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บทที ่1
การนโยบายและการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย

1. นโยบายและการกำหนดนโยบาย
นโยบาย (Policy) คอืสิง่ทีช่วยใหการดำเนนิงานทางการบรหิารของธรุกจิมปีระสทิธภิาพ ดงันัน้จงึมคีวาม

จำเปนทีบ่คุคลในองคกรทีเ่กีย่วของจะตองเขาใจในเรือ่งของนโยบายขององคกร
นโยบาย (Policy) เปนเรือ่งทีเ่กีย่วกบัความรบัผดิชอบในภาพรวมของการบรหิาร

1.1 ผทูีม่หีนาทีก่ำหนดนโยบาย
นโยบายจะตองมีการกำหนดออกมากอนที่จะเริ่มดำเนินธุรกิจ นโยบายหลักจะถูกกำหนดออกมาโดย

ประธานของบรษิทัหรอืผบูรหิารทีเ่กีย่วของ พรอมกบัไดรบัคำเสนอแนะจากฝายบรหิารสงูสดุขององคกรและได
รบัคำยนิยอมของคณะกรรมการผบูรหิารของบรษิทั ระบบการสือ่สารภายในองคการเปนสิง่ทีส่ำคญั เพราะการ
สงขาวสารถงึผใูตบงัคบับญัชาจะตองมคีวามชดัเจนและสามารถเขาใจไดงาย เนือ่งจากเรือ่งของนโยบายไดถกู
กำหนดขึน้จากทกุระดบัของการบรหิารในองคกร โดยฝายบรหิารตองพจิารณาในรายละเอยีดของนโยบายอยาง
ถีถ่วน

ในขณะทีธ่รุกจิกำลงัดำเนนิงานอยนูัน้ หากเกดิชองวางของนโยบายกจ็ะตองมกีารเปดเผยและดำเนนิการ
โดยฝายบรหิารและผจูดัการทีเ่กีย่วของเพือ่พจิารณาหาทางแกไข

1.2 ขัน้ตอนในการกำหนดนโยบาย
การกำหนดนโยบายจะถกูกำหนดโดยผทูีจ่ะตองทำการตดัสนิใจและหาแนวทางเลอืกของนโยบายตามขัน้

ตอนตางๆ ดงันี้
1.2.1 ศกึษาจดุมงุหมายของธรุกจิ
1.2.2 พจิารณาถงึความตองการสำหรบันโยบายทีจ่ะใช
1.2.3 เลอืกหรอืรวบรวมขอมลูตางๆ ใหตรงกบัความตองการ
1.2.4 พจิารณาผลการประชมุของผบูรหิารในทางเลอืกทีเ่ปนไปไดของนโยบาย
1.2.5 วเิคราะหโดยใชเครือ่งมอืทางวทิยาศาสตร
1.2.6 ตดัสนิใจเลอืกนโยบายทีด่ทีีส่ดุโดยพจิารณาถงึผลทีค่าดวาจะไดรบัและนำมาใชแกปญหาได
1.2.7 ทบทวนนโยบายกบัพนกังานและผทูีเ่กีย่วของอืน่ๆ
1.2.8 ตรวจสอบวานโยบายใหมทีอ่อกมานัน้ชดัเจน เชือ่มโยงกบันโยบายตางๆของธรุกจิ
1.2.9 ตดัสนิใจกบันโยบายครัง้สดุทาย
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1.3 หนาทีข่องนโยบาย
นโยบายธรุกจิมปีระโยชน คอื เปนหลกัประกนัเพือ่ใหธรุกจิสามารถดำเนนิการอยไูด สำหรบัลกัษณะ

และหนาทีข่องนโยบายธรุกจิมดีงันี้
1.3.1 ความหมายของนโยบายตองชดัเจน
1.3.2 นโยบาย คอื สวนหนึง่ของการวางแผนทีจ่ะทำในอนาคต
1.3.3 ใหผใูตบงัคบับญัชาไดเขาใจนโยบาย เพราะอำนาจหนาทีข่องคนในองคกรในแตละระดบัมี

ความแตกตางกนั
1.3.4 สงตอนโยบายไปยงัผใูตบงัคบับญัชา เพือ่ใหดำเนนิงานตามแผนการในอนาคต ซึง่จะอำนวย

ความสะดวกในการบรหิารและควบคมุตอไป
1.3.5 นโยบายคอืพืน้ฐานทีจ่ะประเมนิการตดัสนิใจของผบูรหิาร

1.4 ขอบขายของนโยบาย
ขอบขายของนโยบาย สรปุไดกวางๆ 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 นโยบายการวจิยัและคนควาสิง่ใหมๆ

1.5 การบรหิารตามนโยบาย
การบรหิารตามนโยบาย หมายถงึ กจิกรรมของบรษิทัทีม่จีดุมงุหมายทีจ่ะกำหนด แผนบรหิารระยะ

กลางถงึระยะยาวและนโยบายบรหิารประจำป (ดงัจะอธบิายรายละเอยีดในหวัขอ 1.5.1 และ 1.5.2) ตามปรชัญา
การประกอบธรุกจิของบรษิทัและดำเนนิการตางๆ เพือ่ใหบรรลผุลอยางมปีระสทิธภิาพ

ในการพฒันาผลติภณัฑใหม การปรบัปรงุคณุภาพ การบรหิารคณุภาพ  การลดตนทนุการผลติและ
ทำใหบรษิทัมคีวามเขมแขง็อยางมปีระสทิธภิาพตองดำเนนิการ ดงันี้

1) บรษิทัตองกำหนดปรชัญาทางธรุกจิ กลยทุธการบรหิารและแผนบรหิารระยะยาวและระยะกลางตาม
ปรัชญาของบริษัท

2) CEO ตองกำหนดเปาหมายประจำปและระยะสัน้ตางๆ เมือ่เริม่ตนปงบประมาณหรอืเริม่รอบบญัชี
โดยระบเุปาหมายใหชดัเจน รวมทัง้นโยบายตางๆของประธานบรษิทัตามกลยทุธและแผนบรหิารที่
กำหนดไว

3) นโยบายของประธานบรษิทัตองกระจายลงไปยงัฝายและสายงานตางๆ ผจูดัการฝายและหวัหนางาน
ตองกำหนดเปาหมายและนโยบายตามนโยบายของประธานบรษิทัและเพิม่เตมิเรือ่งทีเ่ปนปญหาของ
ฝายและสายงานของตนทีต่องการแกปญหานัน้ๆ ดวย เปาหมายและนโยบายเหลานีจ้ะกระจายลง
ไปสรูะดบัลางในรปูของนโยบายหรอืแผนปฏบิตักิาร ตอจากนัน้ องคกรระดบัลางกด็ำเนนิการ
ตามนโยบายและแผนงานนัน้
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4) ผบูงัคบับญัชาควรตรวจสอบวาไดมกีารปฏบิตัติามแผนปฏบิตักิารเหลานัน้หรอืไมและไดมกีารใชกราฟ
ควบคมุหรอื วธิกีารอืน่ๆ เปนรายสปัดาหหรอืรายเดอืนหรอืไม การแกไขตองกระทำทนัทเีมือ่มสีิง่
ผดิปกตเิกดิขึน้ ผลการแกไขจะตองรายงานตอผบูงัคบับญัชาและ ถาจำเปนกอ็าจตองแกไขแผน
ปฏิบัติการนั้นดวย

5) ผจูดัการฝาย หวัหนางานหรอื CEO ตองวนิจิฉยัสถานะของการปฏบิตัติามนโยบาย ผลสำเรจ็แต
ละหวัขอและสถานะของการบรหิารคณุภาพเมือ่สิน้สดุ 6 เดอืนและปลายป โดยมกีารตรวจสอบอยาง
ละเอยีด

6) ใหประเมนิผลการปฏบิตังิานในชวง 12 เดอืนแลวจดัทำรายงาน เพือ่ใหผเูกีย่วของทราบ โดยเฉพาะ
ปญหาในเรือ่งของคณุภาพ ใหตัง้ระบบการกำหนด/ขยายผลการปฏบิตักิาร ยนืยนัและกระจาย
นโยบายใหเปนระเบียบ
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รปูที ่1.1 แสดงตวัอยางการบรหิารตามนโยบาย
ทีม่า : คมูอื TQM เลม 4,2542
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1.5.1 แผนบรหิารระยะกลาง-ระยะยาว
แผนบรหิารระยะกลางและระยะยาวของบรษิทัตองชดัเจนและใชเปนฐานในการกำหนดแผนประจำป
แผนบรหิารระยะยาว (ปกต ิ5 ป) และระยะกลาง (ปกต ิ3 ป) ควรกำหนดขึน้จากความเขาใจถงึจดุ

แขง็และกลยทุธในการบรหิารงานของบรษิทั กลาวโดยทัว่ไปแลวแผนบรหิารระยะกลางและระยะยาวเปนสิง่ที่
บรษิทัจำเปนตองมเีพือ่แสดงถงึขดีความสามารถของการบรหิาร
ตวัอยาง บรษิทัจะเปนผนูำในตลาด XXX ภายในป YYY พฒันาความสามารถในการสงออกไปยงัประเทศ

XXX โดยมกีำไรภายในป YYY พฒันาความสามารถในการพฒันาผลติภณัฑใหม (ทีข่ายได) โดย
ไมตองขอรบัความชวยเหลอืจากภายนอกในป YYY
นโยบายพืน้ฐาน
1) ตลาดของใชสวนตวัควรไดรบัการเกบ็เกีย่วใหมใหสอดคลองกบัการเจรญิเตบิโต
2) ตองพฒันาผลติภณัฑใหมคีวามแตกตางเพือ่ยกระดบัตำแหนงของสนิคาขึน้ตอสกูบัคแูขง
นโยบายที่ชัดเจน
1) ตลาดของใชสวนตวัควรไดรบัการเกบ็เกีย่วใหม ตลาดเหลานีป้ระกอบไปดวยของใชสวนตวัทีบ่าน

ที่สำนักงานธุรกิจขนาดเล็ก สำนักงานทนายความและตัวแทนลิขสิทธิ์ ตลาดของใชสวนตัวในสำนักงานที่ได
แนะนำในระดับบริษัทไปแลวคือ ในเรื่องของการวางแผนและควบคุมการผลิต (Production Planning
Control: PPC) ควรมกีารพฒันาและขยายไปสรูะดบัฝายและสายงานเพิม่ขึน้

2) เพือ่ใหสามารถเกบ็เกีย่วตลาด ของใชสวนตวัในสำนกังานจะตองพฒันาผลติภณัฑ ใหมคีวามสะดวก
ในการบำรงุรกัษา ราคาถกูและมคีวามทนทานสงู ดงันัน้จงึตองกำหนดระบบการผลติใหเหมาะสม

3) ใหกำหนดชองทางการขายไปยงัผใูชรายยอย
4) ใหทำสแีละระบบเครือ่งใหเปนดจิติอล เพือ่ใหเปนสนิคาทีม่คีวามแตกตางในการขายในตลาดปจจบุนั

แตมคีวามตองการเพิม่ขึน้ใหม ในการแนะนำสนิคาใหมบรษิทัจะตองทำใหตำแหนงสนิคาแขง็ขึน้เพือ่ตอสกูบัคแูขง
ได

1.5.2 การบังคับใชนโยบายประจำปของฝาย
ในการกำหนดนโยบายประจำปจะประกอบไปดวยเรือ่งเหลานี ้เชน การกำหนดนโยบาย การกระจาย

นโยบาย การกระจายนโยบายไปสกูารปฏบิตั ิการถายทอดนโยบายไปส ูการปฏบิตั ิการจดัทำนโยบาย การ
ประเมนิประจำเดอืนและการปฏบิตักิารแกไข รวมถงึการตรวจสอบแกไขดวย ซึง่รายละเอยีดมดีงันี้

1) การกำหนดนโยบาย สำหรับนโยบายประจำปจะตองกำหนดขึ้นอยางเหมาะสม ซึ่งจะประกอบ
ไปดวย

(1) ขัน้ตอนในการกำหนดนโยบายประจำป
เมือ่สิน้ปงบประมาณใหทบทวนนโยบายบรหิารระยะยาว CEO ตองทำความเขาใจกบัแผน
และทบทวนในทีป่ระชมุกรรมการบรหิาร
สรปุผลสะทอนจากนโยบายประจำป นำเขาสกูารพจิารณาในทีป่ระชมุ กรรมการบรหิารเพือ่
จดัทำรางแผนประจำป
รางแผนประจำปแลวใหเสนอในทีป่ระชมุและสงใหกรรมการบรหิารจากนัน้นำเสนอใหประธาน
บรษิทัอนมุตัิ
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(2) สาระของนโยบายประจำป ในแผนบริหารระยะยาวแสดงถึงกลยุทธที่สำคัญและรายการที่ตอง
ควบคมุ เชน ยอดขาย กำไร จดุคมุทนุและมลูคาเปาหมาย นโยบายประจำปตองเปนไปตามแผนบรหิารระยะ
ยาวโดยมนีโยบายทีเ่นนในปนัน้ รายการทีต่องควบคมุ มลูคาเปาหมาย

ตองมกีารวเิคราะหจากฝายบรหิาร เพือ่ใหเปนไปตามปรชัญาทางธรุกจิและแผนบรหิาร
ระยะยาวและระยะกลาง
ตองวเิคราะหแผนและผลของปทีแ่ลว
ตองนำสภาพแวดลอมทีเ่ปลีย่นแปลงในบรษิทัมาพจิารณาดวย
เปาหมายเกีย่วกบัคณุภาพ ตนทนุและกำหนดสงของตองระบชุดัเจน
ตองกำหนดนโยบายทีจ่ำเปนทีท่ำใหบรรลเุปาหมายไว

2) การกระจายนโยบาย เพือ่ใหทกุฝาย ทกุแผนก ดำเนนิการเพือ่ใหบรรลผุลตามนโยบายประจำป
ของบรษิทั จะตองใชความพยายามผลกัดนัใหมกีารขยายนโยบายไปยงัทกุฝาย ทกุแผนกทัง้ในสวนธรุกจิและ
สวนผลติ

เมื่อไดกำหนดนโยบายแลวตองกระจายนโยบายลงไปทุกฝายและทุกแผนกโดยนำขอมูลขาวสาร
ทีม่อียมูาใชอยางมปีระสทิธผิลกลาวคอืฝายและแผนกตางๆ จะกำหนดนโยบายของตนจากนโยบายระยะกลาง
ระยะยาวผลดำเนนิการจากปงบประมาณทีผ่านมา รวมทัง้สถานการณทางธรุกจิ

จากนโยบายขางตนจะตองนำมาจดัทำเปนแผนการดำเนนิงานทีช่ดัเจนและเปนรปูธรรม เพือ่ประกนั
วานโยบายถกูนำไปปฏบิตั ิเมือ่ไดทำนโยบายประจำปของฝายและ สายงานเรยีบรอยแลวใหทำแผนดำเนนิการ
ซึง่จะตองบอกออกมาชดัเจนวา ฝาย สายงานและทมีตองทำอะไรบาง ตองมกีารหารอืกบัฝายตางๆ เกีย่วกบั
หวัขอทีม่คีวามเกีย่วพนักนัลวงหนา แผนปฏบิตักิารตองระบเุปาหมายของปนี ้ผลสำเรจ็และปญหาของปทีแ่ลว
รายการปฏิบัติในปนี้ กำหนดเวลา ผูปฏิบัติ ผูรับผิดชอบ ฝายประสานงานและผลกระทบที่คาดวาจะเกิดขึ้น
อยางชดัเจน โดยใชหลกั 5W+1H (ซึง่กค็อื ใคร (Who) ทำอะไร (What) ทำไม (Why) เมือ่ไร (When) ทีไ่หน
(Where) และอยางไร (How))

การแลกเปลี่ยนสารสนเทศและการพัฒนาใหเกิดความคิดในแนวเดียวกันระหวางพนักงานระดับ
บนและระดบัลาง ระหวางฝายและสายงานทีเ่กีย่วของเปนสิง่ทีจ่ำเปนของการกระจายนโยบายจะตองระมดัระวงั
จดุตางๆ เกีย่วกบัการกระจายนโยบายดงันี้

(1) ระดบัแรก (ฝาย) จะตองรบันโยบายและแผนจาก CEO
(2) แผนจะเดนชดัยิง่ขึน้เมือ่กระจายลงระดบัลาง
(3) ปญหารวมกนัของฝายและสายงานตางๆ ตองไดรบัการประสานงานและนำไปพจิารณาดวยกนั
(4) ในการกำหนดเงือ่นไขของเปาหมายและเวลาใหใช 5W+1H
(5) มวีธิสีือ่สารและตรวจสอบชดัเจน
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3) การกระจายนโยบายสกูารปฏบิตั ิในการกระจายกลยทุธหรอืนโยบายขององคกรลงไปสใูนระดบั
ลางเพือ่ใหเกดิการปฏบิตัทิีส่อดคลองและเปนไปในทศิทางเดยีวกนัทัง้องคกร และตรงตามวทิศันของผบูรหิาร
เพือ่ใหบรรลผุลตามทีต่องการโดยนำนโยบายทีว่างไวไปปฏบิตัอิยางมปีระสทิธภิาพและประสทิธผิล

ผูบริหารที่ประสบความสำเร็จในธุรกิจสวนใหญเปนผูที่มีวิสัยทัศนที่กวางไกลและแปลกใหม
 สรางความแตกตางใหกบัตวัเองเพือ่เพิม่ศกัยภาพในการแขงขนัตลอดเวลา เพือ่ใหมัน่ใจวานำหนาคแูขงอยเูสมอ
แตกม็ผีบูรหิารอยไูมนอยทีม่วีสิยัทศัน แตไมสามารถประสบผลตามทีค่ดิไว เนือ่งจากไมสามารถนำวสิยัทศันที่
มีอยูมาทำใหเกิดผลหรือนำไปปฏิบัติไมได สวนใหญสาเหตุที่นำไปปฏิบัติไมไดเนื่องจากไมรูวาจะแปลงจาก
วิสัยทัศนที่มีอยูไปสูการปฏิบัติไดอยางไร ผูบริหารเปนผูเสนอวิสัยทัศน จะออกมาในรูปของกลยุทธ หรือ
นโยบายขององคกร แตผูที่นำไปปฏิบัติคือพนักงานทุกคนในองคกร ดังนั้นหากไมมีการกระจายกลยุทธหรือ
นโยบายขององคกรลงไปสใูนระดบัลางเพือ่ใหเกดิการปฏบิตัทิีส่อดคลองและเปนไปในทศิทางเดยีวกนั ทัง้องคกร
และตรงตามวิสัยทัศนของผูบริหารแลวก็จะไมสามารถบรรลุผลตามที่ตองการไดนำมาซึ่งความลมเหลวของผู
บรหิารในการนำกลยทุธและนโยบายทีว่างไวไปปฏบิตัอิยางม ีประสทิธภิาพและประสทิธผิล

จากปญหาในการแปลงวิสัยทัศนของผูบริหารเปนกลยุทธ และนโยบายขององคกรไปสูการนำไป
ปฏบิตันิัน้ นบัเปนปญหาทีส่ำคญัอีกปญหาหนึง่ทีห่ลายๆ องคกรตองการทีจ่ะแกไข เพราะปญหาดงักลาวมผีลตอ
ความสำเรจ็และลมเหลวขององคกร ผบูรหิารจงึจำเปนตองหาวธิทีีจ่ะแกปญหาดงักลาว โดยหาวธิใีนการกระจาย
และดำเนนินโยบายใหด ีมปีระสทิธภิาพและมปีระสทิธผิลมากทีส่ดุ ซึง่ลำดบัขัน้และลกัษณะของการแปลงวสิยั
ทศันสกูลยทุธและนโยบายขององคกรแลวกระจายนโยบายจากเบือ้งบนลงสเูบือ้งลางนัน้มรีปูแบบดงัรปูทีแ่สดง
ไวขางลางนี้

