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เมื่อตอนที่แล้ว ผู้ เขียนเลา่ถึงสงครามแยง่ชิงคนเก่งเร่ิมสอ่เค้าวา่จะรุนแรงมากขึน้ ในขณะท่ีองค์กรสว่นใหญ่ยงัคง

ไม่เตรียมพร้อมรับมือในสงครามครัง้นี ้รายงานจาก McKinsey & Company, Inc ผู้ เผยแพร่เอกสารเร่ือง “The War for 

Talent” ในเดือนเมษายน 2544 พบว่า ผู้บริหารสว่นใหญ่ ยงัไมส่ามารถบอกได้เลยวา่คนเก่งขององค์กรควรจะมีลกัษณะ

อย่างไร Michaels และคณะผู้วิจัยจาก McKinsey & Company, Inc ถึงกับบอกว่าจุดอ่อนที่ส าคัญขององค์กรจากการ

ส ารวจพบว่า “ ผู้บริหารยงัไม่รู้เลยว่าเขาจะต้องท าอะไรบ้างในเร่ืองนี ้” ส าหรับในเมืองไทย ผู้ เขียนยงัไม่พบรายงานวิจัย

ส ารวจในเร่ืองดงักลา่ว แตค่าดวา่คงตกอยูใ่นสภาพท่ีคล้ายคลงึกนั 

เมื่อพิจารณาว่าท าไมผู้บริหารขององค์กรส่วนใหญ่จึงไม่เตรียมพร้อมรับมือกับสงครามการแย่งชิงคนเก่ง ใน

ความคิดของผู้ เขียน นา่จะมาจากผู้บริหารขาดความรู้ความเข้าใจในประเด็น ดงันี  ้

1. ผู้บริหารส่วนใหญ่ นิยมใช้ยุทธศาสตร์การตัง้รับ (Reactive strategy) มากกว่าการใช้ยุทธศาสตร์เชิงรุก 

(Proactive strategy) พดูง่ายๆ คือ ผู้บริหารจะรอให้เกิดปัญหาก่อน แล้วค่อยลงมือแก้ไขปัญหานัน้ๆ ท าไม

ผู้บริหารมกัจะรอให้เกิดปัญหาขึน้มาก่อนครับ? ค าตอบลกึๆลงไปที่ผู้บริหารไม่ค่อยบอกเหตผุลก็คือ อย่าง

น้อย เป็นการแสดงฝีมือให้ผู้น าขององค์กรและพนกังานภายในองค์กรเห็นผลงานที่เป็นรูปธรรม หากโชคดี

แก้ไขได้ก็เป็นฝีมือการบริหาร แตห่ากโชคร้ายแก้ไขไม่ได้ คอ่ยหาเหตผุลอื่นๆมาประกอบในภายหลงั ผู้ เขียน

พยายามชกัจูงให้ผู้บริหารที่เก่งต้องสามารถจดัการกบัปัญหาต่างๆก่อนจะเกิด ถึงจะเป็นผู้บริหารที่เก่งมี

ฝีมือ แต่การป้องกนัปัญหาก่อนเกิดจะให้คนอื่นๆเห็นผลงานท่ีเป็นรูปธรรมคงยากสกัหนอ่ย เช่นเดียวกนักบั

เร่ืองสงครามการแย่งชิงคนเก่ง เราต้องรอให้คนเก่งออกจากองค์กร แล้วค่อยไปหาคนอื่นมาแทนภายหลงั

หรือครับ? ถ้าไม่ใช่ ผู้ บริหารก็ควรจะรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์กรได้นานๆ และสร้างคนเก่งเพิ่มขึน้ 

นอกจากนีค้วรจะพยายามสืบเสาะหาแหลง่ที่ได้คนเก่งมาอยูใ่นองค์กรของเราเพื่อการเตรียมพร้อม ผู้ เขียน

มกัจะบรรยายให้ฟังเสมอวา่ “ องค์กรจ้างผู้จดัการ (Manager) เพื่อมาแก้ปัญหาการท างาน เป็นหน้าที่หลกั 

