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HR Tipsผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สุนิสา  ช่อแก้ว
คณะรัฐศาสตร์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

ปีที่ 12 ฉบับที่ 2 มกราคม - มิถุนายน 2560ntelligenceJournal of

การบริหารคน Gen Y ดเูหมอืนจะเป็นเร่ืองปวดหวัของ

ผู้บริหารหลายท่าน แม้กระทั่งฝ่าย HR เองก็ปรับตัวไม่ทันต่อ

ความเปลีย่นแปลงของ Generation ในองค์การ ซึง่หลายคร้ัง

ที่ผู้เขียนได้ยินได้ฟังมุมมองจากผู้บริหารระดับสูงที่เป็นรุ่น BB 

ก็มักจะมาพร้อมกับค�าถามต่อ Gen Y ว่า “คนรุ่นนี้เค้าคิด

อะไรกัน” “ท�าไมถึงท�าแบบนี้นะ” “เค้าก็เก่งนะ แต่ท�าไมไม่

เข้าใจวิถีปฏิบัติของเรา” และเมื่อผู้เขียนมีโอกาสได้พูดคุยกับ

ผู้บริหารระดับกลางซึ่งส่วนมากเป็น Gen X ก็พบว่าผู้บริหาร

ระดับกลางมีค�าถามต่อ Gen Y เช่นเดียวกัน แต่ประเภทของ

ค�าถามน้ันแตกต่างจากผู้บริหารรุ่น BB ทั้งน้ีผู้บริหารกลุ่ม 

Gen X มักจะถามว่า “ท�าอย่างไรจะบริหารคน Gen Y ได้” 

“อยากรู้ว่าเค้าคิดอะไร เราจะได้วางแผนและจัดการได้ถูก” 

“จะท�าอย่างไรไม่ให้เค้าลาออก” นอกจากน้ี เมือ่ผูเ้ขียนได้ลอง

สอบถามลูกน้องที่อายุมากกว่าหัวหน้าซึ่งเป็นคน Gen Y ก็ได้

มุมมองของลูกน้องที่มีต่อหัวหน้าว่า “หัวหน้าน่าจะลงมาพูด

คุยกับเราบ้าง” “บางอย่างที่หัวหน้าคิด ทีมอาจจะท�าไม่ได้”

