


ตัวอย่าง Succession Plan ของต�าแหน่งงาน
ธุรกิจโรงแรมและรีสอร์ท
เล่ม 1 · Full-service Hotel & Resort ระดับ 4–5 ดาว

ผู้เขยีน   ณรงค์วิทย์ แสนทอง

ส�ำนักพิมพ์   Smart Wit

รำคำ   350 บาท

สงวนลิขสิทธิ์ตามพระราชบัญญัติลิขสิทธิ์ · ห้ามท�าซ�า คัดลอก ดัดแปลง หรือเผยแพร่สว่นหนึ่งสว่นใดของหนังสือเล่มนี้ ไมว่่าด้วยวิธีการใด ท้ังทาง

อิเล็กทรอนิกส์และเชิงกล โดยไมไ่ด้รับอนุญาตเป็นลายลักษณ์อักษรจากส�านักพิมพ์

หนังสือเล่มนี้เป็นเอกสำรตัวอยำ่งเชิงเทมเพลตเพื่อการเรียนรู้และการวางระบบ ชื่อโรงแรม ชื่อบุคคล ตัวเลข เป้าหมาย และกรณีศึกษาท้ังหมด

เป็นการสมมติเพื่อการสอน ไมใ่ช่ค่ามาตรฐานอุตสาหกรรมหรือเบนช์มาร์กจริง ผู้ใช้ต้องปรับเกณฑ์ มาตรฐาน ตัวชี้วัด และข้อก�าหนดทางกฎหมาย

ให้เข้ากับขนาด ท�าเล และบริบทเฉพาะของโรงแรมแต่ละแห่งเสมอ 
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แผนสืบทอดต�าแหน่งคืออะไร และท�าไมโรงแรมจึง
ต้องท�า

บทเกริ่นน�ำ

ลองนึกภาพเช้าวันจันทร์ธรรมดาวันหนึ่ง GM ของโรงแรมเดินเข้ามาในห้องคุณ วางซองจดหมายลาออกลง
บนโต๊ะ แล้วบอกว่า "ผมขอแจ้งล่วงหน้านะครับ" คุณอาจโชคดีท่ีได้เวลาต้ังตัวสักระยะ แต่ในความเป็นจริง
หลายครั้งขา่วแบบนี้มาแบบไมทั่นต้ังตัว — Executive Chef ท่ีอยูคู่่ครัวมาหลายปีลาออกแบบให้เวลาไมก่ี่
สัปดาห์ หรือ Director of Sales หายไปพร้อมกับสายสัมพันธ์ลูกค้าองค์กรท่ีอยูใ่นหัวของเขาคนเดียว

พอขา่วแพรอ่อกไปในเช้าวันนั้น ค�าถามชุดเดิมก็ผุดขึ้นมาเสมอ — ใครจะถือ P&L ของโรงแรมต่อ ใครจะคุยกับ
เจ้าของแทน Corporate Account และ Guest Preference ท่ีไมเ่คยถูกบันทึกไว้ท่ีไหนเลยจะไปอยูกั่บใคร และนี่
คือนาทีท่ีโรงแรมสว่นใหญเ่พิ่งรู้ตัวว่า เราไมม่ีแผนรองรับเลย

แล้ว "แผนสืบทอดต�ำแหน่ง" คืออะไรกันแน่

พูดให้ตรงท่ีสุด มันไมใ่ชก่ารเขียนชื่อคนแทนใสซ่องปิดผนึกเก็บไว้ในล้ินชักผู้บริหาร แต่เป็นระบบท่ีท�าต่อเนื่อง 3
อยา่ง คือ (1) ระบุว่าต�าแหนง่ไหนคือต�าแหนง่วิกฤตท่ีขาดไมไ่ด้ (2) มองหาคนท่ีมีศักยภาพจะเป็นผู้สืบทอด และ
(3) พัฒนาเขาไว้ล่วงหน้า ก่อนเก้าอ้ีจะว่าง

หัวใจของมันคือการเปล่ียนจาก "ต้ังรับ" มาเป็น "เชิงรุก" โรงแรมท่ีต้ังรับจะเริ่มหาคนก็ต่อเมื่อต�าแหนง่ว่างแล้ว ซึ่ง
การสรรหาผู้บริหารระดับสูงจากภายนอกมักกินเวลาหลายเดือน และนั่นยังไมน่ับเวลาท่ีคนใหมต้่องใช้ท�าความ
เข้าใจโรงแรมอีกหลายเดือน ระหว่างชอ่งว่างนี้เองท่ีความเสียหายเกิดขึ้นเงียบ ๆ