เปาหมาย

กลยุทธ
CEO

MD
ผจก .โรงงาน

ระดับผจก .ฝาย 

ระดับหัวหนาแผนก

ระดับพนักงาน

แผนงาน

ชวยเหลือ

ผลงาน

Feedback

วิสัยทัศน

นโยบาย

รปูที ่1.2 แสดงปรามดิลำดบัขัน้การบรหิารงานในองคกร
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CEO

MD
ผจก.โรงงาน

ระดับผจก.ฝาย 

ระดับหัวหนาแผนก

ระดับพนักงาน

กําหนดกลยุทธและนโยบายขององคกร

จัดทําแผนกลยุทธ , กําหนดหัวขอควบคุม
ขององคกร และ จัดทํา Action Plan

กําหนดนโยบายฝาย , กําหนดหัวขอ
ควบคุมของฝาย และ ทํา Action Plan

กําหนดหัวขอควบคุมของแผนก ,
มาตรการแกไข และ Action Plan

ปฏิบัติตามแผนงาน

ประชุม
รวมกัน

รปูที ่1.3 แสดงการกระจายนโยบายสกูารปฏบิตัิ
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4) การถายทอดนโยบายลงไปสกูารปฏบิตั ิในการถายทอดนโยบายลงไปสกูารปฏบิตันิัน้ ไดมกีาร
นำเครือ่งมอืทางการบรหิารเขามาชวย เชน Balanced scorecard (BSC) การวเิคราะห SWOT การกำหนด
วสิยัทศันและนโยบาย การบรหิารเขม็มงุ เปนตน ซึง่สามารถเขยีนเปนรปูภาพไดดงัตอไปนี ้สวนรายละเอยีด
จะกลาวในลำดบัตอไป

กําหนดวิสัยทัศน, นโยบาย

กําหนดมุมมองขององคกร

กําหนดวัตถุประสงคในแตละมุมมอง

สรางแผนที่ทางกลยุทธ

กําหนด KPI ของแตละวัตถุประสงค

จัดทํา SWOT Analysis

สราง Hoshin ของทั้งองคกร
โดยนําตัวช้ีวัดมาจากการจัดทํา BSC

Hoshin ของแตละฝาย

จัดทํา KPI ของแตละฝาย/แผนก

จัดทํานโยบายของแตละฝาย

จัดทํา Measurement Template

ดําเนินการตามแผน

ตรวจสอบ / ติดตามผล

Policy Deployment

รปูที ่1.4 แสดงถงึการถายทอดนโยบายไปสกูารปฏบิตั ิ(Policy Deployment)
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รปูที ่1.5 แสดงลำดบัขัน้ตอนของการกระจายนโยบาย

ในแตละ KPI ยอย เม่ือจัดทํา Measurement Template เสร็จแลว
ก็ใหผูที่มีหนาที่รับผิดชอบในการติดตามวัดผล KPI ยอยแตละ
ตัว เริ่มดําเนินการวัดผล  ตามรอบความถี่ที่กําหนดไวใน
Measurement Template ไดเลย โดยใหบันทึกผลไวในฟอรม
ติดตามดัชนีชี้วัด

ผูบริหารกําหนดมุมมองขององคกร

ผูบริหารกําหนดวัตถุประสงคของแต
ละมุมมองและสรางแผนที่ทางกลยุทธ

แตละฝายทําการกําหนดนโยบายฝาย
ใสลงในฟอรม Hoshin ระดับฝาย

แตละฝาย/แผนกกําหนด KPI ระดับ
ฝาย  /แผนกใสลงในฟอรม Hoshin

สวนกลางนํานโยบายและ KPI ที่ได
ใสลงในฟอรม Hoshin ระดับองคกร

แตละฝาย/แผนกกําหนดมาตรการวิธี
การใสลงในฟอรม Hoshin ระดับฝาย

สวนกลางรวบรวมนโยบายฝายและ
KPI ระดับฝายของแตละฝายไปใส
ลงในฟอรม Hoshin ระดับองคกร

BSC

Hoshin

สวนกลางนํา KPI ทุกตัวใน Hoshin ระดับ
องคกรและระดับฝายที่ไมซํ้ากัน

มาทําการแยกแยะประเภทโดยแบง
ออกเปน KPI ยอย และ KPI รวม

1

4

5

ผูบริหารทําการกําหนด KPI ระดับ
องคกรใหกับแตละวัตถุประสงค

KPI

2

3

B

รูปที่ 1.5 แสดงลําดับขั้นตอนของการกระจายนโยบาย

A

START

ผูบริหารจัดทํา SWOT Analysis

ผูบริหารกําหนดวิสัยทัศนขององคกร

ผูบริหารกําหนดนโยบายขององคกร
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รปูที ่1.5 แสดงลำดบัขัน้ตอนของการกระจายนโยบาย (ตอ)

แตละฝาย/แผนกนำ KPI ยอย
ในฝาย/แผนกของตนไปจัดทำ

Measurement Template

A

9

6

8แตละฝาย/แผนกนำ KPI ยอย
แตละตัว มาจัดทำแผนปฏิบัติการหลัก

แตละฝาย/แผนกทำการสำรวจสภาพปจจบุนั
ของปญหาและตัง้เปาหมาย

แกไข ตามแตละแผนปฏิบัติการหลัก

Action Plan

แตละฝาย/แผนกทำการวเิคราะหหาสาเหตุ
ของปญหาตามแตละแผนปฏบิตักิารหลกั

แตละฝาย/แผนกทำการกำหนดแนวทางแกไข
ปญหาตามแตละแผนปฏิบัติการหลัก

แตละฝาย/แผนกจัดทำแผนปฏิบัติการยอย
ในแตละแผนปฏิบัติการหลัก

แตละฝาย/แผนกดำเนินการแกไข
ปญหาตามแตละแผนปฏบิตักิารยอย

แตละฝาย/แผนกทำการตรวจสอบผล
การปฏบิตังิาน ตามแตละแผนปฏบิตัิ

การยอย โดยเปรียบเทียบผลกับเปาหมาย

บรรลเุปาหมาย
ไมใช

ใช

แตละฝาย/แผนกจดัทำมาตรฐานการแกไขปญหา
ตามแตละแผนปฏบิตักิารหลกั

END

จัดทำแผน
ปฏบิตักิารหลกั

ใหม
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รปูที ่1.5 แสดงลำดบัขัน้ตอนของการกระจายนโยบาย (ตอ)

KPI รวม

สวนกลางนำรายการตวัชีว้ดัทัง้หมด
(ทีแ่ยกประเภทแลว)

มาทำการจัดกลุมตามความสำพันธ

สวนกลางทำการจดัทำ Measurement
Template (สำหรบั KPI รวม)

ในแตละ KPI รวม เมือ่จดัทำ Measurement Template (สำหรบั KPI รวม)
เสร็จแลว ก็ใหผูที่มีหนาที่รับผิดชอบในการประมวลผล KPI รวม แตละตัว
เริ่มดำเนินการรวบรวมผลจาก KPI ตางๆ ที่เปนสวนประกอบของ KPI รวม
แตละตวั มาทำการประมวลผลตามรอบความถีใ่นการประมวลผลทีก่ำหนดไว
ใน Measurement Template (สำหรบั KPI รวม) ไดเลย โดยผลการประมวล

ของแตละ KPI รวม ที่ไดใหทำการบันทึกไวในฟอรมติดตามดัชนีชี้วัด

10

7

B
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รปูที ่1.6 แสดงแบบฟอรมทีน่ำมาใชในขัน้ตอนตางๆ

จากรปูภาพที ่1.4-1.6 สามารถอธบิายรายละเอยีดของหวัขอตางๆ ไดดงันี้
(1) Balanced Scorecard (BSC)

Balanced Scorecard (BSC) เปนเครือ่งมอืทีช่วยในการถายทอดนโยบายลงไปสกูารปฏบิตัิ
Balanced Scorecard (BSC) จะมองภาพการบรหิารแบงออกเปน 4 มมุมองคอื

มมุมองดานการเงนิ (Financial Perspective)
มมุมองดานลกูคา (Customer Perspective)
มมุมองดานกระบวนการภายใน (Internal Perspective)
มมุมองดานการเรยีนรแูละการพฒันา (Learning and Growth Perspective)

มมุมองดานตางๆทัง้ 4 ดานนีเ้ปนมมุมองหลกัๆ ของการดำเนนิธรุกจิ ซึง่องคกรตางๆสามารถเพิม่
มมุมองในการพจิารณาไดแลวแตพืน้ฐานความจำเปนของธรุกจินัน้ๆ

BSC เปนเครือ่งมอืทีส่ามารถนำมาเปนแนวทางในการวางแผนกลยทุธในการดำเนนิธรุกจิโดยที ่BSC
จะพจิารณาในมมุมองตางๆตามทีอ่งคกรไดกำหนดตามความเหมาะสม ชวยใหเหน็ภาพความสมัพนัธของดาน
ตางๆทีเ่กีย่วของเปนเหตเุปนผลซึง่กนัและกนั

เลขหมายแสดงแบบฟอรมทีน่ำมาใชในขัน้ตอนตางๆ

1 หมายถงึ แบบฟอรม SWOT Analysis

2 หมายถงึ แบบฟอรมตารางแจกแจงดชันชีีว้ดั

3 หมายถงึ แบบฟอรมแผนทีท่างกลยทุธ (Strategy Map)

4 หมายถงึ แบบฟอรม Hoshin ระดบัองคกร

5 หมายถงึ แบบฟอรม Hoshin ระดบัฝาย

6 หมายถงึ แบบฟอรม Measurement Template

7 หมายถงึ แบบฟอรม Measurement Template (สำหรบั KPI รวม)

8 หมายถงึ แบบฟอรมแผนปฏบิตักิาร (Action Plan)

9 หมายถงึ แบบฟอรมตดิตามตวัชีว้ดัยอย

10 หมายถงึ แบบฟอรมตดิตามตวัชีว้ดัรวม
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ในการเริม่ทำ BSC นัน้จะเริม่จากการทำ SWOT Analysis เพือ่ใหไดทศิทางและกลยทุธขององคกร
ที่ชัดเจน จากนั้นทำการกำหนดวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกรโดยกำหนดเปนกลยุทธหลัก (Strategic
Themes) หรอื ถาไมมกีารจดัทำ SWOT ผบูรหิารระดบัสงูจะตองทำการกำหนดวสิยัทศันขององคกรใหชดัเจน
พรอมทัง้กำหนดกลยทุธเพือ่ทีจ่ะทำใหวสิยัทศันเปนจรงิแลว นำมากำหนดเปนกลยทุธหลกั เมือ่ไดกลยทุธหลกั
ขององคกรแลวทำการวเิคราะหและกำหนดวา BSC ขององคกรควรจะมกีีม่มุมอง แตละมมุมองมคีวามสมัพนัธ
เกีย่วของกนัอยางไร เสรจ็แลวนำกลยทุธหลกัทีไ่ดมาจดัทำแผนทีท่างกลยทุธ (Strategy Map) ดงัในรปูที ่1.7
และ 1.8 ซึง่จะแสดงใหเหน็ถงึความสมัพนัธในเชงิเหตแุละผลของวตัถปุระสงคตางๆ ภายใตมมุมองดานตางๆ
ทีก่ำหนดขึน้ของแตละองคกร โดยวตัถปุระสงคเหลานีจ้ะตองสอดคลองและสนบัสนนุตอวสิยัทศันและกลยทุธหลกั
ขององคกร

(2) การวเิคราะหจดุแขง็และจดุออนขององคกร (SWOT Analysis)
การวิเคราะห SWOT คือ วิธีการอยางหนึ่งที่ชวยใหผูบริหารระบุจุดแข็งขององคกร (Strengths)

จุดออนขององคกร (Weaknesses) โอกาสทางสภาพแวดลอม (Opportunities) และอุปสรรคทางสภาพ
แวดลอม (Threats) ขององคกรได

การวเิคราะหปจจยัเหลานีแ้ตละอยางจะชวยใหเขาใจไดวาปจจยัเหลานีจ้ะมอีทิธพิลตอผลการดำเนนิ
งานขององคกรอยางไร จดุแขง็ขององคกรจะเปนความสามารถภายในทีถ่กูใชประโยชนเพือ่การบรรลเุปาหมาย
ในขณะทีจ่ดุออนขององคกรจะเปนคณุลกัษณะภายในที ่อาจจะทำลายผลการดำเนนิงาน สวนโอกาสทางสภาพ
แวดลอมจะเปนสถานการณทีใ่หโอกาสเพือ่การบรรลเุปาหมายขององคกร และในทางกลบักนัอปุสรรคทางสภาพ
แวดลอมจะเปนสถานการณทีข่ดัขวางการบรรลเุปาหมายขององคกร
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S = Strengths (จดุแขง็ขององคกร) W = Weaknesses (จดุออนขององคกร)

ความสามารถดเีดน ทิศทางเชิงกลยุทธที่ไมชัดเจน
ทรพัยากรการเงนิทีเ่พยีงพอ สิง่อำนวยความสะดวกทีล่าสมยั
ผนูำตลาดทีถ่กูยอมรบั ขอเสียเปรียบทางการแขงขัน
ขนาดของการผลิตที่ประหยัด ความสามารถทางการตลาดต่ำกวาเฉลีย่
ขอไดเปรยีบทางตนทนุ การวจิยัและพฒันาทีล่าหลงั
การบริหารดีเดน การยงุยากกบัปญหาของการดำเนนิงาน
ความสามารถทางการคดิคนสิง่ใหม ภายใน
อืน่ๆ การขาดความสามารถจดัหาเงนิทนุที่

ตองการ
อืน่ๆ -

O = Opportunities (โอกาสขององคกร) T = Threats (อปุสรรคขององคกร)

การเขาไปสตูลาดหรอืสวนของตลาดใหม การเขามาของคแูขงขนัรายใหม
ความชวยเหลือของหนวยราชการ- การเจริญเติบโตของตลาดชาลง
มกีารลดกำแพงภาษ-ี การเปลีย่นแปลงความตองการและรสนยิม
มกีารสนบัสนนุทางการเงนิจากธนาคารของรฐั- ของลกูคา
การกระจายนโยบายหนึง่ผลติภณัฑ  หนึง่ตำบล อำนาจการตอรองของลกูคาและผขูายเพิม่
อืน่ๆ สงูขึน้

นโยบายของรฐับาลทีส่วนทางกนั
ยอดขายของสนิคาทดแทนเพิม่สงูขึน้
ความไมมัน่คงตอการถดถอยและวฎัจกัร
ทางธุรกิจ
อืน่ๆ

แนวทางในการวเิคราะห SWOT ในแตละดาน
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ตวัอยาง SWOT Analysis ของโรงงานผลติ PVC

จดุแขง็ (Strengths)
มปีระสบการณดานการผลติ PVC มากกวา 20
ป
มบีคุลากรในระดบับรหิารทีม่คีวามชำนาญใน
การผลติและการขาย
การเกดิคแูขงรายใหมในธรุกจิเปนไปไดยาก
ผลติสนิคาไดหลากหลายสามารถรองรบัลกูคาได
หลายกลมุ
ม ีKnow How ในการใชของ Recycle มาเปน
สวนประกอบในการผลติทีค่แูขงยงัไมสามารถ
ตามไดทนั
การใชของ Recycle ในการผลติทำใหมตีนทนุต่ำ
ม ีSupplier รองรบัดมีาก อำนาจการตอรองสงู

จดุออน (Weaknesses)
เครือ่งจกัรไมสามารถปรบัเปลีย่นใหเขากบั
เทคโนโลยสีมยัใหมได
เครือ่งจกัรมอีายกุารใชงานมานาน
การใช Recycle ทำใหไมสามารถควบคมุคณุภาพ
ไดสม่ำเสมอ
บคุลากรขาดประสทิธภิาพ
มกีารเขา-ออกของพนกังานในระดบัลางสงูทำให
ไมสามารถพฒันาบคุลากรไดอยางตอเนือ่ง
ขาดการพฒันาความรขูองบคุลากร
การตดิตามงาน การประสานงานทีช่ดัเจน ยงัขาด
ประสทิธภิาพ
ขาดเงนิทนุในการพฒันาองคกร, เครือ่งจกัร,
บุคลากร
ระบบการจดัสงสนิคาและบรกิารยงัไมมี
ประสทิธภิาพเพยีงพอ

โอกาส (Opportunity)
สนิคาสามารถขยายตวัไปยงัตลาดใหม ๆ  ได เชน
ตลาดโฆษณา, ผาใบ, หนงัเทยีม, พลาสตกิ PVC
Sheet
มโีอกาสรวมทนุกบัผผูลติวตัถดุบิ
เขารวมโครงการอบรมพฒันาความสามารถ
ทีจ่ดัโดยรฐับาลสงเสรมิ SME
ตลาดมแีนวโนมใชผลติภณัฑเกีย่วกบัพลาสตกิ
มากขึน้

อปุสรรค (Treat)
ขาดการสนบัสนนุจากรฐับาล
ขาดแหลงวตัถดุบิทีม่คีณุภาพในประเทศ
ตองแบกรบัภาษใีนการนำเขาวตัถดุบิจาก
ตางประเทศ
คแูขงในธรุกจิมมีาก
ตองแบกรบัภาษนีติบิคุคล
ราคาวตัถดุบิภายในประเทศมรีาคาสงูกวาตาง
ประเทศทำใหตองแบกรบัภาษใีนการนำเขา
ซึง่ขอคนืไมได
ตลาดวตัถดุบิเปนตลาดกึง่ผกูขาดทำใหผขูาย
วตัถดุบิสามารถขึน้ราคาไดตามใจชอบ
ภาวะสงครามมสีวนทำใหตนทนุเพิม่สงูขึน้
(น้ำมนั,วตัถดุบิ)
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(4) กำหนดมมุมองพรอมทัง้ความสมัพนัธ
เพือ่พจิารณาในมมุมองตางๆตามทีอ่งคกรไดกำหนดตามความเหมาะสม ชวยใหเหน็ภาพความสมัพนัธ

ของดานตางๆ ทีเ่กีย่วของเปนเหตเุปนผล ซึง่กนัและกนั
ผบูรหิารจะเปนผตูดัสนิใจกอนวาองคกรจะประกอบดวยมมุมองกีม่มุมองซึง่จะมทีางเลอืกอย ู2 ประการ

คอื
1) ยดึตามแนวความคดิเดมิทีป่ระกอบไปดวย 4 มมุมองหลกั
2) พฒันามมุมองขององคกรขึน้มาเอง มมีมุมองใหมเพิม่ขึน้มาตามลกัษณะการดำเนนิงานของแตละ

องคกร เชน องคกรบางแหงทีก่ารดำเนนิงานตองเกีย่วของและมผีลกระทบตอสิง่แวดลอมเปนอยาง
มาก อาจจะเพิม่เตมิมมุมองในดานของสิง่แวดลอมขึน้มา

(3) กำหนดวสิยัทศัน,กำหนดนโยบาย
Vision (วสิยัทศัน) คอื “ความฝนหรอืความปรารถนาหรอืจดุมงุหมายทีต่องการจะบรรลใุนอนาคตของ

กลมุผนูำ ซึง่สะทอนออกมาเปนคานยิมขององคกรและมบีทบาทชีน้ำหรอืโนมนาวจงูใจใหสมาชกิมองเหน็ ศรทัธา
และยอมรบัใหเปนแผนทีเ่สนทางหรอืแผนยทุธศาสตรทีจ่ะบรรลคุวามฝนหรอืความปรารถนาหรอืความมงุหมาย
นัน้”

