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การท�างานในรูปแบบขององค์กรท่ีมกีารแบ่งแยกหน้าทีค่วาม

รับผิดชอบ มีการแบ่งเป็นระดับบริหาร ระดับบังคับบัญชา และระดับ

ปฏิบัติการ การที่จะให้งานส�าเร็จลุล่วงไปด้วยดี นอกจากต้องอาศัย

ส่วนประกอบหลายๆ อย่างเป็นปัจจยัในการผลกัดนัเร่งรดัผลงานแล้ว 

คนคือปัจจัยที่ไม่มีทางหนีพ้น

ปัญหาส่วนใหญ่สามารถแก้ไขผ่านพ้นไปได้ด้วยการมุ่งมั่น 

เอาจริงเอาจัง โดยมองพันธะกิจหลักเป็นที่ตั้ง แต่บางครั้ง บางคราว

ปัญหาหรือข้อตดิขดับางประการกลบัไม่ใช่อยูร่ะดบัล่างแต่ฝ่ายเดยีว 

แต่กลบัอยูร่ะดบักลางหรอืระดบับน ซึง่เป็นระดบัผูบ้งัคบับญัชา และ

ระดับผู ้บริหารที่ มีอ�านาจนั้นเอง และพนักงานในระดับนี้โดย

คณุลกัษณะแล้วนอกจากจะต้องเก่งงาน เก่งคดิ และเก่งคนด้วย เพยีง

แต่น�้าหนักจะเอียงมาทางสองด้านหลังเสียมากกว่า

บางองค์กรอาจจะเจอปัญหาที่กลืนไม่เข้า คายไม่ออกกับ 

ผูจ้ดัการบางคนทีก่ลายเป็นตวัปัญหาหรอื “ส่ิงตดิขดั” ของงานเสยีเอง 

จนกลายเป็น “ปัญหำภำยใน” ที่เหมือนขว้างงูไม่พ้นคอ แต่ผู้บริหาร

สูงสุดก็ไม่มีทางเลือกอื่น นอกจากจะต้องมีปฏิบัติการอะไรขึ้นมา

ทีนี้ไม่ว่าท่านจะเป็นเจ้าของกิจการหรือเป็นแค่พนักงานคน

หนึ่งก็ตาม ท่านอาจจ�าเป็นต้องติดต่อเรื่องงานในหน้าที่ไม่เรื่องใดก็

เรื่องหนึ่งกับผู้จัดการที่ไร้ความสามารถคนหนึ่ง ผู้จัดการที่ไร้ความ

สามารถอาจปรากฏในหลายรูปแบบ และมักจะก่อความฉงนสนเท่ห์

ขึน้ว่าบคุคลเช่นว่านี ้ก้าวขึน้มารบัต�าแหน่งนีไ้ด้อย่างไรกนั แล้วย่ิงเม่ือ

ต้องติดต่อกันต่อเนื่องเป็นล�าดับ ก็ยิ่งสร้างความอึดอัด ขุ่นเคืองใจว่า

ท่านก�าลังติดต่อด�าเนินงานกับคนที่ขลาดเขลากับงานบริหารเสียนี่

กระไร  จนสร้างความปวดเศียรเวียนเกล้าจนได้ 

การระบุบ่งชี้ 

หากมองผิวเผินแล้ว ผู้จัดการบางคนอาจมองดูแล้วแค่ขาด

ตกบกพร่องความสามารถ การจะระบุว่าผู้จัดการไร้ความสามารถใช่

จะท�าอย่างไรกับ ผู้จัดการ 
ไร้ความสามารถ
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ว่าจะเป็นเร่ืองง่าย สัญญาณที่บ่งบอกถึงความไร้ความสามารถจะ

