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ABSTRACT 
  

  The literature review, Human resource development Talent Management to work with organizations to enhance 
the ability of the organization and create competitive advantage. Use the tools Talent Management to manage the people. 
This one of the most important processes in corporate governance in the present day. Personnel in The organization have 
the potential, knowledge, skills, and different attitudes and behaviors. The challenge of true human resource management 
is that good and good employees must know what they have tools Talent Management  from Recruitment of talented 
people/Selection of talented people/ Developing of talented people/Management and Motivation of talented 
people/Retention of talented people in The Organizational. 
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บทคดัย่อ  
 

  จากการทบทวนวรรณกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ท่ีเป็นคนเก่ง คนดี ให้มาท างานร่วมกับองค์กร  
เพ่ือยกระดบัความสามารถขององค์กรและสร้างความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั โดยใชเ้คร่ืองมือการบริหารจดัการคนเก่ง  
ซ่ึงถือเป็นกระบวนการท่ีส าคญัท่ีสุดประการหน่ึงในการบริหารองค์กรในยุคปัจจุบนั เน่ืองจากพนักงานบุคคลในแต่ละ
องค์กรนั้น มีศักยภาพ ความรู้ความสามารถ ทักษะ ตลอดจนทศันคติและพฤติกรรมในการท างานท่ีแตกต่างกัน ความ
แตกต่างระหว่างพนักงานบุคคลท่ีเก่งและดีกบัพนกังานบุคคลทัว่ไปอยู่ท่ีพฤติกรรมการท างาน โดยความทา้ทายของการ
บริหารงานทรัพยากรบุคคลอย่างแท้จริงคือพนักงานบุคคลท่ีเก่งและดีจะตอ้งรู้จักใช้ส่ิงท่ีตนมีอยู่ รู้จักใช้พลังสมอง
ปรับเปล่ียนวธีิการท างานของตน ระบบการบริหารจดัการคนเก่ง ถือเป็นเคร่ืองมือทางการบริหารทรัพยากรบุคคลอยา่งหน่ึง
โดยใชข้ั้นตอนการบริหารตั้งแต่การสรรหาคนเก่ง/การคดัเลือกหรือระบุคนเก่งขององคก์ร/การพฒันาคนเก่ง/ การบริหาร
และจูงใจคนเก่ง/การบริหารจดัการคนเก่งไวใ้นองคก์ร 
 
ค าส าคญั: องคก์ร/การบริหารจดัการคนเก่ง 

 
ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 

ในโลกยุคปัจจุบนัน้ีนับไดว้่ามีการแข่งขนักนัใน
ระดับสูงแต่ละองค์กรต่างพัฒนาความรู้ ความสามารถ 
ในการผลิตปรับปรุงเทคโนโลยีและการเปล่ียนแปลง
โครงสร้างองคก์รใหท้นัยคุทนัสมยั ซ่ึงวธีิการต่าง ๆ เหล่าน้ี 
ไม่เพียงพอท่ีจะให้องค์กรอยู่รอดได้ ซ่ึงจากการส ารวจ
องค์กรท่ีประสบความส าเร็จในปัจจุบันแสดงให้เห็นว่า 
การบริหารจัดการคนเก่ง เป็นปัจจัยส าคัญเ บ้ืองหลัง
ความส าเร็จขององคก์รทั้งส้ิน (Luthans, F., Luthans, K. W., 
& Luthans, B. C., 2004) โดยในปัจจุบัน องค์กรหลาย ๆ 
แห่งเร่ิมให้ความส าคัญกับการบริหารจัดการ“คนเก่ง”
ภายในองค์กรเน่ืองจากการเจริญเติบโตทางธุรกิจของ
องค์กรส่วนหน่ึงมาจากการเลือกใช้ “คนเก่ง”ในการเขา้
จัดการกับปัญหาและก าหนดกลยุทธ์ในการแข่ งขัน 
(Guthrie, J, 2001) “การบริหารทุนมนุษย์ (Human capital 

management)” เร่ิมถูกน ามาประยกุตใ์ชม้ากข้ึน โดยการใช้
ประโยชน์จาก “คน”ให้มีคุณค่าสูงสุดแก่องคก์ร (Petty, R., 
& Guthrie, J., 2000) 

ปัจจุบนัองค์กรต่าง ๆ มีความตอ้งการทรัพยากร
มนุษย์ท่ี เป็นคนเก่ง คนดี ให้มาท างานร่วมกับองค์กร 
เพ่ือเสริมขีดความสามารถขององคก์ร จึงส่งผลให้เกิดการ
แยง่ชิงตวัพนกังานบุคคลท่ีเก่งและดีระหวา่งองคก์ร ซ่ึงหาก
องคก์รสูญเสียคนเก่ง คนดีไป (Collings, D. G., & Mellahi, 
K.,2009 )  จะ ก่อให้ เ กิ ดการ สูญเ สี ยทั้ ง บุคลากร ท่ี มี
ความสามารถและมีศักยภาพสูงในการปฏิบัติงานและยงั
สูญเสียความรู้และความเช่ียวชาญในงานท่ีติดอยู่กบับุคคล
นั้นไปดว้ย กระบวนการบริหารพนกังานบุคคลท่ีเก่งและดี
จึงเป็นกระบวนการท่ีส าคัญท่ีสุดประการหน่ึงในการ
บริหารองค์กรในปัจจุบนัน้ี (Guthrie, J.,2001) “เน่ืองจาก
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พนัก ง าน ในองค์ก รแต่ ล ะคน  มี ศัก ยภ าพ  ค ว าม รู้
ความสามารถ ทกัษะ ตลอดจนทศันคติและพฤติกรรมใน
การท างานท่ีแตกต่างกัน ความแตกต่างระหว่างพนักงาน
บุคคลท่ีเก่งและดีกบัพนกังานบุคคลทัว่ไปอยู่ท่ีพฤติกรรม
การท างาน (พงษส์นัต์ิ ตนัหยง ,จิดาภา ถิรศิริกลุ และนพพร 
จนัทรน าชู, 2560) พนักงานบุคคลท่ีเก่งจะตอ้งรู้จกัใชส่ิ้งท่ี
ตนมีอยู ่รู้จกัใชพ้ลงัสมองปรับเปล่ียนวิธีการท างานของตน 
แต่ไม่ใช่เปล่ียนธรรมชาติพ้ืนฐานความเป็นตวัเอง ซ่ึงส่ิงท่ี
ท าให้พนกังานบุคคลธรรมดาๆคนหน่ึงกลายเป็นพนักงาน
บุคคลท่ีเก่งไดน้ั้นจะตอ้งอาศยัการบริหารจดัการหรือวธีิการ
ท างานท่ีถูกตอ้ง ซ่ึงเป็นความท้าทายของการบริหารงาน
ทรัพยากรบุคคลอย่างแท้จริงหรือเรียกได้ว่าการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (ประไพวรรณ สัมมาทิตฐิ , 
2552)  

 “คนเก่ง” หมายถึงบุคคลท่ีมีความสามารถพิเศษ 
มีผลงานท่ีโดดเด่นเหนือบุคคลอ่ืน ซ่ึงอาจมีลักษณะท่ี 
แตกต่างกนัไปในแต่ละองค์กร โดยข้ึนอยู่กบัลกัษณะงาน 
ลกัษณะธุรกิจนโยบาย วฒันธรรมองคก์ร และกลยทุธ์ของ
องคก์รวา่ตอ้งการเดินไปในทิศทางใด ซ่ึงการบริหารจดัการ
คน เ ก่ง  (Talent management) (Lewis, R. E., & Heckman, 
R. J., 2006) ถือเป็นเคร่ืองมือทางการบริหารทรัพยากร
บุคคลอย่างหน่ึง ท่ีในปัจจุบนัองค์กร จ านวนมากก าลงัให้
ความสนใจกับการบริหาร จัดการคนเก่งท่ีมีอยู่ในองค์กร 
การทบทวนวรรณกรรมจากกระบวนการคน้หาวรรณกรรม 
โดยใช้การค้นควา้เอกสารต่าง ๆ ท่ีเก่ียวข้องกับเร่ืองท่ี
ตอ้งการศึกษาเขา้สู่กระบวนการวิเคราะห์ และสังเคราะห์
องคค์วามรู้ ขั้นตอนยกระดบัองคก์รดว้ยการบริหารจดัการ
คนเก่ง ประกอบไปดว้ย การบริหารตั้งแต่การสรรหาคนเก่ง 
การคัดเลือกหรือระบุคนเก่งขององค์กร รวมไปถึงการ
พัฒนาคนเก่ง โดยการบริหารและจูงใจคนเก่งและการ
บริหารจดัการคนเก่งไวใ้นองคก์ร 
 