ต้นทุนที่มองไม่เห็นของกำรปล่อยต�ำแหน่งว่ำง (Cost of Vacancy)

เวลาต�าแหนง่ส�าคัญว่างลง เรามักนึกถึงแค่ "เงินเดือนท่ีประหยัดได้ชั่วคราว" แต่ต้นทุนจริงซอ่นอยูใ่น 4 ก้อนท่ีไม่
เข้างบก�าไรขาดทุนตรง ๆ

แผนสืบทอดต�าแหน่งคืออะไร และท�าไมโรงแรมจึงต้องท�า
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ก้อนต้นทุนที่ซ่อนอยู่ รำยละเอียด

รายได้และโอกาสท่ีหายไป การตัดสินใจเรื่องราคา ห้องพัก หรือดีลลูกค้าถูกชะลอ เพราะไมม่ีคนมีอ�านาจตัดสิน
ใจเต็มตัว

ภาระท่ีตกกับทีมท่ีเหลือ คนท่ีอยู่ต้องแบกงานสองต�าแหนง่ เหนื่อยล้า และเสี่ยงลาออกตามไปอีก

ความรู้ท่ีหายไปกับตัวบุคคล Guest Preference, Corporate Account และสูตรครัว ท่ีผูกอยู่กับคนคนเดียวและไม่
เคยถูกถ่ายทอด

ต้นทุนสรรหาและเวลา
Ramp-up

ค่าหา ค่าจ้าง headhunter และเวลาอีกหลายเดือนกว่าคนใหมจ่ะท�างานได้เต็ม
ประสิทธิภาพ

สิ่งท่ีท�าให้เรื่องนี้เรง่ด่วนคือธรรมชาติของอุตสาหกรรมบริการเอง อัตราการลาออกของพนักงานในธุรกิจโรงแรม
สูงกว่าหลายอุตสาหกรรมอยูแ่ล้ว และต้นทุนการสูญเสียคนหนึ่งคน — ท้ังค่าสรรหา ค่าฝึก และผลงานท่ีหายไป
ระหว่างต�าแหนง่ว่าง — มักสูงกว่าท่ีฝ่ายบริหารประเมินไว้มาก ยิ่งเป็นต�าแหนง่ระดับผู้น�า ต้นทุนยิ่งทวีคูณ

ท�ำไมโรงแรมไทยยิ่งต้องเริ่มตอนนี้

บริบทบ้านเราท�าให้เรื่องนี้เรง่ด่วนกว่าเดิม ก�าลังแรงงานภาคบริการและท่องเท่ียวท่ีมีฝีมือหายออกจากระบบไป
จ�านวนมากหลังชว่งวิกฤต หลายคนย้ายสายอาชีพถาวร แปลว่าการแยง่ตัวคนเก่งระดับบริหารดุเดือดขึ้นมาก
และเมื่อคนหายากขึ้น การปล่อยให้ต�าแหนง่ว่างยิ่งมีต้นทุนสูงขึ้นตามไปด้วย

ขณะเดียวกัน ตลาดก็เล่นเกม "คุณภาพมากกว่าปริมาณ" มากขึ้น แขกจ่ายต่อหัวแพงขึ้นและคาดหวังมากขึ้น
โรงแรมจึงแทบไมม่ีพื้นท่ีให้คุณภาพบริการสะดุดเพราะต�าแหนง่ผู้น�าว่าง การมีผู้สืบทอดท่ีพร้อมจึงไมใ่ชเ่รื่อง "ท�า
ก็ดี" แต่เป็นเรื่องของการรักษารายได้และชื่อเสียงโดยตรง

ลองดูตัวอย่ำง: เมื่อ GM ของ ABC แจ้งลำออก

กรณีศึกษำสมมติเพ่ือกำรเรียนรู้ — ABC Grand Resort & Spa

เรื่องและรายละเอียดท้ังหมดเป็นการสมมติเพื่อประกอบการเรียนรู้

สถำนกำรณ์: GM ท่ีอยู่กับ ABC มานานแจ้งลาออกล่วงหน้าหลายเดือน คนท่ีดูเป็นตัวเลือกธรรมชาติคือ Resident
Manager ซึ่งศักยภาพสูง แต่ยังขาดประสบการณ์ถือ P&L เต็มตัว และยังไมเ่คยดูแลความสัมพันธ์กับเจ้าของโดยตรง

