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บทคัดย่อ 
การวิจัยเชิงคุณภาพเกี่ยวกับการด าเนินกลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ส าหรับบุคลากรที่มี

ความสามารถในอุตสาหกรรมโรงแรม ผลการศึกษาจากการสัมภาษณ์ผู้บริหารงานทรัพยากรมนุษย์ของ
โรงแรมทุกระดับมาตรฐาน พบว่าผู้น าต้นแบบของโรงแรมทุกระดับมาตรฐาน มีนโยบายส าหรับการจัดการ
ความสามารถ การก าหนดกิจกรรมในการส่งเสริม ระบบการพัฒนาและรักษาทุนมนุษย์ ส าหรับการสร้าง
ผู้น ารุ่นต่อไป กลยุทธ์พัฒนาบุคลากรเพ่ือความก้าวหน้า การใช้อิทธิพลของวัฒนธรรมองค์กรจากบริษัท
ต้นแบบ การด าเนินการกลยุทธ์การระบุของต าแหน่งที่ส าคัญ กลยุทธ์การพัฒนากลุ่มบุคลากรที่มีการระบุ
ของต าแหน่งที่ส าคัญ กลยุทธ์การจัดท าสร้างโครงสร้างทรัพยากรมนุษย์ที่แตกต่างและกลยุทธ์การรับสมัคร
ผู้ที่มีความสามารถจากภายนอก 
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Industry 
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Abstract 

A qualitative research aimed to study strategic human resource management for 
talented employees in hotel industry. The researcher interviewed managers at various 
human resource management levels in hotels. It was revealed that the leaders in all 
standard hotels were equipped with talent management policy. Strategic human 
resource management for talented employees included many supporting activities, 
system for developing and retaining human capital for the next-generation leaders,  
strategies to develop human resources for the key positions in order to advance their 
career path, application of oversea corporate culture’s best practice, systematic 
identification of key positions, strategic human resource development for important 
positions, the development of the differentiated human resource architecture, and the 
external labor market recruitment. 
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บทน า 

องค์ ก ารการท่ อ ง เที่ ย ว โลก  ( World 
Tourism Organization: UNWTO) ได้พยากรณ์
ว่าเมื่อถึงปี พ.ศ. 2563 จะมีนักท่องเที่ยวระหว่าง
ประเทศจ านวน 1,600 ล้ านคน และกลุ่ ม
ประเทศในเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ เป็นจุดหมาย
การท่องเที่ยวแห่งใหม่ที่มีผู้นิยมเดินทางเข้ามา
เพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่อง ประเทศไทยเป็นส่วนหนึ่ง
ของประเทศในเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ จึงมี
ความจ าเป็นในการเตรียมความพร้อมด้านธุรกิจที่
เป็นห่วงโซ่อุปทานที่จะรองรับนักท่องเที่ยว เช่น 
ธุรกิจโรงแรมเป็นต้น                                                                                 

ธุรกิจโรงแรม เป็นธุรกิจบริการที่มีหัวใจ
ส าคัญอยู่ที่การบริหารจัดการธุรกิจ ควบคู่กับการ
บริหารจัดการทุนมนุษย์ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการ
รั ก ษ า ค น เ ก่ ง เ พ่ื อ ใ ห้ อ ยู่ กั บ อ ง ค์ ก ร  จึ ง มี
ความส าคัญอย่างยิ่ง (บุญวิเศษ, 2555) รวมทั้ง
ความส าคัญในการพัฒนาบุคลากรทุกระดับชั้น    

ประเทศไทยได้จัดร่วมท าข้อตกลงร่วมว่า
ด้วยการยอมรับคุณสมบัติบุคลากรวิชาชีพ
ท่องเที่ ยวอา เซียน (ASEAN Mutual 
Recognition Arrangement on Tourism 
Professionals : ASEAN MRA-TP) ร่วมส าหรับ
นักวิชาชีพการท่องเที่ยวอาเซียนที่เกี่ยวข้องกับ
ธุรกิจ  

 
วัตถุประสงค์การวิจัย 

1. เพ่ือเปรียบเทียบกลยุทธ์การจัดการ
ท รั พ ย า ก ร ม นุ ษ ย์ ส า ห รั บ บุ ค ล า ก ร ที่ มี
ความสามารถในอุตสาหกรรมโรงแรม ของธุรกิจ
โรงแรม ที่มีมาตรฐานโรงแรมระดับการบริการ 
เท่ากันหรือต่างกัน 

 