ครอบคลุมจ�ำนวนข้อบกพร่องหรือค�ำต�ำหนิ ความผิดบกพร่องที่ซ�้ำ

แล้วซ�้ำอีก อาทิ ความขึงตึงกับวิธีด�ำเนินกำรมำกเกินไป แทนที่จะ

ยอมเปลี่ยนแปลงโดยมีเหตุผลสมควรหรือปรับปรุงลดควำมยุ่งยำก

ลง สัญญาณอื่นๆ อาจรวมไปถงึเรือ่งการมกัอา้ง “ควำมลบั” มากเกิน

ไปกับพนักงานหรือเจ้าระเบียบหยุมหยิมมากเกินไปแทนที่จะมอง

ภาพรวม หรอืไม่กป็ฏบิตักิบัพนกังานอย่างไม่เป็นธรรม ขาดมาตรฐาน

หรอืยดึหลกัว่าเป็น “คนของใคร” หรอืความบกพร่องอืน่ๆ ทีบ่่งบอกได้

ว่าขาดทักษะหรืออ่อนด้อยเรื่องของคน

เลื่อนตำาแหน่ง 

ถ้าหากกล่าวในในฐานะของเจ้าของกจิการแล้ว วธิเีดยีวทีจ่ะ

จัดการกับพนักงานระดับผู้บริหารเช่นนี้ ก็โดยการตั้งกติกำผูกโยงกำร

เล่ือนต�ำแหน่ง และขึน้เงนิเดอืนให้แก่ผู้บริหำรทีมี่ผลงำนตำมควำม

ควำมสำมำรถเท่าน้ัน การนี้จะต้องวางกติกาให้ชัดเจน เป็นลาย-

ลกัษณ์อกัษร สิง่ทีก่�าหนดว่าคณุสมบตัขิองผูน้�าทีม่คีวามสามารถนัน้

จะต้องเป็นผลงานทีว่ัดได้ มีผลในทำงปฏิบัติ เป็นที่ยอมรับของคน

ทั่วไป สร้ำงรำยได้ เชิดชูภำพลักษณ์องค์กร หรือปัจจัยต่างๆ ตาม

ลักษณะงาน และการประเมินผลต้องตั้งอยู่บนพื้นฐานของเกณฑ์ที่

วางไว้ ซึ่งจะเป็นการบ่งบอกให้แก่ผู้จัดการได้อย่างชัดเจนว่าตัวเอง

จ�าเป็นต้องปฏิบัติอย่างไรเพื่อรักษาต�าแหน่งงาน (เก้าอี้) และงานที่

รบัผดิชอบเอาไว้ และหากเข้าเกณฑ์แล้วยังจะได้รบัการปรบัเงนิเดอืน

พร้อมกับการขยับขึ้นสู่ต�าแหน่งที่สูงขึ้น 

ส่วนผู้จัดการที่ไร้ความสามารถอาจจะคงความไร้สมรรถนะ

ในการท�างานเสมอ ท้ังนีก้น่็าคดิว่าอาจเป็นเพราะพวกนีส่้วนหนึง่ขำด

แรงจงูใจทีจ่ะเปลีย่นแปลงตวัเอง ไม่ว่าจะเป็นทศันคตคิวามคดิทัง้ต่อ

เรื่องงาน เพื่อนร่วมงาน และองค์กร การปรับปรุงแก้ไขตนเองให้

สอดคล้องตามแนวทางองค์กร เราน่าจะเคยสังเกตบ้างก็คือปัญหา

เดิมๆ ท่ีหมักหมม ไม่ได้รับการแก้ไข ไม่ว่าองค์กรจะผลักดันงานไป

ทิศทางใด ก็จะเจอกับอุปสรรคติดขัดคล้ายกับการละเว้นการปฏิบัติ

หน้าที่ซึ่งจะเลวร้าย และแก้ไขไม่ง่ายเลยในอนาคต พวกนี้จึงเปรียบ

ได้เหมือนคนติดหล่ม เรื่อยเปื่อย ขาดตกบกพร่องเหมือนคนที่ “ขำด

สำรอำหำร” ที่จ�าเป็นในการท�างานแบบมืออาชีพ ไม่มีแม้แต่จิตใจที่

อยากพัฒนาปรับปรุงตนเองหากไม่มีใครมากระทุ้งหรือผลักดันให้

แก้ไข

อบรมพัฒนา

ผู้จัดการบางคนที่ไร้ความสามารถอาจเป็นเพราะเขาไม่เคย

ได้รับการอบรมพัฒนำที่จ�ำเป็นซึ่งมีความส�าคัญต่อการยกระดับ

ศกัยภาพ และประสทิธภิาพของความเป็นผูน้�าก็ได้ ดงันัน้ จงึมวีธิเีดยีว 

คอื การส่งให้เขาไปเข้ารบัการฝึกอบรมเรือ่งภาวะผูน้�า และการบรหิาร

จัดการ ผู้จัดการจะมีปัญหาที่เกี่ยวกับทักษะซึ่งมีความเกี่ยวพันอย่าง

