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บัที่คัéยŠĂ
 การัวิัจิัยครัั�งน์้�ม้วััตถุุปรัะสุงค์ (1) เพ่�อศึึกษากรัะบุวัน์การับุริัหารัคน์เก่งใน์ธน์าคารัของรััฐ รัวัมถึุงการัสุรัรัหาและคัดเล่อก 

การัพัฒน์า และการัธำารังรัักษาคน์เก่ง (2) เพ่�อศึึกษาถุึงปรัะสุิทัธิผลของการับุรัิหารัคน์เก่ง รัวัมถุึงปัญหาและอุปสุรัรัคของการับุรัิหารั

คน์เก่ง และ (3) เพ่�อเสุน์อแน์วัทัางใน์การัปรัับุปรัุง พรั้อมทัั�งข้อเสุน์อแน์ะการับุรัิหารัคน์เก่งใน์ธน์าคารัของรััฐ การัวัิจิัยน์้�ใช้รัะเบุ้ยบุวัิธ้

วัิจิัยเชิงคุณภาพแบุบุกรัณ้ศึึกษา โดยคัดเล่อกกรัณ้ศึึกษาจิำาน์วัน์ 2 แห่งจิากธน์าคารัใน์กำากับุรััฐทั้�มผ้ลปรัะกอบุการัสุูงทั้�สุุด 2 อัน์ดับุ 

ได้แก่ ธน์าคารักรัุงไทัย และธน์าคารัออมสุิน์ เพ่�อให้ได้รัายละเอ้ยดของข้อมูลทั้�เป็น์ทัั�งควัามเหม่อน์และควัามแตกต่างมาเปรั้ยบุเทัย้บุ

และสุังเครัาะห์ โดยเก็บุข้อมูลด้วัยวัิธ้การัศึึกษาเอกสุารัและการัสัุมภาษณ์เชิงลึก 

 ñลÖาร์ศċÖษาพบัวŠา 

 กรัะบุวัน์การับุรัิหารัคน์เก่งใน์ธน์าคารัของรััฐม ้7 กรัะบุวัน์การั ได้แก่ (1) การัรัะบุุคุณสุมบุัติของคน์เก่ง (2) ควัามสุอดคล้อง

รัะหวั่างกลยุทัธ์ขององค์การัและน์โยบุายการับุรัิหารัคน์เก่ง (3) การัสุรัรัหาคัดเล่อกคน์เก่ง (4) การัจิัดให้ม้สุิ�งดึงดูดคน์เก่ง (5) วัิธ้การั

ปรัะเมิน์ผลการัปฏิิบัุติงาน์ (6) การัพัฒน์าคน์เก่ง และ (7) การัธำารังรัักษาคน์เก่ง สุำาหรัับุปัญหาและอุปสุรัรัคทั้�เกิดขึ�น์ใน์รัะหวั่างการั

บุริัหารัคน์เกง่คอ่ การัรักัษาคน์เก่งใหอ้ยูก่บัุองคก์ารั รัะบุบุสุารัสุน์เทัศึเพ่�อการับุรัหิารัคน์เกง่ไมไ่ดเ้ปน็์ไปตามทั้�ผูบุ้รัหิารัคาดหวังั เกณฑ์ิ

การัปรัะเมิน์ และค่าตอบุแทัน์ กรัะบุวัน์การัทัั�งหมดน้์�น์ำาไปสุูป่รัะสิุทัธิผลของการับุรัิหารัคน์เก่ง ได้แก่ (1) ควัามสุามารัถุใน์การัรัักษา

คน์เก่ง (2) ควัามสุามารัถุใน์การัคิดรัิเรัิ�มสุรั้างสุรัรัค์น์วััตกรัรัม และ (3) ผลการัปฏิบิุัติงาน์ทั้�สุูงขึ�น์
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This research aims (1) to study talent management system including recruitment, development, and 

retention; (2) to study talent management effectiveness, problems and obstacles in talent management in public 

banks; and (3) to propose recommendations for the improvement of talent management in public banks. This 

research was conducted by using qualitative research with 2 case studies which have been ranked the highest 

business profits namely Krung Thai Bank and Government Savings Bank. Data are compared and synthesized 

through employing documentary research and in-depth interviewing. 

5Ie resulUs oG UIe sUuEZ Xere Bs GolloXs�

there are 7 processes in talent management in public banks comprising (1) talent qualification identifi-

cation, (2) congruences between organization strategy and talent management policy, (3) talent recruitment, (4) 

the provision of incentives, (5) performance assessment, (6) talent development and (7) talent retention. The 

problems and obstacles in talent management are the ability of talent retention, the compatibility of talent 

management information system and executives’ expectation, assessment criteria, and remuneration. All of these 

factors lead to talent management effectiveness which are (1) the ability to maintain talent employees, (2) the 

ability to create innovation, and (3) a better performance.

,eZXorEs� talent management; talent; public banks

�. บัที่นำา
การัเปล้�ยน์แปลงของสุภาพแวัดลอ้มอยา่งเปน็์พลวัตัสุง่ผลใหธ้น์าคารัจิำาเปน็์ตอ้งปรับัุเปล้�ยน์หน์า้ทั้�และรัปูแบุบุการัใหบุ้รักิารั

ไปตามการัพัฒน์าของเทัคโน์โลย้ทั้�ก้าวัหน์้าไปอย่างพลิกผัน์ ไม่วั่าจิะเป็น์ควัามสุะดวัก รัวัดเรั็วั และถูุกต้อง ธน์าคารัหลายแห่งได้จิัด

ให้ม้บุรัิการัชำารัะเงิน์ โอน์เงิน์ การัซ่�อกองทัุน์ ฯลฯ ผ่าน์หน์้าจิอโทัรัศึัพทั์เคล่�อน์ทั้�มากขึ�น์ สุาขาของธน์าคารัเปล้�ยน์แปลงรัูปแบุบุการั

ให้บุรัิการัโดยใช้แอปพลิเคชัน์ ทัำาให้หลายสุาขาของธน์าคารัทัั�วัปรัะเทัศึปิดตัวัลง หรั่อบุางสุาขากลายเป็น์ digital branch โดยไม่ม้

พน์ักงาน์ธน์าคารัปรัะจิำาอยู่ ม้ผลทัำาให้การัใช้บุุคลากรัขององค์การัใน์การัดำาเน์ิน์งาน์หรั่อปฏิบิุัติงาน์ใน์หน์้าทั้�ต่าง ๆ ต้องเปล้�ยน์แปลง

และปรับัุตวััอยา่งฉบัุพลนั์ ธน์าคารัใน์กำากบัุของรัฐัซึ�งมสุ้ถุาน์ะเป็น์รัฐัวิัสุาหกจิิใน์สุงักดักรัะทัรัวังการัคลังกม็ก้ารัปรับัุตวััเพ่�อควัามอยูร่ัอด

ใน์อุตสุาหกรัรัมทัางการัเงิน์ ไม่วั่าจิะเป็น์การัลดต้น์ทุัน์ด้วัยการัลดขน์าดองค์การั (downsizing) การัพัฒน์าการัให้บุริัการัด้าน์ดิจิิทััล

เพ่�อต้าน์ทัาน์กับุ fintech การัปรัับุกรัะบุวัน์การัทัำางาน์บุางปรัะเภทัเพ่�อให้เกิดควัามรัวัดเรั็วัและม้ปรัะสิุทัธิผลมากยิ�งขึ�น์ การัเข้ามา

