาใจในสภาพการทำงาน ผลงานกจ็ะออกมาด ีแตตรงกนัขาม
ถาหากไมมคีวามเขาใจ ทอแทใจหรอืไมมขีวญักำลงัใจในการทำงานกอ็าจจะทำใหไมอยากทำงานและผลงานที่
ออกมากจ็ะไมดหีรอือาจจะทำใหเกดิผลเสยีหรอือบุตัเิหต ุดงันัน้การพฒันาเจตคตขิองพนกังานจงึเปนสิง่ทีจ่ำเปน
และมคีวามสำคญั เพราะถงึแมวาจะมคีวามรเูรือ่งงานดมีากแคไหนกต็ามหรอืมปีระสบการณสงูเพยีงใดกต็าม
แตถาหากมเีจตคตทิีไ่มถกูตองหรอืเปนดานลบ ผลงานทีอ่อกมากจ็ะไมดเีทาทีค่วร การพฒันาเจตคตอิาจทำได
โดยใหพนกังานไดมโีอกาสพบปะและฟงนโยบาย ขอคดิเหน็และขอเสนอแนะของผบูรหิารระดบัสงูอยเูสมอๆ ใน
ขณะเดยีวกนั ผบูรหิารระดบัสงูกค็วรฟงความคดิเหน็ของผใูตบงัคบับญัชาดวยหรอือาจจะทำไดในรปูของการ
จัดสัมมนาประชุมเชิงปฏิบัติการ

บางคนอาจจะขาดคณุสมบตับิางประการทีห่นวยงานนัน้ๆ ตองการ การฝกอบรมจะชวยพฒันาคณุสมบตัเิหลา
นัน้ได รวมทัง้ยงัสามารถสรางขวญัและกำลงัใจใหแกบคุลากรไดอกีดวย อยางไรกต็ามการฝกอบรมเปนวธิกีาร
ทีส่ำคญัในการพฒันาบคุลากรใหเพิม่พนูความร ูทกัษะ และเจตคต ิซึง่จะทำใหบคุลากรไดมกีารเปลีย่นแปลง
พฤตกิรรมในการทำงานและเปนผทูีม่สีมรรถภาพในการทำงาน ไดบรรลผุลสำเรจ็ตามความตองการ

พฤตกิรรมทีต่องการ

การเปลี่ยนพฤติกรรม

เกิดความรู ทักษะ
และเจตคติ

สภาพการณหรอืปญหา
ของพฤตกิรรมทีไ่มสอดคลอง

กบัการทำงาน
การฝกอบรม
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3.2.3 ประเภทของการฝกอบรม
เกณฑในการแยกประเภทของการฝกอบรมม ี3 หลกัเกณฑ ดงัตอไปนี้
1) ประเภทของการฝกอบรมโดยยดึวตัถปุระสงคเปนเกณฑ สามารถแบงออกได 2 ประการคอื

(1) การฝกอบรมเพือ่เพิม่พนูความรเูกีย่วกบังาน (Technical Know-how Training)
(2) การฝกอบรมเพือ่พฒันาทกัษะหรอืประสบการณ (Skill or Experiences Training)

2) ประเภทของการฝกอบรมโดยการยดึระยะเวลาการทำงานเปนเกณฑ สามารถแบงออกได 2 ประการ
คอื

(1) การฝกอบรมกอนเขาทำงาน (Pre-Service Training) เพือ่ตองการใหบคุลากรทีร่บัเขามาใหม
ไดมคีวามร ูความชำนาญเกีย่วกบังานในสวนทีจ่ะตองรบัผดิชอบในการปฏบิตังิานกอนทีจ่ะเขาทำงาน

(2) การฝกอบรมเมือ่ไดเขาทำงานแลว (In-Service Training) คอื การฝกอบรมตัง้แตแรกเริม่ทีบ่คุคล
เขามาทำงานในองคกรและเปนการฝกอบรมสำหรบัผทูีก่ำลงัปฏบิตังิาน ใหเกดิการเพิม่พนูความร ูทกัษะ และ
เจตคตขิองผรูบัการฝกอบรมใหเปนไปตามวตัถปุระสงคทีต่องการ