ย่ิงต่อขอบข่ายของการปรบัปรงุทีเ่ราอยากจะเหน็ ผู้จดัการทีไ่ม่มคีวาม

สามารถจริงๆ จะไม่เคยแม้แต่จะมองเห็นประโยชน์ของการเรียนรู้

อบรมลักษณะนี้ นี่คือความอันตรายอย่างยิ่ง ซ�้ายังไม่แม้แต่จะ

ปรบัปรงุแก้ไขตนเองอนัจ�าเป็นอย่างยิง่อกีด้วย เพราะฉะนัน้ ผูจ้ดัการ

ที่รู ้ตัวว่าตนเองขาดทักษะความสามารถอันจ�าเป็น จึงควรจะฉวย

โอกาส และถือโอกาสนี้เป็น สะพำนเพื่อก้ำวข้ำมไปสู่การปรับปรุง

ตนเองให้ได้ ส่วนคนที่องค์กรไม่อาจผลักดันหรือทุ่มเท หรือทดแทน

แก้ไขใดๆ เลยไม่ว่าจะอบรมหรือแม้แต่ลดต�าแหน่ง (demotion) ถ้า

ในกรณเีช่นนีค้งขึน้อยู่กับดุลพนิจิทีจ่ะตัดสนิใจจดัการในท้ายทีส่ดุของ

ผู้บริหารระดับสูง  เพราะหากปล่อยผ่านอาจสร้างความเสียหายหรือ

ความสูญเปล่าให้แก่องค์กรได้

พนักงาน 

พนกังานทีต้่องตดิต่อกบัผูจ้ดัการทีไ่ร้ความสามารถมักจะเกิด

ความรู้สึกว่าตัวเองก�าลังอยู่ระหว่างก้อนหินกับก�าแพงอันแข็งแกร่ง 

ผู้จัดการบางคนไม่สามารถรับมือหรือทนไม่ได้กับค�าวิพากษ์วิจารณ์

ของพนักงานได้ดีนัก และในสถานการณ์เช่นนั้น พนักงานอาจหมด

ความอดทน หรือหมดศรัทธากับผู้จัดการที่ไร้ความสามารถนี้ก็ได ้

เช่นกัน ดังนั้น เราจะพบว่าพนักงานหลายคนพยายามหรือเลือกที่จะ 

“บินต�่ำกว่ำเรดำร์” เพื่อความปลอดภัย และหลีกเลี่ยงการปะทะ 

เผชญิหน้า จงึเป็นวธิเีดยีวทีจ่ะหลกีห่างกบัผูจ้ดัการทีไ่ร้ความสามารถ

เช่นนี้ เพียงแค่ท�างานของตนให้ดี และพยายามอยู่ห่างจากสายตา

ของผูจ้ดัการเช่นนี ้กจ็ะสามารถช่วยให้งานราบรืน่ แต่นีก่ห็าใช่วธิกีาร

ที่ง่ายเสมอไปนัก ฉะนั้น บางทีหากจ�าเป็นก็ “ข้ำมศีรษะ” และคุยกับ

ผู้บังคับบัญชาที่เหนือขึ้นไปหรือไม่ก็อาจส่งอีเมล์โดยไม่ระบุชื่อหรือ 

ส่งบันทึกไปถึงบุคคลระดับสูงขององค์กร ทว่าวิธีหลังๆ นี้ เท่ากับ

เป็นการบอกถึงความไม่ชอบมาพากลขององค์กรแล้ว คล้ายอยู่ใน 

“แดนสนธยำ” ที่น่าเป็นห่วง

สรุป

บทสรุปของเรื่องลักษณะนี้ คงต้องบอกว่าเรื่องของสัมพันธ-

ภาพของ “คน” ในองค์กรเป็นเรื่องส�าคัญ ผู้บริหารในทุกระดับชั้นควร

ให้ความส�าคัญ และจะละทิ้งหรือทอดทิ้งไม่ได้ ความสัมพันธ์อันดี

ระหว่างพนกังานทกุระดบัชัน้ ทกุหน่วยงานทีเ่กีย่วข้องกนั เมือ่เป็นไป

ด้วยดีก็เหมือนดั่ง “น�้ำมันหล่อลื่น” ที่หล่อเลี้ยงให้งานรุดหน้า หากมี

สิ่งหนึ่งสิ่งใดที่มา “อุดตัน” การเคลื่อนไหลของผลผลิตแล้ว จะต้อง

ลงมือแก้ไขโดยพลัน อาจจะใช้วิธีปรึกษาหารือด้วยก็อาจจะช่วยให้ดี

ขึน้กไ็ด้นอกเหนอืจากการประเมนิผลตามเกณฑ์ทีว่างไว้แล้ว ทัง้นีเ้พือ่

ประโยชน์ขององค์กรโดยรวม TPA
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