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หนังสือชื่อ “Leadership and Talent in Asia : How the Best Employers Deliver Extraordinary Performance” 
แต่งโดย Mick Bennett และ Andrew Bell , Hewitt   
ส านักพิมพ์ John Willey & Sons (Asia) Pte Ltd.,  Singapore  ปี 2004 
เนือ้หาโดยย่อ 

           หนงัสือเลม่นีไ้ด้สรุปผลการวิจยั The Best Employers ปี 2003  โดยท าการวิจยักบัประเทศแถบเอเชียทัง้หมด 8 ประเทศ 
ได้แก่ จีน ฮ่องกง มาเลเซีย ฟิลปิปินส์ สงิคโปร์ เกาหลใีต้ ไต้หวนั และประเทศไทย  โดยมีบริษัทที่เข้าร่วมวิจยัประมาณ 305 บริษัท 
พบว่า 75 บริษัทได้ถกูก าหนดขึน้เป็น The Best  Employers เป็นการศึกษาเปรียบเทียบระหว่างบริษัทที่ได้ช่ือว่าเป็น The Best 
และบริษัทที่ไม่ได้ช่ือว่าเป็น The Best ผลการศึกษาสรุปประเด็นหลกั ๆ ได้ว่า ปัจจยัที่น าองค์การไปสูค่วามส าเร็จก็คือ  1) ความ
เป็นผู้น า  2) วฒันธรรมองค์การ และ 3) การจงูใจ/รักษาพนกังานในองค์การ  ทัง้นีผู้้น าองค์การจะต้องท าให้พนกังานเกิดความรู้สกึ
ผกูพนัตอ่เปา้หมายและความส าเร็จขององค์การ  ผู้น าจะต้องมีความเคารพศรัทธาในความจริงใจ ความซื่อสตัย์ และการประสาน
ทีมงานของพนกังาน พบว่าผลการปฏิบตัิที่ไม่บรรลตุามเป้าหมายขององค์การนัน้จะเกิดขึน้จากการมีผู้น าที่ขาดประสิทธิภาพใน
การบริหารงาน 

           ดงันัน้ผู้น าในองค์การจึงถือได้วา่เป็นปัจจยัแหง่ความส าเร็จที่จะขบัเคลือ่นให้เปา้หมายทัง้ในระดบัองค์การ หนว่ยงาน 
ทีมงาน และระดบับคุคลบรรลตุามผลลพัธ์ที่ต้องการให้เกิดขึน้  ผู้น าที่ดีจะต้อง 

           1) ก าหนดนโยบายองค์การท่ีชดัเจนเพื่อท าให้พนกังานเช่ือมัน่ตอ่ระบบงานในปัจจบุนั   
           2) มีความนา่เช่ือถือได้ ด้วยการสือ่สารอยา่งเปิดเผยและจริงใจผา่นนโยบายและกลยทุธ์องค์การ อนัน าไปสูก่ารท างานเป็น
ทีม ซึง่ผู้น าเองจะต้องมีสว่นร่วมในกิจกรรมภายนอกกบัพนกังานเพื่อสร้างความสมานสามคัคใีห้เกิดขึน้ในทีม   
           3) การเช่ือมโยงไปยงัลกัษณะธุรกิจขององค์การ  Michael  Porter (1980)  กลา่ววา่องค์การจะแขง่ขนัได้จะต้องค านงึถงึ
ปัจจยัทัง้ 3 ประการได้แก ่  
                      1. การเป็นผู้น าด้านต้นทุน (Cost Leadership) : ผู้ผลติที่มีต้นทนุต ่า  
                      2. การสร้างความแตกต่าง (Differentiation) : มีสนิค้าและบริการท่ีแตกตา่งออกไป  และ  
                      3. การมุ่งเน้น  (Focus) : การเจาะกลุม่ตลาดให้ชดัเจน 

           ตอ่มา Michael Treacy และ Fred Wiersema (1997) ได้ตอ่ยอดความคดิออกมา โดยองค์การจะต้องพจิารณาวา่จะเลอืก
กลยทุธ์ธุรกิจเพื่อสร้างคณุคา่ (Value) ตอ่ลกูค้าอยา่งไร โดยแบง่กลยทุธ์เป็น 3 ด้าน ได้แก ่