เมือ่ผูเ้ขียนทบทวนค�าถามของคนทัง้สองรุ่นทีม่ต่ีอกลุม่ 

Gen Y ท�าให้เกิดข้อสรุปจากมุมมองส่วนตัวว่ากลุ่มคนที่อายุ

มากกว่ามักมีค�าถามต่อคน Gen Y แต่ลักษณะของค�าถาม

HR ว่าด้วยเรื่องของ Gen Y 
“บทเรียนจากความหวานสู่พลังงาน

ในอนาคต”
แตกต่างกัน หากเป็นผู้บริหาร Gen BB มักจะถามเร่ือง

พฤติกรรมและวัฒนธรรม ขณะที่ผู้บริหารระดับกลางซึ่งส่วน

มากเป็นคน Gen X จะตั้งค�าถามเพื่อหาวิธีการในการจัดการ

คน Gen Y ส่วนลูกน้องที่มีหัวหน้าเป็นคน Gen Y จะสะท้อน

มุมมองน้อยใจต่อหัวน้า

หลังจากได้ยินค�าถามและข้อมูลเกี่ยวกับ Gen Y มา

สักพัก ผู้เขียนจึงคิดว่าจะต้องหาค�าตอบเกี่ยวกับ Gen Y จาก

มุมมองและวิถีปฏิบัติแบบนัก HR ให้ได้ จนกระทั่งเมื่อผู้เขียน

มโีอกาสได้จดัหลกัสตูรส�าหรับผูบ้ริหารของกระทรวงการคลงั

ซึ่งในขณะนี้มีบุคลากร Gen Y อยู่ในอัตราส่วน 40% และใน

อนาคตคนกลุม่น้ีจะเพิม่มากข้ึนตามอตัราส่วนการเกษียณอายุ

ราชการของบคุลากรกลุม่ Gen BB ดงันัน้เม่ือโอกาสเหมาะมา

ถึง ผู้เขียนจึงได้ติดต่อขอดูงานไปยังบริษัทมิตรผล องค์การ

ที่ได้รับรางวัลสุดยอดนายจ้างดีเด่นแห่งประเทศไทยประจ�า

ปี 2016 และรางวัลสุดยอดนายจ้างดีเด่นส�าหรับคน Gen Y

ถอดบทเรียนการบริหารคน Gen Y ของบริษัทมิตรผล

ผู้เขียนติดต่อขอดูงานที่อาคารส�านักงานใหญ่ของ

บริษัทมิตรผล ซ่ึงต้ังอยู่ที่อาคารเพลินจิต สุขุมวิท ความ

ประทบัใจแรกตัง้แต่เข้าไปดงูานคอืบรรยากาศและการต้อนรับ

1ผู้ช่วยศาสตราจารย์ คณะรัฐศาสตร์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ (อาจารย์ Gen Y)
2Generation Y คือคนที่เกิดในช่วงค.ศ.1980-2000 ส่วน Generation X คือคนที่เกิดในช่วงค.ศ.1966-1980 และGeneration Baby Boomers 

คือคนที่เกิดในช่วค.ศ.1946-1965
3บริษัทมติรผลได้รับรางวลัสดุยอดนายจ้างดเีด่นแห่งประเทศไทยประจ�าปี 2016  และ รางวัลสดุยอดนายจ้างดเีด่นส�าหรับคน Gen Y จากบริษัท

เอออน ฮิววิทร่วมกับสถาบันบัณฑิตบริหารธุรกิจศศินทร์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย เมื่อวันที่ 28 กรกฎาคม พ.ศ. 2559
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จากฝ่าย HR ของที่น่ี ที่ง่ายแต่ดูคล่องตัว บรรยากาศของ

