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บทคัดย่อ
	 บทความนีมุ้ง่หมายทีจ่ะนำ�เสนอมมุมองเพือ่ใหท้รพัยากรมนษุยใ์นระดบัวสิาหกจิขนาดกลางและขนาดยอ่มรบัมอืกบังาน
ประจำ�และเกดิแนวคดิปอ้งกนัวกิฤตติา่งๆ ลว่งหนา้จากการทบทวนภารกจิทัง้ในงานประจำ�และวกิฤตติา่งๆ ทีเ่กดิขึน้ในอดตี โดย
ผู้เขียนได้นำ�ประเด็นและตัวอย่างสำ�คัญเพื่อใช้เป็นแนวทางในการปรับกระบวนการทำ�งานบริหารจัดการด้านทรัพยากรมนุษย์
เชิงรุกมากยิ่งขึ้นเมื่อต้องเผชิญหน้ากับวิกฤติต่างๆ ทั้งที่ทราบและมิอาจทราบล่วงหน้าทางด้านเศรษฐกิจ การเมือง สิ่งแวดล้อม
ด้านภัยพิบัติ และจุดประกายให้ทรัพยากรมนุษย์ปรับตัวมองอนาคตล่วงหน้าก่อนประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน ปี 2558 ร่วมกับ
ผู้บริหารระดับสูงอย่างเกิดประสิทธิผล

Abstract
	 This article has aimed to propose the viewpoint about human resource in order to let the Human 
Resource people in small and medium enterprises–SMEs confront the routine working and conduct the 
precaution approach from  routine works and various past crises. The literature has brought out the important 
issues and examples to support a  more proactive human resource managerial process  to confront various 
unexpected crisis regarding economics, politics and surroundings. HR people will also be encouraged to 
adjust themselves with the higher level management team to be ready for AEC in 2015 to co-forecast the 
future with the entrepreneurs effectively before AEC 2015

บทนำ�
	 ปญัหาอปุสรรคสำ�คญัประการหนึง่ทีท่ำ�ใหอ้งคก์รหลายแหง่ประสบกบัภาวะขาดทนุและตอ้งปดิกจิการหรอืสญูเสยีโอกาส
เตบิโตทางธรุกจิ คอืปญัหาวกิฤตดิา้นเศรษฐกจิภายในประเทศ การเมอืงและอทุกภยั ทีก่อ่ใหเ้กดิผลกระทบโดยตรงตอ่รายไดข้อง
องค์กร นอกจากนั้น การที่บุคลากรทุกระดับในองค์กรมิได้รับการพัฒนาทักษะการทำ�งานอย่างมีประสิทธิภาพและทักษะการ
รับมือกับวิกฤติความเสี่ยงที่เกิดขึ้นอย่างเหมาะสม ก็ส่งผลกระทบต่อผลประกอบการขององค์กรอย่างสูงเช่นกัน ก่อนการเข้าสู่
ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน (AEC) ในปี 2558 เป็นเวลาสำ�คัญอย่างยิ่งที่อาจมีการเคลื่อนย้ายแรงงานมีฝีมือของไทยไปประเทศ
ที่ให้ค่าตอบแทนสูงกว่า เช่น สิงคโปร์ มาเลเซีย และบรูไน เป็นต้น ทำ�ให้ในอนาคตไทยอาจเกิดวิกฤติขาดแคลนแรงงานวิชาชีพ
และอาจสญูเสยีบคุลากรผูช้ำ�นาญการ รวมถงึสญูเสยีลกูคา้และโอกาสของการดำ�เนนิธรุกจิขา้มพรมแดนแกป่ระเทศคูแ่ขง่ทีเ่ตรยีม

ภารกิจและวิกฤติที่ทรัพยากรมนุษย์ต้องทบทวนก่อน
ถึงประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน ปี 2558
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พร้อมทุกด้านและกำ�ลังจะเข้ามาลงทุนและตั้งสาขาในประเทศไทยได้อย่างเสรี ทั้งนี้ อาจมีการจ้างแรงงานต่างด้าวจากประเทศ
ที่ค่าแรงถูกกว่าซึ่งอาจก่อปัญหาด้านสังคมและการจัดสรรงบประมาณของรัฐส่วนหนึ่งไปเป็นสวัสดิการของแรงงานต่างด้าว     
(เอสซีบี เอสเอ็มอี, 2555) วิกฤติอนาคตจาก AEC ดังกล่าว ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource-HR) ควรจะเรียนรู้และ
ทำ�ความรู้จักกับ AEC ให้มากที่สุดเพื่อจะได้สร้างโอกาสตลอดจนแก้ไขผลกระทบทางด้านลบที่อาจเกิดขึ้นต่อแรงงานไทยและ
ธุรกิจของ SMEs  ดร.สมคิด เลิศไพฑูรย์ (2555) กล่าวไว้อย่างน่าสนใจว่า อาเซียนเป็นเรื่องของเศรษฐกิจ สังคม การเมือง หาก
เขา้ใจสามดา้นนีม้ากขึน้จะสามารถปรบัตวัและพรอ้มเขา้สูส่งัคมอาเซยีนไดด้ ีดงันัน้ฝา่ยทรพัยากรมนษุยใ์นฐานะผูด้แูลและบรหิาร
บุคลากรในองค์กร จึงต้องหมั่นทบทวนการปฏิบัติภารกิจประจำ�ควบคู่กับวิกฤติที่เกิดขึ้นทุกด้านเพื่อนำ�มาปรับแนวคิดและ
กระบวนการทำ�งานและวางแผนระบบพัฒนาบุคลากรในเชิงรุกร่วมกับผู้บริหารระดับสูงเพื่อรับมือกับทั้งปัญหาอุปสรรคจาก
ภายในประเทศและอนาคตของ AEC อย่างสอดคล้องกัน

