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บทคดัย่อ 
 

การศึกษาคร้ังน้ีมีวตัถุประสงค ์(1) เพื่อวเิคราะห์ความสามารถหลกัท่ีสอดคลอ้งกบั  
นโยบายและวฒันธรรมขององคก์รเพื่อใชใ้นการระบุคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกบริษทั คาร์เร็กซ์ 
เบอร์ฮาด (2) เพื่อศึกษาแนวทางการบริหารคนเก่งในขั้นตอนการระบุคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก
บริษทัคาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด และ (3) เพื่อจดัท าเอกสารใชใ้นระบบบริหารคนเก่ง (ขั้นตอนในการระบุ) 
ต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกของบริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด ประชากรท่ีใชใ้นการศึกษาคือพนกังานระดบั
ผูจ้ดัการแผนกและผูจ้ดัการฝ่ายซ่ึงประกอบดว้ย 3 บริษทัรวมจ านวน 26 คนดว้ยวธีิการสนทนากลุ่ม 
นอกจากน้ียงัมีทีมระดบับริหารองคก์รร่วมสัมภาษณ์ดว้ย โดยพฒันาเคร่ืองมือจากการวิจยัเอกสาร
และเอกสารภายในองคก์รเพื่อน ามาเป็นขอ้สรุปในการหาคุณลกัษณะคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก  
  ผลการศึกษาวสิัยทศัน์ของบริษทั คือบริษทัจะผลิตถุงยางอนามยัเฉพาะผลิตภณัฑ์ท่ี
ดีท่ีสุดท่ีมีคุณภาพสูงตามมาตรฐานสากลเพื่อใหบ้รรลุความพึงพอใจของลูกคา้ ผูบ้ริหารระดบัสูงสุด
และพนกังานไดมี้ความคิดเห็นตรงกนัวา่ 10 คุณลกัษณะประกอบดว้ย ความซ่ือสัตย ์การตั้งใจเรียนรู้ 
สัญชาตญาณการเป็นเจา้ของธุรกิจ การรักษาค ามัน่สัญญา ความโปร่งใสในการตดัสินใจ การสร้าง
ความศรัทธา การเป็นผู ้ฟังท่ีดี การตรงต่อเวลา การรักษาความลับและความขยนัหมั่นเพียร 
นอกจากน้ี ศักยภาพทั้ ง 7 ด้านท่ีจ าเป็นส าหรับคนเก่ง ประกอบด้วย ความรู้ความสามารถ 
ประสบการณ์ในการท างาน การท างานเป็นทีม ภาวะผูน้ า การเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง ความมุ่งมัน่ใน
การท างานและแนวคิดบริหารจดัการเป็นระบบ จึงน าคุณลกัษณะและศกัยภาพของคนเก่ง ไปใชใ้น
การประเมินหาคนเก่ง เร่ิมต้นด้วยผลการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีดีใน 3 ปีติดต่อกัน ในขั้น
สุดทา้ยไดน้ าเอาเคร่ืองมือท่ีเรียกวา่ตาราง 9 ช่องมาสรุปผลการระบุคุณลกัษณะคนเก่ง    
  ขอ้เสนอแนะท่ีได้จาการศึกษาคือวิธีด าเนินการ ขั้นตอนในการระบุคุณลกัษณะ       
คนเก่งในองคก์รและการน าระบบบริหารคนเก่งมาใชใ้นอนาคต  

ค าส าคญั : การระบุคุณลกัษณะคนเก่ง ระบบบริหารคนเก่ง ศกัยภาพ 
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ABSTRACT 
 

The objectives of this research were (1) to analyze core capabilities of managers  
in Karex Berhad that are in line with the vision, policy and organization culture (2) to develop a 
guideline of talent identification of a manager position in Karex Berhad, and (3) to develop 
documents used in the talent management system (Identification step). Data were collected from 
top management and 26 managers and directors working in three companies belonging to Karex 
Berhad. In-depth interviews and focus group were implemented. The lists of question used to 
collect data were developed based on the literature review and existing document in Karex Berhad.  
  The result revealed that the vision of Karex Berhad is to innovate and produce 
superior quality products in order to achieve the highest customer satisfaction. The top management 
and employees agreed with 10 characters of talent: Honesty, Willing to learn, Entrepreneurial 
thinking Commitment, Transparency, Respect, Good Listener, Punctuality, Confidentiality and 
Diligent. Additionally, seven potentials were selected to be assessed as the necessary potentials for 
talent of  Karex Berhad : Knowledge, Experience, Team work, Leadership, Learning skill, Results 
Oriented and Systemic Thinking. These characters and potentials are used to evaluate talent along 
with the results of performance appraisal in the good level for three years consecutive. Finally, the 
tool called 9 grid box was used as a tool summarizing the results of the talent identification.  
 The recommendation are how to implement this talent identification step into the 
organization and further develop the talent management system.  
 
Keyword: Talent Identification, Talent Management System, Potential  
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กติติกรรมประกาศ 
 
  การวิจยัเร่ืองการระบุคุณลกัษณะในระบบการบริหารคนเก่ง: กรณีศึกษา บริษทั             
คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด ฉบบัน้ี ส าเร็จลุงล่วงได้ด้วยความกรุณาและความช่วยเหลืออย่างดียิ่ง จาก              
ผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร.สุธินี ฤกษ์ข  า อาจารยท่ี์ปรึกษาสารนิพนธ์ ท่ีกรุณาให้ค  าปรึกษาและแนะน า
แนวทางอนัเป็นประโยชน์อย่างยิ่ง ตลอดจนช่วยแก้ไขขอ้บกพร่องต่างๆของสารนิพนธ์จนเสร็จ
สมบูรณ์ด้วยดีรวมทั้ งสนับสนุนและให้ความเมตตาแก่ผู ้วิจ ัยเสมอมา ผู ้วิจ ัยรู้สึกซาบซ้ึงและ
ประทบัใจ ในความกรุณาเป็นอยา่งยิง่ จึงขอกราบขอบพระคุณ เป็นอยา่งสูงไว ้ณ ท่ีน้ี 
  ขอกราบขอบพระคุณคณะกรรมการสอบสาร นิพนธ์ทั้ งสองท่ าน  คือ                                          
ดร.กุลกานต์ เวเมส และ คุณเซ็นทริว กุมาร์ ทริรูมาร์ ท่ีได้ให้ข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะเพื่อ
ปรับปรุงสารนิพนธ์ฉบบัน้ีให้มีความสมบูรณ์มากยิ่งข้ึน ขอขอบพระคุณคณาจารยแ์ละเจา้หน้าท่ี
คณะวทิยาการจดัการ มหาวทิยาลยัสงขลานครินทร์ทุกท่านท่ีไดป้ระสิทธ์ิประสาทวชิา คอยใหค้วาม
ช่วยเหลือและใหก้ าลงัใจในการท าสารนิพนธ์คร้ังน้ีเป็นอยา่งดี 
  ขอขอบพระคุณผูบ้ริหาร เพื่อนร่วมงาน บริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด ทุกคนท่ีให้
ความร่วมมือในการเก็บขอ้มูล และบุคลากร บริษทัอินโนลาเท็กซ์ (ประเทศไทย) จ ากดั ท่ีให้ความ
ช่วยเหลือและขอ้แนะน าในการท าวจิยัเพื่อสารนิพนธ์คร้ังน้ีเป็นอยา่งดี   
  ผูว้ิจยักราบขอบพระคุณบิดา มารดา สมาชิกในครอบครัวรวมถึงเพื่อนๆท่ีคอย
ช่วยเหลือให้ค  าแนะน าและให้ก าลงัใจในการท าสารนิพนธ์ฉบบัน้ีเสมอมาโดยเฉพาะเพื่อนๆ คณะ
บริหารธุรกิจทุกคน 
  สุดทา้ยน้ี หวงัเป็นอย่างยิ่งวา่ผลการวิจยัเพื่อสารนิพนธ์ในคร้ังน้ีจะเป็นประโยชน์
ต่อองค์กรท่ีเก่ียวข้อง รวมถึงผูท่ี้สนใจทั่วไป คุณความดีและประโยชน์อนัเกิดจากสารนิพนธ์           
ฉบบัน้ีขอมอบแด่บุพการี คณาจารย ์และผูท่ี้เก่ียวขอ้งท่ีไดก้ล่าวมาขา้งตน้ทุกท่าน  
 
 

อจัฉราภรณ์ ทองศรีนุ่น 
 
 



(6) 
 

สารบัญ 

  
 หนา้ 
บทคดัยอ่ (3) 
ABSTRACT  (4) 
กิตติกรรมประกาศ (5) 
สารบญั  (6) 
สารบญัตาราง  (8) 
รายการภาพประกอบ (9) 
  
บทท่ี 1 บทน า……………………………………………………………………………... 1 
 1.1 ความเป็นมาของปัญหาและปัญหา…………………………………. 1 
 1.2 วตัถุประสงค…์………………………..……………………………. 3 
 1.3 ประโยชน์ท่ีคาดวา่จะไดรั้บ ……………………..…………………. 3 
 1.4 ขอบเขตของการวจิยั……………………..…………………………. 3 
 1.5 ขอ้จ ากดัของการวิจยั……………………..…………………………. 4 
 1.6 นิยามศพัทเ์ฉพาะ……………………..…………………………….. 4 
    
 บทท่ี 2 แนวคิด ทฤษฎีและงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง……………..…………………….……….. 5 

 2.1 แนวคิดการบริหารจดัการคนเก่ง (Talent Management) .………....... 5 
 2.2 แนวคิดการเช่ือมโยงธุรกิจกบัแผนการบริหารทรัพยากรมนุษย.์......... 9 
 2.3 แนวคิดในการประเมินผลงานและศกัยภาพของพนกังาน.................. 12 
 2.4 งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง.............................................................................. 22 
 2.5 กรอบแนวคิด...................................................................................... 27 
   
 บทท่ี 3 ระเบียบวธีิการวจิยั ………………………………………………………………... 28 

 3.1 ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง................................................................. 28 
 3.2 เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั.................................................................... 32 
 3.3 รูปแบบการวิจยั ................................................................................. 34 
   



 
 

(7) 
 

สารบัญ(ต่อ) 
   
  หนา้ 
   
 3.4 การรวบรวมขอ้มูล.............................................................................. 35 
 3.5 ขั้นตอนในการจดัเก็บขอ้มูล............................................................... 36 
 3.6 การวเิคราะห์ขอ้มูล............................................................................. 37 
   
บทท่ี 4 ผลการวเิคราะห์ขอ้มูล……………………………………………………………… 39 

 4.1 วสิัยทศัน์ พนัธกิจ เป้าหมายขององคก์รและการวเิคราะห์จุดอ่อน   
และจุดแขง็ขององคก์ร…………………………………..………….. 

39 

 4.2 คุณลกัษณะของคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการ จากการสัมภาษณ์เชิงลึก                                
 (Individual Interview) และการสนทนากลุ่ม (Focus Group) ..…….. 

42 

 4.3 การประเมินผลการปฏิบติังานภายในองคก์ร……………………….. 52 
   
บทท่ี 5 สรุปผลการวจิยั อภิปรายผล และขอ้เสนอแนะ.......................................................... 55 

 5.1 สรุปผลการวจิยั................................................................................... 55 
 5.2   อภิปรายผล.......................................................................................... 62 
 5.3 ขอ้เสนอแนะ....................................................................................... 64 
   
  
บรรณานุกรม ...................................................................................................................... 66 
ภาคผนวก ก. ....................................................................................................................... 70 
ภาคผนวก ข. ....................................................................................................................... 78 
ประวติัผูเ้ขียน ...................................................................................................................... 82 
  
  
  
  
  



 
 

(8) 
 

รายการตาราง 
 

ตารางท่ี หนา้ 
2.1 แสดงทกัษะในการประเมินศกัยภาพคนเก่ง….......................................................... 17 
3.1 แสดงจ านวนกลุ่มประชากรท่ีใชใ้นการวจิยั.............................................................. 32 
4.1 แสดงคุณลกัษณะคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก จากการสัมภาษณ์ระดบับริหาร

ขององคก์ร................................................................................................................ 
44 

4.2 แสดงศกัยภาพของคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก จากการสัมภาษณ์ระดบับริหาร
ขององคก์ร ............................................................................................................... 

45 

4.3 แสดงคุณลกัษณะของคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก จากการสัมภาษณ์ผูจ้ดัการฝ่าย 46 
4.4 แสดงศกัยภาพของคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก จากการสัมภาษณ์ผูจ้ดัการฝ่าย..... 46 
4.5 แสดงคุณลกัษณะของคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก จากการสนทนากลุ่ม............... 48 
4.6   แสดงศกัยภาพคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก จากการสนทนากลุ่ม.......................... 48 
4.7   แสดงผลสรุปคุณลกัษณะของคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก............................... 49 
4.8   แสดงผลสรุปศกัยภาพคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก ......................................... 50 
4.9 แสดงผลสรุปคุณลกัษณะและศกัยภาพคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก ท่ีผา่นการ   

พิจารณาระดบับริหารขององคก์ร.............................................................................. 
52 

4.10 เกณฑใ์นการประเมินผลการปฏิบติัประจ าปี............................................................. 53 
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
 

(9) 
 

รายการภาพประกอบ 
 
ภาพท่ี หนา้ 
2.1 แสดงขั้นตอนการระบุคนเก่ง(Talent)........................................................................ 8 
2.2 แสดงคุณลกัษณะของคนเก่งโดยใชผ้ลการปฏิบติังานและผลการประเมินศกัยภาพ.. 19 
2.3 แสดงกรอบแนวคิดการวจิยั ...................................................................................... 27 
3.1 แสดงแผนผงัองคก์ร บริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด........................................................ 30 
5.1 แสดงคุณลกัษณะคนเก่งของต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกในแบบประเมินคนเก่ง............ 59 
5.2 แสดงการประเมินผลการปฏิบติังาน (Performance) ยอ้นหลงั 3 ปี ของคนเก่ง

ต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกในแบบประเมินคนเก่ง ........................................................ 
60 

5.3 แสดงการประเมินศกัยภาพ (Potential) ของคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกในแบบ  
ประเมินคนเก่ง........................................................................................................... 

60 

5.4 แสดงการสรุปผลประเมินคนเก่ง…………………………………..……………… 61 
  
  
  
  

 



บทที ่1 
 

บทน ำ  
 

ควำมเป็นมำและควำมส ำคัญของปัญหำ 
 
 ในปัจจุบนัจากผลกระทบดา้นเศรษฐกิจทัว่โลกตกต ่าลง ท าให้ผูบ้ริหารต่างหันมา
สนใจสร้างบุคลากรให้มีประสิทธิภาพมากข้ึนเน่ืองจากได้รับผลกระทบตน้ทุนในการผลิตสูงข้ึน 
โดยเฉพาะต้นทุนด้านค่าแรง ซ่ึงเป็นปัจจยัหลักของต้นทุนการผลิตของธุรกิจประเภทโรงงาน
อุตสาหกรรม ซ่ึงอาจจะส่งผลให้องคก์รตอ้งเลิกจา้งพนกังานบางส่วน ในขณะเดียวกนัก็ตอ้งรักษา
พนกังานท่ีมีความสามารถซ่ึงมีประสิทธิภาพสูงให้อยูก่บัองค์กร การคน้หาคนเก่ง (Talent) จึงเป็น
ทางเลือกท่ีสร้างความได้เปรียบในการแข่งขนัทางธุรกิจ (องัศินันท์  อินทรก าแหง และ นริสรา         
พึ่งโพธ์ิสภ, 2556) เน่ืองจากการพฒันาดา้นเทคโนโลยีหรือเคร่ืองจกัร สามารถลอกเลียนแบบได ้แต่
คนเก่งไม่สามารถลอกเลียนแบบได้เพราะแต่ละคนมีการสร้างสมประสบการณ์แตกต่างกัน มี
คุณลกัษณะและอุปนิสัยท่ีแตกต่างกนั ทศันคติในการบริหารในแต่ละสถานการณ์ท่ีแตกต่างกัน
เช่นกนั ซ่ึงคนกลุ่มน้ีมีจ านวนนอ้ยมากและเป็นท่ีตอ้งการของหลายๆบริษทั การคน้หาคนเก่งอาจจะ
มาจากกระบวนการคดัสรรภายในหรือภายนอกองค์กร ในปัจจุบนัองค์กรหลายแห่งเร่ิมตระหนัก
และให้ความส าคญักบัการบริหารคนเก่งภายในองค์กรเน่ืองจากการเจริญเติบโตทางธุรกิจของ
องค์กร ส่วนหน่ึงมาจากการเลือกใช้คนเก่งในการเขา้จดัการกบัปัญหาและก าหนดกลยุทธ์ในการ
แข่งขนัการบริหารทุนมนุษย์ (Human Capital Management) เร่ิมถูกน ามาประยุกต์ใช้มากข้ึน โดย
การใชป้ระโยชน์จากคนใหมี้คุณค่าสูงสุดแก่องคก์ร (ปิยะชยั จนัทรวงศไ์พศาล, 2557) 

การบริหารคนเก่งในมุมมองเชิงการจดัการ Schweyer (2004, อา้งถึงใน  
ประไพวรรณ สัมมาทิตฐิ, 2551) กล่าวว่าการบริหารคนเก่งหมายถึงกระบวนการวิเคราะห์และการ
วางแผนท่ีมีความสอดคลอ้งกนัในการหาแหล่งท่ีมา (Sourcing) กลัน่กรอง (Screening) การคดัเลือก
(Selection) การน ามาใช้ (Deployment) การพฒันา (Development) และการท าให้คงอยู ่(Retention) 
ของทรัพยกรมนุษยท่ี์มีศกัยภาพสูงและสามารถท างานไดมี้ประสิทธิภาพสูงสุด ซ่ึงในกระบวนการ
สรรหาการระบุคนเก่ง (Talent Identification) จดัวา่เป็นขั้นตอนแรกและเป็นขั้นตอนท่ีมีความส าคญั
ส าหรับการบริหารคนเก่ง องค์กรจะเร่ิมจากการวิเคราะห์ว่าองค์กรตอ้งการคนประเภทใด หรือมี
คุณลกัษณะเช่นไรท่ีสามารถส่งเสริมคุณค่า ขีดความสามารถในการแข่งขนัเพื่อตอบสนองกลยทุธ์ท่ี
องค์กรก าหนด Levin และ Rosses (2001, อา้งถึงใน วาสิตา ฤทธ์ิบ ารุง, 2548) กล่าวว่าการพิจารณา
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จากพนักงานภายในองค์กรท่ีมีผลการปฎิบติังานดีเลิศในงานท่ีมีความส าคญัและสร้างคุณค่าแก่
องคก์ร หลงัจากนั้นองคก์รตอ้งวางแผนการรักษาพนกังานเหล่าน้ีให้อยูใ่นองคก์รให้นานท่ีสุดและ
ใหค้นเก่งเหล่าน้ีสร้างผลปฏิบติังานท่ีดีแก่องคก์ร  

บริษทั คาเร็กซ์ เบอร์ฮาด ก่อตั้งเม่ือ พ.ศ. 2488 ด าเนินการผลิตถุงยางอนามยัส่งออก 
และจ าหน่ายทัว่โลก ปัจจุบนัมีโรงงานผลิต 3 โรงงานซ่ึงตั้งอยู่ในประเทศมาเลเซีย 2 แห่ง และอีก            
1 แห่งในประเทศไทยมีพนกังานรวม 2,000 คน และเม่ือวนัท่ี 6 พฤศจิกายน 2556  บริษทัไดเ้ขา้จด 
ทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ของประเทศมาเลเซีย เน่ืองจากบริษทัมีการเติบโตทางธุรกิจอย่าง
ต่อเน่ืองและจะตอ้งมีการแข่งขนัทางธุรกิจในอนาคต จากการวิเคราะห์ของฝ่ายการตลาดของบริษทั 
พบว่าขอ้ได้เปรียบจากการแข่งขนัทางด้านธุรกิจคือการผลิตสินคา้ท่ีมีคุณภาพท่ีเท่าเทียมกนัแต่มี
ราคาตน้ทุนการผลิตท่ีต ่ากวา่คู่แข่ง เน่ืองจากบริษทัมีเทคโนโลยีการผลิตเคร่ืองจกัรเป็นของตนเอง 
ขนาดขององค์กรท่ีเหมาะสมไม่ใหญ่จนเกินไปและพนักงานมีทกัษะหลายด้าน (Multiskilling) 
ตลอดจนมีประสบการณ์การท างานหลายปีกบับริษทั จึงเขา้ใจระบบเป็นอย่างดีและส่งผลท าให้
ตน้ทุนการผลิตเหมาะสมท่ีสามารถแข่งขนัได ้ดงันั้นบริษทัจึงพิจารณาถึงความส าคญัของการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยโ์ดยมีการปรับปรุงสวสัดิการเพิ่มข้ึนในหลายๆดา้นโดยเฉพาะอยา่งยิ่งในเร่ืองการ
บริหารคนเก่งไดรั้บการสนบัสนุนให้น ามาใช้กบัองคก์ร เพื่อน าทรัพยากรท่ีมีอยูม่าปรับปรุงพฒันา
องคก์รใหมี้การแข่งขนัอยา่งย ัง่ยนื  

ด้วยหลกัการและเหตุผลดงักล่าวขา้งตน้ ผูว้ิจยัซ่ึงท างานในฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ 
บริษทั Innolatex(Thailand)Limited จึงมีความสนใจในการคึกษาการบริหารคนเก่งในดา้นการระบุ
ลกัษณะคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกเน่ืองจากการสอบถามเบ้ืองตน้กบัผูบ้ริหารระดบัสูงของ
องคก์ร (คุณโกห์ เมีย เคียด) และการศึกษาเอกสารขององคก์รเก่ียวกบัผลการด าเนินงานท่ีผา่นมาและ
ทิศทางในอนาคต ท าให้ทราบวา่ต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกมีความส าคญัต่อการท่ีองคก์รจะด าเนินการ
ต่อไปในอนาคต เน่ืองจากเป็นต าแหน่งบริหารระดบักลางท่ีมีศกัยภาพในการกา้วสู่ต าแหน่งผูบ้ริหาร
ระดบัสูงขององคก์รต่อไป นอกจากน้ีการบริหารงานของผูจ้ดัการแผนกยงัมีผลกระทบโดยตรงกบั
ผลปฏิบติังานของแผนก ดังนั้นการระบุคุณลักษณะของคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกจึงมี
ความส าคญัต่อการประสบความส าเร็จขององคก์รอยา่งย ัง่ยืนและสามารถน าไปเป็นตน้แบบในการ
ระบุคุณลกัษณะของคนเก่งในต าแหน่งอ่ืนท่ีมีความส าคญัต่อองคก์รต่อไปในอนาคต 
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วตัถุประสงค์ 
 

1. เพื่อวเิคราะห์ความสามารถหลกัท่ีสอดคลอ้งกบันโยบายและวฒันธรรมขององคก์ร เพื่อใชใ้นการ
ระบุคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกบริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด  
2. เพื่อศึกษาแนวทางการบริหารคนเก่งในขั้นตอนการระบุคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกบริษทั            
คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด  
3. เพื่อจดัท าแบบประเมินคนเก่ง (Talent Assessment) ต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกของบริษทั คาร์เร็กซ์ 
เบอร์ฮาด  

 
ประโยชน์ทีค่ำดว่ำจะได้รับ 

 
1. เป็นเคร่ืองมือในการคน้หาคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก เพื่อพนกังานจะไดรั้บการบริหารท่ี
เหมาะสม  
2. เป็นเคร่ืองมือในการคดัเลือกพนกังานภายในองคก์รเขา้สู่ต าแหน่งส าคญัในอนาคตซ่ึงน าไปสู่การ
เพิ่มความสามารถในการแข่งขนัเพื่อตอบสนองกลยทุธ์ท่ีองคก์รก าหนดไว ้
3. เป็นแนวทางในการหาคนเก่งในต าแหน่งอ่ืนท่ีสอดคลอ้งกบัแผนกลยทุธ์ขององคก์ร  

 
ขอบเขตของกำรวจัิย 

 
1.ขอบเขตด้ำนเนือ้หำ การวิจยัเร่ือง การระบุคุณลกัษณะในระบบการบริหารคนเก่ง : กรณีศึกษา 
บริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด เป็นการวจิยัเพื่อจดัท าแบบประเมินคนเก่ง ต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกของ 
บริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด 
2.ขอบเขตด้ำนพืน้ที่ การวจิยัเร่ือง การระบุคุณลกัษณะในระบบการบริหารคนเก่ง: กรณีศึกษา บริษทั 
คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด เป็นการคน้หาคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกซ่ึงมาจากบริษทัในเครือฯ 3 
บริษทั ซ่ึงประกอบดว้ย บริษทั Karex Sdn. Bhd. บริษทั Innolatex Sdn. Bhd. และ บริษทั Innolatex 
(Thailand) Limited. 
3.ขอบเขตด้ำนเวลำ การวิจยัเร่ือง การระบุคุณลกัษณะในระบบการบริหารคนเก่ง: กรณีศึกษา บริษทั  
คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด เป็นการวิจยัเพื่อจดัท าแบบประเมินคนเก่ง ต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก ของบริษทั 
คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด ด าเนินการวจิยัระหวา่งเดือน มกราคม พ.ศ. 2559 ถึง เดือน กรกฎาคม พ.ศ.2559  
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ข้อจ ำกดัของกำรวจัิย 

 
ผลการวจิยัเร่ือง การระบุคุณลกัษณะใระบบการบริหารคนเก่ง: กรณีศึกษา บริษทั  

คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด เพื่อใชจ้ดัท าแบบประเมินคนเก่งโดยใชผ้ลการประเมินการปฏิบติังานยอ้นหลงั    
3 ปีของพนักงานและผลการประเมินศกัยภาพจากหัวหน้างานเท่านั้นไม่ได้มีการน าสมรรถนะ
(Competency) มาร่วมในการประเมินเน่ืองจากในขณะท่ีวิจยัองค์กรยงัไม่มีการจดัท าการประเมิน
สมรรถนะ (Competency Assessment) ดงันั้นจึงใชก้ารประเมินศกัยภาพจากหวัหนา้งานมาทดแทน  

 
นิยำมศัพท์เฉพำะ 

 
พนักงำนคนเก่ง (Talent) หมายถึง เป็นผูมี้ผลปฏิบติังานดี (High Performance)  

เป็นผู ้มีศักยภาพในการท างานและเอ้ือต่อการพัฒนา (High Potential) และเป็นผู ้มีจิตส านึกดี 
(Conscientiousness) โดยคนเก่งสามารถเพิ่มมูลค่าทางการตลาด (Market Value) และสามารถสร้าง
ผลก าไรใหอ้งคก์ารได ้ (สุภาภรณ์ ประสงคท์นั, 2558) 

ศักยภำพ (Potential)  หมายถึง ความสามารถหรือความพร้อมในตวัของส่ิงใด 
ส่ิงหน่ึงท่ีจะเอ้ืออ านวยต่อการพฒันา การปรับปรุง การจัดการ หรือการเข้ามาท าให้เกิดการ
เปล่ียนแปลงใดๆข้ึน (ววิฒัน์ชยั บุณยภกัด์ิ, 2532) 

ขีดควำมสำมำรถหลัก (Core Competency) หมายถึง บุคลิกลักษณะหรือการ
แสดงออกของพฤติกรรมของพนกังานทุกคนในองคก์รท่ีสะทอ้นให้เห็นถึงความรู้ ทกัษะ ทศันคติ 
ความเช่ือ และอุปนิสัยของคนในองค์กรโดยรวม  ถา้พนกังานทุกคนในองค์กรมีขีดความสามารถ
ประเภทน้ี ก็จะมีส่วนท่ีจะช่วยสนบัสนุนให้องค์กรบรรลุเป้าหมายตามวิสัยทศัน์ได้ความสามารถ
ชนิด น้ีจะ ถูกก าหนดจากวิสั ยทัศ น์  พันธ กิจ  เ ป้ าหมายหลัก  ห รือกลยุท ธ์ขององค์ ก ร                                       
(ณรงคว์ทิย ์แสนทอง, 2547) 
 คุณลักษณะ (Characteristic) หมายถึง เคร่ืองหมายหรือส่ิงท่ีช้ีให้เห็นความดีหรือ
ลักษณะประจ า มีทั้ งท่ีเป็นลักษณะประจ าตัวบุคคล (ราชบัณฑิตยสถาน, 2546, น.246) เช่น 
คุณลกัษณะ ของคนเก่ง คุณลกัษณะของคนดี เป็นตน้ และลกัษณะของส่ิงต่างๆ ท่ีมิใช่ตวับุคคล เช่น 
คุณลกัษณะของสี คุณลกัษณะระบบการบริหารท่ีดี เป็นตน้  
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บทที ่ 2 
 

แนวคดิ ทฤษฎแีละงำนวจิยัทีเ่กีย่วข้อง 
 

 การวจิยัเร่ือง การระบุคุณลกัษณะในระบบการบริหารคนเก่ง: กรณีศึกษา บริษทั 
คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด เป็นการวิจยัเพื่อจดัท าแบบประเมินคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก โดยมีแนวคิด 
ทฤษฎีและงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งดงัต่อไปน้ี  
 
แนวคิดและทฤษฎ ี 

1. แนวคิดการบริหารคนเก่ง (Talent Management) 
2. แนวคิดการเช่ือมโยงธุรกิจกบัการแผนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
3. แนวคิดในการประเมินผลงานและศกัยภาพของพนกังาน 

งำนวจัิยทีเ่กี่ยวข้อง 
กรอบแนวคิด  
 

แนวคิดและทฤษฎี 
 

2.1 แนวคิดกำรบริหำรคนเก่ง (Talent Management)  
 2.1.1 ค ำจ ำกดัควำมของคนเก่ง 

นกัวชิาการหลายท่าน ไดใ้หค้  าจ  ากดัความของคนเก่ง (Talent) ไวห้ลากหลาย ซ่ึงมี 
รายละเอียดสามารถจดัแบ่งเป็นกลุ่มไดด้งัน้ี 

Michaels, Hadified และAxelrode (2001, อา้งถึงใน พรรัตน์ แสดงหาญ, 2556)  
ไดก้ล่าววา่ ความเก่ง (Talent) ของคนในองคก์ร วา่เป็นความสามารถองคร์วมของบุคคลท่ีมีทั้งดา้น
พรสรรค ์ทกัษะ ความรู้ความสามารถ ประสบการณ์ ความเฉียวฉลาด ความสามารถในการตดัสินใจ 
ทศันคติ บุคลิกภาพและแรงขบัภายใน  

Seldeneck (2004, อา้งถึงใน พรรัตน์ แสดงหาญ, 2556) เรียกคนเก่งวา่ Super Keeper  
ซ่ึงหมายถึงผูมี้ผลงานท่ีดีเยี่ยม มีศกัยภาพสูง มีคุณลกัษณะและสมรรถนะตรงตามท่ีองค์กรตอ้งการ 
แต่เป็นกลุ่มท่ีหายากรวมถึงรักษาไวย้ากเช่นกนั  



6 

 

Goffee, Jones และMund (2007, อ้างถึงใน พรรัตน์ แสดงหาญ, 2556) ใช้ค  าว่า                           
Clever People แทนกลุ่มคนเก่งซ่ึงเปรียบเทียบเป็นทรัพยากรขององค์กรท่ีเป็นก าลังส าคัญของ
องคก์ร ซ่ึงมีความรู้ ความสามารถและทกัษะท่ีสามารถสร้างคุณค่าใหก้บัองคก์ร 

