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บทคดัย่อ 

 
การวจิยัครัง้นี้มวีตัถุประสงคเ์พื่ออธบิายลกัษณะคนเก่ง (Talent) จากการวเิคราะห์

ข้อมูลในองค์กร ด้วยข้อมูลทุติยภูมทิี่มอียู่ในองค์กร ได้แก่ เพศ, อายุงาน, ระดบัการศึกษา, 
ระดบัพนักงาน, ปีทีไ่ดป้รบัต าแหน่ง และผลการปฏบิตังิาน มรีปูแบบการวจิยัเชงิคุณภาพ โดย
ประชากรที่ใช้ในการวจิยั คอื พนักงานจ านวน 270 คน และพนักงานที่เป็นคนเก่ง จ านวน 19 
คน และเพื่ออธบิายลกัษณะคนเก่ง (Talent) ขององคก์ร จงึน ามาวเิคราะหข์อ้มลูดา้นทรพัยากร
บุคคล ภายใต้เกณฑก์ารคดัเลอืกคนเก่งขององค์กร 3 ขอ้ คอื 1) อายุงานในกลุ่มบรษิทั (Year 
of Service) อย่างน้อย 2 ปี 2) ผลการปฏบิตังิาน (Performance) ผลงานยอ้นหลงั 2 ปี ไม่ต ่า
กว่าระดบั B 3) วุฒกิารศกึษา สายงานช่าง วุฒ ิปวส. ขึน้ไป และสายงานอื่น วุฒปิรญิญาตรขีึน้
ไป 

ผลการวจิยัพบว่า จากจ านวนพนักงาน 270 คน ในสายงานช่างและสายงานอื่นมผีู้
ผ่านเกณฑ ์จ านวน 6 คน และจากพนกังานทีเ่ป็นคนเก่ง จ านวน 19 คน ในสายงานช่างและสาย
งานอื่นมผีู้ผ่านเกณฑ์การคดัเลอืกจ านวน 1 คน โดยพบว่าเกณฑ์เรื่องวุฒกิารศึกษาและผล
ปฏบิตังิานของพนกังาน มผีลโดยตรงต่อจ านวนผูผ้่านเกณฑก์ารคดัเลอืก 

คนเก่งขององคก์รมลีกัษณะ คอื คนทีผ่่านเกณฑก์ารคดัเลอืก ไมไ่ดเ้ป็นคนเก่ง และ
คนที่เป็นคนเก่ง เป็นพนักงานที่ไม่ผ่านเกณฑ์การคดัเลือก ซึ่งในจ านวนพนักงานจากกลุ่ม
ประชากรทัง้สองกลุ่ม พบว่า มผีูท้ ีผ่่านเกณฑแ์ละเป็นคนเก่ง จ านวน 1 คน และถงึแมว้่าลกัษณะ
คนเก่งขององค์กรจะมลีกัษณะไม่สอดคลอ้งกบัเกณฑก์ารคดัเลอืก แต่ก็สามารถระบุได้ว่ากลุ่ม
คนเก่งขององค์กรเป็นกลุ่มพนักงานที่มผีลการปฏบิตังิานเกนิความคาดหวงัขององค์กร หรอื 
Superkeepers และ Keepers 

 
ค าส าคญั: คนเก่ง, วเิคราะหข์อ้มลูในองคก์ร, ลกัษณะคนเก่ง 
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ABSTRACT 

 
 The objective of this research is to identify organization talent from internal 
data, i.e. performance, year of service, education. The sample group was 270 employees. 
In order to analyze the talent characteristics, HR analysis was used and 3 main criteria 
were set as the following: 1) employees must serve at least 2 years of service in the 
company 2) employees’ performances in at least 2 years must obtain not less than grade 
B 3) technician level must have a diploma and a bachelor’s degree is required for other 
positions. 
 Results were that education and performance affected six technical 
employees in Group A who had passed selection criteria, and from Group B, one 
employee had passed selection criteria. Consistency sampling indicated that one talented 
employee had passed selection criteria. Inconsistent employee talent in terms of selection 
criteria could nevertheless identify talent in employees who had exceeded company 
performance expectations, functioning as keepers and super keepers, in human resource 
terms.  
 
Keywords: Talent, Human resource analysis, Talent characteristics 
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การคน้ควา้อสิระฉบบันี้ ส าเรจ็สมบูรณ์ดว้ยความกรุณาของ ดร. มณฑล สรไกรกติิ
กูล  ทีก่รุณารบัเป็นที่ปรกึษาการค้นคว้าอสิระ และสละเวลาใหค้ าปรกึษา แนะน าชีข้อ้บกพร่อง 
น าไปสู่การปรบัปรุงแก้ไขตลอดจนเอาใจใส่ตดิตามความคบืหน้าการท างานเป็นอย่างดมีาโดย
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เป็นกรรมการสอบการค้นคว้าอิสระ พร้อมทัง้ให้ข้อเสนอแนะที่ท าให้การค้นคว้าอิสระฉบบันี้
ส าเรจ็สมบรูณ์ยิง่ขึน้ ผูว้จิยัขอขอบพระคุณเป็นอยา่งสงูมา ณ โอกาสน้ี 

ขอขอบพระคุณคณาจารยท์ุกท่านที่ได้ใหค้วามรู ้ถ่ายทอดประสบการณ์ ซึง่ผู้วจิยั
ไดน้ ามาใชใ้นการคน้ควา้อสิระฉบบันี้ ขอขอบพระคุณผูบ้รหิารสายบรหิารกลาง ผูบ้งัคบับญัชา ที่
อนุเคราะหข์อ้มลูใหใ้ชเ้ป็นกรณศีกึษา ตลอดจนเพื่อนรว่มงานทีส่นบัสนุน ใหค้วามช่วยเหลอืและ
เป็นก าลงัใจในการศกึษา 

ขอขอบพระคุณบิดา มารดา คุณยายและน้องชาย ที่คอยผลักดันช่วยเหลือ
สนบัสนุนและใหก้ าลงัใจมาโดยตลอด ขอบคุณคุณเอษณยี ์มสีมตวั ทีส่ละเวลาใหค้วามช่วยเหลอื
ด้านการใช้โปรแกรมTableau ขอขอบคุณจอยและน้องพลอย ส าหรบัค าแนะน าเกี่ยวกับการ
เรยีนและการท าวจิยั ขอบคุณเพื่อนๆ ทุกคนทีค่อยใหก้ าลงัใจ ช่วยเหลอื ตลอด2 ปีทีผ่่านมา จน
ท าใหทุ้กอยา่งส าเรจ็ลุล่วงมาไดด้ว้ยด ี

ผู้วจิยัหวงัเป็นอย่างยิง่ว่า รายงานการค้นคว้าอิสระครัง้นี้จะเป็นประโยชน์ต่อผู้ที่
ตอ้งการศกึษาต่อไป 
 
 

นางสาวนลศิา เลก็นาวา 
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บทท่ี 1 
บทน า 

 
1.1 ความเป็นมาและความส าคญัของปัญหา 

 
ในช่วงระหว่างปี  2560 – 2564 แนวโน้มความต้องการแรงงานของตลาดแรงงาน

ในประเทศไทย จะลดลงจาก 38.27 ลา้นคน เป็น 38.22 ลา้นคน (ส านกังานสถติแิห่งชาต,ิ 2560) 
ซึง่เป็นผลมาจากโครงสรา้งประชากรของประเทศก าลงัก้าวเขา้สู่สงัคมผูส้งูอายุ 

ถือว่าเป็นการเปลี่ยนระดบัที่รวดเรว็มากเมื่อเทยีบกบัประเทศอื่น ๆ ในอาเซยีน 
และการเขา้สู่สงัคมผู้สูงอายุนัน้เป็นประเดน็ที่หลายประเทศทัว่โลกให้ความส าคญัและน ามาซึง่
ความท้าทายในหลายมติิ ทัง้การลดลงของจ านวนแรงงานที่อาจส่งผลต่อการขยายตัวทาง
เศรษฐกจิ เนื่องมาจากภาวะสงัคมสูงวยั นอกจากจะส่งผลโดยตรงต่อตลาดแรงงานจากจ านวน
แรงงานทีม่อีายุมากขึน้ ยงัส่งผลทางอ้อมต่อการท างานของแรงงานวยัท างานในปัจจุบนัอกีดว้ย 
การลดลงของจ านวนแรงงานจากการเปลีย่นแปลงโครงสรา้งประชากร เป็นปัจจยัส าคญัที่มผีล
ต่อการเตบิโตทางเศรษฐกจิทัง้ในแง่อตัราการขยายตวัของจ านวนแรงงานทีล่ดลง โดยอตัราการ
เกดิทีต่ ่าลงและอายุของแรงงานทีสู่งขึน้จะท าใหส้ดัส่วนก าลงัแรงงานต่อประชากรทัง้หมดลดลง 
ทัง้นี้ ยิง่ประชากรมอีายุมากขึน้ก็ยิง่มแีนวโน้มที่จะมสี่วนร่วมในก าลงัแรงงานน้อยลง และผลติ
ภาพแรงงาน (Labor productivity) ทีล่ดลง 

ส าหรบับรบิทสงัคมสูงวยัของประเทศไทย ปัจจุบนัก าลงัเปลี่ยนผ่านจาก Aging 
society เป็น Aged society ในเวลาเพยีง 20 ปี เมือ่เปรยีบเทยีบสดัส่วนผูส้งูอายไุทยกบัประเทศ
ในอาเซยีน พบว่า ไทยมสีดัส่วนผู้สูงอายุสูงที่สุด ขณะที่แรงงานไทยมแีนวโน้มลดลงเรว็กว่า
ประเทศอื่นๆ (ธนาคารแห่งประเทศไทย, 2561) จากบรบิททางสงัคมขา้งต้น ท าใหป้ระเดน็การ
บรหิารคนเก่งยงัคงถูกพูดถงึและยงัเป็นความทา้ทายส าคญัของผูบ้รหิารระดบัสงูในองคก์รขนาด
ใหญ่หลายแห่ง ในดา้นของการดงึดดูพนกังานทีม่คีวามสามารถและการรกัษาคนเก่งเหล่านี้ไวใ้น
องค์กร ในปัจจุบนัการบรหิารคนเก่ง (Talent Management) เปลี่ยนแปลงไปมาก ตัง้แต่การ
พฒันา จูงใจ และการรกัษาคนเก่งเพื่อสร้างคุณค่าให้แก่องค์กร และมแีนวโน้มว่าผู้บริหาร
ระดบัสูงที่ต้องก าหนดให้เป็นกลยุทธ์หลกัร่วมกับกลยุทธ์อื่นๆ ขององค์กร ซึ่งเป็นภารกิจที่
ยอมรบัโดยทัว่ไปว่าความสามารถขององค์กรเป็นผลมาจาก ความสามารถของบุคคลากรใน
องคก์ร หากบุคคลากรในองคก์รขาดความสามารถและประสทิธภิาพในการท างานย่อมท าใหผ้ล
ประกอบการขององคก์รอยูใ่นระดบัทีต่ ่าและอาจก่อใหเ้กดิความเสยีเปรยีบในการแขง่ขนั (กฤตนิ 
กุลเพง็, 2552) 

ปัจจุบนัองคก์รส่วนใหญ่ใชเ้ครื่องมอืหลากหลายชนิดเพื่อเขา้มาช่วยบรหิารจดัการ
กระบวนบรหิารคนเก่ง (Talent Management) ตัง้แต่การคดัเลอืก การระบุคนเก่ง การพฒันา  
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การใชป้ระโยชน์และการรกัษาคนเก่งไวใ้นองคก์ร การสรรหาคดัเลอืกบุคคลที่มคีวามรูส้ามารถ
และมีศักยภาพตรงกับความต้องการขององค์กร ในแต่ละองค์กรจะมีเกณฑ์การวัดคนเก่ง 
(Talent) ที่แตกต่างกนั คอื การได้มาของคนเก่งมทีัง้การสรรหาคดัเลอืกจากบุคคลากรภายใน
และการสรรหาคดัเลอืกจากบุคคลากรภายนอกองคก์ร ในตลาดแรงงานพบว่าองคก์รตอ้งสูญเสยี
คนเก่ง (Talent) ทีเ่ป็น Key Person หลายคนหรอืหลายต าแหน่งในเวลาเดยีวกนั ซึง่ไม่ใช่เพยีง
แค่ในต าแหน่งผูบ้รหิารระดบัสูงเท่านัน้ แต่ครอบคลุมทุกต าแหน่งทีส่ าคญัขององคก์รโดยเฉพาะ
อย่างยิง่ต าแหน่งทีร่บัผดิชอบงานส าคญัๆ ขององคก์ร รวมถงึต าแหน่งทีต่้องอาศยัทกัษะ ความ
ช านาญ ประสบการณ์ในต าแหน่งงานนัน้อย่างยาวนานซึ่งหาผู้ทดแทนได้ยาก ที่สุดแล้ว
กลายเป็นต าแหน่งที่ขาดแคลนและหายากในตลาดแรงงาน เช่น Key Person เป็นคนเก่ง 
(Talent) ก าลงัจะเกษียณอายุในอกี 1-2 ปีขา้งหน้า แต่องค์กรยงัไม่สามารถหาผู้ที่มคีุณสมบตัิ
ใกลเ้คยีงหรอืเทยีบเท่าของเขา้มาด ารงต าแหน่งต่อไปได ้(สุกญัญา รศัมธีรรมโชติ, 2554) 

และเนื่ องจากปัจจุบันมีเทคโนโลยีหลายประเภทที่เข้ามามีอิทธิพลต่อการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ ประกอบกับแหล่งข้อมูลด้านทรัพยากรมนุษย์จ านวนมากในองค์กร น ามาสู่ 
การตดัสนิใจบนขอ้เท็จจรงิจากขอ้มูล เช่น การรวบรวมขอ้มูลการปฏบิตังิานของกูเกลิ (Google) และ
พยายามคาดการณ์แนวโน้มผู้สมคัรที่ประสบความส าเรจ็จากข้อมูลของผู้สมคัร โดยวธิกีารนี้ช่วยให้ 
กูเกลิ (Google) จดัการเสน้ทางในสายอาชพีของพนักงานไดแ้ละเพื่อใหม้ัน่ใจไดว้่าองคก์รไม่ไดม้องขา้ม
ศกัยภาพของพนักงานผู้ที่ได้ไม่ผ่านกระบวนการ ซึ่งการวเิคราะห์ท าให้เขา้ใจคุณสมบตัขิองพนักงาน
และช่วยคดักรองคน้หาคนเก่งทีจ่ าเป็น (Jeanne G. Harris, Elizabeth Craig & David A. Light, 2011) 

ในการวจิยัครัง้นี้ ผูว้จิยัจะมุง่เน้นไปทีก่ารอธบิายลกัษณะคนเก่ง (Talent) ในองคก์ร
ด้วยขอ้มูลทุตยิภูม ิเพื่ออธบิายสถานการณ์ที่เกดิขึน้จรงิภายในองค์กรจากขอ้มูลจรงิ เพื่อเป็น
ประโยชน์ในการสรรหาคดัเลอืกคนเก่ง (Talent) การรกัษาคนเก่งและเป็นประโยชน์ต่อองค์กร
อื่นๆ ทีย่งัเผชญิปัญหาดา้นการบรหิารจดัการคนเก่ง (Talent) อยูใ่นขณะน้ี 
 
1.2 ค าถามวิจยั 
 

คนเก่ง (Talent) ในบรษิทัเอกชน มลีกัษณะอยา่งไร 
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1.3 วตัถปุระสงคใ์นการศึกษา 
 

เพื่ออธบิายลกัษณะคนเก่ง (Talent) จากการวเิคราะหข์อ้มลูในองคก์ร ดว้ยขอ้มลู
ทุตยิภูมทิีม่อียู่ในองคก์ร ไดแ้ก่ เพศ อายุงาน ระดบัการศกึษา ระดบัพนักงาน ปีทีไ่ดป้รบั
ต าแหน่ง และผลการปฏบิตังิาน 

 
1.4 ขอบเขตในการศึกษา 
 

ผู้วจิยัใช้ข้อมูลทุติยภูม ิ(Secondary Source) เป็นข้อมูลที่ได้จากสรุปข้อมูลผู้สืบ
ทอดต าแหน่งของหน่วยงานบรหิารทรพัยากรบุคคล ปี 2560 กลุ่มตวัอย่างทีใ่ชใ้นการศกึษาครัง้
นี้ใชว้ธิสีุ่มตวัอยา่งแบบเจาะจง (Purposive Sampling) พนกังานจ านวนทัง้สิน้ 270 คน และเป็น
พนักงานที่เป็นคนเก่งทัง้หมด 19 คน ที่อยู่ภายใต้เกณฑ์การคัดเลือกคนเก่ง (Talent) ของ
องค์กร ซึ่งบรษิทัที่ใช้เป็นกลุ่มประชากรตวัอย่างนัน้ เป็นต้นแบบบรษิทัในเครอืและเป็นบรษิทั
แรกของกลุ่มธุรกจิทีเ่ริม่ท าด าเนินการสรรหาผูส้บืทอดต าแหน่งในองคก์ร ดงันัน้ จงึเลอืกบรษิทัที่
เป็นตน้แบบก่อนการน าไปใชก้บับรษิทัอื่นๆ ในกลุ่มธุรกจิ โดยมชี่วงเวลาด าเนินการศกึษาตัง้แต่
เดอืนมกราคม - เมษายน พ.ศ. 2562 

 
1.5 ประโยชน์ท่ีคาดว่าจะได้รบั 
 

1. เพื่อเป็นแนวทางส าหรบัองคก์ร ในการจดัการระบบบรหิารจดัการคนเก่งอย่าง 
มปีระสทิธภิาพในการสรรหาและคดัเลอืกคนเก่ง (Talent) ในองคก์ร 

2. เพื่อใหท้ราบถงึรปูแบบคุณสมบตัขิองคนเก่งในองคก์รทีบ่รษิทัใชอ้ยู ่และน าไปสู่
การปรบัปรงุระบบการบรหิารจดัการคนเก่ง (Talent) ในองคก์ร 

 
1.6 นิยามค าศพัทท่ี์ใช้ในการศึกษา 
 

คนเก่ง หมายถึง บุคคลมคีวามเกี่ยวข้องกับผลการปฏิบตัิงาน (Performance) 
และศกัยภาพ (Potential) กล่าวคอื เป็นผู้ที่มผีลปฏบิตัิงานเกินหน้าที่ที่ได้รบัมอบหมาย เมื่อ
เทยีบกบัมาตรฐานทีไ่ดก้ าหนดไว ้

การประเมินผลปฏิบัติงาน (Performance Appraisal) หมายถึง  เ ป็นการ
ประเมินผลงานในอดีตที่ผ่านมาของแต่ละบุคคลทัง้ด้านความสามารถและพฤติกรรมตาม
ช่วงเวลาทีก่ าหนด โดยผูบ้งัคบับญัชาตามสายงาน 

ระดบัผลปฏิบติังาน หมายถงึ ระดบัผลการปฏบิตังิาน A+ ถงึ D 
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สายงาน หมายถงึ สายงานอื่นและสายงานช่าง ดงันี้ 
 

สายงานอ่ืน 

สายงาน
ช่าง 

บญัช ี ความปลอดภยั 

ทรพัยากร
บุคคล กฎหมาย 

สายงาน
ช่าง 

ประสานงานธุรกจิ งานครวั ธุรการ การเงนิ 

พฒันาระบบและ
มาตรฐาน จดัซือ้ บรหิาร การตลาด 

ลกูคา้สมัพนัธ ์ ออกแบบและตกแต่ง บรหิารอาคาร   

วศิวกรรม อาคาร ขาย   

 
คนท่ีผ่านเกณฑ์ หมายถึง พนักงานทัง้หมดขององค์กรในสายงานช่างและสาย

งานอื่นที่ผ่านเกณฑก์ารคดัเลอืกทัง้3ขอ้ คอื 1) อายุงาน อย่างน้อย 2 ปี 2) วุฒกิารศกึษา สาย
งานช่างวุฒิ ปวส.ขึ้นและสายงานอื่น วุฒปิรญิญาตรีขึ้นไป  3) ผลการปฏิบตัิงานย้อนหลัง
ระหว่างปี 2557-2561 ไมต่ ่ากว่าระดบั B 

คนท่ีเป็นคนเก่ง (Talent) หมายถงึ พนกังานทีเ่ป็นคนเก่ง (Talent) ทีอ่งคก์รเลอืก
แลว้ จ านวน 19 คน ในสายงานช่างและสายงานอื่น 
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บทท่ี 2 
วรรณกรรมและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง 

 
การศึกษาครัง้นี้เป็นการศึกษาเรื่อง“ลักษณะคนเก่งจากการวิเคราะห์ข้อมูลใน

องคก์ร”และเพื่อใหผู้ว้จิยัมมีุมมองแนวคดิ มคีวามเขา้ใจ และสามารถวเิคราะหข์อ้มลูไดอ้ย่างถูก
ทศิทาง จงึได้ศกึษาขอ้มลูเอกสาร บทความต่างๆ งานวจิยัทีเ่กี่ยวขอ้งกบัการบรหิารคนเก่ง (Talent 
Management) การวิเคราะห์ข้อมูลทรพัยากรมนุษย์ (Talent analytics) และการประเมนิการ
ปฏบิตังิาน (Performance Appraisal) โดยมรีายละเอยีด ดงันี้ 

2.1 แนวคดิและทฤษฎทีีเ่กีย่วขอ้งกบัการบรหิารคนเก่ง (Talent Management) 
2.1.1 แนวคดิการบรหิารคนเก่ง (Talent Management) 
2.1.2 แนวทางการบรหิารการจดัการคนเก่ง 
2.1.3 การระบุคนเก่ง (Talent Identification) 

2.2 แนวคิดและทฤษฎีที่ เกี่ยวกับการประเมินการปฏิบัติงาน (Performance 
Appraisal) 

2.3 แนวคดิทีเ่กีย่วกบัการวเิคราะหข์อ้มลูดา้นทรพัยากรมนุษย ์(Talent Analytics) 
2.3.1 การวเิคราะหข์อ้มลูดา้นทรพัยากรมนุษย ์(Talent Analytics) 
2.3.2 แนวคดิเกีย่วกบัความสมัพนัธร์ะหว่างการวเิคราะหข์อ้มลูกบัการบรหิาร

จดัการคนเก่ง (Talent management) 
 

2.1 แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวข้องกบัการบริหารคนเก่ง (Talent Management) 
 

2.1.1 แนวคิดการบริหารคนเก่ง (Talent Management) 
การบรหิารคนเก่ง (Talent Management) เป็นกลยุทธ์ส าคญัในเรื่องการ

บรหิารจดัการอนาคตของขององค์กรโดยผ่านการจดัการด้านทรพัยากรมนุษย์ ซึ่งส่งผลต่อ
ความส าเรจ็ขององค์กรและจดัว่าเป็นการลงทุนในระยะยาวด้านคน ซึ่งกระบวนการบรหิารคน
เก่ง (Talent Management) เป็นหนึ่งในการกระบวนการของการสร้างความมัน่ใจว่าองค์กรจะ
สามารถดงึดดู, รกัษา, จงูใจและพฒันาคน (Ben Wuim-Pam, 2014) 

และถงึแมว้่าการบรหิารจดัการคนเก่ง จะเป็นเรื่องทีไ่ดร้บัความสนใจ แต่ยงั
พบว่าความหมายและแนวคดิเรือ่งการบรหิารจดัการคนเก่งยงัขาดความชดัเจน (Collings, D.G. 
& Mellahi, K., 2009) จากความทา้ทายภายใตก้ารเปลีย่นแปลงดา้นโครงสรา้งประชากร, ปัญหา 
การขาดแคลนแรงงานทกัษะ, สงครามแย่งชิงคนเก่ง (The war for talent), แรงงานสูงอายุ, 
อตัราการเกดิทีล่ดลง และความหลากหลายทางวฒันธรรม ทัง้หมดนี้น าไปสู่ความพยายามของ
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ผู้บรหิารในองค์กรที่จะต้องบรหิารจดัการคนซึ่งน าไปสู่ความได้เปรยีบในการแข่งขนั จงึท าให้
การบรหิารจดัการคนเก่งมคีวามส าคญั 

เป้าหมายในการบริหารจัดการคนเก่ง คือ การสร้างองค์กรที่มีผลการ
ปฏบิตัิงานสูง (High-performance) และเป็นองค์กรที่ย ัง่ยนื (Sustainable organization) โดย
ปกติรูปแบบการบริหารจัดการคนเก่ง ประกอบด้วย กระบวนการทรัพยากรบุคคล (HR 
Process) ที่ถูกออกแบบและพฒันาเพื่อให้มัน่ใจว่าองค์กรจะสามารถดึงดูด, รกัษาและสร้าง
ความผกูพนัหรอืจงูใจพนกังาน (Ben Wuim-Pam, 2014) ผ่านทุนมนุษย ์(Human Capital) 

ในงานวิจัยต่างๆ ที่ผ่ านมาพบว่ า การบริหารจัดการคนเก่ง (Talent 
Management) มมีมุมองทีแ่ตกต่างหลากหลาย ไดแ้ก่ 

1. มมุมองแบบมุง่เน้นไปทีต่วัต าแหน่งส าคญั (Key Positions) 
คือ  คนเ ก่งที่ด ารงอยู่ ในต าแหน่งที่มีผลอย่างมีนัยยะส าคัญต่อ

ความสามารถในการแข่งขนัขององคก์ร โดยค้นหาผู้ที่มคีวามสามารถภายในองค์กรและรกัษา
กลุ่มคนเหล่าไวซ้ึง่วธิกีารนี้เป็นวธิกีารทีมุ่่งเน้นไปทีต่ าแหน่งผูน้ าองคก์รในอนาคต กลุ่มคนทีอ่ยู่
ในต าแหน่งส าคญัจะถูกพฒันาใหเ้ป็นกลุ่มพนกังานทีม่ศีกัยภาพสูง การบรหิารคนเก่งเชงิกลยุทธ์
เป็นกจิกรรมและกระบวนการทีเ่กี่ยวขอ้งกบัการระบุต าแหน่งส าคญัที่น าไปสู่ความไดเ้ปรยีบใน
การแขง่ขนัอยา่งยัง่ยนืขององคก์ร การพฒันากลุ่มคนเก่ง (Talent Pool) ทีม่ผีลการปฏบิตังิานสูง 
(High Performance) และมศีกัยภาพในการท างานสูง (High Potential) ในต าแหน่งส าคัญไม่
จ าเป็นต้องจ ากดัเฉพาะทมีผู้บรหิารระดบัสูง (TMT) แต่ยงัรวมถงึต าแหน่งส าคญัที่ระดบัต ่ากว่า 
(Collings, D.G. & Mellahi K., 2009) ซึง่การพจิารณาคนเก่ง (Talent) ขึน้อยู่กบัสมรรถนะของ
ต าแหน่ง (Key Positions) ที่ส าคญัต่อการลงทุนพฒันา ได้แก่ กลุ่มที่มคีวามสามารถในการ
ปฏบิตังิานสูง (Hipe) และศกัยภาพสูง (Hipo) ซึง่จดัว่าเป็นกลุ่มคนทีม่คีวามสามารถขององคก์ร 
(Talent Pool) และสามารถสร้างวัฒนธรรมของการแบ่งปันความสามารถ , ความรู้ ร่วมกัน
น าไปสู่การขบัเคลื่อนคุณค่าขององค์กร (Mehraj Udin Ganaie & Mohammad Israrul Haque, 
2017) 

ดังนัน้ มุมมองแบบมุ่งเน้นในต าแหน่งส าคัญ (Key Position) ส่งผล
กระทบต่อความไดเ้ปรยีบเชงิการแข่งขนัขององคก์รถอืว่าเป็นจุดเริม่ต้นส าคญัทีท่ าใหเ้กดิความ
แตกต่างระหว่างการบรหิารจดัการคนเก่ง ( talent management) กับการบรหิารทรพัยากร
มนุษยแ์บบดัง้เดมิ (Collings, D.G. & Mellahi K., 2009) 

2. มมุมองแบบมุง่เน้นไปทีต่วับุคคล (Key People) 
มุมมองนี้จดัว่าเป็นมุมมองที่ได ้รบัความสนใจมาก เป็นแนวค ิดที่

มุ ่ง เน้นไปที ่ต ัวคน (Key People)  มมี ุมมองว ่าพนักงานในองค ์กรควรเป็นผู ้ที ่ม ีผล
ปฏิบตัิงานในเกณฑ์ดีหรอืระดบั A (Topgrading) และบรหิารจดัการพนักงานกลุ่มต ่ากว่า
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มาตรฐานหรอือยู่ในระดับ C (Michaels, Hadfield-Jones & Axelrod, 2001) โดยผ่าน 2 
มุมมองหลกั คือ 

มุมมองที่ 1 พ ิจารณาจากคุณสมบตั ิเฉพาะ (Object approach) 
ประเมนิจากลกัษณะเฉพาะของคนที่โดดเด่นจากพนักงานทัง้ องค์กร ประกอบไปด้วย 
ความสามารถในการท างาน (Ability), ความสามารถหรอืสมรรถนะของพนักงานที่ว ัดได้
ในเชิงปรมิาณ (Capacity), ความสามารถหรอืสมรรถนะที่ติดตัวมา (Capability), ความ
มุ ่ง มั น่  (Commitment) , สมรรถนะ  (Competency) , การสน ับสนุน  (Contribution) , 
ประสบการณ์ (Experience), ความรู้ (Knowledge), ผลการปฏิบตัิงาน (Performance), 
ศ ักยภาพ (Potential) , ร ูปแบบความค ิด , พฤติกรรมหรอืความรู ้ส ึก เป็นว ิธ ีค ิดในเชงิ
ความสามารถตามธรรมชาติในการด าเนินงาน ความเชี่ยวชาญ ทกัษะ โดยเชื่อมโยง
ความสามารถกับความมุ่งมัน่ (Commitment) และแรงจูงใจ (Motivation) ให้ความส าคัญ
กับความเหมาะสมระหว่างความสามารถเฉพาะคนกับงาน 

มุมมองที่  2 พิจารณาจากความโดดเด่นด้านผลงาน (Subjective 
approach) คอื จากพนกังานทัง้องคก์รและประเมนิผ่านมุมมองพนักงานส่วนยอดเยีย่มทีสุ่ดของ
อ งค์ ก ร  (Eva Gallardo-Gallardo, Nicky Dries & Tomás F. González-Cruz., 2013) หรือ
มุมมองที่มุ่ ง เ น้นไปที่ เฉพาะกลุ่ม (Exclusive Approach)  และแบบภาพรวม  ( Inclusive 
Approach) 

3. มุมมองที่มุ่ ง เ น้นไปที่ เฉพาะกลุ่ม (Exclusive Approach)  และแบบ
ภาพรวม (Inclusive Approach) 

มุมมองแบบภาพรวม ( Inclusive Approach) ในความหมายแรก 
ค ือ มองว่าทุกคนมโีอกาสเป็นคนเก่งซึ่งน าไปสู ่ม ุมมองแบบเฉพาะกลุ ่มในท้ายที่ส ุด 
หมายถึงว่า ทุกคนมโีอกาสเท่าเทียมในการแสดงศักยภาพ แต่มเีฉพาะผู้ที่ถึงเกณฑ์จะถูก
พิจารณาอยู่ในกลุ่มคนเก่ง (Talent Program) และภาพรวมในความหมายที่สอง คือ ทุก
คนมคีวามสามารถ ดงันัน้จงึควรเข้าสู่โปรแกรมพฒันาความสามารถ โดยไม่ได้พิจารณา
เฉพาะโอกาสที่จะเข้าสู่โปรแกรมพัฒนาความสามารถเท่านัน้ ซึ่งแตกต่างจากมุมมอง
แบบมุ ่ง เน้นไปที่ต ัวต าแหน่งส าคญั (Key Positions)  และมุมมองแบบมุ ่ง เน้นไปที่ต ัว
บุคคล (Key People) ที่ให้ความส าคญักับพนักงานจ านวนน้อยที่มคีวามโดดเด่นในด้าน
ผลปฏิบตัิงานโดยเฉลี่ยและศักยภาพในการเลื่อนต าแหน่งของบุคคล ซึ่งมุมมองดงักล่าว
ก่อให้เกิดการกีดกัน เพราะประเมินคุณค่าคนออกเป็น 2 กลุ่ม คือกลุ่มคุณค่าสูง (High 
Value) และคุณค่าต ่า (Low Value) ดงันัน้ มุมมองแบบภาพรวม ( Inclusive Approach) 
จะพิจารณาพนักงานทุกคนที่ความสามารถและศักยภาพที่มีนัยส าคัญต่อธุรกิจ (Stephen 
Swailes & Yvonne Downs, 2014) 
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ในขณะเดยีวกนัมุมมองแบบเฉพาะบุคคล (Exclusive Approach) พบว่า
เป็นมุมมองที่ให้ความส าคญักับกับการพัฒนาตัวบุคคลและการพัฒนาสายอาชีพ โดยแยก
พนกังานตามศกัยภาพ (potential) และคุณค่า (value) ซึง่มมุมองแบบเฉพาะบุคคลแบ่งออกเป็น 
2 มติ ิคอื มติทิัว่ไป (Inclusive perspective) กบัมติเิฉพาะ (Exclusive perspective) โดยอธบิาย
ว่า มติทิัว่ไป (Inclusive perspective) หมายถงึ พนักงานทุกคนมคีุณสมบตัหิรอืความสามารถที่
มีคุณค่า ก่อให้เกิดประสิทธิภาพในองค์กร โดยยอมรบัว่าพนักงานทุกคนเป็นคนเก่ง (Talent) 
(Stephen Swailes, Yvonne Downs & Kevin Orr, 2014) และมติเิฉพาะ (Exclusive perspective) 
คนเก่งในมุมมองเฉพาะกลุ่ม หมายถงึ พนักงานทีม่คีุณลกัษณะทีแ่ตกต่างและโดดเด่น มคีุณค่า
ต่างจากพนกังานอื่นในองคก์ร 

ซึ่งทัง้มุมมองเฉพาะกลุ่ม (Exclusive Approach) และมุมมองแบบ
ภาพรวม (Inclusive Approach) ถือว่าเป็นมุมมองที่สร้างข้อได้เปรยีบให้กับองค์กร กล่าวคอื 
ส าหรบัมุมมองแบบเฉพาะกลุ่มนัน้ เป็นแนวทางที่ให้โอกาสกับกลุ่มพนักงานที่เป็นผู้ที่สร้าง
ความส าเร็จให้กับองค์กรและขาดในตลาดแรงงาน ซึ่งเป็นพนักงานในกลุ่มเล็กๆ ที่มคีวาม
สอดคล้องระหว่างบุคคลกบัองค์กร (Fit for Organization) และวฒันธรรม ซึ่งท าให้องค์กรเป็น
องคก์รในฝันทีค่นอยากจะท างานดว้ย (Employers of Choice) พรอ้มดงึดูดคนเก่งทีม่คีุณภาพให้
เขา้มาร่วมงานในองคก์รหรอืเป็นทางลดัในการดงึแรงงานหวักะท ิในขณะทีมุ่มมองแบบภาพรวม 
(Inclusive Approach) นัน้ องคก์รสามารถส่งเสรมิพนกังานทัง้หมดใหม้คีวามเป็นอยู่ทีด่ ี, เรยีนรู้
และมปีระสทิธภิาพ ดว้ยการใหโ้อกาสแก่พนักงานทุกคนในการแสดงศกัยภาพ ซึง่แนวทางนี้จะ
ท าให้องค์กรลดเสี่ยงจากการขาดแคลนแรงงานของตลาดแรงงานปัจจุบันได้ เนื่องจากมี
จุดประสงค์เพื่อ1) สร้างคนเก่งจากพนักงานทัว่ไป 2) องค์กรมีโอกาสสร้างศักยภาพที่
หลากหลายมากขึน้จากพนักงานทีม่คีวามหลากหลาย 3) เปิดโอกาสลงทุนในรปูแบบต่างๆ กบั
คนเก่ง และแนวทางนี้จะท าให้พนักงานมสี่วนร่วมในองค์กรมากกว่าการแข่งขนั (Maria Christina 
Meyers, 2016) 

