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ในปัจจุบนั องค์กรหลายแห่งเร่ิมให้ความส าคญักบัการบริหารจดัการ “ คนเก่ง ” ภายในองค์กร เนื่องจากการ

เจริญเติบโตทางธุรกิจขององค์กรสว่นหนึง่มาจากการเลอืกใช้ “ คนเก่ง ” ในการเข้าจดัการกบัปัญหาและก าหนดกลยทุธ์ใน

การแข่งขนั “ การบริหารทุนมนุษย์ (Human Capital Management)” เร่ิมถูกน ามาประยุกต์ใช้มากขึน้ โดยการใช้

ประโยชน์จาก “ คน ” ให้มีคณุคา่สงูสดุแก่องค์กร 

Jeffrey Berk (2004, Talent Management : Valuing Human Capital) กลา่วว่า การลงทนุในทรัพยากรมนษุย์

เปรียบเช่นเดียวกบัการลงทนุในทรัพยากรอื่น เช่น การ upgrade คอมพิวเตอร์มีค่าใช้จ่าย 500 บาท ก็หวงัว่าองค์กรจะได้

ประโยชน์ไมน้่อยกวา่ 500 บาทที่จ่ายไป หากองค์กรต้องลงทนุค่าฝึกอบรมแก่พนกังาน ก็หวงัว่าจะได้ประโยชน์คุ้มค่ากบั

เงินที่จ่ายเป็นค่าฝึกอบรมนัน้ บางองค์กรจึงวดัประสิทธิภาพจากการลงทุนในทรัพยากรมนุษย์ดงักล่าวด้วยดชันี ROI 

(Return On Investment) องค์กรจ่ายเงินไปเทา่ไร เมื่อวดัผลการด าเนินงาน (Performance) ต้องมีมลูคา่ไมน้่อยกว่าเงินที่

จ่ายไป ผู้ เขียนขอยกตวัอยา่งง่ายๆ เช่น ถ้าองค์กรต้องจ่ายคา่ฝึกอบรมให้พนกังานขายไปอบรมเร่ืองการขายและการตลาด

ไปเทา่ไร อยา่งน้อยต้องมียอดขายที่เพิ่มขึน้มากกวา่เงินท่ีจ่ายไป เป็นต้น 

ส าหรับในประเทศไทย เร่ือง Talent Management ถือเป็นเคร่ืองมือทางการบริหารอย่างหนึ่งที่เร่ิมศึกษาและ

พยายามน าไปใช้ให้เกิดประโยชน์แทนเร่ือง “ การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง (Succession Planning)” ที่บางองค์กรเร่ิมน า

ระบบการบริหารนีไ้ปใช้อยา่งจริงจงั เพราะเกรงวา่หากผู้น าองค์กร หรือผู้บริหารขององค์กรต้องจากองค์กรไปด้วยสาเหตใุด

ก็แล้วแต ่ไมว่า่จะเกิดจากอบุตัิเหต ุหรือโรคภยัไข้เจ็บ หรือแม้กระทัง่ถกูคู่แข่งซือ้ตวัไป จะต้องมีผู้อื่นที่สามารถบริหารงาน

แทนได้ทนัทีและมีประสทิธิภาพไมแ่พ้กนั 

คณุบณัฑูร ล ่าซ า ประธานเจ้าหน้าที่บริหาร ธนาคารกสิกรไทย จ ากัด (มหาชน) กล่าวบรรยายในหวัข้อ "การ

บริหารทรัพยากรมนษุย์พนัธุ์ใหม่" ในงานสมัมนา " DNA for SMART HR" ซึ่งจดัโดยโครงการบณัฑิตศึกษาการพฒันา

ทรัพยากรมนุษย์ สถาบันพัฒนบริหารศาสตร์ ( นิด้า) ร่วมกับหนังสือพิมพ์มติชนและประชาชาติธุรกิจ เมื่อต้นเดือน

สงิหาคม,2547 มีความตอนหนึง่ที่นา่สนใจวา่ “" การท าองค์กรให้สมาร์ทอนัหนึง่คือ Succession Planning หมายความวา่

ตรงจดุตา่งๆ หากเกิดมีคนออกไป จะมีคนใหม่เข้าไปท าแทน เร่ืองนีย้งัไม่เกิดขึน้ในประเทศไทย ตวัส าคญัๆ ที่วางตวัไว้ใน