การศึกษาความสำ�คัญในกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์
	 กระบวนการบริหารจัดการด้านทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management–HRM) ที่ต้องรักษาดุลยภาพทุก
ขั้นตอน เริ่มตั้งแต่กระบวนการแรก ได้แก่  การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ด้านการสรรหา การคัดเลือก การกำ�หนดและคัดเลือก
พนักงานที่มีศักยภาพ และการปรับลดบุคลากรตามความจำ�เป็น กระบวนการที่สองคือ การปฐมนิเทศพนักงานใหม่ HR จะต้อง
ดำ�เนินการอบรมและพัฒนาทักษะความรู้แก่พนักงานใหม่และพนักงานที่อยู่ในองค์กรเพื่อให้สามารถปฏิบัติงานได้อย่างมี
ประสทิธภิาพ กระบวนการสดุทา้ยคอื การประเมนิผลการทำ�งานซึง่มคีวามสำ�คญัตอ่ขวญักำ�ลงัใจของบคุลากร HR จงึตอ้งประเมนิ
ผลอย่างยุติธรรมและโปร่งใสมิให้เกิดข้อร้องเรียนในการจ่ายค่าตอบแทน รางวัลความดีความชอบ และสวัสดิการต่างๆ จาก 
พนักงานทุกระดับให้สอดคล้องกับผลการปฏิบัติงานมากที่สุด เพื่อป้องกันมิให้ผู้ปฏิบัติงานที่มีผลการทำ�งานระดับดีมากลาออก
ไปอยู่องค์กรที่จ่ายค่าตอบแทนสูงกว่า รวมทั้งต้องมีการพัฒนาสายอาชีพแก่พนักงานที่มีศักยภาพและมีผลการปฏิบัติงานดีเด่น
ให้ได้รับความก้าวหน้าในอนาคตและทำ�งานอยู่กับองค์กรระยะยาวอย่างภักดี (ภาพที่ 1)

ภาพที่ 1 กระบวนการปฏิบัติงานประจำ�ของ HRM
ที่มา: นภาพร ขันธนภา (2545)

การทบทวนและวิเคราะห์ภารกิจประจำ�ของงานบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ และการปรับเปลี่ยนเชิงรุก
	 จากการปฏิบัติภารกิจประจำ�ของ HR (ภาพที่ 1) ซึ่ง
เป็นกระบวนการหลายขั้นตอนที่สำ�คัญ HR อาจไม่มีเวลา
บริหารจัดการภารกิจอื่นที่จำ�เป็น ในการนี้ HR จะมุ่งเน้นแต่
เฉพาะภารกิจประจำ�ดังกล่าวไม่ได้อีกต่อไป เนื่องจากใน

ปจัจบุนัมคีวามผนัผวนจากการแขง่ขนัสงูอยา่งไรพ้รมแดนและ
การเกดิเหตกุารณเ์กนิความคาดหมายตา่งๆ อาท ิสถานการณ์
ปี 2551-2553 เกิดวิกฤติความขัดแย้งทางด้านการเมือง ส่ง
ผลกระทบตอ่รายไดข้องธรุกจิ SMEs และในป ี2554 เกดิวกิฤติ
ภัยพิบัติธรรมชาติมหาอุทกภัย ส่งผลให้ SMEs หลายแห่งปิด
กิจการ รวมทั้งปัญหาด้านเศรษฐกิจทั้งจากภายในและ
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ภายนอกประเทศกระทบตอ่การนำ�เขา้และสง่ออกสนิคา้ตัง้แต่
ปี 2552 เป็นต้นมาจนถึงปี 2556 นอกจากนี้ การประกาศขึ้น
ค่าแรงงานขั้นต่ำ�  300 บาทช่วงต้นปี 2556 มีผลกระทบต่อ
ตน้ทนุของสนิคา้หรอืบรกิารดว้ยงบประมาณการจา่ยเงนิเดอืน
สูงขึ้นอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ ดังนั้น HR จึงต้องปรับเปลี่ยน
กระบวนการ HRM เชิงรุกมากขึ้นดังนี้

