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วิิเชีียร ตีีรสุุภาพกุุล

เคยมีีการสำรวจมากมายเกี่่�ยวกัับความผููกพััน การ

มีีส่่วนร่่วมของพนัักงานในองค์์กร โดยเฉพาะเหตุุผลสำคััญ

หลััก ๆ ที่่�พนัักงานลาออกคืืออะไร ปรากฏมีีข้้อสัังเกตว่่า

เป็น็เพราะผู้้�จััดการของพวกเขา ไม่่ได้้เกี่่�ยวกับค่า่จ้้างเงิินเดืือน 

สักัเท่่าไหร่่และไม่่เกี่่�ยวกับัเนื้้�องาน ไม่่ได้้เกี่่�ยวกับทีีมงาน แต่่เกี่่�ยวกับั 

เจ้้านายนั่่�นเอง

บางครั้้�งท่่านอาจพบพานกัับใครบางคนในทีีมบริิหารหรืือ

คนที่่�อยู่่�ในตำแหน่่งผู้้�นำด้้วยแล้้ว อาจจะสะดุุดใจและสร้้างความ

ประหลาดใจว่่าคนแบบนี้้�ขึ้้�นมาสู่่�ตำแหน่่งนี้้�ได้้อย่่างไรหนอ คน

เหล่่านี้้�อัันที่่�จริิงมัักจะต้้องมีีความฉลาด มีีบุุคลิิกภาพมั่่�นใจและ

ดููดีีสมกัับการเป็็นผู้้�จัดการ ประเด็็นแท้้จริิงปรากฏคืือ เมื่่�อท่่าน

เห็็นวิิธีีการสื่่�อสารกัับผู้้�คนที่่�ดููเหมืือนจะไม่่ค่่อยมีีค่าสัักเท่่าไร วิิธีีท่ี่� 

ปฏิิบััติิต่่อคนที่่�มีีสถานะต่่ำต้้อยกว่่า หรืือแม้้แต่่ในทีีมงานของเขา

เอง หรืือกัับผู้้�คนที่่�อาจคุุกคามตำแหน่่งของตน เรากำลัังจะว่่ากััน

ถึงึความสะดุดุใจอะไรบางอย่า่งด้า้นบุคุคลเกี่่�ยวกับัด้า้นการบริหิาร 

เนื่่�องจากมัันอาจเป็็นคำที่่�ดููค่่อนข้้างกว้้างก็็ได้้ ว่่าบุุคคลที่่�ว่่าเป็็น

บุุคคลที่่�ไม่่น่่าชื่่�นชอบ โดยเฉพาะอย่่างยิ่่�งเป็็นบุุคคลที่่�เลวร้้าย 

หยาบคาย หรืือใจแคบ (small-minded) เป็น็คนเห็็นแก่ต่ัวั นี่่�แหละ

คืือบุุคคล (เจ้้านาย) ประเภทหนึ่่�งที่่�เรากำลัังกล่่าวถึึงอยู่่�

เมื่่�อเป็็นเช่่นนั้้�น บุุคคลเหล่่านี้้�ขึ้้�นมาสู่่�ระดัับบริิหารได้้

อย่า่งไรกััน? คำถามท่ี่�ต้้องถามกัันนี้้� มีีความเก่ี่�ยวข้้องกับัความเป็น็

เหตุุเป็น็ผล บุคุคลพวกนี้้�กลายเป็น็คนแย่่ ๆ  หลัังจากได้้รับัการเลื่่�อน

ตำแหน่่งใช่่หรืือไม่่? หรืือว่่าการได้้เลื่่�อนตำแหน่่งเป็็นเพราะความ

ย่่ำแย่่กระนั้้�นหรืือ? มีีบางงานวิิจััยชี้้�ว่่าเป็็นเพราะเขายึึดตััวเองเป็็น

ศูนูย์ก์ลาง (self-centered)  เป็น็คนหลงใหลในตัวัเอง (narcissistic) 

