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บทคัดย่อ

	 คนเก่งเป็นปัจจยัส�ำคญัประการหนึง่ทีท่�ำให้องค์การเกดิความได้เปรยีบในการแข่งขนั การสญูเสยีคนเก่งนอกจากจะท�ำให้
องค์การสญูเสยีความได้เปรยีบในการแข่งขนัแล้ว ยงัก่อให้เกดิผลเสยีทัง้ทีเ่ป็นตวัเงนิและไม่เป็นตวัเงนิอกีหลายประการ ดงันัน้ องค์การ
ต่างๆ จงึควรหาวธิกีารธ�ำรงรกัษาคนเก่งไว้ บทความนีจ้ดัท�ำขึน้เพือ่แสดงถงึปัจจยัทีม่ผีลต่อการธ�ำรงรกัษาคนเก่งในองค์การ โดย
วเิคราะห์ข้อมลูจากการทบทวนวรรณกรรมและผลการวจิยัทีไ่ด้จากการส�ำรวจข้อมลูในนคิมอตุสาหกรรม ภาคตะวนัออก ซึง่พบว่า
วฒันธรรมและสิง่แวดล้อมในการท�ำงาน บทบาทของหวัหน้างาน โอกาสความก้าวหน้าและศกัยภาพ การเรยีนรูแ้ละการพฒันา และ
รางวลัหรอืค่าตอบแทน เป็นปัจจยัทีม่ผีลต่อการธ�ำรงรกัษาคนเก่ง ดงันัน้ องค์การควรให้ความส�ำคญักบัปัจจยัดงักล่าว โดยเฉพาะใน
เรือ่งของการสร้างความผกูพนัในการท�ำงาน ความยดืหยุน่ในการท�ำงานและระบบการสือ่สารทีด่ ี รวมทัง้การส่งเสรมิบทบาทของ
หวัหน้างานให้การสนบัสนนุและจงูใจคนเก่ง เพือ่การธ�ำรงรกัษาและป้องกนัการสญูเสยีคนเก่งไปจากองค์การ
	
Abstract

	 Talented people are viewed as one of the main sources of competitive advantage. Losing these high 
performers can be a great cost to organizations in terms of both monetary and non-monetary drawbacks. 
Therefore, organizations should realize the importance of talent retention. This article aims to present the 
factors affecting talent retention by analyzing data from related literature reviews and research findings 
conducted on the industrial estates in eastern part of Thailand. It was revealed that the key factors that 
affect talent retention are culture and work environments, supervisor’s role, growth and earning potential, 
learning and development, and compensation. It is therefore suggested that the relationship among 
organization members, flexibility in working, and good communication be encouraged. In addition, the 
supervisory role is another crucial factor in talent retention.

