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จากฉบับที่แล้วต่อ

ผม
ว่าหลายๆ องค์กรน่าจะประสบกบัปัญหาทีพ่นกังานเก่งๆ 
มีศักยภาพ ก็ทยอยลาออกไปเรื่อยๆ สุดท้ายองค์กรเหลือ

แต่พนักงานที่มีอายุงานมากๆ ท�างานแต่ Routine ไปเรื่อยๆ ไม่ใช่ว่า
พนักงานเหล่านี้ไม่ดีนะครับ เขาก็ท�างานตามที่ได้รับมอบหมายได้
เรื่อยๆ ท�างานประจ�าวัน งานเอกสารได้ดี แต่ไม่ใช่พนักงานที่จะ
สามารถสร้าง “การเปลี่ยนแปลงในเชิงบวก” ที่จะมีส่วนส�าคัญต่อ 
“กลยุทธ์ในการแข่งขัน” ขององค์กรได้ครับ ถ้าจะเปรียบเทียบกับทีม
ฟุตบอล ก็เหมือนกับว่าทั้งทีมมีแต่พนักงานที่มีศักยภาพธรรมดาๆ 
เล่นได้ตามมาตรฐานในต�าแหน่งนั้นๆ แต่ไม่มีความสามารถเฉพาะ
ตวัประเภทแบบ ครสิเตยีโน โรนลัโด หรอืลโีอเนล เมสซ ีจงึไม่มโีอกาส
ทีจ่ะพลกิเกม เพือ่เอาชนะคูแ่ข่งขนัได้เลย ทมีทัง้ทมีกจ็ะกลายเป็นทมี
กลางตาราง เล่นได้งัน้ๆ แพ้บ้าง ชนะบ้าง ไม่มโีอกาสเป็นแชมป์หรอก
ครับ ถ้าใครเชียร์ทีมฟุตบอลจะทราบดีครับ

ดังน้ันบริษัทจะต้องมีระบบในการเก็บรักษาพนักงานที่เก่งๆ 
และมีทัศนคติดีๆ เอาไว้ภายในองค์กรให้ได้ครับ แต่จะเก็บรักษาเอา
ไว้อย่างเดียวก็ไม่เกิดประโยชน์นะครับ บริษัทจะต้องสามารถใช้งาน

วิโรจน์ ลักขณาอดิศร

ผู้อำ�นวยก�รฝ่�ยทรัพย�กรบุคคลและพัฒน�องค์กร 

บริษัท ซีเอ็ดยูเคชั่น จำ�กัด (มห�ชน)

พนักงานที่มีศักยภาพเหล่านั้นให้เกิดประโยชน์กับองค์กรให้ได้ด้วย
นะครับ พร้อมกับปั้นให้เขาเข้าใจในวัฒนธรรมที่ดีขององค์กรจน
สามารถที่จะเป็น Role Model ให้กับพนักงานในรุ่นต่อๆ ไปได้ด้วย 
นีถ่อืว่าเป็นเคลด็ลบัส�าคญัในการสร้าง Successor เพือ่ท�าให้องค์กร
สามารถเตบิโตได้อย่างยัง่ยนื เชยีวนะครบั แล้วเราจะรกัษาพนกังาน
เก่งๆ เอาไว้ได้อย่างไรกันล่ะครับ มันก็มีเทคนิคอย่างนี้ครับ

1.  พนักงานที่เก่งๆ พวกนี้มี Learning Curve (ความ
สามารถในการเรียนรู้งาน) เร็วมากๆ ครับ คือพนักงานเหล่านี้หาก
มอีายงุานเท่ากบั 1 ปี นีอ่าจจะมคีวามสามารถเทยีบเท่ากบัพนกังาน
ทีม่อีายงุาน 2-3 ปี ทเีดยีวนะครบั ดงันัน้ โครงสร้างเงนิเดอืนของบรษิทั 
จะต้องรองรับกับ Learning Curve ด้วยนะครับ ไม่ใช่ขึ้นเงินเดือน
แบบ 5-7% ทุกๆ ปี ถ้าเป็นอย่างนี้ไม่สามารถรักษาพนักงานเก่งๆ 
เหล่านี้ไว้ได้หรอกครับ เอาสมมติว่าพนักงาน A มีเงินเดือนแรกเข้า = 
15,000 บาท ถ้าผ่านไป 1 ปี ถ้าเงินเดือนขึ้น 5% ก็จะมีเงินเดือนในปี
ถัดไป = 15,750 บาท พออีกปีหนึ่งก็มีเงินเดือน = 16,538 บาท ถ้า
ขึ้นเงินเดือนปีละ 5% ไปเรื่อยๆ แบบนี้ พนักงานเก่งๆ เหล่านี้อาจจะ