การสรรหาคนเก่ง 
“คนเก่ง” และ “คนดี”  คือ อะไรในมุมมองของ

คนสรรหา ค าวา่ “คนเก่ง” คือ พนกังานบุคคลท่ีเก่งและดีท่ี
มีทั้ งความรู้ ทักษะ ความสามารถ และประสบการณ์ใน

ตวัเองท่ีตรงกบัต าแหน่งงานท่ีสรรหา ส่วนค าวา่ “คนดี” คือ 
คนท่ีมีบุคลิกภาพ ทัศนคติ แรงจูงใจ สไตล์การท างานท่ี
เหมาะสม และเขา้กบัวฒันธรรมองคก์รได ้(Lewis, R. E., & 
Heckman, R. J., 2006) จะเห็นว่าคุณสมบัติของพนักงาน
บุคคลท่ีเก่งก็คือสมรรถนะ (Competency) หรือลกัษณะท่ี
ทุกคนในองค์กรจ าเป็นตอ้งมีเป็นพ้ืนฐานท่ีจะน าองค์กร
ไปสู่วสิยัทศัน์ท่ีก าหนดไว ้คุณสมบติัของคนเก่งจะสามารถ
มองเห็นไดง่้ายกวา่คนดีเพราะเป็นส่ิงท่ีอยูเ่หนือน ้ า และคน
ดีคือคนท่ีเหมาะสมกับองค์กร ไม่ว่าจะเป็นบุคลิกภาพ 
ทศันคติ ความชอบ สไตลก์ารท างาน เป็นส่ิงท่ีซ่อนอยูใ่ตน้ ้ า
ทั้งส้ิน (Petty, R., & Guthrie, J., 2000) ซ่ึงจะมองเห็นไดย้าก
กว่า ดงันั้น ถา้เราตอ้งการทั้งคนเก่งและคนดีก็ควรสรรหา
และจ าเป็นตอ้งมองทั้ งส่ิงท่ีอยู่เหนือน ้ าและส่ิงท่ีอยู่ใตน้ ้ า
ดว้ย เพราะถา้เลือกแต่ส่ิงท่ีเห็นก็จะไดแ้ต่พนกังานบุคคลท่ี
เก่งแต่อาจอยู่กับองค์กรไม่ได้นานเพราะไม่ได้มองเร่ือง
ความเหมาะสมและเขา้กับองค์กรได้หรือไม่ ซ่ึงลว้นเป็น
ส่วนท่ีซ่อนอยู่ภายในของตวับุคคลนั้นในการสรรหาและ
คดัเลือกผูส้มคัร ผูส้รรหาควรใช ้สมรรถนะ (Competency) 
(บวรนันท์ ทองกัลยา , อดิศักด์ิ จันทรประภาเลิศ และ  
อิสสระ สุวรรณบล, 2560) เป็นเกณฑใ์นการเลือกพนกังาน
บุคคลท่ีเก่งเพราะจะสามารถมองคนได้ลึกทั้ งคุณสมบัติ
ภายนอกและภายในตวัของเขา สมรรถนะ (Competency) 
หลักตามแนว คิดของแมค เ คิ ลแลนด์ มี  5  ส่ วน คื อ 
(McClelland, D. C., 1973) 

1.  ความรู้ (Knowledge) คือ ส่วนผสมของกรอบ
ประสบการณ์ คุณค่า สารสนเทศ ท่ีเป็นสภาพแวดลอ้มและ
กรอบการท างานส าหรับการประเมิน และรวมกันของ
ประสบการณ์และสารสน เทศใหม่หรือสารสนเทศ 
ท่ีน าไปสู่การปฏิบัติ (Bernardin, H. J., 2002) เป็นเน้ือหา
ขอ้มูล ซ่ึงประกอบดว้ยขอ้เท็จจริง ความคิด เห็นหลกัการ 
รูปแบบ กรอบความคิด หรือขอ้มูลอ่ืนๆซ่ึงอาจจะรวมไปถึง
ความสามารถในการน าส่ิงนั้ นไปใช้เพ่ือเป้าหมายบาง
ประการ ความรู้เฉพาะในเร่ืองท่ีตอ้งรู้ของพนกังานบุคคลท่ี
เก่งเป็นความรู้ท่ีเป็นสาระส าคัญหรือเป็นส่ิงท่ีจะต้องมี
ความรู้ในดา้นต่างๆท่ีเก่ียวกบังานท่ีท า เช่นความรู้ดา้นบญัชี 
ก าร เ งิน  ค ณิตศาสต ร์  ส ถิ ติ  ก ารตลาด  การแพทย์  
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วิศวกรรมศาสตร์ วิทยาศาสตร์ สารสนเทศ กฎหมายฯลฯ 
(Dubois, D., & Rothwell, W., 2004) 

2.   ทักษะ (Skill) คือ  ความชัดเจน และความ
ช านาญหรือความสามารถของพนกังานบุคคลท่ีเก่งในเร่ือง
ใดเร่ืองหน่ึง ส่ิงท่ีสามารถปฏิบติัไดห้รือส่ิงท่ีตอ้งการใหท้ า
ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ ซ่ึงอาจเป็นทกัษะทางดา้นร่างกาย 
สติปัญญาและสังคม เกิดข้ึนได้จากการเรียนรู้ การฝึกฝน 
การท างานร่วมกบัผูอ่ื้น การสอนและการจดัการ ตวัอย่าง
การใช้ทักษะ เช่น ครูมีทักษะการใช้ค  าถาม การน าเขา้สู่
บทเรียน การใช้ส่ือการสอน นักเรียนมีทกัษะ การฟัง พูด 
อ่าน เขียน การคิดค านวณ หรือทกัษะทางสงัคม (Zekeri, A. 
A., 2004) 

3.  ความคิดเห็นเก่ียวกบัตนเอง (Self-concept) คือ 
ความคิดเห็นเก่ียวกบัภาพลกัษณ์พนกังานบุคคลท่ีเก่งหรือ
ส่ิงท่ีพนักงานบุคคลเช่ือว่าส่ิงตนเองเป็น รวมทั้งหมดของ
ลกัษณะประจ าตวั ความสามารถ ค่านิยม เจตคติ ท่ีบุคคล
เช่ือว่า เป็นส่ิงอธิบายตัวเขาว่าเป็นอย่างไร หรือแนวคิด
เก่ียวกับตนเองว่า เป็นใคร เป็นอะไร (Manning, M. A., 
2007) ซ่ึงเปรียบเสมือนมองเงา ในกระจกท่ีสะท้อนให้
พนกังานบุคคลท่ีเก่งไดม้องเห็นตนเอง รู้จกัตนเอง หรืออาจ
กล่าวไดถึ้งเน้ือหาความรู้เก่ียวกบัตนเองท่ีบุคคลรับรู้ ความ
คิดเห็นเก่ียวกบัตนเอง มีความเก่ียวขอ้งอยา่งใกลชิ้ด กบัการ
นบัถือตนเอง แต่ไม่ไดเ้ป็นส่ิงเดียวกนั หากพนกังานบุคคล
ท่ีเก่งมีความคิดเห็นเก่ียวกบัตนเอง ในทางท่ีดี จะท าใหเ้พ่ิม 
การนับถือตนเอง ภาคภูมิใจในตนเองมากข้ึนและการใช้
ชีวิตประจ าวนั มีผลต่อความคิดเห็นเก่ียวกับตนเอง และ
ในทางกลบักนัการท่ีพนักงานบุคคลท่ีเก่ง มีความคิดเห็น
เก่ียวกับตนเองอย่างไรก็มีผลต่อการท างานมีผลต่อการ
ด าเนินชีวิตประจ าว ันของบุคคลนั่นเอง  (Pajares, F., & 
Schunk,D.H., 2001) 

4.  บุคลิกลักษณะประจ าตัวของบุคคล (Traits) 
เป็นส่ิงท่ีอธิบายถึงบุคลิกภาพท่ีเหมาะสมของพนักงาน
บุคคลท่ีเก่งหรือบุคลิกลกัษณะประจ าตวัของบุคคล ซ่ึงเนน้
คุณลกัษณะเฉพาะตวัของบุคคล จะมีผลต่อประสิทธิภาพ
การท างานและปฏิสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้นทั้งในองค์กรและนอก
องค์กร และยงัเป็นภาพลักษณ์ท่ีส าคัญขององค์กรด้วย

