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ค�ำน�ำ

ผู้เขียนได้ปรับปรุงผลง�น “คนเก่ง องค์กรแกร่ง” จ�กตำ�ร�ที่ส่ง 

เข้�ร่วมในง�น สัปด�ห์วิช�ก�รของส�ยง�นรองผู้ว่�ก�รบริห�ร ในปี 

2550 ซึ่งเป็นง�นเขียนที่รวบรวมม�จ�กประสบก�รณ์ ที่ผู้เขียนได้มีโอก�ส 

แลกเปลี่ยนเรียนรู้กับนักวิช�ก�รด้�นพัฒน�องค์ก�รชั้นนำ�ของประเทศ 

ม�กว่� 20 ปี ด้วยมีคว�มเห็นว่� องค์คว�มรู้เหล่�น้ีจะเสื่อมสล�ยไป  

ห�กไม่มีก�รเก็บรวบรวมและแลกเปลี่ยนเรียนรู้ภ�ยในองค์ก�ร จึงได้จัดทำ� 

เป็นรปูเล่มขึน้ โดยนำ�บทคว�มด้�นวชิ�ก�รร้อยเรยีงลงสูบ่ทละครในรปูแบบ 

นวนิย�ยร่วมสมัยที่มีส�ระเข้�ใจง่�ย อีกทั้งช่วยให้ผู้อ่�นจะได้รับคว�มรู ้

ควบคู่ไปกับคว�มเพลิดเพลิน

ง�นเขียนน้ีได ้ รับคว�มช ่วยเหลือจ�ก คุณธ�ตรี ร้ิวเจริญ  

ผู้อำ�นวยก�รฝ่�ยสื่อส�รองค์ก�ร คุณณัฐกฤต ปัทมสิงห์ ณ อยุธย�  

วิทย�กรระดับ 9 ฝ่�ยสื่อส�รองค์ก�ร ที่ช่วยสนับสนุนก�รจัดพิมพ์เป็น 

รูปเล่ม และคุณสมช�ย ห�ญญ�นันท์ วิทย�กรระดับ 9 ฝ่�ยสำ�รวจและ 

ประเมินแหล่งทรัพย�กร ซึ่งกรุณ�ให้คำ�แนะนำ�ก�รเขียนให้มีคุณค่�ยิ่งขึ้น  

ซึ่งผู ้เขียนขอขอบพระคุณไว้ ณ โอก�สน้ี รวมถึงผู้บริห�รและพี่ ๆ  

เพื่อน ๆ ในชมรมนักเขียน กฟผ. โดยเฉพ�ะอย่�งยิ่ง คุณรัชด� ทองอยู่  

วิทย�กรระดับ 11 เลข�นุก�รชมรมนักเขียน ที่ให้คว�มช่วยเหลือและ 

แนะนำ�สิ่งดี ๆ เป็นประโยชน์กับง�นเขียนตลอดม� รวมถึงผู้บริห�ร 

ในหน่วยง�น คุณวิชัย อ�นันทนสกุล คุณยุทธน� ง�มพัตร�พันธุ ์  

คุณศวนันท์ คินิม�น ตลอดจนผู้บังคับบัญช�ทุกท่�นที่ช ่วยสนับสนุน 

และให้โอก�สในก�รเรียนรู้ง�นใหม่แก่ผู้เขียนอย่�งสมำ่�เสมอ

ผู้เขียนขอกร�บขอบพระคุณพระเดชพระคุณพระเทพญ�ณมห�มุนี 

(หลวงพ่อธัมมชโย) และพระเดชพระคุณพระภ�วน�วิริยคุณ (หลวงพ่อ 
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ทัตตชีโว) สมณะผู้ทรงคุณอันประเสริฐ จ�กโรงเรียนอนุบ�ลในฝันวิทย� 

ท�งช่อง DMC ที่ได้สั่งสอน อบรมผู้เขียนม�ตลอดระยะเวล�กว่� 25 ปี  

รวมถึงขอกร�บขอบพระคุณพระมห�สมช�ย ฐ�นวุฑฺโฒ อธิก�รบดี 

มห�วิทย�ลัยธรรมก�ย แคลิฟอร์เนีย นักวิช�ก�รด้�นพระพุทธศ�สน�  

ที่ได้ถ่�ยทอดคว�มรู้ท�งธรรมในร�ยก�รทันโลกทันธรรม ชี้ช ่องท�ง 

ให้ผู ้ เขียนเกิดมุมมองในก�รประยุกต์หลักธรรมท�งพระพุทธศ�สน� 

สู่ก�รบริห�รจัดก�รได้อย่�งลงตัว

ผู้เขียนขอขอบพระคุณ กองบรรณ�ธิก�รสำ�นักพิมพ์แห่งจุฬ�ลงกรณ์

มห�วทิย�ลยั ทีใ่ห้โอก�สนำ�เสนอผลง�น “คนเก่ง องค์กรแกร่ง” ง�นเขยีน 

ชิ้นที่สองของผู้เขียนออกสู่สังคม ห�กมีข้อควรแก้ไขประก�รใด ผู้เขียน 

ขอน้อมรับไว้เพื่อปรับปรุงในโอก�สต่อไป

ท้�ยสุดนี้ ผู้เขียนขอขอบพระคุณก�รไฟฟ้�ฝ่�ยผลิตแห่งประเทศไทย 

(กฟผ.) ที่ให้โอก�สในก�รพัฒน�ตนเองแก่ผู้เขียนม�อย่�งต่อเนื่อง หวังเป็น 

อย่�งยิง่ว่� ง�นเขยีนน้ีจะก่อให้เกิดประโยชน์กับท่�นผู้อ่�นทีจ่ะนำ�องค์คว�มรู้ 

ไปปรบัใช้ในก�รทำ�ง�น สร้�งสรรค์องค์กรให้แขง็แกร่ง และยงัจะเป็นประโยชน์ 

ต่อองค์ก�รอนัเป็นทีร่กั คอืก�รไฟฟ้�ฝ่�ยผลติแห่งประเทศไทย และประโยชน์ 

ต่อคนรุ ่นหลังที่เข้�ม�ทำ�ง�นในองค์ก�รได้มองเห็นร�กฐ�นคว�มมั่นคง 

ท�งวัฒนธรรมขององค์ก�รที่คนรุ่นก่อนได้สร้�งสรรค์ไว้ ให้คงอยู่กับ กฟผ. 

รัฐวิส�หกิจ องค์ก�รชั้นนำ�ของประเทศสืบไป

ด้วยจิตค�รวะ

ไพนรินทร์  ไพธรรมโชติวัฒน์ 

กรรมก�รชมรมนักเขียน กฟผ. 

2556
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1 ผู้ช่วยคนใหม่
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2 …
คนเก่ง องค์กรแกร่ง

เจษฎา ผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการคนใหม่ ของบริษัทข้ามชาต ิ 

ที่เปิดท�าการในเมืองไทยมากว่า 30 ปี เขาเริ่มงานในภูมิภาคและ 

ค่อย ๆ เจริญเติบโตตามสายงาน จนได้รับต�าแหน่งผู้ช่วยกรรมการ 

ผู้จัดการทั่วไปของบริษัทในส่วนกลาง

สัปดาห์แรกของการมารับต�าแหน่งงานใหม่ ทุกสิ่งทุกอย่าง

นอกจากจะดูแปลกใหม่ส�าหรับเขาแล้ว รอบ ๆ ห้องยังเต็มไปด้วย

แจกันดอกไม้ การ์ดอวยพร รวมถึงพนักงานจากหน่วยงานต่าง ๆ ที่

ทยอยกันแวะเวียนมาแสดงความยินดี กับต�าแหน่งผู้ช่วยคนใหม่ของ 

เขา ส่วนหน่วยงานในภูมิภาคซึ่งเป็นเพื่อนและลูกน้องเก่าได้ส่งเมลแสดง 

ความยินดี รวมถึงสารแสดงความยินดีจาก CEO ในสหรัฐอเมริกา 

ที่ส่งมาก่อนหน้านี้แล้ว

ห้องท�างานได้รับการตกแต่งใหม่ เฟอร์นิเจอร์สุดหรูดีไซน์ล่าสุด

จากอิตาลี พร้อมเครื่องใช้และอุปกรณ์ส�านักงานที่ทันสมัย ครบครัน 

เช่นเดียวกับบริษัทแม่ในสหรัฐอเมริกา แน่นอนว่า ประกาศนียบัตร

ต่าง ๆ ที่รับรองถึงความรู้ความสามารถของเขา ติดอยู่ที่ผนังหลังเก้าอี้

ท�างาน ขณะที่เจษฎาก�าลังเพลิดเพลินกับตัวชี้วัดทางสังคม ที่น้อยคนนัก 

จะมีโอกาสมาน่ังบริหารหน่วยงานข้ามชาติที่ยิ่งใหญ่ระดับประเทศเช่น  

เขาได้

เสียงโทรศัพท์ดังขึ้น เลขาฯ แจ้งว่า 4 โมงเย็นวันน้ี CEO  

ที่สหรัฐอเมริกาจะประชุมทางไกลผ่านอินเทอร์เน็ตกับประธานใหญ่ และ 

ท่านประธานย�้าให้ผู้จัดการส่วนทุกคนเข้าร่วมประชุมอย่างพร้อมเพรียง  

เพื่อรับทราบนโยบายจากบริษัทแม่ ซึ่งเหตุการณ์น้ีไม่เคยมีมานานแล้ว 

ตั้งแต่บริษัทได้เปิดสาขาในเมืองไทย
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บรรยากาศของความสดชื่นเปลี่ยนไป ค�าถามต่าง ๆ ถาโถม 

เข้ามา ประธานใหญ่เรียกประชุมรองกรรมการและผู้จัดการส่วนงาน 

ทั้งหมดเข้าประชุมในทันที ทันทีที่เปิดการประชุม ค�าถามต่าง ๆ ผุดขึ้น

เหมือนดอกเห็ดกลางที่ประชุม

“ปกติบริษัทแม่จะไม่ก้าวก่ายการบริหารจัดการในเมืองไทย”

“พวกเขาศึกษาการท�างานของพวกเราด้วยการอ่านรายงาน และ 

ผลประกอบการรายไตรมาสและรายปี”

“หรือมีการตรวจสอบพบความผิดปกติอะไรบางอย่างในภูมิภาค

ของเรา”

“เขาอาจจะแค่ซักซ้อมความพร้อมของพวกเราก็ได้ว่า เราม ี

ความพร้อมแค่ไหน”

“เราจะถูกเปลี่ยนมือไปด้วยการขายทอดตลาดหรือเปล่า” 

“ผมรู้แต่ว่าตอนน้ีปัญหาของเราคือ ยอดการขายของเราคงที่ 

ไม่ขยับขึ้นเลยในรอบ 7 ปี”

“แต่ผู้จัดการใหญ่ของเรา เพิ่งกลับจากประชุมที่สหรัฐอเมริกา 

เมื่อต้นเดือนนี้เอง”

ก่อนที่ค�าถามจะมากมายกว้างไกลออกไป ท่านประธานฯ รีบ 

สรุปให้ ผู้จัดการส่วนทุกคนไปเตรียมข้อมูลผลการประกอบการในแต่ละ 

ส่วนงาน 6 เดือนย้อนหลังเพื่อการประชุมทางไกล เย็นวันนี้ โดยเฉพาะ 

ท่านประธานฯ ได้ก�าชับให้เจษฎาในฐานะผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการทั่วไป 

ที่ดูแลฝ่ายการพนักงาน ฝ่ายลูกค้าสัมพันธ์ให้ไปดูจดหมายร้องเรียน จาก
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พนักงาน รวมถึงลูกค้าที่อาจจะไม่พึงพอใจในการบริหารงานของเราเผ่ือ

ไว้ด้วย

บ่ายวันน้ันทั้งส�านักงานแทบจะไม่มีการหยุดน่ิง ข้อมูลย้อนหลังซึ่ง

เป็นผลประกอบการจากแฟ้มต่าง ๆ ถูกเรียบเรียงอย่างเป็นระบบพร้อม

หยิบใช้งาน แต่ก็มีบางครั้งที่พนักงานแต่ละคนแอบมองหน้ากันและซุบซิบ

ถึงปัญหาที่อาจจะเกี่ยวข้องกับองค์กรตามมุมมองของแต่ละคน

ก่อนเวลาประชุมทางไกลคร่ึงชั่วโมง รองกรรมการผู้จัดการ 

และผู้จัดการส่วนทุกคนพร้อมในห้องประชุมที่จัดไว้เป็นพิเศษส�าหรับ

การประชุมทางไกล ที่น่ังจัดเรียงตามความอาวุโส ป้ายชื่อของทุกคน 

ระบุต�าแหน่งความรับผิดชอบ เริ่มจากประธานใหญ่ในเมืองไทย ตามด้วย 

ผู้จัดการส่วนต่าง ๆ  สลบัซ้ายขวาจากเก้าอีป้ระธาน และสดุท้ายคอื เจษฎา 

ผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการทั่วไปที่เพิ่งจะมารับต�าแหน่งใหม่ในสัปดาห์นี้

การซักซ้อมได้เริ่มขึ้นด้วยการเช็กระบบประชุมทางไกล ตรา

สัญลักษณ์ของบริษัท แสดงบนจอโน้ตบุ๊คของทุกคน แสดงถึงความพร้อม

ของระบบเชื่อมต่อ ประธานใหญ่เริ่มโยนค�าถามต่าง ๆ พร้อมค�าตอบที่น่า

พึงพอใจจากส่วนงานต่าง ๆ สวนกลับมา

“ยอดขายถึงแม้จะคงที่แต่ก็ไม ่น ้อยไปกว่าช่วงเดียวกันของ 

ปีที่แล้ว และฐานลูกค้าของเรายังคงเป็นที่หน่ึงในธุรกิจเดียวกัน”  

รองกรรมการผู้จัดการส่วนการตลาดรายงาน

“ระบบ ISO 9001 ได้รับการตรวจสอบและรับรองจากที่ปรึกษา 

ตามรอบการตรวจประเมิน อีกทั้งกิจกรรม 5 ส. คิวซี ในสายงานผลิต  

มกีารท�าอย่างต่อเน่ือง” รองกรรมการผู้จดัการส่วนระบบการผลติรายงาน
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“งบของเราเกินดลุทกุไตรมาส ไม่มอีะไรทีต้่องกังวล” รองกรรมการ 

ผู้จัดการส่วนบัญชีและการเงินรายงาน

“ระบบไอทีของเราเพิ่งจะเปลี่ยนซอฟต์แวร์ใหม่ป ้องกันการ 

โจรกรรมได้เป็นอย่างดี พร้อมทั้งเราได้ด�าเนินการย้ายไฟล์ส�ารองข้อมูล 

อยู ่คนละตึกกับตึกอ�านวยการเพื่อเสริมความปลอดภัยอีกชั้นหน่ึง”  

รองกรรมการผู้จัดการส่วนไอทีรายงาน

ตามด้วยการรายงานของรองกรรมการในส่วนต่าง ๆ ซึ่งทุกส่วน 

งานต่างแสดงความพร้อมถึงศักยภาพและความสามารถในขอบข่าย 

ของตน จนทุกคนรู้สึกเบาใจก่อนการประชุมทางไกลจะเริ่มขึ้น 

“ผมหวังว่า ผมรู้ในสิ่งที่ผมควรจะรู้ และทุกท่านได้ให้ข้อมูลกับผม 

อย่างครบถ้วน” กรรมการผู้จัดการใหญ่กล่าวก่อนที่การประชุมทางไกล

จะเริ่มขึ้น
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ข้อคิด

ความพร้อมรับสถานการณ์ฉุกเฉิน  

เป็นตัวชี้วัดประสิทธิภาพขององค์การ

❜
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รายงานการประชุม ส่งผ่านไปยังเมลของผู้จัดการส่วนแต่ละคน  

ทุกคนรีบเปิดเมลอ่านอย่างใจจดใจจ่อ เพื่อทบทวนและตรวจสอบความ 

ถูกต้องของบันทึกการประชุมข้ามทวีปฉบับแรกของบริษัท

“ไม่เห็นมีอะไรที่น่าสนใจ ทุกอย่างเหมือนการประชุมทั่ว ๆ ไป”

“ก็บอกแล้ว เขาแค่ต้องการตรวจสอบความพร้อมของพวกเรา” 

“ไม่ต้องห่วงหรอกน่า เรามีระบบทุกระบบที่บริษัทแม่มี”

“ฉันอยู่มานาน ฝรั่งก็เป็นแบบนี้แหละ คาดเดาอะไรไม่ค่อยได้”

เสียงโทรศัพท์ดังขึ้น 

“เจษฎา ผมอยากให้คณุมาพบผมก่อนเลกิงานเยน็น้ี” เสยีงกรรมการ

ผู้จัดการใหญ่แว่วอยู่ตลอดทั้งวัน “วันน้ีมีอะไรนะ ! ปกติจะเรียกเราแต่ 

ตอนเช้า หรือไม่ก็เรียกให้ไปพบทันที แต่เที่ยวนี้นัดก่อนเลิกงาน”

เจษฎาเตรียมข้อมูลพร้อมกระดาษโน้ต พร้อมที่จะบันทึกสิ่งที่

กรรมการผู้จัดการใหญ่สั่งการ

“ไม่ต้องเป็นทางการมากนักหรอก ผมอยากคุยกับคุณส่วนตัว

มากกว่า” กรรมการผู้จัดการใหญ่กล่าวด้วยเสียงราบเรียบ

“มีอะไรให้ผมจัดการเป็นพิเศษหรือเปล่าครับ” เจษฎากล่าวอย่าง

นอบน้อม

“คณุสงัเกตอะไรหรอืเปล่าว่า ทางบรษัิทแม่ เขาเห็นอะไรบางอย่าง

ที่เรามองไม่เห็น” กรรมการผู้จัดการใหญ่ยังคงใช้เสียงที่ราบเรียบ

“ผมยังใหม่กับต�าแหน่งคงมองอะไรไม่ค่อยออกครับ” เจษฎายังคง 

นอบน้อมเหมือนเดิม

_13-10(001-140)P5.indd   8 11/12/13   3:33 PM



… 9
ความสงสัย

“ผมรู้สึกว่ามีอะไรบางอย่างที่ทางบริษัทแม่มองเห็นแต่เรากลับ 

มองไม่เห็น ผมสังเกตจากตอนท้ายที่ท่าน CEO กล่าวถึงความแข็งแกร่ง

ขององค์การก�าลังลดลง ผมอยากให้คุณไปศึกษาและเอาข้อมูลมาให ้

ผม ผมต้องการรายงานแบบเจาะลึกที่ไม่เคยมีใครท�ามาก่อน มีความ 

น่าเชื่อถือและขอก�าชับว่าขอเป็นเร่ืองลับนะคุณเจษฎา” ค�าพูดของท่าน

กรรมการผู้จัดการใหญ่ดูราบเรียบแต่จริงจัง มันกินใจมากจนท�าให้เจษฎา 

คิดค�านึงตลอดการเดินทางกลับบ้าน 

“เราจะท�าอย่างไรดี จึงจะค้นหาสิ่งที่ CEO ที่สหรัฐอเมริกามอง 

เห็นขณะที่เราอยู่ตรงนี้มองไม่เห็น” 

“อะไรคือสิ่งที่ท�าให้ความแข็งแกร่งขององค์กรเราลดลง และอะไร

คือสิ่งที่ท�าให้แน่ใจว่าบริษัทของเราจะคงความแข็งแกร่งต่อไปอีกนาน ๆ”

“ทุก ๆ คนในบริษัทท�างานอย่างเต็มเวลา เต็มประสิทธิภาพ ยังมี

อะไรอีกนะที่อยู่เบื้องหลังการท�างานเหล่านี้” 

“หรือ CEO มีสายลับอยู่ในบริษัทเรา คิดมากไปหรือเปล่านะ”

ค�าถามต่าง ๆ ประดังเข้ามาในห่วงความคิดจนเขาหลับไปโดย 

ไม่รู้ตัว

_13-10(001-140)P5.indd   9 11/12/13   3:33 PM



❛ 

ข้อคิด

องค์กรควรมีเครื่องมือวัด 

และประเมินประสิทธิภาพองค์กร 

อยู่อย่างสม�่าเสมอ 

เพื่อไม่ให้ยึดติดกับความส�เร็จเดิม ๆ

❜
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สัปดาห์ถัดมา เจษฎายังคงเข้าออฟฟิศแต่เช้า ตั้งหน้าตั้งตาอ่าน

รายงานผลการด�าเนินการย้อนหลัง เพื่อค้นหาสิ่งต่าง ๆ ที่ซ่อนอยู่ใน

รายงานเหล่านั้น ย้อนหลังไปหลาย ๆ ปี ก็ยังค้นไม่พบสิ่งผิดปกติใด ๆ 

“แสดงว่ามันไม่ได้อยู่ในรายงานเหล่าน้ี” ค�าตอบผุดขึ้นในห้วง 

ความคิดของเขา และสุดท้ายเจษฎาก็ล้มเลิกความคิดที่จะหาน�้าในหิน 

“ลองกลับไปดูแนวคิดทฤษฎีองค์การเก่า ๆ ที่ร้างรามานานว่าม ี

สิ่งใดพอจะบอกแนวทางเราได้บ้าง”

จากน้ันอีกหน่ึงสัปดาห์ถัดมา นอกจากงานบริหารจัดการที่ต้อง

ด�าเนินการแล้ว เวลาอีกส่วนหน่ึงของเขาหมดไปกับการสืบค้นข้อมูลใน 

ห้องสมุด รวมถึงการไปหาซื้อหนังสือบริหารจัดการที่เป็นเบสต์เซลเลอร์  

มาอ่านให้เข้าใจปัญหามากยิ่งขึ้น

แล้วก�าหนดวันนัดรายงานความคืบหน้าของแผนงานให้กรรมการ 

ผู้จัดการใหญ่ ก็มาถึง

“ผมมารายงานความคืบหน้ารายงานแบบเจาะลึกที่ท่านสั่งการ 

ให้ผมด�าเนินการครับ คือผมขอเรียนท่านว่า ผมใช้เวลากว่าสองสัปดาห ์

ในการอ่านบันทึกการประชุม และสืบค้นต�ารา รวมถึงอ่านหนังสือขายดี

ด้านการบริหารจัดการ” 

ก่อนที่เจษฎาจะกล่าวต่อ กรรมการผู้จัดการใหญ่พูดสวนขึ้นมาว่า 

“คุณไม่พบอะไรเลยใช่ไหม”

“ท่านทราบได้อย่างไรครับ” เจษฎาแสดงความสงสัย

“ผมอยู่ที่น่ีมานาน นานพอจะเข้าใจหลาย ๆ สิ่งที่บางคนเรียก 
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มันว่า วัฒนธรรมการท�างาน แต่ที่จริงมันไม่ใช่” “มันอยู่กับเราทุกเมื่อ 

เชื่อวัน จนเราเคยชินกับมัน” “คุณคงพอจะเข้าใจสิ่งที่ผมก�าลังอธิบายนะ  

คุณเจษฎา”

การสนทนาเงียบลงชั่วครู่

“ผมรู้อยู่แล้วว่าคุณต้องไม่พบอะไร เพราะมันติดอยู่ที่ปลายจมูก 

เราน่ีเอง ผมพอจะเห็นอะไรบางอย่างที่ท่าน CEO ท่านเห็น” ท่าน 

กรรมการผู้จัดการใหญ่เปรยขึ้น

“ท่านพอจะอธิบายให้ผมทราบบ้างได้ไหมครับ” เจษฎากล่าวตอบ

“ตอนที่ผมเข้าร่วมประชุมที่สหรัฐอเมริกาในเดือนที่แล้ว มีสาขา 

ในภูมิภาคอื่น ๆ ได้รายงานถึงการลดน้อยถอยลงของความนิยมใน 

ตราสินค้าของเรา รวมถึงความพึงพอใจในด้านต่าง ๆ ต่อบริษัทของเรา  

ซึ่งท่าน CEO ให้ความส�าคัญมาก ถึงกับตั้งคณะกรรมการให้ไปติดตาม 

ตรวจสอบ ว่าอะไรคือรากเหง้าของปัญหาและหาแนวทางแก้ไขโดย 

ด่วน ก่อนที่บริษัทจัดอันดับจะลดความน่าเชื่อถือของเราลงจากต�าแหน่ง

เดิม”

“ท่านก�าลังบอกผมว่า เราก็เจอปัญหาเดียวกันกับสาขาเหล่าน้ัน  

ใช่ไหมครับ” เจษฎาถามต่อ

“ผมว่าเราก�าลังเผชิญปัญหาเดียวกัน หรืออาจจะรุนแรงกว่าก็ได้ 

ในระยะยาว” กรรมการผู้จัดการใหญ่กล่าวต่อ

“ท่านอยากให้ผมด�าเนินการอย่างไรต่อดีครับ” เจษฎาถามต่อ 

ไปอีก
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การสนทนาก็เป็นไปอย่างเข้มข้นเพื่อเข้าถึงรากเหง้าที่แท้จริง 

ของปัญหา

“ทฤษฎีและเอกสารที่คุณสืบค้นยังคงใช้การได้อยู ่ เพราะว่า 

โลกใบน้ีไม่มีอะไรใหม่ เพียงแต่มันก�าลังเกิดขึ้นซ�้า ๆ หากแต่วงรอบ 

การเกิดของมันใหญ่กว่าที่เราคิดและยังเป็นแบบค่อยเป็นค่อยไป ท�า 

ให้พวกเราไม่ทันสังเกตเห็นและทุกวันน้ีมันก็ยังคงเป็นไปตามวงรอบ 

ของมัน”

“ท่านหมายความว่า องค์การของเรามาถึงจุดสูงสุดและก�าลัง

ถดถอยตามทฤษฎี อย่างนั้นใช่ไหม

“คุณเข้าใจถูกต้องแล้ว” 

แต่ยังมีอีกแนวคิดที่ผมคิดว่าเป็นทางออกของเราและเราก�าลัง 

จะไปถึงมันในไม่ช้านี้”  

“ท่านหมายถึงอะไรหรือครับ”

