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บทคัดย่อ
การวิจัยแบบผสมครั้งนี้ มีวัตถุประสงค์เพื่อ 1) ศึกษาเปรียบเทียบการคงอยู่ในองค์การของ 

คนเก่งที่มีปัจจัยส่วนบุคคลแตกต่างกัน  2) ศึกษาเปรียบเทียบความเห็นของผู้บริหารและพนักงานที่มีต่อ 

การคงอยู่ในองค์การของคนเก่ง  3) ศึกษาเปรียบเทียบความเห็นของคนเก่งท่ีมีต่อปัจจัยการธ�ำรงรักษา 

4) ศึกษาอิทธิพลของปัจจัยการธ�ำรงรักษาที่มีต่อการคงอยู่ในองค์การของคนเก่งในบริษัท วิทยุการบิน 

แห่งประเทศไทย จ�ำกัด โดยผู้วิจัยใช้แบบสอบถามและแบบสัมภาษณ์เชิงลึกเพื่อเก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่ม 

ตัวอย่าง ซึ่งเป็นผู้บริหารและพนักงานที่ได้รับผลการประเมินสูงสุด 3 ล�ำดับแรกในระยะ 3 ปีที่ผ่านมาของ

แต่ละสังกัด มีผู้ตอบแบบสอบถาม จ�ำนวน 136 คน และผู้ให้สัมภาษณ์ จ�ำนวน 14 คน สถิติที่ใช้ในการ

วิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ ได้แก่ ความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน สถิติการวิเคราะห์ 

ความแปรปรวนทางเดยีว การวเิคราะห์ความแตกต่างของค่าเฉลีย่เป็นรายคูด้่วยวธีิการ LSD (Least Significant  

Difference) การทดสอบค่า t-test และการวิเคราะห์โดยการหาค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยพหุคุณ ผลการวิจัย 

เชิงปริมาณ พบว่า ภาพรวมของการคงอยู่ในองค์การของคนเก่งอยู่ในระดับมาก (X
_ 

= 3.98) โดยการ

คงอยู่ด้านจิตใจมีค่าเฉลี่ยสูงสุด (X
_ = 4.09) การเปรียบเทียบคนเก่งที่มีปัจจัยส่วนบุคคลแตกต่างกัน 

มีผลต่อการคงอยู่ในภาพรวมไม่แตกต่างกัน เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า เพศชายมีการคงอยู่ด้านจิตใจ

มากกว่าเพศหญิง คนเก่งที่มีอายุน้อย รายได้ต่อเดือน และต�ำแหน่งงานต�่ำกว่า จะมีการคงอยู่ด้านจิตใจ

น้อยกว่าคนเก่งที่มีอายุมาก รายได้และต�ำแหน่งงานสูงกว่า ผู้บริหารมีความเห็นต่อการคงอยู่ในองค์การ 

ด้านจิตใจสูงกว่าพนักงาน แต่มีความเห็นต่อการคงอยู่ต่อเนื่องต�่ำกว่าพนักงาน

การเปรียบเทียบความเห็นของคนเก่งท่ีมีต่อปัจจัยการธ�ำรงรักษา พบว่า ปัจจัยด้านรางวัลและผล 

ตอบแทนมีค่าเฉลี่ยสูงสุด (X
_ 

= 3.89) อยู่ในระดับมาก ส่วนปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการคงอยู่ในองค์การ 

ของคนเก่งอย่างมีนยัส�ำคญัทางสถติ ิได้แก่ ปัจจยัด้านรางวลัและผลตอบแทนมอีทิธพิลต่อการคงอยูใ่นองค์การ 

ของคนเก่งในภาพรวม ในขณะที่ปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมในการท�ำงานมีอิทธิพลต่อการคงอยู่ในองค์การ 

ของคนเก่งด้านการคงอยู่ต่อเนือ่ง และปัจจยัด้านวฒันธรรมองค์การมอีทิธพิลต่อการคงอยูใ่นองค์การของคนเก่ง 

ด้านบรรทัดฐานทางสังคมสอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพซึ่งพบว่า สิ่งจูงใจท่ีท�ำให้กลุ่มตัวอย่างตั้งใจ 

คงอยูใ่นองค์การ ได้แก่ 1) ความสมดลุในชวีติการท�ำงานและชวีติด้านอ่ืนๆ 2) งานทีท้่าทายเพ่ือความก้าวหน้า  

ความส�ำเร็จ และการได้รับการยอมรับ 3) รางวัลและค่าตอบแทนที่เหมาะสมและเป็นธรรม 4) สัมพันธภาพ

ที่ดีจากหัวหน้างานและเพื่อนร่วมงาน 5) การเรียนรู้และพัฒนาในส่วนที่สอดคล้องกับงานในสายอาชีพ

ค�ำส�ำคัญ: การธ�ำรงรักษาคนเก่ง การตั้งใจคงอยู่ การบริหารจัดการคนเก่ง
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Abstract
The objectives of this mixed method research were 1) to compare the level of 

organizational commitment of talents who have different personal factors 2) to compare the 

executive’s and employee’s opinions towards intention to stay 3) to compare talents’ opinions 

towards srotcaf noitneter; and 4) to study influence of retention factors on retaining talented 

people in AEROTHAI. The questionnaires and in-depth interview questions were used for data 

collection from the samplesthat consisted of executives and employees who were the top three 

ranking in performance appraisal for the last three years. There were 136 respondents who 

filled in questionnaires, and 14 in-depth interview respondents. Statistical techniques used  

for data analysis are Frequency, Mean, Percentage, Standard Deviation, One-way ANOVA, 

Least-Significant Different, t-test, and Multiple Regression. The quantitative research findings 

showed that the overall of intention to stay of talented people fell in high level (X
_
 = 3.98) and 

the affective commitment had the highest average (X
_ 

= 4.09). Based on comparison of talents 

who had different personal factors, there was no significant different opinion towards intention to 

stay holistically.  Each aspect was found that men had higher levels of affective commitment than 

women. The talents with older ages, higher salaries and positions had higher levels of affective 

commitment. In addition, the executives’ opinions towards affective commitment were higher than 

the employees’ while the executives’ opinions towards the continuance commitment were less 

than the employees’. The comparison of Talent’s opinions towards retention factors was found 

that reward and remuneration factor had the highest average (X
_ 
= 3.89), which was considered 

as high level. With respect to a statistically significant influence of retention factors, the result 

also revealed that the reward and remuneration had influence on holistic intention of talents to 

stay in AEROTHAI. Furthermore, the work environment factor had influence on the continuance 

commitment and organizational culture factor had influence on the normative commitment.  

It was consistent with the qualitative research findings, which found retention factors influencing 

intention of talents to stay in five aspects: 1) work-life balance 2) challenging work, success 

and recognition 3) fair and reasonable remuneration 4) relationships between supervisors and 

employees 5) learning and development in line with their roles and responsibilities.

Keywords: Talent Retention, Intention to Stay, Talent Management
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บทน�ำ
ปัจจุบันแนวคิดด้านการบริหารจัดการผู ้มี

ศักยภาพสูงหรือคนเก่ง (Talent) เข้ามามีบทบาท

ส�ำคัญในการบริหารทุนมนุษย์ เพราะคนเก่งเป็น

ทรัพยากรที่มีความส�ำคัญส�ำหรับองค์การและเป็น

พลังที่จะสร้างความแตกต่างและความได้เปรียบ

ในการแข่งขัน รวมทั้งมีส่วนส�ำคัญในการด�ำรงอยู่

และการเจริญเติบโตขององค์การ [1] อย่างไรก็ดี  

คนเก่งในแต่ละองค์การมีอยู่ไม่มากเพียงประมาณ 

ร้อยละ 3-5 เท่านั้น เมื่อเทียบกับจ�ำนวนบุคลากร 

ทั้งองค์การ หากองค์การสูญเสียคนเก่งดังกล่าวไป 

จะเกดิผลกระทบต่อองค์การทัง้ในปัจจบุนัและอนาคต 

เป็นอย่างมาก [2] การบริหารคนเก่ง (Talent  

Management) จงึเป็นหวัใจของการบรหิารทนุมนษุย์  

โดยเฉพาะอย่างย่ิงหากองค์การสามารถธ�ำรงรักษา

คนเก่งให้คงอยู่กับองค์การได้ในระยะยาว คนเก่ง

เหล่านี้จะสามารถพัฒนาองค์การได้อย่างรวดเร็ว 

ทันต่อการเปลี่ยนแปลงในสังคมยุคเทคโนโลยี

สารสนเทศและสังคมฐานความรู้เช่นในปัจจุบัน [3]  

อย่างไรก็ตาม ในโลกเศรษฐกิจยุคใหม่ที่มีการ

แข่งขันสูงจะมีการแย่งชิงคนเก่ง ท�ำให้องค์การ

หลายแห่งประสบปัญหาไม่สามารถรักษาบุคลากร

ที่มีศักยภาพสูงไว้ได้ อัตราการลาออกของบุคลากร

กลุ่มนี้เพ่ิมขึ้นเป็นอย่างมาก เนื่องจากขาดส่ิงจูงใจ

ในการท�ำงานองค์การต่างๆ จึงต้องตระหนักถึง

ความส�ำคัญในการก�ำหนดเครื่องมือเพื่อธ�ำรงรักษา   

คนเก่ง (Talent Retention) ให้คงอยู่ในองค์การ 

ให้นานที่สุด [4]

