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	 “พฒันาคนบนความยัง่ยนื” เป็นหนังสือรวบรวมบทความ และแนวคดิทีไ่ด้
จดัทำ�ขึน้ในชว่งป ี2552-2553 ที่ผูเ้ขยีนไดเ้ขยีนลงหนงัสอืพมิพ ์วารสาร เอกสาร
วชิาการ และจากการบรรยาย ซึง่นบัเปน็การจดัการความรูข้องตวัผูเ้ขยีนเอง และ
เพื่อมอบเป็นของขวัญในช่วงปีใหม่ให้แก่ผู้ที่เคารพนับถือ และเพื่อนร่วมอาชีพ 
ไม่ว่าจะเป็นคณาจารย์ เพื่อนในคณะ ในนิด้า นักศึกษาเก่าหรือปัจจุบัน
	 บทความในเล่มนี้แบ่งได้เป็นสามกลุ่มด้วยกัน กลุ่มแรกเป็น “บทบาทของ
นักทรัพยากรมนุษย์สมัยใหม่” ที่นำ�แนวคิดของ Dave Ulrich มาขยายความ
ออกมาเปน็บทบาทแบบไทยๆ สว่นบทความเกีย่วกบับทบาทนกัทรพัยากรมนษุย์
ในการสรา้งภาพลักษณอ์งคก์ารนัน้เปน็การเขยีนใหว้ารสาร Competitiveness 
Review ของคณะบริหารธุรกิจ นิด้า เพื่อรวมบทความที่เกี่ยวข้องกับ                  
การปรับภาพลักษณ์ (Rebranding)
	 ในสว่นทีส่องเปน็บทความเกีย่วกบั “การพฒันาคนอย่างสมดลุ” ซ่ึงนำ�เสนอ
แนวคิดตามผลการศึกษาแนวโน้มงานทรัพยากรมนุษย์ปี 2553-2554 ของคณะ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ท่ีพบว่าเรื่องการบริหารความหลากหลาย (Diversity 
Management) การจัดทำ�แผนการพัฒนาส่วนบุคคล (Individual                          
Development Plan-IDP) และการศกึษาความผูกพนัของบคุลากรตอ่องคก์าร 
(Employee Engagement Survey) ตา่งมแีนวโนม้ทีไ่ดรั้บความสนใจมากขึน้
ทั้งในและต่างประเทศ
	 สว่นทีส่าม “การพฒันาองค์การให้ยัง่ยนื” เปน็งานเขยีนในชว่งทีพ่วกเราทกุ
คนคงอยากเหน็ประเทศไทยกลบัมามคีวามสงบเหมอืนเดมิ ผูเ้ขยีนเองขอใชค้วาม
รู้ที่มีในด้านการพัฒนาคน พัฒนาองค์การ มาร่วมนำ�เสนอให้องค์การไทย           

คำ�นำ�

ARTWORK_�������-AA.indd   6 12/27/10   6:57 PM



เข้มแข็ง เพื่อต่อสู้กับสภาพบ้านเมืองที่มีแต่ความแตกแยกกัน อย่างน้อยหาก
องคก์ารทีม่คีนสว่นใหญข่องประเทศทำ�งานอยู่ คงจะชว่ยไมใ่หป้ระเทศลม่สลาย
ไปได้ และขอปิดท้ายด้วยตัวแบบการจัดการความรู้เพื่อการพัฒนาองค์การแห่ง
การเรียนรู้ ที่ผู้เขียนเคยนำ�เสนอบางส่วนในโครงการจัดทำ�เครื่องมือการเรียนรู้
ด้วยตนเอง (Self-Learning Toolkits) ของสำ�นักงาน ก.พ.ร. 
	 ผูเ้ขยีนหวงัเป็นอยา่งยิง่ว่าท่านผูอ้า่นคงไดส้าระจากหนงัสอืเลม่นี ้และสามารถ
นำ�ไปเป็นแนวทางในการปฏิบัติเพื่อให้การ “พัฒนาคนบนความยั่งยืน” องค์การ
เข้มแข็ง ประเทศชาติไทยของเราเจริญเติบโตอย่างต่อเนื่อง
	 สุดท้ายผู้เขียนต้องขอขอบคุณวารสารและหนังสือพิมพ์ต่างๆที่เผยแพร่
บทความสูส่าธารณชน ทำ�ใหเ้กดิการตอ่ยอด ขยายความรู ้เรือ่ยมาและขอขอบคณุ 
ดร.ประยูร อัครบวร ที่ช่วยประสานการทำ�หนังสือเล่มนี้
	 ท้ายสุดผู้เขียนหวังว่าหนังสือเล่มนี้ก่อให้เกิดประโยชน์แก่ผู้อ่าน ทุกๆท่าน 
และถ้ามีข้อผิดพลาด ไม่ว่าในเนื้อหา หรือ การจัดพิมพ์ ผู้เขียนขอน้อมรับคำ�
แนะนำ�ด้วยความยินดี 

ด้วยความขอบคุณ
จิรประภา อัครบวร
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	 ในช่วงวันที่ 23-25 กุมภาพันธ์ พ.ศ.2553 ที่ผ่านมา ทางสมาคมการจัดการ
งานบุคคลแห่งประเทศไทย ได้จัดงาน “Asia Pacific HR Congress 2010” 
โดยเรียนเชิญ Prof. Dave Ulrich มาเป็นองค์ปาฐกถาพิเศษ พร้อมจัดสัมมนา
เชิงปฏิบัติการ ทำ�ให้นักวิชาการและนักปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมนุษย์ต่างต้อง
ลกุมาปดัฝุน่หนงัสอืหลายๆ เลม่ของ Dave Ulrich โดยทางหนงัสอืพมิพผ์ูจ้ดัการ 
360ํ  ได้ทำ�การสัมภาษณ์มุมมองของผู้บริหารงานทรัพยากรมนุษย์และ                      
นักวิชาการด้านนี้ โดยแบ่งเป็นคู่ๆ ในการสนทนาถึงงานหลายๆ ชิ้นของ Dave 
Ulrich
	 ผู้เขียน ได้รับมอบหมายให้นำ�เสนอมุมมองในเร่ือง สมรรถนะของนัก
ทรัพยากรมนุษย์ที่ได้มีการนำ�เสนอไว้ในหนังสือ “HR Competencies” ของ 
Dave Ulrich ทีว่า่ดว้ยสมรรถนะหรอืความสามารถของนกัทรัพยากรมนษุย์ อนั

บทบาทและสมรรถนะ
ของนักทรัพยากรมนุษย์

HR Role & Competency
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เป็นบทบาทหน่ึงที่ภาคธุรกิจให้ความสำ�คัญมาก
ขึ้น ทั้งนี้งานชิ้นนี้ของ Dave Ulrich ได้มาจาก
การศึกษาวิจัยและรวบรวมข้อมูลโดยการสำ�รวจ
คนทำ�งานด้านนี้ถึงกว่า 40,000 คนทั่วโลกในช่วง
ปี ค.ศ.1988, 1992, 1997, 2002, และ 2007          
มาสร้างเป็นตัวแบบ (Model) สมรรถนะของ         
นักทรัพยากรมนุษย์ โดยการศึกษาใช้คำ�ถาม 3 
ข้อ คือ

	 n	 นักทรัพยากรมนุษย์มีสมรรถนะเรื่องใดที่ทำ�ให้งานสามารถเพิ่มคุณค่า
	 	 ต่อผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียหลัก (Key Stakeholders) ขององค์การ 
	 n	 นักทรัพยากรมนุษย์มีวิธีการพัฒนาสมรรถนะดังกล่าวอย่างไร เพื่อให้
	 	 มีสมรรถนะนั้นอย่างรวดเร็ว และมีประสิทธิผล
	 n	 ด้วยสมรรถนะของนักทรัพยากรมนุษย์ และการปฏิบัติงานของคน
	 	 เหล่านี้ ทำ�อย่างไรจึงจะสอดคล้องไปด้วยกันกับผลประกอบการของ
	 	 ธุรกิจ

	 Dave Ulrich สรุปผลการศึกษาสมรรถนะของนักทรัพยากรมนุษย์              
(HR Competencies) ในฐานะผูเ้ชีย่วชาญดา้นทรัพยากรมนษุย์ (HR) นัน้ตอ้ง
คำ�นึงถึงคุณลักษณะที่ต้องรู้และสามารถปฏิบัติได้ 6 ประการคือ  
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	 1.	 เป็นนักกิจกรรมที่น่าเชื่อถือ (Credible Activist) ซึ่งคนทำ�งานด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ส่วนใหญ่มักถูกมองว่าเป็นนักกิจกรรม (Activist) 
แต่หากกิจกรรมเหล่าน้ันบางครั้งไม่ได้รับความน่าเชื่อถือ (Credible) 
ที่ทำ�ให้บุคลากรในองค์การนอกจากจะไม่ชื่นชมแล้ว ยังไม่ต้องการรับ
ฟัง และไม่ให้ความร่วมมืออีกด้วย ซึ่ง Dave Ulrich เคยเรียกสภาวะ
เช่นนี้ว่า “Hr with an attitude” คือ นักทรัพยากรมนุษย์ที่ต้องมีผล
ต่อทัศนคติของบุคลากร ซึ่งหากนักทรัพยากรมนุษย์มีแต่ความ
น่าเชื่อถือแต่ไม่ใช่นักกิจกรรม อาจทำ�ให้บุคลากรในองค์การมีความ
ประทบัใจไดแ้ตไ่มส่ามารถสรา้งการเปลีย่นแปลงทีม่ผีลกระทบ (impact)

HR Competencies Model â´Â Dave Ulrich

Culture&
Change
Steward

Credible
Activist

Talent
MGR/ORG
Designer

Strategy
Architect

RELATIONSHIPS

PROFESSIONALISM
HR

Bu
sin

es
sPeople

ORGANIZATION
CAPABILITIES

SYSTEMS&
PROCESSES

Operational
Executor

Business
Ally
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ต่อองค์การได้ ส่วนนักทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นนักกิจกรรมเพียงอย่าง
เดียวอาจมีแต่ความคิด แต่ไม่สามารถทำ�ให้เห็นผลของความคิดได้
เนื่องจากบุคลากรในองค์การส่วนใหญ่ไม่ให้ความสนใจ

	 2.	 เปน็นกัสนบัสนนุการเปลีย่นแปลง และวฒันธรรม (Culture&Change
Steward) นักทรัพยากรมนุษย์ควรให้การเคารพชื่นชม รู้จัก และร่วม
สรา้งวฒันธรรมองคก์าร “วฒันธรรม” ในทีน่ีห้มายถึงรูปแบบของกิจกรรม 
(pattern of activities) มากกว่าเหตุการณใ์ดเหตกุารณห์นึง่ ซ่ึงในทาง
ทีด่นีัน้ วฒันธรรมองค์การควรมาจากความคาดหวงัของลกูคา้ภายนอก
และแปรเปน็ความคาดหวงัของบคุลากรภายใน และพฤตกิรรมองคก์าร
ในที่สุด ในฐานะผู้สนับสนุนวัฒนธรรมองค์การ (Culture Steward)
นักทรัพยากรมนุษย์ให้ความเคารพวัฒนธรรมในอดีต และช่วยขับ
เคลือ่นวฒันธรรมใหม ่โดยการโคช้ผูบ้ริหารถึงพฤตกิรรมทีค่วรแสดงออก
อนัมผีลตอ่การพฒันาวฒันธรรมองคก์าร นอกจากนีน้กัทรพัยากรมนษุย์
ควรสานตอ่วฒันธรรมลงในกระบวนการทำ�งาน และการปฏบิตังิานดา้น
ทรัพยากรมนุษย์ในทุกๆ เรื่อง อันจะทำ�ให้บุคลากรในองค์การสามารถ
สัมผัสได้มากกว่าเป็นเพียงการพูดถึงเท่านั้น นอกจากนี้นักทรัพยากร
มนุษย์ควรสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง (Facilitate Change) ด้วยกัน
2 วธิคีอื (1) ชว่ยทำ�ใหวั้ฒนธรรมองคก์ารเกดิขึน้จรงิ (2) พฒันาระเบยีบ
กฏเกณฑ์ต่างๆ ท่ีจะทำ�ให้การเปล่ียนแปลงนี้เกิดขึ้นทั่วทั้งองค์การ 
โดยผ่านกลยุทธ์ โครงการ กิจกรรมต่างๆ 

	 3.	 เป็นผู้จัดการคนเก่งและนักออกแบบองค์การ (Talent  Manager/
Organization Designer) นักทรัพยากรมนุษย์ควรเข้าใจถึงทฤษฎี
หลกัๆ ทีเ่กีย่วขอ้งกบังาน  การทำ�วจิยั และการปฏบิตังิานของทัง้ในส่วน
ของการบรหิารจัดการคนเกง่ (Talent  Management) และนกัออกแบบ
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องค์การ (Organization Designer) ในส่วนของการบริหารจัดการ
คนเกง่ (Talent  Management) นัน้ นกัทรัพยากรมนษุย์ควรให้ความ
สำ�คัญกบัสมรรถนะท่ีเป็นท่ีต้องการ เพือ่ใชใ้นการคดัเลอืกคนเก่งเขา้มา
ทำ�งาน และการเลื่อนตำ�แหน่งคนเหล่านี้ท้ังในส่วนการเล่ือนขึ้น หรือ
เลื่อนไปอีกตำ�แหน่งในระดับเดียวกัน ในด้านของนักออกแบบองค์การ
(Organization Designer) นักทรัพยากรมนุษย์ควรช่วยให้องค์การ
สามารถปลูกฝังส่ิงท่ีเป็นความสามารถขององค์การลงในโครงสร้าง
กระบวนการทำ�งาน นโยบาย อันจะทำ�ให้ทั้งองค์การมีการทำ�งาน
สอดคลอ้งเปน็ไปในทศิทางเดยีวกนั เนือ่งจากการบริหารสองเร่ืองนีเ้ป็น
สิ่งสำ�คัญมากที่ต้องให้เกิดการสนับสนุนซึ่งกันและกัน มิฉะนั้นแล้ว
เป็นการยากที่จะขับเคลื่อนองค์การด้วยคนเก่ง

	 4.	 เปน็สถาปนิกด้านกลยุทธ ์(Strategy Architect) นกัทรพัยากรมนษุย์
ควรมีวิสัยทัศน์ที่จะทำ�ให้องค์การเป็นผู้นำ�ในตลาดท่ีองค์การอยู่ท้ังใน
ปัจจุบันและอนาคต นักทรัพยากรมนุษย์ควรเล่นบทบาทที่สำ�คัญใน
การกำ�หนดกลยุทธ์ที่จะสนับสนุนวิสัยทัศน์องค์การ นั้นหมายถึง
นักทรัพยากรมนุษย์ควรเข้าใจและตระหนักถึงแนวโน้มของธุรกิจ และ
ผลกระทบท่ีอาจเกดิข้ึน เห็นโอกาสและอปุสรรคทีเ่ปน็ไปไดท้ีจ่ะกระทบ
ความสำ�เรจ็ขององค์การ นักทรพัยากรมนษุยค์วรนำ�เสนอกลยทุธท์ีเ่ชือ่ม
โยงความคาดหวังของลูกค้าภายใน และภายนอก อันจะทำ�ให้องค์การ
เป็นองค์การที่ให้ความสำ�คัญกับลูกค้า (Customer Driven) อย่าง
แท้จริง

	 5.	 เป็นผู้จัดการปฏิบัติการ (Operational Executor) นักทรัพยากรมนุษย์
ควรแสดงใหเ้หน็ถงึการจดัการคนและองคก์าร โดยสามารถนำ�เสนอร่าง
นโยบายที่สำ�คัญ สามารถประยุกต์ใช้นโยบาย และทำ�ให้นโยบายออก
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มาเปน็ผลเชิงปฏิบัติ บุคลากรในองค์การตา่งมคีวามตอ้งการในการบริหาร
มากมาย เชน่ ตอ้งการการจา่ยผลตอบแทนทีเ่หมาะสม ตอ้งการการโยก
ย้ายที่สมควร ต้องการการฝึกอบรมพัฒนาให้สอดคล้องกับงาน ซึ่ง
นกัทรพัยากรมนษุยต์อ้งใหค้วามเชือ่มัน่ว่าเร่ืองพืน้ฐานดงักลา่วสามารถ
จัดทำ�ให้มีประสิทธิภาพยิ่งข้ึนได้โดยใช้เทคโนโลยี หรือการจัดจ้าง
ผูเ้ชีย่วชาญมาทำ� หากตนเองไม่ถนัดหรอืไมส่ามารถทำ�ได ้คอืควรจดัการ
เรื่องพื้นฐานเหล่านี้อย่างมีประสิทธิภาพ

	 6.	 เปน็พนัธมติรทางธรุกิจ (Business Ally)  ในการบริหารเชงิธรุกจิโดย
ทั่วไปจะประสบความสำ�เร็จได้หากมีการกำ�หนดเป้าหมาย และ
วัตถุประสงค์ที่ชัดเจน ซึ่งเป็นผลมาจากปัจจัยภายนอกที่อาจเป็นทั้ง
โอกาสและอุปสรรค นักทรัพยากรมนุษย์จะสามารถมีส่วนสนับสนุน
ความสำ�เร็จของธุรกิจจำ�เป็นต้องเข้าใจบริบททางสังคม หรือจุดยืน
ที่ธุรกิจนั้นอยู่ อะไรคือสิ่งสำ�คัญที่ทำ�ให้ธุรกิจมีรายได้ หรือที่เรียกว่า 
เป็นห่วงโซ่ท่ีมีคุณค่าของธุรกิจ (Value Chain of the business) 
ใครคือลูกค้า ทำ�ไมคนเหล่าน้ีจึงซื้อสินค้าและบริการของเรา เช่น 
อาจเปน็เพราะการตลาด การวจิยัและพฒันา เปน็ตน้ ซ่ึงเร่ืองเหล่านีต้้อง
ทำ�งานร่วมกันอย่างไรจึงจะทำ�ให้ธุรกิจนี้ประสบความสำ�เร็จ

	 จากสมรรถนะท้ัง 6 มีความสัมพันธ์เช่ือมโยงกันระหว่างคน (People)        
กับธุรกิจ (Business) ซึ่งเป็นบทบาทของนักทรัพยากรมนุษย์ดังภาพข้างต้น 
โดยมีบทบาทการ “เป็นนักกิจกรรมที่น่าเชื่อถือ (Credible Activist)”                    
อยู่ล่างสุด ซึ่งเป็นเรื่องของการสร้างสัมพันธภาพ (Relationships) อันถือได้ว่า
เปน็พืน้ฐานของความเปน็นกัทรพัยากรมนษุยมื์ออาชพี (HR Professionalism) 
สว่นสองบทบาทการ “เปน็ผูจั้ดการปฏบิตักิาร (Operational Executor)” และ 
“เปน็พนัธมติรทางธรุกจิ (Business Ally)” ถอืวา่เปน็บทบาททีเ่ปน็การประสาน
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งานใหร้ะบบ และกระบวนการในองคก์ารทำ�งานอยา่งสมัพนัธก์นั เพือ่ใหบ้คุลากร
ในองค์การสามารถสร้างความสำ�เร็จของธุรกิจได้ ส่วนสุดท้ายประกอบด้วย         
สามบทบาท คือบทบาทการ “เป็นผู้จัดการคนเก่งและนักออกแบบองค์การ        
(Talent Manager/Organization Designer)”, “เป็นนักสนับสนุนการ
เปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรม (Culture&Change Steward)” และ                    
“เป็นสถาปนิกด้านกลยุทธ์ (Strategy  Architect)” ต่างเป็นบทบาทที่เป็นการ
จดัการความสามารถขององคก์ารใหเ้กดิการปรับเปล่ียนของบุคลากร ให้สามารถ
ผลิตผลงานที่สอดคล้องกับความต้องการของธุรกิจได้
	 จากการทบทวนสมรรถนะนักทรัพยากรมนุษย์ตามแนวคิดของ Dave 
Ulrich แล้ว ผู้เขียนได้ร่วมกับอาจารย์ศิริลักษณ์ เมฆสังข์ นำ�เสนอสมรรถนะ 
นักทรัพยากรมนุษย์ หรือ “HR Competencies” ในบริบทของสังคมไทย ซึ่ง
ผลสรุปมาจากการทำ�งานร่วมกันของบุคลากรด้านนี้จำ�นวนมากทั้งในส่วนที่เป็น
ลูกศิษย์ และผู้ที่ร่วมในการทำ�งานที่ปรึกษาจากหลายๆ องค์การในช่วง 10 ปีที่
ผ่านมา โดยสรุปว่านักทรัพยากรมนุษย์แบบไทยจริงแล้วคงไม่ได้ต่างจากที่                 
Dave Ulrich กลา่วไว ้เพยีงแตก่ารนำ�เสนอแนวคดินีอ้าจทำ�ใหเ้ขา้ใจงา่ยขึน้ดว้ย
การกำ�หนดสมรรถนะของนักทรัพยากรมนุษย์ไทยที่องค์การต้องการว่าควรมี
สมรรถนะ 6 ประการ หรือ 6 Cs คือ
	 1.	มีความน่าเชื่อถือ (Credibility)  
	 2. มคีวามคดิสรา้งสรรคแ์ละสามารถคดิภายใตบ้รบิท (Critical & Creative
	 Thinking) 
	 3.	มีทัศนคติ “ทำ�ได้” (Can do Attitude) 
	 4.	มีความตระหนักถึงวัฒนธรรม (Culture Recognition) 
	 5.	มีความคิดเรื่องความคุ้มค่า (Cost Efficiency)  
	 6.	มีเจตนามุ่งให้เกิดการเปลี่ยนแปลง (Change Orientation)
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	 1.	มีความน่าเชื่อถือ (Credibility) เนื่องจากคนทำ�งานด้านนี้จำ�เป็นต้อง
สร้างความสัมพันธ์กับคนจำ�นวนมากในองค์การ ดังนั้นจำ�เป็นต้องให้
บคุลากรในองคก์ารเกดิความไวว้างใจ ไมอ่ย่างนัน้บุคลากรส่วนใหญ่อาจ
ไม่ต้องการเข้าหา หรือพูดคุยกับบุคลากรด้านทรัพยากรมนุษย์

	 2. มคีวามคดิสรา้งสรรคแ์ละสามารถคดิภายใตบ้รบิท (Critical&Creative
Thinking) เนื่องจากงานด้านทรัพยากรมนุษย์จำ�เป็นต้องได้รับการปรับ
เปลี่ยนให้สอดคล้องกับบริบทที่เป็นทั้งสภาพแวดล้อมขององค์การเอง 
และบริบทในเชงิเวลา ดังน้ันนักทรพัยากรมนษุยม์อือาชพี ไมค่วรยดึตดิ
กบั Best Practice หรอืรปูแบบการบริหารแบบใดแบบหนึง่เทา่นัน้ ควร
พจิารณาบรบิทขององค์การของตนเอง แลว้นำ�เสนอรูปแบบการบริหารที่
สอดคล้องกับบริบทองค์การ และธุรกิจที่องค์การของตนอยู่ โดยการ
ประยุกต์แนวคิดน้ีจำ�เป็นต้องใช้ความคิดสร้างสรรค์เข้ามาเสริมอีกด้วย 
จงึจะทำ�ให้งานทรพัยากรมนุษยมี์รปูแบบทีเ่หมาะสม กอ่เกดิประสทิธภิาพ
สูงสุดกับองค์การ และธุรกิจที่ทำ�อยู่

ÁØÁÁÍ§à¡ÕèÂÇ¡Ñº HR Competency ã¹ºÃÔº·¢Í§¤¹ä·Âã¹ÊÀÒÇÐ»˜¨¨ØºÑ¹
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	 3.	มีทัศนคติ “ทำ�ได้” (Can do Attitude) สมรรถนะที่สำ�คัญของ
นกัทรพัยากรมนษุยม์อือาชพีอกีตวัหนึง่ คอืทศันคตทิีว่า่ตนเองนัน้สามารถ
ทำ�การเปล่ียนแปลงได้ ทัง้น้ีจากประสบการณก์ารทำ�งานร่วมกบัผูบ้ริหาร
ด้านทรัพยากรมนุษย์จากหลายองค์การ และนักศึกษาในคณะพัฒนา
ทรพัยากรมนษุยจ์ะพบวา่ มทีศันคติท่ีว่า “มนัยากท่ีจะเปล่ียนแปลง” “มนั
เป็นไปไม่ได้หรอกที่จะเปลี่ยนแปลง” “เคยทำ�มาแล้วทั้งนั้น ก็ไม่เห็น
เปลี่ยนแปลง” ซึ่งผู้เขียนมักจะโต้ตอบว่า แล้วที่ทำ�ไปรู้หรือว่าทำ�อย่างมี
หลักการ หรือเดาเอา แล้วเรื่องที่เกิดเป็นไปได้ไหมว่าจังหวะการนำ�เสนอ
อาจไม่เหมาะ ดังน้ันการมีทัศนคติ “ทำ�ได”้ จงึคดิวา่เปน็สมรรถนะทีจ่ำ�เปน็
อย่างมากของนักทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพแบบไทยๆ

	 4. มีความตระหนักถึงวัฒนธรรม (Culture Recognition) เนื่องจากใน
ประเทศไทยชอบมีการนำ�เสนอ Best Practice เป็นจำ�นวนมากในงาน
สัมมนาประจำ�ปีของหลายๆ หน่วยงาน ทำ�ให้ผู้บริหารหลายคน เมื่อมา
ฟังเสร็จ โดยไม่ได้พิจารณาถึงวัฒนธรรมองค์การของตนเองแล้ว ทำ�ให้
การนำ�ไปใช้จึงไม่สามารถทำ�ให้เกดิประโยชนด์งัเชน่องคก์ารทีเ่ปน็ Best 
Practice ผู้เขียนมักกล่าวกับนักศึกษาและผู้เข้าอบรมงานด้านนี้เสมอ
วา่ สำ�หรบังานด้านทรพัยากรมนุษย์นัน้ไมส่ามารถมี Best Practice ได ้
มีแต่ The Best Fit หรือการบริหารที่เหมาะสมเท่านั้น ทั้งนี้การไม่
ตระหนักถึงวัฒนธรรมองค์การ อาจนำ�พาให้เกิดความล้มเหลวในการ
พัฒนางาน จนเป็นภาพลักษณ์ที่ไม่มีความน่าเชื่อถือ (Credibility) ต่อ
ผูบ้รหิารและบคุลากรขององคก์ารในเวลาตอ่มา นกับรหิารงานทรพัยากร
มนุษย์ไทยจำ�เป็นต้องเรียนรู้ และตระหนักถึงวัฒนธรรมคนไทยที่มีทั้ง
ความหลากหลาย และวัฒนธรรมองค์การที่มีความแตกต่างกันไป อัน
เป็นส่ิงที่ปัจจุบันกลายมาเป็นจุดแข็ง หรือจุดที่ควรส่งเสริมให้แต่ละ

ARTWORK_�������.indd   19 12/27/10   5:18 PM



¾Ñ²¹Ò¤¹º¹¤ÇÒÁÂÑè§Â×¹ ÃÈ.´Ã.¨ÔÃ»ÃÐÀÒ ÍÑ¤ÃºÇÃ

20

องค์การมีความแตกต่าง (Differentiate) อันนำ�ไปสู่ความสามารถใน
การแข่งขัน (Competitive Advantage) ในที่สุด และด้วยความช่วย
เหลือของนักทรัพยากรมนุษย์ จะยิ่งทำ�ให้องค์การได้รับการขับเคลื่อนที่
รวดเร็วขึ้น อันเป็นผลมาจากการมีวัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็ง

	 5.	มีความคิดเรื่องความคุ้มค่า (Cost Efficiency) เรื่องนี้เป็นเรื่องที่
นักทรัพยากรมนุษย์ส่วนหนึ่งในประเทศไทย มักถูกมองว่าเป็นนักคิด 
เป็นคนใช้เงินโดยไม่ต้องหา ซึ่งทำ�ให้เป็นการยากที่นักทรัพยากรมนุษย์
ไทยสามารถข้ึนไปเล่นในบทบาทของนักทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 
(Strategic HR) ได้ ซึ่งก่อนหน้านี้ Dave Ulrich ได้กล่าวไว้ในหนังสือ 
HR Scorecard ว่า นักทรัพยากรมนุษย์ ควรนำ�เสนอผลลัพธ์ด้านนี้ใน
สองส่วนที่สำ�คัญ คือ เพิ่มคุณค่าให้กับองค์การ (Value added) และ 
ลดค่าใช้จ่ายให้กับองค์การ (Cost Reduction) ซึ่งหากทำ�ได้ ก็เท่ากับ
วา่นกัทรพัยากรมนษุยม์อือาชพีนัน้ไดแ้ตะความตอ้งการพืน้ฐานของธรุกจิ 
(Bottom Line of Business) คือเรื่องของ เงินหรือรายได้ 

	 6.	มเีจตนามุง่ใหเ้กดิการเปลีย่นแปลง (Change Orientation) การทำ�งาน
ของนักทรัพยากรมนุษย์ไทยส่วนหน่ึง เป็นการทำ�งานที่มิได้มุ่งเห็นผล
การเปล่ียนแปลง เช่นผูเ้ขียนเข้าไปในหลายๆ องคก์ารทีเ่ขยีนวา่เปา้หมาย
การพฒันาทรพัยากรมนุษย ์คือเพือ่ให้องคก์ารเปน็องคก์ารแหง่การเรยีน
รู้ ซึ่งผู้เขียนมักจะย้อนถามว่า หากเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้แล้วนั้น
องค์การจะเห็นสิ่งใดเป็นรูปธรรม เท่าที่ผ่านมา ยังไม่มีองค์การใดตอบ
ไดอ้ยา่งชัดเจน ท้ังน้ีมิใช่ว่าไม่มีการเปลีย่นแปลงเกดิขึน้ แตน่กัทรพัยากร
มนุษย์ส่วนใหญ่มิได้มีเจตนาที่มุ่งให้เห็นการเปลี่ยนแปลง จริงอยู่ที่การ
เปลี่ยนแปลงในงานทรัพยากรมนุษย์นั้นหลายครั้งไม่สามารถบอกได้ว่า
เป็นผลจากสิ่งใด มีตัวแปรต่างๆ มากมายทั้งจากภายในและภายนอก
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องคก์าร หากแตก่ารเปลีย่นแปลงทีน่กัทรัพยากรมนษุย์ควรกำ�หนด อาจ
เปน็การเปล่ียนแปลงท่ีสามารถเห็นเปน็รูปธรรมบา้งไมม่ากก็นอ้ย มเิชน่
นัน้แลว้คงเปน็การยากทีน่กัทรพัยากรมนษุยจ์ะสามารถเปน็ทีเ่ชือ่ถอืของ
บุคลากรในระยะยาว