“คุณเคยดูภาพยนตร์เก่ียวกับชนเผ่าบ้างหรือเปล่า” “พวกชนเผ่า 

ถูกคนเมืองรุกรานแย่งชิงทรัพยากรและที่อยู ่อาศัย พวกเขาต่อสู ้สุด 

ความสามารถ แม้รู้ว่าจะพ่ายแพ้อย่างยับเยินเพราะคนเมืองมีเทคโนโลยี

ที่ทันสมัยกว่า” แล้วยังไงต่อคุณรู้ไหม “คนเมืองยึดเอาทรัพยากรไป

จนหมดสิ้น พร้อมกับยัดเยียดเทคโนโลยีของคนเมืองมาให้ ชนเผ่ารับ 

เอาเทคโนโลยีเหล่าน้ันมาใช้ ด้วยคิดว่ามันสะดวกรวดเร็ว หลายชนเผ่า  

หลงไปกับมันจนเหมือนการเสพสิ่งเสพติด ต้องวิ่งตามเทคโนโลยีเหล่าน้ัน 

เหมือนคนกระหายน�้า ขณะที่บางชนเผ่าไม่รับมันอย่างง่าย ๆ พวกเขา 

มีการคัดเลือกเทคโนโลยีอย่างเหมาะสม ว่าสิ่งใดที่พวกเขาควรรับมาและ 
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สิ่งใดที่พวกเขาควรปล่อยมันผ่านไป พวกเขายังคงด�าเนินชีวิตตามเดิม  

เลือกรับเอาเฉพาะสิ่งที่จ�าเป็น”

“เป็นเร่ืองที่น่าสนใจมากครับท่านประธานและผมอยากให้ท่าน 

เล่าต่อไประหว่างชนเผ่าทั้งสองนี้”

“เวลาต่อมา เมื่อคนเมืองกลับไปแล้ว ชนเผ่าที่รับเทคโนโลยี

มาทั้งหมดก็เริ่มค่อย ๆ เสื่อมลงไปเพราะไม่มีเทคโนโลยีใหม่ ๆ เข้ามา  

อีกทั้งคนรุ่นหลังไม่ได้เรียนรู้สิ่งที่เป็นวัฒนธรรมดั้งเดิมของเผ่าตนเองไว้ 

เลย สุดท้ายชนเผ่าของพวกเขาก็ค่อย ๆ เสื่อมสลายไป และไม่มีใครรู้จัก

พวกเขาอีกเลย ชนเผ่าของพวกเขาจึงเหลือแต่ต�านาน” 

“และเป็นอย่างไรต่อครับท่าน” เจษฎายิงค�าถามเชิงรุก

“ขณะที่อีกชนเผ่า มองดูเหมือนจะล้าหลังในช่วงแรก ๆ แต่สิ่งที ่

ตามมาคือ พวกเขารับเอาวัฒนธรรมอย่างชาญฉลาด เป็นภูมิปัญญา 

ของพวกเขาที่สามารถประยุกต์ใช้และพัฒนาสิ่งที่เป็นวัฒนธรรมของ

พวกเขาเอง พวกเขาสอนให้คนรุ่นใหม่เรียนรู้ที่จะรับและจัดการกับการ

เปลี่ยนแปลง ทุกวันน้ีชนเผ่าเหล่าน้ียังคงใช้ชีวิตและอยู่ได้ท่ามกลาง

เทคโนโลยียุคใหม่”

“แล้วคุณคิดว่าคุณได้รับอะไรจากนิทานเรื่องชนเผ่าเหล่าน้ีบ้าง”  

กรรมการผู้จัดการใหญ่กล่าวปิดท้าย

“ผมคิดว่าท่านก�าลังสื่อให้ผมเห็นว่าแต่เดิมบริษัทของเราแข็งแกร่ง 

เรารบัหลายสิง่เข้ามาเพือ่พฒันาตวัเรา และท้ายสดุเราก็ลมืความแขง็แกร่ง

ทางวัฒนธรรมที่เราเคยมี ความเคยชินในการรับเทคโนโลยีโดยขาดการ 

กลั่นกรองท�าให้เราอ่อนแอลงและก�าลังจะตายในที่สุด”
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“ดีมากคุณเจษฎา ผมคิดว่าเราสองคนมองเห็นในสิ่งเดียวกัน  

และเห็นเช่นเดียวกันกับท่าน CEO ของเรา ผมอยากให้คุณมองกลับ 

เข้ามาในองค์กรของเรา สิ่งใดที่เป็นความแข็งแกร่งของเรา ผมอยากให้ 

คุณหามันให้เจอ ผมเหลือเวลาในองค์กรน้ีอีกไม่นานนัก ก่อนจะออกไป 

พักผ่อน พวกคุณคนรุ่นหลังต้องสานงานต่อจากรุ่นของพวกผม  อีกอย่าง 

ในทางตรงกันข้ามผมต้องการให้คุณหาจุดอ่อนที่คอยท�าลายองค์กรของ

เราด้วย แต่อย่าท�าให้คนของเรารู้สึกว่าพวกเขาก�าลังถูกจัดการ เราต้อง

ให้เขาภาคภูมิใจ และรู้สึกว่า เผ่าพันธุ์ของพวกเรา ผมหมายถึงบริษัทของ

เรามีจุดแข็งอะไร วิธีน้ีจะท�าให้พวกเขาให้ความร่วมมือ แล้วผมจะคอย

ช่วยคุณอีกแรง”
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ข้อคิด

การรับเทคโนโลยีและนวัตกรรม 

โดยขาดการคัดกรอง  

นอกจากจะเป็นการเพิ่มค่าใช้จ่ายแล้ว  

ยังน�ไปสู่ความล้มเหลว 

ในการบริหารจัดการ  

เพราะขาดการบูรณาการเครื่องมือ 

เข้ากับวัฒนธรรมการท�งาน

❜
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จากนั้นมา เจษฎาได้แนวทางในการศึกษา เขาตีกรอบให้แคบเข้า  

โดยแผนงานของเขาคือ ค้นหาให้พบว่าสิ่งใดเป็นวัฒนธรรมดั้งเดิม 

ซึ่งมันคือความแข็งแกร่งของบริษัท และแน่นอนว่าเขาต้องหาวิธีการใน

การรักษาสิ่งนั้นไว้กับองค์การ และในทางตรงกันข้าม สิ่งที่ต้องค้นให้พบ 

พร้อม ๆ กันไปคือสิ่งใดเป็นบ่อเกิดของความเสื่อมที่ท�าให้พนักงาน 

ในองค์กรรู้สึกว่าองค์กรก�าลังถูกท�าลาย 

เจษฎาเร่ิมการท�างานด้วยการหาทีมงานนักพัฒนาองค์การใน 

ส่วนกลางที่มีความเป็นมืออาชีพมาช่วย การประชุมเริ่มขึ้นเมื่อสมาชิก 

ในทีมรับทราบว่าภารกิจน้ีเป็นเรื่องลับ เจษฎานัดประชุมร่วมกันกับ 

ทีมงานหลายคร้ังเพื่อเลือกเคร่ืองมือที่ดีที่สุดและทรงประสิทธิภาพ จน 

ท้ายที่สุดท�าให้เขาตัดสินใจใช้เครื่องมือชนิดหน่ึงที่ใช้ค้นหาสิ่งที่แฝง 

อยู่ในบรรยากาศการท�างาน (Organization Climate) และมีผลต่อ

ประสิทธิภาพองค์กร

หน่ึงในเครื่องมือเหล่าน้ันคือ M.I.R. เครื่องมือที่ควานหาทุกสิ่ง 

ที่อยู ่ในก้นบึ้งของมหาสมุทรในองค์กรให้มาจัดหมวดหมู่อยู ่ในรายงาน 

พร้อมน�าเสนอกรรมการผู้จัดการใหญ่ ซึ่งนับเป็นผลงานที่เป็นรูปธรรม 

ชิ้นแรกของเจษฎา ตั้งแต่มารับต�าแหน่งงานใหม่
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ปกปิด

เรียน… กรรมการผู้จัดการใหญ่ เพื่อโปรดทราบ

สรุปกิจกรรม M.I.R. ของส�านักงานใหญ ่
(จากกลุ่มของพนักงานระดับปฏิบัติการ)

 จากการท�ากิจกรรม M.I.R. ซึ่งเป็นกิจกรรมที่ใช้ในการค้นหา 

บรรยากาศในการท�างานในส�านักงานใหญ่โดยแบ่งเป็น 3 สถานี

และให้พนักงานระดับปฏิบัติการที่เข้าท�ากิจกรรมแต่ละสถานี 

ได้ร่วมแสดงความคิดเห็นเพื่อค้นหาบรรยากาศการท�างานใน  

3 ด้านคือ สิ่งที่ควรธ�ารงรักษา (Maintain) ไว้ในองค์การ  

ซึ่งเป็นวัฒนธรรมและบรรยากาศที่ดีในการท�างานร่วมกัน สิ่งที ่

ควรมีเพิ่มขึ้น (Increase) คือเป็นสิ่งดีและมีอยู ่แล้วแต่มีใน 

จ�านวนน้อย พนักงานต้องการให้มีเพิ่มขึ้น และสถานีสุดท้าย 

เป็นสิ่งที่ควรลด ละ เลิก (Reduce) หรือไม่ควรให้มีในองค์กร  

ซึ่งจากการระดมสมองใน 3 ประเด็น ทีมงานสามารถสรุปประเด็น

ได้ดังนี้

กิจกรรมค้นหาบรรยากาศในการท�างาน
1. สิ่งที่ควรธ�ารงรักษา (Maintain)  

 พนักงานต้องการให้รักษาสิ่งเหล่านี้ไว้ในองค์การ

 1. ความรักความสามัคคี ร่วมแรงร่วมใจของพนักงานใน

องค์การและส่วนงานต่าง ๆ
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 2. การช่วยเหลอืซึง่กัน การท�างานเป็นทมีและการระดมสมอง

เพื่อแก้ไขปัญหา 

 3. การก�าหนดเป้าหมายและแผนการท�างานที่เป็นตัวชี้วัด 

ที่ชัดเจน

 4. การยิม้ทกัทาย การไหว้ การแต่งกายทีแ่สดงถึงเอกลกัษณ์

ของบริษัท 

 5. คุณธรรมและจริยธรรมในองค์การโดยเฉพาะในกลุ ่ม 

ผู้บริหาร

 6. เป็นองค์การที่มีความโปร่งใสยึดหลักธรรมาภิบาลใน 

การบริหารจัดการ

 7. การแสดงความเคารพผู้อาวุโสและการปฏิบัติตามหลัก

ศาสนา

 8. ด้านบรรยากาศองค์กร ความรัก ความภาคภูมิใจใน

องค์กร/มีหัวหน้างานที่ดี มีเพื่อนร่วมงานที่ดี และมีงานให้ท�า 

อย่างต่อเนื่อง 

 9. พนักงานเข้มแข็งเต็มใจให้บริการทั้งลูกค้าภายในและ

ภายนอกบริษัท

 10. กิจกรรมส่งเสริมความสัมพันธ์ในส�านักงาน

 11. การประชุมในทุกวันพุธเพื่อเล่าปัญหาในงานหรืออุปสรรค

ที่พบเจอ

 12. สิ่งอ�านวยความสะดวกในการท�างานที่ทันสมัยพร้อม 

ใช้งาน
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 13. ความสะอาดของอาคารส�านักงานและห้องอาหาร/ม ี

ความสุขที่ได้มาท�างาน

 14. การฝึกอบรมหัวข้อต่าง ๆ ที่เป็นประโยชน์ต่อพนักงาน

และหน่วยงาน/การอบรมหัวข้อที่เป็นประโยชน์และช่วยเพิ่ม

ประสิทธิภาพในการท�างาน 

 15. การท�ากิจกรรมหลังเสร็จงาน (AAR: After Action  

Review) เพื่อสรุปข้อผลิดพลาดในงาน

 16. พิธีมอบเข็มเกียรติยศ การท�างานครบ 10 ปี และ 20 ปี

2. สิ่งที่ควรมีเพิ่มขึ้น (Increase)   

 พนักงานต้องการให้มีการปรับปรุงเพิ่มเติมในสิ่งต่อไปนี้

 1. ด้านผลตอบแทนพิเศษให้มีการเบิกจ่ายอย่างสะดวก

รวดเร็ว

 2. ด้านการแบ่งงานและตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน ควร 

ก�าหนดให้ชัดเจนเห็นเป็นรูปธรรมมากยิ่งขึ้น

 3. ขั้นตอนการสนับสนุนส่งเสริมพนักงานให้ผ ่านคณะ

กรรมการบุคคลของบริษัทกลั่นกรองคุณสมบัติก่อนเสนอชื่อ

 4. การเจริญเตบิโตข้ามสายงานให้พจิารณาตามความสมัพนัธ์

ของโครงสร้างองค์การมากกว่าความสัมพันธ์ส่วนบุคคล

 5. เพิ่มห้องเก็บเอกสารและไฟล์ส�ารองข้อมูลใน PC ของ

พนักงานตามปริมาณงานที่เพิ่มขึ้น

 6. ด้านคุณธรรมจริยธรรมในการท�างาน เน้นระเบียบของ

บริษัทเป็นหลัก งดพฤติกรรมที่แสดงถึงความถูกใจมากกว่าถูกต้อง
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 7. ส่งเสริมวัฒนธรรม การไหว้ โดยเฉพาะผู้น้อยไหว้ผู้ใหญ่ 

 8. ปลูกฝังให้พนักงานรักบริษัทฯ ด้วยการติดตราสัญลักษณ์

และค�าขวัญของบริษัทในสถานที่ต่าง ๆ ของบริษัทฯ เช่น ห้อง

ประชุมใหญ่

 9. สร้างจิตส�านึกร่วมให้พนักงานรักองค์การ และพัฒนา

องค์การ

 10. สนับสนุนพนักงานในด้านการพัฒนาจิต เช่น จัดห้องน่ัง

สมาธิ ถ้าพนักงานสุขภาพจิตดี องค์กรจะก้าวหน้า

 11. ด้านการพจิารณาความดคีวามชอบ เช่น การเลือ่นต�าแหน่ง  

การแต่งตั้ง การพิจารณาเงินเดือน ให้ดูจากผลงาน ความรู้ความ

สามารถมากกว่าความอาวุโสหรือการให้แบบระบบโควตา

 12. สอนให้เข้าใจบทบาทในการท�างานเพื่อให้มีศักยภาพ 

ในการท�างานมากขึ้น

 13. เพิ่มกิจกรรมการสอนงาน (On the Job Training/ 

Coaching) และการมีระบบพี่เลี้ยงช่วยให้เกิดความสนิทสนม 

เป็นกันเอง

3. สิ่งที่ควรลด ละ เลิก (Reduce) 

 พนักงานมีข้อคิดเห็นต่าง ๆ ดังนี้

 1. ด้านพฤติกรรมการท�างานของบางกลุ่มที่เห็นแต่ประโยชน์

ของตนมากกว่าบริษัท/ลดพฤติกรรมที่มีผลประโยชน์ทับซ้อน  

และผิดจริยธรรมในการท�างาน เช่น การให้ข้อมลูลบัในการประเมิน

โครงการของบริษัท
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 2. ลดการไม่กระจายงาน (ใครท�าได้ก็ท�าไป, ใครท�าไม่ได ้

ก็ไม่ต้องท�าอะไร) การไม่ตรงต่อเวลาในกิจกรรมต่าง ๆ เช่น  

การประชุม

 3. ลดการยึดติดในสถาบันที่จบมาในองค์การ/ลดการเลือก

ปฏิบัติในกลุ่มผู้บริหารบางคน

 4. ควรลดความขัดแย้งในการท�างาน โดยเฉพาะในด้าน 

การแสดงความคิดเห็น ควรลดการยึดติดในอาวุโสลงแต่ควรใช้ 

หลักความเสมอภาคทางความคิดเห็น ลดการเล่นพรรคเล่นพวก/

เลิกวัฒนธรรมการให้คนเก่าขึ้นต�าแหน่งก่อนควรดูที่ผลงานและ

ความสามารถ 

 5. ไม่ยึดติดกับรูปแบบการท�างานแบบเก่า ๆ ควรมีการ

ปรับปรุงแผนงานหรือการท�างานแบบเดิมที่ใช้ในปัจจุบัน

 6. ด้านพฤติกรรมการท�างาน เห็นว่าควรลดความขัดแย้ง

ในการท�างาน/ลดอัตตา/ลดความไม่จริงใจ/ลดพฤติกรรมเฒ่า 

หัวงู ผิดศีลธรรม ฯลฯ

 7. ด้านการท�างานร่วมกัน พนักงานระดับปฏิบัติการเห็นว่า 

ผู้จัดการสายงานควรรับฟังความคิดเห็นของลูกน้องบ้าง ควร 

เปิดโอกาสให้พนักงานได้แสดงความรู้ความสามารถมากกว่า 

การท�าตามค�าสั่งเพียงอย่างเดียว

 8. วิศวกรใหม่บางคนมีพฤติกรรมไม่ให้เกียรติช่างอาวุโส  

เช่น จับไหล่คุยเวลาสั่งงาน
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 9. ด้านบรรยากาศการท�างาน  เสนอให้มช่ีองทางการสือ่สาร 

ระหว่างผู้บริหารระดับสูงกับพนักงานระดับปฏิบัติการให้มากขึ้น/

เพิ่มกิจกรรมระหว่างหัวหน้าและลูกน้อง

 10. การใช้อารมณ์และค�าพูดที่ไม่เหมาะสมในการท�างาน

เจษฎา… ผู้รายงาน

หลังจากอ่านบทสรุป M.I.R. จบ ท่านกรรมการผู้จัดการใหญ่  

ได้ลุกขึ้นยืน ท่านเดินไปรอบ ๆ ห้อง พร้อมกับเปรยออกมาว่า

“หากมองในด้านบวกแล้วบรรยากาศองค์การ (Organizational  

Climate) ของเราอยู่ในเกณฑ์ที่ดี เป็นองค์กรที่มีกฎระเบียบและวิธี 

การท�างานที่ได้มาตรฐาน สมาชิกในองค์การมีระเบียบวินัยในการท�างาน 

รู้บทบาทหน้าที่ของตนเองเป็นอย่างดี ดูได้จากการที่มีบุคคลภายนอก 

อยากเข้ามาท�างานกับพวกเราเป็นจ�านวนมาก”

แล้วท่านก็ถอนหายใจ หันมาทางเจษฎาแล้วพูดออกมาว่า

“ยงัมอีกีหลายอย่างในองค์กรทีเ่ป็นปมปัญหาและเรายงัเข้าไปไม่ถึง

ปัญหา นี่แค่เครื่องมือวัดง่าย ๆ เพียงชิ้นเดียว เรายังเห็นปัญหามากมาย

ที่แอบซ่อนอยู่ ที่เป็นด้านมืดในองค์กร สิ่งเหล่าน้ีปะปนอยู่ในบรรยากาศ

การท�างานที่อยู่กับเราทุกเมื่อเชื่อวัน แม้ว่าเราจะมีระบบบริหารจัดการ 

ที่ดี มีเครื่องมือที่ทันสมัย มีเทคโนโลยีที่น�าสมัยกว่าองค์กรอื่น ๆ แต่ก็ยัง 

เข้าไปไม่ถึงปัญหาที่อยู่ก้นบึ้งขององค์กรท�าให้คนเก่ง คนดีมีฝีมืออยู่กับ 
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เราได้ไม่นาน เพราะวัฒนธรรมองค์กรของเราไม่แข็งแกร่งพอที่จะรองรับ

คนเก่งคนดีให้อยู่กับเรา สุดท้ายคนที่องค์การต้องการก็ลาออกไปจ�านวน

ไม่น้อยเลยทีเดียว”

แม้ว่าผลงานชิ้นแรกของเจษฎาได้รับค�าชมเชยจากกรรมการ 

ผู้จัดการใหญ่ 

“ผมว่าเรามาถูกทางแล้วนะ คุณเห็นมั๊ยว่า พนักงานให้การตอบรับ

ออกมาดี เราไม่เคยฟังเสียงจากพนักงานระดับปฏิบัติการเลยว่าพวกเขา 

มีความรู้สึกและคิดเห็นกับบริษัทกันอย่างไร” 

กรรมการผู้จัดการใหญ่กล่าวต่อ 

“เมื่อขั้นแรกเรามาถูกทางแล้ว ตอนน้ีเราเริ่มมองเห็นสิ่งที่อยู ่

ภายใต้ภูเขาน�้าแข็งบ้างแล้วใช่ไหม คุณคงรู้นะว่าด้านบรรยากาศการ 

ท�างานมีผลต่อพฤติกรรมทางบวกของพนักงานอย่างไรบ้าง ขั้นตอน 

ต่อไปเราต้องเจาะให้ลึกลงไปว่าในแต่ละข้อที่พนักงานของเราเสนอขึ้น 

มานั้น มีสาเหตุมาจากอะไร และเราจะร่วมมือกันแก้ไขปัญหากับพวกเขา

ได้อย่างไร”

ก่อนออกจากห้อง กรรมการผู้จัดการได้กล่าวกับเจษฎาว่า

“คุณรู ้ไหมว่าองค์กรที่ไม่มีความแข็งแกร่งทางวัฒนธรรมจะใช้

เวลาของวันน้ีเพื่อแก้ปัญหาเมื่อ 3 เดือนที่แล้ว แต่ส�าหรับองค์กรที่มี

ประสิทธิภาพแล้วพวกเขาจะใช้เวลาในวันน้ีเพื่อวางแผนกลยุทธ์ส�าหรับ 

งานในปีข้างหน้าและไม่มีเวลาที่จะโต้เถียงกันส�าหรับเรื่องไร้สาระของ 

วันเก่า ๆ หรือเรื่องส่วนตัวของใคร”
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ข้อคิด

หากในแต่ละวันในองค์กรของท่าน 

ยังวนอยู่กับการแก้ปัญหาเดิม ๆ  

นั่นคือตัวชี้วัดว่า  

องค์กรของท่านก�ลังล้าหลัง  

และพายเรือวนอยู่ในอ่าง  

ขณะที่คู่แข่ง แม้ก้าวเดินช้า ๆ  

ก็สามารถชนะท่านได้

❜
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จากข้อมูลการท�ากิจกรรม M.I.R. ที่เจษฎาได้รับมา ขยายผลไป

ยังหน่วยงานในภูมิภาคทั่วประเทศ ซึ่งผลของการท�ากิจกรรมในภูมิภาค

ไม่แตกต่างกันมากนักมีเพียงบางประเด็นที่แตกต่างไปตามบริบทของ 

สังคม 

เจษฎาเริ่มสานงานขั้นต่อไป เมื่อคิดได้ว่าเราค้นเจอปมปัญหา 

บ้างแล้วต้องรีบไขว่ขว้าหาวิธีเอาชนะข้อจ�ากัดต่าง ๆ และรักษาสิ่งที่ 

ดีงามไว้ 

จากน้ันมาเคร่ืองมอืต่าง ๆ  ถูกน�ามาใช้ในการท�างานมากขึน้ แน่นอน 

ว่า เครื่องมือน้ันผ่านการคัดกรองมาเป็นอย่างดี เพื่อไม่ให้พนักงาน 

รู ้สึกว่ามีเคร่ืองมือใหม่ ๆ เข้ามามากเกินไป จนทนไม่ไหว หน่ึงใน 

เคร่ืองมือเหล่าน้ันคือ “กล่องรับฟังความคิดเห็น” แน่นอน ว่าพนักงาน 

ส่วนหน่ึงยังคงคลางแคลงใจว่า กิจกรรมน้ีจะเป็นประโยชน์หรือเป็นโทษ 

กับพวกเขากันแน่ เจษฎาก�าหนดเวลาเปิดกล่องเดือนละ 1 ครั้ง แน่นอน 

ว่ากฎเหล็กของเขาคือเขาจะเป็นผู้เปิดกล่องเอง และข้อมูลในกล่องน้ี 

ถือเป็นชั้นความลับ ซึ่งวิธีการน้ีเป็นอีกตัวชี้วัดหน่ึงที่แสดงถึงระดับของ

ความไว้วางใจจากพนักงานระดับปฏิบัติการที่มีต่อองค์กร เน่ืองจาก

พนักงานในกลุ่มน้ีได้เริ่มเห็นสิ่งที่พวกเขาได้ระดมสมองว่าได้รับการแก้ไข

ไปในทางบวกในหลาย ๆ ด้านพร้อม ๆ กัน

“ผมจะเปิดกล่องทุกวันที่ 15 ของเดือน เพื่อสรุปผลทั้งส�านักงาน

ใหญ่และส่วนภูมิภาคในแต่ละเดือน และข้อมูลที่ได้รับถือเป็นข้อมูลชั้น 

ความลับของบริษัท โดยข้อมูลน้ีจะถูกน�าไปใช้เพื่อพัฒนาวัฒนธรรม 

องค์การของพวกเรา”  
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ค�าประกาศของเจษฎาท�าให้พนักงานพึงพอใจและให้การตอบรับ

ด้วยปริมาณข้อเสนอแนะที่เพิ่มมากขึ้นในแต่ละเดือน พนักงานหลายคน 

นอกจากให้ข้อคิดเห็นที่เป็นประโยชน์แล้ว ยังเสนอแนวทางแก้ไขปัญหา 

มาด้วย ท�าให้เจษฎามองเห็นปัญหาในแง่มุมที่แปลกใหม่ส�าหรับเขา 

และเป็นเรื่องที่ไม่เคยพบเห็นมาก่อน นอกจากน้ีเจษฎายังได้ให้พนักงาน

ร่วมกิจกรรมตั้งชื่อกล่องรับฟังความคิดเห็นเพื่อไม่ให้พนักงานรู ้สึกว่า 

มันเป็นทางการมากจนเกินไป ชื่อที่ได้รับเลือกคือ “กล่องฉันรักบริษัท” 

พร้อมมอบรางวัลเล็ก ๆ น้อย ๆ กับผู้เสนอชื่อ และไม่น่าเชื่อว่าในเดือน

ที่ 3 ของกิจกรรมเสนอความคิดเห็น ปริมาณข้อเสนอแนะเพิ่มขึ้นแบบ

ทวีคูณ จากหลักสิบในเดือนแรกเป็นกว่า 700 ข้อเสนอแนะในเดือนน้ี  

น้ันหมายความว่าหากพนักงานแต่ละคนเสนอความคดิเห็น  1 เรือ่งแสดงว่า 

มีพนักงานกว่าครึ่งหนึ่งของบริษัทให้ความร่วมมือกับกิจกรรมนี้

ดังน้ันเมื่อสรุปรวมจากการเปิดกล่องครั้งแรกจนถึงครั้งล่าสุดมี

พนักงานเสนอข้อคิดเห็นแล้วรวมกว่า 1,000 เรื่อง และสามารถสรุป 

เป็นด้านต่าง ๆ ตามลักษณะงาน แต่ที่เจษฎาต้องการมากที่สุดและเขา

คัดกรองไว้เฉพาะคือ ด้านบรรยากาศองค์การ ซึ่งเป็นส่วนส�าคัญของ

ภูเขาน�้าแข็งที่ค่อย ๆ เผยออกให้เห็นชัดเจนขึ้นในแต่ละกิจกรรมที่เลือก

น�ามาปรับใช้ในองค์การ
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“กล่องฉันรักบริษัทฯ”
สรุปกิจกรรม ข้อเสนอแนะของพนักงานจากส�านักงานใหญ่ 

