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ความสามารถหลักของธุรกิจ คืออะไร


สิ่งที่เรียกว่า ความสามารถหลักของธุรกิจ จะหมายถึง สิ่งที่เป็นความเชี่ยวชาญ สมรรถภาพของผลิตภัณฑ์หรือบริการที่ธุรกิจมีอยู่และเป็นสิ่งที่คู่แข่งไม่อาจจะติดตามนั้นหรือลอกเลียนแบบได
ความสามารถหลักของธุรกิจเป็นกลุ่มของทักษะและเทคโนโลยีมากกว่าทักษะหรือเทคโนโลยีเดี่ยว ๆ ปัจจัยที่ใช้พิจารณาว่าสิ่งนั้นเป็นความสามารถหลักของธุรกิจหรือไม่คือ
             1. คุณค่าที่มีต่อลูกค้า หมายถึง สิ่งที่ทำให้บริษัทสามารถสร้างประโยชน์ให้กับลูกค้าได้และเป็นประโยชน์ที่เป็นหลักของธุรกิจ อาทิ
              บริษัท ดี เอ็น ท  คอนซัลแตนท์ จำกัด มีความสามารถหลักหรือความเชี่ยวชาญที่จะสร้างองค์ความรู้ใหม่ให้กับธุรกิจ ซึ่งลูกค้าและผู้ที่ใช้บริการจากบริษัทฯ ได้รับรู้ถึงคุณค่าและประโยชน์ที่ได้รับจากความสามารถหลักของบริษัท
              2. ความแตกต่างจากคู่แข่งขัน ความสามารถหลักของธุรกิจจะเป็นหลักของบริษัทได้นั้น จะเป็นสิ่งที่แตกต่างจากคู่แข่งโดยมิอาจตามทันหรือเลียนแบบได้ หรืออาจจะเป็นความสามารถเดียวกันแต่บริษัทจะมีความเหนือกว่าคู่แข่งขัน อาทิ
               บริษัท ดี เอ็น ที คอนซัลแตนท์ จำกัด มีความสามารถหลักในการสร้างเครื่องมือสำหรับการทดสอบ การวัดหรือประเมิน “ความเป็นผู้นำ” หรือ “ความสามารถของผู้บริหาร”


3.  สามารถขยายหรือพัฒนาต่อเนื่องได้ ความสามารถหลักของธุรกิจนอกจาก 2 ประการข้างต้นแล้ว ยังใช้พัฒนาและสร้างนวัตกรรมเพื่ออนาคตได้ อาทิ

บริษัท ดี เอ็น ที คอนซัลแตนท์ จำกัด นอกจากจะมีความสามารถหลักในการสร้างเครื่องมือสำหรับการทดสอบ การวัดหรือประเมิน “ศักยภาพ” หรือ “ความสามารถของการเป็นผู้นำหรือผู้บริหาร” แล้ว ยังขยายไปสู่การประเมินผลธุรกิจโดยการพัฒนาโมเดลสำหรับวัดผลสำเร็จธุรกิจซึ่งก็คือเรื่องดัชนีวัดผลสำเร็จธุรกิจ (KPIs/BSC) นั่นเอง
การค้นหา “ความสามารถหลักของธุรกิจ”


ในวิธีการที่จะพัฒนา-ค้นหา-วิเคราะห์ ให้ได้ “ความสามารถหลักขอธุรกิจ” มีวิธีการอยู่หลายรูปแบบด้วยกันดังนี้
· กลุ่มแรก  เป็นการวิเคราะห์หรือค้นหา “ความสามารถหลักของธุรกิจ” จาก “Managerial Judgement”

คือผู้บริหารภายในบริษัทมาช่วยกันวิเคราะห์สรุปเพื่อให้ได้ “ความสามารถหลักของธุรกิจ” ส่วนใหญ่จะเป็นการใช้เทคนิคด้านการวิเคราะห์พฤติกรรม “BEIs : Behavioral Event Interviews” หรือการวิเคราะห์ขอบเขตสำคัญ (Key Result Areas)  เช่น การใช้แบบสอบถาม การสัมภาษณ์พฤติกรรม การสังเกตผลลัพธ์ บันทึกเหตุการณ์สำคัญจากผู้บริหารที่มีความสามารถสูง เป็นต้น
 


-  กลุ่มที่สอง เป็นวิธีการที่เป็นปรนัย (Objective) มากขึ้น โดยอาศัยเครื่องมือที่มีการพัฒนาสมบูรณ์สูงกว่าวิธีการ เช่น “การประเมินระบบ 360 องศา” หรือบางครั้งนำผลจากวิธีแรกมาใช้ต่อเนื่องเพื่อการประเมินความสามารถของผู้นำโดยมีสมมติฐานว่า “ความสามารถหลักของธุรกิจ” เกิดจากผู้นำ จึงวัดและประเมินจากผู้นำองค์กรก็จะได้สิ่งเดียวกัน

