
บทที่ 2 
 

แนวคิด ทฤษฎีและงานวิจัยที่เก่ียวของ 
 
 

ปจจุบัน  องคการตางๆ ทั้งในภาครัฐและเอกชนตางใหความสนใจและตระหนักถึง

ความสําคัญของการบริหารจัดการทุนมนุษยในองคการ  เนื่องจากคนเกงถือเปนสินทรัพยที่

สามารถสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคการไดอยางมหาศาลและมีความยั่งยืนกวาสินทรัพยประเภทอื่น

ที่นับวันมีแตจะเสื่อมคาลง  สงผลใหเกิดสงครามการแยงชิงคนเกง  โดยเฉพาะอยางยิ่งในภาค

ธุรกิจที่การแขงขันทวีความรุนแรงมากยิ่งขึ้นในปจจุบัน  และเพื่อใหการศึกษาเรื่องการบริหาร

จัดการคนเกงมีเนื้อหาครอบคลุมและครบถวนสมบูรณ  ผูศึกษาไดคนควา รวบรวม และประมวล

ขอมูลที่เกี่ยวของกับแนวคิดการบริหารจัดการคนเกง  โดยแบงประเด็นการนําเสนอเปน 5 สวนหลัก 

ไดแก ความหมายของการบริหารจัดการคนเกง  แนวคิดเกี่ยวกับการบริหารจัดการคนเกง  ระบบการ

บริหารจัดการคนเกงตั้งแตกระบวนการสรรหาและระบุคนเกง การพัฒนาคนเกง และการรักษาคน

เกงพรอมยกตัวอยางกลยุทธและเครื่องมือที่ใชในการบริหารจัดการคนเกงจากองคการตนแบบทั้ง

ในประเทศและตางประเทศ  รวมถึงนําเสนองานวิจัยที่เกี่ยวของเพื่อสรุปเปนกรอบแนวคิดที่ใชใน

การศึกษาครั้งนี้ 

 
ความหมายของการบริหารจัดการคนเกง  

แนวคิดการบริหารจัดการคนเกงเปนแนวคิดที่เกิดขึ้นในภาคธุรกิจและเริ่มไดรับความ

นิยมจากภาคสวนตางๆ มากยิ่งขึ้นในปจจุบัน  ดวยเปนที่ยอมรับวา คนเกง คือบุคลากรที่องคการ

ตองตระหนักถึงความสําคัญในการวางกลยุทธเพื่อบริหารจัดการอยางมีประสิทธิภาพตั้งแต

กระบวนการสรรหา  พัฒนา รักษาไว และใชประโยชน  ซึ่งเนื้อหาในสวนแรก ผูศึกษาขอนําเสนอ

ความหมายของคําวา “คนเกง” และ “การบริหารจัดการคนเกง” เพื่อสรางความรูความเขาใจใน

เบื้องตนกอน 

1.  ความหมายของคนเกง (Talent Definition) 

      คําวา Talent  มีการแปลความเปนภาษาไทยไวดวยถอยคําที่แตกตางกัน เชน 

โดยทั่วไปจะนิยมเรียก Talent วา “คนเกง”  แตในภาคราชการจะเรียก Talent วา ขาราชการผูมีผล 

สัมฤทธิ์สูง  สําหรับการศึกษาในครั้งนี้  ผูศึกษาขอเรียก Talent ในสวนของเนื้อหาทั่วไปและในสวน
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ของการสรางระบบการบริหารจัดการคนเกงใหกับกรุงเทพมหานครวา  “คนเกง”  แตในสวนที่

กลาวถึงคนเกงของสํานักงาน ก.พ. และกรมชลประทาน  กระทรวงเกษตรและสหกรณภาครัฐ             

ขอเรียกวา “ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง” และ “ขาราชการผูมีศักยภาพสูง” ตามลําดับ  ทั้งนี้ 

เพื่อใหการนําเสนอเนื้อหาเปนไปในทิศทางเดียวกันและมิใหเกิดความสับสนแกผูอาน  

จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวของกับความหมายของคําวา Talent ในพจนานุกรม 

Oxford Dictionary of English Etymology (1996)  ไดแปลคําวา Talent ไวในสองความหมาย  คือ 

ความเกง  และคนเกง  โดยมีความหมาย1 ดังนี้ 

ความเกง  หมายถึง สติปญญา (endowment)  ความสามารถตามธรรมชาติ 

(natural ability) พรสวรรค (gifts)   

คนเกง  หมายถึง  บุคคลซึ่งเปนเจาของความสามารถพิเศษในบางสาขาหรือบาง
กิจกรรม    

จากคําจํากัดความของ Talent ดังกลาวขางตน  ผูศึกษาขอแปลความหมายของคําวา 

Talent หมายถึงคนเกง  อยางไรก็ตาม  จากนิยามตามพจนานุกรมดังกลาวพบวา  ความหมายยังไม

ครอบคลุมคําวา คนเกงที่ใชในการศึกษาวิจัยครั้งนี้เนื่องจากยังไมสามารถระบุไดอยางชัดเจนหรือ

ประเมินไดวาคนเกงในองคการคือใคร  อะไรคือมาตรฐานที่แบงแยกระหวางคนเกงกับพนักงานทั่วไป

ขององคการ  ดังนั้น  ผูศึกษาจึงไดศึกษาความหมายของคําวา Talent เพิ่มเติมจากหนังสือ วารสาร

และเว็บไซตตางๆ ที่เกี่ยวของ  พบมุมมองที่แตกตางไปในการใหความหมายคําวา Talent  โดย

สามารถแบงออกไดเปน 3 กลุม ดังนี้ 

กลุมที่ 1  พิจารณาจากคุณลักษณะที่โดดเดนและแตกตางจากบุคคลอื่น เชน  Subir 

Chowdhury ใหความหมายคนเกง หมายถึง ผูสรางสรรค (creator)  ผูแหกกฎ (a rule breaker)  ผูริเริ่ม

การเปลี่ยนแปลง (a change initiator) และผูสรรคสรางความรู (a knowledge generator)2   สวน  

David Sears  ไดกลาววา  คนเกงเปนบุคคลที่มีจิตสํานึกของความปรารถนาที่ตองการจะประสบ 

 

 

 

                                                 
1 G. W. S. Friedrichsen, R. W. Burchfield, and C.T. Onions, The Oxford Dictionary of English 

Etymology (New York: Oxford University Press Inc.,1996), p.314. 
2 Subir Chowdhury, The talent era : achieving a high return on talent (Financial Time, 

Prentice Hall, 2002), pp. 35-36.  
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ความสําเร็จในหนาที่การงาน  มักจะแสดงใหเห็นวาตนเองมีทักษะและความสามารถในการทํางาน 

ที่ไดรับมอบหมาย3  สอดคลองกับความหมายของ Howard Gardner ซึ่งกลาววา  คนเกง (Talent) 

คือ บุคคลที่เต็มเปยมไปดวยความสามารถที่หลากหลาย มักจะมีรูปแบบของการใชชีวิตที่นาสนใจ 

พวกเขามีความกระตือรือรนและจิตใจที่เขมแข็ง แมวาจะตองฝาฟนอุปสรรคตางๆ ดวยความ

เหนื่อยยาก แตทายที่สุดแลวบุคคลเหลานี้มักจะไดรับผลตอบแทนความสามารถอยางคุมคา      

พวกเขามีความพึงพอใจที่จะไดรับความสนใจจากบุคคลอ่ืน รวมถึงพึงพอใจที่ไดสรางหรือคิดคน

นวัตกรรมใหมใหเกิดขึ้นในสังคม4   

นอกจากนี้ ยังพบมุมมองที่นาสนใจเกี่ยวกับการคัดเลือกคนเกงของบริษัทเอกชน

ชั้นนําที่ประสบความสําเร็จในแวดวงธุรกิจอยางโตโยตาซึ่งมองวาคนเกงขององคการไมจําเปนตอง
เลือกคนฉลาดเทานั้น  หากแตตองมีคุณสมบัติสอดคลองกับวัฒนธรรมการทํางานขององคการดวย  

โดยพนักงานที่จะเขามารวมงานกับโตโยตาตองมีคุณสมบัติพื้นฐานสําคัญ 3 ขอ5 คือ  ตองมีแรง

บันดาลใจที่ตองการมาทํางานกับบริษัทแหงนั้น   มีศักยภาพในการปรับตัวเพื่อทํางานกับผูอ่ืนได

เปนอยางดี   อีกทั้งตองขยันและแสวงหาความรูอยูเสมอ  เมื่อพนักงานไดเขามาทํางานกับบริษัท

แลว  ทุกคนก็จะไดรับการพัฒนาเพื่อใหเกิดกระบวนความคิดในการทํางาน  

กลุมที่ 2  พิจารณาจากผลการปฏิบัติงานและศักยภาพ  เชน  Lance A. Berger & 

Dorothy R. Berger ใหความหมายของคนเกง หมายถึง คนกลุมเล็กๆ ในองคการที่สามารถทํางานได

บรรลุตามเปาหมายที่วางไว ทั้งยังสรางแรงบันดาลใจใหผูอ่ืนทํางานไดบรรลุเปาหมาย  นอกจากนี้          

คนเกงยังเปนบุคคลที่มีขีดความสามารถและมีคานิยมตรงตามที่องคการตองการ6  สอดคลองกับ

ความหมายคนเกงในภาครัฐของสํานักงาน ก.พ. ซึ่งกลาววา ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง คือ กลุม 

                                                 
3 David Sears, Successful talent strategies: achieving superior business results through 

market-focused staffing (New York: AMACOM, 2003), p. 1. 
4 เคย  โทรน และ แอนดี้  เพลแลน, การบริหารจัดการคนเกง, แปลโดย ดร.ประภัสสร  วรรณสถิตย 

(กรุงเทพมหานคร: บริษัท ส.เอเซียเพรส (1989) จํากัด, 2550), น.21.  
5 ผูจัดการรายสัปดาห. “เปดสูตรปนคนเกงแบบ 'โตโยตา' เปล่ียนคนธรรมดาใหเปนดาว”  

http://www.oknation.net/blog/print.php?id=219360. 19 กุมภาพันธ 2551.  
6 Lance A. Berger & Dorothy R. Berger,  The talent management handbook: creating organizational 

excellence by identifying, developing and promoting your best people (New York: McGraw-Hill,2004),  p.4. 

http://www.oknation.net/blog/print.php?id=219360
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ขาราชการที่มีผลงานดีเดนเปนที่ประจักษ (High-Performance)  และเปนผูที่หนวยงานเห็นวามี

ศักยภาพสูง (High Potential)  มีความพรอมที่จะไดรับการพัฒนาเปนกําลังสําคัญของหนวยงานใน

ภาคราชการตอไป7

กลุมที่ 3  พิจารณาจากทั้งผลการปฏิบัติงาน  ศักยภาพ  และคุณลักษณะที่โดดเดน

ของบุคคล ซึ่งสงผลตอการปฏิบัติงานใหบรรลุตามเปาหมายในภารกิจที่มีความสําคัญกับองคกร

ดังเชนความหมายของ ฐิตติพร  ชมพูคํา  ซึ่งกลาววา คนเกง คือ บุคคลที่มีความสามารถเปนพิเศษ  

เปนบุคคลที่มีผลการทํางานโดดเดนเหนือบุคคลอื่น  ซึ่งอาจมีลักษณะที่แตกตางกันไปในแตละองคการ

โดยขึ้นอยูกับลักษณะงาน ลักษณะของธุรกิจ นโยบาย วัฒนธรรมองคการ และกลยทุธขององคการวา

ตองการเดินทางไปในทิศทางใด ซึ่งบุคคลที่มีความสามารถและมีคุณสมบัติที่จะนําตนเองไปสูบทบาทที่

มีความรับผิดชอบเพิ่มข้ึน  สามารถจัดการหรือแกปญหา  รวมทั้งเรียนรูไดอยางรวดเร็ว  มีความกระตือรือรน  

มีความคิดริเร่ิมสรางสรรค  มีความเปนผูนํา  และมีวิสัยทัศน  ที่สําคัญตองสามารถทํางานรวมกับ

ผูอ่ืนได อันไดแก  เพื่อนรวมงาน  ผูบังคับบัญชา  ผูใตบังคับบัญชา  และรวมถึงการติดตอประสานงาน

กับภายนอก ไดแก ลูกคา คูคา เปนตน  โดยความสามารถของบุคคลเหลานี้  จะเปนปจจัยสําคัญที่มี

อิทธิพลตอการบรรลุเปาหมายขององคการ  อีกทั้งบุคคลเหลานี้ถูกคาดหวังไวใหเปนผูนําหรือ

ผูบริหารระดับสูงขององคการในอนาคต  ซึ่งการจัดการคนกลุมนี้  ถูกมองวาเปนสวนสําคัญในการ

จัดการทุนมนุษย (Human Capital Management)  เพื่อใหองคการดําเนินงานไดอยางมีประสิทธิภาพ   

มีนวัตกรรมเกิดขึ้นในองคการ  ลดอัตราการสูญเสียบุคลากรที่มีความรูและประสบการณ  และ

นํามาสูความไดเปรียบในการแขงขันที่ยั่งยืน8   

จากคําจํากัดความขางตน  แสดงใหเห็นถึงความสําคัญของการกําหนดนิยาม                

คนเกง  ซึ่งถือเปนจุดเริ่มตนที่สําคัญในการกําหนดทิศทางการวางระบบการบริหารจัดการคนเกง

ใหสอดรับกับลักษณะธุรกิจ  นโยบาย วัฒนธรรมและความตองการที่แตกตางกันไปในแตละองคการ   

สําหรับการศึกษาในครั้งนี้ไดกําหนดความหมายของคนเกง  โดยพิจารณาจากทั้งคุณลักษณะที่

โดดเดน กลาวคือ ตองเปนผูที่มีคุณลักษณะโดดเดนตามแบบที่แตละองคการตองการ  ที่สําคัญคือ 

 

 

 

                                                 
7 สํานักงาน ก.พ., คูมือภาพรวมระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง (2547), น.1. 
8 ฐิตติพร  ชมพูคํา, “การจัดการคนเกง: เครื่องมือสําคัญสําหรับคนสําคัญขององคกร.” วารสาร 

จุฬาลงกรณธุรกิจปริทัศน 101 (2548) : 3-4. 
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ตองมีแรงบันดาลใจ  มีความมุงมัน่ในการทํางานใหกับองคการ  สามารถปรับตัวเขากับผูอ่ืนรวมถงึ

วัฒนธรรมการทํางานขององคการไดดี  อาจไมจําเปนตองเปนคนฉลาดก็ได แตตองมีความกระตือรือรน 

พรอมทีจ่ะเรียนรูและพฒันาตนเองอยูตลอดเวลา  เนือ่งจากคุณลักษณะเหลานี้จะเปนแรงขับภายใน

สําคัญที่จะทําใหงานขององคการประสบความสาํเร็จ  โดยสิ่งที่จะพิสูจนความเกงของพวกเขา คือ 

การมีผลการปฏิบัตงิาน (Performance) อยูในระดับดีเดนเปนที่ประจักษ และมีศักยภาพสูง (Potential)  

ที่จะพัฒนาเพื่อกาวไปสูตําแหนงในระดับสูงขององคการได โดยองคการมีหนาที่กําหนดกลยุทธ

เพื่อบริหารจัดการกลุมคนเกงเหลานี้ใหเลือกที่จะเขามารวมงาน มีการเรียนรูและพัฒนาตนเอง

อยางตอเนื่อง อีกทั้งเลือกที่จะอยูเพื่อสรางคุณคาใหกับองคการนานที่สุด 
2.  ความหมายของการบริหารจัดการคนเกง  
 สําหรับความหมายของการบริหารจัดการคนเกง  สวนใหญจะพบคํานิยามใน

มุมมองเชิงกระบวนการมากกวามุมมองดานอื่นๆ  ดังเชนคํานิยามของ  Allan Schweyer  ซึง่กลาววา  

การบริหารจัดการคนเกง หมายถึง กระบวนการวิเคราะหและวางแผนที่มีความสอดคลองกันในการหา

แหลงที่มา (sourcing) กลั่นกรอง (screening)  การคัดเลือก (selection)  การนํามาใช (deployment)  

การพัฒนา (development)  และการทําใหคงอยู (retention)  ของทรัพยากรมนุษยทีม่ศีกัยภาพสงู

และสามารถทํางานไดมีประสิทธิภาพสูงสุด9 เชนเดียวกับ Derek Stockley  กลาววาเปนวิธีการที่

จะดึงดูด  พัฒนาและรักษาไวซึ่งคนที่มีความรูความสามารถเพื่อตอบสนองความตองการในปจจุบัน

และในอนาคตขององคการ  สวนความหมายในทางธุรกิจไดนิยามการบริหารจัดการคนเกง คือ การ

สรรหา  การคัดเลือก  การระบุ  การรักษา  การบริหารจัดการ และการพัฒนาบุคลากรซึ่งมีผลการ

ปฏิบัติงานและศักยภาพสูง  โดยการบริหารจัดการคนเกงเปนรูปแบบหนึ่งของการบริหารงานบุคคล  

โดยมุงเนนใหความสําคัญกับผูที่มีความรูความสามารถ ทักษะและศักยภาพเพื่อแตงตั้งใหเปนระดับ

ผูบริหาร  นอกจากนี้ยังมีการประเมินถึงความทุมเทเสียสละเพื่อความสําเร็จขององคการดวย10

 

                                                 
9 Allan Schweyer, Talent Management System: Best Practice in Technology Solution for 

Recruitment, Retention and Workforce Planning (Canada: John Wiley & Sons Canada, Ltd., 2004)  อางถึงใน   

สมุหทัย  ทุมก่ํา, “การศึกษาเพื่อวางระบบการบริหารจัดการคนเกง กรณีศึกษา สถาบันวิจัยวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี

แหงประเทศไทย (วว.),” (สารนิพนธมหาบัณฑิต  คณะพัฒนาทรัพยากรมนุษย  สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร, 

2550), น.9. 
10 Derek  Stockley. Talent Management concept – definition and explanation. 

http://derekstockley.com.au/newsletters-05/020-talent-management.html. 4 March 2005. 
 

http://derekstockley.com.au/newsletters-05/020-talent-management.html
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สรุปไดวา  การบริหารจัดการคนเกง คือ การคิดวิเคราะหและวางแผนกําหนดกลยุทธ

หรือเครื่องมือเพื่อใชในการสรรหา พัฒนา และรักษาไวซึ่งคนเกงขององคการ  โดยวิธีการบริหาร

จัดการทรัพยากรบุคคลที่มีประสิทธิภาพจะตองสอดรับกับความแตกตางของบุคลากรแตละประเภท

ในองคการ  จึงจะสงผลใหองคการสามารถดํารงความสามารถในการแขงขันรวมถึงสรางความ

ไดเปรียบเหนือคูแขงอื่นได 

 
แนวคิดเกี่ยวกับการบริหารจัดการคนเกง 

ความเปนมาของแนวคิดเกี่ยวกับการบริหารจัดการคนเกงเกิดจากการดําเนินธุรกิจใน

ภาคเอกชน  ถือเปนแนวคิดและเครื่องมือสําคัญในการปรับเปลี่ยนกลยุทธทางการบริหารเพื่อ

ความอยูรอดขององคการในระยะยาวภายใตสภาวะสงครามการแยงชิงคนเกงซึ่งยังคงดําเนิน

ตอเนื่องมาจนถึงปจจุบัน  สถานการณดังกลาวไดเปลี่ยนแปลงแนวคิดและขอเท็จจริงในเชิงธุรกิจ

หลายประการ เชน ปจจุบันเกิดภาวะขาดแคลนคนเกง มีการยายสับเปลี่ยนงานบอย สัญญาจางมี

ระยะเวลาสั้นลง บริษัทตองการคนโดยเฉพาะอยางยิ่งคนเกงมากกวาคนตองการบริษัท  คนเกง

สามารถสรางความไดเปรียบทางการแขงขันไดมากกวาเครื่องจักร  ทําเลที่ตั้ง หรือทุนประเภทอื่นๆ  

จึงสงผลใหการแขงขันเพื่อใหไดมาซึ่งคนเกงทวีความรุนแรงมากยิ่งขึ้น 11

ดังนั้น  องคการชั้นนําในภาคธุรกิจทั้งในประเทศและตางประเทศจึงตอบสนองตอ

แนวคิดการบริหารจัดการคนเกงดวยการบริหารจัดการคนแตกตางกันไปตามกลุมคนแตละ

ประเภทในองคการ กลาวคือ การบริหารทรัพยากรมนุษยโดยใชนโยบายและมาตรการที่เหมาะสม

สอดคลองกับคนแตละกลุมในองคการ (tailor-made)  เนื่องจากการบริหารแบบเดิมที่ใชนโยบาย

และมาตรการเดียวกันกับคนทุกกลุมในองคการเหมือนการตัดเสื้อโหลจะไมสามารถดึงดูด รักษา 

จูงใจ และดึงศักยภาพของทรัพยากรมนุษยที่มีความรู ความสามารถใหอยูในองคกรไดอีกตอไป  

โดยกลยุทธสําคัญที่จะชวยใหองคการอยูรอด  เติบโตและประสบความสําเร็จอยางยั่งยืนไดนั้น 

จําเปนตองนําแนวคิดการบริหารจัดการคนเกงเขามาใชเพื่อสรางความเชื่อมโยงระหวางกลยุทธ

ทางการบริหารกับกลยุทธดานการบริหารทรัพยากรมนุษยใหสามารถสรรหา พัฒนา รักษาไวและใช 

 

 

                                                 
11 Ed Micheals, Helen Handfield-Jones and Beth Axerlrod, The War for Talent (USA.: 

Harvard  Business School Publishing, 2001), p.6. 
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ประโยชนจากคนเกงในฐานะผูมีบทบาทสําคัญในการขับเคลื่อนยุทธศาสตรขององคการใหประสบ

ความสําเร็จไดอยางแทจริง  ส่ิงสําคัญที่ควรตระหนักคือแตละองคการจะตองเลือกใชกลยุทธและ

เครื่องมือที่เหมาะสมกับบริบทขององคการ เนื่องจากกลยุทธการบริหารจัดการคนเกงที่ประสบ

ความสําเร็จในองคการหนึ่งไมอาจนําไปใชเพื่อสรางความสําเร็จในอีกองคการหนึ่งได   

สําหรับการเชื่อมโยงกลยุทธทางการบริหารเขากับระบบการบริหารจัดการคนเกง              

มีขอบขายในการดําเนินการ ดังแสดงในภาพที่ 2.1  

 

 

ภาพที ่2.1 

ขอบขายการบริหารจัดการคนเกง (A Talent Management Framework) 
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ที่มา: ดัดแปลงจาก Rhea Duttagupta. Identifying and managing your assets: Talent Management.    

http://www.buildingipvalue.com/05_SF/374_378.htm         . 1 April 2008. 

