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วิถีซามูไร

จากฉบับที่แล้วต่อ

ท ่ า น
สมาชกิ และผู้อ่านท่ีรักทุกท่านครับ เราก�ำลงัคุยกนั

เรื่องท่ีก�ำลังร้อนๆ ในวงการบริหารจัดการขณะนี้ 

คือ เรื่องของ OKR หรือ Objectives and Key Results ว่ามีที่มาที่ไป 

และใช้ประโยชน์ได้อย่างไรกันบ้าง? เป็นการแวะเวียนจากเรื่องของ

ระบบการผลิตแบบทันเวลาพอดีไปชั่วคราวนะครับ ในตอนที่แล้วว่า

ด้วยบทน�ำของวิธีการบริหารว่ามีสองแบบ คือ Top Down และ Top 

Down to create Bottom up แล้วผมก็ทิง้ท้ายโดยยกตวัอย่างจ�ำนวน

ผู้บริหารในมหาวิทยาลัยไทยว่าจ�ำนวนมากกว่าผู้บริหารในมหา-

วิทยาลัยญี่ปุ่น เรามาคุยถึงสาเหตุกันต่อเลยนะครับ

มหาวิทยาลัยของไทยโดยเฉพาะอย่างยิ่งมหาวิทยาลัยของ

รัฐนั้น มักก�ำหนดวาระของผู้บริหารไว้ไม่เกินวาระละ 4 ปี จากนั้นก็

จะใช้การสรรหาใหม่ ซึ่งอาจได้ผู้บริหารชุดเก่า แต่ก็มักก�ำหนดอีกว่า

อยู่ได้ไม่เกินสองวาระ 

ลองมาคิดทบทวนดู องค์กรของรัฐทั้งหมดก็ใช้เกณฑ์แบบ

เดียวกันนี่แหละครับ ทั้งองค์กรราชการ องค์กรในก�ำกับ องค์การ

มหาชน หรือรูปแบบอื่นๆ

ผมคิดว่าเจตนารมย์ของการใช้เกณฑ์แบบนี้ในตอนแรกก็

ต้องการให้มีผู้บริหารใหม่ๆ เข้ามาช่วยบริหารจัดการให้องค์กรได้

พัฒนาก้าวหน้าด้วยแนวคิดใหม่ๆ อยู่เสมอ

แต่จุดอ่อนส�ำคัญที่ผมได้พบในองค์กรเหล่านี้ คือ การที่ 

ผู ้บริหารหมุนเวียนกันเข ้ามาโดยส่วนใหญ่ไม ่มีความรู ้หรือ

ประสบการณ์ด้านการบริหารงาน และ/หรือการบริหารคนอย่าง 

ถูกต้องเหมาะสม 

ในมหาวิทยาลัยหรือองค์กรการวิจัยพัฒนามักพูดกันเล่นๆ 

แต่หมายความกันจริงๆ ว่า 

“เสียอาจารย์ (หรือนักวิชาการ หรือนักวิจัย) ที่ดีไป 1 คน 

แต่ได้ผู้บริหารห่วยๆ มาแทน 1 คน” 

คุ้มกันไหมล่ะครับ?

ความจรงิกค็อื ผูบ้รหิารทีผ่ลดัเปลีย่นหมนุเวยีนกนัเข้ามานัน้ 

มน้ีอยคนเหลอืเกนิทีจ่ะรูเ้รือ่งงานทีต่นเองเข้ามารบัผดิชอบดแูลอย่าง

แท้จรงิจนเทยีบเท่ากับหรอืมากกว่าเจ้าหน้าทีท่ีท่�ำงานนัน้เป็นประจ�ำ 

ซึง่เมือ่ไม่รู ้รูไ้ม่ลกึ หรอืไม่เข้าใจเส้นสนกลในต่างๆ แล้ว กม็โีอกาสสงู

มากที่จะบริหารจัดการหรือสั่งการผิดพลาดได้ง่ายๆ 
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ผู้บริหารคงจะต้องท�ำตัวเหมือนพ่อแม่ที่ปล่อยให้ลูกเดิน

