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“คัมภีร์ส�ำหรับผู้บริหาร”

จากมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด

	 	 หนังสือชุด “คัมภีร์ส�ำหรับผู ้บริหาร”   เล่มนี้เป็นแหล่งรวม

รากฐานความรู ้ทางด้านการบริหารจากคณาจารย์แห่งมหาวิทยาลัย

ฮาร์วาร์ดและผู้ทรงคุณวุฒิ รวมถึงผู้เชี่ยวชาญที่เพียบพร้อมด้วยประสบ

การณ์ในด้านต่างๆ ที่ได้ท�ำการศึกษาวิจัยและกลั่นกรองออกมาเป็น

ผลงานวิชาการที่มีเนื้อหาเข้มข้นและลึกซึ้ง จนกลายเป็นวิทยาการที่

ผู้บริหารและผู้น�ำองค์กรในทุกภาคส่วนล้วนให้การยอมรับ ไม่ว่าจะเป็น

ภาคธุรกิจ ภาครัฐวิสาหกิจ และภาคการศึกษาขั้นสูง

	 	 บทความที่มีคุณค่าในหนังสือชุดนี้ มีผู ้ติดตามอย่างแพร่หลาย

ไปทั่วโลก   เพราะสามารถน�ำไปใช้ในการพัฒนากรอบความคิดใหม่ 

และแนวทางการบริหารจัดการใหม่ๆ รวมถึงแนวทางการปฏิบัติที่เป็น

เลิศ เพื่อให้เกิดความสามารถในการแข่งขันได้อย่างยั่งยืนในโลกที่ทุก

สิ่งผันแปรเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว

	 	 ทันโลก...ทันการแข่งขัน...และก้าวไปสู ่ความส�ำเร็จ คือ วัตถุ

ประสงค์หลักและคุณค่าของหนังสือชุดนี้
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องค์กรที่ท�ำให้ชีวิต

การท�ำงานมีความหมาย

1

-7-

-- TAMARA J. ERICKSON 

และ LYNDA GRATTON --

บ ท ที่

แนวคิดโดยสรุป

	 อะไรท�ำให้องค์กรที่พนักงานมีความผูกพันกับองค์กรและมีความมุ ่งมั่น

ตั้งใจที่จะสร้างความส�ำเร็จนั้นแตกต่างไปจากองค์กรอื่น ค�ำตอบไม่ใช่แผนการ

จ่ายค่าตอบแทน หรือแนวปฏิบัติอย่างใดอย่างหนึ่งในการบริหารจัดการคนที่มี

ความสามารถสูง (talent management) แต่อยู ่ที่ความสามารถขององค์กรใน

การแสดงออกให้พนักงานปัจจุบันและคนที่มีโอกาสเป็นพนักงานในอนาคตได้รู ้

ว่าอะไรเป็นสิ่งที่ท�ำให้องค์กรมีลักษณะเด่นต่างจากที่อื่น โดยองค์กรที่พนักงานมี

ความผูกพันกับองค์กรสูงนั้น จะสามารถอธิบายเกี่ยวกับค่านิยมและคุณลักษณะ

ขององค์กรออกมาได้อย่างชัดเจนด้วย “ประสบการณ์เฉพาะขององค์กร (signa-

ture experience)” นั่นคือ จุดเด่นของสภาพแวดล้อมการท�ำงานที่เห็นได้ชัดเจน

และเป็นรูปธรรม ซึ่งคอยย�้ำเตือนให้เห็นถึงความปรารถนาขององค์กร รวมทั้ง

ทักษะความสามารถ ความแข็งแกร่ง และความมุ ่งมั่นตั้งใจที่พนักงานจะต้องมี

เพื่อให้ประสบความส�ำเร็จในการท�ำงานกับองค์กรนั้นๆ
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	 ตัวอย่างเช่น บริษัท Whole Foods Market ที่ ใช ้การตัดสินใจร่วม