(Luthans, F., & Jensen, S. M., 2002)  คุณลักษณะทาง 
กาย ทางจิตใจ และความรู้สึกนึกคิดท่ีสะท้อนออกมาให้
ผู ้ อ่ืน เ ห็นและเ กิดความประทับใจมากน้อย เ พียงใด 
บุคลิกลักษณะประจ าตัวของพนักงานบุคคลท่ีเก่ง เป็น
หน่วยรวมของระบบทางกายและจิตภายในตัวบุคคล  
ซ่ึงก าหนดลกัษณะการปรับตวัเป็นแบบเฉพาะของบุคคล
นั้ นต่อส่ิงแวดล้อมของเขาบุคลิกลักษณะประจ าตัวของ
บุคคล (สิริกร สุวรรณโชติ และศรัณยา เลิศพทุธรักษ,์ 2559) 
จะเห็นได้ชัดเจนจากลักษณะนิสัยในการคิดและการ
แสดงออกรวมทั้ งทัศนคติและความสนใจต่าง  ๆ  กิริยา
ท่าทางตลอดจนปรัชญาชีวิตท่ีพนักงานบุคคลท่ีเก่งนั้ น
ยึดถือบุคลิกภาพมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพการปฏิบติังาน
บุคลิกลักษณะประจ าตัวของบุคคล ก าหนดทิศทางการ
ด าเนินงาน บุคลิกภาพมีผลต่อความน่าเช่ือถือ (McLean, L. 
D., 2005) 

5.  แรงจูงใจ (Motives) เป็นแรงจูงใจหรือแรงขบั
ภายในซ่ึงท าให้พนักงานบุคคลท่ีเก่งแสดงพฤติกรรมท่ีมุ่ง
ไปสู่เป้าหมายหรือมุ่งสู่ความส าเร็จโดยอาจจะใช ้“ส่ิงจูงใจ” 
เป็นปัจจัยอย่างหน่ึงท่ีเป็นการจูงใจให้คนท างานมากข้ึน 
(Zekeri, A. A., 2004)ปัจจยัในการท่ีท าใหพ้นกังานบุคคลท่ี
เก่งในองค์กรเกิดความรู้สึกพึงพอใจนั้ นมีอยู่ 5 ประเภท
ความมีอ านาจ (Power) ความส าเร็จ (Achievement) การมี
ส่วนร่วม (Participation) ความมัน่คง (Security) สถานภาพ 
(Status) แรงจูงใจ คือ พลงัผลกัดนัให้พนกังานบุคคลท่ีเก่ง 
มีพฤติกรรมให้แสดงออกมาในรูปแบบท่ีดีและยงัก าหนด
ทิศทางและเป้าหมายของพฤติกรรม ด้วยพนักงานบุคคล 
ท่ีเก่งท่ีมีแรงจูงใจสูง ใช้ความพยายามในการกระท าไปสู่
เป้าหมายโดยไม่ลดลง แต่พนกังานบุคคลท่ีเก่งท่ีมีแรงจูงใจ
ต ่า ไม่แสดงพฤติกรรมหรือไม่ก็ลม้เลิก การกระท า ก่อน
บรรลุเป้าหมายหลกัและเทคนิคของการจูงใจ (Guthrie, J., 
2001) การศึกษาทฤษฎีการจูงใจท าให้ทราบว่า เทคนิคการ
จูงใจอะไรบา้งท่ีผูบ้ริหารสามารถน าไปใชไ้ด ้ในขณะท่ีการ
จูงใจมีความสลับซับซ้อนและไม่มีค าตอบท่ีดีท่ีสุดเพียง
ค าตอบเดียว เทคนิคการจูงใจท่ีส าคญัประกอบด้วย เงิน 
(Money) การมีส่วนร่วม (Participation) คุณภาพชีวติในการ
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ท างาน (Quality of working life) (Petty, R., & Guthrie, J., 
2000) 

สรุป การสรรหาคนเก่ง ต้องดู ถึงคุณสมบัติ
ภายนอกและภายในตวัของเขา ประกอบไปดว้ย 1) ความรู้ 
(Knowledge) คือ ส่วนผสมของกรอบประสบการณ์ คุณค่า 
2) ทักษะ (Skill) คือ ความชัดเจน และความช านาญหรือ
ความสามารถของพนกังานบุคคลท่ีเก่งในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึง 
ส่ิงท่ีสามารถปฏิบัติได้หรือส่ิงท่ีต้องการให้ท าได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 3) ความคิดเห็นเก่ียวกบัตนเอง (Self-concept) 
คือ ความคิดเห็นเก่ียวกับภาพลกัษณ์พนักงานบุคคลท่ีเก่ง
ห รื อ ส่ิ ง ท่ี พ นั ก ง า น บุ ค ค ล เ ช่ื อ ว่ า ส่ิ ง ต น เ อ ง เ ป็ น  
4) บุคลิกลกัษณะประจ าตวัของบุคคล (Traits) ส่ิงท่ีอธิบาย
ถึงบุคลิกภาพท่ีเหมาะสมของพนักงานบุคคลท่ีเก่งหรือ
บุคลิกลักษณะประจ าตัวของบุคคล และ5 )  แรงจูงใจ
(Motives) เ ป็นแรงจูงใจหรือแรงขับภายในซ่ึงท าให้
พนักงานบุคคลท่ีเก่งแสดงพฤติกรรมท่ีมุ่งไปสู่เป้าหมาย
หรือมุ่งสู่ความส าเร็จ 
 

การคัดเลือกหรือระบุคนเก่งขององค์กร 
เร่ิมจากการก าหนดเป้าหมายขององค์กรซ่ึงอาจ

แตกต่างไปแต่ละช่วงเวลานอก จากน้ีองคก์รยงัตอ้งก าหนด
ลกัษณะท่ีไม่พึงประสงคห์รือส่ิงท่ีองคก์รไม่ตอ้งการไวด้ว้ย 
การค้นหา “คนเก่ง” ประเมินได้จากผลการปฏิบัติงาน 
ศกัยภาพของบุคคล ซ่ึงเม่ือประเมินแลว้ ส่ิงท่ีจะไดต้ามมาก็
คือ ส่ิงท่ีบุคลากรยงัขาดเพ่ือน ามาพฒันาบุคลากรต่อไป 
(Cascio, W. F., 1989)  

การคัด เ ลือก คือ  กระบวนการ ท่ีองค์กรใช้
เคร่ืองมือต่าง ๆ มาด าเนินการพิจารณาคดัเลือกพนักงาน
บุคคลผูส้มัครจ านวนมากให้เหลือตามจ านวนท่ีองค์กร
ตอ้งการ ดงันั้นการคดัเลือกจ าเป็นท่ีจะตอ้งมีเกณฑก์ าหนด
ข้ึนเพ่ือเป็นกรอบในการ พิจารณาให้ไดค้นท่ีมีคุณสมบติั
ตรงกบังานท่ีเปิดรับ แบ่งตามสมรรถภาพท่ีจะวดั แบ่งเป็น 3 
ประเภท คือ 1) แบบทดสอบผลสมัฤทธ์ิ (Achievement test) 
หมายถึง แบบทดสอบท่ีวดัความรู้ ทกัษะ ท่ีบุคคลไดรั้บการ
เรียนรู้มาในอดีต 2) แบบทดสอบความถนดั (Aptitude test) 
หมายถึง แบบทดสอบท่ีใชว้ดัสมรรถภาพทางสมองเก่ียวกบั

ความสามารถในการปฏิบติักิจกรรม การท างานให้บรรลุ 
ผลส าเร็จดว้ยความถูกตอ้งแม่นย  า ช านาญและคล่องแคลว้ 
3) แบบทดสอบบุคคล-สังคม(Personal-social test) หรือ
แบบทดสอบการปรับตัว  (Adjustment) หมายถึงแบบ 
ทดสอบท่ีใชว้ดับุคลิกภาพ (Personality) และการปรับตวัให้
เขา้กบัสังคมอาจจะใชก้ารสัมภาษณ์ (Selection interview) 
ช่วยในการคดัเลือก เพราะการสัมภาษณ์ คือ การคุยอย่างมี
จุดมุ่งหมายซ่ึงนิยมใช้เ ป็นเคร่ืองมือวัดผลการค้นหา
“พนักงานบุคคลท่ีเก่ง”ด้านความรู้สึกเป็นส่วนใหญ่เช่น  
เก่ียวกบับุคลิกภาพ การปรับตวั เจตคติ ความสนใจ รวมทั้ง
คุณลักษณะเ ก่ียวกับการปฏิบัติในด้านวิ ธีการปฏิบัติ  
(Berger, L. A., & Berger, D. R. (Eds.)., 2011 )  การใช ้
การสัมภาษณ์เพื่อวดัความสามารถในดา้นความรู้ความคิด
ทางสติปัญญาก็สามารถใช้ได้หรือถ้าองค์กรอยากได้
พนกังานบุคคลท่ีเก่งเขา้มาท างานก็ตอ้งเอาพนักงานบุคคล
ท่ีเก่ง ๆ ในองค์กรของมาคัดเลือกผูส้มัครบุคคล เพราะ
พนักงานบุคคลท่ีเก่งเลือกพนักงานบุคคลท่ีเก่งเท่ากบัเขา 
หรือเก่งกว่าเขาเพราะอยากให้เขา้มาท าผลงานให้ดีข้ึนไป
อีกในทางตรงกันขา้ม ถ้าเราเอาพนักงานบุคคลท่ีไม่เก่ง  
ไม่ว่าจะเป็นเร่ืองงาน หรือเร่ืองพฤติกรรม มาคัดเลือก
ผูส้มคัร บุคคล ส่ิงท่ีเกิดข้ึนก็คือเขาเลือกพนักงานบุคคลท่ี
เก่งนอ้ยกวา่ตวัเขาเขา้มาท างาน เน่ืองจากไม่อยากท่ีควบคุม
คนนั้นไม่ได ้หรือไม่อยากท่ีท าให้ตวัเองดูดอ้ยลงไปเวลาท่ี
มีพนกังานบุคคลท่ีเก่งกวา่เขา้มาท างานในองคก์ร (อาภรณ์ 
ภู่วทิยพนัธ์ุ, 2550) 