-  กลุ่มที่สาม เป็นการซื้อเข้ามา “ Buy In”  โดยที่บริษัทคิดว่ายังไม่มีความเชี่ยวชาญในการดำเนินการในเรื่องดังกล่าวจึงใช้วิธีการจ้างบริษัทที่ปรึกษาให้มาดำเนินการในวิธีการของกลุ่มแรกหรือซื้อเครื่องมือของกลุ่มที่สองเข้ามาใช้ไม่วาจะเป็นวิธีการในกลุ่มใดก็ตามสิ่งที่ผู้บริหารระดับสูงของธุรกิจต้องพิจารณาอย่างรอบคอบก็คือ

1. การวิเคราะห์หาความสามารถหลักของธุรกิจ ต้องเป็นงานหลักที่สำคัญหรือขอบเขตผลลัพธ์สำคัญ ไม่ใช่ของตำแหน่งหรือบุคคลสูงสุดของงานนั้น ๆ เพราะหลาย ๆ ธุรกิจถูกเสนอให้ทำการวิเคราะห์ผลลัพธ์สำคัญจากผู้ที่ดำรงตำแหน่งนั้นว่าทำงานอะไรบ้างผลลัพธ์สำคัญมีอะไร ซึ่งจะทำให้หลงประเด็นหรือไม่ได้ความสามารถหลักของธุรกิจ

2.  ความสามารถที่ใช้ในตำแหน่งไม่สามารถสะท้อนความสามารถที่แท้จริงได้ หากไม่นำไปเชื่อมโยงกับมิติของการวัดผลสำเร็จของธุรกิจ ซึ่งจะทำให้เป็นความสามารถลอย ๆ และยังสับสนเนื่องจากไม่ได้ยึดที่ขอบเขตผลลัพธ์สำคัญเป็นหลัก

3.  ความไม่ชัดเจนในกลุ่มของความสามารถ เช่น ด้านเทคนิคหรือไม่ใช่ด้านเทคนคิกับคุณลักษณะส่วนบุคคลทำให้การวิเคราะห์หาความสามารถที่จะนำไปสู่สามารถหลักของธุรกิจซ้ำซ้อนและแยกไม่ออก รวมถึงมีทั้งที่เป็นนามธรรมคือวัดผลสำเร็จไม่ได้
4.       การใช้เครื่องมือสำเร็จรูปจากบริษัทที่ปรึกษาต้องเรียนรู้และพิจารณาอย่างรอบคอบเพราะหลายบริษัทที่ปรึกษา (จากตัวอย่างที่ผู้เขียนได้รับทราบและมีการปรึกษาเข้ามาดำเนินการในรูปแบบการกรอกแบบสอบถามที่แปลมาจากต่างประเทศ และเลือกบางเรื่องบางประเด็นมาใช้ อีกทั้งไม่สามารถอธิบาย “รากของแนวคิด” ได้อย่างถูกต้อง จึงไม่ได้ผลตามต้องการ
ความสามารถเชิงกลยุทธ 
ตัวอย่าง  ความสามารถเชิงกลยุทธ

การบริหาร HR ยุคดอทคอมที่ผู้เขียนได้นำเสนออย่างต่อเนื่อง ได้ชี้ให้เห็นวาเรื่องของธุรกิจและเรื่องของทรัพยากรบุคคล เป็นสิ่งที่จะต้องมีมิติที่สอดคล้องสัมพันธ์กันอย่างลึกซึ้ง การมองธุรกิจในซีกใดซีกหนึ่งไม่เพียงพอที่จะทำให้ธุรกิจมีความสามารถเชิงกลยุทธ(Strategic Competencies) ขณะเดียวกันการนำเรื่องการจัดการคน หรือการบริหาร HR ในมิติเดิมมาใช้ก็ไม่เพียงพออีกเช่นกัน

โมเดลกลยุทธของธุรกิจใหม่ที่ผสมกันอย่างลงตัว การจัดการผลลัพธ์เชิงกลยุทธ (SRM: Strategic Result Management) ที่รวมเรื่องของ “ผู้คุมเกมกลยุทธ” (Strategic Player) เข้ามาในทุกด้าน สิ่งนี้แหละที่ธุรกิจต้องการสำหรับการจัดการธุรกิจในศตวรรษที่ 21 


ปรัชญาของแนวคิดการจัดการธุรกิจในศตวรรษที่ 20 มีไม่นานนักที่จะใช้ข้ามสู่ศตวรรษที่ 21 ได้อย่างเหมาะสม ยกเว้นว่าเป็น คลื่นของความคิดลูกใหม่ในช่วงทศวรรษสุดท้ายของศตวรรษที่ 20  


ความสามารถเชิงกลยุทธที่น่าสนใจจะเกิดขึ้น ถ้าผู้บริหารธุรกิจ ผู้บริหาร HR และที่ปรึกษาธุรกิจ สามารถร่วมกันคิดและพัฒนาโมเดลธุรกิจใหม่ที่เชื่อมโยงทั้งโลกตะวันตกและโลกตะวันออกให้สามารถนำมาใช้ได้ในทุกระดับและทุกประเภท สิ่งนี้คือ “ความสามารถเชิงกลยุทธ” (Strategic Competencies)