	 การปรับเปลี่ยนด้านบริหารจัดการกระบวนการ
ทำ�งานประจำ�ของ HRM ให้เป็นแบบเชิงรุก 
	 HR ของกลุ่ม SMEs สามารถปรับกระบวนการ HRM 
ในภารกิจงานประจำ�ให้เป็นการบริหารจัดการเชิงรุกได ้ โดย
ตอ้งทำ�ความเขา้ใจและเปลีย่นแปลงทศันคตใิหเ้ปน็เชงิรกุดว้ย
การเชื่อมโยงกับยุทธ์ศาสตร์ขององค์กรอย่างเหมาะสม 
(Honey, 2001) เพื่อให้สามารถปฏิบัติงานอย่างคุ้มค่าที่สุด
และตอบสนองต่อสถานการณ์วิกฤติต่างๆ ตามลำ�ดับความ
สำ�คัญได้แก่
	 1.	 กระบวนการสรรหาและจัดคนเข้าทำ�งาน
เปลีย่นแปลงแบบเชงิรกุมากขึน้ (Proactive Recruitment 
and Staffing) นอกเหนือจากการวางแผนสรรหาบุคลากร
ให้ทันตามความต้องการของแต่ละสายงาน HR จะต้องปรับ
เปลี่ยนการสรรหาเป็นแบบเชิงรุกโดยเริ่มจากการกำ�หนด
คณุสมบตัริว่มกบัผูเ้กีย่วขอ้งเพิม่เตมิใน Job Description (JD) 
และ Job Specification (JS) ใหบุ้คลากรใหมส่ามารถทำ�งาน
ประจำ�ควบคู่กับการบริหารจัดการความเสี่ยงได้ในแต่ละ
สถานการณ์ และระบุเพิ่มเติมใน JS อย่างเป็นรูปธรรมและ
ชัดเจนตามบทบาทหน้าที่อย่างมีประสิทธิภาพ เช่น ตำ�แหน่ง
ผู้จัดการฝ่ายขาย จะต้องสร้างยอดขายบรรลุตามเป้าหมาย
ประจำ�ปีควบคู่กับการวางแผนกลยุทธ์ป้องกันความเสี่ยง     
ล่วงหน้าทุก 3 เดือนและ 6 เดือนเพ่ือป้องกันเป้าหมายประจำ�ปี
ลดลงจากที่ตั้งไว้ เป็นต้น
	 2.	 กระบวนการรักษาคนเก่ง (Talent Employee 
Retention) นอกเหนือจากการอบรมพัฒนาให้พนักงานเก่ง
และมีศักยภาพ HR จะต้องเพิ่มเติมด้านการสำ�รวจความคิด
เห็นของพนักงานทุกปีและการสอบถามเชิงสัมภาษณ์กับ
พนักงานที่ลาออก (Exit Interview) ซึ่งเป็นพนักงานที่มีผล
งานดีเด่นและวิเคราะห์และบริหารจัดการรักษาคนเก่ง 
(Talent Employee Management) ด้วยแนวทางดังนี้ 1) 
นำ�ข้อมูลด้านการบริหารงานของผู้บังคับบัญชามาสังเคราะห์
และบรรจเุพิม่เตมิในดชันชีีว้ดัความสำ�เรจ็ (Key Performance 
Indicator-KPI) ของหัวหน้างานให้มีการสร้างคนเก่งเพิ่มขึ้น