 

จากภาพที่ 2.1  จะเห็นไดวาขอบขายการบริหารจัดการคนเกง (A Talent Management 

Framework)  เริ่มตนจากการนําผูที่มีความรูความสามารถ (Enablers) เขาสูระบบการบริหารจัดการ

คนเกง ซึ่งประกอบดวย  กระบวนการระบุคนเกง  การดึงดูดคนเกง  การบูรณาการและการวัดผล 

(Integrate and measure)  การพัฒนาคนเกง  และการใหรางวัลคนเกง   โดยการออกแบบกลยุทธ

เพื่อใชบริหารจัดการคนเกง (Talent strategy)  ในแตละกระบวนการจะตองเชื่อมโยงและสอดรับ

กับกลยุทธทางธุรกิจ (Business strategy)  ดวย  ซึ่งเมื่อวัดประสิทธิผลจากผลงานของคนเกงแลว

พบวา  ระบบดังกลาวสงผลใหผลประกอบการทางธุรกิจ (Business results) เพิ่มสูงขึ้น   

http://www.buildingipvalue.com/05_SF/374_378.htm
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สําหรับความเปนมาของการนําแนวคิดการบริหารจัดการคนเกงมาใชในองคการ

ภาครัฐเกิดขึ้นจากการที่ผูที่เกิดในชวง ค.ศ. 1946 - 1964 (baby boomers) ประมาณ 80 ลานคน 

ซึ่งทํางานใหกับรัฐบาลทองถิ่นไดเกษียณอายุราชการไปจากระบบเศรษฐกิจของสหรัฐอเมริกา  แต

มีผูที่เกิดในชวง ค.ศ. 1965 - 1981 (Generation x) เพียง 50 ลานคนเทานั้นที่เขามาทดแทนคนรุนเกา  

จึงเกิดชองวางในการสรรหาคนเกงเขามาแทนที่ในตําแหนงสําคัญตางๆ ขององคการ ไมวาจะเปน

ตําแหนงในระดับผูบริหาร  ระดับผูจัดการ และผูเชี่ยวชาญในสาขาวิชาชีพตางๆ  และที่เลวรายไป

กวานั้นคือ กําลังคนในยุค baby boomers ที่ออกจากระบบราชการไป สวนใหญทํางานใหกับ

ภาครัฐมากกวาภาคเอกชน 

วิกฤตการณขาดแคลนคนเกงในภาครัฐสงผลกระทบมากมายเนื่องจากองคการ

ภาครัฐตองการคนทํางานที่ใชความรู (knowledge workers) มากกวาภาคเอกชน  ดังจะเห็นได

จากผลการศึกษาของ The Center for State and Local Government Excellence in 

Washington D.C. ในป 2007 พบวา เมื่อเปรียบเทียบสัดสวนคนทํางานที่ใชความรู (knowledge 

workers) ในภาครัฐมีสูงถึง 68% ซึ่งมีมากกวาในภาคเอกชนที่มีเพียง 32% นี่จึงเปนเหตุผลสําคัญ

ที่ตองมีการเตรียมพรอมในการสรางคนเกงใหกับองคการภาครัฐ  นอกจากนี้ Frank Benest  ยังได

กลาวถึงสถานการณปจจุบันที่รัฐบาลกําลังประสบปญหาการขาดแคลนคนเกง  แนวโนมของคนเกง

เปลี่ยนงานบอยทําใหมีอัตราการลาออกสูง  กลยุทธการแขงขันดานเงินเดือนและสวัสดิการที่แมเปน

ส่ิงจําเปนแตก็ยังไมเพียงพอที่จะรักษาคนเกงไวได   ซึ่งผลจากการที่องคการไมสามารถรักษาคนเกง

ไวได ทําใหองคการจะตองสูญเสียคาใชจายเปนจํานวนมากในอนาคต  ดังนั้น รัฐบาลทองถิ่นจึง

จําเปนตองสรางกลุมคนเกง (Talent pools) ในตําแหนงผูนําหรือผูเชี่ยวชาญของตัวเองใหมีพรอม

อยูเสมอ  อีกทั้งตองรักษาคนเกงและเรงพัฒนาพวกเขาเหลานั้นใหทันกับสถานการณหากมีการ

ลาออกหรือเกิดภาวะขาดแคลน  โดยไดเสนอใหกําหนดกลยุทธของภาครัฐเพื่อเพิ่มศักยภาพการ

ตอสูในสงครามแยงชิงคนเกงกับภาคเอกชนไดอยางมีประสิทธิภาพไว 4 ประการ12

1.  สรางองคการใหเปนองคการที่คนอยากเขามาทํางานดวย (Employer of choice)  

โดยองคการภาครัฐตองสรางวัฒนธรรมที่สามารถตอบสนองคุณคาของคนในแตละรุนไดอยาง 

 

 

                                                 
12 Frank Benest. ‘Retaining and Growing Talent: Strategies to Create Organizational 

“Stickiness”. ’ http://www.frankbenest.com/ICMA%20article.pdf. October 2008. 
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เหมาะสม โดยเฉพาะอยางยิ่งคนใน Generation X และ Y ดวยหลักการ 5 ขอ ไดแก  การสรางความ 

รูสึกวาพนักงานมีคุณคาตองานขององคการซึ่งถือเปนสิ่งจูงใจที่มีอิทธิพลมากที่สุดตอพฤติกรรมของ

คนในองคการ  การสรางความทาทายในบทบาทและหนาที่ที่ไดรับมอบหมาย  การสรางโอกาสใน

การไดศึกษาและเรียนรูอยางตอเนื่อง  การสรางความรูสึกเปนหุนสวนหรือมีสวนรวมในการตัดสินใจ

ขององคการ   และการจัดสมดุลระหวางชีวิตการทํางานกับชีวิตสวนตัว ซึ่งเปนสิ่งที่คนใน Generation X 

และ Y ตองการเชนเดียวกันในการประกอบอาชีพ 

2.  การผูกพันกับสังคมรูปแบบใหม  กลาวคือ ในอดีตการทําสัญญาจางในสังคมเกา 

ภาครัฐจะใหเงินเดือนในอัตราที่เหมาะสม มีสวัสดิการที่ดี และมีความมั่นคงในอาชีพสูง  แตปจจุบัน 

ภาครัฐประสบปญหาดานงบประมาณทําใหตองมีการเลิกจางพนักงานบางสวนเชนเดียวกับภาค 

เอกชน  การทําสัญญาจางในสังคมรูปแบบใหมจะยาวนานเพียงใดจึงขึ้นอยูกับการเรียนรูและการพัฒนา

ตนเองเพื่อความเติบโตกาวหนาของพนักงานแตละคน  ดังนั้น การสรางบรรยากาศแหงการเรียนรู

หรือการเปนองคการแหงการเรียนรูจึงเปนปจจัยสําคัญในการดึงดูดและจูงใจใหคนเกงอยูกับ

องคการ 

3.   การสรางวัฒนธรรมแหงการเรียนรู  ประกอบดวย 7 กระบวนการ ดังนี้ 

3.1  การสรางพื้นฐานการเรียนรูใหเกิดขึ้นอยางตอเนื่อง  ซึ่งรวมไปถึงการสราง

นวัตกรรม การปรับปรุงงานใหบริการประชาชนและการเพิ่มผลิตภาพ (productivity) ดวยทรัพยากรที่มีอยู

อยางจํากัด   

3.2  การจัดลําดับการเรียนรูและพัฒนาตนเอง  ซึ่งโอกาสในการพัฒนาตนเองนี้  

อาจรวมถึงการมอบหมายงานพิเศษ  การสับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน  การทดลองปฏิบัติงานใน

ตําแหนงชั่วคราว  จัดหลักสูตรศึกษาเรียนรูโดยมอบประกาศนียบัตร การกํากับดูแลและบริหาร

จัดการดวยความรูทางวิชาการ   

3.3  การปฏิบัติงานจริง  การพัฒนาคนเกงดวยการปฏิบัติงานจริงโดยสรางความ

รวมมือระหวางรัฐบาลทองถิ่นผานโครงการแลกเปลี่ยนคนเกง  (The Talent Management Talent 

Exchange Program: MTEP)  ซึ่งมีเปาหมายเพื่อใหหนวยงานรัฐบาลทองถิ่นทั้งขนาดเล็กและ

ขนาดกลางไดมีโอกาสแลกเปลี่ยนผูที่มีศักยภาพสูงเพื่อรวมกันพัฒนาประสบการณใหม สมรรถนะ 

รวมถึงความสัมพันธอันดีระหวางกัน  โดยโปรแกรมดังกลาวถูกออกแบบเพื่อเตรียมความพรอม

สําหรับผูที่จะกาวขึ้นสูดํารงตําแหนงผูบริหารระดับสูงของหนวยงานภาครฐัใหไดมโีอกาสฝกฝนทกัษะ

ที่จําเปนในการปฏิบัติงานเพื่อพัฒนาศักยภาพสําหรับตําแหนงงานในระดับสูง เชน การมอบหมาย

งานใหผูที่มีศักยภาพสูงไปปฏิบัติงานในแผนกและหนวยงานราชการอื่น โดยใหมีเวลาปฏิบัติงาน  
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3 เดือน  นอกจากนี้  ยังมีการสรางทีมงานจากการเรียนรูดวยการปฏิบัติงานจริง (action learning 

team) การใหปฏิบัติงานนอกสายงานที่ตนเชี่ยวชาญโดยมุงเนนประเด็นเกี่ยวกับการพัฒนาเมือง  

มีการทํางานวิจัย ใหขอเสนอแนะและนําเสนองานเพื่อสรางการยอมรับจากทีมผูบริหารหรือสภา

เมืองหรือทั้งสองฝายกอนลงมือนําขอเสนอแนะดังกลาวไปปฏิบัติจริง   

3.4  การจัดหาแหลงในการสอนงาน เชน โปรแกรมสอนงานผานทางโทรศัพทและ

เว็บไซตของ Cal-ICMA (California International City/County management Association)  

ทั้งนี้เพื่อรักษาความเปนหนึ่งเดียวกันในการปฏิบัติงาน  ลดตนทุนคาใชจาย สงเสริมการเปนสมาชิก  

รวมถึงสนับสนุนการพัฒนาและการสรางเครือขายการมีสวนรวมระหวางสมาชิกหรือประสานงาน

ในระดับองคการ เชน  การใช e-coaching  การทํา workshops แบบเขมขน การสรางโอกาสทาง

การศึกษา  และการสรางเครือขาย เปนตน   

3.5  การกระตุนใหพนักงานพัฒนาแผนการเรียนรูประจําป  โดยทุกคนจะตองยื่น

แผนการเรียนรูประจําปทุกสิ้นป  หัวหนางานจะทําการประเมินผลสําเร็จของแผนรวมถึงเปาหมาย

ในการเรียนรู  โดยโบนัสจะผูกพันอยูกับผลสําเร็จของการพัฒนาตนเองตามแผนที่กําหนดไวดวย   

3.6  การยอมรับในความผิดพลาด  ในการทํางานยอมเกิดความผิดพลาดไดทกุขณะ  

แตหากพนักงานไดเรียนรูและพยายามอยางดีที่สุดแลว  หากเกิดขอผิดพลาดผูบริหารตองยอมรับ

ส่ิงที่เกิดขึ้นและสรางเครือขายมืออาชีพเพื่อเฝาระวังมิใหเกิดขอผิดพลาดอีก   

3.7  การทบทวนบทบาทของผูจัดการใหม  โดยควรมีการตระหนักถึงความสําคัญ

ของการประเมินผลเพื่อใหรางวัลหรือโบนัสแกผูจัดการ  หากพวกเขาไดเสียสละ ทุมเท และมุงมั่น

ในการทําหนาที่เพื่อสงเสริมการเรียนรูและพัฒนาคนเกงใหกับองคการ 

4.  การสงเสริมสมดุลระหวางชีวิตการทํางานกับชีวิตสวนตัว  ถือเปนกลยุทธสําคัญที่จะ

ชวยใหองคการสามารถรักษาพนักงานสวนใหญใหอยูกับองคการไดนานที่สุด  เนื่องจากคนทํางาน

ที่เปน Generation X และ Y  ตางตองการมีชีวิตสวนตัวที่ดีเชนเดียวกันกับการใหเวลาในการทํางาน  

โดยมีขอแนะนําคือ ตองทําการสํารวจความตองการและความสนใจเพื่อจัดสมดุลระหวางการทํางาน 

ครอบครัว การพักผอน งานอดิเรกและวิเคราะหผลเพื่อสรางทางเลือกหรือตารางการทํางานที่ยืดหยุน  

การสงเสริมการทํางานทางไกล การใชเทคโนโลยีเขามาชวยสนับสนุนการทํางาน ใหการสนับสนุน

การจัดตั้งกลุมภายในองคการเพื่อนัดพบปะและใหความชวยเหลือกันระหวางสมาชิก  การจดัสถานที่

ดูแลเด็กออนและเด็กโตเปนหนึ่งในสวัสดิการใหกับพนักงาน เปนตน  
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ระบบการบริหารจัดการคนเกง  
การบริหารจัดการคนเกงอยางเปนระบบและมีประสิทธิภาพ (Efficiency Talent Management 

System)  ถือเปนหัวใจสําคัญในการขับเคลื่อนยุทธศาสตรขององคการไปสูความสําเร็จ  โดย Subir 

Chowdhury  ไดระบุถึงกลไกในการบริหารจัดการคนเกงแบงออกเปน 4 ประการ คือ  การดึงดูดคนเกง 

การรักษาคนเกง  การบริหารจัดการคนเกง  และการระบุคนเกง  ซึ่งกลไกดังกลาวถือเปนเครื่องมือที่มี

ประสิทธิภาพในการสรางความสัมพันธเชิงสัญลักษณระหวางคนเกงกับองคการเพื่อใหเกิดการเรงรัด

ปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน13  สําหรับการศึกษาในครั้งนี้  ผูศึกษาขอกําหนดขอบเขตการนําเสนอ

ระบบการบริหารจัดการคนเกงใหแคบลงดวย 3 กระบวนการหลกั  ไดแก การสรรหาและระบคุนเกง  
การพัฒนาคนเกง  และการรักษาคนเกง  เพื่อสามารถลงรายละเอียดการนําเสนอเนื้อหาในแตละ
กระบวนการไดลึกขึ้นทั้งดานแนวคิดในการสรรหาและระบุคนเกง  การพัฒนาคนเกง การรักษาคน

เกง  รวมถึงตัวอยางการเลือกใชกลยุทธหรือเครื่องมือที่เหมาะสมในการบริหารจัดการคนเกงของ

องคการตนแบบตางๆ  

 
การสรรหาและระบุคนเกง  

การสรรหาคนเกงถือเปนปราการดานแรกของระบบการบริหารจัดการคนเกงที่จะทํา

ใหไดมาซึ่งพนักงานคุณภาพตามที่องคการตองการ  ผูศึกษาขอนําเสนอแนวคิดเกี่ยวกับการสรรหา

และระบุคนเกง  รวมถึงตัวอยางการเลือกใชกลยุทธและเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพในการสรรหา

ทรัพยากรบุคคลที่มีคุณภาพใหกับองคการ ดังนี้ 
1.  แนวคิดเกี่ยวกับการสรรหาคนเกง   

ในยุคที่เกิดสงครามการแยงชิงคนเกง (The War for Talent)  แนวคิดเกี่ยวกับการ

สรรหาบุคคลไดเปลี่ยนแปลงไปจากในอดีต  จากเดิมที่ฝายนายจางมีอํานาจในการตอรองเหนือ

ลูกจาง  กลาวคือ ลูกจางคือผูถูกเลือก  สวนนายจางคือผูเลือกเนื่องจากมีผูตองการงานเปนจํานวน

มาก  แตปจจุบัน ดุลแหงอํานาจไดเปลี่ยนแปลงไปสูกลุมคนเกงภายหลังจากมีการขยายตัวทาง

เศรษฐกิจมากขึ้น  สงผลใหความตองการคนเกงในตลาดมีมากยิ่งขึ้น  การจะชนะสงครามการแยงชิง 

 

 

 

                                                 
13

 Subir Chowdhury, The talent era : achieving a high return on talent (Financial Time, 

Prentice Hall, 2002), pp. 23-36. 



 

17 

คนเกงตองสรางกลยุทธการสรรหาในทุกสวนไมวาจะเปนการสรางคนเกงในทกุระดับ  การตามลา

หาคนเกงอยางตอเนื่อง  โดยคนเกงจะเปนผูเลือกอยูกบับริษัทซึ่งสามารถตอบสนองความตองการ

ของตนไดมากที่สุด  ดงันัน้ องคการตางๆ จงึตองเลือกใชกลยุทธที่มีประสิทธิภาพในการสรรหาคนเกง

ที่องคการตองการ  สําหรับแนวคิดเกีย่วกบัการสรรหาคนเกงที่เปลี่ยนแปลงไป ดังแสดงในตารางที ่2.1   

 

 

ตารางที่ 2.1  

แนวคิดเกี่ยวกบัการสรรหาคนเกง 
 

กลยุทธการสรรหาแบบเดิม กลยุทธการสรรหาแบบใหม 
สรางคนเกงขององคการขึ้นมาเอง ผลิตคนเกงในทุกระดับชั้น 

สรรหาคนเกงเมื่อมีตําแหนงวาง มีการลาตัวคนเกงอยูตลอดเวลา 

สรรหาจากแหลงขอมูลเดิมๆ สรรหาคนเกงจากแหลงที่หลากหลาย 

สรรหาคนผานการโฆษณา คนหาวิธีการเชิงรุกเพื่อสามารถเขาถึงคนเกงได 

การจายคาตอบแทนเปนไปตามชวงเงินเดือนที่ 

กําหนดไว 

ทําลายทุกกฎระเบียบเกี่ยวกับการจายคาตอบแทน

เพื่อใหไดมาซึ่งคนเกงที่ตองการ 

การสรรหาคือการคัดเลือกผูที่มีความเหมาะสม การสรรหาเกี่ยวของกับการเสนอขายเพื่อใหไดคัดเลือก

ผูที่มีคุณสมบัติเหมาะสม 

การจางงานเกิดขึ้นจากความตองการโดยไมมีการ

วางแผนในภาพรวม 

มีการพัฒนากลยุทธการสรรหาตามประเภทของคนเกง 

 
ที่มา:  Ed Micheals, Helen Handfield-Jones and Beth Axerlrod, The War for Talent (Massachusetts: 

          Harvard  Business School Publishing, 2001), p.70. 

 

นอกจากนี ้ Dr. John Sullivan  ยงัไดกลาวถึงแนวโนมและทศิทางการสรรหาและการ

บริหารจัดการคนเกงสําหรับป 2005  ไว 17 ประเด็นสําคัญ  ซึ่งเปนทศิทางทีห่ลายองคการควรให

ความสนใจและปรับเปลีย่นกลยทุธการสรรหาใหสอดรับกบัแนวคิดดงักลาว  โดยมีสาระสาํคัญ14 

ดังนี ้

 

 

                                                 
14 John  Sullivan.  “Recruiting and Talent Management Trends for 2005.” 

www.ere.net/articles/db/B17677689C0A43F486202F2FAAB9A3DE.as. 24 February 2008. 
 

http://www.ere.net/erenetwork/person.asp?userid=429912132
http://www.ere.net/articles/db/B17677689C0A43F486202F2FAAB9A3DE.as
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1) การใหความสําคัญกับการประเมินมากขึ้น (An increased emphasis on 

assessment) โดยเฉพาะอยางยิ่งการประเมินในปจจุบันที่คาดหวังกับการประเมินทักษะทาง

เทคนิคในการใชออนไลน รวมถึงการใชออนไลนในระหวางสัมภาษณ  การปรับปรุงการคัดเลือก

ผูสมัครใหมีความหลากหลายทั้งในแงเครื่องมือและวิธีการที่มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น  

2)  การเกิดขึ้นของเครือขายอินเตอรเน็ต (Internet networking emerges)  จะ

เปนเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพในการสรรหาคนจากเครือขายสังคมในอินเตอรเน็ต  ถึงแมวาเร่ืองนี้

ไมใชเร่ืองใหมและการใชอินเตอรเน็ต blogs จะยังไมสามารถพิสูจนถึงศักยภาพที่แทจริงไดแตนี่คือ

ยุคใหมของการสรรหาบุคคลที่กําลังเกิดขึ้น         

3) การวางแผนการจางงาน (The emergence of workforce planning)  

เนื่องจากบริบทของเศรษฐกิจโลกและธุรกิจเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว (การแข็งตัวของ

เงินดอลลาร  ภาวะขาดดุลของรัฐบาล  และการเพิ่มข้ึนของการคาเสรี)  ผูจัดการดานการสรรหา

และการบริหารจัดการคนเกงถูกบังคับใหมองไกลไปถึงอนาคตซึ่งหมายถึงตองมีการคาดการณ และ

การวางแผนการจางงานรวมอยูในการทิศทางการสรรหาและการรักษาคนเกงดวย   

4)  การมุงเนนการใชประโยชนจากคนเกงภายในองคการ (A focus on internal redeployment)  

ส่ิงที่บริษทัสวนใหญมกัละเลยในเรื่องการสรรหาและการบริหารจัดการคนเกงภายในองคการ คือ การ

โยกยายพนกังานภายในใหไดทํางานที่เหมาะสมในเวลาที่ถูกตอง (right job at the right time) จะ

ชวยเพิ่มอัตราการรักษา การพัฒนาคนเกง รวมถึงผลผลิตที่เพิม่ข้ึนของพนกังานดวย 

5)  การสรางภาพลักษณในการจางงาน  (Employment branding) เปนกลยุทธการ

สรรหาที่มีประสิทธิภาพในระยะยาวของบริษัทชั้นนํา เชน  Starbuck  Intel  CISCO  Marriot  Dell     

Wal-Mart  Microsoft เปนตน ซึ่งมุงเนนเรื่องการสรางแบรนดมาเปนปและคาดหวังวาจะไดรับความ

นิยมและเปนสถานที่ที่คนตองการเขาทํางาน   

6)  การมุงเนน “การเสนอขาย” มากขึ้น (An increased focus on "selling")  เนื่องจาก

สภาพเศรษฐกิจเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดีข้ึน  คนสมัครงานมีงานใหเลือกมากขึ้น  การทําใหคนตองการ

มารวมงานกับบริษัทยากขึ้น  จึงมีการพัฒนากลยุทธใหมๆ เพื่อดึงดูดคนเกงใหตองการเขามารวม

งานกับบริษัทใหมากยิ่งขึ้น  เชน บริษัทอาจนําเสนอประเด็นที่ผูสมัครจะไดเปรียบหากเขามารวม

ทํางานกับบริษัทและทําใหคนเกงยอมรับในขอเสนอของบริษัท เปนตน   

 7)  การมุงเนนการจางงานผูที่มีผลการปฏิบัติงานสูง (A laser focus on the employed 

top performer) โดยเฉพาะอยางยิ่งพวกที่มีงานทําอยูแลว  มีประสบการณสูง และไมตองการหางานใหม 
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 8)   การมุงไปที่แหลงการสรรหาที่มีประสิทธิภาพ เชน คนหาจากพนักงานกลุมเปาหมาย

ที่มีการแนะนําไวทางอินเตอรเน็ต (targeted employee referrals) การแนะนําจากมืออาชีพ (professional  

referrals) การจัดงานเพื่อสรรหาพนักงานอยางมืออาชีพ (profession events) การสรางแบรนด

ภายนอกองคการเกี่ยวกับการจางงาน (external employment branding) การคนหาผูสมัครผานทาง

เว็บไซต (Internet search engines) เปนตน แทนการใชหนังสือพิมพ  แผนพับ  แหลงงานที่ไมมี

ประสิทธิภาพและการจัดงานนัดพบแรงงาน 

 9)   พยายามสรรหาและรักษาควบคูกันไป  เนื่องจากในอนาคตพนักงานมีแนวโนมการ

เปลี่ยนงานเพิ่มสูงขึ้น  เปนผลมาจากการปรับปรุงมาตรการทางเศรษฐกิจและการวาจางที่ลดลง 

ดังนั้น  แผนกทรัพยากรบุคคลจึงควรเริ่มตนระบุถึงปจจัยเสี่ยงที่มีโอกาสทําใหพนักงานลาออก เชน 

สาเหตุที่ทําใหพนักงานเกิดความคับของใจ  ควบคูไปกับการสรรหาเปนชวยขยายขอจํากัดในเรื่องดังกลาว 

 10) มุงเนนการจางเอกชนดําเนินการอยางตอเนื่อง (A continued emphasis on 

outsourcing)  แมสวนใหญการจางเอกชนดําเนินการจะลมเหลวในดานผลตอบแทนจากการลงทุน 

(ROI)  แตชวยลดตนทุนและเปนสิ่งจําเปนในการวางกลยุทธดานการสรรหา เชน การใชบริการการ

บริหารจัดการระบบการใหคําแนะนําโดยอางอิงทางอินเตอรเน็ต (Referral administration)  การ

ระบุชื่อ  การตรวจสอบการอางอิง และการจางเอกชนดําเนินการโดยใชเทคโนโลยีที่ทันสมัยในการ

ใหบริการ (ATS outsourcing หรือ Advanced Technology Services) เปนตน 

 11)  โลกาภิวัตนชวยใหองคการสามารถเอาชนะขอจํากัดหรือความตองการใน

การสรรหาคนเกงไดจากทั่วโลก (Globalization finally arrives )  โดยอนาคตผูจัดการฝายสรรหา

อาจจะไดรับการรองขอจากบริษัทใหสรรหาผูสมัครจากทั่วโลกอยางนอย 1 คน เพื่อมาทํางาน

รวมกับบริษัท 

 12)  การมุงเนนการจางงานแบบชั่วคราว (A renewed focus on the contingent 

workforce)  หมายถึง จะมีการใชสัญญาจางเพิ่มข้ึน  การจางงานแบบ part-time  การจางงานคนที่

ปลดเกษียณแลว  และการใชพนักงานแบบสัญญาจาง 

 13)  การใชวิธีการแนะนําคนอื่นทางอินเตอรเน็ต (Referral)  จะชวยใหสามารถหา

พนักงานที่เปนคนเกงโดยสามารถระบุ  คัดเลือก  จูงใจและเสนอในสิ่งที่ผูสมัครตองการได 

 14)  การเกิดขึ้นของเทคโนโลยีใหม (Emerging new technology arrives)  ปจจุบัน    

ผูจําหนายเทคโนโลยีเร่ิมตระหนักวา ยุคเทคโนโลยีสงผลกระทบเพียงเล็กนอยตอการสรรหาบุคคล 

โดยคาดหวังวาในอนาคต  เทคโนโลยีใหมๆ จะเปนจุดเริ่มตนของการปฏิวัติระบบการสรรหามากยิ่งขึ้น

โดยเฉพาะอยางยิ่ง ผูจัดการดานสรรหาบุคคลจะตองใชเทคโนโลยีอยางฉลาดและเรียนรูจาก
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ความสําเร็จและความผิดพลาดของระบบ รวมถึงการพัฒนาระบบการคนหาขอมูลผานอินเตอรเน็ต 

(Internet search engines) ข้ึนใหม  การประเมินผลผูสมัครงาน  การเลือกใชกลยุทธในการสรรหา

และการคัดเลือกประวัติยอของผูสมัครโดยใชเทคโนโลยีชวยสนับสนุนการปฏิบัติงาน 

 15) การมุงเนนการสรรหาในตําแหนงผูนํา (A focus on leadership positions) 

เนื่องจากมีผูบริหารระดับสูงเกษียณอายุเปนจํานวนมาก  จึงมีการเนนการสรรหาผูนําที่มีศักยภาพ 

(potential leaders) จากบริษัทชั้นนําทั้งภายในและภายนอกอุตสาหกรรมของตน เชน บริษัท GE  

Dell  Intel  Microsoft  Wal-Mart  Ikea  SC  Johnson  Pepsi  American Express  FedEx  IBM 

Toyota  Southwest Air  McKinsey  เปนตน 

 16) การใหความสําคัญกับการวัดผลเชิงกลยุทธ (Strategic metrics become 

king) โดยปรับเปลี่ยนจากการวัดผลในเชิงยุทธวิธี (tacitcal) เชน การคํานวณตนทุนตอการจาง  

เวลาที่ใชไปในการบรรจุตําแหนงวาง  จํานวนการจาง เปนตน (cost per hire, time to fill, number 

of hires, etc.) พัฒนาไปสูมาตรวัดเชิงกลยุทธที่พิจารณาจากคุณภาพการจาง  การจางงานจาก

คูแขง  ผลตอบแทนจากการลงทุน และผลผลิตจากการจางงาน  

 17)  กระแสตื่นตัวในการพัฒนาเว็บไซตของบริษัท ในอดีตบางบริษัทอาจมี

เว็บไซตที่ไมดึงดูดความสนใจ นาเบื่อและไรประสิทธิภาพ แตหลังจากมีบริษัทหนึ่งไดสรางและ

พัฒนาเว็บไซตใหทันสมัยมากยิ่งขึ้น  จึงก็เกิดความตื่นตัวในการพัฒนาเว็บไซตของบริษัทอื่นๆ ให

ทันสมัย สวยงาม และมีประสิทธิภาพในการใชประโยชนมากยิ่งขึ้นตามมา 
  2.  แนวทางการสรรหาคนเกง 

การสรรหาคนเกงประกอบดวย 3 แนวทางในการดําเนินการ  ทั้งนี้เพื่อใหทราบวา 

องคการตองการคนเกงในตําแหนงหลักใดบาง  คนเหลานั้นมีคุณลักษณะอยางไร และจะไปหาคน

เหลานั้นมาจากไหน 

2.1  การระบุใหไดวาตําแหนงงานใดเปนตําแหนงงานหลักที่สําคัญตอการบรรลุ

เปาหมายสูงสุดขององคการ (Identify Critical Position)  ซึ่งจะแตกตางกันไปตามประเภทของ

ธุรกิจ เชน ธุรกิจน้ํามัน มีกลุมตําแหนงงานหลัก คือ นักธรณีวิทยาและวิศวกรปโตรเลียม  สวนธุรกิจ