กันของทีมในการจ้างพนักงานใหม่ (team-based hiring) และการจัดงาน

ปฐมนิเทศเพื่อสื่อสารให้พนักงานใหม่รับรู ้ว่าบริษัทให้ความส�ำคัญกับการประสาน

ความร่วมมือในการท�ำงาน และการกระจายอ�ำนาจการบริหาร ส่วนที่สายการบิน 

JetBlue ก็ ให้เจ้าหน้าที่จัดการระบบจองตั๋วเครื่องบินสามารถท�ำงานจากที่บ้าน

ของพวกเขาเองได้ ซึ่งเป็นประสบการณ์การท�ำงานที่หาไม่ได้จากที่อื่น และเป็น

สิ่งที่ท�ำให้พนักงานมีความพึงพอใจและมีความสามารถในการสร้างผลงานสูงขึ้น

มาก

	 องค์กรที่ประสบความส�ำเร็จในการสร้างและสื่อสารเกี่ยวกับประสบการณ์

เฉพาะขององค์กรนั้น จะเข้าใจดีว่าพนักงานแต่ละคนไม่ได้ต้องการสิ่งเดียวกัน 

และถึงแม้ความชอบที่แตกต่างกันของพนักงานจะเป็นปัจจัยที่ส�ำคัญ แต่บ่อยครั้ง

ที่กลับถูกมองข้ามไปในการท�ำสงครามแย่งชิงตัวคนที่มีความสามารถสูงมาท�ำงาน

กับองค์กร ดังนั้น องค์กรที่สามารถพัฒนาคนที่มีความสามารถสูงและท�ำให้

พวกเขารู้สึกผูกพันกับองค์กรได้นั้นจะค�ำนึงถึงปัจจัยดังกล่าว และด�ำเนินการตาม

แนวทางเดียวกัน โดยเริ่มจากการก�ำหนดกลุ่มเป้าหมายที่เหมาะจะเป็นพนักงาน

ของบริษัท สร้างประสบการณ์เฉพาะขององค์กรที่สามารถตอบสนองความต้อง

การของธุรกิจได้ ระบุความเป็นมาขององค์กรและรักษาเกียรติประวัติที่ผ่านมาไว้ 

ถ่ายทอดเรื่องราวเกี่ยวกับชีวิตในองค์กร โดยไม่ใช่เพียงแค่บอกว่าสโลแกนของ

องค์กรคืออะไร สร้างกระบวนการท�ำงานที่สอดคล้องกับประสบการณ์เฉพาะของ

องค์กร และเข้าใจว่าองค์กรไม่สามารถเป็นทุกอย่างให้กับทุกคนได้

	 กลยุทธ์ดีที่สุดเพื่อให้องค์กรได้ชัยชนะในการช่วงชิงคนที่มีความสามารถ

สูงคือ การดึงดูดเฉพาะคนที่เหมาะสม ซึ่งเป็นบุคคลที่รู ้สึกทึ่งและตื่นเต้นกับ

สภาพแวดล้อมที่องค์กรเสนอให้ อีกทั้งยังเป็นคนที่ตอบแทนสิ่งเหล่านี้ด้วยการ

ให้ความภักดีกับองค์กรนั่นเอง