ทุกปีและกำ�หนด KPI เพื่อลดการลาออกของพนักงานเก่งให้
เหลือน้อยที่สุดในแต่ละป ี เพื่อผลักดันให้หัวหน้างานช่วยกัน
สร้างบรรยากาศที่ดีให้เกิดขึ้นในการทำ�งาน ซึ่งจะต้องอาศัย
การสังเกตและประสบการณ์ของหัวหน้างานด้วย (อภิวัฒน์   
กฤตรัตนผล, 2551) 2) HR ควรปรับสวัสดิการต่างๆ ให้   
เหมาะสมเมือ่เทยีบเคยีงกบับรษิทัคูแ่ขง่ และเปดิโอกาสใหม่ๆ  
อย่างท้าทาย เช่น ส่งพนักงานเก่งไปดูงานหรืออบรม ณ ต่าง-
ประเทศ เป็นต้น 3) การเลื่อนขั้นและตำ�แหน่งต้องดำ�เนินไป
อย่างยุติธรรมโดยต้องอาศัยระบบการวัดผลการปฏิบัติงานที่
สอดคล้องตามยุทธ์ศาสตร์และงบประมาณการจ่ายผล
ตอบแทนทั้งรายบุคคลและทีม (Kaplan & Norton, 1996) 
และ 4) HR จะต้องสรุปผลลัพธ์และทางเลือกด้านต่างๆ นำ�ไป
ประชมุกบัผูบ้รหิารระดบัสงูสดุขององคก์ร (Chief Executive 
Officer-CEO) เพื่อให้พิจารณาสั่งการให้ผู้เกี่ยวข้องนำ�ไป
ดำ�เนนิการอยา่งตอ่เนือ่ง ทัง้นี ้แนวทางขา้งตน้จะทำ�ใหค้นเกง่
เหล่านั้นอยู่กับองค์กรนานที่สุดและช่วยลดวิกฤติการ
ขาดแคลนคนเก่งในปัจจุบันและอนาคต
	 3 .  การพัฒนาบุคลากร (Learn ing and 
Development) ในอดีต HR จะประเมินการฝึกอบรม 
(Training Needs) เพื่อปิดจุดอ่อนของพนักงาน แต่ถ้าต้อง
อบรมและพฒันาบคุลากรแบบเชงิรกุ HR จำ�เปน็ตอ้งวเิคราะห์
ความจำ�เป็น (Need Analysis) ของการอบรมและพัฒนา
บคุลากร รว่มกบัการประเมนิดงักลา่วดว้ย เพือ่ใหก้ารจดัอบรม
ดา้นทกัษะความรูแ้ละความชำ�นาญในการปฏบิตังิานตรงตาม
จุดเด่นของพนักงานแต่ละคนอย่างเกิดศักยภาพสูงขึ้น (High 
Potential) ควบคู่กับการอบรมในการลดข้อบกพร่องซึ่ง
เป็นการเพิ่มผลิตภาพ (Employee Productivity) ของการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน เช่น การอบรมและพัฒนาด้านการ
บริการเพื่อสร้างความพึงพอใจแก่ลูกค้า ให้กับพนักงานขาย 
แม้ว่าพนักงานดังกล่าวจะมีทักษะด้านการให้บริการที่ดี หาก
จดัอบรมเพิม่ทกัษะทีเ่ปน็จดุเดน่ใหพ้นกังานสามารถใหบ้รกิาร
ในระดับโลก (World Class) จะสนับสนุนให้จุดเด่นของ
พนกังานขายยิง่โดดเดน่มากขึน้ ทัง้นี ้การพฒันาบคุลากรแบบ
เชงิรกุยงัตอ้งสง่ผลใหก้ารทำ�งานในองคก์รอยา่งมคีวามสขุดว้ย 
จึงควรอบรมพัฒนาเสริม เพิ่มเติมหัวข้อเรื่องการปรับตัว 
(Adjustment) ใหเ้ขา้กบัวฒันธรรมองคก์ร หวัหนา้งาน เพือ่น
ร่วมงาน  เพื่อช่วยให้พนักงานสามารถทำ�งานเป็นทีมให้บรรลุ
ผลตามนโยบายหลักขององค์กร จนมีผลงานคุณภาพและ
สามารถทำ�งานรว่มกบัผูอ้ืน่ไดต้ามทีผู่บ้รหิารระดบัสงูคาดหวงั 
(Bird, 1991)
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	 4.	 การบริหารการเปล่ียนแปลง (Managing Change) 
HR จำ�เป็นต้องติดตามข่าวสารการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา
อย่างสม่ำ�เสมอทุกสถานการณ์ รวมทั้งศึกษาพฤติกรรมลูกค้า 
เทคโนโลยีและกระบวนการทำ�งานทันสมัยด้วย เพื่อสร้าง
บุคลากรให้เป็นผู้นำ�ในการพัฒนาความคิดและการทำ�งานให้
ทันสมัยพร้อมรับมือกับการเปลี่ยนแปลงตามสภาวการณ์ ซึ่ง 
HR จำ�เป็นต้องเป็นผู้นำ�เปิดโลกทัศน์และปรับกระบวนการ
ทำ�งานอย่างสร้างสรรค์ ตลอดจนเป็นผู้นำ�ในการผลักดันให้
พนักงานทุกระดับสามารถปฏิบัติทั้งองค์กรจนบรรลุผลอย่าง
เป็นรูปธรรมที่เรียกว่าการสร้างวัฒนธรรม “ทุกคนทำ�ได้”    
(All we can do) ดว้ยการปรบัเปลีย่นทศันคตแิละการบรหิาร
จัดการให้เกิดความเป็นเลิศและมีคุณภาพ (Williams, 2001) 
ดังนี้ 
	 	 1.	 ลดอคตใินการปฏบิตังิานประจำ�วนัเปลีย่นเปน็
งานท้าทายมากข้ึน โดย HR จะต้องพัฒนาการทำ�งานประจำ�วัน 
(Routine Job) ให้รวดเร็วยิ่งขึ้นและสามารถตอบสนอง        
ตอ่ธรุกจิขององคก์รไดด้ว้ย เชน่ รายงานบนัทกึการขาดลาของ
พนกังานทมีขายประจำ�วนั ปรบัเพิม่ใหเ้ปน็รายงานทีไ่ดร้บัการ
ปรบัปรงุใหม้กีารลดสถติกิารขาดลาของทมีดงักลา่วใหน้อ้ยลง
เมือ่เปรยีบเทยีบกบัปทีีผ่า่นมา โดยแจง้และประชมุหาแนวทาง
ป้องกันกับผู้บังคับบัญชาและ CEO ทันทีเพื่อมิให้ยอดขายลด
ลงด้วยจากพฤติกรรมดังกล่าวของพนักงาน เป็นต้น
	 	 2.	 ทำ�งานใกลช้ดิกบัลกูคา้ตลอดเวลา  HR จะตอ้ง
อบรมและพฒันาหวัหนา้งานทีเ่กีย่วขอ้งใหท้ราบวธิกีารจดัทำ�
แผนการเยี่ยมลูกค้าทุก 3 และ 6 เดือนและ 12 เดือนอย่าง 
ตอ่เนือ่งเพือ่สอบถามปญัหาและอปุสรรคตา่งๆ ของสนิคา้และ
การบริการ เป็นต้น ซึ่งจะต้องนำ�ข้อมูลดังกล่าวมาบริหาร
จดัการใหล้กูคา้พงึพอใจจนเกดิความรูส้กึทีด่ตีอ่องคก์รทีเ่รยีก
ว่า หุ้นส่วนทางธุรกิจ (Business Partnership) 
	 	 3.	 ทำ�งานเสมือนเป็นเจ้าของกิจการ HR จะต้อง
ร่วมกันกับหัวหน้างานทุกคนในการสร้างจิตสำ�นึกที่ดีของ
พนักงานในการทำ�งานเพื่อสร้างความยั่งยืนแก่องค์กร เช่น 
วินัยการทำ�งาน การใช้วัสดุและอุปกรณ์ส่วนกลางขององค์กร
อย่างประหยัด การดูแลและปกป้องมิให้ลูกค้าเข้าใจผิดจาก
การใช้สินค้าและบริการ เป็นต้น
	 	 4.	 สรา้งผลงานจากการทำ�งานเปน็ทมี  HR จะตอ้ง
จัดกิจกรรมและอบรมให้ความรู้และความเข้าใจแก่พนักงาน
ทุกระดับด้านการทำ�งานเป็นทีมและทำ�งานเพื่อส่วนรวม
มากกว่าส่วนตัว ดังคำ�กล่าวที่ว่า การสร้างผลงานที่ดีจะต้อง
เกิดจาการทำ�งานอย่างมุมานะของตนเองซึ่งจะได้ผลงานใน