คาปลีก มีกลุมตําแหนงงานหลัก คือ ผูจัดการดานสินคาคงคลัง เปนตน  ทั้งนี้ เพื่อใหทราบวา

องคการตองการมุงเนนสรรหาคนกลุมใดใหกับองคการ15   

 

                                                 
15 สวนีย  แกวมณี และรัตนาวดี  บันสิทธิ์, “การจัดการพนักงานที่เปนดาวเดนขององคการ,”  วารสาร

การบริหารฅน 27 (2549) : 10-18. 
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  2.2  การสรางตนแบบคนเกง (Talent Block) โดยจะตองกําหนดวาลักษณะของ            

คนเกงที่องคการตองการควรเปนอยางไร รวมถึงการกําหนดหลักเกณฑที่ใชเปนบรรทัดฐานในการ

พิจารณาระบุคนเกง เชน การพิจารณาจากระดับสมรรถนะที่องคการตองการ  ผลการปฏิบัติงานและ

ศักยภาพ เปนตน ซึ่ง ปยะชัย  จันทรรวงศไพศาล  ไดกลาวถึงการสรางตนแบบ  (Talent Block) หรือ

ตนฉบับของคนเกง (Talent Template) ในแตละองคการวาจะมีลักษณะแตกตางกันออกไปและไม

สามารถลอกเลียนแบบกันได ส่ิงสําคัญคือ ตนแบบคนเกงตองสามารถตอบสนองการทํางานตาม

กลยุทธขององคกรและตองมีการทบทวนตนแบบเพื่อปรับเปลี่ยนใหสอดรับกับบริบทที่เปลี่ยนแปลงอยู

ตลอดเวลา  สําหรับแนวทางการสรางตนแบบคนเกง (Talent Block)  แบงเปน 2 แนวทาง16 คือ 

การสรางตนแบบคนเกงจากจุดเริ่มตนใหม  คือ การคนหาตนแบบคนเกงขององคการเพราะ

องคการยังไมมีการกําหนดคุณสมบัติของคนเกงใดๆ ไวเลย  ตองเริ่มตนจากผูบริหารหรือคณะทํางาน  

อาจจะตองใชจินตนาการ (imagine) หรือ คาดหวัง (expect) โดยพิจารณาจากผูที่ประสบความสําเร็จ

ในการทํางานหรือเปนคนเกงขององคกรอื่นเปนตัวอยางตนแบบ  จากนั้นทําการกลั่นกรองวาบุคคล 

ผูนั้นมีคุณสมบัติและความสามารถใดที่เดนชัดซึ่งนําไปสูการเปนคนเกงหรือทําใหเขาประสบความ 

สําเร็จในการทํางานได  ปรับคุณสมบัติและความสามารถดังกลาวใหเขากับวัฒนธรรมองคการของ

บริษัท  ประเมินและบงชี้สมรรถนะที่เดนชัดของคนเกงออกมา (Underlying competency)   ประเมิน

และบงชี้ผลการทํางานที่ดีเลิศของคนเกงออกมา (Superior performance)  แทรกคุณสมบัติที่จําเปน

ของคนเกง (Necessary qualification) รางตนแบบของคนเกงขององคการตามตําแหนงนั้นๆ ให

ผูบริหารพิจารณา  ทบทวนตนแบบคนเกงที่รวมกันคัดกรองแลวจากฝายบริหารไปพิจารณาให

รอบคอบอีกครั้ง แลวจึงกําหนดเปนตนแบบคนเกง และนําตนแบบคนเกงไปใชงานจริงภายใน

องคการ  สวนอีกแนวทางหนึ่งในการสรรหาคนเกง คือ การสรางตนแบบคนเกงจากพนักงานที่มี
อยูเดิม  โดยเปนการคนหาตนแบบของคนเกงในองคการ  โดยเริ่มจากประเมินและบงชี้ความสามารถ

ที่เดนชัดของคนเกง (Underlying competency) จากนั้นจึงประเมินและบงชี้ผลการทํางานที่ดีเลิศ

ของคนเกงออกมา (Superior performance) แทรกคุณสมบัติที่จําเปนของคนเกง (Necessary qualification)  

ทบทวนตนแบบคนเกง  กําหนดเปนตนแบบคนเกง  และนําตนแบบคนเกงไปใชงานจริงภายในองคการ 

 

                                                 
16 ปยะชัย  จันทรวงศไพศาล. “สรางตนแบบอยางไรใหไดคนเกง (Talent Management: How to build 

Talent Block).” http://www.hrtothai.com/index.php?option=com_content&task=view&id=73&Itemid=154. 

30 March 2008. 

http://www.hrtothai.com/index.php?option
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ส่ิงสําคัญในการสรางตนแบบคนเกงใหกับองคการ คือ ตองมีการวิเคราะหวิสัยทัศนและกลยุทธของ

องคการเพื่อศึกษาวาการนํากลยุทธไปสูเปาหมายนั้นตองมีคนเกงลักษณะใดมารวมงาน ซึ่งถือเปน

การเชื่อมโยงกลยุทธในการบริหารจัดการคนเกงเขากับกลยุทธการบริหารงานเพื่อมุงสูผลสําเร็จ

ตามเปาหมายขององคการ 

  2.3  เลือกแหลงที่มาในการสรรหาคนเกง  สําหรับแนวทางการสรรหาบุคคลแบง

ออกไดเปน 2 แนวทาง คือ  การสรรหาคนเกงจากภายนอกองคการและการสรรหาคนเกงจาก

ภายในองคการ  ดังนี้  

     2.3.1  การสรรหาคนเกงจากภายนอกองคการ  ทิศทางการสรรหาและการบริหาร

จัดการคนเกงไดเปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็วตามบริบทในปจจุบัน  ดังนั้น ผูที่ทําหนาที่ดานการสรรหา

จึงตองตระหนักถึงความสําคัญของการปรับตัวใหทันกับการเปลี่ยนแปลง โดยเฉพาะอยางยิง่ควรมกีาร

วางแผนเตรียมความพรอมลวงหนาเพื่อสามารถเขาถึงแหลงที่มาของคนเกงไดอยางมีประสิทธิภาพ

โดยในบทความของ ปยะชัย  จันทรวงศไพศาล ไดกลาวถึงแหลงที่มาของคนเกงสามารถหาไดจาก

แหลงตางๆ17 ไดแก  การใชเทคโนโลยีชวยในการสรรหา โดยใชบริการคนหาขอมูลตางๆ จาก

อินเตอรเน็ต (Job search  Web)  การแนะนําใหองคการเปดชองทางใหผูสนใจเขาไปสมัครงานไดใน

เว็บไซตขององคการ  การสรรหาจากแหลงผลิตคนเกงลําดับตนดวยการสรรหาจากสถาบันการ 
ศึกษาโดยตรง  โดยบริษัทใหญๆ นิยมใชกันในชวงเทอมสุดทายกอนจบการศึกษา  รวมถึงการรวมมือ

กับสถาบันการศึกษาเพื่อผลิตบุคลากรใหองคการโดยอาจจะใหทุนการศึกษากับนักศึกษาที่มีแนวโนม

วาจะเปนคนเกงใหกับองคการได  ซึ่งอาจจะกําหนดเงื่อนไขใหศึกษาเฉพาะทางเลยก็ได  การใช
บริการเอกชน คูแขง หรือลูกคา เชน การใชบริการจาก Head hunter หรือ Hiring agent ใน
การสรรหา หรือจะสรรหาจากคูแขงหรือจากลูกคาหรือจากผูขาย  การใชสื่อโฆษณาประชาสัมพันธ 
เชน หนังสือพิมพ เปนตน ซึ่งเปนที่นิยมแพรหลายในประเทศไทยแตอาจไมคอยไดผลเทาที่ควร  การ
ใชระบบเครือขายในกลุม เชน กลุมในสภาอุตสาหกรรม  กลุมสมาคมธุรกิจที่องคการเปนสมาชิก

ในการเขาถึงกลุมคนเกง เปนตน การเขารวมกิจกรรมขององคการ เชน การเขารวมสัมมนาหรือ

การเขารวมประชุม หรือแมกระทั่งกิจกรรม walk rally ฯลฯ หรือจะใชวิธีการสรรหาจากการนํา
ประวัติการรับสมัครเกาๆ มาใชใหม 

 

 

                                                 
17

 เร่ืองเดียวกัน. 



 

23 

   2.3.2   การสรรหาคนเกงจากภายในองคการ (Promote-from-within)  เปน

แนวทางการสรรหาบุคคลที่จะชวยเพิ่มขวัญและกําลังใจใหกับพนักงานในองคการไดเปนอยางดี  

อยางไรก็ตาม  การสรรหาจากแหลงภายในที่มากเกินไปอาจทําใหองคการไมมีจํานวนคนเกงที่จะมา

คัดเลือกอยางเพียงพอ  อีกทั้งมีแนวโนมที่คนกลุมดังกลาวจะมีกรอบความคิด วิธีการทํางานใน

แบบเดียวกันหมด  ซึ่งจะไมสงเสริมใหเกิดนวัตกรรมและความคิดสรางสรรคใหมๆ  ใหกับองคการ   

   อยางไรก็ตาม  การสรรหาคนเกงทั้งจากภายนอกและภายในองคการจําเปนตองมี

วิธีที่มีประสิทธิภาพในการประเมินหรือระบุวาใครคือคนเกงขององคการ  ซึ่งนอกจากการพิจารณา

ดานคุณลักษณะและสมรรถนะที่องคการตองการแลว  ยังตองพิจารณาจากการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานและศักยภาพเปนสําคัญดวย 
3.  แนวทางการระบุคนเกง 

กระบวนการตอเนื่องจากการสรรหาบุคคลคือ การคัดเลือกและระบุคนเกง โดย

สามารถพิจารณาไดจากปจจัยตางๆ เชน กรอบแนวคิดดานสมรรถนะ  การพิจารณาผลการ

ปฏิบัติงานและศักยภาพของแตละบุคคลเพื่อจัดประเภทของกลุมคนในองคการไดอยางถูกตอง  

สงผลตอประสิทธิภาพในการบริหารจัดการคนในองคการไดอยางเปนระบบ  สามารถดูแลเสนทาง

ความกาวหนา  คาตอบแทน และสิ่งจูงใจตางๆ ไดอยางทั่วถึง เปนธรรม และสรางความพึงพอใจ

ใหกับคนเกงในฐานะลูกคาที่บริษัทตองใสใจดูแลเชนเดียวกัน   

สําหรับแนวทางการคัดเลือกหรือระบุคนเกงในองคการแบงออกไดเปน 2 แนวทาง  

สําหรับแนวทางแรก คือ การใชกรอบแนวคิดดานสมรรถนะ เพื่อระบุวาใครคือคนเกงขององคการตอง

เร่ิมจากการวิเคราะหวา  องคการกําลังคนหาพนักงานที่มีคุณลักษณะอยางไรหรือองคการตองการคนเกง

แบบใด  เพื่อใหทราบถึงคุณลักษณะและองคประกอบที่พึงมีของคนเกงที่องคการตองการ  อีกทั้งตอง

วิเคราะหวิสัยทัศน  กลยุทธขององคการควบคูกันไปดวย  เพื่อใหกลยุทธการบริหารจัดการคนเกงชวย

สนับสนุนความสําเร็จตามเปาหมายขององคการ  โดยเริ่มตนจากระบุวาใครเปนผูสรางผลการ

ปฏิบัติงานไดดีที่สุดในงานที่สําคัญๆ ขององคการและมีคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมอยางไรบาง  เชน 

ลักษณะของคนเกงที่ P&G  ตองการ ประกอบดวย  การมีภาวะผูนํา (Leadership)  ความซื่อสัตย 

(Integrity)  ความเชื่อใจ (Trust)  ความตองการที่จะชนะอยางแรงกลา (Passion for wining) และความ 
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18เปนเจาของ (Ownership)   สําหรับแนวทางที่สองคือการประเมินผลการปฏบิตังิานและศกัยภาพของ

แตละบุคคลเพื่อระบุและจัดกลุมคนภายในองคการ  ทั้งนี้ เพื่อใหสามารถบริหารจัดการคนแตละกลุม

ไดอยางเหมาะสม  โดยเฉพาะอยางยิ่งกลุมบุคลากรที่มีผลการปฏิบัติงานและศักยภาพสูงควรไดรับ

การลงทุนสูงทั้งดานการสรรหา พัฒนา และรักษาคนกลุมนี้ไวกับองคการ  โดยทั่วไปแลวสามารถจดั

แบงกลุมคนในองคการไดเปน 4 กลุม  มีชื่อเรียกแตกตางกันไปขึ้นอยูกับผูนําเสนอกรอบแนวคิด  ซึ่ง

ในที่นี้ขอนําเสนอการจัดกลุมคนภายในองคการ 2 รูปแบบ ดังนี้ 

  รูปแบบที่ 1  การจัดกลุมคนเกงภายในองคการตามแบบของ Odiorne โดยแบง

ออกไดเปน 4 กลุม ดังภาพที ่2.2 

 
ภาพที ่2.2    

การจัดกลุมคนเกงภายในองคการ 
 

 

 

 

 

 

ที่มา:  ดัดแปลงจาก Odiorne, 2000,  อางถึงใน ฐิติพร  ชมภูคํา, “การจัดการคนเกง: เครื่องมือสําคัญสําหรับคน

สําคัญขององคกร.” วารสารจุฬาลงกรณธุรกิจปริทัศน 101 (2547) : 1-5. 
 

 

1)  ดาว (Stars)  หมายถึง  พนักงานที่มีศักยภาพสูงและผลการปฏิบัติงานสูง องคกร

จะตองพัฒนาและรักษาพนักงานกลุมนี้ไว  หรือสงเสริมใหไดทํางานที่เหมาะสมกับศักยภาพ 

 

                                                 
18 Chambers, E., Foulton, M., Handfield-Jones, H., Hankin, S., & Michaels Ill, E., “The War for 

Talent,”  McKinsey Quarterly 3 (1998) : 44-57, อางถึงใน  ฐิติพร  ชมพูคํา. “การจัดการคนเกง: เครื่องมือ

สําคัญสําหรับคนสําคัญขององคกร.” วารสารจุฬาลงกรณธุรกิจปริทัศน 101 (2547) : 1-5. 

มางาน 

(Work Horse) 

ดาว 

(Stars) 

ศักยภาพ (Potential) 

ผลการประเมิน       

การปฏิบัติงาน 
ไมตายซาก เด็กมีปญหา 

(Dead Wood) (Problem Children) 
(Performance) 

สูง ต่ํา 
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2)   มางาน (Work Horses)  หมายถึง  พนักงานที่มีศักยภาพต่ํา  แตมีผลการปฏิบัติงาน

สูง  องคกรจะตองมีการพัฒนาเพื่อหาทางยกขีดความสามารถหรือศักยภาพใหสูงขึ้น  ซึ่งจะเปน

ประโยชนกับองคกรในระยะยาว 

3)  เด็กมีปญหา (Problem Children)  หมายถึง  พนักงานที่มีศักยภาพสูง  แตผล

การปฏิบัติงานต่ํา  พนักงานกลุมนี้ข้ึนอยูกับการดูแลขององคการ  แตถาหากดูแลไมดีหรือให

ทํางานที่ไมเหมาะสม  อาจจะทําใหพนักงานกลุมนี้มีศักยภาพต่ํา  และผลการปฏิบัติงานต่ําได 

4)  ไมตายซาก (Dead Wood)  หมายถึง  พนักงานที่มีศักยภาพต่ําและผลการปฏิบัติงาน

ต่ํา  จะตองโยกยายใหไปรับผิดชอบงานอื่นที่ไมมีความสําคัญนักหรือหางานที่เหมาะสมกวาให  

หรือถาหากเห็นวาพัฒนาไมได  อาจจะใหออกหรือเลิกจาง 

  รูปแบบที่ 2  การจัดกลุมคนภายในองคการโดย Optimal consulting Group. แบง 

กลุมคนออกไดเปน 4 กลุมเชนเดียวกนั แตเรียกชื่อแตกตางกนั19 ดังภาพที ่2.3 

 

ภาพที ่2.3   

รูปแบบการจัดกลุมคนเกง (Mapping Model) 
 

ศักยภาพ (Potential) 

 ต่ํา กลาง สูง 

สูง  4   7  9 

กลาง  2   5  8 

ผล
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ต่ํา  1   3  6 
 

 

ที่มา : ดัดแปลงจาก Optimal consulting group, (2006). Choices Applications. (Handout Document) 

 

1)   ใชกลยุทธเพียงเล็กนอย (Strategic Few)  หมายเลข 9 คือ พนักงานที่เปนดาวเดน

ขององคการ  เปนผูที่มีผลการปฏิบัติงานและมีศักยภาพสูง  องคการตองวางแผนในการรักษา

พนักงานกลุมนี้ไว  ดวยการมอบหมายงานที่มีความทาทายและมีความหลากหลายใหรับผิดชอบ 

 

                                                 
19 Optimal consulting Group, อางถึงใน สวนีย  แกวมณี และ รัตนาวดี  บันสิทธิ์, “การจัดการพนักงาน

ที่เปนดาวเดนขององคการ,”  วารสารการบริหารฅน 27, 4 (2549) : 13. 
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2)  ทอน้ํา (The Pipeline)  หมายเลข 5,6,7,8 คือ พนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานและมี

ศักยภาพในระดับปานกลางถึงระดับสูง  องคการควรพัฒนาพนักงานกลุมนี้ดวยการเพิ่มทักษะใน

การเรียนรู การวางแผนการพัฒนาในดานตางๆ เพื่อที่จะกาวไปเปนพนักงานกลุมที่เปนดาวเดน

ขององคการในอนาคตได 

3) ผลการปฏิบัติงานเปนหลัก  (Core/Solid Performance) หมายเลข 2,3,4 คือ 

พนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานในระดับปานกลางถึงสูง  แตมีศักยภาพในระดับปานกลาง  องคการควร

วางแผนในการพัฒนาพนักงานกลุมนี้ตามกระบวนการปกติ 

4) ไมมีผลการปฏิบัติงาน (Non-Performer) หมายเลข 1 คือ พนักงานที่มีผลการ

ปฏิบัติงานและมีศักยภาพในระดับต่ํา  องคการควรวิเคราะหและหาแนวทางบริหารใหเหมาะสม

กับความสามารถที่มีอยูในตัวของพนักงาน 

เมื่อจัดกลุมคนเกงภายในองคการไดแลว  จะตองกําหนดกลยุทธและเทคนิควิธีใน

การบริหารจัดการคนแตละกลุมแตกตางกันตามลําดับความสําคัญ  โดยเฉพาะอยางยิ่ง กลุมคนเกง 

(Star) หรือกลุมคนที่ใชกลยุทธเพียงเล็กนอย (Strategic Few)  องคการตองใหความสําคัญเปน

ลําดับตนในการสรางระบบการบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพ 
4.  ตัวอยางกลยุทธและเครื่องมือ 

 ผูศึกษาไดสรุปกลยุทธและเครื่องมือในการสรรหาและระบุคนเกงขององคการ

ตนแบบ 3 แหง  ซึ่งประสบความสําเร็จในการดําเนินธุรกิจและมีชื่อเสียงเปนที่ยอมรับของสังคม 

ไดแก HSBC  CISCO  และบริษัท ทาอากาศยานไทย จํากัด (มหาชน)  ดังนี้ 

4.1  HSBC  การระบุคนเกง ใหความสําคัญกับการใชวิธีการคัดเลือกที่เขมขน โปรงใส   

และใหความสําคัญกับแหลงขอมูลที่มีความหลากหลาย  เชน การใชเทคนิคการประเมิน 360 degree 

feedback instrument  การสัมภาษณ  การประเมินตนเองและการประเมินโดยผูจัดการ  สําหรับ

การประเมินเพื่อระบุคนเกงใชการประเมิน 3 รูปแบบ คือ การประเมินศักยภาพ (Capability 

assessment)  การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance assessment) และแรงบันดาลใจ

ของแตละคน (Individual aspiration)20

 

 

                                                 
20 Anika Gakovic and Keith Yardley, “Global Talent Management at HSBC,”  Organizational 

Development Journal 25  (Summer 2007), pp. 201-205. 
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4.2  CISCO  ใชวิธีการสรรหาคนเกงทั้งจากภายในและภายนอกองคการ21  โดย

การสรรหาคนเกงจากภายนอก ใชการประกาศรับสมัครทางเว็บไซตและใชโปรแกรมคัดเลือกพนกังาน

ที่มีคุณสมบัติตรงกับงาน ประกอบกับการใชโปรแกรม Makefriend@CISCO คือเมื่อผูสมัครคลิก

เขาไปที่โปรแกรมดังกลาวจะมีเจาหนาที่ของบริษัทโทรศัพทไปคุยสรางความสัมพันธและเลาเรื่อง

บริษัทใหฟง ซึ่งจะชวยใหผูสมัครงานกวา 60% ตัดสินใจเขามารวมงานกับบริษัท  สวนการสรรหา

คนเกงจากภายในใชโปรแกรม Pathfinder เพื่อชวยคนหาคนเกงซึ่งกระจายอยูตามสาขาและหนวย

ธุรกิจในเมืองและประเทศตางๆ  นอกจากนี้ยังชวยใหคนเกงสามารถคนหาตําแหนงงานที่ตรงกับ

ความสนใจของตนเองเพื่อติดตอกับหัวหนางานและนัดหมายสัมภาษณงานในตําแหนงงานทีส่นใจ  

4.3  บริษัท ทาอากาศยานไทย จํากัด (มหาชน)  ใชการสรรหาและคัดเลือกคนเกง

จากภายในองคการ โดยเปนการเฟนหาคัดเลือกผูที่มีศักยภาพดวยการประเมินคัดเลือกไวเปนกลุม

หรือข้ึนบัญชีโดยเรียกวา Talent Pool หรือ Star Inventory  เปาหมายแรกคือ ผูบริหารระดับ 7 ข้ึนไป 

อายุเกิน 50 ป   มีผลการปฏิบัติงานในเกณฑดีมาก-ดีเลิศ  ใชวิธีการประเมิน 4 วิธี ไดแก แบบทดสอบ

ทางจิตวิทยา  แบบประเมินพฤติกรรมภาวะผูนํา  แบบทดสอบโดยใชกรณีศึกษา  การสัมภาษณ

เชิงพฤติกรรม  มีการประเมินกลุมเปาหมายโดยคํานึงถึงความสอดคลองกับวัฒนธรรมองคการ

และธรรมเนียมปฏิบัติ เนนวิธีการที่เรียบงาย ชัดเจน รัดกุม และแมนยํา มีการยืนยัน สนับสนุนและ

ถวงดุลกันทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ22   
 

สรุป  แนวทางการสรรหาคนเกงในปจจุบันเริ่มตนจากขั้นตอนการกําหนดวาตําแหนงใด

เปนตําแหนงในสายงานหลักที่จําเปนตองมีคนเกง จากนั้นจึงสรางตนแบบคนเกง เพื่อทราบวาคนเกง

ที่องคการตองการเปนอยางไร  โดยแหลงที่มาของคนเกงอาจสรรหาไดจากทั้งภายในและภายนอก

องคการ  สําหรับการสรรหาคนเกง (Talent) จากภายนอก วิธีที่มีประสิทธิภาพคอืการใชเทคโนโลยเีขา

ชวยในการบริหารจัดการ เชน การรับสมัครผานทางเว็บไซต   ทําใหองคการมีโอกาสคัดเลือกคนเกง 

 

                                                 
21 วาสิตา  ฤทธิ์บํารุง, “การบริหารจัดการคนเกงเพื่อสรางความไดเปรียบทางการแขงขันขององคการ,” 

(สารนิพนธมหาบัณฑิต  คณะวิทยาศาสตร (การพัฒนาทรัพยากรมนุษยและองคการ) สถาบันบัณฑิตพัฒน-

บริหารศาสตร, 2548), น.69. 
22 บริษัท แมแนจเมนทโซลูชั่นส อินเตอรเนชั่นแนล จํากัด, 2548,  อางถึงในสุพรหม ทําจะดี. “การบริหาร

จัดการคนเกง (Talent Management).” Thttp://www.person.rtaf.mi.th/doc/content/Talent_Management.pdf, 

15 ก.พ. 51.

http://www.person.rtaf.mi.th/doc/content/Talent_Management.pdf
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ไดอยางตอเนื่อง ทุกระดับช้ันและตลอดเวลาที่ตองการ  การใชโปรแกรมคอมพวิเตอรเพือ่ชวยคดักรอง

ผูสมัครที่มีคุณสมบัติเบื้องตนตรงกับความตองการของบริษัท  เปนตน  สวนการสรรหาคนเกงจาก

ภายในองคการ  จําเปนตองมีวิธีระบุคนเกงที่มีประสิทธิภาพ เชน การประเมินสมรรถนะที่จําเปนตอ

การปฏิบัติงานตามภารกิจขององคการ  การประเมินผลการปฏิบัติงานและศักยภาพเพื่อจัดกลุมคน

ในองคการซึ่งจะชวยใหสามารถกําหนดกลยุทธที่เหมาะสมตามความสําคัญของคนแตละกลุมได

อยางมีประสิทธิภาพ  โดยเฉพาะอยางยิ่ง กลุมที่เปนดาว (Stars) หรือ กลุมคนเกงที่องคการตอง

พยายามพัฒนาและรักษาบุคลากรเหลานี้ไวใหนานที่สุด  ซึ่งในภาพรวมแลว องคการตองมีการวาง

แผนการจางงานเพื่อใหมีกรอบหรือทิศทางในการสรรหาคนเกงที่ชัดเจนยิ่งขึ้น   อีกทั้งตองสราง

ภาพลักษณการเปนองคการที่ดีในฐานะผูจางที่มีคุณภาพหรือเปนองคการในฝนเพื่อดึงดูดใหคนเกง 

เขาสูกระบวนการสรรหาขององคการซึ่งจะเปนการเพิ่มโอกาสในการคัดเลือกเพื่อใหไดคนที่เกงและ

เหมาะสมที่สุดสําหรับองคการ 

สําหรับเครื่องมอืและเทคนิควธิใีนการสรรหาและระบุคนเกงขององคการตนแบบ พบเครื่องมอื

และเทคนิควิธีซึ่งมีประสิทธิภาพในการสรรหาและระบุคนเกงของ HSBC และ บริษัททาอากาศยานไทย 

จํากัด (มหาชน) มีความเหมอืนกนัประการหนึ่ง คือ ใชการสัมภาษณ  สวนการประเมนิเพื่อระบุคน

เกงของ HSBC ใช 3 รูปแบบ คือ การประเมินศักยภาพ (Capability assessment)  การประเมนิ 