Michaels และคณะ (2001, อา้งถึงใน ปิยะชยั จนัทรวงศ์ไพศาล, 2548) นิยามค าวา่ 
คนเก่ง (Talent) คือบุคลากรท่ีมีส าคญัต่องานซ่ึงมีแนวคิดเชิงกลยทุธ์ท่ีแหลมคม มีความสามารถเป็น
ผูน้ า มีทกัษะในการส่ือสาร มีความสามารถในการจูงใจและแนะน าผูอ่ื้น มีสัญชาตญานของความ
เป็นเจา้ของกิจการ มีทกัษะในงานท่ีท า และมีความสามารถท่ีจะมุ่งมัน่ท างานจนแลว้เสร็จ 

ค านิยามท่ีแตกต่างไปจากกลุ่มคือ Huselid, Becker และ Beatty (2005, อา้งถึงใน  
พรรัตน์ แสดงหาญ, 2553) เรียกคนเก่งในองคก์รวา่เป็นพนกังานเกรด A และไดอ้ธิบายถึงส่ิงท่ีท าให้
คนเก่งแตกต่างจากคนส่วนใหญ่ วา่อยูท่ี่ลกัษณะดงัต่อไปน้ี 

1. มีระดบัเชาวปั์ญญาหรือไอคิว (IQ) สูงตั้งแต่ 130 ข้ึนไป สามารถเรียนรู้ไดเ้ร็ว 
2. มีทกัษะการเป็นผูน้ าและมีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์ 
3.  มีพลงัในการท างาน สามารถท างานไดม้ากกวา่ 55 ชัว่โมงต่อสัปดาห์  
4. ไม่ยอ่ทอ้ต่ออุปสรรค ปัญหา มีแรงบนัดาลใจ (Passion) ในการท างาน  
5. เขา้ใจและตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ไดดี้  
6. ใหค้  าปรึกษาแนะน าเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งกบัผูอ่ื้นได ้ 
7. ใหค้วามร่วมมือและใหค้วามส าคญัของการท างานของทีม  
8. มีประวติัการท างานดี ผลงานเกินกวา่ความคาดหวงัหรือสูงกวา่มาตรฐาน  
9. มีคุณธรรม ยดึมัน่ในส่ิงท่ีถูกท่ีควร  
10. มีทกัษะการส่ือสารดีทั้งการพูดและการเขียน  
จากคุณลกัษณะตามนกัวชิาการใหนิ้ยามไวข้า้งตน้ แสดงใหเ้ห็นวา่ คนเก่งมีความ 

ส าคัญกับองค์กรมาก ซ่ึงจะต้องเป็นคนท่ีมีศักยภาพสูง (High Potential) และมีผลงานท่ีดีเยี่ยม             
(High Performance) โดยองคก์รจะใชเ้ป็นเคร่ืองมือท่ีส าคญัในการสนบัสนุนธุรกิจและสอดคลอ้งกบั           
กลยทุธ์ขององคก์ร  
 

2.1.2 กระบวนกำรบริหำรคนเก่ง (Talent Management)  
สุธิภรณ์ ตรึกตรองและคณะ (2550) ไดศึ้กษากระบวนการบริหารคนเก่งเร่ิมตน้ 

ตั้งแต่การสรรหาคดัเลือกจนกระทัง่การออกจากองคก์รซ่ึงสามารถแบ่งออกเป็น 3 ขั้นตอน   
1. การสรรหาและการระบุคนเก่ง (Talent Recruited and Identification) 

เป็นขั้นตอนแรกท่ีส าคญัท่ีสุดเพราะถา้ผดิพลาดในการสรรหา องคก์รจะไม่ไดค้นเก่งตามท่ีตอ้งการ   
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องคก์รตอ้งตดัสินใจว่า ความสามารถพิเศษ (Talents) และทกัษะ (Skills) อะไรบา้งท่ีองค์กรจ าเป็น 
ตอ้งใชแ้ละเก็บรักษาไวก้บัองคก์ร ซ่ึงสามารถแบ่งแหล่งของกลุ่มคนเก่งได ้2 ประเภท คือ  

1.1 การสรรหาคนเก่งและคดัเลือกจากภายนอกองคก์ร  
การสรรหาและการคดัเลือกคนเก่งจากภายนอกองคก์รนั้น ควร

อาศยัคุณลกัษณะขององค์กรท่ีตอ้งการเป็นแนวทางในการสรรหาและคดัเลือก ซ่ึงแต่ละองค์กรจะ
แตกต่างกนัตามกลยุทธ์ขององค์กรนั้นๆพบว่าขอ้ดีของการสรรหาพนกังานใหม่คือ ท าให้องค์กร
ได้รับความรู้ ประสบการณ์และแนวทางการท างานใหม่ๆของคนเก่งท่ีได้รับการคดัเลือกและน า
ความรู้มาแบ่งปันกบัพนกังานในองคก์ร ซ่ึงเกิดขอ้ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั เพราะการเรียนรู้น าไปสู่
การพฒันาอยา่งต่อเน่ือง    

1.2 การสรรหาและการคดัเลือกจากแหล่งภายในองคก์ร  
   เป็นการมองหาคนเก่งท่ีท างานอยูใ่นองคก์ร เพื่อจะจดัเขา้อยูใ่น 

กลุ่มพนักงานท่ีจะต้องดูแลพิเศษโดยพิจารณาจากผลการปฎิบติังานและขีดความสามารถของ
พนกังาน  การแจง้พนกังานให้ทราบวา่ตนเองเป็นคนเก่งขององคก์ร ท าไดส้องแบบ คือเป็นรูปแบบ
เป็นทางการและไม่เป็นทางการคือมีการพูดคุยเป็นการส่วนตัวระหว่างผูบ้ริหารสายตรงและ
เจา้หนา้ท่ีฝ่ายทรัพยากรมนุษยท่ี์ไดรั้บมอบหมาย เพื่อป้องกนัการขดัแยง้ภายในองคก์ร   

2. การฝึกอบรมพฒันาคนเก่ง (Talent Training and Development)  
เป็นการส่งเสริมให้ผูไ้ดรั้บคดัเลือกเป็นคนเก่งยิ่งข้ึน โดยอาศยัรูปแบบการพฒันาบุคลากรทัว่ไป คือ
การหาความตอ้งการในการพฒันาบุคลากรก่อนด าเนินการพฒันาและอบรม  องคก์รสามารถอบรม
ไดห้ลายประเภทเช่น การสอนงาน การหมุนเวียนเปล่ียนงาน การมอบหมายงานท่ียากให้แก่คนเก่ง
เพื่อพฒันาศกัยภาพ มอบหมายให้คนเก่งสอนงานและมอบหมายงานให้ผูอ่ื้น โดยมีการสังเกต
พฤติกรรมของคนเก่งเพื่อเก็บเป็นขอ้มูลในการประเมิน  

3. การจูงใจคนเก่ง (Talent Motivation)  
จากผลการวจิยัของ Tower Perrin (2004, อา้งถึงใน อาภรณ์ ภู่วทิยพนัธ์,  

2558) ได้สรุปปัจจัยช่วยดึงดูดใจและจูงใจรักษาคนเก่ง (Motivation / Retention Factors Talent) 
ไดแ้ก่  

 1. การพฒันาทกัษะความสามารถของพนกังาน  
 2.  ความเขา้ใจความตอ้งการหรือความคาดหวงัของคนเก่ง  
 3. การจ่ายค่าตอบแทนท่ีแข่งขนัได ้ 

4. การเช่ือมโยงโปรแกรมหรือระบบงานบริหารทรัพยากรมนุษยก์บั
เป้าหมายทางธุรกิจขององคก์ร  
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5. การมีระบบส่ือสารสองทางระหวา่งความคาดหวงัขององคก์รและ
ความคาดหวงัของพนกังาน  

 สรุปไดว้า่ การบริหารคนเก่งเป็นกระบวนการวิเคราะห์และวางแผนเชิงกลยุทธ์โดย
เลือกเคร่ืองมือในการสรรหาและคดัเลือก การพฒันาและการรักษาคนเก่งให้อยูใ่นองคก์รซ่ึงวิธีการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์นั้ นจะต้องสอดคล้องกับความแตกต่างของแต่ละบุคคล จึงจะท าให้มี
ประสิทธิภาพสูงสุด   

 
2.1.3 กำรระบุคุณลกัษณะของคนเก่ง 
Levin และ Roses (2001, อา้งถึงใน วาสิตา ฤทธ์ิบ ารุง, 2548) อธิบายการระบุ 

ลกัษณะของคนเก่งขององค์กร ตอ้งอาศยัการวิเคราะห์จากวิสัยทศัน์ และเป้าหมายขององค์กร ซ่ึง
น าไปสู่กลยทุธ์ขององคก์รท่ีวางไว ้หลงัจากนั้นจึงน าแนวทางไประบุคุณลกัษณะของคนเก่งท่ีองคก์ร
ตอ้งการ เม่ือไดคุ้ณลกัษณะของคนเก่งท่ีตอ้งการ จากนั้นจึงคน้หาวา่พนกังานคนใดท่ีมีคุณสมบติัตรง
กบัคุณลกัษณะของคนเก่ง นอกจากน้ีแลว้ยงัท าให้ทราบว่าพนกังานท่ีไม่ได้อยู่ในกลุ่มคนเก่งขาด
คุณสมบติัใดบา้ง เพื่อเป็นแนวทางในการพฒันาเป็นคนเก่งในองคก์ร ดงัภาพท่ี 2.1 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

ภำพที ่2.1 ขั้นตอนการระบุคนเก่ง (Talent)  
ท่ีมา : วาสิตา ฤทธ์ิบ ารุง (2548, น. 18) 
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กล่าวโดยสรุปคืองานวิจยัมีเป้าหมายในการระบุลักษณะคนเก่ง จึงเร่ิมจากการ 
ศึกษากลยทุธ์จากผูบ้ริหารสูงสุดขององคก์รเพื่อน าขอ้มูลมาระบุเป็นคุณลกัษณะของคนเก่งท่ีองคก์ร
ตอ้งการ  

 
2.2 แนวคิดกำรเช่ือมโยงธุรกจิกบัแผนกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ 
  2.2.1 กำรวำงแผนกลยุทธ์ทิศทำงและเป้ำหมำยขององค์กร 

แต่ละองคก์รถูกสร้างข้ึนมาเพื่อการแข่งขนัทางธุรกิจ โดยเปรียบเเทียบกบัผูน้ าของ
องค์กรได้กับผูเ้ล่น (Player) ท่ีมีบทบาทในการน าและการเล่นเพื่อให้ทีมชนะซ่ึงความคาดหวงั          
ชัยชนะไม่เพียงคร้ังเดียว แต่ตอ้งการทุกคร้ังเสมอไปจึงท าให้ผูน้  าองค์กรจะตอ้งก าหนดนโยบาย 
เป้าหมาย กลยุทธ์ และการสนบัสนุนเพื่อให้องคก์รเจริญเติบโตได ้อนัไปสู่ความส าเร็จขององคก์รท่ี
ย ัง่ยนื (Sustain)  

ความทา้ทายขององคก์ร (อาภรณ์ ภู่วิริยพนัธ์, 2558) กล่าวคือการท าให้พนกังานซ่ึง
เป็นผูป้ฏิบติังานและสนบัสนุนองค์กรไปสู่เป้าหมายไดพ้ฒันาและปรับปรุงงานท างานของตนเอง
อยา่งสม ่าเสมอ เคร่ืองมือพฒันาทรัพยากรมนุษย์จึงเป็นส่ิงท่ีปฏิเสธไม่ไดใ้นการน ามาพฒันาองคก์ร 
เค ร่ือง มือในการพัฒนาองค์กร มีมากมายไม่ว่ าจะ เ ป็นการก าหนดตัว ช้ีว ัดผลงานหลัก                                     
(Key Performance Indicator) การก าหนดสมรรถนะของต าแหน่งงาน (Position Competency) การ
ออกแบบแผนผงัความกา้วหน้าในสายอาชีพ (Career Path) การบริหารและพฒันาพนกังานคนเก่ง
เพื่อท าใหเ้กิดประสิทธิภาพสูงสุด ผูน้ าองคก์รควรเลือกใชเ้คร่ืองมือให้เหมาะสมในแต่ละองคก์รซ่ึงมี
ความแตกต่างกนั  
 ในการสร้างกลยทุธ์เพื่อเช่ือมโยงธุรกิจกบัแผนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
Goodstein และคณะ (1993, อ้างถึงใน ศกัดิพนัธ์ ตนัวิมลรัตน์, 2557) ได้เสนอแนวทางการสร้าง           
กลยทุธ์ไว ้ประกอบดว้ย 4 ขั้นตอน คือ  

1. การก าหนดสร้างภารกิจ เป็นการระบุวา่ ตอ้งท าอะไรโดยเปล่ียน 
การมองการณ์ไกลใหเ้ป็นรูปธรรมโดยการปฏิบติั  

2. การก าหนดวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายเป็นการวดัความกา้วหนา้ 
การปฏิบติังานโดยการเปรียบเทียบกบัวตัถุประสงค ์การก าหนดวตัถุประสงค์จะตอ้งสอดคล้องกบั
ภารกิจ และสอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มภายในและสภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์ร 

3. การประเมินสภาพแวดล้อมภายในและสภาพแวดลอ้มภายนอก
เป็นท าให้รู้ว่าขณะน้ีองค์กรมีสภาพเป็นอย่างไร ซ่ึงมีวิธีการและเทคนิคในการวิเคราะห์หลายวิธี
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ดว้ยกนั หน่ึงในวิธีการเหล่าน้ีคือกระบวนการวิเคราะห์แบบ SWOT ซ่ึงเป็นวิธีการรู้จกัและใช้กนั
อยา่งแพร่หลาย  

4. การสร้างกลยทุธ์ แบ่งเป็น 3 ขั้นตอน คือ  
1. ขั้นการหาขอ้มูล (Input Stage) ประกอบดว้ย การประเมิน 

ปัจจยัภายในและภายนอก 
2. การจบัคู่ (Marching Stage) เป็นขั้นตอนการจบัคู่ระหวา่ง 

จุดอ่อนและโอกาส (WO) จุดอ่อนและอุปสรรค (WT) จุดแขง็และโอกาส (ST) เพื่อสร้างกลยทุธ์โดย
เรียกเทคนิควา่ SWOT Matrix  

3. การตดัสินใจ (Decision Stage) เป็นการพิจารณากลยทุธ์โดย 
ค านึงถึงการเติบโตขององคก์รและกระบวนการมีส่วนร่วม  

 การก าหนดกลยุทธ์องคก์รท่ีชดัเจน จะเป็นสร้างจุดยืนและความเช่ือมัน่ให้กบัการ
พฒันาท าให้ผูบ้ริหารเห็นความส าคญัของการพฒันาผูมี้ศกัยภาพสูง ส าหรับประเภทของกลยุทธ์ก็มี
หลากหลายรูปแบบ ไดแ้ก่ การพฒันาองค์กร (Organization Development) การพฒันาผูท่ี้เก่ียวขอ้ง 
(Non-employee Development) การพฒันาบุคลากรในองค์กร (Employee Development) การศึกษา 
(Employee Education) และการฝึกอบรม (Employee Training) การพฒันาผูมี้ศกัยภาพสูงเชิงกลยุทธ์
มีความส าคญัและคุณประโยชน์หลายประการ สมาชิกขององคก์รจะมีระบบความคิดในเชิงกลยุทธ์
มากข้ึนเพื่อท่ีจะพฒันาให้ตนเองประสบความส าเร็จในระยะยาวและองคก์รสามารถสร้างสมรรถนะ
ท่ีตอ้งการเพื่อมุ่งไปสู่ความส าเร็จในอนาคตและสามารถตอบโตก้บัการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว
ของสภาพแวดลอ้มทั้งภายในและภายนอกไดมี้ประสิทธิผลมากข้ึน (องัคณา ไกรสุวรรณ, 2549) 

 
 2.2.2  เคร่ืองมือในกำรวำงแผนเชิงกลยุทธ์โดยใช้วธีิ SWOT Analysis   
การวางแผนกลยุทธ์เป็นกระบวนการท่ีต้องท าอย่างต่อเน่ือง ทั้ งการวางแผน         

การปฏิบติัตามแผนและการปรับปรุงแกไ้ข ดงันั้นองคป์ระกอบของการวางแผนกลยุทธ์นั้นจะตอ้งมี
ความถูกตอ้งเหมาะสม ซ่ึงนกัวชิาการไดก้ล่าวถึงองคป์ระกอบของการวางแผนกลยทุธ์ไวด้งัน้ี 

Fred (1997, อา้งถึงใน ศกัด์ิพนัธ์ ตนัวมิลรัตน์, 2557) ไดก้ล่าวถึงองคป์ระกอบ 
ส าคญัในการก าหนดกลยทุธ์ (Keys to formulating Strategies) ประกอบดว้ย  

1. ภารกิจของธุรกิจ (Business Mission) ซ่ึงประกอบดว้ยวสิัยทศัน์  
(Vision) ภารกิจ (Mission) เป้าหมาย (Goal) 
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2. วตัถุประสงค ์(Objectives) จุดมุ่งหมาย (Purpose) นโยบาย  
(Policies) และกลยทุธ์ (Strategies) โอกาสและอุปสรรคจากภายนอก(External Opportunities and 
Treats) 

3. จุดแขง็และจุดอ่อนจากภายใน (Internal Strengths and Weaknesses) 
4. การก าหนดกลยทุธ์และการน ากลยทุธ์ไปใชใ้หบ้งัเกิดผล 

 จากองค์ประกอบในการก าหนดกลยุทธ์ขา้งตน้ สอดคลอ้งกบัหลกัการส าคญัของ 
SWOT Analysis คือ การวิเคราะห์โดยการส ารวจจากสภาพแวดล้อม 2 ด้าน คือ สภาพแวดล้อม
ภายในและสภาพแวดลอ้มภายนอก เพื่อให้รู้จกัตนเองและรู้จกัสภาพแวดล้อมในการท าธุรกิจ ซ่ึง
องคก์รจะไดท้ราบแนวโนม้ปัญหาท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตท่ีมีผลกระทบ จึงมีความเหมาะสมในการใช้
ขอ้มูลจาก SWOT มาก าหนดแผนกลยทุธ์ในอนาคตซ่ึง อลัเบิร์ต ฮมัฟรี (Albert Humphrey) ไดคิ้ดคน้
ทฤษฎีน้ีโดยได้น าเทคนิคน้ีมาแสดงในงานสัมมนาท่ีมหาวิทยาลยัสแตนฟอร์ดในช่วงทศวรรษท่ี 
1960– 1970 (Humphrey, 2005) 
 SWOT ยอ่มาจากประเด็นท่ีตอ้งมีการวเิคราะห์ไดแ้ก่ S-Strength (จุดแขง็)  
W-Weakness (จุดอ่อน) O-Opportunity (โอกาส) และ T-Threat (อุปสรรค) โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 
 1. จุดแขง็ (S-Strength) หมายถึง ความสามารถและสถานการณ์ภายใน
องค์กรท่ีเป็นบวกซ่ึงองค์กรน ามาใช้เป็นประโยชน์ในการท างานเพื่อบรรลุวตัถุประสงค์ หรือ
หมายถึงการด าเนินงานภายในท่ีองคก์รท าไดดี้ 
 2. จุดอ่อน (W-Weakness) หมายถึง สถานการณ์ภายในองคก์รท่ีเป็น
ลบและด้อยความสามารถ ซ่ึงองค์กรไม่สามารถน ามาใช้เป็นประโยชน์ในการท างานเพื่อบรรลุ
วตัถุประสงค ์หรือหมายถึง การด าเนินงานภายในท่ีองคก์รท าไดไ้ม่ดี  
 3. โอกาส (O-Opportunity) หมายถึง ปัจจยัและสถานการณ์ภายนอกท่ี
เอ้ืออ านวยให้การท างานขององคก์รบรรลุวตัถุประสงค ์หรือหมายถึง สภาพแวดลอ้มภายนอกท่ีเป็น
ประโยชน์ต่อการด าเนินการขององคก์ร 
 4. อุปสรรค (T-Threat) หมายถึง ปัจจยัและสถานการณ์ภายนอกท่ี
เอ้ืออ านวยให้การท างานขององคก์รบรรลุวตัถุประสงค ์หรือหมายถึง สภาพแวดลอ้มภายนอกท่ีเป็น
ประโยชน์ต่อการด าเนินการขององคก์ร  
 เม่ือองค์กรไดข้อ้มูลจาก จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค จากการวิเคราะห์
ปัจจยัภายในและภายนอกด้วยการประเมินสภาพแวดล้อมแล้ว ให้น าจุดแข็ง จุดอ่อนภายในมา
เปรียบเทียบกบัโอกาส อุปสรรค จากภายนอกเพื่อดูวา่องคก์รก าลงัเผชิญสถานการณ์ใดโดยทัว่ไปใน
การวเิคราะห์ SWOT องคก์รจะอยูภ่ายใตส้ถานการณ์ 4 รูปแบบดงัน้ี (ศกัด์ิพนัธ์ ตนัวมิลรัตน์, 2557) 
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1. สถานการณ์ท่ี 1 (จุดแขง็-โอกาส) สถานการณ์น้ีเป็นสถานการณ์ท่ีพึงปรารถนา
ขององคก์ร ดงันั้นผูบ้ริหารองคก์รควรก าหนดกลยทุธ์ในเชิงรุก (Aggressive Strategy) เพื่อดึงเอา          
จุดแขง็ท่ีมีมาปรับใช ้ 

2. สถานการณ์ท่ี 2 (จุดอ่อน-อุปสรรค) สถานการณ์น้ีเป็นสถานการณ์ท่ีเลวร้าย
เน่ืองจากองคก์รก าลงัเผชิญทั้งอุปสรรคจากภายนอกและมีปัญหาจุดอ่อนภายใน ดงันั้นทางเลือกท่ีดี
ท่ีสุดคือกลยทุธ์ การตั้งรับและป้องกนั (Defensive strategy) เพื่อพยายามลดหรือหลีกอุปสรรค 
ตลอดจนหามาตรการท่ีจะท าใหอ้งคก์รเกิดความสูญเสียนอ้ยท่ีสุด  

3. สถานการณ์ท่ี 3 (จุดอ่อน-โอกาส) สถานการณ์องคก์รมีโอกาสเป็นขอ้ไดเ้ปรียบ
ดา้นการแข่งขนัอยูห่ลายประการ แต่ติดขดัอยูท่ี่มีจุดอ่อนอยูห่ลายดา้น ดงันั้นทางออกคือ กลยทุธ์การ
พลิกตวั (Turn around orientated strategy) เพื่อจดัหาหรือแกไ้ข จุดอ่อนภายในต่างๆให ้พร้อมท่ีจะ
ฉกฉวยโอกาสต่างๆท่ีเปิดให ้ 

4. สถานการณ์ท่ี 4 (จุดแขง็–อุปสรรค) สถานการณ์น้ีเกิดข้ึนจากการท่ีสภาพทัว่ไป 
ไม่เอ้ืออ านวยต่อการด าเนินงาน แต่ตวัองคก์รมีขอ้ไดเ้ปรียบท่ีเป็นจุดแขง็หลายประการ ดงันั้นแทนท่ี
รอจนกระทั่งสภาพแวดล้อมเปล่ียน ก็สามารถจะเลือกกลยุทธ์การแตกตัวหรือขยายกิจการ 
(Diversification Strategy) เพื่อใชป้ระโยชน์จากจุดแขง็ท่ีมีสร้างโอกาสในระยะยาวดา้นอ่ืนๆแทน  
 การน าหลักของ SWOT มาวางแผนกลยุทธ์ขององค์กรน้ี เป็นการน าวิสัยทศัน์ 
ภารกิจ เป้าหมายและวตัถุประสงค์ขององค์กร การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกมาใช้ให้เกิด
ประโยชน์สูงสุดกบัองค์กร การวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มภายในเพื่อหาจุดแข็งและจุดอ่อนเพื่อให้
ทราบถึงทรัพยากรและความสามารถต่างๆในองค์กร เพื่อจะได้น าไปสร้างให้องค์กรบรรลุความ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนัโดยเฉพาะอยา่งยิง่ในดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์

ดงันั้นจึงสามารถสรุปไดว้า่คนเก่งในแต่ละองคก์รมีคุณลกัษณะท่ีแตกต่างกนัเน่ือง 
จากพนัธกิจและวสิัยทศัน์ และเป้าหมายท่ีแตกต่างกนัเพื่อใหส้อดคลอ้งกบัวฒันธรรมองคก์ร องคก์ร
ควรจะตอ้งวิเคราะห์ SWOT (SWOT Analysis) ในปัจจุบนั เพื่อให้รู้ถึง จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาสและ
อุปสรรคท่ีอาจส่งผลต่อการด าเนินงาน จึงน าไปสู่กลยทุธ์ในการคน้หาคนเก่ง 

 
2.3 แนวคิดในกำรประเมินผลงำนและศักยภำพของพนักงำน 
  2.3.1 แนวคิดกำรประเมินผลงำน 

 พนกังานท่ีปฏิบติังานอยู่ในองค์กรนั้นมีหลากหลายประเภท มีทั้งพนกังานท่ีมีผล
การปฏิบติังานดีและไม่ดี ดงันั้น Berger และ Berger (2004) ไดแ้บ่งประเภทของพนกังานออกเป็น  
3 แบบ คือ  
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1. Super keepers เป็นกลุ่มพนกังานท่ีองคก์รตอ้งการสรรหาคดัเลือก 
เขา้มา ซ่ึงบุคคลดงักล่าวเป็นผูท่ี้มีผลการปฏิบติังานดีเยี่ยม เป็นตน้แบบให้กบัองคก์ร เป็นส่วนหน่ึง
ในความส าเร็จและสร้างความเป็นเลิศใหก้บัองคก์ร 

2. Keepers เป็นกลุ่มพนกังานท่ีมีผลปฏิบติังานเกินกวา่มาตรฐานท่ี 
คาดหวงั บุคคลในกลุ่มน้ีจะมีความพยายามในการช่วยเหลือคนอ่ืนในการปรับปรุงการท างานให้          
ดีข้ึน  

 3. Solid Citizens เป็นกลุ่มพนกังานท่ีมีผลการปฏิบติังานตามท่ี
คาดหวงั  

 4. Misfits เป็นกลุ่มพนกังานท่ีมีผลการปฏิบติัท่ีไม่เป็นตามมาตรฐาน
ท่ีคาดหวงัไว ้ 

ในการประเมินผลการท างานปัจจุบนัเป็นการประเมินหรือตีค่าของผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึน
เป็นตวัเลขเพื่อพิจารณาว่าพนักงานคนนั้นมีมูลค่างานเป็นอย่างไร โดยพิจารณาจากผลสรุปจาก
แบบฟอร์มการประเมินผลการปฏิบติังานซ่ึง Rothwell (2005, อา้งถึงใน อาภรณ์ ภู่วิทยพนัธ์, 2558)
ไดก้ล่าว ถึงวธีิการประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานใน 5 วธีิ คือ  

1. Global Rating  คือการเนน้การประเมินผลงานโดยภาพรวมใช ้
มาตรวดัเพียงค่าเดียว (Single scale) หรือเป็นประโยคสั้นๆคือ พนกังานท างานดีมาก  มีผลงานดีเกิน
ความคาดหมาย ซ่ึงเป็นการช้ีภาพรวมในการท างานไม่ไดร้ะบุผลงานท่ีแทจ้ริงของพนกังานแต่มีขอ้ดี
คือประเมินผลไดร้วดเร็ว  

2. Trait Rating คือการประเมินคุณลกัษณะภายในส่วนบุคคล เช่น  
ความซ่ือสัตย ์การเรียนรู้และพฒันาตนเอง ความมัน่ใจในตนเอง โดยตั้งเกณฑ์การประเมินจาก
คุณลกัษณะภายในเร่ิมจาก ดีมากจนไปถึงไม่สามารถยอมรับได ้การประเมินดว้ยวิธีน้ีไดผ้ลลพัธ์เร็ว
แต่ไม่สามารถอา้งอิงขอบเขตท่ีรับผดิชอบงานได ้ 

3. Dimension/Activity Rating  คือการประเมินผลงานบนพื้นฐาน
ของลกัษณะงานท่ีได้รับมอบหมาย ผูป้ระเมินจะประเมินตามงานท่ีได้มอบหมายให้ปฏิบติั การ
ประเมินวธีิน้ีควรจะมีการตกลงทั้งสองฝ่ายก่อนเร่ิมปฏิบติังาน และตอ้งปรับปรุงลกัษณะงานท่ีไดรั้บ
มอบหมายใหเ้ป็นปัจจุบนัอยูเ่สมอ  

4. Behaviorally Anchored Rating Scales (BARS) คือการประเมิน 
ผลงานจากพฤติกรรมในการท างานท่ีสามารถสังเกตไดเ้พื่อแยกแยะคนท่ีมีผลงานดีออกจากผลงาน
ระดบัปานกลาง โดยเร่ิมตั้งแต่ระดบั 5 ไปจนกระทัง่ 10 ระดบั ซ่ึงในแต่ละระดบัจะระบุพฤติกรรมท่ี
ไม่ยุ่งยากซับซ้อน ระบบการประเมินแบบน้ีจะอยู่บนพื้นฐานของสามารถในงาน เพื่อให้วิธีการน้ี
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เป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพและไดผ้ลลพัธ์ดีเท่าท่ีควร การประเมินดว้ยวธีิน้ี จึงจ าเป็นจะตอ้งใช้เวลา
ในการก าหนดพฤติกรรมของปัจจยัความสามารถแต่ละตวัท่ีถูกก าหนดข้ึนมา 

5. Management by Objectives (MBO) คือการประเมินเนน้ไปท่ี 
การประเมินผลลพัธ์ของงานท่ีเป็นรูปธรรมมากกว่าการประเมินกระบวนการท่ีจะส่งต่อผลส าเร็จ
ของผลลพัธ์ของงาน การประเมินแบบ MBO หวัหนา้งานกบัลูกนอ้งควรจะมีการตกลงพูดคุยกนัถึง
เป้าหมาย วตัถุประสงคห์รือผลส าเร็จของงานกนัตั้งแต่ตน้ปีและก าหนดเป้าหมายเป็นลายลกัอกัษร
ร่วมกนั เม่ือถึงช่วงประเมินหวัหนา้งานควรมีการประเมินผลงานของพนกักงานโดยเปรียบเทียบกบั
ผลงานในปัจจุบนักบัเป้าหมายท่ีก าหนดไวต้ั้งแต่ช่วงตน้ปี  

 ในงานวิจยัการหาคนเก่งขององค์กร ผูว้ิจยัจะใช้ดชันีช้ีวดัผลงานหรือความส าเร็จ
ของงาน (Key Performance Indicator : KPI) มาเป็นขอ้มูลการประเมินผลปฏิบติังาน เน่ืองจากเป็น
ขอ้มูลขององค์กรท่ีไดมี้การจดัท าไวแ้ลว้ ซ่ึงการใช้ผลการประเมินการปฏิบติังานยอ้นหลงั 3 ปี มา
ประกอบการพิจารณาเพื่อใหเ้กิดความมัน่ใจ ไดว้า่พนกังานมีการปฏิบติังานดี อยา่งสม ่าเสมอ 

