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บทคัดย่อ

	 การจดัการทรพัยากรมนษุย์มบีทบาทส�ำคญัต่อองค์กรเป็นอย่างยิง่  ความส�ำเรจ็และความล้มเหลวขององค์กรขึน้อยูก่บัการจดัการ
ทรัพยากรมนุษย์เป็นหลัก โดยเฉพาะอย่างยิ่งในปัจจุบันซึ่งเป็นยุคโลกาภิวัตน์ ผู้ที่ท�ำงานด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์จะต้องเป็น      
นักกลยุทธ์ที่มีความรอบรู้และมีความสามารถในการก�ำหนดกลยุทธ์ร่วมกับผู้บริหารขององค์กร รวมทั้งมีการประยุกต์ใช้ระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศมาช่วยในการจัดระบบข้อมูลความรู้ด้านทรัพยากรมนุษย ์ เพื่อเป็นแหล่งข้อมูลในการตัดสินใจทางการจัดการงานทรัพยากร
มนุษย์ขององค์กร และการวางแผนพัฒนาบุคลากร เพื่อตอบสนองต่อแผนธุรกิจขององค์กรได้อย่างเหมาะสมและรวดเร็ว 

Abstract 

	 The human resource management plays an important role in the organization. Success and failure of the organization 
mainly depends on human resource management.  Especially in the current era of globalization, those working in human 
resource management must be a strategist with knowledge and ability in strategy planning and work together with the 
management of the organization. Moreover, the application of information technology must be used to gather information 
and knowledge of human resources as a source of information on human resource management for decision making and 
staff development planning in response appropriately and quickly to the business plan of the organization.

	 การจดัการทรพัยากรมนษุย์ (Human Resource Management: HRM)  เป็นอกีสาขาวชิาหนึง่ทีน่บัวนัจะมบีทบาทส�ำคญัต่อความ
ส�ำเรจ็ขององค์กร ทกุวงการยอมรบัว่าคนเป็นทรพัยากรทีม่คีวามส�ำคญัมาก่อนทรพัยากรอืน่  ดงัค�ำกล่าวทีว่่า “องค์กรจะประสบผลส�ำเรจ็
หรือล้มเหลวขึ้นอยู่กับคนคิดคนจัดการทั้งสิ้น” บทความนี้ผู้เขียนต้องการน�ำเสนอการจัดการทรัพยากรมนุษย์ โดยอาศัยการประยุกต์ใช้
ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ซึ่งถือเป็นกลยุทธ์หนึ่งในการจัดการองค์กรในปัจจุบัน 
	 การจดัการทรพัยากรมนษุย์เชงิกลยทุธ์นัน้ องค์กรต้องมแีนวทางทีค่ดิว่าดทีีส่ดุในการพฒันาทกัษะและการปฏบิตังิานของพนกังาน
เพื่อสร้างหลักประกันว่าจะท�ำให้องค์กรบรรลุเป้าหมาย โดยการลงทุนพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Development: HRD) 
วธิกีารทีไ่ด้นัน้เป็นการผสมผสานการฝึกอบรม การพฒันาองค์กร และการพฒันาสายความก้าวหน้า เพือ่ปรบัปรงุการท�ำงานของพนกังาน
ไม่ว่าจะเป็นบุคคลหรือกลุ่ม ทั้งที่ปฏิบัติอยู่ในปัจจุบันและที่จะกระท�ำในอนาคต การจัดการและการพัฒนาดังกล่าวจะต้องมีการวางแผน
กลยุทธ์ที่ครอบคลุมทั้งกิจกรรมหน้าที่ตามที่องค์กรมอบหมาย รวมทั้งทรัพยากรองค์กรโดยเฉพาะเครื่องมือในการสื่อสารที่จะช่วยให้ผู้
บริหารตัดสินใจในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ (Human Resource Information Systems: HRIS) จะเห็นว่าการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ในยุคโลกาภิวัตน์ เป็นการลงทุนด้านมนุษย์ (human capital) ที่มิใช่เฉพาะการท�ำให้พนักงานมีความรู้ความ
สามารถในการท�ำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพในปัจจุบันเท่านั้น   แต่ยังท�ำให้พนักงานมีความสามารถที่จะจัดการกับกิจกรรมหน้าที่ใน
อนาคตได้สอดคล้องกบัสภาพแวดล้อมทีเ่ปลีย่นไป วธิคีดิและวธิจีดัการดงักล่าวเป็นลกัษณะของการวางแผนเชงิกลยทุธ์ ดงันัน้องค์กรต้อง
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พฒันาให้พนกังานแต่ละคนมคีวามสามารถปฏบิตังิานจนบรรลเุป้า
หมายงานที่องค์กรมอบหมาย  (Ulrich & Brockbank, 2005, 1-3) 
จุดนี้เองเป็นการสร้างคุณค่าแก่บุคลากร (human value) ให้เป็น
สินทรัพย์ขององค์กรและถือเป็นหลักการส�ำคัญในการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งเป็นหน้าที่ของผู้บริหารและผู้บังคับบัญชาทุก
คนทกุระดบั การทีจ่ะรูไ้ด้ว่าพนกังานมคีณุค่าต่อองค์กรหรอืไม่ วธิี
ทีง่่ายทีส่ดุคอืดผูลประกอบการขององค์กรว่ามกี�ำไรหรอืไม่เพยีงใด 
ถ้ามกี�ำไรแสดงว่าพนกังานมคีวามสามารถในการท�ำงานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพคือได้ผลงานที่มีมูลค่ามากกว่ามูลค่าทรัพยากรที่ใช้
ไป (outputs > inputs) กล่าวคือทรัพยากรที่ใช้ไปไม่ว่าจะเป็นคน 
เงิน วัสดุอุปกรณ์และพลังงาน ฯลฯ มีมูลค่าต�่ำกว่ามูลค่าของ
ผลิตภัณฑ์ (สินค้าหรือบริการ)  
	 การจัดการก�ำลังคนขององค์กรจะใช้วิธีคิดและวิธีท�ำงาน
เหมอืนในอดตีมไิด้เสยีแล้ว ในอดตีคนทีท่�ำหน้าทีจ่ดัการทรพัยากร
มนษุย์ (เจ้าหน้าที/่ พนกังานด้านทรพัยากรมนษุย์  (HR)) ถกูก�ำหนด
บทบาทให้ท�ำงานอยู่เบื้องหลังการจัดการองค์กร (back office) 
โดยท�ำงานตามที่กรรมการผู้จัดการหรือผู้จัดการโรงงานสั่งการ 
ปัจจุบันเจ้าหน้าที่ต ้องยืนอยู ่ เคียงข้างผู ้ประกอบการและมี
ปฏสิมัพนัธ์กบัผูบ้รหิารทกุคนทีต้่องตดิต่อเกีย่วข้องกนัไม่ว่าจะเป็น
ฝ่ายผลิต ฝ่ายการตลาด หรือฝ่ายขาย เจ้าหน้าที่/ พนักงานด้าน
ทรพัยากรมนษุย์ (HR) ต้องมคีวามกล้าหาญทีจ่ะเป็นคูค่ดิทางกลยทุธ์
ในการจัดการธุรกิจ มิใช่เป็นเพียงงานสนับสนุนอย่างในอดีต ดัง
นั้น ผู้ที่ท�ำงานด้านการพัฒนา/การจัดการด้านทรัพยากรมนุษย์  
(HRD หรอื HRM) ต้องเป็นนกักลยทุธ์ทีม่คีวามสามารถในการก�ำหนด
กลยุทธ์ร่วมกับผู้บริหารที่รับผิดชอบต่อทิศทางการอยู่รอดของ
องค์กร กล่าวคือ กระบวนทัศน์ของผู้ที่รับผิดชอบงานจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ต ้องน�ำสภาพแวดล้อมภายนอกเป็นตัวตั้ง 
(outside-in) มิใช่เอาตัวตนเป็นที่ตั้ง (inside-out) หรือต้องเข้าใจ
ภาวะวิสัยแล้วบูรณาการความรู้ของตนเองจัดการทรัพยากรของ
องค์กรเพือ่ตอบสนองต่อภาวะวสิยัให้ได้ผลลพัธ์ (results) และสร้าง
วัฒนธรรมที่เข้มแข็งเพียงพอที่จะท�ำให้องค์กรมีความสามารถใน
การท�ำก�ำไร
	 เมื่อพูดถึงวัฒนธรรมทางการจัดการ ผู้เขียนขอสื่อความ
หมายค�ำว่า “วัฒนธรรม” ให้เข้าใจตรงกัน ค�ำว่า “วัฒนธรรม” มี
ความหมายครอบคลุมถึงความคิด การกระท�ำ  และสิ่งประดิษฐ์ 
เช่น ให้ความส�ำคัญกับคุณภาพผลิตภัณฑ์ เน้นรูปแบบสวยงาม
พร้อมใช้งาน บรกิารเป็นเลศิ ฯลฯ เหล่านีถ้อืเป็นวฒันธรรมทางการ
จัดการ องค์กรจะต้องสร้างวัฒนธรรมร่วมของการด�ำเนินงาน
องค์กรเพื่อเป็นจุดแข็งในการแข่งขัน
	 การจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ผ่านมาได้รับอิทธิพลจาก
แนวคิดการจัดการยุควิทยาศาสตร ์ (Scientific Management)  