ผลการปฏิบัติงาน (Performance assessment) และแรงบันดาลใจในของแตละคน (Individual 

aspiration)  ในขณะที่บริษทั ทาอากาศยานไทย จาํกัด (มหาชน) จะสรางกลุมคนเกง (Talent Pool)  

โดยพิจารณาจากผูมีผลการปฏิบัติงานในระดับดีมาก-ดีเลิศเชนเดยีวกนั  แตเพิ่มเติมในสวนของการ

ทดสอบจิตวทิยา  การประเมนิพฤติกรรมภาวะผูนาํ  รวมถงึการทดสอบโดยใชกรณีศึกษา 

  
การพัฒนาคนเกง     

เมื่อองคการสามารถสรรหาหรือระบุคนเกงในองคการไดแลว  ส่ิงจําเปนลําดับตอไป

คือการพัฒนาคนเกงเหลานั้นใหมีความรูความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะที่องคการตองการ                

อยางตอเนื่องและเปนระบบ เพื่อใหบุคลากรกลุมดังกลาวมีความพรอมกาวขึ้นสูตําแหนงสําคัญ

และสามารถปฏิบัติงานใหเกิดประสิทธิผลตามเปาหมายขององคการ  สําหรับแนวคิดและ

กระบวนการพัฒนาคนเกงมีดังนี้ 
1.  แนวคิดเกี่ยวกับการพัฒนาคนเกง 

ในการพัฒนาคนเกงอยางมีประสิทธิภาพ ไมสามารถทําการพัฒนาแบบเหมารวมได  

จําเปนตองมีการวิเคราะหเพื่อออกแบบการพัฒนาคนเกงเหลานี้เปนรายบุคคล  ซึ่งในหลายหนวยงาน 
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ใชวิธีจัดทําแผนพัฒนารายบุคคล (IDP)  เริ่มตนจากการวิเคราะหเพื่อคนหาชองวาง (Gap) ระหวาง 

ความรู ความสามารถ ทักษะ พฤติกรรมและสมรรถนะที่คนเกงแตละคนมีเปรียบเทียบกับสิ่งที่องคการ

ตองการไมวาจะเปนสมรรถนะหลัก (Core Competency) และสมรรถนะเฉพาะตําแหนง (Job 

Competency) ที่กําหนด  โดยการพัฒนาคนเกงจะเปนการเติมเต็มในส่ิงที่คนเกงขาดหรือส่ิงที่

องคการตองการใหคนกลุมนี้มีเพื่อประโยชนในการสรรคสรางงานขององคการ  สําหรับปจจัย

สําคัญที่มีผลตอความสําเร็จในการพัฒนาคนเกง คือ การมีปรัชญาและวัฒนธรรมขององคกรที่

สอดรับกับแนวคิดดังกลาว  เนื่องปรัชญาคือส่ิงที่สะทอนความเชื่อที่องคกรมีตอการพัฒนาบุคลากร  

สวนวัฒนธรรมองคกรจะสะทอนใหเห็นถึงสถานะและบรรยากาศการเปลี่ยนแปลงในองคการที่

สอดคลองกับแนวคิดดังกลาว 

สําหรับแนวคิดหรือวิธีการที่ใชฝกอบรมและพัฒนาคนเกง ประกอบดวยเทคนิควิธี

ที่หลากหลายขึ้นอยูกับแตละองคการจะเลือกใชใหเหมาะสมกับลักษณะของงาน  วัฒนธรรม และ

ความตองการที่แตกตางกันไปในแตละองคการ โดยสุชาติ  โอทัยวิเทศ ไดกลาวถึงรูปแบบของการ

เรียนรูและพัฒนาคนเกงไวในการสัมมนา Thailand HR Knowledge Sharing Day 2005 ของ PMAT 23 

แบงการเรียนรูออกเปน 4 รูปแบบ คือ การเรียนรูจากการศึกษาเลาเรียน (Learning by Studying)  

การเรียนรูจากการสอนงานคนอื่น (Learning by Coaching Others)  การเรียนรูจากการติดตาม

ผูเชี่ยวชาญ (Learning by Partnering)  และการเรียนรูจากการลงมือปฏิบัติ (Learning by Doing) 

สรุปไดดังนี้ 

1.1  การเรียนรูจากการศึกษาเลาเรียน (Learning by Studying)  เปนรูปแบบการ

เรียนรูและพัฒนาโดยการศึกษาเลาเรียนภายในชั้นเรียน การฝกอบรม ตลอดจนการไดรับมอบหมายให

เรียนรูดวยตนเองผานการอานหนังสือ  ซึ่งวิธีการในการเรียนรูจากการศึกษาเลาเรียนนั้น มีดังนี้ 

 1.1.1  การศึกษาและฝกอบรมภายใน (Internal Education and Training)  

หลายองคการเริ่มตนการฝกอบรมและพัฒนาดวยการสรางหลักสูตรการฝกอบรมซึ่งรวมมือกับ

สถาบันการศึกษาตางๆ ในการพัฒนาหลักสูตรที่มีความสอดคลองกับสมรรถนะที่องคการตองการ   

 

                                                 
23 สุชาติ   โอทัยวิเทศ, “Thailand HR Knowledge Sharing Day 2005” 

http://km.wu.ac.th/main/new_file/20060811-cB2 3n.Suchart.pdf. 15 March 2008.  อางถึงใน สมุหทัย  ทุมก่ํา, 

“การศึกษาเพื่อวางระบบการบริหารจัดการคนเกง กรณีศึกษา สถาบันวิจัยวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีแหงประเทศไทย 

(วว.),” (สารนิพนธมหาบัณฑิต  คณะพัฒนาทรัพยากรมนุษย  สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร, 2550), น. 20-26. 

http://km.wu.ac.th/main/new_file/20060811-cB2%203n.Suchart.pdf.%2015%20March%202008
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การเรียนรูภายในองคการสวนใหญโดยเฉพาะหลักสูตรการพัฒนาความเปนผูนํานั้นมีองคประกอบ

สําคัญ 3 ขอ คือ  ความรูในหลากหลายสาขา เชน งบประมาณ  การบริหารงานบุคคล  ประเด็น

ทางดานกฎหมาย  การบริหารจัดการโครงการ  รวมถึงประเด็นสําคัญที่สนับสนุนตอการเปลี่ยนแปลง

ของสภาพแวดลอม เปนตน  การสรางความสัมพันธระหวางเพื่อนรวมงาน  รวมถึงความเขาใจใน

ตนเองและธุรกิจผานทางการศึกษา จากการอภิปรายกรณีศึกษา  การเลนเกมแบบทีม  และการสราง

สถานการณจําลอง  การอภิปรายรวมกันในกิจกรรมตางๆ ขางตนจะชวยฝกการตัดสินใจ  และการ

ทํางานเปนทีม  การสรางสถานการณจําลองจะชวยใหพนักงานมีโอกาสลองใชวิธีการปฏิบัติงาน

แบบใหมในการปฏิบัติงานมากขึ้น  นอกจากนี้องคการยังอาจนําเทคโนโลยีสมัยใหมเขามาใชใน

การจัดฝกอบรมเพื่อใหการฝกอบรมมีประสิทธิภาพมากขึ้น เชน การนําวีดีทัศนมาใชเปนสื่อการสอน 

เปนตน 

 1.1.2 การจัดโปรแกรมสําหรับผูบริหารและการศึกษาจากภายนอกองคการ 

(Executive Programs and External Course Work)   ปจจุบันมหาวิทยาลัยตางๆ มีหลักสูตร

การศึกษาสําหรับผูบริหารซึ่งใชระยะเวลาในการศึกษาไมนานมากและใชเวลาเรียนในชวงวันหยดุ ซึง่

องคการสามารถสงผูบริหารไปรับการศึกษาที่มหาวิยาลัยตางๆ เหลานี้ไดโดยไมสงผลกระทบตอ

การปฏิบัติงานในวันทํางาน  หรือพนักงานไปศึกษาตามมหาวิทยาลัย  องคการยังสามารถสงคนเกง

ไปเขารวมการสัมมนานอกองคการซึ่งสถาบันการฝกอบรมหรือสถาบันตามแตละวิชาชีพไดจัดขึ้น 

1.1.3  การพัฒนาในลักษณะการเรียนรูดวยตนเอง (Guided Reading) การ

พัฒนาในรูปแบบนี้เปนลักษณะการเรียนรูดวยตนเอง  ซึ่งคนเกงจะใชเวลาวางของตนในการอาน

หนังสือเพื่อเพิ่มเติมความรูของตนเองตามที่องคการไดแนะนําหนังสือไว  คนเกงมีความตองการ

และแรงจูงใจในการเรียนรูและพัฒนาตนเองอยูตลอดเวลา  การพัฒนาในรูปแบบนี้จะไดผลดีถา

หนังสือที่องคการแนะนํานั้นมีประโยชนและเหมาะสมตอการปฏิบัติงานของพนักงานจริง  รวมถึง

ตองเปดโอกาสใหมีการอภิปรายรวมกันภายหลังจากการอานหนังสือนั้นๆ ทั้งนี้  รูปแบบการเรียนรู

ของแตละบุคคลก็เปนสิ่งสําคัญที่องคการจะตองพิจารณา  เนื่องจากพนักงานบางคนสามารถ

เรียนรูไดงายจากการอานหนังสือดวยตนเอง  ในขณะที่บางคนอาจเรียนรูไดยากจากการอานหนังสือ 

1.1.4  การจัดการเรียนรูดวยวิธีการเรียนรูผานทางเว็บไซต (Web-based 

learning หรือ E-Learning)  เปนการเรียนรูรูปแบบใหมที่หลายๆ องคการไดนํามาใชเพื่อการสงตอ

ความรูและชวยใหคนเกงไดเขาถึงแหลงความรูไดไมวาจะเปนเวลาใดหรืออยู ณ สถานที่ใดก็ตาม  

 1.1.5  การประกาศตําแหนงงานที่วางภายในองคการ (Job posting)  เพื่อรับ

สมัครพนักงานหรือคนเกงภายในองคการที่มีความสามารถและทักษะที่เหมาะสมตอตําแหนงงาน



 

31 

ที่วางเขามาดํารงตําแหนงและรับผิดชอบในงานนั้น  เปนกิจกรรมที่สนับสนุนการพัฒนาความรู

ความสามารถและทักษะการปฏิบัติงานของคนเกง  เนื่องจากเมื่อมีการประกาศรับสมัครพนักงาน

เขามาดํารงตําแหนงงานที่วาง  จะทําใหพนักงานและคนเกงสนใจและเรียนรูลักษณะงานของ

ตําแหนงงานที่วางมากขึ้น  โดยผูสนใจจะเรียนรูถึงบทบาทหนาที่ความรับผิดชอบและทักษะที่

จําเปนตองานในตําแหนงนั้น  และพัฒนาตนเองทั้งดานความรูความสามารถ และทักษะของ

ตนเองเพื่อที่จะเขาไปทํางานในตําแหนงงานนั้น  

1.2  การเรียนรูจากการสอนงานผูอ่ืน (Learning by Coaching Others)  เปนรูปแบบ

การเรียนรูและพัฒนาผานทางการสอนงานผูอ่ืน  และสามารถนาํเสนอผลงานในที่สาธารณะได  

ซึ่งวิธกีารในการเรียนรูจากการสอนงานผูอ่ืนนัน้  มีดังนี ้

1.2.1  การสอนงาน (Coaching)  เปนกลยุทธที่ใชเพื่อการพัฒนากลยุทธหนึง่  

โดยคนเกงนั้นตองการมีที่ปรึกษา ครู ผูฝกสอน และผูแนะแนวทางที่ประสบความสําเร็จมา

ชวยเหลือในการสอนงานและใหคําแนะนําเพื่อความสําเร็จในงาน  ซึ่งบทบาทของผูฝกสอนหรือผูให

คําแนะนํานั้นอาจมาจากบุคคลหลายๆ คนในองคการตามแตละบทบาทในการปฏิบัติงาน  สําหรับ

พนักงานที่เขาใหมในองคการ  ผูฝกสอนอาจเปนเพื่อนรวมงานในระดับเดียวกันที่ปฏิบัติงานใน

หนาที่เดียวกันซึ่งจะใหคําแนะนําในเรื่องของการปฏิบัติงานในหนาที่ประจําวันได  จากการ

ศึกษาวิจัยพบวา  คนเกงนั้นไมไดตองการการสอนงานหรือคําแนะนําเพียงอยางเดียว  แตคนเกง

ตองการโอกาสในการแลกเปลี่ยนประสบการณกับเพื่อนรวมงานหรือผูสอนงานดวย  ตัวอยางเชน 

การจัดใหมีกลุมกิจกรรมเพื่อแลกเปลี่ยนประสบการณการทํางานระหวางเพื่อนรวมงาน  และ

อภิปรายถึงปญหาในการทํางานที่แตละคนประสบเพื่อรวมกันหาแนวทางแกไขตอไป  ซึ่งกิจกรรม

กลุมในลักษณะนี้นอกจากจะชวยใหการปฏิบัติงานประสบผลสําเร็จตามเปาหมายที่วางไว  ยังชวย

ใหเกิดการพัฒนาทักษะความเปนผูนําของพนักงานดวย 

   1.2.2  การมอบหมายใหคนเกงเปนผูสอน (Teaching as Learning)  โดยเริ่มแรก

คนเกงที่จะไปสอนงานใหแกคนอื่นนั้นจะตองมีความรูและความเชี่ยวชาญในเรื่องนั้นๆ เปนอยางดี  

นอกจากนี้ การสอนยังฝกใหคนเกงพัฒนาทักษะทางดานการสื่อสาร  การนําเสนอความคดิสรางสรรค

ตอเนื้อหาที่จะสอน  รวมถึงการสรางความเชื่อมั่นในตนเอง  การมอบหมายงานสอนนี้จะตองกําหนด

ผลลัพธและเปาหมายที่ตองการใหชัดเจน  รวมถึงการจัดใหมีผูฝกสอนเพื่อชวยเหลือและให

คําแนะนําแกผูไดรับมอบหมายงานสอน 
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  1.3  การเรียนรูจากการติดตามผูเชี่ยวชาญ (Learning by Partnering)  เปนรูปแบบ

การเรียนรูและพัฒนาจากการสังเกต ติดตาม และมีความรวมมือในการทํางานกับหัวหนาหรือ

ผูเชี่ยวชาญภายในองคการ  ซึ่งวิธีการในการเรียนรูจากการติดตามผูเชี่ยวชาญนั้น มีดังนี้ 

1.3.1  เรียนรูดวยการสังเกตพฤติกรรมการทํางานและแสดงออกซึ่งพฤติกรรม

นั้นๆ ตามที่ไดสังเกต  (Job Shadowing)  การพัฒนาทกัษะการปฏิบัติงานของคนเกงดวยกิจกรรม

ดังกลาว คือ การมอบหมายใหพนักงานสังเกตพฤติกรรมการทาํงานของตนฉบับ  ซึง่จะชวยพัฒนา

ทักษะดานการวิเคราะห  การใหบริการลูกคา  การรับรองคุณภาพ  รวมถึงความคิดสรางสรรค 

1.3.2  การใหขอมูลยอนกลับแกพนักงาน  (Feedback)  จะชวยใหพนักงาน

ทราบวาการกระทําหรือพฤติกรรมของตนเองเหมาะสมหรือไม  อยางไร  และควรปรับปรุงหรือ

พัฒนาในเรื่องใดบาง  ในขั้นตนของการใหขอมูลยอนกลับนั้น  พนักงานและหัวหนางานจะตอง

ทราบถึงบทบาทและความรับผิดชอบของตนเองในการรับขอมูลยอนกลับ  โดยบทบาทของหัวหนางาน

คือการอธิบายพฤติกรรมที่องคการคาดหวัง  ติดตามพฤติกรรมของพนักงาน  อภิปรายรวมกับ

พนักงานถึงทักษะการปฏิบัติงานของพนักงานและผลกระทบที่องคการไดรับ  ใหความสําคัญตอ

ทักษะและผลการปฏิบัติงาน ไมใชตัวบุคคล และแจงใหพนักงานทราบเมื่อพนักงานสามารถแสดง 

ออกถึงทักษะในระดับสูงหรือลมเหลวในการปฏิบัติงาน  สวนบทบาทของพนักงานตองทําความ

เขาใจตอพฤติกรรมที่องคการคาดหวัง  จดบันทึกพฤติกรรมของตนเอง  เขารวมการอภิปรายกับ

หัวหนางานในเรื่องทักษะการปฏิบัติงานและผลกระทบตอองคการ  และรับฟงคําวิจารณและ

คําแนะนําโดยไมตอตาน 

  1.4  การเรียนรูจากการลงมือปฏิบัติ (Learning by Doing)  เปนรูปแบบการเรียนรู

และพัฒนาผานทางการลงมือปฏิบัติงานนั้นจริงๆ รวมไปถึงการไดรับมอบหมายงานพิเศษอื่นๆ ซึ่ง

วิธีการในการเรียนรูจากการลงมือปฏิบัติงานนั้น  มีดวยกันทั้งสิ้น 8 วิธี ดังนี้ 

1.4.1  การโยกยายฝายงาน (Job Rotation)  ชวยใหเกิดการรับประสบการณการ

ทํางานใหมๆ และชวยใหพนักงานไดรับความรูใหมจากฝายงานตางๆ ในองคการ  คนเกงสามารถ

เรียนรูงานใหมและปฏิบัติงานสายงานใหมไดอยางรวดเร็วและมีอัตราการเรียนรูงานใหมอยูใน

ระดับสูง  ดังนั้น  จึงเปนสิ่งสําคัญที่องคการตองจับคูระหวางระดับขีดความสามารถของคนเกง             

แตละคนใหมีความเหมาะสมและสอดคลองกับฝายงานใหมที่จะโยกยายใหคนเกงไปปฏิบัติงาน

เพื่อใหไดรับความรูและทักษะการปฏิบัติงานที่หลากหลาย   การโยกยายฝายงานใหเกิดประโยชน

สูงสุดนั้นตองการการวางแผนที่ดี  รวมถึงการกําหนดวัตถุประสงคการเรียนรู และผลการ
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ปฏิบัติงานที่คาดวาจะไดรับที่ชัดเจน  นอกจากนี้  ควรกําหนดใหมีพี่เล้ียงคอยชวยเหลือและให

คําแนะนําในการปฏิบัติงานใหมที่คนเกงไดรับมอบหมายดวย 

  1.4.2  การมอบหมายงานใหคนเกงเขามารับบทบาทหนาที่และรับผิดชอบงานแทน

หัวหนางาน (Filling in for a supervisor)  โดยเฉพาะอยางยิ่งในชวงของการลางานหรือหยุดพักผอน

ของหัวหนางานในชวงระยะเวลาหนึ่ง  ซึ่งตองการใหมีพนักงานเขามารับบทบาทหนาที่และรับผิดชอบ

แทนหัวหนางานในชวงระยะเวลานั้น  การมอบหมายงานใหแกคนเกงในการเขามารับบทบาทและหนาที่

ของหัวหนางานในชวงเวลาดังกลาวจะชวยพัฒนาทักษะการเปนหัวหนางานใหกับคนเกง เชน การ

มอบหมายงาน  การประสานงาน  การตรวจสอบผลการปฏิบัติงาน  การสื่อสาร  การวิเคราะห  

การจัดการ  การวางแผนงาน  และภาวะความเปนผูนํา 

  1.4.3  การมอบหมายงานเรงดวนหรืองานพิเศษใหแกคนเกง  (Interim and 

Emergency Assignments)  เพื่อพัฒนาทักษะการปฏิบัติงานนี้จะตองคํานึงถึงความรับผิดชอบในงาน  

ทักษะและพฤติกรรมที่ใชในการทํางานใหมีความเหมาะสมกับผูไดรับมอบหมาย  รวมถึงความ

พรอมของผูรับมอบงานตอความเครียดและความกดดันในการทํางาน  การมอบหมายงานจะชวย

ใหเกิดการรวมงานกับเพื่อนรวมงานกลุมใหม  การเปนผูนํา  รวมถึงการใหความสนับสนุนการ

ทํางานของทีมงาน 

   1.4.4  การมอบหมายงานที่ทาทายความสามารถ (Stretch Assignment)  

เปนการมอบหมายงานในขอบเขตงานใหมที่จะสงผลตอภาพรวมขององคการหรือมอบหมายงานที่

เกี่ยวของกับการเปลี่ยนแปลงทางกลยุทธขององคการ  ซึ่งจากความยากลําบากที่คนเกงตองเผชิญ

เพื่อใหไดผลลัพธตามที่ตองการ  จะทําใหคนเกงไดพัฒนาทักษะดานการจัดการกับปญหาที่ยุงยาก

ซับซอน  และมีขอบขายของงานที่กวางขวางขึ้น  ตัวอยางเชน  บริษัท ไมโครซอฟท จะมีการจัด

หลักสูตรการฝกอบรมใหกับพนักงานในระดับหัวหนางานนอยมาก  แตจะใหพนักงานเรียนรูทักษะ

ในการจัดการคน  โดยการโอนยายตําแหนงจากเดิมที่ตองควบคุมลูกนองจํานวน 10 คน เพิ่มข้ึน

เปน 200 คน  ซึ่งนับเปนการมอบหมายงานที่ยากขึ้นใหกับพนักงาน  โดยพบวาพนักงานสามารถ

พัฒนาตนเองไดมากขึ้น  ซึ่งนับเปนการพัฒนาแบบกาวกระโดด24  

 

                                                 
24 สวนีย  แกวมณี และ รัตนาวดี  บันสิทธิ์, “การจัดการพนักงานที่เปนดาวเดนขององคการ,”   

วารสารการบริหารฅน 27, 4 (2549) :15. 
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  1.4.5  การไดรับมอบหมายใหเปนทีมงานแกปญหา  (Task Force Assignment)  

โดยผูเขารวมทีมงานจะไดรับมอบหมายใหเปนทีมงานแกปญหา  รวมถึงมอบหมายงานเพื่อพัฒนา

ประสบการณการทาํงานใหมๆ ที่จะใชคนหาสายงานอาชีพในอนาคต  โดยทมีงานแกไขปญหาตอง

เปนทมีงานทีอ่าศัยความรูในการปฏิบัติงาน  มกีระบวนการคิดอยางผูนํา  และการคิดแบบวิพากษ   

โดยผูที่อยูในทีมงานจะตองมีความเขาใจธุรกิจขององคการเปนอยางดี  สมาชิกในทีมจะมีการแลก 

เปลี่ยนมุมมองและมีการอภิปรายแนวทางการดําเนินการรวมกันเพื่อคนหาแนวคิดที่ดีที่สุดและคนหา

แนวทางการแกไขปญหาที่เกิดขึ้นจากการดําเนินงานรวมกัน  การพัฒนาคนเกงในรูปแบบนี้จะเปน

การพัฒนาพลวัตรกลุม  การอํานวยความสะดวกเพื่อนรวมทีม  ทักษะการเจรจาตอรอง  การแกไข

ปญหาความขัดแยง  ในการคัดเลือกคนเกงที่จะเขารวมการทํางานตามรูปแบบควรจะเปนพนกังาน

ที่มีประสบการณการทํางานในบริษัทอยางนอย 1 ป  เนื่องจากผูเขารวมงานจะมีความเปนผูใหญ

ในการทํางาน  และมีทักษะทั้งในเรื่องการเจรจาตอรองและแกไขปญหาความขัดแยง 

1.4.6  กิจกรรมพิเศษอื่นๆ ซึ่งมีสวนชวยพัฒนาคนเกง (Extracurricular Activity) 

อาจเปนกิจกรรมเพื่อชุมชนหรือสังคม เชน การเขารวมกลุมกิจกรรมในชุมชนเพื่อตอบแทนผลประโยชน

คืนสูชุมชน  ซึ่งมีสวนชวยในการสรางภาพพจนที่ดีใหแกองคการ  นอกจากนี้ กิจกรรมพิเศษที่

องคการจัดใหแกคนเกงหรือเปดโอกาสใหคนเกงไดเขารวมตามความสนใจของแตละบุคคล  

อาจจะเปนกิจกรรมวาดรูป การรองเพลง รวมถึงการเตนรํา 

  1.4.7  การเรียนรูจากการสังเกตการทํางาน (On the job learning)  เปนกิจกรรม

การพัฒนาที่เกิดขึ้นระหวางการทํางาน  โดยใหคนเกงสังเกตการณทํางานของผูที่มีความชํานาญ  

และลงมือปฏิบัติจริงตามคําแนะนําของพนักงานเหลานั้น  การพัฒนาทักษะของคนเกงโดยใช

วิธีการนี้มีขอดีคือ คนเกงไดเรียนรูโดยการปฏิบัติจริง ทําใหเกิดการเรียนรูอยางรวดเร็ว 

  1.4.8  ประสบการณในการทํางานระยะสั้น (Short-term-Experiences) คือ 

การเพิ่มโอกาสในการเรียนรูในชวงระยะเวลาสั้น เชน การติดตามผูบริหารระหวางปฏิบัติงานเพื่อ

ศึกษาพฤติกรรม รูปแบบ วิธีการทํางานที่ควรนํามาเปนตัวอยาง  การเขารวมประชุมในเรื่องที่

สําคัญแทนผูบริหาร  การเปนผูแทนเพื่อปฏิบัติงานในสถานการณที่คลุมเครือหรือไมคุนเคย  การ

เขารวมการประชุมผูบริหารในโอกาสตางๆ  การสรุปบทความ ประเด็นงานที่นาสนใจ  และ

นําเสนอที่ประชุมฝายบริหาร  การฝกเปนหัวหนาทีมงานโครงการ (Project/Matrix Team) 

 การพัฒนาคนเกงจะประสบผลสําเร็จตอเมื่อคนเกงยึดมั่นตอการพัฒนาทักษะของ

ตนเอง ซึ่งจะชวยสงเสริมความกาวหนาขององคการ  ตลอดจนหัวหนางานตองใหความสนับสนุน

ในการพัฒนาคนเกง  การจัดหาทรัพยากรที่เอื้อตอการพัฒนา  และการใหขอมูลยอนกลับแก         
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คนเกงดวย  นอกจากนี้  ระบบการพัฒนานั้นจะตองมีการติดตามความกาวหนาในการพัฒนา  