(ด้านบรรยากาศการท�างาน)

•  บรรยากาศการท�างานเมื่อผู้จัดการไม่อยู่มักมีคนพูดค�า

สบถและทับถมใส่เพื่อนร่วมงาน

•  มีการนัดประชุมแบบไม่เป็นทางการในกลุ ่มพนักงาน 

บางกลุ่มในวันหยุดงาน เช่น กลุ่มเลขานุการ/กลุ่มงานจัดซื้อ

•  พนักงานบางคนรู้สึกว่าตนเองถูกละเมิดสิทธิส่วนบุคคล 

ในด้านข้อมูลส่วนตัว

•  มีการปลอมแปลงใบเสร็จค่าใช้จ่ายส�านักงาน

•  มีการดักฟังและบันทึกเสียงสนทนาโทรศัพท์ในที่ท�างาน

•  ผู้บริหารชายบางคนเลอืกทีร่กัมกัทีช่งั และมคีวามสมัพนัธ์

เชิงชู้สาวกับพนักงาน

•  การประกวดราคามีการฮั้วการประมูล ท�าให้ผู้ร่วมค้า 

รายอื่นไม่กล้ามาเสนอราคา และท�าให้บริษัทเสียผลประโยชน์

•  การจัดซื้อสารเคมีเป็นบริษัทเดิมบริษัทเดียวที่เสนอ

ราคาและพนักงานทราบมาว่าเจ้าของบริษัทเป็นเพื่อนกับผู้บริหาร 

บางคน ซึ่งบริษัทน้ีมีพฤติกรรมส่งของไม่ตรงเวลาและไม่ครบ 

จ�านวนบ่อยครั้ง

_13-10(001-140)P5.indd   32 11/12/13   3:33 PM



… 33
ค้นแล้วต้องคว้า

•  การจัดซื้อที่ดินเพื่อสร้างอาคารแสดงสินค้าของบริษัท

ไม่โปร่งใส มีพนักงานที่เก่ียวข้องเข้าไปแสวงหาผลประโยชน์กับ

โครงการ

•  การแต่งตั้งโยกย้ายไม่เป็นธรรม มีการวิ่งเต้นหาต�าแหน่ง

ให้ตนเองและพรรคพวก

•  มีการยักยอกน�้ามันเติมรถยนต์ของบริษัทไปใช้กับรถ 

ส่วนตัว

•  การรับพนักงานใหม่เข้ามา มีคุณสมบัติไม่ตรงตาม

ต�าแหน่งงาน ท�าให้ต้องเสียเวลามาสอนงาน

•  ในที่ท�างานมีเด็กฝากมากเกินไปท�าให้ยากต่อการบังคับ

บัญชา 

•  ผู ้บริหารบางคนวางตัวไม่น ่านับถือเหมือนยุคก่อตั้ง 

บริษัทฯ

ข้อเสนอแนะได้รับการคัดเลือกอย่างระมัดระวังและจัดกลุ่มข้อมูล  

มีหลายเร่ืองไม่น่าเชื่อว่าจะเกิดขึ้นในบริษัทข้ามชาติยักษ์ใหญ่เช่นน้ีได้   

ซึ่งเจษฎาพบว่ามีข้อร้องเรียนเรื่องการแสดงบนเวทีในงานประจ�าปีของ

บริษัทว่ามีการกีดกันไม่ให้พนักงานกลุ่มใหม่เข้าร่วมการแสดง และยังมี 

เรื่องการทุจริตเกี่ยวกับการจัดกิจกรรมออกค่ายอาสาของบริษัท

กิจกรรม “กล่องฉันรักบริษัท” ท�าให้สิ่งที่อยู่ใต้ภูเขาน�้าแข็ง (Ice-

berg) ได้รับการเปิดเผย พนักงานเริ่มไว้วางใจในตัวเจษฎาซึ่งเป็นตัวแทน 
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จากฝ่ายบริหาร ขณะเดียวกันพนักงานที่เสียผลประโยชน์ก็หาหนทางที่

แยบยลกว่าเดิมและระมัดระวังตัวมากยิ่งขึ้น

นอกจากด้านบรรยากาศในการท�างานแล้ว เขาได้ชวนกรรมการ 

ผู้จัดการฝ่ายผลิตให้เปิดกล่องรับข้อเสนอด้านนวัตกรรมเพื่อให้พนักงาน 

ได้น�าเสนอแผนงานที่เป็นสิ่งประดิษฐ์หรือกระบวนการท�างานที่เป็น

ประโยชน์แก่บริษัทอีกช่องทางหน่ึงด้วย ทั้งน้ีเพื่อให้พนักงานได้ใช้เวลา 

ว่างท�าประโยชน์ร่วมกัน
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❛ 

ข้อคิด

เครื่องมือที่ดี 

ไม่จ�เป็นต้องมีราคาแพงเสมอไป  

เครื่องมือที่ดีที่สุดในการบริหารจัดการ 

คือความใส่ใจของฝ่ายบริหาร 

ที่มีกับพนักงาน

❜
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หลังจากได้ข้อมูลมาเป็นเบาะแสเบื้องต้นแล้ว เจษฎาเริ่มมองหา

วิธีการและเครื่องมือต่าง ๆ มาใช้ในการพัฒนาองค์กรให้มีวัฒนธรรม 

การท�างานที่เข้มแข็งมากยิ่งขึ้น หน่ึงในกิจกรรมที่เขาเร่ิมพัฒนาให้กับ 

ตนเองคือการลงทะเบียนเข้ารับการฝึกอบรมหลักสูตร “การเสริมสร้าง

วัฒนธรรมองค์การ” เป็นระยะเวลา 3 วัน ซึ่งเป็นหลักสูตรที่จัดโดย 

ชมรมนักจิตวิทยาอุตสาหกรรมและองค์การ จัดให้เฉพาะองค์กรภาครัฐ 

และเอกชนที่ยอมรับเงื่อนไขของชมรมฯ ในการแลกเปลี่ยนข้อมูลระหว่าง

กันในกลุ่มหน่วยงานที่เข้าสัมมนาพร้อมทั้งการติดตามผลการด�าเนินการ

ภายหลังการฝึกอบรมด้วย 

หน่ึงในกิจกรรมของหลักสูตรเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์การ คือ  

การศึกษากรณีศึกษาและการอภิปรายผลท้ายกิจกรรม ซึ่งกลุ ่มของ 

เจษฎาได้หัวข้อ กบกับแมงป่อง ในเรื่องเล่าว่า 

“กบกับแมงป่อง”

โดย ประธานชมรมนักจิตวิทยาอุตสาหกรรม

... แต่เดิมบึงใหญ่ที่อุดมสมบูรณ์แห่งหน่ึงเต็มไปด้วย  

สรรพสัตว์ทั้งหลายที่เดินทางผ่านไปผ่านมาและแวะเวียนมาดื่ม 

กินน�้าอันใสสะอาดในบึงแห่งน้ี สัตว์ทั้งหลายอยู่ร่วมกันอย่าง 

เอื้อเฟื้อเผื่อแผ่ ดังนั้นบรรดาสัตว์ทั้งหลายที่เป็นสมาชิกที่อาศัยใน 

บึงน�้าแห่งน้ีจึงอยู่ร่วมกันด้วยการถ้อยทีถ้อยอาศัยซึ่งกัน อยู่มา 

วันหน่ึง ณ ริมบึงแห่งน้ีมีแมงป่องตัวหน่ึงปรากฏตัวขึ้นพร้อม 

ร้องบอกกับกบตัวหนึ่งที่ก�าลังหาอาหารอยู่ริมบึงน�้านั้น
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“เจ้ากบเพื่อนรัก ข้าขออาศัยเกาะหลังท่านข้ามบึงน�้าไป  

ฝั่งโน้น จะได้ไหมท่าน”

เจ้ากบท่าทางซื่อ ๆ  ตัวนั้น ลังเลเล็กน้อย ก่อนจะตอบไปว่า 

“ก็น่าจะได้นะท่าน แต่ เอ ! ท่านแมงป่อง ท่านเป็นสัตว์ 

พวกที่ล่าผู้อื่น หากเราให้ท่านเกาะหลังเราข้ามน�้าไปเราจะวางใจ

ท่านได้อย่างไร ว่าท่านจะไม่ท�าร้ายเราขณะก�าลังข้ามบึงไป”

แมงป่องได้ช่องจึงตอบกลับไปว่า 

“ท่านวางใจได้เลย เราจะท�าร้ายท่านได้อย่างไร เราว่ายน�้า 

ไม่เป็น หากเราท�าร้ายท่านเราก็จะจมน�้าตายพร้อมกับท่านที่ 

กลางน�้าน่ันเอง ขอท่านจงวางใจเราและให้เราอาศัยเกาะหลัง 

ท่านไปเถอะนะท่านกบ” 

เมื่อแมงป่องท�าให้กบวางใจได้แล้ว เจ้ากบจึงยินยอมให้

แมงป่องเกาะหลังของตนเองข้ามน�้าไปยังฝั่งตรงข้าม ระหว่าง

ทางเจ้ากบรู้สึกประหวั่นพร่ันพรึงถึงความไม่ปลอดภัยของตนเอง 

ท่ามกลางความเงียบสงัดกลางบึงแห่งนั้นแล้วจู่ ๆ กบก็รู้สึกเสียว

และเจ็บแปล๊บไปที่ขั้วหัวใจ ขึ้นมาทันทีเพราะเหล็กในที่ปลายหาง

เจ้าแมงป่องแทงเข้ากลางหลังเจ้ากบผู้อารี

“ไหนท่านบอกเราว่าจะไม่ท�าร้ายเราไงละ” กบผู้อารีร้อง

ด้วยความเจ็บปวด

เจ้าแมงป่องตอบเจ้ากบซึ่งรู้ไม่เท่าทันเล่ห์ของตนไปว่า
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“ต้องขอโทษด้วยนะท่านกบ สันดานของข้ามันเป็นเยี่ยง 

นี้เอง”

เม่ือขาดค�าของเจ้าแมงป่อง ร่างของเจ้ากบที่สิ้นใจด้วย 

ฤทธ์ิเหล็กในของแมงป่องก็ค่อย ๆ ดิ่งลงสู ่ก ้นบึง จากน้ัน 

เจ้าแมงป่องก็ตะเกียกตะกาย ผ่านสาหร่ายและใบบัวขึ้นฝั ่ง 

ตรงข้ามไป

บทสรุปของนิทานเรื่องน้ีสอนให้เรารู้ว่า ในสังคมยุคที ่

มนุษย์มีการแข่งขันกันรุนแรงมากขึ้นทุกขณะน้ัน มนุษย์มีความ 

ไว้วางใจกันน้อยลงทุกวัน รูปแบบและวิธีการเอาเปรียบมีมากขึ้น 

จนบางคร้ังเราพบว่า เล่ห์เหลี่ยมทางธุรกิจที่น�ามาใช้ ซับซ้อน

มากยิ่งขึ้น ท�าให้สังคมไร้จริยธรรม คนทั้งหลายมุ่งแต่ประโยชน์

ของตน จนลืมประโยชน์ของผู้อื่นและส่วนรวม หากปล่อยไว้ก็ 

จะเป็นดังนิทานที่ยกขึ้นมาเป็นตัวอย่างที่พบว่าทั้งองค์กรเต็มไป 

ด้วยแมงป่อง ที่ทุก ๆ เช้าจะแสดงความยิ่งใหญ่ของตนด้วยการ 

ยกก้ามและชูหางเข้าหากัน ท�าให้ดูเหมือนว่าทุกวันน้ีสังคมหา 

ความจริงใจอะไรไม่ได้ สุดท้ายองค์กรเหล่าน้ันจะกลายสภาพเป็น  

“สังคมที่ขาดการไว้เน้ือเชื่อใจ” ซึ่งเป็นพฤติกรรมการท�างานที่

ท�าลายวัฒนธรรมองค์การอย่างร้ายกาจ
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หัวข้ออภิปราย

จากนิทานข้างต้น ให้สมาชิกกลุ ่มร่วมกันอภิปรายถึง 

ที่มาของปัญหา วิธีการแก้ไขและแนวทางการสร้างบรรยากาศ 

ในองค์การพร้อมน�าเสนอในที่ประชุม

ซึง่กลุม่ของเจษฎาได้อภิปรายผลของการประชมุระดมสมอง ตลอด

จนตอบข้อซักถามกับผู้ร่วมสัมมนาและที่ประชุมได้ลงความคิดเห็นว่า

ปัญหาหลักคือการสร้างวัฒนธรรมในการท�างาน และสิ่งแรก ๆ   

ที่ควรจะท�าคือ

1.   การสร้างบรรยากาศของความไว้วางใจของกันและกันในกลุ่ม

พนักงาน ทั้งน้ีเพราะความไว้วางใจจะเป็นพื้นฐานของการท�างานร่วมกัน

และเพื่อก่อให้เกดิวัฒนธรรมการร่วมแรงร่วมใจตามมา ซึ่งเป็นบรรยากาศ

ที่ดีที่ทุกองค์การแสวงหาและต้องการให้เกิดขึ้นในทุกที่ท�างาน

2.   รับคนเก่งและคนดี เข้ามาร่วมงานในองค์การเพื่อให้องค์กรมี

กระแสของคนเหล่านี้วนเวียนอยู่ตลอดเวลา

3.   มีระบบรักษาคนเก่งและคนดีเอาไว้ให้ได้และส่งเสริมให้เจริญ

ก้าวหน้าในองค์การ

4.   ในสถานที่ท�างานผู้บริหารต้องควบคุมและสร้างบรรยากาศที่ดี

ในการท�างานร่วมกัน

นอกจากนี้ กรณีศึกษาอื่น ๆ ได้รับความสนใจไม่แพ้กัน ท�าให้ต้อง

ต่อเวลาในการอภิปรายไปอีก 1 ชั่วโมง  
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เม่ือกลับเข้ามาที่บริษัท เจษฎาเกิดมุมมองใหม่ ๆ และมีแรงใจ 

ในการเสริมสร้างวัฒนธรรมในการท�างานมากขึ้น เขาได้น�าเสนอสิ่งแปลก 

ใหม่ พร้อมทั้งไม่ลืมเครือข่ายของสมาชิกที่เข้าร่วมสัมมนาด้วยกัน  

ค�าถามใหม่ที่ผุดขึ้นมาในห้วงความคิด “ใครคือแมงป่องในองค์กร”  

มีใครบางคนแสดงพฤติกรรมน้ี หรือทุกคนแสดงพฤติกรรมแมงป่อง  

และพวกเขาท�าเพื่ออะไร
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ข้อคิด

ความขัดแย้งมีอยู่ทุกองค์กร  

ไม่ว่าจะเป็นองค์กรเล็กหรือองค์กรใหญ่  

หากแต่องค์กรที่มีวัฒนธรรม 

การท�งานที่ดี  

ความขัดแย้งจะถูกใช้ไปเพื่อพัฒนา

ประสิทธิภาพขององค์กร

❜
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เจษฎาเข้าพบกรรมการผู้จัดการใหญ่แต่เช้า ก่อนที่ท่านจะไปเข้า

ร่วมประชุมกับผู้ถือหุ้น

ท่านครับ “ผมได้ส่งรายงานการไปฝึกอบรมของชมรมนักจิตวิทยา

อุตสาหกรรมฯ ไม่ทราบท่านได้อ่านหรือยังครับ”

“คุณเจษฎาผมได้อ่านแล้ว และก็เคยได้เข้ารับการอบรมแบบที่คุณ

เพิ่งจะไปมาแล้วเช่นกัน”

“หมายความว่า ท่านเคยท�ากรณีศึกษาเหล่าน้ีมาแล้วใช่ไหมครับ

ท่าน” 

“ท่านคดิว่าเครอืข่ายทางสงัคมจะได้ผลหรอืไม่ครบั” คอืผมหมายถึง 

ว่า “เพื่อน ๆ ที่เข้าร่วมสัมมนาเขาคงประสบปัญหาแบบเดียวกับเราแล้ว

หาทางช่วยกันแก้ไขปัญหานะครบั” เจษฎายงิค�าถามด้วยความสงสยัพร้อม

ขยายความให้ชัดเจนยิ่งขึ้น

“ผมไม่ได้บอกว่าวิธีการมันจะไม่ได้ผลนะ ผมมีเวลาให้ไม่มากก่อน

เข้าประชุม ผมอยากจะบอกคุณว่า คนเราแต่ละคนมีหลายบทบาท ตอน

อยู่ที่บ้านเล่นบทเป็นพ่อ เป็นแม่ มาอยู่ในที่ท�างานเล่นบทเป็นพนักงาน 

บางคนรบับทเป็นหัวหน้างานด้วย คณุคงเข้าใจนะว่ามนัเป็นเรือ่งของสงัคม 

มิติ ผมต้องไปแล้วคุณด�าเนินงานตามที่ผมมอบหมายต่อไปนะ ผมเชื่อ 

ฝีมือคุณ”   

เจษฎาเร่งรุดเข้าห้องสมุดของส�านักงาน ในความคิดค�านึงของเขา

ยังคงนึกถึงค�าพูดของท่านกรรมการผู้จัดการใหญ่ “ท่านก�าลังแนะน�าอะไร

เราอยู่นะ”
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“บทบาทชีวิตคืออะไร” ฐานข้อมูลน่าจะช่วยเราได้ หรือค้นใน 

หนังสือจิตวิทยาน่าจะมี  

เจษฎาค้นหนังสืออยู่หลายเล่ม มาสะดุดเล่มหนึ่งที่กล่าวถึงบทบาท 

หรือเกมในการท�างาน ซึ่งเป็นทฤษฎีทางจิตวิทยาของอีริคเบริน

“ผู้กล่าวหา (Persecutor)” “ผู้ช่วยเหลือ (Rescuer)” “เหยื่อ  

(Victim)” ท่านกรรมการผู้จัดการใหญ่แนะเราว่ามันเป็นสังคมมิติ ทุกคน

มีบทบาท หมายความว่าอย่างไร หรือทุกคนก�าลังสวมบทละคร แล้วใคร 

ละเป็นผู้ก�ากับบท ก�ากับเวที เมื่อทุกคนต่างก็มีงานท�าตามหน้าที่ของตน 

แต่ท�าไมยังต้องมีบทบาทเข้ามาเกี่ยวข้องอีกนะ ต้องค้นต่อไปให้พบ

ดังน้ัน ในวันหยุดเจษฎายังคงใช้เวลากับการค้นหาสิ่งที่ค้างคา 

ในใจ เขาโทรศัพท์และส่งเมลไปหาเพื่อน ๆ ที่เป็นเครือข่ายของเขา  

ทุกคนล้วนประสบปัญหาคล้าย ๆ กัน ข้อมูลได้ถูกส่งกลับไปกลับมา  

โต้ตอบแลกเปลี่ยนกันจนท้ายสุด สมาชิกให้ข้อคิดเห็นที่หลากหลาย และ 

นี่คือส่วนหนึ่งของข้อความที่ส่งโต้ตอบกันทางอีเมล

“บทบาท” เกิดจากการท�างานตามต�าแหน่งหน้าที่ของเจ้าของ

ต�าแหน่ง 

“หน้าที่” คือสิ่งที่ก�าหนดให้บุคคล สามารถด�าเนินการได้เพื่อให้

บรรลุเป้าหมายตามบทบาทของตน หรืออาจมองว่า เป็นความรับผิดชอบ

ของบุคคลผู้ด�ารงต�าแหน่ง 

“ความรับผิดชอบ” เป็นขอบเขตหรือเกณฑ์ที่ก�าหนดให้บุคคล 

ผู้ด�ารงต�าแหน่งด�าเนินการได้ในระดับใด
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“ดังน้ัน ในพนักงานหน่ึงคนจะเก่ียวข้องกับองค์กรผ่านบทบาท 

หน้าที่ และความรับผิดชอบ เพื่อให้องค์กรไปสู่เป้าหมาย”

“แต่พนักงานคนหนึ่ง ๆ ก็มีหลายบทบาท หลายหน้าที่ จะไม่ท�าให้

เกิดความสับสนในบทบาทหน้าที่กันบ้างหรืออย่างไร”

เป็นผู้ท�างานเป็นผู้ช่วย

เป็นผู้ร่วมงาน

เป็นผู้
ไว้วางใจได้

เป็นผู้รู้งานลูกน้อง

เป็นผู้
รับผิดชอบงาน

เป็นผู้
พัฒนางาน

ภาพที่ 1 บทบาทการเป็นลูกน้อง 

เมลยังคงโต้ตอบกลับไปกลับมาระหว่างกลุ่มสมาชิก เจษฎามา

สะดุดอีกครั้งจากเมลที่แสดงเป็นผังง่าย ๆ ของวงกลมที่ซ้อนทับกันและ

ยังอธิบายถึงความขัดแย้งในบทบาทที่อาจจะเกิดขึ้น หากในตัวพนักงาน 

คนหน่ึงมีหลายหน้าที่หรือแสดงหลายบทบาทพร้อม ๆ กัน ผลตามมา

ท�าให้พนักงานรู้สึกขัดแย้งในตนเอง รวมถึงความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน

คนอื่น ๆ ได้

“แล้วจะท�าอย่างไรหากพนักงานคนหน่ึงเกิดคับข้องใจในบทบาทที่

ขัดแย้งกัน” นี่คือค�าถามที่เกิดขึ้น
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“ไม่บ่อยนักหรอกที่จะเกิดสภาวะแบบน้ีเพราะว่าสภาพโดยทั่วไป 

ในองค์กรน้ัน พนักงานแต่ละคนจะได้รับมอบหมายภาระหน้าที่ ตาม 

ใบก�ากับหน้าที่ (Job description) ซึ่งแน่นอนว่าการได้มาซึ่งใบก�ากับ

หน้าที่น้ันแยกย่อยไปตามล�าดับชั้นของภารกิจในหน่วยงาน การลดหลั่น 

ไปตามล�าดับเช่นน้ี เหมือนน�้าตกที่ค่อย ๆ ลดหลั่นลงมาอย่างสวยงาม 

ค่อยเป็นค่อยไป” 

“ก็มีอยู่เยอะแยะไปนี่ เห็น ๆ อยู่ในหน่วยงานเดียวกันขัดแย้งกัน

อย่างมาก”

“ก็ไม่ใช่ทั้งหมดหรอกนะ บางคร้ังความขัดแย้งเป็นขั้นตอนของ 

การตรวจสอบดูหน่วยงานตรวจสอบภายในซิ บทบาทคือต้องคอยไป 

ตรวจตราสิ่งผิดปกติหรือการประพฤติมิชอบในองค์กร แล้วก็ยังมีบทบาท

เป็นลูกน้องอีกเมื่อพวกเขาต้องไปตรวจสอบผู้ใหญ่ในองค์กร ท�าให้พวก 

เขาต้องตีเส้นให้ชัดเจนระหว่างบทบาทของผู้ตรวจสอบ กับบทบาทของ 

พนักงานผู้น้อย ซึ่งก็ถูกในส่วนที่ว่า บางครั้งในทางปฏิบัติแล้ว พนักงานผู้

น้อยจะรู้สึกคับข้องใจเมื่อต้องท�าบางสิ่งกับผู้ที่มีต�าแหน่งและอ�านาจเหนือ 

กว่า แต่องค์กรที่มีระบบสนับสนุนที่ดีจะท�าให้พวกเขาท�างานได้ง่ายขึ้น”

อีกความคิดเห็นหนึ่ง ผ่านเข้ามาในกระดานสนทนา 

“ความขัดแย้งในการท�างานไม่ค่อยรุนแรงมากนักหรอกนะ หากมี

การก�าหนดขอบเขตหรือมิติของงาน”

“หมายความว่าอย่างไร” 

“ง่ายที่สุดเลยนะ ก็อย่างเช่น การแยกเรื่องงานออกจากเรื่อง 

ส่วนตัวยังไงละ” 
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“มันจะท�าได้หรือ”  

“อาจจะยากในบางสังคม”

“แต่ยังพอมีหนทางหากเราวางเงื่อนไขไว้แต่เริ่มแรก” 

“หมายความว่ามีการก�าหนดกติกาไว้ก่อน อย่างนั้นหรือ”

สมาชกิในกลุม่มกีารสนทนาแลกเปลีย่นความคดิเห็นกันกลบัไปกลบั

มา จนมีผู้เสนอบทความที่เป็นกรณีศึกษา

“นี่ไง จะยกตัวอย่างให้ดู ตามเอกสารแนบท้ายนี้”

กรณีศึกษา  

ผลประโยชน์ทับซ้อนในงานจัดซื้ออุปกรณ์ส�านักงาน

โดย ชมรมนักจิตวิทยาอุตสาหกรรม

ในองค ์กรแห ่งหน่ึงพนักงานชายที่ท�าหน ้าที่ จัดหาใน 

บริษัทมากว่า 10 ปี ถูกจับได้ว่าตลอดเวลาที่ท�างานด้านน้ีได้ใช ้

อ�านาจหน้าที่ในทางมิชอบ คือได้ให้ข้อมูลในการจัดซื้ออุปกรณ ์

ส�านักงานให้กับเพื่อนของตนเองซึ่งเป็นซัพพลายเออร์ของบริษัท  

และมีผลประโยชน์ทับซ้อนในการจัดซื้ออุปกรณ์ส�านักงานหลาย 

รายการ โดยข้อสรุปของคณะกรรมการบริษัทพิจารณาเห็นว่า 

พนักงานจัดหาผู้น้ีมีผลประโยชน์ทับซ้อนจริง จึงมีมติให้ออกจาก 

งานเน่ืองจากพบหลักฐานสนับสนุนและพฤติกรรมบ่งชี้หลายอย่าง

และยังตรวจพบว่าพนักงานผู้นี้มีพฤติกรรมที่ร�่ารวยผิดปกติ
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“สรุป คุณก�าลังหมายความว่า หากพนักงานมีหลายบทบาทและ 

ใช้อ�านาจในทางที่ผิดท�าให้เกิดความขัดแย้ง น�าไปสู่ความเสียหายใน 

องค์กรได้ใช่ไหม”