 อย่างไรก็ตามนอกจากการใช้ดัชนีช้ีวดัผลงานในการวดัผลการปฏิบติังานของ
พนกังานแลว้ เพื่อให้ครอบคลุมลกัษณะของคนเก่งท่ีตอ้งมีทั้งผลปฏิบติังานท่ีดีร่วมกบัศกัยภาพท่ีสูง 
ดงันั้นในส่วนต่อไปจึงเป็นการทบทวนแนวคิดดา้นการประเมินศกัยภาพของพนกังาน 

 
2.3.2 แนวคิดกำรประเมินศักยภำพของพนักงำน 

   ในแง่มุมของการประเมินผลการปฏิบติังานเป็นการบอกผลงานในช่วงระยะเวลาท่ี
ท าการประเมินเท่านั้น แต่ไม่ไดบ้่งบอกประสิทธิภาพของพนกังานว่าเป็นอยา่งไร ส่ิงท่ีสามารถบ่ง
บอกประสิทธิภาพไดก้็คือศกัยภาพนัน่เอง ซ่ึงศกัยภาพ (Potential) หมายถึง พลงังานของตวับุคคล ท่ี
สามารถดึงมาใช้ให้เกิดประโยชน์ได้ ดงันั้นการพฒันาเพียงผลงานปัจจุบนัยงัไม่เพียงพอต่อการ
เติบโตอยา่งย ัง่ยืน องคก์รควรจะตอ้งมีการพฒันาศกัยภาพของพฒันาเพื่อให้เกิดขอ้ไดเ้ปรียบในการ
แข่งขนักับธุรกิจในอนาคต ดังนั้นองค์กรต่างๆพยามยามค้นหาเคร่ืองมือดึงศกัยภาพท่ีมีอยู่ของ
พนกังานโดยออกแบบเคร่ืองมือให้เหมาะสมในแต่ละองคก์ร เพราะศกัยภาพเป็นการบ่งบอกคุณค่า
ในตัวพนักงานท่ีจะส่งผลต่อความส าเร็จในอนาคต เคร่ืองมือท่ีจะน ามาให้ประเมินศักยภาพ                              
(อาภรณ์ ภู่วทิยพนัธ์, 2558) ซ่ึงสามารถรวบรวมไดด้งัต่อไปน้ี  

1. การใชแ้บบประเมินศกัยภาพ วธีิน้ีจะน าสมรรถนะ (Competency) ท่ีก าหนด 
ข้ึนมาใชเ้ป็นแนวทางในการประเมินศกัยภาพของพนกังาน ดว้ยการประเมินพฤติกรรมของพนกังาน 
ในปัจจุบันเปรียบเทียบกับพฤติกรรมท่ีคาดหวงัไว ้ ศักยภาพจึงเป็นความสามารถท่ีพนักงาน
แสดงออกมากกวา่หรือเกินกวา่พฤติกรรมท่ีหวัหนา้งานคาดหวงัไว ้ 
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2. การทดสอบใชค้วามสามารถโดยจา้งผูเ้ช่ียวชาญมาช่วยในการออกแบบ 
ศกัยภาพ ส่วนใหญ่เนน้การท าแบบประเมินเพื่อประเมินคุณลกัษณะส่วนบุคคล เช่น ความมัน่ใจใน
ตนเอง การท างานเป็นทีม เป็นตน้ 

3. การสัมภาษณ์ เป็นการพูดคุยกบัพนกังานเพื่อคน้หาศกัยภาพท่ีแฝงอยูข่อง
พนกังานท่ียงัไม่น ามาใช ้ซ่ึงผูส้ัมภาษณ์ควรมีประสบการณ์และไดก้ารรับการอบรมถึงเทคนิคในการ
สัมภาษณ์เพื่อวเิคราะห์หาศกัยภาพโดดเด่นของพนกังาน  

4. การทดสอบความรู้เชิงวชิาการ เป็นการใหพ้นกังานตอบค าถามเชิงวชิาการโดย
มีแนวค าถามอา้งอิงกบัแนวคิดและหลกัการท างาน ซ่ึงสามารถเป็นการตั้งเป็นค าถามปลายปิดหรือ
ปลายเปิดไดเ้ช่นกนัเพื่อเป็นการทดสอบความรู้ของพนกังาน  

5. การทดลองปฏิบติั เป็นการให้โอกาสพนกังานในการทดลองปฏิบติังานน้ีจริงๆ 
ซ่ึงเป็นการจ าลองสถานการณ์ (Simulation) หรือมีการมอบหมายเป็นโครงการ (Project) จะท าใหผู้ ้
ประเมินสามารถทราบถึงศกัยภาพท่ีมีอยูข่องตวัพนกังาน  

6. การสังเกตพฤติกรรม การประเมินศกัยภาพดว้ยวธีิการสังเกตพฤติกรรมของ
พนกังานจะตอ้งใชเ้วลาพอสมควรและผูท่ี้ท าหนา้ท่ีสังเกตในการประเมินจะตอ้งมีความรู้ความเขา้ใจ
ในขอบข่ายงานของพนกังานคนนั้นเป็นอยา่งดี   

จากท่ีกล่าวมาขา้งตน้เป็นวิธีการประเมินศกัยภาพเพื่อคน้หาคนเก่งในทางปฏิบติั 
การประเมินศกัยภาพของพนกังานนั้นไม่จ  าเป็นจะตอ้งใชว้ีธีการใดวิธีการหน่ึง ผูป้ระเมินสามารถ
เลือกใชว้ธีิการต่างๆเพื่อตรวจสอบยนืยนัขอ้มูลท่ีวเิคราะห์ไดถู้กตอ้งหรือไม่ เน่ืองจากแต่ละวธีิมีขอ้ดี
และเสียท่ีแตกต่างกนัควรเลือกให้เหมาะสมกบัองคก์รและทรัพยากรท่ีมีอยู ่ จึงจะเกิดประสิทธิภาพ
สูงสุด 

นอกจากน้ี Berger และ Berger (2004, อา้งถึงใน อาภรณ์ ภู่วทิยพนัธ์, 2558) ไดว้จิยั 
ถึงการน าความสามารถหลกัมาใช้เป็นเกณฑ์ในการประเมินคนเก่ง ซ่ึงเกณฑ์ในการประเมินหา
ศกัยภาพประกอบไปดว้ย  

1. การมุ่งเนน้การปฏิบติังาน (Action Orientation) คือการท างาน 
มีเป้าหมาย โดยการเอาชนะปัญหาและอุปสรรคท่ีเกิดข้ึน ยอมรับบทบาทหนา้ท่ีความรับผดิชอบ  
การก าหนดมาตรฐานและภาระหนา้ท่ีงานท่ีจะตอ้งท า สามารถสร้างสภาพแวดลอ้มในการท างานให้
มุ่งเนน้ผลส าเร็จ และมีความสามารถในการติดตามผลการปฏิบติังานของตนเอง 
 

2. การส่ือสาร (Communication) คือความสามารถในการส่ือสาร 
เป็นอยา่งดีทั้งพดู อ่าน เขียน รวมถึงการเสนอความคิดเห็นของตนเองใหแ้ก่ผูอ่ื้น มีความสามารถ                
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ในการรับฟังเขา้ใจประเด็นต่างๆ น าเสนอความคิดเห็นของตนเองตามความเขา้ใจอยา่งละเอียด 
3. ความคิดสร้างสรรค/์นวตักรรม (Creative/Innovation) คือการ 

สร้างและปรับปรุงส่ิงท่ีมีอยูน่ าเสนอแนวทางการปรับปรุงระบบใหม่ๆเพื่อการเปล่ียนแปลงท่ีดีข้ึน 
4. การตดัสินใจในภาวะวิกฤต  (Critical Judgment) คือผูต้ดัสินใจมี

ความสามารถในการก าหนดประเด็นและการคิดหาค าตอบการกระท าบนส่ิงท่ีถูกตอ้งบนพื้นฐานเหตุ
และผล 

5. การมุ่งเนน้ท่ีลูกคา้ (Customer Orientation) คือการรับฟังลูกคา้  
สร้างความมัน่ใจกบัลูกคา้ในสินคา้และบริการ ความสามารถเพิ่มความพึงพอใจของลูกคา้รวมรู้ถึง
ความคาดหวงัของลูกคา้และการตอบสนองต่อความคาดหวงัของลูกคา้อยา่งดี  

6. ทกัษะการมีปฏิสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น (Interpersonal Skills) คือปฏิบติั 
ต่อผูอ่ื้นอยา่งมีประสิทธิภาพและไดผ้ลลพัธ์ท่ีดี สามารถสร้างศรัทธาและความไวว้างใจ รวมถึงสร้าง
ความมัน่ใจในการปฏิสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น 

7. ภาวะผูน้ า (Leadership) คือมีความสามารถในการจูงใจ การมอบ 
หมายอ านาจหนา้ท่ี การประสานงาน การกระตุน้และสนบัสนุน ความสามารถสร้างวฒันธรรมและ
บรรยากาศในการท างานดว้ยความรู้สึกเป็นเจา้ของ สามารถสร้างความสามคัคีและผลกัดนัใหก้ลุ่มมี
เป้าหมายร่วมกนั  

8. การท างานเป็นทีม (Team work) คือมีการวางแผนงาน ขั้นตอน
การปฏิบติั การจูงใจและพฒันา การใหร้างวลั การกระตุน้ การใชค้นใหมี้ประสิทธิภาพในการท างาน 
ร่วมกนัแกปั้ญหาในทีมและพฒันางานใหเ้กิดความสมานสามคัคี 

9. ความช านาญดา้นเทคนิคงาน (Technician/ Functional Expertise) 
คือมีความรู้และทักษะในการท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพรวมถึงมีความรู้ในธุรกิจและมี
ความสามารถในการก าหนดกลยุทธ์ในการปฏิบติังานและวางแผนงานของตนเองให้สอดคล้องกบั
เป้าหมายรวมของบริษทั 
 ดงันั้นความสามารถหลกัในงานเป็นขีดความสามารถในงานท่ีเห็นเด่นชดัในการ
แบ่งแยกกลุ่มพนักงานทัว่ไปกบักลุ่มคนเก่ง อาทิเช่น ทกัษะความเป็นผูน้ า (Leadership) ซ่ึงเป็น
ทกัษะการบริหารงาน มีนกัคิดและนกัวิชาการมากมายไดก้ล่าวถึงคุณลกัษณะในดา้นศกัยภาพของ
คนเก่ง ดงัต่อไปน้ี 

 Tichny และ Devanan (1986, อ้างถึงใน อาภรณ์ ภู่วิทยพันธ์ , 2558)  ได้สรุป
คุณลักษณะของผูน้ าแห่งการเปล่ียนแปลง ดังต่อไปน้ี รู้บทบาทของตนเองในฐานะผูน้ าในการ
เปล่ียนแปลง (Change Agent) มีความกลา้ในตนเอง มีความเส่ือมใสศรัทธาผูอ่ื้น มุ่งเนน้และผลกัดนั
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ให้เกิดการท างานอยา่งมีมูลค่า  มีใจในการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองอยูต่ลอดเวลา มีมุมมองและวิสัยทศัน์
กวา้งไกล  

Bennis (1989, อา้งถึงใน อาภรณ์ ภู่วิทยพนัธ์, 2558) ไดก้ล่าวว่าพื้นฐานส าคญัของ
การเป็นผูน้ า ไดแ้ก่ สามารถน าเสนอวสิัยทศัน์/เป้าหมายในอนาคต มีความซ่ือสัตย ์กระตือรือร้น  
ความกลา้หาญและมีน ้าใจช่วยเหลือผูอ่ื้น  

Covey (2004) ใหค้วามคิดเห็นเก่ียวกบัศกัยภาพความเป็นคนเก่งจะมีนิสัยท่ีคิดแบบ  
ชนะ-ชนะ (Win-Win) มีอิทธิพลจูงใจผูอ่ื้น รู้จกับริหารความสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น และมีผลประโยชน์
ร่วมกบัผูอ่ื้น 

อาภรณ์ ภู่วทิยพนัธ์ (2558) มีความคิดเห็นวา่ผูมี้ศกัยภาพ ตอ้งมีวสิัยทศัน์เชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Visioning) มีความมุ่งมัน่น าการเปล่ียนแปลง (Change Agent) สามารถมีอิทธิพลเหนือ
ผูอ่ื้น (Influence with Others) มีความคิดอย่างเป็นระบบ (Systemic Thinking) มีปฏิสัมพนัธ์ท่ีดี 
(Human Relation) มีใจท่ีจะพฒันาตนเองเสมอ (Human Development) มีความมุ่งมั่นสู่ผลลัพธ์ 
(Results Oriented) 

 จากแนวคิดเก่ียวกบัศกัยภาพของผูน้ าจากนกัวชิาการหลายท่าน จึงไดน้ ามาสรุป
เป็นตารางแสดงทกัษะการประเมินศกัยภาพคนเก่ง ดงัตารางท่ี 2.1  

 
ตำรำงที ่2.1 แสดงทกัษะในการประเมินศกัยภาพคนเก่ง 

 
ทกัษะในกำรประเมินศักยภำพ

คนเก่ง 

Berger  
และ 

Berger 
(2004) 

Ticky 
และ 

Devanan 
(1986) 

Bennis 
(1989) 

Covey 
(2004) 

อำภรณ์           
ภู่วทิยพนัธ์ 
(2558) 

1. การมุ่งเนน้การปฏิบติังาน       
2. การส่ือสาร       
3. ความคิดสร้างสรรค ์/นวตักรรม       
4. การตดัสินใจในภาวะวกิฤต       
5. การมุ่งเนน้ท่ีลูกคา้       
6. ทกัษะการมีปฏิสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น      
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ตำรำงที ่2.1 (ต่อ) 
 

ทกัษะในกำรประเมินศักยภำพ         
คนเก่ง 

Berger  
และ 

Berger 
(2004) 

Ticky 
และ 

Devanan 
(1986) 

Bennis 
(1989) 

Covey 
(2004) 

อาภรณ์           
ภู่วทิยพนัธ์ 
(2558) 

7. ภาวะผูน้ า      
8. การท างานจะท าอยา่งเป็นทีม      
9. ความช านาญดา้นเทคนิคงาน       
10. ผูน้ าในการเปล่ียนแปลง      
11. วสิัยทศัน์/เป้าหมายในอนาคต      
12. ความคิดเป็นระบบ      
13. มุ่งมัน่สู่ผลลพัธ์                                
14. การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง      
15. ซ่ือสัตย ์      

 
จากตารางจะพบว่าผลการทบทวนวรรณกรรมของนกัวิชาการหลายท่าน จึงท าให้

ได้ขอ้สรุปสามารถท าเป็นเกณฑ์ในการประเมินศกัยภาพคนเก่งได้ โดยพิจารณาจากศกัยภาพท่ีมี
ความถ่ีสูงสุดไดแ้ก่ ทกัษะการมีปฏิสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น รองลงมา ดา้นภาวะผูน้ า วิสัยทศัน์/เป้าหมายใน
อนาคต การมุ่งเน้นการปฏิบติังาน ความคิดสร้างสรรค์/นวตักรรม  การท างานจะท าอย่างเป็นทีม  
ผูน้ าในการเปล่ียนแปลง และความซ่ือสัตย ์ จึงน ามาเป็นจุดตั้งตน้ในการระบุคนเก่ง อย่างไรก็ตาม 
ศกัยภาพในดา้นการส่ือสาร การตดัสินใจในภาวะวกิฤตติ การมุ่งเนน้ลูกคา้ ความช านาญดา้นเทคนิค
งาน ความคิดเป็นระบบ และการมุ่งสู่ผลลัพธ์ จะเก็บไวเ้พื่อพิจารณาในการเพิ่มเติมต่อไป เม่ือ
พิจารณาความสามารถหลกัท่ีองค์กรต้องการและความสามารถในงานเพื่อเป็นเกณฑ์ในการหา           
คนเก่งขององคก์รและน าไปสู่การท าแบบประเมิน 

2.3.3 เคร่ืองมือในกำรประเมินผลงำนและศักยภำพของพนักงำน 
ในการจดัท าเคร่ืองมือในการประเมินผลงานและศกัยภาพของพนกังานโดยใชห้ลกั 

แนวคิดของ McKinsey & Company (2008) เป็นเคร่ืองมือท่ีช่วยในการประเมินและหาคนเก่งใน 
องค์กร ซ่ึงเคร่ืองมือท่ีเรียกกว่าการประเมิน 9 ช่อง (9 Box gird) ประกอบไปด้วย 9 ช่องของ
คุณลักษณะพนักงานซ่ึงประกอบไปด้วย  2 แกน แกนแรกก็คือแกน X เป็นเร่ืองของผลงาน 
(Performance) แกนท่ีสองก็คือ แกน Y เป็นเร่ืองของศกัยภาพ (Potential) ดงัภาพท่ี 2.2  
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ภำพที ่2.2 แสดงคุณลกัษณะของคนเก่งโดยใชผ้ลการปฏิบติังานและผลการประเมินศกัยภาพ  
ท่ีมา : McKinsey & Company (2008) 

 
ประคลัภ์ ปัณฑพลงักูร (2555) ไดค้น้หาคนเก่งโดยวิธีจากการประเมิน 9 ช่องโดย 

แต่ในแต่ละช่องนั้นจะประกอบไปดว้ย 2 ปัจจยัก็คือ ผลงาน และศกัยภาพ ซ่ึงเคร่ืองมือน้ีจะเป็นตวั
ช่วยส าหรับคนท่ีจะประเมินหรือค้นหาคนเก่งโดยแต่ละด้านของปัจจัยนั้ นจะถูกแบ่งออกเป็น                
3 ระดบัเท่านั้นก็คือ 

1. ดา้นผลการปฏิบติังาน (Performance) จะแบ่งออกเป็น 3 ระดบัคือ ยงัตอ้งพฒันา  
(Needs Improvement) ผลงานไดต้ามท่ีคาดหวงั (Meets Expectation) และดีท่ีสุดคือ ผลปฎิบติังานได้
เ กินกว่า ท่ีคาดหวัง (Exceeds Expectation) ในกรณีท่ีมีองค์กรมีการใช้ดัชนี ช้ีว ัดผลงานหรือ
ความส าเร็จของงาน (Key Performance Indicator : KPI) มาเป็นตวัช้ีวดัผลการท างาน ก็สามารถ
น ามาใชเ้ป็นฐานขอ้มูลได ้ นอกจากผลงานท่ีไดแ้ลว้องคก์รควรพิจารณาสังเกตพฤติกรรมของคนเก่ง
ท่ีสนับสนุนในการปัจจยัด้านผลงานด้วยเช่นกันว่า ท าเช่นไรถึงประสบผลส าเร็จ มีการบริหาร
อยา่งไรซ่ึงเกณฑใ์นการประเมิน 9 ช่อง น้ี มีเพียง 3 ระดบัเท่านั้นก็คือ 
 

1. ผลปฎิบติังานไดเ้กินกวา่ท่ีคาดหวงั (Exceeds Expectation) คือ 
พนกังานท่ีถูกจดักลุ่มอยูใ่นกลุ่มผลงานท่ีสูงกวา่กวา่เป้าหมายหรือมาตรฐาน จะตอ้งมีระดบัผลงานท่ี 
อยูใ่นเกณฑสู์งอยา่งสม ่าเสมอ 
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2. ผลงานไดต้ามเป้าหมาย (Meets Expectations) หรือตรงตามท่ี 
คาดหวงั คือมอบหมายงานอะไรก็ท าได้ตามท่ีมอบหมายทุกประการ แต่ก็ไม่มีความคิดริเร่ิมหรือ
สร้างสรรคส่ิ์งใหม่  

3. ผลงานต ่ากวา่เป้าหมายท่ีตั้งไว ้(Need Development) คือพนกังาน 
ไม่สามารถท างานหรือสร้างผลงานได้ตามเป้าหมาย หรือมาตรฐานท่ีก าหนดไวเ้ลย หรือ ไม่ถึง
เป้าหมายท่ีก าหนดไวเ้ป็นส่วนใหญ่ 

2. ดา้นศกัยภาพ (Potential) แบ่งออกเป็น 3 ระดบัเช่นกนั คือศกัยภาพสูง (High)  
ศกัยภาพปานกลาง (Growth) และสุดทา้ยก็คือมีศกัยภาพต ่า (Limited) 
 ความหมายของศกัยภาพก็คือ ความพร้อมท่ีจะท างาน หรือรับผิดชอบงานท่ียากข้ึน 
สูงข้ึน ใหญ่ข้ึน ขอบเขตงานท่ีมากกวา่ท่ีปัจจุบนัท าอยู ่ดงันั้นศกัยภาพ จึงเป็นการใชดุ้ลยพินิจของผู ้
ประเมินค่อนขา้งมาก วธีิการในการประเมิน 9 ช่อง จะแบ่งกลุ่มศกัยภาพออกเป็น 3 กลุ่ม ดงัน้ี 

1. ศกัยภาพสูง (High) พนกังานท่ีอยูใ่นกลุ่มน้ีสามารถท่ีจะท างาน 
ท่ียากข้ึนไดใ้นทนัทีเลย  

2. ศกัยภาพปานกลาง (Growth) พนกังานในกลุ่มน้ีมีความสามารถ 
ในการรับมือกบังานท่ียากข้ึนแต่ไม่เท่ากลุ่มแรก ยงัตอ้งมีการพฒันาความสามารถบางอยา่งเพิ่มเติม  

3. ศกัยภาพต ่า (Limited) เป็นพนกังานท่ีไม่สามารถท่ีจะรับมือกบั 
งานท่ียากข้ึนหรือรับผดิชอบงานท่ีสูงข้ึนไดเ้ลย 

จากการประเมิน 9 ช่อง จึงสามารถจดัคุณลกัษณะของพนกังานไดเ้ป็น 9  ประเภท  
มีรายละเอียดต่อไปน้ี  

1. ผลปฎิบติังานไดเ้กินกวา่ท่ีคาดหวงั (Exceeds Expectation  
Performance) และ ศกัยภาพสูง (High Potential) ช่องน้ีเป็นช่องของคนเก่งท่ีสุดขององค์กรก็คือ
ศกัยภาพในการท างานสูงมาก อีกทั้งผลงานท่ีแสดงออกสูงกวา่เป้าหมาย  

2. ผลปฎิบติังานไดเ้กินกวา่ท่ีคาดหวงั (Exceeds Expectation  
Performance) และศกัยภาพปานกลาง (Growth Potential) ช่องน้ีก็เป็นอีกช่องท่ียงัคงอยู่ในกลุ่มคน
เก่งเช่นกนัเพียงแต่จะมีศกัยภาพท่ีสู้คนกลุ่มแรกไม่ได ้แต่ผลงานนั้นเกินเป้าหมายมาตลอด 

3. ผลปฎิบติังานไดต้ามท่ีคาดหวงั (Meets Expectation Performance)  
และศกัยภาพสูง (High Potential) กลุ่มท่ี 3 น้ีก็จะเป็นอีกกลุ่มท่ีถือวา่เป็นคนเก่งอีกเช่นกนั เพียงแต่ 
ผลงานอาจจะอยูใ่นเกณฑม์าตรฐานมาตลอด แต่ศกัยภาพในการพฒันาต่อยอดนั้นมีสูงมาก  

4. ผลปฎิบติังานไดต้ามท่ีคาดหวงั (Meets Expectation Performance)  
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และศกัยภาพปานกลาง (Growth Potential) คนกลุ่มน้ีถือได้ว่าเป็นกลุ่มท่ีท างานได้มาตรฐานและ
ศกัยภาพก็ดี  กลุ่มท่ีกล่าวมาขา้งตน้นั้น ถือไดว้า่เป็นพนกังานท่ีอยูใ่นเกณฑผ์ลงานดี ถึง ดีมาก  

พนกังานในช่องทั้ง 4 จดัวา่เป็นระดบัคนเก่งขององคก์ร ส่วนใน 5 ช่องท่ีเหลือนั้น 
ไดแ้ก่  

5. ผลปฎิบติังานไดเ้กินกวา่ท่ีคาดหวงั (Exceeds Expectation  
Performance) และศกัยภาพต ่า (Limited Potential) กลุ่มน้ีเป็นพนักงานท่ีสั่งงานอะไรก็มกัจะได้               
เกินเป้า และท างานไดดี้กวา่เป้าหมายเสมอ แต่ยงัขาดศกัยภาพอยา่งมาก   

6. ผลปฎิบติังานไดต้ามท่ีคาดหวงั (Meets Expectation Performance)  
และศกัยภาพต ่า (Limited Potential) กลุ่มน้ีผลงานอยูใ่นเกณฑเ์ฉล่ีย แต่ศกัยภาพยงัต ่าอยูม่าก 

7. ผลปฎิบติังานยงัตอ้งพฒันา (Needs Improvement Performance)  
และศกัยภาพสูง (High Potential) กลุ่มน้ีมอบหมายงานอะไรก็ท าไม่ได้  แต่กลับมีศกัยภาพท่ีสูง
มากมาย ซ่ึงแปลวา่องคก์รก าลงัใหพ้นกังานกลุ่มน้ีท างานท่ีไม่ถนดั 

8.  ผลปฎิบติังานยงัตอ้งพฒันา (Needs Improvement Performance)  
และศกัยภาพปานกลาง (Growth Potential) คนกลุ่มน้ีอาจจะมีมากข้ึนกวา่กลุ่มท่ีแลว้  

9. ผลปฎิบติังานยงัตอ้งพฒันา (Needs Improvement Performance)  
และศกัยภาพต ่า (Limited Potential) กลุ่มสุดทา้ย ก็คือ ต ่าทั้งผลงาน ต ่าทั้งศกัยภาพ ถา้พนกังานตกใน
ช่องน้ี ในทางปฏิบติั ก็ควรใหห้าคนท่ีเหมาะสมกวา่เขา้มาทดแทน 

การใชก้ารประเมิน 9 ช่อง เป็นเคร่ืองมือในการระบุพนกังานกลุ่มใดจะเป็นคนเก่ง 
ขององค์กร โดยใช้การประเมินศกัยภาพจากหัวหน้างานและประเมินผลจากการท างานของปีท่ี           
ผ่านมา จึงสามารถระบุได้ว่าพนักงานอยู่ในกลุ่มใด จึงสามารถคดักรองกลุ่มคนเก่งออกจากกลุ่ม
พนกังานทัว่ไปได ้ 

 โดยสรุปแล้วการจดัท าเคร่ืองมือในการระบุหาคนเก่ง เร่ิมมาจากการวิเคราะห์        
กลยทุธ์ของบริษทั เพื่อใหท้ราบคุณลกัษณะของคนเก่งท่ีสอดคลอ้งกบักบักลยทุธ์และวฒันธรรมของ
องคก์รเป็นการคดักรองในรอบแรก ขั้นตอนต่อไป น าผลประเมินการปฏิบติังานยอ้นหลงั 3 ปีกบัผล
การประเมินศกัยภาพจากหวัหนา้งานซ่ึงน าแนวคิดของผูน้ าท่ีมีศกัยภาพ มาเป็นเกณฑใ์นการประเมิน
ศกัยภาพแลว้มาพิจารณาวา่อยูใ่นระดบัใด โดยการน าการประเมิน 9 ช่อง มาใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการ
ประเมิน จึงจะสามารถระบุคนเก่งตามความประสงคข์ององคก์รอยา่งถูกตอ้ง   
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งำนวจัิยทีเ่กี่ยวข้อง 
 

 จากการทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริหารคนเก่งพบว่างานวิจยัหรือ
บทความทางวชิาการท่ีเก่ียวขอ้งกบั การบริหารคนเก่งในธุรกิจอุตสาหกรรมมีนอ้ยมากจึงไดน้ าเสนอ
ในภาคส่วนธุรกิจอ่ืนท่ีใกลเ้คียงมาทดแทน  

ประไพวรรณ สัมมาทิตฐิ (2551) ไดศึ้กษา รูปแบบ กระบวนการ และวธีิการบริหาร
คนเก่งของธนาคารแสตนดาร์ดชาร์เตอร์ (ไทย) จ ากดั (มหาชน) รวมถึงหาแนวทางในการปรับปรุง
รูปแบบการบริหารคนเก่ง พบวา่ ธนาคารไดมี้การก าหนดคุณสมบติัและลกัษณะของคนเก่ง รวมถึง
แนวทางคดัเลือกกลุ่มพนกังานท่ีมีศกัยภาพในการปฎิบติังานสูง  ( International Graduate : IG) โดย
มีคุณสมบติัและลกัษณะของคนเก่งคือเป็นบุคคลท่ีมีผลการเรียนดี จบการศึกษาจากต่างประเทศหรือ
จบหลกัสูตรนานาชาติ อายไุม่เกิน 30 ปี  มีประสบการณ์ท างานประมาณ 1-2 ปี มีความสามารถสูง มี
ความสามารถภาษาองักฤษและคณิตศาสตร์ มีภาวะเป็นผูน้ า มีวิสัยทศัน์ ทศันคติท่ีดี และสามารถ
ท างานร่วมกบัผูอ่ื้นไดเ้ป็นอยา่งดี  

ส าหรับการคดัเลือกคนเก่ง ธนาคารจะสอบข้อเขียนสั้ นๆ ผ่านทางเว็บเพจของ
ธนาคารรวมถึงสอบขอ้เขียนภาษาองักฤษและคณิตศาสตร์ สอบวดับุคลิกภาพ สอบทศันคติ การสอบ 
สัมภาษณ์และอบรมเชิงปฏิบติัการ       
 ส าหรับปัญหาและอุปสรรคในการบริหารคนเก่งโครงการ กลุ่มพนักงานท่ีมี
ศกัยภาพในการปฎิบติังานสูงของธนาคารนั้น ปัญหาหลกัเกิดจากการลาออกของคนเก่งสูง ซ่ึงเกิด
จากการซ้ือตวัของธนาคารหรือบริษทัคู่แข่ง ท าให้สูญเสียคนเก่งหลงัผา่นกลุ่มพนกังานท่ีมีศกัยภาพ
ในการปฎิบติังานสูง  เพราะฉะนั้นธนาคารจะตอ้งหาแนวทางแกไ้ขป้องกนัการถูกซ้ือตวัจากคู่แข่ง 
เพราะธนาคารไดล้งทุนในการพฒันาคนเก่งไวสู้ง  การปรับปรุงการบริหารคนเก่งจะตอ้งวางแผน
ปรับปรุงให้มีความครอบคลุมทุกขั้นตอน และมีความชดัเจน รวมทั้งทุกฝ่ายจะตอ้งให้ความร่วมมือ
ในการบริหารดงักล่าว เพื่อใหส้ามารถแกไ้ขปัญหาตรงจุด และเพิ่มศกัยภาพในการบริหารต่อไป  

