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วิเชียร็	ตีร็สู่่ภาพก่ล

เค่ยมีการสำรวัจมากมายเกี�ยวักับค่วัามผู้้กพััน การ

มีส่วันร่วัมของพันักงานในองค่์กร โดียเฉพัาะเหติุผู้ลสำค่ัญ

หลัก ๆ ท่ี�พันักงานลาออกค่ืออะไร ปรากฏมีข�อสังเกติวั่า

เปน็เพัราะผู้้�จัดีการของพัวักเขา ไม่ไดี�เกี�ยวักับค่า่จ�างเงินเดืีอน 

สกัเท่่าไหร่และไม่เกี�ยวักบัเนื�องาน ไม่ไดี�เกี�ยวักับที่มงาน แต่ิเกี�ยวักบั 

เจ�านายนั�นเอง

บางคืรั้งที่่านอาจพบพานกับใคืรบางคืนในที่่มบริหารหรือ

คืนที่่�อยู่ในต์ำแหน่งผูู้้นำดื้วยแล้ว อาจจะสะดืุดืใจและสร้างคืวาม

ป็ระหลาดืใจว่าคืนแบบน่้ขึ้นมาสู่ต์ำแหน่งน่้ไดื้อย่างไรหนอ คืน

เหล่าน่้อันที่่�จริงมักจะต์้องม่คืวามฉลาดื ม่บุคืลิกภาพมั�นใจและ

ดืูดื่สมกับการเป็็นผูู้้จัดืการ ป็ระเดื็นแที่้จริงป็รากฏิคืือ เมื�อที่่าน

เห็นวิธี่การสื�อสารกับผูู้้คืนที่่�ดูืเหมือนจะไม่คื่อยม่ค่ืาสักเท่ี่าไร วิธ่ีท่ี่� 

ป็ฏิิบัต์ิต์่อคืนที่่�ม่สถึานะต์�ำต์้อยกว่า หรือแม้แต์่ในที่่มงานของเขา

เอง หรือกับผูู้้คืนที่่�อาจคืุกคืามต์ำแหน่งของต์น เรากำลังจะว่ากัน

ถึงึคืวามสะดืดุืใจอะไรบางอยา่งดืา้นบคุืคืลเก่�ยวกบัดืา้นการบรหิาร 

เนื�องจากมันอาจเป็็นคืำที่่�ดืูคื่อนข้างกว้างก็ไดื้ ว่าบุคืคืลที่่�ว่าเป็็น

บุคืคืลที่่�ไม่น่าชื�นชอบ โดืยเฉพาะอย่างยิ�งเป็็นบุคืคืลที่่�เลวร้าย 

หยาบคืาย หรือใจแคืบ (small-minded) เป็น็คืนเห็นแกต่์วั น่�แหละ

คืือบุคืคืล (เจ้านาย) ป็ระเภที่หนึ�งที่่�เรากำลังกล่าวถึึงอยู่

เมื�อเป็็นเช่นน้ัน บุคืคืลเหล่าน้่ขึ้นมาสู่ระดืับบริหารไดื้

อยา่งไรกัน? คืำถึามท่ี่�ต้์องถึามกันน้่ มค่ืวามเก่�ยวข้องกบัคืวามเป็น็

เหตุ์เป็น็ผู้ล บคุืคืลพวกน่ก้ลายเป็น็คืนแย่ ๆ  หลังจากได้ืรบัการเลื�อน

ต์ำแหน่งใช่หรือไม่? หรือว่าการได้ืเลื�อนต์ำแหน่งเป็็นเพราะคืวาม

ย�ำแย่กระนั้นหรือ? ม่บางงานวิจัยช่้ว่าเป็็นเพราะเขายึดืต์ัวเองเป็็น

ศนูยก์ลาง (self-centered)  เป็น็คืนหลงใหลในต์วัเอง (narcissistic) 