สรุป การคดัเลือกหรือระบุคนเก่งขององคก์ร คือ 
กระบวนการท่ีองค์กรใช้เคร่ืองมือต่างๆ มาด าเนินการ
พิจารณาคดัเลือกพนักงานการคดัเลือกจ าเป็นท่ีจะตอ้งมี
เกณฑก์ าหนดข้ึนเพ่ือเป็นกรอบในการ พิจารณาให้ไดค้นท่ี
มีคุณสมบติัตรงกบังานท่ีเปิดรับ แบ่งตามสมรรถภาพท่ีจะ
วดั แบ่งเป็น 3 ประเภท คือ 1) แบบทดสอบผลสัมฤทธ์ิ  
2) แบบทดสอบความถนัด 3) แบบทดสอบบุคคล-สังคม
(Personal-social test) 
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การพฒันาคนเก่ง 
การส่งเสริมพนักงานบุคคลให้เป็นคนเก่งยิ่งข้ึน

เป็นการเพ่ิมประสิทธิภาพของตวัพนักงานบุคคลท่ีเป็นคน
เก่งเองและองคก์ร รูปแบบการพฒันามีหลายรูปแบบไดแ้ก่
การฝึกอบรม ฝึกงานและ ดูงาน มอบหมายงานให้
รับผิดชอบเป็นต้นการพัฒนาคนเก่ง คนดี พบว่า แนว
ทางการพฒันาพนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่งแนวคิดของ 
เบอร์เกอร์ และเบอร์เกอร์ (Berger & Berger, 2004) กล่าววา่ 
ควรมีการก าหนดแผนการพฒันาบุคลากรเป็นรายบุคคล
ให้กบัพนกังานบุคคลท่ีเป็นคนเก่งเพ่ือให้บุพนกังานบุคคล
ท่ีเป็นคนเก่งได้มีโอกาสเรียนรู้ท่ีสร้างเสริมจุดแข็ง และ
ปรับปรุงจุดอ่อนของตนเอง โดยวิธีการพฒันาพนักงาน
บุคคลท่ีเป็นคนเก่งสามารถท าได้โดย การฝึกอบรม การ
สอนงาน การเป็นพ่ีเล้ียง การหมุนเวยีน  การมอบหมายงาน
ท่ีมีคุณค่า การมอบหมายปริมาณงานท่ีเพ่ิมข้ึนและการให้
ค  าปรึกษาแนะน า(Berger, L. A., & Berger, D. R. (Eds.)., 
2011) 

การฝึกอบรม  (Training) เ ป็นท่ียอมรับว่าการ
ฝึกอบรมเป็นกระบวนการท่ีส าคญัในการพฒันาทรัพยากร
มนุษย์หน่วยงานหรือองค์กรต่าง  ๆ  มักใช้รูปแบบการ
ฝึกอบรมเป็นเคร่ืองมือส าคญัในการพฒันา ฝึกฝน เพ่ิมพูน
ความรู้ความสามารถให้กับพนักงานบุคคลทั้ งหน่วยงาน
ทางด้านทักษะ หรือทางด้านวิชาการ การพัฒนาบุคคล 
กิจกรรมการเรียนรู้เฉพาะบุคคลท่ีมุ่งเน้นกระบวนการ
เปล่ียนแปลงพฤติกรรมอย่างมีระบบ เพ่ือพัฒนาทักษะ 
ความช านาญ ความสามารถ และทศันคติของบุคคลให้ไป
ตามวตัถุประสงค์ท่ีก าหนดไว ้เพ่ือช่วยให้การปฏิบัติงาน
และภาระหนา้ท่ีต่างๆในปัจจุบนัและอนาคตเป็นไปอยา่งมี
ป ระ สิท ธิภ าพมาก ข้ึน เพราะว่ า ก า ร ฝึกอบรม เ ป็น
กระบวนการเปล่ียนแปลงพนักงานบุคคลให้เป็นคนเก่ง
อยา่งเป็นระบบ (Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B., 
& Wright, P. M., 2006)  เป็นการให้การศึกษาตลอดชีวิต
ส าหรับทุกคนเช่นเดียวกับการศึกษา โดยการพัฒนา
พนักงานบุคคลให้เป็นคนเก่งตอ้งพฒันาความรู้ให้ทนัต่อ
การเปล่ียนแปลงของสังคมโลก การฝึกอบรมท่ีดีจะตอ้ง
สามารถท าใหพ้นกังานบุคคลใหเ้ป็นคนเก่งท่ีเปล่ียนแปลง 

 
พฤติกรรมไปในทางท่ีพึงประสงค์ ดา้นการพฒันาความรู้
ความสามารถ ความคิด การวิเคราะห์และการตัดสินใจ  
เพ่ือการสร้างทศันคติท่ีดีต่องานท่ีท า (Guest, D. E., 1997) 

การสอนงาน (Coaching) เป็นหนา้ท่ีประการหน่ึง
ของผูบ้งัคบับญัชาท่ีพึงปฏิบติัต่อผูใ้ตบ้งัคบัหรือพนักงาน
บุคคล ท่ีให้พนักงานบุคคลเกิดความเข้าใจงาน มีความ
ช านาญ และสามารถท างานได้อย่างถูกต้อง (Guthrie, J., 
2001)โดยตอ้งช้ีแจงถึงวตัถุประสงค ์วธีิการปฏิบติังานอยา่ง
ละเอียดและชัดเจน เพ่ือน าไปสู่ความส าเร็จของงาน เป็น
การบอกทิศทางให้การแนะน าก็เป็นการเสนอแนวทาง  
ให้เดินไปสู่ทิศนั้ น ส่วนการจะเดินไปทิศนั้ น หรือเลือก
เดินทางใดก็ข้ึนอยูก่บัการตดัสินใจเลือก ของผูรั้บการช้ีแนะ
เป็นหลกั การช้ีแนะ คือ วิธีการในการพฒันาสมรรถภาพ
การท างานของพนกังานบุคคลให้เป็นคนเก่ง โดยเนน้ไปท่ี
การท างานใหไ้ดต้ามเป้าหมายของงานนั้น หรือ การช่วยให้
สามารถน าความรู้ความเขา้ใจท่ีมีอยู ่หรือ ไดรั้บการอบรม
มาไปสู่การปฏิบติัได ้(Bernardin, H. J., 2002) 

