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บทคัดย่อ
	 การจัดประเภทของทรัพยากรมนุษย์ที่มีอยู่ในองค์การสามารถแบ่งออกเป็น 4 ประเภท คือ กลุ่มดาวเด่น  

กลุ่มม้างาน กลุ่มเด็กมีปัญหา และกลุ่มตอไม้ตายซาก โดยกลยุทธ์ที่เหมาะสมกับทรัพยากรมนุษย์ที่มีความแตกต่าง

เหล่านีใ้ห้สามารถปฏบิติังานได้อย่างมปีระสทิธภิาพ และอยูเ่ป็นสขุในองค์การอย่างต่อเนือ่งและยัง่ยนื ได้แก่ กลุม่ดาวเด่น

ใช้กลยุทธ์การมอบหมายงาน กลยุทธ์ระบบพี่เลี้ยง และกลยุทธ์การพัฒนาความก้าวหน้าในสายอาชีพ กลุ่มม้างาน 

ใช้กลยุทธ์การสอนงาน กลยุทธ์การฝึกอบรมเฉพาะในงาน และกลยุทธ์การให้ค�ำปรึกษา กลุ่มเด็กมีปัญหาใช้กลยุทธ์

การมอบหมายงาน กลยุทธ์การสอนงานแบบโค้ช กลยุทธ์การหมุนเวียนเปลี่ยนงาน และกลยุทธ์การติดตามควบคุม

คณุภาพงานด้วยกจิกรรม QCC (Quality Control Cycle) และหลกัการของวงจรเดมิง่ และสดุท้ายกลุม่ตอไม้ตายซาก

ใช้กลยุทธ์การสั่งงาน กลยุทธ์การฝึกอบรมเฉพาะในงาน และกลยุทธ์ระบบพี่เลี้ยง

ค�ำส�ำคัญ: กลยุทธ์  การบริหารทรัพยากรมนุษย์

Abstract
	 Classification of human resources available in the organization can be four types of  

the star, the workhorse, the problem child and the deadwood with the right strategy. Human 

resources, with the difference that these can operate effectively and happily organizations  

continuously and longevity are among the star use delegation system, mentoring system and 

career advancement strategy. The workhorse use coaching strategy, on the job training and  

consulting strategy. The problem child use delegation strategy, coaching coach strategy, job rotation 

strategy, monitoring quality control activities QCC (Quality Control Cycle) and deming cycle. The 

deadwood use job assignment strategy, on the job training systems and mentoring system.
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บทน�ำ
	 ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การโดยส่วนใหญ่มีความ

ต้องการและคาดหวังกับอนาคตว่าต้องการได้ท�ำงาน 

ในองค์การทีม่ขีนาดใหญ่ มคีวามมัน่คง จ่ายผลตอบแทน

ในระดับสูง เพราะถือเป็นหลักประกันชีวิตว่าการเข้า

ท�ำงานในองค์การขนาดใหญ่จะท�ำให้เกิดความก้าวหน้า

ได้อย่างรวดเรว็ และสามารถประสบผลส�ำเรจ็ในสายอาชพี

ที่มั่นคงได้เหมือนดั่งองค์การ (Kityunyong, 2012: 1) 

หากแต่ว่าองค์การทีม่ขีนาดใหญ่ แต่ระบบการจัดการทีไ่ร้

ซ่ึงประสทิธภิาพกใ็ช่ว่าจะสามารถน�ำพาทรัพยากรมนุษย์

ในองค์การไปสูค่วามส�ำเรจ็ได้ ดังน้ันองค์การทีจ่ะประสบ

ความส�ำเร็จได้นั้น นอกจากจะมีองค์ประกอบของผู้น�ำ  

ผูบ้ริหารทีด่ ีเก่ง และมคีวามสามารถแล้ว ทรพัยากรมนษุย์

ที่อยู ่ในองค์การก็ถือเป็นองค์ประกอบที่ส�ำคัญอีก 

องค์ประกอบหน่ึงทีจ่ะสามารถพฒันาองค์การให้มคีวาม

ก้าวหน้า มีความเจริญเติบโต น�ำพาองค์การไปสู่ความ

ส�ำเร็จด้วยการใช้ความสามารถและศักยภาพของ

ทรัพยากรมนุษย์ที่จะท�ำให้องค์การบรรลุวัตถุประสงค์  

มีความมั่นคง และอยู่ร่วมกันอย่างสันติสุข (Tepwon, 

2011: 24)

	 ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การทีม่คีวามรูค้วามสามารถนัน้

ได้กลายเป็นกลไกส�ำคัญในการขับเคลื่อนองค์การให้มุ่ง

ไปสูท่ศิทางเป้าหมายทีไ่ด้ก�ำหนดไว้ จงึส่งผลให้องค์การ

ต่างๆ เร่ิมสนใจและให้ความส�ำคัญกับการลงทุนเพื่อ

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม 

ความรู้ ความสามารถ ทักษะ และเปลี่ยนแปลงทัศนคติ 

(Hormalaikul, 2011: 7) ให้สามารถท�ำงานได้อย่างมี

ประสทิธภิาพมากขึน้ แต่ทัง้นีก้ารลงทนุกบัทรพัยากรมนษุย์

ทุกคนในองค์การอาจจะท�ำให้เกิดการสูญเปล่า ดังนั้น

องค์การจึงต้องเริ่มที่จะใส่ใจและให้ความสนใจต่อการ

บริหารจดัการทรพัยากรมนษุย์เชงิกลยทุธ์ (Phuvitayapun, 

2007: 84) และเลือกใช้กลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ 

(Human Resource Strategy) ให้มีความสอดคล้อง

กับเป้าหมายและวัตถุประสงค์ขององค์การ เพื่อให้ได้

ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การผู้ซึ่งมีความรู้ ความสามารถ 

ทักษะ ประสบการณ์ และความเช่ียวชาญเป็นทรพัยากร

มนุษย์ที่เป็นทั้งคนเก่งและคนดีขององค์การ

	 กลยทุธ์การบรหิารทรพัยากรมนษุย์ถือเป็นการก�ำหนด

กลยุทธ์ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์โดยการสร้าง

นโยบาย และวธิปีฏบิตัทิางด้านทรพัยากรมนษุย์ เพือ่ท�ำให้

พนักงานมีสมรรถนะและพฤติกรรมในการท�ำงานตรง

ตามเป้าหมายตามกลยุทธ์ขององค์การ (Cheerakan, 

2014: 331) ซึง่กลยทุธ์การบรหิารทรพัยากรมนษุย์กบังาน 

หรอืกล่าวอกีนยัหนึง่ว่าเป็นยทุธวธิใีนการบรหิารคนกับงาน

ให้สามารถด�ำเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพถือเป็นสิ่ง

ที่ส�ำคัญที่สุดที่องค์การมิควรมองข้าม (Taylor & Dori, 

2008) และควรหาวิธีการท่ีจะท�ำให้ทรัพยากรมนุษย ์

ในองค์การปฏบิตังิานอย่างมปีระสทิธภิาพซึง่จะส่งผลต่อ

ผลประกอบการขององค์การที่ดีขึ้น (Beer, 2000) โดย

ใช้กลยุทธ์ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Strategic 

Human Resource Management) เพื่อด�ำเนินการ 

ในการดงึดดู (Attract) การพฒันา (Develop) และการ

ธ�ำรงรักษา (Maintain) ทรัพยากรมนุษย์ให้ปฏิบัติงาน

ได้ผลสงูสดุ (High-Performing Workforce) โดยผสมผสาน

ความต้องการความก้าวหน้า และการพัฒนาของบุคคล

กับเป้าหมายขององค์การเพื่อสร้างความโดดเด่นและ

ความได้เปรียบทางการแข่งขันขององค์การ (Tepwon, 

2011: 264)

