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อารียา อ่ าอินทร์ : แนวทางการพัฒนาแผนการสืบทอดต าแหน่งและการเตรียมความ
พร้อมการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพในบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่ม
อุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร. (GUIDELINES FOR 
CONDUCTING SUCCESSION PLAN AND PREPARATION FOR ENTERING MANAGEMENT 
POSITIONS OF POTENTIAL EMPLOYEES IN A GEM AND JEWELRY MANUFACTURING 
COMPANY IN BANGKOK) คณะกรรมการควบคุมงานนิพนธ์: ปรัชนันท์ เจริญอาภรณ์วัฒนา, Ph.D 
ปี พ.ศ. 2567. 

  
การวิจัยนี้เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใช้กลยุทธ์ปรากฏการณ์

ธรรมชาติ (Phenomenological research strategy) ซึ่งเป็นการวิจัยที่เน้นความหมายโดยให้ผู้ให้
ข้อมูลปราศจากการชี้น าของค าสัมภาษณ์ หรือตีความหมายจากการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depht 
Interview) ของผู้ให้ข้อมูล ซึ่งการให้ความหมายของกลยุทธ์การวิจัยนี้เป็นการบรรยายความหมาย
และสาระส าคัญของประสบการณ์จากผู้ให้ข้อมูล เพ่ือให้ผู้วิจัยสามารถรับรู้ข้อมูลหรือข้อเท็จจริง ซ่ึง
วัตถุประสงค์ของการวิจัยในครั้งนี้เพื่อ 1) เพ่ือศึกษาแนวทางการวางแผนการสืบทอดต าแหน่งของ
ผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพในบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับใน
จังหวัดกรุงเทพมหานคร 2) เพ่ือศึกษาการเตรียมความพร้อมของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพในการสืบ
ทอดต าแหน่งของบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัด
กรุงเทพมหานคร จากการท าการศึกษาผู้วิจัยได้ท าการสัมภาษณ์ โดยผู้วิจัยได้ท าการคัดเลือกผู้ให้
ข้อมูล คือ ผู้บริหารระดับสูง, ผู้บริหารระดับกลาง และผู้บริหารระดับต้น รวม 10 คน ได้มาด้วยการ
ใช้วิธีการเลือกตัวอย่างแบบมีเกณฑ์ โดยเริ่มจากการตั้งเกณฑ์ในการเลือกผู้ให้ข้อมูล ร่วมกับทีมผู้
ประสานงานของบริษัทผลิตเครื่องประดับและอัญมณีแห่งหนึ่งในจังหวัดกรุงเทพมหานคร และใช้การ
สัมภาษณ์เชิงลึกแบบมีโครงสร้าง ผู้วิจัยใช้แบบฟอร์มแนวทางการสัมภาษณ์ แล้วท าการถอดค า
สัมภาษณ์แบบค าต่อค าออกมาเป็นเอกสารเพ่ือน าไปใช้ในการวิเคราะห์ ผลการวิจัยพบว่า แนวทางใน
การวางแผนสืบทอดต าแหน่งจะประกอบไปด้วยขั้นตอนดังนี้ 1) การแต่งตั้งคณะท างานในการ
ด าเนินการโครงการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 2) การก าหนดสมรรถนะ และคุณสมบัติที่เกี่ยวข้องใน
ต าแหน่งงานที่จัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง 3) ระดับต าแหน่งที่จะท าการสืบทอด 4) การสรรหา
คัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่ง 5) การพัฒนาผู้สืบทอด 6) การประเมินผลผู้สืบทอด 7) การเข้าสู่ต าแหน่ง
ของผู้สืบทอด ส่วนการเตรียมความพร้อมผู้สืบทอดประกอบไปด้วย 5 ขั้นตอน ได้แก่ 1) การวางแผน
เตรียมความพร้อมสู่การเป็นผู้บริหาร 2) การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น 3) การประเมิน
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และคัดเลือกผู้ที่มีความสามารถและศักยภาพสูง 4) การพัฒนาผู้ที่จะก้าวมาเป็นผู้บริหารองค์การใน
อนาคต และ 5) การประเมินผลอย่างต่อเนื่อง   
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This research was qualitative research by using the phenomenological 

research strategy. This is research that emphasizes meaning by allowing the 
informants to be free from the guidance of the interview. or interpreting meanings 
from in-depth interviews (In-depht Interview) of the informants The meaning of this 
research strategy is to describe the meaning and essence of the experiences of the 
informants. So that the researcher can understand the information or facts.The 
purposes of this research were 1) to study guidelines for succession planning for 
potential employees in a company in the gem and jewelry manufacturing industry in 
Bangkok. 2) to study the preparation of employees. Workers who have the potential 
to succeed in the position of a company in the gem and jewelry manufacturing 
industry in Bangkok. From the study, the researcher has done An interview was 
conducted by the researcher. The selection of informants is high-level executives, 
middle-level executives. and a total of 10 first-level executives were obtained using a 
sample selection method with criteria. It starts with setting criteria for selecting 
information providers. Together with the coordination team of a jewelry and gem 
production company in Bangkok. and used in-depth structured interviews. The 
researcher used an interview guide form. The interviews were then transcribed 
verbatim into documents for use in analysis. The research results found that 
Guidelines for succession planning include the following steps: 1) Appointing a 
working group to carry out the succession planning project. 2) Defining competencies. 
and relevant qualifications in the position for which the succession plan is prepared. 
3) Level of position to be inherited. 4) Selection and selection of successor. 5) 

 



 ช 

Development of successor. 6) Evaluation of successor. 7) Entering the position of the 
person. inherit As for preparing the successor, it consists of 5 steps: 1) planning 
preparation for becoming an executive 2) determining necessary qualifications and 
competencies 3) evaluating and selecting people with ability and high potential 4 ) 
Development of people who will become organizational executives in the future and 
5) Continuous evaluation. 
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ส าหรับก าลังใจและการช่วยเหลือด้วยความเต็มใจตลอดมา พร้อมให้ค าแนะน าและเปิดโอกาสให้ผู้เขียน
ได้ท างานนิพนธ์ได้ส าเร็จอย่างท่ีตั้งใจ นอกจากนี้ผู้วิจัยขอขอบคุณพ่ีน้องและเจ้าหน้าที่ทุกท่านในภาควิชา
บัณฑิตศึกษานานาชาติ สาขาการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ คณะศึกษาศาสตร์ที่กรุณาช่วยเหลือ ให้
ค าแนะน าต่อกัน และผู้ที่คอยช่วยเหลือผู้วิจัยอีกมากมายซึ่งผู้วิจัยมิอาจกล่าวถึงได้หมดในที่นี้  ส าหรับ
ความช่วยเหลือและก าลังใจแม้เพียงเล็กน้อยผู้วิจัยล้วนระลึกถึงและขอขอบคุณมา ณ โอกาสนี้ 
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บทที่ 1  
บทน า 

 
ที่มาและความส าคัญของปัญหา 
 ความเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของโลกและการแข่งขันทางธุรกิจอย่างรุนแรงในยุคปัจจุบัน

ท าให้องค์กรต้องมีความพร้อมในการแข่งขันอยู่เสมอในทุกๆ ด้าน โดยเฉพาะอย่างยิ่งในด้านการ

ก าหนดเป้าหมายและกลยุทธ์ขององค์กรที่ต้องอาศัยความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์ของ

ผู้บริหารซึ่งต้องใช้เวลาในการสะสมประสบการณ์และพัฒนาทักษะต่างๆ ในปัจจุบันมีการแข่งขัน

ทางด้านทรัพยากรมนุษย์ที่รุนแรงเช่นเดียวกับการแข่งขันทางธุรกิจ กลุ่มผู้บริหารที่เป็นทรัพยากร 

หลักและมันสมองขององค์กรอาจลาออก ถูกซ้ือตัวหรือเกษียณในระยะเวลาอันใกล้ ดังนั้นองค์กรควร

เตรียมความพร้อมเพ่ือรับมือต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างกะทันหันเพื่อป้องกันไม่ให้การด าเนินงานของ

องค์กรหยุดชะงัก การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสามารถเป็นไปได้หลายแบบ เช่น การลาออกการ

เสียชีวิต หรือการเกษียณของผู้บริหาร เป็นต้น ดังนั้นองค์กรควรมีการวางแผนการหาผู้สืบทอด

ต าแหน่ง หรือ Succession Planning เพ่ือท าให้องค์กรสามารถด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ

และเกิดความยั่งยืน (ปวีณนุต, 2560) 

 และในยุคปัจจุบัน หลาย ๆ องค์กรก าลังประสบปัญหาในการสรรหาบุคลากรที่มีความ

เหมาะสมมาลงในต าแหน่งที่ส าคัญ ๆ ขององค์กร เพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในอนาคต 

การตัดสินใจสรรหาที่ผิดพลาด ย่อมก่อให้เกิดผลเสียทั้งองค์กรและตัวบุคลากรที่น ามาลงในต าแหน่ง

นั้น โดยองค์กรจะสูญเสียงบประมาณในการสรรหาและการพัฒนาบุคลการ ในส่วนของบุคลากรเอง

อาจเกิดผลเสียต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผล จากการวางเขาลงในต าแหน่งใหม่ที่ไม่เหมาะสมกับ

ความสามารถหรือศักยภาพท่ีมีอยู่ จากปัญหาดังกล่าว การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง (Succession 

Planning) จึงเข้ามามีบทบาทส าคัญ หัวใจส าคัญของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง คือ การท าให้การ

วางแผนสืบทอดต าแหน่งมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผลส่งผลให้องค์กรไม่ขาดคนเก่ง คนดี และ

เหมาะสมกับต าแหน่งที่ต้องการในอนาคต (Keep Pipeline Full) ทั้งนี้การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 

ที่ดีจ าเป็นต้องใช้เวลาในการเตรียมผู้สืบทอด (Successors) จึงจะเห็นผล ซึ่งนับว่าเป็นความท้าทาย  

ที่สะท้อนให้เห็นถึงศักยภาพในการบริหารจัดการองค์กร ในการรับมือกับความผันผวนของสถานการณ์
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โลก ประสิทธิผลขององค์กรในวันนี้จะเป็นตัวสะท้อนสิ่งที่องค์กรได้กระท าไว้ในอดีตที่ผ่านมา      

(กรมจัดหางาน, 2563) 

 จากที่กล่าวมานั้นจะแสดงให้เห็นถึงความส าคัญของทุนมนุษย์ และการจัดเตรียมทรัพยากร

มนุษย์ขององค์กรสู่การเป็นทุนมนุษย์อันทรงคุณค่าด้วยระบบการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ซึ่งเป็น

กระบวนการหนึ่งที่ช่วยให้ได้มาซึ่งทุนมนุษย์ที่มีความพร้อมด้วยคุณธรรม จริยธรรม เพ่ือสืบทอด

ต าแหน่งส าคัญ ๆ ในการน าพาองค์กรไปสู่เป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุดต่อไป 

 ในปัจจุบันองค์กรก็พบปัญหาในเรื่องของการที่มีแนวโน้มที่จะสูญเสียบุคลากรในทุก
ประเภท ทุกระดับ จากการเกษียณอายุเป็นจ านวนมาก ซึ่งจะส่งผลกระทบต่อองค์กรในการสรรหา
บุคคลที่มีความรู้ ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะเพ่ือมาทดแทนต าแหน่งที่ว่าง โดยการวางแผน
สืบทอดต าแหน่งถือเป็นกระบวนการที่ส าคัญในการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในเชิงรุกเพ่ือ
ป้องกันปัญหาด้านการขาดแคลนบุคลากรในต าแหน่งงานหลักหรือต าแหน่งงานเป้าหมายที่ส าคัญ  
ขององค์กรในอนาคต และนักวิชาการได้จ ากัดความหมายของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง เช่น   
การวางแผนสืบทอดต าแหน่งงาน เป็นกระบวนการวางแผนเพื่อเตรียมก าลังคนที่มีความสามารถ   
โดดเด่นเป็นที่ประจักษ์ เพื่อให้พร้อมที่จะด ารงต าแหน่งในระดับที่สูง ทั้งเพ่ือที่รองรับการทดแทน    
ในต าแหน่งเดิมและรองรับต าแหน่งที่จะก าหนดขึ้นใหม่ในอนาคตเพ่ือให้สอดคล้องกับทิศทางองค์กร
นั้น ๆ  (กรมจัดหางาน, 2562)  
 การวางแผนการสืบทอดต าแหน่งงาน (Succession plan) เป็นเครื่องมือการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรเชิงรุก เพ่ือเตรียมพัฒนาบุคลากรให้มีคุณสมบัติพร้อมเป็นผู้น าองค์กรใน
อนาคตเป็นการจัดการความเสี่ยงขององค์กรเพ่ือป้องกันการขาดแคลนผู้น าที่มีความรู้ความสามารถใน
วันเวลาที่องค์กรต้องการ เป็นการที่จัดเตรียมคนเพ่ือทดแทนต าแหน่งใดต าแหน่งหนึ่งไว้ล่วงหน้า หรือ
เป็นการเตรียมบุคคลากรไว้เพ่ือรองรับการเติบโตขององค์กร โดยเฉพาะต าแหน่งที่ส าคัญ เช่น 
ต าแหน่งบริหาร ซึ่งจะท าให้องค์กรสามารถท างานไปได้อย่างต่อเนื่อง จึงจ าเป็นต้องให้ความส าคัญกับ
การวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหาร เพ่ือการขับเคลื่อนองค์กรสู่ความส าเร็จอย่างมี
ประสิทธิภาพ (คนึงนิจ อนุโรจน์, 2562)  
 ซึ่งความสามารถของทรัพยากรมนุษย์ ส่งผลต่อประสิทธิภาพและความส าเร็จขององค์กร 

ดังนั้นการวางแผนก าลังคนในเชิงคุณภาพและปริมาณอย่างเหมาะสมจึงเป็นเรื่องส าคัญขององค์กร 

เพราะจะท าให้องค์กรเกิดความม่ันใจว่ามีบุคลากรที่มีศักยภาพพร้อมจะน าพาองค์กรไปสู่เป้าหมาย  

ได้อย่างต่อเนื่อง เนื่องจากมีการลาออกของพนักงานในต าแหน่งระดับผู้บริหารในอัตราค่อนข้างสูง     

ท าให้กลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตขาดแคลนก าลังคนในการบริหาร และเป็นอุปสรรคต่อการคัดสรร     
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ผู้มีศักยภาพเพ่ือท าหน้าที่เป็นผู้บริหารต าแหน่งที่ส าคัญภายในองค์กร ส่งผลกระทบต่อองค์กรในการ

บริหารจัดการ ซึ่งในปัจจุบันผู้บริหารถือเป็นหัวใจหลักของการขับเคลื่อนองค์กรให้ไปสู่ความส าเร็จ 

และในขณะนี้กลุ่มภาคอุตสาหกรรมการผลิตก าลังเผชิญกับปัญหาด้านการเกษียณอายุของกลุ่มระดับ

บริหาร ดังนั้นจึงจ าเป็นต้องมีการหาบุคคลากรที่มีความรู้ ความสามารถ เพ่ือทดแทนในต าแหน่งระดับ

บริหารที่ก าลังจะเกษียณหรือลาออกในอนาคต   

 ดังนั้นผู้ที่จะก้าวเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหาร จึงจ าเป็นต้องพัฒนาความรู้ ความสามารถ   

ให้มีความพร้อมที่จะก้าวเข้าสู่ต าแหน่งอย่างเป็นระบบ โดยผ่านการวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง 

(Succession planning) ซึ่งเป็นการวางแผนก าลังคนด้านการบริหารจัดการ เพ่ือลดความเสี่ยงในการ

ขาดแคลนผู้บริหารในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิต และยังเป็นการสร้างขวัญและก าลังใจ  น าไปสู่องค์กร

ที่มีคุณภาพตามมาตรฐานและเป็นองค์กรที่มีการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง (สายสมร เฉลยกิตติ 2561) 

 จากที่ได้กล่าวมาข้างต้นจะพบว่าบุคลากรในองค์กร เป็นทุนมนุษย์ที่มีความส าคัญต่อการ

ขับเคลื่อนองค์กรให้ประสบความส าเร็จอย่างมีประสิทธิภาพ ดังนั้นการที่จะพัฒนาทุนมนุษย์ให้มี

ประสิทธิภาพก็ย่อมเป็นประโยชน์ต่อองค์กรด้วย ดังนั้นการที่จะให้บุคลากรในองค์กรมาทดแทนใน

ต าแหน่งที่ส าคัญ จะต้องมีการจัดท าแผนการสืบทอดต าแหน่งเพ่ือช่วยในการด าเนินงานให้บรรลุ

เป้าหมายตามที่องค์กรตั้งไว้ นอกจากนี้ยังเป็นการให้โอกาสบุคลากรภายในองค์กรที่มีทักษะ ความรู้ 

ความสามารถ ได้ก้าวเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหาร หรือต าแหน่งที่ส าคัญขององค์กร นอกจากนี้ยังพบว่า

องค์กรยังก าลังประสบปัญหาในสถานการณ์ปัจจุบันเกี่ยวกับการเกษียณอายุของพนักงานระดับ

บริหารซึ่งในปัจจุบันมีแนวโน้มเพ่ิมสูงขึ้นทุกปี รวมทั้งอัตราการลาออกของผู้บริหารและพนักงาน    

ในต าแหน่งที่ส าคัญก็พบว่ามีแนวโน้มเพ่ิมสูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง โดยมีข้อมูลในการเกษียณอายุของ

ผู้บริหาร  อัตราการลาออกของผู้บริหาร และพนักงานในบริษัทผลิตเครื่องประดับอัญมณีแห่งหนึ่ง   

ดังตารางต่อไปนี้ 
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ตารางท่ี 1  การเกษียณอายุของผู้บริหาร ปี 2566 – 2570 

ปี (พ.ศ.) เกษียณอายุ (คน) เกษียณอายุ (%) 

2566 8 4.49 

2567 15 8.42 

2568 3 1.68 

2569 8 4.49 

2570 7 3.93 

 

ตารางท่ี 2  อัตราการลาออกของผู้บริหาร ปี 2561 – 2565 
 

ปี (พ.ศ.) ลาออก (คน) ลาออก  (%) 

2561 19 9.50 

2562 17 8.59 

2563 13 6.87 

2564 12 6.71 

2565 16 8.98 

 

 ด้วยในปัจจุบันองค์กรยังไม่มีแผนการสืบทอดต าแหน่งและแนวทางการเตรียมความพร้อม

ผู้ปฏิบัติงานให้เข้าสู่เส้นทางการสืบทอดต าแหน่งมาก่อน และยังไม่มีหลักเกณฑ์ในการคัดเลือกผู้ที่

เหมาะสมเข้าสู่การสืบทอดต าแหน่ง จึงท าให้ผู้วิจัยศึกษา เรื่อง แนวทางการพัฒนาแผนการสืบทอด

ต าแหน่งที่มีประสิทธิภาพและการเตรียมความพร้อมการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงาน  

ที่มีศักยภาพในบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัด

กรุงเทพมหานคร เพ่ือเป็นแนวทางในการพัฒนาแผนการสืบทอดต าแหน่ง และการเตรียมความพร้อม

เข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหาร ให้ผู้ที่จะด ารงต าแหน่งผู้สืบทอดเป็นผู้ที่มีความพร้อมทุก ๆ ด้าน ก่อนที่ 

จะด ารงต าแหน่ง และมีศักยภาพความพร้อมที่จะน าองค์กรไปสู่ความส าเร็จได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
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วัตถุประสงค์การวิจัย 

 1. เพ่ือศึกษาแนวทางการวางแผนการสืบทอดต าแหน่งของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพใน

บริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร 

 2. เพ่ือศึกษาการเตรียมความพร้อมของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพในการสืบทอดต าแหน่ง

ของบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร 

 

ค าถามการวิจัย 
 1. บริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัด
กรุงเทพมหานครมีแนวทางในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพ
อย่างไร 
 2. บริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัด
กรุงเทพมหานครมีการเตรียมความพร้อมในการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มี
ศักยภาพอย่างไร 

 

ความส าคัญของการวิจัย 

 1. องค์กรได้รับแนวทางในการเตรียมความพร้อมของผู้ปฏิบัติงานให้พร้อมเข้าสู่ต าแหน่ง

ระดับบริหารในบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัด

กรุงเทพมหานคร 

 2. ฝ่ายทรัพยากรบุคคลทราบแนวทางในการวางแผน และการเตรียมความพร้อมเพ่ือใช้ใน

การวางแผนสืบทอดต าแหน่งของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพในบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการ

ผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร 

 3. องค์กรได้รับทราบวิธีในการพัฒนาผู้ปฏิบัติที่มีศักยภาพให้มีความพร้อมในการเข้าสู่

ต าแหน่งระดับบริหารตามที่องค์กรต้องการ 

 4. เพ่ือให้ฝ่ายทรัพยากรบุคคลเสนอแนะแนวทางในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งของผู้

ปฏิบัติที่มีศักยภาพ ต่อผู้บริหารและฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ของบริษัท ได้ใช้ประโยชน์จากผลการวิจัย 

มาเป็นแนวทางในการพัฒนาพนักงานในองค์กรให้มีศักยภาพสามารถด ารงในต าแหน่งระดับบริหารได้ 
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 5. องค์กรสามารถน าผลจากการศึกษา มาเป็นแนวทางในการพัฒนาและปรับปรุงนโยบาย 

เกี่ยวกบักลยุทธ์ในการพัฒนาวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหารของบริษัท เพ่ือให้องค์การมี

ศักยภาพและความสามารถในการแข่งขันได้อย่างมีประสิทธิภาพ  

 6. ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร สามารถรักษาคนเก่งให้อยู่ร่วมงานกับบองค์กรได้ 
เนื่องจากมีแผนสืบทอดต าแหน่งที่ชัดเจนท าให้พนักงานที่เป็นคนเก่งมีโอกาสก้าวหน้าในอาชีพ และ 
ยังท าให้ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรลดการสรรหาต าแหน่งที่ส าคัญลง  

 

ขอบเขตการวิจัย 
 การวิจัยในครั้งนี้ผู้วิจัยได้ก าหนดขอบเขตการวิจัยไว้ดังนี้ 
 ขอบเขตด้านเนื้อหา 
 ศึกษาเรื่อง แนวทางการพัฒนาแผนการสืบทอดต าแหน่งและการเตรียมความพร้อมการเข้า

สู่ต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพในบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิต  

อัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร โดยมีผู้ให้ข้อมูล คือ ผู้บริหารสายผลิต (ผู้จัดการ

ฝ่าย, ผู้จัดการส่วน, หวัหน้าแผนก) และงานวิจัยนี้เป็นการใช้การวิจัยเชิงคุณภาพ โดยเลือกใช้การ

สัมภาษณ์ในการเก็บข้อมูล โดยเริ่มที่ศึกษาข้อมูลความหมาย ความส าคัญ แนวคิด ทฤษฎี และ

งานวิจัยต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้อง ทั้งในประเทศ และต่างประเทศ เพ่ือเป็นข้อมูลในการก าหนดขอบเขต

เนื้อหาในการวิจัย 

 ขอบเขตด้านสถานที่ 

 บริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัด

กรุงเทพมหานคร 

 ขอบเขตด้านผู้ให้ข้อมูล 

 การศึกษาในครั้งนี้ผู้วิจัยใช้วิธกีารเลือกตัวอย่างแบบมีเกณฑ์ (Criterion Sampling) โดย

เริ่มจากการตั้งเกณฑ์ในการเลือกผู้ให้ข้อมูล ร่วมกับทีมผู้ประสานงานของบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่ม

อุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร เนื่องจากมีความใกล้ชิดกับ

พนักงานที่สุด เพ่ือก าหนดหลักเกณฑ์ในการเลือกผู้ให้สัมภาษณ์ในการติดต่อกับผู้ให้ข้อมูล เพ่ือเป็น

การประกันคุณภาพข้อมูลในเบื้องต้นที่ผู้วิจัยต้องการ โดยในการวิจัยในครั้งนี้ ผู้ให้ข้อมูล ได้แก่ 

ผู้บริหารสายผลิต จ านวน 10 คน ต าแหน่งระดับผู้จัดการฝ่าย ผู้จัดการส่วน และหัวหน้าแผนก 
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 ขอบเขตด้านระยะเวลา 

 การวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยศึกษา แนวทางการพัฒนาแผนการสืบทอดต าแหน่งที่มีประสิทธิภาพ

และการเตรียมความพร้อมการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพในบริษัทแห่ง

หนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร โดยรวบรวม

ข้อมูลด้วยวิธีการสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง ผู้วิจัยเป็นผู้สัมภาษณ์ และมผีู้ให้ข้อมูล คือ ผู้บริหารสาย

ผลิตในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตเครื่องประดับและอัญมณี จ านวน 10 คน โดยเก็บข้อมูลระหว่าง

เดือนกันยายน – ตุลาคม 2566 

 

นิยามศัพท์เฉพาะ 

 เพ่ือให้เกิดความเข้าใจตรงกันในการวิจัยเรื่อง “แนวทางการพัฒนาแผนการสืบทอด

ต าแหน่งและการเตรียมความพร้อมการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพ      

ในบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร” 

ผู้วิจัยจึงได้ก าหนดค านิยามศัพท์เฉพาะดังต่อไปนี้ 

 การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง หมายถึง การสรรหา การเตรียมบุคลากรมีความรู้

ความสามารถเพ่ือทดแทนต าแหน่งงานใดงานหนึ่งไว้ล่วงหน้า จัดท าเฉพาะต าแหน่งงาน ที่ส าคัญ เช่น 

ผู้บริหาร หรือ ผู้เชี่ยวชาญเฉพาะด้านขององค์กร โดยมีวิธีการสรรหาตามคุณสมบัติที่ก าหนด และมี

การพัฒนาบุคลากร ให้มีสมรรถนะในการเข้าสู่ต าแหน่งที่เหมาะสม ติดตามประเมินศักยภาพของ

บุคลากร รวมถึงการข้ึนทะเบียนบุคลที่ได้ก าหนดไว้ซึ่งไม่สามารถสร้างให้เกิดข้ึนในระยะเวลาสั้น ๆ 

ต้องใช้ระยะเวลาในการวางแผนระยะยาวจึงจะมีประสิทธิภาพ  

 การเตรียมความพร้อม หมายถึง การวางแผนล่วงหน้าในการพัฒนาศักยภาพของผู้สืบทอด

ในองค์กรให้มีความพร้อมส าหรับการด ารงในต าแหน่งงานระดับบริหาร หรือในต าแหน่งงานที่ส าคัญ

ขององค์กร โดยมีความพร้อมในด้านต่าง ๆ เช่น ทักษะ ความรู้ ความสามารถ ทัศนคติ ฯลฯ 

 บริษัทผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ หมายถึง บริษัททีด่ าเนินธุรกิจด้านการผลิต

เครื่องประดับและอัญมณี ซึ่งแบ่งประเภทการผลิตได้ 2 ประเภท คือ การเจียระไนอัญมณี และการ

ผลิตเครื่องประดับ ซึ่งมีช่างฝีมือผู้เชี่ยวชาญ และช านาญการในการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ 

 แนวทาง หมายถึง วิธีการที่บริษัทผลิตอัญมณีและเครื่องประดับใช้ในการวางแผนสืบทอด

ต าแหน่งระดับบริหาร 
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 การพัฒนา หมายถึง การเพ่ิมเติมความรู้ ทักษะ ประสบการณ์ และการปรับเปลี่ยนทัศนคติ 

ของบุคลากรให้เป็นไปในทางที่ดีข้ึน มีความเชี่ยวชาญในการท างานมากข้ึน เพ่ือให้สามารถปฏิบัติงาน

ได้อย่างมีประสิทธิภาพ  ด้วยการส่งเสริมอุดมการณ์และท าความเข้าใจกับภารกิจขององค์กร โดยใช้

เครื่องมือการบริหารทรัพยากรบุคคลมาใช้ในการด าเนินการ 

 ผู้ปฏิบัติงาน หมายถึง บุคลากรที่ปฏิบัติงานในบริษัทผลิตอัญมณีและเครื่องประดับใน

จังหวัดกรุงเทพมหานคร 

 ผู้บริหาร หมายถึง บุคลากรที่ปฏิบัติงานในบริษัทผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัด

กรุงเทพมหานคร โดยด ารงในต าแหน่งกรรมการผู้จัดการ ผู้จัดการฝ่าย ผู้จัดการส่วน และหัวหน้า

แผนก ตามโครงสร้างองค์กร 

 ศักยภาพ หมายถึง ขีดความสามารถท่ีซ่อนอยู่ในตัวตน การท างานที่มีศักยภาพ             

มีภาวการณ์เป็นผู้น าและความสามารถในด้านการจัดการ เสร็จแล้วจัดอันดับศักยภาพเพ่ือน าไป

พิจารณาจริงๆ ในการเลื่อนต าแหน่ง 

 

สรุปผล 
 การศึกษาวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยมีความสนใจศึกษาเกี่ยวกับแนวทางการพัฒนาแผนการสืบทอด

ต าแหน่งที่มีประสิทธิภาพและการเตรียมความพร้อมการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงาน  

ที่มีศักยภาพในบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัด

กรุงเทพมหานคร โดยมุ่งศึกษาแนวทางในการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง และการเตรียมความพร้อม  

ในการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพ เพ่ือให้องค์กรได้รับแนวทางการเตรียม

ความพร้อมของผู้ปฏิบัติงานให้พร้อมเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหาร นอกจากนั้นฝ่ายทรัพยากรบุคคล

ทราบถึงแนวทางในการวางแผนและการเตรียมความพร้อมเพ่ือใช้ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง   

ซ่ึงเป็นแนวทางเลือกทางหนึ่งที่ท าให้องค์กรสามารถรักษาและพัฒนาพนักงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

โดยเริ่มจากการศึกษาข้อมูลของบริษัทผลิตอัญมณีและเครื่องประดับท าให้ทราบว่าองค์กรก าลังเผชิญ

กับปัญหาด้านการขาดแคลนผู้ปฏิบัติงานในต าแหน่งระดับบริหาร ดังนั้นจึงต้องมีการเตรียมความ

พร้อมด้านบุคลากรที่จะมาแทนในต าแหน่งนั้น ๆ เพ่ือให้องค์กรขับเคลื่อนไปได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
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บทที่ 2  
แนวคิด ทฤษฏี และงานวจัิยที่เกี่ยวข้อง 

 
 การศึกษางานวิจัย เรื่อง การศึกษาการเตรียมความพร้อมเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารและ

แนวทางการวางแผนสืบทอดต าแหน่งของพนักงานในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและ

เครื่องประดับแห่งหนึ่ง ผู้วิจัยได้ศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวข้องดังนี้ 

 1. แนวคิด และทฤษฎีเกี่ยวกับการวางแผนสืบทอดต าแหน่งงาน 

  1.1 ความหมายของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 

  1.2 ความส าคัญของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 

  1.3 ปัจจัยความส าเร็จ และปัญหาอุปสรรคของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 

2. การวางแผนสืบทอดต าแหน่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ 

  2.1 ขั้นตอนการวางแผนสืบทอดต าแหน่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและ

เครื่องประดับ 

  2.2 เกณฑ์การเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและ

เครื่องประดับ 

  2.3 สมรรถนะที่ต้องพัฒนาเพ่ือเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารในกลุ่มอุตสาหกรรมการ

ผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ 

 3. กลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ 

  3.1 ความส าคัญของกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ 

  3.2 ระดับศักยภาพกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ 

  3.3 โครงสร้างองค์กรของกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ 

  3.4 ศักยภาพและความพร้อมของไทยต่ออุตสาหกรรมผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ    

  3.5 ข้อมูลบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับใน

จังหวัดกรุงเทพมหานคร 

 4. งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
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แนวคิด และทฤษฎีเกี่ยวกับการวางแผนสืบทอดต าแหน่งงาน 
 1.1 ความหมายของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 

 การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง (succession plan) หมายถึง การค้นหาบุคลากรในองค์รกที่

มีความโดดเด่นทั้งด้านความสามารถในการปฏิบัติงานและการบริหารคน รวมไปถึงการสร้างผลงานที่

ดีเป็นไปตามความคาดหวังขององค์กร เพื่อด ารงต าแหน่งในองค์กร เมื่อต าแหน่งนั้น ๆ ว่างลง โดย

องค์กรจะเตรียมบุคลากรที่เป็นดาวเด่น (Talent) จ านวนไม่น้อยกว่า 3 คน เพ่ือรับรองหนึ่งต าแหน่ง

โดยที่ผู้ที่เป็นดาวเด่นดังกล่าวจะต้องมีความเหมาะสมด้านวัยวุฒิ คุณวุฒิ และพร้อมที่จะด ารงต าแหน่ง

นั้นๆ ที่ว่างลงตามท่ีองค์กรก าหนดอย่างไรก็ตาม องค์กรจะเป็นผู้คัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่ง 

(Successor) ที่มีความเหมาะสมมากที่สุดเพียง 1 คน (Put the right man on the right job at 

the right time) เพ่ือให้เกิดความต่อเนื่องในการบริหารและด าเนินงานอย่างต่อเนื่อง (กรมสรรสามิต, 

2564) 

 การวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง คือ กระบวนการวางแผนเพื่อเตรียมก าลังคนให้มีความ

พร้อมส าหรับการด ารงต าแหน่งในระดับสูงอย่างต่อเนื่อง (Leadership Continuity) และเพ่ือเป็นการ

รักษาบุคลากรที่มีความสามารถไว้กับองค์การ (พิชญ์ภรณ์ เกื้ออรุณ และนันทรัตน์ เจริญกุล 2562) 

 การวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง (Succession Planning) เป็นการค้นหาบุคคลภายใน

องค์กร ที่เป็น “ดาวเด่น” (Talent) ที่มีผลงานที่ดีตามท่ีองค์กรได้คาดหวัง เพื่อให้ด ารงต าแหน่งนั้น ๆ 

เมื่อต าแหน่งได้ว่างลง โดยองค์กรจะต้องเตรียม “ดาวเด่น”ไว้ ไม่น้อยกว่า 3 คน ส าหรับการ

เตรียมพร้อมที่จะสืบทอดต าแหน่งหนึ่ง ๆ โดยผู้ที่เป็น “ดาวเด่น” จะต้องมีความเหมาะสมทั้งในด้าน

วัยวุฒิและคุณวุฒิ และมีความรู้ความสามารถพร้อมที่จะด ารงต าแหน่งนั้น ๆ และท้ายที่สุดองค์กร

จะต้องเลือกให้เหลือเพียง 1 คน โดยมีเกณฑ์การคัดเลือกขององค์กร คัดเลือกจากผู้ที่พร้อมและ

เหมาะสมกับต าแหน่งนั้น ๆ ที่สุด ซึ่งการจัดท าแผนการสืบทอดต าแหน่งในอดีตนั้น ได้เน้นไปที่

ต าแหน่งระดับผู้บริหารระดับสูงขององค์กรเท่านั้น (ธันยนันท์ พลทองสถิตย์ และศิวัช ศรีโภคางกุล 

2562) 

 การวางแผนเตรียมความพร้อมสู่การเป็นผู้บริหาร คือ สิ่งที่องค์การต้องให้ความส าคัญใน

เรื่องการเตรียมบุคลากรทางการบริหารให้มีความรู้ความสามารถมีศักยภาพ จึงจ าเป็นต้องมีการ

ประเมินวางแนวทางและด าเนินการในการสร้างและพัฒนาบุคลากรเพ่ือทดแทนในต าแหน่งงานที่มี

การเกษียณอายุหรือลาออก (อุไร ศรีชมภู และวิษณุ สุมิตสวรรค์ 2562) 
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 การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง เป็นกลยุทธ์ส าคัญในการพัฒนาบุคลากรและองค์กร เป็น

ศูนย์รวมการจัดท าแผนปฏิบัติการด้านทรัพยากรบุคคล เป็นกลไกหาความต้องการก าลังคน การใช้

ประโยชน์ก าลังคนขององค์การท าให้เกิดความเชื่อมโยงระหว่างธุรกิจและการวางแผนกลยุทธ์ การ

ตัดสินใจอย่างเป็นระบบได้ผู้น าองค์กรที่ดียิ่งขึ้น มีความต่อเนื่องของวัฒนธรรมองค์กร เพ่ิมความ

เข้มแข็งของต าแหน่งผู้น า เป็นการสรรหาผู้มีความเหมาะสมทั้งวัยวุฒิ คุณวุฒิมีความสามารถ มี

ศักยภาพผู้น า โดยมีการบริหารจัดการให้พร้อมรับต าแหน่งผู้น าต่อจากผู้ด ารงต าแหน่งในปัจจุบันที่จะ

สูญเสียไป โดยผู้สืบทอดต าแหน่งสามารถด ารงต าแหน่งได้ทันทีเมื่อมีต าแหน่งว่าง (ช านาญ เขื่อนแก้ว 

และจิตภินันท์ ศรีจักรโคตร 2561) 

 การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง (Succession Plan)  คือ การวางแผนก าลังคนที่ต้องมีระยะ

ยาวจนถึง 4-5 ปี ข้างหน้า โดยต้องเริ่มค้นหาศักยภาพของบุคลากรและด าเนินการพัฒนาอย่าง

ต่อเนื่องเพ่ือเตรียมความพร้อมของบุคลากรให้มีความสามารถอยู่ตลอดเวลาตามการปรับเปลี่ยนตาม

กลยุทธ์ได้อย่างทันที เพื่อจะท าให้มั่นใจได้ว่าบุคลากรที่มีศักยภาพพร้อมที่จะน าองค์กรไปสู่เป้าหมาย

ได้อย่างต่อเนื่อง (หลิมไชยกุล มิ่งขวัญ คงเจริญ และกัมปนาท บริบูรณ์ 2561) 

 การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง (Succession Plan) เป็นการวางแผนด้านก าลังคน

โดยเฉพาะด้านการบริหารจัดการหน่วยงานและการพัฒนาความรู้ความสามารถของบุคลากรให้มี

ความพร้อมในการปฏิบัติและการบริหารงาน เป็นกลยุทธ์ที่ส าคัญควบคู่กับการพัฒนาองค์กรให้มี

ความก้าวหน้าอย่างยั่งยืน องค์กรที่มีการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารและการพัฒนาบุคลากรรุ่น

ใหม่ ๆ ถือว่าเป็นองค์กรที่มีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนและมีกลยุทธ์ที่ดี เพราะการวางแผนหาผู้สืบทอด

ต าแหน่งงานด้านต่าง ๆ แสดงให้เห็นว่าองค์กรมีการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง ผู้ที่จะเข้ามาบริหารงานมี

การพัฒนาตัวเอง และพัฒนาสมรรถนะใหม่ ๆ อยู่เสมอ (ไสโตง สะรี เพชรน้อย สิงห์ช่างชัย และ

ปราโมทย์ ทองสุข 2558) 

 การวางแผนหาผู้สืบทอดต าแหน่งว่า คือ กระบวนการวางแผนเพ่ือให้งานในต าแหน่งงาน

หลัก (Key Positions) ของหน่วยงานมีความต่อเนื่อง (Leadership Continuity) โดยเน้นการพัฒนา

บุคลากรให้มีภาวะผู้น าและความพร้อมที่จะด ารงต าแหน่งดังกล่าว (กองการเจ้าหน้าที่ ฝ่ายอัตราก าลัง

และระบบงานกรมพัฒนาฝีมือแรงงาน (วรัฐนี สวนพุฒิ 2558 ) 
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 การวางแผนหาผู้สืบทอดต าแหน่งเป็นมากกว่าการรู้ว่าใครจะเป็นผู้บริหารองค์กรคนต่อไป

ถ้าเกิดเหตุการณ์ที่ไม่คาดฝันขึ้น แต่เป็นการพัฒนาผู้ที่มีความสามารถในองค์กรเพ่ือทา ให้อนาคตของ

องค์กรมีความมั่นคงในระยะยาว Rothwell (2002: 32) 

 การวางแผนหาผู้สืบทอดต าแหน่ง คือ กระบวนการที่มีแบบแผนน่าเชื่อถือ และเกิดข้ึนซ้ า 

ๆ เพื่อระบุตัวและเตรียมผู้สืบทอดต าแหน่งให้พร้อมรับต าแหน่งใหม่ (Garman & Glawe (2004: 120 

อ้างถึงใน Barnett and Davis, 2008: 721)) 

 การวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง (succession plan) หมายถึง การเฟ้นหาบุคคลภายใน

องค์การที่เป็น “ดาวเด่น” ที่สามารถสร้างผลงานที่ดีเลิศตามที่องค์การคาดหวัง เพ่ือให้ด ารงต าแหน่ง

ทันทีท่ีต าแหน่งนั้น ๆ ว่างลง (กระทรวงแรงงาน 2559) 

 การวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง เป็นกระบวนการวางแผนเพื่อเตรียมก าลังคนที่มี

ความสามารถโดดเด่นเป็นที่ประจักษ์ ให้มีความพร้อมส าหรับการด ารงต าแหน่งในระดับสูง/ระดับผู้น า

องค์กรอย่างต่อเนื่อง (Leadership Continuity) ทั้งนี้ เพื่อทดแทนในต าแหน่งเดิมและรองรับ

ต าแหน่งที่จะต้องก าหนดขึ้นใหม่เพ่ือให้สอดคล้องกับทิศทางขององค์กรในอนาคต (ส านักงาน

ข้าราชการและพลเรือน, 2556) 

 การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง (succession plan) คือการจัดการเตรียมคนเพ่ือทดแทน

ต าแหน่งงานใดงานหนึ่งไว้ล่วงหน้า หรืออาจเป็นการเตรียมบุคคลเพื่อรองรับการเติบโตขององค์กร

โดยเฉพาะต าแหน่งงานที่ส าคัญเช่นผู้บริหาร ผู้เชี่ยวชาญเฉพาะด้าน มีการก าหนดระบบการพัฒนา

บุคคลที่จะเป็นทายาท (successors) อย่างเป็นระบบระยะยาว และมีการติดตามประเมินศักยภาพ

ของผู้ที่เป็นว่าที่ทายาทเป็นระยะ ๆ ที่ส าคัญต้องมีการจัดล าดับว่าใครมีความพร้อมมากน้อยเพียงใด 

(คนึงนิจ อนุโรจน์ 2555) 

 การวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง (Succession Planning) คือ การจัดเตรียมคนเพ่ือ

ทดแทนต าแหน่งงานใดงานหนึ่งไว้ล่วงหน้า โดยจัดท าเฉพาะต าแหน่งงาน ที่ส าคัญ เช่น ผู้บริหาร  

หรือผู้เชี่ยวชาญเฉพาะด้าน ขององค์กร เป็นต้น ซึ่งไม่สามารถสร้างให้เกิดขึ้นได้ในระยะเวลาอันสั้น  

การ “สูญเสีย” “ขาดแคลน” หรือเกิด “การว่าง” ของอัตราก าลังดังกล่าว แม้เพียงช่วงระยะเวลา 

สั้น ๆ ก็จะส่งผลกระทบต่อความสามารถเชิงแข่งขันขององค์กรทันที  (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ 2552) 

 จากการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เก่ียวข้องสรุปว่า การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 

(Succession Plan) หมายถึง การสรรหา การเตรียมบุคลากรมีความรู้ความสามารถเพ่ือทดแทน
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ต าแหน่งงานใดงานหนึ่งไว้ล่วงหน้า จัดท าเฉพาะต าแหน่งงาน ที่ส าคัญ เช่น ผู้บริหาร หรือ ผู้เชี่ยวชาญ

เฉพาะด้านขององค์กร โดยมีวิธีการสรรหาตามคุณสมบัติที่ก าหนด และมีการพัฒนาบุคลากร ให้มี

สมรรถนะในการเข้าสู่ต าแหน่งที่เหมาะสม ติดตามประเมินศักยภาพของบุคลากร รวมถึงการข้ึน

ทะเบียนบุคลที่ได้ก าหนดไว้ซึ่งไม่สามารถสร้างให้เกิดข้ึนในระยะเวลาสั้น ๆ ต้องใช้ระยะเวลา   

ในการวางแผนระยะยาวจึงจะมีประสิทธิภาพ 

 หลักของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 
 หลักของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง มีดังต่อไปนี้ (ตราวดี อินทรักษ์ 2563) 

  1. การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง (succession plan) เป็นหัวใจส าคัญ ของการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลที่องค์กรต่าง ๆ ต้องท าแผนสืบทอดต าแหน่งโดยเฉพาะอย่างยิ่งต าแหน่งทาง  

การบริหารไว้ เพื่อจัดเตรียมบุคลากรเพ่ือทดแทนต าแหน่งการเป็นผู้บริหารต่อไป ภายใต้กลยุทธ์ 

การบริหารทรัพยากรบุคคล มุ่งเน้นที่จะพัฒนาให้กับบุคลากร ให้มีความรู้ ความสามารถ และ 

มีศักยภาพในการรับต าแหน่ง 

  2. การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง เป็นการบริหารด้านบุคลากรเชิงรุกเพ่ือพัฒนา 

และเตรียมบุคคลในการเป็นผู้บริหารต่อไปในอนาคตช่วยลดปัญหาการขาดบุคลากรต าแหน่งส าคัญ 

และท าให้องค์กรสามารถด าเนินงานต่อไปได้อย่างต่อเนื่อง 

  3. โดยทั่วไปองค์กรจะเตรียม บุคลากร จ านวนไม่น้อยกว่า 3 คนไว้ส าหรับรองรับ

ต าแหน่ง โดยบุคลากรดังกล่าวจะต้องมีความเหมาะสมทั้งในด้านวัยวุฒิและคุณวุฒิ รวมทั้งมี 

ความพร้อมที่จะด ารงต าแหน่ง ที่ว่างลงในทันทีตามท่ีองค์การก าหนด อย่างไรก็ตาม ในที่สุดองค์กร 

จะคัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่ง ให้เหลือเพียง 1 คน ด้วยเกณฑ์การ “คัดเลือก” ขององค์กร เพื่อให้ผู้ 

ที่มีความพร้อมและเหมาะสมมากที่สุดเป็น ผู้สืบทอดต าแหน่ง ซึ่งถือเป็นการมอบหมายงานที่ส าคัญ

ขององค์การให้แก่ ผู้ที่เหมาะสมในเวลาอันควร เพ่ือให้งานในความรับผิดชอบของ ต าแหน่งดังกล่าว 

มีความต่อเนื่อง โดยไม่เกิดการสะดุดเมื่อมีต าแหน่งที่ว่างลงไม่ว่ากรณีใด ๆ  

 หลักของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งอย่างมีระบบเป็นระบบ โดยมีขั้นตอนดังต่อไปนี้ 

(กรมสรรพสามิตร 2564)  

  1. ก าหนดเป้าหมายการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง มีการก าหนดเป้าหมายของ 

การวางแผนสืบทอดต าแหน่งของพนักงานในรูปแบบการวางแผนระยะสั้น (รายปี) ระยะกลาง (3-5 ปี) 

และระยาว (5 ปีขึ้นไป) เพ่ือน าเสนอต่อผู้บริหารในการพิจารณาให้ความเห็นชอบหลักการ 
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วัตถุประสงค์ และแผนการด าเนินการ (Action Plan) โดยมีการทบทวนก่อนสิ้นสุดในไตรมาส 4 ใน

แต่ละปีงบประมาณ เพื่อทบทวนและให้ความเห็นเกี่ยวกับการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง 

  2. ก าหนดต าแหน่งงานหลักหรือต าแหน่งงานเป้าหมาย โดยการก าหนดต าแหน่งงาน

หลักและงานเป้าหมายจะก าหนดบนพื้นฐานของการวิเคราะห์บทบาท อ านาจหน้าที่ ภารกิจ 

โครงสร้างองค์กร และต าแหน่งงานทั้งหมดขององค์กร  

  3. ก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็นต่อต าแหน่งงาน ด าเนินการก าหนด

องค์ประกอบและคุณสมบัติด้านความรู้ความสามารถและคุณลักษณะส่วนบุคคลที่จะด ารงต าแหน่ง 

ซึ่งจะท างานในความรับผิดชอบเกิดผลสัมฤทธิ์สูงสุด 

  4. ประเมินความสามารถและศักยภาพของบุคคล คือ การประเมินความรู้ความสามารถ 

ทักษะ ผลงาน หรือสมรรถนะของพนักงาน เพื่อเตรียมความพร้อมต่อความเปลี่ยนแปลงภายในและ

ภายนอกองค์กร เพื่อให้มั่นใจว่าองค์กรสามารถคัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่งที่มีศักยภาพที่เพียงพอใน

การน าไปสู่การพัฒนาบุคลากรให้มีศักยภาพที่สูงขึ้น เหมาะสม และพร้อมที่จะเลื่อนไปสู่ต าแหน่งงาน

หลักขององค์กร โดยการประเมินความสามารถและศักยภาพของบุคลากรพิจารณาได้ใน 3 

องค์ประกอบหลัก คือ ผลการปฏิบัติงาน (KPI), พฤติกรรมการปฏิบัติงาน และสมรรถนะหลัก 

  5. การพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่ง การพัฒนาและการฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่งเป็น 

การเสริมสร้างจุดแข็งของผู้สืบทอดต าแหน่งให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน รวมทั้งพัฒนาจุดอ่อน 

ที่ควรปรับปรุงของผู้สืบทอดต าแหน่งแต่ละคน โดยการพัฒนาและฝึกอบรม มีหลายรูปแบบ เช่น  

การฝึกอบรม การสอนงาน การเป็นพี่เลี้ยง การมอบหมายงานหรือโครงการพิเศษ การให้ค าแนะน า 

เป็นต้น มาประกอบการพัฒนาให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ซึ่งการพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่งควรจะ

เป็นบทบางหน้าที่ความรับผิดชอบหลักของผู้บริหารแต่ละสายงานหรือต าแหน่งงานหลักมากกว่าจะ

เป็นหน้าที่ของหน่วยงานฝึกอบรมหรือนักทรัพยากรบุคคล 

  6. การเข้าสู่ต าแหน่งและการติดตามประเมินผล หลังจากการคัดเลือก ผู้ที่ได้รับการ

คัดเลือกให้เป็นผู้สืบทอดต าแหน่งเสร็จสิ้น กระบวนการหรือขั้นตอนสุดท้ายของการวางแผนสืบทอด

ต าแหน่ง คือ การน าผู้สืบทอดต าแหน่งเข้าสู่ต าแหน่ง และประเมินผลการปฏิบัติงาน ผลสัมฤทธิ์ใน 

การปฏิบัติงาน หรือความส าเร็จของแผนการด าเนินงานที่ก าหนดร่วมกับองค์กรอย่างต่อเนื่อง 

 

 



 15 

 หลักของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งทางการบริหาร มีรายละเอียดดังต่อไปนี้  

(กรมแรงงาน2559) 

  1. การเลือกต าแหน่งเป้าหมาย ในการเลือกต าแหน่งเป้าหมายที่ต้องการหาผู้มีศักยภาพ

ที่จะทดแทนต าแหน่ง (Successor) ถือเป็นขั้นตอนแรกที่ส าคัญของการจัดท า Succession Plan 

ทั้งนี้ อาจเลือกจากต าแหน่งที่มีการจัดท าทางกา้วหน้าในสายอาชีพไวแล้วกไ็ด ในกรณีของการจัดท า

แผนสืบทอดต าแหน่งทางการบริหารของกรมการจัดหางานได้ใช้ต าแหน่งเป้าหมายโดยเลือกจาก

ต าแหน่งทีก่รมการจัดหางานไดจัดท าทางก้าวหน้าในสายอาชีพไว้แล้วส่วนหนึ่ง 

  2. การก าหนดเกณฑ์เพ่ือหาผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนต าแหน่งการก าหนดคุณสมบัติและ

เกณฑในการพิจารณาคัดเลือกผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนต าแหนง (Successor) ในต าแหน่งต่าง ๆ โดย

ไดพิ้จารณาจากมาตรฐานก าหนดต าแหน่ง และคุณสมบัติอ่ืนๆ ที่ได้ก าหนดไว้เพ่ิมเติม 

  3. การพิจารณาคัดเลือกผู้มีศักยภาพท่ีจะทดแทนต าแหน่งเมื่อก าหนดเกณฑ์ที่จะ

คัดเลือกผู้มศีักยภาพที่จะทดแทนต าแหน่ง (Successor) แลว ขั้นตอนต่อไปคือ การก าหนดวิธีการ

ด าเนินการคัดเลือกผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนต าแหน่ง (Successor) โดยเลือกวิธีการประเมินหรือ

แบบทดสอบให้ตรงกับเกณฑ์ที่จะใช้อย่างน้อย 2 วิธีการ จากนั้นน าค่าคะแนนจากการประเมินหรือ

แบบทดสอบมาพิจารณาคัดเลือกจัดล าดับผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนต าแหน่งด้วยเครื่องมือในการ

คัดเลือกและจัดล าดับที่เหมาะสม 

  4. การจัดท าแผนพัฒนาการรายบุคคลส าหรับผู้มีศักยภาพ แผนพัฒนารายบุคคล

ส าหรับผู้มีศักยภาพเป็นแผนที่เกิดข้ึนจากกาวิเคราะห์และประเมินจุดแข็ง (Strength) และจุดอ่อน 

(Weakness) ของการท างานในปัจจุบันกับศักยภาพในการปฏิบัติงานเพื่อความก้าวหน้าในต าแหน่งที่

สูงขึ้นส าหรับอนาคตข้างหน้า ดังนั้นการจัดท าแผนพัฒนารายบุคคลจึงเป็นการลดช่องว่าง (Gap) ที่

เกิดข้ึนระหว่างความสามารถในปัจจุบันกับความสามารถที่คาดหวังให้มีส าหรับต าแหน่งที่สูงขึ้น 

  5. การติดตามประเมินผลและปรับเปลี่ยนวิธีการพัฒนาผู้สอนแนะงาน (Career 

Coach) หรือผู้บังคับบัญชาระดับต้นหรือผู้ได้รับมอบหมายให้ดูแลผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนต าแหน่ง 

ควรมีการติดตามการปฏิบัติงานของผู้มีศักยภาพฯ และประเมินผลการพัฒนาศักยภาพผู้นั้นเป็นระยะ 

ๆ โดยการพูดคุยถึงความสามารถที่ไดร้ับการพัฒนาและไม่ได้รับการพัฒนา และการให้ข้อมูลย้อนกลับ 

(Feedback) อย่างตรงไปตรงมา โดยมีจุดมุ่งหมายให้ผู้ที่ได้รับการพัฒนาทราบจุดแข็งและจุดอ่อน 
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ของตนเอง และเพ่ือให้สามารถพัฒนาความรู้ ทักษะ และสมรรถนะในการท างานทั้งหน้าที่ที่ได้รับ

มอบหมายในปัจจุบันและอนาคต รวมทั้งการปรับเปลี่ยนวิธีการพัฒนาและปรับปรุงความสามารถตาม

ความเหมาะสม ตลอดจนจัดท าแผนการด าเนินงานเพ่ือพัฒนาต่อไป 

 จากการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เก่ียวข้องสรุปว่า หลักของการวางแผนสืบทอด

ต าแหน่ง เริ่มต้นด้วยการก าหนดเป้าหมายของการวางแผนสืบทอดให้ชัดเจน มีการจัดท าแผนและ

ก าหนดเป้าหมายพร้อมกับการท าแผนการด าเนินการ จากนั้นจะก าหนดในเรื่องของต าแหน่ง และ

คุณสมบัติจะที่มีการจัดท าแผนสืบทอด เมื่อก าหนดได้แล้วต้องมีการประเมินผลทั้งในเรื่อง

ความสามารถและศักยภาพของผู้ที่มีความเหมาะสม แล้วให้เข้าสู่การพัฒนาผู้สืบทอด โดยใช้

แผนพัฒนารายบุคคลเพื่อให้มีความพร้อมในทุก ๆด้านก่อนเข้าสู่ต าแหน่ง เมื่อผู้สืบทอดได้รับ 

การพัฒนาและมีความพร้อมแล้วก็ให้เข้าสู่ต าแหน่ง และต้องมีการติดตามและประเมินผลหลัง 

การคัดเลือกเพ่ือให้ได้แผนสืบทอดต าแหน่งตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ 

 1.2 ความส าคัญของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 

 ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งซึ่งนับเป็นเรื่องส าคัญของการบริหารทรัพยากรบุคคล 

เพ่ือให้ฝ่ายพัฒนาบุคลากร สามารถวางแผนสรรหาและคัดเลือกบุคลากรในเชิงรุกได้ดียิ่งขึ้นสามารถ

วางแผนหาคนไว้ล่วงหน้าในการแก้ปัญหาปัญหาโดยเฉพาะหากเป็นวิชาชีพที่ขาดแคลนก็ได้ไปสืบเสาะ

หรือ  สรรหามาได้ และเพ่ือให้รู้ว่าบุคลากรในต าแหน่งใดที่ก าลังจะเกษียณและได้จัดหาในต าแหน่งใด

ที่มีคุณสมบัติเข้ากันได้ รวมทั้งเพ่ือเป็นเครื่องมือในการจูงใจบุคลากรได้เป็นอย่างดี มีนโยบายส่งเสริม

เลื่อนขั้นบุคลากรภายใน ให้บุคลากรมีขวัญและก าลังใจดียิ่งขึ้น นอกจากนี้แล้ว การวางแผนสืบทอด

ต าแหน่งยังมีวัตถุประสงค์เพ่ือให้มีผลทางอ้อมท าให้บุคลากรคนเก่งไม่กล้าเล่นตัวมากจนเกินไปมี 

การคาดการณ์ล่วงหน้าว่าบุคลากรคนใดที่ดูเหมือนว่าจะถูกซื้อตัวภายนอกได้ง่ายและฝ่ายทรัพยากร

บุคคลก็ได้มีการสร้างทดแทนขึ้นเตรียมไว้แล้วจึงกล่าวได้ว่า การมีแผนการสืบทอดต าแหน่งมี

ความส าคัญ  ซึ่งท าให้มีระบบบริหารและพัฒนาบุคลากรให้มีความเตรียมพร้อมที่จะรับต าแหน่ง 

ที่มีความส าคัญส าหรับองค์กรในอนาคตและช่วยลดภาระในการสรรหาบุคลากรภายในที่มีความรู้

ความสามารถเพ่ือมาเติมเต็มในต าแหน่งงานว่าง บุคลากรก็จะได้มีเส้นทางอาชีพที่ชัดเจนว่าตนเอง 

จะมีอนาคตท่ีเจริญก้าวหน้าไปอย่างไรเรียกได้ว่าเมื่อองค์กรเติบโตคนก็เติบโตตามไปด้วยเช่นกัน 

 การวางแผนหาผู้สืบทอดต าแหน่งมีความส าคัญกับองค์กรไม่แสวงหาผลก าไรเป็นอย่างมาก

เพราะองค์กรไม่แสวงหาผลก าไรส่วนใหญ่มีขนาดเล็ก และผู้บริหารมักจะแบกรับภาระอันยิ่งใหญ่และ
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มีประวัติอันยาวนานร่วมกับองค์กร การวางแผนหาผู้สืบทอดต าแหน่งช่วยให้องค์กรได้วิเคราะห์หน้าที่

ความรับผิดชอบของผู้บริหารและเล็งเห็นปัญหาที่อาจจะเกิดขึ้นจากหน้าที่ความรับผิดชอบที่เยอะ

เกินไปท าให้เกิดการเพ่ิมต าแหน่งหรือจ้างงานเพ่ิมซึ่งจะช่วยให้ต าแหน่งนั้นๆยั่งยืนยิ่งขึ้น นอกจากนี้

การที่องค์กรมีการจัดการฝึกอบรมด้านการบริหารจัดการให้พนักงานได้พัฒนาความสามารถตามท่ี

องค์กรต้องการท าให้องค์กรสามารถรักษาพนักงานไว้ได้มากข้ึน เกิดความก้าวหน้าทางอาชีพภายใน

องค์กร และความส าเร็จที่สูงที่สุดคือการที่องค์กรสามารถด ารงอยู่ได้อย่างยั่งยืน Adams (2010) 

 การวางแผนหาผู้สืบทอดต าแหน่งมีความส าคัญต่อองค์กรไม่แสวงหาผลก าไรมากในแง่ 

ของการท าให้องค์กรด ารงอยู่และเติบโตอย่างยั่งยืนเพราะต าแหน่งผู้บริหารองค์กรดึงดูดประชากร 

Generation X และ Y นอกจากนี้แรงงานในตลาดผู้บริหารองค์กรที่ไม่แสวงหาผลก าไรก าลังขาด

แคลนเนื่องจากเป็นงานที่มีค่าตอบแทนต่ า เมื่อเทียบกับต าแหน่งผู้บริหารในกลุ่มธุรกิจอ่ืนๆ องค์กร

ขาดโครงสร้างพ้ืนฐาน และต าแหน่งผู้บริหารมีหน้าที่รับผิดชอบสูงมาก Froelich, McKee, Rathge & 

University (2009)  

 HR Council for Nonprofit Sector กล่าวถึง ความส าคัญของการวางแผนหาผู้สืบทอด

ต าแหน่งไว้ว่า  

  1. ช่วยให้องค์กรสามารถวางแผนเพื่อสนับสนุนให้การบริหารงานเกิดความต่อเนื่อง

ถึงแม้ว่าผู้บริหารจะจากองค์กรไป 

  2. เป็นการจัดหาบุคลากรที่มีคุณภาพและมีแรงจูงใจให้กับองค์กรอย่างต่อเนื่อง 

  3. ท าให้วิสัยทัศน์ขององค์กรและทรัพยากรบุคคลเป็นไปในทิศทางเดียวกันเพ่ือบรรลุ

เป้าหมายของแผนกลยุทธ์ 

  4. เกิดข้อผูกพันในการพัฒนาเส้นทางอาชีพให้แก่พนักงานซึ่งช่วยให้องค์กรสามารถ 

สรรหาและรักษาพนักงานและอาสาสมัครที่มีประสิทธิภาพสูงไว้ได้ 

  5. มีชื่อเสียงที่ดีทั้งภายในและภายนอกองค์กรในแง่ที่ว่าเป็นองค์กรที่ลงทุนกับ 

การพัฒนาพนักงาน มองหาโอกาสให้พนักงานและสนับสนุนความก้าวหน้าทางอาชีพ 

  6. เป็นการส่งข้อความให้กับพนักงานว่าองค์กรเห็นคุณค่าของพนักงาน 

 วรัฐิน ีสวนพุฒ (2558) อ้างถึงบทสัมภาษณ์ของ รศ .ดร.ศิริยุพา รุ่งเริงสุข กรรมการบริหาร

และหัวหน้าหลักสูตรการบริหารงานบุคคล สถาบันบัณฑิตบริหารธุรกิจ ศศินทร์ แห่งจุฬาลงกรณ์

มหาวิทยาลัย เกี่ยวกับความส าคัญของการวางแผนหาผู้สืบทอดต าแหน่งไว้ 5 ประการดังนี้ 



 18 

  1. ท าให้องค์กรมีการประเมินความพร้อมอยู่เสมอว่ามีก าลังคนที่มีคุณสมบัติ (Quality) 

และความสามารถ (Competency) อยู่เป็นจ านวนเท่าไร อีกท้ังยังสามารถวางแผนเรื่องการจัดสรร 

งบประมาณได้อีกด้วย  

  2. ท าให้องค์กรสามารถวางแผนสรรหาและพิจารณาคัดเลือกบุคลากรในเชิงรุกได้ดี

ยิ่งขึ้น ท าให้ทราบถึงจ านวนคนที่ต้องการในอนาคต และสามารถวางแผนหาคนที่มีคุณสมบัติพื้นฐาน 

ตามท่ีองค์กรต้องการได้  

  3. ท าให้องค์กรสามารถวางแผนการฝึกอบรม เพื่อพัฒนาพนักงานที่จะมาสืบทอด

ต าแหน่งได้ล่วงหน้าแต่เนิ่นๆ  

  4. เป็นเครื่องมือในการจูงใจพนักงานในเรื่องความก้าวหน้าในอาชีพ  

  5. ท าให้พนักงานคนเก่งไม่กล้าเล่นตัวมากจนเกินไป เพราะองค์กรมีระบบที่ 

ทรงคุณภาพในด้านการสรรหาและพัฒนาคนเก่งที่มีความสามารถเข้ามาร่วมงาน 

 การวางแผนหาผู้สืบทอดต าแหน่งที่มีประสิทธิภาพช่วยให้องค์กรสามารถรับมือกับการ

เปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็วและสามารถยืนหยัดผ่านพ้นช่วงเวลาที่อยากล าบากได้ นอกจากนี้ยังช่วย

ผสมผสานความสามารถและความปรารถนาทางอาชีพของพนักงานเข้ากับกลยุทธ์ทางธุรกิจและความ

ต้องการพนักงานที่มีศักยภาพขององค์กรได้อย่างแนบเนียน (Campbell, Lamoureux & Smith 

(2009)) 

 จากการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เก่ียวข้องสรุปว่า ความส าคัญของการวางแผน 

หาผู้สืบทอดต าแหน่งพบว่า การจัดท า แผนการสืบทอดต าแหน่งในองค์กรมีความส าคัญต่อองค์กร 

เป็นอย่างมากในแง่ของการด ารงอยู่และเติบโตอย่างยั่งยืนขององค์กร ช่วยให้องค์กรสามารถบริหาร

ทรัพยากรบุคคลได้อย่างมีประสิทธิภาพสอดคล้องกับแผนกลยุทธ์ขององค์กรและมีความยืดหยุ่นท าให้

สามารถปรับเปลี่ยนและรับมือกับการเปลี่ยนแปลงทั้งภายนอกและภายในองค์กรได้อย่างรวดเร็ว 

นอกจากนี้ยังเป็นการสร้างขวัญและก าลังใจให้กับพนักงานเพราะได้แสดงให้พนักงานเห็นถึง 

การสนับสนุนเรื่องความก้าวหน้าในอาชีพ และสามารถดึงดูดพนักงานที่มีทักษะความสามารถและ

คุณภาพไว้กับองค์กรได้ รวมถึงเกิดภาพลักษณ์ที่ดีขององค์กรท าให้กลุ่มคนที่มีศักยภาพสูงสนใจเข้ามา

ร่วมงานกับองค์กร 
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 1.3 ปัจจัยความส าเร็จ และปัญหาอุปสรรคของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 
 การที่ผู้บริหารทุกระดับโดยเฉพาะอย่างยิ่งผู้บริหารระดับสูงลงมาเป็นผู้น า ในการน าแผน   

สืบทอดต าแหน่งมาใช้ในองค์กรมีส่วนช่วยอย่างมากให้แผนสืบทอดต าแหน่งประสบความส าเร็จ 

นอกจากนี้การที่องค์กรมีขั้นตอนการพิจารณาผู้ที่มีศักยภาพท่ีเข้มแข็ง กล่าวคือ มีข้ันตอนที่แน่นอน   

มีคุณภาพและมีฐานข้อมูลผู้ที่มีศักยภาพที่น่าเชื่อถือยังเป็นปัจจัยที่ท าให้แผนสืบทอดต าแหน่ง 

ประสบความส าเร็จอีกด้วย (Campbell, Lamoureux & Smith (2009)) 

 Groves (2007) สรุปปัจจัยที่ท าให้การวางแผนหาผู้สืบทอดต าแหน่งประสบความส าเร็จไว้

ดังนี้   

  1. องค์กรมีเครือข่ายพ่ีเลี้ยง (Mentor) โดยให้ผู้บริหารทุกคนมีส่วนร่วมในการพัฒนา

กลุ่มพนักงานที่มีศักยภาพท่ีอยู่ใต้บังคับบัญชาของตน 

  2. ผู้บริหารทุกคนได้รับการฝึกอบรมเรื่องการคัดเลือกพนักงานที่มีศักยภาพและ 

การพัฒนาภาวะผู้น า เพ่ือมีส่วนร่วมในการพัฒนาพนักงานที่มีศักยภาพ 

  3. ข้อมูลพนักงานที่มีศักยภาพและกระบวนการวางแผนหาผู้สืบทอดต าแหน่งได้รับ 

การปรับปรุงให้ทันสมัยอยู่เสมอ 

  4. สร้างวัฒนธรรมองค์กรแบบสนับสนุนโดยการกระตุ้นให้ผู้บริหารมีส่วนร่วมผ่าน 

การเชื่อมโยงความส าเร็จจากการวางแผนหาผู้สืบทอดต าแหน่งเข้ากับโปรแกรมการพัฒนา  

การประเมินผลงาน และการให้รางวัลกลุ่มผู้บริหาร 

  5. มีการประเมินประสิทธิภาพของการพัฒนาภาวะผู้น าอยู่เสมอ 

 Adams (2010) กล่าวถึงปัจจัยที่ทาให้การวางแผนหาผู้สืบทอดต าแหน่งส าเร็จว่าการท่ี

องค์กรมีพันธกิจและทิศทางกลยุทธ์ขององค์กรที่ชัดเจน ผู้บริหารและผู้ที่จะทา การหาผู้สืบทอดเข้า

ต าแหน่งเข้าใจทิศทางขององค์กรและมีความเชื่อใจซึ่งกันและกันระหว่าง รวมถึงการที่คณะกรรมการ

บริหารมีส่วนร่วมในการนาการวางแผนหาผู้สืบทอดต าแหน่งจะช่วยให้องค์กรประสบความส าเร็จใน

การวางแผนหาผู้สืบทอดต าแหน่ง 

 Richards (2014) กล่าวถึงปัจจัยที่ท าองค์กรไม่แสวงหาผลกาไรประสบความส าเร็จใน 

การวางแผนหาผู้สืบทอดต าแหน่งไว้ดังนี้ 

  1. การระบุทักษะและความสามารถของผู้น าที่จ าเป็นต่อองค์กร โดยการบันทึกทักษะ

และความสามารถของผู้น าในต าแหน่งต่างๆในองค์กรและน าไปใส่ไว้ในค าบรรยายลักษณะงาน (Job 
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Description) จากนั้นน าข้อมูลทักษะและความสามารถท่ีมีไปเปรียบเทียบกับลักษณะงานในต าแหน่ง

เดียวกันหรือต าแหน่งที่ใกล้เคียงกันในองค์กรไม่แสวงหาผลก าไรองค์กรอ่ืน 

  2. การประเมินความเป็นไปขององค์กรในอนาคต โดยพิจารณาว่าอะไรคือสิ่งที่องค์กร

ต้องการในอนาคตรวมถึงความท้าทายที่จะเกิดข้ึน ความสามารถและทักษะของผู้น าในอดีตและ

ปัจจุบันเมื่อควบรวมกับความสามารถและทักษะที่องค์กรต้องการในอนาคตจะช่วยให้องค์กรสามารถ

เดินไปข้างหน้าได้อย่างมั่นคง 

  3. สร้างระบบและกระบวนการให้เข้มแข็ง โดยการให้ผู้น าบันทึกกิจกรรมและขั้นตอน

การทา งานหลักๆของตนเองอยู่เป็นประจ า การท าเช่นนี้จะช่วยให้องค์กรมีความพร้อมในการรับมือ

มากขึ้นเมื่อต าแหน่งนั้นๆว่างลง 

  4. สร้างความสัมพันธ์กับผู้น า และผู้ที่มีแนวโน้มว่าสามารถเป็นผู้น า ได้ในอนาคตท้ังใน

ระดับท้องถิ่นและระดับประเทศซึ่งเป็นวิธีช่วยขยายฐานข้อมูลของผู้ที่สามารถเป็นผู้น า ให้แก่องค์กรได้

ในอนาคต 

  5. การมีส่วนร่วมของผู้ถือผลประโยชน์ร่วมกับองค์กรในขั้นตอนการวางแผนหา 

ผู้สืบทอดต าแหน่งจะท าให้แน่ใจว่าผู้น า คนใหม่จะได้รับการต้อนรับและสนับสนุนจากผู้ถือ

ผลประโยชน์ร่วม นอกจากนี้ผู้ถือผลประโยชน์ร่วมยังมีมุมมองที่เกี่ยวกับทักษะและความสามารถ 

ที่ผู้น า องค์กรไม่แสวงหาผลกา ไรควรจะมีซึ่งคนในองค์กรอาจมองไม่เห็นอีกด้วย 

  6. คณะกรรมการบริหาร (Board) เป็นผู้น า ในการน า แผนการสืบทอดต าแหน่งมาใช้

ในองค์กรท าให้องค์กรสามารถหาผู้น ามาทดแทนได้อย่างรวดเร็วเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ 

 การวางแผนสืบทอดต าแหน่งเป็นการบริหารจัดการเพ่ือเตรียมบุคลากรในการเข้าสู่

ต าแหน่งที่สูงกว่า ได้กล่าวถึงปัจจัยแห่งความส าเร็จ ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหาร  

ต้องอาศัยปัจจัยต่าง ๆ เพ่ือผลักดันให้ประสบความส าเร็จดังนี้ (กรมการจัดหางาน, 2559) 

  1. ต้องได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูงการได้รับการส่งเสริมและรับผิดชอบ

อย่างจริงจังของผู้น าระดับสูง เป็นปัจจัยที่ส าคัญมากท่ีก่อให้เกิดความส าเร็จ ที่นักทรัพยากรบุคคล

จะต้องไปพูดท าความเข้าใจ ชี้แจงถึงประโยชน์ที่ได้รับจากการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ให้กับ

ผู้บริหารทราบและเห็นด้วยกับการวางแผนสืบทอดต าแหน่งเพ่ือให้การด าเนินงานในขั้นตอนต่อไป  

ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งง่ายมากขึ้น 
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  2. ผู้บริหารต้องเป็นผู้สื่อสารและประกาศถึงนโยบายของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง

ให้บุคลากรในองค์กรได้ทราบอย่างทั่วถึง เนื่องด้วยกิจกรรมนี้หากด าเนินการประสบความส าเร็จแล้ว

จะสร้างประโยชน์ให้กับองค์กรและบุคลากรเป็นอย่างสูง เมื่อผู้บริหารประกาศเป็นนโยบายของ

หน่วยงานแล้วสามารถสร้างความประทับใจให้แก่บุคลากร ว่าทุกคนมีโอกาสเท่าเทียมกัน ที่จะได้รับ

การพัฒนาและการเลื่อนระดับต าแหน่ง หากมีความสามารถ เพราะการวางแผนสืบทอดต าแหน่งนั้น

ต้องท าควบคู่ไปกับการพัฒนาบุคลากรตามสายอาชีพ 

  3. ผู้บริหารทุกแผนกทุกฝ่ายต้องมีส่วนร่วม เพื่อช่วยสนับสนุนให้สามารถด าเนินการ

ท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น เนื่องจากผู้บริหารแต่ละหน่วยงานจะเป็นผู้ที่ใกล้ชิดกับบุคลากร

ดังนั้นการคัดเลือกบุคคลที่จะเข้ารับการพัฒนาเป็นผู้สืบทอดต าแหน่งจึงขึ้นอยู่กับผู้บริหารของ

หน่วยงานเหล่านั้น 

  4. องค์กรมีการวางแผนสืบทอดต าแหน่งที่เชื่อมโยง และสอดคล้องกับแผนกลยุทธ์ของ

องค์กร ซึ่งแผนกลยุทธ์ขององค์กรจะต้องสอดคล้อง กับแผนยุทธศาสตร์การบริหารทรัพยากรบุคคล

ดังนั้น นักทรัพยากรบุคคลต้องคอยตรวจสอบ และประเมินผลการด าเนินงานของตนเอง ในการ

วางแผน สืบทอดต าแหน่งว่าเป็นการด าเนินการที่ท าให้สามารถบรรลุเป้าหมายที่องค์กรก าหนดไว้

หรือไม่ หากไม่ใช่ต้องรีบด าเนินการปรับและแก้ไขให้สอดคล้องกับแผนกลยุทธ์ขององค์กร 

  5. องค์กรมีความโปร่งใสยุติธรรม ในกระบวนการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง การคัดเลือก

บุคลากรที่มีศักยภาพเพ่ือพัฒนาในการเตรียมสืบทอดต าแหน่ง เป็นกระบวนการที่มีผลกระทบ 

ต่อจิตใจและความคาดหวังของทั้งผู้ถูกเลือกและผู้ที่ไม่ถูกเลือก ดังนั้นผู้บริหารจะต้องเลือกใช้เครื่องมือ 

ในการประเมินบุคลากรที่มีความเที่ยงตรงเชื่อถือได้ และผู้ที่ท าการประเมินต้องได้รับการฝึกอบรม 

ในเรื่องการประเมินเพ่ือให้เกิดความมั่นใจว่าการประเมินนี้มีอคติน้อยที่สุด 

  6. องค์กรต้องมีเกณฑ์ที่ชัดเจนในการจัดกระบวนการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 

เนื่องจากการวางแผนสืบทอดต าแหน่งไม่ใช่สัญญาที่องค์กรจะต้องเลื่อนขั้นบุคลากรเสมอไป จะต้อง 

มีการชี้แจงถึงเกณฑ์ในการคัดเลือกบุคลากร เพื่อที่จะเข้าสู่ต าแหน่งใหม่นั้นโดยการประเมินผลงาน 

และศักยภาพของบุคลากรที่ถูกต้องชัดเจนและละเอียดถี่ถ้วนที่สุด 

  7. องค์กรต้องมีบุคลากรที่มีความเชี่ยวชาญจริงในการสอนงาน ให้กับบุคลากรที่จะเข้า 

สู่การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง และผู้ที่รับผิดชอบด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลต้องใช้ความอดทน 

และมีความมุ่งมั่นอย่างแท้จริง จึงจะท าให้การวางแผนสืบทอดต าแหน่งประสบความส าเร็จ 
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  8. องค์กรต้องมีการเตรียมความพร้อม โดยการจัดท าแผนงบประมาณล่วงหน้า 

เนื่องจากการวางแผนสืบทอดต าแหน่งต้องใช้ทรัพยากรทั้งคน เวลา และงบประมาณ ในการพัฒนา 

ดังนั้นองค์กรควรเตรียมงบประมาณล่วงหน้าให้เพียงพอ และเหมาะสมกับการด าเนินการ  

เพ่ือการวางแผนสืบทอดต าแหน่งประสบความส าเร็จอย่างสูงสุด อีกทั้งการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง

เป็นการลงทุนในระยะยาว 

 ดังนั้นการวางแผนสืบทอดต าแหน่งจะประสบความส าเร็จได้ ต้องได้รับการสนับสนุนจาก

ผู้บริหาร และความร่วมมือของบุคคลในองค์กรทั้งผู้จัดการท าแผนสืบทอดต าแหน่ง และผู้เข้าร่วม

พัฒนาเพื่อเข้าสู่ต าแหน่ง 

 จากการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เก่ียวข้องสรุปว่า ปัจจัยที่ท าให้การวางแผนหา 

ผู้สืบทอดในองค์กรประสบความส าเร็จพบปัจจัยหลัก 4 ประการที่มีส่วนท าให้การวางแผนหา 

ผู้สืบทอดประสบความส าเร็จ คือ 1. การที่องค์กรมีเป้าหมายและทิศทางของกลยุทธ์ที่ชัดเจน และรู้

ความสามารถหลัก (Competency) ที่องค์กรต้องการในอนาคตรวมถึงสามารถสื่อสารข้อมูลเหล่านี้ 

ให้พนักงานได้รับทราบและเข้าใจโดยทั่วกัน 2. การมีวัฒนธรรมองค์กรที่สนับสนุนเรื่องการแบ่งปัน

ความรู้และส่งเสริมเรื่องความก้าวหน้าในอาชีพ 3. ผู้บริหารสนับสนุน ผลักดันและมีส่วนร่วมในการ

วางแผนหาผู้สืบทอด โดยมีการกระตุ้นผู้บริหารให้ปฏิบัติตามผ่านการเชื่อมโยงการพัฒนาบุคลากรกับ

การประเมินผลงานและค่าตอบแทน 4. ขั้นตอนการวางแผนหาผู้สืบทอดที่เป็นระเบียบแบบแผน

สามารถระบุความสามารถของพนักงานในองค์กรได้และมีคุณภาพท าให้เกิดการขยายฐานข้อมูลผู้ที่มี

ศักยภาพขององค์กร 

 

การวางแผนสืบทอดต าแหน่งของกลุม่อุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ 
 1. ขั้นตอนการวางแผนสืบทอดต าแหน่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและ
เครื่องประดับ 

 แผนการสืบทอดต าแหน่ง ซึ่งเป็นกระบวนการที่ส าคัญในการเตรียมความพร้อมของ

บุคลากรในเชิงรุกเพ่ือป้องกันปัญหาด้านการขาดแคลนบุคลากรในต าแหน่งงานหลัก (Critical Jobs) 

หรือต าแหน่งงานเป้าหมาย (Key Positions) ที่ส าคัญขององค์กรในอนาคตในการนี้ ส่วนพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ได้มีการจัดท าและทบทวนแผนการสืบทอดต าแหน่ง โดยก าหนดให้มีการด าเนิน

โครงการทบทวนแผนการสืบทอดต าแหน่งบริหารเพื่อให้มีหลักเกณฑ์การด าเนินการที่สอดคล้องและ
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เหมาะสมกับกฎระเบียน หลักเกณฑ์ วิธีการหรือเงื่อนไขต่าง ๆ ที่เก่ียวกับการโอนย้าย หรือการเลื่อน

ระดับพนักงาน รวมทั้งเพ่ือให้บุคลากรของหน่วยงานในสังกัดกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและ

เครื่องประดับ มีความรู้ ความเข้าใจในการด าเนินการตามแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหาร ซึ่งมีภารกิจ

หลักในการขับเลื่อนองค์กรโดยเป็นผู้ถ่ายทอดนโยบายไปสู่การปฏิบัติและต่อไปจะขยายไปสู่ต าแหน่ง

ในระดับอ่ืน ๆ ที่ส าคัญต่อไป 

 โดยขั้นตอนการวางแผนสืบทอดต าแหน่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและ

เครื่องประดับ มีรายละเอียดดังนี้ 

  1. การก าหนดเป้าหมายการสืบทอดต าแหน่ง   

   องค์กรก าหนดให้ส่วนพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ก าหนดเป้าหมายของการวางแผนสืบ

ทอดต าแหน่งของพนักงานในรูปแบบการวางแผนระยะสั้น (รายปี) ระยะกลาง (3-5 ปี) และระยะยาว 

(5 ปี) ขึ้นไป เพื่อน าเสนอต่อผู้บริหารและกรรมการบริหาร เพ่ือพิจารณาให้ความเห็นชอบใน

หลักเกณฑ์ วัตถุประสงค์ และแผนการด าเนินงาน (Action plan) โดยมีการทบทวนก่อนสิ้นสุดไตร

มาสที่ 4 ในแต่ละปีงบประมาณ เพื่อทบทวนและให้ความเห็นเกี่ยวกับการจัดท าแผนการสืบทอด

ต าแหน่ง 

2. การก าหนดต าแหน่งงานหลักหรือต าแหน่งงานเป้าหมาย   

   การก าหนดต าแหน่งงานหลักและเป้าหมายจะก าหนดบนพ้ืนฐานการวิเคราะห์ตาม

บทบาทหน้าที่ โครงสร้างองค์กร และต าแหน่งงานทั้งหมดขององค์กร จากต าแหน่งงาน 2 ลักษณะ 

ดังนี้ 

    - งานหลักขององค์กร (Critical jobs) ได้แก่ ประเภทงานด้านการบริหารและ

ขับเคลื่อนกลยุทธ์ขององค์กร และงานด้านการบริหารการผลิตในต าแหน่งงานหลักทั้งหมด (ระดับ

หัวหน้าแผนกข้ึนไป) เนื่องจากองค์กรขาดผู้ด ารงต าแหน่งดังกล่าวจะส่งผลต่อการบรรลุพันธกิจและ

เป้าหมายขององค์กร 

    - งานต าแหน่งปฏิบัติการ ได้แก่ การผลิตทั้งหมด และที่ท าหน้าที่สนับสนุน

ภารกิจหลักให้ท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด 
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  3. การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็นต่อต าแหน่งงาน 

   องค์กรได้ก าหนดองค์ประกอบและคุณสมบัติด้านความรู้ความสามารถและ

คุณลักษณะของบุคคลที่จะด ารงต าแหน่ง ซึ่งจะท างานในความรับผิดชอบเกิดผลสัมฤทธิ์สูงสุดโดยมี

รายละเอียดดังนี้ 

    - หน้าที่ความรับผิดชอบหลักของต าแหน่ง 

    - มาตรฐานความรับผิดชอบของแต่ละระดับ 

    - ผลการปฏิบัติงานย้อนหลัง 

    - สมรรถนะที่จ าเป็นในงานของต าแหน่ง 

   หลักการส าคัญในการคัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่งงาน การบริหารจัดการระบบการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่งหลักเป็นเรื่องที่มีความส าคัญ ทั้งนี่จ าเป็นต้องมีการก าหนดหลักเกณฑ์ในการ
ตัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่งงาน (Succession Paining) ให้ชัดเจน โดยการคัดเลือกที่ดีควรแบ่งเป็น 3 
ระดับ ดังนี้ 
   ระดับท่ี 1 การคัดกรองเพ่ือคัดเลือก “คนด”ี คุณสมบัติของบุคลากรที่มีสิทธิเสนอชื่อ
เพ่ือพิจารณาเป็นว่าที่ผู้สืบทอดต าแหน่งงานเป็นหลักเกณฑ์ที่ต้องผ่านการตัดกรองระดับนี้ก่อน เช่น 
อายุงานในต าแหน่งเดิมไม่น้อยกว่ากี่ปี วุฒิการศึกษา ผลงาน การเติบโตแบบ (Fast tract) รวมทั้ง
ความประพฤติและการลงโทษทางวินัยที่ผ่านมา เป็นต้น 
   ระดับท่ี 2 การคัดกรองเพ่ือคัดเลือกคนดีที่เป็น “คนเก่ง” คุณสมบัติข้อนี้มีไว้ส าหรับ

การตัดเลือกรายชื่อคนดีที่ถูกเสนอขึ้นมา เพ่ือพิจารณาให้เป็นผู้ที่อยู่ในระบบการวางแผนการสืบทอด

ต าแหน่งหลักหรือรายชื่อของผู้มีสิทธิสืบทอดต าแหน่ง (Successor list) โดยพิจารณาจากคุณสมบัติ

ความรู้ ความสามารถตามต าแหน่งที่ต้องการผู้สืบทอดมาเป็นเกณฑ์ (Competency) 

   ระดับท่ี 3 การคัดกรองคนดีและคนเก่งที่ “เหมาะสม” คุณสมบัติก่อนการเปลี่ยน

สถานะจากว่าที่ผู้สืบทอดต าแหน่งมาเป็นผู้ด ารงต าแหน่งตัวจริง คือ คนที่ผ่านกระบวนการในระดับที่ 