การเป็นพ่ีเล้ียง (Mentoring) โดยเป็นผูท่ี้มีวยัวุฒิ
และประสบการณ์สูงกว่าซ่ึงอาจเป็นหัวหนา้งาน ท่ีปรึกษา
อาวโุส มาถ่ายทอดองคค์วามรู้ เทคนิคการท างาน และการ
ใชชี้วิตในการท างานมาถ่ายทอดใหก้บัพนกังานบุคคล โดย
ระบบพ่ีเล้ียงเป็นระบบท่ีเกิดจากความสัมพนัธ์ระหว่าง
พนกังานบุคคลท่ีมีประสบการณ์มากกวา่กบัพนกังานบุคคล
ท่ีมีประสบการณ์นอ้ยมาแลกเปล่ียนกนั โดยพ่ีเล้ียงหรือผูท่ี้
มีประสบการณ์สูงจะท าหน้าท่ีในการค าปรึกษา แนะน า 
ผูส้อนงาน และสนบัสนุนการพฒันาศกัยภาพในการท างาน
ให้กบัพนักงานบุคคลท่ีอ่อนประสบการณ์ (Dubois, D., & 
Rothwell, W., 2004) ระบบพ่ีเล้ียงถูกน ามาใชเ้ป็นเคร่ืองมือ
ของการจดัการความรู้ในแง่ของการถ่ายทอดความรู้ระหวา่ง
ผู ้ ท่ี ป ร ะสบการ ณ์ม ากกว่ า และ เ พ่ื อน ร่ วมง าน ท่ี มี
ประสบการณ์นอ้ยกวา่ เพ่ือใหแ้น่ใจไดว้า่ ความรู้ยงัคงอยูใ่น
องค์กรตลอดเวลา และเป็นการดกัจบัความรู้ก่อนท่ีจะสูญ
หายหรือออกไปเป็นผูแ้ข่งขนั เน่ืองจาก วิธีการถ่ายทอด
ความรู้ท่ีดีท่ีสุด ก็คือ การท่ีพนักงานบุคคลไดพู้ดคุยกบัอีก
คนหน่ึง ดงันั้นการพูดคุยในระบบพ่ีเล้ียง แทจ้ริงแลว้ ก็คือ 
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การติดต่อส่ือสารระหว่างเพ่ือนร่วมงานท่ีประสบการณ์
มากกว่า อีกคนหน่ึงนั่น เอง  (Zekeri, A. A., 2004)การ
ถ่ายทอดความรู้จ านวนมากจึงเกิดข้ึน เป็นส่ิงท่ีส าคัญ
ส าหรับองค์กรในปัจจุบันท่ีจะมีการแลกเปล่ียนเรียนรู้
ระหว่างพนกังานบุคคล การให้ความรู้ล่ืนไหลไปยงัทัว่ทั้ง
องค์กร ซ่ึงจะท าให้องค์กรนั้ นอยู่รอดภายใต้สภาวะการ
แข่งขนั 

ระบบพ่ีเ ล้ียงนั้ น เ ป็นระบบนิยมใช้กันอย่าง
แพร่หลาย การเพ่ิมศกัยภาพของพนกังานบุคคลนั้นระบบพ่ี
เล้ียงรูปแบบของการแลกเปล่ียนความรู้สร้างปฏิสัมพนัธ์
อยา่งไม่เป็นทางการระหวา่งพ่ีเล้ียงการท าหนา้ท่ีพ่ีเล้ียง อาจ
เร่ิมตั้ งแต่การท าหน้าท่ีพ่ีเ ล้ียงของพนักงานบุคคลใหม่ 
(เกรียงศักด์ิ เทพผดุงพรและอิสระ สุวรรณบล , 2558) 
เพ่ือให้พนักงานบุคคลใหม่สามารถปรับตวัเขา้กบัองค์กร 
เ พ่ือนร่วมงานและสภาพแวดล้อมการท างาน ไม่เ กิด
ความรู้สึกโดดเด่ียวหรือเขา้กนัไม่ไดก้บัเพ่ือนร่วมงานเป็น
การป้องกนัการลาออกจากองค์กร ให้พนักงานบุคคลให้
เ ป็นคนเก่งมีความรู้ความเข้าใจในวัฒนธรรมองค์กร 
ลกัษณะการท างานและน าไปสู่การมีทศันคติท่ีดีต่อองค์กร 
(Mavuso, Michael Abby,2007) 

การมอบหมายงานท่ีมีคุณค่า (Job enrichment) 
กิจกรรมดา้นการบริหารจดัการท่ีเนน้การออกแบบลกัษณะ
งาน เป็นงานท่ีแตกต่างจากเดิมท่ีเคยปฏิบติั เนน้ใหพ้นกังาน
บุคคลท่ีเป็นคนเก่งเกิดความช านาญในงานท่ีหลากหลายข้ึน 
(Skill variety) เกิดความรับผิดชอบในงานของตน (Task 
Identity) เ ป็ น ลั ก ษณ ะ ง า น ท่ี มี ค ว า ม ส า คัญ  ( Task 
significance) มีอิสระสามารถบริหารจัดการงานนั้ นด้วย
ตนเอง (Autonomy) และการได้รับข้อมูลป้อนกลับจาก
ผูบ้งัคบับญัชา (Feedback) เป็นระยะอย่างต่อเน่ืองการเพ่ิม
คุณค่ า ในงาน (Wood, S. J., & Wall, T. D, 2007 )  เ ป็น
เคร่ืองมือท่ีช่วยเนน้ให้พนกังานบุคคลท่ีเป็นคนเก่งนั้นเกิด
ความช านาญในงานท่ีต่างไปจากงานท่ีเคยปฏิบติัหรืองานท่ี
หลากหลายข้ึน ช่วยให้พนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่งเกิด
ความรับผิดชอบงานของตนเอง พนกังานจะมองเห็นวา่ งาน
ท่ีไดรั้บมอบหมายนั้นเป็นงานท่ีส าคญั พนกังานยงัสามารถ

บริหารจัดการงานนั้ นๆได้ด้วยตนเองซ่ึงเป็นการท้าทาย
ความ สามารถของพนกังานอีกดว้ย (Aycan, Z., 2001) 

การมอบหมายป ริมาณงาน ท่ี เ พ่ิ ม ข้ึน  ( Job 
enlargement) การเพ่ิมปริมาณงานนั้นเป็นเคร่ืองมือในการ
พฒันาขีดความสามารถของพนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่ง  
ซ่ึงจะเน้นการมอบหมายปริมาณงานท่ีเพ่ิมมากข้ึน ท าให้
ลักษณะของงานมีมูลค่างานเพ่ิมข้ึน (Job value) แต่ไม่
แตกต่างไปจากขอบเขตงานท่ีรับผิดชอบอยู่ในปัจจุบัน 
เพียงแต่ปริมาณงานท่ีตอ้งรับผิดชอบจะเพ่ิมหรือขอบเขต
งานจะขยายข้ึน อาจกล่าวไดว้า่ การมอบหมายปริมาณงานท่ี
เพ่ิมข้ึน (Job enlargement) หรือ การเพ่ิมปริมาณงานนั้ น 
เป็นไดท้ั้ งการขยายงานท่ีมีความแตกต่างเฉพาะเร่ือง หรือ
หน้า ท่ีในการดูแลรับผิดชอบเ พ่ิมข้ึน แต่การท างาน
เหมือนเดิมไม่เปล่ียนแปลงหรืออาจเป็นการขยายขอบเขต
งานท่ีมากข้ึนกวา่เดิม แต่มูลค่าของงานนั้นยงัเหมือนกบังาน
เดิมท่ีเคยรับผิดชอบเพ่ือเป็นการเพ่ิมทกัษะการท างานใหก้บั
พนกังานบุคคลท่ีเป็นคนเก่ง (Renwick, D. W., Redman, T., 
& Maguire, S., 2013)โดยเฉพาะทกัษะในดา้นการบริหาร
จัด ก า ร  (Managerial competency) ท่ี เ พ่ิ ม ข้ึ น จ า กก าร
บริหารงานท่ีมีปริมาณท่ีมากข้ึนกวา่เดิมท่ีเคยปฏิบติั ไดแ้ก่ 
ทักษะการวางแผนงาน ทักษะการบริหารเวลา ทักษะการ
แกไ้ขปัญหาและตดัสินใจ การบริหารทีมงาน การสอนและ
พฒันาทีมงาน พบวา่เม่ือพนกังานบุคคลท่ีเป็นคนเก่ง ไดรั้บ
มอบหมายงานท่ีมีปริมาณเพ่ิมข้ึน ยอ่มท าใหพ้นกังานบุคคล
ท่ีเป็นคนเก่ง ตอ้งพยายามท่ีจะท างานท่ีไดรั้บมอบหมายนั้น
ให้บรรลุผลส าเร็จ ดังนั้ นการเพ่ิมปริมาณงานจึงเป็นอีก
เคร่ืองมือการพฒันาท่ีท าให้พนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่ง
ต้องกระตือรือร้น ต้องปรับตัวในการท างานอยู่ เสมอ  
อันส่งผลให้พนักงานเกิดความรู้สึกไม่เบ่ือหน่าย หรือ
ซ ้ าซากจ าเจกบังานท่ีไดรั้บมอบหมาย (Price, A., 2007) 