	 ท่านผู้อ่านมีสิทธิที่จะเห็นด้วยหรือไม่เห็นด้วยกับผู้เขียนใน 6 สมรรถนะ 
หรอื 6Cs ทีส่ำ�คญัในการพฒันานกัทรพัยากรมนษุย์มอือาชพี เนือ่งจากบทความ
ข้างตน้เปน็การนำ�เสนอจากประสบการณข์องตวัผูเ้ขยีนเทา่นัน้ และตอ้งการเปน็
บทสะท้อนถึงความเหมือนและความแตกต่างของสมรรถนะไทยและเทศที่ไม่
จำ�เป็นต้องเหมือนกัน แม้ว่างานของ Dave Ulrich มีการเก็บตัวอย่างทั่วโลก
ก็ตาม 

	 อ้างอิง
Ulrich, D., Brockbank, W., Johnson, D., Sandholtz, K., & Younger,
	 J. (2008). HR Competencies: Mastery at the intersection of
	 people and business. SHRM & PBL Institute 
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บทบาทนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
กับการสร้างภาพลักษณ์องค์การจากภายใน
HRD Role of Inside-out Rebranding

	 การสร้างภาพลักษณ์องค์การใหม่ หรือการทำ� Rebranding ที่หลายๆ คน
มักนึกถึงงานประชาสัมพันธ์ หรือการตลาดมากกว่างานด้านทรัพยากรมนุษย์ 
หากองคก์ารมภีาพลกัษณภ์ายนอกทีด่ ีแตก่ารบริหารจัดการภายในไมไ่ดส้อดคล้อง
กบัภาพลกัษณ์ภายนอก กค็งไม่ต่างจากการโฆษณา ประชาสมัพนัธ ์ทีท่ำ�ใหก้ลุม่
ลูกค้าที่เป็นเป้าหมาย หันมาสนใจซื้อสินค้าและบริการ แต่เมื่อใช้สินค้า หรือ
บริการนั้นแล้วก็ไม่ต้องการที่จะกลับไปซื้อ หรือใช้บริการอีกต่อไป
	 ดงันัน้การสรา้งภาพลกัษณอ์งคก์าร (Brand) ตามแนวทางการพฒันาองคก์าร 
จึงควรทำ�ทั้งการเปลี่ยนแปลงจากภายนอกมาสู่ภายใน (Outside-in) และการ
เปลี่ยนแปลงจากภายในสู่ภายนอก (Inside-out) ซึ่งการสร้างภาพลักษณ์จาก
ภายนอก (Outside-in) เปน็การสรา้งภาพลกัษณ ์หรอืสือ่สารกบับคุคลภายนอก
องค์การถึงคุณลักษณะองค์การที่ต้องการให้เกิดการรับรู้ และจดจำ� เช่น 
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	ช่อง 9  อสมท ทำ�การปรับเปลี่ยนองค์การ โดยการ
สือ่สาร ประชาสมัพนัธใ์หป้ระชาชนไดรั้บทราบว่าชอ่ง 
9 จะมีภาพลักษณ์ใหม่ที่มีความทันสมัยมากขึ้น โดย
ใช้คำ�ว่า “Modern Nine TV”  

      การปรบัภาพลักษณข์องบริษทั เมอืงไทยประกัน
ชีวิตจากบริษัทประกันที่คนไทยอาจไม่ค่อยรู้จักมา
เป็น “บริษัทของคนหัวคิดทันสมัย” 
                   
     หรือการปรับเปลี่ยนของบริษัท ปูนซิเมนต์ไทย 
จำ�กดั จากภาพลักษณท์ีด่เูปน็ทางการ ออกจะราชการ
มาเป็นภาพลักษณ์ที่ทันสมัย โดยใช้ชื่อว่า “SCG” 
แทนเรียกชื่อบริษัทเป็นภาษาไทย และทำ�การ
ประชาสัมพันธ์การเป็นองค์การแบบนวัตกรรม หรือ 

“Innovative Organization” 	 	
	 อย่างไรก็ตาม การปรับภาพลักษณ์ขององค์การเหล่านี้มิได้ทำ�เพียงให้เกิด
การรบัรูข้องลกูคา้ คูค่า้ บคุลากร หรอืผูมี้ส่วนเกีย่วขอ้งเทา่นัน้ แตจ่ดุหมายสงูสดุ 
คอืตอ้งการใหเ้กดิความสามารถในการแข่งขัน สร้างรายได ้หรือผลประกอบการ
ที่สูงขึ้นกว่าเดิม ซึ่งการปรับภาพลักษณ์เพื่อให้ได้ผลดังกล่าวมีความจำ�เป็นต้อง
ทำ�จากภายใน (Inside-out) ซึ่งก็คือการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change 
Management) ในอดีตน่ันเอง และมักเปน็ผลมาจากความตอ้งการของผูบ้รหิาร
องค์การที่อยากให้เกิดการเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่ (Radical Change) อันอาจ
เปน็ผลมาจากสภาพแวดล้อมทางธรุกจิทีเ่ปล่ียนแปลงไป การปรับเปลีย่นจดุยนื
ในทางการตลาด การเขา้หากลุ่มลูกคา้ใหม่ หรอืการพยายามหลดุจากภาพความ
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สำ�เร็จเดิมๆ ที่ไม่สามารถเกิดขึ้นอีกในอนาคต
	 การปรับเปล่ียนองค์การจากภายใน (Inside-out) เพือ่ใหเ้กิดความสอดคลอ้ง
กนัเมือ่ลกูคา้ หรอืผูท้ีม่สีว่นเกีย่วขอ้งเขา้มาสมัผสัองคก์าร จงึเปน็ทีม่าของบทบาท
ของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในการสร้างภาพลักษณ์องค์การ โดยใช้แนวทาง
การพัฒนาองคก์าร (OD - Organization Development) เชน่ การปรบัเปลีย่น
วัฒนธรรม (Culture Change) การจัดทำ�สมรรถนะเพื่อการพัฒนาบุคลากร 
(Competency-based HRD) และการจัดกิจกรรมเพือ่ใหบ้คุลากรในองคก์าร
เกดิการดแูลรบัผดิชอบต่อสังคม [CSR (Corporate Social Responsibility) 
in Process] เปน็ตน้ โดยบทความน้ีจะขอกลา่วถงึการสร้างวฒันธรรมองคก์าร 
(Organization Culture) อันเป็นหนึ่งในเคร่ืองมือการพัฒนาองค์การ              
(Organization Intervention) เท่านั้น
	 ก่อนอื่นขอทำ�ความเข้าใจในความหมายของคำ�ว่า “วัฒนธรรม” และ 
“วฒันธรรมองคก์าร” วา่หมายถงึอะไร ประกอบดว้ยอะไรบา้ง ซ่ึงนา่จะทำ�ใหท้า่น
ผู้อ่านเห็นความเชื่อมโยงกับหลักการตลาดในการสร้างภาพลักษณ์องค์การมาก
ยิ่งขึ้น 
	 “วัฒนธรรม” หมายถึง ทัศนคติ ความเชื่อ เกี่ยวกับสิ่งหนึ่งสิ่งใดที่กลุ่มคน
หนึ่งมีร่วมกัน (Longman Dictionary 3rd Ed., 1995: 330) “วัฒนธรรม
องคก์าร” จงึเป็นเรือ่งของทัศนคติ ความเช่ือ ของบคุลากรในองคก์ารทีม่ร่ีวมกัน
จนกลายเป็นพฤติกรรมที่สามารถสังเกตได้ 
	 วฒันธรรมองค์การสามารถพจิารณาได ้4 ระดบั คอื สิง่ประดษิฐ ์(Artifacts) 
บรรทัดฐาน หรือปทัสถาน (Norms) ค่านิยม (Values) และสมมติฐาน          
(Basic Assumptions) (Cummings & Worley, 2009: 520)

ARTWORK_�������.indd   25 12/27/10   5:18 PM



¾Ñ²¹Ò¤¹º¹¤ÇÒÁÂÑè§Â×¹ ÃÈ.´Ã.¨ÔÃ»ÃÐÀÒ ÍÑ¤ÃºÇÃ

26

	 1.	 สิง่ประดษิฐ ์(Artifacts) เป็นส่ิงท่ีเราสามารถจบัตอ้งได ้เชน่ พฤตกิรรม
ของบคุลากรในองคก์าร เสือ้ผา้ เครือ่งแบบ ภาษาทีใ่ช ้โครงสรา้งองคก์าร 
ระบบงาน กระบวนการทำ�งาน สภาพแวดล้อมในที่ทำ�งาน เป็นต้น ซึ่ง
สิง่ประดษิฐเ์หลา่นีเ้ปน็สิง่ทีท่ำ�ใหบ้คุลากรในองคก์ารสามารถสังเกตเหน็
ได้ (Observable) ทุกวันที่มาทำ�งาน เป็นการเปลี่ยนแปลงที่ทำ�ได้ง่าย
ทีส่ดุในองคก์าร เชน่ การเปลีย่นสอีาคารเพือ่ใหด้เูปน็องคก์ารทีท่นัสมยั
เปลี่ยนเครื่องแบบบุคลากรเพื่อให้เกิดการทำ�งานเป็นทีมเดียวกัน การ
เสนอรางวัลหรือการออกกฎระเบียบเพื่อให้บุคลากรทุกคนในองค์การ
ปฏิบัติเหมือนๆ กัน การปรับโครงสร้างงานเพื่อให้เห็นความสำ�คัญของ
กลุ่มลูกค้าที่แตกต่างกัน 

	 2.	 บรรทัดฐาน หรือปทัสถาน (Norms) เป็นวิถีแห่งการประพฤติปฏิบัติ
หรือการงดเว้นการประพฤติปฏิบัติในสถานการณ์ต่างๆ เช่น บุคลากร

Basic
Assumptions

Artifacts

Values

Norms
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ส่วนใหญจ่ะให้ความสำ�คัญกบัการมาประชมุตรงเวลา แมว้า่จะไมม่กีาร
เซน็ช่ือลงเวลา การท่ีพนักงานขายจะตอบสนองกบัสิง่ทีล่กูคา้รอ้งขอเพิม่
เติมเล็กน้อย โดยไม่ต้องคอยถามเพื่อขออนุมัติจากหัวหน้างาน หรือ
บุคลากรส่วนใหญ่นำ�เสนอความคิดที่จะปรับปรุงงานที่ตนทำ�อยู่เสมอ

	 3.	 ค่านิยม (Values) ความคิดเห็นของบุคลาการในองค์การจำ�นวนหนึ่ง
หรือส่วนใหญ่ต่อพฤติกรรม หรือเหตุการณ์ต่างๆ ว่าควรหรือไม่ควร
 เป็นสิ่งที่บุคลากรในองค์การให้ความสำ�คัญ และมักจะชื่นชมบุคลากร
ท่ีมีพฤติกรรมท่ีสอดคล้อง ตำ�หนิบคุลากรทีไ่มท่ำ�พฤตกิรรมทีค่วร เชน่
 ความพยายามของพนักงานขายท่ีจะทำ�ใหล้กูคา้พงึพอใจ มากกวา่ความ
คาดหวงั โดยผูท้ีท่ำ�ไดจ้ะไดร้บัความชืน่ชม หรือบุคลากรจะมคีวามภาค
ภมูใิจเมือ่วธิกีารปรบัปรงุการทำ�งานท่ีตนไดค้ดิมกีารนำ�ไปใชใ้นองคก์าร 

	 4.	 สมมติฐาน (Basic Assumptions) สิ่งที่บุคลากรจำ�นวนหนึ่ง หรือ
ส่วนใหญ่ในองค์การเรยีนรูจ้ากการทำ�งานร่วมกันมาเปน็ระยะเวลานาน
 จนพฒันากลายเปน็ส่ิงทีบ่คุลากรกลุม่นัน้ยอมรบัรว่มกนัแลว้วา่ถกูตอ้ง
และถูกนำ�ไปใช้เป็นวิธีคิด วิธีปฏิบัติ จนกลายเป็นเรื่องปกติวิสัย โดย
ไมต้่องมีการบอกกล่าวให้กระทำ� เชน่ ตัง้แตผู้่บริหาร ไปจนถึงพนกังาน
รักษาความปลอดภัย และแม่บ้านต่างให้ความสำ�คัญกับความต้องการ
ของลูกคา้ หรอืบคุลากรในองคก์ารทกุระดบัจะพยายามคดิและนำ�เสนอ
การปรับปรุงการทำ�งานอยู่เสมอ ไม่ว่าจะมีรางวัล หรือคำ�ชื่นชมหรือไม่
ก็ตาม

	 ในการปรับเปลี่ยนหรือพัฒนาวัฒนธรรมองค์การ จะเป็นการปรับเปล่ียน
จาก “สิ่งประดิษฐ์” (Artifacts) ก่อน เนื่องจากทำ�ให้สำ�เร็จเห็นได้ง่ายที่สุด จน
บุคลากรเกิดการซึมซับเป็น “บรรทัดฐาน หรือปทัสถาน” (Norms) ที่คนส่วน
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หนึ่งเริ่มกระทำ� จนกลายเป็น “ค่านิยม” (Values) ที่มีการตำ�หนิ หรือชื่นชมคน
ทีท่ำ�หรอืไมท่ำ�พฤติกรรมดังกล่าว และในท่ีสุดพฤตกิรรมของบคุลากรสว่นใหญ่
ในองค์การจะกลายเป็น “สมมติฐาน” (Basic Assumptions) ที่ทุกคนยึดถือ
ปฏิบัติร่วมกัน
	 หากพิจารณาการสร้างวัฒนธรรมองค์การของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
จะเหน็ไดว้า่มคีวามสอดคลอ้งกนักบัหลกัการตลาดของปรมาจารย์ (Guru) ดา้น
การตลาด ฟิลิป คอตเลอร์ (1991) (Kotler, 2003, p. 418-419) ที่มีการนำ�มา
ใช้ในการสร้างภาพลักษณ์ (Brand) ซึ่งมีองค์ประกอบทั้งสิ้น 6 ระดับด้วยกัน 
คอื คณุลกัษณะ (Attribute) คณุประโยชน ์(Benefit) คา่นยิม (Value) วฒันธรรม 
(Culture) บุคลิกลักษณะ (Personality) และผู้บริโภค (User) 
	 1)	 คณุลกัษณะหรอืรปูลกัษณภ์ายนอก (Attribute) หมายถึงการพฒันา	
	 	 รูปลักษณ์ภายนอกของสินค้าและบริการที่จะทำ�ให้เกิดการรับรู้และ
	 	 จดจำ�
	 2)	 คณุประโยชน ์(Benefit) คือการพฒันารปูลกัษณภ์ายนอกทีจ่ะสามารถ

เปลีย่นไปเป็นคุณประโยชน์ เช่น แข็งแรง ทนทาน รวมถึงอารมณค์วาม
รู้สึกจากการใช้งาน ตัวอย่างเช่น ความรู้สึกจากการได้ขับรถที่มีภาพ
ลักษณ์ (Brand) เป็นที่ยอมรับ ทำ�ให้มีความรู้สึกภูมิใจ และมั่นใจ

	 3) ค่านิยม (Value) เป็นการทำ�ให้ลูกค้ารู้สึกว่าใช้ภาพลักษณ์ (Brand)
 นีแ้ลว้มีความไวใ้จ และเช่ือใจได้ เช่น การขบัรถทีม่ภีาพลกัษณ ์(Brand)
 เปน็ทีย่อมรบั ทำ�ใหเ้ชือ่มัน่ในสมรรถนะ ความปลอดภยั และมศีกัดิศ์รี

	 4) วัฒนธรรม (Culture) คือตัวภาพลักษณ์ (Brand) สามารถเป็นตัวบ่ง
	 	 ช้ีของวฒันธรรม เชน่ หากใชร้ถเบนซจ์ะสะทอ้นวัฒนธรรมของเยอรมนั

ที่มีระบบระเบียบ เน้นประสิทธิภาพ และคุณภาพสูง

ARTWORK_�������.indd   28 12/27/10   5:18 PM



¾Ñ²¹Ò¤¹º¹¤ÇÒÁÂÑè§Â×¹ ÃÈ.´Ã.¨ÔÃ»ÃÐÀÒ ÍÑ¤ÃºÇÃ

29

	 5)	 บุคลิกภาพ (Personality) คือสินค้าและบริการสามารถสะท้อน
	 	 บุคลิกภาพ เช่น ใช้แล้วเป็นวัยรุ่น ใช้แล้วเป็นคนทันสมัย
	 6) ผู้บริโภค (User) การแนะนำ�หรือบอกต่อภาพลักษณ์ (Brand) 

เป็นส่วนหน่ึงของผู้บริโภคท่ีได้ใช้หรือซ้ือผลิตภัณฑ์ และมีความรู้สึก
ที่ดี พึงพอใจในผลิตภัณฑ์นั้น

	 หากพิจารณาเปรียบเทียบองค์ประกอบในการสร้างวัฒนธรรมองค์การ 
(Cummings & Worley (2009) และหลักการตลาด (Kotler, 1999) เห็นได้ว่า
มีความสอดคล้องกันดังภาพด้านล่าง

Basic
Assumptions

Artifacts Attribute

Benefit

Value

Culture

Personality

User

Values

Norms
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	 ขอยกตัวอย่างการปรับภาพลักษณ์ (Rebranding) ของบริษัท เมืองไทย
ประกันชีวิต จำ�กัด ซึ่งได้ทำ�การปรับคุณลักษณะหรือรูปลักษณ์ภายนอก                
(Attribute) ขององคก์ารจากการเปน็บรษิทัคนไทย มาเป็น “บริษทัของคนหัวคดิ
ทนัสมยั” โดยเริม่ตัง้แตก่ารปรบัเปลีย่นโลโกด้ว้ยสีชมพบูานเย็นเปน็สขีองบริษทั 
อันหมายถึงพระอาทิตย์ยามเช้าอันเป็นสัญลักษณ์ของการเร่ิมต้นใหม่ ทำ�การ
สือ่สารสโลแกน “บรษิทัของคนหวัคดิทนัสมยั” เพือ่สะท้อนสไตล์การทำ�งาน และ
บคุลกิของลกูคา้ผูเ้อาประกนัทีรู่จั้กเอาเรือ่งประกนัชวีติมาใชใ้นการบริหารความ
เสี่ยง หรือเป็นการออม ซึ่งเท่ากับบริษัทได้ทำ�ให้ลูกค้าเห็นคุณประโยชน์                
(Benefit) และสรา้งคา่นยิม (Value) ใหมใ่นการซือ้ประกนั นอกจากนีบ้ริษทัยงั
ทำ�ทกุอยา่งเพือ่ให้ส่ิงท่ีส่ือสารออกไปสามารถจับตอ้งได ้วา่บรษิทัเมอืงไทยประกนั
ชีวิต เป็นภาพลักษณ์ (Brand) แห่งความสุข ไม่ว่าจะผ่านสื่อโฆษณา หรือการ
จดัทำ�เมอืงไทยสไมล์คลับ เพือ่ให้สมาชิกสามารถเขา้รว่มกจิกรรมอืน่ๆ ของบรษิทั
ได้ตลอดทั้งปี โดยมิใช่ติดต่อกับบริษัทเพียงปีละครั้งเมื่อต้องการต่อกรมธรรม์ 
ซึ่งกิจกรรมเหล่านี้จะทำ�ให้เกิดเป็น วัฒนธรรม (Culture) และบุคลิกลักษณะ 
(Personality) ของลูกค้าเมืองไทยประกันชีวิต ที่สามารถใช้สิทธิพิเศษนี้ในการ
ซ้ือสินค้า และเป็นส่วนลดในการเข้าชมกิจกรรมบันเทิงหลากหลายรูปแบบ            
ทั้งละคร โชว์ หรือคอนเสิร์ต จนกลายเป็นความผูกพันของลูกค้ากับบริษัท 
(Customer Engagement) อันจะแนะนำ�สินค้าตัวนี้ให้กับบริษัทต่อไป
	 ส่วนทางงานทรัพยากรมนุษย์ของ บริษัท เมืองไทยประกันชีวิต จำ�กัด ได้
มีการปรับวัฒนธรรมองค์การควบคู่ไปกับการทำ�การสร้างภาพลักษณ์องค์การ 
(Brand) ครั้งนี้โดยเห็นได้จากการปรับสภาพที่ทำ�งาน โต๊ะทำ�งาน เครื่องแบบ
พนักงานอันเป็นสิ่งประดิษฐ์ (Artifacts) ก่อน และได้ทำ�การหาสมรรถนะหลัก                     
(Core Competency) ของบคุลากรภายในบรษิทัจากการมสีว่นร่วมของบคุลากร
ที่มีผลการปฏิบัติงานดี เพื่อให้เกิดมีพฤติกรรมที่สอดคล้องกับภาพลักษณ์ 
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(Brand) โดยบริษัทได้คำ �ว่ า 
MODERN เปน็สมรรถนะหลกั อนั
จะสอดคล้องกับการสร้างภาพ
ลักษณ์ (Brand) ซึ่งต้องให้ลูกค้า
สัมผัสได้ถึงความ “ทันสมัย” จาก
ภายในด้วย (ดูความหมายของ 6 
สมรรถนะหลักจากภาพด้านซ้าย)
	 โดยบ ริษัทมี แผนการนำ �
สมรรถนะแต่ละตัวนี้ ไปใช้ ใน
กจิกรรมตา่งๆ ของบรษิทั เชน่ เพือ่
ให้ทุกคนในบริษัทรู้จักสมรรถนะ
หลกันี ้ทางงานทรพัยากรมนษุยไ์ด้
จัดกิจกรรมให้บุคลากรในองคก์าร
ทำ�การโหวตหาผู้มีสมรรถนะเหล่า
นี้  อันเป็นกิจกรรมที่คล้ายกัน           
กับการโหวตใน   Academy       
Fantasia ซ่ึงบริษัทเป็นหนึ่งใน        
ผู้ใหก้ารสนบัสนนุหลกั นอกจากนี้
จะนำ�สมรรถนะทั้ง 6 ตัวนี้ไปใช้ใน
การประเมินพฤติกรรมการทำ�งาน 
ในแบบประเมินผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Appraisal) 
ประจำ�ป ีอกีทัง้สอดแทรกสมรรถนะ
บางตัวเป็น ตัวชี้วัด ผลการปฏิบัติ
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งาน (KPIs) ทีบุ่คลากรในองค์การต้องทำ�รว่มกันเชน่ เร่ืองทนัสมยัในเร่ืองขอ้มลู
ขา่วสารและการติดตามการเปล่ียนแปลง (N-NEWS Keep up with the pace) 
ในปี พ.ศ.2553 นี้ทุกหน่วยงานต่างตกลงที่จะแลกเปลี่ยนความรู้ที่สำ�คัญ                
ทีห่นว่ยงานภายในองคก์ารควรรบัทราบ เพือ่ใหเ้กดิการประสานงาน การบริการ 
และการทำ�งานร่วมกันภายในบริษัทดีขึ้น โดยจะมีการนำ�เสนอความรู้ต่างๆ              
ในทุกๆ ไตรมาส 
	 ทัง้นีห้นว่ยงานดา้นทรพัยากรมนษุยข์องบริษทั เมอืงไทยประกันชวิีต จำ�กัด 
ได้กำ�หนดกิจกรรมของบริษัทแตกต่างกันไปตามสมรรถนะแต่ละตัว เพื่อให้
บุคลากรในบริษัทเกิดพฤติกรรมที่พึงประสงค์ อันจะสร้างบรรทัดฐาน หรือ        
ปทัสถาน (Norms) ที่เป็นพฤติกรรมของคนส่วนใหญ่ ซึ่งจะกลายเป็นค่านิยม 
(Values) และสมมติฐาน (Basic Assumptions) ของวัฒนธรรมบริษัทของ
คนหัวคิดทันสมัยที่สัมผัสได้จากภายในในที่สุด 
	 ดงันัน้บทบาทของงานดา้นทรพัยากรมนษุยใ์นการสร้างภาพลกัษณอ์งคก์าร
สามารถเห็นได้จากแนวคิดการพัฒนาวัฒนธรรมองค์การ และตัวอย่างข้างต้น 
อนัเปน็การพฒันาภาพลกัษณอ์งคก์ารจากภายใน (Inside-out) ซึง่จะสรา้งความ
ยั่งยืน และความสำ�เร็จของภาพลักษณ์องค์การ (Brand) ให้ไปสู่ความสามารถ
ในการแข่งขัน สร้างรายได้ หรือผลประกอบการอันเป็นจุดมุ่งหมายที่สำ�คัญกว่า 
ความต้องการการรับรู้ใหม่จากลูกค้าหรือผู้มี ส่วนเกี่ยวข้องเท่านั้น

จาก Competitiveness Review Issue: 05 June-Aug 2010 (68-71)
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	 ด้วยสถานการณ์บ้านเมืองกำ�ลังเผชิญกับความแตกแยกในกลุ่มคนที่มี
ความคิดต่างกัน จนกระทั่งลุกลามขนาดที่เราท่านอาจสูญเสียประเทศได้ 
ทำ�ใหอ้ยากหยบิยกเรือ่งการบรหิารความหลากหลายในองคก์ารขึน้มานำ�เสนอ 
ในช่วงเวลาที่เราไม่มีอำ�นาจใดๆ ที่จะไปยุติความแตกแยกระดับประเทศได้
	 จริงแล้วความหลากหลายมีความสำ�คัญ และเป็นประโยชน์อย่างยิ่ง
สำ�หรับองค์การ เพราะความหลากหลายนำ�มาซึ่งความสามารถที่แตกต่างกัน 
ความคิดเห็นที่หลากหลาย จนกลายเป็นความสร้างสรรค์ในการผลิตสินค้า 
และบริการที่มีความแตกต่างจากคู่แข่ง เกิดมูลค่าเพิ่มให้กับธุรกิจ แต่ความ
หลากหลายในองคก์ารตอ้งการการบรหิารจดัการท่ีเหมาะสมอกีดว้ย มฉิะนัน้
ความหลากหลายนีอ้าจกลายเปน็ความแตกแยกดงัทีเ่ราเหน็เปน็ปญัหาระดบั
สังคม 

การบริหารความหลากหลาย
ของบุคลากรในองค์การ
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	 การบริหารความหลากหลายของบุคลากร (Workforce Diversity           
Management) ในองค์การเป็นการตระหนักและการยอมรับถึงความแตกต่าง
ของบุคลากร เพื่อจัดการบริหาร พัฒนาบุคลากรเหล่านี้ให้สามารถแสดงความ
สามารถ หรือความเก่งส่วนบุคคล (Unique Talent) ออกมาเพื่อเป็นประโยชน์
ต่อองค์การ ทั้งนี้ Richard L.Daft. (2008) นำ�เสนอมิติความหลากหลายของ
คนไว้ในหนังสือ New ERA of Management โดยแบ่งความหลากหลายของ
บุคลากรในองค์การออกเป็น 2 มิติ มิติด้านในเป็นมิติของความหลากหลายที่มี
มาแต่กำ�เนิด หรือความหลากหลายที่มีผลต่อทั้งชีวิตของบุคลากรอยู่ในมิติแรก 
(Primary dimensions) อันประกอบด้วย อายุ (Age) เพศ (Gender) วิถีทาง
เพศ (Sexual Orientation) เชื้อชาติ (Race) ชาติพันธ์ุ (Ethnicity) ความ
สามารถทางกายภาพ (Physical Ability) ส่วนมิติด้านนอกเป็นมิติของความ
หลากหลายที่ เปลี่ยนแปลงได้ตลอดชีวิตอยู่ในมิติท่ีสอง (Secondary                   
Dimensions) ได้แก่ การศึกษา (Education) ความเชื่อ ศาสนา (Religious 
Beliefs) ประสบการณก์ารเปน็
ทหาร (Military Experience) 
ภูมิลำ � เนา (Geographic       
Location) รายได้ (Income) 
ประสบการณ์ทำ�งาน (Work       
Background) สถานภาพบดิา
มารดา (Parental Status) 
สถ านภ าพท า งก า รสมรส    
(Marital Status)  
(ดูภาพด้านข้าง)

Marital
Status

Parental
Status

Income

Geographic
Location

Military
Experience

Religious
Beliefs

Education

Secondary
Dimensions

Work
Background

Primary
Dimension

Gender Ethnicity

Physical
Ability

Sexual
orientation

Race

Person

Age
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	 ในครัง้น้ีลองมาพจิารณาการบรหิารความหลากหลายในมติทิีม่มีาแตก่ำ�เนดิ 
หรือความหลากหลายที่มีผลต่อทั้งชีวิตของบุคลากร (Primary Dimensions) 
     อายุ (Age) หรือช่วงอายุ (Generation) ที่ได้รับ ความสนใจในปัจจุบัน       