ตามที่ Taylor (1911) ได้เสนอแนวคิดประสิทธิภาพในการจัดการ
แบบวิทยาศาสตร์ (the principle of scientific management) 
โดยเน้นความเชี่ยวชาญช�ำนาญ (expertise) และพยายามสร้าง
ความช�ำนาญให้แก่บคุลากร โดยวางบทบาทฝ่ายจดัการทรพัยากร
มนุษย์เป็นศูนย์กลางการให้บริการฝึกอบรมแก่พนักงาน แต่ก็มีอีก
มุมมองหนึ่งที่ต้องการให้ฝ่ายเน้นการปฏิบัติโดยมีการประเมินผล
งาน การติดต่อสื่อสาร และการปฏิบัติงานในแต่ละหน้าที่ที่รับผิด
ชอบเพือ่ให้เกดิความช�ำนาญ ต่อมามกีารก�ำหนดบทบาทหน้าทีข่อง
ผู ้ที่รับผิดชอบงานจัดการทรัพยากรมนุษย์ต้องเป็นมืออาชีพ 
(professionals) มีการอธิบายว่าความเป็นมืออาชีพต้องมีความ
สามารถ (competencies) จะเห็นว่าแนวคิดการพัฒนาทรัพยากร
บุคคลดังกล่าวได้มุ ่งเน้นที่ตัวบุคคลให้มีความสามารถในการ
ท�ำงานตามกระบวนการ (management by processes) 
	 แนวคิดการจัดการดังกล่าวข้างต้นไม่ได้จ�ำกัดเฉพาะฝ่าย 
ทรพัยากรมนษุย์เท่านัน้ ยงัแผ่อทิธพิลไปยงัฝ่ายงานทีท่�ำหน้าทีผ่ลติ 
และฝ่ายงานที่ท�ำหน้าที่สนับสนุนอื่นๆ ด้วย 