บริษัท วิทยุการบินแห่งประเทศไทย จ�ำกัด 

รัฐวิสาหกิจสังกัดกระทรวงคมนาคม สาขาขนส่ง

ทางอากาศ ได้รับมอบหมายจากรัฐบาลตั้งแต่

ปี พ.ศ. 2491 ให้เป็นหน่วยงานให้บริการการ

เดินอากาศเพื่อความปลอดภัยทางการบินส�ำหรับ

ผู้ใช้ห้วงอากาศไทยโดยไม่แสวงหาก�ำไร (Cost 

Recovery Basis) [5] เกือบ 70 ปีในการให้

บริการด้วยความปลอดภัยโดยค�ำนึงถึงประโยชน์

ของผู ้ ใช ้บริการเป ็นส�ำคัญคงปฏิเสธไม ่ได ้ว ่า 

ความส�ำเรจ็ทีผ่่านมาของ AEROTHAI ไม่เพยีงแต่อาศยั 

เทคโนโลยีที่ทันสมัยและสอดคล้องตามมาตรฐาน

สากลที่องค์การการบินพลเรือนระหว่างประเทศ

ก�ำหนดแต่กุญแจแห่งความส�ำเร็จที่ส�ำคัญของ

องค์การ คือ บุคลากรทุกคนล้วนเป็นกลไกส�ำคัญ

ที่มีส่วนในการขับเคลื่อนองค์การไปสู่เป้าหมายที่

ตั้งไว้ องค์การจึงให้ความส�ำคัญกับการบริหารทุน

มนุษย์เป็นอย่างมาก ตลอดหลายสิบปีบุคลากร 

ในองค์การได้สร้างความส�ำเรจ็ผ่านความรกัและความ

ผูกพันองค์การเรื่อยมา จนกระทั่งในช่วงระยะเวลา 

5 ปีที่ผ่านมา AEROTHAI เกิดปัญหาความผูกพัน

องค์การของพนักงานลดต�่ำลงอย่างต่อเนื่อง โดยใน

ปี พ.ศ. 2558 ผลการส�ำรวจความผูกพันองค์การ

พบว่า ความผูกพันองค์การของพนักงานลดลง

ร้อยละ 2.1 โดยในปี พ.ศ. 2557 ความผูกพัน

องค์การอยู่ที่ร้อยละ 78.8 ลดเหลือร้อยละ 76.7 

ในปี พ.ศ. ​2558 

นอกจากนี้ สถิติการลาออกของพนักงาน

มีจ�ำนวนเพิ่มขึ้น นับจากต้นปี พ.ศ. 2558  

มีผู ้บริหารระดับผู ้อ�ำนวยการกอง (First Line 

Manager) ลาออกจ�ำนวน 3 คน และมีนักเรียน

ทุนและวิศวกรลาออกอีกจ�ำนวนหนึ่งนับว่าเป็นการ

สูญเสียทุนมนุษย์ที่มีคุณค่าต่อองค์การเป็นอย่างยิ่ง  

ในขณะที่ AEROTHAI จะต้องเตรียมความพร้อม

เพื่อรองรับผลกระทบทั้งทางตรงและทางอ้อม 

จากนโยบายภาครัฐในการส่งเสริมการท่องเที่ยว

และการผลักดันให้ประเทศไทยเป็นศูนย์กลางการ

บินและการขนส่งทางอากาศในภูมิภาคอันส่งผล

ให้ในปีงบประมาณ 2558 ประเทศไทยมีอัตรา

การเติบโตของปริมาณการจราจรทางอากาศเพิ่ม

ขึ้นอย่างก้าวกระโดดเกือบแสนเท่ียวบินต่อปี [6]  

ประกอบกับการเข้าสู่ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน 

(AEC) อย่างเป็นทางการในปลายปี พ.ศ. 2558 

ได้มีการเปิดเสรีด้านการบินและการเคลื่อนย้าย

แรงงาน มีฝ ีมือ โดยประเทศในกลุ ่มอาเซียน 

มีข ้ อตกลงที่ กลุ ่ มสมาชิกยอมรับร ่ วมกัน ใน

เรื่องคุณสมบัติหรือมาตรฐานในแต่ละวิชาชีพ  
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(Mutual Recognition Arrangement : MRA) [7]  

เพ่ืออ�ำนวยความสะดวกในการเคลื่อนย้ายแรงงาน

เช่ียวชาญของอาเซียนได้อย่างเสรี โดยหนึ่งใน

วิชาชีพดังกล่าวคือ วิศวกร ซึ่งเป็นที่ต้องการมาก

ในแวดวงอุตสาหกรรมการบิน หากองค์การก�ำหนด

สิ่งจูงใจในการธ�ำรงรักษาบุคลากรไม่เพียงพอ 

วิศวกรที่มีศักยภาพสูงและมีอายุงานเกินกว่า 7 ปี

ตามเงื่อนไขของ MRA อาจพิจารณาย้ายไปท�ำงาน

ยังประเทศในกลุ่มอาเซียน หากมีสิ่งจูงใจในการ

ท�ำงานที่ดีกว่าได้

ดังนั้น ผู ้วิจัยจึงมีความสนใจที่จะศึกษาว่า  

มีปัจจัยในการธ�ำรงรักษาคนเก่งใดบ้างที่ส่งผลให้

คนเก่งต้ังใจที่จะคงอยู่ในบริษัท วิทยุการบินแห่ง

ประเทศไทย จ�ำกัด เพื่อน�ำผลการศึกษาวิจัยที่ได้

น�ำเสนอผู้บริหารเพื่อเป็นแนวทางในการก�ำหนด

เครื่องมือในการจูงใจคนเก่ง รวมถึงก�ำหนดกลยุทธ์

ในการบริหารจัดการคนเก ่งที่ มีประสิทธิภาพ 

และเหมาะสมกบัองค์การเพือ่ให้สามารถรกัษาคนเก่ง 

ให้คงอยู ่กับองค์การต่อไปโดยไม่คิดเปลี่ยนงาน 

หรอืลาออก อนัจะส่งผลให้องค์การมคีณุภาพและเจรญิ 

เติบโตอย ่าง ย่ังยืนก ่อให ้ เกิดประโยชน ์ สูงสุด 

แก่องค์การ ประเทศชาติ และประชาชนต่อไป

วัตถุประสงค์ของการวิจัย
1.	 เ พ่ื อ ศึ กษ า เ ป รี ย บ เ ที ย บก า ร ค ง อยู  ่

ในองค์การของคนเก่งทีม่ปัีจจยัส่วนบคุคลแตกต่างกนั 

จ�ำแนกตาม เพศ  อายุ ระดับการศึกษา รายได้ต่อ

เดือน ต�ำแหน่งงาน และกลุ่มงาน

2.	 เพื่อศึกษาเปรียบเทียบความเห็นของ 

ผู้บริหารและพนักงานที่มีต่อการคงอยู่ในองค์การ

ของคนเก่ง

3.	 เพือ่ศกึษาเปรยีบเทยีบความเหน็ของคนเก่ง 

ที่มีต่อปัจจัยการธ�ำรงรักษา จ�ำแนกตามวัฒนธรรม

องค์การ สภาพแวดล้อมในการท�ำงาน บทบาท

ของหัวหน้างาน การเรียนรู้และการพัฒนา โอกาส 

ในความก้าวหน้าและการใช้ศกัยภาพ รางวลัและผล 

ตอบแทน

4.	 เพื่อศึกษาอิทธิพลของปัจจัยการธ�ำรง

รักษาที่มีต่อการคงอยู่ในองค์การของคนเก่ง

วิธีด�ำเนินการวิจัย
การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยแบบผสมทั้งเชิง

ปริมาณและเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยได้ทบทวนแนวคิด

ทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง ดังนี้

ความหมายของคนเก่ง

นักวิชาการได้นิยามความหมายของคนเก่ง

หรือ Talent โดยสรุปคุณลักษณะบ่งชี้ส�ำคัญ 

ที่มีในคนเก่ง 2 ด้าน คือ 1) คุณลักษณะโดด

เด่นด้านความสามารถ (High Performance)  

โดยคนเก่งสามารถสร้างผลงานท่ีบรรลุหรือสูง

กว่าเป้าหมายที่ตนเองหรือองค์การก�ำหนดไว้ได้  

2) มีคุณลักษณะโดดเด่นด้านศักยภาพส่วนบุคคล

ที่เอื้อต่อการพัฒนา (High Potential) ซึ่งหมายถึง  

มีความสามารถและมีคุณสมบัติที่จะน�ำตนเองไปสู่

บทบาทที่มีความรับผิดชอบเพิ่มสูงขึ้น สนใจใฝ่รู ้  

และเรียนรู้ได้อย่างรวดเร็ว มีความกระตือรืนร้น  

มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ คิดค้นนวัตกรรมใหม่ 

มีความเป็นผู้น�ำและมีวิสัยทัศน์ มีจิตใจเข้มแข็ง 

สามารถบริหารจัดการหรือแก้ไขปัญหา ไม่ย่อท้อ

ต่ออุปสรรค ที่ส�ำคัญสามารถท�ำงานร่วมกับผู้อื่นได้  

ทั้งภายใน ได้แก่ ผู้บังคับบัญชา เพื่อนร่วมงาน 

และผู ้ใต ้บังคับบัญชา รวมทั้งมีความสามารถ

ในการติดต่อประสานงานกับบุคคลภายนอกได้  

นอกจากนี้ คนเก ่งยังต ้องเป ็นผู ้มีจิตส�ำนึกดี 

(Conscientiousness) มีคุณธรรมจริยธรรม 

และยึดมั่นในความถูกต้อง [8]

แนวคิดการธ�ำรงรักษาคนเก่ง

cirE, A.  ได้สรุปปัจจัยส�ำคัญอันส่งผลต่อการ

ธ�ำรงรักษาคนเก่ง 5 ประการ ได้แก่ 1) วัฒนธรรม

และสภาพแวดล้อมในการท�ำงาน (Culture and 

Work Environment) หมายถึง ความไว้วางใจ

และความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 2) ค่าตอบแทน 

(Compensation) หมายถึง การจ่ายค่าตอบแทน 

ที่เป็นธรรมเมื่อเทียบกับผลงานและความตั้งใจ
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ทุ่มเทในการท�ำงาน 3) การฝึกอบรมและพัฒนา 

(Training & Development) ซึ่งครอบคลุมถึง

การฝึกอบรม ระบบพี่เลี้ยง การศึกษา และการ

พัฒนาในสายอาชีพ 4) บทบาทของหัวหน้างาน 

(Supervisor Role) หมายถึง รูปแบบการท�ำงาน

และความสัมพันธ์ของหัวหน้างานที่มีต่อคนเก่ง 

และ 5) โอกาสความก้าวหน้าและการใช้ศักยภาพ 

(Growth & Earning Potential) หมายถึง โอกาส

ในการได้รับการพัฒนาทักษะ การเลื่อนต�ำแหน่ง 

และการมีหน ้าที่ความรับผิดชอบที่สูงขึ้น [9]  