	 ดงันัน้จะเหน็ได้ว่า ความสามารถขององค์การเป็นผล

มาจากความสามารถของทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ 

หากทรัพยากรมนุษย์ในองค์การขาดความสามารถและ

ประสิทธิภาพในการท�ำงาน ย่อมท�ำให้ผลประกอบการ

ขององค์การอยู่ในระดับท่ีต�่ำกว่าองค์การท่ีเต็มไปด้วย

ทรพัยากรมนษุย์ทีม่คีวามสามารถ (KulPeng, 2009: 11) 

และอาจก่อให้เกิดความเสยีเปรยีบในการแข่งขัน องค์การ

ทุกองค์การจึงควรให้ความส�ำคัญกับการลงทุนเพื่อการ

แสวงหา การพฒันา และธ�ำรงรกัษาทรพัยากรมนษุย์ทีม่ี

อยู่ในองค์การ ให้ทรัพยากรมนุษย์เหล่านั้นมีความรู้สึก

ยินดี ภาคภูมิใจ มีความส�ำคัญ และมีความสุขกับงานที่

ได้ปฏบิตัใิห้กบัองค์การ ซึง่จะส่งผลต่อผลการปฏบิตังิาน
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ทีเ่พิม่สงูขึน้ องค์การสามารถแข่งขนัและเจรญิเตบิโตได้

อย่างยัง่ยนื (Upatana, Nami & Shoosanuk, 2016: 49)

	 จากทีก่ล่าวมาน้ีจึงเป็นทีม่าของการค้นหาค�ำตอบว่า 

องค์การควรลงทุนกับทรัพยากรมนุษย์ประเภทใด และ

กลยุทธ์ใดที่ใช้ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีอยู่ใน

องค์การเพ่ือเพ่ิมผลการปฏิบัติงาน (Performance) 

และพฒันาศกัยภาพ (Potential) ในการปฏบิตังิานของ

พนักงานให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุดในองค์การ

ทบทวนวรรณกรรม
ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน (Performance)

	 ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน หมายถึง ผลส�ำเร็จ

ในการปฏิบัติหน้าท่ีในการท�ำงานตามบทบาทที่ได้รับ

มอบหมาย โดยสามารถทราบได้จากการประเมินผล 

การปฏิบัติงาน (Performance Appraisal) อันเป็น 

กระบวนการในการประเมินว่าใครมีผลการท�ำงานเป็น

อย่างไร ได้คุณภาพตามมาตรฐานที่ก�ำหนดไว้หรือไม่ 

โดยแบ่งออกเป็น 8 ด้าน (Sannok, 2010: 6) ดังนี้

	 1.	ด้านความรวดเร็วในการปฏิบัติงาน หมายถึง 

ความสามารถจัดล�ำดับความส�ำคัญของงานได้ในเวลาที่

ก�ำหนดได้อย่างด ีการปรบัปรงุการท�ำงานให้มปีระสทิธภิาพ

เพือ่ให้งานส�ำเรจ็ตามเวลาทีก่�ำหนด และการแก้ไขปัญหา

ที่เกิดขึ้นได้อย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ

	 2.	ด้านคณุภาพของงาน หมายถงึ มกีารจดัระบบงาน

ที่ดี ถูกต้อง แม่นย�ำ มีความสนใจในการผลิตงานให้ได้

คุณภาพ ท�ำให้ผลงานอยู่ในระดับที่น่าเชื่อถือได้ และ 

ไม่ก่อให้เกิดปัญหาขึ้นตามมาในภายหลัง

	 3.	ด้านปรมิาณงาน หมายถงึ การปฏบิตังิานมเีกณฑ์

การประเมนิและตดิตามผลงานทีเ่หมาะสม ปรมิาณงาน

เป็นไปตามเป้าหมาย และปริมาณงานเหมาะสมกับ 

ผู้รับผิดชอบ

	 4.	ด้านความร่วมมือและมนุษยสัมพันธ์ หมายถึง  

มคีวามสามารถท�ำความเข้าใจเรือ่งราว ใช้ถ้อยค�ำในการ

สื่อสาร ประสานงานร่วมมือกับผู้อื่นในการปฏิบัติงาน 

ทั้งภายในและภายนอกหน่วยงาน ภายใต้ความสัมพันธ์

ที่ดีต่อกัน

	 5.	ด้านความรอบรูง้าน หมายถงึ ความรูค้วามเข้าใจ

เก่ียวกับงานในหน้าท่ีรับผิดชอบ รู้ข้ันตอน และวิธีการ

ปฏิบัติงานอย่างถูกต้อง สามารถจดจ�ำรายละเอียดของ

งานได้อย่างถูกต้องครบถ้วน

	 6.	ด้านความอตุสาหะพยายาม หมายถึง ความตัง้ใจ

ปฏบิตังิานทีม่คีวามยุง่ยากซบัซ้อนได้ มคีวามกระตอืรอืร้น 

ไม่ย่อท้อต่องานท่ียาก และใช้ความสามารถอย่างเต็มท่ี

ในการปฏิบัติงานให้ส�ำเร็จลุล่วง

	 7.	ด้านการตดัสนิใจ หมายถึง ความสามารถในการ

ตดัสนิใจอย่างรอบคอบ สามารถแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้า 

และอุปสรรคท่ีเกิดข้ึนได้อย่างรวดเร็ว มีประสิทธิภาพ 

ซึง่สามารถวางมาตรการป้องกนัต่อไป เพือ่ไม่ให้เกดิปัญหา

ซ�้ำขึ้นอีกในอนาคต

	 8.	ด้านความเป็นผูน้�ำ หมายถงึ การมคีวามคดิรเิริม่

สร้างสรรค์ มีส่วนร่วมในการพัฒนางาน สามารถเสนอ

แนวคิดหรือแนะน�ำเพื่อนร่วมงานให้ปรับปรุงข้ันตอน

และวิธีการปฏิบัติงานได้ดี

	 ดงันัน้ผลการปฏบิตังิานของพนกังานถอืเป็นผลส�ำเรจ็

ในการปฏบิตัหิน้าทีต่ามทีไ่ด้รบัมอบหมาย โดยทีอ่งค์การ

สามารถประเมินระดับผลการปฏิบัติงานของพนักงาน

โดยพิจารณาจากความขยัน ความตั้งใจ ความพยายาม 

ความรบัผดิชอบ ความสนใจและใส่ใจในการท�ำงานท่ีได้รบั

มอบหมายอย่างเต็มความสามารถให้กับองค์การ

ศักยภาพของพนักงาน (Potential)