และม่บุคืลิกแบบเผู้ชิญหน้า (confrontational personalities) จึง

เป็็นโอกาสใหญ่โต์ก้าวขึ้นมาเป็็นผูู้้จัดืการ จะว่าไป็แล้ว ไม่จำเป็็น

เสมอไป็ที่่�จะเป็น็ผูู้จ้ดัืการดื ่ๆ  แต์เ่ป็น็เพราะคืวามสามารถึในการนำ

เสนอต์ัวเองอย่างด่ืจนไดื้รับพิจารณีาว่าม่แนวโน้มเป็็นคืนมั�นใจ

และโน้มน้าวใจ (persuasive) เหมาะแก่การเลื�อนต์ำแหน่งไดื้ 

ถึ้าหากองคื์กรไม่กลั�นกรองคืนที่่�จะขึ้นสู่ระดืับผูู้้บริหารอย่าง 

รอบคืรอบระมัดืระวังแล้ว มันก็จะเกิดืป็ัญหาขึ้นมาอย่างง่าย ๆ  ว่า 

บุคืคืลเหล่าน้่เมื�อข้ึนมารับบที่บาที่ผูู้้บริหารในวันข้างหน้าแล้ว 

คืุณีภาพหรือคืุณีสมบัต์ิจะม่คืวามเหมาะสมจริง ๆ หรือไม่ และ

แน่ใจแล้วหรือท่ี่�จะสามารถึนำพา

พนักงานขององคื์กรไดื้

ที่ำาไมพนักังานด้่ ๆ
กัลิายเป็ันผ้้จัด้กัารแย่ ๆ

เทคนิคสู่ความสำาเร็จ 14
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ป็ญัหาก็คือื เขาผูู้้นัน้อาจไม่รูเ้ลยว่าต์วัเขาเองเป็น็คืน “เขลา” 

อันที่่�จริงเชื�อกันว่าคืาแรคืเต์อร์เหล่าน้่สำคืัญมาก เพราะว่าอัต์ต์า

หรือคืวามเห็นแก่ต์ัว (egocentrism) ที่่�ยึดืตั์วเองเป็็นหลักเหล่าน้่

เป็็นต์ัวกลบเกลื�อนหรือปิ็ดืบังหรือป็กป็�องตั์วเองจากการสะท้ี่อน

ต์ัวต์น (self-reflection) ที่ว่า พนักงานรอบข้าง วัฒ่นธีรรมองคื์กร 

รวมที่ั้งต์ัวองคื์กรนั้นเองแหละจะเดืือดืร้อน วิธี่การ “เย่ยวยา” ที่่�

เหมาะสมก็คืือการจำกัดืขอบเขต์การป็ฏิิสัมพันธี์ของ “คืนเขลาผูู้้

ยอดืเย่�ยม” เหล่าน่้หรือร่บโยกย้ายออกจากที่่มงานบริหารเส่ย

นอกเหนือจากบุคืคืลท่ี่�ไดื้รับเลื�อนต์ำแหน่งข้ึนสู่ระดืับ

บริหารอันเนื�องจาก “คืวามเขลา” ของต์นแล้ว ที่่านยังจะเห็นคืน

ป็ระเภที่ที่่�สองคืือผูู้้บริหารแบบลักษณีะเผู้ดื็จการ (management 

tyrants) พวกที่่�เป็็นผูู้้บริหารมานานแล้ว ต์ัวของเขาเองจะทุ่ี่มเที่ 

เต์ม็ที่่�กบังานเป็็นอยา่งดื ่แต์ท่ี่วา่จะคือ่ย ๆ  ต์อ่ต์า้นสงัคืม ไมเ่ขา้สงัคืม 

เพิ�มขึ้นเมื�อใดืก็ต์ามที่่�เขาไดื้รับเลื�อน

ต์ำแหน่งเป็็นผูู้้บริหาร เรื�องสำคัืญคืือ

คืนเหล่าน่้ไม่ไดื้เป็็นคืนเส่ยหายอย่าง

เลวร้าย พวกน่้ไม่ไดื้เป็็นคืน “เขลา” 