องค์กร พอไปถามว่าใครจะเป็นตวัแทนให้กับคนนี ้ส่วนใหญ่จะไม่มีค าตอบกลบัมา เลยท าให้  Succession Planning 



เกิดขึน้ด้วยความยากล าบาก แค่คนที่เป็นหวัเพียงคนเดียวก็หายากเต็มทีแล้ว มีตวัคน แต่ฝีมือคนละรุ่นกนั ผมก็ท าอยู่ใน

จดุส าคญัๆ ในองค์กร พอถามวา่ใครเป็นตวัแทน ให้พดูช่ือพดูได้ แตถ่ามวา่ใครกล้าบ้าง โดยทัว่ไปไมแ่นใ่จวา่คนที่เป็นเบอร์ 

2 ตรงนัน้ท าได้ คนมีเยอะแต่คนที่เข้าสเป็กหาไม่ได้ แต่ว่าองค์กรที่แข็งแกร่งต้องมีตวัตายตวัแทน เพราะถ้าตวัเก่งๆ ไป 

องค์กรจะสะดดุทกุองค์กร" 

หลุมพรางของ Succession Planning 

อย่างไรก็ตาม แม้ว่าการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ( Succession Planning ) จะเป็นเคร่ืองมือตวัหนึ่งในการ

บริหารงานบคุคลแตเ่ป็นเร่ืองยากที่จะท าให้เกิดขึน้ เป็นเพราะอะไร ค าตอบ คือ Succession Planning มีหลมุพรางในตวั

ของมนัเองที่อาจจะไมเ่หมาะกบัวฒันธรรมของคนไทย เช่นเดียวกบัเร่ือง Re-engineering หรือ QCC ที่องค์กรหลายแห่ง

ของไทยนิยมท ากนัตามกระแสอยูพ่กัใหญ่ๆ แตแ่ล้วก็พบวา่ การเปลีย่นแปลงนัน้ไมเ่หมาะกบัการบริหารแบบไทยๆ ไมใ่ช่วา่ 

Re-engineering หรือ QCC ไมด่ีนะครับ แตก่ารเปลีย่นแปลงอยา่งฉบัพลนัทนัที หรือการท างานเป็นกลุม่เป็นทีม ไมเ่ข้ากบั

วฒันธรรมองค์กรสว่นใหญ่ของไทย ถ้าพดูกนัให้ชดัเจน กลา่วคือ วฒันธรรมองค์กรของไทยจะยอมรับการประนีประนอม

มากกวา่ เร่ืองบริหารคนต้องมุง่ไปท่ีการบริหาร ” น า้ใจ ” มากกวา่ไปมุง่เน้นท่ีผลตอบแทนเป็นตวัเงิน 

หากคิดจะท า Succession Planning ต้องระวงั 5 หลมุพรางคือ 

 เกิดความขัดแย้งในการท างาน 

Succession Planning จะต้องมีการวางแผนอย่างเป็นระบบ Career Path ต้องชัดเจน คือ ผู้ที่เข้า

มาร่วมท างานในสายงานอาชีพใดจะต้องไต่เต้าไปตามเส้นทางอาชีพ (Career Path) นัน้ข้อดี คือ มี

ความชัดเจนแก่ผู้ ท างานว่าจะเติบโตไปทางเส้นทางไหน แต่ผู้ เขียนขอถามว่า หากหัวหน้าไม่ขยับ 

ลกูน้องจะเติบโตไปตามเส้นทางนัน้ได้หรือไม่ หาก Successor โชคร้ายเจอหวัหน้าใจแคบคงไม่ต้อง

เจริญก้าวหน้าในเส้นทางอาชีพนัน้ แล้วจะท าอย่างไร นอกจากนี ้ในกลุม่ Successor เองจะเกิดการ

แยง่ชิงผลงาน ถ้าแยง่ท างานกนัคงไมเ่ป็นไร แตถ้่าแยง่ชิงผลงานกนัเองคงท างานเป็นทีมคงล าบาก แล้ว

จะแก้ไขอยา่งไรครับ 

อยา่งไรก็ตาม ยงัมีทางแก้ไขครับ บางองค์กรจะมีการประเมิน Successor โดยไมแ่จ้งบอกให้ทัง้หวัหน้า