	 ศักยภาพหรือสมรรถนะของพนักงาน หมายถึง 

ความสามารถทีเ่ป็นไปได้ของพนกังานในการปฏบิตังิาน 

การเปลี่ยนแปลงงาน และการโอนย้ายงาน จัดเป็น 

ความสามารถทีม่อียูใ่นตวัของพนกังานแต่ละคน อาจจะ

ยังไม่แสดงออกมาให้เห็นในปัจจุบัน หรือแสดงออกมา

แต่เป็นความสามารถที่ไม่ใช่ความสามารถเฉพาะและ 

ที่ควรจะมีส�ำหรับต�ำแหน่งงานในปัจจุบัน ถือว่าเป็น

ความสามารถทีม่มีลูค่าส�ำหรบัอนาคต (Future Value) 

(Phuvitayapun, 2007: 86) หากพนักงานในองค์การ



ผ่านการรบัรองคณุภาพจาก TCI (กลุม่ที ่1) สาขามนษุยศาสตร์และสงัคมศาสตร์ และเข้าสูฐ่านข้อมลู ASEAN Citation Index (ACI)

วารสารปัญญาภวิัฒน ์ ปีที่ 9 ฉบับที่ 3 ประจ�ำเดอืนกันยายน - ธันวาคม 2560280

มีศักยภาพในการปฏิบัติงานที่สูงย่อมส่งผลต่อขีดความ

สามารถขององค์การ จากผลการศึกษาของ Vazirani 

(2010) พบว่า ศกัยภาพของพนักงานทีป่ฏบิติังานภายใน

องค์การในระดับสูงส่งผลต่อความเข้มแข็งและการเป็น

ผู ้น�ำของธุรกิจ และศักยภาพในการปฏิบัติงานและ

พฤติกรรมที่แสดงออกของพนักงานมีอิทธิพลต่อผล 

การด�ำเนินงานขององค์การ

ภาพที่ 1 แบบจ�ำลองภูเขาน�้ำแข็ง

ที่มา: McClelland (1973)

	 แนวคดิเรือ่งศกัยภาพของพนกังานมกัมกีารอธบิาย

ด้วยโมเดลภูเขาน�้ำแข็ง (Iceberg Model) ซึ่งอธิบาย

ความแตกต่างระหว่างบคุคลเปรยีบเทยีบได้กบัภเูขาน�ำ้แขง็ 

(McClelland, 1973) โดยมส่ีวนทีเ่หน็ได้ง่ายและพฒันา

ได้ง่ายคือ ส่วนที่ลอยอยู่เหนือน�้ำ ประกอบด้วย

	 1.	ทักษะ หมายถึง สิ่งที่บุคคลรู้และสามารถท�ำได้

เป็นอย่างด ีเช่น ทกัษะการอ่าน ทกัษะการฟัง และทกัษะ

ในการขับรถ

	 2.	ความรู ้หมายถงึ สิง่ทีบ่คุคลรูแ้ละเข้าใจในหลกัการ 

แนวคดิเฉพาะด้าน เช่น มคีวามรูด้้านบญัช ีมคีวามรูด้้าน

การตลาด และการเมือง

	 และส่วนทีอ่ยูใ่ต้น�ำ้ทีส่งัเกตเหน็ได้ยาก ประกอบด้วย

	 1.	บทบาททางสังคม หมายถึง สิ่งที่บุคคลต้องการ

สื่อให้บุคคลอื่นในสังคมเห็นว่าตัวเขามีบทบาทอย่างไร

ต่อสังคม เช่น ชอบช่วยเหลือผู้อื่น

	 2.	ภาพพจน์ทีรั่บรูต้วัเอง หมายถงึ ภาพพจน์ทีบ่คุคล

สามารถมองตัวเองว่าเป็นอย่างไร เช่น เป็นผู้น�ำ เป็น 

ผู้เชี่ยวชาญ เป็นศิลปิน เป็นต้น

	 3.	อุปนิสัย หมายถึง ลักษณะนิสัยใจคอของบุคคล

ท่ีเป็นพฤตกิรรมถาวร เช่น เป็นนกักฬีาท่ีด ีเป็นคนใจเยน็ 

และเป็นคนอ่อนน้อมถ่อมตน

	 4.	แรงกระตุ้น หมายถึง พลังขับเคลื่อนท่ีเกิดจาก

ภายในจิตใจของบุคคลที่จะส่งผลกระทบต่อการกระท�ำ 

และความส�ำเร็จของงาน

	 ส่วนทีอ่ยูใ่ต้น�ำ้นีม้ผีลต่อพฤตกิรรมในการท�ำงานของ

บุคคลอย่างมากและเป็นส่วนท่ีพฒันาได้ยาก การท่ีบุคคล

จะมพีฤตกิรรมในการท�ำงานอย่างไรขึน้อยูก่บัคณุลกัษณะ

ที่บุคคลมีอยู่ ซึ่งอธิบายในตัวแบบภูเขาน�้ำแข็ง คือ ทั้ง

ความรู้ ทักษะ ความสามารถ (ส่วนที่อยู่เหนือน�้ำ) และ

คุณลักษณะอื่นๆ (ส่วนท่ีอยู่ใต้น�้ำ) ของบุคคลนั้น เช่น 

บุคคลท่ีแสดงพฤตกิรรมของการท�ำงานให้มปีระสทิธภิาพ

ดียิ่งขึ้น เพราะเขามีความรู้ มีทักษะที่จะท�ำเช่นนั้นได้ 

และมคีณุลกัษณะของความมุง่มัน่ทีจ่ะประสบความส�ำเรจ็

เป็นสิ่งผลักดันให้มีพฤติกรรมเช่นที่ว่านั้น บุคคลที่ขาด

ความรู้ และทักษะจะไม่สามารถท�ำงานได้ แต่บุคคลที่มี

ความรู้ และทักษะแต่ขาดคุณลักษณะความมุ่งมั่นท่ีจะ

ประสบความส�ำเรจ็ก็อาจไม่แสดงพฤตกิรรมของการท�ำงาน

ให้มีประสิทธิภาพดียิ่งขึ้น เป็นต้น

	 ดังนั้นศักยภาพหรือสมรรถนะบ่งบอกได้ถึงความรู้ 

ทักษะ และคุณลักษณะของบุคคล ซ่ึงบุคคลนั้นจะ

แสดงออกเป็นวิธีคิดและพฤติกรรมในการท�ำงานที่จะ 

ส่งผลต่อการปฏบัิตงิานของแต่ละบุคคล และมกีารพฒันา

ตนเองอย่างต่อเนือ่ง อนัจะส่งผลให้เกดิความส�ำเรจ็ตาม

มาตรฐานหรอืสงูกว่ามาตรฐานท่ีองค์การได้ก�ำหนดเอาไว้

ทฤษฎีการจัดกลุ่มพนักงาน

	 พนกังานทีป่ฏบัิตงิานอยูใ่นองค์การนัน้มอียูห่ลากหลาย

ประเภทหลากหลายรปูแบบ มทีัง้พนกังานทีม่ผีลปฏบิตังิาน

ที่ดี ที่ไม่ดี และพวกที่ไม่เป็นที่ปรารถนาขององค์การ  

ซึ่งสามารถจ�ำแนกพนักงานตามคุณลักษณะออกเป็น  

4 ประเภท โดยดูรายละเอียดจากภาพที่ 2 ดังนี้
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ภาพที่ 2 การแบ่งประเภทของพนักงานในองค์การ