อย่างมากในการศึกษาบุคลิกลักษณะ ความต้องการที่
แตกต่างกันของ Generation Y (อายุ 20-32)            
Generation X (อายุ 33-45) - Baby Boom             
(อายุมากกว่า 45 ขึ้นไป) ทำ�ให้ผู้บริหารควรจัดสภาพ
แวดลอ้มในการทำ�งาน เคร่ืองมอื อปุกรณ์ในการทำ�งาน 
สวัสดิการ ที่สอดคล้องกับความต้องการของแต่ละ 
Generation
	 เพศ (Gender) ชาย หญิง ความเท่าเทียมกันในการ
ทำ�งาน ยังคงเป็นประเด็นที่มีอยู่ในองค์การตั้งแต่อดีต 

จนปัจจุบัน ทั้งนี้ กรมสุขภาพจิตเคยนำ�เสนอบทความเก่ียวกับชายหญิงนั้นมี
ความแตกตา่งกนัท่ีนอกเหนือจากสรรีะรา่งกายแลว้ ในเร่ืองความแตกตา่งในเชงิ
วิธีคิดก็มีความต่างกัน นอกจากนี้ยังมีการศึกษาเพื่อยืนยันความแตกต่างกันใน
เชิงความสามารถของสมองอีกด้วย เช่น เพศหญิงมีความสามารถด้านภาษาสูง
กว่าเพศชาย ส่วนเพศชายมีทักษะทางคณิตศาสตร์ดีกว่าเพศหญิง
	 วิถีทางเพศ (Sexual Orientation) หลายองค์การยังคงให้ความสำ�คัญ
เพียง เพศชาย และหญิงเท่านั้น ทั้งที่ปัจจุบันเรามีบุคลากรที่เป็น เกย์ เลสเบี้ยน 
อยู่มากพอสมควรในสังคมไทย ในสหรัฐอเมริกาแสดงจำ�นวนคนกลุ่มนี้มากถึง 
2-10% ของประชากรท่ีอยู่ในแรงงาน มีการสำ�รวจว่า 70% ขององค์การใน         
Fortune 500 อนุญาตให้ผลประโยชน์ของคู่ครองของคนกลุ่มนี้ หรือปัจจุบันมี
การศึกษา Gay Quotient (GQ) จากหนังสือ The G Quotient โดย Kirk 
Snyder ซึ่งได้ทำ�การศึกษาผู้บริหารระดับสูงที่เป็นเกย์ในสหรัฐอเมริกามากกว่า 
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3,000 คน และพบว่าคนเหล่านี้มี
คุณลักษณะพิเศษท่ีดีต่อการบริหาร
หลายประการ เช่น การมีสัญชาตญาณ 
และมีความคิดสร้างสรรค์
	 เชื้อชาติ (Race) เป็นลักษณะทาง
รูปกายที่เห็นได้ชัด เช่น สีผิว สีตา 
เส้นผม ที่มักไปด้วยกันกับ ชาติพันธุ์ 
(Ethnicity)   อันเป็นความต่างด้วย
วัฒนธรรม ขนบธรรมเนียมประเพณี 
ภาษา โดยสืบเชือ้สายมาจากบรรพบุรุษ 
หากพิจารณาในปัจจุบันหลายองค์การ
มีการจา้งงานพมา่ ลาว เขมร อยูไ่มน่อ้ย 
ซึ่งคนเหล่านี้แม้จะเป็นคนเอเชีย แต่ก็
มีความต่างในเรื่องค่านิยม หรือแม้แต่

การบริหารความหลากหลายของบุคลากร 
(Workforce Diversity Management) 
ในองค์การเป็นการตระหนักและการยอมรับ

	    ถึงความแตกต่างของบุคลากร
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คนไทยด้วยกันแต่มาจากครอบครัวที่มีเชื้อสายจีน หรือเป็นคนเหนือ อีสาน ใต้ 
ก็มีค่านิยมที่มีผลต่อการทำ�งานที่แตกต่างกัน 
	 ความสามารถทางกายภาพ (Physical Ability) เปน็อกีเร่ืองหนึง่ทีผู่บ้ริหาร
สามารถแสดงออกถงึความรบัผดิชอบต่อสังคมไดด้ว้ยการจา้งงานคนกลุม่นี ้ซ่ึง
บางกลุ่มมีความสามารถในการบริการที่ดีกว่าคนปกติ ธรรมดา
	 ผู้บริหารปัจจุบันคงเล่ียงไม่ได้อีกแล้วที่จะไม่ให้ความสำ�คัญกับเรื่องความ
หลากหลายของบุคลากรในองค์การ ซึ่งต้องการการบริหารจัดการที่แตกต่างกัน 
เพื่อนำ�ความสามารถที่เป็นคุณลักษณะเฉพาะหรือความเก่ง (Talent) ของคน
เหล่านี้ออกมา โดยไม่ต้องรอให้เกิดความแปลกแยก ขัดแย้งกันจนเกินกว่าจะ
เยียวยาดังเช่นสังคมไทยในปัจจุบัน

จาก HR Thought Leader 24-30 พฤษภาคม 2553 ปีที่ 2 ฉบับที่ 78 
นสพ. ผู้จัดการ 360ํ รายสัปดาห์ หน้า E2
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	 รายงานการสำ�รวจแนวโน้มงานทรัพยากรมนุษย์ในประเทศไทย ปี พ.ศ. 
2553-2554 จากกลุ่มตัวอย่างผู้บริหารงานทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นสมาชิกของ
สมาคมการจดัการงานบคุคลแหง่ประเทศไทย จำ�นวน 133 องคก์าร ในชว่งเดอืน
พฤษภาคม พ.ศ.2553 พบว่าในประเด็น “ด้านการพัฒนาสายอาชีพ” องค์การ
สว่นใหญม่กีารสนบัสนนุใหก้ารพฒันาสายอาชพีเปน็ความรับผดิชอบของบคุลากร
มากขึ้น โดยการให้บุคลากรจัดทำ�แผนการพัฒนาตนเอง (IDP-Individual 
Development Plan) ซึง่จากประสบการณข์องผู้เขยีนพบว่า บคุลากรสว่นใหญ่
จะนึกถึงการพัฒนาตนเองเป็นเพียงการเข้าหลักสูตรฝึกอบรม หรืออ่านหนังสือ 
มากกว่าวิธีการอื่นๆ ซึ่งการเข้าหลักสูตรฝึกอบรม หรืออ่านหนังสือนั้นเป็น          
เพียงการพัฒนาด้านความรู้ ท่ีบางครั้งมิใช่ปัญหาของบุคลากรที่ต้องการ                    
การพัฒนาด้านความรู้ในงานเลย แต่อาจเป็นปัญหาด้านอารมณ์ ร่างกาย             
ด้านการเข้าสังคม

ตัวแบบการพัฒนาคนแบบองค์รวม
 (WPD-Whole Person Development) 
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	 ดังนั้นผู้เขียนขอเสนอการประยุกต์ใช้แนวคิดการพัฒนาคนแบบองค์รวม 
(WPD-Whole Person Development) ของ City University of Hong 
Kong (2004) อันเป็นส่วนหนึ่งของการจัดทำ�แผนกลยุทธ์ในการพัฒนาการ      
เรยีนรูข้องผู้เรยีน ซึง่พีน่อ้งตระกลู Fang ไดใ้หท้นุเพือ่สนบัสนนุนกัเรียนทีม่มีติิ
การพัฒนาครบทั้ง 7 มิติในแต่ละปี เพื่อจุดมุ่งหมายให้เกิดความตระหนักและ
เกิดการวางแผนการเรียนรู้ที่สมดุล (in a balanced way) ซึ่งในที่นี้มิได้หมาย
ถึงการพัฒนาอย่างแยกส่วน หากแต่การพัฒนาอาจเป็นการบูรณาการเพื่อที่จะ
ทำ�ให้คนได้รับการพัฒนาอย่างสมบูรณ์

การพัฒนาคนแบบองค์รวม
ที่มา: Whole Person Development, City University of Hong Kong
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	 7 มิติในการพัฒนาคนอย่างสมบูรณ์ได้แก่ การพัฒนาด้านปัญญา (Intel-
lectual Development), การพัฒนาด้านจิตวิญญาณ (Spiritual Develop-
ment), การพัฒนาด้านร่างกาย (Physical Development), การพัฒนาด้าน
สังคม (Social Development), การพัฒนาด้านสุนทรียศาสตร์ (Aesthetics 
Development), การพัฒนาด้านอาชีพ (Career Development) และการ
พัฒนาด้านอารมณ์ (Emotional Development) ซึ่งมิติทั้ง 7 มีรายละเอียด
ดังนี้

	 1) การพัฒนาด้านปัญญา (Intellectual Development)
	 ปัญญาเป็นความสามารถในการคิด ตั้งคำ�ถาม และการประเมิน เพื่อที่จะ
นำ�มาซึง่องค์ความรู ้สามารถประมวลและใชข้อ้มลู เพือ่ทีจ่ะสรา้งสรรคใ์หไ้ดค้วาม
คิดใหม่ๆ ซึ่งการพัฒนาด้านปัญญานี้จะทำ�ให้คนมีความสามารถที่จะเรียนรู้จาก
ประสบการณช์วีติ สามารถทำ�การตดัสนิใจ แก้ปัญหา และหลุดพน้จากความยาก
ลำ�บากได้ 
	 การพฒันาดา้นนีจ้งึเปน็ทีน่ยิมมากทีส่ดุในบรรดารูปแบบการพฒันาทรัพยากร
มนุษย์ เช่น การเข้ารับการฝึกอบรม การศึกษาเพิ่มเติม อย่างไรก็ตามวิธีการ
พัฒนาที่เป็นที่ยอมรับในปัจจุบันว่าได้ผลมากท่ีสุด คือการได้รับมอบหมายให้
ปฏิบัติงานจริง (Project Assignment) อันจะทำ�ให้เรียนรู้จนเกิดปัญญาตาม
มา และกลายเป็นประสบการณ์ที่สำ�คัญ

	 2) การพัฒนาด้านจิตวิญญาณ (Spiritual Development)
	 จติวญิญาณเปน็ความสามารถในการคน้หา พฒันาตนเองโดยสามารถเชือ่ม
โยง และแสดงออกถึงสิ่งที่เป็นคุณค่าของชีวิตตามความเชื่อ ค่านิยม หลักการ 
คุณธรรม และจริยธรรม 
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	 แนวทางการพัฒนาน้ีค่อนข้างเป็นท่ีนิยมในปัจจุบัน เช่น บางบริษัทมีการ  
สง่คนไปนัง่วปิสัสนากรรมฐาน หรอืฝกึสมาธ ิซึง่ถอืวา่มนษุยท์กุคนมสีตสิมัปชญัญะ
ตดิตวัมาดว้ยกันท้ังส้ิน แต่หากบางคนสามารถนำ�ออกมาใชไ้ดม้ากนอ้ยแตกตา่ง
กัน เนือ่งจากขาดการฝกึฝน การฝกึสมาธใินพทุธศาสนา เนน้การทำ�ใหเ้กิดความ
สงบในจติใจ โดยแบ่งเป็น 2 วธีิ คือ สมาธิ และวปิสัสนา ผลจากการฝึกนอกจาก
จะทำ�ใหผู้ฝ้กึมีสุขภาพใจดีข้ึนแล้ว ยงัทำ�ให้สุขภาพกายดขีึน้อกีดว้ย อนัจะสง่ผล
ถึงประสิทธิภาพการทำ�งานในที่สุด เนื่องจากเมื่อมีสติก็ทำ�ให้งานผิดพลาดน้อย
ลง หรือมีความสามารถทำ�งานได้รวดเร็วขึ้น
	 หากพิจารณาแล้วการฝึกสมาธินั้นไม่ได้มีอยู่แค่ในพุทธศาสนาเท่านั้น การ
ฝึกสมาธิมีอยู่ทั่วไปในศาสนาและในลัทธิความเชื่ออื่นๆ และเชื่อกันว่ามีมาก่อน
พุทธกาล แม้แต่การเล่นโยคะก็มีเรื่องสมาธิเข้ามาเกี่ยวข้อง สำ�หรับการทำ�สมาธิ
ในศาสนาฮินดูนั้น เพื่อฝึกการควบคุมจิตใจ และควบคุมอารมณ์ ส่วนในลัทธิ
เต๋า การทำ�สมาธิเพื่อให้เกิดความสงบ และเกิดความแข็งแกร่งและความสมดุล 
ของร่างกายและจิตใจ ตามหลัก หยิน และหยาง ทางโลกตะวันตกเองมีการฝึก
อบรมพัฒนาศักยภาพของบุคลากร โดยการนำ�หลักของการฝึกสมาธิเข้ามาใช้ 
โดยเรยีกเปน็ภาษาองักฤษว่า «Focus» ซึง่กค็อืการจดจอ่กบัสิง่ใดสิง่หนึง่นัน่เอง 
ส่วนทางด้านการแพทย์ การฝึกสมาธิสามารถช่วยรักษาโรคบางโรค เช่นโรค       
เกี่ยวกับอาการสมาธิสั้นอีกด้วย

	 3) การพัฒนาด้านร่างกาย (Physical Development)
	 การพัฒนาความสามารถด้านร่างกายที่สมบูรณ์นั้นมาจากการกินอาหารที่
เหมาะสมปราศจากสารเคม ีหรอืสิง่ทีเ่ปน็อนัตรายตอ่รา่งกาย, การออกกำ�ลงักาย, 
ความสมดลุในการทำ�งานและพกัผอ่น, การรกัษาน้ำ�หนกัตวัอย่างเหมาะสม, และ
การพัฒนาสุขนิสัยที่ดีต่อชีวิต
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	 การพฒันาดา้นรา่งกายนีเ้องทีผู่เ้ขยีนเหน็ว่า เปน็เร่ืองทีส่ำ�คญัมากในการจัด
ทำ�แผนการพัฒนาตนเอง (IDP) ของผู้บริหารองค์กรส่วนใหญ่ซึ่งไม่ค่อยดูแล
ตนเองในเรื่องน้ี จนบางครั้งกลายมาเป็นอุปสรรคต่อการทำ�งาน หรือเป็นเรื่อง
หนึง่ทีต่อ้งพจิารณาเมือ่ตอ้งประเมินการขึน้สูต่ำ�แหนง่ทีส่ำ�คญัในองคก์าร เพราะ
จะกลายมาเปน็ความเสีย่งขององคก์ารในภายหลงัหากผูบ้รหิารทา่นนัน้ไมส่ามารถ
ปฏบิตังิานได้อยา่งตอ่เน่ือง หากเปน็บคุลากรทัว่ไปในองคก์ารปจัจบุนัเราจะเหน็
การเปน็โรค “Office Syndrome” คอืเปน็โรคของคนทำ�งานในสำ�นกังาน ซ่ึงโรค
ออฟฟิศซินโดรม เป็นโรคที่มีสาเหตุมาจากสภาพแวดล้อมในสถานที่ทำ�งาน           
ที่ไม่เหมาะสม คนท่ีทำ�งานปัจจุบันส่วนมากจะนั่งอยู่ที่โต๊ะทำ�งานหน้าจอ
คอมพวิเตอร ์น่ังเขียนหนังสือรายงาน ตรวจสอบเอกสารตา่งๆ โดยมกีารใชเ้ครือ่ง
คอมพิวเตอร์ในการทำ�งานเป็นเวลานานๆ โดยที่ไม่มีการเปลี่ยนอิริยาบถของ
ร่างกายให้มีการเคลื่อนไหวบ้าง ทำ�ให้อวัยวะของร่างกายส่วนต่างๆ เช่น                
ไหล่ ต้นคอ บ่า แขน ข้อมือ เอว หลัง ฯลฯ เกิดอาการปวดเมื่อยล้า ซึ่งอาการ
ของโรคออฟฟิศซินโดรมน้ีอาจก่อให้เกิดความทรมานอย่างรุนแรงได้หาก                
ไม่ได้รับการดูแลรักษา
	 ดว้ยปญัหานีท้วคีวามรนุแรงขึน้ในทีท่ำ�งานหลายแหง่ทัว่โลก ทำ�ใหว้นันีห้ลาย
องคก์ารตอ้งมาศึกษาเรือ่ง “Ergonomic” หรอืศาสตรท์ีว่า่ดว้ยการศกึษาถงึความ
สัมพันธ์ของคนกับงานท่ีทำ�อยู่ เพื่อหาความสัมพันธ์อันเหมาะสมระหว่างสรีระ
ของมนุษย์ ท่าทางขณะปฏิบัติงาน สภาพแวดล้อมของการทำ�งาน และอุปกรณ์
เครื่องมือสำ�นักงาน เราคงปฏิเสธไม่ได้ว่าประสิทธิภาพในการทำ�งานขึ้นอยู่กับ
ความสะดวกสบายของบุคคลขณะทำ�งาน ถ้าเราละเลยเรื่องความสะดวกสบาย
ของบคุคลขณะทำ�งาน นอกจากจะสง่ผลใหป้ระสิทธิภาพการทำ�งานต่ำ�กว่าเกณฑ์
มาตรฐานแล้ว ยังนำ�มาซึ่งความเจ็บป่วยที่เกิดสะสมต่อเนื่องมาอย่างช้าๆ โดยที่
เราสังเกตไม่เห็น ซึ่งมีผู้เชี่ยวชาญจาก 3M ให้ความเห็นว่า บ่อยครั้งอาการ         
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เหล่านี้เกิดจากการเคลื่อนไหว และวางตำ�แหน่งสรีระในลักษณะที่ไม่ถูกต้อง     
ดังนั้นการสำ�รวจผังพื้นที่ใช้สอย และอุปกรณ์ในสำ�นักงาน เพื่อการปรับปรุงการ
จัดวางพื้นที่ใช้สอยให้เหมาะสมเป็นเรื่องท่ีสำ�คัญมากต่อการทำ�งาน แต่นั่นเป็น
เพยีงแคส่ว่นหนึง่ของทางออก ยงัมปีจัจยัหลกัๆ อกีบางประการทีผู้่ใชค้อมพวิเตอร์
ตอ้งปรบัปรงุ อันได้แก ่การปรบัเปล่ียนพฤตกิรรมทา่ทางขณะปฏบิตังิาน ตลอด
จนใช้อุปกรณ์สำ�นักงานที่ถูกต้องตามหลักการของ Ergonomic

4) การพัฒนาด้านสังคม (Social Development)
	 การพัฒนาด้านสังคม หมายถึง ความสามารถในการแสดงออกซึ่งบทบาท
ทางสังคม ไม่ว่าบทบาทนั้นจะเป็นบทบาทของบุตร ผู้ปกครอง คู่สมรส เพื่อน 
คนร่วมงาน เพื่อนบ้าน และสมาชิกของประเทศ ได้อย่างเหมาะสม ไม่รู้สึก          
ขัดเขิน รวมถึงความสามารถในการพัฒนาสัมพันธภาพกับผู้อื่น สามารถสร้าง         
เครือข่าย ให้ความเคารพต่อความเชื่อ ความคิดเห็นที่แตกต่าง
	 การพัฒนาด้านสังคมนี้ปัจจุบันหลายองค์การมีการส่งบุคลากรเข้ารับการ
อบรมเรือ่ง บคุลกิภาพ  การเขา้สงัคม เพือ่ใหเ้กิดความมัน่ใจในการติดต่อส่ือสาร
กับผู้อื่นที่เราอาจเพิ่งรู้จัก เรื่องนี้สำ�หรับบุคลากรบางคนอาจเป็นเรื่องที่ยากมาก
ในการเข้าสังคม ซึ่งบางคนอาจเห็นเป็นเรื่องไม่สำ�คัญเลย แต่แท้จริงแล้วเรื่องนี้
มีผลต่อการทำ�งานร่วมกับบุคคลอื่นอย่างมาก โดยเฉพาะในสังคมไทยซึ่งการมี
สัมพันธภาพที่ดี มีเครือข่าย มักเป็นส่วนหนึ่งของความสำ�เร็จของงาน
	 หากพิจารณาเรื่องนี้อย่างเป็นทางการจะเรียกกันว่า การขัดเกลาทางสังคม 
(Socialization) ที่พูดกันมาตั้งแต่ยุคกรีกโดยมีเพลโต้เป็นผู้บัญญัติคำ�นั้น ได้
สะทอ้นใหเ้หน็วา่การเรยีนรูท้างสังคมของมนุษยไ์ดม้าจากครอบครัว ครูบาอาจารย์
และสิ่งแวดล้อม จนมาสู่ยุคนี้เกิดเป็นกระบวนการอบรมสั่งสอนทางสังคมให้       
ผู้ที่จะเป็นสมาชิกของสังคมได้เรียนรู้และรับเอาระเบียบ วิธีการ กฎเกณฑ์        
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ไปประพฤติไปปฏิบัติ ซึ่งค่านิยมต่างๆนี้ ได้ถูกกำ�หนดไว้เป็นระเบียบแบบแผน 
เป็นประเพณีปฏิบัติ ที่สมาชิกของสังคมจะต้องผ่านกระบวนการ ขัดเกลาทาง
สังคมตลอดชีวิต ไม่ว่าโดยทางตรงและโดยทางอ้อม 
	 ดังนั้นเมื่อบุคลากรเริ่มต้นการทำ�งานในองค์การ กระบวนการขัดเกลาทาง
สงัคมนีจ้งึเปน็เรือ่งทีผู่บ้รหิารทรพัยากรมนษุย์มกัให้ความสำ�คญัอย่างมากซ่ึงมกั
บรรจอุยูใ่นหลกัสตูรปฐมนเิทศ แตเ่มือ่บคุลากรเตบิโตในองคก์ารทำ�งานในระดบั
สูงขึ้นไป ผู้บริหารหลายองค์การกลับมองข้ามเรือ่งนีไ้ป ทั้งที่การพัฒนาเพื่อเข้าสู่
สงัคมยิง่มคีวามสำ�คญัมากขึน้ตามระดบัตำ�แหนง่ทีส่งูขึน้ในองคก์าร หากผูบ้รหิาร
หรือบุคลากรในองค์การทำ�การจัดทำ�แผนการพัฒนาส่วนบุคคล (IDP) บางครั้ง
อาจเป็นเรื่องที่ควรอยู่ในแผนการพัฒนาด้วย เช่น การเข้าเรียนหลักสูตรการ
พฒันาบคุลกิภาพ หรอืการออกงานสังคมเพือ่ทำ�การฝกึการเขา้สงัคม โดยมเีพือ่น 
หรือคู่หู (Buddy) ที่จะคอยเป็นโค้ช หรือผู้ให้คำ�แนะนำ�ไปงานสังคมด้วยกัน
5) การพัฒนาด้านสุนทรียศาสตร์ (Aesthetic Development)
	 สนุทรยีศาสตรเ์ปน็ความสามารถในการเขา้ร่วมกจิกรรมเชงิศลิปะ โดยเกดิ
ความชื่นชอบในศิลปะ ความงาม ชีวิต และธรรมชาติ การพัฒนาสุนทรียศาสตร์
ช่วยทำ�ให้มนุษย์เกิดความสงบช่ัวคราว, กระตุ้นให้เกิดความคิดสร้างสรรค์,         
เกิดสมดุลทางอารมณ์ และเติมเต็มชีวิตด้วยความสนใจที่หลากหลาย
	 บคุลากรในองคก์ารบางกลุม่อาจมคีวามจำ�เปน็ในการพฒันาสนุทรียศาสตร์
ด้วยวัตถุประสงค์ ดังกล่าวข้างต้นแล้ว อาจมีวัตถุประสงค์ที่สำ�คัญอีกประการ
หนึ่งคือ เพื่อส่งเสริมการพัฒนาด้านการเข้าสังคมดังที่กล่าวมา เพื่อทำ�ให้ผู้ที่ได้
รับการพัฒนาด้านสุนทรียศาสตร์มีเรื่องในการสนทนาเมื่อเข้าสู่วงสังคม
	 การพฒันาบคุลากรดา้นสนุทรยีศาสตรน์ีส้ามารถทำ�ไดโ้ดยงา่ยเชน่ การสอน
เรื่องการวาดภาพ ซึ่งปัจจุบันจะเห็นการพัฒนาบุคลากรกลุ่มแพทย์หลาย               
โรงพยาบาลท่ีมีกจิกรรมเช่นน้ี หรอืการจัดชมรมตามความสนใจเพือ่ใหบ้คุลากร
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สามารถเลอืกเข้ากลุม่กิจกรรมทีต่นมีความสนใจ เช่น ชมรมดา้นกฬีา ทอ่งเทีย่ว 
ดูนก ทำ�สวน ฯลฯ
6) การพัฒนาด้านอาชีพ (Career Development) 
	 การพฒันาอาชพีเปน็ความสามารถในการเลอืกอาชพี, พฒันาแผนและกลยุทธ์
ในอาชพี, การปรบัตัวสอดรบักบัความท้าทายของอาชพีในแตล่ะชว่ง, การเตบิโต
ในอาชพีทีเ่ลอืก, การได้รบัความพงึพอใจในอาชพี, และสามารถรักษาสมดลุของ
อาชีพกับส่วนอื่นๆ ในชีวิต
	 การพัฒนาด้านอาชีพนั้นเป็นการจัดทำ�แผนการพัฒนาที่มีความสำ�คัญและ
สัมพันธ์อย่างมากกับการวางแผนชีวิตส่วนตัว ครอบครัว และงาน หากแต่             
ผู้บริหารด้านทรัพยากรมนุษย์ และผู้จัดทำ�แผนเอง ในหลายๆ ครั้งไม่ได้คำ�นึง
ถึงเรื่องนี้ว่าเป็นส่วนหนึ่งในการทำ�แผนพัฒนาอาชีพของตน เช่น วางแผนที่จะมี
บุตรในช่วงใด หรือวางแผนที่จะจัดสรรเวลาให้กับคนในครอบครัวในบางช่วง
ชีวิตที่ตนเองต้องทำ�ทั้งงาน และบริหารเรื่องส่วนตัวในเวลาเดียวกัน เราทุกคน
ไม่สามารถแยกโลกของชีวิตการทำ�งาน ออกจากชีวิตส่วนตัวและครอบครัวได้ 
คุณภาพชีวิตท่ีดีจึงจำ�เป็นที่จะต้องวางแผนให้ชีวิตด้านการงาน ส่วนตัว และ
ครอบครัวสามารถดำ�เนินไปด้วยกันได้ดี 
	 หากการวางแผนการพัฒนาอาชีพที่มิได้พิจารณาเรื่องชีวิตส่วนตัว และ
ครอบครวั บางครัง้เราจะเหน็บคุลากรในองคก์ารทีม่คีวามสามารถในการทำ�งาน 
ประสบความสำ�เร็จอย่างสูง แต่กลับล้มเหลวในเรื่องชีวิตครอบครัว หรือในบาง
ครั้งองค์การอาจสูญเสียบุคลากรที่เก่งไป เพราะองค์การไม่เข้าใจเงื่อนไขความ
จำ�เป็นของชีวิตส่วนตัวและครอบครัว ทำ�ให้บุคลากรเหล่านี้ไม่สามารถดำ�เนิน
ชีวิตการทำ�งานในองค์การแห่งนั้นได้ต่อไป ซึ่งทั้งสองกรณีเป็นความสูญเสีย
ทรัพยากรมนุษย์ที่น่าเสียดายเป็นอย่างยิ่ง 
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7) การพัฒนาด้านอารมณ์ (Emotional Development) 
	 การพฒันาดา้นอารมณเ์ปน็การพฒันาเพือ่ใหเ้กดิสมดลุของอารมณต์นเอง, 
กับสถานการณ์แวดล้อม และกับผู้อื่น รวมถึงความสามารถในการตระหนัก 
ยอมรับ และแสดงออก อารมณ์ของตนเองได้อย่างเหมาะสม นอกจากนี้เป็น        
ความสามารถในการตระหนกั ตอบสนองตอ่อารมณอ์ืน่อย่างเหมาะสม และดว้ย
ความเคารพ
	 การวางแผนการพฒันาตนเองด้านอารมณเ์ปน็การพฒันาเพือ่มุง่หวงัผลคอื
การเปลีย่นแปลงพฤตกิรรม การแสดงออกของอารมณไ์ดอ้ย่างเหมาะสม ซ่ึงการ
พัฒนานี้ควรจัดทำ�ต่อเมื่อผู้วางแผนการพัฒนาตระหนักและยอมรับว่าตนเองมี
ปัญหาในด้านนี้ มิฉะนั้นองค์การอาจสูญเสียงบประมาณเปล่าไปกับการพัฒนา
บุคลากร ขั้นตอนการพัฒนาด้านอารมณ์นี้ในเบื้องต้นจึงจำ�เป็นต้องสร้างความ
ตระหนัก (Create sense of urgency) เพื่อให้ผู้เข้ารับการพัฒนาเห็นความ
จำ�เป็นในการพัฒนาด้านอารมณ์ ขั้นตอนนี้เป็นขั้นตอนที่สำ�คัญยิ่งต่อตัวผู้เรียน
ในการยอมรับที่จะปรับเปลี่ยนตนเองด้านนี้ เครื่องมือที่สามารถนำ�มาใช้ในการ
สร้างความตระหนักในการพัฒนาด้านอารมณ์ได้แก่ แบบประเมิน 360 องศา 
(360 Degree Feedback*) การทำ�แบบประเมินตนเองทางด้านจิตวิทยา 
(Psychological Self-Assessment) เป็นต้น ซ่ึงเคร่ืองมือเหล่านี้จะทำ�ให้         
ผู้เรียนเกิดความตระหนักในปัญหาด้านอารมณ์ที่ตนอาจจำ�เป็นต้องได้รับการ
พัฒนาในด้านนี้ 
	 หลังจากผู้เข้ารับการพัฒนาเกิดความตระหนักแล้ว ผู้บริหารงานทรัพยากร
มนุษย์ควรนำ�เสนอแนวทางการพัฒนาอารมณ์ซ่ึงในปัจจุบันมีอยู่ 2 วิธีหลักๆ          
ที่กำ�ลังเป็นที่นิยมใช้ คือ การรับคำ�ปรึกษา (Counseling) ซึ่งมักเป็นในกรณีที่
มีปัญหาทางอารมณ์อย่างมาก หากเป็นปัญหาทางอารมณ์ท่ีมีผลต่อการบังคับ
บญัชา หรอืภาวะผูน้ำ� การใชก้ารโคช้ (Coaching) จะเปน็อกีวธิกีารหนึง่ทีป่จัจบุนั
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หลายองค์การเลือกใช้ 
	 การรับคำ�ปรึกษา (Counseling) นั้นเป็นกระบวนการทางจิตวิทยาที่มีจุด
มุ่งหมายเพื่อให้ผู้มาขอคำ�ปรึกษาได้ใช้ความสามารถที่เขามีอยู่นั้นในการจัดการ
กับปัญหาของเขาได้ สามารถตัดสินใจแก้ปัญหาได้ด้วยตัวของเขาเอง โดย
กระบวนการให้คำ�ปรึกษานี้จะเน้นการใช้คำ�ถาม (Questioning) และการ          
สะทอ้นกลบั (Reflection) เพือ่ใหผู้ร้บัการปรกึษาเปน็ผูต้ดัสนิใจทีจ่ะปรบัเปลีย่น
พฤตกิรรมของตนเอง โดยการปรบัเปลยีนนีจ้ะไดรั้บการตดิตามผลในระยะเวลา
หนึ่ง จนผู้ได้รับการปรึกษาได้รับการพัฒนาด้านอารมณ์ จนมีการแสดงออกที่ 
ส่งเสริมการทำ�งานที่ดี
	 สว่นการโคช้ (Coaching) นัน้เปน็กระบวนการทีเ่รารู้จักกันดใีนวงการกีฬา
เพื่อใช้ในการพัฒนาทั้งทักษะและอารมณ์ แต่ในปัจจุบันการโค้ชนี้มีการนำ�มาใช้
อย่างมากในองค์การ เพื่อพัฒนาบุคลากรในหลายๆ ระดับ หากเป็นการพัฒนา
บุคลากรระดับปฏิบัติงาน ส่วนใหญ่เป็นการโค้ชเพื่อให้ทำ�งาน และสามารถปรับ
ตัวกับการทำ�งาน โดยมีการพัฒนากลุ่มหัวหน้างานให้มาเป็นโค้ช ส่วนการโค้ช
ของบุคลากรในระดับบริหารมักเป็นการโค้ชด้านการพัฒนาภาวะผู้นำ�  ซึ่งมักจะ
เรียกกันว่า “Executive Coach” คือเป็นการจ้างโค้ชมืออาชีพจากภายนอกมา
เป็นผู้คอยให้คำ�แนะนำ�อย่างเป็นระบบ ซึ่งการโค้ชส่วนใหญ่มีวัตถุประสงค์เพื่อ
การพฒันาศกัยภาพ และการปรบัเปลีย่นพฤตกิรรม จากขอ้มลูการสำ�รวจผูบ้รหิาร
องค์การจำ�นวน 140 คนของ Thailand Coaching Society เร็วๆ นี้พบว่าการ
โค้ชตัวต่อตัวได้ผลดีที่สุดในการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม
	 ด้วยวิธีการพัฒนาแบบองค์รวมที่กล่าวมาข้างต้น เป็นวิธีการที่ผู้เขียนได้
พยายามอธบิายรปูแบบการพฒันาในแตล่ะวธิ ีเพือ่ใหผู้อ้า่นไดท้ำ�ความเขา้ใจอยา่ง
ง่าย ซึ่งในบางครั้งวิธีการพัฒนาหนึ่งวิธีนั้นอาจส่งผลต่อการพัฒนาด้านต่างๆ 
หลายๆ ด้านในเวลาเดียวกัน เช่น การพัฒนาด้านจิตวิญญาณ และด้านอารมณ์ 
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อาจใช้วิธีการนั่งสมาธิเป็นการพัฒนาทั้งสองด้านนี้ไปพร้อมๆ กันก็เป็นได้ หรือ 
การพัฒนาด้านสุขภาพ และการเข้าสังคม อาจใช้การออกกำ�ลังกายหรือเรียนรู้
เรื่องการดูแลสุขภาพเพื่อพัฒนาด้านร่างกายและการเข้าสังคมไปพร้อมๆ กัน 
	 ดงันัน้หากผูบ้รหิารงานทรพัยากรมนษุยม์คีวามเขา้ใจถงึการพฒันาบคุลากร
แบบองค์รวม และได้เรียนรู้วิธีการพัฒนาท่ีสอดคล้องกับเป้าหมายการพัฒนา
แล้ว การเขียนแผนการพัฒนาตนเอง (IDP) จึงจะมีประสิทธิผลสอดคล้องกับ
วัตถุประสงค์ที่ได้วางไว้

