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ครัง้หนึง่ Peter F.Drucker ปรมาจารย์ด้านการจดัการยคุใหม ่เข้าร่วมประชมุกบัคณะกรรมการบริหารของบริษัท 

General Moters ที่มี Alfred P.Sloan Jr., เป็น CEO ประธานในที่ประชุมเพื่อคดัเลือกพนกังานระดบับริหารหลายคนเข้า

ประจําตําแหนง่งานตา่งๆด้วยตนเองเป็นเวลานานกวา่ 4 ชัว่โมง ซึง่ Drucker เป็นวา่คนที่เป็น CEO ไมค่วรจะเสยีเวลานาน

ขนาดนีใ้นการคดัสรรพนกังานด้วยตนเอง ภายหลงัเสร็จสิน้การประชมุ เมื่อคณะกรรมการทา่นอื่นออกไปแล้ว Drucker จึง

เร่ิมตัง้คําถามกบั Sloan ทนัที 

Drucker : ทา่น Sloan ครับ ทา่นเสยีเวลาร่วม 4 ชัว่โมงเพื่องานเลก็ๆ น้อยๆ แบบนีไ้ด้อยา่งไร ? 

Sloan : บริษัทจ่ายเงินเดือนผมอย่างงาม เพื่ออะไรหรือครับ ก็เพื่อการตดัสินใจที่สําคัญๆ และต้องตัดสินใจ

อยา่งถกูต้องด้วย... ถ้าผู้ ชํานาญการด้านเคร่ืองกลที่ผมมอบหมายให้ไปอยูท่ี่ Dayton เป็นคนไมด่ีไมเ่ก่ง 

ก็เทา่กบัว่าการตดัสินใจของเราในครัง้นีย้่อมเป็นการสญูเปลา่ ... ถ้าเราไม่ให้เวลา 4 ชัว่โมงในการคดั

สรรพนกังานที่ดีให้อยู่ในตําแหน่งงานอย่างถกูต้องเหมาะสม ( placing him right) เราอาจจะต้อง

เสยีเวลาถึง 400 ชัว่โมงเพื่อจดัการกบัปัญหาที่พนกังานอาจจะก่อขึน้มาได้ และหากถึงเวลานัน้ อาจจะ

ไมม่ีเวลาเหลอืให้ผมอีกแล้ว  

(อ้างอิงจากหนงัสอื Peter F.Drucker, 2004 “The Dialy Drucker”) 

บทสนทนาดงักลา่วสะท้อนให้เห็นได้อยา่งชดัเจนวา่ ผู้บริหารต้องเข้ามามีสว่นร่วมในการบริหารจดัการทรัพยากร

มนษุย์มากขึน้ แทนที่จะโยนภาระนีใ้ห้กบัผู้จดัการฝ่ายทรัพยากรมนษุย์ดงัที่เคยเป็นมา Drucker ยงัระบอุย่างชดัเจนอีกว่า 

สญัญานแรกที่อาจจะแสดงถึงความตกตํ่าของอตุสาหกรรมคือการสญูเสยีพนกังานท่ีมีความสามารถ 

 

 

 



ผลการสาํรวจความคิดเห็นพนกังานประจําภมูิภาคเอเชียแปซิฟิก ตามโครงการสํารวจทศันคติและความคิดเห็น

พนกังาน ประจําภมูิภาคเอเชียแปซิฟิก โดยบริษัท วทัสนั ไวแอท จํากดั ระบผุลสาํรวจตอนหนึง่ว่า “ พนกังานกลุม่ตวัอย่าง

มีความผกูพนักบัองค์กร แตพ่ร้อมจะจากไป ( Employee Committed but Mobile ) พนกังานสว่นใหญ่มัน่ใจว่าองค์กรจะ

ประสบความสําเร็จในการดําเนินธุรกิจ ทัง้ยังรู้สึกรัก ผูกพัน และต้องการอยู่ร่วมงานกับองค์กรต่อไป อย่างไรก็ตาม มี