ที่มา: ปรับปรุงจาก Berger & Berger (2004),

Dorothy & Lance (2004)

	 จากภาพที่ 2 แสดงการแบ่งประเภทของพนักงาน

ในองค์การโดยจ�ำแนกตามคณุลกัษณะออกเป็น 4 ประเภท 

(Berger & Berger, 2004; Dorothy & Lance, 2004) 

ดังนี้

	 1.	พนักงานทีม่ศีกัยภาพสงูและมผีลงานโดดเด่นเกิน

ความคาดหวงัขององค์การ (Super Keepers) เป็นกลุม่

พนกังานทีอ่งค์การต้องการและอยากจะสรรหาคดัเลอืก

เข้ามา บุคคลที่เป็น Super Keepers หรือที่เรียกว่า 

พนักงานดาวเด่น บุคคลดังกล่าวจะเป็นผู้ที่มีผลการ

ปฏบิตังิานดเียีย่ม เป็นแม่แบบให้กบัคนในองค์การ และ

เป็นบุคคลที่เป็นส่วนหนึ่งในความส�ำเร็จและสร้างความ

เป็นเลิศให้กบัองค์การด้วย โดยส่วนใหญ่องค์การควรจะ

มีพนักงานที่เป็น Super Keepers อยู่ประมาณ 3-5%

	 2.	พนักงานที่มีศักยภาพสูงและมีผลงานเกินความ

คาดหวังขององค์การ (Keepers) เป็นกลุ่มพนักงานที่มี

ผลการปฏบิตังิานเกนิกว่ามาตรฐานทีค่าดหวงั ซึง่องค์การ

จ�ำเป็นจะต้องลงทนุในการพฒันา จูงใจรักษาคนกลุม่น้ีไว้ 

บุคคลที่จัดอยู่ในกลุ่ม Keepers จะมีความพยายาม 

ในการช่วยเหลือผู้อื่นในการปรับปรุงการท�ำงานให้ดีขึ้น 

โดยส่วนใหญ่องค์การควรจะมีพนักงานที่เป็น Keepers 

อยู่ประมาณ 20-25%

	 3.	พนักงานที่มีศักยภาพและมีผลงานอยู่ในความ

คาดหวงัขององค์การ (Solid Citizens) เป็นกลุม่พนกังาน

ทีม่ผีลการปฏบิตังิานตามมาตรฐานทีค่าดหวงั ซึง่องค์การ

จ�ำเป็นจะต้องลงทนุในการพฒันา การจงูใจ และธ�ำรงรกัษา

คนกลุ่มนี้ไว้ด้วยเช่นเดียวกัน โดยส่วนใหญ่องค์การควร

จะมีพนักงานที่เป็น Solid Citizens อยู่ประมาณ 70% 

ซึ่งถือว่าเป็นกลุ่มพนักงานจ�ำนวนมากที่สุดในองค์การ

	 4.	พนักงานที่ไม่มีศักยภาพและมีผลงานต�่ำกว่า

ความคาดหวังขององค์การ (Misfits) เป็นกลุ่มพนักงาน

ท่ีมีผลปฏิบัติงานไม่เป็นไปตามมาตรฐานท่ีคาดหวัง  

ซ่ึงองค์การไม่จ�ำเป็นจะต้องลงทุนในการพัฒนา จูงใจ

รกัษาคนกลุม่นีไ้ว้ องค์การจะต้องมมีาตรการและนโยบาย

ให้พนักงานเกษียณอายุก่อนก�ำหนด (Early Retire) 

เป็นต้น โดยส่วนใหญ่องค์การควรจะมพีนกังานในกลุม่นี้

จ�ำนวนน้อยที่สุด โดยเฉลี่ยอยู่ประมาณน้อยกว่า 5%

	 สรุปแนวคิดของ Berger & Berger (2004) และ 

Dorothy & Lance (2004) ได้ว่า ทรัพยากรมนุษย์ 

ขององค์การแต่ละแห่งมีความหลากหลาย ซ่ึงสามารถ

จ�ำแนกทรพัยากรมนษุย์ตามคณุลกัษณะของการปฏบิตังิาน 

โดยพิจารณาจากศักยภาพและผลการปฏิบัติงานของ

พนักงาน สามารถจ�ำแนกออกได้เป็น 4 ประเภทคือ 

พนกังานทีม่ผีลการปฏบิตังิานทีโ่ดดเด่นเกนิความคาดหวงั 

(โดดเด่นเกนิค่ามาตรฐาน) พนกังานทีม่ผีลการปฏบิตังิาน

เกินความคาดหวัง (เกินค่ามาตรฐาน) พนักงานท่ีมีผล

การปฏบัิตงิานอยูใ่นความคาดหวงั (เท่ากบัค่ามาตรฐาน) 

และพนกังานทีม่ผีลการปฏบิตังิานต�ำ่กว่าความคาดหวงั 

(ต�่ำกว่าค่ามาตรฐาน)

	 นอกจากนี ้Rothwell (2005) ได้แบ่งกลุม่พนกังาน

บนพืน้ฐานของผลการปฏบิตังิาน (Performance) และ

ศกัยภาพในการท�ำงาน (Potential) ของพนกังานแบ่งเป็น 

4 ประเภท โดยแสดงให้เห็นจากภาพที่ 3 ดังต่อไปนี้
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ภาพที่ 3 การจัดกลุ่มพนักงานจากผลการปฏิบัติงาน

และศักยภาพในการท�ำงาน (The Performance / 

Potential Grid)

ที่มา: ปรับปรุงจาก Rothwell (2005)