สุู่ยุคการัเปล้�ยน์ผ่าน์ของเทัคโน์โลย้ดิจิิทััล (digital transformation) ซึ�งองค์การัต่าง ๆ ได้มก้ารัลงทัุน์ด้าน์เทัคโน์โลย้ใหม่ ๆ เช่น์ AI, 

block chain, big data ทัำาให้การัทัำางาน์ของพน์ักงาน์ธน์าคารัเปล้�ยน์แปลงจิากเดิมไปอย่างสุิ�น์เชิง องค์การัจิำาเป็น์จิะต้องวัางแผน์

กลยุทัธ์เพ่�อพัฒน์าพน์ักงาน์ให้สุามารัถุม้ทัักษะใหม่ ๆ เพิ�มขึ�น์เพ่�อรัองรัับุการัทัำางาน์ทั้�เปล้�ยน์แปลง โดยให้พน์ักงาน์ม้ศึักยภาพสุูงขึ�น์

และสุอดคล้องกับุแน์วัทัางหรั่อกลยุทัธ์ขององค์การั

ผลกรัะทับุทั้�เกดิจิากการัเปล้�ยน์ผา่น์ใน์ดา้น์ของเทัคโน์โลยท้ั้�เขา้มามผ้ลตอ่การัปฏิบิุตังิาน์ใน์ดา้น์การัธน์าคารัอยา่งรัวัดเรัว็ัน์ั�น์ 

องค์การัจิะสุามารัถุอยู่รัอดได้ก็ต้องอาศัึยทัรััพยากรัมนุ์ษย์ทั้�เป็น์คน์เก่งและม้สุมรัรัถุน์ะสุอดคล้องกับุกลยุทัธ์องค์การัเพ่�อขับุเคล่�อน์

องคก์ารัใหเ้จิริัญเติบุโตตอ่ไปได ้ทัำาใหผู้ว้ัจิิยัมค้วัามสุน์ใจิใน์เรั่�องการับุรัหิารัคน์เกง่ใน์ธน์าคารั โดยเฉพาะธน์าคารัใน์กำากบัุของรัฐั  ตั�งแต่
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กรัะบุวัน์การัสุรัรัหา คดัเล่อก การัพัฒน์า และการัธำารังรัักษาคน์เกง่ ซึ�งจิะตอ้งม้การักำาหน์ดกลยุทัธ์เชงิรักุ เพ่�อใหไ้ดค้น์เกง่ทั้�มโ้ลกทัศัึน์์

ทั้�สุอดคล้องกับุน์โยบุาย วัิสุัยทััศึน์์ วััฒน์ธรัรัมองค์การั ค่าน์ิยม ควัามเช่�อ และม้ควัามสุามารัถุทั้�จิะรัับุมอ่กับุการัเปล้�ยน์แปลงอย่างก้าวั

กรัะโดดของเศึรัษฐกิจิ การัเม่อง สุังคม และเทัคโน์โลย้

2. วัตถุุปีร์ะสÜค์×ĂÜÖาร์วิÝัย
1. เพ่�อศึึกษากรัะบุวัน์การับุรัิหารัคน์เก่งใน์ธน์าคารัของรััฐ รัวัมถุึงการัสุรัรัหา คัดเล่อก การัพัฒน์า และการัธำารังรัักษาคน์เก่ง

2. เพ่�อศึกึษาถึุงปรัะสิุทัธผิลของการับุริัหารัคน์เก่ง รัวัมถุงึปญัหาและอุปสุรัรัคใน์การับุริัหารัคน์เก่งใน์กรัะบุวัน์การัสุรัรัหา คดั

เล่อก การัพัฒน์า และการัธำารังรัักษาคน์เก่งใน์ธน์าคารัของรััฐ

3. เพ่�อเสุน์อแน์วัทัางใน์การัปรัับุปรัุง พรั้อมทัั�งข้อเสุน์อแน์ะใน์การับุรัิหารัคน์เก่งใน์ธน์าคารัของรััฐ

3. Öาร์ที่บัที่วนวร์ร์ณÖร์ร์ม
ความหมายĒละความสำาคัâ×ĂÜคนเÖŠÜ

คน์เก่งเป็น์ผู้ทั้�ม้ควัามคิดรัิเรัิ�มสุร้ัางสุรัรัค์ ต้องการัควัามก้าวัหน้์า สุามารัถุปฏิิบัุติงาน์ให้บุรัรัลุผลได้ไม่วั่างาน์น์ั�น์ๆ จิะได้รัับุ

การัสุน์ับุสุน์ุน์จิากองค์การัหร่ัอไม่ก็ตาม ชอบุควัามทั้าทัาย และสุามารัถุวัางรัะบุบุการัทัำางาน์ได้ด้วัยตน์เองเพ่�อให้งาน์สุามารัถุบุรัรัลุ

เป้าหมายได้ด้ น์อกจิากน้์� คน์เก่งยังเป็น์ผู้ทั้�ม้ศัึกยภาพสุูง ม้สุติปัญญา มองโลกใน์แง่ด้ และมพ้รัสุวัรัรัค์ทั้�โดดเด่น์กวั่าผู้อ่�น์ (Michaels, 

Jones & Axelrod, 2001:3; Lunn, 1992:25; Williams, 2000:35)  คน์เก่งเป็น์ผู้ทั้�เป็น์ควัามหวัังขององค์การัและคาดวั่าจิะม้ผลการั

ปฏิบิุตังิาน์ทั้�ดท้ัั�งปจัิจิบุุนั์และอน์าคต โดยอาศึยัรัะบุบุควัามคดิใน์การัออกแบุบุการัทัำางาน์หรัอ่การัสุรัา้งสุรัรัคผ์ลงาน์จิากปรัะสุบุการัณ์

ให้เป็น์ไปตามเป้าหมายทั้�กำาหน์ด  น์อกจิากน์้�คน์เก่งยังม้ควัามคาดหวัังและต้องการัทั้�จิะเจิรัิญเติบุโตใน์องค์การั มองหาเสุ้น์ทัางควัาม

ก้าวัหน้์าใน์อาช้พและโอกาสุ ไม่ว่ัาจิะมาจิากการัสุนั์บุสุนุ์น์ของผู้บัุงคับุบัุญชา หรั่อเป็น์การัใฝึ�หาโอกาสุด้วัยตัวัเอง รัวัมไปถึุงการัม้

จิิตสุำาน์ึกและควัามปรัารัถุน์าด้ต่อองค์การัโดยจิะให้เห็น์ได้จิากทัักษะและควัามสุามารัถุใน์การัปฏิิบัุติงาน์ทั้�ได้รัับุมอบุหมายให้บุรัรัลุ

วััตถุุปรัะสุงค์ ซึ�งเป็น์ผลด้ต่อองค์การั (Sears, 2003:1)

ĒนวคิéÖาร์บัร์ิหาร์คนเÖŠÜ

การับุรัิหารัคน์เก่งเรัิ�มม้มาตั�งแต่ ค.ศึ. 1981 อัน์เน์่�องมาจิากเศึรัษฐกิจิโลกปรัะสุบุวัิกฤตการัณ์น์ำ�ามัน์ครัั�งแรัก ทัำาให้ภาวัะ

เศึรัษฐกิจิทัั�วัโลกตกตำ�า การัขยายตัวัของเศึรัษฐกิจิตำ�ามาก ทัำาให้เกิดภาวัะเงิน์เฟุ่้อ สุถุาน์การัณ์ดังกล่าวัทัำาให้ทัั�วัโลกได้รัับุผลกรัะ

ทับุอย่างมหาศึาล หลายองค์การัจิำาเป็น์ต้องเลิกกิจิการัไปหรั่อลดจิำาน์วัน์พนั์กงาน์เพ่�อควัามอยู่รัอดขององค์การั ทัำาให้กลยุทัธ์ใน์