ซึ่งสอดคล้องกับ Lisbeth Claus รองศาสตราจารย์

จากมหาวิทยาลัย Willamette ที่สรุปแนวทางการ

ธ�ำรงรักษา คนเก่ง 6 วิธี คือ 1) การสร้างภาพ

ลักษณ์ที่ดีให้องค์กรซึ่งนอกจากจะเป็นการดึงดูดให้

คนเข้ามาสมัครงานแล้วยังเป็นแรงจูงใจให้พนักงาน

คงอยูใ่นองค์การโดยไม่คดิจะลาออกด้วย 2) การให้ 

สิ่งตอบแทนที่มากกว่าค่าจ้าง 3) การให้ข้อมูลย้อน

กลับ (Feedback) แก่พนักงานอย่างสม�่ำเสมอ  

4) การสร้างสมดุลในเรื่องงานกับชีวิตในส่วนอื่นๆ 

(Work-Life Balance) 5) การสร้างวัฒนธรรม

และบรรยากาศการท�ำงานที่เกื้อกูลกันจะสร้าง

ความผูกพันทางใจระหว่างพนักงานด้วยกันเอง 

และระหว่างพนักงานกับองค์กร 6) หัวหน้างานที่มี

ความสามารถในการบริหารทั้งงานและคนจะท�ำให้

พนักงานรักและศรัทธา การลาออกก็จะไม่เกิดขึ้น 

[10] ทั้งนี้ ผู้วิจัยใช้แนวคิดการธ�ำรงรักษาคนเก่ง

ของ Eric พัฒนาเป็นตัวแปรอิสระส�ำหรับการวิจัย

ครั้งนี้ เพราะมีความหมายครอบคลุมและสอดคล้อง

กับบริบทขององค์การที่ศึกษา

แนวคิดการคงอยู่ในองค์กร

แนวคิดเกี่ยวกับการคงอยู่หรือการตั้งใจคงอยู่

ในองค์การ (Intention to Stay) หมายถึง การที่ 

ผู้ปฏิบัติงานเข้าท�ำงานในองค์การระยะหนึ่งและยัง

คงท�ำงานในองค์การนั้นๆ ด้วยความยึดมั่นผูกพัน 

องค์การ [11] โดย Allen และ Meyer [12]  

เห็นว่าความผูกพันองค์การเป็นสภาวะทางจิตวิทยา  

(Psychological States) ที่แสดงความสัมพันธ์

ระหว่างพนักงานกับองค์การ และสื่อความหมาย

ในการตั้งใจคงอยู่เป็นสมาชิกของบุคคลต่อองค์การ

โดยมีองค์ประกอบส�ำคัญ 3 ด้าน คือ (1) ด้านจิตใจ  

(Affective Commitment) ซึ่งเป็นแนวคิดด้าน

ทัศนคติ คืออารมณ์ความรู้สึกรัก ผูกพันองค์การของ

พนักงาน ความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน หรือการมี 

ส่วนร่วมของพนักงานในองค์การ เกิดขึ้นได้จาก 

ลักษณะงานท่ีรับผิดชอบ เพื่อนร่วมงาน ผู้บังคับ

บัญชา และผู้ใต้บังคับบัญชา (2) ด้านการคงอยู่ 

ต่อเนื่อง (Continuance Commitment) ซึ่งเป็น

แนวคดิด้านพฤตกิรรม คอื ความผกูพนัเพราะเหน็ว่า 

องค์การนี้เหมาะสมท่ีจะคงอยู ่เป็นสมาชิกต่อไป  

เช ่น มีความตอบแทนท่ีเหมาะสม มีโอกาส 

ในความก้าวหน้า เป็นต้น (3) ด้านบรรทัดฐานทาง 

สังคม (Normative Commitment) ซึ่งเป็นแนวคิด

ด้านความถูกต้องคือความรู ้สึกผูกพันท่ีเกิดจาก

หน้าที่ความรับผิดชอบ หรือความรู้สึกเป็นหนี้บุญ

คุณท่ีท�ำให้ต้องอยู่ในองค์การต่อไป หรือการอยู่

ในองค์การเป็นสิ่งท่ีควรกระท�ำเพื่อความถูกต้อง

เหมาะสมในสังคม ซึ่งในการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยใช้

แนวคิดการตั้งใจ คงอยู ่ทั้ง 3 ด้านของ Allen  

และ Meyer เป็นตัวแปรตาม 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง

การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยแบบผสมทั้งเชิง

ปริมาณและเชิงคุณภาพ ประชากรท่ีใช้ในการวิจัย 

คือ พนักงานที่มีศักยภาพสูงของ AEROTHAI 

รวม 297 คน แบ่งเป็น 2 ส่วน คือ กลุ่มผู้บริหาร 

จ�ำนวน 114 คน และกลุ ่มพนักงานที่ได ้รับ 

การประเมินผลการปฏิบัติงานในรอบระยะเวลา  

3 ปีงบประมาณที่ผ่านมา ซึ่งได้รับผลคะแนนสูงสุด 

3 ล�ำดับแรกในแต่ละสังกัด (61 กองหรือเทียบเท่า)  

รวมจ�ำนวน 183 คน โดยผู้วิจัยได้ก�ำหนดกลุ่ม

ตัวอย่างในการตอบแบบสอบถามส�ำหรับการวิจัย

เชิงปริมาณโดยใช้สูตรในการค�ำนวณของ Samuel 

B. Green [13]  ดังนี้

n  ≥ 50 + 8m (n คือ ขนาดตัวอย่าง 

ท่ีเหมาะสม m คือ จ�ำนวนตัวแปรพยากรณ์หรือ

ตัวแปรอิสระ)
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เมือ่ได้ขนาดของกลุม่ตวัอย่าง จ�ำนวน 146 คน  

ผู ้วิจัยได้ก�ำหนดกลุ ่มตัวอย่างโดยใช้วิธีการสุ ่ม

ตัวอย่างแบบแบ่งชั้น จ�ำแนกตามสัดส่วนประชากร

ทั้ง 2 กลุ่ม จาก 4 กลุ่มงาน ได้แก่ กลุ่มงาน

ปฏิบัติการ กลุ ่มงานวิศวกรรม กลุ ่มงานธุรกิจ  

และกลุ่มงานสนับสนุน โดยมีกลุ่มผู้บริหาร จ�ำนวน 

56 คน และกลุ ่มพนักงาน จ�ำนวน 90 คน  

รวมจ�ำนวน 146 คน ส่วนกลุ่มตัวอย่างส�ำหรับ 

การวิจัยเชิงคุณภาพในการสัมภาษณ์เชิงลึก  

ใช้วิธีการสุ ่มตัวอย่างแบบเจาะจงจากประชากร

ทั้ง 2 กลุ่ม จ�ำนวน 14 คน ได้แก่ กลุ่มผู้บริหาร

ระดับผู้อ�ำนวยการใหญ่สายงานทรัพยากรบุคคล 

และสายงานอื่นๆ รวม 6 คน และกลุ่มพนักงานจาก  

4 กลุ่มงานๆ ละ 2 คน รวม 8 คน 

กรอบแนวคิดและเครื่องมือท่ีใช้ในการ

วิจัย

ผู ้วิจัยใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการ

วิจัยเชิงปริมาณ โดยสร้างเครื่องมือจากแนวคิด 

ทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องเพื่อก�ำหนดกรอบ

ในการสร้างเคร่ืองมือให้สอดคล้องและครอบคลุม

ตัวแปรท่ีศึกษา ตามกรอบแนวคิดในการศึกษา 

ดังนี้

ภาพที่ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัย

โดยแบบสอบถามที่ใช้แบ่งออกเป็น 4 ตอน 

ดังนี้

ตอนที่  1 เป ็นแบบสอบถามเกี่ ย ว กับ 

ลักษณะส ่วนบุคคลของผู ้ตอบแบบสอบถาม  

จ�ำแนกตาม เพศ อายุระดับการศึกษา รายได ้

ต่อเดือนต�ำแหน่งงานและกลุ่มงาน โดยมีลักษณะ 

เป็นค�ำถามปลายปิด (Close Ended) ให้เลือก

ตอบ (Check List) จ�ำนวน 6 ข้อ

ตอน ท่ี 2 เป ็นแบบสอบถามเกี่ ย วกับ 

ปัจจัยการธ�ำรงรักษาซึ่งผู้วิจัยพัฒนาจากปัจจัยการ

ธ�ำรงรักษาคนเก่งตามแนวคิดของ Eric [9] มีจ�ำนวน 

6 ด้าน ได้แก่ วัฒนธรรมองค์การ สภาพแวดล้อม

 
 

 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
ภาพท่ี 1 กรอบแนวคดิในการวจิยั 

 
โดยแบบสอบถามทีใ่ชแ้บ่งออกเป็น 4 ตอน ดงันี้ 
ตอนที่ 1 เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกบัลกัษณะส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม จ าแนกตาม เพศ อายุ

ระดบัการศึกษา รายได้ต่อเดอืนต าแหน่งงานและกลุ่มงาน โดยมีลกัษณะเป็นค าถามปลายปิด (Cltrt Endtd)  
ใหเ้ลอืกตอบ (Chtnk Lfre) จ านวน 6 ขอ้ 

ตอนที่ 2 เป็นแบบสอบถามเกีย่วกบัปจัจยัการธ ารงรกัษาซึง่ผู้วจิยัพฒันาจากปจัจยัการธ ารงรกัษาคนเก่ง
ตามแนวคดิของ Eefn [9] มจี านวน 6 ด้าน ไดแ้ก่ วฒันธรรมองค์การ สภาพแวดลอ้มในการท างาน บทบาทของ
หวัหน้างาน การเรียนรู้และการพัฒนา โอกาสในความก้าวหน้าและการใช้ศกัยภาพ รางวัลและผลตอบแทน   
โดยแต่ละดา้นมขีอ้ค าถามดา้นละ 5 ขอ้ รวมจ านวน 30 ขอ้  

ตอนที ่3 เป็นแบบสอบถามทีเ่กีย่วกบัการคงอยู่ในองคก์ารของคนเก่งโดยวดั 3 ดา้น ไดแ้ก่ ดา้นจติใจ ดา้น
การคงอยู่ต่อเนื่อง และดา้นบรรทดัฐานของสงัคม โดยแต่ละดา้นมขีอ้ค าถามดา้นละ 2 ขอ้ รวมจ านวน 6 ขอ้ 

ทัง้นี้ แบบสอบถามในตอนที ่2 และ 3 มลีกัษณะเป็นมาตรวดัแบบประเมนิค่า (Rtefng Sntlt) โดยใหผู้ต้อบ
แบบสอบถามแสดงความคดิเหน็จากลกัษณะขอ้ค าถามทีเ่ป็นเชงิบวกทัง้หมด   

ตอนที ่4 เป็นค าถามปลายเปิด (Optn-Endtd Qutreftn) ถามปญัหาและขอ้เสนอแนะเกีย่วกบัการธ ารง
รกัษาคนเก่งใหค้งอยู่ในองคก์าร 

ผูว้จิยัใชก้ารตรวจสอบคุณภาพเครื่องมอืของแบบสอบถาม 2 วธิ ีไดแ้ก่ 1) การหาความเทีย่งตรงของเครื่องมอื
(Vtlfdfey) โดยใหผู้ท้รงคุณวุฒดิา้นการวจิยั จ านวน 2 คน และดา้นทรพัยากรมนุษย ์จ านวน 3 คน รวม จ านวน 5 คน 
ตรวจสอบความเที่ยงตรงด้านเน้ือหาที่ต้องการประเมินโดยใช้วิธี (IOC: Indtx ti Ietm Objtnefvt Ctngeutnnt)  