บทน�ำ

	 ถ้าจะนิยามว่าคนเก่งคือใคร อย่างไรจึงถือว่าเก่งแล้ว นักวิชาการหลายท่านได้อธิบายไว้ใกล้เคียงกัน ดังเช่น  Michaels, 
Handfield-Jones, และ Axelrod   (2001) กล่าวถึงความเก่ง (Talent) ของคนในองค์การว่าเป็นความสามารถองค์รวมของ
บุคคล ทั้งด้านพรสวรรค์ ทักษะ ความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ ความเฉลียวฉลาด ความสามารถในการตัดสินใจ  ทัศนคติ 
บุคลิกภาพ และแรงขับภายใน  ในขณะที่  Dibble (1999)   กล่าวว่า คนเก่งคือผู้ที่ท�ำผลงานได้ดีและแตกต่างจากพนักงานทั่วไป 
สรรค์สร้างและส่งมอบผลงานทีม่คีณุภาพให้แก่ลกูค้า  เพือ่นพนกังาน และผูเ้กีย่วข้องอืน่ๆ  เป็นกลุม่คนทีอ่งค์การควรธ�ำรงรกัษา 
(Retain) ให้อยู่กับองค์การนานๆ  เช่นเดียวกันกับ Von Seldeneck (2004) ที่เรียกคนเก่งว่าเป็น “Superkeepers” ซึ่งหมาย
ถึงผู้ที่มีผลงานดีเยี่ยม มีศักยภาพสูง มีคุณลักษณะและสมรรถนะตรงตามที่องค์การต้องการ  แต่เป็นกลุ่มคนที่หาได้ยาก รวมถึง
รักษาไว้ยากด้วยเช่นกัน ส่วน Goffee,  Jones และ Mundt  (2007) ใช้ค�ำว่า “Clever People” แทนคนเก่งผู้ซึ่งเมื่อเทียบกับ
ทรัพยากรที่องค์การมีให้ถือเป็นก�ำลังส�ำคัญขององค์การ มีความรู้ ความสามารถ และทักษะที่สามารถสร้างคุณค่าให้กับองค์การ
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ได้อย่างมาก ส�ำหรับนักวิชาการไทยอย่าง สมบูรณ์ กุลวิเศษ-
ชนะ (2549) ให้ค�ำนิยามที่กินความครอบคลุมไปถึงความดี
ด้วย โดยมองว่าคนเก่งคอืผูท้ีส่ามารถสร้างผลงานได้สงู (High 
Performance) มศีกัยภาพในการท�ำงานสงู (High Potential) 
และมี จริ ยธรรมในการท� ำ งานสู ง  (H i gh  E th ica l 
Professionalism) 
	 Huselid, Becker และ Beatty (2005, อ้างถึงใน     
พรรัตน์ แสดงหาญ, 2553) เรียกคนเก่งในองค์การว่าเป็น
พนักงานเกรด A และได้อธิบายถึงสิ่งที่ท�ำให้คนเก่งแตกต่าง
จากคนส่วนใหญ่ว่าอยู่ที่ลักษณะดังต่อไปนี้ 1)  มี IQ สูงตั้งแต่ 
130 ขึน้ไป สามารถเรยีนรูไ้ด้เรว็  2)  มทีกัษะการเป็นผูน้�ำ และ
มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์  3)  มีพลังในการท�ำงาน สามารถ
ท�ำงานได้มากกว่า 55 ชัว่โมง/สปัดาห์  4) ไม่ย่อท้อต่ออปุสรรค
ปัญหา มีแรงบันดาลใจ (Passion) ในการท�ำงาน  5)  เข้าใจ
และตอบสนองความต้องการของลูกคา้ได้ด ี 6) ให้ค�ำปรึกษา
แนะน�ำเรื่องที่เกี่ยวข้องกับผู้อื่นได้  7)  ให้ความร่วมมือและให้
ความส�ำคัญกับเป้าหมายการท�ำงานของทีม  8) มีประวัติการ
ท�ำงานด ีผลงานเกนิกว่าความคาดหวงัหรอืสงูกว่ามาตรฐานที่
ก�ำหนด 9) มคีณุธรรม ยดึมัน่ในสิง่ทีถ่กูทีค่วร และ 10) มทีกัษะ
การสื่อสารดีทั้งการพูดและการเขียน 
	 ส�ำหรับผู้เขียน เห็นว่าการที่จะเป็นคนเก่งนั้น “เก่ง
งาน” อย่างเดยีวยงัไม่พอ คนเก่งยงัจ�ำเป็นต้อง “เก่งคน” ด้วย  
เพราะองค์การคือการที่บุคคลตั้งแต่ 2 คนขึ้นไปมาร่วมกัน
ด�ำเนินการอย่างหนึ่งอย่างใดเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่
ก�ำหนดไว้ ซึ่ง “เก่งคน” ในที่นี้หมายถึงความสามารถในการ
ท�ำงานร่วมกับผู้อื่น เพราะถ้าท�ำงานเก่งเพียงคนเดียว แต่ไม่
สามารถปรบัตวัให้เข้ากบัคนอืน่ๆ กย็ากทีจ่ะผลกัดนัให้งานใน
ภาพรวมส�ำเร็จได้ด้วยด ี นอกจากการเก่งงานและเก่งคนแล้ว  
คุณสมบัติที่ส�ำคัญอีกประการหนึ่งของคนเก่งในองค์การคือ 
การเป็น “คนดี” เพราะถ้าเก่งแล้วใช้ความเก่งไปในทางที่ผิด 
เช่น หาช่องทางในการทุจริตเก่ง ท�ำการกลบเกลื่อนความผิด
พลาดเก่ง ก็จะเป็นเรื่องที่อันตรายและน่ากลัวมาก  ดังนั้น จึง
สรุปได้ว่าคนเก่งในองค์การ หมายถึง ผู้ซึ่งมีคุณสมบัติและ
ความสามารถพเิศษ มผีลการท�ำงานทีโ่ดดเด่น มทีกัษะในการ
ท�ำงานร่วมกับผู้อื่น และมีคุณธรรมจริยธรรมในการท�ำงาน

คนเก่งกับความได้เปรียบในการแข่งขันขององค์การ

	 เป็นที่ยอมรับกันดีว่าคนเก่งเป็นปัจจัยส�ำคัญประการ
หนึ่งที่ท�ำให้องค์การเกิดความได้เปรียบในการแข่งขัน 
(Michaels, Handfield-Jones, & Axelrod, 2001; Stone, 
2002; Hughes & Rog, 2008; Srivastava & Bhatnagar, 