“ใช่แล้ว นอกจากน้ี หากผู้บริหารท�าเป็นมองไม่เห็น ปล่อยให ้

ท�าต่อเน่ืองยาวนานจะน�าไปสู ่การท�าลายองค์กรและวัฒนธรรมที่เคย 

เข้มแข็งก็จะล่มสลายลง”

“แล้ววิธีการแก้ไข หรือแนวทางป้องกันละ ท�าอย่างไร” 

“แนวทางที่พอจะมีก็คือ การก�าหนดสิ่งที่ท�าได้และท�าไม่ได้ หรือ  

ควรท�าและไม่ควรท�าให้ชัดเจน ในแต่ละระดับของต�าแหน่งงาน”  

จริยธรรมในองค์การ

ท�าได้/ควรกระท�า

ท�าไม่ได้/ไม่ควรกระท�า

ภาพที่ 2 เส้นแบ่งที่ชัดเจนคือตัวชี้วัดระดับจริยธรรมในองค์การ

“ขอบคุณมาก ผมพอจะเข้าใจแล้วคุณมาริสา” เจษฎาขอบคุณ

เพื่อนใหม่ที่เร่ิมกลายเป็นเพื่อนสนิทในกระดานสนทนา นอกจากน้ีทุกคน

ที่ร่วมแสดงความคิดเห็นต่างรู้สึกว่าได้มีส่วนร่วมในการสร้างให้เกิดภาพ 

ทางความคิดที่ชัดเจนยิ่งขึ้น
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ข้อคิด

จริยธรรม 

เป็นสิ่งที่ควรมีในทุกต�แหน่งงาน  

ต�แหน่งงานยิ่งสูง  

ระดับของจริยธรรม 

ยิ่งต้องสูงตามไปด้วย

❜
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“แล้วเราจะท�าอย่างไรให้ผู้คนในองค์กร มองเห็นปัญหาน้ีและลด

ปัญหาที่อาจจะเกิดขึ้น มันน่าจะมีหลักการหรือวิธีการที่เป็นสากลและ 

น�าไปปรับใช้ได้บ้างนะ”  

การสนทนายังคงมีอยู่และด�าเนินต่อไปเรื่อย ๆ  บนกระดานสนทนา 

ของกลุ่ม 

“สวัสดีครับเพื่อนๆ ผมกลับเข้ามาพูดคุยด้วยอีกครั้ง ขอบคุณมาก

ส�าหรับข้อคิดเห็นดี ๆ ของทุก ๆ ท่านเลยนะ” เจษฎากล่าวทักทาย

การโต้ตอบทางเมลยังคงด�าเนินไป ขณะเดียวกันเวลาก็ผ่านไป 

อย่างรวดเร็วเช่นกัน เป็นเวลาที่เจษฎาต้องเข้าไปรายงานความคืบหน้า 

ของแผนงานให้กรรมการผู้จัดการใหญ่ได้รับทราบ

“และตอนน้ีผมต้องไปรายงานความคืบหน้าให้เจ้านายทราบแล้ว  

ยังหาความเชื่อมโยงไม่ได้เลยว่า เส้นแบ่งที่ชัดเจนคืออะไร และท�าอย่างไร 

พนักงานในองค์กรจึงจะรู้บทบาทหน้าที่ของตนด้วยตนเอง โดยไม่ต้อง 

มีใครคอยมาบอก มันยากชะมัด” เจษฎาโยนค�าถามเข้ากลุ่มอีกครั้ง 

“น่ีไง เจษฎา” มาริสาชิงตอบ “เมื่อวานน้ีเราอ่านเจอบทความ

ชิ้นหน่ึงที่กล่าวถึงหน้าที่ความรับผิดชอบในการท�างานของบุคคลระดับ

ต่าง ๆ ในองค์กร เราแนบมาให้แล้ว คิดว่าคงพอประยุกต์ใช้งานได้ 

บ้างนะ” 

เพื่อนสาวในกลุ่มสนทนาส่งข้อมูลมาร่วมแชร์
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มุมมองของผู้บริหารกับประโยชน์ 3 ด้าน

     โดย วิทยากรชมรมนักจิตวิทยาอุตสาหกรรม

งานของผู้บริหารน้ันเป็นงานที่ค่อนข้างจะยาก ตรงที่ต้อง

บริหารคน งาน และเป้าหมายองค์การให้ไปในทิศทางเดียวกัน 

และจะยากอย่างยิ่งเมื่อองค์การมีงบประมาณด้านผลตอบแทน

จ�ากัด ขณะที่หน่วยงานที่ตนรับผิดชอบมีพนักงานที่สมควรจะ 

ได้รับผลตอบแทนสูงอยู ่หลายคนและท�าให้งบประมาณที่ได้รับ 

การจัดสรรนั้นไม่เพียงพอ

โดยทั่ว ๆ ไปแล้วเมื่อกล่าวถึงผลตอบแทนเราอาจจะกล่าว 

ได้ว่าผลตอบแทนที่บุคคลจะได้รับจากองค์การน้ันเป็นตัวเงิน 

เป็นส่วนใหญ่ หรือหากสิ่งตอบแทนน้ันไม่สามารถวัดเป็นตัวเงิน

ได้สิ่งตอบแทนน้ันเราเรียกว่า “ผลประโยชน์” แต่ผลประโยชน์

น้ันยังสามารถแบ่งออกเป็นระดับต่าง ๆ ได้ ตามมุมมองของ

การบริหารจัดการที่เก่ียวข้องกับการสร้างวัฒนธรรมองค์การ 

กล่าวคือ ประโยชน์ในที่น้ีจะต้องค�านึงถึงว่าในการด�าเนินธุรกิจ 

น้ัน องค์การจะได้รับประโยชน์จากสิ่งใดและคนที่อยู่ในต�าแหน่ง 

ต่าง ๆ ในองค์การน้ันควรมีมุมมองเรื่องประโยชน์ด้านใดเป็น 

หลักจาก 3 ด้าน ดังต่อไปนี้ คือ ด้านผลประโยชน์ ด้านประสาน 

ประโยชน์ และด้านคณุประโยชน์ ซึง่การจัดสดัส่วนทีแ่ตกต่างกัน 

ก็เพื่อให้องค์กรมีวัฒนธรรมการท�างานที่เข้มแข็ง
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ผู้บริหาร

ระดับสูง

ผู้บริหาร

ระดับกลาง

ผู้บริหาร

ระดับต้น

ผลประโยชน์

คุณประโยชน์ประสานประโยชน์

 
 
 

อ้างอิงจาก เอกสารประกอบการบรรยาย การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร 
โดย ไพนรินทร์  ไพธรรมโชติวัฒน์

ภาพที่ 3 มุมมองของผู้บริหารระดับต่าง ๆ กับประโยชน์ในแต่ละระดับ

ผู้บรหิารระดับต้นและพนักงาน จะมมีมุมองด้านผลประโยชน์ 

เป ็นอันดับแรกคือมากที่สุด ส ่วนมุมมองด้านการประสาน 

ประโยชน์อยู่ถัดมา และมุมมองในด้านคุณประโยชน์อยู่อันดับ 

ที่สาม ดังน้ัน การสื่อสารกับพนักงานและผู้บริหารระดับต้น

ในองค์การจึงควรมุ ่งเน้นที่จะสร้างวัฒนธรรมการท�างานให้

พนักงานและผู ้บริหารระดับต้นในองค์การมองผลประโยชน์ 

ที่จะเกิดกับองค์การเป็นเป้าหมายหลัก การสร้างมุมมองในเรื่อง 

ผลประโยชน์ในระดับน้ี เน่ืองจากบุคลากรในระดับน้ีเก่ียวเน่ือง 

สัมพันธ์กับเน้ืองานเป็นส่วนใหญ่ การส่ังสอนให้ผู ้ที่อยู ่ใน 

ระดับน้ีค�านึงถึงผลประโยชน์ขององค์การจึงเป็นส่ิงส�าคัญเป็น 

พื้นฐานเบื้องต้นที่พนักงานทุกคนพึงจะมี และจัดล�าดับได้ว่า 

ไม่ว่าจะเกิดส่ิงใดขึ้น ขอให้มุ่งสร้างให้องค์การได้ผลประโยชน์
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มาเป็นอันดับแรก การทุจริตในองค์การไม่ว่าจะเป็นเรื่องใหญ่ 

เพียงใดหากพนักงานระดับล่างผู ้ที่อยู ่กับเน้ืองานไม่ให้ความ 

ร่วมมือด้วยแล้วจะไม่สามารถกระท�าได้เลย ดังน้ัน การสร้าง 

วัฒนธรรมที่มุ ่งไปสู ่ประโยชน์ขององค์การเป็นหลักจึงเป็นสิ่ง 

ส�าคัญที่จะต้องวางรากฐานไว้เป็นอันดับแรกตั้งแต่พนักงาน 

เริ่มเข้าท�างาน

ผู้บริหารระดับกลาง โดยบทบาทแล้วผู้บริหารระดับกลาง 

จะถูกก�าหนดให้มองแบบประสานประโยชน์กับบุคคลในระดับ 

ต่าง ๆ ที่อยู ่รอบด้าน ดังน้ันการท�างานต้องค�านึงถึงการ 

ประสานประโยชน์ มากกว่า ผลประโยชน์ และมองคุณประโยชน์ 

อยู่ท้ายสุด เน่ืองจากต�าแหน่งของตนเองที่อยู่ตรงกลางระหว่าง 

ลูกน้องกับผู้บริหารระดับสูง เรียกว่าถูกอัดจากข้างบนและข้าง 

ล่างจึงเป็นที่รวมของปัญหาและแรงกดดันพร้อม ๆ กันไป  

มีงานวิจัยระบุว่าต�าแหน่งน้ีมีระดับความเครียดสูงสุดในองค์การ  

อันเน่ืองจากการท�างานในองค์การของผู ้บริหารระดับกลาง 

ต้องมุ ่งประสานประโยชน์ของคนในระดับต่าง ๆ เป็นหลัก  

มุมมองของผู้บริหารระดับกลางจึงต้องสร้างวัฒนธรรมให้ 

มุ่งเน้นการประสานงานกับทุกภาคส่วนให้ได้รับการประสาน

ประโยชน์เพื่อเป้าหมายองค์การ หากผู้บริหารระดับน้ี มอง

แต่ผลประโยชน์ของหน่วยงานใดหน่วยงานหน่ึง หรือมองเฉพาะ 

ผลประโยชน์ของตนเองแล้วองค์การจะล้มเหลวทางการบริหาร 

จัดการ ผู ้คนจะมองว ่าเจ ้านายคนน้ีเงินซื้อได ้ ท�าให ้เสีย
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ข้อคิด

หากในแต่ละวันในองค์กรของท่าน 

ยังวนอยู่กับการแก้ปัญหาเดิม ๆ  

นั่นคือตัวชี้วัดว่า  

องค์กรของท่านก�ลังล้าหลัง  

และพายเรือวนอยู่ในอ่าง  

ขณะที่คู่แข่ง แม้ก้าวเดินช้า ๆ  

ก็สามารถชนะท่านได้

❜
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ที่สะท้อนให้เห็นว่าการบริหารจัดการของหน่วยงานว่าด�ารงไว ้

ซึ่งระบบที่มีคุณธรรม

การมองเห็นถึงคุณค่าและด�าเนินการให้เกิดประโยชน์ใน 

3 สิง่น้ีจนครอบคลมุให้เกิดประโยชน์ตัง้แต่ระดบัพนักงาน ผู้บริหาร 

และประโยชน์แก่องค์การ สังคม ชุมชนและสิ่งแวดล้อมรอบด้าน 

จะก่อให้เกิดการพัฒนาอย่างยั่งยืนและเป็นสิ่งที่ต้องการเป็นอย่าง 

มากในสังคมยุคปัจจุบันน้ี ฉะน้ันผู้บริหารระดับสูงจึงถูกก�าหนด 

ให้มีมุมมองให้ค�านึงถึงคุณประโยชน์ขององค์การเป็นอันดับแรก  

หากผู้บริหารมองแต่ผลประโยชน์เป็นหลักจะถูกมองไปในทาง 

ที่ติดลบและก่อให้เกิดความเสียหายใหญ่โต ซึ่งเคยมีให้เห็น 

อยู่เสมอ ๆ โดยเฉพาะอย่างยิ่งหากผลประโยชน์น้ันเป็นของคน 

ใกล้ตัวหรือคนในครอบครัวตนเองมากกว่าประโยชน์ของประเทศ

ชาติและสังคมที่ตนเองอาศัยอยู่

ดังนั้น การมองเป้าหมายกับประโยชน์ทั้งสามระดับ จึง

เปรียบเสมือนเส้นแบ่งที่อยู่ในใจของพนักงานแต่ละระดับ ให้ม ี

ความสอดคล้องและลดหลั่นกันเป็นล�าดับ เส้นแบ่งที่มองไม่เห็นน้ี 

จึงเป็นสิ่งส�าคัญและเป็นรากฐานในการสร้างวัฒนธรรมในการ

ท�างานและสร้างยุทธศาสตร์ในการด�าเนินงานขององค์การให้

องค์การยั่งยืนและด�ารงอยู่ได้ท่ามกลางกระแสการเปลี่ยนแปลง 

ของโลกยุคปัจจุบัน
…

เมื่ออ่านจบ 
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“เยี่ยมยอดจริง ๆ เลย ไม่ทราบจะขอบคุณอย่างไรดี” เจษฎารีบ

ส่งข้อความกลับไป 

“ผมได้แนวทางไปเสนอเจ้านายแล้ว แต่ขอตัวอย่างอีกนิดนะว่าใน

แต่ละระดับทั้งสามนั้น มีผลดีผลเสียอย่างไรต่อองค์กร”

“คุณเจษฎาคุณน้ีเข้าใจยากจริงๆ เลยนะ ไม่ขออธิบายนะค่ะแต่ 

ขอส่งบทความที่ก๊ักเอาไว้ให้คุณไปทั้งหมดก็แล้วกัน” มาริสาเพื่อนสาว  

ตอบแบบไว้เชิง พร้อมส่งค�าอธิบายตามมาทันที

“ในระดับบุคคล ส่วนใหญ่คนเรามักจะมองหาผลตอบแทน

ที่ตนเองจะได้รับจากการท�างานด้วยกันหมดทั้งสิ้น การมองหา

ผลประโยชน์ในลักษณะน้ีเป็นเร่ืองธรรมดาทั่วไปที่มนุษย์ทุกผู้ 

ทุกนามมองหาเพื่อเลี้ยงชีพตนเองและครอบครัว แต่ในมุมมอง

ระดับองค์การแล้วการมองในลักษณะน้ีจะต้องไม่มากเกินไปกว่า 

เป้าหมายที่องค์การก�าหนดไว้ให้ เพราะหากมองใหญ่โตเกิน

กว่ากรอบที่ก�าหนดไว้จะน�าไปสู่การมีผลประโยชน์ทับซ้อน COI  

(Conflict of Interest) หรอืเกิดการทจุรติในองค์การ (Corruption) 

ตามมาได้ ซึ่งพบว่าองค์การหลายแห่งได้ก�าหนดกรอบในการรับ

ผลตอบแทน เช่น การรับของขวัญของที่ระลึกให้พนักงานไว้เป็น

ระเบียบในการปฏิบัติงาน รวมถึงกรอบในการสื่อสารหรือการให้

ข้อมูลข่าวสารกับภายนอกองค์กร เป็นต้น
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COICorruption
Corruption + COI

ภาพที่ 4 แสดงความขัดแย้งในบทบาท (Conflict of Interest)

ในระดับหน่วยงานพบว่ามุมมองด้านการประสานประโยชน์

จะเป็นสิ่งที่หน่วยงานต้องการมากที่สุด หลายหน่วยงานที่ล้มเหลว

เรือ่งการประสานประโยชน์ในองค์การเน่ืองมาจากแต่ละหน่วยงาน

มุ่งที่ผลประโยชน์ของตนเองเป็นหลัก จึงมักจะพบปัญหาความขัด

แย้งกันเองระหว่างหน่วยงานในองค์กร ปัญหาในระดับหน่วย

งานน้ี ผู้บริหารระดับสูงมักจะพบว่าเกิดจากความขัดแย้งด้าน 

การประสานประโยชน์ของผู้บริหารระดับกลาง คือการแก้ไข 

ปัญหาด้านการประสานงานหรือการประสานประโยชน์ระหว่าง

กัน เพราะแต่ละหน่วยงานมีมุมมองที่มุ ่งประโยชน์ของตนเอง 

มากจนเกินไป ปัญหาที่พบจึงมักจะเป็นเรื่องการแย่งทรัพยากรใน

การท�างาน หรือสิ่งอ�านวยความสะดวกในการท�างาน โดยทั่วไป

แล้วการมองประโยชน์ในระยะใกล้ซึ่งเป็นประโยชน์ของหน่วยงาน

ตนเองถือว่าเป็นสิ่งที่ดีและสมควรที่จะกระท�า แต่มุมมองในระดับ

กลยุทธ์ขององค์กรแล้ว มุมมองแบบผลประโยชน์บางคร้ังอาจ

_13-10(001-140)P5.indd   61 11/12/13   3:33 PM



62 …
คนเก่ง องค์กรแกร่ง

ท�าลายองค์กรโดยไม่รู้ตัว ตัวอย่างที่มองเห็นได้ในหลาย ๆ แห่ง 

คือองค์กรที่ยอมปรับโครงสร้างองค์กรเพื่อให้มีต�าแหน่งส�าหรับ 

ผู้บริหารที่ไม่มีผลงาน ทั้ง ๆ ที่อยากจะตัดต�าแหน่งเหล่าน้ีออก

ไปแต่ตัดออกไปไม่ได้เพราะเกรงใจผู้บริหารที่อยู่มานาน เป็นต้น  

การกระท�าอย่างน้ีจะแก้ปัญหาได้เพียงเล็กน้อยแต่ปัญหาใหญ ่

จะตามมาภายหลังคือ องค์กรขาดความแข็งแกร่งและยังบ่ันทอน

คนเก่งและคนดีให้หมดก�าลังใจในการท�างาน”

ขอสรุปนะคะ 

“ดังน้ันมุมมองในระดับองค์การจึงควรมุ่งเน้นที่เป้าหมาย

ใหญ่มาก่อนและนับเป็นยุทธศาสตร์หรือกิจกรรมหลัก ๆ ที่ควร

กระท�าเป็นอันดับแรก ๆ หลายองค์กรมีการก�าหนดยุทธศาสตร์

และเป้าหมายร่วมกันท�าให้มองเห็นเป็นแผนการท�างานทีช่ดัเจนและ

เพือ่ให้ทกุหน่วยงานมองเห็นเป้าประสงค์ของตนเองและองค์การได้

เป็นอย่างดี และการก�าหนดตัวชี้วัดผลงาน (KPIs) จึงต้องมีเส้น

แบ่งภารกิจ และเป้าหมายระหว่างหน่วยงานที่ชัดเจนต้ังแต่ระดับ

บุคคลไปจนถึงระหว่างหน่วยงานจึงจะเกิดการประสานประโยชน์

ให้กับองค์การอย่างแท้จริง”

…

“ส่งให้หมดแล้วนะค่ะคณุเจษฎา คดิว่าคงกระจ่างแจ้งไม่ต้องอธิบาย

ขยายความใด ๆ อีกนะ” มาริสาเพื่อนสาวสัพยอก 
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เจษฎารีบสวนกลับไปอย่างทันควัน ไม่แพ้กัน

“ผมติดหน้ีคุณไว้มากเหลือเกิน เรียนจบที่ไหนนะน่ีถึงได้แตกฉาน

จริง ๆ ไว้มีโอกาสผมจะขอพบเผ่ือจะมีโอกาสทานข้าวกับคุณมาริสา 

สักมื้อนะครับ”
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❛ 

ข้อคิด

บทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบ 

ของพนักงานต่อองค์กร 

เป็นสิ่งที่ต้องปลูกฝัง 

และตกลงท�ความเข้าใจ 

ตั้งแต่แรกเข้างาน

❜
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เสียงโทรศัพท์ดังขึ้นแต่เช้า “ท่านกรรมการผู้จัดการใหญ่น่ันเอง” 

ท่านคงมีงานอะไรแน่เลยโทรมาแต่เช้าเชียว

“เจษฎา ผมได้รับและอ่านบทความมุมมองของผู้บริหารกับ 

ประโยชน์ 3 ด้านที่คุณส่งมาให้แล้วนะ มันน่าสนใจทีเดียว โดยเฉพาะ

มุมมองทั้ง 3 ด้านในบทความของคุณนะ คุ้น ๆ ว่ามาจากหลักพระพุทธ

ศาสนาใช่ไหม”  

เจ้านายยิงค�าถามมาเป็นชุด

“เด๋ียวก่อนครับท่าน ขอตอบค�าถามแรกก่อนนะครบั คอืว่า มันไม่ใช่ 

บทความที่ผมเขียนเองครับ ผมได้รับจากเพื่อนในชมรมฯ และค�าตอบ 

ที่สองคือบทความน้ีประยุกต์มาจากหลักพระพุทธศาสนาซึ่งเป็นสัจจธรรม

ครับ”

“อย่างนั้นดีทีเดียวเลย” ท่านประธานกล่าวต่อ

“คุณลองไปหาองค์กรต้นแบบที่น�าหลักประโยชน์ทั้ง 3 น้ีไปปรับ

ใช้แล้วองค์กรของเขาประสบความส�าเร็จมาให้ผมดูหน่อยนะ เผ่ือว่าเรา

สามารถที่จะน�ามาประยุกต์ใช้เพิ่มความแข็งแกร่งให้กับวัฒนธรรมองค์กร

ของเราได้บ้าง” 

เสียงท่านกรรมการผู้จัดการใหญ่ดูสนใจเรื่องนี้เป็นพิเศษ

“ครับท่าน ผมก็สนใจอยู่เหมือนกัน เมื่อคืนผมค้นเจอในฐานข้อมูล 

ตอนนี้มันอยู่ในมือผมแล้ว สักครู่ผมจะส่งไปให้ท่านทางเมลนะครับ” 

“มาที่ห้องผมตอนนี้เลย ได้เวลาคอฟฟี่เบรกพอดี ผมจะเลี้ยงกาแฟ

คุณ” ท่านกรรมการผู้จัดการใหญ่ปิดท้ายการสนทนาทางโทรศัพท์
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การสื่อสารแลกเปลี่ยนระหว่างผู้บริหารระดับสูงกับพนักงานฝ่าย

อ�านวยการ ท�าให้บรรยากาศของการสร้างวัฒนธรรมองค์กรเป็นไปด้วยดี  

อีก 5 นาทีต่อมา เจษฎาถือบทความสั้น ๆ รออยู่ที่ห้องรับรองของท่าน

กรรมการผู้จัดการใหญ่ 

“น่ีไงครับท่าน ตัวอย่างเรื่องราวขององค์กรที่มีการพัฒนามุมมอง

ทั้ง 3 ด้านไปพร้อม ๆ กัน” 

“คุณดื่มอเมริกาโนร้อน ใช่ไหม” ท่านประธานหันไปสั่งกาแฟกับ 

เลขา ก่อนหันกลับมารับบทความมาอ่านอย่างรวดเร็ว

สามมุมมองในการท�างาน

              โดย วิทยากรไอโอไทย

 การก�าหนดเป้าหมายและทิศทางขององค์กรเป็นสิ่งส�าคัญ

ยิ่งในการน�าพาองค์กรไปสู่ความส�าเร็จที่ยิ่งใหญ่ เป้าหมายที่ดีต้อง

ชัดเจนจับต้องได้ ทุกคนเข้าใจง่ายและมองเห็นเป็นรูปธรรม 

ท่ามกลางกระแสการแข่งขันทางธุรกิจ เป้าหมายและ

นโยบายในการด�าเนินธุรกิจท�าให้พนักงานเห็นภาพของงานทีม่คีวาม

สอดคล้องกับพันธกิจขององค์กรไปในทิศทางเดียวกัน 

การก�าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจและเป้าประสงค์ที่ชัดเจน 

เสมือนการมองหาวิธีการไปสู่เป้าหมาย คือการวางกลยุทธ์ หรือ

ก�าหนดยุทธศาสตร์ให้กับองค์การ การก�าหนดระดับของเป้าหมาย 

ในระดับต่าง ๆ  ให้มคีวามสอดคล้องเป็นสิง่จ�าเป็นและส�าคญัอย่างยิง่
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เสมือนการอ�านวยเพลงของไวทยากร ที่สามารถ

น�าพาเครื่องดนตรีทั้งหลายให้ประสานเสียงไปด้วยกันอย่างมี 

ความสอดคล้อง หากมองในมุมของระดับองค์การแล้วผู้บริหาร 

จะต้องแสวงหาวิธีการต่าง ๆ ที่จะท�าให้ทุกคนในองค์กรตอบสนอง

เป้าหมายใหญ่ขององค์กร ดังน้ัน กระบวนการขับเคลื่อนองค์กร

ต้องท�าให้มีการสอดรับกันของระดับทั้งสามตามแนวทางการ 

พัฒนาองค์กร คือ เป้าหมายระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และระดับ

องค์กร 

แต่อย่างไรก็ตามโดยพื้นฐานแล้วมนุษย์ทุกผู้ทุกนามล้วน 

ต้องการผลประโยชน์หรือสิ่งตอบแทนจากการท�างานด้วยกัน 

ทั้งสิ้น การท�างานจึงจ�าเป็นต้องมีการก�าหนดผลตอบแทนเป็น 

สิ่งจูงใจให้กับพนักงานตามความเหมาะสม แต่หลายหน่วยงาน 

อาจมองข้ามในสิ่งน้ีท�าให้เกิดปัญหาต่าง ๆ ตามมาได้ ดังนั้น  

การก�าหนดผลตอบแทนให้กับพนักงานในองค์การจึงต้อง

เริ่มท�าต้ังแต่ก่อนที่จะมีการจ้างงาน เพื่อให้พนักงานรับทราบ

ผลตอบแทนจากการท�างาน นอกจากน้ีเมื่อพนักงานได้เข้ามา 

ท�างานแล้วต้องก�าหนดเป็นนโยบายของหน่วยงานพร้อมไปกับ 

การก�าหนดเส้นทางอาชีพ (Career Path) ให้พนักงานไปพร้อม ๆ  

กัน ทั้งน้ีเพื่อให้พนักงานได้รับทราบตั้งแต่เร่ิมต้นการท�างานใน

องค์การว่าตนเองมีโอกาสเจริญเติบโตในหน่วยงานได้อย่างไร 

บ้าง เพราะพนักงานจะได้ไม่ก�าหนดสิ่งที่คาดหวังไว้เกินกว่าสิ่ง 

ที่องค์กรจะสามารถให้ได้กับพนักงานในแต่ละต�าแหน่งงาน
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ระดับกลุ่ม
(หน่วยงาน)