เลย เพ่ยงแต์่ที่ำที่่าที่ำที่างเป็็นแบบนั้น 

เที่่านั้นเอง เนื�องเพราะโดืยป็กติ์คืน

เหล่าน่้สามารถึเป็ล่�ยนแป็ลงแก้ไขไดื้

เมื�อได้ืรับ feedback เช่น อาจที่ำการ 

ฝึ้กอบรม ให้คืำแนะนำและป็รกึษาหารอื 

(counseling) และหรือรับคืวามช่วย

เหลือจากภายนอกองค์ืกรอันมากมาย

ไดื้อยู่แล้ว

ถึ้าเช่นนั้นม่เหตุ์ผู้ลใดืบ้างที่่�

ที่ำให้พนักงานดื่ ๆ พวกน่้กลายเป็็นคืน

แย่ ๆ เมื�อข้ึนสู่ระดัืบบริหารเล่า? แล้ว

ที่่านจะที่ำอะไรได้ืบ้างที่่�จะป็�องกันปั็ญหาอันอาจเกิดืขึ้น? เพราะ

เหต์ุใดืผูู้้จัดืการจึงกลับกลายเป็็นคืน “เขลา”

 1. เดีินต์ามรอย์เทิ�าข้องผู้้�นำ  “เข้ลา” น่้ถึือเป็็นต์ัวอย่าง

อนัเลวรา้ยที่่�สดุื เพราะที่ำงานหรอืเคืยที่ำงานแบบเขลา ๆ  เพย่งเพื�อ

เลย่นแบบพฤติ์กรรมหรือที่ำต์ามแบบอยา่งซีึ�งที่ำให้เจ้านายของต์น

ป็ระสบคืวามสำเร็จ

2. ร้�สึกไม่มั�นคงปลอดีภััย์ เพราะมักจะรู้สึกว่าต์นไม่ม่

ที่ักษะในการป็ฏิิบัต์ิงานในต์ำแหน่ง อ่กที่ั้งยังใหม่ต์่อการบริหาร

จัดืการ แต์่ก็ยังอยากวางมาดืหรือภาพลักษณี์ว่าเข้มแข็ง เลย

ที่ำงานแบบหลุดื ๆ เกิน ๆ

3.  กลาย์เป็นส่วันหนึ�งข้องวััฒนธรรมท่ิ�เป็นพัิษข้อง

องค์กร  ถึ้าวัฒ่นธีรรมองค์ืกรยินยอมให้ม่พฤติ์กรรมแบบน่้ แถึม 

ยงัถืึอเป็็นการต์บรางวัลให้แล้ว นั�นหมายคืวามว่าจะมลู่กน้องน้อยคืน 

นักที่่�จะทีุ่่มเที่พลังงานพลังใจให้องคื์กรแล้ว คืนเหล่าน่้จะต์ัดืสินใจ

เดิืนในแนวที่างท่ี่�ต่์อต้์านหรือขัดืต่์อค่ืานิยมหลัก (core values) แม้

กระทัี่�งไมร่บัรูย้นิด่ืยนิรา้ยกับมนัดืว้ยซ้ีำซีึ�งอนัต์รายมาก และมกัจะ

อวสานลงดื้วยมาต์รฐานจริยธีรรมและเที่่ากับพิสูจน์ว่าคืวามเขลา

เป็็นจุดือ่อนของต์น

4. เข้�าส้่สภัาวัะแห่งควัามไร�สมรรถนะ บางคืรั้งเราอาจ

เร่ยกว่าเข้าหลักที่ฤษฎ่ีป็ีเต์อร์ (Peter Principle) ของ Laurence 

J. Peter. ที่ฤษฎี่น่้กล่าวถึึงการไดื้รับรางวัลดื้วยการเลื�อนต์ำแหน่ง

สำหรับผู้ลงานด่ืจนกระทัี่�งได้ืข้ึนสู่ระดัืบของคืวามไร้สมรรถึนะ 

และนั�นคืือจุดืจบที่่�คืน ๆ นั้นจะใช้เวลาที่่�เหลืออยู่ของช่วิต์อันแสน

น่าเวที่นาเพราะว่ามันยากเกินกว่าจะแก้ไขได้ืและไม่อาจป็ระสบ

คืวามสำเร็จดื้วย