ศกัยภาพ (Potential) ถอืว่าเป็นส่วนหนึ่งของความสามารถ และศกัยภาพ
แสดงให้เห็นว่าจะสามารถก้าวข้ามระดบัขัน้อย่างน้อยสองระดบัภายในไม่กี่ปี นอกจากนี้ยงั
พบว่ามีความสับสนในการใช้ค าว่าผลปฏิบัติงานสูง  (High performance) กับศักยภาพ 
(Potential) ซึง่ส่งผลใหเ้กดิความผดิพลาดในการระบุเกณฑใ์ชใ้นองคก์ร ถงึแมว้่าผลปฏบิตังิานที่
ผ่านมาจะเป็นสิ่งส าคญั แต่อย่างไรก็ตามบรษิัทจ าเป็นต้องค านึงเรื่องอื่นๆ ด้วย จากความ
เกี่ยวข้องของผลการปฏิบตัิงานกับศกัยภาพ กล่าวได้ว่าคนที่มศีักยภาพสูง คือเป็นผู้ที่มผีล
ปฏบิตังิานสงู แต่ผูท้ีม่ผีลปฏบิตังิานสงูทุกคนไมใ่ช่ผูท้ีม่ศีกัยภาพ 

ผลการปฏิบัติงาน (Performance)  สามารถก าหนดได้หลายวิธี เช่น 
ความส าเรจ็ของตวับุคคล องคก์ร หรอืกลุ่มกบัมาตรฐานที่องคก์รก าหนดไวล้่วงหน้า และเป็นที่
รบัรู้กันในแง่ของคุณภาพ,ปริมาณ, ต้นทุนประสิทธิผลและประสิทธิภาพ กล่าวคือ ผลการ

Ref. code: 25616002036108NAD



 9 

ปฏิบตัิงาน คือ ประสิทธิภาพโดยภาพรวมของพนักงานหรอืองค์กร กับมาตรฐานที่ก าหนดไว้ 
(Novera Ansar & Akhtar Baloch, 2018) และถงึแมว้่าผลการปฏบิตังิาน เป็นสิง่ทีจ่บัตอ้งไดใ้นเชิง
ปริมาณและระยะสัน้ ในทางกลับกันศักยภาพเป็นสิ่งที่แอบแฝงอยู่  และยากที่จะระบุ ต้อง
น าเสนอความสามารถในระยะยาวทัง้ในการปฏบิตังิานและการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง ซึ่งผู้ที่มี
ผลปฏบิตังิานสูงในวนันี้ กไ็ม่ไดห้มายความว่าจะเป็นผู้ที่มศีกัยภาพสูง สามารถปรบัตวั เรยีนรู ้
หรอืรบัการเปลีย่นแปลงในอนาคตได ้

ซึ่ งสรุปได้ว่ า  คนเ ก่ง  เ ป็นบุคคลที่ เกี่ ยวข้องกับผลการปฏิบัติงาน 
(Performance) และศกัยภาพ (Potential) คอื เป็นผู้ที่มผีลปฏบิตัิงานสูง (High performance) 
ศกัยภาพสูง (High potential ) กล่าวคอื เป็นผู้ที่มผีลปฏบิตัิงานเกินหน้าที่ที่ได้รบัมอบหมาย 
เมื่อเทยีบกบัมาตรฐานทีไ่ดก้ าหนดไว้ ซึง่ผูท้ีม่ศีกัยภาพไม่ใช่เพยีงแค่มผีลปฏบิตังิานสูงเท่านัน้ 
แต่ยงัหมายถงึเป็นผูท้ีม่ศีกัยภาพทีจ่ะน าองคก์รไมสู่่ความส าเรจ็อกีดว้ย 

2.1.2 แนวทางการบริหารการจดัการคนเก่ง 
แนวทางการบริหารจัดการคนเก่งเป็นแนวทางในการพัฒนาศักยภาพ

พนักงานและความสามารถในการรกัษาคนเก่ง เพื่อตอบสนองทัง้ความต้องการขององคก์รและ
พนักงาน นอกจากนี้ยงัพบว่าเป้าหมายหลกัของการบรหิารจดัการคนเก่งของภาคเอกชน เป็น
กรอบความคิดในเรื่องการพฒันาความสามารถ (Ebben S. van Zyl, Rose B. Mathafena & 
Joyce Ras, 2017) 

และหากมองแนวทางการบรหิารจดัการคนเก่งในแง่ของประโยชน์ทีจ่ะไดร้บั 
พบว่าการบรหิารจดัการคนเก่งนัน้ เป็นประโยชน์ต่อตวัพนักงานและองคก์รทีจ่ะไดร้บัประโยชน์
จากการเพิม่ขึน้ของประสทิธภิาพในการท างาน ขดีความสามารถ การเชื่อมโยงระหว่างตวับุคคลกบั
เป้าหมายทางธุรกจิ, ความมุ่งมัน่ในงาน, ลดการลาออก, การเพิม่ขึน้ของจุดแขง็ขององค์กร, ความ
สอดคล้องระหว่างบุคคลกับงานและทักษะ และส าหรบัตัวพนักงานจะได้รบัประโยชน์จาก 
แรงจูงใจในการท างานที่เพิ่มสูงขึ้น, ความมุ่งมัน่, การพัฒนาสายอาชีพ, ความรู้ จากการ
สนับสนุนเป้าหมายหลกัขององค์กรและความยัง่ยนืของแรงจูงใจในการท างานสร้างความพงึ
พอใจในงาน (Gopal Krishna Deshmukh, 2012) 

แนวทางแรก ตามแนวทางในการบรหิารจดัการคนเก่ง (Talent) มุ่งเน้น 
การพฒันาศกัยภาพและรกัษาพนกังาน ดงันี้ 
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ภาพที ่2.1 แผนภาพแสดงแนวทางบรหิารจดัการคนเก่ง (Talent management Model) 
โดย สุกญัญา รศัมธีรรมโชต ิ(2554) 

 
1. การค้นหาผู้ที่เป็นคนเก่ง หรือการระบุคนเก่ง (Talent Identification) ที่

ต้องการพฒันาด้วยการประเมนิศกัยภาพพนักงานด้วยการประเมนิศกัยภาพตามสมรรถนะของ
องคก์ร 

2. การพฒันาคนเก่ง (Talent Development) ขัน้ตอนนี้มุ่งไปที่การพฒันา
ตามสมรรถนะ (Competency)  และจัดท าแผนพัฒนาความก้าวหน้าในอาชีพ (Career 
Development Plan) รว่มกบัการท าแผนผูส้บืทอดต าแหน่ง (Succession Planning) ในต าแหน่ง
ส าคญั 

3. ประเมนิผลคนเก่ง (Evaluation Talent) เป็นขัน้ตอนประเมนิผลงานและ
สมรรถนะของคนเก่ง 

4. การให้รางวลั (Rewarding Talent) ขัน้ตอนนี้เป็นขัน้ตอนการรกัษาและ
สรา้งแรงจงูใจกบัคนเก่ง (สุกญัญา รศัมธีรรมโชต,ิ 2554) 

แนวทางท่ีสอง แนวทางในการบรหิารจดัการคนเก่ง ทีแ่สดงถงึการยอมรบั
ในทกัษะของบุคคล,คุณลกัษณะและการเสนองานใหส้อดคลอ้งกบัพนกังาน ดงันี้ 
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ภาพที ่2.2 แสดงแนวทางบรหิารจดัการคนเก่ง (Talent management frame work)  
โดย Gopal Krishna Deshmukh (2012) 
 

1. การวางแผนอตัราก าลงั (Manpower Planning) ท าใหอ้งคก์รมอบหมาย
งานให้เหมาะสม ถูกกับปริมาณคน, ประเภทของคน, ถูกกับสถานที่ปฏิบัติงานและเวลา 
เหมาะสมพอทีจ่ะท าใหอ้งคก์รประสบความส าเรจ็ ดงันี้ 

1.1 วเิคราะห์ก าลงัคนที่มอียู่ในปัจจุบนั (Manpower Inventory) ซึ่งการ
วเิคราะห์ก าลงัคนที่อยู่ในปัจจุบนั ครอบคลุมในข้อมูลทัว่ไป ประกอบด้วย ชื่อ -สกุล ต าแหน่ง 
เพศ อาย ุสถานภาพ สายงาน ระดบั สงักดั การศกึษา การฝึกอบรบ การดงูาน ทกัษะหรอืความ
ช านาญพิเศษ การประเมินผลการปฏิบัติงาน เงินเดือน อายุการท างาน และข้อมูลเฉพาะ 
ประกอบดว้ย ขอ้มลูดา้นก าลงัคนทีม่อียูใ่นปัจจบุนั อตัราการสญูเสยีก าลงัคน ซึง่เกดิจากการตาย 
การลาออก หรอืการบรรจใุหม ่รวมทัง้อตัราการเลื่อนขัน้ การโอน การยา้ย 

1.2 คาดการณ์ก าลงัคนในอนาคต (Manpower forecasts) 
1.3 พฒันาการจา้งงาน 
1.4 ออกแบบโปรแกรมการฝึกอบรม 

2. การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) เป็นการ
วางแผนตัง้ค่าเป้าหมาย, ใหค้ าแนะน าตชิม (Feed back), ใหโ้อกาสในการเรยีนรู ้

3. รางวลัและค่าตอบแทนจงูใจ (Rewards and Incentives) พนกังานทีม่ผีล
การปฏบิตัติามมาตรฐานหรอืสูงกว่ามาตรฐานที่องคก์รก าหนด ใหร้างวลัและสิง่จงูใจเป็นตวัเงนิ
หรอืในรปูแบบอื่น 

Ref. code: 25616002036108NAD



 12 

4. แรงจูงใจ (Motivation) ผลการปฏบิตังิานแสดงถงึความสามารถและแรงจูงใจ 
ความสามารถนัน้ได้รบัอิทธิพลจากปัจจยัต่างๆ เช่น การศึกษา, ประสบการณ์และการฝึกอบรม  
เป็นกระบวนการระยะยาวเพื่อพฒันาความสามารถ ซึ่งสามารถน าไปเสรมิแรงเชิงบวกที่ส่งผลต่อ
ประสิทธิภาพในองค์ กรด้ านระ เบี ยบวินั ย ,  การลงโทษ ก ารปฏิบัติ ต่ อผู้ อื่ นอย่ าง 
เป็นธรรม 

5. การวางแผนผู้สบืทอดต าแหน่ง (Succession Plan) เป็นกระบวนการที่
ท าให้องค์กรมัน่ใจได้ว่า พนักงานถูกคดัเลอืกและพฒันาขึน้เพื่อเตมิเต็มบทบาทส าคญัภายใน
บรษิทั และการวางแผนสบืทอดต าแหน่งงานนัน้เกดิขึน้เพื่อการรกัษาคนเก่ง (Retention) และ
ความผูกพนั (Engagement) ให้พนักงาน ซึ่งการวางแผนสืบทอดต าแหน่งองค์กรควรจดัให้
สอดคลอ้งกนัระหว่างทกัษะและความสามารถของพนกังาน 

6. การพัฒนาผู้น า (Leadership Development) จัดว่าเป็นกระบวนการที่
ยาวนานต่อเนื่องหล่อหลอมหลายอย่างในตวับุคคลโดยเฉพาะการพฒันาคุณลกัษณะส่วนบุคคล, 
บุคลกิภาพ การเตรยีมการพฒันาความเป็นผูน้ านัน้ ต้องมกีารสนับสนุนและสรา้งโปรแกรมซึ่งมี
การตดิตามตรวจสอบอย่างมคีุณภาพเพราะการพฒันาผูน้ าโดยธรรมชาตจิะเปลีย่นแปลงไปตาม
สภาพแวดลอ้ม 

ซึง่จากการศกึษาแนวทางการบรหิารจดัการคนเก่ง (Talent management) 
คือ แนวทางในการคดัเลือก การพฒันาคนเก่ง เป็นกระบวนการที่จดัการน าเป้าหมายของ
บุคลากรและเป้าหมายขององคก์รใหม้าบรรจบกนั เพื่อผลส าเรจ็รว่มกนัของทัง้องคก์รและบุคคล 

2.1.3 การระบคุนเก่ง (Talent Identification) 
ปัญหาทัว่ไปในการศกึษาเกี่ยวกบัการบรหิารจดัการคนเก่ง คอื แต่ละองคก์ร

จะมบีรบิทและขอ้ก าหนดแตกต่างกนั ท าใหค้น้หาคนเก่งดว้ยความเขา้ใจทีว่่าความสามารถเป็น
สิง่ส าคญัและน าไปสู่การปรบัปรุงประสทิธภิาพขององคก์ร ดงันัน้ หนึ่งในกระบวนการทีส่ าคญัที่สุด
ของการบรหิารจดัการคนเก่ง (Talent Management) คอื การคน้หาและคดัเลอืก ดว้ยเครื่องมอืหรอื
วิธีที่เหมาะสม ซึ่งในกระบวนการนี้  จะน าไปสู่ผลลัพธ์ , เพิ่มคุณค่า, เพิ่มศักยภาพ ซึ่งการ
คดัเลอืกคนทีม่คีวามสามารถจะสิง่ผลอยา่งยิง่ต่อประสทิธภิาพขององคก์ร 

แนวทางท่ีแรก การประเมนิคนเก่งด้วยผลการประเมนิการปฏบิตังิานและ
ศกัยภาพ 

1. ผลการประเมนิการปฏบิตังิาน (Performance Appraisal) คอืวดัจากผลลพัธ์
จากงานทีร่บัผดิชอบหรอืความสามารถที่มคีวามส าคญักบังานและความส าเรจ็ขององคก์ร และ
ประเมินศักยภาพ (Potential Forecast) การคาดการณ์ระดับความก้าวหน้าภายในองค์กร
พจิารณาจากอดตี / ปัจจบุนั โดยการประเมนิผลการปฏบิตังิาน, การฝึกอบรมและพฒันา, ความ
ต้องการในสายอาชีพและระดับความสามารถที่เกิดขึ้นจริง ตัวชี้ว ัดผลการปฏิบัติงาน 
(Performance) และศกัยภาพ (Potential) แบ่งออกเป็น 5ระดบั คอื 
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ตารางที ่2.1 
แสดงตวัชี้วดัผลการปฏบิตังิาน และศกัยภาพ 

 
ทีม่า: Lance A. Berger & Dorothy R. Berger (2004) 
 

2. สมรรถนะหลกั (Core/Institutional Competencies) ความคาดหวงัด้าน
พฤติกรรมและทกัษะที่มคีวามส าคญักบัพนักงานแต่ละคน ซึ่งน าไปสู่ความส าเรจ็ขององค์กร 
โดยน าคะแนนสมรรถนะมาถ่วงน ้าหนัก เพื่อแยกความระดบัพฤตกิรรมเป็นตวัเลขแต่ละระดบั
ความสามารถ เพื่อใหเ้กดิความชดัเจนและเฉพาะเจาะจงมากขึน้ในแต่ละต าแหน่ง 

จากงานวจิยัพบว่า บรษิทัทีป่ระสบความส าเรจ็ในการบรหิารจดัการคนเก่ง
เชงิรกุนัน้มาจากผลลพัธ ์3 ดา้น คอื 

1. การระบุคนเก่งจากการเลอืก (Selection), การพฒันา (Development), 
การรกัษา (Retention) กลุ่มคนที่มคีวามส าเรจ็เหนือว่าคนอื่นและเป็นแรงบนัดาลใจให้บุคคล
อื่นๆ บรรลุผลส าเรจ็และเป็นผู้ที่มสีมรรถนะตามสมรรถนะหลกัขององค์กร (Superkeepers) หาก
องคก์รสญูเสยีคนกลุ่มน้ีไปจะส่งผลกระทบอยา่งมากต่อประสทิธภิาพขององคก์ร 

2. การระบุและการพัฒนาต าแหน่งที่มีจ านวนน้อยๆ ให้เป็นกุญแจสู่
ความส าเรจ็ขององคก์ร 

3. การจ าแนกระบุการลงทุนในพนักงานแต่ละประเภทโดยพิจารณาจาก
ความเป็นจรงิและศกัยภาพในการเพิม่มลูค่าใหก้บัองคก์ร 

 
ซึง่สามารถจ าแนกพนกังานในองคก์รแบ่งออกเป็น 4 ประเภท ดงันี้ 
1. Superkeepers หมายถงึ พนักงานทีม่ผีลงานโดดเด่นเกนิความคาดหวงั

ขององค์กรเป็นอย่างมาก (Greatly exceed expectations) สร้างแรงบันดาลใจให้ผู้อื่นและ
แสดงออกถงึสมรรถนะหลกั ค่านิยมขององคก์ร 

2. Keepers หมายถึง พนักงานที่มผีลงานเกินความคาดหวงัขององค์กร 
(Exceed expectations) 

ระดับ ผลการปฏิบัติงาน (Performance) ศักยภาพ (Potential)

5 เกินคาดหมายอย่างมาก ศักยภาพสูง

4 เกินคาดหมาย สามารถเล่ือนข้ันได้

3 เป็นไปตามคาดหวัง โอนย้ายไปต าแหน่งงานอ่ืน

2 ต่ ากว่าคาด ศักยภาพต่ า

1 ต่ ากว่าคาดหวังมาก ไม่มี
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3. Solid Citizens หมายถึง พนักงานที่มผีลงาน สร้างคุณค่า ตามความ
คาดหวงัขององค์กร (Meet expectations) 

4. Misfits หมายถึง พนักงานที่มผีลงานต ่ากว่าความคาดหวงัขององค์กร 
(Below organization expectations) 

Superkeepers จดัว่าเป็นบุคคลที่มศีกัยภาพ (High Potential) และผลการ
ปฏบิตังิาน (Performance) สูง สามารถสรา้งคุณค่าให้กบัองคก์รได ้นอกจากนัน้ยงัมคีวามยาก
ทัง้การเฟ้นหาและรกัษา มคีุณภาพสูงสุด องค์กรจะไม่สามารถประสบความส าเร็จได้หากไม่มี
บุคคลเหล่านี้ คุณภาพของคนเหล่านี้จะแสดงผ่านประสทิธภิาพ และผลการปฏบิตังิานขององค์กร 
(Organization Performance) (Lance A. Berger & Dorothy R. Berger, 2004 )  กล่าวได้
ว่า การขาดคนกลุ่มนี้จะท าใหผ้ลงานขององคก์รทัง้ในปัจจบุนัและอนาคตมปัีญหา 

ซึ่งพนักงานทัง้ 4 กลุ่มนี้  จ ัดได้ว่าเป็นกลุ่มคนเก่ง (Talent Segments) 
กล่าวคอื เป็นกลุ่มคนองค์กรต้องการ สามารถสร้างคุณค่าในปัจจุบนัและอนาคต (Lance A. 
Berger & Dorothy R. Berger, 2004) 

การจดัแบ่งกลุ่มพนักงานดังกล่าว มีไว้เพื่อจดัสรรการจ่ายผลตอบแทน  
การฝึกอบรม ตลอดจนโปรแกรมการพฒันาอย่างเหมาะสม เพราะถ้าองค์กรไม่สามารถบรหิาร
กลุ่มพนักงานเหล่านี้อย่างเหมาะสม ย่อมมโีอกาสที่จะสูญเสยีพนักงานระดบั Super keepers 
และ Keepers ไป และเช่นเดยีวกนั ถ้าจะพฒันาพนักงานย่อมเลอืกพฒันาพนักงานระดบั Solid 
citizens, Keepers และ Super keepers 

การระบุ Superkeepers นัน้ ต้องพจิารณาถงึความสอดคลอ้งกบั วฒันธรรม 
ลกัษณะเฉพาะต าแหน่ง สมรรถนะ การประเมนิผลเชงิลกึ ซึง่แต่ละองคก์รมลีกัษณะแตกต่างกนั 
ดงันัน้ องคป์ระกอบคุณสมบตัสิ่วนบุคคลทีจ่ะน ามาใชเ้ป็นเกณฑใ์นการคดัเลอืกนัน้ จงึไม่มสีูตร
ส าเรจ็ทีค่ดิขึน้มา แลว้สามารถใชไ้ดก้บัทุกองคก์ร (One size does not fit all) ตอ้งพจิารณาถงึความ
สอดคลอ้งกบัแต่ละองคก์รดว้ย 

▪ ขัน้ตอนแรก ก าหนดวฒันธรรม (Culture), คุณค่า (Value), สมรรถนะ 
(Competencies), ทกัษะ (Skill) ) เพื่อใหต้รงกบัคุณสมบตัขิองผูส้มคัร (Candidates) ทีม่ปีระวตัิ
,ประสบการณ์ท างาน,ทศันคต ิ(Inner Personal) ทีเ่หมาะสมพอดกีบัองคก์ร 

▪ ขัน้ตอนท่ีสอง พจิารณาถึงความสอดคล้องกบัเป้าหมาย,วฒันธรรม,
หลกัการขององคก์ร 

▪ ขัน้ตอนท่ีสาม การระบุบุคคลในองค์กรแต่ละต าแหน่ง ตามเป้าหมาย
ขององคก์ร พจิารณาผ่านเรื่องต่างๆ เช่น เครอืข่ายพนัธมติร (Network), ทกัษะ, ความสามารถ
ในการจดัการ, ความเป็นผูน้ า, นวตักรรม (Innovation Skills) และสไตล ์(Style) ทีเ่หมาะสมกบั
แต่ละองคก์ร (Lance A. Berger & Dorothy R. Berger, 2004) 
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นอกจากนี้ย ังพบว่ามีวิธีการที่ใช้ส าหรับการระบุคนเก่งภายในองค์กร ซึ่ง
พจิารณาจากองคป์ระกอบหลกั 2 ประการคอื ผลการปฏบิตังิาน (Performance) และ ศกัยภาพ 
(Potential) เช่นเดยีวกนัแต่วธิกีารแตกต่างกนั 

แนวทางท่ีสอง ตัวแบบการจ าแนกคน 9 ประเภท (Typical rendition of 
the 9 Box model) 

เป็นแนวทางทีไ่ดร้บัความนิยมอกีวธิหีนึ่งทีใ่ชใ้นการนิยามคนเก่ง (Talent 9 
Box) คอืการสร้าง Talent matrix โดยการพจิารณาผลการปฏบิตัิงานและศกัยภาพรายบุคคล 
โดยทัว่ไปแลว้ตาราง Talent 9 Box จะแสดงผลการปฏบิตังิานและศกัยภาพ ทัง้ 3 ระดบั คอื ต ่า 
ปานกลาง และสงู (Suzanne Ross, 2013) เป็นการจ าแนกคนดว้ยสองแกนหลกัคอื แกนผลการ
ปฏิบตัิงาน กับ แกนศักยภาพ ดงันัน้ Talent 9 Box เป็นตัวอย่างของกรอบการตัดสินใจที่มี
ประสทิธภิาพและเป็นวธิกีารถูกใช้อย่างกว้างขวางส าหรบับรษิัทผู้น าธุรกิจ ในการสอบเทียบผล
การปฏบิตังิาน, การวางแผนพฒันา, ค่าตอบแทนในระยะสัน้และระยะยาว, การวางแผนสบืทอด
ต าแหน่งและอื่นๆ (Lucien Alziari, 2017) 

 
ภาพที ่2.3 ตวัแบบการจ าแนกคน 9 ประเภท (Typical rendition of the 9 Box model)  
โดย Paul Sparrow, Martin Hird & Shashi Balain (2011) 

 
จะเหน็ไดว้่าบุคคลทีม่ผีลการปฏบิตังิานและศกัยภาพในระดบัทีถ่อืว่าเป็นคน

เก่งขององคก์ร คอื กลุ่มบุคคลทีอ่ยู่ในกล่องทีส่ามารถพฒันาผลการปฏบิตังิานและพรอ้มส าหรบั
ต าแหน่งในอนาคตไดแ้ก่กลุ่มบุคคลที่มทีัง้ผลการปฏบิัตงิานและศกัยภาพในระดบัปานกลางถงึ
สูง ส่วนที่เหลอือกี 5ประเภท คอื กลุ่มบุคคลที่มผีลการปฏบิตัิงานในระดบัที่ต้องปรบัปรุงและ
หรอืมศีกัยภาพอยู่ในระดบัจ ากดั โดยการประเมนิผลการปฏบิตัิงานปัจจุบนัว่าอยู่ในระดบัสูง 

สูง
สูง

เติบโต

จ ำกัด

ต า่ สูง

ศัก
ยภ

าพ

ผลการปฏิบัติงาน

หาคนที เหมาะสมกว่ามา

ทดแทน

ปรับปรุงการท่างานใน

ปัจจุบัน

พิจารณาบทบาทการท่างาน

ใหม่

ยังต้องปรับปรุง ตรงตามคาดหวัง เกินความคาดหวัง

ปรับปรุงการท่างาน/

มอบหมายงานตามศักยภาพ

ปรับปรุงการท่างานใน

ปัจจุบัน
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ปานกลาง หรอืต ่าเมื่อเทยีบกบัความคาดหวงัในบทบาทหน้าที ่และประเมนิศกัยภาพในอนาคต
ของพนักงานว่าอยู่ในระดบั สูง ปานกลางหรอืต ่า ซึง่ดว้ยการพจิารณาเช่นนี้พนักงานทุกคนจะ
ไดร้บัการจดัระดบัเป็นหน่ึงในเกา้กล่อง 

กลุ่มทีถ่อืว่าเป็นจดุแขง็ขององคก์ร คอื กลุ่มบุคคลทีถู่กจดัอยูใ่นระดบัผลการ
ปฏบิตังิานตรงตามคาดหวงัและหรอืเกนิความคาดหวงัและมศีกัยภาพอยูใ่นระดบัสงู, กลุ่มบุคคล
ทีถู่กจดัอยูใ่นระดบัผลการปฏบิตังิานเกนิความคาดหวงัและมศีกัยภาพอยูใ่นระดบัเตบิโต 

การใช้ Talent 9 Box เพื่อระบุคนเก่งในองค์กรถูกน ามาใช้ในหลากหลาย
รปูแบบ เช่น การใช ้Nine Box Grid ของ Deloitte เรยีกว่า Nine-box calibration tool ดว้ยการ
ระบุคนเก่งภายใต้การประเมนิผลการปฏบิตัิงานและศกัยภาพ โดยจดักลุ่มผลการปฏบิตัิและ
ศกัยภาพเป็น ระดบัสูง, ปานกลาง, ต ่า โดยระบุว่าบุคคลประวตัแิบบใดที่จะถูกคดัเลอืกเป็นคน
เก่งบ้าง โดยดลีอยด์ใช้ขอ้เทจ็จรงิ เช่น ต าแหน่งงานอดตี , ระยะเวลาในงาน, ผลปฏบิตังิานใน
อดตีและขอ้มลูของบุคคลทีค่าดการณ์ขึน้มา เช่น ความเป็นไปไดท้ีจ่ะลาออก, ระยะเวลาเกษยีณ
และประเมนิบุคคลด้วยการไขว้ตารางประกอบกับศักยภาพของบุคคลนัน้ๆ เช่น แรงจูงใจ, 
ทกัษะ, ความสมัพนัธก์บัคนในองคก์รและรวบรวมขอ้มลูประวตัทิัง้ 3 ดา้นคอืขอ้เทจ็จรงิ,ขอ้มูลที่
คาดการณ์,ศกัยภาพ จงึน ามาประเมนิวเิคราะหค์วามเหมาะสมต าแหน่ง 

ในขณะเดยีวกนั แนวทาง Talent 9 Box นี้ถูกมองว่าขาดความยุตธิรรม มี
ความอคตแิละล าเอยีง ถงึแมว้่าในทางทฤษฎ ีจะดสูมเหตุสมผล อยา่งไรกต็ามในทางปฏบิตัแิลว้
เครือ่งมอืนี้ถูกใชอ้ยา่งเป็นไมธ่รรม ดงันี้ 

ประการแรก ทุกคนจะสามารถประเมนิศกัยภาพอย่างเป็นกลางและยตุธิรรม
ได้อย่างไร เพราะค าจดักัดความของศกัยภาพ (Potential) เป็นแนวคดิที่ไม่ชดัเจน และเป็น
แนวคดิทีแ่สดงถงึความเป็นไปได้/สามารถทีจ่ะเป็น ทัง้นี้อาจจะตรงขา้มกบัสิง่ทีเ่กดิขึน้จรงิเพราะ
ประสทิธภิาพหรอืความสามารถที่แฝงอยู่อาจไม่ไดร้บัการพฒันา ในทางตรงกนัขา้มการตดัสนิ
ศกัยภาพของใครบางคนทีแ่อบแฝงอยูอ่าจไม่เป็นความจรงิ ยิง่ไปกว่านัน้ทุกคนไม่ไดม้ศีกัยภาพ
เพยีงพอทีจ่ะก าหนดศกัยภาพคนอื่น 

ประการที่สอง เสยีงที่ดงัที่สุดในที่ประชุมผู้บรหิารระดบัสูง มกัจะถูกคล้อย
ตาม คนทีม่ศีกัยภาพสูงไดร้บัการสนับสนุนดว้ยผู้จดัการทีเ่หน็ศกัยภาพในตวัของผูถู้กประเมนิ 
และเป็นไปตามความรูส้กึส่วนบุคคล หรอื Halo Effect ผูจ้ดัการจะสัง่ใหต้รวจสอบศกัยภาพนัน้
ด้วยผลการประเมนิผลการปฏิบตัิงานในอดตี เช่นการประเมนิผลงานประจ าปี, ความมุ่งมัน่ 
น ้าหนักความประทบัใจในตวับุคคลขึน้อยู่กบัปฏสิมัพนัธส์่วนตวับุคคล เมื่อถามถงึพนักงานคน
อื่นๆ ทีไ่มไ่ดอ้ยูใ่นรายชื่อมกัไดย้นิความคดิเหน็ เช่น เขาไมสุ่ภาพต่อพวกเราบางคน เป็นตน้ 

ประการที่สาม ความคิดเรื่องการพัฒนาศักยภาพ การรกัษา และการปรับ
ต าแหน่งในอนาคตไมไ่ดเ้กดิขึน้จรงิเสมอไป (Deb Calvert, 2017) 
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นอกจากนี้ยงัพบว่าระบบการบรหิารจดัการคนเก่ง อาจไดร้บัผลกระทบจาก
ปัญหาระบบอุปถมัภ์ (Patronage) ของผู้บงัคบับญัชา ส่งผลให้ไม่สามารถแยกแยะบุคคลที่มี
ศักยภาพสูงจากพนักงานที่มศีักยภาพและมีผลงานอยู่ในความคาดหวงัขององค์กร (Solid 
citizen) ซึง่ผลจากปัญหานี้น าไปสู่การประเมนิผลแบบการใหโ้ควต้า Forced Ranking เป็นการ
ใช้ตวัเลขหรอืเปอร์เซ็นต์เพื่อการจดัสรรคนในแต่ละประเภท หรอื Forced Distribution (Paul 
Sparrow, Martin Hird & Shashi Balain, 2011) 

 
แนวทางท่ีสาม ค้นหาคนเก่งด้วยการประเมินศักยภาพพนักงานเชิง

สมรรถนะ (Competency Model) คอื ประเมนิศกัยภาพพนักงาน (Competency Model) ของ
องคก์รเพื่อจ าแนกคนเก่งออกจากพนักงานอื่นๆ การประเมนิ Competency Gap เป็นวธิหีนึ่งที่
ได้ผลและเกดิประสทิธภิาพสูงในการคดักรองคนเก่ง โดยระบุคุณลกัษณะของคนเก่ง (Talent) 
หมายถงึ บุคคลที่มทีกัษะ (Skills) และความมุ่งมัน่ตัง้ใจ (Wills) ในการท างานสูงและสามารถ
สรา้งผลการปฏบิตังิาน (Work Performance) ที่ดไีด้ด้วยตนเอง รวมทัง้เป็นผู้ที่สามารถพฒันา
ศกัยภาพ (Potential) เพื่อรบัผดิชอบในงานทีส่งูขึน้ (สุกญัญา รศัมธีรรมโชต,ิ 2551) 

สมรรถนะหลกั (Core Competencies) หมายถงึ ชุดของทกัษะ (Skills), ความรู ้
(Knowledge) และทศันคต ิ(Attitude) ทีจ่ าเป็นส าหรบัองคก์ร ทีท่ าใหท้ างานไดอ้ย่างมปีระสทิธภิาพ
และมสีมรรถนะซึง่เป็นทีต่อ้งการในการท างานทัว่โลก เนื่องจากอุตสาหกรรมทัว่โลกตอ้งปรบัตวั
ให้สอดคล้องกบัการเปลี่ยนแปลงที่จะเกดิขึน้จากภาวะการแข่งขนัที่เพิม่ขึน้ในระดบัสากล (LO 
Regional Office for Asia and the Pacific, 2015) นอกจากนี้  สมรรถนะ (Competency) ยัง
หมายถึง ความสามารถที่อยู่ในตัวของบุคคล ซึ่งความสามารถดงักล่าวท าให้บุคคลผู้นัน้ มี
ลกัษณะงานดกีว่า หรอืเหนือกว่าผูอ้ื่นทีอ่ยูใ่นต าแหน่งเดยีวกนั โดยแบ่งออกเป็น 5 กลุ่ม ดงันี้ 

1. สมรรถนะหลัก (Core Competency) เป็นสมรรถนะที่สะท้อนค่านิยม
หลกัส าคญัต่อการปฏบิตังิานของพนักงานทุกคนในองคก์ร เป็นสมรรถนะร่วมที่องคก์รคาดหวงั
ทุกต าแหน่งงานตอ้ง “ม”ี 

2. สมรรถนะทางการบรหิารจดัการ (Managerial Competency) เป็นสมรรถนะ
ทีอ่งคก์รคาดหวงัใหพ้นักงานในต าแหน่งผูบ้งัคบับญัชา มทีกัษะทางการบรหิารจดัการเช่น การ
ตดัสนิใจ, การวางแผน เป็นตน้ 

3. สมรรถนะตามบทบาทหน้าที่ (Functional Competency) เป็นสมรรถนะ
เกีย่วขอ้งกบัความรูแ้ละทกัษะของกลุ่มงานหรอืฝ่ายงานหนึ่งๆ ถอืว่าเป็นสมรรถนะรว่มของกลุ่ม
งาน 

4. สมรรถนะตามต าแหน่งงาน (Job Competency)  เ ป็นสมรรถนะที่
เกี่ยวข้องกับความและทักษะที่จ าเป็นของต าแหน่งงานหนึ่งๆ โดยพนักงานแต่ละคนจะมี
สมรรถนะตามต าแหน่งแตกต่างกนั 
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5. คุณลกัษณะ (Personal Attributes) เป็นกลุ่มสมรรถนะทีซ่่อนอยูใ่นบุคคล
แต่ละคน ซึง่ส่งผลต่อทศันะคตใินการท างานและงานส าเรจ็ของบุคคลนัน้ๆ (สุกญัญา รศัมธีรรม
โชติ, 2550) ดังนัน้ สมรรถนะ (Core competencies) จึงเป็นชุดมาตรฐานความสามารถที่
ก าหนดทกัษะ, ความรู,้ คุณลกัษณะทีจ่ าเป็นตอ้งมใีนงาน 

การก าหนดวิธีการประเมนิ Competency Gap โดยทัว่ไปจะประเมนิเพื่อ
ค้นหา คัดแยกคนเก่ง (Talent) ออกจากพนักงานกลุ่มอื่น ซึ่งต่างจากการประเมินสมรรถนะ 
(Competency) เพื่อใชใ้นการบรหิารผลงาน หรอืการประเมนิผลงานประจ าปี ทีผู่บ้งัคบับญัชากบั
ลกูน้องประเมนิกนัเอง ซึง่วธิกีารประเมนิ ม ี3 วธิ ีคอื 

1. การสมัภาษณ์ด้วยเทคนิค BEI (Behavioral Event Interview) โดย
คณะกรรมการประเมนิขององคก์ร ดว้ยการตอบค าถามทีแ่สดงสมรรถนะ (Competency) แต่ละดา้น
ทีอ่งคก์รก าหนด 

2. การประเมนิ 360 องศาดว้ยผูป้ระเมนิที่หลากหลาย เช่น ผูบ้งัคบับญัชา 
ผูร้ว่มงานทัง้ในละนอกฝ่าย เพื่อนรว่มงานในทมี ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา คู่คา้ทีต่ดิต่อประสานงานดว้ย 
ซึง่การประเมนินี้ใชค้วามคดิเหน็และความรูส้กึส่วนตวัในการประเมนิจงึมคีวามจ าเป็นต้องใช้ผู้
ประเมนิจ านวนมากจากหลายแหล่งทีร่ว่มท างานกบัผูถู้กประเมนิเพื่อความเทีย่งตรง 