แต่จ้างผู้บริหาร (Executives) เพื่อมาป้องกนัปัญหามากกวา่ ” ถ้าองค์กรไหนโชคร้าย แทนที่จะมีผู้จดัการ

คอยแก้ปัญหากลบัเป็นผู้สร้างปัญหา แตจ่ะโชคร้ายยิ่งกวา่ ถ้ามีผู้บริหารเป็นคนสร้างปัญหากบัองค์กรเสีย

เอง  

2. ผู้บริหารไม่เข้าใจในหลกัการบริหารทุนมนุษย์ โดยทัว่ไปผู้บริหารหรือเจ้าของกิจการจะมองพนกังานเป็น

ลูกจ้าง และมองเร่ืองค่าใช้จ่ายในการฝึกอบรม ค่าจ้าง เป็นต้นทุน บางองค์กรแทบไม่เคยส่งพนักงาน



ออกไปฝึกอบรมภายนอกเลยเพราะผู้จัดการเห็นว่าไม่จ าเป็น นัน่หมายถึงว่า องค์กรนัน้จ ากัดกรอบการ

เติบโตขององค์กรเอง ถ้าคนของเราไมม่ีความรู้ที่เปิดกว้างยอ่มไม่มีความคิดที่จะปรับปรุงงาน เมื่อไมม่ีการ

ปรับปรุงงานแล้วองค์กรจะไปต่อสู้กับคู่แข่งได้อย่างไรครับ อย่างไรก็ตามผู้ เขียนก็เข้าใจในผู้บริหารหรือ

ผู้ประกอบการท่ีไมก่ล้าลงทนุการฝึกอบรมกบัพนกังาน เพราะเกรงวา่ถ้าพนกังานเก่งแล้วจะไปอยูท่ี่อื่น เร่ือง

นีเ้ป็นคนละประเด็นในเร่ืองเดียวกัน พูดง่ายๆคือ เป็นเร่ืองที่ต้องเสียเงินเพื่อการฝึกอบรมให้พนักงานมี

ความรู้มีทกัษะเพิ่มขึน้ ถือว่าเป็นการลงทนุในสินทรัพย์ที่จบัต้องไม่ได้ (Intangible asset) ไม่รู้ว่าพนกังาน

จะมีทกัษะและมีความรู้เพิ่มขึน้เพียงใด คุ้มกบัค่าเงินที่เสียไปหรือไม่ เป็นประเด็นหนึ่ง แต่อีกประเด็นหนึ่ง 

คือ การจงูใจและการรักษาพนกังานให้คงท างานอยูก่บัเรา การที่มีพนกังานเก่งๆอยูท่ างานกบัองค์กร ยอ่ม

เป็นเร่ืองที่ดี แต่จะท าอย่างไร ให้พนกังานเก่งๆไม่ออกไปท างานที่อื่น ผู้บริหารต้องมีแนวทางและวิธีการ

จัดการกับเร่ืองนีอ้ย่างเป็นระบบครับ ต้องใช้เคร่ืองมือระบบการบริหารคนเก่ง (Talent Management 

System) ที่ผู้ เขียนจะเขียนเป็นหวัข้อในภายหลงั  

3. ระบบการบริหารทรัพยากรมนษุย์ขององค์กรยงัขาดความชดัเจนในการก าหนดเกณฑ์วดัความสามารถของ

พนักงาน ผู้ เขียนพยายามเสนอให้องค์กรใช้การบริหารงานบุคคลบนพืน้ฐานความสามารถในงาน 

(Competency-based application) จะท าให้องค์กรสามารถสร้างตัว ชี ว้ัด  (KPI) และโม เดลของ

ความสามารถ (Competency model) ขององค์กรและพนกังานในทกุระดบั (อ่านรายละเอียดจา กเร่ือง ” 

การบริหารงานบคุคลบนพืน้ฐานของความสามารถในงานส าหรับระบบ ISO” ) นัน่หมายความว่าองค์กร