พนักงานจํานวนมากกว่าคร่ึงเล็กน้อยที่ต้องการร่วมงานกับองค์กรต่อไป แม้จะได้รับข้อเสนองานใหม่จากที่อื่นซึ่งให้

ตําแหนง่และผลตอบแทนที่พอๆ กนั ” (ผู้จดัการรายสปัดาห์, 17 ธนัวาคม 2547 ) 

ผู้บริหารบางทา่นจึงยงักงัวลวา่ ถ้าฝึกให้พนกังานของบริษัทเก่งแล้ว เดี๋ยวก็ออกไปอยู่กบับริษัทอื่น มิหนําซํา้บาง

รายไปอยู่กบับริษัทคู่แข่ง เมื่อเป็นเช่นนี ้จึงไม่น่าแปลกใจที่บางบริษัทไม่สนบัสนนุให้พนกังานไปฝึกอบรมอะไรเลย บาง

บริษัทจะกําหนดเง่ือนไขให้ต้องทํางานชดเชย บางบริษัทเขียนระเบียบห้ามพนกังานท่ีออกไปแล้ว ไปทํางานกบับริษัทคูแ่ขง่

ก็มี 

ผู้ เขียนขอให้ผู้บริหารทบทวนความคิดเสียใหม่นะครับ เพราะการพัฒนาพนักงาน กับการ รักษาพนกังานให้

ทํางานกบับริษัท เป็นคนละประเด็นกนั ลองคิดดนูะครับ ถ้าบริษัทไม่พฒันาพนกังานให้เก่งขึน้ บริษัทจะหา “ ขนุพล ” ที่

ไหนที่มีความสามารถไปสู้รบกบับริษัทคู่แข่งครับ ถ้าบริษัทไม่มีพนกังานที่เก่ง จะสามารถเพิ่มประสิทธิภาพการทํางานได้

อยา่งไร ต้นทนุจะลดลงได้อยา่งไร และในท่ีสดุจะอยูร่อดได้อยา่งไรกนั ผู้บริหารบางทา่นอาจจะโต้แย้งวา่ ถ้าเป็นเช่นนัน้ จะ

ลงทนุการฝึกอบรมให้ แตข่อกําหนดเง่ือนไขให้พนกังานทํางานชดเชยให้ ผู้ เขียนขอท้วงติงสกันิดว่า การรักษาให้พนกังาน

ให้ทํางานอยูก่บัองค์กรได้นานๆ บริษัทต้องได้ใจพนกังานก่อนเป็นลําดบัแรก เพราะถ้า “ ใจ ” ของพนกังานไม่อยู่ที่ทํางาน

แล้ว ไม่นาน “ กาย ” จะไปอยู่ที่อื่นด้วยใช่ไหมครับ การกําหนดเง่ือนไขที่ไม่เหมาะสมที่พนกังานรับไม่ได้ ไม่ช้าไม่นาน 

บริษัทก็จะเหลือพนกังานเพียงบางส่วนที่ทนยอมรับเง่ือนไขเหล่านัน้ ถ้าโชคร้าย พนกังานที่เหลือส่ว นใหญ่เป็น “Dead 

wood” ก็เตรียมปิดบริษัทได้เลยครับ ดงันัน้ ผู้บริหารต้องลงมาจดัการกบัปัญหาทางบคุลากรอยา่งใกล้ชิด แล้วค้นหาต้นตอ

ของปัญหาก่อน จึงคอ่ยกําหนดแนวทางแก้ไขปัญหาเพื่อขจดัรากเหง้าของปัญหานัน้ๆตอ่ไป ผู้ เขียนขอกลา่วยํา้ว่า “ การไม่

พฒันาบุคลากรขององค์กร คือ การหยุดเวลาการเติบโตขององค์กร ” ครับ ไม่ช้าก็เร็ว องค์กรนัน้จะต้องล้าหลงัคู่แข่ง

แนน่อน 

ผู้ เขียนมานัง่ทบทวนดวูา่มีปัจจยัอื่นใดบ้างที่สามารถดงึดดูใจให้พนกังานโดยเฉพาะคนเก่งสามารถทํางานอยูก่บั