การใหค้  าปรึกษาแนะน า (Consulting) เป็นการให้
ปรึกษาเป็นกระบวนการท่ีอาศัยสัมพนัธภาพทีดีระหว่าง
ผูใ้ห้การปรึกษาและผูรั้บการปรึกษาหรือพนกังานบุคคลท่ี
เป็นคนเก่ง ซ่ึงผูใ้หก้ารปรึกษาใชท้กัษะต่าง ๆ เพ่ือช่วยเหลือ
และเอ้ืออ านวยให้ผูรั้บการปรึกษาหรือพนักงานบุคคลท่ี
เป็นคนเก่ง ส ารวจและท าความเข้าใจปัญหา สาเหตุของ
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ปัญหา และความต้องการของตน ตลอดจนสามารถหา
วิธีแกไ้ขปัญหาเหล่านั้นดว้ยตนเอง (Guthrie, J., 2001) เป็น
การให้ความช่วยเหลือในปัญหาท่ีเกิดจากจิตใจ อารมณ์ 
และสังคมรวมถึงความเช่ือค่านิยม และวฒันธรรมดงันั้น
เน้นการแก้ปัญหาโดยให้ความส าคัญในเร่ืองอารมณ์ 
ความรู้สึกท่ีจะเป็นตัวสืบค้นต่อไปถึงปัญหาพฤติกรรม  
เ พื่ อป รับ เป ล่ี ยนพฤติกรรมให้ เหม าะสมโดย เน้น
สัมพันธภาพทีดีระหว่างผู ้ให้การปรึกษาและผู ้รับการ
ปรึกษาหรือพนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่ง ให้เกิดความ
ไวว้างใจ ผ่อนคลาย กลา้เปิดเผยตนเอง ยอมรับรู้ท าความ
เขา้ใจและแกไ้ขปัญหาของตนเองเน้นการส่ือสารสองทาง
เป็นการสร้างความเขา้ใจให้ตรงกนัระหวา่งผูใ้ห้การปรึกษา
และผูรั้บการปรึกษาหรือพนกังานบุคคลท่ีเป็นคนเก่ง โดย
ส่ือดว้ยค าพูดและหรือท่าทาง การให้การปรึกษาไม่ใช่การ
แนะแนวสัง่สอนปลอบใจ หรือตดัสินถูกผิดแต่ละคนยอ่มมี
เหตุผลของตนเอง(Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, 
B., & Wright, P. M., 2006)   

สรุปการพัฒนาคนเก่งวิธีการพัฒนาพนักงาน
บุคคลท่ีเ ป็นคนเก่งสามารถท าได้โดย การฝึกอบรม
(Training) การสอนงาน  (Coaching) การ เ ป็น พ่ี เ ล้ี ยง
(Mentoring) การมอบหมายงานท่ีมีคุณค่า (Job enrichment) 
การมอบหมายปริมาณงานท่ีเพ่ิมข้ึน (Job enlargement) และ 
การใหค้  าปรึกษาแนะน า (Consulting) 
 

การบริหารและจูงใจคนเก่ง 
การจูงใจมีอิทธิผลต่อผลผลิต ผลิตผลของงานจะ

มีคุณภาพดี มีปริมาณมากนอ้ยเพียงใด ข้ึนอยู่กบั การจูงใจ
ในการท างาน ดังนั้ น ผูบ้ ังคับบัญชาหรือหัวหน้างานจึง
จ าเป็นตอ้งเขา้ใจว่าอะไร คือแรงจูงใจท่ีจะท าให้พนักงาน
บุคคลท่ีเป็นคนเก่งท างานอยา่งเตม็ท่ี และไม่ใช่เร่ืองง่ายใน
การจูงใจพนกังานบุคคลท่ีเป็นคนเก่ง เพราะพนกังานบุคคล
ท่ีเป็นคนเก่งตอบสนองต่องานและวิธีท างานขององค์กร
แตกต่างกัน การจูงใจพนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่ง จึงมี
ความส าคญั ดงันั้นผูบ้งัคบับญัชาจะตอ้งหาวธีิการในการจูง
ใจรักษาพนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่ง ดว้ยการวางเส้นทาง
การพฒันาอาชีพ (Career development) หรือการจดัท าสาย

อ า ชีพ  (Career path) ไ ม่ ใ ช่ ก า ร เ ล่ื อนต า แห น่ ง ง าน 
(Promotion) อย่างเดียว การโอนย้ายงาน (Job transfer) 
(Niles, S. G., & Harris-Bowlsbey, J., 2005 ) จึ ง เ ป็น อีก 
กลยทุธ์ หน่ึงในการรักษาพนกังานบุคคลท่ีเป็นคนเก่งไม่ให้
พนักงานบุคคลรู้สึกเบ่ือกับการท างานแบบเดิม ๆ การ
โอนยา้ยจะเนน้ท าใหพ้นกังานบุคคลท่ีเป็นคนเก่ง เกิดทกัษะ
ในการท างานท่ีหลากหลาย (Multi skills) มากข้ึน นอกจาก
การจดัท าสายอาชีพ (Career path) ให้กบัพนักงานบุคคลท่ี
เป็นคนเก่งแลว้ นอกจากน้ีแนวทางหน่ึงในการจูงใจรักษา
พนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่งก็คือ การวางแผนบริหารผล
การปฏิบัติงาน (Performance management system : PMS) 
ของพนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่งด้วยการก าหนดปัจจัย
วดัผลงานหรือตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังาน (Key performance 
Indicators : KPIs) ท่ีชัดเจน(Patton, W., & McMahon, M., 
1999) 

การพฒันาอาชีพ (Career development) หรือการ
จดัท าสายอาชีพ (Career path) เป็นกลยทุธ์หน่ึงในการธ ารง
รักษาบุคลากรขององค์กร จึงกลายเป็นวิธีการหน่ึงท่ี
สามารถแกปั้ญหาการลาออกของพนักงานบุคคลท่ีเป็นคน
เก่งในองคก์รไดว้ธีิการหน่ึงท่ีนิยมท าคือการจดัใหมี้เสน้ทาง
ความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career path) ให้แก่พนักงาน
บุคคลท่ีเป็นคนเก่งเพ่ือเป็นแรงจูงใจและใหพ้นกังานบุคคล
ท่ีเป็นคนเก่ง เห็นความกา้วหน้าในอาชีพ รู้สึกว่าตนเองมี
คุณค่าและไดรั้บการยอมรับจากองคก์ร นอกจากน้ีการวาง
เส้นทางสายอาชีพสามารถน าไปจัดกลุ่มงานและหน้าท่ี 
ท่ีพนกังานบุคคลรับผิดชอบไดอ้ยา่งสมดุล ลดปัญหาความ
กดดันในงานและเป็นการด าเนินการอย่างมีหลักเกณฑ์ 
โปร่งใสและยติุธรรม ลดปัญหาขอ้ขดัแยง้ระหวา่งพนกังาน
บุคคลท่ีเป็นคนเก่งและผูบ้ริหารซ่ึงแต่ละองคก์รก็จะมีการ
จดัท ารูปแบบสายทางความกา้วหนา้ในอาชีพของพนกังาน
บุคคลท่ีเป็นคนเก่ง แตกต่างกันไปตามบริบทขององค์กร 
ทั้ งน้ีไม่ว่าจะเป็นรูปแบบใดต่างมีแนวความคิดท่ีว่าการ
พัฒนาอาชีพเป็นการ เปิดโอกาสให้บุคลากรได้เ ล่ือน
ต าแหน่งซ่ึงจะช่วยเพ่ิมความผูกพนัของพนักงานบุคคลท่ี
เ ป็นคนเก่งท่ี มีต่อองค์กร (Schwarzwald, Koslowsky & 
Shalit, 1992) ทั้ งน้ีการท่ีองค์กรสามารถจัดท าระบบการ
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พัฒนาอาชีพได้ดี เพียงใดนั้ น มีปัจจัยสนับสนุนหลาย
อยา่งเช่นผูบ้ริหาร โครงสร้างองคก์ร ระบบขององคก์รและ
ยงัรวมถึงนกัพฒันาทรัพยากรมนุษยด์ว้ย ซ่ึงลว้นเป็นปัจจยั
ส าคญัท่ีจะท าใหก้ารพฒันาอาชีพกลายเป็นเคร่ืองมือในการ
รักษาพนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่ง ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ
และมีความเป็นกลยทุธ์มากข้ึนวตัถุประสงคข์องการพฒันา
อาชีพช่วยให้ผูเ้ก่ียวขอ้งทุกฝ่ายเกิดความเขา้ใจอย่างเป็น
รูปธรรมในกิจกรรมการพฒันาสายอาชีพ ท าให้แต่ละกลุ่ม
สามารถด าเนินงานอย่างสอดประสานกนัท าให้โครงการ
ประสบความส าเร็จตามท่ีตอ้งการ การพฒันาสายอาชีพเป็น
งานทรัพยากรมนุษยท่ี์มีความส าคญัต่ออนาคตขององคก์ร 
(Alfred, M. V., 2001) 