Policy (นโยบาย) เปนการสนองตอวสิยัทศัน และความมงุหมายของผบูรหิาร โดยการกำหนดออกมา
ในรปูของความมงุมัน่หรอืความมงุหวงัขององคกรทีจ่ะดำเนนิใหเปนไปตามเปาหมายทีต่ัง้ไว
ตวัอยาง  วสิยัทศัน, พนัธะกจิและนโยบายของโรงงานผลติ PVC

VISION
เปนผผูลติชัน้แนวหนาในการผลติหนงัเทยีม พลาสตกิ PVC ชนดิผนื

และมงุเนนในคณุคาของสนิคาใหลกูคาพอใจสงูสดุ

MISSION
เราจะผลติหนงัเทยีม, พลาสตกิ PVC ชนดิผนืทีม่คีณุภาพ

เพื่อตอบสนองความพึงพอใจใหกับลูกคา

POLICY
มคีวามยดืหยนุ

ปรับเปลี่ยนไดตลอด
มงุเนนการพฒันากาวหนา

สนองลูกคาพอใจ
เพิม่คณุคาใสใจบคุลากร
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มุมมอง นโยบายองคกร วัตถุประสงค ตัวชี้วัด

1.ดานการเงนิ สรางผลกำไรสูงสุด 1. การเพิ่มขึ้นของรายได % ยอดขายทีเ่พิม่ขึน้
2. รายไดที่เพิ่มขึ้นของลูกคาใหม % รายไดจากลกูคาใหมทีเ่พิม่ขึน้
3. รายไดที่เพิ่มขึ้นของลูกคาเกา % รายไดจากลกูคาเกาเพิม่ขึน้
4. ตนทนุการผลติลดลง % ตนทนุการผลติ/ตนทนุรวมลดลง

2.ดานลกูคา เพิม่ความพงึพอใจ 1. เพิม่จำนวนลกูคา จำนวนลูกคาใหมเพิ่มขึ้น/ป
ของลูกคา 2. สรางความพึงพอใจใหแกลูกคา จำนวนคำรองเรียน/ป

3. สนิคามคีณุภาพ จำนวนลูกคาเกาที่หายไป/ป
4. สงของตรงเวลา จำนวนครัง้การ Claim / ยอดขาย

Material
% การสงมอบทีล่าชา

3.ดานกระบวนการ คงไวซึง่ ISO 9001 1. การบริหารวัตถุดิบที่ดี จำนวนครัง้ในการจายวตัถดุบิผดิพลาด / ป
ภายใน 2. คุณภาพของสินคาที่ผลิต จำนวนรายการสินคาขาดเกินจาก

Max/Min ตอเดอืน
% ของเสยีจากการผลติ

4.ดานการเรยีนรู รวมกนัพฒันา 1. สรรหาบุคลากรที่มีความสามารถ Turnover Rate ของพนกังาน/เดอืน
และพฒันา อยางตอเนื่อง 2. การพัฒนาทักษะของพนักงาน จำนวน ชัว่โมงการฝกอบรม/ป

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

จำนวนครั้งที่เกิดอุบัติเหตุ/ป

ตวัอยาง ตารางแจกแจงดชันชีีว้ดัตามวตัถปุระสงคและนโยบายองคกร

(5) จดัทำแผนทีท่างกลยทุธ
เพือ่แสดงใหเหน็ถงึความสมัพนัธในเชงิเหตแุละผลของวตัถปุระสงคตางๆ ภายใตมมุมองดานตางๆ

ทีก่ำหนดขึน้ของแตละองคกร โดยวตัถปุระสงคเหลานีจ้ะตองสอดคลองและสนบัสนนุตอวสิยัทศันและกลยทุธหลกั
ขององคกร

กำหนดวตัถปุระสงคใหกบัแตละมมุมองไปพรอมกบัการสรางแผนทีท่างกลยทุธเพือ่แสดงความเชือ่ม
โยงของแตละวตัถปุระสงคทีก่ำหนด โดยใชแบบฟอรมแผนทีท่างกลยทุธ (Strategy Map) แลวนำวตัถปุระสงค
ทีไ่ดทัง้หมด ไปใสในแบบฟอรมตารางแจกแจงดชันชีีว้ดัตามวตัถปุระสงคและนโยบายองคกร
(6) กำหนดตวัชีว้ดั/หวัขอควบคมุ (Key Performance Indicator: KPI)

กำหนดตวัชีว้ดัใหกบัแตละวตัถปุระสงคตามนโยบายองคกร โดยทำการกำหนดตวัชีว้ดัใหกบัแตละ
วตัถปุระสงค แลวใสลงในแบบฟอรมตารางแจกแจงดชันชีีว้ดัตามวตัถปุระสงคและนโยบายองคกร
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(7) การบรหิารเขม็มงุ (Hoshin Kanri)
เพือ่วางทศิทางหรอืแนวทาง ทีต่องการจะมงุไป เพือ่บรรลเุปาหมายทีก่ำหนดไวแนนอนระดบัหนึง่

ดวยมาตรการหรือวิธีการที่กำหนดเลือกเอาไวลวงหนาการกระจายนโยบายโดยใชแผนภาพความสัมพันธ
โดยรวมซึง่แบงเปน 2 ระดบัคอื

1. Hoshin ระดบัองคกร จะเปนแผนภาพความสมัพนัธระหวางนโยบายขององคกร ตวัชีว้ดัระดบั
องคกร นโยบายฝายและตวัชีว้ดัระดบัฝายของทกุฝาย

2. Hoshin ระดบัฝาย จะเปนแผนภาพความสมัพนัธระหวางนโยบายฝาย ตวัชีว้ดัระดบัฝาย/แผนก
และหวัขอมาตรการวธิกีารของแตละฝาย โดยมขีัน้ตอนดงันี้

สวนกลางนำนโยบายและ KPI ทีไ่ดใสลงในฟอรม Hoshin ระดบัองคกร
แตละฝายทำการกำหนดนโยบายฝายใสลงในฟอรม Hoshin ระดบัฝาย
แตละฝาย/แผนกกำหนด KPI ระดบัฝาย/แผนกใสลงในฟอรม Hoshin ระดบัฝาย
แตละฝาย/แผนกกำหนดมาตรการวธิกีารใสลงในฟอรม Hoshin ระดบัฝาย
สวนกลางรวบรวมเอานโยบายฝายและ KPI ระดบัฝายของแตละฝายไปใสลงในฟอรม Hoshin
ระดับองคกร
สวนกลางนำ KPI ทกุตวัใน Hoshin ระดบัองคกรและระดบัฝายทีไ่มซ้ำกนัมาทำการแยกแยะ
ประเภทโดยแบงออกเปน KPI ยอย และ KPI รวมแตละฝาย/แผนก
นำ KPI ยอยในฝาย/แผนกของตนไปจดัทำ Measurement Template

การกระจายนโยบายในรปูแบบของการนำ Hoshin เขามาชวย ซึง่จะมอีย ู2 ระดบัคอื
ระดบัแรก เปนในสวนนโยบายขององคกรหรอืผบูรหิารระดบัสงูกบันโยบายของแตละฝาย (ภาพโดย

รวมของทัง้องคกร) ซึง่จะนำเอาวสิยัทศันและกลยทุธหลกัของ BSC มาแปลงหรอืเขยีนในรปูของนโยบายเพือ่
นำมาใสไวในชองนโยบายของผบูรหิารระดบัสงูของ Hoshin จากนัน้นำเอาวตัถปุระสงคทีจ่ะพจิารณาควบคไูป
กบัตวัชีว้ดั (A, B) พรอมทัง้ขอมลูปจจบุนั (C) และเปาหมาย (D) ทีไ่ดจากแผนทีท่างกลยทุธของ BSC มาไว
ในดานของวตัถปุระสงคและหวัขอควบคมุในสวนของผบูรหิารระดบัสงูของ Hoshin สวนในระดบักลาง จะเปน
ดานนโยบายของ ฝายตางๆ ซึง่ตองใหผจูดัการแตละฝายเปนผกูำหนดนโยบายของฝายตน (F) ขึน้มา โดยที่
แนวทางตองเปนไปในทางเดยีวกนักบันโยบายขององคกรหรอืผบูรหิารระดบัสงูพรอมทัง้กำหนดหวัขอควบคมุ
ของแตละฝาย (G) ใหสอดคลองกบันโยบายและหวัขอควบคมุของผบูรหิารระดบัสงูดวย ซึง่จะตองมรีายละเอยีด
ของขอมลูปจจบุนั (H) กบัเปาหมายทีต่ัง้ไว (I)
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ตวัอยาง  Hoshin (ระดบัองคกร)

แปลงจากวิสัยทัศน,
กลยุทธหลัก

A , B

C
D

G
H

I

F
ระดบัสงู

     ระดบักลาง

นโยบายผบูรหิารระดบัสงู

ฝาย
ทีร่บั

ผดิช
อบ

ฝาย
ทีร่บั

ผดิช
อบ

ปจจ
ุบัน

เปา
หมา

ย เปาหมาย
ปจจุบันหวัขอควบคมุ

หวั
ขอ

คว
บค

มุ

นโ
ยบ

าย
ฝา
ย

วตัถปุระสงค

วตั
ถปุ

ระ
สง
ค
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ตวัอยาง  แสดงการจดัทำ Hoshin (ระดบัองคกร)

ระดับที่ 2 คือ นโยบายของระดับฝายกับการปฏิบัติการในระดับแผนก (ภาพโดยรวมภายในฝาย)
ซึ่งจะระบุนโยบายของฝาย (F) หัวขอควบคุม (G) และแผนงาน มาตรการหรือวิธีการในการปฏิบัติในแตละ
หวัขอควบคมุ (E) พรอมทัง้ขอมลูปจจบุนั (H) และเปาหมาย (I) โดยทีก่ารจดัทำจะนำเอานโยบายและหวัขอ
ควบคุมของแตละฝายในการทำ Hoshin ระดับแรกมาเปนหลักในการหามาตรการหรือวิธีการปฏิบัติในแตละ
แผนกเพือ่ใหไดตามเปาหมายทีต่ัง้ไว ซึง่อาจจะนำวธิกีารหรอืมาตรการมาจากแผนงานโครงการกจิกรรมในการ
วางแผนทีท่างกลยทุธของ BSC และคดิเพิม่เตมิตามความเหมาะสมโดยใหชดัเจนและครอบคลมุมากทีส่ดุ

สรางความพงึพอใจใหแกลกูคา
สรางผลกำไรสงูสดุ
รวมกนัพฒันากระบวนการภายใน
ใสใจพฒันาบคุลากรและรกัษาสิง่แวดลอม

ระดบัสงู

     ระดบักลาง

นโยบายผบูรหิารระดบัสงู

ฝาย
ทีร่บั

ผดิช
อบ

ฝาย
ทีร่บั

ผดิช
อบ

ปจจ
ุบัน

เปา
หมา

ย เปาหมาย
ปจจุบัน

หวัขอควบคมุ
/ ตวัชีว้ดั

นโ
ยบ

าย
ฝา
ย

วตัถปุระสงค

วตั
ถปุ

ระ
สง
ค

หวั
ขอ

คว
บค

มุ
/ ต

วัช
ีว้ดั

Turnover rate ของพนักงาน/เดือน  25% 15%
อัตราการหยุดงานเฉลี่ย /เดือน        5     2
จำนวนวนัฝกอบรม /ป         10  20
จำนวนอบุตัเิหต ุ/เดอืน          7   4

ฝา
ยบ

คุค
ล

จำ
นว

นอ
ุบัต

ิเห
ตุ/เ

ดือ
น

จำ
นว

นว
นัฝ

กอ
บร

ม/ป


อตั
รา
กา
รห

ยดุ
งา
นเ
ฉล

ีย่/เ
ดอื

น
Tu

rno
ver

 ra
te 

ขอ
งพ

นัก
งาน

/เด
ือน

7 10 5 25%
4 20 2 15% สรา

งค
วาม

พึง
พอ

ใจส
ูงสุ

ดแ
กพ

นัก
งาน

ใน
ดา

นส
วัส

ดิภ
าพ

แล
ะสว

ัสด
ิกา

ร
คัด

สรร
 ดูแ

ล แ
ละพ

ัฒน
ายก

ระด
ับค

วาม
รู

คว
าม

สา
มา

รถ
ขอ

งพ
นัก

งาน
ภา

ยใน
องค

กร
เสร

ิมส
ราง

ดา
นแ

รงง
าน

สัม
พัน

ธ
ภา

ยใน
องค

กร
ลด

อุบ
ัติเห

ตุจ
าก

กา
รท

ำงา
น

ฝายบคุคล
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ตวัอยาง Hoshin ระดบัที ่2 (ระดบัฝาย)

ตวัอยาง แสดงการจดัทำ Hoshin ระดบัฝาย (ฝายบคุคล)

นโยบายฝาย

แผนงาน / มาตรการ / วธิกีาร

หัว
ขอ

คว
บค

ุม
แผน

กทีร่
บัผดิ

ชอบ

ปจจบุนั
เปาหมาย

F

E

G
H

I

นโยบายฝายบุคคล
และธรุการ

มาตรการ / วธิกีาร

หัว
ขอ

คว
บค

ุม
/ ต

ัวช
ี้วัดแผน

กทีร่
บัผดิ

ชอบ

ปจจบุนั
เปาหมาย

สรางความพึงพอใจสูงสุดแกพนักงานใน
ดานสวัสดิภาพและสวัสดิการ
คัดสรร ดูแล และพัฒนายกระดับความรู
ความสามารถของพนักงานภายในองคกร
เสริมสรางดานแรงงานสัมพันธ
ภายในองคกร
ลดอุบัติเหตุจากการทำงาน

ฝกอบรมปฐมนิเทศ , อบรมในงาน
ปรับปรุงสวัสดิการตางๆ
รณรงค กำหนดวิธีการปองกันอุบัติเหตุ

อตั
ราก

ารห
ยดุ

งาน
เฉล

ีย่ /
 เด

อืน

Tu
rno

ver
 Ra

te ข
องพ

นกั
งาน

 /

เดอื
น

จำ
นว

นว
นัฝ

กอ
บร
ม /

 ป

จำ
นว

นอ
บุตั

เิหต
 ุ/ เด

อืน

5 25 % 10 7
2 15 % 20 4

บุคคล จป.
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(8) แผนปฏบิตักิาร(Action Plan)
จดัทำแผนงานทีร่ะบถุงึขัน้ตอนวธิกีารในการนำเอาหวัขอของปญหาทีเ่ราใหความสนใจ (ซึง่กำหนด

ออกมาในรปูของตวัชีว้ดัตางๆ) ไปดำเนนิการแกไขปรบัปรงุ อยางเปนขัน้ตอน ตัง้แต การสำรวจสภาพปจจบุนั
ของปญหา การตัง้เปาหมายเพือ่การแกไขหรอืปรบัปรงุการวเิคราะหหาสาเหตขุองปญหา การกำหนดมาตรการ
แกไขปรับปรุงปญหาออกมาเปนแผนปฏิบัติการยอย รวมไปถึงขั้นตอนของการดำเนินการแกไขปญหาตาม
แผนปฏบิตักิารยอย ทีก่ำหนด และการตรวจตดิตามผลการแกไขปญหาอยางตอเนือ่ง เพือ่ใหหวัขอปญหาหรอื
ตวัชีว้ดัทีพ่จิารณาอยนูัน้ เกดิการเปลีย่นแปลงไปในทางทีด่ขีึน้อยางตอเนือ่ง

โดยปกต ิAction Plan หรอื แผนปฏบิตักิาร จะแบงออกเปน 2 ระดบั คอื แผนปฏบิตักิารหลกัและ
แผนปฏบิตักิารยอย สำหรบัแผนปฏบิตักิารหลกั จะถกูจดัทำขึน้มากอน โดยเริม่ตนจากการนำหวัขอปญหาหรอื
ตวัชีว้ดัทีพ่จิารณาอย ูมาทำการกำหนดเปนแผนปฏบิตักิารหลกั ทีม่กีารกำหนดขัน้ตอนในแผนงานออกมาเปน
มาตรฐาน (6 ขัน้ตอน) ซึง่ประกอบไปดวย สำรวจสภาพปจจบุนัและตัง้เปาหมาย วเิคราะหหาสาเหตขุองปญหา
กำหนดแนวทางแกไขและจดัทำแผนปฏบิตักิารยอย ดำเนนิงานตามแผนปฏบิตักิารยอย ตรวจสอบผลการแกไข
และจดัทำมาตรฐานและกำหนดเปาหมายใหม โดยในแตละขัน้ตอนมาตรฐานนัน้ๆ จะมกีารกำหนดชวงเวลาใน
การดำเนนิงานทีช่ดัเจน ซึง่จะมากจะนอยกข็ึน้อยกูบัความยากงายของปญหาหรอืตวัชีว้ดัทีท่ำการพจิารณาอยู
นัน่เอง

สวนแผนปฏบิตักิารยอยจะจดัทำขึน้หลงัจากทีไ่ดมกีารดำเนนิงานตามแผนปฏบิตักิารหลกั ในขัน้ตอน
ที ่ 1 และ 2 ไปแลว โดยจะมาจดัทำในขัน้ตอนของการ กำหนดแนวทางแกไขและจดัทำแผนปฏบิตักิารยอย
โดยในรายละเอียดของแผนปฏิบัติการยอย จะไมมีการกำหนดขั้นตอนเปนมาตรฐานชัดเจน แตจะมีเนื้อหา
แตกตางกนัไปตามแนวทางในการแกไขปญหาทีไ่ดกำหนดเอาไวในขัน้ตอนเดยีวกนันัน่เอง
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5) กำหนดระบบจดัทำนโยบาย
หวัขอควบคมุเพือ่ตรวจสอบวามกีารดำเนนิการตามทีก่ำหนดไวในนโยบายหรอืไมโดยมรีายละเอยีดดงันี้

(1) เบือ้งหลงัความคดิเกีย่วกบัหวัขอควบคมุ เพือ่ใหนโยบายประสบความสำเรจ็จะตองกำหนดเวลา
และแผนปฏิบัติการตามเวลา ที่กำหนดไว อยางไรก็ตามบางครั้งก็ไมสามารถบรรลุตามนโยบายที่วางไว
การทำใหนโยบายเปนจรงิจงึตองมกีารตรวจสอบเปนระยะ (1 เดอืน หรอื 3 เดอืน) เปนตนและตองมมีาตรการ
แกไขถาปรากฏวานโยบายไมบรรลผุล ณ ทกุจดุตรวจสอบ ถาไมสามารถปฏบิตัติามนโยบายไดจะตองมกีาร
ประเมินใหม กลาวคือจำเปนจะตองหาวาความลมเหลวนั้นเปนผลมาจากการขาดความสามารถที่จะจัดการ
ใหเปนไปตามแผนปฏบิตักิารหรอืดำเนนิการตามแผน ไมสามารถทำไดตามเปาหมายตามกำหนดการทีว่างไว
การประเมนิคอืการทำใหวงจร PDCA (คอื Plan Do Check Action) เคลือ่นที ่ซึง่มวีธิปีระเมนิอย ู2 วธิ ีคอื
ประเมนิผลสดุทายและประเมนิผลปจจยั (สถานะของกจิกรรมและกระบวนการ) สำหรบัเกณฑทีใ่ชประเมนิปจจยั
เรียกวาหัวขอควบคุม

(2) การกำหนดหวัขอควบคมุ ซึง่หวัขอตอไปนีเ้ปนประเดน็สำคญัทีใ่ชเปนจดุควบคมุในการกำหนด
หัวขอควบคุม

 นโยบายและมูลคาของเปาหมายการบริหารตามนโยบายชวยใหนโยบายของ ผูจัดการระดับสูง
ประสบความสำเรจ็ ดงันัน้นโยบายและมลูคาของเปาหมายจงึเปนหวัขอควบคมุ