สถานที่ท�างานก็ดูสบาย มีลู่วิ่งอยู่ข้างๆ ห้องประชุมที่ผู้เขียน

เข้าไปน่ังฟังการบรรยายระหว่างการศกึษาดงูาน ระหว่างการ

พกัรับประทานอาหารเบรกกไ็ด้เหน็มมุเบรคทีด่สูบายตา และ

บังเอิญว่าวันที่ผู้เขียนไปดูงานน้ันเป็นวันที่เรียกว่า Causal 

Day พนักงานในบริษัทจะใส่ชุดสบายๆ มาท�างาน (แต่ยังคง

เป็นชุดสุภาพ) ไม่ต้องใส่สูทผูกเนคไทในวันศุกร์ วันที่บรรดา

เหล่า Gen Y เตรียมตัวไปปาร์ตี้ 

หลังจากสังเกตสิ่งแวดล้อมโดยรอบก็เข้าสู่โหมดการ

บรรยายของฝ่าย HR ซึ่งให้ความกรุณาแบ่งปัน HR Practices 

และ Gimmicks เกี่ยวกับการบริหารคน Gen Y อย่างละเอียด 

ท�าให้ผู้เขียนได้บทเรียนเกี่ยวกับการบริหารคน Gen Y ดังนี้

ความส�าเร็จไม่ใช่เร่ืองบังเอิญแต่เป็นการเปลี่ยนแปลง

ที่ถูกวางแผนมาเป็นอย่างดี (Planned Change) ฝ่าย HR 

ของมิตรผลได้โชว์กระดาษลายมือ 1 แผ่น ที่ผู้น�าเขียนในห้อง

อบรมเมื่อ 20 ปีที่แล้วว่าเห็นภาพมิตรผลอย่างไรในอีก 20 ปี

ข้างหน้า และเล่าต่อว่ามิตรผลก�าลังเปลี่ยนผ่านจากการผลิต

สนิค้าทางการเกษตรสูก่ารท�าธุรกจิทางด้านพลงังานซึง่พฒันา

ต่อยอดมาจากชานอ้อยและวัสดุเหลือใช้ทางการเกษตร และ

ในธุรกิจทางด้านพลังงานก็เป็นธุรกิจที่เต็มไปด้วยบุคลากร

กลุ่มคน Gen Y เพราะเป็นธุรกิจน้องใหม่ คู่แข่งที่จะแย่งตัว

คน Gen Y ในตลาดก็มีมากตามไปด้วย (ในภาพรวมมิตร

ผลมีคน Gen Y ประมาณ 68% อยู่ในกลุ่มมิตรผลที่ท�าด้าน

พลงังานเกอืบ 80%) จากการคาดการณ์ของผูน้�าสูก่ารวางแผน

ของฝ่ายต่างๆ รวมทั้งฝ่าย HR ที่มีการวางแผนท�าเร่ืองคน 

Gen Y มาต่อเนื่องหลายปี

มิตรผลมีระบบ HR Analytics ที่น่าสนใจมาก การ

ออกแบบประเด็นของข้อมูลที่เก็บน่าสนใจ บางประเด็นเป็น

ข้อมูลพื้นฐานที่เรามองข้าม แต่ที่นี่มีการเก็บข้อมูล วางแผน

จัดการ และติดตามผลอย่างต่อเนื่อง เช่น แทนที่จะรอให้คน

ลาออกค่อยท�าการสัมภาษณ์ว่าลาออกไปเพราะเหตุใด แต่ที่

นี่ท�าสิ่งทีเรียกว่า Stay Interview เก็บข้อมูลจากคนที่ยังอยู่ดี

กว่าคนที่จากเราไปแล้ว รวมไปถึงการเก็บข้อมูลที่สะท้อนให้

เห็นว่าเมื่อมีการลงทุนพัฒนาบุคลากรเสร็จสิ้นแล้ว บุคลากร

แต่ละคนได้ส่งมอบมูลค่าเพิ่มต่อหัวเป็นจ�านวนเงินเท่าใด ที่

น่าสนใจคอืบคุลากรสามารถส่งมอบมลูค่าได้ทนัทด้ีวยวธีิการ

พัฒนาในรูปแบบ Project-Based Learning ซึ่งตอบโจทย์

ความชอบท้าทายของคน Gen Y

HR ยุคใหม่คือ Design Thinking โจทย์ใหม่ที่มีความ

ซับซ้อนและแตกต่างจากเดิม การมองเร่ือง Engagement 

ต้องไม่ถามค�าถามแบบเดิมที่มองว่าคนต้องอยู ่นานจึง

จะเรียกว่า Engagement แต่ต้องมองมูลค่าที่ทั้งคนและ

องค์กรจะได้ระหว่างที่เราอยู่ด้วยกัน เมื่อการตีโจทย์เปลี่ยน 

HR Architecture & Interventions จึงเปลี่ยนไปเน้นที่การ

พัฒนาทั้งสองฝั่ง การพัฒนาส�าหรับคน Gen Y ที่ไม่ได้มีแค่

การเจริญเติบโตแนวตั้งในสายบริหาร แต่ยังรวมทั้งการเจริญ

เติบโตแนวนอนในสายที่เป็นความเช่ียวชาญส่งเสริมให้เกิด

ความเป็นมืออาชีพ

HR ยุคใหม่ต้อง Tailor-Made และสัมผัสได้ถึงระดับ

ปัจเจก ที่น่ีเน้นการสื่อสารโดยการผูกค่านิยมของหน่วยงาน

โดยมีผู้ส่งผ่านสิ่งนี้คือผู้น�าและหัวหน้างาน (Line Manager) 