งานและกลุม่ Successor ทราบว่ามีใครบ้างที่อยู่ในกลุม่ แต่คงไม่สามารถปกปิดได้ตลอดครับ เพราะ

ในที่สดุในกลุ่มคงพอทราบว่าใครบ้างที่เป็น Successor ที่องค์กรมอบหมายให้ท างานต่อไป ความ

ขดัแย้งจึงยงัไมห่มดไปเว้นแตว่า่ทกุคนรวมทัง้ผู้บริหารต้องเปิดใจกว้างและยอมรับซึง่กนัและกนั 

 

 



 เกิดระบบอุปถมัภ์ในสายงาน 

ถ้าถามวา่เราเป็นหวัหน้างาน ต้องการลกูน้องของเราเป็นอยา่งไร? หลายคนจะตอบว่า ควรเป็นลกูน้อง

ที่เราไว้วางใจและสัง่งานได้ ระบบอปุถมัภ์ที่ท าให้เกิดความเกรงใจกนัมากกว่าความถกูต้องจะตามมา 

และในขณะเดียวกัน คนที่เราไว้วางใจให้ท างานต่อจากเรานัน้อาจจะไม่ใช่เป็นคนเก่งก็ได้ นานๆเข้า

องค์กรก็จะขาดแคลนคนเก่ง จะเหลือแต่คนประจบสอพลอ ท างานด้วยปากเป็นหลกั องค์กรจะเติบโต

ได้อยา่งไร? บางองค์กรจะแก้ไขปัญหานีโ้ดยใช้ผู้บริหารที่มีต าแหน่งสงูกว่าเป็นคนตดัสินใจคดักรองว่า

จะให้ใครมานัง่ต าแหน่งที่ว่างลงแทนที่จะมอบหมายให้หวัหน้างานคนนัน้เป็นคนคดัเลือก แต่วิธีนีถ้้า

ผู้บริหารที่มีต าแหนง่สงูกวา่ไมใ่ช่คนเก่งและคนดี ก็ใช้ไมไ่ด้ผลเช่นกนั 

 ขาดความหลากหลายในการท างาน 

การเติบโตตามสายงานท่ีท างานเหมือนๆกนัมานาน จะท าให้ไม่มีความหลากหลายในความคิดเชิงกล

ยทุธ์เพราะ Successor จะรู้เฉพาะในสายงานท่ีตนเองท างานอยู่เท่านัน้ แต่ในโลกปัจจุบนัเป็นโลกแห่ง

ความรู้ (Knowledge-based Global Economy) การรับรู้เฉพาะในสายงานของตนเท่านัน้ย่อมไม่

ก่อให้เกิดการแลกเปลีย่นความคิดเห็นของผู้บริหารได้เทา่ที่ควร 

ยิ่งถ้าหากท่านเป็นผู้บริหารต้องเป็นนักคิดนักวางแผนเชิงกลยุทธ์มากขึน้ ณ ปัจจุบัน ในที่ประชุม

ผู้ บริหารไม่ใช่เป็นเวทีประชุมเพื่อแจ้งให้รับทราบเท่านัน้ หากแต่ เป็นเวทีส าหรับการเสนอแนะ 

แลกเปลี่ยนความคิดเห็น ตลอดจนการแก้ไขปัญหาต่างๆที่เกิดขึน้ภายในองค์กร เพื่อน าไปสู่การ

ตดัสนิใจในการท างานตอ่ไป ยกตวัอยา่งเช่น ผู้จดัการฝ่าย HR ไมใ่ช่มีหน้าที่รายงานวา่องค์กรมีจ านวน

รายวนัรายเดือนมากขึน้หรือลดลงกว่าเดิม แล้วจบรายงานเท่านัน้ ถามว่ารายงานนีม้ีค่าเท่าใดครับ มี

คา่เป็น “ ศนูย์ ” ครับ ไมม่ีประโยชน์ใดๆเลย ผู้บริหาร HR ต้องสามารถอธิบายชีบ้ง่ได้วา่ที่เพิ่มหรือลดลง

นัน้เกิดจากหนว่ยงานใด เพราะอะไร เกิดต้นทนุค่าแรงเพิ่มขึน้เท่าไร สดัสว่นต่อยอดผลิตเป็นเท่าไร ถ้า