 ปญหาทีพ่บระหวางในขัน้การกระจายนโยบาย (ปญหาทีต่องแกไขเพือ่ใหนโยบายบรรลผุล) เพือ่
ใหนโยบายเปนจรงิ ปญหาทีค่นพบในขัน้กระจายนโยบายตองไดรบัการแกไข ไมวาปญหาจะแกไขไดหรอืไม
กต็ามแตเปนเกณฑทีส่ำคญั (ทีต่องแกปญหา) ดงันัน้ปญหาทีจ่ำเปนตองแกเพือ่ใหการปฏบิตัติามนโยบาย
บรรลผุล คอืหวัขอควบคมุ ในกรณนีีจ้งึมคีวามยงุยากทีจ่ะกำหนดหวัขอควบคมุโดยไมมคีวามเขาใจปญหาอยาง
ถองแท

 อตัราสวนความกาวหนาของแผนปฏบิตักิาร เมือ่อตัราสวนความกาวหนาเพยีงอยางเดยีวไดรบั
การพจิารณาใหเปนหวัขอควบคมุสำคญั จงึมคีวามลำบากทีจ่ะตดัสนิวา มลูคาของเปาหมายประสบความสำเรจ็
หรอืไม แมวารายการทีค่วบคมุจะประสบความสำเรจ็อยางสมบรูณกต็าม ดงันัน้นโยบายและมลูคาของเปาหมาย
จะตองรวมอยใูนหวัขอควบคมุ    รายการปฏบิตักิารทีม่มีากเกนิไปจะทำใหไมสามารถทำได จะตองพจิารณา
อยาถองแทในการเลอืกรายการทีส่ำคญัเปนหวัขอควบคมุ

(3) การทบทวนรายการทีค่วบคมุ ตองมกีารทบทวนประโยชนของหวัขอควบคมุและถาพบวาหวัขอ
ควบคมุใดใชไมไดจะตองปรบัปรงุแกไขใหม

6) การประเมนิประจำเดอืนและการปฏบิตักิารแกไข
ควรมกีารประเมนินโยบายทกุเดอืน เพือ่ใหแนใจวาความผดิพลาดระหวางชวงนัน้ไดรบัการจดัการ

ตองดำเนนิการเพือ่ใหมัน่ใจวามมีาตรการแกไขเมือ่มสีิง่ผดิปกตเิกดิขึน้ โดยมรีายละเอยีดดงันี้
(1) การประเมนิประจำเดอืน จะดำเนนิการโดยผรูบัผดิชอบโดยใชกราฟควบคมุไมวาจะสำเรจ็ตาม

เปาหมายหรอืไมจะตองตดัสนิใจในตอนสิน้เดอืน จำเปนทีจ่ะตองกำจดัความคลมุเครอื การประเมนิ เชน ผลสำเรจ็
95% นัน้ ไมสามารถยอมรบัได เปนตน ใหเขยีนผลการวเิคราะหนโยบายแตละเรือ่งทีไ่มประสบความสำเรจ็
และใชแผนรายการตดิตามประจำเดอืน (ประกอบดวย ตารางแผนปฏบิตักิารและแผน PDCA) เพือ่ใหการประเมนิ
ผลและเกบ็เอกสารแมนยำยิง่ขึน้
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(2) การปฏบิตัเิมือ่ไมประสบความสำเรจ็ตามเปาหมาย ซึง่จะตองรบีแกไขทนัทเีพือ่ไมใหผลลพัธออก
มาเกนิเขตจำกดัการปฏบิตั ิ(Action Limits) ทีก่ำหนดไวในกราฟควบคมุ สามารถจำแนกปฏบิตักิารแกไขได
เปน 2 ประเภทคอืแกไขทีแ่ผน (Plan) แกไขทีก่ารปฏบิตั ิ (Do) ตองแยกปญหาออกเปน 2 ชนดิ คอื ปญหา
เกีย่วกบัแผนปฏบิตักิาร (Plan) และปญหาเกีย่วกบัการปฏบิตัติามแผน (Do) และเพือ่แยกปญหาวาเกดิจาก
อะไรตองหาสาเหตดุงันี้

2.1) หาสาเหตทุีท่ำไมสำเรจ็ คอืจะตองสบืคนหาสาเหตเุพือ่กำหนดวธิแีกปญหา ซึง่มปีจจยั
ตางๆ ดงันี้

การเปลีย่นแปลงสภาพแวดลอมภายนอก
ไมไดปฏบิตัติามรายการทีก่ำหนดไว
ไมไดดำเนนิการตามแผนปฏบิตักิาร
เริม่แผนปฏบิตักิารลาชา

จะตองสืบคนหาสาเหตุเพื่อขจัดสาเหตุเหลานั้นหากพบวาปญหาเกิดจากหัวขอที่กำหนดไวในแผน
ปฏบิตักิารกใ็หมกีารทบทวนแกไขโดยสบืคนทีเ่หตผุลและกระบวนการจดัเตรยีมแผนเพือ่ขจดัปญหา แตหาก
พบวาปญหาเกดิจากการปฏบิตักิจ็ะตองคนหาสาเหตเุพือ่ขจดัออกไป

2.2)  การปฏบิตักิารแกไข สามารถจำแนกการปฏบิตักิารแกไขได 3 ประเภท คอื
การแกไขฉกุเฉนิ คอื การแกทีอ่าการ
มาตรการปองกนัไมใหเกดิซ้ำ คอืการขจดัสาเหตุ
มาตรการแกไขทีร่ากฐาน คอืการแกไขรากเหงา

การปฏิบัติการแกไขทั้งหมดจะตองบันทึกไว เอกสารและรายงานการวิเคราะหและการปฏิบัติการ
แกไขนโยบายทีไ่มประสบความสำเรจ็ ตองเกบ็ไวเพือ่อางองิ

7) การตรวจสอบและแกไข
ไมวานโยบายจะมกีารบรหิารอยางเหมาะสมหรอืไมกต็ามแตตองมกีารตดิตามตรวจสอบในกรณทีีก่าร

บรหิารตามนโยบายยงัไมไดผลดกีจ็ำเปนจะตองตดิตามและปฏบิตักิารแกไขเพือ่ใหการบรหิารเปนไปดวยความ
ราบรืน่

การตดิตามสิง่ผดิปกตแิละปฏบิตักิารแกไข มขีัน้ตอน ดงันี้
ขัน้ที ่1 ระบหุวัขอควบคมุและจดัทำผงัควบคมุ (Control Chart) จำนวนผงัควบคมุตองเทากบัจำนวน

หัวขอควบคุม
ขัน้ที ่2 ตองเกบ็ขอมลูทกุเดอืน(วนั) และบนัทกึลงในกราฟควบคมุ (Control Graph) โดยเปรยีบเทยีบ

กบัระดบัสำหรบัควบคมุ (Control Level) เพือ่คนหาสิง่ผดิปกต ิผจูดัการจะตองไมละเลยตอ
สิง่ผดิปกตแิละสิง่ผดิปกตติองไดรบัการตดัสนิอยางถกูตอง

ขัน้ที ่3 ขอมลูทีเ่กดิจากสิง่ผดิปกตจิะตองระบไุวในรายงานสิง่ผดิปกตแิละแจงผทูีเ่กีย่วของทราบ รวม
ทั้งใหระบุปรากฏการณที่เกิดขึ้นไวดวย

ขัน้ที ่4 ยนืยนัอาการผดิปกต ิคอื สิง่ผดิปกตจิากกระบวนการจะตองไดรบัการยนืยนั ณ จดุปฏบิตังิาน
เพือ่ใหสามารถเขาใจอาการทีเ่กดิขึน้จงึตองแยกกระบวนการ (ใหญ) ออกมาเปนขบวนการ
เฉพาะ (ยอย)

ขัน้ที ่5 ใหปฏบิตักิารแกไขฉกุเฉนิในทนัท ีคอื ขจดัอาการทีไ่มดตีัง้แตระยะเริม่ตนทนัที
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ขัน้ที ่6 ตองวเิคราะหกระบวนการโดยใช "ขัน้ตอนการคนปญหา (5M + 1E) หรอืวธิอีืน่ทีเ่หมาะสม
เพือ่หาสาเหตทุีแ่ทจรงิ การปรบัปรงุความสามารถในการคนปญหาเปนสิง่จำเปน โดยเฉพาะ
หวัหนางานหวัหนากลมุ หวัหนาทมี เปนตน

ขัน้ที ่7 ปฏบิตักิารแกไขจะตองขจดัเหตทุีแ่ทจรงิ ซึง่เกดิจากขัน้ตอนขางตน
ขัน้ที ่8 ใหบนัทกึปฏบิตักิารแกไขในรายงานสิง่ผดิปกต ิโดยระบใุหชดัเจนวาไดแกไขอยางไร เชน แกไข

ฉกุเฉนิเพยีงอยางเดยีวหรอืไดกำหนดมาตรการไมใหเกดิซ้ำอกีดวย
ขัน้ที ่9 ใชรายงานสิง่ผดิปกตอิยางมปีระสทิธผิล  คอื ตองวเิคราะห รายงานสิง่ผดิปกตเิดอืนละครัง้

หรอืหลายเดอืนครัง้ (แลวแตจำนวนสิง่ผดิปกตจิะมมีากนอย) เพือ่ตรวจสอบวาการปฏบิตักิาร
แกไขนัน้เหมาะสมหรอืไม ผลของการแกไขตองไดรบัการยนืยนั สามารถคนปญหาไดและได
ทำการปรับปรุง แลวในขัน้นี ้การปฏบิตักิารแกไขและกลไกในการแกไขสิง่ผดิปกตติองตรวจ
สอบแยกจากกนั

ในการตรวจสอบและแกไข สามารถแสดงผลออกมาไดในรปูของสิง่เหลานี้
กราฟควบคมุ

หวัขอทีจ่ดัการตองไดรบัการยนืยนัทกุเดอืนหรอืทกุระยะทีก่ำหนดไวโดยจะตองลงขอมลูความสำเรจ็
ประจำเดอืน ประจำวนั ของแตละหวัขอควบคมุบนกราฟ สวนขอมลูทีเ่กนิเขตจำกดัการปฏบิตัถิอืวาไมบรรลุ
ตามเปาและตองปฏบิตักิารแกไข ทนัท ีจะสรางเขตจำกดัการปฏบิตัไิดอยางไร

1) ใหใชเปาหมายและวตัถปุระสงคเปนเขตจำกดัการปฏบิตัโิดยไมเปลีย่นแปลง ดงันัน้มลูคาเปาหมาย
จึงเปนเขตจำกัดการปฏิบัติไปดวย

2) แผนปฏบิตักิารในเดอืนถดัไปเราสามารถกำหนดเปาหมายและวตัถปุระสงคใหเทาหรอืแตกตางไปจาก
เดอืนเริม่แรก เรากส็ามารถเขยีนเสนเขตจำกดัการปฏบิตักิารได โดยทัว่ไปมกัใหมลูคา ? 5% หรอื ? 10%

ผลสะทอนเมือ่สิน้เทอม
ตองมกีารทบทวนนโยบายเมือ่สิน้เทอมและใหแจงผลการทบทวน เพือ่การปรบัปรงุในอนาคต

ผลสะทอนหมายถงึ การชีป้ญหาโดยผานกระบวนการวเิคราะหสถานะปจจบุนั ม ี2 ชนดิ คอื ผลสะทอนจาก
ผลลพัธและผลสะทอนจากกระบวนการ และมคีวามจำเปนทีต่องสะทอนผลของการจดัการกระบวนการตางๆ ของ
ปทีผ่านมาดวย

ตวัอยาง หวัขอทบทวนเมือ่หมดเทอม
กจิกรรมทีด่ำเนนิการไปแลวในเทอมนี้
ผลของกจิกรรม
สาเหตทุีท่ำใหไมไดตามเปาหมายในเทอมนี้
เปาหมายสำหรบัเทอมถดัไป

ตองคนหาความจรงิ โดยวเิคราะหสถานภาพปจจบุนั จดัเตรยีมแบบรายงานการทบทวนเมือ่สิน้เทอม
การทบทวนตองเขยีนในฐานะบรุษุที ่1 ถาเขยีนถงึบคุคลที ่3 และอางวา สิง่แวดลอมหรอืลกูคาจะไมเรยีกวา
เปนผลสะทอนเพราะเปนการแกตวั ตองเผือ่เนือ้ทีไ่วมากๆ สำหรบัใชอธบิายสถานภาพปจจบุนัและไมควรมแีผน
จำนวนมากสำหรบัอนาคต

เปาหมายสำหรับเทอมหนาตองเลือกปญหาที่สำคัญจากหัวขอตางๆ ที่ปรากฏและสะทอนเปน
ปฏบิตักิารแกไขในเทอมตอไป กลาวคอื ปญหาสำคญัดำเนนิการใหเปนเหมอืน "ขดลวดทีห่มนุขึน้ (Spiral up)"
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2. บทบาทผบูรหิารระดบัสงู / ผจูดัการ / ผนูำองคกร

2.1 ผบูรหิารและหนาทีค่วามรบัผดิชอบ
โดยทัว่ไปผบูรหิารมกัแบงออกเปน 3 ระดบัดงันี้
2.1.1 ผบูรหิารระดบัสงู ไดแก กรรมการบรหิาร ประธานกรรมการบรหิาร ผจูดัการใหญ ผจูดัการ

อาวโุส มหีนาทีบ่รหิารโดยตลอดทัง้องคการ ใชเวลาสวนใหญในการกำหนดนโยบายและวางแผนระยะยาว ตดัสนิ
ใจแกไขปญหาตางๆทีม่คีวามสำคญั เชน การผลติสนิคาใหม การลดหรอืเพิม่ราคาสนิคา การดำเนนิงานในตาง
ประเทศ เปนตน ผบูรหิารระดบัสงูตองใหความสนใจตอกจิกรรมตางๆ ภายนอกองคกร เชน ปญหาดานรฐับาล
และชมุชน เปนตน

2.1.2 ผบูรหิารระดบักลาง ไดแก ผจูดัการโรงงาน ผจูดัการฝายตางๆ หรอืหวัหนาฝายตางๆ มหีนาที่
รบันโยบายจากผบูรหิารระดบัสงูไปปฏบิตั ิรบัผดิชอบในฝายของตน วางแผนและระเบยีบวธิปีฏบิตังิานเฉพาะ
อยางเพือ่ใหงานในควารบัผดิชอบประสบความสำเรจ็ตามนโยบายของผบูรหิารระดบัสงู

2.1.3 ผบูรหิารระดบัตน หรอืระดบัปฏบิตังิาน ไดแก หวัหนางาน (Foreman) หรอืหวัหนาแผนก
(Supervisor) มหีนาทีค่วบคมุดแูล รบัผดิชอบโดยตรงตอรายละเอยีดและมอบหมายงานอยางใดอยางหนึง่ให
แกคนงาน ควบคมุดแูลพนกังานใหปฏบิตังิานตามกฎระเบยีบและวธิกีารทีก่ำหนด ผบูรหิารระดบันีจ้ะตองตดิตอ
กบัคนงานอยางสม่ำเสมอเพือ่ใหการปฏบิตังิานดำเนนิไปตามเปาหมาย

2.2 ผนูำ
2.2.1 ความหมายของผนูำ
คำวา ผูนำ บุคคลทั่วไปเขาใจวาผูนำ คือบุคคลที่ไดรับตำแหนงเปนหัวหนาของกลุม หรือของ

สำนกังาน ผนูำในความหมายนีเ้ปนผนูำโดยตำแหนง ระบตุำแหนง เปนอำนาจจาก ภายนอกกลมุสัง่การมาวา
บคุคลนีเ้ปนผนูำแทจรงิเปนหวัหนามากกวาผนูำ

คำวา หวัหนา กบั ผนูำ มคีวามแตกตางกนัดงันี้
ผนูำ (Leader) หมายถงึ สมาชกิของกลมุทีม่อีทิธพิลมากทีส่ดุตอคนอืน่ๆ ในกลมุและสมาชกิคนอืน่ๆ ยอม

รบัโดยสมคัรใจวาบคุคลนีเ้ปนผนูำของกลมุและสามารถนำกลมุให บรรลเุปาหมายได ผนูำอาจไดรบัตำแหนงโดย
การแตงตัง้หรอืเลอืกตัง้กไ็ดหรอืยกตวัเองขึน้มาเปนผนูำกไ็ด หากไดรบัการยอมรบัดวยความจรงิใจ

หวัหนา (Header) หมายถงึบคุคลหนึง่ของกลมุทีไ่ดรบัอำนาจจากภายนอกกลมุใหมาเปนผนูำของกลมุ
ซึง่สมาชกิของกลมุไมศรทัธาหรอืไมยอมรบัวาเปนผนูำของตนอยางจรงิใจ เปนผนูำทีส่มาชกิยอมรบัดวยความ
จำใจเทานัน้

หวัหนาทีไ่ดดำรงตำแหนงจากการแตงตัง้ของระบบ ไมไดรบัการสนบัสนนุใหเปน หวัหนา จดุมงุหมาย
ของกลมุไดมาจากความสนใจของหวัหนาเทานัน้และการตดัสนิใจใดๆ ไมไดเกดิขึน้จากกลมุ ความสมัพนัธของ
หวัหนากบัสมาชกิกลมุเปนไปอยางผวิเผนิ การทีส่มาชกิยอมรบัหวัหนานัน้เพราะกลวัเสยีผลประโยชนบางอยาง
หรอืกลวัการลงโทษมากกวาการยอมรบัดวยความจรงิใจ ผนูำประเภทนีอ้าจไมมลีกัษณะของผนูำหรอืมลีกัษณะ
ของผนูำจรงิกไ็ด
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2.2.2 พฤตกิรรมของผนูำ
การศึกษาพฤติกรรมของผูนำที่แสดงออกมาซึ่งปรากฏใหเห็นสม่ำเสมอเปนแนวคิด สมัยใหม

เทนเนนเบามและชมติต (Tennnenbaum and Schmidt) เชือ่วาในการตดัสนิใจเลอืกแบบของผนูำใหเหมาะ
สมกบัสถานการณหนึง่ๆ หรอืพฤตกิรรมของผนูำทีแ่สดงใหเหน็ถงึการตดัสนิใจหรอืการมอบหมายหนาทีใ่นการ
ตดัสนิใจใหกบัผใูตบงัคบับญัชาวาเปนเรือ่งทีน่าสนใจและมคีวามสำคญัมาก
พฤตกิรรมผนูำในระดบัตางๆ มพีฤตกิรรมสรปุไดดงันี้
ระดบัที ่1 ผนูำเปนผรูะบปุญหาและตดัสนิใจเองทัง้หมด ผใูตบงัคบับญัชาไมมโีอกาสเขารวมตดัสนิใจเลย

หรอืมนีอยทีส่ดุ
ระดบัที ่2 ผนูำจะแจงการตดัสนิใจและอธบิายเหตผุลประกอบใหผใูตบงัคบับญัชาทราบวาทำไมถงึตดัสนิ

ใจเชนนัน้
ระดบัที ่3 ผนูำเสนอการตดัสนิใจและเปดโอกาสใหซกัถามขอขดัของใจได ผใูตบงัคบับญัชามโีอกาสรวม

การตดัสนิใจบางและมคีวามเขาใจมากขึน้
ระดบัที ่4 ผนูำเสนอการตดัสนิใจใหผใูตบงัคบับญัชารวมเปลีย่นแปลงแกไขได แลวรบัขอเสนอไปพจิารณา

แตการตดัใจขัน้สดุทายยงัเปนของผนูำ

2.2.3 แบบของผนูำ
แบบของผนูำหรอืวธิกีารของความเปนผนูำทีผ่บูรหิารคนหนึง่คนใดเลอืกนำมาใชบรหิารองคการนัน้