ต้องสร้างต้นแบ บ (block) พน ักงานคนเก่งก่อนครับ จึงจะพฒันาพนกังานตามโมเดลนัน้ได้ 

มาถึงบรรทดันี ้ผู้อ่านคงพอจะมองภาพสงครามการแยง่ชิงคนเก่งลางๆแล้ววา่ ยงัคงพอเตรียมตวัรับสถานการณ์

ได้ทนั หากเร่ิมต้นท าตัง้แตว่นันี ้ดงันัน้ หากเราจะเตรียมตวัรับสถานการณ์การแย่งชิงคนเก่ง จะต้องท าอยา่งไรบ้าง ผู้ เขียน

เสนอให้เร่ิมปฏิบตัิดงันีค้รับ 

1. ทบทวนโครงสร้างองค์กร เพื่อจะพิจารณาว่าต าแหน่งงานใดเป็ น Key position ค าว่า Key position หมายถึง 

ต าแหน่งงานส าคัญที่จะต้องขับเคลื่อนกระบวนการธุรกิจเพื่อให้องค์กรสามารถบรรลุวัตถุประสงค์ตาม

ยทุธศาสตร์ที่วางไว้ แน่นอนที่สดุ ต าแหน่งผู้บริหารย่อมเป็นหนึ่งใน Key position สว่นต าแหน่งอื่นๆรองลงมา

ต้องน ามาพิจารณากนัด้วยครับ ผู้อ่านอาจจะแย้งว่าทกุต าแหน่งส าคญัเท่า กนัหมด ครับผู้ เขียนก็ยอมรับว่าทุก

คนทกุต าแหน่งภายในองค์กรมีความส าคญั แตไ่มเ่ท่ากนัหมดครับ ยกตวัอย่างเช่นต าแหน่งซุปเปอร์ไวเซอร์ฝ่าย

ผลิต และต าแหน่งซุปเปอร์ไวเซอร์ฝ่ายสโตร์ ย่อมมีความส าคญัทัง้คู่ แต่หากโรงงานของทา่นมีลกัษณะการผลิต

เฉพาะตัว ต าแหน่งงานใดที่เป็นงานส าคัญกว่าครับ แน่นอนย่อมเป็นฝ่ายผลิต ท าไมผู้ เขียนต้องยกเร่ือง Key 

position ขึน้มาพิจารณาก่อน สาเหตุเป็นเพราะว่าโดยข้อเท็จจริง องค์กรไม่สามารถจดัสรรทรัพยากรมากมาย

ให้กับพนกังานทุกคนทุกระดบัได้ ทัง้ๆที่ต้องการให้พนกังานทุกคนเป็นคนเก่ง แต่ผู้ เขียนไม่ขัดข้องนะครับถ้า

องค์กรใดพร้อมที่จะพฒันาพนกังานทกุๆคนทกุๆระดบัให้เป็นคนเก่งตามที่องค์กรคาดหวงั ดงันัน้ การเลอืก Key 



position จะท าให้องค์กรไมต้่องสิน้เปลอืงก าลงัเงินและใช้เวลามากเกินไป และอีกประการหนึง่คือ เมื่อเราพฒันา

พนักงานระดับ Key position ไปสกัระย ะหนึ่ง จะท าให้องค์กรมีความรู้ความเข้าใจมากขึน้ ก็สามารถน าไป

พฒันาพนกังานระดบัถดัๆไปได้ครับ  

2. ทบทวนหน้าที่ง าน (Job function) เพื่อพิจารณาว่าต าแหน่งงานใดเป็นต าแหน่งงานที่องค์กรต้องมีตาม

ยทุธศาสตร์ขององค์กร มีผู้บริหารขององค์กรจ านวนมากจะเปิดต าแหนง่งานใหม่ๆ ขึน้มา ด้วยลกัษณะงานที่เป็น 

project หรือเป็นงานเฉพาะกิจแล้วรับสมัครคนใหม่เข้ามารับผิดชอบ แต่เมื่องานจบ ก าลงัคนยังไม่จบครับ 