ในขณะท่ีสายอาชีพ  (Career paths) หมายถึง 
เส้นทางความก้าวหน้าในงานอาชีพซ่ึงองค์กรก าหนดข้ึน
เพ่ือให้พนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่ง ทราบว่าเขาจะเติบโต
ไปในต าแหน่งหน้าท่ีอะไรได้บ้างเม่ือเข้ามาท างานกับ
องค์กร  (Mondy, Wagne R. and Noe, Robert M, 1990)
ผูบ้ริหารองคก์รจึงควรมีความรู้เก่ียวกบัแนวคิดการก าหนด
เสน้ทางอาชีพเพ่ือเลือกประยกุตใ์ชใ้หเ้หมาะสมกบัองคก์รท่ี
ตนเองบริหารอยูก่ารจดัท าเส้นทางสายอาชีพ เป็นส่วนหน่ึง
ของการพฒันาอาชีพ ซ่ึงเป็นการพฒันาประเภทหน่ึงของ
การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์คือ ตอ้งพฒันาพนกังานบุคคลท่ี
เ ป็นคนเ ก่ง  ให้ มีความ รู้ความสามารถท า ง านได้ ดี 
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ในขณะเดียวกันองค์กร
จะต้องมีการเปล่ียนแปลงระบบเพื่อรองรับการพัฒนา
พนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่ง ให้เขาได้มีโอกาสแสดง
ความสามารถอย่างเต็มศักยภาพ พร้อมทั้ งจะต้องเตรียม
ความกา้วหน้าในสายอาชีพหรือทางแห่งความกา้วหนา้ใน
ต าแหน่งท่ีพวกเขาจะก้าวไปได้รองรับไวอี้กด้วย (Pace, 
Smith& Mills, 1991) 

ก า ร ว า ง แ ผ นบ ริ ห า ร ผ ล ก า ร ป ฏิ บั ติ ง า น 
(Performance management system : PMS)ระบบบริหารผล
การปฏิบัติงานท่ีมีการด าเนินการเป็นระบบเช่ือมโยง
เป้าหมายผลการปฏิบัติงาน ตั้ งแต่ระดับองค์กร ระดับ
หน่วยงานและระดับบุคลคลเขา้ด้วยกันเป็นระบบงานท่ี
ออกแบบข้ึนเพ่ือช่วยผูบ้ริหารระดบัสูงสุดขององคก์ร และ

พนักงานบุคคล ท่ี เ ป็นคนเ ก่ง ทุกคนให้สามารถวัด
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการท างานตามเป้าหมายท่ี
ก าหนดให้ตรงตามล าดับชั้ นเพ่ือให้เป็นไปในทิศทาง
เดียวกันขององค์กร ขั้ นตอนของ PMS ทั้ ง  3 ขั้ นตอน 
ขั้นตอนท่ี 1) Plan เป็นการวางแผนเพื่อกระจายนโยบายและ
เ ป้ าหมายการท างานขององค์กรไปสู่ เ ป้าหมายของ
หน่วยงานและพนกังานบุคคลท่ีเป็นคนเก่งอยา่งถูกตอ้งและ
ชดัเจน ขั้นตอนท่ี 2) Check เป็นขั้นตอนการตรวจสอบและ
ติดตามผลการปฏิบติังานของพนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่ง 
และหน่วยงานตามช่วงเวลาท่ีก าหนดข้ึนตลอดทั้ ง ปี  
ขั้นตอนท่ี 3) Evaluate เป็นขั้นตอนการสรุปผลประเมินทั้ง
ผลงานขององคก์รหน่วยงานและพนกังานบุคคลท่ีเป็นคน
เก่ง (Ferreira, A., & Otley, D., 2009) 

สรุปการบริหารและจูงใจคนเก่งนั้นประกอบไป
ดว้ยการวางเสน้ทาง การพฒันาอาชีพ (Career development) 
หรือการจัดท าสายอาชีพ (Career path) เป็นวิธีการหน่ึงท่ี
สามารถแกปั้ญหาการลาออกของพนักงานบุคคลท่ีเป็นคน
เก่งในองค์กรได้วิธีการหน่ึง ท่ีนิยมท าคือการจัดให้มี
เส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career path) ให้แก่
พนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่งเพ่ือเป็นแรงจูงใจและให้
พนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่ง เห็นความก้าวหน้าในอาชีพ 
รู้สึกวา่ตนเองมีคุณค่าและไดรั้บการยอมรับจากองคก์ร รวม
ไปถึงการวางแผนบริหารผลการปฏิบติังาน (Performance 
management system : PMS) พนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่ง
ทุกคนให้สามารถวดัประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการ
ท างานตามเป้าหมายท่ีก าหนดให้ตรงตามล าดบัชั้นเพ่ือให้
เป็นไปในทิศทางเดียวกนัขององคก์ร 
 

การบริหารจัดการคนเก่ง 
การบริหารจดัการคนเก่งใหส้ามารถท างานอยูก่บั

องคก์รไดร้วมถึงการหาคนดีคนเก่งเขา้มาไดแ้ลว้ตอ้งสร้าง
คนดีคนเก่งใหเ้ก่งกวา่เดิมใหไ้ดอี้กดว้ย (Walter et al., 2010) 
และประการสุดทา้ยคือเม่ือสร้างไดแ้ลว้การบริหารจดัการ
คนเก่งให้อยู่กับองค์กรให้นานท่ีสุดเป็นวิธีท่ียากท่ีสุด
เช่นกนัเคร่ืองมือท่ีจะรักษาคนเก่งใหรั้กและอยูก่บัองคน์าน
ท่ีสุด องคก์รตอ้งมีกลยทุธ์รักษาคนเก่งคือแนวทางการสร้าง
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แรง จู ง ใ จ และคว ามผู กพัน  ( Employee engagement)   
การเสริมสร้างให้พนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่งในองค์กรมี
ระดับความเป็นเจ้าของหรือความมีส่วนร่วมในองค์กร
สูงข้ึน เพ่ือให้องคก์รประสบความส าเร็จตามเป้าหมายท่ีตั้ง
ไว ้(Niles, S. G., & Harris-Bowlsbey, J., 2005) 

พนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่งท่ีมีความสามารถ 
ในการผูกพัน (The capacity to engage) หมายถึง มีการ
ส่งเสริมการแลกเปล่ียนข้อมูลข่าวสารในองค์กร สร้าง
โอกาสในการเรียนรู้ และมีการช่วยเหลือบุคลากรใหมี้ความ
สมดุลระหว่างการท างานและชีวิตส่วนตวั ไม่ใช่เรียกร้อง
ให้พนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่ง ท างานเพ่ิมข้ึน แต่เป็นการ
สร้างพ้ืนฐานเพ่ือความยัง่ยนืของพลงังานและความคิดริเร่ิม
ของบุคคล ท าให้บุคลากรมีพลังงานในการขับเคล่ือนสู่
เป้าหมายและต่อสูก้บัอุปสรรค 

พนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่งมีแรงจูงใจในความ
ผูกพัน (The motivation to engage) ความผูกพันเกิดจาก
บุคลากรไดท้ างานท่ีตนสนใจ มีความทา้ทาย มีความหมาย 
ไดรั้บมอบอ านาจในการตดัสินใจตรงกบัค่านิยมส่วนบุคคล 
และไดรั้บการดูแลดว้ยความยติุธรรมไดรั้บการยอมรับและ
เมตตาซ่ึงส่งผลให้อัตราการลาออกของบุคลากรลดลง 
(Chen, C. J., & Huang, J. W., 2009) 

พนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่ง มีเสรีภาพในความ
ผูกพัน  (The freedom to engage) ความผูกพัน เ กิดจาก
บุคคลากรรู้สึกปลอดภัยว่าจะไม่ถูกลงโทษถ้าเกิดความ
ผิดพลาดในการริเร่ิมท าส่ิงใหม่ ๆ  ความรู้สึกปลอดภยั ส่งผล
ให้เกิดความไวว้างใจของบุคลากรท่ีมีกับองค์กร ไม่ว่า
สถานการณ์ท่ีเลวร้าย มีความเส่ียง และเกิดการเปล่ียนแปลง 
(Boxall, P., & Purcell, J., 2011)  การสร้างยุทธศาสตร์เพื่อ
ความผูกพนั (The focus of strategic engagement) จะเกิดได้
เ ม่ือพนักงานบุคคลท่ี เ ป็นคนเ ก่ง  รู้ว่า เ ป้ าหมายทาง
ยุทธศาสตร์ขององค์กรคืออะไร มีจุดเน้นในเร่ืองอะไร 
เพราะเหตุใด และเม่ือใด องค์กรมีการส่ือสาร และมี
กระบวนการในการสร้างความเ ช่ือมโยงสอดคล้อง
เป้าประสงคข์องบุคลากรทุกระดบั เขา้กบัเป้าประสงคข์อง
องค์กร เพ่ือท่ีบุพนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่ง จะได้มีส่วน