วาสิตา ฤทธ์ิบ ารุง (2548) ศึกษาการบริหารคนเก่ง เพื่อสร้างความไดเ้ปรียบทางการ
แข่งขนัขององคก์ร ในกรณีศึกษา  บริษทั CISCO ใชว้ิธีการสรรหาคนเก่งทั้งภายในและนอกองคก์ร 
ซ่ึงภายนอกองคก์รใชก้ารประกาศรับสมคัรทางเวบ็เพจและโปรแกรมคดัเลือกพนกังานท่ีคุณสมบติั
ตรงกบังาน ส่วนการสรรหาคนเก่งภายในองค์กรใช้โปรแกรม Pathfinder เพื่อช่วยคน้หาคนเก่งท่ี
กระจายอยู่ในสาขาและหน่วยงานธุรกิจในเมืองและประเทศต่างๆ การระบุคนเก่งขององค์กรตอ้ง 
อาศยัการประเมินพนกังานวา่ใครเป็นคนเก่งท่ีตอ้งการมากท่ีสุดโดยเร่ิมตน้จากการพิจารณาวิเคราะห์
องคก์รวา่มีเป้าหมาย พนัธกิจและแผนงานในอนาคตอยา่งไร หลงัจากนั้นจึงน าเป้าหมายขององคก์ร
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ไปก าหนดเป้าหมายของหน่วยงานต่างๆ เพื่อใหเ้กิดความสอดคลอ้งและเป็นไปแนวทางเดียวกนั เม่ือ
สามารถก าหนดเป้าหมายได้อย่างถูกต้องสมบูรณ์แล้ว จึงน าไปใช้เป็นแนวทางในการระบุ
คุณลกัษณะของคนเก่งท่ีองคก์รตอ้งการ นอกเหนือจากการก าหนดคุณลกัษณะท่ีคนเก่งควรจะมีแลว้ 
บางองคก์รอาจจะมีการก าหนดลกัษณะของคนเก่งไม่ควรมีร่วมดว้ย ท าให้มีคุณสมบติัทั้งดา้นบวก
และดา้นลบของคนเก่ง เพื่อใหก้ารระบุคนเก่งนั้นสมบูรณ์และถูกตอ้งเหมาะสมมากข้ึน  

นอกจากน้ีไดศึ้กษา บริษทั ชินคอร์ปอเรชัน่ จ  ากดั (มหาชน) ซ่ึงด าเนินธุรกิจดา้น 
การส่ือสารโทรคมนาคมไร้สาย ดาวเทียม ธุรกิจอิเลคโทรนิกส์ มีการใช ้ALPC Model ซ่ึงประกอบ 
ดว้ยทศันคติ (Attitude) ความสามารถในการเรียนรู้ (Learn Ability) ผลการปฏิบติังาน (Performance) 
ศกัยภาพ (Potential) และสมรรถนะ (Competency) เป็นหลกัการในการระบุคนเก่งขององคก์ร โดย
สมรรถนะท่ีใช้ระบุคุณลกัษณะของคนเก่งของบริษทัไดแ้ก่ ความเฉียบแหลมทางธุรกิจ (Business 
Acumen) ความสามารถทางสติปัญญา (Cognitive Capacity) การแก้ไขปัญหา (Problem Solving) 
วิสัยทศัน์เชิงกลยุทธ์ (Strategic Vision) การตดัสินใจ (Decision Making) การสร้างวฒันธรรมใหม่ 
(Change Championship) ความสามารถมีอิทธิพลและมีส่วนร่วม (Influencing Partnering) การมุ่งสู่
ผลส าเร็จ (Results Orientation) และการเป็นเลิศทางคุณภาพ (Quality Excellence)  

สุธิภรณ์  ตรึกตรอง ดวงกมล โรจนศกัดา และ สาริณี มัน่เจริญศิริ (2550) ศึกษาการ
บริหารคนเก่งในการระบุคุณลกัษณะคนเก่ง กรณีศึกษา บริษทั Avalant จ  ากดั พบวา่ แนวทางในการ
ประเมินศักยภาพของพนักงานโดยใช้รูปแบบสมรรถนะและน ้ าหนักความส าคัญของแต่ละ
สมรรถนะนั้นจะแตกต่างไปตามแต่ละกลุ่มของพนกังาน โดยผลการประเมินศกัยภาพท่ีไดจ้ะน ามา
พิจารณาประกอบร่วมกบัผลการปฏิบติังานของพนกังาน ซ่ึงน ามาใชเ้ป็นเคร่ืองมือและมาตรฐานใน
การระบุคนเก่งอย่างไรก็ตามบริษทัฯ ควรปรับปรุงเคร่ืองมือและมาตรฐานในการระบุคนเก่งให้
สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมทางธุรกิจท่ีเปล่ียนแปลงอยู่เสมอ นอกจากน้ีควรมีการส่ือสารให้
พนกังานมีความรู้ความเขา้ใจในการใชส้มรรถนะเพื่อให้พนกังานปรับปรุงศกัยภาพของตนเองให้ได้
ตามท่ีบริษทัตอ้งการ  

กฤติน กุลเพง็ (2556) ไดย้กตวัอยา่ง จากบทสัมภาษณ์ของ พารณ อิศรเสนา   
ณ อยธุยา ไดพ้ดูถึงคนดีของ บริษทัปูนซิเมนตไ์ทย จ ากดั (มหาชน) ไว ้ 10  ประการคือ 1.ตอ้งเป็นคน
มีน ้ าใจ 2. ใฝ่หาความรู้ 3. มีความวิริยะอุตสาหะ 4. มีความเป็นธรรม 5. เห็นแก่ส่วนรวม 6. รู้หนา้ท่ี
ในงานในครอบครัวและในสังคม 7.  มีทศันคติท่ีดี 8. มีวนิยัและมีสัมมาคารวะ 9. มีเหตุผล  10. รักษา
ช่ือเสียงทั้งของตวัเองและของบริษทั 

 หลกัเกณฑ์การพิจารณาพนักงานท่ีเป็นคนเก่งขององค์กร จะตอ้งประกาศใช้ให้
พนกังานทั้งองค์กรไดรั้บทราบโดยทัว่กนัว่า พนกังานท่ีเขา้ข่ายท่ีเป็นคนเก่งขององค์กรจะตอ้งถูก
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ประเมินโดยคณะกรรมการพฒันาศกัยภาพพนกังาน โดยพิจารณาคุณสมบติัของพนกังานในหัวขอ้
ดงัน้ี  

1.  อายุการท างานของพนกังานอยา่งนอ้ย 3 ปีข้ึนไป เพราะมีขอ้มูลการประเมินผล
ยอ้นหลงั เพื่อใหเ้กิดความมัน่ใจไดว้า่พนกังานมีการปฏิบติังานดีอยา่งต่อเน่ือง   

2 .การยดึมัน่ในอุดมการณ์ของบริษทั (Personal Characteristics) การประกอบธุรกิจ
อย่างมีจริยธรรม การประพฤติปฏิบติัอย่างสุจริตและมีคุณธรรมซ่ึงจะน าเร่ืองหัวขอ้ของคนดี 10 
ประการ มาเป็นตวัประเมินผลดว้ย ถา้ไม่ผา่นในหวัขอ้แรกน้ี พนกังานดงักล่าวจะไม่มีสิทธิประเมิน
ในหวัขอ้ถดัไปอีกไดเ้ลย    

3 .ลกัษณะความเป็นผูน้ า (Leadership Characteristics) ความเป็นผูน้ าและการสร้าง
ทีมงาน ความมีวิสัยทศัน์และกลยุทธ์เชิงธุรกิจ ความสามารถท่ีจะท างานในสภาวะกดดัน ความ
ยดืหยุน่และการปรับตวั 

4. ลกัษณะการบริหาร (Managerial Characteristics) ความสามารถในการใช้ดุลย
พินิจและการตดัสินใจ ความสามารถเชิงวิเคราะห์และการสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ ความรอบรู้และ
จิตส านึกดา้นการตลาด ความมุ่งมัน่สู่ประสิทธิภาพและผลส าเร็จ 

การประเมินผลโดยเร่ิมตั้งแต่หัวขอ้แรก ซ่ึงผูท่ี้มีหน้าท่ีน าเสนอคือฝ่ายทรัพยากร
มนุษยก์บัผูจ้ดัการสายงานท่ีรับผิดชอบ จะมีผูพ้ิจารณากลัน่กรองพนกังานผูท่ี้ไดผ้า่นการคดัเลือกน า
ราย ช่ือเข้า สู่กระบวนการพิจารณาคุณสมบัติในหัวข้อ ท่ี  2 ลักษณะของผู ้น า  (Leadership 
Characteristics) โดยคณะกรรมการพฒันาศกัยภาพท่ีถูกแต่งตั้งข้ึนโดยกรรมการผูจ้ดัการบริษทั เป็น
ผูพ้ิจารณา ถ้าพนักงานท่ีผ่านการพิจารณาในกรรมการชุดน้ีแล้วจะใส่อกัษรย่อว่า A ซ่ึงย่อมาจาก 
ACCEPTABILITY คือผ่านการยอมรับจากหน่วยงานต่างๆไม่ว่าจะมีการประสานงาน การสร้าง
ความสัมพนัธ์และการท างานร่วมกบัผูอ่ื้น ซ่ึงหัวขอ้น้ีจะเน้นเร่ืองของการเก่งคน  ถา้จะมีการปรับ
ระดบัพนกังานข้ึนสู่ต าแหน่งท่ีสูงข้ึนจะตอ้งผา่นการประเมินในหวัขอ้ท่ี 3 คือคุณลกัษณะการบริหาร 
(Managerial Characteristics) ซ่ึงในหวัขอ้น้ีจะมุ่งเนน้ไปท่ีการบริหารใหง้านประสบความส าเร็จ การ
เก่งงานมีความมุ่งมั่นให้งานส าเร็จตามเป้าหมาย สามารถควบคุมการจัดระบบงาน การมอง            
การณ์ไกลและการสร้างงานใหม่ เม่ือผา่นการประเมินจากคณะกรรมการแลว้ใหใ้ส่อกัษรยอ่วา่ C ซ่ึง
ยอ่มาจาก CAPABILITY 

 องัศินนัท์  อินทรก าแหง และ นริสรา พึ่งโพธ์ิสภ (2556) ไดศึ้กษาการคดัเลือกคน
เก่งของธนาคารกรุงไทย (KTB Talent) โดยเลือกพนกังานท่ีมีความเด่นทั้งดา้นผลการปฏิบติังานและ
ศกัยภาพในการท างานโดยพิจารณาจากปัจจยัในการพิจารณาคดัเลือกไดแ้ก่ 
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1. ผลการปฏิบติังานอยูใ่นระดบัดีมาก 
2. มีเจตคติท่ีดีในการท างาน 
3. มีความสามารถในการเรียนรู้ 
4. มีความสามารถในการใชภ้าษาองักฤษไดดี้ 
5. มีคุณลกัษณะหรือพฤติกรรมท่ีส่งผลกบัความส าเร็จในงาน 
6. มีศกัยภาพท่ีบ่งช้ีวา่มีแนวโนม้เติบโตเป็นผูบ้ริหาร/ ผูเ้ช่ียวชาญไดใ้นอนาคต 
วธีิการคดัเลือก คนเก่งของธนาคารกรุงไทยมีขั้นตอนดงัน้ี 
1. ฝ่ายการพนกังานพิจารณาคดัเลือกผูท่ี้มีคุณสมบติัเบ้ืองตน้ ไดแ้ก่ อายุไม่เกิน 45 

ปีด ารงต าแหน่ง ตั้งแต่เจา้หนา้ท่ีอาวุโสถึงรองผูอ้  านวยการฝ่าย คะแนนประเมินผลประจ าปี ต่อเน่ือง 
3 ปี ยอ้นหลงัไดร้้อยละ 48 ข้ึนไปทุกปีและค่า T-score ของคะแนนประเมินผลมากกว่าหรือเท่ากบั 
60 คะแนน หรือ 500 แบบเดิม 

2. ผูบ้ริหารสายงาน ผูบ้ริหารหน่วยงาน และผูบ้ ังคับบัญชาโดยตรงประเมิน
ศกัยภาพผูผ้า่นเกณฑก์ารคดัเลือก พร้อมทั้งเสนอรายช่ือเพิ่มเติม (ถา้มี) 

3. ฝ่ายการพนกังานตรวจสอบคุณสมบติั 
4. ประเมินผลการปฏิบติังาน ประเมินคุณลกัษณะ พฤติกรรม ศกัยภาพ ทศันคติ

และความสามารถในการเรียนรู้ (ผูป้ระเมินไดแ้ก่ เพื่อนร่วมงาน และผูใ้ตบ้งัคบับญัชา) 
5. ผูท่ี้มีคุณสมบติัตามท่ีธนาคารก าหนด เขา้รับการทดสอบเบ้ืองตน้ เช่นทดสอบ

ความสามารถภาษาองักฤษโดยให้ขอ้สอบ CU-TEP  คะแนนจะตอ้งได ้450 คะแนนข้ึนไป และการ
ความสามารถทางความคิดเชิงวิเคราะห์โดยให้ขอ้สอบ CU-BEST คะแนนจะตอ้งได ้200 คะแนน 
ข้ึนไป ซ่ึงผลคะแนนจะเท่ากบัการสอบผา่นปริญญาโทของจุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลยั  

6. สอบสัมภาษณ์ และกรรมการผูจ้ดัการพิจารณาอนุมติัรายช่ือ 
 อาภรณ์ ภู่วริิยพนัธ์ (2550) ไดส้รุปการสัมภาษณ์ คุณ มนูญ สรรคคุ์ณากร กล่าวถึง  

การคดัเลือกคนเก่งของบริษทั ปูนซิเมนตไ์ทย จ ากดั (มหาชน) การควา้ดาวเด่นจึงเร่ิมตน้ตั้งแต่ระดบั
มหาวิทยาลยั ซ่ึงบริษทัมีโครงการ CCC (Cement Career Choice) โดยให้นกัศึกษาปีสุดทา้ยท่ีมีผล
การเรียนในระดบั 3 ข้ึนไป สอบคดัเลือก เพื่อคดัคนหวักะทิเขา้มาเรียนรู้และท าความรู้จกับริษทัดว้ย
การเขา้ค่าย จากนั้นก็สัมภาษณ์พร้อมให้ค  าตอบว่าไดง้านหรือไม่ ซ่ึงวิธีการน้ีจะท าให้บริษทัไดเ้ห็น
ตวัตนและทศันคติของเด็ก ซ่ึงพนกังานส่วนใหญ่ท่ีเขา้มาตามระบบ CCC จะผ่านการทดลองงาน 
100% นับว่าเป็นโครงการท่ีคดักรองคนได้ค่อนข้างดี นอกจากน้ีแล้วการมีศกัยภาพสูงได้ตอ้งมี
คุณสมบติั 3 ประการ คือ C-Capability คือความสามารถในการท างาน มีการจดัการแผนการท างาน 
และมีทกัษะการบริหาร A-Acceptability คือไดรั้บการยอมนบัจากเพื่อนร่วมงานและลูกนอ้ง จะตอ้ง



26 

 

มีความเป็นผูน้ า เม่ือลูกนอ้งยอมรับแน่นอนวา่เป็นคนท่ีมีศกัยภาพในการสอนงานและสร้างทีมของ
ตนเองไดเ้ม่ือน ามารวมกนัจึงกลายเป็นศกัยภาพสูง 

Gakovic และ Yardley (2007) ไดศึ้กษาการบริหารคนเก่งของ HSBC ทัว่โลก พบวา่ 
องค์กรให้ความส าคญักบัวิธีการคดัเลือกท่ีเขม้ขน้ และโปร่งใส และใช้การประเมินจากขอ้มูลท่ี
หลากหลายเช่น การใช้เทคนิคการประเมิน 360 องศา การสัมภาษณ์ การประเมินตนเองและการ
ประเมินจากผูจ้ดัการ ส าหรับรูปแบบการประเมินคนเก่งมี 3 รูปแบบคือ การประเมินศกัยภาพ การ
ประเมินผลการปฎิบติังาน และแรงบนัดาลใจของแต่ละคน (Individual Aspiration)    

พลัภา เอ่ียมสะอาด (2551) ได้ศึกษาเร่ือง การสร้างระบบการบริหารคนเก่งของ
กรุงเทพมหานคร โดยวเิคราะห์กรณีศึกษาหน่วยงานภาครัฐทั้งในประเทศและต่างประเทศ พบวา่ 
แต่ละกรณีศึกษามีจุดเด่นของแต่ละระบบแตกต่างกันไป ส าหรับการสรรหาคนเก่ง ต้องมีการ
วิเคราะห์ภารกิจและความตอ้งการเพื่อสร้างต าแหน่งหลกัของคนเก่ง และสัดส่วนคนเก่งท่ีเหมาะสม
กบัหน่วยงาน  

บริษทั เจริญโภคภณัฑ ์จ ากดั (มหาชน) และบริษทัยอ่ย. (2555). คู่มือนโยบายและ 
การปฏิบัติงานด้านค่านิยมองค์กร (CPF way) ซ่ึงมีทั้ งหมด 6  ช่ือกรอบความสามารถ คือ                         
1. สามประโยชน์สู่ความย ัง่ยืน (Tree benefits to sustainability)  2.ท าเร็วและมีคุณภาพ (Speed and 
Quality)  3.ท าเร่ืองยากให้เป็นเร่ืองง่าย (Simplification)  4. ยอมรับการเปล่ียนแปลง (Adapt to 
Change) 5. สร้างสรรค์ส่ิงใหม่ (Innovativeness) 6.มีคุณธรรม ความซ่ือสัตย์ และรู้จกัตอบแทน
บุญคุณ (Integrity, Honesty & Reciprocity) เป็นนโยบายให้บุคลากรทุกระดบัประพฤติปฏิบติัอยา่ง 
อย่างสม ่าเสมอและเคร่งครัด  ซ่ึงการบริหารทรัพยากรทุกกระบวนการ ตอ้งมีความสอดคล้องกบั
ค่านิยมขององคก์ร (CPF Way) โดยใช้ความส าคญัตั้งแต่กระบวนการคดัเลือกและสรรหาบุคลากร 
การพฒันาบุคลากร ตลอดจนถึงการพน้สภาพของบุคลากร  

 จากการทบทวนวรรณกรรมขา้งตน้ จะพบวา่คนเก่งท่ีมีความสามารถหลกัในแต่ละ
องคก์รจะมีลกัษณะท่ีแตกต่างกนั ข้ึนกบันโยบายและวฒันธรรมขององคก์ร บางองคก์รอาจเน้นใน
ดา้นวฒันธรรมองคก์รส่วนใหญ่ ตอ้งการคนดีและจะตอ้งมีจริยธรรมเป็นองค์ประกอบหลกั ก่อนท่ี
จะพิจารณาในเร่ืองผลปฎิบติังานและศกัยภาพ ส่วนดา้นศกัยภาพมกัมีปัจจยัท่ีคลา้ยๆกนัไม่แตกต่าง
กนัมาก อาทิเช่น มีภาวะความเป็นผูน้ า สามารถท างานเป็นทีม มีความริเร่ิมสร้างสรรคค์วามสามารถ
ในการท างาน การจดัการแผนการท างานและมีศกัยภาพในการสอนงานและสร้างทีมของตนเอง          
จะพบวา่ปัจจยัเหล่าน้ีเป็นทกัษะของคนเก่งท่ีควรจะมีเป็นพื้นฐาน ซ่ึงการวิจยัดงักล่าวจะน ามาปรับ
ใช้ในการวิจยัคร้ังน้ี เพื่อจดัท าแบบประเมินในคนเก่ง ต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกของบริษทั คาร์เร็กซ์ 
เบอร์ฮาด ต่อไป   
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กรอบแนวคิด 
 

ผูว้จิยัไดศึ้กษาเพื่อท าความเขา้ใจ แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริหาร             
คนเก่ง การเช่ือมโยงธุรกิจกบัการแผนการบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ละแนวคิดในการประเมินผลงาน
และศกัยภาพของพนกังานเพื่อจดัแบบประเมินในการหาคนเก่งท่ีอยูใ่นองคก์ร ผูว้ิจยัก าหนดกรอบ
แนวคิด ซ่ึงสามารถแสดงเป็นแผนภาพ ไดด้งัภาพท่ี 2.3 ดงัน้ี  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภำพที ่2.3 กรอบแนวคิดการวจิยั 
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บทที ่3 
 

ระเบียบวธิีกำรวจิัย 
 
การวจิยัเร่ือง การระบุคุณลกัษณะในระบบการบริหารคนเก่ง: กรณีศึกษา บริษทั 

คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด เป็นการวิจยัเชิงคุณภาพ มุ่งศึกษาระบบการบริหารคนเก่งในองค์กร เพื่อระบุ
คุณลกัษณะของคนเก่ง ท่ีสอดคลอ้งกบัพนัธกิจและวิสัยทศัน์ขององคก์รและน าผลจากการศึกษามา
ใช้ในการคดัเลือกคน้หาคนเก่งภายในองค์กร เน่ืองจากการวิจยัเชิงคุณภาพ มีความเหมาะสมกบั
วตัถุประสงคข์องการวจิยัน้ีท่ีมุ่งศึกษาระบบการบริหารคนเก่งในขั้นตอนการระบุคุณลกัษณะคนเก่ง
ท่ีตอ้งสอดคลอ้งกบับริบทเฉพาะขององคก์ร เพราะการวจิยัเชิงคุณภาพสามารถไดข้อ้มูลมากกวา่การ
วิจยัเชิงปริมาณซ่ึงตั้งข้อค าตอบไวล่้วงหน้า รวมถึงได้มีโอกาสอธิบายและซักถามข้อสงสัยใน
ระหว่างการสัมภาษณ์ จึงท าให้เกิดการค้นพบข้อมูลใหม่ การวิจัยได้ก าหนดขั้นตอนในการ
ด าเนินงาน ซ่ึงประกอบไปด้วย การคดัเลือกประชากรและกลุ่มตัวอย่าง เคร่ืองมือท่ีใช้ในการ
รวบรวมขอ้มูล การวเิคราะห์ขอ้มูล ดงัรายละเอียดต่อไปน้ี  

3.1  ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง 
3.2  เคร่ืองมือในการวจิยั 
3.3 รูปแบบการวจิยั 
3.4 การเก็บรวบรวมขอ้มูล 
3.5 ขั้นตอนการจดัเก็บขอ้มูล 
3.6 การวเิคราะห์ขอ้มูล  

 
3.1 ประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง  
ข้อมูลทัว่ไปของบริษัท  
 บริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด จดัตั้งเม่ือเดือน พฤศจิกายน 2488 และจดทะเบียนในตลาด
หลกัทรัพย ์ในประเทศมาเลเซีย เม่ือวนัท่ี 6 พฤศจิกายน 2556  บริษทัไดด้ าเนินธุรกิจในผลิตถุงยาง
อนามยัจ าหน่ายทัว่โลก โดยมีในบริษทัเครือจ านวน 3 บริษทั เป็นผูผ้ลิตและจดัจ าหน่ายซ่ึงไดแ้ก่ 
บริษทั Karex Sdn. Bhd. ตั้งอยูใ่นรัฐยะโฮร์ บริษทั Innolatex Sdn. Bhd. ตั้งอยูใ่นรัฐสลงังอ ประเทศ
มาเลเซียและบริษทั Innolatex (Thailand) Limited ตั้งอยู่ในจงัหวดัสงขลา ประเทศไทย ซ่ึงทั้งหมด
ประกอบกิจการในการผลิตถุงยางอนามยั ซ่ึงสามารถแบ่งลกัษณะองคก์รออกเป็น 4 ดา้นคือ 
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1. ดา้นลกัษณะโครงสร้างขององคก์ร บริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด มีรูปแบบการจดั 
โครงสร้างแบ่งการบริหารองค์กรเป็นฝ่ายต่างๆ ภายใตก้ารควบคุมดูแลของผูอ้  านวยการบริหาร
สูงสุด (CEO) แบ่งออกเป็น 6 ฝ่าย ไดแ้ก่ ฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์ฝ่ายการตลาด ฝ่ายออกแบบและวิจยั 
ฝ่ายผลิต ฝ่ายควบคุมคุณภาพและฝ่ายการเงิน ซ่ึงแต่ละฝ่ายมีการกระจายอ านาจในการด าเนินงานทั้ง 
3 บริษทั ไดแ้ก่บริษทั Karex Sdn. Bhd. บริษทั Innolatex Sdn. Bhd. และบริษทั Innolatex (Thailand) 
Limited โดยแต่ละบริษทัจะมีผูจ้ดัการทัว่ไป (General Manager) หรือผูจ้ดัการฝ่ายผลิต (Operation 
Manager) เป็นผูค้วบคุมดูแลการบริหารในแต่ละบริษทั ซ่ึงมีรายละเอียดดงัแผนภาพท่ี 3.1  
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2. การแบ่งหน้าท่ีและความรับผิดชอบของบุคลากร ในแต่ละบริษทัมีการแบ่ง
หนา้ท่ีความรับผิดชอบตามแผนกและฝ่ายท่ีพนกังานสังกดัอยูต่ามแต่ละบริษทั ซ่ึงแต่ละต าแหน่งได้
ระบุหนา้ท่ีความรับผิดชอบในค าบรรยายลกัษณะงาน ซ่ึงผูจ้ดัการทัว่ไปจะเป็นผูค้วบคุมดูแลให้การ
สนบัสนุนภายในแต่ละบริษทั  

3. กระบวนการท างานและวฒันธรรมองคก์ร ก่อนท่ีจะมาควบรวมกิจการเป็น 
บริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด บริษทัทั้งสามเป็นธุรกิจของครอบครัว ซ่ึงมีผูบ้ริหารสูงสุดคนเดียวกนั คือ 
ผูบ้ริหารสูงสุด (CEO) คนปัจจุบนั ซ่ึงท าใหว้ฒันธรรมองคก์รไม่แตกต่างกนัมากนกั ในกระบวนการ
ท างานเม่ือรับค าสั่งซ้ือจากลูกค้า ฝ่ายการตลาดจะกระจายค าสั่งซ้ือไปให้แต่ละบริษทัผลิต โดย
พิจารณาจากความสามารถในก าลงัการผลิตของแต่ละบริษทั จึงท าใหมี้การท างานร่วมกนัและติดต่อ
ประสานงานกนั พร้อมทั้งมีการแลกเปล่ียนขอ้มูลกนัในดา้นการผลิตและการบริหาร  

4. ดา้นเทคโนโลยีและกระบวนการผลิต บริษทั Karex Sdn. Bhd. เป็นผูน้ าในดา้น
เทคโนโลยีและกระบวนการผลิต เน่ืองจากเป็นบริษทัท่ีก่อตั้งอนัดบัแรกและไดมี้การคิดคน้สร้าง
เคร่ืองจกัรท่ีเป็นลกัษณะพิเศษโดยจากการประมวลความรู้จากผูเ้ช่ียวชาญในการผลิตของบริษทัแลว้
ถ่ายทอดไปยงับริษัท Innolatex Sdn. Bhd และ บริษัท Innolatex (Thailand) Limited จึงส่งผลให้
เคร่ืองจกัรและเทคโนโลยีในการผลิตไม่แตกต่างกนั  

จากขอ้มูลบริษทัขา้งตน้ จึงพบวา่ไม่มีความแตกต่างกนัดา้นโครงสร้างขององคก์ร  
การแบ่งหนา้ท่ีและความรับผดิชอบของบุคลากร กระบวนการท างานและวฒันธรรมองคก์รและดา้น
เทคโนโลยีและกระบวนการผลิต ผูว้ิจยัจึงเลือกกลุ่มประชากร มาจากทั้งสามบริษทั ซ่ึงแบ่งเป็น             
2 กลุ่ม คือ  

1. พนกังานระดบัผูจ้ดัการฝ่ายของบริษทัในเครือ ทั้ง 3 บริษทั 
2. พนกังานระดบัผูจ้ดัการแผนกของบริษทัในเครือ ทั้ง 3 บริษทั  
เ น่ืองจากพนักงานระดับผู ้จ ัดการแผนก เป็นต าแหน่งท่ีส าคัญซ่ึงมีผลต่อ

กระบวนการบริหารองคก์ร ซ่ึงผูว้ิจยัสนใจในการคน้หาคนเก่งในต าแหน่งน้ี เพราะพนกังานระดบั
ผูจ้ดัการฝ่ายของบริษทัซ่ึงเป็นหัวหน้างานของพนกังานระดบัผูจ้ดัการแผนก จึงเป็นผูท่ี้มีหน้าท่ีใน
การพิจารณาศกัยภาพและผลการปฏิบติังานของคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก โดยสรุปดงัตาราง 3.1 
ต่อไปน้ี  
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ตำรำง 3.1 แสดงจ านวนกลุ่มประชากรท่ีใชใ้นการวิจยั  
บริษัท  จ ำนวนพนักงำนระดับ 

ผู้จัดกำรแผนก (คน) 
จ ำนวนพนักงำนระดับ 
ผู้จัดกำรฝ่ำย (คน) 

Karex Sdn. Bhd. 10 3 
Innolatex Sdn. Bhd 6 1 
Innolatex(Thailand) Limited 5 1 
รวม 21 5 
ทีม่ำ ขอ้มูล ณ วนัท่ี 4 มกราคม 2559  

 
3.2 เคร่ืองมือในกำรวจัิย  

เคร่ืองมือในการวจิยัมีรายละเอียดต่อไปน้ี  
3.2.1 ศึกษำค้นคว้ำจำกเอกสำร  

3.2.1.1 ศึกษาคน้ควา้จากเอกสารของบริษทัฯไดแ้ก่  
3.2.1.1.1 นโยบาย พนัธกิจ และกลยทุธ์ของบริษทั  
3.2.1.1.2 โครงสร้างองคก์รของแต่ละหน่วยงาน  
3.2.1.1.3 ค าบรรยายลกัษณะงานของต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก 
3.2.1.1.4 ดชันีช้ีวดัผลการปฏิบติังานยอ้นหลงั 3 ปี 

3.2.1.2 ศึกษาคน้ควา้จากเอกสารและงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
3.2.2 กำรวจัิยภำคสนำม 

3.2.2.1 แบบสัมภาษณ์ 
3.2.2.1.1 การสัมภาษณ์ก่ึงโครงสร้างกบัผูบ้ริหารสูงสุดของบริษทั  

คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด คือ คุณโกห์ เมีย เคียด ต าแหน่ง ผูอ้  านวยการบริหารสูงสุด เพื่อทราบถึงวสิัยทศัน์ 
พนัธกิจ และกลยทุธ์ของบริษทัและรวมถึงวฒันธรรมขององคก์ร  

3.2.2.1.2 การสัมภาษณ์ก่ึงโครงสร้างกบัทีมบริหารของ บริษทั คาร์เร็กซ์  
เบอร์ฮาด คือ คุณ เซ็นทริว กุมาร์ ทิรูมาร์ ต าแหน่ง ผูอ้  านวยการฝ่ายผลิต เพื่อทราบถึง มุมมอง
คุณสมบติัหลกัของคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกโดยมีค าถามดงัน้ี 

1. ในมุมมองของท่าน กลุ่มคนเก่ง ในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก
ควรจะตอ้งมีคุณสมบติัอยา่งไร จึงสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมขององคก์รตามท่ีคาดหวงั    

2. กลุ่มคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก ควรจะตอ้งมีศกัยภาพใน
ดา้นใดบา้ง เพราะอะไร  
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3.2.2.1.3 การสัมภาษณ์ก่ึงโครงสร้างกบัทีมบริหารของ บริษทั คาร์เร็กซ์  
เบอร์ฮาด คือ คุณ วอง ลี ชู ต าแหน่ง ผูอ้  านวยการฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์เพื่อทราบถึง มุมมองคุณสมบติั
หลกัของคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก และการบริหารทรัพยากรมนุษยโ์ดยมีค าถามดงัน้ี 

1. ท่านมีมุมมองอย่างไรท่ีเก่ียวกับด้านการบริหารทรัพยากร
มนุษยข์ององคก์รในปัจจุบนั  

2. ท่านคิดวา่การน าระบบการบริหารคนเก่งมาใชก้บัองคก์ร ใน
ขั้นตอนการระบุคุณลกัษณะของคนเก่ง ได้สร้างความได้เปรียบของการแข่งขนัหรือไม่อย่างไร 
เพราะอะไร  