	 การจดักลุม่พนกังานบนพืน้ฐานของผลการปฏบิตังิาน

และศักยภาพในการท�ำงานสามารถแบ่งกลุ่มพนักงาน

ออกเป็น 4 ประเภท (Rothwell, 2005 cited in  

Phuvitayapun, 2007: 87) ดังรายละเอียดต่อไปนี้

	 1.	พนกังานกลุม่ดาวเด่น (Star) เป็นกลุม่ของพนกังาน

ที่มีผลการปฏิบัติงานที่ดีเลิศหรือดีเยี่ยม โดดเด่นเกิน

ความคาดหวัง ซึ่งคนในองค์การเองมองกลุ่มพนักงาน

แบบน้ีว่าเป็นผูท้ีม่ศีกัยภาพในการท�ำงานดเียีย่มเกนิเกณฑ์

มาตรฐานในการปฏบิตังิานทีอ่งค์การก�ำหนด ถ้าผูบ้ริหาร

ดูแลรักษาพนักงานกลุ่มดาวเด่นน้ีไม่ดี พนักงานกลุ่ม 

ดาวเด่นนีจ้ะไปอยูก่บัองค์การอืน่เนือ่งจากเป็นทีต้่องการ

ขององค์การอืน่ทัว่ไป ดังนัน้ องค์การควรให้ความส�ำคญั

ไม่ว่าจะเป็นเรื่องการขึ้นค่าจ้างประจ�ำปี การจ่ายโบนัส 

และการให้ความก้าวหน้าในสายอาชีพ เป็นต้น

	 2.	พนักงานกลุ่มม้างาน (Workhorse) เป็นกลุ่ม

ของพนักงานทีม่ผีลการปฏบิตังิานด ีมคีวามขยนั อดทน 

ปฏิบัติงานด้วยความกระตือรือร้น มีความคล่องแคล่ว

ว่องไวในการท�ำงาน แต่ศกัยภาพการท�ำงานอยูใ่นระดบัต�ำ่ 

พนกังานกลุม่นีจ้ะเป็นคนทีรั่กองค์การและอยูก่บัองค์การ

มาตั้งแต่แรกเริ่ม มีความขยันและมุ่งมั่นที่จะท�ำงาน  

และมกัจะพูดถงึองค์การในเชงิบวกเสมอ เป็นทีร่กัใคร่ของ

ผูบ้ริหาร แต่ไม่สามารถพฒันาขึน้สูต่�ำแหน่งทีส่งูกว่านีไ้ด้ 

สาเหตุอาจเนื่องมาจากคุณวุฒิต�่ำกว่าเกณฑ์มาตรฐาน

ของงานท่ีก�ำหนด หรือคุณวุฒิท่ีจบไม่ตรงตามสาขาท่ี

ปฏบิตังิาน องค์การควรให้ความส�ำคญักบัพนกังานกลุม่นี้

เนื่องจากเป็นกลุ่มพนักงานท่ีมีทัศนคติท่ีดีต่อองค์การ 

อยู่แล้ว

	 3.	พนักงานกลุ่มเด็กมีปัญหา (Problem child) 

เป็นกลุม่ของพนกังานทีม่ผีลการปฏบิตังิานต�ำ่กว่ามาตรฐาน 

มคีวามขยนั อดทน กระตอืรอืร้น และมคีวามคล่องแคล่ว

ว่องไวในการท�ำงานในระดบัต�ำ่ แต่มศีกัยภาพในการท�ำงาน 

มคีวามรู ้ความสามารถ ทักษะ และความช�ำนาญเช่ียวชาญ

ในสายงานที่ปฏิบัติอยู่ในระดับสูง มีความเฉลียวฉลาด 

และส่วนใหญ่เป็นกลุม่คนรุน่ใหม่ หรอื Gen Y พนกังาน

กลุ่มนี้จะมีความมั่นใจในตนเองสูง ไม่ชอบการบังคับ 

ชอบงานอิสระ องค์การควรให้ความส�ำคัญกับพนักงาน

กลุ ่มนี้ เนื่องจากเป็นกลุ ่มพนักงานที่มีความพร้อม 

ในศักยภาพที่เหมาะสมส�ำหรับการปฏิบัติงาน

	 4.	พนักงานกลุ ่มตอไม้ตายซาก (Deadwood) 

เป็นกลุม่ของพนกังานทีม่ผีลการปฏบิตังิานและศกัยภาพ

ในการท�ำงานต่อไปในอนาคตต�ำ่กว่ามาตรฐานและต�ำ่กว่า

ความคาดหวงัขององค์การเป็นอย่างมาก ซ่ึงหมายถึงกลุม่

พนักงานที่ขาดความขยัน อดทน กระตือรือร้น และ

ความคล่องแคล่วว่องไวในการท�ำงาน รวมถึงยังขาด

ความรู้ ทักษะ และประสบการณ์ที่เกี่ยวข้องในสายงาน

ทีป่ฏบัิต ิหรอือาจจะเป็นพนกังานทีม่ปัีญหาด้านสขุภาพ

ร่างกาย ท�ำงานไม่ไหว ปัญหาความไม่พงึพอใจในระบบ

การบริหารงาน การไม่ได้รับความยุติธรรมในองค์การ 

ปัญหาด้านทัศนคติท่ีไม่ดีต่อผู้บริหาร ซ่ึงหากมองในมุม

ของจริยธรรมในองค์การแล้วองค์การควรให้โอกาสและ

ให้ความส�ำคญักับพนกังานกลุม่นีโ้ดยพจิารณารายละเอยีด

ของประเด็นปัญหาและศึกษาพฤติกรรมเป็นรายบุคคล

เพือ่ปรบัปรงุและพฒันาผลการปฏบิตังิานและศกัยภาพ

ให้สูงขึ้น

	 จากทฤษฎีการจัดกลุ่มพนักงานสามารถสรุปได้ว่า 

การจัดกลุ่มพนักงานหรือทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ 

สามารถจัดกลุ่มพนักงานบนพื้นฐานความแตกต่างของ
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คุณลักษณะตามความคาดหวังขององค์การ และความ

