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อารัมภบท 

 

ความท้าทายต่างๆ ที่มนุษย์เผชิญอยู่ เช่น การเพ่ิมขึ้นของประชากร การขาดแคลนและเสื่อมโทรมของ
ทรัพยากรธรรมชาติ ความไม่มีเสถียรภาพในระบบเศรษฐกิจโลก และการเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ เป็นต้น 
เป็นสิ่งที่เกิดขึ้นมาอย่างต่อเน่ืองยาวนาน จนถึงปัจจุบัน ความท้าทายเหล่าน้ี เริ่มมีบทบาทความสําคัญมากขึ้น
และกลายเป็นวาระที่สําคัญของโลกแห่งผลิตภาพ 

การผลิตที่เต็มประสิทธิภาพน้ัน เป็นผลจากการวิจัยและพัฒนา และความก้าวหน้าทางวิทยาศาสตร์
และเทคโนโลยี นับว่าเป็นคุณค่าที่มีความสําคัญต่อการดํารงอยู่และความรุ่งเรืองของมนุษยชาติ อย่างไรก็ตาม 
การเพ่ิมคุณค่าดังกล่าว มีความจําเป็นต้องลดข้อจํากัดในการเคลื่อนย้ายปัจจัยการผลิตต่างๆ นอกจากน้ี ความ
ต้องการพ้ืนฐานของมนุษย์ คือ การทํางาน ความเป็นมนุษย์ และการใช้ชีวิตอย่างมีความสุข ความต้องการ
เหล่าน้ี เป็นจริงได้ถ้าประสิทธิภาพการผลิตอยู่ในระดับที่เหมาะสม 

อย่างไรก็ตาม การเพ่ิมประสิทธิภาพการผลิตให้อยู่ในระดับที่เหมาะสม ก็อาจยังไม่เพียงพอต่อการ
ประกันความรุ่ ง เ รืองของคนรุ่นต่อไป  ที่ เ ป็นเ ช่นน้ี  เ น่ืองจากข้อเท็จจริ งประการหน่ึง  คือ  โลกมี
ทรัพยากรธรรมชาติที่จํากัดอยู่เพียงจํานวนหน่ึงเท่าน้ัน โดยเฉพาะปัจจัยการผลิต คือ แรงงาน ทุน และวัตถุดิบ  

ผลิตภาพ เป็นแนวคิดที่มีจุดเริ่มต้นในการมองด้านผลผลิต คุณค่าการผลิตที่เต็มประสิทธิภาพร่วมกับ
ปัจจัยการผลิต ผลิตภาพที่เกิดจากนวัตกรรมในการผลิตเพ่ืออนาคตท่ีดีกว่า จึงเป็นหนทางในการแก้ไขปัญหา
วิกฤตต่างๆ ที่มนุษย์เผชิญอยู่ 

ผลิตภาพ ยังเป็นแนวคิดที่รวมวิสัยทัศน์และภูมิปัญญาของมนุษยชาติเข้าไว้ด้วย อย่างไรก็ตาม 
ประโยชน์ที่คนในรุ่นปัจจุบันได้รับ ควรมีความย่ังยืนและเผื่อแผ่ให้แก่คนรุ่นใหม่ในอนาคตด้วยเช่นกัน ดังน้ัน 
‘ผลิตภาพ’ จึงเป็นแนวคิดด้านการผลิตที่รวมวิสัยทัศน์ในเรื่องความย่ังยืนไว้ในตัว การนําแนวคิดดังกล่าวมาใช้ 
จึงมีเป้าหมายพ้ืนฐานเพ่ือสร้างประโยชน์และสร้างความสุขให้แก่มวลมนุษยชาติ 

การเพ่ิมผลิตภาพ ไม่ใช่เป็นเง่ือนไขที่เกิดจากมุมมองในเรื่องของความจําเป็นหรือความต้องการ ฉะน้ัน 
คําถามที่ตามมาคือ การเพ่ิมผลิตภาพเป็นสิ่งจําเป็นหรือไม่? แรงงานเป็นปัจจัยที่จําเป็นต่อการผลิตหรือไม่? 
การเพ่ิมผลิตภาพมีความหมายต่อมนุษย์อย่างไร? เพ่ือให้ได้คําตอบที่ชัดเจนในเรื่องเหล่าน้ี สิ่งแรกที่ควร
ดําเนินการคือ การสร้างความเข้าใจและความคุ้นเคยเกี่ยวกับแนวคิดและบริบทต่างๆ ของผลิตภาพ 

ดังกรณีตัวอย่าง อุปกรณ์ที่ใช้เทคโนโลยีช้ันสูงและเครือข่ายคอมพิวเตอร์ เครื่องมือเหล่าน้ีสามารถช่วย
เพ่ิมผลิตภาพได้ แต่อะไรเป็นปัจจัยที่สําคัญในการขับเคลื่อนนวัตกรรมสําหรับอุปกรณ์เหล่าน้ี? คําตอบคือ 
มนุษย์ ซึ่งเป็นปัจจัยที่สําคัญที่สุดในการขับเคลื่อนนวัตกรรมทางเทคโนโลยี นวัตกรรมไม่เพียงแต่ช่วยลดภาระ
ให้กับแรงงาน แต่ยังช่วยเพ่ิมผลิตภาพ เช่น การลดจํานวนช่ัวโมงทํางานและเพ่ิมเวลาว่างให้กับพนักงาน จาก
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ความจริงในข้อน้ี การให้ความสําคัญกับผู้ควบคุมอุปกรณ์เหล่าน้ี จึงเป็นประเด็นสําคัญ ดังน้ัน ถ้าพวกเขาทุ่มเท
ศักยภาพและจิตใจให้กับการทํางานเพ่ือขับเคลื่อนนวัตกรรม ก็จะเป็นปัจจัยสําคัญที่ช่วยผลักดันนวัตกรรมทาง
เทคโนโลยีและการเพ่ิมผลิตภาพให้เกิดเร็วขึ้น  

การนําแนวทางการวิเคราะห์องค์กรที่มีมนุษย์เป็นศูนย์กลาง (Human-centered corporate) และ
แนวคิดที่มีคนเป็นศูนย์กลาง (Human-centered approach) มาประยุกต์ใช้ เป็นเสมือนการพัฒนาเพ่ือ
เปลี่ยนแปลงไปสู่วิธีการทํางานใหม่ แนวทางดังกล่าวยังช่วยให้องค์กรมองเห็นโอกาสการพัฒนาศักยภาพที่ซ่อน
อยู่ และช่วยให้เห็นจุดอ่อนที่ควรแก้ไขซึ่งซ่อนอยู่ภายในเช่นกัน เหนือสิ่งอ่ืนใด แนวทางการบริหารที่มีคนเป็น
ศูนย์กลางน้ี ยังแสดงให้เห็นอย่างชัดเจนว่า คนเป็นหัวใจของการเพิ่มผลิตภาพและเป็นที่มาของความสามารถ
ทางการแข่งขันขององค์กร 

ภายใต้บริบทของการเพ่ิมผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง (Human-centered productivity) คนเป็น
เป้าหมายที่สําคัญที่สุดสําหรับกิจกรรมต่างๆ เพ่ือปรับปรุงประสิทธิภาพการผลิต ขณะที่ การให้สิทธิตัดสินใจ 
เป็นเสมือนกลไกหลักของนวัตกรรม 

ในหนังสือเล่มน้ี แกนหลักของเน้ือหาคือ การสนับสนุนแนวคิดผลิตภาพ โดยการวิเคราะห์กรณีศึกษา
บริษัทที่ประสบความสําเร็จในการเพ่ิมผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลางเป็นหลัก ทั้งน้ี กรณีศึกษาในหนังสือเล่มน้ี 
ได้แสดงให้เห็นลักษณะทั่วไปในการรักษาระดับและขยายการจ้างงาน ความร่วมมือระหว่างพนักงานและ
ผู้บริหารบนความเช่ือมั่น (trust-based management-labor cooperation) การกระจายผลประโยชน์ที่เกิด
จากการเพ่ิมผลิตภาพอย่างเป็นธรรม การให้อิสระและการให้สิทธิตัดสินใจ และความคิดสร้างสรรค์และ
นวัตกรรม ดังน้ัน วัตถุประสงค์ของหนังสือน้ี จึงอยู่ที่การพยายามสร้างความเข้าใจต่อแนวคิดดังกล่าว โดยการ
ตรวจสอบว่า คุณลักษณะต่างๆ ที่เก่ียวข้องกับแนวคิดดังกล่ว มีความเช่ือมโยงกันอย่างไร วัฏจักรแห่งการเพ่ิม
ผลิตภาพที่ประสบผลสําเร็จเป็นอย่างไร และข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) ในวัฏจักรดังกล่าวทําอย่างไร 
นอกจากน้ี ยังมีการทบทวนวรรณกรรมที่ได้จากการอภิปรายของผู้เช่ียวชาญด้านการเพ่ิมผลิตภาพ 

สมมติฐานของหนังสือเล่มน้ีคือ ผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง มีส่วนช่วย (1) พัฒนาความภาคภูมิใจ 
บทบาท และความสําคัญของคนในองค์กร และ (2) ตรวจสอบบทบาทและความสําคัญของคน (3) เพ่ิม
ศักยภาพทางการแข่งขันและสมรรถนะทางการบริหารเพ่ือความย่ังยืนขององค์กร 

การศึกษาประเด็นต่างๆ ที่เก่ียวกับแนวคิดของการมีคนเป็นศูนย์กลาง ควรพิจารณาภาพรวมของวงจร
การผลิต ซึ่งครอบคลุมต้ังแต่ปัจจัยการผลิต กระบวนการผลิต ผลิตภาพ และการใช้ประโยชน์จากทรัพยากร
การผลิตต่างๆ ซึ่งจะช่วยให้มองเห็นแนวคิดใหม่ในประเด็นที่เก่ียวกับคน และข้อเท็จจริงเก่ียวกับสิ่งที่ซ่อนอยู่
ภายในจิตใจของคน ซึ่งคนมักจะมองข้ามจากความเร่งรีบในการดําเนินชีวิตและการทํางาน ขณะที่ ความเช่ือที่
แฝงอยู่ในหนังสือเล่มน้ี คือ คน สามารถเปลี่ยนแปลงความคิดให้เป็นเชิงบวกได้ และมีความพยายามที่จะ
สํารวจและตรวจสอบแนวคิดใหม่ๆ ในการพัฒนาคุณภาพอย่างสม่ําเสมอ ซึ่งการมีปัจจัยทั้งสองส่วน ก็นําไปสู่
การเพ่ิมผลิตภาพที่สูงขึ้นอย่างคาดไม่ถึง 
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หากบริษัทสามารถทําให้พนักงานเปลี่ยนทัศนคติไปในทางบวกและตระหนักถึงความสําคัญของการ
พัฒนาและนวัตกรรมอย่างต่อเน่ือง ก็ทําให้บริษัทมีโอกาสประสบความสําเร็จในการเพ่ิมผลิตภาพที่มีมนุษย์เป็น
ศูนย์กลางค่อนข้างมาก ขณะเดียวกัน หากบริษัทสามารถสร้างวัฒนธรรมที่ช่วยให้พนักงานสามารถทํางาน
อย่างมีความสุข และส่งเสริมการแบ่งปันความฝันร่วมกัน ก็จะช่วยให้บริษัทประสบผลสําเร็จอย่างมากจากการ
เพ่ิมผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง 

ผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง (Human-centered productivity) เป็นแนวคิดที่สามารถทําให้
เกิดขึ้นจริงได้ ไม่ใช่เป็นความท้าทาย แต่เป็นสิ่งที่มีอยู่แล้วในคน ดังน้ัน หากองค์กรมีการประยุกต์ใช้เครื่องจักร
ที่มีประสิทธิภาพมากกว่า เทคโนโลยีที่ทันสมัยกว่า และเทคนิคการบริหารที่ดีกว่า ผลประโยชน์สูงสุดที่ทุก
องค์กรพึงประสงค์ ก็มีความเป็นไปได้เช่นกัน 

ขอบคุณ 

 

เมษายน 2554 
Choi Dong-kyu 

ประธานเจ้าหน้าที่ยบริหารศูนย์เพ่ิมผลิตภาพ 
แห่งสาธารณรัฐเกาหล ี
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แนวคดิของผลิตภาพ 
 

ผลิตภาพ (Productivity) หมายถึง มูลค่าผลผลิตที่เกิดขึ้นจากการใช้ปัจจัยการผลิตในการผลิตสินค้า
หรือการจัดหาบริการ ด้วยการใช้เทคนิคร่วมกับคุณค่าของปัจจัยการผลิตและผลผลิต ในอีกด้านหน่ึง ผลิตภาพ
จึงเป็นสิ่งที่สะท้อนให้เห็นถึงระดับประสิทธิภาพของการใช้ทรัพยากร 

ในการผลิตสินค้า ปัจจัยการผลิตต่างๆ รวมท้ัง แรงงาน ทุน เครื่องมืออุปกรณ์การผลิต วัตถุดิบ 
พลังงาน จะนํามาใช้ประโยชน์ร่วมกับความรู้และเทคโนโลยีที่เก่ียวข้อง ด้วยการบริหารจัดการส่วนประกอบ
ทั้งหมด ขณะที่ ผลผลิต เป็นผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจากการนําปัจจัยการผลิตและส่วนประกอบอ่ืนๆ มาใช้ประโยชน์
ร่วมกัน และมาตรฐานต่างๆ เป็นเครื่องมือวัดผลผลิต รวมทั้งปริมาณการผลิต มูลค่าการผลิต รายได้ และ
มูลค่าเพ่ิม  

การวัดผลิตภาพ มีความแตกต่างกันไปตามลักษณะของผลิตภาพแต่ละประเภท กล่าวคือ ผลิตภาพ
แรงงาน (ได้แก่ สัดส่วนผลผลิตต่อแรงงาน) แสดงถึงปริมาณผลผลิตเมื่อเทียบกับจํานวนแรงงานท่ีใช้ในการผลิต 
โดยกําหนดให้ปัจจัยการผลิตอ่ืนๆ คงที่ ส่วนผลิตภาพทุน (ได้แก่ สัดส่วนผลผลิตต่อทุน) แสดงถึงปริมาณ
ผลผลิตเมื่อเทียบกับปริมาณทุนที่ใช้ในการผลิต 

 

 
ผลิตภาพเป็นการมองภาพรวมของป่า มากกว่าต้นไม้หน่ึงต้น 
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ขณะเดียวกัน ผลผลิต ก็สามารถมองได้ในหลายรูปแบบ ถ้ามองในรูปแบบของหน่วยนับเชิงปริมาณ 
เช่น จํานวนหรือขนาด เป็นต้น ผลผลิต จะหมายถึง ‘ผลิตภาพทางกายภาพ’ (Physical productivity) แต่ถ้า
มองในรูปแบบของมูลค่าที่เป็นตัวเงิน เช่น มูลค่าการผลิต รายได้ และมูลค่าเพ่ิม เป็นต้น จะหมายถึง ‘ผลิต
ภาพเชิงมูลค่า’ (Value productivity)  

ในกรณีของผลิตภาพเชิงมูลค่า วิธีการที่ใช้ในการวัดมูลค่าเพ่ิมของผลิตภาพ คือ การวัดมูลค่าที่เพ่ิมเข้า
ไปในผลผลิต 

มูลค่าเพ่ิม หมายถึง คุณค่าใหม่ในตัวสินค้าที่เพ่ิมขึ้น ซึ่งเป็นผลลัพธ์ในกระบวนการผลิตจากการ
ผสมผสานองค์ประกอบที่สําคัญ 3 ส่วนคือ แรงงาน ทุน และการบริหารจัดการ ในช่วงเวลาหน่ึง 

ผลิตภาพเชิงมูลค่าเพ่ิม (Value-added productivity) หมายถึง มูลค่าที่สร้างขึ้นใหม่และเพ่ิมเข้าใน
สินค้า โดยใช้ปัจจัยแรงงานอย่างถูกต้องและเหมาะสม ผลิตภาพเชิงมูลค่าเพ่ิม จึงเป็นดัชนีช้ีวัดการขยายตัวของ
ผลิตภาพขององค์กร เช่นเดียวกับมาตรฐานที่ใช้ในการประเมินว่า พนักงานแต่ละคนสามารถสร้างมูลค่าเพ่ิมได้
เท่าไร  

อย่างไรก็ตาม สิ่งที่ควรคํานึงถึงก็คือ ผลิตภาพเชิงมูลค่าเพ่ิม ไม่ได้หมายถึงมูลค่าเพ่ิมที่ได้รับการสร้าง
ขึ้นโดยปัจจัยแรงงานเพียงอย่างเดียวเท่าน้ัน หากมองว่าแรงงานเป็นเสมือนศูนย์กลางของผลิตภาพแล้ว ผลิต
ภาพเชิงมูลค่าเพ่ิม ก็จะเป็นผลพลอยได้ที่เกิดจากการนําปัจจัยการผลิตต่างๆ มาใช้ร่วมกันอย่างเหมาะสม 
รวมถึงองค์ประกอบที่สําคัญต่างๆ ที่แฝงอยู่ในปัจจัยแรงงาน 

ผลิตภาพ นํามาซึ่งประสิทธิภาพ (Efficiency) และประสิทธิผล (Effectiveness) โดยประสิทธิภาพ 
เป็นมุมมองเชิงปริมาณที่แฝงอยู่ในกระบวนการผลิต ซึ่งอาจให้นิยามว่าเป็น “ผลผลิตสูงสุด” โดยใช้ปัจจัยการ
ผลิตน้อยที่สุด และประสิทธิผล หมายถึง เป็นมุมมองเชิงคุณภาพ กล่าวคือ ‘ความสามารถในการบรรลุ
เป้าหมาย’ 

ตัวอย่าง ถ้าบริษัทแห่งหน่ึงสามารถเพ่ิมการผลิตสินค้าประเภทหน่ึงจาก 10 หน่วย เป็น 20 หน่วย 
โดยใช้แรงงาน 1 คนเท่าเดิม หมายความว่า ผลิตภาพแรงงานเชิงกายภาพ (Physical labor productivity) 
ของบริษัทแห่งน้ัน มีการขยายตัวเพ่ิมขึ้น 2 เท่าจาก 10 เป็น 20 หน่วย เช่นกัน หากผลผลิตที่ได้มีคุณภาพตํ่า
และไม่สามารถสร้างความพึงพอใจหรือดึงดูดผู้บริโภคได้ สินค้าน้ันก็ไม่สามารถวางขายในตลาดได้ในระยะยาว 
ในกรณีน้ี ผลิตภาพแรงงานเชิงมูลค่า (Value-related labor productivity) ก็จะมีแนวโน้มลดลงเช่นกัน ซึ่ง
กลวิธีการอธิบายเหตุการณ์น้ีตามแบบเดิม นิยมใช้คําว่า ‘ประสิทธิภาพ’ แต่การอธิบายเหตุการณ์น้ีตามแบบ
ใหม่ใช้คําว่า ‘ประสิทธิผล’  
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ผลิตภาพ หมายถึง ประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

 

แนวคิดแบบเดียวกัน ได้รับการนํามาใช้กับ ผลิตภาพในธุรกิจบริการและการบริหาร หากระบบงาน
ต่างๆ ในภาคราชการ มีผลงานเพ่ิมขึ้นเป็น 2 เท่า จากที่มีอยู่เดิม หมายความว่าประสิทธิภาพของงานเหล่าน้ี ก็
จะเพ่ิมขึ้นเป็นสองเท่า ในทํานองเดียวกัน หากการให้บริการของภาคราชการ ทําให้ผู้บริโภครู้สึกไม่พึงพอใจ ไม่
สร้างประโยชน์ให้แก่ประชาชน หรือไม่ส่งผลต่อการพัฒนาเศรษฐกิจในภูมิภาค ประสิทธิผลของงานเหล่าน้ัน ก็
จะมีค่าลดลง ในแง่น้ี อาจกล่าวได้ว่า ประสิทธิผล (Effectiveness) มีความสําคัญมากกว่าประสิทธิภาพ 
(Efficiency) 

ดังน้ัน ผลิตภาพ จึงเป็นแนวคิดที่สําคัญที่แฝงอยู่ในบริษัท หรือองค์กรประเภทอ่ืนๆ ที่นํามาซึ่ง
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการดําเนินงานต่างๆ ขององค์กร และช่วยสร้างการเติบโตให้กับองค์กรและ
ความสุขให้กับบุคลากร 
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จุดเริ่มต้นของการขับเคลือ่นผลิตภาพ  
 

ความหมายอย่างเป็นทางการของผลิตภาพปรากฏข้ึนเป็นครั้งแรก ในรายงานของสถาบันเพ่ิมผลผลิต
แห่งสหภาพยุโรป (European Productivity Agency: EPA) ในการประชุมที่กรุงโรม (Rome Conference) 
ในปี ค.ศ.1959 (พ.ศ.2502) กล่าวคือ  

“ผลิตภาพ, เหนือสิ่งอ่ืนใด, เป็นเรื่องของกระบวนการคิด (Mindset) เป็นทัศนคติในการค้นหาว่าทํา
อย่างไรจึงจะสามารถปรับปรุงสิ่งที่มีอยู่ได้อย่างต่อเน่ือง เป็นความเช่ือมั่นว่า มนุษย์สามารถทําวันน้ีให้ดีกว่าเมื่อ
วาน และพรุ่งน้ีดีกว่าวันน้ี” 

สิ่งที่ควรระลึกในที่น้ีคือ ผลิตภาพ ไม่ได้เป็นแนวคิดที่จํากัดอยู่เฉพาะเรื่องของความสัมพันธ์ระหว่าง
ปัจจัยการผลิตทางกายภาพ การเงิน และผลผลิตเท่าน้ัน แต่ยังครอบคลุมถึงสาระสําคัญอ่ืนๆ คือ ทัศนคติ 
ความต้องการ และความเช่ือที่ว่าสิ่งต่างๆ ต้องมีการพัฒนาท่ีดีขึ้นในอนาคต หรือกล่าวในอีกแง่หน่ึง ปัจจัยทาง
จิตใจ ก็ช่วยให้เกิดการพัฒนาเช่นกัน  

ผลิตภาพตามแนวคิดก่อนหน้าน้ี มีความเกี่ยวข้องกับความสัมพันธ์ระหว่างเทคนิคและมูลค่าของปัจจัย
การผลิตและผลผลิต รวมถึงบทบาทของมนุษย์ที่เข้าไปมีส่วนเกี่ยวข้องในด้านต่างๆ ต้ังแต่สถานที่ทํางานไป
จนถึงถิ่นที่อยู่อาศัย ต้ังแต่ประเด็นด้านการบริหารและเศรษฐกิจไปสู่ประเด็นทางสังคม 

 

 
อะไรคือผลิตภาพ 
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แนวคิดผลิตภาพเริ่มเป็นรูปเป็นร่างขึ้นเมื่อไร? เมื่อย้อนกลับไปสู่จุดเร่ิมต้น แนวคิดผลิตภาพได้รับการ
นําเสนอในหนังสือที่มีช่ือว่า ‘Tableau Economique’ ของ Francois Quensnay ในช่วงกลางทศวรรษที่ 
181 แต่กระน้ัน แนวคิดผลิตภาพก็ยังไม่ได้รับการยอมรับเท่าที่ควร จนกระทั่งได้มีการจัดพิมพ์หนังสือที่มี
ช่ือเสียงเล่มหน่ึงของโลกคือ ‘The Wealth of Nations2’ ของ Adam Smith และตามมาด้วย ‘An Essay on 
the Principal of Population3’ ของ Thomas Malthus ทําให้แนวคิดผลิตภาพเร่ิมเข้ามามีบทบาทในแวด
วงวิชาการและได้รับการยอมรับจากสังคมมากขึ้น ในเวลาเดียวกัน แนวคิดในเรื่องทุนทางปัญญา ก็เริ่มเข้ามามี
บทบาทมากขึ้นต่อการพัฒนาอุตสาหกรรมและอนาคตของโลก ฉะน้ัน จากที่กล่าวมาแล้วข้างต้น จะเห็นได้ว่า 
แนวคิดผลิตภาพเกิดมาจากความสนใจของนักวิชาการและนักคิดเกี่ยวกับอนาคตของโลกและการพัฒนาอย่าง
ย่ังยืน 

แนวคิดผลิตภาพ เริ่มเข้ามามีบทบาทอย่างจริงจังในช่วงเวลาที่ผู้คนเร่ิมมองหาหนทางในการรักษา
ความรุ่งเรืองให้คงอยู่ต่อไปจากรุ่นหน่ึงไปสู่อีกรุ่นหน่ึง แม้ว่าประชากรเพ่ิมขึ้น ทรัพยากรมีอยู่อย่างจํากัด และ
โลกที่มนุษย์อยู่อาศัยได้ก็มีเพียงใบเดียวเท่าน้ัน สิ่งเหล่าน้ีเป็นความท้าทายประการหน่ึง ที่มนุษย์ไม่สามารถ
เอาชนะได้โดยการยึดถือแนวคิดการผลิตสูงสุด (Production maximization) เพียงแนวคิดเดียว และแนวคิด
ดังกล่าว ก็เป็นเพียงกลยุทธ์หน่ึงที่มีการนําเอามาใช้ในช่วงต้นของประวัติศาสตร์การพัฒนาเศรษฐกิจและสังคม
ของมนุษยชาติเท่าน้ัน ซึ่งในเวลาต่อมา ก็มีการค้นพบแนวคิดที่สําคัญอ่ืนๆ ตามมา 

ในช่วงเร่ิมต้น ผลิตภาพมีบทบาทเป็นเพียงแนวคิดหน่ึงที่มนุษย์ไม่ควรละเลย ขณะที่ การนําแนวคิด
การผลิตสูงสุดมาใช้ก็มีข้อจํากัดค่อนข้างมาก เมื่อต้องการนํามาใช้เพ่ือรักษาความมั่งคั่งให้มีความย่ังยืนจากรุ่นสู่
รุ่น แนวคิดน้ีจึงเป็นแนวคิดที่มีทั้งส่วนที่เป็นโทษมากเท่าๆ กับส่วนที่เป็นประโยชน์ อย่างไรก็ตาม เมื่อการ
พัฒนาทางเศรษฐกิจเริ่มประสบกับความจริงเกี่ยวกับข้อจํากัดของปัจจัยการผลิต วิธีการใหม่ๆ ในการลดต้นทุน
และเพ่ิมผลผลิต ก็เริ่มเข้ามามีบทบาทมากขึ้นต่อการพัฒนาความเจริญทางเศรษฐกิจและสังคม ในช่วงเวลาน้ี
เองที่แนวคิดผลิตภาพเร่ิมได้รับการยอมรับและมีความสําคัญมากขึ้น 

                                                      
1 Tableau Economique: A table on the economic cycle (reproduction and distribution of the total social 
capital) ผู้แต่งคือ Quesnay, F of France และเป็นผู้ก่อต้ังสมาคม Physiocracy เม่ือปี ค.ศ.1758 (พ.ศ.2301) 
2 The Wealth of Nations เป็นหนังสือท่ีมีชื่อเสียงเล่มหนึ่งของโลก ผู้แต่งคือ Adam Smith แห่งสกอตแลนด์ (ค.ศ.
1723~1790 (พ.ศ.2266~2333)) ซ่ึงได้รับการยอมรับว่าเป็นบิดาของเศรษฐศาสตร์สํานักคลาสสิค ในหนังสือเล่มนี้ ผู้แต่งได้ให้
ความเห็นว่า ท่ีมาของความม่ังคั่งคือแรงงาน ขณะเดียวกัน ความม่ังคั่งก็ยังสามารถช่วยเพ่ิมและพัฒนาผลิตภาพแรงงานได้
เช่นกัน  
3 An Essay of the Principal of Population ผู้แต่งคือ Thomas Robert Malthus นักเศรษฐศาสตร์สํานักคลาสสิคท่ีมี
ชื่อเสียงของอังกฤษ โดยแต่งข้ึนในปี ค.ศ.1798 (พ.ศ.2341) ทฤษฎีของมัลธัสกล่าวว่า จํานวนประชากรของโลก มีการเพ่ิมเป็น
แบบเรขาคณิต ขณะท่ี ปริมาณอาหารของโลก มีการการเพ่ิมเป็นแบบเลขคณิต ความแตกต่างของรูปแบบท้ังสองทําให้เกิด
ความไม่สมดุลระหว่างประชากรและอาหารในโลก ผลลัพธ์คือ ประชากรบางส่วนในโลกต้องเผชิญกับความอดอยากและความ
ยากจนอย่างต่อเนื่อง เว้นแต่ว่า โลกจะสามารถควบคุมการเติบโตของประชากรได้ 
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ปัจจัยที่สําคัญประการหน่ึงที่ทําให้แนวคิดผลิตภาพเข้ามามีบทบาทมากข้ึน คือ การแข่งขันภายใต้
ระบบตลาด เมื่อการแข่งขันเริ่มมีความรุนแรงมากขึ้น ทําให้บริษัทจํานวนมากมองว่าความอยู่รอดของบริษัท
กําลังถูกคุกคามมากขึ้นเช่นกัน ในสถานการณ์เช่นน้ี  แนวคิดผลิตภาพจึงทวีบทบาทสําคัญจนก้าวขึ้นมาอยู่ใน
ระดับเดียวกับความสําคัญของปัจจัยการผลิตและผลผลิต  

ผลลัพธ์ที่ตามมาก็คือ ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องทุกฝ่ายต่างก็ให้การยอมรับว่า ไม่มีใครสามารถเป็นผู้ชนะใน
การแข่งขันภายใต้ระบบตลาดได้โดยมีผลิตภาพในระดับตํ่า ฉะน้ัน ผลิตภาพจึงเป็นปัจจัยสําคัญและช่วยแก้ไข
ปัญหาที่เป็นความท้าทายของมนุษย์ได้อย่างย่ังยืน กล่าวคือ การสร้างตําแหน่งงาน การขยายของการจ้างงาน 
การเพ่ิมรายได้ และคุณภาพชีวิต ฉะน้ัน การเพ่ิมผลิตภาพจึงเป็นเครื่องมือที่สําคัญในการแก้ปัญหาและความ
ทา้ทายต่างๆ ดังที่กล่าวมาแล้ว  

แนวคิดผลิตภาพเร่ิมกลายมาเป็นศาสตร์ที่มีบทบาทและมีพ้ืนที่ของตัวเองมากข้ึนจากการสนับสนุน
อย่างจริงจังของเซอร์วินสตัน เชอร์ชิล (Sir Winston Churchill) นายกรัฐมนตรีอังกฤษ ภายใต้แนวทางการ
บริหารประเทศของรัฐบาลนายกรัฐมนตรี เซอร์วินสตัน เชอร์ชิล ทําให้อังกฤษกลายเป็นประเทศผู้ชนะใน
สงครามโลกคร้ังที่ 2 แต่แม้ว่า อังกฤษจะเป็นฝ่ายชนะสงคราม แต่การต่อสู้ที่ยาวนาน ก็ส่งผลให้ชาวอังกฤษ
ต้องประสบกับปัญหาความยากจนและขาดแคลนพอสมควร ซึ่งหากสงครามยังคงยืดเย้ือต่อไป ปัญหาความ
มั่นคงทางเศรษฐกิจและสังคมของประเทศก็มีแนวโน้มที่จะทวีความรุนแรงมากย่ิงขึ้น 

ภายหลังสงครามโลกครั้งที่ 2 สิ้นสุดลง สหภาพโซเวียตและสหรัฐฯ จึงได้ริเริ่มแผนป้องกันสงครามท่ี
เรียกว่า Marshall Plan (ค.ศ.1948-1952 (พ.ศ.2491-2495)) ขึ้น เพ่ือป้องกันไม่ให้เกิดสงครามขนาดใหญ่ขึ้น
ในภาคพ้ืนยุโรป พร้อมกับเสนอแนวทางกอบกู้ฐานะเศรษฐกิจของยุโรปที่ได้รับผลกระทบและเกิดความเสียหาย
เป็นอย่างมากจากการสู้รบมาอย่างยาวนาน  

ในช่วงเวลาน้ัน อังกฤษได้มีการจัดทําแผนฟ้ืนฟูเศรษฐกิจของประเทศภายหลังสงครามเช่นกัน 
ข้อความตอนหน่ึงในแผนดังกล่าว ซึ่งมีบทบาทอย่างมากต่อการดําเนินการด้านการเพ่ิมผลิตภาพของอังกฤษใน
เวลาต่อมาคือ “...เป็นสิ่งจําเป็นที่ (อังกฤษ) ต้องเรียนรู้เคล็ดลับของความสําเร็จในการเพ่ิมผลิตภาพของ
อุตสาหกรรมสหรัฐฯ และนํามาปรับใช้กับอุตสาหกรรมของอังกฤษ” จากแนวคิดดังกล่าว ทําให้รัฐบาลอังกฤษ
จึงได้จัดต้ังสถาบันเพ่ิมผลผลิตภาคเอกชนข้ึน โดยถือเป็นส่วนหน่ึงของแผนฟ้ืนฟูเศรษฐกิจของประเทศ 

แนวคิดดังกล่าวทําให้เกิดผลลัพธ์หลายประการ ที่สําคัญคือ กระแสความเคลื่อนไหวในการริเริ่มเพ่ือ
จัดต้ังสถาบันเพ่ิมผลผลิตในยุโรป โดยยึดเอาสถาบันเพ่ิมผลผลิตของอังกฤษเป็นต้นแบบ เมื่อสหรัฐฯ เริ่มให้การ
สนับสนุนการเพ่ิมผลิตภาพแก่ประเทศต่างๆ ในยุโรปผ่าน Marshall Plan ประเทศต่างๆ ในยุโรปก็เริ่มมีการ
จัดต้ังสถาบันเพ่ิมผลผลิตของตนเองขึ้น จนในที่สุด จึงได้มีการจัดต้ังสถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งยุโรป (European 
Productivity Center) ในปี ค.ศ.1951 (พ.ศ.2494) (ภายหลังได้เข้าเป็นส่วนหน่ึงของ O.E.C.D.) เพ่ือทําหน้าที่
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เป็นศูนย์กลางการแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารและเทคโนโลยีระหว่างสถาบันเพ่ิมผลผลิตของประเทศต่างๆ ใน
ยุโรป 

 

 
เสียงสะท้อนของนายกรัฐมนตรี เซอร์วินสตัน เชอร์ชิลล์ 

 
ขณะเดียวกัน ในภูมิภาคเอเชีย ญี่ปุ่นก็ได้มีการจัดต้ังสถาบันเพ่ิมผลผลิตขึ้นในปี ค.ศ.1955 (พ.ศ.