ปัจจยัการธ ารงรกัษา 
  1. วฒันธรรมองคก์าร 
  2. สภาพแวดลอ้มในการท างาน 
  3. บทบาทของหวัหน้างาน 
  4. การเรยีนรูแ้ละการพฒันา 
  5. โอกาสในความกา้วหน้าและ 
      การใชศ้กัยภาพ 
  6. รางวลัและผลตอบแทน 

 

ตวัแปรอิสระ 

ปัจจยัส่วนบคุคล 
  1. เพศ 
  2. อายุ 
  3. ระดบัการศกึษา 
  4. รายไดต่้อเดอืน 
  5. ต าแหน่งงาน 
  6. กลุ่มงาน 

 

ตวัแปรตาม 

การคงอยู่ในองคก์ารของคนเก่ง 
  1. ดา้นจติใจ 
  2. ดา้นการคงอยู่ต่อเนื่อง 
  3. ดา้นบรรทดัฐานทางสงัคม 
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ในการท�ำงาน บทบาทของหัวหน้างาน การเรียนรู ้

และการพัฒนา โอกาสในความก้าวหน้าและการใช้ 

ศักยภาพ รางวัลและผลตอบแทน  โดยแต่ละด้าน 

มีข้อค�ำถามด้านละ 5 ข้อ รวมจ�ำนวน 30 ข้อ 

ตอนที่  3 เป ็นแบบสอบถามที่ เกี่ยวกับ 

การคงอยู่ในองค์การของคนเก่งโดยวัด 3 ด้าน 

ได้แก่ ด้านจิตใจ ด้านการคงอยู่ต่อเนื่อง และด้าน

บรรทัดฐานของสังคม โดยแต่ละด้านมีข้อค�ำถาม

ด้านละ 2 ข้อ รวมจ�ำนวน 6 ข้อ

ทั้งนี้ แบบสอบถามในตอนที่ 2 และ 3  

มีลักษณะเป็นมาตรวัดแบบประเมินค่า (Rating 

Scale) โดยให้ผู้ตอบแบบสอบถามแสดงความคิด

เห็นจากลักษณะข้อค�ำถามที่เป็นเชิงบวกทั้งหมด  

ตอนที่ 4 เป็นค�ำถามปลายเปิด (Open-Ended  

Question) ถามปัญหาและข้อเสนอแนะเกี่ยวกับ

การธ�ำรงรักษาคนเก่งให้คงอยู่ในองค์การ

ผู้วิจัยใช้การตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือของ

แบบสอบถาม 2 วิธี ได้แก่ 1) การหาความเที่ยงตรง 

ของเคร่ืองมือ (Validity) โดยให้ผู ้ทรงคุณวุฒิ 

ด้านการวจิยั จ�ำนวน 2 คน และด้านทรพัยากรมนษุย์ 

จ�ำนวน 3 คน รวม จ�ำนวน 5 คน ตรวจสอบ 

ความเที่ยงตรงด้านเนื้อหาที่ต้องการประเมินโดยใช้

วิธี (IOC: Index of Item Objective Congruence)  

โดยเลือกข้อที่มีค่า IOC มากกว่า 0.50 ส่วนข้อใด 

มค่ีาน้อยกว่า ผูว้จิยัจะน�ำมาปรบัปรงุตามข้อเสนอแนะ 

ของผู้ทรงคุณวุฒิ ซึ่งข้อค�ำถามทุกข้อมีค่า IOC  

ตั้งแต่ 0.80 ขึ้นไป และ 2) การหาค่าความเชือ่มัน่ 

ของเครือ่งมือ (Reliability) โดยทดสอบความเชือ่มัน่ 

ด้วยการทดลองใช้ (Try Out) กับกลุ่มที่มีลักษณะ

คล้ายกลุ่มตัวอย่าง จ�ำนวน 30 คน แล้วน�ำมา

วิเคราะห์หาค่าความเช่ือม่ันของแบบสอบถาม

ด้วยวิธีหาค ่าสัมประสิทธิ์ของความน่าเชื่อถือ 

(Reliability Coefficients : Alpha) ซึ่งมาตรฐาน 

ความน ่ า เชื่ อถื อ ได ้ ของมาตร วัด โดยทั่ ว ไป  

ปุระชัย เป ี ่ยมสมบูรณ ์ [13] เสนอแนะว ่า  

ขนาดค่าความน่าเชื่อถือได้ตั้งแต่ 0.50 ขึ้นไป 

ถือว่าเป็นเกณฑ์ส�ำหรับมาตรวัดที่ได้มาตรฐาน 

จากการวิ เคราะห ์แบบสอบถามชุดนี้  พบว ่า  

ข้อค�ำถามที่ใช้วัดตัวแปรปัจจัยการธ�ำรงรักษาทุก

ตัวแปรมีค่าความเชื่อมั่นซึ่งวัดจากแอลฟ่าของ 

ครอนบาค (Cronbach’s Alpha Coefficient)  

อยู่ระหว่าง 0.851-0.938 และตัวแปร การคงอยู่ 

ในองค์การเท่ากับ 0.934 แสดงว่าข้อค�ำถาม

ทุกข ้อในแบบสอบถามนี้  มีความน ่า เชื่ อถือ 

และสามารถน�ำมาใช้ในการวิจัยต่อไปได้

ส�ำหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยใช้แบบ

สัมภาษณ์กึ่ งโครงสร ้าง (Semi-Structure)  

เป็นเครื่องมือในการสัมภาษณ์เชิงลึกกลุ่มตัวอย่าง

โดยมีประเด็นการสัมภาษณ์ผู ้บริหารในเรื่อง

นโยบายและกลยุทธ์ในการบริหารคนเก่งวิธีการ 

คัดเลือก พัฒนา และรักษาคนเก่งในสายงาน  

และสัมภาษณ์พนักงานถึงเหตุผลที่เลือกท�ำงาน 

และคงอยู่ในองค์การนี้

วิธีการวิเคราะห์ข้อมูล

ผู้วิจัยใช้สถิติในการวิเคราะห์ข้อมูลส�ำหรับการ

วิจัยเชิงปริมาณ ดังนี้

(1)	การวิเคราะห์ข้อมูลท่ัวไปทางประชากร 

ศาสตร ์ของผู ้ตอบแบบสอบถามใช ้ค ่าร ้อยละ  

(Percentage) และค่าความถี่ (Frequencies) 	

(2)	การวิเคราะห์ความเห็นของคนเก่งท่ีมี 

ต่อปัจจัยการธ�ำรงรักษาและการคงอยู่ของคนเก่ง 

ในองค ์การ โดยการหาค ่ า เฉลี่ ย (Mean)  

และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 

(3)	การเปรียบเทียบการคงอยู ่ในองค์การ

ของคนเก่งท่ีมีปัจจัยส่วนบุคคล จ�ำแนกตามอายุ 

ระดับการศึกษา รายได้ต่อเดือน ต�ำแหน่งงาน  

และกลุม่งาน ใช้วธิวีเิคราะห์ความแปรปรวนทางเดยีว  

(One-Way ANOVA) เมื่อพบความแตกต่าง 

มนียัส�ำคญัทางสถติท่ีิระดบั .05 จะน�ำไปเปรยีบเทียบ 

เป็นรายคู่ด้วยวิธีการ LSD (Least Significant 

Difference)

(4) การเปรียบเทียบป ัจจัยส ่วนบุคคล 

ด ้านเพศ รวมถึงการเปรียบเทียบผู ้บริหาร 

และพนักงานมีความเห็นต่อการคงอยู่ในองค์การ  
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น�ำมาวิเคราะห์ด้วยการใช้สถิติ t-test ในการ 

ทดสอบนัยส�ำคัญทางสถิติที่ระดับ .05

(5)	การวิเคราะห ์อิทธิพลของป ัจจัยการ

ธ�ำรงรักษาที่มีต่อการคงอยู่ในองค์การของคนเก่ง  

ใช ้วิธีวิ เคราะห ์โดยการหาค ่าสัมประสิทธ์ิการ

ถดถอยพหุคูณ (Mutiple Regression Analysis)

	 ส�ำหรับการวิจัยเชิงคุณภาพใช ้วิธีการ 

วิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis) ข้อมูลที่ได้จาก 

การสัมภาษณ์และจากความเห็นในแบบสอบถาม

ตอนที่ 4

ผลการวิจัย
การวิเคราะห์ข้อมูลของกลุ ่มตัวอย่างผู ้ตอบ

แบบสอบถามซึ่งเป็นคนเก่งของ AEROTHAI  

จากการแจกแบบสอบถาม จ�ำนวน 146 ชุด  

ได้รับแบบสอบถามกลับและตอบค�ำถามครบถ้วน 

จ�ำนวน 136 ชุด คิดเป็นอัตราร้อยละ 93.15  

โดยแบ ่ ง เ ป ็ น  ผู ้ บ ริ ห า ร จ� ำ นวน 50 คน  

และพนักงาน จ�ำนวน 86 คนมีรายละเอียด ดังนี้

1.	ข้อมูลส่วนบุคคลของกลุ่มตัวอย่าง

	 ข้อมลูส่วนบคุคลกลุม่ตวัอย่าง พบว่าส่วนใหญ่ 

เป็นเพศชายร้อยละ 54.4 มีช่วงอายุระหว่าง  

41-50 ปี ร้อยละ 44.9 มีระดับการศึกษาสูงสุด

ระดับปริญญาโทร้อยละ 58.8 มีรายได้ต่อเดือน

มากกว่า 80,000 บาท ร้อยละ 77.9 ต�ำแหน่งงาน 

อยู่ในระดับผู้จัดการงานหรือเทียบเท่าร้อยละ 36.8 

และอยู่ในกลุ่มงานสนับสนุนร้อยละ 44.9  

2. 	ข้อมูลการคงอยู่ในองค์การของคนเก่ง

	 ภาพรวมของการคงอยู ่ในองค์การของ

คนเก่งใน AEROTHAI อยู ่ในระดับมาก มีค่า

เฉลี่ยเท่ากับ 3.98โดยด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ  

ด้านจิตใจ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.09 รองลงมา

คือ ด้านบรรทัดฐานทางสังคม และด้านการคงอยู่ 

ต ่อเนื่องตามล�ำดับ ผลการวิเคราะห์แสดงผล 

ตามตารางที่ 1

ตารางที่ 1 การคงอยู่ในองค์การของคนเก่งในภาพรวมและรายด้าน 

การคงอยู่ในองค์การ
 X
_

 (n=136)