3. ในมุมมองของท่าน กลุ่มคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก
ควรจะตอ้งมีคุณสมบติัอยา่งไร  

3.2.2.1.4 การสัมภาษณ์ก่ึงโครงสร้างกบัทีมบริหารของพนกังานระดบั 
ต าแหน่งผูจ้ดัการฝ่าย จ านวน 5 คน เพื่อทราบถึง มุมมองคุณสมบติัหลกัของคนเก่งในต าแหน่ง
ผูจ้ดัการแผนก โดยมีค าถามดงัน้ี 

1. ในมุมมองของท่าน กลุ่มคนเก่ง ในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก
ควรจะตอ้งมีคุณสมบติัอยา่งไร  

2. กลุ่มคนเก่ง ต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก ควรจะตอ้งมีศกัยภาพใน
ดา้นใดบา้ง เพราะอะไร  

3.2.2.1.5 การสนทนากลุ่ม (Focus Group) กบัพนกังานระดบัต าแหน่ง 
ผูจ้ดัการแผนก จ านวน 21 คน แบ่งเป็น 3 กลุ่ม คือ บริษทั Karex Sdn. Bhd. จ านวน 10 คน บริษทั 
Innolatex Sdn. Bhd. จ านวน 6 คน และบริษทั Innolatex(Thailand)Limited จ านวน 5 คน เน่ืองจาก
ผูว้ิจยัไดจ้ดักลุ่มท่ีมีลกัษณะส าคญัท่ีคลา้ยกนั คือ ใช้สถานท่ีท างานเป็นเกณฑ์ เพราะกลุ่มสมาชิกมี
ลกัษณะคลา้ยกนัจะเอ้ืออ านวยต่อการสนทนา การแลกเปล่ียนความคิดเห็นไดดี้กวา่กลุ่มท่ีแตกต่าง
กัน ซ่ึงผู ้วิจ ัยเป็นผู ้ด าเนินการ (Moderator) ท าหน้าท่ีในการยกประเด็นมาให้สมาชิกในกลุ่ม              
มาถกกนัตามความคิดเห็นและประสบการณ์ โดยมีแนวค าถามดงัน้ี  

1. ระบบการบริหารคนเก่ง เพื่อเป็นการสอบถามความรู้ 
ความเขา้ใจในระบบการบริหารคนเก่ง และหากน าระบบน้ีมาใชใ้นองคก์รจะเป็นอยา่งไร 

2. คุณลกัษณะของคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกท่ีสอดคลอ้ง 
กบัวฒันธรรมขององค์กร เพื่อสอบถามมุมมองว่าคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก มีคุณลกัษณะ
อยา่งไร 
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3. การประเมินผลการปฏิบติังาน เพื่อสอบถามมุมมองในวธีิการ 
ประเมินผลการปฏิบติังานปัจจุบนัครอบคลุมหรือไม่ หรือมีขอ้เสนอแนะอยา่งไร  

4. การประเมินศกัยภาพการท างาน เพื่อสอบถามมุมมองใน 
ฐานะหวัหนา้งานของผูจ้ดัการแผนก มีความคาดหวงัใหต้นเองมีศกัยภาพสูงในดา้นใดบา้ง  

5. แบบประเมินคนเก่ง เพื่อสอบถามมุมมองวา่ใครควรจะได ้
รับการคดัเลือกเป็นคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก โดยเขียนในเศษกระดาษ  

6. การประเมินตนเองกบัคุณลกัษณะคนเก่งขององคก์รวา่เป็น 
อยา่งไร มีความแตกต่างมากนอ้ยเพียงใด และควรปรับปรุงอยา่งไร  
  ซ่ึงแนวค าถามจะประกอบดว้ยส่วนส าคญั 3 ส่วนคือ ประเด็นใน
การศึกษา (Study Concepts) ประเด็นในการสนทนา (Questions) และประเด็นส าหรับซักถาม
ต่อเน่ือง (Probes) โดยน าขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสนทนากลุ่มไปทวนสอบ คุณลกัษณะคนเก่งท่ีสรุปจาก
ทีมผูบ้ริหารสูงสุด วา่คุณลกัษณะดงักล่าวสามารถคน้พบไดใ้นพนกังานในองคก์รหรือไม่  

3.2.2.2 การสังเกต  
 3.2.2.2.1 การสังเกตแบบมีส่วนร่วม (Participant Observation) ซ่ึงผูว้ิจยั

เป็นพนกังานของบริษทัในต าแหน่งผูช่้วยผูจ้ดัการฝ่ายบุคคลและธุรการ บริษทั Innolatex (Thailand) 
Limited ซ่ึงมีอายุงานมากกว่า 8 ปี จึงมีส่วนร่วมในกิจกรรมอยู่เสมอ อาทิเช่น การประชุมประจ า
สัปดาห์ของบริษทั Innolatex(Thailand) Limited และการประชุมผลการปฏิบติังานประจ าเดือนของ
ทั้งสามบริษทั ท่ีประเทศมาเลเซีย และนอกจากน้ียงัสามารถเก็บขอ้มูลเก่ียวกบัวฒันธรรมขององค์กร
บรรยากาศในการท างาน โดยดูจากพฤติกรรมของผูถู้กสังเกต แนวทางในการปฎิบัติงานหรือ
ขอ้คิดเห็นของผูร่้วมงาน รวมถึงคาดการณ์แนวโน้มและทิศทางขององค์กรในอนาคต เพื่อน าเป็น
ขอ้มูลเสริมในการวเิคราะห์งานวจิยัในภาพรวมขององคก์ร  

 3.2.2.2.2 การสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม (Non Participant Observation) 
ซ่ึงเป็นการสังเกตโดยทางออ้ม ซ่ึงผูว้จิยัไม่ไดเ้ขา้ร่วมในกลุ่มของผูถู้กสังเกตโดยเป็นการเก็บขอ้มูล
เก่ียวกบัการทกัษะท่ีจ าเป็นในการปฏิบติังานของต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก  

 
3.3 รูปแบบกำรวจัิย  

การวิจยัคร้ังน้ีเป็นการวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยศึกษาขอ้มูลจาก
องคก์รท่ีผูว้ิจยัปฏิบติังานอยู ่โดยใชข้อ้มูลขององคก์ร การสัมภาษณ์ก่ึงโครงสร้าง โดยการแบ่งเป็น
การสัมภาษณ์เด่ียวและมีการสัมภาษณ์กลุ่ม ซ่ึงมีการสังเกตในการเก็บขอ้มูล โดยมีกระบวนการ 
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สัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) กับผูบ้ริหารสูงสุดขององค์กร เก่ียวกับวิสัยทศัน์ พนัธกิจ 
เป้าหมายธุรกิจ ทิศทางบริษทัและแผนเชิงกลยุทธ์  เพื่อใช้ในท าการวิเคราะห์ SWOT รวมถึงการ
สัมภาษณ์แนวคิดหรือคุณลกัษณะของคนเก่งท่ีองค์กรตอ้งการ ในการสร้างความไดเ้ปรียบในการ
แข่งขนัทั้งในปัจจุบนัและอนาคต นอกจากน้ียงัสัมภาษณ์เป็นขอ้ค าถามเชิงกวา้งและปลายเปิดกบั 
ผูอ้  านวยการฝ่ายผลิต ผูอ้  านวยการฝ่ายทรัพยากรมนุษยแ์ละกลุ่มผูจ้ดัการฝ่าย เพื่อเจาะประเด็นจาก
บทสัมภาษณ์ท่ีไดรั้บและขอ้คิดเห็นจากการสนทนากลุ่มกบัผูจ้ดัการแผนก เพื่อน าประเด็นท่ีไดจ้าก
การสัมภาษณ์และสนทนามาสรุปเชิงพรรณนา  

 
3.4 กำรเกบ็รวบรวมข้อมูล 

การวจิยัในคร้ังน้ีใชแ้หล่งขอ้มูลในการศึกษา 2 ประเภท ไดแ้ก่  
   3.4.1 ข้อมูลปฐมภูมิ (Primary Data) 
   ขอ้มูลปฐมภูมิ (ยุทธ ไกยวรรณ์, 2553) เป็นขอ้มูลท่ีไดจ้ากแหล่งก าเนิดของขอ้มูล
นั้นๆ โดยตรง เช่น การสัมภาษณ์ ขอ้มูลจากการวดัหรือการนบัส่ิงท่ีตอ้งการรวบรวมขอ้มูล ขอ้มูล
ปฐมภูมิเป็นข้อมูลท่ีตรงกับวตัถุประสงค์ของการใช้ข้อมูลของการรวบรวม ซ่ึงได้น าไปใช้ใน
งานวจิยั ไดแ้ก่  

1. ข้อมูลเก่ียวกับวิสัยทศัน์ พนัธกิจ และเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ของ
บริษทั โดยใชก้ารสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้างกบัผูบ้ริหารสูงสุดของบริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด คือ 
คุณโกห์ เมีย เคียด ต าแหน่ง ผูอ้  านวยการบริหารสูงสุดร่วมกบัการสังเกตแบบมีส่วนร่วม 

2. ขอ้มูลเก่ียวกบั คุณสมบติัหลกัของคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก
โดยใชก้ารสัมภาษณ์ก่ึงโครงสร้างกบัทีมบริหารของ บริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด คือ คุณ เซ็นทริว  
กุมาร์ ทิรูมาร์ ต าแหน่ง ผูอ้  านวยการฝ่ายผลิต และ คุณ วอง ลี ชู  ต าแหน่ง ผูอ้  านวยการฝ่ายทรัพยากร
มนุษย ์ 

3. ข้อมูลเก่ียวกับคุณสมบัติหลักของคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ ัดการ
แผนก โดยใชก้ารสัมภาษณ์ก่ึงโครงสร้างกบัทีมบริหารของผูจ้ดัการฝ่ายร่วมกบัการสังเกตแบบไม่มี
ส่วนร่วม  

4. ข้อมูลลักษณะคนเก่งในต าแหน่งผู ้จ ัดการแผนก โดยใช้การ
สนทนากลุ่มของทีมผูจ้ดัการแผนกร่วมกบัการสังเกตแบบมีส่วนร่วม 

3.4.2 ข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary Data)  
ขอ้มูลทุติยภูมิ (ยุทธ ไกยวรรณ์, 2553) เป็นขอ้เท็จจริงหรือรายละเอียดท่ีไม่ได้มา

จากแหล่งขอ้มูลโดยตรง เป็นขอ้มูลท่ีผูอ่ื้นรวบรวมมาหรือผูอ่ื้นอา้งไว ้การวิจยัคร้ังน้ี ประกอบดว้ย 



36 

 

นโยบาย พนัธกิจ และกลยุทธ์ของบริษทั โครงสร้างองคก์รของแต่ละหน่วยงาน ค าบรรยายลกัษณะ
งานของต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกและดชันีช้ีวดัผลการปฏิบติังานยอ้นหลัง 3 ปี รวมถึงงานวิจยัท่ี
เก่ียวขอ้ง 

 
3.5 ข้ันตอนในกำรจัดเกบ็ข้อมูล  

การจดัเก็บขอ้มูลในการวิจยัมีขั้นตอนดงัต่อไปน้ี  
1. ออกแบบการสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง ซ่ึงใชส้ าหรับผูบ้ริหารสูงสุดของ 

บริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด นอกจากน้ียงัสัมภาษณ์ผูอ้  านวยการฝ่ายผลิต จ านวน 1 คน ผูอ้  านวยการ
ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ จ  านวน 1 คน และผูจ้ดัการฝ่าย จ านวน 5 คนถึงคุณลักษณะของคนเก่งใน
ต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก  รวมถึงการสนทนากลุ่มของผูจ้ดัการแผนก จ านวน 21 คนโดยค าถามหรือ
สนทนาทั้งหมดต้องผ่านการตรวจสอบความเหมาะสมและถูกต้องจากอาจารย์ท่ีปรึกษา จึงจะ
สามารถเก็บขอ้มูลได ้ 

2.   ศึกษาขอ้มูลเก่ียวกบัองคก์ร นโยบาย พนัธกิจ และกลยทุธ์ของบริษทั         
โครงสร้างองคก์รของแต่ละหน่วยงาน  ค าบรรยายลกัษณะงานของต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกและ ดชันี
ช้ีวดัผลการปฏิบติังานยอ้นหลงั 3 ปี เพื่อน ามาเป็นแนวทางในการท าแบบประเมินคนเก่ง   

3. สรุปบทสัมภาษณ์ของผูบ้ริหารสูงสุด ผูอ้  านวยการฝ่ายผลิต  ผูอ้  านวยการ 
ฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์ผูจ้ดัการฝ่าย และบทสนทนากลุ่มของผูจ้ดัการแผนก เพื่อคน้หาคุณลกัษณะของ
คนเก่งท่ีองคก์รตอ้งการ  

4. น าขอ้มูลคุณลกัษณะของคนเก่งท่ีองคก์รตอ้งการรวบรวมกบัคุณลกัษณะ 
ของคนเก่งทัว่ไปซ่ึงกล่าวในงานวิจยัและน าข้อมูลผลการประเมินการปฎิบัติงาน โดยใช้ดัชนี                   
ช้ีวดัผลการปฏิบติังาน ยอ้นหลงั 3 ปีมาจดักลุ่มว่ามีคุณลกัษณะใด จดัเป็นกลุ่มคนเก่งโดยใช้การ
ประเมิน 9 ช่อง เป็นเคร่ืองมือ 

5. จดัท าแบบประเมินในการหาคุณลกัษณะของคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก 
6. สรุปผลการสังเกตแบบมีส่วนร่วม (Participant Observation) ของผูจ้ดัการ 

แผนก ถึงพฤติกรรมท่ีส่งผลต่อคุณลกัษณะคนเก่งท่ีไดมี้การรวบรวมไวข้า้งตน้ โดยติดตามจากใน
การประชุมภายในบริษทัทั้ง 3 แห่ง  

7. ท าการทวนสอบแบบประเมินคนเก่ง โดยใหก้ลุ่มผูจ้ดัการฝ่าย คดัเลือกจาก 
ผูจ้ดัการแผนก ท่ีมีผลประเมินในการท างานและศกัยภาพสูงสุด มาทบทวนคุณลกัษณะของคนเก่ง  
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3.6 กำรวเิครำะห์ข้อมูล 
 การวิจยัในคร้ังน้ีวิเคราะห์ขอ้มูลท่ีได้จากการเก็บรวบรวมขอ้มูลจากเคร่ืองมือท่ี

ก าหนดข้ึน โดยการวิเคราะห์ขอ้มูล พยายามคน้หาและตีความหมายท่ีแฝงอยู่ในขอ้ความเหล่านั้น 
โดยอาศยัข้อมูลท่ีเก็บรวบรวมได้โดยวิธีอ่ืนหรือข้อมูลสภาพภูมิหลังแวดล้อมมาประกอบการ
วิเคราะห์และตีความหมายขอ้มูลในเอกสารโดย เอ้ือมพร หลินเจริญ (2555) กล่าวถึงขั้นตอนในการ
วเิคราะห์เน้ือหา (Content Analysis)  มีการด าเนินการดงัน้ี  

 3.6.1 ก าหนดเกณฑ์คดัเลือกเอกสาร เป็นการก าหนดให้ชัดเจนว่าผูว้ิจยัคดัเลือก
เอกสารอะไรประเภทใด มาท าการวิเคราะห์ ซ่ึงผูว้ิจยัจะตอ้งตั้งกฎเกณฑ์ข้ึน ส าหรับการคดัเลือก
เอกสารและหัวข้อท่ีจะท าการวิเคราะห์ให้ชัดเจน โดยอาจใช้ช่วงระยะเวลาปีท่ีพิมพ์หรือบันทึก 
แหล่งเผยแพร่และลกัษณะการเผยแพร่ เป็นตน้  

3.6.2 วางเคา้โครงการวิเคราะห์เป็นการจดัระบบการจ าแนกค าหรือข้อความใน
เน้ือหาสาระของเอกสารซ่ึงผูว้ิเคราะห์ควรจดัระบบการจ าแนกให้ชดัเจนวา่จะจ าแนกโดยใชค้  าหรือ
ข้อความใดบ้างระบบการจ าแนกท่ีชัดเจนน้ีจะช่วยให้ผูว้ิเคราะห์สามารถท่ีจะน า เน้ือหาใดมา
วิเคราะห์และจะตดัเน้ือหาใดออกไป ทั้งน้ีการก าหนดระบบการจ าแนกควรจ าแนกโดยการพิจารณา
ถึงหลกัเกณฑต่์อไปน้ี คือ 

  3.6.2.1 การจ าแนกควรสอดคลอ้งกบัปัญหาวตัถุประสงค์ของตวัแปรใน
การวจิยั 
   3.6.2.2 การจ าแนกควรมีความครอบคลุมค าหรือขอ้ความท่ีผูว้ิจยัน ามาใช้
เป็นระบบในการจ าแนกควรมีความครอบคลุมค า หรือขอ้ความอ่ืนๆท่ีมีอยูใ่นเอกสารเพื่อใหส้ามารถ
น ามาลงรหสั แจงนบัไดถู้กตอ้งภายใตค้  าหลกัในการจ าแนก 

  3.6.2.3 การจ าแนกควรใช้หลกัเกณฑ์เดียวกนัและสถานภาพเป็นตน้ ซ่ึง
การใชห้ลกัเกณฑเ์ดียวกนัในการจ าแนกจะมีประโยชน์ป้องกนัการซ ้ าซ้อนกนัของค าหรือขอ้ความท่ี
จะปรากฏเม่ือท าการแจงนบั 

  3.6.2.4 การจ าแนกควรมีระบบท่ีเด่นชัด ไม่ควรมีค าซ ้ าซ้อนกนัระหว่าง
ขอ้ความท่ีจะน าไปแจงนบัภายใตร้ะบบการจ าแนกแต่ละคร้ัง 

3.6.3  พิจารณาเง่ือนไขแวดลอ้มของขอ้มูลเอกสารเป็นการพิจารณาเก่ียวกบัลกัษณะ
ต่างๆของขอ้มูลเอกสารท่ีจะน ามาวิเคราะห์เพื่อให้การวิเคราะห์ขอ้มูลเป็นไปอย่างถูกตอ้งมีความ
ครอบคลุมมากท่ีสุด โดยลกัษณะของขอ้มูลท่ีจะพิจารณาไดแ้ก่ แหล่งท่ีมาของขอ้มูล ช่วงเวลาของ
การบนัทึกขอ้มูล ผูรั้บขอ้มูลหรือบุคคลท่ีผูบ้นัทึกขอ้มูลประสงคจ์ะส่งขอ้มูลถึง และแหล่งเผยแพร่
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ขอ้มูลลกัษณะเหล่าน้ีของขอ้มูลจะช่วยให้ผูว้ิเคราะห์ขอ้มูลสามารถมาวิเคราะห์เช่ือมโยงอธิบาย
ขอ้มูลในเอกสารไดดี้ข้ึน  

3.6.4 การวเิคราะห์ขอ้มูล เป็นการนบัความถ่ีของค า หรือขอ้ความท่ีจ าแนกไวภ้ายใต้
ระบบการจ าแนกท่ีก าหนดไวห้ลงัจากนั้น ก็ท  าการวเิคราะห์เช่ือมโยง สรุปบรรยายขอ้มูลท่ีจ  าแนกได ้
อา้งอิงไปสู่ขอ้มูลทั้งหมดในเอกสารนั้น ๆ 
 ในงานวจิยัการวิเคราะห์ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการเก็บรวบรวมขอ้มูลจากเคร่ืองมือท่ี
ก าหนดข้ึนซ่ึงประกอบดว้ย เพื่อจดัท าแบบประเมินคนเก่ง มีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี  
   3.6.4.1 การวิ เคราะห์ข้อมูล ท่ีได้จาการศึกษาค้นคว้าด้านเอกสาร 
ประกอบดว้ยเอกสารของบริษทัฯ และงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง โดยการวิเคราะห์เน้ือหา ในเอกสารเป็น
ขอ้ความเชิงพรรณนา  
   3.6.4.2 การวิเคราะห์ข้อมูลท่ีได้จากการสัมภาษณ์  ประกอบด้วยการ
สัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง ของผูบ้ริหารสูงสุดของบริษัท คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด นอกจากน้ียงั
สัมภาษณ์ ผูอ้  านวยการฝ่ายผลิต ผูอ้  านวยการฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์และผูจ้ดัการฝ่ายถึงคุณลกัษณะ
ของคนเก่งท่ีองคก์รตอ้งการ การสนทนากลุ่มของผูจ้ดัการแผนก ซ่ึงกระบวนการทั้ง 3 ดา้นเป็นการ
ตรวจสอบความถูกตอ้งของขอ้มูลท่ีได ้ 
   3.6.4.3 การวิเคราะห์ขอ้มูลท่ีได้จากการสังเกต  ประกอบดว้ยการสังเกต
แบบมีส่วนร่วมและการสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม เป็นการตีความจากการสังเกตพฤติกรรมในขณะ
ท าการสัมภาษณ์ ซ่ึงเป็นการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงพรรณนา  
  การวิเคราะห์ขอ้มูลเพื่อจดัท าแบบประเมินคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกโดยใช้
ขอ้มูลจากการวิเคราะห์ 3 ส่วนคือ ส่วนท่ี 1 การวิเคราะห์ขอ้มูลจากเอกสารท่ีคน้ควา้ ส่วนท่ี 2 การ
วิเคราะห์ขอ้มูลจากบทสัมภาษณ์ และการสนทนากลุ่มและส่วนท่ี 3 การวิเคราะห์ขอ้มูลจากการ
สังเกตลกัษณะพฤติกรรมของคนเก่งแลว้น าขอ้มูลท่ีไดจ้ากการวิเคราะห์มาก าหนดคุณลกัษณะของ
คนเก่ง เพื่อจดัท าแบบประเมินคนเก่งต่อไป 
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บทที ่4 
 

ผลกำรวเิครำะห์ข้อมูล 
 

การวิจยัเร่ือง การระบุคุณลกัษณะในระบบการบริหารคนเก่ง:  บริษทั คาร์เร็กซ์ 
เบอร์ฮาด เป็นการวิจยัเชิงคุณภาพ โดยศึกษาใน 3 ส่วน คือ ส่วนท่ี 1 การศึกษาองคก์รท าให้ไดข้อ้มูล 
วิสัยทศัน์ พนัธกิจและเป้าหมายขององคก์ร รวมถึงการวิเคราะห์จุดอ่อนและจุดแข็งขององคก์ร เพื่อ
น าไปสู่แผนกลยุทธ์ขององค์กร ส่วนท่ี 2 การศึกษาเพื่อคน้หาคุณลกัษณะของคนเก่งในต าแหน่ง
ผูจ้ดัการ จากการสัมภาษณ์เชิงลึก (Individual Interview) และการสนทนากลุ่ม (Focus Group) และ
ส่วนท่ี 3 การศึกษาองคก์รท าใหไ้ดข้อ้มูลการประเมินผลการปฏิบติังานโดยมี รายละเอียด ดงัน้ี  
 
4.1 วสัิยทัศน์ พนัธกจิ เป้ำหมำยขององค์กรและกำรวเิครำะห์จุดอ่อนและจุดแข็งขององค์กร   

4.1.1 วสัิยทัศน์ พนัธกจิและเป้ำหมำยขององค์กร 
ในปี พศ. 2531 บริษทัเร่ิมจากธุรกิจของครอบครัวภายใตช่ื้อ BANRUB ซ่ึงตั้งอยูใ่น

ประเทศมาเลเซีย ขณะนั้นมีก าลงัการผลิตถุงยางอนามยัเพียง 60 ลา้นช้ินต่อปี ต่อมาในปี พศ. 2537 
ไดเ้ปล่ียนช่ือเป็น Karex Industries Sdn. Bhd. และสร้างโรงงานผลิตในรัฐยโฮร์ (Jorhor) เพื่อรองรับ
การขยายตวัของก าลงัการผลิต ในปี พ.ศ. 2542 ไดข้ยายโรงงานในการผลิตอีก 1 แห่งตั้งอยูรั่ฐสลงังอ 
(Selangor) ภายใตช่ื้อ Innolatex Sdn. Bhd. และในปี พ.ศ. 2542 ได้ขยายธุรกิจในประเทศไทย คือ 
บริษัท Innolatex(Thailand)Limited ทั้ งสามบริษัทท าผลิตภัณฑ์เดียวกันคือ ผลิตถุงยางอนามัย 
เน่ืองจากวิสัยทศัน์ของผูบ้ริหารสูงสุดในการขยายก าลงัผลิตเพื่อรองรับการแข่งขนัในอนาคต จึงได้
น าบริษทัเขา้จดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยข์อง Bursa Malaysia Berhad เม่ือวนัท่ี 6 พฤศจิกายน 
2556 ภายใตช่ื้อ บริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด ในปัจจุบนัน้ี บริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด มีโรงงานผลิต    
3 แห่ง พนกังานเกือบ 2,000 คน มีก าลงัการผลิตถุงยางอนามยั 4 พนัลา้นช้ินต่อปี จึงท าให้เป็นผูผ้ลิต
ถุงยางอนามยัท่ีใหญ่ท่ีมีก าลงัผลิตมากท่ีสุดในโลก ทุกบริษทัในเครือมีใบอนุญาตการผลิตเคร่ืองมือ
ทางการแพทย ์(ถุงยางอนามยั) และไดรั้บการรับรองระดบันานาชาติ ผลิตภณัฑไ์ดส่้งออกไปกวา่   
110 ประเทศ ในทวีปแอฟริกา เอเชีย อเมริกาและยุโรป นอกจากการผลิตถุงยางอนามยั บริษทัมี
โครงการวางแผนผลิตสารหล่อล่ืน เจลและอุปกรณ์ทางการแพทย์อ่ืนๆอาทิเช่น สายสวนทาง
การแพทย ์ 
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บริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด ไดมี้ความมุ่งมัน่ในการพฒันาผลิตภณัฑต่์อเน่ืองโดย 
สร้างนวตักรรมอยา่งต่อเน่ืองเพื่อรองรับการขยายตวัของธุรกิจ โดยออกแบบและพฒันาเคร่ืองจกัร 
ให้เป็นระบบอตัโนมติัเพื่อลดการพึ่งพาการใช้แรงงานจ านวนมากและเพิ่มประสิทธิภาพการผลิต 
โดยมีการสร้างโรงงานใหม่ในประเทศไทย เพื่อให้สอดคล้องกับเทคโนโลยีท่ีลดพลังงานและ
อนุรักษส่ิ์งแวดลอ้ม นอกจากการพฒันาดา้นเคร่ืองจกัร ส าหรับในดา้นผลิตภณัฑ ์ฝ่ายวจิยัและพฒันา
ไดคิ้ดคน้การออกแบบพฒันาผลิตภณัฑ์อย่างต่อเน่ือง ในดา้นระบบการบริหาร บริษทัไดน้ าระบบ
การควบคุมคุณภาพ ISO 9001:2008  ISO 14001 ISO5001 และGMP เขา้มาจดัการระบบในขบัเคล่ือน
ในการผลิตสินคา้อยา่งมีประสิทธิภาพสูงสุด 
  วิสัยทัศน์ของผู ้บริหารสูงสุดได้กล่าวว่า บริษัทจะผลิตถุงยางอนามัยเฉพาะ
ผลิตภณัฑ์ท่ีดีท่ีสุด ท่ีมีคุณภาพสูงตามมาตรฐานสากลเพื่อให้บรรลุความพึงพอใจของลูกคา้  ซ่ึงได้
ก าหนดพนัธกิจของบริษทั 4 ขอ้คือ  

1. บริษทัจะเป็นผูน้ าในก าลงัการผลิตถุงยางอนามยัเป็นอนัดบัหน่ึงของโลก  
2. บริษทัมุ่งเนน้การออกแบบวจิยัและพฒันาในกระบวนการท างานอยา่งต่อเน่ือง 

เพื่อสร้างนวตักรรมของถุงยางอนามยั 
3. บริษทัจะมุ่งสร้างแบรนด ์เพื่อเป็นการขยายช่ือเสียงของบริษทั 
4. บริษทัจะดูแลพนกังานใหมี้ความสุขในการท างานภายใตส้ภาพแวดลอ้มท่ี

เหมาะสม   
จากวสิัยทศัน์และพนัธกิจดงักล่าว องคก์รจึงไดด้ าเนินการวเิคราะห์จุดอ่อนและ 

จุดแขง็ขององคก์ร เพื่อน าไปสู่แผนกลยทุธ์และแผนการปฏิบติังานในขั้นต่อไป   
 

4.1.2 กำรวเิครำะห์จุดอ่อนและจุดแข็งขององค์กร   
เม่ือองคก์รไดก้ าหนดวสิัยทศัน์และภารกิจแลว้ องคก์รจะมีทิศทางในการท างาน 

ซ่ึงจะตอ้งมีการก าหนดกลยทุธ์ ท่ีท าใหเ้ป้าหมายบรรลุผลส าเร็จ ซ่ึงการก าหนดกลยทุธ์จะเร่ิมในการ
วเิคราะห์สภาพแวดลอ้มและศกัยภาพ (SWOT Analysis) ขององคก์ร ในการวิเคราะห์ SWOT เม่ือ
วนัท่ี 3 มีนาคม 2559 ในการประชุมระดบับริหารขององคก์รทั้งท่ี 1 ประจ าปี 2559 มีรายละเอียด
ดงัน้ีคือ 

การวเิคราะห์ดา้นจุดแขง็ (Strength) 
1. บริษทั Karex Berhad มีจุดเด่นในเร่ืองตน้ทุน จึงสามารถท าใหข้ายสินคา้ได้

ราคาท่ีถูกกวา่คู่แข่งในตลาดเดียวกนั  
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2. กระบวนการผลิตเทคโนโลย ีประหยดัพลงังานและเป็นมิตรกบัส่ิงแวดลอ้มซ่ึง
ซ่ึงเป็นบริษทัถุงยางอนามยัรายแรกท่ีน าเทคโนโลยมีาใช ้ 

3. องคก์รมีขนาดไม่ใหญ่เม่ือเปรียบเทียบกบัคู่แข่ง จึงท าใหก้ารตดัสินใจและ
กระจายอ านาจไดร้วดเร็ว  

4. เคร่ืองจกัรผลิตถุงยางอนามยัขนาดเล็ก จึงสามารถคิดคน้ผลิตภณัฑใ์หม่ๆใหก้บั
ลูกคา้ และสามารถตอบสนองลูกคา้ท่ีมียอดสั่งซ้ือจ านวนนอ้ยได ้ 

5. ก าลงัผลิตถุงยางอนามยัมากสุดในโลก  
6. องคก์รสามารถผลิตเคร่ืองจกัรดว้ยพนกังานขององคก์ร จึงสามารถลดตน้ทุนใน

การซ้ือเคร่ืองจกัรได ้  
การวเิคราะห์ดา้นจุดอ่อน (Weakness)  
1. องคก์รมีการเติบโตแบบกา้วกระโดด ยงัขาดแผนการถ่ายทอดความรู้และ

แผนการพฒันาบุคลากรในระยะยาว 
2. เน่ืองจากการขยายตวัขององคก์ร ยงัไม่มีการวางแผนการสืบทอดต าแหน่งท่ี