ยอมมอีทิธพิลตอประสทิธภิาพของความสำเรจ็ขององคการ ผบูรหิารแตละคนจะแสดงแบบของผนูำในการบรหิาร
งานแตกตางกนัออกไป การเลอืกแบบของผนูำทีเ่หมาะสม จะทำใหผรูวมงานใหความรวมมอืตัง้ใจทำงาน สามารถ
นำองคกรไปสูเปาหมายได ตรงกันขามหากผูบริหารเลือกแบบของผูนำที่ไมเหมาะสมจะทำใหเปาหมายของ
องคกรกระทบกระเทอืน ผรูวมงานจะมคีวามรสูกึขนุเคอืง กาวราว ไมใหความรวมมอื



แบบของผนูำตามความคดิดัง้เดมิ
แบบของผนูำไดรบัความสนใจศกึษากนัมานานแลว โดยมงุศกึษาทีต่วัผนูำวามลีกัษณะอยางไร ไดมกีาร

ศกึษาพจิารณากนัมามากมายหลายกรณแีลวแตจะตัง้เกณฑขึน้มา ในทีน่ี ้จะนำเสนอไว 3  แบบคอื
1) ผนูำแบบเผดจ็การ (Autocratic leader) อำนาจการตดัสนิใจ การกำหนดเปาหมายผนูำเปนผตูดัสนิ

ใจแตเพยีงผเูดยีว ผนูำจะมกีารควบคมุผใูตบงัคบับญัชาอยางใกลชดิ ถอืวาคำสัง่เปนเรือ่งทีส่ำคญัมาก ผนูำแบบ
นีเ้หมาะสมมากทีส่ดุสำหรบัสถานการณสนามรบ

2) ผนูำแบบประชาธปิไตย (Democratic leader) เปดโอกาสใหกลมุผใูตบงัคบับญัชามสีวนรวมในการ
บรหิาร มกีารแลกเปลีย่นความคดิระหวางบคุลากรดวยกนั ใหการยอมรบัแก ทกุคน ถอืวาอำนาจของผนูำได
มาจากผใูตบงัคบับญัชา ผนูำแบบนีไ้ดรบัความแพรหลายในยคุมนษุยสมัพนัธ

3) ผนูำแบบปลอยปละละเลย (Laissez-faire-leader) ผนูำแบบนีจ้ะใหคำแนะนำทัว่ๆ ไปจะทำอะไร
กป็ลอยใหเปนหนาทีข่องผใูตบงัคบับญัชา ไมมกีารควบคมุสัง่การหรอืตดิตามผลการทำงาน งานจะสำเรจ็ตาม
เปาหมายหรอืไม ไมคอยจะสนใจนกั ถอืเอาความตองการของกลมุเปนใหญ ผทูีอ่ยใูตบงัคบับญัชาตองจงูใจดวย
ตวัเองและมอีสิระมากในการปฏบิตังิาน

จากการวจิยัของ ชอว (Shaw) ใน ค.ศ.1955 พบวากลมุผนูำแบบเผดจ็การทำงานไดเรว็กวาและดกีวา
ผนูำแบบประชาธปิไตย แตสมาชกิในแบบประชาธปิไตยพอใจในกลมุของตนมากกวาสมาชกิ ในกลมุเผดจ็การ
สวนโกศล มกีลุ (2518) พบวา สมาชกิในกลมุทีม่ผีนูำแบบประชาธปิไตยมขีวญัและกำลงัใจสงูกวาสมาชกิใน
กลุมเผด็จการแตทั้งสองกลุมมีประสิทธิภาพ ในการทำงานเทากันและพบอีกวาสมาชิกในกลุมที่มีผูนำแบบ
เผดจ็การและอยใูนสถานการณทีต่งึเครยีดจะมขีวญัและกำลงัใจต่ำทีส่ดุแตกลมุทีม่แีนวโนมวาขวญัและกำลงัใจ
ของผนูำและสมาชกิกลมุดทีีส่ดุและมผีลงานดทีีส่ดุดวยคอืกลมุทีม่ผีนูำแบบประชาธปิไตย

แบบของผนูำตามความคดิสมยัใหม
การศกึษาแบบของผนูำในปจจบุนัสนใจศกึษาพฤตกิรรมของผนูำทีแ่สดงออกในองคกรเปนหลกั พฤตกิรรม

ของผนูำหมายถงึพฤตกิรรมของบคุคลขณะทีท่ำการสัง่การตอกจิกรรมตางๆ ของกลมุ ผอูยใูตบงัคบับญัชาเพือ่
ใหบรรลเุปาหมายทีก่ำหนดไว การศกึษาแบบของผนูำตามความคดิสมยัใหมนีแ้ยกออกเปนหลายแบบดงันี้

1) ผนูำแบบสถาบนัมติ ิ- บคุลามติ ิเกตเซลสและกบูา (Getzels and Guba) มองกระบวนการบรหิาร
เปนระบบหนึง่ซึง่มอีงคประกอบ 2 ดาน คอื ดานสถาบนัและดานบคุคล ซึง่มองวามติดิานสถาบนัประกอบดวย
สถาบนั บทบาท ความคาดหวงั สวนมติดิานบคุคล ประกอบดวย บคุคล บคุลกิภาพและความตองการ มติทิัง้
สองนีม้คีวามสมัพนัธซึง่กนัและกนั ผลสดุทายคอืมพีฤตกิรรมทีส่งัเกตได เมือ่มกีารกำหนดตวับคุคลใหเปนผนูำของ
สถาบนั ผนูำจะสวมบทบาทของสถาบนั กำหนดความคาดหวงัและมาตรฐานการปฏบิตัติางๆในสถาบนั ดงันัน้
เมือ่พจิารณาระบบบรหิารในแงของระบบสงัคมเกตเซลสและกบูาจำแนกผนูำออกเปน 3 แบบคอื

ผนูำแบบยดึสถาบนั
ผนูำแบบยดึบคุคล
ผนูำแบบผสมผสาน



2) ผนูำแบบมงุงาน - มงุความสมัพนัธ สถาบนัวจิยัธรุกจิมหาวทิยาลยัโอไฮโอ ไดทำการวจิยั ใน
ค.ศ. 1945 เกีย่วกบัภาวะผนูำ โดยศกึษาถงึมติติางๆ ของพฤตกิรรมผนูำ ซึง่แสดงออกมาใน 2 มติดิวยกนั คอื

มติหิรอืปจจยัทีแ่สดงออกถงึการมงุงาน ซึง่แสดงใหเหน็ถงึความสมัพนัธระหวางผบูงัคบับญัชาและ
กลมุของผใูตบงัคบับญัชา เพือ่การสรางรปูแบบทีด่ขีององคกร ชองทางการ ตดิตอสือ่สาร
ตลอดจนระเบยีบวธิปีฏบิตัติางๆ ในการทำงาน โดยมงุความสำเรจ็ของงานเปนหลกั
มติหิรอืปจจยัทีแ่สดงถงึการมงุความสมัพนัธ ซึง่แสดงใหเหน็ถงึพฤตกิรรมของผนูำในลกัษณะที่
เปนมติรภาพ ความไวใจซึง่กนัและกนัและความอบอนุทีจ่ะเกดิขึน้ระหวาง 2 ฝาย

3) ผนูำแบบใหความสำคญัตอคน - การผลติ ซึง่เบลกและมตูนั (Dr. Robert R. Blake & Dr.Jane
S. Mouton) ไดศกึษาแบบของผนูำ โดยยดึหลกัวาผนูำทีด่ตีองใหความสำคญัทัง้ดานตวับคุคลและดานการผลติ
โดยไดวางแนวคดิเกีย่วกบัตาขายการจดัการ (Managerial grid) ขึน้ เพือ่ศกึษาแบบของผนูำ ซึง่วธิกีารกค็อื
ใหผนูำใหคะแนนการปฏบิตังิานของตน คะแนนของผบูรหิารจะไดมาจากทัง้คะแนนการใหความสำคญักบัตวั
บคุคลกบัการผลติ ผบูรหิารทีไ่ดคะแนนต่ำทัง้ 2 ดาน ยอมชีใ้หเหน็วาผบูรหิารนัน้มแีนวทางบรหิารทีไ่มมเีปา
หมาย จากตาขายการจดัการของเบลกและมตูนัสามารถใชเปนตวักำหนดแบบของการเปนผนูำไดเปน 5 แบบ
ดงันี้

แบบไมใหความสนใจอะไรเลย คอื ณ ตำแหนง (1,1) งานกไ็มด ีผใูตบงัคบัชากไ็มชอบ
แบบมุงงาน คือ ณ ตำแหนง (9,1) สนใจแตงานเอางานเปนใหญ ไมสนใจความรูสึกของ
ผูใตบังคับบัญชา
แบบมมีนษุยสมัพนัธสงูมาก คอื ณ ตำแหนง (1,9) เอาใจผใูตบงัคบับญัชามากไมสนใจงาน
แบบเดนิสายกลาง คอื ณ ตำแหนง (5,5) สนใจทัง้งานและคนพอสมควร
แบบทำงานเปนทมี คอื ณ ตำแหนง (9,9) เนนทัง้งานและคน เปนแบบอดุมคติ

รปูที ่1.9 แสดงตาขายการจดัการของ Blake & Mouton
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สรปุ
ผูบริหารที่ดีตองเปนผูนำที่ดี มีความรูความสามารถและทักษะในดานการบริหารสามารถประยุกต

ความรดูานการบรหิารมาใชในการทำงาน ไดแก การวางแผน การจดัองคกร การอำนวยการและการควบคมุ
หากผบูรหิารไมไดศกึษามากอนคงตองลองผดิลองถกูหรอืทำตามอยางทีเ่คยเหน็มา ซึง่เปนการกระทำทีเ่คยได
ผลดมีากอน แตวธิกีารนัน้อาจใชไมไดผลกบับรษิทัของตนเพราะสภาพไมเหมอืนกนั สิง่แวดลอมตางกนั การศกึษา
เรือ่งของการบรหิาร จงึมคีวามจำเปนตอผบูรหิารรนุใหม

3. การบริหารทรัพยากรมนุษย
ทรพัยากรมนษุยเปนทรพัยากรการดำเนนิงานทีม่คีวามละเอยีดออนและซบัซอนทีส่ดุ ในองคการ โดย

ธุรกิจอาจจะประสบความลมเหลวในการแขงขันไดถาหากทรัพยากรมนุษยในองคการขาดประสิทธิภาพและ
ไมมศีกัยภาพในการพฒันาและในทางตรงกนัขามธรุกจิทีม่ทีรพัยากรมนษุยทีม่ศีกัยภาพสงู พรอมทีจ่ะทมุเทกำลงั
กายและกำลังใจใหกับองคการอยางเต็มที่ ธุรกิจยอมมีโอกาสประสบความสำเร็จและเจริญเติบโตอยางยั่งยืน
แตการบริหารทรัพยากรมนุษยใหมีประสิทธิภาพนั้นมีประเด็นที่ละเอียดออนและตองใหความสนใจมาก เชน
การรับบุคคลเขาทำงาน การใหคาตอบแทน และการพัฒนาศักยภาพ เปนตน ดังนั้นผูจัดการจะตอง เขาใจ
หลกัในการจดัการทรพัยากรมนษุย (Human Resource Management) และสามารถประยกุตความรแูละเทคนคิ
ปฏิบัติอยางเหมาะสม กลาวไดวาการจัดการทรัพยากรมนุษย เปนกระบวนการในการบริหารและพัฒนา
ทรพัยากรมนษุยขององคการ เพือ่ใหสามารถปฏบิตังิานอยางมคีณุภาพและประสทิธภิาพ ซึง่จะทำใหองคการ
มคีวามเขมแขง็ พรอมทีจ่ะรองรบัการเปลีย่นแปลงและมพีฒันาการทีต่อเนือ่ง

โดยการบรหิารทรพัยากรมนษุยจะตองเขาใจประเดน็สำคญัตอไปนี้
ความสมัพนัธกบังาน (Job Relation) เปนหลกัการพืน้ฐานของการจดัการทรพัยากรมนษุยทีบ่คุคล

และงานจะตองมคีวามเหมาะสมกนั โดยทีก่ารจางงานในแตละตำแหนงตองตอบสนองตอความตองการงานดวย
การจดับคุคลใหเหมาะสมกบังาน (Person-Job Matching) หรอืเรยีกวา กำหนดบคุลากรใหตรง

กบัตำแหนงงาน (Put The Right Person to The Right Job) โดยองคกรจะตองพยายามหาบคุคลทีม่คีวามรู
ทกัษะ ความสามารถและทศันคตทิีเ่หมาะสมกบัความตองการของตำแหนงงานนัน้ๆ ถาบคุคลและตำแหนงงาน
มคีวามเหมาะสมกนั องคกรกจ็ะไดรบัประโยชนจากการจางงานอยางเตม็ที ่ขณะเดยีวกนับคุคลกจ็ะมคีวามพอใจ
ในงานและใชความรคูวามสามารถในการปฏบิตังิานอยางเตม็ที่

ผจูดัการในทกุๆ ฝายและทกุๆ ระดบัจะเกีย่วของกบังานทรพัยากรมนษุย โดยจะมสีวนรวมในการ
สรรหา คดัเลอืก การฝกอบรมและประเมนิผลในการปฏบิตังิาน ประการสำคญั  ผจูดัการจะเปนผทูีส่มัผสัและ
รบัผดิชอบกบัผลงานของผใูตบงัคบับญัชาโดยตรง ทำใหผจูดัการตองบรหิารงานหรอืจงูใจสมาชกิใหปฏบิตัอิยาง
เตม็ที ่ ดงันัน้ผจูดัการจะตองมคีวามร ูทกัษะในการบรหิารคนหรอืเราสามารถกลาวไดวาผจูดัการทกุคนตางเปน
ผจูดัการทรพัยากรมนษุย (Every Manager is HR Manager)

ในการจดัการเกีย่วกบัทรพัยากรมนษุยมเีรือ่งทีเ่กีย่วของดวยกนัอยหูลายประการดงัรายละเอยีดทีไ่ด
อธบิายตอไปนี้
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3.1 การจดัการทรพัยากรบคุคล
3.1.1 กระบวนการจดัการงานบคุลากร
ขอบขายของการจัดการงานบุคลากรที่สำคัญมี 4 ลักษณะ คือ การใหไดมาซึ่งการบำรุงรักษา

การพฒันาและการใหพนจากงาน แตถาพจิารณาใหละเอยีดลงไป กระบวนการจดัการบคุลากรอาจแบงขัน้ตอน
ไดดงันี ้ 1) การวางแผนกำลงัคน แยกออกเปนการวางแผน กำลงัคนและการกำหนดอตัราเงนิเดอืนและตำแหนง
2) การแสวงหาบคุลากร ไดแก การสรรหา การเลอืกสรรและการบรรจ ุ 3) การบำรงุรกัษาและการจดัสวสัดกิาร
4) การประเมนิผลการปฏบิตังิาน  5) การพฒันาบคุลากร  6) การใหพนจากงาน

1) การวางแผนกำลงัคนและตำแหนง
การวางแผนกำลงัคนคอืการคาดเดาไวลวงหนาวาหนวยงานนัน้ตองการคนจำนวนเทาใด จงึจะสามารถ

ทำงานไดอยางมีประสิทธิภาพ ในกรณีที่ธุรกิจขยายตัวเพิ่มขึ้นก็ตองศึกษาวาคนที่ตองการใหเพิ่มขึ้นนั้นเปน
คนประเภทใด มคีวามรคูวามชำนาญทางใด สามารถหาไดจากแหลงใด ซึง่เปนหนาทีข่องฝายบคุลากร

การวางแผนกำลงัคนประกอบดวย การวเิคราะหงาน การพรรณนาลกัษณะงาน การระบคณุสมบตัขิอง
คนงาน การประเมนิคาของงาน และการกำหนดอตัราจาง ซึง่มรีายละเอยีดดงันี้

(1) การวิเคราะหงาน (Job analysis) คือการเก็บรวบรวมขอมูล บันทึกและวิเคราะหขอมูล เพื่อ
จะไดกำหนดคณุสมบตัขิองงานหรอืหนาทีค่วามรบัผดิชอบของงานและคณุสมบตัขิองผปูฏบิตังิาน โดยปกตเิมือ่
องคการจะรบัคนเขาทำงานนัน้จะตองกำหนดชือ่งาน (ตำแหนง) ภาระหนาทีแ่ละคณุสมบตัขิองผปูฏบิตังิานเอา
ไวดวย

(2) การพรรณนางาน หรอืการกำหนดหนาทีค่วามรบัผดิชอบของตำแหนงใดตำแหนงหนึง่โดยทัว่ไป
จะระบถุงึสิง่ตอไปนี้

ชือ่ของงาน
สถานทีท่ำงาน
ลกัษณะของงาน
หนาที่
เครือ่งมอืทำงาน
สภาพการทำงาน

การวางแผนกำลงัคน การสรรหา การบำรงุรกัษา

การใหพนจากงาน การพฒันา การประเมนิผลงาน
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(3) การกำหนดคณุสมบตัขิองผปูฏบิตังิาน เปนลกัษณะเฉพาะของผทูำงานในตำแหนงตางๆปกตจิะ
ระบถุงึสิง่ตอไปนี้

เพศ วยัและการศกึษา
ประสบการณ
การฝกอบรม
สขุภาพกายและจติ
ความคิดริเริ่ม
ความสามารถพเิศษอืน่ๆ

(4) การประเมนิคาของงาน คอืการประเมนิหนาทีค่วามรบัผดิชอบของตำแหนงตางๆเพือ่หาความ
สมัพนัธระหวางงาน ตำแหนงและการกำหนดอตัราคาจาง สำหรบัขอควรพจิารณาในการประเมนิคาของงานควร
ยดึหลกัดงันี้

การประเมนิโดยใชระบบใดระบบหนึง่เปนมาตรฐาน
การประเมนิงานเปนการวดัคาของงาน ไมใชวดัคาของคน
การประเมนิงานเปนกจิกรรมตอเนือ่งทีม่ผีลกระทบตอคาแรงงานเสมอ
การประเมนิตองมคีวามยตุธิรรม

(5) การกำหนดอตัราคาจางและเงนิเดอืน
คาจาง (Wage) หมายถงึจำนวนเงนิทีค่นงานไดรบัเปนการตอบแทนการทำงาน โดยถอืเกณฑจำนวน

ชัว่โมงในการทำงาน คาจางเปนเครือ่งกำหนดสถานภาพในการทำงาน ของคนงาน
เงนิเดอืน (Salary) หมายถงึ จำนวนเงนิทีค่นงานไดรบัเปนการตอบแทนการทำงาน โดยถอืเกณฑ

การเหมาเปนรายเดอืนและถอืเปนรายไดประจำ
วตัถปุระสงคหลกัในการกำหนดอตัราคาจางและเงนิเดอืน

เพือ่จงูใจใหคนเขามาทำงาน และทำงานอยางมปีระสทิธภิาพ
เพือ่ควบคมุตนทนุรายจาย
เพือ่สรางความพงึพอใจและขวญัในการปฏบิตังิาน

นโยบายการกำหนดคาจางและเงนิเดอืนควรคำนงึถงึหลกัตอไปนี้
จายใหพอเพยีงแกการดำรงชพี
ยตุธิรรม ทำงานมากกไ็ดคาจางมาก
มคีวามสามารถในการจงูใจคนและกระตนุใหคนทำงานมากขึน้
สมเหตสุมผล เปนทีพ่งึพอใจของคนงาน
ตองเปนทนุทีม่ปีระสทิธภิาพ คอืไมมากเกนิไป
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2) การรบับคุคลเขาทำงาน
การวางแผนทรพัยากรมนษุย (Human Resource Planning) เปนงานสำคญัทีต่องม ีในทกุองคการ เนือ่ง

จากการเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้ทัง้ภายในและภายนอกองคการ ทำใหธรุกจิตองมกีารจดัเตรยีมทรพัยากร-มนษุย
ทัง้ในเชงิคณุภาพและเชงิปรมิาณ เพือ่สนองความตองการและความจำเปนในการปฏบิตังิานในอนาคต โดยการ
วางแผนทรพัยากรมนษุยจะเริม่ตนจาก "การวเิคราะหงาน (Job Analysis)" ซึง่จะประเมนิวาในแตละงานมหีนาที่
ความรบัผดิชอบ ขัน้ตอนการปฏบิตัแิละรายละเอยีดอยางไร จากนัน้จงึจดัทำ "สารสนเทศของงาน (Job In-
formation)" โดยกำหนดชื่อตำแหนงงาน หนาที่ ความรับผิดชอบ เนื้องานและวัตถุประสงคของตำแหนง
ทีเ่รยีกวา "เอกสารพรรณนางาน (Job Description)" และจดัทำ "เอกสารกำหนดคณุสมบตัขิองงาน (Job Speci-
fication)" ซึง่จะกำหนดคณุสมบตัขิองบคุคลทีจ่ะปฏบิตังิานนัน้ๆ เชน เพศ อาย ุการศกึษา ทกัษะ ประสบการณ
เปนตน โดยทีข่อมลูจากสารสนเทศของงานจะเปนประโยชนในหลายๆ ดาน เชน การวางแผนทรพัยากรมนษุย
การสรรหาและคัดเลือกการประเมินผลการปฏิบัติงาน เปนตน จากนั้นผูวางแผนจะรวบรวมขอมูลเกี่ยวกับ
ความตองการทรพัยากรมนษุยขององคการและขอมลูภายนอกเพือ่ทำการพยากรณความตองการและกำหนด
แผนทรพัยากรมนษุย

ในทางปฏบิตักิารกำหนดแผนทรพัยากรมนษุยจะไมไดแยกออกจากแผนอืน่ขององคการ แตจะตองกำหนด
ใหอยภูายใตกรอบของกลยทุธและสนบัสนนุแผนปฏบิตักิารของธรุกจิ

ปกตผิจูดัการฝายทรพัยากรมนษุยจะมสีวนรวมในการตดัสนิใจเลอืกวาตำแหนงงานใดมคีวามจำเปนตอ
องคการ ทำหนาทีว่างแผนและควบคมุ การสรรหา (Recruit) การคดัเลอืก (Select) และการจาง (Hire) บคุคล
ทีม่คีณุสมบตัติามทีต่องการ ซึง่ถอืวาการจดับคุคลเขาทำงาน (Staffing) เปนเรือ่งทีซ่บัซอน ละเอยีดออนและ
สำคัญที่สุดงานหนึ่งในกระบวนการจัดการทรัพยากรมนุษย เพราะความผิดพลาดที่เกิดขึ้นในการจัดบุคคล
เขาทำงานจะสงผลกระทบทัง้ในระยะสัน้และระยะยาวแกองคการ

วตัถปุระสงคของการจดัการงานบคุลากรคอืเพือ่เลอืกสรรคนทีม่คีวามรคูวามสามารถ  มาปฏบิตังิานและ
ควบคมุดแูลใหบคุคลเหลานัน้ปฏบิตังิานใหบรรลผุลตามจดุมงุหมายทีว่างไว หากการจดัการงานบคุลากรไมดี
องคการกจ็ะไดคนไมด ีขาดความรคูวามสามารถในการทำงาน สรางปญหาใหแกผบูรหิารและองคการเปนอนั
มาก
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(1) การสรรหาและคดัเลอืกบคุลากร สามารถกระทำไดจาก 2 แหลง ตอไปนี้
แหลงที ่1 คอื สรรหาจากแหลงภายนอกองคกร (External Source) ปกตธิรุกจิรายใหมๆ  ธรุกจิ ทีข่ยายงาน
หรอื องคการทีต่องการเปลีย่นแปลงความคดิหรอืมมุมองใหม จะคดัเลอืกบคุลากรจากแหลงภายนอก โดยที่
การรบับคุลากรจากภายนอกองคการ จะม ี2 ขัน้ตอน ดงันี้

1) การสรรหา (Recruitment) เปนขั้นตอนแรกในการจัดบุคคลเขาทำงานเปนกระบวนการ
กำหนดและคนหากลุมเปาหมาย ซึ่งมีคุณสมบัติเหมาะสมตามความตองการของตำแหนงงาน โดยพยายาม
ดงึดดูใหบคุคลเหลานีส้นใจเขารวมกบัองคการ ซึง่ผสูรรหาจะตองเลอืกใชสือ่ในการสรรหาใหเหมาะสมกบักลมุ
เปาหมาย ซึง่สามารถสรรหาจากบคุคลภายนอก เชน จากสถาบนัการศกึษา โฆษณาตามหนงัสอืพมิพ วารสาร
สวนราชการของกระทรวงแรงงาน หรอืจากบรษิทันายหนาจดัหางาน เปนตน

2) การคดัเลอืก (Selection) เปนกระบวนการตอเนือ่งจากการสรรหาบคุลกรโดยการคดัเลอืก
เปนกระบวนการประเมินและตัดสินใจเลือกผูสมัครงานที่เหมาะสมที่สุดใหเขารวมงานกับองคการ ปกติการ
คดัเลอืกบคุลากรจะมขีัน้ตอนทีห่ลากหลาย แตจะมขีัน้ตอนทีส่ำคญั ดงัตอไปนี้

การกรอกใบสมคัรและตรวจสอบเอกสารประกอบการคดัเลอืก ใบสมคัรและประวตัยิอจะใหขอมลู
ทีส่ำคญั ซึง่จะเปนประโยชนในการคดับคุคลทีข่าดคณุสมบตัอิอกจากกระบวนการคดัเลอืกและ
ใชเปรยีบเทยีบในการคดัเลอืก ตลอดจนนำมาเกบ็เปนขอมลูของบคุคล
การสมัภาษณ เนือ่งจากในบางตำแหนงงานจะมผีสูมคัรเปนจำนวนมาก ซึง่ผสูมคัรแตละคนจะมี
คณุสมบตัแิตกตางกนั การสมัภาษณเบือ้งตน (Preliminary Interview) จะเปนขัน้ตอนการกลัน่
กรองผสูมคัรใหมปีรมิาณแคบลง โดยการคดับคุคลทีข่าดคณุสมบตัอิอกจากกระบวนการคดัเลอืก
นอกจากนีก้ารสมัภาษณกอนการรบัเขาทำงานจะเปนเครือ่งมอืสำคญัทีน่ำมาใชทดสอบคณุสมบตัิ
ของผูสมัครไดดีอีกวิธีหนึ่งโดยจะตรวจสอบคุณสมบัติของผูสมัครที่ผานการทดสอบวามี
ความเหมาะสมโดยเฉพาะดานบคุลกิภาพการควบคมุอารมณ ทกัษะ ทางการสือ่สารและการแก
ปญหาเฉพาะหนา
การทดสอบ เปนการตรวจสอบและประเมนิความสามารถและความถนดั เพือ่ทีจ่ะแยกบคุคลที่
มคีวามร ูทกัษะ และความชำนาญตามทีต่องการออกมาจากผสูมคัรอืน่ โดยอาจจะทำการทดสอบ
ไดหลายวธิ ีไมวาจะใชวธิกีารใดการทดสอบจะตองมคีวามถกูตอง (Validity) และความเชือ่ถอื
ได (Reliability) แตการทดสอบเปนวธิกีารคดัเลอืกทีส่ามารถนำมาใชในการคดัเลอืกบคุลากรใน
บางตำแหนงเทานัน้เพราะเปนการยากทีจ่ะสรางแบบทดสอบสำหรบังานบางประเภทและแบบ
ทดสอบกไ็มสามารถวดัคณุสมบตัทิัง้หมดของผสูมคัรได
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แหลงที่ 2 สรรหาจากแหลงภายในองคกร (Internal Source) เปนการสรรหาและคัดเลือกบุคคลจากภายใน
องคการ โดยหลายธุรกิจนิยมเปดโอกาสใหสมาชิกภายในองคการมีโอกาสปฏิบัติงานที่เปดขึ้นหรือวางลง
กอนการสรรหาบคุคลจากภายนอก เพือ่เปนการสรางขวญัและกำลงัใจ ตลอดจนจงูใจใหสมาชกิปฏบิตังิานอยาง
เตม็ทีเ่พือ่ความกาวหนาในหนาทีก่ารงาน ซึง่สามารถทำได 2 รปูแบบ คอื

1) การเลื่อนตำแหนงแบบปด (Closed Promotion Systems) หรือที่นิยมเรียกกันวา
"การเลือ่นขัน้หรอืการเลือ่นตำแหนง (Promotion)" เปนการสนบัสนนุบคุคลจากภายใน หนวยงานโดยอาศยั
ขอมลูการปฏบิตังิานและคำแนะนำอยางไมเปนทางการของหวัหนางาน

2) การเลือ่นตำแหนงแบบเปด (Open Promotion Systems) หนวยงานและฝายทรพัยากรมนษุย
จะมกีารประสานงานและปดประกาศรบัสมคัรงาน ในตำแหนงทีว่างและเปดโอกาสใหบคุลากรในองคการทีม่คีวาม
สนใจและมคีณุสมบตัเิหมาะสม สามารถสมคัรเขารบัการทดสอบและการคดัเลอืกโดยผสูมคัรอาจจะตองผานขัน้
ตอนการทดสอบ เชนการประเมนิความรแูละการสมัภาษณ เปนตน กอนเขาทำงานในตำแหนงใหม

หลกัการในการสรรหาบคุคลเขาทำงาน คอื หาคนดมีคีวามสามารถทีส่ดุเทาทีห่าไดตัง้อยบูนรากฐาน
แหงความเสมอภาค กระบวนการในการรับคนเขาทำงานนี้เรามักเรียกรวมกันวาการสรรหาบุคคลเขาทำงาน
ซึง่แบงออกเปน 3 ขัน้ตอนคอื
ขัน้ตอนที ่1 การสรรหา ซึง่ทำเปนกระบวนการดงันี้

เสาะแสวงหาผมูคีวามร ูแลวรวบรวมทำบญัชีรายชือ่ไว
ชกัจงูใหมาสมคัรโดยวธิตีางๆ

ขัน้ตอนที ่2 การเลอืก มขีัน้ตอนดงันี้
ตรวจสอบคณุสมบตัิ
ตรวจสขุภาพ
วดัความรคูวามสามารถ
การใหทดลองปฏิบัติหนาที่

ขัน้ตอนที ่3 การบรรจุ
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3) การบำรงุรกัษาบคุลากรและการจดัสวสัดกิาร
การบำรงุรกัษาตองอาศยัสิง่จงูใจหลายชนดิทีน่อกเหนอืจากเงนิเดอืนประจำ สิง่จงูใจทีส่ำคญัม ี5 ประการ

ดงันี้
(1) สิง่จงูใจทีเ่ปนวตัถ ุเชน โบนสั ของรางวลั
(2) สิง่จงูใจทีเ่ปนโอกาส ใหโอกาสมชีือ่เสยีง มอีำนาจประจำตวัมากขึน้
(3) สิง่จงูใจทีเ่ปนสภาพการทำงาน เชน หองทำงานทีเ่หมาะสม
(4) สิง่จงูใจทีเ่ปนสภาพการทำงานทีไ่มเกีย่วกบัวตัถ ุเชน บรรยากาศในการทำงาน
(5) กลยทุธในการบรหิารและการจดักจิกรรมตางๆ ใหพนกังานเกดิความรกับรษิทั

นอกจากนีแ้ลวยงัมใีนเรือ่งอืน่ๆ อกี เชน
(1) การเปลีย่นแปลงตำแหนง วตัถปุระสงคในการเปลีย่นแปลงตำแหนงเพือ่ปรบัปรงุโครงสรางของ

องคกร เพือ่ปรบัคนใหเหมาะสมกบังาน เพือ่ปรบัปรงุใหมกีารปฏบิตัติามนโยบายและขอบงัคบัขององคกร เปน
ตน

การเลือ่นตำแหนง เปนรางวลัใหแกผปูฏบิตังิานด ีเปนการแสดงถงึความสำเรจ็และความกาวหนาของผู
ทีไ่ดเลือ่นตำแหนง

การโยกยายหรือการโอน เปนการเลื่อนบุคคลหนึ่งไปยังอีกตำแหนงหนึ่ง อาจเกิดขึ้นในแผนกหรือ
ตางแผนกกนักไ็ด

การลดขัน้ เปนการลงโทษพนกังาน
การงดจางชัว่คราว ทำเมือ่เกดิภาวะขาดทนุเปนเวลานาน จำเปนตองยบุแผนกงานบางแผนก

(2) การจดัสวสัดกิาร เปนสวนหนึง่ของการบำรงุรกัษาบคุลากรและเปนการเสรมิขวญัและกำลงัใจใน
การทำงาน สวสัดกิารอาจแบงออกเปน 5 ประเภท

สวสัดกิารดานเศรษฐกจิ เชนการจายเงนิชวยเหลอืบตุร คาเชาบาน
สวสัดกิารดานการศกึษา เชน ใหทนุการศกึษา หรอืทนุอบรม
สวสัดกิารดานสงัคมสงเคราะหเชน จดักองทนุชวยเหลอืคนงานในคราวทีไ่ดรบัความเดอืดรอน
สวสัดกิารดานนนัทนาการ
สวสัดกิารดานการสรางความมัน่คง เชน บำเหนจ็ บำนาญ

4) การประเมนิผลการปฏบิตังิาน
หมายถงึ การประเมนิวาคนงานทำงานไดผลเทาทีค่วรจะทำหรอืดอยกวาหรอืดกีวามาตรฐานและคมุคา

เงนิเดอืนทีก่ำหนดไวสำหรบัตำแหนงนัน้ๆหรอืไม การประเมนิอาจพจิารณาไดเปน 2 สวนคอื
(1) ประเมนิผลงาน โดยคำนงึถงึผลงานทีท่ำในแงของปรมิาณและคณุภาพ
(2) ประเมินคุณลักษณะของผูปฏิบัติงาน โดยคำนึงถึงความรวมมือในการทำงานความรอบคอบ

มนษุยสมัพนัธ
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5) การพฒันาบคุลากร
หมายถงึ กรรมวธิตีางๆ ทีม่งุเพิม่พนูความรคูวามชำนาญและประสบการณ เพือ่ใหทกุคนในหนวยงาน

สามารถปฏบิตัหินาทีใ่นความรบัผดิชอบไดดยีิง่ขึน้
วธิกีารพฒันาบคุลากร อาจจำแนกออกเปน 2 ประเภท คอื

(1) การพฒันาพนกังาน เปนหนาทีท่ีจ่ำเปนของผบูรหิารหรอืหวัหนางาน วธิพีฒันาพนกังานทีน่ยิม
กนัมหีลายวธิ ีดงันี้

ปฐมนเิทศสำหรบัคนงานใหม
การสอนงานเมือ่ไดรบัมอบหมายงานใหม
การสงไปศกึษาดงูาน
การสงไปประชมุสมัมนา
การฝกอบรม
การจดัหาเอกสารและคมูอืปฏบิตังิานใหศกึษา

(2) การพฒันาตวัผบูรหิารเอง เปนปจจยัสำคญัยิง่ในการพฒันาบคุลากรและถาผบูรหิารไมพฒันา
ตนเองเสยีกอนแลวการพฒันาพนกังานกน็าจะไมไดผล วธิกีารพฒันาตนเองทีก่อใหเกดิความสำเรจ็
ในการปฏบิตังิานมดีงันี้

มคีวามตัง้ใจทีจ่ะพฒันาตนเองใหทนัตอเหตกุารณ
ศกึษาหาความรจูากเอกสารวชิาการตางๆ
ติดตามความเคลื่อนไหวเกี่ยวกับนโยบายและโครงการของงานที่อยูในความรับผิดชอบ
โดยตรงและงานที่เกี่ยวของ
เขารวมประชมุสมัมนาเมือ่มโีอกาส

นอกจากหวัขอตางๆ นีแ้ลว การสรางบรรยากาศอนัเหมาะสมแกการเสนอแนะกเ็ปนสิง่ทีส่ำคญัอยไูมนอย
ทีค่วรจะไดรบัการพจิารณา เชน ความสมัพนัธระหวางพนกังานกบัผบูรหิารและระหวางเพือ่นรวมงาน เปนตน
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ภายหลงัจากการรบัพนกังานใหมเขาสอูงคการ ทัง้หนวยงานและฝายทรพัยากรมนษุย ตางมคีวามจำเปน
ทีจ่ะตองใหสมาชกิใหมสามารถปรบัตวัใหคนุเคยกบังานและองคการอยาง รวดเรว็และมปีระสทิธภิาพ ซึง่มกั
จะกระทำผานขัน้ตอนทีเ่รยีกวา "การปฐมนเิทศ (Orientation)" ทัง้ในรปูแบบทีเ่ปนทางการและไมเปนทางการ
แตการรบับคุคลเขาเปนสวนหนึง่ขององคการเปนเพยีงแคงานขัน้ตนเทานัน้ ฝายทรพัยากรมนษุยจะตองประสาน
งานกบัหนวยงานอืน่ในการธำรงรกัษาและพฒันาทรพัยากรมนษุยใหมศีกัยภาพและความเตม็ใจทีจ่ะปฏบิตังิาน
อยางตอเนื่อง โดยปกติการพัฒนาทรัพยากรมนุษยขององคการไมจำเปนตองเปนการฝกอบรม (Training)
เทานัน้ ซึง่การพฒันาทรพัยากรมนษุยจะมรีปูแบบสำคญัอืน่ๆ อกีมากมาย ดงันี้

(1) การฝกอบรมในเวลางาน (On - the - job Training) เปนการสอนงานทัง้ในลกัษณะทีเ่ปนทาง
การและไมเปนทางการใหแกสมาชกิ โดยใหสมาชกิเกดิการเรยีนรใูนขณะปฏบิตังิาน เชน การแนะนำการใชเครือ่ง
มอืหรอื วธิกีารทำงาน เปนตน ซึง่จะทำใหผเูรยีน มทีกัษะทีถ่กูตองหรอืเทคนคิในการปฏบิตังิานทีด่แีละสามารถ
ปฏิบัติงานในสถานที่และ สถานการณจริง การฝกอบรมในเวลางานจะทำใหแนใจวาพนักงานจะสามารถ
ปฏิบัติงานไดจริง

(2) การฝกอบรมนอกงาน (Off - the - job Training) เปนการฝกอบรมใหผูเรียนมีความรู
ความเขาใจหรอืทศันคตแิละแรงจงูใจทีด่ตีองาน ซึง่มกัจะดำเนนิการนอกเวลาปฏบิตังิาน เชน การพฒันาทกัษะ
ทางการบรหิารการสงเสรมิความสามคัคแีละความเสยีสละแกองคการหรอืสมัมนาวชิาการ เปนตน โดยทีห่ลาย
ธรุกจินยิมจดัการฝกอบรมนอกสถานทีเ่พือ่ไมใหเกดิผลรบกวนระหวางงานกบัการฝกอบรม

(3) การประเมนิผลการปฏบิตังิาน (Performance Appraisal) เปนการตดิตามตรวจสอบและประเมนิ
การปฏบิตังิานของพนกังาน ซึง่มกัจะกระทำอยางเปนทางการและเปนลายลกัษณอกัษร การประเมนิผลงานที่
มกีารกำหนดมาตรฐานมคีวามแมนยำและยตุธิรรม มกัจะไมกอใหเกดิปญหาในอนาคต ปกตใินทกุองคการจะมี
ระบบการประเมนิผลงาน (Performance Appraisal Systems) ของบคุลากรโดยระบบประเมนิผลงานจะเปน
เครือ่งชีใ้หเหน็วาพนกังานสามารถปฏบิตังิานไดดใีนระดบัไหน เพยีงใดและสมควรตองปรบัปรงุหรอืไม อยาง
ไร ซึง่ผจูดัการหรอืหวัหนางานอาจจะเปนผกูำหนดมาตรฐานการปฏบิตังิานของพนกังาน หลงัจากนัน้จะตดิตาม
สงัเกตและตรวจสอบปฏบิตังิานของพนกังาน