ความสามารถของธุรกิจระดับโลก

ธุรกิจที่จะแข่งขันในระดับโลกที่แข่งขันอยู่ในปัจจุบันนี้ ผู้ที่จะชนะจะต้องเข้าใจในสิ่งที่เรียกว่า ความสามารถหลักของธุรกิจ (Care Competencies) และการใช้สมรรถภาพ (Capabilities) เพื่อเข้าไปในโลกาภิวัฒน์(Globalization)

 

สมรรถภาพและความสามารถหลักของธุรกิจ

การที่สนามบินชางฮีไม่มีการโฆษณา (Promotion) เรื่องของ ISO9002 แบบที่สนามบินบ้านเราทำแต่มีความสามารถในการดำเนินธุรกิจที่สูงกว่า เพราะสนามบินชางฮีเข้าใจในการวัดผลลัพธ์ของธุรกิจ ตามที่ผู้เขียนเคยกล่าวมาแล้วคือ  
   
(1) จะต้องวัดความสำเร็จด้านการเงิน(Financial Perspective) 

(2) จะต้องวัดความสำเร็จที่ไม่ใช่ด้านการเงิน (Non-Financial Pespective) ซึ่งประกอบด้วย ด้านลูกค้า (Customer Perspective) หมายถึง มีลูกค้ามาใช้บริการซ้ำ ๆ ลูกค้าพึงพอใจและได้ลูกค้าใหม่ ๆ ด้านกระบวนการภายใน(Internal Process Perspective)  ซึ่งก็คือมาตรฐานการให้บริการกรณีของสนามบินสิ่งสำคัญยิ่งน่าจะเป็นการส่งมอบได้ตรงเวลา การตรวจเช็คเข้า-ออกรวดเร็ว (Fast Check in/out) และสิ่งสุดท้าย ด้านการเรียนรู้และเติบโต  (Learning & Growth Perspective) หมายถึง การพัฒนาความรู้  ทักษะของพนักงาน การทำงานได้เร็วขึ้นโดยข้อผิดพลาดลดลง เป็นต้น

มาตรฐานหรือ ใบรับรองต่าง ๆ องค์กรพยายามหามาติดไว้จะไม่มีคุณค่าอะไรเลยถ้าในความเป็นจริงทำไม่ได้หรือถ้าทำได้แล้วแต่วัดผลลัพธ์ที่บอกความสำเร็จไม่ครอบคลุมพอก็กลายเป็นว่า “ธุรกิจแข่งขันไม่ได้” ทั้งหมดนี้คือ สิ่งที่เรียกว่า ความสามารถหลักของธุรกิจ (Core Competencies) ในระดับโลกของสนามบินชางฮี

ประเด็นโดยสรุป สิ่งที่ธุรกิจสนใจและกำลังอยากให้เกิดมีขึ้นในองค์กรธุรกิจในสิ่งที่เรียกว่า ความสามารถหลักของธุรกิจ (Core Competencies)


และถ้าจะให้คำจำกัดความแบบง่าย ๆ สามารถอธิบายได้ว่า “ความสามารถหลักของธุรกิจ” เป็นการรวมหรือประกอบขึ้นจากทักษะและความรู้ที่มีอยู่ในกลุ่มหรือทีมที่ทำให้ผลลัพธ์เป็นความเชี่ยวชาญพิเศษ(Ability) เพื่อการปฏิบัติการอย่างใดอย่างหนึ่งหรือมากกว่าในกระบวนการของธุรกิจที่จะทำให้ถึงระดับมาตรฐานโลก(Word-Class Standard) 
ซึ่งความสามารถหลักของธุรกิจนี้ สามารถแยกได้เป็น 2 กลุ่มด้วยกัน

-  กลุ่มแรกคือ “ความสามารถในการหยั่งเห็น”  (Insight/Foresight Competence) ด้วยความสามารถนี้จะสนับสนุนให้บริษัททค้นพบหรือเรียนรู้ข้อเท็จจริงหรือรูปแบบที่สร้างให้เกิดความได้เปรียบในการเป็นผู้ที่เคลื่อนไหวก่อนหรือชิงลงมือทำ

ความสามารถในการหยั่งเห็นนี้ได้รับมาจากความรู้ทางเทคนิคข้อมูลด้านทรัพย์สิน เช่น ซิตี้แบงก์ใช้ความรู้ด้านการให้คะแนนเครดิต (Credit-Scoring) เพื่อการให้สินเชื่อธุรกิจความคิดริเริ่มที่ช่วยค้นหาผลิตภัณฑ์ใหม่จนประสบความสำเร็จ

สรุปแล้วความสามารถในการหยั่งเห็นนี้เป็นคุณค่าสูงสุดที่ได้มาจากธุรกิจมีการมองเห็นด้วยตนเอง
-          กลุ่มที่สองคือ  “ความสามารถในการปฏิบัติการที่แนวหน้าหรือในสนาม” (Frontline Execution Competence) ซึ่งจะมีลักษณะเชี่ยวชาญพิเศษเฉพาะเพื่อส่งมอบผลิตภัณฑ์และบริการที่สม่ำเสมอหรือเป็นมาตรฐานที่ดีที่สุด ตัวอย่างเช่น Nordstrom มีความเชี่ยวชาญพิเศษในการสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า ร้านค้าปลีกNordstrom บรรลุถึงระดับสุดยอดของการขอบคุณในการบริการต่อลูกค้าซึ่งนำไปสู่การปฏิบัติและการตัดสินใจเพื่อเสนอขายสินค้าให้กับสมาชิกเป็นจำนวน 100 ราย
“Core Competencies” ในภาคปฏิบัติ


