
หนังสือ “The First 90 Days”

ในหนังสือ “สูตรสำเร็จ 90 วัน ผูนำคนใหม” ศาสตราจารยจากมหาวิทยาลัยฮารวารด

บิสเนสสคูล ไมเคิล วัตกินสไดนำเสนอแผนกลยุทธในการที่จะควบคุมทิศทางงานดาน

บริหารที่อยูในหนาที่ความรับผิดชอบในชวง 90 วันแรก ในชวงเริ่มตนของการรับ

ตำแหนงใหมนั้นเปนชวงที่มีความสำคัญมากเนื่องจากความแตกตางเล็กนอย ที่คุณทำ

อาจมีผลอยางใหญหลวงตอการดำเนินงานในระยะยาวได

ผูนำในทุกระดับมักมีความรูสึกไมมั่นคงมากที่สุดในชวง 2 – 3 เดือนแรกของการเปลี่ยน

งานเพราะวาพวกเขาขาดความรูเชิงลึกเก่ียวกับความทาทายที่กำลังจะเผชิญ และยังไม

ทราบดีวาจะตองทำอยางไรใหประสบความสำเร็จจากการทำงานในองคกรใหมนี้ การ

พลาดที่จะสรางแรงผลักดันในชวง 90 วันแรกนั้นแทบจะทำใหรับประกันไดเลยวาผู

บริหารทานนี้จะไดเจอกับสภาพการทำงานเหมือนสมรภูมิที่ยากลำบากตลอดชวงระยะ

เวลาที่รับตำแหนง

หนังสือสูตรสำเร็จ 90 วัน ผูนำคนใหม จะชวยใหคุณมีกลยุทธและเครื่องมือที่จะทำให

คุณทำความเขาใจและบรรลุผลสำเร็จไดเร็วขึ้น บทสรุปนี้จะแสดงใหเห็นวาคุณจะหา

สาเหตุของสถานการณเพื่อทำความเขาใจกับความทาทายและโอกาสไดอยางไร คุณ

ยังจะมีโอกาสไดประเมินจุดแข็งและจุดออนของตนเอง ทำอยางไรที่จะสามารถลำดับ

ความสำคัญของสิ่งตางๆไดอยางรวดเร็ว และทำอยางไรที่จะบริหารความสัมพันธ

สำคัญๆที่จะชวยใหคุณประสบความสำเร็จ

เปาหมายของคุณคือ การไปใหถึงจุดแหงดุลยภาพ (Breakeven Point) ใหเร็วที่สุด 

โดยที่คุณจะกลายเปนผูใหแกองคกรมากกวาที่จะเปนผูรับจากองคกร

จุดแหงดุลยภาพ (Breakeven Point) คือ จุดที่ผูนำใหมจะตองอุทิศใหกับองคกรใหมาก

เทากับที่เขาไดรับจากองคกร

ระยะเวลาโดยเฉลี่ยที่จะไปใหถึงจุดดุลยภาพ คือประมาณ 6.2 เดือน
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กระบวนการแหงการเปนผูนำความเปลี่ยนแปลงมักจะเกิดขึ้นหลังจากที่ผูนำกาวขึ้นมา

สูตำแหนงใหมแลว จึงทำใหเกิดชองวาในการเปนผูนำที่ดี

ปญหาพื้นฐาน 5 ประการของการกาวขึ้นสูตำแหนงผูนำคนใหม
1. มูลเหตุของความลมเหลวในการกาวขึ้นสูตำแหนงผูนำคนใหม มักเกิดจากความ

ไมเหมาะสมในการบริหารจุดแข็งและจุดออนของผูนำในแตละสถานการณ

2. ยังมีวิธีการที่เปนระบบซึ่งผูนำเหลานี้สามารถนำมาใชเพื่อลดโอกาสแหงความ

ลมเหลวและเพ่ือเขาสูจุดแหงดุลยภาพไดเร็วขึ้น มีความเปนไปไดที่สถานการณ

อาจแตกตางกันแตหากเรามองมันในระดับที่สูงขึ้น เราจะเห็นวามันมีปญหา

และแฝงไปดวยหลุมพลางที่คลายคลึงกันอยู หลักสำคัญอยูที่การใชกลยุทธให

เหมาะสมกับสถานการณ

3. เปาหมายในการแสดงศักยภาพในการกาวขึ้นสูตำแหนงใหมไดแก การกอให

เกิดวงจรแหงคุณความดีซึ่งจะสรางความนาเชื่อถือและหลีกเลี่ยงการติดอยูใน

วงจรแหงความเลวรายซึ่งจะทำลายความนาเชื่อถือ

4. การกาวขึ้นสูตำแหนงผูนำคนใหมคือเบาหลอมสำหรับพัฒนาความเปนผูนำ

และจะตองมีการจัดการที่ดีเพราะงานตำแหนงนี้จะเนนที่ทักษะในการวิเคราะห 

สำหรับงานที่สำคัญและเก่ียวของกับ “การตอสูเพ่ือความสำเร็จ” ในการกาวสู

ตำแหนงใหม คือ การปฏิรูปธุรกิจใหม การเริ่มตนธุรกิจใหม การเริ่มตนโครงการ

ใหญๆ และการทำงานในตางประเทศ
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5. การนำเอากรอบมาตราฐานเพื่อการปรับตัวเขาสูตำแหนงของผูนำใหเร็วขึ้นมา

จะใชกอใหเกิดผลประโยชนอยางมากตอองคกร

การกระตุนความเปลี่ยนแปลงในองคกร – ในทุกปผูจัดการจากกลุมบริษัทฟอรจูน 

500 เกือบหนึ่งในสี่จะเปลี่ยนงานใหม (ใชเวลาเฉลี่ยในตำแหนงเดิม 4 ป)

การเขารับตำแหนงใหมแตละครั้งยอมมีผลกระทบตอคนรอบขาง เชน ลูกนอง หัวหนา 

และเพ่ือนรวมงานโดยเฉลี่ยอยูที่ 12.4 คน

อัตตราความลมเหลวของผูบริหารระดับสูงใหมที่จางมาจากภายนอกองคกรนั้นมีอัตรา

ความลมเหลวที่สูง ตัวเลขจากการสำรวจพบวา กวา 40 ถึง 50 เปอรเซ็นตไมสามารถ

สรางผลงานตามที่คาดหวงใว ตนทุนที่จางมาแลวลมเหลวนั้นเปนตัวเลขสูงถึง 2.7 ลาน

เหรียญ

การปรับตัวเขาสูตำแหนงใหมไดอยางรวดเร็วเปนทักษะที่สอนกันได องคกรควรตอง

ชวยปรับสนามแขงใหเอื้อตอความสำเร็จของผูนำใหมดวย

ความทาทายในการปรับตัวใหเขาที่อยางรวดเร็วนั้นยอมแตกแตงกันไปตามแตละกรณ ี

มันจึงแตกตางกันอยางมากวาคุณกำลัง “ไตบันไดอาชีพ” ที่ถูกตองตามโครงสรางของ

องคกรอยูหรือไม
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ผูบริหารระดับสูงที่จางมาจากภายนอกนั้นมักไมคุนเคยกับโครงสรางและเครือ

ขายขอมูล และการสื่อสารภายในขององคกรใหม

ผูบริหารระดับสูงที่จางมาจากภายนอกมักไมคุนเคยกับวัฒนธรรมองคกรใหมจึง

มีความยากลำบากในการปรับตัวใหม

ผูนำคนใหมยังไมเปนที่รูจักของคนในองคกร ดังนั้นจึงไมมีความนาเชื่อถือ

เทากับผูที่ไดรับการแตงตั้งจากภายในองคกร

ธรรมเนียมปฏิบัติที ่ยาวนานในการแตงตั้งจากภายในองคกรทำใหองคกร

ยอมรับผูจัดการระดับอาวุโสที่ถูกมองวาเปนคนภายนอกไดยากขึ้น



เน้ือหาของหนังสือเลมน้ีเหมาะกับผูนำคนใหมในทุกระดับ นับตั้งแตผูที่จะเริ่มกาวขึ้น

สูตำแหนงผูจัดการไปจนถึงผูบริหารสูงสุด เพราะหลักการพื้นฐานเพื่อการปรับตัวสู

ตำแหนงงานใหมนี้สามารถนำมาใชไดกับหนาที่การงานในทุกระดับ

• สำหรับผูที่อยูในตำแหนงอาวุโส จะมีขอบเขตการทำงานที่สอดคลองกับ

โครงสรางขององคกร การสรางทีมงาน และการสรางความรวมมือในการทำงาน

ในวงกวาง

• สำหรับผูที่อยูในตำแหนงอาวุโสนอย จะมีขอบเขตการทำงานในการสราง

สัมพันธภาพที่ดีกับเจานายใหม และการปรับตัวเขากับองคกรอยางรวดเร็ว
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บทท่ี 1 – เปลี่ยนหมวก เปลี่ยนมุมมอง
เปลี่ยนหมวกเปลี่ยนมุมมอง หมายถึง การเตรียมตนเองที่จะทำงานหนักและเรียนรูให

ไดมากที่สุดเทา

ที ่จะทำไดเพื ่อ

ใหพรอมที่จะรับ

ตำแหนง หนาที่

ความรับผิดชอบ

ใหมโดยไมต ิด

อยู กับภาพการ

ท ำ ง า น แ บ บ

เดิมๆที่เคยเปน

คุณอาจตองใช

ความพยายาม

มากหน อยแต 

ม ั น เ ป  น ส ิ ่ ง

สำค ัญมากท ี ่

คุณจะตองทำ มี

ผ ู จ ัดการที ่ด ูม ี

อนาคตจำนวน

มากที่ไดรับการ

เลื ่อนตำแหนง

แตไมพยายาม

ท ี ่ จ ะ เ ป ล ี ่ ย น

ทัศนคติของตน  ความผิดพลาดที่สำคัญอีกขอหนึ่งก็คือการที่เชื่อวาคุณจะยังประสบ

ความสำเร็จในหนาที่ใหมโดยทำงานวิธีแบบเดิมๆเพียงแคมีอำนาจสั่งการเพิ่มขึ ้น

เทานั้น ความคิดที่วา “การที่เราไดรับเลื่อนตำแหนงเปนเพราะทักษะและผลงานที่ทำ

บรรลุเปาหมายในอดีต ฉะนั้นเราคิดวาหัวหนาคงจะคาดหวังวาเราจะทำในสิ่งเดิมๆตอ
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หนาท่ีใหมยอมตองการวิธีการทำงานใหมๆ

ดักกลาส ไอเวสเตอร ไดรับการเลื่อนตำแหนงใหไปเปนซีอีโอของบริษัทโคคา-โค
ลาในป 1997 หลังจากที่ดำรงตำแหนงซีเอฟโอ (CFO) และซีโอโอ (COO) มา
กอนหนานี้  แตแลวไอเวสเตอรก็ลาออกในป 1999 เนื่องมาจากความผิดพลาด
ในการทำงานอยางตอเนื่องที่กัดกรอนความมั่นใจในการทำงานของเขาตอคณะ
กรรมการบริษัท ถามองจากมุมมองของบุคคลภายนอกไอเวสเตอรดูจะเปนตัว
เลือกที่ดีพรอมสมบูรณแบบสำหรับงานนี้ แตเนื่องจากเขามีความเปนนักบัญชีมือ
อาชีพที่ความละเอียดรอบคอบและใสใจในทุกรายละเอียดของงานซึ่งเปนสวน
สำคัญของความสำเร็จในอดีตสมัยที่ทำงานในสวนของการเงินและการปฏิบัติ
การกลับเปนตัวปดก้ันทำใหเขาไมสามารถจะกาวขามจากการเปนซีโอโอไปเปนซี
อีโอได ไอเวสเตอรไมสามารถที่จะวางมือจากงานปฏิบัติการวันตอวันเพ่ือที่จะ
เปดรับหนาที่ที่ตองใชจินตนาการในการวางกลยุทธในแบบของซีอีโอได สาเหตุ
ของความลมเหลวของไอเวสเตอรไมไดมาจากการที่เขาทำงานในหนาที่ใหมไมได
แตเปนเพราะเขาไมยอมที่จะปลอยวางจากสิ่งที่เขาเคยทำ ดวยเหตุนี้เสนทาง
อาชีพที่สวยหรูนาประทับใจกลับกลายไปเปนความผิดหวังอยางมากเพียงเพราะ
เขาดื้อรั้นที่จะมุงความสนใจไปที่งานที่เขามีความถนัดแทนที่จะมุงไปที่หนาที่ที่ซีอี
โอควรทำ



ไปในตำแหนงใหมนี้” การทำในสิ่งที่คุณถนัดและเลี่ยงที่จะทำในสิ่งที่คุณไมรูอาจเปนวิธี

ที่เคยไดผลมากอนทำใหคุณยังยึดติดกับภาพนั้น  และคุณก็ยังคงจะยึดติดกับภาพนั้น

ไปจนกวาการทำงานแบบเดิมนี้จะไมสามารถพาคุณขามผานอุปสรรคในการทำงาน

ใหมนี้ได

กำหนดวันท่ีท่ีชัดเจนสำหรับความเปลี่ยนแปลง

ปกติแลวการขยับขยายจากตำแหนงหนึ่งไปยังอีกตำแหนงหนึ่งนั้นจะเกิดขึ้นรวดเร็ว

มากจนรูสึกวามองภาพรวมไดไมชัดเจน  คนทำงานมักไมคอยไดรับการบอกกลาวลวง

หนากอนที่จะจะถูกผลักใหเขาไปรับหนาที่ใหม อาจมีผูนำใหมที่โชคดีที่บางครั้งไดรับ

แจงสองสามสัปดาหลวงหนาแตความเปนจริงมักจะไดรับแจงเพียงสองสามวันลวงหนา

เทานั้น เพราะวาเหตุการณในชีวิตจริงเปนแบบนี้คุณจะไมไดขามผานการเปลี่ยนแปลง

จากงานเดิมสูงานใหมอยางราบรื่น  ดวยเหตุนี้การเตรียมตนเองทางความคิดอยางมี

ระบบระเบียบจึงเปนสิ่งที่ขาดเสียไมได

ลองเลือกสุดสัปดาหใดสุดสัปดาหหนึ่งแลวจินตนาการวาคุณไดรับการเลื่อนตำแหนง 

พยายามสรางภาพในใจโดยลบภาพการทำงานในหนาที่เดิมแลวแทนดวยหนาที่ใหม 

ลองใชเวลาทบทวนอยางมีสมาธิวาอะไรคือความแตกตางของงานสองตำแหนงนี้และ

คุณจะมีวิธีคิดและปฏิบัติตัวตางไปอยางไรถาไดทำงานในตำแหนงใหม อาจใหเวลากับ

ตนเองเพื่อที่จะฉลองการเลื่อนตำแหนงกับครอบครัวและเพื่อนๆของคุณ คอยติดตอ

สื่อสารอยางตอเนื่องกับผูใหคำปรึกษาเพื่อขอคำแนะนำ อยางไรก็ดีสิ่งที่สำคัญที่สุดก็

คือ “ทำอยางไรก็ไดเพ่ือที่จะทำใหตัวคุณเองนั้นอยูในสภาวะจิตใจสติอารมณที่พรอมตอ

การเปลี่ยนแปลง”

ออกตัวดีมีชัยไปกวาครึ่ง

ความเปลี่ยนแปลงนั้นเริ่มตนขึ้นตั้งแตวินาทีแรกที่คุณรูตัววาไดรับการเลื่อนตำแหนง

และสิ้นสุดลงหลังจากที่คุณเริ่มรับตำแหนงใหมจริงประมาณเกาสิบวัน  หลังจากเกาสิบ
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วันบุคคลสำคัญกลุมตางๆในองคกร ไมวาจะเปนเจานาย เพ่ือนรวมงาน  หรือลูกนอง จะ