การับุรัิหารัทัรััพยากรับุุคคลต้องเปล้�ยน์แปลงไป (Cappelli, 2008:67-70; Dessler, 2004: 74-75) องค์การัโดยทัั�วัไปจิึงม้ควัาม

ต้องการัทัรััพยากรับุุคคลทั้�ม้ควัามสุามารัถุและศึักยภาพทั้�สุูงขึ�น์ เพ่�อให้การัลดจิำาน์วัน์คน์ขององค์การัไม่ม้ผลกรัะทับุต่อการัทัำางาน์ 

(outcome) โดย Allan Schweyer (2004) ได้กล่าวัถึุงกรัะบุวัน์การัวิัเครัาะห์และวัางแผน์อย่างเป็น์รัะบุบุใน์การัแสุวังหาบุุคคลากรั 

(sourcing) กลั�น์กรัอง (screening) การัคัดเล่อก (selection) กรัะจิายการัทัำางาน์ (deployment) การัพัฒน์า(development) 

และการัธำารังรัักษา (retention) ทัรััพยากรัมน์ุษย์ทั้�ม้ศึักยภาพและปรัะสุิทัธิผลสุูงสุุด แน์วัคิดดังกล่าวัสุอดคล้องกับุ Cappelli 

(2002) ทั้�กล่าวัไวั้วั่า การับุริัหารัคน์เก่งม้กรัะบุวัน์การัทั้�เช่�อมโยงกัน์อย่างเป็น์รัะบุบุ ก็เพ่�อให้องค์การัได้คน์เก่งทั้�ม้ศัึกยภาพสุูง ม้

ทัักษะและคุณค่าตรังตามทั้�องค์การัต้องการั  รัวัมถึุงควัามพรั้อมทั้�ต้องก้าวัขึ�น์ไปเป็น์ผู้บุริัหารัใน์อน์าคต สุามารัถุขับุเคล่�อน์องค์การั

ให้บุรัรัลุเป้าหมายทัั�งใน์ปัจิจุิบุัน์และอน์าคต การับุริัหารัคน์เก่งม้แน์วัคิดทั้�สุำาคัญใน์เรั่�องการัวิัเครัาะห์องค์การัโดยอาศัึยพ่�น์ฐาน์ของ

ทัรััพยากรัทั้�ม้อยู่ภายใน์องค์การั ตามทัฤษฎ้ี resource based ทั้�ม้ปรัะเด็น์สุำาคัญเก้�ยวักับุทัรััพยากรัภายใน์องค์การัทัั�งทั้�จิับุต้องได้

และจิับุต้องไม่ได้
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การับุริัหารัคน์เก่งจิะมลั้กษณะและหัวัข้อทั้�คล้ายกับุการับุริัหารัทัรัพัยากรับุคุคลทัั�วัๆไป แต่สุิ�งทั้�แตกต่างกัน์จิะอยูท่ั้�รัายละเอย้ด

และขั�น์ตอน์ใน์การัปฏิิบัุติ เน่์�องจิากคุณสุมบัุติของคน์เก่งและบุุคคลทัั�วัไปม้ควัามแตกต่างกัน์ ดังน์ั�น์ การับุรัิหารัคน์เก่งจิึงจิำาเป็น์ต้องม้

รัะบุบุมารัองรัับุเพ่�อทั้�จิะสุามารัถุดึงศึักยภาพของคน์เก่งให้สุามารัถุปฏิิบุัติงาน์ตามทั้�ได้รัับุมอบุหมายอย่างม้ปรัะสุิทัธิผล องค์การัควัรั

มองเห็น์ถึุงควัามสุามารัถุใน์แต่ละด้าน์ของคน์เก่ง มอบุหมายงาน์ทั้�เหมาะสุมกับุควัามสุามารัถุของคน์เก่ง  ซึ�งจิะสุ่งผลให้องค์การัม้

ควัามได้เปรั้ยบุใน์การัแข่งขัน์

Öาร์สร์ร์หาĒละคัéเลČĂÖคนเÖŠÜ

องค์การัแต่ละแห่งม้วัิธ้คิดหรั่อสุูตรัใน์การัสุรัรัหาและคัดเล่อกคน์เก่งแตกต่างกัน์ไปโดยขึ�น์อยู่กับุแต่ละตำาแหน์่ง ภารักิจิทั้�

สุำาคัญค่อการัปรัะเมิน์ศึักยภาพของพน์ักงาน์ ซึ�งต้องอาศึัยกลยุทัธ์และต้องม้ข้อมูลทั้�เพ้ยงพอและถุูกต้องตรังกับุควัามเป็น์จิรัิง  เพ่�อ

พจิิารัณาควัามสุามารัถุของบุคุคลทั้�เหมาะสุมกับุลักษณะงาน์ โดย Berger & Berger (2004) ได้อธิบุายถึุงคุณลักษณะคน์เก่งทั้�ตอ้งมใ้น์

การัสุรัรัหาคัดเล่อก สุามารัถุแบุ่งได้ 4 ปรัะเภทั ได้แก่ 1) พน์ักงาน์ทั้�ม้ศึักยภาพสุูงและม้ผลงาน์โดดเด่น์เกิน์ควัามคาดหวัังขององค์การั

เป็น์อย่างมาก (super keepers)  2) พน์ักงาน์ทั้�ม้ศึักยภาพสูุงและมผ้ลงาน์เกิน์ควัามคาดหวัังขององค์การั (keepers) 3) พน์ักงาน์ทั้�ม้

ศัึกยภาพและม้ผลงาน์ตรังตามควัามคาดหวัังขององค์การั (solid citizens) 4) พนั์กงาน์ทั้�ไม่ม้ศัึกยภาพและม้ผลงาน์ตำ�ากวั่าควัามคาด

หวัังขององค์การั (misfits) ปรัะกอบุกับุ Robertson & Abbey (2003) ได้กล่าวัถุึงคุณลักษณะทั้�ใช้เป็น์เกณฑิ์ใน์การัสุรัรัหาและคัด

เล่อกคน์เก่งว่ัาปรัะกอบุด้วัย 1) เป็น์นั์กคิดทั้�ด้ มก้ารัคิดทับุทัวัน์อย่างม้สุติ เป็น์ผู้มค้วัามคิดบุวัก ม้ทััศึน์คติทั้�ด้ 2) ม้ควัามรัอบุรัู้สุ่วัน์ตัวั

สูุง เพ่�อน์ำามาเป็น์จิุดแข็งให้กับุตัวัเอง 3) ม้ควัามตั�งใจิใน์การัเรั้ยน์รัู้ 4) ม้รัะดับุการัรัับุรัู้ทัิศึทัางใน์การัดำาเน์ิน์งาน์อย่างสุูง 5) มุ่งเน์้น์ไป

ทั้�เป้าหมายเฉพาะ 6) หล้กเล้�ยงการัสุูญเสุ้ยเวัลาไปกับุเรั่�องทั้�ไม่สุำาคัญ 7) ม้ควัามอดทัน์และอดกลั�น์และ 8) สุามารัถุปฏิบิุัติงาน์หรั่อ

ออกแบุบุการัทัำางาน์ได้ด้วัยตน์เอง โดยต้องมค้วัามสุอดคล้องกับุ บุรัิบุทั วััฒน์ธรัรัมองค์การั น์โยบุาย และทัิศึทัางทั้�จิะดำาเน์ิน์การัต่อไป 

ซึ�งใน์การัสุรัรัหาและคัดเล่อก องค์การัจิะต้องมค้วัามโปรั่งใสุ ยุติธรัรัม ใน์การัดำาเน์ิน์การัทัุกขั�น์ตอน์ (Athawale et al., 2013: 37-42)