	 	 บทที่ 1 : องค์กรที่ท�ำให้ชีวิตการท�ำงานมีความหมาย 9

ฝ่
	 		 	 ายทรัพยากรบุคคลขององค์กรที่ต้องคอยค้นหาคนที่มีความ

	 		 	 สามารถสูงและธ�ำรงรักษาเอาไว้ให้เป็นเวลานานนั้น   มัก

พยายามที่จะยื่นข้อเสนอที่ทัดเทียมกับคู่แข่งขององค์กร รวมทั้งด�ำเนิน

การให้แน่ใจว่าแผนการจ่ายค่าตอบแทน สวัสดิการรักษาพยาบาล หลัก

สูตรการฝึกอบรมและแนวปฏิบัติในด้านการบริหารจัดการคนที่มีความ

สามารถสูงขององค์กรเป็นไปในแนวทางเดียวกันกับบริษัทอื่นๆ  ใน

อุตสาหกรรมเดียวกัน ถึงแม้ว่ากลยุทธ์นี้อาจช่วยดึงดูดผู้สมัครได้ แต่

ก็อาจไม่ใช่วิธีที่มีประสิทธิผลที่สุดในการดึงดูดคนที่เหมาะสมให้เข้ามา

ท�ำงานกับองค์กร หรือก็คือพนักงานชั้นยอดที่จะมีความกระตือรือร้น

ในการท�ำงาน มีความภักดีอย่างสูงต่อองค์กร และมุ่งมั่นที่จะท�ำให้ได้

ตามพันธกิจขององค์กรนั่นเอง

	 		 ในท�ำนองเดียวกัน การปฏิบัติตามมาตรฐานของอุตสาหกรรม

ก็ไม่ได้ท�ำให้องค์กรหันมาพิจารณาว่าอะไรที่ท�ำให้ความเป็นมาและค่า

นิยมขององค์กรมีจุดเด่นไม่เหมือนใคร หรือคิดถึงทัศนคติของผู้สมัคร

เกี่ยวกับงาน แน่นอนว่าการจ่ายค่าตอบแทนที่สมเหตุสมผล การให้

สวัสดิการรักษาพยาบาล และลักษณะงานที่ต้องท�ำล้วนเป็นปัจจัยที่มี

ความส�ำคัญต่อผู้สมัครที่องค์กรสนใจจะจ้าง แต่นอกจากปัจจัยเหล่านี้

แล้ว ผู ้สมัครยังตัดสินใจเลือกงานจากการพิจารณาว่าความชอบและ

ความปรารถนาของพวกเขาสอดคล้องกับขององค์กรมากน้อยเพียงใด

ด้วย ที่ส�ำคัญไปกว่านั้น ปัจจัยนี้ยังมีผลต่อความรู ้สึกผูกพันกับงานที่

พวกเขาท�ำด้วยเช่นกัน

	 		 สมมติว่าบริษัทของคุณเป็น 1 ใน 3 บริษัทที่ยื่นข้อเสนองาน

ให้กับผู ้สมัครที่มีความสามารถสูงคนหนึ่ง   ซึ่งแทบไม่รู ้อะไรเกี่ยวกับ
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การท�ำงานในช่วงแรกของแต่ละบริษัทเลย การท�ำงานในช่วง 3 เดือน