มีความคาดหวังวาคุณคงเริ่มสรางผลงานที่มีความสำคัญบางแลว อยางไรก็ตามนั่นก็

ไมไดหมายความวาระยะเวลาจะตองเปนเกาสิบวันพอดีเสมอไป ระยะเวลาจริงนั้นขึ้น

อยูกับสถานการณเบื้องหนาของคุณ  แตเพ่ือใหคุณสามารถที่จะวางแผนไดดีขึ้นคุณควร

จะเครงครัดกับตัวเองในการใชกรอบเวลาเกาสิบวันนี ้ มันจะชวยใหคุณตระหนักอยู

ตลอดเวลาวาคุณไมไดมีเวลามากอยางที่คิดเพื่อที่จะสรางผลงานชิ้นแรกๆ ถาคุณเปน

คนโชคดีจริงๆคุณอาจมีโอกาสทราบลวงหนาเปนเดือน(หรือมากกวานั้น)วาคุณกำลังได

รับการพิจราณาเลื่อนขั้นหรือกอนที่จะเริ่มงานตำแหนงใหมในวันแรก ฉะนั้นจงใชเวลาที่

มีคานี้ในการเรียนรูเก่ียวกับองคกร

ประเมินทักษะท่ีเปนจุดออนของคุณ

การที่คุณไดรับขอเสนอใหรับตำแหนงใหมนั้นเปนเพราะวาผูคัดเลือกบุคลากรใหมมอง

เห็นศักยภาพในตัวคุณวานาจะสามารถประสบความสำเร็จในหนาที่นี้ไดแลวตัวคุณเอง

ก็อาจจะสามารถทำไดดวย แตมันก็เปนความเสี่ยงที่สูงมากในการที่จะหวังพึ่งทักษะ

และความรูเดิมๆที่นำพาคุณมาสูความสำเร็จในอดีต วิธีหนึ่งที่จะมุงความสนใจไปที่จุด

ออนของคุณคือการประเมิน  “ความชอบในการแกปญหาประเภทใดประเภทหนึ่งที่คุณ

ชอบมากกวาแบบอื่นๆ” ปกติแลวคนทุกคนจะมีความชอบในการที่จะทำสิ่งใดสิ่งหนึ่ง

มากกวาบางเรื่องแตการทำแบบนี้ก็เหมือนกับการที่คุณชอบที่จะออกกำลังกายแขน

ขวา(ขางที่ถนัด)แลวไมใสใจตอแขนซายเลย ทำใหแขนขางที่แข็งแรงอยูแลวแข็งแรง

มากขึ้นไปอีกและปลอยใหอีกขางที่เหลือมีกลามเนื้อที่ลีบลงๆ ความไมสมดุลยนี้อาจ

ทำใหคุณไมพรอมรับกับสถานการณที่มีความจำเปนตองใชแขนที่แข็งแรงทั้งสองขางใน

เวลาเดียวกัน  ทางออกของปญหานี้มีอยูหลายทางดวยกัน  เชน  การฝกฝนวินัยในตนเอง 

การสรางทีมงาน และการมองหาคำแนะนำหรือขอเสนอแนะอยูเสมอ คุณอาจตอง

บังคับใจตัวเองเพื่อใหเวลากับการฝกฝนการทำงานหรือกิจกรรมบางชนิดที่คุณไมชอบ

หรือฝนธรรมชาติของคุณ  นอกจากนี้คุณควรมองหาคนภายในองคกรที่มีความสามารถ

ในทักษะที่คุณยังขาดหรือไมเชี่ยวชาญแลวเรียนรูจากพวกเขา หลังจากที่เสนทางใน

ตำแหนงใหมของคุณกาวหนาไปคุณเองก็จะตองการคำแนะนำหรือขอเสนอแนะที่ตาง
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ออกไปจากเดิม ถาสถานการณคือการปรับเลื่อนตำแหนงในองคกรครั้งใหมคุณอาจ

ตองการคำแนะนำจากที่ปรึกษาที่ช่ำชองดานการเมืองในที่ทำงานเพื่อใหมั่นใจไดวาการ

สรางความเปลี่ยนแปลงครั้งใหมนี้จะเปนไปอยางราบเรียบปราศจากปญหา

การตองมาเริ่มเรียนรูใหมอีกครั้งอาจทำใหคุณกลับมารูสึกวาไมมีความสามารถและ

เสี่ยงตอความลมเหลวซึ่งเปนความรูสึกที่คุณอาจลืมไปนานแลว

คริส อารไจริส (Chris Argyris) เขียนใวในบทความเรื่อง “Teaching Smart People 

How to Learn” ในนิตยสาร Harvard Business School Review เอาใวดังนี ้ “เนื่องเพ

ราะใครๆ ก็มักประสบความสำเร็จในอาชีพการงานของตนพวกเขาแทบไมรูจักความลม

เหลว และการที่ไมรูจักความลมเหลว เขาจึงไมรูจักวิธีเรียนรูจากความลมเหลว ดังนั้น

เมื่อกลยุทธในการเรียนรูของพวกเขาเกิดใชไมไดขึ้นมา พวกเขาก็มักจะปกปองตนเอง 

ไมยอมรับคำวิจารณจากใครและมักจะ “โทษ” ไปที่ใครบางคนหรือทุกคนนอกจากตัว

เอง สรุปก็คือ ศักยภาพในการเรียนรูของพวกเขากลับปดตายไปในชวงเวลาท่ีพวก

เขาตองการมันมากท่ีสุด”

การปฏิเสธความผิดและการปกปองตนเอง จึงเปนสูตรสำเร็จสำหรับความเสียหายโดย

แทจริง

คนบางคนอาจไมอยากใหคุณกาวหนาไปใหน  เชน เจานายเกา หรือเพ่ือนรวมงานของ

คุณ  ดังนั้นการทำใหผูอื่นยอมรับการรับตำแหนงใหมของคุณนั้นคือสวนสำคัญสวนหนึ่ง

ของการสนับสนุนตนเอง

ถามตนเองเสมอวา “ฉันกำลังทำในสิ่งที่จะชวยสงเสริมตัวฉันเองอยูหรือไม?”

คำถามเพื่อกระตุนการเรียนรูของคุณในบทน้ี

1. อะไรคือสิ่งที่ทำใหคุณประสบความสำเร็จมาจนถึงปจจุบัน? คุณสามารถที่จะ

ประสบความสำเร็จในตำแหนงใหมดวยการพึ่งพาเฉพาะจุดแข็งของคุณไดหรือ

ไม? หากไม อะไรคือทักษะที่คุณจะตองพัฒนาตอไป?

2. อะไรคือสิ่งที่ลอแหลมตอความสำเร็จของคุณ  ทวาคุณยังไมใสใจในสิ่งนั้น ทำไม

จึงเปนเชนนั้น และคุณจะทำอยางไรที่จะเอาชนะจุดบอดเหลานั้น?

สูตรสําเร็จ!!90!!วัน!!ผู้นําคนใหม่บทสรุป
ย่อ

8 | P a g e



3. คุณจะตองทำอะไรบางเพ่ือที่จะทำใหคุณเปดใจเขาสูตำแหนงงานใหมนี้ คุณจะ

ขอคำปรึกษาแนะนำจากใครไดบาง และคุณจะทำอะไรไดบางเพื่อชวยใหคุณ

ยอมเปดใจมากขึ้น? ■
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บทท่ี 2 – เรงการเรียนรูของคุณ
การเรียนรูที่ไดรับจากความลมเหลวความผิดพลาดนั้นเปนประเด็นหลักที่ตองระลึกให

ไดเสมอเวลาที่ผูนำหลุดออกจากเสนทางโคจรการทำงานที่ควรจะเปน  เวลามีขอมูล

ใหมๆเปนจำนวนมากที่ตองเรียนรูมันเปนการยากที่จะทราบวาคุณควรตองมุงความ

สนใจไปที่ขอมูลชิ้นใดกอนซึ่งในบางทีอาจทำใหคุณจับประเด็นสำคัญผิดพลาดไป 

ความสำคัญของการเรียนรูเกี่ยวกับวัฒนธรรมและการเมืองภายในองคกรนั้นมีความ

สำคัญไมย่ิงหยอนไปกวาการคิดเชิงเทคนิกของธุรกิจ เชน  สินคา ลูกคา เทคโนโลยีและ

กลยุทธ ที่เจานายใหมของคุณกำลังมุงความสนใจอยางมากในขณะนั้น

ความเปนจริงก็คือมีผูจัดการจำนวนนอยมากที่ไดรับการอบรมการแกปญหาที่ซับซอน

ขององคกรอยางเปนระเบียบแบบแผน  โดยมากแลวกลุมคนที่ไดรับการอบรมประเภทนี้

คือคนที่ทำงานในสายงานทรัพยากรบุคคลหรือคนที่เคยทำงานเปนที่ปรึกษาดานการ

จัดการมากอน

แมในสถานการณที่ความรับผิดชอบของผูนำใหมที่ไดรับการตอนรับเขาสูองคกรนั้นคือ

มีหนาที่นำความเปลี่ยนแปลงและปรับรูปแบบการดำเนินงานภายใน  ผูนำทานนี้ก็ยังคง

ตองปรับเปลี่ยนวิธีการดำเนินการที่เคยทำมาในอดีตโดยเริ่มตนจากเรียนรูเกี่ยวกับ

วัฒนธรรมและการเมืองภายในองคกรใหถองแทเสียกอน

การไมไดเรียนรูเกี่ยวกับองคกรใหมใหมากพอกอนที่จะทำการสรุปความอาจทำความ

เสียหายใหกับองคกร ดังนั้นเปนเรื่องสำคัญมากที่คุณจะตองเรียนรูใหเร็ว และมี

ประสิทธิภาพ/ประสิทธิผลมากที่สุด

สิ่งที่อาจถือไดวาอันตรายที่สุดสำหรับผูนำใหมคือการ “มีคำตอบ” พรอมสำหรับทุกสิ่ง 

การรูดีไปหมดวาจะตองแกปญหาในองคกรอยางไรบาง จนทำใหลืมวาสิ่งที่ใชไดดีกับ

องคกรหนึ่งอาจใชไมไดกับอีกองคกรหนึ่ง

การแสดงศักยภาพในการรับฟงผูอื่นจะทำใหคุณนาเชื่อถือและมีอำนาจในการชักจูงผู

อื่นมากย่ิงขึ้น
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การเรียนรูอยางมีประสิทธิผล ไดแก การคิดถึงสิ่งที่คุณจะตองเรียนรูเพ่ือที่วาคุณจะ

ไดมุงความพยายามของคุณไปที่สิ่งนั้นคุณจึงควรสละเวลาเพื่อคิดถึงสิ่งที่คุณจะตอง

เรียนรูใหเร็วสุด และหวนกลับมาพัฒนาความรูนั้นเปนครั้งคราว

การเรียนรูอยางมีประสิทธิภาพ หมายถึง การระบุถึงทรัพยากรที่ดีที่สุดสำหรับคุณ

และคิดดูวาคุณจะสามารถดึงเอาทรัพยากรดังกลาวออกมาใชใหมากที่สุดโดยทำใหคุณ

เสียเวลานอยที่สุดไดอยางไร

กำหนดแผนการเรียนรูสำหรับหนาท่ีใหม

กอนที่คุณจะเริ่มงานกับองคกรใหมคุณควรที่จะออกตัวดวยการจัด “แผนการเพื่อการ

เรียนรู” ใหแกตนเอง  สิ่งนี้จะชวยใหคุณสามารถระบุไดวาอะไรคือสิ่งที่ควรเรียนรูกอน

หลังและในแตละหัวขอควรที่จะมีกลุมคำถามชี้นำที่มุงความสนใจไปที่สิ่งที่คุณตองการ

ทราบ หลังจากที่คุณไดเรียนรูและเขาใจมากขึ้นคุณจะสามารถบอกไดเองเลยวาขอสรุป

รวมคืออะไร อะไรคือสิ่งที่กำลังเกิดขึ้น และเปนเพราะอะไรจึงเกิดเหตุการณเหลานั้น

ในชวงแรกของการรับตำแหนงใหมนี้คุณจะไดรับขอมูลในรูปแบบของรายงานจำนวน

มหาศาลที่จำเปนตองใชประกอบการตัดสินใจ (เชน  รายงานการเงินและการปฏิบัติการ 

รายงานกลยุทธและแผนการปฏิบัติงาน  ผลสำรวจการสุมตรวจความคิดเห็นพนักงาน 

การใหขาวแกสื่อมวลชน  และรายงานอุตสาหกรรม) แตเพื่อที่จะตัดสินใจไดอยางมี

ประสิทธิภาพสูงสุดคุณควรที่จะทราบถึงขอมูลที่จับตองไมไดที่เกี่ยวกับกลยุทธของ

องคกร ขีดความสามารถในเชิงเทคนิค วัฒนธรรมและการเมืองภายในองคกรเชนกัน 

แลววิธีเดียวที่จะทำใหคุณไดขอมูลประเภทนี้ก็คือหาโอกาสพูดคุยกับคนที่ทราบถึง

สถานการณของคุณ ความสามารถในการระบุแหลงขอมูลที่มีความนาเชื่อถือจะทำให

การเรียนรูของคุณสมบูรณและมีประสิทธิภาพมากขึ้น

การหาแหลงขอมูลท่ีดีของ “ขอมูลที่เปนรูปธรรม” (เชน  รายงานตางๆ) นั้นมาจาก

ภายในองคกร และ “ขอมูลที่เปนนามธรรม” (เชน  วัฒนธรรมและวิสัยในการทำงาน) 

นั้นมาจากภายนอกองคกร เชน  ลูกคา ผูจัดจำหนายสินคา ผูจำหนายสินคา นัก
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วิเคราะหจากภายนอก หัวหนาฝายวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑและหัวหนาฝายปฏิบัติ

การ ฝายขายและฝายจัดซื้อ พนักงาน ผูประสานงาน และคนเกาแกขององคกร
• คำถามที่ควรถามเก่ียวกับอดีต คือ ผลงานที่ผานมา สาเหตุเบื้องตนของสิ่ง

ตางๆที่เกิดขึ้น และประวัติความเปลี่ยนแปลงในองคกร
• คำถามที่ควรถามเก่ียวกับปจจุบัน คือ วิสัยทัศนและกลยุทธ คน  กระบวนการ 

หลุมพราง และชัยชนะแตเนิ่นๆที่นาจะเปนไปได
• คำถามที่ควรถามเก่ียวกับอนาคต คือ ความทาทายและโอกาส อุปสรรคและ

แหลงทรัพยากร และวัฒนธรรมองคกร

เปดรับตอวิธีการเรียนรูอยางมีแบบแผน

ตอนนี้คุณทราบแลววาขอมูลประเภทใหน เรื่องใดที่ควรจะรูบางแลวจะไปหามาได

อยางไร ขั้นตอนตอไปคือคนหาวาวิธีที่ดีที่สุดในการที่จะทำความเขาใจตองทำอยางไร 

เวลาที่คุณเริ่มวิเคราะหองคกรใหม เริ่มตนโดยพบปะกับลูกนองของคุณตัวตอตัวเพื่อ

ถามคำถามหาขอตอไปนี้

1. คุณคิดวาความทาทายในปจจุบัน(หรือในอนาคต)ที่มีความสำคัญและอาจสง

ผลกระทบตอองคกรในอนาคตอันใกลคืออะไร

2. เพราะอะไรองคกรจึงกำลังเผชิญกับความทาทายนี้ (หรือจะเผชิญในอนาคต)

3. อะไรคือโอกาสในการเติบโตทางธุรกิจที่ไมเคยมีใครทำมากอนและมีความเปน

ไปไดที่จะทำใหเปนจริง

4. จะตองทำอะไร อยางไรบางเพ่ือใหองคกรสามารถใชศักยภาพจากโอกาสเหลานี้

ได

5. คุณจะมุงความสนใจไปที่จุดใดกอนถาคุณเปนผม(ดิฉัน)

ขั้นตอนการเรียนรูของผูนำใหม ตัวอยางจากบริษัท GE ที่จะมีผูประสานงานมาพูด

คุยกับผูนำคนใหม กำหนดขั้นตอนการเรียนรู และใหมีโอกาสพูดคุยกับผูที่จะมาเปนลูก

นอง โดยจะถามพวกเขาดวยคำถามตอไปนี ้ เพ่ือนำมาใชในการประชุมครั้งแรกระหวาง
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ย่อ

12 | P a g e



พวกเขา (1) คุณอยากรูอะไรบางเก่ียวกับผูนำคนใหมของคุณ (2) คุณอยากใหผูนำใหม

ของคุณรูอะไรเก่ียวกับตัวคุณและสถานการณของธุรกิจบาง

เปนการยากที่คาดหวังจะเปลี่ยนองคกรหากคุณไมมีความเขาใจ สิ่งที่เปนกรอบใหคุณ

วิเคราะหวัฒนธรรมขององคกร คือ สัญลักษณ (เชน  โลโก และลักษณะการแตงการ

ของคนในองคกร) บรรทัดฐาน (พฤติกรรมรวม) และขอสมมติฐาน (ความเชื่อที่

ครอบงำสังคมของแตละหนวยงาน)

มุมมองในเรื่องวัฒนธรรม อาชีพ และภูมิภาค – ความเปลี่ยนแปลงทั้ง 3 มิตินี้อาจ

เกิดขึ้นพรอมๆกัน ซึ่งหมายถึงการเผชิญหนากับการเปลี่ยนแปลงครั้งย่ิงใหญ คุณควร

สละเวลาเพ่ือทำความเขาใจและปรับตัว
• วัฒนธรรมองคกร คือ วิธีการที่ผูคนปฏิบัติตอกัน คานิยมที่เขาเห็นพองตองกัน 

ธรรมเนียมปฏิบัติในการประชุมและวิธีแลกเปลี่ยนขอมูลเปนตน
• วัฒนธรรมแหงอาชีพ คือ วัฒนธรรมที่มีความแตกตางถามีสายอาชีพที่ตางกัน
• วัฒนธรรมแหงภูมิภาค ภูมิภาคที่แตกตางกันยอมทำใหวัฒนธรรมแตกตาง

กันมาก วิธีการทำธุรกิจยอมตางออกไป

คำถามเพื่อกระตุนการเรียนรูของคุณในบทน้ี
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1. คุณกำลังเรียนรูเกี่ยวกับองคกรใหมอยางมีประสิทธิภาพหรือไม? คุณเขามา

ทำงานพรอมทัศนคติที่วาคุณ  “มีคำตอบ” สำหรับทุกสิ่งหรือไม? หากใช คุณจะ

หลีกเลี่ยงทัศนคติเชนนี้ไดอยางไร?

2. อะไรคือหัวขอในการเรียนรูของคุณ? จากความรูที่คุณมีอยูในขณะนี้จงจัดทำ

รายการคำถามที่อยูในใจของคุณขึ้นมา หารคุณเริ่มมีสมมติฐานเกี่ยวกับสิ่งที่

กำลังเกิดขึ้น คุณจะมีวิธีพิสูจนไดอยางไร?