*การใช้เครื่องมือแบบประเมิน 360 องศา หาอ่านได้จากหนังสือ “คุณค่าคน 
คุณค่างาน” ของผู้เขียน
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	 “ตวัชีวั้ดองคก์ารปน้ีีในเรือ่งคน เราจะใชผ้ลของ Employee Engagement 
Survey เป็นตัวชี้วัด”
	 “HR ในฐานะที่คุณดูแลเรื่องนี้ Employee Engagement Survey ควร
เป็นตัวชี้วัดของฝ่ายคุณด้วย”
	 “เป้าหมายค่าคะแนน Employee Engagement Survey ควรสูงกว่าปีที่
แล้วด้วยนะ”
	 ถ้อยคำ�ข้างบนนี้เรามักได้ยินอยู่เสมอในช่วงของการทำ�แผนองค์การ ซึ่ง
หลายบรษิทัตา่งนำ�เอาผลของเครือ่งมอืการประเมนิความผูกพนัของพนกังานต่อ
องค์การ (Employee Engagement Survey) มาเป็นตัวชี้วัดเรื่องของคนใน
ระดบัองคก์าร หรอืตวัชีว้ดัของหนว่ยงานทรพัยากรมนษุย์ (HR) หนกัไปกว่านัน้
คือตั้งเป็นตัวชี้วัดของผู้บริหารหน่วยงานทุกท่าน และเราท่านคงเห็นการปฏิบัติ
เชน่นีใ้นการใช้ตัวช้ีวดัเรือ่งความผกูพนัของลกูคา้ (Customer Engagement) 
มาเป็นตัวชี้วัดของฝ่ายขาย

พัฒนาความผูกพันของบุคลากร
ต่อองค์การให้ยั่งยืน
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	 การตัง้คา่ความผกูพนัของพนักงานตอ่องคก์าร (Employee Engagement) 
และค่าความผูกพันของลูกค้า (Customer Engagement) มาเป็นตัวชี้วัด    
ระดบัองคก์าร หรอืหน่วยงาน จะเป็นการเหมาะสมอย่างย่ิงหากองคก์ารเหลา่นัน้
ใช้ตัวชี้วัดเพื่อการพัฒนาองค์การ (Organization Development) คือนำ�          
ผลตวัชีว้ดัมาศึกษาหาความสัมพนัธ์กบัผลการปฏบิตังิานในสว่นอืน่ๆ หรอืทีเ่รยีก
ว่าการทำ�  การวิเคราะห์ผลการปฏิบัติงาน (Performance Analysis) เช่น           
ค่าความผูกพันของลูกค้า ค่าคะแนนยิ่งสูงยิ่งทำ�ให้เรารักษาลูกค้าเก่าได้มากขึ้น 
หรือมีความสัมพันธ์กับการซื้อซ้ำ�ของลูกค้าเก่า ซึ่งแต่ละธุรกิจย่อมมีความแตก
ต่างกันไปในปัจจัยที่ลูกค้าให้ความสำ�คัญ ลูกค้าของบางธุรกิจ ปัจจัยเรื่องราคา
หรือภาพลักษณ์สินค้าอาจมีผลมากกว่า การบริการหลังการขาย ซึ่งเรื่องทำ�นอง
นี้ปรากฏให้เห็นในค่าคะแนนความผูกพันของพนักงานต่อองค์การเช่นกัน ที่
องค์การต้องศึกษาว่าค่าคะแนนมีความสัมพันธ์กับการรักษาพนักงานที่ต้องการ
รักษาหรือไม่ เน่ืองจากปัจจุบันมีงานวิจัยออกมาแสดงถึงค่าความผูกพันของ
บุคลากรรุ่นใหม่ หรือ Generation Y ที่มีค่าความผูกพันต่อองค์การค่อนข้าง
น้อยกว่ากลุ่มอื่น หากองค์การไม่สนใจโครงสร้างบุคลากรในองค์การ อาจพบว่า
คา่คะแนนความผกูพนัอาจต่ำ�ลงทกุป ีซึง่อาจเปน็ผลมาจากการมบีคุลากรรุน่ใหม่
นี้มากขึ้น
	 ยิ่งไปกว่านั้น องค์การที่นำ�เอาค่าความผูกพันของพนักงานต่อองค์การ 
(Employee Engagement) และค่าความผูกพันของลูกค้า (Customer     
Engagement) มาเป็นตัวชี้วัดระดับองค์การ หรือหน่วยงาน จะเห็นได้ว่ามีการ
ขอคะแนนจากลูกน้อง และพนักงานขององค์การ เพือ่ทำ�ใหค้า่คะแนนนีด้ขีึน้ หาก
เปน็เชน่นีแ้ลว้องคก์ารจะไดป้ระโยชนอ์ะไรจากการนำ�การสำ�รวจนีไ้ปใช ้นอกจาก
การนำ�ไปใช้ประชาสัมพันธ์องค์การ ได้เท่านั้น 
	 เรือ่งราวขา้งต้นจึงมีความจำ�เป็นอยา่งยิง่ท่ีผู้บริหารแตล่ะองคก์ารควรทำ�ความ
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เข้าใจกับเครื่องมือการสำ�รวจความผูกพัน (Engagement Survey) และมี   
นโยบายการนำ�มาใช้ท่ีชัดเจน มิฉะน้ันองค์การอาจเสียเงินเปล่า เสียเวลาเปล่า 
และนำ�ผลนีม้าใชใ้นการตอบแทน หรอืลงทนุเปลีย่นแปลงในเร่ืองทีอ่าจไมเ่หมาะ
สม สอดคล้องกับปัญหาที่แท้จริงก็ได้
	 จากเรื่องราวข้างต้น หากผู้บริหารองค์การทำ�ความเข้าใจเรื่องความผูกพัน
ของบุคลากรต่อองค์การ (Employee Engagement) จะเห็นข้อดีของการใช้
ผลการสำ�รวจน้ี ซึ่งสามารถเปรียบเทียบให้เห็นว่าเป็นเสมือนเครื่องมือวินิจฉัย
องค์การ หรือตรวจสุขภาพองค์การ ที่พยายามตรวจหาว่าร่างกายซ่ึงหมายถึง
องค์การว่ามีความแข็งแรงเพียงใด โดยเปรียบความผูกพันของบุคลากรต่อ
องค์การเป็นเหมือนเส้นเอนที่ช่วยยึดกล้ามเนื้อ ช่วยไม่ให้กล้ามเนื้อฉีกขาดได้
ง่าย ซึ่งความผูกพันนี้ไม่ใช่ตัวยาที่แก้สารพัดโรค แต่เป็นตัวที่ช่วยยืดหยุ่นใน
การเคลื่อนไหว ดังนั้นในทางการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เมื่อมีกลุ่มบุคคลที่มี
ความผูกพันของบุคลากรต่อองค์การมากยิ่งขึ้น องค์การเท่ากับมีต้นทุนในการ
พฒันาองค์การท่ีดี หรอืเฉกเช่นการท่ีเรามีรา่งการทีแ่ขง็แรงทีพ่รอ้มจะทำ�งานหนกั 
หรือท้าทายมากยิ่งขึ้น แต่สิ่งนี้เพียงสิ่งเดียวมิใช่คำ�ตอบสุดท้าย 
	 ถา้ไปดโูมเดลเรือ่งการพฒันาบุคลากรของ Dave Ulrich ทีก่ลา่วถงึผูจ้ดัการ
ทีเ่ก่ง (Talent Manager) อนัมีผลการปฏิบตังิานดเีปน็ทีป่ระจกัษแ์กส่าธารณชน
นั้น บุคลากรคนนั้นมีองค์ประกอบด้วยกัน 3 องค์ประกอบที่สำ�คัญ คือ 

	 1.	Competence คือ มีความรู้ ความสามารถ คุณลักษณะที่พึงประสงค์
หรือมีสมรรถนะ (Competency) ที่ทำ�ให้งานบรรลุวัตถุประสงค์ได้ 

	 2.	Commitment หรือ Engagement คือ ความผูกพัน ซึ่งเป็นสิ่งที่
บคุลากรในองค์การให้คุณค่าจนแสดงความรู้ ความสามารถของตนออก
มาอย่างเต็มที่
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	 3.	Contribution คือ การได้รับความช่วยเหลือ หรือการสนับสนุน ซึ่ง
	 	 องค์การหรือหัวหน้างานอาจมีส่วนอย่างย่ิงในการสร้างสภาวะแวดล้อม
	 	 ใหส้ามารถปฏิบัติงานได้ มีเครือ่งไม้เคร่ืองมอืในการทำ�งาน มบีรรยากาศ
	 	 ที่เอื้อต่อการทำ�งาน  

Talent Manager: Formula

¤ÇÒÁÊÒÁÒÃ¶ / ÊÁÃÃ¶¹Ð
Competence X

¤ÇÒÁ¼Ù¡¾Ñ¹

¤ÇÒÁÃÙŒ
·Ñ¡ÉÐ

ºØ¤ÅÔ¡ÅÑ¡É³Ð
¾×é¹°Ò¹ã¹¡ÒÃ·Ó§Ò¹

ÊÔè§·ÕèºØ¤ÅÒ¡Ãã¹Í§¤�¡Ã
ãËŒ¤‹ÒËÃ×ÍãËŒ¤ÇÒÁÊÓ¤ÑÞ

ã¹¡ÒÃ·Ó§Ò¹

Í§¤�¡ÒÃ¨Ñ´ÊÃÃ·ÃÑ¾ÂÒ¡Ã
ÊÀÒ¾áÇ´ÅŒÍÁ à¾×èÍãËŒ
ºØ¤ÅÒ¡ÃáÊ´§¤ÇÒÁ
ÊÒÁÒÃ¶ã¹¡ÒÃ·Ó§Ò¹

Commitment X
ã¹âÍ¡ÒÊã¹¡ÒÃáÊ´§¾ÄµÔ¡ÃÃÁ

Applied from Dave Ulrich
Presented in BKK, Thailand

23 February

Contribution
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	 จาก 3Cs ข้างต้น Dave Ulrich ใช้เป็นการคูณกันระหว่าง Cs โดยเริ่ม
จาก C-Competency ตามด้วย C-Commitment และ C-Contribution            
ซึ่งทำ�ให้เห็นความเชื่อมโยงกันของหลักสมรรถนะ กับความผูกพันของบุคลากร
ที่เป็นตัวคูณ จนทำ�ให้แสดงออกซึ่งสมรรถนะอย่างเต็มที่ ย่ิงไปกว่านั้น หาก
องค์การมีสภาพแวดล้อมที่เอื้อต่อการแสดงออกซึ่งความรู้ ความสามารถ จะยิ่ง
ทำ�ให้แสดงผลงานได้มากขึ้น คนเก่งก็จะสามารถปรากฏกายออกมามากยิ่งขึ้น 
	 หากพิจารณาแนวคิดของ Dave Ulrich ข้างต้น จะเห็นได้ว่าสอดคล้องกับ
แนวคิดดัง้เดิมทางพฤตกิรรมศาสตร ์ของ Kurt Lewin ทีเ่คยใหส้ตูรพฤตกิรรม 
(Behavior) ว่าเป็นองค์ประกอบของคุณลักษณะส่วนบุคคล (Personality)  
คูณด้วย สภาพแวดล้อม (Environment)

B = f(P x E)

	 ดังนั้นการที่บุคลากรในองค์การจะมีพฤติกรรมที่แสดงออกอย่างเหมาะสม 
ตรงความต้องการในผลการปฏิบัติงานหรือไม่นั้น ผู้บริหารควรเข้าใจว่ามิใช่เกิด
ขึ้นจากตัวพนักงานที่มีความรู้ ความสามารถ มีคุณลักษณะที่สอดคล้องกับงาน
เท่านั้น แต่ในความเป็นจริง บุคลากรจะแสดงออกซึ่งพฤติกรรมที่พึงประสงค์ 
จนเปน็ผลงานทีอ่งคก์ารตอ้งการ หรอืมากกวา่ เปน็ผลจากสภาพแวดลอ้มทีท่ำ�ให้
บุคลากรเห็นคุณค่า และส่งเสริมการทำ�งานของคนเหล่านี้
	 จากงานวิจัยเรื่องปัจจัยที่มีความสัมพันธ์กับความผูกพันของบุคลากร            
ในองค์การ จะเห็นได้ว่ามักมีการศึกษาปัจจัยความพึงพอใจ (Employee        
Satisfaction Factors) และปัจจัยความผูกพัน (Employee Engagement 
Factors) (ดูภาพหน้าต่อไป) 
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1.Work
2.Pay
3.Promotion
4.Recognition
5.Benefit
6.Working conditions
7.Leader
8.Co-workers
9.Organization&Management

1.Involvement
2.Commitment
3.Meaningfulness
4.Manager Support
5.Empowerment
6.Loyalty

Employee Satisfaction Employee Engagement
FACTORs FACTORs

(Mone&London,2010,p4)

(Edwin Locke,)

	 จากภาพข้างต้นถือว่าเป็นสภาพแวดล้อมขององค์การทั้งสิ้น ที่ผู้บริหาร
องค์การ และผู้บริหารงานทรัพยากรมนุษย์ต้องให้ความใส่ใจ ว่าบุคลากรแต่ละ
กลุ่มในองค์การให้ความสำ�คัญกับเรื่องใด โดยสามารถพิจารณาได้จากค่าความ
สัมพันธ์ (Correlation) ที่เกิดขึ้นระหว่างปัจจัยเหล่านี้ กับค่าความผูกพัน
	 ท้ายนี้ในฐานะนักวิชาการด้านการบริหารและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
และองค์การ หวังเป็นอย่างยิ่งว่าท่านผู้บริหารจะเห็นความสำ�คัญของการศึกษา
เรื่องความผูกพันของบุคลากร (Employee Engagement Survey)                
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เพือ่นำ�มาใช้ในการบรหิารและการพฒันา มากกวา่นำ�คา่คะแนนมาใชใ้นการตดัสนิ
การบรหิารคนขององคก์ารหรอืผูบ้รหิารหนว่ยงาน อกีทัง้ควรเขา้ใจวา่คา่คะแนน
ที่เกิดขึ้นน้ันเป็นเรื่องของสภาวะทางอารมณ์ของบุคลากรในองค์การ ต่อสภาพ
แวดล้อมที่ทางองค์การอาจมีส่วนจัดหาให้ และมีบางส่วนที่องค์การควบคุมไม่
ได้ อาจเนื่องมาจากค่านิยมของสังคม สภาพการแข่งขันของคู่แข่ง ดังนั้นไม่ว่า
องค์การจะจัดสรรสิ่งที่คิดว่าดีที่สุดแล้วให้กับบุคลากรในองค์การ แต่บุคลากร
ขององคก์ารอาจไม่ได้ใหค้า่กบัส่ิงน้ันกเ็ปน็ได ้เพราะเร่ืองนีเ้ปน็เร่ืองของการรับรู้ 
และอารมณ์ของบุคลากรที่มีการเปลี่ยนแปลงไปตามแต่ช่วงเวลา มิได้เป็นอะไร
ที่ถาวร บางคนปีนี้อาจมีความผูกพันกับองค์การสูง เนื่องจากได้โอกาสทำ�งานที่
ท้าทาย (รู้สึกว่าชอบงานแบบนี้) กับหัวหน้าที่ให้การชื่นชม ส่งเสริม (ชอบให้ชม) 
ซึง่ตา่งจากปีท่ีแล้ว งานท่ีได้รบัมอบหมายเปน็งานทีท่ำ�มากวา่ 10 ป ีเร่ิมเบือ่เหลอื
เกิน (ไม่ชอบงานซ้ำ�ซาก) แถมหัวหน้าจุกจิก หัวโบราณ (ในความคิดของตน) 
ทำ�ให้ไม่ค่อยอยากทำ�งาน
	 ดงันัน้ผูบ้รหิารงานดา้นทรพัยากรมนษุย์ควรทำ�การศกึษาเพือ่ให้ทราบว่าคน
ส่วนใหญ่ในองค์การกำ�ลังมีความรู้สึกอย่างไรต่อการบริหารจัดการภายใน ให้
คุณค่ากับเรื่องใดในการทำ�งาน แล้วนำ�มาพัฒนา “ระบบงาน” ที่คนส่วนใหญ่พึง
ประสงค ์สว่นการดแูลเพือ่ให ้“บคุลากรแตล่ะคน” ผูกพนัต่อองคก์ารนัน้ หัวหนา้
งานแตล่ะคน ควรเรยีนรูท้ีจ่ะศกึษาลกูนอ้งว่ามคีวามตอ้งการ และชืน่ชอบวิธกีาร
ทำ�งานอย่างไร อยากให้องค์การช่วยเหลืออย่างไร เพื่อจะทำ�ให้แต่ละคนทำ�งาน
ได้อย่างเต็มความรู้ความสามารถ ด้วยการดูแลระบบ และคนเช่นนี้จะเป็นการ
พัฒนาความผูกพันของบุคลากรได้อย่างยั่งยืน
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	 การศกึษาเรือ่งความผกูพนัในองคก์ารแมจ้ะยงัไมแ่พร่หลายมากนกั แตใ่น
ปจัจบุนักเ็ร่ิมเหน็สิง่หนึง่ทีน่า่จะเปน็ตวัขบัเคลือ่นทีด่ี เมือ่ทางสถาบนัเพิม่ผลผลติ
แห่งชาติ ด้วยเกณฑ์ Thailand Quality Award (TQA) รางวัลคุณภาพ           
แห่งชาติ ได้นำ�เรื่องความผูกพันของบุคลากรต่อองค์การ(Employee                           
Engagement)และความผูกพันของลูกค้า(Customer Engagement)            
เข้าไปบรรจุอยู่ในกระบวนการพัฒนาคุณภาพขององค์การ เพราะฉะนั้นตอนนี้ 
ถ้าองค์การไหนสมัคร TQA ก็ต้องมาศึกษาว่า ความผูกพันของบุคลากรต่อ
องค์การ (Employee Engagement) คืออะไร ทั้งๆ ที่เรื่องนี้ไม่ใช่เรื่องใหม่  
เป็นเรื่องที่มีมานานแล้ว ซึ่งในช่วงแรกๆ คำ�ว่า “ความผูกพัน” จะใช้คำ�ว่า                
“Commitment” จนกระทั่งปี 1990 ได้เกิดการบัญญัติศัพท์คำ�ว่า “Employee 
Engagement” หรือ “EE” โดย Khan มาใช้แทนที่คำ�ว่า “Commitment”   
งานของภาคเอกชนก็เปลี่ยนแปลงมาใช้ตาม โดยบริษัทที่ปรึกษาใหญ่ๆ เช่น 
Gallup หรือ Hay ก็ใช้คำ�ว่า “Employee Engagement” จึงทำ�ให้คำ�นี้เป็นที่