ระดับหนึ่ง แต่ถ้าหากได้รับความร่วมมือและช่วยเหลือจาก  
ทีมงาน จะได้ผลงานระดับดีมากและมีประสิทธิภาพด้วย 
(Mountain & Davidson, 2011) เช่น การสร้างงานบริการ
ประทบัใจ การรว่มมอืกนัตรวจสอบคณุภาพสนิคา้กอ่นสง่มอบ
แก่ลูกค้า เป็นต้น
	 	 5.	 ทำ�งานให้สำ�เร็จอย่างมีคุณค่าด้วยการใช้
เทคโนโลยีอย่างคุ้มค่า โดย HR จะต้องพัฒนาและรณรงค์ให้
พนักงานทุกคนใช้ระบบ HRM System อย่างเกิดประสิทธิผล 
จะชว่ยให้ HR และผูเ้กีย่วขอ้งทำ�งานอยา่งสะดวกและรวดเรว็
สามารถลดต้นทุนด้านเอกสารที่ไม่จำ�เป็น (Paperless) ได้แก่ 
ระบบเอกสารใบลาต่างๆ ของพนักงาน ระบบเอกสารแจ้งเงิน
เดอืนแกพ่นกังานทกุเดอืน (Slip pay-in Salary) ระบบสำ�หรบั
ประกาศแจ้งพนักงานทราบ เช่น การหยุดงานประจำ�ปี วาระ
การประเมินผลทุก 6 เดือนและ 12 เดือน และการอบรม
สัมมนาประจำ�ปี เป็นต้น 

	 การปรับเปล่ียนเชิงยุทธ์ศาสตร์ด้าน HRM ร่วมกับ CEO 
	 นอกเหนอืจากการปรบักระบวนการ HRM แบบเชงิรกุ 
HR ควรพิจารณาการปฏิบัติงานด้าน HRM ให้สอดคล้องกับ
แนวคิดเชิงยุทธ์ศาสตร์ของ CEO ด้วย เพื่อช่วยสนับสนุน
องคก์รใหบ้รรลตุามนโยบายระยะสัน้และระยะยาว ไดแ้ก ่การ
จัดสรรเวลาสำ�หรับงานยุทธศาสตร์อย่างเหมาะสมสอดคล้อง
ตาม CEO โดย HR ตอ้งเปน็ผูน้ำ�ตน้แบบการทำ�งานตอบสนอง
ต่อเป้าหมายหลักขององค์กรมากกว่าอดีตที่ผ่านมา และเป็น
ผู้นำ�ในการนำ�เสนอแผนการบริหารความเสี่ยงร่วมกับ CEO 
และชว่ยผลกัดนัพรอ้มกบัทำ�สถานการณจ์ำ�ลอง (Simulation) 
และแนวทางการป้องกันความเสี่ยง (Risk Guideline) แต่ละ
ระดับทุกเดือนและทุก 6 เดือน ช่วยลดความสูญเสียต่างๆ ที่
อาจกระทบต่อองค์กรตามความต้องการของ CEO

	 บทบาทใหม่ของ HR กับวิกฤติด้านเศรษฐกิจที่ส่ง
ผลกระทบต่อความเสี่ยงในสภาวะขาดทุนขององค์กร
     	 HR มหีนา้ทีห่ลกัในการปรบัเปลีย่นทศันคตแิละมมุมอง
พนักงานให้รักและช่วยเหลือองค์กรเมื่อเกิดเหตุการณ์วิกฤติ
เศรษฐกจิ จากเหตกุารณค์า่เงนิบาทลอยตวัและเศรษฐกจิฟอง
สบู่แตกในปี 2540 ธนาคารหลายแห่งไม่สามารถเรียกเก็บหนี้
จากการปล่อยสินเชื่อแก่ผู้ประกอบการบางอุตสาหกรรมที่
ประสบภาวะขาดทนุ ทำ�ใหธ้นาคารตอ้งขาดทนุและลม้ละลาย
ดว้ย HR ของธนาคารเหลา่นัน้มหีนา้ทีห่ลกัในการเจรจาลดคน
และถงึขัน้ใหพ้นกังานออก ในทางกลบักนั ถา้ HR ปรบัเปลีย่น
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แนวคิดและบทบาทใหม่ที่มีมุมมองกว้างมากขึ้นเพื่อคิดสิ่ง
ใหม่ๆ เชิงป้องกันและกอบกู้วิกฤติทั้งทราบและมิอาจทราบ
ล่วงหน้า โดยวางแผนผลักดันให้พนักงานทุกคนร่วมมือกัน
นำ�พาองค์กรรอดจากวิกฤติทางด้านเศรษฐกิจ อาทิในการ
ประกาศขึ้นค่าแรงขั้นต่ำ�  300 บาทของรัฐบาลช่วงเดือน
มกราคม 2556 HR ต้องมีบทบาทสำ�คัญในการเริ่มคำ�นวณค่า
งานเปรียบเทียบกับค่าเงินและความคุ้มค่าที่ต้องจ่ายเพิ่มขึ้น
และตั้งงบประมาณลอยไว้อย่างรอบคอบเพื่อให้ทราบว่าจะ
ต้องใช้ค่าใช้จ่ายเพิ่มจากเดิมเท่าใด คู่ขนานไปกับการทำ� Job 
Designs และแนวทางประเมินผลงานใหม่ตาม KPI เพื่อเพิ่ม
ผลงานแก่พนักงานอย่างชัดเจน เพื่อช่วยให้องค์กรได้รับผล
กำ�ไรอยา่งเกดิคณุคา่ในแตล่ะสายงานทีจ่ำ�เปน็ตอ้งจา่ยเงนิเพิม่
ขึ้น และนำ�เสนอผู้บริหารระดับสูงและหัวหน้างานที่เกี่ยวข้อง
ก่อนจะมีการประกาศกฎหมายใหม่ หลังจากนั้นจึงแจ้งให้
หัวหน้างานช่วยติดตามผลและผลักดันให้พนักงานทำ�งาน
อย่างมีประสิทธิภาพเพิ่มขึ้น บทบาทต่างๆ ที่กล่าวข้างต้นจะ
ประสบผลสำ�เร็จได้ หาก HR ติดตามข่าวสารล่วงหน้าโดยจะ
ชว่ยใหส้ามารถรบัมอืและมแีผนรองรบักนัไดต้ัง้แตต่น้ เปน็การ
เพิม่คณุคา่การทำ�งานของ HR ทีจ่ะชว่ยสนบัสนนุเชงิรกุในการ
พัฒนาผลงานของบุคลากรที่ดีขึ้น และถ้ามีการเตรียมพร้อม
ด้านการสื่อสารจูงใจให้พนักงานทุกคนกระตือรือร้นในการ
พฒันาตนเองเพือ่ความกา้วหนา้เตบิโตตามแนวทางการพฒันา
อาชีพ (Career Development) จะเป็นการสร้างขวัญกำ�ลังใจ