3. ใครคือผูที่อยูในฐานะที่จะตอบคำถามของคุณ  และใหความกระจางแกคุณไดดี

ที่สุด?

4. คุณจะเพิ่มประสิทธิภาพในการเรียนรูของคุณไดอยางไรบาง มีวิธีใดที่จะทำให

คุณไดรับความรูความเขาใจที่คุมคากับการสละเวลา และกำลังกายของคุณ?

5. เมื่อคุณไดคำตอบสำหรับคำถามขางตนแลว ขั้นตอไปก็คือเริ่มตนวางแผนการ

เรียนรูของคุณ ■
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บทท่ี 3 - เลือกใชกลยุทธใหเหมาะสมกับสถานการณ

การที ่ผู นำจำนวนมากที ่ไมเขาใจ ไมวิเคราะหสถานการณอยางละเอียดและมี

ประสิทธิภาพเพื่อที่จะปรับกลยุทธที่ใชใหเหมาะสมนั้น  จะนำมาสูความผิดพลาดที่ไม

ควรเกิดขึ้น ความผิดพลาดที่เกิดขึ้นนี้มีผลมาจากการที่พวกเขาเขาสูวงจรของการ

เปลี่ยนแปลงโดยมีประสบการณที่จำกัด

การเลือกกลยุทธที่เหมาะกับสถานการณไดนั้นจะตองมีการวิเคราะหเหตุการณทาง

ธุรกิจอยางรอบคอบระมัดระวัง การลงมือปฏิบัติงานจริงเพื่อตอบรับกับความทาทาย

ของงานใหม โอกาสและทรัพยากรตางๆที่คุณสามารถใชไดนั้นควรเกิดขึ้นหลังจากที่

คุณไดวิเคราะหเหตุการณเปนอยางดีแลวเทานั้น

การวิเคราะหสถานการณทางธุรกิจ

ภาพกวางของสถานการณทางธุรกิจที่ผูนำใหมตองตอกรดวยนั้นมีอยู 4 กลุม คือ เริ่ม

กิจการใหม(S – Start up) เปลี่ยนแปลงองคกร(TA – Turn around) ฟนฟูกิจการ(R - 

Realignment) และคงความสำเร็จ(S – Sustain success) ลักษณะเดนสำหรับแตละ

กลุมสถานการณทางธุรกิจของ STARS คือ

1. เริ่มกิจการใหม(S) – ในชวงเริ่มกิจการใหมคุณตองนำความสามารถในสวนตางๆ

มารวมตัวกัน(บุคลากร เงินทุนและเทคโนโลยี) เพ่ือที่จะทำใหธุรกิจ สินคา หรือ

โครงการนั้นดำเนินไปไดดวยดี

2. เปลี่ยนแปลงองคกร(TA) – ในชวงการเปลี่ยนแปลงองคกรสิ่งที่คุณทำก็คือการ

ระบุวาแผนกใหน  ฝายใดที่กำลังประสบปญหาแลวรวมกันหาทางออกเพื่อให

ทำงานไดดีเหมือนเดิมหรือดีขึ้นกวาเดิม ในชวงเริ่มกิจการใหมและในชวงการ

เปลี่ยนแปลงองคกรเปนเวลาที่ตองใชทรัพยากรจำนวนมากเพื่อสรางสิ่งตางๆขึ้นมา 

เนื่องจากธุรกิจยังไมมีโครงสรางพื้นฐานและประสิทธิภาพที่คุณจะปรับปรุงตอเติม

ไดมากนัก

3. ฟนฟูกิจการ(R) – ความทาทายของคุณในชวงนี้คือการฟนฟูหนวยงาน สินคาหรือ

โครงการที่กำลังประสบปญหากลับสูสภาพเดิม ฉะนั้นสิ่งที่คุณตองทำก็คือการชุบ

ชีวิตธุรกิจขึ้นมาใหมนั่นเอง
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4. คงความสำเร็จ(S) – ในชวงการคงความสำเร็จหนาที่หลักของคุณคือถนอมและ

ปกปองความสำเร็จขององคกรใหคงมีชีวิตชีวาและผลักดันใหไปสูความสำเร็จใน

ระดับที่สูงยิ่งๆขึ้นไป รักษาแรงบันดาลใจและแรงกระตุนในการทำงานของทีมโดย

สรางสรรคความทาทายใหมๆในการทำงานใหแกองคกร

สถานการณ

ทางธุรกิจ

ความทาทาย โอกาส

เริ่มกอตั้ง • กอรางโครงสรางและระบบ

จากศูนย โดยปราศจาก

กรอบหรือขอบเขต

• สรางทีมที ่กลมเกลียวและ

แข็งแกรง

• ทำงานดวยทรัพยากรที ่ม ี

จำกัด

• คุณสามารถทำแตสิ ่งที่ถูก

ตองตั้งแตเริ่ม

• ผ ู  ค น ต  า ง ม ี ค ว า ม

กระตือรือรนที่จะเริ ่มงาน

ดวยทัศนคติท่ีเปนบวก

• ไม ม ีข อจำก ัดท ี ่จะคอย

ครอบงำความคิดในการ

ทำงาน
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สถานการณ

ทางธุรกิจ

ความทาทาย โอกาส

ฟนฟูกิจการ • ฟนฟูขวัญและกำลังใจของ

พนักงานและผูถือหุน

• รับมือกับความกดดันใน

เร ื ่องเวลาและเผชิญก ับ

ผลกระทบจากการตัดสินใจ

ท่ีรวดเร็วและแนวแน

• เผชิญกับการตัดสินใจที ่

ยากลำบากในการจัดการ

กับบุคลากรตลอดจนการ

บอกเลิกจางแรงงาน

• ทุกคนตระหนักวามีความ

จ ำ เ ป  น ท ี ่ จ ะ ต  อ ง

เปลี่ยนแปลงองคกร

• องคกรที ่จะไดรับผลกระ

ทบ (เชน ผูจำหนายสินคา
ที่ยังตองการใหกิจการยัง

คงอยู) อาจเสนอใหความ
ชวยเหลือ

• จะประสบความสำเร็จมาก

ขึ้นเรื่อยๆในระหวางการ

ฟนฟู

ปรับเปลี่ยนองคกร • รับมือกับปญหาวัฒนธรรม

องคกร ที่หยั่งรากลึกและ

ไมเกิดผลดีตอผลประกอบ

การขององคกร

• ชักจูงใหพนักงานยอมรับ

ความเปลี่ยนแปลง

• สรางทีมงานที ่แข็งแกรง

ใหมและเปลี่ยนรูปองคกร

ใหม

• องคกรมีความเขมแข็งพอ

สมควร

• คนในองคกรยังคงตองการ

ประสบความสำเร็จในการ

ทำงาน
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สถานการณ

ทางธุรกิจ

ความทาทาย โอกาส

คงความสำเร็จ • หลีกเลี่ยงการตัดสินใจที่กอ

ใหเกิดปญหา

• อยูภายใตเงาของผูที่เปนที่

เคารพนับถึอและทำงาน

รวมกับทีมงานที ่ผ ู นำดัง

กลาวสรางมา

• หา ว ิ ธ ี น ำพ าธ ุ ร ก ิ จ ใ ห 

กาวหนาตอไป

• มีทีมงานท่ีเขมแข็งอยูแลว

• ผูคนในองคกรมีแรงจูงใจ

เพื่อความสำเร็จ

• มีพื้นฐานที่ดีสำหรับความ

สำเร็จตอไป (เชน มีระบบ
การผลิตสินคาท่ีดี)

ดวยขอจำกัดที่แตกตางกันของแตละสถานการณธุรกิจ จึงทำใหเปนเรื่องงายสำหรับผูที่

เปนนักลาที่จะไมประสบความสำเร็จในสถานการณแหงการปรับเปลี่ยนหรือคงความ

สำเร็จขององคกร ผูนำที่เปนนักเพาะปลูกจะไมประสบความสำเร็จในธุรกิจเริ่มกอสราง

หรือฟนฟูกิจการเปนตน

มีความเขาใจเหตุการณท่ีเกิดขึ้นในอตีด

ประเด็นสำคัญก็คือปกติแลวธุรกิจ(เชนเดียวกันกับโครงการ กระบวนการทำงาน  สินคา

และโรงงาน) มักจะดำเนินไปในทิศทางที่พอจะคาดเดาได การที่คุณมีความเขาใจ

เหตุการณที่เกิดขึ้นในอตีดขององคกรจะชวยใหคุณสามารถบริหารความทาทายและ

โอกาสตางๆไดดีมากขึ้น ถาในชวงเริ่มกิจการใหม(S – Start up) กิจการเติบโตไดด ีแลว

สุดทายก็จะเขาสูชวงคงความสำเร็จ(S – Sustain success) สำหรับผูนำที่ประสบความ

สำเร็จในการบริหารกิจการที่เพิ่งเริ่มใหมอาจกาวตอไปเพื่อดูแลกิจการอื่นที่กำลังเขาสู

ชวงเริ่มกิจการใหม อีกครั้งแลวปลอยใหกิจการที่ตนเคยดูแลในชวงตนใหแกผูบริหาร

ทานอื่นที่มีประสบการณในการบริหารกิจการขนาดใหญกวามารับชวงตอไป

นี่เปนวิธีของการของบริษัทที่สมบูรณแข็งแรงเพื่อจะกาวเขาสูวงจรการเติบโต ในชวง

ของการฟนฟูกิจการ(R) นั้นมักจะหมายถึงการที่องคกรโยกยายการใชทรัพยากรของตน
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โดยการละทิ้งกลุมสินคาเกาแลวพัฒนาดวยเทคโนโลยีใหมๆแทนที ่ และยังอาจหมาย

รวมไปถึงการเปลี่ยนกลยุทธ โครงสราง ทักษะ หรือแมกระทั่งวัฒนธรรมขององคกร

บุคลากรที่ทำงานอยูกับบริษัทที่อยูในชวงเริ่มกิจการใหม(S) มักจะมีความตื่นตัวและ

ตองการประสบความสำเร็จมากกวากลุมพนักงานที่ทำงานใหกับบริษัทที่กำลังอยูใน

ชวงเปลี่ยนแปลงองคกร(TA) อยางไรก็ดีพนักงานของบริษัทที่อยูในชวงเริ่มกิจการใหม

(S) มักจะมุงความสนใจไปที่ประเด็นปญหาหลักๆไดไมดีเทากลุมพนักงานที่ทำงานให

กับบริษัทที่กำลังมีปญหาเนื่องจากพวกเขายังขาดวิสัยทัศน กลยุทธ และโครงสรางการ

ทำงานที่ดี

ฉะนั้นความสามารถของคุณที่จะเปลี่ยนจิตวิทยาขององคกรจึงเปนสวนประกอบสำคัญ

ของความสำเร็จในการเปลี่ยนแปลงครั้งนี ้ อารมณของคนทำงานในกิจการที่เริ่มใหม(S) 

นั้นมักจะเปนความตื่นตระหนกและสับสนดังนั้นหนาที่ของคุณก็คือการใหทิศทางการ

ทำงานที่มุงไปที่การสรางผลิตผล สำหรับกิจการที่อยูในระหวางเปลี่ยนแปลงองคกร 

(TA) นั้นคุณจะตองรับมือกับพนักงานที่รูสึกสิ้นหวังหมดกำลังใจดังนั้นหนาที่ของคุณก็

คือการแสดงใหเห็นวาสิ่งที่ทุกๆคนชวยกันทำนั้นจะนำพาองคกรไปในทิศทางการที่ดีขึ้น

ไดอยางไร

มุงการทำงานใหเหมาะสมกับแตละสถานการณธุรกิจ

การที่คุณมีความเขาใจในสถานการณทางธุรกิจที่เปนอยูในปจจุบันจะชวยใหคุณตัดสิน

ใจไดวาคุณควรจะทำอะไรกอนหลังในชวงเกาสิบวันแรกของการทำงาน  การที่คุณเห็น

ภาพใหญนี้ชัดเจนจะชวยใหคุณสามารถตอบคำถามสามขอนี้ไดตั้งแตเนิ่นๆ

1. คุณใหความสำคัญกับกับการเรียนรูมากนอยเทาใดเมื่อเทียบกับการลงมือ

ปฏิบัติจริง

2. คุณเนนการเปนฝายรุกหรือฝายรับมากกวากัน

3. คุณตองทำอยางไรเพ่ือที่จะสรางผลงานแตเนิ่นๆ

สำหรับการเรียนรูและลงมือปฏิบัตินั้นคุณตองเขาใจถึงวัฒนธรรมและการเมืองให

ลึกซึ้งเสียกอน – แบงออกเปน 2 กลุมสถานการณหลัก
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• ในสถานการณแหงการฟนฟูกิจการหรือธุรกิจเริ่มกอตั้ง – เนนที่การลงมือ

ปฏิบัต ิ อาจตองตัดสินใจทั้งที่มีขอมูลไมพรอม หากคุณมัวแตใชเวลาไปในการ

เรียนรูปญหาจะยิ่งพอกพูนขึ้น  สถานการณเชนนี้คุณจะตองลุกขึ้นสูทั้งๆที่มอง

เห็นปญหาไมชัดเจนและคอยๆปรับกลยุทธไปเรื่อยๆ
• ในสถานการณแหงการปรับเปลี่ยนหรือคงความสำเร็จขององคกร – คุณ

ตองรับมือกับกลุมคนที่กำลังประสบความสำเร็จ พวกเขาไมตองการใหคุณมา

เปลี่ยนแปลงหรือออกคำสั่ง แตขอดีก็คือคุณยังพอมีเวลาที่จะเรียนรูเพราะไมมี

ความจำเปนที่คุณจะตองรีบรอนลงมือปฏิบัติ คุณสามารถที่จะเตรียมตัวให

พรอมและเล็งเปาใหแมนยำกอนที่จะยิงกระสุนนัดแรกออกไป

การวิเคราะหสถานการณของคุณ – สิ่งที่คุณกำลังเผชิญอยูอาจไมใชแบบใดใน  4 

แบบอยางชัดเจน  แตเปนการผสมกัน ลองพูดคุยกับทีมงานของคุณวาในสวนงานใหนมี

ลักษณะอยางไร แลวคุณควรจะจัดการอยางไร คุณตองการอะไรจากงานเหลานี้และ

งานเหลานี้ตองการอะไรจากคุณ

การใหรางวัลตอบแทน – ในสถานการณที่แตกตางกันก็ควรใชวิธีการประเมินเพ่ือให

รางวัลที่แตกตางกัน ผลงานของผูที่อยูในสถานการณของธุรกิจเริ่มกอตั้งและธุรกิจที่

กำลังฟนฟูกิจการนั้นจะประเมินไดงายกวา เพราะเราสามารถที่จะวัดผลไดอยางชัดเจน
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การพัฒนาคนในองคกรทั้ง 4 มิติ ไดแก (1) สวนของการบริหาร (2) สวนของภูมิภาค 

(3) หนทางแหงอาชีพ (4) การวิเคราะหสถานการณทางธุรกิจทั้งสี่ (STARS)

หากคุณกำลังวางแผนวาจะจางคนเกงมาจากบริษัทคูแขง คุณตองวิเคราะหวาสถานกา

รณแบบใหนที่จะทำใหเขาไปไมรอด (โดยมากมักเปนในชวงการปรับเปลี่ยนองคกร)

คำถามเพื่อกระตุนการเรียนรูของคุณในบทน้ี

1. สถานการณทางธุรกิจแบบใหนที่คุณกำลังเผชิญอยูในขณะนี้?

2. คุณมีแนวโนมที่จะเผชิญกับผลกระทบจากความทาทายและโอกาสแบบใหน 

และคุณจะมีวิธีที่จะชวยกระตุนการเขาสูตำแหนงใหมของคุณไดอยางไร?

3. อะไรคือสิ่งที่มีผลตอการเรียนรูของคุณ คุณจำเปนตองมีความรูเก่ียวกับธุรกิจใน

เชิงเทคนิคดวยหรือไม หรือการเขาใจถึงวัฒนธรรมและการเมืองขององคกรเปน

สิ่งที่สำคัญมากกวา

4. คุณมีทักษะและจุดแข็งอะไรบางที่จะเปนประโยชนตอสถานการณใหมของคุณ 

และอะไรที่จะสรางปญหาใหกับคุณ?

5. อะไรคือสิ่งที่อยูในความเชื่อของคนทั่วไปคุณจะตองนำหลักจิตวิทยาอะไรมา

เปลี่ยนความเชื่อของพวกเขา และคุณจะนำมันมาใชอยางไรบาง?

6. คุณควรเนนที่การเปนฝายรุกหรือฝายรับ?

7. เมื่อคุณเรียนรูมากขึ้น คุณคิดวาสถานการณลูกผสมแบบใหนที่คุณกำลังจัดการ

ดูแลอยู สวนใหนในหนวยงานของคุณที่กำลังตกอยูในสถานการณแตละแบบ 

อะไรคือผลกระทบจากการจัดการและวิธีใหรางวัลตอบแทนคนที่ทำงานใหคุณ? 