Collins และ Porras ได้บอกเรื่องราวที่น่าสนใจเกี่ยวกับความได้เปรียบในการแข่งขันของบริษัทที่มีวิสัยทัศน์อย่างต่อเนื่อง  มีตัวอย่างจากการสำรวจวิสัยทัศน์บริษัทที่สามารถประสบความสำเร็จและมีอิทธิพลอยู่ตลอดทศวรรษกับบริษัทคู่แข่ง
Collins และ Porras มีข้อสรุปว่า การพัฒนาและรักษาไว้ซึ่ง “อุดมคติหลัก” (Core Ideologies) นั้นจะทำให้วิสัยทัศน์ของแต่ละบริษัทแตกต่างกัน

ดังนั้นชุดของอุดมคติหลักดังกล่าวสามารถเรียกอีกอย่างว่า “ความสามารถ” ของบริษัทที่มีวิสัยทัศน์

อุดมคติหลักที่ปรากฎออกมาส่วนใหญ่คือ นวตกรรม คุณภาพผลิตภัณฑ์และการบริการลูกค้า การริเริ่มและเติบโตของแต่ละบุคคล ความซื่อสัตย์ การปรับปรุงอย่างต่อเนื่องและเปลี่ยนใหม่ด้วยตนเอง และเทคนิคที่เหนือกว่า


           ตัวอย่าง อุดมคติหลัก ( Core Ideologies) ของบางบริษัท
บริษัท อเมริกัน เอ็กซเพส :   การบริการลูกค้า,ความเชื่อถือได้, การคิดริเริ่ม
บริษัท โบอิ้ง :  
     การเป็นผู้นำ, ผู้บุกเบิกท้าทายและเสี่ยง ผลิตภัณฑ์ที่ปลอดภัยและมีคุณภาพ ความซื่อสัตย์และจริยธรรมเกี่ยวกับอากาศยาน
บริษัท ซิตี้คอร์ป :                  นโยบายการขยายธุรกิจ ล้ำหน้าคนอื่น (ดีที่สุด, นวตกรรม) อิสระและเป็นแบบเถ้า แก่ ระบบคุณธรรม เชิกรุกและเชื่อมั่นในตนเอง
บริษัท ฮิวเลต แพคการ์ด: 
สร้างเทคโนโลยี ยอมรับและเปิดโอกาสให้กับทุกคนใน HP สร้างสรรค์และรับผิดชอบ สนับสนุนเรื่องคุณภาพ กำไรและเติบโต
บ.พร็อคเตอร์&แกมเบิ้ล :       ผลิตภัณฑ์เป็นเลิศ ปรับปรุงตนเอง ซื่อสัตย์และยุติธรรม เคารพในสิทธิส่วนบุคคล
บริษัท  3 เอ็ม :                        นวตกรรม ความซื่อสัตย์ ริเริ่มและการเติบโตของทุกคน ผ่อนผันสำหรับความผิดที่ไม่ได้ตั้งใจ คุณภาพและความเชื่อถือได้ของผลิตภัณฑ์ การแก้ปัญหา
ห้าง วอล-มาร์ม :                    คุณค่าเพื่อลูกค้า กระโดดข้ามความคิดแบบประเพณีนิยม พันธมิตรกับพนักงาน ความรัก ความมุ่งมั่นผูกพัน กระตือรือร้น กะทัดรัด (ไม่ใช่ใหญ่โตสู่เป้าหมายที่สูงสุด)

บริษัท วอลท์ ดีสนีย์:            ไม่มีการเยาะเย้ย สม่ำเสมอและละเอียด สร้างสรรค์ ฝันจินตนาการ “วิเศษ” “นำสู่ความสุข”  และ “คุณค่าต่ออเมริกา”


และจากการค้นพบของ  Collins  และ Porras ไม่ได้สำรวจข้อมูลที่เฉพาะเจาะจงไปว่ามีความสามารถที่เฉพาะอะไรที่บริษัทเหล่านี้ให้รางวัลกับความสำเร็จแต่มีความสามารถที่กล่าวถึงอยู่เสมอในการให้รางวัลของบริษัทเหล่านี้คือ (รูปด้านล่าง)

สิ่งที่เป็นความสามารถหลักของธุรกิจจาก  Collins และ  Porras


ดังนั้นอาจสรุปจากข้อค้นพบได้ว่า “ความสามารถหลักของธุรกิจ” อธิบายความหมายได้ในเทอม “หลักการของวิสัยทัศน์”  แม้ว่าบางรายการไม่ได้อยู่ในรายการหลักการของวิสัยทัศน์ (เช่น การสื่อสารและเน้นทีมงาน)  แต่ก็มีเหตุผลที่จะมองได้ว่าทักษะดังกล่าวทำให้หลักการของวิสัยทัศน์อื่นเป็นจริง

ความสำคัญของ “ความสามารถหลักของธุรกิจ” (Core Competencies) จะช่วยให้ผู้บริหารระดับสูงตอบคำถามที่เป็นพื้นฐานของธุรกิจได้ว่า “อะไรที่เราควรจะทำ?”