หกล้มบ้าง ไม่อุ้ม ไม่โอ๋ตลอดเวลา แต่คอยประคับประคองไม่ให้เจ็บ

หนกั และคอยแนะน�ำสัง่สอนหลงัจากทีพ่ลาด และเรยีนรูว่้าพลาดไป

แล้ว เป็นต้นครับ

ท�ำอย่างนีไ้ปสกัพกั ท่านผูบ้รหิารจะพบว่า งานของตนเองจะ

เบาลงมาก และลกูน้องหรอืผูใ้ต้บงัคบับญัชาจะกล้าพดู กล้าเสนอแนะ 

กล้าออกความคิดเห็น และกล้าท�ำ กล้าลองสิ่งใหม่ๆ จนกลายเป็น 

มืออาชีพได้ที่สุด 

มาถงึจุดนีท่้านผูบ้รหิารกจ็ะได้ท�ำสิง่ทีพ่งึท�ำ คอื ได้ “บรหิาร” 

จริงๆ เสียทีครับ

ผมอยากจะเปรียบเทียบการบริหารแบบใช้ Key Perfor-

mance Indicator-KPI ว่าเป็นการบรหิารแบบ Top Down ขณะทีก่าร

บริหารแบบ Objectives and Key Results – OKR เป็นการบริหาร

แบบ Top Down to create Bottom up ครับ

เพราะ KPI นั้น ผู้บริหารระดับบนจะเป็นผู้ก�ำหนดทั้งดัชน ี

ชี้วัด และค่าเป้าหมายที่ต้องการให้บรรลุถึง 

ค่าเป้าหมายที่ว่านี้ต้องบรรลุให้ได้ 100% ถึงจะถือว่าการ

ท�ำงานของลูกน้องผู้ใต้บังคับบัญชาส�ำเร็จตามที่ได้ตกลงกันไว้

ในขณะที ่OKR นัน้ ผูบ้รหิารระดับบนจะเป็นผูก้�ำหนด Objec-

tives หรอืวตัถปุระสงค์ ในขณะทีล่กูน้องผูใ้ต้บงัคบับญัชาจะเป็นผูน้�ำ

เสนอ Key Results-KRs หรือผลลัพธ์หลักๆ หนึ่งถึงสามผลลัพธ์ต่อ

หนึ่งวัตถุประสงค์ แล้วหาข้อตกลงร่วมกันว่าจะใช้ KRs ใดบ้าง

ท�ำงานไปเมื่อถึงเวลาที่ก�ำหนดก็มาดูกันว่าบรรลุ KRs ระดับ

ใด หากได้ถึง 60% ขึ้นไปก็ถือว่างานส�ำเร็จตามที่ได้ตกลงกันไว้

เริ่มเห็นความแตกต่างระหว่าง KPI และ OKR บ้างแล้วนะ

ครับ?