หลุมพรางความผูกพัน
ของบุคลากรต่อองค์การ

(Pitfalls of Employee Engagement)
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รู้จักกันแพร่หลาย แต่ทั้งนี้ก็ต้องยอมรับว่าค่าใช้จ่ายในการทำ�เรื่องความผูกพัน
ของบุคลากรต่อองค์การ (Employee Engagement) ค่อนข้างจะสูง เพราะถ้า
ถามวา่เครือ่งมอืนีส้ำ�คญัยงัไง บอกวา่วนันีส้ำ�คญัมากตอ่การวางแผนพฒันาบริหาร
จัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ ฝ่ายพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (HR) สามารถ
นำ�เสนอได้ว่าจะทำ�เรื่องนั้นเรื่องนี้ โดยมีรากฐานมาจากผลสำ�รวจความผูกพัน
ของบุคลากรต่อองค์การ (Employee Engagement) ซึ่งจะสร้างความน่าเชื่อ
ถือมากกว่าการนำ�เสนอกิจกรรมจำ�นวนมากที่ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ต้องการทำ� 
ดว้ยเครือ่งมอืนีจ้ะชว่ยเสรมิการวนิจิฉยัองคก์าร ในระดบัตวับคุคล ทำ�ใหผู้บ้รหิาร
งานทรัพยากรมนุษย์มีข้อมูล มีหลักฐานอ้างอิงที่ชัดเจน ซึ่งบางครั้งอาจจะรู้สึก
ว่ามีปัญหาหรือเป็นปัญหา แต่ทำ�ได้แค่การคาดเดา 
	 เครื่องมือการสำ�รวจความผูกพันของบุคลากรต่อองค์การ (Employee 
Engagement) น้ี ใช้หลักการทางวิทยาศาสตร์ มีการศึกษากลุ่มตัวอย่าง มี
การนำ�ผลการศึกษามาวิเคราะห์เพื่อรองรับความรู้สึกและตอบคำ�ถามตรงนั้น 
หรอืผลออกมาแลว้บอกไดช้ดัวา่ไมใ่ชพ่นกังานทกุกลุ่มทีค่ดิอย่างนัน้ และเมือ่นำ�
ผลย้อนกลับไปอธิบายถึงความหลากหลายของคนในองค์การและความผูกพัน
ของบุคลากรต่อองค์การ (Employee Engagement) ก็สามารถตอบคำ�ถาม
ตา่งๆ ไดช้ดัเจนมากข้ึนด้วย รวมท้ังการศึกษาลงลกึไปถึงกลุม่คนแตกตา่งกันวา่
มีอะไรที่เป็นปัจจัยที่ทำ�ให้คนผูกพัน
	 แมเ้รือ่งความผกูพนัของบคุลากรตอ่องคก์าร (Employee Engagement) 
เริ่มเป็นที่รู้จักกันมากขึ้น แต่ความเข้าใจผิดในการใช้เครื่องมือตัวนี้ก็มีอยู่มาก 
เช่น ปัจจุบันหลายองค์การพยายามตั้งค่าคะแนน ความผูกพันของบุคลากรต่อ
องค์การ (Employee Engagement) ในแต่ละปีให้สูงขึ้น แล้วบอกว่าองค์การ
เราพฒันาแลว้ ดีแล้ว เป็นตัวช้ีวัดของผูบ้รหิารงานทรัพยากรมนษุย์หรือฝา่ยงาน
เลยว่าทำ�ความผูกพันของบุคลากรต่อองค์การ (Employee Engagement)   
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ให้สูงขึ้น มาแข่งกันที่ตัวคะแนนความผูกพันของบุคลากรต่อองค์การ               
(Employee Engagement) ผู้เขียนบอกได้ว่าสมควรใช้เครื่องมือนี้ในกรณี      
เช่นนี้ ด้วยเหตุผล
	 1. ค่าคะแนนตัวนี้ไม่มีทางทำ�ได้เต็ม ดังนั้นการทำ�ให้ค่าสูงขึ้น อาจทำ�ให้      
เกิดการแทรกแซงทางความคิดของผู้ตอบเพื่อเอาคะแนน
	 2. ค่าคะแนนควรใช้เป็นเครื่องมือในการวินิจฉัย เพื่อค้นหาประเด็นปัญหา
ที่เกิดขึ้น ว่าเกิดขึ้นทั่วทั้งบริษัท หรือเกิดขึ้นกับบุคลากรบางกลุ่มเท่านั้น ดังนั้น
จงึเปน็เครือ่งมือในการวนิิจฉัยเพือ่การพฒันา มใิชเ่อามาเปน็ตวัชีว้ดักันหรือหาก
เป็นตัวชี้วัดก็ต้องทำ�เพื่อให้เกิดการเรียนรู้พัฒนา
	 การที่ ได้ค่ าคะแนนของ ความผูกพันของบุคลากรต่อองค์การ                              
(Employee Engagement) มานัน้ ทางสถาบันเพิม่ผลผลิตแห่งชาติไดน้ำ�เสนอ
ว่า ต้องมาดูว่าปัจจัยอะไร ปัจจัยตัวไหนที่ส่งผลให้ความผูกพันของบุคลากร        
ตอ่องคก์าร (Employee Engagement) ในแตล่ะกลุม่สงูขึน้ หรือนอ้ยลง แลว้
ถามฝา่ยทรพัยากรมนุษย ์(HR) วา่ได้นำ�ผลตวันีม้าใชบ้ริหารจดัการอะไรหรือไม ่
เมื่อบริหารจัดการไปแล้ว ในปีต่อไปนำ�มาวัดดูใหม่ว่าผลปรากฏเป็นอย่างไร      
ค่าคะแนนตรงนี้ดีขึ้นแค่ไหน อย่างไร มันเป็นเรื่องที่ต้องทำ�อย่างต่อเนื่อง            
กลายเป็นกระบวนการที่มีการพัฒนาอย่างเป็นระบบ และต่อเนื่อง ด้วยการ           
ใช้เครื่องมือตรงนี้ เราจะมีเหตุมีผลในการที่จะพัฒนา 
	 เพราะฉะนั้นเครื่องมือตัวนี้เป็นสิ่งที่หลายองค์การได้นำ�ไปใช้ แต่ก็นำ�ไปใช้
ดว้ยความเขา้ใจผดิ หลกัการจรงิๆ แลว้ควรจะไปดวูา่ในแตล่ะปมีกีารเปลีย่นแปลง
อย่างไร และต้องถามด้วยว่าเราได้ทำ�อะไรต่อไปอีก 
	 อยา่งเชน่ทีบ่รษิทั เมืองไทยประกนัชวีติมกีารสำ�รวจเร่ืองนีท้กุป ีเพือ่จะดวูา่
ผลจากปีที่แล้วได้ไปจัดการอะไร ตามผลที่ออกมาแล้วว่าดีขึ้นหรือไม่ เป็นอย่าง
ที่คาดหวังหรือไม่ ปี พ.ศ.2553 น้ี ผู้บริหารบริษัทมีนโยบายให้ดูแยกกันตาม  
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กลุ่มคนแต่ละรุ่นอายุ (Generation) เพราะเคร่ืองมือนี้สามารถบอกได้ว่า          
Generation Y (อายุ 20-32), Generation X (อายุ 33-45), Babyboom        
(อายุมากกว่า 45 ขึ้นไป) มีปัจจัยอะไรบ้างที่ผูกพันต่อองค์การ ซึ่งผลที่ออกมา
สามารถทีจ่ะทำ�การบรหิารงานทรพัยากรมนุษยไ์ดส้อดคลอ้งกบัความหลากหลาย
ของแต่ละกลุ่มคนได้ เพราะฉะนั้นมันเป็นเครื่องมือที่ดีมากๆ เพียงแต่การนำ�ไป
ใชต้อ้งไมห่ลงทางไปดูท่ีคะแนนรวมเท่าน้ัน แตน่า่จะใหค้วามสำ�คญัทีต่วัปจัจยัที่
ส่งผลให้ค่าคะแนนรวมสูงหรือต่ำ�
	 ถา้มคีวามเข้าใจท่ีถกูต้องและรูจั้กเรยีนรูเ้คร่ืองมอืตวันีก็้สามารถทีจ่ะเอาไป
ใช้ในการบริหารคนได้สอดคล้องกับความต้องการของบุคลากรได้จริงๆ และ
บริหารโดยให้แรงจูงใจที่สอดคล้องกับความต้องการ 
	 แรงจูงใจจะมีความหลากหลายในแต่ละกลุ่มคน คนในแต่ละช่วงอายุ 
(Generation) แต่ละความเชี่ยวชาญ (Professional) อาจจะต่างกันอีก              
ซึ่งตัวเครื่องมือสามารถเจาะเข้าไปยังกลุ่มที่มีความหลากหลาย ทำ�ให้เกิดความ
เข้าใจว่ากลุ่มคนกลุ่มนั้นต้องการอะไร และมีอะไรเป็นแรงจูงใจ อย่างกลุ่มคน
เก่ง (talent) กลุ่มผู้มีความรู้สูง (High Knowledge Workers) และมีผลการ
ปฏบิตังิานเย่ียม (High Performer) คอืมผีลงานด ีมกัมคีา่คะแนนความผูกพนั
ของบุคลากรต่อองค์การ (Employee Engagement) น้อยกว่ากลุ่มอื่นๆ      
ทั้งๆ ที่คนกลุ่มนี้เป็นกลุ่มที่องค์การต้องการรักษามากๆ และกลุ่มคนเก่ง         
(Talent) กลุม่นีม้ปีจัจยัตวัหนึง่ทีม่กัมผีลตอ่ความผกูพนัซึง่อาจจะไมค่อ่ยไดเ้จอ
ในกลุ่มอื่น คือ ต้องการให้องค์การมีความยืดหยุ่น (Flexibility) ในการทำ�งาน
สูง ชอบอิสระในการทำ�งาน ทำ�ให้ขัดกับปัจจัยบางตัวที่บางองค์การอาจจะมีกฎ
ระเบยีบมากแล้วต้องการพฒันากลุ่มคนเกง่ (Talent) แตก็่ไมส่ามารถยืนยันกับ
ผู้บริหารได้ว่าต้องยืดหยุ่นในเรื่องของระเบียบกับกลุ่มนี้ อย่างไรก็ตาม                 
ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ (HR) ต้องหาทางตอบโจทย์ว่า  จะพัฒนาผลงานจากกลุ่ม
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คนเก่ง (Talent) โดยไม่ให้กฎระเบียบมาเป็นอุปสรรคได้อย่างไร 
	 การใชเ้ครือ่งมอืตวันีก้อ็าจทำ�ใหผู้บ้รหิารเหน็เปน็ขอ้มลูสนบัสนนุการนำ�เสนอ
ของ ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ (HR) ได้ดีได้ชัดเจนขึ้น ซึ่งการทำ�งานเป็นเรื่องที่มอง
เห็นและสัมผัสได้ (Evident base) ไม่ได้เป็นแค่เรื่องของการรับรู้ความรู้สึก 
(Perception Base) ของบุคคลากรเท่านั้นจึงเป็นวิธีทางวิทยาศาสตร์ เพราะ
ฉะนั้นคนที่ศึกษาด้านนี้ก็เหมือนนักวิทยาศาสตร์ คือต้องมีเหตุผล มีวิธีการหา
ข้อมูล มีการวิเคราะห์ข้อมูลและการบริหารจัดการที่ทำ�ให้องค์การพัฒนาดีขึ้น
	 นอกจากน้ีข้อควรระวงัในความผดิพลาดและสำ�คญัผิดในการใชก้ารสำ�รวจ
ความพงึพอใจของพนกังาน (Employee Satisfactions) มาเปน็เครือ่งวดัความ
ผูกพันของบุคลากรต่อองค์การ (Employee Engagement) เพียงอย่าง       
เดียวนั้น อันตรายมาก เพราะแบบการสำ�รวจความพึงพอใจของพนักงาน         
(Employee Satisfactions Survey) อาจทำ�ให้เกิดการบริหารที่ผิดพลาดก็ได้ 
เพราะเวลาเราไปถามกลุ่มตัวอย่างอาจจะรวมถึงกลุ่มคนที่เราไม่พึงประสงค์ให้
เขาพอใจกับองค์การของเรามากนัก เราอยากให้เขารีบไปจากองค์การแต่ว่าเรา
กลบัไปถามนำ� ถามใหเ้ชือ้เชญิเขาอยูน่าน เพราะฉะนัน้ขอ้มลูกจ็ะเบีย่งเบนไปได ้
เชน่พงึพอใจเรือ่งสวัสดิการเงินเดือนน้อยท่ีสดุกไ็ปจดัการเพิม่เงนิเดอืนสวสัดกิาร 
ซึ่งเป็นการตอบสนองกลุ่มคนที่ไม่ได้รักผูกพันกับองค์การหรือทุ่มเทให้องค์การ
มากนัก จึงกลายเป็นตอบสนองกับคนผิดกลุ่มไป  ผู้เขียนอยากจะเรียนว่าจะใช้
เครื่องมือนี้ก็ต้องใช้ให้เป็น เมื่อใดที่เรียกว่าเป็นเครื่องมือ (tools) ก็คงเหมือน
กับทุกๆ เครื่องมือ (tools) อย่างมีค้อนแต่ใช้ไม่เป็นก็อาจจะทำ�ให้ผู้ใช้เจ็บตัว 
การใช้เครื่องมือทุกอย่างจึงมีสองด้าน ที่ต้องศึกษาให้เข้าใจจริงๆ ก่อนนำ�ไปใช้

เก็บความจากการสัมภาษณ์ในหนังสือ HR Corner Issue 1 July September 
2010 (ฉบับปฐมฤกษ์) หน้า 15-21
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พัฒนาองค์การ
ให้ยั่งยืน
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การพัฒนาองค์การ
ในยุคศตวรรษที่ 21

	 ช่วง 10 ปีที่ผ่านมาท่านผู้อ่านจะได้ยินการกล่าวถึงเป้าหมายการพัฒนา
องค์การในลักษณะต่างๆ เช่น “องค์การสุขภาพดี” (Healthy Organization) 
“องค์การสมรรถนะสูง” หรือ “องค์การแห่งการเป็นเลิศ” ที่เรียกกันย่อๆ ว่า        
“HPO” (High Performance Organization) และ “องค์การนวัตกรรม”    
(Innovative Organization) ซึ่งนับว่าต่างจากยุคก่อนหน้านี้ที่มีหลายองค์การ
พยายามที่จะเป็น “องค์การแห่งการเรียนรู้” (Learning Organization) 
	 ปรากฏการณ์ดังกล่าวเป็นพัฒนาการของแนวคิดการพัฒนาองค์การ            
(Organization Development) เปน็อยา่งมาก ศาสตร์ของการพฒันาองคก์าร 
คอื การวางแผนการเปลีย่นแปลงองคก์ารอยา่งเปน็ระบบ (Systematic Planned 
Change) ท่ีต่างจาก “การบรหิารการเปล่ียนแปลง” (Change Management) 
ซึ่งองค์การต้องทำ�การปรับเปลี่ยนตัวเอง โดยอาจไม่ได้เตรียมแผนการไว้ล่วง
หน้า ทั้งๆ ที่การพัฒนาองค์การเป็นการทำ�เพื่ออนาคต มิใช่การทำ�เพื่อแก้ปัญหา
ปัจจุบันเท่านั้น
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	 อันดับแรก การพัฒนาองค์การผู้บริหารต้องมีกระบวนการคิดอย่างเป็น
ระบบ (Systems Thinking) หมายถึงเห็นกระบวนการพัฒนาองค์การที่มีทั้ง 
ปัจจัยนำ�เข้า (Input) กระบวนการ (Process) ผลที่เกิดขึ้น (Output) และการ
ให้ข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) โดยทั้งระบบมีปฏิสัมพันธ์กับสภาพแวดล้อม 
(Environment) ดังนั้นหากผู้บริหารมีภาพการพัฒนาอย่างเป็นระบบเช่นนี้ จะ
เขา้ใจดวีา่กระบวนการคดิทีจ่ะเหน็ผลการเปลีย่นแปลงจากการพฒันาจำ�เป็นต้อง
เริม่ตน้จากการกำ�หนดภาพในอนาคตท่ีชัดเจน หรือภาพองคก์ารทีต่อ้งการอยาก
จะเห็นหรือเป็นในอนาคต
	 ลำ�ดับที่สอง กระบวนการพัฒนาเป็นการวางภาพอนาคตขององค์การ เช่น
ต้องการเป็นองค์การสุขภาพดี องค์การสมรรถนะสูง หรือการเป็นองค์การแห่ง
นวัตกรรม ซึ่งรูปแบบการพัฒนาองค์การทั้ง 3 มีความแตกต่างกันอย่างมาก 
	 องค์การสุขภาพดี (Healthy Organization) มีประวัติยาวนานกว่าอีก 2 
ลักษณะองค์การ โดยเริ่มมีการกล่าวถึงรูปแบบองค์การเช่นนี้ตั้งแต่ปี คศ.1969 
โดย Miles ซึ่งได้กล่าวถึงองค์การประเภทนี้ว่า “การที่จะบอกว่าองค์การใดๆ มี
สขุภาพดนีัน้ไม่ใช่แค่ดูเพยีงวา่องค์การสามารถอยู่รอดไดใ้นสภาวะแวดลอ้ม แต่
องค์การนัน้ตอ้งมโีครงสรา้งองคก์ารทีแ่ขง็แรง และมคีวามสามารถในการอยูร่อด
ไดใ้นสภาวะทียุ่ง่ยาก และอยูไ่ด้อยา่งยาวนาน” จากงานวจิยัของ กอบวั ทศันภกัดิ ์
(2548) พบวา่องคก์ารประเภทน้ีใหค้วามสำ�คญักบัมติทิัง้ 3 คอื 1) มติดิา้นสขุภาพ
พนักงาน (Employee Health) หรือการที่พนักงานในองค์การมีคุณภาพชีวิตที่
ดี 2) มิติด้านสุขภาพองค์การ (Organization Health) ซึ่งเป็นความสำ�เร็จใน
เชิงการเงินหรือบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ 3) มิติด้านสุขภาพสิ่งแวดล้อม 
(Environmental Health) หรือการดูแลรับผิดชอบชุมชน สังคม สิ่งแวดล้อม 
ผู้มีส่วนได้เสียให้มีความพึงพอใจ 
	 สว่นองค์การสมรรถนะสูง (HPO - High Performance Organization) 
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ได้เริ่มมีการกล่าวถึงในยุค 1982 เมื่อ Peters และ Waterman ได้พยายาม
ค้นหาองค์การที่เป็นเลิศ ในหนังสือ In Search of Excellence โดยสรุปตาม
ความคิดของ Andre A. de Waal (2007) ระบวุ่า องคก์ารสมรรถนะสงู (HPO) 
เปน็องค์การทีม่คีวามสามารถในการปรบัตวัสงู เพือ่ตอบรับกบัการเปลีย่นแปลง
ไดอ้ยา่งรวดเรว็ในสภาวะแวดล้อมท่ีมีการแขง่ขนั สามารถเตบิโตไดใ้นระดบัตา่ง
ชาต ิจนทำ�ให้ได้รบัความสำ�เรจ็ในด้านการเงนิทีโ่ดดเดน่กวา่คูแ่ขง่เปน็ระยะเวลา
ยาวนาน
	 สุดท้ายคือ องค์การนวัตกรรม (Innovative Organization) ซึ่งเริ่มมีการ
กล่าวถึงประมาณปี ค.ศ.1995 โดยความพยายามขององค์การประเภทนี้ที่มอง
หาหนทางนำ�เอาทรัพย์สิน และทรัพยากรทั้งหลายที่มีอยู่ ที่ให้ผลประโยชน์และ
ผลติผลตอ่องค์การในปรมิาณน้อย แล้วนำ�มาปรบัปรงุเพือ่ใหไ้ดผ้ลตอบแทนและ
ผลผลิตที่เพิ่มมากขึ้น จากการศึกษาของ วุฒิพงษ์ ภักดีเหลา (2553) สรุปว่า
องคก์ารนวัตกรรมมีขีดความสามารถในการบริหารจดัการนวตักรรม ทรัพยากร 
และระบบตา่งๆ ในองคก์ารใหส้นบัสนนุการสร้างนวัตกรรมในรูปต่างๆ เพือ่สร้าง
มูลค่าและความได้เปรียบในการแข่งขันให้กับองค์การอย่างต่อเนื่องและยั่งยืน
หากผู้บริหารเริ่มต้นคิดถึงรูปแบบองค์การที่ต้องการจะพัฒนาให้สอดคล้องกับ
ธุรกิจที่ทำ�  ก็จะทำ�ให้การพัฒนาองค์การมีความชัดเจนมากยิ่งขึ้น และรูปแบบ
การพัฒนาโครงสร้างองค์การ พัฒนาบุคลากร พัฒนาภาวะผู้นำ�องค์การ พัฒนา
วัฒนธรรมองค์การ ย่อมมีรูปแบบที่แตกต่างกันเพื่อเป้าประสงค์ของการพัฒนา
องค์การที่แตกต่างกัน ดังนั้นการพัฒนาองค์การที่มีประสิทธิภาพจึงเป็นการเริ่ม
ต้นคิดจากผลหรือผลที่เกิดขึ้น (Output) ที่ต้องการ หรือ “Start Thinking 
from the END” นั่นเอง
	 จึงอยากส่งท้ายให้ท่านผู้อ่านได้คิดว่าอยากเห็น “ประเทศไทยของเราเป็น
เชน่ไร?” องค์การสุขภาพดี ท่ีดูแลความม่ันคงทางการเงนิควบคูไ่ปกบัความผาสกุ
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ของประชาชน และดแูลสงัคมสิง่แวดลอ้มเปน็อย่างด ีหรือจะเป็นองคก์ารสมรรถนะ
สูง ที่ประเทศไทยจะเป็นผู้นำ�ในกลุ่มอาเซียน (ASEAN) มีความสามารถในการ
แข่งขันอย่างสูง โดยให้ความสำ�คัญกับกับพัฒนาประชาชนอันเป็นทรัพย์สินของ
ชาติที่สำ�คัญ หรือเป็นเช่นองค์การแห่งนวัตกรรม ที่มุ่งสร้างความได้เปรียบใน
การแขง่ขนัระหว่างประเทศโดยพยายามค้นหาทรัพยากร หรือพฒันาทรัพย์สนิที่
ประเทศอื่นไม่มี เพื่อทำ�การสร้างรายได้เข้าประเทศจากสิ่งนี้ ประเทศคงต้องการ
คำ�ตอบเช่นเดียวกับองค์การของทุกท่าน

จาก HR Thought Leader 12-18 เมษายน 2553 ปีที่ 2 ฉบับที่ 72 
นสพ. ผู้จัดการ 360ํ รายสัปดาห์ หน้า E2
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วิสัยทัศน์ผู้นำ�กับองค์การเพื่อชาติ

	 จากงานสัมมนาครบรอบ 19 ปี คณะพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ นิด้า เมื่อวัน
ที ่14 มถุินายน 2553 ทีผ่า่นมา ทางสมาคมนกัศกึษาเกา่ของคณะพฒันาทรพัยากร
มนุษย์ ได้เป็นเจ้าภาพจัดงาน ภายใต้หัวข้อ “HR  อมตะ” โดยมีความประสงค์ 
ทีจ่ะเสนอแนวทางการบรหิารพฒันาทรพัยากรมนษุย์ เพือ่ใหเ้ปน็ส่วนหนึง่ในการ
ช่วยพัฒนาองค์การ สังคม และในที่สุดสามารถส่งต่อถึงการพัฒนาประเทศ
	 เมื่อพิจารณาตามนิยามของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของ McLean & 
McLean (2001) ที่พยายามจะหานิยามการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นสากล 
โดยทำ�การวจิยัดว้ยการทบทวนวรรณกรรมและการสมัภาษณน์กัพฒันาทรัพยากร
มนุษย์ที่เป็นนักวิชาการและผู้ปฏิบัติงานด้านนี้กว่า 12 ประเทศทั่วโลก จนได้
นิยามที่เป็นสากล คือ  
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	  “การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เป็นนวัตกรรมทางสังคมที่จัดทำ�
เพื่อการพัฒนาในระยะยาวเพื่อให้ผู้ปฏิบัติงานได้พัฒนาความรู้ 
ความเชี่ยวชาญ ความสามารถในการผลิตผลงานและเพิ่มความ
พึงพอใจของผู้ปฏิบัติงานซึ่งเป็นผลดีต่อบุคคล กลุ่มหรือทีมงาน
อันเป็นผลให้เกิดประโยชน์แก่องค์การ ชุมชน ประเทศชาติและ
ท้ายที่สุดเพื่อมวลมนุษยชาติ”

  	 จากนิยามข้างต้นจะเห็นได้ว่ามุมมองการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ของผู้
ปฏบิตังิานดา้นนีใ้นองคก์ารนัน้มคิวรมองแตเ่พยีงการพฒันาบุคลากรในองคก์าร 
เพื่อประโยชน์ต่อองค์การเท่านั้น หากควรเห็นค่าของงานด้านพัฒนาทรัพยากร
มนษุย์สูก่ารพฒันาชมุชน ประเทศ และมนษุยชาต ิเนือ่งจากคนโดยทัว่ไปใชช้วีติ
เกนิกว่าครึง่ในทีท่ำ�งาน หากคนเหลา่นีไ้ดร้บัการพฒันาทีด่ก็ีจะเปน็กำ�ลงัสำ�คญั
ของประเทศ และสังคมโลก
	 ซึง่แนวคดิดงักลา่วขา้งตน้ไดม้กีารสะทอ้นจากมมุมองของผูน้ำ�องคก์ารระดบั
ชาติที่มาเป็นองค์ปาฐกในวันนั้น คือ คุณก่อศักดิ์ ไชยรัศมีศักดิ์ รองประธาน
กรรมการและประธานเจ้าหน้าที่บริหาร บริษัท ซีพี ออลล์ จำ�กัด (มหาชน) ได้
พูดถึงการสร้างความเข้มแข็งให้สังคมไทยจากมุมมองการพัฒนาองค์การภาค
เอกชน และได้นำ�เสนอแนวคิด “รัฐบาลทางขวาง” ไว้อย่างน่าสนใจ อันหมายถึง
รัฐบาลที่ให้การสนับสนุนให้เอกชนเกิดความเข้มแข็ง และเป็นกำ�ลังของชาติ          
ทั้งได้หยิบยกตัวอย่างหลายๆ ประเทศที่มีความเข้มแข็งทางเศรษฐกิจ เช่น 
สหรัฐอเมริกา อังกฤษ ฝรั่งเศส เกาหลี ซึ่งเห็นได้ว่ามาจากการมีภาคเอกชนที่มี
ความแขง็แกรง่ ยัง่ยนื ดงันัน้หากประเทศไทยมอีงคก์ารเอกชนทีเ่ตบิโตไปเรือ่ยๆ 
อยา่งยัง่ยนื เศรษฐกจิของประเทศกจ็ะยัง่ยนืเขม้แขง็ การบริหารจดัการองคก์าร 
โดยเฉพาะ งานด้านทรัพยากรมนุษย์ (HR) จึงเป็นเรื่องใหญ่มาก เป็นเรื่อง
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สำ�คัญเท่ากับเรื่องของชาติ ไม่ใช่เรื่องขององค์การหรือบริษัทใดบริษัทหนึ่ง 
	 ทัง้นีค้ณุกอ่ศักด์ิได้ต้ังคำ�ถามท่ีท้าทายวา่ “จะบรหิารจดัการทรพัยากรมนษุย์
ในองค์การอย่างไรให้องค์การแข็งแกร่ง?” และมีคำ�ตอบว่า “อยู่ที่มุมมองของ
ผู้บริหาร” 
	 “ถ้าผู้บริหารมองว่าองค์การประกอบด้วยคน องค์การเป็นกิจกรรมของทีม
เวริก์ คนท้ังหมดท่ีอยูใ่นองค์การรวมพลังกนัทำ�งาน ผลงานออกมาก็ตกเปน็ของ
องคก์าร” โดยไมจ่ำ�เปน็ว่าองคก์ารน้ันจะเปน็ธรุกจิแบบครอบครัว หรือธรุกจิทีม่ี
การระดมทนุจากตลาดหลกัทรพัย ์ทัง้นีข้ึน้กบัผูบ้รหิารองคก์ารจะมองวา่ผลสำ�เรจ็
ขององค์การน้ันคือการทำ�ตัวเลขให้ได้ตามเป้าหมาย หรือทำ�ให้ผู้มีส่วนได้ส่วน
เสีย (Stakeholder) พึงพอใจ ซึ่งในทัศนะของคุณก่อศักดิ์มองว่า “เวลาพูดถึง
คำ�วา่ผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี (Stakeholder) ทกุคนจะคดิถึงผู้ถือหุ้น ลูกคา้ ตัวแทน
จำ�หน่าย แต่ลืมนึกถึงคนใกล้ตัว คือทีมงาน ที่เป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย           
(Stakeholder) ที่สำ�คัญที่สุด ...องค์การไม่ใช่โต๊ะ ไม่ใช่เก้าอี้ ไม่ใช่ใบอนุญาต 
แตอ่งค์การกค็อืคนทัง้หมดทีท่ำ�งานอยูด่ว้ยกนั มคีวามสำ�คญั มคีวามรกัองคก์าร
มากกว่าผู้ถือหุ้น เพราะผู้ถือหุ้นมีหุ้นไว้ในมือ แต่อาจจะไม่ได้คิดถึงการทำ�งาน
ขององค์การ ในขณะที่ทีมงานที่ทำ�งานกับองค์การ คิดถึงงานตั้งแต่ตื่นเช้ามา 
จนถึงเข้านอน ... ฉะนั้นนโยบายทรัพยากรมนุษย์ (HR) คือจะต้องทำ�ให้ทีมงาน
มคีวามสขุ ทมีงานอยากมาทำ�งาน ไม่กลัววันจนัทร ์เพราะทีท่ำ�งานสนกุ ไมเ่ครยีด 
เพือ่นรว่มงานด ีผูบ้รหิารกเ็ปน็กนัเอง เปน็หว่งเปน็ใยตอ่กนั ทกุคนกจ็ะรักองคก์าร 
รักงาน รักลูกค้า รักอนาคตขององค์การ... องค์การจะเป็นอย่างไรขึ้นอยู่กับมุม
มองของผู้บริหาร ถ้าองค์กรใดที่หัวหน้าใหญ่ ผู้มีอำ�นาจสูงสุด เห็นทีมงานเป็น 
กระโถน รองรบัอารมณไ์มใ่หม้สีทิธเิขา้มารว่มในการตัดสินใจ ไมใ่ห้มสิีทธิในการ
ออกความคิด พนักงานก็จะมองตัวเองว่าแค่มารับเงินเดือน อยู่ไปวันๆ  อยู่ได้
อยู่ไม่ได้ไปหาที่อื่น องค์การก็จะไม่มีพลัง”
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 	 คณุกอ่ศกัด์ิกล่าวท้ิงท้ายในการพดูครัง้น้ีวา่ “เพราะฉะนัน้องคก์ารทีด่ทีีส่ดุ
ไม่ใช่องค์การที่คิดแต่กำ�ไรสูงสุด แต่เป็นองค์การที่ทำ�ให้ทีมงานมีพลังสูงสุด” 
	 หากผูน้ำ�องค์การมีวิสัยทัศน์ เห็นความสำ�คญัของการบริหารงานทรัพยากร
มนษุยภ์ายในองคก์ารเปน็พลงัสำ�คญัในการขบัเคล่ือนสังคมท่ีด ีประเทศท่ีมัน่คง 
สังคมโลกที่ยั่งยืนแล้ว เราคงไม่ต้องมาตั้งคณะกรรมการสมานฉันท์ ปรองดอง 
หรือปลุกกระแสรักชาติ ศาสน์ กษัตริย์ดังเช่นปัจจุบัน ท้ายนี้ขอวิงวอนท่าน          
ผู้บรหิารองคก์าร และผูป้ฏิบตังิานด้านทรพัยากรมนษุยท์กุทา่นใหเ้หน็คณุคา่ของ
การพฒันาคนในองคก์ารของทา่นทีส่ามารถสง่ผลไดม้ากกวา่การสรา้งผลประกอบ
การขององคก์ารเพยีงเทา่นัน้ หากแตส่ิง่นีเ้ปน็เรือ่งใกล้ตัวท่ีสุดท่ีท่านสามารถชว่ย
สร้างประเทศไทยที่เข้มแข็ง และสังคมโลกที่สงบสุขได้ 

จาก HR Thought Leader 2-8 สิงหาคม 2553 ปีที่ 2 ฉบับที่ 88 (23/1235) 
นสพ. ผู้จัดการ 360ํ รายสัปดาห์ หน้า D6

ARTWORK_�������.indd   74 12/27/10   5:18 PM



¾Ñ²¹Ò¤¹º¹¤ÇÒÁÂÑè§Â×¹ ÃÈ.´Ã.¨ÔÃ»ÃÐÀÒ ÍÑ¤ÃºÇÃ

75

	 หากให้ท่านผู้อ่านตอบคำ�ถามว่า “องค์การของท่านมีการนำ�การบริหารผล
การปฏบิตังิาน [Performance Management (PM)] มาใชเ้พือ่วตัถปุระสงค์
ใด?” ซึ่งภายใต้ระบบการบริหารน้ีมีการนำ�ดัชนีชี้วัดผลงาน หรือ KPI (Key 
Performance Indicator) มาเป็นเครื่องมือในการบริหารที่สำ�คัญ
	 ก.ติดตามผลการปฏิบัติงาน 
	 ข.วางแผนกลยุทธ์ขององค์การ 
	 ค.การจ่ายผลตอบแทน 
	 ง.การพัฒนาองค์การ 
	 หากคำ�ตอบของท่านเป็น ก.ติดตามผลการปฏบิตังิาน แสดงวา่องคก์ารของ
ทา่นกำ�ลงัหลงยคุไป 10 กวา่ป ีหากองคก์ารของทา่นตอบ ข.วางแผนกลยุทธข์อง
องค์การ แสดงว่าองค์การของท่านทันสมัยกว่าองค์การแรกที่ตอบ ก.ประมาณ 
2-3 ปี หากคำ�ตอบเป็น ค.การจ่ายผลตอบแทน แสดงว่าองค์การของท่านมั่นใจ
อยา่งมากวา่องค์การของท่านมีตัวช้ีวดัของผลงานทีค่วบคมุได ้100% หากองคก์าร
ของท่านตอบ ง.การพัฒนาองค์การ แสดงว่าองค์การของท่านมีวิสัยทัศน์ในการ
พัฒนาองค์การให้เติบโตอย่างยั่งยืน (Sustainable Growth)