ความสามารถที่ธุรกิจนำมาใช้นอกจาก “ความสามารถหลักของธุรกิจ” (Core Competencies) (เริ่มพูดกันครั้งแรกในปี 1994 ) แล้วยังมีอีกสิ่งหนึ่งที่โด่งดังแพ้กัน ความสามารถหลักของธุรกิจคือ “ความสามารถของคน” (Human Competence)

ความสามารถของคน (Human Competence)


เรื่องของความสามารถมีการพูดถึงในปี 1960 โดย McClelland ที่ระบุว่าการวัด IQ และการทดสอบบุคลิกภาพเป็นวิธีการที่ไม่เหมาะสมในการทำนาย “ความสามารถ” (Competency) และบอกอีกว่า บริษัทควรที่จะว่าจ้างบุคคลที่ขึ้นกับความสามารถมากกว่า คะแนนทดสอบ (Test Scores)


และในปี 1973 บอกว่า ความสามารถ คือ คุณลักษณะของบุคคลที่เหมาะสมที่สุดสำหรับบทบาทในตำแหน่งนั้น ๆ 

ในปี 1982 และ  1996 Boyatzis ระบุว่า

“ความสามารถในงานเป็นคุณลักษณะที่อยู่ภายในบุคคลซึ่งนำไปสู่หรือเป็นสาเหตุให้ผลงานมีประสิทธิภาพและเน้นว่า “คุณลักษณะที่อยู่ภายใน” เป็นทักษะไม่ใช่พฤติกรรมเพราะสิ่งที่กำหนดซึ่งอยู่ภายในบุคคลนั้นทำให้เกิดคุณลักษณะที่แตกต่างอย่างสำคัญมากเนื่องจากขึ้นอยู่กับสภาพแวดล้อมต่าง ๆ จะเกิดขึ้นก็เมื่อมีการกำหนดหรือเหตุผลจากสิ่งที่อยู่ภายใน

ในปี 1990 Spencer เชื่อว่าเป็นคุณลักษณะส่วนบุคคลที่สามารถวัดได้ หรือที่เชื่อได้ว่าบ่งบอกถึงความแตกต่างอย่างมีนัยสำคัญระหว่างผลการที่มีประสิทธิภาพและไม่มีประสิทธิภาพ

และในปี 1993 ได้พัฒนาระดับของความสามารถให้อยู่ในรูปของภูเขาน้ำแข็ง

ซึ่งตามนิยามและระดับความสามารถของ Spencer นี้เป็นจุดกำเนิดที่สำคัญของ “ดิชันนารีความสามารถ” (Competency Dictionary)


โดยสรุปแล้ว ที่นิยมการนิยามความสามารถที่มีระดับผลได้สูงมากนั้นจะมีอยู่ 2 นิยามด้วยกันคือ
1. การนิยามความสามารถที่ครอบคลุมในเรื่องความรู้/ ประสบการณ์ ทักษะและแรงขับ/ทัศนคติ/สไตล์
2. การนิยามความสามารถในลักษณะของผลงานที่มีคุณค่าสูงสุด (Superior Performance)

จุดเริ่มต้นของเรื่องความสามารถ (Competency )


ความสนใจในเรื่องของความสามารถเริ่มเกิดขึ้น เมื่อ David C.McCelland อดีตนักจิตวิทยาของฮาร์วาร์ดและผู้ก่อตั้ง  Mcber&  Company (บริษัทที่ปรึกษ) ได้เข้าไปช่วยบริษัทลูกค้าในการประเมินและพัฒนาพนักงาน

ในช่วงต้นปี 1960 McCelland ได้เขียนบทความที่ยิ่งใหญ่ออมาชิ้นหนึ่งตีพิมพ์ใน American Psychologist  เรื่อง “ I.Q. and Personality Tests then in Common Use were Poor Predictors of Competency”

โดยเขารู้สึกว่าบริษัทควรจะจ้างบุคลากรอยู่บนพื้นฐานของความสามารถมากกว่าคะแนนทดสอบ
กำเนิดของความสามารถเกี่ยวกับผู้บริหาร 
พัฒนาการของความสามารถได้เริ่มมีขึ้นมาอย่างต่อเนื่อง โดยเฉพาะในบริบทของการประเมินผู้บริหารในด้านการจัดการ Richard Boyatzis(1982) ได้เขียนหนังสือ “The Competent Manager: A Model for Effective Performance” และเป็นคนแรกที่ใช้คำว่า “ Competencies”


ในหน้าแรกของหนังสือกล่าวว่า “It is the Competence of managers that determines, in large part the return that organizations realize from their human capital, or human resources”