จากแนวคิดการบริหารสู่กลยุทธ์

	 อิทธิพลกระแสโลกาภิวัตน์ท�ำให้แนวคิดการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ต้องปรับเปลี่ยนจากการบริหาร (administration)  
เป็นการจัดการเชิงยุทธศาสตร์ (strategic management) และ
ปัจจุบันกระแสโลกาภิวัตน์มีการขับเคลื่อนเปลี่ยนแปลงด้วย
ความเร่ง เนือ่งจากความก้าวหน้าของเทคโนโลยโีทรคมนาคมและ
การสื่อสาร เราจะพบว่ากระแสโลกาภิวัตน์ประเภทปัจเจกชน       
ภิวัฒน์ที่มีอิทธิพลเหนือรัฐภิวัฒน ์ ความเป็นรัฐอธิปไตยแทบไม่มี
ความศักดิ์สิทธิ์ในการป้องกันการแผ่ขยายทางการเงินการค้าของ
โลกที่แฝงไปด้วยความได้เปรียบในการแข่งขัน
	 ลักษณะการจัดการทรัพยากรมนุษย์ดังกล่าวข้างต้น
เป็นการมองจากภายในสู่ภายนอก (inside out) โดยมีความเชื่อว่า
เมือ่พนกังานมคีวามช�ำนาญและปฏบิตังิานได้ถกูต้องตามหน้าทีท่ี่
ได้มกีารออกแบบไว้ในรปูค�ำบรรยายรายละเอยีดลกัษณะงาน (job 
description) และระบบงาน (work flow) แล้ว จะท�ำให้เขาเหล่า
นั้นสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ใน
ทางปฏิบัติจริงพบว่ากระบวนทัศน์เช่นนี้ไม่เหมาะสมกับสภาพ
แวดล้อมในปัจจุบัน เนื่องจากธุรกิจภายใต้กระแสโลกาภิวัตน์นั้น 
วทิยาการเทคโนโลยแีละพฤตกิรรมของผูบ้รโิภคมกีารเปลีย่นแปลง
อยู ่ตลอดเวลา ความช�ำนาญที่ผูกติดกับงานหน้าที่ที่ได้มีการ
ออกแบบไว้แล้ว ไม่อาจจะปรับตัวได้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงของ
กระแสโลกาภิวัตน์ ดังนั้นการออกแบบงานจึงควรมีลักษณะที่
สามารถปรับเปลี่ยนได้ตลอดเวลาทั้งนี้เพื่อให้เหมาะสมกับสภาพ
การณ์ที่เปลี่ยนไป (real time design)  
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	 กระแสโลกาภิวัตน์ได้ส่งผลต่อแนวคิดจัดการทรัพยากร
มนุษย์มาเป็นล�ำดับ หากนับย้อนหลังไปราวปี พ.ศ. 2543 มีการ
พูดถึงการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้เป็นผู้สนับสนุน (employee 
advocate) โดยเน้นความช�ำนาญในหน้าที่ที่รับผิดชอบนั้น 
(functional expert) บทบาทเช่นนีไ้ม่เป็นการเพยีงพอทีจ่ะเอาชนะ
กระแสโลกาภวิตัน์ได้ ดงันัน้พนกังานต้องรูถ้งึความเป็นไปของการ
เปลี่ยนแปลงในระดับโลกด้วย และพนักงานด้านทรัพยากรมนุษย์ 
เองต้องเป็นคู่คิดทางกลยุทธ์ในการจัดการองค์กร การจะเป็นคู่คิด
ทีด่ไีด้ต้องมคีวามรูค้วามสามารถในเรือ่งธรุกจิ และเป็นผูน้�ำในการ
เปลี่ยนแปลง (change agent) และต้องมีความรู้ในการจัดการ 
รวมทั้งมีความพร้อมที่จะให้ค�ำปรึกษาแก่พนักงาน เพื่อพัฒนา
พนักงานให้เป็นทุนมนุษย์ (human capital) ที่มีความสามารถใน
การจัดการกับเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้นในอนาคตได้
	 การจดัการทรพัยากรมนษุย์ในเชงิกลยทุธ์มหีลกัการส�ำคญั
คือพัฒนาพนักงานให้มีความสามารถคาดการณ์และจัดการความ
เป็นไปในอนาคตไม่ว ่าเหตุการณ์เหล่านั้นจะเป็นเรื่องธุรกิจ 
วิทยาการเทคโนโลยี การเมือง เศรษฐกิจและสังคมที่อาจส่งผล 
กระทบต่อความอยู่รอดขององค์กร การมีวิสัยทัศน์ที่กระจ่างแจ้ง 
เกี่ยวกับสิ่งที่จะเกิดขึ้นในอนาคตต้องมีความรอบรู้เกี่ยวกับสภาพ
แวดล้อมภายนอก ในการนีข้้อมลูบคุลากรต้องถกูต้องและทนัสมยั 
เพราะผูบ้รหิารจะต้องใช้เวลามากในการจดัการปัญหาบคุลากรจน
กระทั่งไม่มีเวลาในการคิดจินตนาการไปยังอนาคต วิธีการหนึ่งที่
จะให้ได้ข้อมูลทันต่อการตัดสินใจ (speed of work) คือ ต้อง
ประยกุต์ใช้ระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ (information technology)  
	 ในส่วนข้อมูลด้านบุคลากรจะจัดการให้มีความเร็วและถูก
ต้องนั้น ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ต้องออกแบบการจัดเก็บข้อมูล
บคุลากรให้เป็นระบบระเบยีบสอดคล้องกบัลกัษณะการใช้งานของ
องค์กร อย่างไรก็ดี ข้อมูลควรแบ่งออกเป็นสองส่วน ส่วนหนึ่งเป็น
ข้อมูลร่วมใช้ (common useful)  และอีกส่วนหนึ่งเป็นข้อมูลที่ใช้
เฉพาะงานหน้าที ่ส่วนในด้านเทคนคิต้องสร้างกลไกทีม่คีวามฉลาด
ให้สามารถเข้าสืบค้นได้ตามที่ต้องการ ในขณะเดียวกันก็มีความ
ปลอดภัยในการรักษาความลับข้อมูลส่วนตัวของพนักงานมิให้ผู้ที่
ไม่มีหน้าที่เกี่ยวข้องสืบค้นเพื่อล่วงรู้ความลับได้
	