ส าคญั จึงมีความเส่ียงสูงเม่ือบุคลากรในต าแหน่งส าคญัเกษียณอายหุรือถูกคู่แข่งซ้ือตวั  
3. องคก์รใชแ้รงงานเป็นฐานก าลงัในการผลิต จึงมีความเส่ียงสูงในการขาดแคลน

แรงงานเม่ือมีการขยายก าลงัการผลิตหรือตน้ทุนเพิ่มข้ึนเม่ือมีการปรับค่าแรงขั้นต ่า  
4. กลุ่มลูกคา้หลกัเป็นการรับจา้งผลิตสินคา้ใหก้บัแบรนดต่์างๆ ตามแบบท่ีลูกคา้

ก าหนด (Original Equipment Manufacturer: OEM) จึงท าใหร้าคาขายไม่สูงมากนกั 
5. การสร้างแบรนดใ์นตลาดยงัไม่เป็นท่ีรู้จกัมากนกั  
6. ผลิตภณัฑท่ี์สร้างความแตกต่างยงัอยูใ่นกระบวนการวิจยัพฒันา ยงัไม่ไดอ้อกสู่

ทอ้งตลาด  
7. ปัญหาทางดา้นการเมืองของประเทศมาเลเซีย จึงอาจจะส่งผลในนโยบายต่างๆ 
การวเิคราะห์ดา้นโอกาส (Opportunity)  
1. ราคาน ้ายางปรับตวัลดลงอยา่งต่อเน่ือง ท าให้ตน้ทุนวตัถุดิบลดลง  
2. ความตอ้งการใชถุ้งยางอนามยัในตลาดโลกมีเพิ่มข้ึน 
3. เศรษฐกิจชะลอตวัท าใหบ้ริษทัผลิตถุงยางอนามยัท่ีมีกิจการขนาดเล็ก ปิดตวัลง 

จึงเป็นโอกาสในการลดคู่แข่งทางการคา้  
4. การประกาศตวัเป็นผูส้นบัสนุนการต่อตา้นโรคเอดส์จึงท าใหก้ลุ่มลูกคา้ใหค้วาม

สนใจในวสิัยทศัน์ของบริษทัมากข้ึน  
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5. รัฐบาลในประเทศไทยไดใ้หก้ารสนบัสนุนอุตสาหกรรมเก่ียวกบัยาง จึงไดรั้บ
สิทธิประโยชน์ทางการคา้ส าหรับการขยายฐานก าลงัการผลิตท่ีตั้งอยูใ่นประเทศไทย  

การวเิคราะห์อุปสรรค (Treat)    
1. การสร้างแบรนดใ์หม่ท าไดย้าก เน่ืองจากตอ้งอาศยัระยะเวลา และทรัพยากรใน 

ทุกดา้นอยา่งมหาศาล  
2. การเป็นผูท้า้ชิงตอ้งแก่งแยง่กบัคู่แข่งรายเดิมท่ีมีอยูม่ากในตลาดโลก  
3. ขอ้จ ากดัหรือนโยบายต่างๆของรัฐบาลประเทศมาเลเซียในแต่ละสมยั 
เม่ือองคก์รมีวสิัยทศัน์และพนัธกิจท่ีตอ้งด าเนินการแลว้ การก าหนดกลยทุธ์เป็น 

หวัใจท่ีส าคญัในอนัดบัถดัมาท่ีจะน าไปสู่ความส าเร็จ การก าหนดกลยทุธ์เร่ิมตน้จากการวิเคราะห์หา
จุดแขง็ จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคขององคก์ร แลว้ก าหนดกลยทุธ์ขององคก์ร จึงน าไปสู่แผนการ
ปฏิบติั   การระบุคุณลกัษณะคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก จึงเป็นส่วนหน่ึงของแผนกลยทุธ์ของ
การบริหารทรัพยากรมนุษย ์เน่ืองจากผลการวิเคราะห์ SWOT ในดา้นจุดอ่อน พบว่า องค์กรมีการ
เติบโตแต่ยงัไม่มีการวางแผนการสืบทอดต าแหน่งท่ีส าคญั หากบุคลากรในต าแหน่งส าคญัออกจาก
งาน เน่ืองจากเกษียณหรือถูกบริษทัคู่แข่งซ้ือตวั ท าให้มีผลกระทบต่อการด าเนินงานขององค์กรไม่
สามารถให้บรรลุไปตามเป้าหมายท่ีตั้งไวไ้ด ้ การระบุคุณลกัษณะคนเก่งเป็นแผนปฏิบติัขั้นแรกของ
ระบบการบริหารคนเก่งใน บริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด ซ่ึงเป็นโครงการเพื่อแก้ไขปัญหาในการ          
สืบทอดในต าแหน่งส าคญั  

 
4.2  คุณลกัษณะของคนเก่งในต ำแหน่งผู้จัดกำร จำกกำรสัมภำษณ์เชิงลกึ (Individual Interview) 
และกำรสนทนำกลุ่ม (Focus Group) 

4.2.1 คุณลกัษณะของคนเก่งในต ำแหน่งผู้จัดกำรแผนก จำกกำรสัมภำษณ์เชิงลกึ
ของระดับบริหำรขององค์กร  

 จากการเก็บขอ้มูลดว้ยวธีิการสัมภาษณ์เชิงลึกกบัผูบ้ริหารสูงสุดของบริษทัคาร์เร็กซ์ 
เบอร์ฮาด คือ คุณโกห์ เมีย เคียด ต าแหน่ง ผูอ้  านวยการบริหารสูงสุด เพื่อทราบถึงวิสัยทศัน์ พนัธกิจ 
และกลยุทธ์ของบริษทัและรวมถึงวฒันธรรมขององค์กร  สามารถสรุปไดว้่า นโยบายคุณภาพและ
วิสัยทศัน์ยงัคงเหมือนเดิม ไม่มีการเปล่ียนแปลง คุณลกัษณะของคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกท่ี
สอดคลอ้งวฒันธรรมขององคก์ร คือ เป็นคนท่ีมีความซ่ือสัตย ์ (Honesty) ซ่ึงเป็นคุณสมบติัแรกท่ีจะ
ใช้ในการคดัเลือก นอกจากน้ีผูจ้ดัการแผนกจะตอ้งท างานด้วยสัญชาตญาณการเป็นเจา้ของธุรกิจ 
(Entrepreneur) ซ่ึงจะแตกต่างจากการท างานในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกโดยทัว่ไปจะท างานตาม
หนา้ท่ีความรับผิดชอบท่ีมอบหมายเท่านั้น ไม่ไดคิ้ดถึงองค์กรในระยะยาว ซ่ึงแตกต่างจากการเป็น
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เจา้ของธุรกิจจะมีมุมมองระยะยาวมากกวา่และค านึงถึงผลกระทบท่ีจะเกิดข้ึนในภาพรวม  การตั้งใจ
ท่ีจะเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆเป็นอีกหน่ึงคุณลกัษณะของคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก เพราะผูจ้ดัการ
แผนกไม่ควรรู้เพียงแต่ในงานของตนเองเท่านั้น ควรจะรู้ในงานส่วนอ่ืนท่ีเก่ียวขอ้งดว้ยเช่นกนั จึงจะ
ท าใหต้นเองมีการพฒันาความรู้เพิ่มข้ึน มีมุมมองท่ีกวา้งข้ึน จนสามารถกา้วไปสู่อีกต าแหน่งท่ีสูงกวา่ 

ส าหรับศักยภาพของคนเก่งต าแหน่งผู ้จ ัดการแผนกท่ีพึงประสงค์ คือ การมี                
ประสบการณ์ในการท างาน รวมถึงความรู้ความสามารถช่วยในการแกปั้ญหา จึงเป็นท่ียอมรับของ              
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ภาวะผูน้ า การท างานเป็นทีม ปัจจยัทั้งหลายจะช่วยท าให้งานประสบผลส าเร็จและ
เป็นหวัหนา้งานท่ีดีได ้ 
  วฒันธรรมขององคก์รในปัจจุบนักบัท่ีคาดหวงัไวก้็ไม่แตกต่างกนั เพราะองค์กรมี
การปลูกฝังมาเกือบ 20 ปี สังเกตไดจ้ากพนกังานในระดบัผูจ้ดัการฝ่ายท่ีมีอายงุานมากกวา่ 7 ปี จะได้
การยอมรับเร่ืองความซ่ือสัตย์ และใช้แนวคิดของเจ้าของธุรกิจมาเป็นแนวทางในการพิจารณา
ตดัสินใจงานส่วนท่ีรับผิดชอบ ซ่ึงเป็นผลสืบเน่ืองมาจากการปลูกฝังค่านิยมดงักล่าว ให้รู้สึกว่า
พนกังานไม่เป็นแค่ลูกจา้ง แต่เป็นส่วนหน่ึงขององคก์ร จึงน าไปสู่แนวทางปฏิบติั คือองคก์รจะมอบ
หุ้นบริษทักบัพนกังานท่ีมีอายุงานมากกว่า 7 ปีข้ึนไป เพื่อเป็นขวญัและก าลงัใจให้กบัพนกังานท่ีมี
ความจงรักภกัดีกับองค์กรและปฏิบติังานไปสู่เป้าหมายเดียวกัน โดยสามารถช่วยเหลือกันหรือ
ท างานแทนกนัไดเ้ม่ือตอ้งการ โดยไม่ค  านึงถึงหน้าท่ีในงานท่ีถูกก าหนดไวใ้นใบบรรยายลกัษณะ
งาน (Job Description) ซ่ึงเป็นผลสืบเน่ืองจากการปลูกฝังวฒันธรรม โดยมีผูน้ าเป็นแบบอยา่ง และ
เป็นแนวทางท่ีปฏิบติัต่อๆกนัไป   
  ในขณะเดียวกนั คุณ เซ็นทริว กุมาร์ ทิรูมาร์ ต าแหน่ง ผูอ้  านวยการฝ่ายผลิต ไดใ้ห้
ความเห็นถึงคุณลกัษณะของคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก ท่ีสอดคลอ้งวฒันธรรมองค์กร คือ  
คุณลกัษณะท่ีส าคญัท่ีสุด คือความซ่ือสัตย ์(Honesty) เป็นอนัดบัแรก รองลงมาคือ การรักษาค ามัน่
สัญญา (Commitment) ความโปร่งใสในการตัดสินใจ (Transparency) การสร้างความศรัทธา
(Respect) การเป็นผูฟั้งท่ีดี (Good Listener) การตรงต่อเวลา (Punctuality) และการสนใจท่ีจะเรียนรู้
ส่ิงใหม่ๆ (Willing to learn) ส าหรับศกัยภาพของคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก ควรจะตอ้งมี
อนัดบัแรก คือ ความรู้ความสามารถ ล าดบัถดัมาคือประสบการณ์ในการท างาน การท างานเป็นทีม
และทกัษะส าคญัท่ีสุดคือ การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง จากท่ีกล่าวมาทั้งหมดขา้งตน้เป็นทกัษะส าคญัท่ีจะ
กา้วต่อไปในต าแหน่งท่ีส าคญั เม่ือกา้วในต าแหน่งท่ีสูงกวา่ จะท าใหส้ามารถมองในภาพมุมกวา้งได ้ 
  นอกจากน้ี คุณ วอง ลี ชู  ผูอ้  านวยการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ ได้มีความคิดเห็น
เก่ียวกบัการบริหารบุคคลวา่ ในการบริหารทรัพยากรมนุษยข์ององคก์รในปัจจุบนั ยงัเป็นการเร่ิมตน้ 
เพราะลกัษณะงานท่ีผา่นมาเป็นการท างานเชิงรับ งานธุรการ การสรรหาบุคลากร และการฝึกอบรม 
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โดยวางแผนด าเนินงานในแต่ละปี แต่เม่ือไดรั้บพนัธกิจจากผูอ้  านวยการสูงสุด ในเร่ืองบริษทัจะดูแล
ให้มีความสุขในการท างาน ภายใตส้ภาพแวดลอ้มท่ีเหมาะสม  บริษทัจึงเร่ิมมีการเปล่ียนแปลงและ
ด าเนินการเพื่ออนาคตโดยวางแผนในการปรับปรุงสวสัดิการพนกังาน และเพิ่มงบประมาณในเร่ือง
การฝึกอบรมและพฒันา นอกจากน้ียงัเร่ิมใหมี้โครงการคน้หาคนเก่ง ซ่ึงเป็นการเร่ิมตน้ทีละกา้วท่ีดี  
  การน าระบบบริหารคนเก่งจะช่วยสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนันั้นสามารถ
เกิดข้ึนจริงได ้อยา่งไรก็ตามการน ามาปฎิบติัเป็นส่ิงส าคญัและทา้ทายยิ่งกวา่ ความส าเร็จไม่สามารถ
เกิดข้ึนไดถ้า้หากขาดการกระบวนการบริหารคนเก่งท่ีเป็นระบบ เพราะคนเก่งจะมีทกัษะในการคิด
เชิงวิเคราะห์หาแนวทางแกไ้ขปัญหาไดดี้ และมีความพยายามท่ีจะบรรลุเป้าหมายเป็นจุดส าคญั หาก
องคก์รไม่เอ้ืออ านวยส่ิงแวดลอ้มใหค้นเก่ง คนเก่งจะลาออกไปสู่องคก์รอ่ืน 
  คุณลกัษณะของคนเก่ง นอกจากเร่ืองงานแลว้จะตอ้งเก่งในเร่ืองการบริหารบุคคล
ด้วยเช่นกนั เม่ือลูกน้องเกิดศรัทธา ก็จะเป็นเร่ืองง่ายในการจูงใจในการท างาน การเป็นผูฟั้งท่ีดี          
มีส่วนส าคญัเช่นกัน การเป็นหัวหน้านั้นไม่เพียงแต่ออกค าสั่ง ควรต้องรับฟังความคิดเห็นของ             
ผูส้นทนาดว้ยเช่นกนั ศกัยภาพของคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก จะตอ้งมีความรู้ความสามารถ
จนเป็นท่ียอมรับ สามารถท างานเป็นทีม มีความมุ่งมัน่ในการท างาน และมีแนวคิดการบริหารเป็น
ระบบ    
  จากผลการสัมภาษณ์ ทีมระดับบริหารขององค์กรทั้งสามท่าน จึงสามารถสรุป
คุณลกัษณะและศกัยภาพของคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก ดงัตารางท่ี 4.1 และ 4.2  
 
ตำรำงที ่4.1  แสดงคุณลกัษณะคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก จากการสัมภาษณ์ระดบับริหารของ 
 องคก์ร  

คุณลกัษณะของคนเก่ง ผู้อ ำนวยกำร
บริหำรสูงสุด 

ผู้อ ำนวยกำร
ฝ่ำยผลติ 

ผู้อ ำนวยกำร
ฝ่ำยทรัพยำกร

มนุษย์  
1. ความซ่ือสัตย ์    
2. การตั้งใจเรียนรู้     
3. สัญชาตญาณการเป็นเจา้ของธุรกิจ     
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ตำรำงที ่4.1  (ต่อ) 
คุณลกัษณะของคนเก่ง ผู้อ ำนวยกำร

บริหำรสูงสุด 
ผู้อ ำนวยกำร
ฝ่ำยผลติ 

ผู้อ ำนวยกำร
ฝ่ำยทรัพยำกร

มนุษย์  
4. การรักษาค ามัน่สัญญา     
5. ความโปร่งใสในการตดัสินใจ     
6. การสร้างความศรัทธา     
7. การเป็นผูฟั้งท่ีดี     
8. การตรงต่อเวลา     

 
จากผลการสัมภาษณ์ท่ีผา่นมาพบวา่ ผูอ้  านวยการบริหารสูงสุดและผูอ้  านวยการ 

ฝ่ายผลิต ได้มีความคิดเห็นตรงกันของคุณลักษณะคนเก่ง 2 คุณลักษณะ คือ ความซ่ือสัตย์ เป็น
คุณลกัษณะท่ีส าคญัเป็นอนัดบัแรก ล าดบัต่อมาคือ การตั้งใจเรียนรู้ ในขณะท่ีผูอ้  านวยการฝ่ายผลิต 
และผูอ้  านวยการฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์มีความคิดเห็นตรงกนัในคุณลกัษณะ การสร้างความศรัทธาและ
การเป็นผูฟั้งท่ีดี ส่วนความคิดเห็นคุณลกัษณะคนเก่งท่ีแตกต่างกนัทั้ง 3 ท่าน คือ สัญชาตญาณการเป็น
เจา้ของธุรกิจ การรักษาค ามัน่สัญญา  ความโปร่งใสในการตดัสินใจ และการตรงต่อเวลา 

 
ตำรำงที ่4.2  แสดงศกัยภาพของคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก จากการสัมภาษณ์ระดบับริหารของ   
         องคก์ร  

ศักยภำพของคนเก่ง ผู้อ ำนวยกำร
บริหำรสูงสุด 

ผู้อ ำนวยกำร
ฝ่ำยผลติ 

ผู้อ ำนวยกำรฝ่ำย
ทรัพยำกรมนุษย์  

1. ความรู้ความสามารถ    
2. ประสบการณ์ในการท างาน    
3. การท างานเป็นทีม      
4. ภาวะผูน้ า     
5. การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง    
6. ความมุ่งมัน่ในการท างาน    

7. แนวคิดการบริหารเป็นระบบ    
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 จากผลการสัมภาษณ์พบวา่ ศกัยภาพคนเก่งท่ีทีมบริหารระดบัองคก์รมีความคิดเห็น
ตรงกนั คือ ความรู้ความสามารถ  และการท างานเป็นทีม ส าหรับศกัภาพของคนเก่งในด้านการมี
ประสบการณ์ในการท างานมีเพียงผูอ้  านวยการบริหารสูงสุดและผูอ้  านวยการฝ่ายผลิต ท่ีคิดเห็น
ตรงกนั ส่วนความคิดเห็นศกัยภาพคนเก่งท่ีแตกต่างกนัทั้งสามท่านคือ ภาวะผูน้ า  การเรียนรู้อย่าง
ต่อเน่ือง  ความมุ่งมัน่ในการท างาน และ แนวคิดบริหารเป็นระบบ 

 
4.2.2 คุณลกัษณะและศักยภำพของคนเก่งในต ำแหน่งผู้จัดกำรจำกกำรสัมภำษณ์ 

เชิงลกึ (Individual Interview) ของผู้จัดกำรฝ่ำย   
  จากการเก็บขอ้มูลดว้ยวธีิการสัมภาษณ์เชิงลึกกบัผูจ้ดัการฝ่าย ท าใหส้ามารถสรุปได้
วา่คุณลกัษณะและศกัยภาพของคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก ดงัตารางท่ี 4.3 และ 4.4   
 
ตำรำงที ่4.3  แสดงคุณลกัษณะของคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก จากการสัมภาษณ์ผูจ้ดัการฝ่าย  

คุณลกัษณะของคนเก่ง Tech. R&D 
Director  

QA 
Director  

Finance 
Director  

Finance 
Controller   

General 
Manager 

1. ความซ่ือสัตย ์       

2. ความโปร่งใสในการท างาน      

3. การรักษาความลบั      

4. ความขยนัหมัน่เพียร        

  
 จากผลการสัมภาษณ์ผู ้จ ัดการฝ่าย  พบว่ามีความคิดเห็นท่ีแตกต่างค่อนข้าง
หลากหลาย คือ ความซ่ือสัตย ์ ความโปร่งใสในการท างาน และความขยนัหมัน่เพียร เป็นความ
คิดเห็นท่ีตรงกนัทั้ง 3 ท่าน ส่วนการรักษาความลบั มีเพียง 2 ท่านท่ีคิดเห็นตรงกนั  
 
ตำรำงที ่4.4   แสดงศกัยภาพของคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก จากการสัมภาษณ์ผูจ้ดัการฝ่าย  

ศักยภำพของคนเก่ง Tech. R&D 
Director 

QA 
Director  

Finance 
Director  

Finance 
Controller 

General 
Manager 

1. การมุ่งเนน้การปฏิบติังาน       
2. การส่ือสาร       

3. ความคิดสร้างสรรค ์/
นวตักรรม  

     
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ตำรำงที ่4.4   (ต่อ) 
ศักยภำพของคนเก่ง Tech. R&D 

Director 
QA 

Director  
Finance 
Director  

Finance 
Controller 

General 
Manager 

4. การตดัสินใจในภาวะวกิฤต       

5. ทกัษะการมีปฏิสัมพนัธ์กบั
ผูอ่ื้น 

     

6. ภาวะผูน้ า      

7. การท างานเป็นทีม      

8. ความช านาญดา้นเทคนิคงาน      

9.ความรู้เก่ียวกบัดา้นธุรกิจ /
บญัชี 

     

 

 จากการสัมภาษณ์ของผูจ้ดัการฝ่าย พบวา่ผูจ้ดัการฝ่ายมีความคิดเห็นตรงกนัทุกคน
ว่า การท างานเป็นทีม เป็นทกัษะในการประเมินศกัยภาพของคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก 
ส าหรับทกัษะในดา้นอ่ืนๆอาทิเช่น การส่ือสาร การตดัสินใจในภาวะวิกฤต ภาวะผูน้ า ความช านาญ
ดา้นเทคนิคงาน และ ความรู้เก่ียวกบัดา้นธุรกิจ/บญัชี  เป็นทกัษะท่ีผูจ้ดัการฝ่าย ส่วนใหญ่มีความ
คิดเห็นตรงกนั  
 

4.2.3 กำรสนทนำกลุ่ม (Focus Group) 
 การเก็บขอ้มูลดว้ยวิธีการสนทนากลุ่ม (Focus Group) กบัพนกังานระดบัต าแหน่ง
ผูจ้ดัการแผนก จ านวน 21 คน แบ่งเป็น 3 กลุ่ม คือ บริษทั Karex Sdn. Bhd. จ านวน 10 คน บริษทั 
Innolatex Sdn. Bhd. จ านวน 6 คน และบริษทั Innolatex(Thailand)Limited จ านวน 5 คน สามารถ
รวบรวมความคิดเห็นไดด้งัน้ี  
  จากการจดัสนทนากลุ่มใน 3 คร้ัง โดยแบ่งกลุ่มตามบริษทัท่ีสังกดั พบวา่มีเพียง 
ร้อยละ 28 ท่ีมีความรู้ในระบบบริหารคนเก่ง ส่วนท่ีเหลือร้อยละ 72 ไม่เคยมีความรู้มาก่อนเลย ผูว้จิยั
จึงไดอ้ธิบายระบบบริหารคนเก่ง เพื่อให้มีความเขา้ใจไปในทิศทางเดียวกนัและเม่ือสอบถามความ
คิดเห็นถึงผลกระทบต่อตนเองหากน ามาใชใ้นองคก์ร  ดว้ยท่ีจะน าระบบน้ีมาใชง้านแต่เพียงกงัวลถึง
เกณฑ์ในการประเมินเพื่อให้ไดเ้ป็นคนเก่งขององคก์ร ควรจะชดัเจนและเป็นท่ียอมรับของพนกังาน
โดยทัว่ไป  
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  ส าหรับความคิดเห็นในการประเมินผลการปฏิบติังานประจ าปีท่ีผ่านมาโดยใช้
ตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังาน (KPI) เป็นการวดัผลการท างาน ผูจ้ดัการแผนก 19 คน มีความคิดเห็นว่า
ครอบคลุมแลว้ เพราะไดมี้การพิจารณาคดักรองจากผูบ้งัคบับญัชาและทีมผูบ้ริหารแลว้ มีเพียง 2 คน
เท่านั้นคิดว่าตวัช้ีวดับางตวัท าได้ยากเน่ืองจากเกิดจากปัจจยัภายนอกท่ีไม่สามารถควบคุมได้ จึง
น าไปสู่ผลการสนทนากลุ่มผูจ้ดัการแผนกถึงคุณลกัษณะและศกัยภาพของคนเก่งท่ีสอดคลอ้งกบั
วฒันธรรมขององคก์รสามารถสรุปไดด้งัตารางท่ี 4.5  
 
ตำรำงที ่4.5 แสดงคุณลกัษณะของคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก จากการสนทนากลุ่ม 

คุณลกัษณะของคนเก่ง ควำมถี่ 

1. ความขยนัหมัน่เพียร   5 
2. จริยธรรม  4 
3. ความซ่ือสัตย ์  2 

   
  จากการสนทนากลุ่มพบวา่คุณลกัษณะของคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก จาก
ผูจ้ดัการแผนก 5 ท่าน มีความเห็นวา่ ความขยนัหมัน่เพียร ล าดบัถดัมาคือ จริยธรรม และล าดบั
สุดทา้ยคือความซ่ือสัตย ์ ส่วนศกัยภาพคนเก่ง สามารถสรุปไดด้งัตาราง 4.6  
 
ตำรำงที ่4.6  แสดงศกัยภาพคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก จากการสนทนากลุ่ม 

ศักยภำพของคนเก่ง ควำมถี่ 
1. การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง 8 
2. การส่ือสาร  7 
3. ความคิดเป็นระบบ 6 
4. ผูน้ าในการเปล่ียนแปลง 3 
5. ความคิดสร้างสรรค ์/นวตักรรม  3 
6. วสิัยทศัน์/เป้าหมายในอนาคต 4 
7. ความช านาญดา้นเทคนิคงาน 4 
8. การท างานเป็นทีม 4 
9. การตดัสินใจในภาวะวกิฤต  2 
10. ภาวะผูน้ า 1 
11. การมุ่งเนน้ท่ีลูกคา้  1 
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ตำรำงที ่4.6  (ต่อ) 
ศักยภำพของคนเก่ง ควำมถี่ 

12. มุ่งมัน่สู่ผลลพัธ์                           1 
13. การมุ่งเนน้การปฏิบติังาน  1 
14. ทกัษะการมีปฏิสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น 1 

   
  ผูร่้วมสนทนาจ านวน 8 ท่าน มีความคิดเห็นวา่ ทกัษะท่ีน ามาประเมินศกัยภาพของ
คนเก่งคือ การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง อนัดบัถดัมาคือ การส่ือสาร ความคิดเป็นระบบ ผูน้ าในการเปล่ียน 
แปลงความคิดสร้างสรรค์ /นวตักรรม วิสัยทศัน์/เป้าหมายในอนาคต ความช านาญดา้นเทคนิคงาน          
การท างานเป็นทีม การตดัสินใจในภาวะวกิฤต ภาวะผูน้ า การมุ่งเนน้ท่ีลูกคา้ มุ่งมัน่สู่ผลลพัธ์  
การมุ่งเนน้การปฏิบติังานและทกัษะการมีปฏิสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น 
   จากข้อมูลท่ีกล่าวมาข้างต้นสามารถน ามาสรุปได้ว่า คุณลักษณะของคนเก่งใน
ต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก จากผลการสัมภาษณ์เชิงลึกของระดบับริหารขององคก์ร ผูจ้ดัการฝ่าย และ
การสนทนากลุ่มของผูจ้ดัการแผนก ดงัตารางท่ี 4.7 
 
ตำรำงที ่4.7  แสดงผลสรุปคุณลกัษณะของคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก  

คุณลกัษณะของคนเก่ง ระดับบริหำร
ขององค์กร 

ผู้จัดกำรฝ่ำย ผู้จัดกำรแผนก 

1. ความซ่ือสัตย ์    
2. การตั้งใจเรียนรู้     
3. สัญชาตญาณการเป็นเจา้ของธุรกิจ     
4. การรักษาค ามัน่สัญญา     
5. ความโปร่งใสในการตดัสินใจ     
6. การสร้างความศรัทธา    
7. การเป็นผูฟั้งท่ีดี     
8. การตรงต่อเวลา     
9. การรักษาความลบั    
10. ความขยนัหมัน่เพียร    
11. จริยธรรม    
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  การศึกษาคุณลกัษณะของคนเก่ง โดยการสัมภาษณ์เชิงลึกของทีมระดบับริหารของ
องค์กร ผูจ้ดัการฝ่าย รวมถึงการสนทนากลุ่มของผูจ้ดัการแผนก พบว่า คุณลกัษณะของคนเก่งท่ี
สอดคล้องกับวฒันธรรมองค์กรคือ ความซ่ือสัตย์  ซ่ึงเป็นแนวคิดท่ีตรงกันทั้ง 3 กลุ่ม เน่ืองจาก
วฒันธรรมขององคก์รไดรั้บการปลูกฝังและสืบสอดต่อกนัมา จึงยดึเป็นแนวทางปฏิบติัของพนกังาน
โดยเฉพาะอยา่งยิง่ในต าแหน่งระดบัผูบ้ริหาร เป็นคุณลกัษณะหลกัในการท างาน    
  ส่วนคุณลกัษณะอ่ืนๆมีความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนั ตามล าดบัไดแ้ก่  ความโปร่งใส
ในการตดัสินใจ ความขยนัหมัน่เพียร  ส่วนคุณลกัษณะของคนเก่งท่ีมีความคิดเห็นแตกต่างกนัคือ 
ระดบับริหารขององค์กรให้ความส าคญัในเร่ือง การตั้งใจเรียนรู้  สัญชาตญาณการเจา้ของธุรกิจ               
การรักษาค ามัน่สัญญา การสร้างความศรัทธา การเป็นผูฟั้งท่ีดี การตรงต่อเวลา ในขณะท่ีผูจ้ดัการฝ่าย
ใหค้วามส าคญัในเร่ือง การรักษาความลบั ส่วนผูจ้ดัการแผนกใหค้วามส าคญัในเร่ืองจริยธรรม 
  ส่วนความคิดเห็นในแต่ละกลุ่มท่ีแตกต่างกัน เน่ืองจากแต่ละกลุ่มมีมุมมองใน
คุณลกัษณะแตกต่างกนั ทีมผูบ้ริหารสูงสุดจะมองในภาพรวมขององคก์รและทิศทางในอนาคตท่ีจะ
ควรจะเป็น ส่วนผูจ้ดัการฝ่ายจะเนน้เร่ืองผลการปฏิบติังาน และมองอนาคตในระยะสั้น แตกต่างกบั
ผูจ้ดัการแผนก ซ่ึงจะมีมุมมองในปัจจุบนัเท่านั้น 
  นอกจากน้ีคุณลกัษณะของคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก แลว้ผลการสรุป
ศกัยภาพคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก จากการสัมภาษณ์เชิงลึกของระดบับริหารขององคก์ร 
ผูจ้ดัการฝ่าย และการสนทนากลุ่มของผูจ้ดัการแผนก  ดงัตาราง 4.8 
    
ตำรำงที ่4.8  แสดงผลสรุปศกัยภาพคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก  

ศักยภำพคนเก่ง ระดับบริหำรของ
องค์กร 

ผู้จัดกำรฝ่ำย ผู้จัดกำรแผนก 

1.ความรู้ความสามารถ    
2.ประสบการณ์ในการท างาน    

3.การท างานเป็นทีม      
4.ภาวะผูน้ า     
5.การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง    
6. ความมุ่งมัน่ในการท างาน    
7. แนวคิดบริหารจดัการเป็นระบบ    
8. การมุ่งเนน้การปฏิบติังาน     
9. การส่ือสาร     
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ตำรำงที ่4.8 (ต่อ)  
ศักยภำพคนเก่ง ระดับบริหำรของ

องค์กร 
ผู้จัดกำรฝ่ำย ผู้จัดกำรแผนก 

10. ความคิดสร้างสรรค ์/นวตักรรม     
11. การตดัสินใจในภาวะวกิฤต     
12. ทกัษะการมีปฏิสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น    
13.ความช านาญดา้นเทคนิคงาน    
14.ความรู้เก่ียวกบัดา้นธุรกิจ/บญัชี    
15. ผูน้ าในการเปล่ียนแปลง    
16. วสิัยทศัน์/เป้าหมายในอนาคต    
17. การมุ่งเนน้ท่ีลูกคา้    
18. การมุ่งมัน่สู่ผลลพัธ์                              