2498) การจัดต้ังสถาบันดังกล่าว เป็นผลมาจากการริเริ่มมาตรการเพ่ิมผลิตภาพของประเทศตามนโยบาย
พัฒนาอุตสาหกรรม ซึ่งจัดทําข้ึนโดยกลุ่มเคลื่อนไหวที่ต้องการเพ่ิมผลิตภาพในภาคเอกชน เพ่ือยกขีด
ความสามารถทางการแข่งขัน โดยเฉพาะการนําเสนอหลักการขั้นพ้ืนฐานในการเพ่ิมผลิตภาพ ซึ่งเป็นแนวคิด
สําคัญของกลุ่มดังกล่าว  

 
 การรักษาและเพิ่มระดับการจ้างงาน 

 
เป้าหมายสูงสุดของการเพ่ิมผลิตภาพคือ ทําให้การจ้างงานเพ่ิมขึ้น ในการดําเนินการเพ่ือไปสู่เป้าหมายดังกล่าว 
การเคลื่อนย้ายแรงงานส่วนเกินจําเป็นต้องมีมาตรการที่เหมาะสมด้วยความร่วมมืออย่างใกล้ชิดระหว่างภาครัฐ
และเอกชน เพ่ือป้องกันปัญหาการว่างงาน โดยการปรับโครงสร้างการจ้างงานสําหรับการผลิตสินค้าทั่วไปใน
ระบบเศรษฐกิจของประเทศ  

 
 การจัดสรรผลประโยชน์ที่เป็นธรรมจากการเพิ่มผลิตภาพ 

 
ผลประโยชน์ที่เกิดจากการเพ่ิมผลิตภาพ ควรมีการจัดสรรอย่างเป็นธรรม โดยคํานึงถึงความเหมาะสม

สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจของผู้ประกอบการ แรงงาน และผู้บริโภค 
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การนําแนวคิดดังกล่าวไปใช้ได้อย่างมีประสิทธิผลน้ัน จําเป็นต้องมีการปรับรูปแบบและวิธีการให้เข้า
กับสภาพแวดล้อมในแต่ละที่และแต่ละช่วงเวลา โดยมีเป้าหมายสูงสุดคือ การเพ่ิมผลผลิตในภาคอุตสาหกรรม 
เพ่ือช่วยให้ ‘เศรษฐกิจของญี่ปุ่นสามารถพ่ึงพิงตนเองได้’ และ ‘เพ่ิมคุณภาพชีวิตของประชาชน’ ไปพร้อมกัน 

นอกจากน้ัน เป้าหมายที่สําคัญประการหน่ึงของ ILO (International Labour Organization) ในการ
เพ่ิมผลผลิตและการบรรลุข้อตกลงด้านแรงงาน ซึ่งสะท้อนอยู่ในหลักการพื้นฐานดังปรากฏในคําประกาศฟิลา
เดลเฟีย ค.ศ.1944 (พ.ศ.2487) หรือ Philadelphia Declaration (1944) คือ ‘แผนพัฒนาความร่วมมือ
ระหว่างแรงงานและนายจ้าง ในความตกลงท่ีเป็นไปได้จากการเจรจาต่อรองเพ่ือผลประโยชน์ร่วมกัน และ
ความร่วมมือระหว่างแรงงานและนายจ้าง บนมาตรการทางเศรษฐกิจและสังคมท่ีมีความพร้อมและสามารถ
นํามาประยุกต์ใช้ได้’ และ ‘ข้อเสนอแนะสําหรับบริษัทในความตกลงและความร่วมมือระหว่างแรงงานและ
นายจ้าง’  

ความเคลื่อนไหวเพ่ือต้องการเพ่ิมผลิตภาพในช่วงเวลาดังกล่าว ได้ให้ความสนใจไปที่ ‘การลดต้นทุน
การผลิตโดยการใช้หลักการทางวิทยาศาสตร์เข้ามาช่วยในการบริหารจัดการการใช้ทรัพยากร แรงงาน และสิ่ง
อํานวยความสะดวกต่างๆ (ในการผลิต) เพ่ือส่งเสริมให้ตลาดเกิดการขยายตัวและเพ่ิมการจ้างงานให้มากข้ึน ซึ่ง
จะนําไปสู่การเพ่ิมรายได้และพัฒนาคุณภาพชีวิตความเป็นอยู่ของประชาชน รวมทั้งเพ่ิมทักษะฝีมือแรงงาน 
คุณภาพการบริหาร และประโยชน์ที่ผู้บริโภคได้รับ’  

สถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติเกาหลีใต้ (Korea Productivity Center; KPC) ก่อต้ังในปี ค.ศ.1957 
(พ.ศ.2500) เพ่ือให้การสนับสนุนด้านแนวคิดการบริหารและการให้คําปรึกษาแก่แผนพัฒนาเศรษฐกิจ และ
แผนการเพ่ิมผลิตภาพฉบับแรกของประเทศ ต้ังแต่ในระยะเริ่มแรกของการจัดทําแผนทั้งสองฉบับ นอกจากน้ี 
KPC ยังให้ความช่วยเหลือในการพัฒนาความสามารถทางการแข่งขันของอุตสาหกรรม เช่น การจัดหลักสูตร
พัฒนาทักษะการบริหารซีอีโอ เป็นต้น  

ในช่วงกลางทศวรรษ 1960 KPC ได้นําคอมพิวเตอร์รุ่นที่สอง (Second generation) เข้ามาใช้งานใน
เกาหลีใต้เป็นครั้งแรก เพ่ือเสริมสร้างทักษะความเช่ียวชาญให้แก่บุคลากรด้านไอทีของประเทศ และสนับสนุน
และส่งเสริมการใช้คอมพิวเตอร์ในภาครัฐและภาคการเงิน ต่อมา ในช่วงทศวรรษ 1980 KPC ก็ได้สนับสนุน
และส่งเสริมให้มีการนําระบบอัตโนมัติมาใช้ในสํานักงานและโรงงานของประเทศเกาหลี 

ขณะเดียวกัน KPC ก็ได้ดําเนินการในด้านต่างๆ เพ่ือพัฒนาทักษะด้านธุรกิจให้แก่ผู้ประกอบการใน
ภาคธุรกิจ และยังคงเป็นองค์กรหลักด้านการเพ่ิมผลิตภาพของประเทศ จนถึงทศวรรษ 1980 KPC ก็ได้มุ่ง
ความสนใจไปที่การสนับสนุนและเสริมสร้างผู้เช่ียวชาญและเพ่ิมประสิทธิภาพในกระบวนการผลิตโดยส่งเสริม
ให้มีการนําระบบอัตโนมัติเข้ามาใช้งานในภาคธุรกิจต่างๆ  

KPC ยังมีส่วนสําคัญในการสนับสนุนให้มีการนําแนวคิดการบริหารจัดการอย่างย่ังยืนเข้ามาใช้ใน
ภาคเอกชน ในฐานะที่เป็นปัจจัยสําคัญสําหรับการแข่งขันบนเวทีโลกในอนาคต นอกจากน้ี KPC ยังได้มีการ



 

17 

จัดทําดัชนีความย่ังยืนทางธุรกิจ (Dow Jones Sustainability Index; DJSI) ควบคู่ไปกับดัชนีดาวน์โจนส์ของ
สหรัฐฯ ในปี ค.ศ.2009 (พ.ศ.2552) 

ปัจจุบัน KPC เป็นองค์กรหลักในการสนับสนุนและให้ความสําคัญกับแนวคิด “การเพ่ิมผลผลิตโดยมี
มนุษย์เป็นศูนย์กลาง” หรือ Human-centered productivity movement ซึ่งเป็นแนวคิดใหม่ที่มีหลักสําคัญ 
4 ประการคือ อิสรภาพ อัตโนมัติ การสร้างสรรค์ และนวัตกรรม ทั้งน้ี KPC ยังได้มีการดําเนินกิจกรรม/
โครงการต่างๆ เพ่ือรองรับแนวคิดดังกล่าว ภายใต้มุมมองที่ว่า สาระสําคัญของผลิตภาพ มีความเช่ือมโยงกับ
การพัฒนาคุณภาพชีวิต 

การขับเคล่ือนแนวคิดใหม่ในการเพ่ิมผลิตภาพน้ี มองว่า ประชาชนเป็นศูนย์กลางของกิจกรรมเชิง
นวัตกรรม กิจกรรมเชิงนวัตกรรมในแง่น้ี คือ ชุดกิจกรรมจํานวนมากท่ีช่วยสร้างสรรค์วงจรการเติบโตอย่าง
ย่ังยืน ขณะที่ ผลประโยชน์จากการเพ่ิมผลิตภาพ ก็ควรต้องได้รับการจัดสรรอย่างเป็นธรรม บนพ้ืนฐานของ
วัฒนธรรมความเช่ือมั่นระหว่างพนักงานและผู้บริหาร 

ทิศทางในอนาคตที่ควรเป็นคือ การเพ่ิมพูนแนวคิดด้านผลิตภาพ การสร้างวัฒนธรรมสอดคล้องกับ
แนวคิดผลิตภาพ การบูรณาการทางสังคม และผลิตภาพเพ่ือสิ่งแวดล้อม (Green productivity) สําหรับการ
เติบโตอย่างย่ังยืนในอนาคต  

เมื่อมองย้อนกลับไปยังจุดกําเนิดของผลิตภาพ เป้าหมายเบ้ืองต้นของผลิตภาพคือ ช่วยให้ประชาชน
ดําเนินชีวิตอย่างเป็นสุข กล่าวคือ การพัฒนาเชิงคุณภาพ เพ่ือช่วยให้ประชาชนทํางานอย่างมีความสุขและ
ดําเนินชีวิตอย่างมีความสะดวกสบายมากข้ึน น่ันคือ เหตุผลที่ว่า ทําไมผลิตภาพจึงเป็นแนวคิดทางการบริหารที่
ดีที่สุดเท่าที่มนุษย์เคยพัฒนาขึ้นมา  
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ผลิตภาพ: แนวคิดทางการบริหารท่ีไม่ควรมองข้าม 
 

ผลิตภาพ ที่ผ่านมา เป็นแนวคิดที่กล่าวได้ว่าขึ้นอยู่กับมุมมองและความเข้าใจของแต่ละคนซึ่งบางคร้ังก็
มีความคลาดเคล่ือน หลายคร้ังจึงมีผู้เข้าใจว่า ผลิตภาพเป็นเพียงดัชนีช้ีวัดประสิทธิภาพทางการผลิต หรือ
ไม่เช่นน้ัน ก็เป็นเครื่องมือของผู้ประกอบการที่กําหนดขึ้นมาเพ่ือโน้มน้าวให้พนักงานขยันทํางานมากขึ้น ความ
ไม่รู้และความคลาดเคล่ือนดังกล่าว จึงเป็นปัญหาสําคัญของแนวคิดผลิตภาพ ดังตัวอย่างที่จะได้นําเสนอต่อไป 
รวมท้ังมีแนวโน้มที่จะเป็นอุปสรรคต่อการเพ่ิมผลิตภาพ สร้างความสับสน และแม้แต่ทําให้ระดับการเพ่ิมผลิต
ภาพลดตํ่าลง 

ประเด็นแรกเป็นเร่ืองลวงตาในความสัมพันธ์ระหว่างการเพ่ิมผลิตภาพและการจ้างงาน ความเข้าใจที่
คลาดเคลื่อนก็คือเมื่อกิจกรรมต่างๆ ที่มุ่งเพ่ิมผลผลิตเร่ิมดําเนินการและทําให้ผลิตภาพปรับตัวสูงขึ้น เช่น การ
เพ่ิมผลผลิตโดยการใช้ระบบอัตโนมัติและนวัตกรรม จะส่งผลให้ความต้องการแรงงานมีแนวโน้มลดลง แม้ว่า
การปรับลดลงนี้จะเกิดขึ้นกับแรงงานเพียงส่วนน้อย เมื่อเทียบกับแรงงานทั้งหมด แต่ก็เพียงพอที่จะทําให้คน
ขององค์กรเร่ิมเกิดความวิตกต่อการสูญเสียงานเมื่อมีการดําเนินการเพ่ิมผลิตภาพ พนักงานท่ีเหลือก็จะเกิด
ความลังเลในการเข้าร่วมกิจกรรมเพ่ิมผลผลิตที่กําลังดําเนินการอยู่ และส่งผลให้กิจกรรมต่อๆ มา ไม่ได้รับ
ความร่วมมือ ซึ่งหากมีเหตุการณ์เช่นน้ีเกิดขึ้น การเพ่ิมผลิตภาพก็จะไม่เป็นที่ปรารถนาของคนทํางานอีกต่อไป  

 

 
การเพ่ิมผลผลตินําไปสู่ความมั่นคงและการขยายตัวในการจ้างงาน 
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ในระยะสั้น กระบวนการเพ่ิมผลผลิตอาจทําให้ความต้องการแรงงานลดลง รวมทั้งมีการนําเคร่ืองจักร
ที่ทันสมัยเข้ามาทดแทนแรงงานบางส่วน ทําให้แรงงานบางส่วนเกิดความหวดกลัว ขัดขืน และสูญเสียความ
กระตือรือร้นในการทํางาน แม้ในความเป็นจริง ลักษณะเช่นน้ีเป็นเพียงความต้องการท่ีจะลดความกังวล
มากกว่าการเพ่ิมข้อเรียกร้องก็ตาม การต่อสู้ของแรงงานส่วนใหญ่ เป็นไปเพ่ือต้องการมีคุณภาพชีวิตที่ดีโดยการ
ใช้แรงงาน (ไม่ใช่ลดความต้องการแรงงาน) อย่างไรก็ตาม นวัตกรรมทางเทคโนโลยี ระบบอัตโนมัติ และ
หุ่นยนต์ ทั้งหมดสามารถลดการต่อต้านของแรงงานลงได้ โดยการลดจํานวนช่ัวโมงการทํางานให้สั้นลง และ
ช่วยให้แรงงานมีคุณภาพชีวิตที่ดีขึ้น  

อย่างไรก็ตาม หากความต้องการงานลดลงและปัญหาการว่างงานในสังคมยังคงมีอยู่อย่างต่อเน่ือง ซึ่ง
เป็นผลจากกิจกรรมเชิงนวัตกรรมท่ีลดลง ลักษณะเช่นน้ี ก็อาจนําไปสู่ความเข้าใจที่คลาดเคลื่อนเก่ียวกับ
สาระสําคัญของผลิตภาพ ซึ่งจะทําให้ผลิตภาพกลายเป็นแนวคิดไม่มีใครต้องการ 

ดังน้ัน อะไรคือสิ่งสําคัญที่จะตอบสนองต่อความขัดแย้งระหว่างการเพ่ิมผลิตภาพและคุณภาพชีวิตจาก
ความต้องการแรงงานท่ีลดลง ทั้งน้ี ในความเป็นจริง กิจกรรมเชิงนวัตกรรมท่ีสําคัญต่างๆ มีส่วนช่วยเพ่ิม
ผลผลิต สร้างตําแหน่งงานใหม่ๆ ซึ่งจะส่งผลให้เกิดการคลายความกังวลเก่ียวกับความผันผวนในการจ้างงาน 
รวมทั้งการเปลี่ยนงาน 

ในอีกทางหน่ึง ผลที่ตามมาจากการเพ่ิมผลผลิต ยังช่วยเพิ่มโอกาสทางธุรกิจสําหรับรายเดิมในตลาด
และรายใหม่ที่ต้องการเข้าสู่ตลาด ขณะเดียวกัน ก็ยังช่วยเพ่ิมศักยภาพในการทํากําไรให้แก่ธุรกิจ ซึ่งส่งผลต่อ
การเพ่ิมศักยภาพในการจ้างงาน ผลที่ตามมาคือ ช่วยให้ธุรกิจมีศักยภาพและความต้องการจ้างงานเพ่ิมขึ้น
ภายในวงจรการพัฒนาคุณภาพ แต่ผลเช่นน้ีจะเกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อพนักงานและผู้บริหารต้องประสานความ
ร่วมมือกันได้เป็นอย่างดี  

 

 
ผลิตภาพเชิงกายภาพและผลิตภาพเชิงคุณค่า 
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เป็นสิ่งที่ยอมรับกันทั่วไปว่า การเพ่ิมผลผลิต เป็นที่มาและปัจจัยขับเคลื่อนการสร้างงานเพ่ิมขึ้นและ
การเพ่ิมสวัสดิการของประชาชนจํานวนมากให้สูงขึ้น 

จากที่กล่าวมาแล้วข้างต้น สิ่งที่น่าสนใจตามมาคือ ‘อะไรเป็นปัจจัยสําคัญในการขับเคล่ือนการ
ขยายตัวและการรักษาระดับของการจ้างงาน ค่าจ้างที่สูงขึ้น การก่อสร้างและการขยายโรงงาน และการลงทุน
เพ่ือการวิจัยและพัฒนา ถ้าไม่ใช่การเพ่ิมผลผลิต?’ 

น่ันคือเหตุผลที่ว่า ทําไมแนวคิดการเพ่ิมผลผลิต จึงไม่ควรคลาดเคลื่อนไปจากสิ่งที่ควรเป็นและนําไปสู่
แนวคิดที่ไม่ถูกต้อง ที่ว่าการเพ่ิมผลผลิตทําให้การจ้างงานลดลง โดยเฉพาะในกรณีของระบบการผลิตอัตโนมัติ 
ขณะที่ ความสนใจเก่ียวกับการเพิ่มผลผลิตอย่างต่อเน่ืองควรเน้นให้เห็นถึงถึงสิ่งที่เป็นไปได้ และสิ่งที่ควรจะ
ดําเนินการเพ่ือช่วยให้สถานการณ์ถดถอยของแรงงานให้ปรับตัวดีขึ้น 

ประเด็นที่สอง เก่ียวข้องกับความสัมพันธ์ระหว่างผลิตภาพเชิงกายภาพ (Physical productivity) 
และผลิตภาพเชิงคุณค่า (Value productivity) ที่ผ่านมา แนวคิดผลิตภาพ ส่วนใหญ่เป็นแนวคิดที่เช่ือมโยงกับ
การผลิตเป็นหลัก ขณะที่ ผลิตภาพเชิงคุณค่า เป็นแนวคิดที่เช่ือมโยงกับการบริหารเป็นหลัก 

ในส่วนการผลิต ความกังวลส่วนใหญ่ของบุคลากรมักเป็นเรื่องผลิตภาพเชิงกายภาพ ซึ่งเป็นผลมาจาก
การกําหนดเป้าหมายการผลิต (เทียบกับปัจจัยการผลิต) ในมิติต่างๆ เช่น ปริมาณ ขนาด และน้ําหนัก เป็นต้น 
อย่างไรก็ตาม ผลิตภาพเชิงกายภาพที่สูงขึ้น ก็ไม่ได้เป็นสิ่งบ่งช้ีถึงผลิตภาพรวมอย่างชัดเจน ดังกรณีที่บาง
ช่วงเวลาองค์กรอาจมีต้นทุนสินค้าคงคลังเพ่ิมขึ้น ซึ่งเป็นผลมาจากปัจจัยภายนอก เช่น การชะลอตัวของ
เศรษฐกิจ เป็นต้น นอกจากน้ี รายได้หรือมูลค่าเพ่ิมที่ลดลง ก็อาจเป็นผลมาจากการท่ีองค์กรขาดมาตรการเชิง
รุกด้านการตลาด ซึ่งส่งผลให้ผลิตภาพเชิงคุณค่ามีแนวโน้มปรับตัวตํ่าลงเช่นกัน  

ในกรณีเช่นน้ี ความไม่เข้าใจและความขัดแย้งสามารถเกิดขึ้นได้ เมื่อมีการกระจายเป้าหมายผลิตภาพ
ไปยังบุคลากรฝ่ายต่างๆ เช่น ฝ่ายผลิต ฝ่ายสํานักงาน และฝ่ายบริหาร เป็นต้น  

 
การเพ่ิมผลผลติและการจัดสรรผลได้จากการเพ่ิมผลผลิต 
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ดังน้ัน องค์กรควรต้องเปิดโอกาสให้พนักงานแต่ละคนสามารถใช้ความเช่ียวชาญของตนเองในการ
พินิจพิเคราะห์แนวคิดผลิตภาพเชิงกายภาพและผลิตภาพเชิงคุณค่าอย่างเป็นอิสระ ขณะที่ กิจกรรมและการวัด
ผลิตภาพ ก็ควรต้องมีความเหมาะสมกับภาระหน้าที่ของแต่ละส่วนงาน ไม่ว่าจะเป็นฝ่ายสํานักงาน ฝ่ายบริหาร 
ฝ่ายขาย หรือฝ่ายแผนงาน เช่นเดียวกับฝ่ายผลิต ทั้งน้ี มุมมองเหล่าน้ีเมื่อพิจารณาในภาพรวมแล้ว ควรต้องมี
ความสอดคล้องกัน 

บุคลากรทั้งหมดขององค์กรจําเป็นต้องตระหนักว่า นอกจากการมุ่งเพ่ิมผลผลิตเชิงกายภาพแล้ว การ
เพ่ิมคุณภาพและศักยภาพเป็นสิ่งที่จําเป็นต้องทําพร้อมกันเพ่ือยกระดับขีดความสามารถขององค์กร 
เช่นเดียวกับการเพ่ิมยอดขายและนวัตกรรมทางการบริหาร ซึ่งจะทําให้องค์กรมีผลิตภาพเชิงคุณค่าที่สูงขึ้น 

ประเด็นที่สาม เก่ียวกับเหตุผลที่ว่า ทําไมทัศนคติของแรงงานในกระบวนการเพิ่มผลผลิต จึงเป็นเชิง
รับมากกว่าเชิงรุก แม้ว่าความจําเป็นของการเพ่ิมผลผลิตในองค์กรเป็นสิ่งที่มีการยอมรับมาก่อนหน้าน้ีแล้วก็
ตาม  

ในหลายกรณี การที่แรงงานบางส่วนไม่ยินดีกับแนวคิดการเพ่ิมผลิตภาพ  ไม่ใช่เป็นเรื่องเหนือความ
คาดหมายแต่อย่างใด โดยเฉพาะองค์กรที่มีเง่ือนไขการทํางานที่เข้มงวด เพ่ือนําไปสู่การเพ่ิมผลิตภาพ เหตุผลก็
คือ การเพ่ิมผลิตภาพภายในองค์กรลักษณะน้ี มีแนวโน้มทําให้แรงงานมีเวลาว่างลดลง มีจํานวนช่ัวโมงการ
ทํางานเพิ่มขึ้น และมีความเหน่ือยล้าจากการทํางานมากข้ึน ดังน้ัน ในองค์กรลักษณะน้ี แม้เป็นที่รับรู้กัน
โดยทั่วไปว่าผลิตภาพเป็นสิ่งที่สําคัญ แต่ก็จะไม่ได้รับความสนใจจากแรงงานเท่าที่ควร 

นอกจากน้ี แม้ว่าการเพ่ิมผลผลิตจะช่วยให้องค์กรมีศักยภาพมากขึ้น แต่ประเด็นที่ตามมาคือ ทํา
อย่างไรให้ศักยภาพขององค์กรที่สูงขึ้น เป็นสิ่งที่สามารถรับรู้ได้ทั้งในกลุ่มแรงงานและผู้บริหาร 

ในหลายกรณี ซึ่งความร่วมมือระหว่างแรงงานและผู้บริหารมีส่วนช่วยในการเพ่ิมผลิตภาพน้ัน ผู้มีส่วน
เก่ียวข้องทุกฝ่ายสามารถรับรู้ผลที่เกิดขึ้นได้ คือ (1) แรงงานสามารถรับรู้ถึงผลของการเพ่ิมผลผลิต การเติบโต
ของศักยภาพทางการแข่งขันขององค์กร จากการที่ตนเองได้รับค่าจ้างที่สูงขึ้น (2) ผู้ประกอบการที่สามารถรับรู้
ได้ในรูปของกําไรที่เพ่ิมขึ้น และในรูปของผลผลิตที่มากขึ้น และ (3) ผู้บริโภคก็สามารถรับรู้ได้ในรูปของราคา
สินค้าที่ลดลง ดังน้ัน จึงเป็นสิ่งสําคัญในการส่งเสริมให้ทุกฝ่ายที่เก่ียวข้องเห็นประโยชน์ที่เกิดขึ้นจากการเพ่ิม
ผลผลิต 

แต่หากผู้ที่เก่ียวข้องไม่เห็นผลที่เกิดขึ้น ก็อาจทําให้การมีส่วนร่วมระหว่างแรงงานและผู้บริหารมีความ
ยากลําบาก และทําให้การเพ่ิมผลผลิตอย่างต่อเน่ืองมีอุปสรรคมากขึ้น 
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ประเด็นที่สี่ เก่ียวกับความเข้าใจคลาดเคลื่อนว่า ผลิตภาพแรงงาน (Labor productivity) หมายถึง 
แรงงานต่อผลผลิตเท่าน้ัน ความเข้าใจคลาดเคลื่อนเช่นน้ียังมีการนําไปใช้กับผลิตภาพทุน (Capital 
productivity) เช่นกัน 

ในกรณีที่มีความเข้าใจคลาดเคลื่อนว่า ผลิตภาพแรงงานเป็นความรับผิดชอบเฉพาะแรงงาน และผลิต
ภาพทุน เป็นความรับผิดชอบเฉพาะผู้บริหารเท่าน้ัน ผลที่ตามมาของความเข้าใจคลาดเคลื่อนน้ี คือ ความ
ขัดแย้งในกระบวนการเพ่ิมผลผลิตมีแนวโน้มเพ่ิมขึ้น เช่นเดียวกับการจัดสรรผลได้จากการเพ่ิมผลผลิต ซึ่งความ
ขัดแย้งทั้งหมดน้ีเป็นสิ่งที่มีโอกาสเกิดขึ้น ในความร่วมมือระหว่างแรงงานและผู้บริหาร 

 

 
ผลิตภาพแรงงาน 

 
ผลผลิต เป็นผลลัพธ์เกิดจากการนําปัจจัยการผลิตต่างๆ มาใช้ร่วมกัน เช่น แรงงาน ทุน เทคโนโลยี 

และการบริหาร เป็นต้น ผลผลิต สามารถจําแนกออกเป็นผลิตภาพแรงงานและผลิตภาพทุน ขึ้นอยู่กับว่าจะใช้
ปัจจัยการผลิตใดเป็นตัวต้ังในการพิจารณา ระหว่างแรงงานและทุน ดังน้ัน จึงเป็นสิ่งสําคัญที่ทุกฝ่ายควรเข้าใจ
ว่า ปัจจัยการผลิตทั้งหมดต่างก็มีความสําคัญและจําเป็นต่อการเพ่ิมผลผลิตเช่นเดียวกัน มิใช่เพียงแค่ปัจจัยใด
ปัจจัยหน่ึงเท่าน้ัน 
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สาระสําคญัในโลกของผลิตภาพ 
 

อะไรคือแนวทางในการทําความเข้าใจเก่ียวกับโลกของผลิตภาพได้อย่างถูกต้อง? คําตอบคือ การ
พยายามทําความเข้าใจสาระสําคัญของผลิตภาพ (การรักษาระดับและขยายการจ้างงาน ความร่วมมือระหว่าง
แรงงานและผู้บริหาร และการจัดสรรผลได้จากการเพ่ิมผลผลิตอย่างเป็นธรรม) และการได้รับประสบการณ์ตรง
ในชีวิตประจําวัน ทั้งสองสิ่งน้ี เป็นสิ่งที่ช่วยลดความเข้าใจคลาดเคลื่อนและอคติต่อต้านแนวคิดผลิตภาพได้ 

ดังที่กล่าวมาแล้ว โดยทั่วไป การเพ่ิมผลผลิต นํามาซึ่งการรักษาระดับและการขยายการจ้างงาน 
ลักษณะเช่นน้ีเป็นผลได้ที่เกิดขึ้นเป็นประการแรกของการเพ่ิมผลผลิต ขณะที่ การจ้างงานเป็นเสมือนสายใยที่
เช่ือมร้อยบริษัทเข้ากับครอบครัวเข้าด้วยกันอย่างกลมกลืน และนํามาซึ่งการพัฒนาความเจริญทางเศรษฐกิจ
และคุณภาพชีวิต การรักษาความม่ันคงและขยายการจ้างงาน ซึ่งเป็นสิ่งที่ทุกประเทศปรารถนา เช่นเดียวกับ
ระดับปัจเจกบุคคล 

สิ่งที่ควรนํามากล่าวถึงในท่ีน้ีคือ ผลิตภาพเป็นพลังที่สําคัญในการเพ่ิมระดับการจ้างงาน ไม่ว่า
ระดับประเทศหรือระดับองค์กร ก็สามารถเพ่ิมระดับการจ้างงานได้เช่นกัน ขณะที่ ปัจจัยอ่ืนๆ ไม่สามารถทํา
เช่นน้ันได้ อย่างไรก็ตาม แม้ว่าประเทศหรือบริษัทสามารถส่งเสริมให้เกิดการเพ่ิมผลผลิต โดยการปรับเปลี่ยน
สภาพแวดล้อมทั่วไปหรือเฉพาะส่วน แต่ก็ยังไม่ใช่ปัจจัยขับเคลื่อนโดยตรง เมื่อมีการเพ่ิมผลผลิต ผลได้ต่อ
ปัจจัยทุนและแรงงาน ก็จะมีแนวโน้มเพ่ิมขึ้นเช่นเดียวกัน และทักษะทางการบริหารเพ่ือให้สามารถใช้ประโยชน์
จากปัจจัยแรงงานและทุนได้อย่างเต็มที่น้ันก็จะเพ่ิมขึ้นพร้อมกันด้วย 

ถ้าผลิตภาพเพ่ิมขึ้นเป็นสองเท่า ความสามารถในการจ่ายผลตอบแทนให้กับแรงงานก็จะเพ่ิมขึ้นเป็น
สองเท่าเช่นกัน ศักยภาพขององค์กรก็จะเพ่ิมขึ้น ขณะที่ความต้องการจ้างแรงงานก็จะมีมากขึ้น 

ผลได้ต่อปัจจัยทุนหรือกําไรก็จะส่งผลทําให้เกิดความต้องการจ้างแรงงานเพ่ิมขึ้น ลักษณะเช่นน้ีช่วยให้
ผู้ประกอบการไม่เพียงแต่ได้รับกําไรเพ่ิมขึ้นจากการเพ่ิมผลผลิต แต่ยังสามารถเพิ่มการลงทุนในการวิจัยและ
พัฒนา ปรับปรุงโรงงานและสํานักงาน และสภาพแวดล้อมการทํางานให้ดีขึ้น ทําให้อุตสาหกรรมโดยรวมมี
ความต้องการจ้างงานเพ่ิมขึ้น 

เมื่อการผลิตและการบริโภคมีความคล่องตัวมากขึ้น ประกอบกับการจ้างงานใหม่และการขยายตัวของ
การจ้างงาน ผลิตภาพทางเศรษฐกิจของประเทศก็จะเพ่ิมขึ้นตามวงจรการพัฒนาคุณภาพ ในทํานองเดียวกัน 
การเพ่ิมผลผลิตยังช่วยให้เกิดการนําทรัพยากรที่ยังไม่ได้ใช้งานมาใช้ประโยชน์มากขึ้น เศรษฐกิจของประเทศก็
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จะเติบโตมากขึ้น และขีดความสามารถทางการแข่งขันก็จะเพ่ิมสูงขึ้น ช่วยให้เศรษฐกิจของประเทศมีความ
เจริญก้าวหน้าเข้าสู่ระดับเดียวกับประเทศที่พัฒนาแล้วของโลก 

นอกจากผลิตภาพแล้ว ยังมีปัจจัยอ่ืนที่สามารถขับเคล่ือนให้เกิดการพัฒนาเช่นน้ีได้หรือไม่? การเพ่ิม
ผลผลิตไม่ได้เป็นปัจจัยที่ทําให้เกิดความเสี่ยงต่อระดับการจ้างงาน ในทางตรงกันข้าม ผลิตภาพยังส่งผลดีต่อทั้ง
นายจ้างและลูกจ้างในแง่ของการเพ่ิมคุณค่าให้กับทั้งสองฝ่าย 

 

 
การเพ่ิมผลิตภาพช่วยให้เกิดการสร้างงาน 

 
ภารกิจประการท่ีสองในการเพ่ิมผลผลิตคือ การเอ้ือต่อความร่วมมือระหว่างแรงงานและผู้บริหาร โดย

การสร้างวัฒนธรรมความเช่ือถือและไว้วางใจแก่ทั้งสองฝ่าย ผลิตภาพยังช่วยแก้ไขความไม่รู้และความเข้าใจ
คลาดเคลื่อนดังที่กล่าวมาแล้ว และนํามาซึ่งข้อตกลงร่วมกันในการจัดสรรผลได้ที่เกิดจากการเพ่ิมผลผลิตให้แก่
ปัจจัยแรงงานและทุนอย่างเป็นธรรม 

ถ้าผลิตภาพจําเป็นต้องได้รับการวัด วิธีการวัดผลิตภาพควรทําอย่างไร? อะไรคือกลไกท่ีเหมาะสมใน
การเพ่ิมผลผลิตอย่างมีประสิทธิภาพ? การวิเคราะห์และการจัดสรร ผลได้ที่เกิดจากการเพิ่มผลผลิตที่มีความ
เหมาะสมควรทําอย่างไร?  