การประเมนิผลการปฏบิตังิานทีม่หีลกัเกณฑและเปนรปูธรรมจะมปีระโยชนในการ เลือ่นขัน้ เลือ่นตำแหนง
การปลดพนกังานหรอืลดตำแหนง ตลอดจนเปนเครือ่งมอืสำคญัในการพฒันาตนเองของสมาชกิ เนือ่งจากบคุลากร
จะไดรบัขอมลูยอนกลบั (Feedback) เกีย่วกบัการทำงานและผลลพัธทีไ่ดจากงานทีท่ำ นอกจากนีข้อมลูจาก
การประเมนิผลงานยงัเปนประโยชนตอการวางแผนพฒันาบคุคลใหมศีกัยภาพตามความตองการขององคการ
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6) การใหพนจากงาน
การใหบุคลากรที่ทำงานไมไดผลหรือขาดประสิทธิภาพ ขาดการขวนขวาย ขาดการปรับปรุงตนเอง

การพนจากงานเปนสิง่ปกตทิีท่ำกนัอยทูัว่ไป
(1) ความหมายของการใหพนจากงาน โดยทัว่ไปการใหพนจากงานมหีลายกรณ ีดงันี้

ออกโดยความสมคัรใจของบคุลากร คอื ลาออก
ใหออกเพราะองคกรไมมเีงนิจาง
ออกตามวาระเมือ่ครบตามสญัญาทีจ่าง
ใหออกเพราะมคีวามผดิ

(2) ความมงุหมายในการใหบคุคลพนออกจากงาน มหีลายประการดงันี้
เพือ่ขจดัหรอืปรบัปรงุคนทีไ่มมปีระสทิธภิาพออกไป
เพือ่จะไดเปลีย่นแปลง มกีารนำคนรนุใหมเขามาแทนทีท่ำใหองคการมคีนทำงานทีม่ี
ประสทิธภิาพเพิม่มากขึน้
เพือ่จดัใหคนงานทำงานไดตรงกบัความสามารถ
เพือ่เสรมิสรางความมัน่คงแกหนวยงานและสงเสรมิความสขุของคนงาน
เพือ่สงเสรมิความกาวหนาตามความสามารถของแตละบคุคล

การวางแผนทรัพยากรมนุษยและการรับบุคคลเขาทำงานเปรียบเสมือนแหลงตนน้ำของแมน้ำ
ซึ่งสมควรตองเริ่มดวยดี หมายถึง มีการวางแผนที่เหมาะสม สามารถสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรบุคคล
ใหไดตามทีอ่งคการตองการ โดยมตีนทนุในการสรรหา คดัเลอืกทีเ่หมาะสม อยางไรกด็กีารรบับคุคลเขาทำงาน
เปนเพยีงขัน้ตอนแรกในการบรหิารทรพัยากรมนษุยเทานัน้ ผบูรหิารทรพัยากรมนษุยตองมคีวามรแูละความ
เขาใจทีค่รอบคลมุในทกุขัน้ตอน เพือ่ใหสามารถบรหิารทรพัยากรมนษุยใหปฏบิตังิานอยางเตม็ศกัยภาพ

7) คาตอบแทนและผลประโยชน
แรงงาน (Labor) เปนหวัใจสำคญัในการดำเนนิงานของธรุกจิ โดยเฉพาะในการแขงขนัในปจจบุนัทีอ่งคการ

ธุรกิจไมเพียงแตตองใชแรงงานในการปฏิบัติงานขั้นพื้นฐานเทานั้น แตธุรกิจตองอาศัยแรงงานที่มี
ความร ูทกัษะและสามารถปรบัตวัใหทนัตอการเปลีย่นแปลง ซึง่แรงงานเหลานีจ้ะมคีวามตองการและแรงจงูใจ
ในการทำงานทีต่างจากแรงงานไมมฝีมอื (Unskilled Labor) ทำใหธรุกจิตองปรบัเปลีย่นระบบการใหคาตอบ
แทนและผลประโยชน (Compensation and Benefits) เพือ่ธำรงรกัษาและจงูใจใหบคุลากรมคีวามพอใจในงาน
(Job Satisfaction) และมีความผูกพันกับองคกร (Organization Commitment) เพื่อใหรวมแรงรวมใจ
ปฏบิตังิานใหกบัองคการอยางเตม็ที ่โดยทีค่าตอบแทนและประโยชนจะเปนเครือ่งมอืสำคญั ในการดงึดดูและ
ธำรงรักษาบุคลากรที่มีคุณคาไวกับองคกร ขณะเดียวกันการใหคาตอบแทนและประโยชนจะมีผลกระทบตอ
ความรสูกึ การใหคาตอบแทนและประโยชนทีเ่หมาะสมเปนสิง่สำคญัตอการจดัการทรพัยากรมนษุย
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โดยระบบการใหผลตอบแทนทีผ่จูดัการควรทราบมดีงัตอไปนี้
(1) คาจางและเงินเดือน (Wages and Salaries) คาจางเปนผลตอบแทนในรูปตัวเงินที่ใหแก

พนกังานตามระยะเวลาทำงาน มกัจะอยใูนรปูของคาจางรายชัว่โมงหรอืรายวนั ขณะทีเ่งนิเดอืนเปนคาตอบแทน
ที่ใหแกบุคลากรในการปฏิบัติหนาที่ในงานนั้นๆ ซึ่งมักจะจาย ในชวงเวลาที่แนนอนและมักจะใหในทุกเดือน
ซึ่งถูกเรียกรวมวาเงินเดือนคาจาง เพราะทั้งเงินเดือนและคาจางจะเปนคาตอบแทนที่องคการใหกับสมาชิก
เนื่องจากการทำงานของแตละบุคคล โดยที่คาจางและเงินเดือนจะเปนเครื่องดึงดูดและมีสวนธำรงรักษา
ทรพัยากรมนษุย

การกำหนดระดบัคาจางและเงนิเดอืนควรเริม่จากการพจิารณาเปรยีบเทยีบกบัคแูขง ตลาดแรงงานและ
จะตองพจิารณาคาของงานตามหลกัการ งานทีเ่ทากนัตองไดเงนิทีเ่ทากนั (Equal work, equal pay) การให
คาจางและเงินเดือนที่นอยกวาคูแขงอาจทำใหเกิดการสูญเสียบุคลากรที่มีความรูและความสามารถแตการให
คาจางและเงนิเดอืนทีส่งูเกนิไปจะทำใหธรุกจิ มตีนทนุทัง้ในทางตรงและทางออมสงูเกนิความจำเปน จงึเปนหนาที่
ของผบูรหิารทรพัยากรมนษุยหรอืผบูรหิารคาจางทีจ่ะพจิารณาและตดัสนิใจวาจะกำหนดคาจางและเงนิเดอืนของ
บคุลากรอยางไรใหเหมาะสมกบัสถานการณ

(2) โครงการจูงใจ (Incentive Programs) เงินไมไดเปนปจจัยเพียงตัวเดียวที่ทำใหบุคคลทำงาน
ดขีึน้ ซึง่เราจะเหน็ตวัอยางจากบคุคลหลายคนทีป่ฏบิตังิานอยางเตม็ทีแ่ละดวยความเตม็ใจโดยไมไดรบัเงนิเดอืน
สงูนกั โครงการจงูใจเปนโครงการคาตอบแทนเพือ่กระตนุการปฏบิตังิาน โดยเฉพาะเมือ่บคุคลเหน็วาเขาไดรบั
ประโยชนตามทีต่องการและดวยความเปนธรรม ซึง่เราสามารถแบงโครงการจงูใจออกเปน 2 ระดบั ดงันี้

การจงูใจสวนบคุคล (Individual Incentive) เปนเงนิทีอ่งคการจายใหพเิศษนอกเหนอืจาก
เงนิเดอืนทีจ่ายใหกบัพนกังาน โดยจายใหเฉพาะพนกังานทีส่รางผลงานหรอืทีเ่รยีกวาการจายตาม
ผลงาน (Pay-for-performance) ซึง่มกัจะเปนไปตามระบบคณุธรรม (Merit System)
การจงูใจทัว่ทัง้องคการ (Company Wide Incentive) จะเปนระบบการจงูใจทีใ่ชจงูใจพนกังาน
ทกุๆ คนในองคกร เชน การแบงปนผลกำไร (Profit-Sharing) การแบงรายได (Gain Sharing)
หรอืการจายตามความร ู (Pay-for-knowledge) เปนตน

(3) โครงการประโยชนตอบแทน (Benefit Programs) การใหผลประโยชนตอบแทนเพื่อดึงดูดใจ
เปนปจจยัทีช่วยกระตนุและจงูใจใหการทำงาน มปีระสทิธภิาพ การใหผลประโยชนจะเปนเครือ่งจงูใจใหบคุคล
ปฏบิตังิาน โดยทีผ่ลประโยชนในรปูแบบตางๆ จะทำใหพนกังานมทีศันคตทิีด่ตีอองคกร ตวัอยางเชน เงนิบำเหนจ็
บำนาญ การทำประกนัสงัคม ประกนัสขุภาพ เปนตน โดยทีอ่งคการธรุกจิจะตองใหผลประโยชนบางอยางแก
พนักงานตามขอกำหนดของกฎหมาย ขณะที่ประโยชนบางอยางจะไดรับการนำเสนอแกบุคลากรดวยความ
เตม็ใจจากองคกร
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8) แรงงานสมัพนัธ
ทรพัยากรมนษุยเปนทรพัยากรทีม่คีวามสำคญัทีส่ดุขององคกร ความสำเรจ็หรอื ความลมเหลวของธรุกจิ

จะขึน้กบับคุลากรเปนสำคญั ดงันัน้ธรุกจิจงึตองปฏบิตักิบัพนกังาน ภายในกรอบของจรยิธรรมและคณุธรรม แต
การอยรูวมกนัของคนหมมูากอาจจะมปีญหาเกดิขึน้  ซึง่ฝายบรหิารจะตองมกีารจดัการใหเหมาะสมและเปนธรรม
โดยทีแ่รงงานสมัพนัธ (Labor Relation) จะครอบคลมุตัง้แตการกำหนดนโยบายทรพัยากรมนษุย การจางงาน
และการเลกิจาง การกำหนดและดำเนนิมาตรการ ในการรกัษาความสมัพนัธระหวางองคการและพนกังาน ตลอด
จนความสมัพนัธและบทบาทของภาครฐั นายจางและลกูจาง ซึง่จะพจิารณาแรงงานสมัพนัธในระดบัองคการและ
พจิารณาแรงงานทีเ่ปนสมาชกิขององคการ เพือ่ทีท่ัง้ธรุกจิและพนกังานจะอยรูวมกนัอยางมคีวามสขุ

สหภาพแรงงาน (Labor Union) เปนกลุมของบุคคลที่ปฏิบัติงานในตลาดแรงงาน ที่รวมตัวกันเพื่อ
คุมครองและปกปองผลประโยชนระหวางกัน โดยเฉพาะในเรื่องผลตอบแทน ประโยชนหรือสวัสดิการของ
แรงงาน ปจจบุนัสหภาพแรงงานและองคการแรงงานในรปูแบบอืน่ มบีทบาทสำคญัไมเฉพาะแตภายในองคการ
แตจะมบีทบาทในการเคลือ่นไหวในระดบัประเทศ

นอกจากความเขาใจเรือ่งแรงงานแลว ผจูดัการควรมคีวามเขาใจกฎหมายแรงงาน ทีส่ำคญัตอไปนี้
(1) ประมวลกฎหมายแพงและพาณชิยวาดวยการจางแรงงาน
(2) ประกาศคณะปฏวิตัฉิบบัที ่ 103 (พ.ศ.2515)
(3) พระราชบญัญตัแิรงงานสมัพนัธ (พ.ศ.2518)
(4) พระราชบญัญตัจิดัตัง้ศาลแรงงานและวธิพีจิารณาคดแีรงงาน (พ.ศ.2522)
(5) พระราชบญัญตัปิระกนัสงัคม (พ.ศ.2533)
(6) พระราชบญัญตัคิมุครองแรงงาน (พ.ศ.2541)

ปจจุบันประเด็นสำคัญดานแรงงานไดขยายตัวครอบคลุมและเกี่ยวของกับปญหาของทั้งภาคธุรกิจและ
ภาครฐั ตวัอยางเชน ปญหาการใชแรงงานเดก็หรอืสตร ีปญหาแรงงานตางชาต ิทีเ่ขามาอยางผดิกฎหมายหรอื
ชองวางระหวางกฎหมายแรงงานและการนำมาปฏบิตั ิเปนตน  สิง่เหลานีจ้ะตองไดรบัการดำเนนิการแกไขดวย
ความละเอยีดออนและดวยความเขาใจ

สรปุ
การจัดการทรัพยากรเปนกระบวนการวางแผน จัดหาบุคลากร การธำรงรักษา การจูงใจ การพัฒนา

คณุภาพและประสทิธภิาพในการปฏบิตังิานของพนกังาน ตลอดจนการสราง หลกัประกนัในอนาคตใหแกสมาชกิ
โดยจะตองมกีารวเิคราะหงานเพือ่ทีจ่ะกำหนดรายละเอยีดและขอมลูของงานหรอืทีเ่รยีกวา สารสนเทศของงาน
ซึง่จะเปนขอมลูในการจดัทำเอกสารพรรณนางาน เอกสารกำหนดคณุสมบตัขิองงาน มาตรฐานของงานและการ
ประเมนิคางาน

ปจจบุนัผบูรหิารจะตองวางแผนทรพัยากรมนษุยขององคการใหสอดคลองกบักลยทุธและแผนธรุกจิ โดย
แผนทรัพยากรมนุษยจะเปนแมแบบในการปฏิบัติงานเกี่ยวกับสมาชิกขององคกร ปกติองคกรจะสรรหาและ
คดัเลอืกบคุลากรจากทัง้ภายในและภายนอก การจางงานจากแหลงภายนอกจะเริม่จากการสรรหาการรบัสมคัร
งานและการคดัเลอืกจากผสูมคัร ซึง่จะรวมถงึการสมัภาษณและทดสอบ ขณะทีห่ลายองคกรจะนยิมหาบคุลากร
จากแหลงภายใน โดยการสนบัสนนุบคุคลภายในองคกรจากการเลือ่นตำแหนงแบบปดหรอืการเปดใหสมาชกิ
ในองคกรสามารถสมคัรเขารบัการคดัเลอืก
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นอกจากการจดัหาบคุลากรเขาเปนสมาชกิแลว องคกรควรจะมกีารพฒันาความร ูทกัษะและทศันคต ิของ
บคุลากรในองคการใหมคีวามเหมาะสมกบังานอยางตอเนือ่ง ซึง่จะสามารถดำเนนิการตัง้แตเริม่รบับคุคลเขาสู
องคการ โดยใหผานกระบวนการปฐมนเิทศ เนือ่งจาก พนกังานใหมมคีวามจำเปนทีจ่ะตองปรบัตวัใหเขากบั
งานใหมและองคกรอยางรวดเรว็ การฝกอบรมจะใหโอกาสแกพนกังานในการเพิม่พนูทกัษะ ซึง่จะสามารถทำได
2 ลักษณะคือ การฝกอบรมในชวงเวลางานและการฝกอบรมนอกงาน นอกจากการฝกอบรมจะชวยพัฒนา
ศกัยภาพในการทำงานของพนกังาน ธรุกจิสามารถใชการฝกอบรมในการพฒันาทศันคตทิีด่แีละความผกูพนักบั
องคการได การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนการติดตาม ตรวจสอบและประเมินการปฏิบัติงานของสมาชิก
ซึ่งจะชวยใหผูจัดการสามารถตัดสินใจไดวา พนักงานคนไหนสมควรจะไดรับการฝกอบรมหรือไดรับการ
เลือ่นตำแหนงหรอืโยกยาย ในขณะเดยีวกนัการประเมนิผลการปฏบิตังิานกท็ำใหพนกังานทราบวาตนเองทำงาน
ไดตามเปาหมายหรอืไมเพยีงใด

คาตอบแทน ผลประโยชนและสวสัดกิารเปนงานสำคญัดานทรพัยากรมนษุย คาตอบแทนมผีลตอการดงึ
ดดูและธำรงรกัษาพนกังานทีม่คีณุคา โดยองคกรตองพจิารณาจายคาตอบแทนและผลประโยชนแกพนกังานให
ทัดเทียมกับคูแขงขันหรือตลาด ประกอบกับการพิจารณากำลังความสามารถของธุรกิจ ปกติประโยชน เชน
โบนสั คาวชิาชพี สวนแบงกำไร   ตางเปนเครือ่งจงูใจใหพนกังานในขณะทีส่วสัดกิารจะชวยใหพนกังานมคีวาม
พงึพอใจในงานและมทีศันคตทิีด่ตีอองคกร ซึง่ฝายบรหิารจะตองพจิารณาและจดัการอยางเหมาะสมเพือ่ไมกอให
เกดิคาใชจายหรอืคาเสยีโอกาสแกองคกร

3.2 การพฒันาบคุลากรและพฒันาทกัษะ
ในการดำเนนิงานของธรุกจิในปจจบุนัจะใหความสำคญักบับคุลากรในองคกรมากขึน้ เพราะเชือ่วา

องคกรจะบรรลจุดุมงุหมายไดนัน้จะตองอาศยัความรวมมอืจากบคุลากรในองคกรเปนสำคญัและการทีอ่งคกรจะมี
บคุลากรทีม่คีวามร ูความสามารถ มขีวญัและกำลงัใจทีด่ ีตลอดจนมเีจตคตแิละพฤตกิรรมทีเ่ปนประโยชนตอ
งานและองคกรไดนัน้ จำเปนอยางยิง่ ทีจ่ะตองไดรบัการเสรมิสรางและปลกูฝงอยางตอเนือ่ง วธิกีารทีน่ยิมนำมา
ใชกนัอยางแพรหลายในการบรหิารงานบคุคลในปจจบุนักค็อื การฝกอบรมบคุลากรเพือ่การพฒันาความร ู ความ
สามารถ ทกัษะความชำนาญในวชิาชพีเฉพาะ ตลอดจนการเสรมิสรางวสิยัทศันและเจตคตทิีด่ตีอองคกร

3.2.1 ความหมายของการพฒันาบคุคลและการฝกอบรม
การฝกอบรมและพัฒนาทักษะการทำงานเปนการใหการศึกษาและฝกอบรมเพื่อยกระดับ

ความชำนาญของคนงานอยางเปนระบบ
การพัฒนาบุคคล (Personal Development) คือ กระบวนการที่จะเพิ่มพูนความรู ทักษะและ

ความสามารถของบคุคลในสงัคมใดสงัคมหนึง่หรอืองคกรใดองคกรหนึง่
การพฒันาบคุคล หมายถงึ กรรมวธิใีหมทีจ่ะเพิม่พนูสมรรถภาพในการทำงานของผปูฏบิตังิานในดาน

ความคิด การกระทำ ความสามารถ ความรู ความชำนาญ และบุคลิกภาพ ใหมีความกาวหนา เพื่อใหการ
ปฏบิตังิานมปีระสทิธภิาพทีส่งูขึน้และประสบผลสำเรจ็ยิง่ขึน้

จะเห็นไดวาการพัฒนาบุคคลจะครอบคลุมใน 3 เรื่อง คือ การฝกอบรม (Training) การศึกษา
(Education) และการพฒันา (Development)
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รปูที ่1.10 แสดงระบบการพฒันาบคุลากรในองคกร