ระดับบุคคล
(พนักงาน)

ระดับองค์การ
(บริษัท)

ภาพที่ 5 Goal ที่ดีจะต้องบรรลุเป้าหมายทั้ง 3 ระดับ 

แผนยุทธศาสตร์ขององค์กรที่ดีน้ันจะต้องวางกลยุทธ์ให้ 

เป้าหมายของบุคคล หน่วยงานและองค์การให้ซ้อนทับวางอยู่ใน

วงเดียวกัน และเป้าหมายของบุคคลต้องไม่เลยออกไปนอกกลุ่ม

และเป้าหมายของกลุ่มต้องไม่ออกไปอยู่นอกองค์การ จึงจะนับ

ว่าเป็นการก�าหนดเป้าหมายที่ดี ทั้งน้ีเพราะหลายองค์กรที่ละเลย

ในเร่ืองน้ีเผลอปล่อยให้พนักงานมีเป้าหมายเลยออกไปอยู่นอก

องค์กรน�าไปสู่การแสวงหาผลประโยชน์หรือมีผลประโยชน์ทับซ้อน 

ในโครงการต่าง ๆ ที่ต�าแหน่งหน้าที่การงานของตนเองเข้าไป

เก่ียวข้อง อกีทัง้เป้าหมายในแต่ละระดบัต้องสอดคล้องและลดหลัน่

กันเป็นอย่างด ีเสมอืนพานรองต่างขนาดทีว่างซ้อนกันอยูแ่ต่มขีนาด

ลดหลั่นกันไปตามล�าดับจากด้านบนสู่ด้านล่าง ดังนั้นเราจะเห็นว่า

หลายองค์กรก�าหนดระเบยีบการบรหิารงานบุคคลและจรรยาบรรณ

ในการท�างานให้กับพนักงานยดึถือและปฏบิตัติามอย่างเป็นรูปธรรม
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นโยบายคือเป้าหมายองค์กร ถูกก�าหนดจากบนลงล่าง  
ขณะที่ KPIs ถูกก�าหนดให้สอดรับกับเป้าหมายองค์กรจากล่างสู่บน

ภาพที่ 6 การก�าหนดสมรรถนะตามแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Resuit Based)

ในทางตรงกันข้าม หลายองค์การล้มเหลวในการบริหาร

จัดการเพราะกรอบการมองของคนจ�านวนมากในองค์การมีกรอบ

การมองที่คับแคบหรือมองผลประโยชน์ที่ใกล้ตัวมากเกินไป คือ 

มองแต่เป้าหมายระยะสั้นที่เป็นเป้าหมายของตนเองเป็นหลักและ 

ยังพบว่าในองค์การทั้งหลายจะมีคนเพียงเล็กน้อยเท่าน้ันที่มอง 

เลยไปถึงเป้าหมายของหน่วยงานซึ่งเป็นเป้าหมายที่ใหญ่ขึ้นไป

อีก คนในกลุ่มน้ีส่วนใหญ่จะเป็นผู้บริหารหน่วยงานหรือองค์การ 

นอกจากน้ีปัญหาต่อมาขององค์การทั้งหลายก็คือผลผลิตที่ได้รับ 

ไม่เป็นที่น่าพึงพอใจ ไม่ประสานกันเป็นหน่ึงเดียวกับยุทธศาสตร์

องค์กร ซึ่งมักจะพบว่าการท�างานขาดการประสานเป้าหมาย

เข้าด้วยกันโดยเฉพาะเป้าหมายของบุคคลกับหน่วยงานซึ่งส่งผล 

กระทบตามมาท�าให้องค์การสูญเสียโอกาสทางธุรกิจและโอกาส 

ในการรุกไปข้างหน้า องค์การจ�านวนมากจึงยังคงย�่าอยู่กับที่กับ
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การแก้ไขปัญหาเดิม ๆ ซ�้าแล้วซ�้าอีก ด้วยปัญหาที่เกิดขึ้นเพราะ 

คนในองค์การทะเลาะกันเองด้วยเร่ืองการประสานประโยชน์ภายใน 

ที่เกิดจากการมองที่คับแคบที่มองแต่ตนเองเป็นหลัก บางครั้ง 

เราอาจพบเห็นว่าบางองค์การมีเรื่องดังออกมาข้างนอกผ่านสื่อ 

แขนงต่าง ๆ  ล้วนมาจากความขดัแย้งเรือ่งผลประโยชน์ ส่วนบคุคล

ซึ่งมีให้เห็นอยู่เสมอ ๆ

 

 

ภาพที่ 7 ระดับของผลประโยชน์ตามมุมมอง 

ของคนแต่ละระดับในองค์การ

ดังน้ันหน้าที่ของผู้บริหารจัดการในองค์การอย่างหน่ึงคือ 

การสอนและฝึกให้พนักงานในองค์การของตนเอง มองให้เห็น 

ถึงประโยชน์ที่ซ้อนทับกันอยู่ทั้ง 3 ระดับ โดยพนักงานต้องมอง

ให้ออกว่าตนเองยืนอยู่ตรงไหนในองค์การ และเมื่อมองเห็นแล้ว

พนักงานจะสามารถมองเห็นความเก่ียวข้องเชือ่มโยงของเป้าหมาย

ระดับต่าง ๆ และเกิดความสามารถในการสร้างอ�านาจจ�าแนก
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สิ่งต่าง ๆ ได้ชัดเจนยิ่งขึ้น ดังน้ันพนักงานจะสามารถมองเห็น 

ความชดัเจนของเป้าหมายทัง้สามระดบัได้ด้วยตนเอง ตลอดจน 

สามารถจัดล�าดับความส�าคัญก่อนหลังของการมองประโยชน์ 

ในระดับต่าง ๆ ให้ได้ จึงจะเกิดประโยชน์สูงสุดแก่ทุก ๆ ฝ่าย 

ในองค์การ ตลอดจนเป็นการสร้างประโยชน์ให้ถึงพร้อมในทุก 

ด้านซึ่งจะก ่อให ้เกิดภาพลักษณ์ที่ดี ให ้ กับองค ์การตามหลัก 

ธรรมาภิบาลและที่ส�าคัญที่สุดคือเป็นการมองเห็นประโยชน์ระยะ

ยาวต่อประเทศชาติและสังคม ดังตัวอย่างองค์กรภาครัฐ ที่ 

น�าแนวคิดมุมมอง 3 ระดับน้ีไปก�าหนดเป็น วัฒนธรรมองค์การ  

ด้วยสโลแกนที่ว่า “รักองค์การ มุ่งงานเลิศ เทิดคุณธรรม” 

สโลแกนสั้น ๆ ของการไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย (กฟผ.)  

ที่ก�าหนดเป้าหมายและภารกิจของพนักงานต่อสังคมได้อย่าง 

ลงตัว เป็นตัวอย่างที่ดีที่สะท้อนให้เห็นถึงค่านิยมองค์การที่คน 

รุ่นแรก ๆ ได้ปลูกฝังให้เกิดความแข็งแกร่งทางวัฒนธรรมใน 

การท�างานท�าให้เกิดการยอมรับจากทั้งภายในและต่างประเทศ  

ทั้งน้ีเป็นเพราะคนรุ ่นเก่าได้สร้างสรรค์องค์การตามแนวทาง 

เป้าหมาย 3 ระดับไว้แล้ว เมื่อมีคนรุ่นใหม่ได้เข้ามาท�างานและ 

สานงานต่อพวกเขาเหล่าน้ันจะได้รับการปลูกฝังแนวคิดและ 

เดินตามคนรุ่นแรก ๆ ที่จัดตั้งองค์การว่าพวกเขามีปรัชญาและ

แนวคิดอย่างไรในการจัดตั้งและพัฒนาองค์การให้เจริญรุ่งเรือง 

แนวคดิเหล่าน้ีจึงยงัคงด�ารงอยูแ่ละได้รบัการสบืสานเป็นวฒันธรรม

การท�างานอย่างต่อเนื่องจากคนรุ่นหนึ่งสู่อีกรุ่นหนึ่ง
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ภาพที ่8 แสดงวฒันธรรมองค์การ  

การไฟฟ้าฝ่ายผลติแห่งประเทศไทย (กฟผ.)

ทันทีที่ท่านประธานอ่านจบ พร้อมวางถ้วยกาแฟลง

“ดีมากเจษฎา เราหาแนวทางที่จะเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์การ 

ได้ใกล้เข้ามาอีกนิดนึงแล้วนะ อย่างน้อยเราก็มีองค์การต้นแบบที่มี 

วัฒนธรรมที่แข็งแกร่ง ที่ต่างชาติยอมรับอยู่ในบ้านเมืองของเรา” 

ท่านกรรมการผู้จัดการใหญ่หยุดน่ิงนิดนึง ก่อนกล่าวต่อไปว่า  

“ผมเคยอ่านประวัติบุคคลที่เป็นวีรบุรุษของ กฟผ. คุณปราโมทย์ อินสว่าง 

ย้อนไปในสมยับกุเบกิทีม่กีารก่อสร้างเขือ่นบางลาง ท่านเป็นวศิวกรประจ�า

โครงการอยู่ในป่าไปเจอกับโจรจีน ถูกจับเป็นตัวประกัน ท่านเจรจาจน 

ผ่านพ้นวิกฤตมาได้ และต่อมา กฟผ. ก็สร้างเขื่อนได้ส�าเร็จ วีรกรรม 

ในครัง้น้ันและความรู้ความสามารถท�าให้ท่านเจริญเตบิโตจนไปถึงต�าแหน่ง

รองผู้ว่าการฯ อีกท่านเป็นวิศวกรประจ�าโรงไฟฟ้าบางปะกง ช่วงที่เกิดเหตุ

ไฟไหม้โรงไฟฟ้า ได้สละชีพเข้าไปปิดวาล์ว เพื่อลดความเสียหายที่อาจ

_13-10(001-140)P5.indd   73 11/12/13   3:33 PM



74 …
คนเก่ง องค์กรแกร่ง

จะเกิดระเบิดตามมา ชื่อคุณสมภพ ภูติโยธิน ซึ่งทางโรงไฟฟ้าบางปะกง 

ได้จัดงาน ‘วันสมภพภูติโยธิน’ ขึ้นทุกปี เพื่อระลึกถึงคุณงามความดี 

ของวีรบุรุษขององค์กร” ผมได้อ่านประวัติการสร้างงานของ กฟผ. แล้ว 

รู้สึกภาคภูมิใจจริง ๆ ที่ กฟผ. มีคนเก่ง คนดี และส่งเสริมบุคคลเหล่านี้

มาตลอด

บรรยากาศเงียบลงครู่หนึ่ง ท่านประธานกล่าวต่อไปว่า 

“คุณเจษฎาลองไปหาเพิ่มเติมนะว่าที่ กฟผ. นะ 

อย่างไรที่เรียกว่า  ‘รักองค์การ’  

อย่างไรที่เรียกว่า ‘มุ่งงานเลิศ’

และอย่างไรที่เขาเรียกว่า ‘เทิดคุณธรรม’  

ทั้ง 3 ด้านนี้ ผมขอในเชิงพฤติกรรมการท�างานนะ ทฤษฎีเราเรียน

กันมาเยอะแล้ว อย่าลืมหามาด้วยว่าทั้ง 3 ข้อน้ีเชื่อมโยงกับประโยชน ์

สามอย่างไรบ้าง ตอนนี้ผมทราบมาว่า กฟผ. ได้เปิดประตูออกสู่ภายนอก 

ด้วยการท�า CSR ใช้สโลแกนว่า ‘กฟผ. ผลิตไฟฟ้าเพื่อความสุขของคน

ไทย’ ผมอยากจะบอกว่า สโลแกนนี้โดนใจผมจริง ๆ สโลแกนสั้น ๆ ที่

รวบเอาวิสัยทัศน์ พันธกิจ ขององค์กรไว้เป็นหน่ึงเดียว และที่ส�าคัญอย่า

ลืมหาวิธีประยุกต์มาปรับใช้กับองค์กรของเรา”

ท่านกรรมการผู้จัดการใหญ่ปิดท้ายด้วยความชื่นชม ก่อนจบการ

สนทนาได้ทิ้งท้ายว่า 

“ที่ได้มาน่ีเป็นองค์การผลิตไฟฟ้าที่เป็นปัจจัยพื้นฐานของประเทศ  

ทีน้ีคุณลองไปหาที่ใกล้ตัวเราเข้าไปอีกหน่อยได้ไหมว่านอกจากหน่วยงาน 
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ภาครัฐแล้วพอจะมีหน่วยงานเอกชนที่เขามีวัฒนธรรมการท�างานที่

แข็งแกร่ง เอาแนวที่ปฏิบัติได้จริง ๆ มาเลยนะ และเกือบลืมบอกไป  

อย่างหนึ่ง ผลงานของคุณผู้ใหญ่หลายคนชื่นชมมา รักษามันไว้ด้วยนะ”

ค�าตอบสั้น ๆ ค�าเดียวของเจษฎาก่อนเดินออกจากห้องรับรอง 

“ครับท่าน” 

เย็นวันน้ันความคิดของเจษฎาก็ตกผลึกสามารถหาความเชื่อมโยง

โดยต่อภาพทางความคิดของประโยชน์สามกับวัฒนธรรมองค์การของ  

กฟผ. ได้อย่างลงตัวพร้อมโน้ตลงสมุดไว้กันลืม 

“รักองค์การ” หมายถึง การสอนให้พนักงานมองที่ผลประโยชน์

ขององค์กรเป็นหลัก

“มุ่งงานเลิศ” หมายถึง การสอนให้พนักงานมองการประสาน

ประโยชน์ในองค์กรให้งานประสบความส�าเร็จตามเป้าหมาย 

“เทิดคุณธรรม” หมายถึง การสอนจริยธรรมให้พนักงานมี

ความสุจริต โปร่งใส ยึดมั่นในหลักธรรมาภิบาล ใส่ใจสังคม ชุมชน 

และสิ่งแวดล้อม
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ข้อคิด

การปล่อยให้พนักงาน 

มีผลประโยชน์เล็ก ๆ น้อย ๆ จนเคยชิน 

จะท�ให้เกิดการทุจริตตามมา  

องค์กรควรหาวิธีป้องกัน 

 โดยก�หนดเงื่อนไขการรับสิ่งของ 

จากบุคคลภายนอกไว้ในทุกต�แหน่งงาน

❜
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“องค์การเอกชนที่ประสบความส�าเร็จ ด้วยการพัฒนาทักษะของ

คนในองค์การ” เจษฎาครุ่นคิดยังไม่รู้ว่าจะไปหาที่ไหนดี

ฉับพลันนั้น ในห้วงความคิดของเขาก็นึกถึงใครคนหนึ่ง “มาริสา” 

เธอรอบรู้เร่ืองเหล่าน้ีดี ความเป็นกัลยาณมิตรต่อกันท�าให้เจษฎาต้องเมล

ไปถามเธออีกครั้ง

“มาริสา ยังจ�าเรื่องที่คุยกันครั้งก่อนได้หรือเปล่า เรื่องประโยชน์ 

3 ระดับ เจ้านายผมชอบใจมาก แต่วันน้ีอยากให้คุณเพิ่มเติมเร่ือง  

ทักษะทั้งสามในการพัฒนาบุคลากรว่าพอจะมีหน่วยงานที่ไหนบ้างใน 

เมืองไทยที่มีการพัฒนาทักษะให้คนในองค์กรอย่างเป็นระบบ ขอตัวอย่าง

ที่เป็นบริษัทเอกชนนะ”

“ทักษะทั้งสามในการบริหารงาน คุณเจษฎา หมายถึง โมเดลของ 

Robert Katz หรือเปล่านะ ก�าลังศึกษาอยู่เหมือนกัน คือทักษะทางด้าน

เทคนิค (Technical Skill) ด้านมนุษยสัมพันธ์กับผู้คน (Human Skill 

หรือ Interpersonal Skill) และการพัฒนาด้านความคิด (Conceptual 

Skill) ซึ่งโมเดลนี้ต้องการให้เกิดการพัฒนาไปพร้อม ๆ กัน” มาริสาตอบ

“น่าสนใจนะ แต่พอจะขยายความให้ละเอียดหน่อยได้มั๊ย” เจษฎา

ถามต่อ

“ขออธิบายด้วยบทความที่มาริสาก�าลังเขียนและส่งไปที่ชมรมฯ  

ส่งให้คุณเจษฎาเป็นคนแรกเลยนะ”
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บทความเรื่องการพัฒนาทักษะทั้งสามในองค์การ

โดย มาริสา

ครั้งหน่ึงดิฉันได้มีโอกาสเข้าร่วมการสัมมนาระดับประเทศ

ด้านการพฒันาองค์กรในระดบัภูมภิาค ซึง่มีผู้แทนจากหลายประเทศ

มาร่วมเสวนาถึงแนวทางการพัฒนาบุคลากรสู่ความส�าเร็จ

ตัวแทนของประเทศญี่ปุ ่นเป็นบริษัทผลิตไฟฟ้าแห่งหน่ึง 

ได้น�าเสนอ Model ที่บริษัทพัฒนาขึ้นมาใช้งานและน�าเสนอใน 

ที่ประชุมคือ โมเดลของแคทซ์ (Katz) ที่วางแนวทางการบริหาร

จัดการในองค์การไว้ 3 มิติ คือ มิติแรกการพัฒนา ด้านเทคนิค

(Technical Skill) มิติที่สองด้านการเข้าใจคน (Human Skill 

หรือ Interpersonal Skill) และมิติที่สามการพัฒนาด้านความคิด 

(Conceptual Skill) โดยดิฉันเห็นว่าเป็นประโยชน์ต่อการพัฒนา

องค์การจึงน�ามาเล่าสู่กันฟังและสรุปเป็นภาพรวมดังนี้ 

มิติแรกเป็น การพัฒนาด้านเทคนิค (Technical Skill) 

เป็นสิง่แรกทีค่วรจะพฒันาให้กับบคุลากรในองค์กรไม่ว่าจะจบสาขา

ใดต้องรู้ด้านเทคนิคของตนเป็นอย่างดี ต้องเชี่ยวชาญในระดับ

ที่สามารถหลับตาเอามือคล�าแล้วบอกได้ว่าน่ีคืออะไร ถัดมาคือ 

ต้องรู้ว่าองค์กรของตนเองผลิตหรือท�าธุรกิจที่เก่ียวข้องกับอะไร  

ใครเป็นคู่แข่ง มีผลิตภัณฑ์อะไรบ้าง โดยทักษะที่จ�าเป็นและต้อง

พัฒนาให้เกิดแบบฝังรากในตัวบุคคลในด้านเทคนิคน้ีเชื่อกันว่า 

ใช้เวลาประมาณ 7 ปี จึงจะเชี่ยวชาญ แต่ก็ไม่ใช่สูตรส�าเร็จทั้งนี้

_13-10(001-140)P5.indd   79 11/12/13   3:33 PM



80 …
คนเก่ง องค์กรแกร่ง

ทักษะด้านน้ีขึ้นอยู่กับศักยภาพในการเรียนรู้ของแต่ละบุคคลซึ่งมี

ความแตกต่งกันไป

ถัดมาเป็น มิติด้านมนุษยสัมพันธ์กับผู้คน (Human 

Skill หรือ Interpersonal Skill) ทักษะด้านนี้ช่วยให้เราเข้าใจ

และท�างานร่วมกับผู้อื่นได้ดี ดังเราจะเห็นว่าหลายคนที่เก่งทาง

ด้านเทคนิคมาก ๆ แต่ไปติดด้านการสื่อสารกับผู้อื่นหรือติดอยู่ว่า

ตนเองเก่งคนเดียวแล้วมองคนอื่น ๆ  แย่หมด ท�าให้เกิดปัญหาด้าน 

การสื่อสารกับบุคคลรอบข้าง ดังนั้นการที่จะพัฒนาให้คน ๆ หนึ่ง

เข้าใจคนอื่น ๆ ต้องเรียนรู้และฝึกฝนไม่น้อยไปกว่าด้านเทคนิค  

เพราะถือว่าการท�างานร่วมกับผู้อื่นต้องเรียนรู้และศึกษาให้เข้าใจ

อย่างถ่องแท้ หัวใจคือต้องเข้าใจว่าสิ่งที่เข้าใจยากที่สุดคือจิตใจ 

มนุษย์ ดังนั้น การท�างานกับคนจึงนับว่ายากกว่าท�างานกับเครื่อง 

จักรกล หรือระบบต่าง ๆ ที่มนุษย์พัฒนาขึ้นมาช่วยงาน ในข้อนี้ 

พบว่ามนุษย์น้ันท�าความเข้าใจกันเองเป็นสิ่งที่ยากยิ่ง โดยเฉพาะ 

การเข้าใจตนเอง ดังนั้น การเรียนรู้และพัฒนาทักษะด้านคนนี้ต้อง 

พัฒนาควบคู่กันไปกับด้านเทคนิค แต่การพัฒนามิตินี้จะเข้มข้นขึ้น 

เมือ่จะได้รับการโปรโมทให้เป็นหัวหน้างาน เราจะเห็นว่าผู้ทีเ่ก่งงาน

หลายคนแต่ไม่เก่งเรื่องคนเลยจริง ๆ เมื่อต้องท�างานกับใครก็เป็น

ปัญหาไปหมด ไม่สามารถประสานงานให้ส�าเร็จได้ การพฒันาเรือ่ง 

การสือ่สารกับคนจึงเป็นเรือ่งจ�าเป็นทีต้่องพฒันาก่อนขึน้สูต่�าแหน่ง

หัวหน้างาน หากมาท�าภายหลังมักจะประสบปัญหาและยากที่จะ

เยียวยาแก้ไข สรุปก็คือเป็นพวกที่มี ไอคิว แต่ขาด อีคิว
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ส่วนสุดท้ายเป็น มิติของการการพัฒนาด้านความคิด 

(Conceptual Skill) กล่าวกันว่าทักษะด้านนี้เกิดจากการพัฒนา

มิติที่ 1 คือด้านทักษะด้านเทคนิค และมิติที่ 2 คือการพัฒนาด้าน

การท�างานกับคนขึ้นมาแล้วจึงจะสามารถมองให้เกิดภาพ หรือ 

เกิดทักษะด้านความคิดเป็นรูปเป็นร่างขึ้นมาได้ การพัฒนาความ

รู้เรื่องงานต้องรู้เรื่องคน คือรู้ว่างานนี้ท�าอย่างไร และใช้ให้ใครท�า 

จึงจะส�าเร็จ การพัฒนาในระดับถัดมาคือ รู้ว่าหากเกิดปัญหาจะ

แก้ไขได้อย่างไร และในระดบัทีส่งูขึน้คอืหากจะพฒันาต่อยอดขึน้ไป  

องค์ความรู้จากงานและคนจะประดิษฐ์คิดค้นนวัตกรรมใหม่ ๆ  

ขึ้นมาได้อย่างไร มิติที่ 3 นี้เป็นการพัฒนาความคิดรวบยอดของ

คนท�างานที่สั่งสมประสบการณ์มาระยะหน่ึง ค�าตอบทั้งหลาย 

จะผุดขึ้นมาอย่างอัตโนมัติ ดังนั้นหากอยากจะมีลูกน้องเก่ง ๆ  ต้อง

พัฒนาทั้ง 3 มิตินี้อย่างเป็นขั้นเป็นตอนและมีความสอดคล้องกัน 

กับวัยวุฒิที่ผ่านไปในแต่ละปี ยิ่งท�างานมากประสบการณ์ก็มากขึ้น

ตามล�าดับ ระดับของความเชี่ยวชาญก็มากขึ้นตามไปด้วย ความ

สามารถในการคิดแก้ไขปัญหาก็จะเฉียบคมมากขึ้นไปตามล�าดับ

อย่างเห็นได้ชัด แต่หากไม่มีการพัฒนาทักษะด้านความคิดแล้ว

พนักงานในองค์กรที่อยู่มานาน ๆ สุดท้ายก็เป็นได้แค่ คนช�านาญ

งานไม่สามารถพัฒนาต่อไปเป็น ผู้เชี่ยวชาญ หรือ นักประดิษฐ์

คิดค้น ที่พัฒนานวัตกรรมใหม่ ๆ ขึ้นมาได้

ดังน้ัน ดิฉันขอฝากว่า การพัฒนาทักษะทั้งสามในองค์กร

ต้องมีแผนงานจัดล�าดับขั้นตอนตลอดจนมีความสอดคล้องต้องกัน

_13-10(001-140)P5.indd   81 11/12/13   3:33 PM



82 …
คนเก่ง องค์กรแกร่ง

จะพัฒนาแบบแยกส่วนไม่ได้ ควรพัฒนาไปในทิศทางเดียวกัน 

จึงจะท�าให้บุคลากรมีความรู้ความเชี่ยวชาญพร้อมกันทั้งสามมิติ 

ดังกล่าวมาแล้วข้างต้น องค์กรจึงจะได้รับประโยชน์จากการ 

พัฒนาอย่างเต็มรูปแบบ

……

“เขียนอธิบายได้เห็นภาพมากเลยนะ คุณมาริสา” เจษฎากล่าว

ขอบคุณพร้อมเตรียมจะถามต่อ

“จะไม่ให้ชัดเจนได้อย่างไร บริษัทฯ ส่งมาริสาไปสัมมนาตั้ง 3 วัน” 

มาริสาเอ่ยตอบ

“แล้วพอจะหาตัวอย่างของบริษัทเอกชนที่สามารถพัฒนาทักษะ 

ทั้งสามน้ี หรือบริษัทที่น�าโมลเดลไปใช้งานจริงนะพอมีบ้างไหม” เจษฎา 

ถามต่อเป็นชุด

“กะแล้วว่าคุณต้องถามต่อ แนบท้ายมาให้ในเมลนี้แล้วคะ” มาริสา 

ตอบแบบรู้ใจ  

“ลองดูโมเดลของบริษัทในเครือปูนซิเมนต์ไทย ที่พัฒนาเป็นทักษะ

นิสัยในการท�างานเรียกว่า D-habit ที่ประกอบด้วย 
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ภาพที ่9 D-HABIT ของบริษัทเครอืซเิมนต์ไทย

ซึ่งมาริสาก็คิดอยู่นานเหมือนกัน สุดท้ายมาตกผลึกทางความคิดว่า

มันมีความสอดคล้องกับ การพัฒนาทักษะทั้งสามเลยน�ามาเขียนก�ากับไว้

ด้วยกันให้เห็นชัด ๆ เลยละ”