■
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บทท่ี 4 – เรงสรางผลงานแตเน่ินๆ
เมื่อถึงชวงปลายของความเปลี่ยนแปลง คุณตองการใหบุคคลสำคัญกลุมตางๆใน

องคกร ไมวาจะเปนเจานาย เพ่ือนรวมงาน  หรือลูกนอง รูสึกไดวาคุณไดเริ่มสรางผลงาน

ที่ใหมและดีไปบางแลว การสรางผลงานแตเนิ ่นๆทำใหคนอื่นๆรู สึกตื ่นเตนและ

ขะมักเขมน สรางความนาเชื่อถือของคุณ และที่สำคัญคือสรางคุณคาใหแกองคกร

การสรางผลงานแตเนิ่นๆนั้นมีความสำคัญมากพอๆกันกับวิธีการที่ทำใหไดมันมาอยาง

ถูกตอง รายการหาขอดานลางนี้เปนกับดักที่ผูนำหนาใหมมักทำพลาด

● พลาดท่ีจะมุงความสนใจไปท่ีสิ่งสำคัญจริง  ๆ – การรับสิ่งตางๆเขามามากเกินไป

เปนสิ่งที่เกิดขึ้นเสมอในชวงการเปลี่ยนแปลงเขามารับตำแหนงใหม แลวผลของการทำ

แบบนี้ก็สามารถทำใหเกิดความเสียหายไดอยางมาก ดังนั้นอยาพยายามที่จะทำใหเกิด

ผลงานมากเกินกวาสองหรือสามอยางหลักๆ นั่นจึงเปนสาเหตุวาทำไมมันจึงสำคัญมาก

ที่คุณจะตองระบุใหไดตั้งแตตนวาอะไรคือประเด็นที่มีความสำคัญมากกวาอยางอื่น

แลวมุงความสนใจของคุณไปที่สิ่งนั้นเพ่ือแปลงใหไปเปนผลงาน

● พลาดท่ีไมนำสถานการณทางธุรกิจมาเปนสวนหน่ึงในการพิจราณา – ปจจัยที่

ทำใหสามารถสรางผลงานแตเนิ่นๆของธุรกิจในสถานการณแตละประเภทนั้นไมเหมือน

กัน ฉะนั้นการที่ใหโอกาสแกทุกๆคนพูดถึงความทาทายขององคกรเปนสวนสำคัญใน

การฟนฟูกิจการ(R)

● พลาดท่ีจะปรับตัวใหเขากับวัฒนธรรมองคกร – เปนขอผิดพลาดที่เกิดขึ้นไดงาย

มากสำหรับผูนำที่เขามารวมงานจากองคกรอื่น  หลังจากที่ซึมซับวัฒนธรรมองคกรแลว

พวกเขาจะเริ่มเขาใจวาอะไรคือผลงานและตองทำอยางไรเพื่อใหไดมันมา พยายาม

ทำใหมั่นใจวาสิ่งใดที่องคกรของคุณกำลังทำแลวไมนับวาเปนผลงาน

● พลาดท่ีจะสรางผลงานในเรื่องท่ีมีความสำคัญตอเจานายของคุณ – เปนสิ่ง

สำคัญที่ตองสรางผลงานแตเนิ่นๆเพื่อกระตุนพนักงานของคุณแตอยาลืมวาความคิด

เห็นตอความสำเร็จจากเจานายคุณก็มีความสำคัญไมย่ิงหยอนไปกวากัน  ถึงแมวาคุณ

จะไมไดเห็นดวยนักกับลำดับความสำคัญที่เจานายของคุณจัดวางใวแตก็ไมควรจะลืม

เวลาที่คุณตัดสินใจที่จะเลือกทำผลงาน
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● ให “วิธีการทำงาน” มีอำนาจบงการเหนือ “ผลลัพธ” ท่ีตองการ – กระบวนการ

ทำงานนั้นมีความสำคัญ คุณจะตองเจอกับปญหาแนถาการที่คุณทำผลงานออกมาได

อยางยอดเย่ียมแตขัดกับวิถีของวัฒนธรรมองคกร หรือเพ่ือนรวมงานของคุณมองวาวิธีที่

คุณใชนั้นเหมือนการบงการหรือทำอยางไมโปรงใส การสรางผลงานแตเนิ่นๆที่มี

แนวทางเดียวกันกับทิศทางที่ถูกปลูกฝงในองคกรอยูแลวจะทำใหผลงานนั้นมีคาขึ้นเปน

สองเทาทีเดียว

การวางแผนเพื่อนำคลื่นความเปลี่ยนแปลงมาสูองคกร

• คลื่นลูกแรก คือ การเรียนรูองคกร คิดถึงสิ่งที่จะตองเปลี่ยนแปลงในองคกรสรางทีม

สนับสนุนการทำงานที่จะนำความเปลี่ยนแปลงดังกลาว ซึ่งเปาหมายก็คือการสราง

ความสำเร็จแตเนิ่นๆเพื่อสรางความนาเชื่อถือและสรางมิตรกับผูที่อยูในตำแหนง

สำคัญ
• คลื่นชวงท่ีสอง คือ ชวงที่เนนการเปลี่ยนแปลงในระดับพ้ืนฐาน  เชน กลยุทธ 

โครงสราง ระบบ และทักษะ ชวงนี้เปนชวงที่องคกรเริ่มดีขึ้น  แตคุณจะไมสามารถ

มาถึงจุดนี้ไดหากคุณไมไดรับชัยชนะแตเนิ่นๆ

กำหนดเปาหมายระยะยาว

ในชวง 90 วันแรก สิ่งที่สำคัญคือการสรางความนาเชื่อถือและสรางแรงผลักดันในการ

ทำงาน  การสรางผลงานแตเนิ่นๆทำใหคุณมีอำนาจตอรองและสามารถขยายศักยภาพ

และขอบเขตการทำงานในอนาคต เวลาที่คุณมองหาโอกาสที่จะสรางแรงผลักดันให

จำใวเสมอวาสิ่งใดก็ตามที่คุณกำลังจะทำเพื่อสรางผลงานแตเนิ่นๆนั้นควรที่จะมีหนาที่

ที่สำคัญสองอยาง คือ

1. มีความสอดคลองกับลำดับความสำคัญทางธุรกิจ

2. นำเสนอพฤติกรรมของรูปแบบการทำงานที่คุณตองการปลูกฝงในองคกร

การที่คุณมีความเขาใจลำดับความสำคัญทางธุรกิจและวัตถุประสงคของการเปลี่ยน

พฤติกรรมจะทำใหคุณสามารถทำแผนการทำงานอยางละเอียดวาจะทำอยางไรเพื่อ

สรางผลงานในชวงเกาสิบวันแรกและในชวงตอๆไป คุณควรแบงความคิดถึงสิ่งที่ตอง
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ทำออกเปนสองสวน  (1) สรางความนาเชื่อถือของตัวคุณในชวง 30 วันแรก แลว (2) 

ตัดสินใจวาจะมุงความพยายามไปที่การพัฒนาความสามารถในการดำเนินการในชวง 

60 วันตอมา

สรางความนาเชื่อถือใหแกตนเอง

คุณไมควรตั้งความหวังที่จะสรางผลงานมากมายในชวงสองสามสัปดาหแรกของการ

รับตำแหนงใหมแตคุณสามารถที่จะสรางผลงานที่ดีเล็กๆนอยๆและควรที่จะแสดงให

เพื่อนรวมงานของคุณเห็นวากำลังมีความเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น  เปาหมายหลักในชวงนี้

ของคุณคือการสรางความนาเชื่อถือใหแกตนเอง เนื่องจากการกระทำในชวงแรกของ

คุณจะมีผลกระทบอยางมากตอภาพที่คนอื่นมองคุณ  พยายามคิดหาวิธีที่จะทำตัวให

เปนเปนน้ำหนึ่งใจเดียวกันกับองคกร คุณควรจะตองสงสารอะไรและดวยวิธีใดออกไป

เพ่ือบงบอกความเปนตัวตนของคุณและคุณเปนสัญลักษณของอะไร (ผูแปล – เชน เปน

สัญลักษณของความตรงตอเวลา เปนสัญลักษณของความรวดเร็วในการทำงาน  เปน

สัญลักษณของการทำงานมีคุณภาพสูง)

คุณอาจใชแนวทางตอไปนี้ในการกำหนดลำดับความสำคัญของงาน  – (1) จัดลำดับ

ความสำคัญของงานจากปญหาหลักๆ อะไรคือวิกฤตที่ตองการไดรับการแกไขกอน  (2) 

การจัดลำดับความสำคัญของงานตองไมกวางเกินไปและเฉพาะเจาะจงเกินไป ควร

กำหนดลำดับความสำคัญที่คุณสามารถวัดผลได (3) ควรกำหนดทิศทางที่ชัดเจนและ

ยืดหยุนพอ ขณะที่คุณกำลังเรียนรูเก่ียวกับสถานการณใหมใหมากขึ้น  ควรมีเปาหมายที่

ชัดเจนแตเนิ่นๆ ที่สารมารถทดสอบ ปรับและเปลี่ยนแปลงไดตามความเหมาะสม

การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมในองคกร – พฤติกรรมของคนในองคกรเปนปจจัยสำคัญ

ที่ทำใหคุณประสบความสำเร็จ ดังนั้นคุณจะตองแกไขสิ่งที่ไรสมรรถภาพและพฤติกรรม

ที่ไมเหมาะสมใหหมดไป เริ่มดวยการแยกแยะพฤติกรรมที่ไมตองการ เมื่อไดระบุวิสัย

ทัศนที่ชัดเจนวาตองการใหคนในองคกรมีพฤติกรรมอยางไรหากสิ้นสุดวาระการทำงาน

ของคุณแลว คุณจะตองวางแผนวาจะทำอยางไรเพื่อจะไดชัยชนะแตเนิ่นๆ และให
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สังเกตวาพฤติกรรมใดที่คนในองคกรชอบปฏิบัติแตกลับเปนสิ่งบั่นทอนผลประกอบการ

ที่ดีขององคกร

เมื่อคุณเริ่มเขามาทำงาน ทุกคนในองคกรยอมจับตามองความสามารถของคุณ  ดังนั้น

ความนาเชื่อถือของคุณจะขึ้นอยูกับคำตอบที่คนอื่นเขาไดรับจากคำตอบคาใจเกี่ยวกับ

ตัวคุณดังตอไปนี้ 
• คุณมีความรูความเขาใจและมุงมั่นพอที่จะตัดสินใจในเรื่องสำคัญๆไดหรือไม?
• คุณมีสิ่งที่พวกเขาจะชื่นชม และอยากเลียนแบบบางหรือไม?
• คุณเปนผูที่เปยมไปดวยพลังแหงการทำงานหรือไม?
• คุณคาดหวังผลงานที่ดีจากตัวคุณเองและผูอื่นหรือไม?

ผูนำใหมสวนใหญมักจะไดรับความนาเชื่อถือจากการกระทำตอไปนี้
• เรียกรองผลงานที่ดีๆจากลูกนอง แตรูจักพอใจเมื่อไดผลงานที่ดีพอ
• เปนคนที่ใครๆเขาถึงได แตไมแสดงความเปนกันเองมากจนเกินไป
• แสดงความเอาใจใสตองาน แตมีความยืดหยุนพอสมควร
• ทำงานดวยความกระฉับกระเฉง แตไมสรางความกดดันใหกับผูอื่น
• พรอมที่จะตัดสินใจในเรื่องที่ยากแตดวยความมีมนุษยธรรม

การสั่งสอนดวยบทเรียน – การทำงานในสัปดาหแรกๆนั้นจะสื่อถึงความเปนตัวคุณ 

และงานชิ้นแรกๆ หรือการตัดสินใจครั้งแรกๆ ก็มักจะเปนเรื่องที่คนพูดถึง แลวมันก็อาจ

เปนเรื่องที่ทำใหคุณกลายเปนวีรบุรุษหรือผูรายได สิ่งเล็กๆนอยๆเชน  การไปแนะนำตัว

เองกับพวกพนักงานและลูกนอง การปฏิบัติตอพนักงานระดับลาง เปนตน

สรางผลงานท่ีมองเห็นได – มุงไปที่ปญหาที่สามารถแกไขไดอยางรวดเร็วโดยไมตอง

ใชความสามารถจนเกินไป ควรระบุงานสวนหลักๆที่สามารถแกไขไดอยางรวดเร็วเพียง

สองหรือสามสวนก็พอ
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แนวทางการทำใหเปาหมายกลายมาเปนชัยชนะ มีดังนี้คือ
• คิดถึงเปาหมายระยะยาวเอาใว ควรเปนไปตามลำดับความสำคัญของเปา

หมายงานที่วางเอาใวแลว
• เลือกจุดที่นาสนใจสักสองสามจุด เชนสวนของงานหรือกระบวนการทำงานซึ่ง

สามารถจะปรับปรุงใหดีขึ้นไดอีก
• มุงความสนใจไปที่จุดที่นาสนใจมากที่สุด เพ่ือประหยัดเวลาและแรงงานเพ่ือผล

ในเชิงรูปธรรม
• บริหารดวยโครงการนำรอง เลือกจากสิ่งที่สามารถทำไดงายที่สุดเพ่ือใหประสบ

ความสำเร็จ มันจะชวยใหทีมของคุณมีความกระตือรือรนมากขึ้นสำหรับงานชิ้น

ตอๆไป
• หาผูที่จะชวยกระตุนใหเกิดความเปลี่ยนแปลง เลือกและเลื่อนตำแหนงคนใน

ทีมที่มีความรูความเขาใจที่จะสานตอความคิดของคุณ
• ใชโครงการนำรองเพ่ือชักจูงใหเกิดพฤติกรรมใหมๆ โครงการนำรองควรเปนแบบ

จำลองที่แสดงถึงสิ่งที่คุณตองการในองคกร

คำถามเพ่ือชวยการวางแผนโครงการนำรอง
• คุณมีความหลากหลายของบุคคลในแงของความรู ทักษะและบุคลิกภาพสวน

ตัวหรือไม?
• ใครคือผูที่มีความนาเชื่อถือ มีทักษะในการบริหาร และมีความสรางสรรคที่จะ

เปนผูนำโครงการได?
• เปาหมายที่เปนไปได “ในระยะยาว” คืออะไร?
• คุณมีกำหนดเสนตายสำหรับงานในแตละสวนอยางไร?
• คุณมีกรอบการทำงานที่จะเปนแนวทางสำหรับทีมงานในการแกปญหาและ

ตัดสินใจอยางไร?
• คุณตองการทรัพยากรอยางอื่นที่จำเปนตอความสำเร็จอีกหรือไม?
• คุณจะทำใหผูอื่นมีความรับผิดชอบตอการทำงานเพ่ือใหไดผลที่ดีเลิศอยางไร?
• คุณจะใหรางวัลความสำเร็จของพวกเขาอยางไร?
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หลีกเลี่ยง “สิ่งท่ีไมคาดฝนท่ีสามารถปองกันได” (สถานการณที่เรามีขอมูลทุกอยาง

พรอมสำหรับการแยกแยะปญหาและเตรียมรับมือกับมันแตเรากลับไมทำ) ตัวอยาง

คำถามตอไปนี้สามารถชวยใหคุณตรวจสอบสถานการณที่อาจแฝงปญหาใว
• ปจจัยภายนอก เชน  ขอบังคับของทางราชการหรือเงื่อนไขทางเศรษฐกิจจะเปน

สิ่งที่สรางปญหาใหญใหกับหนวยงานของคุณหรือไม?
• ลูกคา การตลาด คูแขง และกลยุทธ เชน  องคกรของคุณกำลังเผชิญกับสภาวะ

แขงขันที่อาจกอใหเกิดปญหาอยูหรือไม?
• ศักยภาพภายในองคกร เชน  คุณกำลังประสบปญหาเกี่ยวกับกระบวนการ

ทำงานในหนวยงาน  หรือปญหาในเรื่องทักษะและศักยภาพของคนในองคกร ซึ่ง

จะกอใหเกิดวิกฤตอยูหรือไม?
• การเมืองในองคกร เชน  คุณกำลังอยูทามกลางอันตรายของกับดักทางการเมือง

อยูหรือเปลา

การวางแผนเพื่อการเปลี่ยนแปลงและการคอยๆเรียนรู – ขั้นตอไปคือการตัดสินใจ

วาจะมีขั้นตอนในการดำเนินงานอยางไร แตกอนอื่นคุณตองมีองคประกอบตอไปนี้ให

พรอม
• การรับรู – กลุมคนในสวนวิกฤตขององคกรรับรูถึงความจำเปนที่จะตองมีการ

เปลี่ยนแปลง
• การวิเคราะห – คุณรูวาจะตองเปลี่ยนแปลงสวนใหนบางและเพราะอะไร
• วิสัยทัศน – คุณมีวิสัยทัศนที่สดใสและมีกลยุทธที่ดีใวรองรับ
• แผนงาน – คุณมีความรูความชำนาญที่จะกำหนดแผนงานโดยละเอียดขึ้นมา
• แรงสนับสนุน – คุณมีพันธมิตรที่มีศักยภาพเพียงพอที่จะชวยในการนำเอาแผน

งานมาปฏิบัติจริง

คำถามเพื่อกระตุนการเรียนรูของคุณในบทน้ี
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1. จากสถานการณของคุณ คุณมีความเห็นวาคลื่นความเปลี่ยนแปลงแตละ

ลูกควรจะใชเวลาและมีขอบเขตแคใหน?