S.D. การแปลผล ลำ�ดับ

ด้านจิตใจ 4.09 .704 มาก 1

ด้านการคงอยู่ต่อเนื่อง 3.79 1.059 มาก 3

ด้านบรรทัดฐานทางสังคม 4.08 .793 มาก 2

รวม 3.98 .748 มาก

3.	ผลการวิเคราะห์ข้อมูลปัจจัยการธ�ำรง

รักษาคนเก่ง 

	 ความคิดเห็นของคนเก่งที่มีต่อปัจจัยการ

ธ�ำรงรักษาใน AEROTHAI พิจารณาเป็นราย

ด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ รางวัล 

และผลตอบแทน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.89 รองลงมา 

คือ วัฒนธรรมองค์การ บทบาทของหัวหน้างาน 

และโอกาสในความก้าวหน้าและการใช้ศักยภาพ  

อยู ่ในระดับมาก สภาพแวดล้อมในการท�ำงาน 

และการเรียนรู้และการพัฒนา อยู่ในระดับปานกลาง  

ตามล�ำดับ ผลการวิเคราะห์แสดงผลตามตารางที่ 2
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ตารางที่ 2 ความคิดเห็นของคนเก่งที่มีต่อปัจจัยการธ�ำรงรักษาคนเก่ง

ปัจจัยการธำ�รงรักษาคนเก่ง
X
_
 

 (n=136)

S.D. การแปลผล ลำ�ดับ

วัฒนธรรมองค์การ 3.86 .543 มาก 2

สภาพแวดล้อมในการทำ�งาน 3.47 .663 ปานกลาง 5

บทบาทของหัวหน้างาน 3.61 .875 มาก 3

การเรียนรู้และการพัฒนา 3.44 .775 ปานกลาง 6

โอกาสในความก้าวหน้าและการใช้ศักยภาพ 3.56 .778 มาก 4

รางวัลและผลตอบแทน 3.89 .639 มาก 1

	
4.	ผ ล ก า ร วิ เ ค ร า ะ ห ์ เ ป รี ย บ เ ที ย บ 

ความเห็นของผู้บริหารและพนักงานที่มีต่อการ

คงอยู่ในองค์การ

การวิ เคราะห ์เปรียบเทียบความเห็นของ 

ผูบ้รหิารและพนกังาน พบว่า กลุม่ผูบ้รหิารและกลุม่ 

พนักงานมีความเห็นต ่อการคงอยู ่ ในองค ์การ 

ในภาพรวมไม่แตกต่างกนั เมือ่พจิารณาเป็นรายด้าน  

พบว่า กลุ ่มผู ้บริหารมีการ คงอยู ่ในองค์การ 

ด้านจติใจสงูกว่ากลุม่พนกังาน แต่มกีารคงอยูต่่อเนือ่ง 

ต�่ำกว่ากลุ ่มพนักงาน ผลการวิเคราะห์แสดงผล 

ตามตารางที่ 3

ตารางที่ 3 ความคิดเห็นของกลุ่มผู้บริหารและกลุ่มพนักงานที่มีต่อการคงอยู่ในองค์การของคนเก่ง

การคงอยู่ในองค์การ

กลุ่มผู้บริหาร

(n=50)

กลุ่มพนักงาน

(n=86) t Sig.

 X
_
 S.D. X

_
S.D.

ด้านจิตใจ

ด้านการคงอยู่ต่อเนื่อง

ด้านบรรทัดฐานทางสังคม

4.28

3.69

4.21

.750

1.220

.809

3.98

3.84

4.00

.655

.956

.778

2.467

-.812

1.495

.007*

.007*

.279

               รวม 4.06 .848 3.94 .685 .902 .369

* มีนัยส�ำคัญทางสถิติที่ระดับ .05

5.	ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบการคงอยู่ 

ในองค์การของคนเก่งที่มีปัจจัยส่วนบุคคล 

แตกต่างกัน

	 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบการคงอยู่ใน

องค์การของคนเก่งที่มีปัจจัยส่วนบุคคลแตกต่างกัน  

จ� ำ แ น กต า ม เ พ ศ  อ า ยุ  ร ะ ดั บ ก า ร ศึ ก ษ า  

รายได้ต่อเดือน ต�ำแหน่งงาน และกลุ่มงาน ด้วยวิธี 

วิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว (One-Way 

ANOVA) เมื่อพบความแตกต ่างมีนัยส�ำคัญ 

ทางสถิติที่ระดับ .05 น�ำไปเปรียบเทียบเป็นรายคู่ 

ด้วยวิธีการ LSD พบว่า คนเก่งที่มีปัจจัยส่วนบุคคล

แตกต่างกันมีผลต่อการคงอยู ่ในองค์การในภาพ 

รวมไม่แตกต่างกัน เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน  

พบว่า คนเก่งเพศชายมีการคงอยู่ในองค์การด้าน

จิตใจมากกว่าเพศหญิง (Sig. = .012) คนเก่ง

ท่ีมีอายุไม่เกิน 30 ปี มีการคงอยู ่ในองค์การ 
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ด้านจิตใจน้อยกว่าคนเก่งที่มีอายุระหว่าง 41-50 ปี  

(Sig. = .031) คนเก่งที่มีอายุระหว่าง 31-40 ปี  

มีการคงอยู่ในองค์การด้านจิตใจน้อยกว่าคนเก่งที่

มีอายุ 41-50 ปี (Sig. = .008) และ 50 ปีขึ้นไป  

(Sig. = .035) คนเก่งที่มีเงินเดือนระหว่าง 

20,001 – 40,000 บาท มีความเห็นต่อการ 

คงอยูด้่านจติใจน้อยกว่าคนเก่งทีม่เีงนิเดอืนมากกว่า  

80,000 บาท (Sig. = .002) และคนเก่งที่อยู่

ในต�ำแหน่งต�่ำกว่าผู้ช่วยผู้จัดการงานมีความเห็น

ต่อการคงอยู่ในองค์การด้านจิตใจ น้อยกว่าระดับ 

ผูจ้ดัการงาน (Sig. = .001) และระดับผูอ้�ำนวยการ 

กองหรือเทียบเท่าขึ้นไป (Sig. = .000) 

6.	ผลการวิเคราะห์อิทธิพลของปัจจัยการ

ธ�ำรงรักษาต่อการคงอยู่ในองค์การของคนเก่ง

	 การวิเคราะห์อิทธิพลของปัจจัยการธ�ำรง

รักษาต่อการคงอยู่ในองค์การของคนเก่งในภาพ

รวมและรายด้านโดยการหาค่าสัมประสิทธ์ิการ

ถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression) ซึ่งตาม

เงื่อนไขของการวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณ ตัวแปร

อิสระทุกตัวจะต้องไม่มีความสัมพันธ์กันสูงกว่า 

.75 [15] เพราะหากตัวแปรไม่เป็นอิสระต่อกัน 

จะท�ำให้แยกอทิธพิลของตวัแปรหนึง่ออกจากตวัแปร

หนึ่งไม่ได้ จึงได้ท�ำการตรวจสอบโดยการวิเคราะห์

สหสัมพันธ์ (Correlation) ซึ่งสามารถตรวจสอบ

ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระด้วยกันหรือการ

ทดสอบ Multicollinearity พบว่า ตัวแปรปัจจัย 

การธ�ำรงรักษาคนเก่งกบัการคงอยูใ่นองค์การของคน

เก่งทุกตัวแปรมีความสัมพันธ์เชิงบวกไปในทิศทาง

เดียวกันอย่างมีนัยส�ำคัญทางสถิติท่ีระดับ .01  

และมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์กันไม่เกิน .75  

เกือบทกุคูตั่วแปร มเีพียง 1 คูค่วามสัมพันธ์ทีเ่กิน .75  

โดยมีค ่าความสัมพันธ ์ทางบวกที่มีนัยส�ำคัญ 

ทางสถิติมากที่สุด ได้แก่ การเรียนรู้และการพัฒนา

กับโอกาสในความก้าวหน้าและการใช้ศักยภาพ  

โดยมี r = .784 ซึ่ง Kline, R.B. [16] กล่าวว่า 

ถ้าตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูงกว่า .85 จะเกิด

ปัญหาภาวะร่วมเส้นตรง (Multicollinearity) ดังนั้น 

ตัวแปรคู่ที่มีความสัมพันธ์กันเกิน .75 ดังกล่าว 

แต่ไม่สูงกว่า .85 จึงยังอยู่ในระดับที่ยอมรับได้

จากนั้นได้น�ำตัวแปรเข้าสู่การวิเคราะห์ถดถอย

พหุคูณ เพื่อท�ำการทดสอบสมมติฐานอิทธิพลของ

ปัจจัยการธ�ำรงรักษาที่มีต่อการคงอยู่ในองค์การ

ของคนเก่งในภาพรวมและรายด้าน แสดงผล 

ตามตารางที่ 4 - 7

ตารางที่ 4 การวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณของปัจจัยที่ส่งผลต่อการคงอยู่ในองค์การของคนเก่งในภาพรวม

ตัวแปรพยากรณ์ B S.E.b Beta t p

X
6
  (รางวัลและผลตอบแทน) .437 .111 .374 3.932 .000*

    ค่าคงที่ .693

    R = .661    R2 = .437                     R2adj = .410 F  =  16.659        P  =.000

จากตารางที่ 4 พบว่า มีเพียงตัวแปรเดียว 

คือ ป ัจจัยด ้านรางวัลและผลตอบแทนที่ มีผล

ต่อการคงอยู ่ในองค์การของคนเก่งอย่างมีนัย

ส�ำคัญทางสถิติที่ระดับ .05 และสามารถใช้เป็น

ตัวพยากรณ์ในการคาดคะเนระดับปัจจัยที่จะ

ส่งผลกระทบต่อการคงอยู ่ในองค์การ โดยมีค่า

สัมประสิทธิ์อิทธิพลเท่ากับ .374 สัมประสิทธิ์ 

การพยากรณ์ทีป่รบัแก้แล้ว (R2adj = .410) แสดงว่า 

สามารถอธิบายผลของความแปรผันการคงอยู ่ 

ในองค์การของคนเก่งได ้ในอัตราร ้อยละ 41  

รวมท้ังอธิบายได ้ว ่า ถ ้าคนเก ่งได ้ รับรางวัล 

และค่าตอบแทนเพิม่ขึน้ 1 หน่วย จะท�ำให้การตัง้ใจ  

คงอยู่ในองค์การในภาพรวมเพิ่มขึ้น .374 หน่วย 

และสามารถเขียนสมการในรูปคะแนนมาตรฐานได้

ดังนี้

Y (การคงอยู่ในภาพรวม)  =  .374(X
6
)
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ตารางที่ 5 การวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณของปัจจัยที่ส่งผลต่อการคงอยู่ในองค์การของคนเก่งด้านจิตใจ