HRIS ขุมพลังในการจัดการ

	 องค์กรได้มอบหมายหน้าที่ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์
ให้กบัฝ่ายการพฒันา/การจดัการด้านทรพัยากรมนษุย์   โดยมหีน้า
ที่สรรหาผู้ที่มีความรู้ความสามารถเข้ามาร่วมงานแล้วต้องพัฒนา
ให้มีความรู้ความสามารถเพิ่มพูนมากขึ้นเพื่อให้ทันต่อการเปลี่ยน 
แปลงทางธุรกิจโดยเฉพาะความสามารถในการคาดการณ์
เหตุการณ์ที่จะเกิดขึ้นในอนาคต ไม่เพียงเท่านี้ ยังมีความสามารถ

ในการเตรียมการป้องกันความเสี่ยงหรือภัยที่จะมีผลกระทบต่อ
ความอยู่รอดขององค์กร ความสามารถที่สูงขึ้นไปอีกขั้นหนึ่งคือมี
ความสามารถแสวงหาประโยชน์ทางธรุกจิได้จากการเปลีย่นแปลง
นั้น
	 ที่ผ่านมาเรารับรู้กันว่าทรัพยากรการบริหารมีอย่างน้อย    
4 M ได้แก่ คน (man) วัสดุอุปกรณ์ (material) เงิน (money) 
และการจัดการ (management) การรับรู้ดังกล่าวเป็นวิธีคิดใน
การบริหารที่เน้นการตอบค�ำถามว่าการบริหารคือ อะไร มีองค์
ประกอบอะไรบ้าง แต่จะละเลยความเป็นไปของสภาพแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา การจัดการสมัยใหม่จะต้องผสมผสาน
ปัจจัยที่เป็นจุดแข็ง จุดอ่อนขององค์กร อุปสรรค และโอกาสของ
สภาพแวดล้อมภายนอก เพือ่สร้างกลยทุธ์เอาชนะการเปลีย่นแปลง
ที่จะเกิดขึ้นและชัยชนะที่ได้ต้องก่อให้เกิดมูลค่าเพิ่มต่อองค์กร  
กลยุทธ์ดังกล่าวจะเกิดขึ้นไม่ได้ ถ้าข้อมูลบุคลากรไม่ถูกต้องและ
เป็นปัจจุบัน  
	 การจดัระบบข้อมลูความรูด้้านทรพัยากรมนษุย์ด้วยระบบ
คอมพวิเตอร์จะมกีารออกแบบโปรแกรมส�ำเรจ็รปูให้ได้ข้อมลูทีเ่อือ้
ต่อการตัดสินใจทางการจัดการงานทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร 
เนื่องจากข้อมูลที่เก็บไว้ในรูปของอิเล็กทรอนิกส์ (electronic file)  
ผู้บริหารสามารถเข้าถึงข้อมูลที่มีความถูกต้องได้ทุกเวลา และยัง
สามารถใช้ในการวางแผนและติดตามความก้าวหน้าของงานได้
ตามที่ต้องการ 
	 ระบบข้อมูลความรู ้ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ มี
ประโยชน์ดังต่อไปนี้
	 1.	การจ่ายเงินเดือนจะมีความถูกต้องโปรแกรมส�ำเร็จรูป
ในการจ่ายเงนิเดอืนค่าจ้างจะมคีวามถกูต้อง และย่นระยะเวลาใน
การประมวลผล โดยเฉพาะการประมวลผลเงินเดือน ค่าจ้างใน
แต่ละเดอืน นอกจากพนกังานมเีงนิเดอืน ค่าจ้างแล้ว ยงัมรีายได้ที่
เกี่ยวเนื่องกับเงินเดือน เช่น ค่าล่วงเวลา ค่ากะ เบี้ยเลี้ยง หรือ
โบนัส รวมทั้งมีรายจ่ายต่างๆ เช่น ภาษีเงินได้บุคคลธรรมดา เงิน
ประกันสังคม เงินสะสม (provident fund) ฯลฯ ข้อมูลเหล่านี้ถ้า
จัดการด้วยมือ (manual) จะใช้เวลามากและมีโอกาสผิดพลาด
มากด้วย หากย้อนหลังไปราว 15-20 ปี การจ่ายเงินเดือนส�ำหรับ
พนักงาน 500 คนอาจต้องใช้ก�ำลังคนถึง 3-4 คน และใช้เวลาไม่
ต�่ำกว่า 2 สัปดาห์ ปัจจุบันใช้คนท�ำงานไม่เกิน 2 คนใช้เวลา 3 วัน
ก็เพียงพอ
	 2.	 เป็นการลดภาระค่าใช้จ่ายในการจ้างคนเพิ่ม ลดเวลา
การปฏิบัติงานนอกเวลาท�ำงานปกติ หรือต้องว่าจ้างพนักงาน
ชั่วคราว ในอดีตเวลาส่วนใหญ่ประมาณร้อยละ 80 จะเสียไปกับ
กระบวนการปฏบิตังิาน และกป็ระเมนิความส�ำเรจ็ของกระบวนการ
โดยดูกันที่ผลผลิต (outputs) ไม่ได้มองไกลถึงผลลัพธ์ (results)  