รวมถึงการประเมินผลที่ไดรับอยางตอเนื่อง25  
  2.  กระบวนการพัฒนาคนเกง  

กระบวนการพัฒนาคนเกง จําเปนตองมีการกําหนดกลยุทธขององคการในการ

พัฒนาคนเกงเริ่มตนจากการทํา SWOT Analysis  โดยประเมินสภาวะปจจุบันขององคการ 

(Strengths and Weaknesses) และการตรวจสอบสภาพแวดลอมภายนอก (Opportunities and 

Threats) และนําผลการวิเคราะหสภาวะภายในและภายนอกองคการมาเปรียบเทียบเพื่อระบุชองวาง

ของสมรรถนะที่จําเปนตองพัฒนาเพื่อความสําเร็จขององคการในอนาคต สําหรับประเภทของกลยุทธ

มีหลากหลายรูปแบบ26  ไดแก  การพัฒนาองคการ (Organization Development)  การพัฒนาผูที่

ไมใชพนักงาน (Non-employee Development) การพัฒนาพนักงาน (Employee Development)  

การพัฒนาดวยการศึกษา (Education Development) การฝกอบรมใหกับพนักงาน (Employee 

Training)  และเทคนิคการพัฒนาศักยภาพของคนเกง สําหรับกระบวนการพฒันาพนกังานในองคการ 

ดังแสดงในภาพที่ 2.4  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

                                                 
25 Dibble S., Keeping Your Valuable  Employees: Retention Strategies for Your Organization’s Most 

Important Resource (New York : John Wiley & Sons, Inc, 1999), อางถึงใน วาสิตา  ฤทธิ์บํารุง, “การบริหาร

จัดการคนเกงเพื่อสรางความไดเปรียบทางการแขงขันขององคการ,”  (สารนิพนธมหาบัณฑิต  คณะวิทยาศาสตร (การ

พัฒนาทรัพยากรมนุษยและองคการ)  สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร, 2548), p.32. 
26 อังคณา  อัศวสกุลไกร. “การพัฒนาผูมีศักยภาพสูงเชิงกลยุทธ (Strategic Talent Development).” 

http://www.ocsc.go.th/ocsccms/uploads/File/docutianment/issue/hr_dictionary/hr_dic_strategic%20talent%20d

evelopment.pdf. 2549. 

http://www.ocsc.go.th/ocsccms/uploads/File/docutianment/issue/hr_dictionary/hr_dic_strategic%20talent%20development.pdf
http://www.ocsc.go.th/ocsccms/uploads/File/docutianment/issue/hr_dictionary/hr_dic_strategic%20talent%20development.pdf
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ภาพที ่2.4   

กระบวนการพฒันาพนักงานในองคการ 

 

 ประเมินลการ

ปฏิบัติงาน 

วิเคราะหผล พัฒนา 

 (Analyze) (Develop) 

(Assess)  คัดเลือกทักษะของ

พนักงานและองคการ 

(Choose) 

กําหนดทักษะที่ตองการ  วิธีการ

พัฒนาและทรัพยากรที่ตองการ   

 

 

 

 

 

(Plan) 

 

พนักงาน การประเมินผล (Evaluate) 
การพัฒนา  การสอนงาน  

ตรวจสอบความกาวหนา  
และใหขอมูลยอนกลับ       

(Feedback) 
(Act) 

แกพนักงาน   
 

ที่มา: ดัดแปลงจาก Dibble,S., Keeping Your Valuable  Employees: Retention Strategies for 
 

 

Your Organization’s Most Important Resource           (New York: John Wiley & Sons, Inc, 1999) 

 

กระบวนการพัฒนาพนักงานในองคการ  สามารถแบงขั้นตอนการการพัฒนาได

เปน 5 ข้ันตอน  ดังนี้ 

1)  การประเมนิทกัษะ (Assess)  เปนการรวบรวม Feedback จากแหลงขอมูลที่

หลากหลาย 

    2)  การวิเคราะห (Analyze) เปนการเก็บรวบรวม วิเคราะหและประเมินขอมูล 

รวมถึงการกําหนดผลกระทบที่องคการไดรับจากการพัฒนาทักษะ  โดยพิจารณาความสนใจของ

พนักงาน  โอกาสในการใชทักษะในการปฏิบัติงาน และเลือกทักษะ 2 หรือ 3 ทักษะมาวางแผนการ

พัฒนา 

 3)  การวางแผน (Plan) การอธิบายทักษะที่เลือกออกมาในรูปแบบของพฤติกรรม 

และอธิบายวาพนักงานจะสามารถทําอะไรไดบางภายหลังจากการไดรับการพัฒนาทักษะ  รวมถึง

การออกแบบกิจกรรมที่จะใชเพื่อการพัฒนาทักษะ  และกําหนดวาตองใชทรัพยากรอะไรบางในแต

ละกิจกรรม  ทั้งในเรื่องของงบประมาณ  เวลา  และผูสอน  การกําหนดวิธีการที่จะใชในการตดิตาม

ความกาวหนาในการพัฒนา 
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 4)  การดําเนนิการ (Act)  เปนการนําแผนงานที่ไดกําหนดไวในขั้นตนมาดําเนนิการ

และติดตามความกาวหนาในการพัฒนา 

    5)  การประเมินความกาวหนา (Evaluate progress)  เปนการประเมินผลและ

การใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) แกพนักงาน 
3.  ตัวอยางกลยุทธและเครื่องมือ 

องคการที่ประสบความสําเร็จสวนใหญลวนแตใหความสําคัญกับการพัฒนาคน

ในองคการโดยเลือกใชกลยุทธและเครื่องมือที่หลากหลายมาปรับประยุกตใชตามความเหมาะสม

ของแตละองคการ  ทั้งนี้ เพื่อใหเห็นแนวทางในการปรับประยุกตใชกลยุทธและเครื่องมือตางๆ ใน

การบริหารจัดการคนเกง  ผูศึกษาขอนําเสนอตัวอยางการใชเทคนิคในการพัฒนาคนเกงของ

องคการชั้นนํา 3 แหง ไดแก  CISCO  Toyota และบริษัททาอากาศยานไทย จํากัด (มหาชน)  ดังนี้ 

  3.1  CISCO  การฝกอบรมและพัฒนาคนเกง แบงออกเปน 2  สวน27 ไดแก  สวนแรก 

การพัฒนาพนักงานใหม  มีการจัดปฐมนิเทศแกพนักงานใหมเรียกวา “8 ชั่วโมงที่สําคัญที่สุดในโลก” 

(The most important eight hours in the world)  และจัดระบบเพื่อนชวยเพื่อน หรือ Buddy system 

เพื่อจับคูพนักงานใหคอยชวยเหลือและใหคําแนะนําในการทํางานแกพนักงานใหม  หลังจากปฐมนิเทศ

เสร็จ  จะเปนการฝกอบรมเรื่องธุรกิจของบริษัท 2 วัน แลวจึงเริ่มปฏิบัติงาน 2 สัปดาห  โดยพนักงานใหมจะ

ไดรับ e-mail จากหัวหนางานเพื่อใหทบทวนเปาหมายการทาํงานของหนวยงานและทบทวนเปาหมาย

ของตนเอง  สําหรับสวนที่ 2 คือ การจัดฝกอบรมและพัฒนาคนเกงภายในองคการอยางตอเนื่อง 

รวมถึงวางแผนการเติบโตในสายงานใหแกพนักงานทุกคน  สําหรับเครื่องมือที่ใชในการพัฒนาคนเกง 

คือ  e-learning  เพื่อชวยใหคนเกงทุกคนสามารถเรียนรูไดดวยตนเองไมวาจะปฏิบัติงานอยู ณ 

สถานที่ใดหรือสาขาใดก็ตาม  นอกจากนี้  การฝกอบรมและพัฒนาคนเกงของบริษัทยังถือเปน

หนาที่สําคัญของผูจัดการทุกคนที่จะตองคิดหาแนวทางในการพัฒนาคนเกงของตนเองเพื่อใหคนเกง

ไดพัฒนาความรูความสามารถและทักษะการปฏิบัติงานอยางตอเนื่อง   

 3.2 Toyota  การฝกอบรมและพัฒนาคนดวยโปรมแกรมการฝกอบรมภายใน

อุตสาหกรรม (Training Within Industry : TWI)  ซึ่งประกอบดวย 4 หลักสูตรที่เนนการสอนงาน  

                                                 
27 วาสิตา  ฤทธิ์บํารุง, “การบริหารจัดการคนเกงเพื่อสรางความไดเปรียบทางการแขงขันขององคการ,” 

(สารนิพนธมหาบัณฑิต  คณะวิทยาศาสตร (การพัฒนาทรัพยากรมนุษยและองคการ)  สถาบันบัณฑิตพัฒน-

บริหารศาสตร, 2548), น. 70-71. 



 

38 

การสรางกระบวนการคิดในพนักงาน  การสรางความสัมพันธที่ดีในทีมและการฝกอบรมดวย

โปรแกรมเฉพาะ28          

 3.2.1  Job Instruction  เปนหลักสูตรที่ออกแบบเพื่อชวยเหลือหัวหนางานสอนงาน

พนักงานใหมหรือพนักงานที่ยังไมมีทักษะในการทํางาน โดยมีการแยกงานออกเปนสวนๆ  ระบุ

ความสําคัญของแตละจุด  และนําเสนอการปฏิบัติงานจนกระทั่งงานสําเร็จ  เปนการฝกอบรมในขณะ

ทํางานโดยคนที่มีความสามารถในการทํางานไดตามมาตรฐานและไดรับการฝกใหสอนคนอื่นดวย 

      3.2.2  Job Method  เปนเทคนิคที่มุงชวยหัวหนางานและพนักงานในดาน

เทคนิคการทํางานดวยการวิเคราะหทุกแงมุมของงานและตั้งคําถามในทุกรายละเอียดของงาน     

แตละชิ้น  การตั้งคําถามและการประเมินจะนําไปสูการเพิ่มผลผลิตโดยกําจัดสิ่งที่ไมจําเปนออกไป

จากขั้นตอนการทํางานดวยการคนหาแนวคิดของคนที่อยูใกลกระบวนการทํางานและใหคําแนะนํา

เกี่ยวกับปญหาเพื่อเอาชนะการตอตานการเปลี่ยนแปลง  

 3.2.3  Job Relations  เปนหลักสูตรที่มุงนําเสนอวิธีการชวยเหลือหัวหนางานที่

ยังไมมีประสบการณหรือไมมีความรูเกี่ยวกับวิธีการจัดการกับปญหาและปรับปรุงความสัมพันธใน

การทํางาน  เชน การให feedback เร่ืองผลการปฏิบัติงานกับพนักงาน  การยกยองความคิดที่ดี

หรือผลการปฏิบัติงานที่ดี  การจัดการกับขอหวงใยของพนักงาน  การสื่อสารและการเปลี่ยนแปลง  

และการใชความสามารถของแตละบุคคล 

 3.2.4  Program Development  เปนโปรแกรมพิเศษซึ่งมีจุดมุงหมายเพื่อใช

เฉพาะคนหรือกลุมคนของแตละโรงงานที่ตองการการฝกอบรมเปนการเฉพาะพิเศษ การ

พัฒนาการวางแผน  การไดรับการสนับสนุนในการบริหารจัดการ  การนําแผนไปสูการปฏิบัติ  การ

ฝกหัวหนางาน และการตรวจสอบประสิทธิภาพของโปรแกรม  การฝกอบรมแบบนี้จะใชกับคน

จํานวนนอยเนื่องจากมีขอจํากัดในดานความรับผิดชอบของแตละคน                                    

 ในบรรดาองคการชั้นนําที่ประสบความสําเร็จในเสนทางธุรกิจ  ผูศึกษาใหความ

สนใจระบบการพัฒนาคนของโตโยตาเปนพิเศษ  เนื่องจากมีการสรางกรอบแนวคิดในการพัฒนา

คนที่เกิดจากการตกผลึกทางความคิดจากการสั่งสมประสบการณการทํางานมาเปนเวลายาวนาน

อยางเปนระบบ  อีกทั้งมีการสรางปรัชญาและวัฒนธรรมองคการที่เขมแข็งในดานการพัฒนาคน  

ดังแสดงในภาพที่ 2.5  
 

                                                 
28 Jeffery K. Liker and David P. Meier,  Toyota Talent, Developing your people The Toyota Way 

(New York: McGraw-Hill, 2007), pp. 38-39. 



 

39 

ภาพที่ 2.5   

การสรางวัฒนธรรมและคนตามวิถีโตโยตา:รูปแบบการบริหารจัดการดวยระบบลีน  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

ที่มา : Jeffery K. Liker and David P. Meier,  Toyota Talent, Developing your people The Toyota Way  

          (New York: McGraw-Hill, 2007), p. 25. 

 

นอกจากนี้ ยังไดกําหนดหลักการหรือปรัชญาการพัฒนาบุคลากรในบริษัทไวทั้งหมด 6 ขอ

จากหลักการบริหารงานของโตโยตาทั้งหมด 14 ขอ ซึ่งหลักการที่เกี่ยวของกับการพัฒนาคนใน

องคการนั้น ประกอบไปดวย29  หลักการแรก  บริษัทมองวาการลงทุนที่บุคลากรนั้นเปนการลงทุน

ในระยะยาว ผูบริหารจะตองเอาใจใสเพื่อใหบุคลากรมีสวนรวมในการทํางานเปนทีม  หลักการที่สอง 

กระบวนการที่ถูกกําหนดขึ้นอยางมีมาตรฐานเปนพื้นฐานสําคัญที่ทําใหเกิดการพัฒนาและการ 

 

 

 

 

                                                 
29 Jeffery K. Liker and David P. Meier, Toyota Talent, Developing your people The Toyota 

Way (New York: McGraw-Hill, 2007), อางถึงใน  อาภรณ  ภูวิทยพันธ. “Toyota Talent : Developing Toyota 

Way.” http://www.hrcenter.co.th/HRKnowView.asp?id=716. 1 กุมภาพันธ 2546. 

 

http://www.hrcenter.co.th/HRKnowView.asp?id=716
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ปรับปรุงอยางตอเนื่อง โดยมีการกําหนดแนวทางการฝกอบรมในงาน (Job Instruction Training) 

ใหกับพนักงาน  หลักการที่สาม บริษัทมุงเนนการพัฒนาหัวหนางานที่ตองเขาใจถึงรูปแบบการ

ทํางาน และหลักปรัชญาการทํางานรวมกัน มีการสอนงานซึ่งกันและกัน  หลักการที่ส่ี มุงเนนไปที่

การพัฒนาคนเกงและการสรางทีม ทั้งนี้ทีมงานจะเกิดขึ้นจากการมีบุคลากรที่ไดรับการฝกอบรมที่ดี 

และพนักงานแตละคนมีการเรียนรูและพัฒนาตนเองภายในทีม  หลักการที่หา  เคารพกลุมคูคาโดย

การใหความชวยเหลือและปรับปรุงการทํางานและบุคลากรของกลุมคูคา เนื่องจากกลุมคูคาเหลานั้น

ยอมตองการบุคคลที่เกงเขารวมทีมงาน และหลักการสุดทาย ทําใหองคการกลายเปนองคการแหงการ

เรียนรู เนนการปรับปรุงและพัฒนากระบวนการทํางานใหเกิดประสิทธิภาพมากขึ้น  

สําหรับการสรางคนเกงขององคการ ไมจําเปนตองเลือกคนฉลาดเทานั้น ดังจะเห็นได

จากโรงงานในรัฐ Kentucky สหรัฐอเมริกา โดยเฉลี่ยพนักงานไมใชคนที่มีความรูสูงแตถูกพัฒนาให

เกิดกระบวนความคิดในการทํางาน ตองมีคุณสมบัติที่จะเรียนรูการทํางานและไมทอกับปญหาที่

เกิดขึ้น  โดยสามารถประเมินความสําเร็จในการสรางบุคลากรที่มีความสามารถไดจากความสามารถ

ในการทํางานตอบสนองความคาดหวังของผูบริหารที่ตองการใหพนักงานเปนและสอดคลองกับส่ิงที่

องคกรอยากใหเปน  ความสามารถในการวิเคราะหและเขาใจความตองการของผูบริโภค ตลอดจน

ความ รูสึกของคนในทีมเมื่อทํางานรวมกัน และสุดทายความสามารถในการจัดการแกไขปญหาหรือ

วิกฤตไดทันสถานการณ สําหรับบุคลากรที่มีความสามารถเปรียบเสมือนการเดินขึ้นบันได  ตองมี

กาวแรกแลวจะมีกาวตอไป โดยตองพยายามมองใหเห็นเปาหมายที่รอคอยอยูซึ่งจะทําใหเกิดแรง

บันดาลใจที่จะทําซ้ําในกระบวนการทํางานที่องคกรยอมรับวาเปนเรื่องที่ดี ขณะเดียวกัน ผูบริหาร

ควรเปนผูที่สงเสริมการสรางบุคลากรที่จะกาวมาสูการเปนคนเกงอยูเสมอ และไมควรจะมีกฎ 

ระเบียบการบริหารบุคคลที่ตายตัว เพราะจะทําใหลดทอนความคิดสรางสรรคใหมๆ ที่จะเกิดขึ้น  

รวมทั้ง ตองทําความเขาใจถึงความแตกตางดานวัฒนธรรมในแตละชาติที่บริษัทเขาไปขยายงานแต

ตองมีการปรับเปลี่ยนใหเหมาะสมกับโครงสรางการทํางาน 4P ซึ่งประกอบดวย ปรัชญา 

(Philosophy) กระบวนการ (Process) บุคลากร/หุนสวนพันธมิตร (People/Partner) และการ

แกไขปญหา (Problem Solving) 

 3.3  บริษัท ทาอากาศยานไทย จํากัด (มหาชน)  มีการกําหนดแผนพัฒนา

รายบุคคล (IDP) โดยใหคนเกงเปนผูจัดทํารวมกับผูบังคับบัญชา และใหหนวยงานดานบริหาร

ทรัพยากรบุคคลติดตามความกาวหนาในการพัฒนาคนเกงทุก 6 เดือน  มีการวิเคราะหแผนพัฒนา

รายบุคคล (IDP) เพื่อจัดหัวขออบรมใหตรงกับความตองการของคนเกงมากที่สุด  นอกจากนี้ ยังให

ความสําคัญกับการพัฒนาคนเกงผานทางการปฏิบัติงาน  เชน  การมอบหมายงาน  (Job 
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Assignment)  การรวมปฏิบัติงานกับผูบังคับบัญชาของตนหรือผูบังคับบัญชาคนอื่น (Job 

Attachment)  มีการวางแผนโยกยายหมุนเวียน (Job Rotation) และการจัดโครงการพัฒนาผูนํา30  

 

สรุป  กระบวนการพัฒนาคนเกงเริ่มจากการวิเคราะหเพื่อคนหาชองวาง (Gap) ระหวาง

สมรรถนะที่คนเกงแตละคนมี  เปรียบเทียบกับสมรรถนะที่จําเปนตอการบรรลุภารกิจขององคการ

เพื่อใหสามารถกําหนดกลยุทธการพัฒนาคนเกงไดอยางมีประสิทธิภาพ  ส่ิงสําคัญคือตองมีการ

วางแผนพัฒนารายบุคคล  โดยเริ่มตนจากการประเมินผลการปฏิบัติงาน  วิเคราะหและคัดเลือก

ทักษะ สมรรถนะที่ตองการพัฒนาเพื่อนํามาวางแผนการพัฒนาและนําไปปฏิบัติ  โดยตองมีการ

ประเมินผลเพื่อใหขอมูลยอนกลับแกพนักงานถึงผลสําเร็จและขอบกพรองที่เกิดขึ้น  รวมถึงการ

วางแผนความกาวหนาในอาชีพเพื่อวางกรอบที่ชัดเจนในการพัฒนาบุคลากร  สําหรับการสรางการ

เรียนรูและพัฒนาคนเกงมีเทคนิควิธีที่หลากหลายในการดําเนินการโดยสามารถแบงออกไดเปน            

4 แนวทางหลัก คือ การเรียนรูจากการศึกษาเลาเรียน (Learning by Studying)  การเรียนรูจากการสอน

งานผูอ่ืน (Learning by Coaching Others)  การเรียนรูจากการติดตามผูเชี่ยวชาญ (Learning by 

Partnering)  และการเรียนรูจากการลงมือปฏิบัติ (Learning by Doing)   

สําหรับกลยุทธและเครื่องมือในการพัฒนาคนเกงขององคการชั้นนําซึ่งนาสนใจและ

ไดรับการยอมรับดานผลประกอบการเชิงธุรกิจและประสบความสําเร็จในการพัฒนาคนเกงอยาง

แทจริง คือ แนวคิดการพัฒนาคนของบริษัทโตโยตาหรือที่เรียกวา Toyota’s Human System ถือเปน

กลยุทธการสรางคนตามวิถีของโตโยตา (Toyota Way) โดยเนนการเรียนรูจากการปฏิบัติงานจริง 

เนนการทํางานเปนทีมเพื่อสรางสรรคงานและแกไขปญหาที่เกิดขึ้นจากหนางาน  รวมถึงการสอน

งานตามเทคนิค TWI  เปนตน 

 
การรักษาคนเกง  

การรักษาคนเกงใหอยูกับองคการและมีความจงรักภักดีตอองคการนั้นเปนงานที่

หลายๆ องคการใหความสําคัญรวมถึงพัฒนาโปรแกรมและแนวทางที่ชวยใหคนเกงมีความผูกพันตอ 

 

 

                                                 
30 สุพรหม ทําจะดี. 2549. “การบริหารจัดการคนเกง (Talent Management)”.

Thttp://www.person.rtaf.mi.th/doc/content/Talent_Management.pdf.  15 กุมภาพันธ 2551.  
 

http://www.person.rtaf.mi.th/doc/content/Talent_Management.pdf
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องคการ  ทั้งนี้ การรักษาใหคนเกงมีความจงรักภักดีและยึดมั่นตอองคการนั้นนับวาเปนงานที่ทาทาย

และยากกวาการรักษาพนักงานทั่วไปในองคการ  โดยปจจุบันหลายองคการไดใหความสําคัญตอ

การรักษาคนเกงและพนักงานไวกับองคการดวยการวางแผนการบริหารจัดการคนเกงอยางเปน

ระบบในทุกกระบวนการตั้งแตการสรรหา  พัฒนา  ใหคาตอบแทนและรางวัล  รวมถึงการจัดปจจัย

แวดลอมดานอื่น เชน  ผลประกอบการในภาพรวม  ความมีชื่อเสียงเปนที่ยอมรับในสังคม  การมี

ภาพลักษณที่ดีขององคการ  ซึ่งจะนําไปสูความสามารถในการธํารงรักษาไวซึ่งคนเกงในองคการ 
1.  แนวคิดเกี่ยวกับการรักษาคนเกง 
 สําหรับแนวคิดเกี่ยวกับการรักษาคนเกงมีนักวิชาการไดเสนอแนวคิดไวหลากหลาย

สามารถแบงออกไดเปน 2 แนวทาง คือ  การรักษาคนเกงดวยสิ่งตอบแทนที่เปนตัวเงิน  และสิง่ตอบ

แทนที่ไมเปนตัวเงิน  ซึ่งแตละองคการตองสรางสมดุลระหวางการใหส่ิงตอบแทนทั้ง 2 ประการเพื่อ

รักษาคนเกงไวกับองคการ  เพราะการใหส่ิงตอบแทนที่เปนตัวเงินมากเกินไปนอกจากจะเปนการ

เพิ่มตนทุนคาใชจายดานบุคคลใหกับองคการแลว  ในระยะยาว เงินไมใชปจจัยสําคัญที่จะดึงดูด

คนเกงใหอยูกับองคการ  แตส่ิงจูงใจที่ไมใชตัวเงิน เชน ลักษณะงานที่ทาทาย  ความกาวหนาใน

อาชีพ  ความสมดุลระหวางชีวิตการทํางานกับชีวิตครอบครัว  ความสัมพันธระหวางคนเกงกับคนอื่น

ในองคการ เปนตน  กลับมีอิทธิพลเหนือการตัดสินใจของคนเกง  ในขณะเดียวกัน  การใหส่ิงตอบ

แทนที่ไมใชตัวเงินเพียงอยางเดียวก็ไมสามารถตอบสนองความตองการดานเศรษฐกิจและความ

มั่นคงในอาชีพใหกับคนเกงไดเชนกัน  สําหรับแนวคิดเกี่ยวกับการรักษาคนเกง ผูเขียนไดสรุปและ

นําเสนอไว 4 แนวทาง ดังนี้ 

 1.1  การจายคาตอบแทนและใหรางวัล  ปจจุบัน ปรัชญาการจายคาตอบแทน

และผลประโยชนเกื้อกูลไดเปลี่ยนแปลงไปจากเดิมที่เนนการจายตามงาน  จายตามขอบเขตงาน

และอาวุโส  จายเทาที่ควรจายเทาคนอ่ืนๆ ในองคการ  กําหนดขนาดและการจางภายในองคการ

จายตามคนและผลงาน ไปเปนการจายตามคุณคางานที่เพิ่มข้ึน  จายโดยดูจากราคาตลาดและ

ภายนอกองคการและจายเพื่อจางบุคคลที่เหมาะสมถูกตองแทนในอดีต31                    

 

        

                                                 
31 Dibble,S. 1999, Keeping Your Valuable  Employees: Retention Strategies for Your 

Organization’s Most Important Resource, John Wiley & Sons, Inc: New York อางถึงใน วาสิตา  ฤทธิ์บํารุง. 