ยิ่งถ้าเข้ามาท�ำท่าเป็น “เจ้านาย” โดยไม่รู ้อะไรจริงแล้ว 

โอกาสท่ีจะโดน “วางยา” โดยผู้ท�ำงานประจ�ำที่เกิดอาการหมั่นไส้ก็

เป็นไปได้สูงมากครับ อย่างดีก็จะเกิดอาการ “เกียร์ว่าง” รอรับค�ำสั่ง

อย่างเดียวดังที่เกิดขึ้นทั่วไปในหน่วยงานรัฐทั้งหลาย

วิธีแก้ไขก็ง่ายนิดเดียวครับ นั่นคือ การใช้ Top Down to 

create Bottom up กล่าวคอื การพฒันาเจ้าหน้าท่ีทีท่�ำงานประจ�ำอยู่ 

ณ งานต่างๆ ให้สามารถท�ำงานเป็น “มืออาชีพ” ได้ในท่ีสุด แล้ว 

ส่งคนืบรรดาอาจารย์ นกัวชิาการ หรอืนกัวจิยักลบั “ทีต่ัง้” ไปท�ำงาน

ที่พวกเขาถนัด และมีคุณค่ามากกว่าจะดีที่สุดครับ 

สมัยท่ีผมยังเรียนอยู่ที่มหาวิทยาลัยโตเกียวซึ่งผมได้เล่าไป 

ในตอนที่แล้วว่ามีอธิการบดี 1 คน และมีรองอธิการบดีเพียง 2 คน 

และทัง้สามท่านว่างมากจากงานประจ�ำ มเีวลาเดนิทางไปสร้างเครอื

ข่ายพนัธมติรทัว่โลกหรอืนัง่ว่างๆ คดินโยบายในการน�ำมหาวทิยาลยั

สู่ความเป็นเลิศได้

ผมมปัีญหาหรอืธรุะปะปังอะไรเรือ่งการศกึษา กเ็ดนิเข้าไปหา

เจ้าหน้าท่ีท่ีเกี่ยวข้อง ซึ่งสามารถให้ค�ำแนะน�ำหรือช่วยแก้ปัญหาได้

อย่างรวดเร็ว

เทียบกับมหาวิทยาลัยไทยที่ผมเคยท�ำงานอยู่ที่มีอธิการบดี 

1 คนก็จริง แต่มีรองอธิการบดี 9 คน ผู้ช่วยอธิการบดีอีก 12 คน ทุก

คนงานยุ่งวุ่นวายประชุมทั้งวัน เซ็นเอกสารจนค�่ำมืด 

แม้แต่ท่านอธิการบดีก็ตอ้งเซน็เอกสารที่กองสุมวันละสาม

คันรถเข็นซื้อของแหละครับ

แล้วจะมเีวลาทีไ่หนไปสร้างพนัธมติร คดินโยบายดีๆ  ล่ะครบั

ท่าน?

แถมยังสูญเสียโอกาสในการสร้างพนักงานให้เป็นมืออาชีพ

ไปอย่างน่าเสียดายอย่างยิ่งครับ

สรุป ณ ตรงจุดนี้ก็คือ การบริหารที่มีประสิทธิผลมากที่สุด 

คือ การบริหารที่สร้างให้ผู้ท�ำงานทุกระดับเข้าใจหลักการท�ำงาน

แบบมืออาชีพ ผ่านการสร้างสรรโอกาสให้โดยผู้บริหารระดับบน 

ย�้ำอีกครั้งว่า คือการบริหารแบบ Top Down to create Bottom up 

นั่นเองครับ

พูดง่าย แต่ท�ำยากพอสมควรทีเดียว ......ยากตรงไหน?

ยากทีส่ดุตรงทีก่ารท�ำให้ผูบ้รหิารทัง้หลายเลกิ “สัง่” แต่ให้หดั

การ “สั่งสอน” นี่แหละครับ และสิ่งที่ยากรองลงมา คือ การที่ให ้

ผู้บริหารอดทน และอดกลั้นยอมให้พนักงานใต้บังคับบัญชาท�ำผิด

ทั้งๆ ที่ผู้บริหารก็รู้ล่วงหน้าว่าถ้าลูกน้องท�ำสิ่งนี้ไปจะผิดแน่นอน

แต่ความจริงของชวีติก็คอื มนษุย์เราเรยีนรูจ้ากการท�ำผดิได้

มากกว่าการท�ำถูกครับ เช่น หากถูกน�้ำร้อนลวกหรือมีดบาดเป็นครั้ง

แรกแล้ว จะระวังอย่างดีไม่ให้โดนน�้ำร้อนลวกหรือมีดบาดเป็นครั้งที่

สองอีกเลยครับ