แตกต่างของผลการปฏบิตังิาน และศกัยภาพในการท�ำงาน 

สามารถแบ่งกลุ่มพนักงานออกเป็น 4 ประเภท คือ  

(1) กลุม่ดาวเด่นทีม่ทีัง้ผลการปฏบิติังานและศักยภาพสงู 

เป็นส่วนหนึง่ในความส�ำเร็จและสร้างความเป็นเลศิให้กบั

องค์การ จัดเป็นกลุ่มที่มีคุณลักษณะโดดเด่นเกินความ

คาดหวังขององค์การ (2) กลุม่ม้างานทีม่ผีลการปฏบิตังิาน

สูงแต่ศักยภาพต�่ำ มีความขยัน เพียรพยายามในการ

ปรับปรุงการท�ำงานให้ดีขึ้น จัดเป็นกลุ่มที่มีคุณลักษณะ

เกินความคาดหวังขององค์การ (3) กลุ่มเด็กมีปัญหาที่มี

ผลการปฏบิตังิานต�ำ่แต่ศกัยภาพสงู องค์การจ�ำเป็นต้อง

ลงทุนในการพัฒนา จูงใจ และธ�ำรงรักษาคนกลุ่มนี้ไว้ 

จดัเป็นกลุม่ทีม่คีณุลกัษณะอยูใ่นความคาดหวงัขององค์การ 

และ (4) กลุม่ตอไม้ตายซากทีม่ทีัง้ผลการปฏบิติังานและ

ศักยภาพต�่ำ ทั้งนี้อาจมีสาเหตุมาจากความไม่พึงพอใจ

ในระบบการบริหารงาน การมีปัญหาด้านสุขภาพ หรือ

การไม่ได้รับความยตุธิรรมในการท�ำงาน จดัเป็นกลุม่ทีม่ี

คณุลกัษณะต�ำ่กว่าความคาดหวงัขององค์การ ซึง่ทรพัยากร

มนุษย์ที่แตกต่างในองค์การทั้ง 4 ประเภทน้ี ถือเป็น

สินทรัพย์อันมีค่าขององค์การที่สามารถประสานความ

ร่วมมือในการปฏิบัติงาน และเป็นส่วนหนึ่งในการสร้าง

ความส�ำเรจ็ขององค์การได้ในอนาคต ดังน้ันองค์การควร

ให้ความสนใจและใส่ใจในการแสวงหา การพัฒนา และ

ธ�ำรงรักษาทรัพยากรมนุษย์ที่มีความแตกต่างเหล่านี ้

ให้สามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ และอยู่

เป็นสุขในองค์การอย่างต่อเนื่องและยืนยาว

กลยุทธ์ส�ำหรับการบริหารทรัพยากรมนุษย์

	 กลยุทธ์ (Strategy) เป็นค�ำที่เริ่มก�ำเนิดมาจาก 

ค�ำศัพท์เฉพาะในทางทหาร แต่ปัจจุบันได้มีการน�ำมาใช้

อย่างแพร่หลายทัง้ในภาครฐัและเอกชน กลยทุธ์ถอืได้ว่า

เป็นแผนงานหลักขององค์การซึ่งจะใช้เป็นแนวทาง 

ในการจดัสรรทรพัยากรเพือ่ให้บรรลเุป้าหมาย ก่อให้เกดิ

ความได้เปรียบทางการแข่งขันท่ียั่งยืน (Tepwon, 

2011: 52) ส่วนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

หมายถึง เทคนิคหรือวิธีการในการเอาชนะปัญหาด้าน

ทรัพยากรมนุษย์ ถือเป็นการเชื่อมโยงบทบาทความ 

รบัผดิชอบของหน่วยงานบรหิารทรพัยากรมนษุย์เพือ่ช่วย

สนับสนุนผลการด�ำเนินงานขององค์การให้ประสบผล

ส�ำเรจ็ตามกลยทุธ์ทีก่�ำหนดไว้ (Yossomsak, 2006: 46 

และ Srimuang, 2009: 34) ในขณะท่ี Noe et al. 

(2006) ได้ให้ความหมายของกลยุทธ์ส�ำหรับการบริหาร

ทรพัยากรมนษุย์ คอื กลยทุธ์ท่ีเป็นแบบแผนของกิจกรรม

และเป็นการใช้ประโยชน์ด้านทรพัยากรมนษุย์ทีไ่ด้มกีาร

วางแผนไว้ล่วงหน้า กลยุทธ์ถือเป็นตัวแปรที่มีอิทธิพล 

ส่งผลต่อผลการปฏบิตังิาน ศกัยภาพการปฏบิตังิานของ

พนกังาน และผลการด�ำเนนิงานขององค์การท�ำให้องค์การ

บรรลุเป้าหมายตามที่ก�ำหนด

	 สรปุได้ว่ากลยทุธ์ส�ำหรบัการบรหิารทรพัยากรมนษุย์ 

หมายถึง เทคนิคหรือวิธีการที่เป็นแบบแผนใช้ในการ

ก�ำหนดกิจกรรมเพื่อการพัฒนาผลการปฏิบัติงานและ

ศกัยภาพการปฏบิตังิานของทรพัยากรมนษุย์ในองค์การ 

มุ่งเน้นในองค์การบรรลุเป้าหมายตามที่ก�ำหนด

	 ส�ำหรบักลยทุธ์การบรหิารทรพัยากรมนษุย์ในองค์การ

บนพื้นฐานของความแตกต่างระหว่างผลการปฏิบัติงาน 

(Performance) และศกัยภาพในการท�ำงาน (Potential) 

ท่ีได้จากการศึกษาเอกสารวิชาการและการทบทวน

วรรณกรรมทีเ่กีย่วข้องของนกัวชิาการทัง้ในและต่างประเทศ 

ท�ำให้ได้บทสรปุท่ีส�ำคญัส�ำหรบักลยทุธ์การบรหิารจดัการ

ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การที่เหมาะสม ดังรายละเอียด

แสดงในภาพที่ 4 ดังต่อไปนี้ (Thongtem cited in 

Dhipayawatanakul, 2014; Rothwell, 2005;  

Phuvitayapun, 2007: 88)
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วารสารปัญญาภวิัฒน ์ ปีที่ 9 ฉบับที่ 3 ประจ�ำเดอืนกันยายน - ธันวาคม 2560284

ภาพที่ 4 กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การบนพื้นฐานของความแตกต่าง

ที่มา: ปรับปรุงจาก Thongtem cited in Dhipayawatanakul (2014), Rothwell (2005)

และ Phuvitayapun (2007: 88)
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	 จากภาพที่ 4 พบว่า กลยุทธ์ที่เหมาะสมส�ำหรับ 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การบนพื้นฐานของ
ความแตกต่างระหว่างผลการปฏิบัติงาน และศักยภาพ
ในการท�ำงาน มีดังนี้
	 1.	กลุม่ดาวเด่น กลยทุธ์ทีใ่ช้บริหารทรัพยากรมนุษย์
ในองค์การ คอื กลยทุธ์การมอบหมายงาน (Delegation) 
เป็นการมอบหมายงานโดยก�ำหนดความต้องการและ 
การควบคมุงานเพือ่พฒันาศกัยภาพทีส่งูขึน้ โดยการเรยีนรู้
สิ่งใหม่ๆ กลยุทธ์ระบบพี่เลี้ยง (Mentoring System) 
เป็นวธิกีารถ่ายทอดความรูแ้บบตัวต่อตัวจากผูท้ีม่คีวามรู้
และประสบการณ์มากกว่าไปยงับคุลากรรุน่ใหม่หรอืผูท้ี่
มคีวามรู้และประสบการณ์น้อยกว่า ซึง่ระบบพีเ่ลีย้งเป็น
วธิกีารหน่ึงในการสอนงานและให้ค�ำแนะน�ำอย่างใกล้ชดิ 
และกลยทุธ์การพฒันาความก้าวหน้าในสายอาชพี (Career 
Advancement) เพื่อให้กลุ่มดาวเด่นมีหลักประกัน 
การปฏิบัติงานที่มั่นคงและมีความรัก ความผูกพันต่อ
องค์การส่งผลต่อการปฏบิติังานในองค์การอย่างต่อเนือ่ง
และยืนยาว
	 2.	กลุ่มม้างาน กลยทุธ์ทีใ่ช้บรหิารทรพัยากรมนษุย์
ในองค์การ คอื กลยทุธ์การสอนงาน (Job Instruction) 
ด้วยการเตรยีมการสอน การสาธติ/การแสดง การให้ลอง
ปฏบิตั ิและการให้ท�ำงานจรงิ กลยทุธ์การฝึกอบรมเฉพาะ
ในงาน (On the Job Training - OJT) เป็นการฝึกอบรม
และพฒันากลุม่ม้างานให้ทราบถงึสภาพการท�ำงานทีต้่อง
ปฏิบัติจริงๆ หรือใกล้เคียงกับสภาพการณ์ที่ท�ำงานจริง 
เป็นแนวทางที่แก้ไขปัญหาในการท�ำงานอย่างรวดเร็ว 
และมีประสิทธิภาพโดยการเรียนรู้ด้วยการลงมือหรือ
ลงแรงกระท�ำ ตลอดจนกลยุทธ์การให้ค�ำปรึกษาและ
การกระตุ้นจูงใจเพื่อเป็นการสร้างขวัญและก�ำลังใจ 
ในการปฏิบัติงาน
	 3.	กลุ่มเด็กมีปัญหา กลยุทธ์ที่ใช้บริหารทรัพยากร
มนษุย์ในองค์การ คอื กลยทุธ์การมอบหมายงาน (Dele-
gation) กลยทุธ์การให้ค�ำปรกึษาหารอื (The guidance 
consults) และกระบวนการสอนงานแบบโค้ช (Coaching) 
เป็นการพัฒนาเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการท�ำงานโดย
การให้ค�ำแนะน�ำ ค�ำชี้แนะ วิพากษ์วิจารณ์ ตลอดจนให้