องค์กรได้นานๆ ในความคิดของผู้ เขียน เห็นวา่มีองค์ประกอบ 4 มิติด้วยกนั ตามรูปข้างลา่งนี ้

 

 

 

 



1. มิติการเรียนรู้และพฒันา (Learning and Development Dimension) 

เป็นสิง่จําเป็นอยา่งยิ่งที่พนกังานท่ีเป็นคนเก่งต้องได้รับการฝึกอบรมและพฒันาไปในแนวทางที่องค์กร

คาดหวงั ผู้บริหารบางทา่นอาจจะบอกวา่ ถ้าองค์กรขาดคนเก่งในสาขาใด ก็ไป “ ซือ้ ” เข้ามา เป็นความ

เข้าใจผิดอยา่งใหญ่หลวงนะครับ เพราะจะทําให้ขวญัและกําลงัใจของพนกังานที่ยงัมีความจงรักภกัดี

ต่อองค์กร และคาดหวังว่าจะเติบโตไปพร้อมกับองค์กรเสียไปด้วย องค์กรจะรับ “ คนเก่ง ” จาก

ภายนอกเมื่อพบวา่ไมม่ีคนเก่งจากภายใน หรือ มีคนเก่งภายในแต่ไม่มีเวลาจะพฒันาไปถึงจุดที่องค์กร

คาดหวงัได้ในเวลาที่จํากดั หรือเหตอุื่นใดที่ ” จําเป็น ” ของผู้บริหาร ดงันัน้ ผู้ เขียนใคร่ขอแนะนําให้

ผู้บริหาร ” สอ่งหา ” คนเก่งภายในองค์กรก่อนจะดีกวา่นะครับ 

แม้วา่องค์กรจะรับคนเก่งคนใหม ่หรือ คนเก่า เข้ามาทํางานแล้ว องค์กรยงัต้องมีหน้าที่ในการพฒันาคน

เก่งเหลา่นัน้ให้มีความสามารถ มีทกัษะและมีความรู้ตามที่องค์กรคาดหวงั ไมใ่ช่รับเข้ามาแล้ว ปลอ่ยให้

ทํางานอย่างโดดเดี่ยว มิฉะนัน้ เดี๋ยวเดียวเขาก็จากไป ผู้ เขียนขอยํา้อีกครัง้ ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากร

มนษุย์ หรือ จะเรียกเป็น ผู้จดัการฝ่ายบคุคลก็แล้วแต ่มีภาระหน้าที่สําคญัประการหนึ่ง คือ การพฒันา

ความรู้ความสามารถของพนกังานทกุระดบั หากผู้ เขียนจะบอกว่า “ การไม่มีคนเก่งอยู่ในองค์กร เป็น

สญัญานเตือนภยัแรกที่แสดงถึงปัญหาความตกตํ่าขององค์กรท่ีจะเกิดขึน้ในอนาคต ” จะผิดหรือไมค่รับ 

2. มิติสิง่แวดล้อมการทํางาน (Work Environment Dimension) 

ในหนึ่งสปัดาห์ พนกังานบางท่านอาจจะใช้เวลาอยู่ ณ สถานที่ทํางานมากกว่าเวลาที่อยู่บ้านเสียอีก 

บางทา่นอยากจะมาทํางานมากกวา่จะอยูท่ี่บ้านเพราะได้พบปะเพื่อนฝงู ผู้บริหารหลายท่านคงยอมรับ

วา่ การจดัให้มีสภาพแวดล้อมในการทํางานให้ดีย่อมมีผลต่อประสิทธิภาพการทํางาน แต่ผู้ เขียนไม่ได้

หมายถึงว่า องค์กรต้องอํานวยความสะดวกสบายให้กับคนเก่งนะครับ เพราะถ้าทําเช่นนัน้ จะ