และมีีบุุคลิิกแบบเผชิิญหน้้า (confrontational personalities) จึึง

เป็็นโอกาสใหญ่่โตก้้าวขึ้้�นมาเป็็นผู้้�จััดการ จะว่่าไปแล้้ว ไม่่จำเป็็น

เสมอไปที่่�จะเป็น็ผู้้�จัดัการดีี ๆ  แต่เ่ป็น็เพราะความสามารถในการนำ

เสนอตััวเองอย่่างดีีจนได้้รัับพิิจารณาว่่ามีีแนวโน้้มเป็็นคนมั่่�นใจ

และโน้้มน้้าวใจ (persuasive) เหมาะแก่่การเลื่่�อนตำแหน่่งได้้ 

ถ้้าหากองค์์กรไม่่กลั่่�นกรองคนที่่�จะขึ้้�นสู่่�ระดัับผู้้�บริิหารอย่่าง 

รอบครอบระมััดระวัังแล้้ว มัันก็็จะเกิิดปััญหาขึ้้�นมาอย่่างง่่าย ๆ  ว่่า 

บุุคคลเหล่่านี้้�เมื่่�อขึ้้�นมารัับบทบาทผู้้�บริิหารในวัันข้้างหน้้าแล้้ว 

คุุณภาพหรืือคุุณสมบััติิจะมีีความเหมาะสมจริิง ๆ หรืือไม่่ และ

แน่่ใจแล้้วหรืือท่ี่�จะสามารถนำพา

พนัักงานขององค์์กรได้้

ทำำ�ไมพนัักงานดีี ๆ
กลายเป็็นผู้้�จัดการแย่่ ๆ

เทคนิคสู่ความสำ�เร็จ 14
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ปัญัหาก็็คือื เขาผู้้�นั้้�นอาจไม่่รู้้�เลยว่่าตัวัเขาเองเป็น็คน “เขลา” 

อัันที่่�จริิงเชื่่�อกัันว่่าคาแรคเตอร์์เหล่่านี้้�สำคััญมาก เพราะว่่าอััตตา

หรืือความเห็็นแก่่ตััว (egocentrism) ที่่�ยึึดตัวเองเป็็นหลัักเหล่่านี้้�

เป็็นตััวกลบเกลื่่�อนหรืือปิิดบังหรืือปกป้้องตััวเองจากการสะท้้อน

ตััวตน (self-reflection) ทว่่า พนัักงานรอบข้้าง วััฒนธรรมองค์์กร 

รวมทั้้�งตััวองค์์กรนั้้�นเองแหละจะเดืือดร้้อน วิิธีีการ “เยีียวยา” ที่่�

เหมาะสมก็็คืือการจำกััดขอบเขตการปฏิิสััมพัันธ์์ของ “คนเขลาผู้้�

ยอดเยี่่�ยม” เหล่่านี้้�หรืือรีีบโยกย้้ายออกจากทีีมงานบริิหารเสีีย

นอกเหนืือจากบุุคคลท่ี่�ได้้รัับเลื่่�อนตำแหน่่งขึ้้�นสู่่�ระดัับ

บริิหารอัันเนื่่�องจาก “ความเขลา” ของตนแล้้ว ท่่านยัังจะเห็็นคน

ประเภทที่่�สองคืือผู้้�บริิหารแบบลัักษณะเผด็็จการ (management 

tyrants) พวกที่่�เป็็นผู้้�บริิหารมานานแล้้ว ตััวของเขาเองจะทุ่่�มเท 

เต็ม็ที่่�กับังานเป็็นอย่า่งดีี แต่ท่ว่า่จะค่อ่ย ๆ  ต่อ่ต้า้นสังัคม ไม่เ่ข้า้สังัคม 

เพิ่่�มขึ้้�นเมื่่�อใดก็็ตามที่่�เขาได้้รัับเลื่่�อน

ตำแหน่่งเป็็นผู้้�บริิหาร เรื่่�องสำคััญคืือ

คนเหล่่านี้้�ไม่่ได้้เป็็นคนเสีียหายอย่่าง

เลวร้้าย พวกนี้้�ไม่่ได้้เป็็นคน “เขลา” 