คําถามข้างต้น ควรได้รับการพิจารณาจากทั้งสองฝ่ายคือ พนักงานและผู้บริหาร ซึ่งภายหลังการ
ดําเนินการเช่นน้ัน ไม่ว่าจะประสบความสําเร็จและล้มเหลว ก็จะเป็นประโยชน์ต่อทุกฝ่าย แรงงานและสหภาพ 
ก็สามารถเข้ามามีส่วนร่วมในกระบวนการเพ่ิมผลผลิตได้เช่นกัน ขณะที่ การเข้ามามีส่วนร่วมอย่างสมัครใจช่วย
เพ่ิมความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรมได้เป็นอย่างดี  

ภารกิจประการท่ีสาม คือ การจัดสรรผลได้จากการเพ่ิมผลผลิตอย่างเป็นธรรม ทั้งฝ่ายลูกจ้าง นายจ้าง 
และเศรษฐกิจของประเทศ 
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ข้อสงสัยเก่ียวกับหน่วยงาน ใคร และอย่างไร ในการจัดสรรผลได้จากการเพ่ิมผลผลิตจะเป็นสิ่งที่ไม่
จําเป็นเลย ถ้าผลได้จากการเพ่ิมผลผลิตได้รับการจัดสรรอย่างเป็นธรรม แต่ในทางตรงกันข้าม หากการจัดสรร
ผลได้ระหว่างพนักงานและผู้บริหารไม่เป็นไปอย่างที่ควร ขณะที่ ทั้งสองฝ่ายต่างก็ใช้ความสามารถของตนเอง
อย่างเต็มที่แล้ว ก็มีความเป็นไปได้เช่นกันที่ทั้งสองฝ่ายจะไม่มีความไว้วางใจหรืออาจถึงขั้นที่ไม่ให้ความร่วมมือ
กันอีกต่อไป ในสถานการณ์เช่นน้ี องค์กรก็อาจไม่สามารถรักษาแนวทางการเพ่ิมผลผลิตไว้ได้ 

การจัดสรรผลได้จากการเพ่ิมผลผลิต สิ่งที่ต้องทําก่อนคือ ควรมีความเห็นพ้องร่วมกันเก่ียวกับแนว
ทางการจัดสรรผลได้จากการเพ่ิมผลผลิต ความคาดหวังของผู้เก่ียวข้องควรได้รับการตอบสนองอย่างเหมาะสม 
เพ่ือจูงใจให้พวกเขาเข้ามามีส่วนร่วมในการเพ่ิมผลผลิตด้วยความกระตือรือร้นและด้วยความเต็มใจ  

 

 
ข้อตกลงต้ังแต่แรกช่วยเพ่ิมความไว้วางใจ 

 
หากข้ันตอนในการจัดสรรได้รับการกําหนดไว้อย่างชัดเจน และพนักงานและผู้บริหารได้เข้ามามีส่วน

ร่วม ดังน้ัน ความเห็นพ้องร่วมกันก็จะเกิดขึ้นได้โดยง่าย เมื่อวิธีการในการวัดการเพิ่มผลผลิตได้รับการตกลง
ร่วมกันภายในองค์กร การไหลเวียนของข้อมูลที่มีประโยชน์ระหว่างผู้เก่ียวข้องก็จะมีแนวโน้มเพ่ิมขึ้น และความ
เช่ือถือของทั้งสองฝ่ายก็จะเกิดขึ้นอย่างชัดเจน 

เมื่อความเห็นพ้องร่วมกันเก่ียวกับระดับของผลิตภาพเชิงมูลค่าเพ่ิมเกิดขึ้น ซึ่งเป็นเป้าหมายของทั้ง
พนักงานและผู้บริหาร เมื่อน้ัน ก็เป็นสิ่งสําคัญที่ต้องมีการพูดคุยแลกเปลี่ยนความคิดเห็นเก่ียวกับความเป็น
ธรรมในการจัดสรรผลได้จากการเพ่ิมผลผลิตและไปถึงความเข้าใจต่อวิธีการต่างๆ ที่อาจเกิดความไม่เป็นธรรม
ขึ้น 
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วิธีการหน่ึงที่ควรดําเนินการคือ การจัดสรรผลได้จากการเพ่ิมผลผลิตอย่างเป็นธรรม ตามสัดส่วนการ
ใช้แรงงาน (Labor distribution rate) ให้กับการทํางาน4 ซึ่งหากอัตราส่วนการใช้แรงงานอยู่ในระดับ
เหมาะสม ก็จะทําให้อัตราส่วนการใช้ทุนอยู่ในระดับที่เหมาะสมเช่นกัน ขณะที่ โครงสร้างการใช้ปัจจัยการผลิต
ก็มีลักษณะเช่นเดียวกับแรงดันเลือดในร่างกายมนุษย์ ถ้าอัตราส่วนการใช้แรงงานมีค่าสูงหรือตํ่าเกินไป ก็
อาจจะทําให้มีปัญหาด้านสุขภาพตามมา  

ทั้งโรคความดันสูง หรือโรคความดันตํ่า หรือการมีอายุยืน หรือการชนะเลิศในการว่ิงแข่งมาราธอน ก็
ตาม ดังน้ัน เช่นเดียวกับที่มนุษย์ต้องการความดันเลือดในระดับที่เหมาะสม อัตราส่วนการใช้แรงงานของ
องค์กรก็จําเป็นต้องอยู่ในระดับที่เหมาะสมเช่นกัน เมื่อพิจารณาจากปัจจัยพ้ืนฐานต่างๆ ถ้าพนักงานและ
ผู้บริหารเห็นพ้องร่วมกันต่ออัตราส่วนการใช้แรงงานท่ีเหมาะสม การจัดสรรผลได้จากการเพ่ิมผลผลิตก็มีความ
เป็นไปได้ 

หากการจัดสรรผลได้จากการเพ่ิมผลผลิตมีความเป็นธรรม ผลตอบแทนที่พนักงานได้รับ ก็จะ
แปรเปลี่ยนเป็นแรงจูงใจในการทํางาน ซึ่งมาจากการที่พนักงานคาดหวังถึงความก้าวหน้าทางอาชีพและ
ผลตอบแทนที่จะได้รับในการจัดสรรผลได้จากการเพ่ิมผลผลิตในคร้ังต่อไป ลักษณะน้ีเป็นส่วนหน่ึงของการเพ่ิม
ผลผลิตอย่างต่อเน่ืองภายใต้วงจรการพัฒนาคุณภาพ 

 

 
การจัดสรรผลได้จากการเพ่ิมผลผลิตอย่างเป็นธรรม 

 
โครงสร้างการพัฒนาเช่นน้ีเป็นสิ่งสําคัญ จากมุมมองของเศรษฐกิจมหภาค พนักงานไม่

เพียงแต่เป็นองค์ประกอบหน่ึงในการผลิตเท่าน้ัน แต่ยังมีฐานะเป็นผู้บริโภคด้วย ในทางตรงกันข้าม พวกเขาก็
เป็นปัจจัยขับเคลื่อนที่สําคัญในกระบวนการผลิตและการลงทุนของภาคเอกชน สิ่งน้ีเป็นเหตุผลที่ว่า ทําไมการ

                                                      
4
 สัดส่วนการใช้แรงงาน (Labor distribution rate) หมายถึง สัดส่วนของต้นทุนแรงงานเทียบกับมูลค่าเพ่ิม  
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จัดสรรอย่างเป็นธรรมจึงช่วยขับเคลื่อนเศรษฐกิจมหภาคให้พัฒนาต่อไปได้ ในความเป็นจริง การเติบโตของ
ญี่ปุ่นที่เกิดขึ้นในช่วงทศวรรษ 1980 เป็นผลมาจากการที่ประเทศสามารถรักษาโครงสร้างการจัดสรรผลได้จาก
การเพ่ิมผลผลิตอย่างเป็นธรรมไว้ได้ 



 

28 

 

 

 

 
โลกของผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง  

 
 

 ความหมายของผลิตภาพท่ีมีคนเป็นศูนย์กลาง  

 การยอมรับในความเป็นมนุษย์และคุณค่าของชีวิตที่มีคนเป็นศูนย์กลาง 

 นัยสําคัญของผลิตภาพท่ีมีคนเป็นศูนย์กลาง 

- ชีวิตท่ีดีกว่าของสมาชิกของสังคม 

- การส่ือสารและความพึงพอใจในความปรารถนาของมนุษย์ 

- ศักยภาพของมนุษย์ที่ไม่มีที่ขีดจํากัด 
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ความหมายของผลิตภาพท่ีมีคนเป็นศูนย์กลาง 
 

ความเข้าใจแนวคิดของ ‘ความนับถือความเป็นมนุษย์’ เกิดขึ้นจากความคิดที่ว่า ‘พนักงานเป็น
สินทรัพย์ที่สําคัญที่สุดในบริษัท’ การทําความเข้าใจในประเด็นน้ี จําเป็นต้อง มองมนุษย์ในฐานะที่เป็นสิ่งมีชีวิต
ที่ซับซ้อนและมีความเฉลียวฉลาดซึ่งเป็นมากกว่าการที่ผู้ที่ทํางานแลกเปลี่ยนแรงงานกับเงินเท่าน้ัน 

ผลิตภาพ มีเป้าหมายอยู่ที่การพัฒนาคุณภาพชีวิตประชาชนอย่างต่อเน่ือง เพ่ือให้วันน้ีดีกว่าเมื่อวาน 
และพรุ่งน้ีดีขึ้นกว่าวันน้ี ซึ่งเป็นความเช่ือมั่นและความปรารถนาในการทํางานเพ่ือวันพรุ่งน้ีที่ดีกว่า ดังน้ัน 
กิจกรรมการเพิ่มผลผลิต สามารถนิยามได้ว่าเป็นกิจกรรมที่เก่ียวกับมนุษย์โดยตรง เมื่อมนุษย์คิดและประพฤติ
อย่างสมเหตุสมผลและไม่สมเหตุสมผลในเวลาเดียวกัน ความเช่ือมโยงระหว่างมนุษย์และผลิตภาพ สามารถพบ
ได้ในการพิจารณาทางปรัชญาเก่ียวกับสิ่งที่สําคัญที่ประกอบขึ้นเป็นมนุษย์ 

แม้ว่ามีการวิจัยจํานวนมากและมีการศึกษาเข้าสู่ความเช่ือทางศาสนา คําถามต่างๆ ก็ได้รับการหยิบ
ยกขึ้นอย่างต่อเน่ือง เช่น ‘มนุษย์คืออะไร? มนุษย์มาจากไหน? และมนุษย์กําลังไปที่ไหน?’ เป็นต้น คําถาม
เหล่าน้ี เป็นสิ่งที่ชัดเจนว่า ประเด็นด้านจิตใจที่มีคนเป็นศูนย์กลางเป็นสิ่งที่ท้าทายและมีความซับซ้อนอย่างเห็น
ได้ชัด 

 

 
ปัจจัยการผลิตใดที่เป็นผู้สร้างบริษัท? 
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อย่างไรก็ตาม อะไรเป็นวิถีทางที่นําไปสู่การยอมรับความมนุษย์ที่เห็นพ้องร่วมกันของผู้เก่ียวข้อง และ
อะไรเป็นสิ่งที่สัมผัสได้จากจิตใจของมนุษย์? สิ่งเหล่าน้ี อาจเป็นคําถามพ้ืนฐานที่นําไปสู่ส่วนประกอบในการเพ่ิม
ผลผลิต และเพ่ือนําไปสู่การเพ่ิมผลผลิตที่สูงขึ้นภายใต้แนวคิดผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง 

ศักยภาพ ที่องค์กรคาดหวังไม่เพียงแต่จํากัดอยู่ที่จํานวน แต่ยังครอบคลุมถึงคุณค่าของมนุษย์ที่เป็น
สมาชิกของบริษัท แม้ว่า บริษัทเน้นการทํากําไร แต่ก็ยังเป็นชุมชนที่มีพร้อมด้วยคุณค่าและประโยชน์ของ
มนุษย์ ซึ่งปัจเจกบุคคลมารวมกันและสื่อสารกัน 

 

 
สายใยของความเห็นอกเห็นใจซึ่งกันและกัน 

 
ผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง แสดงให้เห็นถึงสาระที่สําคัญ โดยให้การยอมรับในความเป็นธรรมชาติที่

แท้จริงของมนุษย์ อะไรเป็นสิ่งที่ทําให้มนุษย์มองเห็นถึงคุณค่า ซึ่งสิ่งน้ันได้รับการยอมรับว่าเป็นสิ่งที่มีค่ามาก
ที่สุด ในโลกท่ีนวัตกรรมมีบทบาทสําคัญทางเศรษฐกิจและเทคโนโลยี? คําตอบต่อคําถามเหล่าน้ี ควรมีลักษณะ
ขั้นบันไดไปสู่ผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง 

เพราะฉะน้ัน สิ่งที่มากด้วยคุณค่าสําหรับมนุษย์ก็คือ อิสรภาพ การเป็นนายของตนเอง ความรู้สึก
มั่นคง ความพีงพอใจในงาน ปฏิสัมพันธ์ที่ดีระหว่างกันและกัน ต้องได้รับการอธิบายและนิยามความหมาย
เพ่ือให้เกิดความเข้าใจและเพ่ิมผลิตภาพ 

คุณค่าอ่ืนๆ ที่นําไปสู่โลกของนวัตกรรมเช่นกัน คือ ความยืดหยุ่น วัฏจักร และความเช่ือมโยง แต่ใน
บริบทของมนุษย์ การเพ่ิมและการใช้ประโยชน์จากอิสรภาพและการเป็นนายตนเอง เป็นสิ่งที่ได้รับการยอมรับ
อย่างมากว่าเป็นคุณค่าหลักของนวัตกรรม แนวคิดเก่ียวกับสาระสําคัญของผลิตภาพ (การรักษาระดับและการ
ขยายตัวของการจ้างงาน ความร่วมมือระหว่างพนักงานและผู้บริหาร และการจัดสรรผลได้อย่างเป็นธรรม) เป็น
สิ่งที่อยู่บนพ้ืนฐานของปัจจัยที่สําคัญ 2 ส่วนคือ อิสรภาพและการเป็นนายของตนเอง  
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จากทฤษฎีแรงจูงใจ X และทฤษฎี Y ของ Douglas McGregor5 ระบุว่า ผลิตภาพที่มีคนเป็น
ศูนย์กลาง มีความเช่ือมโยงกับทฤษฎี Y ซึ่งมีพ้ืนฐานอยู่บนทฤษฎีธรรมชาติมนุษย์ของ Mencius 

โดยสรุป ผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง ยอมรับเรื่องของอิสรภาพและการเป็นนายของตนเองของ
มนุษย์ ขณะเดียวกันก็มีการประยุกต์ใช้แนวคิดที่มีคนเป็นศูนย์กลาง การนําไปปฏิบัติ และการมุ่งความสนใจไป
ที่กิจกรรมต่างๆ ที่เก่ียวกับผลิตภาพ  กล่าวคือ ขั้นตอนจากปัจจัยการผลิต สู่กระบวนการ สู่ผลผลิต/ศักยภาพ 
ลักษณะเช่นน้ีมาจากความเช่ือที่เก่ียวข้องโดยตรงกับเทคนิค ระบบ และกระบวนการต่างๆ ที่มีมนุษย์เป็น
ศูนย์กลาง ซึ่งช่วยเพ่ิมศักยภาพของมนุษย์และส่งผลให้เกิดการสร้างสรรค์และนวัตกรรมสูงขึ้น นําไปสู่การเพ่ิม
ผลิตภาพ 

 

                                                      
5 ตามหนงัสือ Douglas McGregor เป็นผูท่ี้มีช่ือเสียงและความสาํคญัในทฤษฎีความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล เป็น

นกัจิตวิทยาและผูเ้ช่ียวชาญดา้นการบริหาร เขาไดน้าํเสนอทฤษฎีแรงจูงใจ X และทฤษฎี Y บนความเป็นไปไดข้อง

การสร้างความพึงพอใจใหแ้ก่ตนเองในองคก์ร เม่ือมนุษยมี์แนวโนม้ท่ีจะมีความคิดในเชิงลบในการทาํงาน และขาด

ความสามารถในการควบคุมตนเอง และขาดความรับผิดชอบ การให้รางวลัและการลงโทษ เป็นมาตรการท่ีจาํเป็น

เพื่อหยดุสภาวะดงักล่าวในพนกังาน ตามทฤษฎี X ท่ีมีพื้นฐานจากกลไกการบริหารแบบดั้งเดิม ในทางตรงกนัขา้ม 

McGregor ไดเ้สนอทฤษฎี Y คือ กลไกการบริหารเพื่อการบรรลุเป้าหมายขององคก์รโดยการควบคุมตนเอง หนงัสือ

ของเขาท่ีมีช่ือเสียงคือ The Human Side of Enterprise (1960) 



 

32 

 

การยอมรับในความเป็นมนุษย์และคณุค่าของชีวติท่ีมีคนเป็นศูนย์กลาง 
 

พ้ืนฐานทางปรัชญาสําหรับผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลางคือ การยอมรับความเป็นมนุษย์ ในมุมมอง
ของนักมานุษยวิทยา กิจกรรมทางสังคมทั้งหมดของมนุษย์ รวมถึงบุคคลที่ทํางานในบริษัท มีเจตนาที่จะสร้าง 
‘โลกที่มนุษย์สามารถดํารงชีวิตได้อย่างมีความสุข’  

แม้ว่ากิจกรรมเชิงผลิตภาพเกิดขึ้นจากมุมมองที่มีคนเป็นศูนย์กลาง แต่มุมมองนั้นจําเป็นต้องมีความ
มั่นใจว่า ไม่เป็นอุปสรรคหรือปฏิเสธแนวคิดในการทํากําไรของบริษัท รวมถึงไม่ควรมีข้อสงสัยเก่ียวกับแนวคิดน้ี
เช่นกัน ปัจจุบันเริ่มมีบริษัทที่มีความเช่ือในแนวคิด ผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง ว่าเป็นแนวคิดที่ช่วยส่งเสริม
กิจกรรมการทํากําไรของบริษัทมากกว่าเป็นการสร้างอุปสรรค โดยส่ิงที่ไม่พึงปรารถนาคือ ความขัดแย้งและ
ความไม่สมดุลระหว่างการมุ่งไปสู่คุณค่าของความเป็นมนุษย์และผลประโยชน์ที่เพ่ิมขึ้นด้านการเงิน 

ความเช่ือน้ี ได้รับการสนับสนุนจากหลักฐานที่ว่า ผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง นําไปสู่การสร้าง
ผลลัพธ์ (ด้านการเงินและมิใช่ด้านการเงิน) ที่จําเป็นเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายในการสร้างคุณภาพชีวิตที่ดี โดยมี
ตัวอย่างจํานวนมากท่ีเป็นหลักฐานในหลายกรณี ทั้งจากประเทศที่พัฒนาแล้วและบริษัทขนาดใหญ่ที่มีศักยภาพ 

 

 
อะไรคือคุณค่าของชีวิต 

 
กระบวนการท่ีมุ่งไปสู่สังคมที่มีคนเป็นศูนย์กลาง มีนัยถึงการเปลี่ยนแปลงทางสังคมที่ตระหนักถึง

ความสําคัญในคุณค่าของชีวิต รวมทั้งหมายถึงการมุ่งไปบนทิศทางของสังคมแห่งคุณภาพที่มีความเท่าเทียม 



 

33 

มากกว่าสังคมเชิงโครงสร้างที่มีการแบ่งแยกทางชนช้ันและอํานาจ สังคมในลักษณะเช่นน้ีเป็นสังคมท่ีการมีส่วน
ร่วมและการสื่อสารเป็นสิ่งจําเป็น ซึ่งลักษณะเฉพาะบุคคลและการสร้างสรรค์ เข้ามาแทนที่ความเป็นมาตรฐาน
และความเรียบง่าย  เป็นที่ซึ่งการนับถือซึ่งกันและกัน และความจงรักภักดี อยุ่เหนือความขัดแย้งและแตกแยก 
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การยอมรับในมนุษย์และคณุค่าของชีวิตที่มีคนเป็นศูนย์กลาง 
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นัยสําคัญของผลิตภาพท่ีมีคนเป็นศูนย์กลาง 
 

 ชีวิตที่ดีกว่าของสมาชิกของสังคม 

วัตถุประสงค์ของบริษัทคือ การเพ่ิมคุณค่าของมนุษย์และชุมชน คุณค่าต่างๆ เหล่าน้ัน ไม่ได้มีเฉพาะ
คุณค่าทางการเงินเท่าน้ัน แต่ยังรวมถึงคุณค่าความเป็นมนุษย์ เช่น ความต้องการมีอิสระ ความสุข และความ
เป็นมนุษย์ของแรงงาน  

สิ่งสําคัญสําหรบับริษัทไม่ใช่มเีฉพาะการสร้างและการขยายคุณค่าต่างๆ เท่าน้ัน แต่ยังรวมถึงการทําให้
แน่ใจว่าคุณค่าความเป็นมนุษย์ต้องไม่สูญเสยีระหว่างกระบวนการสร้างสรรค์คุณค่า  

ผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง เกิดขึ้นมาจากความเช่ือที่ว่าการเพ่ิมระดับของนวัตกรรมได้รับการสร้าง
ขึ้นโดยการประยุกต์มุมมองที่มีมนุษย์เป็นศูนย์กลาง และแนวทางต่างๆ ที่เก่ียวข้อง ซึ่งในทางกลับกัน ยังช่วยให้
ผลิตภาพมีการพัฒนาอย่างต่อเน่ือง 

มนุษย์ยังสามารถยืนยันตัวตนของพวกเขาจากงานท่ีทํา และผ่านการอยู่ร่วมกับสังคม การวางแผนงาน
ประจําวันขึ้นอยู่กับเง่ือนไขการทํางาน พร้อมกันน้ี ที่ทํางานก็ยังเป็นอีกส่วนหนึ่งของวิถีทางขั้นพ้ืนฐานในการ
นําเสนอตัวตน ซึ่งมีความสําคัญมากกว่าสถานะทางเศรษฐกิจ นอกจากน้ี ในที่ทํางานยังสร้างความสัมพันธ์ทาง
สังคม และจังหวะชีวิตที่ดําเนินไปบนเง่ือนไขของงานเช่นกัน 

ในความเป็นจริง คนและการทํางานมีความเก่ียวพันกันอย่างใกล้ชิด เช่นเดียวกับแนวคิดผลิตภาพที่มา
จากมุมมองของนักมนุษยศาสตร์  ซึ่งให้ความเห็นว่า ผลิตภาพเป็นแนวคิดที่ผสมผสานระหว่าง ‘การผลิต’ และ 
‘ความเป็นมนุษย์’ มากกว่า ‘การผลิต’ และ ‘กิจกรรม’ 

ความสัมพันธ์เชิงหน้าที่ ระหว่างการผลิตและความเป็นมนุษย์ ได้สร้างความสัมพันธ์ขั้นพ้ืนฐานในการ
เพ่ิมผลิตภาพขึ้น และส่วนประกอบทั้งสองต่างก็มีอิทธิพลซึ่งกันและกัน ในกระบวนการผลิตสินค้า (หรือ
บริการ) 
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ผลิตภาพเพ่ือการเติบโตอย่างย่ังยืน 

 
มนุษย์ จากมุมมองของบริษัท มีธรรมชาติสองด้าน ภายในบริษัท มนุษย์เป็นปัจจัยแรงงานที่เป็น

ส่วนประกอบทางการผลิต แต่ภายนอกบริษัท พวกเขาเป็นผู้บริโภคที่มีความต้องการสินค้าและบริการที่ผลิต
จากบริษัท กิจกรรมการผลิตของบริษัท ยังมีเป้าหมายเพ่ือเพ่ิมผลได้ทางการเงินและกายภาพ แต่ก็ไม่ได้ถูก
จํากัดอยู่เฉพาะประเด็นทางการเงินเท่าน้ัน 

กิจกรรมการผลิตของบริษัท สามารถพิจารณาในบริบทของสังคม ในฐานะท่ีเป็นกระบวนการที่เพ่ิม
คุณค่าให้แก่ชุมชนและสมาชิกของชุมชนในด้านวัฒนธรรมและจิตใจ ความเป็นมนุษย์ได้รับการกําหนดให้มี
ความเหมาะสมกับนายจ้างและลูกจ้าจากการพิจารณาของบริษัท แต่หากกล่าวอย่างกว้างๆ ยังรวมถึงความ
เป็นผู้บริโภคและสมาชิกของชุมชนเช่นกัน 

ในแง่มุมน้ี แนวคิดที่มีคนเป็นศูนย์กลาง มองว่า นอกจากมนุษย์เป็นปัจจัยหน่ึงในระบบการผลิตแล้ว 
แต่ยังมีความพิเศษมากกว่าปัจจัยการผลิตอ่ืนๆ ที่จําเป็นต้องมีการพิจารณาอย่างละเอียดรอบคอบและยอมรับ
มากกว่าสิ่งอ่ืนใดทั้งหมด 

ดังน้ัน ผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง จึงเป็นแนวคิดที่คํานึงถึงประเด็นทางสังคมในแง่ที่ว่า สามารถ
เพ่ิมกําไรให้แก่นักธุรกิจและผู้ประกอบการ และสมาชิกของชุมชนไปพร้อมๆ กัน เช่นเดียวกับคนทํางานและ
ผู้บริโภค 
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 การสื่อสารและความพงึพอใจในความปรารถนาของมนุษย์ 

บริษัทที่มองหาผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง ยังมีนัยถึงวิธีการสื่อสาร ซึ่งหมายถึง บริษัทได้พัฒนาการบริ
หาที่เปิดกว้าง โดยมีการสื่อสารระหว่างบริษัทและสมาชิก ระหว่างบริษัทและผู้บริโภค และระหว่างบริษัทและ
สังคมไปพร้อมๆ กัน  

 

 
การสื่อสาร 

 
การสื่อสาร เป็นการสร้างขึ้นบนสมมติฐานเพ่ือเสริมสร้างความเข้าใจซึ่งกันและกัน โดยท่ีความเข้าใจ

ซึ่งกันและกัน วางอยู่บนพ้ืนฐานของทัศนคติที่มีเหตุผล และการยอมรับ ซึ่งกันและกัน การขาดการยอมรับต่อ
อีกฝ่ายหน่ึง จะนํามาซึ่งการหยุดชะงักของการสื่อสารในองค์กร ถ้าผู้เก่ียวข้องเกิดความล้มเหลวในการบรรลุ
ข้อตกลงร่วมกัน เหตุผลที่เป็นไปได้คือ มีการส่งข้อตกลงดังกล่าวกลับไปกลับมาระหว่างคู่เจรจาทั้งสองฝ่าย 
นอกจากน้ี การสื่อสารที่ล้มเหลว ยังหมายถึง การที่ไม่มีฝ่ายใดเข้าร่วมกิจกรรมเป็นเหตุผลที่สมควร 

การส่ือสารเป็นเครื่องมือสําหรับเข้าถึงความขุ่นข้องและการต่อต้านเพ่ือทําความเข้าใจในสิ่งที่ผู้อ่ืน
คาดหวัง ความเข้าใจน้ี ยังช่วยเปิดใจให้เกิดการยอมรับและความเข้าใจความรู้สึกของผู้อ่ืนและเป็นเง่ือนไขที่
สําคัญสําหรับกระตุ้นความรู้สึกของผู้อ่ืน เพ่ือที่จะนําไปสู่การแก้ไขปัญหาต่างๆ  

อย่างไรก็ตาม ในกระบวนการสื่อสาร ต้องตระหนักถึงความจําเป็นในการยอมรับคุณค่าพ้ืนฐาน 
ยอมรับในประชาชนและการพัฒนาสังคมที่ต้องการพันธะสัญญา ความเช่ือมั่น และแรงบันดาลใจ และด้วย
ความทุ่มเท ก็จะทําให้คุณค่ามีความย่ังยืน ความต้องการของมนุษย์ได้รับอิทธิพลจากการพัฒนาสังคม ในสังคม
ด้ังเดิมและกําลังพัฒนา ความสําคัญประการแรกๆ คือ การเอาชนะความยากจน และในสถานที่มีการพัฒนาใน
ระดับตํ่า การเติบโตเชิงปรมิาณยังคงเป็นแนวคิดที่เป็นหลัก  
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ในทางตรงกันข้าม ระบบเศรษฐกิจที่พัฒนาแล้ว และความต้องการและความเข้าใจทางวัฒนธรรมของ
มนุษย์มาถึงจุดอ่ิมตัว ความปรารถนาทางวัตถุก็จะลดลง มนุษย์จะเริ่มคิดถึงคุณค่าทางวัฒนธรรมว่าเป็นสิ่งที่มี
ความสําคัญมากกว่า และมีการกําหนดเป้าหมายที่เก่ียวข้องเพ่ือนําไปสู่การพัฒนาคุณภาพของชีวิตที่ดีกว่า 

 

 
ผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง 

 
ในทํานองเดียวกัน คําถามต่อการเสื่อมโทรมของสิ่งแวดล้อม เกิดขึ้นเป็นประเด็นทางสังคมระหว่าง

กระบวนการพัฒนาอุตสาหกรรม พร้อมกับความปลอดภัยทางอุตสาหกรรมและการป้องกันมลภาวะ ซึ่งต้อง
ได้รับการแก้ไข  เมื่อเวลาเปลี่ยนไป ประเด็นต่างๆ ก็ไม่สามารถที่จะแก้ไขได้ภายในแนวคิดเดิม จําเป็นต้องมี
การพัฒนาเพ่ือนําไปสู่การเกิดขึ้นของแนวคิดใหม่ ซึ่งสามารถแก้ไขปัญหาเหล่าน้ีได้ 

ผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง ยังมุ่งความสนใจไปที่การสื่อสาร เป็นสิ่งที่ต้องตระหนักและยอมรับว่า 
การสื่อสารเป็นทรัพยากรที่มีค่าในระบบสังคม เพ่ือนําไปสู่ความพึงพอใจในการตอบสนองความต้องการของ
มนุษย์ที่มีการเพ่ิมขึ้นอย่างต่อเน่ือง 

 

 ศักยภาพของมนุษย์ที่ไม่มีขีดจํากัด 

ภายใต้แนวคิดการบริหารของบริษัท ที่มีประสิทธิภาพเป็นเป้าหมายหลัก และมุ่งเน้นแต่การเติบโตเชิง
ปริมาณ พนักงานจะรู้สึกแปลกแยก และตึงเครียดได้ง่ายมากในสภาพแวดล้อมการทํางานเช่นน้ัน  
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การนําเสนอโครงการ “3S” ภายในองค์กร นํามาซึ่งผลลัพธ์ที่คาดหวังอย่างพึงพอใจ แต่ถ้า 3S 
นําเสนออย่างแยกส่วน สมาชิกก็คงไม่มีความรู้สึกร่วม และคิดว่าพวกเขาไม่ต่างอะไรกับช้ินส่วนหน่ึงใน
เครื่องจักร เจ็บปวดกับความไม่เท่าเทียมและความยากจน   

ขณะที่ ลักษณะการบริหารมีจุดมุ่งหมายมุ่งไปสู่ประสิทธิภาพทางเศรษฐกิจในระยะสั้น ซึ่งอาจส่งผลดี
ในบริษัทที่ช่ืนชอบสมาชิกที่เล่นบทบาทเชิงรับ ผู้ปรับตัวให้เข้ากับวิถีองค์กรมากกว่าจะสร้างแรงจูงใจให้แก่
ตนเองและกระตือรือร้นในการทํางาน 

 
ศักยภาพที่ไม่มีขีดจํากัดของมนุษย์ 

 
ในองค์กรประเภทน้ี นับว่าเป็นเรื่องง่ายที่จะมุ่งความสนใจไปที่การนําระบบควบคุมแบบเดียวกันมาใช้

กับทุกคน มากกว่าการพัฒนาและการเติบโตอย่างเป็นอิสระของสมาชิก 

สไตล์การบริหารที่เน้นเฉพาะเรื่องของประสิทธิภาพทางเศรษฐกิจ ยังมีส่วนลดคุณค่าสําคัญที่ซ่อนอยู่
ในระบบเศรษฐกิจและเทคโนโลยีในแต่ละแห่ง ขณะที่ โครงสร้างองค์กร ก็จะเป็นลักษณะที่ขาดชีวิตชีวาและไม่
มีความกระตือรือร้น สิ่งน้ีจึงเป็นอุปสรรคสําคัญต่อการสร้างนวัตกรรมขององค์กร ทําให้องค์กรขาดศักยภาพใน
การปรับตัวให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม 

ในทางตรงกันข้าม เป้าหมายที่มีคนเป็นศูนย์กลาง แสดงบทบาทบนศักยภาพที่ไม่มีขีดจํากัดของมนุษย์ 
เพ่ือรักษาขีดความสามารถทางการแข่งขันขององค์กร นอกจากน้ี ยังช่วยเสริมสร้างความคิดที่เป็นอิสระและ
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บทบาท และสร้างสภาพแวดล้อมที่ช่วยพัฒนาความคิดสร้างสรรค์ของมนุษย์ให้ไปสู่จุดสูงสุด โดยผ่าน
นวัตกรรม 

ผลลัพธ์ที่ตามมา ผลิตภาพจําเป็นต้องได้รับการพัฒนาในฐานะที่เป็นชุดความคิด ที่ยอมรับฟังความ
คิดเห็น และทําความเข้าใจในสาระสําคัญของความเป็นมนุษย์ ส่วนที่สําคัญของผลิตภาพ จึงเป็นประเด็น
ทางด้านจิตใจหรือความต้องการท่ีจะพัฒนา เป็นการเปลี่ยนแปลงแนวคิดจากเดิมที่มุ่งการเลียนแบบ ไปสู่การ
สํารวจค้นหา ปรับเปลี่ยนความคิดเชิงรับ (Passive thinking) ในการวิพากษ์วิจารณ์ ไปสู่ความคิดเชิงสร้าง 
(Constructive thinking) และเปลี่ยนการคาดเดาที่จับต้องไม่ได้เป็นประสบการณ์เฉพาะ   

แนวคดิหลักจะมีการปรับเปลี่ยนไป โดยเร่ิมจากการตอบสนองความต้องการที่เพ่ิมขึ้นของมนุษย์ เมื่อมี
ความต้องการท่ีเกิดขึ้นและได้รับการตอบสนอง มนุษย์ก็จะได้รับการจูงใจให้แสดงออกถึงความต้องการท่ีมาก
ขึ้นกว่าเดิม ตลอดเส้นทางของความต้องการและได้รับการตอบสนองเช่นน้ี มนุษย์จะพัฒนาศักยภาพท่ีซ่อนอยู่
ในตัวอย่างต่อเน่ือง โดยอิสระและการสร้างสรรค์จะประกอบขึ้นเป็นช่องทางและพลังสร้างสรรค์เพ่ือการ
ตอบสนองความต้องการ  

 

 
ศักยภาพของมนุษย์ 
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ดังน้ัน บริษัทที่ประสบการความสําเร็จในการเพ่ิมผลผลิตที่มีคนเป็นศูนย์กลาง ก็จะเริ่มสร้างช่องทาง
เพ่ือให้พนักงานมีโอกาสเติบโตและพัฒนา โดยผ่านการทํางานและความรู้สึกที่ต้องการพัฒนา เพ่ือแสวงหา
คุณภาพชีวิตที่ดีขึ้นบนพ้ืนฐานของการมีอิสระและการสร้างสรรค์ 

เพ่ือที่จะนํามาซึ่งนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง กลยุทธ์ทางการบริหารควรจะต้องสามารถ
ตอบสนองความต้องการของสมาชิกในด้านการมีอิสระและการสร้างสรรค์ และมีความยืดหยุ่นเพียงพอที่จะ
สนับสนุนความต้องการของเหล่าน้ันได้ นอกจากน้ี พนักงานก็จําเป็นต้องได้รับการส่งเสริมอย่างต่อเน่ือง เพ่ือให้
สามารถค้นหาและตอบสนองความต้องการของตนเองในสภาพแวดล้อมการทํางานได้เช่นกัน 
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ค่านิยมหลักขอผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง  

 
 

 วงจรขับเคลื่อนการเพ่ิมผลิตภาพ  

 กรอบแนวคิดของผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง 

 คุณค่าที่สําคัญของผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง 

- การให้อิสระทางความคิดและการเป็นนายของตนเอง 

- การสร้างสรรค์และนวัตกรรม 
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วงจรขับเคลือ่นผลิตภาพ 
 

กิจกรรมต่างๆ ที่เก่ียวกับผลิตภาพ ซึ่งประกอบกันขึ้นเป็นวงจรขับเคลื่อนผลิตภาพ ได้แก่ ปัจจัยการ
ผลิต องค์กรหรือหน่วยการผลิตที่ทําหน้าที่แปลงปัจจัยการผลิตเป็นผลผลิต และผลผลิต หรืออาจเรียกว่า
ผลลัพธ์ วงจรขับเคลื่อนผลิตภาพจึงเป็นเสมือนวงจรการพัฒนาคุณภาพ ซึ่งหน่วยการผลิตมีหน้าที่ในการนํา
ปัจจัยการผลิตมาใช้ในการผลิตสินค้าหรือบริการที่เรียกว่า ผลผลิต (สินค้าหรือบริการ) และผลผลิตขององค์กร 
ก็จะกลายเป็นปัจจัยการผลิตสําหรับการสร้างสรรค์สินค้าใหม่ๆ ต่อไป  

วิสัยทัศน์ เป็นอีกปัจจัยหน่ึงที่มีความจําเป็นต่อการกําหนดทิศทางของวงจรขับเคล่ือนการเพ่ิมผลผลิต
โดยรวม วิสัยทัศน์เป็นเป้าหมายสูงสุดของทุกบริษัท ซึ่งเป็นเสมือนเข็มทิศช้ีนําทิศทางด้านเศรษฐกิจ เมื่อ
อนาคตเป็นสิ่งที่ไม่แน่นอน ผลลัพธ์จึงไม่มีความแน่นอนและขึ้นอยู่กับความเป็นไปได้ต่างๆ เช่นกัน พนักงาน
และองค์กร เช่นเดียวกับผลลัพธ์ ซึ่งตระหนักดีถึงความเป็นจริงในข้อน้ี จึงได้พยายามทุ่มเทกําลังความสามารถ
ที่มีอยู่อย่างเต็มที่ เพ่ือเปลี่ยนแปลงอนาคตไปสู่เป้าหมายที่คาดหวังไว้  

 

 
วงจรขับเคลื่อนการเพ่ิมผลผลิต 

 
วิสัยทัศน์ ที่มีการกลั่นกรองและทบทวนมาเป็นอย่างดี จะเป็นแนวทางที่จะบอกว่าอะไรควรเก็บรักษา

และอะไรควรเปลี่ยนแปลงได้เป็นอย่างดี บริษัทที่ประสบความสําเร็จ จะมีความยืดหยุ่นค่อนข้างมากในการ
ปรับกลยุทธ์ทางธุรกิจและแนวทางการบริหารให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนไปได้อย่างเหมาะสม แต่
ยังคงเก็บรักษาคุณค่าและภารกิจหลักของบริษัทไว้คงเดิมเหมือนกับเมื่อครั้งที่มีการกําหนดขึ้นเป็นครั้งแรก เพ่ือ
ทําให้เป้าหมายที่กําหนดไว้เป็นจริงขึ้นมา วิสัยทัศน์ ยังให้ทิศทางและแนวทางสําหรับปัจจัยการผลิต ผลผลิต 
และวัฒนธรรมองค์กรในขั้นตอนต่างๆ ของวงจรขับเคลื่อนการเพ่ิมผลิตภาพ 
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ปัจจัยการผลิต หมายถึง วัตถุดิบที่จําเป็นสําหรับการสร้างสรรค์วิสัยทัศน์ให้กลายเป็นความจริงขึ้น 
ปัจจัยการผลิตตามนิยามแบบกว้าง หมายถึง ปัจจัยภายนอกที่มีอิทธิพลต่อองค์กร เช่น นโยบาย เศรษฐกิจ 
สังคมและวัฒนธรรม เป็นต้น ในทางตรงกันข้าม ปัจจัยการผลิตตามนิยามแบบแคบ หมายถึง ปัจจัยต่างๆ ที่มี
อิทธิพลโดยตรงต่อกิจกรรมขององค์กร เช่น ความต้องการของผู้บริโภค ผู้ถือหุ้น และพนักงาน เป็นต้น 