2 มานั้น ส่วนใหญ่มีคุณสมบัติทั้งเก่งและดีอยู่แล้ว ขั้นตอนนี้จึงเป็นขั้นตอนที่มุ่งเน้นพิจารณาคัดเลือก 

ผู้สืบทอดต าแหน่งที่เป็นบุคลากรที่ดีและเก่งที่มีความ “เหมาะสม” กับต าแหน่งที่จะเลื่อนขึ้นไป 

ประเมินความสามารถและศักยภาพของบุคคล 

  4. การประเมินศักยภาพของบุคคล คือ การประเมินความรู้ความสามารถ ทักษะ 

ผลงาน หรือสมรรถนะชองพนักงาน เพ่ือเตรียมความพร้อมบุคลากรต่อความเปลี่ยนแปลงภายในและ

ภายนอกองค์กร เพื่อให้มั่นใจได้ว่าองค์กรสามารถคัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่งที่มีศักยภาพที่เพียงพอ 
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ในการน าไปสู่การพัฒนาบุคลากรให้มีศักยภาพที่สูงขึ้น เหมาะสม และพร้อมที่จะเลื่อนไปสู่ต าแหน่ง

งานหลัก (Critical) ขององค์กร โดยการประเมินความสามารถและศักยภาพของบุคลากรพิจารณาได้ 

3 องค์ประกอบหลัก คือ  

   1. ผลการปฏิบัติงาน/ผลสัมฤทธิ์ตามตัวชี้วัด (KPI)  

   2. พฤติกรรมการปฏิบัติงาน/ทักษะและความสามารถในการบริหารจัดการ 

(Supervision and Managerial Skill)  

   3. การประเมินสมรรถนะ (Core competency)  

  5. พัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่ง 

   การพัฒนาและการฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่งเป็นการเสริมสร้างจุดแข็ง (Strength) 

ของผู้สืบทอดต าแหน่งให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน รวมถึงการพัฒนาจุดอ่อน (Area of 

Improvement) ที่ควรปรับปรุงของผู้สืบทอดต าแหน่งแต่ละคน โดยพัฒนาและฝึกอบรม มี

หลากหลายรูปแบบ เช่น การฝึกอบรม (Training) การสอนงาน (Coaching) การเป็นพ่ีเลี้ยง 

(Mentoring) การมอบหมายงานหรือโครงการพิเศษ (Special Project) การให้ค าปรึกษาแนะน า 

(Consulting) เป็นต้น มาประกอบการพัฒนาให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ซึ่งการพัฒนาผู้สืบทอด

ต าแหน่งควรเป็นบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบหลักของผู้บริหารในแต่ละสายงานหรือต าแหน่งงาน

หลักมากกว่าจะเป็นหน้าที่ของหน่วยงานพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

  6. การเข้าสู่ต าแหน่งและติดตามประเมินผล 

   หลังการคัดเลือกผู้ที่ได้รับการคัดเลือกให้เป็นผู้สืบทอดต าแหน่งเสร็จสิ้น 

กระบวนการ/ขั้นตอนสุดท้ายของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง คือ การน าผู้สืบทอดต าแหน่งเข้าสู่

ต าแหน่ง และประเมินผลการปฏิบัติงาน ผลสัมฤทธิ์ในการปฏิบัติงาน หรือความส าเร็จของแผน 

การด าเนินการ 

 2.2 เกณฑ์การเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและ
เครื่องประดับ 
  องค์กรได้มีการก าหนดมาตรฐานความรู้ความสามารถ และทักษะของพนักงานใน

องค์กรที่จ าเป็นต่อการด ารงต าแหน่งผู้บริหารในอนาคต ดังนี้ 

   - ความรู้ความสามารถ (Knowledge) 

   - ทักษะ (Skill) 
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   - สมรรถนะที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติงาน (Competency) 

 2.3 สมรรถนะท่ีต้องพัฒนาเพื่อเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิต
เครื่องประดับและอัญมณี 
  การพัฒนาสมรรถนะหลักที่เหมาะสมกับต าแหน่งของผู้สืบทอดต าแหน่งของหน่วยงาน

ต่างๆ  ในองค์กร โดยมีสมรรถนะด้านการบริหารจัดการ (Managerial Competency) และ

สมรรถนะตามบทบาทหน้าที่ (Functional Competency)   

  กลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ เป็นอุตสาหกรรมที่ต้องใช้
แรงงานคนในการผลิต ดังนั้นแรงงานจึงมีความส าคัญอย่างยิ่งต่ออุตสาหกรรมนี้ และยังเป็นส่วนช่วย
ให้องค์กรขับเคลื่อนไปสู่เป้าหมายได้ส าเร็จ ดังนั้นผู้ที่ด ารงต าแหน่งระดับผู้บริหาร และผู้เชี่ยวชาญ
เฉพาะด้านจึงมีความส าคัญอย่างยิ่ง ดังนั้นการวางแผนสืบทอดต าแหน่งจึงมีความส าคัญเป็นอย่างยิ่ง 
เนื่องจากการวางแผนสืบทอดต าแหน่งจะท าให้บุคลลากรเกิดแรงจูงใจในการท างาน มีการสร้างสรรค์
ผลงาน พัฒนาคุณภาพงาน ส่งผลให้เกิดคุณภาพในการท างาน ดังนั้นเมื่อเกิดเหตุอันคาดไม่ถึงเกิดขึ้น 
เช่น การโยกย้าย ลาออก ก่อนเวลา ก็จะสามารถหาบุคลากรมาทดแทนต าแหน่งนั้นได้ทันที ท าให้การ
ด าเนินงานเป็นไปอย่างต่อเนื่อง  จากการศึกษาข้อมูลการวางแผนสืบทอดต าแหน่งงานในกลุ่ม
อุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับยังไม่มีการน าเกณฑ์การวางแผนสืบทอดต าแหน่งมาใช้
เป็นรูปแบบที่ชัดเจน จนท าให้เกิดปัญหาความต่อเนื่องในการบริหารจัดการ ซึ่งส่งผลกระทบทั้ง
ทางตรงและทางอ้อมในอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ ดังนั้นการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งงานระดับบริหารจึงมีความส าคัญและจ าเป็นอย่างยิ่งต่อการบริหารจัดการ และการพัฒนา
องค์กรเป็นไปอย่างต่อเนื่อง ท าให้ไม่เกิดผลกระทบต่อองค์กรและท าให้องค์กรบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ 

 

กลุ่มอุตสาหกรรมการเครื่องประดับและอัญมณ ี
 อุตสาหกรรมอัญมณีและเครื่องประดับไทยเป็นอุตสาหกรรมครบวงจรตั้งแต่ต้นน้ าถึงปลาย

น้ า เป็นการผลิตเพ่ือส่งออกร้อยละ 80 ส่วนอีกร้อยละ 20 เป็นการจ าหน่ายภายในประเทศ ปัจจุบันมี

ผู้ผลิตเครื่องประดับและอัญมณีท่ีจดทะเบียนอยู่ในระบบราว 2,200 ราย และอีกนับพันรายเป็นธุรกิจ

ในครัวเรือน 

 1. ความส าคัญของกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตเครื่องประดับและอัญมณี 
  อัญมณีและเครื่องประดับเป็นอุตสาหกรรมที่สร้างรายได้ให้กับประเทศในแต่ละปีเฉลี่ย

เกือบล้านล้านบาท มีการจ้างงานตลอดห่วงโซ่อุปทานกว่าล้านคน และด้วยศักยภาพความพร้อมของ

ไทยจากการเป็นแหล่งวัตถุดิบที่มีวัตถุดิบหลากหลายไหลเวียนมาจากประเทศผู้ผลิตอยู่เสมอ อีกท้ัง 
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ยังมีช่างฝีมือเจียระไนพลอยสี เพชร และผลิตเครื่องประดับที่ได้รับการยอมรับในระดับนานาชาติ  

ท าให้สินค้าอัญมณีและเครื่องประดับไทยมีชื่อเสียงติดตลาดโลกมาอย่างยาวนาน จึงดึงดูดทั้งชาวไทย

และชาวต่างชาติให้ความสนใจจัดตั้งธุรกิจอัญมณีและเครื่องประดับในประเทศไทย 

  นิยามอุตสาหกรรมอัญมณีและเครื่องประดับ 

  อุตสาหกรรมอัญมณีและเครื่องประดับ (Gems and Jewelry Industry) เป็น

อุตสาหกรรมที่มีมูลค่าการส่งออกสูงเป็นอันดับ 4 ของประเทศ แม้เศรษฐกิจโลกก าลังประสบปัญหา

เศรษฐกิจในสหรัฐอเมริกาและสหภาพยุโรปซึ่งเป็นตลาดส่งออกหลักแต่แนวโน้มการเติบโตของ

อุตสาหกรรมอัญมณีและเครื่องประดับของไทยในภาพรวมยังมีอัตราการเติบโตอย่างต่อเนื่อง ส่งผลดี

ต่อการขับเคลื่อนเศรษฐกิจในระดับประเทศเนื่องจากอุตสาหกรรมดังกล่าวมีจ านวนผู้ประกอบการ

และแรงงานในอุตสาหกรรมต่อเนื่องที่เก่ียวข้องเป็นจ านวนมาก อาทิอุตสาหกรรมเหมืองแร่ 

อุตสาหกรรมการเจียระไนอุตสาหกรรมการออกแบบ อุตสาหกรรมการผลิตและประกอบตัวเรือน 

อุตสาหกรรมการผลิตเครื่องมือเครื่องจักรในการเจียระไนพลอย และอุตสาหกรรมการท าวัสดุหีบห่อ 

เป็นต้น 

  รูปแบบการจัดตั้งธุรกิจ 

  การจัดตั้งธุรกิจในไทยมี 2 รูปแบบหลักคือ แบบบุคคลธรรมดาและนิติบุคคล สรุปได้ 

ดังภาพต่อไปนี้ 

ภาพที่ 1  รูปแบบการจัดตั้งธุรกิจ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา: ส านักงานเศรษฐกิจอุตสาหกรรม กระทรวงอุตสาหกรรม 

รูปแบบธุรกิจ 

นิติบุคคล 

เจ้าของคนเดียว 

ง

ห้างหุ้นส่วนสามญั 

ห้างหุ้นส่วนสามัญนิติ
บุคคล 

ห้างหุ้นส่วนจ ากัด 

บริษัทจ ากัด 

บุคคลธรรมดา 

บริษัทมหาชนจ ากดั 
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 2. ระดับศักยภาพกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ 
  ในปี 2560 อุตสาหกรรมเพชรไทยเผชิญกับความท้าทายหลากหลายประการโดยเฉพาะ

ความผันผวนของ ภาวะเศรษฐกิจโลก กระทบต่อความเชื่อมั่นในการใช้จ่ายซื้อสินค้าฟุ่มเฟือย อีกท้ัง

เพชรสังเคราะห์ที่มีจ านวนมากใน ท้องตลาด ส่งผลให้ผู้บริโภคกังวลกับการซื้อเพชรมากขึ้น ซึ่งมีส่วน

ท าให้ไทยส่งออกเพชรเจียระไนไปยังตลาดโลกได้ ลดลง อย่างไรก็ดี ภาวะเศรษฐกิจที่มีทิศทางปรับตัว

ดีในปี 2561 ท าให้อุปสงค์เพชรเจียระไนในตลาดโลกกลับมา ส่งผลให้การส่งออกเพชรเจียระไนไทย

ช่วงไตรมาสแรกของปี 2561 เติบโตได้ในแนวบวก เนื่องจากต้นทุนการเจียระไนเพชรค่อนข้างสูงมาก

ไม่ว่าจะเป็นเครื่องมือ เครื่องจักร อุปกรณ์การเจียระไน เพชรที่ส่วนใหญ่จะต้องน าเข้าจากต่างประเทศ 

รวมถึงต้นทุนการฝึกช่างฝีมือเจียระไน อุตสาหกรรมเพชรเจียระไนไทย ส่วนใหญ่จึงเป็นการย้ายฐาน

การผลิตจากประเทศที่มีชื่อเสียงด้านการเจียระไนเพชรมาเป็นเวลานานอย่างเบลเยียม อิสราเอล และ

อังกฤษ มาตั้งโรงงานในไทยเพ่ือลดต้นทุนการผลิตโดยอาศัยความได้เปรียบจากค่าจ้างแรงงานต่ า  

แต่มีฝีมือประณีต ซึ่งฝีมือการเจียระไนเพชรไทยได้รับการพัฒนาทักษะจากการเจียระไนพลอยสีมา

เป็นเวลานาน จึงท าให้ ไทยยังคงเป็นฐานการผลิตเพชรเจียระไนที่ส าคัญแห่งหนึ่งของโลกไว้ได้แต่ด้วย

จ านวนแรงงานที่ลดน้อยถอยลง คนรุ่นใหม่ไม่สนใจท าอาชีพช่างเจียระไน หากทางการไทยหรือ

หน่วยงานที่เกี่ยวข้องไม่เร่งฝึกแรงงานรุ่นใหม่ขึ้นมาทดแทน แรงงานรุ่นเก่า ก็จะท าให้บางบริษัทหยุด

การขยายโรงงาน หรือในที่สุดแล้วก็อาจพิจารณาย้ายฐานการผลิตไปยัง ประเทศเพ่ือนบ้านไทยที่มี

จ านวนแรงงานมากกว่าและผู้คนต้องการอาชีพ เต็มใจท างานทุกอย่างได้ อีกทั้งบริษัทใหญ่ที่ ก าลัง

มองหาฐานการผลิตเพชรเจียระไนแห่งใหม่อยู่ก็อาจมองข้ามไทยไปตั้งโรงงานการผลิตในประเทศ 

อ่ืน ๆ แทน สะท้อนให้เห็นได้จากกรณี Tiffany & Co ที่เลือกตั้งโรงงานเจียระไนเพชรในกรุงพนมเปญ 

ประเทศกัมพูชาเมื่อปี 2557 

  แม้ว่าเพชรเจียระไนไทยจะมีชื่อเสียงเป็นที่ยอมรับในระดับนานาชาติ แต่ก็ต้องยอมรับ

ว่าไทยมีคู่แข่งที่น่ากลัวที่ก าลังเข้ามาแย่งชิงส่วนแบ่งตลาดจากไทยในตลาดโลกเพ่ิมมากข้ึนเรื่อย ๆ 

โดยเฉพาะอินเดีย ซึ่งเป็นแหล่งน าเข้าใน 2 อันดับแรกในตลาดผู้บริโภคขนาดใหญ่ของโลกอย่าง

สหรัฐอเมริกา ฮ่องกง เบลเยียม และจีน ซึ่งอินเดียมีจุดแข็งด้านฝีมือแรงงานที่ดี ค่าจ้างยังอยู่ในอัตรา

ต่ า และปัจจุบันอินเดียก็พัฒนาฝีมือมือจนสามารถเจียระไนเพชรได้หลากหลายขนาดเช่นเดียวกับไทย 

ส่วนจีนก็เป็นอีกหนึ่งคู่แข่งที่เร่งพัฒนาอุตสาหกรรมการเจียระไนเพชรอย่างต่อเนื่อง โดยได้รับการ

สนับสนุนจากรัฐบาลจนท าให้มีการเปิดตลาดกลางค้าเพชรที่เซี่ยงไฮ้ (Shanghai Diamond 
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Exchange) และมี Diamond Island ศูนย์กลางการเจียระไนเพชรและผลิตเครื่องประดับเพชรที่เมือง

เจียงเหมิน มณฑลกวางตุ้ง ในนครฉงชิ่งก็เริ่มต้นเข้าสู่อุตสาหกรรมอัญมณีและเครื่องประดับระดับ 

ไฮเอนด์ได้เปิดเขตการค้าเสรีและนโยบายปลอดภาษี เพ่ือจูงใจให้ผู้ประกอบการอัญมณีและ

เครื่องประดับเข้าไปลงทุนอุตสาหกรรมนี้มากขึ้น นอกจากนี้มหานครฉงชิ่งได้รับใบรับรองให้เป็น

หน่วยงานก ากับและดูแลการน าเข้า-ส่งออกเพชรที่ยังไม่ได้เจียระไน (Kimberley Process 

Certificate) จึงสามารถเป็นด่านที่น าเข้า-ส่งออกเพชรที่ยังไม่ได้เจียระไน และสามารถน าไปเจียระไน

ได้อย่างถูกต้องตามกฎหมาย 

  นอกจากนี้ พฤติกรรมของผู้บริโภคท่ีเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว ก็เป็นอีกหนึ่งประเด็น

ความท้าทายที่จะต้องตระหนักและตามให้ทัน โดยผู้บริโภคปัจจุบันนิยมเพชรแฟนซีขนาดเล็ก ทั้งนี้ 

การจะฝ่าฟันความท้าทายดังกล่าวแล้วข้างต้นในปี 2561 นั้น ผู้ประกอบการก็ต้องงัดกลยุทธ์การตลาด

ทุกรูปแบบ ในขณะเดียวก็ต้องเร่งเสริมสร้างความเข้มแข็ง ลด/ก าจัดอุปสรรคและจุดอ่อนของบริษัท

ตน พร้อมแสวงหาตลาดใหม่ๆ ทดแทนตลาดหลักเดิม อย่างเมียนมาและกาตาร์ ก็เป็นตลาดที่น่าสนใจ 

เพราะมีแนวโน้มน าเข้าเพชรเจียระไนจากไทยเพ่ิมขึ้น อย่างน้อยก็น่าจะท าให้บริษัทสามารถขายเพชร

ออกไปได้เพ่ิมข้ึนและไทยก็จะยังคงครองส่วนแบ่งในตลาดโลกไม่ให้ลดลงไปจากเดิมได้ (ศูนย์ข้อมูล 

อัญมณีและเครื่องประดับ สถาบันวิจัยและพัฒนาอัญมณีและเครื่องประดับแห่งชาติ (องค์การมหาชน) 

เมษายน 2561) 

 3. โครงสร้างองค์กรของกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ 
  อุตสาหกรรมอัญมณีและเครื่องประดับในประเทศไทยจ าแนกตามโครงสร้าง

อุตสาหกรรมได้ 2 กลุ่ม คือ อุตสาหกรรมอัญมณี และอุตสาหกรรมเครื่องประดับ โดยแต่ละ

อุตสาหกรรมมีขอบเขตและโครงสร้าง ดังนี้ 

ภาพที่ 2  โครงสร้างองค์กรของอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ 
 

 

 

 

 

 

อุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ 

อุตสาหกรรมการผลิตอัญมณี อุตสาหกรรมการผลิตเครื่องประดับ 
 

เพชร 

พลอย เครื่องประดับเทียม
เทียม 

เครื่องประดับแท้ 
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  3.1 อุตสาหกรรมอัญมณี ประกอบไปด้วยอุตสาหกรรมเจียระไนเพชร (Diamond) และ

พลอย (Gems) ดังนี้ 

   - อุตสาหกรรมการเจียระไนเพชร ส่วนใหญ่เป็นสถานประกอบการขนาดใหญ่ที่ต้อง

ใช้เงินลงทุนสูงและส่วนใหญ่เป็นการลงทุนของต่างชาติหรือเป็นการร่วมทุนระหว่างไทยกับต่างชาติ

ทีม่าจากประเทศท่ีมีชื่อเสียงด้านการเจียระไนเพชร เช่น เบลเยียม อิสราเอล และอังกฤษโดยมีการ

น าเข้าวัตถุดิบ เครื่องมือ เครื่องจักรและเทคโนโลยี เพื่อมาใช้แรงงานฝีมือในไทย 

   - อุตสาหกรรมเจียระไนพลอย เป็นอุตสาหกรรมที่มีศักยภาพด้านคุณภาพการผลิต

ผู้ประกอบการมีการใช้เทคนิคในการหุงพลอยที่เป็นที่รู้จักและได้รับการยอมรับไปทั่วโลก มีจุดแข็ง

ด้านทักษะฝีมือแรงงานและความประณีต การใช้เครื่องมือเครื่องจักรที่ไม่ซับซ้อน การใช้เทคโนโลยี 

ขั้นสูงยังไม่แพร่หลายนัก สถานประกอบการส่วนใหญ่เป็นโรงงานขนาดเล็ก อยู่ในบริเวณจังหวัดที่เป็น

แหล่งวัตถุดิบพลอยที่ส าคัญในอดีต เช่น จันทบุรี ตราด และกาญจนบุรี 

  3.2 อุตสาหกรรมเครื่องประดับ แบ่งออกได้ 2 ประเภท คือ เครื่องประดับแท้และ

เครื่องประดับเทียม 

   - เครื่องประดับแท้ ได้แก่ เครื่องประดับเงิน เครื่องประดับทอง และแพลทินัม  

เป็นต้น 

   - เครื่องประดับเทียม ซึ่งเป็นเครื่องประดับที่ทาข้ึนจากวัตถุที่ไม่ได้มาจากธรรมชาติ

และอัญมณีสังเคราะห์ (Created Gems Stone) เป็นต้น 

  ประเทศไทยมีผู้ผลิตเครื่องประดับเพชรและพลอยเป็นจ านวนมาก ส่วนใหญ่เป็น

ผู้ประกอบการธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม มีการใช้แรงงานตั้งแต่การออกแบบคัดแยกอัญมณี  

การประกอบตัวเรือน ที่อาศัยแรงงานมีทักษะ ความช านาญ และความประณีตในการผลิต

ผู้ประกอบการที่ผลิตเพ่ือส่งออกจะเป็นสถานประกอบการและโรงงานขนาดใหญ่และขนาดกลาง 

ที่มีการลงทุนด้านเครื่องมือเครื่องจักรและเทคโนโลยีสูง และต้องมีการลงทุนเพ่ือจัดซื้อวัตถุดิบ 

 

 

โครงสร้างอุตสาหกรรมอัญมณีและเครื่องประดับไทย จ าแนกเป็น 

 1. อุตสาหกรรมเจียระไนพลอยสี ส่วนใหญ่เป็นอุตสาหกรรมในครัวเรือน ใช้เครื่องมือ

เครื่องจักรผลิตอย่างง่ายไม่ซับซ้อน จึงใช้เงินลงทุนไม่สูงนัก และช่างฝีมือไทยมีทักษะและความช านาญ



 31 

ในการเจียระไนพลอยสีเป็นที่ยอมรับในตลาดโลก รวมถึงผู้ประกอบการมีเทคนิคในการปรับปรุง

คุณภาพพลอยสีด้วยการหุงหรือเผาพลอยด้วยความร้อน ซึ่งเป็นภูมิปัญญาของไทยที่ยังไม่มีประเทศใด

สามารถท าได้ทัดเทียม ทั้งนี้ คาดว่ามีการจ้างงานในอุตสาหกรรมเจียระไนพลอยสีเกือบ 20,000 คน 

โดยผู้ประกอบการเจียระไนพลอยสีและช่างฝีมือส่วนมากจะกระจุกตัวอยู่ในจังหวัดที่เป็นศูนย์กลาง

การผลิตและการค้าพลอยสีอย่างกรุงเทพฯ จันทบุรี และตาก 

 2. อุตสาหกรรมเจียระไนเพชร เป็นธุรกิจที่ต้องใช้เงินลงทุนสูงมาก เนื่องจากเครื่องมือที่ใช้

ในการเจียระไนเพชรค่อนข้างซับซ้อน และใช้เทคโนโลยีสูง จึงต้องน าเข้าจากต่างประเทศ ประกอบกับ

มีต้นทุนฝึกช่างเจียระไนใหม่ที่ค่อนข้างสูง จึงท าให้อุตสาหกรรมเพชรเจียระไนไทยส่วนใหญ่เป็นของ

บริษัทต่างชาติที่ย้ายฐานการผลิตมาตั้งโรงงานในไทย อาทิ เบลเยียม อิสราเอล เป็นต้น เพ่ืออาศัย

แรงงานมีฝีมือของไทยแต่มีค่าจ้างแรงงานที่ต่ ากว่าในประเทศของตนมาก รวมถึงใช้สิทธิประโยชน์ 

จากมาตรการส่งเสริมการลงทุนของส านักงานคณะกรรมการส่งเสริมการลงทุน (BOI) ทั้งนี้ ปัจจุบัน 

มีการจ้างงานช่างฝีมือเจียระไนเพชรกว่า 4,000 คน 

 3. อุตสาหกรรมผลิตเครื่องประดับไทยมีชื่อเสียงในการผลิตเครื่องประดับทองและ

เครื่องประดับเงิน โดยช่างฝีมือไทยมีความสามารถผลิตสินค้าด้วยความประณีตและสวยงามเป็น 

ที่ยอมรับในระดับนานาชาติ ส่งผลให้ไทยเป็นผู้ส่งออกเครื่องประดับเงินใน 2 อันดับแรกของโลกมา

นานนับทศวรรษ ทั้งนี้ ผู้ประกอบการส่วนใหญ่เป็นขนาดกลางและขนาดย่อมที่ผลิตสินค้าเพ่ือส่งออก

ต่างประเทศและบางส่วนจ าหน่ายในประเทศ จึงมีการผสมผสานระหว่างการผลิตสินค้าด้วยมือและใช้

เครื่องจักรที่มีเทคโนโลยีค่อนข้างสูง โดยทั่วไปมักผลิตสินค้าแบบรับช่วงผลิต (Sub-Contract) หรือก็

คือ การรับจ้างผลิตสินค้าตามค าสั่งของผู้ว่าจ้าง มีเพียงไม่ก่ีรายที่ผลิตสินค้าและจ าหน่ายในแบรนด์

ของตนเอง ขณะที่ธุรกิจขนาดเล็กมีจ านวนมากที่สุดในกลุ่มอุตสาหกรรมผลิตเครื่องประดับซึ่งมักจะ

ผลิตสินค้าโดยใช้แรงงานมีฝีมือและใช้เครื่องมือเครื่องจักรอย่างง่าย เน้นจ าหน่ายสินค้าในประเทศ 

 4. ศักยภาพและความพร้อมของไทยต่ออุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ           
  หากพิจารณาถึงศักยภาพและความพร้อมของไทยสู่การเป็นศูนย์กลางการค้าอัญมณี

และเครื่องประดับโลก สามารถสรุปปัจจัยส่งเสริมต่อการบรรลุเป้าหมายดังกล่าวได้ ดังนี้ 

   1. ความสามารถในการเผาพลอย: แม้ว่าปัจจุบันไทยต้องน าเข้าวัตถุดิบอัญมณีเกือบ

ทั้งหมดจากต่างประเทศ แต่จากการเป็นเจ้าของเทคนิคการปรับปรุงคุณภาพพลอยสีด้วยความร้อน 

อันเป็นภูมิปัญญาท้องถิ่นที่ยังไม่มีประเทศใดทัดเทียม ท าให้พลอยก้อนจากท่ัวโลกกว่าร้อยละ 80  
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ถูกส่งมาปรับปรุงคุณภาพที่ไทย และช่วยให้ประเทศไทยยังคงมีวัตถุดิบอัญมณีไหลเวียนเข้าออก 

อย่างต่อเนื่อง 

   2. แรงงานทักษะฝีมือสูง: ไทยมีแรงงานเจียระไนพลอยสี เพชร และช่างฝีมือผลิต

เครื่องประดับที่มีทักษะ ความช านาญ และความประณีตในการผลิตค่อนข้างสูงเป็นที่ยอมรับใน

ตลาดโลก รวมถึงแรงงานใหม่ก็สามารถฝึกสอนได้ง่าย และพัฒนาทักษะฝีมือได้ในเวลาอันรวดเร็ว จึง

นับเป็นจุดแข็งท่ีส าคัญและยังเป็นหนึ่งในปัจจัยดึงดูดให้บริษัทข้ามชาติขนาดใหญ่เข้ามาตั้งโรงงานผลิต

ในไทย อาทิ Pandora Production Co.,Ltd. ซึ่งเลือกไทยเป็นฐานการผลิตเครื่องประดับเงินเพียง

แห่งเดียวที่กระจายสินค้าไปทั่วโลก Rosy Blue Diamond Co., Ltd. ผู้ผลิตเพชรรายใหญ่ของโลก

สัญชาติเบลเยียม ซึ่งมีฐานการผลิตอยู่ในหลายอ าเภอในจังหวัดพิษณุโลก และ Abbeycrest PLC 

บริษัทรายใหญ่สัญชาติอังกฤษ ซึ่งด าเนินธุรกิจออกแบบ ผลิต และจ าหน่ายเครื่องประดับทองและ

เครื่องประดับเงิน ตั้งฐานการผลิตอยู่ในจังหวัดล าพูน เป็นต้น 

   3. ผู้ประกอบการเชี่ยวชาญการค้าและปรับตัวได้ไว: ผู้ประกอบการกิจการอัญมณี

และเครื่องประดับไทยเชี่ยวชาญในการท าธุรกิจและหมั่นพัฒนาตนเองอยู่เสมอ ทั้งด้านการแสวงหา

วัตถุดิบ การออกแบบ การผลิต และการตลาด รวมถึงความเอาใจใส่ต่อลูกค้าทุกรายเสมือนเป็นญาติ

มิตรของตนเอง ซึ่งสร้างความประทับใจและช่วยคงความสัมพันธ์กับลูกค้าได้เป็นอย่างดี 

   4. ความพร้อมด้านท าเลที่ตั้งและโครงสร้างพ้ืนฐาน: ประเทศไทยมีท าเลที่ตั้ง

เชื่อมโยงกับทุกภูมิภาคของโลก มีระบบโครงสร้างพ้ืนฐาน ระบบสาธารณูปโภค และระบบการขนส่ง 

ที่ดี โดยไทยมีสนามบินในประเทศและนานาชาติหลายแห่ง รวมถึงระบบถนนที่เชื่อมโยงทุกจังหวัด  

จึงท าให้การเดินทางทั้งภายในประเทศและระหว่างประเทศสะดวก มีโรงแรมที่พักหลากหลายระดับให้

เลือกใช้บริการ อีกทั้งยังมีธรรมชาติที่งดงามและสถานที่ท่องเที่ยวติดอันดับโลกจ านวนมาก 

   5. พ้ืนที่การค้ากระจายอยู่ทั่วประเทศ: ไทยมีย่านค้าอัญมณีและเครื่องประดับที่มี

ชื่อเสียงเป็นที่รู้จักของต่างชาติหลายแห่ง โดยแหล่งส าคัญคือ ตลาดพลอยจันทบุรี (ตั้งอยู่ในอ าเภอ

เมืองจันทบุรี บริเวณถนนตรีรัตน์ ถนนศรีจันทร์ และตรอกกระจ่าง) ตลาดพลอยแม่สอด (ตั้งอยู่ 

บนถนนประสาทวิถี อ าเภอแม่สอด จังหวัดตาก) และย่านการค้าในกรุงเทพฯ บริเวณถนนสีลม  

ถนนเจริญกรุง ถนนเยาวราช และถนนข้าวสาร นอกจากนี้ ยังมีศูนย์การค้าอัญมณีและเครื่องประดับ 
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ที่ตั้งอยู่ในเขตปลอดอากร เช่น ศูนย์ส่งเสริมอัญมณีและเครื่องประดับจันทบุรี และนิคม

อุตสาหกรรมอัญธานี (Gemo polis) อีกท้ังไทยยังมีงานแสดงสินค้าอัญมณีและเครื่องประดับ

นานาชาติ (Bangkok Gems and Jewelry Fair) ซึ่งจัดขึ้นปีละ 2 ครั้งในช่วงเดือนกุมภาพันธ์  

และกันยายน 

   6. หน่วยงานเฉพาะทางด้านอัญมณีและเครื่องประดับที่เข้มแข็ง : สถาบันวิจัยและ

พัฒนาอัญมณีและเครื่องประดับแห่งชาติ หรือ GIT ซึ่งเป็นหน่วยงานของรัฐบาล ภายใต้กระทรวง

พาณิชย์ มีบทบาทส าคัญในการส่งเสริมอุตสาหกรรมอัญมณีและเครื่องประดับไทยให้แข่งขันได้ 

ในตลาดโลก ผ่านการรับประกันคุณภาพมาตรฐานสินค้า สร้างความเชื่อมั่นแก่ผู้ซื้อทั้งในและ

ต่างประเทศ พัฒนาคุณภาพบุคลากรในอุตสาหกรรมแบบครบวงจร และการให้บริการข้อมูลข่าวสาร

ความเคลื่อนไหวในตลาดโลกแก่ผู้ประกอบการ รวมถึงไทยยังมีสมาคมและชมรมเก่ียวกับอัญมณี 

และเครื่องประดับ ซึ่งเกิดจากการรวมตัวของภาคเอกชน เพื่อด าเนินกิจกรรมเสริมสร้างความเข้มแข็ง

ให้แก่อุตสาหกรรม 

   7. การส่งเสริมสนับสนุนอย่างจริงจังจากภาครัฐ: รัฐบาลไทยได้ให้การส่งเสริมและ

พัฒนาอุตสาหกรรมอัญมณีและเครื่องประดับไทยมาอย่างต่อเนื่องนานนับทศวรรษ โดยออกมาตรการ

ส่งเสริมทั้งด้านภาษี การเงิน การตลาดทั้งในและต่างประเทศ และลดขั้นตอนกฎระเบียบต่างๆ เพื่อ 

ท าให้การค้าเป็นไปอย่างสะดวกมากข้ึน รวมถึงการร่วมมือกับภาคเอกชนอย่างใกล้ชิด โดยเปิดรับฟัง

ปัญหาและหาแนวทางแก้ไขอุปสรรคการค้าต่างๆ อีกท้ังยังได้มอบหมายให้หน่วยงานรัฐที่เกี่ยวข้อง

ช่วยเหลือผู้ประกอบกิจการอัญมณีและเครื่องประดับครอบคลุมทุกด้านอีกด้วย (ศูนย์ข้อมูลอัญมณี

และเครื่องประดับสถาบันวิจัยและพัฒนาอัญมณีและเครื่องประดับแห่งชาติ (องค์การมหาชน)

ธันวาคม 2560) 

 5. ข้อมูลบริษัท บริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ
ในจังหวัดกรุงเทพมหานคร  
 ก่อตั้งขึ้นในปี 2516 เป็นผู้ผลิตเครื่องประดับชั้นน าของประเทศไทย ได้รับการยอมรับใน
ความเชี่ยวชาญด้านงานฝีมือเครื่องประดับที่ประณีตตามความต้องการของแบรนด์เครื่องประดับ 
ชั้นน าในสหรัฐอเมริกา ยุโรป และเอเชีย มาหลายทศวรรษ แพรนด้าได้รับการรับรองอย่างเป็นทางการ
ในฐานะสมาชิกของ Responsible Jewellery Council (RJC) และได้รับการรับรองมาตรฐาน 
การจัดการคุณภาพ ISO 9001:2015 
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 บริษัทก่อตั้งขึ้นครั้งแรกในปี พ.ศ. 2516 โดยเป็นบริษัทการค้า และได้ด าเนินการก่อตั้ง

บริษัทอย่างเป็นทางการเมื่อวันที่ 27 เมษายน 2527 จากนั้นเข้าจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่ง

ประเทศไทย เมื่อวันที่ 6 ก.ค. 2533 ได้เข้าสู่ตลาดหลักทรัพย์เป็นบริษัทมหาชนเมื่อวันที่ 3 มิถุนายน 

พ.ศ. 2533 โดยบริษัทฯ ผลิตเครื่องประดับฝีมือชั้นสูง โดยมีศูนย์ออกแบบและพัฒนา 3 โรงงาน รวม

มีช่างฝีมือ 2,500 คน  และมีลักษณะธุรกิจโดยแบ่งเป็น 3 ลักษณะ คือ ด้านการผลิต ด้านการจัด

จ าหน่าย และด้านการค้าปลีก 

 

ตารางที่ 3  จ านวนพนักงานในบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ
ในจังหวัดกรุงเทพมหานคร 

 

ล าดับ ระดับต าแหน่ง จ านวน (คน) หมายเหตุ 

1 ผู้บริหารระดับสูง 39 ผู้จัดการฝ่ายขึ้นไป 

2 ผู้บริหารระดับกลาง 40 ผู้จัดการส่วน 

3 ผู้บริหารระดับต้น 99 หัวหน้าแผนก 

4 เจ้าหน้าที่ 575 เจ้าหน้าที่สายสนับสนุน 

5 ช่างฝีมือ 1,011 สายผลิต 

 รวมทั้งหมด 1,764 ***เฉพาะกรุงเทพฯ*** 

***ข้อมูล ปี 2566*** 

 

งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 ฐิติกร กัลยาณธรรม และสุภัทรชัย สีสะใบ (2566) ได้ศึกษาเรื่อง การวางแผนการสืบทอด
ต าแหน่งเพื่อเตรียมความพร้อมสู่การเปลี่ยนแปลงในองค์กร โดยผลการศึกษาพบว่า การวางแผนการ
สืบทอดต าแหน่ง ซึ่งเป็นการวางแผนระยะยาวในองค์กรเพ่ือรับมือกับการเปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดขึ้น
อย่างไม่คาดฝัน Succession Planning เป็นกระบวนการในการจัดเตรียมความพร้อมของบุคคล
ภายในองค์กรที่เป็น “ดาวเด่น” (Talent) เพ่ือให้ด ารงต าแหน่งงานที่ว่างลงหรือต าแหน่งงานใหม่ๆ ที่
จะเกิดขึ้นได้ทันที ซึ่งจะเรียกบุคคลผู้นั้นว่า ผู้สืบทอดต าแหน่งงาน (Successor) การจัดท าการวาง
แผนการสืบทอดต าแหน่งมีกระบวนการทั้งหมด 4 ขั้นตอน ได้แก่ ก าหนดต าแหน่งงานหลัก (Key 
Position) การก าหนด Characteristics ของต าแหน่งงานหลักวิเคราะห์เพ่ือหาผู้สืบทอดต าแหน่ง 
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และการจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล (IDPs) โดยการจัดท าการวางแผนการสืบทอดต าแหน่งในองค์กร
จะประสบความส าเร็จได้จะต้องอาศัยปัจจัยหลายประการ ไม่ว่าจะเป็น ความมุ่งมั่น ร่วมมือของ
ผู้บริหาร การเชื่อมโยงกับทิศทางการบริหารกลยุทธ์การสื่อสารที่ชัดเจน โปร่งใส ยุติธรรม และ 
การประเมินความพร้อมของก าลังคนอย่างต่อเนื่อง ซึ่งสามารถสรุปได้ว่าการจัดท า Succession 
Planning นี้มีประโยชน์ทั้งในระดับบุคคลและระดับองค์กร 
 อ าพร คนซื่อ และจิตภินันท์ ศรีจักรโคตร (2566) ได้ศึกษาเรื่อง การวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งผู้บริหารทางการพยาบาลโรงพยาบาลธัญญารักษ์สังกัด กรมการแพทย์กระทรวงสาธารณสุข 
ผลการวิจัยพบว่า 1) การรับรู้การวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารทางการพยาบาลของพยาบาล
วิชาชีพระดับปฏิบัติการ โดยภาพรวม การรับรู้อยู่ในระดับมาก 2) การรับรู้การวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งผู้บริหารทางการพยาบาลตามของพยาบาลวิชาชีพระดับผู้บริหารทางการพยาบาล โดย
ภาพรวม การรับรู้อยู่ในระดับมาก 3) ความแตกต่างการรับรู้การวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหาร
ทางการพยาบาล ระหว่างพยาบาลวิชาชีพระดับปฏิบัติการและพยาบาลวิชาชีพระดับผู้บริหารทางการ
พยาบาล โดยภาพรวม การรับรู้มีความแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 
 ตราวดี อินทรักษ์ (2563) ได้ศึกษาเรื่อง การวางแผนสืบทอดต าแหน่งหัวหน้าพยาบาล 

ของหัวหน้าพยาบาลโรงพยาบาลชุมชนเขตบริการสุขภาพที่ 11 งานวิจัยนี้เป็นงานวิจัยเชิงคุณภาพ  

มีวัตถุประสงค์ เพ่ือศึกษาขั้นตอนการวางแผนสืบทอดต าแหน่งหัวหน้าพยาบาล ปัจจัยความส าเร็จ 

และปัญหาอุปสรรค ของหัวหน้าพยาบาลโรงพยาบาลชุมชน เขตบริการสุขภาพที่ 11 โดยผลการวิจัย

พบว่า 1. หัวหน้าพยาบาล โรงพยาบาลชุมชน ในเขตบริการสุขภาพท่ี 11 มีการด าเนินการวางแผน 

สืบทอดต าแหน่งหัวหน้าพยาบาล โดยมีขั้นตอนในการด าเนินการ มีปัจจัยความส าเร็จ และมีปัญหา

อุปสรรค ดังต่อไปนี้ 1.1 การคัดกรองผู้มีคุณสมบัติเข้ารับการประเมินในกระบวนการวางแผนเข้า 

สู่ต าแหน่งหัวหน้าพยาบาล โรงพยาบาลชุมชน พบว่า มีรูปแบบในการก าหนดคุณสมบัติเป็น 

ลายลักษณ์อักษรชัดเจนและการสื่อสารให้รับทราบโดยทั่วกัน โดยคุณสมบัติของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่ง

หัวหน้าพยาบาล ต้องมีประสบการณ์ด้านการบริหาร และมีคุณลักษณะเฉพาะคือ มีภาวะผู้น า 

รองลงมาคือ การมีมนุษย์สัมพันธ์ที่ดี 1.2 การประเมินผู้เข้าสู่ต าแหน่ง และการรายงานต่อผู้บริหาร

องค์กร พบว่า มีการด าเนินการประเมินโดยคณะกรรมการบริหารกลุ่มการ มีการายงานผล 

การประเมินต่อผู้บริหารองค์กรเป็นลายลักษณ์อักษร และไม่มีการรายงานหรือรายงานด้วยวาจา  

1.3 การก าหนดตัวบุคคลจากระบบความก้าวหน้า พบว่า หัวหน้าพยาบาลโรงพยาบาลชุมชนมีการ

ก าหนดตัวบุคคลจากระบบความก้าวหน้า 1-3 คน และมีการจัดท าทะเบียนรายชื่อผู้เข้าสู่ต าแหน่ง
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หัวหน้าพยาบาล 1.4 การพัฒนาผู้ที่จะมาแทนที่และบุคคลในความก้าวหน้า พบว่า หัวหน้าพยาบาล

โรงพยาบาลชุมชนมีการก าหนดสมรรถนะตามที่กองการพยาบาลก าหนด 9 สมรรถนะ ยังไม่มี

แผนพัฒนาที่เฉพาะเจาะจงของต าแหน่งหัวหน้าพยาบาล ซึ่งมีวิธีการพัฒนา 3 วิธี ได้แก่ การพัฒนา

ด้วยตนเอง การพัฒนาขณะปฏิบัติงาน และการฝึกอบรมนอกเวลาปฏิบัติงาน พบว่า ใช้วิธีการประชุม

อบรม 1.5 ปัจจัยความส าเร็จของการสืบทอดต าแหน่ง ประกอบด้วย มีการก าหนดคุณสมบัติที่ชัดเจน 

รองลงมาคือ ความร่วมมือจากบุคลกรในหน่วยงาน ความโปร่งใสในการสรรหา ความมุ่งมั่นตั้งใจของ 

ผู้มีคุณสมบัติของที่ได้รับการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ส่วนปัญหาและอุปสรรค ได้แก่ การขาด

แรงจูงใจในการเข้าสู่ต าแหน่ง ผู้บริหารโรงพยาบาล ให้ความส าคัญกับการพัฒนาทางคลินิก มากกว่า

ทางการบริหาร และ การเปลี่ยนผู้อ านวยการโรงพยาบาลชุมชนทุก 1-2 ปี 

 พิชญ์ภรณ์ เกี้ออรุณ และนันทรัตน์ เจริญกุล (2562) ศึกษาเรื่อง ความต้องการจ าเป็นของ

การพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลาง ในโรงเรียนมัธยมศึกษาสังกัดส านักงาน

คณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน กรุงเทพมหานคร โดยมีวัตถุประสงค์ในการวิจัยในครั้งนี้ว่า เพื่อ

ศึกษาความต้องการจ าเป็นของการพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน

มัธยมศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐานกรุงเทพมหานคร โดยผลการวิจัย

พบว่า มีค่าความต้องการจ าเป็นของด้านย่อยสูงสุดอันดับ 1 คือ การวิเคราะห์ ความสามารถและ

สมรรถภาพบุคคล อันดับ 2 คือ การเข้าสู่ต าแหน่ง และอันดับ 3 คือการพัฒนาผู้สืบทอด  

 อุไร ศรีชมภู และวิษณุ สุมิตสวรรค์ (2562) ไดศ้ึกษาเรื่อง การเตรียมความพร้อมสู่การเป็น

ผู้บริหารมหาวิทยาลัยกรณีศึกษามหาวิทยาลัยแห่งหนึ่งในจังหวัดขอนแก่น งานวิจัยนี้เป็นงานวิจัย 

เชิงคุณภาพ มีวัตถุประสงค์ 1. เพ่ือศึกษาวิธีการเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหาร  

2. เพ่ือวิเคราะห์ปัญหาการเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหาร 3. เพ่ือเสนอแนวทาง

การเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหาร โดยผลการวิจัยพบว่า 1. วิธีการเตรียม 

ความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหารในปัจจุบัน ประกอบไปด้วย  

5 ขั้นตอน ได้แก่ การวางแผนในการเตรียมความพร้อม การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะท่ีจ าเป็น

ในทางการบริหาร การประเมินและคัดเลือกผู้ที่มีเหมาะสมมีความสามารถและศักยภาพสูง การพัฒนา

ผู้ที่จะก้าวเข้ามาเป็นผู้บริหารองค์การในอนาคต และการประเมินผลต่าง ๆ อย่างต่อเนื่อง 2. ปัญหา 

ในการเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหารในปัจจุบัน ไม่ได้ 
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มีปัญหาที่ชัดเจน เพียงแต่ผู้ที่มีศักยภาพสูงเลือกท่ีจะมีความก้าวหน้าทางด้านวิชาการมากกว่าเข้ามา

ท างานในบทบาทของผู้บริหาร แต่ทั้งนี้ในการสร้างผู้บริหารเป็นการด าเนินการเป็นกลุ่มบุคคลไม่ใช่

รายบุคคล ดังนั้นจึงอาจจะมีบุคคลที่มีศักยภาพที่มีความสนใจและพร้อมที่จะเข้ามาท างานในด้าน 

การบริหารด้วยเช่นกัน 3. แนวทางการเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทน

ผู้บริหารในปัจจุบัน ผู้บริหารต้องมีความมุ่งมั่นสู่วิสัยทัศน์ มีการสื่อสารที่ชัดเจน และเปิดกว้างใน 

การส่งเสริมความก้าวหน้าและติดตามการพัฒนาของบุคลากรอย่างสม่ าเสมอ รวมถึงจัดท าแผน 

การบริหารทรัพยากรบุคคลให้มีความเชื่อมโยงกับวิสัยทัศน์ เป้าหมาย และกลยุทธ์ขององค์การ 

 ธันยนันท์ พลทองสถิตย์ และศิวัช ศรีโภคางกุล (2562) ได้ศึกษาเรื่อง การวางแผนสืบทอด

ต าแหน่งทางการบริหาร: กรณีศึกษากลุ่มภารกิจอ านวยการโรงพยาบาลขอนแก่น งานวิจัยนี้เป็น

งานวิจัยเชิงคุณภาพ มีวัตถุประสงค์ 1. เพ่ือวิเคราะห์ศักยภาพและความพร้อมของบุคลากรใน 

การสืบทอดต าแหน่ง 2. เพ่ือศึกษาปัญหาในการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 3. เพ่ือหาแนวทาง 

การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ผลการวิจัยพบว่า บุคลากรกลุ่มภารกิจอ านวยการ โรงพยาบาล

ขอนแก่น ส่วนใหญ่มีศักยภาพและความพร้อมในการสืบทอดต าแหน่งทางการบริหารซึ่งเดิม 

การวางแผนสืบทอดต าแหน่งทางการบริหารจะคัดเลือกจากบุคลากรที่มีความอาวุโสในหน่วยงาน 

ขาดการก าหนดหลักเกณฑ์และคุณสมบัติของผู้ที่มาด ารงต าแหน่ง และจะด าเนินการคัดเลือก 

ผู้มาสืบทอดต าแหน่งก็ต่อเมื่อต าแหน่งนั้นๆ ว่างลง ไม่ได้ท าการคัดเลือกล่วงหน้าจึงท าให้ผู้สืบทอด

ต าแหน่งไม่ได้รับการพัฒนาในทักษะทางการบริหารมาก่อนหน้าที่จะรับต าแหน่งและขาดความ

ต่อเนื่องในการปฏิบัติงานและการบริหารงานจึงได้มีการเสนอแนะแนวทางในการวางแผนสืบทอด

ต าแหน่งทางการบริหารเพ่ือให้เป็นระบบที่ชัดเจน โดยด าเนินการ ดังนี้ 1. ก าหนดต าแหน่งเป้าหมาย

ในการสืบทอดต าแหน่งทางการบริหาร 2. การก าหนดคุณสมบัติและเกณฑ์ในการพิจารณาคัดเลือก 

ผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนต าแหน่ง (Successor) 3.การพิจารณาคัดเลือกผู้มีศักยภาพที่จะทดแทน

ต าแหน่ง (Successor) และ จัดท าบัญชีตามล าดับที่เหมาะสม 4.การจัดท าแผนพัฒนาผู้มีศักยภาพ

ตามคาดหวังขององค์กรที่อยากให้มีส าหรับการด ารงต าแหน่งที่สูงขึ้น และ 5.การติดตาม ประเมินผล 

จึงเห็นสมควรด าเนินการวางแผนการสืบทอดต าแหน่งทางการบริหารที่มีความชัดเจนดังที่กล่าว

มาแล้วข้างต้น อีกท้ังการสืบทอดต าแหน่งยังเป็นการจูงใจให้บุคลากรที่ต้องการความก้าวหน้าพัฒนา

ศักยภาพตนเองอีกด้วย ดังนั้นเพื่อให้การด าเนินงานเป็นไปอย่างเรียบร้อย ในการนี้กลุ่มภารกิจ

อ านวยการโรงพยาบาลขอนแก่นจึงจะต้องศึกษาหาแนวทางในการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่งทางการ
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บริหาร เพ่ือเป็นการเตรียมการวางแผนสรรหาและคัดเลือกบุคคลที่จะมาทดแทนอัตราก าลังที่จะ

เกษียณอายุ ลาออกจากราชการ เสียชีวิตน าไปสู่การพัฒนาบุคลากรที่มีศักยภาพความสามารถ 

ตรงตามความต้องการขององค์กรมาทดแทนต าแหน่งว่างได้อย่างทันเวลาและเหมาะสมซึ่งในการ

วางแผนสืบทอดต าแหน่งต้องสอดคล้องกับพันธกิจเป้าหมายขององค์กรเพ่ือให้มั่นใจว่าการด าเนินงาน

ในกระบวนการหลักได้อย่างต่อเนื่องและราบรื่น 

 ภูริศร์ พงษ์เพียจันทร์ และจิรายุ รัตนบวร (2562) ศึกษาเรื่อง ผลกระทบของระบบบริหาร

จัดการคนเก่งและการวางแผนสืบทอดต าแหน่งที่มีผลต่อความภักดีต่อองค์กรและผลการด าเนินงาน

ขององค์กร : หลักฐานเชิงประจักษ์จากธนาคารทหารไทย ผลการวิจัยพบว่า 1) ระบบบริหารจัดการ

คนเก่งและการวางแผนสืบทอดต าแหน่งมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับ ความภักดีต่อองค์กรอย่างมี

นัยส าคัญทางสถิติ และความภักดีต่อองค์กรมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการด าเนินงานขององค์กร

อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 2) การสนับสนุนจากผู้บริหารมีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างการวางแผน

สืบทอดต าแหน่งและความภักดีต่อองค์กรอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ดังนั้นระบบบริหารจัดการคนเก่ง

และการวางแผนสืบทอดต าแหน่งจะท า ให้เกิดความภักดีต่อองค์กรและส่งผลต่อผลการด า เนินงานที่

ดีขึ้นขององค์กรในท้ายที่สุด ซึ่งผลการวิจัยในครั้งนี้สามารถน า ไปใช้เป็นแนวทางในการใช้ประโยชน์ใน

การบริหารจัดการและพัฒนาองค์กรเพ่ือให้ประสบความส าเร็จต่อไปในอนาคต การวางแผนสืบทอด

ต าแหน่งงาน (Succession Planning) มีความสัมพันธ์ทางบวกกับความภักดีต่อองค์กร 

(Organizational Loyalty) แสดงให้เห็นว่าถ้าองค์กรที่มีระบบการวางแผนสืบทอดต าแหน่งที่ดีจะท า

ให้พนักงานมีความภักดีต่อองค์กรมากข้ึน สอดคล้องกับงาน Huynh (2016) ที่ระบุไว้ว่าการวางแผน

สืบทอดต าแหน่งมีความส าคัญมากในการวางแผนกลยุทธ์ โดยจะมีการเตรียมบุคลากรส าหรับการ

เปลี่ยนแปลงในอนาคต องค์กรจะพัฒนาทักษะเฉพาะในแต่ละต าแหน่งงานและคุณสมบัติที่จ าเป็น

ส าหรับต าแหน่งงานนั้น ๆ ซึ่งความชัดเจนในการวางแผนงานในการสรรหานี้ จะส่งเสริมให้เกิดความ

ภักดีต่อองค์กรและการเจริญเติบโตในหน้าที่งานของพนักงาน 

 สหัสพร ยืนบุญ, เพชรน้อย สิงห์ช่างชัย และกรรณิการ ์ฉัตรดอกไม้ไพร (2562) ศึกษาเรื่อง 

ผลของโปรแกรมการเตรียมความพร้อมเข้าสู่ต าแหน่งผู้บริหารทางการพยาบาลระดับต้น ที่

โรงพยาบาลระดับทุติยภูมิแห่งหนึ่ง ผลการวิจัย พบว่า หลังเข้าร่วมโปรแกรมกลุ่มทดลองมีความรู้

เกี่ยวกับคุณสมบัติเกณฑ์การเข้าสู่ต าแหน่งผู้บริหารทางการพยาบาลระดับต้นในระดับมาก ส่วนกลุ่ม

ควบคุมมีระดับความรู้ปานกลาง และพบว่าความรู้ของกลุ่มทดลองสูงกว่ากลุ่มควบคุมอย่างมีนัยส าคัญ
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ทางสถิติในด้านการรับรู้สมรรถนะแห่งตนกลุ่มทดลองมีคะแนนเฉลี่ยสูงกว่ากลุ่มควบคุม และมีความ

แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ผลการวิจัยชี้ให้เห็นว่าโปรแกรมการเตรียมความพร้อมท าให้กลุ่ม

ทดลองมีความรู้ความเข้าใจความก้าวหน้าทางวิชาชีพมากกว่ากลุ่มควบคุม โดยเฉพาะด้านความ

เชื่อมั่นในสมรรถนะแห่งตนด้านความมั่นใจและมีความมุ่งมั่นในการบริหาร มีความคาดหวังในผลลัพธ์

และแก้ไขปัญหาด้วยตนเอง ดังนั้นผลการวิจัยแสดงนัยว่าองค์กรการพยาบาลควรมีหลักสูตรที่เป็น

มาตรฐานการเตรียมความพร้อมส าหรับก้าวสู่ผู้บริหารทางการพยาบาลระดับต้นที่ทุกองค์กรสามารถ

น าไปใช้ได้เพ่ือให้พยาบาลมีความพร้อมในด้านสมรรถนะและการเป็นผู้บริหารระดับต้น 

 สราวุธ  หลิมไชยกุล, มิ่งขวัญ คงเจริญ และกัมปนาท บริบูรณ ์(2561) ได้ศึกษาเรื่อง  

การพัฒนารูปแบบการเรียนรู้ในกระบวนการพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่งของสถานประกอบการ งานวิจัย

นี้เป็นงานวิจัยเชิงคุณภาพ มีวัตถุประสงค์ 1. เพ่ือพัฒนารูปแบบการเรียนรู้ในกระบวนการพัฒนา 

ผู้สืบทอดต าแหน่ง 2. เพ่ือตรวจสอบและประเมินประสิทธิภาพของรูปแบบในกระบวนการพัฒนาผู้สืบ

ทอดต าแหน่ง   ผลการวิจัยพบว่า กระบวนการพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่ง ประกอบไปด้วย 5 ขั้นตอน 

ได้แก่ 1) ก าหนดเป้าประสงค์หรือจุดมุ่งหมายเพ่ือการพัฒนา 2) การประเมินความต้องการจ าเป็นใน

การพัฒนา 3) การจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล 4) ด าเนินการตามแผนการพัฒนา 5) การประเมินผล

การพัฒนาและผลลัพธ์ ซึ่งประกอบไปด้วย 5 องค์ประกอบหลัก ได้แก่ 1) ปัจจัยแห่งความส าเร็จของ

การบริหารจัดการการพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่ง 2) รูปแบบการเรียนรู้ 3) การเรียนรู้จากการปฏิบัติ  

4) สภาพแวดล้อมที่ส่งเสริมการถ่ายโอนความรู้ 5) ตัวชี้วัดการพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่ง ผลการ

ประเมินประสิทธิภาพของรูปแบบ ด้านความเหมาะสม ด้านความถูกต้องครอบคลุม ด้านความเป็น 

ไปได้ และด้านความเป็นประโยชน์ พบว่า ประสิทธิภาพของรูปแบบการเรียนรู้ในสถานประกอบการ

เพ่ือพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่งโดยรวมและรายด้านอยู่ในระดับมากถึงมากท่ีสุด  

 ช านาญ, จิตภินันท์  (2561) ศึกษาเรื่อง การวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารทางการ

พยาบาลของโรงพยาบาลศรีนครินทร์ โดยผลการวิจัยพบว่า การรับรู้การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง

ผู้บริหารทางการพยาบาลของพยาบาลวิชาชีพระดับปฏิบัติการ โดยรวม การรับรู้อยู่ในระดับปานกลาง 

การรับรู้การวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารทางการพยาบาล ของพยาบาลวิชาชีพระดับผู้บริหาร

ทางการพยาบาลโดยรวม การรับรู้อยู่ในระดับมาก ความแตกต่างการรับรู้การวางแผนสืบทอด

ต าแหน่งผู้บริหารทางการพยาบาล ระหว่างพยาบาลวิชาชีพระดับปฏิบัติการ และพยาบาลวิชาชีพ

ระดับผู้บริหารทางการพยาบาล โดยรวม การรับรู้มีความแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 
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 ปวีณนุต อุรเคนทร์ (2560) ศึกษาเรื่อง ปัจจัยที่มีผลในการสร้างความตระหนักรู้ให้กับ

ผู้บริหารที่เป็นชาวต่างชาติในการด าเนินการตามแผนการวางแผนหาผู้สืบทอดต าแหน่งขององค์กรไม่

แสวงหาผลก าไร โดยผลการศึกษาพบว่า การวางแผนหาผู้สืบทอดต าแหนง่มีความส าคัญต่อความ

ยั่งยืนและต่อเนื่องขององค์กร และในเรื่องของการจูงใจและรักษาพนักงานที่มีศักยภาพไว้กับองค์กร 

ส่วนปัจจัยที่ท าให้การวางแผนหาผู้สืบทอดต าแหน่งประสบความส าเร็จ คือ การที่องค์กรมีวัฒนธรรมที่

สนับสนุนเรื่องการเรียนรู้ และมีขั้นตอนที่สามารถระบุตัวผู้ที่เหมาะสมกับต าแหน่งต่าง ๆ ได้ผ่านการ

สื่อสารและระบบการสรรหาที่ชัดเจน โดยผู้บริหารและผู้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการขั้นตอนต่างๆ 

ด้วย ส่วนปัญหาที่พบจะเป็นในเรื่องของความยากล าบากในการระบุตัวผู้ที่มีความเหมาะสมกับ

ต าแหน่งต่าง ๆเนื่องจากต าแหน่งของผู้ถูกสัมภาษณ์นั้นเป็นต าแหน่งที่ต้องการคนที่มีความรู้ ทักษะ

ความสามารถ และประสบการณ์ที่เฉพาะเจาะจง วิธีการแกไขปัญหานั้นก็ควรมีการก าหนดทักษะและ

ความสามารถที่องค์กรต้องการอย่างชัดเจนและมีการสื่อสารอย่างท่ัวถึง รวมทั้งมีการมองหาบุคคลที่

เหมาะสมทั้งภายในและภายนอกองค์กร 

 ไสโตง เพชรน้อย และปราโมทย์ ทองสุข (2558) ศึกษาเรื่อง การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง

และความต้องการการเตรียมเข้าสู่ต าแหน่งหัวหน้างานตามการรับรู้ของพยาบาลวิชาชีพ โรงพยาบาล

เอกชนเครือบริษัทกรุงเทพดุสิตเวชการภาคใต้ งานวิจัยนี้เป็นงานวิจัยเชิงคุณภาพ มีวัตถุประสงค์  

1. เพ่ือศึกษาการวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง 2. เพื่อศึกษาความต้องการการเตรียมเข้าสู่ต าแหน่ง

หัวหน้างานของพยาบาลวิชาชีพ โดยผลการวิจัยพบว่า 1. การรับรู้การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง

หัวหน้างานของพยาบาลวิชาชีพโดยรวมอยู่ในระดับมาก ด้านที่มีคะแนนเฉลี่ยอยู่ในระดับมากมี  

3 ด้าน คือ ด้านการระบุต าแหน่งและคุณสมบัติ ด้านการสรรหาและคัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่ง และ

ด้านการนิเทศ การติดตาม และการประเมินผลผู้สืบทอดต าแหน่ง ส่วนด้านแนวทางการพัฒนา 

ผู้สืบทอดต าแหน่งหัวหน้างาน มีคะแนนเฉลี่ยอยู่ในระดับปานกลาง และ 2. พยาบาลวิชาชีพต้องการ

การเตรียมการเพื่อเข้าสู่ต าแหน่งหัวหน้างาน ส่วนวิธีการที่ต้องการให้โรงพยาบาลมีการเตรียม

พยาบาลเพ่ือเข้าสู่ต าแหน่งหัวหน้างานมากที่สุด 3 อันดับแรก คือ การมีระบบการให้ข้อมูลย้อนกลับ 

การมีพ่ีเลี้ยงคอยให้ค าแนะน าและค าปรึกษา และการมีคู่มือในการเตรียมการเพ่ือเข้าสู่ต าแหน่ง

หัวหน้างาน อย่างไรก็ตามพยาบาลวิชาชีพมีความต้องการพัฒนาตนเองด้านการพยาบาลเฉพาะ

ทางด้านคลินิกมากกว่าด้านการบริหารการพยาบาล ผลการวิจัยที่ได้จะเป็นข้อมูลพื้นฐานให้ผู้บริหาร
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ทางการพยาบาลใช้ข้อมูลในการวางแผนพัฒนาพยาบาลวิชาชีพโดยเฉพาะด้านการบริหารทางการ

พยาบาล และหาแนวทางพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่งหัวหน้างานหรือผู้บริหารทางการพยาบาลต่อไป 

 ปริวัตร เปลี่ยนศิริ และวาสิตา บุญสาธร (2558) ศึกษาเรื่อง การพัฒนากระบวนการสืบ

ทอดต าแหน่ง ผู้น าชาติพันธุ์ด้วยสุนทรียสาธก ผลการวิจัยพบว่า การวิจัยเชิงคุณภาพด้วยการวิจัยเชิง

ปฏิบัติการแบบมีส่วนร่วมนี้ เก็บรวบรวมข้อมูลในเชิงลึกด้วยการศึกษาเชิงชาติพันธุ์วรรณนาเพื่อค้นหา

สิ่งดี ๆ ในชุมชนจากกลุ่มชาติพันธ์ปกากะญอ ชุมชนบ้านแม่คองซ้าย มีการสุ่มตัวอย่างแบบเจาะจง

ด้วยวิธีการก้อนหิมะ ได้ผู้มีส่วนร่วม 7 คน จากนั้นน าข้อมูลมาตรวจสอบวิเคราะห์และพัฒนาแผนด้วย

การประยุกต์ใช้สุนทรีสาธก ซึ่งอยู่ในบริบทของภูมิสังคมที่อัตลักษณ์ทางชาติพันธุ์ ผลการวิจัยชี้ให้เห็น

ว่า กิจกรรม “การท าแนวกันไฟ” สามารถน าสิ่งที่ค้นพบไปพัฒนาแผนด้วยกระบวนการ Whole-

system 4-D ประกอบด้วย 1.Discovery-การค้นหาสิ่งที่ดีที่สุดของประสบการณ์ด้านบวก 2.Dream-

การสร้างแรงบันดาลใจเพ่ือก าหนดวิสัยทัศน์ 3.Design-การออกแบบกลยุทธ์ โครงสร้าง และ

กระบวนการ 4.Destiny-การไปถึงเป้าหมาย ในชื่อโครงการ 2C “Connector Community ซ 

ชุมชนนักประสาน” เป็นการประยุกต์ใช้แนวคิดการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์และองค์การจากองค์การที่

เป็นทางการสู่องค์กรชุมชนที่ไม่เป็นทางการ ด้วยการบูรณาการองค์ความรู้แบบมีส่วนร่วมกับชุมชน 

ได้แก่ สนุทรียสาธก การสืบทอดต าแหน่ง และอัตลักษณ์ทางชาติพันธุ์ น าไปสู่การแก้ปัญหาการขาด

แคลนผู้น าให้ชุมชนสามารถพ่ึงตนเองได้อย่างยั่งยืน 

 วรัฐนี สวนพุฒิ (2558) ศึกษาเรื่อง Succession Planning เป็นเป้าหมายส าคัญประการ

หนึ่งของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management: HRM) ในองค์การ เพราะ

เป็นการวางแผนเตรียมความพร้อมสู่การเป็นผู้บริหารเป็นการวางแผนอนาคตเพ่ือช่วยลดปัญหา 

การขาดแคลนบุคลากรในต าแหน่งที่ส าคัญ โดยองค์การจะต้องประเมินสถานการณ์ไว้ล่วงหน้าและ

ด าเนินการสรรหา พัฒนาเพ่ือเตรียมความพร้อมในการทดแทนต าแหน่งต่าง ๆ อยู่ตลอดเวลา  

การวางแผนเตรียมความพร้อมสู่การเป็นผู้บริหารท าให้องค์การสามารถประเมินสถานการณ์ 

ความเสี่ยงทั้งหลายได้ถูกต้อง สามารถวางแผนการพัฒนา ฝึกอบรม การประเมินผลการปฏิบัติงาน

เพ่ือพัฒนาบุคลากรที่จะมาด ารงต าแหน่งได้ล่วงหน้า นอกจากนี้ ยังเป็นเครื่องมือในการสร้างขวัญ 

และก าลังใจบุคลากรในองค์การได้อีกด้วย  

 ประสิทธิชัย เดชข า (2557) ศึกษาเรื่อง ความก้าวหน้าในสายอาชีพของบุคลากรทุกคน 
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เป็นสิ่งที่หน่วยงานต้องค านึงถึงเพ่ือรักษาคนดี คนเก่งไว้ในองค์การ กระบวนการบริหารทรัพยากร

มนุษย์จึงมีความส าคัญในสร้างแรงจูงใจให้บุคลากรมีความจงรักภักดีต่อองค์การและแสดงศักยภาพ 

ในการท างานอย่างเต็มความรู้ความสามารถ รวมทั้งเป็นการรักษาคนดีและคนเก่งไว้กับองค์การ หรือ

ลดอัตราการเข้าออกของบุคลากรภายในองค์กร ซึ่งแนวทางในการสร้างแรงจูงใจให้บุคลากรท างานนั้น

ไม่ใช่เฉพาะการจูงใจด้วยเงิน โดยวิธีการอีกวิธีหนึ่งที่ใช้ได้ผลก็คือการจัดท าเส้นทางความก้าวหน้า 

ในสายอาชีพของบุคลากรแต่ละต าแหน่งงาน เพราะเส้นทางสายอาชีพ (Career Path) คือ เส้นทาง

ความก้าวหน้าในการท างาน โดยเส้นทางสายอาชีพเป็นสิ่งที่ช่วยสร้างเป้าหมายและแรงจูงใจในด้าน

ความก้าวหน้าให้กับบุคลากรจนไปถึงการเตรียมความพร้อมสู่การเป็นผู้บริหาร เส้นทางสายอาชีพ 

จะแสดงให้เห็นถึงแนวทางการเลื่อนต าแหน่งจากระดับล่างสุดไปจนถึงสูงสุด เช่น การเลื่อนต าแหน่ง

จากนักวิชาการหรืออาจารย์ไปจนถึงระดับบริหารหรือคณบดี  

 ศิริยุพา รุ่งเริงสุข (2550) ได้ศึกษาเรื่อง วิธีการเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาเป็น

ผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหารในปัจจุบัน งานวิจัยนี้เป็นงานวิจัยเชิง.คุณภาพ มีวัตถุประสงค์ 1. เพ่ือ

ศึกษาวิธีการเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาทดแทนในต าแหน่งบริหาร โดยผลการวิจัยพบว่า 

วิธีการเตรียมความพร้อมเพ่ือที่จะมาเป็นผู้บริหาร ประกอบไปด้วย 5 ขั้นตอน ได้แก่ 1) การวางแผน

เตรียมความพร้อมสู่การเป็นผู้บริหาร 2) การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น 3) การประเมิน

และคัดเลือกผู้ที่มีความสามารถและศักยภาพสูง 4) การพัฒนาผู้ที่จะก้าวมาเป็นผู้บริหารองค์การใน

อนาคต และ 5) การประเมินผลอย่างต่อเนื่อง ซึ่งแต่ละขั้นตอนเป็นกระบวนการต่อเนื่องและมีระบบ

ในการก าหนด ประเมิน และพัฒนาศักยภาพ ที่จ าเป็นต่อการบรรลุกลยุทธ์ และเป้าหมายในอนาคต

ของผู้บริหาร และเป็นกระบวนการต่อเนื่องและมีระบบที่จะสนับสนุนให้ศักยภาพของบุคคลเติบโต

พร้อมกับการเติบโตขององค์การ สอดคล้องกับแนวคิดของศิริยุพา รุ่งเริงสุข ที่ว่า การด าเนินการ

เตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้บริหารมี 6 ขั้นตอนหลัก ประกอบด้วย 1) การก าหนดวิธีการวางแผน

ทดแทนต าแหน่ง 2) การก าหนดต าแหน่งหลัก 3) การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็นต่อ

ต าแหน่งงานในอนาคต 4) การประเมิน/คัดเลือกผู้ที่มีความสามารถและศักยภาพสูง หรือ

ประสบการณ์สูง 5) การพัฒนาผู้ทดแทน และ 6) การคัดเลือกเข้าสู่ต าแหน่งและประเมินผลอย่าง

ต่อเนื่อง 

 Dunmade, Ajayi, Obadare (2022) ศึกษาเรื่อง การวางแผนสืบทอดต าแหน่งที่มี

ประสิทธิภาพและการรักษาพนักงานใน Multi–Trex Integrated Food Plc, Lagos องค์กรต่างๆ  
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ทั่วโลกก าลังประสบปัญหาการขาดแคลนบุคลากรที่มีความสามารถในยุคที่มีการแข่งขันสูง ด้วยเหตุนี้

จึงสร้างแรงกดดันให้ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ด าเนินกลยุทธ์การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 

ที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งสามารถดึงดูด ส่งเสริม และรับประกันว่าจะรักษาผู้มีความสามารถพิเศษไว้ 

ในที่ท างาน การศึกษานี้ตรวจสอบผลกระทบของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งที่มีประสิทธิภาพ 

ต่อการรักษาพนักงานใน Multi – Trex Integrated Food Plc, Lagos โดยใช้แบบสอบถามแบบมี

โครงสร้าง สถิติเชิงพรรณนาที่ใช้ ได้แก่ เปอร์เซ็นต์และตารางอย่างง่าย ในขณะที่สถิติเชิงอนุมาน 

ใช้การวิเคราะห์การถดถอย ผลการวิจัยแสดงให้เห็นผลกระทบที่ส าคัญของ การให้ค าปรึกษาต่อการ

รักษาพนักงานและการฝึกสอนการรักษาพนักงานในองค์กร การศึกษาสรุปว่ามีผลกระทบอย่างมี

นัยส าคัญของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งที่มีประสิทธิภาพต่อการรักษาพนักงานใน Multi - Trex 

Integrated Food Plc, Lagos การศึกษาแนะน าให้มีการสร้างกฎระเบียบที่ช่วยให้ระบุและเลือก

พนักงานได้ง่าย ในขณะเดียวกันก็ปรับปรุงการวางแผนสืบทอดต าแหน่งให้เป็นไปตามเป้าหมายและ

วัตถุประสงค์ขององค์กร 

 Gilbert S. Arrieta, Caridad N. Barrameda, I Ketut Sudarsana (2022) ศึกษาเรื่อง 

รูปแบบการวางแผนสืบทอดต าแหน่งส าหรับหัวหน้าฝ่ายวิชาการ งานวิจัยนี้เป็นงานวิจัยเชิงคุณภาพ  

มี การศึกษานี้ระบุแนวปฏิบัติ ประเด็นปัญหาและข้อกังวล และองค์ประกอบส าคัญของรูปแบบการ

วางแผนสืบทอดต าแหน่งหัวหน้าฝ่ายวิชาการส าหรับโรงเรียนเอกชนนิกายทั้งห้าแห่งในฟิลิปปินส์ 

ด าเนินการในปีการศึกษา 2018-2019 และเข้าร่วมโดยผู้บริหาร (58) คน หัวหน้าฝ่ายวิชาการและครู 

โดยใช้คุณสมบัติหลักของวิธีการมีส่วนร่วม การประชุมเชิงปฏิบัติการ การสนทนากลุ่ม และ 

การสัมภาษณ์ได้ด าเนินการเพ่ือรวบรวมข้อมูล ผลการวิจัยพบว่าแนวปฏิบัติในการคัดเลือก และ

แต่งตั้งหัวหน้างานวิชาการเป็นไปตามความชอบของฝ่ายบริหารและหลักเกณฑ์การคัดเลือกและ

แต่งตั้งหัวหน้างานวิชาการ จากแนวทางปฏิบัติเหล่านี้ ประเด็นและข้อกังวลที่เกิดข้ึน ได้แก่ ความ 

ไม่เที่ยงธรรมของการตัดสินใจ การเติบโตทางวิชาชีพ จิตวิญญาณและวัฒนธรรม และแรงจูงใจ 

องค์ประกอบของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ได้แก่ วิสัยทัศน์-พันธกิจ จิตวิญญาณและวัฒนธรรม 

นโยบายสถาบัน กระบวนการและข้ันตอน และการเติบโตทางวิชาชีพได้รับการระบุตามแนวทาง

ปฏิบัติ ตลอดจนประเด็นและข้อกังวล จากข้อมูลดังกล่าวได้พัฒนารูปแบบการวางแผนสืบทอด

ต าแหน่งหัวหน้าสายวิชาการ ขั้นตอนในการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ได้แก่ ท าความเข้าใจวัฒนธรรม

องค์กร สร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน ก าหนดและด าเนินการตามนโยบายและมาตรฐานความเป็นผู้น า จัดให้
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มีโปรแกรมการพัฒนาส่วนบุคคล และจัดให้มีโปรแกรมการพัฒนาความเป็นผู้น า ตลอดจนคัดเลือก

และแต่งตั้งหัวหน้าฝ่ายวิชาการ นโยบายและโครงการทั้งหมดของรูปแบบการวางแผนสืบทอด

ต าแหน่งต้องยึดตามวิสัยทัศน์-พันธกิจของโรงเรียน โครงการพัฒนาศรัทธาและจิตวิญญาณ (ส าหรับ

โรงเรียนเอกชน) หรือโครงการพัฒนาส่วนบุคคลและศีลธรรม (โรงเรียนเอกชนและโรงเรียนของรัฐ) 

 มีความส าคัญในการเตรียมการและแต่งตั้งหัวหน้าฝ่ายวิชาการในอนาคต 

 Yasmeen Bano, Siti Sarah Omar, and Fadillah Ismail (2022) ไดศ้ึกษาเรื่อง 

แนวทางปฏิบัติที่ดีที่สุดส าหรับการวางแผนสืบทอดต าแหน่งส าหรับองค์กร: แนวทางการทบทวน

วรรณกรรมอย่างเป็นระบบ งานวิจัยนี้เป็นงานวิจัยเชิงคุณภาพ ผลการวิจัยพบว่า การพัฒนาบุคลากร

ที่มีศักยภาพเพ่ือความยั่งยืนขององค์กรและความต่อเนื่องทางธุรกิจคือการล าดับความส าคัญในองค์กร

ใด ๆ ทุกองค์กรก าลังเผชิญหรือจะเผชิญกับความท้าทายในอนาคตอันใกล้ ผู้สืบทอดกับคนที่เหมาะสม 

ผู้บริหารระดับสูงสามารถสร้างสภาพแวดล้อมที่ช่วยให้เป็นผู้น าได้การพัฒนาด้วยความช่วยเหลือของ

การวางแผนสืบทอดต าแหน่งภายใน การวางแผนสืบทอดต าแหน่งเป็นแนวทางขององค์กรที่ได้รับ

ความสนใจอย่างมากในทุกองค์กรเนื่องจากมีความต้องการมากเกินไปในการถือครองความรู้และการ

ขาดแคลนแรงงานฝีมือ ด าเนินการโดยใช้มาตรฐานการทบทวนวรรณกรรมอย่างเป็นระบบ

กระบวนการ. การศึกษาในปัจจุบันมุ่งเน้นไปที่การทบทวนอย่างครอบคลุมเก่ียวกับการวางแผนสืบ

ทอดต าแหน่งที่ดีที่สุดแนวทางปฏิบัติของทุกองค์กร จุดประสงค์หลักคือการอธิบายแนวปฏิบัติที่เป็น

มาตรฐานของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งในองค์กรใดๆ การศึกษานี้จะให้หลักฐานเพียงพอที่จะใช้

การสืบสันตติวงศ์การวางแผนเป็นเครื่องมือในกระบวนการสรรหาองค์กร กลยุทธ์การรักษาพนักงาน 

และการพัฒนาผู้บริหารระดับสูงในอนาคตภายในองค์กร 

 Dr. Nwafor E. Simon (2022) ศึกษาเรื่อง การวางแผนสืบทอดต าแหน่งที่มีประสิทธิภาพ 

: สู่การเติบโต การพัฒนา และความต่อเนื่องขององค์กร บทความนี้กล่าวถึงการวางแผนสืบทอด

ต าแหน่งที่มีประสิทธิภาพในองค์กรของไนจีเรียในฐานะยาครอบจักรวาลเพ่ือน ามาซึ่งการเติบโตและ

การพัฒนาที่ยั่งยืนในทวีปนี้ การเติบโตและการพัฒนาทางเศรษฐกิจในประเทศในช่วงหลายปีที่ผ่านมา

ได้รับความสนใจน้อยลงจากผู้น าองค์กรบางแห่งในไนจีเรีย โดยเฉพาะอย่างยิ่งในด้านความรับผิดชอบ

ต่อสังคม ในช่วงไม่ก่ีปีที่ผ่านมา มีความสนใจในการวิจัยเพิ่มขึ้นเก่ียวกับความได้เปรียบในการแข่งขัน 

ที่เก่ียวข้องกับการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ซึ่งเป็นชุดของนโยบายการจัดการและแนวคิดในการ

ปฏิบัติเพื่อให้พนักงานมีทักษะ ข้อมูล แรงจูงใจ และดุลยพินิจในระดับที่สูงขึ้น ผู้น าในอนาคตจึงต้อง
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ได้รับการระบุ ฝึกอบรม และเตรียมพร้อมส าหรับความท้าทายของตลาดโลกที่มีการแข่งขันในปัจจุบัน 

อย่างไรก็ตาม เอกสารแนะน าแผนการสืบทอดต าแหน่งที่มีประสิทธิภาพและเป็นมาตรฐานส าหรับผู้น า

เหล่านี้และผู้น าระดับสูงมักจะเผชิญกับปัญหาที่ซับซ้อนเกี่ยวกับวิธีการพัฒนาและตรวจสอบ

ความสามารถที่จ าเป็นส าหรับบทบาทความเป็นผู้น าเหล่านี้ ในกรณีที่ไม่มีแผนการสืบทอดต าแหน่ง 

ที่มีประสิทธิภาพ ดังนั้น การสร้างโปรแกรมการพัฒนาความเป็นผู้น าซึ่งเป็นช่องทางส าหรับผู้น า 

ระดับบริหารใหม่ จะช่วยลดช่องว่างนี้ และแรงกระตุ้นคือความพยายามในการส่งเสริมความสามารถ

ในปัจจุบันและให้ความสามารถในระดับที่สูงขึ้น ในการวิเคราะห์แนวโน้มการสืบทอดต าแหน่งนี้ ผู้วิจัย

จึงสรุปได้ว่าการท างานร่วมกันทั้งหมด การท างานเป็นทีม และแนวทางที่สมดุลโดยแผนการสืบทอด

ต าแหน่งที่มีประสิทธิผลของการจัดการจะช่วยเพิ่มการเติบโต การพัฒนา และความต่อเนื่องของ

องค์กรในโลกธุรกิจที่มีการแข่งขันในศตวรรษที่ 21 นี้ 

 Rawan Mohammad Yousef Al-Takayneh, Dr. Manoj Kumara N V (2022) ศึกษา

เรื่อง ผลของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งต่อประสิทธิภาพทางการเงินของบริษัทโทรคมนาคมของ

จอร์แดน ธรรมชาติที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจในปัจจุบัน การแข่งขันที่

รุนแรง และการปรับโครงสร้างองค์กรและวัฒนธรรมอย่างต่อเนื่องได้ก าหนดแนวทางปฏิบัติในการ

วางแผนสืบทอดต าแหน่งใหม่บ่อยครั้งส าหรับสถานการณ์ขององค์กรที่อาจเกิดขึ้น แนวทางปฏิบัติใน

การวางแผนสืบทอดต าแหน่งท าให้มั่นใจได้ว่าองค์กรต่างๆ จะพัฒนาและเพ่ิมประสิทธิภาพ

ความสามารถของพนักงานและศักยภาพความเป็นผู้น าในทุกระดับขององค์กรเพ่ือลูกหลานและความ

ยั่งยืน ดังนั้น การศึกษาจึงมีวัตถุประสงค์เพ่ือประเมินผลของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งต่อ

ประสิทธิภาพทางการเงินของบริษัทโทรคมนาคมของจอร์แดน การศึกษาพิจารณาปัจจัยการวางแผน

สืบทอดต าแหน่ง: ประสบการณ์และผลประกอบการทางการเงิน (ก าไร) ข้อมูลเชิงปริมาณ เช่น สถิติ

เชิงพรรณนา ผ่านแบบสอบถามเฉพาะเจาะจงเพ่ือรวบรวมค าตอบของผู้ตอบแบบสอบถามด้วยการ

ค านวณ จากนั้นจึงวิเคราะห์ข้อมูลทางสถิติเพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ที่เป็นกลาง การศึกษาพบผลกระทบที่มี

นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับนัยส าคัญของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งในทุกมิติ (ประสบการณ์) ต่อ

ประสิทธิภาพทางการเงินของบริษัทต่างๆ ใน Jordan Telecom องค์กรต่างๆ ในปัจจุบันก าลัง

รุ่งเรืองและล่มสลาย โดยความเจริญรุ่งเรืองและความผิดหวังเป็นหนี้จาก จ านวนองค์ประกอบที่

เหลือเชื่อ 
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 Constance Mruttu, Dr. Elizabeth Nambuswa Makokha  (2022) ศึกษาเรื่อง ปัจจัย

คัดสรรที่มีอิทธิพลต่อการวางแผนสืบทอดต าแหน่งอย่างมีประสิทธิภาพในสหกรณ์ออมทรัพย์และ

เครดิตเงินฝากใน TransNzoia County ประเทศเคนยา การศึกษาครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือวิเคราะห์

ปัจจัยคัดสรรที่มีอิทธิพลต่อการวางแผนสืบทอดต าแหน่งที่มีประสิทธิภาพใน SACCO การศึกษาครั้งนี้

มีวัตถุประสงค์เฉพาะเพ่ือ; ก าหนดอิทธิพลของวัฒนธรรมองค์กรต่อการวางแผนสืบทอดต าแหน่งที่มี

ประสิทธิภาพใน SACCO ใน TransNzoia County การศึกษาใช้ทฤษฎีการสืบทอดต าแหน่งผู้น าและ

ทฤษฎีเกม การศึกษานี้ใช้การออกแบบการวิจัยเชิงพรรณนา ประชากรของการศึกษาคือผู้ตอบ

แบบสอบถาม 84 คนซึ่งเป็นสมาชิกคณะกรรมการและเจ้าหน้าที่ของ Transnational Times 

SACCO การศึกษาใช้การส ารวจส ามะโนประชากรโดยได้รับข้อมูลจากประชากรทุกคนเนื่องจาก

ประชากรมีขนาดเล็ก ใช้แบบสอบถามที่มีโครงสร้างและก าหนดการสัมภาษณ์เป็นเครื่องมือในการเก็บ

รวบรวมข้อมูลหลัก ใช้ความตรงเชิงเนื้อหาในการวัดความตรงของเครื่องมือ อาศัยความรู้ของ

ผู้เชี่ยวชาญที่คุ้นเคยกับเรื่องที่จะวัด แบบจ าลองการถดถอยถูกน ามาใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้รับ

เพ่ือตรวจสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร ผลการวิจัยพบว่าวัฒนธรรมองค์กรมีผลอย่างมากต่อการ

วางแผนสืบทอดต าแหน่งที่มีประสิทธิภาพใน SACCOs ใน TransNzoia County ประเทศเคนยา จาก

ผลการวิจัย การศึกษาแนะน าว่าฝ่ายบริหารของ SACCO ควรคงไว้ซึ่งการหมุนเวียนงาน เพ่ือเพ่ิมพูน

ทักษะในการรับพนักงาน นอกจากนี้ยังแนะน าว่าฝ่ายบริหารควรสนับสนุนให้มีการอภิปรายอย่าง

เปิดเผยเกี่ยวกับการวางแผนสืบทอดต าแหน่งในระหว่างการประชุมปกติ และควรจัดให้มีการ

สัมภาษณ์ที่มีโครงสร้างซึ่งช่วยให้พนักงานทราบว่าทักษะ ความสามารถ และความรู้ที่จ าเป็นส าหรับ

การจัดการคืออะไร พวกเขาควรตรวจสอบให้แน่ใจว่าการวางแผนสืบทอดต าแหน่งเป็นส่วนหนึ่งของ

แผนกลยุทธ์ของ SACCO ในขณะที่ก าหนดมาตรฐานส าหรับการเติบโตในสายอาชีพของพนักงาน

อย่างชัดเจน การศึกษายังแนะน าว่าหน่วยงานก ากับดูแลเช่น SASRA ควรเน้นย้ าถึงการรวมนโยบาย