เลย เพีียงแต่่ทำท่่าทำทางเป็็นแบบนั้้�น 

เท่่านั้้�นเอง เนื่่�องเพราะโดยปกติิคน

เหล่่านี้้�สามารถเปลี่่�ยนแปลงแก้้ไขได้้

เมื่่�อได้้รัับ feedback เช่่น อาจทำการ 

ฝึึกอบรม ให้้คำแนะนำและปรึกึษาหารือื 

(counseling) และหรืือรัับความช่่วย

เหลืือจากภายนอกองค์์กรอัันมากมาย

ได้้อยู่่�แล้้ว

ถ้้าเช่่นนั้้�นมีีเหตุุผลใดบ้างที่่�

ทำให้้พนัักงานดีี ๆ พวกนี้้�กลายเป็็นคน

แย่่ ๆ เมื่่�อขึ้้�นสู่่�ระดัับบริิหารเล่่า? แล้้ว

ท่่านจะทำอะไรได้้บ้้างที่่�จะป้้องกัันปััญหาอัันอาจเกิิดขึ้้�น? เพราะ

เหตุุใดผู้้�จััดการจึึงกลัับกลายเป็็นคน “เขลา”

 1.	เดิินตามรอยเท้้าของผู้้�นำ “เขลา” นี้้�ถืือเป็็นตััวอย่่าง

อันัเลวร้า้ยที่่�สุดุ เพราะทำงานหรือืเคยทำงานแบบเขลา ๆ  เพีียงเพื่่�อ

เลีียนแบบพฤติิกรรมหรืือทำตามแบบอย่า่งซึ่่�งทำให้้เจ้้านายของตน

ประสบความสำเร็็จ

2.	รู้้�สึึกไม่่มั่่�นคงปลอดภััย เพราะมัักจะรู้้�สึกว่่าตนไม่่มีี

ทัักษะในการปฏิิบััติิงานในตำแหน่่ง อีีกทั้้�งยัังใหม่่ต่่อการบริิหาร

จััดการ แต่่ก็็ยัังอยากวางมาดหรืือภาพลัักษณ์์ว่่าเข้้มแข็็ง เลย

ทำงานแบบหลุุด ๆ เกิิน ๆ

3. กลายเป็็นส่่วนหนึ่่�งของวััฒนธรรมท่ี่�เป็็นพิิษของ

องค์์กร ถ้้าวััฒนธรรมองค์์กรยิินยอมให้้มีีพฤติิกรรมแบบนี้้� แถม 

ยังัถืือเป็็นการตบรางวััลให้้แล้้ว นั่่�นหมายความว่่าจะมีีลูกน้้องน้้อยคน 

นัักที่่�จะทุ่่�มเทพลัังงานพลัังใจให้้องค์์กรแล้้ว คนเหล่่านี้้�จะตััดสิินใจ

เดิินในแนวทางท่ี่�ต่่อต้้านหรืือขััดต่อค่่านิิยมหลััก (core values) แม้้

กระทั่่�งไม่ร่ับัรู้้�ยินิดีียินิร้า้ยกัับมันัด้ว้ยซ้้ำซึ่่�งอันัตรายมาก และมักัจะ

อวสานลงด้้วยมาตรฐานจริิยธรรมและเท่่ากัับพิิสููจน์์ว่่าความเขลา

เป็็นจุุดอ่่อนของตน

4.	เข้้าสู่่�สภาวะแห่่งความไร้้สมรรถนะ บางครั้้�งเราอาจ

เรีียกว่่าเข้้าหลัักทฤษฎีีปีีเตอร์์ (Peter Principle) ของ Laurence 

J. Peter. ทฤษฎีีนี้้�กล่่าวถึึงการได้้รัับรางวััลด้้วยการเลื่่�อนตำแหน่่ง

สำหรัับผลงานดีีจนกระทั่่�งได้้ขึ้้�นสู่่�ระดัับของความไร้้สมรรถนะ 

และนั่่�นคืือจุุดจบที่่�คน ๆ นั้้�นจะใช้้เวลาที่่�เหลืืออยู่่�ของชีีวิิตอัันแสน

น่่าเวทนาเพราะว่่ามัันยากเกิินกว่่าจะแก้้ไขได้้และไม่่อาจประสบ

ความสำเร็็จด้้วย

5.	มีีวุุฒิิภาวะทางอารมณ์์ต่่ำ คนเหล่่านี้้�ไม่่เคยรู้้�สึึกถึึง

ความจำเป็น็ที่่�ต้อ้งบริหิารวุฒุิภิาวะทางอารมณ์เ์ลยแม้แ้ต่น่้อ้ย บ่อ่ย

ครั้้�งทีีเดีียวที่่�จะเห็็นคนประเภทที่่�มีีความรู้้�ทางเทคนิคซึ่่�งชำนาญ

การในสาขาของตนและสามารถชนะในการโต้แ้ย้ง้ใด ๆ  โดยอาศัยั

ความรู้้�ทางเทคนิิค เมื่่�อใดที่่�พวกนี้้�ขึ้้�นสู้้�ระดัับบริิหาร จึึงไม่่เข้้าใจวิิธีี