รปูที ่1.11 การฝกอบรมพนกังาน

ปจจัยนำเขา
ความร ูทกัษะ
ความสามารถ
การอุทิศตน
บุคลิกภาพ
การปรับตัว
ความคดิรเิริม่

กระบวนการแปรสภาพ
การศกึษา
การฝกอบรม
การพฒันา
เทคโนโลยี

ปจจัยนำออก (ผลที่ไดรับ)
พัฒนาความคิด
พฒันาความรู
พัฒนาจิตใจ
พฒันาการทำงาน
พัฒนาบุคลิกภาพ

สภาพแวดลอมภายในองคกร

ขอมูลยอนกลับ

สภาพแวดลอมภายนอกองคกร
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3.2.2 วตัถปุระสงคของการพฒันาบคุคลและฝกอบรม
1) วตัถปุระสงคของการพฒันาบคุคล แยกได 2 ประการ คอื

(1) วตัถปุระสงคขององคกร (Institutional Objectives) หมายถงึ ความมงุหมาย ขององคกร
ซึง่เปนความมงุหมายทีม่จีดุเนนในแงของสวนรวม ความมงุหมายขององคกร ไดแก

เพือ่สรางความสนใจในการทำงานของบคุลากรในองคกร
เพือ่สอนแนะวธิกีารทำงานทีด่ทีีส่ดุ
เพือ่พฒันาการทำงานใหไดผลสงูสดุ
เพือ่ลดความสิน้เปลอืงและปองกนัอบุตัเิหตใุนการทำงาน
เพือ่จดัวางมาตรฐานในการทำงาน
เพือ่พฒันาฝมอืในการทำงานของบคุคล
เพือ่พฒันาการบรหิารโดยเฉพาะการบรหิารดานบคุคลใหมคีวามพอใจทกุฝาย
เพือ่ฝกฝนคนไวเพือ่ความกาวหนาของงานและการขยายองคกร
เพือ่สนองบรกิารอนัมปีระสทิธภิาพแกสาธารณะหรอืผมูาตดิตอกบัองคกร

(2) วตัถปุระสงคสวนบคุคล (Employee Objective) หมายถงึ ความมงุหมายของพนกังาน เจา
หนาทีผ่ปูฏบิตังิานอยใูนองคกรหรอืหนวยงานนัน้ๆ ความมงุหมายสวนบคุคลนี ้  ไดแก

เพือ่ความกาวหนาในการเลือ่นขัน้ เลือ่นตำแหนง
เพือ่พฒันาบคุลกิภาพในการทำงาน
เพือ่พฒันาฝมอืในการทำงานโดยทดลองปฏบิตัิ
เพือ่ฝกฝนการตดัสนิใจ
เพือ่เรยีนรงูานและลดความเสีย่งอนัตรายในการทำงาน
เพือ่ปรบัปรงุสภาพการทำงานใหดขีึน้
เพือ่สงเสรมิและสรางขวญักำลงัใจในการทำงาน
เพือ่เขาใจนโยบายและความมงุหมายขององคกรทีป่ฏบิตังิานใหดขีึน้
เพือ่ใหมคีวามพงึพอใจในการปฏบิตังิาน

จะเหน็ไดวาการพฒันาบคุคลเปนเรือ่งของกลไกทีจ่ะชวยใหการบรหิารงานทัง้ในดานองคการและดาน
บคุคลเปนไปในทศิทางเดยีวกนัและสอดคลองกนัเพือ่นำความสำเรจ็มาสอูงคกรหรอืหนวยงานนัน้เปนสวนรวม
หรอืกลาวอกีนยัหนึง่กค็อื การพฒันาบคุคลเทากบัเปนการเพิม่คณุคา (Value) ของตวับคุคลทีจ่ะสงผลถงึองคกร
ทัง้ทางตรงและทางออม

2) วตัถปุระสงคของการฝกอบรม
ในการทำงานของมนษุยถาตองทำงานซ้ำซากจำเจเปนเวลานานๆ ยอมทีจ่ะทำใหประสทิธภิาพในการ

ทำงานลดต่ำลง ทัง้นีเ้พราะพนกังานมคีวามเคยชนิและคนุเคยกบัวธิกีารทำงานแบบเกาๆ หรอืเมือ่มกีารเปลีย่น
แปลงนโยบายขององคกรดานตางๆ หากมกีารฝกอบรมพนกังานเกาเพือ่ใหทราบนโยบายขององคกรกจ็ะชวย
ใหการปฏบิตังิานของพนกังานในทกุระดบัดขีึน้กวาเดมิ นอกจากนีบ้างหนวยงานไดรบัพนกังานใหมเขามาทำงาน
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รปูที ่1.12 แสดงวตัถปุระสงคของการฝกอบรม

วตัถปุระสงคของการฝกอบรม สามารถแบงออกได 3 ประเภท คอื
(1) การพฒันาความรเูกีย่วกบังาน (Technical know - how) เมือ่ธรุกจิไดมกีารเปลีย่นแปลง

เชน กฎ ระเบยีบ นโยบาย วธิกีารปฏบิตัหิรอืเทคโนโลยตีางๆ เขามาใชในการดำเนนิงาน เขามาพฒันางาน
กอ็าจจะทำใหพนกังานหรอืผทูีป่ฏบิตังิานไมสามารถตามทนัสิง่ตางๆ เหลานีไ้ด ดงันัน้จงึมคีวามจำเปนทีอ่งคกร
จะจดัใหมกีารทบทวนเพิม่เตมิหรอืฝกอบรมใหพนกังานเหลานัน้ใหมคีวามร ูความสามารถความเขาใจ เกีย่วกบั
กฎ ระเบยีบ หรอืเทคโนโลยใีหมๆ  ทีไ่ดมกีารนำเขามาใช

(2) การพฒันาทกัษะหรอืประสบการณ (Skill of Experiences) บคุลากรหรอืพนกังานแตละระดบั
จะมทีกัษะในการทำงานทีแ่ตกตางกนัและมคีวามตองการทกัษะในการปฏบิตังิานทีแ่ตกตางกนัดวย เชน พนกั
งานระดบัตน อาจจะตองการทกัษะเทคนคิหรอืวธิปีฏบิตั-ิงานโดยตรง สวนผบูรหิารอาจจะตองการทกัษะเกีย่ว
กบัการบรหิาร การจดัการ การแกไขปญหา เปนตน ดงันัน้จงึควรเปดโอกาสใหพนกังานหรอืผปูฏบิตังิานได
ฝกปฏบิตั ิฝกฝนเพิม่ทกัษะในดานตางๆ ไดแลกเปลีย่นความคดิเหน็กบับคุคลในหนวยงานอืน่เพือ่เปนการพฒันา
ทกัษะหรอืเพิม่ประสบการณในการปฏบิตังิานใหมากยิง่ๆ ขึน้ไป

(3) การพัฒนาเจตคติ (Attitude) เจตคติของคนมีบทบาทตอการทำงานเปนอยางมาก ถา
พนกังานเขาใจวตัถปุระสงคของการทำงานหรอืเขาใจในสภาพการทำงาน ผลงานกจ็ะออกมาด ีแตตรงกนัขาม
ถาหากไมมคีวามเขาใจ ทอแทใจหรอืไมมขีวญักำลงัใจในการทำงานกอ็าจจะทำใหไมอยากทำงานและผลงานที่
ออกมากจ็ะไมดหีรอือาจจะทำใหเกดิผลเสยีหรอือบุตัเิหต ุดงันัน้การพฒันาเจตคตขิองพนกังานจงึเปนสิง่ทีจ่ำเปน
และมคีวามสำคญั เพราะถงึแมวาจะมคีวามรเูรือ่งงานดมีากแคไหนกต็ามหรอืมปีระสบการณสงูเพยีงใดกต็าม
แตถาหากมเีจตคตทิีไ่มถกูตองหรอืเปนดานลบ ผลงานทีอ่อกมากจ็ะไมดเีทาทีค่วร การพฒันาเจตคตอิาจทำได
โดยใหพนกังานไดมโีอกาสพบปะและฟงนโยบาย ขอคดิเหน็และขอเสนอแนะของผบูรหิารระดบัสงูอยเูสมอๆ ใน
ขณะเดยีวกนั ผบูรหิารระดบัสงูกค็วรฟงความคดิเหน็ของผใูตบงัคบับญัชาดวยหรอือาจจะทำไดในรปูของการ
จัดสัมมนาประชุมเชิงปฏิบัติการ

บางคนอาจจะขาดคณุสมบตับิางประการทีห่นวยงานนัน้ๆ ตองการ การฝกอบรมจะชวยพฒันาคณุสมบตัเิหลา
นัน้ได รวมทัง้ยงัสามารถสรางขวญัและกำลงัใจใหแกบคุลากรไดอกีดวย อยางไรกต็ามการฝกอบรมเปนวธิกีาร
ทีส่ำคญัในการพฒันาบคุลากรใหเพิม่พนูความร ูทกัษะ และเจตคต ิซึง่จะทำใหบคุลากรไดมกีารเปลีย่นแปลง
พฤตกิรรมในการทำงานและเปนผทูีม่สีมรรถภาพในการทำงาน ไดบรรลผุลสำเรจ็ตามความตองการ

พฤตกิรรมทีต่องการ

การเปลี่ยนพฤติกรรม

เกิดความรู ทักษะ
และเจตคติ

สภาพการณหรอืปญหา
ของพฤตกิรรมทีไ่มสอดคลอง

กบัการทำงาน
การฝกอบรม
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3.2.3 ประเภทของการฝกอบรม
เกณฑในการแยกประเภทของการฝกอบรมม ี3 หลกัเกณฑ ดงัตอไปนี้
1) ประเภทของการฝกอบรมโดยยดึวตัถปุระสงคเปนเกณฑ สามารถแบงออกได 2 ประการคอื

(1) การฝกอบรมเพือ่เพิม่พนูความรเูกีย่วกบังาน (Technical Know-how Training)
(2) การฝกอบรมเพือ่พฒันาทกัษะหรอืประสบการณ (Skill or Experiences Training)

2) ประเภทของการฝกอบรมโดยการยดึระยะเวลาการทำงานเปนเกณฑ สามารถแบงออกได 2 ประการ
คอื

(1) การฝกอบรมกอนเขาทำงาน (Pre-Service Training) เพือ่ตองการใหบคุลากรทีร่บัเขามาใหม
ไดมคีวามร ูความชำนาญเกีย่วกบังานในสวนทีจ่ะตองรบัผดิชอบในการปฏบิตังิานกอนทีจ่ะเขาทำงาน

(2) การฝกอบรมเมือ่ไดเขาทำงานแลว (In-Service Training) คอื การฝกอบรมตัง้แตแรกเริม่ทีบ่คุคล
เขามาทำงานในองคกรและเปนการฝกอบรมสำหรบัผทูีก่ำลงัปฏบิตังิาน ใหเกดิการเพิม่พนูความร ูทกัษะ และ
เจตคตขิองผรูบัการฝกอบรมใหเปนไปตามวตัถปุระสงคทีต่องการ

3) ประเภทของการฝกอบรมโดยยึดระดับของบุคคลที่เขารับการฝกอบรมเปนเกณฑ การฝกอบรม
ประเภทนี ้จะมงุพจิารณาถงึระดบัของบคุคลตางๆ ทีท่ำงานในองคกรวาแตละระดบัมหีนาที ่ความรบัผดิชอบ
ในเรือ่งใดและตองการทกัษะหรอืความร ูความชำนาญในดานใด ดงันัน้การฝกอบรมควรจดัเพือ่ตอบสนองความ
ตองการเหลานัน้ แตเนือ่งจากความตองการทกัษะ ความรหูรอืความชำนาญ ของผบูรหิารในแตละระดบัมคีวาม
แตกตางกัน จึงไดมีการแบงการฝกอบรมโดยการพิจารณาถึงลักษณะหนาที่และความรับผิดชอบในการ
ปฏบิตังิาน ซึง่สามารถแบงออกเปน 5 ระดบั คอื

(1) การฝกอบรมระดบัผใูชแรงงาน (Lay Man Training) เปนการฝกอบรมบคุลากรระดบัลางสดุใน
การทำงานขององคกร ซึง่ใชกำลงักายหรอืฝมอืแรงงานในดานใดดานหนึง่ในการทำงาน เพือ่ใหเกดิการทำงาน
ทีม่ปีระสทิธภิาพ

(2) การฝกอบรมในระดบัเสมยีนพนกังาน (Clerk Training) ผปูฏบิตังิานในระดบันีจ้ะทำงานในลกัษณะ
ทีต่องใชทัง้กำลงักายและกำลงัความคดิควบคกูนัไป เพราะบางครัง้อาจจะตองใชการตดัสนิใจและความสามารถ
ในการแกไขเหตกุารณเฉพาะหนาเมือ่ตองเผชญิกบัปญหาใหมๆ

(3) การฝกอบรมในระดบัหวัหนางานหรอืผบูงัคบับญัชาขัน้ตน (Supervisor Training) ผบูรหิารขัน้
ตนนีจ้ะทำหนาทีใ่นการควบคมุบงัคบับญัชาผใูตบงัคบับญัชา จงึจำเปนทีจ่ะตองมคีวามร ูความชำนาญ ในขอบ
เขตหนาทีร่บัผดิชอบและมทีกัษะเบือ้งตนในการบรหิารเพือ่ใหสามารถปฏบิตังิานไดทัง้ทกัษะเบือ้งตนและมคีวาม
สามารถในการทีจ่ะสอนงานใหกบัผใูตบงัคบับญัชาใหสามารถปฏบิตังิานไดอยางมปีระสทิธภิาพ

(4) การฝกอบรมในระดบัผบูรหิารระดบักลาง (Middle Manager Training) ผบูรหิารระดบันีจ้ะเปน
ผทูีต่องใชความร ูความสามารถในการบรหิารงาน (Managerial Skill) ใหบรรลวุตัถปุระสงคขององคกร

(5) การฝกอบรมในระดบัผบูรหิารระดบัสงู (Executive Training) ผบูรหิารระดบัสงูจะเปนผทูีท่ำหนาที่
ในการตดัสนิใจ วางนโยบายและแผนงาน อำนวยการและควบคมุงานในองคกร ดงันัน้ลกัษณะงานของผบูรหิาร
ในระดบันีจ้งึเปนงานทีต่องอาศยัความร ูความสามารถในการบรหิารและใชกำลงัสมองเปนอยางมาก
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3.2.4 กระบวนการฝกอบรม
นกัวชิาการชือ่ Leonard Nadler ไดสรางระบบหรอืกระบวนการฝกอบรมไว 9 ขัน้ตอน ซึง่เรยีกวา "The

Critical Events Model" ดงันี้
1) กำหนดความจำเปนในการฝกอบรมขององคกร (Identify the needs of the organization)
2) กำหนดงานเฉพาะทีต่องปฏบิตั ิ (Specify job performance)
3) กำหนดความจำเปนของผเูขารบัการฝกอบรมในองคกร (Identify learner reeds)
4) พจิารณาวตัถปุระสงคของการฝกอบรม (Determine objectives)
5) สรางหลกัสตูร (Build curriculum)
6) เลอืกเทคนคิการฝกอบรม (Select instructional strategies)
7) เลอืกอปุกรณการฝกอบรม (Obtain instructional resources)
8) การดำเนนิการฝกอบรม (Conduct training)
9) ประเมินผลและติดตามผลการฝกอบรมและการปอนกลับ ระบบการฝกอบรม (Evaluation and

Feedback)

รปูที ่1.13 แสดงกระบวนการฝกอบรม

การกำหนดความจำเปนในการฝกอบรมขององคกร

กำหนดงานเฉพาะทีต่องปฏบิตัิ

กำหนดความจำเปนของผูเขารับ
การฝกอบรม

พจิารณาวตัถปุระสงคของการ
ฝกอบรม

ประเมนิผล

และ

ตดิตามผล

การฝกอบรม

การสรางหลกัสตูร

การดำเนินการฝกอบรม

การเลอืกอปุกรณการฝกอบรม

การเลอืกเทคนคิการฝกอบรม
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3.2.5 ปญหาในการพฒันาและฝกอบรม
ปญหา (Problem) หมายถึง ความแตกตางระหวางความมุงหวังของบุคคล (Desire) กับสภาพความ

เปนจรงิในปจจบุนั (Factual) ปญหาจะมมีากหรอืนอยขึน้อยกูบัความแตกตางระหวางสิง่ทีต่องการหรอืความ
คาดหวงักบัความเปนจรงิในปจจบุนัวาจะมมีากนอยเพยีงใด

ปญหาดานตางๆ ในการพฒันาและฝกอบรม อาจจะจำแนกออกไดดงันี้
1) ปญหาดานผบูรหิารหรอืหวัหนาหนวยงานของผเูขารบัการฝกอบรม
2) ปญหาดานเจาหนาทีด่ำเนนิการจดัฝกอบรม
3) ปญหาดานวทิยากร
4) ปญหาดานตวัผเูขารบัการฝกอบรม
5) ปญหาดานงบประมาณ
6) ปญหาดานสถานทีแ่ละอปุกรณทีใ่ชในการฝกอบรม
7) ปญหาเทคนคิการฝกอบรมและการใชสือ่
8) ปญหาดานการประเมนิผลการฝกอบรม
9) ปญหาการฝกอบรมไมตรงตามความตองการของผทูีเ่ขารบัการฝกอบรม
3.2.6 ประโยชนของการพฒันาบคุคลและการฝกอบรม
ในการพฒันาดานทรพัยากรบคุคลและการฝกอบรมนี ้สงผลใหองคกรและตวับคุลากร ไดรบัประโยชนมาก

มาย เชน
1) ชวยใหระบบวิธีการทำงานมีสมรรถภาพสูงขึ้น เพราะเมื่อไดรับความรูจากการฝกอบรมแลว ก็จะ

สามารถนำเทคนคิและวธิกีารใหมๆ  ไปใชในการแกไขขอบกพรอง ปรบัปรงุการทำงานใหมปีระสทิธภิาพมาก
ยิ่งขึ้น

2) ทำใหเกดิการประหยดั เพราะเมือ่ไดรบัการพฒันาแลว ความผดิพลาดทีก่อใหเกดิความสิน้เปลอืง เสยี
หายยอมลดนอยลง ทำใหประหยดังบประมาณคาใชจายจากการปฏบิตังิานได

3) ชวยลดเวลาในการเรยีนรงูานใหนอยลงเพราะเมือ่ไดรบัการพฒันาแลวจะสามารถปฏบิตังิานไดผลดแีละ
ลดเวลามากกวาทีจ่ะตองทำงานและเรยีนงานควบคกูนัไปในเวลาเดยีวกนั

4) ชวยแบงเบาภาระหนาที่ของผูบังคับบัญชา เพราะเมื่อไดรับการพัฒนาแลวยอมมีความรู ความเขา
ใจและมทีกัษะในการทำงานเพิม่ขึน้

5) เปนการแนะแนวทางในความกาวหนาของบคุคล เพราะเมือ่ไดรบัการพฒันาแลว ยอมจะไดรบัการเลือ่น
ขัน้ เลือ่นตำแหนง โยกยายเพือ่ความกาวหนาตามความสามารถทีพ่ฒันาขึน้

6) ชวยใหบคุคลไดฝกฝนและพฒันาความร ูความสามารถและทกัษะของตนเองอยเูสมอๆ ซึง่ถอืวาเปน
สิง่ทีด่ตีอตนเองและองคกร

สรปุ
การพฒันาบคุคลจะมผีลทำใหบคุคลสามารถเขาใจทัง้ในเรือ่งของงาน คนและองคกร  สงผลตอเนือ่งให

มกีารปรบัตวัใหเขากบัการเปลีย่นแปลง ไมวาจะเปนทางดานเทคนคิ ทางสงัคม หรอืทางดานสภาวะแวดลอม
ซึง่จะทำใหการดำเนนิงานเปนไปอยางราบรืน่.