การสืบทอดต าแหน่งไว้ใน SACCO การศึกษานี้มีความส าคัญต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต่างๆ ใน

อุตสาหกรรม SACCO ซึ่งรวมถึงผู้ก าหนดนโยบาย คณะกรรมการ ผู้บริหารระดับสูง และพนักงานของ 

SACCO เนื่องจากได้ให้ข้อมูลเชิงลึกเก่ียวกับประเด็นต่างๆ ที่ส่งผลต่อการสืบทอดต าแหน่ง 

ผลการวิจัยครั้งนี้เป็นการเพ่ิมความรู้และความเข้าใจให้กับนักศึกษาและนักวิจัยที่สนใจในประเด็นการ

วางแผนสืบทอดต าแหน่งในอุตสาหกรรม SACCO 
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 Sahar Khan Kakar, Saif UR Rehman (2021) ศึกษาเรื่อง ผลกระทบของการวางแผน

สืบทอดต าแหน่งต่อประสิทธิภาพของพนักงานขายภายใต้การไกล่เกลี่ยแนวทางปฏิบัติด้านการจัดการ

ทรัพยากรมนุษย์ในปากีสถาน จุดมุ่งหมายของการศึกษาคือเพ่ือประเมินผลการปฏิบัติงานของ

พนักงานขายในปากีสถานของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผ่านการไกล่เกลี่ยของทรัพยากรมนุษย์ 

เพ่ือเชื่อมโยงโครงสร้าง แบบจ าลองการวิจัยได้รับการพัฒนาขึ้นโดยมีสมมติฐานสามความสัมพันธ์ที่

เป็นบวกและมีนัยส าคัญ ข้อมูลรวบรวมจากพนักงานระดับผู้จัดการ 450 คนในภาคสิ่งทอของ

ปากีสถาน มีการวิเคราะห์ภาคตัดขวาง ในระดับบุคคล มีการจัดการหน่วยวิเคราะห์ การวิเคราะห์

ข้อมูลด าเนินการโดยใช้เทคนิคต่างๆ เช่น สถิติเชิงพรรณนา การทดสอบไคสแควร์ การวิเคราะห์

สหสัมพันธ์ และการวิเคราะห์การถดถอย ผลการศึกษานี้สามารถใช้อ้างอิงในการวางแผนสืบทอด

ต าแหน่งในอนาคตได้ การศึกษานี้มีส่วนสนับสนุนวรรณกรรมที่มีอยู่ เนื่องจากพบว่ามีความสัมพันธ์

เชิงบวกระหว่างการวางแผนสืบทอดต าแหน่งกับประสิทธิภาพของพนักงานขายในองค์กร นอกจากนี้

ยังมีส่วนร่วมและพบว่าการปฏิบัติด้านทรัพยากรบุคคลมีผลกระทบเชิงบวกต่อประสิทธิภาพของ

พนักงานขายขององค์กร ผลการวิจัยโดยรวมพบว่าการวางแผนสืบทอดต าแหน่งโดยกิจกรรม

ทรัพยากรมนุษย์มีผลในเชิงบวกต่อประสิทธิภาพของพนักงานขายในองค์กร 

 Sheeba Ramola, Prof. Santosh Rangnekar (2021)  ศึกษาเรื่อง ความเข้าใจ

ความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิภาพ การประเมิน การวางแผนความส าเร็จ และอาชีพการพัฒนา 

วัตถุประสงค์: บทความนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือส ารวจความสัมพันธ์เชิงบูรณาการระหว่างการประเมินผล

งาน การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง และอาชีพพัฒนาการในบริบทของอินเดีย อาจมีการศึกษาเชิง

ประจักษ์น้อยมาก เห็นได้ในการระบุความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่เสนอการออกแบบ/ระเบียบวิธี/

แนวทาง: มีการศึกษาเชิงประจักษ์โดยใช้การออกแบบการวิจัยเชิงส ารวจภาคตัดขวางควบคู่ไปด้วย 

วิธีการสุ่มตัวอย่างแบบสะดวก ใช้แบบสอบถามเผยแพร่ทางออนไลน์ผ่าน Google ฟอร์ม ผลการวิจัย

พบว่าตัวแปรการศึกษาทั้งสามเป็นบวกเก่ียวข้องกัน การศึกษานี้สนับสนุนการบังคับใช้อย่างเต็มที่การ

ประเมินผลการปฏิบัติงานและการวางแผนสืบทอดต าแหน่งเป็นตัวท านายที่ส าคัญของการพัฒนา

อาชีพโดยเฉพาะอย่างยิ่งในบริบทของอินเดียข้อจ ากัด/นัยของการวิจัย: การศึกษาปัจจุบันด าเนินการ

อยู่โดยใช้กระบวนการเก็บข้อมูลออนไลน์ ส่วนการศึกษา ในอนาคตอาจใช้เชิงลึกการสัมภาษณ์และ

การศึกษาไดอารี่รายวัน ความหมายเชิงปฏิบัติ: การศึกษานี้แสดงให้เห็นว่าอาชีพของพนักงานเป็น

อย่างไรการพัฒนาสามารถเริ่มต้นได้โดยการวางแผนสืบทอดต าแหน่งและการประเมินผลการ
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ปฏิบัติงาน การศึกษานี้ยังเสนอแนะว่าองค์กรต่างๆโดยเน้นแนวนโยบายที่มีประสิทธิภาพอย่างเป็น

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานอาจจะสนับสนุนการวางแผนสืบทอดต าแหน่งและการพัฒนา

อาชีพความคิดริเริ่ม/มูลค่า: โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ไม่มีการศึกษาวิจัยเชิงประจักษ์มาก่อนความสัมพันธ์ที่

เสนอในบริบทของอินเดีย นอกจากนี้ ผลการวิจัยพบว่า เพ่ือเป็นแนวนโยบายในการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานสืบทอดวรรณกรรมการวางแผนและพัฒนาอาชีพในองค์กรอินเดีย 

 Temitope J. Owolabi and Oluyemi T. Adeosun (2021) ศึกษาเรื่อง การวางแผนสืบ

ทอดต าแหน่งและการรักษาผู้มีความสามารถ: หลักฐานจากภาคการผลิตในไนจีเรีย บริษัทผู้ผลิตมักจะ

บรรจุผู้บริหารและผู้น าระดับสูงต าแหน่ง. ประสิทธิภาพที่ใกล้เข้ามาขององค์กรใด ๆ ขึ้นอยู่กับความ

เข้มงวดของการสืบทอดการวางแผนและความมุ่งมั่นในการจัดการกับมัน ด้วยอัตราการลาออกของ

พนักงานที่เพ่ิมข้ึน องค์กรเสี่ยงที่จะสูญเสียความรู้มากมายให้กับพนักงานเก่า โดยที่พนักงานใหม่ไม่

สามารถท าได้เรียนรู้จากการอ่านคู่มือหรือมอบบันทึก สามารถรักษาพนักงานได้ทางเดียวรับประกันใน

องค์กรใด ๆ คือการรับรู้ของพนักงานต่อความเป็นไปได้ในการรับสู่บทบาทท่ีสูงขึ้นซึ่งท้าทายยิ่งขึ้นใน

อนาคต การศึกษาระบุไม่ได้ผล กลยุทธ์การวางแผนสืบทอดต าแหน่งเป็นปัจจัยที่รับผิดชอบต่อการ

เพ่ิมข้ึนของการลาออกของพนักงานในองค์กร โดยใช้วิธีการทั้งเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ ผู้ตอบ

แบบสอบถามจ านวน 218 คนคัดเลือกอย่างเจาะจงเพ่ือตรวจสอบวิธีการปรับปรุงกลยุทธ์การวางแผน

สืบทอดต าแหน่งสามารถลดอัตราการลาออกของพนักงานได้ ดังนั้นจึงแนะน าให้เริ่มด าเนินการ

สนับสนุนเพื่อให้ได้รับความมุ่งมั่นของผู้บริหารในการพัฒนาศักยภาพของพนักงานส าหรับบทบาทใน

อนาคต 

 Christopher M. Parfitt (2017) ศึกษาเรื่อง การสร้างเครื่องมือการวางแผนสืบทอด

ต าแหน่งส าหรับความเป็นผู้น าทางการศึกษา ธุรกิจ หน่วยงานไม่แสวงหาผลก าไร หน่วยแพทย์ 

หน่วยงานของรัฐ และอ่ืนๆ งานวิจัยนี้เป็นงานวิจัยเชิงคุณภาพ ผลการวิจัยพบว่า องค์กรต่างๆ ได้ใช้

การวางแผนสืบทอดต าแหน่งมานานกว่า 30 ปี แต่สาขาการศึกษากลับมีช้าในการน าแบบจ าลองไปใช้

ในสาขาวิชาอ่ืน เมื่อพิจารณาจากวรรณกรรมต่างๆ มีการสังเคราะห์ระเบียบวินัย รูปแบบการพัฒนา

และประเมินแผนสืบทอดต าแหน่งที่มีคุณภาพ หัวข้อหลักรวมถึงการระบุความสามารถพิเศษ การ

พัฒนาและการให้ค าปรึกษา และการรักษาไว้พนักงานที่มีสมรรถนะสูงสุดโดยค านึงถึงวัฒนธรรม

องค์กรที่มีลักษณะเฉพาะเป็นส าคัญธีมที่ครอบคลุม จากการทบทวนวรรณกรรมจึงได้จัดท าเครื่องมือ

ส ารวจขึ้นแบบส ารวจได้รับการตรวจสอบผ่านคณะผู้เชี่ยวชาญโดยใช้อัตราส่วนความถูกต้องของ
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เนื้อหาของ Lawshe (1975) ก่อนน าไปบริหารให้กับกลุ่มผู้บริหารโรงเรียนน าร่อง 12 โรงเรียน และ

ปณิธาน ผู้ดูแลระบบ จุดประสงค์ของเครื่องมือนี้เพื่อตรวจสอบว่าผู้บริหารโรงเรียนและผู้สมัครระดับ

ผู้น ารับรู้ถึงการใช้การวางแผนสืบทอดต าแหน่งในด้านการศึกษา องค์กร การส ารวจนี้สามารถจัดการ

ให้กับผู้บริหารที่ต้องการ ผู้น าระดับโรงเรียน และผู้บริหารระดับสูงของภาคเพ่ือระบุการรับรู้เกี่ยวกับ

การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ผลลัพธ์ที่ได้น าไปใช้ในการพัฒนา ปรับเปลี่ยน และเสริมความแข็งแกร่ง

ให้กับแผนการสืบทอดต าแหน่งเดิมผ่านการปรับปรุงใหม่การพัฒนาวิชาชีพและการให้ค าปรึกษา 

 Cheryl A Tucker (2017) ศึกษาเรื่อง การวางแผนความส าเร็จส าหรับผู้น าการพยาบาลใน

วิทยาลัยพยาบาล สถาบันการแพทย์ (2011) ท้าทายการพยาบาลเพื่อให้แน่ใจว่าก าลังพยาบาลรวมถึง

ผู้น าวิชาการพยาบาล นักการศึกษาพยาบาล และเตรียมแพทย์ในจ านวนที่เพียงพอพยาบาลส าหรับ

ความต้องการด้านการรักษาพยาบาลในอนาคตของประชาชนในสหรัฐอเมริกา ข้อมูลระดับชาติเผยก

อุปทานที่เปราะบางของนักวิชาการด้านการศึกษาพยาบาลและผู้น า ทรัพยากรที่บอบบางนี้ถูกก าหนด

โดยปัจจัยหลายประการ ได้แก่ 1) ก าลังพยาบาลสูงวัย 2) จวนจะถึงคณะเกษียณ 3) ขาดคณาจารย์

ผู้ทรงคุณวุฒิ และ 4) ความเหลื่อมล้ าด้านค่าจ้างระหว่างนักวิชาการและการตั้งค่าทางคลินิก เมื่อ

ปัจจัยเหล่านี้มาปะทะกัน แผนวิชาการพยาบาลจึงมีความจ าเป็นส าหรับในอนาคตโดยการรักษา 

พัฒนา และสรรหาผู้น าพยาบาลเชิงวิชาการโดยใช้แนวทางปฏิบัติที่ดีที่สุดในการวางแผนสืบทอด

ต าแหน่ง (American Association of Colleges of Nursing [AACN], 2016c; United กระทรวง

สาธารณสุขและบริการมนุษย์ของรัฐ ทรัพยากรและบริการด้านสุขภาพการบริหาร สภาที่ปรึกษา

แห่งชาติด้านการศึกษาและปฏิบัติการพยาบาล ส านักสถิติแรงงาน กระทรวงแรงงานสหรัฐฯ การ

ทบทวนวรรณกรรมพบว่าขาดค าแนะน าเกี่ยวกับการวางแผนสืบทอดต าแหน่งในวิชาการพยาบาล 

ดังนั้น โครงการนี้จึงถูกจัดท าขึ้นเพ่ือเป็นโครงการปฏิบัติการเชิงประจักษ์เพ่ือจัดท าแนวทางการ

วางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้น าพยาบาลวิชาการ วัตถุประสงค์โดยรวมของโครงการ DNP คือการ

ประเมินสถานะปัจจุบันของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งที่วิทยาลัยที่ได้รับเลือกการพยาบาลผ่านการ

ประเมินทักษะและพรสวรรค์ของผู้น าในปัจจุบัน การวิเคราะห์ความต้องการในอนาคตส าหรับผู้น า

พยาบาลเชิงวิชาการ และการพัฒนาค าแนะน าตามหลักฐานเพื่อเสริมความแข็งแกร่งและปรับปรุง

กระบวนการวางแผนสืบทอดต าแหน่งของวิทยาลัยกรอบแผนสืบทอดต าแหน่งที่ใช้ในโครงการนี้คือ 

Leadership Succession โมเดลการวางแผนและพัฒนาที่สร้างข้ึนโดย Wilson (2015) ส าหรับผู้น า

ทางการพยาบาล ผบ.ทบดูตัวอย่าง โครงการอนุญาตให้ผู้เขียนจัดท ารายงานสรุปส าหรับผู้บริหารเพ่ือ



 50 

ใช้เป็นรากฐานส าหรับผู้น าทางการพยาบาลของวิทยาลัยที่ได้รับเลือกเพ่ือให้บรรลุและรักษาไว้ซึ่งการ

พยาบาลที่มีคุณภาพสูงบุคลากรที่เป็นผู้น าเพื่อตอบสนองความต้องการในอนาคตของวิทยาลัย

พยาบาล 

 MARY BESS GRIFFITH MSN, R N , CS , FNP Associate Professor of Nursing and 

Director, Department of Nursing, Bethel University, McKenzie, TN, USA (2016) ศึกษา

เรื่อง การวางแผนสืบทอดต าแหน่งทางการพยาบาลอย่างมีประสิทธิภาพ : การทบทวนวรรณกรรม 

จุดมุ่งหมาย การทบทวนนี้สรุปและประเมินความคิดริเริ่มการวางแผนสืบทอดต าแหน่งในการพยาบาล

และเสนอรูปแบบการวางแผนสืบทอดต าแหน่งพยาบาลใหม่ที่ครอบคลุมความเป็นมา ความท้าทาย

ส าคัญที่พยาบาลต้องเผชิญคือการรักษาทุนความเป็นผู้น า ในในสหรัฐอเมริกาและท่ีอ่ืน ๆ ความ 

ท้าทายนี้ซับซ้อนทั้งในปัจจุบันและอนาคตการขาดแคลนพยาบาลและความไม่แน่นอนที่เกี่ยวข้อง 

กับการเมือง เศรษฐกิจ และสังคมปัจจัยที่ส่งผลต่อการให้การดูแลสุขภาพฐานข้อมูลการประเมินและ

อินเทอร์เน็ตให้ข้อมูลแก่การตรวจสอบนี้เนื่องจากปัญหาในการระบุ สรรหา พัฒนาและรักษาพยาบาล

ผู้น าเกี่ยวข้องกับปัญหาการขาดแคลนพยาบาลทั่วโลก แหล่งที่มาจากหลายประเทศและองค์กร

ระหว่างประเทศถูกน ามาใช้ประเด็นส าคัญ การขาดแคลนพยาบาลทั่วโลกในปัจจุบันและที่คาดการณ์

ไว้และเศรษฐกิจปัจจัยทางการเมืองและสังคมที่ส่งผลต่อการให้บริการด้านสุขภาพทั่วโลกมีผล 

การวางแผนสืบทอดต าแหน่งเป็นสิ่งจ าเป็นอย่างยิ่งส าหรับวิชาชีพการพยาบาลสรุป ผู้น าการพยาบาล

ต้องวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารทุกระดับ ถึงตรวจสอบประโยชน์ของการวางแผนนี้ มี

ข้อเสนอแนะสามหัวข้อส าหรับการวิจัยในอนาคตต่อการจัดการทางการพยาบาล การวางแผนสืบทอด

ต าแหน่งควรรวมเอาการระบุ การสรรหา การรักษา การพัฒนา การฝึกสอน และการให้ค าปรึกษาของ

ผู้น าพยาบาลที่มีศักยภาพตั้งแต่มัธยมปลาย การติดต่อสื่อสาร ความร่วมมือ และการประสานงาน

ระหว่างวิชาการและการปฏิบัติที่เติมเต็มวิชาการ การเตรียมพยาบาลใหม่เป็นสิ่งส าคัญ 

 Groves (2007) ศึกษาเรื่อง “การผสมผสานกันระหว่างการพัฒนาผู้น า และวิธีปฏิบัติที่ดี 

ที่สุดของการวางแผนหาผู้สืบทอดต าแหน่ง” โดยมีจุดประสงค์เพ่ือน าเสนอรูปแบบวิธีการที่เหมาะสม

ส าหรับการพัฒนาผู้น าเพ่ือเตรียมพร้อมต่อความต้องการขององค์กรและให้ค าแนะน าที่ สามารถท าได้

จริง จากการวิเคราะห์บทสัมภาษณ์พบว่าองค์กรที่มีประสิทธิภาพผสมผสานระบบการ พัฒนาผู้น า

และการวางแผนหาผู้สืบทอดต าแหน่งเข้าด้วยกันและให้ผู้บริหารเป็นผู้ดาเนินกิจกรรม ดังต่อไปนี้ 
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1. พัฒนาระบบพ่ีเลี้ยง (Mentor) ในองค์กรเพ่ือระบุตัวพนักงานที่มีศักยภาพสูง  2. ระบุตัวและ

ประมวลผลงานพนักงานที่มีศักยภาพสูง 3. พัฒนาพนักงานที่มีศักยภาพสูงผ่านประสบการณ์การท า

โครงการและการเข้าร่วม การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop) ซึ่งมีผู้บริหารเป็นผู้ด าเนินการ   

4. สร้างข้ันตอนการวางแผนหาผู้สืบทอดต าแหน่งที่ปรับเปลี่ยนได้ง่าย 5. จัดการประชุมเพ่ือเปิดตัว

พนักงานที่มีศักยภาพสูงให้ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องในองค์กรได้ทราบ 6. สร้างวัฒนธรรมองค์กรแห่งการ

สนับสนุน 

 

สรุปผล 
 จากวรรณกรรมและงานวิจัยต่าง ๆ ที่เก่ียวข้อง ผู้วิจัยได้ศึกษาทบทวนมาดังที่ได้ปรากฏใน

เอกสารนี้ การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง หมายถึง การสรรหา การเตรียมบุคลากรมีความรู้

ความสามารถเพ่ือทดแทนต าแหน่งงานใดงานหนึ่งไว้ล่วงหน้า จัดท าเฉพาะต าแหน่งงาน ที่ส าคัญ  

เช่น ผู้บริหาร หรือ ผู้เชี่ยวชาญเฉพาะด้านขององค์กร โดยมีวิธีการสรรหาตามคุณสมบัติที่ก าหนด 

และมีการพัฒนาบุคลากร ให้มีสมรรถนะในการเข้าสู่ต าแหน่งที่เหมาะสม ติดตามประเมินศักยภาพ

ของบุคลากร รวมถึงการข้ึนทะเบียนบุคลที่ได้ก าหนดไว้ ซึ่งไม่สามารถสร้างให้เกิดขึ้นในระยะเวลาสั้น 

ๆ ได้ ต้องใช้ระยะเวลาในการวางแผนระยะยาวจึงจะมีประสิทธิภาพ ซึ่งจากท้ังหมดที่ผู้วิจัยได้ศึกษามา

นี้เป็นประโยชน์อย่างมากต่อการด าเนินการวิจัยในครั้งนี้ หากองค์กรมีการเตรียมความพร้อม และ

วางแผนสืบทอดต าแหน่งไว้อย่างเป็นระบบ จะได้ให้องค์กร และทุก ๆ ฝ่ายได้รับประโยชน์จากเรื่องนี้ 

ดังนั้นในบทนี้ผู้วิจัยจึงได้น าเสนอเก่ียวกับแนวคิด และทฤษฎีเกี่ยวกับการวางแผนสืบทอดต าแหน่งงาน 

ได้แก่ ความหมาย ความส าคัญ ปัจจัยความส าเร็จ และปัญหาอุปสรรคของการวางแผนสืบทอด

ต าแหน่ง รวมทั้งแนวทางการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ความส าคัญ ศักยภาพ โครงสร้าง ข้อมูลของ

บริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับ

งานวิจัยในครั้งนี้ 
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บทที่ 3  
วิธีด าเนินการวิจัย 

 

 ในการวิจัยเรื่อง “แนวทางการพัฒนาแผนการสืบทอดต าแหน่งและการเตรียมความพร้อม

การเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพในบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรม 

การผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร” มีวัตถุประสงค์ 1. เพื่อศึกษาแนวทาง 

การวางแผนการสืบทอดต าแหน่งของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพในบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรม

การผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร และ 2. เพ่ือศึกษาการเตรียมความ

พร้อมของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพในการสืบทอดต าแหน่งของบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรม 

การผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร ผู้วิจัยได้ก าหนดรายละเอียดของ

ระเบียบวิธีการวิจัย โดยผู้วิจัยท าการศึกษาค้นคว้าและรวบรวมข้อมูลจากเอกสารที่เกี่ยวข้อง เพ่ือสร้าง

เครื่องมือในการสัมภาษณ์ แล้วลงไปสัมภาษณ์กับผู้ให้ข้อมูลและน ามาวิเคราะห์ โดยมีรายละเอียด 

การด าเนินการดังนี้ 
 

การออกแบบการวิจัย  
 ผู้วิจัยใช้การวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยใช้เทคนิคการสัมภาษณ์แบบ
เชิงลึก (In-depth Interview) สาเหตุที่ผู้วิจัยเลือกใช้การวิจัยเชิงคุณภาพนั้นเนื่องจาก ลักษณะของ    
กลยุทธ์นี้สามารถน ามาใช้เพ่ือตอบค าถามของงานวิจัยในครั้งนี้ได้ ด้วยลักษณะการด าเนินการของการ
วิจัยเชิงคุณภาพนั้นมากฐานมาจากปรัชญาแนวคิดแบบธรรมชาตินิยม (Naturalism) ซึ่ง จ าเนียร  
จวงตระกูล (2553) ได้ให้ทัศนะเกี่ยวกับแนวคิดนี้ไว้คือ การปล่อยให้ทุกอย่างด าเนินไปตามธรรมชาติ
โดยปราศจากกระท า (Manipulate) ใด ๆ ที่อาจส่งผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลงหรือชี้น าซึ่งอาจท า
ให้ผลที่ได้เกิดความคาดเคลื่อนของข้อมูลได้ และให้ความส าคัญกับกระบวนการที่ได้มาซึ่งความจริง
จากผู้ให้ข้อมูล โดยมองแบบองค์รวม (Holistic view) 
 โดยมีวัตถุประสงค์การวิจัยเพื่อศึกษาการเตรียมความพร้อมเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารและ

แนวทางการวางแผนสืบทอดต าแหน่งของพนักงานในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตเครื่องประดับอัญมณี 

ซึ่งในการรวบรวมข้อมูลผู้วิจัยใช้การเลือกตัวอย่างแบบมีเกณฑ์ (Criterion Sampling) โดยการใช้

วิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) 
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ยุทธศาสตร์การวิจัย  
 เนื่องจากการวิจัยในครั้งนี้เป็นการมองหาความหมายจากประสบการณ์ของผู้ให้ข้อมูลเอง
โดยตรง ผู้วิจัยจึงได้ใช้วิธีการด าเนินการวิจัย โดยใช้กลยุทธ์ปรากฏการณ์ธรรมชาติ
(Phenomenological research strategy)  ซึ่งเป็นการวิจัยที่เน้นความหมายโดยผู้ให้ข้อมูล โดย
ปราศจากการชี้น าของค าสัมภาษณ์ หรือตีความหมายจากค าสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) 
ของผู้ให้ข้อมูลคือพนักงานเองแต่อย่างใดของผู้วิจัย ซึ่งการให้ความหมายของกลยุทธ์การวิจัยแบบ
ปรากฏการณ์วิทยา เป็นการท าการบรรยายความหมายและสาระส าคัญของประสบการณ์จากผู้ให้
ข้อมูล เพ่ือให้ผู้วิจัยสามารถรับรู้ข้อมูลหรือข้อเท็จจริง 

 

ระเบียบวิธีวิจัย  
 สถานที่เก็บข้อมูล  
 ผู้วิจัยได้เลือกพื้นที่ที่จะท าการศึกษานี้โดยท าการหาข้อมูลจากบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่ม
อุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร 

 

 ผู้ให้ข้อมูล 
 ผู้วิจัยเลือกผู้ให้ข้อมูล โดยใช้แนวทางของ Matthew (1994) คือ การเลือกตัวอย่างแบบมี
เกณฑ์ (Criterion Sampling) ซึ่งผู้วิจัยเลือกใช้วิธีนี้เนื่องจากเป็นการเลือกตัวอย่างการวิจัยตามเกณฑ์
ที่ผู้วิจัยและผู้ประสานงานของบริษัทผลิตเครื่องประดับและอัญมณี ได้พูดคุยเพ่ือก าหนดหลักเกณฑ์ไว้
เบื้องต้นในการที่จะเลือกติดต่อกับผู้ให้ข้อมูลเพ่ือเป็นการประกันคุณภาพข้อมูลในเบื้องต้นที่ผู้วิจัย
ต้องการว่าผู้ให้ข้อมูลจะสามารถให้ข้อมูลได้ตามวัตถุประสงค์ของการวิจัยครั้งนี้และสามารถถ่ายทอด
ความรู้สึกและประสบการณ์ให้แก่ผู้ให้ข้อมูลได้ โดยในการวิจัยครั้งนี้ ผู้ให้ข้อมูลหลัก (Key 
Informant) เป็นผู้ที่มีคุณสมบัติดังนี้ 
  1. ผู้ให้ข้อมูลได้แก่ ผู้บริหารสายผลิตของบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการ
ผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร ดังตารางต่อไปนี้ 
 

ตารางท่ี 4  จ านวนผู้ให้ข้อมูล (ผู้บริหารสายผลิต) 

             ผู้ให้ข้อมูล                        จ านวน       วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล 

ผู้บริหารระดับสูง (ผู้จัดการฝ่าย) 2  คน (การสัมภาษณ์) 

ผู้บริหารระดับกลาง (ผู้จัดการส่วน) 5  คน (การสัมภาษณ์) 

ผู้บริหารระดับต้น (หัวหน้าแผนก) 3  คน (การสัมภาษณ์) 

 รวมทั้งหมด 10 คน  
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  2. อายุงานไม่น้อยกว่า 3 ปี  
  3. ตัดสินใจและยินยอมให้ความร่วมมือในการท าการวิจัยในครั้งนี้ 

 

การสร้างเครื่องมือในการวิจัย 
 ผู้วิจัยได้ด าเนินการสร้างเครื่องมือ คือ แบบสัมภาษณ์ เพื่อให้ได้ข้อมูลที่ตรงประเด็นและ
ครอบคลุมในค าตอบที่ท าให้สามารถตอบค าถามการวิจัยในครั้งนี้ได้ พร้อมทั้งมีการตรวจสอบคุณภาพ
เครื่องมือโดยมีกลุ่มผู้ให้สัมภาษณ์จ านวน 10 คน ตามกลยุทธ์การวิจัยในครั้งนี้จะท าการสร้างเครื่องมือ
โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
  1. หลักจากที่ผู้วิจัยได้ด าเนินการศึกษาค้นคว้า เอกสารทางวิชาการ รวมถึงงานวิจัยต่าง 

ๆ ที่เกี่ยวข้อง และใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก ผู้วิจัยใช้แบบฟอร์มแนวทางการสัมภาษณ์ (Interview 

guide) แบบฟอร์มนี้ Patton (1990) เป็นผู้น าเสนอ โดยการเตรียมแนวค าถามและการสัมภาษณ์ท่ี

ก าหนดขึ้นมา เพื่อใช้เป็นโครงสร้างค าถาม แล้วด าเนินการส่งแบบค าถามให้อาจารย์ที่ปรึกษา

ตรวจสอบและน ามาแก้ไข 

  2. มีการน าแบบสัมภาษณ์ไปทดลองสัมภาษณ์กับพนักงานที่เป็นผู้ให้ข้อมูลที่ผู้วิจัยจะท า

การสัมภาษณ์จ านวน 5 คน ซึ่งเป็นคนละกลุ่มกับผู้ให้ข้อมูลแต่มีลักษณะคล้ายกัน (Pilot test) เพ่ือ

ตรวจสอบและวิเคราะห์ค าถาม นอกจากนั้นยังเป็นการฝึกซ้อมโดยใช้แบบฟอร์มแนวทางการ

สัมภาษณ์ (Interview guide) เพ่ือให้แน่ใจว่าแบบสัมภาษณ์ใช้ได้ดีและท าให้ผู้วิจัยได้ข้อมูลที่ต้องการ

จากการสัมภาษณ์ 

  3. หลังการด าเนินการดังกล่าว จึงน าแบบสัมภาษณ์ท่ีได้ น าไปใช้กับกลุ่มผู้ให้ข้อมูล โดย

จะเป็นการสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-Structured interview) โดยก่อนท าการสัมภาษณ์ 

ผู้วิจัยจะติดต่อเพ่ือเข้าไปท าความคุ้นเคยกับผู้ให้ข้อมูล สร้างความสัมพันธ์เพ่ือให้เกิดความไว้วางใจซึ่ง

กันและกัน ก่อนที่จะท าการนัดเพ่ือด าเนินการสัมภาษณ์แบบเจาะลึกซึ่งการสัมภาษณ์เป็นไปแบบไม่

เป็นทางการ (Informal interview) มีความเป็นกันเองและเป็นการสัมภาษณ์ที่ยืดหยุ่นในการตอบ

ค าถามของผู้ให้ข้อมูล 
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วิธีการรวบรวมข้อมูล  
 การสัมภาษณ์เชิงลึก 
  1. ตัวผู้วิจัย เนื่องจากผู้วิจัยต้องการข้อมูลที่ละเอียด และในการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้วิจัย

ท าหน้าที่ในการสัมภาษณ์จึงสามารถก าหนดค าถามระหว่างการสัมภาษณ์เพ่ือให้สอดคล้องกับ

วัตถุประสงค์ในการวิจัยครั้งนี้ 

  2. แบบสัมภาษณ์ ผู้วิจัยใช ้Interview guide (แบบฟอร์มแนวทางการสัมภาษณ์) 

แบบฟอร์มนี้ Patton (1990) เป็นผู้น าเสนอ โดยมีการน าไปทดลองสัมภาษณ์กับพนักงานที่เป็นกลุ่ม

ตัวอย่างที่ผู้วิจัยจะท าการสัมภาษณ์จ านวน 5 คน ซึ่งเป็นคนละกลุ่มกับผู้ให้ข้อมูลแต่มีลักษณะ

คล้ายกัน (Pilot test) ผู้วิจัยได้ตรวจสอบและวิเคราะห์ค าถามเป็นการฝึกซ้อมโดยใช้แบบฟอร์ม 

แนวทางการสัมภาษณ์ (Interview guide) เพ่ือให้แน่ใจว่าใช้ได้ดีและท าให้ผู้วิจัยได้ข้อมูลที่ต้องการ

จากการสัมภาษณ์ (จ าเนียร จวงตระกูล 2553)  

  3. เครื่องมือส าหรับการบันทึกข้อมูลภาคสนาม ได้แก่ เครื่องบันทึกเสียง, และสมุด

บันทึกเพ่ือใช้ประกอบในการสัมภาษณ์ข้อมูลการจัดท าข้อมูลในการศึกษาครั้งนี้ผู้วิจัยได้วิเคราะห์

ข้อมูลไปพร้อมกับการเก็บข้อมูล โดยหลังจากเก็บข้อมูลได้ในแต่ละครั้ง ผู้วิจัยจะน ามาถอดเทป บันทึก

อย่างละเอียดเพ่ือเรียบเรียงและเชื่อมโยงข้อมูล เมื่อเก็บข้อมูลเสร็จในแต่ละครั้ง ผู้วิจัยจะท าการ

บันทึกข้อมูล โดยมีการ จ าแนกข้อมูลเป็นหัวข้อ เพ่ือสะดวกในการน ามาใช้ต่อจนเก็บข้อมูลได้ครบ 

โดยน าข้อมูลที่เรียบเรียงแล้วมาทบทวนอย่างละเอียด ท าความเข้าใจกับข้อมูล แยกประเด็นสาระ 

ต่าง ๆ ออกเป็น หมวดหมู่ทุกครั้งที่ได้ข้อมูลมาจากการสัมภาษณ์ 

  4. การก าหนดค าถามในการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth 

Interview) และเป็นการสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-Structured interview) โดยมีการ

สัมภาษณ์แบบยืดหยุ่นและไม่เป็นทางการ มีการเตรียมแนวค าถามเพ่ือใช้ในการสัมภาษณ์ล่วงหน้า 

โดยไดผ้่านการตรวจสอบความน่าเชื่อถือจากคณะกรรมการและท่านอาจารย์ที่ปรึกษาแล้ว จึงน าไปใช้

สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล ค าถามที่ใช้ต้องมีความเข้าใจ ไม่เป็นค าถามชี้น า และไม่ซับซ้อน โดยการตั้ง

ค าถามแบบกว้าง ๆ เพ่ือให้กลุ่มผู้ให้ข้อมูลกล่าวถึงจุดยืนและประเด็นที่ตอบค าถามการวิจัยนี้ โดย

ค าถามที่ใช้มี 2 แบบ คือ 1) ค าถามปลายเปิด ซึ่งเป็นค าถามที่ไม่จ ากัดต่อความรู้สึกของผู้ให้สัมภาษณ์ 

เพ่ือให้มีอิสระให้การตอบค าถามผู้วิจัยจากตัวของผู้ให้สัมภาษณ์เองโดยไม่มีการชี้น า 2) แบบสัมภาษณ์

แบบเจาะลึก หรือมีจุดสนใจ ซึ่งเป็นค าถามเฉพาะเจาะจงของผู้วิจัย เช่น ประสบการณ์ในการท างาน 
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สายบังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชา  โดยผู้วิจัยใช้ค าถามแนวนี้เพื่อหาความสนใจในงานและอาชีพภูมิ

หลังหรืออนาคตของผู้ให้สัมภาษณ์ ซึ่งในการสัมภาษณ์เชิงลึกนั้นผู้วิจัยใช้เครื่องมือช่วยในการ

สัมภาษณ์แบ่งออกเป็น 2 ส่วน คือ เครื่องมือที่ใช้สัมภาษณ์ และอุปกรณ์ท่ีใช้ในการบันทึกเสียง  

  5. การอ่ิมตัวของข้อมูล เนื่องจากงานวิจัยนี้เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใช้กรณีศึกษา

แบบปรากฏการณ์ธรรมชาติวิทยา (Phenomenological research) และเป็นการสัมภาษณ์เชิงลึก 

(In-depth Interview) จ านวนผู้ให้ข้อมูลงานวิจัยครั้งนี้จึงมีความอ่ิมตัวของข้อมูล (Data saturation) 

อยู่ที่ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 8 9 และ 10 ดังนั้นผู้วิจัยจึงท าการหยุดเก็บข้อมูลที่ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 10 และใช้

ความระมัดระวังในการสังเกต และเก็บข้อมูลผู้ให้ข้อมูลซ่ึงท าให้ได้รับข้อมูลที่อ่ิมตัว   

 การเก็บรวบรวมข้อมูล  
 การเก็บรวบรวมข้อมูลผู้วิจัยท าการเก็บรวบรวมข้อมูล ตามขั้นตอนดังนี้ 

  1. ผู้วิจัยขออนุญาตจากเจ้าของของบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณี

และเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร เพื่อชี้แจงวัตถุประสงค์การวิจัยในครั้งนี้ และขออนุญาต

เก็บรวบรวมข้อมูลจากพนักงานของบริษัท 

  2. ผู้วิจัยด าเนินการท าหนังสือผ่านคณบดี คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา ถึง

ฝ่ายทรัพยากรบุคคลของบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับใน

จังหวัดกรุงเทพมหานครที่เป็นแหล่งเก็บรวบรวมข้อมูล ได้แก่ บริษัทในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญ

มณีและเครื่องประดับ และท าหนังสือถึงผู้บริหาร ผู้จัดการฝ่าย ผู้จัดการส่วน และหัวหน้างาน ที่เป็น

กลุ่มผู้ให้ข้อมูล ขอความอนุเคราะห์ ให้สัมภาษณ์ พร้อมแนบส าเนาหนังสือขออนุญาตเก็บข้อมูล ที่ส่ง

ถึงฝ่ายทรัพยากรบุคคล 

  3. การได้มาซึ่งผู้ให้ข้อมูล ทางผู้วิจัยได้ด าเนินการให้ทางผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรบุคคล

เป็นผู้ระบุ ผู้ให้ข้อมูลโดยเป็นผู้บริหารฝ่ายผลิตที่เป็นกระบวนการหลักของบริษัทฯ 

  4. เตรียมเครื่องมือ อุปกรณ์ในการเก็บรวบรวมข้อมูล ได้แก่ แบบสัมภาษณ์แบบมี

โครงสร้าง รวมทั้งเครื่องบันทึกเสียงการสัมภาษณ์งานวิจัย สมุดบันทึก หนังสือยินยอมเข้าร่วมวิจัย

และ ตัวผู้วิจัยเองท่ีจะสัมภาษณ์ด้วยตนเอง  

  5. เมื่อได้รับการอนุมัติเก็บข้อมูลจากฝ่ายทรัพยากรบุคคลของบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่ม

อุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร ผู้วิจัยติดต่อฝ่ายทรัพยากร
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บุคคลเพื่อขออนุญาตเก็บข้อมูลและสัมภาษณ์ พร้อมทั้งนัดหมายวัน เวลา สถานที่ ที่ผู้ให้ข้อมูลพร้อม

ให้สัมภาษณ์  

  6. จัดเตรียมข้อมูลของผู้ให้การสัมภาษณ์ เพ่ือความสะดวกในการติดต่อ นัดหมาย

สัมภาษณ์ หรือเพ่ือสัมภาษณ์ซ้ า ท าตารางนัดหมายวัน เวลา และสถานที่ในการสัมภาษณ์ตามที่ผู้ให้

ข้อมูลสะดวกในการให้สัมภาษณ์   

  7. ผู้วิจัยด าเนินการเก็บข้อมูลด้วยแบบสัมภาษณ์ ตามวันเวลาที่ได้นัดหมาย กับผู้ให้

ข้อมูลด้วยตนเอง  

  8. ผู้วิจัยด าเนินการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล โดยมีการสร้างสัมพันธภาพ แนะน าตัวเอง เพ่ือ

สร้างบรรยากาศก่อนการสัมภาษณ์ รวมทั้งต้องฟังอย่างตั้งใจ และอธิบายเกี่ยวกับพิทักษ์สิทธิกลุ่มผู้ให้

ข้อมูล ซึ่งในการสัมภาษณ์จะขออนุญาตท าการจดบันทึกและบันทึกเทป หากผู้ให้ข้อมูลไม่ยินยอมให้

ท าการบันทึกข้อมูล ผู้วิจัยยินดีหยุดเทปทุกครั้งเมื่อผู้ให้ข้อมูลร้องขอ ส่วนเทปที่ท าการบันทึกการ

สัมภาษณ์จะเก็บไว้เป็นความลับ และข้อมูลที่ได้จาการสัมภาษณ์ของผู้วิจัยจะน าเสนอโดย ไม่ระบุชื่อ

องค์กรของผู้ให้ข้อมูล และไม่ก่อให้เกิดความเสียหายใดๆ ต่อผู้ให้ข้อมูลหรือบุคคลที่เกี่ยวข้อง และ

สรุปผลการให้ข้อมูลกับผู้ให้ข้อมูลเพ่ือเป็นการตรวจสอบข้อมูลในการสัมภาษณ์หากผู้ให้ข้อมูลไม่

ยินยอมให้น าข้อมูลที่สัมภาษณ์มาประมวลผล ผู้วิจัยยินดีลบและไม่น าข้อมูลมาท าการประมวลผล 

อธิบายให้ทราบรายละเอียดเกี่ยวกับแบบสัมภาษณ์และชี้แจงวัตถุประสงค์ พร้อมทั้งให้สิทธิที่จะ

ตัดสินใจด้วยตนเอง โดยไม่มีการบังคับ ไม่มีสิ่งใด ๆ จูงใจหรือของรางวัลใดๆ ตอบแทนในการตอบรับ

หรือปฏิเสธการเข้าร่วมโครงการวิจัยครั้งนี้ โดยถ้าปฏิเสธการเข้าร่วมโครงการวิจัยจะไม่มีผลใดๆ ต่อ

การด ารงชีวิตและความเป็นอยู่ของผู้ให้ข้อมูล 

  9. ผู้วิจัยสร้างความคุ้นเคยกับกลุ่มตัวอย่างโดยมีการพูดคุยเรื่องทั่วๆ ไปเพ่ือสร้าง

ความคุ้นเคย และต้องตอบค าถามเมื่อผู้ให้ข้อมูลย้อนถามผู้วิจัยในบางช่วงเพ่ือเป็นการแลกเปลี่ยน

เรียนรู้ซึ่งกันและกัน และต้องระวังบุคคลที่ 3 เข้ามาในขณะสัมภาษณ์  

  10. ผู้วิจัยให้เวลาผู้ตอบแบบสัมภาษณ์โดยไม่ก าหนดเวลาในการตอบแบบสัมภาษณ์ 

ระหว่างการสัมภาษณ์หากผู้วิจัยสังเกตเห็นผู้ให้ข้อมูล มีอาการแสดงถึงความไม่พร้อม เช่น ลักษณะ

ท่าทาง สีหน้า หรือน้ าเสียงที่แสดงความไม่สบายใจผู้วิจัยจะหยุดสัมภาษณ์ชั่วคราว และจะเริ่มท าการ

สัมภาษณ์ใหม่ เมื่อผู้ให้ข้อมูลพร้อม  
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  11. ตรวจสอบเทปที่บันทึกข้อมูล และสรุปการสัมภาษณ์ ทบทวนข้อมูลที่ได้ ตรวจสอบ

ความถูกต้องกบัผู้ตอบแบบสัมภาษณ์ และสัมภาษณ์ข้อมูลเพิ่มเติมในส่วนที่ขาด เพ่ือให้เกิดความ

สมบูรณ์ ถูกต้อง ของผู้ให้ข้อมูล 

  12. ยุติการสัมภาษณ์โดยผู้วิจัยกล่าวขอบคุณ และขอโอกาสที่จะสัมภาษณ์ทางโทรศัพท์

หากผู้วิจัยได้ข้อมูลบางประเด็นไม่ครบถ้วน  

  13. ผู้วิจัยรวบรวมแบบสัมภาษณ์ท่ีได้กลับคืนมาและน ามาตรวจสอบความครบถ้วน

สมบูรณ์ของแบบสัมภาษณ์อีกครั้ง 

 

การวิเคราะห์ข้อมูล  
 การวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยใช้กลยุทธ์ปรากฏการณ์วิทยา (Phenomenological research 

Strategy) โดยมีลักษณะดูเควสน์สคูล (Duquesne school) ซึ่งมีแนวทางการศึกษาตามโครงสร้าง

เสมือนจริง (Eidetic structure) ของ ฮัซเซิร์ล (Husserlian phenomenology) เป็นการให้

ความส าคัญกับการพรรณา โดยผู้วิจัยใช้การวิเคราะห์ข้อมูลของ โคไลซี (Colaozzo’s method) ที่

ได้รับการพัฒนาโดย Colaizzi (1978, Morro, Rodriguez, & King, 2015) โดยมี 7 ชั้นตอน ได้แก่ 

  1. การท าความคุ้นเคย ผู้วิจัยต้องท าความเข้าใจกับความรู้สึกของผู้ให้ข้อมูลตั้งแต่เริ่มท า

การสัมภาษณ์ ท าการถอดสัมภาษณ์แบบค าต่อค าด้วยตัวเองหลังจากนั้นผู้วิจัยยังได้อ่านบทสัมภาษณ์

ที่ถอดความแล้วหลายๆครั้ง เพ่ือให้เข้าใจอารมณ์ความรู้สึกของผู้ให้ข้อมูลได้อย่างแท้จริง 

  2. การระบุข้อความที่ส าคัญ ผู้วิจัยท าการทบทวนแต่ละค าที่อยู่ในทุกหน้าอย่างละเอียด 

แล้วระบุนัยยะส าคัญของค าสัมภาษณ์ท่ีปรากฏโดยผู้วิจัยจะทบทวนนัยยะส าคัญที่ได้มาหลังการ

สัมภาษณ์ทุกครั้งก่อนที่จะท าการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลคนต่อไป เพ่ือให้แน่ใจว่าจะได้ข้อค้นพบท่ี

สามารถตอบค าถามการวิจัยได้ครบตามวัตถุประสงค์ 

  3. ก าหนดความหมาย ผู้วิจัยท าความเข้าใจตามนัยส าคัญท่ีได้ระบุความหมายที่

เกี่ยวข้องกับปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้นจากการพิจารณาข้อความที่ส าคัญอย่างรอบคอบ ผู้วิจัยจะใส่ 

“วงเล็บ” ข้อสันนิษฐานเพื่อให้สอดคล้องกับปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้นและก าหนดความหมาย 

  4. การจัดกลุ่มหัวข้อ ผู้วิจัยจัดกลุ่มความหมายที่ก าหนดขึ้น โดยระบุเป็นหัวข้อของ

กลุ่มค าที่เป็นประเด็นหลักเดียวกัน 



 59 

  5. การพัฒนาค าอธิบายอย่างละเอียด ผู้วิจัยต้องเขียนค าอธิบายเกี่ยวกับปรากฏการณ์

ทั้งหมดอย่างครอบคลุมโดยรวมเข้ากับหัวข้อทั้งหมดที่สร้างขึ้นในข้ันตอนที่ 4 อย่างถี่ถ้วน 

  6. การสร้างโครงสร้างพื้นฐาน ผู้วิจัยย่อค าอธิบายที่ละเอียดให้สั้นลงซึ่งเป็นข้อความที่

สามารถอธิบายได้ถึงแนวคิดที่ส าคัญในโครงสร้างของปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้น เพ่ือให้มีความชัดเจน 

ขจัดความก ากวมเท่าท่ีเป็นไปได้ 

  7. ตรวจสอบโครงสร้างทั้งหมด ผู้วิจัยน าข้อความที่เป็นโครงสร้างทั้งหมดพร้อม

รายละเอียดสะท้อนกลับไปยังผู้เข้าร่วมวิจัยในครั้งนี้ทั้งหมด (รวมถึงค าสัมภาษณ์ที่ได้ถอดค าออกมา) 

เพ่ือถามว่าเรื่องนี้จะท าให้เข้าถึงประสบการณ์ของพวกเขาที่เป็นจริงได้หรือไม่และตรวจสอบถวาม

ถูกต้อง 

 

การจัดการข้อมูล  
  เพ่ือให้ข้อมูลที่ได้รวบรวมมาและผ่านการตรวจสอบแล้วง่ายต่อการสืบค้น ผู้วิจัยจะต้อง

จดบันทึกและท าดัชนีข้อมูล (Note taking and Indexing) โดยแยกเป็นหมวดหมู่ (File) ให้เห็นได้

ง่ายและมีความชัดเจน ถือเป็นการสะสางข้อมูลเพ่ือน าไปสู่การวิเคราะห์ข้อมูลต่อไป (สุภางค์ จันทวา

นิช2554 หน้า 17-64) และเพ่ือความปลอดภัยของข้อมูลผู้วิจัยด าเนินการเปิดการเข้ารหัสของ

คอมพิวเตอร์ทุกครั้งที่มีการเปิดใหม่ หรือหลังพักหน้าจอ ใช้คอมพิวเตอร์เพียงเครื่องเดียว ส ารอง

ข้อมูลทุกอย่างไว้ใน Google Drive ซึ่งผู้วิจัยซื้อแพ็กเกจ Google เพ่ือความปลอดภัยของข้อมูล 

 

การตรวจสอบความเชื่อถือของงานวิจัย  
 หลังจากท่ีผู้วิจัยได้ท าการเก็บรวบรวมข้อมูล และได้ด าเนินการตรวจสอบความน่าเชื่อถือ
ของข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ โดยการตรวจสอบข้อมูลแบบสามเส้า (Triangulation) โดยมี
รายละเอียดตามข้ันตอนการปฏิบัติดังต่อไปนี้ 
  1. ตรวจสอบด้านผู้วิจัย (Investigator triangulation) ผู้วิจยัด าเนินการตรวจสอบโดย
ผู้วิจัยมีการสะท้อนข้อมูลกลับไปยังผู้ให้ข้อมูล (Member check) หลังจากท าการเก็บข้อมูลจากผู้ให้
ข้อมูล โดยการสัมภาษณ์เชิงลึกแล้วนั้น ทางผู้วิจัยท าการทบทวนตรวจสอบความถูกต้องของค า
สัมภาษณ์และส่งข้อมูลไปให้ผู้ให้ข้อมูลตรวจสอบว่าค าตอบของผู้ให้สัมภาษณ์นั้นถูกต้องและมี
ความหมายตรงกบัที่ผู้ให้ข้อมูลต้องการสื่อสารหรือไม่ เพื่อความถูกต้องและความน่าเชื่อถือของข้อมูล 
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  2. ตรวจด้านทฤษฏี (Theory triangulation) ผู้วิจัยด าเนินการตรวจสอบโดยการน า
แนวคิดหรือทฤษฎีที่แตกต่างกันมาใช้ กล่าวคือ ถ้าผู้วิจัยใช้แนวคิดทฤษฎีที่ต่างไปจากเดิมจะท าให้การ
ตีความข้อมูลแตกต่างกันมากน้อยเพียง ควบคู่ไปกับการวิเคราะห์ข้อมูลจากการถอดเทปสัมภาษณ์ว่า
ข้อมูลที่ได้นั้นมีความสอดคล้องกับทฤษฏีหรืองานวิจัยอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวข้องหรือไม่ เพ่ือด าเนินการ
วิเคราะห์ว่ามีความเหมือนหรือแตกต่างจากแนวคิด ทฤษฏี หรืองานวิจัยที่ค้นคว้ามาหรือไม่ 
  3. ตรวจสอบด้านวิธีรวบรวมข้อมูล (Methodological triangulation) โดยการ
ตรวจสอบพิจารณาแหล่งเวลา แหล่งสถานที่ และแหล่งบุคคลที่แตกต่างกัน กล่าวคือ การเก็บข้อมูล
ต่างเวลากันจะเหมือนกันหรือไม่ ถ้าข้อมูลต่างสถานที่จะเหมือนกันหรือไม่ และถ้าบุคคลผู้ให้ข้อมูล
เปลี่ยนไปข้อมูลจะเหมือนเดิมหรือไม่ ซึ่งประโยชน์ของการตรวจสอบข้อมูลแบบสามเส้า เพ่ือลดหรือ
จัดการกับอคติ (Bias) ที่มีแนวโน้มที่จะเกิดขึ้นในงานศึกษาวิจัยได้ ไม่ว่าจะเป็นอคติจากการเลือกกลุ่ม
ตัวอย่าง (Sampling bias) ซึ่งหลังจากนั้นผู้วิจัยมีการตรวจสอบข้อมูลย้อนกลับ โดยการประยุกต์
รูปแบบการตรวจสอบแบบสามเส้า (Triangulation Technique) เพ่ือเป็นการยืนยันระดับความ
น่าเชื่อถือและความเที่ยงตรงของข้อมูล โดยค าถามแต่ละค าถามในการสัมภาษณ์ ได้ถูกน าไปใช้ในการ
ทดลองสัมภาษณ์แล้ว (Pilot Test) ผู้ตอบค าถามมีความเข้าใจในเนื้อความของค าถาม และสามารถ
ตอบค าถามได้อย่างชัดเจน โดยผู้วิจัยน าไปสัมภาษณ์กับผู้ที่มีต าแหน่งระดับผู้บริหาร จ านวน 5 คน  
 

จริยธรรมการวิจัย และจรรยาบรรณของวิจัย  
 ผู้วิจัยพิทักษ์สิทธิ์ของผู้ให้ข้อมูลและผู้ที่เกี่ยวข้องกับการวิจัยในครั้งนี้ ตั้งแต่เริ่ม
กระบวนการวิจัยจนถึงเสนอผลการวิจัยดังนี้ 
  1. ผู้วิจัยด าเนินการพิทักษ์สิทธิของกลุ่มผู้ให้ข้อมูลโดยการเสนองานวิจัย แนวทางการ

พัฒนาแผนการสืบทอดต าแหน่งและการเตรียมความพร้อมการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของ

ผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพในบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับใน

จังหวัดกรุงเทพมหานคร แก่คณะกรรมการพิจารณาจริยธรรมในมนุษย์ มหาวิทยาลัยบูรพา ขอรับการ

รับรองจริยธรรมการวิจัยในมนุษย์ เพื่อขอเอกสารในการรับรองจริยธรรมก่อนด าเนินการเก็บข้อมูล  

  2. ผู้วิจัยด าเนินการขออนุญาตจากเจ้าของบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการ

ผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร ที่ผู้วิจัยใช้เก็บข้อมูล โดยผู้วิจัยอธิบาย

วัตถุประสงค์ของการวิจัยนี้โดยละเอียด หลังจากนั้นผู้วิจัยจะท าหนังสือขออนุญาต กรรมการผู้จัดการ

สายพัฒนาความยั่งยืนองค์กร เพื่อขอเข้าเก็บข้อมูล 
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  3. ผู้วิจัยอธิบายวัตถุประสงค์ของการวิจัยนี้โดยละเอียด พร้อมทั้งตอบข้อซักถาม

เกี่ยวกับงานวิจัยนี้ ให้แก่ฝ่ายทรัพยากรบุคคลของบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณี

และเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร โดยละเอียด 

  4. ผู้วิจัยด าเนินการเข้าชี้แจงวัตถุประสงค์การวิจัย พร้อมตอบข้อซักถามที่เก่ียวข้องกับ

งานวิจัย เพ่ือให้พนักงานเข้าใจถึงวัตถุประสงค์ของการวิจัยและให้ผู้วิจัยได้สร้างความคุ้นเคยแก่ผู้ให้

ข้อมูล พร้อมแจ้งว่าในขณะท าการสัมภาษณ์จะมีการอัดเทประหว่างสัมภาษณ์ ให้แก่พนักงานบริษัท

แห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร รับทราบ

ก่อนท างานสัมภาษณ์เพ่ือเก็บข้อมูล  

  5. ผู้วิจัยด าเนินการขออนุญาตก่อนเข้าเก็บข้อมูล โดยการโทรคยุพร้อมชี้แจง

รายละเอียดและน าส่งเอกสารข้อมูลก่อนเข้าสัมภาษณ์ เพ่ือแจ้งวันและเวลาในการเข้าพบ ส าหรับ

ช่วงเวลาที่จะท าการนัดนั้นจะเป็นช่วงเวลาตามความสะดวกของผู้ให้ข้อมูล เพ่ือไม่ให้กระทบต่อการ

ท างาน และการด าเนินชีวิตส่วนตัว โดยสถานที่ในการเก็บข้อมูลการวิจัยครั้งนี้ จะเป็นห้องประชุม 

  6. ผู้วิจัยด าเนินการสัมภาษณ์ โดยชี้แจงวัตถุประสงค์ของงานวิจัย การปฏิบัติตนของ

ผู้ให้ข้อมูล ประโยชน์ ความเสี่ยง รายละเอียดเกี่ยวกับการรักษาข้อมูลส่วนบุคคล และแจ้งสิทธิในการ

ยกเลิกการเข้าร่วมวิจัย ที่สามารถกระท าได้ตลอดเวลา หลังจากผู้ให้ข้อมูลเข้าใจแล้ว ก็ลงลายมือชื่อใน

เอกสารแสดงความยินยอมในการเป็นผู้ให้ข้อมูลในงานวิจัยนี้ โดยที่ผู้ให้ข้อมูลจะได้รับส าเนาเอกสาร

ยินยอมไว้ 1 ฉบับ ซึ่งกระบวนการในขั้นตอนนี้ใช้เวลาประมาณ 10 นาที หลังจากนั้นใช้เวลาในการ

สัมภาษณ์ประมาณ 60 – 90 นาที ในการเก็บข้อมูลส่วนบุคคลเป็นการสัมภาษณ์และบันทึกเสียง

สนทนาด้วยโทรศัพท์มือถือซึ่งมีการเข้ารหัสไว้ พร้อมด าเนินการทุกขั้นตอนด้วยตนเองทั้งหมด ใน

ส่วนข้อมูลที่ถูกจัดเก็บไว้เป็นความลับที่คอมพิวเตอร์ส่วนบุคคล ที่มีการเข้ารหัสล็อคหน้าจอ ส ารอง

ข้อมูลในระบบ one drive เพ่ือป้องกันข้อมูลสูญหาย ทั้งนี้ผู้วิจัยไม่เปิดเผยตัวตนรวมถึงปกปิด อัต

ลักษณ์และรักษาความลับในการเขียนรายงานวิจัย โดยการใช้นามแฝงและระบุพื้นที่หรือชื่อบริษัทฯ 

แบบกว้างเพ่ือไม่ให้สามารถเดาไปถึงบุคคลหรือผู้ให้ข้อมูลได้ โดยผู้วิจัยจะไม่น าข้อมูลส่วนบุคคลของ

ท่านออกไปเปิดเผยไม่ว่าในทางใด ๆ เว้นแต่ผู้ให้ข้อมูลยินยอมให้เปิดเผยข้อมูลดังกล่าว โดยได้อนุญาต

ไว้เป็นลายลักษณ์อักษรและข้อมูลจะถูกท าลายหลักจากงานวิจัยเสร็จสมบูรณ์แล้ว ภายใน 3 ปี และ

ผู้วิจัยเป็นผู้ด าเนินการสัมภาษณ์ด้วยตนเอง โดยใช้เวลาประมาณ 60 นาที เพ่ือน าข้อมูลมาใช้ในการ
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วิเคราะห์และอภิปรายผลการวิจัยต่อไป โดยมีการเก็บข้อมูลในเดือน กันยายน – ตุลาคม ข้อมูล

ทั้งหมดจะถูกเก็บในคอมพิวเตอร์ที่มีรหัสป้องกันการเข้าถึงเอกสารเพ่ือความปลอดภัย หากมีการ

น าเสนอเป็นลายลักษณ์อักษรจะไม่น าเสนอรายชื่อ หรือข้อมูลอื่นที่ท าให้กลุ่มตัวอย่างเสียหาย โดยไม่

น าไปเขียนโดยเด็ดขาดตลอดระยะเวลาการวิจัย หากกลุ่มผู้ให้ข้อมูลพิจารณาแล้วว่าการเข้าร่วมท า

วิจัยในครั้งนี้หากมีผลกระทบต่อกลุ่มผู้ให้ข้อมูล ผู้ให้ข้อมูลสามารถปฏิเสธการร่วมวิจัย หรือออกจาก

โครงการโดยไม่มีข้อผูกมัดใด ๆ ตลอดเวลาในช่วงการวิจัย และการออกจากโครงการจะไม่ส่งผล

กระทบต่อหน้าที่การงานใด ๆ ทั้งสิ้น 

   7. ผู้วิจัยด าเนินการส่งมอบข้อค้นพบที่ได้จากการศึกษาย้อนกลับไปให้ผู้ให้ข้อมูลเพ่ือให้

ตรวจสอบความถูกต้อง จ านวน 1 ชุด พร้อมซองเปล่า 1 ซอง เพ่ือใช้ในการส่งคืนข้อมูลที่ตรวจสอบ

เสร็จแล้ว ผู้ให้ข้อมูลมีระยะเวลาในการตอบ 3-7 วัน และสามารถส่งคืนข้อค้นพบให้ผู้วิจัยในภายหลัง 

โดยมีวิธีการในการส่งคืนแบบสอบถาม คือ ส่งคืนที่ผู้วิจัยโดยตรง ซึ่งผู้วิจัยจะด าเนินการนัดเวลาใน

การเข้าเก็บข้อค้นพบ  

  8. โครงการวิจัยนี้มีความเสี่ยงไม่เกินความเสี่ยงทั่วไป ซึ่งไม่มีผลกระทบด้านร่างกาย 

จิตใจ สังคม กฎหมาย และอ่ืน ๆ ตลอดจนไม่ก่อให้เกิดการบาดเจ็บหรืออันตรายต่อผู้ให้ข้อมูลแต่

อย่างใด 

 

สรุปผล 
 บทนี้น าเสนอภาพรวมเบื้องต้นของการออกแบบรูปแบบในการวิจัย รวมถึงยุทธศาสตร์การ
วิจัยซึ่งผู้วิจัยจึงได้ใช้วิธีการด าเนินการวิจัยแบบปรากฏการณ์ธรรมชาติวิทยา (Phenomenological 
Method) ในส่วนของระเบียบวิธีวิจัย อันได้แก ่สถานที่เก็บข้อมูลเป็นของบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่ม
อุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร และผู้ให้ข้อมูลในการ
สัมภาษณ์ในการวิจัยนี้เป็นไปตามเกณฑ์ที่ผู้วิจัยและผู้ประสานงานของบริษัทฯ ได้พูดคุยเพ่ือก าหนด
หลักเกณฑ์ไว้เบื้องต้น การเก็บข้อมูล ได้แก่ วิธีการรวบรวมข้อมูล และ วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล นั้น
ทุกขั้นตอนต้องมีความชัดเจน ตรวจสอบได ้และชี้แจงให้ทุกฝ่ายเข้าใจในวัตถุประสงค์ของงานวิจัย 
รวมถึงได้รับความยินยอมจากผู้ให้ข้อมูลและผู้ที่เกี่ยวข้องทุกคน จากนั้นด าเนินการรวบรวมข้อมูลเพ่ือ
น าไปวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณผ์ู้ให้ข้อมูล โดยมีกระบวนการในการจัดการข้อมูลที่
ปลอดภัย สามารถที่จะตรวจสอบความเชื่อถือของงานวิจัยได้ เช่นเดียวกันกับประเด็นจริยธรรมการ



 63 

วิจัยและจรรยาบรรณของวิจัยซึ่งถือเป็นเรื่องส าคัญอันดับแรกในการด าเนินการทุกขั้นตอนของ
การศึกษางานวิจัยในครั้งนี้ 
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บทที่ 4  

ผลการวิจัย 

 
  การศึกษานี้เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ เรื่อง “แนวทางการพัฒนาแผนการสืบทอด
ต าแหน่งและการเตรียมความพร้อมการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพใน
บริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร” 
โดยในการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเชิงคุณภาพนี้ ผู้วิจัยใช้ยุทธศาสตร์แบบปรากฏการณ์ธรรมชาติวิทยา 
(Phenomenological research strategy)  ซึ่งเป็นการวิจัยที่เน้นความหมายโดยผู้ให้ข้อมูล โดย
ปราศจากการชี้น าของค าสัมภาษณ์ หรือตีความหมายจากค าสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) 
ของผู้ให้ข้อมูล ซึ่งการให้ความหมายของกลยุทธ์การวิจัยแบบปรากฏการณ์ธรรมชาติวิทยา เป็นการท า
การบรรยายความหมายและสาระส าคัญของประสบการณ์จากผู้ให้ข้อมูล เพ่ือให้ผู้วิจัยสามารถรับรู้
ข้อมูลหรือข้อเท็จจริงในการน าเอาผลวิเคราะห์ที่ได้มาจากการถอดเทปทั้งหมดมาบูรณาการจัดท าเป็น
ค าบรรยาย (Exhaustive description) ของปรากฏการณ์จากประสบการณ์ที่ผ่านมาของผู้ให้ข้อมูล 
ส าหรับในบทนี้ผู้วิจัยได้น าเสนอข้อมูลซึ่งเป็นผลมาจากข้อค้นพบจากการวิจัยใน 3 ส่วน 
 

รายละเอียดของผู้ให้ข้อมูล 
 จากการที่ผู้วิจัยได้สัมภาษณ์แก่ผู้ให้ข้อมูล หลังจากท่ีได้มีการคัดเลือกผู้ให้ข้อมูลร่วมกับผู้
ประสานงานของบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัด
กรุงเทพมหานครได้รับการอนุญาตจากผู้ให้ข้อมูลโดยการตอบรับเพื่อให้สัมภาษณ์  ซึ่งประกอบด้วย
ข้อมูลของผู้ให้สัมภาษณ์ดังนี้ 
 

 

ตารางที่ 5 รายละเอียดของผู้ให้ข้อมูล 

             ผู้ให้ข้อมูล                                    จ านวน       

ผู้บริหารระดับสูง    (ผู้จัดการฝ่าย)  2  คน 

ผู้บริหารระดับกลาง (ผู้จัดการส่วน)  5  คน 

ผู้บริหารระดับต้น   (หัวหน้าแผนก)  3  คน 

รวมทั้งหมด 10 คน 

 จากการเก็บรวบรวมข้อมูล ทางผู้วิจัยได้มีการเก็บข้อมูลและวิเคราะห์ข้อมูลไปพร้อม ๆ กัน
ท าให้การเก็บข้อมูลของผู้วิจัยเริ่มมีความอ่ิมตัวของข้อมูล ดังนั้นผู้วิจัยจึงได้มีการเก็บข้อมูลจ านวนรวม 
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10 คน ซึ่งประกอบไปด้วย ผู้บริหารระดับสูง (ผู้จัดการฝ่าย) จ านวน 2 คน ผู้บริหารระดับกลาง
(ผู้จัดการส่วน) จ านวน 5 คน และผู้บริหารระดับต้น (หัวหน้าแผนก) จ านวน 3 คน ดังตารางข้างต้น 

 

ผลการศึกษา 
 จากการวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ใช้วิธีการวิจัยเชิงคุณภาพในการเก็บรวบรวมข้อมูล รวมถึง
การสัมภาษณ์จากผู้ให้ข้อมูลดังข้อมูลที่กล่าวไปข้างต้นแล้วนั้น ผู้วิจัยจะได้น าเสนอผลการศึกษาตาม
ขั้นตอน ตามตารางดังต่อไปนี้ 
 

ตารางที่ 6  ตารางการวิเคราะห์ข้อมูล (ขัน้ตอนที่ 1 การเข้ารหัสเริ่มต้น) 

ขั้นตอนการ
วิเคราะห์ 
(Analysis 

Step) 

รอบ 
(Round) 

วันที่ 
(Date) 

ผู้ให้ข้อมูล 
(Participant) 

รหัส
ทั้งหมด 
(Total 
Codes) 

รหัสซ้ า 
(Double 
Coding) 

รหัสที่เหลือ 
(Remaining 

Codes) 

ขั้นตอนที่ 1 การ
เข้ารหัสเริ่มต้น 

Step 1 
(Initial Coding) 

1 2-12-66 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 

1-10 
 

328 82 246 

 

 ตารางการวิเคราะห์ข้อมูล ขั้นตอนที่ 1 การเข้ารหัสเริ่มต้นจากการวิเคราะห์และถอดรหัส
โค๊ดได้จ านวนทั้งสิ้น (Total Codes) จ านวน 328 รหัส และพบรหัสที่มีลักษณะซ้ าที่มีข้อมูลเหมือน ๆ 
กัน (Double Coding) จ านวน 82 รหัส ดังนั้นจึงท าให้เหลือรหัส (Remaining Codes) ทั้งหมด 
จ านวน 246 ที่น ามาวิเคราะห์ต่อในขั้นตอนที่ 2 ต่อไป  
  

ตารางที่ 7 ตารางการวิเคราะห์ข้อมูล (ขั้นตอนที่ 2 การแยกหมวดย่อย) 

ขั้นตอนการ
วิเคราะห์ 

(Analysis Step) 

รอบ 
(Round) 

วันที่ 
(Date) 

ค าถาม 
การ
วิจัย 

หัวข้อหลัก 
(Main 

Category) 

หมวดหมู่
ย่อย 
Sub- 

Category 

รหัสที่เหลือ 
(Remaining 

Codes) 

ขั้นตอนที่ 2 
(หมวดย่อย) 

Step 2 
(Sub-Category) 

1 4-12-66 Q1 11 44 162 

2 6-12-66 Q2 5 22 84 
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 ตารางการวิเคราะห์ข้อมูล ขั้นตอนที่ 2 การแยกหมวดย่อย จากการวิเคราะห์และถอดรหัส
โค๊ดจากค าถามข้อที่ 1 (Q1) ส่วนที่ 1 บริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและ
เครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานครมีแนวทางในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหารของ
ผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพอย่างไร  พบหัวข้อหลัก (Main Category) จ านวน 11 ข้อ หมวดหมู่ย่อย 
(Sub-Category) จ านวน 44 ข้อ และรหัสโค๊ดที่เหลือจ านวน 162 ข้อ ในส่วนค าถามข้อที่ 2 (Q2) 
บริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานครมีการ
เตรียมความพร้อมในการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพอย่างไร พบหัวข้อ
หลัก (Main Category) จ านวน 5 ข้อ หมวดหมู่ย่อย (Sub-Category) จ านวน 22 ข้อ และรหัสที่
เหลือ (Remaining Codes) จ านวน 84 ข้อ 
 

ตารางที่ 8 ตารางการวิเคราะห์ข้อมูล (ขั้นตอนที่ 3 การแยกธีม) 

ขั้นตอนการ
วิเคราะห์ 
(Analysis 

Step) 

รอบ 
(Round) 

วันที่ 
(Date) 

ในระหว่าง 
กระบวนการ 

(During 
Process) 

หัวข้อหลัก 
(Main 

Category) 

หมวดหมู่
ย่อย 

(Sub- 
Category) 

รหัสที่เหลือ 
(Remaining 

Codes) 

ขั้นตอนที่ 3 
(ธีม) 

Step 3 
(Theme) 

1 8-12-66 กระบวนการ
ตอบค าถาม
การวิจัยบทที่ 

4 

16 66 246 

 
 ตารางการวิเคราะห์ข้อมูล ขั้นตอนที่ 3 การแยก Theme ซึ่งผู้วิจัยได้ด าเนินจากการ
วิเคราะห์และถอดรหัสจากกระบวนการตอบค าถามการวิจัย พบหัวข้อหลัก (Main Category) จ านวน 
16 ข้อ หมวดหมู่ย่อย (Sub-Category) จ านวน 66 ข้อ และรหัสที่เหลือ (Remaining Codes) 
จ านวน 246 ข้อ 
 จากข้อค้นพบข้อมูลทั้งหมดที่ผู้วิจัยได้สัมภาษณ์จากผู้ให้ข้อมูลนั้น ผู้วิจัยจะขอน าเสนอผล
การศึกษาโดยแบ่งออกเป็น 2 ส่วน ดังต่อไปนี้  
 ส่วนที่ 1 บริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัด
กรุงเทพมหานครมีแนวทางในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพ
อย่างไร   
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และส่วนที่ 2 บริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัด
กรุงเทพมหานครมีการเตรียมความพร้อมในการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มี
ศักยภาพอย่างไร ตามตารางที่ 9 สรุปผลการวิจัยดังต่อไปนี้ 

 
 

ตารางท่ี 9 สรุปผลการวิจัย 
 

หัวข้อหลัก (Theme) หมวดหมู่ (Category) หมวดหมู่ย่อย (Sub - Category) 

1. แนวทางการ
วางแผนสืบทอด
ต าแหน่ง 

1. การแต่งตั้ง
คณะท างาน 

1. จัดประชุมและแต่งตั้งคณะท างาน โดยแต่ละหน่วยงานต้องเข้ามามี
ส่วนร่วมในการจัดท าแผนสืบทอด 

2. พิจารณาร่วมกัน และจัดท ารายละเอียดของต าแหน่งเป้าหมาย  

3. แต่งตั้งคณะกรรมการกลาง ร่วมกับฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ และ
หน่วยงานที่ต้องการต าแหน่งที่มีผู้สืบทอด 

2. การก าหนดสมรรถนะ 
และคุณสมบัติ 

1. ประชุมเพ่ือหาข้อสรุปของต าแหน่งที่จะจัดท าแผนสืบทอด 

2. หาข้อสรุปในเรื่องของการก าหนดคุณสมบัติ 

3. ประเมินเพื่อค้นหาคนเก่งเพ่ือคัดเลือกผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานโดด
เด่น  

4. เลือกสมรรถนะจากคนที่มีศักยภาพในการท างานสูง 

3. ก าหนดระดับ
ต าแหน่งที่จะท าแผนสืบ
ทอด 

1. ผู้บริหาร 

2. ช่างฝีมือระดับสูง 

3. ด าเนินการสรรหา คัดเลือก ประเมิน และจัดล าดับผู้สืบทอด 

4. การสรรหาคัดเลือกผู้
สืบทอด 

1. ประเมินสมรรถนะของบุคคลในด้านความรู้ ความสามารถ ทักษะ 
และผลงาน  
2. การคัดเลือกจากการประเมินผลงาน และประเมินศักยภาพ 

3. การประเมินแบบ 360 องศา  

4. การสรรหาจากภายในหรือภายนอก 

5. เกณฑ์การพิจารณา ด้านคุณสมบัติส่วนบุคคล ด้านลักษณะของ
บุคคล และด้านผลงานหรือการปฏิบัติงานที่ผ่านมา 

6. การเตรียมผู้สืบทอดไว้อย่างน้อย 3 คน โดยเรียงล าดับที ่1 2 3 
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 5. การพัฒนาผู้สืบทอด  1. การฝึกอบรมภายในและภายนอก 

2. การสอนงาน 

3. การเป็นพ่ีเลี้ยง  

4. การให้ค าปรึกษาแนะน า 

5. การมอบหมายงานหรือโครงการพิเศษ  

6. การประเมินผลผู้สืบ
ทอด 

1. การประเมินผลผู้สืบทอดว่าผ่านที่จะเข้าสู่ต าแหน่งหรือไม่  

2. การประเมินตัวชี้วัด  

3. การประเมินสมรรถนะ 

4. การประเมินผลแบบ 360 องศา 

5. การประเมินผลประจ าปี เป็นตัวชี้วัดได้ว่าพนักงานคนไหนที่
เหมาะสมที่จะก้าวเข้าสู่การสืบทอด  

7. การเข้าสู่ต าแหน่งของผู้
สืบทอด 

1. ประกาศและแต่งตั้งเข้าสู่ต าแหน่ง 

2. พนักงานมีพัฒนาศักยภาพเพ่ิมได้ตามเป้าหมายที่ก าหนด 

2. ต าแหน่งในการ
วางแผนสืบทอด
ต าแหน่ง 

1. ระดับต าแหน่งที่จัดท า
แผนสืบทอด 

1. ต าแหน่งระดับผู้บริหาร 

2. ต าแหน่งช่างฝีมือระดับสูง 

3. ต าแหน่งหลักและที่ส าคัญขององค์กร 

4. ต าแหน่งที่สรรหายากจากภายนอกองค์กร 

5. ต าแหน่งที่มีความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน 

3. การก าหนด
หลักเกณฑ์ในการ
คัดเลือกผู้สืบทอด 

1. การก าหนดคุณสมบัติ
ต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้อง และ
การก าหนดสมรรถนะใน
ต าแหน่งงานที่จัดท าแผน
สืบทอดต าแหน่ง 

1. อายุงาน ประสบการณ์ท างานมากกว่า 3 ปี ขึ้นไป 

2. อายุตัว คืออายุ ณ ปัจจุบันของผู้ที่จะเข้าเป็นผู้สืบทอด 

3. การศึกษา คือ ระดับการศึกษาของบุคคลากรที่ได้รับในปัจจุบัน 

4. ความสามารถ ความรู้ ทักษะ บุคลิกภาพ และทัศนคติท่ีองค์กร
ต้องการ 

5. ผลการปฏิบัติงาน ระดับการประเมินอยู่ในเกรด A จ านวน 2 ปี
ติดต่อกันขึ้นไป 
6. ผลงานอยู่ในระดับดีเด่น หรือดีมาก ไม่น้อยกว่า 2 ปี ใน 3 ปี ที่
ผ่านมา 
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  7. พฤติกรรม บุคลิกภาพ ภาวะความเป็นผู้น า ทัศนคติ 

8. การมีผลงานอันเป็นที่ประจักษ์ที่ผ่านมา  

9. มีความประพฤติดี ปฏิบัติตนเหมาะสม มีคุณธรรม จริยธรรม ไม่
เคยถูกลงโทษ หรือกระท าผิดทางวินัย  

10. คนเก่ง คนดี คนเหมาะสม 

11. ก าหนดโดยพิจารณาจากผู้ด ารงต าแหน่งก่อน 

12. พิจารณาจากค าบรรยายลักษณะงานของต าแหน่ง 

4. การคัดเลือกผู้สืบ
ทอด 

1. คุณสมบัติส่วนบุคคล 1. ความรู้ในต าแหน่งงาน 

2. ทักษะด้านการบริหารจัดการระดับบริหาร 

3. ทัศนคติ 

4. บุคลิกภาพ พฤติกรรม 

2. คุณสมบัติด้านผลการ
ปฏิบัติงาน 

1. ผลการประเมินตัวชี้วัด 

2. ประเมินผลประจ าปีอยู่ในระดับ A หรือดี 2-3 ปีซ้อน 

3. ผลการประเมินความรู้ ความสามารถ ทักษะสมรรถนะ 

4. ผลงานประสบการณ์ท่ีผ่านมา  

3. วิธีการคัดเลือก 1. มีความยุติธรรม เป็นธรรม 

2. มีความเท่ียงตรง ตามหลักเกณฑ์ที่ระบุ 

3. มีความโปร่งใส ตรวจสอบได้ 

5. การวาง
แผนพัฒนาผู้สืบทอด 

1. ก าหนดการวางแผนสืบ
ทอด 

1. ประชุมร่วมกันวางแผนพัฒนาผู้สืบทอดให้เป็นระบบ และชัดเจน 

2. วิเคราะห์สมรรถนะที่
ต้องการพัฒนา 

1. พัฒนาสมรรถนะด้านการบริหารจัดการ  

2. พัฒนาสมรรถนะต าแหน่งงานพัฒนาตามงานที่รับผิดชอบ 

3. เลือกวิธีในการพัฒนา 1. การมอบหมายงาน 

2. การโค้ชและให้ค าปรึกษา 

3. การเป็นพ่ีเลี้ยง  

4. การแลกเปลี่ยนบทเรียน 

5. การฝึกอบรมภายในและภายนอกองค์กร 
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  6. การสอนงาน  

7. การหมุนเวียนงาน  

8. การสอนงานระหว่างการท างาน  

4. สร้างแผนการพัฒนา 1. น ามาจัดท าเป็นแผนในการพัฒนาผู้สืบทอด 

6. การติดตามผลและ
ประเมินผลการพัฒนา
ผู้สืบทอด 

1. วิธีการประเมิน 1. ประเมินโดยแบบฟอร์มการวัดที่ชัดเจน พร้อมระบุเป้าหมาย 

2. การสัมภาษณ์เชิงลึก  

3. การสังเกตการณ์ท างาน  

4. การประเมินแบบรอบด้านครบทุกมิติ 

2. ระยะเวลาในการประเมิน 1. ประเมินทุกเดือน 

2. ประเมินทุก ๆ 3 เดือน 

3. สรุปผลการประเมิน 1. เก็บข้อมูลไว้เป็นหลักฐานในแบบฟอร์ม 

2, แบบฟอร์มส าหรับติดตามประเมินผล  

4. การให้ข้อมูลย้อนกลับ 1. การให้ก าลังใจ  

2. ยกย่องชมเชิญ  

3. แนะน าหรือตักเตือนให้ค าปรึกษา  

7. ปัจจัยแห่ง
ความส าเร็จของการ
วางแผนสืบทอด
ต าแหน่ง 

1. การสนับสนุนจากผู้บริหาร 1. ผู้บริหารระดับสูงเห็นความส าคัญของการวางแผนสืบทอด  

2. ผู้บริหารจะต้องมีความเข้าใจอย่างถ่องแท้ในการวางแผนสืบ
ทอดต าแหน่ง 

3. ผู้บริหารต้องมุ่งมั่นในการส่งเสริม สนับสนุน อย่างจริงจัง  

4. ผู้บริหารต้องสร้างนโยบายที่ให้ความส าคัญและสนับสนุน  

2. การสื่อสาร 1. สื่อสารให้เห็นถึงความใส่ใจในอนาคตและการเติบโต 

2. การสื่อสารให้ชัดเจนโปร่งใส ยุติธรรม 

3. เปิดกว้างให้บุคลากรที่มีศักยภาพทุกคนมีโอกาสและมีส่วนร่วม
อย่างเท่าเทียมกัน 

4. สร้างความเข้าใจ สื่อสารให้ชัดเจนตรงประเด็น เกิดการยอมรับ 

5. องค์กรจะต้องมีการสื่อสารและประกาศให้พนักงานทุกคนใน
องค์กรได้รับทราบข้อมูลโดยทั่วถึงกัน 
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 3. การได้รับความร่วมมือ 1. การได้รับความร่วมมือและการสนับสนุนจากหัวหน้างานทุก 
ๆ หน่วยงาน 

2. ตัวบุคคลที่จะถูกพัฒนาต้องเปิดใจยอมรับ และให้ความ
ร่วมมือ 
3. การให้ความร่วมมือจากผู้ที่ด ารงต าแหน่งเอง 

4. เชื่อมโยงกับกลยุทธ์องค์กร 1. ตอบโจทย์กลยุทธ์ขององค์กรให้องค์กรสามารถขับเคลื่อน
ไปสู่เป้าหมายที่ก าหนดไว้ได้ 

2. ผลักดันให้พนักงานมีความสามารถสอดคล้องกับเป้าหมาย
ขององค์กร  

5. ความโปร่งใสและยุติธรรม 1. ต้องเลือกใช้เครื่องมือในการประเมินพนักงานที่มีความ
เที่ยงตรงเชื่อถือได้  

2. สร้างความยุติธรรม โปร่งใส และสามารถตรวจสอบได้  

3. เปิดกว้างให้บุคลากรที่มีศักยภาพทุกคนมีส่วนร่วมอย่างเท่า
เทียม ไร้ซึ่งอคติ การโอนเอียง 
4. การให้โอกาสแก่พนักงานที่มีผลงานหรือมีศักยภาพที่น่าจะ
พัฒนาได้  

6. วิธีการและแนวทางในการ
พัฒนาผู้สืบทอด 

1. ต้องใช้บุคลากรที่มีความเชี่ยวชาญจริงใจในการสอนงาน
และการเป็นโค้ช  

2. การพัฒนาศักยภาพของผู้สืบทอดโดยใช้วิธีที่มีความ
เหมาะสม  

3. เลือกรูปแบบหรือวิธีการที่เหมาะสมในการพัฒนาแต่ละคน  

4. การจัดท าแผนพัฒนารายบุคคลหรือเส้นทางการอบรม 

7. การเตรียมความพร้อม 1. ความพร้อมในด้านทรัพยากร ทั้งคน เวลา และงบประมาณ 
รวมถึงกระบวนการในการสืบทอด 

2. ตัวผู้สืบทอดเอง จะต้องมีความพร้อมที่จะเข้าสู่แผนผู้สืบ
ทอดต าแหน่ง 
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8. ปัญหาอุปสรรคของ
การวางแผนสืบทอด
ต าแหน่ง 

1. การสื่อสารภายในองค์กร 1. สื่อสารให้พนักงานได้รับทราบ 

2. การสื่อสารที่ชัดเจน ทั่วถึงทั้งองค์กร 

3. การสร้างความเข้าใจ ให้กับพนักงานทุกกลุ่ม 

4. การสื่อสารให้พนักงานในองค์กรทุกคนรับทราบและเข้าใจ
ในกระบวนการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง 

2. นโยบายองค์กร 1. ต้องชัดเจน ไม่ใช่นั้นจะสร้างความขัดแย้งภายในบริษัท  

2. มีความยุติธรรม เป็นธรรม ชัดเจน และโปร่งใส 

3. การจ่ายค่าตอบแทนต้องมีความเหมาะสมกับค่างานแต่ละ
ต าแหน่ง 
4. การสนับสนุนให้ด าเนินการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง 

3. หลักเกณฑ์การคัดเลือกผู้
สืบทอด 

1. หลักเกณฑ์ถ้าไม่มีความชัดเจนอาจสร้างความขัดแย้งภายใน
องค์กรได้ 

2. หลักเกณฑ์ที่เหมาะสม 

4. ความชัดเจน 1. ความชัดเจนในการด าเนินการโครงการ  

2. การประเมินขาดความชัดเจน 

3. คุณสมบัติของผู้ที่จะมาสืบทอดต าแหน่งต้องมีความชัดเจน 

5. ระยะเวลาในการเตรียม 1. ใช้ระยะเวลานาน เนื่องจากเป็นการวางแผนในระยะยาว 

2. เวลาในการพัฒนา ผู้สืบทอดบางคนอาจจะไม่มีเวลาในการ
พัฒนาตามแผนอย่างเต็มที่ 

6. ผู้บริหาร 1. มุมมองระดับบริหารมองว่าแผนสืบทอดต าแหน่งไม่จ าเป็น
ต่อองค์กร 

2. ผู้บริหารต้องเห็นความส าคัญและมีนโยบาย 

7. รูปแบบการพัฒนา 1. การพัฒนาอาจจะเหมือนหรือแตกต่างกันก็ได้ ขึ้นอยู่กับการ
ประเมินและวิเคราะห์ผล 

2. เลือกให้เหมาะสมกับการพัฒนาในแต่ละบุคคล 

3. การวางแผนที่ไม่มีประสิทธิภาพ 



 73 

 

หัวข้อหลัก (Theme) หมวดหมู่ (Category) หมวดหมู่ย่อย (Sub - Category) 

9. ความส าคัญของการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่ง 
ระดับบริหาร 