วรรณกรรมท่ีเกี่ยวข้อง 
การวิจัยนี้ยึดแนวทางการศึกษาของ 

Crawford (2012) ที่ได้ศึกษาเรื่อง ความเข้าใจ
การบริการของการด าเนินการธุรกิจบริการ: 
วิธีการเชิงคุณภาพ (understanding of 
service: a qualitative approach) รวมทั้ง
ความเข้าใจการบริการของการด าเนินการธุรกิจ
บริการ: วิธีการเชิงคุณภาพ (understanding of 
service: a qualitative approach) ท าให้เกิด
ความเข้าใจวิธีการและวิธีการที่จ าเป็นในการ
ให้บริการที่จะเชื่อมโยงคุณลักษณะภายนอกและ
คุณลักษณะภายในของผู้ให้บริการ การศึกษาของ 
Scott & Revis (2008) ที่ได้ศึกษาเกี่ยวกับการ
จัดการความสามารถในธุรกิจบริการ ในด้านกล
ยุทธ์และความส าเร็จของเส้นทางอาชีพ ที่จะต้อง
มีผลการด าเนินการให้เห็นเป็นรูปธรรมในเรื่อง
ความสามารถของพนักงาน ในการเป็นผู้ส่งมอบ
ในจุดบริการ มีความเป็นมืออาชีพของผู้บริหารที่
รับผิดชอบโครงการ แรงจูงใจ (motivated) ที่
องค์กรได้ก าหนดขึ้นอย่างชัดเจนที่จะท าให้
บุคลากรมีความมั่นใจถึงผลของความส าเร็จใน
การเข้าร่วมโครงการนี้ และมีการพัฒนาที่มีความ
ต่อเนื่อง และการศึกษาของ Khilji & Tariqueb 
& Schuler (2015) มีการศึกษามุมมองภาพรวม
ในระดับมหภาพของการจัดการความสามารถ 
ระดับโลก (Incorporating the macro view in 
global talent management) โดยพบว่าการ
แข่งขันที่มุ่งเน้นความส าคัญของพนักงานจะท า
ให้บริษัทและประเทศชาติ ประสบความส าเร็จใน
ระดับสูงในด้านเศรษฐกิจ เช่น แรงงานของ
สิงคโปร์ ที่มีการจัดอันดับว่ามีสมรรถนะอันดับ 2
ของโลก เป็นผลมาจากรัฐบาลของสิงคโปร์ 
จัดสรรงบประมาณจ านวนมากพัฒนาระบบ
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การศึกษามีการขับเคลื่อนและพัฒนาระบบการ
เพ่ิมทักษะมีการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง รวมทั้งกับ
รายงานการพัฒนาอย่างยั่งยืน บริษัทไมเนอร์ 
อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด (มหาชน) (2557) ที่ได้
ให้การปฏิบัติในเรื่องโอกาสทาง ด้านอาชีพ 
ค่าตอบแทน การฝึกอบรมและสภาพแวดล้อมใน
การท างานที่มีคุณภาพและปลอดภัย มีการ
ผลักดันให้พนักงานท างานอย่างเต็มประสิทธิภาพ
จนถึงขีดความสามารถสูงสุด มีการยึดถือการ 
“มุ่งม่ัน พัฒนาคน” เป็นหนึ่งในค่านิยมองค์กร  

Collings & Mellahi (2009) กล่าวถึง
การสรรหาบุคลากร การพัฒนาผู้น า การวางแผน
สร้างผู้น ารุ่นต่อไป (succession planning) โดย
การ เ ริ่ มต้ น ให้ มี การระบุกลุ่ มบุ คลากรที่ มี
ความสามารถ (Talent Pool) ภายในองค์กร 
เ ป็ น ขั้ น ต อ น แ ร ก ใ น ร ะ บ บ ก า ร จั ด ก า ร
ค ว า ม ส า ม า ร ถ เ ชิ ง ก ล ยุ ท ธ์  Bjorkman, 
Ehrnrooth, Makela, Smale and Sumelius 
(2013) ศึกษาเรื่อง “มีปฏิกิริยาสะท้อนกลับ
หรือไม่ของบุคลากรที่ถูกระบุความสามารถ 
(Talent or Not? Employee Reactions to  
Talent Identification)” พบว่าผู้ที่ทราบว่าถูก
ระบุว่าเป็นผู้ที่มีความสามารถจะยอมรับความ
ต้องการประสิทธิภาพการท างานเพ่ิมมากขึ้น มี
ทัศนคติความมุ่ งมั่นที่สร้ างทักษะและจะมี
แนวโน้มที่จะมีอัตราความตั้งใจในการพัฒนา
ตน เองมากกว่ า ผู้ ที่ ไ ม่ ไ ด้ ร ะบุ ว่ า เ ป็ นผู้ ที่ มี
ความสามารถ  

กลยุทธ์การพัฒนากลุ่มบุคลากรมีการ
ระบุข้อมูลต าแหน่ งส าคัญบนขอบเขตของ
พนักงานที่ฉายแววหรือตามความต้องการของ
พนักงานหรือการจัดการความก้าวหน้าของ
พ นั ก ง า น โ ด ย ผ่ า น ต า แ ห น่ ง  แ ล ะ ต้ อ ง มี
กระบวนการสรรหาคัดเลือกจากตลาดแรงงาน

ภายในองค์กร(Internal Labour Market) และ
หากจ าเป็นต้องรับสมัครจากผู้ที่มีความสามารถ
จากภายนอก (External Labour Market) เพ่ือ
เป็นการเติมเต็มให้กับองค์กรจากบุคคลภายนอก
ที่มีทักษะที่องค์กรต้องการในเวลานั้น และถือ
เป็นกิจกรรมหนึ่งที่ส าคัญของการด าเนินการกล
ยุทธ์การบริหารทรัพยากรส าหรับบุคลากรที่มี
ความสามารถ 