“การบริหารจัดการคนเกงเพื่อสรางความไดเปรียบทางการแขงขันขององคการ.” (สารนิพนธมหาบัณฑิต                          

คณะวิทยาศาสตร (การพัฒนาทรัพยากรมนุษยและองคการ) สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร, 2548), น.69. 
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1.1.1  การจายเงินเดือน (Salary)  คนเกงจะพิจารณาวา  องคการจายเงินเดือน

อยางยุติธรรมหรือไม  โดยพิจารณาจากลักษณะขององคการ  นอกจากนี้ ยังมีการเปรียบเทียบการ

จายเงินเดือนที่ตนเองไดรับกับพนักงานคนที่ทํางานตําแหนงอื่นๆ ภายในองคการ พนักงานใน

ตําแหนงงานเดียวกัน  เพื่อนรวมงาน  และคนรูจักวาไดรับความเทาเทียมกันหรือไม  นอกจากนี้  

การจายเงินเดือนอาจใชการจายตามขีดความสามารถหรือตามทักษะการปฏิบัติงานที่เพิ่มข้ึน  ซึ่งจะ

เปนการมุงเนนและใหความสําคัญที่ตัวบุคคลหรือคนเกงมากกวามุงเนนที่ตัวงาน  ซึ่งเปนการสราง

แรงจูงใจในการพัฒนาตนเองของคนเกง  และเปนการแสดงใหเห็นถึงความยุติธรรมในการจาย

คาตอบแทน 

1.1.2  การจายคาตอบแทนพิเศษ (Incentive)  เปนการจายในลักษณะที่มีเงื่อนไข 

คือ หากคนเกงสามารถปฏิบัติงานไดตามเปาหมายที่ตั้งไวก็จะไดรับคาตอบแทนพิเศษนี้ไป  การ

จายคาตอบแทนใหแกคนเกงในรูปของเงินสดสามารถแบงไดเปน 2 รูปแบบ ไดแก การจายเพื่อจูง
ใจเม่ือปฏิบัติงานในโครงการเสร็จสมบูรณ  (Project Completion Incentives) การจายรูปแบบนี้ชวย

รับประกันและรักษาคนเกงใหทํางานใหกับองคการตามระยะเวลาที่องคการเห็นวาจําเปนและ

ตองการคนเกงคนนั้น หรือหากองคการไมตองการคนเกงคนนั้นเพื่อดําเนินงานหรือโครงการอื่นตอ

ก็จะชวยใหงายตอระบบการจางงาน  ในการจายเงินพิเศษเพื่อความสมบูรณของโครงการนี้

ประเด็นที่จะตองพิจารณาคือ จํานวนการจายที่สามารถจูงใจคนเกงแตละคน  ลักษณะความ

ตองการทักษะดานนั้นๆ ของตลาดแรงงานในปจจุบัน  ชวงเวลาของการดําเนินโครงการ  และคณุคาที่

องคการจะไดรับจากการจายในลักษณะนี้  อีกรูปแบบหนึ่ง คือ การใหสิทธิพิเศษแกคนเกงในการ
ถือหุนขององคการหรือสามารถซื้อหุนไดในราคาพิเศษ (Stock Option)  ซึ่งการมอบหุนใหแก

คนเกงหรือใหสิทธิพิเศษในการซื้อหุนนั้นจะมีคุณคาตอคนเกง เมื่อคนเกงเห็นวา ราคาของหุนจะ

สูงขึ้น และเขาจะสามารถไดกําไรจากการขายหุน  การใหคาตอบแทนพิเศษแกคนเกงในลักษณะนี้

จะชวยรักษาคนเกงใหอยูกับองคการไดในระยะหนึ่ง  และชวยใหคนเกงยึดมั่นตอเปาหมายของ

องคการ  เพื่อที่จะดําเนินการใหประสบความสําเร็จอันจะสงผลตอผลกําไรขององคการและราคา

หุนในตลาดหลักทรัพย 

 1.1.3  การแสดงความชื่นชมยินดี (Appreciation)  เปนการแสดงออกและการแสดง

ความสัมพันธสวนบุคคลดวยการตระหนักถึงคุณคาและความสําคัญในการทุมเทสรางผลงานของ

คนเกง  ซึ่งสามารถแสดงออกดวยคําขอบคุณหรือการมอบรางวัล  โดยอาจจะเปนสิ่งของเล็กนอย 

เชน แกว ปากกา การดแสดงความชื่นชม  สวนการมอบเงินใหเปนรางวัลนั้นอาจไมเหมาะสม
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เนื่องจากคนเกงอาจตีความวาความทุมเทและความสําคัญของตนเองมีคุณคาเพียงเทาจํานวนเงิน

ที่เปนรางวัลเทานั้น  ซึ่งจะกอใหเกิดความไมพึงพอใจได 

1.1.4  ผลประโยชน (Benefits)  มีหลากหลายรูปแบบ เชน สวัสดิการดาน

สุขภาพ  โครงการเกษียณอายุ  การประกันชีวิต  วันหยุด เปนตน  สําหรับการจัดรูปแบบ

ผลประโยชนและสวัสดิการใหแกคนเกงในแตละองคการนั้น ส่ิงสําคัญคือ การพิจารณาถึงความ

ตองการของคนเกงดวยวา ผลประโยชนและสวัสดิการที่องคการจัดใหนั้นสามารถตอบสนองตอ

ความตองการและความจําเปนหรือไม  หากการใหนั้นไมมีความจําเปนและไมมีความสําคัญตอคน

เกง  ผลประโยชนและสวัสดิการที่มอบใหคนเกงก็ไมมีคุณคาและไมเกิดประโยชนใดๆ ตอทั้งคนเกง

และองคการ 

บางหนวยงานยังใชลักษณะการจูงใจแบบแครอท (Motivational carrots) โดยจาย

คาตอบแทนเปนแพ็คเก็จเพื่อจูงใจพนักงาน  บางหนวยงานใชวิธีการจายคาตอบแทนแบบสลัดบาร 

(Salad Bar) คือ พนักงานสามารถเลือกแพ็คเก็จของผลประโยชนไดเพื่อใหตรงกับความตองการที่

แตกตางกันไป เชน บางคนตองการรถ เงินอุดหนุน  เงินประกัน  เงินบํานาญ  โครงการดูแลสขุภาพ  

สวนลดในสินคาและบริการของบริษัท เปนตน   

นอกจากนี้   ยังมีการนําแนวคิดการบริหารงานสมัยใหม เขามาใชในการ

บริหารงานเพิ่มมากขึ้น เชน การบริหารงานตามหลัก Balanced Scorecard  การนําแนวคิดสมรรถนะ 

(Competency) มาใชในระบบงานยอยอื่นๆ ในการบริหารทรัพยากรบุคคล เชน การบริหารผลการ

ปฏิบัติงาน  การพัฒนาและฝกอบรมก็จะชวยใหการนําแนวคิดดังกลาวมาใชในการจาย

คาตอบแทนมีความสอดคลองกับหลักการบริหารงานทรัพยากรมนุษยที่องคการใชอยู  ชวยใหงาย

ตอการบริหารงานและบริหารคาตอบแทน และเกิดความเชื่อมโยงระหวางระบบการบริหารงาน

ภายในฝายงานทรัพยากรมนุษยและการบริหารงานองคการ   

   1.2  หลักในการรักษาคนเกงขององคการตามรูปแบบ The CARE Model32  โดย

อักษรคําวา CARE ใชแทนหลักการในการรักษาคนเกง ดังนี้ 

 

 

 

                                                 
32Glenz, A. B., “Handle with CARE,” Motivating and retaining employees (New York: McGraw 

Hill, (2002). 
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  C =  Creative Community คือ การสื่อสารอยางสรางสรรค  เปนสวน

สําคัญที่จะชวยสรางบรรยากาศการทํางานที่ดี  การสื่อสารภายในองคการที่ดีควรมกีารเปดกวาง

และซื่อสัตยตรงไปตรงมากบัพนกังานทุกคน  รวมถงึการแบงปนขอมลูที่สําคัญขององคการเพื่อ

สรางความเขาใจกับคนเกงและพนกังานทกุคน  และเปดโอกาสใหคนเกงไดเขามามีสวนรวมในการ

ตัดสินใจและการอภิปรายในที่ประชุม  การสื่อสารภายในองคการควรใชชองทางการสื่อสารที่

หลากหลายเพือ่ใหคนเกงสามารถเขาถึงขอมูลได  ไมวาจะเปนการสื่อสารอยางเปนทางการและไม

เปนทางการ  การพดูคุย การตดิประกาศ  การประชาสมัพันธ  การใชส่ืออิเลคทรอนกิส เชน e-mail เปนตน 

A = Atmosphere and Appreciation for All บรรยากาศและการชื่นชม  

โดยองคการสามารถสรางบรรยากาศการทํางานที่ดีไดโดยสงเสริมบรรยากาศการทํางานที่สนุกสนาน  

จัดสภาพแวดลอมการทํางานที่ดีมีส่ิงอํานวยความสะดวกและทรัพยากรที่จําเปนตอการทํางาน

อยางครบครัน  การจัดโปรแกรมพี่เล้ียงเพื่อคอยชวยเหลือและใหคําแนะนําในการทํางาน  สงเสริม

การสรางความสัมพันธที่ดีระหวางเพื่อนรวมงาน  กิจกรรมการทํางานเปนทีม  สรางบรรยากาศการ

ทํางานที่เต็มไปดวยความไววางใจและความยุติธรรม  สรางเสริมใหพนักงานรูสึกเปนสวนหนึ่งของ

องคการ  และขยายความสัมพันธระหวางองคการกับคนเกงไปถึงครอบครัวของคนเกงดวย  สวน

การชื่นชมคนเกงนั้นเปนบทบาทและหนาที่สําคัญของหัวหนางานในการใหคําชมเมื่อคนเกงแสดง

พฤติกรรมที่พึงปรารถนาหรือทํางานไดบรรลุตามเปาหมายที่ไดตั้งไว  นอกจากนี้ควรสงเสริมให

พนักงานทุกคนเรียนรูที่จะชื่นชมและตระหนักถึงความสําคัญของเพื่อนรวมงานคนอื่นๆ 

เชนเดียวกัน 

R = Respect and Reason for Being ความเคารพและความมีเหตุผล

ในการอยูกับองคการ  โดยองคการที่ดีนั้นจะตองปฏิบัติตอพนักงานทุกคนอยางยุติธรรม  เคารพตอ

สิทธิสวนบุคคลและใหเกียรติทุกคนอยางเทาเทียมกัน  การเคารพซึ่งสิทธิและความตองการสวน

บุคคลนี้จะนําไปสูบรรยากาศการทํางานที่ดี  มีความไววางใจกันระหวางพนักงานดวยกันเองและ

องคการ  การทํางานรวมกันเปนทีม  อันจะนําไปสูความสําเร็จในการดําเนินธุรกิจขององคการ  

องคการควรจัดใหมีสภาพแวดลอมการทํางานที่มีความไววางใจ ความยุติธรรม ความเคารพกัน 

เชน ความยืดหยุนในชั่วโมงการทํางาน  ความยืดหยุนในวิธีการทํางาน  โดยเปดโอกาสใหพนักงาน

เปนผูตัดสินใจและคนหาทางเลือกดวยตัวเอง รวมถึงการเปดโอกาสใหพนักงานมีการฝกฝนและ

พัฒนาตนเอง และมีอิสระในการเลือกโครงการหรืองานที่ทาทาย  โดยเฉพาะอยางยิ่งการสราง

ความรูสึกวาคนเกงมีคุณคาและความสําคัญตอองคการ  ซึ่งสามารทําไดโดยการเนนถึงเปาหมาย

และวัตถุประสงคของการทํางานของตนเองวามีความสําคัญ และมีความหมายอยางไร  การสราง
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วัฒนธรรมองคการและชื่อเสียงองคการใหมีความพิเศษแตกตางจากองคการอื่น  การสงเสริมให

คนเกงเขาใจเปาหมาย ภารกิจ และคานิยมขององคการ  รวมถึงสงเสริมใหพนักงานสรางเปาหมาย

และภารกิจของตนในการทํางาน  การสนับสนุนใหคนเกงไดพัฒนาตนเองเพื่อทํางานไดบรรลุตาม

เปาหมายที่ไดวางไว  ส่ิงสําคัญคือองคการควรสรางความรูสึกถึงการทํางานและการอยูรวมกันของ

คนภายในองคการเสมือนเปนครอบครัวเดียวกัน 

E = Empathy and Enthusiasm  ความเห็นอกเห็นใจและความกระตือรือรน

เนื่องจากองคการนั้นเปรียบเสมือนสังคมหรือชุมชนยอยที่คนมาอยูรวมกันซึ่งนอกจากจะอยูรวมกัน

เพื่อดําเนินงานตามเปาหมายใหกับองคการแลว  การไดรับความชวยเหลือและความเห็นอกเห็นใจ

ตอบแทนกลับมาจากองคการก็เปนสวนหนึ่งที่พนักงานและคนเกงคาดหวังที่จะไดรับตอบแทนมา

จากการทุมเททํางาน  ดังนั้นองคการไมควรเพิกเฉยหรือละเลยตอการแสดงออกซึ่งความเห็นอก

เห็นใจ  โดยการจัดบริการและสิ่งอํานวยความสะดวกตางๆ ที่จะชวยเหลือพนักงานได เชน การจัด

โปรแกรมการชวยเหลือเพื่อสรางความสมดุลระหวางชีวิตการทํางานและชีวิตสวนตัว  การเขาใจตอ

ความตองการรวมถึงปญหาสวนตัวของคนเกงและพนักงานแตละคน  รวมถึงการจัดสวัสดิการและ

ความชวยเหลือตางๆ คืนสูสังคม  นอกจากนี้  องคการควรสรางบรรยากาศและความรูสึกกระตือรือรน

ในการทํางานใหเกิดกับคนเกงรวมถึงพนักงานทุกคนซึ่งสามารถทําไดดวยการสงเสรมิความสมัพนัธทีด่ี

ระหวางเพื่อนรวมงาน  สงเสริมการทํางานเปนทีม  การจัดงานเลี้ยงฉลองความสําเร็จและเปดโอกาสให

พนักงานมีสวนรวมในการวางแผนและจัดเตรียมงานเลี้ยงนั้นๆ  เปนตน 

1.3  กลยุทธการรักษาคนเกงของ Cappelli 33 ประกอบดวยกลยุทธ 5 ประการ ที่ใชทั้ง

ส่ิงจูงใจที่เปนเงินและไมเปนเงินผสมผสานกัน  ดังนี้ 

1.3.1  การวางแผนการจายคาตอบแทนใหม (New Compensation Plans) 

สําหรับรูปแบบการจายคาตอบแทนที่มีประสิทธิภาพนั้น ควรจายใหมีความแตกตางระหวางคนเกง

ที่มีผลการปฏิบัติงานและความสามารถสูงกวาคนทั่วไป  รวมถึงการใหคาตอบแทนและรางวัล

สําหรับผลงานที่มีความโดดเดน 

 

 

                                                 
33 Cappelli P, Hiring and Keeping the Best People, (Boston: Harvard Business School Press, 

2002)  อางถึงใน วาสิตา  ฤทธิ์บํารุง, “การบริหารจัดการคนเกงเพื่อสรางความไดเปรียบทางการแขงขันของ

องคการ,”  (สารนิพนธมหาบัณฑิต  คณะวิทยาศาสตร (การพัฒนาทรัพยากรมนุษยและองคการ)  สถาบัน

บัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร, 2548), น. 70-71. 
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1.3. 2  การออกแบบงานใหม (Job Redesign)  เปนกลยุทธที่ชวยรักษาคนเกง

ไวกับองคการได  หากองคการสามารถระบุไดวาลักษณะงานใดเปนงานที่สรางความพึงพอใจหรือไมพึง

พอใจตอคนเกงได  องคการจะสามารถจัดการบริหารงานไดอยางมีประสิทธิภาพ  ดวยการลดงานที่

สรางความไมพึงพอใจลงไปโดยอาจใชวิธีการจางบริษัทภายนอก (Outsourcing) เปนผูดําเนินงานนัน้ 

1.3.3  การสรางความพึงพอใจในงาน (Job Customization)  องคการพยายาม

วางแผนจัดการกําลังคนดวยการจับคูตําแหนงงานที่เหมาะสมกับพนักงานแตละคนดวยการเขียน

คําอธิบายลักษณะงาน งานยอยในแตละตําแหนงงานเพื่อคนหาวาพนักงานคนใดมีคุณสมบัติ

เหมาะสมกับตําแหนงงานซึ่งจะสรางความพึงพอใจในการทํางานของพนักงาน สงผลตอการปฏิบัติงาน

และผลลัพธที่องคการตองการ  รวมถึงสิ่งที่ลูกคาจะไดรับจากการที่คนเกงมีความพึงพอใจในการ

ทํางาน 

1.3.4  การสรางความผูกพันทางสังคม (Strengthening Social Ties)  ความผูกพัน

ทางสังคมเปนกลยุทธที่จะชวยรักษาคนเกงไวได  ความจงรักภักดีตอองคการของคนเกงอาจลด

นอยลง  แตความจงรักภักดีและผูกพันตอเพื่อนรวมงานจะมีสวนสําคัญในการอยูกับองคการ  ดั

                                                

งนัน้ 

องคการควรสงเสริมและสนับสนุนความสัมพันธระหวางเพื่อนรวมงาน และกลุมคนเกงในองคการ

เพื่อลดอัตราการลาออกจากองคการ 

1.3.5  การจางงานคนที่ไมชอบยายงานบอย (Hiring the less mobile)  การ

จางงานสวนใหญมักจะจางคนที่มีความสามารถสูง  แตคนเหลานี้มักยากแกการรักษาใหอยูกับ

องคการ  ดังนั้น ในการคัดเลือกและจางพนักงาน องคการอาจมองในมุมกลับกัน  โดยการจางคนที่

องคการจะรักษาไวกับองคการได  โดยคนเหลานั้นอาจไมมีความสามารถสูงมากหรือไมมีทักษะใน

การปฏิบัติงานที่โดดเดน แตความสามารถและทักษะการปฏิบัติงานนั้นองคการสามารถพัฒนาและ

และฝกอบรมใหคนเหลานี้เมื่อเขามาทํางานได  ซึ่งพบวาการจางที่ไมโดดเดนมากนักแตสามารถ

นํามาพัฒนาไดอาจคุมคากวาการทุมเทและลงทุนรักษาคนเกงที่เปนที่ตองการขององคการทั่วไป 

1.4  เทคนิคการจูงใจคนเกงแบบไมใชเงิน  เปนเทคนิควิธีที่แตละองคการไมควร

มองขาม  เปนการสรางความผูกพันระหวางองคการกับพนักงานที่สามารถชวยรักษาคนเกงใหอยู

กับองคการดวยความเขาใจ  ซึ่งประกอบดวย 8 เทคนิควิธีดังนี้34

 

 
34 Anika Gakovic and Keith Yardley, “Global Talent Management at HSBC,” Organizational 

Development Journal 25  (Summer 2007) : 204. 
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1.4.1 ดูแลพนักงานเสมือนเปนหุนสวนทางธุรกิจโดยแจงใหทราบถึงผล

ประกอบการและการตัดสินในการบริหารจัดการ  สอบถามความคิดเห็นของพนักงานกอนตัดสินใจ

ในสิ่งที่มีผลกระทบตอเขา และจัดสภาพแวดลอมในการทํางานที่ดี สะดวกสบาย และจัดการฝกอบรม

และจัดใหมีเครื่องมือในการทํางานที่เหมาะสม  

1.4.2  สรางบรรยากาศแหงความไววางใจและการทาํงานเปนทีม โดยปราศจาก

การตั้งรับและความกลวัซึง่จะทําใหคนสวนใหญไมกลาตัดสินใจทําอะไรเพราะกลวัจะทาํผิด ดังนัน้

จึงควรหลกีเลีย่งการตําหนิและตองใหกาํลงัใจแกคนที่ตองการความชวยเหลือเมื่อมีอุปสรรค  

1.4.3 การรักษาการสื่อสารแบบเปดและซื่อสัตย  โดยจัดตารางการประเมิน

พนักงานตามปกติ มีการทบทวนความกาวหนา ปญหา และการวางแผน  มีการใหกําลังใจพนักงาน

โดยใชคําถามแบบเปด เชน คุณรูสึกดีไหมที่ในสิ่งที่กําลังทําอยู เปนตน  

1.4.4 ใหความสนใจตอชีวิตความเปนอยูของพนักงาน  โดยมีการเตรียมพรอม

เพื่อพูดคุยกับพนักงานในสิ่งซึ่งเขาสนใจ และรับฟงในสิ่งที่เขาตองการจะพูด   

   1.4.5 ยึดมั่นและมีความยุติธรรมในการดําเนินงาน   

   1.4.6 สรางจิตวิญญาณแหงทีมงานดวยการใหขอสรุปแบบสั้นๆ เชน  การสรุป 

ผลจากการประชุมในแตละวันหรือสัปดาหเพื่อวางแผนงาน  ตั้งเปาหมายและถกเถียงในประเด็น

สําคัญและกําหนดการสงงาน  รวมถึงมีการแบงปนขาวสาร ปญหาและยกยองพนักงานเมื่อทํางาน

สําเร็จ   นอกจากนี้  ยังรวมถึงการสนับสนุนเปาหมายขององคการเพราะคนเราจะไมไดรับแรงจูงใจ

หากไมรูวาองคการคาดหวังอะไรจากพวกเขา  การยกยองชมและวิจารณในเชิงของการใหขอมูล

ยอนกลับ เพื่อใหเกิดการปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน  การสรางทักษะดวยการใหคําแนะนําและสอนงาน  

และสนับสนุนในการใหขอมูลที่เกี่ยวของ       

   1.4.7  การสรางงานใหนาสนใจ เพราะคุณอาจตองสูญเสียคนเกงไปหากไม

สามารถสรางความพึงพอใจจากงานหรือไมถูกใชงาน รวมถึงเกิดความคับของใจหรือเบื่อหนายในงาน

   1.4.8  เมื่อถึงเวลาลําบากหรือมีปญหาอุปสรรค  องคการสามารถสรางขวัญ

และกําลังใจที่ดีไดดวยการสื่อสารกับพนักงานและอธิบายวาทําไมการเปลี่ยนแปลงจึงเกิดขึ้น 
  2.  ตัวอยางกลยุทธและเครื่องมือ     
        HSBC  CISCO  และบริษัท ทาอากาศยานไทย จํากัด (มหาชน)  เลือกใชกลยุทธ

และเครื่องมือในการรักษาคนเกงขององคการ สรุปไดดังนี้ 
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2.1  HSBC  ใชวิธีการการพัฒนา Talent Pool และโปรแกรมการพัฒนาคนเกง  โดยให

ความสําคัญกับ 4 ประเด็นหลัก35 ไดแก การใหรางวัลและสรางความตระหนักในคุณคาของพนักงาน

ที่มีตอองคการ เชน การจายผลประโยชน เปนตน  การพัฒนาและสรางกาวหนาในอาชีพ เชน การ

ฝกอบรม การวางแผนสืบทอดตําแหนง เปนตน  สภาพแวดลอมในการทํางาน เชน การมอบอํานาจ  

การสื่อสารภายในองคการ เปนตน  และสุดทาย การจัดสมดุลของชีวิตและการทํางาน เชน จัดใหมี

ชั่วโมงการทํางานที่ยืดหยุน การทํางานจากที่บาน เปนตน 

2.2  CISCO  มีจุดเดนในการรักษาคนเกงดวยการใหสิทธิพนักงานถือหุน  นอกจากนี้

ไดจัดใหมีโปรแกรม e-learning  ยังทําใหคนเกงรูสึกวาบริษัทสนับสนุนและเปดโอกาสใหคนเกงได

พัฒนาศักยภาพและความสามารถตลอดเวลา  โดยไมจํากัดวาคนเกงอยูในประเทศใด  สาขาใด  

แสดงใหเห็นวา บริษัทปฏิบัติตอคนเกงทุกคนอยางเทาเทียมกัน เชน มอบบัตรรับประทานอาหาร  

รวมถึงการสรางวัฒนธรรมและคานิยมองคการที่สรางความเปนอันหนึ่งอันเดียวกันและมีความ 

รูสึกรักและผูกพัน  นอกจากนี้ คนเกงที่ถูกเลิกจางแตพรอมที่จะกลับมาทํางานรวมกับบริษัทเมื่อ

ธุรกิจของบริษัทกลับคืนสูสภาพปกติ จะไดรับเงินเดือน 1 ใน 3 จากเงินเดือนที่ตนเองไดรับ เปนตน36   

2.3  บริษัท ทาอากาศยานไทย จํากัด (มหาชน)  การรักษาคนเกงที่ไดรับการคัดเลือก

เพื่อข้ึนบัญชีใหอยูในกลุมคนเกง (Talent Pool) ซึ่งมีโอกาสจะไดรับการคัดเลือกใหดํารงตําแหนง

ผูบริหารระดับสูงตอไปในอนาคตโดยไมเฉพาะเจาะจงจะเปนงานในดานที่รับผิดชอบอยูปจจุบัน

หรือไม  ซึ่งถือเปนการจูงใจใหพนักงานที่ไดรับการคัดเลือกซึ่งอยูในกลุมคนเกงพัฒนาตนเองใหอยู

ในกลุมคนเกงตอไป รวมทั้งพนักงานทั่วไปที่ยังไมไดรับการคัดเลือกก็สามารถพัฒนาตนเองใหไดรับ

การคัดเลือกดวยเชนกัน คนดีคนเกงที่ไดรับการคัดเลือกจะรูสึกถึงการยอมรับและตระหนักในคุณคา 

ของคนเกง  เกิดความจงรักภักดีและผูกพันตอองคการ  โอกาสจะสูญเสียคนเกงที่มีคาไปจึงลดนอยลง37   
 

                                                 
35

 Anika Gakovic and Keith Yardley, “Global Talent Management at HSBC,” Organizational 

Development  Journal 25  (Summer 2007) : 205. 
36

 วาสิตา  ฤทธิ์บํารุง, “การบริหารจัดการคนเกงเพื่อสรางความไดเปรียบทางการแขงขันขององคการ,”

(สารนิพนธมหาบัณฑิต  คณะวิทยาศาสตร (การพัฒนาทรัพยากรมนุษยและองคการ)  สถาบันบัณฑิตพัฒน-

บริหารศาสตร, 2548), น 70-72. 
37 สุพรหม ทําจะดี. การบริหารจัดการคนเกง (Talent Management). 

http://www.person.rtaf.mi.th/doc/content/Talent_Management.pdf.  15 ก.พ. 51. 

http://www.person.rtaf.mi.th/doc/content/Talent_Management.pdf
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นอกจากตัวอยางเครื่องมือและเทคนิควิธีที่องคการนํามาประยุกตใชในการบริหาร

จัดการคนเกงขององคการขางตนแลว  ยังพบวามีปจจัยแวดลอมอ่ืนอีก 6 ประการที่มีสวนเกือ้หนนุใน

การรักษาคนเกงใหอยูกับองคการ  มีดังนี้ 

1.  การสรางภาพลักษณที่ดีใหกับองคการ  กลาวโดยสรุปไดวา  หนทางหนึง่ทีอ่งคการ

จะสามารถดึงดูดคนเกงได คือ การสรางองคการใหมีลักษณะเปนหนวยงานในฝนที่ทําใหคนอยาก 

จะเขามาเปนสวนหนึ่งขององคการ “การสรางภาพลักษณที่ดี” ขององคการ  นับไดวาเปนวิธีการที่