แรกที่บริษัทของคุณนั้นจะเป็นช่วงทดลองงาน และผู ้สมัครที่จะเข้า

มาเป็นพนักงานใหม่นั้นต้องท�ำงานอย่างใกล้ชิดกับทีมงานที่ก�ำหนด

ไว้ให้ ซึ่งหลังจากสิ้นสุดการท�ำงาน 90 วันแรก สมาชิกในทีมนั้น

จะท�ำการลงคะแนนว่าจะให้พนักงานใหม่ได้ท�ำงานต่อไปหรือไม่  โดย

ผู ้บริหารจะไม่มีอ�ำนาจตัดสินใจขั้นสุดท้ายในเรื่องนี้   ส่วนในบริษัท

แห่งที่สองนั้น ผู ้สมัครคนนี้จะต้องท�ำงานในโครงการหลายโครงการ

ต่อเนื่องกันในช่วง 3 เดือนแรก ซึ่งเป็นงานที่ต้องใช้ความคิดสร้าง

สรรค์และความรวดเร็ว และอยู่ภายใต้การก�ำกับดูแลอย่างใกล้ชิดของ

ผู้บริหารระดับสูง เมื่อจบการท�ำงานใน 3 เดือนแรกแล้ว เธอก็จะได้

ท�ำงานในโครงการที่เหมาะกับทักษะความสามารถที่มี และในบริษัท

ที่สามนั้น ผู้สมัครที่เข้ามาเป็นพนักงานใหม่จะต้องเข้ารับการฝึกอบรม

หลักสูตรเร่งรัดในช่วง 3 เดือนแรก เพื่อเรียนรู ้เกี่ยวกับแนวทางการ

ด�ำเนินธุรกิจของบริษัทที่ก�ำหนดไว้อย่างชัดเจน หลังจากนั้น เธอก็

จะได้เรียนรู ้งานจากหนึ่งในคนที่มีผลงานระดับแนวหน้าของบริษัทไป

อีกระยะหนึ่ง

	 		 ประสบการณ์การท�ำงานช่วงแรกในบริษัททั้งสามไม่ได้มีอะไร

ดีไปกว่ากัน กล่าวคือ ผู้สมัครคนนี้จะเลือกบริษัทที่เสนอการฝึกอบรม

ที่สอดคล้องกับค่านิยมและความชอบของตนเองมากที่สุด  เช่น ถ้า

ผู ้สมัครเป็นคนที่ชอบความเสี่ยงและยอมรับความไม่ชัดเจนได้ เธอ

อาจชื่นชอบความท้าทายและการท�ำงานที่ต้องใช้ความรวดเร็วแบบ

บริษัทที่สอง แต่อาจรู ้สึกทุกข์ระทมกับการต้องท�ำตามข้อจ�ำกัดต่างๆ 

ของบริษัทที่สาม หรือถ้าผู ้สมัครคนนี้ชอบการท�ำงานร่วมกับคนอื่น 

เธอก็อาจมีแนวโน้มที่จะเลือกบริษัทของคุณมากกว่าบริษัทอื่นก็ได้
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	 		 ตัวอย่างข้างต้นได้เน้นย�้ำให้เห็นว่าความชอบของพนักงานแต่ละ