ตัวแปรพยากรณ์ B S.E.b Beta t p

X
6
  (รางวัลและผลตอบแทน) .408 .110 .370 3.693 .000

     ค่าคงที่ 1.111

     R  = .610    R2  = .372    R2adj = .343    F  =  12.749      P = .000

จากตารางที่ 5 พบว่า มีเพียงตัวแปรเดียว 

คือ ปัจจัยด้านรางวัลและผลตอบแทนที่มีผลต่อ

การคงอยู่ในองค์การของคนเก่งด้านจิตใจอย่างมี

นัยส�ำคัญทางสถิติที่ระดับ .05 และสามารถใช้

เป็นตัวพยากรณ์ในการคาดคะเนระดับปัจจัยที่จะ

ส่งผลกระทบต่อการคงอยู ่ในองค์การ โดยมีค่า

สัมประสิทธ์ิอิทธิพลเท่ากับ .370 สัมประสิทธิ์ 

การพยากรณ์ที่ปรับแก้แล้ว (R2adj = .343)  

แสดงว่าสามารถอธิบายผลของความแปรผันการคงอยู่ 

ในองค์การของคนเก่งได้ในอัตราร้อยละ 34.3  

รวมทั้งอธิบายได้ว่า ถ้าคนเก่งได้รับรางวัลและ

ค่าตอบแทนเพิ่มขึ้น 1 หน่วย จะท�ำให้การตั้งใจ

คงอยู่ในองค์การด้านจิตใจเพิ่มขึ้น .370 หน่วย  

และสามารถเขยีนสมการในรปูคะแนนมาตรฐานได้ดังนี้

Y
1  
(การคงอยู่ด้านจิตใจ)   =  .370(X

6
)

ตารางที่ 6 	การวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณของปัจจัยที่ส่งผลต่อการคงอยู่ในองค์การของคนเก่งด้านการ 

คงอยู่ต่อเนื่อง

ตัวแปรพยากรณ์ B S.E.b Beta t p
X

2
  (สภาพแวดล้อมในการทำ�งาน) .354 .152 .221 2.321 .022

X
6
  (รางวัลและผลตอบแทน) .507 .166 .306 3.051 .000

     ค่าคงที่ -.140
             R  = .609  R2  = .371  R2adj = .342  F = 12.686   P = .000

จากตารางที่ 6 พบว่า มี 2 ตัวแปร คือ 

ปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมในการท�ำงาน และรางวัล

และผลตอบแทนที่มีผลต่อการคงอยู่ในองค์การของ

คนเก่งด้านการคงอยู่ต่อเนื่องอย่างมีนัยส�ำคัญทาง

สถิติที่ระดับ .05 และสามารถใช้เป็นตัวพยากรณ์

ในการคาดคะเนระดับปัจจัยที่จะส่งผลกระทบต่อ

การคงอยู่ในองค์การ โดยมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพล

เท่ากับ .221 และ .306 ตามล�ำดับ สัมประสิทธิ์

การพยากรณ์ที่ปรับแก้แล้ว (R2adj = .342) 

แสดงว่าสามารถอธิบายผลของความแปรผันการคง

อยู่ในองค์การของคนเก่งได้ในอัตราร้อยละ 34.2 

รวมท้ังอธิบายได้ว่าถ้าสภาพแวดล้อมในการท�ำงาน

ดีขึ้น 1 หน่วย จะท�ำให้การตั้งใจคงอยู่ในองค์การ

ด้านการคงอยู่ต่อเนื่องเพิ่มขึ้น .221 หน่วย ถ้าคน

เก่งได้รับรางวัลและค่าตอบแทนเพิ่มขึ้น 1 หน่วย 

จะท�ำให้การตั้งใจคงอยู่ในองค์การด้านการคงอยู่

ต่อเนื่องเพิ่มขึ้น .306 หน่วย และสามารถเขียน

สมการในรูปคะแนนมาตรฐานได้ดังนี้

Y
2
 (การคงอยู่ต่อเนื่อง) = .221(X

2
) + .306(X

6
)
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ตารางที่ 7	 การวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณของปัจจัยที่ส ่งผลต่อการคงอยู ่ในองค์การของคนเก่งด้าน

บรรทัดฐานทางสังคม

ตัวแปรพยากรณ์ B S.E.b Beta t p

X
1
  (วัฒนธรรมองค์การ) .307 .154 .112 1.987 .049

X
6
  (รางวัลและผลตอบแทน) .396 .319 .374 3.056 .003

     ค่าคงที่ -.140

R  = .564   R2  = .318      R2adj = .287   F  =  10.037   P  =.000

จากตารางที่ 7 พบว่า มี 2 ตัวแปร คือ 

ปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์การ และรางวัลและผล

ตอบแทนที่มีผลต่อการคงอยู่ในองค์การของคน

เก่งด้านบรรทัดฐานทางสังคมอย่างมีนัยส�ำคัญ

ทางสถิติที่ระดับ .05 และสามารถใช้เป็นตัว

พยากรณ์ในการคาดคะเนระดับปัจจัยที่จะส่งผลก

ระทบต่อการคงอยู่ในองค์การ โดยมีค่าสัมประสิทธิ์

อิทธิพลเท่ากับ .122 และ .374 ตามล�ำดับ 

สัมประสิทธิ์การพยากรณ์ที่ปรับแก้แล้ว (R2adj 

= .287) แสดงว่าสามารถอธิบายผลของความ

แปรผันการคงอยู่ในองค์การของคนเก่งได้ในอัตรา

ร้อยละ 28.7 รวมทั้งอธิบายได้ว่า ถ้าส่งเสริม 

วัฒธรรมองค์การให้ดีขึ้น 1 หน่วย จะท�ำให้การ

ตั้งใจคงอยู่ด้านบรรทัดฐานทางสังคมเพิ่มขึ้น .122 

หน่วย ถ้าคนเก่งได้รับรางวัลและค่าตอบแทนเพิ่ม

ขึ้น 1 หน่วย จะท�ำให้การตั้งใจคงอยู่ในองค์การ

ด้านบรรทัดฐานทางสังคมเพิ่มขึ้น .374 หน่วย 

และสามารถเขียนสมการในรูปคะแนนมาตรฐานได้

ดังนี้

Y
3
 (การคงอยูด้่านบรรทดัฐานทางสงัคม) = .112(X

1
) + .374(X

6
)

7. 	ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการวิจัย 

เชิงคุณภาพ

การวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ 

เชิงลึกและแบบสอบถามตอนที่ 4 พบว่าสามารถ

สรุปสิ่งจูงใจในการท�ำงานที่ส่งผลให้กลุ่มตัวอย่าง

ผู ้ ให ้สัมภาษณ์ตั้ ง ใจคงอยู ่ ในองค ์การต ่อไป 

โดยไม่คิดจะลาออก 5 ประการ ได้แก่ 1) ต้องการ 

ความสมดุลในชีวิตการท�ำงานและชีวิตด้านอื่นๆ  

โดยลดขั้นตอนการท�ำงานที่ไม ่จ�ำเป็นเพื่อเพิ่ม

ประสิทธิภาพในการท�ำงาน 2) ต้องการงาน

ที่ ท ้ า ท าย เพื่ อ ค ว ามก ้ า วหน ้ า คว ามส� ำ เ ร็ จ 

และการได้รับการยอมรับทั้งระบบบุคคล องค์การ  

และสากล 3) ต้องการรางวลัและค่าตอบแทนท้ังท่ีเป็น 

ตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงินท่ีเหมาะสมและเป็นธรรม  

4) ต ้องการสัมพันธภาพที่ดีจากหัวหน้างาน 

และเพื่อนร่วมงาน 5) ต้องการเรียนรู้และพัฒนา 

ในส่วนที่สอดคล้องกับงานในสายอาชีพรวมถึง 

การพัฒนาความฉลาดรอบด้าน ซึ่งสอดคล้องกับ 

ผลการวิจัยเชิงปริมาณและตัวแปรอิสระแต่ละด้าน

ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้

นอกจากนี้ผู ้บริหารให้ความส�ำคัญกับการ

บริหารคนเก่ง โดยเห็นว่าองค์การควรวางกลยุทธ์ 

เพื่ อรักษาคนเก ่งในภาพรวมทั้ งระดับบุคคล 

และระดบัองค์การ เพือ่ตอบสนองความคาดหวงัของ

คนเก่งเป็นรายบุคคลและก่อให้เกิดประโยชน์ใน

ระดับองค์การ โดยจะต้องด�ำเนินการร่วมกันระหว่าง 

ผู ้บริหารสายงานทรัพยากรบุคคลและผู ้บริหาร 

สายงานหลักที่จะเข้าใจคนเก่งในสายงานมากกว่า 

โดยองค์การควรด�ำเนินการสํารวจความต้องการ

ของคนเก ่งทั่วทั้ งองค ์การเพื่อให ้ทราบความ

ต้องการที่แท้จริง แล้วน�ำผลการส�ำรวจมาเป็น 

จุดเร่ิมต้นในการก�ำหนดแนวทางการบริหารคนเก่ง  

โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ควรให้ความส�ำคัญกับสิ่งจูงใจ

ในการท�ำงานท่ีเป็นความต้องการของคนเก่งท่ีได้
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จากผลส�ำรวจ และที่ส�ำคัญองค์การควรให้ความรู้  