2. จากความรูที่คุณมีอยูในขณะนี้ สิ่งที่คุณจัดลำดับความสำคัญใวมากที่สุด

คืออะไรบาง? และในระยะทดลองงานเพ่ือเขาสูตำแหนงงานใหมนี้ คุณจะมี

วิธีการทำงานอยางไรจึงจะทำใหงานเหลานี้บรรลุผลสำเร็จ?

3. เมื่อสิ้นสุดวาระการทำงานในตำแหนงใหมของคุณ คุณอยากจะเห็นคนใน

องคกรมีพฤติกรรมเปลี่ยนแปลงไปอยางไรบาง? อธิบายถึงพฤติกรรมที่คุณ

ตองการและไมตองการในองคกร

4. คุณจะเริ่มทำอะไรบางเพื่อเปนการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมในองคกรในชวง

ระยะทดลองงานของคุณ?

5. คุณจะสรางมิตรภาพในองคกรใหมอยางไร? ใครคือผู ที ่คอยประเมิน

พัฒนาการของคุณ และคุณจะมีวิธีสื่อสารกับพวกเขาอยางไร? คุณจะมีรูป

แบบของปฏิสัมพันธกับพวกเขาอยางไรจึงจะดีที่สุด

6. สำหรับการสรางชัยชนะแตเนิ่นๆ อะไรคือจุดสนใจที่เปนไปไดมากที่สุด ขอ

ใหคิดถึงวิธีการที่จะสรางชัยชนะแตเนิ่นๆ จากจุดนี้โดยที่คุณสามารถนำมา

ใชเปนตัวอยางเพ่ือใหคนอื่นในองคกรปฏิบัติตาม

7. จากสิ่งที่คุณตองการจะเปลี่ยนแปลง คุณจะตองใชวิธีคอยๆเรียนรูในเรื่องใด

บาง ■
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บทท่ี 5 - การเจรจาตอรองเพื่อความสำเร็จ

การเจรจาตอรองเพื่อความสำเร็จหมายถึงการที่ใหเจานายใหมของคุณมีสวนรวมใน

การกำหนดแนวทางการทำงานตางๆรวมกันเพื่อใหคุณมีโอกาสที่จะบรรลุถึงเปาหมาย

ไดสูงขึ้น  มีผูนำจำนวนมากที่สนใจทำแตงานที่อยูเบื้องหนาและเพียงตอบสนองกับเหตุ

การณใดๆที่เกิดขึ้นรอบตัวเปนผลใหพวกเขาลมเหลว  การเจรจาตอรองและตกลงรวม

กันกับเจานายของคุณเพ่ือที่จะกำหนดความคาดหวังของงานที่ปฏิบัติไดจริง การตกลง

รวมกันเพื่อตัดสินใจในสถานการณตางๆ และการไดรับทรัพยากรที่เพียงพอตอการ

ทำงานใหบรรลุผลสำเร็จ

แรงสนับสนุนที่คุณตองการจากหัวหนายอมแตกตางกันไปตามสถานการณทางธุรกิจ

ทั้งสี่ (STARS) หากคุณอยูในธุรกิจที่กำลังปรับเปลี่ยนองคกร สิ่งที่คุณตองการคือความ

ชวยเหลือในการสรางความเปลี่ยนแปลง สวนในธุรกิจที่คงความสำเร็จ สิ่งที่คุณ

ตองการคือการเรียนรูเก่ียวกับธุรกิจ

สำหรับภายใน  90 วันแรก แมวาคุณจะยังคงทำงานกับเจานายคนเดิมแตความสัมพันธ

และความคาดหวังตอคุณอาจเปลี่ยนไป อยาทึกทักวาพวกเขาจะเหมือนเดิมใน

สถานการณใหม

มุงความสนใจไปท่ีหลักการเบื้องตน / พื้นฐาน

จากการสอบถามผูจัดการที ่มีประสบการณในการสรางความสัมพันธที ่กอใหเกิด

ประโยชนกับเจานายของพวกเขา มีขอสังเกต 6 ขอที่ไมควรทำ

● อยาพูดใหรายหรือพูดถึงสิ่งไมดีท่ีเกิดขึ้นในอดีต – ไมเปนผลดีเลยถาคุณจะ

วิจารณคนอื่นๆที่เคยทำงานในองคกรมากอนที่คุณจะมารวมงานที่นี ่ คุณควรที่จะเขาใจ

สิ่งที่เกิดขึ้นในอดีตแตควรที่จะเพงความสนใจไปที่การประเมินพฤติกรรมในปจจุบัน

และผลลัพธที่ได

● อยาอยูหางเจานายของคุณเกินไปนัก – ในกรณีที่เจานายคุณเปนคนประเภทที่ไม

คอยเรียกหรือถามหาคุณ หรือคุณมีความสัมพันธที่ไมคอยราบเรียบนัก คุณจะตองเปน
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ฝายเขาหาเสียเอง ไมเชนนั้นคุณภาพของการสื่อสารระหวางกันและกันอาจแยจนเกิน

เยียวยา

● อยาทำใหเจานายของคุณประหลาดใจ – ไมตลกเลยที่จะนำขาวรายไปบอกแก

เจานายของคุณ  เพราะเจานายสวนมากถือวาการไมรายงานความกาวหนาและปญหา

ตางๆเปนระยะๆนั้นเปนเรื่องที่ยอมรับไมได

● อยาเขาไปพบเจานายของคุณพรอมกับปญหา – คุณคงไมอยากถูกมองวาเปน

คนประเภทที่คอยแตจะนำปญหามาใหเจานายของคุณแก ลองใหเวลากับตนเองเพื่อ

คิดหาวิธีที่จะใชในการจัดการกับปญหานี้และมีความชวยเหลืออะไรที่คุณตองการจาก

เจานายของคุณ

● ไมตองบอกเจานายของคุณเก่ียวกับทุกสิ่งทุกอยางท่ีคุณทำอยู – แมแตระดับผู

จัดการอาวุโสก็ยังมีบางที่จะใชเวลาในการเขาประชุมกับเจานายในการบอกกลาววาตน

กำลังทำอะไรอยูบาง อาจเปนไปไดวาการทำแบบนี้มีความเหมาะสมในบางครั้งแตโดย

มากแลวเจานายของคุณไมตองการที่จะรับรูในระหวางการประชุม

● อยาพยายามเปลี่ยนเจานายของคุณ – อยาพยายามที่จะเปลี่ยนเจานายของคุณ

เลย มันเปนการดีกวาถาคุณจะพยายามปรับตัวใหเขากับลักษณะเฉพาะของเขา

ทางท่ีดีกวาในการเจรจาตอรอง – วิธีบริหารเจานาย
มี 5 เรื่องในหัวขอนี้ ที่ถาคุณปฏิบัติตามแลวรับรองวาชีวิตการทำงานกับเจานายใหม

ของคุณจะเปนไปอยางมีความสุขมากขึ้น

● ใหคิดเสมอวาเปนความรับผิดชอบของคุณ 100% ท่ีจะทำใหความสัมพันธ

ระหวางคุณและเจานายเปนไปอยางราบรื่น – อยาคาดหวังวาเจานายของคุณจะ

เปนฝายเริ่มกอน  หรือเสนอเวลาและความชวยเหลือที่คุณตองการ ใหคิดเสมอวาเปน

ความรับผิดชอบของคุณที่จะทำใหความสัมพันธระหวางคุณและเจานายเปนไปอยาง

ราบรื่น

● ตกลงเรื่องความคาดหวังในการทำงานรวมกันแตเนิ่นๆและทบทวนรวมกัน

เปนระยะๆ – ใหเริ่มตนดวยการบริหารความคาดหวังที่มีตอตัวคุณกอนเสมอ มัน
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เปนการดีถาคุณสามารถที่จะเปดใจคุยกันในเรื่องที่ไมสามารถทำไดตั้งแตแรกเริ่มเพื่อ

ลดความคาดหวังที่ไมสมเหตุสมผลตางๆจากเจานายของคุณ

● ตอรองเวลาท่ีจะใชในการวิเคราะหเหตุการณและวางแผนการทำงาน – อยาให

ตัวคุณตองตกอยูในสถานการณที่ตองแกปญหาเฉพาะหนา(ของตัวเองหรือของคนอื่น) 

หรือพยายามที่จะตัดสินใจในเรื่องใดๆกอนที่คุณจะมีความพรอม

● ตั้งเปาที่จะสรางผลงานแตเนิ่นๆในเรื่องที่สำคัญตอเจานายของคุณ – 

พยายามคิดวิเคราะหดูวาเรื่องสำคัญเรื่องใดที่เจานายของคุณใหความสนใจมากที่สุด

ในขณะนี้ เมื่อคุณทราบแลวใหตั้งเปาที่จะสรางผลงานแตเนิ่นๆในเรื่องนั้นๆ เพราะวา

หนาที่สวนหนึ่งของงานของคุณก็คือการทำแนวความคิดของเจานายคุณใหเปนรูปเปน

รางขึ้นมาและระบุวาความคิดใหนที่ควรที่จะทำใหบรรลุผลสำเร็จกอน

● พยายามแสดงความสามารถความเปนคนที่เกงและมีศักยภาพใหเปนที่รูจัก

ของกลุมคนท่ีเจานายของคุณใหความเคารพ – เจานายของคุณจะรับรูและประเมิน

คุณโดยมีรากฐานมาจากความสัมพันธโดยตรงระหวางกันและบางสวนมาจากสิ่งที่เขา/

เธอไดรับฟงมาจากเพื่อนรวมงานที่เขา/เธอเชื่อใจ ฉะนั้นการวางตัวใหดีสม่ำเสมอนั้น

สำคัญมากเพราะชองทางที่ขอมูลเกี่ยวกับตัวคุณและประสิทธิภาพการทำงานของคุณที่

จะไปถึงเจานายคุณนั้นมีอยูมากมาย เชน  เจานายคุณก็อาจมีความสัมพันธที่ดีกับ

พนักงานที่ขณะนี้เปนลูกนองของคุณก็เปนได

แผนเพื่อการสนทนากับเจานายหารูปแบบ การสนทนาในหารูปแบบนี้อาจเกิดรวม

กันไดโดยไมตองแยกสนทนาเฉพาะเรื่องใดเรื่องหนึ่ง

1. การสนทนาเก่ียวกับสถานการณ หาวิธีทำความเขาใจมุมมองของเจานายคุณที่

มีตอธุรกิจ องคกรคุณมาถึงจุดนี้ไดอยางไร ปจจัยที่ทำใหสถานการณนี้ทาทาย 

และคุณจะใชทรัพยากรอะไรไดบาง?

2. การสนทนาเกี่ยวกับความหวัง เพื่อเขาใจถึงความคาดหวังของเจานายในทุก

ระยะของการทำงาน  วิธีการวัดผลอยางไรและเมื่อใด ควรจำใววา “สัญญาแต

นอยแตทำใหมากๆ”

สูตรสําเร็จ!!90!!วัน!!ผู้นําคนใหม่บทสรุป
ย่อ

31 | P a g e



3. การสนทนาเกี่ยวกับรูปแบบการทำงาน มุงไปที่รูปแบบการสื่อสารที่ดีที่สุด

ระหวางคุณและเจานาย รวมถึง ชองทาง ความถ่ี ระดับความสามารถในการ

ตัดสินใจของคุณที่ทำไดโดยไมตองปรึกษาเจานาย

4. การสนทนาเก่ียวกับทรัพยากรในองคกร เพ่ือใหไดมาซึ่งสิ่งที่คุณตองการเพ่ือทำ

งานใหหลุลวง อาจเปน เงินทุน บุคลากรหรือสิ่งอื่นๆ

5. การสนทนาเก่ียวกับการพัฒนาสวนตัวของคุณ เก่ียวกับตำแหนงงาน  เก่ียวกับ

บทบาทของคุณ  สิ่งที่คุณตองปรับปรุง อาจไดรับมอบหมายงานโครงการหรือเขา

รับการอบรมที่จะเพ่ิมทักษะใหกับคุณ

การจัดการแผนงานสำหรับ 90 วันแรกในตำแหนงใหมนั้น  ใชไดในทุกสถานการณธุรกิจ 

ควรเขียนออกมาเปนลายลักษณอักษร แบงออกเปน 3 ชวงๆละ 30 วัน  หลังจากผาน

แตละชวงใหพูดคุยกับเจานายของคุณเพ่ือทบทวนผลงาน

เจรจาตอรองเพื่อขอทรัพยากร

เมื่อถึงเวลาที่คุณตองตอรองขอทรัพยากรที่จะใชในการทำงาน  ใหใชหลักการเจรจา

อยางมีประสิทธิภาพดังตอไปนี้

�มุงความสนใจหลักไปที่ความสนใจรวมกันระหวางคุณกับเจาของทรัพยากร

น้ัน – พยายามสืบคนใหลึกมากที่สุดเทาที่จะเปนไปไดเพ่ือที่จะทราบวาเจานายของคุณ

และคนอื่นๆที่คุณกำลังจะไปขอทรัพยากรนั้นมีเปาหมายในการจัดการอยางไร แลวให

คิดวาการที่พวกเคายอมใหคุณใชทรัพยากรเหลานั้นกอใหเกิดประโยชนใดแกพวกเขา

บาง

�มองหาความเปนไปไดท่ีจะแลกเปลี่ยนผลประโยชนรวมกัน – หาทรัพยากรที่

สนับสนุนเจานายของคุณและทำใหคุณกาวหนา มองหาความเปนไปไดที่จะชวยให

เพื่อนรวมงานของคุณมีความกาวหนาเปนการตอบแทนที่เขาไดเคยใหความชวยเหลือ

คุณ 

�หาความเก่ียวเน่ืองของทรัพยากรท่ีจะนำไปสูผลลัพธ – เนนย้ำในเหตุผลใหเห็น

ชัดเจนวาทีมของคุณจะมีประสิทธิภาพการทำงานที่ดีขึ้นอยางไรหากไดทรัพยากรที่
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ตองการ หรืออาจเขียนเปนรายการที่ระบุชัดเจนวาทุกวันนี้คุณสามารถทำงานใหบรรลุ

จุดประสงคใดไดบางโดยใชทรัพยากรที่มีอยูในปจจุบันแลวใหเหตุผลวาทำไมคุณจึง

ตองการทรัพยากรเพ่ิม

การพัฒนาตนเองเพื่อเปนเจานายในอนาคต – ลองนำสิ่งตางๆจากบทนี้มาทดลอง

ใชกับลูกนองของคุณ ซึ่งก็คือ การชวยเหลือใหผูอื่นเขาสูตำแหนงใหม การมีกรอบการ

สนทนาที่ดี และสุดทายคือการเรียนรูจากเจานายที่แยเชนเดียวกับการเรียนรูจากเจา

นายที่ดี

การชวยใหลูกนองของคุณกาวเขาสูตำแหนงใหมไดอยางรวดเร็วนั้นมีความหมายอยาง

มาก เพราะย่ิงลูกนองของคุณกาวไดเร็วขึ้นเทาไหร พวกเขาก็พรอมที่จะชวยใหคุณไปถึง

เปาหมายไดเร็วขึ้นเทานั้น

กฏทองของการกาวเขาสูตำแหนงใหม

การที่คุณไดรับความชวยเหลือเมื่อกาวเขาสูตำแหนงใหมนั้นเหมือนกันกับความชวย

เหลือที่คุณใหแกลูกนองของคุณหรือไม? สิ่งที่คุณไดปฏิบัติกับลูกนองนั้นแตกตางไป

จากสิ่งที่คุณเองตองการที่จะไดรับในฐานะลูกนองหรือไม? ถาใชแสดงวาปญหาสวน

หนึ่งนั้นอยูที่ตัวคุณนั่นเอง

คำถามเพื่อกระตุนการเรียนรูของคุณในบทน้ี

8. คุณไดสรางสัมพันธภาพกับเจานายของคุณในอดีตอยางมีประสิทธิภาพแค

ใหน? สวนใหนที่คุณทำไดด ีและสวนใหนที่ยังตองปรับปรุง?

9. กำหนดแผนสำหรับการสนทนาเพื่อวิเคราะหสถานการณทางธุรกิจขึ้นมา

จากประสบการณของคุณ คุณคิดวาควรจะหยิบยกประเด็นใหนบางมาพูด

คุยกับหัวหนาของคุณ  สิ่งใหนที่คุณอยากจะนำมาพูดกอน คุณจัดลำดับ

หัวขอการสนทนาเอาใวอยางไรบาง?

10.กำหนดแผนสำหรับการสนทนาเกี่ยวกับความคาดหวัง คุณคิดวาเจานาย

ใหมของคุณคาดหวังอะไรจากคุณบาง?
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11.กำหนดแผนสำหรับการสนทนาเกี่ยวกับรูปแบบการทำงาน  คุณคิดวาเจา

นายของคุณตองการทำงานรวมกับคุณในรูปแบบใหน  การสื่อสารแบบให

นที่เจานายของคุณชอบใช (อีเมล วอยซเมล หรือพบปะกันตัวตอตัว) คุณ

ควรมีรายละเอียดประกอบมากแคใหน? ประเด็นแบบใหนที่คุณควรจะ

ปรึกษาเจานายกอนที่คุณจะตัดสินใจ?