เมื่อองค์กรสามารถระบุกลุ่มบุคลากรที่มี
ความสามารถ (Talent Pool) องค์กรต้อง
ก าหนดระบบการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์
ให้ชัด เจนตามแนวคิดการสร้ างสมดุลด้ าน
ทรัพยากรมนุษย์ของ Becker, Huselid and 
Ulrich (2001) ใน 3 มิติ โดยมิติแรกคือ บทบาท
หน้าที่ของทรัพยากรมนุษย์ (The HR Function) 
เช่น การสรรหา (recruiting) ค่าตอบแทน 
(compensation) และผลประโยชน์ (benefit) 
มิติที่สอง คือ ระบบของทรัพยากรมนุษย์ (The 
HR System) เช่น การสร้าง (Build) และรักษา 
(Maintain) ทุนมนุษย์ท่ีมีความสามารถ มิติที่สาม 
คือ พฤติกรรมของบุคลกร (Employee 
Behaviors) เช่น พฤติกรรมที่แสดงออกมา
แตกต่างกัน ซึ่งผู้บริหารองค์กรที่มีหน้าที่บริหาร
จัดการทรัพยากรมนุษย์ต้องมีความเข้าใจใน
พฤติกรรมที่แตกต่างของแต่ละบุคคลและน ามา
สนองตอบในทางบวกต่อพฤติกรรมของแต่ละ
บุคคลให้เกิดความพึงพอใจสูงสุดของ Becker, 
Huselid and Ulrich. (2001) 

 
ระเบียบวิธีการวิจัย  

ใ ช้ ก า ร สั มภาษณ์ แบบข้ อมู ล เ ชิ ง ลึ ก 
(Depth Interview) จากผู้บริหารฝ่ายทรัพยากร
มนุษย์โรงแรมระดับมาตรฐาน 3 ดาว จ านวน 3 
โรงแรม ระดับมาตรฐาน 4 ดาว จ านวน 3 
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โรงแรมและระดับมาตรฐาน 5 ดาว จ านวน 3 
โรงแรม ซึ่ งมีทีตั้ งสถานประกอบการอยู่ ใน
กรุงเทพมหานคร เมืองพัทยาและอ าเภอศรีราชา 
จังหวัดชลบุรี  เป็นโรงแรมท้องถิ่นและเป็น
โรงแรมระดับโลก ระยะเวลาที่ใช้ในการจัดเก็บ
ข้อมูลประมาณ 8 เดือน  
 
ผลการวิจัย 

ส่วนที่  1 ผู้น าต้นแบบของกลุ่มผู้ ให้
ข้อมูลส าคัญโรงแรมในระดับมาตรฐาน 3 ดาว  

การศึกษาพบว่าผู้น าต้นแบบของโรงแรม
ในระดับมาตรฐาน  3 ดาว ที่มี พ้ืนทีตั้งสถาน
ประกอบการอยู่ในอ าเภอศรีราชา จังหวัดชลบุรี 
ซึ่งเป็นโรงแรมท้องถิ่น มีการด าเนินการกลยุทธ์
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ส าหรับบุคลากรที่มี
ความสามารถ ครบ 4 กลยุทธ์ มี เกณฑ์การ
พิจ า รณาค่ า ตอบแทน พิ เ ศษส าห รั บผู้ ที่ มี
ความสามารถ ก าหนดระยะเวลาการเป็น
ผู้บริหารที่เร็วขึ้นและการให้สวัสดิการพิเศษ มี
การประเมินผลโดยยึดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน 
(Key Performance Indicators: KPI) มี
หลักการการปฏิบัติส าหรับประเภทของคนเก่ง 
แต่ไม่มีนโยบาย (Policies) ที่เป็นลายลักษณ์
อักษร มีการให้ค่าตอบแทนสูงกว่าเกณฑ์ของ
บริษัท หรือให้ค่าตอบแทนพิเศษส าหรับผู้มี
ประวัติที่ดีพิเศษหรือให้ค่าตอบแทนพิเศษจาก
ประสิทธิภาพการท างานก่อนหน้านี้ มีการรักษา
ให้อยู่ท างานกับองค์กรนานๆและจูงใจให้เข้ามา
ท างานกับองค์กร โดยเฉพาะต าแหน่งพ่อครัว 
พนักงานต้อนรับ มีระบบการคัดเลือกบุคลากรที่
มีคุณสมบัติความรู้ ความสามารถเหมาะสมกับ
ต าแหน่ ง  มี น โยบายการแบ่ งตามกลุ่ มผู้ มี
ความสามารถ มีการก าหนดกิจกรรมในการ
ส่งเสริมการจัดการความสามารถ มีการให้การให้

ผู้บั งคับบัญชาเสนอชื่อผู้ ใต้บั งคับบัญชาที่มี
ความสามารถ มีการเสนอชื่อพนักงานเข้าชิง 
‘‘Top talent’’มีการจัดระดับของประสบการณ์
การท างานแต่ละบุคคล มีการจัดท าโปรแกรม
หนุ่มมืออาชีพและการเตรียมความพร้อมการเป็น
ผู้น ารุ่นใหม่  มีระบบการสร้างและรักษาทุน
มนุษย์ มีการก าหนดเส้นทางอาชีพที่ชัดเจน มี
ระบบสวัสดิการที่ดี มีการระบุของต าแหน่งที่มี
ความส าคัญครบทุกต าแหน่ง เช่น ต าแหน่งหลัก
ขององค์กร ต าแหน่งรองและต าแหน่งทั่วไป     