Öาร์พçันาคนเÖŠÜ

ใน์การัพัฒน์าคน์เก่งอย่างม้ปรัะสุิทัธิผล องค์การัจิำาเป็น์ต้องม้การัวัิเครัาะห์เพ่�อออกแบุบุการัพัฒน์าคน์เก่งเป็น์รัายบุุคคล ซึ�ง

องค์การัจิะใช้วิัธ้การัจิัดทัำาแผน์รัายบุุคคล (individual development plan - IDP) โดยเรัิ�มจิากการัวัิเครัาะห์เพ่�อหาช่องวั่างหรั่อสุิ�งทั้�

ยังบุกพร่ัองอยู่ (gap) ใน์ขณะเด้ยวักัน์ก็พัฒน์าจิุดแข็งให้เพิ�มขึ�น์ไปอ้ก (Berger & Berger, 2004:170; Liker & Meier, 2007:73-76) 

น์ำาไปสุู่การัขับุเคล่�อน์ digital banking รัวัมถึุงยังมุง่เน์้น์ให้เกิดการัพัฒน์าผ่าน์กรัะบุวัน์การัจิัดการัควัามรัู้และการัแลกเปล้�ยน์เรั้ยน์รัู้

ต่าง ๆ ได้แก่ 1) กำาหน์ดทิัศึทัางการัพัฒน์าบุุคลากรัปรัะจิำาปี 2) การัเตรั้ยมควัามพรั้อมของผู้สุ่บุทัอดตำาแหน์่ง โดยสุร้ัางกลุ่มคน์เก่ง 

(talent pool) (Nwigbo et al., 2016: 38-42) 3) การัสุับุเปล้�ยน์หมุน์เวัย้น์งาน์ 4) การัพัฒน์าทัักษะด้าน์เทัคโน์โลย้ 5) การัพัฒน์า

ให้ม้ทัักษะหลายด้าน์ 6) การัสุ่งเสุรัิมพน์ักงาน์ให้มค้วัามรัู้ควัามสุามารัถุและปรัะสุบุการัณ์ทั้�หลากหลาย เช่น์ ทัักษะการัปรัับุตัวั ทัักษะ

การัเรัย้น์รัู้ ทัักษะการัใช้เทัคโน์โลย้ (Dang, 2020: 453-462) ควัามฉลาดทัางอารัมณ์ (Nicoleta Dorian Racolta-Paina, 2019: 

58-73) และทัักษะการัสุ่�อสุารั 

Öาร์íำาร์Üร์ัÖษาคนเÖŠÜ

องคก์ารัควัรัธำารังรักัษาคน์เกง่ใหค้งอยูก่บัุองคก์ารัใหไ้ดน้์าน์ทั้�สุดุเทัา่ทั้�องคก์ารัตอ้งการั เน์่�องจิากคน์เกง่เปน็์ผูท้ั้�มค้วัามสุามารัถุ

โดดเด่น์ เหมาะสุม และเป็น์ทั้�จัิบุจิ้องของหน์่วัยงาน์หรั่อองค์การัต่าง ๆ เพรัาะองค์การัถุ่อวั่าคน์เก่งเหล่าน์้�จิะน์ำาพาองค์การัไปสุู่ควัาม

เจิริัญก้าวัหน์้าและบุรัรัลุเป้าหมาย ทัำาให้หลายองค์การัต้องการัคน์เก่งเหล่าน์้�ไปรั่วัมงาน์ โดย Cappelli (2002) ได้กล่าวัถุึงกลยุทัธ์ทั้�

องค์การัสุามารัถุใช้ใน์การัรัักษาคน์เก่งขององค์การัได้น์ั�น์ม ้5 ปรัะการัค่อ 1) การัจิ่ายค่าตอบุแทัน์ 2) การัออกแบุบุงาน์ใหม่ 3) ควัาม

เหมาะสุมของลักษณะงาน์ 4) ควัามผูกพัน์ทัางสุังคมและ 5) การัเปล้�ยน์แปลงการัจิ้าง ซึ�ง Dibble (1999) ก็สุน์ับุสุนุ์น์การัธำารังรัักษา
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คน์เกง่ใน์ปรัะเด็น์การัจ่ิายคา่ตอบุแทัน์ใน์เรั่�องของควัามเท่ัาเทัย้มของอัตรัาการัจ่ิายค่าตอบุแทัน์  การัจ่ิายคา่ตอบุแทัน์ตามผลการัปฏิบัิุติ

งาน์ ซึ�งขึ�น์อยู่กับุควัามรัับุผิดชอบุและทัักษะการัปฏิิบุัติงาน์ 

ปีŦÝÝัยเสร์ิมเพČ�Ăเพิ�มปีร์ะสิที่íิñลĔนÖาร์บัริ์หาร์คนเÖŠÜ

รัะบุบุสุารัสุน์เทัศึใน์การับุรัิหารังาน์บุุคคลเป็น์สุิ�งทั้�ผู้บุริัหารัพยายามสุ่งเสุริัมให้ม้ขึ�น์ใน์องค์การั เป็น์รัะบุบุทั้�รัวับุรัวัม จิัดเก็บุ 

บุำารังุรักัษาและน์ำามาปรับัุแกอ้ยา่งเปน็์รัะบุบุเพ่�อใหร้ัะบุบุสุารัสุน์เทัศึมค้วัามถุกูตอ้งสุมบุรูัณ ์ทันั์สุมยัสุามารัถุน์ำาขอ้มลูไปใชง้าน์ใน์ดา้น์

ต่าง ๆ ได้อย่างม้ปรัะสิุทัธิผลและทััน์ต่อการัพัฒน์าปรัับุตัวัให้ทััน์ต่อสุถุาน์การัณ์ของโลกท้ั�เปล้�ยน์แปลงไปอย่างรัวัดเรั็วั (Kavanagh, 

Thite & Johnson, 2012: 17; Laudon & Laudon, 2007: 53) เพ่�อน์ำาปรัะโยชน์์ไปใช้ใน์การับุรัิหารั การัวัางแผน์กำาลังคน์ การั

พัฒน์า และฝึึกอบุรัม การัจิ่ายค่าตอบุแทัน์และรัางวััล เวัลา การัดูแล ผลการัปรัะเมิน์การัปฏิบิุัติงาน์ การัสุรัรัหา การับุรัิหารัการัเรั้ยน์

รัู้ รัวัมไปถุึงการัธำารังรัักษาเพ่�อให้คน์เก่งคงอยู่กับุองค์การัต่อไป (Musa Salameh Al-Lozi et al., 2018: 40) รัวัมถุึงการัพัฒน์า

พน์ักงาน์ให้กลายเป็น์ของหายากและยากต่อการัลอกเล้ยน์แบุบุ (rare item) เพ่�อการัลดอัตรัาการัโยกย้ายหรั่อการัซ่�อตัวัจิากองค์การั

อ่�น์ (Barney, 1991: 99-120) ถุ่อได้วั่าเป็น์การัสุรั้างควัามได้เปรั้ยบุทัางการัแข่งขัน์ให้เกิดขึ�น์กับุองค์การั

ปีร์ะสิที่íิñล×ĂÜÖาร์บัริ์หาร์คนเÖŠÜ

ปรัะสุิทัธิผลม้ควัามสุำาคัญเป็น์อย่างยิ�งใน์การับุรัิหารัคน์เก่ง เพรัาะสุามารัถุปรัะเมิน์ได้วั่าการับุรัิหารัคน์เก่งม้ควัามสุอดคล้อง

กับุน์โยบุาย แผน์งาน์ โครังการั มาตรัฐาน์ขององค์การัตามเป้าหมายทั้�ได้กำาหน์ดไวั้ (Etzioni, 1964: 8) และสุามารัถุดำาเนิ์น์ต่อไปได้