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ซึ่งเป็นก�ำไรและความพึงพอใจของลูกค้า 
	 3.	การวางแผนค่าใช้จ่ายด้านบุคลากร ไม่ว่าจะเป็นการ
เปลี่ยนแปลงค่าจ้าง เงินเดือน และประโยชน์ตอบแทนซึ่งมีผลต่อ
ค่าใช้จ่ายขององค์กร เพราะค่าใช้จ่ายด้านบุคลากรมีแต่เพิ่ม ดัง
นั้นจึงต้องจ่ายอย่างคุ้มค่าและเป็นธรรม
	 4.	การวางแผนการจัดการทรัพยากรมนุษย ์ ข้อมูลที่เป็น
ปัจจุบันท�ำให้สามารถวางแผนได้อย่างมีประสิทธิภาพ
	 5.	การวิเคราะห์อัตราการเข้าออก เพื่อสามารถสืบหา
สาเหตขุองการออกจากงานได้ง่ายสะดวก เพือ่หาทางแก้ไขป้องกนั
	 6.	การสบืค้นหาผูส้มคัรตามเงือ่นไขและคณุสมบตัไิด้ตาม
ทีต้่องการได้สะดวก ระบบจะมข้ีอมลูประวตัสิ�ำหรบัผูส้มคัรทีเ่ชือ่ม
ต่อระบบอินเทอร์เน็ต หรือกรณีที่ผู้สมัครกรอกข้อมูลประวัติเพื่อ
สมคัรงานกจ็ะถกูเกบ็ไว้ในฐานข้อมลูการรบัสมคัรงาน (recruitment  
module)  
	 7.	การจดัการฝึกอบรม สามารถประเมนิความต้องการฝึก
อบรมขององค์กรและความจ�ำเป็นในการฝึกอบรมของพนกังานใน
แต่ละต�ำแหน่ง โดยมีการก�ำหนดกลุ่มหลักสูตรจ�ำเป็นที่พนักงาน
ต้องอบรม และกลุ่มหลักสูตรเฉพาะงานหน้าที่ตามต�ำแหน่ง ต้อง
ให้มีการฝึกอบรมทั้งทางทฤษฎีและการปฏิบัติ
	 8.	 ข้อมลูประสบการณ์ในการฝึกอบรม โดยองค์กรสามารถ
ใช้ประกอบการตัดสินใจที่ท�ำให้พนักงานที่ผ่านการฝึกอบรม
หลักสูตรดังกล่าวแล้วไม่จ�ำเป็นต้องท�ำการฝึกอบรมซ�้ำเพราะจะ
ท�ำให้เพิ่มภาระค่าใช้จ่าย และเสียเวลา แต่ควรจะฝึกอบรมใน
หลักสูตรที่จ�ำเป็นและไม่เคยผ่านการอบรมในเรื่องนั้นๆ 
	 9.	 การจัดท�ำรายงานเกี่ยวกับจ�ำนวนชั่วโมงการท�ำงาน
ของพนักงาน และข้อมูลวันลา เช่นลาป่วย ลากิจ ลาพักผ่อน ฯลฯ
	 10.	ผู้บังคับบัญชาสามารถเข้าถึงข้อมูลประวัติของผู้ใต้
บังคับบัญชาเพื่อประกอบการพิจารณามอบหมายงาน หรือสั่งการ 
การโอนย้าย รวมทั้งการปรับเลื่อนต�ำแหน่ง 
	 11.	ข้อมูลความส�ำเร็จในการปฏิบัติหน้าที่ของพนักงาน
แต่ละคน โดยองค์กรสามารถเรียกดูข้อมูลกลุ่มพนักงานที่มีความ
สามารถสูงเพื่อมอบหมายงานที่ส�ำคัญ 
	 12.	ข้อมูลเกี่ยวกับอุบัติเหตุในการท�ำงาน เพื่อท�ำแผน
ป้องกันอุบัติเหตุ หรืออุบัติภัยที่อาจเกิดจากการท�ำงาน
	 13.	การบริหารความเสี่ยง ปัจจัยที่อาจเป็นสาเหตุความ
เสีย่ง ได้แก่ ความไม่พร้อมของบคุลากร หรอืความเสีย่งทีพ่นกังาน
ปฏิบัติขัดต่อระเบียบกฎเกณฑ์ หรือไม่เป็นไปตามข้อก�ำหนด งาน
บางประเภทต้องมีการก�ำหนดให้มีใบประกาศหรือเอกสารรับรอง
แสดงว่าได้ผ่านการฝึกอบรม หรือฝึกปฏิบัติเพื่อสร้างหลักประกัน
ในความสามารถทีจ่ะปฏบิตังิานในต�ำแหน่งงานส�ำคญั โดยเฉพาะ
ระบบบริหารคุณภาพ ISO งานที่มีความเสี่ยง เป็นอันตรายต่อ

สุขภาพและชีวิตต้องผ่านการอบรมหรือ ฝึกปฏิบัติ เหล่านี้เป็นต้น
	 ระบบข้อมลูด้านบคุลากรทีถ่กูต้องและเป็นปัจจบุนัช่วยเพิม่
ความเร็วในการท�ำงานของทั้งฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์ และฝ่ายงาน
อื่น รวมทั้งกรรมการผู้จัดการหรือผู้จัดการโรงงานสามารถใช้
ประกอบในการตดัสนิใจเพื่อมอบหมายงาน สัง่การ หรอืต้องเลอืก
ใช้บุคลากรที่เหมาะสมในการพัฒนาผลิตภัณฑ์ชนิดใหม่ หรือมี
โครงการใหม่ๆ ซึ่งมีข้อจ�ำกัดที่ต้องใช้ก�ำลังคนที่มีความสามารถ
เฉพาะส�ำหรับงานแต่ละประเภท 