5. ม่วัุฒิภัาวัะทิางอารมณ์ต์�ำ คืนเหล่าน่้ไม่เคืยรู้สึกถึึง

คืวามจำเป็น็ที่่�ต์อ้งบรหิารวฒุ่ภิาวะที่างอารมณีเ์ลยแมแ้ต์น่อ้ย บอ่ย

คืรั้งที่่เดื่ยวที่่�จะเห็นคืนป็ระเภที่ที่่�ม่คืวามรู้ที่างเที่คืนิคืซึี�งชำนาญ

การในสาขาของต์นและสามารถึชนะในการโต์แ้ยง้ใดื ๆ  โดืยอาศยั

คืวามรู้ที่างเที่คืนิคื เมื�อใดืที่่�พวกน่้ขึ้นสู้ระดืับบริหาร จึงไม่เข้าใจวิธี่

การสื�อสารกับคืนอื�น ๆ ว่าจะต์้องสื�อสารอย่างไรดื้วยวิธี่การอื�นใดื

บ้าง หรือจะเร่ยกว่าขาดืที่ักษะดื้าน Human ware นั�นเอง
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6. เป็นผู้้�จััดีการเพ่ั�อสถานะหร่อเงินต์รา พวกน่้ขึ้น 

สูร่ะดืบับริหารดืว้ยเหต์ผุู้ลที่่�ผิู้ดื ๆ  ไมใ่ชเ่พราะพวกเขาต้์องการ “นำ” 

และ “ช่วย” คืนอื�น ๆ เลย พวกน่้ขึ้นสู่สถึานะที่่�ป็รารถึนาและต์อน

น่้จะที่ำอะไรก็ไดื้ต์ามที่่�ต์ัวเองต์้องการเพื�อรักษาต์ำแหน่งน่้ไว้ พวก

น่้เลิกห่วงใยการที่ำงานดื่ ๆ หรือคืนอื�น ๆ เพ่ยงแคื่พึงใจกับคืวาม

รุ่งโรจน์ที่่�ไดื้เป็็น “เจ้านาย” เที่่านั้น

7. นั�งเก�าอ่�หลาย์ต์วััเกนิไป น่�คือืเรื�องจรงิโดืยเฉพาะอย่าง

ยิ�งกบัคืนที่่�ไดืร้บัเลื�อนต์ำแหนง่และยงัคืงที่ำงานในแบบวธิีท่ี่่�ต์วัเอง

เคืยที่ำ พวกเขาถึนัดืโฟักัสกับงานเก่า ๆ ของต์ัวเองซีึ�งเขาเก่งและ

เช่�ยวชาญ แที่นท่ี่�จะพยายามเร่ยนรู้บที่บาที่การเป็็นผูู้้จัดืการที่่�ดื่

อยา่งไรมากกวา่ เหล่าน่จึ้งกลายเป็น็ต์วัต์ดิืขดัื (bottleneck) สำหรับ

ที่ม่งานบรหิารไป็ ไมม่่เวลาที่่�จะเจรญิเต์บิโต์กา้วหนา้และพฒั่นาต์วั

เองพร้อมไป็กับผูู้้คืนที่่�ต์้องรับผู้ิดืชอบ

8. ไม่ไดี�รับการฝึึกอบรม พวกเขาจึงไม่รู้จริง ๆ ว่าต้์อง

ป็ฏิบัิต์อิะไรและอย่างไร โดืยเฉพาะอย่างยิ�งน่�คือืเรื�องสำคัืญสำหรับ

องคืก์รเล็ก ๆ  และเพิ�งจะเริ�มต์น้ในขณีะที่่�มผูู้่้จดัืการมือใหม่หรอืผูู้้กอ่

ต์ั้งที่่�ไม่รู้ว่าจะต์้องศึกษาเร่ยนรู้หลักป็ฏิิบัต์ิดื่ ๆ ดื้านบริหารจัดืการ

จากใคืรที่่�ไหน พวกเขามักจะพึ�งพาแต์แ่รงงาน (brute force) เพราะ

ดืูเหมือนว่าเป็็นหนที่างที่่�ง่ายที่่�สุดืท่ี่�จะที่ำงานได้ืสำเร็จหากไม่ม่

เคืรื�องมือใดื ๆ เสมือนคัืมภ่ร์ช่้แนวบริหารจัดืการ (management 

toolbox)