ต้องคิดเยอะๆ นะครับ

ต่อฉบับหน้าอ่าน

ต้องถูกคู่แข่งขันดึงตัวไปแน่ๆ ครับ ดังนั้น ถ้าเป็นการขึ้นเงินเดือนให้
สอดคล้องกับ Learning Curve ปีแรกบริษัทอาจจะขึ้นเงินเดือนให้ปี
ละ 1,500 บาท เป็นเวลา 7 ปีจนพนักงานคนนี้มีเงินเดือน = 25,500 
บาท จึงให้ขึ้นเงินเดือนตามปกติคือปีละ 5-7% ด้วยนโยบายการขึ้น
เงนิเดอืนแบบนี ้จะท�าให้สามารถรกัษาพนกังานทีเ่ก่งๆ เหล่านีเ้อาไว้
ได้ครับ จริงๆ เงินเดือนไม่ได้ส�าคัญเท่าไหร่หรอกครับ แต่พนักงาน
เหล่านี้จะรู้สึกอยากอยู่ท�างานต่อ ก็ต่อเมื่อรู ้สึกว่าตนเองมีความ
ก้าวหน้า อยู่ในแผนการท�าทีมของหัวหน้างานและเป็น Key man 
ส�าคัญขององค์กร ซึ่งตลอดระยะเวลา 7 ปี ที่พนักงานคนนี้ได้ขึ้นเงิน
เดือนในอัตราพิเศษ บริษัทก็มีความจ�าเป็นจะต้องมอบหมายให ้
ผูบ้รหิารระดบัสงูท่านใดท่านหนึง่ ทีม่เีคม ีหรอืมจีรติตรงกบัพนกังาน
คนนี้มาท�าหน้าที่เป็นพี่เลี้ยง เพื่อแนะแนวทางในการคิดเชิงกลยุทธ์
และปลูกฝังทัศนคติและวัฒนธรรมในการท�างานที่ดีให้กับพนักงาน
ท่านนี้ด้วยครับ

2.  ล�าพังแค่ขึ้นเงินเดือนให้ในอัตราพิเศษ ผมว่าไม่มี
ประโยชน์นะครับ ผมย�้านะครับถ้าบริษัทขึ้นเงินเดือนให้พนักงาน 
มากๆ ในขณะที่บริษัท ยังคงมอบหมายงานเดิมๆ งานธรรมดาๆ 
ให้กับพนักงานคนนี้ท�างานต่อไป ผมคิดว่าบริษัทเสียประโยชน์นะ
ครับ เพราะต้องจ่ายค่าแรงแพง แลกกับผลงานเดิมๆ ทั้งๆ ที่บริษัทมี
พนักงานที่มีศักยภาพแท้ๆ ยิ่งท�าอย่างนี้ยิ่งขาดทุนนะครับ ที่ส�าคัญ
ผมต้องบอกไว้เลยว่า พนักงานเก่งๆ ที่มีศักยภาพดีๆ เขาไม่ชอบ
ท�างาน Routine หรืองานเดิมๆ หรอกนะครับ พนักงานเหล่านี้อยาก
จะแสดงศักยภาพมากครับ ดังนั้น บริษัทจะต้องมอบหมายงานที่
ท้าทายให้กับพนักงานศักยภาพสูงเหล่านี้ ได้โชว์ผลงาน ซึ่งผมคิดว่า
ทัง้บรษิทัและพนกังานจะได้ประโยชน์แบบ Win-Win ครบั บางคนให้
เงินเดือนสูงๆ แต่งานน่าเบื่อมีแต่งาน Routine ก็ไม่อยู่นะครับ หรือ
บางคนถ้าตัดสินใจอยู่ ก็จะมีนิสัยเสีย จากพนักงานดีๆ ก็จะค่อยๆ 
กลายเป็นพนักงาน Dead wood ท�างานเช้าชามเย็นชาม ซึ่งบริษัท
จะมีประโยชน์อะไร ที่สามารถรักษาพนักงานที่มีศักยภาพ แต่ไม่
สามารถใช้ศักยภาพนั้น หน�าซ�้าไปเปลี่ยนให้เขากลายเป็นพนักงาน
เฉื่อยๆ หมดไฟเสียอีก ชีวิตยิ่งแย่เข้าไปใหญ่ครับ