บริหารผลงานไปเพื่ออะไร? 
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	 จากหนึ่งในนิยามการบริหารผลการปฏิบัติงาน (PM-Performance           
Management) กล่าวว่า PM เป็นกระบวนการที่กระทำ�อย่างต่อเนื่อง โดยเริ่ม
จากการกำ�หนด การวัดผล และการพัฒนาผลงานของตัวบุคลากร และทีมงาน 
เพ่ือใหผ้ลงานมคีวามสอดคล้องกบัเปา้หมายเชงิกลยทุธข์ององคก์าร (Aguinis, 
2009) ซึ่งกูรูด้านการบริหารผลงาน เช่น Robert Behn (2004) ได้กล่าวว่า       
การบริหารผลการปฏิบัติงานเป็นมากกว่าการวัดผลงาน (Performance         
Measurement) โดยท่ัวไปแล้วการท่ีบุคลากรแต่ละคนมีผลงานนั้นขึ้นอยู่กับ
ภาวะผู้นำ�ในการบริหารผลงาน เม่ือผู้นำ�วัดผลงานแล้ว ควรหากลยุทธ์ที่จะ          
ช่วยเหลือเพ่ือให้บุคลากรเกิดแรงจูงใจ สามารถปฏิบัติงานได้ตามเป้าหมาย              
ดังนั้นการบริหารผลการปฏิบัติงานจึงเป็นมากกว่าการวัดผลงาน
	 ในปจัจบุนัผูบ้รหิารหลายองคก์ารมกีารนำ�เร่ืองการบริหารผลการปฏบิตังิาน
เชิงกลยุทธ์ (SPM-Strategic Performance Management) มาใช้แทนคำ�
ว่าการบริหารผลการปฏิบัติงาน (PM) โดยบางองค์การมีการใช้ตัวชี้วัด (KPI) 
เพื่อการขับเคลื่อนกลยุทธ์ แต่หากพิจารณานิยามการบริหารผลการปฏิบัติงาน
เชิงกลยุทธ์ของ De Waal (2001) กล่าวว่า SPM เป็นกระบวนการที่ขับเคลื่อน
องคก์ารอยา่งเปน็ระบบ เริม่ตัง้แตก่ารกำ�หนดวสิยัทศัน ์กลยทุธแ์ละวตัถปุระสงค์
ขององคก์าร การจดัทำ�การวดัผลผา่นปจัจยัความสำ�เร็จทีส่ำ�คญั (CSF-Critical 
Success Factors) และดัชนีชี้วัดผลงาน (KPIs-Key Performance              
Indicators) เพือ่แก้ไขการทำ�งานให้สอดคลอ้งกบัทศิทางทีอ่งคก์ารตอ้งการจะ
เปน็ (Keep the Organization on Track) จากนยิามนีจ้ะเหน็ไดว่้าการบริหาร
ผลการปฏิบัติงานเชิงกลยุทธ์ (SPM) เองก็มุ่งที่จะวัดผลงานเพื่อการพัฒนางาน
และองค์การให้เป็นไปตามที่ผู้บริหารองค์การตั้งใจไว้ 
	 โดยตวัแบบการบรหิารผลการปฏบิตังิานเชงิกลยทุธข์อง De Waal (2001) 
มีการเชื่อมโยงระบบการจ่ายผลตอบแทนกับการจัดสรรงบประมาณและการ        
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ตั้งเป้าหมาย (Budgeting/Target Setting) การวัดผลงาน (Performance 
Measurement) และการทบทวนผลงาน (Performance Review) นั้น           
หมายถึงองค์การใดที่ทำ�การบริหารผลการปฏิบัติงานเพื่อการจ่ายผลตอบแทน 
ควรมีการพิจารณาความเชื่อมโยงของผลตอบแทนกับการได้รับการสนับสนุน
ขององค์การในเรื่องของงบประมาณในการจัดสรรเคร่ืองไม้เคร่ืองมือในการ
ทำ�งาน หรือจัดทำ�ระบบงานที่สามารถทำ�ให้ผลิตผลงานตามเป้าหมาย มีการ
ทบทวนว่าผลงานนั้นเป็นผลงานที่เกิดจากการทำ�งานของบุคลากร หรือเป็นผล
จากปัจจัยภายนอก ด้วยเหตุผลและความเชื่อมโยงดังกล่าวข้างต้นทำ�ให้เห็นได้
วา่ หากองคก์ารใดตอ้งการเชือ่มโยงการจ่ายผลตอบแทนควรมรีะบบการบริหาร
ผลการปฏิบัติงานที่สนับสนุนการทำ�งานอย่างมาก มิฉะนั้นการเชื่อมโยงการจ่าย
ผลตอบแทนจะเป็นการทำ�ลายบุคลากรที่มีความรู้ ความสามารถ ความต้ังใจ
ทำ�งานทีอ่าจไมส่ามารถผลติผลงานใหแ้กอ่งคก์ารไดเ้นือ่งจากสภาพแวลลอ้มใน
ที่ทำ�งาน หรือระบบงานไม่ได้สนับสนุนส่งเสริมการทำ�งาน
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	 ในงานเขียนชิ้นนี้ผู้เขียนขอนำ�เสนอ ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน
เชิงกลยุทธ์ [Strategic Performance Management System(SPMS)]        
ซ่ึงปัจจุบันใช้ในการเรียนการสอนวิชานี้ในหลักสูตรการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
และองค์การ รวมถึงในการพัฒนาระบบนี้ในงานท่ีปรึกษาหลายๆ องค์การ             
ซึง่ระบบการบรหิารผลการปฏบิตังิานเชงิกลยทุธน์ีจ้ะสามารถเชือ่มโยงการทำ�งาน
ของบุคลากรทุกคนในองค์การ กับกลยุทธ์ในการปฏิบัติงานขององค์การ               
อันจะทำ�ให้องค์การสามารถบริหารจัดการบุคลากรได้อย่างเหมาะสม ก่อให้เกิด
ความมุ่งมั่น ทุ่มเทในการปฏิบัติงานของบุคลากร ทำ�ให้ผลการปฏิบัติงานระดับ
บุคคล ระดับหน่วยงาน และระดับองค์การประสบความสำ�เร็จไปในทิศทาง
เดยีวกนั ดงัภาพดา้นลา่ง ทีแ่สดงถงึกระบวนการจัดการบริหารผลการปฏบัิติงาน
เชิงกลยุทธ์ (SPMS)
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	 กระบวนการ SPMS นี้ประกอบด้วย 2 ขั้นตอน คือ การบริหารผลการ
ปฏิบัติงานระดับองค์การ (Organization Performance) และการบริหารผล
การปฏบิตังิานระดบัตวับคุคล (Individual Performance) ซ่ึงในแตล่ะขัน้ตอน
จะมีระบบงานอีก 4 ระบบย่อย
	 ในขั้นเริ่มต้นการบริหารผลการปฏิบัติงานระดับองค์การ (Organization 
Performance) องค์การควรเริ่มจากการพัฒนากลยุทธ์ (Strategic                    
Development) โดยมีการจัดทำ�ระบบข้อมูลในการบริหารผลการปฏิบัติงานที่
ผา่นมาและผลการปฏบิตังิานทีต่อ้งการในอนาคต (Execution&Forecast) เพือ่
ทำ�ให้เห็นสถานะขององค์การในปัจจุบันและอนาคต ระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน (Performance Measurement) จัดทำ�ขึ้นเพื่อให้องค์การสามารถ
ตดิตามผลงานขององคก์ารทีจ่ะสนบัสนนุกลยุทธข์า้งตน้ไดส้ำ�เร็จ ทัง้นีก้ารจดัทำ�
เป้าหมายและงบประมาณ (Budgeting and Target Setting) ควรจัดทำ�ให้
สอดคล้องกับผลงานที่องค์การต้องการอีกด้วย
	 อย่างไรก็ตามในส่วนของการบริหารผลการปฏิบัติงานส่วนบุคคล                 
(Individual Performance) นั้นเป็นส่วนที่มีความสำ�คัญยิ่งในการทำ�ให้การ
บริหารผลการปฏิบัติงานขององค์การขับเคลื่อนได้อย่างมีประสิทธิภาพ การ           
จัดทำ�ระบบการบริหารบุคลากรจำ�เป็นต้องสอดคล้องและสนับสนุนการทำ�งาน 
ดังกล่าวข้างต้น โดยองค์การควรจัดทำ�ระบบการประเมินผลงานส่วนบุคคล 
(Performance Review) เพือ่ให้การประเมนิผลการปฏบิตังิานสว่นบคุคลสอด
รบักบัผลงานทีอ่งคก์ารไดม้อบหมายใหท้ำ� สว่นของระบบการฝกึอบรมและพฒันา 
(Training and Development) เป็นการจัดทำ�การฝึกอบรมและพัฒนาให้
บุคลากรมีทักษะ ความรู้ ความสามารถถึงพร้อมในการปฏิบัติงานตามที่ได้รับ
มอบหมาย ส่วนระบบการจ่ายผลตอบแทนและสิง่จงูใจ (Compensation and 
Incentive) จะเปน็การสรา้งแรงจงูใจใหก้บัผูป้ฏบิตังิาน แสดงถงึคณุคา่ทีอ่งคก์าร
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เห็นความสำ�คัญของผลงานเหล่าน้ัน ระบบสุดท้ายที่ควรจัดทำ�  คือระบบการ
พัฒนาสายอาชีพ (Career Development) เพื่อให้บุคลากรได้รับการพัฒนา
สายอาชพีตามความตอ้งการขององคก์าร และสอดรบักนักบัความถนดัสว่นบคุคล  
โดยผลการปฏิบัติงานที่ผ่านมาจะเป็นข้อมูลสำ�คัญในการจัดทำ�การพัฒนาสาย
อาชีพของบุคลากรในองค์การ
	 ด้วยระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานเชิงกลยุทธ์ (SPMS) ที่ได้รับการ
สนับสนุนจากระบบย่อยภายในองค์การเช่นนี้ จะสามารถทำ�ให้องค์การสามารถ
พัฒนาระบบนี้เพื่อให้เกิดการพัฒนาองค์การได้อย่างยั่งยืน บุคลากรในองค์การ
มแีรงจงูใจทีจ่ะชว่ยกนัขบัเคลือ่นผลการปฏบิตังิานรว่มกนัมากกวา่การมุง่แขง่ขนั
กันเพื่อทำ�ผลงานของตนเองเท่านั้น

Aguinis, H. (2009) Performance Management 2nd Ed. New 
	 Jersey: Pearson Education Inc.
Behn, R. (2004). Pay for Performance. Published in Bob Behn’s
	 Public Management Report
De Waal, A.A. 2007. Strategic Performance Management:
	 A managerial and behavioral approach. New York. Palgrave
	 Macmillan
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วิเคราะห์ผลงานเพื่อวางแผนกลยุทธ์
(Performance Analysis for Strategic Planning)
ดูตัวชี้วัดให้ชัดเพื่อใช้แผนกลยุทธ์ที่ดี

	 ใกล้ฤดูทำ�แผนกลยุทธ์ประจำ�ปีกันอีกแล้ว หลายองค์การคงจำ�กันได้ว่าใน
แต่ละปีที่เราทำ�แผนกันน้ัน เราทำ�กันอย่างไร องค์การส่วนใหญ่ใช้ SWOT 
Analysis มาวิเคราะห์จุดอ่อน จุดแข็ง โอกาสและอุปสรรค ซึ่งเครื่องมือนี้มีผล
สำ�รวจของ Thomas J Chermack และ Bernadette K. Kasshanna (HRDI 
Journal, 2007) ที่เป็นนักวิชาการจาก Colorado State University และ The 
Pennsylvania State University ออกมาเลา่ถึงผลการศกึษาว่าเคร่ืองมอืนีเ้ปน็
เครื่องมือที่มีการใช้กันมากอย่างยาวนาน ตั้งแต่ปี ค.ศ.1950 และเผยแพร่ไปทั่ว
โลกทำ�ใหเ้ป็นเครื่องมือที่ได้รับความนิยมในการใช้มากที่สุด แต่ที่น่าสนใจกว่า
นั้นคือเป็นเครื่องมือที่มีการนำ�ไปใช้ที่ผิดๆ มากที่สุดเช่นเดียวกัน 
	 เนื่องจากการจัดทำ�  SWOT Analysis ในองค์การส่วนใหญ่ท่ัวโลกมิได้    
ให้ความสนใจมากนักกับการวิเคราะห์ข้อมูลที่เกิดจากผลการปฏิบัติงาน            
(Performance Analysis) ว่าผลการปฏิบัติงานนั้นประสบความสำ�เร็จเพราะ
เหตใุดหรอืผดิพลาดเพราะเหตุใด จึงเห็นไดว้า่องคก์ารไมไ่ดเ้รียนรู้อะไรเลยจาก
ผลการปฏิบัติงานนั้น ทั้งไม่สามารถนำ�ผลการปฏิบัติงานตามตัวชี้วัด (KPIs) ที่
ได้ตั้งไว้ในปีก่อนๆ ของแต่ละฝ่ายงานมีการตั้งตัวชี้วัด (Department KPIs)  
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ซ่ึงไดป้ฏบิตัจินสำ�เรจ็มาแลว้นัน้ มาเสรมิความเขม้แขง็ใหอ้งคก์ารและไมส่ามารถ
นำ�บทเรยีนทีด่มีาส่งผลตอ่ผลการปฏบิตังิานระดบัองคก์าร (Corporate KPIs) 
ในด้านต่างๆ
	 ฝ่ายงานทรัพยากรมนุษย์จึงต้องตระหนักและต้องเห็นภาพกว้างในการ
วเิคราะหข์อ้มลูทัง้หมด เชน่การจะสรปุผลงานวา่สามารถปดิชอ่งวา่งของสมรรถนะ
พนักงาน (Competency Gap) ได้ 80% ในปีที่ผ่านมานั้น จะต้องเห็นภาพ
ความสอดคล้องต่อองค์การในด้านต่างๆ และสามารถอธิบายได้ อย่างองค์การ
จ้างคนน้อยลง แต่ทำ�งานได้มากขึ้นหรือไม่ ซ่ึงอาจต้องดูความสัมพันธ์ในเชิง
ตัวเลขกับผลผลิตต่อหัว (Productivity per head) หรือดูรายได้ต่อหัวที่เพิ่ม
ขึ้น (Revenue per head) หรือคนของเรามีศักยภาพมากขึ้น นอกจากทำ�งาน
ได้มากขึ้นและมีประสิทธิภาพสูงขึ้นแล้ว ยังช่วยลดค่าใช้จ่ายท่ีไม่จำ�เป็นให้กับ
องค์การได้อีก เนื่องจากสมรรถนะที่ได้รับการพัฒนาสอดคล้องกับเป้าหมาย
องค์การในหลายๆด้านทั้งในส่วนการเพิ่มรายได้ และลดค่าใช้จ่าย ทั้งนี้ผลการ
พัฒนาสมรรถนะทำ�ให้เห็นผลในตัวเลขความสามารถในการทำ�ผลกำ�ไรต่อหัว 
(Profitability per head) ซึ่งแน่นอนตัวเลขเหล่านี้ต้องทำ�การวิเคราะห์ร่วมไป
กับตัวเลขการเติบโตทางเศรษฐกิจของธุรกิจนั้นๆ ด้วย ซึ่งเป็นปัจจัยภายนอกที่
มผีลตอ่รายไดแ้ละผลกำ�ไร แตอ่ยา่งไรกต็ามตวัเลขเหลา่นีอ้งคก์ารควรทีจ่ะทำ�การ
เทียบเคียง (Benchmark) กับองค์การที่อยู่ในธุรกิจเดียวกันด้วย เพื่อเห็น
ศักยภาพในการพัฒนา
	 ขอ้มลูทีเ่ปน็ตวัอยา่งดา้นบนทีน่ำ�เสนอมานัน้ท่านผู้บริหารองคก์ารต้องเขา้ใจ
ตรงกันว่า เป็นการวิเคราะห์ผลการปฏิบัติงานเพื่อนำ�สิ่งที่องค์การลงทุน ลงแรง
ไปมาพฒันาองคก์ารใหถ้กูทาง ลงทนุในการพฒันาใหถ้กูตอ้ง มใิชเ่อาผลดงักลา่ว
มาเปน็ผลงานทีเ่ชือ่มโยงกบัผลงานของผูบ้รหิารหนว่ยงานตา่งๆ ในชวีติการทำ�งาน
จรงิมใีครบา้งทีจ่ะรูว้า่ ตวัชีวั้ดผลปฏบิตังิาน (KPIs) ตวัใดทีท่ำ�ใหอ้งคก์ารประสบ
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ความสำ�เร็จ 100% ตัวชี้วัดผลปฏิบัติงาน (KPIs) บางตัวอาจใช้ได้ดีกับองค์การ
หนึ่ง แต่อาจใช้ไม่ได้กับอีกองค์การก็ได้ แม้ว่าทั้งสององค์การจะอยู่ในธุรกิจ
เดยีวกัน ทัง้นีผู้บ้รหิารองคก์ารควรทำ�การตดิตามและวิเคราะหต์วัชีวั้ดผลปฏบิตัิ
งาน (KPIs) เหล่านี้อยู่เป็นประจำ� เพื่อทราบความสอดคล้องกันของผลงานที่ได้
จัดทำ�ข้ึนในองค์การ กับผลลัพธ์ที่องค์การต้องการอย่างแท้จริงจากการลงทุน 
หรือเสียเวลาในการทำ�เรื่องเหล่านั้น
	 บทสรุปของบทความน้ีได้ให้ข้อคิดของการจดัทำ�แผนกลยทุธโ์ดยใช ้SWOT 
Analysis ว่า ผู้บริหารควรให้ความสำ�คัญกับ ผลลัพธ์ (Outcome) ที่องค์การ
ต้องการอย่างชัดเจนทั้งในเชิงคุณภาพและปริมาณ แล้วจึงจัดทำ�  SWOT 
Analysis โดยมุง่ผลลพัธด์งักลา่ว เชน่ในวสิยัทศันก์ำ�หนดไว้ว่าองคก์ารตอ้งการ
เป็น “ผู้นำ�ในธุรกิจ....” อะไรเล่าที่จะบอกถึงความเป็นผู้นำ�ธุรกิจ แค่รายได้ ผล
กำ�ไร หรอืสว่นแบ่งทางการตลาด หากองค์การมุง่เนน้การเปน็องคก์ารนวตักรรม 
การเป็น “ผู้นำ�ธุรกิจ...” อาจดูได้จากส่วนแบ่งการตลาดในสินค้านวัตกรรมที่ตน
ผลิตเป็นหลัก แต่ในภาพรวมเราอาจไม่ได้ต้องการที่จะมีส่วนแบ่งการตลาดที่
ใหญ่ที่สุดก็เป็นได้ หากตัวชี้วัดที่เป็นผลลัพธ์ไม่ชัดเจนแล้ว เราทำ�  SWOT 
Analysis ไปอาจไม่เห็นว่าจุดอ่อน จุดแข็งที่สำ�คัญ และโอกาส อุปสรรคที่มา
จากภายนอกคืออะไร กลยุทธ์จึงไม่สามารถทำ�ให้เราปิดช่องว่างของผลงานใน
ปัจจุบันกับที่ต้องการได้ 
	 สดุทา้ยองค์การกไ็ด้แต่จัดทำ�ตัวช้ีวัดทีอ่าจเสยีเวลาเปลา่ในแตล่ะปก็ีเปน็ได้

จาก HR Thought Leader 4-10 ตุลาคม 2553 ปีที่ 2 ฉบับที่ 97 (23/1244) 
นสพ. ผู้จัดการ 360ํ รายสัปดาห์ หน้า D7
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	 เรื่องการพัฒนาองค์การสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning         
Organization) นั้นเป็นที่กล่าวถึงในประเทศสหรัฐอเมริกากว่า 20 ปีตั้งแต่ปี 
ค.ศ.1990 โดย Peter Senge ส่วนในประเทศไทยมีมากว่า 10 ปี หากแต่เมื่อ
ถามถงึผลสำ�เรจ็ของการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้มกัไมส่ามารถเหน็ผลลพัธท์ี่
ชัดเจนมากนักวา่องคก์ารแหง่การเรยีนรูท้ำ�ใหเ้กดิการเปลีย่นแปลงอะไรในองคก์าร
ที่มีการจัดทำ�เรื่องนี้ และเมื่อถามถึงกระบวนการในการพัฒนาการเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ก็มักจะได้ยินเรื่องการฝึกอบรมที่นำ�มาใช้ให้เกิดการพัฒนาอย่าง
ทั่วถึง หรือมิฉะนั้นการจัดการความรู้ (Knowledge Management-KM) จะ
เป็นคำ�ตอบรองลงมาว่าองค์การทำ�เรื่องนี้อยู่
	 อยา่งไรกต็าม กระบวนการจดัการความรู ้(KM) ทีเ่ปน็ทีแ่พรห่ลายมากทีส่ดุ
ในประเทศไทยคือแนวคิด SECI Model อันเป็นแนวคิดของ Ikujiro Nonaka 
และ Hirotaka Takeuchi ซึ่งนำ�เสนอไว้ตั้งแต่ปี ค.ศ.1995 ซึ่งหากพิจารณา
การนำ�แนวคดินีม้าใชอ้าจไมค่รอบคลมุตามกระบวนการพฒันาองคก์ารทีใ่หค้วาม

ตัวแบบการจัดการความรู้
เพื่อการพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้
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ใส่ใจในการเปลี่ยนแปลง “ระบบ” และพัฒนา “คน” ไปพร้อมๆ กันเพื่อให้เกิด
การเปลี่ยนแปลงจนกลายเป็นวัฒนธรรมใหม่ท่ีทำ�ให้องค์การเกิดผลผลิต                
(Improve Productivity) หรือให้บริการ (Better Service) ที่ดีขึ้น ด้วย
ประสิทธิภาพหรือการใช้เวลา และค่าใช้จ่ายลดลงในการทำ�งาน
	 ดังนั้นหากจะนำ�เสนอแนวคิดการจัดการความรู้เพื่อให้เกิดการพัฒนาอย่าง
เป็นระบบและส่งผลต่อการพัฒนาองค์การเพื่อเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้นั้น       
ผู้เขียนขอนำ�เสนอตัวแบบในการพัฒนา ดังภาพที่ 1 (ในหน้าถัดไป) ซึ่งเป็นตัว
แบบที่ใช้ในการบรรยายและการนำ�เสนอแนวคิดในการให้คำ�ปรกึษากบัองค์การ
ที่ต้องการพัฒนาสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
	 ตัวแบบการจัดการความรู้เพื่อสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ (KM Model) 
นี้ประกอบด้วย 4 ส่วนหลัก คือ 
	 1) การสร้างและถ่ายเทความรู้ (SECI Model)
	 2) หลักการตลาดในการจัดการความรู้ (KM Marketing) 
	 3) การสร้างแรงจูงใจในการจัดการความรู้ (KM Motives)
	 4) การจัดการความรู้อย่างเป็นระบบ (KM as a System)
	 โดยในแต่ละส่วนมีความสำ�คัญที่ทำ�ให้องค์การสามารถดำ�เนินการจัดการ
ความรู้ได้จริงและช่วยผลักดันให้องค์การก้าวสู่การเป็น “องค์การแห่งการเรียน
รู ้(Learning Organization: LO)” ซึง่ถอืเปน็เปา้หมายสำ�คญัหนึง่ในการพฒันา
องค์การ 

1) การสร้างและถ่ายเทความรู้ (SECI Model)
	 Ikujiro Nonaka และ Hirotaka Takeuchi (1995) กล่าวว่า ความรู้ทั้ง 2 
ประเภท คือ ความรู้ที่ฝังอยู่ในคน (Tacit Knowledge) และความรู้ที่ชัดแจ้ง 
(Explicit Knowledge) สามารถสร้างและถ่ายเทกันได้ตลอดเวลา ขึ้นอยู่กับ
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สถานการณ์ที่จะทำ�ให้เกิดความรู้ใหม่ๆ โดยผ่านกระบวนการที่เรียกว่า “วงจร
ความรู้ (Knowledge Spiral) หรือ SECI Model” ซึ่งเป็นวงจรในการสร้าง
และถ่ายเทความรู้ผ่านกระบวนการ 4 ลักษณะ โดยจะหมุนเป็นเกลียวไปเรื่อยๆ 
อย่างไม่มีที่สิ้นสุด เพราะการเรียนรู้ การสร้าง และการถ่ายเทความรู้ใหม่ๆ จะ
เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่อง ดังแสดงในภาพ

ภาพที่ 2: การสร้างและถ่ายเทความรู้ (SECI Model) 
โดย Nonaka และ Takeuchi (1995)
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	 1.1) การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (Socialization) เป็นกระบวนการสร้างและ
ถ่ายเทความรู้แบบที่เรียกว่า Tacit to Tacit อันเป็นการถ่ายเทความรู้ที่ฝังอยู่
ในตัวคนคนหนึ่งไปสู่คนอื่นโดยการแบ่งปันและแลกเปลี่ยน (Share) ความรู้
หรือประสบการณ์ ของผู้ที่สื่อสารระหว่างกัน ทั้งจากการสื่อสารด้วยภาษา การ
สงัเกต การทำ�ตามตน้แบบ และการฝกึฝน เชน่ การสอนงาน (Coaching) ระบบ
พี่เลี้ยง (Mentoring) การติดตามผู้เป็นแบบอย่างในการทำ�งาน (Shadowing) 
การฝึกอบรมขณะทำ�งาน (On the job training) การจัดตั้งชุมชนนักปฏิบัติ 
(COP-Community of Practice) และการฝึกหัดงาน (Apprenticeship)   
เป็นต้น

ARTWORK_�������-2.indd   89 12/27/10   7:36 PM



¾Ñ²¹Ò¤¹º¹¤ÇÒÁÂÑè§Â×¹ ÃÈ.´Ã.¨ÔÃ»ÃÐÀÒ ÍÑ¤ÃºÇÃ

90

	 1.2) การสกัดความรู้ออกจากตัวคน (Externalization) เป็นกระบวนการ
สร้างและถ่ายเทความรู้แบบ Tacit to Explicit คือ การที่บุคคลอธิบายและ
สังเคราะห์ความรู้ท่ีมีอยู่ในตัว แล้วถ่ายทอดหรือบันทึกออกมาในรูปแบบของ
เอกสารหรอืสือ่ต่างๆ (Create) ท่ีสามารถเกบ็ไวใ้ช ้และสง่มอบไปสูผู้่อืน่ได ้เชน่ 
การเขียนกรณีศึกษา และการบันทึกเสียงบทสัมภาษณ์ เป็นต้น
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	 1.3) การผนวกความรู้ (Combination) เป็นกระบวนการสร้างและถ่ายเท
ความรู้แบบ Explicit to Explicit คือ การทีบุ่คคลรวบรวมความรู้ชัดแจ้งต่างๆ 
ที่ได้เรียนรู้มา แล้วนำ�ไปสร้างเป็นความรู้ที่ชัดแจ้งใหม่โดยต่อยอดความรู้เดิม
หรือเป็นความรู้ใหม่ (Capture) เช่น การเขียนงานวิจัยซึ่งนำ�แนวคิดต่างๆ 
มากมายมาจดัทำ�ใหมเ่พือ่คน้หาความรูใ้หม ่และการแปลสรุปหรือรวบรวมความ
รู้จากตำ�ราภาษาต่างประเทศ เป็นต้น

	 1.4) การฝังหรือผนึกความรู้ (Internalization) เป็นกระบวนการสร้าง
และถ่ายเทความรู้แบบ Explicit to Tacit คือ การที่บุคคลเรียนรู้ ดูดซับความ
รู้จากสื่อต่างๆ แล้วนำ�ความรู้ที่เรียนรู้มาไปปฏิบัติจริงจนเกิดเป็นประสบการณ์ 
ทกัษะ หรอืพฒันาเป็นความรูใ้หม่ท่ีอยูใ่นตัวบคุคลนัน้ๆ (Learn) เชน่ การเรียน
รู้ผ่านสถานการณ์จำ�ลองหรือห้องเรียนเสมือนจริง (Simulation) และการอ่าน
หนงัสอืชดุเครือ่งมือการเรยีนรูด้้วยตนเอง (Self-Learning Tool Kits) แลว้นำ�
ไปปฏิบัติจริง เป็นต้น
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2) หลักการตลาดในการจัดการความรู้ (KM Marketing)
	 หลกัการตลาดเป็นเรือ่งหน่ึงท่ีมีความจำ�เปน็ในการนำ�มาประยุกตใ์ชส้ำ�หรับ
การบรหิารราชการสมยัใหม ่เนือ่งจากมมุมองการบริหารแบบนกัการตลาดนัน้จะ
มุ่งเน้นว่าลูกค้า (C - Customer) เป็นจุดเริ่มต้นของการขายสินค้าและบริการ 
ดังนั้นหากการบริหารภาครัฐนำ�มุมมองทางการตลาดมาประยุกต์ใช้โดยนำ�ผู้รับ
บริการหรือประชาชนมาเป็นโจทย์ในการพัฒนางานบริการเพื่อให้สามารถตอบ
สนองความตอ้งการ ความคาดหวงัของผูร้บับริการหรือประชาชนได ้ซ่ึงจะสง่ผล
ให้ผู้รับบริการหรือประชาชนเกิดความพึงพอใจต่องานบริการภาครัฐมากยิ่งขึ้น