3. การประเมนิ 180 องศา คล้ายกับการประเมนิ 360 องศา ต่างกันตรง
จ านวนผูป้ระเมนิที่น้อยกว่า มเีฉพาะผูบ้งัคบับญัชา ผูใ้ต้บงัคบับญัชา และเพื่อนร่วมงานเฉพาะ
ในฝ่ายหรอืทมีเดยีวกนั ความแมน่ย าในการประเมนิขึน้อยูก่บัจ านวนผูป้ระเมนิ 

หลงัจากการประเมินด้วย Competency Gap น ามาจ าแนกผู้รบัการประเมิน
ออกเป็นกลุ่มต่างๆ โดยแยกตามความสามารถอย่างน้อย 5 กลุ่ม เพื่อท าให้รู้ว่าใครคือคนเก่ง 
(Talent) ทีอ่งคก์รตอ้งการ มจี านวนเท่าใด ดงันี้ 
 
ตารางที ่2.2 
จ าแนกผูร้บัการประเมนิ 5 กลุ่ม 

ประเภทคนเกง่ ความหมาย 
กลุ่มคนเกง่ (Talent) ผูท้ีม่ ีCompetency ตัง้แต่ 41% เกนิระดบัทีอ่งคก์รคาดหวงั 
กลุ่มศกัยภาพสงู (High Potential) ผูท้ีม่ ีCompetency ตัง้แต่ 20-401% เกนิระดบัทีอ่งคก์รคาดหวงั 
กลุ่มมศีกัยภาพ (Potential) ผูท้ีม่ ีCompetency ทุกดา้นอยูใ่นระดบัทีอ่งคก์รคาดหวงั 
กลุ่มศกัยภาพต ่า (Low Potential) ผูท้ีม่ ีCompetency ต ่ากว่าทีอ่งคก์รคาดหวงั 
กลุ่มตอ้งเขา้รบัการปรบัปรงุ  
(Need improvement) 

ผูท้ีม่ ีCompetency ต ่ากว่าทีอ่งคก์รคาดหวงัตัง้แต่ 2 ดา้นขึน้ไป 

โดย สุกญัญา รศัมธีรรมโชต ิ(2550) 
 

Ref. code: 25616002036108NAD



 19 

ซึง่ในงานวจิยัน้ีผูว้จิยัจะใชแ้นวทางทางแรก เน้นทีก่ลุ่มบุคคลทีถู่กจดัอยูใ่นระดบัผล
การปฏบิตังิานตรงตามคาดหวงัและหรอืเกนิความคาดหวงั โดยพจิารณาจากผลการปฏบิตังิาน
ยอ้นหลงัขององคก์รเพื่อระบุคนเก่งในองคก์ร (Talent) 
2.2 การประเมินการปฏิบติังาน (Performance Appraisal) 
 

โดยทัว่ไปแล้วพบว่า มคีวามเขา้ใจในความหมายของการประเมนิการปฏบิตัิงาน 
(Performance Appraisal) กบัการบรหิารผลการปฏบิตัิงาน (Performance management) ว่า
เป็นสิง่เดยีวกนั ซึง่การประเมนิทัง้สองแบบ มคีวามแตกต่างกนัอย่างมนีัยส าคญั  กล่าวคอื การ
ประเมนิการปฏิบตัิงาน (Performance Appraisal) คือ เป็นการประเมินและจดัอันดับบุคคลโดย
ผู้บังคับบัญชาเป็นผลจากการทบทวนผลการปฏิบัติงานประจ าปี (Annual Review) (Michael 
Armstrong, 2006) ในขณะเดยีวกนัการบรหิารจดัผลการปฏบิตังิาน (Performance Management) 
นัน้ เป็นกระบวนการส าหรบัปรบัปรุงประสทิธภิาพขององค์กร มวีตัถุประสงค์ คือ การพฒันา
รายบุคคลและทมีเพื่อเพิม่โอกาสในระยะสัน้-ระยะยาวและคาดหวงัในแง่ของความรบัผดิชอบใน
บทบาทหน้าที ่(คาดว่าจะท า), ทกัษะ (คาดว่าจะม)ี และพฤตกิรรม (คาดหวงัว่าจะเป็น) เป้าหมาย
หลกัของการบรหิารผลการปฏบิตังิาน คอืการพฒันาศกัยภาพเพื่อประโยชน์ของตนเองและองค์กร 
ซึง่การบรหิารผลการปฏบิตังิานถูกจดัว่าเป็นกระบวนการของการระบุ,วดั,จดัการและพฒันาผล
การปฏบิตังิานของทรพัยากรบุคคลในองคก์ร 

การบรหิารผลงาน เป็นการวางแผนเพื่อก าหนดเป้าหมายด้านผลงานและพฤติกรรม
การท างานที่องค์กรคาดหวงัจากพนักงานแต่ละคน โดยเป้าหมายดงักล่าวจะก าหนดขึ้นปีต่อปี
พร้อมทัง้สื่อสารให้พนักงานแต่ละคนรบัทราบเพื่อให้เกิดความเข้าใจและแรงจูงใจในการมุ่งไปสู่
ทศิทางของเป้าหมายนัน้ๆ (สุกญัญา รศัมธีรรมโชต,ิ 2553) ซึง่การประเมนิทัง้สองมวีตัถุประสงค์
เพื่อให้ทุกคนสามารถปรบัปรุงพฒันาความสามารถ ดงันัน้ จงึนับว่าทัง้สองอย่างเป็นเครื่อง
พฒันาทรพัยากรมนุษยท์ีม่ขีอบเขตแตกต่างกนั (Leena Toppo & Twinkle Prusty, 2012) 

การประเมนิการปฏบิตังิาน (Performance Appraisal) คอื กระบวนการทีด่ าเนินไป
อยา่งต่อเนื่องในการประเมนิและการบรหิารพฤตกิรรม (Behavior) และผลทีไ่ด ้(Outcome) จาก
การปฏบิตังิานของพนักงานโดยทัว่ไป การประเมนิจะถูกด าเนินการโดยผูบ้งัคบับญัชาโดยตรง
ของพนกังานและการประเมนินี้จะถูกพจิารณาทบทวนโดยผูบ้งัคบับญัชาเหนือขึน้ไปอกีครัง้หนึ่ ง 
(ผุสด ีรุมาคม, 2551) กล่าวคอื การประเมนิการปฏบิตังิาน (Performance Appraisal) เป็นการ
ประเมนิรายบุคคลและจดัอนัดบัอย่างเป็นทางการ เป็นการประเมนิแบบบนลงล่าง (Top – Down) 
และจดัท าโดยฝ่ายทรพัยากรบุคคลมากกว่าผู้บงัคบับญัชาตามสายงาน (Line manager) (Michael 
Armstrong, 2006) โดยเปรียบเทียบกับเป้าหมายที่เขาได้ร ับมอบหมาย ซึ่งการประเมินการ
ปฏบิตังิานช่วยให้องค์กรสามารถแจง้พนักงานเกี่ยวกบัพฒันาการ ความสามารถและศกัยภาพ
ของตวัพนักงานเอง สรา้งเป้าหมายการพฒันาตนเอง และมสี่วนช่วยในการพฒันาพนักงานใน
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องค์กร (Michael Armstrong, 2006) รวมทัง้เป็นการตรวจสอบผลงานในช่วงเวลาที่ผ่านมา ว่า
ผลการปฏบิตังิานไดต้ามเป้าหมายทีผู่บ้งัคบับญัชาไดก้ าหนดไวห้รอืไม่ อย่างไรกต็ามความจรงิ
ทีเ่กดิขึน้ในองคก์รกค็อื งานส่วนใหญ่มผีลลพัธห์ลายอย่างทีไ่ม่สามารถประเมนิดว้ยตวัชีว้ดัทาง
ปรมิาณ 

ทัง้นี้ ปัจจยัวดัผลงานไม่ว่าจะเป็นปัจจยัพฤตกิรรมหรอืความสามารถ (Competency) 
และด้านผลลัพธ์ในการท างานที่เป็นรูปธรรม (KPIs) ปัจจยัดังกล่าวต้องแจ้งให้พนักงานรู้
ล่วงหน้า เพื่อให้พนักงานปฏบิตังิานไดต้รงตามผลงานที่ผู้บงัคบับญัชาคาดหวงัไว้ (อาภรณ์ ภู่
วทิยพนัธุ,์ 2553) 

ดังนั ้น ผู้วิจ ัยจึงสรุปความหมายของ การประเมินผลปฏิบัติงาน (Performance 
Appraisal) ว่าเป็นการประเมนิผลงานในอดตีทีผ่่านมาของแต่ละบุคคลทัง้ดา้นความสามารถและ
พฤตกิรรมเชงิคาดหวงัตามช่วงเวลาทีก่ าหนด โดยผูบ้งัคบับญัชาตามสายงาน 

เกณฑว์ดัระดบัผลการปฏิบติังาน 
ระดบัผลการปฏิบตัิงาน คอื กระจายการประเมนิอยู่ในรูปแบบที่เหมอืนกับการ

กระจายความถี่แบบปกติ (Normal Frequency Distribution) โดยทัว่ไป (ผุสด ีรุมาคม, 2008) 
ของผลปฏบิตังิานของพนักงานทุกคนในองค์กร ที่ใดก็ได้บนเส้นโค้งปกต ิแบ่งออกเป็นสี่ส่วน 
ดงันี้ 

 

 
 

ภาพที ่2.4 ภาพแสดงระดบัผลปฏบิตังิาน  
ทีม่า Lance A. Berger & Dorothy R. Berger, (2004) 

 
ส่วนแรก Misfits หมายถงึ ประสทิธภิาพการท างานต ่ากว่าจุดตดัต ่าสุด ผลงานต ่า

กว่าความคาดหวงัขององคก์ร 
ส่วนทีส่อง Solid Citizens คอื ค่าเฉลีย่เสน้โคง้ระฆงั (the bell curve) เป็นไปตาม

ความคาดหวงัขององคก์ร 
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ส่วนที่สาม keepers คอื ประสทิธภิาพที่เหนือกว่าค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานหนึ่งค่า
เหนือค่าเฉลีย่15% หรอืประมาณหนึ่งในสบิอนัดบัแรกของพนกังานในองคก์ร  

และส่วนที่สี่ Superkeepers คอื ผู้ที่อยู่ใน 2% แรก (The top) องค์กร (Lance A. 
Berger & Dorothy R. Berger, 2004) 

การประเมนิการปฏบิตังิานมคีวามสมัพนัธเ์กีย่วขอ้งกบังานบรหิารทรพัยากรบุคคล
และการพฒันาทรพัยากรบุคคลในหลากหลายมุมทัง้ที่เป็นประโยชน์ต่อตวัพนักงานเองและ
ผู้บังคับบัญชา ดังนัน้ การประเมินผลการปฏิบัติงานจึงเป็นภารกิจหนึ่งที่ผู้บริหารต้องให้
ความส าคญัและเป็นผู้ก าหนดว่าจะน าผลการประเมนิไปใช้ในงานบรหิารและพฒันาบุคลากรเรื่อง
ใดบา้ง (อาภรณ์ ภู่วทิยาพนัธุ,์ 2553) ซึ่งการเลื่อนต าแหน่ง, การโอนยา้ยงาน, การสรรหาและ
พฒันาคนเก่ง (Talent Management) ก็นับว่าเป็นเรื่องที่ถูกมาเชื่อมโยงกบัการประเมนิการ
ปฏบิตังิานเสมอ โดยเกณฑห์รอืปัจจยัส่วนหนึ่งที่องคก์รน ามาใช ้คอื ผลการท างานยอ้นหลงัที่ได้
จากการประเมนิผลงาน (อาภรณ์ ภู่วทิยาพนัธุ์, 2553) ซึ่งบุคคลที่ถูกพจิารณาให้เป็นคนเก่ง 
มกัจะถูกวางแผนใหเ้ป็นผู้สบืทอดต าแหน่งงาน (Successors) มแีนวโน้มที่จะได้รบัการเลื่อน
ต าแหน่งไปยงัต าแหน่งบรหิาร โดยองค์กรจะจดักลุ่มคนออกเป็น 9 ประเภท โดยพจิารณา
ผลงานย้อนหลงั (Performance) และการประเมนิศักยภาพ (Potential) ที่แอบแฝงอยู่ในตัว
พนกังาน 

นอกจากนี้ การประเมนิการปฏิบตัิงานถูกน ามาใช้ในการบรหิารสายทางอาชีพ 
(Career Development) ซึง่เริม่ตัง้แต่การทีพ่นักงานเริม่เขา้มาท างานกบัองค์กร และท างานกบั
องค์กรไปจนกระทัง่พนักงานลาออก (อาภรณ์ ภู่วิทยาพนัธุ์, 2547) ซึ่งการก าหนดเส้นทาง
ความก้าวหน้าในอาชพี (Career Path Model) เป็นสิง่ที่ส าคญักบัการบรหิารทรพัยากรมนุษย์ 
เนื่องจากจะเป็นสิง่ทีส่ามารถจงูใจและรกัษาพนกังาน (สุกญัญา รศัมธีรรมโชต,ิ 2554) เพราะเมื่อ
พนกังานเหน็ความกา้วหน้าในอาชพีทีเ่ป็นรปูธรรม และมโีอกาสเจรญิเตบิโตในอาชพี มแีนวโน้ม
ว่าอตัราการลาออกจะต ่าลง ซึง่ส่งผลดต่ีอการรกัษาพนักงานกลุ่มทีเ่ป็นคนเก่งและทีไ่ม่ใช่คนเก่ง 
ทีอ่ยากจะพฒันาจนกา้วมาเป็นคนเก่ง (Talent) 

เส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพ 
โดยปกตแิลว้จะพบว่าเสน้ทางความก้าวหน้าในอาชพีจะจ ากดัอยู่เพยีงสายบรหิาร

เพยีงสายเดยีวหรอืเสน้ทางกา้วหน้าแนวดิง่ (Single Track Career) ประกอบกบัเป็นทีท่ราบกนั
ดอียูแ่ลว้ว่า หากเสน้ทางกา้วหน้าในอาชพี จ ากดัอยูเ่พยีงสายบรหิารสายเดยีว ต าแหน่งงานจงึมี
น้อย เมื่อเทยีบกบัจ านวนพนักงานที่อยู่ในองค์กร ท าให้โอกาสในการเติบโตขึ้นเป็นผู้บรหิาร
ระดบัต่างๆ ของพนักงานน้อยตามไปด้วย น าไปสู่เหตุการณ์ที่เราเรยีกกันว่า “ต าแหน่งตัน” 
(Career Dead End ) ในทีสุ่ด 
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และในความเป็นจรงิแลว้ในองคก์ร มงีานหลากหลายประเภทปะปนกนัอยู่ทัง้งานที่
ต้องการความช านาญด้านทกัษะ ความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน งานบรกิาร งานช่างเทคนิค ซึ่ง
ทัง้หมดลว้นแต่มคีวามส าคญัในการขบัเคลื่อนองคก์รทัง้สิน้ 

ปัจจบุนัพบว่า แนวทางเสน้ทางอาชพีทีอ่งคก์รต่างๆ นิยมจดักนัม ีดงันี้ 
 

 
 

ภาพที ่2.5 แนวทางเสน้ทางกา้วหน้าแบบแนวดิง่ (Single Track Career) และเสน้ทางก้าวหน้า
แบบคู่ขนาน (Dual Track Career) โดย Wendy hirsh, (2006) 

 
แนวทางแบบดัง้เดมิ (Single Track Career) เป็นการก าหนดเส้นทางก้าวหน้าใน

แนวดิง่ ลกัษณะเคลื่อนในต าแหน่งสายงานเดมิหรอืหน่วยงานเดมิ 
แนวทางเส้นทางก้าวหน้าของพนักงาน แบ่งออกเป็น 2 สายงาน (Dual Track Career) คือ 
บทบาทของผู้บริหาร (Managerial Role) และ บทบาทวิชาชีพหรือผู้เชี่ยวชาญ (Technical or 
Professional Role) ซึ่งการแบ่งสายงานออกเป็น 2 สายจะช่วยลดปัญหาเรื่องเพดานแก้ว 
(Glass ceiling) 
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ภาพที ่2.6 แนวทางเสน้ทางอาชพี (Multiple Career) โดย Wendy hirsh, (2006) 
 

นอกจากนี้ยงัพบว่ามีการเสนอให้แบ่งสายงานมากกว่า 2 ต าแหน่ง (Multiple 
Career) เพื่อรองรบัการเตบิโตของกลุ่มคนเก่งใหข้ึน้มาเป็นผูบ้รหิารระดบัต่างๆ ซึง่การแบ่งสาย
งานมากกว่า 2 ต าแหน่ง ท าให้เกิดการซ้อนทบักันระหว่างสายงานวิชาชีพ, งานโครงการ 
(Project) และงานบรหิาร ซึง่พนักงานบางคนต้องการจะเป็นผูเ้ชีย่วชาญสายงานวชิาชพี แต่ใน
ขณะเดยีวกนัก็มบีางคนต้องการที่จะมคีวามช านาญทัง้ สายงานบรหิารและวชิาชพี (Wendy 
Hirsh, 2006) 

 
ภาพที ่2.7 แนวทางเสน้ทางอาชพี (Varied leadership career paths)  
โดย Wendy Hirsh, (2006) 
 

แนวทางสุดทา้ย เป็นแนวทางเสน้ทางก้าวหน้าระหว่างองคก์ร (Varied leadership 
career paths) เป็นแนวทางทีส่รา้งเพื่อใหพ้นกังานทีม่คีวามช านาญทัง้ดา้นเทคนิคและบรหิาร มี
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โอกาสไปเตบิโตทีอ่งคก์รอื่นและเป็นแนวทางทีอ่งคก์รมแีนวโน้มทีจ่ะหาผูท้ีค่วามเชีย่วชาญและผู้
ในช่วงกลางอาชพี (Mid-career) ซึ่งเป็นผู้มปีระสบการณ์ท างานมาจากภายนอก (Wendy Hirsh, 
2006) 

ซึง่นอกเหนือจากก าหนดเส้นทางอาชพีแลว้ เพื่อใหพ้นักงานรูว้่าตนเองอยู่ส่วนใด
ของเสน้ทางอาชพี และเกดิการพฒันาตนเอง ต้องก าหนดระยะเวลา, ก าหนดขัน้บนัได (Career 
Ladder) ของแต่ละกลุ่มใหช้ดัเจน ซึง่องคก์รควรก าหนดไว ้อยา่งน้อย 3 เสน้ทาง ดงันี้ 

เส้นทาง Fast Track คือเส้นทางการเจรญิเติบโตส าหรบัพนักงานที่เป็นคนเก่ง 
(Talent) สามารถเรยีนรู ้พฒันาตนเอง ไปพรอ้มๆ กบัการสรา้งผลตามที่องคก์รก าหนดต่อเนื่อง
ระยะเวลาไมเ่กนิ 3 ปีโดยทัว่ไปกลุ่มนี้มน้ีอย 

เสน้ทาง Normal Track คอื เสน้ทางการเจรญิเตบิโตของพนกังานทีม่ศีกัยภาพรอง
จากกลุ่มคนเก่ง (Talent) ซึ่งพฒันาตนเองและสร้างผลงานได้ดีแต่ช้ากว่าที่องค์กรคาดหวัง 
โดยทัว่ไปกลุ่มนี้อาจจะไดเ้ลื่อนต าแหน่งในช่วง 4-5 ปี 

เสน้ทาง Slow Track คอื เสน้ทางการเตบิโตของพนกังานทีม่ศีกัยภาพน้อย เรยีนรู้
ชา้ ไมส่ามารถสรา้งผลงานตามทีอ่งคก์รคาดหวงั การเลื่อนต าแหน่งอาจใชเ้วลานานกว่า 5 ปี (สุ
กญัญา รศัมธีรรมโชต,ิ 2554) 

ซึ่งในงานวจิยัครัง้นี้ ผู้วจิยัจะใช้ผลการปฏบิตังิานย้อนหลงั , ระดบัและปีของการ
ปรบัต าแหน่งของพนกังานองคก์รมาเพื่ออธบิายลกัษณะคนเก่ง (Talent) ในองคก์ร เพื่อใหท้ราบ
ถงึความสามารถและเส้นทางการเตบิโตในอาชพีของพนักงานกลุ่มที่เป็นคนเก่ง (Talent) และ
ทัง้นี้ การประเมนิการปฏบิตังิานจะเป็นการประเมนิระหว่างผูบ้งัคบับญัชาและลูกน้อง ซึง่ส่งผล
ให้การประเมนิผู้บงัคบับญัชาไม่เพยีงแต่จะสามารถตดัสนิใจการโอนย้ายพนักงาน และความ
ซ ้าซ้อนผ่านการระบุพนักงานกลุ่มพิเศษ แต่ยังสามารถตัดสินใจ เกี่ยวกับการส่งเสริม
ความก้าวหน้าและแต่งตัง้พนักงาน ระบุจุดแขง็และจุดอ่อนของพนักงานผ่านการประเมนิการ
ปฏบิตังิาน รวมไปถงึการวางแผนโปรแกรมการฝึกอบรมตามผลลพัธจ์ากการประเมนิดงักล่าว และ
การประเมนิการปฏบิตังิานยงัเป็นเกณฑใ์นการจดัสรรรางวลัในการท างาน เป็นสิง่ทีน่ าไปสู่ความพงึ
พอใจของพนักงานทีม่คีวามสามารถอยูใ่นองคก์รนานยิง่ขึน้ (Mahmoud Javidmehr & Mehrdad 
Ebrahimpour, 2015) และส่งผลต่อความตัง้ใจลาออกของพนกังาน (Turnover intention) 
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2.3 แนวคิดท่ีเก่ียวกบัการวิเคราะหข้์อมูลด้านทรพัยากรมนุษย ์(Talent Analytics) 
 

ปัจจุบนัเราอยู่ในยุคที่เต็มไปด้วยขอ้มูลข่าวสารต่างๆ ในหลากหลายรูปแบบ และ
ขอ้มูลกลายเป็นเครื่องที่ส าคญัในการท างานเพื่อให้เกดิความได้เปรยีบภายในองค์กร โดยน า
ขอ้มลูมาวางกลยทุธแ์ละแผนการท างานเพื่อป้องกนัและลดความเสีย่งต่างๆ ทีอ่าจจะเกดิขึน้ได้ 

ส าหรบัหน่วยงานทรพัยากรบุคคลแลว้นับว่าเป็นอกีหน่วยงานหนึ่งในองคก์รทีเ่กบ็
ขอ้มลูจ านวนมหาศาล ตัง้แต่การเขา้มาเป็นพนักงานในองคก์ร,ขอ้มลูการหมุนเวยีนเขา้ออกของ
พนักงาน,ชัว่โมงการฝึกอบรม,ค่าตอบแทน, การเคลื่อนยา้ยงาน, ผลการปฏบิตังิานรวมไปถึง
ขอ้มลูดา้นการศกึษาและอื่นๆ แต่โดยทัว่ไปแลว้ไมค่่อยไดใ้ชเ้พื่อวตัถุประสงคเ์ชงิกลยทุธ์ 

นบัตัง้แต่ช่วงตน้ปลายศตวรรษที2่0 เมือ่นกัวจิยัเริม่หาหนทางในการเพิม่มลูค่าทาง
ธุรกจิผ่านการจดัการเชงิกลยทุธข์องทรพัยากรมนุษย ์เช่น การควบรวมกจิการ แรงงานสมัพนัธ ์
จรยิธรรม งานบรหิารจดัการความหลากหลาย ท าให้ฝ่ายทรพัยากรมนุษย์ต้องเผชญิหน้ากบั
ความหลากหลายของรายงาน สถติ ิซึง่ขึน้อยูก่บัการเกบ็รวบรวมขอ้มลู การบรหิารจดัการขอ้มลู
ของฝ่ายทรพัยากรมนุษย ์การท านายการเตบิโตของพนกังาน การหมนุเวยีนของพนกังาน 

การวเิคราะหข์อ้มลูดา้นทรพัยากรมนุษย ์(HR Analytics) ถูกเรยีกในหลายรปูแบบ 
ทั ้ง  People analytics, Workforce analytics หรือTalent analytics การวิ เคราะห์ข้อมู ลด้ าน
ทรพัยากรมนุษยเ์ป็นการวเิคราะหปั์ญหาของคนในองคก์รโดยการใชข้อ้มลู ช่วยใหส้ามารถตอบ
ค าถามส าคญัในองคก์รได ้(Erik van Vulpen, 2019) การวเิคราะหข์อ้มลูดา้นทรพัยากรมนุษย ์เริม่
เข้ามามีบทบาทต่อองค์กรในทุกขนาด จากค าถามที่ว่า จะปรบัปรุงองค์กรอย่างไร? ให้มี
ประสทิธภิาพ (Dave Ulrich, 2010) ถงึแมว้่าประเดน็การวเิคราะห์ขอ้มูลด้านทรพัยากรมนุษย์ 
เป็นประเดน็ทีดู่เหมอืนว่าจะเป็นประเดน็ใหม่ในช่วงหลงัปี 2000 แต่ในความเป็นจรงิแลว้พบว่า
ในหลายกลุ่มธุรกิจใช้การวิเคราะห์เข้ามาช่วยให้การขบัเคลื่อนธุรกิจปรบัปรุงคุณภาพและ
ประสทิธภิาพในการท างานมาก่อนหน้านี้แลว้ 
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ภาพที ่2.8 ววิฒันาการของงานบรหิารทรพัยากรบุคคล  
โดย Dave Ulrich, (2010) 
 

การบริหารทรพัยากรบุคคลได้ผ่านมาแล้ว 3 ช่วงเวลา ได้แก่ ช่วงที่ 1 คือ การ
บริหารงานบุคคล (Wave 1: HR Administration) เน้นการปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่ที่
เกี่ยวขอ้ง ช่วงที่ 2 คอื การปฏบิตังิานบรหิารทรพัยากรบุคคล ( Wave 2: HR Practices) เน้น
การออกแบบแนวปฏบิตัทิี่เป็นนวตักรรมทางงานบรหิารทรพัยากรมนุษย ์ในด้านค่าตอบแทน 
รางวลั การเรยีนรูแ้ละการสื่อสาร เป็นต้น ช่วงที่ 3 คอื การบรหิารทรพัยากรบุคคลเชงิกลยุทธ์ 
(Wave 3: HR Strategy) เน้นการเชื่อมโยงแต่ละบุคคลกบัการปฏบิตัทิีส่อดคลอ้ง ผสมผสานเพื่อ
ความส าเรจ็ขององคก์ร โดยเชื่อมโยงงานบรหิารทรพัยากรมนุษยก์บัธุรกจิหลกัขององคก์ร และ
ขณะนี้ก าลงัก้าวเขา้สู่ช่วงที่ 4 คอื การบรหิารทรพัยากรมนุษย์จากมุมมองภายนอก (Wave 4: 
HR Outside/in) ใชก้ลไกการบรหิารทรพัยากรมนุษยต์อบสนองเงื่อนไขทางธุรกจิจากภายนอก
มุมมองลูกค้าหรือนักลงทุน และเชื่ อมโยงบริบทกับผู้มีส่ วนได้ส่วนเสียของ องค์กร 
(Stakeholders) น าเสนอแนวทางแบบบูรณาการระหว่างคน, ผลการปฏิบัติงาน, ข้อมูล
สารสนเทศและการท างาน เช่น เราจะเป็นองคก์รในฝันของลกูจา้ง เพื่อดงึดดูลกูจา้งทีม่คีุณภาพ 
น าไปสู่การเป็นจดุแขง็ขององคก์ร (Dave Ulrich, 2010) 

ดงันัน้ ในศตวรรษนี้งานบรหิารทรพัยากรมนุษยจ์ะมคีุณค่ามากขึน้ นอกเหนือจาก
การสรา้งความน่าเชื่อกบัผู้จดัการ (Line manager), รบัคนเขา้ เอาคนออก, จดัการกบัความขบั
ขอ้งใจของพนักงาน, บรหิารต้นทุนดา้นทรพัยากรมนุษยแ์ละอื่นๆ ดว้ยการก าหนดเป้าหมายใน
งานบริหารทรพัยากรบุคคล โดยให้ความส าคัญกับความสามารถเฉพาะบุคคล (คนเก่ง) , 
ความสามารถขององคก์ร (วฒันธรรม) และความเป็นผูน้ า (Leadership) โดยเชื่อมโยงกบัธุรกจิ 
ทัง้ในแงก่ารตดัสนิใจเชงิธุรกจิและสรา้งกลยทุธ ์และรูว้่าใคร คอื ผูท้ีม่สี่วนไดส้่วนเสยีขององคก์ร 

ช่วงที  4 การบริหารทรัพยากร

มนุษย์จากมุมมองภายนอก

ช่วงที 2 การปฏิบัติงาน

บริหารทรัพยากรบุคคล

ช่วงที  3 การบริหาร

ทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ์

 ช่วงที  1 การบริหารงาน
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นอกจากนี้ ในช่วงที่ 4 ของการบรหิารทรพัยากรมนุษย์จากมุมมองภายนอกยงั
เสนอการลงทุนของในเรื่องของการวเิคราะห์ขอ้มลูด้านทรพัยากรมนุษย ์(HR Analytics) เพื่องาน
ดา้นทรพัยากรมนุษย ์ในขณะเดยีวกนั การตดัสนิใจเกี่ยวกบังานทรพัยากรบุคคลในช่วงที ่4 นี้
ต้องอาศยัขอ้มลูเชงิลกึ ซึง่การวเิคราะหข์อ้มลูด้านทรพัยากรมนุษย ์จะช่วยเสนอแนวทางแก้ไข 
เพื่อปรบัปรงุการบรหิารทรพัยากรมนุษย ์(HRM) ในทีสุ่ดกจ็ะน าไปสู่ความส าเรจ็เชงิกลยุทธ์ 

เป้าหมายของการวเิคราะหข์อ้มลูดา้นทรพัยากรมนุษย ์คอื การเปลีย่นแปลงขอ้มลู
ที่ซบัซ้อนจ านวนมากให้เป็นความรู ้ซึ่งวธิกีารนี้จะช่วยให้การตดัสนิใจในกระบวนการบรหิาร
ทรพัยากรมนุษยน์ัน้แม่นย ายิง่ขึน้ (Krista Jensen-Eriksen, 2016) 

การวิเคราะห์ข้อมูลด้านทรพัยากรบุคคล (Talent Analytics) เป็นเครื่องมอืและ
วธิกีารท ารายงานอย่างง่ายๆ เพื่อให้องค์กรสามารถตดัสนิใจเชงิกลยุทธ์ในด้านของทรพัยากร
บุคคลได้ดีขึ้น โดยเรยีกเครื่องมอืนี้ว่าเป็น Workforce Analytics (Masese Omete Fred, 2017) 
การวเิคราะหข์อ้มลูดา้นทรพัยากรบุคคล (People Analytics) นี้เกดิจากการใชค้ าของกูเกลิ เพื่อ
อธิบายวิธีการขับเคลื่อนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ด้วยข้อมูล นอกจากนี้ย ังพบว่า HR 
Analytics เป็นการอธิบายด้วยภาพ (Visual) และวิเคราะห์ข้อมูลทางสถิติที่เกี่ยวข้องกับ
กระบวนการทรพัยากรบุคคล, ทุนมนุษย,์ ผลการประเมนิผลและขอ้มลูทางเศรษฐกจิและน าไปสู่
การตดัสนิใจดว้ยขอ้มลู (Janet H. Marler & John W. Boudreau, 2017) 

สรุปได้ว่าการวิเคราะห์ข้อมูลทรพัยากรมนุษย์ (HR Analytics) หมายถึง เป็น
เครื่องมอืในการอธบิายขอ้มลูดา้นทรพัยากรมนุษย ์ดว้ยการวเิคราะหข์อ้มลูทางสถติทิีเ่กี่ยวขอ้ง
กบักระบวนการทรพัยากรบุคคล เพื่อใชใ้นการตดัสนิใจ 
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2.2.1 ประเภทของการวิเคราะหข้์อมลู 
การวิเคราะห์ข้อมูล (Big data) แบ่งออกเป็น 3 ประเภท (Michael Wu, 

2013) ดงันี้ 
 

 
 

ภาพที ่2.9 แผนภาพแสดงการวเิคราะห ์3 ประเภท  
ทีม่า Southeastern university online learning, (2016) 
 

1. การวิเคราะห์เชิงพรรณนา (Descriptive Analytics) ให้แนวคิดเกี่ยวกับ
มุมมองของสิง่ที่เกิดขึ้นแล้ว (What happened?) เป็นการวเิคราะห์เพื่ออธบิายถึงสิง่ที่เกดิขึน้
ในช่วงที่ผ่านมา ขอ้มูลที่น ามาวเิคราะห์เช่น ยอดขาย จ านวนลูกค้า ผลลพัธ์ที่ได ้เช่น รายงาน
ทางธุรกจิ ผลการด าเนินงานเป็นตน้ 

2. การวิเคราะห์เชิงพยากรณ์ (Predictive Analytics) เป็นการวิเคราะห์
สถานการณ์ที่จะเกิดขึ้นในอนาคต หรอือธิบายว่าสิ่งใดจะเกิดขึ้น (What Could happen?) เพื่อ
วเิคราะหห์าโอกาสและความเสีย่ง 

3. การวเิคราะหเ์ชงิก าหนด (Prescriptive Analytic) เน้นหาแนวทางทีเ่หมาะสม
เพื่อใหเ้กดิผลลพัธท์ีต่้องการ โดยการจ าลองสถานการณ์หลายรปูแบบเพื่อเลอืกสถานการณ์ที่ดี
ทีสุ่ด ใชใ้นการวเิคราะหด์้าน HR Analytics ทีม่ากกว่าการคาดการณ์ ท าใหเ้ห็นว่า เราจะท าให้
เกดิขึน้ไดอ้ยา่งไร (What should we do?) 