Bayatzis วิเคราะห์ให้เห็นว่า เมื่อเราคัดเลือกผู้จัดการ เราจะมีโมเดลในใจของเราว่า “อย่างไรคือผู้จัดการที่ดี” ซึ่งทั้งหมดนี้เป็นสิ่งที่อยู่ในจิตใต้สำนึกหรือเป็นสิ่งที่นิยามโดยปริยาย และเราก็ไม่เคยที่จะให้ความระมัดระวังในโมเดลของเราทั้งในการตรวจสอบหรือการนำไปใช้อย่างจริงจัง

โมเดลในใจที่ว่านี้อาจจะสัมพันธ์อย่างสูงกับตัวของเรา คุณลักษณะของเรา หรือบุคคลที่ได้รับการสรรหามาก่อนหน้านี้แล้ว หรือเป็นเพียงวิธีหนึ่งที่ใช้ในบริษัท

ฉะนั้น อะไรคือ สิ่งที่สำคัญที่สุดในการคัดเลือกผู้บริหารโดยการเปรียบเทียบกับโมเดลความคิดเรา และถ้าเผื่อโมเดลของเราไม่สัมพันธ์กับคุณลักษณะส่วนบุคคลที่ต้องการในบทบาทนั้น ๆ
 


Boyatzis  ได้ตอบปัญหาดังกล่าวข้างต้นด้วยวิธีการที่เรียกว่า การประเมินความสามารถในงาน (Job Competence Assessment Method) 


ความสามารถในนิยามของ Boyatzis สรุปได้ว่า “เป็นสิ่งที่มีอยู่ในตัวบุคคล ซึ่งกำหนด
พฤติกรรมของบุคคลเพื่อให้บรรลุถึงความต้องการของงานภายใต้ปัจจัยสภาพแวดล้อมขององค์กร และทำให้
บุคคลมุ่งมั่นสู่งผลลัพธ์ที่ต้องการ”


ขณะเดียวกัน เขายังกำหนด ระดับของความสามารถ (Level of Competency) ไว้ 3 ระดับด้วยกันคือ
· แรงจูงใจและคุณลักษณะ
· ภาพลักษณ์ของตน/แนวคิดของตนเองและบทบาททางสังคม
· ทักษะ
ตัวอย่างที่จะอธิบายในเรื่องนี้ก็คือ  สมมติว่าผู้บริหารคนหนึ่งมีความสามารถใน “การมุ่งประสิทธิภาพสูง” ดังนั้น
· จะมีแรงจูงใจเป็นพื้นฐานสำหรับความต้องการสู่ความสำเร็จ
· และมีภาพลักษณ์/แนวคิดของตนเองที่ว่า “ฉันทำได้ดีกว่า” และ “ฉันมีประสิทธิภาพ”

· อาจจะมีบทบาททางสังคม  เช่น นักนวัตกรรม
· และอาจแสดงให้เห็นทักษะที่สังเกตได้ เช่น “การตั้งเป้าหมาย การวางแผน และการจัดการทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ”

มิติความสามารถของ Boyatzis เน้นวิเคราะห์และสำรวจความสามารถใน 3 ระดับดังกล่าว ซึ่งถือเป็นการศึกษาภาพของบุคคลในเชิงจิตวิทยาที่สูงมากคือ เน้นที่ “คุณลักษณะภายในของบุคคล” (อ้างจาก Robert Wood and Tim Payne (1998): Competency Based Recruitment and Selection)

ในปี 1996 Dr.Boyatzis ให้สัมภาษณ์กับวารสาร Human Resource Management ฉบับ Sprining 1996,Vol 35,No.1 p119-131 โดยให้นิยามความสามารถต่อเนื่องจากปี 1982 ว่า
ความสามารถในงานเป็นคุณลักษณะที่อยู่ภายในบุคคลซึ่งนำไปสู่หรือเป็นสาเหตุให้ผลงานมีคุณค่าสูงสุดหรือผลงานมีประสิทธิภาพ และเน้นว่า “คุณลักษณะที่อยู่ภายใน” เป็นทักษะไม่ใช่พฤติกรรมเพราะสิ่งที่กำหนดซึ่งอยู่ภายในบุคคลนั้นทำให้เกิดคุณลักษณะที่แตกต่างอย่างสำคัญมาก เนื่องจากขึ้นอยู่กับสภาพแวดล้อมต่าง ๆ และจะเกิดขึ้นก็เมื่อมีการกำหนดหรือเหตุผลจากสิ่งที่มีอยู่ภายใน (อ้างจากดนัย เทียนพุฒ2543): จะสร้างแบบทดสอบวัดความสามารถธุรกิจและคนได้อย่างไร)