3.  ส่วนเรื่องสวัสดิการอื่นๆ ที่น่าจะสนับสนุนให้กับ
พนักงานเหล่านี้ก็คือ การสนับสนุนให้พนักงานเหล่านี้ได้ศึกษาต่อ
ในหลักสูตรนอกเวลางาน ซึ่งจะท�าให้พนักงานสามารถตอบสนอง
ความต้องการทีจ่ะมสีถานะทางการศกึษาทีด่ขีึน้ เพือ่ให้รูส้กึภมูใิจใน
สถานะทางการศกึษาของตนในสงัคม ตลอดจนอาจจะได้น�าเอาความ
รู้มาใช้ในการปฏิบัติงานอีกด้วยครับ (แต่อย่าไปคาดหวังมากเลย 
นะครับ)

ผมพูดจริงๆ นะครับ หลายๆ บริษัทมักมีความจ�าเป็นต้อง
เลือกพนักงานที่ท�างาน Routine โดยมีอายุงานเยอะๆ ขึ้นมาเป็น
พนักงานระดับบริหาร หรือระดับบังคับบัญชา เอาเป็นว่าถ้าเป็น 
ผู้จัดการระดับต้นๆ ผมยังโอเคนะครับ แต่ถ้าเป็นถึงผู้บริหารระดับ
กลาง นี่ผมไม่เห็นด้วยเลยนะครับ ผมคิดว่าบริษัท น่าจะต้องมี
กระบวนการที่ท�าให้พนักงานที่อยากจะท�าแต่งาน Routine แต่ไม่

อยากจะรับผิดชอบอะไรเพิ่มเติม ไม่อยากจะบุกเบิกอะไร ต้องเข้าใจ
ว่า ตนเองจะต้องพร้อมที่จะยอมรับคลื่นลูกใหม่ให้มาเป็นระดับ 
ผู้บริหาร ไม่ใช่ว่าตัวเองก็ไม่มีไอเดียอะไร ไม่พร้อมบุกเบิก อาศัยว่า
ท�างานมานาน ก็หวังจะเป็นผู้จัดการ ถ้าเป็นอย่างนั้นบริษัทจะแย่ลง
ในระยะยาวอย่างแน่นอนครบั ถ้าเปรยีบเทยีบกบัสโมสรฟตุบอล ผม
คิดว่าทุกๆ สโมสร ถ้านักเตะเยาวชนของสโมสร หรือ Academy ของ
ตนเองมีความพร้อม ก็โปรโมตขึ้นมาเล่นชุดใหญ่ได้ แต่ถ้าเล่นไม่ได้
ก็อย่าฝืนครับ ก็ต้องซื้อตัวมาจากสโมสรอื่น นั่นเป็นเรื่องธรรมดา