                      1. ความเป็นเลิศในการจัดการ  (Operational Excellence) :  ต้นทนุต ่า เน้นความไว้วางใจได้ และสนิค้า/บริการ
ต้องงา่ยตอ่การน าไปใช้งาน    
                      2. ความเป็นผู้น าในสินค้า  (Product Leadership) :  เป็นผู้ เร่ิมต้นในสนิค้าและบริการ 
                      3.  การเข้าถงึลกูค้า (Customer Intimacy) :  มุง่เน้นความเหมาะสมในการตอบสนองและการให้บริการแก่ลกูค้า
อยา่งเป็นเลศิ 

           4) เน้นการสื่อสารให้เกิดขึน้ ด้วยการหาช่องทางเพื่อการสื่อสารให้พนกังานรับรู้มากที่สดุ   การสื่อสารผ่านอีเมล์เป็นการ
สือ่สารเร่ิมต้นท่ีก่อให้เกิดความล้มเหลว ผู้น าจะไมไ่ด้รับความศรัทธา ความไว้วางใจได้ และความผกูพนัในอนาคต การสื่อสารควร
มุง่เน้นไปท่ี High –Touch มากกวา่ซึง่เป็นแนวคิดการจดัการสมยัแรกเร่ิมที่เคยกลา่วถึงแล้วนัน่ก็คือ Managing by Walk Around 