ขณะที่ ส่วนผสมของกระบวนการและพนักงาน จะทําหน้าที่แปลงปัจจัยการผลิตให้ออกมาเป็นผลผลิต
ที่กําหนด โดยท่ี กระบวนการ เป็นกลุ่มหรือชุดกิจกรรมต่างๆ ที่ต่อเน่ืองและมีความจําเป็นต่อการบรรลุ
เป้าหมายที่กําหนด ตามข้ันตอนของวงจรการพัฒนาคุณภาพ ‘การวางแผน (Planning) การผลิต (Doing) และ
การควบคุม (Controlling)’ ในด้านพนักงาน เป็นทรัพยากรทางการบริหาร ซึ่งเป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการ
สร้างสรรค์ผลผลิต (ที่มีความต้องการให้สามารถดําเนินงานได้โดยอัตโนมัติ) 

พนักงาน เป็นปัจจัยที่มีความซับซ้อน เน่ืองจากทัศนคติต่อการทํางานที่หลากหลาย เช่นเดียวกับ
ความคิดและความสามารถ พนักงานบางคนสามารถสร้างนวัตกรรมช้ันเย่ียม จากทักษะ ความรู้ และความ
เช่ียวชาญท่ีมีอยู่ ขณะที่ พนักงานคนอ่ืนไม่สามารถทําแบบเดียวกันน้ันได้ เพ่ือให้พนักงานมีโอกาสใช้ความรู้
ความสามารถที่มีอยู่ได้อย่างเต็มที่ สภาพแวดล้อมที่เหมาะสมจึงเป็นสิ่งสําคัญ แต่จําเป็นต้องอยู่ในองค์กรที่
พนักงานรู้สึกได้ถึงความม่ันคง มีการจัดสรรผลตอบแทนจากการดําเนินการอย่างเป็นธรรมและมีการปฏิบัติงาน
ในองค์กรที่ยืดหยุ่น  

ผลผลิต/ผลลัพธ์ หมายถึง ผลที่เกิดจากการสร้างสรรค์ขององค์กร สามารถจําแนกได้เป็น 3 กลุ่มคือ 
กลุ่มแรก ผลทางเศรษฐกิจ เช่น การสร้างงาน การเติบโตของการจ้างงาน และการเพ่ิมมูลค่าให้แก่สินค้าและ
บริการ เป็นต้น กลุ่มที่สอง ผลทางการเงิน เช่น ยอดขายและรายได้ เป็นต้น และกลุ่มที่สาม ผลทางสังคม เช่น 
การบริหารแบบมีจริยธรรม ความรับผิดชอบต่อสังคม และความเป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม         

ผลที่ตามมา การดําเนินงานขององค์กร อาจแสดงในรูปของความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยการผลิตและ
ผลผลิต น่ันคือ ผลิตภาพ ผลิตภาพจึงเป็นผลลัพธ์ของกิจกรรมขององค์กร เป็นเสมือนเครื่องช้ีวัดถึง
ประสิทธิภาพทั้งในการใช้ปัจจัยการผลิต และในการผลิตสินค้าหรือบริการ 
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กรอบแนวคิดผลิตภาพท่ีมีคนเป็นศูนย์กลาง 
 

การเพ่ิมผลผลิต กล่าวได้ว่าเป็นการดําเนินการเชิงสร้างสรรค์ ซึ่งเก่ียวข้องกับการปรับกระบวนการ
แปลงปัจจัยการผลิตเป็นผลผลิต/ผลลัพธ์ ตามแนวทางขององค์กร อย่างไรก็ตาม ในกระบวนการน้ี พนักงาน 
ถือเป็นปัจจัยการผลิตที่มีความท้าทายอย่างมาก แต่ก็เป็นปัจจัยการผลิตที่มีความสําคัญและมีศักยภาพมาก
ที่สุด 

ดังน้ัน การส่งเสริมและสนับสนุนให้พนักงานสามารถใช้ความคิดสร้างสรรค์ได้อย่างเต็มที่ จึง
จําเป็นต้องกําหนดให้เป็นกลยุทธ์หลักในการเพ่ิมผลผลิต การเคารพในความเป็นมนุษย์ของพนักงาน เป็น
เง่ือนไขเบ้ืองต้นที่จําเป็นต่อการบ่มเพาะให้พนักงานเกิดความคิดสร้างสรรค์ และนําไปสู่การสร้างผลลัพธ์ที่เป็น
ผลมาจากนวัตกรรม  

บริษัทใดที่ถือว่าเป็นบริษัทที่ประสบความสําเร็จในเกาหลีใต้? จากการสํารวจข้อมูลของสถาบันเพ่ิม
ผลผลิตแห่งชาติของเกาหลีใต้ (KPC) โดยการเยี่ยมชมบริษัท การสัมภาษณ์และการเก็บรวมรวมข้อมูล พบว่า 
บริษัทที่มีการนําแนวคิดผลิตภาพที่มีมนุษย์เป็นศูนย์กลางมาใช้เป็นกลยุทธ์ทางการบริหารเพ่ือนําไปสู่การเพ่ิม
ผลผลิต ปรากฏอย่างชัดเจนถึงความสามารถทางการแข่งขันและความย่ังยืนขององค์กรที่ดีกว่าบริษัทอ่ืนๆ  

ลักษณะทั่วไปที่พบเห็นได้ในบริษัทเหล่าน้ี มีดังน้ี  

1) พนักงานมีความรู้สึกมั่นคงในการทํางาน และคัดเลือกบุคลากรเข้าทํางานเฉพาะผู้ที่มีความสามารถ
อย่างชัดเจน 

2) มีความเข้มแข็งของวัฒนธรรมองค์กรในการให้ความเคารพซึ่งกันและกันระหว่างพนักงานและ
ผู้บริหาร 

3) มีการจัดสรรผลลัพธ์จากการเพ่ิมผลผลิตอย่างเป็นธรรม 

4) มีการส่งเสริมการให้อิสระทางความคิดและการให้สิทธิตัดสินใจ 

5) มีการส่งเสริมการสร้างสรรค์และนวัตกรรม 

กรอบแนวคิดผลิตภาพที่มีมนุษย์เป็นศูนย์กลาง เป็นกรอบแนวคิดที่สร้างขึ้นมาจากลักษณะทั่วไปของ
บริษัทต่างๆ ดังที่กล่าวมาแล้วข้างต้น โดยการวิเคราะห์ทบทวนวรรณกรรมที่เก่ียวข้องและการอภิปรายความ
คิดเห็นของผู้เช่ียวชาญด้านผลิตภาพ กรอบแนวคิดน้ี ประกอบด้วยระบบการทํางานที่มีมนุษย์เป็นศูนย์กลาง 
และวงจรขับเคลื่อนการเพ่ิมผลิตภาพที่ทํางานภายใต้ระบบดังกล่าว ผลลัพธ์ที่เกิดจากวงจรขับเคลื่อนการเพ่ิม



 

46 

ผลิตภาพจะย้อนกลับเข้าสู่ระบบโดยกระบวนการป้อนกลับ ซึ่งในทางกลับกัน ก็เป็นสิ่งที่เข้ามาช่วยเสริมระบบ
การทํางานที่มีมนุษย์เป็นศูนย์กลางเช่นกัน 

กิจกรรมท่ีแสดงถึงการให้ความสําคัญกับการทํางานที่มีมนุษย์เป็นศูนย์กลาง แสดงถึงสาระสําคัญของ
โลกแห่งผลิตภาพดังที่ได้กล่าวมาแล้ว กิจกรรมต่างๆ เหล่าน้ัน รวมถึง ‘การจ้างงานที่มั่นคง ความร่วมมือ
ระหว่างพนักงานและผู้บริหารบนความเช่ือถือซึ่งกันและกัน และการจัดสรรผลลัพธ์อย่างเป็นธรรม’ 

ขณะที่ ผลของระบบปฏิสัมพันธ์ในแนวคิดคนเป็นศูนย์กลาง ถูกนํามาใช้ในวงจรขับเคลื่อนการเพ่ิม
ผลผลิต คุณค่าหลักทั้งสองประการ คือ ‘การให้อิสระทางความคิดและการให้สิทธิตัดสินใจ รวมถึงการ
สร้างสรรค์และนวัตกรรม’ จึงกลายมาเป็นส่วนที่สําคัญ และทําให้กิจกรรมเชิงนวัตกรรมที่ตรงใจพนักงาน จึง
ต้องมีบทบาทสําคัญในวงจรขับเคลื่อนการเพ่ิมผลผลิต  

ผลของระบบปฏิสัมพันธ์ในแนวคิดคนเป็นศูนย์กลาง และวงจรขับเคลื่อนการเพ่ิมผลผลิตจึงไม่ได้เป็น
การสื่อสารทางเดียว แต่เป็นลักษณะของการปฏิสัมพันธ์ รวมท้ังมีการขยายเข้าสู่ขอบเขตของวงจรการพัฒนา
คุณภาพ ในอีกทางหนึ่ง แนวคิดของการมีคนเป็นศูนย์กลางจึงไม่เพียงแต่เป็นวิถีการผลิต แต่ยังเป็นเป้าหมาย
ของกระบวนการเพ่ิมผลิตภาพเช่นกัน 
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กรอบแนวคิดของผลิตภาพที่มีมนุษย์เป็นศนูย์กลาง 
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ค่านิยมหลักของผลิตภาพท่ีมีมนุษย์เป็นศูนย์กลาง 
 

-  การให้อิสระทางความคิดและการเปน็นายของตนเอง 

คุณค่าที่สําคัญดังที่กล่าวมาแล้ว ในโลกของนวัตกรรม คือ การให้อิสระทางความคิดและการให้สิทธิ
ตัดสินใจ ในองค์กรที่คุณค่าดังกล่าวมีข้อจํากัด การนํามาใช้อาจต้องประสบกับอุปสรรคค่อนข้างมาก 

เมื่อกําหนดให้เป้าหมายของการบริหารที่มีมนุษย์เป็นศูนย์กลาง คือ การพัฒนาศักยภาพของพนักงาน 
และเพ่ือรักษาความสามารถทางการแข่งขันขององค์กร การเพ่ิมผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง จึงเป็นหนทางที่
ดีที่สุดในการมุ่งไปสู่เป้าหมายดังกล่าว 

จากการที่การเพ่ิมผลผลิตที่มีมนุษย์เป็นศูนย์กลาง เป็นแนวทางหนึ่งในการสร้างสภาพแวดล้อมที่ช่วย
ส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์ให้แก่พนักงานได้อย่างดี การให้อิสระทางความคิดและการให้สิทธิตัดสินใจ เพ่ือ
นําไปสู่การสร้างสรรค์และนวัตกรรม จึงเป็นปัจจัยสําคัญในการเพ่ิมผลผลิตให้กับองค์กร 

การบรรลุถึงเป้าหมายในระดับที่สูงขึ้นของวัฒนธรรมการทํางานในสังคมเกาหลีใต้ เป็นผลที่เกิดจาก
ความเจริญทางเศรษฐกิจซึ่งนําไปสู่คุณค่าที่เกิดจากพนักงาน ให้ความสนใจ ให้ความเคารพและให้อิสระทาง
ความคิด มากกว่าการดํารงชีวิตและความมั่นคงในการทํางานเท่าน้ัน ปัจจุบัน คนทั่วไปต่างก็อาศัยอยู่ในโลกท่ี
ไม่เพียงแต่มีรายได้ที่มั่นคงเท่าน้ัน แต่ยังเป็นรายได้ที่เพียงพอที่จะทําให้พนักงานยังคงรักษาความภาคภูมิใจใน
งานที่ทําไว้ได้ 

สําหรับองค์กรที่มีการจัดโครงสร้างเชิงอํานาจและเป็นไปตามลําดับช้ันการบังคับบัญชา ลักษณะเช่นน้ี
ทําให้มีความเป็นไปได้ที่พนักงานอาจต้องเผชิญกับความเสี่ยงที่ตนเองจะกลายเป็นเพียงส่วนหน่ึงของ
กระบวนการผลิตที่ไม่มีคุณค่าและความสําคัญ พนักงานแต่ละคนยังอาจต้องเผชิญกับการควบคุมอย่างเข้มงวด
และการติดตามดูแลอย่างใกล้ชิด การบังคับให้ดําเนินการตามมาตรฐานและกฎระเบียบที่กําหนดไว้อย่าง
เคร่งครัดแม้แต่เรื่องเล็กๆ น้อยๆ เพ่ือที่จะนําไปสู่ความมีประสิทธิภาพการผลิต 

นอกจากน้ี การใช้งานพนักงานเพ่ือที่จะบรรลุถึงเป้าหมายที่วางไว้ และการแลกเปลี่ยนกับค่าแรงงานที่
วางไว้แล้วเช่นกัน อย่างไรก็ตาม นวัตกรรมทางเทคโนโลยี ซึ่งเป็นเง่ือนไขเบ้ืองต้นที่ต้องมีอันดับแรกสําหรับการ
เพ่ิมผลผลิตในลักษณะน้ี ไม่สามารถเข้าไปอยู่ในระบบดังกล่าวน้ีได้ เพราะพนักงานขาดความเช่ือถือ เน่ืองจาก
การสร้างสรรค์และนวัตกรรม จะเกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อพนักงานมีแรงบันดาลใจจากการทํางานเท่าน้ัน  
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ทําอย่างไรจึงจะขึ้นไปสู่จุดสูงสุดได้ 

 
เมื่อองค์กรยังคงรักษาระดับการจ้างงานและมีแนวโน้มขยายเพ่ิมขึ้น ความร่วมมือระหว่างพนักงาน

และผู้บริหารก็ยังคงเกิดขึ้นได้โดยการสร้างความเช่ือถือ และการจัดสรรผลลัพธ์จากการเพ่ิมผลิตภาพอย่างเป็น
ธรรม เมื่อน้ันพนักงานก็จะเกิดแรงจูงใจในการทุ่มเทให้กับการทํางานโดยการเพ่ิมการให้อิสระทางความคิดและ
การให้สิทธิตัดสินใจ นอกจากน้ี หากบริษัทรับประกันและดําเนินการอย่างจริงจังเพ่ือนําแนวทางการให้อิสระ
ทางความคิดและการให้สิทธิตัดสินใจในการทํางานมาใช้กับพนักงาน พนักงานก็จะเกิดความเต็มใจในการเดิน
ไปตามแนวทางของกิจกรรมการเพ่ิมผลผลิต โดยเฉพาะกิจกรรมที่เป็นหัวใจสําคัญ คือ การสร้างสรรค์และการ
คิดค้นนวัตกรรมในการทํางานอย่างเต็มที่    

การให้อิสระทางความคิด เป็นคุณค่าในระดับบุคคล ตรงข้ามกับการเป็นนายของตนเอง ซึ่งเป็นเร่ือง
ในระดับสังคมหรือองค์กร แต่ละคนสามารถมีโอกาสท่ีดีในการแสวงหาคุณภาพชีวิตที่ดีกว่าเดิม หากพนักงาน
สามารถใช้ประโยชน์จากการให้อิสระทางความคิด หรือแม้แต่ความเป็นไปได้ในการประสบผลสําเร็จด้วยตนเอง 

การให้สิทธิตัดสินใจ เป็นพ้ืนฐานของความหลากหลายและความคิดสร้างสรรค์ ขณะเดียวกัน ก็มีส่วน
ช่วยเพ่ิมความยืดหยุ่นในระดับองค์กร ในทางหน่ึง การดําเนินการหลายๆ อย่างพร้อมกันแม้ว่าจะมีส่วนช่วย
สร้างวัฒนธรรมองค์กรในเชิงรับได้เป็นอย่างดี แต่ก็ทําให้สร้างปัญหาด้านการสื่อสารระหว่างสมาชิกด้วยเช่นกัน 
ในอีกทางหน่ึง การให้สิทธิตัดสินใจ ยังมีส่วนช่วยส่งเสริมการเข้ามามีส่วนร่วมด้วยความสมัครใจของพนักงาน 
การลดช่องว่างระหว่างพนักงานกับเป้าหมายขององค์กรโดยรวม 
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ภายใต้แนวทางน้ี คําถามที่น่าสนใจคือ “บริษัทจะสามารถให้หลักประกันแก่พนักงานถึงการให้อิสระ
ทางความคิดและการให้สิทธิตัดสินใจได้อย่างไร?” คําตอบก็คือ บริษัทสามารถดําเนินการได้หลายทาง เช่น 
การถ่ายโอนระบบงานไปสู่พนักงานแต่ละคนและทีมงาน การทําให้กระบวนการตัดสินใจมีขั้นตอนน้อยลง และ
การสร้างกระบวนการตัดสินใจที่ให้การยอมรับต่อการตัดสินใจของพนักงานอย่างเต็มที่ 

หากบริษัทมีการบรรจุกิจกรรมการเพ่ิมผลผลิตที่มีประสิทธิผลมากขึ้น การให้อิสระทางความคิดและ
การมีระบบของพนักงาน ก็จําเป็นต้องได้รับการยอมรับเช่นกัน ก็จะช่วยส่งเสริมให้พนักงานมีการสื่อสารกับ
องค์กรอย่างต่อเน่ือง และแบ่งปันวิสัยทัศน์และเป้าหมายอันเดียวกัน  

  

-  การสร้างสรรค์และนวัตกรรม 

ความหมายในวงกว้าง นวัตกรรม หมายถึงการเปลี่ยนแปลงในความรู้ทางวิทยาศาสตร์ที่มีอยู่ การ
พัฒนาหรือการมีระบบเครื่องจักรอัตโนมัติ ยังแสดงนัยว่า ความรู้ที่เก่ียวข้องได้รับการยกระดับหรือขยาย
เพ่ิมเติมมากขึ้น และยังรวมไปถึงการเปลี่ยนแปลงในความรู้ที่มีอยู่ ซึ่งไม่เพียงแต่เก่ียวข้องกับฮาร์ดแวร์เท่าน้ัน 
แต่ยังเก่ียวข้องกับซอฟต์แวร์เช่นกัน 

ในทํานองเดียวกัน การสร้างสรรค์ หมายถึง บางสิ่งที่มีอยู่ในกิจกรรมเชิงนวัตกรรม อย่างไรก็ตาม 
กิจกรรมเชิงนวัตกรรมสามารถแปรผันได้ ขึ้นอยู่กับเง่ือนไขว่าพนักงานสามารถหาจุดยืนของตัวเองได้หรือไม่ สิ่ง
น้ีอธิบายว่าทําไมแนวคิดการมีมนุษย์เป็นศูนย์กลาง ซึ่งเป็นแนวคิดที่ตระหนักถึงความสําคัญของการมีพนักงาน
เป็นศูนย์กลาง จึงเป็นปัจจัยที่สําคัญต่อนวัตกรรมและการสร้างสรรค์ ขณะเดียวกัน การสร้างสรรค์ ก็ไม่ได้เป็น
กิจกรรมที่ถูกจํากัดอยู่เฉพาะคนใดคนหน่ึงหรือกลุ่มใดกลุ่มหน่ึงเท่าน้ัน 

กิจกรรมเชิงนวัตกรรมเป็นกิจกรรมซึ่งช่วยปรับปรุงความรู้ในเชิงการบริหารองค์กรและกระบวนการ
ผลิตสินค้า นวัตกรรมน้ีสามารถและจําเป็นต้องชักนําให้แสวงหาการปรับปรุงคุณภาพชีวิตที่ดีขึ้น ขณะเดียวกัน 
ก็ไม่ได้เป็นกิจกรรมที่กําหนดมาให้เฉพาะคนใดคนหน่ึงหรือกลุ่มใดกลุ่มหน่ึงเท่าน้ัน  

การสร้างสรรค์ หมายถึง กระบวนการทางจิตวิทยาของการคิดออกนอกกรอบ (Outside the box) 
การจําลองหรือการเลียนแบบ เป็นปัจจัยทีช่่วยให้พนักงานทุกคนสามารถพัฒนาความคิดสร้างสรรค์ได้ต้ังแต่ขั้น
เริ่มแรกของการพัฒนาเศรษฐกิจ อย่างไรก็ตาม ในขั้นตอนที่ก้าวหน้า ความคิดสร้างสรรค์จะสร้างสินคา้ที่เป็น
เอกลักษณ์ ซึ่งเหนือกว่าแนวคิดที่เคยมีมาของบริษัทต่างๆ หรือประเทศต่างๆ ซึ่งเป็นปัจจัยสําคัญต่อการ
แข่งขัน 

อย่างไรก็ตาม การสร้างสรรค์ ยังไม่สามารถนําแนวคิดที่เป็นผลผลิต (จากความคิดสร้างสรรค์) ไปผลิต
ออกมาเป็นสินค้าได้เลยเช่นเดียวกับนวัตกรรม กิจกรรมเชิงสร้างสรรค์เป็นการเปลี่ยนจุดอ่อนที่มีอยู่ให้เป็นจุด
แข็งและสร้างมูลค่าเพ่ิมโดยการให้นิยามใหม่แก่ธุรกิจที่มีอยู่แล้ว เพ่ือให้เกิดแนวทางการดําเนินงานใหม่ที่ช่วย
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เพ่ิมมูลค่าให้แก่ธุรกิจ สิ่งที่สําคัญคือ ความพยายามเชิงสร้างสรรค์ เพ่ือนําไปสู่การส่งเสริมความพยายาม
ดังกล่าว 

ในกรณีที่พนักงานตกอยู่ภายใต้แรงกดดันอย่างต่อเน่ืองที่จะต้องบรรลุผลสําเร็จในการสร้างสรรค์และ
นวัตกรรม การเพ่ิมผลิตภาพอย่างย่ังยืนก็ไม่อาจเกิดขึ้นได้ง่ายเท่าที่ควร แม้ว่าในระยะสั้นอาจมีผลได้บางส่วนก็
ตาม ดังน้ัน กิจกรรมดังกล่าว จึงก่อให้เกิดผลกระทบข้างเคียงได้หากมีการนํามาใช้ในทางที่ไม่ถูกต้องและไม่
เหมาะสม ลักษณะเช่นน้ี จึงเป็นคําอธิบายได้เป็นอย่างดีว่าทําไมถึงควรต้องให้ความสําคัญกับการให้อิสระทาง
ความคิดและการให้สิทธิตัดสินใจของพนักงาน เป็นเง่ือนไขที่มีประสิทธิผลมากที่สุด ถ้ากิจกรรมเชิงสร้างและ
กิจกรรมเชิงนวัตกรรม มีการดําเนินการโดยคํานึงถึงความย่ังยืนเป็นสําคัญ 
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ภาคที่สอง 

ค่านิยมหลักและการประยุกต์ใช้แนวคิดผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง 

 

บทท่ี 1 การขยายตัวของอิสระทางความคิดและสิทธิตัดสินใจ 

บทท่ี 2 กิจกรรมเชิงสร้างสรรคแ์ละเชงินวัตกรรม 

บทท่ี 3 ความม่ันคงและการขยายตัวของการจ้างงาน 

บทท่ี 4 ความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานและผู้บรหิารบนความเชื่อม่ัน 

บทท่ี 5 การจัดสรรผลประโยชน์จากผลิตภาพอยา่งเป็นธรรม 
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การขยายตัวของอิสระทางความคิดและสิทธิตัดสินใจ 

 

 การขยายตัวของค่านิยมอิสระทางความคิดและสิทธิตัดสินใจ 

 วัฒนธรรมของอิสระทางความคิดและสิทธิตัดสินใจ แม้จะล้มเหลว  

 แต่ก็มีคุณค่า 

 วัฒนธรรมของอิสระทางความคิดและสิทธิตัดสินใจ เติบโตพร้อมกับ 

 ความภาคภูมิใจในตนเอง 
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การขยายตัวของค่านิยมอิสระทางความคิดและสทิธิตัดสินใจ 
 

องค์กรแบบเดิมนิยมจัดโครงสร้างองค์กรตามลําดับช้ัน มีการแบ่งหน้าที่ สิทธิ และความรับผิดชอบ
ของแต่ละหน่วยย่อยอย่างชัดเจน รวมท้ังหน่วยงานย่อยภายในองค์กร ทั้งกลุ่มขนาดเล็กและกลุ่มขนาดใหญ่ที่
สามารถดําเนินการตามการตัดสินใจได้อย่างเป็นอิสระ พนักงานเป็นผู้สร้างผลงานโดยการส่ังการและ
มอบหมายงานภายในขอบเขตภาระงานที่กําหนด 

ระบบแบบน้ีมีความเหมาะสมกับการขับเคลื่อนองค์กรไปในทิศทางเดียว มีการจัดรูปแบบเฉพาะ
สําหรับภารกิจพิเศษ แต่โครงสร้างลักษณะน้ีก็มีข้อจํากัดหลายอย่าง โดยเฉพาะกลไกที่ช่วยสนับสนุนการเติบโต
ในการสร้างสรรค์และศักยภาพของพนักงาน องค์กรที่มีโครงสร้างแข็งเกินไปก็จะกลายเป็นองค์กรที่ขาด
ชีวิตชีวา พนักงานจึงกลายเป็นเคร่ืองจักรที่ทํางานเชิงรับ (มากกว่าเชิงรุก) และฝ่ายบริหารและฝ่ายผลิตก็แยก
ส่วนกันอย่างเบ็ดเสร็จเด็ดขาด 

ขณะที่ บริษัทที่ให้ความสําคัญกับการเพิ่มผลผลิตที่มีมนุษย์เป็นศูนย์กลาง จะพยายามค้นหาและ
หลีกเลี่ยงจุดอ่อนต่างๆ ที่เกิดขึ้นในองค์กรแบบเดิม องค์กรแบบใหม่จึงนิยมจัดโครงสร้างองค์กรให้มีความ
ยืดหยุ่นเพ่ือให้พนักงานสามารถใช้ศักยภาพที่มีอยู่ได้อย่างเต็มที่ พนักงานในที่น้ี ยังรวมถึง ความปรารถนาและ
ความพึงพอใจในงาน วิสัยทัศน์ ศักยภาพ ความสัมพันธ์ระหว่างพนักงาน และทีมงานในระดับต่างๆ นอกจากน้ี 
เมื่อองค์กรนําแนวคิดการเพ่ิมผลผลิตที่มีมนุษย์เป็นศูนย์กลางมาใช้จนบังเกิดผลสําเร็จแล้ว ก็ยังจะส่งผลดีใน
ด้านจิตวิทยาต่อความเต็มใจและความภาคภูมิใจในการเข้ามามีส่วนร่วมของพนักงาน และช่วยเพ่ิมสมรรถภาพ
ของพนักงาน ภายใต้วัฒนธรรมที่เก้ือหนุนต่อการเพ่ิมผลผลิต 

การกระจายอํานาจการตัดสินใจให้กับกลุ่มต่างๆ ในลักษณะการจัดต้ังทีมงาน ‘Team organization’ 
เป็นรูปแบบทั่วไปท่ีพบเห็นได้ในกลุ่มบริษัทที่นํามาใช้เป็นกรณีศึกษา ซึ่งเป็นตัวอย่างของระบบการเพ่ิมผลผลิต
โดยมีการบริหารจัดการและใช้ประโยชน์จากทุนมนุษย์อย่างมีประสิทธิภาพ ในอีกด้านหน่ึง บริษัทกลุ่มน้ียังให้
โอกาสพนักงานเข้ามามีส่วนร่วมในการตัดสินใจ มอบหมายความรับผิดชอบเช่นเดียวกับการให้อิสระทาง
ความคิดและการให้สิทธิตัดสินใจ และสนับสนุนให้พนักงานสร้างวิสัยทัศน์และความพึงพอใจของตนเอง 
ภายใต้ระบบดังกล่าว พนักงานจะรู้สึกมีความสุขกับการให้อิสระทางความคิดและการให้สิทธิตัดสินใจ ในการ
พัฒนาศักยภาพของตนเอง ซึ่งจะมีผลเช่ือมโยงไปสู่การเพ่ิมผลผลิตขององค์กรโดยรวม ผ่านกิจกรรมเชิง
สร้างสรรค์และนวัตกรรม 

ความสําเร็จในการนําระบบบริหารกลุ่มยานพาหนะ หรือ Vehicle manager system เข้ามาใช้ใน
องค์กรของกลุ่มบริษัท KD Group เป็นตัวอย่างที่ดีในการบุกเบิกและยังช่วยตอบข้อสงสัยเก่ียวกับความลําบาก
และโอกาสประสบความสําเร็จในการนําระบบ Team organization เข้ามาใช้ในองค์กร บริษัทได้มอบหมาย
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ผู้จัดการกลุ่มยานพาหนะมีอํานาจตัดสินใจในการบริหารจัดการยอดขาย การอนุมัติ และการบริหารทรัพยากร
บุคคล ผู้จัดการกลุ่มยานพาหนะ (โดยทั่วไป ทําหน้าที่บริหารรถโดยสาร 10 ประเภท) เริ่มทําหน้าที่บริหารโดย
การลดต้นทุน, ส่งเสริมการขับขี่อย่างปลอดภัย และพัฒนาคุณภาพการให้บริการลูกค้า ภายใต้ขอบเขตที่มี
อํานาจตัดสินใจ และส่งเสริมให้พนักงานรู้สึกมีส่วนร่วมต่อผลการดําเนินงานของกลุ่มมากขึ้น 

ระบบบริหารกลุ่มยานพาหนะ มีการเติบโตจนกลายเป็นกําลังสําคัญในการสร้างนวัตกรรมและ
ศักยภาพทางการแข่งขันให้กับองค์กร และทําให้กลุ่ม KD Group เป็นกรณีศึกษาของการบริหารแบบ Team 
organization และเป็นตัวแบบเปรียบเทียบ (Benchmark) ให้กับบริษัทอ่ืนๆ ที่ต้องการนําระบบน้ีเข้ามาใช้   

รูปแบบการบริหารอีกแบบหน่ึงที่มีลักษณะคล้ายกับ Team organization คือ Cross Functional 
Team (CFT) ที่ทําหน้าที่ดูแลรับผิดชอบระบบการเพ่ิมผลผลิตให้กับบริษัท Leeyoung Industrial 
Machinery และชมรม Grape Cluster Club ของบริษัท Namyang Industry และการจัดกลุ่มงานขนาดเล็ก
และการจัดระบบบริหารโครงการแบบเบ็ดเสร็จของบริษัท Sunil Dyfas Corporation 

รูปแบบทั่วไปของบริษัทเหล่าน้ี คือ การดึงกลุ่มบุคลากรท่ีมีความเช่ียวชาญเข้ามาทํางานร่วมกันและ
มอบหมายอํานาจหน้าที่ให้มากท่ีสุดเท่าที่ทําได้ กลุ่มดังกล่าว นอกจากทําหน้าที่เป็นศูนย์กลางเครือข่ายการ
สื่อสารแล้ว ยังทําหน้าที่เป็นศูนย์กลางการฝึกอบรมเชิงปฏิบัติให้แก่สมาชิกด้วยเช่นกัน  

การได้มีโอกาสเข้ามามีส่วนร่วมในการตัดสินใจและการส่ือสาร ช่วยทําให้แน่ใจถึงความพร้อมในการ
แก้ไขและตัดสินใจอย่างทันท่วงทีต่อประเด็นต่างๆ ที่อาจเกิดขึ้นในพ้ืนที่ความรับผิดชอบของแต่ละกลุ่ม, 
ขณะเดียวกัน ก็ช่วยลดต้นทุนและการบิดเบือนข้อมูลข่าวสารที่อาจเกิดขึ้นได้ตลอดกระบวนการผลิตที่กลุ่มดูแล
รับผิดชอบ  

 

 
ความสําเร็จของทีมชาติเกาหลีใต้ในการเข้าสู่รอบ 4 ทีมสดุท้ายของการแข่งขันฟุตบอลโลกฟีฟ่า ปี ค.ศ.2002 

(พ.ศ.2545) 
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เหนือสิ่งอ่ืนใด ประโยชน์มากที่สุดของการจัดองค์กรรูปแบบน้ี คือ การที่สมาชิกในกลุ่มพยายามทุ่มเท
ความรู้ความสามารถที่มีเพ่ือการแก้ปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึ้น ในความเป็นจริง กรณีของกลุ่มบริษัท KD Group 
ครั้งที่มีการนําระบบบริหารกลุ่มยานพาหนะ (Vehicle manager system) เข้ามาใช้น้ัน ระบบน้ีช่วยลดต้นทุน 
เพ่ิมคุณภาพการให้บริการ การขับขี่ปลอดภัยมากขึ้น และกิจกรรมเพิ่มผลผลิตอ่ืนๆ อีกจํานวนมาก 
เช่นเดียวกัน การให้อิสระทางความคิดและการให้สิทธิตัดสินใจ เป็นปัจจัยสําคัญสําหรับการสร้างสรรค์และ
นวัตกรรม 
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วัฒนธรรมของอิสระทางความคิดและสิทธิตัดสินใจ แม้จะล้มเหลว แต่ก็มีคุณค่า 
 

การเพ่ิมผลผลิต ไม่มีปัจจัยใดท่ีมีประสิทธิภาพในการส่งเสริมกิจกรรมดังกล่าวมากไปกว่าการให้
พนักงานมีสิทธิในการตัดสินใจในงานและพ้ืนที่ที่พวกเขาต้องดูแลรับผิดชอบ ในองค์กรที่มีความหลากหลาย, 
สิ่งแรกที่พนักงานมักจะมองข้ามคือ ศักยภาพของตนเอง และก็เป็นความท้าทายประการหน่ึงในการสร้าง
ศักยภาพที่เหนือความคาดหมายในสภาพแวดล้อมแต่ละแบบ 

เมื่อเปรียบเทียบกันแล้ว บริษัทที่นําแนวคิดการบริหารที่มีมนุษย์เป็นศูนย์กลางมาใช้ มีการกระจาย
ความรับผิดชอบ การรับรู้ต่อการให้อิสระทางความคิดและการให้สิทธิตัดสินใจ และอื่นๆ เพ่ือดึงเอาศักยภาพที่
ซ่อนอยู่ในตัวพนักงานออกมาได้อย่างเหมาะสมมากกว่าบริษัทที่มิได้นําแนวคิดดังกล่าวมาใช้ ขณะเดียวกัน การ
สร้างมูลค่าเพ่ิมและศักยภาพทางการแข่งขันที่สูงกว่า ส่วนใหญ่เกิดขึ้นจากพนักงานในองค์กรที่มีวัฒนธรรมการ
ให้อิสระทางความคิดและการให้สิทธิตัดสินใจ ที่เข้มแข็งมากกว่า 

อย่างไรก็ตาม สําหรับบริษัทที่ยังคงมีวัฒนธรรมการทํางานแบบเดิม หรือบริษัทที่ยังคงใช้วัฒนธรรม
แบบเดิมเป็นบางส่วน ก็จําเป็นต้องใช้ระยะเวลาและความพยายามในการเริ่มต้นการนําวัฒนธรรมแบบใหม่ 
หรือวัฒนธรรมการให้สิทธิตัดสินใจ มาใช้ในบริษัทจนเกิดผลในทางปฏิบัติ เน่ืองจากวัฒนธรรมองค์กรไม่
สามารถเปลี่ยนแปลงได้ง่าย ซึ่งต่างจากระบวนการผลิต  

 
สิทธิตัดสินใจ มิใช่การให้ทําตามความพอใจส่วนตัว 
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จากกรณีศึกษาต่างๆ พบว่า การสร้างสรรค์และนวัตกรรมไม่สามารถเกิดขึ้นได้เอง เพียงเพราะว่าเป็น
ส่วนสําคัญส่วนหน่ึงที่มีอยู่ในกระบวนการเพ่ิมผลผลิตเท่าน้ัน ขณะท่ี สาระสําคัญอ่ืนๆ ที่เกิดขึ้นเองตาม
ธรรมชาติคือ การจ้างงานที่มั่นคง ความเช่ือถือและความร่วมมือระหว่างพนักงานและผู้บริหาร รวมท้ังการ
จัดสรรผลลัพธ์จากการเพิ่มผลผลิตหรือศักยภาพที่มีอยู่อย่างเป็นธรรม อย่างไรก็ตาม ในความเป็นจริง คุณค่า
ทั้งสองส่วนข้างต้น กลับมีจุดกําเนิดมาจากการให้อิสระทางความคิดและการให้สิทธิตัดสินใจแก่พนักงาน 