บุรัรัลุผลสุำาเรั็จิตามเป้าหมายกลยุทัธ์ขององค์การั (พิทัยา บุวัรัวััฒน์า, 2556: 176; Caplow, 1964: 21) การัทัำาควัามเข้าใจิไปกับุ

แน์วัคิดปรัะสิุทัธิผลของการับุริัหารัคน์เก่งจึิงจิะเป็น์ปรัะโยชน์์และทัรังคุณค่าต่อการัน์ำาแน์วัคิดไปปรัับุใช้กับุองค์การัและทัำาให้เกิด

ปรัะโยชน์์สุูงสุุด (ธงชัย สุัน์ติวังษ์, 2537: 22)

�. ร์ะเบ่ัยบัวิí่วิÝัย
การัวิัจิยัครัั�งน้์�เปน็์การัวิัจิยัเชงิคณุภาพ รัปูแบุบุกรัณศ้ึกึษาพหกุรัณ ้(multiple-case study research) เพ่�อใหสุ้ามารัถุทัรัาบุ

รัายละเอ้ยดของกรัณศ้ึึกษาทั้�สุามารัถุน์ำามาเปรั้ยบุเทัย้บุทัั�งควัามเหมอ่น์และควัามแตกต่าง และทัำาให้สุามารัถุเข้าใจิปรัากฏิการัณ์ให้ม้

ควัามชดัเจิน์และลกึซึ�งมากยิ�งขึ�น์ โดยมเ้ครั่�องมอ่เปน็์ทั้�ใชใ้น์การัเกบ็ุรัวับุรัวัมขอ้มลู ไดแ้ก ่แบุบุสัุมภาษณแ์บุบุกึ�งโครังสุร้ัาง (semi-struc-

tured interview) น์อกจิากน์้�ยงัมก้ารัวัเิครัาะหเ์อกสุารั (documentary analysis) และการัสุงัเกตแบุบุไมม่สุ่้วัน์รัว่ัม (non-participant 

observation) ใน์กรัณ้ศึึกษาทัั�ง 2 แห่งรั่วัมด้วัย

ผู้วัิจิัยใช้การัวัิเครัาะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ โดยใน์สุ่วัน์ของข้อมูลทั้�ได้จิากการัสัุมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลสุำาคัญและข้อมูลทั้�ได้จิาก

การัศึึกษาเอกสุารัน์ั�น์ ผู้วิัจิัยได้จิัดทัำาเป็น์ฐาน์ข้อมูล (database) อย่างเป็น์รัะบุบุ หลังจิากน์ั�น์น์ำาข้อมูลทัั�งหมดมาทัำาตารัางจัิด

รัะเบุ้ยบุข้อมูล (word table) เพ่�อแยกแยะปรัะเด็น์ (disassembling) ทัั�งทั้�เป็น์ปรัะเด็น์หลักและปรัะเด็น์รัอง จิากน์ั�น์น์ำาข้อมูล

กลับุมารัวัมอ้กครัั�ง (reassembling) เพ่�อวัิเครัาะห์ปรัะเด็น์และจิัดให้เป็น์หมวัดหมู่เด้ยวักัน์ สุุดทั้ายผู้วัิจิัยน์ำาข้อมูลของกรัณ้ศึึกษา

ทัั�ง 2 แห่ง มาสัุงเครัาะห์ข้อมูลข้ามกรัณ้ศึึกษา (cross-case synthesis)  โดยเปรั้ยบุเทั้ยบุและสัุงเครัาะห์ข้อมูลทัั�งหมดเพ่�อสุรัุป

ใน์เชิงทัฤษฎี้ต่อไป 

ขอบุเขตของการัวิัจิัย 1.ขอบเขต้ด้านข้อมูล  ผู้วิัจิัยได้พิจิารัณาจิากข้อมูลรัายงาน์ปรัะจิำาปี พ.ศึ. 2561-2564 ของธน์าคารั

ของรััฐทัั�งหมด 6 แห่ง โดยคัดเล่อกธน์าคารัของรััฐทั้�ม้ผลปรัะกอบุการัสูุงสุุด 2 อัน์ดับุแรัก จิึงได้กำาหน์ดกรัณ้ศึึกษาค่อธน์าคารักรัุง

ไทัย และ ธน์าคารัออมสิุน์ เป็น์กรัณ้ศึึกษาใน์การัวัิจัิยครัั�งน้์� 2. ผู่้ให้ข้อมูลส่ำาคัิญ (key informants) การัศึึกษาครัั�งน์้�ผู้วิัจิัยคัดเล่อก

กลุ่มผู้ให้ข้อมูลสุำาคัญโดยใช้วิัธ้การัแน์ะน์ำาต่อ ๆ กัน์ (snowball sampling) โดยม้ขั�น์ตอน์ดังน์้� 1) ผู้วิัจิัยศึึกษาเอกสุารัทั้�เก้�ยวัข้อง

เพ่�อให้ได้ผู้ให้ข้อมูลสุำาคัญเบุ่�องต้น์ 2) ผู้วัิจิัยย่�น์หน์ังสุ่อขอสุัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลสุำาคัญเบุ่�องต้น์  จิากน์ั�น์ให้ผู้ให้ข้อมูลสุำาคัญเบุ่�องต้น์
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แน์ะน์ำาผู้ให้ข้อมูลสุำาคัญลำาดับุถุัดไป 3) ผู้วิัจิัยย่�น์หน์ังสุ่อขอสุัมภาษณ์เก็บุข้อมูลไปยังหน์่วัยงาน์ทั้�เก้�ยวัข้องกับุผู้ให้ข้อมูลสุำาคัญลำาดับุ

ถัุดไป เพ่�อให้ได้ข้อมูลจิำาน์วัน์มากพอทั้�จิะทัำาการัสุรัุปผลได้ 3. ขอบเขต้ด้านเวลา  ผู้วัิจิัยทัำาการัศึึกษาลงพ่�น์ทั้�เก็บุข้อมูลรัะหวั่างเด่อน์

พฤศึจิิกายน์ 2564 ถุึงเด่อน์กุมภาพัน์ธ์ 2565 

5. ñลÖาร์วิÝัย
1. กรัะบุวัน์การับุรัิหารัคน์เก่งใน์ธน์าคารัของรััฐม้ 7 กรัะบุวัน์การั ได้แก่ (1) การัรัะบุุคุณสุมบัุติคน์เก่ง (2) ควัามสุอดคล้อง

รัะหวั่างกลยุทัธ์ขององค์การัและน์โยบุายการับุรัิหารัคน์เก่ง (3) การัสุรัรัหาคัดเล่อกคน์เก่ง (4) สุิ�งดึงดูดให้พน์ักงาน์อยากเข้ามาเป็น์

คน์เก่ง (5) วัิธก้ารัปรัะเมิน์ผลการัปฏิิบุัติงาน์ (6) การัพัฒน์าคน์เก่ง (7) การัธำารังรัักษาคน์เก่ง โดยม้รัะบุบุสุารัสุน์เทัศึเพ่�อการับุรัิหารั

ทัรััพยากรัมน์ุษย์เข้ามาเป็น์เครั่�องม่อช่วัยผู้บุรัิหารัใน์การัติดตามการัทัำางาน์ การัวัิเครัาะห์ และการัวัางแผน์ เพ่�อช่วัยให้การับุรัิหารัคน์

เก่งใน์ธน์าคารัของรััฐม้ทิัศึทัางทั้�สุอดคล้องกับุกลยุทัธ์ขององค์การัมากทั้�สุุด

2. ปัญหาและอุปสุรัรัคทั้�เกิดขึ�น์ใน์การับุริัหารัคน์เก่ง ค่อ การัรัักษาคน์เก่งให้คงอยู่กับุองค์การั รัะบุบุสุารัสุน์เทัศึเพ่�อการั