            นอกจากนีผ้ลการศกึษายงัสรุปตอ่ไปอีกวา่  The Best Employers จะต้องจงูใจและรักษาให้พนกังานเข้ามาร่วมงานกบั
องค์การ โดยการก าหนดกลยทุธ์และเปา้หมายให้ชดัเจน  การมุง่เน้นไปท่ีความสามารถขององค์การ การค านงึถึงความต้องการของ
พนกังานเป็นอนัดบัแรก  พบวา่ประมาณ 90% ของ CEO ที่ได้ใช้เวลากบัการสร้างแบรนด์ที่ดีขององค์การ ทัง้นีเ้พื่อจงูใจให้คนเก่ง 
คนดีเข้ามาท างานกบับริษัท  ซึง่แบรนด์จะมองไปท่ีภายนอก (External Brand) ภาพลกัษณ์ขององค์การท่ีมีต่อ่สายตาของลกูค้า
และคนภายนอก และแบรนด์ภายใน (Internal Brand) เป็นภาพลกัษณ์ที่ดีขององค์การท่ีมีตอ่สายตาของพนกังาน  กระบวนด้าน
ทรัพยากรมนษุย์ทีเ่ก่ียวข้องกบัการสร้างแบรนด์ภายในองค์การได้แก่ การสรรหารคดัเลอืก การฝึกอบรมพฒันา การจงูใจรักษา 
และการให้คา่ตอบแทนแก่พนกังาน โดยเฉพาะพนกังานดาวเดน่  
           The Best Employers มกัจะให้เวลากบัการสรรหาคดัเลอืก โดยเน้นการสรรหาและคดัเลอืกบคุคลที่เหมาะสมกบัวฒันธรรม
องค์การ  เน้นการหาคนโดยดจูากทศันคติ และการฝึกอบรมคนเพือ่ให้เกิดทกัษะ (Hire for Attitude , Train for Skills) โดย
ตระหนกัวา่หากผู้สมคัรขาดทกัษะองค์การยงัสามารถจดัฝึกอบรมและพฒันาได้  ซึง่สามารถท าได้งา่ยกวา่การฝึกอบรมและพฒันา
ให้พนกังานมีทศันคติที่ดี ดงันัน้  The Best Employers จะใสใ่จตอ่กระบวนการสรรหาคดัเลอืกพนกังานดาวเดน่  เพราะมองวา่
พนกังานกลุม่นีจ้ะสามารถสร้างผลงานมากกวา่พนกังานปกติประมาณ 2-6 เทา่  และเมื่อสรรหาคดัเลอืกพนกังานดาวเดน่แล้ว 
องค์กาจะต้องฝึกอบรมพนกังานเกลุม่นี ้จากผลการศกึษาพบวา่มกีารลงทนุเพื่อฝึกอบรมให้กบัพนกังานดาวเดน่โดยเฉลีย่ 
68  ชัว่โมง  คิดเป็นเงินประมาณ 670 ดอลลาร์สหรัฐฯ  ใน 1 ปี  รวมถึงการพฒันาความสามารถและก าหนดสายอาชีพให้กบั
พนกังานดาวเดน่เหลา่นัน้  จะเหน็ได้วา่ The Best Employers มุง่เน้นการสร้างพนกังานจากภายในองค์การมากกวา่การสรรหา
คดัเลอืกพนกังานจากภายนอกองค์การ (Build Talent not Buy)  ดงันัน้การเลือ่นต าแหนง่งานจะเน้นหาคนที่เหมาะสมจากภายใน
องค์การ  ข้อสรุปนีถ้กูสนบัสนนุโดยผลการศกึษาของ Jim Collin (2001) ในรายงานวจิยัเก่ียวกบั Good to Great พบวา่  CEO 
ประมาณ 10 คนในจ านวนทัง้หมด 11 คนจะได้รับการเลือ่นต าแหนง่จากภายในมากกวา่ภายนอก  ซึง่แนวปฏิบตัเิช่นนีจ้งึท าให้เกิด
โครงการพฒันาผู้บริหาร การฝึกอบรม ระบบการเป็นพ่ีเลีย้ง และการวางแผนสบืทอดต าแหนง่งาน ถือได้วา่เป็นระบบงานท่ีท าขึน้
เพื่อจงูใจรักษาพนกังานดาวเดน่ไว้ 
           การสร้างความผกูพนั การยดึมัน่ตอ่องค์การเป็นหนึง่ในวิธีการจงูใจและรักษาพนกังานดาวเดน่ขององค์การ ทัง้นีก้ารสร้าง
ความผกูพนัของพนกังาน หรือ Employee Engagement นัน้ Hewitt Associates (1994) เป็นบริษัทแรกที่มกีารวดัความผกูพนั 
ความยดึมัน่ของพนกังาน ไมใ่ชเ่พียงแคค่วามพงึพอใจของพนกังาน (Job Satisfaction) ทา่นัน้  แตก่ารวดั Employee 
Engagement จะเป็นการวดัถึงความเก่ียวข้องของพนกังานท่ีมีตอ่องค์การในด้านจิตใจ (Emotional Involvement) และด้าน
ความคิด (Intellectual Involvement)   ซึง่จะวดัวา่พนกังานมคีวามต้องการ ความปรารถนาในการท างานเพื่อให้เกิดผลงานตอ่
องค์การมากน้อยแคไ่หนบ้าง  พบวา่พฤติกรรมของพนกังานท่ีมคีวามผกูพนัตอ่องค์การสงูจะมีลกัษณะ 3 ประการ ดงันี ้ 