ความเข้าใจรื่องการรักษาคนเก่งแก่หัวหน้างาน 

ในระดบัต่างๆ เพราะเป็นผูท้าํงานใกล้ชดิกบัคนเก่ง

มากที่สุด ดังนั้น เขาควรจะทราบว่าเขาจะช่วย 

รักษาคนเก่งไว้กับองค์กรได้อย่างไร และควร

กําหนดแผนการสืบทอดตําแหน่ง (Succession 

Planning) ไว้อย่างไร ทั้งนี้ การวางระบบการ

บริหารคนเก่งควรมีการพัฒนาเครื่องมือการวัดผล

ที่เกี่ยวข้อง ได้แก่ การก�ำหนดสมรรถนะหลัก 

ขององค์การ เกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงาน  

เพื่อกําหนดคุณสมบัติและคุณลักษณะของคนเก่ง 

ที่องค ์การต ้องการ และเพื่อสร ้างเครื่ องมือ 

การพัฒนา ตามคุณลักษณะดังกล่าว แล้วจึงน�ำ

มาประเมินศักยภาพพนักงาน เพื่อสร้างกลุ่มคน

เก่งหรือ Talent Pool โดยดําเนินการตามแผน 

การบริหารคนเก่งทั้งระบบด้วยการคัดเลือกคนเก่ง 

ทีม่คุีณสมบตัเิหมาะสมกบัองค์การ การวางแผนพฒันา 

คนเก่งเป็นรายบุคคล และการรักษาคนเก่งเหล่านั้น 

ด้วยการให้สิ่งจูงใจที่เหมาะสมรวมทั้งต้องมีการ

ติดตามและประเมินผลเป็นประจ�ำทุกปีเพื่อการ

พัฒนาระบบการบริหารคนเก่งในองค์การให้เกิด

ประสิทธิผลต่อไป

สรุปและอภิปรายผล
ผู ้ วิจัยสรุปผลการศึกษาและอภิปรายผล 

ตามวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ ดังนี้

วัตถุประสงค์ที่ 1 เปรียบเทียบการคงอยู่ใน

องค์การของคนเก่งที่มีปัจจัยส่วนบุคคลแตกต่างกัน

จากการศึกษา พบว่า เพศ อายุ ระดับการ

ศึกษา รายได้ต่อเดือน ต�ำแหน่งงาน มีผลต่อการคง

อยู่ในองค์การของคนเก่งในภาพรวมไม่แตกต่างกัน

สอดคล้องกับการวิจัยของปฐมพงษ์ โตพานิชสุรีย์  

[17] ศึกษาเรื่อง ปัจจัยที่ส่งผลต่อการธ�ำรงรักษา 

คนเก่งในองค์กร: กรณีศึกษาข้าราชการพลเรือน 

สามัญที่เข้าร่วมโครงการผู ้มีผลสัมฤทธิ์สูงพบว่า  

ลกัษณะส่วนบคุคลมีผลให้ความผูกพนัและการคงอยู่ 

ของคนเก่งในองค์การไม่ต่างกัน ได้แก่ เพศ อายุ 

ระดับต�ำแหน่ง และรายได้ต่อเดือน มีเพียงช่วง

อายุราชการและระดับการศึกษาท่ีมีผลต่อการ 

คงอยู ่แตกต่างกัน อย่างไรก็ตาม เมื่อพิจารณา 

เป็นรายด้าน พบว่า เพศชายมกีารคงอยูใ่นองค์การ

ด้านจิตใจสูงกว่าเพศหญิงเนื่องจากรู้สึกว่าองค์การ

มีภาพลักษณ์ท่ีดี มีความมั่นคง รวมท้ังรู้สึกว่าตน 

มีส่วนส�ำคัญในความส�ำเร็จขององค์การ มีเกียรติ  

มีศักด์ศรี ตลอดจนภาคภูมิใจที่ได้รับการยกย่อง

และยอมรับว่าเป็นคนเก่ง สอดคล้องกับงานวิจัย

ของพรทิพย์ เตชะอาภรณ์ชัย [18] ซึ่งศึกษา

ปัจจัยที่มีความสัมพันธ์ต่อความผูกพันองค์การ  

กรณีศึกษาพนักงานธนาคารแห่งประเทศไทย  

พบว่า เพศชายมีความผูกพันต่อองค์การมากกว่า

เพศหญิง นอกจากนี้ พบว่า คนเก่งท่ีมีอายุน้อย 

รายได้และต�ำแหน่งงานต�่ำกว่า จะมีผลต่อการ

คงอยู ่ในองค์การด้านจิตใจน้อยกว่าคนที่มีอายุ

มาก รายได้และต�ำแหน่งงานสูงกว่า สอดคล้อง

กับแนวคิดของ Steers [19] ท่ีเห็นว่า บุคคล

ที่มีอายุมากขึ้น จะมีความคิด ความรอบคอบ 

ในการตัดสินใจ เมื่อท�ำงานมาระยะหนึ่งจะเกิดความ 

คุ ้นชินกับสภาพแวดล้อม และต�ำแหน่งจะเป็น

สิ่ ง แสดงสถานภาพทางสั งคมประการหนึ่ ง  

ยิ่งต�ำแหน่งสูงขึ้น จะได้รับการยกย่อง การยอมรับ 

และได้รับผลประโยชน์ตอบแทนมากขึ้น ก็จะมี

ความผูกพันองค์การมากขึ้น  

วัตถุประสงค์ท่ี 2 เปรียบเทียบความเห็นของ

ผู้บริหารและพนักงานต่อการคงอยู่ในองค์การ

จากการศึกษาพบว่า กลุ่มผู้บริหารและกลุ่ม

พนักงานมีความคิดเห็นต่อการคงอยู ่ในองค์การ 

ในภาพรวมไม ่ แตกต ่ า งกั น  เ ม่ื อพิ จ า รณา 

เป็นรายด้าน พบว่า กลุ่มผู้บริหารจะมีความเห็นต่อ

การคงอยู่ในองค์การด้านจิตใจสูงกว่ากลุ่มพนักงาน 

แต ่มีความเห็นต ่อการคงอยู ่ต ่อเนื่องต�่ ำกว ่า 

กลุ ่มพนักงานเนื่องจากรู ้สึกว่าขาดความสมดุล

ระหว่างชีวิตการท�ำงานและชีวิตส่วนตัว สอดคล้อง

กับงานวิจัยของวันเพ็ญ เพ็ชรัตน์ และคณะ [20] 

พบว่า ผู้บริหารมีความคิดเห็นต่อการคงอยู่ของ
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คนเก่งแตกต่างกันอย่างมีนัยส�ำคัญ โดยผู้บริหาร 

มีความคิดเห็นต่อการคงอยู่ต�่ำกว่าพนักงาน

วัตถุประสงค์ที่ 3 เปรียบเทียบความเห็นของ

คนเก่งที่มีต่อปัจจัยการธ�ำรงรักษา

จากการศึกษาความเห็นของคนเก่งที่มีต่อ

ปัจจัยการธ�ำรงรักษาในบริษัท วิทยุการบินแห่ง

ประเทศไทย จ�ำกัด พบว่า ปัจจัยด้านวัฒนธรรม

องค์การ ด้านบทบาทของหัวหน้างาน ด้านโอกาส

ในความก้าวหน้าและการใช้ศักยภาพ และด้าน

รางวัลและผลตอบแทน อยู่ในระดับมาก ส่วนปัจจัย 

ด้านสภาพแวดล้อมในการท�ำงาน และปัจจัยด้าน 

การเรียนรู ้และพัฒนา อยู ่ ในระดับปานกลาง  

โดยปัจจัยด้านรางวัลและผลตอบแทนมีค่าเฉลี่ยสูง

ที่สุด	

วัตถุประสงค์ที่ 4 ศึกษาอิทธิพลของปัจจัย 

การธ�ำรงรักษาต่อการคงอยู่ในองค์การของคนเก่ง

จากการศึกษา พบว่า ปัจจัยด้านรางวัล 

และผลตอบแทน มผีลต่อการคงอยูใ่นองค์การของคน 

เก่งในภาพรวมด้านจิตใจ ด้านการคงอยู่ต่อเนื่อง 

และด้านบรรทัดฐานทางสังคม สอดคล้องกับข้อมูล 

ที่ได ้จากการสัมภาษณ์ผู ้บริหารและพนักงาน  

ส่วนปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์การมีผลต่อการคงอยู่

ในองค์การด้านบรรทดัฐานทางสงัคม และปัจจยัด้าน 

สภาพแวดล้อมในการท�ำงานมีผลต่อการคงอยู ่

ในองค์การด้านการคงอยู่ต่อเนื่อง สอดคล้องกับ 

ผลการวิจัยของ Lisbeth Claus [10] ที่ได้จาก 

การสัมภาษณ์ CEO ของบริษัทต่างๆ น�ำมาสรุป 

เป็นแนวทางในการรักษาคนเก่งด้วยการสร้าง 

ภาพลักษณ์ที่ดีให้องค์การ การสร้างวัฒนธรรม 

แบบครอบครัว การให้สิ่งตอบแทนที่มากกว่าค่าจ้าง  

และการสร ้างสมดุลในเรื่องงานและส ่วนอื่นๆ  

จะเป็นส่วนส�ำคัญที่ท�ำให้พนักงานไม่คิดจะลาออก 

ซึ่งเป ็นไปตามปัจจัยจูงใจในทฤษฎีสองปัจจัย 

ของ Herzberg [21] ด้านการยอมรับนับถือ  

และปัจจัยค�้ำจุน ด้านค่าตอบแทน ความสัมพันธ์กับ

บุคคลอื่น สภาพแวดล้อมการท�ำงาน  สภาพความ

เป็นอยู่รวมทั้งทฤษฎีความเสมอภาคของ J. Stacy  

Adam [22] ซึ่ งมีพื้นฐานความคิดว ่าบุคคล 

ย่อมแสวงหาความเสมอภาคทางสงัคม และจะเปรยีบ 

เทียบสิ่งตอบแทนที่ตนเองได้รับ เช่น ค่าตอบแทน 

รางวัล การยกย่องชมเชย กับบุคคลอื่นท่ีท�ำงาน

ประเภทเดียวกันหรืออยู ่ ในระนาบเดียวกัน  

ตลอดจนสอดคล้องกบัสิง่จงูใจทีอ่งค์การในประเทศไทย 

ทีม่รีปูแบบการบรหิารจดัการคนเก่งทีม่ปีระสทิธภิาพ 

ซึ่งกฤติน กุลเพ็ง [2] รวบรวมไว้ ได้แก่ บริษัท  

ท่าอากาศยานไทย จ�ำกัด (มหาชน) บริษัท  

เครือซิเมนต์ไทย จ�ำกัด (มหาชน) ได้ใช้วิธีให้รางวัล 

และผลตอบแทนในการสร้างแรงจูงใจเพื่อรักษา 

คนเก่งให้คงอยู่ในองค์การ

ข้อเสนอแนะ

จ า กผลก า ร ศึ กษ า วิ จั ย ทั้ ง เ ชิ ง ป ริ ม าณ 

และเชงิคณุภาพ ผูว้จิยัมข้ีอเสนอแนะส�ำหรับองค์การ 

ท่ีศึกษาเพื่อเป็นแนวทางในการธ�ำรงรักษาคน

เก่งให้คงอยู่ในองค์การ และข้อเสนอแนะส�ำหรับ 

การวิจัยครั้งต่อไป ดังนี้

ข้อเสนอแนะส�ำหรับองค์การที่ศึกษา

1)		องค์การควรให้ความส�ำคัญกับคนเก่ง 

ท่ีเป็นเพศหญิงไม่ให้เกิดความเครียด และควรจัด

รางวัลและค่าตอบแทนอื่นๆ ส�ำหรับคนเก่งที่มี

ระดับต�ำแหน่งและเงินเดือนน้อยรวมทั้งควรบริหาร

ด้วยวิธีการที่เหมาะสมส�ำหรับคนเก่งที่มีความ 

แตกต่างกันในแต่ละช่วงวัย 

2)		องค์การควรจัดท�ำโครงสร้างเงินเดือน 

ทีเ่หมาะสมและจงูใจ รวมทัง้ควรก�ำหนดหลกัเกณฑ์

การประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อปรับขึ้นเงินเดือน

ที่เหมาะสมและเป็นธรรม ในขณะเดียวกันควร

ให้ความส�ำคัญกับรางวัลและค่าตอบแทนที่ไม่ใช่ 

ตัวเงิน เช่น การให้รางวัล การยกย่องชมเชย 

เป็นต้น

3) 	องค์การควรให้ความส�ำคัญในการสร้าง

สมดุลด ้านชีวิตการท�ำงานและชีวิตด ้านอ่ืนๆ  

เพือ่เพิม่ความตัง้ใจคงอยูด้่านการคงอยูอ่ย่างต่อเนือ่ง 

ของคนเก่งโดยเฉพาะผู ้บริหาร รวมทั้งควรจัด 

เตรียม Succession Planning ท่ีมีความชัดเจน  
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สอดคล้องกับต�ำแหน่งผู ้บริหารที่จ�ำเป็นส�ำหรับ 