ภาพที่ 3: หลักการตลาดในการจัดการความรู้ (KM Marketing) 
โดย รศ.ดร.จิรประภา อัครบวร
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	 ประเด็นสำ�คัญของการประยุกต์ใช้หลักการตลาดซ่ึงประกอบด้วย 4 Ps        
ในอดีต คือ ตัวสินค้า (Product) การส่งเสริมการขายหรือการโฆษณา
ประชาสมัพนัธ ์(Promotion) การจัดสถานทีจ่ำ�หนา่ย (Place) และการตัง้ราคา 
(Price) มาจนถึงปัจจุบันแนวคิดได้เปลี่ยนไปเป็น 4Cs คือ ตัวลูกค้า                
(Customer) การสื่อสาร (Communication) ความสะดวกสบายของการเข้า
ถึงสินค้า (Convenience) และค่าใช้จ่ายหรือความคุ้มค่าของลูกค้า (Cost)       
ซึง่แนวคดินีห้ากนำ�มาประยกุต์ใช้กบัการจัดการความรู้จะทำ�ใหก้ารจดัการความ
รู้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้
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	 2.1) การคำ�นึงถึงความต้องการของลูกค้า/ประชาชน (Customer) การ
จัดการความรู้ต้องคำ�นึงถึงหลักการตลาดตัวแรกที่เรียกว่า ลูกค้าหรือประชาชน 
(Customer) ซึ่งในที่นี้องค์การต้องทราบก่อนเป็นอันดับแรกว่า กลุ่มลูกค้า/
ประชาชน (Customer) หรือผู้ที่เกี่ยวข้อง (Stakeholder) ว่ามีกี่กลุ่ม มีใคร
บ้าง โดยระบุผู้ที่จะใช้ความรู้ (Knowledge User) ให้ได้ก่อน แล้วจึงทำ�การ
สำ�รวจตลาด หรอืสำ�รวจความตอ้งการความรูจ้ากผูท้ีจ่ะใชค้วามรูว้า่ตอ้งการความ
รู้ (Knowledge) อะไร อันเปรียบเสมือนหลักการตลาดปัจจุบันที่มุ่งหากลุ่ม      
เป้าหมาย (Target Group) ก่อนที่จะทำ�การผลิตสินค้าหรือบริการ ซึ่งความรู้ก็
คือ ตัวสินค้า (Product) ที่จะกำ�หนดตามมาหลังจากกำ�หนดกลุ่มผู้ต้องการใช้
ความรู้เหล่านั้นแล้ว เนื่องจากความรู้ในองค์การนั้นมีอยู่มากมาย หากไม่มีการ
กำ�หนดตัวความรู้ว่ากลุ่มคนกลุ่มใดจำ�เป็นต้องใช้ อาจทำ�ให้การจัดการความรู้
เป็นการลงทุนที่เสียเปล่า คือ ทำ�แล้วไม่มีคนมาใช้ 
	 หลังจากกำ�หนดกลุ่มผู้ใช้ความรู้ (Customer) และตัวความรู้ที่ต้องการใช้ 
(Product) ไดแ้ลว้จงึจะหนัมาผลติสนิคา้ หรอืหาตวัว่าความรู้ท่ีว่านัน้อยู่ทีใ่ด อยู่
กบัใคร (Knowledge Owner) แล้วดำ�เนินการรวบรวมความรู้เหลา่นัน้มา หรือ
ในบางครั้งผู้รับผิดชอบการจัดการความรู้อาจทำ�หน้าที่เสมือนสะพาน หรือผู้
ประสานการนัดพบ (Match Maker) เพื่อให้ผู้ที่จะใช้ความรู้ (Knowledge 
User) กับตวัความรูห้รอืเจา้ของความรู ้(Knowledge Owner) เจอกนั กเ็ทา่กบั
เป็นการจัดการความรู้รูปแบบหนึ่งแล้ว
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	 2.2) การอำ�นวยความสะดวกในการจัดการความรู้ (Convenience) เมื่อ
ทราบแลว้วา่อะไรคอื ความรูท้ีต่อ้งจดัการ ทางผู้บริหารควรพจิารณาให้ดว่ีาความ
รูน้ัน้ เปน็ความรูท่ี้สามารถนำ�ไปใช้ได้เลยหรอืไม ่เนือ่งจากปญัหาจากการจดัการ
ความรู้ส่วนหนึ่งมาจากการที่เรานำ�ข้อมูลมาเพียงสังเคราะห์เป็นสารสนเทศแล้ว
นำ�เสนอต่อผู้ใช้ความรู้เลย โดยไม่ได้ให้ความรู้นั้นอยู่ในรูปแบบที่ผู้ใช้ความรู้
สามารถนำ�ไปใช้ได้ทันที
	 การจดัการความรูท่ี้ดีเปรยีบเสมือนตัวสนิคา้ในปจัจบุนัทีต่อ้งอยู่ในรูปแบบ
สะดวกใช้ (Convenience) คอื เห็นปุ๊บ หรอืฟงัปับ๊ ผูใ้ชส้ามารถนำ�ไปประยุกต์
ใชต้อ่ยอดกอ่เกดิเป็นผลงานได้เลย ซึง่เป็นแนวคดิการตลาดทีน่า่สนใจในปจัจบุนั 
และควรนำ�มาใชก้บัการจดัการความรูอ้ยา่งยิง่ ดงัตวัอยา่งการปรุงอาหารไทยซึง่
ในอดตีผู้ผลติจะเนน้การผลติตวัสนิคา้ทีต่นมคีวามชำ�นาญ เชน่ ทำ�เคร่ืองปรุงรส
อะไรบางอย่าง แต่หากเข้าใจตัวผู้บริโภคจะเห็นว่าผู้บริโภคไม่สามารถใช้เครื่อง
ปรุงรสของตนเพียงอย่างเดียวในการปรุงอาหารได้ แต่ต้องใช้ร่วมกับเครื่องปรุง 
อื่นๆ จึงทำ�ให้เกิดแนวคิดนำ�เครื่องปรุงต่างๆ มารวมในซองเดียวกัน เพื่อให้คุณ
แม่บ้านและผู้บริโภคทั้งหลายสามารถทำ�อาหารได้เพียงการปรุงจากเคร่ืองปรุง
ซองเดียว 
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	 นอกจากนีก้ารคำ�นงึถงึการจดัวางสนิคา้หรือความรู้ในการจดัการความรู้นัน้
อาศัยหลักการเดียวกับหลักการตลาดเรื่องน้ี คือ ต้องวางสินค้าหรือความรู้           
ในที่ที่ ผู้บริโภคความรู้สามารถเข้าถึงได้ง่าย นั่นคือ สะดวกในการเข้าถึง            
(Convenience) สถานที่ (Place) ซึ่งในการจัดการความรู้จึงหมายถึงทั้งคลัง
ความรู้ (Knowledge Warehouse) และสถานที่จัดวางความรู้ (Knowledge 
Location) 
	 ในการจดัเกบ็หรอืจดัวางความรูน้ัน้จะตอ้งอยู่ในสภาพท่ีผู้ใชค้วามรู้สามารถ
เข้าถงึไดโ้ดยงา่ย หลายองคก์ารนำ�เทคโนโลยเีขา้มาใชใ้นการจดัการความรู้ ทัง้ที่
คนในองค์การอาจสัมผัสกับเทคโนโลยีอยู่น้อยมาก มีบางองค์การนำ�ความรู้ไป
ใส่ไว้ในเว็บไซต์เต็มไปหมด พนักงานสามารถเข้าระบบ LAN เพื่อค้นหาความรู้
ได้ด้วยตนเอง ผู้รับผิดชอบจัดการความรู้คาดว่าพนักงานจะเข้าไปใช้กันมาก 
ปรากฏว่าพนักงานเข้าไปใช้มากในช่วงแรกเท่านั้น หลังจากนั้นแทบจะไม่มีเลย 
เนื่องจากความสามารถในการเข้าถึงความรู้ของพนักงานซึ่งอาจยังไม่มีเครื่อง
คอมพิวเตอรใ์ชก้นัทกุคน หรอืรปูแบบส่ืออาจอยูใ่นรปูของเอกสารราชการซึง่ตอ้ง
ใช้เวลาในการอ่านทำ�ความเข้าใจอีกมาก
	 ดังนั้นการนำ�ความรู้ไปเก็บไว้นั้นต้องจัดวางให้อยู่ในรูปที่สะดวกซื้อ คือ     
ผู้ใช้ความรู้สามารถเข้าถึงได้ง่าย และตัวความรู้อยู่ในรูปแบบ หรือ Packaging 
ทีผู้่ใช้ความรูต้อ้งการ งานน้ีตอ้งใชห้ลักการเรยีนรูแ้บบผูใ้หญ ่(Adult Learning) 
ซ่ึงผูใ้หญจ่ะเรยีนรูก้ต็อ่เมือ่ตอ้งการใชค้วามรูเ้ทา่นัน้ และจะเรยีนรูไ้ดด้หีากความ
รู้นั้นอยู่ในสื่อที่ตรงกับการเรียนรู้ของตน เช่น หากต้องการจัดการความรู้ให้กับ
บคุลากรในองคก์ารโดยการใชจ้ดหมายขา่ว (Newsletter) ซ่ึงบุคลากรส่วนใหญ่
ไม่ค่อยอ่านก็อาจทำ�ให้การสื่อสารรูปแบบนี้ได้ผลกับคนกลุ่มหนึ่งเท่านั้น ส่วน
บุคลากรบางกลุ่มอาจเรียนรู้ได้ดีจากการฟังมากกว่าการอ่าน การพูดหน้าแถว 
หรือการประชุมในตอนเช้าอาจได้ผลในการกระจายความรู้มากกว่า
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	 2.3) รปูแบบในการสือ่สารความรู ้(Communication) ในการทีจ่ะชว่ยให้
ผู้ใช้ความรู้สามารถเข้าถึงความรู้ได้ง่าย กระตุ้นให้เกิดความสนใจ และมีความ
กระตอืรอืรน้ในการเขา้มาใชค้วามรูอ้ยา่งตอ่เนือ่งนัน้ สามารถใชห้ลกัเดยีวกบัการ
ส่งเสริมการขาย (Promotion) ซึ่งเป็นการโฆษณาประชาสัมพันธ์ที่มุ่งเน้นการ
กำ�หนดชอ่งทาง และรปูแบบการสือ่สาร (Communication) ทีเ่หมาะสมกบักลุม่
ผู้บรโิภค ดงันัน้ผูร้บัผดิชอบการจดัการความรู ้จงึควรทำ�การวเิคราะห ์หรอืสำ�รวจ
รูปแบบการเรียนรู้ (Learning Styles) ของกลุ่มผู้บริโภคความรู้ เพื่อนำ�ข้อมูล
มาใช้ประกอบการกำ�หนดช่องทางการเผยแพร่ความรู้ และรูปแบบกิจกรรมการ
สร้างและถ่ายเทความรู้ที่เหมาะสมกับกลุ่มผู้บริโภคแต่ละกลุ่มต่อไป
	 การจัดการเรื่องการสื่อสารนี้มีสามส่วนที่ต้องจัดการ คือ ตัวข่าวสาร               
หรือข้อความ (Messages) ผู้ส่งสาร (Messenger) และช่องทางการสื่อสาร 
(Communication Channels) 
	 (1) ข่าวสารหรือข้อความ (Messages) คือ สิ่งที่องค์การต้องการสื่อสาร
ต่อลูกค้าหรือประชาชน
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	 (2) ผู้ส่งสาร (Messenger) คือ ตัวองค์การ บุคคล หรือหน่วยงานที่เป็น
เจ้าของข่าวสารหรือข้อความ
	 (3) ช่องทางการสื่อสาร (Communication Channels) คือ สถานที่หรือ
ช่องทางที่ผู้ส่งสารเลือกใช้ในการที่จะสื่อสารกับลูกค้าหรือประชาชน
	 ในการจัดการความรู้นี้ ผู้บริหารควรพิจารณาตัวความรู้ ซ่ึงเปรียบได้กับ
ข่าวสารหรือข้อความ (Messages) ที่ต้องการสื่อแก่ผู้ใช้ความรู้  และในการจะ
สื่อความรู้นี้จะต้องเลือกใช้ผู้ส่ือสารและช่องทางในการสื่อความรู้อีกด้วย ซึ่งมี
รายละเอยีดในการนำ�มาประกอบการพจิารณาอกีมาก อยากใหท้า่นผูอ้า่นตดิตาม
ได้ที่ ชุดเครื่องมือการบริหารสมัยใหม่เรื่อง “การตลาดภาครัฐ” (Marketing in 
Public Sector) ของสำ�นักงาน ก.พ.ร.
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	 2.4) ความคุ้มค่าในการจัดการความรู้ (Cost) บางองค์การที่จัดการความ
รูมุ้ง่ทีจ่ะเก็บกกัความรูจ้ากบุคลากรในองค์การมาไวใ้นคลงัความรู ้(Knowledge 
Warehouse) ซึ่งต้องตั้งคำ�ถามว่า “ความรู้นั้นมีคุณค่ามากพอท่ีจะต้องเก็บ   
หรอืไม?่” เพราะความรูห้ลายเรือ่งอาจไมจ่ำ�เปน็ตอ้งเกบ็เพราะมกีารเปลีย่นแปลง
อยู่เสมอ เช่น ความรู้เกี่ยวกับเทคโนโลยี หรือในบางกรณีความรู้บางเรื่องเมื่อ
เก็บไว้แล้วมีคนอยู่เพียงไม่กี่คนที่ต้องการใช้ความรู้นั้นอย่างจริงจัง ทำ�ให้ไม่คุ้ม
ค่าในการจัดทำ�ความรู้
	 ทั้งนี้การจัดการความรู้ยังต้องคำ�นึงถึงความคุ้มค่าในแต่ละวิธีที่ใช้ในการ
จัดการความรู้อีกด้วย บางความรู้เราคิดว่าจำ�เป็นตัองจัดเก็บ แต่การถ่ายทอด
ความรูข้องผูมี้ภูมิรูอ้าจสามารถนำ�ความรูเ้ฉพาะสว่นทีย่อดภเูขาน้ำ�แขง็ หรอืความ
รูท้ีชั่ดแจง้ออกมาไดเ้ทา่นัน้ สว่นความรูท้ีอ่ยูใ่ตภ้เูขาน้ำ�แขง็หรือความรู้ทีซ่่อนเร้น
นัน้ไมส่ามารถนำ�ออกมาได้ เช่น ความรูใ้นการสร้างนวตักรรม ซ่ึงมอิาจถ่ายทอด
ออกมาเปน็กระบวนการคดิทีแ่ตล่ะคนสามารถเขา้ไปเรียนรู้ได้ แทนทีอ่งคก์ารจะ
พยายามทำ�การจัดเก็บความรู้ส่วนนี้ อาจใช้วิธีการจัดทำ�แผนภาพความรู้ของผู้รู้ 
(Talent Profile) เก็บไว้ เพื่อหาโอกาสให้คนเหล่านี้ได้พบกันมากกว่านำ�ความรู้
ในตัวคนเหล่านี้ออกมา ซึ่งอาจไม่คุ้มค่ากับเวลาที่เสียไป

3) การสร้างแรงจูงใจในการจัดการความรู้ (KM Motives)
	 3) ในทางจิตวิทยา การสร้างแรงจูงใจ (Motivation) ในการทำ�การจัดการ
ความรู้ จะเป็นตัวกระตุ้นและผลักดันให้บุคคลแสดงพฤติกรรมที่จะทำ�ให้การ
จัดการความรู้มีประสิทธิภาพ ผู้บริหาร จัดการความรู้จึงควรเข้าใจและสามารถ
สร้างแรงจูงใจให้กับบุคลากรใน 4 ด้าน ได้แก่
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	 การสรา้งแรงจูงใจในการจัดการความรูน้ีด้ดัแปลงมาจากแนวความคดิของ 
Tannenbaum และ Alliger (2000) ที่กล่าวถึงการจัดการความรู้อย่างมี
ประสิทธิภาพว่าต้องประกอบด้วย 4 หลักการ และในแต่ละหลักการประกอบ
ด้วยสูตรทางจิตวิทยาที่ทำ�ให้เกิดหลักการดังกล่าว

ภาพที่ 4: การสร้างแรงจูงใจในการจัดการความรู้ (KM Motives) 
ดัดแปลงจาก Tannenbaum และ Alliger (2000)

ARTWORK_�������-2.indd   100 12/27/10   7:36 PM



¾Ñ²¹Ò¤¹º¹¤ÇÒÁÂÑè§Â×¹ ÃÈ.´Ã.¨ÔÃ»ÃÐÀÒ ÍÑ¤ÃºÇÃ

101

3.1) การกระตุ้นและสร้างแรงจูงใจให้บุคคลเกิดการแบ่งปันและแลกเปลี่ยน
ความรู้ด้วยความเต็มใจ (Motivation to Share)
	 การแบง่ปนัและแลกเปลีย่นความรู ้(Knowledge Sharing) คอื การจดัการ
ความรู้เพื่อให้บุคคลได้แลกเปลี่ยนความรู้ซึ่งกันและกัน โดยถือเป็นขั้นแรกของ
การจัดการความรู้ ซึ่งการจะทำ�ให้คนมีการแบ่งปันความรู้ด้วยความเต็มใจและ
มีประสิทธิภาพได้นั้นต้องอาศัย 	
	 1) องค์ความรู้ที่ดีจากตัวผู้รู้ซึ่งเป็นผู้เชี่ยวชาญ
	 2) แรงจูงใจที่ผู้เชี่ยวชาญเกิดความต้องการที่จะทำ�การแบ่งปันความรู้
	 3) ความสามารถในตัวผู้เช่ียวชาญเอง ที่จะนำ�ความรู้ที่ตนมีอยู่ออกมา
ถ่ายทอดหรือสื่อสารกับคนอื่นได้ ในบางครั้งผู้รู้ต้องการถ่ายทอดความรู้แต่ขาด
ความสามารถในการถ่ายทอดหรือการสื่อสาร
	 4) หากผู้รู้ไม่สามารถถ่ายทอดความรู้ได้ ในกระบวนการจัดการความรู้จึง
ตอ้งอาศยัวธิกีารลว้งเอาความรูอ้อกมาจากตัวผู้รู้ เชน่ การสัมภาษณ ์การตดิตาม
ผู้รู้เพื่อถอดรหัสความรู้ เป็นต้น 
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การแบ่งปันความรู้ (Knowledge Sharing: K-Share) = ความรู้จาก
ผู้รูจ้รงิ (Knowledge-Know) + การกระตุน้เพือ่ใหเ้กดิการแบง่ปนัดว้ย
ความเตม็ใจและสรา้งใหเ้กดิแรงจงูใจ (Motivation to Share-Motiv2S) 
+ ความสามารถในการถ่ายทอดความรู้ (Ability to Share-Abil2S) + 
การถอดรหัสเอาความรู้ออกมาจากตัวผู้รู้ (Knowledge Elicitation 
Practices-KEP)
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3.2) การกระตุ้นและสร้างแรงจูงใจให้บุคคลเข้าถึงความรู้ (Motivation to 
Access)
	 การเข้าถึงความรู้ (Knowledge Accessibility) คือ การจัดการความรู้
เพื่อให้บุคคลสามารถเข้าถึงความรู้ที่พวกเขาต้องการได้อย่างสะดวกในเวลาที่
ต้องการใช้ ซึ่งองค์ประกอบของการสร้างความสามารถในการเข้าถึงความรู้นี้
ประกอบด้วย
	 1) ความรู้ที่ได้จากการแบ่งปัน
	 2) การจัดรูปแบบความรู้เพื่อให้เผยแพร่ได้
	 3) การเผยแพรห่รอืกระจายความรูไ้ปยงัทีท่ีบ่คุคลหรือกลุม่เปา้หมายสามารถ
เข้าถึงได้โดยง่าย

การเข้าถึงความรู้ (Knowledge Accessibility: K-Access) = การ
แบ่งปันความรู้ที่สามารถให้ข้อมูลได้ตามต้องการและด้วยความเต็มใจ 
(K-Share) + ความรู้ท่ีมีการจัดการพร้อมเผยแพร่ได้ (Knowledge 
Organization-Korg) + การเผยแพร่ความรู้ / การกระจายความรู้ 
(Knowledge Dissemination-Kdiss)
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การซึมซับความรู้ (Knowledge Assimilation: K-Assim) = การเข้าถึง
ความรู้ (K-Access) + แรงจูงใจเพื่อการเรียนรู้โดยใช้การกระตุ้นเพื่อให้
มีความตั้งใจที่จะได้ความรู้จริงๆ (Motivation to Learn-Motiv2L) + 
ความพรอ้มและความสามารถในการเรยีนรู้ (Ability to Learn- Abil2L)

3.3) การกระตุ้นและสร้างแรงจูงใจให้บุคคลเกิดการเรียนรู้ (Motivation          
to Learn)
	 การซึมซับความรู้ (Knowledge Assimilation) เป็นการขยายความรู้ให้
บคุคลเกดิการเรยีนรูแ้ละสามารถสรา้งความกลมกลนืของความรูท้ีพ่วกเขาจำ�เปน็
ต้องใช้ โดยมีหลักในการทำ�ให้เกิดการซึมซับความรู้ดังต่อไปนี้
	 1) การเข้าถึงความรู้ได้โดยง่าย
	 2) การสร้างแรงจูงใจเพือ่ให้เกดิการเรยีนรู ้เชน่ การเหน็ประโยชนข์องการนำ�
	 	 ไปใช้เพื่อประสิทธิภาพหรือความสำ�เร็จของงาน และของตัวผู้เรียนรู้
	 3) ความพรอ้มและความสามารถในการเรยีนรู้ ผู้เรียนจะเรียนรู้ไดด้ตีอ่เมือ่
	 	 ความรู้นั้นมีความเหมาะสมกับระดับการเรียนรู้ของตนเอง
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การประยุกต์ใช้ความรู้ (Knowledge Application: K-Apply) = การ
ซึมซับความรู้ (K-Assim) + โอกาสในการนำ�ไปใช้ (Opportunity to 
Apply-Opp) + แรงจงูใจในการนำ�ไปใช ้(Motivation to Use-Motiv2U) 
+ ความสามารถในการนำ�ไปใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ (Ability to             
Use -Abil2U)

3.4) การกระตุ้นและสร้างแรงจูงใจให้บุคคลนำ�ความรู้ไปประยุกต์ใช้ให้เกิด
ประโยชน์ (Motivation to Apply)
	 การประยุกต์ใช้ความรู้ (Knowledge Application) คือ การที่บุคคลนำ�
ความรูไ้ปประยกุตห์รอืใชค้วามรูเ้พือ่การตดัสนิใจ แกป้ญัหา และการปฏบิตังิาน/
การบรกิารลูกค้าได้อยา่งมีประสิทธภิาพ ดังนัน้หลกัของการนำ�ความรูไ้ปประยกุต์
ใช้ ก็คือ 
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	 1) การซึมซับความรู้
	 2) การสร้างโอกาสให้บุคคลได้ใช้ความรู้ทันทีหลังการเรียนรู้
	 3) การสรา้งแรงกระตุน้หรอืจงูใจเพือ่ใหบ้คุคลไดใ้ชค้วามรู้ เชน่ การยกย่อง
	 	 ชมเชยเมื่อเห็นผลงานที่ดีขึ้น
	 4) ความสามารถในการใช้ความรู้ที่ได้รับมา ในบางครั้งความรู้ที่เรียนรู้มา
	 	 หากไม่เหมาะสมกับความสามารถของบุคคลนั้นก็จะทำ�ให้นำ�ไปใช้ยาก
	 ดังนั้นเมื่อบุคคลได้รับการกระตุ้นและสร้างแรงจูงใจทั้ง 4 ด้านแล้ว ก็จะ
ทำ�ให้บุคคลเกิดความเต็มใจและกระตือรือร้นที่จะร่วมแบ่งปันและแลกเปลี่ยน
ความรู ้(Share) สนใจเขา้ถงึความรูอ้ยา่งตอ่เน่ือง (Access) ตัง้ใจเรยีนรู/้ซมึซบั
ความรูอ้ยา่งจรงิจงั (Learn) และตอ้งการนำ�ความรูไ้ปประยกุตใ์ชใ้หเ้กดิประโยชน์
อย่างเต็มที่ (Apply) 

4) การจัดการความรู้อย่างเป็นระบบ (KM as a System)
	 การจดัการความรูใ้นมมุมองของการพฒันาองคก์ารนัน้ ผู้บริหารจำ�เป็นต้อง
คำ�นงึถงึระบบอืน่ๆ ทีจ่ะสนบัสนนุ (Supporting Systems) ใหก้ารจดัการความ
รูป้ระสบความสำ�เรจ็ ไดแ้ก ่โครงสรา้ง (Structure) วัฒนธรรม (Culture) ระบบ
สารสนเทศ (IT System) และภาวะผู้นำ� (Leadership)
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	 ระบบย่อยหรือปัจจัยเอื้อทั้ง 4 ประการนี้ เป็นองค์ประกอบสำ�คัญที่จะช่วย
ใหอ้งค์การสามารถดำ�เนนิกจิกรรมการจดัการความรู้ไดอ้ย่างมปีระสิทธภิาพและ
ประสทิธผิล โดยองคก์ารควรบรหิารจดัการปจัจยัเอือ้ทัง้ 4 นีอ้ยา่งเปน็ระบบ เปน็
ไปในทิศทางเดียวกันและมีความสอดคล้องเชื่อมโยงกัน ซึ่งจะทำ�ให้การจัดการ
ความรู้ประสบความสำ�เร็จอย่างดียิ่ง ระบบย่อยทั้ง 4 นั้นประกอบด้วย

ภาพที่ 5: การจัดการความรู้อย่างเป็นระบบ (KM as a System)
โดย รศ.ดร.จิรประภา อัครบวร
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4.1) โครงสร้าง (Structure) โครงสร้างในที่นี้อาจเป็นโครงสร้างองค์การ หรือ
หน่วยงานที่จะทำ�ให้บุคคลในองค์การสามารถเกิดการเรียนรู้ร่วมกัน หรือถ่าย
โอนความรู้ให้แก่กัน 
	 หากผู้บริหารลองพิจารณาโครงสร้างองค์การโดยทั่วไปจะเป็นการแบ่ง
โครงสรา้งตามตำ�แหนง่หนา้ที ่(Functional Base) ทำ�ใหเ้กิดการเรียนรู้ทีจ่ะเปน็
ผูเ้ชีย่วชาญในงาน แต่ขาดความรูข้้ามสายงาน ทำ�ใหก้ารทำ�งานขาดประสทิธภิาพ 
และไม่สามารถตอบโจทย์ประชาชนได้
	 การจดัการความรูเ้พือ่ให้เกดิองค์การแห่งการเรียนรู้นัน้ หมายถึง การเรียน
รู้ต้องสามารถเกิดได้ตลอดเวลา มิใช่เกิดการเรียนรู้ต่อเมื่อมีการจัดทำ�เท่านั้น    
ดังนั้นการออกแบบโครงสร้างองค์การหรือหน่วยงานให้สามารถทำ�งานประสาน
กันตามวัตถุประสงค์ของงาน หรือกลุ่มลูกค้าหรือผู้ใช้บริการแล้ว จะช่วยอย่าง
ยิ่งในการทำ�ให้บุคคลเกิดการเรียนรู้ร่วมกันตลอดเวลา
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4.2) วัฒนธรรม (Culture) คือ พฤติกรรมของคนส่วนใหญ่ในองค์การ ที่
สอดคล้องเป็นไปในทิศทางเดียวกัน การจะบรรลุผลสำ�เร็จในการจัดการความรู้
ได้ วัฒนธรรมขององค์การที่จำ�เป็น ได้แก่ วัฒนธรรมของการแลกเปลี่ยนและ
แบ่งปันความรู้ระหว่างบุคคลภายในองค์การ 
	 บางองคก์ารพบวา่บคุลากรภายในไมย่อมทีจ่ะแลกเปลีย่นความรู้ซ่ึงกันและ
กัน เพราะกลัวว่าตัวเองจะหมดความสำ�คัญไป การมีความรู้เป็น “อำ�นาจ” อย่าง
หนึ่ง (Knowledge is a POWER) สิ่งเหล่านี้จะเป็นวัฒนธรรมขององค์การที่
กีดขวางการแบง่ปนัความรู ้การปรบัเปลีย่นวฒันธรรมเปน็เรือ่งทีต่อ้งใชเ้วลานาน   
เพราะต้องใช้เวลาสะสมความเช่ือ และส่ิงที่พบเห็นอยู่ในองค์การนั้นมีความ
สอดคลอ้งและเอือ้ตอ่การทำ�ใหบ้คุคลรูส้กึดตีอ่การแบง่ปนัความรู้ และเรียนรู้สิง่
ใหม่ๆ ตลอดเวลา เช่น รูปแบบการสื่อสาร ระบบการบริหารจัดการ และความ
พร้อมที่จะเรียนรู้/แลกเปลี่ยนความรู้ของคนในองค์การ 
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	 ดงันัน้องค์การจะต้องทำ�ความเข้าใจถงึอปุสรรคตา่งๆ ตลอดจนพยายามหา
วธิกีารทีจ่ะกำ�จดัอปุสรรคตา่งๆ เหลา่นัน้ออกไป โดยการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรม
องคก์ารใหเ้อือ้ต่อการแลกเปล่ียนความรูจ้ะต้องไดรั้บการสนบัสนนุจากผู้บริหาร
อยา่งเตม็ที ่เพือ่ท่ีจะทำ�ให้บุคลากรในองค์การตระหนกัถึงความสำ�คญัและความ
จำ�เป็นของการเปลี่ยนแปลง

4.3) ภาวะผู้นำ� (Leadership) การจัดการความรู้จะประสบความสำ�เร็จอย่างดี
นั้น จะต้องได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหาร โดยผู้บริหารจะต้องเข้าใจแนวคิด
และตระหนกัถงึประโยชน์ทีจ่ะได้รบัจากการจัดการความรู้ เพือ่ใหผู้บ้ริหารสามารถ
สื่อสารและผลักดันให้มีการจัดการความรู้ในองค์การ อีกทั้งเป็นตัวอย่างที่ดีใน
การแบ่งปันความรู้ และเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ ตลอดเวลา 
	 นอกจากนีภ้าวะผูน้ำ�ในการเปล่ียนแปลง (Change Agent) และภาวะผู้นำ�
ในการสร้างทีม (Team Leadership) เป็นอีกเรื่องหนึ่งที่จะทำ�ให้การจัดการ
ความรู้ประสบความสำ�เร็จ และปรับเปลี่ยนเป็นวัฒนธรรมขององค์การแห่งการ
เรียนรู้ได้ในที่สุด
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4.4) ระบบสารสนเทศ (IT System) เทคโนโลยีสารสนเทศมีส่วนสำ�คัญโดย
เฉพาะอนิเทอรเ์น็ตและอนิทราเน็ต ชว่ยทำ�ใหก้ารแลกเปลีย่นเรยีนรูส้ามารถทำ�ได้
ง่ายยิ่งขึ้น รวมทั้งระบบฐานข้อมูลและท่านำ�เข้าข้อมูล (Knowledge Portal) ที่
ทันสมัยก็จะมีส่วนช่วยให้การจัดการความรู้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น โดยภาพ
รวมแลว้เทคโนโลยสีารสนเทศมสีว่นสำ�คญัในการชว่ยให้คนสามารถคน้หาความ
รู ้เขา้ถงึความรู ้ดงึเอาความรูไ้ปใช ้การวเิคราะหข์อ้มลู และการจดัเกบ็เปน็ระเบยีบ 
แตอ่ยา่งไรกต็ามการนำ�เอาเทคโนโลยสีารสนเทศมาใชใ้นองคก์ารจะตอ้งมัน่ใจว่า
ระบบเทคโนโลยีนั้น สามารถเชื่อมต่อหรือบูรณาการเข้ากับระบบเดิมที่มีอยู่และ
ใช้ได้ง่าย ทำ�ให้การแลกเปลี่ยนความรู้เกิดได้รวดเร็วและสะดวกยิ่งขึ้น	