และเร่งให้พนักงานทุกคนมีโอกาสสร้างผลงานมากขึ้น ส่ง
ผลลัพธ์ที่ดีแก่องค์กรในการสร้างภูมิคุ้มกันสิ่งต่างๆ ที่จะมาก
ระทบต่อค่าใช้จ่ายและต้นทุนขององค์กร
 
บทบาทของ HR กับการรองรับอนาคตด้าน AEC
	 สมาคมหอการค้าไทย (นิพัฒน์ เจริญกิจการ, ม.ป.ป.)  
กลา่ววา่ SMEs จำ�นวนมากยงัไมต่ืน่ตวัทีจ่ะปรบัตวัดว้ยสาเหตุ
ด้านปัจจัยต่างๆ อาทิ ด้านเงินทุน หรือความไม่พร้อมของ
บุคลากร HR ควรเร่งปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมและกระบวนการ
สือ่สารและถา่ยทอดวฒันธรรมขององคก์รสูร่ะดบัสากลควบคู่
กับการวางแผนสื่อสารเพื่อกระตุ้นบุคลากรให้ตื่นตัวรองรับ 
AEC อย่างต่อเนื่อง และวางกลยุทธ์ทางด้านการพัฒนาและ
เตรียมสร้างบุคลากรให้พร้อม ด้วยการเริ่มต้นวิเคราะห์ความ
จำ�เป็น (Wynne, n.d.) เพื่อฝึกฝนทักษะพนักงานให้มีความรู้
และประสบการณ์ต่างๆ เป็นการเตรียมความพร้อมของการ
พัฒนาบุคลากรอย่างเป็นระบบตั้งแต่ป ี 2556 อย่างต่อเนื่อง
สอดคล้องกับธุรกิจปัจจุบันและอนาคตของ AEC รวมทั้ง HR 
จำ�เป็นต้องมีวิธีการป้องกันวิกฤติการขาดแคลนแรงงานที่มี
ความสามารถอีกด้วย นอกจากนั้น HR ต้องเสาะหาเครื่องมือ
การสรรหาคนเก่งล่วงหน้าทั้งจากในและนอกประเทศ และ
ต้องเตรียมความพร้อมท้ังการปฐมนิเทศพนักงานใหม่ ภาพท่ี 2 
เนน้การพฒันาบคุลากรใหพ้รอ้มทกุดา้นรองรบัทัง้ปจัจบุนัและ
อนาคต

ภาพที่ 2 เพิ่มเติมกระบวนการด้าน HRM การอบรมทักษะลดความเสี่ยงและปรับตัวรองรับ AEC
ที่มา: นภาพร ขันธนภา (2545)

 

การวางแผน
ทรัพยากรมนุษย 

                          

สรรหา 
                                                                 

คัดเลือก กําหนดและคัดเลือก         
พนักงานท่ีมีศักยภาพ 

                           
ลดคน 

                                                                 

ฝกอบรม 
                                                                                                                                                                     

ปฐมนิเทศ 

                                                                                                                                                                     