พัฒนาการของความสามารถในระยะต่อมา เรื่องของความสามารถได้รับการศึกษาค้นคว้าต่อทั้งจาก McCelland และโดยเฉพาะ Lyle M.Spencer (1990) และ Spencer Book (1993) เชื่อว่าความสามารถประกอบด้วย
· แรงจูงใจ (Motives) คือ แรงขับ ทิศทางและการเลือก เป็นสิ่งที่คนทำงานคิดอยู่ตลอดเวลาหรือต้องการเพื่อเป็นเหตุผลของการปฏิบัติงานหรือการดำเนินงาน
· คุณลักษณะ ( Trait) คุณลักษณะที่กำหนดวิธีประพฤติ หรือการตอบสนองอย่างคงที่ (สม่ำเสมอ) ด้วยลักษณะของความเชื่อมั่นในตนเอง การควบคุมตนเอง และควบคุมความเครียด
· แนวคิดของตนเอง (Self-Concept) เป็นทัศนคติ คุณค่าหรือความนึกคิดของตนเองที่ทำให้คิดและสนใจในสิ่งที่ทำอยู่
· ความรู้ในเนื้อหา (Content Knowledge) คือความรู้ในเนื้อหาของข้อเท็จจริง หรือวิธีดำเนินการ ซึ่งเป็นสารสนเทศที่มีขอบเขตเฉพาะด้านเทคนิคหรือมนุษยสัมพันธ์ (เช่นจะให้ข้อมูลย้อนกลับอย่างไร)

· ทักษะความรู้-ความคิดและพฤติกรรม (Cognitive and Behavioral Skills) คือ ความสามารถที่จะทำงานได้ทั้งกายภาพและใช้สติปัญญา
Mitrani Dalziel  และ Fitt (1993) ใน Competency Human Resource Management  สรุปเป็นองค์ประกอบข้างต้นเป็นภาพดังนี้
ความสามารถที่ทำนายถึงผลงาน
ความสามารถ :  ก้าวใหม่ขององค์ความรู้ HR


ความตื่นตัวของผู้บริหาร HR รุ่นใหม่ที่สนใจในกระแสแนวคิดของธุรกิจมีสูงมากขึ้น และก้าวไปไกลสู่ธุรกิจอินเตอร์เน็ตที่สามารถนำเทคโนโลยีมาใช้ในกระบวนการธุรกิจและ HR ได้อย่างมีประสิทธิภาพ

ความสำคัญในเรื่องของ การบริหาร HR ที่ต้องการปรับเปลี่ยน “คน” ให้สามารถสร้างนวัตกรรมใหม่ ๆ จนกระทั่งธุรกิจอื่นไม่อาจแข่งขันหรือสูญเสียโอกาสทางธุรกิจให้กับธุรกิจที่มีนวัตกรรมใหม่ ๆ อยู่ตลอดเวลา

สิ่งชี้ขาดในชัยชนะของธุรกิจยุคใหม่อาจจะอยู่ที่ “คน” และสิ่งที่เพิ่มเข้ามาก็คือ “เทคโนโลยี” แต่อย่างไรก็ตาม “คน” คือผู้สร้างเทคโนโลยีขึ้นมา

ดังนั้น นักจิตวิทยา นักการศึกษา ผู้เชี่ยวชาญทางธุรกิจหรือที่ปรึกษาธุรกิจ หรือนักวิชาการ จึงให้ความสนใจในสิ่งที่อยู่ “ภายในตัวบุคคล” ว่ามีอะไร จึงสามารถสร้างสรรค์สิ่งต่าง ๆ ออกมาได้และสิ่งนั้นจะนำไปสู่ความสำเร็จทั้งตัวบุคคลองค์กรธุรกิจและประเทศชาติ
ก้าวใหม่ขององค์ความรู้ HR


พัฒนาการด้านความสามารถมี 2 กระแสด้วยกันคือ (1) กระแสแรกมาจากนักจิตวิทยาและที่ปรึกษาธุรกิจสนใจที่จะสอบวัดความสามารถของผู้บริหารซึ่งกลุ่มผู้บุกเบิกสำคัญก็คือ Boyatzis และ McCelland  กับ Spencer (2)กระแสหลักของกลยุทธที่สนใจในเรื่อง ความสามารถหลักของธุรกิจ (Core Competencies) ซึ่งผู้บุกเบิกสำคัญคือ Hamel และ Prahalad

-  ความสามารถในมิติของ HR

ผู้บริหาร HR (ในประเทศ) มีความสนใจในเรื่องของ ความสามารถแตกต่างกันโดยที่กลุ่มสนใจใน 
“ ความสามารถของผู้บริหาร HR” ทำให้มีการศึกษาและวิจัยอย่างต่อเนื่อง บางกลุ่มให้ความสนใจใน “การนำความสามารถมาใช้ในหน้าที่หลักด้านสรรหาและคัดเลือก หรือการจัดการผลงานโดยก้าวสู่มิติของการประเมินระบบ 360 องศา “การฝึกอบรมและพัฒนา” ก็ถือเป็นอีกหน้าที่หนึ่งที่มีการศึกษานำความสามารถเข้ามาใช้เพื่อออกแบบหลักสูตรตามโมเดลความสามารถ และนำไปสู่ การเลื่อนตำแหน่งในลำดับต่อมาความสามารถจึงเป็นความสำคัญที่สูงมากในเรื่องของการ “การฝึกอบรมและพัฒนากับการวางแผนอาชีพและแผนสืบทอดตำแหน่ง”