ทำงแก้: ABC ไมร่ีบหาคนนอก แต่ท�าแผนระยะ 90 วัน ให้ Resident Manager ขึ้นรักษาการ Acting GM โดยมี
Director of Finance เป็น "โคไพลอต" ด้านการเงิน และให้ GM คนเดิมท�า Handover ผา่น Shadow Session ราย
สัปดาห์ก่อนออก

ผลลัพธ์ (สมมติ): Resident Manager รับต�าแหนง่ GM ได้เต็มตัวภายในราวครึ่งปี โดยผลการด�าเนินงานไมต่กหล่น
เพราะความรู้ส�าคัญถูกส่งต่อไว้ก่อน ไมใ่ช่หลังจากเก้าอ้ีว่างแล้ว

แผนสืบทอดต�าแหน่งคืออะไร และท�าไมโรงแรมจึงต้องท�า
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จุดส�าคัญของเรื่องนี้ไมไ่ด้อยูท่ี่ "หาคนแทนได้" แต่อยูท่ี่ ABC เตรียมไว้ก่อน — มีคนท่ีถูกมองไว้แล้ว มีแผนพัฒนาท่ี
อุดชอ่งว่างท่ีเขายังขาด และมีแผนรักษาการรองรับชว่งเปล่ียนผา่น นี่คือสิ่งท่ีท้ังเล่มนี้จะพาคุณสร้างทีละขั้น

เริ่มลงมือท�ำได้เลยสัปดำห์นี้

ใน 3 บทถัดไป เราจะค่อย ๆ ประกอบระบบนี้ขึ้นมา — บทท่ี 2 ว่าด้วยกรอบ 5 ขั้นของการวางแผนสืบทอด
ต�าแหนง่ บทท่ี 3 แนะน�าเครื่องมือ 9-Box Talent Grid และบทท่ี 4 สอนจัดล�าดับต�าแหนง่วิกฤตท้ังโรงแรม แต่
ก่อนจะไปถึงตรงนั้น ลองท�า 3 ข้อนี้ก่อนได้เลย

ผลจากสามข้อนี้จะกลายเป็นวัตถุดิบต้ังต้นของ Critical Position Mapping ในบทท่ี 4 และคุณใช้แบบฟอร์มใน
ภาคผนวก (Succession Plan Summary และ 9-Box เปล่า) มาชว่ยจัดระเบียบความคิดได้ทันที

กับดักที่พบบ่อยที่สุด 3 ข้อ

จำกพ่ีที่ผ่ำนมำก่อน

อย่ารอให้ระบบสมบูรณ์แบบก่อนค่อยเริ่ม เริ่มจากต�าแหนง่วิกฤตท่ีสุด 1–2 ต�าแหนง่ ท�าให้จบเป็นตัวอย่าง แล้วค่อย
ขยาย — แผนท่ีท�าจริงและไมส่มบูรณ์ ดีกว่าแผนสมบูรณ์แบบท่ียังอยู่แค่ในหัวเสมอ

เขียนรายชื่อต�าแหนง่ท่ี "ถ้าหายไปพรุง่นี้แล้วโรงแรมสะเทือนท่ีสุด" ออกมาก่อนตามสัญชาตญาณ ยังไมต้่องมี
ระบบอะไร

●

ถามตัวเองทีละต�าแหนง่: ถ้าคนนี้ลาออกพรุง่นี้ เรามีใครรับชว่งต่อได้ทันทีไหม●

วงต�าแหนง่ท่ีตอบว่า "ไมม่ีใครเลย" — นั่นคือจุดเริ่มต้นท่ีคุณต้องลงมือก่อนเป็นอันดับแรก●

ท�ำแค่ GM แล้วลืมต�ำแหน่งวิกฤตอ่ืน — Executive Chef และ Director of Sales & Marketing ก็หาคนทดแทน
ยากพอกัน อย่าโฟกัสแค่ยอดพีระมิด

★

ท�ำครั้งเดยีวแล้วเก็บล้ินชัก — แผนสืบทอดต�าแหนง่ต้องทบทวนอย่างน้อยปีละครั้งใน Talent Review เพราะคน
เปล่ียน ต�าแหนง่เปล่ียน และตลาดเปล่ียนทุกปี

★

บอกใครว่ำเป็น "ผู้สืบทอด" โดยไมม่แีผนพัฒนำจรงิ — สร้างความคาดหวังแล้วปล่อยท้ิง คือวิธีท่ีเร็วท่ีสุดในการ
ท�าให้คนเก่งผิดหวังและลาออก

★

แผนสืบทอดต�าแหน่งคืออะไร และท�าไมโรงแรมจึงต้องท�า
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บทเกร่ินน�ำ · บทท่ี 2