นอกจากนี้ การวเิคราะหข์อ้มลูภายใต้มุมมองทางธุรกจิและจะถูกขบัเคลื่อน
ด้วย 3 กลไกหลกั (Three gears moving) คอื ข้อมูล (Data), เชงิลกึ (Insight) และในเวลาที่
เหมาะสม (Timely) และวเิคราะห์ในบรบิทของการวเิคราะห์เชงิพรรณนา (Descriptive Analytics), 

(Descriptive Analytics) 

Va
lu

e 
(คุ

ณ
ค่า

)

Difficulty (ความยาก)

วิเคราะห์เชิงพรรณา วิเคราะห์เชิงก่าหนด 

(Prescriptive Analytic) 

วิเคราะห์เชิงพยากรณ์ 

(Predictive Analytics)

Information (ข้อมูล) Optimization (เพิ มประสิทธิภาพ)

What Happened ? What Could Happen ? What sould we do ?
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การวเิคราะห์เชงิพยากรณ์ (Predictive Analytics) และการวเิคราะห์เชงิก าหนด (Prescriptive 
Analytic)  ( Steve Lavalle, Eric lesser, Rebecca Shockley, Michael S. Hopkins & Nina 
Kruschwitz, 2011) ท าใหส้ามารถแยกขอ้มลูเชงิลกึได้ทนัเวลา ซึง่จะช่วยใหผู้้น าองค์กรสามารถ
ตดัสนิใจไดด้ยีิง่ขึน้ ซึง่หน้าทีก่ารวเิคราะหข์อ้มลูส่วนใหญ่มกัจะเป็นผูเ้ชีย่วชาญดา้นวทิยาศาสตร์ 
เป็นฝ่ายสนับสนุนการท ารายงาน, Dashboards, วเิคราะห์ลูกค้า ซึ่งในบางครัง้ถูกน ามาใช้ใน
การวิเคราะห์อุตสาหกรรมเชิงลึก ดงันัน้ พบว่า การวิเคราะห์มสี่วนช่วยพฒันากลยุทธ์ของ
องคก์ร ดงันี้ 

1. การสรา้งวฒันธรรมองคก์รทีข่บัเคลื่อนดว้ยขอ้มลู 
การมีส่วนร่วมกับลูกค้าภายใน เพื่อปรับปรุงกระบวนการส่งมอบ

โครงการ (Analytics Project) ตรวจสอบความซ ้าซ้อนของการท างาน, ตดิตามตรวจสอบธุรกจิ
ด้วยการสร้างDashboardsเพื่อให้เห็นภาพรวม สามารถเข้าถึงและแก้ปัญหาทางธุรกิจได้ทัน 
น าไปสู่การพฒันา การเขา้ไปใหค้ าปรกึษาในเชงิลกึ 

2. การสนบัสนุนใหเ้กดิการเปลีย่นแปลงทางธุรกจิ 
เทคนิคการวเิคราะหข์อ้มูล ท าใหผู้น้ าองค์กรเหน็วธิกีารแก้ปัญหาใหม่ๆ 

สามารถเข้าถึงความต้องการของลูกค้า หากวเิคราะห์ข้อมูลเชงิลกึให้สอดคล้องกบัตวัชี้วดัใน
องคก์รได ้ผูบ้รหิารเหน็แนวทางการแกปั้ญหา ควบคู่ไปกบัการควบคุมคุณภาพได้ 

3. การพฒันาความสามารถ 
การสรรหา, การพฒันาและการรกัษาของทมีงานทีม่คีวามหลากหลายใน

ระดบัโลก เป็นเครือ่งมอืการพฒันาการเรยีนรูต่้อเนื่อง เพื่อสนบัสนุนลกูคา้ภายในและภายนอก 
4. การขบัเคลื่อนนวตักรรม 

เป็นการให้ความรู้ การใช้ข้อมูล และวเิคราะห์ข้อมูลเพื่อแก้ปัญหาทาง
ธุรกจิ แสดงแนวโน้มเพื่อช่วยในการตดัสนิใจ น าไปสู่การสรา้งและทดสอบวธิกีารท างานใหม่ 

2.2.2 แนวคิดเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหว่างการวิเคราะห์ข้อมูลกบัการ
บริหารจดัการคนเก่ง (Talent Management) 

ความสามารถในบรหิารจดัการคนเก่งนัน้ มาจากการตดัสนิใจทีด่ ีซึง่เป็นผล
มาจากการวิเคราะห์ข้อมูล โดยใช้การวิเคราะห์เชิงพรรณนา (Descriptive Analytics), การ
วิเคราะห์เชิงพยากรณ์ (Predictive Analytics) และการวิเคราะห์เชิงก าหนด (Prescriptive 
Analytic) 

การท านายผลการปฏบิตังิานผ่านผลการประเมนิส่วนบุคคล มกัจะใชใ้นการ
ท านายประสทิธภิาพการท างาน อย่างไรกต็ามการศกึษาพบว่าปัจจยับางอย่างจะสามารถท าให้
ท านายประสทิธภิาพการท างานไดแ้ม่นขึน้ ไดแ้ก่ 
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1. การป้อนขอ้มูล (Information Input) เช่นการทดสอบความสามารถในการ
คดิ 

2. การประเมนิขอ้มลู (information evaluation) เช่นมาตรฐานการประเมนิ 
3.  ผลลพัธ์ข้อมูล (Information Output) แหล่งที่ที่มาของข้อเสนอแนะซึ่ง

ตดัสนิใจท าโดยผูป้ระเมนิโดยตรงหรอืผลมาจากการประเมนิ 
และความสามารถ ประสบการณ์ในงานสามารถท านายอนาคตผลการ

ปฏบิตังิานทีต่ามมาทัง้ในเชงิบวกและแงก่ารปรบัปรงุการตดัสนิใจ 
นอกจากนี้พบว่า การท านายผลการปฏบิตังิาน โดยทัว่ๆ ไปองคก์รมกัจะใช้

ขอ้มูลผลการปฏบิตังิานและทกัษะที่ผ่านมาของพนักงาน เพื่อท านายประสทิธภิาพในงานหรอื
การระบุผู้สืบทอดต าแหน่ง (Maria Grillo, 2015) และการบริหารจัดการคนเก่ง (Talent 
Management) คือ การระบุความสามารถปัจจุบันที่เกี่ยวข้องกับคนเก่ง (Key Talent) ของ
องคก์รดว้ยการท านายผลการปฏบิตังิานใชฐ้านขอ้มลูเกี่ยวกบัผลการท างานในอดตี (Hamidah 
Jantan, Abdul Razak Hamdan & Zulaiha Ali Othman, 2011) 
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บทท่ี 3 
วิธีการวิจยั 

 
การวจิยัครัง้นี้เป็นการวจิยัเรื่อง “ลกัษณะคนเก่งจากการวเิคราะหข์อ้มลูในองคก์ร” 

โดยมวีตัถุประสงคเ์พื่ออธบิายคุณสมบตัขิองคนเก่ง (Talent) ในองคก์ร ดว้ยขอ้มลูทุตยิภมูทิีม่อียู่
ในองคก์ร ไดแ้ก่ เพศ อายุงาน ระดบัการศกึษา ระดบัพนักงาน ปีทีไ่ดป้รบัต าแหน่ง และผลการ
ปฏบิตังิานของพนกังานในองคก์รจ านวน 270 คน ดงันี้ 

 
3.1 ขัน้ตอนการด าเนินการวิจยั 
 

การวจิยัในครัง้นี้เป็นวจิยัเชงิคุณภาพโดยใชข้อ้มลูทุตยิภูม ิ(Secondary Data) ทีม่ี
อยู่ในองคก์ร ไดแ้ก่ เพศ, อายุงาน, ระดบัการศกึษา, ระดบัพนักงาน, ปีทีไ่ดป้รบัต าแหน่ง และ
ผลการปฏบิตังิานยอ้นหลงั ซึง่ในการวจิยัในครัง้นี้จะใช้ขอ้มลูผลการปฏบิตังิานตัง้แต่ปี 2557 – 
2561 เพื่อให้เห็นถึงประสิทธิผลการปฏิบัติงานของคนเก่งด้วยผลการท างานในอดีตของ
พนักงานทัง้หมดจ านวน 270 คน และในจ านวนนี้เป็นคนเก่ง จ านวน 19 คน โดยไดข้อ้มูลจาก
ผลสรปุรายชื่อผูส้บืทอดต าแหน่งของฝ่ายทรพัยากรบุคคลปี 2560 

ผูว้จิยัด าเนินการศึกษาวจิยัและเกบ็รวบรวมขอ้มลู ศกึษาขอ้มลูเอกสารต่างๆ จาก
หน่วยงานทีเ่กีย่วขอ้ง บทความ งานวจิยัและวทิยานิพนธท์ีเ่กีย่วกบัคนเก่ง (Talent) เกบ็รวบรวม
ขอ้มลู และวเิคราะหข์อ้มลู เพื่อสรุปเป็นผลการศกึษาวจิยั จากค าอธบิายขา้งต้น สามารถน ามา
สรุปเป็นรูปภาพกระบวนการวจิยัในงานวจิยัเรื่อง “ลกัษณะคนเก่งจากการวเิคราะห์ข้อมูลใน
องคก์ร” ดงันี้ 

 
ภาพที ่3.1 กระบวนการวจิยั 

 
 

สรุป อภิปราย
ผลการวิจยัและให้
ข้อเสนอแนะในครัง้

ต่อไป

วิเคราะห์ข้อมลูตาม
กรอบวิจยั

ออกแบบเคร่ืองมือ
ในการเก็บข้อมลู

ทบทวนวรรณกรรม
ตามกรอบการวิจยั

ก าหนดกรอบในการ
ศึกษาวิจยั
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โดยเริม่ด าเนินการจาก ขัน้ตอนท่ีหน่ึง ด าเนินการก าหนดกรอบการท าวจิยัตัง้แต่
การตัง้ค าถามวจิยัเพื่ออธบิายภาพคนเก่ง (Talent) ในบรษิทัเอกชน มลีกัษณะอย่างไร จากนัน้
จงึก าหนดวตัถุประสงค์และก าหนดขอบเขตในการศึกษา ขัน้ตอนท่ีสอง ทบทวนวรรณกรรม
ตามกรอบการวจิยั ขัน้ตอนท่ีสาม ออกแบบเครื่องมอืที่จะใช้ในการเก็บข้อมูล ด าเนินการเก็บ
รวบรวมขอ้มลู และบนัทกึขอ้มลูทีไ่ดจ้ากการศกึษาเอกสาร ขัน้ตอนท่ีส่ี ท าการวเิคราะห์ขอ้มูล
ตามกรอบการวจิยั ขัน้ตอนท่ีห้า ด าเนินการสรปุ อภปิรายผลการวจิยัและใหข้อ้เสนอแนะในการ
วจิยัครัง้ต่อไป 

 
3.2 เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั 
 

ศึกษาเอกสารงานวิจยัที่อยู่ในปัจจุบนั (Documentary Research) และชุดข้อมูล 
ทุตยิภูมกิลุ่มเป้าหมายทีม่อียู่ในองคก์ร โดยเกบ็รวบรวมขอ้มลูจากแหล่งขอ้มลู ดงันี้ ขอ้มลูทุตยิ
ภมู ิ(Secondary Source) เป็นขอ้มลูทีไ่ดจ้ากสรุปขอ้มลูผูส้บืทอดต าแหน่งของหน่วยงานบรหิาร
ทรพัยากรบุคคล ปี 2560 เพื่อให้สอดคล้องกับการศึกษาผู้วิจยัจึงเก็บกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ใน
การศกึษาครัง้นี้ด้วยวธิสีุ่มตวัอย่างแบบเจาะจง (Purposive Sampling) พนักงานจ านวนทัง้สิ้น 
270 คน และเป็นคนเก่ง 19 คน ภายใตเ้กณฑก์ารคดัเลอืกคนเก่ง (Talent) ขององคก์ร ดงันี้ 

1. อายงุานในกลุ่มบรษิทั (Year of Service) อยา่งน้อย 2 ปี 
2. ผลการปฏบิตังิาน (Performance) ผลงานยอ้นหลงั 2 ปีไมต่ ่ากว่าระดบั B 
3. วุฒกิารศกึษา สายงานช่าง วุฒ ิปวส. ขึน้ไปและสายงานอื่นวุฒ ิปรญิญาตรขีึน้

ไป 
กลุ่มพนักงานท่ีเป็นคนเก่ง (Talent) จ านวน 19 คน แบ่งออกจากหน่วยงาน

ได้ ดงัน้ี 
1. แผนกจดัซือ้  จ านวน 2 คน  
2. แผนกวศิวกรรม  จ านวน 2 คน 
3. แผนกอาคาร  จ านวน 1 คน  
4. แผนกกฎหมาย  จ านวน 1 คน 
5. แผนกขาย  จ านวน 1 คน  
6. แผนกกลยทุธก์ารตลาด  จ านวน 1 คน 
7. แผนกเครือ่งกล  จ านวน 4 คน  
8. แผนกไฟฟ้า  จ านวน 3 คน 
9. แผนกความปลอดภยั  จ านวน 2 คน  
10. แผนกพฒันาและปรบัปรงุพืน้ทีเ่ช่า  จ านวน 1 คน 
11. แผนกพฒันาระบบและมาตรฐาน  จ านวน 1 คน 
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3.3 การเกบ็รวบรวมข้อมลู 
 

ผูว้จิยัด าเนินการเกบ็รวบรวมขอ้มลูตามขัน้ตอน ต่อไปนี้ 
การเกบ็รวบรวมขอ้มลูจากเอกสารหลกัฐานทีม่อียูแ่ลว้ จากศกึษาเอกสารการคน้หา

คนเก่ง (Talent) ในองคก์ร ท าไดจ้ากการรวบรวมขอ้มลูจากเกณฑก์ารคดัเลอืกขอ้มลูผู้สบืทอด
ต าแหน่งปี พ.ศ. 2560 ของบรษิทั ขอ้มลูปัจจยัส่วนบุคคล ไดแ้ก่ เพศ อายุงาน ระดบัการศกึษา 
ระดบัพนักงาน ปีทีไ่ดป้รบัต าแหน่ง และผลการปฏบิตังิาน ของพนักงานในองคก์รจ านวน 270 
คน ขององคก์รเพื่อน ามาวเิคราะหใ์นการวจิยั 

 
3.4 การวิเคราะหข้์อมลู 
 

การวเิคราะห์ข้อมูลด้วยโปรแกรมTableau ปัจจุบนัเครื่องมอืที่ใช้วเิคราะห์ขอ้มูล
ด้านทรพัยากรมนุษย์ 5 อนัดบัแรก คอื โปรแกรม RStudio 94%, โปรแกรม Tableau 83%, 
โปรแกรม Python 50%, โปรแกรม SPSS 44% และโปรแกรม Excel 44% (Jasmit Kaur & 
Alexis A. Fink, 2017) และใชก้ารวเิคราะหข์อ้มลูแบ่งออกเป็น 3 ระดบั (Michael Wu, 2013) 

1. การวเิคราะห์เชงิพรรณนา (Descriptive Analytics) ให้แนวคดิเกี่ยวกบัมุมมอง
ของสิง่ที่เกดิขึน้แล้ว (What happened?) เป็นการวเิคราะห์เพื่ออธบิายถงึสิง่ที่เกดิขึน้ในช่วงที่
ผ่านมา ขอ้มลูทีน่ ามาวเิคราะหเ์ช่น ยอดขาย จ านวนลูกคา้ ผลลพัธท์ีไ่ด ้เช่น รายงานทางธุรกจิ 
ผลการด าเนินงานเป็นตน้ 

2. การวเิคราะหเ์ชงิพยากรณ์ (Predictive Analytics) เป็นการวเิคราะหส์ถานการณ์
ทีจ่ะเกดิขึน้ในอนาคต หรอือธบิายว่าสิง่ใดจะเกดิขึน้ (What Could happen?) 

3. การว เิค ราะห ์เ ช งิก าหนด  (Prescriptive Analytic) เน ้นหาแนวทางที่
เหมาะสมเพื่อให้เกิดผลลพัธ์ที่ต้องการ โดยการจ าลองสถานการณ์หลายรูปแบบเพื่อเลือก
สถานการณ์ทีด่ทีีสุ่ด ใชใ้นการวเิคราะหด์า้น HR Analytics ทีม่ากกว่าการคาดการณ์ ท าใหเ้หน็
ว่า เราจะท าใหเ้กดิขึน้ไดอ้ยา่งไร (What should we do?) 

ผูว้จิยัจะเน้นทีก่ารอธบิายเชงิพรรณนา โดยใชข้อ้มลูทุตยิภูมทิี่มอียู่ในองคก์ร เพื่อ
เป็นการวเิคราะหเ์พื่ออธบิายถงึสิง่ทีเ่กดิขึน้ในช่วงทีผ่่านมา 

 
  

Ref. code: 25616002036108NAD



 34 

3.5 การปกปิดและการรกัษาความลบั 
 

ถึงแม้ว่าการให้ข้อมูลเป็นเรื่องของการยนิยอมแต่ผู้วิจยัต้องมคีวามรบัผิดชอบ 
เนื่องจากข้อมูลด้านทุติยภูม ิ เป็นข้อมูลความลบัส าคญัของพนักงานที่อยู่ในองค์กร จงึต้อง
ป้องกนัความเป็นส่วนตวั (Privacy) ของขอ้มลู ดงันี้ 

1. ผู้วิจยัจะแจ้งรายละเอียด วตัถุประสงค์ของการเก็บข้อมูลก่อนที่จะขอความ
ยนิยอมจากผูใ้หข้อ้มลู 

2. ผู้วจิยัจะรกัษาความลบัของขอ้มูลอย่างเคร่งครดั ในการเขยีนรายงานการวจิยั 
ผู้วจิยัไม่ระบุองค์กรที่ท าการศกึษา ชื่อ-นามสกุล รหสัพนักงาน หรอืผู้ที่เกี่ยวขอ้งอย่างชดัเจน
เฉพาะเจาะจง 

3. เมือ่งานวจิยัเสรจ็สิน้ ผูว้จิยัจะท าลายขอ้มลูทีเ่ป็นรายบุคคลเพื่อรกัษาความลบั 
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บทท่ี 4 
ผลการวิจยั 

 
การวจิยัครัง้นี้เป็นการวจิยัเรือ่ง ลกัษณะคนเก่ง (Talent) จากการวเิคราะหข์อ้มลูใน

องค์กร ผู้วิจยัได้ด าเนินการศึกษาและวเิคราะห์ข้อมูลจากแนวคิด ทฤษฎี และผลงานวิจยัที่
เกี่ยวขอ้งจากเอกสาร บทความวชิาการและงานวจิยัต่างๆ โดยใชข้อ้มลูทุตยิภูมทิีม่อียู่ในองคก์ร 
ไดแ้ก่ เพศ อายุงาน ระดบัการศกึษา ระดบัพนักงาน ปีทีไ่ดป้รบัต าแหน่ง และผลการปฏบิตังิาน 
ของพนกังานประชากรตวัอยา่งในองคก์รจ านวน 270 คน และเป็นคนเก่งจ านวน 19 คน 

โดยสามารถแสดงผลการศกึษาตามวตัถุประสงคข์องการวจิยัทีต่ ัง้ไว ้แบ่งออกเป็น  
3 ส่วน ดงันี้ 

4.1 การวเิคราะหข์อ้มลูจากการส ารวจทัง้องคก์ร (กลุ่มประชากร 270 คน) 
เป็นการวิเคราะห์ข้อมูลทัว่ไปจากข้อมูลทุติยภูมิ ผลการปฏิบัติงานของ

พนักงานทัง้หมดและท าการวเิคราะห์ลกัษณะคนเก่ง (สายงานช่างและสายงานอื่น) ด้วยการ
วเิคราะหด์ว้ยเงือ่นไขการคดัเลอืกคนเก่งขององคก์ร ไดแ้ก่ อายงุาน, วุฒกิารศกึษา และระดบัผล
การปฏบิตังิานกบัการระบุคนเก่งจงึไดก้ลุ่มทีเ่รยีกว่าคนทีผ่่านเกณฑก์ารคดัเลอืก 

4.2 การวเิคราะหข์อ้มลูจากการส ารวจกลุ่มคนเก่ง (กลุ่มประชากร 19 คน) 
เป็นการวิเคราะห์ข้อมูลทัว่ไปจากข้อมูลทุติยภูมิ ผลการปฏิบัติงานของ

พนักงานกลุ่มประชากร 19 คน ท าการวเิคราะห์ลกัษณะคนเก่ง (สายงานช่างและสายงานอื่น) 
ดว้ยการวเิคราะหด์ว้ยเงือ่นไขการคดัเลอืกคนเก่งขององคก์ร ไดแ้ก่ อายงุาน, วุฒกิารศกึษา และ
ระดบัผลการปฏบิตังิานกบัการระบุคนเก่งจงึไดก้ลุ่มทีเ่รยีกว่าคนเก่ง 

4.3 การวิเคราะห์ความสอดคล้องของกลุ่มคนที่ผ่านเกณฑ์และกลุ่มคนเก่งของ
องคก์ร 

เป็นการวเิคราะหห์ากลุ่มพนกังานทีผ่่านเกณฑแ์ละเป็นคนเก่งขององคก์ร และ
น ามาวเิคราะหล์กัษณะความกา้วหน้าในสายอาชพี 

 
4.1 การวิเคราะหข้์อมลูจากการส ารวจ กลุ่มประชากร 270 คน 
 

จากจ านวนพนักงานทัง้องค์กร หรอืกลุ่มประชากรตวัอย่างจ านวน 270 คน ผูว้จิยั
ได้น าข้อมูลทุติยภูมมิาวเิคราะห์เพื่อหากลุ่มคนที่ผ่านเกณฑ์ โดยวเิคราะห์ภายใต้เกณฑ์การ
คดัเลอืกคนเก่งของโดยแบ่งออกเป็นสองสายงานหลกั คอื สายงานช่าง และ สายงานอื่น 
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4.1.1 การวิเคราะหข้์อมลูทัว่ไป 
 

 
 

ภาพที ่4.1 แสดงจ านวนสดัส่วนรอ้ยละ ปัจจยัส่วนบุคคล (เพศ) 
 

จากการวเิคราะหข์อ้มลูปัจจยัส่วนบุคคล (เพศ) ขอ้มลูพนักงานทีเ่ก็บขอ้มลูในการ
วจิยัครัง้นี้จ านวน 270 คน พบว่า ประชากรส่วนใหญ่เป็นเพศชายจ านวน 171 คน คดิเป็นรอ้ย
ละ 63.33 และเพศหญงิจ านวน 99 คน คดิเป็นรอ้ยละ 36.67 

 

 
 

ภาพที ่4.2 แสดงจ านวนสดัส่วนรอ้ยละ ของพนกังานแต่ละแผนกในแต่ละอาคาร 
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จากขอ้มูลพนักงานที่เก็บขอ้มูลในการวจิยัครัง้นี้จ านวน 270 คน วเิคราะห์ขอ้มูล
ของพนักงานแต่ละแผนกในแต่ละอาคาร แบ่งออกเป็น 4 แผนก คอื บรหิาร, บรหิารอาคาร, 
วศิวกรรม,สนบัสนุน,อาคาร โดยมจี านวนพนกังานแยกตามสถานทีป่ฏบิตังิาน ดงันี้ 

 
ตารางที ่4.1 
สถานทีป่ฏบิตังิานกบัจ านวนพนกังาน 

สถานทีป่ฏบิตังิาน จ านวนพนกังาน (คน)  
อาคาร 1 13 
อาคาร 2 38 
อาคาร 3 14 
อาคาร 4 4 
อาคาร 5 26 
อาคาร 6 12 
อาคาร 7 4 
อาคาร 8 155 
อาคาร 9 4 

รวม 270 
 
ประชากรส่วนใหญ่เป็นพนักงานอยู่ในอาคาร 8 จ านวน 155 คน และแผนกที่มี

จ านวนสูงสุด คอื แผนกวศิวกรรมและรองลงมา คอื แผนกสนับสนุน ซึง่ประกอบไปดว้ยแผนก
ต่างๆ ดงันี้ 1. กฎหมาย  2. ขาย  3. บญัชแีละการเงนิ  4. การตลาด  5. จดัซือ้  6. ทรพัยากร
บุคคล  7. ธุรการ 8. ประสานงานธุรกจิ  9. พฒันาระบบและมาตรฐาน 10. ลูกค้าสมัพนัธ์  11. 
งานครวั  12. ออกแบบและตกแต่ง 
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ภาพที ่4.3 แสดงปัจจยัส่วนบุคคล (ช่วงอาย)ุ 
 

จากภาพที่ 4.3 แสดงปัจจยัส่วนบุคคล (ช่วงอายุ) ข้อมูลพนักงานที่เก็บขอ้มูลใน
การวจิยัครัง้นี้จ านวน 270 คน พบว่า ประชากรส่วนใหญ่มอีายุช่วง30-39 ปีจ านวน 119 คน, 
อายชุ่วง 40-49 ปี จ านวน 60 คน, อายชุ่วง 20-29 ปี จ านวน 59 คน, อายชุ่วง 50-59 ปี จ านวน 
29 คน และอายุช่วง 60-69 ปี จ านวน 3 คน ตามล าดับ หรือ ประชากรส่วนใหญ่เป็นกลุ่ม 
Generation Y เป็นกลุ่มประชากรที่เกดิปี พ.ศ. 2521 -2538 โดยมอีายุระหว่าง 24-41 ปี (อายุ 
ณ ปี พ.ศ. 2562 ทีท่ าการส ารวจ) 

 

 
  

ภาพที ่4.4 แสดงระดบัพนกังาน 
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จากภาพที่ 4.4 แสดงจ านวนพนักงานในแต่ละระดับขององค์กรจากพนักงาน
ทัง้หมด 270 คน โดยสามารถแบ่งพนักงานออกเป็น 5 ระดบั ดงันี้ Officer, Executive, Junior 
Management, Middle Management, Top Management โดยเรยีงล าดบัจากระดบัทีม่พีนักงาน
มากทีสุ่ด 

 

 
 

ภาพที ่4.5 แสดงปัจจยัส่วนบุคคล (ระดบัการศกึษา) 
 

ภาพที่ 4.5 จากการวเิคราะห์ข้อมูลปัจจยัส่วนส่วนบุคคล (ระดบัการศึกษา) ข้อมูล
พนกังานทีเ่กบ็ขอ้มลูในการวจิยัครัง้นี้จ านวน 270 คน พบว่า ประชากรส่วนใหญ่ระดบัการศกึษา
อยู่ในระดบัปรญิญาตรจี านวน 136 คน คดิเป็นร้อยละ 50.37 รองลงมา คอื การศึกษาระดบั
ประกาศนียบตัรวชิาชพีชัน้สูง (ระดบั ปวส.) จ านวน 72 คน คดิเป็นร้อยละ 26.67 ถดัมา คอื 
ระดับมัธยมศึกษา จ านวน 23 คน คิดเ ป็นร้อยละ  8.52 ถัดมา คือ  การศึกษาระดับ
ประกาศนียบตัรวชิาชพี (ระดบัปวช.) จ านวน 17 คน คดิเป็นรอ้ยละ 6.30 ถดัมา คอื การศึกษา
ระดบัปรญิญาโท จ านวน 12 คน คดิเป็นรอ้ยละ 4.44 และสุดทา้ย การศกึษาระดบัประถมศกึษา 
จ านวน 10 คน คดิเป็นรอ้ยละ 3.70 ตามล าดบั ซึ่งตามเกณฑก์ารคดัเลอืกคนเก่งในองค์กรใน
สายงานอื่นๆ นอกเหนือจากช่าง ตอ้งมรีะดบัการศกึษาระดบัปรญิญาตรขีึน้ไป 

ดงันัน้ ในกลุ่มต าแหน่งสายงานอื่นๆ เมือ่เทยีบสดัส่วนวุฒกิารศกึษาสงูกว่าปรญิญา
ตร ีพบว่ามสีดัส่วนน้อยทีสุ่ด โดยคดิเป็นอตัรารอ้ยละ 4.44 ของพนักงานทัง้องคก์ร ซึง่จะส่งผล
ต่อจ านวนพนักงานที่จะผ่านเกณฑก์ารคดัเลอืกคนเก่ง (Talent) ที่อาจจะได้รบัผลกระทบจาก
เกณฑเ์รื่องวุฒกิารศกึษา ถงึแมว้่าผลการปฏบิตังิานในอดตีจะอยู่ในระดบัดมีากก็ตาม ก็จะไม่
สามารถก้าวสู่กลุ่มพนักงานทีเ่ป็นคนเก่ง (Talent) ขององคก์รได ้รวมไปถงึโอกาสทีจ่ะไดพ้ฒันา
ทกัษะต่างๆ ทีแ่ตกต่างจากพนกังานทัว่ไป 
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ภาพที ่4.6 แสดงอายงุานเฉลีย่ของพนักงานแต่ละหน่วยงาน 
 

ภาพที่ 4.6 แสดงอายุงานเฉลี่ยของพนักงานแต่ละหน่วยงาน ข้อมูลพนักงาน
จ านวน 270 คน พบว่า อายุงานเฉลี่ย 6.8 ปี หากแยกตามหน่วยงาน หน่วยงานบรหิารเป็น
หน่วยงานทีอ่ายุงานเฉลีย่สูงสุดคอื 15 ปี และหน่วยงานการตลาดอายุงานเฉลีย่ต ่าสุดที ่2.17 ปี 
ดงันัน้ เมื่อพจิารณาจากเกณฑ์การคดัเลอืกคนเก่ง (Talent) ขององค์กร คอื อายุงานในกลุ่ม
บรษิทั (Year of service) อย่างน้อย 2 ปี พบว่า พนักงานส่วนใหญ่ของบรษิทัอยู่ในเกณฑก์าร
คดัเลอืกคนเก่ง (Talent) 
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ภาพที ่4.7 ระดบัพนกังานและปัจจยัส่วนบุคคล (เพศ) 
 

จากจ านวนพนักงาน 270 คน โดยองคก์รแบ่งพนักงานออกเป็น 5 ระดบั ดงันี้ คอื 
Top Management, Middle Management, Junior Management, Executive, Officer เ มื่ อ
วเิคราะหโ์ดยแยกตามเพศของพนกังาน พบว่า 

พนักงานส่วนใหญ่เป็นพนักงานในระดบั Officer รองลงมาคอื Executive, Middle 
Management, Junior Management และTop Management ตามล าดบั ซึง่จะเหน็ไดว้่าในแต่ละ
ระดบั สดัส่วนพนกังานเพศชายมากกว่าพนกังานเพศหญงิ 

ยกเวน้ ในระดบั Executive ทีส่ดัส่วนพนกังานเพศหญงิมากกว่าเลก็น้อยเพยีงรอ้ย
ละ 1.11เท่านัน้ เพราะในระดบั Executive ส่วนใหญ่เป็นพนักงานที่อยู่ในหน่วยงานสนับสนุน 
เป็นงานทีจ่ ากดัเฉพาะเพศหญงิ ทัง้นี้โดยเฉพาะอย่างยิง่ในระดบั Top Management ไม่ปรากฏ
ว่ามพีนกังานเพศหญงิในระดบัน้ีเลย 
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ภาพที ่4.8 แสดงระดบัพนกังานและช่วงอายขุองพนกังาน 
 

ภาพที่ 4.8 ขอ้มูลระดบัพนักงานและช่วงอายุของพนักงาน ขอ้มูลพนักงานที่เก็บ
ขอ้มลูในการวจิยัครัง้นี้จ านวน 270 คน พบว่า ประชากรช่วงอาย ุ30-39 ปีเป็นกลุ่มประชากรที่มี
มากที่สุด เป็นพนักงานในระดบั Officer, Executive, Junior Management รองลงมา คอื ช่วง
อ า ยุ  40-49 ปี  เ ป็ นพนั ก ง าน ในระดับ  Officer, Executive, Junior Management,  Middle 
Management ถดัมาเป็นช่วงอาย ุ20-29 ปี เป็นพนกังานในระดบั Officer, Executive ถดัมาเป็น
ช่วงอายุ 50-59 ปี เป็นพนักงานในระดับ Officer, Executive, Junior Management, Middle 
Management, Top Management และสุดทา้ยช่วงอายุ 60-69 ปี เป็นพนักงานในระดบั Middle 
Management, Top Management 
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ภาพที ่4.9 แสดงแผนกและช่วงอายขุองพนกังาน 
 

จากภาพที่ 4.9 แสดงแผนกและช่วงอายุของพนักงาน เพื่อวเิคราะห์แนวโน้มว่า
พนักงานในแผนกใดมแีนวโน้มจะเกษียณอายุงานการท างานในช่วงเวลาใกล้เคียงกัน และ
พนักงานในส่วนงานใดที่เกษียณอายุงานแล้ว เพื่อวางแผนในการหาพนักงานมาทดแทนใน
แผนกนัน้ๆ ซึง่จากขอ้มลูพนกังานทีเ่กบ็ขอ้มลูในการวจิยัครัง้นี้จ านวน 270 คน พบว่า ประชากร
ช่วงอายุ 30-39 ปีเป็นกลุ่มประชากรที่มมีากที่สุด และเป็นพนักงานในแผนกอาคาร,สนับสนุน
,บรหิารอาคารโดยสดัส่วนของแผนกวศิวกรรมมากที่สุด รองลงมา คอื ช่วงอายุ 20-29 ปี เป็น
พนักงานในแผนกอาคาร,สนับสนุน,บรหิารอาคาร โดยมสีดัส่วนของแผนกวศิวกรรมมากที่สุด 
ถดัมาเป็นช่วงอายุ 40-49 ปี เป็นพนักงานในแผนกอาคาร,สนับสนุน,บรหิารอาคารโดยสดัส่วน
ของแผนกวศิวกรรมมากทีสุ่ด ถดัมาเป็นช่วงอายุ 50-59 ปี เป็นพนักงานในแผนกสนับสนุนและ
แผนกวศิวกรรม และช่วงอาย ุ60-69 ปี เป็นพนกังานในแผนกสนบัสนุนและบรหิารอาคาร 
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ภาพที ่4.10 แสดงปีทีเ่กษยีณอายกุบัจ านวนพนกังาน 
 

ภาพที ่4.10 แสดงปีทีเ่กษยีณอายุกบัจ านวนพนักงานทีจ่ะเกษยีณอายุงานในแต่ละ
ปี ซึ่งจากขอ้มูลพนักงานที่เก็บขอ้มูลในการวจิยัครัง้นี้จ านวน 270 คน ตามเกณฑก์ารเกษียณ
ขององคก์ร เมือ่อายมุอีาย ุ60 ปีบรบิรูณ์ในปีเกดิ พบว่า ในอกี5 ปีขา้งหน้า คอืปี 2024 เป็นปีทีม่ ี
พนักงานเกษียณอายุสูงสุดในรอบ 8ปี และในช่วงปี 2033 จนถึงปี 2042 ปรมิาณพนักงานที่
เกษียณอายุจะเริม่มปีรมิาณเพิม่ขึ้นเรื่อยๆ จนกระทัง่จนกระทัง่ปี 2042 มพีนักงานเกษียณสูง
ทีสุ่ด จ านวน 21 คน (สแีดงเขม้ทีสุ่ด) และลดลงมาในสามปีถดัมา และเพิม่ขึน้อกีครัง้ในปี 2046 
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ภาพที ่4.11 แสดงปีทีเ่กษยีณอายแุละแผนก 
 

จากภาพที่ 4.11 แสดงปีที่เกษียณอายุและแผนก เพื่อวิเคราะห์ว่าในจ านวน
พนักงานที่จะเกษียณในปีนัน้ๆ ว่าเป็นพนักงานปฏิบตัิงานอยู่ในแผนกใด พบว่า ในอีก5 ปี
ข้างหน้า คอืปี 2024 เป็นปีที่มพีนักงานเกษียณอายุสูงสุดในรอบ 8ปี เป็นพนักงานในแผนก
วิศวกรรมทัง้หมด มีจ านวน 4 คน และในช่วงปี 2033 จนถึงปี 2042 จ านวนพนักงานที่จะ
เกษยีณอายุเริม่มจี านวนเพิม่ขึน้เรื่อยๆ จนกระทัง่จนกระทัง่ปี 2042 พบว่า มพีนักงานเกษียณ
สูงที่สุด จ านวน 21 คน ซึ่งในจ านวนนัน้เป็นพนักงานในแผนกงานวศิวกรรม จ านวน 14 คน,
แผนกสนับสนุน จ านวน 6 คนและแผนกบรหิารอาคาร จ านวน 1 คน และลดลงมาในสามปีถดั
มา และเพิม่ขึน้อกีครัง้ในปี 2046 พบว่า เป็นพนกังานในแผนกสนบัสนุนและแผนกวศิวกรรม 

ในจ านวนพนักงานทีจ่ะเกษยีณอายุงาน ส่วนใหญ่เป็นพนักงานในแผนกวศิวกรรม 
ซึง่ปฏบิตังิานตามอาคารต่างๆ ซึง่ถอืว่าเป็นความเสีย่งอยา่งหนึ่งขององคก์ร  
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ภาพที ่4.12 แสดงปีทีเ่กษยีณอายแุละอาคารทีบ่รหิารงาน 
 
ภาพที ่4.12 แสดงปีทีเ่กษยีณอายุและอาคารทีบ่รหิารงาน เพื่อวเิคราะหว์่าในแต่ละปีที่

มพีนักงานจะเกษียณอายุงานในแผนกต่างๆ นัน้เป็นพนักงานในอาคารใด พบว่า ในอีก5 ปี
ข้างหน้า คอืปี 2024 เป็นปีที่มพีนักงานเกษียณอายุสูงสุดในรอบ 8ปี เป็นพนักงานในแผนก
วศิวกรรม ที่ปฏบิตัิงานที่อาคาร 5 จ านวน 4 คน และในช่วงปี 2033 จนถึงปี 2042 มจี านวน
พนักงานที่เกษียณอายุเริม่มปีรมิาณเพิ่มขึ้นเรื่อยๆ จนกระทัง่จนกระทัง่ปี 2042 มพีนักงาน
เกษยีณสงูทีสุ่ด จ านวน 21 คน ซึง่ในจ านวนนัน้เป็นพนกังานในแผนกงานวศิวกรรม จ านวน 14 
คน,แผนกสนบัสนุน จ านวน 6 คนและแผนกบรหิารอาคาร จ านวน 1 คน ในจ านวน 21 คน เป็น
พนักงานทีป่ฏบิตังิานทีอ่าคาร 8 จ านวน 8 คน,อาคาร 6 จ านวน 1 คน,อาคาร 3 จ านวน 4 คน
และปฏบิตัิงานที่อาคาร 2 จ านวน 2 คน และลดลงมาในสามปีถดัมา และเพิม่ขึ้นอีกครัง้ในปี 
2046 พบว่า เป็นพนักงานในแผนกสนับสนุนและแผนกวศิวกรรม ทีป่ฏบิัตงิานทีอ่าคาร 8, 7, 5, 
4, 2 
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4.1.2 การวิเคราะหข้์อมลูเก่ียวกบัผลการปฏิบติังานของพนักงาน 
เนื่องจากผลการปฏิบตัิงานของพนักงานในองค์กร เป็นหนึ่งในเกณฑ์ที่