ความสามารถที่เป็นหัวใจจริง ๆ แล้วอยู่ที่การนำเข้ามาเปลี่ยนแปลงใน “ระบบจำแนกตำแหน่ง” (Position Classification) จนกระทั่งนำไปสู่ “การจ่ายค่าตอบแทน” การประเมินความค่างานตามความสามารถ(Competnecy Based Job Evaluation)

งาน บทบาท และบุคคล

งาน บทบาท และบุคคลเป็นหัวใจสำคัญที่ทำให้แนวคิดในเรื่องของความสามารถมีความแตกต่างกันหรือทำให้เกิด “องค์ความรู้ HR ใหม่ ๆ” ในปัจจุบันนี้

คำว่า “งาน” (Job) หมายถึง หน้าที่และงานย่อยที่แสดงว่าผู้ทำงานคนหนึ่งทำงานได้เหมาะสมพื้นฐานโดยปกติของฝ่ายบุคคลก็เพื่อใช้ดำเนินการสรรหา คัดเลือก จัดตำแหน่ง ฝึกอบรม มอบหมายงานการพัฒนาและเลื่อนตำแหน่งพนักงาน (William R.Tracey: 1994)


สำหรับ บทบาท (Role) ส่วนที่บุคคลจะต้องทำให้ได้ตามความต้องการของงานและจะอ้างอิงถึงพฤติกรรมที่กว้างมากกว่างานโดยเฉพาะการทำงานกับคนอื่นและอาจจะเป็นสไตล์การจัดการ

สรุปง่าย ๆ ก็คือ “บทบาท” (Role) จะให้ความสนใจไม่เพียงแต่เนื้อหาของงาน (Job Content) แต่จะมีแง่มุมที่กว้างมากของพฤติกรรม (Behavioral Aspects of Jobs)


บุคคล (Person) หมายถึง ความรู้ ทักษะ และความสามารถพิเศษ (Abilities)  บางครั้งอาจเรียกว่า ทุนมนุษย์ ที่มากกว่างานที่รับผิดชอบอยู่หรือผลลัพธ์ที่ทำให้เกิดขึ้น

คุณลักษณะของบุคคล มักจะถูกอ้างอิงว่าคือ ความสามารถที่สัมพันธ์กับความรู้ทักษะ ความสามารถพิเศษ และปัจจัยอื่น ๆ ที่จำเป็นเพื่อให้พนักงานทำงานตามหน้าที่ได้อย่างเหมาะสมจนประสบผลสำเร็จในองค์กร

สั้น ๆ ก็คือ คุณสมบัติหรือความสามารถที่นิยามบุคคลสำหรับงานนั้นต้องมีทั้งความเชื่อถือได้และสัมพันธ์กับกลยุทธองค์กร
ความสามารถในมิติของ “ผู้นำ”


“ ความสามารถของผู้นำ”  จะสนใจแต่สิ่งที่เรียกว่า คุณลักษณะที่กำหนดผู้นำ (Leadership Attribute)

ตัวอย่างเช่น “คุณลักษณะที่เป็นความสามารถของผู้นำแบบจีอี (Dava Ulirch and Others (1991) Result-Vased Leadership)


การประเมินศักยภาพของผู้บริหาร หรือบางคนเรียกว่า “แววหรือศักยภาพ” มีลักษณะดังนี้
“แวว หรือศักยภาพ” หมายถึง สิ่งที่เป็นพลังซ่อนเร้นอยู่ในตัวบุคคล โดยสามารถแสดงออกในลักษณะ เช่น
1. มีความสามารถพิเศษ (Ability) ที่คาดการณ์ข้างหน้าได้อย่างถูกต้องแม่นยำหรืออาจเรียกว่าวิสัยทัศน์ที่ดี แล้วก็ยังสามารถจัดการธุรกิจหรืองานที่รับผิดชอบให้นำไปสู่ที่คาดการณ์ไว้
2. มี “ไฟแห่งพลังการทำงาน” คือ การตระหนักรับผิดชอบ ทุ่มเท กระตือรือร้น กระฉับกระเฉง สามารถอดทนหรือรับภาระกดดันต่าง ๆ โดยไม่ย่อท้อต่ออุปสรรคนานัปการ
3. มีความสามารถที่จะจัดการหรือแก้ปัญหาได้อย่างเฉียบพลัน และมีโอกาสผิดพลาดน้อยมากโดยอาศัยการประสานประโยชน์จากความเป็นผู้นำที่มีมนุษยสัมพันธ์สูงและการสื่อสารข้อความอย่างดีเยี่ยม
4. มีความคิดริเริ่ม คิดค้นสิ่งใหม่ๆ เพื่อสามารถสนองตอบความต้องการของตลาดหรือผู้บริโภคในขณะเดียวกันก็ทิ้งห่างคู่แข่งขันจนไม่สามารถตามเข้ามาช่วงชิงความเป็นผู้นำ
ทั้งหมดนี้คือ รากฐานความเป็นมาในการที่ธุรกิจและผู้เชี่ยวชาญต่างศึกษาและค้นหาสิ่งที่เรียกว่า “ความสามารถ”  (Competency)
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แรงจูงใจ			-  ทักษะ (ความรู้-ความคิดและพฤติกรรม)
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