กรอบ 5 ขั้นของการวางแผนสืบทอดต�าแหน่ง

บทเกริ่นน�ำ

ลองถามผู้บริหารโรงแรมสักสิบคนว่า "มีแผนสืบทอดต�าแหน่งไหม" เกือบทุกคนจะตอบว่า "มีครับ ผมมีคนใน
ใจอยูแ่ล้ว" แต่พอถามต่อว่า คนในใจคนนั้นพร้อมรับต�าแหน่งวันนี้เลยหรือยัง ขาดทักษะอะไรบ้าง มีแผน
พัฒนาอยูท่ี่ไหน และถ้าเขาลาออกไปเสียเองจะท�าอยา่งไร ส่วนใหญจ่ะเงียบ

นี่คือความเข้าใจผิดท่ีพบบอ่ยท่ีสุด — การ "มีคนในใจ" ไมเ่ท่ากับการ "มีแผน" คนในใจท่ีอยูแ่ค่ในหัวผู้บริหารคน
เดียว หายไปทันทีท่ีผู้บริหารคนนั้นย้าย ลาออก หรือเปล่ียนใจ สิ่งท่ีท�าให้แผนสืบทอดต�าแหนง่ใช้งานได้จริงคือ
กระบวนการท่ีท�าซ�าได้ ไมข่ึ้นกับความจ�าหรือความรู้สึกของใครคนใดคนหนึ่ง และบทนี้คือกระบวนการนั้น

กรอบ 5 ขั้น: ภำพรวมทั้งกระบวนกำร

ท้ังเล่มนี้เดินตามกระบวนการเดียวกัน 5 ขั้น ต้ังแต่ต�าแหนง่สูงสุดอยา่ง GM ไปจนถึงสายสนับสนุน เมื่อเข้าใจ 5
ขั้นนี้แล้ว บทรายต�าแหนง่ท่ีเหลือก็เป็นเพียงการน�ากรอบเดิมไปใสร่ายละเอียดของแต่ละต�าแหนง่เท่านั้น

ขั้น ท�ำอะไรในขั้นนี้ หัวใจส�ำคัญ เครื่องมือ / ข้อในเทมเพลต

1 ระบุต�าแหนง่
วิกฤต

หาว่าเก้าอ้ีตัวไหน "ว่างไมไ่ด้" โดยดูผลกระทบต่อ
รายได้ แขก และความยากในการหาคนแทน

Critical Position Mapping
(บทท่ี 4) · ข้อ 1, 4, 5

2 นิยามหน้าตา
ความส�าเร็จ

ระบุ Success Profile และสมรรถนะท่ีต้องมี ท้ังด้าน
เทคนิคและภาวะผู้น�า ไมใ่ช่แค่ JD เดิม

Success Profile (ข้อ 6)

3 ค้นหาและ
ประเมินผู้สืบทอด

หากลุ่มผู้สืบทอดท่ีเป็นไปได้ แล้วประเมินด้วย 9-
Box และระดับความพร้อม (Readiness)

9-Box Talent Grid (บทท่ี 3) ·
ข้อ 7, 8

4 พัฒนาและ
ถ่ายทอด

ปิดช่องว่างสมรรถนะด้วยแผน 12 เดือน ถ่ายทอด
ความรู้ และมอบหมายงานรักษาการ

Gap · แผน 70-20-10 (ข้อ 9–
11)

5 ติดตาม วัดผล
และทบทวน

ติดตามด้วย KPIs ความพร้อม เตรียมแผนฉุกเฉิน
และทบทวนท้ังระบบอย่างน้อยปีละครั้ง

KPIs · แผนฉุกเฉิน (ข้อ 12,
13)

เลขข้อในคอลัมน์ "เครื่องมือ / ข้อในเทมเพลต" อิงเทมเพลตเต็ม 15 ข้อ สว่นบทระดับรองท่ีใช้โครงกระชับ 10 ข้อ
จะมีล�าดับข้อต่างออกไป แต่ครอบคลุมสาระเดียวกัน

สิ่งส�าคัญท่ีสุดท่ีต้องจ�าคือ 5 ขั้นนี้ไมใ่ชเ่ส้นตรงท่ีท�าครั้งเดียวจบ แต่เป็นวงรอบท่ีหมุนกลับมาทบทวนใหมทุ่กปี
เพราะคนพัฒนาขึ้น ต�าแหนง่เปล่ียนไป และตลาดก็ไมเ่หมือนเดิม ขั้นท่ี 5 จึงวนกลับไปป้อนข้อมูลให้ขั้นท่ี 1 เสมอ