  
  ส าหรับผลสรุปศกัยภาพคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก จากผลการสัมภาษณ์           
เชิงลึกของระดบับริหารขององคก์ร ผูจ้ดัการฝ่าย และผูจ้ดัการแผนก พบวา่มีความคิดเห็นตรงกนั คือ 
การท างานเป็นทีม  ภาวะผูน้ า  ล าดบัถดัมาเป็น การมุ่งเน้นการปฏิบติังาน การส่ือสาร ความคิด
สร้างสรรค์ /นวตักรรม  การตดัสินใจในภาวะวิกฤต ทกัษะการมีปฏิสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น ความช านาญ
ดา้นเทคนิคงาน ความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนัของระดบับริหารขององคก์รมองวา่ความรู้ความสามารถ 
ประสบการณ์ในการท างาน ความมุ่งมัน่ในการท างาน เป็นปัจจยัท่ีมาวดัศกัยภาพคนเก่งในขณะท่ี
ผูจ้ดัการฝ่ายใหค้วามส าคญัการตดัสินใจในภาวะวกิฤต  ความรู้เก่ียวกบัดา้นธุรกิจ/บญัชี ส่วนผูจ้ดัการ
แผนก กลบัมองวา่ ผูน้ าในการเปล่ียนแปลง วิสัยทศัน์/เป้าหมายในอนาคต การมุ่งมัน่สู่ผลลพัธ์  ควร
จะเป็นทกัษะในการประเมินศกัยภาพคนเก่ง  
 จากผลการสัมภาษณ์ของทีมระดบับริหารขององคก์ร ผูจ้ดัการฝ่าย รวมถึงผูจ้ดัการ
แผนกซ่ึงเป็นผูถู้กประเมิน ได้รวบรวมและน าเสนอให้ทีมระดบับริหารขององค์กร ทบทวนและ
พิจารณาคุณลกัษณะและศกัยภาพท่ีเหมาะสมส าหรับคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกของบริษทั 
คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด ซ่ึงผลการพิจารณาดงัตารางท่ี  4.9  
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ตำรำงที่ 4.9  แสดงผลสรุปคุณลกัษณะและศกัยภาพคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก ท่ีผ่านการ
พิจารณาระดบับริหารขององคก์ร  

คุณลกัษณะ ศักยภำพ 
1. ความซ่ือสัตย ์ 1. ความรู้ความสามารถ 
2. การตั้งใจเรียนรู้  2. ประสบการณ์ในการท างาน 
3. สัญชาตญาณการเป็นเจา้ของธุรกิจ  3. การท างานเป็นทีม   
4. การรักษาค ามัน่สัญญา  4. ภาวะผูน้ า  
5. ความโปร่งใสในการตดัสินใจ  5. การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง 
6. การสร้างความศรัทธา 6. ความมุ่งมัน่ในการท างาน 
7. การเป็นผูฟั้งท่ีดี  7. แนวคิดบริหารจดัการเป็นระบบ 
8. การตรงต่อเวลา   
9. การรักษาความลบั  
10. ความขยนัหมัน่เพียร  

 
 คุณลกัษณะและศกัภาพไดผ้า่นการพิจารณาจากระดบับริหารขององค์กร สามารถ
น าไปปฏิบติัใช้ได้จริงและได้รับการยอมรับจากทุกระดับ  ดังนั้นจึงน าเกณฑ์ท่ีกล่าวมาข้างต้น
น าไปใชใ้นการประเมินเพื่อระบุคุณลกัษณะคนเก่งของผูจ้ดัการแผนก บริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด  
 
4.3 กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนภำยในองค์กร 

 การประเมินผลการปฏิบติังานประจ าปีของบริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด จะใช้การ
ก าหนดตวัช้ีวดัผลงานหลกั (Key Performance Indicators) ในการประเมินผลการปฏิบติังานประจ าปี 
โดยแต่ละบริษทัจะแบ่งออกเป็นฝ่ายและใช้ตวัช้ีวดัรวม(Group KPI) คือ ตวัช้ีวดัและเป้าหมายเพื่อ
เปรียบเทียบผลการปฏิบติังานทั้ง 3 บริษทั โดยสามารถแบ่งความรับผิดชอบออกเป็น 5 ส่วนไดแ้ก่ 
ผลิต  ควบคุมคุณภาพ ซ่อมบ ารุง จดัซ้ือ การตลาด  บุคคลและธุรการ เพื่อควบคุมกระบวนการบริหาร
ภายในองคก์ร 
 การก าหนดตวัช้ีวดัผลงานหลกั เป็นการระบุให้แต่ละส่วนไดท้ราบถึงเป้าหมายท่ี
ชดัเจนและหาแนวทางปฏิบติัท่ีจะท าให้บรรลุเป้าหมาย โดยผลของตวัช้ีวดัสามารถสะทอ้นลกัษณะ 
ผลการปฏิบติังานของแต่ละส่วนออกมาในรูปของร้อยละ ซ่ึงการก าหนดตวัช้ีวดัในแต่ละแผนกได้
ก าหนดมาจากระดับบริหารเพื่อให้สอดคล้องกับแผนกลยุทธ์ในแต่ละปี ในช่วงส้ินปีจะมีการ
ทบทวนผลการปฏิบติังานท่ีผ่านมา และไดป้ระชุมเพื่อก าหนดตวัช้ีวดัในปีถดัไป การปรับตวัช้ีวดั       
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จะเป็นการตกลงทั้งสองฝ่ายคือตวัแทนฝ่ายบริหารและระดบัผูจ้ดัการฝ่ายของแต่ละบริษทั เพื่อให้
มัน่ใจวา่สามารถปฏิบติัไดจ้ริงหรือหาแนวทางแกไ้ขไดใ้นกรณีท่ีพบปัญหาไม่สามารถปฏิบติัได ้ ใน
แต่ละเดือนจะมีการประชุมเพื่อตรวจติดตามผล หากไม่ไดต้ามเป้าหมาย ฝ่ายท่ีรับผิดชอบจะต้อง
ช้ีแจงท่ีมาของปัญหา และแนวทางแกไ้ขปัญหากบัท่ีประชุม  ในกรณีท่ีไดต้ามเป้าหมายติดต่อกนั
มากกวา่ 3 เดือนติดต่อกนั จะมีการน าเสนอขอ้มูลใหก้บัฝ่ายอ่ืนๆไดรั้บทราบแนวทางท่ีท าให้ประสบ
ผลส าเร็จ เผือ่ใหน้ าไปประยกุตใ์ชก้บัฝ่ายอ่ืนๆท่ียงัไม่ไดต้ามเป้าหมาย  
 ดงันั้นองคก์รจึงสามารถน าผลประเมินการปฏิบติังานประจ าปี มาใชใ้นเป็นเกณฑ์
การประเมินเพื่อระบุคุณลกัษณะคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก ของบริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด ใน
ส่วนท่ี 2 ของแบบประเมิน เพื่อสอดคลอ้งกบัการประเมิน 9 ช่องโดยใชผ้ลการปฏิบติังาน โดยแบ่ง
ระดบัผลการประเมินประจ าปีเป็น 3 ระดบั ดงัตารางท่ี 4.10   
 
ตำรำงที ่4.10  แสดงเกณฑใ์นการประเมินผลการปฏิบติัประจ าปี   
ระดับคะแนนตัวช้ีวดัประจ ำปี แปลผล ระดับกำรระบุคนเก่งใน

ต ำแหน่งผู้จัดกำรแผนก 
ระดบัคะแนนระหวา่ง 4 - 5 ผลปฏิบติังานสูงกวา่เป้าหมาย Exceed Expectations  
ระดบัคะแนนเท่ากบั 3 ผลปฏิบติังานไดต้ามเป้าหมาย Meet Expectations 
ระดบัคะแนนระหวา่ง 1-2 ผลปฏิบติังานต ่ากวา่เป้าหมาย Need Development  

  
 ในการวจิยัเพื่อจดัท าแบบประเมินคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกของบริษทั  
คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด จะต้องน าข้อมูลผลการปฏิบัติงานตลอดทั้ง 3 ปีท่ีผ่านมาเป็นข้อมูลในการ
ประเมินเพื่อใหม้ัน่ใจวา่ผูถู้กประเมินผลปฎิบติังานสูงกวา่เป้าหมายอยา่งสม ่าเสมอ 
 จากผลการวิจยัขา้งตน้ไดศึ้กษาขอ้มูลขององค์กรประกอบดว้ย วิสัยทศัน์ พนัธกิจ
และเป้าหมายขององคก์ร รวมถึงการวเิคราะห์จุดอ่อนและจุดแขง็ขององคก์รน าไปสู่แผนกลยทุธ์ของ
องค์กรในส่วนงานบริหารทรัพยากรมนุษย ์คือ การน าระบบบริหารคนเก่งเขา้มาใช้ในองค์กร เพื่อ
รองรับปัญหาองคก์รมีการเติบโตแต่ยงัไม่มีการวางแผนการสืบทอดต าแหน่งท่ีส าคญั ดงันั้นการระบุ
คุณลกัษณะคนเก่งเป็นแผนปฏิบติัขั้นแรกของระบบการบริหารคนเก่งในบริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด 
ซ่ึงเป็นโครงการท่ีมาแกไ้ขปัญหาการวางแผนสืบทอดในต าแหน่งส าคญั   
 ล าดบัถดัไปในการหาเกณฑ์เพื่อระบุคุณลกัษณะของคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการ
แผนก โดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกกบัทีมบริหารระดบัองค์กร ผูจ้ดัการฝ่าย และทวนสอบดว้ยการ
สนทนากลุ่มของผูจ้ดัการแผนก เพื่อให้เกณฑ์ท่ีท าการประเมินนั้นสอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ พนัธกิจ
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และวฒันธรรมขององคก์ร รวมถึงการยอมรับจากผูจ้ดัการแผนกซ่ึงเป็นผูถู้กประเมิน มีส่วนร่วมใน
การแสดงความคิดเห็นในการจดัท าเกณฑใ์นการระบุคุณลกัษณะของคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก 
และขั้นตอนสุดทา้ยได้ศึกษาผลระบบการประเมินผลประจ าปีขององค์กร ซ่ึงให้ระบบตวัตวัช้ีวดั
ผลงานหลักในการประเมินผลการปฏิบัติงานประจ าปี จึงน ามาเป็นเกณฑ์ในการประเมินผล
ปฏิบติังาน เพื่อให้สอดคล้องกบัการประเมิน 9 ช่อง ซ่ึงประกอบด้วย ผลการประเมินการท างาน            
3 ระดบั และผลการประเมินศกัยภาพ 3 ระดบั จึงสามารถสรุปเป็นแบบประเมินคนเก่งในต าแหน่ง
ผูจ้ดัการแผนกของบริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด ซ่ึงจะกล่าวในบทถดัไป  
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บทที ่5 
 

สรุปผลกำรวจิัย อภิปรำยผลและข้อเสนอแนะ 
 

การวิจยัเร่ือง การระบุคุณลกัษณะในระบบการบริหารคนเก่ง: กรณีศึกษาบริษทั        
คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด สามารถสรุปผลการวิจัย อภิปรายผลและข้อเสนอแนะโดยมีรายละเอียด
ดงัต่อไปน้ี  
 
5.1 สรุปผลกำรวจัิย   

การวจิยัเร่ือง การระบุคุณลกัษณะในระบบการบริหารคนเก่ง: กรณีศึกษา บริษทั  
คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด มีวตัถุประสงคใ์นการวจิยัดงัน้ี  

1. เพื่อวเิคราะห์ความสามารถหลกัท่ีสอดคลอ้งกบันโยบายและวฒันธรรมของ
องคก์ร เพื่อใชใ้นการระบุคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกบริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด  

2. เพื่อศึกษาแนวทางการบริหารคนเก่งในขั้นตอนการระบุคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการ
แผนกบริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด  

3. เพื่อจดัท าแบบประเมินคนเก่ง (Talent Assessment) ต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกของ
บริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด 

ซ่ึงผลการการวจิยัสามารถสรุปไดด้งัน้ี  
5.1.1 ควำมสำมำรถหลกัทีส่อดคล้องกบันโยบำยและวฒันธรรมขององค์กร เพือ่ใช้ 

ในกำรระบุคนเก่งต ำแหน่งผู้จัดกำรแผนกบริษัท คำร์เร็กซ์ เบอร์ฮำด  
ดว้ยสภาพการแข่งขนัทางธุรกิจในปัจจุบนัในภาคอุตสาหกรรมท่ีมีคู่แข่งมากราย 

การบริหารตน้ทุนเป็นเร่ืองท่ีน่าจบัตามองมากท่ีสุด การบริหารให้มีคุณภาพสินคา้สูงแต่สามารถ
ควบคุมตน้ทุนให้ต ่ากวา่คู่แข่งได ้นบัเป็นขอ้ไดเ้ปรียบของ บริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด ซ่ึงไดก้ าหนด
วิสัยทศัน์ คือ จะผลิตถุงยางอนามยัเฉพาะผลิตภณัฑ์ท่ีดีท่ีสุด ท่ีมีคุณภาพสูงตามมาตรฐานสากล
เพื่อใหบ้รรลุความพึงพอใจของลูกคา้ โดยก าหนดพนัธกิจของบริษทั 4 ขอ้คือ  

1. การเป็นผูน้ าในก าลงัการผลิตเป็นอนัดบัหน่ึงของโลก  
2. การมุ่งเนน้การออกแบบวิจยัและพฒันาในกระบวนการท างานอยา่งต่อเน่ือง 

เพื่อสร้างนวตักรรมของถุงยางอนามยั 
3. การจะมุ่งสร้างแบรนด ์เพื่อเป็นการขยายช่ือเสียงของบริษทั 
4. การดูแลพนกังานใหมี้ความสุขในการท างาน ภายใตส้ภาพแวดลอ้มท่ีเหมาะสม   
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 นอกจาก เวลา เงินทุน เทคโนโลย ีแลว้ บุคลากรเป็นหวัใจท่ีส าคญัไม่นอ้ยกวา่ปัจจยั
ใดๆ ซ่ึงในการคดัสรรบุคลากรหรือการพฒันาจนมีความรู้ความสามารถเพื่อตอบสนองนโยบายของ
บริษทัจะตอ้งใชร้ะยะเวลาและการด าเนินการท่ีเป็นระบบขั้นตอนและโปร่งใส จึงเป็นท่ียอมรับของ
พนกังานในองค์กร จากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมและศกัยภาพขององค์กร ในดา้นการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์พบวา่มีจุดอ่อน คือ ยงัไม่มีการวางแผนการสืบถอดต าแหน่งท่ีส าคญั จึงมีความเส่ียง
สูงเม่ือบุคลากรในต าแหน่งส าคญัเกษียณหรือถูกคู่แข่งซ้ือตวั ดงันั้นบริษทัจึงริเร่ิมให้ท าการศึกษา
ระบบการบริหารคนเก่ง เพื่อน ามาใช้ภายในองค์กร โดยเร่ิมศึกษาในกระบวนการระบุคุณลกัษณะ
คนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการ เน่ืองจากเป็นต าแหน่งท่ีส าคัญขององค์กร และมีโอกาสเติบโตใน
ต าแหน่งท่ีสูงข้ึน จึงน ามาพิจารณาก่อนเป็นอนัดบัแรก  

ผูว้ิจ ัยจึงค้นหาคุณลักษณะและศักยภาพเพื่อระบุคุณลักษณะของคนเก่งแผนก
ผูจ้ดัการแผนก โดยด าเนินการสัมภาษณ์เชิงลึกของทีมระดบับริหารขององค์กร ผูจ้ดัการฝ่ายและ
สนทนากลุ่มผูจ้ดัการแผนก ได้ข้อสรุปผลการสัมภาษณ์จึงน าเสนอให้ทีมบริหารระดับองค์กร
พิจารณาความเหมาะสมในคุณลกัษณะท่ีสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมองคก์ร จากขอ้สรุปคุณลกัษณะ 10 
คุณลกัษณะ ประกอบดว้ย 1.ความซ่ือสัตย ์ 2.การตั้งใจเรียนรู้ 3.สัญชาตญาณการเป็นเจา้ของธุรกิจ           
4.การรักษาค ามัน่สัญญา 5.ความโปร่งใสในการตดัสินใจ 6.การสร้างความศรัทธา 7.การเป็นผูฟั้งท่ีดี  
8.การตรงต่อเวลา9.การรักษาความลบั และ 10.ความขยนัหมัน่เพียร และศกัยภาพของคนเก่ง 7 ดา้น  
ประกอบดว้ย 7 ดา้น คือ 1. ความรู้ความสามารถ 2.ประสบการณ์ในการท างาน 3.การท างานเป็นทีม 
4.ภาวะผูน้ า 5.การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง 6.ความมุ่งมัน่ในการท างาน และ 7.แนวคิดบริหารจดัการเป็น
ระบบ เพื่อน าไประบุคุณลกัษณะคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก เม่ือมองภาพในองค์รวมจะพบว่า
มุมมองของแต่ละระดบัแตกต่างกนั ในระดบับริหารขององค์กรจะมองถึงศกัยภาพของคนเก่งใน
ต าแหน่งผูจ้ดัการท่ีสอดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์ พนัธกิจและวฒันธรรมขององคก์ร โดยสามารถทวนสอบ
จากศกัยภาพของผูจ้ดัการฝ่ายในปัจจุบนั เพราะระดบับริหารองคก์รทราบดีวา่องค์กรมีขนาดเล็ก มี
ขอ้จ ากดัในเร่ืองจ านวนบุคลากร จึงตั้งเกณฑ์ให้เหมาะสมกบัองค์กร ท่ีจะสามารถคน้หาคนเก่งได้
ภายในองค์กร แต่ในมุมมองของผูจ้ ัดการฝ่ายและผูจ้ ัดการแผนก จะให้ข้อมูลท่ีน ามาประเมิน
ศกัยภาพของคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกไวห้ลายดา้น เพราะคาดวา่องคก์รจะตอ้งคดัเลือกคน
เก่งท่ีมีศกัยภาพหลายๆดา้นจึงจะไดรั้บยอมรับวา่เป็นคนเก่งขององคก์ร  

ผลการสัมภาษณ์เชิงลึกและสนทนากลุ่มซ่ึงเป็นส่ิงท่ีตรงกนัขา้มกบัสมมุติฐานของ
ผูว้ิจยัท่ีตั้ งไวก่้อนการสัมภาษณ์คือ ระดับบริหารขององค์กรจะคาดหวงัศกัยภาพของคนเก่งใน
ต าแหน่งผูจ้ ัดการไวห้ลายด้าน เพราะคนเก่งควรจะต้องมีศักยภาพเหนือกว่าเพื่อนร่วมงานใน
ต าแหน่งเดียวกนั  ส่วนผูจ้ดัการฝ่ายและผูจ้ดัการแผนกจะให้ข้อมูลเพื่อน าไปใช้ในการประเมิน
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ศกัยภาพของคนเก่งไวน้้อยดา้น เน่ืองจากเป็นส่ิงท่ีตอ้งน าไปประเมินตนเอง ท าให้ตนเองมีโอกาส
มากข้ึนในการไดรั้บการคดัเลือกเป็นคนเก่งขององคก์ร ดงันั้นการคน้พบดงักล่าวจึงสะทอ้นให้เห็น
ถึงความส าคญัของการจดัเก็บขอ้มูลจากกลุ่มผูท่ี้เก่ียวขอ้งอยา่งเป็นระบบเพื่อให้ไดข้อ้มูลท่ีถูกตอ้ง
เป็นจริง  

ผูว้ิจยัจึงไดน้ าคุณลกัษณะและศกัยภาพจากผลการสัมภาษณ์ของทีมระดบับริหาร
ขององคก์ร ผูจ้ดัการฝ่าย รวมถึงผูจ้ดัการแผนกซ่ึงเป็นผูถู้กประเมิน ท่ีไดผ้า่นการพิจารณาจากระดบั
บริหารขององค์กร ว่าสามารถน าไปปฏิบติัใช้ไดจ้ริงและได้รับการยอมรับจากทุกระดบั ไปใช้ใน
แบบประเมินเพื่อระบุคุณลกัษณะคนเก่งของผูจ้ดัการแผนก บริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด 

 
5.1.2 ศึกษำแนวทำงกำรบริหำรคนเก่งในข้ันตอนกำรระบุคนเก่งต ำแหน่งผู้จัดกำร 

แผนกบริษัท คำร์เร็กซ์ เบอร์ฮำด 
จากการศึกษาแนวทางการบริหารขั้นตอนการระบุคนเก่งของนกัวชิาการและการ 

ทบทวนวรรณกรรมจึงน าไปสู่ขั้นตอนการระบุคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกบริษทั คาร์เร็กซ์              
เบอร์ฮาด ดงัน้ี 

5.1.2.1 พิจาณาคุณสมบติัในการคดัเลือกผูน้ าเสนอรายช่ือคือฝ่ายทรัพยากร 
มนุษยแ์ละผูจ้ดัการฝ่ายตามสายงานกลัน่กรองพนักงานท่ีมีคุณสมบติัเขา้รับการคดัเลือกซ่ึงด ารง
ต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกและมีอายงุานมากกวา่ 3 ปี รวมถึงมีผลประเมินประจ าปีขั้นต ่า 3 คร้ัง   

5.1.2.2 พิจารณาคุณลกัษณะคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกโดย 
คณะกรรมการท่ีไดรั้บการแต่งตั้งจะตอ้งด ารงต าแหน่งผูจ้ดัการฝ่ายหรืออยู่ในระดบัท่ีสูงกว่าเป็นผู ้
พิจารณาคุณลักษณะของผู ้ได้รับคัดเลือก ประกอบด้วย  1.ความซ่ือสัตย์  2.การตั้ งใจเรียนรู้                     
3.สัญชาตญาณการเป็นเจา้ของธุรกิจ  4.การรักษาค ามัน่สัญญา 5.ความโปร่งใสในการตดัสินใจ                 
6.การสร้างความศรัทธา 7.การเป็นผูฟั้งท่ีดี  8.การตรงต่อเวลา 9.การรักษาความลบั และ10.ความขยนั 
หมัน่เพียร พนกังานท่ีผา่นการพิจารณาจะไดผ้ลการประเมินจะตอ้งผา่นทุกคุณลกัษณะ หากไม่ผา่น
จะไม่สามารถมีสิทธิในการประเมินในขั้นถดัไป ผูท่ี้ผา่นประเมินจะถูกระบุดว้ยอกัษร PASS และไม่
ผา่นระบุดว้ยอกัษร FAIL ในแบบประเมิน 
   5.1.2.3 พิจารณาผลประเมินการปฏิบติังานประจ าปี โดยใชผ้ลประเมินการ 
ปฏิบติังานประจ าปียอ้นหลงั 3 ปี ซ่ึงมาจากผลตวัช้ีวดัประจ าปี มาเป็นเกณฑ์การประเมินเพื่อระบุ
คุณลกัษณะคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก ของบริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด ซ่ึงแบ่งระดบัผลการ
ประเมินประจ าปี เป็น 3 ระดับ คือ ผลปฏิบัติงานสูงกว่าเป้าหมาย (Exceed Expectations: E)                
ผลปฏิบัติงานได้ตามเป้าหมาย  (Meet Expectations: M) และผลปฏิบัติงานต ่ ากว่าเป้าหมาย                       
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(Need Development: N) ซ่ึงผูถู้กประเมินท่ีมีผลประเมินปฏิบติังานใน 3 ปีท่ีผา่นมา สูงกวา่เป้าหมาย 
(Exceed Expectations: E) หรือ ผลปฏิบติังานไดต้ามเป้าหมาย (Meet Expectations: M) จะไดรั้บการ
เสนอช่ือเป็นคนเก่งขององคก์ร  

5.1.2.4 พิจารณาศกัยภาพคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกโดย 
คณะกรรมการท่ีไดรั้บการแต่งตั้งเป็นผูพ้ิจารณาศกัยภาพของผูไ้ดรั้บคดัเลือก ประกอบดว้ย 7 ดา้น 
คือ 1. ความรู้ความสามารถ 2.ประสบการณ์ในการท างาน 3.การท างานเป็นทีม 4.ภาวะผูน้ า   
5.การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง 6.ความมุ่งมัน่ในการท างาน และ 7.แนวคิดบริหารจดัการเป็นระบบโดยใช้
เกณฑ์ระดบัคะแนน 3 ระดบั คือศกัยภาพสูงสามารถท่ีจะปฏิบติังานท่ียากข้ึนไดใ้นทนัที (High: H)                          
ศกัยภาพปานกลางสามารถท่ีจะปฏิบติังานท่ียากข้ึนไดแ้ต่ตอ้งมีการพฒันาความสามารถบางอย่าง
เพิ่มเติม (Growth: G) และมีศกัยภาพต ่าไม่สามารถรับงานท่ียากข้ึนหรือรับผดิชอบงานท่ีสูงข้ึนไดเ้ลย 
(Limited: L) ซ่ึงผู ้ถูกประเมินท่ีมีผลประเมินศักยภาพสูง (High: H) หรือศักยภาพปานกลาง              
(Growth : G)  จะไดรั้บการเสนอช่ือเป็นคนเก่งขององคก์ร 
   5.1.2.5 พิจารณาสรุปผลประเมินศกัยภาพและผลการปฏิบติังานโดยใชจ้าก
ประเมิน 9 ช่อง (McKiney & Company, 2008) มาระบุเพื่อคน้หากลุ่มคนเก่งของต าแหน่งผูจ้ดัการ
แผนก ซ่ึงผูท่ี้ผา่นการพิจารณาจะตอ้งไดผ้ลประเมินในดา้นศกัยภาพและผลประเมินการท างานอยูใ่น
ระดบัคนเก่งเท่านั้น 

5.1.2.6 คณะกรรมการพิจารณาสรุปผลการประเมินและน าเสนอรายช่ือผูท่ี้ 
ผา่นการคดัเลือกท่ีระบุเป็นคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการให้กบัทีมบริหารระดบัองคก์รในการพิจารณา
ขั้นต่อไป 
 

5.1.3. แบบประเมินคนเก่ง (Talent Assessment) ต ำแหน่งผู้จัดกำรแผนกของ 
บริษัท คำร์เร็กซ์ เบอร์ฮำด 

การจดัท าแบบประเมินคนเก่ง (Talent Assessment) ต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกของ 
บริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด ไดจ้ากการรวบรวมขอ้มูลจากงานวจิยัในการศึกษาขอ้มูล ซ่ึงประกอบไป
ดว้ย 4 ส่วนคือ  

ส่วนท่ี 1  เป็นการประเมินคุณลกัษณะของคนเก่งท่ีสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมของ 
องคก์รและกลยุทธ์ของบริษทั ซ่ึงในส่วนน้ีจะประกอบดว้ย  1.คุณลกัษณะคนเก่งซ่ึงไดข้อ้สรุปจาก
การสัมภาษณ์เชิงลึกและการสนทนากลุ่ม 2. ผลประเมิน ซ่ึงการประเมินแบ่งเป็น 2 ระดบัคือ มี
คุณสมบติั (PASS) หรือไม่มีคุณสมบติั (FAIL) คณะกรรมการตอ้งเลือกประเมินอย่างใดอย่างหน่ึง  
ซ่ึงแสดงดงัภาพดงัท่ี 5.1  
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ภำพที ่5.1 คุณลกัษณะคนเก่งของต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกในแบบประเมินคนเก่ง  
  
 จากแบบประเมินใน ส่วนท่ี 1 พนักงานท่ีได้รับผลการประเมิน PASS ในการ
ประเมินคุณลกัษณะทั้ง 10 ดา้น เท่านั้นจึงจะมีสิทธิไดรั้บการประเมินในส่วนท่ี 2  ในกรณีไดรั้บผล
ประเมิน FAIL ในดา้นใดดา้นหน่ึงจะไม่ผา่นการพิจารณาและไม่สามารถมีสิทธิในการประเมินใน
ส่วนท่ี 2 

ส่วนท่ี 2  การประเมินผลการปฏิบติังาน (Performance) ยอ้นหลงั 3 ปี ซ่ึงจะ 
ประกอบดว้ย ปีท่ีประเมินผลปฏิบติังาน รายการตวัช้ีวดั เป้าหมาย ผลการปฎิบติังานโดยท่ีระดบั การ
ประเมินซ่ึงระดบัการประเมินผล จะแบ่งเป็น 3 ระดบั คือ  ผลปฏิบติังานสูงกว่าเป้าหมาย (Exceed 
Expectations : E)  ผลปฏิบติังานไดต้ามเป้าหมาย (Meet Expectations: M) และผลปฏิบติังานต ่ากวา่
เป้าหมาย (Need Development: N)  ซ่ึงแสดงดงัภาพท่ี 5.2  

 

1. คุณลกัษณะของคนเก่ง ท่ีสอดคลอ้งกบั วฒันธรรมขององคก์ร และกลยทุธ์ของบริษทั 

ระดบัผลการประเมิน : PASS = มีคุณสมบติั  FAIL = ไมมี่คุณสมบติั

ผลประเมิน

สรุปผลการประเมิน 
    ผา่นการประเมิน สามารถด าเนินการประเมินในขอ้ถดัไป
    ไมผ่า่นการประเมิน ไมส่ามารถด าเนินการประเมินในขอ้ถดัไป

ผูป้ระเมิน………………………

(                                                     )

4.การรักษาค ามัน่สญัญา

5. ความโปร่งใสในการตดัสินใจ

คุณลกัษณะ

1.ความซ่ือสตัย์

2. การตั้งใจเรียนรู้

3.สญัชาตญาณการเป็นเจา้ของธุรกิจ

6.การสร้างความศรัทธา

7.การเป็นผูฟั้งท่ีดี

8.การตรงต่อเวลา

9.การรักษาความลบั

10. ความขยนัหมัน่เพียร
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ภำพที ่5.2 แสดงการประเมินผลการปฎิบติังาน (Performance) ยอ้นหลงั 3 ปี ของคนเก่ง 
              ต  าแหน่งผูจ้ดัการแผนกในแบบประเมินคนเก่ง  

 
ส่วนท่ี 3  การประเมินศกัยภาพ (Potential) ซ่ึงจะประกอบดว้ย ทกัษะท่ีใชป้ระเมิน 

ศกัยภาพ ของคนเก่งได้จากข้อสรุปจากการสัมภาษณ์เชิงลึกและการสนทนากลุ่มระดับผลการ
ประเมินแบ่งเป็น 3 ระดบัคือ มีศกัยภาพสูง (High: H)  มีศกัยภาพปานกลาง (Growth: G) และ มี
ศกัยภาพต ่า ( Limited: L) ดงัภาพท่ี 5.3  

 
 

 
ภำพที ่5.3 แสดงการประเมินศกัยภาพ (Potential) ของคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก 

ในแบบประเมินคนเก่ง  
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ส่วนท่ี 4 การสรุปผลการประเมินคนเก่ง  เป็นน าผลการประเมินส่วนท่ี 2 และ 3 มา 
สรุปในตารางประเมิน 9 ช่อง ( 9 Grid Box)  ดงัภาพท่ี 5.4  
 

 
 