ความสัมพันธ์ของการจัดการความรู้ (Knowledge Management : KM) 
กับองค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization : LO)
	 Peter Senge (1990) ได้ให้ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้            
(Learning Organization: LO) ว่า “เป็นองค์การซึ่งคนในองค์การได้ขยาย
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ขอบเขตความสามารถของตนอย่างต่อเนื่องทั้งในระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และ
ระดับองค์การ เพื่อนำ�ไปสู่จุดหมายที่บุคคลในระดับต่างๆ ต้องการอย่างแท้จริง 
เปน็องคก์ารทีมี่ความคดิใหม่ๆ และการแตกแขนงของความคดิไดร้บัการยอมรบั 
เอาใจใส่ และเป็นองค์การซึ่งบุคคลเรียนรู้อย่างต่อเนื่องในเรื่องของวิธีการที่จะ
เรียนรู้ไปด้วยกันทั้งองค์การ”
	 จากความหมายข้างต้นจึงสามารถสรุปได้ว่า ในการสร้างองค์การแห่งการ
เรยีนรู ้จงึเปน็การทีจ่ะทำ�ใหค้นในองคก์ารเรยีนรู้ปจัจยัตา่งๆ ทัง้จากภายในและ
ภายนอก เพื่อนำ�มาใช้พัฒนาตนเอง และการดำ�เนินงานขององค์การ ทั้งนี้การที่
คนและองค์การจะสามารถเรียนรู้เพื่อพัฒนาได้อย่างมีประสิทธิภาพนั้น ต้องมี
การจดัการความรูค้วบคูก่นัไปเสมอ ซึง่กค็อื “การมกีระบวนการในการนำ�ความ
รูท้ีม่อียูห่รอืเรยีนรูม้าใช้ให้เกิดประโยชน์สงูสดุตอ่องคก์าร โดยผา่นกระบวนการ
ต่างๆ เช่น การสร้าง รวบรวม แลกเปลี่ยน และใช้ความรู้ เป็นต้น” ดังที่ได้นำ�
เสนอในข้างต้น

องค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization: LO)
	 พืน้ฐานหลักของการทำ�ความเข้าใจเรือ่งขององคก์ารแหง่การเรยีนรู ้(Learn-
ing Organization: LO) คือ การทำ�ความเข้าใจวินัยทั้งห้าของการเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ โดยเฉพาะวินัยที่ 5 (The Fifth Discipline) ตามชื่อหนังสือที่
ได้กล่าวไว้ โดย Peter Senge
	 วนิยัหรอืหลัก 5 ประการ เปน็หลักทีแ่ตล่ะสว่นมคีวามเชือ่มโยงสมัพนัธก์นั
เป็นแนวทางหลักในการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ให้เกิดขึ้น ดังแสดงในภาพ
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ภาพที่ 11: หลัก 5 ประการสู่องค์การแห่งการเรียนรู้
ดัดแปลงจาก Peter Senge (1990) The fifth discipline.
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1. มุ่งมั่นสู่ความเป็นเลิศ (Personal Mastery) คือ คุณลักษณะของคนใน
องค์การที่มีความเป็นนายของตนเอง มีความเป็นตัวของตัวเองสูง มีความ
กระตือรือร้น สนใจ และใฝ่หาที่จะเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ อยู่เสมอ มีความปรารถนาที่
จะเรียนรู้เพื่อเพิ่มศักยภาพของตนมุ่งสู่จุดหมายและความสำ�เร็จที่ได้กำ�หนดไว้ 
ซึ่งถือเป็นคุณลักษณะสำ�คัญของสมาชิกในองค์การแห่งการเรียนรู้ องค์การใด
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้แล้ว องค์การนั้นจะมีบุคลากรท่ีใฝ่รู้อยู่ตลอดเวลา 
และจะสามารถจูงใจตนเองให้เรยีนรูไ้ด้ตลอดเวลา (Self-motivated Learner)
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2. สร้างวิสัยทัศน์ร่วม (Shared Vision) คือ การสร้างทัศนะของความร่วมมือ
กนัอยา่งยดึม่ันของสมาชิกในองค์การ เพือ่พฒันาภาพในอนาคตและความตอ้งการ
ที่จะมุ่งไปสู่ความปรารถนาร่วมกันของสมาชิกท้ังองค์การ องค์การแห่งการ          
เรยีนรูส้มาชกิทกุคนจะมวิีสัยทศัน์ของตนทีส่อดคลอ้งกบัวสิยัทศันข์ององคก์าร 
ซึ่งจะสนับสนุนให้เกิดการรวมพลังของสมาชิกท่ีมีความคาดหวังต่อความ
เปลีย่นแปลง และความกา้วหนา้ตอ่ไปภายใตจ้ดุหมายเดยีวกนัของคนทัง้องคก์าร 
บุคลากรในองค์การแห่งการเรียนรู้จะปฏิบัติงานโดยมิได้มุ่งผลสำ�เร็จของภาระ
งานตนเองเท่านั้น แต่จะมุ่งผลสำ�เร็จขององค์การเป็นสำ�คัญ

3. แบบแผนความคิด (Mental Model) คือ แบบแผนทางจิตสำ�นึกของคนใน
องค์การ เป็นภาวะทางจิต ทัศนคติการมองโลก ตลอดจนความเชื่อของคน ซึ่ง
เปน็ผลมาจากกระบวนการทางสงัคม (Socialization) ซ่ึงจะส่งผลต่อพฤติกรรม
ของคนในองค์การนั้นๆ แบบแผนความคิดนี้เองที่เป็นตัวหล่อหลอมวัฒนธรรม
องค์การที่ทำ�ให้บุคลากรส่วนใหญ่ในองค์การมีพฤติกรรมที่สอดคล้องเป็นไปใน
ทิศทางเดียวกันเนื่องมาจากมีภาพแผนความคิด ความเชื่อที่คล้ายกัน
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4. เรียนรู้เป็นทีม (Team Learning) คือ การเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิกเป็น 
กลุม่ในองคก์าร โดยอาศยัความรูแ้ละความคดิของกลุม่สมาชกิในการแลกเปลีย่น
และพัฒนาความฉลาด รอบรู้ และความสามารถของทีมให้บังเกิดผลยิ่งไปเสีย
กว่าการอาศัยความสามารถของสมาชิกแต่ละบุคคล องค์การแห่งการเรียนรู้จะ
มีบุคลากรที่ทำ�งานร่วมกันได้อย่างดี ไม่ห่วงความรู้ และเห็นการเรียนรู้จากทีม
เป็นพลังสำ�คัญในการทำ�งาน
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5. คิดเชิงระบบ (Systems Thinking) เป็นวินัยหรือหลักที่ 5 ที่สำ�คัญที่สุดใน
การจัดการความรู้ ซึ่งการคิดเชิงระบบนี้ คือ วิธีการคิด การอธิบาย และการ
ทำ�ความเข้าใจในปรากฏการณ์ต่างๆ ที่เกิดขึ้นด้วยการเชื่อมโยงเร่ืองราวต่างๆ 
อย่างเป็นระบบ เป็นองค์ความรู้ที่จะช่วยให้เราสามารถสร้างความเปลี่ยนแปลง
ไดอ้ยา่งเปน็ระบบและมีประสิทธภิาพยิง่ขึน้ ผูใ้ดมคีวามคดิเชงิระบบจะเหน็ความ
สัมพันธ์ของสิ่งต่างๆ อย่างเป็นแบบแผน เห็นขั้นตอนของการพัฒนา เห็นความ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น สามารถทำ�ความเข้าใจในปรากฏการณ์ต่างๆ ทั้งในภาพ
รวมและส่วนย่อย

	 ดังนั้นหากองค์การจะพัฒนาตนเองให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ก็จำ�เป็น
จะตอ้งดำ�เนนิการจดัการความรูภ้ายในองคก์ารให้เป็นระบบเพือ่ส่งเสริมให้บุคลากร
เรียนรู้ได้จริงและต่อเนื่อง จนกระทั่งตัวบุคลากรและบรรยากาศในองค์การมี
คุณลักษณะตามวินัยหรือหลัก 5 ประการดังกล่าวข้างต้น โดยสามารถสรุปได้
ดังนี้
	 องค์การแห่งการเรียนรู้ควรส่งเสริมให้บุคลากรในองค์การมุ่งมั่นสู่ความ 
เป็นเลิศ (Personal Mastery) คือ สามารถเรียนรู้ พัฒนาตนเอง โดยการสร้าง
จติสำ�นกึในการใฝเ่รยีนรูเ้พือ่พฒันาศกัยภาพของบคุคล สร้างสรรคผ์ลทีมุ่ง่หวงั 
และสร้างบรรยากาศกระตุ้นเพื่อนร่วมงานให้พัฒนาศักยภาพไปสู่เป้าหมายที่ตั้ง
ไว้ ซึ่งหมายถึงการจัดกลไกต่างๆ ในองค์การ ไม่ว่าจะเป็นโครงสร้างองค์การ 
ระบบสารสนเทศ ระบบการพัฒนาบุคคล หรือแม้แต่ระเบียบวิธีการปฏิบัติงาน
ประจำ�วัน เพื่อให้คนในองค์การได้เรียนรู้สิ่งต่างๆ เพิ่มเติมได้ด้วยตนเองอย่าง
ต่อเนื่อง
	 องค์การแห่งการเรียนรู้ควรมีการกำ�หนดวิสัยทัศน์ร่วม (Shared Vision) 
ทีม่าจากบคุลากรส่วนใหญข่ององค์การรว่มกำ�หนดดว้ย ซ่ึงจะเปน็ภาพความคดิ
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ขององค์การในอนาคต เสมอืนใหท้กุคนมฝีนัรว่มกนั และเปน็ฝนัทีท่กุคนมคีวาม
ปรารถนาทีจ่ะเหน็มนัเปน็จรงิ ชว่ยกนัสรา้งภาพอนาคตของหนว่ยงานทีท่กุคนจะ
ทุม่เทผนกึแรงกายแรงใจกระทำ�ใหเ้กดิขึน้ ทัง้นีก็้เพือ่ใหก้ารเรียนรู้ ริเร่ิม ทดลอง
สิ่งใหม่ๆ ของคนในองค์การ เป็นไปในทิศทาง หรือกรอบแนวทางที่มุ่งไปสู่จุด
เดียวกัน
	 องคก์ารแห่งการเรยีนรูค้วรส่งเสรมิให้บุคลากรมกีารตระหนกัถึงแบบแผน
ความคิด (Mental Model) คือ การที่บุคลากรสามารถทำ�ให้เกิดรูปแบบ ความ
คดิ ความเชือ่ ทีม่ผีลตอ่การตดัสนิใจและการกระทำ�ของตน และพยายามพฒันา
รูปแบบความคิดความเชื่อให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงขององค์การ
	 องค์การแห่งการเรียนรู้ควรมีการส่งเสริมให้มีการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม 
(Team Learning) คือ การแลกเปลี่ยนความรู้ ประสบการณ์และทักษะวิธีคิด
เพ่ือพัฒนาความรู้และศักยภาพของทีมงานโดยรวม มีการแบ่งปันแลกเปลี่ยน 
ถ่ายทอดข้อมูล ในระหว่างกันและกัน ทั้งในเรื่องของความรู้ใหม่ๆ ที่ได้มาจาก
การค้นคิด หรือจากภายนอก และภายใน การเรียนรู้เปน็ทมีนีย้งัควรครอบคลมุ
ไปถงึการเรยีนรูเ้กีย่วกบัการทำ�งานรว่มกนัเป็นทมีดว้ย ซ่ึงการเรียนรู้และพฒันา
ในเรื่องนี้ ก็จะช่วยให้การทำ�งานร่วมกันในองค์การ มีความเป็นทีมที่ดีขึ้น ซึ่งจะ
ช่วยให้สมาชิกแต่ละคนสามารถแสดงศักยภาพที่มีอยู่ออกมาได้อย่างเต็มที่
	 องคก์ารแห่งการเรยีนรูค้วรพฒันาให้บุคลากรมคีวามสามารถในการคดิเชงิ
ระบบ (Systems Thinking) คือ บุคลากรสามารถคิด อธิบาย และทำ�ความ
เข้าใจปรากฏการณ์ต่างๆ ที่เกิดขึ้นด้วยการเชื่อมโยงเร่ืองราวต่างๆ อย่างเป็น
ระบบ ซึ่งทำ�ให้สามารถสร้างความเปลี่ยนแปลงได้อย่างเป็นระบบและมี
ประสทิธภิาพดยีิง่ข้ึน องค์การใดมีบุคลากรท่ีมีความสามารถในการคดิเชงิระบบ
จำ�นวนมาก จะทำ�การทำ�งานเป็นไปอย่างมีเหตุ มีผล และมีเป้าหมาย สามารถ
ปรับปรุงและเสริมสร้างผลการปฏิบัติงานได้ตลอดเวลา
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	 การพัฒนาเพื่อก้าวสู่องค์การแห่งการเรียนรู้นั้น เป็นสิ่งสำ�คัญที่ควรเกิดขึ้น
กับองค์การทุกประเภทไม่ว่าจะเป็นองค์การภาครัฐ หรือภาคเอกชน เนื่องจาก
โลกในยุคปัจจุบันขับเคล่ือนด้วยฐานความรู้ และมีการแข่งขันสูงในทุกด้าน          
ดังนั้นการที่จะทำ�ให้องค์การสามารถยืนหยัดอยู่ได้ องค์การจะต้องสร้างการมี
ส่วนร่วมให้กับบุคลากรทุกคน เพราะปัจจัยหนึ่งท่ีสำ�คัญมากในการขับเคล่ือน
องค์การ ก็คือ ทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ กล่าวคือ ยิ่งบุคลากรสามารถ        
เรยีนรู ้พฒันา และสรา้งสรรค์ส่ิงท่ีจะทำ�ให้องคก์ารพฒันาก้าวหนา้อย่างตอ่เนือ่ง
ได้ ประกอบกับปัจจัยด้านอื่นๆ ในองค์การที่เอื้อต่อการเรียนรู้และพัฒนาที่สิ่ง
เสรมิใหก้ารเรยีนรูน้ัน้เปน็กระบวนการทีเ่กดิขึน้อย่างตอ่เนือ่ง และผสมผสานเขา้
กบัสภาพแวดลอ้มในชวีติและการทำ�งาน กจ็ะสง่ผลใหท้ัง้ตวับคุลากรและองคก์าร
สามารถเรยีนรูส่ิ้งตา่งๆ นำ�มาประยกุตใ์ช ้รวมทัง้ปรับปรุงและพฒันาใหอ้งคก์าร
มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น ซึ่งจะช่วยส่งเสริมให้องค์การสามารถก้าวต่อไปได้อย่าง
ยั่งยืน

หมายเหตุ : เนื้อหาบางส่วนได้ตีพิมพ์ครั้งแรกในเครื่องมือการเรียนรู้ด้วยตนเอง 
(Self-Learning Toolkits) เรื่องการจัดการความรู้ (2551) โดยสำ�นักงาน ก.พ.ร.
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	 	 	 ด้วยตนเอง (Self-Learning Tool kits) หลักสูตรการนำ�
	 	 	 ยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติ (Making Strategy Work) ของ
	 	 	 สำ�นักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร) 
	 2549	 หนังสือรวบรวมบทความ “สร้างคน สร้างผลงาน”  
	 	 	 พิมพ์ครั้งที่ 1 มีนาคม 2549 (จำ�นวน 3,000 เล่ม)
	 	 	 พิมพ์ครั้งที่ 2 ธันวาคม 2549 (จำ�นวน 3,000 เล่ม)
	 	 	 หนังสือรวบรวมบทความตีพิมพ์ในต่างประเทศ 
	 	 	 “HRD Roles in Thailand” 
	 2550	 บทค ว า ม เ รื่ อ ง  T h e  E ngagemen t  Mode l : 
	 	 	 Thailand.  
	 	 	 นำ�เสนอในการสัมมนา The 8th Academy of Human
	 	 	 Resource Development-European Chapter, Oxford, UK   
	 2550	 บทความเรือ่ง องค์การสุขภาพด ีตามแนวคดิปรชัญาเศรษฐกจิ
	 	 	 พอเพียง นำ�เสนอในการสัมมนา The Annual Symposium
	 	 	 HROD Intelligence, หอประชุมทหารบก กรุงเทพฯ
	 2550	 งานวิจัยด้านความผูกพันของพนักงาน (Employee 
	 	 	 Engagement) ของโรงพยาบาลศิริราช, บริษัท การบินไทย
	 	 	 จำ�กัด, และกรมทรัพย์สินทางปัญญา
	 2550	 งานวิจัยเรื่องตัวชี้วัดในงานทรัพยากรมนุษย์ (HR KPIs) 
	 	 	 ร่วมกับสมาคมการจัดการงานบุคคล (PMAT)
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	 2551	 งานวจัิยเรือ่งการจัดทำ�ระบบการพฒันาขา้ราชการแหง่อนาคต 	
	 	 	 สำ�นักงาน ก.พ. 
	 2551	 บทความเรื่อง The Sufficiency Economy Philosophy-

based Healthy Organization. นำ�เสนอในการสัมมนา 
The 7 th Academy o f  Human Resource 
Development-Asia Chapter, BKK, Thailand

	 2552 	 บทความเรื่อง CSR อีกหนึ่งเสาหลักในการพัฒนาองค์การ
สุขภาพดี นำ�เสนอใน Competitiveness Review, NIDA
Business School, ปีที่ 1(2) 
บทความเรื่อง การพัฒนาองค์การแห่งนวัตกรรม นำ�เสนอ
ใน Competitiveness Review, NIDA Business School,
ปีที่ 1(3) 
บทความเรื่อง แนวโน้มการบริหารทรัพยากรมนุษย์ นำ�เสนอ
ใน Competitiveness Review, NIDA Business School,
ปีที่ 1(4) 
บทความเรื่อง ความเสี่ยงเรื่องของ “คน” ในองค์การ นำ�เสนอ
ใน K Excellence Connect ปีที่ 5 (15)
บทความวจิยัเรือ่ง การศกึษาเพือ่วางระบบการพฒันาขา้ราชการ
แห่งอนาคต
(The Study of Training and Development System
for Future Civil Servants) นำ�เสนอในการประชุมวิชาการ
ประจำ�ปีของสถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์ 1 เมษายน
2552
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	 2552	 โครงการพฒันานวตักรรมการเรยีนรู:้ เครือ่งมอืการเรยีนรูด้ว้ย
ตนเอง (Self-Learning Tool kits) หลักสูตรการนำ�
ยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติ (Making Strategy Work)
ของสำ�นักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร) 
ชดุเครือ่งมือจำ�นวน 7 ชดุเครือ่งมอื คอื (1) แผนทีย่ทุธศาสตร์
( S t r a t egy  Map )  ( 2 )  ก า รบ ริห า รคว าม เ สี่ ย ง 
(Risk Management) (3) การบริหารความเปล่ียนแปลง
(Change Management) (4) ความคิดไร้ขีดจำ�กัด
(Ideas are Free) (5) การจัดการความรู้ (Knowledge 
Management) (6) การจัดทำ�คู่มือการปฏิบัติงาน (Work
Manual) และ (7) การกำ�หนดตัวชี้วัดระดับบุคคล 
(Individual Scorecard) (ฉบับปรับปรุง) และแนวคิดการ
บริหารราชการสมัยใหม่ คือการมีส่วนร่วมในภาครัฐ 
(Participation in Governance), ความรบัผดิชอบตอ่สงัคม
(CSR-Corporate Social Responsibility), การบริหาร
ด้วยเครือข่าย (Governing by Network) และหลักการ
ตลาดในภาครัฐ (Marketing in Public Sector) 

	 2552 	 หนังสือรวบรวมบทความ “คุณค่าคน คุณค่างาน” 
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	 2553	 งานวิจัยแนวโน้มงานด้านทรัพยากรมนษุย์ ป ีพ.ศ.2553-2554
	 	 	 โดยการสนับสนุนของคณะพัฒนาทรัพยากรมนุษย์  
	 	 	 สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์

งานวิจัยตัวแบบการพัฒนาคนบนฐานของความหลากหลาย
เพื่อความสมดุลและยั่งยืน (Model of Diversity-                 
based Human Development for balance and          
sustainability) โดยการสนบัสนนุของศนูย์ศกึษาปรัชญาของ
เศรษฐกิจพอเพียง
บทความเรือ่ง การพฒันาองคก์ารในยคุศตวรรษที ่21 นำ�เสนอ
ใน HR Thought Leader 12-18 เมษายน 2553 ปีที่ 2 ฉบับ
ที่ 72 นสพ. ผู้จัดการ 360ํ รายสัปดาห์ หน้า E2
บทความเรื่อง การบริหารความหลากหลายของบุคลากรใน
องค์การ นำ�เสนอใน HR Thought Leader ปีที่ 2 ฉบับที่ 72 
นสพ. ผู้จัดการ 360ํ รายสัปดาห์ หน้า E2
บทความเรือ่ง บทบาทนักพฒันาทรัพยากรมนษุย์กับการสร้าง
ภาพลกัษณอ์งคก์ารจากภายใน นำ�เสนอใน Competitiveness 
Review, NIDA Business School, ปีที่ 2(5) 
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งานที่ปรึกษา
	 2545	 โครงการที่ปรึกษาพัฒนาขีดความสามารถเพื่อการจ่าย

ผลตอบแทน (Competency-based Performance) สถาบนั
เพิ่มผลผลิต (ทีมที่ปรึกษา อาจารย์ธัญญา ผลอนันต์)

	 2547	 หัวหน้าโครงการที่ปรึกษาพัฒนาขีดความสามารถเพื่อการ
ฝึกอบรมและพัฒนา (Competency-based Training & 
Development) สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์ (ทีมที่
ปรึกษา ผศ.ดร.กัลยาณี คูณมี)

	 2547	 โครงการทีป่รกึษาโดยใชก้ารเรียนรู้เชงิปฏบิตั ิ(Project-based
Learning) บริษัท สุรพลฟู๊ด จำ�กัด (มหาชน) (ทีมที่ปรึกษา 
อาจารย์ชาญวิทย์ สิงหเสนี)

	 2548	 โครงการที่ปรึกษาแผนกลยุทธ์ของ สภาผู้ส่งออกทางเรือ 
(ทีมที่ปรึกษา อาจารย์ชาญวิทย์ สิงหเสนี)

	 2548	 โครงการที่ปรึกษาแผนกลยุทธ์ของคณะแพทย์ศาสตร์ศิริราช
พยาบาล (ทมีทีป่รกึษา บรษิทั เทนเนสซ ีแอสโซซเิอทส ์อนิเตอร์
เนชั่นแนล เอเชีย จำ�กัด)

	 2548	 หัวหน้ า โครงการที่ปรึกษาด้ านนวัตกรรมการเ รียน รู้  
Self-Learning Tool kits และ Master Trainer Tool kits 
สำ�นกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (ก.พ.ร.) (ระยะ
ที่ 1-2)

	 2549	 หวัหนา้โครงการทีป่รกึษาเรือ่งการจดัทำ�เกณฑว์ดัผลการปฏบิตัิ
งาน (Key Performance Indicators-KPIs) ระดับกลุ่ม
สายงาน ระดับหน่วยงาน และกอง การไฟฟ้านครหลวง          
(ทีมที่ปรึกษา ดร.นันธวุฒิ ลีอมรสิริ)
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	 2549	 หัวหน้าโครงการ Talent-based Succession Planning
บริษัท นิปปอนเพนต์ (ประเทศไทย) จำ�กัด 

	 2549 	 โครงการจัดทำ�แผนพัฒนาประสิทธิภาพองค์การ (Corporate
Efficiency Improvement Planning) บริษัท หลักทรัพย์แอ๊ด
คินซัน จำ�กัด (มหาชน) (ทีมที่ปรึกษา ดร.บุษกร วัชรศรีโรจน์) 

	 2549	 โครงการพัฒนาระบบงานทรัพยากรมนุษย์ โรงพยาบาลศิริราช 
(ทีมที่ปรึกษา บริษัท เทนเนสซี แอสโซซิเอทส์ อินเตอร์เนชั่นแนล 
เอเชีย จำ�กัด) 

	 2549	 หัวหน้าโครงการที่ปรึกษาเรื่องการจัดทำ�เกณฑ์วัดผลการปฏิบัติ
งาน (Key Performance Indicators-KPIs) โรงพยาบาล
บำ�รุงราษฎร์

	 2550	 หัวหน้าโครงการที่ปรึกษาเรื่องการจัดทำ�เกณฑ์วัดผลการปฏิบัติ
งาน (Key Performance Indicators-KPIs) บริษัท เมืองไทย
ประกันชีวิต จำ�กัด

	 2550	 หัวหน้าโครงการพัฒนากลไกการบูรณาการงานพัฒนาสังคม : 
	 	 ในส่วนของการพัฒนาบุคลากรและระบบงานของศูนย์บัญชาการ
	 	 งานพัฒนาสังคม  สำ�นักงานปลัด กระทรวงการพัฒนาสังคมและ
	 	 ความมั่นคงของมนุษย์ 
	 2550	 หัวหน้าโครงการพัฒนาระบบงานทรัพยากรมนุษย์ โดย HR

Scorecard และ การสำ�รวจความผูกพัน (Employee 
Engagement) กรมทรัพย์สินทางปัญญา กระทรวงพาณิชย์
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	 2550	 โครงการสำ�รวจคุณลักษณะที่พึงประสงค์ (Competency)
ด้วย 360 Degree Feedback เพื่อจัดทำ�แผนการพัฒนาส่วน
บุคคล (IDP-Individual Development Plan) ACCP Ltd. 
(ทีมที่ปรึกษา บริษัท เทนเนสซี แอสโซซิเอทส์ อินเตอร์เนชั่นแนล 
เอเชีย จำ�กัด)

	 2550-51	 หัวหน้าโครงการจัดทำ�แผนยุทธศาสตร์ แผนการบริหาร และ
แผนพัฒนาบุคลากรโดยใช้เคร่ืองมือบริหารจัดการสมัยใหม่ 
กรมทรัพย์สินทางปัญญา กระทรวงพาณิชย์

	 2550-52	 หัวหน้าโครงการที่ปรึกษาด้านนวัตกรรมการเรียนรู้ 
Self-Learning Tool kits และ Master Trainer Tool kits 
สำ�นักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.)           
(ระยะที่ 4) 
หัวหน้าโครงการที่ปรึกษาวางระบบการพัฒนาข้าราชการแห่ง
อนาคต สำ�นักงาน ก.พ.

     2552	 หัวหน้าโครงการท่ีปรกึษาการจดัทำ�ยทุธศาสตรแ์ละแผนแมบ่ท
การไฟฟา้ส่วนภูมิภาค ปี พ.ศ.2553-2563(PEA 2020: Human 
Resource Strategies and Master Plans)

	 2552	 ที่ปรึกษาการจัดทำ�การสำ�รวจความผูกพัน (Employee 
Engagement) ธนาคารแห่งประเทศไทย

	 	 	 ผู้ร่วมประเมิน Assessment Center บริษัทวิทยุการบิน 
(ทมีทีป่รกึษา บรษิทั เทนเนสซ ีแอสโซซิเอทส์ อนิเตอร์เนชัน่แนล 
เอเชีย จำ�กัด)
ทีป่รกึษาโครงการพฒันาองคก์รดว้ยการบริหารผลการปฏบิตัิ
งานเชิงกลยุทธ์
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บริษัท ทางด่วนกรุงเทพ จำ�กัด (มหาชน)
	 2553       หัวหน้าโครงการที่ปรึกษาโครงการจัดทำ�แบบแผนการพัฒนา

บุคลากร (HRD Blueprint) การไฟฟ้าส่วนภูมิภาค
	 2551-ปจัจบุนั    ทีป่รกึษากรรมการผูจ้ดัการดา้นการพฒันาทรพัยากรมนษุย์

บริษัท เมืองไทยประกันชีวิต จำ�กัด

คณะกรรมการ
	 2546-2548	 	 คณะกรรมการประเมินงานบุคคล สถาบันมาตรฐาน
	 	 	 	 การศึกษา (สมศ.)
     2546-ปัจจุบัน	 กองบรรณาธกิาร International Human Resource
	 	 	 	 Development Journal The Academy of 
	 	 	 	 Human Resource Development, USA
	 2547-2550	 	 คณะกรรมการทีป่รกึษาสถาบนัพฒันาขดีความสามารถ
	 	 	 	 มนุษย์ สภาอุตสาหกรรม
      2548-2551    	 โคช้ดแูลนกัศกึษานกับริหารการเปล่ียนแปลงสถาบัน
	 	 	 	 ส่งเสริมกิจการบ้านเมืองที่ดี  รุ่นที่  1 และ 2
     2549-2550	 	 คณะกรรมการบริหารสมาคมส่งเสริมและพัฒนาทุน
	 	 	 	 มนุษย์ (ประเทศไทย) Human Capital Club 
	 	 	 	 Thailand (HCC)
      2549-ปัจจุบัน	 กองบรรณาธกิาร HR Journal in Thailand สมาคม
	 	 	 	 การจัดการงานบุคคล
	 	 	 	 (The Personnel Management Association of
	 	 	 	 Thailand (PMAT)
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      2549-ปัจจุบัน	 คณะกรรมการบรหิารงานบคุคล (PDG- Personnel
	 	 	 	 Development Group) Thailand Management 
	 	 	 	 Association (TMA)
      2550-ปัจจุบัน	 คณะกรรมการบริหารสถาบันการจัดการงานบุคคล
	 	 	 	 แห่งประเทศไทย
	 	 	 	 (The Personnel Management Association of
	 	 	 	 Thailand (PMAT))
      2551-ปัจจุบัน	 คณะอนกุรรมการดา้นการวางแผนกำ�ลงัคน ขา้ราชการ
	 	 	 	 กรุงเทพมหานคร (อกก.)
       2551-ปัจจุบัน	 คณะอนุกรรมการข้าราชการพลเรือน (อกพ.) สังกัด
	 	 	 	 คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (กพ.)
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ผลงานที่เคยตีพิมพ์
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