ข้อมูล HR เพื่อการตัดสินใจ 

	 ข้อมลูการจดัการบคุลากรมทีัง้ข้อมลูทีส่ามารถตเีป็นมลูค่า
ทางการเงินและไม่สามารถตีเป็นมูลค่าทางการเงินได้โดยตรง แต่
เป็นข้อมลูเชงิคณุภาพทีส่ือ่ถงึความส�ำเรจ็หรอืความล้มเหลวได้เช่น
กนั ส�ำหรบัข้อมลูเชงิคณุภาพจะพจิารณาว่ามผีลกระทบต่อกจิการ
ขององค์กร ผู้บริหารไม่ควรมองข้ามความส�ำคัญของข้อมูลเชิง
คุณภาพ โดยทั่วไปการประกอบธุรกิจใดก็ตามจะมีค่าใช้จ่ายอยู่
สามประเภท ได้แก ่ ค่าใช้จ่ายในการลงทุน (investment cost)  
คา่ใช้จ่ายในการด�ำเนนิงาน (operation cost)  และคา่ใช้จา่ยด้าน
บุคลากร (personnel cost) ค่าใช้จ่ายดังกล่าวเกี่ยวข้องโดยตรง
กบัความสามารถของผูบ้รหิารและพนกังาน กล่าวคอื ผูบ้รหิารและ
พนกังานจะท�ำหน้าทีใ่นการแปรเปลีย่นทรพัยากรทีม่มีลูค่าเป็นเงนิ
ในรปูของค่าใช้จ่ายดงักล่าวข้างต้นให้เป็นสนิค้าและบรกิารทีม่ลูค่า
มากกว่ารายจ่าย จึงจะถือว่ามีประสิทธิภาพในการจัดการ อธิบาย
อกีมมุหนึง่จะต้องท�ำให้มรีายได้มากกว่ารายจ่าย (ก�ำไร) ดงันัน้ฝ่าย 
HR จะต้องพยายามตมีลูค่าทรพัยากรมนษุย์เป็นมลูค่าทางการเงนิ
ให้ได้ เพือ่วดัความสามารถในการท�ำงานของบคุลากรซึง่วเิคราะห์
ได้จากผลการปฏิบัติงานของพนักงาน (performance) วิธีการวัด
ความสามารถของบุคลากรโดยใช้มูลค่าทางการเงินอาจเปรียบ
เทียบเป็นอัตราส่วนหรือเทียบเคียงค่าใช้จ่ายด้านอื่น หรือเปรียบ
เทียบกับรายได้ เช่น 
	 1.	ค่าใช้จ่ายในการสรรหาว่าจ้าง การสรรหาพนักงาน
แต่ละคนมีค่าใช้จ่ายเกิดขึ้นไม่ว่าจะเป็นค่าโฆษณาประชาสัมพันธ์  
ค่าจ้างองค์กรในการสรรหา ค่าใช้จ่ายส�ำหรับพนักงานที่ท�ำหน้าที่
คัดสรรและสัมภาษณ์ รวมทั้งค่าใช้จ่ายในกรณีต้องออกไปสรรหา
นอกสถานที่ เช่น ค่าพาหนะ ค่าเบี้ยเลี้ยง ค่าที่พัก ฯลฯ
	 2.	สดัส่วนร้อยละค่าใช้จ่ายด้านบคุลากรต่อรายได้ สดัส่วน
นีถ้้าดขู้อมลูทีผ่่านมา 3-5 ปี จะสามารถทราบแนวโน้มประสทิธภิาพ
ของบุคลากรได้
	 3.	ค่าใช้จ่ายสวัสดิการต่อหัวพนักงาน เพื่อดูแนวโน้มว่ามี
ค่าใช้จ่ายเพิ่มขึ้นหรือไม่ อาจจะค�ำนวณโดยจ�ำแนกตามช่วงอายุ
พนักงานก็ได ้ ค่าใช้จ่ายประเภทนี้ถ้ามีแนวโน้มเพิ่มขึ้น แสดงว่า
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สุขภาพพนักงานไม่สมบูรณ์
	 4.	อัตราส่วนร้อยละค่าใช้จ่ายด้านบุคลากร ต่อค่าใช้จ่ายทั้งหมด เขียนสมการได้ดังนี้  

	                            ค่าใช้จ่ายด้านบุคลากร                             x 100
	        (ค่าใช้จ่ายในการลงทุน+ค่าใช้จ่ายด้านบุคลากร+ค่าใช้จ่ายในการด�ำเนินงาน) 
	