กลายเป็นความไมย่ตุิธรรมตอ่พนกังานทา่นอื่นๆ ปัญหาตา่งๆอาจจะตามมาเป็นทิวแถว 

ดงันัน้ องค์กรต้องคํานงึความเหมาะสมของตําแหนง่หน้าที่และลกัษณะงาน กบัสภาพแวดล้อมของการ

ทํางาน และให้รวมไปถึงความปลอดภัยในการทํางานด้วยครับ ลองคิดดูนะครับ หากโรงงานเกิด

อบุตัิเหตบุอ่ยครัง้ เมื่อสองเดือนที่แล้วมีอบุตัิเหตเุคร่ืองจกัรตดันิว้พนกังาน เดือนที่แล้วมีสินค้าตกหลน่

พนกังานบาดเจ็บ เดือนนีไ้ฟฟา้ช็อต เกิดเหตเุพลงิไหม้เลก็น้อย ทา่นคิดว่าพนกังานจะมีจิตใจทํางานให้

ดีอยูห่รือไมค่รับ พนกังานท่ีเก่งๆคงไมต้่องการเสีย่งภยัในท่ีทํางานดงักลา่วแล้วละ่ครับ 

 

 



3. มิติรางวลัและผลตอบแทน (Reward and Compensation Dimension) 

เร่ืองของการให้รางวลัและผลตอบแทน เป็นความคาดหวงัของคนเก่งประการหนึ่ง แต่ผู้บริหารอย่าคิด

วา่ รางวลัหรือผลตอบแทนต้องอยู่ในรูปของตวัเงินเท่านัน้ บางครัง้ผู้บริหารให้คําชมเชยพนกังาน ตาม

กาลเทศะและสถานท่ีที่เหมาะสม ก็เป็นการให้รางวลัอยา่งหนึง่ ที่ไมต้่องใช้เงิน ใช่ไหมครับ การให้ความ

ไว้วางใจเป็นหวัหน้าทีมโดยมอบหมายงานที่เหมาะสมให้กบัคนเก่ง ย่อมเป็นทัง้ภาระหน้าที่และเป็น

รางวลัอยา่งหนึง่ สาํหรับคนเก่ง เมื่อทํางานเสร็จผลตอบแทนจะตามมา ไม่ว่าจะอยู่ในรูปของเงินเดือน 

โบนสั ตําแหน่ง หน้าที่การงานที่สงูขึน้ ที่สําคญัคือ อย่าจูงใจคนเก่งโดยให้เกิดความคาดหวงัว่าจะได้

รางวลัและผลตอบแทนเมื่อทํางานเสร็จ แต่ขอให้จูงใจคนเก่งให้ทํางานเพ่ือผลสมัฤทธ์ิของงานเป็น

สาํคญั 

ผู้ เขียน เห็นวา่การให้รางวลัและผลตอบแทนคนเก่งควรจ่ายตามเหตปัุจจยัดงันี ้

 จ่ายตามความสามารถ (Pay for Competency) 

 จ่ายตามผลงาน (Pay for Performance) 

 จ่ายตามความร่วมมือ (Pay for Collaboration) นิยมใช้ในกรณีที่มีการทํางานเป็น Project 

จะจ่ายกนัอยา่งไร เป็นสดัสว่นอยา่งไร ผู้บริหารต้องกลบัมานัง่คิดทบทวนดนูะครับ บางแห่ง เน้นจ่ายตามผลงาน

มากกวา่จ่ายตามความสามารถก็มี บางแหง่จ่ายเป็นสดัสว่นเทา่ๆกนัก็มี 

4. มิติโอกาสที่ท้าทายใหม่ๆ  (New Challenged Opportunity Dimension) 

ดงัที่ผู้ เขียนกล่าวมาแต่ต้นว่า “ เงิน ” ไม่ใช่ปัจจยัหลกัที่สามารถดึงดดูใจให้คนเก่งทํางานร่วมอยู่กับ

องค์กร บางครัง้การมอบหมายงานที่ท้าทาย หรือ การสนบัสนนุให้ทํางานในตําแหน่งที่สงูขึน้ ย่อมเป็น