การปฏิบัติงานขององค์การในอนาคต

4) 	องค์การควรสร้างบรรยากาศและสภาพ

แวดล้อมในการท�ำงานให้เหมือนบ้านหลังที่สอง  

มีสัมพันธภาพที่ดีระหว่างผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับ

บญัชา และผู้ร่วมงาน ซึง่จะท�ำให้พนกังานมีความสขุ  

รักผูกพันองค์กร และอยากที่จะท�ำงานอยู ่ ใน

องค์การจนเกษียณอายุโดยไม่คิดจะลาออก

5) 	องค์การควรก�ำหนดแผนพัฒนาเป็นราย

บุคคลเพ่ือพัฒนาบุคลากรให้มีสมรรถนะสอดคล้อง

กับงานในสายอาชีพและความจ�ำเป็นขององค์การ

เพ่ือให้เกิดประโยชน์แก่พนักงานและองค์การได้

อย่างยั่งยืน

6) 	องค์การควรวางระบบการบริหารคนเก่ง 

อย่างเป็นรูปธรรม และวางกลยุทธ์ในการคัดเลือก 

พัฒนา และรักษาคนเก่งให้เหมาะสม รวมทั้งควร

มีการส�ำรวจความต้องการของคนเก่งควบคู่ไปกับ 

การติดตามและประเมินผลเป ็นประจ�ำทุกป ี 

เพื่อทบทวนและปรับกลยุทธ์ในการจูงใจคนเก่ง 

ให้คงอยู ่ในองค์การและเพื่อพัฒนาระบบบริหาร 

คนเก่งให้มีประสิทธิผลต่อไป

จากผลการวิจัยสามารถน�ำเสนอกลยุทธ์ในการ

บริหารคนเก่งและแนวทางการธ�ำรงรักษาคนเก่งท่ี

เหมาะสมกับองค์การที่ศึกษาดังนี้

 
 

 
ข้อเสนอแนะส าหรบัองคก์ารท่ีศึกษา 
(1) องค์การควรให้ความส าคญักบัคนเก่งที่เป็นเพศหญิงไม่ให้เกดิความเครยีด และควรจดัรางวลัและ

ค่าตอบแทนอื่นๆ ส าหรบัคนเก่งที่มีระดบัต าแหน่งและเงินเดอืนน้อยรวมทัง้ควรบรหิารด้วยวธิีการที่เหมาะสม
ส าหรบัคนเก่งทีม่คีวามแตกต่างกนัในแต่ละช่วงวยั  

(2) องค์การควรจัดท าโครงสร้างเงินเดือนที่เหมาะสมและจูงใจ รวมทัง้ควรก าหนดหลักเกณฑ์การ
ประเมนิผลการปฏบิตังิานเพื่อปรบัขึน้เงนิเดอืนที่เหมาะสมและเป็นธรรม ในขณะเดยีวกนัควรให้ความส าคญักบั
รางวลัและค่าตอบแทนทีไ่ม่ใช่ตวัเงนิ เช่น การใหร้างวลั การยกย่องชมเชย เป็นตน้ 

(3) องคก์ารควรใหค้วามส าคญัในการสร้างสมดุลด้านชวีติการท างานและชวีติดา้นอื่นๆ เพื่อเพิม่ความ
ตัง้ใจคงอยู่ดา้นการคงอยู่อย่างต่อเนื่องของคนเก่งโดยเฉพาะผูบ้รหิาร รวมทัง้ควรจดัเตรยีม Sunntrrftn Pltnfng  
ทีม่คีวามชดัเจน สอดคลอ้งกบัต าแหน่งผูบ้รหิารทีจ่ าเป็นส าหรบัการปฏบิตังิานขององคก์ารในอนาคต 

(4) องคก์ารควรสรา้งบรรยากาศและสภาพแวดลอ้มในการท างานใหเ้หมอืนบา้นหลงัทีส่อง มสีมัพนัธภาพ
ทีด่รีะหว่างผูบ้งัคบับญัชา ผูใ้ต้บงัคบับญัชา และผูร้่วมงาน ซึง่จะท าใหพ้นักงานมคีวามสุข รกัผูกพนัองคก์ร และ
อยากทีจ่ะท างานอยู่ในองคก์ารจนเกษยีณอายุโดยไม่คดิจะลาออก 

(5) องคก์ารควรก าหนดแผนพฒันาเป็นรายบุคคลเพื่อพฒันาบุคลากรให้มสีมรรถนะสอดคลอ้งกบังานใน
สายอาชพีและความจ าเป็นขององคก์ารเพื่อใหเ้กดิประโยชน์แก่พนกังานและองคก์ารไดอ้ย่างยัง่ยนื 

(6) องค์การควรวางระบบการบรหิารคนเก่งอย่างเป็นรูปธรรม และวางกลยุทธ์ในการคดัเลอืก พัฒนา 
และรกัษาคนเก่งให้เหมาะสม รวมทัง้ควรมีการส ารวจความต้องการของคนเก่งควบคู่ไปกบัการติดตามและ
ประเมนิผลเป็นประจ าทุกปีเพื่อทบทวนและปรบักลยุทธใ์นการจงูใจคนเก่งใหค้งอยู่ในองคก์ารและเพื่อพฒันาระบบ
บรหิารคนเก่งใหม้ปีระสทิธผิลต่อไป 

จากผลการวิจัยสามารถน าเสนอกลยุทธ์ในการบริหารคนเก่งและแนวทางการธ ารงรักษาคนเก่งที่
เหมาะสมกบัองคก์ารทีศ่กึษาดงันี้ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 

1. ส ารวจความเหน็ของคนเกง่ประจ าปี 2.  วเิคราะหป์จัจยัการธ ารงรกัษาทีม่ผีลต่อ 
การคงอยู่ของคนเกง่ในองค์การ 

 รางวลัและค่าตอบแทนทีเ่หมาะสมและ  
เป็นธรรม 

 งานทา้ทาย ความส าเรจ็ และ
ความกา้วหน้า 

 สมัพนัธภาพทีด่ขีองหวัหน้างานและเพือ่น
รว่มงาน 

 การยอมรบัทัง้ในระดบับุคคล องค์การ 
และสากล 

 การเรยีนรูแ้ละพฒันาตามความตอ้งการ
และความเหมาะสมกบังานในสายอาชพี 

 ความสมดุลในชวีติการท างานและชวีติ
สว่นตวั 

3. เปรยีบเทยีบกบัหน่วยงาน 
ดา้นอุตสาหกรรมการบนิ 

4. ก าหนด/ปรบัมาตรการเพื่อ 
จงูใจ/รกัษาคนเก่ง 

 จดัท าโครงสรา้งเงนิเดอืนทีเ่หมาะสมและจูงใจ 
และหลกัเกณฑก์ารประเมนิผลงานทีเ่ป็นธรรม 

 ออกแบบโครงสรา้งและต าแหน่งงานทีเ่อื้อให ้
คนเกง่ไดม้โีอกาสท างานและกา้วหน้าในอาชพี 

 สง่เสรมิวฒันธรรมองค์การแบบครอบครวัไปสู่ 
การปฏบิตัอิย่างเป็นรปูธรรม 

 ออกแบบระบบรางวลัและสิง่ตอบแทนที ่    
ไมใ่ชต่วัเงนิใหค้นเกง่รูส้กึภาคภูมใิจ 

 จดัท าแผนพฒันาสายอาชพีเป็นรายบุคคล 
และแผนสบืทอดต าแหน่งทีเ่หมาะสมกบัองคก์ร 

 ออกแบบกระบวนการท างานทีม่ปีระสทิธภิาพ     
ลดขัน้ตอนการท างานทีไ่มจ่ าเป็น 

การสรรหาและระบุคนเก่ง 

ทบทวนสภาพแวดลอ้ม            
ทัง้ภายในและภายนอก 

กลุ่มคนเก่ง (Talent Pool) 

การพฒันาคนเก่ง การธ ารงรกัษาคนเก่ง การประเมินผลและการทบทวน 

ก าหนดสมรรถนะหลกัทีจ่ าเป็น
ส าหรบัองคก์าร 

 ก าหนดคุณสมบตัขิองคนเก่ง
และหลกัเกณฑก์ารวดัผลที่
สอดคลอ้งเหมาะสม 

 ก าหนดเครือ่งมอืในการพฒันา
คนเกง่ตามคุณสมบตัหิรอื
คณุลกัษณะทีก่ าหนดไว ้

คดัเลอืก/ระบุคนเกง่ 

ภาพที่ 2 กลยุทธ์ในการบริหารคนเก่งส�ำหรับองค์การที่ศึกษา

ข้อเสนอแนะส�ำหรับการวิจัยครั้งต่อไป

1)		ควรศึกษาวิจัยปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการ

รักษาคนเก่งให้คงอยู่ในองค์การด้านปัจจัยด้าน

รางวลัและผลตอบแทนทัง้ทีเ่ป็นตวัเงนิและไม่ใช่ตวัเงนิ 

โดยการวจิยัเชงิคณุภาพเพือ่ศกึษารายละเอยีดเชงิลกึ

2)		ควรศึกษาวิจัยปัจจัยด้านอ่ืนๆ อย่าง

เฉพาะเจาะจง เช่น ความยุติธรรม ความสมดุล

ระหว่างชวีติการท�ำงานและชวีติด้านอืน่ๆ การพฒันา

ความฉลาดรอบด้าน เป็นต้น
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