การสื่่�อสารกัับคนอื่่�น ๆ ว่่าจะต้้องสื่่�อสารอย่่างไรด้้วยวิิธีีการอื่่�นใด

บ้้าง หรืือจะเรีียกว่่าขาดทัักษะด้้าน Human ware นั่่�นเอง
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6.	เป็็นผู้้�จััดการเพ่ื่�อสถานะหรืือเงิินตรา พวกนี้้�ขึ้้�น 

สู่่�ระดับับริิหารด้ว้ยเหตุผุลที่่�ผิิด ๆ  ไม่ใ่ช่เ่พราะพวกเขาต้้องการ “นำ” 

และ “ช่่วย” คนอื่่�น ๆ เลย พวกนี้้�ขึ้้�นสู่่�สถานะที่่�ปรารถนาและตอน

นี้้�จะทำอะไรก็็ได้้ตามที่่�ตััวเองต้้องการเพื่่�อรัักษาตำแหน่่งนี้้�ไว้้ พวก

นี้้�เลิิกห่่วงใยการทำงานดีี ๆ หรืือคนอื่่�น ๆ เพีียงแค่่พึึงใจกัับความ

รุ่่�งโรจน์์ที่่�ได้้เป็็น “เจ้้านาย” เท่่านั้้�น

7.	นั่่�งเก้้าอี้้�หลายตัวัเกินิไป นี่่�คือืเรื่่�องจริงิโดยเฉพาะอย่่าง

ยิ่่�งกับัคนที่่�ได้ร้ับัเลื่่�อนตำแหน่ง่และยังัคงทำงานในแบบวิธิีทีี่่�ตัวัเอง

เคยทำ พวกเขาถนััดโฟกััสกัับงานเก่่า ๆ ของตััวเองซึ่่�งเขาเก่่งและ

เชี่่�ยวชาญ แทนท่ี่�จะพยายามเรีียนรู้้�บทบาทการเป็็นผู้้�จััดการที่่�ดีี

อย่า่งไรมากกว่า่ เหล่่านี้้�จึงกลายเป็น็ตัวัติดิขัดั (bottleneck) สำหรัับ

ทีีมงานบริหิารไป ไม่ม่ีีเวลาที่่�จะเจริญิเติบิโตก้า้วหน้า้และพัฒันาตัวั

เองพร้้อมไปกัับผู้้�คนที่่�ต้้องรัับผิิดชอบ

8.	ไม่่ได้้รับการฝึึกอบรม พวกเขาจึึงไม่่รู้้�จริิง ๆ ว่่าต้้อง

ปฏิบัิัติอิะไรและอย่่างไร โดยเฉพาะอย่่างยิ่่�งนี่่�คือืเรื่่�องสำคััญสำหรัับ

องค์ก์รเล็็ก ๆ  และเพิ่่�งจะเริ่่�มต้น้ในขณะที่่�มีีผู้้�จัดัการมืือใหม่่หรือืผู้้�ก่อ่

ตั้้�งที่่�ไม่่รู้้�ว่าจะต้้องศึึกษาเรีียนรู้้�หลัักปฏิิบััติิดีี ๆ ด้้านบริิหารจััดการ

จากใครที่่�ไหน พวกเขามัักจะพึ่่�งพาแต่แ่รงงาน (brute force) เพราะ

ดููเหมืือนว่่าเป็็นหนทางที่่�ง่่ายที่่�สุุดท่ี่�จะทำงานได้้สำเร็็จหากไม่่มีี

เครื่่�องมืือใด ๆ เสมืือนคััมภีีร์ชี้้�แนวบริิหารจััดการ (management 

toolbox)