ข้อเสนอและค�ำปรกึษาอย่างใกล้ชดิ กลยทุธ์การหมนุเวยีน
เปลี่ยนงาน (Job Rotation) เป็นเทคนิคเพื่อการเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการท�ำงานช่วยสร้างความเข้าใจและ
ความสัมพันธ์อันดีในส่วนงานต่างๆ เพื่อให้กลุ่มเด็ก 
มปัีญหาได้ตระหนกัว่างานในทุกส่วนงานทุกแผนกล้วนแต่
มีความส�ำคัญเท่าเทียมกัน ซึ่งถ้าจะก้าวไปสู่ต�ำแหน่ง
บริหารจะเกิดความรู้ ความเข้าใจงานในทุกๆ ด้านได ้
เป็นอย่างดี และกลยุทธ์การติดตามควบคุมคุณภาพใช้
กิจกรรมกลุ่ม QCC (Quality Control Cycle) คือ 
กจิกรรมการสร้างความร่วมมอืร่วมใจในการสร้างผลงาน
ให้ได้คุณภาพตามเป้าหมาย โดยการค้นหาจุดอ่อนและ
หาสาเหตุแห่งปัญหา แล้วระดมปัญญาแก้ไขปรับปรุง
และวางแผนคณุภาพอย่างเป็นระบบ รวมท้ังการใช้ระบบ
ควบคมุคณุภาพโดยอาศยัหลกัการของวงจรเดมิง่ PDCA 
(Deming Cycle) ในการด�ำเนินงานเพื่อให้เกิดความ
ก้าวหน้า ตลอดจนเกิดประสิทธิผลและประสิทธิภาพ 
ในการท�ำงาน
	 4.	กลุม่ตอไม้ตายซาก กลยทุธ์ทีใ่ช้บรหิารทรพัยากร
มนุษย์ในองค์การ คือ กลยุทธ์การสั่งงาน (Job Assign-
ment) เป็นการฝึกฝนกลุม่ตอไม้ตายซากด้วยวธิมีอบหมาย
ภาระหน้าท่ี และตดิตามตรวจสอบความก้าวหน้าของงาน 
ตลอดจนประเมนิผลทางบวกอย่างสร้างสรรค์ โดยการบอก
ในสิ่งที่เขาปฏิบัติอย่างตรงไปตรงมา ด้วยวิธีการบอกให้
รูจ้ดุทีไ่ม่ถกูต้อง ให้ค�ำแนะน�ำ ช่วยแก้ไขปัญหา และลอง
ให้ท�ำใหม่ กลยุทธ์การฝึกอบรมเฉพาะในงาน (On the 
Job Training - OJT) เป็นการฝึกอบรมและพฒันาบคุลากร
ถงึสภาพการท�ำงานทีต้่องปฏบิตัจิรงิๆ หรอืใกล้เคยีงกบั
สภาพการณ์ที่ท�ำงานจริง เป็นแนวทางที่แก้ไขปัญหา 
ในการท�ำงานอย่างรวดเร็ว และมีประสิทธิภาพโดยการ
เรยีนรูด้้วยการลงมอืหรอืลงแรงกระท�ำ และกลยทุธ์ระบบ
พีเ่ลีย้ง (Mentoring System) เป็นวธิกีารถ่ายทอดความรู้
แบบตวัต่อตวัจากผูท่ี้มคีวามรูแ้ละประสบการณ์มากกว่า
ไปยงับคุลากรรุน่ใหม่หรอืผูท้ีม่คีวามรูแ้ละประสบการณ์
น้อยกว่า ซึง่ระบบพีเ่ลีย้งเป็นวธิกีารหนึง่ในการสอนงาน
และให้ค�ำแนะน�ำอย่างใกล้ชิด
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บทสรุป
	 ทรพัยากรมนษุย์ในองค์การแต่ละแห่งมคีวามแตกต่าง
และหลากหลาย การบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่แตกต่าง
หลากหลายเหล่าน้ีจงึเป็นหน้าทีท่ีส่�ำคญัส�ำหรบัองค์การ
ในการเลือกใช้กลยุทธ์ที่เหมาะสมกับความแตกต่างของ
ทรพัยากรมนษุย์ในองค์การ ส�ำหรับกลยทุธ์ในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การให้มผีลการปฏบิตังิานและมี
ศักยภาพในการปฏิบัติงานในระดับสูงน้ันควรเร่ิมจาก
การสรรหา การคัดเลือก การพัฒนา ตลอดจนการธ�ำรง
รักษาทรัพยากรมนษุยท์ี่มีผลงานและศกัยภาพใหอ้ยู่กบั
องค์การอย่างยั่งยืนและยาวนาน ทั้งนี้เพื่อสร้างโอกาส
และศักยภาพในการแข่งขันให้กับองค์การ และท�ำให้
องค์การสามารถด�ำเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลสูงสุด
	 การจัดประเภทของทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ 
หากพิจารณาความแตกต่างบนพื้นฐานของคุณลักษณะ
ตามความคาดหวังขององค์การ ความแตกต่างของผล
การปฏิบัติงาน ซึ่งเป็นผลส�ำเร็จในการปฏิบัติหน้าที ่
ตามที่ได้รับมอบหมาย โดยที่องค์การสามารถประเมิน
ระดับผลการปฏิบัติงานของพนักงานโดยพิจารณาจาก
ความขยัน ความตั้งใจ ความพยายาม ความรับผิดชอบ 
ความสนใจและใส่ใจในการท�ำงานที่ได้รับมอบหมาย
อย่างเต็มความสามารถให้กับองค์การ และพิจารณา
ความแตกต่างบนพื้นฐานศักยภาพของพนักงานซึ่งเป็น
ตวับ่งบอกถงึความรู ้ทกัษะ และคณุลกัษณะของพนกังาน 
ซ่ึงพนักงานนั้นจะแสดงออกเป็นวิธีคิดและพฤติกรรม 
ในการท�ำงานที่จะส่งผลต่อการปฏิบัติงานของแต่ละ
บคุคล และมกีารพฒันาตนเองอย่างต่อเน่ือง อนัจะส่งผล
ให้เกิดความส�ำเร็จตามมาตรฐานหรือสูงกว่ามาตรฐาน 
ทีอ่งค์การได้ก�ำหนดเอาไว้นัน้ สามารถแบ่งกลุม่พนกังาน
ออกเป็น 4 ประเภท คือ กลุ่มดาวเด่น (Star) ที่มีทั้งผล
การปฏบิตังิานและศกัยภาพสงู กลุม่ม้างาน (Workhorse) 
ทีม่ผีลการปฏบิตังิานสงูแต่ศักยภาพต�ำ่ กลุม่เด็กมปัีญหา 
(Problem child) ทีม่ผีลการปฏบิตังิานต�ำ่แต่ศกัยภาพสงู 
และกลุ่มตอไม้ตายซาก (Deadwood) ที่มีทั้งผลการ
ปฏิบัติงานและศักยภาพต�่ำ