บุริัหารัคน์เก่งไมไ่ดเ้ปน็์ไปตามทั้�ผูบุ้รัหิารัคาดหวังั เกณฑ์ิการัปรัะเมิน์ และค่าตอบุแทัน์ น์ำาไปสุูป่รัะสิุทัธผิลของการับุริัหารัคน์เก่ง ได้แก่ 

(1) ควัามสุามารัถุใน์การัรัักษาคน์เก่งให้คงอยู่กับุองค์การั (2) ควัามสุามารัถุใน์การัคิดรัิเรัิ�มสุรั้างสุรัรัค์น์วััตกรัรัม และ(3) การัม้ผลการั

ปฏิิบุัติงาน์ทั้�สุูงขึ�น์

6. Ăภิปีร์ายñล
1. การระบุคิุณส่มบัต้ิเฉพึาะของคินเก่ง ทัำาให้ได้คน์เก่งทั้�ตรังกับุสุมรัรัถุน์ะขององค์การั ได้แก่ ควัามคิดรัิเรัิ�มสุรั้างสุรัรัค์เชิง

น์วััตกรัรัม ศึักยภาพ ควัามพร้ัอม ควัามรัับุผิดชอบุ รัวัมถึุงปรัะสุบุการัณ์แห่งควัามสุำาเรั็จิ น์ำาไปสุู่ควัามสุามารัถุใน์การัดำาเนิ์น์งาน์ได้

ตรังกับุกลยุทัธ์ขององค์การั มค้วัามสุอดคล้องกับุแน์วัคิดของ Smithers & Walkers (2000) และ Lewish & Heckman (2006) ทั้�

ได้กล่าวัไวั้วั่า ควัามรัับุผิดชอบุ การัยอมรับัุ และควัามรัู้สึุกปรัะสุบุควัามสุำาเรั็จิใน์การัทัำางาน์ล้วัน์เป็น์ปัจิจิัยทั้�ม้อิทัธิพลเชิงบุวักต่อการั

จิูงใจิของพน์ักงาน์ทั้�จิะเป็น์พ่�น์ฐาน์ให้ม้ผลการัปฏิิบุัติงาน์ทั้�ด้ขึ�น์ อ้กทัั�งยังสุามารัถุเป็น์แรังกรัะตุ้น์ให้พน์ักงาน์กลุ่มอ่�น์ๆ พัฒน์าตน์เอง

เพ่�อเข้ามาเป็น์คน์เก่งขององค์การัได้ (Lockwood et al., 2006: 1-11) 

2. คิวามส่อดคิล้องของกลยุทีธข์ององค์ิการกับนโยบายการบริหารคินเก่ง จิากการัเปล้�ยน์แปลงของเทัคโน์โลยแ้ละสัุงคมโลกทั้�

หมนุ์อยูต่ลอดเวัลา  ทัำาใหอ้งคก์ารัต้องปรับัุลดขน์าด (downsizing) พยายามสุร้ัางและรัวับุรัวัมกลุม่คน์เก่ง (talent pool) (Michaels, 

2001: 6) เพ่�อเป็น์กำาลังสุำาคัญใน์การัขับุเคล่�อน์องค์การั รัวัมถึุงสุร้ัางควัามได้เปรั้ยบุให้กับุองค์การัแม้วั่าอัตรัากำาลังม้จิำาน์วัน์น้์อยลง

กวั่าเดิม สุอดคล้องกับุ David & Kamal (2009) ทั้�ได้กล่าวัวั่า การัสุร้ัางกลุ่มคน์เก่งเป็น์ควัามเช่�อมโยงรัะหวั่างคน์เก่งกับุองค์การัภาย

ใต้เป้าหมายขององค์การั 

3. การส่รรหาและคัิดเล้อกคินเก่ง จิะพิจิารัณาจิากอายุ ค่อไม่เกิน์ 35 ปี เน่์�องจิากเป็น์ช่วังอายุทั้�ม้จิำาน์วัน์คน์มากทั้�สุุดใน์

องค์การัและเป็น์ช่วังวััยทั้�ม้ควัามกรัะต่อรั่อรั้น์ เปิดรัับุการัเรั้ยน์รัู้ได้ด้ ม้ช่องทัางการัสุ่�อสุารัทัั�งใน์รัูปแบุบุบุน์ลงล่าง (top down) และ

รัูปแบุบุล่างขึ�น์บุน์ (bottom up) การัทัดสุอบุ รัะดับุการัศึึกษา และผลการัปฏิบิุัติงาน์ทั้�ผ่าน์มา รัวัมถุึงการัวัิเครัาะห์สุมรัรัถุน์ะ 4 ด้าน์ 

ได้แก่ สุมรัรัถุน์ะหลัก สุมรัรัถุน์ะด้าน์ภาวัะผู้น์ำา สุมรัรัถุน์ะด้าน์วัิชาการั และสุมรัรัถุน์ะด้าน์เทัคโน์โลย้ ซึ�งม้ควัามสุอดคล้องกับุแน์วัคิด

ของ Robertson & Abbey (2003) ทั้�ช้�ให้เห็น์ว่ัา การัสุรัรัหาคัดเล่อกคน์เก่งต้องปรัะกอบุด้วัย การัเป็น์น์ักคิดทั้�ด้ ม้ควัามรัอบุรัู ้ตั�งใจิ

เรัย้น์รัู ้มุง่เปา้หมาย หลก้เล้�ยงเรั่�องเสุย้เวัลา และมค้วัามอดทัน์ และต้องอยูภ่ายใตก้รัะบุวัน์การัสุรัรัหาคดัเลอ่กทั้�โปรัง่ใสุ ไม่เลอ่กปฏิบิุตัิ 

(Athawale et al., 2013: 37-42)



157
ปีีที่่� 6 ฉบัับัที่่� 2 เมษายน - มิถุุนายน 2566
Volume. 6 Issue. 2 April - June 2023

คณะนิเที่ศศาสตร์์
มหาวิที่ยาลัยร์าชภัฏร์ำาไพพร์ร์ณ่

4. ส่ิ�งดึงดูดให้พึนักงานอยากเข้ามาเป็นคินเก่งขององคิ์การ ได้แก่ ภาพลักษณ์ คน์เก่งมักต้องการัรั่วัมงาน์กับุองค์การัทั้�ด้เพ่�อ

สุร้ัางปรัะวัตัิทั้�ด้ให้กับุตน์เอง สุอดคล้องกับุ Logan (2000) ทั้�ได้กล่าวัวั่า หากองค์การัทั้�ไม่ม้ควัามมั�น์คงให้พน์ักงาน์เป็น์เรั่�องยากทั้�จิะ

ธำารังรัักษาพน์ักงาน์โดยเฉพาะคน์เก่งให้อยู่กับุองค์การัต่อไปได้ น์อกจิากน์้�คน์เก่งต้องการัเก็บุเก้�ยวัปรัะสุบุการัณ์ทั้�ทั้าทัาย (Oehley, 

2007: 126-132) ทัำาควัามรัู้จิักกับุเพ่�อน์ใหม่ และต้องการัม้ควัามก้าวัหน้์าใน์หน์้าทั้�การังาน์ ซึ�งถุ่อเป็น์กลยุทัธ์ทัางธุรักิจิทั้�สุำาคัญใน์การั

พัฒน์าและธำารังรัักษาคน์เก่งให้คงอยู่กับุองค์การั (Lockwood et al., 2006: 1-11)