2008; Lawler III, 2008) ซึ่งหากวิเคราะห์จากองค์ประกอบ
ส�ำคัญของความได้เปรียบในการแข่งขันแล้ว จะพบวา่คนเก่ง
มีความส�ำคัญและเป็นแหล่งที่มาของความได้เปรียบในการ
แข่งขันอย่างแท้จริง ซึ่งสามารถแยกอธิบายเป็นรายประเด็น
ดังนี้
	 1.	ความมีคุณค่า (Valuable) 
	 	 ในเรื่องนี้ Rueff และ Stringer (2006) มีข้อมูล
สนบัสนนุว่า คนเก่งสามารถเพิม่มลูค่าทางการตลาด (Market 
Value) ให้กับองค์การได้ถึงร้อยละ 8 ในท�ำนองเดียวกัน 
Groysberg, Sant, และ Abrahams (2008) พบว่า 
โปรแกรมเมอร์ที่เก่งจะมีผลงานที่ดีกว่าโปรแกรมเมอร์ทั่วไป
ถึง 8 เท่า นอกจากนี้ Lunn (1992) ยังกล่าวว่าคนเก่งคือก�ำไร 
หรือ “Talent Equals Profit” โดยได้จ�ำแนกความเก่งของ
พนักงานและความสามารถในการสร้างผลก�ำไรออกเป็น 3 
ระดับ ดังนี้
	 เก่งมาก		 สร้างผลก�ำไรได้เพิม่ขึน้ร้อยละ 37
	 เก่งพอประมาณ	 สร้างผลก�ำไรได้เพิ่มขึ้นร้อยละ  4
	 เก่งน้อยหรือไม่เก่ง	 ไม่ช่วยสร้างผลก�ำไรแต่ท�ำให้
	 	 	 	 ติดลบร้อยละ 7.6
	 2.	ความหายาก (Rare)  
	 	 ความได้เปรียบในการแข่งขันเกิดจากองค์การมีใน
สิ่งที่องค์การอื่นไม่มีและสิ่งนั้นไม่สามารถหามาได้ง่ายๆ ซึ่ง
หนึ่งในนั้นคือคนเก่ง ที่มีจ�ำนวนจ�ำกัดและหายาก ดังที่  
Huselid  Becker และ Beatty (2005, อ้างถึงใน พรรัตน์ 
แสดงหาญ, 2553) กล่าวว่าในแต่ละองค์การจะมีพนักงานที่
เข้าข่ายว่าเป็นคนเก่งเพียงร้อยละ 10 ในแต่ละระดับงาน
เท่านั้น และความหายากนี้เองท�ำให้เกิดค�ำว่า สงครามแย่งชิง
คนเก่ง (The War for Talent) ขึ้นมา  จนท�ำให้ทั่วโลกได้
ตระหนกัถงึความส�ำคญัและการขาดแคลนคนเก่งจนต้องมกีาร
แย่งชิงกันเปรียบเสมือนกับสงครามที่องค์การต่างๆ ต่อสู้กัน
เพือ่ให้ได้คนเก่งมา McKinsey และ Company (1997, cited 
in Stone, 2002)
	 3.	เลียนแบบได้ยาก (Costly to Imitate)    
	 	 เรือ่งบางเรือ่งเลยีนแบบได้ไม่ยากและเสยีค่าใช้จ่าย
ไม่มาก เช่น การเลยีนแบบสิง่ของหรอืผลติภณัฑ์  แต่การเลยีน
แบบให้มีคนเก่งอยู่ในองค์การ เป็นเรื่องยากที่จะเลียนแบบให้
เหมือนกันได้หรือถ้าจะท�ำก็ต้องลงทุนสูงมาก เนื่องจากใน
แต่ละองค์การย่อมมีภารกิจ วิสัยทัศน์ นโยบาย กลยุทธ์ธุรกิจ 
วัฒนธรรมและบรรยากาศที่แตกตา่งกัน ซึ่งหมายถึงต้องมีวิธี
การบริหารคนเก่งที่ต่างกัน ไม่สามารถลอกเลียนแบบกันได้
ทั้งหมด
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	 4.	ไม่สามารถหาทดแทนได้  (Non-substitutable)   
	 	 ในชีวิตประจ�ำวัน มีสินค้าทดแทนให้เลือกใช้ยาม
ขาดแคลนได้ไม่ยาก เช่น ดืม่ชาแทนกาแฟ หรอืใช้โทรศพัท์มอื
ถอืแทนกล้องถ่ายรปู แต่ส�ำหรบัคนเก่งในองค์การแล้ว การจะ
หาคนใหม่มาทดแทนเป็นเรือ่งทีท่�ำได้ยากและหากท�ำได้กต้็อง
ใช้ต้นทุนและเวลา ซึ่ง  Somaya และ Williamson (2008) 
ให้ข้อมลูว่า การสญูเสยีคนเก่งท�ำให้เกดิค่าใช้จ่ายในการสรรหา
คัดเลือกและฝึกอบรมพนักงานใหม่เพิ่มขึ้น ซึ่งตีค่าเป็นตัวเงิน
สูงถึงร้อยละ 100-150 ของเงินเดือนพนักงานที่ลาออกไป 
อย่างไรกด็ ีการลงทนุเช่นนัน้กไ็ม่มหีลกัประกนัใดๆ ว่าองค์การ
จะสามารถสร้างให้เกดิคนเก่งทีจ่ะมาทดแทนได้เหมอืนกบัคน
เดิมที่ลาออกไป