บริษัทที่มีการนําแนวคิดทางการบริหารท่ีมุ่งส่งเสริมให้เกิดคุณค่าทั้งสองส่วนน้ี ส่วนใหญ่เป็นบริษัทใน
กลุ่มอุตสาหกรรมเทคโนโลยีช้ันสูง ซึ่งปัจจัยที่มีความสําคัญต่อความอยู่รอดของบริษัทเป็นอย่างมากคือ 
ศักยภาพทางการแข่งขันในการสร้างนวัตกรรมทางเทคโนโลยีที่เหนือกว่าคู่แข่งในตลาด ขณะที่ การส่งเสริม
และกระตุ้นให้เกิดการสร้างสรรค์และนวัตกรรมในบริษัทเหล่าน้ี ต่างก็มีรากฐานมาจากแนวคิดการให้อิสระและ
การให้สิทธิตัดสินใจน่ันเอง 

ดังน้ัน มาตรการใหม่ๆ ที่มีผลต่อการเปลี่ยนแปลงองค์กรอย่างชัดเจน จึงเป็นสิ่งที่มีความจําเป็นต่อการ
ส่งเสริมให้พนักงานหลุดจากกรอบโครงสร้างเชิงอํานาจและคิดนอกกรอบ หน่ึงในมาตรการเหล่าน้ันก็คือ การ
อนุญาตให้มีการลองผิดลองถูก (Trial and error) และการยอมรับความผิดพลาดที่อาจเกิดขึ้นได้จากการ
ดําเนินการตามแนวคิดดังกล่าว รวมถึงการที่บริษัทต้องมีมุมมองในระยะยาวท่ีสอดคล้องกับแนวคิดดังกล่าว 
น่ันคือ การยอมรับว่าความผิดพลาดที่อาจเกิดขึ้นจากการลองผิดลองถูก เป็นต้นทุนค่าเสียโอกาสของการ
ดําเนินงานตามปกติในทุกบริษัท 

หากคํานึงถึงแต่เฉพาะผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นเพียงอย่างเดียว เมื่อมีความผิดพลาดเพียงเล็กน้อยเกิดขึ้น อาจ
ทําให้กระบวนการนวัตกรรมที่กําลังดําเนินอยู่ต้องหยุดชะงัก กลไกการป้องกันตนเองตามธรรมชาติก็จะเข้ามา
แทนที่ในทันที เมื่อเป็นเช่นน้ัน กิจกรรมที่มีความสําคัญต่อการส่งเสริมการสร้างสรรค์ขององค์กรก็จะถูกทําลาย
ไป 

ซีอีโอของบริษัท DongHwa Entec เป็นผู้ที่เข้าใจเป็นอย่างดีต่อความผิดพลาดที่อาจเกิดขึ้นได้จากการ
ดําเนินการดังกล่าว ดังเช่นกรณีการออกแบบที่ผิดพลาดของวิศวกรเพียงคนเดียว ซึ่งทําให้บริษัทประสบกับ
ความสูญเสียคิดเป็นมูลค่าหลายพันล้านวอน อย่างไรก็ตาม ซีอีโอ ก็มิได้ตําหนิวิศวกรคนน้ัน แต่มองว่าเป็น
บทเรียนสําหรับการเติบโตในอนาคต และตัดสินใจว่า ความผิดพลาดที่เกิดขึ้นน้ันเป็นความก้าวหน้าทาง
เทคโนโลยี ที่มีผลต่อศักยภาพทางการแข่งขันของบริษัทในอนาคต รวมทั้งให้ความเห็นว่า ขวัญและกําลังใจของ
พนักงานมีความสําคัญต่อบริษัทมากกว่าความสูญเสียทางการเงิน ในทางตรงกันข้าม เขายังคงมีความเช่ือว่า 
การสร้างสรรค์และนวัตกรรม ไม่สามารถคาดเดาผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นได้หากปราศจากการลองผิดลองถูก 
ขณะเดียวกัน พนักงานและบริษัทก็สามารถเรียนรู้จากความผิดพลาดที่เกิดขึ้นได้เช่นกัน 
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การลองผิดลองถูก 

 
กรณีตัวอย่างอีกกรณีหน่ึงคือ บริษัท SeenTec ซึ่งเป็นบริษัทที่ให้ความสนใจกับการให้สิทธิตัดสินใจ

แก่พนักงานโดยไม่ขึ้นกับตําแหน่ง แต่เป็นการให้สิทธิตัดสินใจแบบเบ็ดเสร็จแก่ผู้จัดการที่รับผิดชอบงานนั้นๆ 
โดยตรง ในการนี้ ผู้จัดการโครงการจะได้รับอํานาจตัดสินใจในการจัดทําแผนงาน, ต้ังแต่ขั้นแรกไปจนสิ้นสุด
โครงการ และการจัดสรรทรัพยากรตามความจําเป็น รวมท้ังการกําหนดหน้าที่และความรับผิดชอบให้แก่
บุคลากรในโครงการ ขณะเดียวกัน บริษัทก็ยังให้การยอมรับความพยายามในการนําเสนอแนวคิดใหม่ๆ 

บริษัทยังได้นํามาตรการส่งเสริมการลองผิดลองถูกมาใช้อย่างกว้างขวาง โดยไม่ผูกกับบทลงโทษตาม
ระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล เช่น การหักคะแนนหรือการตําหนิ เป็นต้น บริษัทมีความเช่ือว่า 
ประสบการณ์ที่ได้จากความล้มเหลวเป็นสินทรัพย์ที่มีค่าของบริษัท และการลองผิดลองถูก เป็นสิ่งจําเป็น
สําหรับวิศวกรที่จะเติบโตต่อไป ดังน้ัน เป้าหมายทางการบริหารท่ีสําคัญที่สุดของบริษัท คือ การส่งเสริมและ
สนับสนุนทักษะความเช่ียวชาญ การบริหารทรัพยากรบุคคลที่สอดคล้องกับมาตรการน้ีจึงเป็นสิ่งสําคัญตามมา 

สิ่งที่มีความสําคัญอีกประการในกรณีของบริษัท SeenTec คือ การให้ความสนใจเป็นพิเศษกับความ
เช่ียวชาญและความเช่ือมั่นของผู้จัดการเมื่อได้รับสิทธิและอํานาจการตัดสินใจจากบริษัทแล้ว เน่ืองจากการ
ดําเนินการเช่นน้ีมีความเสี่ยงที่ค่อนข้างสูง หากผู้จัดการที่ได้รับสิทธิตัดสินใจไม่สามารถบริหารธุรกิจได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ และบริษัทยังคงยอมให้ผู้จัดการมีสิทธิในการออกคําสั่งกับพนักงานได้ ผลลัพธ์ที่ตามมาคือ 
พนักงานก็จะมีแนวโน้มที่จะปิดบังความผิดพลาดที่เกิดขึ้นหรือละเลยต่อภาระหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย 

ในอีกด้านหนึ่ง หากผู้จัดการเป็นผู้ที่มีทักษะความเช่ียวชาญในงานที่ได้รับมอบหมายและให้อํานาจ
ตัดสินใจ สามารถดําเนินการด้วยความเช่ือมั่นและรอบคอบ พนักงานท่ีอยู่ภายใต้บังคับบัญชาก็จะทํางานได้
อย่างมีประสิทธิภาพ และมีความสุขในการทํางานร่วมกัน 
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ขณะเดียวกัน ซีอีโอบริษัท SeenTec ก็เป็นผู้ที่มีพ้ืนฐานความรู้ทางวิศวกรรมเพียงพอที่จะสามารถ
ช้ีให้เห็นจุดบกพร่องในการออกแบบของวิศวกรผู้เช่ียวชาญได้ ดังกล่าวมาแล้วข้างต้น จึงเป็นเหตุผลที่อธิบายว่า
ทําไมพนักงานจึงสามารถทุ่มเทความสนใจให้กับการทํางานได้อย่างเต็มที่ ขณะเดียวกัน ก็มีอิสระและความคิด
สร้างสรรค์ในการทํางาน ทักษะที่จําเป็นดังกล่าว นอกจากเป็นปัจจัยที่ช่วยให้มีความเช่ือมั่นและรอบคอบแล้ว 
ยังมีส่วนช่วยให้ยอมรับการลองผิดลองถูก, และความผิดพลาดที่อาจเกิดขึ้นได้ด้วยความเข้าใจ 

 

 
การกระจายความคิดให้กับพนักงาน 

 
บริษัท Hankook Chinaware เป็นบริษัทที่พัฒนาระบบ ‘to think6’ ซึ่งเป็นระบบที่มีความโดดเด่น

และเป็นแนวคิดใหม่ บริษัทให้ความสนใจอย่างมากกับการให้สิทธิตัดสินใจและการสร้างสรรค์ โดยการลดภาระ
ความรับผิดชอบในการลองผิดลองถูกและความผิดพลาดที่อาจเกิดขึ้น 

แนวคิดของระบบน้ีประกอบด้วย ‘การกระจาย’ และ ‘การวิจัยและคิดอย่างรอบคอบ’ ซึ่งทั้งสองส่วน
น้ีช่วยให้เห็นความแตกต่างระหว่างผู้ที่นําเสนอความคิดและผู้ที่นําความคิดไปปฏิบัติได้อย่างชัดเจน 

ตามหลักการของระบบนี้ ผู้ที่นําเสนอความคิดจะไม่ต้องรับผิดชอบต่อความเป็นไปได้ของความคิดน้ี 
แนวทางเช่นน้ีทําให้พนักงานมีอิสระที่จะสร้างแนวคิดใหม่ ขณะที่ ผู้จัดการที่เข้ามาดูแลการดําเนินตามความคิด
ดังกล่าว จะเป็นผู้ที่ ‘คิด’ รายละเอียดการดําเนินการตามแนวคิดดังกล่าวให้เป็นไปด้วยความถูกต้องและ
เหมาะสมอย่างมีประสิทธิภาพ 

คุณค่าที่สําคัญของระบบนี้ คือ หลักการที่ส่งเสริมให้ผู้นําเสนอความคิดใหม่ มีความเป็นอิสระจาก
ความรู้สึกที่ต้องรับผิดชอบที่มีต่อต้นทุนและผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจากความคิดดังกล่าว 

                                                      
6
 to ในภาษาจีน หมายถึง การโยน หรือการกระจาย  
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วัฒนธรรมของอิสระทางความคิดและสิทธิตัดสินใจ เติบโตพร้อมกับความภาคภูมิใจในตนเอง 
 

มนุษย์เป็นสัตว์สังคม ในฐานะส่วนหน่ึงของสังคมท่ีต้องมีปฏิสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน เพ่ือแสวงหา
เอกลักษณ์ให้แก่ตนเอง ดังน้ัน การตัดสินจากผู้อ่ืน จึงเป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลสําคัญต่อความพึงพอใจและความ
เช่ือมั่นในตนเอง 

งานและสถานที่ทํางาน จึงเป็นหน่ึงในมาตรฐานการตัดสินที่บุคคลจะได้รับการตัดสิน น่ีคือบทบาทที่
ได้รับการยอมรับจากคนส่วนใหญ่ ดังน้ัน หากบริษัทมีช่ือเสียง พนักงานที่ทํางานในบริษัทก็จะเกิดความ
ภาคภูมิใจและรู้สึกมีเกียรติด้วยเช่นกัน 

อย่างไรก็ตาม ความภาคภูมิใจของพนักงานไม่สามารถสร้างขึ้นได้เพียงเพราะว่าบริษัทได้รับการ
ยอมรับว่าเป็นอันดับ 1 ในธุรกิจ เมื่อคุณค่าซึ่งเป็นดัชนีทางสังคม มีความสําคัญไม่ว่าบริษัทจะให้ความสําคัญ
กับดัชนีดังกล่าวหรือไม่ก็ตาม เช่น ความรับผิดชอบต่อสังคมและการตอบแทนให้กับสังคม การบริหารอย่างมี
คุณธรรม การบริหารด้วยความโปร่งใส และการบริหารโดยคํานึงถึงสิ่งแวดล้อม เกณฑ์การบริหารเหล่าน้ีล้วน
แล้วแต่มีความสําคัญค่อนข้างมาก ในทางกลับกัน การส่งเสริมให้พนักงานเกิดความรู้สึกมีเกียรติและภาคภูมิใจ
ในตนเอง ยังสามารถแปลให้เป็น ‘การยอมรับทางสังคม’ ต่อบริษัทที่ตนเองทํางานอยู่ได้เช่นกัน 

ลักษณะทั่วไปอีกประการหน่ึงที่พนักงานมีความภาคภูมิใจในบริษัทเป็นอย่างมาก ในบริษัทที่นํามาใช้
เป็นกรณีศึกษา เช่น บริษัท Int’l Paint (Korea) บริษัท DongHwa Entec บริษัท Hankook Chinaware 
และบริษัท Samick THK เป็นต้น บริษัทต่างๆ เหล่าน้ี ต่างก็มีการนําแนวทางการบริหารด้วยความโปร่งใสและ
การบริหารอย่างมีคุณธรรมมาใช้ด้วยกันทั้งสิ้น บริษัทเหล่าน้ี จึงมีช่ือเสียงที่ดีในแง่ของการออกแบบเง่ือนไขการ
ทํางานที่เป็นธรรม และมีภาพลักษณ์ที่ดีในแง่ของบริษัทที่มีระบบการดูแลพนักงานที่ดี บริษัทกลุ่มน้ียังได้รับ
รางวัลต่างๆ มากมายในด้านการเสียภาษี การบริหารทรัพยากรบุคคลท่ีมีประสิทธิภาพ ความมั่นคงในการจ้าง
งาน การทําประโยชน์ให้กับชุมชน การบริหารองค์กรอย่างมีคุณธรรมและการบริหารงานโดยคํานึงถึง
สิ่งแวดล้อม 
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บริษัทที่มีเกียรติประวัติและการยอมรับจากสังคม 

 
จากการท่ีบริษัทมีช่ือเสียงที่ดีในด้านต่างๆ ทําให้บริษัทเหล่าน้ีมีศักยภาพค่อนข้างมากในการดึงดูด

บุคลากรที่มีความรู้ความเช่ียวชาญในระดับสูงจากสาขาต่างๆ ให้มาทํางานกับบริษัท ขณะเดียวกัน การที่ได้มา
ทํางานในบริษัทเหล่าน้ี ก็ทําให้บุคลากรรู้สึกว่าได้รับ ‘การยอมรับทางสังคม’ เช่นกัน แม้ว่า การเติบโตของ
บริษัท ‘การยอมรับทางสังคม’ และความภาคภูมิใจของพนักงานในการทํางานกับบริษัท อาจไม่ได้เกิดขึ้น
พร้อมกันก็ตาม  

จากการที่คุณค่าทั้งสามส่วนต่างก็มีส่วนเสริมซึ่งกันและกัน จึงทําให้บริษัทสามารถบรรลุเป้าหมายใน
การเพ่ิมผลผลิตตามวงจรการพัฒนาได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยมีศูนย์กลางการพัฒนาอยู่บนความเช่ือที่ว่า คน
เป็นทรัพยากรที่มีค่ามากที่สุดในองค์กร และการบริหารที่มีคนเป็นศูนย์กลาง เป็นหนทางที่ดีที่สุดในการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ 

ความรู้สึกภาคภูมิใจดังกล่าว ยังเป็นส่วนสําคัญที่ช่วยให้พนักงานมีความเห็นคล้อยตามและให้การ
ยอมรับต่อคุณค่าต่างๆ ที่บริษัทดําเนินการ พนักงานจะมีความเห็นที่สอดคล้องกับแนวทางของบริษัท จากการ
ที่มีความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงและเป็นเจ้าของบริษัทที่ตนเองทํางานอยู่ พนักงานก็จะแสดงออกต่อความรู้สึกเช่นน้ี
ด้วยการทุ่มเทอย่างเต็มที่ในการทํางานและให้ความร่วมมือกับเพ่ือนร่วมงานเป็นอย่างดี และรู้สึกพึงพอใจใน
การทํางาน อย่างไรก็ตาม การส่งเสริมให้พนักงานทํางานอย่างมีความสุขและทุ่มเทให้กับการทํางานอย่างเต็ม
ศักยภาพ บริษัทจําเป็นต้องสร้างสภาพแวดล้อมในการทํางานที่มีการให้อิสระและให้สิทธิตัดสินใจแก่พนักงาน
ในระดับที่เหมาะสม 
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หากบริษัทมีศักยภาพเข้มแข็ง และดําเนินกิจกรรมต่างๆ ในวิถีทางที่สังคมให้การยอมรับและยกย่อง ก็
จะทําให้พนักงานเกิดความรู้สึกภาคภูมิใจในบริษัทโดยอัตโนมัติ อย่างไรก็ตาม การดําเนินการต่างๆ เพ่ือสร้าง
ความภาคภูมิใจให้กับพนักงานโดยตรง ก็เป็นสิ่งจําเป็นที่บริษัทควรต้องดําเนินการไปพร้อมกัน ทั้งน้ี การดําเนิน
ในแนวทางดังกล่าว เครื่องมือที่มีประสิทธิภาพมากที่สุดคือ การบริหาร ‘ความแตกต่าง’ โดยการค้นหาจุดเด่น
หรือความชํานาญพิเศษของบริษัทที่แตกต่างและที่บริษัทอ่ืนไม่สามารถทําได้ กล่าวโดยสรุป คือ หากบริษัท ‘มี
ความชํานาญเป็นพิเศษ ซึ่งบริษัทอ่ืนไม่สามารถเลียนแบบ’ ได้แล้ว ก็จะเป็นเง่ือนไขที่ดีที่ช่วยให้พนักงานเกิด
ความรู้สึกภาคภูมิใจในการทํางานกับบริษัท 

บริษัท Int’l Paint (Korea) มีนโยบายอย่างชัดเจนในการให้ความสําคัญกับวัฒนธรรมองค์กรในฐานะ
ที่เป็นปัจจัยที่สําคัญประการหน่ึงของการเพ่ิมผลิตภาพ ในการน้ี บริษัทจึงได้กําหนดแนวคิดที่สําคัญคือ Great 
Workplace (GWP) ขึ้น โดยมีเป้าหมายปรับเปลี่ยนองค์กรไปสู่การเป็นบริษัทช้ันนําของประเทศ รวมทั้ง การ
ริเริ่มโครงการต่างๆ เพ่ือสร้างสภาพแวดล้อมในการทํางานที่ช่วยให้พนักงานสามารถทุ่มเทศักยภาพที่มีอยู่ได้
อย่างเต็มที่ และมีความสุขในการทํางานไปพร้อมๆ กัน  

แนวคิดน้ีอาจฟังดูเรียบง่าย อย่างไรก็ตาม บริษัทได้มีการถ่ายทอดคุณค่าของแนวคิดน้ีไปให้แก่
พนักงานอย่างชัดเจน โดยการสรุปความคิดไว้ในแนวคิดของ ‘GWP’ และ ‘บริษัทช้ันนํา’ 

ในเวลาเดียวกัน บริษัทยังประสบความสําเร็จในการสร้างการจดจําให้แก่พนักงานกับความคิดที่ว่า 
‘เป็นบริษัทที่พิเศษแตกต่างจากบริษัทอ่ืน’ โดยการถ่ายทอดสารที่ว่า ‘บริษัทสร้างสรรค์สิ่งที่มีความพิเศษและ
แตกต่างจากบริษัทอ่ืน’ เป้าหมายของบริษัทก็ได้รับการปรับเปลี่ยนเป็น ‘บริษัทช้ันนําของประเทศที่ประสบ
ความสําเร็จในการสร้าง GWP’ และเป็นประโยคท่ีมีความคล้ายคลึงกับโฆษณาของบริษัท  

ความโดดเด่นของสถานที่ทํางาน ก็เป็นอีกปัจจัยหน่ึงที่สร้างความภาคภูมิใจให้แก่พนักงานได้เช่นกัน 
เช่น การออกแบบภายในและภูมิทัศน์ สิ่งอํานวยความสะดวกต่างๆ เพ่ือตอบสนองความต้องการของพนักงาน 
และแนวคิดการออกแบบอาคารท่ีแฝงประวัติศาสตร์และแบบแผนของบริษัทไว้ได้อย่างกลมกลืน รายละเอียด
ต่างๆ เหล่าน้ี ล้วนแล้วแต่ทําให้บุคคลภายนอกเกิดความประทับใจ และสร้างความภาคภูมิใจให้แก่พนักงาน
เป็นอย่างมาก  ความประทับใจและความภาคภูมิใจดังกล่าว จึงเป็นเหตุผลที่ควรให้ความสําคัญในการออกแบบ
สภาพแวดล้อมในการทํางาน  

สํานักงานใหญ่ของบริษัท MEDISON เป็นตัวอย่างที่ดีของการสร้างความประทับใจแก่บุคคลภายนอก
และพนักงาน บริเวณล็อบบ้ี ผู้ที่มาเย่ียมชมจะได้รับความประทับใจจากการออกแบบภายในที่ลงตัว การตบ
แต่งอย่างมีสไตล์ ความหรูหราและการให้ความสําคัญกับรายละเอียดอย่างครบถ้วน ซึ่งเป็นสิ่งที่หาได้ยากแม้แต่
ในสํานักงานใหญ่ของบริษัทที่มีช่ือเสียงของประเทศก็ตาม  
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ความประทับใจ จึงเป็นความรู้สึกที่ควบคู่ไปกับภาพลักษณ์ของบริษัท MEDISON และช่วยสร้าง
ช่ือเสียงที่ดีให้กับบริษัทมากพอสมควร ขณะที่ พนักงานก็มีความรู้สึกภาคภูมิใจ เมื่อบรรยายให้ผู้มาเยี่ยมชม
เก่ียวกับงานและสินค้าที่จัดแสดงอยู่ในบริเวณล็อบบ้ี  

การบริหารที่มีความละเอียดอ่อน ก็ช่วยเสริมสร้างความภาคภูมิใจของพนักงานที่มีต่อบริษัทได้เช่นกัน, 
ในทางกลับกัน ความภาคภูมิใจดังกล่าวก็กลายเป็นแรงจูงใจที่สําคัญสําหรับวงจรการขับเคลื่อนการเพ่ิมผลผลิต 
เช่นเดียวกับรางวัลที่เพ่ิมขึ้น และผลประโยชน์ที่ควรได้รับ 

การออกแบบอาคารสถานท่ีที่ดีน้ัน ไม่จําเป็นต้องมีสีสันหรือสวยงามสะดุดตา สํานักงานของบริษัท 
Hankook Chinaware เมือง Cheongju เป็นตัวอย่างที่ดีของการออกแบบพ้ืนที่ที่สะท้อนรากฐานที่เป็น
เอกลักษณ์ของบริษัท ขณะที่ ฝ่ายสนับสนุนการบริหารของสํานักงานใหญ่ ต้ังอยู่ในอาคารโรงงานแบบโบราณ
แทนที่จะเป็นอาคารสํานักงานทั่วไป การออกแบบพ้ืนที่สํานักงานดังกล่าวสะท้อนถึงปรัชญาการบริหารที่เป็น
เอกลักษณ์ของบริษัท Hankook Chinaware ซึ่งให้ความสําคัญกับการรักษาความมั่นคงในการจ้างงานและ
สวัสดิการของพนักงาน โดยการพยายามลดความสูญเสียทุกประเภท ปรัชญาทางการบริหารเช่นน้ี ก็เป็นสิ่งที่
สร้างความภูมิใจให้แก่พนักงานได้เป็นอย่าง เน่ืองจากบริษัทของพวกเขามีช่ือเสียงที่ดีและได้รับการยอมรับจาก
สาธารณะ 

คุณค่าของความภาคภูมิใจ และความรู้สึกในความเป็นเจ้าของ เป็นสิ่งพนักงานรับรู้ได้อย่างต่อเน่ือง 
และส่งเสริมให้เกิดทุ่มเทความพยายามอย่างเต็มที่ให้กับกิจกรรมเชิงสร้างสรรค์และเชิงนวัตกรรม บริษัทต่างๆ 
ที่แสดงออกถึงการนําแนวคิดการบริหารที่มีมนุษย์เป็นศูนย์กลาง ควรท่ีจะแสดง ‘ความพิเศษที่โดดเด่น’ ของ
บริษัทให้เป็นประจักษ์เพ่ือให้พนักงานของบริษัทเกิดความภาคภูมิใจ เช่นเดียวกับกรณีของบริษัท Hancook 
Chinaware 
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กิจกรรมเชิงสร้างสรรค์และเชิงนวัตกรรม 

 

 สภาพแวดล้อมของการสร้างสรรค์และนวัตกรรม 

 บ้านที่อบอุ่นนําไปสู่การสร้างสรรค์ 

 มาตรการพิเศษเพ่ือกระตุ้นการสร้างสรรค์และนวัตกรรม 
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สภาพแวดล้อมของการสร้างสรรค์และนวัตกรรม 
 

อุตสาหกรรมเทคโนโลยีช้ันสูงมีการแข่งขันที่ค่อนข้างรุนแรง แต่ละบริษัทต่างก็อยู่ภายใต้แรงกดดัน
อย่างมากในการรักษานวัตกรรมทางเทคโนโลยี การลงทุนด้านการวิจัยและพัฒนาเป็นต้นทุนที่สูงมาก และ
สิทธิบัตรก็เป็นความเสี่ยงอย่างย่ิงสําหรับผู้ประกอบการขนาดกลางและขนาดย่อมหรือ SMEs กระนั้น การ
ลงทุนอย่างต่อเน่ืองในการวิจัยและพัฒนาก็เป็นปัจจัยสําคัญต่อความอยู่รอดของบริษัท 

จากกรณีศึกษาบริษัทที่นําแนวคิดการเพ่ิมผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลางมาใช้เป็นหลักทางการบริหาร 
บริษัทเหล่าน้ีมีนวัตกรรมทางเทคโนโลยีโดยการส่งเสริมและจูงใจพนักงานให้ทํางานดีขึ้น แทนที่จะใช้วิธีเพ่ิม
การลงทุน (ด้านการวิจัยและพัฒนา) เพียงอย่างเดียว  

บริษัท Leeyoung Industrial Machinery ซึ่งมีความเช่ียวชาญในการผลิตส่วนประกอบเรือ ให้
ความสําคัญอย่างต่อเน่ืองในการสร้างนวัตกรรมทางเทคโนโลยีมาต้ังแต่เริ่มก่อต้ังบริษัท โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือ
แสดงให้เห็นถึงสถานะทางเทคโนโลยีของบริษัทในปัจจุบัน ดังเป้าหมายข้อแรกของบริษัทคือ ‘การสนับสนุน
ทักษะที่เอ้ือต่อการมีนวัตกรรมทางเทคโนโลยีช้ันสูง’ จากเป้าหมายดังกล่าว บริษัทจึงได้ปรับเปลี่ยนสถานที่
ทํางานเดิม ให้เป็นสถานที่ทํางานใหม่ที่มีส่วนช่วยสร้างแรงจูงใจให้พนักงานได้มากขึ้น 

เมื่อบริษัท Leeyoung Industrial Machinery ตระหนักว่า สมรรถนะของบริษัทมีต้นกําเนิดมาจาก
บุคลากร บริษัทจึงได้ปรับเปลี่ยนกลยุทธ์การดําเนินงานไปสู่การโน้มน้าวการมีส่วนร่วมของบุคลากรใน
นวัตกรรมทางเทคโนโลยี 

ขณะเดียวกัน บริษัท Sunil Dyfas ผู้ผลิตช้ินส่วนยานยนต์ ก็ดําเนินการในลักษณะเดียวกัน บริษัทมุ่ง
ความสนใจไปที่นวัตกรรมทางเทคโนโลยี ซึ่งในความเป็นจริงแล้ว อาจไม่จําเป็นสําหรับบริษัทขนาดเล็กรายหน่ึง
ที่เป็นเพียงผู้ผลิตช้ินส่วนยานยนต์ให้แก่บริษัทรถยนต์ที่มีช่ือเสียงระดับโลก แม้ว่าขนาดการลงทุนด้านการวิจัย
และพัฒนาของบริษัทไม่อาจเทียบได้กับการลงทุนของบริษัทขนาดใหญ่ในต่างประเทศ แต่บริษัทก็ได้นําวิธีการ
บริหารศักยภาพตามแนวคิด Block Management System (BMS) และ Manufacturing Balance Scoring 
(MBS) เข้ามาประยุกต์ใช้ และส่งเสริมนวัตกรรมทางเทคโนโลยี โดยการจัดสรรผลได้ที่เกิดจากการเพ่ิมผลิต
ภาพให้กับพนักงานอย่างเป็นธรรม 

กิจกรรมเชิงสร้างสรรค์และนวัตกรรม ไม่ได้มีความสําคัญสําหรับฮาร์ดแวร์เท่าน้ัน แต่สําหรับ
ซอฟต์แวร์ก็มีความสําคัญเช่นเดียวกัน 
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บริษัท Kyobo Life Insurance บริษัทที่มีช่ือเสียงในด้านการพัฒนาสินค้าได้อย่างสร้างสรรค์ ได้เพ่ิม
ระดับความยืดหยุ่นและการสร้างในองค์กร ภายใต้คําขวัญที่ว่า ‘การบริหารอย่างเป็นมิตรกับครอบครัว’ 
ขณะที่ องค์กรแบบเดิม นิยมวัฒนธรรมองค์กรที่มีการแบ่งแยกระหว่างเรื่องของครอบครัวและของบริษัทอย่าง
ชัดเจน ‘การบริหารอย่างเป็นมิตรกับครอบครัว’ ของบริษัท Kyobo Life Insurance จึงมีเป้าหมายในการ
สร้างสภาพแวดล้อมการทํางานที่ให้ความรู้สึกอบอุ่นและเป็นมิตรเช่นเดียวกับบ้านของพนักงาน  

บริษัทยังสร้างแรงจูงใจให้แก่พนักงานโดยการกําหนดให้มีวันหยุดพิเศษเพ่ือให้พนักงานได้มีเวลาใน
การพิจารณาสมดุลระหว่างการทํางานและการดําเนินชีวิต และช่วยให้พนักงานมีความคิดที่ยืดหยุ่นมากขึ้น 
กรมธรรม์แบบต่างๆ ของบริษัท Kyobo Life Insurance มีความเก่ียวข้องกับคุณค่าของครอบครัว กรมธรรม์
เหล่าน้ี เป็นผลการพัฒนาที่มาจากประสบการณ์ในชีวิตและการทํางานของพนักงาน 

สิ่งที่เป็นลักษณะทั่วไปสําหรับนวัตกรรมทางเทคโนโลยีในบริษัทที่เป็นกรณีศึกษาคือ นวัตกรรมเกิดขึ้น
ในกลุ่มพนักงาน กลุ่มหรือบล็อก (Block unit) จึงเป็นเสมือน ‘เบ้าหลอม’ ที่รวมการวิจัยและนวัตกรรมเข้าไว้
ด้วยกัน 

ในการประยุกต์ใช้การดําเนินงานแบบบล็อกให้เกิดประสิทธิผล บริษัทต้องมีการจัดโครงสร้างองค์กร
เพ่ือให้เกิดการกระจายอํานาจในลักษณะ Team organization ซึ่งให้ความเคารพต่อการตัดสินใจของผู้ที่
ทํางานภาคปฏิบัติในพ้ืนที่ และสร้างบรรยากาศการทํางานที่ช่วยให้พนักงานสามารถพัฒนาความสามารถใน
ด้านการสร้างสรรค์และนวัตกรรมได้อย่างเต็มที่   

 

 
การพัฒนาสินค้าเชิงสร้างสรรค์ 
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โดยท่ัวไป บริษัทเหล่าน้ี ต่างก็ตระหนักว่า พนักงานเป็นเป้าหมายการลงทุนเช่นเดียวกับการลงทุนใน

ด้านอ่ืนๆ การสร้างสรรค์ที่ทําให้เกิดสินค้าใหม่ๆ มาจากการคิดของพนักงาน ดังน้ัน บริษัทเหล่าน้ี จึงพยายาม
ลดข้อจํากัดต่างๆ ในการทํางานที่ทําให้พนักงานเกิดความเฉื่อยชาและรอรับคําสั่งเพียงอย่างเดียว 

นอกจากน้ี บริษัทเหล่าน้ี ยังปรับลดขั้นตอนต่างๆ ของการอนุมัติให้น้อยลง และขยายโอกาสการ
พบปะแลกเปล่ียนข้อมูลและความคิดเห็นระหว่างซีอีโอกับพนักงาน รวมทั้ง การส่งเสริมระบบการย้ายงาน
ภายในองค์กร เพ่ือให้พนักงานมีประสบการณ์ในการทํางานที่หลากหลาย  

 

 
นวัตกรรม 
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บ้านท่ีอบอุ่นนําไปสู่การสร้างสรรค์   
 

คุณค่าที่สําคัญประการหน่ึงที่พบในบริษัทต่างๆ ที่มีการนําแนวทางการบริหารที่มีคนเป็นศูนย์กลางไป
ใช้คือ ความสมดุลระหว่างการทํางานและการดําเนินชีวิต 

จากความเป็นจริงที่ว่า ในแต่ละวัน พนักงานส่วนมากใช้เวลาส่วนใหญ่ในที่ทํางาน ขณะที่การดําเนิน
ชีวิตมีความซับซ้อนจากความต้องการท่ีหลากหลาย ความตึงเครียด และความขัดแย้งที่เกิดนอกสถานที่ทํางาน 
สําหรับพนักงานที่แต่งงานแล้ว ความขัดแย้งในครอบครัว เป็นสาเหตุส่วนใหญ่ที่ทําให้พนักงานเกิดความตึง
เครียด 

 

  
การเสียสมาธิในการทํางาน 

 
ความสัมพันธ์ภายนอกสถานที่ทํางานน้ันอาจ เป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อผลิตภาพได้เช่นกัน  ทําให้

พนักงานหลายคนต้องแยกเรื่องครอบครัวออกจากเร่ืองงาน แต่ก็ดูเป็นเรื่องยากท่ีจะทําเช่นน้ันได้จริง  

ในสภาพแวดล้อมปัจจุบัน การใช้โทรศัพท์เคลื่อนที่และอินเตอร์เน็ตทําให้สามารถติดต่อกับครอบครัว
ได้ตลอดเวลา  บริษัทบางแห่งเช่ือมโยงเรื่องครอบครัวของพนักงานเป็นส่วนหน่ึงในการพิจารณาเรื่องต่างๆ 
แม้ว่าจะช่วยลดความตึงเครียดของพนักงานได้เพียงบางส่วน แต่ผลลัพธ์ที่ได้คือ ผลประโยชน์ที่มากขึ้น (ของ
องค์กร) 
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ความต้องการท่ีมาจากภายนอกท่ีมีความหลากหลายอย่างมากน่ีเอง ที่เป็นคําอธิบายได้เป็นอย่างดีว่า
ทําไมความสมดุลระหว่างการทํางานและการดําเนินชีวิตจึงเป็นเรื่องสําคัญสําหรับพนักงาน เป็นปัจจัยที่มี
อิทธิพลต่อภาวะจิตใจและทําให้เกิดมุมมองที่ให้มุ่งเน้นในเรื่องของการงานและครอบครัว   

เมื่อย้อนกลับไปในสมัยที่โลกยังเป็นสังคมเกษตร ความจริงก็คือ การทํางานและการดําเนินชีวิตเป็นสิ่ง
ที่ไม่ได้แยกจากกัน และกิจกรรมท้ังสองส่วนก็ดําเนินไปในที่แห่งเดียวกัน อย่างไรก็ตาม เมื่อโลกพัฒนาเข้าสู่
สังคมอุตสาหกรรมและสังคมเมือง แนวคิดของการออกไปทํางานในที่ห่างไกลบ้านเพ่ือชีวิตที่มั่นคงค่อยๆ 
เกิดขึ้นช้าๆ การทํางานและการดําเนินชีวิตก็ค่อยๆ แยกจากกัน พร้อมกันน้ีก็มีการแยกบทบาทหน้าที่กันอย่าง
ชัดเจนระหว่างสามีและภรรยา โดยงานบ้านเป็นเรื่องของผู้หญิง (ภรรยา) และการหารายได้มาเลี้ยงดูครอบครัว
เป็นหน้าที่ของผู้ชาย (สามี) 