1. การทดแทนต าแหน่งงาน 1. สามารถทดแทนต าแหน่งส าคัญขององค์กรได้ 

2. รองรับองค์กรที่ก าลังจะเติบโตในอนาคต  

3. วางแผนในเรื่องของอัตราก าลังคนส ารอง  

2. การรักษาคนเก่ง 1. ช่วยรักษาคนเก่งให้อยู่ร่วมงานกับองค์กร 

2. ท าให้องค์กรรักษาคนเก่ง ๆ ให้อยู่ท างานร่วมกับองค์กร 

3. การพัฒนาบุคลากร 1. ส่งเสริมในด้านของการพัฒนาบุคลากรให้มีศักยภาพ 

2. ผู้สืบทอดที่ถูกพัฒนาจะท าให้มีศักยภาพเพ่ิมสูงขึ้น 

4. ลดช่องว่างในการด าเนิน
ธุรกิจ 

1. รักษาในเรื่องของความต่อเนื่องในการด าเนินธุรกิจ 

2. องค์กรต้องการให้สามารถด าเนินธุรกิจไปได้อย่างต่อเนื่อง  

3. องค์กรสามารถด าเนินธุรกิจไปได้อย่างต่อเนื่องไม่สะดุด  

10. ความคิดเห็นเกี่ยวกับ
องค์กรที่มีการจัดท าแผน
สืบทอดต าแหน่ง 

1. องค์กร 1. องค์กรมีภาพลักษณ์ที่ดี ท าให้อยากร่วมงาน 

2. องค์กรให้ความส าคัญเรื่องพัฒนาคน  

3. บริษัทเห็นคุณค่าของคนและให้ความส าคัญกับโอกาสใน
การเจริญเติบโตก้าวหน้าทางอาชีพ 

4. มีบุคลากรคนเก่งและมีศักยภาพในการท างาน 

5. ส่งเสริมให้องค์กรให้ความส าคัญกับการพัฒนาบุคลากร  

6. เป็นอีกหนึ่งสัญญาณท่ีบอกว่าองค์กรนี้มีความมั่นคง 

2. พนักงาน 1. พนักงานมีแรงจูงใจในการท างานเพราะมีโอกาสก้าวหน้า 

2. เป็นสิ่งจูงใจที่ท าให้พนักงานอยากอยู่ร่วมงานกับองค์กรไป
นาน ๆ 

3. พนักงานได้รับการพัฒนาศักยภาพ 

4. ได้รับผลตอบแทนที่เพ่ิมข้ึน 

11. ประโยชน์การ
วางแผนสืบทอดต าแหน่ง 

1. อัตราก าลังคน 1. ช่วยลดปัญหาการขาดพนักงานในต าแหน่งส าคัญๆ ได้มาก 

2. สามารถวางแผนอัตราก าลังคนล่วงหน้าได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 
3. สามารถวางแผนการสรรหาและคัดเลือกบุคลากรได้
ล่วงหน้าแบบเชิงรุก  
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  4. วางแผนทดแทนและสืบทอดต าแหน่งงานบริหารที่ส าคัญ  

5. ช่วยวางแผนในเรื่องของอัตราก าลังคน 

6. หากจะมีการเพ่ิมภารกิจงาน หรือโครงการใหม่ ๆ องค์กรก็
จะสามารถทราบได้ล่วงหน้าว่ามีอัตราก าลังคนพร้อม 

7. องค์กรสามารถมีแผนรองรับอย่างต่อเนื่องในเรื่องของอัตรา
ก าลังคนหลักขององค์กร  

8. องค์กรมีการประเมินความพร้อมอยู่เสมอว่ามีก าลังคนที่มี
คุณสมบัติ และความสามารถ อยู่เป็นจ านวนเท่าไร  

2. จูงใจพนักงานให้อยู่
ร่วมกับองค์กร 

1. มีโอกาสเติบโต และก้าวหน้าในสายอาชีพ 

2. จูงใจให้พนักงานเกิดการพัฒนาตัวเองอย่างต่อเนื่อง  

3. องค์กรให้ความส าคัญกับการพัฒนาพนักงานในองค์กร 

3. รักษาคนเก่ง 1. ช่วยให้คนเก่งอยู่กับองค์กรนาน ๆ 

2. การจูงใจและรักษาพนักงานที่มีความสามารถ และมี
ศักยภาพ  

3. องค์กรสามารถวางแผนการฝึกอบรม และพัฒนาได้อย่างเป็น
ระบบ 

4. ความพึงพอใจของพนักงาน  

5. การมีส่วนร่วมของพนักงาน  

4. ลดความเสี่ยง  1. ผลกระทบจากการขาดความต่อเนื่องในการบริหารจัดการ 

2. การมีพนักงานที่มีศักยภาพสูงในองค์กร  

3. ความต่อเนื่องของธุรกิจ 

12. วิธีการเตรียมความ
พร้อมในวางแผนสืบทอด
ต าแหน่ง 

1. การท าแผนพัฒนา
รายบุคคล  

1. วิเคราะห์ความต้องการในการพัฒนา 

2. มีการก าหนดขั้นตอนการอย่างชัดเจน 

3. พัฒนาสมรรถนะในทุก ๆ ด้าน ทักษะ ความรู้ ความสามารถ 

2. การฝึกอบรมและการ
พัฒนา 

1. การฝึกอบรมให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่ดีข้ึน 

2. การฝึกอบรมนอกการปฏิบัติงาน  

3. การฝึกอบรมในงาน  
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  4. การมอบหมายงาน 

5. การให้ค าปรึกษาหรือแนะน า  

6. การเป็นพ่ีเลี้ยง  

13. การจัดท าแผนพัฒนา
รายบุคคล 

1. ก าหนดหรือวิเคราะห์
เป้าหมายการพัฒนา  

1. การประชุมร่วมกันเพ่ือก าหนดเป้าหมายให้ชัดเจน 

2. วิเคราะห์และประเมิน
บุคลากรรายบุคคล 

1. มีการวิเคราะห์ระดับศักยภาพของผู้สืบทอดก่อน 

2. ประเมินเค้าก่อนว่าเค้ามีศักยภาพพร้อมที่จะพัฒนาจริง ๆ 

3. วิเคราะห์จุดอ่อนและจุดแข็งของผู้สืบทอด 

4. ประเมินและระบุสมรรถนะที่ต้องได้รับการพัฒนา 

3. ระดับต าแหน่งที่จัดท า
แผนพัฒนารายบุคคล 

1. จัดท าทุกต าแหน่งงาน พนักงาน ช่างฝีมือ ผู้บริหาร 

2. จัดท าเฉพาะต าแหน่งหลัก ๆ และส าคัญ 

3. จัดท าเฉพาะผู้สืบทอด 

4. จัดท าต าแหน่งระดับผู้บริหารเท่านั้น 

4. สมรรถนะที่ต้องรับการ
พัฒนา 

1. การพัฒนาสมรรถนะด้านการบริหารจัดการ 

2. การพัฒนาสมรรถนะตามต าแหน่งงาน 

5. ระยะเวลาในการ
ประเมินผลการพัฒนา 

1. โดยติดตามประเมินผลการพัฒนาทุก 6 เดือน  

2. การติดตามผลจะมีการประเมินทุก ๆ 4 เดือน เพ่ือติดตาม
ผลการพัฒนาเปลี่ยนอย่างอย่างใกล้ชิด 

6. ก าหนดเครื่องมือ/วิธีการ
ในการพัฒนา 

1. การวางแผนเพ่ือวิเคราะห์ในการพัฒนารายบุคคล 

2. การพัฒนาจะใช้แนวคิดการเรียนรู้ 70 20 10  

3. การพัฒนาและสั่งสมประสบการณ์  

4. การฝึกอบรมในห้อง  

5. การสอนงาน 

6. การเรียนรู้ด้วยตนเอง  

7. การหมุนเวียนงาน  

8. พ่ีเลี้ยง  

9. การให้ค าปรึกษา  
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  10. การมอบหมายงานและการหมุนเวียนงาน  

7. จัดท าแผนพัฒนา
รายบุคคล  

1. ด าเนินการจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล 

2. ก าหนดเครื่องมือ/วิธีการพัฒนา 

3. ก าหนดระยะเวลาการพัฒนา 

8. ด าเนินการตาม
แผนพัฒนาที่ก าหนดขึ้น  

1. ผู้บังคับบัญชาต้องสื่อสารกับผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับทราบ
แผนพัฒนารายบุคคล 

2. โน้มน้าวและจูงใจให้มีส่วนร่วมในการปฏิบัติตามเครื่องมือ
การพัฒนาที่ก าหนดไว้ในแผนพัฒนารายบุคคล  

9. ติดตามประเมินผลการ
พัฒนา  

1. ผู้บังคับบัญชาจะต้องท าหน้าที่ในการติดตามผลการพัฒนา
ความสามารถของบุคลากร 

2. การติดตามประเมินผลการพัฒนาบุคลากรเป็นระยะ ๆ เพ่ือ
ประเมินผลการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 

14. สมรรถนะท่ีต้องได้รับ
การพัฒนา 

1. สมรรถนะส่วนบุคคล   1. ความคิดเชิงบวก 

2. ความคิดสร้างสรรค์ 

3. พฤติกรรม  

4. ทัศคติ 

2. สมรรถนะหลักตามความ
ต้องการขององค์กร  

1. ความรู้ด้านธุรกิจขององค์กร 

3. สมรรถนะตามหน้าที่
รับผิดชอบ  

1. ความรู้ด้านการท างาน 

2. ทักษะการบริหารคน 

3. ความสามารถในการเป็นที่ปรึกษาทีมที่ดี 

4. ความสามารถในการน าเสนอผลงาน  

4. สมรรถนะทางด้านธุรกิจ   1. ทักษะการบริหารเชิงกลยุทธ์ 

5. สมรรถนะทางด้านการ
จัดการ  

1. ทักษะการแก้ไขปัญหาและการตัดสินใจ 
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  2. ทักษะการสอนงาน 

3. ประสานงานกับส่วนอื่น  

4. ทักษะในการรับค าสั่งและถ่ายทอดได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

6. สมรรถนะด้านการเป็น
ผู้น า  

1. ทักษะความเป็นผู้น า 

2. ทักษะการบริหารงาน 

3. ทักษะการบริหารทีม 

4. มีไหวพริบในการแก้ปัญหาได้ว่องไว  

5. ทักษะการวางแผนและการติดตามผลงาน 

15. วิธีในการพัฒนาผู้สืบ
ทอด 

1. การจัดท าแผนพัฒนา
รายบุคคล 

1. การสอนงาน  

2. การเป็นพ่ีเลี้ยง   

3. การมอบหมายงานหรือโครงการพิเศษ 

4. การให้ค าปรึกษาแนะน า  

5. การสับเปลี่ยน โอน ย้ายหน้าที่  

6. การศึกษาดูงาน  

7. การจัดกิจกรรมกลุ่ม 

8. การฝึกปฏิบัติงานและท างานร่วมกับผู้เชี่ยวชาญ 

9. การน าเสนอผลงาน เป็นการเปิดโอกาสให้ได้มีส่วนร่วมใน
การน าเสนอความคิดเห็น 

10. การฝึกอบรมนอกการปฏิบัติงาน   

11. การฝึกอบรมในงาน  

12. การเรียนรู้ด้วยตนเอง  

13. การเป็นวิทยากรภายในหน่วยงาน  

16. การประเมินผลความ
พร้อมของผู้สืบทอด 

1. หัวข้อการประเมิน 1. ต้องก าหนดหัวข้อให้ชัดเจน วัดได้ชัดเจน 

2. มีการประชุมพูดคุยเพ่ือตกลงร่วมกันว่าจะใช้หัวข้อใด 

3. สร้างแบบฟอร์มส าหรับการประเมินความพร้อม 
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สรุปผลการวิจัย  
 การวิเคราะห์ข้อมูลแนวทางการพัฒนาแผนการสืบทอดต าแหน่งและการเตรียมความพร้อม
การเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพในบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการ
ผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร ใช้วิธีการวิเคราะห์เนื้อหา โดยจัดกลุ่ม
ค าตอบจากการสัมภาษณ์ที่มีสาระคล้ายคลึงกัน และจัดหมวดหมู่ของกลุ่มค าตอบ น าเสนอผลการ
วิเคราะห์ข้อมูลด้วยตารางและบรรยายตารางตามล าดับดังนี้ 
 ส่วนที่ 1 บริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับใน
จังหวัดกรุงเทพมหานครมีแนวทางในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่
มีศักยภาพอย่างไร    
 จากที่ได้มีการเก็บข้อมูลการสัมภาษณ์ แล้วน ามาวิเคราะห์ข้อมูลการสัมภาษณ์ ในค าถาม
การวิจัยข้อแรก คือ บริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัด
กรุงเทพมหานครมีแนวทางในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพ
อย่างไร  โดยจากการสัมภาษณ์ใช้วิธีวิเคราะห์เนื้อหา โดยจัดกลุ่มค าตอบจากการสัมภาษณ์ท่ีมีสาระ
คล้ายคลึงกัน และจัดหมวดหมู่ของกลุ่มค าตอบ จะสรุปได้ว่า  
 
 

หัวข้อหลัก (Theme) หมวดหมู่ (Category) หมวดหมู่ย่อย (Sub - Category) 

 2. วิธีการประเมิน 1. การสังเกตโดยผู้บังคับชา 

2. การท าแบบทดสอบ  

3. การสัมภาษณ์ประเมินความรู้  

3. ระยะเวลาการประเมิน 1. ทุกเดือน 

2. 3 เดือนครั้ง 

3. 6 เดือนครั้ง 

4. สรุปผลการประเมิน 1. เก็บเป็นหลักฐานข้อมูล 

2. เข้าสู่ต าแหน่งที่ระบุไว้ 

3. การประเมินก่อน-หลังการพัฒนา 

4. ข้อมูลมาเปรียบเทียบกันว่ามีพัฒนาการที่ดีขึ้นตาม
เป้าหมายที่ก าหนดหรือไม่ 



 79 

1. แนวทางการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหาร 
 จากการที่ได้มีการเก็บข้อมูลการสัมภาษณ์ แล้วน ามาวิเคราะห์ข้อมูลการสัมภาษณ์ ใน
ค าถามการวิจัยข้อนี้คือ บริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับใน
จังหวัดกรุงเทพมหานครมีแนวทางในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มี
ศักยภาพอย่างไร โดยจาการสัมภาษณ์จะสรุปได้ว่า แนวทางในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับ
บริหารจะต้องมีข้ันตอนและกระบวนการในการวางแผนอย่างชัดเจน โดยสรุปได้ข้ันตอนดังต่อไปนี้  
  1.1 การแต่งตั้งคณะท างานในการด าเนินการโครงการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง โดย
ด าเนินการจัดประชุมและแต่งตั้งคณะท างาน  
  1.2 การก าหนดสมรรถนะ และคุณสมบัติที่เกี่ยวข้องในต าแหน่งงานที่จัดท าแผนสืบทอด
ต าแหน่ง โดยมีการระบุรายละเอียดต่าง ๆ ที่จะก าหนดคุณสมบัติผู้สืบทอด เช่น อายุงาน ประสบการณ์ 
ความรู้ ความสามารถ ทักษะ บุคลิกภาพ ทัศนคต ิผลการปฏิบัติงาน เป็นต้น  
  1.3 ระดับต าแหน่งที่จะท าการสืบทอดต าแหน่ง ส่วนใหญ่ในกลุ่มอุตสาหกรรมการ
ผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ แบ่งเป็น 2 ประเภท คือ ต าแหน่งระดับบริหาร ช่างฝีมือในสายผลิต  
  1.4 การสรรหาคัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่ง เริ่มต้นด้วยการประเมินความสามารถและ
สมรรถนะของบุคคล ประเมินในด้านของความรู้ ความสามารถ ทักษะ ผลงาน และทัศนคติ จากนั้นก็
ประเมินผลตามรูปแบบที่แต่ละองค์กรมี โดยเป็นการประเมินร่วมกันกับหน่วยงานอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวข้อง
เพ่ือให้มีมุมมองที่แตกต่างกันในการสรรหาบุคลากรที่มีความเหมาะสมที่สุด หรือเป็นดาวเด่นของ
องค์กร 
  1.5 การพัฒนาผู้สืบทอด เพ่ือให้มีความพร้อมในการสืบทอดต าแหน่ง ซึ่งการที่จะเป็นผู้
สืบทอดจะต้องได้รับการพัฒนาเพ่ือให้มีความพร้อมและศักยภาพที่สามารถปฏิบัติการได้อย่างพร้อม 

โดยรูปแบบหรือวิธีการพัฒนาก็จะแตกต่างกันออกไป  
  1.6 การประเมินผลผู้สืบทอด ซึ่งถือเป็นการวัดและประเมินผลก่อนและหลังการพัฒนา
ว่ามีการพัฒนาเพ่ิมมากขึ้นหรือไม่อย่างไร  
  1.7 การเข้าสู่ต าแหน่งของผู้สืบทอด ซึ่งถือเป็นขั้นตอนสุดท้ายของการจัดท าแผนการสืบ
ทอดต าแหน่งระดับบริหาร ซึ่งการเข้าสู่ต าแหน่งองค์กรจะต้องท าประกาศแต่งตั้ง  
 โดยการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบว่าผู้ให้ข้อมูลจ านวน 10 คน ได้กล่าวถึงประเด็นของแนว
ทางการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหาร โดยในมุมมองความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลนั้น พวกเขา
กล่าวถึง ดังต่อไปนี้ 
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 “กระบวนการในการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง เราจะต้องมีการประชุมและจัดตั้ง
คณะท างานก่อน ซึ่งก็จะประกอบไปด้วยหน่วยงานต่าง ๆ ที่ต้องเข้ามามีส่วนร่วม เนื่องจากในแต่ละ
หน่วยงานจะรู้ความต้องการว่าต าแหน่งใดบ้างที่ต้องจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง โดยการจัดท าแผนฯ 
ไม่ได้จัดท าทุกต าแหน่งนะ บริษัทจะจัดท าในต าแหน่งที่ส าคัญ ๆ คือ ระดับบริหาร และอีกส่วนงานนึง 
คือ ฝ่ายโรงงาน ซึ่งจะมีพนักงานที่มีความเชี่ยวชาญในการผลิตเครื่องประดับอัญมณี ท าให้บริษัทต้อง
หาทายาทเพ่ือสืบทอดความรู้ ทักษะ ตรงนั้นไม่ให้มันหายไปพร้อมกับคนๆ นั้น เมื่อเราได้ต าแหน่งที่
ต้องการให้จัดท าแผนแล้ว เราก็เข้าสู่กระบวนการถัดไปซึ่งเรียกว่าการก าหนด Competency หรือ
สมรรถนะ ของต าแหน่งงานนั้น ๆ ว่ามีหน้าที่อะไร ความสามารถของต าแหน่งนี้เป้นอย่างไร และต้อง
ใช้แนวทางหรือวิธีการสรรหาคัดเลือกอย่างไร จากนั้นก็เข้าสู่กระบวนการในการประเมินความสามารถ
และศักยภาพของตัวบุคคลซึ่งจะต้องมีการท าแบบประเมินที่สามารถวัดได้อย่างชัดเจน ยกตัวอย่าง 
เช่น การประเมินตัวชี้วัด KPI การประเมินสมรรถนะ Competency และการประเมินผลรายบุคคล 
เป็นต้น เมื่อเราได้แบบประเมินที่ใช้ส าหรับการประเมินบุคคลที่จะเข้าสู่ต าแหน่งงานแล้ว สิ่งที่จะท า
ต่อไปคือ การพัฒนาผู้สืบทอด ซึ่งถือว่าเป็นขั้นตอนที่ส าคัญหลังจากท่ีรู้ว่าใครเป็นผู้สืบทอด เราก็ต้อง
มาพัฒนาคนเหล่านี้ โดยการพัฒนาเพื่อเสริมสร้างจุดแข็งของผู้สืบทอด ให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน
รวมถึงการพัฒนาจุดอ่อนที่ควรปรับปรุงของผู้สืบทอดแต่ละคน การพัฒนาและการฝึกอบรมจะ
แตกต่างกัน การฝึกอบรม แต่สามารถใช้เครื่องมือการพัฒนาต่าง ๆ เช่น การสอนงาน การเป็นพี่เลี้ยง 
การมอบหมายงานหรือโครงการพิเศษ การให้ค าปรึกษาแนะน า หรืออ่ืน ๆ ที่ทางบริษัทจัดให้ ใน
ขั้นตอนสุดท้าย คือการเข้าสู่ต าแหน่งและประเมินผลความต่อเนื่อง เมื่อได้ผู้สืบทอดแล้ว จะเข้าสู่ขั้น
สุดท้ายของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง คือการน าผู้สืบทอดเข้าสู่ต าแหน่ง และประเมินผล
ประสิทธิผลและความส าเร็จของแผนงานทั้งหมดอย่างต่อเนื่อง” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 1) 

 
 “ขั้นตอนหรือกระบวนการในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งนั้น ต้องเริ่มต้นด้วยการ
วิเคราะห์ว่าสถานการณ์การประกอบธุรกิจของบริษัทมีนโยบายอย่างไร ไปในทิศทางไหน ทางฝ่าย Hr 
จึงจะวิเคราะห์และประเมินอัตราก าลังคนที่ต้องการได้อย่างถูกต้องทั้งปริมาณและคุณภาพ เมื่อเรา
วิเคราะห์ได้แล้ว เราก็จะมาประเมินความพร้อมของก าลังคน ทั้งปริมาณและคุณสมบัติ เรื่องความ
พร้อมที่จะท างานให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ของบริษัท ทั้งในระยะสั้นระยะยาว และยังมีความจ าเป็น
เร่งด่วนที่จะต้องใช้ก าลังคุณในแง่ของจ านวน หรือในแง่ของคุณสมบัติอีกด้วย จากนั้นกระบวนการ
ถัดไป ต้องมีการก าหนดแผนการสร้างความพร้อมของก าลังคน ว่าในแต่ละช่วงต้องการก าลังคน
เท่าไหร่ จะได้มีการพัฒนาพนักงานหรือสรรหาพนักงานเพ่ือเตรียมทดแทนคนที่จะออกไปในต าแหน่ง
กี่คน จากนั้นก็มาด าเนินการสร้างแผนการสรรหาว่าจะสรรหาจากแหล่งไหนภายในหรือภายนอก และ
ท าการพัฒนาฝึกอบรมไว้ล่วงหน้าก่อนที่พนักงานทั้งหลายจะเกษียณอายุหรือลาออกจากต าแหน่งก่อน
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เวลา ขั้นตอนถัดมาก็ต้องมีการก าหนดเรื่องความสามารถ ความรู้ ทักษะ บุคลิกภาพ และทัศนคติที่
บริษัทต้องการในต าแหน่งนั้น ๆ  ถัดมาก็มาด าเนินการคัดเลือก ประเมินผลงาน และประเมินศักยภาพ
ของพนักงานเพื่อพิจารณาความเหมาะสม ในการที่จะพัฒนาให้สืบทอดต าแหน่งที่ว่างต่อไป เพื่อ
พิจารณาความเหมาะสมของพนักงานว่ามีความสามารถที่จะถูกพัฒนาไปในระดับใด เพ่ือสืบทอด
ต าแหน่งที่ว่างต่อไปได้ จากนั้นเราก็มาด าเนินการใช้เครื่องมือทดสอบและประเมินบุคลากรเพ่ือ
วิเคราะห์ศักยภาพของพนักงาน ซึ่งบริษัทส่วนใหญ่อาจจะลงทุนใช้ศูนย์ทดสอบและประเมินพนักงาน 
ส่วนบริษัทขนาดกลางหรือขนาดเล็กอาจจะใช้หลักการประเมินแบบ 360 องศา เมื่อด าเนินการ
ประเมินโดยเครื่องมือเรียบร้อยแล้ว ก็จะเข้าสู่กระบวนการระบุผู้สืบทอด จากการประเมินและ
วิเคราะห์ศักยภาพของพนักงาน ต้องมีการแจ้งให้พนักงานทราบล่วงหน้า เพ่ือเตรียมรับมอบ และ
เรียนรู้งานต่อไป เมื่อได้ผู้สืบทอดแล้ว เราจะต้องมีการส ารองผู้สืบทอดไว้มากกว่า 1 คน เพ่ือป้องกัน
การถูกซื้อตัวไป หรืออาจจะลาออก ก็จะท าให้เรามีบุคคลส ารองไว้ส าหรับทดแทนได้ จากนั้นขั้นตอน
สุดท้ายคือการพัฒนาผู้สืบทอด และประเมินผลว่าผู้สืบทอดสามารถมีพัฒนาการ และสร้างผลงานได้
ตามท่ีคาดหวังได้จริงหากไม่เป็นไปตามคาดหมาย การเปลี่ยนตัวก็สามารถท าได้ทันเวลา จากท่ีกล่าว
มาแล้วนี่เป็นก็บวนการหรือขั้นตอนในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งของบริษัทพ่ีครับ” (ผู้สัมภาษณ์คน
ที่ 2) 

 
 “มีกระบวนการในการจัดท าอยู่ 5 กระบวนการหลัก ๆ โดยเริ่มที่กระบวนการแรกคือ การ
เลือกและก าหนดต าแหน่งเป้าหมาย โดยจะมีคณะกรรมการกลาง ร่วมกับฝ่าย HR และหน่วยงานที่
ต้องการต าแหน่งที่มีผู้สืบทอด พิจารณาร่วมกัน และจัดท ารายละเอียดของต าแหน่งเป้าหมาย โดยจะ
ประกอบไปด้วย ชื่อต าแหน่ง หน่วยงานที่สังกัด หน้าที่ความรับผิดชอบ ความรู้ที่จ าเป็นส าหรับ
ต าแหน่งเป้าหมาย ทักษะที่จ าเป็นส าหรับต าแหน่งเป้าหมาย สมรรถนะที่คาดหวังส าหรับต าแหน่ง
เป้าหมาย เมื่อเราได้ข้อมูลเหล่านี้จากการวิเคราะห์พิจารณาร่วมกันมาแล้ว ก็จะเข้าสู่กระบวนการที่ 2 
คือการก าหนดหลักเกณฑ์เพ่ือสรรหาผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนต าแหน่งโดยจะพิจารณาจาก
องค์ประกอบพิจารณาคุณสมบัติดังนี้ โดยพิจารณาเรื่องอายุงานของพนักงานแต่ละท่านจะต้องท างาน
และมีประสบการณ์ด้านที่จะสืบทอดไม่น้อยกว่า 3 ปี และต้องผ่านการประเมินผลอยู่ในระดับดีมาก 
ติดต่อกันอย่างน้อย 2 รอบการประเมิน มีความประพฤติดี ปฏิบัติตนเหมาะสม มีคุณธรรม จริยาธรรม 
ไม่เคยถูกลงโทษ หรือกระท าผิดทางวินัย ต่อไปขั้นตอนกระบวนการที่ 3 การพิจารณาคัดเลือก ซึ่งก็จะ
มีการประกาศและรับสมัครผู้เข้าการคัดเลือก โดยการคัดเลือกจากมีคณะกรรมการกลางเข้าร่วมกับ
หน่วยงาน เพ่ือร่วมกันพิจารณา มีเกณฑ์การพิจารณา ดังนี้ คือ ด้านคุณสมบัติส่วนบุคคล ด้านลักษณะ
ของบุคคล และด้านผลงานหรือการปฏิบัติงานที่ผ่านมา เพ่ือน ามาพิจารณาและตัดสินใจ ต่อไปก็เข้าสู่
ขั้นตอนที่ 4 คือการจัดท าแผนพัฒนาผู้มีศักยภาพ ด้วยวิธีการต่าง ๆ อย่างเหมาะสม และขั้นตอนที่ 5 
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คือ การประเมินและติดตามผลว่าหลังจากท่ีองค์กรได้ด าเนินการพัฒนาผู้สืบทอดไปแล้วนั้น พนักงาน
มีศักยภาพเพ่ิมเติมตรงเป้าหมายที่ก าหนดหรือไม่ แล้วประเมินผลออกมาว่าผ่านหรือไม่ผ่าน ถ้าผ่าน
การประเมินก็เตรียมเข้าสู่ต าแหน่งที่สืบทอด” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 3) 

 
 “กระบวนการวางแผนสืบทอดต าแหน่งงานนั้นมีหลักอยู่ไม่กี่ข้อที่น ามาปฏิบัติ เริ่มกันที่
ขั้นตอนที่ 1 คือ การระบุต าแหน่งส าคัญท่ีจ าเป็นต้องมี Succession Planning ในขั้นตอนนี้
จ าเป็นต้องมีการจ าแนกสมรรถนะที่จ าเป็นต่อต าแหน่งงานและสมรรถนะที่มีอิทธิพลต่อความส าเร็จ
ขององค์กร ตัวอย่างเกณฑ์ของต าแหน่งที่ต้องมี Succession Planning เช่น ต าแหน่งที่ต้องอาศัย
ทักษะหรือประสบการณ์เฉพาะ ต าแหน่งผู้น าระดับสูง และต าแหน่งที่ส าคัญต่อความส าเร็จขององค์กร 
คือไม่ได้มีการจัดท าทุกต าแหน่งแต่เลือกท าเฉพาะต าแหน่งที่มีความส าคัญ ๆ ขั้นตอนที่ 2 เป็นขั้นตอน
การร่างแผนและเกณฑ์ส าหรับต าแหน่งที่จะจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง จากปัจจัยที่มีส่วนส าคัญต่อ
ความส าเร็จในหน้าที่นั้น ๆ ท าโดยการวิเคราะห์ต าแหน่งโดยถี่ถ้วน และรวบรวมข้อมูลจากการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และข้อมูลอื่น ๆ ที่จ าเป็นได้แก่ ความรู้ ทักษะ ความสามารถเฉพาะตัว 
และลักษณะด้านอื่น ๆ ของบุคคลที่เกี่ยวข้องกับความส าเร็จในหน้าที่ดังกล่าว ต่อไปขั้นตอนที่ 3 คือ
การวิเคราะห์ช่องว่างของสมรรถนะ ทั้งนี้เมื่อเราได้แผนและเกณฑ์จากชั้นตอนที่ 2 แล้ว จึงออกแบบ
หรือเลือกเครื่องมือวัดสมรรถนะเพ่ือเฟ้นหา บุคลากรที่มีความเหมาะสมต่อต าแหน่ง วิเคราะห์ความ
แตกต่างระหว่างสมรรถนะปัจจุบันที่วัดได้กับสมรรถนะที่ความต้องการในอนาคต และระบุโอกาส
พัฒนารายนั้น ๆ ในขั้นตอนนี้ อาจพบว่าองค์กรไม่มีบุคลากรที่เหมาะสม จ าเป็นต้องสรรหาจาก
ภายนอกองค์กร จากนั้นเมื่อเราประเมินสมรรถนะเพ่ือคัดเลือกบุคลากรที่เหมาะสมแล้ว ก็เข้าสู่
ขั้นตอนที่ 4 โอกาสในการพัฒนา ในขั้นตอนนี้จะท าการวิเคราะห์สมรรถนะและความสนใจของ
บุคลากรผู้ที่ได้รับการคัดเลือกให้ด ารงต าแหน่งผู้สืบทอด ควรเป็นผู้ที่มีศักยภาพมีความสามารถส่วน
บุคคลที่มากเพียงพอที่จะประสบความส าเร็จในต าแหน่งระดับสูงขององค์กรทั้งนี้ องค์กรควรมีรายชื่อ
ของผู้ที่สามารถจะสืบทอดต าแหน่งแต่ละต าแหน่ง เพื่อให้ท าการติดตามผู้มีสิทธิได้รับการคัดเลือกเป็น
ว่าที่ผู้สืบทอดได้โดยง่าย  จากนั้นเข้าสู่ขั้นตอนที่ 5 การจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล ขั้นตอนนี้เป็นการ
ออกแบบแผนพัฒนารายบุคคลส าหรับผู้สืบทอดที่ได้รับการคัดเลือก แต่ละรายจะควบรวมแผนพัฒนา
นี้ไว้กับแผนการจัดการผลการปฏิบัติงานของพวกเขา โดยแผนพัฒนารายบุคคล และเส้นทาง
ความก้าวหน้าในอาชีพหรือสายงาน ทั้งของผู้สืบทอดและว่าที่ผู้สืบทอด และบุคคลอ่ืนที่มีความสนใจ
และมีความสามารถเพียงพอที่จะได้รับการพิจารณาเลื่อนต าแหน่งขั้นในองค์กรได้ สุดท้ายต้องสร้าง
โอกาสในการพัฒนาเพ่ือเพ่ิมความรู้ และทักษะของเขาเหล่านั้น เช่น การมอบหมายงานที่ท้าท้าย การ
ฝึกอบรม หรือการหมุนเวียนงาน เพื่อปฏิบัติงานในต าแหน่งหน้าที่ที่ต่างออกไป โดยเลือกสิ่งที่ดีสุดใน
การให้บุคลากรได้พัฒนาความรู้และเพ่ิมพูนทักษะ  ในขั้นตอนสุดท้ายนั้นคือขั้นตอนที่ 6 การ
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บ ารุงรักษาทักษะที่ได้ฝึกฝนไว้ให้คงอยู่ โดยสามารถติดตามทักษะดังกล่าว และพิจารณาช่องว่าง
ระหว่างความสามารถตามจริงและความสามารถที่องค์กรต้องการ ทั้งนี้องค์กรควรมีการระบุในเรื่อง
ของทักษะในปัจจุบันและอนาคตท้ังในระดับบุคคลและระดับกลุ่มภายในองค์กร เพ่ือให้บุคลากรที่
เหมาะสมสมารถด ารงต าแหน่งผู้สืบทอดได้อย่างมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 4) 

 
 “มีนโยบายผู้บริหารที่เห็นความส าคัญของการท าเรื่องนี้และอยากให้เรื่องนี้เกิดข้ึนอย่าง
เป็นรูปธรรม ซึ่งในปัจจุบันนี้ท าตามท่ีเคยท ามา คือเห็นคนไหนมีทักษะหรือศักยภาพที่สามารถด ารง
ต าแหน่งระดับบริหารได้ ก็มีการส่งไปพัฒนา หรือมีการมอบหมายงานเป็นโครงการพิเศษให้ท า และ
คอยวัดผลว่าสามารถท าได้หรือไม่ ถ้าสามารถท าได้ก็ถือว่าพนักงานคนนั้นมีศักยภาพที่จะก้าวเข้าสู่
ต าแหน่งระดับบริหารได้” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 5) 

 
 “กระบวนการในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหาร มีขั้นตอนและวิธีการในการ
ด าเนินการดังนี้ 1. การแต่งตั้งคณะท างานในการด าเนินการโครงการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง โดย
ด าเนินการจัดประชุมและแต่งตั้งคณะท างาน ประกอบไปด้วยหน่วยงานต่าง ๆ ที่เก่ียวข้องในการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่ง โดยคณะนี้มีหน้าที่ในการพิจารณาร่วมกัน และจัดท ารายละเอียดของ
ต าแหน่งเป้าหมายที่จะต้องด าเนินการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง 2. การก าหนดสมรรถนะ และ
คุณสมบัติที่เกี่ยวข้องในต าแหน่งงานที่จัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง โดยมีการระบุรายละเอียดต่าง ๆ ที่
จะก าหนดคุณสมบัติผู้สืบทอด เช่น อายุงาน ประสบการณ์ ความรู้ ความสามารถ ทักษะ บุคลิกภาพ 
ทัศนคติ ผลการปฏิบัติงาน เป็นต้น ซึ่งคุณสมบัติต่าง ๆ เหล่านี้ล้วนมาจากการที่ทางฝ่ายทรัพยากร
มนุษย์ร่วมพูดคุยกับผู้บังคับบัญชาเพ่ือร่วมกันในการก าหนดสมรรถนะและคุณสมบัติ จากนั้นก็น า
ข้อมูลเหล่านี้มาก าหนดเพ่ือหาผู้สืบทอดที่เหมาะสม 3. ระดับต าแหน่งที่จะท าการสืบทอดต าแหน่ง 
ส่วนใหญ่ในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ แบ่งเป็น 2 ประเภท คือ ต าแหน่ง
ระดับบริหาร เนื่องจากการที่บุคลากรจะเข้ามาเป็นผู้บริหารในธุรกิจประเภทนี้จะต้องมีความรู้ ความ
เข้าใจเกี่ยวกับธุรกิจ ดังนั้นการที่ได้คนภายในองค์กรขึ้นมาเป็นผู้บริหารย่อมมีประสิทธิภาพมากกว่า 
การสรรหาจากบุคคลภายนอกองค์กร ส่วนอีกประเภท คือ ช่างฝีมือในสายผลิต ซึ่งถือเป็นก าลังหลัก
ขององค์กรที่สร้างมูลค่าให้กับองค์กร เนื่องจากช่างฝี่มือที่มีทักษะและความช านาญการ ต้องเป็นช่างที่
มีประสบการณ์ในการท างานจึงจะสามารถผลิตชิ้นงานที่มีมูลค่าสูงได้อย่างมีประสิทธิภาพ  ดังนั้น
ช่างฝีมือจึงต้องมีผู้สืบทอดในการที่จะมาด ารงต าแหน่ง 4. สรรหาคัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่ง เริ่มต้น
ด้วยการประเมินความสามารถและสมรรถนะของบุคคล ประเมินในด้านของความรู้ ความสามารถ 
ทักษะ ผลงาน และทัศนคติ จากนั้นก็ประเมินผลตามรูปแบบที่แต่ละองค์กรมี โดยเป็นการประเมิน
ร่วมกันกับหน่วยงานอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวข้องเพ่ือให้มีมุมมองที่แตกต่างกันในการสรรหาบุคลากรที่มีความ
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เหมาะสมที่สุด หรือเป็นดาวเด่นขององค์กร 5.พัฒนาผู้สืบทอด เพ่ือให้มีความพร้อมในการสืบทอด
ต าแหน่ง ซึ่งการที่จะเป็นผู้สืบทอดจะต้องได้รับการพัฒนาเพ่ือให้มีความพร้อมและศักยภาพที่สามารถ
ปฏิบัติการได้อย่างพร้อม โดยรูปแบบหรือวิธีการพัฒนาก็จะแตกต่างกันออกไป เนื่องจากบุคลากรที่จะ
ได้รับการพัฒนานั้นอาจจะมีการพัฒนาที่แตกต่างกัน ขึ้นอยู่กับการเลือกรูปแบบที่เหมาะสม เช่น การ
ฝึกอบรม การสอนงาน และการมอบหมายงานหรือโครงการพิเศษ ฯลฯ วิธีการเหล่านี้ล้วนเป็นวิธีที่จะ
ช่วยให้บุคลากรที่ด ารงต าแหน่งผู้สืบทอดสามารถท่ีจะพัฒนาตัวเองได้เพ่ิมสูงขึ้น 6. ประเมินผลผู้สืบ
ทอด ซึ่งถือเป็นการวัดและประเมินผลก่อนและหลังการพัฒนาว่ามีการพัฒนาเพ่ิมมากขึ้นหรือไม่
อย่างไร ซึ่งระบบหรือวิธีการประเมิน คือ การประเมินจากผลงานที่ปฏิบัติออกมาว่ามีการพัฒนาไป
ในทางท่ีดีขึ้นหรือไม่อย่างไร การประเมินจากตัวชี้วัด KPI ที่ช่วยในการชี้วัดงานที่ท าอยู่ในมี
ประสิทธิภาพเพ่ิมมากข้ึนอย่างต่อเนื่อง การประเมินสมรรถนะ ซึ่งจะสามารถท าให้ชี้วัดได้ว่าบุคลากร
คนนี้สามารถที่จะด ารงต าแหน่งผู้สืบทอดในระดับบริหารได้หรือไม่ ซึ่งการที่มีระบบการประเมินผลที่ดี
จะช่วยให้องค์กรสามารถวัดคนได้อย่างดีและมีประสิทธิภาพ องค์กรก็จะได้คนที่มีประสิทธิภาพมา
ท างานร่วมงานกับองค์กร ส่งผลให้องค์กรเจริญเติบโตก้าวหน้าต่อไป 7. การเข้าสู่ต าแหน่งของผู้สืบ
ทอด ซึ่งถือเป็นขั้นตอนสุดท้ายของการจัดท าแผนการสืบทอดต าแหน่งระดับบริหาร ซึ่งการเข้าสู่
ต าแหน่งองค์กรจะต้องท าประกาศแต่งตั้ง ซึ่งหลังจากการที่ด ารงต าแหน่ง ก็จะท าให้บุคลากรที่ก้าวสู่
ต าแหน่งมีประสิทธิภาพในการท างานมากยิ่งข้ึน นี่ก็เป็นแนวทางหรือขั้นตอนในการท าแผนสืบทอด
ต าแหน่ง” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 6)   

 
 “มีกระบวนการที่เป็นหลัก ๆ อยู่สัก 4 – 5 กระบวนการ โดยเริ่มที่กระบวนการแรกคือ 
การเลือกและก าหนดต าแหน่งเป้าหมาย โดยจะมีผู้บริหารร่วมกับฝ่าย HR และหน่วยงานที่ต้องการ
ต าแหน่งที่มีผู้สืบทอด พิจารณาร่วมกัน และจัดท ารายละเอียดของต าแหน่งเป้าหมาย โดยจะประกอบ
ไปด้วย ชื่อต าแหน่ง หน่วยงานที่สังกัด หน้าที่ความรับผิดชอบ ความรู้ที่จ าเป็นส าหรับต าแหน่ง
เป้าหมาย ทักษะที่จ าเป็นส าหรับต าแหน่งเป้าหมาย สมรรถนะท่ีคาดหวังส าหรับต าแหน่งเป้าหมาย 
เมื่อเราได้ข้อมูลเหล่านี้จากการวิเคราะห์พิจารณาร่วมกันมาแล้ว ก็จะเข้าสู่กระบวนการที่ 2 คือการ
ก าหนดหลักเกณฑ์เพ่ือสรรหาผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนต าแหน่งโดยจะพิจารณาจากองค์ประกอบ
พิจารณาคุณสมบัติดังนี้ โดยพิจารณาเรื่องอายุงานของพนักงานแต่ละท่านจะต้องท างานและมี
ประสบการณ์ด้านที่จะสืบทอดไม่น้อยกว่า 3 ปี และต้องผ่านการประเมินผลอยู่ในระดับดีมาก 
ติดต่อกันอย่างน้อย 2 รอบการประเมิน มีความประพฤติดี ปฏิบัติตนเหมาะสม มีคุณธรรม จริยธรรม 
ไม่เคยถูกลงโทษ หรือกระท าผิดทางวินัย ต่อไปขั้นตอนกระบวนการที่ 3 การพิจารณาคัดเลือก ซึ่งก็จะ
มีการประกาศและรับสมัครผู้เข้าการคัดเลือก โดยการคัดเลือกจากมีคณะกรรมการกลางเข้าร่วมกับ
หน่วยงาน เพ่ือร่วมกันพิจารณา มีเกณฑ์การพิจารณา ดังนี้ คือ ด้านคุณสมบัติส่วนบุคคล ด้านลักษณะ
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ของบุคคล และด้านผลงานหรือการปฏิบัติงานที่ผ่านมา เพ่ือน ามาพิจารณาและตัดสินใจ ต่อไปก็เข้าสู่
ขั้นตอนที่ 4 คือการจัดท าแผนพัฒนาผู้มีศักยภาพ ด้วยวิธีการต่าง ๆ อย่างเหมาะสม และขั้นตอนที่ 5 
คือ การประเมินและติดตามผลว่าหลังจากท่ีองค์กรได้ด าเนินการพัฒนาผู้สืบทอดไปแล้วนั้น พนักงาน
มีศักยภาพเพ่ิมเติมตรงเป้าหมายที่ก าหนดหรือไม่ แล้วประเมินผลออกมาว่าผ่านหรือไม่ผ่าน ถ้าผ่าน
การประเมินก็เตรียมเข้าสู่ต าแหน่งที่สืบทอด” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 7)   

 
 “แนวทางหรือขั้นตอนการจัดท าแผนสืบทอดของต าแหน่งงาน องค์กรแบบไหนที่ต้องการมี
การบริหารคนเก่งและแผนสืบทอดทายาทของต าแหน่งงาน องค์กรที่มีความต้องการในการจัดท า
แผนการสืบทอดต าแหน่งงาน คือองค์กรที่มีลักษณะดังนี้ คือ องค์กรที่ก าลังเติบโตแบบก้าวกระโดด
องค์กรที่ก าลังจะเจอจุดเปลี่ยนครั้งส าคัญ องค์กรที่ก าลังจะถึงจุดผลัดใบ คือ คนเก่าส่วนใหญ่ก าลังจะ
เกษียณ ก่อนอ่ืนต้องขอท าความเข้าใจเกี่ยวกับค าว่า บริหารคนที่เป็นทายาทสืบทอดต าแหน่งก่อนดังนี้ 
คือ ระบบการคัดเลือก วางตัวบุคคลที่จะมาทดแทนต าแหน่งใดต าแหน่งหนึ่ง เปรียบเสมือนกับการ
คัดเลือก การวางตัว และเตรียมคนมาทดแทนคนที่ด ารงต าแหน่งใดต าแหน่งหนึ่งไว้ล่วงหน้า หากคน
ด ารงต าแหน่งนั้นลาออก เลื่อนต าแหน่งที่สูงขึ้นไป หรือเกษียณ ก็จะมีคนพร้อมขึ้นมาทดแทนได้ทันที 
ระบบนี้เป็นแนวคิดดั้งเดิมที่เกิดขึ้นมานานแล้ว จะเน้นการเอาต าแหน่งที่มีอยู่เป็นตัวตั้ง นั่นหมายถึงว่า
จะท าเฉพาะต าแหน่งที่มีคนท างานอยู่แล้วเท่านั้น ไม่ได้ท าส าหรับต าแหน่งใหม่ๆที่จะเกิดขึ้นในอนาคต 
พูดง่ายๆ คือยึดเอาต าแหน่ง ที่มีอยู่เป็นตัวตั้ง แล้วสรรหา คัดเลือกคนสักสองสามคนที่เป็นว่าที่ผู้ด ารง
ต าแหน่ง โดยส่วนใหญ่จะคัดเลือกไว้ล่วงหน้าสองสามปี หลังจากรู้ว่ามีใครเป็นว่าที่แล้ว ก็มีการ
วางแผนเพื่อพัฒนาคนกลุ่มนี้ โดยมีการจัดล าดับความพร้อมว่าใครน่าจะพร้อมกว่ากัน เมื่อไหร่ เช่น 
นาย ก. น่าจะพร้อมด ารงต าแหน่งได้ภายใน 6 เดือน เพราะยังต้องพัฒนาเรื่องนั้นเรื่องนี้ นาย ข.น่าจะ
พร้อมทดแทนต าแหน่งได้ภายใน 1 ปีเพราะต้องพัฒนาความรู้ความสามารถเรื่องอะไรเพ่ิมเติม เมื่อ
เวลาผ่านไป 6 เดือนหรือ 1 ปีก็มีการประเมินกันอีกว่าใครน่าจะเป็นอันดับหนึ่ง สอง และสามที่จะมา
ทดแทนต าแหน่งนั้น ๆ ได้ ในเรื่องของแนวทางในการจัดท าแผนสืบทอดเนี่ยมันไม่ได้มีความซับซ้อน
นะ  โดยทั่วๆ ไปเนี่ยมันมีพ้ืนฐานง่าย ๆ ไม่ก่ีขันตอน เดี๋ยวพ่ีจะลองไล่ ๆ ขั้นตอนให้ฟังนะ ว่าแนวทาง
ในการจัดท ามันควรมีขั้นตอนประมาณนี้ เริ่มที่ 1 นะ เราเริ่มต้นด้วยการก าหนดว่าต าแหน่งไหนที่เรา
ต้องการท าแผนสืบทอด โดยอาจจะมีการประชุมร่วมกันหารือกันเพ่ือหาข้อสรุป จากนั้นขั้นตอนที่ 2 
เราก็มาก าหนดในเรื่องของคุณสมบัติว่าการท่ีจะเข้าสู่ต าแหน่งผู้สืบทอดเนี่ยจะต้องมีคุณสมบัติ
อะไรบ้าง ซึ่งเราอาจจ าเป็น Job Profile ที่ลงรายละเอียดและลงลึกในเรื่องของทักษะ ความรู้ 
ความสามารถต่าง ๆ มาต่อที่ขั้นตอนต่อไปจากนั้นก็เข้าสู่ขั้นตอนข้อที่ 3 คือ การสรรหา ประเมินผล 
และจัดล าดับผู้สืบทอด ให้เข้าสู่ระบบการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง อาจจะมีการพิจารณาเลือกจาก
กลุ่มท่ีเป็น คนเก่ง มาพิจารณาก่อน แล้วประเมินว่าผ่านตามคุณสมบัติที่ก าหนดหรือไม่ ในการหาผู้สืบ
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ทอดควรหาส ารองไว้สัก 3 ถึง 4 คน และให้เรียงล าดับด้วยว่าใครคืออันดับหนึ่ง สอง สาม สี่ เมื่อเราได้
ผู้สืบทอดแล้ว ก็เข้าสู่ขั้นตอนที่ 4 คือการวางแผนในการพัฒนาเพื่อเพ่ิมศักยภาพให้กับผู้สืบทอด และ
ต้องมีการประเมินผลด้วยเช่นกัน เราอาจจะใช้การพัฒนาโดยจัดท าแผนพัฒนารายบุคคลเพ่ือเติมสิ่งที่
ยังขาดไป จากนั้นก็ให้ด าเนินการพัฒนาทั้งทักษะ และความสามารถ และขั้นตอนสุดท้าย คือการ
ประเมินผู้สืบทอดว่าสามารถพัฒนาได้ตามแผนที่ตั้งไว้หรือไม่ โดยการประเมินจะต้องประเมินอย่าง
ต่อเนื่องและสม่ าเสมอ เพ่ือให้สามารถประเมินผลได้ประสิทธิภาพสูงสุด” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 8) 

 
 “ถ้าจะให้พูดถึงแนวทางในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งนั้น พี่ว่าอาจจะอธิบายเป็นขั้นตอน
การท าได้มากกว่านะ โดยที่เริ่มจาก 1. วิเคราะห์ว่าสถานการณ์การประกอบธุรกิจของบริษัท 
(นโยบาย ทิศทางไหน แผนการขยายตัวหรือลดขนาดบริษัท HR จะได้วิเคราะห์ประเมินอัตราก าลังคน
ที่ต้องการได้ถูกต้อง ทั้งปริมาณและคุณภาพ มาที่ 2.ประเมินความพร้อมของก าลังคน ทั้งปริมาณและ
คุณสมบัติ เรื่องความพร้อมที่จะท างานให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ของบริษัท ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 
และความจ าเป็นเร่งด่วนที่จะต้องใช้ก าลังคนในแง่จ านวน หรือในแง่คุณสมบัติ 3. ก าหนดแผนสร้าง
ความพร้อมของก าลังคน ท าให้ HR สามารถคาดการณ์ได้ว่าในแต่ละช่วง จะต้องพัฒนาพนักงานหรือ
สรรหาพนักงานเพ่ือเตรียมทดแทนคนที่จะออกไปในกี่ต าแหน่ง 4. HR สามารถสร้างแผนการสรรหา
พนักงานและพัฒนาฝึกอบรมพนักงาน ไว้ได้ล่วงหน้า ก่อนที่พนักงานจะเกษียณหรือออกจากต าแหน่ง
ก่อนเวลา 5. ก าหนดความสามารถ ซึ่งหมายถึง ความรู้ ทักษะ บุคลิกภาพ และทัศนคติท่ีพึงปรารถนา
ของพนักงานในต าแหน่งนั้นๆ 6. คัดเลือก ประเมินผลงาน และประเมินศักยภาพของพนักงานเพื่อ
พิจารณาความเหมาะสม ในการที่จะพัฒนาให้สืบทอดต าแหน่งที่จะว่างต่อไป เพ่ือพิจารณาความ
เหมาะสมของพนักงานว่ามีความสามารถที่จะถูกพัฒนาไปในระดับใด เพ่ือสืบทอดต าแหน่งที่ว่างต่อไป
ได้ 7. การใช้เครื่องมือทดสอบและประเมินบุคลากรเพ่ือวิเคราะห์ศักยภาพของพนักงาน ซึ่งบริษัทส่วน
ใหญ่อาจลงทุนใช้ศูนย์ทดสอบและประเมินพนักงาน ส่วนบริษัทขนาดกลางและขนาดเล็กอาจใช้
หลักการประเมินแบบ 360 องศา 8. ระบุตัวทายาทผู้สืบทอดต าแหน่ง จากการประเมินและวิเคราะห์
ศักยภาพ ผลงาน ของพนักงาน ต้องมีการแจ้งให้พนักงานทราบ ล่วงหน้า เพ่ือเตรียมรับมอบ เรียนรู้
งานต่อไป 9. หาทายาทส ารองไว้   HR และผู้บริหารควรเตรียมทายาทไว้มากกว่า 1 คน ไม่จ าเป็นว่า
จะต้องมีคุณสมบัติเท่าเทียมกับคนแรก แต่ขอให้ใกล้เคียงกัน เพราะทายาทก็อาจจะถูกซ้ือตัวไป
เสียก่อนก็ได้  และไม่ควรบอกให้ตัวเต็งอันดับ 2,3 ทราบ เพราะอาจท าให้เกิดความขัดแย้งกันได้    
10. ท าการพัฒนาและประเมินพนักงานที่คาดว่าจะเป็นทายาท ว่าจะสามารถมีพัฒนาการ และสร้าง
ผลงานตามท่ีคาดหวังได้จริงหากไม่เป็นตามคาดหมาย การเปลี่ยนตัวก็ท าได้และทันเวลา” (ผู้
สัมภาษณ์คนที่ 9) 
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 “แนวทางการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง อาจจะต้องเริ่มต้นด้วยผู้บริหารมีความเห็นว่าควรมี
การจัดท า แล้วให้มาด าเนินการตามขั้นตอนที่ควรจะเป็น ซึ่งถ้าพ่ีนับคร่าว ๆ น่าจะมีขั้นตอนในการ
จัดท าแผนการสืบทอดต าแหน่งประกอบด้วย 6 ขั้นตอนหลักกล่าวคือ ขั้นที่ 1 ก าหนดวิธีการวางแผน
สืบทอดต าแหน่งในองค์กร เป็นขั้นตอนแรกท่ีต้องมีการพูดคุยกันเพ่ือหาข้อสรุปว่าจะมีวิธีการในการ
ด าเนินการวางแผนสืบทอดต าแหน่งอย่างไรให้องค์กรสามารถเติบโตต่อไปได้ หรือตอบเป้าหมายและ
กลยุทธ์ขององค์กร มาที่ข้ันที่ 2 ก าหนดต าแหน่งหลักท่ีต้องการผู้สืบทอด โดยการพิจารณาว่าต าแหน่ง
ระดับบริหาร และต าแหน่งส าคัญ ๆ ของบริษัท ควรมีการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง เพ่ือให้สามารถ
ทดแทนอัตราก าลังคนท่ีก าลังว่างลงได้อย่างทันที  ต่อไปขั้นที่ 3 ก าหนดคุณสมบัติที่เหมาะสม ส าหรับ
ต าแหน่งหลัก เพ่ือใช้ประกอบการพิจารณาคัดเลือกผู้เหมาะสมที่จะเข้ามาเป็นผู้สืบทอดต่อไป ขั้นที่ 4 
ประเมินและคัดเลือกผู้ ที่มี ความสามารถและศักยภาพสูง (talent) หรือผู้สั่งสมประสบการณ์เพ่ือ
พัฒนา เป็นผู้สืบทอดต าแหน่ง (successor) ขั้นที่ 5 สร้างแผนพัฒนาความเป็นผู้น าส าหรับบุคคลที่
ได้รับคาดหมายว่าเป็นผู้สืบทอดต าแหน่งงาน ขั้นที่ 6 น าผู้สืบทอดเข้าต าแหน่ง และ ประเมิน
ประสิทธิผลและความส าเร็จ ของแผนงานทั้งหมดอย่างต่อเนื่อง” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 10) 

 
2. ต าแหน่งในการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง  
 จากการเกบ็ข้อมูลจะพบ ระดับต าแหน่งที่จัดท าแผนสืบทอดโดยท าการเรียงล าดับจาก
ข้อมูลที่สัมภาษณ์ตอบมากท่ีสุด ไปหาน้อยที่สุด ซึ่งผู้ให้ข้อมูลส่วนใหญ่จะตอบว่าต าแหน่งที่จะท าแผน
สืบทอดต าแหน่งนั้น คือ ต าแหน่งระดับบริหาร รองลงมาต าแหน่งช่างฝีมือระดับสูง ต าแหน่งหลักและ
ที่ส าคัญขององค์กร ต าแหน่งที่สรรหายากจากภายนอกองค์กร และสุดท้ายคือต าแหน่งที่มีความ
เชี่ยวชาญเฉพาะด้าน 
 โดยการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบว่าผู้ให้ข้อมูลจ านวน 10 คน ได้กล่าวถึงประเด็นที่ต าแหน่ง
ที่ควรมีการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง โดยในมุมมองความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลนั้น พวกเขากล่าวถึง 
ดังต่อไปนี้ 

 
 “ต าแหน่งที่บริษัทพ่ีก าหนดให้มีแผนสืบทอดต าแหน่งงานจะแบ่งเป็นสองส่วนด้วยกัน ส่วน
แรกคือต าแหน่งระดับบริหารซึ่งมีความจ าเป็นและส าคัญอย่างยิ่งต่อการขับเคลื่อนองค์กรให้เติบโต
และบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ได้ และในส่วนที่สอง คือต าแหน่งระดับช่างฝีมือ เนื่องด้วยบริษัทประกอบ
ธุรกิจผลิตอัญมณีและเครื่องดับ ซึ่งการผลิตส่วนใหญ่จะใช้คนในการผลิต ท าให้ปัจจุบันเรามีช่างฝีมือ
ในการท าจิวเวลรี่จ านวนมาก ดังนั้นเพื่อให้องค์กรยังสามารถรักษาความเป็นมืออาชีพในการผลิตไว้ 
เราจึงจ าเป็นต้องให้ความส าคัญกับการสืบทอดต าแหน่งของช่างฝีมือด้วย เพราะช่างต้องใช้ระยะเวลา
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และประสบการณ์ที่สั่งสมมานานจึงจะสามารถผลิตงานได้ออกมาสวยงามและตรงตามความต้องการ
ของลูกค้าได้เป็นอย่างดีค่ะ” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 1) 

 
 “ต าแหน่งที่จะให้มีการสืบทอดส่วนใหญ่ควรจะเป็นต าแหน่งระดับบริหารที่มีความส าคัญ
ต่อการขับเคลื่อนองค์กรไปสู่เป้าหมาย และองค์กรก็มีหลักเกณฑ์การแบ่งระดับพนักงาน ดังนี้ คือ หนึ่ง
ระดับบริหาร และพนักงานในต าแหน่งผู้เชี่ยวชาญด้านเทคนิคต่าง ๆ เนื่องด้วยเป็นธุรกิจผลิต
เครื่องประดับอัญมณี ดังนั้นต้องใช้พนักงานผลิตด้วยมือ โดยอาศัยความประณีต ละเอียดของการผลิต
งานด้วยมือ ดังนั้นต าแหน่งที่จะมีการวางแผนสืบทอดนั้นองค์กรควรจะพิจารณาเป็นต าแหน่ง ๆ ไป 
แต่ส่วนใหญ่จะเป็นต าแหน่งระดับบริหาร หัวหน้างาน ผู้จัดการส่วน ผู้จัดการฝ่าย จึงควรจะมีการ
จัดท าแผนสืบทอดขึ้นมาเพ่ือที่จะมีผู้ที่สืบทอดหรือสานต่องานได้อย่างไม่สะดุด เพราะบางต าแหน่ง
งานในการสรรหาบุคคลจากภายนอกเข้ามาอาจจะไม่ตอบโจทย์องค์กรที่ผลิตเครื่องประดับอัญมณี
เท่าไหร่ ดังนั้นการท าแผนสืบทอดต าแหน่งจึงน่าจะเป็นการตอบโจทย์องค์กรได้มากกว่า และเปิด
โอกาสให้บุคลากรภายในองค์กรได้เติบโตในหน้าที่การงานอีกด้วย” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 2) 

 
 “ในการสืบทอดต าแหน่งส่วนใหญ่จะเป็นในต าแหน่งระดับบริหาร และต าแหน่งส าคัญ จึง
จะมีการท าแผนสืบทอด หรืออาจจะเป็นต าแหน่งหลัก ๆ ขององค์กร และเป็นต าแหน่งที่สรรหายาก
จากภายนอกองค์กร ต้องใช้ความเชี่ยวชาญและความรู้ภายในองค์กร จึงจะสามารถท างานได้ เช่น 
วางแผนการผลิต ควบคุมการผลิต พัฒนาธุรกิจ พัฒนาตลาดแบรนด์ ช่างงานฝีมือ เป็นต้น ซึ่งต าแหน่ง
เหล่านี้ล้วนต้องอาศัยความเข้าใจในธุรกิจเครื่องประดับอัญมณี จึงจะสามารถท าให้การท างานราบรื่น
และประสบความส าเร็จได้ ดังนั้นจึงจ าเป็นอย่างยิ่งที่ต้องท าแผนสืบทอดในต าแหน่งที่ยกตัวอย่างมา
นั้น” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 3) 

 
 “ในองค์กรของพ่ีเนี่ยน่าจะมีการก าหนดไว้ว่าต าแหน่งที่จะมีแผนสืบทอดต าแหน่งนั้น จะมี
อยู่ด้วยกันไม่มากนัก และไม่ใช่ว่าทุกต าแหน่งจะต้องมีแผนสืบทอดทั้งหมด โดยองค์กรของพ่ีระบุไว้คือ
ต าแหน่งที่มีความส าคัญในการขับเคลื่อนองค์กรให้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายที่ต้องไว้ และ
ต าแหน่งที่ต้องอาศัยประสบการณ์ความเชี่ยวชาญในการท างาน ซึ่งเป็นบุคลากรที่หายาก ดังนั้นเราจึง
ต้องมีการวางแผนและเตรียมความพร้อมของผู้ที่จะด ารงต าแหน่งสืบทอดให้มีความพร้อม ทั้งทางด้าน
ความรู้ ทักษะ และความสามารถในต าแหน่งนั้น ๆ ซึ่งหลัก ๆ ที่ท าก็คือ ต าแหน่งระดับบริหาร และ
ต าแหน่งช่างฝีมือระดับสูง ซึ่งถือเป็นบุคลากรที่มีความส าคัญอย่างยิ่งต่อองค์กร” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 4) 
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 “ส่วนใหญ่ต าแหน่งระดับบริหารที่ท าคือ สายผลิต เนื่องจากสายผลิตของโรงงานผลิตอัญ
มณีและเครื่องประดับ จะสรรหาคนภายนอกมาทดแทนในต าแหน่งบริหารค่อนข้างยาก เพราะการ
ผลิตอัญมณีต้องใช้การฝึกฝนให้เรื่องของความรู้ ความเข้าใจในธุรกิจจิวเวลรี่ ประสบการณ์ และทักษะ
ความเชี่ยวชาญในการท างานอย่างมาก จึงจะสามารถด ารงในต าแหน่งระดับบริหารของสายผลิตได้ 
ส่วนสายส านักงานหรือสายสนับสนุนในการสรรหาคนเราสามารถท่ีจะสรรหาบุคคลภายนอกมา
ทดแทนในต าแหน่งระดับบริหารได้ เนื่องจากเป็นทักษะทั่วไปที่สามารถสรรหาจากคนภายนอกมาเข้า
สู่ต าแหน่งได้ไม่ยากนัก ดังนั้นบริษัทพ่ีจึงจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่งบริหาร ในส่วนของสายผลิต
เท่านั้น มันเลยท าให้บางทีการที่จะก าหนดว่าต าแหน่งใดควรมีแผนสืบทอด ต้องขึ้นอยู่กับผู้บริหาร
ระดับสูงด้วยเช่นกัน ว่าให้ความส าคัญกับต าแหน่งใดบ้าง ท าให้ส่งผลต่อการก าหนดแผนสืบทอดใน
ต าแหน่งนั้น ๆ” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 5) 

 
 “ท าให้เฉพาะต าแหน่งที่ส าคัญ ๆ ขององค์กร เช่น ต าแหน่งระดับบริหาร ที่ต้องมีความ
เข้าใจเรื่องในเรื่องธุรกิจ การบริหารจัดการระบบงาน ระบบคน และเป็นส่วนส าคัญท่ีช่วยให้องค์กร
ขับเคลื่อนไปสู่ความส าเร็จได้อย่างต่อเนื่อง ดังนั้นจึงเลือกท าให้ต าแหน่งบริหารก่อนอันดับแรก และ
อีกต าแหน่งที่ควรจะท าอย่างยิ่งส าหรับอุตสาหกรรมจิวเวลรี่ คือ ต าแหน่งช่างฝีมือระดับสูง ซึ่งการที่
เค้าจะท าจิวเวลรี่ให้ออกมาประณีตสวยงามได้ มันต้องอาศัยประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญที่สั่งสมมา
จึงจะท างานแต่ละชิ้นได้อย่างทรงคุณค่า ดังนั้นองค์กรไม่ควรให้ความส าคัญแค่ผู้บริหารเพียงอย่าง
เดียว แต่ควรให้ความส าคัญที่จะท าแผนสืบทอดในต าแหน่งช่างฝีมือระดับสูงด้วยเช่นกัน เพราะนับวัน
ช่างฝีมือเหล่านี้ก็เริ่มมีอายุมากข้ึนและก็จะเข้าสู่ช่วงเกษียณอายุ และออกจากองค์กรไป ก็จะท าให้
องค์กรขาดแคลนบุคลากรที่มีความช านาญการในการท าเครื่องประดับจิวเวลรี่” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 6) 

 
 “ต าแหน่งส่วนใหญ่ที่ควรจะท าคือ ต าแหน่งระดับบริหาร หรือต าแหน่งที่ส าคัญ ๆ ของ
องค์กร จึงจะมีความคุ้มค่าในการลงทุนในเรื่องของการพัฒนา เวลา หรืองบประมาณ ดังนั้นในการ
เลือกว่าต าแหน่งใดควรจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง ควรจะมีการประชุมร่วมกันเพ่ือหาข้อสรุป เพื่อให้
ได้ประสิทธิภาพสูงสุดของการจัดท าแผน ซึ่งการที่ทางองค์กรควรเลือกจัดท าแผนสืบทอดให้กับ
ต าแหน่งบริหารนั้น เป็นเพราะว่าต าแหน่งระดับบริหารมีความส าคัญต่อการบริหารองค์กรให้องค์กร
สามารถขับเคลื่อนไปสู่เป้าหมายได้อย่างส าเร็จ ดังนั้นในการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่งบริหารถือว่า
ควรเป็นต าแหน่งที่ควรจัดท ามากที่สุด และในความคิดเห็นพ่ีก็มีอีกส่วนนะที่พ่ีว่าควรจัดท าแผนสืบ
ทอด นั่นคือต าแหน่งช่างฝีมืออาวุโส ซึ่งบุคลากรเหล่านี้ล้วนเป็นผู้สร้างสรรค์ผลงานอันสวยงามให้มี
ประสิทธิภาพลูกค้าพึงพอใจ” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 7) 
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 “การที่จะท าแผนสืบทอดต าแหน่งไหนเนี่ย เราต้องท าการวิเคราะห์ก่อนว่าต าแหน่งไหนมี
ความส าคัญต่อองค์กรและหากขาดต าแหน่งนั้นจะส่งผลกระทบต่อองค์กรในการด าเนินธุรกิจ เช่น 
ต าแหน่งผู้บริหารเนี่ยที่ว่าส าคัญมาก ๆ เลยนะ เพราะผู้บริหารนั้นมีความส าคัญต่อการให้องค์กร
ประสบความส าเร็จได้ แล้วถ้าให้เจาะลึกลงไปอีก ก็เป็นผู้บริหารในสายการผลิตด้วยนะ เพราะเค้าต้อง
อาศัยความรู้ ความช านาญและประสบการณ์ในการที่จะบริหารงานให้ผลิตออกมาทันเวลา มีคุณภาพ 
และสามารถยืดหยุ่นผลิตงานได้หลากหลายรูปแบบตรงตามความต้องการของลูกค้าด้วยเช่นกัน และพ่ี
มีความคิดอีกอย่างในต าแหน่งที่ขาดไม่ได้เลยอีกต าแหน่งคือ ช่างฝีมือระดับสูง ซึ่งบุคคลเหล่านี้หายาก
มากในปัจจุบัน เพราะจิวเวลรี่ส่วนใหญ่เป็นงานท ามือ ดังนั้นช่างที่ท าจะต้องมีประสบการณ์และความ
ช านาญการค่อนข้างสูงมาก ดังนั้นหากขาดบุคลากรเหล่านี้ไปแน่นอนว่าส่งผลกระทบต่อการผลิต
แน่นอน เราจึงต้องมาใส่ใจในเรื่องการวางแผนสืบทอดเพ่ือให้ช่างฝีมือระดับสูง ได้มีผู้สืบทอด ส าหรับ
องค์กรต่อไป” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 8) 

 
 “ต าแหน่งที่ควรท าแผนสืบทอดให้นั้นต้องเป็นต าแหน่งที่มีความส าคัญ และหากขาด
ต าแหน่งนั้นลงจะส่งผลกระทบต่อการด าเนินธุรกิจขององค์กร เช่น ต าแหน่งผู้บริหารระดับต่าง ๆ 
ต าแหน่งช่างฝีมือที่มีทักษะสูง ๆ  ต าแหน่งเหล่านี้ล้วนเป็นต าแหน่งที่ควรมีการจัดท าแผนสืบทอด
ต าแหน่ง เพ่ือรองรับการเติบโตในอนาคตได้ หรือาจจะเกิดปัญหากะทันหันท าให้ต้องมีคนมาทดแทน
ในต าแหน่งที่ส าคัญ” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 9) 

 
 “ต าแหน่งที่ควรจะท าแผนสืบทอดต าแหน่งที่สุด คือ ต าแหน่งส าคัญ ๆ ที่มีผลต่อการ
ด าเนินธุรกิจ หรือต าแหน่งบริหารอาจจะไม่ใช่ผู้บริหารทุกคนจะต้องมีผู้สืบทอด แต่ต าแหน่งผู้บริหาร
เหล่านั้นต้องมีทั้งความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์ในด้านธุรกิจการผลิตจิวเวลรี่ ถ้าไม่มีจะไม่
สามารถท างานต าแหน่งนี้ได้ เนี่ยแหละพ่ีว่ามันส าคัญตรงนี้การที่เราจะเลือกว่าเราจะมีการท าแผนสืบ
ทอดต าแหน่งใด เราต้องมีการพิจารณาจากหลาย ๆ องค์ประกอบ เพื่อตัดสินใจว่าต าแหน่งนี้ควรมีผู้
สืบทอด เออ และอีกต าแหน่งที่น่าให้ความสนใจคือ ช่างฝีมือระดับสูง เพราะกว่าเค้าจะมีฝีมือในการ
ผลิตจิวเวลรี่ได้ขั้นสุด เค้าต้องอาศัยประสบการณ์ เทคนิค ความรู้ และความเชี่ยวชาญที่สั่งมาเป็น
ระยะเวลานาน จึงเหมาะที่จะท าแผนสืบทอดต าแหน่งให้กับต าแหน่งเหล่านี้ด้วย” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 
10) 

 
3. การก าหนดหลักเกณฑ์ในการคัดเลือกผู้สืบทอด  
 จากการเก็บข้อมูลจะพบว่า การก าหนดคุณสมบัติต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้อง และการก าหนด
สมรรถนะ ในต าแหน่งงานที่จัดท าแผนสืบทอดนั้น จะประกอบไปด้วยหลักเกณฑ์ดังต่อไปนี้ 
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  3.1 อายุงาน ประสบการณ์ท างานมากกว่า 3 ปี ขึ้นไป 
  3.2 อายุตัว คืออายุ ณ ปัจจุบันของผู้ที่จะเข้าเป็นผู้สืบทอด 

3.3 การศึกษา คือ ระดับการศึกษาของบุคลากรที่ได้รับในปัจจุบัน 
3.4 ความสามารถ ความรู้ ทักษะ บุคลิกภาพ และทัศนคติท่ีองค์กรต้องการ 
3.5 ผลการปฏิบัติงาน ระดับการประเมินอยู่ในเกรด A จ านวน 2 ปีติดต่อกันข้ึนไป  
3.6 ผลงานอยู่ในระดับดีเด่น หรือดีมาก ไม่น้อยกว่า 2 ปี ใน 3 ปี ที่ผ่านมา 
3.7 พฤติกรรมในการท างาน บุคลิกภาพ ภาวะความเป็นผู้น า ทัศนคติ ที่ดี 
3.8 การมีผลงานอันเป็นที่ประจักษ์ท่ีผ่านมา  

  3.9 มีความประพฤติดี ปฏิบัติตนเหมาะสม มีคุณธรรม จริยธรรม ไม่เคยถูกลงโทษ หรือ
กระท าผิดทางวินัย 

3.10  คนเก่ง คนดี คนเหมาะสม 
  3.11 ก าหนดโดยพิจารณาจากผู้ด ารงต าแหน่งก่อนนะมาประกอบการพิจารณาก าหนด
หลักเกณฑ์ 
  3.12 พิจารณาจาก JD ของต าแหน่ง โดยน าคุณสมบัติเบื้องต้นมาใช้ในการพิจารณาร่วม
ด้วย 
 โดยการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบว่าผู้ให้ข้อมูลจ านวน 10 คน ได้กล่าวถึงประเด็นของการ
ก าหนดหลักเกณฑ์ในการคัดเลือกผู้สืบทอด โดยในมุมมองความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลนั้น พวกเขา
กล่าวถึง ดังต่อไปนี้ 
 
 “การก าหนดเกณฑ์เป็นเรื่องที่ส าคัญอย่างยิ่งในการที่จะท าให้เราสามารถที่จะคัดคนที่มี
ความพร้อม และเหมาะสมมากท่ีสุด แต่อย่างไรก็ตามพ่ีคิดว่าในการก าหนดหลักเกณฑ์นั้นควรมีการ
ก าหนดคุณสมบัติต่าง ๆ ดังนี้ คือต้องมีประสบการณ์ท างานในต าแหน่งที่เกี่ยวข้องอย่างน้อย 3 ปีขึ้น
ไป เพื่อให้มั่นใจว่าการที่จะเข้ารับต าแหน่งบริหารนั้นเค้ามีความรู้ ความสามารถ มากพอที่จะสามารถ
ด ารงต าแหน่งได้ หรือสามารถที่จะพัฒนาต่อให้สามารถด ารงต าแหน่งบริหารที่สูงขึ้นได้ หรืออาจจะ
คัดเลือกพนักงานที่อยู่ในระดับอาวุโสขึ้นไป มีประวัติการท างาน ความประพฤติ ความรู้ ความสามารถ 
และความเชี่ยวชาญตามที่ทางหน่วยงานนั้น ๆ ต้องการ ซึ่งเป็นคุณสมบัติที่จ าเป็นอย่างยิ่งในการ
คัดเลือกผู้สืบทอดให้มาด ารงต าแหน่ง  และสิ่งสุดท้ายคือการมีผลงานอันเป็นที่ประจักษ์ท่ีผ่านมา โดย
ผลงานอยู่ในระดับดีเด่น หรือดีมาก ไม่น้อยกว่า 2-3 ปี ที่ผ่านมา อาจจะพิจารณาจากการเลือกกลุ่มที่
เป็น Talent ก็ได้เช่นเดียวกัน ซึ่งกลุ่มนี้อาจจะไม่มีประสบการณ์ท างานมามาก แต่สามารถท่ีจะเรียนรู้ 
และท างานที่ได้รับมอบหมายให้ส าเร็จได้อย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ รวมทั้งยังสามารถที่จะท าให้
องค์กรรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์กรได้อีกด้วย ถ้าหากเรามีการบริหารจัดการคนกลุ่มนี้ให้เค้าก้าวหน้า
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ในต าแหน่งงาน นอกจากจะสามารถรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์กรได้แล้ว องค์กรก็จะมีการพัฒนาอย่าง
มีประสิทธิภาพมียอดขายหรือก าไรตามมาอีกด้วย” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 1) 
 
 “เกณฑ์การคัดเลือกทางองค์กรควรจะมีการออกแบบรูปแบบในการประเมินหรือคัดเลือกที่
หลากหลายให้สอดคล้องกับคุณลักษณะและสมรรถนะที่พึงประสงค์ตามที่ก าหนดไว้ เพ่ือให้เกิดความ
โปร่งใส และเป็นธรรมในกระบวนการคัดเลือก และเพ่ือให้การเลื่อนระดับสอดคล้องกับผลการ
ปฏิบัติงานและศักยภาพที่แท้จริง เช่น การจะคัดเลือกผู้สืบทอดให้ต าแหน่งระดับบริหาร เราก็จะต้องมี
การคัดเลือกหรือประเมินในสมรรถนะที่พึงมีในต าแหน่งนั้น ๆ เช่น สมรรถนะในการบริหารจัดการ 
สมรรถนะในการเป็นผู้น า และในเรื่องการความคิดและทัศนคติต่าง ๆ ด้วย ครับ เพ่ือให้เกิดความเท่า
เทียมหรือเป็นธรรมในการคัดเลือกเข้ามาเป็นผู้สืบทอด” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 2) 
  
 “ส าหรับหลักเกณฑ์ในการคัดเลือกผู้สืบทอด หลัก ๆ ต้องมีการประชุมร่วมกันเพ่ือก าหนด
หลักเกณฑ์ให้ชัดเจนว่าการท่ีจะมาด ารงต าแหน่งผู้สืบทอดนั้น จะต้องผ่านเกณฑ์อะไรบ้าง ซึ่ง
หลักเกณฑ์แรกๆ ที่จะดู คือในเรื่องของผลการปฏิบัติงาน ว่าที่ผ่านมานั้นผลการท างานเป็นอย่างไรอยู่
ในระดับใด หรืออาจจะก าหนดไปเลยว่าได้ระดับ A 2 ปีต่อเนื่อง เป็นต้น จากนั้นก็ให้มาประเมินใน
เรื่องความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์ต่าง ๆ ที่เค้ามีว่าสามารถท่ีจะด ารงต าแหน่งผู้สืบทอดได้
หรือไม่ โดยจะต้องมีการก าหนดรายละเอียดอ่ืนๆ เพ่ิมเติมที่เก่ียวข้อง เช่น อายุ ประสบการณ์ท างาน  
ที่จะช่วยท าให้เราสามารถคัดเลือกคนที่มีคุณสมบัติตรงตามความต้องการหรือต าแหน่งที่จะหาผู้สืบ
ทอดได้ และที่ส าคัญอีกอย่างการก าหนดเกณฑ์ในการคัดเลือกต้องประกาศให้ชัดเจน เวลาคัดเลือกจะ
ได้ไม่เกิดข้อโต้แย้งกัน หรืออาจจะท าให้มองว่าไม่ยุติธรรม ดังนั้นการก าหนดหลักเกณฑ์ในการคัดเลือก
นั้นจึงมีความจ าเป็นและส าคัญอย่างยิ่งเป็นอันดับต้น ๆ ของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งเลยทีเดียว” 
(ผู้สัมภาษณ์คนที่ 3) 
 
 “ในส่วนของคุณสมบัติที่จะสามารถเป็นผู้สืบทอดได้นั้นมันขึ้นอยู่กับแต่ละต าแหน่งงานว่า
เราต้องการแบบไหน แต่ในพ้ืนฐานแล้วจะต้องมีคุณสมบัติ เป็นคนที่มีผลการปฏิบัติงานอยู่ในระดับดี
มาก  ซึ่งถ้าในทางองค์กรของพ่ีก็จะประกอบไปด้วย คือ ต้องเป็นคนดี เป็นคนเก่ง และเป็นคนที่
เหมาะสม จึงจะท าให้เราได้ผู้สืบทอดที่มีประสิทธิภาพสามารถส่งเสริมและผลักดันให้องค์กรประสบ
ความส าเร็จต่อไปได้ในอนาคต การที่เรามีการก าหนดหลักเกณฑ์นั้นเราจะต้องท าให้ชัดเจน เพ่ือให้
สามารถคัดเลือกผู้สืบทอดที่มีความเหมาะสมเข้ามาเป็นผู้ที่สืบทอดต าแหน่งนั้นได้อย่างเหมาะสม ใน
เรื่องของการก าหนดเกณฑ์นั้นเราควรจะมีการประชุม พูดคุย เพื่อหาข้อสรุปร่วมกันกับหลาย ๆ 
หน่วยงานเพื่อให้มีหลักเกณฑ์ที่ถูกต้องและเหมาะสมกับองค์กร ส่วนหน่วยงานที่จะมีส่วนร่วมในการ
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เข้ามาร่วมก าหนดเกณฑ์ ต้องประกอบไปด้วยผู้บริหารในหน่วยงานต่าง ๆ  ฝ่าย HR  ที่จะต้องเข้ามา
ร่วมกันหาแนวทางและข้อสรุปในการก าหนดหลักเกณฑ์ร่วมกันให้ได้” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 4) 
 
 “การก าหนดเกณฑ์ในการคัดเลือกนั้นควรจะให้หัวหน้างานเป็นผู้พิจารณาเบื้องต้นว่ามี
ความเหมาะสมหรือมีคุณสมบัติเหมาะสมที่จะด ารงต าแหน่งหรือไม่ โดยพิจารณาก าหนดคุณสมบัติ
เบื้องต้นจากผู้ด ารงต าแหน่งก่อนหน้า น ามาเป็นตัวก าหนดคุณสมบัติว่าจะต้องมีอะไรบ้าง” (ผู้
สัมภาษณ์คนที่ 5) 
 
 “การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น การก าหนดรูปแบบความสามารถท่ีต้องการ
หรือกรอบสมรรถนะ ทางการบริหารให้ชัดเจน ได้แก่ สมรรถนะภาวะผู้น า วิสัยทัศน์ การวางกลยุทธ์ 
ศักยภาพเพ่ือน าการเปลี่ยนแปลง การสอนงาน และการมอบหมายงาน และจ าเป็นอย่างยิ่งที่ต้องมี
การเชื่อมโยงทิศทางเป้าหมายตลอดจนแผนงานในอนาคตขององค์กร” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 6) 
 
 “ส าหรับเกณฑ์ในการคัดเลือกผู้สืบทอดนั้นอาจจะต้องมีการประชุมร่วมกันเพ่ือหาข้อสรุป
ในการก าหนดหลักเกณฑ์ทีชัดเจน เพ่ือให้สามารถคัดเลือกบุคลากรที่มีความเหมาะสมในทุก ๆ ด้านใน
เข้ารับการเป็นผู้สืบทอดต่อไป โดยอาจจะมีการก าหนดหลักเกณฑ์ได้ดังนี้ 1.อายุตัว คืออายุ ณ 
ปัจจุบันของผู้ที่จะเข้าเป็นผู้สืบทอด 2. อายุงาน คืออายุงานที่ด ารงในต าแหน่งงาน ณ ปัจจุบัน 3. 
การศึกษา คือ ระดับการศึกษาของบุคคลากรที่ได้รับในปัจจุบัน 4. ระดับผลการปฏิบัติงานที่ผ่านมา 
ซึ่งอาจจะน ามาพิจารณาควรย้อนหลักอย่างน้อง 2-3 ปี เพื่อเป็นตัวประกอบในการพิจารณา 5. ระดับ
ศักยภาพ เช่น ความรู้ ทักษะ ความสามารถ ของบุคลากรที่แสดงให้เห็นว่าบุคลากรเหล่านั้นมีโอกาสที่
จะได้รับการพิจารณาเลื่อนต าแหน่งงานในระดับที่สูงขึ้น ต่อไป 6. ความพร้อมในการเลื่อนต าแหน่ง 
คือต้องมีการตรวจสอบว่า บุคลากรมีความพร้อมในการเลื่อนต าแหน่งงานที่สูงขั้นหรือไม่ และเป็น
ช่วงเวลาใด โดยพิจารณาเรื่องของเวลาที่มีความเหมาะสม” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 7) 
 
 “การก าหนดเรื่องหลักเกณฑ์ในการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง โดยต้องมีการประชุม
ร่วมกันเพื่อหาข้อสรุปในการก าหนดหลักเกณฑ์ วิธีการ และเงื่อนไขในการเป็นผู้สืบทอดต าแหน่ง 
รวมถึงกระบวนการสรรหาผู้สืบทอดต าแหน่ง เมื่อมีการประชุมร่วมกันแล้ว ก็ให้ด าเนินการก าหนด
หลักเกณฑ์ว่าจะมีหลักเกณฑ์ใดในการคัดเลือก พ่ียกตัวอย่างเช่น อาจจะก าหนดในเรื่องของอายุตัว 
อายุงาน ประสบการณ์ และผลการปฏิบัติงานที่ได้จากการประเมินต้องอยู่ในระดับดี กี่ปีก็ให้ระบุให้
ชัดเจน และควรเพิ่มในเรื่องของการประเมินคุณสมบัติไปด้วยว่าการท่ีจะเข้ามาเป็นผู้สืบทอดใน
ต าแหน่งนั้น ๆจะต้องมีสมรรถนะอะไร จึงจะสามารถด ารงต าแหน่งบริหารนั้นได้ สิ่งส าคัญคือเราต้อง
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ก าหนดหลักเกณฑ์ให้ชัดเจน และควรมีคณะกรรมการในการพิจารณาเพ่ือความชัดเจน และยุติธรรม” 
(ผู้สัมภาษณ์คนที่ 8) 
 
 “เกณฑ์ท่ีใช้ในการคัดเลือกนั้นอาจจะพิจารณาจาก JD ของต าแหน่งนั้น  ๆ เราน ามาตั้ง
เป็นเกณฑ์ในการคัดเลือก ซึ่งอาจจะประกอบไปด้วยข้อมูลเกณฑ์ดังนี้ เช่น อายุตัว อายุงาน การศึกษา 
ผลประเมินการปฏิบัติงาน ระดับศักยภาพ และความพร้อมในการเลื่อนต าแหน่ง แต่ที่ขาดไม่ได้อีก
อย่างที่จะน ามาพิจารณาคือในเรื่องของทัศคติ และพฤติกรรม ที่ควรน ามาประกอบหรือใช้ก าหนด
หลักเกณฑ์คัดเลือกผู้ที่เหมาะสม” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 9) 
 
 “ส าหรับหลักเกณฑ์ในการคัดเลือกอาจจะแบ่งได้ 2 ส่วน หลัก ๆ คือ 1 จะเป็นการก าหนด
หลักเกณฑ์ด้านคุณสมบัติส่วนบุคคล เช่น อายุ อายุงาน ประสบการณ์ วุฒิการศึกษา เป็นต้น นี่เป็น
คุณสมบัติเบื้องต้นที่ใช้ในการก าหนด ส่วน 2 จะเป็นคุณสมบัติด้านผลการปฏิบัติงาน เช่น ผลการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน การประเมินด้านสมรรถนะ เป็นต้น แล้วน าข้อมูลทั้งสองส่วนนี้มาพิจารณา
ในการก าหนดหลักเกณฑ์ในการเลือกผู้สืบทอดให้มีความเหมาะสมกับต าแหน่งงานนั้น ๆ ต่อไป” (ผู้
สัมภาษณ์คนที่ 10) 
 