ถึา้เช่นน้ัน ที่า่นจะที่ำการเป็ล่�ยนแป็ลงอะไรไดืบ้า้ง? ในเมื�อ 

ที่่านก็เห็นแล้วว่ารายการส่วนใหญ่ท่ี่�ป็รากฏิข้างต้์นล้วนต์ั้งอยู่บน

ฐานของพฤติ์การณ์ีการณ์ีภายนอกท่ี่�สามารถึเป็ล่�ยนแป็ลงแก้ไข

ได้ื ที่่านสามารถึบรรเที่าพฤติ์การณ์ีส่วนใหญ่น่้ด้ืวยกฎีเกณีฑ์ ์

พื้นฐานบางป็ระการต์่อไป็น่้

-  เข้�าใจัให�ดี่ว่า แรงจูงใจเพื�อต้์องการข้ึนสู่ระดืับบริหาร 

และเมื�อเหต์ุผู้ลไม่ถึูกต้์อง จงอย่าไดื้มองข้ามหรือป็ล่อยผู้่านเดื็ดื

ขาดื แม้กระที่ั�งมันอาจหมายถึึงว่าพวกน่้อาจลาออกจากองคื์กร

-  เล่�อนพนักงานขึ้นสู่ระดืับบริหาร ต์้องหมายถึึงว่าคืน ๆ 

นัน้ต้์องมค่ืวามพรอ้ม มแ่วว มศ่กัยภาพ ไมใ่ชเ่พย่งเพราะเขาเกง่ใน

งานป็ัจจุบันที่่�ที่ำอยู่เที่่านั้น

-  อย์า่ย์อมใหค้ืน “เขลา” พวกน่อ้บุหรอืเกบ็งานของต์นไว้ 

แต์่ให้ร่บรับมือหรือจัดืการอย่างเร็วและเดื็ดืขาดื  ไม่เช่นนั้นเที่่ากับ

ที่่านกำลังบอกเป็็นนัยว่าพฤต์ิกรรมน่้

เป็็นเรื�องด่ื รับไดื้ แล้วเมื�อน้ันคืนอื�น ๆ 

ก็จะที่ำต์ามเล่ยนแบบไดื้

-  ส่งเสรมิ การฝึ้กอบรมและ

พัฒ่นาถึึงวิธี่การสื�อคืวาม การบริหาร

จดัืการและการรูจ้กั “นำ” กอ่นที่่�จะขอให้ 

คืนอื�นที่ำงานให้ที่่าน

-  ทิำควัามชิัดีเจันระหว่าง

งานเดืมิกบัภาระหนา้ท่ี่�คืวามรบัผู้ดิืชอบ

ในงานใหม ่อยา่ใหสิ้�งเหลา่น้่ (งานเดืมิ) 

มาผู้สมป็ระหนึ�งว่าที่ำงานหลายอย่าง

หลายหน้าที่่� ต์้องให้ชัดืเจนและต์้อง

ยอมป็ล่อยวางคืวามรับผู้ิดืชอบงานใน

หน้าท่ี่�เดืิม ๆ เส่ยเพื�อรับบที่บาที่การ

บริหารจัดืการ

สรุป

เรื�องราวข้างต์้นเป็็นเรื�องพื้นฐานมาก ๆ ที่่�ที่่านสามารถึที่ำ

เพื�อช่วยคืนอื�น ๆ โดืยเฉพาะอย่างยิ�งผูู้้จัดืการมือใหม่ เพื�อหล่ก

เล่�ยงกบัดืกัของการเป็ล่�ยนจากพนกังานเกง่กาจกลายเป็็นเจา้นาย

ที่่�น่าป็วดืหัว แต่์จะเป็็นอย่างไรถ้ึาท่ี่านเป็็นคืนหนึ�งที่่�เพิ�งได้ืรับการ

เลื�อนต์ำแหน่ง? แล้วจะเป็น็อย่างไรถ้ึาท่ี่านไมต้่์องการพึ�งพาคืนอื�น 

ให้ชว่ยที่า่น แต่์ที่า่นต์อ้งการคืวามมั�นใจวา่ที่า่นจะไม่กลายเป็น็คืน 

“เขลา” คืงต์้องกระชับและพัฒ่นาต์นเองโดืยพลัน