กลายเป็นภาระหน้าที่ขององค์กรท่ีต้องรับผิดชอบคนใหม่ที่เข้ามาต่อไป หากองค์กรใดก าลงัจะท าเช่นนี ้ผู้ เขียน

เสนอให้ใช้พนักงานปัจจุบันที่มี “ แวว ” รับผิดชอบไปท าจะดีกว่า แต่หากท าไม่ได้ ให้ใช้ outsource ครับ 

ประโยชน์อย่างหนึ่งของการทบทวนหน้าที่งาน จะท าให้องค์กรรู้ว่าต าแหน่งงานใดจ าเป็น ต าแหน่งงานใดไม่

จ าเป็น มีบ่อยครัง้จะพบว่ามี “ ส่วนเกิน ” เกิดขึน้ภายในองค์กร การรับสมคัรพนกังานใหม่ๆเข้ามาท างานด้วย

เหตผุลเพียงเพื่อวา่เผ่ือไว้ก่อน จะเป็นอนัตรายตอ่องค์กรในอนาคตเป็นอยา่งมาก เพราะจะเกิดภาวะการวา่งงาน

แฝงในแทบทกุต าแหนง่งาน ด้วยเหตนุี ้ผู้บริหารต้องกลบัไปทบทวน Job description แตผู่้ เ ขียนเสน อให้ใช้ Job 

profile แทน ที่จะบ รรจุเร่ือง Competency และ KPI เพิ่มเติมลงไปนอกเห นือจากการบรรยายลกัษณะงาน 

หน้าที่และความรับผิดชอบเหมือนท่ีนิยม ท า JD แบ บเดิมๆครับ ใช้คนน้อย แตท่ างานได้ดี จึงจะเป็น “ กึ๋น ” ของ

ผู้บริหารครับ  

3. หาผู้ รั บผิดชอบในการบริหารคนเก่ง เพื่อจะค้นหา คัดเลือก พัฒนาสายอาชีพ (Career development) ตาม

โปรแกรมที่วางไว้ ตลอดจนการรักษาคนเกง่ให้สามารถท างานร่วมกบัองค์กรได้นานๆ ท าไม ผู้ เขียนต้องเสนอให้มี

ผู้ รับผิดชอบเร่ืองการบริหารคนเก่ง? เพราะการบริหารคนเก่งไมส่ามารถจะปฏิบตัิให้เสร็จสิน้ภายในระยะเวลาอนั

สัน้ได้ คนเก่งจะเก่งได้ไมใ่ช่ใช้เวลาเพียง 3-6 เดือน แตต้่องใช้ระยะเวลานานพอสมควร ไม่สามารถก าหนดกรอบ

ระยะเวลาที่ชัดเจน แล้วแต่โปรแกรมและความคาดหวังขององค์กรเป็นส าคัญ หากจะให้ผู้  บริหารฝ่าย HR 

รับผิดชอบ ก็ยอ่มสามารถท าได้ หรือจะให้ผู้บริหารคนหนึ่งคนใดรับผิดชอบก็ได้เช่นกนั หรือจะรับสมคัรพนกังาน

ใหม่รับผิดชอบไปเลยก็ได้ครับ ผู้ เขียนเคยเห็นโฆษณารับสมคัรงานในต าแหน่ง Talent Management Manager 

ของบ ริษัทแห่งหนึ่งในไทย ในต่างประเทศก็เคยเห็นต าแหน่งงานนีเ้ช่นกนัครับ แตผู่้ เขียนยงัไม่แน่ชดัวา่ขอบขา่ย

ลกัษณะงานจะซ า้ซ้อนกบังานบริ หาร HR มากน้อย เพียงใด  

4. ต้องสร้างเครือขา่ยและหาแหลง่ของคนเก่งในตลาด ต้องอย่าลมืวา่องค์กรต้องเตรียมพร้อมอยู่ตลอดเวลา หากมี