นอกจากนี้มีการพัฒนา และการจัดการ
ความก้าวหน้ากลุ่มบุคลากรที่มีความสามารถที่มี
การระบุข้อมูลต าแหน่งส าคัญตามขอบเขต
สมรรถนะแต่ละต าแหน่ง ทั้งจากพนักงานที่ฉาย
แวว ตามความต้องการของพนักงาน มีการ
เปิดรับสมัครจากผู้ที่มีความสามารถจากภายนอก 
เช่น ฝ่ายการตลาด ฝ่ายต้อนรับและพ่อครัว มี
การใช้อิทธิพลของวัฒนธรรมองค์กร ในการ
ปลูกฝังจิตส านึกการท างานเป็นทีม และจิตส านึก
ระบบคุณภาพ มีการด าเนินการกลยุทธ์การ
จัดการความสามารถ(Talent Management 
Strategic) ครบ 4 กลยุทธ์ โดยพิจารณาอันดับ
ความจ าเป็นและความส าคัญดังนี้ 

อันดับแรก กลยุทธ์การระบุของต าแหน่งที่
ส าคัญของบุคลากรที่มีความสามารถ 

 อันดับสอง กลยุทธ์ การ พัฒนากลุ่ ม
บุคลากรที่มีความสามารถที่มีการระบุของ
ต าแหน่งที่ส าคัญ 

อันดับสาม  กลยุทธ์ การจั ดท าสร้ า ง
โครงสร้างทรัพยากรมนุษย์ที่แตกต่าง             

อันดั บสี่  กลยุ ทธ์ ก า ร รั บสมั ค รผู้ ที่ มี
ความสามารถจากภายนอก ในสัดส่วนร้อยละ 30 
เมือเทียบกับบุคลากรผู้มีความสามารถภายใน 
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ส่วนที่  2 ผู้น าต้นแบบของกลุ่มผู้ ให้
ข้อมูลส าคัญโรงแรมในระดับมาตรฐาน  4 ดาว  

การศึกษาพบว่าผู้น าต้นแบบของโรงแรม
ในระดับมาตรฐาน  4 ดาว ที่มี พ้ืนทีตั้งสถาน
ประกอบการอยู่ในเมืองพัทยา จังหวัดชลบุรี ซึ่ง
เป็นโรงแรมท้องถิ่น มีการด าเนินการกลยุทธ์การ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ส าหรับบุคลากรที่มี
ความสามารถ ครบ 4 กลยุทธ์ มีการก าหนด
ค่าตอบแทนพิเศษ (Special Compensation) 
ส าหรับผู้ที่มีความสามารถ การก าหนดระยะเวลา
ก า ร เ ป็ น ผู้ บ ริ ห า ร ที่ เ ร็ ว ขึ้ น  ก า ร ก า ห น ด
ค่ า ตอบแทนต า แหน่ ง พิ เศษ  และก า หนด
สวัสดิการพิเศษ มีนโยบาย (Policies) ที่เป็นลาย
ลักษณ์อักษร มีการให้ค่าตอบแทนสูงกว่าเกณฑ์
ค่าตอบแทนของบริษัท มีการให้ค่าตอบแทน
พิเศษส าหรับผู้มีประวัติที่ดีพิเศษ เช่น ภาษาที่ 3 
และประสิทธิภาพการท างานก่อนหน้านี้ 

รวมทั้งมีนโยบาย (Policies) ชัดเจน มี
การรักษาให้อยู่ท างานกับองค์กรนานๆ มีการ
อบรมพัฒนา มีการจูงใจให้เข้ามาท างานกับ
องค์กรและมีการคัดเลือกที่ให้ได้บุคลากรที่มี
คุณสมบัติความรู้ ความสามารถเหมาะสมกับ
ต าแหน่ ง  มี น โยบายการแบ่ งตามกลุ่ มผู้ มี
ค ว า ม ส า ม า ร ถ  มี ก า ร แ บ่ ง ต า ม ป ร ะ เ ภ ท
ความสามารถที่ต้องพิจารณาความรู้ทักษะ 
เ พ่ือที่ จะอบรมพัฒนาต่อไป มีการก าหนด
กิจกรรมในการส่งเสริมการจัดการความสามารถ 
4 กิจกรรม เช่น การเสนอชื่อพนักงานเข้าชิง 
‘‘Top talent’’ การจัดท าโปรแกรมเตรียมความ
พร้อมการเป็นผู้น ารุ่นใหม่ในอนาคต การให้
ผู้บั งคับบัญชาเสนอชื่อผู้ ใต้บั งคับบัญชาที่มี
ความสามารถ และการจัดระดับประสบการณ์
การท างาน ของบุคลากร  