ไมเ่พิ่มคนจะต้องท าอยา่งไร ในอีกไตรมาสหน้า จะวางแผนก าลงัคนและฝึกอบรมอยา่งไร เพื่อประโยชน์

อะไร เป็นต้น หมายความวา่ HR ต้องรู้มากกวา่เร่ืองการบริหารคน แตต้่องรู้เร่ืองการวางแผนเชิงกลยทุธ์

ร่วมกบัผู้บริหารท่านอื่นๆด้วย บางเร่ือง HR ต้องรู้เร่ืองการบริหารต้นทนุการด าเนินงาน เพราะค่าจ้าง

และคา่ใช้จ่ายเก่ียวกบัสวสัดิการของพนกังานจะเป็นต้นทนุท่ีมีภาระผกูพนักบัองค์กร 

 

 

 



ผู้ เขียนขอให้ผู้บริหารลองไตร่ตรองสกันิดเก่ียวกบัต้นทนุการด าเนินงาน โดยให้ปรับเทียบจากจ านวนพนกังาน

เป็นฐาน เพราะผู้ เขียนเคยเห็นผู้บริหารหลายๆบริษัทหลงใหลได้ปลืม้กบัยอดขายที่เพิ่ม แต่เมื่อสิน้ปีกลบัมีผลก าไรลดลง

เนื่องจากต้นทนุการด าเนินงานเพิ่มขึน้ สว่นหนึ่งมาจากต้นทนุค่าแรงที่เพิ่มขึน้นัน่เอง เคยเห็นวิธีการแก้ไขปัญหาอย่างมกั

ง่ายที่เมื่อเห็นท างานไม่ทนัก็เพิ่มคน มีงานเพิ่มเท่าไรต้องเพิ่มคนเท่านัน้ วิธีนีง้่ายเกินไปแต่นิยมท ากนัจนเป็นเสมือนสตูร

ส าเร็จ แตไ่มส่ะท้อนถึงประสิทธิภาพการบริหารใดๆเลย ลองดตูวัอย่างนีค้รับ บริษัท A มียอดขาย 600 ล้านบาทต่อปี ผล

ก าไรขัน้ต้น (EBITDA) 24 ล้านบาท แต่มีพนกังานรวม 700 คน นัน่คือบริษัทมีความสามารถในการสร้างผลก าไรเพิ่ม 

34,285 บาทตอ่คน ในขณะท่ีคูแ่ขง่มียอดขาย 450 ล้านบาทต่อปี ผลก าไรขัน้ต้น (EBITDA) แค่ 18 ล้านบาท แต่มีจ านวน

พนกังานรวม 300 คน ความสามารถในการท าก าไรคิดเป็น 60,000 บาทต่อคน สงูกว่ากนัเกือบเท่าตวั สว่นที่คู่แข่งมีก าไร

ต่อหวัมากกว่าสะท้อนถึงความสามารถในการบริหารทรัพยากรบคุคลสงูกว่า และหมายถึงผลก าไรของคู่แข่งจะเป็นการ

สะสมเสบียงเงินทนุในการแขง่ขนัในอนาคต 

 ข้อจ ากัดที่มาจากบุคลากรภายในองค์กร 

หากองค์กรใดจดัท าระบบ Succession Planning ที่มาจากกระบวนการคดักรองบคุลากรจากภายใน

องค์กรเป็นหลกั อาจจะท าให้เกิดการท างานแบบเดิมๆไมเ่ปลีย่นแปลง ไม่เรียนรู้จากเทคโนโลีภายนอก

ที่ก้าวไปไกลกว่าที่ใช้อยู่ ทัง้นีข้ึน้อยู่กับวัฒนธรรมองค์กรด้วยครับ เพราะถ้าวัฒนธรรมองค์กรเป็น

ลกัษณะของการเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ ยอมรับการเปลี่ยนแปลงและกล้าที่จะเปลี่ยน ย่อมไม่มีปัญหามากนกั 

แตถ้่าเป็นองค์กรที่คอ่นข้างอนรัุกษ์นิยม ไมค่อ่ยยอมรับการเปลี่ยนแปลงหากเป็นเช่นนีจ้ะเป็นอนัตราย

เพราะท าให้คูแ่ขง่รู้สไตล์การท างานของเราหมด เปรียบเสมือน นกักีฬาที่ใช้แทคติกเดิมๆทกุครัง้ คูแ่ขง่ก็