องค์กรใช้ในการคดัเลอืกคนเก่ง (Talent) ในองค์กร ผู้วจิยัจงึวเิคราะห์ผลการปฏบิตัิงานของ
พนักงานย้อนหลงั เพื่อสะท้อนให้เห็นประสิทธผิลของการปฏบิตัิงานของคนเก่งด้วยผลการ
ท างานในอดตี รปูแบบการประเมนิผลในองคก์ร การจดัระดบัของผลการปฏบิตังิาน และการระบุ
คนเก่ง 

เกณฑก์ารประเมนิผลการปฏบิตังิานประจ าปี จะพจิารณาผลการปฏบิตังิาน
ของพนักงานในช่วงระยะเวลาทีก่ าหนด โดยมกี าหนดระยะเวลาในการประเมนิ 1 ครัง้ต่อปี ใน
เดือนตุลาคม เพื่อพิจารณาผลการปฏิบัติงานระหว่างเดือนตุลาคม  – กันยายน โดยมี
วตัถุประสงคเ์พื่อน าผลทีไ่ดไ้ปใชใ้นการบรหิารงานทรพัยากรบุคคลในดา้นต่างๆ ดงันี้ 

• เพื่อให้ข้อเสนอแนะ และชี้แจงผลการปฏิบตัิงานในรอบปีที่ผ่านมากับ
พนกังานใตบ้งัคบับญัชา 

• เพื่อระบุสิง่ทีพ่นกังานควรไดร้บัการฝึกอบรมเพิม่เตมิ 

• เพื่อส่งเสรมิใหเ้กดิการวางแผนความกา้วหน้าในต าแหน่งงาน 

• เพื่อให้พนักงานทราบถึงเป้าหมายและความคาดหวังของผลการ
ปฏบิตังิานในปีถดัไป 

โดยแบ่งระดบัผลการปฏบิตังิานเป็น 10 ระดบัตามอตัราส่วนรอ้ยละ (ระดบั
ผลการปฏบิตังิาน A+ ถงึ D) ซึง่หวัหน้างานแต่ละหน่วยงานจะตอ้งประเมนิผล และตอ้งจดัล าดบั
ผลการปฏบิตังิาน (Force Ranking) ของพนักงานแต่ละคนในสดัส่วนทีเ่หมาะสมใหเ้ป็นไปตาม
สดัส่วนดงัตาราง ดงันี้ 
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ตารางที ่4.2 
ระดบัผลการปฏบิตังิานและช่วงคะแนน 

 
ทีม่า: ผูว้จิยั 

 

 
 

ภาพที ่4.13 แสดงผลการปฏบิตังิานปี 2557 
 

ระดบัผลการ

ปฏิบัติงาน
ช่วงคะแนน ความหมาย

A+
98% - 100%

A 94% - 97.99%

A- 90% - 93.99%

B+
83% - 89.99%

B 77% - 82.99%

B- 70% - 76.99%

C+
63% - 69.99%

C 57% - 62.99%

C- 51% - 56.99%

D 50% & below

พนักงานไม่สามารถปฏบิติังานส่วนใหญ่ท่ี

ไดร้บัมอบหมาย และคุณภาพของงานท่ี

ออกมาต า่กว่ามาตรฐาน ตอ้งไดร้บั

ค าแนะน าอยู่เสมอ

พนักงานสามารถปฏบิติังานไดเ้กินหนา้ท่ีท่ี

ไดร้บัมอบหมาย และมีความทุ่มเทในการ

ปฏบิติังานนอกเหนือจากงานท่ีไดร้บั

มอบหมาย
พนักงานสามารถปฏบิติังานไดเ้กินหนา้ท่ีท่ี

ไดร้บัมอบหมาย

พนักงานสามารถปฏบิติังานไดเ้พียงบางส่วน

ของหนา้ท่ีไดร้บัมอบหมาย และไดร้บัการ

ชี้ แจงส่ิงท่ีตอ้งปรบัปรุงเพ่ิมเติม
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ภาพที ่4.14 แสดงผลการปฏบิตังิานปี 2558 
 

 
 

ภาพที ่4.15 แสดงผลการปฏบิตังิานปี 2559 
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ภาพที ่4.16 แสดงผลการปฏบิตังิานปี 2560 
 

 
 

ภาพที ่4.17 แสดงผลการปฏบิตังิานปี 2561 
 

จากภาพที่ 4.13 – 4.17 ผลการปฏิบตัิงานของประชากรกลุ่มตัวอย่าง ปี 
2557-2561 พบว่า องคก์รใชว้ธิกีารประเมนิผลแบบการใหโ้ควตา้ หรอื เรยีกว่าการ forced rank 
โดยให ้ ผูป้ระเมนิท าการประเมนิดว้ยวธิกีารใหค้ะแนน (Rating) และน าคะแนนมาจดัล าดบัตาม
โควต้าที่ได้รบัให้เข้ารูประฆงัคว ่า (Bell curve) คือต้องกระจายการประเมินอยู่ในรูปแบบที่
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เหมอืนกบัการกระจายความถี่แบบปกต ิ(Normal Frequency Distribution) โดยทัว่ไป (ผุสด ีรุ
มาคม, 2008) 

โดยเฉลี่ยพบว่า ร้อยละ 17.14 เป็นกลุ่มที่มีผลปฏิบัติงานสูงสุด  (ผล
ปฏิบัติงานระดับ A, A-) หรือเป็นกลุ่มพนักงานที่สามารถปฏิบัติงานได้เกินหน้าที่ที่ได้ร ับ
มอบหมาย และมีความทุ่มเทในการปฏิบัติงานนอกเหนือจากงานที่ได้รบัมอบหมาย ตาม
ความหมายขององคก์ร รอ้ยละ 35 เป็นกลุ่มทีม่ผีลปฏบิตังิานรองลงมา (ผลปฏบิตังิานระดบั B+, 
B, B-) คอื พนักงานที่สามารถปฏบิตังิานได้เกนิหน้าที่ที่ได้รบัมอบหมาย ตามความหมายของ
องคก์ร รอ้ยละ 2.7 เป็นกลุ่มทีม่ผีลการปฏบิตังิานต ่ากว่าเฉลีย่ (ผลปฏบิตังิานระดบั C+, C, C-) 
หรอื พนักงานที่สามารถปฏบิตังิานได้เพยีงบางส่วนของหน้าที่ได้ร ับมอบหมาย และได้รบัการ
ชี้แจงสิง่ที่ต้องปรบัปรุงเพิม่เตมิ ตามความหมายขององค์กร และรอ้ยละ 0.60 เป็นกลุ่มที่มผีล
ปฏบิตังิานต ่าสุด หรอื พนักงานไม่สามารถปฏบิตังิานส่วนใหญ่ทีไ่ด้รบัมอบหมาย และคุณภาพ
ของงานทีอ่อกมาต ่ากว่ามาตรฐาน ตอ้งไดร้บัค าแนะน าอยูเ่สมอ ตามความหมายขององคก์ร 

ซึง่จากระดบัผลการปฏบิตังิานเป็น 10 ระดบัตามอตัราส่วนรอ้ยละ (ระดบัผล
การปฏบิตังิาน A+ ถงึ D) ซึง่สามารถแบ่งออก 4 ส่วนตามระดบัผลการปฏบิตังิาน น ามาเทยีบ
กบัประเภทกลุ่มคนเก่ง (Talent Segment) ดงันี้ 
 
ตารางที ่4.3 
แสดงระดบัผลการปฏบิตังิานขององคก์รกบัประเภทกลุ่มคนเก่ง (Talent Segment) 

 
 ทีม่า: ผูว้จิยั 
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ผลการปฏบิตัิงานแสดงให้เหน็ถึงคุณภาพขององค์กร ความส าเรจ็ในอดตี 
หรอืแมก้ระทัง่ศกัยภาพของพนักงานที่จะเตบิโตก้าวหน้าในอนาคต จากผลการปฏบิตังิานของ
พนกังาน โดยน ามาประเมนิมาจดัระดบั (Degree) คอื ผลงานดมีาก ด ีมาตรฐาน ต ่ากว่ามาตรฐาน 
ซึ่งการก าหนดสดัส่วนร้อยละ ก าหนดจ านวนพนักงานในแต่ละระดบัผลการปฏบิตัิงาน โดย
ก าหนดไวล้่วงหน้าว่าพนกังานทัง้องคก์รควรมสีดัส่วนผลการปฏบิตังิานเป็นเท่าไร ในทางปฏบิตัิ
แต่ละหน่วยงานจดัพนักงานใหไ้ดต้ามสดัส่วนบงัคบั ซึง่การปฏบิตัเิช่นนี้ ท าใหส้ามารถควบคุม
งบประมาณในการปรบัค่าจา้งได ้แต่อาจจะไม่ยุตธิรรม เพราะจะถูกกดดนัไม่ให้มีผลงานดมีาก 
หรอืด ีมคีวามสามารถเกนิสดัส่วน (Quota) ทีก่ าหนดไว ้

นอกจากนี้มาตรฐานของผูบ้งัคบับญัชาแต่ละคนไมเ่หมอืนกนั บางคนอาจตัง้
มาตรฐานไว้สูง จึงประเมินผลการปฏิบัติงานโดยรวมต ่ า ในขณะที่ผู้บังคับบัญชาบางคน
มาตรฐานไม่สูง จงึประเมนิผลการปฏบิตังิานของพนักงานอยู่ในระดบัสงูหรอืให้คะแนนกนังา่ยๆ 
ซึ่งการผลการประเมนิการปฏบิตังิานของพนักงานทุกคนในองค์กร ส่งผลต่อการวางแผนพฒันา
พนกังานและคดัเลอืกพนักงานทีเ่หมาะสมเป็นคนเก่งและถูกพฒันาให้เขา้สู่กระบวนการคดัเลอืก
ผูส้บืทอดต าแหน่งงาน (Succession Plan) เนื่องจากหนึ่งในเกณฑท์ีใ่ชค้ดัเลอืกคนเก่ง (Talent) 
เพื่อมาเป็นผูส้บืทอดในแต่ละต าแหน่ง คอื คะแนนผลการปฏบิตังิานยอ้นหลงั 2 ปี อยูใ่นระดบั B 
ขึน้ไป 

ซึ่งการประเมนิผลแบบการให้โควต้า Forced Ranking เป็นการใช้ตัวเลข
หรอืเปอร์เซ็นต์ เพื่อการจดัสรรคนในแต่ละประเภท หรือ Forced Distribution อาจจะได้รบั
ผลกระทบจากปัญหาระบบอุปถมัภข์องผูจ้ดัการ ส่งผลใหไ้มส่ามารถแยกแยะบุคคลทีม่ศีกัยภาพ
สูง จากพนักงานที่มีศักยภาพ (Solid Citizen)  ได้ (Paul Sparrow, Martin Hird & Shashi 
Balain, 2011) 

ดงันัน้ จากฮสิโตแกรม (Histogram) เป็นแผนภูมแิท่งที่แสดงถึงความถี่ที่
เกิดขึ้นในแต่ละเกรด และมีลักษณะสมมาตร มีค่าเฉลี่ยอยู่ตรงกลางและอยู่ภายในขีดจ ากัด
ขอ้ก าหนดเฉพาะด้านบนและขดีจ ากดัขอ้ก าหนดด้านล่าง คอื เป็นระฆงัคว ่า (Bell curve) โดย
จดัสรรสดัส่วนการให้คะแนน เป็นการก าหนดผลปฏบิตังิานสมมุตขิองพนักงานทัง้องคก์ร และ
สรุปไดว้่าค่าเฉลีย่ของพนักงานท าผลงานอยู่ในระดบัมาตรฐาน ปฏบิตังิานไดเ้กนิหน้าที่ที่ได้รบั
มอบหมาย คอื ตรงกลางของกราฟ กลุ่มระดบัผลการปฏบิตังิาน B+, B 
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ภาพที ่4.18 แสดงระดบัผลปฏบิตังิานกบัแผนก 
 

จากภาพที ่4.18 ผลการประเมนิการปฏบิตังิาน 5 ปี ระหว่างปี 2557-2561 
พบว่า สดัส่วนของผลประเมนิการปฏบิตังิานระดบัต่างๆ กบัแผนก ถูกแบ่งสดัส่วนอย่างชดัเจน 
ร้อยละ 100 แผนกบริหารได้ร ับการประเมินอยู่ ในระดับ A, B+, B ส าหรับแผนกอื่นๆ 
นอกเหนือจากแผนกบรหิาร สรุปได้ว่า แผนกบรหิารอาคาร ได้รบัผลการประเมนิอยู่ในระดบั
สามารถปฏิบตัิงานได้เกินหน้าที่ที่ได้รบัมอบหมาย ระดบั A, A-, B+, B, B- อยู่ในสดัส่วนที่
มากกว่าแผนกอื่นๆ หากมองในแง่ความส าคญัของบทบาทหน้าที ่แผนกบรหิารอาคาร ถอืว่าเป็น
หน่วยงานกลไกหลกัขององค์กรรองจากแผนกบรหิาร ซึ่งรบัผดิชอบงานดูแลรกัษาอาคาร (อาคาร 
Operation and Maintenance) งานจดัการอาคาร (อาคาร Management) และยงัครอบคลุมไปถงึการ
ควบคุมประสทิธภิาพ สภาพแวดลอ้ม ไมว่่าจะเป็นการบรหิารจดัการพืน้ทีใ่ชส้อย (Space Planning) 
การดูแลบ ารุงรักษาอาคาร (Facility Maintenance and Operations) และจัดการงานบริการที่
เกีย่วขอ้ง (Facility Support Services) รวมถงึการจดัหารายไดจ้ากการรบัจา้งบรหิารอาคารดว้ย 
ดงันัน้ แผนกบรหิารอาคาร จงึเป็นแผนกทีม่คีวามส าคญัต่อการสรา้งรายไดแ้ละคงอยู่ขององคก์ร 
และได้รบัสดัส่วนผลการประเมนิอยู่ในระดบักล่าวตลอด 5 ปีที่ผ่านมา รองลงมา คอืสายงาน
อาคาร,สายงานสนับสนุนและสายงานวิศวกรรม ซึ่งทัง้สามสายงานถือจดัว่าเป็นหน่วยงาน
สนับสนุนในการสรา้งรายได ้สรา้งความพงึพอใจใหก้บัลูกค้า ดว้ยการอ านวยความสะดวกแก่ผู้
เช่า รวมถงึการเปลีย่นค ารอ้งเรยีนของลูกค้าให้เป็นความพงึพอใจ ระดบัผลการปฏบิตังิาน B+, 
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B ยงัมปีรมิาณผู้ที่ได้รบัการประเมนิในระดบันี้สูงสุดในแผนกสนับสนุนและสายงานวศิวกรรม 
จากภาพที ่4.18 ส่วนสฟ้ีาเขม้ 

 

 
 

ภาพที ่4.19 แสดงสดัส่วนรอ้ยละ ของผลการประเมนิระดบั Bขึน้ไปกบัผูบ้งัคบับญัชา 
 

ภาพที่ 4.19 แสดงสัดส่วนร้อยละ ของผลการประเมินระดับ Bขึ้นไปกับ
ผูบ้งัคบับญัชา ขอ้มลูพนักงานที่จ านวน 270 คนและผลการประเมนิระหว่างปี 2557-2561 จาก
ระดบัผลการปฏบิตังิาน 10 ระดบั แบ่งออกเป็นระดบัผลการปฏบิตังิาน A+, A, A-, B+, B, B-, 
C+, C, C- และ D นัน้ ผู้ที่อยู่ภายใต้หลกัเกณฑ์การคดัเลอืกคนเก่งขององค์กร คอื บุคคลที่มี
คะแนนผลการปฏบิตังิานยอ้นหลงั 2 ปี อยูใ่นระดบั Bขึน้ไป ดงันัน้ ผูท้ีไ่ดร้ะดบัผลการปฏบิตังิาน
ระหว่างผลการประเมนิการปฏิบตัิงานระดบั B+ ถึง A+ ซึ่งตามขัน้ตอนการประเมนิผลการ
ปฏบิตังิานประจ าปี พนักงานจะถูกประเมนิโดยหวัหน้างานตามสายบงัคบับญัชาจนกระทัง่การ
พจิารณาผลการปฏบิตังิานขัน้สุดท้ายของผู้บรหิารระดบัสูงขององคก์ร ทัง้นี้การประเมนิในสาย
งานต่างๆ ขององคก์ร เป็นแบบForce Ranking ภายใตง้บประมาณ 

จากข้อมูลการประเมนิผลการปฏบิตัิงานระหว่างปี 2557-2561 สรุปได้ว่า 
จากผูบ้รหิารทัง้หมด 26 คน พบว่า พนักงานภายใต้การประเมนิของผูบ้รหิาร 3 คน ไดแ้ก่ KR, 
PAT, CH มสีดัส่วนพนักงานที่ได้รบัการประเมนิผลการปฏิบตัิงานในระดบั B ขึ้นไปสูงกว่า
พนกังานภายใตก้ารประเมนิผลการปฏบิตังิานของผูบ้รหิารคนอื่น ดงันี้ 
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ภายใต้การประเมนิของ KR ไดร้บัผลการประเมนิระดบั A ในสดัส่วนรอ้ยละ 
0.97, ระดบั A- ในสดัส่วนรอ้ยละ 12.08 และระดบั B+ ในสดัส่วนรอ้ยละ 16.43 ซึ่งเป็นผลการ
ประเมนิการปฏิบตัิงานของพนักงานที่ปฏิบตัิงานที่ อาคาร  8 ในสายงานอื่น คือ วิศวกรรม
,ธุรการและสายงานช่าง 

ภายใต้การประเมนิของ PAT ได้รบัผลการประเมนิระดบั A ในสดัส่วนรอ้ย
ละ 2.42, ระดบั A- ในสดัส่วน 8.21และระดบั B+ รอ้ยละ 16.91 ซึง่เป็นการประเมนิการปฏบิตังิาน
ของพนักงานทีป่ฏบิตังิานที ่อาคาร 1 ในสายงานอื่น คอื ความปลอดภยั,วศิวกรรม,สายงานช่าง
และอาคาร 2 ในสายงานอื่น คอื ความปลอดภยั,วศิวกรรม,การเงนิ,ขาย,ธุรการ,อาคาร และสาย
งานช่าง 

ภายใต้การประเมนิของ CH ได้รบัการประเมนิระดบั A ในสดัส่วนร้อยละ 
0.97, ระดับ A-ในสัดส่วน 5.31 และระดับB+ ร้อยละ 8.70 ซึ่งประเมินการปฏิบัติงานของ
พนกังานทีป่ฏบิตังิานที ่อาคาร 8 ในสายงานอื่น คอื ความปลอดภยั,ลกูคา้สมัพนัธแ์ละธุรการ 

ซึ่งส่งผลให้พนักงานในสายการบงัคบับญัชาของ KR, PAT, CH มโีอกาสที่
จะไดร้บัการคดัเลอืกเป็นคนเก่ง (Talent) สงูกว่าพนกังานในสายการบงัคบับญัชาคนอื่น และเกดิ
การกระจุกตวัของผูผ้่านเกณฑก์ารคดัเลอืกคนเก่งขององคก์ร คอื เป็นกลุ่มพนักงานทีอ่ยู่ภายใต้
ผูบ้รหิารนี้ตลอด 5 ปีทีผ่่านมา และส่งผลต่อโอกาสการพฒันาพนักงานที่จะได้ร ับการพฒันาไม่
เท่าเทยีมกนั เพราะกลุ่มคนเก่งจะไดร้บัโอกาสการพฒันาต่อเนื่อง เพื่อเตรยีมความพรอ้มเป็นผู้
สบืทอดต าแหน่งงาน (Succession Plan) 

 

 
 

ภาพที ่4.20  แสดงสดัส่วนรอ้ยละ อายงุาน 2 ปีขึน้ไปกบัผลการปฏบิตังิานระดบั B ขึน้ไป 
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แสดงสดัส่วนรอ้ยละ อายงุาน 2 ปีขึน้ไปกบัผลการปฏบิตังิานระดบั B ขึน้ไป 
ข้อมูลพนักงานที่จ านวน 270 คนและผลการประเมินระหว่างปี 2557-2561 จากเกณฑ์การ
คดัเลอืกคนเก่ง (Talent) ขององคก์ร คอื อายงุานทีต่ ัง้แต่ 2 ขึน้ไป และผลปฏบิตังิานยอ้นหลงั 2 
ปี อยูใ่นระดบั Bขึน้ไป 

สรุปได้ว่า การประเมนิผลแบบการให้โควต้า หรอื การ forced rank ท าให้
กลุ่มพนกังานระดบั B+ (วงกลมสเีขยีว) มสีดัส่วนมากทีสุ่ด (จากขนาดของวงกลม) เมือ่เทยีบกบั
ระดบั A- (วงกลมสสีม้) และระดบั A (วงกลมสนี ้าเงนิ) ตามล าดบั และไม่พบว่ามพีนักงานไดผ้ล
ปฏิบัติงานในระดับ A+ ซึ่งสอดคล้องกับภาพที่ 4.20 พบว่าเมื่อพนักงานอายุงานมากขึ้น 
พนกังานทีไ่ดร้บัผลการปฏบิตังิานในระดบั B ขึน้ไป มจี านวนน้อยลง 

4.1.3 การวิเคราะหล์กัษณะคนเก่ง กบักลุ่มพนักงานทัง้หมด(สายงานช่าง) 
จากข้อมูลกลุ่มประชากร จ านวน 270 คน เป็นพนักงานในสายงานช่าง 

จ านวน 100 คน เมื่อพจิารณาตามก าหนดเงื่อนไขการคดัเลอืกพนักงานเป็นคนเก่งขององคก์ร 
ไดแ้ก่ 

1. อายงุานในกลุ่มบรษิทั (Year of Service) อยา่งน้อย 2 ปี 
2. วุฒกิารศกึษา สายงานช่าง วุฒปิวส. ขึน้ไปและสายงานอื่นวุฒปิรญิญาตรี

ขึน้ไป 
3. ผลการปฏบิตังิาน (Performance)ผลงานยอ้นหลงั 2 ปีไมต่ ่ากว่าระดบั B 
สามารถสรปุผลการศกึษาได ้ดงันี้ 

4.1.3.1 การวิเคราะหข้์อมลูเก่ียวกบัช่วงอายงุาน 
 

 
 

ภาพที ่4.21 แสดงช่วงอายงุานของพนกังานสายงานช่าง 
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สรปุไดว้่า จากเงือ่นไขเรือ่งอายงุานในกลุ่มบรษิทั (Year of Service) 
อย่างน้อย 2 ปี ส่งผลใหจ้ านวนผูผ้่านเกณฑล์ดลงเหลอืจ านวน 76 คน ดงันัน้ เงื่อนไขเรื่องอายุ
งานในกลุ่มบรษิทั ส่งผลต่อการถูกคดัเลอืกใหเ้ป็นคนเก่งขององคก์ร 

4.1.3.2 การวิเคราะหข้์อมลูเก่ียวกบัช่วงอายงุานกบัวฒิุการศึกษา 
 

 
 

ภาพที ่4.22 แสดงช่วงอายงุานกบัวุฒกิารศกึษา 
 

สรุปได้ว่า ช่วงอายุงานตัง้แต่ 2 ปีขึน้ไป กบัวุฒกิารศกึษาระดบั ปวส.ขึน้
ไป ของพนักงานสายงานช่าง จากเงื่อนไขเรื่องอายุงานพนักงานที่ผ่านเกณฑม์จี านวน 76 คน 
แต่เมื่อเพิม่เงื่อนไขด้านวุฒกิารศกึษา พบว่ามคีนที่ผ่านเกณฑค์นเก่ง เหลอืเพยีงจ านวน 9 คน 
ในระดบัปรญิญาตร ี
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4.1.3.3 การวิเคราะห์ข้อมูลเก่ียวกบัช่วงอายุงานกบัวุฒิการศึกษากบั
ระดบัผลการปฏิบติังาน 

 

 
 

ภาพที ่4.23 ช่วงอายงุานกบัวุฒกิารศกึษากบัระดบัผลการปฏบิตังิานของพนกังานของพนกังาน
สายงานช่าง 
 

พบว่า ช่วงอายงุานตัง้แต่ 2 ปีขึน้ไป กบัวุฒกิารศกึษาระดบั ปวส.ขึน้
ไป กบัระดบัผลการปฏบิตัิงานย้อนหลงั 2 ปี ไม่ต ่ากว่าระดบั B ขึน้ไป ของพนักงานสายงานช่าง 
จากเงื่อนไขเรื่องอายุงานพนักงานทีผ่่านเกณฑม์จี านวน 76 คน และจากเกณฑก์ารศกึษา มผีูผ้่าน
เกณฑ ์9 คน แต่เมื่อเพิม่เงื่อนไขเรื่องระดบัผลการปฏบิตังิาน (Performance) ผลงานยอ้นหลงั 2 ปี
ไมต่ ่ากว่าระดบั B ท าใหจ้ านวนผูท้ีผ่่านการคดัเลอืก มจี านวน 2 คนในสายงานช่าง 
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4.1.3.4 การวิเคราะห์ข้อมูลเก่ียวกบัพนักงานท่ีผ่านเกณฑ์การคดัเลือก
กบัการระบคุนเก่ง 

จากเกณฑ์การประเมินการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal) 
ขององค์กรน ามาจดัประเภทกลุ่มคนเก่ง (Talent Segment) สามารถแบ่งออกได้เป็น 4 ส่วน 
ดงันี้ 

 

 

 
 

ภาพที ่4.24 แสดงพนกังานทีผ่่านเกณฑก์ารคดัเลอืกกบัการระบุคนเก่ง 
 

ระดบัผลการ

ปฏิบัติงาน
ความหมาย ประเภท ความหมาย

A+

A

A-

B+

B

B-

C+

C

C-

D

พนักงานไม่สามารถปฏบิติังานส่วนใหญ่ท่ี

ไดร้บัมอบหมาย และคุณภาพของงานท่ี

ออกมาต า่กว่ามาตรฐาน ตอ้งไดร้บั

ค าแนะน าอยู่เสมอ

Misfits

พนักงานท่ีมีผลงานต า่กว่าความคาดหวงั

ขององคก์าร (Below organization 

expectations)

พนักงานท่ีมีผลงานโดดเด่นเกินความ

คาดหวงัขององคก์ารเป็นอย่างมาก (Greatly

 exceed expectations) สรา้งแรงบนัดาลใจ

พนักงานท่ีมีผลงานเกินความคาดหวงัของ

องคก์าร (Exceed expectations)

พนักงานท่ีมีผลงาน สรา้งคุณคา่ ตามความ

คาดหวงัขององคก์าร (Meet expectations)

พนักงานสามารถปฏบิติังานไดเ้กินหนา้ท่ีท่ี

ไดร้บัมอบหมาย และมีความทุ่มเทในการ

ปฏบิติังานนอกเหนือจากงานท่ีไดร้บั

พนักงานสามารถปฏบิติังานไดเ้กินหนา้ท่ีท่ี

ไดร้บัมอบหมาย

พนักงานสามารถปฏบิติังานไดเ้พียงบางส่วน

ของหนา้ท่ีไดร้บัมอบหมาย และไดร้บัการ

ชี้ แจงส่ิงท่ีตอ้งปรบัปรุงเพ่ิมเติม

Superkeepers

Keepers 

Solid Citizens
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จากเงื่อนไขการคดัเลอืกคนเก่งในองค์กรสามข้อ พบว่ามคีนที่ผ่านเกณฑ์ทัง้สิ้น 
จ านวน 2 คน ตามภาพที ่4.24 ซึง่เป็นกลุ่มคนเก่งทีย่งัอยูใ่นเกณฑท์ีอ่งคก์รควรรกัษาและพฒันา
ไว้สรุปได้ว่า คนที่ผ่านเกณฑใ์นสายงานช่าง เป็นพนักงานในกลุ่ม Superkeepers และ Keepers 
คดิเป็นรอ้ยละ 50 

4.1.4 การวิเคราะหล์กัษณะคนเก่ง กลุ่มพนักงานทัง้หมด (สายงานอ่ืน) 
4.1.4.1 การวิเคราะหข้์อมลูเก่ียวกบัช่วงอายงุาน 

 

 
 

ภาพที ่4.25 ช่วงอายงุานของพนกังาน 
 

พบว่า จากเงื่อนไขเรื่องอายุงานในกลุ่มบรษิัท (Year of Service) 
อยา่งน้อย 2 ปี ส่งผลใหจ้ านวนผูผ้่านเกณฑล์ดลงเหลอืจ านวน 137 คน ดงันัน้ เงือ่นไขเรือ่งอายุ
งานในกลุ่มบรษิทั ส่งผลต่อการถูกคดัเลอืกใหเ้ป็นคนเก่งขององคก์ร 
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4.1.4.2 การวิเคราะหข้์อมลูเก่ียวกบัช่วงอายงุานกบัวฒิุการศึกษา 
 

 
 
ภาพที ่4.26 แสดงช่วงอายงุานกบัวุฒกิารศกึษา 

 
พบว่า จากเกณฑก์ารคดัเลอืกคนเก่งในองคก์ร ช่วงอายุงานตัง้แต่ 2 

ปีขึน้ไป กบัวุฒกิารศกึษาระดบั ปรญิญาตรขีึน้ไป ของพนักงานสายงานอื่น จากเกณฑเ์รื่องอายุ
งาน พนกังานทีผ่่านเกณฑม์จี านวน 137 คน แต่เมือ่เพิม่เงือ่นไขดา้นวุฒกิารศกึษา พบว่ามคีนที่
ผ่านเกณฑค์นเก่ง มเีพยีงจ านวน 11 คน วุฒกิารศกึษาระดบัปรญิญาโท 
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4.1.4.3 การวิเคราะห์ข้อมูลเก่ียวกบัช่วงอายุงานกบัวุฒิการศึกษากบั
ระดบัผลการปฏิบติังาน 

 

 
 

ภาพที ่4.27 ช่วงอายงุานกบัวุฒกิารศกึษากบัระดบัผลการปฏบิตังิาน 
 

พบว่า ช่วงอายงุานตัง้แต่ 2 ปีขึน้ไป กบัวุฒกิารศกึษาระดบั ปรญิญา
ตรขีึน้ไป กบัระดบัผลการปฏบิตังิานยอ้นหลงั 2 ปี ไม่ต ่ากว่าระดบั B ของพนักงานสายงานอื่น 
จากเงื่อนไขเรื่องอายุงานมพีนักงานทีผ่่านเกณฑม์จี านวน 137 คน และจากเกณฑก์ารศกึษา มี
ผลผ่านเกณฑเ์หลอืจ านวน 11 คน แต่เมื่อเพิม่เงื่อนไขเรื่องระดบัผลการปฏบิตังิาน จากเกณฑ์
ดา้นผลการปฏบิตังิาน (Performance) ผลงานยอ้นหลงั 2 ปีไม่ต ่ากว่าระดบั B ท าใหจ้ านวนผู้ที่
ผ่านการคดัเลอืกมเีพยีง 4 คนในสายงานอื่น 
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4.1.4.4 การวิเคราะห์ข้อมูลเก่ียวกบัพนักงานท่ีผ่านเกณฑ์การคดัเลือก
กบัการระบคุนเก่ง 

 

 
 

ภาพที ่4.28 แสดงหน่วยงานกบัคนทีผ่่านเกณฑ ์
 

สรุปไดว้่า ในสายงานอื่น พบว่ามคีนทีผ่่านเกณฑค์นเก่งขององคก์ร จ านวน 4 คน 
ไดแ้ก่หน่วยงานกฎหมาย, การตลาด, จดัซือ้และอาคาร  จากพนักงานในสายงานอื่นทัง้สิน้ 170 
คน ซึง่พบว่าเกณฑก์ารศกึษามผีลกบัการคดัเลอืกคนเก่งในองคก์ร ซึง่จากภาพรวมขององค์กร
ในเรื่องการศกึษาพบว่า พนักงานส่วนใหญ่ขององคก์รมรีะดบัการศกึษาในระดบัปรญิญาตร ีคดิ
เป็นรอ้ยละ 50.37 และระดบัปรญิญาโท รอ้ยละ 4.44 ตามภาพที่ 4.5 รอ้ยละ ปัจจยัส่วนบุคคล 
(ระดบัการศกึษา) 

จากการวเิคราะหล์กัษณะคนเก่งในองคก์รในสายงานช่างและสายงานอื่น ส่งผลให้
พนกังานทีม่ผีลการปฏบิตังิานอยูใ่นเกณฑไ์มต่ ่ากว่า B เป็นพนกังานทีส่ามารถปฏบิตังิานไดเ้กนิ
หน้าที่ที่ได้รบัมอบหมายมอีายุงานการท างานไม่ต ่ากว่า 2 ปี แต่มวีุฒกิารศกึษาไม่เป็นไปตาม
เกณฑก์ารคดัเลอืก ท าให้เสยีโอกาสเรื่องความก้าวหน้าในสายอาชพี ซึ่งในความเป็นจรงิแล้ว
พนักงานทีไ่ม่ผ่านเกณฑเ์รื่องวุฒกิารศกึษา อาจเป็นพนักงานที่มทีกัษะ ความเชีย่วชาญในงาน 
หรอื ทกัษะเฉพาะองคก์ร (Firm Specific Skills) คอื มทีกัษะเฉพาะ เป็นคนส าคญัที่องคก์รขาด
ไมไ่ด ้

นอกจากการฝึกอบรมพฒันาพนักงานหลงัจากพนกังานผ่านเกณฑก์ารคดัเลอืกคน
เก่งแล้ว ต้องใช้งบประมาณ และระยะเวลาในการรอคอยเพื่อให้พนักงานพรอ้มที่จะเป็นผู้สบื
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ทอดต าแหน่ง และแน่นอนว่าองค์กรไม่สามารถจะลงทุนกบัพนักงานทัง้หมดได้ จงึต้องคดัสรร
พนักงานที่มศีกัยภาพเพื่อเตรยีมความพรอ้มดงักล่าว ดงันัน้ จงึสรุปได้ว่าเกณฑ์การศกึษา มี
ความส าคญัต่อการคดัเลอืกพนกังานสายงานช่างเป็นคนเก่งขององคก์ร 

 

 
 

ภาพที ่4.29  แสดงพนกังานทีผ่่านเกณฑก์ารคดัเลอืกกบัการระบุคนเก่ง 
 

จากเงื่อนไขการคดัเลอืกคนเก่งในองค์กรสามข้อ พบว่ามคีนที่ผ่านเกณฑ์ทัง้สิ้น 
จ านวน 4 คน และจากเกณฑก์ารประเมนิการปฏบิตังิาน (Performance Appraisal) ขององคก์ร
น ามาจดัประเภทกลุ่มคนเก่ง (Talent Segment) สามารถแบ่งออกไดเ้ป็น 4 ส่วน ดงันี้ 
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ตารางที ่4.4 
แสดงระดบัผลการปฏบิตังิานขององคก์รกบัประเภทกลุ่มคนเก่ง (Talent Segment) 

 
 
สรุปได้ว่า พนักงานในสายงานอื่น ที่ผ่านเกณฑ์การคดัเลือก จ านวน 4 คน ใน

หน่วยงานกฎหมาย, การตลาด,จัดซื้อและอาคาร ซึ่งเมื่อระบุกลุ่มประเภทคนเก่ง (Talent 
Segment) พบว่าพนกังาน3ใน4ของสายงานอื่นจดัว่าเป็นพนกังานกลุ่ม Superkeepers และหน่ึง
คนในกลุ่ม Keepers 

 
4.2 การวิเคราะหข้์อมลูจากการส ารวจ กลุ่มประชากร 19 คน 
 

4.2.1 การวิเคราะหข้์อมลูทัว่ไปจากข้อมลูทุติยภมิู 
 

 
ภาพที ่4.30  แสดงปัจจยัส่วนบุคคล (เพศ) 

ระดบัผลการ

ปฏิบัติงาน
ความหมาย ประเภท ความหมาย

A+

A

A-

B+

B

B-

C+

C

C-

D

พนักงานไม่สามารถปฏบิติังานส่วนใหญ่ท่ี

ไดร้บัมอบหมาย และคุณภาพของงานท่ี

ออกมาต า่กว่ามาตรฐาน ตอ้งไดร้บั

ค าแนะน าอยู่เสมอ

Misfits

พนักงานท่ีมีผลงานต า่กว่าความคาดหวงั

ขององคก์าร (Below organization 

expectations)