กรอบ 5 ข้ันของการวางแผนสืบทอดต�าแหน่ง
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เจำะแต่ละขั้นแบบสั้น ๆ

▸ ขั้นที่ 1 — ระบุต�ำแหน่งวิกฤต

เริ่มจากค�าถามง่าย ๆ ว่า "ถ้าต�าแหนง่นี้ว่างพรุง่นี้ โรงแรมสะเทือนแค่ไหน" ประเมินจาก 3 มิติ คือ ผลกระทบต่อ
รายได้ ผลกระทบต่อแขกและแบรนด์ และความยากในการหาคนแทน เราจะลงรายละเอียดวิธีจัดล�าดับในบทท่ี 4

▸ ขั้นที่ 2 — นิยำมหน้ำตำควำมส�ำเร็จ

ก่อนจะมองหาคน ต้องรู้ก่อนว่า "คนท่ีใช"่ หน้าตาเป็นอยา่งไร นี่ไมใ่ชแ่ค่ใบก�าหนดหน้าท่ีงาน (JD) แต่รวมถึง
สมรรถนะด้านเทคนิคและด้านภาวะผู้น�าท่ีท�าให้คนคนหนึ่งท�าต�าแหนง่นี้ได้ดีจริง

▸ ขั้นที่ 3 — ค้นหำและประเมินผู้สืบทอด

รวบรวมกลุ่มผู้ท่ีอาจเป็นผู้สืบทอด แล้วประเมินท้ังผลงานและศักยภาพด้วยเครื่องมือ 9-Box Talent Grid พร้อม
จัดระดับความพร้อม (Ready-now / Ready-soon / Ready-later) เครื่องมือนี้คือหัวใจของบทท่ี 3

▸ ขั้นที่ 4 — พัฒนำและถ่ำยทอด

เทียบชอ่งว่างระหว่างสมรรถนะท่ีต�าแหนง่ต้องการกับท่ีผู้สืบทอดมีอยู ่แล้วออกแบบแผนพัฒนา 12 เดือนตาม
หลัก 70-20-10 คือเรียนรู้จากงานจริงเป็นสว่นใหญ ่เสริมด้วยการเรียนจากผู้อ่ืนและโค้ช และปิดท้ายด้วยการ
อบรมแบบทางการ ควบคู่กับการถ่ายทอดความรู้ท่ีผูกกับตัวบุคคล เชน่ Guest Preference สายสัมพันธ์ลูกค้า
องค์กร หรือสูตรครัว

▸ ขั้นที่ 5 — ติดตำม วัดผล และทบทวน

ติดตามความคืบหน้าด้วย KPIs ท่ีวัดความพร้อมของผู้สืบทอด เตรียมแผนฉุกเฉินไว้เผื่อต�าแหนง่ว่างกะทันหัน
และน�าทุกอยา่งเข้าทบทวนใน Talent Review อยา่งน้อยปีละครั้ง ผลจากขั้นนี้จะวนกลับไปปรับขั้นท่ี 1 ในรอบ
ถัดไป

ลองเดินกรณี ABC ผ่ำนทั้ง 5 ขั้น

กรณีศึกษำสมมติเพ่ือกำรเรียนรู้ — ABC Grand Resort & Spa

เรื่องและรายละเอียดท้ังหมดเป็นการสมมติเพื่อประกอบการเรียนรู้

ขั้น 1: ABC ระบุว่า GM คือต�าแหนง่วิกฤตสูงสุด เพราะถือ P&L ท้ังโรงแรมและดูแลความสัมพันธ์กับเจ้าของ●

ขั้น 2: นิยามว่า GM ท่ีใช่ต้องมีท้ังความสามารถคุม P&L และทักษะ Owner Relations ไมใ่ช่แค่บริหารงานประจ�า
วันเก่ง

●

ขั้น 3: ประเมินผู้สืบทอด พบว่า Resident Manager ศักยภาพสูง แต่ยังขาดประสบการณ์ถือ P&L เต็มตัว จัดอยู่
ในกลุ่ม Ready-soon

●

ขั้น 4: ท�าแผนระยะ 90 วันให้ Resident Manager ขึ้นรักษาการ Acting GM โดยมี Director of Finance เป็นโค
ไพลอตด้านการเงิน และ GM คนเดิม Handover ผา่น Shadow Session รายสัปดาห์

●

ขั้น 5: ติดตามด้วย KPIs ระหว่างรักษาการ ผลสมมติคือรับต�าแหนง่ GM เต็มตัวได้ในราวครึ่งปีโดยผลงานไม่
ตกหล่น แล้วบันทึกบทเรียนเข้าสู่ Talent Review รอบถัดไป