นอกจาก มีระบบการสร้างและรักษาทุน
มนุษย์ที่มีความสามารถ(Talent Human 
capital) ครบทุกมิติ  เช่น การบริหาร
ค่าตอบแทนที่เป็นธรรม การให้ความส าคัญกับ
ระบบสวัสดิการ การให้ความส าคัญกับการอบรม
พัฒนาเพ่ือเตรียมพร้อมการก้าวสู่ในต าแหน่งที่
สู งขึ้ น  มี ระบบรองรับการเกษียณอายุของ
บุคลากร มีการก าหนดเส้นทางอาชีพที่ชัดเจน มี
การวางแผนสร้างผู้น ารุ่นต่อไป ( succession 
planning) มีการระบุข้อมูลต าแหน่งส าคัญ เช่น 
ฝ่ ายการตลาด  พ่อครั ว  พนั กงานต้ อนรั บ 
ต าแหน่งรองและต าแหน่งทั่วไป และการพัฒนา
กลุ่มบุคลากรที่มีความสามารถตามขอบเขต
สมรรถนะ โดยพิจารณาจากพนักงานที่ฉายแวว
และตามความต้องการของพนักงาน มีการเปิดรับ
สมัครจากผู้ที่มีความสามารถจากภายนอก มีการ
รับวิ ธี การปฏิบัติ และมีการ ใช้ อิทธิพลของ
วัฒนธรรมองค์กรกับการอบรมพัฒนาบุคลากรที่
มี ค ว า ม ส า ม า ร ถ  ก า ร รั ก ษ า บุ ค ล า ก ร ที่ มี
ความสามารถไว้ให้ท างานกับองค์กรนานๆ มีการ
ระบุต าแหน่ งที่ ส าคัญส าหรั บบุ คลากรที่ มี
ความสามารถ มีการปลูกจิตส านึกการท างานเป็น
ทีมและจิตส านึกระบบคุณภาพ มีการจัดอันดับ
ความจ าเป็นและความส าคัญของการด าเนินการ
กลยุทธ์ การจั ดกา รความสามารถ ( Talent 
Management Strategic) ดังนี้ 

อันดับแรก กลยุทธ์การต้องรับสมัครผู้ที่มี
ความสามารถจากภายนอก ในสัดส่วนร้อยละ 40 
เมือเทียบกับบุคลากรผู้มีความสามารถภายใน  

อันดับที่สอง กลยุทธ์การพัฒนากลุ่ ม
บุคลากรที่มีความสามารถที่มีการระบุของ
ต าแหน่งที่ส าคัญ  

อันดับที่สาม กลยุทธ์การระบุของต าแหน่ง
ที่ส าคัญของบุคลากรที่มีความสามารถ  
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อั น ดั บที่ สี่  ก ล ยุ ท ธ์ ก า ร จั ดท า ส ร้ า ง
โครงสร้างทรัพยากรมนุษย์ที่แตกต่าง  

 
ส่วนที่  3 ผู้น าต้นแบบของกลุ่มผู้ ให้

ข้อมูลส าคัญโรงแรมในระดับมาตรฐาน  5 ดาว  
การศึกษาพบว่าผู้น าต้นแบบโรงแรมใน

ระดับมาตรฐาน  5 ดาว ที่มี พ้ืนทีตั้ งสถาน
ประกอบการอยู่ ในกรุงเทพมหานคร ซึ่งเป็น
โรงแรมระดับโลก มีการด าเนินการกลยุทธ์การ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ส าหรับบุคลากรที่มี
ความสามารถ ครบ 4 กลยุทธ์  มีนโยบาย 
(Policies) การจัดการความสามารถที่เป็นลาย
ลักษณ์ อักษร ผ่ านระเบียบพิเศษด้านสิทธิ
ประโยชน์ มีการจัดประเภทของคนเก่ง มีการ
ก า ห น ด กิ จ ก ร ร ม  มี เ ก ณ ฑ์ ก า ร พิ จ า ร ณ า
ค่าตอบแทนพิเศษ มีการก าหนดระยะเวลาการ
เป็นผู้บริหารที่เร็วขึ้น มีการก าหนดสวัสดิการ
พิเศษ มีและค่าตอบแทนต าแหน่งพิเศษส าหรับผู้
มีประวัติที่ดีพิเศษและประสิทธิภาพการท างาน
ก่อนหน้านี้ มีการให้สูงกว่าเกณฑ์ค่าตอบแทน
ของบริษัท มีการให้สูงกว่าระดับต าแหน่งบริหาร
ขององค์กร มีการรักษาให้อยู่ท างานกับองค์กร
นานๆ มีการอบรมพัฒนา มีการจูงใจและการ
คั ด เ ลื อ ก บุ ค ล า ก ร ที่ มี คุ ณ ส ม บั ติ ค ว า ม รู้ 
ความสามารถในต าแหน่งที่มีความส าคัญและไม่มี
บุคคลากรภายในที่เหมาะสม  

รวมทั้งมีนโยบายการแบ่งตามประเภท
ความสามารถ แต่ละต าแหน่ง ที่ต้องพิจารณา
ความรู้ทักษะ เพ่ือที่จะก าหนดแผนการอบรม
พัฒนา มีการก าหนดกิจกรรมโปรแกรมเตรียม
ความพร้อมการเป็นผู้น ารุ่นใหม่ในอนาคต การ
จัดระดับระดับของประสบการณ์การท างาน การ
ให้ผู้บังคับบัญชาเสนอชื่อผู้ใต้บังคับบัญชาที่มี
ความสามารถ เพื่อเข้าสู่ระบบการพัฒนาเส้นทาง