5. วิธกีารประเมนิผ่ลการปฏิบิตั้งิานกลุม่คินเกง่ การัปรัะเมิน์ผลเปน็์การัตดิตามการัทัำางาน์เพ่�อปรัะเมนิ์วัา่คน์เกง่มค้วัามถุน์ดั

ใน์ด้าน์ใดและไม่ถุน์ัดด้าน์ใด เพ่�อน์ำาไปพัฒน์ารัายบุุคคล (IDP) ต่อไป รัวัมถุึงการัคิดค่าตอบุแทัน์ โดยม้ 4 ขั�น์ตอน์ ได้แก่ การักำาหน์ด 

KPI การัติดตามการัปฏิิบุัติงาน์ การัปรัะเมิน์ผลการัปฏิิบุัติงาน์ และการัคิดค่าตอบุแทัน์

6. การพึัฒนาคินเก่ง สุามารัถุแบุ่งออกเป็น์ 2 ลักษณะ ได้แก่ การัอบุรัมใน์ห้องเรั้ยน์ (classroom) เป็น์การัอบุรัมใน์หลักสุูตรั

ทั้�เก้�ยวัข้องกับุการัพัฒน์าใน์รัูปแบุบุห้องเรั้ยน์ คิดเป็น์ 10% และการัอบุรัมน์อกห้องเรั้ยน์ (non-classroom) เป็น์การัเรั้ยน์รัู้ทั้�ได้จิาก

ปรัะสุบุการัณ์การัทัำางาน์โดยตรัง 70% เช่น์ การัสุอน์งาน์ (coaching) การัหมุน์เวั้ยน์งาน์ (job rotation) และการัแลกเปล้�ยน์ 20% 

เช่น์ การัมอบุหมายงาน์ การัเป็น์ตัวัแทัน์เข้าปรัะชุม (Berger & Berger, 2004: 170)   

7. การธำารงรักษาคินเก่ง  เป็น์สุิ�งทั้�สุำาคญัและทัา้ทัายสุำาหรัับุองค์การั เม่�อคน์เก่งผา่น์กรัะบุวัน์การัพัฒน์าจิากองค์การัแต่กลับุ

หลุดออกจิากองค์การัไป สุ่งผลให้เกิดควัามเสุ้ยหายต่อองค์การัได้ทััน์ทั้ จิึงน์ำามาสุู่กลยุทัธ์ทั้�องค์การัสุามารัถุใช้ใน์การัธำารังรัักษาคน์เก่ง

ขององคก์ารั ไดแ้ก ่การัเปน็์ผูสุ้บุ่ทัอดอำาน์าจิ (succession planning) ถุอ่เปน็์ควัามกา้วัหน์า้ใน์เสุน้์ทัางอาชพ้ของคน์เกง่ (career path) 

ทั้�มค้วัามพรัอ้มเพ่�อขึ�น์สุูต่ำาแหน์ง่ผูบุ้รัหิารัหรัอ่ผูเ้ช้�ยวัชาญตามทั้�คาดหวังัไวั ้(Auareesuksakun & Chuntuk, 2015: 1096-1112) ควัาม

สุามารัถุใน์การัจิัดสุรัรัควัามสุมดุลรัะหวั่างงาน์กับุช้วิัตสุ่วัน์ตัวั (work life balance) รัางวััล (reward) เพ่�อการััน์ต้ให้กับุบุุคคลทั้�ปฏิิบุัติ

งาน์และสุรั้างสุรัรัค์ผลงาน์น์ำามาสุู่ปรัะสุิทัธิผลการัทัำางาน์ขององค์การัเป็น์อย่างด้ (Thomas, 2000: 22) แรังบุัน์ดาลใจิ (inspiration) 

ควัามสุัมพัน์ธ์รัะหวั่างผู้บุรัิหารัและคน์เก่ง ควัามมั�น์คงของธน์าคารั (Zenger et al., 2000: 149–163) 

น์อกจิากน์้�การัใช้รัะบุบุสุารัสุน์เทัศึเพ่�อการับุรัิหารัคน์เก่งเข้ามาเป็น์เครั่�องม่อใน์การัช่วัยผู้บุริัหารัยังพบุ 3 ปรัะเด็น์สุำาคัญ 

ได้แก่ การัติดตาม (tracking) ผู้บุรัิหารัสุามารัถุติดตามควัามก้าวัหน์้าใน์การัปฏิิบุัติงาน์ รัวัมถุึงการัปรัะเมิน์ควัามพึงพอใจิใน์เรั่�อง

ต่าง ๆ ใน์องค์การั เช่น์ ควัามผูกพัน์ต่อองค์การั ควัามเข้าใจิเก้�ยวักับุน์โยบุายขององค์การั การัอบุรัมหลักสูุตรัต่าง ๆ น์ำามาสุู่การั

วัิเครัาะห์ (analytics) พฤติกรัรัม ควัามคิด ควัามรัู้สึุกทั้�คน์เก่งม้ต่อองค์การัได้ ฉะน์ั�น์เคร่ั�องม่อน้์�จิะทัำาให้องค์การัสุามารัถุเข้าใจิและ

แก้ไขปัญหาทั้�เกิดขึ�น์ได้ทััน์ทั้ ใน์ทัางกลับุกัน์หากปล่อยปละละเลยไวั้หรั่อไม่แก้ไขปัญหาอาจิจิะทัำาให้คน์เก่งหลุดออกจิากองค์การัไป  

ซึ�งเป็น์สุิ�งทั้�องค์การัไม่ต้องการัให้เกิดขึ�น์ และสุุดทั้ายเม่�อองค์การัทัรัาบุถุึงปัญหาและควัามต้องการัของคน์เก่งก็สุามารัถุวัางแผน์ 

(planning) เพ่�อเข้าสูุ่กรัะบุวัน์การับุริัหารัคน์เก่งต่อไป (Kavanagh, Thite & Johnson, 2012: 17; Laudon & Laudon, 

 2007: 53)

สุำาหรัับุการัศึึกษาด้าน์ของปรัะสุิทัธิผลของการับุรัิหารัคน์เก่ง Berger and Berger (2004) กล่าวัไวั้วั่า คน์เก่งใน์องค์การั 

20% สุามารัถุทั้�จิะสุรั้างผลการัปฏิิบุัติงาน์ได้ถุึง 80% ใน์ทัางกลับุกัน์ กลุ่มพนั์กงาน์ทัั�วัไปใน์องค์การั 80% สุามารัถุทั้�จิะสุรั้างผล

การัปฏิิบุัติงาน์เพ้ยง 20% เทั่าน์ั�น์ ยิ�งแสุดงให้เห็น์วั่าคน์เก่งสุำาคัญกับุองค์การัเป็น์อย่างมาก ฉะน์ั�น์การัทั้�องค์การัม้ควัามสุามารัถุ

รัักษาคน์เก่ง (retention) ให้คงอยู่กับุองค์การัได้น์ั�น์ ก็จิะเกิดควัามสุามารัถุใน์การัคิดรัิเรัิ�มสุรั้างสุรัรัค์เชิงน์วััตกรัรัม (initiative & 

innovation) ทั้�เก้�ยวัข้องกับุการัปฏิิบุัติงาน์ได้จิากคน์กลุ่มน์้�ด้วัยเช่น์กัน์ น์ำาไปสุู่ผลการัปฏิิบุัติงาน์ทั้�ด้ (performance) ทัั�งบุุคคล 

หน์่วัยงาน์ และองค์การัต่อไป
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�. ×šĂเสนĂĒนะ
 �.×šĂเสนĂĒนะĔนÖาร์นำาñลÖาร์วิÝยัไปีĔชšปีร์ะēยชน์  