●

กรอบ 5 ข้ันของการวางแผนสืบทอดต�าแหน่ง
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จะเห็นว่ากรณีเดียวกันท่ีเราเล่าในบทท่ี 1 พอวางลงบนกรอบ 5 ขั้น มันกลายเป็นกระบวนการท่ีท�าซ�ากับต�าแหนง่
อ่ืนได้ทันที ไมว่่าจะเป็น Executive Chef, DOSM หรือ Chief Engineer ก็เดินตามห้าขั้นเดิม เปล่ียนแค่
รายละเอียดของแต่ละต�าแหนง่

เริ่มลงมือท�ำ

คุณไมจ่�าเป็นต้องท�าครบ 5 ขั้นกับท้ัง 14 ต�าแหนง่พร้อมกัน วิธีท่ีได้ผลท่ีสุดคือ

ในบทรายต�าแหนง่ (ต�าแหนง่หลักใช้เทมเพลตเต็ม 15 ข้อ สว่นต�าแหนง่ระดับรองใช้โครงกระชับ 10 ข้อ) แต่ละ
ขั้นของกรอบนี้จะถูกแตกเป็นหัวข้อยอ่ยให้ลงมือท�าได้จริง เพราะฉะนั้นเมื่อเข้าใจ 5 ขั้นในบทนี้แล้ว ทุกบทท่ีเหลือ
จะอ่านง่ายขึ้นมาก

สัญญำณว่ำคุณก�ำลังข้ำมขั้น

จำกพ่ีที่ผ่ำนมำก่อน

อย่ามองว่า 5 ขั้นนี้เป็นแบบฟอร์มท่ีต้องกรอกให้ครบ แต่ให้มองเป็นบทสนทนาท่ีท�าซ�าทุกปี คุณค่าท่ีแท้จริงไมไ่ด้อยู่ท่ี
เอกสารสวยงาม แต่อยู่ท่ีการได้คุยกันอย่างจริงจังว่าใครพร้อม ใครยังขาดอะไร และจะพัฒนากันอย่างไร

เลือกต�าแหนง่วิกฤตท่ีสุด 1 ต�าแหนง่ก่อน (เชน่ GM) แล้วเดินให้ครบท้ัง 5 ขั้นจนจบ เพื่อให้ได้ตัวอยา่งจริงท้ัง
กระบวนการ

●

ใช้แบบฟอร์มในภาคผนวกเป็นตัวชว่ย — แต่ละขั้นมีแบบฟอร์มรองรับ ต้ังแต่ Critical Position Mapping ไป
จนถึงแผนชว่งสั้น

●

เมื่อจบต�าแหนง่แรกแล้ว จึงค่อยขยายไปต�าแหนง่ถัดไปทีละต�าแหนง่ โดยใช้กรอบเดิมเป็นแมแ่บบ●

ข้ำมขั้น 1 — ท�าแผนเฉพาะ GM แล้วลืมต�าแหนง่วิกฤตอ่ืนท่ีหาคนแทนยากพอกัน★

ข้ำมขั้น 4 — บอกใครว่าเป็น "ผู้สืบทอด" แต่ไมม่ีแผนพัฒนาจริง สร้างความคาดหวังแล้วท�าให้ผิดหวังจนลาออก★

ข้ำมขั้น 5 — ท�าเป็นเอกสารครั้งเดียวแล้วเก็บล้ินชัก ไมท่บทวน ท้ังท่ีคนและต�าแหนง่เปล่ียนทุกปี★

กรอบ 5 ข้ันของการวางแผนสืบทอดต�าแหน่ง
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บทเกร่ินน�ำ · บทท่ี 3

ท�าความรู้จัก 9-Box Talent Grid

บทเกริ่นน�ำ

เรื่องนี้เกิดขึ้นในโรงแรมแทบทุกแหง่ — พนักงานต้อนรับท่ีเก่งท่ีสุดถูกเล่ือนขึ้นเป็นหัวหน้า แล้วผลงานท้ังทีม
กลับแยล่ง หรือเชฟฝีมือดีท่ีสุดถูกดันขึ้นเป็น Sous Chef แล้วท้ังครัววุ่นวายกว่าเดิม ท้ังท่ีเขาเป็นคนท�างานท่ี
ยอดเยี่ยม