พนักงานท่ีมีผลงานโดดเด่นเกินความ

คาดหวงัขององคก์ารเป็นอย่างมาก (Greatly

 exceed expectations) สรา้งแรงบนัดาลใจ

พนักงานท่ีมีผลงานเกินความคาดหวงัของ

องคก์าร (Exceed expectations)

พนักงานท่ีมีผลงาน สรา้งคุณคา่ ตามความ

คาดหวงัขององคก์าร (Meet expectations)

พนักงานสามารถปฏบิติังานไดเ้กินหนา้ท่ีท่ี

ไดร้บัมอบหมาย และมีความทุ่มเทในการ

ปฏบิติังานนอกเหนือจากงานท่ีไดร้บั

พนักงานสามารถปฏบิติังานไดเ้กินหนา้ท่ีท่ี

ไดร้บัมอบหมาย

พนักงานสามารถปฏบิติังานไดเ้พียงบางส่วน

ของหนา้ท่ีไดร้บัมอบหมาย และไดร้บัการ

ชี้ แจงส่ิงท่ีตอ้งปรบัปรุงเพ่ิมเติม

Superkeepers

Keepers 

Solid Citizens
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จากการวเิคราะหข์อ้มลูปัจจยัส่วนบุคคล จากการเกบ็ขอ้มลูในการวจิยัครัง้นี้
จ านวน 19 คน พบว่า ส่วนใหญ่เป็นเพศชายจ านวน 13 คน คดิเป็นร้อยละ 68 และเพศหญงิ
จ านวน 6 คน คดิเป็นรอ้ยละ 32 

 

 
 

ภาพที ่4.31  แสดงจ านวนพนกังานสายงานช่างและสายงานอื่น 
 

พบว่าคนที่เป็นคนเก่ง (Talent) จ านวนทัง้สิ้น 19 คน แบ่งออกเป็น ในสาย
งานช่าง จ านวน 7 คน และในสายงานอื่น จ านวน 12 คน ไดแ้ก่ แผนกกฎหมายจ านวน 1 คน, 
แผนกการเงนิจ านวน 1 คน, แผนกการตลาดจ านวน 1 คน, แผนกขายจ านวน 1 คน, แผนก
ความปลอดภยัจ านวน 1 คน, แผนกจดัซื้อจ านวน 3 คน, แผนกธุรการจ านวน 1 คน, แผนก
วศิวกรรมจ านวน 1 คน, แผนกออกแบบและตกแต่ง 1 คน, แผนกอาคารจ านวน 1 คน 

 

 
ภาพที ่4.32  แสดงปัจจยัส่วนบุคคล (อาย)ุ 
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จากการวเิคราะห์ข้อมูลปัจจยัส่วนส่วนบุคคล (อายุ) ของคนที่เป็นคนเก่ง 
(Talent) จ านวน 19 คน  พบว่า  ส่วนใหญ่มอีายเุฉลีย่ 35.1 ปี  ส่วนใหญ่อยูใ่นช่วงอาย ุ30-44 ปี  
คดิเป็นรอ้ยละ 75 หรอื ประชากรส่วนใหญ่เป็นกลุ่ม Generation Y เป็นกลุ่มประชากรที่เกิดปี 
พ.ศ. 2521 -2538 โดยมอีายรุะหว่าง 24-41 ปี (อาย ุณ ปี พ.ศ. 2562) 

 

 
 

ภาพที ่4.33  แสดงปัจจยัส่วนบุคคล (ระดบัการศกึษา) 
 

ปัจจยัส่วนบุคคล (ระดบัการศกึษา) ของคนที่เป็นคนเก่ง (Talent) จ านวน 
19 คน พบว่า ส่วนใหญ่ระดบัการศึกษาอยู่ในระดบัปรญิญาตรจี านวน 12 คน คดิเป็นร้อยละ 
63.16 ระดบัปวส. จ านวน 4 คน คดิเป็นรอ้ยละ 26.32 และ ระดบัปวช. จ านวน 2 คน คดิเป็น
รอ้ยละ 10.53 

เมื่อเทียบกับเกณฑ์การคัดเลือกคนเก่ง (Talent) ขององค์กรในด้านวุฒิ
การศกึษา คอื ในสายงานช่างระดบัการศกึษา ปวส.ขึน้ไปและสายงานอื่นวุฒปิรญิญาตรขีึน้ไป 
คนเก่งขององค์กรไม่เป็นไปตามเกณฑ์การคดัเลอืก คอื คนเก่งในสายช่าง มจี านวน5 คนที่ 
ระดบัการศึกษาวุฒเิท่ากบัหรอืต ่ากว่า ปวส. ส่วนคนเก่งในสายงานอื่นๆ ส่วนใหญ่พบว่าวุฒิ
การศกึษาระดบัปรญิญาตร ี
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ภาพที ่4.34  แสดงแผนกกบัอายงุานเฉลีย่ 
 

แสดงแผนกกบัอายงุานเฉลีย่ โดยแบ่งตามแผนก พบว่าส่วนใหญ่ผ่านเกณฑ์ 
การคดัเลอืก คอื อายงุานไมต่ ่ากว่า 2 ปี ซึง่ถอืว่าเป็นการคดัเลอืกเรว็ (Fast Selection) 

ทัง้นี้ การคดัเลอืกเรว็มากเกินไปจะท าให้เกิดความเสยีหายกับองค์กรได้ 
เพราะพนักงานเขา้มาในปีแรกก็ยงัไม่ได้เข้าใจในงานมากนักหรอือาจจะอยู่ในภาวะปรบัตวัให้
เข้ากับองค์กร รวมถึงยงัไม่ได้แสดงผลงาน ความสามารถใดๆ มากนัก ดงันัน้ ข้อดี คือ ได้
พนักงานที่น ามาพฒันาเรว็ จงูใจไม่ให้คนเก่งลาออกจากองคก์ร ในขณะเดยีวกนัก็มขีอ้เสยี คอื 
คนเก่งทีถู่กเลอืกนัน้อาจจะเรว็เกนิไปจนยงัไม่ไดแ้สดงผลงานและอาจส่งผลกระทบต่อพนักงาน
ทีอ่ยู่มานานกว่า และมคีุณสมบตัเิขา้เกณฑก์ารคดัเลอืก แต่ไม่ไดถู้กเสนอชื่อใหเ้ป็นคนเก่ง ขาด
แรงจงูใจในการท างาน เกดิปัญหาท าใหพ้นกังานรูส้กึว่าไมย่ตุธิรรม 

 

 
 

ภาพที ่4.35  ระดบัพนกังานและปัจจยัส่วนบุคคล (เพศ) 
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นอกจากนี้ ในระดบัพนกังานทัง้ 5 ระดบัขององคก์ร คอื Officer, Executive, 
Junior Management, Middle ManagementและTop Management ตามภาพที่ 4.35 พบว่า 
คนเก่งส่วนใหญ่เป็นพนักงานเพศชายในระดบั Officer เนื่องจากในระดบังานนี้เป็นพนักงานใน 
สายงานช่างเทคนิครองลงมาคือ Executive พบว่ามสีดัส่วนของเพศหญิงเพิ่มขึ้นจากระดับ 
Officer พบว่าเป็นพนักงานในต าแหน่งงานสนับสนุน เช่น จดัซื้อ การตลาด ขาย ธุรการ และ
การเงนิ ส าหรบั Junior Management พบว่าไม่มสีดัส่วนของเพศหญงิเลย อาจเป็นไปไดว้่าเป็น
ผลกระทบจากเพดานแกว้ 

 

 
 

ภาพที ่4.36  แสดงรอ้ยละ สดัส่วนผลการปฏบิตังิานกบัสายงาน 
 

แสดงรอ้ยละ สดัส่วนผลการปฏบิตังิานกบัสายงาน พบว่า หน่วยงานอาคาร
เป็นหน่วยงานเดยีวในสายงานอื่น ทีพ่บว่าไดผ้ลการประเมนิการปฏบิตังิานระดบั B+ ตลอดช่วง
ปี 2557-2561 

ซึ่งเมื่อใช้เงื่อนไขเรื่องผลปฏิบัติงานย้อนหลังไม่ต ่ ากว่าระดับ B เข้ามา
วเิคราะหก์ารคดัเลอืก พบว่า หน่วยงานธุรการเป็นหน่วยงานเดยีวในสายงานอื่น ทีไ่มผ่่านเกณฑ์
การคดัเลอืกดงักล่าว เพราะตลอดช่วงระยะเวลา 5 ปียอ้นหลงัมสีดัส่วนของผลการประเมนิระดบั
ต ่ากว่า B คอืไดร้ะดบั C+ 
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4.2.2 การวิเคราะห์ลกัษณะคนเก่งกลุ่มท่ีเป็นคนเก่งขององค์กร(สายงาน
ช่าง) 

4.2.2.1 การวิเคราะหข้์อมลูเก่ียวกบัช่วงอายงุานกบัวฒิุการศึกษา 
 

 
 

ภาพที ่4.37  ช่วงอายงุานกบัวุฒกิารศกึษาของคนทีเ่ป็นคนเก่ง (Talent) 
 

จากเงื่อนไขเรื่องอายุงานตามภาพที ่4.37 พนักงานสายงานช่างอายุ
งานเฉลีย่ 3 ปีขึน้ไป พบว่า พนกังานสายงานช่าง ผ่านเกณฑค์ดัเลอืกจ านวน 7 คน ดงันัน้ผูว้จิยั
จงึเพิม่เกณฑก์ารคดัเลอืกดา้นการระดบัการศกึษา ไม่ต ่ากว่าวุฒิ ปวส. พบว่า มพีนักงานทีผ่่าน
เกณฑก์ารคดัเลอืกจ านวน 2 คน ซึง่ทัง้สองคนมอีายงุาน 18 ปีและ 13 ปี 

4.2.2.3 การวิเคราะห์ข้อมูลเก่ียวกบัช่วงอายุงานกบัวุฒิการศึกษากบั
ระดบัผลการปฏิบติังาน 

 

 
 

ภาพที ่4.38  แสดงช่วงอายงุานกบัวุฒกิารศกึษากบัระดบัผลการปฏบิตังิาน 
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จากเงื่อนไขเรื่องอายุงาน พนักงานสายงานช่าง ผ่านเกณฑค์ดัเลอืก
จ านวน 7 คน วุฒกิารศึกษาในสายงานช่าง ไม่ต ่ากว่าวุฒิ ปวส. มพีนักงานที่ผ่านเกณฑ์การ
คดัเลอืกจ านวน 2 คน และเมือ่เพิม่เงื่อนไขการคดัเลอืกเรือ่งผลการปฏบิตังิานไมต่ ่ากว่าระดบั B 
พบว่า มคีนเก่งที่ผ่านเกณฑ์การคดัเลือกจ านวน 1 คน อายุงาน 13 ปี มผีลการประเมินการ
ปฏบิตังิานตลอดระยะเวลา 5 ปียอ้นหลงัไมต่ ่ากว่า B 

4.2.2.4 การวิเคราะห์ข้อมูลเก่ียวกบัพนักงานท่ีผ่านเกณฑ์การคดัเลือก
กบัการระบคุนเก่ง 

 

 
 

ภาพที ่4.39  แสดงคนทีเ่ป็นคนเก่ง (Talent) ผ่านเกณฑก์ารคดัเลอืกคนเก่งกบัการระบุคนเก่ง 
 

พบว่า จากเงื่อนไขเรื่องอายุงาน พนักงานสายงานช่าง ผ่านเกณฑ์
คดัเลอืกจ านวน 7 คน วุฒกิารศกึษาในสายงานช่าง ไมต่ ่ากว่าวุฒ ิปวส. มพีนกังานทีผ่่านเกณฑ์
การคดัเลอืกจ านวน 2 คน และมผีลการประเมนิการปฏบิตัิงานไม่ต ่ากว่าระดบั B เกณฑ์การ
คดัเลอืกจ านวน 1 คน อายงุาน 13 ปี และพบว่าคนทีเ่ป็นคนเก่ง (Talent) เป็นพนกังานทีร่ะบุอยู่
ในกลุ่ม Talent Segment เป็น Superkeepers 
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4.2.2.5 การวิเคราะห์ข้อมูลเก่ียวกับพนักงานท่ีไม่ผ่านเกณฑ์การ
คดัเลือกแต่เป็นคนเก่งขององคก์ร 

 

 
 

ภาพที ่4.40  แสดงพนกังานสายงานช่างทีไ่มผ่่านการคดัเลอืก แต่เป็นคนเก่ง (Talent) 
 

จากจ านวนคนที่เป็นคนเก่ง (Talent) ในสายงานช่าง จ านวน 7 คน 
พบว่ามพีนกังานทีไ่มผ่่านการคดัเลอืก จ านวน 6 คน เนื่องจากไมผ่่านเกณฑ ์ดงันี้ 

ไม่ผ่านดา้นผลการปฏบิตังิาน จ านวน 1 คน แต่ผ่านเกณฑด์า้นอายุ
งาน และดา้นวุฒกิารศกึษาคอื เป็นพนักงานทีม่อีายุงาน 18ปีและวุฒกิารศกึษาระดบัปรญิญาตรี
และเป็นกลุ่มคนเก่ง (Talent Segment) ทีเ่ป็น Keepers และมคีวามสอดคลอ้งกบัแนวโน้มตาม
ภาพที ่4.20 พบว่าพนกังานอายงุาน 2 ปีขึน้ไปมผีลการปฏบิตังิานระดบั B ขึน้ไปน้อยลง 

ไม่ผ่านเกณฑด์้านวุฒกิารศกึษา จ านวน 5 คน ผ่านเกณฑด์้านอายุ
งาน ผ่านเกณฑด์า้นผลการปฏบิตังิาน เมื่อระบุกลุ่มคนเก่ง (Talent Segment) แลว้พบว่า เป็น
พนกังานในกลุ่ม Superkeeper จ านวน 4 คนและKeepers จ านวน 1 คน 
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4.2.3 การวิเคราะห์ลกัษณะคนเก่ง กลุ่มท่ีเป็นคนเก่งขององค์กร (สายงาน
อ่ืน) 

4.2.3.1 การวิเคราะห์ข้อมูลเก่ียวกบัช่วงอายุงานกบัวุฒิการศึกษากบั
ระดบัผลการปฏิบติังาน 
 

 
 
ภาพที ่4.41  แสดงช่วงอายงุานกบัวุฒกิารศกึษากบัระดบัผลการปฏบิตังิาน 

 
จากเงื่อนไขเรื่องอายุงานพนักงานสายงานอื่น อายุงานเฉลีย่ของคน

เก่งในสายงานอื่นผ่านเกณฑ์คดัเลือกทัง้หมด จ านวน 12 คน และเมื่อเพิ่มเงื่อนไขเรื่องวุฒิ
การศกึษาในสายงานอื่น ไม่ต ่ากว่าปรญิญาตรี พบว่า ในสายงานอื่นพนักงานทีผ่่านเกณฑเ์รื่อง
อายงุานทัง้หมด ไมม่ผีูท้ ีผ่่านเกณฑก์ารคดัเลอืกดา้นวุฒกิารศกึษา 

ดังนัน้ เนื่ องจากไม่มีคนเก่งในสายงานอื่นผ่านเกณฑ์ ผู้วิจ ัยจึง
วเิคราะหเ์พิม่เตมิในกลุ่มคนเก่งสายงานอื่นทีไ่ม่ผ่านเกณฑท์ัง้หมด ดว้ยเกณฑผ์ลการปฏบิตังิาน 
(Performance) ยอ้นหลงั 2 ปีไม่ต ่ากว่าระดบั B เพื่อวเิคราะหว์่าคนทีเ่ป็นคนเก่ง (Talent) สาย
งานอื่นนัน้ มผีลปฏบิตังิานในอดตีเป็นอยา่งไรและระบุคนเก่งจากกลุ่ม Talent Segment ดงันี้ 
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4.2.3.2 การวิเคราะห์ข้อมูลเก่ียวกับพนักงานท่ีไม่ผ่านเกณฑ์การ
คดัเลือก แต่เป็นคนเก่งขององคก์ร 

จากที่กล่าวข้างต้นว่า ไม่พบว่ามพีนักงานผ่านเกณฑ์การคดัเลือก 
เพราะวุฒกิารศกึษาส่งผลต่อการคดัเลอืกคนเก่งขององคก์ร ท าใหค้นเก่งทัง้หมดไม่ผ่านเกณฑ์
การคดัเลอืก แต่เพื่อระบุคนเก่งในองค์กร ในสายงานอื่น จงึวเิคราะห์ผลการปฏิบตัิงานของ
พนักงานหา้ปียอ้นหลงั พบว่า ผลการปฏบิตังิานของกลุ่มคนเก่งอยู่ในเกณฑไ์ม่ต ่ากว่าระดบั B 
จ านวน 4 คน ตามภาพที ่4.42 

 

 
 

ภาพที ่4.42  แสดงช่วงอายงุานกบัวุฒกิารศกึษากบัผลการปฏบิตังิานของคนทีเ่ป็นคนเก่ง 
(Talent) 

 
พนักงานคนแรก ผลการประเมินการปฏิบัติงานของพนักงาน

ในช่วงห้าปีย้อนหลงัติดต่อกนั ถึงแม้ว่าปี 2557 พบว่าพนักงานได้ผลปฏบิตัิงานระดบั B แต่
นับตัง้แต่ปี 2558 จนถงึปี 2561 พบว่าพนักงานได้รบัผลการประเมนิการปฏบิตังิานในระดบั B
ขึน้ไปตดิต่อกนัถงึระดบั A- 

พนักงานคนท่ีสอง ผลการปฏบิตังิานในช่วงสี่ปียอ้นหลงัตดิต่อกนั
อยูใ่นระดบั A- ถงึ A ยกเวน้การประเมนิผลการปฏบิตังิานในปี 2557อยูใ่นระดบั B 

พนักงานคนท่ีสาม ผลการปฏบิตังิานในช่วงหา้ปียอ้นหลงัตดิต่อกนั
อยูใ่นระดบั A- ถงึ A 
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พนักงานคนท่ีส่ี ผลการปฏบิตัิงานในช่วงห้าปีย้อนหลงัติดต่อกัน 
พบว่า มแีนวโน้มทีจ่ะมผีลปฏบิตังิานดขีึน้ จากปี 2557 ผลปฏบิตังิานอยู่ในระดบั B และตัง้แต่ปี 
2558 เป็นตน้มาผลปฏบิตังิานอยูร่ะหว่างระดบั B+ ถงึ A- 

สรุปได้ว่า ถึงแม้ว่าคนเก่งสายงานอื่นขององค์กร จะไม่ผ่านเกณฑ์
การคดัเลอืก เนื่องจากวุฒกิารศกึษา แต่ในจ านวน 12 คน กพ็บว่ามจี านวน 4 คน พนกังานทีผ่ล
การปฏบิตังิานอยูใ่นเกณฑก์ารคดัเลอืกขององคก์ร 

4.2.3.3 การวิเคราะห์ข้อมูลเก่ียวกับพนักงานท่ีไม่ผ่านเกณฑ์การ
คดัเลือกกบัการระบคุนเก่ง 

 

 
 

ภาพที ่4.43  แสดงพนกังานสายงานอื่น ไมผ่่านเกณฑก์ารคดัเลอืกกบัการระบุคนเก่ง 
 

จากเงื่อนไขการคดัเลอืกคนเก่งในองค์กรสามขอ้ พบว่า ไม่มคีนที่ผ่านเกณฑ์แต่
เพื่อจัดกลุ่มประกลุ่มคนเก่งของคนเก่งในองค์กร จากเกณฑ์การประเมินการปฏิบัติงาน 
(Performance Appraisal)  ขององค ์กรน ามาจดัประเภทกลุ ่มคนเก่ง  (Talent Segment) 
สามารถแบ่งออกได้เป็น 4 ส่วน ดงันี้ 
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ตารางที ่4.5 
แสดงระดบัผลการปฏบิตังิานขององคก์รกบัประเภทกลุ่มคนเก่ง (Talent Segment) 

 
 

สรปุไดว้่า พนกังานในสายงานอื่น จ านวน 4 คน ในหน่วยงานกฎหมาย, การตลาด
,ขายและความปลอดภยั ซึ่งเมื่อระบุกลุ่มประเภทคนเก่ง ตามประเภทกลุ่มคนเก่ง(Talent 
Segment) พบว่าเป็นพนกังานกลุ่ม Superkeepers 

 
4.3 การวิเคราะห์ความสอดคล้องของกลุ่มคนท่ีผ่านเกณฑ์และกลุ่มท่ีเป็นคนเก่งของ

องคก์ร 
 

 
 

ภาพที ่4.44  แสดงคนทีเ่ป็นคนเก่ง (Talent) สอดคลอ้งกบัพนกังานทีผ่่านเกณฑก์ารคดัเลอืก 

ระดบัผลการ

ปฏิบัติงาน
ความหมาย ประเภท ความหมาย

A+

A

A-

B+

B

B-

C+

C

C-

D

พนักงานไม่สามารถปฏบิติังานส่วนใหญ่ท่ี

ไดร้บัมอบหมาย และคุณภาพของงานท่ี

ออกมาต า่กว่ามาตรฐาน ตอ้งไดร้บั

ค าแนะน าอยู่เสมอ

Misfits

พนักงานท่ีมีผลงานต า่กว่าความคาดหวงั

ขององคก์าร (Below organization 

expectations)

พนักงานท่ีมีผลงานโดดเด่นเกินความ

คาดหวงัขององคก์ารเป็นอย่างมาก (Greatly

 exceed expectations) สรา้งแรงบนัดาลใจ

พนักงานท่ีมีผลงานเกินความคาดหวงัของ

องคก์าร (Exceed expectations)

พนักงานท่ีมีผลงาน สรา้งคุณคา่ ตามความ

คาดหวงัขององคก์าร (Meet expectations)

พนักงานสามารถปฏบิติังานไดเ้กินหนา้ท่ีท่ี

ไดร้บัมอบหมาย และมีความทุ่มเทในการ

ปฏบิติังานนอกเหนือจากงานท่ีไดร้บั

พนักงานสามารถปฏบิติังานไดเ้กินหนา้ท่ีท่ี

ไดร้บัมอบหมาย

พนักงานสามารถปฏบิติังานไดเ้พียงบางส่วน

ของหนา้ท่ีไดร้บัมอบหมาย และไดร้บัการ

ชี้ แจงส่ิงท่ีตอ้งปรบัปรุงเพ่ิมเติม

Superkeepers

Keepers 

Solid Citizens
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สายงานช่าง 
จากภาพที ่4.44 จากเกณฑก์ารคดัเลอืกสามขอ้ในการคดัเลอืกคนเก่ง จ านวนคน

คนเก่ง (Talent) ขององคก์รจากจ านวน19 คน พบว่ามพีนักงานจ านวน 1 คนในสายงานช่างที่
สอดคลอ้งกบัพนกังานทีผ่่านเกณฑก์ารคดัเลอืกขององคก์ร 

เป็นพนักงานทีถู่กประเมนิผลการปฏบิตังิานโดย MA ซึง่เมื่อจดัล าดบัแลว้ จะเป็น
ผู้บงัคบับญัชาหนึ่งในห้า ที่พนักงานได้รบัผลการประเมนิการปฏบิตัิไม่ต ่ากว่า B ตามภาพที่ 
4.20 และมผีลปฏิบตัิงานย้อนหลงั 5 ปี อยู่ในระดบั A- มากที่สุด จบการศึกษาสูงสุดระดับ
ปรญิญาตร ีอายุงาน 13 ปี และจะเกษียณอายุ ในปี 2041 และถูกระบุว่าเป็นคนเก่ง(Talent 
segment) ของกลุ่ม Superkeepers 

สายงานอ่ืน 
ส าหรบัในสายงานอื่น จากคนเก่ง (Talent) ขององค์กร จ านวน 12 คน ภายใต้

เกณฑ์การคดัเลือกสามข้อขององค์กร พบว่า ไม่มคีนที่ผ่านเกณฑ์ เนื่องจากเกณฑ์ด้านวุฒิ
การศกึษา 

และจากกลุ ่มคนที่ผ่านเกณฑ ์จากพนักงานในสายงานอื่น  จ านวน 170 คน 
พบว่ามพีนักงานจ านวน 4 คน ไดแ้ก่ กฎหมาย, การตลาด,ขายและความปลอดภยั ผ่านเกณฑ์
การคดัเลอืกเรือ่งอายกุารงานท างานและผลการปฏบิตังิาน 

แต่เมื่อพจิารณาหาความสอดคล้องระหว่างพนักงานที่ผ่านเกณฑก์ารคดัเลอืกกบั
คนทีเ่ป็นคนเก่ง (Talent) ขององคก์ร สรุปว่า คอื ไม่พบความสอดคลอ้ง กล่าวคอื คนทีเ่ป็นคน
เก่ง (Talent) ขององคก์รไมม่พีนกังานคนใดทีผ่่านเกณฑก์ารคดัเลอืกขององคก์ร 

ดงันัน้ ผู้วจิยัจงึได้วเิคราะห์ กลุ่มพนักงานในสายงานอื่นที่ได้รบัการเสนอชื่อจาก
องคก์รดว้ย เกณฑส์องขอ้ขององคก์ร คอื 

1. อายงุานในกลุ่มบรษิทั (Year of Service) อยา่งน้อย 2 ปี 
2. ผลการปฏบิตังิาน (Performance) ผลงานยอ้นหลงั 2 ปีไมต่ ่ากว่าระดบั B 

พบว่า มพีนักงานจ านวน 3 คนทีผ่่านเกณฑก์ารคดัเลอืกดงักล่าว และถูกระบุเป็นคนเก่ง(Talent 
Segment)ในกลุ่ม Superkeepers 
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ภาพที ่4.45  แสดงคนทีเ่ป็นคนเก่ง (Talent) และผ่านเกณฑก์ารคดัเลอืกกบัความกา้วหน้าใน
สายอาชพี 

 
คนเก่ง (Talent) และคนที่ผ่านเกณฑก์ารคดัเลอืกขององค์กรกบัความก้าวหน้าใน

สายอาชีพ เพื่อวิเคราะห์ว่าพนักงานที่คนเก่งและผ่านเกณฑ์ มคีวามก้าวหน้าในสายอาชีพ
อย่างไร พบว่า  มพีนักงานในสายงานช่าง จ านวน 1 คน จากภาพที่ 4.45 มคีวามก้าวหน้าใน
สายอาชีพ ผลปฏิบัติงานย้อนหลัง 5 ปี อยู่ในระดับ A- มากที่สุด ตัง้แต่เริ่มงานในปี 2005 
ปัจจุบนัอายุงาน 13 ปี ได้รบัการปรบัต าแหน่ง3 ครัง้จากต าแหน่งเจา้หน้าที่ขึ้นมาเป็นหวัหน้า
หน่วยไฟฟ้า ในสายงานเดมิตลอด 13 ปี 

แสดงให้เห็นว่าพนักงานคนดงักล่าว มเีส้นทางความก้าวหน้าในอาชพีจ ากัดอยู่
เพยีงสายเดยีว หรอืเสน้ทางกา้วหน้าแนวดิง่ ส่งผลใหต้ าแหน่งงานจงึมน้ีอย เมือ่เทยีบกบัจ านวน
พนักงานที่อยู่ในองค์กร ท าให้โอกาสในการเตบิโตขึน้เป็นผู้บรหิารระดบัอื่นของพนักงานน้อย
ตามไปด้วย ซึ่งในอนาคตอาจน าไปสู่เหตุการณ์ที่เรยีกว่า ต าแหน่งตัน (Career Dead End) 
นอกจากนี้พนักงานคนดงักล่าวนอกจากเป็นคนเก่งแล้ว ยงัเป็นพนักงานที่มคีวามก้าวหน้าใน
สายอาชพี ซึ่งอาจเป็นไปได้ว่า พนักงานคนดงักล่าวเป็นพนักงานที่เป็นคนเก่ง และได้รบัการ
รกัษาจากองคก์ร ซึง่สอดคลอ้งกบัการทีพ่นกังานเป็นกลุ่มคนเก่งประเภท Superkeeppers 
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สรปุผลการศึกษา 
สรุปได้ว่า คนที่เป็นคนเก่ง (Talent) ขององค์กรส่วนใหญ่นัน้ ไม่สอดคล้องกับ

เกณฑก์ารคดัเลอืกคนเก่งในองคก์รโดยเฉพาะอย่างยิง่ในในสายงานอื่น ไม่พบความสอดคล้อง
ระหว่างพนักงานสองกลุ่ม ในขณะเดยีวกนั พนักงานที่ผ่านเกณฑ์การคดัเลอืกในสายงานอื่น 
จ านวน 4 คน ไม่ไดเ้ป็นคนเก่งขององคก์รและมแีนวโน้มจะไม่ได้รบัการพฒันาต่อในฐานะผู้สบื
ทอดต าแหน่ง ส่งผลต่อองค์กรในแง่ที่องค์กรจะเสียโอกาสพัฒนาคนที่มีความสามารถ 
เช่นเดยีวกบัสายงานช่าง พบว่า จากผู้ผ่านเกณฑ์คดัเลอืก 2 คน มจี านวน 1 คน เป็นคนเก่ง 
(Talent) ดงันัน้ ลกัษณะคนเก่งขององค์กร คอื เป็นกลุ่มพนักงานที่มอีายุงานสูง วุฒกิารศกึษา 
ผลการปฏบิตังิาน ไมเ่ป็นไปตามเกณฑก์ารคดัเลอืก 

ในขณะเดยีวกนั คนทีเ่ป็นคนเก่ง ทีจ่ะถูกน าไปพฒันาต่อ พบว่า เป็นพนักงานทีไ่ม่
ผ่านเกณฑก์ารคดัเลอืกขององคก์รใน 2 เงือ่นไข คอืวุฒกิารศกึษาและผลการปฏบิตังิาน จากคน
เก่ง (Talent) ขององค์กร จ านวน 19 คน พบว่า 18 คน จดัได้ว่าเป็นกลุ่มพนักงานที่ผลการ
ปฏบิตังิานไมเ่ป็นไปตามเกณฑแ์ละคุณสมบตัอิื่นไมเ่ป็นไปตามที่องคก์รตัง้เกณฑไ์ว ้

ทัง้นี้ ในการระบุคนเก่ง (Talent Identification) ขององคก์ร เป็นการประเมนิคนเก่ง
ด้วยผลปฏบิตัิงาน ซึ่งวดัจากผลลพัธ์จากงานที่รบัผดิชอบ คาดการณ์ระดบัความก้าวหน้าใน
องคก์รพจิารณาจากอดตีถงึปัจจบุนั  โดยการประเมนิผลการปฏบิตังิาน ทีเ่กดิขึน้จรงิ (Lance A. 
Berger & Dorothy R. Berger, 2014) และยงัพบว่ามคีนทีเ่ป็นคนเก่ง (Talent) แต่ไมผ่่านเกณฑ์
การคดัเลอืกคนเก่งตามทีอ่งคก์รตัง้ไว ้อาจเป็นผลจากระบบอุปถมัภใ์นองคก์ร 

นอกจากนี้ยงัพบว่าในกลุ่มคนเก่งขององคก์รกบักลุ่มคนที่ผ่านเกณฑก์ารคดัเลอืก 
จ านวน 1 คน คอื มอีายุงาน วุฒกิารศึกษา ผลปฏบิตัิงานอยู่ในเกณฑ์ และยงัเป็นพนักงานที่
ไดร้บัการโอกาสใหเ้กดิความกา้วหน้าในสายอาชพี ซึง่หนึ่งในวธิกีารทีน่ิยมใชใ้นการรกัษาคนเก่ง
ไวใ้นองคก์ร กพ็บว่าถูกใชใ้นองคก์รนี้เช่นกนั 
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บทท่ี 5 
สรปุผลการวิจยัและข้อเสนอแนะ 

 
การวจิยัครัง้นี้เป็นการศึกษาเกี่ยวกบั “ลกัษณะคนเก่งจากการวเิคราะห์ขอ้มูลใน

องคก์ร” โดยเป็นการศกึษาดว้ยวธิกีารวเิคราะหข์อ้มลูทุตยิภูมทิีม่อียูใ่นองคก์ร ตามวตัถุประสงค์
การวจิยั คอื เพื่ออธบิายลกัษณะคนเก่ง (Talent) จากการวเิคราะห์ขอ้มลูที่มอียู่ในองค์กร ดว้ย
ขอ้มลูทีม่อียู่ในองคก์ร ไดแ้ก่ เพศ อายุงาน ระดบัการศกึษา ระดบัพนักงาน ปีทีไ่ดป้รบัต าแหน่ง  
และผลการปฏบิตังิาน 

และการวิจัยครัง้นี้  บริษัทที่ท างานศึกษาเป็นบริษัทแรกในกลุ่มธุรกิจที่ร ิเริ่ม
ด าเนินการสรรหาผูส้บืทอดต าแหน่ง ในองคก์รจงึไดเ้ริม่จดัท าโครงการคนเก่งขึน้ และเพื่อเป็น
ต้นแบบใหก้บับรษิทัอื่นๆ ในกลุ่มธุรกจิผูว้จิยัจงึไดเ้ลอืกศกึษา โดยใชข้้อมลูทีม่อียู่แลว้ในองคก์ร
จากจ านวนกลุ่มประชากรตวัอย่าง 270 คน และเป็นคนเก่งที่องค์กรเลอืกแล้ว จ านวน 19 คน ใน
สองสายงานหลกัขององคก์ร คอื สายงานช่าง และสายงานอื่น 

ซึง่องคก์รใชเ้กณฑก์ารคดัเลอืกหลกัสามขอ้ ดงันี้ 
1. อายงุานในกลุ่มบรษิทั (Year of Service) อยา่งน้อย 2 ปี 
2. ผลการปฏบิตังิาน (Performance) ผลงานยอ้นหลงั 2 ปี ไมต่ ่ากว่าระดบั B 
3. วุฒกิารศกึษา สายงานช่าง วุฒ ิปวส.ขึน้ไป และสายงานอื่นวุฒ ิปรญิญาตรขีึน้

ไป 
 จากนัน้น าขอ้มลูทุตยิภูมมิาวเิคราะหภ์ายใต้เกณฑก์ารคดัเลอืกขององคก์รทัง้สาม
ขอ้ ซึง่สามารถสรปุผลการวจิยัได ้ดงันี้ 
 
5.1 สรปุผลการวิจยั 
 

การบรหิารคนเก่ง (Talent Management) เป็นกลยุทธ์ส าคญัในเรื่องการบรหิาร
จดัการอนาคตของขององคก์รโดยผ่านการจดัการด้านทรพัยากรมนุษย ์ซึง่ส่งผลต่อความส าเรจ็ของ
องค์กรและจัดว่าเป็นการลงทุนในระยะยาวด้านคน กระบวนการบริหารคนเก่ ง (Talent 
Management) เป็นหน่ึงในการกระบวนการของการสรา้งความมัน่ใจว่าองคก์รจะสามารถดงึดูด,
รกัษา, จงูใจและพฒันาคน (Ben Wuim-Pam, 2014) และถงึแมว้่าการบรหิารจดัการคนเก่ง จะ
เป็นเรือ่งทีไ่ดร้บัความสนใจ แต่ยงัพบว่าความหมายและแนวคดิเรือ่งการบรหิารจดัการคนเก่งยัง
ขาดความชดัเจน (Collings, D.G. & Mellahi, K., 2009) 

จากขอ้มูลผู้สบืทอดต าแหน่งของหน่วยงานบรหิารทรพัยากรบุคคล ปี 2560 และ
ขอ้มลูปัจจยัส่วนบุคคล ไดแ้ก่ อายงุาน ระดบัการศกึษา ประสบการณ์ในสายงาน ระดบัพนักงาน 
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ปีทีไ่ดป้รบัต าแหน่ง ผลการปฏบิตังิาน ของพนกังานในองคก์ร น ามาวเิคราะหห์าลกัษณะคนเก่ง
ในองคก์ร โดยแบ่งออกกลุ่มประชากรเป็น 2 ส่วน คอื 

1. พนักงานทัง้องค์กรจ านวน 270 คน โดยแบ่งเป็นพนักงานในสายงานช่าง
จ านวน 100 คน และพนักงานในสายงานอื่น จ านวน 170 คน ซึ่งจากพนักงานทัง้หมด น ามา
วเิคราะหต์ามเกณฑก์ารคดัเลอืก ผูว้จิยัจะเรยีกพนกังานกลุ่มนี้ว่า คนทีผ่่านเกณฑ์ 