ปัจจัยที่มีผลต่อการธ�ำรงรักษาคนเก่งในองค์การ

	 หากเปรยีบเทยีบเรือ่งการธ�ำรงรกัษาคนเก่งในองค์การ
ว่าเป็นเสมือนเหรียญที่มีสองด้านแล้ว อีกด้านหนึ่งของการ
ธ�ำรงรักษาก็คือปัญหาการลาออกของคนเก่ง ข้อมูลจาก
หนงัสอืเรือ่งสงครามการแย่งชงิคนเก่ง ชีใ้ห้เหน็ถงึผลเสยีทีจ่ะ
เกิดขึ้นจากการลาออกของคนเก่งว่าจะส่งผลให้องค์การมี
ต้นทุนสูงขึ้นถึง 7,500-12,000 ดอลลาห์สหรัฐฯ หรือ   
ประมาณ 3-4 แสนบาทต่อคน ซึ่งยังไม่รวมถึงความสูญเสียที่
ไม่เป็นตัวเงิน เช่น การชะงักงันในงาน ผลกระทบต่อขีดความ
สามารถขององค์การ และโอกาสในการแข่งขัน เป็นต้น 
นอกจากนี้ องค์การยังสูญเสียสินทรัพย์อันมีค่าที่อยู่ในรูปของ
ทนุมนษุย์ (Human Capital) ซึง่หมายถงึ ทกัษะ ความรู ้ความ
สามารถเฉพาะตัวของเขาเหล่านั้นไปอีก และที่ส�ำคัญคือคน
เก่งยังได้องค์ความรู้เฉพาะขององค์การ เช่น สูตรลับในการ
ผลิต หรือกระบวนการท�ำงานอันเป็นแบบฉบับเฉพาะออกไป       
	 ดงันัน้ การศกึษาและท�ำความเข้าใจถงึปัจจยัทีม่ผีลต่อ
การธ�ำรงรกัษาคนเก่งจงึเป็นเรือ่งทีส่�ำคญัยิง่ ทัง้นี ้เมือ่ทบทวน
วรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง ได้พบว่ามีปัจจัยที่มีผลต่อการธ�ำรง
รักษาคนเก่งหลายประการ ดังเช่นผลส�ำรวจของ Sibson 
Consulting พบว่า  ปัจจัยส�ำคัญ 5 ประการที่ส่งผลต่อการ
ธ�ำรงรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์การคือ ค่าตอบแทนที่เป็นตัว
เงิน สวัสดิการ ความพึงพอใจในงาน การยอมรับนับถือ และ
โอกาสในการพัฒนาสายงานอาชีพในอนาคต ในขณะที่ผล
ส�ำรวจของ Development Dimensions International 
(DDI) ได้ชี้ถึงปัจจัยที่ส่งผลต่อการธ�ำรงรักษาคนเก่ง โดย       
เจ้าหน้าที่ทรัพยากรมนุษย์ได้ให้ความส�ำคัญกับโอกาสความ
ก้าวหน้าในอนาคต ค่าตอบแทน ความเครียด และความ
สัมพันธ์กับหัวหน้างาน ในขณะที่คนเก่งได้ให้ความส�ำคัญกับ