สําคัญที่จะทําใหองคการของคุณมีลักษณะเปนองคการในฝนที่มีแตผูอยากจะมารวมงานดวย 

เนื่องจากคนสวนใหญจะใหความสําคัญอยางจริงจังกับการผสมผสานคุณคาของตนเองเขากับ

คุณคาขององคการ  ดังนั้นในเวลาที่กลุมคนเหลานี้มาสมัครงาน  พวกเขาจะพิจารณาถึงสิ่งที่องคการ

สามารถจะตอบแทนใหแกพวกเขาเปรียบเทียบกับส่ิงที่เขาจะทุมเทใหแกองคการ  โดยขอความ

ตางๆ ที่ปรากฏในสื่อโฆษณาเพื่อรับสมัครงานและกระบวนการคัดเลือกเปนสิ่งสุดทายที่จะมีผลตอ

ผูสมัครงานในดานการรับรูภาพลักษณขององคการ  

 สําหรับประโยชนที่องคการไดรับจากการสรางภาพลักษณที่ดีขององคการ  มิใชมี

เพียงแคความสัมพันธที่ดีกับผูบริโภคเทานั้น  หากแตยังรวมถึงพนักงานในองคการซึ่งมีบทบาทที่

สําคัญในการสงมอบคุณคาของสินคาและบริการใหกับผูบริโภคตามคําสัญญาดวย  เพราะภาพลักษณ

จะสงผลใหบุคคลที่มีความรูความสามารถอยากจะเขารวมงานกับองคการ ผลตอบแทนที่องคการ

มอบใหกับพนักงานนั้นจะตองมีคุณคาเทาเทียมกับส่ิงที่พนักงานไดมอบใหแกองคการ  และสิ่งสําคัญ

อีกประการหนึ่งก็คือ องคการจําเปนตองมีความรับผิดชอบตอสังคม  กลาวคือ  องคการตองมีการ

กําหนดนโยบายทั้งภายในและภายนอกองคการใหสอดคลองกับวิสัยทัศนและคานิยมขององคการ38   

2.  การสรางสภาพแวดลอมที่เอื้อตอการเติบโตของคนเกง  กลาววา  การบริหารจัดการ

คนเกงที่ประสบความสําเร็จนั้นหมายความวา องคการจะตองสามารถผูกใจพนักงานและเขาใจถึง

ความตองการของพนักงานในดานที่เกี่ยวของกับการพัฒนาขีดความสามารถของพวกเขา  เนื่องจาก

ผูมีความสามารถสูงนั้นเปนบุคคลที่มีลักษณะชางสงสัย  มีพลังและความกระตือรือรน องคการ

จําเปนจะตองเขาใจวาอะไรคือส่ิงที่สามารถกระตุนใหพวกเขาแสดงศักยภาพที่แทจริงออกมาไดอยาง 

 

 

 

                                                 
38 Kaye Thorne and Andy Pellant, การบริหารจัดการคนเกง,  แปลโดย ประภัสสร  วรรณสถิต,  

พิมพครั้งที่ 1 (กรุงเทพมหานคร: บริษัท เอ็กซเปอรเน็ท จํากัด, 2550), น. 79-114. 
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มีความสัมพันธกับระดับของศักยภาพที่พวกเขามีอยู  ตองมีการสรางแรงจูงใจ สรางความทาทาย 

รวมถึงการใหอิสระทางความคิดในการปฏิบัติงานใหกับคนเหลานี้  สรุปไดวา ส่ิงที่คนเกงตองการ

คือ การไดรับการยอมรับและยกยอง  ความรูสึกของการไดรับชัยชนะในการปฏิบัติงานที่สําคัญ  

ความตื่นเตน  ความหลากหลาย  การไดรับแรงกระตุน  และความรูสึกของการไดสรางสรรคส่ิงที่

แปลกใหมใหเกิดขึ้น  นอกจากนี้ตองใหความสําคัญกับความสมดุลระหวางการปฏิบัติงานและชีวติ

สวนตัว (work/life balance)  รวมถึงการกระตุนคนเกงใหทํางานอยางเต็มที่ดวยการกําหนด

ระยะเวลาในการสงมอบงาน  เปนตน39

3. การสรางวัฒนธรรมที่สอดรับการเปลี่ยนแปลงโดยไมใชเพียงปรับองคการให

เปลี่ยนแปลงไปตามเทคโนโลยีที่ทันสมัยเทานั้น  แตตองปรับวัฒนธรรมองคการใหสอดรบักบัความ

ตองการขององคการ พนักงาน ลูกจาง และชุมชนซึ่งถือเปนการปรับตัวใหทันกับตอการเปลี่ยนแปลง  

นอกจากนี้  การปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองคการตองสรางการมีสวนรวมของทุกคนในองคการ  โดย

พนักงานตองตระหนักถึงความเปนเจาของที่มีตอวัฒนธรรมขององคการเนื่องจากวัฒนธรรมคือวิถี

ในการดําเนินชีวิตหรือการดําเนินกิจกรรมตางๆ ของแตละองคการ   ซึ่งจากการศึกษาพบวา  

วัฒนธรรมมีความสัมพันธโดยตรงกับอัตราการรักษาพนักงานขององคกร  กลาวคือ บริษทัทีม่อัีตรา

การลาออกจากงานสูงคือบริษัทที่มีวัฒนธรรมองคการแบบเผด็จการ ถูกครอบงํา  ไมยืดหยุน  ซึ่ง

ในบริษัทแบบนี้แมจะมีส่ิงจูงใจถูกใสเพิ่มเขาไปก็ยังคงทําใหคนเกงในองคการลาออก สวนบรษิทัซึง่

มีวัฒนธรรมองคการแบบรวมมือ  สงเสริมการมีสวนรวมและมีการสื่อสารที่ดี พนักงานจะหวั่นไหว

ตอส่ิงลอใจที่บริษัทอื่นเสนอใหนอยกวา40  

4. การใหความสําคัญกับประชากรรุนตางๆ  กลาวคือ  ในการวางแผน  การเตรียม

ความพรอม  การออกแบบระบบการบริหารจัดการคนเกงตั้งแตกระบวนการสรรหา  พัฒนา  และ

รักษาคนเกงในองคการ  ตองกําหนดกลยุทธใหสอดรับกับประชากรแตละรุนดวย  เนื่องจากคนที่

เกิดตั้งแตป 1946-1964 (Baby Boomers) มีแนวโนมที่จะเกษียณอายุมากขึ้น ในขณะที่ผูเกิด

ในชวง 1982-2000 (Generation Y) มีจํานวนมากที่สุดถึง 28%  กําลังเขาสูกระบวนการจางงาน

แทนที่คนรุนเดิมในกลุมของคนเกง (Talent Pool)  มากยิ่งขึ้น  

 

 

                                                 
39 เคย โทรน และ แอนดี้ เพลแลน, การบริหารจัดการคนเกง,  น.233. 

 40 Franklin C. Ashby and Arthur R. Pell, Embracing Excellence: Become the Employer of  

Choice to Attract and Keep the Best Talent  (Paramus. N.J.: Prentice Hall. 2001), p. 32.  
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การบริหารจัดการคนแตละรุนยอมมีการใหน้ําหนักหรือมุงเนนในประเด็นที่แตกตางกันไป

ทั้งเรื่องของคุณลักษณะในการทํางาน  ลักษณะการทํางาน  และความพึงพอใจในการทํางาน  ดังนั้น  

บริษัทตางๆ ตองพยายามเรียนรูเกี่ยวกับใน Generation Y ใหมากขึ้นเพื่อสามารถกําหนดกลยุทธ

และออกแบบการบริหารทรัพยากรมนุษยไดสอดคลองกับบุคลิกลักษณะและความตองการทีแ่ตกตาง

ออกไปของคนแตละรุน  เพื่อสามารถดึงศักยภาพและจูงใจใหคนกลุมนี้ทํางานอยางทุมเทเพื่อผล 

สําเร็จตอเปาหมายขององคการ 41 โดยคํานึงถึงปจจัยสําคัญ 6 ประการ ไดแก ประการแรก การพัฒนา

ความเชี่ยวชาญในอาชีพในระยะยาวและมีการฝกประสบการณที่หลากหลายในองคการเดียว  

ประการที่สอง การทําใหงานมีจุดมุงหมายและมีความสําคัญ  ประการที่สาม การไดมาและสามารถ

เขาถึงที่ปรึกษาขามบริษัทได  ประการที่ส่ี ความยืดหยุนในชีวิตการทํางานและชีวิตสวนตัว ประการ 

ที่หา สภาพแวดลอมการทํางานที่มีใชเทคโนโลยีอยางฉลาด  และประการที่หก การเปดเครือขาย

ทางสังคมซึ่งจะชวยใหเกิดการสื่อสารที่ซื่อสัตยและเปดเผยมากยิ่งขึ้น 

 

สรุป  การรักษาคนเกงเปนกระบวนการสําคัญของระบบการบริหารจัดการคนเกง  

เนื่องจากการไดมาซึ่งทรัพยากรบุคคลที่มีคาแตไมสามารถรักษาคนกลุมนี้ใหอยูกับองคการไดนั้น  

จะสงผลกระทบตอองคการหลายดาน  ไมวาจะเปนตนทุนคาใชจายดานงบประมาณจากการสรร

หาบุคลากรใหม  ตนทุนคาเสียเวลา  ตนทุนคาเสียโอกาสจากตําแหนงที่วางลง  การไหลออกของ

คลังสมองซึ่งลวนแลวแตสงผลกระทบตอผลประกอบการขององคการทั้งสิ้น  ดังนั้น  องคการจึง

จําเปน ตองกําหนดกลยุทธการรักษาคนเกงโดยพยายามจัดหาทั้งสิ่งจูงใจที่เปนทั้งตัวเงินและไม

เปนตัวเงินควบคูกันไปเพื่อเปนการดูแลพนักงานทั้งดานกายภาพและจิตใจ  ไมวาจะเปนการให

คาตอบแทนที่เปนธรรมโดยยึดหลักการจายคาตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน  การสรางความ 

รูสึกวาคนเกงมีคุณคาตอองคการดวยการยอมรับ ยกยอง ใหเกียรติและเห็นความสําคัญโดย

มอบหมายงานที่มีความสําคัญหรือใหมีสวนรวมในการตัดสินใจทํางานที่มีความสําคัญตอชื่อเสียง

และความอยูรอดขององคการซึ่งถือเปนตัวแปรสําคัญที่จะชวยผูกพันคนเกงใหอยูกับองคการและ

สรางคุณคาใหกับองคการไดอยางเต็มประสิทธิภาพในระยะยาว  นอกจากนี้ยังรวมถึงการสราง 

 

                                                 
41 Reynolds and Thomas P.Morrison, “Say hello to Generation Y,”  Paper -360° (December  

2007), pp. 14-15. 
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ภาพลักษณที่ดีขององคการ  การสรางสภาพแวดลอมที่เอ้ือตอการเติบโตของคนเกง  การสราง

บรรยากาศที่ดีในการทํางาน การสรางวัฒนธรรมการทํางานที่สอดรับกับการเปลี่ยน แปลง  การ

สรางสมดุลระหวางชีวิตสวนตัวกับชีวิตการทํางาน โดยเฉพาะอยางยิ่งการใหความสําคัญกับคนใน 

Generation Y ที่กําลังจะเขามาทํางานแทนที่คนในรุน Baby boomer  ซึ่งมีลักษณะการทํางาน  

ความตองการและความพึงพอใจในการทํางานที่แตกตางกันไปซึ่งการบริหารทรัพยากรบุคคล

จะตองปรับเปลี่ยนแนวคิดใหสอดรับกับบุคลากรแตละรุน (Generation) ดวย 

สําหรับเครื่องมือและเทคนิควิธีซึ่งประสบความสําเร็จในการรักษาคนเกงใหอยูกับ

องคการตนแบบทั้ง 3 แหงพบวา ตางจัดหาสิ่งจูงใจทั้งที่เปนตัวเงิน เชน การใหพนักงานมีโอกาสถือ

หุนของบริษัท CISCO  ซึ่งถือเปนการสรางผลประโยชนรวมกันระหวางองคการกับพนักงาน  ทําให

เกิดความกระตือรือรนในการสรางผลการปฏิบัติงานใหกับองคการ เปนตน และสิ่งจูงใจที่ไมเปนตัวเงิน  

โดยเฉพาะอยางยิ่งการใหคุณคาทางดานจิตใจ เชน การพัฒนาและสรางความกาวหนาในอาชีพ  

การสรางการยอมรับและตระหนักในคุณคาของคนเกง  รวมถึงการสรางสมดุลชีวิตระหวางชีวิต

สวนตัวกับการทํางานใหเหมาะสม เปนตน 

 
ผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

จากการสํารวจฐานขอมูลใน EPSCO ของมหาวิทยาลัยธรรมศาสตรและขอมูลจาก

เว็บไซตตางๆ พบงานวิจัยที่เกี่ยวของกับแนวคิดการบริหารจัดการคนเกง จํานวน 7 เร่ือง แบงเปน

งานศึกษาวิจัยของตางประเทศ จํานวน 3 เร่ือง และงานศึกษาวิจัยภายในประเทศ จํานวน 4 เร่ือง ดังนี้ 
  1.  งานศึกษาวิจัยของตางประเทศ 
  งานศึกษาวิจัยเกี่ยวกับการบริหารจัดการคนเกงของตางประเทศ พบวา  สวนใหญจะ

ใหความสนใจศึกษาและตีแผปญหาการขาดแคลนคนเกงในองคการ  การแยงชิงคนเกง  เพื่อสราง

ความตระหนักตอความสําคัญของปญหาและเชื่อมโยงไปสูการนําแนวคิดการบริหารจัดการคนเกง 

มาใชในองคการเพื่อเปนการเตรียมความพรอมและแกไขปญหาในเชิงรุกอยางเปนระบบ  โดย            

ผูศึกษาไดสรุปเนื้อหางานศึกษาวิจัยที่เกี่ยวของไว จํานวน 3 เร่ือง ดังนี้ 

  1.1  งานศึกษาวิจัยของ McKinsey & Company  ซึ่งทําใหเกิดคําพูดที่วา “สงคราม

แยงชิงคนเกง”  ซึ่งแสดงใหเห็นถึงความสามารถขององคการในการเขาถึงกลุมคนเกง  โดยผลการ 

วิจัยในประเทศสหรัฐอเมริกาพบวา  องคการขนาดใหญตองตอสูกับองคการขนาดเล็กที่ตั้งขึ้นมาใหม

ในการแยงชิงคนเกง  สาเหตุที่ทําใหคนเกงใหความสนใจรวมงานกับองคการที่มีขนาดเล็กเปนผล

เนื่องมาจากผลตอบแทนที่องคการขนาดเล็กมอบใหมีมูลคาที่มากกวาองคการขนาดใหญ ซึ่งสามารถ

พบไดมากในบริษัทที่มีการดําเนินงานผานระบบอินเตอรเน็ตหรือที่เรียกกันวาบริษัท ดอท.คอม  
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สาเหตุอีกประการหนึ่งคือ การทํางานกับองคการขนาดเล็กนั้นมีความคลองตัวสูงกวา และคนเกง

สามารถที่จะพบปะพูดคุยกับผูบริหารระดับสูงในองคการไดงายกวาในองคการขนาดใหญ 

ผลสรุปจากการสํารวจสงครามการแยงชิงคนเกงจากผูจัดการเกือบ 13,000 คน 

จากกรณีศึกษา 27 บริษัท รวมกับประสบการณของ McKinsey ไดเสนอแนะสิ่งที่บริษัทตางๆ ควร

ปฏิบัติ จํานวน 5 ขอ หากตองการชนะสงครามการแยงชิงคนเกงและบริหารจัดการคนเกงเพื่อสราง

ความไดเปรียบทางการแขงขันเหนือคูแขง42 ดังนี้ 

1.1.1  การยึดมั่นในกรอบแนวคิดเกี่ยวกับคนเกง (Embrace a talent mindset)  

หมายถึงการเชื่อวา องคการจะประสบความสําเร็จทางธุรกิจไดจําเปนตองมีคนที่เกงมากใน

องคการ  และตองทําใหผูนําทุกคนในบริษัทเชื่อมั่นตอเปาหมายนั้นโดยใหความสําคัญกับความ

รับผิดชอบในการสรางคนเกงซึ่งถือเปนหนาที่ของผูนําทุกคนไมไดเปนเพียงหนาที่ของฝายบริหาร

ทรัพยากรบุคคลเทานั้น 

1.1.2  การยื่นขอเสนอที่มีคุณคาใหกับพนักงาน (Craft a winning employee 

value proposition)  องคการตองดูแลพนักงานเชนเดียวกับการดูแลลูกคา  ตองบริหารจัดการคน

เชนเดียวกับการบริหารจัดการลูกคา  โดยผูจัดการที่เปนคนเกงมักจะตองการความทาทายในงาน

และโอกาสในการพัฒนา  พวกเขาตองการบริษัทที่ดี  ผูนําที่ดี  อิสระ ความเชื่อใจ วัฒนธรรมที่

สงเสริมการปฏิบัติงาน  มีโอกาสไดใชความคิดสรางสรรค  เราไมสามารถสรางคุณคาดวยขอเสนอที่

เปนเงินเพียงอยางเดียวได 

1.1.3  การสรางกลยุทธใหมๆในการสรรหาบุคคล (Rebuild your recruiting 

strategy)  เพื่อใหสอดคลองกับสถานการณที่เปลี่ยนแปลงไป เชน การสรรหาคนเกงจากแหลง

ใหมๆ แทนการสรรหาคนประเภทเดิมจากแหลงเดิม  การจางงานในทุกระดับซึ่งจะชวยใหองคการ

สามารถสอดแทรกทักษะและทัศนคติใหมๆ ไดอยางมีประสิทธิภาพ  รวมถึงการตามลาคนเกงโดย

ใชกลยุทธตางๆ  

1.1.4  การพัฒนาอยางตอเนื่องในองคการ (Weave development into your 

organization)  การพัฒนาคือส่ิงจําเปนในการดึงดูดและรักษาคนในองคการ  คนเกงมีแนวโนมจะ 

 

 

 

                                                 
42 Ed Micheals, Helen Handfield-Jones and Beth Axerlrod, The War for Talent (USA.: 

Harvard Business School Publishing, 2001), pp.11-16.  
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จากไปหากรูสึกวาไมเติบโตในหนาที่การงาน  การพัฒนาในที่นี้ไมไดหมายถึงเพียงแคการฝกอบรม

เทานั้น  หากแตยังรวมถึงการขยายขอบเขตของงาน (stretch jobs)  การสอนงาน (coaching 

jobs)  และการใหคําปรึกษา  (mentoring jobs)  นอกจากนี้  บริษัทยังตองเปลี่ยนแปลงวิธีการ

พัฒนาอยางตอเนื่องโดยเรงใหเกิดการพัฒนาอยางตอเนื่องทุกวัน  รวมถึงผูนําทุกคนทุกระดับตอง

แสดงบทบาทในฐานะการเปนนักพัฒนาทรัพยากรบุคคลดวย 

1.1.5 การสรางความแตกตางและสนับสนุนคนเกง  (Differentiate and affirm 

your people) บริษัทสวนใหญไมทราบวาใครคือผูที่มีผลการปฏิบัติงานสูงและผูที่มีผลการปฏิบัติงาน

ต่ํา  หากไมมีการระบุวาพนักงานคือคนกลุมใดในองคการจะเปนการยากในการบริหารจัดการอยาง

เปนระบบ  ดังนั้น องคการที่ดีจึงตองสรางความแตกตางตั้งแตการจายคาตอบแทน  การใหโอกาส  

และการลงทุนในคนที่แตกตางกันไป  เชน การใหรางวัลแกผูมีผลการปฏิบัติงานดีที่สุดดวยความ 

กาวหนาในงานที่รวดเร็วและจายคาตอบแทนมากกวาผูที่มีผลการปฏิบัติงานปกติ เปนตน 

 นอกจากนี้  ยังไดกลาวถึงขอสรุปที่สําคัญสําหรับผูบริหารที่ตองการจะพัฒนา

ความสามารถพิเศษของพนักงานภายในองคการไว 5 ประการ ไดแก  ประการแรก  ผูบริหารตอง

วางแผนผลตอบแทนการปฏิบัติงานใหมีความนาสนใจและแตกตางจากองคการอื่น  เพื่อดึงดูดใจผูที่มี

ความสามารถสูงใหเขามารวมงานกับองคการ  ประการที่สอง ตองมีการกําหนดกลยุทธการสรรหา

พนักงานในระยะยาว  ประการที่สาม มีการถายทอดประสบการณและการใหคําปรึกษาเพื่อบม

เพาะพนักงานที่มีศักยภาพใหมีโอกาสกาวสูตําแหนงที่สูงขึ้น  ประการที่ส่ี มีการเพิ่มจํานวนของ

กลุมคนเกง (talent pool) ในองคการ  โดยการลงทุนกับพนักงานที่มีศักยภาพในการทํางานสูงมาก  

และพัฒนาพนักงานที่มีศักยภาพปานกลาง  รวมถึงมีการดําเนินการอยางเขมงวดกับพนักงานที่มี

ศักยภาพต่ํา และประการสุดทาย  การประสานแนวคิดระหวางบรรดาผูนําองคกรอยางลึกซึ้งวา

การไดเปรียบเชิงการแขงขันอยางยั่งยืนนั้นเปนผลมาจากการที่องคการมีคนเกงปฏิบัติงานรวมกัน

อยูในทุกหนวยงาน 

   1.2   งานวิจัยของ Towers Perrin Track Survey  ซึ่งกลาวไวใน Talent Management : 

The State of the Art  โดยทําการสํารวจความคิดเห็นในประเด็น “คนเกง” จากระดับผูบริหารของ

บริษัทกวา 250 คนซึ่งมีหนาที่รับผิดชอบเกี่ยวกับการบริหารจัดการคนเกงในองคการหรือเกี่ยวของ

กับการปฏิบัติงานในแตละวันตามโปรแกรมของการบริหารจัดการคนเกง  พบวา หลายบริษัทไดรับ

แรงกดดันสูงจากปญหาการขาดแคลนประชากรที่มีทักษะสูงในหลายอุตสาหกรรม  บางบริษัท

ประสบปญหาแลว  และบางบริษัทเริ่มตระหนักถึงความสําคัญของการจางงาน  โดยเฉพาะอยางยิ่ง

ตําแหนงผูนําระดับสูงซึ่งกําลังจะครบเกษียณในอีก 10 ปขางหนา  จึงตองมีการเตรียมพรอมเพื่อ
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คนหาและพัฒนาคนรุนใหมข้ึนมาเปนผูจัดการและเปนผูนําบริษัททีม่คีวามทุมเททาํงานสงู  ประกอบ

กับประเด็นปญหาซึ่งเปนผลกระทบจากสภาพแวดลอมของธุรกิจโลก ทําใหตองเผชิญกับแรงกดดัน

จากคูแขงซึ่งมีแหลงสินคาและบริการหรือสาธารณูปโภคที่มีราคาถูกกวา  มีคูแขงแบรนดใหมๆ เปน

จํานวนมาก  และลูกคามีความตองการที่หลากหลายในตลาดที่มีการแขงขันในระดับโลก  จึงเกิด

ความตระหนักและเห็นความจําเปนอยางเรงดวนในการเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารจัดการคนเกง

ขององคการทั้งในเรื่องของตนทุน  คุณภาพการใหบริการและนวัตกรรม   ซึ่งขึ้นอยูกับวาขณะนี้ใน

องคการมีคนที่เหมาะสมกับงานเพียงพอหรือไม  มีการสับเปล่ียนโยกยายคนใหเหมาะสมกับเวลา

หรือไม   ซึ่งบริษัทจะตองเขาใจและนิยามความตองการของคนเกงภายใตบริบทที่มีเปาหมายของ 

ธุรกิจเปนหลักในการปฏิบัติงาน  ตองมีการวางแผนในระยะยาว  การพัฒนาและการรักษาไวซึ่งคนเกง

ที่องคการตองการ  ผลการศึกษาสรุปไดวา43  บริษัทตางๆ ไดใหนิยามคําวา คนเกง ไวอยางชัดเจน

โดยมุงประเด็นไปที่สรางคนเกงในระดับผูนํา (Leadership)  สายอาชีพหลัก (Key professional) และ

ผูใหคําแนะนําดานเทคนิค (Technical contributors)  สวนขนาดของกลุมคนเกงในองคการเฉลี่ย

ประมาณ 15% ของการจางงานทั้งหมด  นอกจากนี้ ยังพบวิธีการพัฒนาคนเกงที่มีประสิทธิภาพมากที่สุด 

5 อันดับแรก คือ การพัฒนาโดยการทํางานจริง (On the job training) การทบทวนผลการปฏิบัติงาน

และศักยภาพอยางสม่ําเสมอ (Regular review of the high-potential talent) การขยาย/เพิ่มงาน

ที่มอบหมาย (Stretch assignment)  โปรแกรมการพัฒนาภายใน (In-house development 

programs) การสอนงานและระบบพี่เลี้ยง (Coaching and mentoring)   

  1.3  งานวิจัยของ Richard S. Wellins, Ph.D. Allan Schweyer  เร่ือง Talent 

Management in Motion : Keeping Up with an Evolving Workforce by A Human Capital 

Institute/DDI Research Report Executive Summary เปนการสํารวจขอมูลจากผูบริหารดาน

ทรัพยากรบุคคล ผูอํานวยการ และผูจัดการในสหรัฐอเมริกาและแคนาดา จํานวน 769  คน  กลาวถึง

สงครามแยงชิงคนเกงที่เกิดขึ้นวามีการแขงขันกันเพิ่มสูงขึ้นระหวางองคการตางๆ ตั้งแตป 2005  เพือ่

จัดหาพนักงานตามความตองการขององคการ  โดยเฉพาะอยางยิ่งบุคคลที่มีทักษะความเปนผูนํา

ซึ่งพบวาหายาก เปนทักษะที่สรางคุณคาสูง  นอกจากนี้องคการยังตองทําสงครามอีกประเภทหนึ่งคือ 

 

 

                                                 
43 A Towers Perrin.  “Talent Management : The State of the Art.”   

http://www.towersperrin.com/tp/lobby.jsp?country=global, 2005. 

http://www.towersperrin.com/tp/lobby.jsp?country=global
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การตอสูเพื่อใหไดหัวใจ  จิตใจ และการกระทําจากพนักงานในทุกระดับซึ่งพบวา   ปจจัยที่ทําให

พนักงานผูกพันกับองคการอันดับแรก  คือ44 งานที่ทาทาย (Challenging work)  รองลงมา ไดแก  