2. คนเก่งขององค์กร  จ านวน 19 คน  โดยแบ่งเป็นพนักงานในสายงานช่าง 
จ านวน 7 คน และพนักงานในสายงานอื่น จ านวน 12 คน ซึ่งจากพนักงานทัง้หมด น ามา
วเิคราะหต์ามเกณฑก์ารคดัเลอืก ผูว้จิยัจะเรยีกพนกังานกลุ่มนี้ว่า คนทีเ่ป็นคนเก่ง 

สามารถสรปุขอ้มลูได ้ดงันี้ 
 
5.1.1 ข้อมลูทัว่ไป 

พนักงานจ านวน 270 คน 
ผลการศกึษาพบว่า จากกลุ่มตวัอยา่งจ านวน 270 คน ส่วนใหญ่เป็นเพศชาย 

ปฏบิตังิานที่อาคาร 8 ช่วงอายุระหว่าง 30-39 ปี จบการศกึษาระดบัปรญิญาตรคีดิเป็นร้อยละ 
50.37 อายงุานเฉลีย่ 6.8 ปี ปฏบิตังิานในหน่วยงานวศิวกรรม,สนบัสนุนและอาคาร 

องค์กรแบ่งพนักงานออกเป็น 5 ระดับ คือ Top management, Middle 
Management, Junior Management, Executive, Officer พบว่าพนกังานส่วนใหญ่เป็นพนักงาน
อยู่ในระดบั Officer จ านวน 145 คน คดิเป็นรอ้ยละ 53.70 และในระดบั Executive เป็นระดบั
เดยีวทีม่จี านวนพนกังานหญงิมากกว่าพนกังานชายรอ้ยละ 1.11 

พนักงานส่วนใหญ่ขององค์กรเป็นพนักงานอายุระหว่าง 30-39 ปี เป็น
พนักงานในระดับ Officer, Executive, Junior Management และเป็นพนักงานอยู่ในแผนก
วศิวกรรม,สนบัสนุน,อาคาร และช่วงอาย ุ50-59 มจี านวน 18 คน 

และจากการวเิคราะห์ข้อมูลพบว่าพนักงานในองค์กรปี 2024 จะเป็นปีที่มี
พนักงานสายงานวิศวกรรมเกษียณอายุสูงสุดในรอบแปดปี และตัง้แต่ปี 2033  มีจ านวน
พนักงานเกษียณอายุมากขึน้เรื่อยๆ จนกระทัง่ปี2042 เป็นปีที่มพีนักงานเกษียณอายุมากทีสุ่ด 
โดยเป็นพนกังานในสายงานวศิวกรรม14 คน,สนบัสนุน 6 คนและบรหิารอาคาร 1 คน ซึง่ในเป็น
พนักงานทีป่ฏบิตังิานทีอ่าคาร 8 จ านวน 8 คน,อาคาร 6 จ านวน 6 คน,อาคาร 3 จ านวน 4 คน
และอาคาร 2 จ านวน 2 คน 

คนเก่งขององคก์รจ านวน 19 คน 
ผลการศกึษาพบว่า พนกังานทีเ่ป็นคนเก่งขององคก์ร ส่วนใหญ่เป็นเพศชาย 

ระดบัคนทีเ่ป็นคนเก่ง (Talent) ส่วนใหญ่ จากระดบัพนักงาน 5ระดบั ผูท้ีไ่ดร้บัการเสนอชื่อส่วน
ใหญ่เป็นระดบั Officer, Executive, Junior Management ตามล าดบั โดยไม่พบว่ามกีารเสนอ
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ชื่อในระดับTop management ส่วนใหญ่มีช่วงอายุ 30-44ปี เฉลี่ยประมาณ 35.1 ปี และ
ประชากรส่วนใหญ่วุฒกิารศกึษาระดบัปรญิญาตร ีอายงุานระหว่าง 2-8ปี 

5.1.2 การเปรียบเทียบลกัษณะคนเก่งขององคก์ร 
จากข้อมูลกลุ่มประชากรตัวอย่างทั ้งสองกลุ่ม สามารถสรุปข้อมูล

เปรยีบเทยีบลกัษณะของคนเก่ง ดงันี้ 
 

ตารางที ่5.1 
เปรยีบเทยีบจ านวนผูผ้่านเกณฑก์ารคดัเลอืกในสายงานช่างและสายงานอืน่ 

 

ทีม่า: ผูว้จิยั 
 
สายงานช่าง 
จากเงื่อนไขการคดัเลอืกคนเก่งขององคก์รสามขอ้ พนักงานในสายงานช่าง

ทัง้องค์กร จ านวน 100 คน พบว่ามคีนที่ผ่านเกณฑค์นเก่งขององค์กร จ านวน 2 คนและคนที่
เป็นคนเก่ง (Talent) จ านวน 7 คน พบว่ามคีนทีผ่่านเกณฑค์นเก่งขององคก์รจ านวน 1 คน 

และเมื่อเปรยีบกบักลุ่มคนทีเ่ป็นคนเก่ง (Talent) พบว่ามคีวามสอดคลอ้งกบั
คนทีผ่่านเกณฑจ์ านวน 1 คน 

ดังนัน้ แสดงให้เห็นว่าในจ านวนคนที่เป็นคนเก่ง (Talent) ขององค์กร
ทัง้หมดในสายงานช่าง ไม่เป็นไปตามเงื่อนไขที่องค์กรได้ก าหนดไว ้และพบว่ามพีนักงานส่วน
ใหญ่ทีเ่ป็นคนเก่ง (Talent) นัน้ ไม่ผ่านเกณฑก์ารคดัเลอืก ซึง่เงื่อนไขส าคญัทีท่ าใหพ้นักงานไม่
ผ่านเกณฑ ์คอืด้านวุฒกิารศกึษาของพนักงานและผลการปฏบิตังิานของพนักงาน ในสายงาน
ช่าง 
  

7 คน 100 คน 12 คน 170 คน

คนที เป็นคนเก่ง 

(Talent)
คนที ผ่านเกณฑ์

คนที เป็นคนเก่ง 

(Talent)
คนที ผ่านเกณฑ์

อายุงาน 7 76 12 137

อายุงานและวุฒิการศึกษา 2 9 - 11

อายุงานและวุฒิการศึกษาและผลการปฏิบัติงาน 1 2 - 4

จ่านวนผู้ผ่านเกณฑ์การคัดเลือกคนเก่ง 1 2 - 4

ความสอดคล้องระหว่างคนที ผ่านเกณฑ์การคัดเลือก

กับคนที เป็นคนเก่ง(Talent)

เก
ณ

ฑ์ก
าร

คัด
เลื

อก

สายงานช่าง สายงานอื น

1 ไม่มีความสอดคล้อง

เรื อง
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สายงานอ่ืน 
จากเงื่อนไขการคดัเลอืกคนเก่งขององค์กรสามขอ้ พนักงานในสายงานอื่น

ทัง้องค์กร จ านวน 170 คน พบว่ามคีนที่ผ่านเกณฑ์คนเก่งขององค์กร จ านวน 4 คนและจาก
กลุ่มคนเก่ง (Talent) ขององคก์ร จ านวน 12 คน ไมพ่บว่ามคีนทีผ่่านเกณฑค์นเก่ง เนื่องจากวุฒิ
การศกึษาของพนกังานสายงานอื่น 

และเมื่อเปรยีบกบักลุ่มคนเก่ง (Talent) กบัคนทีผ่่านเกณฑก์ารคดัเลอืก ไม่
พบความสอดคลอ้งของพนักงานทัง้สองกลุ่ม และพนักงานทีผ่่านเกณฑก์ารคดัเลอืกขององคก์ร 
4 คนไมค่นทีเ่ป็นคนเก่ง (Talent) ซึง่จะส่งผลต่อการรกัษาคนเก่งในอนาคต 

ดังนัน้ แสดงให้เห็นว่า ในจ านวนคนที่เป็นคนเก่ง (Talent) ขององค์กร
ทัง้หมดในสายงานอื่น ไม่เป็นไปตามเงื่อนไขที่องค์กรได้ก าหนดไว้ และพบว่ามพีนักงานส่วน
ใหญ่ทีไ่ดร้บัการเสนอชื่อใหเ้ป็นคนเก่งนัน้ ไม่ผ่านเกณฑก์ารคดัเลอืก ซึง่เงื่อนไขส าคญัที่ท าให้
พนกังานไมผ่่านเกณฑ ์คอื ดา้นวุฒกิารศกึษาของพนักงาน 

5.1.3 การระบคุนเก่งในองคก์ร 
หนึ่งในกระบวนการที่ส าคัญที่สุดของการบริหารจดัการคนเก่ง (Talent 

Management) คอื การคน้หาและคดัเลอืก ดว้ยเครือ่งมอืหรอืวธิทีีเ่หมาะสม ซึง่ในกระบวนการนี้  
จะน าไปสู่ผลลพัธ์, เพิม่คุณค่า, เพิม่ศกัยภาพ ซึง่การคดัเลอืกคนทีม่คีวามสามารถจะสิง่ผลอยา่ง
ยิง่ต่อประสทิธภิาพขององคก์ร ซึง่สามารถจ าแนกพนกังานในองคก์รออกเป็น 4 กลุ่ม ดงันี้ 

1. Superkeepers หมายถงึ พนักงานทีม่ผีลงานโดดเด่นเกนิความคาดหวงั
ขององค์กรเป็นอย่างมาก (Greatly exceed expectations) สร้างแรงบันดาลใจให้ผู้อื่นและ
แสดงออกถงึสมรรถนะหลกั ค่านิยมขององคก์ร 

2. Keepers หมายถึง พนักงานที่มผีลงานเกินความคาดหวงัขององค์กร 
(Exceed expectations) 

3. Solid Citizens หมายถึง พนักงานที่มีผลงาน สร้างคุณค่า ตามความ
คาดหวงัขององคก์ร (Meet expectations) 

4. Misfits หมายถึง พนักงานที่มผีลงานต ่ากว่าความคาดหวงัขององค์กร 
(Below organization expectations) 

ซึ่งพนักงานทัง้ 4 กลุ่มนี้  จ ัดได้ว่าเป็นกลุ่มคนเก่ง (Talent Segments) 
กล่าวคอื เป็นกลุ่มทีอ่งคก์รตอ้งการ สามารถสรา้งระดบัคุณค่าในปัจจุบนัและอนาคต และการจดั
แบ่งกลุ่มพนักงานดงักล่าว เป็นการเพื่อจดัสรรการจ่ายผลตอบแทน การฝึกอบรม ตลอดจน
โปรแกรมการพฒันาอย่างเหมาะสม เพราะถ้าองค์กรไม่สามารถบรหิารกลุ่มพนักงานเหล่านี้
อยา่งเหมาะสม ยอ่มมโีอกาสทีจ่ะสญูเสยีพนกังานระดบั Superkeepers และ Keepers ไป 
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จากเงือ่นไขการคดัเลอืกคนเก่งขององคก์ร ทัง้สามขอ้ สามารถระบุคนเก่งได ้
ดงันี้ 

 
ตารางที ่5.2 
การระบกุลุ่มคนเก่งกบัพนกังานสายงานช่างและสายงานอืน่ 

 
ทีม่า: ผูว้จิยั 

 
5.1.3.1 กลุ่มท่ีผา่นเกณฑ ์จากพนักงานทัง้องคก์ร 

จากลุ่มประชากรตวัอยา่ง 270 คน พบว่า 
สายงานช่าง 
พนกังานในสายงานช่างทัง้หมด 100 คน คนทีผ่่านเกณฑใ์นสายงาน

ช่าง จ านวน 2 คน จดักลุ่มคนเก่ง (Talent Segment) ไดว้่า เป็นพนกังานในกลุ่ม Superkeepers 
จ านวน 1 คน และ กลุ่ม Keepers จ านวน 1 คน 

สายงานอ่ืน 
พนักงานในสายงานอื่นทัง้หมด 170 คน คนทีผ่่านเกณฑใ์นสายงาน

อื่น จ านวน 4 คน จดักลุ่มคนเก่ง (Talent Segment) ได้ว่า เป็นกลุ่มพนักงาน Superkeepers 
จ านวน 3 คน และ กลุ่ม Keepers จ านวน 1 คน 

5.1.3.2 กลุ่มท่ีเป็นคนเก่ง (Talent) ในองคก์ร 
จากกลุ่มประชากรตวัอยา่ง 19 คน พบว่า 
สายงานช่าง 
พนักงานในสายงานช่างทัง้หมด 7 คน คนที่ผ่านเกณฑ์ในสายงาน

ช่าง จ านวน 1 คน จดักลุ่มคนเก่ง (Talent Segment) ไดว้่า เป็นพนกังานในกลุ่ม Superkeepers 
สายงานอ่ืน 
พนกังานในสายงานอื่นทัง้หมด 12 คน ไมพ่บคนทีผ่่านเกณฑใ์นสาย

งานอื่น ซึง่เป็นผลมาจากวุฒกิารศกึษาของพนกังาน 

Superkeeper Keepers Superkeeper Keepers

1.กลุ่มท่ีผ่านเกณฑ์ จากพนักงานท้ังองค์กร 1 1 3 1

2.กลุ่มท่ีเป็นคนเก่ง(Talent)ในองค์กร 1 - - -

3.กลุ่มผ่านเกณฑ์และเป็นคนเก่ง(Talent)ในองค์กร 1 - - -

4.กลุ่มท่ีผ่านเกณฑ์ แต่ไม่ได้เป็นคนเก่ง(Talent)ขององค์กร - 1 4 1

5.กลุ่มท่ีไม่ผ่านเกณฑ์ แต่เป็นคนเก่ง(Talent)ขององค์กร 4 2 4 8

สายช่าง
กลุ่มพนักงาน

สายงานอื น
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5.1.3.3 กลุ่มผา่นเกณฑก์ารคดัเลือกและเป็นคนเก่ง (Talent) ในองคก์ร 
ผู้วจิยัได้ น าขอ้มูลพนักงานที่ผ่านเกณฑก์ารคดัเลอืกและคนเก่งใน

องคก์ร ทัง้ 2 สายงาน มาวเิคราะหห์าความสอดคลอ้ง พบว่า มพีนักงาน จ านวน 1 คน ทีเ่ป็นผู้
ผ่านเกณฑก์ารคดัเลอืกและเป็นคนเก่งในองคก์ร เป็นพนักงานในสายงานช่าง อายุงาน 13 ปี จบ
การศึกษาระดับปริญญาตรี สามารถจัดกลุ่มคนเก่ง (Talent Segment) ได้ว่าเป็นกลุ่ม 
Superkeepers 

5.1.3.4 กลุ่มคนท่ีผา่นเกณฑ ์แต่ไม่ได้เป็นคนเก่ง (Talent) 
ผู้วจิยัได้ น าขอ้มูลพนักงานที่ผ่านเกณฑก์ารคดัเลอืกและคนเก่งใน

องค์กร ทัง้ 2 สายงาน มาหาความสอดคล้อง พบว่า มพีนักงานที่ผ่านเกณฑ์การคดัเลอืก แต่
ไมไ่ดเ้ป็นคนเก่ง (Talent) จ านวน 5 คน 

สายงานช่าง จ านวน 1 คน และสามารถจดักลุ่มคนเก่ง (Talent 
Segment) ไดว้่า กลุ่ม Keepers มอีายุงาน 18ปี จบการศกึษาในระดบัปรญิญาตร ีและมผีลการ
ปฏบิตังิานไมต่ ่ากว่าระดบั B 

สายงานอ่ืน จ านวน 4 คน เป็นพนักงานในหน่วยงาน กฎหมาย 
จ านวน 1 คน จดักลุ่มคนเก่ง (Talent Segment) ไดก้ลุ่ม Superkeepers ไดแ้ก่ การตลาดจ านวน 1 
คน จดักลุ่มคนเก่ง (Talent Segment) ไดก้ลุ่ม Superkeepers, อาคาร จ านวน 1 คน จดักลุ่มคนเก่ง 
(Talent Segment) ได้กลุ่ม Superkeepers และจัดซื้อ จ านวน 1 คน จัดกลุ่มคนเก่ง (Talent 
Segment) ไดก้ลุ่ม keepers 

5.1.3.5 กลุ่มท่ีไม่ผา่นเกณฑก์ารคดัเลือก แต่เป็นคนเก่ง (Talent) 
ผู้วจิยัได้ น าขอ้มูลพนักงานที่ผ่านเกณฑก์ารคดัเลอืกและได้รบัการ

เสนอชื่อใหเ้ป็นคนเก่งในองค์กร ทัง้ 2 สายงาน หาความสอดคลอ้ง พบว่า มพีนักงานทีไ่ม่ผ่าน
เกณฑก์ารคดัเลอืก แต่เป็นคนเก่ง (Talent) จ านวน 18 คน 

สายงานช่าง จากจ านวนคนที่เป็นคนเก่ง (Talent) ในสายงานช่าง 
จ านวน 7 คน พบว่ามพีนกังานในสายงานดงักล่าวจ านวน 6 คนทีไ่มผ่่านการคดัเลอืก ดงันี้ 

1)  ผ่านเกณฑด์า้นอายงุาน คอืมอีายงุาน 18ปี และดา้นวุฒกิารศกึษา
คอื ระดบัปรญิญาตร ีแต่ไม่ผ่านด้านผลการปฏบิตัิงาน จ านวน 1 คน ซึ่งเมื่อระบุกลุ่มคนเก่ง 
(Talent Segment) แลว้พบว่า เป็นพนกังานในกลุ่ม Keepers 

2) ผ่านเกณฑด์า้นอายงุาน คอืมอีายงุานระหว่าง 3-11 ปี ผ่านเกณฑ์
ด้านผลการปฏบิตังิาน ไม่ผ่านเกณฑด์้านวุฒกิารศกึษาไม่ต ่ากว่า ปวส. จ านวน 6 คน ซึ่งเมื่อ
ระบุกลุ่มคนเก่ง (Talent Segment) แล้วพบว่า เป็นพนักงานในกลุ่ม Superkeeper จ านวน 4 
คนและKeepers จ านวน 1 คน 
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สายงานอ่ืน 
จากจ านวนพนักงานที่ไม่ผ่านเกณฑ์การคดัเลือก แต่เป็นคนเก่ง 

(Talent) ในสายงานอื่น จ านวน 12 คน คอื ผ่านเกณฑด์า้นอายุงานกบัผลการปฏบิตังิาน แต่ไม่
ผ่านเกณฑเ์รื่องวุฒกิารศกึษา พบว่า มพีนักงานจ านวน 4 คนผ่านเกณฑ ์และสามารถจดักลุ่มคน
เก่ง (Talent Segment) ไดว้่าเป็นพนักงานในกลุ่ม Superkeepers และ กลุ่ม Keepers จ านวน 8 
คน 

การระบุคนเก่งขององค์กรแต่ละองค์กรนั ้นมีความแตกต่าง
หลากหลายขึน้อยูก่บับรบิทขององคก์รนัน้ๆ จากผลการวเิคราะหล์กัษณะคนเก่งขององคก์ร สรปุ
ได้ว่า พนักงานที่งานที่เป็นเก่งเป็นขององค์กรส่วนใหญ่ไม่ผ่านเกณฑ์การคดัเลอืก ในขณะที่
พนักงานทีผ่่านเกณฑก์ารคดัเลอืกไม่ไดเ้ป็นคนเก่งขององคก์ร ซึง่จากเงื่อนไขหลกัทัง้สามขอ้ใน
การคดัเลือกคนเก่งขององค์กรนัน้ สรุปได้ว่า เกณฑ์เรื่องวุฒกิารศึกษาของพนักงาน ส่งผล
กระทบต่อจ านวนคนผ่านเกณฑก์ารคดัเลอืก และพนักงานที่เป็นทัง้คนเก่งและผ่านเกณฑก์าร
คดัเลอืกนัน้ เป็นพนกังานทีม่ผีลปฏบิตังิานอยูใ่นเกนิความคาดหวงัขององคก์ร และอยูม่านาน 

5.1.4 เส้นทางสายอาชีพของคนเก่ง 
จากการกลุ่มตัวอย่างสองกลุ่ม ระหว่างกลุ่มคนเก่งกับกลุ่มคนที่ผ่านการ

คดัเลือกในองค์กร ภายใต้เงื่อนไขการคดัเลอืกคนเก่งขององค์กรสามข้อ พบว่า มพีนักงาน
จ านวน 1 คน ทีเ่ป็นทัง้คนเก่งและผ่านเกณฑก์ารคดัเลอืก หากวเิคราะหข์อ้มลูของความกา้วหน้า
ในสายอาชพีของพนกังานประกอบ 

พบว่า เสน้ทางความก้าวในองค์กรเป็นแบบแนวดิง่ (Single Track Career) 
ท าให้ต าแหน่งงานมีน้อย ท าให้โอกาสในการเติบโตเป็นผู้บริหารระดับต่างๆ น้อยไปด้วย 
จนกระทัง่ต าแหน่งตนั ซึ่งจากพนักงานคนดงักล่าวเป็นบุคคลที่ผ่านเกณฑแ์ละผ่านเกณฑ์การ
คดัเลือก ประกอบกับความก้าวหน้าในสายอาชีพของพนักงาน  ตัง้แต่เข้าท างานในองค์กร
จนกระทัง่ปัจจุบนั พบว่า เป็นพนักงานที่ได้รบัการปรบัต าแหน่ง 3 ครัง้ในสายงานเดมิตลอด
ระยะเวลา13 ปี ซึง่สอดคลอ้งกบัผลการประเมนิการปฏบิตังิานของพนกังานยอ้นหลงั 5 ปี คอือยู่
ในเกณฑไ์ม่ต ่ากว่าระดบั B แสดงให้เหน็ว่า การเลื่อนขัน้ของพนักงานอาจไม่ได้เลื่อนขัน้ตาม
อาวุโสหรอืายุงาน จากผลการปฏบิตังิานของพนักงานทีอ่ยู่ในระดบัเกณฑค์วามคาดหวงัมาโดย
ตลอดระยะเวลา5 ปี ยอ้นหลงั และองคก์รกม็กีารเสรมิแรง (Reinforcement) สนบัสนุน รกัษาคน
เก่งด้วยการให้รางวลักับพนักงานด้วยการปรบัต าแหน่งงาน  นอกจากนี้ ยงัได้รบัการอบรม
พฒันาในหลกัสูตรที่แตกต่างจากพนักงานที่ไม่ได้เป็นคนเก่งขององคก์ร ถอืเป็นโอกาสที่ดขีอง
พนักงานที่จะไดพ้ฒันาและเรยีนรูเ้พื่อเตรยีมความพรอ้มก่อนขึน้สู่ต าแหน่งทีสู่งขึน้ และองค์กร
เองก็ได้ประโยชน์จากการพฒันาและรกัษาคนเก่งไว้ในองค์กร ทัง้นี้ องค์กรควรต้องวเิคราะห์
ความต้องการพนักงานคนดงักล่าวถงึความต้องการของพนักงานด้านอื่นๆ เพื่อรกัษาเพิม่เตมิ 
หลงัจากพบแล้วว่าองค์กรได้เลอืกคนเก่งได้ถูกต้องและเหมาะสมกบัวฒันธรรม ค่านิยม ของ
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องค์กร เนื่ องจากในตลาดแรงงานปัจจุบันพบว่า ความต้องการของคนเก่งในแต่ละ  
เจนเนอเรชัน่เปลี่ยนแปลงไปจากอดตี เช่น ต้องความสมดุลระหว่างการท างานกบัชวีติส่วนตวั  
หรอืมคีวามตอ้งการเป็นผูเ้ชีย่วชาญในสายอาชพีมากกว่าจะขึน้เป็นผูบ้รหิาร เป็นตน้ 

 
5.2 การอภิปรายผล 
 

5.2.1 การวิเคราะห์ข้อมูลเก่ียวกบัแนวคิดการบริหารจดัการคนเก่ง (Talent 
Management)  

ปัจจุบันพบว่า มีแนวทางหลากหลายในการระบุคนเก่งในแต่ละองค์กร  
แต่เป้าหมายในการบริหารจัดการคนเก่ง คือการสร้างองค์กรที่มีผลปฏิบัติงานสูง (High - 
Performance) และเป็นองค์กรที่ย ัง่ยนืผ่านกระบวนการทรพัยากรบุคคล ที่ถูกออกแบบและ
พัฒนาเพื่อให้องค์กรสามารถดึงดูด, รกัษาพนักงานได้ ในงานวิจยัที่ผ่านมาพบว่ามีความ
แตกต่างหลากหลายมมุมอง 

โดยในการศกึษาครัง้นี้ผู้วจิยัได้ใช้เกณฑก์ารคดัเลือกคนเก่ง (Talent) ของ
องค์กรกบัมุมมองการบรหิารจดัการจดัเก่ง 3 มุมมอง ได้แก่ 1. มุมมองที่มุ่งเน้นไปที่ต าแหน่ง
ส าคญั (Key Position) 2. มุมมองที่มุ่งเน้นไปที่ตวับุคคล (Key People) 3. มุมมองแบบเฉพาะกลุ่ม 
(Exclusive Approach) และแบบภาพรวม (Inclusive Approach) 

ซึง่ผลจากการศกึษา พบว่าสอดคลอ้งกบัทีมุ่มมองแบบมุ่งเน้นไปทีต่วับุคคล  
(Key People) ดงันี้ 
 
ตารางที ่5.3 
แสดงมุมมองการบรหิารจดัการคนเก่งแบบมุ่งเน้นไปทีต่วับุคคลกบัเกณฑก์ารคดัเลอืกคนเก่งของ
องคก์ร 

มมุมองแบบมุ่งเน้นไปท่ีตวับคุคล  
(Key People) 

เกณฑก์ารคดัเลือกคนเก่ง (Talent)  
ขององคก์ร 

เป็นแนวคดิทีมุ่ง่เน้นไปทีต่วัคน (Key 
People) การจดัการคนเกง่ (Talent) ซึง่
มมีมุมองว่าพนกังานในองคก์รควรเป็น
ผูท้ีม่ผีลปฏบิตังิานในเกณฑด์หีรอืระดบั 
A (Top grading) และบรหิารจดัการ
พนกังานกลุ่มต ่ากว่ามาตรฐานหรอือยู่
ในระดบั C (Michaels, Hadfield-Jones 
and Axelrod, 2001)  

1. อายงุานในกลุ่มบรษิทั (Year of Service) อยา่งน้อย 2 
ปี 
2. ผลการปฏบิตังิาน (Performance) 
ผลงานยอ้นหลงั 2 ปีไมต่ ่ากว่าระดบั B 
3. วุฒกิารศกึษา 
- สายงานชา่ง วุฒ ิปวส.ขึน้ไป 
- สายงานอืน่ วุฒปิรญิญาตรขีึน้ไป 
4. ประสบการณ์ตามสายงานปัจจุบนั ตัง้แต่ 2 ปีขึน้ไป 
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จากเกณฑก์ารคดัเลอืกคนเก่ง (Talent) ขององคก์ร หนึ่งในเกณฑท์ีน่ ามาใช้
ในการเลือกกลุ่มพนักงานที่มีศักยภาพสูงกับพนักงานที่มีศักยภาพ คือ ผลการปฏิบัติงาน
ยอ้นหลงั 2 ปี ไม่ต ่ากว่าระดบั B ซึง่สอดคลอ้งกบัมุมมองแบบมุ่งเน้นไปทีต่วับุคคล ว่าพนักงาน
ในองค์กรควรเป็นผูท้ี่มผีลปฏบิตังิานในเกณฑด์หีรอืระดบั A (Top Grading) โดยพจิารณาจาก
คุณสมบัติเฉพาะ (Objective Approach) ประเมินจากลักษณะเฉพาะของคนที่โดดเด่นจาก
พนักงานทัง้องค์กร เช่น ความสามารถในการท างาน, ความสามารถที่ติดตวัมา, สมรรถนะ, 
ประสบการณ์, ความรู้, ผลการปฏบิตัิงาน, ศกัยภาพ, พฤติกรรมหรอืความรู้สกึ และทกัษะที่
สอดคลอ้งกบัลกัษณะเฉพาะของคนทีโ่ดดเด่น 

ถึงแม้ว่าเกณฑ์ขัน้ต ่ าขององค์กรจะไม่ได้ระบุชัดเจนว่าต้องการเฟ้นหา
พนักงานในระดบั Top Grading มาเป็นคนเก่ง (Talent) ขององคก์ร ซึง่จากขอ้มลูการแบ่งระดบั
ผลการปฏบิตังิานขององคก์ร 10 ระดบั แบ่งออกเป็นระดบัผลการปฏบิตังิานไดร้ะดบั A+ ถงึ D 
ดงันัน้ ลกัษณะคนเก่ง คอื ตอ้งเป็นผูท้ีผ่่านเกณฑก์ารคดัเลอืก มรีะดบัผลการปฏบิตังิานในระดบั 
A+, A, A-, B+ เท่านัน้ นอกจากนี้ยงัต้องมคีุณสมบตัเิฉพาะ คอื เกณฑก์ารคดัเลอืกในส่วนของ
อายุงานในกลุ่มบรษิทั ตัง้แต่ 2 ปีขึน้ไป จากคุณสมบตัเิฉพาะท าใหบุ้คคลทีม่ลีกัษณะเฉพาะโดด
เด่นจากพนักงานทัง้องค์กร โดยเฉพาะอย่างยิง่เกณฑเ์รื่องของวุฒกิารศกึษา ของพนักงานใน
สองสายงานหลักขององค์กร เป็นคุณสมบัติที่ช่วยคัดกรองพนักงานที่เป็นคนเก่งออกจาก
พนกังานทัง้องคก์ร 

ส าหรบัอกี 2 มมุมอง ไดแ้ก่ 
1. มมุมองทีมุ่ง่เน้นไปทีต่ าแหน่งส าคญั (Key Position) จากการศกึษาพบว่า 

ถงึแมว้่าคนเก่งทีด่ ารงอยู่ในต าแหน่งส าคญั จะส่งผลต่อความสามารถในการแข่งขนัขององค์กร 
และกลุ่มคนที่อยู่ในต าแหน่งส าคญัจะถูกพฒันาให้เป็นกลุ่มพนักงานที่มศีกัยภาพสูง (Lewis & 
Heckman, 2006) องคก์รไมไ่ดม้มีรีะบุต าแหน่งส าคญั ในขณะเดยีวกนักไ็ดค้ดัเลอืกคนเก่งในทุก
ต าแหน่งขององคก์ร โดยเฉพาะต าแหน่งระดบั Top management ถอืว่าเป็นต าแหน่งส าคญัอกี
ต าแหน่งทีเ่ป็นกลไกขบัเคลื่อนองคก์ร กไ็มไ่ดม้พีนกังานคนใดถูกเสนอชื่อในต าแหน่ง ดงักล่าว 

2. มมุมองแบบเฉพาะกลุ่ม (Exclusive Approach) และแบบภาพรวม (Inclusive 
Approach) จากการศึกษาพบว่า ไม่สอดคล้องกับการลักษณะคนเก่ง (Talent) ในองค์กร 
เนื่องจากเป็นมุมมองที่มองว่าทุกคนมคีวามสามารถ ทุกคนมโีอกาสเท่าเทียมในการแสดง
ศกัยภาพ ดงันัน้จงึควรเขา้สู่โปรแกรมพฒันาความสามารถ ซึ่งตามเกณฑก์ารคดัเลอืกคนเก่ง 
(Talent) ขององค์กร คือ ให้ความส าคัญกับพนักงานจ านวนน้อยที่มีความโดดเด่นด้านผล
ปฏบิตังิาน ถอืว่าเป็นข้อดทีีท่ าใหพ้นักงานเกดิขวญัก าลงัใจในการท างาน ในดา้นความก้าวหน้า
ในงาน และหากพนักงานได้รบัการพฒันา อบรม ใหพ้รอ้มส าหรบัการรบัต าแหน่งในอนาคตได้ 
ยอ่มเป็นผลดกีบัองคก์ร เนื่องจากมแีรงงานภายในองคก์ร มอีงคค์วามรูพ้รอ้มต่อการขยายธุรกจิ 
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5.2.2 การวิเคราะหข้์อมลูเก่ียวกบัแนวทางการบริหารจดัการคนเก่ง 
การศึกษาเรื่องลกัษณะคนเก่งจากการวเิคราะห์ข้อมูลในองค์กร ผู้วจิยัได้

เริม่ต้นศกึษาแนวทางบรหิารจดัการคนเก่ง โดยมแีนวทางดงันี้ 1. วางแผนอตัราก าลงั 2. การ
บรหิารผลการปฏิบตัิงาน 3.รางวลัและค่าตอบแทนจูงใจ 4. แรงจูงใจ 5. การวางแผนผู้สืบทอด
ต าแหน่ง (Succession Plan) 6. การพฒันาผูน้ า (Gopal Krishna Deshmukh, 2012) 

ก่อนการศกึษา ในมุมมองผู้วจิยั เหน็ว่า การบรหิารจดัการคนเก่งนัน้จะให้
ความส าคญักบัการวางแผนผู้สบืทอดต าแหน่ง (Succession Plan) โดยเฉพาะในต าแหน่งงาน
ส าคญัๆ ขององคก์ร เพื่อรกัษาคนเก่ง 

แต่ในการศึกษาวิจัยครัง้นี้  พบว่า ถึงแม้ว่าการค้นหาคนเก่งขององค์กรมี
จุดประสงค์เป็นไปเพื่อหาผู้สืบทอดต าแหน่ง โดยไม่ได้มุ่งเน้นที่ต าแหน่งงาน (Key position) แต่
องคก์รมุง่เน้นทีต่วับุคคลและมุง่พฒันาตวับุคคล เพราะจากเงือ่นไขสามขอ้ในการคดัเลอืกคนเก่ง
ท ากับทุกต าแหน่งในองค์กร โดยไม่ได้เลือกเฉพาะต าแหน่งใดเป็นพิเศษ หรอืแม้กระทัง่ใน
ต าแหน่งทีต่ าแหน่งหลกัในการขบัเคลื่อนธุรกจิ 

และนอกจากพบว่า องคก์รไม่ไดเ้น้นทีต่ าแหน่งงานส าคญัทีส่่งผลต่อผลงาน
ของบรษิัทแล้ว ยงัพบว่า แนวทางการบรหิารจดัการคนเก่งขององค์กร โดยเฉพาะเรื่องการ
วางแผนอตัราก าลงั (Manpower Planning) ขาดการวเิคราะหก์ าลงัอตัราก าลงัปัจจุบนัในองคก์ร 
เช่น ต าแหน่ง, เพศ, อายุ, สถานภาพ, การศกึษา, การฝึกอบรม, การดูงาน, ทกัษะหรอืความ
ช านาญ, ผลการปฏิบตัิงาน,อายุการท างาน ฯลฯ และโดยเฉพาะอย่างยิง่การวิเคราะห์การ
สญูเสยีอตัราก าลงั ซึง่เกดิจากการตาย ลาออก เลื่อนขัน้ โอนยา้ย เกษยีณอาย ุในแต่ละต าแหน่ง
งานซึ่งจากการศกึษาแสดงให้เหน็ว่าในอกีแปดปีข้างหน้าในจะมพีนักงานในแผนกอาคารและ
วศิวกรรม เริม่เกษยีณอายงุานพรอ้มกนัจ านวนมาก ต่างจากหลายปีทีผ่่านมา 

ถงึแมว้่าองคก์รจะเลอืกคนเก่งจากทุกต าแหน่งงาน แต่จากการศกึษา พบว่า 
กลุ่มพนักงานทัง้สองสายงาน ขาดคุณสมบตั ิไม่เป็นไปตามเกณฑก์ารคดัเลอืก จงึแสดงให้ว่า  
การวเิคราะหข์อ้มลูแรงงานภายในองคก์ร ถอืว่าเป็นแนวทางส าคญัทีจ่ะท าใหเ้ราสามารถระบุคน
เก่งได ้เพื่อให้องคก์รวางแผนรองรบัเนื่องจากแรงงานภายในองคก์รขาดคุณสมบตั ิและวางแผน
เพื่อหาแรงงานภายนอก ส าหรบัทดแทนในต าแหน่งงานนัน้ๆ โดยเฉพาะต าแหน่งงานทีห่ายาก 
นอกจากจะหายากในองค์กรแล้ว ต าแหน่งงานนัน้อาจมแีนวโน้มหายากในตลาดแรงงานด้วย 
อาจเป็นผลจากวกิฤติการผลติแรงงานคุณภาพจากสถานศึกษาที่มจี านวนน้อย และจะส่งผล
กระทบโดยตรงกบัองคก์รทีม่ชีื่อเสยีงน้อยในตลาดแรงงาน ทีอ่าจไมไ่ดร้บัความสนใจจากแรงงาน
ในตลาดแรงงาน 