	 กลยทุธ์ทีเ่หมาะสมส�ำหรบัการบรหิารความแตกต่าง
ของทรัพยากรมนุษย์ที่มีอยู่ในองค์การ มีดังนี้
	 1.	กลุม่ดาวเด่น กลยทุธ์ท่ีใช้บรหิารทรพัยากรมนษุย์
ในองค์การ คือ กลยุทธ์การมอบหมายงาน เพื่อพัฒนา
ศกัยภาพทีส่งูขึน้ด้วยการเรยีนรูส้ิง่ใหม่ กลยทุธ์ระบบพีเ่ลีย้ง 
เป็นการถ่ายทอดความรู ้การสอนงาน และให้ค�ำแนะน�ำ
อย่างใกล้ชิด และกลยุทธ์การพัฒนาความก้าวหน้าใน
สายอาชพี เพือ่ใช้เป็นหลกัประกนัการปฏบิตังิานทีม่ัน่คง 
และผลต่อการปฏิบัติงานในองค์การอย่างต่อเนื่องและ
ยืนยาว
	 2.	กลุม่ม้างาน กลยทุธ์ทีใ่ช้บรหิารทรพัยากรมนษุย์
ในองค์การ คือ กลยุทธ์การสอนงาน การสาธิต การให้
ลองปฏิบัติ และการให้ท�ำงานจริง กลยุทธ์การฝึกอบรม
เฉพาะในงานเป็นการฝึกอบรมให้ทราบถึงสภาพการท�ำงาน
ท่ีต้องปฏบัิตจิรงิ โดยการเรยีนรูด้้วยการลงมอืหรอืลงแรง
กระท�ำ และกลยทุธ์การให้ค�ำปรกึษาเป็นการกระตุน้จงูใจ
เพื่อเป็นการสร้างขวัญและก�ำลังใจในการปฏิบัติงาน
	 3.	กลุ่มเด็กมีปัญหา กลยุทธ์ที่ใช้บริหารทรัพยากร
มนษุย์ในองค์การ คอื กลยทุธ์การมอบหมายงาน กลยทุธ์
การให้ค�ำปรกึษาหารอื และกระบวนการสอนงานแบบโค้ช 
เพือ่เพิม่ประสทิธภิาพในการท�ำงานโดยการให้ค�ำแนะน�ำ 
ค�ำชีแ้นะ วพิากษ์วจิารณ์อย่างใกล้ชดิ กลยทุธ์การหมนุเวยีน
เปลีย่นงาน เพือ่สร้างความเข้าใจ และความสมัพนัธ์อนัดี
ในส่วนงานต่างๆ และกลยทุธ์การตดิตามควบคมุคณุภาพ
ใช้กจิกรรมกลุม่ QCC เป็นการสร้างผลงานให้ได้คณุภาพ
ตามเป้าหมาย โดยการค้นหาจุดอ่อนและหาสาเหตุแห่ง
ปัญหา แล้ววางแผนคุณภาพอย่างเป็นระบบ และใช้
ระบบควบคุมคุณภาพโดยอาศัยหลักการของวงจรเดมิ่ง 
(PDCA) เพือ่ให้เกิดความก้าวหน้า ตลอดจนเกิดประสทิธผิล
และประสิทธิภาพในการท�ำงาน
	 4.	กลุม่ตอไม้ตายซาก กลยทุธ์ทีใ่ช้บรหิารทรพัยากร
มนษุย์ในองค์การ คอื กลยทุธ์การสัง่งาน ด้วยวธิมีอบหมาย
ภาระหน้าท่ีและติดตามตรวจสอบ และประเมินผล 
ทางบวกอย่างสร้างสรรค์ กลยุทธ์การฝึกอบรมเฉพาะ 
ในงาน เป็นการฝึกอบรมและพัฒนาการท�ำงานที่ต้อง
ปฏิบัติจริง หรือใกล้เคียงกับสภาพการณ์ที่ท�ำงานจริง 
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เป็นแนวทางที่แก้ไขปัญหาในการท�ำงานอย่างรวดเร็ว 

และมปีระสทิธภิาพโดยการเรยีนรูด้้วยการลงมอืหรอืลงแรง

กระท�ำ และกลยุทธ์ระบบพ่ีเลี้ยงเป็นวิธีการถ่ายทอด

ความรู้แบบตัวต่อตัวจากผู้ที่มีความรู้ ประสบการณ์

มากกว่าไปยงับคุลากรรุน่ใหม่ ถอืเป็นวธิกีารหนึง่ในการ

สอนงานและให้ค�ำแนะน�ำอย่างใกล้ชิด

การน�ำไปใช้ประโยชน์
	 1.	พนกังานในองค์การมคีวามรู ้ความเข้าใจในตนเอง 

และทรพัยากรมนุษย์ทีม่อียูใ่นองค์การมากยิง่ขึน้ สามารถ

น�ำกลยุทธ์นี้ไปปรับใช้ในการพัฒนาผลการปฏิบัติงาน

และศักยภาพในการท�ำงาน เพื่อลดปัญหาความขัดแย้ง

และเพ่ิมประสิทธิภาพในการท�ำงานให้ดียิ่งขึ้นต่อไปใน

อนาคต

	 2.	ผู ้บริหารในองค์การน�ำไปใช้ในการจ�ำแนก

แยกแยะประเภทของทรัพยากรมนุษย์ในองค์การท่ีมี

ความแตกต่างบนพื้นฐานของผลการปฏิบัติงานและ

ศักยภาพในการปฏิบัติงาน เพื่อก�ำหนดกลยุทธ์ในการ

บริหารทรัพยากรมนุษย์ได้อย่างถูกต้องและเหมาะสม

	 3.	ผูบ้รหิารองค์การน�ำไปใช้ในการจ�ำแนกประเภท

ของทรพัยากรมนษุย์จะช่วยให้องค์การสามารถวเิคราะห์ 

อ่านใจ ตัดสินใจ และใช้ประโยชน์จากทรัพยากรมนุษย์

ในองค์การที่มีอยู่ให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด

	 4.	ผู ้บริหารองค์การน�ำกลยุทธ์การบริหารความ 

แตกต่างของทรพัยากรมนษุย์ไปใช้ในกระบวนการบรหิาร

ทรพัยากรมนษุย์เริม่จากการสรรหาคดัเลอืก การพฒันา 

และการธ�ำรงรักษาทรัพยากรมนุษย์ในองค์การเพื่อการ

ได้มาซึ่งทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณภาพ และการรักษา

ทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณภาพให้คงอยู่กับองค์การอย่าง 

ต่อเนื่องและยาวนาน

	 5.	องค์การต่างๆ สามารถน�ำกลยุทธ์การบริหาร

ความแตกต่างของทรพัยากรมนษุย์ไปใช้ให้เกดิประโยชน์

ในการปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน และศักยภาพในการ

ปฏิบัติงานให้เพิ่มสูงขึ้น

	 6.	องค์การต่างๆ สามารถน�ำกลยุทธ์การบริหาร

ความแตกต่างของทรพัยากรมนษุย์ไปใช้ประโยชน์ในการ 

กระตุ้นทรัพยากรมนุษย์ในองค์การให้เกิดทัศนคติที่ดี 

ต่อการท�ำงาน เกดิความรกัความผกูพนัต่อองค์การ และ

ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมไปในทางที่ดีส่งผล

ต่อผลการด�ำเนินงานขององค์การที่มีประสิทธิภาพ
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