สาเหตุไมไ่ด้อยูท่ี่ตัวเขา แต่อยูท่ี่เราสับสนระหว่างสองสิ่งท่ีต่างกันคนละเรื่อง — "ท�างานปัจจุบันได้ดี" กับ "มี
ศักยภาพจะเป็นผู้น�าท่ีดี" คนเก่งหน้างานไมจ่�าเป็นต้องเป็นผู้น�าท่ีดีเสมอไป และนี่คือปัญหาท่ีเครื่องมือชื่อ 9-Box
Talent Grid ถูกออกแบบมาเพื่อแก้โดยตรง

9-Box Talent Grid คืออะไร และมำจำกไหน

เครื่องมือนี้มีรากเดิมมาจากเมทริกซ์ท่ีใช้จัดล�าดับการลงทุนระหว่างหนว่ยธุรกิจ โดยเทียบความนา่สนใจของ
ตลาดกับความแข็งแกรง่ในการแขง่ขัน ต่อมาฝ่ายทรัพยากรบุคคลน�าตรรกะเดียวกันมาปรับใช้กับการบริหารคน
จนกลายเป็นเครื่องมือมาตรฐานในงาน Talent Review และการวางแผนสืบทอดต�าแหนง่ท่ัวโลก

หัวใจของมันคือการมองคนผา่นสองแกนแยกจากกัน คือ แกนนอนเป็นผลงาน (Performance) สะท้อนสิ่งท่ีท�าได้
ในอดีตถึงปัจจุบัน และแกนต้ังเป็นศักยภาพ (Potential) สะท้อนความสามารถท่ีจะเติบโตในอนาคต แต่ละแกน
แบง่เป็นต�า ปานกลาง และสูง เมื่อตัดกันจึงได้ตาราง 3×3 รวม 9 ชอ่ง

เหตุท่ีเครื่องมือนี้ได้รับความนิยมในวงกว้าง เพราะมันบังคับให้เราแยก "ผลงานวันนี้" ออกจาก "ศักยภาพใน
อนาคต" อยา่งเป็นระบบ แทนท่ีจะรวบสองเรื่องนี้เข้าด้วยกันด้วยความรู้สึก และองค์กรท่ีเชื่อมผล 9-Box เข้ากับ
แผนสืบทอดต�าแหนง่อยา่งเป็นทางการ มักมีผู้สืบทอดท่ีพร้อมรับต�าแหนง่วิกฤตได้มากกว่าองค์กรท่ีไมไ่ด้ท�า

อ่ำนตำรำง 9 ช่องอย่ำงไร

ตารางอ่านจากซ้ายไปขวาคือผลงานต�าไปสูง และจากล่างขึ้นบนคือศักยภาพต�าไปสูง ชอ่งมุมขวาบน (ผลงานสูง
และศักยภาพสูง) คือกลุ่มผู้สืบทอดท่ีแข็งแกรง่ท่ีสุด สว่นแต่ละชอ่งบอกแนวทางดูแลท่ีต่างกัน

แกนตั้ง = ศักยภาพ (Potential) · แกนนอน = ผลงาน (Performance) · มุมขวาบน = พร้อมที่สุด

ท�าความรู้จัก 9-Box Talent Grid
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ผลงำนต�่ำ ผลงำนปำนกลำง ผลงำนสูง

เพชรในตม ดำวรุ่ง ดำวเด่น
Ready soon

ต้องพัฒนำ ก�ำลังหลัก ผู้ท�ำผลงำนสูง

ต้องทบทวน พนักงำนที่ไว้ใจได้ ผู้เชี่ยวชำญเฉพำะทำง

เหนือแกนผลงานและศักยภาพ ควรเพิ่มอีกหนึ่งมิติท่ีเราพูดถึงในบทท่ี 2 คือระดับความพร้อม (Readiness) ว่าผู้
สืบทอดพร้อมรับต�าแหนง่เมื่อไร ท้ัง Ready-now (พร้อมทันที), Ready-soon (พร้อมในระยะกลาง) หรือ Ready-
later (ต้องพัฒนาอีกพอควร) สามแกนนี้รวมกันท�าให้เห็นภาพท้ัง "เก่งแค่ไหน โตได้อีกไหม และพร้อมเมื่อไร"
ป้ายก�ากับในแต่ละชอ่งเป็นเพียงแนวทางอ่านมาตรฐาน ปรับถ้อยค�าหรือเพิ่มแผนปฏิบัติเฉพาะชอ่งได้ตามบริบท
องค์กร