แม้ว่าเส้นแบ่งแยกที่เคยชัดเจนในอดีต เริ่มจางลงอย่างมากไปในปัจจุบัน แต่สําหรับความเช่ือในสอง
เรื่องที่ยังมีอยู่อย่างกว้างขวาง และเป็นอุปสรรคต่อการเพ่ิมผลิตภาพของบริษัทคือ เรื่องแรก เป็นความเช่ือแต่
ด้ังเดิมว่า ครอบครัวต้องมาก่อนและงานเป็นเพียงแหล่งรายได้ เพ่ือการหาเลี้ยงครอบครัวเท่าน้ัน และเรื่องที่
สอง เป็นการมองแบบภาพรวมว่าบทบาทของผู้หญิงและผู้ชายยังคงจํากัดอยู่เช่นเดิม 

หากพนักงานมองว่า บริษัทเป็นเพียงแหล่งหารายได้เพ่ือเลี้ยงดูครอบครัวเท่าน้ัน ก็เป็นเรื่องยากท่ี
พนักงานจะมีความรู้สึกผูกพันกับที่ทํางานและเพ่ือนร่วมงาน ไม่เพียงเท่าน้ัน พวกเขาก็จะไม่ทุ่มเทความสนใจ
ให้กับการทํางาน และไม่ยอมรับวิสัยทัศน์ขององค์กร ขณะเดียวกัน ก็มีทัศนคติต่อการทํางานเป็นแบบเชิงรับ
มากกว่าเชิงรุก พนักงานแต่ละคนก็จะคาดหวังการเปลี่ยนงาน หากมีโอกาสได้รับค่าจ้างที่สูงขึ้น 

 

 
กิจการครอบครัวและกิจการที่ทํางาน 
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ที่ทํางานเป็นที่ซึ่งพนักงานใช้เวลาส่วนใหญ่ในแต่ละวัน ที่ทํางานจึงมีความสําคัญเช่นเดียวกับที่บ้าน 
ขณะที่ เป็นความจริงที่ว่า งาน (สิ่งแรกและสิ่งสําคัญที่สุด) เป็นแหล่งรายได้เพ่ือเลี้ยงดูครอบครัว แต่น่ันก็ไม่ใช่
เป็นประเด็นพิจารณาเพียงอย่างเดียว ความเป็นเพ่ือน ความสุขในที่ทํางาน และการเป็นตัวของตัวเอง พร้อม
กับการเติบโตในสายอาชีพ ก็เป็นเรื่องที่ควรต้องนํามาพิจารณาด้วยเช่นกัน เช่นเดียวกัน สมมติฐานของความ
สมดุลระหว่างการทํางานและการดําเนินชีวิต เป็นความสมดุลที่สามารถตอบสนองได้ทั้งสองส่วนอย่างเท่าเทียม
กันทั้งที่บ้านและที่ทํางาน  

แบบแผนของบทบาททางเพศ ก็เป็นอุปสรรคต่อการเพ่ิมผลผลิตเช่นกัน ตัวอย่างที่เป็นที่นิยมแต่ด้ังเดิม
คือ การดูแลเด็กเล็ก เป็นภาระหน้าที่ของผู้หญิง แม้ว่าแนวโน้มจะเริ่มเปลี่ยนไปเป็นการที่สามีและภรรยามี
ภาระหน้าที่ดูแลเด็กร่วมกัน แต่ในความเป็นจริง ผู้หญิงก็ยังคงต้องรับภาระหน้าที่ในการดูแลเด็กในสัดส่วนที่สูง
กว่า 

การเลี้ยงดูเด็ก ทําให้ผู้หญิงที่ต้องทํางานไปด้วยมีความเครียดเป็นอย่างมาก สําหรับบริษัทหลายแห่งที่
มีการจ้างผู้หญิงในสัดส่วนที่ค่อนข้างสูง ก็จะไม่สามารถบรรลุเป้าหมายการเพ่ิมผลิตภาพได้ หากปราศจาก
มาตรการแก้ไขปัญหาความสมดุลระหว่างการทํางานและการดําเนินชีวิตสําหรับพนักงานหญิงที่มีบุตร
โดยเฉพาะ 

บริษัทอาจละเลยประเด็นครอบครัวของพนักงานได้ หากมองว่าเป็นเรื่องส่วนตัวที่ไม่ควรให้คนอ่ืนเข้า
ไปยุ่งเกี่ยว อย่างไรก็ตาม บริษัทที่ให้ความสนใจกับประเด็นเรื่องความสมดุลของการทํางานและการดําเนินชีวิต 
จะมีความพยายามเป็นอย่างมากเพ่ือแก้ไขปัญหาความกังวลของพนักงาน โดยเฉพาะรายที่ไม่มีทางเลือก ก็อาจ
มีการอนุญาตให้นํางานกลับไปทําที่บ้านได้ 

ในการดําเนินการดังกล่าว บริษัทสามารถสร้างสภาพแวดล้อมที่พนักงานสามารถทุ่มเทความพยายาม
ให้กับการทํางานได้ โดยคุณค่าของการมีอิสระและการให้สิทธิตัดสินใจ นําไปสู่การเพ่ิมคุณค่าของการ
สร้างสรรค์และนวัตกรรม  

ตามแนวทางดังกล่าว บ้านของพนักงานก็อาจกล่าวได้ว่าเป็นสถานที่เพ่ือการผ่อนคลายทางกายและ
จิตใจที่ดีสําหรับพนักงาน และช่วยฟ้ืนฟูสมรรถนะของพนักงานให้กลับคืนมาดังเดิมภายหลังที่เกิดความตึง
เครียดจากการทํางาน น่ันคือเหตุผลที่ว่าทําไมบ้านของพนักงาน ในความเป็นจริงแล้ว จึงเสมือนเป็นส่วนหน่ึง
ของกิจกรรมการผลิตของบริษัทอย่างไม่เป็นทางการเช่นกัน ดังน้ัน การพิจารณาในประเด็นครอบครัวของ
พนักงานและการสร้างความสมดุลระหว่างการทํางานและการดําเนินชีวิตของพนักงาน จึงกลายมาเป็นประเด็น
ทางการบริหารที่มีความสําคัญค่อนข้างมากต่อการเพ่ิมผลิตภาพของบริษัทในปัจจุบัน 

เมื่อพิจารณาในประเด็นน้ี บริษัทหลายแห่งจึงเร่ิมมีการนําการบริหารที่สอดคล้องกับชีวิตครอบครัวมา
ประยุกต์ใช้เพ่ือสร้างความสมดุลระหว่างการทํางานและการดําเนินชีวิต เป้าหมายของการบริหารแบบนี้คือ 
การสร้างสมดุลระหว่างการทํางานและการดําเนินชีวิต ภายใต้วัฒนธรรมที่เอ้ือต่อชีวิตครอบครัว และการ
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ออกแบบสวัสดิการให้มีความครอบคลุมไปถึงสมาชิกในครอบครัวของพนักงาน เพ่ือเพ่ิมความพึงพอใจให้กับ
พนักงานและนําไปสู่การเพ่ิมผลิตภาพในที่สุด 

นอกจากน้ัน การบริหารที่เอ้ือต่อครอบครัว ยังมีส่วนช่วยให้สถานที่ทํางานของพนักงานมีความ
คล่องตัวและมีความสุขในการทํางานมากข้ึน ขณะเดียวกัน ก็ตระหนักถึงความสมดุลระหว่างการทํางานและ
การดําเนินชีวิต รวมถึงการกระตุ้นความเป็นตัวของตัวเองของพนักงานในสถานที่ทํางานเช่นกัน ซึ่งช่วยให้
พนักงานสามารถทํางานได้อย่างสร้างสรรค์มากขึ้น  

เน่ืองจากการสร้างสรรค์และนวัตกรรม สามารถบรรลุผลสําเร็จได้อย่างมีประสิทธิผลมากที่สุดเมื่อ
พนักงานสามารถทุ่มเทศักยภาพท่ีมีอยู่ให้กับการทํางานได้อย่างเต็มที่ โดยปราศจากการรบกวนจากภายนอก 
และเมื่อพนักงานมีความกระตือรือร้นมากพอที่จะนําไปสู่การพัฒนาตนเอง การบริหารที่เอ้ือต่อครอบครัว จึง
เป็นแนวทางที่สนับสนุนให้พนักงานที่อาจจะยังไม่ได้เกิดความรู้สึกผูกพันในการทํางาน ก็สามารถทํางานอย่าง
กระตือรือร้นและสร้างสรรค์ได้เช่นกัน 

 

 
ความสมดุลระหว่างการทํางานและการดําเนินชีวิต 

 
บริษัท Hankook Chinaware ถือเป็นกรณีตัวอย่างที่ดีของบริษัทที่มีการบริหารที่เป็นมิตรกับ

ครอบครัวกล่าวคือ บริษัทมีการจัดต้ังศูนย์รับเลี้ยงเด็กเล็กของบริษัทขึ้น ที่เรียกว่า Seongjong Childcare 
Center ศูนย์แห่งน้ี เปิดให้บริการใน ค.ศ.1993 (พ.ศ.2536) มีครูประจําประมาณ 4-6 คน เพ่ือดูแลบุตรหลาน
ของพนักงานที่อยู่ในวัยก่อนเข้าโรงเรียน  

หากพิจารณาว่าพนักงานโรงงานที่สํานักงานในเมือง Cheongju ส่วนใหญ่แต่งงานแล้ว ศูนย์แห่งน้ีก็จะ
เป็นประโยชน์อย่างต่อการช่วยเหลือด้านจิตใจของพนักงานและช่วยพนักงานสามารถทุ่มเทให้การทํางานได้
อย่างเต็มที่  

ผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นสามารถแสดงออกได้ในรูปของคุณค่าทางเศรษฐกิจ ส่งผลดีต่อการเพ่ิมผลิตภาพที่มี
คนเป็นศูนย์กลาง ขณะที่ คุณค่าความเป็นมนุษย์และคุณภาพชีวิตก็ได้รับการพัฒนาเช่นเดียวกัน นอกจากน้ี 
ศูนย์แห่งน้ียังมีบทบาทสําคัญในการสร้างความเช่ือถือและความภักดีของพนักงานต่อบริษัท  
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ภายใต้เป้าหมาย ‘ความสมดุลระหว่างการทํางานและการดําเนินชีวิต’ บริษัท Kyobo Life 
Insurance ได้มีการพัฒนาระบบสวัสดิการท่ีเอ้ือกับครอบครัวขึ้น เช่น ลดจํานวนช่ัวโมงการทํางานให้น้อยลง
สําหรับพนักงานที่มีเด็กเล็กที่ต้องดูแล เป็นต้น 

โดยเฉพาะสําหรับพนักงานที่ต้องดูแลเด็กที่มีอายุไม่ถึง 3 ขวบ หรือเด็กเล็ก หรือทารก จะได้รับการลด
จํานวนช่ัวโมงการทํางานลงสัปดาห์ละ 15-30 ช่ัวโมงเพ่ือให้มีเวลาอยู่กับครอบครัวมากขึ้น นอกจากน้ี ยังมีการ
นําระบบเปล่ียนเวลาทํางาน (Commute-shift system) มาใช้กับพนักงานที่ต้องดูแลเด็กเล็กในช่วงเช้าและ/
หรือช่วงค่ํา  

ภายใต้โครงการที่มีช่ือว่า ‘ที่ทํางานดี (Decent Workplace) งานสนุก (Joyful Work) และบ้านแสน
สุข (Happy Home)’ บริษัท Kyobo Life Insurance ได้แสดงให้เห็นความหมายที่แท้จริงของการบริหารที่
เอ้ือกับครอบครัว 

ในหลายๆ กรณี บริษัทที่เป็นตัวอย่าง มีการเปิดเผยเก่ียวกับการนําแนวทางการบริหารที่เอ้ือต่อ
ครอบครัวมาใช้ เพ่ือให้พนักงานมีโอกาสพูดคุยกับสมาชิกในครอบครัวมากขึ้น และเป็นการปรับสมดุลระหว่าง
การทํางานและการดําเนินชีวิตให้ดีขึ้น  

กรณีตัวอย่าง บริษัท Int’l Paint (Korea) มีการเชิญสมาชิกในครอบครัวของพนักงานมาร่วมทํา
กิจกรรมสันทนาการท่ีบริษัทจัดขึ้น เช่น การเต้นรํา การเล่นกีฬา และกิจกรรมทางวัฒนธรรม เป็นต้น 
นอกจากน้ี บริษัทยังเชิญสมาชิกของครอบครัวให้มารับฟังวิสัยทัศน์ของบริษัทและนําชมสถานท่ีทํางานโดยรอบ 
เพ่ือเพ่ิมความภักดีที่มีต่อบริษัทและความเป็นเอกภาพของพนักงานและบริษัท 

 

 
การสนับสนุนของครอบครัว 
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กรณีของบริษัท Hankook Chinaware หน่ึงในปรัชญาของซีอีโอ ก็คือ การสร้างองค์กรลักษณะพิเศษ
ที่มีพนักงานเสมือนครอบครัวขนาดใหญ่ น่ันคือ เหตุผลที่ว่าทําไมบริษัทจึงต้องเชิญครอบครัวของพนักงานมา
เย่ียมชมบริษัท โดยเฉพาะการรณรงค์โครงการครอบครัวใหญ่ (Enterprise-wide) เพ่ือส่งเสริมความสัมพันธ์ใน
ครอบครัว บริษัทได้ใช้เงินเกือบ 700 ล้านวอนในโครงการน้ีเพ่ือพาครอบครัวของพนักงานไปท่องเที่ยว 

บริษัท Hankook Chinaware ได้สร้างความตระหนักให้แก่พนักงานว่า บริษัทก็เป็นครอบครัวแบบ
หน่ึงของพนักงาน คือ ครอบครัวที่ทํางานมีลักษณะคล้ายกันและเป็นอันหน่ึงอันเดียวกับครอบครัวที่บ้าน 
ดังน้ัน บริษัทจึงมีการส่งเสริมความสัมพันธ์แบบชุมชนและความเป็นอันหน่ึงอันเดียวกัน (กับครอบครัว) ของ
พนักงาน บริษัทมีความเช่ืออย่างมากว่า ชีวิตครอบครัวที่มีความสุข เป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อชีวิตในที่ทํางานของ
พนักงาน  

ในทํานองเดียวกัน บริษัท Kyobo Life Insurance จึงได้ริเริ่มโครงการท่องเที่ยว 2 วัน 1 คืน สําหรับ
พนักงาน และโครงการ 3 วัน 2 คืน สําหรับครอบครัวของพนักงาน เพ่ือสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่าง
ครอบครัวและบริษัท 

ครอบครัวของพนักงานที่ได้รับเชิญให้มาเย่ียมชมบริษัท จะมีความเช่ือมั่นในบริษัทมากขึ้น มีความ
เข้าใจสมาชิกในครอบครัว และภาระงานที่สมาชิกในครอบครัวดูแลรับผิดชอบอยู่ ซึ่งจะทําให้สมาชิกคนอ่ืนใน
ครอบครัวให้การสนับสนุนมากขึ้น ในทางกลับกันผลกระทบในเชิงบวกเหล่าน้ี ก็เป็นปัจจัยหน่ึงที่ช่วยส่งเสริม
ความไว้วางใจระหว่างพนักงานและผู้บริหาร ขณะเดียวกัน ก็ช่วยลดอัตราการลาออกของพนักงานให้น้อยลง   
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มาตรการพิเศษเพื่อกระตุ้นการสร้างสรรค์และนวัตกรรม 
 

ในการตีความสิ่งต่างๆ ที่เกิดขึ้นบนโลก คนจํานวนมากมีแนวโน้มที่จะสร้างกรอบแนวคิดที่ชัดเจนเพ่ือ
ใช้ในการอธิบาย รับรู้เฉพาะข้อมูลข่าวสารท่ีคิดว่าจําเป็นและสอดคล้องกับกรอบแนวคิดที่ใช้ในการอธิบาย 
ฉะน้ัน คนส่วนใหญ่จึงมักจะมองข้ามหรือละเลยรายละเอียดเล็กๆ น้อยๆ ของเหตุการณ์ หรือสิ่งที่ไม่สอดคล้อง
กัน เว้นแต่ว่าเรื่องดังกล่าวจะเป็นเรื่องสะเทือนใจหรือเป็นการเปลี่ยนแปลงที่สําคัญจริงๆ แม้ว่าสิ่งน้ันเกิดขึ้นก็
เป็นเรื่องยากที่จะได้รับข้อเท็จจริงดังกล่าว 

ความคิดสร้างสรรค์ ในทางตรงกันข้าม เป็นความสามารถในการคิดวิเคราะห์ของมนุษย์ที่มีความพิเศษ
เหนือกว่ารูปแบบการคิดปกติทั่วไป ซึ่งนําไปสู่การค้นหาและมองสิ่งต่างๆ ในมุมมองหรือแนวคิดใหม่ แม้ว่าไม่มี
เรื่องพิเศษใดๆ เข้ามาทําให้ต้องคิดก็ตาม 

อย่างไรก็ตาม จินตนาการ เสมือนการขุดเจาะหลุมบนถาดเหล็ก เน่ืองจากการหมุนด้วยความเร็วสูง
ของสว่าน ตําแหน่งของหลุมที่ขุดเจาะจึงอาจเบ่ียงเบนไปจากตําแหน่งที่กําหนดไว้แต่แรก แม้ว่างานบางอย่าง 
ทําซ้ําแบบเดียวกันมาเป็นเวลาหลายปีแล้วก็ตาม พนักงานส่วนใหญ่ก็ยังคงเลือกที่จะทําแบบเดิม แต่กระนั้น 
โดยเสี่ยงต่อเจาะหลุมที่ไม่เป็นไปตามกําหนด 

อย่างไรก็ตาม พนักงานที่มีความคิดสร้างสรรค์ ส่วนใหญ่ไม่ได้ให้ความสนใจมากนักกับรูปแบบทั่วไป
หรือแนวคิดที่มีอยู่แต่เดิมในการปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมาย เมื่อได้รับมอบหมายให้เจาะหลุม ก่อนที่พนักงาน
จะเจาะ พวกเขาจะทํารอยบากเล็กๆ ขึ้นมาก่อน ดังน้ัน เมื่อเริ่มเดินเคร่ืองสว่านและเจาะตามรอยบากที่ทํา
เครื่องหมายไว้แล้วน้ัน ในกรณีน้ี พนักงานก็จะมีความมั่นใจมากขึ้นในการปฏิบัติงาน และสามารถเจาะได้อย่าง
ถูกต้องแม่นยํา 

โดยทั่วไป คนจะมีความลังเลหากต้องเผชิญความท้าทายเมื่อต้องเดินไปข้างหน้า หรือเผชิญกับความ
เปลี่ยนแปลง เว้นแต่ว่าเป็นพ้ืนที่ที่พวกเขาสนใจหรือมีความกระตือรือร้นที่จะทํา ฉะน้ัน เพ่ือที่จะปรับเปลี่ยน
พนักงานให้เป็นมนุษย์ที่มีความคิดสร้างสรรค์ในการทํางาน ทั้งพนักงานและผู้บริหาร จําเป็นต้องใส่ความ
พยายามหรือทรัพยากรอย่างมากในการผลักดัน 

ประการแรก งานที่ได้รับมอบหมายต้องมีความท้าทาย จากน้ัน พนักงานต้องมีความเช่ือมั่นในบริษัท 
และการให้อิสระทางความคิดและการให้สิทธิตัดสินใจเพ่ือปฏิบัติงานท่ีได้รับมอบหมายให้สําเร็จลุล่วง ดังน้ัน 
จึงมีความจําเป็นสําหรับการบริหารองค์กรที่จะต้องส่งเสริมและสนับสนุนพนักงาน ให้สามารถดึงเอาความคิด
สร้างสรรค์และนวัตกรรมที่มีอยู่ในตัวออกมาใช้ในการทํางาน 



 

76 

ดังที่กล่าวมาแล้ว จึงเป็นเหตุผลว่า ทําไมจึงต้องมีการสนับสนุนทั้งก่อนและหลังการพัฒนาความคิด
สร้างสรรค์และนวัตกรรม โดยการจัดหาทรัพยากรต่างๆ ที่จําเป็น เพ่ือนําไปสู่กระบวนการพัฒนา ขณะเดียวกัน 
ภายหลังการพัฒนาก็ต้องมีการจัดสรรผลตอบแทนที่เกิดขึ้นอย่างเหมาะสมเช่นกัน ทั้งน้ี การสนับสนุน
จําเป็นต้องเน้นหนักไปที่ ประการแรกและประการที่สําคัญที่สุด คือ การให้ความช่วยเหลือแก่พนักงานให้
สามารถคิดนอกกรอบ ขณะเดียวกันต้องให้พนักงานเห็นถึงความลําบากและความไม่มีประสิทธิภาพที่มีอยู่
เพ่ือให้พนักงานใส่ใจในการพัฒนาความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม ซึ่งส่วนใหญ่มีจุดเริ่มต้นจากการรับรู้สิ่ง
ต่างๆ ที่ควรได้รับการปรับปรุงให้ดีขึ้น 

ในมุมมองของผลิตภาพที่มีคนเป็นจุดศูนย์กลาง องค์กรที่เป็นผู้นําในการพัฒนาความคิดสร้างสรรค์
และนวัตกรรมมีลักษณะอย่างไร ตรงกันข้าม องค์กรที่ปราศจากการยอมรับ มุมมองผลิตภาพที่มีคนเป็น
ศูนย์กลางจะมีลักษณะแตกต่างจากองค์กรอ่ืนอย่างไร  

สํานักงานเลขานุการของกลุ่ม DongHwa Production System (DPS) ในบริษัท DongHwa Entec 
เป็นตัวอย่างที่ดีในการแสดงให้เห็นถึงความแตกต่างของแนวคิดดังกล่าว 

สํานักงานเลขานุการของกลุ่ม DPS เป็นส่วนงานขนาดเล็กที่ใกล้เคียงกับรูปแบบของหน่วยงานท่ีมี
พนักงานเพียงคนเดียว พนักงานที่รับผิดชอบส่วนงานน้ีคือ ผู้จัดการสํานักงาน และระบบที่ใช้ในสํานักงานก็เป็น
ระบบที่เช่ือมโยงกับโรงงาน เมื่อห้องควบคุมของกลุ่ม DPS กําหนดรายละเอียดของงานที่แตกต่างไปจากเดิม
เพียงเล็กน้อย ดัชนีหรือเกณฑ์วัดต่างๆ ที่เก่ียวกับนวัตกรรมและผลิตภาพ (ซึ่งแสดงผลลัพธ์ในสํานักงาน
เลขานุการ) ก็จะได้รับการปรับปรุงให้สอดคล้องกับข้อกําหนดของงานดังกล่าวในทันทีทันใด นอกจากน้ี 
พนักงานยังสามารถใช้ห้องดังกล่าวในการประชุมงานได้ด้วยเช่นกัน จากการออกแบบในลักษณะน้ี ทําให้บริษัท
ได้รับข้อเสนอเพ่ือการปรับปรุงระบบงานในส่วนต่างๆ จากพนักงานมากกว่า 2,000 เรื่องต่อปี ซึ่งหากพิจารณา
ถึงความรับผิดชอบและขนาดของสํานักงานเลขานุการของกลุ่ม DPS แล้ว กล่าวได้ว่า ส่วนงานน้ีไม่ใช่ระบบที่
ต้องคํานึงถึงความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรมแต่อย่างใด แต่เป็นส่วนงานท่ีให้การสนับสนุนและส่งเสริมให้
พนักงานระดับล่างได้มีโอกาสแสดงความคิดเห็นและมีส่วนร่วมในการตัดสินใจให้มากที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้   
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แผนกส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม 

 
บทบาทของสํานักงานดังกล่าวมีดังน้ี ประการแรก คือ ส่งเสริมให้พนักงานเกิดความตระหนักถึง

ความสําคัญของความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม พร้อมกับเปิดมุมมองให้กว้างขึ้นและฝึกการคิดนอกกรอบ  

ประการที่สอง สร้างสภาพแวดล้อมที่พนักงานสามารถจดบันทึกและทบทวนสถานะของภารกิจที่
ดําเนินการอยู่ ให้ข้อมูลย้อนกลับ และช่วยให้พนักงานสื่อสารกับพนักงานคนอ่ืนๆ เมื่อมีการวบรวมข้อมูล
เหล่าน้ันรับมาใช้ในกิจกรรมพัฒนาคุณภาพต่างๆ ที่เกิดขึ้น เช่น One-Point, 6 Sigma, Single PPM, 3Rights 
(Right Product, quantity and positioning) และ 5S (Sort, Simplify, Scrub, Standardize, and 
Sustain) ผู้จัดการของส่วนงานน้ี ก็จะกระจายข้อมูลต่างๆ ที่จําเป็นให้แก่พนักงานระดับเดียวกันที่อยู่ฝ่ายต่างๆ 
(การสื่อสารตามแนวนอน) หรือแม้แต่การกําหนดหลักสูตรการฝึกอบรม 

ประการสุดท้าย คือ นําเสนอวิสัยทัศน์เช่นเดียวกับองค์กรหรือหน่วยงานนวัตกรรมอ่ืนๆ และคํานวณ
ผลได้ที่เกิดจากการเพ่ิมผลิตภาพ เพ่ือนําไปสู่การคํานวณค่าตอบแทนที่ถูกต้องเหมาะสม 

สํานักงานเลขานุการของกลุ่ม DongHwa Production System (DPS) ในบริษัท DongHwa Entec 
เป็นตัวอย่างที่แสดงให้เห็นถึงความแตกต่างจากหน่วยนวัตกรรมอ่ืนๆ ได้อย่างชัดเจน: ผู้จัดการและพนักงาน
ต่างก็รู้สึกถึงความเท่าเทียมกัน เมื่ออยู่ในสํานักงาน บรรยากาศดังกล่าวส่งเสริมให้เกิดความคิดสร้างสรรค์และ
นวัตกรรมได้ค่อนข้างมาก อันนําไปสู่ความสนใจในประเด็นของการมีอิสระและการให้สิทธิตัดสินใจ (Freedom 
and autonomy) ซึ่งแตกต่างจากรูปแบบการสั่งการและการอนุมัติตามลําดับช้ัน ทําให้บริษัทและผู้ที่เก่ียวข้อง
ได้รับข้อมูลย้อนกลับแบบทันทีทันใด  
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ฉะน้ัน การพัฒนาการสร้างสรรค์และนวัตกรรม จึงเป็นสิ่งที่มีความสําคัญต่อองค์กรเช่นเดียวกับการ
กําหนดเป้าหมายทางการบริหารจากระดับลงสู่ระดับล่าง ขณะที่แนวทางการพัฒนาดังกล่าว ยังสามารถนําไป
ปฏิบัติได้อย่างมีประสิทธิผล ทั้งกับการแก้ไขปัญหาวิกฤตของบริษัทและการดําเนินการตามเป้าหมายที่ชัดเจน 

อย่างไรก็ตาม ข้อที่ควรสังเกตในประเด็นน้ีคือ การดําเนินการดังกล่าวก็อาจมีความผิดพลาดเกิดขึ้นได้
เช่นกัน เมื่อบริษัทใช้พละกําลังอย่างมากไปกับการดําเนินการต่างๆ เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายที่มีการกําหนดขึ้น
ตามแนวคิดในการบริหารจากระดับบนลงสู่ระดับล่าง และเมื่อบริษัทบรรลุเป้าหมายท่ีกําหนด ก็อาจจะไม่มี
ทรัพยากรเหลือเพียงพอที่จะใช้ในกิจกรรมเชิงสร้างสรรค์และเชิงนวัตกรรม นอกจากน้ี หากสถานการณ์เช่นน้ี
เกิดขึ้นซ้ําๆ กันหลายครั้ง ก็อาจทําให้พนักงานเกิดความเบ่ือหน่าย ดังน้ัน ผลิตภาพก็จะมีแนวโน้มลดลง 

โดยสรุป แนวคิดผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง ให้ความสนใจกับความจริงที่ว่า การสร้างสรรค์และ
นวัตกรรมในองค์กร เป็นผลที่เกิดจากการให้อิสระทางความคิดและการให้สิทธิตัดสินใจแก่พนักงาน เมื่อ
พนักงานพยายามที่จะมองภาพรวมของความเช่ือมโยงระหว่างตนเองกับงานและสถานที่ทํางาน การทุ่มเท
ความสนใจของพวกเขา ก็อาจทําให้ละเลยรายละเอียดเล็กๆ น้อยๆ ไปได้เช่นกัน การช่วยให้พนักงานสามารถ
มองเห็นเรื่องที่สนใจในภาพกว้างและลึก ดังน้ัน เป็นสิ่งสําคัญที่ช่วยให้พนักงานสามารถมองเห็นสิ่งต่างๆ ใน
มุมมองใหม่ๆ ซึ่งจะนําไปสู่จุดเริ่มต้นของการสร้างสรรค์และนวัตกรรมได้ในที่สุด     
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ความม่ันคงและการขยายตัวของการจ้างงาน 

 

 การจ้างงานและผลิตภาพ ความสัมพันธ์บนวัฏจักรแห่งการเติบโต 

 ความม่ันคงในการจ้างงาน สําหรับผู้ที่เหมาะสม แม้ไม่ใช่คนท่ีเก่งที่สุด 

 ความม่ันคงในการจ้างงาน สําหรับผู้ที่มีศักยภาพ 
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การจ้างงานและผลิตภาพ ความสัมพันธ์บนวฏัจกัรแห่งการเติบโต 
 

รูปแบบหนึ่งที่ควรกล่าวถึง ซึ่งพบเห็นได้ทั่วไปในในบริษัทที่เป็นกรณีศึกษาคือ การให้ความสําคัญกับ
ความมั่นคงในการจ้างงานสําหรับพนักงาน สถานที่ทํางานสําหรับพนักงานเป็นสถานที่สําหรับพนักงานค้นหา
ตัวตนและสร้างความสําเร็จในชีวิต แหล่งสร้างรายได้เพ่ือเลี้ยงดูครอบครัว และเข็มทิศสําหรับความ
เจริญก้าวหน้าทางอาชีพและชีวิตในอนาคต 

การท่ีบริษัทให้ความมั่นคงในการทํางานแก่พนักงาน จึงเท่ากับเป็นการให้หลักประกันในอาชีพและ
ความมั่นคงทางรายได้แก่พนักงาน ดังน้ัน พนักงานก็จะสามารถทุ่มเทศักยภาพให้กับการทํางานได้อย่างเต็มที่   

โดยพ้ืนฐาน หากพนักงานมีความมั่นคงในการทํางานแล้ว พวกเขาก็มีแนวโน้มที่จะค้นหาตัวตนและ
สร้างความสําเร็จในชีวิต ซึ่งเป็นความต้องการในระดับสูง และผลลัพธ์ที่ตามมา พนักงานก็จะทุ่มเทให้กับการ
สร้างสรรค์โดยอัตโนมัติ 

บริษัท Hwail Pharm เป็นบริษัทหน่ึงที่ไม่มีประวัติการไล่พนักงานออกแม้แต่คนเดียวมาต้ังแต่ก่อต้ัง
บริษัทเมื่อปี ค.ศ.1974 (พ.ศ.2517) บริษัทมีการเติบโตอย่างต่อเน่ืองและเป็นบริษัทที่มีผลกําไรสูง ซึ่งยังไม่เคย
มีประวัติยอดขายลดลงหรือต้องประสบกับการขาดทุนมาก่อน ทําให้เห็นชัดเจนว่า เป็นบริษัทที่ประสบ
ความสําเร็จและมีผลได้จากการเพิ่มผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลางในระดับที่น่าพึงพอใจ มีการพัฒนาความคิด
สร้างสรรค์และนวัตกรรม ผ่านการให้สิทธิประโยชน์และสวัสดิการ และความม่ันคงในการทํางานแก่พนักงาน 

บริษัท KD Group บริษัทที่มีการเติบโตอย่างต่อเน่ืองจนกลายเป็นบริษัทผู้ให้บริการรถโดยสารขนาด
ใหญ่ (รถบัส) รายใหญ่ที่สุดของประเทศ มีพนักงานท้ังหมด 7,600 คน รวมทั้งพนักงานขับรถและพ่อครัว ซึ่ง
เป็นพนักงานประจํา นโยบายประกันการจ้างงานของบริษัท และกระบวนการสรรหาและคัดเลือก ถือเป็น
นโยบายพ้ืนฐานที่สําคัญอย่างหน่ึงของบริษัทในการเพ่ิมผลิตภาพ 

บริษัท Leeyoung Industrial Machinery ผู้ผลิตเรือ เป็นบริษัทที่มีการจ่ายเงินเดือนให้กับพนักงาน
อย่างต่อเน่ือง แม้แต่ในช่วงที่อู่ต่อเรือของบริษัทต้องหยุดดําเนินการ รวมทั้งมีโครงการให้ความช่วยเหลือด้าน
การฝึกอบรมแก่พนักงานของบริษัทคู่ค้า ภายใต้หลักสูตรแบบเดียวกับพนักงานของบริษัท ผลจากการดําเนิน
ต่างๆ เหล่าน้ี ทําให้บริษัทได้รับความเช่ือถืออย่างมากทั้งจากพนักงานและบริษัทคู่ค้า และช่วยให้บริษัท
สามารถฟ้ืนฟูกิจการกลับมาแข็งแรงได้อีกคร้ังหลังจากเผชิญวิกฤตการณ์ทางเศรษฐกิจ 

รูปแบบทั่วไปของบริษัทที่เป็นกรณีศึกษาเหล่าน้ี ประกอบด้วย ความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างพนักงานและ
ผู้บริหาร พนักงานมีความทุ่มเทในการทํางานและมีทัศนคติและทักษะในการแก้ไขปัญหาโดยอัตโนมัติ 
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วัฒนธรรมองค์กรที่ช่วยให้ต้นทุนธุรกรรมในการตัดสินใจลดลง และช่วยให้พนักงานสามารถทุ่มเทศักยภาพและ
สติปัญญาที่มีอยู่อย่างเต็มที่เพ่ือแก้ไขวิกฤตของบริษัท 

นอกจากน้ี บริษัทเหล่าน้ี ยังมองว่าทรัพยากรบุคคลเป็นสินทรัพย์ที่มีค่าของบริษัท ซึ่งบริษัทต้องให้
การสนับสนุนอย่างเต็มที่ มาตรการระยะสั้นในการปรับโครงสร้างแรงงานจะพยายามหลีกเลี่ยงความเสี่ยงที่
เกิดขึ้นแบบทันทีทันใด แต่กระน้ัน มาตรการดังกล่าวก็ทําให้บริษัทมีต้นทุนค่อนข้างสูงในการฟ้ืนฟูศักยภาพของ
องค์กรและรองรับผลได้ในระยะยาว  

นอกจากน้ี นโยบายความมั่นคงในการจ้างงาน ยังช่วยลดความกังวลของพนักงานเก่ียวกับความเป็นไป
ได้ในการลดคนงาน เมื่อบริษัทนํามาตรการด้านการเพ่ิมผลิตภาพมาใช้ นโยบายต่างๆ เหล่าน้ี ช่วยให้พนักงาน
สามารถทุ่มเทศักยภาพในการทํางาน และเข้ามามีส่วนร่วมอย่างเต็มที่ในการดําเนินการขับเคลื่อนวิสัยทัศน์ของ
องค์กรให้เกิดผลในทางปฏิบัติ 

บริษัทต่างๆ เหล่าน้ี ยังมีการลงทุนค่อนข้างมากในการเพิ่มพูนทักษะและความสามารถของพนักงาน 
นอกเหนือจากนโยบายความมั่นคงในการจ้างงาน ความเช่ือมั่นในความสามารถทางการแข่งขันของบริษัทก็
ได้รับการถ่ายทอดลงสู่พนักงาน นอกจากการฝึกอบรมเพ่ือพัฒนาความเช่ียวชาญและทักษะด้านการส่ือสาร 
บริษัทยังมีกิจกรรมเพ่ือเสริมสร้างความภักดีของพนักงานที่มีต่อองค์กร 