 

 

ภาพที ่10 D-HABIT ของบรษัิทเครือซเิมนต์ไทยแบ่งตามทกัษะการพฒันา
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“อ๋อ อย่างนี้นี่เอง ที่เขาเรียกว่า เก่งงาน เก่งคน เก่งคิด ใช่ไหม 

มาริสา” เจษฎาแลกเปลี่ยนความคิดเห็น

“มองแบบน้ันก็ได้ และหากมองแบบองค์รวมเลยไปอีก มักจะ 

เสริมด้วยค�าว่า เก่งด�าเนินชีวิต ตามไปด้วย เพราะหลายคนประสบความ

ส�าเร็จเรื่องงาน แต่ชีวิตครอบครัวล้มเหลวมีให้เห็นเยอะไป จริงไหมคุณ

เจษฎา”

“เห็นด้วยอย่างยิง่เลยครับ  ดงัน้ันหากผมจะกล่าวโดยสรปุว่าทกัษะ

ทั้งสามที่ท�าให้บุคคลประสบความส�าเร็จได้ต้องเก่งทั้ง 3 ด้านไปด้วยกัน 

กล่าวคือ เก่งในการท�างาน เก่งด้านบริหารคนหรือท�างานร่วมกับผู้อื่นและ 

เก่งทางความคิดเพื่อหาแนวทางใหม่ในการท�างานหรือคิดค้นนวัตกรรม 

ให้เกิดขึ้นในองค์กร และยังรวมไปถึงความเก่งในการด�าเนินชีวิตอยู่ใน 

สังคมร่วมกับผู้อื่นอีกด้วยใช่ไหมครับ เพราะเรามักจะพบเห็นเสมอ ๆ  

กรณีของผู้ที่มีต�าแหน่งใหญ่โตที่เอาต�าแหน่งหน้าที่ไปใช้ในทางมิชอบ”  

เจษฎาสรุปสิ่งที่แลกเปลี่ยนกันในวันนี้

จากน้ันรายงานสรุปวิธีการพัฒนาวัฒนธรรมในการท�างานของ

เจษฎาก็เข้มข้นยิ่งขึ้น ยิ่งศึกษา ยิ่งเรียนรู้ เหมือนตนเองยังไม่รู้อะไร 

อีกมากมาย การมีเพื่อนในชมรมฯ เป็นกัลยาณมิตร ท�าให้เจษฎาเหนื่อย

น้อยลงและท�างานได้ง่ายขึ้น 

ดังน้ัน ข้อสรุปในเรื่องน้ีท�าให้เจษฎาเขียนลงไปในรายงานของ 

เขาว่า “ปัญหาใหญ่ขององค์กรคือ ตั้งแต่แรกรับคนเข้ามาในองค์กร  

ต้องคัดเมล็ดพันธุ์ที่ดีเข้ามาและพัฒนาทักษะทั้งสามให้กับบุคลากรใหม ่

อย่างเป็นระบบ ทั้งนี้เพื่อให้กระแสคนเก่งและดีวนเวียนอยู่ในองค์การ”
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❛ 

ข้อคิด

แผนคน แผนงาน และเป้าหมายองค์การ 

ต้องไปในทิศทางเดียวกัน  

องค์การจึงจะประสบความส�เร็จ  

การพัฒนามุมมอง 

ต้องฝึกให้พนักงานมองแบบองค์รวม 

คือมองเห็นช้างทั้งตัว 

ไม่ใช่มองเห็นเพียงบางส่วนของช้าง

❜
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ปัญหาหน่ึงในการส�ารวจข้อมูลจากพนักงานที่เจษฎาได้เก็บผล 

การส�ารวจไว้แล้วแต่ยังไม่ได้ด�าเนินการ คือ ปัญหาพนักงานใหม่ที่รับ 

เข้ามาไม่สามารถท�างานได้เต็มประสิทธิภาพ ซึ่งเจษฎาคิดว่าเป็นปัญหา 

ใหญ่ที่ส่งผลกระทบไปทั้งระบบเป็นสิ่งที่ต้องรีบด�าเนินการแก้ไขและเป็น

ปัญหาเรือ้รังทีย่ากต่อการเข้าถึงรากเหง้าของปัญหาทีแ่ท้จรงิเพราะเรือ่งน้ี

เกี่ยวข้องกับหลายหน่วยงานและไวต่อความรู้สึกของคนในองค์การ

ปัญหาแรกที่พบคือ การคัดสรรบุคลากรเข้ามาในองค์การแต่ได้คน 

ที่ไม่สามารถท�างานให้กับองค์การได้ ขณะที่องค์การต้องการรับคนที่ม ี

ความเหมาะสมกับต�าแหน่งงานให้มากที่สุด (People-Job-Fit) เจษฎา

ศกึษาจนพบว่า ต้องท�าการวเิคราะห์งาน (Job Analysis) ก่อนจึงจะทราบ

ว่า ต�าแหน่งงานที่จะรับน้ันต้องการบุคลากรที่มีสมรรถนะความสามารถ 

อย่างไร แต่ปัญหาทีพ่บกลบัตรงกันข้ามคอื การรับคนไม่ได้รับการพจิารณา

เรื่องน้ีอย่างจริงจังท�าให้ผู้ที่รับเข้ามาท�างานไม่ได้ในทันที ท�าให้องค์การ

ต้องเสียเวลาและค่าใช้จ่ายในการพัฒนาทักษะหลาย ๆ ด้าน อีกทั้งยัง 

ค้นพบที่มาของปัญหาว่าเกิดจากการฝากคนเข้าท�างานที่ไม่ได้พิจารณา 

สิ่งใดนอกจากความใกล้ชิดส่วนตัวเป็นหลัก  

นอกจากน้ีเมื่อได้แลกเปลี่ยนเรียนรู้กับเพื่อน ๆ ในชมรมฯ ยัง

ท�าให้เจษฎาทราบมาอีกว่า นอกจากการวิเคราะห์งานแล้วยังต้องค�านึงถึง 

ความรู้ความสามารถตลอดจนทัศนคติของผู้สมัครด้วยว่ามีทัศนคติที่ดี 

ตรงกับลักษณะงานและต�าแหน่งงาน และถัดมาก็พบว่าการคัดคนให้มี 

ความรู้ความสามารถตรงตามความต้องการเท่าน้ันยังไม่เพียงพอ เพราะ

หลายคนอยู่กับองค์การได้ไม่นานนักก็ลาออกไปเพราะพบว่าถึงแม้ว่า

ต�าแหน่งงานและลักษณะงานเหมาะสมกับตนแต่ตนเองไม่เหมาะสมกับ
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องค์การ (People-Organization-Fit) จึงท�าให้มีคนบางส่วนไม่สามารถ

อยู่กับองค์การได้ กรณีน้ีเจษฎาได้เรียนรู้จากรุ่นพี่ที่ได้แลกเปลี่ยนความ 

คิดเห็นกันว่า เคยมีวิศวกรท่านหน่ึงได้งานคุมระบบไฟฟ้าและอุปกรณ ์

ในโรงพยาบาลแห่งหน่ึง ตอนแรกพบว่างานควบคุมระบบน้ันเป็นงานที่

ตนเองชอบ แต่อยู่ได้ไม่นานก็ต้องลาออกไปเพราะไม่คุ้นเคยกับงานของ

หมอและพยาบาล สมัยนั้นเรื่องนี้ได้มีการพูดถึงกันมาก ในระยะต่อ ๆ มา 

กระบวนการสรรหาจึงเน้นที่การวางคนที่นอกจากจะมีความเหมาะสม

กับต�าแหน่งงานแล้วยังเน้นว่าต้องเหมาะสมกับธุรกิจและลักษณะของ 

องค์การอีกด้วย

จากน้ันมาเจษฎาก็ได้รับบทความเร่ือง “ตะแกรงร่อนคน” จาก 

มาริสาที่คอยส่งข้อมูลสนับสนุนเขาอยู่เสมอ ๆ

บทความเรื่อง “ตะแกรงร่อนคน”

โดย สมาชิกชมรมนักจิตวิทยาอุตสาหกรรม

เป็นที่ยอมรับกันมานานแล้วว่า งานสร้างคน ยิ่งท�างาน 

มากก็มีโอกาสเรียนรู้มาก ได้ฝึกฝนทักษะมาก เข้าใจเพื่อน 

ร่วมงานมากขึ้น หลาย ๆ หน่วยงานพยายามค้นหารูปแบบการ

บริหารจัดการที่เหมาะสมกับตนเอง รูปแบบการบริหารจัดการ 

แบบฝร่ังและญี่ปุ่นมักจะถูกหยิบยกขึ้นมาพิจารณาเปรียบเทียบ 

ในเชิงคุณภาพและปริมาณอยู่เสมอว่า การบริหารจัดการรูปแบบ 

ใดที่ดีที่สุดหรือแบบใดมีประสิทธิภาพมากกว่ากัน ซึ่งเป็นการยาก 

ที่จะตอบแบบฟันธงลงไป ทั้งน้ีเพราะแต่ละองค์การมีบริบทของ
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สังคมและค่านิยมที่แตกต่างกัน รวมถึงวัฒนธรรมของชนชาติที่  

น�าระบบไปใช้ด้วย ความแตกต่างและหลากหลายน้ี ท�าให้ไม่

สามารถสะท้อนมุมมองดังกล่าวได้อย่างครบถ้วน หรือเทียบเคียง 

กันได้ทั้งหมด แต่สิ่งหน่ึงที่เป็นจุดร่วมพอจะไปด้วยกันได้คือ  

การมุง่มัน่หาสตูรส�าเรจ็ในการบรหิารจัดการให้เกิดประโยชน์สงูสดุ

แก่องค์กร

คุณสมบัติ
เลือก 
อันดับ 
ที่

หมายเหตุ

คนเก่งดีและมีประโยชน์ 1 เลือกไว้ให้เป็นผู้น�าองค์การ

คนดีและมีประโยชน์ 
แต่ไม่เก่ง

2 ต้องเอามาฝึกอบรมให้มาก

คนเก่งและดีแต่ไม่มีประโยชน์ 3 ใช้แรงจูงใจดึงประโยชน์ออกมา
ใช้ให้ได้

คนเก่งมีประโยชน์แต่ไม่ดี 4 ต้องเอามาเข้าระบบที่มีระเบียบ
ก�ากับอย่างเคร่งครัด

คนไม่เก่ง ไม่ดี แต่มีประโยชน์ 5 ใช้เป็นตัวเสริมอยู่นอกองค์กร

คนไม่เก่ง ไม่ดี และไม่มี
ประโยชน์

6 ไม่เลือกไม่ว่ากรณีใด ๆ เพราะ
จะเป็นเหตุแห่งหายนะ

ภาพที่ 11 เกณฑ์การพิจารณาคัดเลือกคนดี คนเก่ง

ทั้งน้ีจะแตกต่างกันออกไปตามแต่บริบทของสังคมการ 

ท�างาน จึงท�าให้เกิดมีรูปแบบการบริหารจัดการที่หลากหลาย 

มีความเฉพาะเจาะจงในแต่ละองค์การ หากมองการบริหารจัดการ
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แบบญีปุ่น่เราจะเห็นว่าโดยรวมแล้วมกัจะเน้นไปทีก่ารท�างานเป็นทมี

ความส�าเร็จอยูท่ีท่มีงาน ขณะทีก่ารบรหิารจัดการแบบโลกตะวนัตก

ให้ความส�าคัญกับตัวบุคคลหรือตัวผู้น�ามากกว่า ดังนั้น ในมุมมอง

แบบโลกตะวนัตก รปูแบบการท�างานของบคุลจึงมกัจะได้รับการหยบิ 

ยกขึ้นมาพิจารณาด้านสมรรถนะความสามารถส่วนบุคคลเป็นหลัก 

คือเน้นที่ระดับบุคคลมากกว่าเน้นที่ทีมงาน แต่อย่างไรก็ตามไม่ว่า

จะเป็นการบริหารแบบใด หากน�าไปประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับ 

รปูแบบการบริหารจัดการในองค์การของตนเองแล้วก็ล้วนแต่มีผลดี

ทั้งสิ้น ขึ้นอยู่กับบริบทขององค์การและสถานการณ์แวดล้อม

แต่โดยทั่วไปแล้วองค์กรจะเสียโอกาสเมื่อ “รับผิดคน” ซึ่ง

พบว่าเป็นปัญหาใหญ่ที่สุด ดูจากตารางข้างล่าง

 

ภาพที่ 12 การคัดเลือกคนเข้าสู่องค์การ

จากตารางข้างบนสามารถสรุปโอกาสหรือความเป็นไปได้

ของการรับคนเข้ามาในองค์การได้ดังนี้
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เสียคนดี นับเป็นเรือ่งที ่“น่าเสียดาย” คอื การทีร่ะบบหรอื 

องค์การปฏเิสธทีจ่ะรบัคนดเีข้ามาอยูใ่นองค์การ หรอืเมือ่รบัเข้ามา 

แล้วแต่ไม่สามารถส่งเสริมและรักษาคนดีให้อยู่ในองค์การได้ ซึ่ง 

เร่ืองเล่าขององค์การที่ท�าธุรกิจขนาดใหญ่แห่งหน่ึงที่เสียคนดีให ้

กับคูแ่ข่งอย่างน่าเสยีดาย เพราะคนทีอ่ยูกั่บองค์การมานานแต่ไม่ได้ 

รบัการสนับสนุนเมือ่ตดัสนิใจไปอยูฝ่ั่งตรงข้ามคอื คูแ่ข่งทางการค้า 

และน�าความรู้ความสามารถรวมถึงประสบการณ์ทีส่ัง่สมไว้ไปสร้าง 

ความเจริญให้กับองค์การใหม่อย่างมากมาย ซึ่งแน่นอนว่าท�าให ้

คู่แข่งทางการค้าสามารถเพิ่มศักยภาพในการแข่งขันขึ้นมาทันตา 

เห็น ดงัน้ันการเสยีคนดใีห้กับองค์การอืน่จึงนับเป็นเร่ืองทีผิ่ดพลาด 

ทางการบริหารคนและนับเป็นเรื่องที่น่าเสียดายเป็นอย่างยิ่ง 

รับถูกคน นับเป็นเรื่องที่ “น่ายินดี” คือองค์กรมีระบบ 

การคัดสรรที่ดี มีความน่าเชื่อถือ มีเครื่องมือที่ใช้คัดคนเก่ง คนดี  

มีความเหมาะสมกับต�าแหน่งงานเข้ามาในองค์การ โดยกระบวนการ

คัดสรรสามารถคัดเลือกคนที่มีคุณลักษณะจากผู้สมัครนับพันคน

ให้ผ่านตะแกรงที่ร่อนเหลือแต่เพชรน�้าหน่ึงเข้ามาอยู่ในองค์การได้  

หรอือาจเรยีกว่าได้พวกหน่ึงในร้อยเข้ามาอยูกั่บองค์การจึงเป็นการ

รับถูกคน หรือได้คนดีมีคุณภาพมาอยู่ถูกที่ ถูกต�าแหน่ง ถูกเวลา 

ปฏเิสธถูกคน นับว่า “เป็นโชคด”ี ขององค์การอกีด้านหน่ึง 

ที่มีระบบหรือเครื่องมือที่ดีในการคัดสรร มีตะแกรงร่อนเอาแต่ 

เพชรพลอยเข้ามาในองค์การ ส่วนพวกกรวดทรายถูกแยกกอง 

เอาไว้ข้างนอกองค์การ ท�าให้องค์การไม่รกคน ตรงกับส�านวนที่ว่า
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“รกหญ้า ดีกว่ารกคน” ยิ่งยุคปัจจุบันองค์การทั้งหลายพยายาม

ลดขนาดของตนเองให้เล็กที่สุดเท่าที่จะท�าได้เพราะค่าใช้จ่าย 

หลายอย่างแฝงอยู่ใต้ภูเขาน�้าแข็ง (Iceberg Model) ซึ่งล้วนเป็น

ค่าใช้จ่ายมาจากการบริหารคนทั้งสิ้น การปฏิเสธสิ่งที่ไม่จ�าเป็น

จึงควรกระท�าเพื่อช่วยเพิ่มประสิทธิภาพองค์การและช่วยไม่ให้ 

องค์การมีบุคลากรที่แสดงพฤติกรรม “พวกโง่แล้วขยัน” ปนเข้ามา

เพราะจะสร้างปัญหาให้อย่างไม่รู้จักหมดสิ้น

รับผิดคน หรือรับคนผิด นับว่า “เป็นเร่ืองที่น่าเสียใจ” 

และเป็นสิ่งที่อันตรายที่สุดของกระบวนการคัดสรร ลักษณะที ่

เกิดขึ้นน้ีคือองค์การมีระบบคัดสรรที่ไม่ดีไม่สามารถคัดแยกแยะ 

คนที่ไม่ดีไม่ให้เข้ามาในองค์การได้ โดยเฉพาะสังคมที่มีระะบบ 

อุปถัมภ์และไม่สามารถปฏิเสธระบบน้ีได้ ซึ่งเป็นเร่ืองที่น่าเห็นใจ 

ผู้บริหารเพราะระบบการฝากคนที่ไม่ตรงกับความต้องการเข้า

ท�างานยังคงเป็นสิ่งที่มีอยู่มากในสังคมไทย ซึ่งการรับคนผิดอาจ

ท�าลายองค์การเพราะคนที่รับเข้ามาน้ันอยู่ผิดที่ ผิดต�าแหน่งและ

ผิดเวลาและส�าคัญที่สุดคืออยู่ผิดองค์การ 

ดังน้ัน องค์การที่ดีจะต้องมีระบบที่มีประสิทธิภาพในการ 

คัดสรร คือมีตะแกรงที่ดีมีความเที่ยงตรงสูง สามารถคัดเลือก 

เมล็ดพันธุ์ที่ดีเข้ามาอยู่และเจริญเติบโตในองค์การ โดยให้ความ

ส�าคัญในการพิจารณารับคนที่เหมาะสมกับต�าแหน่งงานและ 

มีคุณสมบัติครบถ้วนตามที่องค์การต้องการเข้ามาท�างาน บาง

องค์การไม่ยอมลงทุนกับเครื่องมือคัดคน แต่เลือกใช้วิธีการ
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เสี่ยงดวง ซึ่งพบว่าส่วนใหญ่แล้วมักจะได้คนที่ไม่ตรงกับความ

ต้องการเข้ามาท�างาน แล้วผลที่ตามมาก็คือองค์การต้องมาเสีย 

เวลาในการเริ่มนับหน่ึงในการคัดพนักงานใหม่ เสียเวลาและงบ

ประมาณในการพัฒนาศักยภาพในการท�างานให้กับการรับผิดคน  

ผลกระทบตามมาท�าให้กรอบอตัราก�าลงัและแผนบริหารงานบคุคล

ที่วางไว้ต้องซวนเซ ซึ่งท�าให้เป็นการเสียเวลาและพายเรือวนอยู่

ในอ่างเช่นน้ีเร่ือยไป จะเห็นได้ว่าภารกิจที่ส�าคัญยิ่งอย่างหน่ึงของ

องค์กรคือการคัดเลือกบุคลากรที่มีคุณภาพ มีสมรรถนะที่เป็น 

ทั้งคนเก่งและคนดีในคนเดียวกันเข้ามาท�างานและที่ส�าคัญยิ่งคือ

คนเก่งคนดีเหล่าน้ีจะช่วยกันรักษาวัฒนธรรมองค์การให้มีความ

แข็งแกร่งตลอดไป

เจษฎาเมื่ออ่านบทความเรื่อง “ตะแกรงร่อนคน” จบ ได้ข้อคิด

หลายอย่างทีจ่ะน�าไปเขยีนรายงานเสนอฝ่ายทรพัยากรบุคคล ขณะเดยีวกัน  

ก็ส่งเมลขอบคุณสมาชิกในชมรมฯ และที่ขาดไม่ได้คือ มาริสา
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❛ 

ข้อคิด

องค์กรที่มีระบบดี  

คือมีตะแกรงที่มีคุณภาพ  

ร่อนเอาแต่ เพชร พลอยเข้ามาในองค์กร 

โดยระบบที่ดีจะช่วยส่งเสริม คนเก่ง คนดี

ให้เจริญก้าวหน้าในองค์การ

❜
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อีกปัญหาหน่ึงที่ยังค้างคาใจเจษฎา ท�าไมคนในองค์กรจึงมองเห็น

ปัญหาในองค์กรไม่เหมือนกัน

ผู้ที่อยู่ต�าแหน่งหน่ึงมองเห็นปัญหาอย่างหน่ึง ผู้ที่อยู่อีกต�าแหน่ง 

มองเห็นปัญหาอีกอย่างหน่ึงเสมอ ๆ ซึ่งสิ่งที่ตามมาท�าให้เกิดปัญหาเดิม 

ซ�้า ๆ ซาก ๆ แก้ไขไปได้ครั้งหนึ่ง หายไปสักพักปัญหาเดิมก็ตามมาอีก  

วนเวียนอยู่เช่นนี้เหมือนไม่รู้จักจบสิ้น

เจษฎายุ่งอยู่ตลอดสัปดาห์เพื่อหาข้อมูลก่อนเข้าร่วมประชุม กับ 

ผู้บริหารระดับสูงที่จะมาจากทุกภูมิภาค “ปัญหาของการมองไม่รอบทิศ 

คอือะไร” เราต้องหาค�าตอบให้ได้ก่อนการประชมุจะเร่ิมขึน้ในสปัดาห์หน้า

เมือ่สดุสปัดาห์มาถึง เจษฎารูส้กึเหน่ือยล้ามาตลอดกับงานทีท่�าและ 

ยังมีเมลที่ยังไม่ได้ตอบกลับค้างอยู่ในเมลบล็อกจ�านวนมาก ก่อนออกจาก 

ส�านักงานในตอนเย็นเลขาฯ โทรมาแจ้งให้ทราบว่าได้รับการตอบรับจาก 

ชมรมจิตวิทยาอุตสาหกรรมที่ลงทะเบียนไว้ให้ไปเข้ารับการสัมมนาใน 

เสาร์-อาทติย์น้ี ในหัวข้อ “การพฒันาการมองแบบรอบทศิ” แนวทางแบบ 

ตะวันออกที่โลกตะวันตกให้การยอมรับ เป็นการสัมมนาแบบมีส่วนร่วม 

แผ่นพับที่อยู ่ตรงหน้า ก�าหนดการบอกสถานที่และหัวข้อวิชา

อย่างคร่าว ๆ เจษฎาครุ่นคิดอยู่ในใจ “...สองวัน หนึ่งคืน กับการพัฒนา 

การมองแบบรอบทิศ น่าสนใจจริง อะไรคือแนวคิดแบบตะวันออกที่โลก

ตะวันตกยอมรับ...” บริษัทเราใช้นโยบายฝรั่งมาตลอด จะยอมรับแนวคิด

นี้หรือไม่นะ ต้องลองจึงจะรู้

วนัเข้ารบัการสมัมนามาถึง เจษฎาเดนิทางมาถึงแต่เช้า ลงทะเบยีน 

พร้อมรบัเอกสารซึง่มแีต่กระดาษเปล่า พร้อมกับผู้ร่วมสมัมนาอืน่ ๆ  ทีล้่วน
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แต่แสดงสีหน้าประหลาดใจ

การแนะน�าวิทยากรเริ่มขึ้นอย่างเรียบง่าย วิทยากรอายุยังไม่ถึง  

60 ดี ยืนส่งยิ้มให้ก�าลังใจอยู่หน้าชั้น ก่อนน�าเข้าสู่การสัมมนา

“วันน้ีเราจะมาเรียนรู้ร่วมกัน ก่อนอื่นขอให้ทุกท่านท�าความรู้จัก 

กับสมาชิกผู้เข้าร่วมสัมมนาเพื่อบรรยากาศในการเรียนรู้ร่วมกัน โดยผม 

ขอเริ่มจากท่านแรกที่นั่งตรงแถวหน้า ...”