12.กำหนดแผนสำหรับการสนทนาเกี่ยวกับทรัพยากรจากสิ่งที่คุณจะตองทำ 

คุณตองการทรัพยากรอะไรบาง หากมีทรัพยากรนอยกวานั้นคุณจะตองทำ

อะไรบาง และหากคุณมีทรัพยากรมากกวา คุณจะไดรับประโยชนอะไรบาง 

อยาลืมชี้แจงออกมาเปนแตละกรณี

13.กำหนดแผนสำหรับการสนทนาเกี่ยวกับพัฒนาการสวนบุคคล อะไรคือจุด

แข็งของคุณ  และจุดใหนที่คุณยังตองปรับปรุง งานหรือโครงการประเภทให

นที่จะชวยเสริมทักษะที่คุณยังขาดอยู ■
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บทท่ี 6 – ความสามารถในการวางแนวทางกลยุทธท่ีใชไดจริง
การที่คุณนั่งอยูในตำแหนงที่สูงขึ้นในองคกรยอมหมายความวาคุณมีหนาที่ที่จะตอง

เปนสถาปนิก ผูที่สรางสภาพแวดลอมในที่ทำงานที่เอื้อประโยชนใหทุกคนทำงานได

อยางเต็มประสิทธิภาพ แตไมวาคุณจะมีเสนหดึงดูดมากเทาใดคุณก็ไมสามารถที่จะ

สรางผลลัพทไดมากมายถาแผนกที่คุณรับผิดชอบไมทำงานไปในทิศทางเดียวกัน ถา

กลยุทธ โครงสรางภายใน ระบบงาน  และทักษะอยูในขอบเขตอำนาจของตำแหนงงาน

ใหมของคุณ  คุณควรที่จะตองเริ่มวิเคราะหสถาปตยกรรม(โครงสราง) ขององคกรและ

ประเมินการจัดเรียงของชิ้นสวนตางๆวาไปในทิศทางเดียวกันหรือไม ในชวงเดือนแรกๆ

คุณอาจเริ่มตนดวยการวินิจฉัยสถานการณอยางตอเนื่องและเริ่มจัดการกับปญหา

แนวทางในการทำงานที่ผิดเพี้ยนไป อยางไรก็ดีแผนในการประเมินสถาปตยกรรม

(โครงสราง) และระบุจุดที่ควรปรับปรุงของสายงานคุณควรที่จะถูกรวมอยูในแผน 90 

วัน

การออกแบบโครงสรางขององคกร

เริ่มตนดวยการสมมติวาตัวคุณเปนสถาปนิกของสายงาน  ไมวาคุณจะมีความคุนเคยกับ

บทบาทนี้หรือไมก็ตาม อาจมีผูจัดการที่โชคดีเคยไดรับการอบรมการออกแบบองคกร

อยางเปนระบบ แตเนื่องจากวาผูจัดการเหลานี้ปกติแลวจะมีขอบเขตอำนาจไมเพียง

พอที่จะควบคุมการออกแบบองคกรในชวงตนๆของการทำงานในสายอาชีพทำใหพวก

เขามีโอกาสฝกฝนนอยมาก มันเปนเรื่องปกติมากที่คนที่มีระดับความอาวุโสนอยจะ

ตัดพอเกี่ยวกับความไมมีแนวทางทีชัดเจนแลวสงสัยวาทำไมพวกผูบริหารระดับสูงยัง

ยอมใหเปนอยางนี้อยูได เมื่อคุณเลื่อนระดับมาเปนผูบริหารระดับกลางตัวคุณก็กำลังจะ

กลายเปนหนึ่งในผูบริหารระดับสูงเหลานั้นที่ไมยอมลงมือแกไขปญหา แตในขณะนี้คุณ

ไดเรียนรูวาการประเมินและออกแบบองคกรตองทำอยางไรเพื่อที่ใหสายงานของคุณ

ทำงานบรรลุเปาหมายได องคประกอบทั้ง 5 ของการออกแบบโครงสราง ขององคกร 

คือ

1. กลยุทธ – วิธีการหลักที่องคกรทำเพื่อใหบรรลุ

วัตถุประสงค
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2. โครงสราง – พนักงานของแตละสายงานถูกจัดกลุมและประสานงานกันอยางไร

3. ระบบ – กระบวนการทำงานที่ใชเพ่ือเพ่ิมมูลคา

4. ทักษะ – ความสามารถของพนักงานจากทุกสายงานในองคกร

5. วัฒนธรรม – คานิยม ภาวะปกติที่เปน และสมมติฐานที่กอใหเกิดเปนพฤติกรรม

ระบุสิ่งท่ีไมสอดคลองกัน

มีความเปนไปไดหลายทางที่องคกรจะมีแนวทางในการทำงานที่ไมเปนไปในทิศทาง

เดียวกัน จุดประสงคที่สำคัญอยางหนึ่งของคุณคือระบุสิ่

เหลานั้น   แลววางแผนการปรับปรุงใหถูกตอง แนวทางในการทำงานที่ไมเปนไปใน

แนวทางเดียวกันที่เกิดขึ้นบอยๆมีดังตอไปนี้

● ทักษะและกลยุทธ – สมมติวาคุณเปนหัวหนาฝายวิจัยและพัฒนาและเปาหมาย

ของคุณคือการเพ่ิมจำนวนความคิดใหมๆในการออกแบบสินคาจากทีมของคุณ  แตลูก

ทีมของคุณไมมีความรูความเขาใจเกี่ยวกับอุปกรณและเทคนิคใหมๆที่จะมาชวยในการ

ทำการทดลองใหเปนไปไดอยางมีประสิทธิภาพ ในกรณีนี้ทักษะของทีมคุณไมเก้ือหนุน

แกกลยุทธของคุณ

● ระบบและกลยุทธ – จินตนาการวาคุณเปนหัวหนาฝายการตลาดที่ตั้งกลยุทธวา

ตองการมุงความสนใจไปที่กลุมลูกคาใหม ถาลูกทีมของคุณไมมีวิธีและเครื่องมือที่จะ

รวบรวมและวิเคราะหขอมูลลูกคาไดอยางรวดเร็วและมีประสิทธิภาพแลว สิ่งนี้แสดงให

เห็นวาระบบการทำงานของทีมคุณไมเก้ือหนุนแกกลยุทธของคุณ

● โครงสรางองคกรและระบบ – สมมติวาคุณเปนหัวหนาพัฒนาสินคาซึ่งสมาชิกใน

ทีมของคุณแบงกลุมโดยสายการผลิตของสินคาแตละชนิด โครงสรางแบบนี้ทำให

พนักงานมีความสามารถเฉพาะทางของแตละชนิดสินคา แตถาวันหนึ่งบริษัทมีความ

จำเปนที่จะตองลดขนาดองคกร การทำแบบนี้ทำใหทีมของคุณไมมีพนักงานมีความ

สามารถที่จะทำงานใหหลายชนิดสินคาในเวลาเดียวกัน

หลีกเลี่ยงกับดักท่ีเกิดขึ้นบอยๆ
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มีผูจัดการจำนวนมากที่พึ่งพาอาศัยวิธีแกปญหาแบบงายๆมาแกปญหาที่มีความซับ

ซอนของการทำงานที่ไมเปนไปในแนวทางเดียวกัน ฉะนั้นจงตื่นตัวอยูเสมอเพ่ือจะไดไม

ตกหลุมพลางที่เกิดขึ้นเปนประจำเหลานี้

● พยายามท่ีจะปรับโครงสรางเพื่อท่ีจะเอาตัวเองออกจากปญหา – ตอตานการ

ปรับโครงสรางจนกวาคุณจะแนใจวาการปรับโครงสรางคือคำตอบที่แทจริงของปญหา

● ออกแบบปรับโครงสรางท่ีมีความซับซอนมากเกินไป – นี่เปนหลุมพลางที่มี

ความเกี่ยวเนื่องกันจากขอที่แลว ถึงแมวาการออกแบบโครงสรางแบบเมตริกซที่คน

ทำงานมาจากสายงานตางๆรวมแบงความรับผิดชอบในงานจะดูดีบนกระดาษแตมักจะ

ทำใหการทำงานเปนอัมพาตไดเนื่องจากมีเจานายที่ตองขออนุมัติและรายงานหลายคน

● ทำใหกระบวนการทำงานที่มีปญหาเปนอัตโนมัต ิ – การทำใหกระบวนการ

ทำงานที่เปนปญหาทำงานโดยอัตโนมัติในสายงานของคุณนั้นอาจทำใหไดประโยชน

อยางมากในดานผลผลิต ปริมาณ  และความนาใววางใจ แตมันอาจเปนการตัดสินใจที่

ผิดพลาดที่ทำใหกระบวนการทำงานที่ยังเปนปญหาทำงานโดยอัตโนมัติโดยที่ยังไมได

แกไขกอน

● สรางความเปลี่ยนแปลงเพียงเพื่อใหไดชื่อวาเปลี่ยนแลว – พยายามหลีกเลี่ยง

ความยั่วยวนของการที่จะยกเลิกการทำงานหรือกระบวนการใดบางอยางกอนที่จะ

เขาใจอยางถองแทวาทำไมกระบวนการทำงานนี้จึงไดถูกสรางขึ้น ผูนำหนาใหมที่สราง

ความกดดันตนเองใหรับผิดชอบงานตางๆขององคกรมักจะทำการปรับเปลี่ยนกลยุทธ

หรือโครงสรางกอนที่จะเขาใจธรรมชาติของธุรกิจดวยซ้ำ

● ประเมินความสามารถขององคกรในการยอมรับความเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

ของบริษัทสูงเกินไป – มันไมใชเร ื ่องงายที ่จะทำใหทั ้งองคกรยอมรับความ

เปลี่ยนแปลงไปพรอมๆกันไดทั้งหมด  เพราะนี่เปนการเปลี่ยนแปลงในระดับกลยุทธ สิ่ง

ที่ควรทำคือมุงความสนใจไปที่สิ่งที่สำคัญที่สุดบางเรื่องกอนแลวคอยๆเปลี่ยนแปลง

สวนอื่นๆตามภายหลังหากเวลาเอื้ออำนวย

เริ่มลงมือปฏิบัติ
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การจัดระเบียบองคกรก็เหมือนการเตรียมตัวไปออกทะเลไกลๆ กอนอื่นคุณตองเลือกจุด

หมายปลายทาง (ปณิธานและเปาหมาย) และเสนทางกอน  (กลยุทธ) จากนั้นจึงเลือก

แบบเรือ (โครงสราง) การตบแตงในเรือ (ระบบ) และใครจะมาเปนลูกเรือบาง (ทักษะ) 

แลวตลอดการเดินทางยังตองวางแผนคอยระวังแนวปะการังอีกดวย

1. เริ่มตนจากการมีกลยุทธ – ใหรูวาหนวยงานของคุณอยูที่สวนใหนของเปาหมาย

2. ดูองคประกอบอื่นๆ – เชน  โครงสรางระบบการทำงานและทักษะสามารถ

สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงทางกลยุทธไดหรือไม

3. ตัดสินใจวาจะนำกลยุทธใหมมาใชไดอยางไร – ทำหลังจากที่เขาใจถึงศักยภาพ

ของทีมงานปจจุบันใหกำหนดแผนการนำกลยุทธใหมมาใช

4. ปรับโครงสรางระบบการทำงานและทักษะไปพรอมๆกัน – ใหรอจนกวาคุณจะ

ทราบผลการศึกษาของผลกระทบที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงระบบการทำงาน

และทักษะที่ตองใช

5. การปดวงจร – การที่คุณมีความเขาใจรอบดานจะทำใหคุณทราบวาเมื่อใดควร

มีการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

การกำหนดกลยุทธ – กลยุทธคือสิ่งที่ระบุวาอะไรคือสิ่งที่องคกรตองการและอะไรคือ

สิ่งที่องคกรไมตองการ คำถามเบื้องตนเกี่ยวกับกลยุทธรวมไปถึง ลูกคา (เรามุงให

บริการกลุมใหน) เงินทุน  (สวนใหนควรเพ่ิมหรือลดทุน) ศักยภาพ (จุดแข็ง จุดออน) และ

ความรับผิดชอบ (การตัดสินใจและยอมรับกับขอผูกมัดในอดีต)

การประเมินความสอดคลองและความเหมาะสมของกลยุทธ – พิจราณาวา การ

ตลาด ผลิตภัณฑ เทคโนโลยี การดำเนินการและเปาหมายเก้ือหนุนกันหรือไม โดยที่

กลยุทธนั้นควรที่จะครอบคลุมสิ่งที่จะทำภายในอีก 2-3 ปขางหนา คุณสามารถประเมิน

ความเหมาะสมของกลยุทธจากสามวิธีการตอไปนี ้

1. ถามคำถามเจาะลึก เชน  เจานายของคุณคิดวากลยุทธนี้จะไดผลคุมคากับความ

พยายามของทีมในการนำมาใชหรือไม?

2. ใชวิธีวิเคราะหแบบ SWOT
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3. เจาะลึกถึงที่มาของกลยุทธ ตรวจสอบดูวาใครเปนผูผลักดันใหใชกลยุทธนี้ มี

การเรงรัด หรือชะลอการตัดสินใจในระหวางกระบวนการบางหรือไม

ปจจัยหลักในการปรับเปลี่ยนกลยุทธม ี 2 ขอ คือ สถานการณธุรกิจที่คุณเผชิญอยู และ

ความสามารถในการชักจูงคนอื่นใหสนับสนุนความคิดของคุณ

คุณอาจตองปรับเปลี ่ยนโครงสรางของกลุ มเพื ่อใหสอดคลองกับกลยุทธที ่วางใว 

โครงสรางของกลุมมีองประกอบดังนี้
• หนวยงานยอย (คุณแบงกลุมพวกเขาอยางไร)
• อำนาจในการตัดสินใจ (ใครสามารถตัดสินใจในเรื ่องอะไรดวยวิธีการ

อยางไร)
• การประเมินผลงานและการใหรางวัลตอบแทน

• ความสัมพันธระหวางหัวหนาและลูกนองและการสื่อสารขอมูลระหวางกัน

การจัดระบบการทำงานหลักๆตองตรวจสอบใหมั่นใจวาสามารถสนับสนุนกลยุทธได 

การวิเคราะหระบบนั้นตองดูทุกๆดานแลวตัดสินใจวากระบวนการใหนมีความสำคัญตอ

กลยุทธและเปาหมายมากที่สุด

การประเมินความมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลของแตละกระบวนการหลักจะ

ตองตรวจสอบมุมมอง 4 ดานนี้ คือ ผลผลิต กรอบเวลา ความนาเชื่อถือ และคุณภาพ

ขอควรระวังในการปรับปรุงกระบวนการทำงานหลักในกรณีที่คุณรับผิดชอบหลาย

กระบวนการพรอมๆกัน  คือ ไมควรที่จะปรับเปลี่ยนกระบวนการหลักพรอมๆกันมากกวา

สองกระบวนการ

พื้นฐานความรูความสามารถในการทำงานของกลุมงานควรประกอบดวยความรู 4 

ประเภทตอไปนี้ คือ ความเชี่ยวชาญสวนบุคคล ความรูเก่ียวกับการทำงานรวมกับผูอื่น 

ความรูทางเทคนิค และรูแหลงและวิธีการหาความรูเพ่ิมเติม
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การประเมินความสามารถของทีมงานนั้นทำเพ่ือใหสามารถระบุถึง (1) ความแตกตาง

ทางความรูความสามารถที่ตองการและที่มีอยูในปจจุบัน (2) ทรัพยากรที่ไมถูกนำมาใช

งานใหเต็มที่

คำถามเพื่อกระตุนการเรียนรูของคุณในบทน้ี

14.ขอสังเกตของคุณเกี่ยวกับความไมสอดคลองกันของ กลยุทธ โครงสราง 

ระบบการทำงาน  ทักษะ และวัฒนธรรมในกลุมหรือในองคกรมีอะไรบาง? 

คุณจะเจาะลึกปญหาเหลานี้เพ่ือรายละเอียดเพ่ิมเติม หรือเพ่ือสนับสนุนขอ

สังเกตของคุณอยางไร?

15.คุณจะตองตัดสินใจเก่ียวกับลูกคา เงินทุน  ศักยภาพในการทำงานและขอ

ผูกมัดอะไรบาง? คุณจะตัดสินใจในเรื่องเหลานี้อยางไร และเมื่อไหร?

16.คุณประเมินถึงความสอดคลองของกลยุทธในองคกรอยางไร? กลยุทธดัง

กลาวมีความเหมาะสมหรือไม คุณมีความคิดเห็นอยางไรเกี่ยวกับการ

เปลี่ยนกลยุทธขององคกร?

17.อะไรคือจุดแข็งและจุดออนของโครงสรางขององคกร คุณมีความคิดเห็น

อยางไรเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงโครงสรางในอนาคต?

18.อะไรคือกระบวนการหลักๆ ในองคกรของคุณ? ปจจุบันกระบวนการเหลานี้

ทำงานไดดีเพียงใด คุณจัดลำดับความสำคัญในการปรับปรุงกระบวนการ

ทำงานอยางไร?