กระบวนการสรรหาและคัดเลือกบุคลากรของบริษัทจําเป็นต้องมีความละเอียดถี่ถ้วน หากมองในภาพ
กว้าง กระบวนการน้ีจะรวมอยู่ในนโยบายความมั่นคงในการจ้างงานขององค์กร บริษัทแต่ละแห่งที่นโยบาย
ประกันการจ้างงานอาจต้องเผชิญกับต้นทุนที่สูงขึ้น เนื่องจากบริษัทจําเป็นต้องจัดให้มีสวัสดิการแก่พนักงานใน
รูปแบบต่างๆ เช่น การศึกษา สวัสดิการ และการอุดหนุนค่าครองชีพ เป็นต้น ซึ่งค่าใช้จ่ายเหล่าน้ี ถือเป็น
ต้นทุนที่นอกเหนือจากค่าจ้างตามปกติ  

นอกจากน้ี หากเกิดความผิดพลาดในกระบวนการสรรหาและคัดเลือก ก็จะทําให้ได้พนักงานที่มี
คุณภาพตํ่า ซึ่งจะส่งผลกระทบต่อคุณภาพของทีมงาน หรือแม้แต่การเปิดเผยความลับของบริษัทให้แก่คู่แข่ง
ทางธุรกิจ ดังน้ัน นโยบายประกันความม่ันคงในการจ้างงาน และการสรรหาและคัดเลือกพนักงาน จําเป็นต้องมี
ความร่วมกันระหว่างฝ่ายต่างๆ เพ่ือพิจารณาทบทวนอย่างสมํ่าเสมอ 

บริษัทกรณีศึกษาส่วนใหญ่ มีการนําเกณฑ์คุณภาพต่างๆ เข้ามาใช้ในกระบวนการสรรหาและคัดเลือก 
เพ่ือทดสอบว่าผู้สมัครมีคุณสมบัติและศักยภาพ ตรงตามที่บริษัทต้องการ และเหมาะสมกับแนวทางการให้
อิสระและการให้สิทธิตัดสินใจของบริษัทหรือไม่ นอกจากน้ี ผู้สมัครยังต้องมีสมรรถนะและทักษะที่เหมาะสม 



 

82 

 

ความม่ันคงในการจ้างงาน สําหรับผู้ท่ีเหมาะสม แม้ไม่ใช่คนท่ีเก่งท่ีสุด 
 

จากการสํารวจข้อมูลพนักงานที่มีอายุงานระหว่าง 1-3 ปี เก่ียวกับความคิดเห็นต่อการเปลี่ยนงาน 
พบว่า จํานวนร้อยละ 99 เคยมีความคิดเรื่องการเปลี่ยนงาน ปัจจัยที่ทําให้พนักงานเกิดความคิดต้องการ
เปลี่ยนงาน มีหลายปัจจัยต้ังแต่ประเด็นค่าจ้างและสวัสดิการ ไปจนถึงวัฒนธรรมการสื่อสารในองค์กร 

จากมุมมองของแนวทางการบริหารที่มีคนเป็นศูนย์กลาง คน ถือเป็นสินทรัพย์ที่มีค่าอย่างย่ิงและเป็น
ปัจจัยสําคัญสําหรับศักยภาพในการแข่งขันขององค์กร ทักษะความรู้ ความเช่ียวชาญ ความคิดสร้างสรรค์ 
ทัศนคติเชิงบวก ความภักดี และความร่วมมือ ล้วนแล้วแต่มีอิทธิพลอย่างมากต่อผลิตภาพขององค์กร    

 

 
การค้นหาช้ินส่วนที่ถูกต้องและเหมาะสม 

 
เมื่อพนักงานมีความกังวลเก่ียวกับการเปลี่ยนงาน ผลิตภาพขององค์กรที่พนักงานทํางานอยู่ก็มีความ

เป็นไปได้ที่จะลดลง หากพนักงานตัดสินใจลาออกจากบริษัท ศักยภาพทางการแข่งขันของบริษัทก็อาจสูญ
หายไปด้วยเช่นกัน โดยเฉพาะเมื่อพนักงานที่ทําหน้าที่ดูแลรับผิดชอบงานที่สําคัญลาออกไปอยู่กับบริษัทอ่ืน ก็
อาจทําให้บริษัทคู่แข่งมีความได้เปรียบเพ่ิมขึ้น 

วิธีที่ดีที่สุดในการลดอัตราการลาออกและรักษาความภักดีต่อองค์กรของพนักงานคือ การคัดเลือก
บุคคลที่เหมาะสม เช่น การรับผู้ที่มีคุณสมบัติเข้ากันได้ดีกับวิสัยทัศน์ขององค์กรเข้ามาทํางาน แทนที่จะเป็นผู้ที่
เก่งที่สุด ในอีกด้านหน่ึง การลดอัตราการลาออกของพนักงาน สามารถทําได้โดยการคัดเลือกผู้ที่มีทักษะท่ี
เหมาะสมกับเง่ือนไขขององค์กรน่ันเอง  
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การคัดเลือกผู้ที่เหมาะสม จึงกลายเป็นปัจจัยสําคัญสําหรับบริษัทที่ต้องการรักษาความมั่นคงในการ
จ้างงาน และเป็นหลักการพ้ืนฐานของบริษัท เน่ืองจากการดําเนินนโยบายประกันความมั่นคงในการจ้างงานท่ี
ส่งผลดีต่อบริษัท บริษัทต้องมีความเช่ือว่า พนักงานก็ต้องการทํางานกับบริษัทในระยะยาวเช่นกัน   

ผู้ที่มาสมัครที่มีทักษะท่ีโดดเด่น แต่ไม่สามารถปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรมและเง่ือนไขขององค์กรได้ 
อาจส่งผลให้ระดับความร่วมมือของพนักงานที่มีให้กับบริษัทอยู่ในระดับตํ่า ซึ่งจะทําให้บริษัทเสียประโยชน์
มากกว่าได้ประโยชน์ ในกรณีน้ี หลักการของการประกันการจ้างงานของบริษัทอาจต้องเผชิญกับทางเลือกที่
ยากจะตัดสินใจ 

ดังน้ัน อะไรคือคุณสมบัติของผู้สมัครที่มีความเหมาะสม วิสัยทัศน์ที่เหมาะสมของผู้สมัคร และ
วิสัยทัศน์ขององค์กรควรมีความสอดคล้องกัน หรือเป้าหมายของผู้สมัครและองค์กรควรมีความสอดคล้องกัน
หรือไปในทิศทางเดียวกัน 

กรณีตัวอย่าง บริษัท SeenTec เมื่อบริษัทย้ายไปอยู่ในภูมิภาค และไม่ได้มีช่ือต่อท้ายบริษัทที่เป็น
ลักษณะของเกาหลีใต้ ก็ทําให้ไม่มีคนในท้องถิ่นรู้จักมากนัก และไม่ค่อยมีคนมาสมัครงานกับบริษัท อย่างไรก็
ตาม เน่ืองจากเป็นบริษัทที่มีทักษะความชํานาญทางเทคโนโลยีค่อนข้างมาก และมีการเติบโตที่ค่อนข้างสูง จึง
เป็นบริษัทที่อยู่ในความสนใจของวิศวกรที่มีช่ือเสียงจํานวนมาก และต้องการร่วมงานกับบริษัท 

 

 
เง่ือนไขต่างๆ มีความสําคัญมากกว่ารายได้ 

 
ในกรณีของบริษัท SeenTec ผู้สมัครที่เหมาะสม คือ ผู้ที่มีความเช่ือมั่นว่าจะสามารถพัฒนาตนเองให้

เป็นวิศวกรที่มีช่ือเสียงได้ในอนาคต จากการเรียนรู้และทํางานกับบริษัท ดังน้ัน การเติบโตของบริษัท 
SeenTec ที่ผ่านมา จึงเกิดจากแรงขับเคล่ือนจากความปรารถนาอย่างแรงกล้าของวิศวกรบริษัทที่ต้องการ
พัฒนาทักษะความชํานาญของตนเอง  
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เง่ือนไขที่จําเป็นอีกอย่างหน่ึงสําหรับการคัดเลือกผู้สมัครที่มีความเหมาะสมคือ ต้องเป็นผู้ที่มีทัศนคติ
ตรงกับความต้องการของบริษัท ขณะที่ บางบริษัทอาจต้องการผู้ที่มีความคิดริเริ่มและต้องการความท้าทาย 
บริษัทอ่ืนๆ อาจต้องการผู้ที่มีความซื่อสัตย์และทุ่มเทให้กับการทํางาน และบริษัทบางแห่งก็ต้องการผู้ที่มี
ความคิดสร้างสรรค์และมีความสามารถพิเศษที่น่าสนใจ ขณะที่ บริษัทอ่ืนๆ ต้องการผู้ที่มีความคิดวิเคราะห์
และเป็นนักวางแผนที่ดี 

เมื่อบริษัทไม่สามารถหาผู้ที่มีคุณสมบัติครบถ้วนตรงตามเง่ือนไขที่กําหนดได้ บริษัทก็จําเป็นต้อง
ตัดสินใจเลือกผู้ที่มีทักษะบางอย่างที่บริษัทต้องการ ซึ่งทักษะที่ต้องการ ก็อาจมีความแตกต่างกันไปในแต่ละ
ตําแหน่งและประเภทงาน ซึ่งการกําหนดคุณสมบัติที่ต้องการ บริษัทอาจกําหนดได้จากการวิเคราะห์คุณสมบัติ
พนักงานในภาพรวมหรือจากแผนกลยุทธ์ของบริษัท ทัศนคติของพนักงาน ในความเป็นจริง เป็นตัวกําหนด
วัฒนธรรมของบริษัท 

บริษัท Int’l Paint (Korea) เมื่อบริษัทต้องการเข้าสู่ตลาดใหม่ พร้อมกับการบริหารลูกค้าทั้งในและ
ต่างประเทศ บริษัทจําเป็นต้องคัดเลือกผู้สมัครที่ทักษะในการเข้าสังคม สามารถเดินทางไปต่างจังหวัดและ
ต่างประเทศได้ และแสดงออกถึงการมีภาวะความเป็นผู้นํา 

บริษัท Hankook Chinaware ส่วนใหญ่จะคัดเลือกผู้หญิงที่แต่งงานแล้วในช่วงอายุ 30 ปี ซึ่งเป็นผู้ที่มี
ความเรียบร้อย ละเอียดอ่อนและพิถีพิถัน เน่ืองจากงานหลายส่วนต้องการความร่วมมือระหว่างพนักงาน และ
บางส่วนก็เป็นทักษะฝีมือที่ต้องมีความละเอียดและประณีต 

บริษัท KD Transportation Group ผู้ให้บริการขนส่ง โดยปกติ บริษัทจะคัดเลือกผู้ที่แต่งงานแล้ว
และมีชีวิตครอบครัวที่มั่นคง มากกว่าผู้ที่ชอบความท้าทาย หรือสร้างสรรค์ เน่ืองจากพนักงานต้องให้
ความสําคัญกับการขับขี่อย่างปลอดภัย การบริการลูกค้า และไม่เปลี่ยนงาน 

อะไรคือผลิตภาพในบริษัทเหล่าน้ี บริษัท Hankook Chinaware และบริษัท KD Transportation 
Group ต่างก็เป็นบริษัทช้ันนําในกลุ่มธุรกิจแต่ละประเภท ปัจจัยสําคัญที่ทําให้บริษัทก้าวมาถึงปัจจุบันได้คือ 
การเป็นบริษัทที่มีอัตราการลาออกที่ตํ่าที่สุดในธุรกิจประเภทเดียวกัน พนักงานมีความตระหนักถึงผลิตภาพ
และมีความภักดีต่อองค์กร 

ประการสุดท้าย ผู้สมัครที่มีความเหมาะสม ต้องเป็นผู้ที่มีความพึงพอใจและยอมรับกับอัตราค่าจ้าง 
สิทธิประโยชน์และสวัสดิการที่บริษัทสามารถจ่ายให้ได้ คุณสมบัติน้ีเป็นประเด็นสําคัญ เมื่อมีความแตกต่างทาง
รายได้และสิทธิประโยชน์ที่พนักงานได้รับระหว่างบริษัทขนาดใหญ่และผู้ประกอบการขนาดกลางและขนาดเล็ก 
หรือ SMEs 

เหตุผลที่สําคัญประการหน่ึงในการเปลี่ยนงานของพนักงานคือ ‘ค่าจ้างที่สูงกว่า’ เหตุผลดังกล่าว อาจ
กล่าวได้ว่าเป็นรากฐานของภาวะความไม่สมดุลของการจ้างงาน และเป็นเหตุผลซึ่งผู้ที่ต้องการเปลี่ยนงานจะนํา
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ใช้อยู่เสมอ เมื่อไม่ต้องการทํางานที่เดิมอีกต่อไป ขณะที่ SMEs ซึ่งไม่สามารถจ่ายค่าตอบแทนได้สูงนัก ก็ไม่
สามารถบรรจุคนเข้าทํางานในตําแหน่งที่ต้องการได้ 

สถานการณ์ความไม่สมดุลในการจ้างงานดังกล่าว ไม่สามารถแก้ไขได้ด้วยเพียงแค่การจ่ายค่าจ้างที่
สูงขึ้นเท่าน้ัน เน่ืองจากมีปัจจัยอ่ืนๆ ที่สามารถบรรเทาปัญหาเก่ียวกับค่าจ้างและสิทธิประโยชน์และสวัสดิการ
ดังกล่าวได้เช่นกัน  

อย่างไรก็ตาม มีความเป็นไปได้ที่ผู้สมัครเหล่าน้ัน อาจมีความพึงพอใจกับเง่ือนไขที่เสนอโดย SMEs 
ดังน้ี ภาพลักษณ์ภายนอกของ SMEs (ยกเว้นค่าจ้าง) ความมั่นคงในการจ้างงาน วัฒนธรรมขององค์กร ที่มี
ความยืดหยุ่นและให้สิทธิตัดสินใจค่อนข้างมาก การได้ทํางานกับผู้สูงอายุซึ่งเป็นตัวแบบที่ดีในการดําเนินชีวิต 
วิสัยทัศน์ และศักยภาพในการเติบโตทางอาชีพ ถึงกระน้ัน ก็มีผู้สมัครจํานวนค่อนข้างน้อยที่เป็นทางเลือก
สําหรับผู้ประกอบการ SMEs ขณะที่ ที่ต้ังของบริษัทก็เป็นอีกปัจจัยหน่ึง เน่ืองจากค่าจ้างและสิทธิประโยชน์
และสวัสดิการ อาจปรับเปลี่ยนได้ตามท่ีต้ังของบริษัท 

บริษัท SAMICK THK แม้ว่าเป็นบริษัทขนาดเล็ก แต่ก็เป็นบริษัทที่สามารถจ่ายค่าจ้างและสิทธิ
ประโยชน์และสวัสดิการในระดับที่ค่อนข้างสูงเมื่อเทียบกับค่าเฉล่ียของบริษัทต่างๆ ที่ ต้ังอยู่ในนิคม
อุตสาหกรรมเดียวกัน และยังเป็นบริษัทที่มีช่ือเสียงและภาพลักษณ์ที่ดีในเมือง Daegu ทําให้บริษัทมีผู้มาสมัคร
เข้าทํางานซึ่งเป็นคนในท้องถิ่นอย่างต่อเน่ือง 

จากการที่บริษัทได้รับความสนใจจากผู้สมัครจํานวนมาก ทําให้บริษัทจําเป็นต้องใช้เวลาในคัดเลือก
ผู้สมัครที่ทักษะและคุณสมบัติที่มีความเหมาะสมกับองค์กร ซึ่งจากการคัดเลือกอย่างพิถีพิถันก็ทําให้บริษัทมี
พนักงานที่มีทักษะสูงจํานวนมากซึ่งช่วยให้บริษัทยังคงเป็นบริษัทอันดับหน่ึงในธุรกิจเดียวกัน 
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ความม่ันคงในการจ้างงาน สําหรับผู้ท่ีมีศักยภาพ 
 

โค้ชฟุตบอล Guus Hiddink ของทีมชาติเกาหลีใต้ จากการแข่งขันฟุตบอลโลกฟีฟ่า ปี ค.ศ.2002 
(พ.ศ.2545) เป็นผู้ที่มีช่ือเสียงในการส่งเสริมการพัฒนานักกีฬาตามแนวทางเรียกว่า ‘Multi-player’ ตาม
แนวคิดน้ี ผู้เล่นหรือนักกีฬา ต้องสามารถเล่นกีฬาในระดับมาตรฐานของนักกีฬาอาชีพได้มากกว่า 2 ตําแหน่ง 
โค้ช Hiddink ใช้ความได้เปรียบของนักกีฬาในข้อน้ี (เล่นได้หลายตําแหน่ง) ในการเพ่ิมความยืดหยุ่นของทีม
ฟุตบอลเกาหลีใต้ ผู้เล่นจะสามารถเปลี่ยนตําแหน่งของตนเองกับผู้เล่นคนอ่ืนได้ เมื่อต้องเผชิญกับทีมที่
แข็งแกร่ง ลดความเสียเปรียบของทีมโดยการเปลี่ยนตําแหน่งผู้เล่น เพ่ือทําให้คู่แข่งไขว้เขว แต่ก็ไม่เปลี่ยน
ลําดับผู้เล่น แม้ว่ามีผู้เล่นบาดเจ็บต้องเปลี่ยนตัวออกจากสนามก็ตาม   

การส่งเสริมผู้เล่นที่มีความเฉลียวฉลาดในบริษัท ช่วยให้บริษัทได้รับผลประโยชน์หลากหลายมากกว่า
ทีมฟุตบอล พนักงานท่ีเก่งและมีทักษะหลากหลาย จะช่วยให้การบริหารทรัพยากรบุคคลของบริษัทมีความ
ยืดหยุ่นมากขึ้น ซึ่งบริษัทสามารถใช้ประโยชน์จากพนักงานกลุ่มน้ีในฐานะที่เป็นทรัพยากรเชิงกลยุทธ์ของการ
รักษาความมั่นคงในการจ้างงาน 

บริษัท DongHwa Entec เป็นตัวอย่างที่ดีในเรื่องน้ี โดยบริษัทได้จัดทําแผนการฝึกอบรมและพัฒนา
ทักษะของพนักงานให้มีความหลากหลายมากขึ้น เพ่ือให้พนักงานสามารถปฏิบัติงานได้หลากหลายมากกว่า
ความเช่ียวชาญหลักที่แต่ละคนมีอยู่ เหตุผลที่บริษัทเร่ิมโครงการน้ี เป็นผลมาจากการที่บริษัท DongHwa 
Entec ซึ่งเป็นบริษัทอู่ต่อเรือ ประสบกับภาวะตกตํ่าและเติบโตของรายได้ตามวัฎจักรทางธุรกิจอย่างต่อเน่ือง 

ในช่วงที่ภาวะเศรษฐกิจดี บริษัทมีการจ้างพนักงานจํานวนมากเพ่ือรักษาระดับศักยภาพการผลิตที่
จําเป็น แต่เมื่อเศรษฐกิจตกตํ่า  การจ้างบุคลากรจํานวนมาก กลายเป็นแรงกดดันที่ทําให้บริษัทจําเป็นลดต้นทุน
และความซ้ําซ้อนของงานลงค่อนข้างมาก เพ่ือเป็นการหลีกเลี่ยงการปลดพนักงาน บริษัทเลือกที่จะรักษาระดับ
การจ้างงาน โดยการปรับวิธีการทํางานและเวลาการทํางาน ทําให้บริษัทต้องการพนักงานที่มีทักษะหลากหลาย
มากขึ้น 

แม้ว่า มีความกังวลเก่ียวกับการนํานโยบายประกันการจ้างงานมาใช้ ซึ่งอาจทําให้การแข่งขันระหว่าง
พนักงานลดลง และส่งผลกระทบต่อความม่ันคงของบริษัท แต่นโยบายที่ชาญฉลาดนี้ กลับช่วยให้พนักงานเกิด
ความสามัคคี ร่วมแรงร่วมใจ และมีความเป็นเอกภาพมากขึ้นในหลายๆ ด้าน ขณะที่ การประกันการจ้างงาน 
และการสร้างการแข่งขันระหว่างพนักงานในระดับที่ยอมรับได้ กลับช่วยให้เกิดบรรยากาศของความต้ังใจและ
ทุ่มเทในการทํางานมากข้ึน 

นอกจากน้ี การส่งเสริมให้พนักงานมีทักษะที่หลากหลาย ยังเป็นกลยุทธ์ในการตอบสนองความพึง
พอใจต่อการประสบความสําเร็จในชีวิตที่มีความหลากหลายมากขึ้น โอกาสท่ีเกิดขึ้นจากการท่ีพนักงานสามารถ



 

87 

โอนย้ายไปสู่ฝ่ายอ่ืนๆ ได้ หรือการที่สามารถมอบหมายงานในลักษณะอ่ืนได้ ช่วยให้บริษัทมีความยืดหยุ่นใน
การวางแผนบริหารทรัพยากรบุคคลมากขึ้น ภายใต้สถานการณ์เช่นน้ี การมีทักษะหลากหลายยังช่วยให้
พนักงานแต่ละคนมีโอกาสได้รับงานที่มีความท้าทายใหม่ๆ มากขึ้นเช่นกัน 

เมื่อต้นทุนและความสูญเสียที่เกิดจากการสับเปลี่ยนโอนย้ายพนักงานลดลง บริษัทก็จะสามารถ
ตอบสนองความต้องการของพนักงานได้มากขึ้น โดยไม่ก่อให้เกิดภาระต้นทุนที่มากเกินไป หากปราศจากระบบ
น้ี พนักงานก็อาจคิดถึงการเปลี่ยนงานไปสู่บริษัทอ่ืน เพ่ือค้นหาโอกาสและความท้าทายใหม่ๆ จากบริษัท
ดังกล่าว 

 
พลังในการแก้ไขวิกฤต 

 
นอกจากน้ี ผู้ที่ช่ืนชอบความท้าทายก็จะพยายามค้นหาความท้าทายใหม่ๆ ให้กับตนเอง เพ่ือแสวงหา

ความสําเร็จในชีวิตและโอกาสในการพัฒนาตามเส้นทางอาชีพ พร้อมกับเพ่ิมคุณค่าให้กับตนเอง อย่างไรก็ตาม 
บริษัทที่เป็นกรณีศึกษาเหล่าน้ี ในบางกรณี ก็มีการขัดขวางหรือป้องกันพนักงานจากการเปล่ียนงานเช่นกัน 
ภายหลังจากที่พนักงานได้รับการพัฒนาทักษะทางอาชีพอย่างเต็มที่แล้ว การดําเนินการเช่นน้ีคล้ายกับการตัด
ขนปลายปีกของนก เพ่ือไม่ให้นกสามารถบินหนีได้ อย่างไรก็ตาม ตามธรรมชาติ การห้ามและการป้องกัน อาจ
ทําให้การดําเนินเช่นน้ันเป็นจุดสนใจที่จะนําไปสู่การร้องเรียน ความขัดแย้ง และการเปลี่ยนงานในที่สุด 

เมื่อพิจารณาถึงกรณีของนโยบายผู้เล่นที่มีทักษะหลากหลาย (Multiplayer policy) ของบริษัท 
DongHwa Entec อะไรคือปัจจัยสําคัญที่นํามาซึ่งศักยภาพที่หลากหลายในพนักงานแต่ละคน เช่นเดียวกับการ
โค้ชพนักงานเพ่ือนําไปสู่การเพ่ิมผลิตภาพของบริษัท การเปลี่ยนงานยังคงเกิดขึ้น เมื่อพนักงานท่ีมีศักยภาพ
ทางการแข่งขันในระดับสูง สามารถต่อรองค่าจ้างที่สูงกว่าได้ แต่เมื่อวัฒนธรรมการส่งเสริมพนักงานที่มีทักษะ
หลากหลาย และการพัฒนาอาชีพจําเป็นต้องมีการฝังรากลึก แพร่กระจายไปทั่วทั้งบริษัท ก็เป็นไปได้ที่จะดึงดูด
ผู้ที่มีความสามารถจากบริษัทอ่ืนให้เข้ามาทํางาน เช่นเดียวกับการสูญเสียพนักงานให้กับบริษัทอ่ืน ทิศทาง
เช่นน้ีอาจจะส่งผลดีต่อบริษัทในระยะยาว จริงๆ แล้ว จากคุณค่าในด้านน้ี ได้รับการมองว่า เป็นบริษัทที่มีความ
น่าสนใจมากที่สุดในอุตสาหกรรม การเปลี่ยนงานไปสู่บริษัทอ่ืนของพนักงานก็อาจลดลง 
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บริษัทกรณีตัวอย่างอีกแห่งหน่ึงที่มีลักษณะคล้ายกันคือ บริษัท SeenTec ผู้ผลิตหม้อต้มนํ้าขนาด
กลางและขนาดใหญ่เพ่ือใช้ในอุตสาหกรรม บริษัทต้องการความร่วมมือระหว่างวิศวกรและผู้เช่ียวชาญในสาขา
ต่างๆ เน่ืองจากการพัฒนาเทคโนโลยีที่ทันสมัยต้องการความร่วมมือจากผู้เช่ียวชาญจํานวนมาก ฉะน้ัน ใน
ขั้นตอนต่างๆ ของการผลิต วิศวกรของบริษัทจึงอาจต้องการผู้ เช่ียวชาญในสาขาต่างๆ ที่เก่ียวข้อง เพ่ือบูรณา
การความรู้เหล่าน้ันเข้ากับความเช่ียวชาญของวิศวกรที่มีเฉพาะด้านวิศวกรรมเท่าน้ัน 

บริษัท SeenTec จึงได้ดําเนินการจัดทําระบบการฝึกอบรมเพ่ือตอบสนองความต้องการพัฒนาตนเอง
ของพนักงาน และส่งเสริมความต้องการความท้าทายใหม่ๆ ของพนักงาน การดําเนินการในลักษณะน้ี เป็น
เหตุผลสําคัญในการอธิบายว่า ทําไมวิศวกรที่มีช่ือเสียงหลายรายจึงยินดีที่จะลาออกจากบริษัทขนาดใหญ่ เพ่ือ
มาทํางานกับบริษัท SeenTec ซึ่งช่วยให้บริษัทสามารถแข่งขันทางเทคโนโลยีกับบริษัทช้ันนําของโลกได้อย่าง
เท่าเทียม 

คนจํานวนมากมองว่า รูปแบบการทํางานที่ให้พนักงานหน่ึงคนรับผิดชอบงานท่ีหลากหลายน้ันเป็น
ความเสี่ยงต่อความสูญเสีย และพบเห็นได้เฉพาะในบริษัทขนาดเล็กเท่าน้ัน อย่างไรก็ตาม เมื่อคํานึงถึงพนักงาน
ที่เป็นสินทรัพย์หลักในการกําหนดวามสามารถทางการแข่งขันของบริษัทแล้ว ก็เป็นสิ่งที่ชัดเจนว่าโครงการ
พัฒนาพนักงานให้มีทักษะหลากหลาย (Multiplayer development program) โดยไม่เลือกว่าเป็นงาน
ประเภทใดหรือขนาดใด สามารถเพ่ิมผลิตภาพให้กับบริษัทได้ เหตุผลที่เป็นเช่นน้ัน ก็คือ โครงการดังกล่าวช่วย
เสริมสร้างความยืดหยุ่นในองค์กร พร้อมกับตอบสนองความต้องการของพนักงานในด้านการพัฒนาตนเองได้
เป็นอย่างดี  

ฉะน้ัน หากกล่าวอย่างกว้างๆ การส่งเสริมให้พนักงานมีความสามารถทางการแข่งขันที่สูงขึ้น โดยการ
พัฒนาให้มีทักษะหลากหลายมากขึ้น กลับเป็นผลดีต่อบริษัท เน่ืองจากการดําเนินการดังกล่าวกลายเป็นปัจจัย
ที่สําคัญที่ช่วยส่งเสริมให้บริษัทมี ‘โอกาสจ้างงาน’ มากขึ้น ถ้าโอกาสการจ้างงานในสังคมเพ่ิมขึ้น ความเป็นไป
ได้สําหรับบริษัทในการจ้างแรงงานที่มีคุณภาพสูงก็จะมีเพ่ิมขึ้นตามไปด้วย เมื่อถึงเวลานั้น ‘ศักยภาพทางการ
แข่งขันจากทักษะหลากหลาย’ ก็จะเร่ิมมีความสําคัญมากขึ้น และแรงงานท่ีมีทักษะหลากหลาย ก็จะเป็น
แรงงานที่บริษัทมีความต้องการเป็นอย่างมาก บริษัทที่มีนโยบายส่งเสริมพนักงานที่มีทักษะหลากหลาย ก็จะ
ได้รับการคํานึงถึงในฐานะที่เป็นแบบอย่างของการเป็นบริษัทที่มีความรับผิดชอบและเอ้ือประโยชน์ต่อสังคม  
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ความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานและผู้บริหารบนความเช่ือมั่น 

 

 การสร้างความสัมพันธ์และความเช่ือมั่นระหว่างพนักงานและผู้บริหาร 

 การส่ือสาร ก้าวแรกสู่ความเชื่อมั่น 

 การพลิกวิกฤติให้เป็นโอกาส สร้างความเชื่อมั่นในการบริหารแรงงาน 
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การสร้างความสัมพันธ์และความเชื่อม่ันระหว่างพนักงานและผู้บริหารในองค์กร 
 

ความสําคัญของความเช่ือมั่นในความสัมพันธ์ระหว่าง ‘พนักงานและผู้บริหาร’ เห็นได้อย่างชัดเจน
ในช่วงที่บริษัทต้องเผชิญกับวิกฤติ กรณีตัวอย่างที่น่าสนใจคือ กรณีของบริษัท Nam Yang Industrial 
Corporation พนักงานมีการจัดต้ังสหภาพแรงงานขึ้นในปี ค.ศ.1995 (พ.ศ.2538) และบริษัทก็ต้องเผชิญ
ปัญหาครั้งสําคัญจากการต่อสู้ระหว่างพนักงานและผู้บริหาร ก่อนที่จะเกิดวิกฤติทางการเงินในปี ค.ศ.1997 
(พ.ศ.2540) ในสถานการณ์ที่บริษัทกําลังล้มละลายในช่วงวิกฤติการณ์ทางการเงิน หนทางเดียวที่จะช่วยให้
บริษัทอยู่รอดคือ ทั้งสองฝ่ายจะต้องตระหนักว่าการทํางานร่วมกันเท่าน้ัน ที่จะสามารถรักษาผลประโยชน์ของ
ทั้งสองฝ่ายไว้ได้ 

ขณะท่ี บริษัท Kia Motor ซึ่งเคยมีส่วนแบ่งตลาดรถยนต์ในเกาหลีใต้ถึงร้อยละ 90 ต้องประสบกับ
ภาวะล้มละลายในปี ค.ศ.1997 (พ.ศ.2540) ช่วงวิกฤตทางการเงินในเอเชีย บริษัท Nam Yang Industrial 
Corporation ได้บริหารการเปลี่ยนแปลงภายในบริษัทไปสู่ธุรกิจที่มีความมั่นคงมากข้ึน ซึ่งเป็นผลมาจากความ
เช่ือมั่นระหว่างพนักงานและผู้บริหาร ซึ่งทั้งผู้บริหารและสหภาพต่างก็สามารถรับรู้ความเช่ือมั่นได้อย่างเท่า
เทียมกัน 

บริษัทพยายามที่จะค้นหาแนวทางการเพ่ิมผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง โดยการสร้างวัฒนธรรม
ความเช่ือมั่นซึ่งกันและกันระหว่างพนักงานและผู้บริหาร เช่นในกรณีของบริษัท Nam Yang Industrial 
Corporation ซึ่งหากบริษัทแห่งใดก็ตามท่ีสามารถสร้างความเช่ือมั่นในลักษณะเช่นน้ี บริษัทน้ันก็จะกลายเป็น
ที่มีความมั่นคงในการจ้างงาน ทั้งน้ี รูปแบบทั่วไปของบริษัทที่เป็นกรณีศึกษาคือ การมีความมั่นคงในการจ้าง
งาน การสื่อสารและการมีส่วนร่วมค่อนข้างสูง การแบ่งปันวิสัยทัศน์และข้อมูลข่าวสาร และการจัดโครงสร้าง
ของคณะทํางานตามแนวราบ ซึ่งแตกต่างจากการจัดโครงสร้างตามสายการบังคับบัญชา (แนวด่ิง) 

 
ความเช่ือมั่น 
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บริษัท Sunil Dyfas ก็เป็นอีกตัวอย่างหน่ึงที่มีประสบการณ์ในลักษณะเดียวกับบริษัท Nam Yang 
Industrial Corporation โดยในช่วงวิกฤตทางการเงินในเอเชีย บริษัท Sunil Dyfas จําเป็นต้องมีการปรับ
โครงสร้างกําลังคนเพ่ือรักษาให้บริษัทสามารถอยู่รอดต่อไปได้ ผลที่ตามมาคือ แม้ว่าบริษัทสามารถผ่านวิกฤต
ครั้งน้ันมาได้โดยไม่ประสบกับปัญหาหน้ีสินมาก แต่บริษัทก็ต้องเผชิญกับต้นทุน ความเช่ือมั่นระหว่างพนักงาน
และผู้บริหารต่อมาอีกเป็นเวลาหลายปี ดังน้ัน บริษัท Sunil Dyfas จึงต้องมีการปรับวัฒนธรรมองค์กรครั้งใหญ่ 
โดยหันมาให้ความสําคัญกับบทบาทของสหภาพแรงงานในฐานะหุ้นส่วนทางการบริหารของบริษัทมากขึ้น 
รวมท้ังมีการพัฒนาวิสัยทัศน์และแผนกลยุทธ์ของบริษัทร่วมกันอย่างใกล้ชิด ผลลัพธ์คือ บริษัทมีการกระจาย
งานให้แก่พนักงานมากข้ึน แทนการไล่พนักงานออก แม้แต่ในช่วงที่บริษัทมีความจําเป็นต้องรัดเข็มขัดก็ตาม  

เมื่อย้อนกลับไปทบทวนประสบการณ์ที่ผ่านมา บทเรียนที่สําคัญที่ทําให้บริษัท Sunil Dyfas สามารถ
ต่อสู้กับวิกฤตทางเศรษฐกิจโลกในปี ค.ศ.2009 (พ.ศ.2552) มาได้ ก็คือ ความสําคัญของการสื่อสารและการมี
ส่วนร่วมของพนักงาน ภายใต้วัฒนธรรมของความเช่ือมั่นระหว่างฝ่ายพนักงานและฝ่ายบริหาร น่ันเอง  

ผู้บริหารของบริษัทต่างๆ ที่เป็นกรณีศึกษา มีการจัดลําดับความสําคัญให้กับหน่วยงานย่อยในองค์กร 
และมีความพยายามที่จะสื่อสารกับพนักงานในหน่วยงานย่อยต่างๆ เหล่าน้ันให้มากที่สุดเท่าที่เป็นไปได้ ขณะที่ 
ประเด็นปัญหาต่างๆ หรือข้อเรียกร้องของพนักงานทุกเรื่อง ก็จะได้รับการหยิบยกขึ้นมาพิจารณาตามข้ันตอน
เพ่ือนําไปสู่การแก้ไขปัญหาอย่างทันท่วงที และไม่มีความลังเลในการทบทวนและยอมรับทุกๆ ความคิดที่ได้รับ
การหยิบยกขึ้นโดยหน่วยงานย่อยต่างๆ เหล่าน้ัน 

บริษัทต่างๆ ที่เป็นกรณีศึกษา มีการจัดเตรียมช่องทางที่ชัดเจนภายในโครงสร้างองค์กร เพ่ือให้สหภาพ
แรงงานสามารถพบปะพูดคุยกับฝ่ายบริหารได้อย่างตรงไปตรงมาบนความเท่าเทียมและความสํานึกต่อ
ผลประโยชน์ร่วมกัน รวมทั้งยังมีการแบ่งปันข้อมูลทางการบริหารขององค์กรเช่นกัน การทําให้กระบวนการ
ตัดสินใจและการอนุมัติเรื่องต่างๆ มีความเรียบง่าย ก็เป็นกลยุทธ์รูปแบบหน่ึงที่พบเห็นได้ในบริษัทเหล่าน้ัน 