การแนะน�าตัวสิ้นสุดลง วิทยากรยิ้มให้ก�าลังใจทุกคนอีกครั้ง  

“ตอนน้ีเรารู้จักกันพอสมควรแล้ว” และวิทยากรก็เริ่มกิจกรรมด้วยการ 

ให้ทุกคนหยิบกระดาษขึ้นมาคนละ 1 แผ่น 

ให้เขียนวงกลมลงไปบนกระดาษ 7 วง โดยมี 1 วง อยู่ตรงกลาง 

พร้อมเขียนชื่อตัวเองไว้ในวงนั้น

 

 
ภาพที่ 13 กิจกรรมพัฒนาการมองแบบรอบทิศ
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จากน้ันวิทยากรก็ให้ผู้ร่วมสัมมนาแต่ละคนเขียนชื่อบุคคลที่ผู้ร่วม

สัมมนาเก่ียวข้องสัมพันธ์อยู่อย่างสม�่าเสมอ จ�านวน 6 คนลงในวงกลม

ที่เหลือ และให้ระบุว่า บุคคลเหล่าน้ันเก่ียวข้องสัมพันธ์อย่างไรกับ 

ตนเอง

การสัมมนาเริ่มต้นอย่างมีรสชาติ จากความเคลือบแคลงสงสัย 

เปลี่ยนเป็นเริ่มสนใจแลกเปลี่ยนเรียนรู้ซึ่งกันและกัน สมาชิกที่ร่วมสัมมนา 

เขียนชื่อบุคคลในเชิงธุรกิจ ได้แก่ เจ้าของธุรกิจ คู่ค้า ลูกค้า เจ้านาย  

ลูกน้อง บางคนเขียนชื่อเพื่อนร่วมงาน เพื่อนสมาชิกในชมรมที่ตนเอง

เป็นสมาชิกอยู่ บางคนลงชื่อเจ้าของร้านกาแฟข้างบริษัทที่ตนท�างานอยู่ 

ก็มี สมาชิกบางคนลงชื่อบุตรและภรรยา หรือเลขานุการในที่ท�างาน  

หรือเพื่อนฝูงร่วมก๊วนตีกอล์ฟในวันหยุด

เสียงวิทยากรดังขึ้นอีกครั้ง “ผมขอให้ผู้ร่วมสัมมนาเข้ากลุ่มและ 

ถกกันว่าเหตุใดแต่ละคนจึงลงชื่อบุคคลเหล่าน้ันลงในกระดาษ พร้อมให้

เหตุผลด้วยว่าเพราะเหตุใด” 

กลุ ่มผู้สัมมนาใช้เวลากว่าคร่ึงชั่วโมงในการแสดงความคิดเห็น 

ของตนเองและแลกเปลี่ยนกันซึ่งกันและกัน และการสัมมนาในภาคเช้า 

จบลงโดยยังไม่มีข้อสรุปใด ๆ 

ในภาคบ่าย วิทยากรได้กล่าวถึงการท�างานร่วมกับผู้อื่นในองค์กร 

ที่จะประสบความส�าเร็จได้น้ันสรุปได้ว่า “เจ้านายต้องช่วยดึงลูกน้อง 

ต้องคอยดันเพื่อนกันคอยประคับประคอง” เป็นมุมมองการบริหาร 

จัดการแบบช่วยเหลือเกื้อกูลกัน คือข้อสรุปของภาคบ่ายวันแรก
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ในภาคค�่าหลังอาหารเย็นเมื่อทุกคนมาพร้อมกันแล้ว แต่ละคน 

ได้รับกระดาษคนละ 1 แผ่นอีกครั้ง แต่คราวนี้ กระดาษที่แจกให้มีวงกลม 

7 วง ที่มี  1 วงอยู่ตรงกลาง โดยต�าแหน่งของแต่ละวงก�าหนดทิศทาง 

ไว้อย่างชัดเจน คราวน้ีการก�าหนดทิศไม่ใช่ทิศของเข็มทิศแต่เป็นทิศทาง 

ตามแบบทิศหกของพระพุทธศาสนา จากน้ันวิทยากรได้อธิบายเล่าถึง 

ที่มาของหลักทิศหก พร้อมรายละเอียดของทิศหกในการปรับใช้เพื่อ 

พัฒนาองค์การ

 

 

 
ภาพที่ 14 มุมมองทิศหกตามหลักพระพุทธศาสนารากฐานการสร้างสังคม 

(ที่มา : คัมภีร์ปฏิรูปมนุษย์ 2, พระภาวนาวิริยะคุณ)
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ทิศ บุคคล หน้าที่ความรับผิดชอบที่เราต้องกระท�า

เบื้องบน ผู้บริหารในองค์กร ให้ความเคารพ/น�านโยบายไปปฏิบัติให้บรรลุ

ผลส�าเร็จ

เบื้องหน้า ลูกค้า ดูแลให้ได้รับสินค้าและบริการที่พึงพอใจ

เบื้องขวา นักวิชาการ-R&D ให้ข้อมูลของสินค้าและบริการเพื่อน�าไป

ปรับปรุงให้สินค้าและบริการที่ดียิ่งขึ้น ส่งผล

ให้องค์การสามารถแข่งขันได้ในเชิงธุรกิจ

เบื้องซ้าย เพื่อนร่วมงาน & 

Supplier

ไม่เอาเปรียบ ช่วยส่งเสริมหน้าที่การงาน 

ช่วยเหลือซึ่งกันและกัน

เบื้องหลัง เจ้าของกิจการ-ผู้ถือหุ้น ต้องซื่อสัตย์ สุจริต รักษาผลประโยชน์ 

ท�างานให้คุ้มค่ากับเงินที่น�ามาลงทุน

เบื้องล่าง ลูกน้อง/ผู้ใต้บังคับบัญชา ความสุข ความส�าเร็จของพวกเขาสะท้อน

ถึงความสามารถในการบริหารงานของเรา

ที่มา : มองให้รอบทิศแล้วค่อยคิดออกมา, ไพนรินทร์ ไพธรรมโชติวัฒน์.

ภาพที่ 15 หน้าที่ต่อทิศหกในองค์กร

ในช่วงสดุท้าย วทิยากรได้เปิดโอกาสให้กลุม่ผู้ร่วมสมัมนาได้อภิปราย

กันอย่างกว้างขวางถึงปัญหาที่ทิศหกไม่สมบูรณ์ และสิ่งที่ก่อให้เกิดปัญหา

ตามมาในด้านการพัฒนาแบบไม่รอบด้าน เป็นปัญหาซ�้าซาก จ�าเจ จน 

คนทั้งหลายมองข้ามไปเพราะคิดว่าปัญหาเหล่าน้ีเปรียบเสมือนตาบอด

คล�าช้างที่ไม่มีใครผิดใครถูก เพียงแต่ว่าแต่ละคนมองเห็นอะไรและอยู่ตรง

จุดไหนของปัญหานั้น และข้อสรุปที่ได้จากการสัมมนาคือ หากองค์การใด 

มีทิศหกไม่สมบูรณ์แล้วจะเกิดปัญหาตามมาในลักษณะใด และควรหาวิธี 

การแก้ไขอย่างไร จึงจะประสบความส�าเรจ็ในการพฒันาองค์การ ซึง่สมาชกิ

ได้อภิปรายกันอย่างกว้างขวางจนได้ข้อสรุปของการสัมมนาเป็นเอกสาร

ติดมือกลับไปยังหน่วยงานของแต่ละคน
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ข้อคิด

องค์กรที่ดีจะมีระบบ 

ที่ดูแลบุคคลในทิศต่าง ๆ ไว้เป็นอย่างดี  

อีกทั้งแต่ละบุคคล  

ก็มีส่วนสนับสนุนซึ่งกันและกัน  

กล่าวคือต่างก็รู้หน้าที่ของตนเอง 

ต่อบุคคลอื่น และหน้าที่ของตนต่อองค์กร

เป็นอย่างดีเช่นกัน

❜
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มองให้รอบทิศ คิดแบบนักบริหาร
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เช้าวันจันทร์ อีกสองสัปดาห์ถัดมา เจษฎาเข้าประชุมพร้อมกับน�า

เสนอแนวคิดในการบริหารจัดการใหม่ ที่ติดมือมาจากการสัมมนา

ระเบียบวาระการประชุม มีหัวข้อปัญหาที่ถูกหยิบยกขึ้นมาหลาย

ประเด็น หน่ึงในน้ันคือเรื่องการบริหารจัดการแบบโครงสายยาว (Hier-

archic) ที่ท�าให้เกิดปัญหาการสื่อสารภายในองค์กร ซึ่งต้องรีบปรับปรุง

เป็นการเร่งด่วน และปัญหาที่พบตามมาคือ การมองที่ไม่รอบด้าน โดย 

มักพบว่าปัญหาเดิมจะเกิดขึ้นซ�้า ๆ อยู่เสมอ ๆ และยังไม่มีวิธีการแก้ไขที่ 

ได้ผล 

การประชมุผ่านไปสกัระยะหน่ึง หลงัจากท่านกรรมการผู้จัดการใหญ่ 

ได้ให้ที่ประชุมหาทางออกของปัญหาและทุกคนต่างวิพากษ์ประเด็นต่าง ๆ  

ตามทัศนะของตน

เจษฎาได้ขอน�าเสนอสิ่งที่ได้รับจากการร่วมสัมมนาด้วยเห็นว่า 

มีความเกี่ยวข้องกับระเบียบวาระการประชุมในวันนี้ โดยกล่าวว่า การที่

องค์การไม่ประสบความส�าเร็จเท่าที่ควรนั้นมีสาเหตุหลักมาจาก 

1.   พนักงานขาดมุมมองเชิงกลยุทธ์เพราะองค์การน้ันมีทิศหก 

ไม่สมบูรณ์ พร้อมยกตัวอย่างอธิบายเหตุผลประกอบว่า ในทิศเบื้องขวา 

หากขาดนักวิจัยหรือนักวิชาการคอยสนับสนุน องค์การน้ันจะหยุด 

การพัฒนาและเติบโต และถัดมาเป็นตัวอย่างที่พบเห็นได้แทบทุกองค์กร 

คือ สภาพในองค์กรหากมองแบบผิวเผินแล้วจะเห็นว่าพนักงานสามารถ

ท�างานของตนเองได้อย่างเรียบร้อยแต่ยังขาดความรับผิดชอบต่อผู้ร่วม 

งานคนอื่น ๆ คือท�าได้แต่งานประจ�า (Routine Job) แต่ขาดการมองเชิง 

กลยุทธ์ (Strategy) หรือสรุปอีกนัยหน่ึงคือ เป็นคนที่เข้ากับผู้อื่นไม่ได้  

พนักงานในลักษณะน้ีจะไม่สร้างทีมงานและไม่มีพฤติกรรมเสริมสร้าง
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วัฒนธรรมองค์การจึงนับว่าเป็นบุคคลอันตรายต่อองค์การ พร้อมยก

ตัวอย่างการเก็บข้อมูลจากบริษัทน�้ามันแห่งหน่ึงของสหรัฐอเมริกา พบ 

ว่ามีผู้ที่ถูกปลดออกจากงานเพียง 10 เปอร์เซ็นต์ สาเหตุเน่ืองจากไม่มี

ความรู้ ความสามารถในงาน แต่มีผู้ปลดออกจากงานถึง 90 เปอร์เซ็นต์ 

ด้วยสาเหตุที่ไม่สามารถท�างานร่วมกับผู้อื่นได้

2.   พนักงานมีพฤติกรรมขาดการสนับสนุนซึ่งกันและกันเพราะ

ปัญหาการมองไม่รอบทิศ ส่วนหน่ึงเกิดจากโครงสายการบังคับบัญชา 

ที่ท�าให้คนในองค์กรคุ้นเคยกับการมองแต่ทิศเบี้องบนและทิศเบื้องหน้า 

กล่าวคือมองแต่บุคคลที่ให้คุณให้โทษกับตนเท่าน้ัน โดยมองเฉพาะ 

ผู้บริหารและลูกค้า จนบางครั้งลืมมองบุคคลในทิศอื่น ๆ และจะส่งผล 

อย่างรุนแรงหากทุกคนลืมมองทิศเบื้องล่างและทิศเบื้องหลัง ซึ่งเป็น 

ผู้ที่คอยสนับสนุนตนเอง สภาพขององค์กรจึงเป็นองค์กรน�้าแข็ง (พร้อม 

แสดงโมเดลองค์กรน�้าแข็ง)

 

 

 

 
ภาพที่ 16 โมเดลองค์กรน�้าแข็ง 

(ทีม่า : มองให้รอบทศิแล้วค่อยคดิออกมา, ไพนรินทร์ ไพธรรมโชตวิฒัน์)
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สภาวะที่คนในองค์กรมองแต่คนในทิศเบื้องบน และเบื้องหน้า

จนลืมเหลียวแลทิศอื่น ๆ อีก 4 ทิศ

เอกสารที่เจษฎาแจกในที่ประชุม

ตารางที่ 1  แสดงสภาพปัญหาการบกพร่องของทศิต่าง ๆ  ในองค์การและ 

                 วิธีด�าเนินการแก้ไข

ทิศเบื้องขวา (นักวิชาการ/R&D/นักประดิษฐ์)

สภาพ

ปัญหา

หากองค์การเกิดการบกพร่องในทิศเบื้องขวา องค์การ 

จะไม่พัฒนาเพราะขาดนักวิจัย (R&D) และนักวิชาการ

ที่จะมาคิดค้นและพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่หรือบริการ 

ใหม่ ๆ หากเป็นบริษัทที่ขายผลิตภัณฑ์จะมีสินค้าอยู่ 

เพียงไม่ก่ีชนิด หรือมีสินค้าแบบเดิม ๆ ที่วางตลาด  

สภาพในองค์การจะเต็มไปด้วยคนในกลุ ่มอัตตานิยม  

ไม่ชอบการพฒันา คนรุน่ใหม่ทีร่บัเข้ามาจะอยูกั่บองค์การ

ได้ไม่นานแล้วลาออกไปเพราะรับไม่ได้กับระบบที่หยุดนิ่ง

ขาดการพัฒนา

วิธีการ

แก้ไข 

จัดตั้งหน่วยงานวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์ รวมไปถึง

การพัฒนาองค์การให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ เพิ่ม

บทบาทให้นักวิจัย และนักพัฒนาองค์การให้มีบทบาท

มากขึ้น รวมถึงให้พนักงานมีโอกาสเสนอผลงานที่เป็น

นวัตกรรมจากงานของตนเอง
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ทิศเบื้องล่าง (ลูกน้อง/ผู้ใต้บังคับบัญชา)

สภาพ

ปัญหา

หากขาดความสมบูรณ์ในทิศเบื้องล่าง องค์การจะเต็ม 

ไปด้วยพวกประสบสอพลอ ทีค่อยแต่จ้องจะเอาอกเอาใจ 

ผู้ที่ให้คุณให้โทษกับตนเองเท่าน้ัน มีสภาพเป็นองค์กร

น�้าแข็ง องค์การจะขาดคนท�างานที่มุ่งมั่น มีแต่ผู้ที่คอย 

จ้องว่าเจ้านาย จะอยู่หรือไปประชุม หรือวันนี้จะไปไหน  

เข้าท�านอง “ต่อหน้ามะพลับ ลับหลังตะโก” หรือ “แมว 

ไม่อยูห่นูร่าเรงิ” นอกจากน้ีในองค์การยงัเตม็ไปด้วยเรือ่ง 

ซุบซิบนินทา ข่าวลือ และการใส่ร้ายป้ายสี

วิธีการ

แก้ไข

ก�าหนดบทบาทหน้าที่ของพนักงานในองค ์การให ้ 

ชัดเจน (Job Description) ตลอดถึงการบังคับบัญชา  

การรายงานผลงาน และตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน  

(KPI: Key Performance Indicator) หากเป็นองค์กร 

ขนาดใหญ่ที่มีสายการบังคับบัญชาที่ยาว ต้องปรับ 

โครงสร้างองค์การให้เหมาะสมเพื่อลดการเล่นพรรค 

เล่นพวก ด้านการสื่อสารควรจัดระบบการสื่อสาร 

ภายในแบบเปิดและต้องเป็นระบบที่มีประสิทธิภาพ 

เพื่อลดข่าวลือภายในองค์การ 
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ทิศเบื้องหน้า (ลูกค้า)

สภาพ

ปัญหา

หากขาดความสมบูรณ์ในทิศเบื้องหน้า พนักงาน 

จะไม่ดูแลลูกค้าให้ได้รับสินค้าและบริการที่พึงพอใจ  

หากเป็นเซลส์แมนหรือพนักงานหน้าร้านจะท�ายอดขาย 

สินค้าตามที่ได ้โควตาที่ได ้รับในแต่ละเดือนเท่าน้ัน  

ขาดการท�าตลาดเชิงรุก และท�าให้ขาดลูกค้าประจ�า  

ได้แต่ลูกค้าที่จรมาเท่าน้ันและสุดท้ายลูกค้าจะค่อย ๆ  

ลดลงไปเรื่อย ๆ จนไม่เหลือหรอ ในด้านคุณภาพ 

งานพนักงานจะไม่ใส่ใจในงานของตนเอง มุ่งแต่หา 

ผลประโยชน์จากด้านอื่น ๆ เช่น หางานพิเศษหรือ 

รายได้เสริม ด้านลูกค้าภายในจะไม่สนใจ ส่งต่องาน 

ให้กันและกัน ท�าให้ระบบงานและคุณภาพงานตกต�่า  

มีการสูญเสียในระบบการผลิต และมีของช�ารุดเสียหาย

จ�านวนมาก

วิธีการ

แก้ไข

สร้างจิตส�านึกในการให้บริการ ก�าหนดบทบาทหน้าที ่

ในงานขายสินค้าและงานบริการให้ชัดเจน โดยเฉพาะ 

ต้องสร้างทัศนคติที่ดีให้กับพนักงานว่า ลูกค้าคือผู ้

ก�าหนดการอยู ่รอดขององค์การ โดยก�าหนดลูกค้า 

กลุ่มเป้าหมายทั้งภายนอกและภายในองค์การ สร้าง

ความสัมพันธ์ที่ดีกับลูกค้า (Customer Relation)  

ก�าหนดผลตอบแทนที่จูงใจให้พนักงานอย่างยุติธรรม  

และที่ส�าคัญ พนักงานต้องรู้ว่าใครคือ ลูกค้าของตน
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ทิศเบื้องบน (ผู้บริหารในองค์การ)

สภาพ

ปัญหา

หากเกิดความบกพร ่องในทิศเบื้องบน องค ์การ 

จะไม่สามารถบรรลุ วัตถุประสงค์ในการด�าเนินงาน 

ได้ เพราะนโยบายจากฝ่ายบริหารไม่ได้ถูกน�าไปสู ่ 

การปฏิบัติ สภาพภายในองค์การผู ้น ้อยขาดความ 

ย�าเกรงผู้ใหญ่ เกิดความระส�่าระสาย มีการแก่งแย่ง 

ชิงดี เล่นพรรคเล่นพวก คนส่วนมากจะคอยจ้องที่ 

จะเป็นใหญ่เป็นโต วิ่งเต้นเพื่อต�าแหน่งบังคับบัญชา  

มีการเพิ่มโครงสายการบังคับบัญชา ให้มากขึ้นแต่ 

ปริมาณงานเท่าเดิม มีการใช้อ�านาจเกินขอบเขตและ

ความจ�าเป็น

วิธีการ

แก้ไข 

ก�าหนดวิสัยทัศน์ (Vision) และพันธกิจ (Mission)  

ขององค์การให้ชัดเจน และประกาศเป็นนโยบายน�าไป 

สู่การปฏิบัติ สร้างวัฒนธรรมในองค์การให้เข้มแข็ง 

ก�าหนดนโยบายด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ใน 

องค์การ ระบุผลตอบแทน (Benefits) และการเจริญ 

เติบโต (Carrier Path) ในสายงาน และในแต่ละ 

สายงานอาชีพ ตลอดจนรูปแบบการประเมินผล 

การท�างานให้ชัดเจน หากเป็นมาก ๆ ต้องปรับ 

โครงสร้างองค์กรเป็นแบบคลัสเตอร์ หรือกลุ ่มงาน  

ตามความเหมาะสมของลักษณะงาน
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ทิศเบื้องซ้าย (เพื่อนร่วมงาน/Suppliers)

สภาพ

ปัญหา

หากเกิดความบกพร่องในทิศเบื้องซ้าย พนักงานใน

องค์การจะขาดความไว้วางใจซึ่งกันและกัน สภาพในที่ 

ท�างานอยู่กันด้วยความหวาดระแวง มีแต่การจ้องจะ 

เอาเปรียบซึ่งกันและกัน มีการแก่งแย่งผลงาน ชิงด ี

ชิงเด่น หากเป็นมาก ๆ จะท�าร้ายกันทั้งทางตรงและ 

ทางอ้อม ผู้บริหารจะได้รับบัตรสนเท่ห์ และข้อร้องเรียน 

จ�านวนมาก ด้านคู่ค้ามีการหลอกให้เสนอราคา แต่ไม่มี

การสั่งซื้อ สินค้า หรือมีการเอาเปรียบทางการค้าใน 

รูปแบบต่าง ๆ

วิธีการ

แก้ไข 

จัดรูปแบบการบรหิารจัดการในองค์การให้เกิดการประสาน 

งานที่ดีต่อกัน เช่น ท�า Cross Function จัดกิจกรรม 

พัฒนาความสัมพันธ์ในองค์การ เช่น จัดกีฬาสี จัดตั้ง 

ชมรมต่าง ๆ  ตามความสนใจของพนักงานเพือ่สร้างความ 

สามัคคี เช่น ชมรมดูนก ชมรมพุทธศาสตร์สากล งด

การจัดตั้งชมรมหรือสมาคมด้านวิชาชีพหรือสมาคมศิษย์ 

เก่าในองค์กร เพราะจะท�าให้เกิดความแตกแยกตามมา 

จัดท�ากล่องรับฟังความคดิเห็น เพิม่ช่องทางสือ่สารภายใน 

องค์การ เช่น เสียงตามสาย จัดท�าวารสารภายใน ด้าน 

คู่ค้าต้องประกาศธรรมาภิบาล (Good Governance)  

ให้ชัดเจน มีระบบการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับคู่ค้า  

ก�าหนดระบบการจัดซื้อจัดจ้างที่เป็นมาตรฐาน ไม่เอา 

รัดเอาเปรียบ และแสดงความจริงใจในการค้าขายและ

ท�าธุรกิจ อาจจัดงานวันเลี้ยงขอบคุณตามโอกาสต่าง ๆ
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ทิศเบื้องหลัง (เจ้าของกิจการ/หุ้นส่วน)

สภาพ

ปัญหา

หากเกิดความบกพร่องในทิศเบื้องหลัง องค์กรจะ

เต็มไปด้วยคนทุจริต มุ่งแต่หาผลประโยชน์ใส่ตนและ 

พวกพ้อง ด้วยเล ่ห ์กลโกงต่าง ๆ มีการตกแต่ง 

บัญชีค่าใช้จ่าย พบรายการค่าใช้จ่ายเบ็ดเตล็ดจ�านวน 

มากเห็นได้ชัดในธุรกิจประเภทหุ้นส่วน องค์การที ่

บกพร่องในทิศเบื้องหลังน้ีหากมียอดขายสูงจะพบ 

ว่ามีการร่ัวไหล หรือมีก�าไรน้อยกว่าที่ควร เมื่อปิดงบ

ก�าไร–ขาดทุน ผู้ตรวจสอบภายในประจ�าหน่วยงาน 

จะรับภาระหนักในการตรวจสอบ ผู ้ ถือหุ ้นจะเสีย 

ผลประโยชน์ และถอนหุ้นไปในที่สุด

วิธีการ

แก้ไข 

บริษัทต้องประกาศนโยบายต่อผู้ถือหุ้นอย่างชัดเจน  

สร้างระบบการตรวจสอบภายในที่ดี มีการบริหาร 

ความเสี่ยงในองค์กร ตลอดจนสร้างวัฒนธรรมใน

การท�างานให้พนักงานรักงานและรักองค์การ ถือ

เอาประโยชน์ขององค์การเป็นส�าคัญ การรับสมัคร 

พนักงานเข ้ามาในองค ์การต ้องคัดสรรบุคลากร 

ประเภทใจซื่อมือสะอาด และมีคุณธรรมเข ้ามา 

ร่วมงาน ในเชิงนโยบายองค์กรต้องเป็นองค์กรที่ม ี

ธรรมาภิบาล และมีการตรวจสอบที่เชื่อถือได้ทั้งใน 

และนอกระบบ
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เจษฎาอธิบายผลผลิตที่ได้มาจากการสัมมนา พร้อมยกตัวอย่าง

ประกอบเป็น Power Point ท�าให้ผู้บริหารที่ประชุมต่างหันหน้าเข้าหากัน

แล้ววิพากษ์กันไปตามประสบการณ์ที่ตนได้พบเห็นมา และสุดท้ายเจษฎา 

ได้สรุปด้วยโมเดลองค์กรน�้าแข็ง สิ่งที่เขาคิดขึ้นเองต่อยอดจากการ 

เข้าร่วมสัมมนาและพบว่า สิ่งน้ีท�าให้คนยึดติดอยู ่กับที่และส่งผลให ้

องค์กรขาดการประสานสัมพันธ์ที่ดี ระหว่างเพื่อนร่วมงานในหน่วยงาน 

รวมถึงระหว่างหน่วยงานด้วย นอกจากน้ี เจษฎายังได้น�าเสนอโมเดล 

ทิศหกในองค์การ ซึ่งเป็นโครงสร้างแห่งความสัมพันธ์ในองค์การ ซึ่งเขา

ได้ท�า Works Shop ให้กับบุคลากรในส่วนงานภูมิภาคที่เคยร่วมงาน 

กันมาก่อน โดยเริ่มจากกลุ่มพนักงานเข้าใหม่ ไปจนถึงผู้บริหารในส่วน 

งานน้ัน ผลที่ตามมาพบว่ากิจกรรมต่าง ๆ ที่น�ามาปรับใช้ ท�าให้ระดับ

ความผูกพันในองค์การของกลุ่มพนักงานโดยรวมเพิ่มขึ้นและเป็นไปใน 

ทางบวกในทุกมิติ
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ข้อคิด

การหมุนเวียนงาน 

เป็นการฝึกบุคลากรให้มีวิสัยทัศน์  

และมองเห็นในมุมมองที่แตกต่าง 

ไปจากเดิม   

ซึ่งจะช่วยท�ให้เกิดความเข้าใจ 

ในบทบาทหน้าที่ของกันและกัน  

รวมถึงยังเป็นวิธีการพัฒนามุมมอง 

เชิงกลยุทธ์ได้เป็นอย่างดี

❜
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ภายหลังจากการประชุมไม่นาน เจษฎา ก็ได้รับมอบหมายให้หา

ข้อสรุปและแนวทางการพัฒนาองค์กรต้นแบบ ที่มีความแข็งแกร่งในเชิง

วัฒนธรรม ซึ่งเขามีข้อสรุปที่ได้จากการศึกษาและเก็บข้อมูลเริ่มตั้งแต ่

เข้ามารับต�าแหน่งจนครบ 6 เดือนและได้น�าเสนอในที่ประชุมผู้บริหาร

ระดับสูงของบริษัท ดังนี้ 

1.   ด้านคุณลักษณะและสมรรถนะของพนักงาน (Character-

istics and Competency) องค์การจะต้องมีคนเก่งและคนดีเข้ามา

สานต่อวัฒนธรรมองค์การอย่างต่อเน่ือง โดยมีกรอบการพัฒนาบุคลากร 

ดังต่อไปนี้ 

     •    พนักงานได้รบัการฝึกฝนให้เป็นคนด ีมกีารพฒันาศกัยภาพ

ในการมองแบบองค์รวม มีมุมมองของประโยชน์ทั้ง 3 ด้าน คือ 

          –    มุมมองด้านผลประโยชน์ หมายถึง ผลงานที่กระท�า 

ส่งผลประโยชน์อย่างไรให้กับหน่วยงานและองค์การ 

          –    มุมมองด้านประสานประโยชน์ หมายถึง งานที่กระท�า

น้ันนอกจากบรรลเุป้าหมายแล้วยงัช่วยประสานประโยชน์ระหว่างหน่วยงาน

ต่าง ๆ ในองค์การ 

          –    มุมมองด้านคุณประโยชน์ หมายถึง งานที่กระท�านั้น 

นอกจากบรรลุเป้าหมายขององค์การแล้วยังช่วยสร้างสรรค์ชุมชนและ 

สังคมรอบข้างให้มีการกินดีอยู่ดี (CSR in Process) 

     •    พนักงานได้รับการก�าหนดเส้นทางเดิน (Career Path)  

และก�าหนดแผนการพัฒนาสมรรถนะความสามารถ (Succession 

Plan) ตามความรู้ความสามารถและศักยภาพโดยมีการวัดและประเมิน

สมรรถนะตามคุณลักษณะ (Type) 
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          โดยในระดับองค์การมีการก�าหนดเส้นทางเดิน (Career 

Path) และก�าหนดแผนการพัฒนาสมรรถนะความสามารถ (Succession  

Plan) ให้พนักงานเจริญเติบโตตามคุณลักษณะ (Type) อย่างเหมาะสม  

จากพนักงานปฏิบัติการ (D type) สู่พนักงานระดับบริหาร (C type) 

และ/หรือสู่พนักงานที่มีศักยภาพในการคิดเชิงนวัตกรรม (B type) โดย 

พนักงานในกลุ่ม C และกลุ่ม B น้ี สามารถพัฒนาสู่ระดับที่สูงกว่า 

เป็นระดับที่ใช้ความรู้ความสามารถเชิงกลยุทธ์ (A type) (ตามโมเดล) 

โดยที่พนักงานในองค์กรจะมีสัดส่วน D type ถึง A type ในทุกส่วน 

งานตามความเหมาะสมกับลักษณะงาน

 
 

ภาพที่ 17 A-D Type Human Resources 

(ทีม่า : Seminar under cooperation of JEPIC, Tokyo Electric Company, Inc.)