คนมีความส�ำคัญมากเพียงใดต่อสงครามแย่งชิงตัวคนที่มีความสามารถ

สูงมาท�ำงานกับองค์กร แต่น่าเสียดายที่เรื่องนี้มักถูกมองข้ามไป และ

สิ่งที่จะท�ำให้องค์กรที่ดีกลายเป็นองค์กรชั้นยอดได้ก็คือ ความสามารถ

ในการดึงดูดและธ�ำรงรักษาคนที่เหมาะสมเอาไว้ หรือก็คือพนักงาน

ที่รู ้สึกตื่นเต้นกับงานและสภาพแวดล้อมในการท�ำงานของตนเอง ซึ่ง

คนเหล่านี้มักจะรู ้สึกผูกพันกับงานมากกว่าคนอื่น และไม่ค่อยมองหา

งานอื่นที่จะได้เงินเดือนหรือสวัสดิการผลประโยชน์ดีกว่า โดยพนัก

งานเหล่านี้จะค้นหาวิธีที่ท�ำให้ความชอบและความต้องการของตนได้

รับการตอบสนอง และในขณะเดียวกันก็สามารถคิดหาทางแก้ปัญหา

ธุรกิจที่สร้างสรรค์และใช้ได้ผลให้กับองค์กรได้   ซึ่งความรู ้สึกผูกพัน

กับองค์กรของพวกเขาจะท�ำให้ทั้งลูกค้าและคนที่มีโอกาสเป็นพนัก

งานใหม่เกิดความมุ ่งมั่นตั้งใจตามไปด้วย ดังนั้น พนักงานที่มีความ

รู ้สึกผูกพันกับองค์กรจึงมีลักษณะตรงข้ามกันกับบรรดามือปืนรับจ้าง

ที่ผลัดหมุนเวียนกันเข้ามารับต�ำแหน่งส�ำคัญเพียงระยะหนึ่ง โดยพวก

เขาจะเป็นคนที่ท�ำประโยชน์ให้กับองค์กรในระยะยาว

	 		 อย่างไรก็ตาม คุณจะไม่สามารถค้นพบและรักษาคนแบบนี้ไว้

กับองค์กรได้ด้วยการท�ำแค่น�ำแนวปฏิบัติที่ดี หรือวิธีการบริหารคน

ที่มีความสามารถสูงขององค์กรอื่นมาใช้เท่านั้น คุณจะต้องสามารถ

บอกพนักงานใหม่และคนที่คิดว่าเหมาะสมจะเป็นพนักงานได้ว่าการ

ท�ำงานที่บริษัทของคุณนั้นเป็นอย่างไร สามารถอธิบายค่านิยมและ

สิ่งที่ท�ำให้การท�ำงานในบริษัทของคุณมีเอกลักษณ์เฉพาะ   โดยคุณ

ต้องสร้าง “ประสบการณ์เฉพาะขององค์กร” ที่จะบอกเล่าเรื่องราว

เกี่ยวกับบริษัทของคุณได้อย่างเหมาะสม  ซึ่งจะท�ำให้คนที่มีค่านิยม



การบริหารจัดการคนเก่ง12

แบบเดียวกับบริษัทและมีความกระตือรือร้นที่จะท�ำงานตัดสินใจเลือก

บริษัทของคุณ และเป็นการวางรากฐานความสัมพันธ์ระหว่างลูกจ้าง

กับนายจ้างที่ก่อให้เกิดผลดีต่อบริษัท

การท�ำให้ความเป็นเอกลักษณ์ขององค์กร

กลายเป็นสิ่งที่จับต้องได้ 

	 		 ประสบการณ์เฉพาะขององค์กร คือ จุดเด่นของประสบการณ์

ที่พนักงานได้รับจากองค์กร ซึ่งเห็นได้ชัดเจนและเป็นรูปธรรม ประสบ

การณ์เฉพาะเป็นสิ่งที่ท�ำให้เกิดค่านิยมขององค์กรและยังเป็นสัญลักษณ์

ที่คอยย�้ำเตือนถึงวัฒนธรรมและค่านิยมขององค์กรได้เป็นอย่างดีด้วย 

โดยประสบการณ์ดังกล่าวเกิดขึ้นจากงานที่ต้องท�ำเป็นกิจวัตรประจ�ำ

วัน หรือกระบวนการท�ำงานที่มีลักษณะเฉพาะ ซึ่งเป็นสิ่งที่คู ่แข่งยาก

จะลอกเลียนแบบให้เหมือนทุกประการ เพราะเป็นกระบวนการที่ถูก

สร้างและพัฒนาขึ้นมาภายในองค์กร อีกทั้งยังสะท้อนถึงต�ำนานและ

คุณลักษณะร่วมกันของทีมผู ้บริหารองค์กรด้วย

	 		 แนวคิดเกี่ยวกับประสบการณ์เฉพาะขององค์กรนั้นเกิดขึ้นมา

จากการวิจัยด้านองค์กรที่เราท�ำในช่วง 5 ปีที่ผ่านมา โดยในตอนแรก

นั้น เราท�ำการศึกษาบริษัทที่พนักงานมีความรู ้สึกผูกพันกับองค์กร

สูงอย่างใกล้ชิด (ซึ่งวัดจากผลการส�ำรวจความคิดเห็นของพนักงาน

และเครื่องมือประเมินอื่นๆ) แล้วรวบรวมแนวปฏิบัติที่เหมือนกันของ

บริษัทเหล่านี้ในเรื่องการสร้างความกระตือรือร้น ความผูกพัน และ

ความเข้าใจเกี่ยวกับพันธกิจให้กับพนักงานทุกระดับของบริษัท ที่น่า

ประหลาดใจก็คือ   วิธีการบริหารคนที่มีความสามารถสูงของบริษัท