ประเมินผล 
                                                   

สวัสดิการ พัฒนาสาย
อาชีพ 

พัฒนาทักษะและความรู        
ของพนักงาน 

พัฒนาพนักงานท่ีมีศักยภาพและมีผลการ
ปฏิบัติงานดีเพ่ือปฏิบัติงานในระยะยาว 

กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย 

การอบรมทักษะเพิ่มเร่ือง การลดความเส่ียงและ
การปรับตัวรองรับ AEC 
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	 แนวทางการเตรียมการยุทธ์ศาสตร์เชิงรุกของ HR 
รับมือ AEC
	 1.	 HR จัดทำ�แผนการศึกษานโยบายและกลยุทธ์ของ
ธุรกิจร่วมกับฝ่ายธุรกิจและผู้บริหารระดับสูงด้วยการเปลี่ยน
ธรุกจิใหเ้ปน็สากล (ดฟูเิน ่จ ีวลิเลีย่ม และ คอรนิ ไพรซ,์ 2545) 
และปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์กรรวมทั้งระเบียบต่างๆ และ
ขอ้ควรปฏบิตัทิีเ่กีย่วขอ้งกบัพนกังานเปน็ภาษาองักฤษ โดยสง่ 
HR เข้าอบรมและศึกษาดูงานองค์กรที่เตรียมความพร้อมเพื่อ
ทำ�ความเขา้ใจลว่งหนา้เกีย่วกบัขอ้มลูจำ�เปน็ตา่งๆ อาท ิความ
รูด้า้นอตัราคา่จา้งเปรยีบเทยีบประเทศตา่งๆ กบัพนกังานทีอ่ยู่
ในองค์กร และวุฒิการศึกษาของแต่ละประเทศ เช่น GCEO 
Level ของสิงคโปร์นั้นเทียบเท่ากับชั้นมัธยมศึกษาปีที่ 6 ของ
เมืองไทย เป็นต้น
	 2.	 สื่อสารเร่งประชาสัมพันธ์เพื่อสร้างความเข้าใจให้
กับพนักงานที่ต่อต้านการเปลี่ยนแปลงที่อาจส่งผลกระทบต่อ
แผนการตอบสนอง AEC โดยจดักจิกรรมตอ่เนือ่งในการแสดง
ความคิดเห็นเพื่อปรับการทำ�งานและกระบวนการให้
สอดคลอ้งกบัระดบัอาเซยีนและสากล โดยตัง้เปน็คณะทำ�งาน
ขึ้นมาดำ�เนินการก่อนการเป็น AEC ในปี 2558
	 3.	 จัดทำ�แผนรองรับบุคลากรข้ามชาติเข้ามาเป็น
พนักงาน และแก้ปัญหาการขาดแคลนพนักงานที่มีความ
สามารถที่อาจลาออกไปทำ�งานต่างประเทศตั้งแต่ปี 2556 
เปน็ตน้ไป (เอสซบี ีเอสเอม็อ,ี 2555) โดยจดัทำ�ผลสำ�รวจทกัษะ
พนักงานที่ยังไม่ชำ�นาญในแต่ละระดับเพื่อสร้างระบบการ
พัฒนาและสอนทักษะความชำ�นาญให้พนักงานเป็นคนเก่ง มี
จำ�นวนเพิม่มากขึน้ และใหค้วามกา้วหนา้ของอาชพีแกค่นเกง่
เหล่านั้นอีกด้วย (Talent Management และ Career 
Development) รวมทั้งจัดทำ�ระบบติดตามและประเมินผล
บุคลากรต้นแบบที่สามารถสร้างและพัฒนาให้เป็นบุคลากรที่
สามารถทำ�งานรองรับ AEC ได้
	 4.	 ผู้บริหารระดับสูงด้าน HR ต้องสนับสนุนหัวหน้า
งานทุกแผนกให้พัฒนาการวัดผลการปฏิบัติงานให้เป็นระดับ
สากลด้วย 4 ขั้นตอน (Becker, Huselid, & Ulrich, 2001) 
ได้แก่
	 	 1.	 กำ�หนดกลยุทธ์ด้านบุคลากรที่เกี่ยวข้องกับ 
AEC และธุรกิจอย่างชัดเจน

	 	 2.	 ดำ�เนนิการบรรจกุลยทุธท์ีเ่กีย่วขอ้งกบั AEC ลง
ในแบบประเมนิผลการปฏบิตังิานของพนกังานทกุระดบัอยา่ง
เป็นรูปธรรมภายใต้ความเห็นชอบของหัวหน้างานทุกระดับ
	 	 3.	 เป็นผู้นำ�ในการกระตุ้นให้พนักงานทุกระดับ
ลงมอืปฏบิตัจินบรรลผุลอยา่งมคีณุภาพตามกรอบของกำ�หนด
เวลา
	 	 4.	 วางแผนสร้างผู้นำ�ปี 2558 ให้ครอบคลุม 5 
ทกัษะระดบัอาเซยีนและสากล ไดแ้ก ่1) เกง่งานดว้ยมาตรฐาน
สากล (Talent) 2) ภาวะผู้นำ�ระดับอาเซียนและสากล 
(International Leadership) 3) การบรกิารลกูคา้ระดบัสากล 
(World Class Customer Service) 4) การบูรณาการระดับ
องคก์าร (Organizational Integration) และ 5) ความรูค้วาม
สามารถพิเศษเฉพาะที่เกี่ยวข้องกับ AEC (AEC Special 
Capability)

บทสรุป
	 ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ต้องทำ�งานเสมือนเป็นหุ้นส่วน
ด้ านยุทธ์ศาสตร์กับผู้บริหารระดับสู งและฝ่ ายธุ รกิจ 
(Partnership) เพื่อวางแผนการบริหารจัดการคนให้พร้อม
รองรับเหตุการณ์ปัจจุบันและอนาคตด้านวิกฤติที่ทราบและ  
มอิาจทราบลว่งหนา้ รวมทัง้รองรบั AEC ซึง่แมจ้ะยงัมใิชว่กิฤติ
ในขณะนี้ แต่ในอนาคตอาจเกิดวิกฤติด้านการขาดแคลน
แรงงานทีม่คีวามสามารถทีเ่คลือ่นยา้ยไปทำ�งานทีท่า้ทายและ
คา่ตอบแทนจงูใจมากกวา่ ดว้ยเหตผุลดงักลา่ว HR จงึตอ้งหมัน่
พิจารณาทบทวนทั้งภารกิจและแผนงานอย่างสม่ำ�เสมอ และ
เปิดกว้างติดตามข่าวสารเพื่อวางยุทธ์ศาสตร์และกลยุทธ์ของ
องค์กรอย่างสอดคล้องกัน HR มืออาชีพต้องพร้อมอยู่ตลอด
เวลาที่จะทบทวนภารกิจและปรับปรุงวิธีการทำ�งานแบบเดิม
สู่แนวทางใหม่ๆ อย่างสร้างสรรค์ ตอบสนองนโยบายองค์กร
อย่างละเอียดรอบคอบ รวมทั้งสามารถปฏิบัติภารกิจประจำ�
อย่างลุล่วง ซึ่งต้องปฏิบัติอย่างต่อเนื่อง ทั้งนี้ผู้เขียนได้สรุป
ประเดน็สำ�คญัทัง้ 3 ดา้นที ่HR จะตอ้งหมัน่ทบทวนเปน็ประจำ� 
ได้แก่ 1. วิกฤติจากภารกิจงานประจำ�  2. วิกฤติจากปัจจัย
ภายนอก และ 3. วิกฤติการแข่งขันก่อน AEC ดังรายละเอียด
ต่อไปนี้
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1. วิกฤติจากภาระหน้าที่ในงานประจำ�

ตามกระบวนของ HRM

2. วิกฤติจากปัจจัยภายนอกที่ HR ต้อง

ติดตามใกล้ชิด
3. มุมมองเตรียมการก่อน AEC มาถึง

•	การสรรหา การกำ�หนดและคัดเลือก

พนักงานที่มีศักยภาพไม่ทันความ

ต้องการของธุรกิจ

•	การปรับลดบุคลากรตามความจำ�เป็น 

ทำ�ให้ถูกฟ้องร้องจากพนักงาน

•	การปฐมนิเทศพนักงานใหม่ทดแทน

ไม่ทันเวลาที่กำ�หนด

•	HR ดำ�เนินการอบรมและพัฒนาทักษะ

ความรู้ของพนักงานไม่ตรงความ

ต้องการของสายงาน

•	ระบบประเมินผลยึดตามผู้บริหารระดับ

สูงมากกว่าระบบความยุติธรรม 

•	ความขัดแย้งทางด้านการเมืองที่ต้อง

ติดตามและเฝ้าระวังส่งผลกระทบต่อราย

ได้ของธุรกิจของ SMEs

•	วิกฤติภัยพิบัติธรรมชาติมหาอุทกภัย

ต่างๆ ที่ต้องเฝ้าระวังมิให้กระทบต่อ

กิจการของ SMEs ทุกปี

•	ปัญหาด้านเศรษฐกิจทั้งจากภายในและ

ภายนอกประเทศที่ส่งผลต่อการนำ�เข้า

และส่งออกสินค้า

•	ค่าเงินบาทแข็งค่าต่อเนื่องส่งผลต่อธุรกิจ

ส่งออก

•	การลาออกของผู้มีศักยภาพ ด้วยการแย่ง

ชิงตัวบุคลากรคนเก่งที่มีศักยภาพสูงของ

คู่แข่งที่มีอำ�นาจทางด้านการเงิน                

•	ปรับมาตรฐานด้านคุณภาพของสินค้าและบริการให้

เป็นระดับสากล

•	ปรับปรุงปริมาณการผลิตและการขนส่งให้ทันกับ

กำ�หนดเวลา

•	พัฒนาทักษะการทำ�งานของบุคลากรภายในองค์กร

ให้อยู่ในระดับมาตรฐานสากล 

•	หาแนวทางป้องกันการช่วงชิงมิให้ขาดแคลน

บุคลากรผู้ชำ�นาญการ และป้องกันปัญหาคู่แข่ง

ทางการค้าที่มาจากกลุ่มประเทศอาเซียน 

•	ศึกษาปัญหาด้านนโยบายการค้าและภาษีการค้า

ระหว่างประเทศเพื่อเตรียมปรับเปลี่ยนเอกสาร   

ของบริษัทฯ ให้เป็นสากลก่อนปี 2558

•	ปรับเปลี่ยนแนวคิดของ HR ด้านระบบธุรกิจ

ครอบครัว (Family Business) ที่มองความสำ�เร็จ

ในอดีตมากกว่าโลกปัจจุบัน ให้เป็นแนวคิดสากล

ก่อน AEC ปี 2558

	 จากตารางข้างต้น HR จะต้องบริหารจัดการเวลาอย่างคุ้มค่าในการทบทวนทั้ง 3 ประเด็นอย่างรอบคอบที่สุดในแต่ละ
เดอืน ไตรมาส และแตล่ะป ีเพือ่การทำ�งานและวางแผนงานอยา่งครอบคลมุ เพราะสิง่เหลา่นีเ้กีย่วขอ้งกบัความสญูเสยีขององคก์ร
อย่างมหาศาล และจะต้องตระหนักในด้านการเพิ่มผลงานของบุคลากรอีกด้วย ดังนั้น HR มืออาชีพจึงจำ�เป็นต้องปรับเปลี่ยน
กิจกรรมปกติให้เป็นกิจกรรมเชิงรุกมากกว่าเชิงรับ ทั้งด้านการสรรหาบุคลากรใหม่ การรักษาคนเก่ง การจ่ายผลตอบแทนอย่าง
จงูใจ การสรา้งวฒันธรรมองคก์รเพือ่สรา้งความรกัและภกัดตีอ่องคก์ร หรอืแมแ้ตก่จิกรรมดา้นนวตักรรมเพือ่ลดตน้ทนุ ขยายฐาน
ลูกค้าและรายได้ขององค์กรทั้งภายในประเทศและต่างประเทศ เพื่อตอบสนองความยั่งยืนและพร้อมอยู่รอดเมื่อต้องเผชิญหน้า
กับวิกฤติต่างๆ และก่อน AEC ปี 2558
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