ความสมดุลกับชีวิต ลักษณะงาน ความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วม
งาน และความสัมพันธ์กับหัวหน้างาน และค่าตอบแทน 
(Sears, 2003) ส่วนงานวิจัยของ Tower Perrin พบว่าปัจจัย
ที่สามารถธ�ำรงรักษาคนเก่งให้คงอยู่กับองค์การจะอยู่ในรูป
ของการพัฒนาทักษะความสามารถของพนักงาน ความเข้าใจ
ความต้องการหรือความคาดหวังของคนเก่ง การจ่ายค่า
ตอบแทนที่แข่งขันได้ การเชื่อมโยงโปรแกรมหรือระบบงาน
บริหารทรัพยากรมนุษย์กับเป้าหมายทางธุรกิจขององค์การ 
การมรีะบบสือ่สารสองทางระหว่างความคาดหวงัขององค์การ 
และความคาดหวังของพนักงาน (Berger & Berger, 2004) 
	 Samuel และ Chipunza (2009) ได้วิจัยอิทธิพลของ
ปัจจัยจูงใจทั้งแบบภายในและภายนอก (Intrinsic and 
Extrinsic Motivation) ว่ามผีลต่อการธ�ำรงรกัษาพนกังานมาก
น้อยเพยีงใด พบว่าแรงจงูใจทัง้สองแบบต่างกม็ผีลต่อการธ�ำรง
รักษาพนักงาน โดยปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการธ�ำรงรักษาอย่าง
มนียัส�ำคญัทางสถติคิอื การฝึกอบรมและพฒันา งานทีท้่าทาย 
โอกาสในการคดิสร้างสรรค์อย่างอสิระ และความมัน่คงในการ
ท�ำงาน ส่วนแนวทางในการธ�ำรงรักษาคนเก่งนั้น Porter 
(2011) ได้เสนอแนะว่าต้องค้นหาก่อนว่าใครเป็นผู้มีความสุข
หรือไม่มีความสุขในการท�ำงาน จากนั้นควรพูดคุยกันแบบตัว
ต่อตัวกับคนเก่ง โดยเน้นย�้ำว่าควรเป็นการพูดคุยกันอย่างไม่
เป็นทางการ ซึ่งจะท�ำให้ได้ข้อมูลที่แท้จริงออกมา  ในขณะที่
การจัดประชุมในหน่วยงานอย่างสม�่ำเสมอก็จะเป็นอีกเวทีให้
คนเก่งได้แสดงความรู้สึกหรือความคิดเห็นได้  สิ่งต่างๆ เหล่า
นี้ควรด�ำเนินการพร้อมๆ กับการให้ค่าตอบแทนที่สมเหตุสม
ผล การสร้างมิตรภาพที่ดีต่อกัน และการชี้ให้เห็นถึงความ
ส�ำเร็จที่จะเกิดขึ้น
	 Eric (2003) ได้สรปุถงึปัจจยัส�ำคญัทีส่่งผลต่อการธ�ำรง
รักษาคนเก่ง 5 ประการ ได้แก่  1) วัฒนธรรมและสิ่งแวดล้อม
ในการท�ำงาน (Culture and Work Environment) หมายถงึ 
ระบบการสื่อสารภายในองค์การ การไว้วางใจและความ
สัมพันธ์ระหวา่งบุคคล   2) ค่าตอบแทน (Compensation)  
หมายถึงการจ่ายค่าตอบแทนที่เป็นธรรมเมื่อเทียบกับผลงาน
และความตั้งใจทุ่มเทในการท�ำงาน   3) การฝึกอบรมและ
พัฒนา (Training and Development) ซึ่งครอบคลุมถึงการ
ฝึกอบรม ระบบพีเ่ลีย้ง การศกึษา และการพฒันาในสายอาชพี               
4)   บทบาทของหัวหน้างาน (Supervisor Role) หมายถึง   
รปูแบบการท�ำงานและความสมัพนัธ์ของหวัหน้างานทีม่ต่ีอคน
เก่ง และ 5) โอกาสความก้าวหน้าและการใช้ศักยภาพ 
(Growth and Earning Potential) หมายถึง โอกาสในการ
ได้รับการพัฒนาทักษะ การเลื่อนต�ำแหน่ง และการมีหน้าที่
ความรับผิดชอบที่สูงขึ้น
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	 เมื่อวิเคราะห์ถึงปัจจัยที่มีผลต่อการธ�ำรงรักษาคนเก่งจากวรรณกรรมที่ได้ศึกษามาข้างต้น โดยใช้กรอบแนวคิดของ Eric 
เป็นหลัก สามารถสรุปปัจจัยหลักที่มีผลต่อธ�ำรงรักษาคนเก่งได้ ดังแสดงในภาพที่ 1
	   

	 ภาพที่ 1:  ปัจจัยที่มีผลต่อการธ�ำรง
	 รักษาคนเก่งในองค์การ
	 ที่มา: สรุปและเรียบเรียงโดยผู้เขียน

ผลการวิจัยในนิคมอุตสาหกรรม ภาคตะวันออกของประเทศไทย

	 จากการทบทวนวรรณกรรมซึง่ส่วนใหญ่เป็นแนวคดิจากนกัวชิาการต่างประเทศ  การหาข้อมลูเชงิประจกัษ์เพือ่หาค�ำตอบ
ว่าปัจจัยเหล่านั้นจะสามารถประยุกต์ใช้ในการธ�ำรงรักษาคนเก่งในบริบทของสังคมไทยหรือไม่ จึงเป็นเรื่องที่น่าสนใจ  ผู้เขียนได้
มีส่วนร่วมในการท�ำวิจัยในช่วงปี พ.ศ. 2555-2556 จ�ำนวน 2 เรื่อง เพื่อทดสอบปัจจัยที่แสดงไว้ในภาพที่ 1 โดยมีขอบเขตการ
ศึกษาในนิคมอุตสาหกรรมภาคตะวันออกของประเทศไทย ดังนี้
	 การวิจัยเรื่องแรก จุฑาทิพย์ สุขสวัสดิ์ (2555) ได้ศึกษาเรื่องแนวทางการบริหารคนดี คนเก่ง ของสถานประกอบการใน
เขตนิคมอุตสาหกรรมแห่งหนึ่งในจังหวัดระยอง โดยสอบถามความคิดเห็นของผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์ จ�ำนวน 98 คน พบว่า
ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่เหน็ว่าปัจจยัทีม่ผีลต่อการธ�ำรงรกัษาคนเก่งในระดบัมากม ี3 ปัจจยั โดยทีปั่จจยัด้านวฒันธรรมและ
สภาพแวดล้อมในการท�ำงานมีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (X