4. การคัดเลือกผู้สืบทอด  
 จากการเก็บข้อมูลจะพบว่า ในการคัดเลือกผู้สืบทอดเข้าสู่แผนสืบทอดต าแหน่งนั้นจะต้องมี
การคัดเลือกตามหลักเกณฑ์ที่ได้ก าหนดไว้ ซึ่งประกอบไปด้วยคุณสมบัติดังต่อไปนี้ 
  4.1 คุณสมบัติส่วนบุคคล จะประกอบไปด้วย ความรู้ในต าแหน่งงาน ทักษะด้านการ
บริหารจัดการระดับบริหาร ทัศนคติ บุคลิกภาพ และพฤติกรรม 
  4.2 คุณสมบัติด้านผลการปฏิบัติงาน จะประกอบไปด้วย ผลการประเมินจาก KPI 
ประเมินผลประจ าปีอยู่ในระดับ A หรือดี 2-3 ปีซ้อน ผลการประเมินความรู้ ความสามารถ ทักษะ 
สมรรถนะ  และผลงานประสบการณ์ท่ีผ่านมา 
  4.3 วิธีการคัดเลือก ต้องมีหลักเกณฑ์ท่ีมีความยุติธรรม เป็นธรรม มีความเท่ียงตรง ตาม
หลักเกณฑ์ท่ีระบุ และมีความโปร่งใส ตรวจสอบได้ 
 โดยการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบว่าผู้ให้ข้อมูลจ านวน 10 คน ได้กล่าวถึงประเด็นของการ
คัดเลือกผู้สืบทอดที่มีความเหมาะสมส าหรับการด ารงต าแหน่ง โดยในมุมมองความคิดเห็นของผู้ให้
ข้อมูลนั้น พวกเขากล่าวถึง ดังต่อไปนี้ 
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 “ส าหรับการคัดเลือกผู้ที่จะเข้ารับการสืบทอด เราสามารถพิจารณาจากการประเมิน
ความสามารถและศักยภาพของบุคคล ประเมินในด้านความรู้ความสามารถ ทักษะ ผลงาน หรือ
สมรรถนะของบุคคล เพ่ือเตรียมความพร้อมของบุคคลต่อความเปลี่ยนแปลงทั้งภายในและภายนอก
บริษัท เพื่อให้มั่นใจว่าบริษัทสามารถคัดเลือกผู้สืบทอดที่มีศักยภาพเพียงพอ และน าไปสู่การพัฒนาให้
มีศักยภาพที่สูงขึ้น เหมาะสม พร้อมที่จะเลื่อนไปสู่ต าแหน่งงานที่บริษัทต้องการต่อไป โดยกรอบการ
ประเมินของบริษัทพ่ี จะประกอบด้วยสามส่วนหลัก ๆ คือ ส่วนที่หนึ่ง เป็นการประเมินการปฏิบัติงาน
ตามตัวชี้วัด ส่วนที่สอง เป็นการประเมินสมรรถนะ และในส่วนที่สามส่วนสุดท้ายเป็นการสรุปผลการ
ปฏิบัติงานรายบุคคล โดยน าทั้งสามส่วนที่พ่ีกล่าวมา น ามาใช้ร่วมกันเพื่อให้ได้ผู้สืบทอดที่มีความพร้อม 
และเหมาะสมที่สุดที่จะเป็นผู้สืบทอด หรืออย่างที่พ่ีกล่าวไปเมื่อข้อที่แล้วเราอาจจะต้องพิจารณาจาก
คุณสมบัติตามเกณฑ์ที่ระบุแหละ ในการที่จะคัดเลือกคน ซึ่งต้องดูหลาย ๆ องค์ประกอบรอบด้าน 
เพ่ือให้คัดเลือกคนที่เหมาะสมมาด ารงในต าแหน่งบริหาร หรือต าแหน่งที่ต้องการผู้สืบทอด” (ผู้
สัมภาษณ์คนที่ 1) 
 
 “การที่จะคัดกรองหรือตัดเลือกผู้สืบทอดนั้น มันจะต้องมีการก าหนดร่วมกันหลาย ๆ 
หน่วยงาน โดยหน่วยงานหลักคือฝ่ายทรัพยากรบุคคล ร่วมกับคณะกรรมการบริหาร หรือหน่วยงาน
ต้นสังกัดของต าแหน่งนั้น ๆ ในการก าหนดคุณสมบัติที่จะเข้าสู่ต าแหน่ง โดยทั้งนี้คุณสมบัติต่าง ๆ 
อาจจะต้องประกอบไปด้วย อายุการท างานเพ่ือดูประสบการณ์ในการท างานว่าบุคคลนั้นท างานใน
ต าแหน่งที่เหมาะสมส าหรับการพิจารณาในการเข้ารับการคัดเลือกเป็นผู้สืบทอดหรือไม่  นอกจากดู
อายุงานแล้วก็อาจจะพิจารณาในเรื่องของผลการประเมินโดยที่น ามาเป็นเกณฑ์การพิจารณาร่วมกัน
ด้วยก็ได้ ว่าต้องได้ระดับการประเมินอยู่ในเกรด ใด เช่น อาจจะก าหนดว่าควรได้รับการประเมินผลอยู่
ในระดับ A จ านวน 2 ปีต่อเนื่อง เพื่อเป็นเกณฑ์ว่าผู้สืบทอดมีผลการปฏิบัติงานที่ดีสามารถท าได้ตาม
เป้าหมายที่ก าหนด จึงจะสามารถเข้าสู่เกณฑ์การคัดเลือกได้ นอกจากนี้ยังพิจารณาในเรื่องคุณสมบัติ
ต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้อง เช่น ผลการปฏิบัติงาน KPIs พฤติกรรมในการท างาน บุคลิกภาพ ภาวะความเป็น
ผู้น า ทัศนคติ และอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวข้อง เพื่อใช้เป็นข้อมูลประกอบในการพิจารณาคัดเลือกผู้ที่จะสืบทอด
ได้อย่างเหมาะสม” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 2) 
 
 “การคัดกรองคุณสมบัติเราก็จะคัดกรองจากระบบพื้นฐานเป็นหลักก่อนเบื้องต้น จากนั้นก็
จะเข้าสู่การพิจารณาคุณสมบัติเรื่องประสบการณ์ว่าที่ผ่านมีประสบการณ์ในการท างานเกี่ยวข้องกับ
ต าแหน่งนี้อย่างไรบ้างนอกจากนี้เราก็ต้องมีการพิจารณาในเรื่องของผลการปฏิบัติงานด้วย เนื่องจาก
การที่จะก้าวสู่ในต าแหน่งระดับบริหารที่สูงขึ้น มุมมองที่จะต้องมองลงมาคือเรื่องของงาน 
เพราะฉะนั้นต้องมีความรอบรู้ และทักษะการปฏิบัติงาน จึงจะสามารถเป็นที่ยอมรับของ
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ผู้ใต้บังคับบัญชาได้ พี่จะสรุปให้นะ คือการคัดกรองเราก็จะคัดกรองตามหลักเกณฑ์ที่ระบุ โดยอาจจะ
คัดกรองโดยต้นสังกัดคือ ผู้บังคับบัญชาคัดเลือกมาเบื้องต้น จากนั้นส่งข้อมูลต่อให้กับทาง HR ในการ
ตรวจสอบข้อมูลรายละเอียดว่าตรงตามคุณสมบัติที่ก าหนดไว้หรือไม่ อาจจะมีการเช็คโดยท าเป็น
แบบฟอร์มในการคัดกรอง อาจจะเหมือนใบสมัครขนาดย่อม ๆ ว่าบุคคลนี้มีคุณสมบัติอะไรบ้าง ตรง
ตามเกณฑ์ที่ระบุไว้หรือไม่ จากนั้นทาง HR ก็ต้องส่งข้อมูลที่คัดกรองคุณสมบัตินั้นไปยังต้นสังกัด ให้
ทางต้นสังกัดพิจารณาว่าจะให้เป็นว่าที่ผู้สืบทอดมั๊ย เพ่ือที่จะส่งต่อให้กับทางหน่วยงานที่เกี่ยวกับกับ
การพัฒนาได้เตรียมความพร้อมผู้สืบทอดต่อไป ก่อนที่จะประเมินอีกรอบว่าผู้สืบทอดนั้นเหมาะสมที่
จะข้ึนต าแหน่งหรือไม่ต่อไป” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 3) 
 
 “ในส่วนการคัดเลือกหรือประเมินผู้สืบทอดเนี่ย ทางองค์กรจะมีการก าหนดหลักเกณฑ์ใน
การประเมินไว้อย่างชัดเจนอยู่แล้ว เช่น คุณสมบัติส่วนบุคคล คุณสมบัติด้านผลการปฏิบัติงาน เป็นต้น 
ดังนั้นในการคัดเลือกก็จะน าหลาย ๆ ส่วนมาพิจารณาเพ่ือคัดเลือกบุคคลที่เก่ง ดี มีความเหมาะสม
ที่สุดเข้ามา และเปิดใจยอมรับการพัฒนาอย่างเต็มใจ พร้อมที่จะพัฒนาตนเอง และสิ่งที่ขาดไม่ได้เลย
น่าจะเป็นในเรื่องขอการประเมินคัดเลือกจะต้องมีความยุติธรรม และสามารถวัดได้เป็นชัดเจน ว่าใคร
จะท่ีเหมาะสมที่สุดในการเป็นผู้สืบทอด” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 4) 
 
 “ในส่วนของการคัดเลือกของบริษัทจะแยกเป็นสองส่วน คือ สรรหาจากภายใน และ
ภายนอกองค์กร กรณีถ้าเป็นการคัดเลือกก็จะมีการด าเนินการคัดเลือกจากผลการปฏิบัติงานของคนๆ
นั้น โดยพิจารณาจากผลการประเมิน และการปฏิบัติงานอยู่ในปัจจุบัน ก็จะท าให้เราสามารถที่จะ
คัดเลือกคนที่จะเป็นผู้สืบทอดได้ ส่วนในเรื่องของการประเมินผล ก็มีการใช้ข้อมูลการประเมินผล
ประจ าปีต้องอยู่ในระดับดี 3 ปี ย้อนหลัง เพื่อให้มั่นใจว่าเราสามารถคัดเลือกบุคคลที่เหมาะสมกับการ
ด ารงต าแหน่งได้อย่างเหมาะสม หรืออาจจะต้องพิจารณาจากพฤติกรรมหรือทัศนคติด้วยที่ควรน ามา
เข้าร่วมในการพิจารณาคัดเลือกให้เหมาะสมกับเป็นผู้สืบทอดในต าแหน่งระดับบริหาร หรือต าแหน่ง
ส าคัญ ๆ เพราะเรื่องพฤติกรรมและทัศนคติหรือความคิดมีส่วนส าคัญมาก ๆ กับการบริหารจัดการทั้ง
ในเรื่องของงาน เรื่องคน ดังนั้นนอกจากจะพิจารณาผลงานแล้ว ก็ควรเอาข้อนี้เข้าไปร่วมพิจารณาใน
การคัดเลือกด้วย” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 5) 
 
 “การประเมิน คัดเลือกผู้ที่มีความสามารถและศักยภาพสูง เลือกคนดี มีคุณธรรมจริยธรรม 
เสียสละ อุทิศตนให้แก่ส่วนรวม มีมนุษย์สัมพันธ์ และต้องค านึงถึงผู้ที่มีความพร้อมและมีความสนใจที่
จะเข้ามาท างานด้านการบริหารด้วย เนื่องจากหากมีความพร้อมและสนใจด้านนี้แล้วก็จะมีความ
อดทน มีความพยายามมุ่งมั่นน าพาองค์กรไปสู่เป้าหมายที่ก าหนดไว้” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 6) 
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 “การคัดเลือดผู้สืบทอดนั้นจะต้องมีการวิเคราะห์ หรือประเมินความพร้อมของผู้สืบทอด
ก่อน โดยวิธีการคัดเลือกอาจจะพิจารณาตามเกณฑ์ท่ีระบุไว้ตามท่ีได้แจ้งไปแล้วเมื่อสักครู่ แต่สิ่งส าคัญ
คือการวิเคราะห์และประเมิน โดยอาจจะประเมินความพร้อมในเรื่องของสมรรถนะหรืศักยภาพของผู้
สืบทอด ก็จะท าให้เราสามารถเลือกบุคลากรมาเป็นผู้สืบทอดได้อย่างเหมาะสม โดยการคัดเลือก
อาจจะมีการเพ่ิมหัวข้ออีกหนึ่งหัวข้อคือ เรื่องของบุคลิกภาพ และทัศนคติ ซึ่งประเมินได้อยากแต่เป็น
สิ่งที่ควรน ามาพิจารณาร่วมด้วย เพื่อให้ได้คนที่เก่ง และดีไปพร้อมๆ กัน” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 7) 
 
 “การคัดเลือกผู้สืบทอด เราอาจจะใช้การก าหนดเป็นขั้นตอนหรือกระบวนการในการสรร
หาผู้สืบทอดต าแหน่งระดับบริหาร โดยอาจจะมีการก าหนดขั้นตอนดังนี้ คือ เริ่มต้นด้วยการส ารวจ
ต าแหน่งที่จะมีผู้เกษียณหรือต าแหน่งที่ต้องสรรหาผู้สืบทอด ต่อมาก็ให้ด าเนินการแต่งตั้ง
คณะกรรมการในการสรรหาผู้สืบทอด เพื่อความเป็นการและยุติธรรม จากนั้นก็ด าเนินการสรรหาตาม
หลักเกณฑ์ท่ีก าหนด โดยหลักเกณฑ์ที่ก าหนดนั้นจะมาจากคณะกรรมการที่ได้รับการแต่งตั้งนั้นเป็นผู้
ก าหนดหลักเกณฑ์ วิธีการ และเงื่อนไขในการสรรหาผู้สืบทอดต าแหน่ง จากนั้นด าเนินการพิจารณา
ประเมินผลผู้เข้ารับการสรรหาว่ามีคุณสมบัติครบถ้วนตามที่ก าหนดหรือไม่ เมื่อครบตามก าหนดก็ให้
เข้าสู่กระบวนการในเรื่องของการพัฒนาผู้สืบทอดต่อไป ปัจจัยที่น ามาพิจารณาในการคัดเลือก อาจจะ
ประกอบด้วยดังนี้ ผลการประเมินความรู้ ความสามารถ ทักษะและสมรรถนะ ผลงานประสบการณ์ที่
ผ่านมา ผลการประเมินพฤติกรรม” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 8) 
 
 “การคัดเลือกก็ด าเนินการคัดเลือกตามเกณฑ์ท่ีก าหนดไว้ แต่ควรมีการแต่งตั้ง
คณะกรรมการกลางในการคัดเลือกผู้สืบทอด โดยอาจจะประกอบไปด้วยหลาย ๆ หน่วยงาน เพื่อให้มี
ความยุติธรรม ชัดเชน และโปร่งใส ซึ่งในการคัดเลือกนั้นเราอาจจะมีแบบฟอร์มในการประเมิน
คัดเลือกแต่ละบุคคลว่ามีความเหมาะสมตามหลักเกณฑ์ที่ระบุหรือไม่” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 9) 
 
 “การคัดเลือกส าคัญสุดคือ ผู้ที่ท าการคัดเลือกจะต้องมีความยุติธรรม เที่ยงตรง และ
โปร่งใส ในการคัดเลือก โดยคัดเลือกตามหลักเกณฑ์ที่ได้ระบุไว้แล้ว อาจจะมีการท าสรุปข้อมูลเพ่ือให้
เห็นการเปรียบเทียบว่ามีการคัดเลือกคุณสมบัติได้ตรงตามความเหมาะสมกับต าแหน่งที่ต้องการผู้สืบ
ทอด ซึ่งในการคัดเลือกนี้อาจจะต้องให้หน่วยงานอื่น ๆ เข้ามาช่วยในการพิจารณาคัดเลือกด้วย แต่ที่
ส าคัญในการคัดเลือกเบื้องต้นทางผู้บังคับบัญชาในสายงานนั้นควรเป็นผู้เลือกเองก่อน จากนั้นค่อย
น ามาพิจารณาคัดเลือกอีกครั้งร่วมกัน เพื่อให้ได้ผู้สืบทอดที่เหมาะสมที่สุดที่จ าด ารงต าแหน่งผู้สืบทอด
ต่อไป” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 10) 
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5. การวางแผนพัฒนาผู้สืบทอด  
 จากการเก็บข้อมูลจะพบว่า ในการวางแผนส าหรับการพัฒนาผู้สืบทอดนั้น จะต้องมี
ขั้นตอนในการด าเนินการดังต่อไปนี้  
  5.1 ก าหนดการวางแผนสืบทอด โดยการประชุมร่วมกันกับหน่วยงานต่าง ๆ ที่เก่ียวข้อง 
แล้ววางแผนในการพัฒนาผู้สืบทอดให้เป็นระบบ และชัดเจน 
  5.2 วิเคราะห์สมรรถนะที่ต้องการพัฒนา โดยใช้วิธีกากรประเมินเพ่ือระบุสมรรถนะที่ยัง
ต้องได้รับการพัฒนา โดยสมรรถนะหลัก ๆ ที่ต้องพัฒนาส าหรับการสืบทอดต าแหน่งระดับบริหาร คือ
การพัฒนาสมรรถนะด้านการบริหารจัดการ เช่น ความเป็นผู้น า การบริหารเชิงกลยุทธ์ เป็นต้น และ
อีกสมรรถนะที่ขาดไม่ได้และจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องพัฒนาคือ การพัฒนาสมรรถนะต าแหน่งงาน
พัฒนาตามงานที่รับผิดชอบ ให้มีความรู้ ความสามารถในงานเพิ่มมากข้ึน เพ่ือให้พร้อมส าหรับการเป็น
ผู้สืบทอดในต าแหน่งบริหารต่อไป 
  5.3 เลือกวิธีในการพัฒนา ซึ่งในการพัฒนาผู้สืบทอดนั้นก็มีหลากหลายวิธีให้เลือก โดย
จะต้องมีการเลือกให้เหมาะสม และการเลือกวิธีในการพัฒนานั้นควรเลือกวิธีการพัฒนาไม่เกิน 3 วิธี
ต่อการพัฒนา  1 หัวข้อ เพ่ือให้การพัฒนานั้นมีประสิทธิภาพบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ ซึ่งวิธีการพัฒนาก็
มีดังนี้ การมอบหมายงาน การโค้ชและให้ค าปรึกษา การเป็นพี่เลี้ยง การแลกเปลี่ยนบทเรียน การ
ฝึกอบรมภายในและภายนอกองค์กร การสอนงาน การหมุนเวียนงาน และการสอนงานระหว่างการ
ท างาน ฯลฯ 
  5.4 สร้างแผนการพัฒนา เมื่อด าเนินการเลือกวิธีในการพัฒนาจุดอ่อน จุดแข็งในแต่ละ
ด้านได้แล้ว ก็น ามาจัดท าเป็นแผนในการพัฒนาผู้สืบทอดให้เป็นระบบ มีความชัดเจน และท่ีส าคัญต้อง
มีการประเมินผลทุกครั้งเพ่ือวัดความส าเร็จของการพัฒนา 
 โดยการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบว่าผู้ให้ข้อมูลจ านวน 10 คน ได้กล่าวถึงประเด็นของการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับผู้บริหาร โดยในมุมมองความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลนั้น พวกเขา
กล่าวถึง ดังต่อไปนี้ 
 
 “ในส่วนของการพัฒนาผู้สืบทอดนั้น ก่อนที่เราจะวางแผนพัฒนาผู้สืบทอด เราจะต้องมีการ
ประเมินผลผู้สืบทอดก่อนเพ่ือหาข้อมูลว่าเค้าควรจะได้รับการพัฒนาในด้านใดบ้าง หรือเค้ามีจุดเด่น
อะไรที่สามารถพัฒนาต่อยอดไปได้ ในความคิดเห็นพ่ีการที่จะพัฒนาคนเราต้องรู้ก่อนว่าเค้ามีจุดอ่อน 
จุดแข็งอะไร เพ่ือเราจะได้น ามาวิเคราะห์ในการวางแผนพัฒนาเค้าต่อไป เพื่อให้เค้าสามารถที่จะด ารง
ต าแหน่งระดับบริหาร หรือต าแหน่งที่ส าคัญ ซึ่งพ่ีคิดว่าควรจะมีการแบ่งแผนการพัฒนาตามสมรรถนะ
เป็น  2 ส่วน คือการพัฒนาสมรรถนะด้านการบริหารจัดการ คือเป็นทักษะที่ระดับบริหารจะต้องมี 
และการพัฒนาสมรรถนะประจ าต าแหน่งงาน คือการพัฒนาทักษะ ความรู้ ความสามารถ ของ
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ต าแหน่งนั้น  ๆ เพ่ือให้เค้าพร้อมที่จะด ารงต าแหน่ง โดยอาจจะระบุหลักสูตรที่จะพัฒนาในแต่ละ
สมรรถนะไว้อย่างชัดเจน เช่น สมรรถนะด้านการบริหารจัดการ จะใช้หลักสูตรที่ตอบโจทย์ในการ
พัฒนา ยกตัวอย่างเช่น  หลักสูตรการวางแผนและการบริหารจัดการ หลักสูตรการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 
การบริหารจัดการองค์ความรู้ การพัฒนาภาวะผู้น า  เป็นต้น ส่วนการพัฒนาสมรรถนะตามต าแหน่ง
งาน อาจจะจัดท าก าหนดคู่มือประเมินสมรรถนะว่าในแต่ละต าแหน่งงานควรมีสมรรถนะอะไรบ้างแล้ว 
ประเมินแล้วได้ตามเป้าหมายหรือไม่ หรือมีตัวไหนที่ต้องพัฒนา จากนั้นก็ต้องเป็นหน้าที่ของทางฝ่าย
บุคคลที่จะต้องมีบทบาทหน้าที่ในการเข้าไปช่วยดูแลและพัฒนาให้ผู้สืบทอดให้มีความพร้อม และ
เหมาะสมที่จะเป็นผู้สืบทอดต่อไป” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 1)  
 
 “การวางแผนพัฒนาผู้สืบทอดอาจจะมองว่าเป็นเรื่องที่ทุก ๆ หน่วยงานที่เกี่ยวข้องต้อง
ร่วมมือร่วมใจกันท า ในองค์กรที่พ่ีอยู่นั้น เมื่อได้บุคลากรที่มีศักยภาพและพร้อมที่จะได้รับการพัฒนา
ให้เป็นก าลังส าคัญของบริษัทต่อไปในอนาคตนั้น การพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่งเราควรที่จะเริ่มต้นด้วย
การวิเคราะห์ความต้องการในการพัฒนาของแต่ละบุคคลก่อน ว่าอะไรที่ควรได้รับการพัฒนา เพื่อ
น ามาก าหนดทิศทางการพัฒนารายบุคคลให้สอดคล้องกับนโยบายและเป้าหมายที่องค์กรต้องการ โดย
ต้องอาศัยเครื่องมือทางการบริหารทรัพยากรบุคคลในการเชื่อมโยงและสนับสนุนการพัฒนาซึ่งกันและ
กัน เช่น การพัฒนา และสั่งสมประสบการณ์ เพื่อให้เป็นกรอบใหญ่หรือแนวทางหลักในการพัฒนาผู้
สืบทอดให้มีความรู้ ทักษะ สมรรถนะ และความสามารถตรงตามต าแหน่งเป้าหมาที่คาดหวัง โดย
น ามาจัดท าแผนพัฒนาศักยภาพรายบุคคล ตามแนวทางที่ก าหนด เริ่มต้นด้วยการพัฒนานี้จะถูก
พัฒนาจากผู้เชี่ยวชาญ โดยประกอบไปด้วยสามองค์ประกอบ คือ หนึ่งการประเมินช่องว่างในการ
พัฒนาเป็นการประเมินความรู้ ทักษะ สมรรถนะของผู้สืบทอดต าแหน่งเพ่ือประเมินศักยภาพของผู้สืบ
ทอดแต่ละรายที่ก าหนดไว้ เพื่อก าหนดเป้าหมายในการพัฒนา โดยเป้าหมายในการพัฒนาจะต้อง
ตอบสนองความจ าเป็นของความต้องการของทุกฝ่าย ไม่ว่าจะเป็นผู้สืบทอดเอง หัวหน้างานเอง ฝ่าย
ทรัพยากรบุคคลเอง จากนั้นเมื่อได้เป้าหมายแล้วก็มาท าการประเมินศักยภาพ และวิเคราะห์ระดับ
ความสามารถปัจจุบันเทียบกับความสามารถที่คาดหวังในต าแหน่งเป้าหมาย เพ่ือท าให้ทราบว่าผู้สืบ
ทอดแต่ละรายมีความรู้ ความสามารถ ทักษะ และความจ าเป็นด้านใดที่ต้องรับการพัฒนา เพื่อน าไป
จัดท าแผนพัฒนาศักยภาพรายบุคคลในการ ลดช่องว่าง หรือ GAP ที่เกิดขึ้นระหว่างความสามารถ
ปัจจุบันกับความสามารถที่คาดหวังให้มีส าหรับต าแหน่งเป้าหมายที่สูงขึ้น ต่อไปองค์ประกอบตัวที่สอง 
คือ การก าหนดวิธีการพัฒนา โดยผู้บังคับบัญชา ฝ่ายทรัพยากรบุคคล และผู้สืบทอด ร่วมกันวิเคราะห์
เพ่ือให้ทราบถึงจุดแข็งและจุดอ่อนที่ต้องได้รับการพัฒนาปรับปรุง เพ่ือน าไปก าหนดแผนพัฒนา
ศักยภาพรายบุคคล และก าหนดวิธีการพัฒนาให้สอดคล้องเหมาะสมกับความรู้ ทักษะ ที่จะต้องได้รับ
การพัฒนาของแต่ละบุคคล โดยวิธีการพัฒนาจะมีทั้งการฝึกอบรมในห้อง และพัฒนาแบบไม่เป็น
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ทางการก่อน เช่น การสอนงาน การเรียนรู้ด้วยตนเอง การหมุนเวียนงาน พ่ีเลี้ยง การให้ค าปรึกษา 
เป็นต้น ซึ่งวิธีการพัฒนาควรตั้งอยู่บนพื้นฐานของความถนัดและความชอบของรูปแบบการเรียนรู้ที่มี
ความแตกต่างกัน บางคนชอบอ่านหนังสือ บางคนชอบเข้าไปอบรมในห้อง ชอบฟัง รวมทั้งต้องดูใน
เรื่องของเนื้อหาที่ต้องการพัฒนาว่ามีความเหมาะสมกับการจัดการพัฒนาในรูปแบบไหนด้วย ต่อไป
องค์ประกอบสุดท้ายคือ การปรับใช้ในการปฏิบัติงานจริง เป็นการประเมินผลการพัฒนาว่าสามารถ
ด าเนินการไปตามแผนพัฒนาศักยภาพรายบุคคลที่ก าหนดไว้หรือไม่ อีกท้ังยังเป็นการเพ่ิมโอกาสให้ผู้
จะสืบทอดนั้นได้ประยุกต์ใช้สิ่งที่ได้รับการพัฒนา หรือที่เรียนรู้มาประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงานจริง 
อย่างเป็นรูปธรรมในการสร้างผลงานให้หน่วยงานได้จริง ซึ่งถือเป็นการประเมินผลความส าเร็จของการ
พัฒนา ดังนั้นผู้บังคับบัญชาของผู้สืบทอดจะต้องมีบทบาทส าคัญในการวางแผนร่วมกันกับผู้จะสืบทอด 
และยังต้องร่วมกันพัฒนาและติดตามประเมินผลการพัฒนาทุกสามเดือนหกเดือน ซึ่งจะท าให้เกิดการ
ปรับใช้ในการปฏิบัติงาน และเกิดการพัฒนาผลการปฏิบัติงานได้อย่างแท้จริง” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 2) 
 
 “การวางแผนในการพัฒนาผู้สืบทอดเราจะต้องมีการจัดท าแบบเป็นขั้นตอน ซึ่งรูปแบบการ
พัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่ง เรามักต้องมีแผนพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่ง  ซึ่งแนวทางและรูปแบบของการ
พัฒนามีหลากหลาย เช่น 1. การมอบหมายงานและอ านาจ เพ่ือให้เขาได้ทดลอง ฝึกฝนและปฏิบัติงาน 
ที่เกินขอบเขตงานเดิม เพ่ิมขึ้นทีละนิด ทดแทนงานของหัวหน้างานบางส่วน 2. การโค้ชและให้
ค าปรึกษาโดยหัวหน้างาน เพ่ือเปิดโอกาสให้เขาได้พัฒนาตัวเอง ผ่านการคิดและตระหนักรู้ด้วยตัวเอง 
โดยหัวหน้างานใช้ค าถามชวนคิดและแลกเปลี่ยนประสบการณ์ให้เป็นทางเลือก 3. การติดตามต้นแบบ
เพ่ือให้เขาได้เรียนรู้ผ่านรูปแบบการท างานในต าแหน่งใหม่ด้วยตัวเอง เกิดการซึมซับและศึกษา
แนวทางท่ีดี และ เรื่องที่ควรระวัง กับสถานการณ์จริงๆ ก่อนที่จะน าไปประยุกต์ใช้กับสไตล์ของตัวเอง
ต่อไปในอนาคต 4. การเป็นพ่ีเลี้ยง เพื่อให้เขาได้เตรียมความพร้อมด้านจิตใจ อารมณ์ความรู้สึก และ
การปรับตัว กับการท าบทบาทหน้าที่ใหม่ ในช่วงเริ่มต้น โดยได้แลกเปลี่ยนประสบการณ์ของพ่ีเลี้ยง ที่
ก็ผ่านเหตุการณ์นั้นๆ มาก่อนหน้านี้แล้ว จนเกิดความม่ันใจในตัวเอง 5. การแลกเปลี่ยนบทเรียน
เพ่ือให้เขาได้มีเวทีแลกเปลี่ยน เรียนรู้ สิ่งต่างๆ ที่เป็นประสบการณ์กว้างๆ ทั้งมุมมอง ความคิด และ
แนวทางปฏิบัติ เสมือนหนึ่งได้ฟังและร่วมวิเคราะห์ แนวทางการพัฒนาบุคลากร ยังมีอีก มากมาย 
หลากหลายวิธีการ…เราสามารถเลือกน ามาใช้ ให้สอดคล้องเหมาะสมกับสถานการณ์ได้ ความส าคัญ 
ไม่ได้ขึ้นอยู่กับวิธีการ…แต่เป็น ความตั้งใจ ในการสร้างผู้สืบทอด ที่สามารถมาทดแทนต าแหน่งของเรา 
ได้ในอนาคต” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 3) 
 
 “การวางแผนพัฒนานั้นต้องเริ่มต้นด้วยการประเมินผู้สืบทอดก่อนว่ายังขาดอะไร หรืออะไร
ที่ต้องได้รับการพัฒนา เพ่ือให้มีความพร้อมในการเป็นผู้สืบทอด จากนั้นจึงจะเข้าสู่กระบวนการของ
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การพัฒนาว่าจะมีการเลือกวิธีการใดในการพัฒนา ซึ่งพ่ีว่าการพัฒนานั้นก็มีหลากหลายวิธีการที่จะ
น ามาใช้ ไม่ว่าจะเป็น การอบรม การสอนงาน การหมุนเวียนงาน การมอบหมายโครงการหรือโปรเจค
ให้ด าเนินการ เป็นต้น ซึ่งเราต้องท าการวิเคราะห์ก่อนว่าผู้สืบทอดนั้นน่าจะเหมาะสมกับวิธีการพัฒนา
แบบใด จึงค่อยเลือกวิธีการพัฒนานั้น มาท าการพัฒนาผู้สืบทอดต่อไป” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 4) 
 
 “การวางแผนพัฒนาผู้สืบทอดนั้น เราต้องมีการท าแผนพัฒนาความเป็นผู้น าส าหรับบุคคล
ที่ได้รับคาดหมายว่าจะเป็นผู้สืบทอดต าแหน่งงานจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล หรือแผนพัฒนาผู้สืบ
ทอดต าแหน่ง โดยเริ่มต้นด้วยการประเมินสมรรถนะว่าสมรรถนะใดที่ประเมินแล้วได้ค่าน้อยกว่าที่
ก าหนดไว้ส าหรับต าแหน่งหรือบุคคลนั้น ๆ แสดงว่าบุคคลนั้นต้องได้รับการพัฒนาเพ่ิมเติมเพ่ือปิด
ช่องว่าง โดยน ามาจัดท าเป็นแผนการพัฒนาพนักงานรายบุคคล ส่วนบุคคลากรที่ในกลุ่ม talent หรือ
กลุ่มท่ีผ่านเกณฑ์มาตรฐานและมีการสั่งสมประสบการณ์จะถูกคัดเลือกมาพัฒนาเพ่ือเตรียมความ
พร้อมในการเป็นผู้น าต่อไป ก็ให้ด าเนินการจัดท าแผนพัฒนากลุ่มคนเก่งด้วยเช่นกัน ซึ่งวิธีการหรือ
ขั้นตอนในการพัฒนาอาจจะมีความเหมือนกัน หรือแตกต่างขึ้นอยู่กับความเหมาะสมของบุคลากรผู้
สืบทอดคน ๆ นั้น ว่าเมื่อได้รับการพัฒนาในวิธีแบบนั้นแล้ว สามารถส่งผลให้เกิดการพัฒนาได้อย่างมี
ประสิทธิภาพหรือไม่” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 5) 
 

 “การที่เราจะพัฒนาผู้สืบทอดนั้น แน่นอนว่าสิ่งแรกที่ควรท าคือการวางแผนให้ชัดเจนว่าเรา
จะมีการด าเนินการอย่างไร เพ่ือให้สามารถพัฒนาผู้สืบทอดให้มีความพร้อม การพัฒนาศักยภาพผู้ที่มี
ความสามารถและศักยภาพสูง อาจจะเริ่มด้วยการให้ผู้บังคับบัญชาเป็นผู้พัฒนา ด้วยวิธีการสอนงาน 
อบรมภายในหรือภายนอกองค์กร การเตรียมความพร้อมบุคลากรแบบเป็นทางการคือการจัดสัมมนา
ฝึกอบรมโดยเชิญวิทยากรผู้เชี่ยวชาญในสาขานั้น ๆ มาให้ความรู้แก่บุคลากรในเรื่องการบริหารที่
สามารถน าไปใช้ประโยชน์ต่อการปฏิบัติหน้าที่ การออกไปศึกษางานที่เกี่ยวข้องกับสายงานตนเองหรือ
การสนับสนุนให้บุคลากรได้พัฒนาศักยภาพในระดับที่สูงขึ้นเพ่ือน าความรู้ความสามารถมาพัฒนา
องค์กรในอนาคต ส่วนเรื่องการเตรียมความพร้อมอีกด้านหนึ่งซึ่งเราเรียกว่าการเตรียมความพร้อม
แบบไม่เป็นทางการนั้น คือการใช้การสอนงานระหว่างการท างาน (ON THE JOB TRAINING) หรือ
การให้ค าปรึกษาในงาน การให้ค าชี้แนะในสิ่งที่ทีมงานต้องปรับปรุงแก้ไข สอนในสิ่งที่ควรท าเพ่ือการ
พัฒนา การท างานของแต่ละคนให้ดียิ่งขึ้น ถัดมาการพัฒนาบุคลากรที่จะต้องก้าวไปเป็นผู้บริหารแทน
ด้วยวิธีการที่ท้าทาย การที่ผู้บริหารองค์กรจะท าให้บุคลากรกล้าท างานที่เป็นสิ่งใหม่ ๆ เพ่ือการพัฒนา
ศักยภาพของตนเองและองค์กร ผู้บริหารจ าเป็นต้องท้าทายบุคลากรแต่ละคนในองค์กรให้เกิด
วิสัยทัศน์ในการพัฒนาตนเอง กล้าที่จะท างานใหม่ ๆ กล้าที่จะเปลี่ยนตนเองและเผชิญการ
เปลี่ยนแปลงที่ท้าทายได้ เช่น การมอบหมายให้ท าโครงการพิเศษที่ไม่เคยท า ให้บุคลากรได้ท า เพ่ือ
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เป็นการทดสอบศักยภาพและวัดผลการปฏิบัติงานไปด้วยในตัว ซึ่งงานโครงการที่มอบหมายให้ท านั้นก็
จะเป็นสิ่งท้าทาย ท าให้บุคลากรกล้าและยอมรับกับสิ่งใหม่ ๆ ที่จะเกิดขึ้น” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 6) 

  
 “สร้างแผนในการพัฒนาความเป็นผู้น าส าหรับบุคคลที่ได้รับคาดหมายว่าจะให้เป็นผู้สืบ
ทอดต าแหน่ง ซึ่งรูปแบบวิธีการในการพัฒนานั้นก็ให้พิจารณาและเลือกให้มีความเหมาะสมต่อการ
พัฒนาศักยภาพของผู้สืบทอดต าแหน่ง” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 7) 
 
 “แผนการพัฒนารายบุคคล ขั้นตอนนี้เป็นการออกแบบแผนพัฒนาเป็นรายบุคคลส าหรับผู้
มีสิทธิได้รับการคัดเลือกเป็นว่าที่ทายาท แต่ละราย ควรควบรวมแผนพัฒนานี้เข้าไว้กับแผนการจัดการ
ผลการปฏิบัติงานของพวกเขา แผนพัฒนารายบุคคล และเส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพหรือสายงาน 
ทั้งของผู้มีสิทธิได้รับการคัดเลือกเป็นว่าที่ทายาท และบุคคลอื่นที่มีความสนใจและมีความสามารถ
เพียงพอที่จะได้รับการพิจารณาเลื่อนต าแหน่งขึ้นในองค์กรได้ สุดท้ายต้องสร้างโอกาสในการพัฒนา
เพ่ือเพ่ิมความรู้และทักษะให้เขาเหล่านั้น เช่น การมอบหมายงานท้าทาย การฝึกอบรม หรือการ
หมุนเวียนงาน เพ่ือปฏิบัติงานในต าแหน่งหน้าที่ที่ต่างออกไป โดยเลือกสิ่งที่ดีท่ีสุด ให้บุคลากรได้
พัฒนาความรู้และเพ่ิมพูนทักษะ” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 8) 
 
 “การท า Succession Planning เป็นเรื่องที่ต้องให้ความส าคัญมาก ๆ ในองค์กร เพราะมี
การลงทุนทั้งเวลา เงิน และต้องอาศัยการวางแผนที่ดี ตั้งแต่การ ดูว่าต าแหน่งไหนมี High Impact  
ใครที่เข้าข่าย เรื่องไหนที่ต้องเติมเต็ม, และเลือกว่าใครจะมาเป็น Successor เพ่ือให้องค์กรมีหัวเรือที่
แข็งแกร่งต่อไป ดังนั้นการวางแผนควรมีการประชุมร่วมกันแล้ววางแผนในการพัฒนาผู้สืบทอดให้เป็น
ระบบ และชัดเจน” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 9) 
 
 “ต้องท าเป็นกระบวนการต่อเนื่องและมีระบบในการก าหนด ประเมิน และพัฒนาศักยภาพ
ที่ จ าเป็นต่อการบรรลุกลยุทธ์และเป้าหมายในอนาคตของผู้บริหาร และมีระบบที่จะสนับสนุนให้
ศักยภาพของ บุคคลเติบโตไปพร้อมกับการเติบโตขององค์กร จากนั้นต้องท าในเชิงรุก (Proactive) 
เพราะจะเป็นทางหนึ่งที่จะช่วยลดปัญหาการขาดบุคลากรใน ต าแหน่งส าคัญๆ ได้มาก เพราะองค์กร
จะท าการประเมินสถานการณ์และคาดการณ์ไว้ล่วงหน้าเป็นระยะๆ โดยมีการสรรหา พัฒนา และ
ตระเตรียมบุคลากรไว้ทดแทนอยู่ตลอดเวลา และต้องเน้นการสรรหาและคัดเลือกจากภายในองค์กร
และมีการติดตามประเมินศักยภาพของผู้ที่เป็นว่าที่ผู้สืบทอดเป็นระยะๆ ที่ส าคัญต้องมีการจัดล าดับว่า
ใครมีความพร้อมมากน้อยเพียงใด ทั้งนี้พบว่า การวางแผนการสืบทอดต าแหน่งที่มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลจะท าให้องค์กรไม่ขาด “คนเก่ง คนดี” และเหมาะสมกับต าแหน่ง” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 10) 
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6. การติดตามผลและประเมินผลการพัฒนาผู้สืบทอด  
 จากการเก็บข้อมูลจะพบว่า การติดตามผลและการประเมินผลการพัฒนาผู้สืบทอดนั้น จะ
ประกอบไปด้วยข้อมูลดังต่อไปนี้ 
  6.1 วิธีการประเมิน ซึ่งในการประเมินผลนั้นสามารถออกแบบวิธีการในการประเมินผล
ให้เหมาะสมกับการพัฒนาได้เลย เนื่องจากการพัฒนาแต่ละรูปนั้นก็ย่อมมีการประเมินผลหรือติดตาม
ผลที่แตกต่างกันไป ซึ่งวิธีการประเมินที่ใช้ในการติดตามและประเมินผลการพัฒนาผู้สืบทอดนั้น ได้แก่ 
ประเมินโดยแบบฟอร์มการวัดที่ชัดเจนพร้อมระบุเป้าหมาย การสัมภาษณ์เชิงลึกเพ่ือให้ได้ข้อมูลที่มาก
ขึ้น การสังเกตการณ์ท างานเป็นการประเมินพฤติกรรมหรือขั้นตอนการท างานว่ามีการปฏิบัติได้
ถูกต้อง ครบถ้วนหรือไม่ และสุดท้ายอาจจะใช้การประเมินแบบรอบด้านครบทุกมิติหรือทุก ๆ วิธีมา
ผสมผสานกันเพ่ือให้สามารถวัดผลได้แบบ 360 องศา และท าให้ได้ข้อมูลการประเมินในด้านต่าง ๆ 
เพ่ือประกอบการพิจารณาว่าสามารถพัฒนาได้ตามเป้าหมายที่ตั้งไว้หรือไม่ 
  6.2 ระยะเวลาในการประเมิน ระหว่างการพัฒนานั้น สิ่งส าคัญท่ีควรท าระหว่างนั้น คือ
ในเรื่องของการติดตามและประเมินผลเป็นระยะ ๆ เพ่ือเป็นการวัดว่าวิธีที่เราเลือกใช้ในการพัฒนาผู้
สืบทอดนั้นมีประสิทธิภาพ ส่วนเรื่องระยะเวลาในการติดตามและประเมินผลนั้น ขึ้นอยู่กับทาง
ผู้บังคับบัญชาตกลงร่วมกันกับผู้สืบทอดว่าจะมีการติดตามประเมินผลในช่วงใด เช่น มีประเมินทุก
เดือน หรือมอาจจะประเมินทุก ๆ 3 เดือน เป็นต้น 
  6.3 สรุปผลการประเมิน เมื่อด าเนินการประเมินผลแล้ว จะต้องมีการสรุปผลการ
ประเมินโดยการเก็บข้อมูลไว้เป็นหลักฐานในรูปแบบของแบบฟอร์ม ซึ่งควรมีการออกแบบฟอร์ม
ส าหรับติดตามประเมินผล เพื่อให้มีกรอบหรือแนวทางในการประเมินที่ชัดเจนและเป็นระบบมาก
ยิ่งขึ้น  
  6.4 การให้ข้อมูลย้อนกลับ เป็นขั้นตอนสุดท้ายของการประเมินผล โดยจะขาดไม่ได้เลย 
เพราะถ้าผู้สืบทอดไม่ได้รับข้อมูลย้อนกลับ ผลการประเมินก็จะท าให้ผู้สืบทอดไม่รู้ว่าสิ่งที่พัฒนาไปนั้น
ส าเร็จหรือบรรลุเป้าหมายที่ก าหนดร่วมกันไว้หรือไม่ ดังนั้นสิ่งส าคัญหลังจากการประเมินผลเรียบร้อย
แล้ว ควรมีการให้ข้อมูลย้อนกลับ เพ่ือแจ้งผลการประเมิน ซึ่งหากผู้สืบทอดสามารถพัฒนาได้ตาม
เป้าหมายที่ก าหนด ก็ควรมีการให้ก าลังใจและยกย่องชมเชิญ หรือหากยังไม่ได้ตามเป้าหมาย ก็ต้องมี
การแนะน า ตักเตือน หรือให้ค าปรึกษาว่าควรท าอย่างไรเพ่ือให้พัฒนาได้ตามเป้าหมายที่ก าหนด 
 โดยการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบว่าผู้ให้ข้อมูลจ านวน 10 คน ได้กล่าวถึงประเด็นของการ
ติดตามผลและการประเมินผลการพัฒนาผู้สืบทอด โดยในมุมมองความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลนั้น พวก
เขากล่าวถึง ดังต่อไปนี้ 
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 “การติดตามผลและประเมินผลการพัฒนาผู้สืบทอดนั้น สิ่งส าคัญคือ เราต้องมีการก าหนด
วิธีการ หรือรูปแบบในการประเมินให้ชัดเจน เพ่ือให้การวัดผลนั้นมีประสิทธิภาพ หรือเราอาจจะมี
แบบฟอร์มระบุให้ชัดเจนในการประเมินและติดตามผลผู้สืบทอดเช่น อาจจะมีการประเมินทุก ๆ 3 
เดือน เพ่ือให้มีการติดตามผลอย่างใกล้ชิด และประเมินว่าผู้สืบทอดสามารถพัฒนาได้อย่างมี
ประสิทธิภาพตรงตามเป้าหมายที่ระบุไว้หรือไม่ หรือเมื่อประเมินแล้วพบว่าการพัฒนานั้นยังไม่บรรลุ
เป้าหมายที่ตั้งไว้ เราอาจจะต้องมาวิเคราะห์และหาแนวทางในการปรับเปลี่ยนรูปแบบในการพัฒนา
อย่างไรเพ่ือให้สอดคล้องกับสิ่งที่องค์กรต้องการ ซึ่งถ้าถามในความคิดเห็นพ่ีนะ พ่ีคิดว่าเรื่องการ
ติดตามและประเมินผลการพัฒนาเนี่ย เป็นกระบวนการที่ส าคัญมากเลยนะ เพราะมันจะเป็นตัวชี้วัด
และท าให้เรารู้ว่ารูปแบบวิธีการพัฒนาผู้สืบทอดของเรามีประสิทธิภาพหรือไม่ ตรงตามเป้าหมายที่เรา
ระบุไว้มั๊ย ดังนั้นองค์กรควรหันมาให้ความส าคัญเก่ียวกับระบบประเมินผลอย่างจริงจัง เพ่ือให้สามารถ
วัดคนได้จริง ๆ และตอบโจทย์องค์กรมากท่ีสุด” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 1) 
 
 “การติดตามและการประเมินผลการพัฒนานั้น ต้องมีการติดตามอย่างใกล้ชิดโดยการ
สังเกต หรือมีการสร้างแบบฟอร์มส าหรับการเก็บข้อมูลระหว่างการพัฒนา จากนั้นต้องมีการสร้าง
ระบบการวัดผลอย่างชัดเจนเพื่อให้สามารถวัดได้ว่าจากการที่เรามีการพัฒนาผู้สืบทอดไปแล้วนั้น ผู้สืบ
ทอดมีการพัฒนาให้เป็นไปตามเป้าหมายที่ก าหนดหรือไม่ และสามารถด ารงต าแหน่งที่วางไว้ได้หรือไม่ 
ซึ่งหัวข้อในการประเมินผลนั้นก็ต้องสามารถวัดได้อย่างชัดเจน และต้องมีการติดตามการประเมินผล
เป็นระยะ ๆ เช่น มีการติดตามและประเมินผลทุกสามเดือน เป็นต้น เรื่องของการประเมินผลมันจะ
สะท้อนให้เห็นว่าการพัฒนาผู้สืบทอดนั้นมีประสิทธิภาพมั๊ย และเราสามารถที่จะให้ผู้สืบทอดนั้นไป
ด ารงต าแหน่งบริหาร หรือต าแหน่งที่ส าคัญได้ตามที่ระบุไว้ม๊ย” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 2) 
 
 “เรื่องนี้ก็ถือเป็นหัวข้อที่ส าคัญเหมือนกันนะ เพราะในเรื่องของการติดตามผลและการ
ประเมินผลเนี่ย มันเป็นสิ่งที่จะสะท้อนให้เห็นว่าผู้สืบทอดคนนั้นเหมาะสมที่จะเข้ารับต าแหน่งหรือไม่ 
โดยการติดตามนั้นอาจจะมีการก าหนดไว้เดือนละหนึ่งครั้ง หรือสามเดือนครั้ง แล้วแต่ทาง
ผู้บังคับบัญชาก าหนด ส่วนเรื่องการประเมินผลนั้นต้องมีหลักฐานและหัวข้อการประเมินที่วัดได้อย่าง
ชัดเจน สะท้อนให้เห็นถึงความจริง ซึ่งอาจจะมีการจัดท าแบบฟอร์มส าหรับประเมินผลผู้สืบทอดไว้ 
เพ่ือให้สะดวกต่อการประเมิน และการสรุปผลต่อไป เพื่อให้มั่นใจว่าเราสามารถพัฒนาผู้สืบทอดให้มี
ศักยภาพ และมีความพร้อมที่จะเป็นผู้สืบทอด ทดแทนต าแหน่งระดับบริหาร หรือต าแหน่งต่าง ๆ ที่
ส าคัญขององค์กร” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 3) 
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 “การติดตามผลและการประเมินผลการพัฒนาต้องติดตามอย่างใกล้ชิด และมีการประเมิน
เป็นระยะ ๆ เพ่ือให้เรามั่นใจว่าการพัฒนานั้นมีประสิทธิภาพจริง ๆ แต่หากการประเมินหรือติดตาม
แล้วผลไม่เป็นไปตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ เราจะได้สามารถแก้ไขได้อย่างทันท่วงที อย่างเช่น การเปลี่ยน
วิธีการพัฒนา หรือเพ่ิมวิธีการพัฒนา เพ่ือให้สามารถพัฒนาได้หลากหลายวิธี เป็นต้น และสิ่งส าคัญคือ
การก าหนดระยะในการติดตามผล เช่น 1 เดือน 2 เดือน หรือ 3 เดือน หรือประเมินผลติดตามทุก ๆ 
เดือน ก็จะยิ่งดี ส่วนอีกเรื่องที่ส าคัญไม่แพ้กันคือข้อมูลหรือรายละเอียดในการที่น ามาติดตามหรือ
ประเมินผล ต้องก าหนดหัวข้อให้ชัดเจน วัดได้ และเป็นจริง และก่อนที่จะก าหนดหัวข้อในการ
ประเมินนั้นต้องมีการคุยร่วมกันและระหว่าง ตัวผู้สืบทอด ผู้บังคับบัญชา และ HR เพ่ือก าหนดหัวข้อ
ร่วมกัน และท าแบบประเมินผลเพ่ือใช้ในการติดตามและประเมินผลผู้สืบทอดต่อไป” (ผู้สัมภาษณ์คน
ที่ 4) 
 
 “ควรมีการประเมินผลที่ชัดเจน โดยหัวข้อการประเมินผลจะเป็นการคุยร่วมกันและตกลง
กันระหว่างพนักงานและผู้บังคับบัญชาเรียบร้อยแล้ว ว่าหัวข้อต่าง ๆ ที่ระบุไว้สามารถที่จะน ามาใช้ใน
การประเมนิการพัฒนาได้อย่างมีประสิทธิภาพ ส่วนในเรื่องของวิธีการประเมินการพัฒนาสมรรถนะ
นอกจากจะมีแบบฟอร์มในการประเมินแล้ว ก็ยังมีการใช้วิธีการสังเกตการณ์ท างาน รวมทั้งสัมภาษณ์
เชิงลึก เพื่อให้รู้ว่าพนักงานคนดังกล่าวเกิดการพัฒนาตรงตามวัตถุประสงค์ท่ีตั้งไว้ รวมทั้งยังสามารถ
เป็นผู้สืบทอดต าแหน่งระดับบริหารได้อย่างมีคุณภาพ” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 5) 
 
 “การประเมินผลการท างานของบุคคลที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์กรในอนาคต โดยการ
ประเมินจะช่วยให้ผู้บริหารสามารถติดตามบุคลากรได้อย่างใกล้ชิด สามารถดูผลงานของบุคลากรได้
อย่างต่อเนื่อง และสามารถให้ค าแนะน าปรึกษาได้อย่างทันท่วงที ได้แก่ 1. การประเมินผลการท างาน
ของบุคลากรที่จะต้องก้าวเป็นผู้บริหารด้วยวิธีการตรวจสอบงาน การตรวจสอบงานจะช่วยให้ผู้บริหาร
สามารถติดตามบุคลากรได้อย่างใกล้ชิด สามารถดูงานของบุคลากรได้อย่างต่อเนื่อง และสามารถให้
ค าปรึกษาได้อย่างทันท่วงทีอีกด้วย 2. การประเมินผลการท างานของบุคลการที่จะก้าวไปเป็นผู้บริหาร
ด้วยวิธีการแนะน าให้ค าปรึกษา เมื่อบุคลากรมีผลงานในการท างานที่ดีต้องมีการให้ก าลังใจ อาจจะ
เป็นในรูปแบบการยกย่องชมเชิญ และให้ความก้าวหน้าในอาชีพ แต่ในขณะเดียวกันถ้าบุคลากร
ท างานผิดพลาด หรือไม่ได้ตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ ก็ต้องมีการแนะน าหรือตักเตือนให้ค าปรึกษา 
เพ่ือให้บุคลากรเกิดการพัฒนาตัวเองให้ดียิ่งขึ้น โดยความผิดพลาดต่าง ๆ จะเป็นบทเรียนให้กับ
บุคลากรมีความระมัดระวัง ละเอียด รอบคอบ มากยิ่งข้ึน 3. การประเมินผลการท างานของบุคลากรที่
จะก้าวไปเป็นผู้บริหารแทนด้วยวิธีการส่งต่อองค์ความรู้และทักษะในการบริหาร เพื่อให้ไปสร้างคนอ่ืน
ต่อ ไม่หยุดนิ่งที่จะพัฒนาตนเองให้มีความรู้ความสามารถ พัฒนาศักยภาพให้ก้าวหน้าขึ้นครบถ้วนใน
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ทุกมิติ ไม่ว่าจะเป็นมิติความรู้ความสามารถ มิติของประสบการณ์ในการท างาน และมิติของจริยธรรม
คุณธรรม รวมถึงส่งเสริมให้สอนคนอ่ืน ๆ ต่อไปด้วย เมื่อเช่นนี้องค์กรจะประกอบด้วยคนที่มี
ประสิทธิภาพมากข้ึนเรื่อย ๆ เพราะคนใหม่จะถูกสอนและเรียนรู้จากคนเก่า หากต้องออกจากองค์กร
ไป ก็จะมีผู้ที่สามารถท างานทดแทนได้อย่างต่อเนื่อง” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 6) 
 
 “การติดตามและการประเมิลผลในส่วนของการพัฒนาผู้สืบทอดนั้นมีความส าคัญ เพราะ
มันเป็นการชี้วัดว่า การพัฒนาผู้สืบทอดประสบความส าเร็จหรือไม่ และมีศักยภาพเพ่ิมขึ้นหรือไม่ ท า
ให้การที่เราจะพัฒนาใครสักคน จะต้องเริ่มต้นด้วยการก าหนดเป้าหมายและวัตถุประสงค์ให้ชัดเจนว่า
ต้องการให้เขาพัฒนาไปถึงจุดไหน และต้องสามารถวัดได้อย่างเป็นรูปธรรมด้วย เพื่อให้ทั้งตัวผู้
ประเมินและผู้ถูกประเมินมีความยุติธรรมนั่นเอง ส่วนเรื่องระยะเวลาในการประเมินหรือติดตามนั้น
อาจจะขึ้นอยู่กับข้อตกลงร่วมกันว่ามีการตกลงกัน โดยจะติดตามและประเมินผลทุก ๆ เดือน หรือ 3 
เดือนครั้ง หรืออาจจะหลังจากท่ีเสร็จสิ้นการพัฒนา เพื่อน ามาวัดผลก่อนการพัฒนา และหลังการ
พัฒนาเปรียบเทียบกัน เพื่อให้ชี้วัดผลการประเมินได้อย่างชัดเจนถูกต้อง และอีกสิ่งที่ส าคัญคือในเรื่อง
ของการจัดท าแบบฟอร์มส าหรับติดตามประเมินผล ถือว่าเป็นสิ่งที่จ าเป็นและควรมีอย่างยิ่ง เพ่ือให้มี
กรอบส าหรับผู้ประเมินได้ประเมินอย่างชัดเจน” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 7) 
 
 “การติดตามและการประเมินผลนั้นต้องท าให้เป็นระบบที่มีความชัดเจนเพราะขั้นตอนนี้มี
ความส าคัญอย่างยิ่งต่อการตอบว่าในการพัฒนาผู้สืบทอดนั้นเกิดประสิทธิภาพตรงตามเป้าหมายที่ตั้ง
ไว้หรือไม้ ดังนั้นการการติดตามและประเมินผล เราเริ่มต้องต้นด้วยการพูดคุยตกลงร่วมกันก่อนว่าเรา
จะมีการประเมินผลโดยใช้หัวข้ออะไรบ้างในการประเมิน ระยะเวลาในการประเมิน รวมถึงรูปแบบ
และวิธีการในการประเมินด้วยเช่นกัน ยกตัวอย่างเช่น อาจจะมีการประเมินโดยก าหนดหัวข้อแล้ว
ประเมินติดตามเป็นระยะ ๆ ทุก ๆ เดือน เพ่ือให้ได้ข้อมูล ส าหรับการพัฒนาปรับปรุงในเดือนต่อ ๆ ไป 
และท่ีส าคัญต้องมีการบันทึกผลการประเมินไว้ทุกครั้งโดยเก็บไว้เป็นข้อมูลประกอบการพิจารณา  
และอีกอย่างที่ส าคัญไม่แพ้กันคือในเรื่องของการประเมินก่อน และหลัง พัฒนา เพ่ือให้ได้ผลในการ
เปรียบเทียบศักยภาพว่าก่อนการพัฒนาศักยภาพของผู้สืบทอดนั้นอยู่ในระดับไหน และหลังการพัฒนา
ศักยภาพผู้สืบทอดมีการพัฒนาอยู่ในระดับไหน เพ่ิมข้ึนหรือไม่ และเป็นไปตามเป้าหมายที่ตั้งไว้
หรือไม่” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 8) 
 
 “การติดตามผลและการประเมิน เป็นอีกหนึ่งขั้นตอนที่มีความส าคัญต่อการพิจาณาว่าผู้สืบ
ทอดที่ได้รับการพัฒนาแล้วนั้น มีศักยภาพและความพร้อมส าหรับเข้าด ารงต าแหน่ง ดังนั้นหัวข้อใน
การประเมินจะต้องชัดเจน วัดได้ เป็นจริง และควรมีการพูดคุยกันให้เรียบร้อยก่อน ว่าจะมีการ
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ประเมินในส่วนไหนบ้าง หรือหัวข้อไหนบ้าง เพ่ือความโปร่งใสของกระบวนการประเมินผล และสิ่งที่
ส าคัญของการประเมินผลคือการเก็บหลักฐานประกอบการประเมินโดยอาจจะมีแบบประเมินที่ชัดเจน
ส าหรับเก็บรวบรวมข้อมูลการประเมินผู้สืบทอดแต่ละคนไว้” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 9) 
 
 “การติดตามผลและการประเมินผลการพัฒนาผู้สืบทอดนั้นมีความส าคัญนะ เพรามันจะ
ช่วยให้เราวัดผลการพัฒนาผู้สืบทอดได้ว่า ในการที่เราพัฒนาผู้สืบทอดไปนั้น ผู้สืบทอดมีการพัฒนา
เพ่ิมข้ึนจนถึงเป้าหมายที่ตั้งไว้หรือไม่ และการติดตามผลและประเมินผลนั้นก็เป็นหนึ่งในขั้นตอนของ
การวางแผนสืบทอดต าแหน่งด้วยเช่นกัน ดังนั้นก่อนการพัฒนาเราจะต้องมีการประเมินผลก่อน แล้วก็
พัฒนาเสร็จก็ประเมินเพ่ือน าข้อมูลมาเปรียบเทียบกันว่ามีพัฒนาการเพิ่มข้ึนหรือไม่ จากนั้นก็ต้องมี
การบันทึกผลการประเมินไว้ด้วยเช่นกัน และควรติดตามผลเป็นระยะ ๆ เพ่ือประเมินแนวทางในการ
พัฒนารูปแบบใหม่ ๆ ให้ตรง และเหมาะสมกับผู้สืบทอด” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 10) 
 
7. ปัจจัยแห่งความส าเร็จของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 
 จากการเก็บข้อมูลจะพบว่า ปัจจัยที่สร้างความส าเร็จในการด าเนินการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งงาน สามารถสรุปได้ดังนี้ 
  7.1 การได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหาร ซึ่งการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่งนั้นจะต้อง
ได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารจึงจะสามารถท าให้การด าเนินงานประสบความส าเร็จ เพราะถ้า
ผู้บริหารให้ความส าคัญ มี่ส่วนร่วมในการสนับสนุนก็ย่อมท าให้การด าเนินงานเป็นไปอย่างราบรื่น 
  7.2 การสื่อสาร องค์กรจะต้องมีการสื่อสารและประกาศให้พนักงานทุกคนในองค์กร
ได้รับทราบข้อมูลโดยทั่วถึงกัน เนื่องจากการสื่อสารนี้เป็นการสร้างความเข้าใจระหว่างองค์กร 
พนักงาน และผู้บริหาร ถ้าองค์กรสามารถสื่อสารสร้างความชัดเจน โปร่งใส่ ยุติธรรม แล้วพนักงาน
ย่อมเชื่อใจและเปิดใจให้โอกาสองค์กรได้พัฒนาบุคลากรให้มีศักยภาพเพ่ิมมากข้ึน 
  7.3 การได้รับความร่วมมือ ถือเป็นสิ่งที่ส าคัญมากต่อการด าเนินกิจกรรมหรือโครงการ
ต่าง ๆ เนื่องจากต้องได้รับความร่วมมือและการสนับสนุนจากหัวหน้างาน และตัวบุคลากรก็ต้องเปิดใจ
ยอมรับให้ความร่วมมือจึงจะส่งผลให้การด าเนินการวางแผนสืบทอดต าแหน่งงานประสบความส าเร็จ
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
  7.4 การตอบสนองและเชื่อมโยงกับกลยุทธ์ ในการจัดท าแผนในการสืบทอดต าแหน่ง 
จะต้องมองในเรื่องของการตอบสนองกลยุทธ์ขององค์กรเป็นหลักด้วยว่าจะสืบทอดต าแหน่งใดที่ท าให้
องค์กรบรรลุกลยุทธ์และสามารถแข่งขันต่อไปได้ 
  7.5 ความโปร่งใส่และความยุติธรรม เนื่องจากเป็นการสรรหาผู้ที่จะด ารงต าแหน่งสืบ
ทอดดังนั้นต้องสร้างความยุติธรรม โปร่งใส และสามารถตรวจสอบได้ เพ่ือให้องค์กรยอมรับว่ามี
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หลักเกณฑ์ในการคัดเลือกท่ีเป็นมาตรฐานและเลือกบุคคลที่มีความเหมาะสมจริง ๆ เข้ามาด ารง
ต าแหน่งผู้สืบทอด 
  7.6 กระบวนการวางแผนไม่ใช่สัญญาที่องค์กรจะเลื่อนต าแหน่งให้พนักงานเสมอไป แต่
อาจจะเป็นการพัฒนาบุคลากรเหล่านั้นให้มีศักยภาพที่เพ่ิมสูงขึ้นเพื่อให้สามารถท างานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ เนื่องจากบางครั้งในการที่พัฒนาคนที่จะสืบทอดแต่ไม่ประสบความส าเร็จ อาจจะมี
เหตุผลมาจากศักยภาพบางส่วนยังไม่สามารถพัฒนาได้อาจจะต้องใช้ประสบการณ์ในการท างานที่
มากกว่านี้ ดังนั้นกระบวนการวางแผนบางครั้งก็ไม่อาจเลื่อนต าแหน่งให้พนักงานได้ มันขึ้นอยู่กับ
พนักงานว่าจะสามารถพัฒนาศักยภาพให้มีความพร้อมและเหมาะสมที่จะด ารงต าแหน่งหรือไม่ 
  7.7 วิธีการและแนวทางในการพัฒนาผู้สืบทอด การที่จะท าให้การวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งประสบความส าเร็จได้นั้นปัจจัยหลัก ๆ คือในเรื่องของการที่จัดวิธีการและแนวทางในการ
พัฒนาได้อย่างชัดเจน และเหมาะสมกับการพัฒนา ซึ่งนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์จะต้องวิเคราะห์เพ่ือ
ก าหนดรูปแบบในการพัฒนาซึ่งแต่ละบุคคลอาจจะใช้รูปแบบหรือวิธีการที่แตกต่างกันออกไป  
 โดยการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบว่าผู้ให้ข้อมูลจ านวน 10 คน ได้กล่าวถึงประเด็นของการ
ปัจจัยแห่งความส าเร็จของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง โดยในมุมมองความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลนั้น 
พวกเขากล่าวถึง ดังต่อไปนี้ 

 
 “ปัจจัยที่จะท าให้การพัฒนาส าเร็จนั้นพี่ขอแบ่งออกเป็น 2 ส่วน คือส่วนที่ 1 มุมมองของ
องค์กร เช่น วิธีการ แนวทางในการพัฒนาจะต้องตอบโจทย์ให้เหมาะสมกับผู้สืบทอดคนๆ นั้น ซึ่งผู้สืบ
ทอดแต่ละคนก็อาจจะมีวิธีการพัฒนาที่แตกต่างกันไป ดังนั้นบริษัทจะต้องเลือกแนวทาง หรือวิธีการ
ในการพัฒนาให้เหมาะสมในแต่ละต าแหน่งที่ต้องการ โดยพิจารณาจากตัวบุคคลเป็นส าคัญ ต่อไปใน
ส่วนที่ 2 คือตัวบุคคลที่ต้องได้รับการสืบทอดจะต้องมีความพร้อมและยอมรับการพัฒนาที่จะต้อง
เกิดข้ึน ถ้าหากผู้สืบทอดไม่ต้องการพัฒนา จะส่งผลให้องค์กรเกิดความสูญเสียทั้งทางด้านเวลา และ
ต้นทุนในการพัฒนาคนนั้น ๆ ดังนั้นการที่จะท าให้การพัฒนาประสบความส าเร็จได้ต้องมาจากทั้ง 2 
ส่วน ร่วมกันจึงจะประสบความส าเร็จได้ ทั้งในส่วนขององค์กร และส่วนของตัวผู้สืบทอด ต้องเห็น
ความส าคัญและพร้อมที่จะพัฒนาไปพร้อม ๆ กัน จึงจะท าให้เรื่องของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ส าเร็จได้ ปัจจัยที่ส าคัญที่สุดที่จะท าให้การวางแผนสืบทอดประสบความส าคัญคือ ผู้บริหารระดับสูง
ต้องเห็นความส าคัญของเรื่องนี้ ซึ่งถ้าผู้บริหารระดับสูงไม่เห็นความส าคัญของเรื่องนี้จะท าให้การ
วางแผนสืบทอดต าแหน่งไม่ประสบความส าเร็จ และมีผลกระทบต่อทุก ๆ คนในองค์กรอีกด้วย ดังนั้น
ขอสรุปคือ ปัจจัยที่จะท าให้การวางแผนสืบทอดต าแหน่งประสบความส าคัญคือทุก ๆ คนในองค์กร
ต้องเห็นความส าคัญของเรื่องนี้เป็นอันดับต้น ๆ และร่วมมือกันในการที่จะท าให้มันประสบ
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ความส าเร็จ เพ่ือความอยู่รอดขององค์กร การที่องค์กรเราอยู่รอดก็จะท าให้พนักงานในองค์กรอยู่รอด
ด้วยเช่นกัน” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 1) 
 
 “ปัจจัยที่ท าให้การด าเนินการวางแผนสืบทอดต าแหน่งงานประสบความส าเร็จอันดับแรก
แรก คือ การพัฒนาศักยภาพของผู้สืบทอด มองหาจุดแข็งแต่ละคนที่มี และหาทางในการพัฒนาจุด
แข็งนั้นให้แกร่งยิ่งขึ้น แต่ในขณะเดียวกัน หากมีจุดอ่อนในเรื่องบางเรื่องที่อาจจะเป็นอุปสรรคต่อการ
ท างานและการเติบโตในอนาคต ก็ต้องหาแนวทางแก้ไขปรับปรุงด้วยการจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล 
อันดับถัดไปที่จะเป็นปัจจัยอีกหนึ่งอันคือในเรื่องของการสื่อสารที่ชัดเจนโปร่งใส ยุติธรรม เมื่อทาง
บริษัทมีการระบุความสามารถหรือกรอบสมรรถนะที่หน่วยงานต้องการตามความจ าเป็นแต่ละ
เป้าหมายและลักษณะของบริษัทแล้ว กระบวนการในการตัดเลือกสรรหาบุคคลกรผู้มีศักยภาพตาม
หลักเกณฑ์ท่ีระบุจะต้องมีกระบวนการที่โปร่งใสและยุติธรรม รวมทั้งต้องเปิดกว้างให้บุคลากรที่มี
ศักยภาพทุกคนมีโอกาสและมีส่วนร่วมอย่างเท่าเทียมกัน มีการสื่อสารท าความเข้าใจอย่างชัดเจนว่า
บริษัทคาดหวังอะไร และควรมีบุคลากรที่ครอบคลุมในหลายระดับ ไม่เพียงแต่เฉพาะผู้บริหารเท่านั้น 
แต่ควรมีการให้ข้อมูลย้อนกลับ กับผู้สืบทอด ทั้งสิ่งที่ท าได้ดีและยังท าได้ดีอย่างต่อเนื่องมีการ
ประเมินผลความส าเร็จของงานที่สามารถทวนสอบกระบวนการด าเนินงานเป็นรายบุคคลได้อย่าง
ชัดเจน หลัก ๆ ก็จะมีประมาณนี้ แต่มีอีกปัจจัยนึงที่เป็นปัจจัยส าคัญอย่างยิ่งต่อความส าเร็จในการ
จัดท าคือ การที่ผู้บริหารจะต้องให้ความส าคัญและมีความเข้าใจอย่างถ่องแท้ในการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่ง ซึ่งจะส่งผลให้เกิดความมุ่งมั่นในการส่งเสริม สนับสนุน และรับผิดชอบอย่างจริงจัง ตลอดจน
ตระหนักว่า ตนเองคือผู้น าการเปลี่ยนแปลงต้องมีการติดตามความคืบหน้าและเป็นตัวอย่างที่ดีในด้าน
การมีส่วนร่วม ความมุ่งมั่นจากผู้บริหารนี้ ถือเป็นปัจจัยที่ส าคัญมากต่อความส าเร็จตามเป้าหมายของ
แผนงานต่างๆ ในการบริหารจัดการแผนสืบทอดต าแหน่ง หากขาดปัจจัยนี้แล้วการท าแผนการบริหาร
ไปปฏิบัติย่อมเป็นเรื่องยากอย่างแน่นอน” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 2) 
 
 “ปัจจัยที่จะช่วยให้ความส าเร็จ คือ การร่วมมือกันทุกหน่วยงาน เป็นแรงผลักดันที่จะ
สามารถท าให้องค์กรด าเนินการวางแผนสืบทอดได้อย่างประสบความส าเร็จและมีประสิทธิภาพ ซึ่งถ้า
มองในมุมมองของพนักงานจะเข้าใจได้ว่า ถ้าในแต่ละส่วนงานให้ความร่วมมือ ส่งเสริมพนักงานให้
ได้รับการพัฒนาในด้านต่าง ๆ ก็จะท าให้ในองค์กรของเรามีแต่พนักงานที่มีศักยภาพ และปฏิบัติงาน
เชิงรุก พ่ีเชื่อว่าอย่างงั้นนะ แต่อีกปัจจัยนึงที่มองข้ามไม่ได้เลยคือ การได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหาร 
หรือผู้บริหารให้ความส าคัญกับการจัดท าวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ซึ่งถ้าเราได้รับการเปิดทางจาก
ผู้บริหารว่าเป็นสิ่งที่ควรท านั้น จะท าให้การวางแผนสืบทอดเราสามารถท าได้อย่างประสบความส าเร็จ
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ด้วยเช่นกัน และอีกส่วนที่จะช่วยให้ส าเร็จคือ พนักงานที่ได้รับการพัฒนาต้องมีความใส่ใจและมั่นใจ
จริง ๆ ว่าต้องการที่จะได้รับการพัฒนา” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 3) 
  
 “ปัจจัยแห่งความส าเร็จ เริ่มด้วยปัจจัยแรก คือ ความมุ่งม่ันของผู้บริหาร ซึ่งหมายถึงว่า
ผู้บริหารระดับสูงต้องให้ความส าคัญและมีความเข้าใจต่อการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ถ้าทางบริหาร
ระดับสูงให้ความส าคัญและเข้าใจ ก็จะส่งผลให้ได้รับการส่งเสริมและสนับสนุนจากผู้บริหารให้สามารถ
ด าเนินการได้อย่างต่อเนื่องและมีประสิทธิภาพ อีกปัจจัยที่ส่งผลให้เกิดความส าเร็จ คือการก าหนด
รูปแบบในการพัฒนาสมรรถนะที่จ าเป็น ให้มีความเหมาะสมและสามารถพัฒนาได้อย่างชัดเจน เมื่อ
รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะมีประสิทธิภาพก็ท าให้เราสามารถพัฒนาผู้สืบทอดให้มีสมรรถนะที่เพ่ิมขึ้น
ได้ตามความคาดหวังขององค์กร  และปัจจัยสุดท้ายที่ก่อให้เกิดความส าเร็จ นั่นคือ การสื่อสารที่
ชัดเจน โปร่งใส ยุติธรรม เมื่อมีการระบุความสามารถหรือสมรรถนะที่องค์กรต้องการตามความจ าเป็น
ตามแต่ละต าแหน่งงานหลักแล้ว กระบวนการในการคัดเลือกสรรหาผู้มีคุณสมบัติตามเกณฑ์นั้น ๆ 
จะต้องมีกระบวนการที่โปร่งใสและยุติธรรม รวมทั้งต้องมีการเปิดกว้างให้บุคคลากรที่มีศักยภาพสูงทุก
คนมีโอการและมีส่วนร่วมอย่างเท่าเทียมกัน มีการสื่อสารท าความเข้าใจอย่างชัดเจนว่า องค์กร
คาดหวังอะไร และควรมีบุคลากรครอบคลุมในหลายระดับ ไม่เพียงแต่เฉพาะผู้บริหารระดับสูงเท่านั้น 
รวมถึงควรมีการให้ข้อมูลย้อนกลับกับบุคลากรกลุ่มเป้าหมาย ทั้งสิ่งที่ท าได้ดีและยังท าได้ไม่ดี อย่าง
สม่ าเสมอ มีการประเมินผลตาความส าเร็จของงาน ที่สามารถทวนสอบกระบวนการด าเนินงาน
รายบุคคลได้อย่างชัดเจน ค่ะ และยังมีในเรื่องของความร่วมมือของผู้ที่ถูกพัฒนา ถ้าไม่ได้รับความ
ร่วมกับผู้สืบทอดก็ไม่สามารถที่จะท าให้พัฒนาสมรรถนะให้ประสบความส าเร็จได้ และอีกข้อที่มีส่วน
ส าคัญที่จะท าให้การพัฒนาประสบความส าเร็จ ก็คือ รูปแบบของการพัฒนาจะต้องมีความเหมาะสม
กับแต่ละกลุ่มคนที่ต้องพัฒนา เพราะบุคลากรทุกคนอาจจะมีการพัฒนาที่แตกต่างกันดังนั้นเราจะต้อง
เลือกรูปแบบการพัฒนาให้เหมาะสมกับแต่ละบุคคลเพ่ือให้เกิดการพัฒนาเพ่ิมมากข้ึน ตามที่องค์กร
คาดหวัง” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 4) 
 
 “ปัจจัยแห่งความส าเร็จ ขึ้นอยู่กับนโยบายของผู้บริหารที่ให้ความส าคัญและสนับสนุนใน
เรื่องของการท าแผนสืบทอด ในส่วนของการสื่อสารก็มีส่วนที่จะท าให้การส าเร็จได้เช่นกัน เนื่องจาก
การสื่อสารมันจะสร้างความเข้าใจให้กับทุก ๆ หน่วยงาน  และสิ่งส าคัญที่จะท าให้ส าเร็จอีกประการ
คือ การให้ความร่วมมือจากผู้ที่ด ารงต าแหน่งเอง และผู้สืบทอด ถ้าทุกคนให้ความร่วมมือก็จะท าให้
การด าเนินการวางแผนสืบทอดต าแหน่งงานประสบความส าเร็จได้ ส่วนตัวพ่ีก็คิดแบบนี้นะ หรืออีก
ปัจจัยอาจจะขึ้นอยู่กับตัวผู้ที่จะพัฒนาว่าเปิดใจและยอมรับการพัฒนาหรือไม่ ถ้าใจยอมรับที่จะพัฒนา
ให้ตนเองมีศักยภาพ ทักษะที่เพ่ิมมากข้ึน ก็จะท าให้การพัฒนากับรูปแบบและวิธีการที่ใช้การพัฒนา
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แตกต่างกันออกไปดังนั้นปัจจัยที่จะสร้างความส าเร็จให้กับการพัฒนาคือต้องเปิดใจและยอมรับในการ
พัฒนา” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 5) 
 
 “อันดับแรก ๆ เลย คือ การได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหาร ซึ่งการจัดท าแผนสืบทอด
ต าแหน่งนั้นจะต้องได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารจึงจะสามารถท าให้การด าเนินงานประสบ
ความส าเร็จ เพราะถ้าผู้บริหารให้ความส าคัญ มี่ส่วนร่วมในการสนับสนุนก็ย่อมท าให้การด าเนินงาน
เป็นไปอย่างราบรื่น และข้อถัดไปคือ การสื่อสาร องค์กรจะต้องมีการสื่อสารและประกาศให้พนักงาน
ทุกคนในองค์กรได้รับทราบข้อมูลโดยทั่วถึงกัน เนื่องจากการสื่อสารนี้เป็นการสร้างความเข้าใจระหว่าง
องค์กร พนักงาน และผู้บริหาร ถ้าองค์กรสามารถสื่อสารสร้างความชัดเจน โปร่งใส่ ยุติธรรม แล้ว
พนักงานย่อมเชื่อใจและเปิดใจให้โอกาสองค์กรได้พัฒนาบุคลากรให้มีศักยภาพเพ่ิมมากขึ้น 
นอกจากนั้นยังมีในเรื่องของการได้รับความร่วมมือ ถือเป็นสิ่งที่ส าคัญมากต่อการด าเนินกิจกรรมหรือ
โครงการต่าง ๆ เนื่องจากต้องได้รับความร่วมมือและการสนับสนุนจากหัวหน้างาน และตัวบุคลากรก็
ต้องเปิดใจยอมรับให้ความร่วมมือจึงจะส่งผลให้การด าเนินการวางแผนสืบทอดต าแหน่งงานประสบ
ความส าเร็จได้อย่างมีประสิทธิภาพ ยังไม่พอแค่นั้นในเรื่องของการตอบสนองและเชื่อมโยงกับกลยุทธ์ 
ในการจัดท าแผนในการสืบทอดต าแหน่ง จะต้องมองในเรื่องของการตอบสนองกลยุทธ์ขององค์กรเป็น
หลักด้วยว่าจะสืบทอดต าแหน่งใดท่ีท าให้องค์กรบรรลุกลยุทธ์และสามารถแข่งขันต่อไปได้ และอีกหนึ่ง
สิ่งที่ส าคัญไม่แพ้กันคือ ความโปร่งใส่และความยุติธรรม เนื่องจากเป็นการสรรหาผู้ที่จะด ารงต าแหน่ง
สืบทอดดังนั้นต้องสร้างความยุติธรรม โปร่งใส และสามารถตรวจสอบได้ เพ่ือให้องค์กรยอมรับว่ามี
หลักเกณฑ์ในการคัดเลือกท่ีเป็นมาตรฐานและเลือกบุคคลที่มีความเหมาะสมจริง ๆ เข้ามาด ารง
ต าแหน่งผู้สืบทอด สิ่งสุดท้ายและน่าจะเป็นสิ่งที่ส าคัญมาก ๆ คือ วิธีการและแนวทางในการพัฒนาผู้
สืบทอด การที่จะท าให้การวางแผนสืบทอดต าแหน่งประสบความส าเร็จได้นั้นปัจจัยหลัก ๆ คือในเรื่อง
ของการที่จัดวิธีการและแนวทางในการพัฒนาได้อย่างชัดเจน และเหมาะสมกับการพัฒนา ซึ่ง
นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์จะต้องวิเคราะห์เพื่อก าหนดรูปแบบในการพัฒนาซึ่งแต่ละบุคคลอาจจะใช้
รูปแบบหรือวิธีการที่แตกต่างกันออกไป” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 6) 
 
 “ปัจจัยแห่งความส าเร็จของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งบริษัทพ่ีนะ แบ่งออกได้เป็น 9 
ปัจจัย ได้แก่ ปัจจัยที่ 1 คือ ต้องได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูง ซึ่งผู้บริหารระดับสูงเนี่ย
จะต้องเห็นความส าคัญของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง เนื่องจากการขาดปัจจัยด้านทรัพยากรบุคคล
อาจจะน าไปสู่ความล้มเหลวหรือความต่อเนื่องในการด าเนินงานเพ่ือมุ่งไปสู่เป้าหมายหลักขององค์กร 
ต่อไปเป็นปัจจัยที่ 2 คือ ผู้บริหารต้องเป็นผู้สื่อสารและประกาศถึงนโยบายการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งงานให้พนักงานทุกคนได้รับทราบข้อมูล ซึ่งการวางแผนสืบทอดต าแหน่งถือเป็นอีกหนึ่งใน
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นโยบายหลักที่สะท้อนถึงแนวคิดการบริหารจัดการบุคลากรภายในบริษัท ดังนั้น จึงสมควรอย่างยิ่งท่ี
จะให้ผู้บริหารระดับสูงท าหน้าที่สื่อสารและประกาศให้ทราบถึงนโยบายในการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งเพราะเป็นการสื่อสารให้เห็นถึงความใส่ใจในอนาคตและการเติบโตพัฒนาของพนักงาน ต่อไป
นะคะ จะเป็นปัจจัยที่ 3 ที่สร้างความส าเร็จให้อีกหนึ่งตัว ก็คือ การได้รับความร่วมมือและการ
สนับสนุนจากหัวหน้างานทุก ๆ หน่วยงาน เมื่อทางส่วนพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ได้รับการสนับสนุน
จากผู้บริหารระดับสูงแล้วต้องขอความร่วมมือจากหัวหน้างานทุก ๆ หน่วยงานในการช่วยสนับสนุนให้
สามารถท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ เพราะหัวหน้างานแต่ละหน่วยงานจะเป็นผู้ที่ใกล้ชิดกับ
พนักงานในหน่วยงานของตนมากกว่าส่วนพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ มาต่อกันที่ปัจจัยตัวที่ 4 ที่จะท าให้
ประสบความส าเร็จ นั่นก็คือ การวางแผนสืบทอดต าแหน่งจะต้องเชื่อมโยงและสอดคล้องกับแผนกล
ยุทธ์บริษัท ปัจจัยตัวต่อไปคือปัจจัยที่ 5 คือ เรื่องของกระบวนการวางแผนสืบทอดต าแหน่งจะต้อง
โปร่งใสยุติธรรม โดยในการคัดเลือกพนักงานที่มีศักยภาพเพ่ือพัฒนาให้เตรียมสืบทอดต าแหน่งเป็น
กระบวนการที่มีผลต่อจิตใจและความคาดหวังของทั้งผู้ถูกเลือกและผู้ที่ไม่ได้รับการเลือก ดังนั้นเพ่ือ
ป้องกันไม่ให้เกิดการครหา ส่วนพัฒนาทรัพยากรมนุษย์และผู้บริหารจึงต้องเลือกใช้เครื่องมือในการ
ประเมินพนักงานที่มีความเที่ยงตรงเชื่อถือได้ นอกจากนี้ ผู้ที่ท าการประเมินก็ต้องได้รับการฝึกอบรม
ในเรื่องการประเมิน เพื่อให้มั่นใจว่าการประเมินมีอคติน้อยที่สุดค่ะ ต่อไปคือปัจจัยตัวที่ 6 
กระบวนการวางแผนสืบทอดต าแหน่งไม่ใช่สัญญาที่องค์กรจะเลื่อนระดับพนักงานเสมอไป ประเด็น
ปัญหาข้อนี้เป็นเรื่องที่จะท าให้ผู้บริหารและหน่วยงานต่าง ๆ รู้สึกหนักใจ เพราะผู้บริหารอาจจะมี
ความวิตกกังวลว่าเมื่อไดมีการก าหนดตัวบุคคลที่จะสืบทอดต าแหน่งแล้ว หากมีการเปลี่ยนแปลง
บางอย่างเกิดข้ึน เช่น พนักงานไม่สามารถพัฒนาตนเองได้ถึงระดับเป้าหมายที่ก าหนดไว้ หรือมีเหตุ
อ่ืนๆ ไม่คาดคิด ท าให้ต้องชะลอ หรือยุติต าแหน่งงาน ท าให้พนักงานไม่ได้ด ารงต าแหน่งดังกล่าว 
ดังนั้นจึงมีข้อเสนอแนะว่าทั้งสองฝ่ายคือ ฝ่ายบริหารร่วมกับส่วนงานพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ต้องเข้าใจ
ร่วมกันว่าแผนพัฒนา คือ การเตรียมการสืบทอดต าแหน่ง เป็นการให้โอกาสแก่พนักงานที่มีผลงาน
หรือมีศักยภาพท่ีน่าจะพัฒนาได้ แต่ทั้งนี้ไม่ได้หมายความว่าพนักงานจะต้องได้รับการเลื่อนขั้นหรือ
เลื่อนต าแหน่งเพ่ือท างานในต าแหน่งนั้น ๆ เสมอไป เรากล่าวกันมาก็ 6 ปัจจัยแล้วนะ ต่อไปเป็นปัจจัย
ที่ 7 ซึ่งนั่นก็คือ การวางแผนสืบทอดต าแหน่งต้องใช้บุคลากรที่มีความเชี่ยวชาญจริงใจในการสอนงาน
และการเป็นโค้ช ซึ่งในระหว่างที่พนักงานอยู่ในช่วงการพัฒนานั้นต้องมีการก าหนดตัวบุคคลที่จะท า
หน้าที่เป็นพี่เลี้ยงคอยดูแลและให้ค าปรึกษาแก่พนักงานอย่างเป็นทางการซึ่งโดยส่วนใหญ่มักจะเป็น
พนักงานที่ก าลังเกษียณ หรือต าแหน่งที่มีคนลาออก และก าลังมองหาผู้ที่จะมาทดแทน ค่ะ ต่อไปเรา
มาปัจจัยต่อไปกันนะคะ ปัจจัยตัวที่ 8 คือในเรื่องของการเตรียมการล่วงหน้า เนื่องจากการวาง
แผนการสืบทอดต าแหน่งต้องใช้ทรัพยากร ทั้งคน เวลา และงบประมาณ ทั้งในด้านการจัดท าแผนการ
สืบทอดต าแหน่ง การออกแบบและการพัฒนา แบบทดสอบ แบบประเมิน และการพัฒนาหลักสูตร
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การฝึกอบรมต่าง ๆ ดังนั้นบริษัทควรเตรียมงบประมาณล่วงหน้าให้เพียงพอและเหมาะสมกับการ
ด าเนินการเพ่ือให้การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ประสบความส าเร็จอย่างสูงสุด ในปัจจัยสุดท้ายที่จะ
ท าให้ประสบความส าเร็จ คือปัจจัยตัวที่ 9 เป็นในเรื่องของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งเป็นการลงทุน
ในระยะยาว ดังนั้น ผู้ที่เก่ียวข้องทุก ๆ หน่วยงาน จะต้องมีความอดทน มุ่งมั่นอย่างแท้จริง จึงจะท าให้
การวางแผนสืบทอดต าแหน่งประสบความส าเร็จ ทั้งนี้ การวางแผนสืบทอดต าแหน่งเป็นการลงทุนใน
ระยะยาวซึ่งผลลัพธ์ที่จะได้รับคงไม่เกิดภายในระยะเวลาอันสั้น” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 7) 
 