1) Stay –พนกังานมีความต้องการท่ีจะเป็นหนึง่ในสมาชิกของขององค์การ   
2) Say -- พนกังานมคีวามปรารถนาที่จะอทุศิตนให้กบับริษัท พวกเขาจะพดูกบัผู้ใต้บงัคบับญัชา พนกังานดาวเดน่ และลกูค้าถงึ
องค์การในทางบวก และ  
3) Strive –พนกังานต้องการท่ีจะเพิ่มผลผลติ/บริการตอ่ลกูค้าและเพื่อนร่วมงาน 
           จากการทดสอบสมมตฐิาน จะเห็นได้วา่ Employee Engagement จะมีคา่สหสมัพนัธ์ทางบวกกบัการวดัปัจจยัแหง่
ความส าเร็จในสดัสว่นท่ีสงู  ซึง่ปัจจยัทีใ่ช้วดัความส าเร็จขององค์การนัน้จะรวมไปถึงอตัราการลาออกของพนกังาน ผลผลติที่
เกิดขึน้ ยอดขาย และความพงึพอใจของลกูค้า  และผลตอบแทนสูผู่้ ถือหุ้น (Total Shareholder Return) 
           นอกจากนีผ้ลการศกึษายงัได้ข้อสรุปเพิ่มเติมอกีวา่ กลยทุธ์ที่ดีที่สดุในการผลกัดนัให้เกิดผลงานท่ีดีตอ่องค์การนัน่ก็คือ   กล
ยทุธ์ด้านบคุลากร พบวา่ Employee Engagement และวฒันธรรมองค์การจะเป็นปัจจยัขบัเคลือ่นที่ส าคญัตอ่การสร้างมลูคา่ของ
ผลการด าเนินงานให้กบัองค์การ  
           หากกลา่วถึงวฒันธรรมองค์การ Deal และ Kennedy ในปี 1982 ได้กลา่ววา่ วฒันธรรมองค์การ เป็นพฤติกรรมหรือแนว
ปฏิบตัิที่มีการกระท า ถือวา่เป็นระเบียบท่ีถกูก าหนดขึน้มาอยา่งไมเ่ป็นทางการท าให้เกิดการประพฤติปฏิบตัิสบืตอ่กนัมา เป็น
ความคิด ความเช่ือ และการกระท าของพนกังาน ที่น าไปสูว่ิธีการท างาน และแนวปฏิบตัิในการแสดงออกตอ่ลกูค้า พบวา่ The 
Best Employers จะตระหนกัถึงความส าคญัของวฒันธรรมองค์การท่ีสนบัสนนุตอ่ความส าเร็จทางธุรกิจขององค์การ  
           ในแงม่มุของการวดัผลส าเร็จทางธุรกิจ พบวา่การบริหารผลการด าเนินงาน หรือ Performance Management System 
เป็นเร่ืองที่ยากและท้าทาย เนื่องจาก  
1) Power  -- พบวา่เปา้หมายและความคาดหวงัที่ชดัเจนจะเป็นปัจจยัน าไปสูอ่ านาจของหวัหน้างานในการให้คณุให้โทษแก่
พนกังาน แทนที่จะพิจารณาจากความรู้สกึสว่นตวั นอกจากนีห้วัหน้างานจะต้องมีอ านาจหน้าทีใ่นการให้ข้อมลูปอ้นกลบัและสอน
พนกังานให้ท างานมีประสทิธิภาพมากขึน้  
2) Head และ  Heart -- กระบวนการในการบริหารผลการด าเนินงานท่ีดจีะต้องท าให้พนกังานรู้สกึมีสว่นร่วมและมีความพยายาม
ที่จะท าให้เปา้หมายของงานบรรลผุลส าเร็จ  พบวา่ระบบการบริหารผลการด าเนินงานท่ีมีประสทิธิภาพ ซึง่รวมไปถึงการให้ข้อมลู
ปอ้นกลบั การสอนงาน การสนบัสนนุพนกังาน ระบบดงักลา่วนีจ้ะท าให้เกิดการปรับปรุงและพฒันาเร่ือง Employee 
Engagement  ในสถานท่ีท างาน และจากผลการศกึษาพบวา่ประมาณ 86% ของ The Best Employer พนกังานจะรู้สกึวา่หวัหน้า
งานมกีารให้ข้อมลูปอ้นกลบัถงึผลการท างานของพนกังานด้วยเวลาที่เหมาะสม รวดเร็ว และด าเนินการอยา่งเป็นระบบ  และ  
3) The Challenge of “Cascading” –Cascade หมายถงึกระบวนการของการน าเอาภารกิจองค์การไปสูก่ลยทุธ์และลกัษณะงาน
ที่น าไปสูค่วามส าเร็จ (Key Result Areas : KRA) ของแตล่ะฝ่าย  และ  KRA นีเ้องที่สง่ผลตอ่การก าหนดเปา้หมายและแผนการ
ท างานของพนกังานแตล่ะคน  
            จะเห็นได้วา่ Performance Management System ไมใ่ชเ่ป็นเพียงการประเมินผลงานในแบบฟอร์มเทา่นัน้ แตร่ะบบนีจ้ะ
เป็นการเปลีย่นแปลง (Transforming) เปา้หมายขององค์การเช่ือมโยงตอ่ไปยงัเปา้หมายของของพนกังานและของหนว่ยงานท่ีจะ
เป็นปัจจยัผลกัดนัให้เกิดการพฤติกรรมการแสดงออกที่จะท าให้ผลลพัธ์ที่ก าหนดขึน้ประสบผลส าเร็จ อนัน าไปสูก่ารหลอ่หลอม
พฤติกรรมให้เกิดเป็นวฒันธรรมองค์การขึน้มาในท่ีสดุ  ทัง้นีส้ว่นผสมของระบบการบริหารผลงานจะประกอบด้วย 4 สว่นหลกั ๆ 
ได้แก่  
1) ความเข้าใจโดยทั่วไป (Common Understanding) – ด้วยค าถามทีว่า่ อะไรเป็นจดุมุง่หมายในการท างาน ซึง่พนกังานจะต้อง
เข้าใจถงึการสร้างมลูคา่ในผลงานขององค์การ กลุม่ลกูค้าขององค์การ  และเข้าใจถึงวิธีการท่ีจะน าไปสูเ่ปา้หมายขององค์การ    
2) ความชดัเจนในสิ่งที่คาดหวงั (Clear Expectations) -- เปา้หมายทีช่ดัเจนน าไปสูก่ารคิดหาวิธีการและมีแรงมุง่มัน่ท่ีจะท าให้