19.อะไรคือองคประกอบที่ใชการได และใชการไมไดขององคกร และคุณจะ

ริเริ่มการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกรไดอยางไร? ■
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บทท่ี 7 - สรางทีมงานของคุณ
การสรางทีมที่มีประสิทธิภาพในการทำงานสูงทำใหคุณมีอำนาจในการสรางประโยชน

และคุณคาแกองคกรไดมาก แตถาคุณไมมีทีมงานที่มีความสามารถแบบนี้คุณจะ

ประสบความยากลำบากในการทำงานเนื่องจากผูนำไมสามารถจะทำทุกอยางไดดวย

ตนเอง การเลือกคนผิดเขามาในทีมจะเปนสิ่งที่คอยตามหลอกหลอนคุณ  การคนหาคน

ที่ใชเปนสิ่งที่สำคัญอยางมาก เริ่มตนดวยการประเมินสมาชิกปจจุบันของทีมวาใครควร

จะอยูหรือไป แลวจึงวางแผนการโยกยายสมาชิกเดิมใหไปทำงานในตำแหนงที่เหมาะ

สมโดยใหมีผลกระทบตอประสิทธิภาพของการทำงานในระยะสั้นใหนอยที่สุดและ

วางแผนการรับสมาชิกใหมเขามารวมทีม ยังไมพอแคนั้น คุณยังจะตองกำหนดเปา

หมาย สิ่งกระตุน และการวัดประสิทธิภาพของการทำงานที่จะทำใหทีมของคุณขับ

เคลื่อนไปในทิศทางที่คุณตองการ

หลีกเลี่ยงกับดักท่ีเกิดขึ้นบอยๆ

การสรางทีมงานที่มีประสิทธิภาพสูงนั้นอาจเปนสิ่งที่ทำใหผูนำใหมตองสะดุด ผลลัพธ

ของมันอาจทำใหไปถึงจุดคุมทุนชาลง หรืออาจทำใหการทำงานหยุดชะงักเลยก็เปนได 

รายการขางลางนี้เปนตกหลุมพลางที่เกิดขึ้นกับผูนำใหมเปนประจำ

● เก็บทีมงานเกาใวนานเกินไป – ผูนำบางคนก็ลางไพเร็วเกินไปแตการเก็บทีมงาน

เดิมใวนานเกินไปมักมีใหเห็นบอยกวา สาเหตุหลักที่ทำใหเกิดปญหานี้มักจะเปนเพราะ

ความมีอัตตาสูงหรือไมกลาพอที่จะตัดสินใจทำใหผูนำจำนวนมากมีทีมงานที่ดีแตไมดี

ถึงที่สุด ผลลัพธของเหตุการณนี้ทำใหพวกเขาตองแบกรับภาระมากกวาที่ควรจะเปน

หรือไมก็ไมสามารถที่จะทำงานใหบรรลุเปาหมายได

● ละเลยท่ีจะปรับเปลี่ยนทีมตามจำเปน – ถาคุณไมไดเริ่มตนมาจากชวงเริ่มกิจการ

ใหม(S) คุณจะไมมีโอกาสที่จะสรางทีมจากศูนย สิ่งที่คุณไดรับคือทีมงานมีอยูแลวที่รอ

ใหคุณปรับเปลี่ยนพวกเขาไปในแนวทางที่คุณเห็นสมควร การปรับเปลี่ยนทีมงานใน

ชวงนี้ก็เปรียบเสมือนการซอมบำรุงเครื่องบินในขณะที่กำลังบินอยูบนฟาแลวถาคุณไม

ซอมสวนที่จำเปนคุณอาจไปไมถึงจุดหมายปลายทางก็เปนได
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● ไมทำการปรับปรุง “ความไมเปนไปในแนวทางเดียวกัน” ในการทำงานไป

พรอมกับการปรับโครงสราง – คุณไมควรจะสรางทีมงานกอนที่คุณจะเห็นภาพรวมที่

ชัดเจนวากลยุทธ โครงสราง ระบบ และทักษะมีหนาตาเปนอยางไร การสรางทีมเร็วเกิน

ไปอาจทำใหคุณรับคนที่มีความสามารถไมตรงกับความตองการที่แทจริงได

● ไมผูกมัดใจคนทำงานเกงและดีใวกับทีม – คุณอาจทำใหคนเกง ดี มีความ

สามารถของคุณมองหาลูทางอื่นๆ ถาคุณไมระบุใหชัดเจนวาใครจะอยูหรือใครจะไปใน

ทีมของคุณแตเนิ่นๆ

● เริ่มทำกิจกรรมเพื่อสานสัมพันธภายใน  (Team building)  กอนท่ีจะมีทีมงาน
ครบในตำแหนงสำคัญ – การจัดกิจกรรมเพ่ือสานสัมพันธภายในสายงานเร็วเกินไป

เปนสิ่งที่ยั่วยวนใจสำหรับผูนำที่เปดรับความคิดเห็นของคนสวนใหญ(ในกรณีนี้คือลูก

นองของคุณ) แตถาทำแบบนี้อาจมีคนบางคนที่มีบทบาทสำคัญที่มารวมทีมชา  (ซึ่ง

อาจจะยังไมไดรับการสรรหาเขามา)  ทำใหเขาพลาดกิจกรรมที่สำคัญนี ้ 

● ตัดสินใจเร็วเกินไปในเรื่องงานที่ตองอาศัยเวลาและลงมือทำเพื่อใหเห็นผล

สำเร็จ – งานบางอยางคุณควรสอบถามและหารือเพื่อจะไดรับความเห็นพองและ

สนับสนุนจากทีมงานดังนั้นคุณควรเลื่อนเวลาในการตัดสินใจออกไปจนกวาบุคคล

สำคัญในทีมของคุณจะไดรับฟงและใหความคิดเห็น  สิ่งที่ยากคือการที่คุณจะให

พนักงานใหมที่ไมมีสวนรวมในการกำหนดของเขตของงานมาเปนผูทำงานนั้นๆให

สำเร็จ

● พยายามท่ีจะทำทุกอยางดวยตัวคุณเอง –จำขึ้นใจใวไดเลยวาขั้นตอนการปรับ

โครงสรางนั้นเต็มไปดวยอารมณ ความซับซอนในแงกฏหมายและนโยบายของบริษัท 

ดังนั้นการไดรับการสนับสนุนจากฝายบุคคลในระหวางการปรับโครงสรางทีมนั้นเปนสิ่ง

ที่ขาดไมไดเลยทีเดียว

ประเมินทีมงานปจจุบันของคุณ

เปนเรื่องปกติที่คุณจะไดรับทีมงานที่ประกอบไปดวยคนเกง คนที่สามารถทำงานไดใน

ระดับปานกลาง และกลุมที่ไมมีทักษะในการทำงานของสายงานคุณเลย นี่ยังรวมไปถึง

การเมืองและความเคลื่อนใหวภายในแบบที่ไมเหมือนใครของพวกเขา โดยที่อาจมีคน

หนึ่งคนใดในนั้นหวังวาสักวันหนึ่งจะไดนั่งเกาอี้ของคุณ ในชวง 30 และ 60 วันแรกคุณ
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ตองแยกใหออกวาใครเปนใคร ใครรับผิดชอบอะไร แลวพวกเขาทั้งหมดทำงานรวมกัน

อยางไร การพบปะ

ก ันคร ั ้ งแรกน ั ้ น 

คุณจะไดสรางรูป

แบบข อ ง ค ว า ม

ประทับใจเกี่ยวกับ

พวกเขาในเบ ื ้อง

ตน  อยามองขาม

ความประท ับใจ

แรกนี้แตควรที่จะ

ถอยออกมามอง

จากวงนอกแล ว

ป ร ะ เ ม ิ น อ ย  า ง

รอบคอบอีกครั้ง

เ ก ณฑ  ใ น ก า ร

ประเมินลูกนอง

ข อ ง ค ุ ณ ค ว ร

ประกอบไปด วย

หัวขอเหลานี้ คือ 

ความสามารถ การตัดสินใจ ความกระฉับกระเฉงในการทำงาน  ความสนใจในการ

ทำงาน  ความสัมพันธกับผูอื่น  และความซื่อสัตย จากนั้นจึงกำหนดวาขอใหนที่จะเปน 

“จุดชี ้ขาด” แตอยาลืมวากฏเกณฑการประเมินของคุณนั ้นควรตอบสนองกับ

สถานการณที่คุณกำลังเผชิญอยูดวย
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วัดระดับความสามารถในการใชวิจารณญาณ

คนฉลาดมากบางคนมีวิจารณญาณที่แยมากอยางไมนาเชื่อ แลวคนที่มีความ

ฉลาดปานกลางบางคนกลับมีวิจารณญาณที่ดีอยางเห็นไดชัด ดังนั้นคุณควรที่

จะมีความตองการที่ชัดเจนวาคุณตองการสวนผสมในสัดสวนเทาใดระหวาง 

“ความรู” และ “วิจารณญาณ” จากคนสำคัญที่ทำงานรอบตัวคุณ ทางหนึ่งที่

อาจใชวัดความสามารถในการใชวิจารณญาณของคนๆหนึ่งคือการทำงานรวม

กันในชวงเวลาหนึ่งแลวสังเกตวาเขา/เธอสามารถที่จะ

1. คาดการณลวงหนาไดอยางสมเหตุสมผล

2. สรางกลยุทธเพ่ือที่จะหลบเลี่ยงปญหาไดดี

ความสามารถทั้งสองนี้เปนสิ่งที่บงชี้ถึงรูปแบบความคิดของแตละบุคคล หรือ
เปนวิธีที่ใชในการระบุองคประกอบพ้ืนฐานของสถานการณที่มีความ
เคลื่อนไหวอยูตลอดเวลาแลวแปลงไปเปนการทำงานที่มีประสิทธิภาพ สิ่งนี้
แหละคือความสามารถในการใชวิจารณญาณอยางเชี่ยวชาญ



การประเมินศักยภาพของทีมงาน ควรใชเทคนิคดังนี้
• ศึกษาขอมูลของทีม โดยอานรายงานตางๆที่เก่ียวกับทีม
• ถามคำถามอยางเปนระบบ แลวประเมินการตอบสนองตอคำถามของแตละคน
• ประเมินศักยภาพของกลุม สังเกตวาพวกเขามีปฏิสัมพันธตอกันอยางไร มี

ทัศนคติอยางไร

สมการแรงจูงใจ คือการกำหนดสวนผสมของระบบแรงจูงใจที่คุณจะใชเพื่อจูงใจ

พนักงาน

สูตรท่ี 1: รางวัลตอบแทนทั้งหมด = รางวัลที่ไมใชตัวเงิน + รางวัลที่เปนตัวเงิน

สูตรท่ี 2: รางวัลที่เปนตัวเงิน = สวัสดิการคงที่ + สวัสดิการที่ใหตามผลงาน

สูตรท่ี 3: สวัสดิการที่ใหตามผลงาน = สวัสดิการที่ใหตามผลงานรายบุคคล + 

สวัสดิการที่ใหตามผลงานรายกลุม
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เม่ือไหรคุณควรจะเลือกการตัดสินใจแบบใหน?
การตัดสินใจที่ตองทำใหเกิดความสูญเสียหรือความเจ็บปวดภายในกลุมควรใหผูนำ

เปนคนตัดสินใจจึงจะดีที่สุด
• หากการตัดสินใจนั้นตองการแรงสนับสนุนในการปฏิบัติจากคนอื่นๆ ควรใชการ

ตัดสินใจแบบสำรวจความเห็น
• หากคุณดูแลทีมงานที่ไมคอยมีประสบการณ ควรตัดสินใจแบบปรึกษากอน
• หากคุณดูแลทีมงานที่คุณตองออกคำสั่ง สามารถใชวิธีปรึกษากอนแลวจึง

ตัดสินใจในเรื่องที่สำคัญๆ และใชวิธีสำรวจความเห็นเมื่อคนอื่นๆเห็นวาคุณมี

ความเขาใจในเรื่องยากๆดีพอ

คำถามเพื่อกระตุนการเรียนรูของคุณในบทน้ี

1. อะไรคือเกณฑตัดสินผลงานสมาชิกในทีมของคุณ? ลูกนองของคุณมี

ปฏิกิริยาอยางไรตอเกณฑการตัดสินนี้?
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2. คุณจะตองเปลี่ยนแปลงทีมงานอยางไรบาง? อะไรคือสิ่งที่เรงดวนและอะไร

คือสิ่งที่ยังรอได คุณจะกำหนดตัวแทนอยางไร และมีทางเลือกอะไรบาง?

3. กระบวนการที่จะใชเพื่อเปลี่ยนแปลงสิ่งที่สำคัญที่สุดในการจัดลำดับความ

สำคัญของงานของคุณคืออะไร? คุณจะทำอยางไรเพ่ือรักษาศักดิ์ศรีของผูที่

เก่ียวของเอาใว

4. คุณตองการความชวยเหลืออะไรบาง ในการปรับปรุงโครงสรางของ

กระบวนการและคุณจะหาความชวยเหลือนั้นไดจากที่ใหน?

5. คุณตองปรับปรุงวิธีการสรางแรงจูงใจและวัดผลงานของทีมหรือไม? คนใน

หนวยงานของคุณมีแรงจูงใจที่จะใหความรวมมือและแขงขันกันเพื่อใหได

ผลงานที่ดีหรือไม?

6. คุณตองการใหทีมใหมของคุณทำงานอยางไร? คุณตองการใหเขารับ

บทบาทของเขาอยางไร? คุณจะตองลดหรือเพิ่มขนาดของทีมงานหลักหรือ

ไม?

7. คุณมีแผนเกี่ยวกับวิธีการตัดสินใจอยางไร? คุณจะเริ่มดวยการตัดสินใจ

แบบปรึกษาแลวคองตัดสินใจ หรือวิธีการสำรวจความเห็น? ■
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บทท่ี 8 - การสรางความรวมมือในการทำงาน
การสรางรวมมือกันในการทำงานเปนสิ่งที่สำคัญมากหากความสำเร็จของคุณขึ้นอยูกับ

ความสนับสนุนของคนที่ไมไดอยูใตบังคับบัญชาของคุณ แตการที่มีอำนาจสั่งการ

โดยตรงก็ไมไดทำใหคุณประสบความสำเร็จไดเสมอไป “สายสัมพันธกับผูมีบทบาท 

(Influence networks)” คือความสัมพันธอยางไมเปนทางการของเพื่อนรวมงานที่

สามารถชวยสนับสนุนความคิดและจุดมุงหมายในการทำงานของคุณใหลุลวงไปได ดัง

นั้นมันเปนหนาที่ของคุณที่จะสรางโครงขายเหลานี ้ โดยที่คุณตองมีกลยุทธที่จูงใจคน

อื่นๆ มองใหขาดวาใครที่คุณควรจะจูงใจ แลวก็อยาลืมที่จะโนมนาวกลุมที่ยังเปนกลาง

ใหมาเขาพวกกับคุณ

วางพิมพเขียวในการจูงใจคน

สิ่งที่ผูนำใหมมักพลาดคือการที่มุงความสนใจในการจูงใจในแนวตั้ง “เจานายและลูก

นอง” มากเกินไป และนอยไปในแนวขวางซึ่งก็คือ “เพ่ือนรวมงานและคนสำคัญจาก

ภายนอก” ความผิดพลาดนี้อธิบายไดงายเนื่องจากคนเรามักมีแนวโนมที่จะถูกดึงดูด

เขาหาคนที่เปนเจานายหรือลูกนองกอนเพราะพวกเขาเปนชองทางหลักที่ทำใหคุณ

สามารถสรางความแตกตางในองคกรได แลวในที่สุดวันที่คุณตองการความสนับสนุน

จากกลุมที่คุณไมมีอำนาจสั่งการโดยตรงดวยแตเนื่องจากคุณรูจักหรือมีความสัมพันธ

กับพวกเขานอยมากทำใหคุณตองเริ่มลงแรง ลงเวลาในการที่จะทำความรูจักกับพวก

เขา

ระบุผูเลนคนสำคัญของทีมคุณ

คุณจะทราบไดอยางไรวาใครเปนผูเลนตัวจริงหรือตัวสำรอง ภาพนี้จะชัดเจนขึ้นถาคุณ

รูจักองคกรดีมากพอทำใหสามารถบอกไดวาความสัมพันธของสายงานคุณและสายงา

นอื่นๆเปนอยางไร จุดรวมความสนใจในการสรางความสัมพันธนั้นอยูที่ลูกคาและผู

จัดหาสิ่งของที่มีอยูทั้งภายนอกและภายในองคกร คุณอาจเริ่มตนโดยใหเจานายของ

คุณแนะนำใหก็ได ขอรายชื่อของกลุมคนที่อยูนอกสายงานของคุณที่เขาคิดวาคุณควร
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ทำความรูจักเพ่ือนัดพบทำความรูจักกัน คุณอาจทำสิ่งเดียวกันนี้ใหกับลูกนองใหมของ

คุณดวยก็ได

อีกอยางที่สำคัญคือพยายามระบุใหไดวาอะไรคือตนกำเนิดของอำนาจที่คนบางกลุมใน

องคกรมี โดยมากแลวตนกำเนิดมักจะมาจาก – ความเปนผูเชี่ยวชาญ ความสามารถที่

จะเขาถึงขอมูลที่สำคัญๆ สถานะ ความสามารถในการควบคุมทรัพยากร (เชน  งบ

ประมาณหรือการใหผลรางวัล) และการเปนคนที่มีความซื่อสัตย 

สุดทายคุณก็สามารถที่จะบอกไดวาใครมีและใชอำนาจแบบใด แลวถาคุณสามารถที่

จะโนมนาวคนเหลานี้ใหรับทราบวาเปาหมายของคุณเปนผลดีตอทุกฝายก็จะทำใหการ

ยอมรับในความคิดของคุณแผขยายวงออกไปกวางมากขึ้น

ทายนี ้ อยาลืมที่จะระบุดวยวาใครเปนกลุมคนที่สนับสนุนคุณและใครคือกลุมที่มีแนว

โนมที่จะไมเก้ือหนุนคุณ

การใชเครื่องมือเพื่อจูงใจคนอ่ืน – การปรับมุมมองเก่ียวกับทางเลือกที่จะเปลี่ยนแรง

จูงใจคนเพ่ือใหเขาเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม (เชน  การติดสินบน  หรือการขมขู) หากคุณ