	 5.	ผลตอบแทนจากการลงทนุในทรพัยากรมนษุย์ โดยดจูากสดัส่วนก�ำไรต่อค่าใช้จ่ายเงนิเดอืน ค่าจ้างและค่าตอบแทนของพนกังาน
แต่ละคน เพื่อแสดงให้เห็นว่าพนักงานแต่ละคนมีความสามารถในการท�ำก�ำไร 
	 6. เวลาทีพ่นกังานใช้ในการท�ำงานทีส่�ำคญั  ความเรว็ทีส่ดุหรอืความเรว็เฉลีย่ในการจดัการงานทีส่�ำคญั โดยเฉพาะผูบ้รหิารแต่ละ
คนใช้เวลากี่มากน้อยในการแก้ปัญหาใดปัญหาหนึ่ง
	 7.	ค่าใช้จ่ายส�ำหรับการลาออกของพนักงานและการรับเข้าท�ำงาน ซึ่งจะพิจารณาค่าใช้จ่ายของการออกจากงาน (Cost of 
Terminate: A) ค่าใช้จ่ายในการสรรหาว่าจ้าง (Cost of Recruitment/Hire: B) ค่าใช้จ่ายในช่วงเวลาที่ยังหาคนไม่ได้ (Cost of Vacancy: 
C) และค่าใช้จ่ายในการเรียนรู้ (Learning Curve Loss: D) สามารถเขียนเป็นสมการได้ดังนี้ T = A+B+C+D ค่าใช้จ่ายที่เกิดขึ้นจากการที่
พนักงานออกจากงานไม่ว่าจะเป็นการออกด้วยสาเหตุใดก็ตามและฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ไม่สามารถหาคนทดแทนได้ทันที ก็จะเกิด
ต้นทุนค่าใช้จ่ายที่องค์กรต้องแบกรับภาระและยังเป็นต้นทุนค่าเสียโอกาสในการประกอบธุรกิจ ยิ่งต�ำแหน่งงานที่ส�ำคัญถ้าใช้เวลามากใน
การสรรหาว่าจ้างยิ่งเป็นการเสียโอกาสเพิ่มมากขึ้น
	 8.	สดัส่วนพนกังานทีเ่สยีสละท�ำงานเพือ่องค์กรในกรณทีีม่งีานส�ำคญั หรอืกรณทีีเ่กดิเหตทุีไ่ม่คาดคดิ หรอืการแก้ปัญหาข้อบกพร่อง 
ฝ่ายบรหิารทรพัยากรมนษุย์ต้องก�ำหนดเกณฑ์เงือ่นไขทีอ่งค์กรต้องการความสมคัรใจในการท�ำงานพเิศษ โครงการใหม่ งานทีม่คีวามเสีย่ง 
งานที่มีปัญหา โดยองค์กรจะต้องคนเหล่านี้รักษาไว้ให้นานที่สุด เป็นต้น 
	 9.	มลูค่าเพิม่ของพนกังาน เป็นการแสดงให้เหน็ว่าพนกังานหนึง่คนมคีวามสามารถในการท�ำก�ำไรให้องค์กรได้เท่าใด เขยีนสมการ
ได้ดังนี้
	       มูลค่าเพิ่มของพนักงาน  =  รายได้ - ค่าใช้จ่ายในการด�ำเนินงาน + ค่าใช้จ่ายบุคลากร  

x 100
                                                   จ�ำนวนพนักงานประจ�ำ

	 ข้อมูลพื้นฐานดังกล่าวข้างต้นสามารถใช้ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศจัดเก็บ และประมวลผล โดยพนักงานด้านทรัพยากรมนุษย ์
ท�ำหน้าที่ในการบันทึกข้อมูลให้เป็นปัจจุบัน โปรแกรมส�ำเร็จรูปต้องมีความฉลาดเพียงพอที่จะประมวลผลให้ได้สัดส่วนหรืออัตราส่วนที่
แสดงถึงความสามารถของบุคลากรในกรณีที่ไม่สามารถตีมูลค่าทางการเงินได้ก็ต้องก�ำหนดตัวชี้วัดเป็นเชิงปริมาณ 
	 สัดส่วนและอัตราส่วนที่แสดงถึงความสามารถของพนักงานดังกล่าวข้างต้นต้องตีค่าออกมาเป็นต้นทุนค่าใช้จ่ายให้ได้ ไม่เช่นนั้น
องค์กรจะไม่สามารถวัดต้นทุนค่าใช้จ่ายในการประกอบธุรกิจได้ถูกต้องแม่นย�ำ  และจะมีผลกระทบโดยตรงต่อการก�ำหนดราคาขายและ
ก�ำไรขององค์กรเป็นล�ำดับถัดไป ที่ส�ำคัญหากไม่รู้ถึงความสามารถของบุคลากร ก็ยากที่จะวางแผนกลยุทธ์ในการพัฒนาบุคลากร และจะ
ไม่สามารถจะคาดหมายความส�ำเร็จจากธุรกิจได้