การเหนี่ยวรัง้คนเก่งให้ทํางานช่วยองค์กรได้เช่นกนั ภายใต้มิตินี ้ผู้ เขียนขอยํา้เน้นว่า มี 2 คําสําคญั คือ 

คําว่า “ โอกาสใหม่ๆ ” และคําว่า “ ท้าทาย ” องค์กรต้องให้โอกาสพนกังานโดยเฉพาะคนเก่งทํางาน 

เพื่ออะไรครับ เพื่อดถูึงฝีมือการทํางาน ทกัษะในการจดัการปัญหา ความรู้ความสามารถและศกัยภาพ

ของคนเก่ง โดยมีผู้บริหารคอยควบคมุดแูลอย่างใกล้ชิด ถามว่า จะเสี่ยงหรือไม่ ที่องค์กรจะมอบหมาย

งานสาํคญัๆให้คนเก่งรับผิดชอบไปทํา คําตอบ คือ “ เสีย่ง ” ครับ เพียงแตอ่งค์กรต้องยอมรับความเสีย่ง

ที่อาจจะเกิดขึน้ โดยอาจจะมอบหมายงานเลก็ๆไปก่อนจนมัน่ใจแล้วจึงคอ่ยให้งานสาํคญักวา่ให้ 

สว่นอีกคําหนึ่ง คือ “ ท้าทาย ” โอกาสที่ให้ต้องท้าทายขีดความสามารถ (competency) ของคนเก่ง 

และต้องกําหนดดชันีชีว้ดัผลงาน (KPI) ที่ชดัเจนให้กบัคนเก่งด้วยครับ ผู้ เขียนขอแนะนําว่า ในเบือ้งต้น 

ผู้บริหารอยา่เพิ่งมอบหมายงานท่ียากเกินไปกบัคนเก่ง เพราะถ้าเขาทําไมส่าํเร็จแล้ว จะขาดความมัน่ใจ

ในการทํางานอื่นอีกต่อไป ควรจะให้งานที่อยู่ในเหนือขีดความสามารถของคนเก่งเล็กน้อย เพื่อให้เขา



เกิดการพฒันา ไมว่า่จะเป็นเร่ืองของการพฒันาทกัษะ (skill) ความรู้ (knowledge) หรือความสามารถ 

(ability) เมื่อสําเร็จแล้ว ค่อยให้งานยากๆขึน้ไป ลกัษณะเช่นนีจ้ะทําให้เกิดการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 

(continual improvement) ครับ 

ผู้ เขียน ขออนญุาตไมล่งลกึในเนือ้หาในแตล่ะมิติครับ เพราะมีข้อมลูและรายละเอียดคอ่นข้างมาก จะขออนญุาต

นําไปบรรยายในหวัข้อเร่ือง “ การบริหารคนเก่ง : เคร่ืองมือการบริหารสําหรับพนกังานที่ดีที่สดุ ” ที่จะจดัขึน้ในปลายเดือน

หน้าครับ 

ขอทิง้ท้ายให้ผู้บริหารนําไปขบคิดต่อ ก็คือ ในแต่ละมิติ ผู้บริหารต้องจัดสว่นผสมให้ดีครับ เพราะลกัษณะงาน 

วัฒนธรรมขององค์กร ย่อมมีความแตกต่างกัน บุคลิกลักษณะของคนเก่งก็แตกต่างกันด้วย ส่วนผสมในแต่ละมิติ

เปรียบเสมือนสตูรอาหารท่ีมีเคร่ืองเคียง เป็นองค์ประกอบ แตอ่าหารจะอร่อยหรือไม ่ยงัขึน้อยูก่บัฝีมือการทําอาหารของพอ่

ครัวแมค่รัวด้วยใช่ไหมครับ ผู้บริหารก็ต้องใช้ฝีมือในการบริหารจดัการและจดัสว่นผสมในแต่ละมิติให้ดี จึงจะทําให้องค์กร

ได้รับประโยชน์สงูสดุครับ 