_
 = 3.78, SD = 0.64) รองลงมาคือด้านบทบาทหัวหน้างาน (X

_
  = 3.57, SD = 

0.51) และด้านโอกาสความก้าวหน้าและการได้ใช้ศักยภาพในการท�ำงาน (X
_
  = 3.53, SD = 0.58) ตามล�ำดับ ส่วนปัจจัยอีก 2 

ด้าน มีผลต่อการธ�ำรงรักษาคนเก่งในระดับปานกลาง ได้แก่ ด้านการเรียนรู้และการพัฒนา (X
_
  = 3.41, SD = 0.60)   และด้าน

รางวัลและผลตอบแทน (X
_
  = 3.34, SD = 0.62) ซึ่งเป็นด้านที่มีค่าเฉลี่ยต�่ำที่สุด   

	 ส่วนการวิจัยเรื่องที่สอง วันเพ็ญ เพ็ชรรัตน์, พรรัตน์ แสดงหาญ, และ อธิพล เครือปอง (2556) ได้ศึกษาความคิดเห็นเกี่ยว
กับการธ�ำรงรักษาและการคงอยู่ของคนเก่งในนิคมอุตสาหกรรมแห่งหนึ่ง จังหวัดชลบุรีโดยสอบถามและเปรียบเทียบความคิด
เห็น ของผู้บริหารหรือหัวหน้างาน จ�ำนวน 105 คน กับพนักงานจ�ำนวน 350 คน ที่มีผลการประเมินในระดับที่ดีที่สุดของแต่ละ
องค์การที่รับผิดชอบงานใน ฝ่ายการตลาด ฝ่ายการผลิต และฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ที่จากองค์การ 5 แห่งที่ได้รับรางวัลสถาน
ประกอบกิจการดีเด่นด้านแรงงานสัมพันธ์และสวัสดิการแรงงาน 5 ปีติดต่อกัน ผลการวิจัยในส่วนความเห็นของผู้บริหารพบว่า
ส่วนใหญ่เห็นว่าปัจจัยที่มีผลต่อการธ�ำรงรักษาคนเก่งในระดับมากมี 4 ปัจจัย โดยที่ปัจจัยด้านวัฒนธรรมและสภาพแวดล้อมใน
การท�ำงานมีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (X

_
 = 2.90, SD = 0.43) รองลงมาคือด้านบทบาทหัวหน้างาน (X

_
 = 2.84, SD = 0.66) และด้าน

โอกาสความก้าวหน้าและการได้ใช้ศักยภาพในการท�ำงาน (X
_
 =2.80, SD = 0.55) ด้านการเรียนรู้และการพัฒนา (X

_
 = 2.55,  

SD = 0.62) ตามล�ำดบั ส่วนปัจจยัด้านรางวลัและผลตอบแทนมผีลต่อการธ�ำรงรกัษาคนเก่งในระดบัน้อยและเป็นด้านทีม่ค่ีาเฉลีย่
ต�่ำที่สุด (X

_
 = 2.45, SD = 0.56) 

	 ส�ำหรบัความเหน็ของพนกังานทีผ่ลการประเมนิดทีีส่ดุหรอืคนเก่งของแต่ละองค์การ พบว่า ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่
เห็นว่าปัจจัยทั้งห้ามีผลต่อการธ�ำรงรักษาคนเก่งในระดับมาก โดยที่ปัจจัยด้านด้านบทบาทหัวหน้างาน มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (X

_
 = 

2.97, SD = 0.47) รองลงมาคือ ด้านวัฒนธรรมและสิ่งแวดล้อมในการท�ำงาน (X
_
  = 2.88, SD = 0.49) ด้านโอกาสความก้าวหน้า

	 ปัจจัยที่มีผลต่อการธ�ำรงรักษาคนเก่ง

	 วัฒนธรรมและ	 บทบาท	 รางวัล/ผลตอบแทน	 การเรียนรู้และ	 โอกาสความก้าวหน้า
	 สภาพแวดล้อม	 ของหัวหน้างาน	 	 การพัฒนา	 และการใช้ศักยภาพ
	 ในการท�ำงาน