สามารถชักจูงใหคนเห็นวาไมว าพวกเขาจะเห็นดวยหรือไม ก็ยอมเกิดความ

เปลี่ยนแปลงขึ้นอยูดี ดังนั้นทางเลือกของพวกเขาก็จะเปลี่ยนไป

ทำอยางไรใหคนเห็นดวยกับคุณ – คำชักชวนที่นาสนใจจะขึ้นอยูกับเหตุผลและ

ขอมูลสนับสนุนที่ดีหรืออาจขึ้นอยูกับคานิยมและอารมณ หรือมาจากหลายๆเหตุผล

รวมกัน

คานิยมอมตะท่ีจะทำใหคนยอมเปลี่ยนแปลงคานิยมอมตะท่ีจะทำใหคนยอมเปลี่ยนแปลง

คานิยม การปฏิบัติในเชิงธุรกิจ

ความจงรักภักดี • ความรับผิดชอบตอสิ่งที่เปนอุดมคติ
• การเสียสละเพ่ือสิ่งที่เปนอุดมคติ
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คานิยมอมตะท่ีจะทำใหคนยอมเปลี่ยนแปลงคานิยมอมตะท่ีจะทำใหคนยอมเปลี่ยนแปลง

คานิยม การปฏิบัติในเชิงธุรกิจ

ความรับผิดชอบและการเสียสละ • การบริการลูกคาและผูจำหนายสินคา
• การสรางสรรค องคกร สังคม และโลกที่ดี

กวาเดิม
คุณคาและศักดิ์ศรีของคน • เคารพการแสดงออกของผูที่จะยอมไมเอา

เปรียบผูอื ่น หรือเคารพถึงการกระทำที่

แสดงถึงความรักชาติ และสงเสริมความดี

งามและโอกาสใหกับทุกคน
• เปนสื่อชวยใหคนเราตระหนักถึงศักยภาพ

ของตน
ความซื่อสัตย • เคารพในตัวบทกฏหมาย

• มีพฤติกรรมที่อยูในทำนองคลองธรรมและ

ซื่อสัตย
• มีความยุติธรรมใหกับทุกคน

การทำใหคนอ่ืนยอมรวมมือกับคุณไมใชเรื่องยาก ลองวิธีการตอไปนี้
• การสรางสถานการณที่กระตุนความรวมมือ – ไดแกสถานการณที่จะดึงดูดให

คนรับผิดชอบและยอมปฏิบัต ิ โดยมีการลงชื่อ วัดผล และกำหนดเสนตายอยาง

จริงจัง
• แบงงานใหเปนสวนยอยๆ – การกาวยอยๆจะสรางผลในเชิงจิตวิทยาเพ่ือการ

ตัดสินใจในกาวตอไป หรือการใชวิธีเปลี่ยนพฤติกรรมเพื่อใหเกิดการเปลี่ยน

ทัศนคติเพราะหากคุณสามารถที่จะเปลี่ยนพฤติกรรมใหไปเปนตามที่ตองการได

ทัศนคติก็จะเปลี่ยนไปเองเพ่ือสนับสนุนพฤติกรรมใหม

คุณสามารถที่จะนำความรูเกี่ยวกับอิทธิพลมาสรางแรงจูงใจใหกับกลุมได เพราะเมื่อ

คุณชนะใจผูมีอิทธิพลในกลุมแลวมันยอมงายที่จะชนะใจคนที่เหลือ
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สรุปขั้นตอนการสรางพันธมิตร – การสรางพันธมิตรคือ การรวบรวมหาผูที่สนับสนุน

คุณไปพรอมๆกับการพัฒนาสัมพันธภาพกับผูที่มีทรัพยากรหรือเสนสายที่จะชวยใหคุณ

ประสบความสำเร็จ หัวใจของการสรางพันธมิตรอยูที่การจัดลำดับวาใครที่คุณควรจะ

เขาหากอนหรือหลัง

คำถามเพื่อกระตุนการเรียนรูของคุณในบทน้ี

1. คุณตองการความสนับสนุนจากใครมากที่สุด เพื่อใหคุณประสบความ

สำเร็จ? ใครคือพันธมิตรที่มีอิทธิพลมากที่สุด?

2. เครือขายพันธมิตรใดที่มีความสำคัญตอคุณมากที่สุด? ในประเด็นใหญๆ 

ใครคือผูที่เห็นดวยกับใครบาง?

3. ใครคือผูที่มีแนวโนมที่จะสนับสนุนคุณ ใครคือผูที่มีแนวโนมที่จะตอตานคุณ 

หรือใครที่มีแนวโนมที่จะชักจูงได? คุณจะทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับการ

สนับสนุนและการตอตานของคุณไดอยางไร

4. เครื่องมือชักจูงใจแบบใหนที่คุณจะใชชักจูงผูที่คุณพอจะชักจูงได? คุณจะ

ปรับมุมมองของผูสนับสนุนของคุณเกี่ยวกับผลประโยชนของพวกเขา หรือ

ทางเลือกของพวกเขาอยางไร?

5. คุณจะจัดลำดับการเขาหาผูสนับสนุนเพื่อสรางกระแสนิยมไดอยางไร มีรูป

แบบใดที่คุณจะนำมาใชไดบาง พันธมิตรของคุณจะชวยคุณชักจูงผูที่มี

บทบาทสำคัญในการชวยใหคุณประสบความสำเร็จไดบางหรือไม? ■
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บทท่ี 9 - สรางความสมดุลย
ชีวิตของผูที่อยูในฐานะผูนำ คือ ชีวิตที่ตองสรางความสมดุลยใหดี แตจะไมมีชวงใหนที่

จะตองเหนื่อยไปกวาชวงเปลี่ยนงานใหม ชวงนี้ประกอบไปดวยความไมแนนอนและไม

ชัดเจน  บางครั้งคุณถึงกับไมรูวาคุณไมรูอะไรบาง และคุณก็ยังไมมีโอกาสไดสรางเครือ

ขายพันธมิตรที่จะสนับสนุนคุณหากคุณตองยายที่ทำงาน  หากคุณมีครอบครัวชีวิตของ

พวกเขาก็ตองเปลี่ยนแปลงไปดวย

คุณสามารถแกไขไดถูกเรื่องและถูกวิธีหรือไม? คุณมีพลังเพียงพอที่จะทำตามเปา

หมายหรือไม? คุณและครอบครัวไดรับการสนับสนุนเทาที่ตองการหรือไม?

รอน  ไฮเฟตซ (Ron Heifetz) กลาวใวในหนังสือชื่อ ”Leadership Without Easy 

Answers” วา “ตำนานชีวิตของผูนำ คือตำนานชีวิตของนักรบผูโดดเดี่ยว ผูซึ่งเปน

วีรบุรุษ และความกลาหาญของเขาทำใหเขาเปนผูนำ แมวาเขาจะตองแบกรับความ

หวังและความทุกขที่หนักอึ้งเอาใว แตผูนำก็ไมควรที่จะแบกรับภาระที่หนักอึ้งนี้ใวเพียง

ลำพัง เพราะการทำเชนนั้นก็เทากับวาเปนการฆาตัวตายดีๆนี่เอง” เพราะฉะนั้นคุณจึง

ไมควรเสี่ยงลุยเดี่ยวเปนอันขาด

การหลีกเลี่ยงวงจรวิกฤติ – หลุมพรางทั้ง 7

1. สนใจไปหมดทุกเรื่อง คุณไมสามารถที่จะไปสนใจผูอื่นไดหากคุณไมใหความ

สนใจตอตนเอง บางทีคุณอาจประเมินศักยภาพของตนเองสูงเกินไป ผูนำใหม

ทุกคนตางตองทำอะไรหลายอยางพรอมๆกันจึงเปนไปไดที่จะเกิดอาการสมอง

ชา

2. ไมกำหนดขอบเขตของตนใหชัดเจน หากคุณไมมีความชัดเจนวาสิ่งใหนที่ตอง

ทำหรือไมตองทำ อาจทำใหคุณรับงานมามากกวาที่ควรจะเปน  การที่คุณ

กระจายงานใหมากเกินไปเปนสาเหตุหนึ่งที่ทำใหลูกนองมีความเคารพตอคุณ

นอยลง

3. ความเขมงวดกับอำนาจหนาที่ โดยเฉพาะอยางยิ่งในกรณีของผูนำใหมใน

ตำแหนงที่ตองควบคุมงานอยางเขมงวด ทำใหตองคอยปกปองตนเองสูง
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4. ไมยอมสมาคมกับใคร ผูนำใหมมักจะแยกตนเองออกมา ไมยอมสมาคมหรือ

สื่อสารกับใคร ทำใหเสียโอกาสที่จะไดรับรูขอมูลที่ “ไมเปนทางการ” เขามาใช

เพ่ือประกอบการตัดสินใจ ทำใหตองพ่ึงขอมูลจากเฉพาะรายงานที่เปนทางการ

เทานั้น

5. ตัดสินใจดวยอคต ิ อาจมีสาเหตุมาจากการยึดอัตตาหรือความนาเชื่อถือของตน

มากเกินไป อคติเพราะความเชื่อมั่นมากเกินไปหรือจากภาพลวงตาที่สรางขึ้นมา

เอง และมั่นใจเกินไปเพราะมองโลกในแงดีหรือประเมินความยุงยากต่ำเกินไป

6. หลีกเลี่ยงการตัดสินใจ คุณอาจตองตัดสินใจอะไรยากๆทั้งที่มีขอมูลไมพอ ทำให

คุณเลื่อนการตัดสินใจออกไป ซึ่งมักจะสงผลใหปญหาที่ยุงยากอยูแลวแยลงไป

อีก

7. ผลกระทบจากความเครียด หลุมพรางที ่กลาวมาแลวนั ้นมักกอใหเกิด

ความเครียดในระดับตางๆ ซึ่งการที่เราจะทำงานใหไดผลดีอาจตองอาศัย

ความเครียดอยูบาง หากไมมีความเครียดคุณก็จะไมมีแรงกดดันที่จะทำงานให

ดีขึ้น

ความมีประสิทธิภาพในตนเอง (Self Efficacy) – เกิดจากองคประกอบ 3 อยาง

องคประกอบท่ี 1: กลยุทธแหงความสำเร็จ (Success Stretegy) ที่ไดนำเส

นอใวแลวในบทที่ 1-8

องคประกอบที่ 2: การฝกใหเปนคนที่มีวินัยในตนเอง (Personal 

Disciplines) วินัยที่สำคัญที่สุดของคุณนั้นขึ้นอยูกับจุดแข็งและจุดออนของคุณ 

อาจลองฝกโดยเริ่มจากเรื่องตอไปนี ้การวางแผนงาน  การตัดสินใจ การใหเวลา

กับงานที่ยาก การพักสงบสติอารมณ การใหความสนใจในกระบวนการ และ

การยอนดูตนเองกับเหตุการณตางๆที่เกิดขึ้น

องคประกอบท่ี 3: การสรางเครือขางสนับสนุน (Support Systems) ทั้งจาก

ที่ทำงานและที่บาน  และหมายถึง การรูจักควบคุมสิ่งที่อยูแวดลอมตัวคุณ และ

สรางเครือขายผูใหคำปรึกษาที่จะสนับสนุนคุณ
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คำถามเพื่อกระตุนการเรียนรูของคุณในบทน้ี

1. อะไรคือจุดที่ออนแอที่สุดของคุณในตำแหนงงานใหม? คุณจะทำอยางไร

เพ่ือปรับปรุงใหดีขึ้น

2. การฝกฝนวินัยตนเองในดานใหนที่คุณตองการมากที่สุด? คุณจะฝกฝน

อยางไร? หากคุณทำสำเร็จจะเกิดอะไรขึ้น?

3. คุณตองทำอยางไรจึงจะสามารถควบคุมสภาพแวดลอมของคุณไดดีขึ้น?

4. คุณจะชวยบรรเทาปญหาในการโยกยายครอบครัวของคุณไดอยางไร? คุณ

จะชวยใหเกิดสัมพันธภาพแหงการชวยเหลืออยางไร? อะไรคือสิ่งที่คุณให

ความสำคัญมากที่สุด?

5. คุณจัดลำดับความสำคัญเพื่อสรางเสริมเครือขายที่ปรึกษาของคุณอยางไร

บาง? คุณจะใหความสนใจกับที่ปรึกษาภายในหรือภายนอกมากแคใหน? 

และคุณตองการคำปรึกษาในดานใหนมากที่สุดระหวางปญหาทางเทคนิค 

วัฒนธรรม หรือการเมือง? ■
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บทท่ี 10 – สนับสนุนคนอ่ืนๆ
คุณจะทำอยางไรจึงจะชวยใหลูกนองของคุณและลูกนองของพวกเขาอีกทีประสบความ

สำเร็จในการกาวเขาสูตำแหนงงานใหมของพวกเขา

ทุกวันนี้พนักงานไดรับการพัฒนาทักษะในการ “ปฏิบัต”ิ มากขึ้น  แตวิธีการนี้ทำใหการ

ถายทอดความรูดานการจัดการจากผูบังคับบัญชาสูลูกนอง หรือที่เราเรียกวา ทักษะ

ทาง “ความคิด” นั้นลดนอยลงไป

ยังมีบริษัทอีกมากที่มีวัฒนธรรมการจัดการที่ยัดเยียดพนักงานไปสูตำเหนงใหมโดยให

พวกเขาเรียนรูเอาเอง อิงจากวิธีการพัฒนาความเปนผูนำแบบดาวินเนียน  (Darwinian 

Leadership Development) หากวาพวกเขาเอาตัวรอดไดก็ถือวาพวกเขาแข็งแกรงพอ

สำหรับงานใหมนี้

ในระยะยาวแลว วิธีการพัฒนาผูนำแบบดาวินเนียนยอมไมเหมาะกับองคกร เพราะมัน

ไมมีกฏเกณฑอะไรที่จะชวยพัฒนาพวกเขา บริษัทที่ดีที่สุด คือ บริษัทที่ใหคุณคาผูนำ

ตามความสามารถ ผูนำเหลานี้จะแขงขันเพื่อกาวไปสูจุดสูงสุดและจะชวยพัฒนา

องคกร คนในองคกรจะประสบความสำเร็จเพราะพวกเขามีคุณสมบัติที่เหมาะสม ไมใช

เพราะพวกเขาถูกจับไปอยูในตำแหนงที่เผอิญเหมาะสมกับทักษะที่เขามี

ทำใหทุกคนพูดภาษาเดียวกัน ในเรื่องตางๆตอไปนี้
• การแยกแยะสถานการณทางธุรกิจที่บริษัทกำลังเผชิญ
• หัวขอการเรียนรูดานเทคนิค วัฒนธรรมและการเมืองในองคกร
• การสนทนาในเรื่องตางๆกับเจานายใหม
• การจัดลำดับความสำคัญของงานและการสรางชัยชนะแตเนิ่นๆ
• การเสริมสรางเครือขายที่ปรึกษาของคุณ

เสริมสรางการวางแผนการสืบทอดตำแหนงงาน ประกอบไปดวย 2 สิ่ง คือ

1. การประเมินศักยภาพผูนำที่เขมงวด

2. แผนพัฒนาผูนำที่มีศักยภาพซึ่งถูกกำหนดขึ้นมาอยางละเอียดรอบคอบ
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คำถามเพื่อกระตุนการเรียนรูของคุณในบทน้ี

20.คุณอยากใชแผนกระตุนการเรียนรูเพ่ือกาวสูตำแหนงใหมกับใครบาง? คุณ

จะเริ่มตนอยางไร?

21.คุณคิดวากระบวนการสรางความคุนเคยใหกับผูนำใหมจะชวยใหคุณและ

ทีมงานของคุณเรียนรูไดเร็วขึ้นหรือไม?

22.คุณจะทำอยางไร จึงจะสามารถสนับสนุนการกาวสูตำแหนงใหมของคน

ที่มาจากภายนอกองคกรไดดีขึ้น?

23.การกระตุนการเรียนรูเพ่ือกาวสูตำแหนงงานใหม ควรนำมาใชเปนหลักสูตร

เพ่ือพัฒนาผูนำที่มีศักยภาพหรือไม? สถานการณทางธุรกิจที่แตกตางกันจะ

เปนปจจัยที่ทำใหการวางแผนอยางเปนขั้นตอนสำหรับแตละสถานการณ

แตกตางกันหรือไม?

24.แผนการกระตุนการเขาสูตำแหนงสามารถชวยใหการควบกิจการเปนไป

อยางราบรื่นขึ้นหรือไม?

25.คุณจะสามารถใชแผนกระตุนการกาวเขาสูตำแหนงใหมโดยผานเครื่องมือ

ชวยปกปองผลงานออนไลนหรือไม? ■
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