3) ประเภทของการฝกอบรมโดยยึดระดับของบุคคลที่เขารับการฝกอบรมเปนเกณฑ การฝกอบรม
ประเภทนี ้จะมงุพจิารณาถงึระดบัของบคุคลตางๆ ทีท่ำงานในองคกรวาแตละระดบัมหีนาที ่ความรบัผดิชอบ
ในเรือ่งใดและตองการทกัษะหรอืความร ูความชำนาญในดานใด ดงันัน้การฝกอบรมควรจดัเพือ่ตอบสนองความ
ตองการเหลานัน้ แตเนือ่งจากความตองการทกัษะ ความรหูรอืความชำนาญ ของผบูรหิารในแตละระดบัมคีวาม
แตกตางกัน จึงไดมีการแบงการฝกอบรมโดยการพิจารณาถึงลักษณะหนาที่และความรับผิดชอบในการ
ปฏบิตังิาน ซึง่สามารถแบงออกเปน 5 ระดบั คอื

(1) การฝกอบรมระดบัผใูชแรงงาน (Lay Man Training) เปนการฝกอบรมบคุลากรระดบัลางสดุใน
การทำงานขององคกร ซึง่ใชกำลงักายหรอืฝมอืแรงงานในดานใดดานหนึง่ในการทำงาน เพือ่ใหเกดิการทำงาน
ทีม่ปีระสทิธภิาพ

(2) การฝกอบรมในระดบัเสมยีนพนกังาน (Clerk Training) ผปูฏบิตังิานในระดบันีจ้ะทำงานในลกัษณะ
ทีต่องใชทัง้กำลงักายและกำลงัความคดิควบคกูนัไป เพราะบางครัง้อาจจะตองใชการตดัสนิใจและความสามารถ
ในการแกไขเหตกุารณเฉพาะหนาเมือ่ตองเผชญิกบัปญหาใหมๆ

(3) การฝกอบรมในระดบัหวัหนางานหรอืผบูงัคบับญัชาขัน้ตน (Supervisor Training) ผบูรหิารขัน้
ตนนีจ้ะทำหนาทีใ่นการควบคมุบงัคบับญัชาผใูตบงัคบับญัชา จงึจำเปนทีจ่ะตองมคีวามร ูความชำนาญ ในขอบ
เขตหนาทีร่บัผดิชอบและมทีกัษะเบือ้งตนในการบรหิารเพือ่ใหสามารถปฏบิตังิานไดทัง้ทกัษะเบือ้งตนและมคีวาม
สามารถในการทีจ่ะสอนงานใหกบัผใูตบงัคบับญัชาใหสามารถปฏบิตังิานไดอยางมปีระสทิธภิาพ

(4) การฝกอบรมในระดบัผบูรหิารระดบักลาง (Middle Manager Training) ผบูรหิารระดบันีจ้ะเปน
ผทูีต่องใชความร ูความสามารถในการบรหิารงาน (Managerial Skill) ใหบรรลวุตัถปุระสงคขององคกร

(5) การฝกอบรมในระดบัผบูรหิารระดบัสงู (Executive Training) ผบูรหิารระดบัสงูจะเปนผทูีท่ำหนาที่
ในการตดัสนิใจ วางนโยบายและแผนงาน อำนวยการและควบคมุงานในองคกร ดงันัน้ลกัษณะงานของผบูรหิาร
ในระดบันีจ้งึเปนงานทีต่องอาศยัความร ูความสามารถในการบรหิารและใชกำลงัสมองเปนอยางมาก
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3.2.4 กระบวนการฝกอบรม
นกัวชิาการชือ่ Leonard Nadler ไดสรางระบบหรอืกระบวนการฝกอบรมไว 9 ขัน้ตอน ซึง่เรยีกวา "The

Critical Events Model" ดงันี้
1) กำหนดความจำเปนในการฝกอบรมขององคกร (Identify the needs of the organization)
2) กำหนดงานเฉพาะทีต่องปฏบิตั ิ (Specify job performance)
3) กำหนดความจำเปนของผเูขารบัการฝกอบรมในองคกร (Identify learner reeds)
4) พจิารณาวตัถปุระสงคของการฝกอบรม (Determine objectives)
5) สรางหลกัสตูร (Build curriculum)
6) เลอืกเทคนคิการฝกอบรม (Select instructional strategies)
7) เลอืกอปุกรณการฝกอบรม (Obtain instructional resources)
8) การดำเนนิการฝกอบรม (Conduct training)
9) ประเมินผลและติดตามผลการฝกอบรมและการปอนกลับ ระบบการฝกอบรม (Evaluation and

Feedback)