	 -	การสื่อสาร	 -	ช่วยเหลือแนะน�ำ	 -	 ค่าตอบแทนเหนือ	 -	 พัฒนาทักษะความ	 -	 มอบหมายงานที่	
	 -	ความยืดหยุ่นในงาน	 -	สร้างแรงจูงใจ	 	 กว่าคู่แข่ง	 	 สามารถ	 	 ท้าทาย
	 -	ความผูกพันระหว่าง	 	 	 -	 ค่าตอบแทนและ	 -	 แผนสืบทอด	 -	 ความก้าวหน้าใน
	 	 ผู้น�ำและเพื่อนร่วม	 	 	 	 สวัสดิการที่ยืดหยุ่น	 	 ต�ำแหน่ง	 	 สายอาชีพ
	 	 งาน	 	 	 -	 ค่าตอบแทนที่	 -	 เส้นทางการอบรม	 -	 เปิดโอกาสให้คนเก่ง
	 -	ภาพลักษณ์ที่ดีของ	 	 	 	 ยุติธรรมและเป็นที่	 -	 การหมุนเวียนงาน	 	 ได้แสดงศักยภาพ
	 	 องค์กร	 	 	 	 พึงพอใจ	 -	 การศึกษาดูงาน	 	 การท�ำงานอย่าง
	 	 	 	 	 -	 ค่าตอบแทนที่เป็น	 	 	 	 เต็มที่
	 	 	 	 	 	 ตัวเงิน	 	 	 -	 มีส่วนร่วมในการ
	 	 	 	 	 -	 ค่าตอบแทนที่ไม่	 	 	 	 แสดงความคิดเห็น
	 	 	 	 	 	 เป็นตัวเงิน
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และการได้ใช้ศักยภาพในการท�ำงาน (X
_
 = 2.68, SD = 0.58) ด้านการเรียนรู้และการพัฒนา (X

_
 = 2.65, SD = 0.60) ตามล�ำดับ 

ส่วนปัจจัยด้านรางวัลและผลตอบแทนเป็นด้านที่มีค่าเฉลี่ยต�่ำที่สุด (X
_
 = 2.61, SD = 0.57) อย่างไรก็ดี เมื่อทดสอบสมมติฐาน

แล้วพบว่าผู้บริหารและพนักงานมีความคิดเห็นต่อปัจจัยการธ�ำรงรักษาคนเก่งโดยรวมไม่แตกต่างกัน
	 จากผลการวิจัยข้างต้น เมื่อน�ำมาวิเคราะห์เปรียบเทียบอันดับของปัจจัยที่มีผลต่อการธ�ำรงรักษาคนเก่งในองค์การ ตาม
ความคิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถามแล้ว จะพบว่าผู้บริหารของนิคมอุตสาหกรรมทั้งสองแห่งที่อยู่คนละจังหวัดมีการให้ความ
เห็นไปในทิศทางเดียวกัน กล่าวคือเห็นว่าวัฒนธรรมและสิ่งแวดล้อมเป็นปัจจัยอันดับหนึ่งที่มีผลต่อการธ�ำรงรักษาคนเก่ง รองลง
มาอันดับสองคือปัจจัยด้านบทบาทของหัวหน้างาน อย่างไรก็ดี พนักงานที่เป็นคนเก่งมีความเห็นต่างกันเล็กน้อย แต่ก็ถือว่าใกล้
เคยีงกนั โดยพนกังานเหน็ว่าปัจจยัด้านบทบาทหวัหน้างานเป็นปัจจยัอนัดบัหนึง่ ส่วนวฒันธรรมและสิง่แวดล้อมเป็นปัจจยัอนัดบั
สอง ส�ำหรับปัจจัยอีก 2 ด้าน คือด้านโอกาสความก้าวหน้า การเรียนรู้และการพัฒนา ผลการจัดอันดับตรงกันทั้งหมด กล่าวคือ
เป็นอันดับ 3 และ 4 ตามล�ำดับ สิ่งที่น่าสังเกตคือ ผลการวิจัยได้ชี้ให้เห็นว่ารางวัลหรือผลตอบแทน เป็นปัจจัยที่ทุกฝ่ายเห็นว่า
เป็นเรื่องส�ำคัญอันดับสุดท้ายเมื่อเทียบกับปัจจัยอื่นๆ ดังแสดงรายละเอียดไว้ในตารางที่ 1

ตารางที่ 1:  การจัดอันดับปัจจัยที่มีผลต่อการธ�ำรงรักษาคนเก่งในองค์การ

	 ปัจจัยการธ�ำรงรักษาคนเก่ง	 ผลการวิจัยเรื่องทื่  1	 ผลการวิจัยเรื่องที่ 2

	 อันดับตามความคิดเห็น	 อันดับตามความคิดเห็น	 อันดับตามความคิดเห็น
	 ของผู้บริหาร	 ของผู้บริหาร	 ของพนักงาน