 “ปัจจัยที่จะท าให้การวางแผนสืบทอดต าแหน่งประสบความส าเร็จ เราอาจจะสามารถแบ่ง
อธิบายได้เป็นสามส่วน ส่วนแรกคือตัวองค์กรเอง คือ ผู้บริหารจะต้องเห็นความส าคัญและให้การ
ส่งเสริมสนับสนุนให้มีการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง เพราะว่ามันมีความส าคัญหากองค์กรต้องการ
เติบโตอย่างต่อเนื่อง มาที่ส่วนที่สอง คือ การด าเนินการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง นั้นมีความส าคัญไม่
แพ้กัน เพราะจะต้องมีการจัดท าให้เป็นระบบชัดเจน มีการก าหนดในเรื่องของขั้นตอนไว้อย่างชัดเจน 
เพ่ือความยุติธรรมในการคัดเลือกผู้สืบทอด และในการของการวัดผลหรือการติดตามผลการประเมิน
จะต้องเป็นธรรมสามารถตรวจสอบได้ ในส่วนสุดท้ายเลยที่ส าคัญ และอาจจะขาดไม่ได้เลยด้วยซ้ า 
หากไม่มีปัจจัยนี้อาจจะท าให้องค์กรไม่สามารถท าแผนสืบทอดให้ประสบความส าเร็จได้ นั่นก็คือ ตัวผู้
สืบทอดเอง จะต้องมีความพร้อมที่จะเข้าสู่แผนผู้สืบทอดต าแหน่ง และพร้อมที่จะพัฒนาตัวเอง จากที่
มีกล่าวมานั้น พี่ว่าปัจจัยความส าเร็จจริง ๆ มันอาจจะอยู่ที่ความร่วมมือร่วมใจกันทุก ๆ คนในองค์กร 
ที่ให้การสนับสนุน และเปิดใจในการยอมรับการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 8) 
 
 “ปัจจัยความส าเร็จของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง พี่ว่ามันมีหลาย ๆ ปัจจัยมารวมกัน
นะ แต่อันดับแรกเลยนะ 1. ความมุ่งมั่นจากผู้บริหารระดับสูงหากผู้บริหารระดับสูงเห็นความส าคัญ 
และมีความเข้าใจอย่างถ่องแท้ ก็จะส่งผลต่อความมุ่งมั่นในการส่งเสริมสนับสนุนและรับผิดชอบอย่าง
จริงจังของผู้บริหารระดับสูง 2. การเชื่อมโยงกับทิศทาง การบริหารกลยุทธ์ การบริหารจัดการ
บุคลากรและการลงทุนในอนาคตขององค์กร แผนการบริหารงานจ าเป็นต้องมีความเชื่อมโยงกับ
วิสัยทัศน์ เป้าหมายและกลยุทธ์ขององค์กร 3. การก าหนดรูปแบบกรอบสมรรถนะที่จ าเป็น เมื่อ
องค์กรมีทิศทางและนโยบายที่ชัดเจนแล้วสิ่งต่อไปที่ต้องพิจารณาก็คือ การก าหนดรูปแบบ
ความสามารถที่ต้องการหรือกรอบสมรรถนะ ให้ชัดเจน และจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมีความเชื่อมโยง
กับทิศทาง เป้าหมายตลอดจนแผนการลงทุนหรือแผนการขยายธุรกิจที่องค์กรต้องการประสบ
ผลส าเร็จ 4. การสื่อสารที่ชัดเจน โปร่งใส ยุติธรรม เมื่อมีการระบุความสามารถหรือกรอบสมรรถนะที่
องค์กรต้องการตามความจ าเป็นตามแต่ละต าแหน่งงานหลักและลักษณะขององค์กรแล้ว กระบวนการ
คัดเลือกสรรหาผู้ที่มีคุณสมบัติตามเกณฑ์นั้น ๆ จะต้องมีกระบวนการที่โปร่งใสและยุติธรรม รวมทั้ง



 114 

ต้องเปิดกว้างให้บุคลากรที่มีศักยภาพสูงทุกคนมีโอกาสและมีส่วนร่วมอย่างเท่าเทียมกัน มีการสื่อสาร
ท าความเข้าใจอย่างชัดเจนว่า “องค์กรคาดหวังอะไร” และควรมีบุคลากรที่ครอบคลุมในหลายระดับ 
ไม่เพียงแต่เฉพาะผู้บริหารระดับสูงเท่านั้น รวมถึงควรมีการให้ข้อมูลป้อนกลับ (Feedback) กับ
พนักงานกลุ่มเป้าหมาย ทั้งสิ่งที่ท าได้ดีและยังท าได้ไม่ดีอย่างสม่ าเสมอ มีการประเมินผลตาม
ความส าเร็จของงาน ที่สามารถทวนสอบกระบวนการด าเนินงานเป็นรายบุคคลได้อย่างชัดเจน 5. 
การศึกษาและประเมินความพร้อมของก าลังคนอย่างต่อเนื่อง” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 9) 
 
 “การจะท า Succession Planning ให้ประสบความส าเร็จไม่ใช่ท าไปแบบไร้แบบแผน 
ดังนั้นการวางแผนผู้สืบทอดอ านาจให้มีประสิทธิภาพนั้น จะต้องประกอบด้วยปัจจัย 6 ข้อ ที่ท าให้เกิด
ประโยชน์สูงสุด ดังนี้ 1. ความมุ่งมั่นจากผู้บริหารระดับสูง เพราะถ้าผู้บริหารระดับสูงเห็นความส าคัญ 
ก็จะเกดิการสนับสนุนให้แผนการสืบทอดเกิดขึ้นอย่างจริงจัง ต่อเนื่อง และสม่ าเสมอ หากผู้บริหารไม่
เห็นความส าคัญ ก็จะด าเนินการต่อได้ยาก 2. การเชื่อมโยงกับทิศทางบริษัท Succession Planning 
เป็นการลงทุนในอนาคตขององค์กร 3. ส่งเสริมความสามารถท่ีต้องการให้ชัดเจน เช่นเดียวกับข้อ
ดังกล่าว นอกจากจะก าหนดทักษะที่ต้องการแล้ว เรายังต้องเสริมสร้างสมรรถนะ ของบุคลากรให้
ชัดเจน และสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กรเช่นกัน 4. กระบวนการต้องชัดเจนโปร่งใส 
กระบวนการคัดเลือกและสรรหาต้องเป็นไปอย่างโปรงใส่และยุติธรรม เปิดกว้างให้บุคลากรที่มี
ศักยภาพทุกคนมีส่วนร่วมอย่างเท่าเทียม ไร้ซึ่งอคติ การโอนเอียง หรือรวมไปถึงการอุปถัมภ์ ที่ส าคัญ
การสื่อสารแผนการจะต้องชัดเจนและมี Feedback ส าหรับพนักงานกลุ่มเป้าหมายทุกคน 5. 
ประเมินอย่างต่อเนื่องสามารถเฝ้าติดตามและประเมินพนักงานกลุ่มเป้าหมายแต่ละคนเป็นประจ าทุก
เดือนหรือทุกปี เพ่ืออัพเดทความเป็นไปได้และความเหมาะสมที่สุด ลดความเสี่ยงในการเลือกคนผิด
เข้ามาทดแทน 6. การพัฒนาศักยภาพโดยการมอบหมายงานที่ท้าทาย ป็นการพัฒนาศักยภาพโดยการ
ท างานจริง เช่น การได้รับโครงการที่ท้าทายหรือมีความรับผิดชอบนอกเหนือจากต าแหน่งปัจจุบัน 
เช่น การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) การมอบหมายงานพิเศษให้ท า (Project Assignment) การ
พาไปด้วยเพ่ือเรียนรู้งาน (Job Shadowing) เป็นต้น” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 10) 
 
8. ปัญหาอุปสรรคของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 
 การวิเคราะห์ข้อมูลปัญหาอุปสรรคการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ใช้วิธีการวิเคราะห์เนื้อหา 
โดยจัดกลุ่มค าตอบจากการสัมภาษณ์ท่ีมีสาระคล้ายคลึงกัน และจัดหมวดหมู่ของกลุ่มค าตอบ น าเสนอ
ข้อมูลด้วยตารางและบรรยาย ตามล าดับดังนี้ 
 การวางแผนสืบทอดต าแหน่งที่ผ่านมา เป็นเรื่องใหม่ท่ีต้องท าโดยถือเป็นนโยบายของ
องค์กรเมื่อท าไปได้สักระยะหนึ่งพบว่ามีปัญหาและอุปสรรคในการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง จากการ
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เก็บข้อมูลนั้นพบว่าปัญหาและอุปสรรคของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ส่งผลกระทบโดยตรง
ต้องการด าเนินงาน โดยปัญหาที่พบมีดังนี้ 
  8.1 การสื่อสารในองค์กร การที่ขาดการสื่อสารที่ชัดเจนตรงไปตรงมา หรือการสื่อสารที่
ไม่มีประสิทธิภาพก็ย่อมท าให้เกิดปัญหาและอุปสรรคได้ เช่น การสื่อสารระหว่างผู้บริหารและ
พนักงานหากเป็นการสื่อสารที่ไม่มีประสิทธิภาพก็ย่อมท าให้เกิดความคัดแย้งเกิดข้ึนได้ รวมถึงควรมี
การสื่อสารให้พนักงานได้รับทราบแบบชัดเจน และท่ัวถึงทั้งองค์กร เพื่อการสร้างความเข้าใจ ให้กับ
พนักงานทุกกลุ่ม และการสื่อสารให้พนักงานในองค์กรทุกคนรับทราบและเข้าใจในกระบวนการจัดท า
แผนสืบทอดต าแหน่งจะท าให้การท าแผนสืบทอดสามารถด าเนินต่อได้อย่างประสบความส าเร็จ 
  8.2 นโยบายองค์กร ต้องมีความชัดเจน ไม่เช่นนั้นจะสร้างความขัดแย้งภายในองค์กร 
ในเรื่องของความยุติธรรม เป็นธรรม ชัดเจน และโปร่งใส่ ต้องมีการจ่ายค่าตอบแทนที่เหมาะสมกับ
งานแต่ละต าแหน่งด้วย ไม่เช่นนั้นแล้วการท าแผนสืบทอดไปอาจจะไม่ประสบความส าเร็จ เนื่องจาก
พนักงานอาจจะคิดว่าโยบายขององค์กรนั้นไม่มีความชัดเจน โปร่งใส 
  8.3 หลักเกณฑ์การคัดเลือกผู้สมัคร ต้องมีความชัดเจนและเหมาะสมโดยผ่านการ
พิจารณาจากคณะกรรมการและผู้บังคับบัญชาแล้ว จะท าให้พนักงานมีความเชื่อถือและเชื่อมั่น ถ้า
ไม่เช่นนั้นก็จะท าให้พนักงานเกิดความสงสัยในตัวผู้สืบทอดว่ามีความเหมาะสมกับต าแหน่งหรือไม่
หลักเกณฑ์ถ้าไม่มีความชัดเจนอาจสร้างความขัดแย้งภายในองค์กรได้ และจะต้องมีหลักเกณฑ์ที่
เหมาะสม 
  8.4 ความชัดเจน ถือเป็นอีกหนึ่งปัญหา ถ้าไม่มีความชัดเจนในทุก ๆ เรื่อง อาจจะท าให้
เกิดความคาดเคลื่อนหรือความเข้าใจผิดได้ ดังนั้นทุก ๆ อย่างควรมีความชัดเจน เช่น ความชัดเจนใน
การด าเนินการโครงการ เป็นต้น และอีกสิ่งที่จะท าให้เกิดปัญหาได้คือการประเมินขาดความชัดเจนใน
เรื่องคุณสมบัติของผู้ที่จะมาสืบทอดต าแหน่ง ดังนั้นต้องมีความชัดเจนทุก ๆ ขั้นตอนหรือกระบวนการ
ด าเนินการแผนสืบทอดต าแหน่ง 
  8.5 ระยะเวลาในการเตรียม ในเรื่องของระยะเวลานั้นก็มีส่วนส าคัญท่ีจะท าให้เกิด
ปัญหาได้เช่นกันเนื่องจากการวางแผนสืบทอดต าแหน่งต้องใช้ระยะเวลานาน เนื่องจากเป็นการ
วางแผนในระยะยาว ดังนั้นเวลาในการพัฒนาอาจจะต้องใช้ระยะเวลาค่อนข้างมากซ่ึงอาจจะท าให้ผู้
สืบทอดบางคนอาจจะไม่มีเวลาในการพัฒนาตามแผนอย่างเต็มที่ 
  8.6 ผู้บริหาร มีส่วนส าคัญท่ีจะท าให้ทั้งมีปัญหาและประสบความส าเร็จได้ เนื่องจาก
มุมมองระดับบริหารมองว่าแผนสืบทอดต าแหน่งไม่จ าเป็นต่อองค์กร ดังนั้นสิ่งที่จ าเป็นที่สุดคือการให้
ข้อมูลเพ่ือให้ผู้บริหารเห็นความส าคัญและมีนโยบายการจัดท าท าแผนสืบทอดต าแหน่ง โดยก าหนดมา
จากผู้บริหาร 
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  8.7 รูปแบบการพัฒนา ซึ่งการพัฒนาอาจจะเหมือนหรือแตกต่างกันก็ได้ ขึ้นอยู่กับการ
ประเมินและวิเคราะห์ผล ดังนั้นการเลือกให้เหมาะสมกับการพัฒนาในแต่ละบุคคลเป็นสิ่งส าคัญอย่าง
ยิ่งหากเลือกรูปแบบการพัฒนาไม่เหมาะสม ก็ท าให้เกิดปัญหาในการพัฒนาไม่ประสบความส าเร็จหรือ
เป็นไปตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ และอีกหนึ่งสิ่งที่จะท าให้เกิดปัญหาคือการวางแผนที่ไม่มีประสิทธิภาพ ใน
การที่จะเลือกรูปแบบในการพัฒนานั้นจะต้องมีการวางแผนให้มีประสิทธิภาพสูงสุด และบรรลุ
เป้าหมายที่ตั้งไว้ 
 โดยการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบว่าผู้ให้ข้อมูลจ านวน 10 คน ได้กล่าวถึงประเด็นของปัญหา
อุปสรรคของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง โดยในมุมมองความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลนั้น พวกเขา
กล่าวถึง ดังต่อไปนี้ 
  
 “สิ่งที่เป็นปัญหาของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งมีอยู่ด้วยกันหลายส่วน ซึ่งในแต่ละส่วน
นั้นล้วนมีความส าคัญทั้งนั้น แต่ส่วนที่ส าคัญหรือหลัก ๆ เลย น่าจะเป็นเรื่องความชัดเจนของการ
ด าเนินการ เนื่องจากไม่ว่าเราจะจัดท าโครงการอะไร หรือการวางแผนอะไร สิ่งที่ถือเป็นความส าคัญ
ระดับต้น ๆ เลย คือ เรื่องของความชัดเจนในทุก ๆ ขั้นตอนการจัดท า เนื่องด้วยการสืบทอดต าแหน่ง
งานเป็นเรื่อง Sensitive เพราะการที่จะเอาอีกคนขึ้นมาเพ่ือแทนที่คนที่จะก าลังเกษียณ หรือคนที่
ลาออกไปนั้น จะต้องสร้างความชัดเจนให้ทุกคนเข้าใจเหตุและผลที่ต้องมีการจัดท าแผนสืบทอด โดย
การสร้างความเข้าใจนั้นก็เป็นหน้าที่ของหัวหน้างานในแต่ละส่วนที่จะต้องสร้างความเข้าใจให้กับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาของตนเอง และอีกอย่างที่ส าคัญ คือ หลักเกณฑ์ในการคัดเลือกผู้สืบทอดที่ต้องชัดเจน 
เพ่ือไม่ให้กลุ่มคนอ่ืน ๆ เกิดความขัดแย้งขึ้นภายในองค์กร ดังนั้นจากค าถามที่ถามมานั้นจึงสามารถ
สรุปได้ว่าสิ่งที่จะเป็นเป็นหาหลักในการจัดท าแผนสืบทอดนั้น คือความชัดเจน ต้องมีความชัดเจน
ตั้งแต่ระดับบริหาร คือ นโยบายบริษัทฯ ต้องชัดว่าต้องการจัดท าแผนการสืบทอดต าแหน่งอย่างเป็น
รูปธรรม และต้องก าหนดค่าตอบแทนให้มีความเหมาะสมกับงานที่ได้รับด้วย ไม่ใช่นั้นอาจจะ
กลายเป็นการสร้างภาระหรือความล าบากใจให้กับผู้สืบทอดต าแหน่ง” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 1)  
 
 “ดังนั้นปัญหาที่จะเกิดขึ้นคือ ความขัดแย้งภายในบริษัท เนื่องจากการท าแผนสืบทอด
ต าแหน่งจะต้องมีการคัดเลือกบุคคลที่มีความพร้อมเพ่ือก้าวเข้าสู่อีกต าแหน่ง ซึ่งถ้าหลักเกณฑ์การ
คัดเลือกไม่มีความยุติ เป็นธรรม หรือมีความชัดเจน โปร่งใส ก็จะท าให้พนักงานภายในบริษัทเกิด
ความขัดแย้งกันเกิดข้ึนได้อย่างคาดไม่ถึงเลยทีเดียว นอกจากนั้นประเด็นปัญหาอีกประเด็นน่าจะเป็น
เรื่องของการสื่อสารเพ่ือสร้างความเข้าใจให้กับพนักงานป้องกันการสื่อสารที่มีความคาดเคลื่อนอันจะ
ส่งผลต่อการท างานต่อไปในอนาคตได้ หลัก  ๆ ก็น่าจะมีอยู่เท่านี้ครับ ที่พ่ีคิดว่าน่าจะเป็นปัญหาของ
การสืบทอดต าแหน่ง” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 2) 
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 “ปัญหาที่พบคือในเรื่องของการสื่อสารให้พนักงานในองค์กรทุกคนรับทราบและเข้าใจใน
กระบวนการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง เพราะถ้าพนักงานไม่เข้าใจในสิ่งที่องค์กรมีนโยบายตัวนี้
ออกไปนั้น อาจส่งผลให้เกิดความขัดแย้งขึ้นภายในองค์กรก็ได้  และถ้าเมื่อเกิดความขัดแย้งขึ้นภายใน
องค์กร ก็จะท าให้องค์การบริหารจัดการยาก และท้ายที่สุดจะน าไปสู่ผลผลิตที่ไม่มีประสิทธิภาพได้ 
ดังนั้นผู้บริหารควรสื่อสารให้พนักงานทุกคนได้มีความเข้าใจเกี่ยวกับนโยบายว่าท าไมทางองค์กรจึงจัด
ให้มีการท าแผนสืบทอดต าแหน่งงาน ชี้แจงให้เห็นถึงประโยชน์ที่พนักงานจะได้รับมีอะไรบ้าง และสิ่งที่
องค์กรจะได้รับมีอะไรบ้าง เป็นการหาจุดตรงกลางเพ่ือเชื่อมโยงระหว่างองค์กรกับพนักงาน เมื่อ
องค์กรสามารถท าให้พนักงานเข้าใจและยอมรับในการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่งงานได้แล้ว ก็จะท า
ให้การด าเนินการต่างๆ ที่เกี่ยวข้องสามารถด าเนินการต่อไปได้อย่างราบรื่นต่อไป และอีกปัญหาที่
น่าจะเป็นอุปสรรคซึ่งปัญหาที่พ่ีพบจะท าให้พนักงานพัฒนาสมรรถนะไม่ได้เต็มที่คือ เรื่องของเวลา 
เนื่องจากพนักงานทุกคนมีงานประจ าที่ท าอยู่แล้วในปริมาณท่ีพอสมควร แต่ยังต้องมีการเพิ่มการ
พัฒนาเข้าไปในงานประจ าที่ท าอยู่ด้วย อาจจะท าให้พนักงานมองว่ามันเป็นการเพ่ิมภาระให้ จึงไม่มี
เวลาที่จะเข้ารับการพัฒนาตามแผนที่ระบุไว้ได้ ดังนั้นองค์กรจะแก้ไขปัญหาเหล่านี้ได้ ต้องเร่งสร้าง
ความเข้าใจให้พนักงานเห็นความส าคัญของการพัฒนาสมรรถนะว่ามันมีประโยชน์ต่อตัวพนักงานเอง
ในด้านใดบ้าง เช่น ก็ถือว่าเป็นการเพ่ิมทักษะที่จะด ารงต าแหน่งในระดับที่สูงขึ้นด้วย มีโอกาสและ
ความก้าวหน้า และตามมาด้วยค่าตอบแทนที่เหมาะสมกับศักยภาพท่ีมีอยู่” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 3) 
 
 “ถ้าปัญหาใหญ่ ๆ ของการจัดท าแผนสืบทอดเนี่ย ต้องมาจากผู้บริหารก่อนเลย ผู้บริหาร
ต้องเห็นความส าคัญและมีนโยบายลงมา จึงจะท าให้สามารถจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่งได้อย่างไม่เกิด
ปัญหา และมีอีกเรื่องที่อาจจะเป็นอุปสรรคของการพัฒนาคือ การเลือกวิธีการในการพัฒนา เนื่องจาก
เครื่องมือในการพัฒนานั้นมีหลายวิธีด้วยกัน และในแต่ละวิธีก็จะมีข้อดีข้อเสียที่แตกต่างกันออกไป 
ดังนั้นการเลือกวิธีการพัฒนาจึงเป็นสิ่งที่ส าคัญอย่างยิ่งต่อการพัฒนาสมรรถนะ ซึ่งเป็นความยากและ
ท้าทายอย่างยิ่งส าหรับ HR ที่จะต้องด าเนินการพัฒนาบุคลากรให้มีความพร้อมในทุก ๆ ด้าน เพื่อที่จะ
ด ารงต าแหน่งที่สูงขึ้น” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 4) 
 
 “ปัญหาหลัก ๆ จะเป็นในเรื่องของคุณสมบัติของผู้ที่จะมาสืบทอดเนื่องจากการที่จะท าแผน
สืบทอด มันจะต้องก าหนดในเรื่องของคุณสมบัติให้ชัดเจน เพ่ือให้สามารถสืบทอดต าแหน่งได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ  ส่วนปัญหารอง ๆ ลงมาคือในเรื่องของการพัฒนาผู้สืบทอดว่าควรมีวิธีการและแผนการ
พัฒนาให้อย่างชัดเจน และควรเลือกรูปแบบในการพัฒนาให้เหมาะสมกับกลุ่มบุคคลที่จะมาทดแทน
ต าแหน่ง แต่อีกมุมพ่ีก็คิดว่าปัญหาที่ส าคัญที่ท าให้แผนสืบทอดเราคือในเรื่องของการสื่อสารที่ท าความ
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เข้าใจระหว่างตัวพนักงานที่จะมาเป็นผู้สืบทอด และพนักงานที่ทดแทน เนื่องจากถ้ามีการสื่อสารที่ไม่
ต้องจะท าให้สร้างความขัดแย้งเกิดขึ้นภายในองค์กรได้ เพราะฉะนั้นในการจัดท าการวางแผนสืบทอด
ต้องค านึงถึงผลกระทบด้านต่าง  ๆ และท าอย่างมีแบบแผนและข้ันตอนที่สมบูรณ์ ในเรื่องของการ
พัฒนาแน่นอนว่าในทุก ๆ การท างานต้องล้วนแล้วแต่ต้องมีปัญหาในการท างานทั้งสิ้น และสิ่งที่เป็น
ปัญหาอุปสรรคของการพัฒนา นั่นคือวิธีการที่จะท าให้บุคลากรหรือพนักงานเนี่ยเกิดการพัฒนา
จะต้องเลือกรูปแบบและวิธีการที่เหมาะสม เพ่ือที่จะได้ให้ผู้ที่สืบทอดได้รับการพัฒนาได้อย่างตรงตาม
เป้าหมายที่ตั้งไว้” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 5) 
 
 “ปัญหาที่เกิดข้ึนนั้นส่วนใหญ่จะเป็นมุมมองในระดับองค์กร เช่น ในเรื่องของการสื่อสาร
ภายในองค์กรต้องมีความชัดเจนและสร้างความเข้าใจให้กับบุคลากรทุกกลุ่มได้เข้าใจถึงวัตถุประสงค์
ในการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่งงาน และยังมีในเรื่องของนโยบายองค์กร หรือนโยบายผู้บริหารต้อง
มีการสนับสนุนให้ด าเนินการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่งด้วย โดยต้องสนับสนุนในเรื่องของการจ่าย
ค่าตอบแทนที่เหมาะสม ยุติธรรม เป็นธรรม นอกจากสองเรื่องที่กล่าวมาข้างต้นแล้ว ปัญหาและ
อุปสรรคของการวางแผนสืบทอด ยังมีเรื่องของหลักเกณฑ์การคัดเลือกผู้สืบทอด จะต้องสร้างให้มี
ความชัดเจนเป็นรูปธรรม และหลักเกณฑ์ที่ก าหนดนั้นจะต้องมีความเหมาะสม และเป็นที่ยอมรับ” (ผู้
สัมภาษณ์คนที่ 6) 
 
 “ปัญหาและอุปสรรคของการพัฒนาสมรรถนะ น่าจะเป็นในเรื่องของวิธีการหรือแนว
ทางการพัฒนา หรือการจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล ซึ่งจะต้องให้มีความเหมาะสมกันและสามารถที่
จะน ามาใช้ในการพัฒนาได้จริง โดยจะต้องค านึงถึงแต่ละบุคคลที่มีความแตกต่างกัน ผู้บริหารต้องเห็น
ความส าคัญและมีนโยบายลงมา จึงจะท าให้สามารถจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่งได้อย่างไม่เกิดปัญหา
ค่ะ ปัญหาหลัก ๆ จะเป็นในเรื่องของคุณสมบัติของผู้ที่จะมาสืบทอดเนื่องจากการที่จะท าแผนสืบทอด 
มันจะต้องก าหนดในเรื่องของคุณสมบัติให้ชัดเจน เพ่ือให้สามารถสืบทอดต าแหน่งได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ  ส่วนปัญหารอง ๆ ลงมาคือในเรื่องของการพัฒนาผู้สืบทอดว่าควรมีวิธีการและแผนการ
พัฒนาให้อย่างชัดเจน และควรเลือกรูปแบบในการพัฒนาให้เหมาะสมกับกลุ่มบุคคลที่จะมาทดแทน
ต าแหน่ง แต่อีกมุมพ่ีก็คิดว่าปัญหาที่ส าคัญที่ท าให้แผนสืบทอดเราคือในเรื่องของการสื่อสารที่ท าความ
เข้าใจระหว่างตัวพนักงานที่จะมาเป็นผู้สืบทอด และพนักงานที่ทดแทน เนื่องจากถ้ามีการสื่อสารที่ไม่
ต้องจะท าให้สร้างความขัดแย้งเกิดขึ้นภายในองค์กรได้ เพราะฉะนั้นในการจัดท าการวางแผนสืบทอด
ต้องค านึงถึงผลกระทบด้านต่าง  ๆ และท าอย่างมีแบบแผนและข้ันตอนที่สมบูรณ์” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 
7) 
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 “อุปสรรคที่เห็นได้ชัดเจนเลย คือ ในเรื่องของการสื่อสารระบบการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งให้บุคลากรในองค์กรทุก ๆ คน เข้าใจ ว่ามันมีประโยชน์อย่างไรต่อตัวพนักงานเอง ต่อองค์กร
เอง คือได้รับประโยชน์กันทั้งสองฝ่าย ดังนั้นอยากวางแผนในเรื่องของการสื่อสารดี ๆ เพ่ือไม่ให้เกิด
ปัญหา ความท าความเข้าใจกับทุก ๆ หน่วยงานอย่างชัดเจนตรงไป ตรงมา และปัญหาที่ส าคัญอีกเรื่อง 
คือการสนับสนุนจากผู้บริหารถือเป็นสิ่งส าคัญมาก ๆ อีกอย่างที่หากผู้บริหารไม่เห็นความส าคัญ
แน่นอนว่าจะส่งผลให้การวางแผนสืบทอดต าแหน่งเกิดอุปสรรคในการด าเนินการอย่างแน่นอน เพราะ
จะไม่ได้รับความร่วมมือจากผู้บริหาร” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 8) 
 
 “ปัญหาที่น่าจะเป็นอุปสรรคคือในเรื่องของความชัดเจนของการจัดท าแผนสืบทอด
ต าแหน่งที่อาจท าให้เกิดความขัดแย้งในการปฏิบัติงานได้ ซึ่งการวางแผนการสืบทอดต าแหน่งจะต้องมี
การวางแผน อย่างเป็นระบบ รวมทั้งเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path) ต้องมีความ
ชัดเจน เพ่ือป้องกัน มิให้เกิดความขัดแย้งในการปฏิบัติได้เนื่องหลายๆ องค์กรที่มีการวางแผนการสืบ
ทอดต าแหน่งมักท าให้ ในกลุ่มผู้สืบทอดต าแหน่ง(Successor) หรืออาจท าให้เกิดการแย่งชิงผลงาน
กันเองซึ่งจะส่งผลให้การท างานเป็นทีม มีความล าบากและเป็นอุปสรรคต่อการด าเนินงานขององค์กร
ได้อย่างไรก็ตาม แนวทางในการแก้ไขปัญหา คือ บางองค์กรจะเก็บการประเมินผู้สืบทอดต าแหน่ง 
(Successor) เป็นความลับ เพื่อไม่ให้ทราบว่าใครเป็น ผู้สืบทอดต าแหน่งแต่สิ่งที่ส าคัญที่สุด คือ 
ผู้บริหารและเจ้าหน้าที่ทุกคนต้องเปิดใจกว้างและยอมรับซึ่งกัน และกัน จึงจะท าให้ป้องกันปัญหา
ความขัดแย้งในการปฏิบัติงานได้ และอีกัญหาที่อาจเกิดขึ้นได้ คือ การเกิดระบบอุปถัมภ์ในสายงาน 
การวางแผนการสืบทอดต าแหน่งอาจท าให้เกิดระบบ อุปถัมภ์ในสายงาน เนื่องจากหัวหน้างานหรือ
ผู้บังคับบัญชาที่ท างานอย่างใกล้ชิดผู้ใต้บังคับบัญชาของตนเอง มักจะได้รับการคัดเลือกให้เป็นผู้สืบ
ทอดต าแหน่งงานของตน เนื่องจากมีความไว้วางใจและสามารถสั่งงานได้ ซึ่งระบบอุปถัมภ์นี้ท าให้เกิด
ความเกรงใจกันมากกว่าความถูกต้อง และในขณะเดียวกัน ผู้ใต้บังคับบัญชา ที่ได้รับการไว้วางใจให้
เป็นผู้สืบทอดต าแหน่งงานต่ออาจจะไม่ใช่เป็นคนเก่งที่เหมาะสมกับต าแหน่งงานก็ได้ ซึ่งในระยะยาว
จะท าให้องค์กรขาดแคลนคนเก่ง ดังนั้นบางองค์กรจะแก้ไขปัญหานี้โดยให้ผู้บริหารที่มี ต าแหน่งสูงกว่า
เป็นคนตัดสินใจประเมินและคัดเลือกผู้ที่มีความเหมาะสมในการเป็นผู้สืบทอดต าแหน่ง ปัญหาคร่าว ๆ
ก็น่าจะประมาณนี้” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 9) 
 
 “ปัญหาอุปสรรค์ที่จะท าให้ไม่สามารถจัดท าแผนสืบทอดให้ประสบความส าเร็จได้ มันคือ
ความล้มเหลวในการวางแผน ซึ่งการวางแผนไปสู่ความล้มเหลว ประโยคนี้เป็นค าเตือนที่ตรงที่สุดซึ่ง
สะท้อนความส าคัญในการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ในระดับบุคคล เรามักเลือกลงทุนกับการท า
ประกันชีวิตหรือประกันภัยรถยนต์เพื่อลดความเสี่ยงจากเหตุการณ์ไม่คาดคิดต่าง ๆ แม้แต่ในองค์กรก็
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ยังมีการสร้างส าเนาข้อมูลเก็บไว้เพ่ือหลีกเลี่ยงการสูญหาย อย่างไรก็ตาม เมื่อกล่าวถึงประเด็นเรื่อง
ความพร้อมของผู้ที่มีความสามารถ จะเห็นได้ว่าสิ่งนี้ถูกละเลยไปอย่างมาก จากประสบการณ์ที่ได้ร่วม
พิจารณากับผู้บริหารระดับสูงมากมาย สาเหตุบางประการของการละเลยดังกล่าวมีดังนี้ ใช้เวลา
นานาน ถูกพิจารณาว่าเป็นงานในขอบข่ายของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์มากกว่าจะเป็นงานเชิงกลยุทธ์ 
การรับพนักงานใหม่เป็นวิธีที่ง่ายกว่าผลส าเร็จของแผนปรากฏให้เห็นช้า และความเอนเอียงและอคติ
ในองค์กร” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 10) 
 
9. ความส าคัญของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหาร 
 จากการเก็บข้อมูลจะพบว่า ความส าคัญของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหารนั้น 
สามารถสรุปได้ดังนี้ 
  9.1 การทดแทนต าแหน่งงาน การจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่งสามารถทดแทนต าแหน่ง
ส าคัญขององค์กรได้ เพ่ือให้รองรับองค์กรที่ก าลังจะเติบโตในอนาคต และยังเป็นวางแผนในเรื่องของ
อัตราก าลังคนส ารองไม่ให้องค์กรขาดแคลนบุคลากรที่ส าคัญ ๆ หรือต าแหน่งหลัก ๆ ขององค์กร   
  9.2 การรักษาคนเก่ง การวางแผนสืบทอดต าแหน่งช่วยรักษาคนเก่งให้อยู่ร่วมงานกับ
องค์กรเพราะมีโอกาสในการเติบโตก้าวหน้าในอาชีพการเงิน และยังเป็นองค์กรที่ให้ความส าคัญเรื่อง
การพัฒนาบุคลากรอีกด้วยดังนั้นจะส่งผลให้องค์กรรักษาคนเก่ง ๆ ให้อยู่ท างานร่วมกันกับองค์กรไป
นาน ๆ ได้อีกเช่นกัน เพราะคนเก่งชอบการพัฒนาตนเอง ดังนั้นการที่องค์กรมีการพัฒนาบุคลากรก็
ช่วยในเรื่องของการรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์กร 
  9.3 การพัฒนาบุคลากร การจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่งเป็นการส่งเสริมในด้านของการ
พัฒนาบุคลากรในองค์กรให้มีศักยภาพ และผู้สืบทอดที่ถูกพัฒนาจะมีศักยภาพเพ่ิมสูงขึ้น ท าให้
สามารถท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ และช่วยให้องค์กรขับเคลื่อนธุรกิจไปสู่ความส าเร็จได้อย่าง
รวดเร็ว และมีประสิทธิภาพ 
  9.4 ลดช่องว่างในการด าเนินธุรกิจการวางแผนสืบทอดต าแหน่งท าให้ได้คนที่จะมาสืบ
ทอดด ารงต าแหน่งที่ส าคัญขององค์กร ส่งผลให้ช่วยรักษาในเรื่องของความต่อเนื่องในการด าเนินธุรกิจ 
ซึ่งองค์กรต้องการให้สามารถด าเนินธุรกิจไปได้อย่างต่อเนื่องและไม่สะดุด 
 โดยการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบว่าผู้ให้ข้อมูลจ านวน 10 คน ได้กล่าวถึงประเด็นของ
ความส าคัญของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหาร โดยในมุมมองความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูล
นั้น พวกเขากล่าวถึง ดังต่อไปนี้ 
 
 “ในส่วนเรื่องของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งเนี่ยนะ ในปัจจุบันเนี้ยถือว่ามีความส าคัญ
และความจ าเป็นอย่างยิ่งกับองค์กร ดังนั้นพ่ีว่าการท่ีบริษัทมีแผนในการสืบทอดให้กับต าแหน่งบริหาร
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นั้นถือเป็นเรื่องที่สมควรมีอย่างยิ่งในปัจจุบัน แต่พ่ีมีข้อเสนอแนะอีกอย่างคือ การสืบทอดต าแหน่งไม่
ควรมีแค่ต าแหน่งบริหาร อาจจะรวมหมายถึง บุคลากรที่มีศักยภาพหรือมีความช านาญ ความเก่ง ใน
งานที่รับผิดชอบอยู่ด้วย เพราะหากบุคลากรเหล่านี้ไม่อยู่แล้ว อาจจะท าให้องค์กรประสบปัญหาได้
เหมือนกัน เพราะการที่ขาดบุคลากรที่มีความช านาญการหรือคนที่ศักยภาพไปนั้น หากไม่มีคนมา
ทดแทนก็ส่งผลกระทบต่อองค์กรได้ ไม่แพ้ต าแหน่งบริหารเช่นกัน ดังนั้นไม่ว่าจะวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งใด ควรพิจารณาจากต าแหน่งที่มีความส าคัญกับองค์กร หรือหากขาดต าแหน่งนั้น ๆ จะส่งผล
กระทบต่อองค์กร เช่น ต าแหน่งระดับบริหาร ต าแหน่งช่างฝีมือ เป็นต้น และสิ่งที่ส าคัญอีกอย่างคือ
ผู้บริหารเนอะ ต้องให้ความส าคัญกับการสืบทอดต าแหน่งอย่างจริงจัง เพราะจะช่วยให้องค์กรสามารถ
ทดแทนคนได้แล้ว ยังช่วยในเรื่องของการรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์กรได้อีกด้วย” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 1) 
 
 “การวางแผนสืบทอดต าแหน่งเนี่ย นอกจากองค์กรจะได้ประโยชน์ในเรื่องของการหาคนให้
ทันตามความต้องการ ยังช่วยในเรื่องของการรักษาคนเก่ง จูงใจคนที่มีศักยภาพให้สามารถอยู่กับ
องค์กรต่อได้ และยังเป็นการส่งเสริมในด้านการพัฒนาบุคลากรภายในองค์กรให้มีศักยภาพและ
สามารถท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพอีกด้วย แต่ไม่เพียงเท่านั้น ถ้าเราสามารถหาคนมาทดแทนได้
ทัน องค์กรก็จะขับเคลื่อนไปได้อย่างไม่สะดุด ท าให้องค์กรประสบความส าเร็จและบรรลุเป้าหมายที่ตั้ง
ไว้ เพราะมีผู้สืบทอดที่มีศักยภาพในการช่วยขับเคลื่อนให้องค์กรสามารถเดินต่อไปได้ พี่มองอีกมุมนะ
การที่องค์กรไหนก็แล้วแต่มีระบบการวางแผนสืบทอดต าแหน่งเนี่ย มันส่งผลให้บุคลากรในองค์กร 
มองว่าองค์กรให้ความส าคัญเกี่ยวกับเรื่องการส่งเสริมการเติบโตในต าแหน่งหน้าที่ของพนักงาน และ
ส่งเสริมในเรื่องของการพัฒนาบุคลากรในองค์กรให้มีศักยภาพสามารถท างานให้องค์กรได้อย่างมี
ประสิทธิภาพอีกด้วย” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 2) 
 
 “การมีแผนสืบทอดระดับบริหารถือว่าเป็นสิ่งส าคัญมากนะคับ เพราะการที่องค์กรจะ
สามารถด าเนินการหรือขับเคลื่อนให้บรรลุเป้าหมายได้นั้น มันขึ้นอยู่กับบุคลากรภายในองค์กรทุก ๆ 
คน แต่บุคคลที่ส าคัญที่สุดคือ ผู้บริหาร ซึ่งเป็นหลักในการส่งเสริม สนับสนุน ในการขับเคลื่อนองค์กร
ให้บรรลุเป้าหมายและประสบความส าเร็จต่อไป ดังนั้นการที่องค์กรมีแผนสืบทอดต าแหน่ง ถือว่าเป็น
การวางแผนอนาคตขององค์กรในระยะยาวซึ่งช่วยให้องค์กรสามารถเติบโตต่อไปได้อย่างต่อเนื่อง โดย
มีบุคลากรระดับบริหาร หรือบุคลากรที่มีความส าคัญ ๆ ช่วยกันท าให้องค์กรอยู่รอดต่อไปได้” (ผู้
สัมภาษณ์คนที่ 3) 
 
 “ถ้าถามว่าการวางแผนสืบทอดมีความส าคัญอย่างไรต่อองค์กร แน่นอนเลยว่ามันมี
ความส าคัญแน่ ๆ เนื่องจากมันเป็นการวางแผนคนทดแทนในต าแหน่งบริหาร และต าแหน่งที่ส าคัญ ๆ 
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ดังนั้นการที่องค์กรไหนมีการจัดท าแผนสืบทอดนั้นมันหมายความว่าองค์กรต้องการรักษาในเรื่องของ
ความต่อเนื่องในการด าเนินธุรกิจ ต้องการให้ธุรกิจด าเนินไปอย่างต่อเนื่องไม่สะดุด รวมทั้งยังเป็นการ
สร้างคนที่มีศักยภาพให้เข้ามาสู่ต าแหน่งบริหารซึ่งเป็นต าแหน่งที่ส าคัญในการขับเคลื่อนองค์กรต่อไป
อีกด้วย” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 4) 
 
 “แน่นอนว่าการวางแผนย่อมมีความส าคัญต่อองค์กร ไม่เช่นนั้นหลาย ๆ องค์กรจะหันมา
สนใจและท าเรื่องการวางแผนสืบทอดต าแหน่งท าไม การที่องค์กรไหนมีการจัดท าแผนสืบทอดเนี่ย 
เพราะองค์กรต้องการให้สามารถด าเนินธุรกิจไปได้อย่างต่อเนื่อง ดังนั้นคนที่จะสามารถช่วยในการให้
องค์กรไปต่อได้ มันขึ้นอยู่กับบุคลากรในองค์กรที่อาจจะเป็นระดับผู้บริหาร ที่มีส่วนช่วยในการก าหนด
และผลักดันกลยุทธ์องค์กรให้องค์กรประสบความส าเร็จได้ และยังสามารถท าให้องค์กรรักษาคนเก่ง ๆ 
ให้อยู่ท างานร่วมกันกับองค์กรได้อีกด้วย ดังนั้นสรุปได้เลยว่าการวางแผนสืบทอดต าแหน่งนั้นมี
ความส าคัญต่อองค์กรอย่างแน่นอน” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 5) 
 
 “เรื่องการวางแผนสืบทอดนั้นมีความส าคัญอย่างยิ่งที่จะช่วยลดช่องว่างระหว่างการด าเนิน
ธุรกิจ เพราะช่วยให้องค์กรสามารถด าเนินธุรกิจไปได้อย่างต่อเนื่องไม่สะดุด และหากองค์กรมีแต่
บุคคลที่มีแต่ศักยภาพก็จะส่งผลให้องค์กรเราประสบความส าเร็จอย่างต่อเนื่องด้วยเช่นกัน ดังนั้นหาก
องค์กรประสบความส าเร็จแน่นอนว่าพนักงานที่อยู่ในองค์กรก็จะได้รับการดูแลเป็นอย่างดีด้วยเช่นกัน 
นอกจากนั้นยังท าให้องค์กรของเรามี” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 6)  
 
 “การวางแผนสืบทอดต าแหน่งมีความส าคัญต่อทุก ๆ องค์กร โดยเฉพาะอย่างยิ่งองค์กรที่
ก าลังจะเติบโตในอนาคต ซึ่งหากองค์กรได้ท าแผนสืบทอดต าแหน่งก็จะท าให้การบริหารบุคลากรเป็น
ระบบที่มุ่งตอบสนองต่อแผนการด าเนินงานขององค์กร นอกจากนั้นยังท าให้การด าเนินงานของ
องค์กรเป็นไปอย่างต่อเนื่องทั้งระยะสั้นและระยะยาว รวมทั้งยังเป็นเครื่องมือในการพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์ ซึ่งท าให้องค์กรได้บุคลากรที่เหมาะสมมาด ารงต าแหน่งงานที่ว่างอยู่ ซึ่งเนี่ยแหละคือ
ความส าคัญของแผนสืบทอดต าแหน่งที่ช่วยในเรื่องของการท าให้องค์กรสามารถขับเคลื่อนต่อไปได้ใน
ระยะยาว แต่ยังไม่พอแค่นั้น นอกจากจะมีประโยชน์ต่อองค์กรแล้ว ผู้สืบทอดก็มีประโยชน์ด้วยเช่นกัน 
เพราะผู้สืบทอดที่ถูกพัฒนาจะท าให้มีศักยภาพเพ่ิมสูงขึ้น และท าให้องค์กรมีบุคลากรที่มีศักยภาพใน
การช่วยให้องค์กรบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 7) 
 
 “ความส าคัญของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง พี่ว่าการวางแผนสืบทอดต าแหน่งมันเป็น
กระบวนการเชิงรุกท่ีจะช่วยลดปัญหาการขาดพนักงานใหม่ในต าแหน่งส าคัญ ๆ เพราะเป็นกลยุทธ์ที่
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ประเมินสถานการณ์และคาดการณ์ไว้ล่วงหน้าว่าองค์กรจะสรรหา พัฒนา และเตรียมพนักงานคนไหน
ไว้ทดแทน โดยจะสามารถสรรหาคนที่มีคุณสมบัติใกล้เคียงเข้ามาทดแทนได้ทันที นอกจากนั้นพ่ีว่า
แผนนี้ยังช่วย พัฒนาความก้าวหน้าทางอาชีพของพนักงานท าให้พนักงานมีโอกาสในการเติบโตใน
ต าแหน่งที่สูงขึ้นนั่นเอง นอกจากนั้นยังเพ่ิมการรักษาพนักงานให้พนักงานอยากอยู่ร่วมงานกับองค์กร 
เพราะองค์กรมีการพัฒนาคนอย่างชัดเจนท าให้สามารถรักษาคนเก่ง ๆ ให้ท างานร่วมกับองค์กรได้ 
และสุดท้ายเป็นในเรื่องของการรักษาความต่อเนื่องของธุรกิจ เพราะหากต าแหน่งส าคัญ ๆ ของ
องค์กรขาดบุคลากรไป องค์กรก็สามารถมีคนมาทดแทนได้อย่างทันท่วงทีเพราะได้มีการเตรียมผู้สืบ
ทอดไว้เรียบร้อยแล้วนั่นเอง เนี่ยแหละท าให้เราสามารถที่จะรักษาความต่อเนื่องในการด าเนินธุรกิจ
ต่อไปได้อย่างไม่สะดุด” (ผู้สัมภาษณ์คนที ่8) 
 
 “ความส าคัญของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหารในความคิดพ่ี พี่คิดว่าในการหา
สืบทอดต าแหน่ง (Successor) ในต าแหน่งส าคัญขององค์กรเป็นเรื่องส าคัญมาก เพราะหลายๆองค์กร
ผู้บริหารต้องต่ออายุเกษียณออกไป หรือจ าเป็นต้องควบหลายต าแหน่ง เนื่องจากขาดผู้ที่เหมาะสม ที่
จะได้รับต าแหน่งต่อ หรือถ้ามีผู้บริหารลาออกกะทันหัน องค์กรจะเลือกใครที่เหมาะสมขึ้นมาแทนได้
ทันที  จึงควรที่จะวางแนวทางการดูแลรักษาคนเก่ง (Talent) และพัฒนาบุคลากรขององค์กรอย่าง
ต่อเนื่องควบคู่ไปด้วย” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 9) 
 
 “พ่ีว่าอนาคตนั้นย่อมยากแท้หยั่งถึง ซึ่งสถานการณ์ที่อาจท าให้องค์กรสูญเสียความสามารถ
ไป เช่น ผู้บริหารระดับสูงเกษียณการท างาน พนักงานที่มีความสามารถเสียชีวิตลงกะทันหัน พนักงาน
ย้ายไปร่วมงานกับองค์กรที่ให้ค่าตอบแทนและโอกาสที่ดีกว่า ณ จุดนี้ ค าถามส าคัญ คือ องค์กรจะ
ป้องกันตนเองจากสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้เหล่านี้ได้อย่างไร ค าตอบส าหรับเรื่องนี้เป็นความคิดที่ผ่านการ
ไตร่ตรองมาเป็นอย่างดีแล้ว คือ เราต้องมีการวางแผนในเรื่องของอัตราก าลังคนส ารอง และเครื่องมือ
หนึ่งที่ช่วยเราได้ คือ การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ที่หลาย ๆ องค์กรก าลังเริ่มให้ความสนใจกันอยู่ใน
ขณะนี้ เนี่ยแหละความส าคัญที่พ่ีอยากจะบอกว่าองค์กรจะได้รับอะไรจากการท าแผนนี้” (ผู้สัมภาษณ์
คนที่ 10) 
 
10. ความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์กรที่มีการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง 
 จากการเก็บข้อมูลจะพบว่า ผู้ให้ข้อมูลได้ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์กรที่มีการจัดท าแผน
สืบทอดต าแหน่ง ซึ่งสามารถสรุปได้ดังนี้ 
  10.1 องค์กร การวางแผนสืบทอดต าแหน่งท าให้องค์กรมีภาพลักษณ์ท่ีดี ท าให้มี
บุคลากรอยากร่วมงานกับองค์กรเพราะองค์กรให้ความส าคัญเรื่องพัฒนาคน ส่งเสริมการเติบโตใน
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อาชีพ เห็นคุณค่าของคน และให้ความส าคัญกับโอกาสในการเจริญเติบโตก้าวหน้าทางอาชีพ ซึ่งท าให้
มีบุคลากรคนเก่งและมีศักยภาพในการท างาน ส่งเสริมให้องค์กรให้ความส าคัญกับการพัฒนาบุคลากร 
เป็นอีกหนึ่งสัญญาณท่ีบอกว่าองค์กรนี้มีความมั่นคง 
  10.2 พนักงาน พนักงานมีแรงจูงใจในการท างานเพราะมีโอกาสก้าวหน้า เป็นสิ่งจูงใจที่
ท าให้พนักงานอยากอยู่ร่วมงานกับองค์กรไปนาน ๆ พนักงานได้รับการพัฒนาศักยภาพ ได้รับ
ผลตอบแทนที่เพ่ิมขึ้น 
 โดยการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบว่าผู้ให้ข้อมูลจ านวน 10 คน ได้กล่าวถึงประเด็นของ
ความส าคัญของความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์กรที่มีการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง โดยในมุมมองความ
คิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลนั้น พวกเขากล่าวถึง ดังต่อไปนี้ 
 
 “องค์กรมีแผนสืบทอดต าแหน่ง แสดงให้เห็นว่าบริษัทนั้นให้ความส าคัญกับด้านบุคคล
ภายในองค์กรอย่างยิ่ง เพราะสิ่งที่สัมผัสได้เลย คือ การให้ความส าคัญกับพนักงานที่อยู่ในองค์ได้
ก้าวหน้า หรือเติบโตในหน้าที่การงานจากความสามารถโดยแท้จริง ซึ่งพนักงานบางคนที่อยู่ในองค์กร
อาจจะไม่ได้ต้องการค่าตอบแทนที่สูงมาก แต่ต้องการการยอมรับจากเพ่ือนร่วมงาน จากองค์กร การที่
พนักงานเห็นว่าองค์กรให้ความส าคัญกับความสามารถของพนักงานนั้น มันสร้างแรงจูงใจให้พนักงาน
ได้ส่วนนึงนะ ที่จะท าให้เค้าอยากอยู่ร่วมงานกับเรา เนื่องด้วยเรามีแผนการพัฒนาที่ชัดเจน และยัง
สร้างความก้าวหน้าในอาชีพของพนักงานได้อีกด้วย ดังนั้นจึงรู้สึกว่าถ้าองค์กรไหนที่มีแผนการสืบทอด
ต าแหน่ง เป็นบริษัทที่น่าเข้าร่วมงานด้วย เนื่องจากเหมือนเป็นโอกาสให้พนักงานได้แสดงศักยภาพ
และความสามารถได้อย่างเต็มที่ และยังส่งผลให้งานออกมามีประสิทธิภาพ องค์กรสามารถขับเคลื่อน
ต่อไปได้ตามเป้าหมายที่ตั้งไว้อีกด้วย พ่ีว่าการท าแผนสืบทอดต าแหน่งไม่ได้มีประโยชน์แค่ตัวพนักงาน
นะ แต่ตัวองค์กรเองก็ได้ประโยชน์จากเรื่องนี้ด้วยเช่นกัน ไม่ว่าจะเป็นการรักษาความต่อเนื่องของ
ธุรกิจ เพราะการสูญเสียพนักงานย่อมส่งผลต่อความต่อเนื่องในการท างาน โดยเฉพาะต าแหน่งสูงที่มี
บทบาทในการตัดสินใจ ส่งผลให้ประสิทธิภาพและผลิตภาพขององค์กรลดลง แต่หากมีการวางแผนผู้
สืบทอดมาเป็นอย่างดี องค์กรก็จะเติมเต็มพนักงานที่ว่างอย่างรวดเร็ว แถมยังเหมาะสมกับต าแหน่ง
นั้น ๆ เนื่องจากมีการคัดเลือกมาแล้ว เนี่ยแหละจึงเป็นสิ่งที่น่าสนใจที่หลาย ๆ องค์กรก าลังหันมาให้
ความส าคัญกับเรื่องนี้” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 1) 
 
 “ในความคิดของพ่ี การที่บริษัทมีแผนสืบทอดต าแหน่ง แสดงว่าบริษัทนั้นต้องการพัฒนา
บุคลากรในบริษัทให้มีคุณภาพมากข้ึน ด้วยการจัดท าแผนการสืบทอดเพ่ือเป็นสิ่งที่โน้มแนวจิตใจ หรือ
จูงใจให้พนักงานเกิดการพัฒนาตัวเองอย่างต่อเนื่อง นอกจากนั้นยังท าให้เรารู้สึกว่าบริษัทนั้นน่า
ร่วมงานด้วยจัง” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 2) 
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 “รู้สึกว่าทางองค์กรไหนที่ท าแผนสืบทอดต าแหน่งนะ แสดงว่าองค์กรนั้นเปิดโอกาสให้
พนักงานได้เติบโตและก้าวหน้าในสายอาชีพงานของตัวเอง อีกทั้งพ่ียังมองว่าเป็นการจูงใจอย่างหนึ่ง
นะท่ีจะท าให้คนที่มีศักยภาพ มีผลการปฏิบัติงานที่ดีอยากอยู่ร่วมงานกับองค์กรไปนาน ๆ เพราะเค้า
มองเห็นความก้าวหน้าในอนาคตว่า ถ้าเค้าพัฒนาตัวเองขึ้นในระดับต่าง ๆ จะท าให้เค้าก้าวเข้าสู่
ต าแหน่งระดับที่สูงขึ้น ส่งเสริมให้องค์กรมีวัฒนธรรมในการที่พนักงานทุกคนพร้อมที่จะพัฒนา
ศักยภาพตัวเองตลอดเวลา เมื่อในองค์กรมีแต่พนักงานที่มีศักยภาพแน่นอนครับ องค์กรก็จะมีผลผลิต
ที่มีประสิทธิภาพ ส่งผลต่อรายได้ท่ีองค์กรจะได้รับเพ่ิมมากขึ้นอีกด้วย” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 3) 
 
 “มันดีนะคะ ถ้าบริษัทไหนมีการจัดท า นอกจากจะเป็นบริษัทที่เปิดโอกาสให้พนักงานได้
ก้าวหน้าในอาชีพแล้ว ยังสร้างแรงจูงใจให้กับพนักงานท าให้พนักงานอยากอยู่ร่วมงานกับองค์กรไป
นาน ๆ เพราะพนักงานจะมองว่าบริษัทเรามีการวางแผนความก้าวหน้าทางอาชีพไว้ให้ ถ้าพนักงานคน
ไหนสามารถพัฒนาตัวเองได้ ก็ย่อมได้รับการคัดเลือกเป็นผู้สืบทอดต่อไปด้วยคะ” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 4) 
 
 “รู้สึกโอเคกับบริษัทฯ ที่มีนะ เพราะมันบ่งบอกว่าบริษัทเห็นคุณค่าของคนและให้
ความส าคัญกับโอกาสในการเจริญเติบโตก้าวหน้าทางอาชีพ มันยังเป็นสิ่งจูงใจที่ท าให้พนักงานอย่าง
อยู่ร่วมงานกับองค์กรไปนาน ๆ ด้วยเช่นกัน ซึ่งถ้าองค์กรไหนมีการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง แสดง
ว่าบริษัทนั้นเห็นความส าคัญของคน และพร้อมสนับสนุนส่งเสริมในเรื่องของการพัฒนาบุคลากรใน
องค์กรมีศักยภาพที่เพ่ิมสูงขึ้น” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 5) 
 
 “การที่องค์กรไหนมีการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง ถือว่าองค์กรนั้นให้ความส าคัญกับคน
นะ เพราะการวางแผนสืบทอดเป็นอีกหนึ่งวิธีการในการพัฒนาศักยภาพคนเก่ง ให้เติบโตในหน้าที่การ
งาน และได้รับผลตอบแทนที่เพ่ิมข้ึนอีกด้วย ดังนั้นการที่องค์กรให้ความส าคัญกับเรื่องนี้ แน่นอนว่ามัน
คุ้มค่าแน่นอนส าหรับการรักษาคนเก่ง และการพัฒนาศักยภาพพนักงานให้มีความพร้อมในการที่จะ
เข้ารับต าแหน่งที่สูงขึ้น และส่งผลให้องค์กรนั้นมีภาพลักษณ์ท่ีดีในเรื่องการให้ความส าคัญด้านการ
พัฒนาบุคลากรอีกด้วย” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 6) 
 
 “การที่องค์กรมีการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่งเป็นเรื่องที่ดีนะ เพราะมันส่งเสริมให้องค์กร
มีภาพลักษณ์ท่ีดีขึ้น และยังท าให้องค์กรนั้น ๆ มีบุคลากรคนเก่งและมีศักยภาพในการท างานอีกด้วย 
ซึ่งถือว่าองค์กรนั้นได้ประโยชน์โดยตรง แต่บุคลากรในองค์กรก็ได้ประโยชน์เช่นเดียวกันนะ เพราะถ้า
ได้รับการเลือกเป็นผู้สืบทอดแล้ว ก็จะได้รับการพัฒนาศักยภาพเพ่ือให้มีความพร้อมที่จะเข้าสู่ต าแหน่ง
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ระดับบริหาร และยังได้เติบโตในหน้าที่การงาน เลื่อนไปสู่ต าแหน่งที่สูงขึ้นอีกด้วย ดังนั้นพี่ว่าหลาย ๆ 
องค์กรควรหันมาใส่ใจในเรื่องนี้อย่างจริงจัง เพราะมีความส าคัญและเป็นประโยชน์ต่อองค์กรโดยตรง” 
(ผู้สัมภาษณ์คนที่ 7) 
 
 “คิดว่าดีนะ ถ้าองค์กรไหนท า เพราะมันเป็นการชี้ว่าองค์กรนั้นให้ความส าคัญกับคนอย่าง
จริงจัง เพราะการที่จะท าแผนสืบทอดต าแหน่งต้องมีต้นทุนทั้งเรื่องเวลา งบประมาณ บุคลากร ที่
จะต้องใช้ในแผนการพัฒนา ดังนั้นองค์กรไหนท าได้มันจะช่วยส่งเสริมภาพลักษณ์ให้เป็นองค์กรที่น่า
ท างาน และอีกอย่างคือมันเป็นการสร้างว่าองค์กรให้การเติบโตในหน้าที่กับบุคลากรในองค์กรหากคน
ไหนเก่ง มีศักยภาพ องค์กรก็มีแผนในการให้เติบโตในอาชีพได้ ดังนั้นมันเป็นการให้พนักงานในองค์กร
ได้มีความก้าวหน้าในอาชีพการงานมากยิ่งขึ้น” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 8) 
 
 “ดีนะ ถ้าองค์กรท ามันมีการให้โอกาสพนักงานที่มีศักยภาพได้เติบโตในอาชีพ และยังเป็น
การส่งเสริมให้องค์กรให้ความส าคัญกับการพัฒนาบุคลากร ควบคุมไปกับการรักษาการด าเนินงาน
ต่อเนื่องทางธุรกิจขององค์กรไว้ โดยการมีผู้สืบทอดที่สามารถทดแทนกรณีต าแหน่งหลักหรือต าแหน่ง
ที่ส าคัญ ๆ ว่างลง ท าให้สามารถท างานได้อย่างต่อเนื่อง ไม่สะดุด” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 9) 
 
 “การที่องค์กรใดมีการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่งแสดงว่าองค์กรนั้นเค้ามีการวางแผนการ
เติบโตขององค์กรในอนาคตไว้ในระยะยาวแล้ว จึงเป็นอีกหนึ่งสัญญาณที่บอกว่าองค์กรนี้มีความม่ันคง
อย่างแน่นอน และอีกอย่างที่ส าคัญภาพลักษณ์ขององค์กรก็จะสะท้อนออกไปว่าองค์กรที่มีการจัดท า
แผนนี้แสดงว่าเป็นองค์กรที่ให้ความส าคัญกับการพัฒนาคน ส่งเสริมสนับสนุนในเรื่องของการเติบโต
ก้าวหน้าในอาชีพอีกด้วย ในความคิดเห็นส่วนตัวพ่ีนะ พ่ีว่าก็น่าจะประมาณนี้แหละ” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 
10) 
 
11. ประโยชน์การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง  
 จากการเก็บข้อมูลจะพบว่า ประโยชน์ของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ซึ่งสามารถสรุปได้
ดังนี้  
  11.1 อัตราก าลังคน ในด้านนี้ประโยชน์ของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง จะช่วยใน
เรื่องของการวางแผนอัตราก าลังคนล่วงหน้า เพ่ือให้มีบุคลากรทดแทนในกรณีเกิดต าแหน่งว่างลง ใน
ต าแหน่งที่ส าคัญ และยังมีประโยชน์ที่เกี่ยวข้องกับอัตราก าลังคนนี้ 
  11.2 ช่วยลดปัญหาการขาดพนักงานในต าแหน่งส าคัญๆ ได้มาก 
  11.3 สามารถวางแผนอัตราก าลังคนล่วงหน้าได้อย่างมีประสิทธิภาพ  
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  11.4 สามารถวางแผนการสรรหาและคัดเลือกบุคลากรได้ล่วงหน้าแบบเชิงรุก  
  11.5 วางแผนทดแทนและสืบทอดต าแหน่งงานบริหารที่ส าคัญ  
  11.6 ช่วยวางแผนในเรื่องของอัตราก าลังคน หากจะมีการเพ่ิมภารกิจงาน หรือโครงการ
ใหม่ ๆ  
  11.7 องค์กรก็จะสามารถทราบได้ล่วงหน้าว่ามีอัตราก าลังคนพร้อม 
  11.8 องค์กรสามารถมีแผนรองรับอย่างต่อเนื่องในเรื่องของอัตราก าลังคนหลักของ 
  11.9 องค์กร องค์กรมีการประเมินความพร้อมอยู่เสมอว่ามีก าลังคนที่มีคุณสมบัติ และ
ความสามารถ อยู่เป็นจ านวนเท่าไร 
  11.10 จูงใจพนักงานให้อยู่ร่วมกับองค์กร เป็นประโยชน์อีกทางของการจัดท าแผนสืบ
ทอดต าแหน่งเพราะมันช่วยจูงใจให้พนักงานอยากอยู่ร่วมงานกับองค์กร เพราะเหตุผลต่าง ๆ 
ดังต่อไปนี้  
  11.11 มีโอกาสเติบโต และก้าวหน้าในสายอาชีพ  
  11.12 จูงใจให้พนักงานเกิดการพัฒนาตัวเองอย่างต่อเนื่อง  
  11.13 องค์กรให้ความส าคัญกับการพัฒนาพนักงานในองค์กร 
  11.14 รักษาคนเก่ง การวางแผนสืบทดต าแหน่งมีประโยชน์ในเรื่องของการรักษาคนให้
อยู่ร่วมงานกับองค์กร รายละเอียดที่มีส่วนให้องค์กรสามารถรักษาคนเก่งได้ ดังนี้ 
     - ช่วยให้คนเก่งอยู่กับองค์กรนาน ๆ เนื่องจากมีแผนพัฒนาและการเติบโต
ก้าวหน้าในอาชีพการงาน 
     - การจูงใจและรักษาพนักงานที่มีความสามารถ และมีศักยภาพ เพราะมีแผนการ
พัฒนารูปแบบที่ชัดเจน 
  11.15 องค์กรสามารถวางแผนการฝึกอบรม และพัฒนาได้อย่างเป็นระบบ ท าให้คนเกง่ 
อยากอยู่ร่วมงานกับองค์กร 
  11.16 เมื่อมีการท าแผนสืบทอดต าแหน่ง แล้วพนักงานมีความพึงพอใจก็ช่วยเป็นอีก
หนึ่งทางที่รักษาคนเก่งได้     
  11.17 การให้คนเก่งมีส่วนร่วมในการพัฒนาตนเอง  
  11.18 ลดความเสี่ยง การท าแผนสืบทอดต าแหน่งนอกจะมีประโยชน์ต่อพนักงานและ
องค์กรแล้ว ยังช่วยในเรื่องของผลกระทบจากการขาดความต่อเนื่องในการบริหารจัดการ เนื่องจากมี
การพัฒนาพนักงานที่มีศักยภาพสูงในองค์กร ท าให้องค์กรสามารถรักษาความต่อเนื่องในการด าเนิน
ธุรกิจต่อของธุรกิจ 
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 โดยการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบว่าผู้ให้ข้อมูลจ านวน 10 คน ได้กล่าวถึงประเด็นของ
ความส าคัญของความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์กรที่มีการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง โดยในมุมมองความ
คิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลนั้น พวกเขากล่าวถึง ดังต่อไปนี้ 
 
 “การวางแผนสืบทอดต าแหน่งหรือ Succession Plan จึงเป็นประโยชน์ในระยะยาว 
เพ่ือให้องค์กรของคุณจะได้เลือกและพัฒนาคนให้เหมาะสมที่สุดกับต าแหน่งที่หายไป โดยมีประโยชน์
ดังต่อไปนี้ เพ่ิมการรักษาพนักงาน ทุกการลาออกส่งผลกระทบรุนแรงต่อบริษัทเป็นอย่างมาก เพราะ
กระบวนการสรรหาต้องใช้ระยะเวลาและเงินเป็นจ านวนมาก แถมยังมีโอกาสเสียพนักงานเก่ง ๆ ไป
ด้วย ซึ่งส่วนใหญ่ล้วนลาออกเพราะมองไม่เห็นโอกาสในการเติบโตภายในองค์กร การก าหนดแผนสืบ
ทอดต าแหน่งที่ชัดเจนจะท าให้พนักงานรู้ว่าตัวเองมีโอกาสเติบโตและพัฒนาตัวเองในองค์กรของคุณ
อย่างไร ข้อต่อไปคือพัฒนาความก้าวหน้าทางอาชีพของพนักงาน ซึ่งเป็นกลยุทธ์ที่ดีในการพัฒนา
อาชีพของพนักงาน ผ่านการก าหนดทักษะและความเชี่ยวชาญที่จ าเป็นต่อการประสบความส าเร็จใจ
การต าแหน่งนั้น ๆ สิ่งนี้จะกระตุ้นให้พนักงานเห็นคุณค่าในการพัฒนาตัวเองเพ่ือพร้อมรับต าแหน่งที่
สูงขึ้น นอกจากนั้นยังเพ่ิมการมีส่วนร่วมของพนักงาน เมื่อพนักงานรู้ว่าตัวเองมีโอกาสเติบโตใน
ต าแหน่งงานที่สูงขึ้น พนักงานมีแนวโน้มให้ความร่วมมือกับองค์กรในทุก ๆ ด้านอย่างสมัครใจ ซึ่งท า
ให้เกิดความผูกพันต่อองค์กร ความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร ตลอดจนความรู้สึกเป็นเจ้าของ
องค์กรร่วมกัน รักษาความต่อเนื่องของธุรกิจ การสูญเสียพนักงานย่อมส่งผลต่อความต่อเนื่องในการ
ท างาน โดยเฉพาะต าแหน่งสูงที่มีบทบาทในการตัดสินใจ ส่งผลให้ประสิทธิภาพและผลิตภาพของ
องค์กรลดลง แต่หากมีการวางแผนผู้สืบทอดมาเป็นอย่างดี องค์กรก็จะเติมเต็มพนักงานที่ว่างอย่าง
รวดเร็ว แถมยังเหมาะสมกับต าแหน่งนั้น ๆ และสุดท้ายช่วยลดความเสี่ยงการรับพนักงานใหม่เต็มไป
ด้วยความเสี่ยงหลายประการ ทั้งประเด็นทักษะความสามารถสอดคล้องกับต าแหน่งหรือไม่ สามารถ
เข้ากันกับวัฒนธรรมองค์กรของเราหรือเปล่า หรือแม้กระทั่งปัญหาเรื่องทัศนคติท่ีไม่ตรงกัน แต่ 
Succession Planning จะท าให้เรามั่นใจในระดับหนึ่งว่า พนักงานที่เลือกมามีความเหมาะสม ท าให้
ลดความเสี่ยงในการเจอปัญหาของการสรรหาและคัดเลือกบุคลากรได้” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 1) 
 
 “ประโยชน์ที่ทางองค์กรจะได้รับข้อแรกเลย คือสามารถหาคนมาทดแทนในต าแหน่งที่
ส าคัญได้อย่างมีประสิทธิภาพ ส่งผลให้องค์กรเราสามารถขับเคลื่อนต่อไปได้อย่างไม่สะดุด 
นอกจากนั้นยังช่วยในเรื่องของการจูงใจพนักงานหรือบุคลากรภายในองค์กรให้อยากอยู่ร่วมงานกับ
องค์กรไปนาน ๆ เพราะเป็นองค์กรที่ให้โอกาสผู้มีศักยภาพได้เติบโตในหน้าที่การงานด้วย” (ผู้
สัมภาษณ์คนที่ 2) 
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 “ช่วยลดปัญหาการขาดพนักงานในต าแหน่งส าคัญ ๆ อย่างเช่นต าแหน่งบริหาร 
นอกจากนั้นยังช่วยในเรื่องของการรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์กรได้นาน ๆ เพราะคนเก่งล้วนต้องการ
ความเติบโตในหน้าที่การงาน และต้องการได้รับการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง และยังช่วยในเรื่องลด
ช่องว่างของการด าเนินธุรกิจได้อย่างต่อเนื่อง เพราะเรามีคนที่สามารถช่วยให้องค์กรขับเคลื่อนต่อไป
ได้อย่างทันท่วงที” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 3) 
 
 “ในการจัดท าแผนสืบทอดต าแน่งในความคิดของพ่ีแน่นอนว่ามันมีประโยชน์แน่ ๆ ทั้ง
องค์กรเองได้รับประโยชน์โดยตรงและพนักงานเองก็ได้ประโยชน์ด้วยเช่นกัน ดังนั้นสามารถระบุ
ประโยชน์ที่ได้รับดังนี้คือ 1. เพ่ือลดความเสี่ยง หรือผลกระทบจากการขาดความต่อเนื่องในการบริหาร
จัดการ2. เพ่ือสามารถวางแผนการสรรหาและคัดเลือกบุคลากรได้ล่วงหน้าแบบเชิงรุก จากบุคลากรใน
องค์กรที่มีศักยภาพ หรือ บุคลากรจากภายนอก 3 เพ่ือวางแผนทดแทนและสืบทอดต าแหน่งงาน
บริหารที่ส าคัญ หากผู้ด า รงต าแหน่ง ไม่สามารถปฏิบัติหน้าที่ได้ครบวาระการด ารงต าแหน่ง หรือ 
ต าแหน่งว่างลงด้วยเหตุอื่นใด 4. เพ่ือเป็นการจูงใจและธ ารงรักษาพนักงานที่มความสามารถ และมี
ศักยภาพ ให้ได้รับโอกาสในการพัฒนา และปรับเลื่อนต าแหน่งงานที่สูงขึ้น เนี่ยแหละพ่ีว่าเป็น
ประโยชน์ต่อองค์กร” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 4) 
 
 “ช่วยวางแผนในเรื่องของอัตราก าลังคนที่จะเกษียณอายุและพัฒนาคนมาทดแทนใน
ต าแหน่งที่ขาดอยู่ และตัวพนักงานเองก็ได้ประโยชน์ด้วยเช่นกัน คือการได้มีโอกาสในการที่จะเติบโต
ก้าวหน้าในอาชีพ และยังได้รับการพัฒนาศักยภาพให้เพ่ิมสูงขึ้นอีกด้วย” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 5) 
 
 “ในการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่งแน่นอนว่ามันมีประโยชน์ต่อองค์กรอยู่แล้ว ซึ่งสิ่งที่
องค์กรจะได้รับคือ การที่องค์กรมีการประเมินในเรื่องของความพร้อมอยู่เสมอว่ามีก าลังคนที่มี
คุณสมบัติ และความสามารถ รวมถึงสมรรถนะอยู่จ านวนเท่าไหร่ ซึ่งการประเมินด้านก าลังคนนี้ ต้อง
มีการประเมนทั้งปริมาณและคุณภาพ ท าให้องค์กรสามารถวางแผนกลยุทธ์ในอนาคตได้อย่างมี
ประสิทธิผล เช่น หากจะมีการเพิ่มภารกิจงาน หรือโครงการใหม่ ๆ องค์กรก็จะสามารถทราบได้
ล่วงหน้าว่ามีอัตราก าลังคนพร้อมแค่ไหน ต้องหาเพ่ิมหรือไม่ หรือต้องฝึกอบรมพัฒนาคนที่มีอยู่ในเรื่อง
ใด ต้องใช้เวลาเท่าไหร่จึงจะสามารถหาคนที่จ านวนขาดอยู่ได้ จากท่ีพ่ีกล่าวไปนั้นมันท าให้องค์กร
สามารถที่จะรักษาความต่อเนื่องของการด าเนินธุรกิจได้เป็นอย่างดี” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 6) 
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 “ประโยชน์ของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง เพื่อให้มีการกระบวนการวางแผนเป็นไป
อย่างต่อเนื่องและมีระบบในการก าหนดประเมิน และพัฒนาศักยภาพที่จ าเป็นต่อการบรรลุกลยุทธ์
และเป้าหมายในอนาคตของผู้บริหาร และยังเป็นระบบที่จะสนับสนุนให้ศักยภาพของบุคคลเติบโตไป
พร้อมกับการเติบโตขององค์กร ดังนั้นการวางแผนสืบทอดต าแหน่งในเชิงรุกเป็นทางหนึ่งที่ช่วยที่ช่วย
ลดปัญหาการขาดบุคลากรในต าแหน่งส าคัญๆ เมื่อองค์กรสามารถปิดช่องว่างเหล่านี้ได้ แน่นอนว่า
ย่อมท าให้องค์กรสามารถก้าวและเติบโตไปอย่างต่อเนื่องแน่นอน” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 7) 
 
 “การวางแผนสืบทอดต าแหน่งให้บุคลากรในองค์กรทุก ๆ คน เข้าใจ ว่ามันมีประโยชน์
อย่างไรต่อตัวพนักงานเอง ต่อองค์กรเอง คือได้รับประโยชน์กันทั้งสองฝ่าย” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 8) 
 
 “เมื่อเราพูดถึงประโยชน์ของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งนะ พี่ว่า ข้อแรกเลยเนี่ยมันท าให้
องค์กรมีการประเมินความพร้อมอยู่เสมอว่ามีก าลังคนที่มีคุณสมบัติ และความสามารถ อยู่เป็นจ านวน
เทา่ไร การประเมินด้านก าลังคนนี้จ าเป็นต้องมีการประเมินทั้งในด้านปริมาณและคุณภาพ ซึ่งจะท าให้
องค์กรสามารถวางแผนกลยุทธ์ในอนาคตได้อย่างมีประสิทธิภาพประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น กล่าวถึง
ประโยชน์ทางอ้อมของการท าแผนสืบทอดต าแหน่ง ว่าจะสามารถท าให้พนักงานคนเก่งไม่กล้าเล่นตัว
มากจนเกินไป เพราะองค์กรมีระบบที่ทรงคุณภาพในด้านการสรรหาและพัฒนาคนเก่งที่มี
ความสามารถเข้ามาร่วมงาน และหากพนักงานคนเก่งยังขืนเล่นตัวอยู่แบบนี้ จะยิ่งกลายเป็นว่าตนเอง
ไม่มีคุณค่ากับองค์กร แต่หากพนักงานคนเก่งขององค์กรเร่งฝึกฝนและพัฒนาตนเอง เพ่ือแสดงฝีมือ
อย่างต่อเนื่อง ก็ยิ่งเท่ากับว่ามีพนักงานเก่งที่ทั้งรักองค์กรและอยากพัฒนาตนเองเพ่ือองค์กรอย่างไม่มี
ที่สิ้นสุดนั่นเอง” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 9) 
 
 “ในความเห็นของพ่ีนะ พี่ว่าการวางแผนสืบทอดต าแหน่งมีประโยชน์ต่อองค์กรมาก ๆ เลย
นะ เพราะการวางแผนสืบทอดต าแหน่งเป็นกลยุทธ์ระยะยาว จึงไม่แสดงให้เห็นถึงประโยชน์ได้ตั้งแต่
วันแรก องค์กรที่พร้อมลงทุนกับกระบวนการวางแผนสืบทอดต าแหน่งจะเห็นการเปลี่ยนแปลงเชิงบวก
ในด้านต่าง ๆ ดังต่อไปนี้ ความพึงพอใจของพนักงาน การมีส่วนร่วมของพนักงาน การมีพนักงานที่มี
ศักยภาพสูงในองค์กร ความต่อเนื่องของธุรกิจ ค่าใช้จ่ายในการจ้างงานต่ า ดังนั้นนี่แหละเป็นสิ่งที่
องค์กรจะได้รับ” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 10) 
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 ส่วนที่ 2 บริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับใน
จังหวัดกรุงเทพมหานครมีการเตรียมความพร้อมในการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของ
ผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพอย่างไร 
 จากการที่ได้มีการเก็บข้อมูลการสัมภาษณ์ แล้วน ามาวิเคราะห์ข้อมูลการสัมภาษณ์ ใน
ค าถามการวิจัยข้อที่สอง คือ บริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับใน
จังหวัดกรุงเทพมหานครมีการเตรียมความพร้อมในการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มี
ศักยภาพอย่างไร โดยจากการสัมภาษณ์จะสรุปได้ว่า ก่อนที่จะมีการก้าวเข้าสู่ต าแหน่งงานที่เป็นผู้สืบ
ทอด จะต้องมีการด าเนินการเตรียมความพร้อมก่อน เพ่ือให้ผู้สืบทอดสามารถมีความพร้อมที่จะก้าวสู่
ต าแหน่งงานระดับบริหาร โดยในเรื่องของการเตรียมความพร้อมจะมีแนวทางในการเตรียมความ
พร้อมดังนี้ 

 
1. วิธีการเตรียมความพร้อมในวางแผนสืบทอดต าแหน่ง  
 จากการเก็บข้อมูลจะพบว่า วิธีการเตรียมความพร้อมในวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ซึ่ง
สามารถสรุปได้ดังนี้ 

  1.1 การท าแผนพัฒนารายบุคคล ซึ่งเป็นวิธีการหนึ่งในการเตรียมความพร้อมการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่ง โดยมีขั้นตอนในการด าเนินการดังนี้  
   1.1.1 วิเคราะห์ความต้องการในการพัฒนา เริ่มต้นด้วยการวิเคราะห์หรือประเมิน
สมรรถนะว่ามีด้านไหนต้องการพัฒนา โดยการวิเคราะห์จุดอ่อนและจุดแข็ง จากนั้นก็ให้ด าเนินการ
พัฒนาจุดอ่อน และเพ่ิมศักยภาพให้จุดแข็ง เพ่ือให้มีความพร้อมในการเป็นผู้สืบทอด แล้วเรียกคุยเพ่ือ
หารือและสร้างความเข้าใจที่ตรงกัน  
   1.1.2 มีการก าหนดขั้นตอนการอย่างชัดเจน ในเรื่องของขั้นตอนการสืบทอด
ต าแหน่งต้องมีการระบุให้ชัดเจน เพราะหากมีการระบุชัดเจนแล้วจะสามารถด าเนินการตามข้ันตอนที่
ระบุได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
   1.1.3 พัฒนาสมรรถนะในทุก ๆ ด้าน ทักษะ ความรู้ ความสามารถ เป็นการพัฒนา
ศักยภาพในทุก ๆ ด้านให้ให้มีความพร้อมส าหรับเข้าด ารงต าแหน่งผู้สืบทอดต่อไป  
   1.1.4 การฝึกอบรมและการพัฒนา มีให้เลือกหลากหลายวิธี ขึ้นอยู่กับการเลือกให้
เหมาะสมกับผู้สืบทอด ซึ่งมีวิธีการพัฒนาต่าง ๆ ดังนี้ 
    1.1.4.1 การฝึกอบรมให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่ดีข้ึน 
    1.1.4.2 การฝึกอบรมนอกการปฏิบัติงาน 
    1.1.4.3 การฝึกอบรมในงาน 
    1.1.4.4 การมอบหมายงาน  



 132 

    1.1.4.5 การให้ค าปรึกษาหรือแนะน า  
    1.1.4.6 การเป็นพ่ีเลี้ยง 
 โดยการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบว่าผู้ให้ข้อมูลจ านวน 10 คน ได้กล่าวถึงประเด็นของวิธีการ
เตรียมความพร้อมในวางแผนสืบทอดต าแหน่ง โดยในมุมมองความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลนั้น พวกเขา
กล่าวถึง ดังต่อไปนี้ 
 
 “การเตรียมความพร้อมในการวางแผนสืบทอดนั้น พ่ีว่ามันต้องคุยกันก่อน โดยการเรียก
ประชุมหารือผู้ที่เกี่ยวข้องเพ่ือหาแนวทางในการก าหนดวิธีการเตรียมความพร้อม จากนั้นค่อยก าหนด
ว่าเราจะใช้วิธีการใดในการเตรียมความพร้อมให้กับผู้สืบทอด ส าหรับพ่ีวิธีการเตรียมความพร้อมผู้สืบ
ทอดที่มีความเหมาะสมที่สุดคือ การท าแผนพัฒนารายบุคคล หรือที่เรียกกันว่า IDP นั่นเอง แผนนี้จะ
เป็นการพัฒนาความรู้ ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะต่าง ๆ ที่จ าเป็นของผู้สืบทอดต าแหน่ง 
เป็นการสร้างจุดแข็งและลดจุดอ่อนของผู้สืบทอดต าแหน่งแต่ละคน โดยการพัฒนาสามารถด าเนินการ
ได้หลายรูปแบบ เช่น การฝึกอบรม การสอนงาน การมอบหมายงาน เป็นต้น มาประกอบการพัฒนา
ให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 1) 
 
 “การเตรียมพร้อมส าหรับให้พนักงานก้าวเข้าสู่ต าแหน่ง อาจจะยังไม่ได้มีความชัดเจนมาก
นักแต่พ่ีว่ามันควรมีการระบุในเรื่องการฝึกอบรมในแต่ละต าแหน่งงานไว้ให้ชัดเจน เช่น การจัดท า
แผนพัฒนารายบุคคล เพื่อให้มีความชัดเจนในการพัฒนาพนักงานแต่ละต าแหน่งงาน ซึ่งการพัฒนา
พนักงานเหล่านี้จะช่วยให้เราสามารถได้พนักงานที่มีคุณภาพในการท างาน และยังท าให้เห็น
พัฒนาการของศักยภาพพนักงานแต่ละคนได้อย่างชัดเจนมายิ่งขึ้นอีกด้วย ทั้งนี้การเตรียมความพร้อม
ถือว่าเป็นสิ่งที่จ าเป็นและส าคัญอย่างยิ่ง ของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ดังนั้นควรมีการวางแผน
อย่างเป็นระบบในการที่จะพัฒนาให้ผู้สืบทอดนั้นมีศักยภาพสามารถด ารงต าแหน่งที่จะทดแทนได้
อย่างมีประสิทธิภาพต่อไป” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 2) 
 
 “การเตรียมความพร้อมขององค์กรส่วนใหญ่จะเน้นไปในเรื่องของการฝึกอบรมและพัฒนา
ให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในทางที่ดีข้ึน เพ่ือให้องค์กรสามารถที่จะเตรียมคนให้พร้อมรองรับความ
เปลี่ยนแปลงในอนาคต กรณีเกิดการลาออกหรือเกษียณในต าแหน่งหลักขององค์กรหรือต าแหน่งที่มี
ความส าคัญอย่างยิ่งต่อการบริหารจัดการและขับเคลื่อนองค์กรไปสู่เป้าหมาย” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 3) 
 