อาชีพขององค์กร มีการเสนอชื่อพนักงานเข้าชิง 
‘‘Top talent’’ และมีการจัดท าโปรแกรมหนุ่ม
มืออาชีพ  มีระบบการสร้างและรักษาทุนมนุษย์ที่
มีความสามารถ (Talent Human capital) มี
การก าหนดเส้นทางอาชีพที่ชัดเจน การบริหาร
ค่าตอบแทนที่เป็นธรรม การสร้างหลักประกัน
ค ว า ม มั่ น ค ง ใ น ชี วิ ต ใ ห้ กั บ บุ ค ล า ก ร ที่ มี
ความสามารถ มีระบบรองรับการเกษียณอายุ
ของบุคลากร มีการวางแผนสร้างผู้น ารุ่นต่อไป 
(succession planning) มีการระบุของต าแหน่ง
ที่มีความส าคัญครบทุกต าแหน่ ง เช่น ฝ่าย
การตลาด พ่อครัว พนักงานต้อนรับ ต าแหน่งรอง
และต าแหน่งทั่วไป 

นอกจากนี้มีการพัฒนากลุ่มบุคลากรที่มี
ความสามารถ จากพนักงานที่ฉายแวว การสร้าง
ผู้น าในรุ่นต่อไป จากความต้องการของพนักงาน 
และมีการระบุของต าแหน่งที่ส าคัญของบริษัท 
เช่น ผู้จัดการทั่วไป ผู้จัดการทรัพยากรมนุษย์ 
ผู้ จั ด ก า ร ฝ่ า ย ข า ย ใน ปร ะ เ ทศ   Financial 
Controller มีการพัฒนากลุ่มบุคลากรที่มี
ความสามารถ (Talent Pool) ที่มีการระบุข้อมูล
ต าแหน่งส าคัญ ตามขอบเขตสมรรถนะของ
พนักงาน มีการจัดการความก้าวหน้าของกลุ่ม
บุคลากรที่มีความสามารถ (Talent Pool) ที่มี
การระบุต าแหน่งที่ส าคัญ มีการก าหนดเส้นทาง
อาชีพที่ชัดเจน มีการปฏิบัติและการใช้อิทธิพล
ของวัฒนธรรมองค์กร  ในการระบุต าแหน่งที่
ส าคัญส าหรับบุคลากรที่มีความสามารถ การ
อบรมพัฒนาบุคลากรที่มีความสามารถ การ
รักษาบุคลากรที่มีความสามารถไว้ให้ท างานกับ
องค์กรนานๆ มีการปลุกจิตส านึกการท างานเป็น
ทีม และจิตส านึกระบบคุณภาพ 

มี ก า ร จั ด อั น ดั บ ค ว า ม จ า เ ป็ น แ ล ะ
ความส าคัญของการด าเนินการกลยุทธ์การ
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จัดการความสามารถ(Talent Management 
Strategic) ดังนี้ 

อันดับแรก กลยุทธ์การระบุของต าแหน่งที่
ส าคัญของบุคลากรที่มีความสามารถ  

อันดับสอง  กลยุ ทธ์ ก าร พัฒนากลุ่ ม
บุคลากรที่มีความสามารถที่มีการระบุของ
ต าแหน่งที่ส าคัญ  

อันดับสาม กลยุทธ์การต้องรับสมัครผู้ที่มี
ความสามารถจากภายนอกในสัดส่วนร้อยละ 30 
เมือเทียบกับบุคลากรผู้มีความสามารถภายใน 
       อันดับสี่ กลยุทธ์การจัดท าสร้างโครงสร้าง
ทรัพยากรมนุษย์ท่ีแตกต่าง  

 
สรุปผลการวิจัย 
       ประเด็นที่ส าคัญที่ค้นพบจากงานวิจัยใน
ด้านต่างๆ ดังนี้ 
       มี ก า ร ก า ห น ด ก ล ยุ ท ธ์ ก า ร จั ด ก า ร
ความสามารถ มีการก าหนดค่าตอบแทนพิเศษ 
เพ่ือให้โอกาสคนที่มีความสามารถ โดยไม่มีปัจจัย
ของขนาดสถานประกอบการมาเป็นปัจจัย  
      มี ก า ร ก า ห น ด ค่ า ต อ บ แ ท น พิ เ ศ ษ  มี
ระยะเวลาการเป็นผู้บริหารที่ เร็วขึ้นและให้
สวัสดิการพิเศษ  

ด้านผลประโยชน์  (Benefits) พบว่า 
ส่วนใหญ่ให้ความส าคัญในเรื่องของอาหารกับชุด
ท างานส าหรับพนักงาน การจัดตั้งกองทุนส ารอง
เลี้ยงชีพให้กับบุคลากร การจัดรถรับส่งส าหรับ
พนักงาน การจัดที่พักให้กับบุคลากร การจัดท า
การประกันชีวิตและประกันสุขภาพกลุ่ม การ
จัดตั้งกองทุนฌาปนกิจ การเยี่ยมพนักงานที่
คลอดบุตร กิจกรรมวันคล้ายวันเกิดของพนักงาน 
ซึ่งถือเป็นกิจกรรมที่แสดงถึงความรับผิดชอบต่อ
สังคมท่ีมีต่อบุคลากร 