ทีต้่องเข้าร่วมโปรแกรมการพฒันาผูบ้ริหารให้สามารถท�างาน

กับพนักงานกลุ่มต่างๆ ได้ หัวข้ออบรมผู้บริหารที่มิตรผล 

น่าสนใจมาก อาทิ การอบรมทักษะการเป็นผู้ฟังที่ดี (Active 

Listening Skills) เพื่อฟังสิ่งที่พนักงานคิดและน�าเสนอ  

การจัดเตรียม Room & Space ส�าหรับ Gen Y เป็นเรื่อง

ส�าคัญ องค์การสามารถสร้างสิ่งนี้ผ่าน HR Systems & HRD 

Projects ได้

ประเด็นผู้น�าก็ยังคงส�าคัญเสมอ ผู้น�าส�าหรับ Gen Y 

คือผู้น�าที่มี Servant Leadership ผู้น�าที่ติดดิน ผู้น�าที่พร้อม

รับฟัง และมิตรผลบอกว่าผู้น�าต้องไม่เป็นผู้ท�าลายความคิด

สร้างสรรค์ของพนักงาน (Idea Killers) ข้อน้ีสัมพันธ์กับข้อ

ก่อนหน้าน้ี ซึ่งที่น่ีใช้วิธีการพัฒนาทั้งผู้บริหารและพนักงาน 

Gen Y ไปพร้อมๆ กัน ต่างฝ่ายต่างต้องเรียนรู้ซึ่งกันและกัน

หากระบบใหญ่ยังปรับเปล่ียนได้ยาก ขอให้ท�า HR 

Gimmick ก่อน ท�าได้เลยแต่ต้องไม่ท�าแบบการจัดงานโชว์
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หรืองาน Event แต่ต้องท�าให้เป็นวิถีปฏิบัติที่พนักงานรู้สึกว่า

เป็นของจริงและจบัต้องได้ เช่น การจดัปาร์ตีแ้ลกเปลีย่นความ

คดิเหน็ระหว่างผูบ้ริหารกบัพนกังานทีท่�าอย่างเป็นประจ�าและ

ต่อเนื่อง การจัดวันศุกร์ให้เป็นวัน Causal Day

ข้อสุดท้าย HR ต้องพยายามทะลุข้อจ�ากัดท่ามกลาง

การเปลี่ยนผ่านและข้อจ�ากัดด้านทรัพยากร ที่น่ีมีการสร้าง

ระบบอาสาสมัครที่มาช่วยการขับเคลื่อนกิจกรรม HR โดย

กลุ่มคนที่มาร่วมกิจกรรมน้ีหลายคนเป็น Gen Y ที่มาจาก

สายงานหลัก (Line Functions) มาร่วมกับฝ่าย HR ช่วยขับ

เคลื่อนกิจกรรมส่งเสริมความผูกพันของพนักงานกลุ่มต่างๆ 

ในหน่วยงาน ข้อสงัเกตจากผูเ้ขยีนคอื การทีฝ่่าย HR จะได้รับ

ความร่วมมือจากผู้คนในหน่วยงานนั้น HR ต้องมีคุณลักษณะ

ทีเ่รียกว่า Credible Activist4 สร้างความไว้เนือ้เช่ือใจผ่านการ

ส่งมอบผลลพัธ์ให้กบัหน่วยงาน เป็นทีพ่ึง่หรือมอีทิธิพลต่อการ

ตัดสินใจของผู้คนในหน่วยงาน และพัฒนาตัวเองและพัฒนา

ความรู้ด้าน HR อย่างไม่หยุดนิ่งอยู่ตลอดเวลา

สุดท้าย ผู้เขียนขอจบบทความ HR ว่าด้วยเร่ืองของ 

Gen Y “บทเรียนจากความหวานสู่พลังงานในอนาคต” ด้วย

การขอบคุณผู้บริหารของบริษัทมิตรผลที่ให้โอกาสได้ไปแลก

เปลี่ยนเรียนรู้ ขอบคุณพี่บอย พี่หนุ่ม พี่ปริญ คุณพิม และ

ทีม HR และขอบคุณนักบริหารของกระทรวงการคลังที่ร่วม

เดินทางในทริปนี้ สุดท้ายขอบคุณผู้อ่านวารสาร HRi ทุกท่าน

....แล้วพบกันใหม่ใน HR Tips ครั้งหน้าค่ะ....

4อ่านบทความ HR กับการเป็น Credible Activist ย้อนหลังได้ใน Journal of HR intelligence ปีที่ 11 ฉบับที่ 2 กรกฎาคม - ธันวาคม 2559