การจัดการ HR เชิงกลยุทธ์

	 การจดัการแบบมกีลยทุธ์เป็นกระบวนการใช้ความสามารถทางความคดิและการปฏบิตัเิพือ่จดัการเหตกุารณ์ทีจ่ะอบุตัขิึน้ในอนาคต
ได้ดี หมายความว่าการจัดการเชิงกลยุทธ์ขององค์กรเกิดขึ้นด้วยหวังว่าต้องท�ำให้องค์กรมีก�ำไรเติบโตอย่างต่อเนื่อง และยังต้องเป็นที่รู้จัก
ของผู้คนในสังคมอีกด้วย และจะท�ำให้ง่ายต่อการขยายฐานลูกค้า ดังนั้น พนักงานด้านทรัพยากรมนุษย์ให้ความส�ำคัญกับการบริหารงาน
ตามหน้าที่ที่มีการออกแบบไว้แล้ว ซึ่งงานส่วนใหญ่มีลักษณะคงที่ (static duties) จะกลายเป็นจุดอ่อนในเวทีการแข่งขัน แม้ว่าการท�ำงาน
แบบคงที่หรือซ�้ำๆ กันจะก่อให้เกิดความช�ำนาญ (expertise) ก็ตาม ผลเสียที่ตามมาคือจะไม่สามารถพัฒนาก�ำลังคนขององค์กรให้มี
ความสามารถปฏิบัติงานเพื่อจัดการกับเหตุอุบัติในอนาคตได้ 
	 การจะจัดการสิ่งที่เกิดขึ้นในอนาคตได้ดี ข้อมูลด้านบุคลากรจะต้องมีความครบถ้วนถูกต้องและเป็นปัจจุบัน (real time) ในขณะ
เดยีวกนัพนกังานด้านทรพัยากรมนษุย์ต้องมคีวามรูค้วามเข้าใจในธรุกจิขององค์กร เข้าใจสภาพธรุกจิในระบบเศรษฐกจิของประเทศ และ
ความเป็นไปของเศรษฐกจิธรุกจิ  รวมทัง้ปัจจยัแวดล้อมทีม่อีทิธพิลต่อธรุกจิขององค์กร ไม่ว่าจะเป็นความก้าวหน้าทางวทิยาการเทคโนโลยี  
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นวตักรรม (innovation) การแข่งขนัในเวทโีลก โอกาสในการเลอืก
ใช้สินค้าและบริการของลูกค้า ทางเลือกของลูกค้าในการใช้
ผลติภณัฑ์อืน่ทดแทน ความต้องการของผูม้ส่ีวนได้เสยี ฯลฯ ปัจจยั
ดงักล่าวยงัส่งผลให้คดิต่อว่าต้องพฒันาพนกังานอย่างไรจงึจะท�ำให้
องค์กรเติบโตต่อไปได้                                                 
	 การจัดการก�ำลังคนอย่างมีกลยุทธ์ในเบื้องต้นต้องสร้าง
วัฒนธรรมหลักขององค์กรให้ได้ และวัฒนธรรมนั้นควรแสดงถึง
ความได้เปรียบในการแข่งขัน เช่น มุ่งมั่นพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่อยู่
เสมอ สร้างสรรค์บรกิารใหม่ ปรบัปรงุกระบวนการท�ำงานอย่างต่อ
เนื่อง แสวงหาตลาดใหม่ สร้างความสะดวกสบายให้แก่ลูกค้า   
บรูณาการความรูแ้ละประสบการณ์  สร้างความประทบัใจแก่ลกูค้า 
ฯลฯ จะเหน็ว่าวฒันธรรมดงักล่าวเป็นการพจิารณาภายใต้แนวโน้ม
ธุรกิจและแผนยุทธศาสตร์ทางธุรกิจ การที่องค์กรจะสร้าง
วัฒนธรรมที่ดีได้ พนักงานจะต้องมีความคิดก้าวหน้ายอมรับการ
เปลี่ยนแปลงโดยเข้าใจการประกอบธุรกิจที่มุ่งหมายเอาก�ำไร เพื่อ
สร้างความมั่งคั่งให้กับองค์กรบนพื้นฐานความพึงพอใจของลูกค้า
วัฒนธรรม 
	 พนกังานด้านทรพัยากรมนษุย์ทีม่คีวามคดิเชงิกลยทุธ์ ส่วน
ใหญ่จะมคีวามสามารถในการวางแผนกลยทุธ์พฒันาบคุลากรของ
องค์กรได้อย่างแหลมคม ดังนั้นคุณสมบัติของพนักงานด้าน
ทรพัยากรมนษุย์ต้องมคีวามรูค้วามเข้าใจระบบเศรษฐกจิธรุกจิของ
ประเทศ รู้ถึงแนวโน้มธุรกิจ เข้าใจแผนกลยุทธ์องค์กร แล้วจึง
วางแผนพฒันาบคุลากรเพือ่ให้สามารถสนองตอบต่อแผนธรุกจิของ
องค์กร อย่างไรกด็แีผนในการสร้างวฒันธรรมทีเ่ข้มแขง็ขององค์กร
เป็นกลยุทธ์ส�ำคัญที่องค์กรต้องสร้างขึ้น ได้แก่ การชอบคิดค้นสิ่ง
ใหม่ การท�ำงานต้องปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง ความมีมาตรฐานคือ
หัวใจของการท�ำงาน บริการคือน�้ำใจ ฯลฯ วัฒนธรรมองค์กรจะ
กลายเป็นพลังขับเคลื่อนการด�ำเนินงานขององค์กรได้เป็นอย่างดี 
	 ประเด็นค�ำถามที่ช่วยชี้แนะให้การวางแผนกลยุทธ์ในการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์มีความแหลมคม และสามารถน�ำไปสู่การ
ปฏิบัติให้เกิดสัมฤทธิผลได้ มีดังนี้
	 1.	ความเคลื่อนไหวทางเศรษฐกิจธุรกิจของโลกและ
ประเทศเป็นอย่างไร 
	 2.	ตลาดธุรกิจขององค์กรมีแนวโน้มอย่างไร
	 3.	คู่แข่งธุรกิจขององค์กรมีการพัฒนาอย่างไร ควรศึกษา
คู่แข่งในระดับต้นๆ 3-5 องค์กร
	 4.	แผนกลยุทธ์ของคู่แข่งเป็นอย่างไร ให้มองไปข้างหน้า 
5-10 ปี 
	 5.	 วฒันธรรมขององค์กรมจีดุแขง็จดุอ่อนอะไรและอย่างไร 
จดุแขง็ทีม่อียูจ่ะช่วงชงิโอกาสหรอืก�ำจดัอปุสรรคได้หรอืไม่อย่างไร 
ในกรณีที่มีจุดอ่อนจะต้องก�ำจัดจุดอ่อนนั้นอย่างไร

	 6.	ก�ำหนดนโยบายการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และ
วางแผนกลยุทธ์ในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ โดยมีเป้าหมายที่
จะสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน 
	 กล่าวโดยสรุป พนักงานด้านทรัพยากรมนุษย์ที่จะประสบ
ผลส�ำเรจ็ในยคุโลกาภวิตัน์ต้องมคีวามคดิและรอบรูใ้นความเป็นไป
ของโลกธรุกจิ ไม่เฉพาะภายในประเทศเท่านัน้ ต้องรูท้นัต่อกระแส
โลกาภิวัตน์ด้วย โดยต้องมีกลยุทธ์ในการจัดการ ไม่เช่นนั้นจะไม่
สามารถพัฒนาบุคลากรขององค์กรให้เป็นก�ำลังส�ำคัญในการน�ำ
องค์กรให้อยู่รอดท่ามกลางกระแสโลกาภิวัตน์ได้
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