ทัง้นี้ จากการวเิคราะหข์อ้มลูของคนเก่ง จากขอ้มลูทีม่อียู่ในองคก์รจะท าให้
องค์กรสามารถคาดการณ์ก าลงัคนในอนาคต พฒันาเกณฑ์การรบัคนเข้าท างาน ออกแบบ
โปรแกรมการฝึกอบรม รวมทัง้การมอบหมายงานที่เหมาะสมกบัปรมิาณคน ประเภทของคน
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สถานทีแ่ละเวลา สอดคลอ้งกบัทกัษะหรอืความช านาญ ความสนใจ ของพนกังานในองคก์ร และ
อาจเป็นแนวทางหนึ่งที่จะรกัษาคนเก่งให้อยู่กับองค์กรได้ ไม่เพยีงแค่การวางแผนผู้สืบทอด
ต าแหน่งเท่านัน้ เพราะจากการศกึษาแนวทางการบรหิารจดัการคนเก่ง (Talent Management) 
พบว่า เป็นกระบวนการที่จดัการน าเป้าหมายของบุคคลากรและเป้าหมายขององค์กรให้มา
บรรจบกนั เพื่อผลส าเรจ็รว่มกนัของทัง้องคก์รและบุคคล 

5.2.3 การวิเคราะหข้์อมลูเก่ียวกบัการระบคุนเก่ง (Talent Identification) 
การศกึษาเกี่ยวกบัการบรหิารจดัการคนเก่ง พบว่าแต่ละองค์กรจะมบีรบิท

และข้อก าหนดแตกต่างกัน ท าให้การค้นหาคนเก่ง การให้ความหมายและแนวคิดเรื่องการ
บรหิารจดัการคนเก่งยงัขาดความชดัเจน (Collings, D.G. & Mellahi, K., 2009) ซึง่ในการศกึษา
ครัง้นี้ผูว้จิยั ไดใ้ชแ้นวทางการประเมนิคนเก่งดว้ยผลการปฏบิตังิานและศกัยภาพ เป็นแนวทาง
ประเมนิคนเก่งบนพื้นฐานของ 2 เงื่อนไข คอื เป็นบุคคลที่ผลปฏบิตัิงาน (Performance) และ
ศักยภาพ (Potential) สูง โดยวัดจากผลลัพธ์จากงานที่ร ับผิดชอบหรือความสามารถที่มี
ความส าคัญกับงานและความส าเร็จขององค์กร ประเมินศักยภาพ การคาดการณ์ระดับ
ความกา้วหน้าภายในองคก์รพจิารณาจากอดตีถงึปัจจุบนัโดยการประเมนิผลการปฏบิตังิาน 

จากเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงานขององค์กรแบ่งสัดส่วนระดับ 
ผลการปฏบิตัิงานขององค์กร 10 ระดบั น ามาเปรยีบเทยีบกบักลุ่มคนเก่ง (Talent Segment) 
สามารถเป็น 4 กลุ่ม ได้แก่ Superkeepers, Keepers, Solid Citizens, Misfits ซึ่งพนักงาน 4 
กลุ่มนี้ จดัได้ว่าเป็นกลุ่มคนเก่ง (Talent Segments) (Lance A. Berger & Dorothy R. Berger, 
2004) ดงันี้ 
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ตารางที ่5.4 
แสดงระดบัผลการปฏบิตังิานขององคก์รกบัประเภทกลุ่มคนเก่ง (Talent Segment)  

 
ทีม่า: ผูว้จิยั 
 

ซึ่งพนักงานในแต่ละกลุ่ม มผีลต่อความส าเร็จขององค์กร ซึ่งพบว่า จาก
จ านวนกลุ่มตัวอย่างทัง้สายงานช่างและสายงานอื่นขององค์กร พบว่า คนที่ผ่านเกณฑ์การ
คัดเลือกและคนเก่งในองค์กร ส่วนใหญ่เป็นกลุ่มพนักงานที่อยู่ในกลุ่ม Superkeepers และ 
Keepers จดัได้ว่า เป็นกลุ่มพนักงานที่มผีลงานเกนิความคาดหวงัขององค์กร ถงึแมว้่าในกลุ่ม
พนักงานที่เป็นคนเก่งขององค์กร ไม่ผ่านเกณฑก์ารคดัเลอืกในด้านของวุฒกิารศกึษา แต่เมื่อ
พิจารณาจากผลการประเมินการปฏิบัติงานย้อนหลัง 5 ปี พนักงานกลุ่มดังกล่าว ก็ยงัเป็น
พนกังานทีจ่ดัว่ายงักลุ่มในกลุ่ม Superkeepers และ Keepers 

5.2.4 การวิเคราะหข้์อมูลเก่ียวกบัการประเมินการปฏิบติังาน (Performance 
Appraisal) 

การประเมินการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal) คือ กระบวนการที่
ด าเนินไปอย่างต่อเนื่องในการประเมินและการบริหารพฤติกรรม (Behavior) และผลที่ได้ 
(Outcome) จากการปฏิบัติงานของพนักงานโดยทัว่ไป การประเมินจะถูกด าเนินการโดย
ผูบ้งัคบับญัชาโดยตรงของพนักงานและการประเมินนี้จะถูกพจิารณาทบทวนโดยผูบ้งัคบับญัชา
เหนือขึ้นไปอีกครัง้หนึ่ ง (ผุสดี รุมาคม , 2551) ซึ่งการสรรหาและพัฒนาคนเก่ง (Talent 
Management) เป็นเรื่องที่ถูกมาเชื่อมโยงกบัการประเมนิการปฏบิตังิานเสมอ โดยเกณฑห์รอื
ปัจจยัส่วนหนึ่งที่องค์กรน ามาใช้ คือ ผลการท างานย้อนหลังที่ได้จากการประเมินผลงาน 
(อาภรณ์ ภู่วทิยาพนัธุ,์ 2553) 
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ในการศกึษาเรื่อง “ลกัษณะคนเก่งจากการวเิคราะห์ขอ้มูลในองค์กร”ครัง้นี้ 
พบว่าการประเมินการปฏิบัติงานมีผลโดยตรงต่อพนักงาน เนื่องจากผลการประเมินการ
ปฏบิตังิานเป็นเครื่องมอืที่ใช้ในการคดัเลอืกคนเก่งขององค์กร และยงัพบว่าระบบการบรหิาร
จดัการคนเก่ง อาจได้รบัผลกระทบจากปัญหาระบบอุปถมัภ์ (Patronage) ของผู้บงัคบับญัชา 
ส่งผลใหไ้ม่สามารถแยกแยะบุคคลที่มศีกัยภาพสูงจากพนักงานที่มศีกัยภาพและมผีลงานอยู่ใน
ความคาดหวงัขององคก์ร (Solid citizen) ได ้น าไปสู่การประเมนิผลแบบการใหโ้ควต้า Forced 
Ranking เป็นการใช้ตัวเลขหรอืเปอร์เซ็นต์เพื่อการจดัสรรคนในแต่ละประเภท หรอื Forced 
Distribution (Paul Sparrow, Martin Hird & Shashi Balain, 2011) 

เนื่องจากองค์กรใช้วธิกีารประเมนิผลด้วยการให้หวัหน้าประเมนิพนักงาน
โดยตรง ดงันัน้ ผลการปฏิบตัิงานไม่เพียงแต่จะเป็นเครื่องแสดงผลการท างานในอดีต และ
น าไปสู่การวางแผนการฝึกอบรมพฒันาในอนาคตของพนักงาน แต่ยงัมสี่วนเกี่ยวขอ้งโดยตรง
กับความก้าวหน้าของพนักงานด้วย จากข้อมูลผลปฏิบัติงานของพนักงานในองค์กรห้าปี
ย้อนหลงั ช่วงปี 2557-2561 พบว่า องค์กรใช้วิธีการประเมนิแบบให้โควต้าหรอืเรยีกว่าการ 
Forced Rank โดยให้ผู้ประเมิน ประเมินด้วยวิธีการให้คะแนน (Rating) และน าคะแนนมา
จดัล าดบัตามโควตา้ทีไ่ดร้บัใหเ้ขา้รปูระฆงัคว ่า (Bell Curve) ซึง่วธิกีารนี้ ถูกกดดนัไมใ่หม้คีนเก่ง
เกนิสดัส่วนทีก่ าหนดไว ้ส่งผลต่อสดัส่วนของคนเก่งในองคก์ร และมแีนวโน้มว่าพนักงานในบาง
สายงานไดส้ดัส่วนโควต้ามากกว่า และท าใหพ้นักงานทีม่คีวามสามารถในสายงานอื่นๆ สูญเสยี
โอกาสในการความกา้วหน้าในสายอาชพี ส่งผลใหใ้นบางอาคาร ไมม่คีนทีผ่่านเกณฑค์ดัเลอืกคน
เก่ง ซึ่งแน่นอนว่าโอกาสที่จะได้รบัการอบรมพฒันา และเป็นผู้สบืทอดต าแหน่งก็ลดลงตามไป
ดว้ย 

5.2.5 แนวคิดท่ีเก่ียวกบัการวิเคราะห์ข้อมูลด้านทรพัยากรมนุษย์ (Talent 
Analytics) 

การวิเคราะห์ข้อมูลด้านทรัพยากรมนุษย์ (Talent Analytics) เป็นการ
วเิคราะหปั์ญหาของคนในองคก์รโดยการใชข้อ้มลู ช่วยใหส้ามารถตอบค าถามส าคญัในองคก์รได ้
(Erik van Vulpen, 2019) ซึง่เริม่ตน้จากค าถามทีว่่าจะปรบัปรุงองคก์รอย่างไรใหม้ปีระสทิธภิาพ 
โดยใชข้อ้มลูผลการปฏบิตังิานในอดตีของพนักงาน ซึง่จากผลการศกึษา พบว่า จากเกณฑก์าร
คัดเลือกคนเก่งในองค์กร ส่งผลให้องค์กรมีแนวโน้มที่จะสูญเสียพนักงานที่เป็นคนเก่งไป 
เนื่องจากเกณฑด์า้นวุฒกิารศกึษา และพนักงานทีผ่่านเกณฑก์ารคดัเลอืก ไม่ไดเ้ป็นคนเก่ง ซึง่
พนักงานทัง้หมดล้วนแต่เป็นกลุ่มพนักงานที่มผีลการปฏบิตังิานเกนิความคาดหวงั มพีนักงาน
เพยีงสายงานอื่น ในแผนกธุรการที่พบว่าผลการปฏบิตังิานยอ้นหลงัต ่ากว่าระดบั B ซึ่งได้เป็น
คนเก่ง 

ดงันัน้ เมื่อผูว้จิยัพบว่าเกณฑก์ารคดัเลอืกดงักล่าวมแีนวโน้มและอาจส่งผล
ต่อประสทิธภิาพโดยรวมขององคก์ร และส่งผลโดยตรงต่อจ านวนผูผ้่านเกณฑ ์คอื วุฒกิารศกึษา 
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จึงน าไปสู่ข้อเสนอเพื่อให้องค์กรปรับปรุงเกณฑ์การคัดเลือกคนเก่ง เพื่อให้สอดคล้องกับ
ตลาดแรงงานภายใน นอกจากนี้ยงัพบว่าผลการปฏบิตังิานของพนักงาน มผีลต่อการระบุคนเก่ง
ในสายงานหลกัสองสายขององค์กร และการแบ่งโควต้ามผีลต่อจ านวนคนเก่งในต าแหน่งงาน
และอาคารต่างๆ ท าใหม้คีนเก่งไม่เท่ากนักนัแต่ละอาคาร หรอืไม่มเีลยในบางอาคาร ซึง่องคก์ร
จงึตอ้งเตรยีมวางแผนเพื่อรองรบัการเปลีย่นแปลงดงักล่าว และจากการทีพ่บว่ามพีนักงานทีผ่่าน
เกณฑแ์ต่ไมไ่ดเ้ป็นคนเก่ง ยงัไมม่แีผนรองรบัหากพนักงานกลุ่มนี้ลาออกหรอืเกษยีณอาย ุและมี
มาตรการใดดูแล รกัษาพนักงาน กลุ่มนี้ให้อยู่กบัองคก์รต่อไปรวมถงึจะท าอย่างไรให้พนักงาน
กลุ่มนี้ไดเ้ป็นคนเก่งขององคก์รเพื่อใหไ้ดร้บัการฝึกอบรมและพฒันาต่อไป 

 
5.3 ข้อเสนอแนะในการบริหาร 
 

5.3.1 ปรบัปรงุเกณฑ์การคดัเลือกคนเก่งในองค์กร จากเกณฑ์การคดัเลือก
คนเก่งขององคก์ร 3 ข้อ 

1. อายงุานในกลุ่มบรษิทั (Year of Service) อยา่งน้อย 2 ปี 
2. ผลการปฏบิตังิาน (Performance)ผลงานยอ้นหลงั 2 ปีไมต่ ่ากว่าระดบั B 
3. วุฒกิารศกึษา สายงานช่างวุฒปิวส.ขึน้ไปและสายงานอื่นวุฒปิรญิญาตรขีึน้

ไป 
จากผลการศกึษา พบว่า เกณฑด์้านวุฒกิารศกึษาส่งผลต่อจ านวนผู้ที่ผ่าน

เกณฑก์ารคดัเลอืกโดยตรง ถงึแมว้่า พนักงานคนดงักล่าวจะมผีลการปฏบิตังิานอยู่ในเกณฑท์ีม่ ี
ความโดดเด่น ดงันัน้ ผู้วจิยัจงึขอเสนอให้องค์กรพจิารณาปรบัปรุงเกณฑ์การคดัเลอืกคนเก่ง 
โดยระบุเงื่อนไขใหช้ดัเจนว่าลกัษณะคนเก่งในองคก์รนัน้ มุ่งเน้นใหน้ ้าหนักความส าคญักบัเรื่อง
ใดมากกว่ากนั ระหว่างผลการปฏบิตังิาน กบั วุฒกิารศกึษา เพื่อไม่ให้องคก์ร สูญเสยีคนเก่งไป 
เนื่องจากวุฒกิารศกึษาในอดตี ดงันัน้ ควรมมีาตรการรองรบั หากพนักงานผ่านเกณฑข์อ้ใดขอ้
หนึ่ง หรือสองในสาม อาจต้องมีเกณฑ์ด้านสมรรถนะอื่นๆ ของต าแหน่งงานนัน้ พิจารณา
ประกอบเพิม่เติม ถึงแม้จะเป็นที่รู้กนัว่า วุฒกิารศึกษาจะเป็นเกณฑ์การคดัเลอืกที่ในหลายๆ 
องคก์รเลอืกใชแ้มก้ระทัง่เป็นเกณฑใ์นการคดัเลอืกบุคคลากรเขา้ท างานในองคก์ร เนื่องจากเชื่อ
ในเรือ่งสญัญาณของผลติภาพของผูท้ีม่รีะดบัการศกึษาสงูกว่า จงึใชเ้ป็นเครือ่งมอืในการคดัเลอืก
คนเก่งจากพนกังานจ านวนมากขององคก์ร แต่ขณะเดยีวกบัวุฒกิารศกึษากไ็ม่ไดเ้ป็นเครือ่งมอืที่
จะสรา้งนิสยัหรอืทกัษะในงานตามที่ตลาดแรงงานต้องการ เพราะในชวีติการท างาน สิง่ส าคญั
อาจไมใ่ชวุ้ฒกิารศกึษา แต่เป็นเรือ่งของประสบการณ์ท างาน ภาวะผูน้ า การกลา้ตดัสนิใจ ความ
ช านาญเฉพาะมากกว่าขอ้มลูการศกึษา 
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ทัง้นี้ จากเกณฑ์เรื่องอายุงานในกลุ่มบรษิัท อย่างน้อย 2 ปี ขององค์กร 
แสดงใหว้่า มกีลุ่มพนักงานที่สามารถท างานได ้และผลการปฏบิตังิานเกนิความคาดหวงั แต่ไม่
ผ่านเกณฑเ์รื่องวุฒกิารศกึษา กส็ามารถท างานได้ตามคาดหวงัตลอดระยะเวลา 5 ปี ถงึแมว้่าวุฒิ
การศกึษาต ่ากว่าเกณฑก์ารคดัเลอืก 

นอกจากนี้ จากการวเิคราะห์ขอ้มูลในองคก์ร แสดงให้เหน็ว่าตลาดแรงงาน
ภายในองคก์รมขีอ้จ ากดัเรือ่งทรพัยากรของตลาดแรงงานภายใน เช่น พนกังานสายงานช่าง วุฒิ
การศกึษา ปวส.ขึน้ไป ซึง่โดยส่วนใหญ่แลว้พนักงานในสายงานช่างขององคก์ร มวีุฒกิารศกึษา
ส่วนใหญ่อยูใ่นระดบั ปวช. และ ปวส. และพนกังานในสายงานอื่น ตอ้งมวีุฒปิรญิญาตรขีึน้ไป ซึง่
โดยส่วนใหญ่แล้วพบว่า พนักงานส่วนใหญ่มวีุฒกิารศกึษาระดบัปรญิญาตร ีดงันัน้ เกณฑก์าร
คดัเลอืกดงักล่าวจงึท าให้องคก์รพบกบัขอ้จ ากดั ในการคดัเลอืกคนเก่งจากตลาดแรงงานภายใน 
ซึ่งมแีนวโน้มอาจน าไปสู่การเลอืกพนักงานที่ไม่ผ่านเกณฑ์มาเป็นคนเก่ง  เนื่องจากข้อจ ากัด
ดงักล่าว และอาจส่งผลใหพ้นกังานรูส้กึถงึความไมย่ตุธิรรมในการคดัเลอืกคนเก่งขององคก์ร 

จากผลการวจิยั สามารถน าไปปรบัปรุงเกณฑก์ารคดัเลอืกบุคคลเขา้ท างาน
ในองคก์รได ้เนื่องจากพบว่า ตลาดแรงงานภายในไม่สอดคลอ้งกบัเกณฑก์ารคดัเลอืก และหาก
องคก์รตอ้งจะเฟ้นหาคนเก่งจากภายใน อาจตอ้งปรบัเกณฑใ์นต าแหน่งส าคญัโดยก าหนดเกณฑ์
ดา้นวุฒกิารศกึษาตัง้แต่แรกเขา้  

5.3.2 การวิธีการคดัเลือกคนเก่ง 
ผลการศกึษาพบว่า พนักงานทีเ่ป็นคนเก่งในองคก์ร ส่วนใหญ่ไม่ผ่านเกณฑ์

การคดัเลอืก รวมทัง้ผู้ที่ผ่านเกณฑ์การคดัเลอืกส่วนใหญ่ไม่ได้เป็นคนเก่ง อาจจะมผีลมาจาก
ระบบอุปถมัภ ์ดงันัน้ เพื่อลดปัญหาพนักงานทีไ่ม่ผ่านเกณฑถ์ูกเลอืกเป็นคนเก่งขององคก์ร จงึ
เสนอให้องค์กร จดัท ารายชื่อพนักงานที่ผ่านเกณฑ์การคดัเลอืกในทุกต าแหน่งงาน เพื่อเป็น
ขอ้มลูใหก้บัผูบ้งัคบับญัชาในทุกสายงาน ประกอบการตดัสนิใจเลอืก เพื่อไม่ใหเ้กดิปัญหาคนที่
ไม่ผ่านเกณฑไ์ดเ้ป็นคนเก่งเช่นเดยีวกบัปัจจุบนั รวมถงึการพฒันาคนทีไ่ม่ไดเ้ป็นคนเก่ง ส่งผล
ใหอ้งคก์รเสยีโอกาสพฒันาคนเก่ง 

และใช้แนวคิดการระบุคนเก่งแบบ Talent Trifecta model (Dave Ulrich., 
2007) เพื่อพจิารณาพนักงานที่ผ่านเกณฑก์ารคดัเลอืกดว้ยเกณฑส์มรรถนะ หรอืความรูท้กัษะ
ในงานที่มีคุณค่าในอนาคต , ความมุ่งมัน่ทุ่มเทในงาน และสุดท้ายคือการเป็นผู้ที่สนับสนุน
เกื้อหนุนใหอ้งคก์รประสบความส าเรจ็ เขา้มาเป็นเกณฑใ์นการคดัเลอืก เนื่องจากคนเก่งยงัไม่มี
นิยามที่ชดั แต่ในขณะเดยีวกนัก็ไม่ได้มสีูตรส าเรจ็ตายตวั ขึน้อยู่กบับรษิทัขององคก์รนัน้ๆ ซึ่ง
การระบุคนเก่งต้องพจิารณาถึงความสอดคล้องกบัวฒันธรรมองค์กร (Core Value) เลอืกคน
เหมาะสมพอดีกับองค์กร ลดการเลือกคนเก่งแบบตกปลา โดยการใช้วิธีการคดัเลอืกอยู่บน
ขอ้เทจ็จรงิของเกณฑก์ารคดัเลอืกขององคก์ร 
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5.3.3 การส่งสญัญาณให้คนเก่งขององคก์ร 
เนื่องจากการศกึษาพบว่ามพีนักงานจ านวนหนึ่งที่ผ่านเกณฑก์ารคดัเลอืก

แต่ไมไ่ดเ้ป็นคนเก่ง เพื่อใหอ้งคก์รไดม้โีอกาสพฒันา รกัษาพนกังานคนเก่งใหอ้ยูก่บัองคก์รต่อไป 
คอื ต้องเปิดโอกาสการคดัเลอืกคนเก่งแบบสามารถแข่งขนัและเป็นคนเก่งได้หลายรอบ โดย
สรา้งโอกาสใหท้ี่มศีกัยภาพทุกคนภายใต้เกณฑก์ารคดัเลอืก ไดร้บังานทีม่คีุณค่า แสดงออกถงึ
ศักยภาพของพนักงาน เพื่อส่งสัญญาณหัวหน้างานและองค์กรเห็นถึงความสามารถของ
พนกังาน ในขณะเดยีวกนักเ็ป็นการส่งสญัญาณใหพ้นกังานทีเ่ป็นคนเก่งดว้ยว่าถงึแมว้่าไม่ได้รบั
การคดัเลอืกคนเก่งในปีนี้ แต่ก็มโีอกาสในปีถดัไป และเป็นโอกาสได้แสดงความสามารถเชงิ
ประจกัษ์กบัเพื่อนรว่มงาน จากผลการปฏบิตังิานทีไ่ดร้บัมอบหมาย เช่น งานโครงการ (Project) 
พเิศษ ทีม่คีุณค่าและมคีวามส าคญัเพยีงพอที่จะท าให้มโีอกาสกลบัมาเป็นคนเก่งและได้รบัการ
พฒันา ทัง้นี้ องคก์รตอ้งมกีารตดิตามผลการท างานของพนกังานกลุ่มคนเก่งและคนทีผ่่านเกณฑ์
อยา่งใกลช้ดิ รว่มกบัการประเมนิความสอดคลอ้งสมรรถนะอื่นๆ ของพนกังานไปพรอ้มๆ กนั 

5.3.4 สร้างความเข้าใจเก่ียวกบัการน าผลการปฏิบติังานไปใช้ 
เนื่องจากผลการปฏิบตัิงานมคีวามส าคญัต่อความก้าวหน้าของพนักงาน 

และประสิทธิภาพขององค์กร องค์กรต้องสร้างความเข้าใจ ให้ความรู้ กับผู้บริหารหรือ
ผูบ้งัคบับญัชา เกี่ยวกบัการประเมนิผลและการบรหิารผลการปฏบิตังิาน ว่าผลการประเมนิของ
พนักงานทุกคนมคีวามส าคญัต่อความสามารถในการแข่งขนัขององค์กร เพราะจะถูกเชื่อมโยง
กับการวางแผนการพัฒนาบุคคลากรรายบุคคล สร้างศักยภาพที่จะสามารถแข่งขันกับ
ตลาดแรงงานภายนอกได้ นอกจากนี้ ควรให้ความรู้ว่า ผลการปฏบิตัิงานของพนักงานจะถูก
น ามาใชป้ระโยชน์ในดา้นใดบา้งและมสี่วนช่วยในการเสรมิสรา้งพฒันาองคก์ร พนักงาน รวมถงึ
ผูบ้งัคบับญัชาจะไดป้ระโยชน์อย่างไร 

 
5.4 ข้อจ ากดัในการวิจยั 
 

การศกึษาในครัง้นี้ เป็นการศกึษาในหวัขอ้ลกัษณะคนเก่งในองคก์รดว้ยขอ้มลูทุตยิ
ภูมทิี่มใีนองค์กร บรษิัทแต่ละแห่งมเีกณฑ์การคดัเลอืกคนเก่งในองค์กรมคีวามเฉพาะ ดงันัน้
งานวจิยัน้ีจงึไมส่ามารถน าไปเปรยีบกบัองคก์รอื่นทีม่รีปูแบบและบรบิททีแ่ตกต่างกนัได้ 

 
5.5 ข้อเสนอแนะในการวิจยั 
 

การศึกษาในครัง้นี้  เป็นการศึกษาลักษณะคนเก่งด้วยข้อมูลทุติยภูมิที่มีอยู่ใน
องคก์ร  ซึง่ไม่ครอบคลุมไปถงึสมรรถนะ หรอืศกัยภาพดา้นอื่นๆ ของคนเก่งใน เช่น ความเป็น
ผู้น า, ทัศนคติ, ความสอดคล้องระหว่างองค์กรกับคนเก่ง ซึ่งในการวิจยัครัง้ถัดไปจึงควร
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ท าการศกึษาเชงิคุณภาพด้วยการสัมภาษณ์เชงิลกึกบักลุ่มหวัหน้างานที่เป็นผู้คดัเลอืกคนเก่ง
ขององค์กร ด้วยปัจจยัอื่นที่เกี่ยวข้องและส่งผลกระทบต่อการระบุคนเก่งขององค์กรเพิม่เติม
ประกอบการวเิคราะหข์อ้มลูทุตยิภมู ิเพื่อใหเ้หน็มมุมองทีก่วา้งขึน้ 

 
5.6 ความรู้ท่ีได้รบัเก่ียวกบัหวัข้อการวิจยั 
 

ความรูท้ี่ได้รบัการจากวจิยัในครัง้นี้ ท าให้ผู้วจิยัได้ก้าวออกนอกเขตการท างานที่
ตนเองรบัผดิชอบ เพราะผู้วจิยัไม่ได้ท างานด้านการบรหิารจดัการคนเก่ง (Talent Management) 
ขององค์กรโดยตรง จงึท าให้ได้รบัความรูเ้พิม่มากขึน้ ทัง้ในด้านวชิาการที่เกี่ยวขอ้งกบัแนวคดิ
ทฤษฎต่ีางๆ ทีเ่กี่ยวกบัคนเก่ง (Talent) การระบุคนเก่ง การประเมนิผลการปฏบิตังิานและการน า
ผลการปฏบิตังิานมาใชใ้นงานบรหิารทรพัยากรบุคคล  

รวมทัง้ความรูเ้พิม่ขึน้จากการใช้โปรแกรมวเิคราะห์ขอ้มูล (Tableau) เป็นอกีก้าว
ส าคญัของการออกนอกเขตการท างานที่ตนเองรบัผดิชอบ เพราะในการท างานปัจจุบันของ
ผูว้จิยัไม่ไดท้ างานทีเ่กี่ยวขอ้งกบัการใชโ้ปรแกรมดงักล่าว รวมถงึการวเิคราะหข์อ้มลูทรพัยากร
บุคคลจากขอ้มูลทุตยิภูมทิี่มอียู่ในองค์กร ว่าสามารถมสี่วนช่วยใหผู้้บรหิาร ผู้บงัคบับญัชาตาม
สายงาน และตวัฝ่ายทรพัยากรบุคคลเองในดา้นการตดัสนิใจบนพืน้ฐานขอ้เทจ็จรงิจากขอ้มลู ซึง่
ขอ้มลูทีท่ ามาใชใ้นการวจิยัครัง้นี้ยอ้นหลงัห้าปี ท าใหเ้หน็ความเปลีย่นแปลงดา้นการปฏบิตังิาน
ของพนักงานในองคก์รอย่างมนีัยยะส าคญั เช่น จากพนักงานทีก่ารประเมนิในอดตี อยู่ในระดบั B 
ซึง่อกี 4 ปีถดัมาพบว่าไดร้บัการประเมนิในระดบั A ตดิต่อกนั 

การน าแนวคดิมาประยุกต์ใชใ้นการองคก์รทีเ่กดิขึน้จรงิ ว่ามวีธิกีารจดัการอย่างไร
เพื่อก่อให้เกิดมาตรฐานด้านการระบุคนเก่งในองค์กร เช่น การออกแบบการกระบวนการ
คดัเลอืกคนเก่ง การระบุคนเก่งในองคก์รดว้ยมุมมองหลากหลายมากขึน้ นอกจากดา้นตวับุคคล
หรอืตวัต าแหน่งงาน 

นอกจากนี้ยงัท าใหเ้หน็ว่า แมว้่าองคก์รจะน าแนวคดิและทฤษฎทีีไ่ดร้บัการยอมรบั
หรอืประสบการความส าเรจ็ในมุมมองวชิาการ โดยการน าเอารูปแบบมาผสมผสาน ซึ่งแต่ละ
รปูแบบกม็ขีอ้ดแีละขอ้เสยีแตกต่างกนั จงึน าไปสู่ความไมช่ดัเจนเรือ่งการบรหิารจดัการคนเก่งใน
องค์กรต่างๆ เนื่องจากเมื่อน ามาใช้กบัองค์กรต่างๆ ถูกน ามาปรบัใช้ให้สอดคล้องกบับรบิท 
วฒันธรรม ค่านิยม เป้าหมาย สมรรถนะหลกัของแต่ละองค์กรด้วย จงึไม่มสีูตรส าเรจ็ที่ตายตวั 
ส าหรบัการก าหนดลกัษณะคนเก่งขององคก์ร 
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5.7 ความรู้ท่ีได้จากการกระบวนการวิจยั 
 

ผู้วจิยั สามารถน าข้อมูลทุติยภูมใินองค์กรน ามาวเิคราะห์ข้อมูลผ่านการวจิยัเชงิ
คุณภาพ เพื่อศึกษาข้อเท็จจรงิเกี่ยวกบัสถานการณ์ที่องค์กรเผชิญอยู่ในปัจจุบนั จากข้อมูล
ดงักล่าว ถงึแมว้่าผู้วจิยัจะยงัไม่เขา้ไปถงึต้นต่อของปัญหาในเชงิลกึ เพราะเป็นเพยีงวเิคราะห์
ขอ้มลูทุตยิภูมทิีม่ขีององคก์ร แต่กท็ าใหพ้บว่า คนเก่งขององค์กรมลีกัษณะทีอ่ย่างไร สอดคลอ้ง
ตามเงื่อนไขการคดัเลอืกหรอืไม่ โดยไม่ไดผ้่านการสมัภาษณ์กลุ่มผูบ้งัคบับญัชาตามสายงานที่
เป็นผู้มสี่วนเกี่ยวขอ้งกบัการคดัเลอืก แต่เป็นผลจากขอ้มูลที่น ามาเปรยีบเทยีบความแตกต่าง
ระหว่างคนเก่งกบัคนที่ผ่านเกณฑ์การคดัเลอืกว่ามคีวามสอดคล้องเกี่ยวข้องกนัหรอืไม่ และ
เป็นไปตามแนวคดิทฤษฎทีางวชิาการในแนวทางใด 

ซึง่งานวจิยันี้ เป็นการวเิคราะหข์อ้มลูเชงิคุณภาพ ทีม่าจากขอ้มลูจรงิของพนักงาน
ในองค์กรที่มอียู่แล้ว (Big Data) แตกต่างการงานวิจยัอื่นที่เป็นผลมาจากการวิธีการส ารวจ 
(Survey) จากการเกบ็ขอ้มลูแบบสอบถาม (Questionnaire) และผูว้จิยัน ามาวเิคราะหข์อ้มลูโดย
แบ่งกลุ่มดูรปูแบบ (Pattern) ขอ้มลูแลว้พยายามอธบิายโดยใหผ้ลการวเิคราะหข์อ้มลูเป็นตวัเล่า
เรื่อง โดยวิเคราะห์ข้อมูลเชิงพรรณนา (Descriptive Analytics) ในมุมมองของสิ่งที่เกิดขึ้นแล้ว 
วเิคราะหเ์พื่ออธบิายสิง่ทีเ่กดิขึน้ในช่วงทีผ่่านมา 

นอกจากนี้ยงัท าให้ผู้วจิยัตระหนักถงึความส าคญัในการเลอืกวธิวีจิยัให้สอดคลอ้ง
กับวัตถุประสงค์ การวิจยัที่มีความแตกต่างกัน สามารถใช้การวิจยัได้หลายวิธี ตามความ
เหมาะสมของหวัขอ้ทีท่ างานศกึษา และยงัท าใหผู้ว้จิยั เขา้ใจว่าหวัขอ้ทีผู่ว้จิยัต้องการศกึษาไม่
สามารถน าวธิกีารของการวจิยัอื่นมาใชไ้ดโ้ดยตรง และทีส่ าคญัทีสุ่ด คอืการทบทวนวรรณกรรม
ที่เกี่ยวขอ้งกบัเรื่องที่ศกึษา นอกจากจะท าให้ได้รบัความรูใ้นเรื่องทีศ่กึษาเพิม่ขึ้นแลว้ ยงัส่งผล
โดยตรงกบัการสรุปผลและการอภปิราย เพราะการทบทวนวรรณกรรมช่วยใหเ้ขา้ใจและสามารถ
ก าหนดกรอบการวจิยัได้อย่างครอบคลุมในเรื่องที่ก าลงัศึกษา โดยไม่หลงประเด็นและไปใน
ทศิทางทีถู่กตอ้งตามหลกัการเชงิวชิาการ 

 
5.8 ความรู้ท่ีได้เก่ียวกบัตนเอง 
 

ผูว้จิยัได ้เหน็แนวทางการน าแนวคดิเรื่องการวเิคราะห์ขอ้มลูทุตยิภูมมิาใชก้บังาน
ด้านทรพัยากรมนุษยด์้านอื่นๆ ในองค์กรเพิม่มากขึน้ และสามารถน ามาใช้เป็นเครื่องมอื เพื่อ
เป็นการลดช่องว่างดา้นอคตใินองคก์รในการตดัสนิใจต่างๆ ของผูบ้รหิาร บนพืน้ฐานของขอ้มูล
ขอ้เทจ็จรงิทีเ่กดิขึน้ แมว้่าขอ้มลูจะไมไ่ดส้ามารถอธบิายทศันคต ิค่านิยมของคนได ้แต่อยา่งน้อย
ก็ท าให้เราเหน็แนวโน้มของคนในองค์กรว่ามทีศิทางต่อองค์กรอย่างไร และจะวางแผนรองรบั
สถานการณ์ทีก่ าลงัจะเกดิขึน้ในอนาคตไดอ้ย่างไร ซึง่ในการวจิยัครัง้นี้ จะเน้นพจิารณาเรื่องผล
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การปฏบิตัิงานในองค์กร ซึ่งตลอดการท างานที่ผ่านมาผู้วจิยัมขี้อมูลเหล่านี้อยู่ในมอืแต่ไม่ได้
น ามาใช้ให้เกิดประโยชน์กับการท างานของตนเองมากนัก การวิจยัครัง้นี้ท าให้เห็นคุณค่า
ประโยชน์ของขอ้มลูมากขึน้ และไดเ้หน็ช่องทางทีจ่ะน าไปใชใ้หเ้กดิประโยชน์ในงาน 

นอกจากนี้ ผู้วจิยัได้เรยีนรูว้่าการท างานในครัง้นี้ ต้องมกีารวางแผนการท างานที่ด ี 
ใหเ้ป็นไปตามก าหนดระยะเวลาทีว่างไว ้ซึง่หากเป็นไปตามทีว่างไวส้่งผลกระทบหลายอย่างทัง้
ดา้นงานประจ า ทีต่้องลาหยดุ และนอนดกึ มาเพื่อเขยีนการวจิยัทีต่นเองไม่สามารถบรหิารเวลา
ได ้อกีครัง้ยงักระทบต่ออาจารยท์ีป่รกึษาทีต่้องเร่งรบีตรวจในช่วงเวลากระชัน้ชดิ ดงันัน้ จงึเหน็
ว่าควรปรบัปรุงในเรื่องการบรหิารจดัการเวลาให้ดยีิง่ขึ้น ซึ่งในเรื่องนี้เป็นเรื่องส าคญั และควร
น าไปปรบัใชใ้นชวีติประจ าวนัอยา่งเคร่งครดั 
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