บางคนถามต่อว่า แล้วพนักงานเก่าๆ ที่วันๆ ไม่ท�างาน แถม
วนิยัไม่ม ีประสทิธภิาพในการท�างานต�า่ หรือมงีานท�าไม่เป็นชิน้เป็นอนั 
แถมยงัท�าตวัเป็นไอ้เข้ขวางคลอง หรอืมาเฟีย คอยขดัขวางการท�างาน
ของพนักงานที่มีศักยภาพ บริษัทควรท�าอย่างไร แรกๆ ผมก็คิดง่ายๆ 
ครบั กค็อื “กไ็ล่มนัออกไปส”ิ แต่เอาเข้าจรงิๆ ในบรบิทของสงัคมไทย 
สมมติว่า พนักงาน B เป็นพนักงานที่ท�างานได้ห่วยแตกมาก แต่ต้อง
ยอมรับนะครับว่าพนักงาน B อาจจะมีเพ่ือนที่รักเขา เช่น พนักงาน 
C, D, E, F และพนักงานทั้ง C, D, E และ F ก็อาจจะเป็นพนักงานที่
ท�างานได้ด ีหรอืท�างานได้ตามมาตรฐานทีค่วรจะเป็นกไ็ด้ ใช่ไหมครบั 

ดังนั้น ถ้าบริษัทไล่พนักงาน B ออกแบบสุ่มสี่สุ่มห้า ก็อาจจะ
ท�าให้พนกังาน C, D, E และ F ซึง่เป็นเพือ่นของพนกังาน B มทีศันคติ
ไม่ดีต่อผู้บังคับบัญชา หรือบริษัทได้ครับ ซึ่งจะเป็นแรงกระเพ่ือมที่
ท�าให้องค์กรเกิดปัญหาได้นะครับผม แล้วถามต่อว่าแล้วเอาไงดี ผม
คิดว่าพนักงานทุกๆ คน “ต้องท�ำงำน” 

ดังนั้น ต่อให้ผู้บังคับบัญชาจะหมั่นไส้พนักงาน B ขนาดไหน 
ก็ต้องให้โอกาสเขาครับ ผมคิดว่าผู้บังคับบัญชาควรเรียกพนักงาน B 
มาคุย แล้วให้โอกาสพนักงาน B ในการท�างานใหม่ๆ หรือปรับสภาพ
แวดล้อมในการท�างาน โดยทีก่ารเสนอโอกาสให้กบัพนกังาน B นี ้ควร
จะต้องท�าให้พนักงาน C, D, E และ F ทราบโดยอ้อมด้วยนะครับ 

จากนั้นถ้าพนักงาน B สามารถปรับปรุงตัวได้ดีขึ้น ก็เป็นการ
ดคีรบัทีบ่รษิทัจะได้พนกังานดีๆ  กลบัมา (แต่ประสบการณ์ของผม มนั
ยากมากๆ เลยล่ะครบั) แต่ถ้าพนกังาน B ยงัคงท�าตวัไม่มวีนิยั งานการ
ไม่ท�า ท�างานย�่าแย่ ผมว่าเพื่อนๆ พนักงาน C, D, E และ F ก็คงจะ
ทราบดีครับ ถ้ามันไปถึงปลายทางแล้ว จะไล่พนักงาน B ออก ก็จะ
ไม่ท�าให้พนักงาน C, D, E และ F รู้สึกไม่ดีต่อบริษัท นี่คือเทคนิคใน
การจัดการกับพนักงานแย่ๆ หรือพนักงานมาเฟีย ที่ผมคิดว่ามันแฟร์
และนุ่มนวลที่สุดครับ

ผมย�้านะครับว่าการที่บริษัท จะคิดจ้างพนักงานคนหนึ่งๆ นี่
ต้องคดิดีๆ  นะครบั เพราะบรษิทัต้องวางแผนให้พนกังานคนนีส้ามารถ
สร้างคณุค่าให้กบัองค์กรได้อย่างต่อเนือ่ง โดยทีม่ลูค่านัน้จะต้องเพิม่
ขึ้นเรื่อยๆ ในขณะเดียวกันบริษัท ก็ต้องมีนโยบายในการตอบแทน
คุณค่างานนั้น ให้กับพนักงานอย่างเป็นธรรม เพ่ือให้ทั้งบริษัทและ
พนักงานอยู่ในสภาพ Win-Win ซึ่งจะเป็นผลดีที่สุดครับ ส�าหรับเรื่อง
การรบัคน เอาเป็นว่าผมจบประเดน็ไว้แต่เพยีงเท่านีก่้อนกแ็ล้วกนันะ
ครับ

จะจ้างพนักงานสักคน