 “เมื่อเราสามารถคัดเลือก และสรรหา Talent ตามคุณสมบัติที่ก าหนดร่วมกับแต่ละฝ่าย 
เพ่ือเป็นการส่งเสริมคนเก่งให้เป็นคนเก่งยิ่งขึ้น เป็นการเพ่ิมประสิทธิภาพของตัวคนเก่งเองและองค์กร 
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โดยใช้รูปแบบและหลักเกณฑ์การพัฒนาคนเก่งแบบเดียวกันกับการพัฒนาบุคลากรทั่วไปในองค์กร คือ 
1. การพัฒนาตาม Training Need Survey โดยให้แต่ละหน่วยงานก าหนดความต้องการทั้งความ
ต้องการของหน่วยงาน และความต้องการรายบุคคลตามความเหมาะสมในแต่ละต าแหน่งงาน 2.On 
the Job Training หรือการสอนหน้างาน โดยเป็นการก าหนดขีดความต้องการของบุคคลที่มาปฏิบัติ
ในหน้าที่ของหน่วยงาน และก าหนดกระบวนการวัดผล ไม่ว่าจะในรูปแบบข้อเขียน หรือ การปฏิบัติ 3. 
Off the Job Training หรือการอบรมนอกงาน ไม่ว่าจะเป็นการเข้ารับการอบรมพิเศษ (Special 
Training) หรือการใช้สถานการณ์จ าลองและกรณีศึกษา เนี่ยและเป็นการพัฒนาหรือเตรียมความ
พร้อมให้ผู้สืบทอดนั้นได้รับการพัฒนาและพร้อมที่จะเข้าสู่ต าแหน่ง แต่ก็ต้องขึ้นอยู่ว่าจะเลือกใช้
วิธีการเตรียมความพร้อมอย่างไรให้เหมาะสมกับแต่ละบุคคล” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 4) 
 
 “การเตรียมความพร้อมก่อนที่จะเข้ารับการสืบทอดต าแหน่งนั้น เป็นสิ่งที่ส าคัญอย่างยิ่ง
เพราะหากไม่มีการเตรียมความพร้อม อาจจะท าให้การจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่งไม่ประสบ
ความส าเร็จก็ เพราะผู้สืบทอดมีคุณสมบัติหรือความพร้อม ที่ไม่เพียงพอที่จะเป็นผู้สืบทอด ในส่วนของ
บริษัทพ่ี ก็มีการพัฒนาผู้สืบทอดในรูปแบบต่าง ๆ แต่ส่วนใหญ่จะมุ่งเน้นไปในเรื่องของการฝึกอบรม 
ให้เกิดความรู้ ทักษะ และความสามารถท่ีเหมาะสม นอกจากการอบรมแล้ว ก็มีอีกวิธีที่มักนิยมใช้เพ่ือ
เป็นการพัฒนาเตรียมความพร้อม และวัดผลผู้สืบทอด นั่นคือ การมอบหมายโครงการให้ไปด าเนินการ 
โดยจะพิจารณาว่าผู้สืบทอดสามารถบริหารจัดการให้โครงการนั้นบรรลุตามเป้าหมายและประสบ
ความส าเร็จได้อย่างมีประสิทธิภาพหรือไม่ ในระหว่างที่ท าโครงการนั้นก็จะสอดแทรกในเรื่องของการ
เตรียมความพร้อมไปควบคู่กัน คือ การสอนงาน การเป็นที่ปรึกษาในการให้ค าแนะน า  และลองให้ผู้
สืบทอดด าเนินการด้วยตนเอง  จากที่พ่ีกล่าวมานั้นนอกจะเป็นการเตรียมความพร้อมของผู้สืบทอด
แล้ว ก็ยังเป็นการประเมินผลได้อีกด้วย ว่าผู้สืบทอดมีความรู้ ทักษะ และความสามารถเหมาะสมที่จะ
ด ารงต าแหน่งที่สูงขึ้นหรือไม่” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 5) 
 
 “เตรียมความพร้อมในเรื่องการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง เราต้องมีการประชุมร่วมกันก่อน 
เพ่ือร่วมกันหาแนวทางวิธีในการเตรียมความพร้อม ซึ่งการเตรียมความพร้อมในการวางแผนสืบทอด
นั้น จะต้องร่วมกันวางแผนให้ชัดเจน โดยก าหนดหลักการเตรียมความพร้อมหรือขั้นตอนอาจจะ
สามารถอธิบายในเรื่องของขั้นตอนได้คร่าว ๆ นะ 1. โดยเริ่มต้นด้วยการก าหนดเป้าหมายของแผนสืบ
ทอดก่อน ซึ่งเป็นการก าหนดในเรื่องของวัตถุประสงค์ วิธีการ ผลลัพธ์ เป้าหมาย เพ่ือให้ทุกคนที่
เกี่ยวข้องมีกรอบในการด าเนินการร่วมกัน ต่อมา 2. มาก าหนดต าแหน่งงานที่ต้องการท าแผนสืบทอด 
ว่าจะเป็นต าแหน่งใดบ้าง เช่น ต าแหน่งบริหารที่ก าลังจะเกษียณอายุ  หรือต าแหน่งส าคัญ ๆ ที่มีผลต่อ
การด าเนินธุรกิจขององค์กร ต่อไป 3. คือต้องมีการก าหนดในเรื่องของคุณสมบัติและสมรรถนะที่
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จ าเป็นต่อต าแหน่งงานนั้น ๆ ซึ่งประกอบไปด้วย ความรู้ ความสามารถ ทักษะ สมรรถนะที่จ าเป็น
ส าหรับต าแหน่งนั้น ๆ เพื่อเป็นกรอบแนวทางในการแต่งตั้งต่อไป ซึ่งในการคัดเลือก เราจะต้อง
คัดเลือกคนดี กรองคนเก่ง และเหมาะสมที่จะเป็นผู้สืบทอดต่อไป จากนั้น 4. เราจะต้องมีการประเมิน
ในเรื่องของความสามารถและศักยภาพก่อน เช่น การประเมินจากผลการปฏิบัติงาน ผลส าเร็จของงาน 
ศักยภาพ สมรรถนะ  เป็นต้น เมื่อเราประเมินเรียบร้อยแล้วจะท าให้รู้ว่าผู้สืบทอดนั้นต้องได้รับการ
พัฒนาอะไรบ้าง ก็เข้าสู่ขั้นตอนต่อไป 5. การพัฒนาผู้สืบทอด คือการเสริมสร้างจุดแข็งของผู้สืบทอด 
และพัฒนาจุดอ่อนที่ต้องควรปรับปรุง โดยการพัฒนาและการฝึกอบรมก็มีหลากหลายรูปแบบ ไม่ว่า
จะเป็นการอบรม การมอบหมายงาน การให้ค าปรึกษาหรือแนะน า การสอนงาน การเป็นพ่ีเลี้ยง ซึ่งมา
ประกอบการพัฒนาให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น จากนั้นขั้นตอนสุดท้าย คือ การเข้าสู่ต าแหน่งและให้
มีการประเมินอย่างต่อเนื่องเพ่ือวัดความส าเร็จของแผนงานที่สร้างมาทั้งหมด” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 6) 
 
 “วิธีการเตรียมความพร้อมในการท าแผนสืบทอดต าแหน่ง 1. เลยต้องดูว่าต าแหน่งไหนที่มี 
“High-Impact” ต่อองค์กร จากนั้น HR ร่วมกับผู้บริหารระดับสูงจะพิจารณาจาก Organization 
Structure ว่าต าแหน่งไหนที่สร้างผลกระทบต่อความส าเร็จขององค์กรสูง เป็นต าแหน่งที่องค์กรขาด
ไม่ได้ ต าแหน่งนั้น ๆ เลยจ าเป็นต้องมีการเตรียมความพร้อม Successor เพ่ือเตรียมตัวในการเข้าไป
บริหารงานต่อ เช่น ต าแหน่งระดับ C-Level, Executive, Department Heads, Specialized 
Technical Roles เป็นต้น นอกเหนือจาก Technical Knowledge แล้ว ปัจจัยส าคัญท่ีจะต้อง
พิจารณาคือ Competency, Soft Skills, Hard Skills, และ Leadership Style แบบไหนที่ต าแหน่ง
นั้นต้องการ เพื่อวางแผนในขั้นตอนต่อไป จากนั้น 2. ดูว่าแล้วมี “คนที่เข้าข่าย” เป็นใครบ้าง เมื่อรู้ว่า
ต าแหน่งไหนต้องการการวางแผน Successor แล้ว HR ต้องดูว่า ภายในองค์กรมีใครที่เข้าข่ายจะเป็น 
Successor บ้าง หากพนักงานคนนั้นสนใจ HR ต้องเข้าไปดูว่า มีส่วนไหนที่ต้องพัฒนา หรือ 
Competency ไหนที่ขาด แล้วจะพัฒนาได้อย่างไร ถึงจะสามารถสวมบทบาทได้อย่างสมบูรณ์ และ 
3. ต้องมาดูว่า “เรื่องไหนที่ต้องเติมเต็ม” เพ่ือน าไปท า Learning & Development จากนั้น HR ต้อง
วางแผนการพัฒนาพนักงานให้สอดคล้องกับการวิเคราะห์จากข้อก่อนหน้า โดยเริ่มจากการท า 
Talent Assessment เช่น การท า 360-Degree Feedback, Behavioral Assessment, หรือการ
สัมภาษณ์ด้วยเทคนิคต่าง ๆ เพ่ือเข้าถึง Competency ของพนักงาน จากนั้นดูว่า Gaps ไหนที่ต้อง
เติมเต็ม โดยท า Individual Development Plans เพ่ือให้เหมาะกับการเรียนรู้ของคนนั้น ๆ เช่น 
การท า Training, Mentoring & Coaching, Cross-Functional Projects ฯลฯ และมีการประเมิน
และให้ Feedback เป็นระยะ เพื่อให้พนักงานรู้ว่าอยู่ในจุดไหน และด้านไหนต้องพัฒนาเพ่ิมอีกบ้าง 
และสุดท้ายเลย 4. ดูว่า “ใครจะมาเป็น” Successor เมื่อพัฒนาคนมาถึงระดับหนึ่ง ที่รู้แล้วว่า ใครจะ
มาเป็น Successor จะต้องมีการสอนงาน หรือ Transfer Expertise เรื่อย ๆ จากผู้ที่ยังด ารง
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ต าแหน่งอยู่ เพ่ือให้เข้าใจวิธีคิด วิธีการตัดสินใจ และสิ่งที่ส าคัญของต าแหน่งนั้น ๆ หรือมีการท า Job 
Rotation เพ่ือให้เข้าใจ Key Stakeholders ที่ท างานร่วมกัน เพื่อให้เข้าใจฝ่ายนั้น ๆ อย่างลึกซึ้ง 
และสามารถ Perform ได้อย่างสมบูรณ์” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 7) 
 
 “การเตรียมความพร้อมแผนสืบทอดต าแหน่งถือว่าเป็นสิ่งที่ต้องท าก่อนเพ่ือให้มีความ
พร้อมส าหรับการจัดท า ซึ่งการการเตรียมความพร้อมหรือขั้นตอนการจัดท าแผนสืบทอดอาจจะแบ่ง
ได้เป็นขั้นตอนดังนี้ ขั้นที่ 1 ก าหนดวิธีการวางแผนสืบทอดต าแหน่งในองค์กร ให้ชัดเจนเลยว่าจะมี
วิธีการในการวางแผนอย่างไร มีการประชุมพูดคุยร่วมกัน เพ่ือให้ได้แผนที่สมบูรณ์และมีประสิทธิภาพ 
มาท่ีขั้นต่อไปขั้นที่ 2 ก าหนดต าแหน่งหลักท่ีต้องการผู้สืบทอด ว่าจะท าแผนสืบทอดให้ต าแหน่งใด 
จากนั้นก็มาขั้นที่ 3 ก าหนดคุณสมบัติที่เหมาะสมส าหรับต าแหน่งหลัก ว่ามีคุณสมบัติอะไรบ้างในเรื่อง
ของทักษะ ความรู้ ความสามารถต่าง ๆ ที่จ าเป็นในต าแหน่งนั้น ๆ ต่อมาขั้นที่ 4 ด าเนินการประเมิน
และคัดเลือกผู้ที่มีความสามารถและศักยภาพสูง หรือผู้สั่งสมประสบการณ์เพ่ือพัฒนาเป็นผู้สืบทอด
ต าแหน่ง (Successor) จากนั้นก็เข้าสู่ขั้นที่ 5 สร้างแผนพัฒนาความเป็นผู้น าส าหรับบุคคลที่ได้รับ
คาดหมายว่าจะเป็นผู้สืบทอดต าแหน่งงาน และสุดท้ายคือขั้นที่ 6 น าผู้สืบทอดเข้าต าแหน่ง และ
ประเมินประสิทธิผลและความส าเร็จของแผนงานทั้งหมดอย่างต่อเนื่อง” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 8) 
 
 “วิธีการเตรียมความพร้อมในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งหลักการส าคัญที่จะท าให้ประสบ
ความส าเร็จได้นั้นเราจะต้องรู้และเห็นภาพอย่างชัดเจนว่า “องค์กรก าลังมุ่งไปในทิศทางใด” เพ่ือให้
สามารถเตรียม จ านวนและคุณสมบัติของผู้บริหาร หรือผู้เชี่ยวชาญได้ถูกต้องและเหมาะสม และต้อง
ท าเป็นกระบวนการต่อเนื่องและมีระบบในการก าหนด ประเมิน และพัฒนาศักยภาพที่ จ าเป็นต่อการ
บรรลุกลยุทธ์และเป้าหมายในอนาคตของผู้บริหาร และมีระบบที่จะสนับสนุนให้ศักยภาพของ บุคคล
เติบโตไปพร้อมกับการเติบโตขององค์กร ต้องท าในเชิงรุก (Proactive) เพราะจะเป็นทางหนึ่งที่จะ
ช่วยลดปัญหาการขาดบุคลากรใน ต าแหน่งส าคัญๆ ได้มาก เพราะองค์กรจะท าการประเมิน
สถานการณ์และคาดการณ์ไว้ล่วงหน้าเป็นระยะๆ โดยมีการสรรหา พัฒนา และตระเตรียมบุคลากรไว้
ทดแทนอยู่ตลอดเวลา จากนั้นต้องเน้นการสรรหาและคัดเลือกจากภายในองค์กรและมีการติดตาม
ประเมินศักยภาพของผู้ ที่เป็นว่าที่ผู้สืบทอดเป็นระยะๆ ที่ส าคัญต้องมีการจัดล าดับว่าใครมีความ
พร้อมมากน้อยเพียงใด ทั้งนี้พบว่า  การวางแผนการสืบทอดต าแห่งที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล
จะท าให้องค์กรไม่ขาด “คนเก่ง คนดี” และเหมาะสม” (ผู้สัมภาษณค์นที่ 9) 
 
 “วิธีการเตรียมความพร้อมในการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ควรจะเริ่มต้นด้วยการ 1.จัดตั้ง
คณะท างาน ให้ด าเนินการจัดตั้งคณะท างานจัดท าแผนทดแทนอัตราก าลังคนหรือแผนสืบทอด
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ต าแหน่ง 2.ก าหนดแผนงานและกระบวนการพิจารณาต าแหน่งที่ต้องมีแผนทดแทนอัตราก าลังคน คือ 
ต าแหน่งระดบับริหาร หรือต าแหน่งงานหลักท่ีส าคัญต่อองค์กร 3.ก าหนดผู้สืบทอดต าแหน่ง 
ผู้บังคับบัญชาในสายงานก าหนดผู้สืบทอดที่จะด ารงต าแหน่งทดแทน  4.ก าหนดแนวทางและจัดหา
เครื่องมือประเมินความพร้อมของผู้สืบทอดต าแหน่ง 5.รับรองรายชื่อผู้สืบทอด โดยคณะท างานให้ผู้
สืบทอดนั้นด ารงต าแหน่งทดแทน 6.ประเมินความพร้อมของผู้สืบทอด และด ารงต าแหน่งทดแทน 7.
จัดท าแผนพัฒนารายบุคคล เพ่ือเตรียมความพร้อมในเข้าสู่ต าแหน่งที่ก าหนด โดยการวิเคราะห์ความ
ต้องการในการพัฒนาจากนั้นก็ด าเนินการจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล 8.พัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่งให้
เป็นไปตามแผนที่ก าหนด 9.ตรวจสอบความพร้อมของผู้สืบทอดและสรุปผลการด าเนินงานตาม
แผนพัฒนาโดยอาจจะก าหนดรายงานทุก ๆ เดือน หรือ ทุก 3 เดือนก็ได้ขึ้นอยู่กับการตกลงร่วมกัน 
10.รายงานผลให้คณะกรรมการบริหารพิจารณา 11.แต่งตั้งผู้สืบทอดให้ด าเนินการพิจารณาแต่งตั้งผู้
สืบทอดต าแหน่งเมื่อมีต าแหน่งที่ว่างลง” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 10) 
 
2. การจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล 
 จากการเก็บข้อมูลจะพบว่า การจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล โดยมีวิธีในการด าเนินการหรือ
ขั้นตอน ซึ่งสามารถสรุปได้ดังนี้ 
  2.1 ก าหนดหรือวิเคราะห์เป้าหมายการพัฒนา คือต้องมีการประชุมร่วมกันเพ่ือก าหนด
เป้าหมายให้ชัดเจนว่าจะมีการจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล โดยน าสมรรถนะเข้ามาใช้เป็นตัวก าหนดว่า
จะพัฒนาสมรรถนะในด้านใดบ้าง  
  2.2 การประชุมร่วมกันเพ่ือก าหนดเป้าหมายให้ชัดเจน ทั้งผู้บังคับบัญชา ตัวผู้สืบทอด 
และหน่วยงานที่ท าหน้าที่ในการพัฒนาบุคลากรภายในองค์กร 
  2.3 วิเคราะห์และประเมินบุคลากรรายบุคคลโดยด าเนินการประเมินผลผู้สืบทอดนั้น
เพ่ือให้ทราบถึงจุดแข็ง และจุดอ่อน รวมทั้งเป็นการหาช่องว่างเพ่ือน าไปค้นหาและออกแบบแนวทาง
ในการพัฒนาต่อไป 
  2.4 มีการวิเคราะห์ระดับศักยภาพของผู้สืบทอดก่อน ว่าศักยภาพอยู่ในระดับไหน เพ่ือ
น ามาใช้ในการประเมินออกแบบการพัฒนา 
    - ประเมินเค้าก่อนว่าเค้ามีศักยภาพพร้อมที่จะพัฒนาจริง ๆ ต้องประเมินให้ได้ผล
ที่ชัดเจนว่าศักยภาพของผู้สืบทอดนั้นสามารถท่ีจะน ามาพัฒนาและมีศักยภาพเพ่ิมขึ้น ไปด ารง
ต าแหน่งสืบทอดต่อไปได้หรือไม่ 
    - วิเคราะห์จุดอ่อนและจุดแข็งของผู้สืบทอด ว่าผู้ที่จะท าแผนสืบทอดนั้นมีปัญหา
อะไร หรือมีข้อควรที่จะได้รับการพัฒนา ปรับปรุงแก้ไข หรือเพ่ิมเติมในส่วนไหน ไม่ว่าจะเป็นเรื่องของ
ความรู้ ทักษะ สมรรถนะ เป็นต้น โดยการประเมินขีดความสามารถของผู้สืบ แล้วค้นหาจุดแข็งและ
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จุดออ่นของผู้รับการพัฒนา โดยผู้บังคับบัญชาก าหนดเกณฑ์ท่ีคาดหวังของต าแหน่งผู้รับการพัฒนา
และใช้เกณฑ์นั้นมาประเมินความสามารถในปัจจุบันของผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นรายบุคคล โดยน าความรู้ 
ทักษะ สมรรถนะ ในปัจจุบันมาเทียบกับเกณฑ์ท่ีคาดหวังเพ่ือหาช่องว่าง ซึ่งหากความรู้ ความสามารถ 
ทักษะ ในปัจจุบันมากกว่าเกณฑ์ที่คาดหวังนั่นคือ “จุดแข็ง” แต่หากความสามารถในปัจจุบันน้อยกว่า
เกณฑ์ที่คาดหวังนั่นคือ “จุดอ่อน” จากนั้นก็สรุปข้อมูลออกมาว่าส่วนไหนที่ต้องได้รับการพัฒนาบ้าง 
จากนั้นมาที่ขั้นตอนถัดไป  
  2.5 ประเมินและระบุสมรรถนะท่ีต้องได้รับการพัฒนา ต้องมีการระบุหัวข้อสมรรถนะที่
ต้องท าการพัฒนาให้อย่างละเอียด ชัดเจน เพ่ือให้ได้ข้อมูลส าหรับน าไปวางแผนการพัฒนาต่อได้อย่าง
มีประสิทธิภาพ 
  2.6 ระดับต าแหน่งที่จัดท าแผนพัฒนารายบุคคล ต้องมีการระบุให้ชัดเจนเกี่ยวกับ
ต าแหน่งที่จะมีการจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล  
   2.6.1 จัดท าทุกต าแหน่งงาน พนักงาน ช่างฝีมือ ผู้บริหาร  
   2.6.2 จัดท าเฉพาะต าแหน่งหลัก ๆ และส าคัญ  
   2.6.3 จัดท าเฉพาะผู้สืบทอด  
   2.6.4 จัดท าต าแหน่งระดับผู้บริหารเท่านั้น 
  2.7 สมรรถนะที่ต้องรับการพัฒนา เมื่อท าการวิเคราะห์ว่าต าแหน่งใดจะต้องมีการจัดท า
แผนสืบทอดต าแหน่งแล้ว อีกอย่างที่ต้องวิเคราะห์คือในเรื่องของสมรรถนะที่จ าเป็นกับต าแหน่งงาน
ระดับบริหาร และสมรรถนะที่ต้องได้รับการพัฒนา โดยสามารถแบ่งได้เป็น 2 ด้าน ดังนี้ 
   2.7.1 การพัฒนาสมรรถนะด้านการบริหารจัดการ   
   2.7.2 การพัฒนาสมรรถนะตามต าแหน่งงาน 
  2.8 ระยะเวลาในการประเมินผลการพัฒนา เป็นสิ่งที่ต้องระบุด้วยตั้งแต่ขั้นตอนแรก 
เพ่ือให้สามารถติดตามผลการพัฒนาได้เป็นระยะ ๆ เพ่ือให้ได้ข้อมูลส าหรับการพัฒนา หรือปรับปรุงได้
อย่างทันที กรณีแผนพัฒนาไม่ส าเร็จ โดยอาจจะมีการก าหนดในเรื่องระยะเวลาในการประเมินดังนี้ 
   2.8.1 การปรับใช้ในการปฏิบัติงานจริง โดยติดตามประเมินผลการพัฒนาทุก 6 
เดือน 
   2.8.2 การติดตามผลจะมีการประเมินทุก ๆ 4 เดือน เพ่ือติดตามผลการพัฒนา
เปลี่ยนอย่างอย่างใกล้ชิด 
  2.9 ก าหนดเครื่องมือ/วิธีการในการพัฒนา ซึ่งเครื่องมือในการพัฒนานั้นก็มีหลากหลาย
ให้เลือก ดังนั้นการเลือกต้องพิจารณาตามความเหมาะสมของการพัฒนาบุคคลนั้น ๆ เพ่ือให้เกิด
ประโยชน์สูงสุดต่อการพัฒนา 
   2.9.1 การวางแผนเพ่ือวิเคราะห์ในการพัฒนารายบุคคล  
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   2.9.2 การพัฒนาจะใช้แนวคิดการเรียนรู้ 70 20 10  
   2.9.3 การพัฒนาและสั่งสมประสบการณ์  
   2.9.4 การฝึกอบรมในห้อง  
   2.9.5 การสอนงาน  
   2.9.6 การเรียนรู้ด้วยตนเอง  
   2.9.7 การหมุนเวียนงาน   
   2.9.8 พ่ีเลี้ยง   
   2.9.9 การให้ค าปรึกษา 
   2.9.10 การมอบหมายงานและการหมุนเวียนงาน  
  2.10 จัดท าแผนพัฒนารายบุคคล จากผลการวิเคราะห์และประเมินความสามารถของ
บุคลากรจะท าให้ผู้บังคับบัญชาทราบว่าความสามารถใดเป็นจุดแข็งที่ต้องเสริมหรือจุดอ่อนที่ต้อง
ปรับปรุง ซึ่งผู้บังคับบัญชาจะต้องพิจารณาว่าพนักงานของตนนั้นอยู่ในกลุ่มพนักงานใด และเลือกด้าน
ที่จะพัฒนา ไม่เกิน 3 ข้อจากนั้นจึงก าหนดเครื่องมือในการพัฒนา ข้อละไม่เกิน 3 เครื่องมือ นอกจาก
จะก าหนดเครื่องมือแล้วยังต้องก าหนดระยะเวลาการพัฒนาไว้ด้วย 
   2.10.1 ด าเนินการจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล  
   2.10.2 ก าหนดเครื่องมือ/วิธีการพัฒนา  
   2.10.3 ก าหนดระยะเวลาการพัฒนา 
   2.10.4 ด าเนินการตามแผนพัฒนาที่ก าหนดขึ้น คือการพูดคุยแผนการพัฒนากับ
บุคลากร หรือท่ีเรียกว่าการให้ข้อมูลป้อนกลับ เป็นขั้นตอนที่ส าคัญที่ผู้บังคับบัญชาจะต้องสื่อสารกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับทราบแผนพัฒนารายบุคคล รวมทั้งโน้มน้าวและจูงใจให้บุคลากรมีส่วนร่วมใน
การปฏิบัติตามเครื่องมือการพัฒนาความสามารถที่ก าหนดไว้ในแผนพัฒนารายบุคคล 
   2.10.5 ผู้บังคับบัญชาต้องสื่อสารกับผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับทราบแผนพัฒนา
รายบุคคล 
   2.10.6 โน้มน้าวและจูงใจให้มีส่วนร่วมในการปฏิบัติตามเครื่องมือการพัฒนาที่
ก าหนดไว้ในแผนพัฒนารายบุคคล  
   2.10.7 ติดตามประเมินผลการพัฒนา โดยการติดตามประเมินผลการพัฒนา
บุคลากร ขั้นตอนนี้จะเกิดข้ึนหลังจากผู้บังคับบัญชาและบุคลากรปฏิบัติตามแผนพัฒนารายบุคคลที่
ก าหนดขึ้นแล้ว โดยผู้บังคับบัญชาจะต้องท าหน้าที่ในการติดตามผลการพัฒนาความสามารถของ
บุคลากร 
   2.10.8 ผู้บังคับบัญชาจะต้องท าหน้าที่ในการติดตามผลการพัฒนาความสามารถของ
บุคลากร  
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   2.10.9 การติดตามประเมินผลการพัฒนาบุคลากรเป็นระยะ ๆ เพ่ือประเมินผลการ
พัฒนาอย่างต่อเนื่อง 
 โดยการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบว่าผู้ให้ข้อมูลจ านวน 10 คน ได้กล่าวถึงประเด็นของ การ
จัดท าแผนพัฒนารายบุคคล โดยในมุมมองความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลนั้น พวกเขากล่าวถึง ดังต่อไปนี้ 

 
 “จัดท า IDP ให้กับบางต าแหน่งงาน อาจจะมีการท าขั้นตอนดังนี้ 1. วิเคราะห์ระดับ
ความสามารถของบุคลากรผู้มีศักยภาพในปัจจุบัน การวิเคราะห์ความสามารถของบุคลากรผู้มี
ศักยภาพในปัจจุบันเทียบกับความสามารถท่ีคาดหวังของต าแหน่งที่สูงขึ้นนั้นจะท าให้ทราบว่าบุคลากร
ผู้มีศักยภาพจ าเป็นต้องได้รับการพัฒนาทางด้านใดบ้าง 2. ระบุความสามารถหรือสิ่งที่บุคลากรผู้มี
ศักยภาพต้องพัฒนาปรับปรุงโดยร่วมวิเคราะห์กับผู้บังคับบัญชาเพ่ือให้ทราบถึงความสามารถที่เป็นจุด
แข็งจุดอ่อนของบุคลากร โดยการจัดท าแผนพัฒนาบุคลากรสาหรับผู้มีศักยภาพประกอบด้วย
รายละเอียดดังนี้ ความรู้ทักษะ และสมรรถนะ ที่ต้องพัฒนาส าหรับต าแหน่งและการสั่งสม
ประสบการณ์และผลงานปัจจุบันเช่นทักษะการจัดการข้อมูลในต าแหน่งที่ผู้มีศักยภาพครองอยู่
ปัจจุบันและก่อนขึ้นด ารงต าแหน่งในระดับที่สูงขึ้น และ ความรู้ทักษะ และสมรรถนะ ที่ต้องพัฒนา
ส าหรับต าแหน่งและการสั่งสมประสบการณ์ และผลงานในอนาคต เช่นสมรรถนะทางการบริหาร ผู้ที่
มีศักยภาพจ าเป็นต้องได้รับการพัฒนาก่อนขึ้นด ารงต าแหน่งในระดับที่สูงขึ้นเป็นต้น 3. วิธีการในการ
พัฒนาบุคลากรผู้มีศักยภาพซึ่งมีหลายวิธีได้แก่ การฝึกอบรมในห้องเรียน การฝึกอบรมในขณะปฏิบัติ 
การสอนงาน การให้ค าปรึกษาแนะน า การสับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน การมีพ่ีเลี้ยงการเรียนรู้ด้วยตัวเอง 
4. การเขียนแผนพัฒนาบุคลากรผู้มีศักยภาพสูงที่จะทดแทนต าแหน่งการเขียนแผนพัฒนารายบุคคลผู้
มีศักยภาพควรให้ผู้สอน และบุคลากรผู้มีศักยภาพ ร่วมกันพิจารณาออกแบบ โดยรายละเอียดใน
แผนพัฒนารายบุคคล”  (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 1) 
 
  “การจัดท าแผนพัฒนารายบุคคลนั้นเป็นสิ่งที่จะช่วยให้องค์กรสามารถพัฒนาคนให้เกิด
ศักยภาพได้เพ่ิมมากข้ึน ซึ่งเครื่องมือที่บริษัทพ่ีใช้ในการพัฒนาโดยจะใช้แนวคิดการเรียนรู้ 70 20 10 
โดยเป็นแนวคิดการพัฒนาที่มีประสิทธิภาพและเป็นที่ยอมรับจากหลาย ๆ บริษัทชั้นน าต่าง ๆ ก็น า
แนวคิดนี้มาประยุกต์ใช้ โดยที่รูปแบบในการเรียนรู้จะเป็นแบบพัฒนาจากการท างาน ประสบการณ์ 
การเรียนรู้จากผู้อื่น และการฝึกอบรม ซึ่งที่พ่ีจัดท าแผนเนี่ย ไม่จ าเป็นต้องเรียนรู้จาการฝึกอบรมเพียง
อย่างเดียวเท่านั้น การเรียนรู้ให้ได้ผลจริงต้องท าแบบองค์รวม โดยน าแนวคิดการเรียนรู้อ่ืน ๆ เข้ามา
ใช้ไม่ว่าจะเป็นการเรียนรู้จากประสบการจริง  การเรียนรู้จากผู้อ่ืน ซึ่งการเรียนรู้ที่ถูกวิธีนั้นต้อง
วิเคราะห์เป็นรายบุคคล จึงจะเห็นผลเพราะแต่ละบุคคลมีการรับรู้หรือการเรียนรู้ที่แตกต่างกัน ดังนั้น
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ในการเลือกท่ีจะพัฒนานั้นต้องเลือกรูปแบบวิธีการให้เหมาะสมกับแต่ละบุคคล จึงจะท าให้การพัฒนา
นั้นเห็นผลและมีประสิทธิภาพอย่างสมบูรณ์” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 2) 
 
  “การจัดท าแผนพัฒนาบุคลากรรายบุคคลมีความจ าเป็นต่อทุกองค์กรในการเพ่ิม
ประสิทธิภาพบุคลากรและการด าเนินงาน โดยสามารถแบ่งการจัดท าแผนพัฒนารายบุคคลเป็น 3 
ระดับพนักงาน คือ 1 ระดับพนักงาน เป็นการจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล ช่วยปรับปรุงความสามารถ
เดิมที่มีอยู่ของบุคลากรไม่ว่าจะเป็นจุดอ่อนหรือจุดแข็ง มุ่งเน้นให้บุคลากรปรับปรุงงานที่รับผิดชอบใน
ปัจจุบันให้มีประสิทธิภาพมากขึ้นท าให้เกิดความเชื่อมั่นในการท างาน ลดข้อผิดพลาด ซึ่งจะน าไปสู่
ขวัญและก าลังใจในการท างานต่อไป 2 ระดับหัวหน้างานหรือช่างฝีมือ เพ่ือเป็นการส่งเสริมและพัฒนา
ทักษะให้มีความเชี่ยวชาญมากยิ่งข้ึน และน าไปปรับปรุงพัฒนากระบวนการท างานต่อไปได้ 3 ระดับ
บริหาร เพ่ือเป็นการช่วยพัฒนาระดับผู้บริหารให้มีความพร้อมและเกิดความมั่นใจหากต้องโอนย้ายหรื
อหมุ่นเวียนงาน ยอมรับที่จะเปลี่ยนงานที่ไม่รับผิดชอบมาก่อน บุคลากรเกิดทักษะการท างานที่
หลากหลายด้านมากขึ้น ดังนั้นสรุปคือในองค์กรของพ่ีจะส่งเสริมให้มีการจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล
ในทุกต าแหน่ง โดยแบ่งเป็นระดับอย่างชัดเจน จึงท าให้พนักงานสามารถมองเห็นความก้าวหน้าใน
อาชีพของตัวเองได้  และการที่องค์กรมีการจัดท าแผนพัฒนารายบุคคลไว้ออย่างชัดเจน โดย
กระบวนการจะเริ่มต้นด้วยการวิเคราะห์ความจ าเป็นเพ่ือจัดท าแผนก่อน ว่ามีความจ าเป็นมากน้อยแค่
ไหนในการที่จะน ามาจัดท าแผน ต่อไปก็เข้าสู่ขั้นตอนที่ 2 คือการออกแบบแผนพัฒนารายบุคคล โดย
จะต้องพิจารณาว่าเป้าหมายคืออะไร สิ่งที่จะต้องได้รับการพัฒนาคืออะไร จากนั้นก็มาเลือกเครื่องมือ
และวิธีการในการพัฒนาว่าจะใช้วิธีการรูปแบบ หรือเครื่องมือได้มาใช้ในการพัฒนา ต่อมาก็เลือก
ระยะเวลาหรือช่วงเวลาที่จะพัฒนา จากนั้นก็มาพิจารณาเรื่องทรัพยากรที่ต้องใช่ว่าเราต้องใช้
งบประมาณเท่าไหร่ในการพัฒนา หรือจะเป็นในเรื่องของวัสดุ อุปกรณ์ต่าง ๆ ที่ใช้ในการพัฒนา ต่อไป
ขั้นตอนที่ 3 คือการน าแผนพัฒนาไปใช้ในการพัฒนาพนักงานจริง ลงมือปฏิบัติจริงเพ่ือให้ทราบการ
เปลี่ยนแปลงและพัฒนา ขั้นตอนที่ 4 คือการประเมินผลการพัฒนาบุคลากรรายบุคคล โดยจะ
ด าเนินการประเมินตามแผนพัฒนารายบุคคล หลังเสร็จสิ้นการพัฒนาเพ่ือเปรียบเทียบก่อนและหลังว่า
มีการพัฒนาเพ่ิมมากข้ึนอย่างไรบ้าง โดยหัวข้อที่ต้องค านึงถึงคือ เกณฑ์การประเมินผลต้องชัดเจนเป็น
ธรรม และเหมาะสม รูปแบบการประเมินผลต้องตรงตามเกณฑ์ที่ระบุไว้ การประเมินผลต้องไม่
ประเมินแบบกลาง ๆ ต้องประเมินไปตามความเป็นจริง เมื่อเราประเมินและเกณฑ์จะน าข้อมูลเพ่ือ
สรุปผลการประเมินต่อไป” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 3)  
 
 “ท าเป็น Training Road Map ให้กับพนักงานในแต่ละต าแหน่งว่า เมื่อครบ 1  ปี คุณ
ต้องผ่านการอบรมเรื่องอะไรผ่าน แล้วมาผ่านไป  3 ปี คุณต้องอบรมพัฒนาหัวข้ออะไรบ้าง และกรณี
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ที่คุณต้องการเลื่อนระดับสู่ต าแหน่งบริหารคุณจะต้องได้รับการอบรมพัฒนาในหลักสูตรใดบ้าง พร้อมมี
การทดสอบให้เห็นอีกด้วย เพ่ือให้มั่นใจว่าการที่เราพัฒนาคุณไปแล้วนั้น คุณมีศักยภาพเพ่ิมข้ึนโดยมี
การวัดจากการทดสอบนั่นเอง แต่อย่างไรก็ตามพ่ียังมองว่าถ้าหากองค์กรสามารถท าแผนพัฒนา
รายบุคคลให้มันมีความชัดเจน และเหมาะสมได้มันจะดีนะ เพราะมันจะท าให้พนักงานรู้ว่าเค้าต้อง
พัฒนาอะไรบ้าง หากต้องการก้าวเข้าสู่ผู้สืบทอดต่อไป เป็นการวางแผนความก้าวหน้าในอาชีพให้อีก
ด้วย” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 4) 
 
 “การจัดท าแผนพัฒนารายบุคคลให้ผู้ที่เป็น Talent ของบริษัทเท่านั้น เพราะเรามองว่า
การที่จะพัฒนาบุคลากรเป็นรายบุคคลค่อนข้างมีต้นทุนในการพัฒนา ไม่ว่าจะเป็น เวลา งบประมาณ
ต่าง ๆ ที่ล้วนเป็นต้นทุนทั้งสิ้น เพราะฉะนั้นในการที่จะพัฒนาใครสักคนหนึ่ง เราจะต้องประเมินเค้า
ก่อนว่าเค้ามีศักยภาพพร้อมที่จะพัฒนาจริง ๆ  จากนั้นมีคัดเลือกบุคคลที่เหมาะสมได้แล้วก็น ามาเข้าสู่
กระบวนการพัฒนาต่อไป ตามเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ที่ได้ก าหนดไว้ในแต่แผนงาน จากนั้นค่อยท า
แผนพัฒนากลุ่มบุคคลที่เราเลือกมาว่าจะมีการพัฒนาเค้าอย่างไร ใช้วิธีในการพัฒนาอย่างไร พร้อมท า
ก าหนดเรื่องระยะเวลาในการพัฒนาให้ชัดเจนไว้ในแผนพัฒนารายบุคคล และต้องมีการพูดคุยร่วมกับ
ระหว่างผู้บังคับบัญชา ผู้ที่ได้รับการพัฒนา และฝ่าย HR เพ่ือให้ได้รับทราบร่วมกันว่าจะต้องมีการ
พัฒนาอะไรบ้าง รวมถึงเกณฑ์การประเมินการผ่านเป็นอย่างไร ถึงจะท าให้ก้าวเข้าสู่ผู้สืบทอดได้อย่าง
สมบูรณ์ อืม แล้วอีกหนึ่งอย่างที่ส าคัญเลยนะของการพัฒนาคน ผู้ที่รับการพัฒนาจะต้องโอเคกับการ
พัฒนาเหล่านั้น และพร้อมที่จะรับการพัฒนา ไม่เช่นนั้นต่อให้ใช้วิธีการรูปแบบไหนก็ไม่สามารถพัฒนา
ให้เกิดประสิทธิภาพได้” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 5) 
 
 “การจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล (Individual Development Plan) ถือได้ว่าเป็น
แผนงานที่เป็นประโยชน์ต่อตัวผู้สืบทอด ผู้บังคับบัญชา และต่อองค์กร ซึ่งแผนพัฒนารายบุคคล จะ
ประสบความส าเร็จได้ย่อมต้องอาศัยความร่วมมือจากผู้บริหารระดับสูงสุดขององค์กร ผู้บริหารของ
หน่วยงานต่าง ๆ ข้าราชการ และหน่วยงานที่รับผิดชอบด้านการพัฒนาทรัพยากรบุคคลทั้งนี้ แนวทาง
ในการพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่ง เพื่อการจัดท าแผนพัฒนารายบุคคลจะประกอบด้วยรูปแบบการ
พัฒนาความรู้ ทักษะ และสมรรถนะท่ีหลากหลาย ได้แก่ การฝึกอบรม และกิจกรรมเพ่ือการพัฒนาอ่ืน 
ๆเช่น การมอบหมายงานและการหมุนเวียนงาน การโค้ช (Coaching) หนังสือที่ควรอ่านเพื่อการ
พัฒนาสมรรถนะ เพื่อให้เกิดประโยชน์อย่างสูงสุดในการน าแผนพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่งของส่วน
ราชการสังกัดรัฐสภาไปใช้ ซึ่งผู้บริหารและผู้สืบทอดต าแหน่งควรศึกษาและอ่านรายละเอียดอย่าง
ชัดเจน เพ่ือให้เข้าใจรายละเอียดทั้งหมดของการพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่งของส่วนราชการสังกัด
รัฐสภา และสามารถน าไปใช้ในการพัฒนาได้อย่างเหมาะสม” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 6) 



 142 

 
 “การจัดท าแผนพัฒนารายบุคคลในบริษัทที่พ่ีท า ก็มีท าบ้าง ไม่ท าบ้าง ซึ่งไม่ได้ท าในทุก
ต าแหน่งงาน เราจะท าให้กับผู้ที่เป็น Talent ของบริษัทเท่านั้น เพราะเรามองว่าการที่จะพัฒนา
บุคลากรเป็นรายบุคคลค่อนข้างมีต้นทุนในการพัฒนา ไม่ว่าจะเป็น เวลา งบประมาณต่าง ๆ ที่ล้วน
เป็นต้นทุนทั้งสิ้น เพราะฉะนั้นในการที่จะพัฒนาใครสักคนหนึ่ง เราจะต้องประเมินเค้าก่อนว่าเค้ามี
ศักยภาพพร้อมที่จะพัฒนาจริง ๆ  จากนั้นมีคัดเลือกบุคคลที่เหมาะสมได้แล้วก็น ามาเข้าสู่
กระบวนการพัฒนาต่อไป ตามเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ที่ได้ก าหนดไว้ในแต่แผนงาน” (ผู้สัมภาษณ์
คนที่ 7) 
 
 “การจัดท าแผนพัฒนารายบุคคลมันควรท าให้ชัดเจนเป็นระบบ เพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพ
ต่อการพัฒนา โดยพี่ขออธิบายขั้นตอนการจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล โดยมีดังนี้ 1. เริ่มต้นด้วย
ขั้นตอนการประเมินผลเพ่ือก าหนดประเด็นการพัฒนา (Assessment) ว่าผู้ที่จะท าแผนสืบทอดนั้นมี
ปัญหาอะไร หรือมีข้อควรที่จะได้รับการพัฒนา ปรับปรุงแก้ไข หรือเพ่ิมเติมในส่วนไหน ไม่ว่าจะเป็น
เรื่องของความรู้ ทักษะ สมรรถนะ เป็นต้น โดยการประเมินขีดความสามารถของผู้สืบ แล้วค้นหาจุด
แข็งและจุดอ่อนของผู้รับการพัฒนา โดยผู้บังคับบัญชาก าหนดเกณฑ์ท่ีคาดหวังของต าแหน่งผู้รับการ
พัฒนาและใช้เกณฑ์นั้นมาประเมินความสามารถในปัจจุบันของผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นรายบุคคล โดยน า
ความรู้ ทักษะ สมรรถนะ ในปัจจุบันมาเทียบกับเกณฑ์ท่ีคาดหวังเพ่ือหาช่องว่าง (gap) ซึ่งหากความรู้ 
ความสามารถ ทักษะ ในปัจจุบันมากกว่าเกณฑ์ท่ีคาดหวังนั่นคือ “จุดแข็ง” แต่หากความสามารถใน
ปัจจุบันน้อยกว่าเกณฑ์ที่คาดหวังนั่นคือ “จุดอ่อน” จากนั้นก็สรุปข้อมูลออกมาว่าส่วนไหนที่ต้องได้รับ
การพัฒนาบ้าง จากนั้นมาที่ข้ันตอนพัดไป 2. มาการก าหนดวิธีการพัฒนาบุคลากร โดยวิธีการพัฒนา
ความสามารถของบุคลากรจะเป็นตัวขับเคลื่อนให้บุคลากรเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม แบ่งเป็น 2 
ประเภทใหญ่ ๆ ได้แก่ การฝึกอบรมในห้องเรียน และเครื่องมืออื่นที่ไม่ใช่การฝึกอบรมในห้องเรียน 
เช่น การสอนงาน การฝึกอบรมในขณะท างาน โปรแกรมพ่ีเลี้ยง การมอบหมายโครงการ เป็นต้น และ
ขั้นตอนต่อไปขั้นตอนที่ 3. การน าไปประยุกต์ใช้ในงาน ผู้บังคับบัญชาควรส่งเสริมให้ผู้ใต้บังคับบัญชา 
ได้น าความรู้ ทักษะ สมรรถนะที่ พัฒนาไปประยุกต์ใช้ในงาน จากสิ่งที่ง่ายไปยาก และก าหนดตัวชี้วัด 
ความส าเร็จในการพัฒนาตามแผนพัฒนารายบุคคลที่สอดคล้องเหมาะสมกับงานที่ได้รับมอบหมาย” 
(ผู้สัมภาษณ์คนที่ 8) 
 
 “ถ้าถามพ่ีนะ องค์กรพ่ีไม่ได้มีการจัดท าแผนพัฒนารายบุคคลแบบชัดเจน แต่พ่ีสามารถ
อธิบายได้คร่าว ๆ ว่ามันควรจะท าแบบไหน หรือมีข้ันตอนในการท าอย่างไร มาเริ่มท่ีขั้นตอนก่อนเลย
ว่าขั้นตอนในการจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล จะมีข้ันตอนดังนี้ 1 ก าหนดหรือวิเคราะห์เป้าหมายการ
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พัฒนา คือต้องมีการประชุมร่วมกันเพื่อก าหนดเป้าหมายให้ชัดเจนว่าจะมีการจัดท าแผนพัฒนา
รายบุคคล โดยน าสมรรถนะเข้ามาใช้เป็นตัวก าหนดว่าจะพัฒนาสมรรถนะในด้านใดบ้าง จากนั้นเข้าสู่
ขั้นตอนที่ 2 วิเคราะห์และประเมินบุคลากรรายบุคคล โดยด าเนินการประเมินผลผู้สืบทอดนั้นเพื่อให้
ทราบถึงจุดแข็ง และจุดอ่อน รวมทั้งเป็นการหา Gap เพ่ือน าไปค้นหาและออกแบบแนวทางในการ
พัฒนาต่อไป 3.ก าหนดเครื่องมือในการพัฒนา ซึ่งเครื่องมือในการพัฒนานั้นก็มีหลากหลายให้เลือก แต่
ที่เป็นที่นยิมคือ 70:20:10  4.จัดท าแผนพัฒนารายบุคคล จากผลการวิเคราะห์และประเมิน
ความสามารถของบุคลากรจะท าให้ผู้บังคับบัญชาทราบว่าความสามารถใดเป็นจุดแข็งที่ต้องเสริมหรือ
จุดอ่อนที่ต้องปรับปรุง ซึ่งผู้บังคับบัญชาจะต้องพิจารณาว่าพนักงานของตนนั้นอยู่ในกลุ่มพนักงานใด 
และเลือกด้านท่ีจะพัฒนา ไม่เกิน 3 ข้อจากนั้นจึงก าหนดเครื่องมือในการพัฒนา ข้อละไม่เกิน 3 
เครื่องมือ นอกจากจะก าหนดเครื่องมือแล้วยังต้องก าหนดระยะเวลาการพัฒนาไว้ด้วย  5 ด าเนินการ
ตามแผนพัฒนาที่ก าหนดขึ้น คือการพูดคุยแผนการพัฒนากับบุคลากร หรือที่เรียกว่าการให้ข้อมูล
ป้อนกลับ (Feedback) เป็นขั้นตอนที่ส าคัญที่ผู้บังคับบัญชาจะต้องสื่อสารกับผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับ
ทราบแผนพัฒนารายบุคคล (IDP) รวมทั้งโน้มน้าวและจูงใจให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการปฏิบัติตาม
เครื่องมือการพัฒนาความสามารถที่ก าหนดไว้ใน IDP 6. ติดตามประเมินผลการพัฒนา โดยการ
ติดตามประเมินผลการพัฒนาบุคลากร ขั้นตอนนี้จะเกิดข้ึนหลังจากผู้บังคับบัญชาและบุคลากรปฏิบัติ
ตาม IDP ที่ก าหนดขึ้นแล้ว โดยผู้บังคับบัญชาจะต้องท าหน้าที่ในการติดตามผลการพัฒนา
ความสามารถของบุคลากร” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 9) 
 
 “องค์กรพ่ีไม่ได้มีการท าแผนพัฒนารายบุคคลอย่างจริงจัง แต่พ่ีพอจะอธิบายได้คร่าว ๆ ว่า
มันควรจะมีขั้นตอนหรือวิธีการในการด าเนินการอย่างไร ซึ่งมีข้ันตอนในการจัดท าแผนพัฒนา
รายบุคคล ดังนี้ โดยเริ่มต้นที่ 1 วิเคราะห์ข้อมูล กรอบต าแหน่ง สมรรถนะบุคลากร ภาระงานตาม
ต าแหน่ง โดยจะมีประเด็นที่ต้องพิจารณาในการจัดท าแผน คือ การก าหนดสิ่งที่ควรพัฒนา และ
สมรรถนะที่ควรพัฒนาว่าต้องพัฒนาอะไรบ้าง โดยดูจากการประเมินผลว่าหัวข้อไหนได้ในระดับที่ต่ า
กว่าที่คาดหวัง 2 จัดท าแผนพัฒนารายบุคคล โดยเป็นการรวบรวมข้อมูลของผู้สืบทอดว่าจะต้องได้รับ
การพัฒนาด้านไหนบ้าง จากนั้นก็ให้มาลงในแผนพัฒนารายบุคคล ต่อไป 3 พัฒนาบุคลากร ก็
ด าเนินการพัฒนาตามแผนที่ระบุไว้โดยวิธีหรือรูปแบบในการพัฒนาก็ข้ึนอยู่กับความเหมาะสมว่าวิธีใด
มีความเหมาะสม 4 ติดตามผลการพัฒนาบุคลากรรายบุคคล หลังจากพัฒนาเรียบร้อยแล้วก็ต้องมีการ
ประเมินผลและติดตามผล เพื่อให้ทราบถึงผลว่าศักยภาพของผู้สืบทอดส าเร็จตามเป้าหมายที่ตั้งไว้
หรือไม่” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 10) 
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3. สมรรถนะท่ีต้องได้รับการพัฒนา  
 จากการเก็บข้อมูลจะพบว่า สมรรถนะที่ต้องได้รับการพัฒนา ซึ่งสามารถสรุปได้ดังนี้ 
  3.1 สมรรถนะส่วนบุคคล คือ การมีองค์ความรู้ ทักษะ ตลอดจนความสามารถเฉพาะตัว
ส่วนบุคคลที่มีมาตั้งแต่เกิด หรือพัฒนาจนเกิดความช านาญในภายหลัง รวมไปถึงพฤติกรรม ตลอดจน
ทัศนคติของบุคคลนั้นที่ส่งเสริมความสามารถในการท างานให้มีประสิทธิภาพเพ่ิมมากข้ึน รวมไปถึง
การท างานร่วมกับผู้อ่ืนได้เป็นอย่างดีอีก 
   3.1.1 ความคิดเชิงบวก 
   3.1.2 ความคิดสร้างสรรค์  
   3.1.3 พฤติกรรม  
   3.1.4 ทัศคติ 
  3.2 สมรรถนะหลักตามความต้องการขององค์กร คือ การมีองค์ความรู้ ทักษะ ตลอดจน
ความสามารถพ้ืนฐานทั่วไป ที่ตรงตามความต้องการหลักของบริษัทซึ่งก าหนดไว้เพ่ือให้สอดคล้องและ
เป็นประโยชน์กับต าแหน่งหรืองานนั้นๆ  
   3.2.1 ความรู้ด้านธุรกิจขององค์กร 
  3.3 สมรรถนะตามหน้าที่รับผิดชอบ คือ การมีองค์ความรู้ ทักษะ ตลอดจน
ความสามารถที่เฉพาะเจาะจงตามหน้าที่ที่รับผิดชอบตรงตามความต้องการหลักของบริษัทซึ่งก าหนด
ไว้เพ่ือให้สอดคล้องและเป็นประโยชน์กับต าแหน่งหรืองานนั้นๆ 
   3.3.1 ความรู้ด้านการท างาน 
   3.3.2 ทักษะการบริหารคน  
   3.3.3 ความสามารถในการเป็นที่ปรึกษาทีมท่ีดี  
   3.3.4 ความสามารถในการน าเสนอผลงาน  
  3.4 สมรรถนะทางด้านธุรกิจ คือ การมีองค์ความรู้ทางด้านธุรกิจขององค์กร 
   3.4.1 ทักษะ ตลอดจนความสามารถในประเภทธุรกิจหรืออุตสาหกรรมที่องค์กร
ประกอบธุรกิจอยู่ ซึ่งสามารถส่งเสริมให้การท างานดียิ่งขึ้น และช่วยให้องค์กรมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
   3.4.2 ทักษะการบริหารเชิงกลยุทธ์ 
  3.5 สมรรถนะทางด้านการจัดการ คือ การมีองค์ความรู้ ทักษะ ตลอดจนความสามารถ
ในการบริหารจัดการงานที่ปฏิบัติอยู่ รวมไปถึงการบริหารจัดการบุคคลที่เก่ียวข้อง ประสานงานกับ
ส่วนอื่น ตลอดจนมีทักษะในการรับค าสั่งและถ่ายทอดได้อย่างมีประสิทธิภาพ และสุดท้ายที่ขาดไม่ได้
เลย 
   3.5.1 ทักษะการแก้ไขปัญหาและการตัดสินใจ  
   3.5.2 ทักษะการสอนงาน  
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   3.5.3 ประสานงานกับส่วนอื่น  
   3.5.4 ทักษะในการรับค าสั่งและถ่ายทอดได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
  3.6 สมรรถนะด้านการเป็นผู้น า คือ การมีองค์ความรู้ ทักษะ ตลอดจนความสามารถใน
บทบาทการเป็นผู้น า รวมถึงรู้ถึงลักษณะการเป็นผู้ตามที่ดีด้วย สามารถบริหารจัดการสมาชิกในทีมได้
เป็นอย่างดี มีไหวพริบในการแก้ปัญหาได้ว่องไว สร้างแรงจูงใจให้เกิดความร่วมแรงร่วมใจตลอดจน
เอาชนะอุปสรรค์ได้ และเป็นที่ปรึกษาทีมท่ีดี  
   3.6.1 ทักษะความเป็นผู้น า 
   3.6.2 ทักษะการบริหารงาน  
   3.6.3 ทักษะการบริหารทีม  
   3.6.4 มีไหวพริบในการแก้ปัญหาได้ว่องไว   
   3.6.5 ทักษะการวางแผนและการติดตามผลงาน 
 โดยการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบว่าผู้ให้ข้อมูลจ านวน 10 คน ได้กล่าวถึงประเด็นของ 
สมรรถนะที่ต้องได้รับการพัฒนา ในมุมมองความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลนั้น พวกเขากล่าวถึง ดังต่อไปนี้ 
 
 “ส าหรับเรื่องสมรรถนะ พี่ว่ามันเป็นสิ่งส าคัญและจ าเป็นมาก ๆ ของการขึ้นเป็นระดับ
บริหารนะ นอกจากจะต้องมีความรู้ในงานที่รับผิดชอบแล้ว สิ่งที่ส าคัญท่ีสุดคือในเรื่องของทักษะใน
การบริหารจัดการ จ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องพัฒนาไปพร้อม ๆ กัน เช่น ภาวะความเป็นผู้น า  การ
วางแผนงานและการติดตามผล การแก้ไขปัญหาและการตัดสินใจ การบริหารทีม การสอนงาน การ
บริหารเชิงกลยุทธ์ เป็นต้น ซึ่งสิ่งเหล่านี้แหละที่พ่ีกล่าวมาเป็นสิ่งที่จะต้องได้รับการพัฒนาทั้งหมด แต่
อาจจะมีรูปแบบหรือวิธีการในการพัฒนาที่แตกต่างกันออกไป เพราะบางสมรรถนะอาจจะต้องมีการ
ใช้วิธีการในการพัฒนาที่หลากหลายรูปแบบแตกต่างกันออกไป ดังนั้นถ้าให้พ่ีสรุปนะ พี่ว่าสมรรถนะที่
จ าเป็นที่ต้องได้รับการพัฒนาก่อนเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารคือ สมรรถนะทางด้านการบริหาร
จัดการ” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 1) 
 
 “พ่ีว่าการพัฒนาสมรรถนะในต าแหน่งบริหาร สิ่งที่เค้าน่าจะมีอยู่แล้วคือความเชี่ยวชาญ
หรือประสบการณ์ในงาน แต่สิ่งที่เค้ายังขาดน่าจะเป็นในเรื่องของสมรรถนะด้านการบริหารจัดการ 
ภาวะผู้น า การบริหารงานเชิงกลยุทธ์ ต่าง ๆ การแก้ไขปัญหา การน าเสนอผลงาน หรืออ่ืน ๆ ที่เป็น
สมรรถนะในด้านของการบริหาร ซึ่งนี่แหละถือว่าเป็นสิ่งที่ควรพัฒนามากที่สุด เพราะการเข้าสู่
ต าแหน่งที่สูงขึ้นก็จะท าให้เราต้องเรียนรู้การบริหารคนด้วย ไม่เช่นนั้นหากท างานไปอาจจะเกิดปัญหา 
หรือผลกระทบเกี่ยวกับคนได้ การเป็นผู้บริหารจะเก่งแต่เรื่องงานอย่างเดียวไม่ได้ ต้องเก่งในเรื่องของ
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การบริหารคนด้วย เพื่อให้สามารถบริหารงาน บริหารคน ให้ท างานออกมาได้อย่างดี มีประสิทธิภาพ” 
(ผู้สัมภาษณ์คนที่ 2) 
 
 “พ่ีคิดว่าการพัฒนาสมรรถนะเป็นเรื่องที่ควรพัฒนาอย่างยิ่ง เพราะมันพัฒนาได้อย่าง
ครอบคลุมไม่ว่าจะเป็นเรื่องทักษะ ความรู้ ความสามารถ รวมไปถึงทัศนคติต่าง ๆ ด้วย ดังนั้นพี่ว่าการ
ที่เราจะพัฒนาระดับผู้บริหารให้มีความพร้อมเข้าสู่ต าแหน่งนั้น เราต้องประเมินเข้าก่อนว่าอะไรคือสิ่ง
ที่เค้ายังขาดและควรได้รับการพัฒนาในด้านต่าง ๆ แต่สิ่งหนึ่งที่ขาดไม่ได้เลยคือการพัฒนาสมรรถนะ
ด้านการจัดการ เช่น ความเป็นผู้น า การวางแผนเชิงกลยุทธ์ การบริหารจัดการ การแก้ไขปัญหาและ
การตัดสินใจ การสอนงาน เป็นต้น ล้วนเป็นสมรรถนะที่ต าแหน่งบริหารต้องมีเพ่ิมเติมจากทักษะ 
ความรู้ ความสามารถภายในต าแหน่งงานสิ่งเหล่านี้ก็ต้องพัฒนาควบคู่กันไปด้วย” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 
3) 
 
 “อืม ในเรื่องของการวางแผนพัฒนาสมรรถนะเหรอ พ่ีขออธิบายให้ฟังแบบเข้าใจง่าย ๆ 
และเห็นภาพเนอะ โดยจะเริ่มจากการก าหนดเป้าหมายในการพัฒนาก่อนว่าเราจะต้องพัฒนาในด้าน
ไหนบ้าง จากนั้นก็ด าเนินการเลือกวิธีการที่จะน ามาพัฒนาซึ่งวิธีการพัฒนาก็มีอยู่หลากหลายรูปแบบ
ด้วยกันขึ้นอยู่กับการเลือกใช้ให้เหมาะสมกับแต่ละบุคคล เมื่อได้รูปแบบแล้ว ก็มาด าเนินการจัดล าดับ
ความส าคัญของแต่ละเรื่องที่จะต้องท าการพัฒนา โดยต้องพิจารณาว่าเรื่องใดมีความส าคัญเร่งด่วน
จะต้องด าเนินการพัฒนาก่อนเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายโดยเร็วที่สุด  และจัดท าเป็นแผนพัฒนารายบุคคล
ขั้นมาและน าแผนนี้ไปพูดคุยกับพนักงานที่ท าแผนพัฒนาเพ่ือรับฟังความคิดเห็นในด้านต่าง ๆ เพื่อ
น ามาปรับปรุงแผนในการพัฒนาต่อไป เมื่อคุยกันแล้วและแผนเป็นที่ยอมรับของทุกฝ่าย ก็ให้
ด าเนินการพัฒนาตามแผนที่ระบุไว้ จากนั้นขั้นตอนสุดท้ายคือการคิดคามและประเมินความส าเร็จของ
แผนว่าการท่ีเราจัดท ามานั้นประสบความส าเร็จบรรลุเป้าหมายที่ได้ตั้งไว้หรือไม่ ถ้าไม่สามารถท าให้
บรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ได้ก็ต้องมาด าเนินการวิเคราะห์หาสาเหตุและวิธีในการพัฒนาปรับปรุงแก้ไข
ต่อไป ให้แผนพัฒนารายบุคคลส าเร็จได้ ดังนั้นสมรรถนะที่คิดว่าจะต้องมีในระดับบริหารคือในเรื่อง
ของการบริหารจัดการทั้งคน ทรัพยากร งบประมาณ รวมทั้งการบริหารงานด้วย คือการที่จะเป็น
ผู้บริหารได้นั้น ต้องเก่งทั้งงาน เก่งทั้งคน หมายความว่าสามารถท างานได้อย่างดี และบริหารคนให้คน
สามารถท างานให้ออกมาได้ทั้งประสิทธิภาพและประสิทธิผล” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 4) 
 
 “การพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรให้มีประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานจะประสบ
ความส าเร็จตามเป้าหมายขององค์กร และได้ผลลัพธ์เป็นที่น่าพึงพอใจได้นั้น องค์กรจะต้องส่งเสริม
การพัฒนาตนให้กับบุคลากรในองค์กร อีกทั้งองค์กรจะต้องมีการน าเอากิจกรรมต่าง ๆ เข้ามา
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ประยุกต์ใช้ในการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรภายในองค์การเพ่ือเป็นการส่งเสริม และเพ่ิม
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานให้กับบุคลากร และองค์การ เมื่อบุคลากรได้น ากิจกรรมต่าง ๆ มาใช้ใน
การพัฒนาสมรรถนะให้มีประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานด้านต่าง ๆ ก็จะส่งผลดีต่อการปฏิบัติงาน และ
ช่วยเพิ่มพูนความรู้ความสามารถในการวางแผนด าเนินการ การตัดสินใจ และการด าเนินงานภายใน
องค์กร ซึ่งจะน าไปสู่การปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ดังนั้น องค์กรควรให้ความส าคัญใน
เรื่องของการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรภายในองค์กร การพัฒนาสมรรถนะบุคลากรให้มี
ประสิทธิภาพ และแนวทางการพัฒนาประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของพนักงาน เพื่อที่สามารถ
น ามาใช้กับการปฏิบัติงานอย่างมีหลักการมีแนวทางในการเรียนรู้และรู้จักตนเองเพ่ือน ามาใช้ในการ
ปรับปรุงเปลี่ยนแปลง และแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นจากการปฏิบัติงานภายในองค์กรอย่างมีประสิทธิภาพ 
และมีประสิทธิผล ซึ่งจะท าให้สามารถประสบผลส าเร็จตามเป้าหมายขององค์การได้ ซึ่งถ้ากล่าวถึง
สมรรถนะที่ต้องได้รับการพัฒนาของต าแหน่งระดับบริหาร พ่ีขอยกตัวอย่างประมาณนี้นะ 1.
สมรรถนะทางด้านธุรกิจ ระดับบริหารต้องมีองค์ความรู้ ทักษะ ตลอดจนความสามารถในประเภท
ธุรกิจหรืออุตสาหกรรมที่องค์กรประกอบธุรกิจอยู่ ซึ่งสามารถส่งเสริมให้การท างานดียิ่งขึ้น และช่วย
ให้องค์กรมีประสิทธิภาพมากขึ้น 2.สมรรถนะทางด้านการจัดการ ส าคัญมาก ๆ เพราะต้องมีองค์
ความรู้ ทักษะ ตลอดจนความสามารถในการบริหารจัดการงานที่ปฏิบัติอยู่ รวมไปถึงการบริหาร
จัดการบุคคลที่เก่ียวข้อง ประสานงานกับส่วนอื่น ตลอดจนมีทักษะในการรับค าสั่งและถ่ายทอดได้
อย่างมีประสิทธิภาพ และที่ขาดไม่ได้เลยเลย คือ 3. สมรรถนะด้านการเป็นผู้น าคือต้องมีองค์ความรู้ 
ทักษะ ตลอดจนความสามารถในบทบาทการเป็นผู้น า รวมถึงรู้ถึงลักษณะการเป็นผู้ตามที่ดีด้วย 
สามารถบริหารจัดการสมาชิกในทีมได้เป็นอย่างดี มีไหวพริบในการแก้ปัญหาได้ว่องไว สร้างแรงจูงใจ
ให้เกิดความร่วมแรงร่วมใจตลอดจนเอาชนะอุปสรรค์ได้ และเป็นที่ปรึกษาทีมที่ดีได้” (ผู้สัมภาษณ์คน
ที่ 5) 
 
 “สมรรถนะที่ต้องได้รับการพัฒนาส าหรับระดับบริหารคือในเรื่องของสมรรถนะด้านการ
บริหาร เช่น ทักษะภาวะความเป็นผู้น า ความรู้ด้านการบริหารคน บริหารงาน บริหารกลยุทธ์ ทักษาะ
การคิดวิเคราะห์และการตัดสินใจ เป็นต้น และยังมีทักษะ ความรู้ ความสามรถอีกหลากหลายที่ควร
ได้รับการพัฒนาเพ่ือให้มีความพร้อมในทุก ๆ ด้านก่อนเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารต่อไป ส่วนวิธีการ
หรือรูปแบบในการพัฒนานั้นก็มีหลากหลาย ดังนั้นการพัฒนาสมรรถนะที่ผสมผสานรูปแบบการ
พัฒนาที่หลากหลายจะช่วยส่งเสริมให้การพัฒนาสมรรถนะของผู้สืบทอดต าแหน่งประสบความส าเร็จ
ได้มากยิ่งข้ึน ดังนั้น คณะท างานจึงได้ออกแบบแผนพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่ง โดยครอบคลุมทุก
รูปแบบการพัฒนาดังกล่าว เพ่ือให้มั่นใจว่าผู้สืบทอดต าแหน่งแต่ละรายของส่วนราชการสังกัดรัฐสภา



 148 

สามารถก าหนดและเลือกรูปการพัฒนาสมรรถนะที่แตกต่างกันได้สอดคล้องและตรงตามความ
ต้องการอย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 6) 
 
 “สมรรถนะ หรือทักษะ ที่จ าเป็นต้องได้รับการพัฒนาให้มีความพร้อมนั้น ถ้าในต าแหน่ง
ระดับบริหาร จะต้องเป็นเรื่องเรื่องสมรรถนะด้านการบริหารจัดการ ซึ่งจะประกอบไปด้วยทักษะ 
ความรู้ ความสามารถ หรือแม้แต่ทัศนคติ ที่เป็นผู้น า เช่น การบริหารเชิงกลยุทธ์ ทักษะการสอนงาน 
ทักษะการบริหารคน เป็นต้น เนี่ยแหละเป็นสมรรถนะส าหรับคนที่จะเป็นผู้บริหารต้องมี ซึ่งในเรื่อง
รูปแบบหรือวิธีในการพัฒนานั้นก็เป็นการพิจารณาร่วมกันระหว่างผู้บังคับบัญชา และผู้สืบทอดให้
ด าเนินการเลือกวิธีที่เหมาะสมที่สุดในการพัฒนาสมรรถนะ” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 7) 
 
 “พ่ีว่าสมรรถนะที่จ าเป็นต้องมีและต้องพัฒนาส าหรับต าแหน่งบริหารนะ มันคือสมรรถนะ
ในด้านของการบริหารจัดการ ทักษะด้านความเป็นผู้น า การคิดเชิงกลยุทธ์ การสอนงานและการแก้ไข
ปัญหางานต่าง ๆ ล้วนเป็นทักษะที่หัวหน้างานหรือผู้บริหารต้องมี และยังมีอีกเรื่องที่ส าคัญคือผู้บริหาร
จะต้องมีความรู้ความเข้าใจในงานที่รับผิดชอบ รวมถึงธุรกิจขององค์กรด้วย ดังนั้นจึงมีความจ าเป็น
อย่างยิ่งที่ต้องมีการพัฒนาสมรรถนะให้มีความพร้อมก่อนเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารต่อไป” (ผู้
สัมภาษณ์คนที่ 8) 
 
 “พ่ีคิดว่าสมรรถนะที่ระดับบริหารต้องนี้นั้นจะประกออบไปด้วยสมรรถนะต่าง ๆ ดังนี้ค่ะ 1 
สมรรถนะส่วนบุคคล (Individual Competency) คือ การมีองค์ความรู้ ทักษะ ตลอดจน
ความสามารถเฉพาะตัวส่วนบุคคลที่มีมาตั้งแต่เกิด หรือพัฒนาจนเกิดความช านาญในภายหลัง รวมไป
ถึงพฤติกรรม ตลอดจนทัศนคติของบุคคลนั้นที่ส่งเสริมความสามารถในการท างานให้มีประสิทธิภาพ
เพ่ิมมากข้ึน รวมไปถึงการท างานร่วมกับผู้อ่ืนได้เป็นอย่างดีอีกด้วย 2 สมรรถนะหลักตามความ
ต้องการขององค์กร (Core Competency) คือ การมีองค์ความรู้ ทักษะ ตลอดจนความสามารถ
พ้ืนฐานทั่วไป ที่ตรงตามความต้องการหลักของบริษัทซึ่งก าหนดไว้เพื่อให้สอดคล้องและเป็นประโยชน์
กับต าแหน่งหรืองานนั้นๆ 3 สมรรถนะตามหน้าที่รับผิดชอบ (Functional Competency) คือการมี
องค์ความรู้ ทักษะ ตลอดจนความสามารถท่ีเฉพาะเจาะจงตามหน้าที่ที่รับผิดชอบตรงตามความ
ต้องการหลักของบริษัทซึ่งก าหนดไว้เพื่อให้สอดคล้องและเป็นประโยชน์กับต าแหน่งหรืองานนั้นๆ 4 
สมรรถนะทางด้านธุรกิจ (Business Competency) คือการมีองค์ความรู้ ทักษะ ตลอดจน
ความสามารถในประเภทธุรกิจหรืออุตสาหกรรมที่องค์กรประกอบธุรกิจอยู่ ซึ่งสามารถส่งเสริมให้การ
ท างานดียิ่งขึ้น และช่วยให้องค์กรมีประสิทธิภาพมากข้ึน 5 สมรรถนะทางด้านการจัดการ 
(Management Competency) คือการมีองค์ความรู้ ทักษะ ตลอดจนความสามารถในการบริหาร
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จัดการงานที่ปฏิบัติอยู่ รวมไปถึงการบริหารจัดการบุคคลที่เกี่ยวข้อง ประสานงานกับส่วนอื่น 
ตลอดจนมีทักษะในการรับค าสั่งและถ่ายทอดได้อย่างมีประสิทธิภาพ และสุดท้ายที่ขาดไม่ได้เลย คือ 6 
สมรรถนะด้านการเป็นผู้น า (Leadership Competency) คือการมีองค์ความรู้ ทักษะ ตลอดจน
ความสามารถในบทบาทการเป็นผู้น า รวมถึงรู้ถึงลักษณะการเป็นผู้ตามท่ีดีด้วย สามารถบริหารจัดการ
สมาชิกในทีมได้เป็นอย่างดี มีไหวพริบในการแก้ปัญหาได้ว่องไว สร้างแรงจูงใจให้เกิดความร่วมแรง
ร่วมใจตลอดจนเอาชนะอุปสรรค์ได้ และเป็นที่ปรึกษาทีมที่ดี” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 9) 
 
 “พ่ีคิดว่าสมรรถนะที่ผู้สืบทอดควรได้รับการพัฒนามากท่ีสุด น่าจะเป็น สมรรถนะทางการ
บริหาร (Managerial Competency) ซึ่งหมายถึง ความสามารถ ศักยภาพ  ความรู้ทักษะ
คุณลักษณะส่วนบุคคล หรือพฤติกรรมที่พึงประสงค์ทางการบริหาร ที่จ าเป็นส าหรับการปฏิบัติงาน
ด้านการบริหารจดการงานในองค์กร ซึ่งองค์กรคาดหวังให้บุคลากรในระดับบริหารนั้นต้องมีความเป็น
ผู้น า การมีวิสัยทัศน์ที่กว้างไกล การวางแผนกลยุทธ์ของหน่วยงาน ศักยภาพเพ่ือนากรเปลี่ยนแปลง 
การสอนงานและการมอบหมายงาน เป็นต้น นี่แหละเป็นสมรรถนะที่ระดับบริหารควรจะมีมากท่ีสุด
ส่วนสมรรถนะด้านอื่น ๆ ก็จ าเป็นเหมือนกัน ไม่ว่าจะเป็นในเรื่องของความรู้ในงาน การบริหารคน 
บริหารงบประมาณ รวมทั้งการบริหารจัดการเวลา ซึ่งสิ่งเหล่านี้ล้วนมีผลต่อการด ารงต าแหน่งเป็นผู้
สืบทอดในระดับบริหารต่อไปด้วยเช่นกัน” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 10) 
 
4. วิธีในการพัฒนาผู้สืบทอด 
 จากการเก็บข้อมูลจะพบว่า วิธีในการพัฒนาผู้สืบทอดให้มีความพร้อมในการเข้าสู่ต าแหน่ง
ระดับบริหารนั้นจะต้องมีการด าเนินการอย่างไร ซึ่งสามารถสรุปข้อมูลวิธีการพัฒนาผู้สืบทอดได้ดังนี้ 
 การจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล ถือได้ว่าเป็นแผนงานที่เป็นประโยชน์ต่อตัวผู้สืบทอด 
ผู้บังคับบัญชา และต่อองค์กร ซึ่งแผนพัฒนารายบุคคล จะประสบความส าเร็จได้ย่อมต้องอาศัยความ
ร่วมมือจากผู้บริหารระดับสูงสุดขององค์กร ผู้บริหารของหน่วยงานต่าง ๆ และหน่วยงานที่รับผิดชอบ
ด้านการพัฒนาทรัพยากรบุคคลทั้งนี้ แนวทางในการพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่ง เพื่อการจัดท า
แผนพัฒนารายบุคคลจะประกอบด้วยรูปแบบการพัฒนาความรู้ ทักษะ และสมรรถนะที่หลากหลาย 
ได้แก่  
  4.1 การสอนงาน  
  4.2 การเป็นพ่ีเลี้ยง   
  4.3 การมอบหมายงานหรือโครงการพิเศษ 
  4.4 การให้ค าปรึกษาแนะน า  
  4.5 การสับเปลี่ยน โอน ย้ายหน้าที่  
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  4.6 การศึกษาดูงาน  
  4.7 การการประชุมอชบรมเชิงปฏิบัติการ 
  4.8 การฝึกปฏิบัติงานและท างานร่วมกับผู้เชี่ยวชาญ 
  4.9 การน าเสนอผลงาน เป็นการเปิดโอกาสให้ได้มีส่วนร่วมในการน าเสนอความคิดเห็น 
  4.10 การฝึกอบรมนอกการปฏิบัติงาน  
  4.11 การฝึกอบรมในงาน  
  4.12 การเรียนรู้ด้วยตนเอง  
  4.13 การเป็นวิทยากรภายในหน่วยงาน 
 โดยการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบว่าผู้ให้ข้อมูลจ านวน 10 คน ได้กล่าวถึงประเด็นของวิธีใน
การพัฒนาผู้สืบทอด ในมุมมองความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลนั้น พวกเขากล่าวถึง ดังต่อไปนี้ 
 
 “เมื่อเราได้แบบประเมินที่ใช้ส าหรับการประเมินบุคคลที่จะเข้าสู่ต าแหน่งงานแล้ว สิ่งที่จะ
ท าต่อไปคือ การพัฒนาผู้สืบทอด ซึ่งถือว่าเป็นขั้นตอนที่ส าคัญหลังจากท่ีรู้ว่าใครเป็นผู้สืบทอด เราก็
ต้องมาพัฒนาคนเหล่านี้ โดยการพัฒนาเพื่อเสริมสร้างจุดแข็งของผู้สืบทอด ให้มีประสิทธิภาพมาก
ยิ่งขึ้นรวมถึงการพัฒนาจุดอ่อนที่ควรปรับปรุงของผู้สืบทอดแต่ละคน การพัฒนาและการฝึกอบรมจะ
แตกต่างกัน การฝึกอบรม แต่สามารถใช้เครื่องมือการพัฒนาต่าง ๆ เช่น การสอนงาน การเป็นพี่เลี้ยง  
การมอบหมายงานหรือโครงการพิเศษ  การให้ค าปรึกษาแนะน า หรืออ่ืน ๆ ที่ทางบริษัทจัดให้ ใน
ขั้นตอนสุดท้าย คือการเข้าสู่ต าแหน่งและประเมินผลความต่อเนื่อง เมื่อได้ผู้สืบทอดแล้ว จะเข้าสู่ขั้น
สุดท้ายของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง คือการน าผู้สืบทอดเข้าสู่ต าแหน่ง และประเมินผล
ประสิทธิผลและความส าเร็จของแผนงานทั้งหมดอย่างต่อเนื่อง” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 1) 
 
 “การพัฒนามันมีหลากหลายรูปแบบ ดังนั้นการที่เราจะพัฒนานั้นต้องเลือกวิธีในการ
พัฒนาที่เหมาะสมกับแต่ละบุคคล ซึ่งในความคิดเห็นพ่ีก็จะมีวิธีการพัฒนาอยู่หลายวิธี แต่การพัฒนา
จะต้องให้ผู้บังคับบัญชาจะมีส่วนช่วยในการวางแผนในการพัฒนาจะช่วย คือ การฝึกอบรมในงานหรือ
การปฏิบัติงานง ซึ่งเน้นประสบการณ์ตรงที่ได้รับเป็นส าคัญในการเพิ่มความรู้ ความช านาญ และการ
สร้างทัศนคติที่ดีต่อการท างาน และการพัฒนาผู้สืบทอดสามารถด าเนินการได้หลายรูปแบบ เช่น การ
สับเปลี่ยน โอน ย้ายหน้าที่ การหมุนเวียนงาน การดูงาน การเพิ่มความรับผิดชอบ การมอบหมายงาน
พิเศษ การให้ค าปรึกษา เป็นต้น ซึ่งในการที่เราจะเลือกรูปแบบในการพัฒนานั้นอาจจะต้องมีการ
ประชุมพูดคุยร่วมกันระหว่าง HR ผู้บังคับบัญชา และผู้สืบทอด มาหาข้อสรุปในการวางแผนในการ
พัฒนาร่วมกันรวมถึงเลือกใช้วิธีในการพัฒนา เพ่ือจะให้ได้วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมและส่งเสริมให้
พัฒนาผู้สืบทอดได้ส าเร็จตามเป้าหมายที่ก าหนด” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 2) 
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 “การพัฒนามันก็มีหลายหลายวิธีนะ แต่เราอาจจะแบ่งเป็น 2 วิธีหลัก ๆ คือ การฝึกอบรม
ในงาน On-the-job training มันคือการฝึกปฏิบัติงานลักษณะต่าง ๆ ให้กับพนักงานคนใดคนหนึ่งได้
เริ่มต้นทดลองท างานจริง ผสานกับการเรียนรู้ไปในเวลาเดียวกันเลย ซึ่งจะมีการน าเอาประสบการณ์
มาใช้เป็นหัวใจหลักในการเรียนรู้และพัฒนาทักษะการท างาน เช่น การหมุนเวียนงาน การให้
ค าปรึกษาแนะน าการมอบหมายโครงการ และอีกแบบคือการฝึกอบรมนอกการปฏิบัติงาน (Off The 
Job Training) เป็นการฝึกอบรมที่เน้นความรู้ ความเข้าใจ โดยการจัดฝึกอบรมอย่างเป็นทางการ 
ไม่ใช่การเรียนรู้แบบปฏิบัติงานจริง เช่น การฝึกอบรมในห้องเรียน หรือ การศึกษาดูงาน เป็นต้น 
ส าหรับวิธีการและพัฒนาเราต้องเลือกให้เหมาะสมกับผู้ที่ต้องรับการพัฒนาด้วยเพื่อให้ได้ประสิทธิภาพ
สูงสุด” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 3) 
 
 “วิธีการพัฒนานั้นมันมีวิธีที่จะพัฒนาหลากหลายวิธีมาก ๆ มันขึ้นอยู่ว่าเราจะเลือกวิธีไหน
มาพัฒนาให้เกิดผลสูงสุด เช่น การจัดคอร์สฝึกอบรมการจัดคอร์สฝึกอบรม หรือ training เป็นรูปแบบ
การพัฒนาทักษะที่องค์กรนิยมใช้ ไม่ว่าจะเป็นการเชิญวิทยากรมาฝึกอบรมหรือการซื้อคอร์สออนไลน์
ก็เป็นทางเลือกที่สะดวก การจัด workshop การจัด workshop มีข้อดีหลายอย่างทั้งได้ฝึกคิด ฝึก
ปฏิบัติ ได้แสดงความคิดเห็นและแลกเปลี่ยนความคิดเห็นอย่างอิสระ เมื่อเรียนรู้จบก็สามารถน าไป
ประยุกต์ใช้ปฏิบัติงานจริงได้ ต่อไปคือการไปสัมมนาดูงาน ใช้การส่งพนักงานไปสัมมนาหรือดูงาน
นอกจากจะได้ความรู้ใหม่ๆ แล้วยังช่วยเปิดมุมมองให้พนักงานได้ไอเดียใหม่ๆ มาพัฒนางานให้ดียิ่งขึ้น 
ทั้งยังเป็นโอกาสในการหาคอนเนคชันในการท างาน ปัจจุบันงานสัมมนามีหัวข้อหลากหลายให้เลือก
เข้าร่วมตามความสนใจทั้งแบบออฟไลน์และออนไลน์ โดยหากต้องการประหยัดงบอาจส่งตัวแทนไป
เข้าร่วมแล้วมาแชร์ความรู้ที่ได้ให้กับทีมงานเป็นการภายในอีกที ส่วนการพัฒนาในรูปแบบใหม่ ๆ ก็มี 
เช่น การมีแหล่งเรียนรู้ส าหรับค้นคว้าด้วยตัวเอง การท างานสมัยนี้ต้องอาศัยการเรียนรู้ด้วยตัวเอง
อย่างมาก เพราะความรู้ใหม่ๆ มีการอัปเดตและเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ดังนั้นจึงส าคัญมากท่ี
พนักงานจะต้องสามารถเข้าถึงแหล่งความรู้ได้โดยไม่ติดขัด สิ่งที่องค์กรสามารถท าได้เช่น สนับสนุนค่า
สมาชิกเว็บไซต์วารสารและบทความวิชาการ สนับสนุนค่าหนังสือ สร้างห้องสมุดหรือแหล่งเรียนรู้
ออนไลน์ส าหรับพนักงาน เป็นต้น  หรืออาจจะเป็นการเรียนรู้ผ่านงานที่ได้รับมอบหมายการพัฒนา
ทักษะที่ได้ผลที่สุดคือการได้ลงมือท าจริงและฝึกอย่างต่อเนื่อง ดังนั้นหากองค์กรต้องการพัฒนาทักษะ
พนักงานด้านไหน ก็ต้องเปิดโอกาสให้พนักงานได้ฝึกฝนจากการท างานจริงโดยมอบหมายโปรเจกต์
ใหม่ๆ มอบงานที่ท้าทายมากขึ้นหรือท า job rotation ให้กับพนักงาน เพราะหากยังให้พนักงาน
รับผิดชอบแต่งานเดิมซ้ าๆ ก็จะท าให้พนักงานขาดโอกาสในการพัฒนาทักษะที่หลากหลายและ
แสวงหาทักษะใหม่ๆ  อีกทั้งยังมีในเรื่องของการเรียนรู้จากการท างานร่วมกับแผนกอ่ืนหรือ
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บุคคลภายนอกการท างานร่วมกับแผนกอ่ืนหรือบุคคลภายนอก เช่น เอเจนซี่ ก็เป็นอีกวิธีหนึ่งที่
สามารถช่วยพัฒนาทักษะ soft skills ในการท างานร่วมกับผู้อื่นได้ดี รวมถึงยังเปิดโอกาสให้ได้เรียนรู้
วิธีการท างานและความรู้ใหม่ๆ ซึ่งจะช่วยให้พนักงานสามารถน าประสบการณ์และเทคนิคการท างาน
ที่ได้มาต่อยอดการท างานและพัฒนาทักษะต่อไป การท างานภาคสนามการเปิดโอกาสให้พนักงาน
ออฟฟิศสัมผัสการท างานภาคสนามบ้างก็จะช่วยเปลี่ยนบรรยากาศการเรียนรู้ สามารถช่วยให้
พนักงานเข้าใจการท างานหน้างานมากขึ้น เข้าใจพฤติกรรมลูกค้า และน ามาประสบการณ์ท่ีได้รับมา
คิดต่อยอดพัฒนาสินค้าและบริการให้ดียิ่งขึ้นได้ ต่อไปการทดลองวิธีท างานใหม่ๆ การจะสร้างสรรค์
นวัตกรรมให้เกิดขึ้นได้จะต้องมีพ้ืนที่ให้พนักงานได้ลองผิดลองถูก การเปิดโอกาสให้พนักงานได้ริเริ่ม
โปรเจกต์ใหม่ๆและทดลองท าด้วยตนเองจะช่วยให้พนักงานมีไฟในการหาความรู้และพัฒนาทักษะ
เพ่ิมเติมเพ่ือท างานให้ส าเร็จ ทั้งยังได้เรียนรู้จากความผิดพลาด ประสบการณ์ต่างๆ ที่พนักงานได้รับจะ
เป็นส่วนส าคัญในการพัฒนาตัวเองและนวัตกรรมให้องค์กร สุดท้ายการ Coaching / Mentoring 
โดยการน าระบบพ่ีเลี้ยงมาใช้ก็เป็นอีกหนึ่งทางเลือกที่ดีในการพัฒนาทักษะพนักงาน โดยจับคู่พนักงาน
อาวุโสที่มีประสบการณ์มากกว่าให้เป็นพี่เลี้ยงคอยแนะน าและสนับสนุนพนักงานที่มีประสบการณ์น้อย
กว่า วิธีนี้จะช่วยให้เกิดการถ่ายทอดความรู้และแลกเปลี่ยนความรู้กันภายในองค์กร” (ผู้สัมภาษณ์คน
ที่ 4) 
 