ภาพท่ี 5.4 การสรุปผลการประเมินคนเก่ง 
 

ผูถู้กประเมินจะถูกจดัล าดบั เม่ือผลการประเมินทั้งหมดตกลงใน 4 ช่อง ในช่อง        
สีเขียวจดัวา่เป็นคนเก่งท่ีมีคุณสมบติัเหมาะสมมากท่ีสุด คือมีผลปฎิบติังานดีเกินความคาดหวงัและ          
มีศกัยภาพสูง ส่วนผลประเมินท่ีตกลงในช่องสีเหลืองจดัเป็นคนเก่งขององค์กรเช่นกนัแต่ความรู้
ความสามารถยงัน้อยกว่าช่องสีเขียว เน่ืองจากองค์กรขนาดเล็กจ านวนพนกังานไม่มาก องค์กรจึง
สามารถยอมรับกลุ่มพนกังานท่ีมีผลประเมินในช่องสีเหลือง สามารถไดรั้บการน าเสนอรายช่ือคน
เก่งขององค์กร ซ่ึงสามารถเขา้สู่กระบวนการพฒันาศกัยภาพคนเก่งในขั้นถดัไป ส าหรับ 5 ช่องท่ี
เหลือยงัมีคุณสมบติัไม่เหมาะสมต าแหน่งคนเก่งในขณะน้ี แต่สามารถรู้ขอ้ดอ้ยของตนและน าไปสู่
การพฒันาให้เหมาะสม เม่ือคณะกรรมประเมินสรุปผลการประเมินและเสนอข้อคิดเห็นเพื่อน า
รายช่ือคนเก่งขององคก์รใหที้มระดบับริหารองคก์รพิจารณา   
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5.2 อภิปรำยผล  
 จากการศึกษาองคก์รเพื่อวิเคราะห์ความสามารถหลกัท่ีสอดคลอ้งกบันโยบายและ
วฒันธรรมขององค์กร เพื่อใช้ในการระบุคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกบริษทั คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด 
โดยการสัมภาษณ์เชิงลึกและการสนทนากลุ่ม พบวา่ลกัษณะคนเก่งคือ คน้หาคุณลกัษณะของคนเก่ง
ในต าแหน่งผูจ้ดัการ พบว่า ความซ่ือสัตย ์เป็นคุณลกัษณะท่ีทุกกลุ่มมีความคิดเห็นตรงกนั ความ
ซ่ือสัตยเ์ป็นคุณลกัษณะท่ีส าคญัในองคก์ร ซ่ึงความซ่ือสัตย ์ไม่เพียงแค่การไม่บิดเบือนขอ้มูลไปจาก
ข้อเท็จจริง แต่ยงัสามารถรวมถึง การรักษาผลประโยชน์และทรัพย์สินให้องค์กรด้วย การให้
ความส าคญักบัคุณลกัษณะดา้นความซ่ือสัตยข์องบุคลากรภายในองค์กรน้ี เป็นส่วนส าคญัในการ
ก่อใหเ้กิดเป็นวฒันธรรมองคก์รจะมีส่วนผลกัดนัให้องคก์รประสบความส าเร็จต่อไปดงัเช่นกรณีของ 
บริษัทในเครือเจริญโภคภัณฑ์มีค่ า นิยมหลัก (Six Core Values)  6 ประการ ท่ี ทุกคนยึดถือ                      
(บริษทั เจริญโภคภณัฑ์ จ  ากัด (มหาชน) และบริษทัย่อย, 2555) ได้แก่ 1. ประโยชน์ 3 ประการ          
(3 Benefits) คือ ท าเพื่อประโยชน์ของประเทศชาติ, ประโยชน์ของประชาชน และประโยชน์ของ
บริษัท  2. ท าเร็วและมีคุณภาพ (Speed & Quality) 3. ท าเร่ืองยากเป็นเร่ืองง่าย (Simplification)               
4. ยอมรับการเปล่ียนแปลง(Accept Change) 5. สร้างสรรค์ส่ิงใหม่(Innovativeness) 6. มีคุณธรรม
และความซ่ือสัตย ์(Integrity & Honesty)  ค่านิยมหลกั 6 ประการดงักล่าว เป็นการรวมทุกรุ่นเขา้มา
ผนึกก าลงักนั ผา่นกระบวนการ จนก่อเกิดเป็นค่านิยมหลกั 6 ประการ ท่ีมีความเป็นซี.พี.อยา่งแทจ้ริง 
 นอกจากน้ีสัญชาตญาณเป็นเจา้ของธุรกิจ เป็นแนวคิดจากผูบ้ริหารสูงสุดขององคก์ร 
ซ่ึงแตกต่างจากแนวคิดจากคนอ่ืนๆ ผูบ้ริหารสูงสุดขององคก์รมองถึงอนาคตขององคก์ร สอดคลอ้ง
กบั แนวคิดของ Michaels และคณะ (2001, อา้งถึงใน ปิยะชยั จนัทรวงศ์ไพศาล, 2548) นิยามค าวา่ 
คนเก่ง คือบุคลากรท่ีมีส าคญัต่องานซ่ึงมีแนวคิดเชิงกลยุทธ์ท่ีแหลมคม มีความสามารถเป็นผูน้ ามี
ทกัษะในการส่ือสารมีความสามารถในการจูงใจและแนะน าผูอ่ื้น  มีสัญชาตญานของความเป็น
เจา้ของกิจการ มีทกัษะในงานท่ีท าและมีความสามารถท่ีจะมุ่งมัน่ท างานจนแล้วเสร็จ เพราะการ
ท างานในปัจจุบนัพนกังานท่ีถูกก าหนดกรอบหนา้ท่ีความรับผดิชอบ มีอ านาจในการอนุมติัตดัสินใจ 
เพื่อให้มีการกระจายอ านาจไดอ้ยา่งเป็นระบบและไม่ทบัซ้อนกนัซ่ึงเป็นขอ้ดี แต่ยงัมีขอ้ดอ้ยในเร่ือง
การตดัสินใจหรือการปฏิบติังานท่ีส่งผลต่ออนาคต อาทิเช่น การพิจารณาในแต่ละโครงการ เม่ือมอง
ในมุมเจา้ของกิจการหรือพนกังาน ผลลพัธ์ท่ีไดจ้ะมีความแตกต่างกนั เพราะความคิดเจา้ของกิจการ
จะมองถึงอนาคตและผลกระทบท่ีจะเกิดข้ึน แต่พนกังานจะมองผลกระทบในระยะปัจจุบนัหรือใน
ระยะสั้น ดงันั้นสัญชาตญาณการเป็นเจา้ของธุรกิจน้ีไดรั้บความส าคญัจากมุมมองของผูอ้  านวยการ
ฝ่ายบริหาร จึงสะทอ้นการมีความส าคญัของการคนเก่งท่ีจะตอ้งสามารถบริหารงานภายใตค้วาม
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รับผิดชอบของตนเองให้สมบูรณ์ ประหน่ึงเราท าธุรกิจท่ีมีความคิดริเร่ิมมองอนาคตพร้อมทั้ ง
บริหารงานปัจจุบนัไดดี้  
 ส าหรับคุณลกัษณะ การตั้งใจเรียนรู้ การรักษาค ามัน่สัญญา ความโปร่งใสในการ
ตดัสินใจ และการสร้างศรัทธา ไม่สอดคลอ้งกบัคุณลกัษณะคนเก่งของนกัวิชาการหลายท่าน  แต่
คุณลกัษณะดงักล่าวสะทอ้นวฒันธรรมขององคก์รท่ีมีลกัษณะเฉพาะของบริษทั คาร์เร็กซ์  เบอร์ฮาด 
เพราะเป็นคุณลกัษณะพื้นฐานท่ีจ าเป็นในการท างานขององคก์รใหป้ระสบความส าเร็จ  
 ส าหรับทกัษะท่ีใชใ้นการประเมินศกัยภาพของคนเก่งขององคก์ร ประกอบไปดว้ย  
 1. การเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง เป็นศกัยภาพของคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการท่ีพึงจะมี 
เน่ืองจากการเรียนรู้ต่อเน่ืองเป็นเร่ืองท่ีส าคญัของผูน้ า เพราะตอ้งน าความรู้ไปใชใ้นการท างาน เพื่อ
เพิ่มประสิทธิภาพในการท างาน การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองจะเปรียบเสมือนกรอบความคิดท่ีเร่ิมขยาย
ออกไปเร่ือยๆ นานเขา้จะเป็นทกัษะ เป็นคนใฝ่รู้ ท าใหต้นเองสามารถบริหารงานทนัทุกยุคสมยั เป็น
พื้นฐานในการพฒันาศกัยภาพในขอ้อ่ืนๆ สอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Tichny และ Devanan (1986, 
อา้งถึงใน อาภรณ์ ภู่วทิยพนัธ์, 2558)  ไดส้รุปคุณลกัษณะของผูน้ าแห่งการเปล่ียนแปลง ดงัต่อไปน้ี รู้
บทบาทของตนเองในฐานะผูน้ าในการเปล่ียนแปลง (Change Agent) มีความกลา้ในตนเอง มีความ
เส่ือมใสศรัทธาผูอ่ื้น มุ่งเน้นและผลกัดนัให้เกิดการท างานอย่างมีมูลค่า  มีใจในการเรียนรู้อย่าง
ต่อเน่ืองอยูต่ลอดเวลา มีมุมมองและวสิัยทศัน์กวา้งไกล  
 2. ความรู้ความสามารถ เป็นอีกปัจจยัหน่ึงท่ีช่วยวดัศกัยภาพของคนเก่ง เพราะการมี
ความรู้ ความสามารถ จะช่วยสร้างสร้างความเช่ือมัน่และการยอมรับจากทีมงาน ส่งผลใหป้ฏิบติังาน
อนัดีเยี่ยม ดงัแนวคิดของ Goffee, Jones และMund (2007, อา้งถึงใน พรรัตน์ แสดงหาญ, 2556) ใช้
ค  าวา่ Clever people แทนกลุ่มคนเก่งซ่ึงเปรียบเทียบเป็นทรัพยากรขององคก์รท่ีเป็นก าลงัส าคญัของ
องคก์ร ซ่ึงมีความรู้ ความสามารถและทกัษะท่ีสามารถสร้างคุณค่าใหก้บัองคก์ร  

3. ภาวะผูน้ า เป็นปัจจยัท่ีสอดคลอ้งกบัความรู้ความสามารถ คนเก่งไม่สามารถใช้
ความรู้ความสามารถในการท างานส าเร็จเพียงล าพงั จะตอ้งมีผูร่้วมงานท่ีผลกัดนัผลปฎิบติังานให้
น าไปสู่ความส าเร็จ ซ่ึงคนเก่งจะต้องมีภาวะผู ้น าในการบริหารคนและผลปฏิบัติงาน ดังเช่น 
หลกัเกณฑ์การพิจารณาพนกังานท่ีเป็นคนเก่งของ บริษทัปูนซิเมนต์ไทย จ ากดั (มหาชน) จากบท
สัมภาษณ์ของ พารณ อิศรเสนา  ณ อยุธยา ไดก้ล่าวถึงคุณสมบติัของพนกังานท่ีเขา้ข่ายท่ีเป็นคนเก่ง
ขององคก์รจะตอ้งถูกพิจารณาในหวัขอ้ 1.อายกุารท างานของพนกังานอยา่งนอ้ย 3 ปีข้ึนไป 2.การยึด
มั่นในอุดมการณ์ของบริษัท (Personal Characteristics) 3.ลักษณะความเป็นผู ้น า (Leadership 
Characteristics) และ 4. ลกัษณะการบริหาร (Managerial Characteristics) ซ่ึงมีภาวะเป็นผูน้ า เป็น
หน่ึงในคุณลกัษณะคนเก่งของบริษทัชั้นน าระดบัประเทศ (กฤติน กุลเพง็, 2556) 
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4. การท างานเป็นทีม  เกิดข้ึนจากกลุ่มบุคคลท่ีมีความรับผดิชอบงานร่วมกนั เพื่อ 
น าไปสู่การบรรลุวตัถุประสงค์ โดยมีเป้าหมายเดียวกัน การท างานเป็นทีมจะต้องประกอบด้วย 
หวัหนา้ทีมและสมาชิกทีม  การท างานเป็นทีมจึงเป็นปัจจยัส าคญัของคนเก่ง สามารถตรวจสอบได้
จากหลายบริษทัชั้นน าของประเทศ รวมถึงสอดคลอ้งกบัผลการศึกษาของ Berger และ Berger (2004, 
อา้งถึงใน อาภรณ์ ภู่วิทยพนัธ์, 2558) ได้วิจยัถึงการน าความสามารถหลกัมาใช้เป็นเกณฑ์ในการ
ประเมินคนเก่ง ซ่ึงเกณฑ์ในการประเมินหาศกัยภาพประกอบไปดว้ย 1.การมุ่งเน้นการปฏิบติังาน 
(Action Orientation)   2.  การ ส่ือสาร (Communication)   3.ความคิดสร้างสรรค์ /นว ัตกรรม 
(Creative/Innovation)  4.การตัดสินใจในภาวะวิกฤต (Critical Judgment) 5. การมุ่งเน้นท่ีลูกค้า 
(Customer Orientation)  6.ทักษะการมีปฏิสัมพันธ์กับผู ้อ่ืน(Interpersonal Skills)  7.ภาวะผู ้น า  
(Leadership) 8.การท างานเป็นทีม (Team work)  9.ความช านาญด้านเทคนิคงาน (Technician/ 
Functional Expertise) 

 ผูว้จิยัเลือกทกัษะในการประเมินศกัยภาพคนเก่งในต าแหน่งผูจ้ดัการ เพียง 7 ดา้น 
ขา้งตน้ท่ีสอดคลอ้งกบัความเห็นส่วนมากของผูใ้ห้ขอ้มูล (ทีมระดบับริหารองคก์ร, ผูจ้ดัการฝ่าย และ
ผูจ้ดัการแผนก) ส่วนทกัษะอ่ืนอาทิเช่น การมุ่งเนน้การปฏิบติังาน การส่ือสาร ความคิดสร้างสรรค์/
นวตักรรม  การตดัสินใจในภาวะคว ทกัษะการมีปฏิสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น ความช านาญดา้นเทคนิคงาน  
ความรู้เก่ียวกบัดา้นธุรกิจ/บญัชี  ผูน้  าในการเปล่ียนแปลง วิสัยทศัน์/เป้าหมายในอนาคต การมุ่งเนน้
ลูกคา้ และการมุ่งมัน่สู่ผลลพัธ์ ไม่ไดน้ ามาประเมินเน่ืองจากทกัษะขา้งตน้เป็นศกัยภาพคนเก่งในขั้น
สูง ซ่ึงจะไดใ้ชก้ารฝึกฝนและระยะเวลา รวมถึงการสั่งสมประสบการณ์จึงจะสามารถเกิดข้ึนได ้  
 ดงันั้นคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกของบริษทั คาร์แร็กซ์ เบอร์ฮาด ท่ีมีคุณลกัษณะ
และศกัยภาพสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมขององคก์ร จะตอ้งมีคุณลกัษณะในเร่ืองความซ่ือสัตยแ์ละ  
มีสัญชาตญานของความเป็นเจา้ของกิจการ ส าหรับศกัยภาพท่ีพึงจะมี คือ การเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง 
การมีความรู้และความสามารถ การมีทักษะความเป็นผูน้ า และการท างานเป็นทีมผูว้ิจ ัยจึงน า
คุณลกัษณะและศกัยภาพดงักล่าวเป็นขอ้มูลในการท าแบบประเมินคนเก่งต่อไป  
 
5.3 ข้อเสนอแนะ  
 5.3.1 ข้อเสนอแนะจำกกำรวจัิย  
 1.การจดักลุ่มเพื่อการสนทนากลุ่มจ าเป็นตอ้งพิจารณาให้ผูร่้วมการสนทนา
กลุ่มมีความคลา้ยคลึงกนัและระดบัความรู้ความเขา้ใจในเร่ืองสนทนาตอ้งไม่แตกต่างกนัเพื่อเอ้ือกบั
การสนทนาต่อยอด  
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 5.3.2  ข้อเสนอแนะส ำหรับกำรประยุกต์    
  1. การสัมภาษณ์เชิงลึกระดับผูจ้ดัการฝ่ายและสนทนากลุ่มกับผูจ้ดัการ
แผนก พบว่าพนักงานส่วนมากยงัไม่รู้ว่าระบบการบริหารคนเก่งเป็นอย่างไร จึงควรจดัให้มีการ
ฝึกอบรมให้พนกังานมีความรู้ความเขา้ใจในระบบบริหารคนเก่ง เพื่อลดระยะเวลาในการอธิบาย
ขณะสัมภาษณ์และสามารถเพิ่มจ านวนกลุ่มตวัอย่างในการสัมภาษณ์มากยิ่งข้ึน น าไปสู่การได้รับ
ขอ้มูลท่ีหลากหลายข้ึน 
 2. การจดัท าแบบประเมินคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกโดยใชก้ารประเมิน
ศกัยภาพจากหัวหน้างาน เป็นเกณฑ์ในการประเมิน ซ่ึงการประเมินศกัยภาพจากหัวหน้างานเพียง
ส่วนเดียว อาจจะเกิดการเอนเอียงได ้ควรใชค้ณะกรรมการร่วมประเมิน 
 3. การจดัท าแบบประเมินคนเก่ง ควรพิจารณาในการเพิ่มแบบประเมินเชิง
พฤติกรรมในการประเมินคุณลกัษณะและศกัยภาพของคนเก่งเพื่อใหก้ารประเมินผลมีความเท่ียงตรง
มากยิง่ข้ึนเพราะผูป้ระเมินสามารถพิจารณารายละเอียดของพฤติกรรมประกอบการตดัสินใจ  
 4. การจดัท าแบบประเมินคนเก่ง ควรจะเก็บขอ้มูลทั้งเชิงคุณภาพควบคู่เชิง
ปริมาณ เน่ืองจากการเก็บขอ้มูลเชิงคุณภาพในส่วนของการสนทนากลุ่มจะพบวา่ กลุ่มตวัอยา่งบาง
คนไม่กลา้ให้ขอ้มูลท่ีสะทอ้นความเป็นจริง เน่ืองจากเกรงกลวัขอ้มูลจะสอบกลบัมาถึงตนเองท าให้
ไดรั้บผลกระทบในการประเมินผลจากหัวหนา้งานได ้อีกประการคือ ผูร่้วมสนทนาควรแบ่งเป็น 2 
กลุ่ม คือ กลุ่มท่ีมีความรู้ในระบบการบริหารคนเก่ง และกลุ่มท่ีไม่รู้ระบบการบริหารคนเก่ง เพราะ
เม่ืออยูร่วมกนั กลุ่มท่ีมีความรู้จะสามารถตอบท าซกัถามไดค้่อนขา้งชดัเจน จึงเป็นการกดดนักลุ่มท่ี
ไม่รู้ในระบบ ดงันั้นกลุ่มน้ีจะไม่ยอมแสดงตนเองวา่ไม่รู้เน่ืองจากกลวัภาพลกัษณ์ท่ีไม่ดี จึงจะไม่ค่อย
ใหข้อ้มูลมากนกัจะพยายามเลือกหรืออธิบายคลา้ยๆกนั ผูว้จิยัจึงไดน้ าเสนอแนวทางแกไ้ขคือ ใหเ้ก็บ
ขอ้มูลเชิงปริมาณเพื่อหลีกเหล่ียงการระบุตวัตน ท าให้ผูใ้ห้ขอ้มูลอย่างมีอิสระในการตอบค าถาม
อยา่งเต็มท่ี และในกลุ่มท่ีไม่มีความรู้ในระบบการบริหารคนเก่ง ควรจะใชก้ารสัมภาษณ์เชิงลึกแทน 
เพราะไดข้อ้มูลท่ีเป็นอิสระและเทจ็จริง  
 5. การจดัท าแบบประเมินคนเก่ง ไดจ้ดัท าในระดบัต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก 
ในคร้ังต่อไปควรพิจารณาในต าแหน่งอ่ืนๆท่ีเป็นต าแหน่งท่ีสอดคล้องกบัแผนกลยุทธ์ของบริษทั 
เพื่อใหมี้กระบวนการในการขบัเคล่ือนในระบบบริหารคนเก่ง   
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ภาคผนวก ก 
แบบสัมภาษณ์แบบกึง่โครงสร้าง และการสนทนากลุ่ม 

 
  



 

 

 
 

แบบสัมภาษณ์ผู้บริหารสูงสุด  บริษัท คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด 
 
   

ผูใ้หส้ัมภาษณ์   Goh Miah Kiat      ต าแหน่ง Chef  Executive officer  
 
 

1. จากวสิัยทศัน์ ของบริษทั ท่ีกล่าววา่ “ บริษทัจะผลิตถุงยางอนามยัเฉพาะผลิตภณัฑ์ 
ท่ีดีท่ีสุด ท่ีมีคุณภาพสูงตามมาตรฐานสากลเพื่อใหบ้รรลุความพึงพอใจของลูกคา้”  ยงัคงเป็นปัจจุบนั
ใช่ไหมหรือ หากมีการเปล่ียนแปลง มีการเปล่ียนเป็นอยา่งไร เพราะอะไร 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
 
2. พนัธกิจของบริษทัทั้ง 4 ขอ้ คือ พนัธกิจ  

1. บริษทัจะเป็นผูน้ าในก าลงัการผลิตเป็นอนัดบัหน่ึงของโลก  
2. บริษทัมุ่งเนน้การออกแบบวิจยัและพฒันาในกระบวนการท างานอยา่งต่อเน่ือง เพื่อสร้าง 

นวตักรรมของถุงยางอนามยั  
3. บริษทัจะมุ่งสร้างแบรนด ์เพื่อเป็นการขยายช่ือเสียงของบริษทั  
4. บริษทัจะดูแลพนกังานใหมี้ความสุขในการท างาน ภายใตส้ภาพแวดลอ้มท่ีเหมาะสม   

มีการเปล่ียนแปลงหรือแตกต่างไปจากน้ีหรือไม่  หากมีการเปล่ียนแปลง  การเปล่ียนไปอยา่งไร 
เพราะอะไร 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………… 
 



 

 

 
 

3. ในมุมมองของท่าน คนเก่ง (Talent) ต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก ควรจะตอ้งมีลกัษณะอยา่งไร  
 

………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 

 
4. ท่านคิดวา่วฒันธรรมองคก์รท่ีเป็นอยูใ่นปัจจุบนั กบั วฒันธรรมองคก์รท่ีท่านคาดหวงั  

แตกต่างกนัหรือไม่ อยา่งไร และลกัษณะท่ีท่านอยากใหบ้ริษทัเป็นมีลกัษณะอยา่งไร  
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 

 
 
 
 
 
 



 

 

 
 

แบบสัมภาษณ์ทีมบริหาร บริษัท คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด 
 

 

ผูใ้หส้ัมภาษณ์   Mr.Senthil Kumar Thirumal    ต าแหน่ง Chief  Operation officer  
 

1. ในมุมมองของท่าน กลุ่มคนเก่ง (Talent)  ในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกควรจะตอ้งมีคุณสมบติั
อยา่งไรจึงสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมขององคก์รตามท่ีคาดหวงั    
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………… 
 

2. กลุ่มคนเก่ง (Talent)ต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก ควรจะตอ้งมีศกัยภาพในดา้นใดบา้ง เพราะอะไร  
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………… 
  



 

 

 
 

แบบสัมภาษณ์ทีมบริหาร บริษัท คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด 
 

 
ผูใ้หส้ัมภาษณ์   Mr. Wong Lee Chuo   ต าแหน่ง Group HR Director  

 
 

1. ท่านมีมุมมองอยา่งไรท่ีเก่ียวกบัดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยข์ององคก์รในปัจจุบนั  
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
 
2. ท่านคิดวา่การน าระบบการบริหารคนเก่ง (Talent Management) มาใชก้บัองคก์ร ในขั้นตอน
การระบุคุณลกัษณะของคนเก่ง ไดส้ร้างความไดเ้ปรียบของการแข่งขนัหรือไม่อยา่งไร  เพราะอะไร  
 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
 
 



 

 

 
 

3. ในมุมมองของท่าน กลุ่มคนเก่ง (Talent)  ในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกควรจะตอ้งมีคุณสมบติั 
อยา่งไร  
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………… 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 

แบบสัมภาษณ์ผู้จัดการฝ่าย บริษัท คาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด 
 

 
ผูใ้หส้ัมภาษณ์   …………………..   ต าแหน่ง ………………….. 
 
1. ในมุมมองของท่าน กลุ่มคนเก่ง (Talent) ในต าแหน่งผูจ้ดัการแผนกควรจะตอ้งมีคุณสมบติั
อยา่งไร   
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………… 
 

2. กลุ่มคนเก่ง (Talent) ต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก ควรจะตอ้งมีศกัยภาพในดา้นใดบา้ง เพราะอะไร  
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………… 
 
 
 



 

 

 
 

แนวค าถามส าหรับการสนทนากลุ่ม จากการวจิัยเร่ือง การระบุลกัษณะ 
ในการบริหารคนเก่ง กรณีศึกษา บริษทัคาร์เร็กซ์ เบอร์ฮาด 

 
ผู้ร่วมสนทนา : ผู้จัดการแผนกทั้ง 3 บริษทั  

ประเด็นที่ศึกษา ค าถาม/(ประเด็นซักต่อเน่ือง) 
1.ระบบการบริหารคนเก่ง  1.ใครรู้จกัระบบการบริหารคนเก่งบา้ง  

(ซกั : ความรู้ความเขา้ใจในระบบบริหารคนเก่ง)  
2.หากองคก์รน าระบบน้ีมาใชจ้ะเป็นอยา่งไรบา้ง 
(ซกั: เป็นผลดีหรือผลเสียต่อตนเองอยา่งไร) 

2.คุณลกัษณะของคนเก่งต าแหน่ง
ผูจ้ดัการท่ีสอดคลอ้งกบัวฒันธรรม
องคก์ร  

1. คนเก่งในต าแหน่งน้ีตอ้งมีคุณลกัษณะอยา่งไร  
(ซกั : ท าไมตอ้งเป็นคุณลกัษณะแบบน้ี)  

3.การประเมินผลการปฏิบติังาน 1. ผลการประเมินการปฏิบติังานท่ีผา่นมาโดยใชต้วัช้ีวดั
ผลการปฏิบติังาน (KPI) เป็นการวดัผลการท างานของ
ท่าน ครอบคลุมหรือไม่ (ซกั : ไม่ครอบคลุมส่วนไหน
บา้ง ขอ้ไหนบา้งท่ีไม่ชดัเจน)  

4.การประเมินศกัยภาพการท างาน 1. คุณคิดวา่ของหวัหนา้งานของคุณ คาดหวงัใหคุ้ณมี
ศกัยภาพสูงในดา้นใดบา้ง  
(ซกั : เพราะอะไร ท่ีคิดแบบนั้น) 

5.แบบประเมินคนเก่ง  จากท่ีกล่าวมาขา้งตน้คุณคิดวา่ใครในท่ีน้ี น่าจะไดรั้บการ
คดัเลือกเป็นคนเก่งต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก  
(เขียนใส่กระดาษไม่ตอ้งระบุช่ือผูเ้ขียน)  

6. การประเมินตนเองกบั
คุณลกัษณะคนเก่งขององคก์ร 

1.คุณคิดวา่ คุณมีคุณลกัษณะใกลเ้คียงกบัคุณลกัษณะคน
เก่งขององคก์ร หรือไม่  
(ซกั : เพราะสาเหตุอะไร และควรปรับปรุงอยา่งไร) 

 
  
 

 



 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ข 
แบบประเมนิคนเก่ง (Talent Assessment)  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
 

แบบประเมินคนเก่ง (Talent Assessment)  
  

รหสัแบบประเมิน : .................................................รหสัพนกังาน : .............................   
ช่ือ-นามสกลุ : ............................................................................................................... 
ต  าแหน่ง ..................................แผนก ................................ ฝ่าย .................................. 
บริษทั .......................................อายงุาน ....................................................................... 
 
1. คุณลกัษณะของคนเก่งท่ีสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมขององคก์ร และกลยทุธ์ของบริษทั  
ระดับผลการประเมิน : PASS = มีคุณสมบติั  FAIL = ไม่มีคุณสมบติั  
 

คุณลกัษณะ ผลประเมิน  
1.ความซ่ือสัตย ์             
2. การตั้งใจเรียนรู้  
3.สัญชาตญาณการเป็นเจา้ของธุรกิจ    
4.การรักษาค ามัน่สัญญา    
5. ความโปร่งใสในการตดัสินใจ  
6.การสร้างความศรัทธา  
7.การเป็นผูฟั้งท่ีดี    
8.การตรงต่อเวลา  
9.การรักษาความลบั  
10. ความขยนัหมัน่เพียร  

 
สรุปผลการประเมิน  

  ผา่นการประเมิน สามารถด าเนินการประเมินในขอ้ถดัไป 
  ไม่ผา่นการประเมิน ไม่สามารถด าเนินการประเมินในขอ้ถดัไป 

 
     ผูป้ระเมิน  ……………………… 

       (                                                     ) 
 
 



 

 

 
 

2.การประเมินผลการปฏิบติังาน (Performance) ยอ้นหลงั 3 ปี  
ระดับผลการประเมิน   
 ผลปฏิบติังานสูงกวา่เป้าหมาย (Exceed Expectations: E)   
 ผลปฏิบติังานไดต้ามเป้าหมาย (Meet Expectations: M) 
 ผลปฏิบติังานต ่ากวา่เป้าหมาย  (Need Development: N) 

 
ปีท่ีประเมิน KPI ช้ีวดั % เป้าหมาย % ผลปฏิบติังาน ผลการประเมิน 

     
     
     

 
3. การประเมินศกัยภาพ (Potential)  
ระดับผลการประเมิน : 
 มีศกัยภาพสูง (High: H) 
 มีศกัยภาพปานกลาง (Growth: G) 
 มีศกัยภาพต ่า (Limited: L) 

 
ล าดบั  รายการศกัยภาพท่ีประเมิน ระดบัผลการ

ประเมิน 
1 ความรู้ความสามารถ    
2 ประสบการณ์ในการท างาน    
3 การท างานเป็นทีม  
4 ภาวะผูน้ า  
5 การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง  
6 ความมุ่งมัน่ในการท างาน  
7 แนวคิดบริหารจดัการเป็นระบบ  

 
 
 
 



 

 

 
 

 
4.สรุปผลการประเมินคนเก่ง 
 

 
       

    ผา่นการประเมิน      ไม่ผา่นการประเมิน  
       
ขอ้คิดเห็นเพิ่มเติม      
              
              
              

       
     ผูป้ระเมิน  …………………… 

     (                                                     ) 

 



 

 

 
 

ประวตัิผู้เขยีน 
 

ช่ือ สกุล   อจัฉราภรณ์ ทองศรีนุ่น  
รหัสประจ าตัวนักศึกษา 5710521057 
วุฒิการศึกษา 
วุฒิ    ช่ือสถาบัน    ปีทีส่ าเร็จการศึกษา 
ปริญญาตรี  มหาวทิยาลยัสงขลานครินทร์   ปีการศึกษา 2541 
 
ต าแหน่งและสถานที่ท างาน 
ผูช่้วยผูจ้ดัการฝ่ายบุคคลและธุรการ บริษทั อินโนลาเทก็ซ์(ประเทศไทย)จ ากดั พ.ศ.2548 – ปัจจุบนั  
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