     •    ให้มีความเก่ง 4 ด้าน 

          –    ให้เก่งงาน คอืรอบรูใ้นงานและภารกิจทีไ่ด้รบัมอบหมาย  

ทั้งต้นน�้า กลางน�้า ปลายน�้า มองงานออกว่างานที่ได้รับมอบหมาย 

จะบรรลุเป้าหมายได้อย่างไร
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          –    ให้เก่งคน คือ มีทักษะทางสังคมรู้ว่าสิ่งใดควร สิ่งใด 

ไม่ควร เข้าใจความแตกต่างระหว่างบุคคล รู้จักประสานรอบทิศให้งาน

ส�าเร็จตามวัตถุประสงค์

          –    ให้เก่งคิด คือ มีความสามารถคิดสรุปรวบยอดจากงาน 

ที่ท�า สามารถคิดเชิงกลยุทธ์ต่อภาพทางธุรกิจให้เกิดเป็นรูปธรรม

          –    ให้เก่งมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Result Orientation) คือ 

สามารถท�าภารกิจทีไ่ด้รับมอบหมายให้ผ่านพ้นอปุสรรคต่าง ๆ  จนบรรลตุาม 

เป้าหมายของงาน ในลักษณะที่เรียกว่าเป้าหมายเป็นหลักอุปสรรคไม่มี  

เกิดผลดีต่อหน่วยงานและส่วนรวม

2.   องค์การมีโครงสร้าง 2 แบบ ทีผ่สมผสานรวมเป็นหน่ึงเดียวกัน 

คือ โครงสร้างทางกายภาพ และโครงสร้างเชิงความสัมพันธ์ 

     •    โครงสร้างทางกายภาพ (Physical Structure) เป็น

โครงสร้างการบริหารจัดการแบบแบนราบ (Flat Organization) เพื่อ 

ลดขั้นตอนการสื่อสารภายใน โครงสร้างน้ีมีไว้เพื่อมุ่งเน้นที่กระบวนการ

ท�างานมากกว่า เน้นการปกครองตามล�าดับชั้น

     •    โครงสร้างทางความสัมพันธ์ (Relation Structure) ใช ้

หลักการของทิศหกในการท�างานและสื่อสารสัมพันธ์ทั้งภายในและ 

ภายนอกองค์การ เป็นโครงสร้างที่ช่วยในการบริหารจัดการให้พนักงาน

ตระหนักถึงความส�าคัญของบุคคลในทิศทั้งหกของตน เปรียบเสมือน

โครงสร้างหกเหลี่ยมของรังผึ้ง (Hexagodon Structure) ที่ช่วยประคอง

ซึ่งกันและกันให้แข็งแกร่งจะขาดกันและกันไม่ได้
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ภาพที่ 18 โครงสร้างทางความสัมพันธ์ (Relation Structure)

3.   ด้านคุณภาพงาน (Quality) องค์การมีนวัตกรรมทั้งเชิง 

ความคิด (Conceptual) และชิ้นงาน (Product) ของแต่ละหน่วยงาน 

เป็นตัวชี้วัดความส�าเร็จ บริษัทมีเวทีที่ให้โอกาสพนักงานทุกระดับชั้น 

น�าเสนอผลงานของตนเองปีละ 2 ครั้ง และผลงานที่เข้ารอบและ 

ได้รับการยอมรับทั้งด้านการบริหารจัดการและด้านนวัตกรรมจะน�ามา 

ปรับใช้และพัฒนาเป็นผลิตภัณฑ์ขององค์การ ได้แก่

     •    ด้านกระบวนการในการท�างาน (Process) มกีระบวนการ 

ในการท�างานที่มีระเบียบ แบบแผนการปฏิบัติและขั้นตอนการท�างานที่

ชัดเจน มีทีมงานที่คล่องตัว มีความยืดหยุ่น ยอมรับฟังความคิดเห็นซึ่งกัน

และกัน พร้อมรับการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาสู่สิ่งที่ดีกว่า
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     •    ด้านจริยธรรมในการท�างาน (Ethic) มีการบริหารจัดการ

ตามแบบธรรมาภิบาล สจุรติโปร่งใส ตรวจสอบได้ การท�างานเน้นคณุภาพ

และคุณค่าของผลงานมากกว่าปริมาณงาน พนักงานให้ความส�าคัญกับ

ผลประโยชน์ขององค์การเป็นหลัก ปฏิบัติตนตามปณิธานที่ประกาศไว้  

ด้วยความเคารพและนอบน้อมต่อสังคม ชุมชนและสิ่งแวดล้อม

4.  ด้านคุณภาพชีวิต (Quality of Work Life) ก�าหนดสิ่ง 

ต่าง ๆ ที่พนักงานมีโอกาสจะได้รับจากองค์การอย่างชัดเจน ต้ังแต่เร่ิม 

เข้างาน พนักงานสามารถมองเห็นโอกาสในการเจริญเติบโตในต�าแหน่ง

หน้าที่การงาน (Career Path) และได้รับสวัสดิการอย่างเหมาะสม มีตัว 

ชี้วัดคุณภาพชีวิตในการท�างาน รวมถึงด้านครอบครัวและสังคมที่ท�าให้

พนักงานรู้สึกภาคภูมิใจที่ได้ใช้ชีวิตทุ่มเทท�างานให้กับองค์การ

สรุปสุดท้าย เจษฎาได้น�าเสนอว่า โครงสร้างองค์กรในอนาคต 

ของเรา จะเป็น “องค์กรแห่งความศรทัธา” คอืม ีตราสญัลกัษณ์ (Brand) 

ขององค์กร ที่แข็งแกร่งจากภายในสู่ภายนอก ประสานงานเป็นทีมด้วย

พลังร่วมในองค์การคือพลังแห่งทิศทั้งหก มีสิ่งยึดเหน่ียวคือศรัทธาต่อ 

เป้าหมายขององค์กร

  

สิ่งที่
ยึดเหนี่ยว 
ในจิตใจ

พลังร่วมในองค์การ

ภาพที่ 19 องค์กรแห่งความศรัทธา คือมีโครงสร้างเป็นศาสนองค์การ
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เมื่อจบการน�าเสนอและตอบข้อซักถามของที่ประชุม เจษฎา 

ได้แนบข้อมูลภาคสนามของพนักงานในระดับต่าง ๆ ของบริษัท และ 

ข้อมูลทั้งภาครัฐและเอกชนที่ส่งมาสนับสนุน จากการทดสอบทฤษฎี  

การลองผิดลองถูกในองค์กรต่าง ๆ มาเป็นข้อมูลสนับสนุนการศึกษา 

ครั้งนี้ด้วย

การน�าเสนอของเจษฎาจึงนับเป็นสิ่งแปลกใหม่ที่ไม ่เคยมีมา 

ก่อนในองค์การ เป็นนวัตกรรมทางความคิดที่น่าเชื่อถือและหากน�าไป 

ปฏิบัติแล้วจะแก้ไขจุดบกพร่องต่าง ๆ ในองค์การได้เป็นอย่างดี

ท่านกรรมการผู้จัดการใหญ่น่ังน่ิงอยู ่ครู ่หน่ึงก่อนลุกขึ้นยืน ที่ 

ประชุมเงียบลงชั่วขณะ เสียงของท่านประธานกล่าวออกมาอย่างช้า ๆ 

แต่ทรงพลัง 

“เราเลือกถูกคน ... เจษฎา คุณนี่เป็นหนึ่งไม่มีสองจริง ๆ”  

จากน้ันท่านประธานได้เร่ิมตบมือช้า ๆ พร้อมประสานสายตา 

กับรองกรรมการผู้อาวุโสท่านอื่น ๆ ซึ่งต่างก็แสดงกริยาเดียวกันคือ

ที่ประชุมทยอยกันลุกขึ้นยืนและแสดงอาการตอบรับด้วยเสียงตบมือที ่

กระชั้นตามมาจากทุกคน เพื่อสนับสนุนและเป็นการยืนยันว่าที่ประชุม

อันทรงเกียรติแห่งน้ีได้แสดงฉันทามติ ยอมรับการน�าเสนอผลงานที่เป็น

นวัตกรรมทางความคิด เสียงตบมือยังคงด�าเนินต่อไป รอยยิ้มพร้อม

สายตาตอบรับจากผู้อาวุโสในที่ประชุมตรงมาที่เจษฎา น่ีคือวัฒนธรรม 

อันแข็งแกร่งขององค์การที่แสดงให้ผู้น�าเสนอผลงานได้รับรู้และรับรอง 

ว่าตนได้รับเกียรติอย่างสูงจากท่านผู้น�าและที่ประชุมอันทรงเกียรติ นับว่า

เป็นสิ่งที่มีคุณค่ากว่าเกียรติบัตรใด ๆ ที่เจษฎาเคยได้รับ
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เจษฎายืนตัวแข็งเหมือนถูกมนต์สะกด คิดว่าตัวเองฝันไปหรือเปล่า

กับผลงานชิน้แรกในต�าแหน่งใหม่ทีเ่พิง่เริม่มาแค่ครึง่ปี และงานชิน้น้ีส�าเรจ็

ลงได้ก็เพราะบุคคลในทิศทั้งหกของเขาคือ ผู้บริหาร พนักงานในองค์กร  

ผู้มีส่วนเก่ียวข้อง ที่ให้ความร่วมมือรวมไปถึงเพื่อน ๆ ในชมรมฯ ที่ส่ง 

ข้อมูลมาสนับสนุนอย่างต่อเนื่อง  

เมื่อทุกคนทยอยออกจากห้องประชุมแล้ว ท่านประธานได้เดินเข้า

มาหา พร้อมกล่าวว่า “งานชิ้นแรกท�าได้ดีทีเดียวนะ เจษฎา” 

ก่อนที่เจษฎาจะกล่าวตอบ ท่านกรรมการผู้จัดการใหญ่กล่าว 

ต่อไปว่า

“ผมเห็นคุณท�างานคนเดียวมานาน ช่วงนี้เราก�าลังสรรหาพนักงาน

ใหม่อยู่ อยากให้คุณไปร่วมสัมภาษณ์กับผมตอนบ่ายวันนี้ ทีมงาน Head 

Hunter ของเราค้นพบต้นกล้าที่ผ่านการเพาะบ่มว่าทั้งเก่งและดี จาก 

บริษัทฯ ในเครือ เธอผ่านการประเมินเบื้องต้นก่อนส่งต่อมาถึงเรา”

เจษฎาอ�้าอึ้ง พูดอะไรไม่ถูกเพราะยังตกอยู่ในภวังค์ของความปีต ิ

เมื่อสักครู่ ท่านกรรมการผู้จัดการใหญ่กล่าวส�าทับต่อไปว่า  

“เธอเป็นนักจิตวิทยาอุตสาหกรรม แบบเดียวกับคุณนะแหละ

และคุณจะได้เล่าเร่ืองการสร้างวัฒนธรรมองค์กรของบริษัทฯ เราให้เธอ 

ฟังด้วย”

เจษฎาละล�่าละลักกล่าวตอบ “ขอบคุณมากครับท่าน แต่ผมไม่ 

ทราบมาก่อนว่าจะมีพนักงานใหม่มาช่วยงานและไม่ทราบว่าเธอชื่ออะไร

หรือครับ”  
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ท่านกรรมการผู้จัดการใหญ่เดินยิ้มอย่างเป็นนัยให้เจษฎา ก่อนพ้น

ออกจากห้องประชุมพร้อมหันกลับมาตอบค�าถาม “เธอชื่อ มาริสา”
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❛ 

ข้อคิด

ตัวชี้วัดตัวสุดท้ายขององค์กรคือ  

“ความแข็งแกร่งทางวัฒนธรรม”  

ตัวชี้วัดนี้เป็นสิ่งที่รู้จักและเข้าใจกันดี 

ในนามของแบรนด์ (Brand)  

ตราสัญลักษณ์ขององค์กร

❜
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วัฒนธรรมองค์การ  กฟผ.

 

รักองค์การ หมายถึง

•    ผู้ปฏิบัติงานทุกคนมีความรักผูกพันต่อองค์การ มีความสามัคคี 

เป็นน�้าหน่ึงใจเดียวกัน มีวินัย มีความรับผิดชอบต่อหน้าที่ เสียสละ 

ทุ่มเท อุทิศตนเพื่อองค์การ ซื่อสัตย์สุจริต รักษาผลประโยชน์และปกป้อง 

ชื่อเสียงขององค์การทุกวิถีทาง 

มุ่งงานเลิศ หมายถึง

•    ผู้ปฏิบัติงานทุกคนมีวิสัยทัศน์ มองการณ์ไกล มีการวางแผน

งานที่ดีและมุ่งกระท�าการด้วยความตั้งใจ ขยันหมั่นเพียร โดยค�านึงถึง

ผลประโยชน์ของประเทศชาติ สังคม สิ่งแวดล้อมและความปลอดภัย

เป็นส�าคัญ พัฒนาตนและพัฒนางานสม�่าเสมอ เพื่อให้ผลงานมีคุณภาพ  

มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เป็นที่ยอมรับของประชาชน หน่วยงาน 

และองค์กรต่าง ๆ ทั้งภายในประเทศและต่างประเทศ 

“รักองค์การ  

 มุ่งงานเลิศ  

 เทิดคุณธรรม”
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เทิดคุณธรรม หมายถึง

•    กฟผ. ยกย่องชมเชยผู้ประพฤตปิฏบิตัตินดงีาม สนับสนุนผู้ปฏบิตัิ

งานที่มีความซื่อสัตย์สุจริต มีจริยธรรมและมีคุณธรรม ประกอบคุณงาม

ความดีให้แก่ประเทศชาติ และ กฟผ. ขจัดการแสวงหาผลประโยชน์และ

ความประพฤตชิัว่ทัง้ปวง ให้ความเป็นธรรมแก่ผู้ปฏบิตังิานและผู้เก่ียวข้อง

ทุกฝ่าย โดยไม่เลือกปฏิบัติต่อผู้ใดผู้หนึ่งหรือองค์กรใดองค์กรหนึ่ง
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ประวัติผู้เขียน
ไพนรินทร์  ไพธรรมโชติวัฒน์

e-mail:  painarin.p@egat.co.th

   painarin0720@gmail.com                

การศึกษา   

วิทยาศาสตรมหาบัณฑิต จิตวิทยาอุตสาหกรรมและองค์การ  

(Industrial and Organizational Psychology) มหาวิทยาลัย

เกษตรศาสตร์

งานและประสบการณ์  

  - งานด้านบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในองค์การกว่า  

   20 ปี 

  - สนใจงานด้านการพัฒนาองค์การและเสริมสร้างวัฒนธรรม 

   องค์การ

สมาชิก/กิจกรรม  

  - เป็นกรรมการชมรมนักเขียน กฟผ. 

  - เป็นผู้ร่วมจัดตั้งและเป็นสมาชิกชมรมนักจิตวิทยาอุตสาหกรรม 

   แห่งประเทศไทย (www.iothaiclub.in.th)
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    - เป็นที่ปรึกษาด้านการปรับปรุง KPI ให้กับส�านักปลัด กระทรวง 

   พาณิชย์ (ปี 2548)

งานเขียน

  เขียนหนังสือ “มองให้รอบทิศแล้วค่อยคิดออกมา”

 

การปฏิบัติงาน

  กองจัดการถ่านหิน ฝ่ายจัดการเชื้อเพลิง กฟผ.
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บรรยายให้กับพนักงานใหม่บริษัทเอสซีจี เคมิคอลส์ จ�ากัด  
ระหว่างวันที่ 24-25 เมษายน 2551 ในนามสมาคมการจัดการธุรกิจแห่งประเทศไทย (TMA)  

หลักสูตร “Getting Together and Team Building” ณ ศูนย์ฝึกอบรมธรรมศาสตร์ พัทยา จ.ชลบุรี

บรรยายหัวข้อ Change Management and Behavior to Success  
ให้กับข้าราชการระดับ 7 ขึ้นไป ส�านักปลัด กระทรวงพาณิชย์ พ.ศ. 2548
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ค�าอธิบายประมวลกฎหมายแพ่งและพาณิชย์ 
ลักษณะจัดการงานนอกสั่งและลาภมิควรได ้(พิมพ์ครั้งที่ 6) 
โดย  รศ.สุษม ศุภนิตย์ 
 คณะนิติศาสตร์ 
 จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย
ฃนาด  สิบหกหน้ายกพิเศษ
กระดาษ  ปอนด์ 70 แกรม 
จ�านวน  212 หน้า
ราคาปก  130 บาท
รหัสแท่ง  9789741319473

   
ผู้ศึกษาวิชากฎหมาย อาจเข้าใจว่ามูลหน้ีจัดการงานนอกสั่งและลาภ 

มิควรได้ไม่มีความส�าคัญ ทั้งแนวค�าพิพากษาศาลฎีกาก็ไม่ปรากฏคดีที่เป็น
บรรทัดฐานที่น่าสนใจมากนัก หนังสือเล่มน้ีกลับแสดงให้เห็นว่า มูลหน้ีจัดการ 
งานนอกสั่งและลาภมิควรได้ เป็นมูลหน้ีที่กฎหมายบัญญัติไว้ให้หยิบมาใช้ใน 
คราวอับจน ถ้าเข้าใจถ่องแท้ก็จะเกิดประโยชน์อย่างยิ่ง และช่วยบรรเทาความ 
เสียหายก่อให้เกิดความเป็นธรรมต่อคู่กรณี ซึ่งไม่อยู่ในฐานะเป็นผู้มีสิทธิเรียกร้อง
ในมูลหนี้ทางแพ่งอย่างใด ๆ ไม่ว่าจะเป็นสัญญา หรือละเมิด 

 ผู้เขยีนได้อธิบายบทบญัญตัใินประมวลกฎหมายแพ่งและพาณชิย์ ลกัษณะ
จัดการงานนอกสั่ง และลาภมิควรได้โดยอธิบายที่มาของบทบัญญัติเหล่าน้ันไว้ 
พร้อม โดยใช้ตัวบทภาษาอังกฤษที่แปลอย่างเป็นทางการแสดงไว้ทุกมาตราเพื่อ 
การศึกษาเปรียบเทียบ และเพื่อให้ผู้อ่านได้ทราบที่มาของประมวลกฎหมายแพ่ง 
และพาณิชย์ของไทย ซึ่งน่าจะเป็นประโยชน์ในการศึกษาระดับปริญญาตรีและ 
สูงขึ้นไปกว่าชั้นปริญญาตรี และอาจเป็นประโยชน์ต่อผู้สนใจศาสตร์ทางกฎหมาย
ทั่วไปด้วย
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พฤติกรรมและการสื่อสารในองค์การ
โดย  ผศ. ดร.อรอนงค์ สวัสดิ์บุรี
 ส�านักสารสนเทศศาสตร์ 
 ม.วลัยลักษณ์  
ฃนาด  สิบหกหน้ายกพิเศษ
กระดาษ  ปอนด์ 70 แกรม 
จ�านวน  312 หน้า
ราคาปก  150 บาท
รหัสแท่ง  9789740329947

หนังสือเรื่อง “พฤติกรรมและการสื่อสารในองค์การ” ต้องการน�าเสนอ
ข้อมูลทางด้านโครงสร้าง พฤติกรรม และการสื่อสารที่เกิดขึ้นในองค์การ อน่ึง 
ประเด็นเรื่องการสื่อสารมีความเกี่ยวพันกับพฤติกรรมต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในองค์การ
ซึ่งได้น�าเสนอในหลายบทของหนังสือเล่มน้ี ประกอบทั้งมีกรณีศึกษาประกอบ 
ค�าอธิบายเพื่อให้เกิดความเข้าใจมากยิ่งขึ้น นอกจากนั้นผู้เขียนมีความประสงค์ให้
หนังสอืเล่มน้ีเป็นหนังสอือ่านประกอบการเรยีนของนักศกึษาหลกัสตูรนิเทศศาสตร์ 
และประชาชนทั่วไปที่มีความสนใจในประเด็นดังกล่าว รายละเอียดของหนังสือ 
เร่ิมด้วยความรู้ทั่วไปเก่ียวกับองค์การและโครงสร้างขององค์การ เพื่อเป็นความ
รู้พื้นฐานในการท�าความเข้าใจองค์การในรูปแบบต่าง ๆ ต่อด้วยความส�าคัญของ 
การสื่อสารในการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างสมาชิกในองค์การ รวมไปถึง
เทคโนโลยีการสื่อสารสมัยใหม่ต่อระบบการสื่อสารในองค์การ ต่อด้วยประเด็นที่
จ�าเป็นและส�าคัญส�าหรับการเรียนรู้เร่ืองพฤติกรรมและการสื่อสารในองค์การคือ
การเข้าใจในแนวคดิต่าง ๆ  และทฤษฎีองค์การ โดยจ�าแนกเป็นยคุการจัดการแบบ
วิทยาศาสตร์และคลาสสิก ยุคการเปลี่ยนแปลง ยุคการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 
และยุคการจัดการองค์การในศตวรรษที่ 21 ในส่วนหลังจะเน้นไปที่ความรู้ทาง 
ด้านการสื่อสารในองค์การ เช่น บทที่ 4 ที่อธิบายถึงพฤติกรรมการสื่อสารสื่อสาร
ในองค์การตามระดับของการบังคับบัญชา การสื่อสารแบบเป็นทางการและ 
ไม่เป็นทางการ บทที่ 5 และ 6 อธิบายถึงพฤติกรรมการสื่อสารและช่องทาง 
การไหลของข่าวสาร บทที่ 7 และ 8 อธิบายถึงเรื่องราวการสื่อสารกับอ�านาจ  
การสื่อสารกับกระบวนการตัดสินใจ ส่วนบทที่ 9 และ 10 กล่าวถึงการสื่อสารกับ 
ความขดัแย้ง การสือ่สารกับการเจรจาต่อรอง ก็เป็นประเดน็ทีค่วรศกึษาเน่ืองจาก
มีความเกี่ยวพันกับประเด็นของผู้น�าในองค์การ ส่วนบทสุดท้ายจะอธิบายเกี่ยวกับ
ปัญหาการสื่อสารในองค์การและแนวทางแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้น
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สุดยอดการบริหารทรัพยากรมนุษย์ยุคใหม่
โดย  ดร.พยัต วุฒิรงค์
 บริษัทผลิตภัณฑ์และวัตถุก่อสร้าง จ�ากัด 
 Saim Cement Group  
ฃนาด  สิบหกหน้ายกพิเศษ
กระดาษ  ปอนด์ 70 แกรม 
จ�านวน  360 หน้า
ราคาปก  160 บาท
รหัสแท่ง  9789740330233

การเปลี่ยนแนวคิดการมองพนักงานเป็น “ค่าใช้จ่าย” ไปสู่การมอง
พนักงานเป็น “สินทรัพย์” หรือ “ทุนมนุษย์” ก่อให้เกิดความได้เปรียบใน 
การแข่งขันขององค์กรอย่างยั่งยืน องค์กรชั้นน�าทุกองค์กรในประเทศไทย
หรือในโลกที่ประสบความส�าเร็จอาจมีกลยุทธ์ในการด�าเนินธุรกิจที่แตกต่างกัน  
แต่มีสิ่งหน่ึงที่ทุกองค์กรมีเหมือนกันโดยไม่ได้นัดหมายคือการให้ความส�าคัญ 
กับ “คน” ให้ความส�าคัญกับพนักงานในองค์กร 

หนังสือเล่มน้ีได้น�าเสนอสุดยอดการบริหารทรัพยากรมนุษย์ยุคใหม่ที่
ได้รับการยอมรับในระดับสากล เช่น การจัดการความรู้ภายในองค์กร (KM) 
การบริหารสมรรถนะหลัก (CORE COMPETENCY) การประเมินผลแบบ 
360 องศา (360 DEGREE FEEDBACK) หรือการจ่ายค่าตอบแทนแบบ 
BROADBAND รวมถึงการสอดแทรกเน้ือหา “วัฒนธรรมไทย” ที่ทุกคน/ 
ทุกองค์กรควรรู้เพื่อจะได้เข้าใจว่า สาเหตุใดบางเครื่องมือการบริหารจัดการ
ระดับโลกจึงไม่สามารถน�ามาใช้ในประเทศไทยได้ และสิ่งส�าคัญที่สุด หนังสือ
เล่มน้ีได้น�าเสนอตัวอย่างการประยุกต์ใช้เครื่องมือในการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ยุคใหม่จากเครือซิเมนต์ไทยหรือเอสซีจี (SCG) ซึ่งรางวัลมากมายที่  
SCG ได้รับเกิดจากการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ธุรกิจและกลยุทธ์การบริหาร
ทรพัยากรมนุษย์ทีส่อดคล้องกันจนเป็นเน้ือเดียวกัน และน�าไปสูค่วามได้เปรียบ
ในการแข่งขันอย่างยั่งยืน 
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จริยธรรมทางธุรกิจ BUSINESS ETHICS (พิมพ์ครั้งที่ 15)
โดย  รศ.จินตนา บุญบงการ
 คณะพาณิชยศาสตร์และการบัญชี
 จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย
ฃนาด  สิบหกหน้ายกพิเศษ
กระดาษ  ปอนด์ 70 แกรม 
จ�านวน  238 หน้า
ราคาปก  100  บาท
รหัสแท่ง  9789740328438     

 
เหมาะส�าหรับการเรียนรู้ทั้งภาคทฤษฎีและการน�าไปปฏิบัติทางด้าน

จริยธรรม ทั้งในระดับปริญญาตรี ปริญญาโท และผู้บริหารในองค์กรที่มุ่ง
เน้นจริยธรรม
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