 “การเลือกวิธีในการพัฒนาผู้สืบทอดนั้นจะต้องพิจารณาให้เหมาะสมว่าจะเลือกวิธีใดในการ
พัฒนา โดยอย่างที่บริษัทพ่ี ก็ไม่ได้มีการวางแผนการพัฒนารายบุคคลที่ชัดเจนนัก แต่จะมีการพัฒนา
ในต าแหน่งที่เป็นผู้ที่จะด ารงต าแหน่งเป็นผู้สืบทอด โดยพ่ีมีการก าหนดให้เรื่องของการประเมินผล 
และจัดท าเป็น IDP ออกแบบในเรื่องของวิธีการและรูปแบบในการพัฒนา ซึ่งในแต่ละคนอาจจะใช้
วิธีการหรือรูปแบบในการพัฒนาที่แตกต่างกันออกไป ไม่ว่าจะเป็น การอบรม การสอนงาน การ
มอบหมายงานโครงการพิเศษ เป็นต้น ซึ่งแน่นอนว่าการพัฒนาจะได้ผลหรือไม่ไม่ได้ขึ้นอยู่แค่บุคคล
ใด” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 5) 
 
 “วิธีในการพัฒนาผู้สืบทอด 1. การฝึกอบรม เป็นการถ่ายทอดความรู้ ทักษะการท างาน 
หน่วยงานมีการวางแผนส่งพนักงานไปฝึกอบรมความรู้ต่าง ๆ ทั้งในและต่างประเทศ 2. การสอนงาน 
เป็นการเรียนรู้งานจากรุ่นพ่ีหรือคนที่มีความช านาญเฉพาะด้าน 3. การฝึกปฏิบัติงานและท างาน
ร่วมกับผู้เชี่ยวชาญ โดยเริ่มจากการมีหัวหน้างานเป็นพี่เลี้ยงคอยให้ค าปรึกษา แต่เน้นหนักไปที่การให้
พนักงานได้เรียนรู้และเก็บเกี่ยวประสบการณ์จากการปฏิบัติงานจริง 4. การมอบหมายงานที่ส าคัญ
และติดตามผล เป็นการสร้างแรงจูงใจในการท างานอย่างหนึ่งเพ่ือสร้างแรงขับเคลื่อนในการท างาน 5. 
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การน าเสนอผลงาน เป็นการเปิดโอกาสให้พนักงานได้มีส่วนร่วมในการน าเสนอความคิดเห็นของ
พนักงาน” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 6) 
 
 “สิ่งที่ควรใช้ในการพัฒนาผู้สืบทอดคือ การจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล เพ่ือให้มีความ
ชัดเจนในการพัฒนาพนักงานแต่ละต าแหน่งงาน ซึ่งการพัฒนาพนักงานเหล่านี้จะช่วยให้เราสามารถได้
พนักงานที่มีคุณภาพในการท างาน และยังท าให้เห็นพัฒนาการของศักยภาพพนักงานแต่ละคนได้อย่าง
ชัดเจนมายิ่งขึ้นอีกด้วย ทั้งนี้การเตรียมความพร้อมถือว่าเป็นสิ่งที่จ าเป็นและส าคัญอย่างยิ่ง ของการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่ง และควรส่งเสริมให้มีการอบรมทั้งภายในและภายนอก เพ่ือเตรียมความ
พร้อมกลุ่มคนที่มีแววที่จะเข้าสู่ต าแหน่ง โดยทางบริษัทเราเรียกคนกลุ่มนี้ว่าดาวเด่น หรือกลุ่ม Talent  
ซึ่งเราสามารถที่จะรับรู้ว่าใครที่จะเป็นผู้สืบทอดโดยดูข้อมูลจากหลาย ๆ ด้านประกอบกัน เช่น ข้อมูล
จากการประเมินผลประจ าปี ซึ่งจะเป็นตัวชี้วัดได้ว่าพนักงานคนไหนที่เหมาะสมที่จะก้าวเข้าสู่การสืบ
ทอด” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 7) 
 
 “วิธีในการพัฒนานั้นมีให้เลือกหลากหลายวิธี ทั้งการอบรม แต่ก็วิธีการพัฒนาที่
นอกเหนือจากการอบรม คือ การพัฒนารายบุคคล ซึ่งสามารถดาเนินการได้หลายวิธี แต่ละวิธีขึ้นอยู่
กับความเหมาะสมของแต่ละบุคคลและสิ่งที่ต้องการพัฒนา โดยเป็นการตกลงกันระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและบุคลากรที่เป็นผู้ใต้บังคับบัญชาร่วมก าหนดมีวิธีการ ดังนี้ 1. การฝึกขณะปฏิบัติงาน 
(On the Job Training) 2. การสอนงาน (Coaching) 3. การเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) 4. การให้
ค าปรึกษาแนะน า (Consulting) 5.  การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) หรือการให้ปฏิบัติงานใน
หน่วยงานอื่น 6. การเข้าร่วมประชุม/สัมมนา (Meeting/Seminar) 7. การดูงานนอกสถานที่ 8. การ
ฝึกงานกับผู้เชี่ยวชาญ 9. การมอบหมายงาน 10. การติดตามหัวหน้า 11. การเรียนรู้ด้วยตนเอง 12. 
การเป็นวิทยากรภายในหน่วยงาน เป็นต้น ซึ่งวิธีการนั้นมีหลากหลายวิธีมากดังนั้นในการที่จะพัฒนาผู้
สืบทอดนั้นต้องเลือกวิธีที่มีความเหมาะสมในการพัฒนา และต้องมีการพูดคุยหารือและตกลงร่วมกัน
ระหว่างผู้บังคับบัญชา ผู้สืบทอด และ HR ในการก าหนดวิธีในการพัฒนา หรืออาจจะเลือกใช้วิธีผสม
ร่วมกันก็ได้ จากนั้นให้ประเมินผลว่าการพัฒนาด้วยวิธีใดมีประสิทธิภาพสูงสุด” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 8) 
 
 “วิธีในการพัฒนาผู้สืบทอดมีหลายวิธีนะ เช่น การฝึกอบรม การสอนงาน การหมุนเวียน
งาน การมอบหมายงานให้ลองท า เป็นต้น วิธีการพัฒนาเหล่านี้ขึ้นอยู่กับว่าเราจะพัฒนาเค้าด้านไหน
และจะเลือกวิธีการไหนมาพัฒนาเพื่อให้มีความเหมาะสมนั่นเอง ดังนั้นการพัฒนาผู้สืบทอดอาจจะเริ่ม
ด้วยการประชุมพูดคุยกันก่อนและวิเคราะห์วิธีการที่เหมาะสมในการที่จะใช้พัฒนาร่วมกันทั้ง
ผู้บังคับบัญชา ผู้สืบทอด และ HR” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 9) 
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 “วิธีในการพัฒนาผู้สืบทอดมันมีหลายเครื่องมือแล้วแต่เราจ ามาเลือกใช้ให้เหมาะสมกับผู้
สืบทอด เครื่องมือในการพัฒนาบุคลากร เป็นเครื่องมือที่น ามาใช้ในกระบวนการพัฒนาบุคลากร โดยมี
วัตถุประสงค์หรือเป้าหมายในการพัฒนาบุคลากรในองค์กรให้มีศักยภาพซึ่งแต่ละเครื่องมือก็มี
ลักษณะเฉพาะและการน าไปใช้กับบุคลากรที่แตกต่างกัน ดังนั้นการเลือกเครื่องมือในการพัฒนา
บุคลากรให้เหมาะสมภายในองค์กรถือเป็นสิ่งที่ส าคัญ ส่วนวิธรการพัฒนาก็มีดังนี้ การเรียนรู้จากการ
ปฏิบัติงาน ซึ่งเป็นการเรียนรู้จากประสบการณ์จริงในการท างานคือการเรียนรู้ที่มีการน าปัญหาในการ
ท างานเป็นโจทย์ในการเรียนรู้อีกท้ังยังต้องมีการคิดหาวิธีในการแก้ไขปัญหาและพัฒนางานซึ่งจะเป็น
ประโยชน์ทั้งต่อตัวผู้สืบทอดองค์และองค์กรเอง การสอนงาน เน้นการอธิบายรายละเอียดของงาน ไม่
จ าเป็นต้องอยู่ในที่ปฏิบัติงานเท่านั้น อาจจะเป็นการสอนนอกพ้ืนที่ปฏิบัติงานประจ า โดยส่วนใหญ่
หัวหน้างานโดยตรงจะท าหน้าที่สอนงานให้กับผู้สืบทอดด้วยตนเอง พบผู้เชี่ยวชาญ คือการฝึกปฏิบัติ
จริงกับผู้เชี่ยวชาญที่มีประสบการณ์ในเรื่องนั้น ๆ เป็นการอบรมภายนอกสถานที่ หรือการเชิญ
ผู้เชี่ยวชาญให้เข้ามาฝึกงานกับผู้สืบทอด การศึกษาดูงาน คือการเรียนรู้โดยออกไปหาประสบการณ์
นอกองค์กร เพื่อให้เกิดการพัฒนาการเรียนที่สอดคล้องกับเนื้อหาและวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว้ เน้น
การเรียนรู้เพ่ือเพ่ิมพูนประสบการณ์ให้แก่การพัฒนา ซึ่งต้องอาศัยการวางแผนและการด าเนินการ
อย่างมีขั้นตอนเป็นส าคัญ ต่อมา การแลกเปลี่ยนงาน เป็นการแลกเปลี่ยนงานกับบุคคลใดบุคคลหนึ่ง 
เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้จากงานใหม่ โดยที่ทั้งสองฝ่ายยินยอมในการแลกเปลี่ยนนั้น ๆ พ่ีเลี้ยง มีบุคคล
คอยดูแลให้ค าแนะน าในทุก ๆ เรื่อง การมอบหมายงาน คือ การกระจายงานในหน้าที่ความรับผิดชอบ
และอ านาจการตัดสินใจภายในขอบเขตท่ีก าหนดให้ผู้ใต้บังคับบัญชาไปปฏิบัติแทน ซึ่งงานที่
มอบหมายส่วนใหญ่จะเป็นงานที่มีลักษณะเป็นงานประจ า” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 10) 
 
5. การประเมินผลความพร้อมของผู้สืบทอด  
 จากการเก็บข้อมูลจะพบว่า การประเมินผลความพร้อมของผู้สืบทอดต าแหน่ง จะต้องมี
การด าเนินการประเมินเพ่ือก่อนเข้ารับต าแหน่ง เพื่อเช็คว่าผู้สืบทอดนั้นมีความพร้อมในทุก ๆ ด้าน ซึ่ง
สามารถสรุปข้อมูลได้ดังต่อไปนี้ 
  5.1 หัวข้อการประเมิน ก่อนที่เราจะประเมินผลความพร้อมของผู้สืบทอดนั้นเราต้องมี
การด าเนินการตามวิธีการหรือขั้นตอนดังนี้  
   5.1.1 ต้องก าหนดหัวข้อให้ชัดเจน วัดได้ชัดเจน เพราะหัวข้อในการประเมินเป็นสิ่ง
ส าคัญที่จะเป็นตัวชี้วัดว่าผู้สืบทอดนั้นมีความพร้อมในการเข้าด ารงต าแหน่งระดับบริหารแล้วหรือยัง 
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   5.1.2 ต้องมีการประชุมพูดคุยเพ่ือตกลงร่วมกันว่าจะใช้หัวข้อใดในการประเมิน และ
ต้องมีการแจ้งหัวข้อในการประเมินตั้งแต่แรกก่อนการพัฒนาให้ผู้สืบทอดได้รับทราบว่าจะมีการ
ประเมินผลในรูปแบบไหน และหัวข้ออะไรบ้าง  
  5.2 สร้างแบบฟอร์มส าหรับการประเมินความพร้อม เพ่ือให้มีความชัดเจน และเป็น
ระบบมากข้ึนควรจัดท าแบบฟอร์มในการประเมินใช้ในการเก็บเป็นข้อมูลหลักฐานในการพิจารณาผล
การประเมิน 
  5.3 วิธีการประเมิน ต้องมีการเลือกวิธีการประเมินให้เหมาะสมถึงจะสามารถวัดหรือ
ประเมินผลได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยมีวิธีการประเมินผลดังนี้  
   5.3.1 การสังเกตโดยผู้บังคับชา 
   5.3.2 การท าแบบทดสอบ  
   5.3.3 การสัมภาษณ์ประเมินความรู้  
  5.4 ระยะเวลาการประเมิน จะเป็นการระบุไว้เพ่ือด าเนินการติดตามผลเป็นระยะ ๆ 
เพ่ือวัดว่าการพัฒนานั้นได้ผลและเกิดประสิทธิภาพอย่างแท้จริง โดยอาจจะมีการระบุระยะเวลาการ
ประเมินผลไว้ดังนี้ 
   5.4.1 การประเมินและติดตามผลทุกเดือน 
   5.4.2 การประเมินและติดตามผล 2 เดือนครั้ง  
   5.4.3 การประเมินและติดตามผล 3 เดือนครั้ง 
  5.5 สรุปผลการประเมิน เป็นสิ่งที่ส าคัญที่สุดส าหรับการประเมิน เนื่องจากเราจะได้ข้อ
สรุปว่าจากที่เราได้ด าเนินการพัฒนาผู้สืบทอดมาแล้วนั้น ผู้สืบทอดมีศักยภาพและความพร้อมในการ
ด ารงต าแหน่งหรือไม่ ซึ่งในการสรุปผลการประเมินนั้น มีรายละเอียดข้อมูลดังนี้   
   5.5.1 การเก็บเป็นหลักฐานข้อมูล การที่จะสรุปผลการประเมินได้นั้นต้องมีการเก็บ
หลักฐานข้อมูลน ามาสรุปผลการประเมินประกอบการพิจารณาร่วมกัน จะท าให้ผลการประเมินมีความ
น่าเชื่อถือมากขึ้นด้วย 
   5.5.2 เข้าสู่ต าแหน่งที่ระบุไว้ เมื่อประเมินผลแล้วผ่านตามเป้าหมายที่ระบุ ก็ต้องมี
การด าเนินเข้าสู่ต าแหน่งตามที่ได้ตั้งไว้ 
   5.5.3 การประเมินก่อน-หลังการพัฒนา โดยเป็นการน าข้อมูลมาเปรียบเทียบกันว่ามี
พัฒนาการที่ดีข้ึนตามเป้าหมายที่ก าหนดหรือไม่ เพ่ือใช้เป็นข้อมูลประกอบการพิจารณาก่อนเข้าสู่
ต าแหน่งต่อไป 

โดยการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบว่าผู้ให้ข้อมูลจ านวน 10 คน ได้กล่าวถึงประเด็นของการ
ประเมินผลความพร้อมของผู้สืบทอด ในมุมมองความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลนั้น พวกเขากล่าวถึง 
ดังต่อไปนี้ 
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 “ในเรื่องของการประเมินความพร้อมผู้สืบทอดนั้นเป็นสิ่งจ าเป็นอย่างยิ่ง เนื่องจากเป็นการ
วัดผลว่าผู้สืบทอดนั้นมีความพร้อมพอที่จะเข้ารับในต าแหน่งระดับบริหาร หรือต าแหน่งว่างอยู่หรือไม่ 
ดังนั้นในการออกแบบการประเมินผลจึงต้องมีหัวข้อในการวัดที่ชัดเจน และพิสูจน์ได้อย่างแท้จริง ว่าผู้
สืบทอดมีการพัฒนาศักยภาพและมีความพร้อมที่จะเข้าสู่ต าแหน่งหรือไม่ หากการประเมินมีความ
ชัดเจน วัดได้ ก็จะท าให้เราสามารถชี้วัดได้ว่าผู้สืบทอดที่เราได้มีการเตรียมความพร้อม พัฒนาแล้วนั้น 
สามารถขึ้นด ารงต าแหน่งระดับบริหารได้จริง” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 1) 
 
 “ในเรื่องของการติดตามประเมินผลการพัฒนารายบุคคล ควรมีการท าทุก 6 เดือน โดยให้
ปรับใช้แบบประเมินศักยภาพของผู้ที่จะสืบทอดต าแหน่ง เพื่อให้สามารถพัฒนาความรู้ ความสามารถ 
และทักษะตามแผนพัฒนารายบุคคลที่ก าหนด รวมทั้งการปรับเปลี่ยนวิธีในการพัฒนาและปรับปรุง
ตามความเหมาะสม โดยผู้ติดตามและประเมินผลการพัฒนารายบุคคล มีหน้าที่ในการวิเคราะห์
ติดตาม และประเมินผลอย่างใกล้ชิด ซึ่งการประเมินจะมีการประเมินโดยคณะกรรมการกลาง ร่วมกับ
ทางหัวหน้างาน โดยประเมินจากเกณฑ์การประเมินด้านอ่ืน เช่น การท าแบบทดสอบ การสัมภาษณ์
ประเมินความรู้ เป็นต้น เมื่อผ่านการประเมินแล้ว ก็จะก้าวสู่กระบวนการขึ้นเป็นผู้สืบทอดต่อไป และ
สิ่งที่จะท าให้การพัฒนาส าเร็จมันขึ้นอยู่ด้วยกันหลาย ๆ องค์ประกอบนะ แต่องค์ประกอบหลักท่ีส าคัญ 
คือ ตัวบุคคลที่จะถูกพัฒนาซึ่งถ้าไม่เปิดใจยอมรับการพัฒนา ต่อให้มีรูปแบบหรือวิธีการพัฒนาที่ดีเลิศ
แค่ไหนก็ไม่สามารถที่จะพัฒนาคนเหล่านี้ได้ แต่ถ้าบริษัทสามารถสร้างความเข้าใจ สื่อสารให้ชัดเจน 
ตรงประเด็น ให้ผู้ที่จะด ารงต าแหน่งสืบทอดได้มีความเข้าใจ และเกิดการยอมรับ ก็จะท าให้เรา
สามารถพัฒนาคนเหล่านี้ได้อย่างไม่อย่าง ต่อไปก็มาดูเรื่องรูปแบบหรือวิธีการที่เหมาะสมในการพัฒนา
แต่ละคน เนื่องจากคนเราไม่เหมือนกันดังนั้นการพัฒนาก็ย่อมมีความแตกต่างกันได้ สิ่งที่เป็นความท้า
ทายอย่างยิ่งของการพัฒนาคน คือ ท าอย่างไรให้เค้าสามารถพัฒนาทักษะที่มีอยู่เดิมให้เพ่ิมสูงขึ้นได้ 
หรือจะปรับปรุงในส่วนข้อด้อยให้เกิดการพัฒนาไปในทางที่ดีขึ้นได้อย่างมีประสิทธิภาพ” (ผู้สัมภาษณ์
คนที่ 2) 
 
 “ทางองค์กรควรจะมีแบบประเมินที่ชัดเจนในการประผลและติดตามผล ซึ่งบุคคลที่จะ
ประเมินได้แก่หัวหน้างาน HR และระดับบริหารในต าแหน่งนั้น ๆ  โดยการติดตามผลจะมีการประเมิน
ทุก ๆ 3 เดือน 6 เดือน ก็ได้แล้วแต่ความเหมาะสม โดยให้ก าหนดและตกลงร่วมกันไว้ตั้งแต่แรก เพ่ือ
ติดตามผลการพัฒนาเปลี่ยนอย่างอย่างใกล้ชิด ถ้าการประเมินผลมีประสิทธิภาพมันก็จะท าให้เรา
สามารถวัดได้เลยว่าผู้สืบทอดที่เราได้มีการพัฒนา หรือเตรียมความพร้อมเค้าในวิธีการและรูปแบบต่าง 
ๆ นั้น มันประสบความส าเร็จหรือไม่ ผู้สืบทอดมีการพัฒนาได้ตามเป้าที่ตั้งไว้มั๊ย” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 3) 
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“ในองค์กรของพ่ี มีการติดตามผลโดยการประเมินจากหัวหน้างาน ด้วยวิธีการประเมินผลประจ าปี 
และวิธีการสังเกตพฤติกรรมของผู้สืบทอดว่ามีการพัฒนาเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดีขึ้นหรือไม่อย่างไร 
จากนั้นก็น ามาเกบ็เป็นข้อมูลเพ่ือน าไว้ใช้ส าหรับเป็นการให้ข้อมูลย้อนกลับ กับผู้ที่สืบทอดว่าอันไหนที่
ผู้สืบทอดท าได้ดีแล้ว และยังมีส่วนไหนที่ยังต้องมีการพัฒนาเพ่ิมเติม เพื่อให้สามารถด ารงต าแหน่งที่
จะสืบทอดได้อย่างเหมาะสม” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 4) 
 
 “ในความคิดเห็นพี่นะ พี่ว่าการเตรียมความพร้อมส าคัญมากๆ เลยนะ เพราะมันเป็น
ขั้นตอนของการเตรียมคน โดยใช้วิธีการพัฒนาในรูปแบบต่าง ๆ เข้ามาช่วยให้ผู้สืบทอดมีศักยภาพ
เพ่ิมข้ึนและมีความพร้อมที่จะด ารงต าแหน่ง แต่สิ่งส าคัญไม่แพ้กันคือการประเมินผลของการเตรียม
ความพร้อม เพื่อเป็นการชี้วัดว่าไอ้รูปแบบวิธีการใด ๆ ที่เราท ามาเพ่ือพัฒนาให้ผู้สืบทอดมีความพร้อม
นั้น มันพร้อมจริง ๆ มั๊ย นอกจากนั้นการที่เราจะประเมินผลได้เราต้องมีการออกแบบวิธีการประเมิน
ว่าจะใช้วิธีการประเมินผลอย่างไรให้สามารถสะท้อนถึงความเป็นจริงได้ ซึ่งการประเมินผลก็มีหลายวิธี 
เช่น การประเมินจากการเก็บข้อมูลก่อนและหลักการพัฒนาว่ามีพัฒนาการดีขึ้นอยู่ในระดับไหน การ
สังเกตเป็นการประเมินโดยผู้บังคับบัญชาเองที่จะต้องมีการสังเกตทั้งด้านพฤติกรรม ความคิด การ
แสดงออกต่าง ๆ ของผู้สืบทอด เพื่อประเมินว่ามีพัฒนาการที่ดีข้ึนจากครั้งก่อนหรือไม่ จากนั้นเรา
อาจจะมีการเก็บข้อมูลลงแบบฟอร์ม โดยการออกแบบฟอร์มมาเพ่ือให้สามารถเก็บข้อมูลการ
ประเมินผลได้อย่างจริงจัง ซึ่งการประเมินผลอาจจะต้องมีการใช้การประเมินเป็นระยะ ๆ หรืออาจจะ
ก าหนดให้ชัดเจนตั้งแต่ก่อนการพัฒนานะ ว่าเราจะมีการประเมินคุณทุก ๆ หนึ่งเดือน หรือทุก ๆ สาม
เดือน แล้วแต่จะตกลงร่วมกัน  แค่นี่ก็จะช่วยให้เราสามารถวัดได้ว่าการเตรียมความพร้อมของผู้สืบ
ทอดที่มีศักยภาพขององค์กรเนี่ยประสบความส าหรับหรือไม่” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 5) 
 
 “พ่ีคิดว่าการประเมินผลมีส่วนส าคัญอย่างยิ่งเลยนะกับการที่จะวัดว่าผู้สืบทอดที่เรามีการ
พัฒนาแล้วนั้น มีศักยภาพหรือความพร้อมพอที่จะเข้ารับต าแหน่งระดับบริหารหรือไม่ ดังนั้นการท า
แบบประเมินผลจะต้องมีการประชุมพูดคุยเพ่ือตกลงร่วมกันว่าจะใช้หัวข้ออะไร เกณฑ์การวัดอย่างไร 
เพ่ือใช้ในการประเมินให้สอดคล้องและเหมาะกับการพัฒนาในรูปแบบต่าง ๆ และให้สามารถวัดได้ว่า
หลังจากผู้สืบทอดได้รับการพัฒนาแล้วนั้น ผู้สืบทอดมีพัฒนาการท่ีดีขึ้นจากเดิมหรือไม่ และพัฒนาได้
ตามเป้าหมายที่ตั้งไว้หรือไม่ และพร้อมที่จะเข้ารับต าแหน่งระดับบริหารหรือไม่ การประเมินจะต้อง
ตอบค าถามเหล่านี้ให้ได้ จึงจะถือว่าการประเมินนั้นมีประสิทธิภาพ” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 6) 
 
 “การประเมินผลความพร้อมของผู้สืบทอดนั้นเป็นสิ่งที่จะต้องมีการประเมินอยู่แล้ว
เนื่องจากต้องเป็นการวัดว่ากระบวนการในการวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งนั้นมีประสิทธิภาพหรือไม่ 
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สามารถวัดได้อย่างชัดเจน โดยต้องมีการเก็บข้อมูลผลการประเมินก่อนการพัฒนาเตรียมความพร้อม 
และหลังการพัฒนาเตรียมความพร้อม เพื่อน าข้อมูลมาเปรียบเทียบกันว่ามีพัฒนาการที่ดีขึ้นตาม
เป้าหมายที่ก าหนดหรือไม่” ” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 7) 
 
 “การเตรียมความพร้อม เราจะรู้ว่าพร้อมหรือไม่พร้อม แน่นอนว่ามันต้องมีการประเมินผล
ว่าพร้อมหรือยัง ดังนั้นในเรื่องของการประเมินผลการเตรียมความพร้อมจึงเป็นเรื่องที่ส าคัญและควร
ท าอย่างต่อเนื่อง โดยอาจจะเริ่มต้นด้วยการหาข้อตกลงร่วมกันว่าจะมีการประเมินอย่างไร เช่น ก่อนที่
จะได้รับการพัฒนาการเตรียมความพร้อมอาจจะต้องมีการประเมินก่อน จากนั้นก็ประเมินผลหลังการ
เตรียมความพร้อมอีกรอบเพ่ือวัดว่าหลังการประเมินผลแล้วมีความพร้อมในเรื่องของศักยภาพหรือไม่ 
และต้องมีการระบุข้อมูลไว้เป็นหลักฐานด้วย โดยอาจจะเป็นการสร้างแบบฟอร์มส าหรับประเมินผล 
เพ่ือตรวจสอบว่าหลังได้รับการพัฒนาหรือเตรียมความพร้อมแล้วนั้น ศักยภาพพัฒนาไปได้ตาม
เป้าหมายที่ระบุหรือไม่ ถ้าสามารถพัฒนาได้ตามเป้าหมาย ก็สามารถเข้าด ารงต าแหน่งบริหารได้เลย” 
(ผู้สัมภาษณ์คนที่ 8) 
 
 “การประเมินผลเป็นสิ่งที่ต้องท า เพราะมันจะท าให้เรารู้ว่าการเตรียมความพร้อมของเรา
นั้นท าไปมีประสิทธิภาพหรือไม่ ซึ่งมันควรเริ่มต้นด้วยการพูคุยกันเพ่ือก าหนดหัวข้อในการประเมิน 
เพ่ือเป็นการชีวัดผลส าเร็จของการพัฒนาผู้สืบทอดว่าสามารถพัฒนาผู้สืบทอดให้บรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้
หรือไม่ และในการประเมินต้องมีการเก็บข้อมูลหลักฐาน อาจจะท าแบบฟอร์มในการประเมินขึ้นมา
เพ่ือใช้ในการกรอกข้อมูลก็ได้” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 9) 
 
 “การประเมินผลความพร้อมของผู้สืบทอดนั้น จะต้องมีการประเมินเพ่ือเป็นการวัดผลว่าใน
การเตรียมความพร้อมนั้นมีประสิทธิภาพหรือไม่ ดังนั้นเราจะต้องมีการท าแบบฟอร์มในการ
ประเมินผลให้ชัดเจน เพ่ือให้สามารถวัดผลได้อย่างถูกต้องเหมาะสม และการที่เราจะมีการประเมินผล
นั้นก่อนที่จะพัฒนาควรมีการคุยหารือร่วมกันก่อน เพ่ือให้ผู้สืบทอดนั้นรู้เป้าหมายก่อนจะได้รู้ว่าต้อง
พัฒนาให้ได้ตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ ส่วนวิธีในการประเมินอาจจะใช้วิธีการสังเกต การท าแบบทดสอบ 
หรือการสัมภาษณ์ตัวผู้สืบทอดเพ่ือใช้เป็นข้อมูลในการประเมินผลพิจารณาร่วมกัน” (ผู้สัมภาษณ์คนที่ 
10) 
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สรุปผล 
 ผลการวิจัยในครั้งนี้สรุปได้ว่า แนวทางในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหารของ
ผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้สืบทอดระดับบริหารให้มีความพร้อมในการเข้าด ารง
ต าแหน่ง ซึ่งแนวทางในการด าเนินการดังนี้ 1. การแต่งตั้งคณะท างานในการด าเนินการโครงการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่ง 2. การก าหนดสมรรถนะ และคุณสมบัติที่เกี่ยวข้องในต าแหน่งงานที่จัดท า
แผนสืบทอดต าแหน่ง 3. ระดับต าแหน่งที่จะท าการสืบทอดต าแหน่ง ส่วนใหญ่ในกลุ่มอุตสาหกรรม
การผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ แบ่งเป็น 2 ประเภท คือ ต าแหน่งระดับบริหาร ส่วนอีกประเภท 
คือ ช่างฝีมือในสายผลิต 4. การสรรหาคัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่ง เริ่มต้นด้วยการประเมิน
ความสามารถและสมรรถนะของบุคคล ประเมินในด้านของความรู้ ความสามารถ ทักษะ ผลงาน และ
ทัศนคติ 5. การพัฒนาผู้สืบทอด เพื่อให้มีความพร้อมในการสืบทอดต าแหน่ง 6. การประเมินผลผู้สืบ
ทอด ซึ่งถือเป็นการวัดและประเมินผลก่อนและหลังการพัฒนาว่ามีการพัฒนาเพ่ิมมากขึ้นหรือไม่
อย่างไร 7. การเข้าสู่ต าแหน่งของผู้สืบทอด ซึ่งถือเป็นขั้นตอนสุดท้ายของการจัดท าแผนการสืบทอด
ต าแหน่งระดับบริหาร ซึ่งการเข้าสู่ต าแหน่งองค์กรจะต้องท าประกาศแต่งตั้ง ซึ่งหลังจากการที่ด ารง
ต าแหน่ง ก็จะท าให้บุคลากรที่ก้าวสู่ต าแหน่งมีประสิทธิภาพในการท างานมากยิ่งข้ึน ส่วนการเตรียม
ความพร้อมในการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหาร เพื่อสร้างผู้ที่มาเป็นผู้สืบทอดในต าแหน่งระดับบริหารซึ่ง
ในปัจจุบัน นอกจากนั้นแล้วยังพบวิธีการเตรียมความพร้อมในการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของ
ผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพ ซึ่งมีทั้งหมด 5 ขั้นตอน ด้วยกันดังนี้ คือ 1. การวางแผนเตรียมความพร้อม 
2. การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น 3. การประเมิน คัดเลือกผู้ที่มีความสามารถและ
ศักยภาพสูง 4. การพัฒนาศักยภาพผู้ที่มีความสามารถและศักยภาพสูง 5. การประเมินผล เมื่อเตรียม
ความพร้อมเรียบร้อยแล้วมีอีกส่วนที่จะท าให้การวางแผนสืบทอดประสบความส าเร็จอย่างสมบูรณ์นั่น
คือ ปัจจัยที่ส่งผลต่อความส าเร็จของแผนสืบทอดต าแหน่งซึ่งจะประกอบไปด้วยไปปัจจัยต่าง ๆ ดังนี้ 1 
การได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหาร 2 การสื่อสารที่ชัดเจน ทั่วถึงท้ังองค์กร 3. การได้รับความร่วมมือ
จากหน่วยงานต่าง ๆ 4. การตอบสนองและเชื่อมโยงกับกลยุทธ์ 5. ความโปร่งใส่และความยุติธรรม 6. 
กระบวนการวางแผนไม่ใช่สัญญาที่องค์กรจะเลื่อนต าแหน่งให้พนักงานเสมอไป 7. วิธีการและแนวทาง
ในการพัฒนาผู้สืบทอดต้องชัดเจนเป็นระบบ สิ่งเหล่านี้จะท าให้การจัดท าแผนสืบทอดประสบ
ความส าเร็จได้ 
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บทที่ 5  

สรุปผล อภิปราย และข้อเสนอแนะ 

 
 การวิจัยในครั้งนี้ใช้กลยุทธ์ปรากฏการณ์วิทยา (Phenomenological research 
strategy) ซ่ึง Moustakas (1994) ได้น าเสนอวิธีการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัย พัฒนาและปรับปรุง ใน
การวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยเน้นท าความเข้าใจ ในธรรมชาติของผู้ให้ข้อมูล อันน าไปสู่
การให้ความหมายจากความเข้าใจในความต้องการและประสบการณ์ของผู้บริหารสายผลิต โดยบทที่ 
5 นี้ ผู้วิจัยจะได้น าเสนอถึงสรุปผลจากข้อค้นพบ อภิปรายผลและข้อเสนอแนะซึ่งขอน าเสนอ
ดังต่อไปนี้  
 

สรุปผลการวิจัย 
 งานวิจัยนี้เป็นการศึกษาเรื่อง แนวทางการพัฒนาแผนการสืบทอดต าแหน่งและการเตรียม
ความพร้อมการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพในบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่ม
อุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือ
น าเสนอแนวทางการวางแผนการสืบทอดต าแหน่งของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพในบริษัทแห่งหนึ่งใน
กลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร และเพ่ือศึกษาการ
เตรียมความพร้อมในการสืบทอดต าแหน่งของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพในบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่ม
อุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร ซึ่งมีการคัดเลือกกลุ่ม
ตัวอย่างจากพนักงานระดับบริหารที่ท างานในกลุ่มอุตสาหกรรมอัญมณีและเครื่องประดับ จ านวน 10 

คน  เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยในครั้งนี้คือแบบสัมภาษณ์ ประกอบไปด้วย 2 ส่วน ดังนี้ ส่วนที่ 1 บริษัท
แห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานครมีแนวทาง
ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพอย่างไร และส่วนที่ 2 บริษัท
แห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานครมีการ
เตรียมความพร้อมในการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพอย่างไร จ านวน
ทั้งหมด 17 ข้อ ผู้วิจัยเป็นผู้สัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างด้วยตนเอง โดยใช้วิธีการสัมภาษณ์แบบเผชิญหน้า 

ซ่ึงผู้วิจัยขอน าเสนอการสรุปผลการวิจัยดังต่อไปนี้ 
  1. แนวทางในการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง หรือกระบวนการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
การเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้สืบทอดระดับบริหารในปัจจุบัน จากการสัมภาษณ์เชิง
ลึก พบว่าการเตรียมความพร้อมกระบวนการในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหาร มีข้ันตอน
และวิธีการในการด าเนินการดังนี้ 
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   1.1 การแต่งตั้งคณะท างานในการด าเนินการโครงการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง โดย
ด าเนินการจัดประชุมและแต่งตั้งคณะท างาน ประกอบไปด้วยหน่วยงานต่าง ๆ ที่เก่ียวข้องในการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่ง โดยคณะนี้มีหน้าที่ในการพิจารณาร่วมกัน และจัดท ารายละเอียดของ
ต าแหน่งเป้าหมายที่จะต้องด าเนินการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง 
   1.2 การก าหนดสมรรถนะ และคุณสมบัติที่เกี่ยวข้องในต าแหน่งงานที่จัดท าแผนสืบ
ทอดต าแหน่ง โดยมีการระบุรายละเอียดต่าง ๆ ที่จะก าหนดคุณสมบัติผู้สืบทอด เช่น อายุงาน 

ประสบการณ์ ความรู้ ความสามารถ ทักษะ บุคลิกภาพ ทัศนคติ ผลการปฏิบัติงาน เป็นต้น ซ่ึง
คุณสมบัติต่าง ๆ เหล่านี้ล้วนมาจากการที่ทางฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ร่วมพูดคุยกับผู้บังคับบัญชาเพ่ือ
ร่วมกันในการก าหนดสมรรถนะและคุณสมบัติ จากนั้นก็น าข้อมูลเหล่านี้มาก าหนดเพ่ือหาผู้สืบทอดที่
เหมาะสม  
   1.3 ระดับต าแหน่งที่จะท าการสืบทอดต าแหน่ง ส่วนใหญ่ในกลุ่มอุตสาหกรรมการ
ผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ แบ่งเป็น 2 ประเภท คือ ต าแหน่งระดับบริหาร เนื่องจากการที่บุคลากร
จะเข้ามาเป็นผู้บริหารในธุรกิจประเภทนี้จะต้องมีความรู้ ความเข้าใจเกี่ยวกับธุรกิจ ดังนั้นการที่ได้คน
ภายในองค์กรข้ึนมาเป็นผู้บริหารย่อมมีประสิทธิภาพมากกว่า การสรรหาจากบุคคลภายนอกองค์กร 

ส่วนอีกประเภท คือ ช่างฝีมือในสายผลิต ซึ่งถือเป็นก าลังหลักขององค์กรที่สร้างมูลค่าให้กับองค์กร 

เนื่องจากช่างฝี่มือที่มีทักษะและความช านาญการ ต้องเป็นช่างที่มีประสบการณ์ในการท างานจึงจะ
สามารถผลิตชิ้นงานที่มีมูลค่าสูงได้อย่างมีประสิทธิภาพ  ดังนั้นช่างฝีมือจึงต้องมีผู้สืบทอดในการที่จะ
มาด ารงต าแหน่ง 
   1.4 การสรรหาคัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่ง เริ่มต้นด้วยการประเมินความสามารถและ
สมรรถนะของบุคคล ประเมินในด้านของความรู้ ความสามารถ ทักษะ ผลงาน และทัศนคติ จากนั้นก็
ประเมินผลตามรูปแบบที่แต่ละองค์กรมี โดยเป็นการประเมินร่วมกันกับหน่วยงานอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวข้อง
เพ่ือให้มีมุมมองที่แตกต่างกันในการสรรหาบุคลากรที่มีความเหมาะสมที่สุด หรือเป็นดาวเด่นของ
องค์กร 
   1.5 การพัฒนาผู้สืบทอด เพ่ือให้มีความพร้อมในการสืบทอดต าแหน่ง ซึ่งการที่จะ
เป็นผู้สืบทอดจะต้องได้รับการพัฒนาเพื่อให้มีความพร้อมและศักยภาพที่สามารถปฏิบัติการได้อย่าง
พร้อม โดยรูปแบบหรือวิธีการพัฒนาก็จะแตกต่างกันออกไป เนื่องจากบุคลากรที่จะได้รับการพัฒนา
นั้นอาจจะมีการพัฒนาที่แตกต่างกัน ขึ้นอยู่กับการเลือกรูปแบบที่เหมาะสม เช่น การฝึกอบรม การ
สอนงาน การเป็นพ่ีเลี้ยง การให้ค าปรึกษา และการมอบหมายงานหรือโครงการพิเศษ ฯลฯ วิธีการ
เหล่านี้ล้วนเป็นวิธีที่จะช่วยใหบุ้คลากรที่ด ารงต าแหน่งผู้สืบทอดสามารถท่ีจะพัฒนาตัวเองได้เพ่ิมสูงขึ้น 
   1.6 การประเมินผลผู้สืบทอด ซึ่งถือเป็นการวัดและประเมินผลก่อนและหลังการ
พัฒนาว่ามีการพัฒนาเพ่ิมมากขึ้นหรือไม่อย่างไร ซึ่งระบบหรือวิธีการประเมิน คือ การประเมินจาก
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ผลงานที่ปฏิบัติออกมาว่ามีการพัฒนาไปในทางที่ดีข้ึนหรือไม่อย่างไร การประเมินจากตัวชี้วัดที่ช่วยใน
การชี้วัดงานที่ท าอยู่ในมีประสิทธิภาพเพ่ิมมากขึ้นอย่างต่อเนื่อง การประเมินสมรรถนะ ซึ่งจะสามารถ
ท าให้ชี้วัดได้ว่าบุคลากรคนนี้สามารถท่ีจะด ารงต าแหน่งผู้สืบทอดในระดับบริหารได้หรือไม่ ซึ่งการที่มี
ระบบการประเมินผลที่ดีจะช่วยให้องค์กรสามารถวัดคนได้อย่างดีและมีประสิทธิภาพ องค์กรก็จะได้
คนที่มีประสิทธิภาพมาท างานร่วมงานกับองค์กร ส่งผลให้องค์กรเจริญเติบโตก้าวหน้าต่อไป 
  1.7 การเข้าสู่ต าแหน่งของผู้สืบทอด ซึ่งถือเป็นขั้นตอนสุดท้ายของการจัดท าแผนการ 
สืบทอดต าแหน่งระดับบริหาร ซึ่งการเข้าสู่ต าแหน่งองค์กรจะต้องท าประกาศแต่งตั้ง ซึ่งหลังจากการ 
ที่ด ารงต าแหน่ง ก็จะท าให้บุคลากรที่ก้าวสู่ต าแหน่งมีประสิทธิภาพในการท างานมากยิ่งขึ้น 
 2. การเตรียมความพร้อมผู้สืบทอด โดยวิธีการเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่มาเป็นผู้สืบ
ทอดในต าแหน่งระดับบริหารซึ่งในปัจจุบัน จากการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้ด ารงต าแหน่งระดับบริหาร พบ
วิธีในการเตรียมความพร้อม มีทั้งหมด 5 ขั้นตอน ซึ่งในแต่ละขั้นตอนเป็นกระบวนการต่อเนื่องและมี
ระบบในการก าหนด ประเมินผล และพัฒนาศักยภาพ ที่จ าเป็นต่อการบริหารงานให้บรรลุเป้าหมาย
และกลยุทธ์ในอนาคตขององค์กร และเป็นกระบวนการต่อเนื่องและมีระบบที่จะสนับสนุนให้ศักยภาพ
ของบุคคลเติบโต 
  2.1 การวางแผนเตรียมความพร้อม เพ่ือก าหนดคุณสมบัติของผู้บริหารที่จะสืบทอด
ต าแหน่งให้เชื่อมโยงกับวิสัยทัศน์ขององค์กร การเตรียมความพร้อมจะต้องเริ่มจาการก าหนดวิสัยทัศน์
ขององค์กรอย่างชัดเจน โดยมีการตั้งเป้าหมายขององค์กรและให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการก าหนด
เป้าหมายของตนเองที่สอดคล้องกับองค์กร เป้าหมายจะเป็นตัวกระตุ้นให้บุคลากรแต่ละคนเกิดความ
กระตือรือร้น พากเพียร ทุ่มเท เสียสละ และใช้ความสามารถของตนเองให้มากท่ีสุด เพ่ือให้เป้าหมาย
องค์กรส าเร็จ และโอกาสที่แต่ละคนจะมีความเจริญเติบโตในการท างานจะเป็นไปตามผลงาน จากนั้น
ต้องวางระบบการสรรหา คัดเลือก การประเมินศักยภาพ การพัฒนาศักยภาพ และการประเมินผล 
  2.2 การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น การก าหนดรูปแบบความสามารถ 
ที่ต้องการหรือกรอบสมรรถนะ ทางการบริหารให้ชัดเจน ได้แก่ สมรรถนะภาวะผู้น า วิสัยทัศน์ การวาง
กลยุทธ์ ศักยภาพเพ่ือน าการเปลี่ยนแปลง การสอนงาน และการมอบหมายงาน และจ าเป็นอย่างยิ่งที่
ต้องมีการเชื่อมโยงทิศทางเป้าหมายตลอดจนแผนงานในอนาคตขององค์กร 
  2.3 การประเมิน คัดเลือกผู้ที่มีความสามารถและศักยภาพสูง เลือกคนด ีมีคุณธรรม
จริยธรรม เสียสละ อุทิศตนให้แก่ส่วนรวม มีมนุษย์สัมพันธ์ และต้องค านึงถึงผู้ที่มีความพร้อมและมี
ความสนใจที่จะเข้ามาท างานด้านการบริหารด้วย เนื่องจากหากมีความพร้อมและสนใจด้านนี้แล้วก็จะ
มีความอดทน มีความพยายามมุ่งมั่นน าพาองค์กรไปสู่เป้าหมายที่ก าหนดไว้ 
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  2.4 การพัฒนาศักยภาพผู้ที่มีความสามารถและศักยภาพสูง 
   - การพัฒนาบุคลากรที่จะต้องก้าวไปเป็นผู้บริหารแทน ด้วยวิธีการสอนงาน อบรม
ภายในหรือภายนอกองค์กร ผู้บริหารที่ต้องการให้บุคลากรเข้าไปเป็นผู้บริหารแทนตนได้อย่างมี
ประสิทธิภาพนั้นต้องมีการสอน การอบรม และการฝึกฝนคนในองค์กรให้มีความรู้ความสามารถเพ่ิม
มากขั้น การเตรียมความพร้อมบุคลากรแบบเป็นทางการคือการจัดสัมมนา ฝึกอบรมโดยเชิญวิทยากร
ผู้เชี่ยวชาญในสาขานั้น ๆ มาให้ความรู้แก่บุคลากรในเรื่องการบริหารที่สามารถน าไปใช้ประโยชน์ต่อ
การปฏิบัติหน้าที่ การออกไปศึกษางานที่เกี่ยวข้องกับสายงานตนเองหรือการสนับสนุนให้บุคลากรได้
พัฒนาศักยภาพในระดับที่สูงขึ้นเพ่ือน าความรู้ความสามารถมาพัฒนาองค์กรในอนาคต ส่วนเรื่องการ
เตรียมความพร้อมอีกด้านหนึ่งซึ่งเราเรียกว่าการเตรียมความพร้อมแบบไม่เป็นทางการนั้น คือการใช้
การสอนงานระหว่างการท างาน หรือการให้ค าปรึกษาในงาน การให้ค าชี้แนะในสิ่งที่ทีมงานต้อง
ปรับปรุงแก้ไข สอนในสิ่งที่ควรท าเพื่อการพัฒนา การท างานของแต่ละคนให้ดียิ่งขึ้น 
   - การพัฒนาบุคลากรที่จะต้องก้าวไปเป็นผู้บริหารแทน ด้วยวิธีการที่ท้าทาย การที่
ผู้บริหารองค์กรจะท าให้บุคลากรกล้าท างานที่เป็นสิ่งใหม่ ๆ เพ่ือการพัฒนาศักยภาพของตนเองและ
องค์กร ผู้บริหารจ าเป็นต้องท้าทายบุคลากรแต่ละคนในองค์กรให้เกิดวิสัยทัศน์ในการพัฒนาตนเอง 

กล้าที่จะท างานใหม่ ๆ กล้าที่จะเปลี่ยนตนเองและเผชิญการเปลี่ยนแปลงที่ท้าทายได้ เช่น การ
มอบหมายให้ท าโครงการพิเศษท่ีไม่เคยท าให้บุคลากรได้ท า เพ่ือเป็นการทดสอบศักยภาพและวัดผล
การปฏิบัติงานไปด้วยในตัว ซึ่งงานโครงการที่มอบหมายให้ท านั้นก็จะเป็นสิ่งท้าทาย ท าให้บุคลากร
กล้าและยอมรับกับสิ่งใหม่ ๆ ที่จะเกิดขึ้น 
  2.5 การประเมินผลการท างานของบุคคลที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์กรในอนาคต โดยการ
ประเมินจะช่วยให้ผู้บริหารสามารถติดตามบุคลากรได้อย่างใกล้ชิด สามารถดูผลงานของบุคลากรได้
อย่างต่อเนื่อง และสามารถให้ค าแนะน าปรึกษาได้อย่างทันท่วงที ได้แก่ 
   - การประเมินผลการท างานของบุคลากรที่จะต้องก้าวเป็นผู้บริหารด้วยวิธีการ
ตรวจสอบงาน การตรวจสอบงานจะช่วยให้ผู้บริหารสามารถติดตามบุคลากรได้อย่างใกล้ชิด สามารถ 
ดูงานของบุคลากรได้อย่างต่อเนื่อง และสามารถให้ค าปรึกษาได้อย่างทันท่วงทีอีกด้วย 
   - การประเมินผลการท างานของบุคลการที่จะก้าวไปเป็นผู้บริหารด้วยวิธีการแนะน า
ให้ค าปรึกษา เมื่อบุคลากรมีผลงานในการท างานที่ดีต้องมีการให้ก าลังใจ อาจจะเป็นในรูปแบบ 
การยกย่องชมเชิญ และให้ความก้าวหน้าในอาชีพ แตใ่นขณะเดียวกันถ้าบุคลากรท างานผิดพลาด หรือ
ไม่ได้ตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ ก็ต้องมีการแนะน าหรือตักเตือนให้ค าปรึกษา เพ่ือให้บุคลากรเกิด 
การพัฒนาตัวเองให้ดียิ่งขึ้น โดยความผิดพลาดต่าง ๆ จะเป็นบทเรียนให้กับบุคลากรมีความระมัดระวัง 

ละเอียด รอบคอบ มากยิ่งข้ึน  
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   - การประเมินผลการท างานของบุคลากรที่จะก้าวไปเป็นผู้บริหารแทนด้วยวิธีการ 
ส่งต่อองค์ความรู้และทักษะในการบริหาร เพ่ือให้ไปสร้างคนอื่นต่อ ไม่หยุดนิ่งที่จะพัฒนาตนเองให้มี
ความรู้ความสามารถ พัฒนาศักยภาพให้ก้าวหน้าขึ้นครบถ้วนในทุกมิติ ไม่ว่าจะเป็นมิติความรู้
ความสามารถ มิติของประสบการณ์ในการท างาน และมิติของจริยธรรมคุณธรรม รวมถึงส่งเสริมให้
สอนคนอ่ืน ๆ ต่อไปด้วย เมื่อเช่นนี้องค์กรจะประกอบด้วยคนที่มีประสิทธิภาพมากขึ้นเรื่อย ๆ เพราะ
คนใหม่จะถูกสอนและเรียนรู้จากคนเก่า หากต้องออกจากองค์กรไป ก็จะมีผู้ที่สามารถท างานทดแทน
ได้อย่างต่อเนื่อง 
  ส่วนการส่งเสริมบุคคลภายในองค์กรหรือภายนอกองค์กรมาเป็นผู้บริหารนั้น  
การน าบุคคลจากภายนอกท่ีไม่มีความเกี่ยวข้องกับองค์กรและไม่มีความเข้าใจธรรมชาติการ
ด าเนินงานขององค์กรหรือวัฒนธรรมองค์กร และท าให้องค์กรขาดความต่อเนื่องในการพัฒนา แต่ข้อดี
ของการน าบุคคลภายนอนองค์กรมาเป็นผู้บริหารก็คือท าให้มีความคิดใหม่ ๆ เครือข่ายใหม่ ๆ หรือ
วิธีการจัดการใหม ่ๆ เข้ามาบริหารองค์กร ดังนั้นการจะพิจารณาว่า ควรส่งเสริมบุคคลภายในให้เป็น
ผู้บริหารหรือน าบุคคลภายนอกเข้ามาท างานนั้นอาจจะพิจารณาจากประสิทธิภาพในด าเนินงานของ
องค์กรเป็นไปตามเป้าหมายที่ก าหมดไว้ในขณะนั้นหรือไม่ หากองค์กรมีการเติบโตที่ดีอย่างต่อเนื่อง ก็
ไม่มีความจ าเป็นที่จะต้องน าบุคคลภายนอกองค์กรมาเป็นผู้บริหาร แต่หันมาให้โอกาสและสร้าง
แรงจูงใจให้กับบุคลากรในองค์กรได้มีโอกาสในการก้าวหน้าในอาชีพ 
 3. ปัญหาและอุปสรรคของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งงานระดับบริหารในกลุ่ม
อุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ จาการสัมภาษณ์เชิงลึก พบว่า ปัญหาที่เกิดข้ึนนั้นส่วน
ใหญ่จะเป็นมุมมองในระดับองค์กร เช่น ในเรื่องของการสื่อสารภายในองค์กรต้องมีความชัดเจนและ
สร้างความเข้าใจให้กับบุคลากรทุกกลุ่มได้เข้าใจถึงวัตถุประสงค์ในการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่งงาน 

และยังมีในเรื่องของนโยบายองค์กร หรือนโยบายผู้บริหารต้องมีการสนับสนุนให้ด าเนินการจัดท าแผน
สืบทอดต าแหน่งด้วย โดยต้องสนับสนุนในเรื่องของการจ่ายค่าตอบแทนที่เหมาะสม ยุติธรรม เป็น
ธรรม นอกจากสองเรื่องที่กล่าวมาข้างต้นแล้ว ปัญหาและอุปสรรคของการวางแผนสืบทอด ยังมีเรื่อง
ของหลักเกณฑ์การคัดเลือกผู้สืบทอด จะต้องสร้างให้มีความชัดเจนเป็นรูปธรรม และหลักเกณฑ์ 
ที่ก าหนดนั้นจะต้องมีความเหมาะสม และเป็นที่ยอมรับ 
 4. ปัจจัยแห่งความส าเร็จของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ของการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งงานระดับบริหารในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับ จาการสัมภาษณ์ 
เชิงลึก พบว่า ปัจจัยที่จะส่งผลต่อความส าเร็จในการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหารมี
ดังต่อไปนี้ 
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  4.1 การได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหาร ซึ่งการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่งนั้นจะต้อง
ได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารจึงจะสามารถท าให้การด าเนินงานประสบความส าเร็จ เพราะถ้า
ผู้บริหารให้ความส าคัญ มี่ส่วนร่วมในการสนับสนุนก็ย่อมท าให้การด าเนินงานเป็นไปอย่างราบรื่น 
  4.2 การสื่อสาร องค์กรจะต้องมีการสื่อสารและประกาศให้พนักงานทุกคนในองค์กร
ได้รับทราบข้อมูลโดยทั่วถึงกัน เนื่องจากการสื่อสารนี้เป็นการสร้างความเข้าใจระหว่างองค์กร 

พนักงาน และผู้บริหาร ถ้าองค์กรสามารถสื่อสารสร้างความชัดเจน โปร่งใส่ ยุติธรรม แล้วพนักงานย่อม
เชื่อใจและเปิดใจให้โอกาสองค์กรได้พัฒนาบุคลากรให้มีศักยภาพเพ่ิมมากขึ้น 
  4.3 การได้รับความร่วมมือ ถือเป็นสิ่งที่ส าคัญมากต่อการด าเนินกิจกรรมหรือโครงการ
ต่าง ๆ เนื่องจากต้องได้รับความร่วมมือและการสนับสนุนจากหัวหน้างาน และตัวบุคลากรก็ต้องเปิดใจ
ยอมรับให้ความร่วมมือจึงจะส่งผลให้การด าเนินการวางแผนสืบทอดต าแหน่งงานประสบความส าเร็จ
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
  4.4 การตอบสนองและเชื่อมโยงกับกลยุทธ์ ในการจัดท าแผนในการสืบทอดต าแหน่ง 

จะต้องมองในเรื่องของการตอบสนองกลยุทธ์ขององค์กรเป็นหลักด้วยว่าจะสืบทอดต าแหน่งใดที่ท าให้
องค์กรบรรลุกลยุทธ์และสามารถแข่งขันต่อไปได้ 
  4.5 ความโปร่งใส่และความยุติธรรม เนื่องจากเป็นการสรรหาผู้ที่จะด ารงต าแหน่งสืบ
ทอดดังนั้นต้องสร้างความยุติธรรม โปร่งใส และสามารถตรวจสอบได้ เพ่ือให้องค์กรยอมรับว่ามี
หลักเกณฑ์ในการคัดเลือกท่ีเป็นมาตรฐานและเลือกบุคคลที่มีความเหมาะสมจริง ๆ เข้ามาด ารง
ต าแหน่งผู้สืบทอด 
  4.6 กระบวนการวางแผนไม่ใช่สัญญาที่องค์กรจะเลื่อนต าแหน่งให้พนักงานเสมอไป แต่
อาจจะเป็นการพัฒนาบุคลากรเหล่านั้นให้มีศักยภาพที่เพ่ิมสูงขึ้นเพื่อให้สามารถท างานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ เนื่องจากบางครั้งในการที่พัฒนาคนที่จะสืบทอดแต่ไม่ประสบความส าเร็จ อาจจะมี
เหตุผลมาจากศักยภาพบางส่วนยังไม่สามารถพัฒนาได้อาจจะต้องใช้ประสบการณ์ในการท างานที่
มากกว่านี้ ดังนั้นกระบวนการวางแผนบางครั้งก็ไม่อาจเลื่อนต าแหน่งให้พนักงานได้ มันขึ้นอยู่กับ
พนักงานว่าจะสามารถพัฒนาศักยภาพให้มีความพร้อมและเหมาะสมที่จะด ารงต าแหน่งหรือไม่ 
  4.7 วิธีการและแนวทางในการพัฒนาผู้สืบทอด การที่จะท าให้การวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งประสบความส าเร็จได้นั้นปัจจัยหลัก ๆ คือในเรื่องของการที่จัดวิธีการและแนวทางในการ
พัฒนาได้อย่างชัดเจน และเหมาะสมกับการพัฒนา ซึ่งนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์จะต้องวิเคราะห์เพ่ือ
ก าหนดรูปแบบในการพัฒนาซึ่งแต่ละบุคคลอาจจะใช้รูปแบบหรือวิธีการที่แตกต่างกันออกไป 
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อภิปรายผลการวิจัย 
 จากผลการศึกษา เรื่อง แนวทางการพัฒนาแผนการสืบทอดต าแหน่งและการเตรียมความ
พร้อมการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพในบริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่ม
อุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร พบประเด็นส าคัญสามารถ
น ามาอภิปรายผล ดังต่อไปนี้ 
  1. แนวทางการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง หรือวิธีการเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะ
มาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหารในปัจจุบัน ประกอบไปด้วย 5 ขั้นตอน ได้แก่ 1) การวางแผน
เตรียมความพร้อมสู่การเป็นผู้บริหาร 2) การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น 3) การประเมิน
และคัดเลือกผู้ที่มีความสามารถและศักยภาพสูง 4) การพัฒนาผู้ที่จะก้าวมาเป็นผู้บริหารองค์การใน
อนาคต และ 5) การประเมินผลอย่างต่อเนื่อง ซึ่งแต่ละขั้นตอนเป็นกระบวนการต่อเนื่องและมีระบบ
ในการก าหนด ประเมิน และพัฒนาศักยภาพ ที่จ าเป็นต่อการบรรลุกลยุทธ์ และเป้าหมายในอนาคต
ของผู้บริหาร และเป็นกระบวนการต่อเนื่องและมีระบบที่จะสนับสนุนให้ศักยภาพของบุคคลเติบโต
พร้อมกับการเติบโตขององค์การ สอดคล้องกับแนวคิดของอุไร ศรีชมภู และวิษณุ สุมิตสวรรค์ 2562  
และการด าเนินการเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้บริหารมี 6 ขั้นตอนหลัก ประกอบด้วย 1) การ
ก าหนดวิธีการวางแผนทดแทนต าแหน่ง 2) การก าหนดต าแหน่งหลัก 3) การก าหนดคุณสมบัติและ
สมรรถนะที่จ าเป็นต่อต าแหน่งงานในอนาคต 4) การประเมิน/คัดเลือกผู้ที่มีความสามารถและ
ศักยภาพสูง หรือประสบการณ์สูง 5) การพัฒนาผู้ทดแทน และ 6) การคัดเลือกเข้าสู่ต าแหน่งและ
ประเมินผลอย่างต่อเนื่อง ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ ธันยนันท์ พลทองสถิตย์ และศิวัช ศรีโภคางกุล 
2562 ทั้งนี้ยังสอดคล้องกับผลการศึกษาเรื่อง การพัฒนารูปแบบการเรียนรู้ในกระบวนการพัฒนาผู้สืบ
ทอดต าแหน่งของสถานประกอบการ ที่พบว่า กระบวนการพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่ง ประกอบไปด้วย 
5 ขั้นตอน ได้แก่ 1) ก าหนดเป้าประสงค์หรือจุดมุ่งหมายเพ่ือการพัฒนา 2) การประเมินความต้องการ
จ าเป็นในการพัฒนา 3) การจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล 4) ด าเนินการตามแผนการพัฒนา 5) การ
ประเมินผลการพัฒนาและผลลัพธ์ ซึ่งประกอบไปด้วย 5 องค์ประกอบหลัก ได้แก่ 1) ปัจจัยแห่ง
ความส าเร็จของการบริหารจัดการการพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่ง 2) รูปแบบการเรียนรู้ 3) การเรียนรู้
จากการปฏิบัติ 4) สภาพแวดล้อมท่ีส่งเสริมการถ่ายโอนความรู้ 5) ตัวชี้วัดการพัฒนาผู้สืบทอด
ต าแหน่ง ผลการประเมินประสิทธิภาพของรูปแบบ ด้านความเหมาะสม ด้านความถูกต้องครอบคลุม 
ด้านความเป็นไปได้ และด้านความเป็นประโยชน์ พบว่า ประสิทธิภาพของรูปแบบการเรียนรู้ในสถาน
ประกอบการเพ่ือพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่งโดยรวมและรายด้านอยู่ในระดับมากถึงมากที่สุด สอดคล้อง
กับแนวคิดของ สราวุธ หลิมไชยกุล, มิ่งขวัญ คงเจริญ และกัมปนาท บริบูรณ์, 2561 



 167 

  2. แนวทางการเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหาร
ในปัจจุบัน ผู้บริหารต้องมีความมุ่งม่ันเพ่ือมุ่งสู่วิสัยทัศน์ในอนาคต มีการสื่อสารถึงวิสัยทัศน์ พันธกิจ 
เป้าหมายให้บุคลากรได้รับทราบและเข้าใจเป้าหมายในอนาคตร่วมกัน ต้องเปิดกว้างให้บุคลากรทุกคน
มีโอกาสที่จะก้าวสู่ต าแหน่งที่สูงขึ้น เพื่อส่งเสริมความก้าวหน้าในอาชีพของบุคลากรอย่างทั่วถึง การ
จัดท าแผนการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคล โดยการก าหนดสมรรถนะที่ต้องการหรือจ าเป็นให้
ชัดเจน ต้องเชื่อมโยงกับทิศทาง เป้าหมายขององค์การในอนาคต ซึ่งผู้บริหารต้องสื่อสารและท าความ
เข้าใจกับบุคลากรถึงแผนเตรียมความพร้อมสู่การเป็นผู้บริหาร มิใช่พันธะสัญญาว่า จะได้รับแต่งตั้งให้
ด ารงต าแหน่ง เป็นเพียงกระบวนการเตรียมความพร้อมเท่านั้น และกระบวนการคัดเลือกผู้มีศักยภาพ
ที่จะเข้าสู่แผนเตรียมความพร้อมสู่การเป็นผู้บริหารต้องมีความน่าเชื่อถือ โปร่งใส และยุติธรรม 
อย่างไรก็ตาม เนื่องจาก การเตรียมความพร้อมสู่การเป็นผู้บริหารถือเป็นการลงทุนระยะยาว ดังนั้น 
องค์การต้องเตรียมงบประมาณเพ่ือการด าเนินการจัดท าแผนและพัฒนาผู้มีศักยภาพอย่างต่อเนื่อง ซึ่ง
สอดคล้องกับแนวคิดของ ศิริยุพา รุ่งเรืองสุข ที่ว่า แนวทางการเตรียมความพร้อมในการสร้างผู้บริหาร 
การได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารของส่วนราชการ ผู้บริหารต้องสื่อสารและท าความเข้าใจให้
ข้าราชการทราบถึงประโยชน์และความจ าเป็นในการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่งหรือแผนสร้างความ
ต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ และผู้บริหารในระดับผู้อ านวยการส านัก/กองต้องให้การสนับสนุนการ
จัดท าแผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ รวมทั้งการจัดท าแผนสร้างความต่อเนื่องในการ
ปฏิบัติราชการต้องเชื่อมโยงกับวิสัยทัศน์ และพันธกิจของส่วนราชการ นอกจากนี้ คณะท างานต้อง
สร้างความเข้าใจให้ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องทราบว่า แผนทดแทนต าแหน่งหรือแผนสร้างความต่อเนื่องในการ
ปฏิบัติราชการเป็นแผนเพื่อเตรียมความพร้อมของผู้มีศักยภาพท่ีจะเข้าสู่ต าแหน่ง แต่มิใช่พันธะสัญญา
ว่า จะได้รับแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่ง และกระบวนการคัดเลือกผู้มีศักยภาพที่จะเข้าสู่แผนสร้างความ
ต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการต้องมีความน่าเชื่อถือ โปร่งใส และยุติธรรม รวมถึงผู้สอนแนะงานต้องมี
ความรู้ความเชี่ยวชาญ และต้องอุทิศตนทุ่มเทให้กับการสอนแนะงาน และการจัดท า แผนสร้างความ
ต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการถือเป็นการลงทุนระยะยาว ดังนั้นส่วนราชการต้องเตรียมงบประมาณ
เพ่ือการด าเนินการจัดท าแผนและพัฒนาผู้มีศักยภาพอย่างต่อเนื่อง ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ 
สราวุธ หลิมไชยกุล มิ่งขวัญ คงเจริญ และกัมปนาท บริบูรณ์ (2561) 
  3. ปัญหาการเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหารใน
ปัจจุบัน คือในเรื่องของการได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหาร หรือนโยบายของผู้บริหารที่มีความชัดเจน
ว่าจะสนับสนุนในเรื่องการการเตรียมความพร้อมในการสืบทอดต าแหน่ง ซึ่งส านักวิจัยและพัฒนา
ระบบงานบุคคล ส านักงาน ก.พ. (ส านักวิจัยและพัฒนาระบบงานบุคคล ส านักงาน ก.พ. 2556) ได้
ระบุถึงปัจจัยที่ท าให้ส่วนราชการไม่ประสบผลส าเร็จในการจัดท าแผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติ
ราชการ (Succession Plan) สรุปได้ว่า 1) ผู้บริหารของส่วนราชการไม่เห็นความส าคัญ และไม่
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สนับสนุนการจัดท าแผนทดแทนต าแหน่งหรือแผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการอย่าง
จริงจัง 2) มีการเปลี่ยนแปลงผังโครงสร้างการจัดส่วนราชการและต าแหน่งอยู่บ่อยครั้ง ซึ่งท าให้ยาก
ต่อการก าหนดผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนต าแหน่ง 3) การพิจารณาเลื่อนต าแหน่งของผู้บริหารไม่ได้
ค านึงถึงปัจจัยด้านความสามารถตามหลักคุณธรรม 4) มีการประชุมบ่อยครั้งและใช้เวลานานในการ
วางแผนและพัฒนาผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนต าแหน่ง 5) มีค่าใช้จ่ายในการจัดท าแผนทดแทนต าแหน่ง
หรือแผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ ซึ่งส่วนราชการอาจพิจารณาแล้วว่าไม่คุ้มค่ากับเงิน
ที่ได้ลงทุนไป อาทิ ค่าใช้จ่ายในการใช้แบบทดสอบต่าง ๆ เพ่ือคัดเลือกผู้มีศักยภาพฯ และค่าใช้จ่ายใน
การด าเนินการพัฒนาข้าราชการรายบุคคลส าหรับผู้มีศักยภาพ สอดคล้องกับแนวคิดของตราวดี   
อินทรักษ์ 2563 
  4. ปัจจัยแห่งความส าเร็จของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหาร ที่ท าให้การ
วางแผนสืบทอดนั้นประสบความส าเร็จ และเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหารใน
ปัจจุบัน ซึ่งมปีัจจัยที่จะส่งผลต่อความส าเร็จในการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหารมีดังนี้ คือ 
1) การได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหาร ซึ่งการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่งนั้นจะต้องได้รับการ
สนับสนุนจากผู้บริหารจึงจะสามารถท าให้การด าเนินงานประสบความส าเร็จ เพราะถ้าผู้บริหารให้
ความส าคัญ มี่ส่วนร่วมในการสนับสนุนก็ย่อมท าให้การด าเนินงานเป็นไปอย่างราบรื่น 2) การสื่อสาร 
องค์กรจะต้องมีการสื่อสารและประกาศให้พนักงานทุกคนในองค์กรได้รับทราบข้อมูลโดยทั่วถึงกัน 
เนื่องจากการสื่อสารนี้เป็นการสร้างความเข้าใจระหว่างองค์กร พนักงาน และผู้บริหาร ถ้าองค์กร
สามารถสื่อสารสร้างความชัดเจน โปร่งใส่ ยุติธรรม แล้วพนักงานย่อมเชื่อใจและเปิดใจให้โอกาส
องค์กรได้พัฒนาบุคลากรให้มีศักยภาพเพ่ิมมากขึ้น 3) การได้รับความร่วมมือ ถือเป็นสิ่งที่ส าคัญมาก
ต่อการด าเนินกิจกรรมหรือโครงการต่าง ๆ เนื่องจากต้องได้รับความร่วมมือและการสนับสนุนจาก
หัวหน้างาน และตัวบุคลากรก็ต้องเปิดใจยอมรับให้ความร่วมมือจึงจะส่งผลให้การด าเนินการวางแผน
สืบทอดต าแหน่งงานประสบความส าเร็จได้อย่างมีประสิทธิภาพ 4) การตอบสนองและเชื่อมโยงกับ  
กลยุทธ์ ในการจัดท าแผนในการสืบทอดต าแหน่ง จะต้องมองในเรื่องของการตอบสนองกลยุทธ์ของ
องค์กรเป็นหลักด้วยว่าจะสืบทอดต าแหน่งใดที่ท าให้องค์กรบรรลุกลยุทธ์และสามารถแข่งขันต่อไปได้
5) ความโปร่งใส่และความยุติธรรม เนื่องจากเป็นการสรรหาผู้ที่จะด ารงต าแหน่งสืบทอดดังนั้นต้อง
สร้างความยุติธรรม โปร่งใส และสามารถตรวจสอบได้ เพื่อให้องค์กรยอมรับว่ามีหลักเกณฑ์ในการ
คัดเลือกที่เป็นมาตรฐานและเลือกบุคคลที่มีความเหมาะสมจริง ๆ เข้ามาด ารงต าแหน่งผู้สืบทอด 6) 
กระบวนการวางแผนไม่ใช่สัญญาที่องค์กรจะเลื่อนต าแหน่งให้พนักงานเสมอไป แต่อาจจะเป็นการ
พัฒนาบุคลากรเหล่านั้นให้มีศักยภาพท่ีเพ่ิมสูงขึ้นเพ่ือให้สามารถท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
เนื่องจากบางครั้งในการที่พัฒนาคนที่จะสืบทอดแต่ไม่ประสบความส าเร็จ อาจจะมีเหตุผลมาจาก
ศักยภาพบางส่วนยังไม่สามารถพัฒนาได้อาจจะต้องใช้ประสบการณ์ในการท างานที่มากกว่านี้ ดังนั้น
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กระบวนการวางแผนบางครั้งก็ไม่อาจเลื่อนต าแหน่งให้พนักงานได้ มันขึ้นอยู่กับพนักงานว่าจะสามารถ
พัฒนาศักยภาพให้มีความพร้อมและเหมาะสมที่จะด ารงต าแหน่งหรือไม่ 2) วิธีการและแนวทางในการ
พัฒนาผู้สืบทอด การที่จะท าให้การวางแผนสืบทอดต าแหน่งประสบความส าเร็จได้นั้นปัจจัยหลัก ๆ 
คือในเรื่องของการที่จัดวิธีการและแนวทางในการพัฒนาได้อย่างชัดเจน และเหมาะสมกับการพัฒนา 
ซึ่งนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์จะต้องวิเคราะห์เพ่ือก าหนดรูปแบบในการพัฒนาซึ่งแต่ละบุคคลอาจจะ
ใช้รูปแบบหรือวิธีการที่แตกต่างกันออกไป 
 

ข้อเสนอแนะที่ได้จากการวิจัย 
 1. ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 
  1.1 ผู้บริหารระดับสูงมีส่วนส าคัญในการสนับสนุน มุ่งม่ัน ในการวางแผนเตรียมความ
พร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหารในปัจจุบัน จึงต้องสร้างการสื่อสารที่มี
ประสิทธิภาพ เพื่อสร้างความเข้าใจกับบุคลากรให้เข้าใจชัดเจนถึงทิศทาง เป้าหมายขององค์การใน
อนาคต 
  1.2 ในการเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหารใน
ปัจจุบัน ทั้ง 5 ขั้นตอน ซึ่งแต่ละข้ันตอนมีความส าคัญเป็นกระบวนการต่อเนื่องและมีระบบในการ
ก าหนด ประเมิน และพัฒนาศักยภาพ ที่จ าเป็นต่อการบรรลุกลยุทธ์ และเป้าหมายในอนาคตของ
ผู้บริหาร และเป็นกระบวนการต่อเนื่องและมีระบบที่จะสนับสนุนให้ศักยภาพของบุคคลเติบโตพร้อม
กับการเติบโตขององค์การ ดังนั้นจึงต้องวางแผนการท างานเป็นระยะ ๆ และติดตามผลการด าเนินการ
เพ่ือปรับปรุงแก้ไขให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด 
 2. ข้อเสนอแนะเชิงปฏิบัติ 
  2.1 การเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหารใน
ปัจจุบัน ถือเป็นเส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพของบุคลากร ดังนั้น ต้องสื่อสารให้ทั่วถึงเพ่ือให้
บุคลากรทุกคนก้าวเข้ามาในเส้นทางนี้ได้ 
  2.2 การเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหารใน
ปัจจุบัน ต้องด าเนินการอย่างมีประสิทธิภาพ โปร่งใส เป็นธรรม ตรวจสอบได้ และเปิดโอกาสให้
บุคลากรทุกคนมีส่วนร่วมอย่างทั่วถึง โดยผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้อง เช่น ผู้บริหาร ผู้บังคับบัญชาในทุก
ระดับชั้น และฝ่ายทรัพยากรบุคคล ต้องมีส่วนร่วมในการก าหนดแผนการพัฒนาเป็นรายบุคคลโดย
วิเคราะห์ว่า สมรรถนะบุคคลนั้นอยู่ในระดับใด และทักษะเฉพาะที่จ าเป็นด้านใดที่จ าเป็นต้องพัฒนา 
และควรใช้วิธีใดในการพัฒนา เช่น การมอบหมายให้จัดกิจกรรมที่สร้างประโยชน์ให้กับบุคลากร หรือ
หน่วยงานต่าง ๆ มอบหมายให้คิดแผนงานที่จะสามารถให้ความสนับสนุนหรือความช่วยเหลือผู้มารับ
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บริการหรือหน่วยงานต่าง ๆ เพ่ือให้งานที่ตั้งเป้าหมายร่วมกันประสบความส าเร็จ มอบหมายให้
วิเคราะห์จุดอ่อนเพ่ือเสนอแนวทางพัฒนา วิเคราะห์จุดแข็งเพ่ือเสนอแนวทางที่จะผลักดันหรือ
สร้างสรรค์ให้เกิดผลส าเร็จเป็นประโยชน์ต่อองค์การ และควรเปิดโอกาสให้ทดลองปฏิบัติงานจริง โดย
ก าหนดเป็นโครงการใหม่ ๆ ที่ท้าทาย หรืองานที่ก าลังประสบกับปัญหาซึ่งต้องอาศัยความร่วมมือของ
ทีมงาน หรือให้มีระบบพี่เลี้ยง เช่น การดูแลและแนะน าให้ค าปรึกษา รวมไปถึงการแลกเปลี่ยน
ประสบการณ์และบทบาทการบริหารจัดการและการประยุกต์ใช้ภาวะผู้น าหรือส่งเสริมให้เพ่ิมเติม
ความรู้โดยการศึกษาต่อ หรือจัดหลักสูตรฝึกอบรม เช่น Strategic Partnership Management 
นอกจากนี้ จะต้องมีกระบวนการวิธีการในการติดตามผลหลังการพัฒนาด้วย 

 

ข้อเสนอแนะในการท าวิจัยคร้ังต่อไป 
 1. ในการวิจัยครั้งนี้ได้ค้นพบแผนการสืบทอดต าแหน่งแล้ว แต่ยังไม่สามารถระบุได้ว่าแผน
ดังกล่าวนั้นมีประสิทธิภาพพอที่จะประสบความส าเร็จได้หรือไม่ ดังนั้นควรมีการวิจัยเกี่ยวกับ
องค์ประกอบแห่งความส าเร็จในการบริหารจัดการการตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาเป็น
ผู้บริหารองค์กรแทนผู้บริหารในปัจจุบัน มีองค์ประกอบอะไรบ้าง แต่ละองค์ประกอบมีรายละเอียดที่
ต้องด าเนินการอย่างไร 
 2. เนื่องจากงานวิจัยที่ท านี้เป็นงานวิจัยภาคเอกชนซึ่งยังไม่เคยมีการท าแผนสืบทอด
ต าแหน่งมาก่อน ส่วนภาครัฐบาลนั้นมีการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่งอยู่แล้ว ดังนั้นจึงควรมีการวิจัย
เกี่ยวกับการเปรียบเทียบแนวทางการสืบทอดผู้บริหารระหว่างภาครัฐบาลและภาคเอกชนว่ามกีาร
ด าเนินการเหมือนกันหรือแตกต่างกันอย่างไรบ้าง 
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ร่างแบบสัมภาษณ์เพื่อการวิจัย 

ค าถามการวิจัย 
1. แนวทางในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพใน

บริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร
ควรเป็นอย่างไร 

1. อยากทราบว่าท่านมีแนวทางการวางแผนสืบทอดต าแหน่งอย่างไร 
2. ท่านมีการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหารต าแหน่งใดบ้าง เพราะเหตุใด 
3. ท่านมีการก าหนดหลักเกณฑ์ในการคัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่งระดับบริหาร

อย่างไร 
4. ท่านมีการคัดเลือกผู้สืบทอดอย่างไรบ้าง 
5. ท่านมีการวางแผนพัฒนาผู้สืบทอดอย่างไร 
6. ท่านมีการติดตามผลและประเมินผลการพัฒนาผู้สืบทอดอย่างไร 
7. ท่านคิดว่าปัจจัยแห่งความส าเร็จของการวางแผนสืบทอดต าแน่งระดับบริหารคือ

อะไร 
8. ท่านคิดว่าปัญหาอุปสรรคของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหาร คืออะไร 
9. ท่านคิดว่าการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ระดับบริหาร มีความส าคัญอย่างไรต่อ

องค์กร 
10. ท่านคิดว่าองค์กรของท่านควรมีแนวทางในการจัดท าแผนการสืบทอดต าแหน่ง

อย่างไร 
11. ท่านมีความเห็นอย่างไรกับองค์กรที่มีการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง 
12. ท่านคิดว่าถ้าองค์กรมีการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง จะมีประโยชน์อย่างไรบ้าง

ต่อองค์กร 
 

2. การเตรียมความพร้อมในการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพ
ในบริษัทแห่ งหนึ่ ง ในกลุ่ ม อุตสาหกรรมการผลิต อัญมณีและเครื่ องประดับในจั งหวัด
กรุงเทพมหานครควรเป็นอย่างไร 

13. ท่านมีวิธีการเตรียมความพร้อมในวางแผนสืบทอดต าแหน่งอย่างไร 
14. ในองค์กรของท่านมีการจัดท าแผนพัฒนารายบุคคลอย่างไรบ้าง  
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15. สมรรถนะ (ทักษะ ความรู้ ความสามารถ หรือทัศนคติ) ที่ต้องได้รับการพัฒนา
ให้มีความพร้อมก่อนเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารมีอะไรบ้าง 

16. ในการพัฒนาผู้สืบทอดมีวิธีในการพัฒนาการอย่างไร 
17. ในการเตรียมความพร้อมมีการประเมินผลอย่างไรเพ่ือให้ได้ผู้สืบทอดที่มี

ศักยภาพในการด ารงต าแหน่งระดับบริหาร 
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สรุปผลการทดสอบคุณภาพของเครื่องมือ 
หัวข้อการวิจัย  แนวทางการพัฒนาแผนการสืบทอดต าแหน่งที่มีประสิทธิภาพและการ 
เตรียมความพร้อมการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพในบริษัทแห่งหนึ่งใน
กลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร 
Guidelines for conducting the succession plan and preparation of entering 
management positions of potential employees in one gem and jewelry 
manufacturing company in Bangkok 

 

ผลการตรวจสอบความเที่ยงตรงเนื้อหา (Content validity) ความสอดคล้องโดยได้รับความ
อนุเคราะห์จากผู้ทรงคุณวุฒิที่มีความเชี่ยวชาญในสาขาที่เกี่ยวข้องกับงานวิจัย จ านวน 5 ท่าน  
 

ค าถามวิจัย   
1. แนวทางในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพใน

บริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานครควร
เป็นอย่างไร 
 2. การเตรียมความพร้อมในการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพใน
บริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานครควร
เป็นอย่างไร 

ค าถามการวิจัย 
ผู้ทรงคุณวุฒิ 

คนที่ 1 คนที่ 2 คนที่ 3 คนที่ 4 คนที่ 5 

1. แนวทางในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพในบริษัท
แห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานครควร
เป็นอย่างไร 

1. ท่านมีแนวทางการวางแผน
สืบทอดต าแหน่งอย่างไร 

สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง 

2. ท่านมีการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งระดับบริหารต าแหน่ง
ใดบ้าง เพราะเหตุใด 

สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง 

3. ท่านมีการก าหนดหลักเกณฑ์ สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง 
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ในการคัดเลือกผู้สืบทอด
ต าแหน่งระดับบริหารอย่างไร 
4. ท่านมีการคัดเลือกผู้สืบทอด
อย่างไรบ้าง 

สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง ไม่แน่ใจ 

5. ท่านมีการวางแผนพัฒนาผู้สืบ
ทอดอย่างไร 

สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง 

6. ท่านมีการติดตามผลและ
ประเมินผลการพัฒนาผู้สืบทอด
อย่างไร 

สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง 

7. ท่านคิดว่าปัจจัยแห่ง
ความส าเร็จของการวางแผนสืบ
ทอดต าแหน่งระดับบริหารคือ
อะไร 

สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง 

8. ท่านคิดว่าปัญหาอุปสรรคของ
การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ระดับบริหาร คืออะไร 

สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง 

9. ท่านคิดว่าการวางแผนสืบ
ทอดต าแหน่ง ระดับบริหาร มี
ความส าคัญอย่างไรต่อองค์กร 

สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง 

10. ท่านคิดว่าองค์กรของท่าน
ควรมีแนวทางในการจัดท า
แผนการสืบทอดต าแหน่ง
อย่างไร 

สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง 

11. ท่านมีความเห็นอย่างไรกับ
องค์กรที่มีการจัดท าแผนสืบทอด
ต าแหน่ง 

สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง 

12. ท่านคิดว่าถ้าองค์กรมีการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่ง จะมี
ประโยชน์อย่างไรบ้างต่อองค์กร 

สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง ไม่แน่ใจ 

2. การเตรียมความพร้อมในการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหารของผู้ปฏิบัติงานที่มีศักยภาพใน
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บริษัทแห่งหนึ่งในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตอัญมณีและเครื่องประดับในจังหวัดกรุงเทพมหานคร
ควรเป็นอย่างไร 
1. ท่านมีวิธีการเตรียมความ
พร้อมในวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งอย่างไร 

สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง 

2. ในองค์กรของท่านมีการจัดท า
แผนพัฒนารายบุคคลอย่างไร
บ้าง  

สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง ไม่แน่ใจ 

3. สมรรถนะ (ทักษะ ความรู้ 
ความสามารถ หรือทัศนคติ) ที่
ต้องได้รับการพัฒนาให้มีความ
พร้อมก่อนเข้าสู่ต าแหน่งระดับ
บริหารมีอะไรบ้าง 

สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง 

4. ในการพัฒนาผู้สืบทอดมีวิธีใน
การพัฒนาอย่างไร 

สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง 

5. ในการเตรียมความพร้อมมี
การประเมินผลอย่างไรเพื่อให้ได้
ผู้สืบทอดที่มีศักยภาพในการ
ด ารงต าแหน่งระดับบริหาร 

สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง สอดคล้อง 

 

ข้อเสนอแนะ (เพิ่มเติม) 
1. ค าถามข้อ 9 ท่านคิดว่าการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ระดับบริหาร มีความส าคัญอย่างไรต่อ

องค์กร และ ข้อ 12 ท่านคิดว่าถ้าองค์กรมีการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง จะมีประโยชน์
อย่างไรบ้างต่อองค์กร มีความคล้ายกัน อาจจะน ามารวมเป็นข้อเดียวกันได้ เช่น ส าคัญ
อย่างไร น าไปสู่ประโยชน์อะไร 

2. ปรับค าถามข้อที่ 4  ท่านมีกระบวนการ/วิธีการคัดเลือกผู้สืบทอดอย่างไร 
3. ค าถามข้อ 2 ในองค์กรของท่านมีการจัดท าแผนพัฒนารายบุคคลอย่างไรบ้าง ข้อนี้อาจจะเป็น

การน าค าตอบจากข้อ 1 ท่านมีวิธีการเตรียมความพร้อมในวางแผนสืบทอดต าแหน่งอย่างไร 
มาถามต่อว่าเป็นอย่างไร เพราะไม่แน่ใจว่ามีการจัดท าแผน  IDP หรือไม่ 
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แบบสอบถามเพ่ือการวิจัย 
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บรรณานุกรม 
 

บรรณานุกรม 
 

 

 



ประวัติย่อของ ผู้วิจัย 
 

ประวัติย่อของผู้วิจัย 
 

ชื่อ-สกุล นางสาวอารียา  อ่ าอินทร์ 
วัน เดือน ปี เกิด 27 มีนาคม 2533 
สถานที่เกิด จังหวัดจันทบุรี 
สถานที่อยู่ปัจจุบัน 20 ซอยบางนา-ตราด 23 ถนนบางนา-ตราด แขวงบางนาเหนือ   

เขตบางนาใต้ จังหวัดกรุงเทพมหานคร 10260 
ต าแหน่งและประวัติการ
ท างาน 

พ.ศ. 2562 - ปัจจุบัน    
  Head of Training and Development Department  
  Pranda Jewelry Public Company Limited  
พ.ศ. 2560 - 2562      
  Human Resources Officer  
  OPG Tech Company Limited  
พ.ศ. 2554 - 2560      
  Human Resources Officer  
  Uni Air Corporation Company Limited 

ประวัติการศึกษา พ.ศ. 2564 - ปัจจุบัน    
        ศิลปศาสตร์มหาบัณฑิต (การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์)   
        มหาวิทยาลัยบูรพา  
พ.ศ. 2554 - 2557    
        บริหารธุรกิจบัณฑิต (การจัดการทรัพยากรมนุษย์)   
        มหาวิทยาลัยบูรพา   
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