	 วัฒนธรรมและสิ่งแวดล้อมในการท�ำงาน	 1	 1	 2
	 บทบาทของหัวหน้างาน	 2	 2	 1
	 โอกาสความก้าวหน้าและการใช้ศักยภาพ	 3	 3	 3
	 การเรียนรู้และการพัฒนา	 4	 4	 4
	 รางวัล/ผลตอบแทน	 5	 5	 5

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้เขียน

	 ผลการวิจัยทั้งสองเรื่องสอดคล้องเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับงานวิจัยส่วนใหญ่ที่พบว่า  นอกจากค่าตอบแทนที่เป็น        
ตวัเงนิแล้ว ความภาคภมูใิจ การยกย่องสรรเสรญิ รวมถงึต้องการความส�ำเรจ็ในหน้าทีก่ารงาน กเ็ป็นปัจจยัทีส่�ำคญัไม่น้อยไปกว่า
กัน (อาภรณ์ ภู่วิทยพันธ์ุ, 2550) ซึ่งในทางปฏิบัติแล้ว บริษัทชั้นน�ำหลายแห่งในประเทศไทยก็ได้ธ�ำรงรักษาคนเก่งด้วยวิธีที่
เกี่ยวข้องกับปัจจัยทั้งห้าประการ เช่น ส่งเสริมวัฒนธรรมองค์การที่เอื้อต่อการท�ำงาน  มอบหมายงานที่ท้าทายการพัฒนาความ
ก้าวหน้าในสายอาชีพ สร้างบรรยากาศในการท�ำงานที่เป็นกันเอง จ่ายผลตอบแทนที่พิเศษกว่าพนักงานอื่น เป็นต้น (กฤติน       
กลุเพง็, 2552) ซึง่ผูเ้ขยีนเองได้เคยศกึษาถงึปัจจยัทีม่ผีลต่อการธ�ำรงรกัษาคนเก่งในภาครฐั และพบว่าความผกูพนัและระดบัการ
ศึกษามีความสัมพันธ์กับการธ�ำรงรักษาคนเก่งอย่างมีนัยส�ำคัญทางสถิติ (พรรัตน์  แสดงหาญ, 2555) เช่นกัน

บทสรุป

	 จากการทบทวนวรรณกรรมและผลการวจิยัข้างต้น จะเหน็ได้ว่าปัจจยัส�ำคญัทีม่ผีลต่อการธ�ำรงรกัษาคนเก่งในองค์การใน
ระดับต้นๆ คือเรื่องของวัฒนธรรมและสิ่งแวดล้อมในการท�ำงาน ซึ่งได้แก่ ความผูกพันในการท�ำงาน ความยืดหยุ่นในการท�ำงาน
และระบบการสือ่สารทีด่ ีในขณะเดยีวกนัปัจจยัส�ำคญัอกีประการหนึง่คอืบทบาทของหวัหน้างานทีค่อยให้การสนบัสนนุและจงูใจ
คนเก่งจะเป็นสิ่งที่ท�ำให้คนเก่งไม่อยากลาออกไปที่อื่น นอกจากนั้น การให้คนเก่งเล็งเห็นถึงโอกาสความก้าวหน้าในการท�ำงาน
และได้มโีอกาสแสดงศกัยภาพของตนเองอย่างเตม็ที ่ พร้อมๆ กบัเปิดโอกาสให้คนเก่งได้เรยีนรูแ้ละพฒันาตนเองด้วย จะเป็นการ
ช่วยธ�ำรงรักษาคนเก่งไว้ได้อีกทางหนึ่ง อย่างไรก็ดี เรื่องรางวัลหรือผลตอบแทนนั้น แม้จะเป็นเรื่องที่ขาดเสียไม่ได้ แต่ก็ไม่ใช่เรื่อง
แรกๆ ที่จะน�ำมาต่อรองเพื่อให้คนเก่งอยู่กับองค์การ ดังนั้น จึงเสนอแนะว่าองค์การควรให้ความส�ำคัญกับการส่งเสริมวัฒนธรรม
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และสิ่งแวดล้อมในการท�ำงาน โดยเฉพาะในเรื่องของ การสร้างความผูกพันในการท�ำงาน ความยืดหยุ่นในการท�ำงานและระบบ
การสือ่สารทีด่ ีรวมทัง้การส่งเสรมิบทบาทของหวัหน้างานให้มกีารสนบัสนนุและจงูใจคนเก่ง ทัง้นี ้ เพือ่การธ�ำรงรกัษาและป้องกนั
การสูญเสียคนเก่งไปจากองค์การ
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