ร่วมและมีความพร้อมในการทุ่มเทให้กับเร่ืองดังกล่าว 
(Bailey, C., Mankin, D., Kelliher, C., & Garavan, T., 2018) 

ค่าตอบแทน (Compensation) หมายถึง เงินท่ีจ่าย
ใหส้ าหรับการท างาน และประโยชน์ หรือ บริการ ท่ีองคก์ร
จดัให้แก่พนกังานบุคคลท่ีเป็นคนเก่งหรือค่าใชจ่้ายต่างๆท่ี
องคก์รจ่ายใหแ้ก่ผูป้ฏิบติังาน ค่าใชจ่้ายน้ีอาจจ่ายในรูปแบบ
ตวัเงินหรือไม่ใช่ตวัเงินก็ได ้เพ่ือตอบแทนการปฏิบติังาน
ตามหนา้ท่ีความรับผิดชอบ จูงใจใหมี้การปฏิบติังานอยา่งมี
ประสิทธิภาพ และส่งเสริมขวญัก าลงัใจของพนกังานบุคคล
ท่ีเป็นคนเก่ง และส่งเสริมฐานะความเป็นอยูข่องครอบครัว
พนักง าน บุคคล ท่ี เ ป็นคน เ ก่ ง  ให้ ดี ข้ึ นการก าหนด
ค่าตอบแทนส าหรับพนกังาน ควรมีคุณสมบติัเขา้ใจไดง่้ายมี
ความยติุธรรมเพียงพอต่อการด ารงชีวิตง่ายต่อการปรับปรุง
หรือเปล่ียนแปลงให้เขา้กบัระดบัการท างานไดง่้ายง่ายต่อ
การบริหารและประหยดัค่าใชจ่้ายของบริษทัสอดคลอ้งกบั
วตัถุประสงคข์ององคก์ร (Renwick, D. W., Redman, T., & 
Maguire, S., 2013) 

การยกระดบัองคก์ร (Improve the organizational) 
ผู ้บริหารสูงสุดขององค์กรต้องมีส่วนร่วมและให้การ
สนับสนุนอย่างจริงจัง จะต้องมีวิธีการระบุคนเก่งและ
พฒันาคนเก่งอย่างมีประสิทธิภาพ มีการท าอย่างต่อเน่ือง 
และส่ือสารต่อพนักงานทั้ งหมดอย่างมีประสิทธิภาพ 
เพ่ือให้เกิดความเขา้ใจ ยอมรับในเคร่ืองมือพฒันาองค์กร
ชนิดน้ี (Chen, C. J., & Huang, J. W., 2009) โดยผูบ้ริหาร
องคก์รตอ้งมองในเร่ืองผลตอบแทนท่ีเหมาะสมกบัผลงาน 
ผู ้บ ริหารต้องหันกลับมาพิจารณาว่า เ งิน เ ดือนและ
ค่าตอบแทนต่าง ๆ ท่ีให้กบัพนกังานนั้นเหมาะสมกบังานท่ี
ต้องรับผิดชอบ เพ่ือเป็นก าลังใจในการท างานต่อไปกับ
องค์กร อีกทั้ งยงัต้องให้โอกาสในการพฒันา ฝึกทักษะ
พนักงานจะรู้สึกผูกพนักับองค์กรและมีความสุขกับการ
ท างาน เพ่ิมโอกาสท่ีพนกังานคิดสร้างสรรคแ์ละอยากท าส่ิง
ใหม่เพ่ือพฒันางานและองคก์รไดอี้กมากมาย  

องค์กรยังคงต้องจัดให้มีระบบในการพัฒนา
พนกังานทุกระดบัสร้างผลงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล (Dubois, D., & Rothwell, W., 2004) อีกทั้งยงั
สอดคล้องกับงานวิจัย ส านักงาน ก.พ.ร.และสถาบัน 
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เพ่ิมผลผลิต (2548) ว่าการยกระดับองค์กร ตอ้ง
ผ่านกระบวนการจัดการความรู้ (Process of knowledge 
managements) หมายถึง  กระบวนการท่ีจะช่วยให้ เ กิด
พฒันาการของความรู้ หรือการจัดการความรู้ท่ีจะเกิดข้ึน 
ภายในองค์กร มี 7 ขั้นตอน คือ 1) การคน้หา บ่งช้ีความรู้ 
(Knowledge Identification) 2) การสร้างและการแสวงหา
ความรู้ (Knowledge creation and acquisition) 3) การจดัการ
ความรู้ให้เ ป็นระบบ (Knowledge organization) 4)  การ
ประมวลและกลั่นกรองความรู้(Knowledge codification 
and refinement) 5) การเข้าถึงความรู้ (Knowledge access) 
6) การแบ่งปันแลกเปล่ียนความรู้ (Knowledge sharing) 7) 
การเรียนรู้ (Learning) นอกจากน้ีองคก์รจะตอ้งมีการสร้าง
หรือส่งเสริมค่านิยมหรือวฒันธรรมองคก์รท่ีสนบัสนุนการ
บริหารจดัการคนเก่ง ตอ้งมีการพฒันาคนเก่งครบถว้นทั้ ง
ความรู้ ขีดความสามารถ ศักยภาพและคุณธรรมและ
จริยธรรม เพื่อให้ไดผู้น้ าองคก์รท่ีมีภาวะผูน้ าท่ีสมบูรณ์ คือ 
เป็นทั้ ง “คนเก่ง” และ “คนดี”  (Mavuso, Michael Abby, 
2007) 

สรุป การยกระดบัองค์กรดว้ยการบริหารจดัการ
คนเก่ง  ถือเป็นกระบวนการท่ีส าคญัท่ีสุดประการหน่ึงใน
การบริหารองค์กรในยุคปัจจุบนัหากจะก าหนดนิยามของ
การบริหารจัดการคนเก่ง คือกระบวนการวิเคราะห์และ
วางแผนท่ีมีความสอดคลอ้งกนัใน การสรรหาคนเก่ง/ การ
คดัเลือกคนเก่งขององคก์ร/ การพฒันาคนเก่ง/ การบริหาร
และจูงใจคนเก่ง/ การบริหารจดัการคนเก่งไวใ้นองคก์ร  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

การสรรหาคนเก่งผูส้รรหาควรใช ้สมรรถนะเป็นเกณฑใ์น
การเลือกพนักงานบุคคลท่ีเก่ง โดยต้องมี ความรู้ทักษะ
ความคิดเห็นเก่ียวกบัตนเองอีกทั้งบุคลิกลกัษณะประจ าตวั
ของบุคคลและแรงจูงใจ การคดัเลือกคนเก่งขององคก์ร การ
น าเคร่ืองมือต่าง ๆ มาใชใ้นการด าเนินการพิจารณาคดัเลือก
พนักงานบุคคลผูส้มคัรจ านวนมากให้เหลือตามจ านวนท่ี
องค์กรตอ้งการ แบ่งตามสมรรถภาพท่ีจะวดั แบบทดสอบ
ผลสัมฤทธ์ิ แบบทดสอบความถนัด และ แบบทดสอบ
บุคคลสังคม การพฒันาคนเก่งการส่งเสริมพนักงานบุคคล
ให้เป็นคนเก่งยิ่งข้ึนเป็นการเพ่ิมประสิทธิภาพของตัว
พนักงานบุคคลท่ีเป็นคนเก่งเองและองค์กรโดยการ
ฝึกอบรม การสอนงาน การเป็นพ่ีเล้ียง การมอบหมายงานท่ี
มีคุณค่า การมอบหมายปริมาณงานท่ีและการให้ค  าปรึกษา
แนะน า การบริหารและจูงใจคนเก่ง การจูงใจพนักงาน
บุคคลท่ีเป็นคนเก่ง จึงมีความส าคญั ดงันั้นผูบ้งัคบับญัชา
จะตอ้งหาวิธีการในการจูงใจรักษาพนกังานบุคคลท่ีเป็นคน
เก่ง ดว้ยการวางเสน้ทางการพฒันาอาชีพ หรือการจดัท าสาย
อา ชีพ  การวางแผนบริหารผลการปฏิบั ติ ง านและ
ค่าตอบแทนท่ีเหมาะสม การบริหารจัดการคนเก่งไวใ้น
องคก์ร เป็นวิธีท่ียากท่ีสุดเช่นกนัเคร่ืองมือท่ีจะรักษาคนเก่ง
ให้รักและอยู่กบัองค์นานท่ีสุด องค์กรตอ้งมีกลยุทธ์รักษา
คนเก่งคือแนวทางการสร้างแรงจูงใจและความผูกพนั การ
เสริมสร้างใหพ้นกังานบุคคลท่ีเป็นคนเก่งในองคก์ร เพ่ือให้
องคก์รประสบความส าเร็จตามเป้าหมายท่ีตั้งไว ้
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