รูปแบบของการจ่ายค่าตอบแทนมีการ
ใช้เกณฑ์การพิจารณาจากประสิทธิภาพการ
ท างานก่อนหน้านี้ จากประวัติการท างานที่ดี 
และมีกลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ส าหรับ
บุคลากรที่มีความสามารถ โดยการใช้เกณฑ์การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานจาก KPI และหากผล
คะแนนสูงกว่าเกณฑ์มาตรฐาน ท าให้มีโอกาสใน
การเลื่อนต าแหน่งที่สูงขึ้นจากเดิมเร็วขึ้น รวมทั้ง
ได้สิทธิพิเศษอ่ืนๆ 

ด้านนโยบาย (Policies) พบว่า มีครบ
สมบูรณ์ เช่น นโยบายการรักษาจูงใจบุคลากรให้
อยู่กับองค์กรนานๆ นโยบายการสรรหาคัดเลือก 
นโยบายด้านการอบรมพัฒนา นโยบายด้านการ
วางแผนทรัพยากรมนุษย์  และนโยบายส าหรับ
บุคลากรที่มีความสามารถ เช่น การรักษาคนที่มี
ความสามารถให้อยู่กับองค์กรนานๆ การจูงใจ
บุคคลที่มีความสามารถให้ เข้ามาท างานกับ
องค์กร การอบรมพัฒนาและการคัดเลือก
บุคลากรที่มีความสามารถ ซึ่งจะรวมไปถึงซื้อ
ตัวบางฝ่าย เช่น ฝ่ายการตลาด มีการแบ่งตาม
กลุ่มผู้มีความสามารถ การแบ่งตามประเภท
ความสามารถ แต่จะให้ความส าคัญกับทุก
ต าแหน่งควบคู่กันไปด้วย  

นอกจากนี้มีการให้ผู้บังคับบัญชาเสนอ
ชื่อผู้ ใต้บังคับบัญชาที่มีความสามารถเข้าชิง 
‘‘Top Talent’’ เช่น กิจกรรม “Twenty Top 
Talent” โปรแกรมเตรียมความพร้อมการเป็น
ผู้น ารุ่นใหม่ มีกิจกรรมการจัดท าโปรแกรมหนุ่ม
มืออาชีพ และมีการก าหนดมาตรฐานการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน มีการให้ความส าคัญ
กับประเมินผลการปฏิบัติงานโดยผู้บังคับบัญชา 
การประเมินผลการปฏิบัติงานโดยยึด KPI มีการ
ก าหนดรูปแบบการประเมินแบบ 360 องศา  
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ด้านการรักษาพนักงาน (Maintain) 
พบว่า มีกิจกรรมที่แสดงถึงความรับผิดชอบต่อ
สังคม มีนโยบายที่จะให้ผู้บังคับบัญชามีส่วน
สนับสนุน และให้โอกาสผู้ใต้บังคับบัญชาในการ
ท างานมากกว่า 1 งานขึ้นไป การมอบหมายงาน
ที่ท้าทาย มีการส ารวจสอบถามบุคลากรเกี่ยวกับ
ความพึงพอใจในการท างานและน าผลที่ได้ไป
ขยายผล 

ด้านการสร้าง (Build) บุคลากรให้
เติบโตในเส้นทางอาชีพ พบว่า มีการก าหนด
ระเบียบชัดเจน มีการก าหนด KPI มีแนวทางการ
ประเมินศักยภาพจากหัวหน้างาน เพ่ือนร่วมงาน 
และสัดส่วนของผู้บริหารองค์กรที่เป็นผู้บริหารรุ่น
ใหม่ที่เติบโตจากอดีตพนักงาน เปรียบเทียบกับ
ผู้บริหารที่รับสมัครจากภายนอก มีสัดส่วนที่
แตกต่างกันไป เช่น 80/20 60/40 70/30 และ 
50/50 

ด้านการบริหารเส้นทางอาชีพ (Career 
Management) พบว่า มีรูปแบบนโยบายที่
ชัดเจน ทั้งค่าตอบแทนจูงใจ และสวัสดิการจูงใจ 
รวมทั้ งมีปัจจัยความส า เร็จจากปัจจัยด้ าน
แรงจูงใจ (motivated) ของบุคลากร ความ
มุ่งมั่นของผู้บริหารและตัวบุคลากรเอง การเป็น
มืออาชีพของผู้บริหารและทีมงานขององค์กรและ
การพัฒนา (developed) ซึ่งจากความส าเร็จ
ของการบริหารเส้นทางอาชีพท าให้อัตรา Turn 
over ลดลง คุณภาพและผลผลิตการให้บริการ
สูงขึ้น 

ด้านบทบาทหน้าที่ของทรัพยากรมนุษย์ 
(The Human Resources Function) พบว่า มี
การก าหนดบทบาทหน้าที่ครบสมบูรณ์ เช่น 
บทบาทหน้าที่การสรรหา (Recruiting) บทบาท
หน้าที่การบริหารค่าตอบแทน (Compensation) 
และบทบาทหน้าที่ด้านผลประโยชน์ (Benefit) 

รวมทั้งมีการก าหนดบทบาทหน้าที่ในการด าเนิน
กลยุทธ์ครบทุกมิติ เช่น กลยุทธ์การสรรหา กล
ยุทธ์ การบริหารค่ าตอบแทน กลยุทธ์ด้ าน
ผลประโยชน์  