โอกาสในการฝกอบรมและพัฒนา   โอกาสในการเรียนรูอยางตอเนื่อง การตระหนักถึงความสําเร็จ

ของงานโดยไมไดคํานึงถึงปจจัยดานการเงิน  การคาดหวังตอผลการปฏิบัติงานในระดับสูง  ระดับ

ความเปนอิสระและปกครองตัวเอง ความสัมพันธกับเพื่อนรวมงาน  และการมีผูจัดการที่ดีเลิศ  
2.  ผลงานวิจัยในประเทศ 

  สําหรับการศึกษาวิจัยในประเทศ  ผูศึกษาไดสรุปเนื้อหาผลการศึกษาวิจัย

เกี่ยวกับการบริหารจัดการคนเกงในประเทศไทยไว จํานวน 4 เร่ือง ดังนี้ 

  2.1  การบริหารจัดการคนเกงเพื่อสรางความไดเปรียบทางการแขงขันขององคการ  

ของวาสิตา  ฤทธิ์บํารุง45  มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาแนวคิดและวิธีการบริหารจัดการคนเกงทั้งในแง

ของแนวคิดทฤษฎีและแนวทางปฏิบัติ  โดยใชวิธีการวิจัยเอกสาร (Documentary Research)  ผสม 

ผสานการวิจัยเชิงกรณีศึกษา (Case Study Research)  โดยกลุมตัวอยางคือ บริษัท CISCO และ

บริษัทชินคอรปอเรชั่น จํากัด (มหาชน)  จากผลการศึกษาพบวา  การบริหารจัดการคนเกงจะประสบ

ความสําเร็จไดนั้น  การพัฒนาระบบการบริหารคนเกงตองสอดคลองกับเปาหมายและกลยุทธของ

องคการ  โดยผูบริหารคือสวนสําคัญในการผลักดัน สงเสริม และสนับสนุนใหระบบการบริหาร

จัดการคนเกงบรรลุตามเปาหมายขององคการที่วางไว  ดานระบบการบริหารจัดการคนเกง

ประกอบดวย  การสรรหาและคัดเลือกคนเกงทั้งจากภายในและภายนอกองคการโดยเริ่มตน
จากกําหนดคุณสมบัติของคนเกงที่ตองการและเหมาะสมกับองคการกอน  จากนั้นจึงกําหนดกลยุทธ

และเคร ื่องมือที่เหมาะสมในการสรรหาและคัดเลือก  การพัฒนาคนเกง  ใหมีความรู ความสามารถ 

ทักษะ และศักยภาพอยางตอเนื่องเพื่อเตรียมความพรอมคนเกงใหกาวหนาและสามารถรับผิดชอบ 

 

 

 

                                                 
44 A Human Capital Institute/DDI Research Report Executive Summary. “Talent Management 

in Motion : Keeping Up with an Evolving Workforce.” 

http://www.ddiworld.com/pdf/talentmanagementinmotionkeepingupwithanevolvingworkforce_mis_ddi

.pdf. 2008 
45 วาสิตา  ฤทธิ์บํารุง, “การบริหารจัดการคนเกงเพื่อสรางความไดเปรียบทางการแขงขันขององคการ,” 

2548), น.(1) – (2). 
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งานทีย่ากและซับซอนมากขึน้ได  การสรางแรงจูงใจและสรางความพึงพอใจ  มีทั้งแบบที่เปน 

ตัวเงิน เชน เงินเดือน โบนัส หุน เปนตน และแบบที่ไมเปนตัวเงิน เชน การสรางสมดุลระหวางชีวิต

การทํางานและชีวิตสวนตัวของคนเกง เปนตน และการรักษาคนเกงดวยการพัฒนาระบบการ
บริหารจัดการคนเกงใหมีประสิทธิภาพ  รวมถึงการจัดสภาพแวดลอมและบรรยากาศการทํางานที่

ดี  การสรางความเปนอันหนึ่งอันเดียวกันระหวางสมาชิกในองคการดวยเครือขายทางสังคมและ

กลุมกิจกรรมตางๆ จะชวยผูกพันและทําใหคนเกงอยูกับองคการไดนาน 

 2.2  ปจจัยของความสําเร็จของการดําเนินโครงการบริหารจัดการคนเกงในองคการ  

ของพงศธร  ทิมเจริญ46  เปนการศึกษาการดําเนินโครงการบริหารจัดการคนเกงใน 4 องคการ คือ 

องคการโทรคมนาคม  องคการผูผลิตและจําหนายปูนซีเมนต  องคการผูจําหนายน้ํามันและน้ํามันเครื่อง  

และองคการผูผลิตถานหิน  โดยพบวา  ปจจัยแหงความสําเร็จของการดําเนินโครงการคือ วัฒนธรรม

องคการเพราะความเชื่อเปนรากฐานกําหนดพฤติกรรมของคนในองคการ  หากคานิยมและความ

เชื่อถูกยอมรับจากทั้งองคการ  และพนักงานกระทําตามคานิยมเหลานั้นจะสงผลใหองคการมี

วัฒนธรรมองคการที่เขมแข็ง  เกิดการยอมรับ  สนับสนุนและพัฒนาคุณคาของตนเองใหตรงกับ

ความตองการขององคการ 

 นอกจากนี้  การกําหนดวัตถุประสงคที่ชัดเจนขององคการยังสงผลกระทบตอ

ความสําเร็จการในดําเนินโครงการทุกขั้นตอน  หลายองคการใชบริษัทที่ปรึกษาที่มีความชาํนาญใน

แตละดานมาชวยใหคําปรึกษาในการสรางระบบและบริหารจัดการ  โดยกระบวนการบริหารจัดการ

คนเกง ประกอบดวย  การหาแหลงที่มา (Sourcing)  กลั่นกรอง (Screening)  การคัดเลือก (Selection)  

การนํามาใช (Deployment)  การพัฒนา  (Development)  และการทําใหคงอยู (Retention)  ซึ่งแตกตาง

กันไปในรายละเอียดตามลักษณะของธุรกิจและวัตถุประสงคขององคการ 

  2.3  การศึกษาเพื่อวางระบบการบริหารจัดการคนเกง  กรณีศึกษา สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร

และเทคโนโลยีแหงประเทศไทย (วว.)  ของ สมุหทัย  ทุมก่ํา47  เปนการวิจัยเชิงเอกสารควบคูกับ

การวิจัยเชิงสํารวจจากการใชแบบสอบถามทัศนคติและความคิดเห็นของผูบริหารและพนักงานที่มี 

 

 

                                                 
46 พงศธร  ทิมเจริญ, “ปจจัยของความสําเร็จของการดําเนินโครงการบริหารจัดการคนเกงในองคการ,”  น. (1) – (2). 
47 สมุหทัย  ทุมก่ํา, “การศึกษาเพื่อวางระบบการบริหารจัดการคนเกง กรณีศึกษา สถาบันวิจัย

วิทยาศาสตรและเทคโนโลยีแหงประเทศไทย,” (สารนิพนธมหาบัณฑิต  คณะพัฒนทรัพยากรมนุษย  (การพัฒนา

ทรัพยากรมนุษยและองคการ)  สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร, 2550), น. (1)–(2). 
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ผลการปฏิบัติงานดีเยี่ยมเพื่อวิเคราะหเปนแนวทางในการวางระบบการบริหารจัดการคนเกงใหกับ

องคการ  ผลการศึกษาพบวา  องคการตองเริ่มตนจากการตั้งคณะทํางาน  กําหนดนโยบาย วัตถุประสงค 

ประโยชนที่ไดรับ ทําแผนการปฏิบัติงาน  ตลอดจนคํานิยาม  คุณสมบัติและเสนทางสายอาชีพของ

แตละสายงาน  จากนั้นจึงเขาสูกระบวนการบริหารจัดการคนเกงซึ่งประกอบดวย 5 กระบวนการ ไดแก  
การสรรหาคนเกง  เร่ิมตนจากการกําหนดลําดับของกลุมคนเกงที่เปนกลุมเปาหมายในแตละสาย
วิชาชีพตามที่องคการตองการหรือมีความขาดแคลน  จากนั้นจึงสรรหาคนเกงผานชองทางการสรรหา

ทั้งแบบภายในและภายนอกองคการ หรือแบบที่เปนทางการและไมเปนทางการ  การคัดเลือกคนเกง   
องคการควรทําการประเมินคนเกงจากผลการปฏิบัติงานควบคูกับการประเมินศักยภาพ  โดยตองมี

การกําหนดเกณฑมาตรฐานในการคัดเลือกคนเกงอยางชัดเจน พรอมทั้งกําหนดคะแนนเพื่อใหน้ําหนัก

ความสําคัญสําหรับคุณสมบัติในแตละขอดวย  นอกจากนี้  องคการควรระบุและเปดเผยใหทราบ

อยางชัดเจนวาใครคือผูที่เปนคนเกงภายในองคการ  พรอมทั้งจัดใหมีการประเมินผลทุกปวาบุคคล

นี้ยังมีคุณสมบัติเขาขายคนเกงอยูหรือไม การพัฒนาคนเกง  พบวา  องคการมีการพัฒนาคนเกง

ดวยวิธีการเรียนรูจากการศึกษาเลาเรียน  และการเรียนรูจากการลงมือปฏิบัติอยูในระดับที่ดี  แตควรมี

การเพิ่มการพัฒนาดวยวิธีการเรียนรูจากการสอนงานผูอ่ืน และการเรียนรูจากการติดตามผูเชี่ยวชาญ

ใหมากขึ้น  นอกจากนี้  ตองสนับสนุนใหคนเกงมีการถายทอดความรูและความสามารถตามที่

ไดรับการพัฒนามาใหกับบุคคลอื่นอยางตอเนื่องดวย  การบริหารและจูงใจคนเกง  กลุมตัวอยางมี
ความพึงพอใจกับลักษณะงานและคาตอบแทน  ตลอดจนรูปแบบการดําเนินชีวิตที่เปนอยูในปจจุบัน

อยูในระดับที่ดี  แตยังไมมีความพึงพอใจกับภาพลักษณขององคการในปจจุบันมากนัก  ซึ่งองคการ

จะตองทําการพัฒนาและแกไขตอไปและสุดทาย การรักษาคนเกง  กลุมตัวอยางพึงพอใจระบบการ

ติดตอส่ือสาร การอํานวยความสะดวกดานทรัพยากร  การไดรับการชวยเหลือและยกยองใหเกียรติ  

การปฏิบัติงานที่มีความทาทาย  ตลอดจนมีความสัมพันธที่ดีกับผูอ่ืน  แตองคการยังตองใหการ

สนับสนุนในเรื่องของการใหคนเกงไดเขารวมอภิปรายและตัดสินใจในที่ประชุมตางๆ ตลอดจนการ

สรางบรรยากาศหรือสภาพแวดลอม ในการทํางานที่เหมาะสมกับคนเกงเพิ่มมากขึ้น รวมไปถึงกฎ 

ระเบียบและขอบังคับที่มีความยืดหยุน  นอกจากนี้  การที่คนเกงจะอยูกับองคการไดนั้นขึ้นอยูกับ

ผูนําหรือผูบริหารขององคการเปนสําคัญดวย 
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  2.4  การบริหารจัดการคนเกงในภาครัฐ: ศึกษาเปรียบเทียบระหวาง The French 

School of Public Administration และโครงการนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุนใหม ของผกา  วัฒนบุญยงเจริญ48  

เปนการศึกษาเปรียบเทียบการดําเนินโครงการระหวางหนวยงานภาครัฐในประเทศไทยกับหนวยงาน

ภาครัฐในตางประเทศ ซึ่งพบวา การนําระบบดังกลาวมาใชในระบบราชการมีขอจํากัดในเรื่องของ

การจายคาตอบแทนและการใหรางวัลแกคนเกงเมื่อเทียบกับภาคเอกชน  ระบบราชการจึงให

ความสําคัญกับคาตอบแทนที่ไมเปนตัวเงิน ซึ่งคือตําแหนง อาชีพที่มีความมั่นคงและสวัสดิการแทน  

 
สรุป  ขอคนพบจากงานศึกษาวิจัยทั้งในประเทศและตางประเทศ พบวามีจุดรวมกัน

ในการบริหารจัดการคนเกงใหประสบความสําเร็จอยู 5 ประการ  ไดแก  ประการแรก จําเปนตอง

สรางใหผูบริหารมี Talent mindset เพื่อตระหนักถึงความสําคัญและคุณคาของคนเกง (Talent) ที่

มีตอองคการ  โดยใหถือเปนภารกิจสําคัญเรงดวนระดับตนที่ผูบริหารทุกคนตองใหความสนใจใน

การสรางและพัฒนาคนเกงใหกับองคการ  ประการที่สอง ขนาดของคนเกงที่เหมาะสมในแตละ

องคการคือ 15% ของจํานวนบุคลากรทั้งหมด  โดยแบงกลุมคนเกงที่จะสรางเปน 3 กลุม ไดแก  

ผูนํา  ผูที่อยูในสายอาชีพหลัก และผูเชี่ยวชาญดานเทคนิคใหคําแนะนําดานเทคนิค  ประการที่สาม 

กระบวนการสรรหาควรเนนการใชกลยุทธใหมๆ และหลากหลายในการสรรหาคนเกง  โดยเฉพาะ

อยางยิ่ง การสรางภาพลักษณที่ดีเพื่อเปนองคการในฝนที่ดึงดูดใหคนเกงตัดสินใจเขาสูกระบวนการ

สรรหาขององคการ  รวมถึงการนําเทคโนโลยีเขามาชวยเพิ่มประสิทธิภาพในการสรรหาคนเกง  สวน

การคัดเลือกและระบุคนเกง  เนนการประเมินผลการปฏิบัติงานและศักยภาพของแตละคนเพื่อจัด

ประเภทกลุมคนใหสอดรับการระดับและความเขมขนในการพัฒนา  ประการที่ส่ี การพัฒนาคนเกง

อยางตอเนื่องดวยเทคนิควิธีที่มีประสิทธิภาพ นั่นคือ การพัฒนาโดยการทํางานจริง (On the job 

training)  การทบทวนผลการปฏิบัติงานและศักยภาพอยางสม่ําเสมอ (Regular review of the 

high-potential talent) การขยาย/เพิ่มงานที่มอบหมาย (Stretch assignment)  โปรแกรม          

การพัฒนาภายใน (In-house development programs) การสอนงานและระบบพี่เลี้ยง  

 

 

 

                                                 
48 ผกา  วัฒนบุญยงเจริญ,  “การบริหารจัดการคนเกงในภาครัฐ: ศึกษาเปรียบเทียบระหวาง The 

French School of  Public Administration และโครงการนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุนใหม,”  (วิทยานิพนธ

มหาบัณฑิต  คณะรัฐศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย, 2548), น.ง-จ.  
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(Coaching and mentoring)  และประการสุดทาย  การรักษาคนเกง  องคการจําเปนตองสราง

แรงจูงใจหรือสรางความพึงพอใจดวยสิ่งจูงใจทั้งที่เปนตัวเงิน เชน เงินเดือน โบนัส หุน เปนตน  โดย 

เนนการจายคาตอบแทนตามผลการปฏิบัติงานเพื่อจูงใจใหเกิดผลสําเร็จของงาน  และการใหส่ิงจูงใจ 

ที่ไมเปนตัวเงินซึ่งถือเปนตัวแปรสําคัญที่จะชวยรักษาคนเกงในระยะยาวไดมากกวาปจจัยที่เปนตัวเงิน 

เชน การสรางงานใหมีลักษณะทาทายหรือใหคนเกงไดรับมอบหมายงานที่สําคัญ  การพัฒนาและ

สรางการเรียนรูอยางตอเนื่อง  การใหอิสระในการทํางาน  การสรางสมดุลระหวางชีวิตการทํางาน

และชีวิตสวนตัวของคนเกง  การสรางสภาพแวดลอมและบรรยากาศที่ดีในการทํางาน  การสื่อสาร

ภายในองคการ  การสรางความรักและผูกพันทางสังคมรวมถึงองคการ   โดยเฉพาะอยางยิ่งในภาครัฐ

จะเนนความมั่นคงในอาชีพและสวัสดิการที่ดีทดแทนสิ่งจูงใจที่เปนตัวเงินซึ่งภาครัฐไมสามารถจัดหาใหได 

เปนตน 

 
กรอบแนวคิดที่ใชในการศึกษา 

ผลจากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวของกับแนวคิดการบริหารจัดการคนเกง  ผูศึกษา

ขอสรุปเปนกรอบแนวคิดในการศึกษาเพื่อสรางระบบการบริหารจัดการคนเกงของกรุงเทพมหานคร

โดยนํากรอบแนวทางการสรางคนและวัฒนธรรมของบริษัทโตโยตามาปรับประยุกตรวมกับแนว

ทางการบริหารจัดการคนเกงซึ่งไดจากการคนควาหาขอมูลจากหนังสือและงานวิจัยที่เกี่ยวของทั้งใน

ประเทศและตางประเทศ  ผูศึกษาไดสรุปเปนกรอบแนวคิดในการศึกษาเพื่อสรางระบบการบริหารจัดการ

คนเกงใหกับกรุงเทพมหานคร ดังภาพที่ 2.6 
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ภาพที ่2.6 

กรอบแนวคิดในการศึกษาระบบการบริหารจัดการคนเกง 

 

 

 

 

 

 

 

 
  

 

 

 

 

ระบบบริหารจัดการคนเกง

พนักงาน คนเกง        
(Talents)

การสรรหาและระบุคนเกง การพัฒนาคนเกง

- วางแผนการจางงาน               
- กําหนดตําแหนงหลัก
และสัดสวนคนเกงใน
องคการ                                            
- สรางตนแบบคนเกง                
- กําหนดกลยุทธการ      
สรรหาคนเกงท่ีหลากหลาย
เพื่อใชในการสรรหาคนเกง
ท้ังจากภายในและ
ภายนอกองคการ

- ประเมินเพื่อคนหา          
ชองวาง (gap) สมรรถนะ
ของพนักงานท่ีจะพัฒนา                                       
- จัดทําแผนพัฒนาราย 
บุคคลและแผนความ 
กาวหนาในอาชีพ                                          
- เลือกใชเครื่องมือและ
เทคนิคการพัฒนาท่ีมี
ประสิทธิภาพ เชน การ
พัฒนาโดยการปฏิบัติงาน
จริง/ การทบทวนผลการ
ปฏิบัติงานและศักยภาพ
อยางสม่ําเสมอ เปนตน

ทบทวนกระบวนการ

ส่ิงจูงใจท่ีเปนตัวเงิน              
- จายตามผลการปฏิบัติ 
งาน (โบนัส)
- จายตามความสามารถ 
ในการพัฒนาตนเอง
ส่ิงจูงใจท่ีไมเปนตัวเงิน        
- ความกาวหนาในอาชีพ  
- หลัก CARE                   
- สมดุลระหวางชีวิต
ทํางานกับชีวิตสวนตัว            
- ความผูกพันทางสังคม   
- การออกแบบงานใหม

ทบทวนทุกกระบวน 
การบริหารจัดการคน
เกงดวยหลัก PDCA

การรักษาคนเกง

ปจจัยสนบัสนนุความสําเร็จของระบบการบริหารจัดการคนเกง
การสรางความตระหนกัตอ

คุณคาของคนเกง                         
(Talent Mindset)

การเปนองคการในฝนที่
พนกังานอยากเขามารวมงาน                              

( Employer of choice)

การสรางวัฒนธรรมใหสอด
รับกับการเปล่ียนแปลง 

(Culture)

 

สําหรับกรอบแนวคิดในการสรางระบบการบริหารจัดการคนเกงจะมุงเนนกระบวนการ

สรางคนเกงจากภายในองคการมากกวาการสรรหาคนเกงจากภายนอกมาเติมเต็มใหกับองคการ

เนื่องจากมีความสอดคลองกับวัฒนธรรมองคการของระบบราชการไทย  ไมสรางความแปลกแยก

ระหวางคนในองคการที่ตองทํางานรวมกันเปนทีม  และชวยสรางขวัญและกําลังใจแกผูที่อยูใน

ระบบราชการอยูแลว  โดยเมื่อองคการสามารถระบุคนเกงหรือคัดเลือกคนเกงขององคการไดแลว  

การบริหารจัดการตามกระบวนการพัฒนาและรักษาไวซึ่งคนเกงในองคการ  จะชวยสรางกลุมคนเกง 

(Talent  Pool)  เพื่อบรรเทาปญหาการขาดแคลนทรัพยากรบุคคลคุณภาพสําหรับแตงตั้งใหดํารง

ตําแหนงระดับผูบริหารขององคการในอนาคตไดอยางทันทวงทีและสอดรับกับสถานการณ  โดย

กระบวนการบริหารจัดการคนเกง  มีรายละเอียดดังนี้ 

1.  การสรรหาและระบุคนเกง  เร่ิมตนจากการวางแผนการจางงานเพื่อทราบถึงตําแหนง

ในสายอาชีพหลักที่จะสรางคนเกง  จํานวนหรือสัดสวนคนเกงในองคการ และคุณลักษณะคนเกงที่

ตองการตามตนแบบคนเกงที่องคการสรางขึ้นมา  เชน มีแรงบันดาลใจในการปฏิบัติงานใหกับ

องคการ  มีศักยภาพที่จะพัฒนาในระดับสูงตอไปได  และมีการแสวงหาความรูอยูเสมอ  สําหรับ 
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หนวยงานในภาคเอกชนไดกําหนดสัดสวนคนเกงที่เหมาะสมกับองคการไววาไมควรเกิน 15%  

ของจํานวนพนักงานทั้งหมด  จากนั้นประเมินผลการปฏิบัติงานและศักยภาพเพื่อจัดกลุมคนเกง

โดยเฉพาะอยางยิ่งกลุมที่มีผลการปฏิบัติงานสูงและมีศักยภาพสูงหรือกลุมดาว (Star)  รวมถึงการ

ประเมินสมรรถนะหลักและสมรรถนะประจํากลุมงานที่องคการตองการดวย 

2.  การพัฒนาคนเกง  ตองทําการประเมินเพื่อคนหาชองวาง (Gap) ของความรู ทักษะ

และสมรรถนะที่ตองการพัฒนา จากนั้นจึงจัดทําแผนพัฒนารายบุคคล (IDP) เพื่อกําหนดกลยุทธการ

พัฒนาและสรางเสนทางความกาวหนาไดอยางชัดเจน  สําหรับเทคนิคการพัฒนาที่มีประสิทธิภาพ

ที่สุดในการพัฒนาคนเกง (Talent) นั้น  งานวิจัยของ Towers Perrin Track Survey เร่ือง Talent 

Management : The State of the Art  กลาววาประกอบดวย  การพัฒนาโดยการปฏิบัติงานจริง  

การทบทวนผลการปฏิบัติงานและศักยภาพอยางสม่ําเสมอ  การขยายขอบเขตงานที่ไดรับมอบหมาย  

โปรแกรมการพัฒนาภายใน  การสอนงานและระบบพี่เลี้ยง  ดังนั้น จึงควรสํารวจวาแตละองคการได

นําเทคนิคการพัฒนาบุคลากรเหลานั้นไปปรับประยุกตใชในการบริหารจัดการคนเกงหรือไม 

3.  การรักษาคนเกง  องคการจําเปนตองจัดสมดุลระหวางสิ่งจูงใจที่เปนตัวเงิน เชน การ

จายคาตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน (โบนัส) การจายคาตอบแทนตามความสามารถในการพฒันา

ตนเอง เปนตน  และส่ิงจูงใจที่ไมเปนตัวเงิน เชน  สมดุลระหวางชีวิตทํางานกับชีวิตสวนตัว  การ

บริหารจัดการดวยหลัก CARE การสรางความผูกพันทางสังคม   รวมถึงการออกแบบงานใหมใหมี

ความทาทายมากยิ่งขึ้น เปนตน 

4.  ทบทวนทกุกระบวนการบริหารจัดการคนเกงอยางตอเนื่องโดยใชวงจร Deming ซึ่ง

ประกอบดวย  การวางแผน (Plan)  การปฏิบัติ (Do)  การตรวจสอบขอบกพรองและความเหมาะสมของ

ระบบ (Check) และดําเนินการปรับปรุงแกไข (Act)  เพื่อใหไดระบบการบริหารจัดการคนเกงที่เหมาะสม 

นอกจากกระบวนการบริหารจัดการคนเกงที่แตละองคการตองตระหนักถึงความสําคัญใน

การกําหนดกลยุทธที่เหมาะสมแลว  ยังมีปจจัยแหงความสําเร็จ 3 ประการในการนําระบบการบริหาร

จัดการคนเกงไปใชในแตละองคการ ประการแรก คือ การเปนองคการในฝนที่มีแตคนอยากเขามา

รวมงานดวย (employer of choice) โดยพัฒนากลไกการบริหารทรัพยากรบุคคลใหมีประสิทธิภาพ

ตั้งแตกระบวนการสรรหา พัฒนา  รักษาไวและใชประโยชนพนักงาน  ซึ่งจะชวยเสริมสรางภาพลักษณ

การเปนนายจางที่ดีและสรางความยั่งยืนระยะยาวในการดึงดูดคนเกงเขาสูองคการ ประการที่สอง 

การสรางใหคนในองคการตระหนักถึงความสําคัญของการสรางและรักษาไว   ซึ่งคนเกง (Talent 

mindset)  ซึ่งมีสวนสัมพันธตอความสําเร็จหรือความลมเหลวในการบรรลุเปาหมายตามยุทธศาสตร

ขององคการ โดยเฉพาะอยางยิ่งผูบริหารขององคการจะตองมีความเชื่อมั่นตอนโยบายการบริหาร
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จัดการคนเกง  และถือเปนความรับผิดชอบของผูบริหารทุกคนและทุกระดับที่จะตองสรางคนเกง

ใหกับองคการมิใชเปนหนาที่ของฝายบริหารทรัพยากรบุคคลเทานั้น และประการสุดทาย  การ

สรางวัฒนธรรมองคการใหสอดรับกับการเปลี่ยนแปลง  ไมวาจะเปนการสรางวัฒนธรรมแหงการ

เรียนรู (Learning Culture) เพื่อสรางโอกาสการเรียนรูอยางตอเนื่องใหกับพนักงานรุนใหมซึ่งเปน

ประชากรใน Generation X และ Y  รวมถึงการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมการทํางานเปนแบบรวมมือ  

สงเสริมการมีสวนรวมในการตัดสินใจและทํางานในภารกิจที่มีความสําคัญกับองคกรโดยมีการ

ส่ือสารภายในองคกรระหวางพนักงานกับบริษัทที่ดี 

  