จะจับทางได้ ย่อมพ่ายแพ้ในที่สุด แต่ส าหรับในแง่ธุรกิจจะต่างกัน ถ้าธุรกิจแพ้ ยากที่จะฟื้นตัวได้

โดยง่าย แล้วมีทางแก้ไขหรือไม ่มีครับ โดยบางองค์กรปรับตนเองไปสูอ่งค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning 

Organization) พูดง่ายครับแต่ท ายาก เพราะถ้าหวั (CEO) ไม่ริเร่ิมที่จะปรับเปลี่ยน อย่าหวงัว่าจะ

ท างานตอ่ไปได้ครับ 

 ไม่มีระบบการคัดกรองคนที่มีความสามารถเข้ามาภายในองค์กร 

ในขณะท่ีการบริหาร Succession Planning จะมุง่ไปท่ีการสร้าง Career Development เพื่อหวงัว่าจะ

สามารถสร้างคนเก่งๆมาทดแทนในต าแหน่งที่เป็น Key Position แต่หากการออกแบบการพฒันาสาย

งานอาชีพที่ไม่เหมาะสมกับวิสยัทศัน์และกลยทุธ์ขององค์กร และการประเมินผลที่ไม่มีความแม่นย า

แล้วย่อมเป็นการสูญเปล่าในการลงทุนนัน้ เช่นเดียวกัน หากองค์กรหันไปเลือกการรับคนเก่งจาก

ภายนอกเข้ามาภายในองค์กร แตไ่มม่ีระบบการคดักรองที่ดีแล้ว ย่อมไม่ได้คนที่มีความสามารถเข้ามา

ภายในองค์กร องค์กรใหญ่ๆ จึงนิยมใช้ Head Hunter ท างานในสว่นนีม้ากกว่า ยกตวัอย่างเช่น กรณี

ของชินคอร์ป โดยนายบญุคล ีปลัง่ศิริ ประธานกรรมการบริหารบริษัท ชินคอร์ปปอเรชัน่ กลา่ววา่ “ กลุม่



ชินคอร์ปเปลีย่นกลยทุธ์ในการเฟน้หาผู้บริหารระดบัสงูตัง้แต ่Vice President ขึน้ไปโดยใช้วิธีจ้างบริษัท 

Head Hunter ในประเทศสงิคโปร์เพื่อหาผู้บริหารชาวสิงคโปร์ที่มีความเหมาะสมในการเข้าท างาน ใน

กลุม่ชินคอร์ป เนื่องจากที่ผา่นมา กลุม่ชินคอร์ปได้เฟ้นหาผู้บริหารระดบัสงูที่จะมาเป็นเลือดใหม่เข้ามา

รับช่วงบริหารงานของกลุ่มในสายงานที่ส าคัญต่างๆ มา ระยะหนึ่งแล้ว เร่ิมจากที่เขาและทีมงาน

บางส่วนติดต่อนดัสมัภาษณ์เอง จนมาจ้างบริษัท head hunter ในประเทศไทยเพื่อด าเนินการมา

ช่วงหนึง่ แตก็่ยงัไมไ่ด้ผู้บริหารที่ตรงกบัคอนเซ็ปต์ที่ต้องการ ตวัเลือกในประเทศมีน้อย และที่ผ่านมายงั

ไมเ่จอคนท่ีโดนมากๆ ผมอยากได้คนสิงคโปร์ที่มีสว่นประกอบที่เราต้องการคือการเป็นคนเอเชียและมี

ทศันคติในการท างานเหมือนกนัคือ easy, smart และ work hard” ( U ผู้จดัการรายวนั 20 กนัยายน 

2547 U ) 

ด้วยเหตนุี ้จึงท าให้องค์กรหลายแหง่เลีย่งการใช้ Succession Planning แล้วไปใช้เคร่ืองมืออีกตวัหนึ่งแทน คือ “ 

ระบบการบริหารคนเก่ง (Talent Management System)” แทน เพราะเช่ือว่า ทกุองค์กรจะมีคนเก่งอยู่เสมอ ถ้าไม่มีก็ให้

คดัเลอืกเข้ามาหรือพฒันาบคุลากรให้เป็นคนเก่งก็ได้ 

 

  

 