ด้านระบบของทรัพยากรมนุษย์ (The 
Human Resources System) พบว่ามีการ
ออกแบบระบบของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
เช่น การสรรหาและคัดเลือกบุคลากร การจูงใจ
รักษาบุคลากร การอบรมพัฒนาบุคลากร การ
สร้างหลักประกันความม่ันคงให้กับบุคลากร 

ด้ า น พ ฤ ติ ก ร ร ม ข อ ง บุ ค ล า ก ร 
(Employee Behaviors) พบว่า มีการศึกษา
พฤติกรรมของบุคลากรที่เน้นเป็นพิเศษด้านไหว
พริบ การคิดบวก มนุษย์สัมพันธ์ รวมทั้งผล
การศึกษายังพบว่า มีการศึกษาพฤติกรรมต่างๆ 
ที่มี ผลต่อพฤติกรรมสมรรถนะหลัก ( Core 
behaviors) รวมทั้งมีการศึกษาพฤติกรรม
ส าหรับสถานการณ์เฉพาะที่มีความจ าเป็นใน
ประเด็นส าคัญของบริษัทหรือห่วงโซ่คุณค่าของ
ธุรกิจ 

ด้านการวางแผนสร้างผู้น ารุ่นต่อไป 
(Succession planning) พบว่ามีการระบุและ
พัฒนาต าแหน่งที่มีความสามารถ มีการจัดการ
ความก้าวหน้าของพนักงานโดยผ่านต าแหน่ง มี
ระเบียบกฎเกณฑ์ชัดเจน มีการก าหนดเส้นทาง
อาชีพชัดเจนให้กับบุคลากร รวมทั้งมีการเปิดรับ
สมัครจากผู้ที่มีความสามารถจากภายนอก 

นอกจากนี้มีการก าหนดทักษะหลักต่อ
งานควบคู่กับการก าหนดทักษะรองที่ช่วยในการ
ท างาน มีการจัดท าโครงสร้างทรัพยากรบุคคลที่
แตกต่าง  

ด้ านตลาดแร ง ง านภาย ในองค์ ก ร 
(Internal Labour Market) พบว่า สัดส่วนของ
ผู้บริหารที่เติบโตจากอดีตพนักงานขององค์กร
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เมือ่เทียบกับการรับสมัครจากภายนอก ซึ่ งมี
สัดส่วนที่แต่งต่างกัน 80/20 70/30 60/40 และ 
50/50 

ด้านกลุ่มบุคลากรที่มีความสามารถ 
(Talent Pool) พบว่า มีการระบุของต าแหน่งที่
ส าคัญ  มี การการ พัฒนากลุ่ มบุ คลากรที่ มี
ความสามารถที่มีการระบุข้อมูลต าแหน่งส าคัญ 

ด้านการจัดการความสามารถ (Talent 
Management) พบว่ามีการรับวิธีการปฏิบัติการ
จัดการความสามารถจากบริษัทในเครือจาก
ต่างประเทศหรือจากบริษัทต้นแบบครบทั้ง 3 
แนวทาง คือ มีการระบุต าแหน่งที่ส าคัญ การ
อบรม พัฒนา  และการรั กษาบุ คลากรที่ มี
ความสามารถให้อยู่กับองค์กรและมีการใช้
อิทธิพลของวัฒนธรรมองค์กร 

ภ าพร วมด้ า นกล ยุ ท ธ์ ก า ร จั ด ก า ร
ท รั พ ย า ก ร ม นุ ษ ย์ ส า ห รั บ บุ ค ล า ก ร ที่ มี
ความสามารถพบว่า มีการระบุและพัฒนา
ต าแหน่งที่มีความสามารถ การรับสมัครจากผู้ที่มี
ความสามารถจากภายนอก และการสร้าง
โครงสร้างทรัพยากรมนุษย์ท่ีแตกต่าง  

 
ข้อเสนอแนะ 

1. ข้อเสนอแนะส าหรับนักวิจัย ควรเพ่ิม
กลุ่มผู้ให้ข้อมูลส าคัญท่ีมากขึ้นและขยายกลุ่มผู้ให้
ข้อมูลส าคัญไปศึกษาเปรียบเทียบกลยุทธ์การ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ส าหรับบุคลากรที่มี
ความสามารถระหว่างธุรกิจโรงแรมกับธุรกิจภาค
การเงินหรืออุตสาหกรรมการผลิต  

2. ข้อเสนอแนะส าหรับภาครัฐผู้ดูแลธุรกิจ
โรงแรม ต้องมีความชัดเจนในนโยบายส าหรับ
แรงงานต่างด้าวที่อาจจะเข้ามาเติมเต็มให้กับภาค
ธุรกิจโรงแรมในอนาคตและมีมาตรการจูงใจด้าน
ภาษีที่ เพ่ิมขึ้น ให้สถานประกอบการให้ความ
สนใจกับการอบรมพัฒนาให้กับบุคลากรใน
องค์กร  

3. ข้อเสนอแนะส าหรับสถาบันการศึกษา 
ต้องสร้างบุคลากรที่มีความรู้ ความสามารถและ
ศั กยภาพตร งกั บคุณสมบั ติ ขอ งบุ คคลที่ มี
ความสามารถที่จะสามารถไปช่วยเติมเต็มให้กับ
สถานประกอบการ 
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