เปา้หมายนีป้ระสบความส าเร็จ    
3) ความสามารถ (Capabilities) --- การพฒันาความสามารถของพนกังานจะเกิดขึน้เพื่อท าให้เปา้หมายของพนกังานประสบ
ความส าเร็จ   และ  
4) ความผูกพนั (Commitment) --  ความผกูพนัจะเกิดขึน้จากระบบการจา่ยคา่ตอบแทนสอดคล้องกบัผลงาน และการพฒันา
ความสามารถของพนกังานท่ีน าไปสูค่วามก้าวหน้าในสายอาชีพ  
            พบวา่เป็นเร่ืองธรรมดาทีอ่งค์การจะต้องหาคนเก่ง (Talent หรือ Star) ที่สามารถสร้างผลงานได้ จากงานศกึษาจะเป็นได้วา่
ประมาณ 40% ของพนกังานเกง่เหลา่นีท้ี่มีผลตอ่การสร้างผลลพัธ์  และท าให้เปา้หมายขององค์การประสบผลส าเร็จ  ทัง้นี ้
หนว่ยงานทรัพยากรมนษุย์ (HR) จะมีบทบาทร่วมกบั Line Manager ในการพฒันา จงูใจและรักษาพนกังานดาวเดน่เหลา่นีไ้ว้  ซึง่
บทบาทของนกั HR จะต้องเน้นไปท่ีการเป็นหุ้นสว่นทางกลยทุธ์ร่วมกบัองค์การ (Strategic Partner)  
           ความส าเร็จในการบริหารคน มิใช่อยูท่ี่ HR เทา่นัน้  Line Manager จะต้องท าหน้าทีใ่นฐานะผู้น าในการสร้างวฒันธรรม
การท างานของพนกังานให้เกิดขึน้  รวมถึงการหาวิธีการเพื่อสร้างความผกูพนัของพนกังานให้ยดึมัน่ตอ่ความส าเร็จในเปา้หมาย
ของตนเอง ของหนว่ยงานและขององค์การ 

             กลา่วโดยสรุป องค์การที่เป็น The Best Employer จะมุง่เน้นไปท่ีกลยทุธ์การพฒันา จงูใจรักษาคนเก่งคดี  องค์การเหลา่นี ้
จะใช้เวลาไปกบัการก าหนดและการน ากลยทุธ์ไปปฏิบตัิ พบวา่ประมาณ 10% เป็นเร่ืองของการก าหนดกลยทุธ์ และ 90% เป็นเร่ือง
ของการน ากลยทุธ์ไปสูก่ารปฏิบตัิ  ทัง้นีค้วามส าเร็จของการน ากลยทุธ์ไปปฏิบตัิจะขึน้อยูก่บั Senior Leaders ที่จะต้องให้
ความส าคญักบัการบริหารและพฒันาทรัพยากรมนษุย์อยา่งจริงจ ั
 