ถ้า้เช่่นนั้้�น ท่า่นจะทำการเปลี่่�ยนแปลงอะไรได้บ้้า้ง? ในเมื่่�อ 

ท่่านก็็เห็็นแล้้วว่่ารายการส่่วนใหญ่่ท่ี่�ปรากฏข้้างต้้นล้้วนตั้้�งอยู่่�บน

ฐานของพฤติิการณ์์การณ์์ภายนอกท่ี่�สามารถเปลี่�ยนแปลงแก้้ไข

ได้้ ท่่านสามารถบรรเทาพฤติิการณ์์ส่่วนใหญ่่นี้้�ด้วยกฎเกณฑ์ ์

พื้้�นฐานบางประการต่่อไปนี้้�

-	 เข้้าใจให้้ดีีว่่า แรงจููงใจเพื่่�อต้้องการขึ้้�นสู่่�ระดัับบริิหาร 

และเมื่่�อเหตุุผลไม่่ถููกต้้อง จงอย่่าได้้มองข้้ามหรืือปล่อยผ่่านเด็็ด

ขาด แม้้กระทั่่�งมัันอาจหมายถึึงว่่าพวกนี้้�อาจลาออกจากองค์์กร

-	 เลื่่�อนพนัักงานขึ้้�นสู่่�ระดัับบริิหาร ต้้องหมายถึึงว่่าคน ๆ 

นั้้�นต้้องมีีความพร้อ้ม มีีแวว มีีศักัยภาพ ไม่ใ่ช่เ่พีียงเพราะเขาเก่ง่ใน

งานปััจจุุบัันที่่�ทำอยู่่�เท่่านั้้�น

-	 อย่า่ยอมให้ค้น “เขลา” พวกนี้้�อุบุหรือืเก็บ็งานของตนไว้้ 

แต่่ให้้รีีบรัับมืือหรืือจััดการอย่่างเร็็วและเด็็ดขาด  ไม่่เช่่นนั้้�นเท่่ากัับ

ท่่านกำลัังบอกเป็็นนััยว่่าพฤติิกรรมนี้้�

เป็็นเรื่่�องดีี รัับได้้ แล้้วเมื่่�อนั้้�นคนอื่่�น ๆ 

ก็็จะทำตามเลีียนแบบได้้

-	ส่ งเสริมิ การฝึึกอบรมและ

พััฒนาถึึงวิิธีีการสื่่�อความ การบริิหาร

จัดัการและการรู้้�จักั “นำ” ก่อ่นที่่�จะขอให้้ 

คนอื่่�นทำงานให้้ท่่าน

-	ท ำความชััดเจนระหว่่าง

งานเดิมิกับัภาระหน้า้ท่ี่�ความรับัผิดิชอบ

ในงานใหม่ ่อย่า่ให้ส้ิ่่�งเหล่า่นี้้� (งานเดิมิ) 

มาผสมประหนึ่่�งว่่าทำงานหลายอย่่าง

หลายหน้้าที่่� ต้้องให้้ชััดเจนและต้้อง

ยอมปล่่อยวางความรัับผิิดชอบงานใน

หน้้าท่ี่�เดิิม ๆ เสีียเพื่่�อรัับบทบาทการ

บริิหารจััดการ

สรุุป

เรื่่�องราวข้้างต้้นเป็็นเรื่่�องพื้้�นฐานมาก ๆ ที่่�ท่่านสามารถทำ

เพื่่�อช่่วยคนอื่่�น ๆ โดยเฉพาะอย่่างยิ่่�งผู้้�จััดการมืือใหม่่ เพื่่�อหลีีก

เลี่่�ยงกับัดักัของการเปลี่่�ยนจากพนักังานเก่ง่กาจกลายเป็็นเจ้า้นาย

ที่่�น่่าปวดหัว แต่่จะเป็็นอย่่างไรถ้้าท่่านเป็็นคนหนึ่่�งที่่�เพิ่่�งได้้รัับการ

เลื่่�อนตำแหน่่ง? แล้้วจะเป็น็อย่่างไรถ้้าท่่านไม่ต้่้องการพึ่่�งพาคนอื่่�น 

ให้้ช่ว่ยท่า่น แต่่ท่า่นต้อ้งการความมั่่�นใจว่า่ท่า่นจะไม่่กลายเป็น็คน 

“เขลา” คงต้้องกระชัับและพััฒนาตนเองโดยพลััน