พนกังานคนหนึง่ใดที่เป็นคนเก่งขององค์กรออกไป ต้องสามารถหาทดแทนได้โดยเร็ว  

 

5. ก าหนด ให้ฝ่าย HR สร้างทกัษะการสมัภาษณ์งาน เพื่อการคดักรองผู้สมคัรให้ได้ตามที่องค์กรต้องการ ผู้ เขียน

เสนอให้ HR พัฒนาความสามารถในการสัมภาษณ์งาน (Competency-based interview) แก่พนักงาน ถ้า

องค์กรคัดกรองคนเก่งได้ดีตัง้แต่ต้น การพัฒนาคนเก่งให้เป็นประโยชน์ต่อองค์กรจะมีประสิทธิภาพมากขึน้ 



โดยมาก HR มกัจะละเลยเร่ืองเหลา่นีไ้ปโดยมุง่ไปท่ีสถาบนัการศกึษา วฒุิการศกึษาแ ละประสบการณ์เป็นหลกั 

แต ่Competency ที่ จ าเป็นตอ่ต าแหนง่งานนัน้ไมไ่ด้น ามาพิจารณาด้วย ผลที่ตามมาคือได้คน แตไ่มไ่ด้งาน 

จากที่กล่าวมาข้างต้น จะเห็นได้ชัดเจนว่า ผู้ เขียนพยายามใ ห้ผู้อ่าน โดยเฉพาะผู้บริหาร HR ต้องพฒันาการ

บริหารงานบุคคลด้วย Competency - based เป็นหลกั เพราะจะท าให้องค์กรสามารถน าไปใช้ประโยชน์ในการคดัเลือก 

การสมัภาษณ์ การพฒันา การจ่ายผลตอบแทน ฯลฯ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ บางครัง้ผู้บริหาร HR ต้องกล้าท้าทายและ

เปลีย่นแปลงกรอบความคิดเดิมๆ บ้างนะครับ 

สิง่ที่ผู้ เขียนไมไ่ด้กลา่วไว้ตัง้แตต้่น คือ ก่อนท่ีเร่ิมด าเนินการเตรียมความพร้อมตามที่ผู้ เขยีนเสนอไว้ข้างต้น ต้องให้

ผู้บริหารระด ับสงู (Top management) รับท ราบและมุง่มัน่ท่ีจะท าด้วยนะครับ เร่ืองนีเ้ป็นหวัใจหลกัของการบริหารคนเก่ง

ครับ หากผู้บริหารระดบัสงูไม่มุง่มัน่ท่ีจะท าอยา่งจริงจงัแล้ว ผู้ เขียนบอกได้ค าเดียววา่ “ อย่าฝืนท า ” เอาเวลาเอาความคิด

ไปท างานประจ าให้เสร็จสิน้จะดีกวา่ครับ 

อนึ่ง มีผู้อ่านบางทา่นขออนญุาตผู้ เขียนน าบทความไปเผยแพร่ให้พนกังานภายในองค์กรอา่นกนั ซึ่งผู้ เขียนยินดี

ครับ ไมส่งวนสทิธ์ิหากจะน าเผยแพร่เป็นประโยชน์ต่อองค์กรท่ีสนใจ และจะยินดีมากท่ีจะเห็นพนกังานท่ีอา่นบทความแล้ว

เกิดความคิดน าไปพฒันางานให้เป็นประโยชน์ต่อองค์กรของท่าน บางท่านบอกว่าจะน าไปให้ผู้บริหารอ่าน ก็ดีครับ อย่าง

น้อย บอกกนัตรงๆไม่ได้ใช้วิธีนีก็้ดีเหมือนกนั เผื่อว่าบทความของผู้ เขียนจะสามารถ “ กระตกุ ” ความคิดของท่านผู้บริหาร

ได้บ้าง กระตกุหนวดเสอื(แมว) ได้ก่ีเส้น อยา่ลมืบอกผู้ เขียนด้วยนะครับ 