 1. ระดับองคิ์การ ทัุกหน์่วัยงาน์ภายใน์องค์การัควัรัให้ควัามรั่วัมม่อใน์การักำาหน์ดคุณสุมบุัติหรั่อควัามต้องการัหลักทั้�ม้ควัาม

สุอดคล้องกับุกลยุทัธ์ขององค์การั โดยมก้ารักำากับุ ติดตามกรัะบุวัน์การั หล่อหลอมให้พน์ักงาน์ทั้�เป็น์คน์เก่ง ปลูกฝัึงอัตลักษณ์ ซึมซับุ

กับุวััฒน์ธรัรัมองค์การั ค่าน์ิยม รัวัมถุึงสุ่งเสุรัิมพัฒน์าข้ดควัามสุามารัถุของตน์อย่างต่อเน์่�อง สุิ�งทั้�สุำาคัญคอ่ องค์การัควัรัสุรั้างค่าน์ิยม

ให้พน์ักงาน์ใน์องค์การัเห็น์คุณค่าและควัามสุำาคัญของคน์เก่ง การัพัฒน์าตน์เองให้สุามารัถุเป็น์คน์เก่งใน์องค์การัได้ อ้กทัั�งควัรัม้การั

ทับุทัวัน์กรัะบุวัน์การับุรัหิารัคน์เกง่ขององคก์ารัเปน็์ปรัะจิำาทักุป ีและการัสุ่�อสุารัเก้�ยวักบัุควัามสุำาคัญใน์การับุรัหิารัคน์เกง่ขององคก์ารั

อย่างทัั�วัถึุงเพ่�อให้เกิดควัามตรัะหน์ักใน์ตัวัของพนั์กงาน์

 2. ระดับผู่้บริหาร หัวัหน์้างาน์ควัรัทัำาควัามเข้าใจิใน์ลักษณะของควัามต้องการัของคน์เก่ง ซึ�งม้ควัามแตกต่างกัน์ เปิดโอกาสุ

ใหไ้ด้ทัำางาน์ทั้�ทัา้ทัาย สุง่เสุริัมให้ได้พฒัน์าควัามรัูค้วัามสุามารัถุ พฒัน์าทักัษะทั้�สุอดคล้องกับุควัามเช้�ยวัชาญของคน์เก่งเพ่�อทัำาให้คน์เก่ง

ม้ศึักยภาพเพิ�มมากขึ�น์ รัวัมไปถึุงการัสุ่�อสุารักับุคน์เก่งเป็น์รัะยะ ทัั�งใน์รัูปแบุบุเป็น์ทัางการั เช่น์การัปรัะชุม การัรัายงาน์ควัามก้าวัหน์้า

ของงาน์ การัน์ำาเสุน์อโครังการัทั้�มอบุหมาย และรัูปแบุบุทั้�ไม่เป็น์ทัางการั เช่น์ การัพูดคุยตอน์เช้าก่อน์ทัำางาน์เพ่�อสุามารัถุปรัับุควัาม

คิดแน์วัทัางการัทัำางาน์ของแต่ละวััน์ หรั่อการัสุังสุรัรัค์หลังเลิกงาน์เพ่�อเป็น์การัสุรั้างสุัมพัน์ธภาพทั้�ด้ อ้กทัั�งยังสุามารัถุพบุกับุปัญหา

และควัามต้องการัของคน์เก่งทั้�แท้ัจิรัิงใน์รัูปแบุบุทั้�ไม่เป็น์ทัางการั ซึ�งจิะช่วัยให้คน์เก่งม้ควัามสุัมพัน์ธ์ทั้�ด้กับุผู้บุริัหารัและน์ำามาสุู่ควัาม

ผูกพัน์ต่อหน์่วัยงาน์และองค์การัต่อไป 

 3. ระดับคินเก่ง คน์เก่งใน์องค์การัควัรัทั้�จิะทัำาควัามเขา้ใจิเก้�ยวักับุกลยุทัธ์ขององค์การัให้มากทั้�สุดุรัวัมไปถึุงสุมรัรัถุน์ะของคน์

เก่งทั้�องค์การัต้องการั เพ่�อทั้�จิะน์ำาไปวัิเครัาะห์เปรั้ยบุเทั้ยบุคุณสุมบุัติของตัวัคน์เก่งทั้�จิะน์ำาไปสุูก่ารัพัฒน์า น์ั�น์ค่อ ต้องม้ควัามรัู้ควัาม

เช้�ยวัชาญใน์งาน์ทั้�ทัำา หาโอกาสุศึึกษาการัทัำางาน์จิากหน์่วัยงาน์อ่�น์ (rotation) เพ่�อเป็น์การัสุรั้างพ่�น์ฐาน์สุำาหรัับุการัปรัับุตัวัใน์อน์าคต 

โดยเฉพาะอยา่งยิ�งทักัษะดา้น์ควัามสุมัพนั์ธ ์(connection) ถุอ่เป็น์อก้ดา้น์หน์ึ�งทั้�สุำาคัญมากของการัเติบุโตเปน็์ผูบุ้รัหิารัใน์อน์าคต เพ่�อ

ทัำาใหก้ารัปรัะสุาน์งาน์และร่ัวัมงาน์กับุผูอ่้�น์สุามารัถุเป็น์ไปได้อยา่งรัาบุร่ั�น์ แสุวังหาควัามรัูใ้หม่จิากการัเรัย้น์รัูด้้วัยตัวัเอง จิากเพ่�อน์ร่ัวัม

งาน์ ปรัะสุบุการัณ์ของรัุ่น์พ้�และสุรั้างขึ�น์มาเป็น์ควัามรัู้ของหน์่วัยงาน์ ซึ�งจิะน์ำาไปสุูก่ารัจิัดการัควัามรัู้ (knowledge management) 

ภายใน์หน์่วัยงาน์ต่อไป

 2. ×šĂเสนĂĒนะĔนÖาร์ที่ำาวิÝัยคร์ัĚÜตŠĂไปี 

 1. การัศึึกษาครัั�งน์้�เป็น์การัศึึกษาเฉพาะใน์ธน์าคารักำากับุรััฐเทั่าน์ั�น์ จิึงควัรัศึึกษาธน์าคารัทั้�เป็น์เอกชน์เพ่�อเปรั้ยบุเทั้ยบุ

กรัะบุวัน์การัใน์การับุริัหารัคน์เก่งกับุธน์าคารักำากับุรััฐ เพ่�อให้ทัรัาบุตัวัแปรัทั้�เหม่อน์และแตกต่าง น์ำามาวิัเครัาะห์ปรัับุปรุัง และหา

แน์วัทัางการับุรัิหารัคน์เก่งทั้�ด้ทั้�สุุดน์ำาไปสุู่การัปรัับุใช้ขององค์การัทั้�เกิดปรัะสิุทัธิผลสูุงสุุด 

 2. ควัรัศึึกษากรัะบุวัน์การับุรัิหารัคน์เก่งใน์องค์การัทั้�ปรัะสุบุควัามสุำาเรั็จิและไม่สุำาเรั็จิใน์อุตสุาหกรัรัมอ่�น์ๆ เพ่�อให้ได้มุมมอง

ทั้�แตกต่างออกไปใน์แต่ละอุตสุาหกรัรัม 

 3. ควัรัพิจิารัณาถุึงปัจิจิัยภายน์อกองค์การั ได้แก่ วััฒน์ธรัรัม แน์วัโน์้มทั้�อาจิจิะม้การัเปล้�ยน์ทั้�ม้ผลกรัะทับุต่อการับุรัิหารัคน์

เก่งใน์ธน์าคารัของรััฐสุำาหรัับุการัปฏิิบัุติงาน์ใน์อน์าคตทั้�กำาลังจิะมาถุึง
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