วำง Candidate ของ ABC ลงบนตำรำง

กรณีศึกษำสมมติเพ่ือกำรเรียนรู้ — ABC Grand Resort & Spa

เรื่องและการจัดวางท้ังหมดเป็นการสมมติเพื่อประกอบการเรียนรู้

วิธีใช้ 9-Box ในกำรประชุมจริง

ท�าตามล�าดับนี้เพื่อให้ผลออกมาเชื่อถือได้ ไมใ่ชแ่ค่ความเห็นของใครคนเดียว

สูง
ปา

นก
ลา

ง
ต�่ า

Candidate A — Resident Manager: ผลงานดี ศักยภาพสูง อยู่ในกลุ่มดาวรุง่ค่อนไปทางผู้สืบทอด แต่ยังขาด
ประสบการณ์ถือ P&L เต็มตัว จึงจัดเป็น Ready-soon ไมใ่ช่ Ready-now

●

Candidate B — Director of Finance: ผลงานสูงมากในสายการเงิน แต่ศักยภาพด้านบริหารโรงแรมท้ังใบยัง
ต้องพิสูจน์ เหมาะเป็น "โคไพลอต" ช่วงเปล่ียนผา่นมากกว่าจะขึ้น GM ทันที

●

Candidate C — Front Office Manager: ศักยภาพสูงแต่ผลงานยังไมน่ิ่งเพราะเพิ่งรับต�าแหนง่ จัดเป็น Ready-
later ท่ีควรลงทุนพัฒนาในระยะยาว

●

ข้อสรุป: ABC วางแผนพัฒนา Candidate A เป็นผู้สืบทอด GM ล�าดับแรก โดยมี B หนุนช่วงเปล่ียนผา่น และ C
เป็นส�ารองระยะยาว ท้ังหมดมาจากการอ่านตารางอย่างเป็นระบบ ไมใ่ช่ความรู้สึก

●

นิยามให้ชัดก่อนว่า "ผลงานสูง" และ "ศักยภาพสูง" ของโรงแรมคุณหมายถึงอะไร เพื่อให้ทุกคนวัดด้วย
ไม้บรรทัดเดียวกัน

●

ให้คะแนนผู้สืบทอดแต่ละคนสองแกนแยกจากกันจริง ๆ อยา่ให้ผลงานปัจจุบันมากลบการมองศักยภาพ
อนาคต

●
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ในบทรายต�าแหนง่ การประเมินนี้คือหัวข้อการประเมินความพร้อมและ 9-Box (อยูท่ี่ข้อ 8 ในบทท่ีใช้เทมเพลต
เต็ม 15 ข้อ สว่นบทกระชับ 10 ข้อจะอยูล่�าดับอ่ืน) และมีแบบฟอร์ม 9-Box เปล่าให้ใช้ในภาคผนวก

กับดักที่ท�ำให้ 9-Box ใช้ไม่ได้ผล

จำกพ่ีที่ผ่ำนมำก่อน

จ�าประโยคนี้ไว้ — 9-Box คือเครื่องมือสนทนา ไมใ่ช่เครื่องมือตัดสิน คุณค่าของมันไมไ่ด้อยู่ท่ีการจัดคนเข้าช่อง แต่อยู่
ท่ีบทสนทนาท่ีเกิดขึ้นหลังจากนั้นว่า เราจะพัฒนาแต่ละคนให้ขยับไปทางมุมขวาบนได้อย่างไร

วางทุกคนลงตาราง แล้ว Calibrate รว่มกับผู้บริหารหลายคน เพื่อให้มาตรฐานสูง กลาง ต�า ตรงกันท้ังองค์กร●

เปล่ียนต�าแหนง่ในตารางให้เป็น "บทสนทนา" ว่าแต่ละคนต้องพัฒนาอะไรต่อ ไมใ่ชจ่บแค่การติดป้าย●

ใช้ช่องเป็นป้ำยติดตัวถำวร — ต�าแหนง่ในตารางต้องเปล่ียนได้เมื่อคนพัฒนาขึ้น มันคือจุดเริ่มต้นการสนทนา ไม่
ใช่ค�าตัดสินสุดท้าย

★

ปล่อยให้อคติครอบง�ำ — ผู้ประเมินมักเผลอให้คะแนนศักยภาพสูงกับคนท่ีคล้ายตัวเองหรือมีคาริสมา การ
Calibrate หลายคนช่วยลดอคติเชิงระบบนี้ได้

★

ใช้ตัดสินกำรเลิกจ้ำง — เครื่องมือนี้ออกแบบมาเพื่อพัฒนาและวางผู้สืบทอด ไมใ่ช่เครื่องมือจัดการคนออก★

ประเมินคนเดยีวไม ่Calibrate — มาตรฐานสูง กลาง ต�า จะเพี้ยนไปคนละทิศท้ังองค์กร★
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