รปูที ่1.13 แสดงกระบวนการฝกอบรม

การกำหนดความจำเปนในการฝกอบรมขององคกร

กำหนดงานเฉพาะทีต่องปฏบิตัิ

กำหนดความจำเปนของผูเขารับ
การฝกอบรม

พจิารณาวตัถปุระสงคของการ
ฝกอบรม

ประเมนิผล

และ

ตดิตามผล

การฝกอบรม

การสรางหลกัสตูร

การดำเนินการฝกอบรม

การเลอืกอปุกรณการฝกอบรม

การเลอืกเทคนคิการฝกอบรม
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3.2.5 ปญหาในการพฒันาและฝกอบรม
ปญหา (Problem) หมายถึง ความแตกตางระหวางความมุงหวังของบุคคล (Desire) กับสภาพความ

เปนจรงิในปจจบุนั (Factual) ปญหาจะมมีากหรอืนอยขึน้อยกูบัความแตกตางระหวางสิง่ทีต่องการหรอืความ
คาดหวงักบัความเปนจรงิในปจจบุนัวาจะมมีากนอยเพยีงใด

ปญหาดานตางๆ ในการพฒันาและฝกอบรม อาจจะจำแนกออกไดดงันี้
1) ปญหาดานผบูรหิารหรอืหวัหนาหนวยงานของผเูขารบัการฝกอบรม
2) ปญหาดานเจาหนาทีด่ำเนนิการจดัฝกอบรม
3) ปญหาดานวทิยากร
4) ปญหาดานตวัผเูขารบัการฝกอบรม
5) ปญหาดานงบประมาณ
6) ปญหาดานสถานทีแ่ละอปุกรณทีใ่ชในการฝกอบรม
7) ปญหาเทคนคิการฝกอบรมและการใชสือ่
8) ปญหาดานการประเมนิผลการฝกอบรม
9) ปญหาการฝกอบรมไมตรงตามความตองการของผทูีเ่ขารบัการฝกอบรม
3.2.6 ประโยชนของการพฒันาบคุคลและการฝกอบรม
ในการพฒันาดานทรพัยากรบคุคลและการฝกอบรมนี ้สงผลใหองคกรและตวับคุลากร ไดรบัประโยชนมาก

มาย เชน
1) ชวยใหระบบวิธีการทำงานมีสมรรถภาพสูงขึ้น เพราะเมื่อไดรับความรูจากการฝกอบรมแลว ก็จะ

สามารถนำเทคนคิและวธิกีารใหมๆ  ไปใชในการแกไขขอบกพรอง ปรบัปรงุการทำงานใหมปีระสทิธภิาพมาก
ยิ่งขึ้น

2) ทำใหเกดิการประหยดั เพราะเมือ่ไดรบัการพฒันาแลว ความผดิพลาดทีก่อใหเกดิความสิน้เปลอืง เสยี
หายยอมลดนอยลง ทำใหประหยดังบประมาณคาใชจายจากการปฏบิตังิานได

3) ชวยลดเวลาในการเรยีนรงูานใหนอยลงเพราะเมือ่ไดรบัการพฒันาแลวจะสามารถปฏบิตังิานไดผลดแีละ
ลดเวลามากกวาทีจ่ะตองทำงานและเรยีนงานควบคกูนัไปในเวลาเดยีวกนั

4) ชวยแบงเบาภาระหนาที่ของผูบังคับบัญชา เพราะเมื่อไดรับการพัฒนาแลวยอมมีความรู ความเขา
ใจและมทีกัษะในการทำงานเพิม่ขึน้

5) เปนการแนะแนวทางในความกาวหนาของบคุคล เพราะเมือ่ไดรบัการพฒันาแลว ยอมจะไดรบัการเลือ่น
ขัน้ เลือ่นตำแหนง โยกยายเพือ่ความกาวหนาตามความสามารถทีพ่ฒันาขึน้

6) ชวยใหบคุคลไดฝกฝนและพฒันาความร ูความสามารถและทกัษะของตนเองอยเูสมอๆ ซึง่ถอืวาเปน
สิง่ทีด่ตีอตนเองและองคกร

สรปุ
การพฒันาบคุคลจะมผีลทำใหบคุคลสามารถเขาใจทัง้ในเรือ่งของงาน คนและองคกร  สงผลตอเนือ่งให

มกีารปรบัตวัใหเขากบัการเปลีย่นแปลง ไมวาจะเปนทางดานเทคนคิ ทางสงัคม หรอืทางดานสภาวะแวดลอม
ซึง่จะทำใหการดำเนนิงานเปนไปอยางราบรืน่.