บริษัท Leeyoung Industrial Machinery ผู้ผลิตส่วนประกอบเรือ ได้ดําเนินการออกแบบและจัดทํา
ระบบสิทธิประโยชน์และสวัสดิการ ซึ่งเปิดโอกาสให้บริษัทคู่ค้าทางธุรกิจ สามารถเข้ามามีส่วนร่วมในระบบ
ดังกล่าวได้ เน่ืองจาก บริษัทมองว่า ความสามัคคี และความเป็นหุ้นส่วนกับลูกจ้างในบริษัทที่เป็นคู่ค้าทางธุรกิจ
เป็นปัจจัยที่มีความสําคัญต่อการดําเนินธุรกิจสมัยใหม่และการดูแลระบบการผลิตที่มีคุณภาพ เพ่ือให้ดําเนิน
ต่อไปได้อย่างมีประสิทธิภาพ กล่าวคือ เป็นมองห่วงโซ่การผลิตเป็นหน่ึงเดียวกันทั้งหมด ทั้งภายในและ
ภายนอกองค์กร  

ขณะเดียวกัน บริษัท Leeyoung Industrial Machinery ยังให้ความสนใจกับการสร้างนวัตกรรมทาง
เทคโนโลยี สร้างวัฒนธรรมความเช่ือมั่นซึ่งกันและกันผ่านสิทธิประโยชน์และสวัสดิการ ซึ่งในทางกลับกัน ก็
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สามารถสร้างสภาพแวดล้อมทางการทํางานที่เหมาะสมข้ึนมาได้ ซึ่งภายหลัง (ระบบน้ี) ได้เข้ามาเป็นส่วนหน่ึง
ของการเพ่ิมผลิตภาพ (ให้กับองค์กร) 
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การสื่อสาร ก้าวแรกสู่ความเชื่อม่ัน 
 

รูปแบบทั่วไปอย่างหน่ึงของบริษัทต่างๆ ที่ใช้ระบบบริหารท่ีมีคนเป็นศูนย์กลาง (Human-centered 
management) คือ ซีอีโอของบริษัทจะเข้ามามีส่วนร่วมในการสื่อสารโดยตรงกับพนักงาน  

หากการส่ือสารมีความล่าช้า โอกาสที่พนักงานและผู้บริหารจะเข้าใจอีกฝ่ายหนึ่งก็จะลดลง เน่ืองจาก
ความเช่ือมั่นซึ่งกันและกันไม่สามารถสร้างขึ้นได้โดยง่าย การสื่อสารคือ การสร้างความเช่ือถือที่ต้องผ่าน
ขั้นตอนต่างๆ จาก A ไป Z  

การขาดการส่ือสาร หมายถึง คุณค่าของการให้อิสระทางความคิดและการตัดสินใจ ก็จะขาดความ
เช่ือมโยงกับการสร้างสรรค์และนวัตกรรม และการลดผลกระทบที่เกิดขึ้น เน่ืองจากการสร้างสรรค์และ
นวัตกรรม เกิดขึ้นได้จากการประชุมระดมสมองอย่างกระตือรือร้น การอภิปรายและการนําความคิดจากการ
ประชุมระดมสมองนั้นไปสู่การปฏิบัติ 

ในแง่มุมน้ี การส่ือสารจึงเป็นพ้ืนฐานที่แข็งแกร่งของความเช่ือมั่นในองค์กร และการสร้างสรรค์และ
นวัตกรรม ในอีกทางหนึ่ง ก็มีส่วนช่วยเพ่ิมผลิตภาพเช่นกัน การสื่อสารยังเป็นหัวใจสําคัญที่ช่วยรวบรวมภูมิ
ปัญญาและทักษะในองค์กรเข้ามามีส่วนร่วมในการขับเคลื่อนการเพ่ิมผลิตภาพให้ไปถึงจุดที่เหมาะสม 

การสื่อสารไม่เพียงแต่เป็นสิ่งสําคัญระหว่างพนักงานและผู้บริหาร แต่ยังเป็นสิ่งสําคัญระหว่างเพื่อน
ร่วมงานและระหว่างส่วนงานในองค์กรเช่นกัน ถ้าการสื่อสาร ระหว่างพนักงานและผู้บริหารถูกปิดก้ัน ความไม่
เช่ือถือก็จะเกิดขึ้นอย่างรุนแรง และหากไม่มีการสื่อสารระหว่างกลุ่มด้วยแล้ว ก็จะย่ิงทําให้เกิดความขัดแย้ง
หรือทําให้สถานการณ์แย่ลงไปอีก ดังน้ัน กระแสไหลเวียนของการสื่อสารจากระดับบนลงล่าง เริ่มจากซีอีโอลง
ไป จึงเป็นสิ่งที่มีความสําคัญเป็นอย่างมาก  

 
การล่มสลายของการสื่อสารในองค์กร 
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เมื่อความเช่ือมั่นเกิดขึ้นโดยการสื่อสาร ความได้เปรียบก็จะตามมา มีบริษัทจํานวนมากที่ประกาศ
อย่างเป็นทางการว่าพนักงานของบริษัทมีความภักดีต่อบริษัทอย่างเหนียวแน่น แม้ว่าบริษัทจ่ายค่าตอบแทนท่ี
ไม่สูงมากนักเมื่อเทียบกับบริษัทอ่ืน และให้สวัสดิการและสิทธิประโยชน์เท่ากับค่าเฉล่ียของอุตสาหกรรมก็ตาม 
รูปแบบหนึ่งของบริษัทเหล่าน้ีคือ พนักงานและผู้บริหารของบริหารมีการติดต่อสื่อสารกันอย่างเสมอภาค และ
ให้ความเช่ือมั่นซึ่งกันและกัน ความเช่ือมั่นซึ่งกันและกันแบบนี้ช่วยเสริมประสิทธิภาพของการสื่อสารได้เป็น
อย่างดี แม้ว่าระบบยังมีจุดอ่อนหรือยังไม่มีความสะดวกเท่าที่ควรก็ตาม  

บริษัทต่างๆ ที่มีความเช่ือมั่นในระดับสูง ก็จะมีความร่วมมือระหว่างพนักงานในระดับที่สูงเช่นกัน ใน
อีกทางหน่ึง เมื่อความเช่ือมั่นเกิดขึ้น พนักงานแต่ละคนก็จะพยายามสร้างผลกําไรที่มากขึ้นจากความร่วมมือ
โดยอัตโนมัติ ซึ่งแสดงนัยว่าความเช่ือถือนํามาซึ่งความคาดหวังถึงผลประโยชน์ในระยะยาว ซึ่งจะช่วยให้
พนักงานแต่ละคนยินดีที่จะร่วมมือกับคนอ่ืนมากขึ้น 

อย่างไรก็ตาม ไม่ใช่เรื่องง่ายที่พนักงานแต่ละคนจะสื่อสารออกไปเป็นคนแรกในองค์กร เมื่อให้
พนักงานสามารถนําเสนอความคิดต่างๆ ต่อหน้าซีอีโอ เพ่ือที่จะลดข้อจํากัดน้ี และเพ่ิมความยืดหยุ่นและทําให้
องค์กรมีชีวิตชีวา ซีอีโอจะต้องสวมบทบาทของผู้นําที่เข้มแข็ง การสื่อสารในองค์กรก็จะเกิดขึ้นอย่างมาก เมื่อซี
อีโอเป็นผู้นําการสื่อสารในองค์กร และเมื่อมีความพยายามที่จะทําให้เกิดการสื่อสารจากบนลงล่างในองค์กร 
และเป็นไปด้วยความมีประสิทธิภาพ 

การส่ือสารระหว่างบุคคล วิธีการท่ีองค์กรนํามาใช้ก็จะมีความแตกต่างกันไปในแต่ละองค์กร แต่ก็
สามารถจัดกลุ่มประเภทของการส่ือสารต่างๆ เหล่าน้ันได้ดังน้ี 

รูปแบบที่ใช้กันทั่วไปมากที่สุด ซึ่งซีอีโอของบริษัทมีการสื่อสารกับพนักงานคือ การเย่ียมเยียนพนักงาน
ในที่ทํางาน เพ่ือสร้างความรู้สึกเป็นมิตรกับพนักงาน โดยการสร้างการปฏิสัมพันธ์ ‘ตรง’ และ ‘มาก’ เท่าที่จะ
สามารถทําได้ ดังกรณีตัวอย่างของบริษัท DongHwa Entec ซึ่งซีอีโอของบริษัทจะจัดตารางการเย่ียมเยียน
โรงงานผลิตต่างๆ พร้อมกันพบปะสนทนากับผู้นําสหภาพแรงงานของโรงงานแต่ละแห่งอยู่เป็นประจําทุก
สัปดาห์ เพ่ือรับฟังข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะจากพนักงานโดยตรง รวมทั้งบางคร้ังก็มีการร่วมรับประทาน
อาหารกับผู้นําสหภาพแรงงานอย่างไม่เป็นทางการ โดยปราศจากผู้บริหารระดับกลางเข้าร่วมในการสนทนา
ดังกล่าว  



 

95 

 

 
การยืนในระดับเดียวกับพนักงาน 

 
ซีอีโอของบริษัท MEDISON จัดให้มีรับประทานนํ้าชากับหัวหน้าแผนกในทุกเช้า ทําให้ซีอีโอไม่

เพียงแต่รับทราบแผนการบริหารงานในแต่ละวัน แต่ยังรวมถึงการพูดคุยสนทนาในเรื่องต่างๆ ที่เก่ียวกับความ
กังวลท่ีมีต่อพนักงานในแต่ละแผนก อีกทั้งซีอีโอของบริษัท ยังพยายามท่ีจะสื่อสารกับพนักงานในแต่ละวัน เพ่ือ
รับฟังความคิดเห็นของพนักงาน 

การสื่อสารโดยผ่านการประชุมอย่างเป็นทางการน้ันเป็นสิ่งที่ไม่ตรงกับข้อเท็จจริงเท่าที่ควร ตัวอย่าง 
บริษัทที่เป็นกรณีศึกษา จะมีการประชุมประจําเดือนและไตรมาสกับผู้บริหาร และผู้บริหาร ซึ่งจะมีวาระที่ซีอีโอ 
จะมีการเปิดเผยข้อมูลทางการบริหาร ‘อย่างโปร่งใส’ เช่น รายได้ของบริษัท ศักยภาพและแผนงานต่างๆ เป็น
ต้น  

การสะสมความเช่ือมั่นอย่างค่อยเป็นค่อยไป แต่มีความต่อเน่ืองและมั่นคง เป็นสิ่งที่คาดหวังจากการ
สื่อสารรูปแบบน้ี เมื่อวิธีการและรูปแบบของการสื่อสารกลายเป็นค่านิยมและความเช่ือมั่นเริ่มก่อตัวขึ้น 
พนักงานก็จะมีความมั่นใจและรู้สึกมีอิสระในการสื่อสารกับผู้บริหาร บนพ้ืนฐานความมีเหตุมีผลและการเปิดใจ
ของแต่ละฝ่าย 

บริษัท Int'l Paint (Korea) จัดให้มีการประชุมประจําเดือนของพนักงานทุกคนที่สํานักงานใหญ่ แม้ว่า
บรรยากาศการประชุมในครั้งแรกจะเป็นทางการค่อนข้างมาก แต่ในการประชุมครั้งต่อๆ มา บรรยากาศการ
สื่อสารอย่างตรงไปตรงมา ก็ช่วยทําลายกําแพงความเป็นปัจเจกบุคคลหรือลดช่องว่างของพนักงานแต่ละคนได้
มากข้ึน และพนักงานก็เริ่มมีการพูดคุยเร่ืองอ่ืนๆ เช่น หนังสือที่กําลังอ่าน หรือภาพยนตร์ที่เพ่ิงไปชมมา เป็น
ต้น 

รูปแบบการส่ือสารอีกแบบหน่ึง เป็นการกลับประเพณีแบบด้ังเดิมและรูปแบบอย่างเป็นทางการใน
มุมมองของพนักงาน ซีอีโอของบริษัท SAMICK THK จะโค้งคํานับให้แก่พนักงานทุกคนที่พบเจอ เพ่ือ
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แสดงออกถึงความนับถือที่มีต่อพนักงาน บุคลิกภาพและความสุภาพอบอุ่นของซีอีโอเช่นน้ี ช่วยให้ซีอีโอ
สามารถสื่อสารกับพนักงานได้ง่ายและมากขึ้น  

บริษัท Int'l Paint (Korea) เป็นตัวอย่างของการจัดให้มีกิจกรรมที่สร้างความประทับใจให้แก่พนักงาน
ภายใต้แนวคิด ‘การรับประทานอาหารค่ําร่วมกับ ซีอีโอ’ ซึ่งในงานจะมีการสุ่มเชิญพนักงานของบริษัทหลาย
สิบคนเข้าร่วมงาน ซึ่งทําให้ได้รับการตอบรับที่ดีจากพนักงาน ในงานดินเนอร์น้ี ซีอีโอก็ให้การสนับสนุน 
โดยเฉพาะการสื่อสารโดยตรงกับพนักงานใหม่ที่เริ่มทํางานกับบริษัทได้ไม่นาน และเป็นการสื่อสารที่ไม่ต้องผ่าน
ผู้บริหารระดับกลาง   

 

 
การสื่อสารจากซีอีโอ 

 
ในกรณีของบริษัท SeenTec ซีอีโอของบริษัท จะไม่เข้าไปแทรกแซงการดําเนินธุรกิจของสาขาแต่ละ

แห่ง โดยมอบหมายการตัดสินใจให้แก่ผู้จัดการโรงงานผลิตแต่ละแห่ง ขณะที่ ซีอีโอ ก็แทบจะไม่เคยไปเย่ียมชม
โรงงานผลิตพลอยเช่นกัน ในทางกลับกัน ซีอีโอ มักจะเปิดประตูห้องทํางานทิ้งไว้ เพ่ือให้พนักงานแต่ละคนที่อยู่
ในสถานที่เดียวกัน สามารถเข้าถึงซีอีโอได้โดยตรง และยังพยายามหาโอกาสเพื่อรับประทานอาหารค่ําร่วมกับ
พนักงาน ไปร่วมงานแต่งงานของพนักงาน หรือพิธีศพของญาติของพนักงาน เป็นต้น ขณะเดียวกัน พนักงาน
บางส่วนก็จะรู้สึกอิสระในการเดินเข้าไปพูดคุยกับซีอีโอในสํานักงานได้อย่างเปิดเผย ความเช่ือมั่นที่พนักงาน
รับรู้ได้จากการประชุมหรือการเย่ียมชมสถานที่ของซีอีโอ ก็จะช่วยให้สถานที่ทํางานเกิดความสุภาพและมีอิสระ
ทางความคิดมากขึ้น 

การท่ีซีอีโอจัดให้มีการทบทวนข้อเรียกร้องหรือข้อคิดเห็นจากพนักงานอย่างจริงจัง รวมถึงการ
แก้ปัญหาและการปฏิบัติต่อสิ่งที่พนักงานกังวลและข้อเสนอโครงการของพนักงาน เพ่ือให้แน่ใจว่าความ
ต้องการสื่อสารของพนักงานจะมีอย่างต่อเน่ือง เป็นสิ่งที่มีประสิทธิผลอย่างมาก 

 



 

97 

ในกรณีบริษัท DongHwa Entec จํานวนข้อเสนอที่พนักงานส่งเข้ามานั้น มีมากกว่า 200 เรื่องต่อปี 
แม้ว่าจะมีปัจจัยต่างๆ เข้ามาเก่ียวข้องและมีส่วนชักนําให้พนักงานจัดทําข้อเสนอ แต่ก็พนักงานเข้าใจมากขึ้นว่า 
พวกเขาสามารถนําเสนอปัญหาได้ด้วยการสื่อสาร ซึ่งจะช่วยให้พนักงานมีความกล้าที่จะแสดงความคิดเห็นมาก
ขึ้น วิธีการน้ียังเป็นตัวอย่างที่ช่วยเตือนให้พนักงานเข้าใจถึงความสําคัญของข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) ซึ่ง
เป็นขั้นสุดท้ายของการสื่อสาร 

วัฒนธรรมองค์กร เป็นสิ่งที่ควบคุมวิธีการสื่อสารในองค์กรซึ่งมีความแตกต่างกันไปในแต่ละบริษัท 
อย่างไรก็ตาม รูปแบบทั่วไปของการสื่อสารแบบนี้ ก็คือ การที่ซอีีโอจําเป็นต้องมีวิธีดําเนินการอย่างเหมาะสม ซี
อีโอในบริษัทที่เป็นกรณีศึกษาทุกแห่ง มีการเลือกใช้วิธีการสื่อสารได้อย่างเหมาะสมกับลักษณะเฉพาะตัวและ
ปรัชญาการบริหารของแต่ละคน 



 

98 

 

การพลิกวิกฤติให้เป็นโอกาส สร้างความเชื่อม่ันในการบริหารแรงงาน 
 

วิกฤตเป็นเสมือนบททดสอบสําหรับการประเมินศักยภาพที่แท้จริงของบริษัท ประเด็นต่างๆ ที่
สามารถแก้ไขได้ง่ายโดยใช้ความสามัคคีและความร่วมมือในสถานการณ์ปกติ ก็อาจจะกลายเป็นเรื่องยุ่งยากที่
ทําให้เกิดความตึงเครียดและความขัดแย้งได้อย่างมากในช่วงที่เกิดวิกฤต หรือในกรณีที่เมื่อบริษัทต้องเผชิญกับ
ความเสี่ยง 

สําหรับบริษัท วิกฤต หมายถึง การขาดรายได้ การขาดดุลงบประมาณ การขาดสภาพคล่อง และการ
ล้มละลาย ขณะเดียวกัน วิกฤตสําหรับพนักงาน หมายถึง การตกงาน หรือค่าจ้างลดลง วิกฤตแต่ละคร้ังจึงช่วย
สร้างโอกาสให้กับบุคคลบางคนได้แสดงศักยภาพที่แท้จริงของตนเองออกมาอย่างเด่นชัด และนําไปสู่การเจรจา
แก้ปัญหาร่วมกันของทุกฝ่ายที่เก่ียวข้อง 

การสร้างความร่วมมือระหว่างพนักงานและผู้บริหารท่ามกลางสถานการณ์ที่เกิดวิกฤตเป็นเง่ือนไขที่มี
ความยากลําบากค่อนข้างมาก ฉะน้ัน  จึงมิ ใ ช่ เ ป็นสิ่ งที่ น่าประหลาดใจท่ีการบริหารวิกฤติ (Crisis 
management) เป็นทักษะการบริหารที่มีความท้าทายเป็นอย่างมาก 

ในกรณีบริษัท SAMICK THK ซึ่งเป็นบริษัทที่มีความยืดหยุ่นค่อนข้างมาก การที่บริษัทต้องเผชิญวิกฤต
อย่างต่อเน่ือง กลายเป็นเสมือนการเพ่ิมภูมิต่านทานต่อวิกฤตที่บริษัทอาจต้องเผชิญในอนาคต ขณะที่ ปัจจัย
สําคัญที่ช่วยให้บริษัทสามารถผ่านพ้นวิกฤตแต่ละคร้ังมาได้คือ ความร่วมมือกันเข้มแข็งระหว่างพนักงานและ
ผู้บริหาร ซึ่งช่วยให้บุคลากรของบริษัทสามารถมองข้ามและเสียสละผลประโยชน์ในระยะสั้น เพ่ือผลประโยชน์
ในระยะยาว 

ความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานและผู้บริหารเช่นน้ี มิใช่ว่าจะเกิดขึ้นได้เพียงคร้ังเดียว แต่ในระยะยาว 
ความสัมพันธ์เช่นน้ีก็สามารถทําให้เกิดขึ้นซ้ําได้อีกหลายคร้ัง ถ้าทั้งสองฝ่ายตกลงกันได้ ก็สามารถขยายผลความ
ร่วมมือให้มีความก้าวหน้ามากขึ้น ขณะที่ บริษัทต้องเผชิญกับการสูญเสียผลประโยชน์ในระสั้น ความร่วมมือ
ระหว่างพนักงานและผู้บริหารที่เกิดขึ้น จึงเป็นเสมือนเงินทุนในระยะยาวของทั้งสองฝ่าย ซึ่งทั้งพนักงานและ
ผู้บริหารต่างก็จะได้รับผลประโยชน์จากเงินทุนดังกล่าวในระยะยาวเช่นเดียวกัน 

บริษัท SAMICK THK ต้องประสบกับภาวะวิกฤตทางการบริหารในช่วงต้นทศวรรษ 1980 และยังต้อง
เผชิญอีกครั้งในช่วงต้นทศวรรษ 1990 รวมท้ังในปี ค.ศ.1997 (พ.ศ.2540) เน่ืองจากวิกฤตทางการเงินใน
ภูมิภาคเอเชีย และอีกครั้งในปี ค.ศ.2008 (พ.ศ.2551) จากวิกฤตสถาบันการเงินในสหรัฐฯ อย่างไรก็ตาม 
ในช่วงวิกฤตทุกคร้ัง ผู้บริหารช่วยทําให้มีความมั่นใจถึงความรับผิดชอบที่มากกว่าพนักงานส่วนอ่ืนๆ และ
ผู้บริหารยังจําเป็นต้องมีการดําเนินการเพ่ือให้เป็นแบบอย่างแก่คนอ่ืน และเป็นผู้ที่ทําให้เช่ือว่า ตําแหน่งที่สูง
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กว่าก็ควรมีความรับผิดชอบมากกว่า แนวคิดเช่นน้ีทําให้เกิดกรอบความคิด ‘การแบ่งความสูญเสียที่ไม่เท่ากัน’ 
ลักษณะเช่นน้ีนํามาซึ่งการสร้างความเช่ือมั่นและความเสียสละของพนักงาน   

อย่างไรก็ตาม ความยากลําบากในการดําเนินการปรับโครงสร้างในช่วงต้นทศวรรษ 1980 ความ
พยายามที่น่ายกย่องของบริษัท เพ่ือนําไปสู่นโยบายประกันการจ้างงานท่ีเป็นเสมือนปัจจัยขับเคล่ือนที่สําคัญ
ปัจจัยหน่ึงในช่วงที่เกิดวิกฤต ถ้าไม่มีการประกันการจ้างงาน พนักงานก็จะเกิดความไม่แน่ใจเก่ียวกับ
ผลประโยชน์ที่จะได้รับเมื่อวิกฤตผ่านไป ภายใต้สถานการณ์เช่นน้ี เป็นสิ่งสําคัญอย่างมากท่ีบริษัทจะต้อง
ดําเนินการเพ่ือให้พนักงานทุกคนเกิดความเสียสละและความร่วมมือภายในบริษัท  

บริษัท Leeyoung Industrial Machinery เลือกที่จะไม่ปรับโครงสร้างกําลังคน เมื่ออู่ต่อเรือไม่มี
คําสั่งซื้อเข้ามาหลังจากวิกฤตทางการเงินในปี ค.ศ.1997 (พ.ศ.2540) บริษัทเลือกที่จะหันมาพัฒนาบุคลากร
ภายในองค์กรในช่วงที่ไม่ต้องทํางานแทน แม้ว่าบริษัทต้องเผชิญกับคําสั่งซื้อที่ลดลงอย่างทันทีทันใด แต่ความ
เช่ือมั่นของพนักงานที่มีต่อบริษัทยังมั่นคงเหมือนเดิมน้ัน กลายเป็นปัจจัยสําคัญที่ช่วยให้บริษัทผ่านพ้นอุปสรรค
และวิกฤตครั้งน้ันมาได้ 

ภายหลังจากวิกฤตการณ์ทางการเงิน เมื่อความต้องการเรือเริ่มกลับมาขยายตัวอีกคร้ังตามทิศทางการ
เติบโตทางเศรษฐกิจในภูมิภาคเอเชีย บุคลากรที่มีความสามารถซึ่งได้รับการพัฒนามาอย่างต่อเน่ืองในช่วง
วิกฤต กลายมาเป็นปัจจัยสําคัญที่ช่วยให้บริษัทเติบโตได้อีกครั้ง ไม่เพียงเท่าน้ัน สมรรถนะของบุคลากรที่ได้รับ
การพัฒนามาอย่างต่อเน่ือง พร้อมด้วยความรู้สึกภักดีต่อองค์กร ยังช่วยให้องค์กรสามารถเพ่ิมผลิตภาพขึ้นไปสู่
ระดับที่สูงกว่าช่วงก่อนวิกฤต 

บริษัท SAMICK THK เป็นตัวอย่างที่ดีของการปรับตัวและยอมรับกับวิกฤตการณ์ต่างๆ ที่เกิดขึ้นได้
เป็นอย่างดีและมีความเข้าใจ จึงทําให้ผ่านพ้นอุปสรรคต่างๆ มาได้ แม้ว่าต้องเผชิญกับวิกฤตอย่างต่อเน่ืองก็ตาม 
การที่บริษัทต้องเผชิญกับวิกฤตหลายครั้ง ทําให้พนักงานสามารถปรับตัวยอมรับการรักษาวินัยทางการเงินของ
บริษัทได้ และการตัดสินใจไม่ขึ้นเงินเดือนในช่วงที่ต้องเผชิญวิกฤตอย่างเข้าใจ นอกจากน้ี พนักงานยังให้ความ
ร่วมมือกับบริษัทเป็นอย่างดีในการลดต้นทุน สร้างนวัตกรรม และปรับช่ัวโมงการทํางาน เมื่อบริษัทต้องเผชิญ
วิกฤตทางเศรษฐกิจที่บริษัทมีรายได้ลดลง   

 
พันธมิตรบนการเดินทางที่ยาวไกล 
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ความยินดีและความปรารถนาที่จะช่วยเหลือบริษัท เป็นปัจจัยหน่ึงที่ช่วยพยุงความคาดหวังของ
พนักงานไว้ได้ในช่วงวิกฤตที่บริษัทต้องปรับลดเงินเดือน และช่วยให้พนักงานสามารถมองข้ามช่วงเวลาดังกล่าว
ไปถึงการชดเชยรายได้ภายหลังจากที่บริษัทผ่านวิกฤตไปได้แล้ว ในอีกทางหน่ึง การมองข้ามอุปสรรคที่กําลัง
เผชิญ และการให้ความเช่ือถือในเรื่องของการชดเชยที่คาดว่าจะได้รับในอนาคต ทําให้พนักงานสามารถยอมรับ
การปรับลดรายได้ในช่วงวิกฤตและยังช่วยให้พนักงานยินดีอุทิศตนในการทํางานด้วยความสามัคคีมากขึ้น 

บริษัท DongHwa Entec เป็นอีกตัวอย่างหน่ึงที่มีลักษณะคล้ายกัน พนักงานสามารถยอมรับการลด
เงินเดือนในช่วงที่บริษัทต้องเผชิญวิกฤตการณ์ทางการเงินในภูมิภาคเอเชีย เมื่อปี ค.ศ.1997 (พ.ศ.2540) ได้
เป็นอย่างดี อย่างไรก็ตาม เมื่อบริษัทกลับมาแข็งแรงอีกครั้ง และมีความต้องการต่อเรือเพ่ิมขึ้นตามปริมาณ
การค้าระหว่างประเทศของโลกที่ขยายตัวอย่างมากตามทิศทางของเศรษฐกิจโลกภายหลังช่วงวิกฤต บริษัทก็ได้
ตอบแทนให้แก่การอุทิศตนของพนักงานและชดเชยรายได้จากช่วงเวลาที่บริษัทต้องเผชิญกับความยากลําบาก
อย่างคุ้มค่า ในความเป็นจริงแล้ว วิกฤตการณ์ที่เกิดขึ้น ก็เป็นสิ่งที่มีประโยชน์อย่างหน่ึงเช่นกัน ในแง่ที่ช่วยให้
พนักงานได้มีโอกาสทบทวนและปรับทัศนคติและความเช่ือมั่นที่มีต่อองค์กร ภายหลังเมื่อผ่านพ้นวิกฤต 
ทัศนคติและความเช่ือมั่นดังกล่าว กลายมาเป็นปัจจัยสําคัญต่อการสร้างขวัญและกําลังใจของพนักงาน และ
เป็นแรงกระตุ้นที่สําคัญต่อการสร้างนวัตกรรมในองค์กร 

ความคิดในเชิงบวก ทําให้พนักงานมองเห็นวิกฤตต่างๆ เป็นเสมือนบททดสอบบทหน่ึงของชีวิตที่ทุก
คนต้องเผชิญและผ่านไปให้ได้ ในทํานองเดียวกัน องค์กรก็เป็นต้องมีโอกาสเผชิญวิกฤตเช่นกัน วิกฤติการณ์ที่
เกิดขึ้นทุกครั้งย่อมนํามาซึ่งอุปสรรคและความยากลําบากอย่างมากต่อบริษัท รวมท้ังพนักงานและผู้บริหาร 
เช่นเดียวกับการที่สิ่งมีชีวิตต่างๆ ก็ต้องด้ินรนต่อสู้เพ่ือให้อยู่รอดในการแข่งขันที่มีอยู่ตามธรรมชาติของโลก 
หากมองในอีกแง่หน่ึงวิกฤตดังกล่าวก็เป็นเสมือนตัวจุดชนวนให้เกิดการเปลี่ยนแปลงน่ันเอง ขณะท่ี วิกฤตใน
ธุรกิจ นอกจากนํามาซึ่งอุปสรรคแล้ว ยังนํามาซึ่งโอกาสในการปรับโครงสร้างพ้ืนฐานขององค์กรให้มีความ
เข้มแข็งมากขึ้น และปรับการบริหารให้รองรับการเปลี่ยนแปลงได้มากขึ้น  

กรณีบริษัท MEDISON เป็นตัวอย่างของบริษัทที่ประสบความสําเร็จในการเผชิญกับภาวะล้มละลาย 
และต้องอยู่ภายใต้ความคุ้มครองของศาล รวมทั้งการฟ้องร้องเก่ียวกับสิทธิทางการบริหารบริษัทที่เหมาะสม 
เพ่ือช่วยให้บริษัทสามารถก้าวข้ามอุปสรรคและปัญหาต่างๆ ที่ต้องเผชิญในช่วงวิกฤต และยังคงยืนหยัดอยู่ได้
จนผ่านพ้นวิกฤติ หากมองอีกมุมหน่ึง ปัญหาและอุปสรรคต่างๆ ที่เกิดขึ้น ยังถือเป็นบทเรียนที่สําคัญที่สอนให้
บริษัทและบุคลากรมีทักษะมากขึ้นในการรับมือกับสิ่งต่างๆ ที่อาจเกิดขึ้นในการดําเนินงานในช่วงวิกฤต ทักษะ
ดังกล่าวกลายเป็นปัจจัยสําคัญส่วนหน่ึงที่ช่วยกระตุ้นการสร้างนวัตกรรมจํานวนมากให้แก่บริษัท ซึ่งมี
ความสําคัญและความจําเป็นต่อการปรับกลยุทธ์ขององค์กรในช่วงวิกฤต เช่นเดียวกับวัฒนธรรมการทํางาน
ร่วมกันของพนักงานและฝ่ายบริหารอย่างเป็นเอกภาพ หรือการทํางานร่วมกันเป็นทีม หากบริษัทต้องการ
เอาชนะปัญหาและอุปสรรคต่างๆ ที่เกิดขึ้นในช่วงวิกฤต 
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การจัดสรรผลประโยชน์จากผลิตภาพอย่างเป็นธรรม 

 

 การจัดสรรอย่างเป็นธรรมตามความสามารถของบริษัท 

 เพ่ิมพูนผลจากการจัดสรรท่ีเป็นธรรมด้วยวิสัยทัศน์ร่วม 

 ความรู้สึกเป็นเจ้าของและวงจรขับเคล่ือนผลิตภาพ ผ่านการจัดสรร 
อย่างเป็นธรรม 
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การจัดสรรอย่างเป็นธรรมตามความสามารถของบริษัท 
 

การจัดสรรที่เป็นธรรมจากผลดําเนินงานขององค์กร เป็นเง่ือนไขสําคัญสําหรับการเพ่ิมผลิตภาพ
ภายในวงจรการพัฒนาคุณภาพ และการได้รับข้อมูลย้อนกลับสําหรับการพัฒนาในลําดับต่อไป ดังน้ัน การ
จัดสรรค่าตอบแทนอย่างเป็นธรรมและพอเพียง จึงเป็นวิธีที่ดีที่สุดในการจูงใจพนักงานทุ่มเทให้กับการทํางาน 
เพ่ือให้มีผลงานที่ดีขึ้น 

ถ้าบริษัทคาดหวังถึงการเป็นผู้ นําในอุตสาหกรรม บริษัทจําเป็นต้องสามารถนําแผนการจ่าย
ค่าตอบแทนที่สามารถจูงใจให้พนักงานทํางานอย่างเต็มศักยภาพมาใช้ได้อย่างมีประสิทธิผล นอกจากการทํา
เพียงแค่การวัดความทุ่มเทของพนักงานเท่าน้ัน  

สิ่งที่มีความสําคัญมากที่สุดในการจ่ายค่าตอบแทนตามศักยภาพคือ ความเป็นธรรมและความโปร่งใส 
เหตุผลพ้ืนฐานที่อยู่เบ้ืองหลังความเป็นธรรมคือ หลักการที่ว่า ค่าตอบแทนท่ีพนักงานได้รับควรแปรผันตรงกับ
ความทุ่มเทและความต้ังใจในการทํางานของพนักงาน แม้ว่า ยังไม่มีระบบท่ีสามารถวัดความต้ังใจและความ
ทุ่มเทได้อย่างถูกต้องในทุกบริษัทก็ตาม แต่อย่างน้อย บริษัททุกแห่งก็จําเป็นต้องมีแนวทางการปฏิบัติและ
ระบบที่ช่วยให้พนักงานสามารถคาดหวัง ถึงค่าตอบแทนตามศักยภาพที่พวกเขาควรได้รับ  

 

 
ความเป็นธรรมตามนิยามอริสโตเติล 
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บริษัท Sunil Dyfas ได้นําแนวคิด ‘การบริหารต้นทุนรวม’ (Total cost management) เข้ามาใช้ใน
การกําหนดมาตรฐานสําหรับระบบจ่ายค่าตอบแทนตามศักยภาพของพนักงานที่มีความโปร่งใสและเป็นธรรม 
ระบบน้ีช่วยให้บริษัทสามารถจ่ายค่าตอบแทนตามศักยภาพและความทุ่มเทของพนักงานท่ีมีผลกระทบต่อ
เป้าหมายด้านรายได้ (ผลประกอบการ) และการลดต้นทุนของบริษัท นอกจากน้ี รางวัลประจําเดือนที่จัดสรร
ให้กับแต่ละส่วนงานต่างๆ ของบริษัท ยังมีส่วนช่วยสร้างความภักดีของพนักงานที่มีต่อบริษัท 

ความเช่ือมั่นระหว่างพนักงานและผู้บริหาร เป็นสิ่งสําคัญต่อการจัดสรรผลลัพธ์ที่เกิดจากการเพ่ิมผลิต
ภาพอย่างเป็นธรรม เมื่อพนักงานและผู้บริหารสามารถบรรลุข้อตกลงร่วมกัน เก่ียวกับการกําหนดวิธีการที่
เหมาะสมในการจัดสรรผลประโยชน์จากการเพิ่มผลิตภาพอย่างเป็นธรรม ตามสัดส่วนการใช้แรงงาน (Labor 
distribution ratio) ผลกระทบของการจัดสรร (ผลลัพธ์ตามศักยภาพ)  ก็จะได้รับการขยายเพ่ิมขึ้น นอกจากน้ี 
ความโปร่งใส เป็นเง่ือนไขที่สําคัญอีกประการหน่ึงสําหรับการเห็นพ้องร่วมกันอย่างราบรื่น เมื่อข้อมูลผลกําไร
ของบริษัทได้รับการเปิดเผยอย่างโปร่งใส พนักงานก็รู้สึกได้รับความสําคัญและคุณค่าในตัวเองจากการท่ีบริษัท
เจริญก้าวหน้า  

ระบบการจัดสรรผลประโยชน์ตามศักยภาพ (Performance distribution system) สามารถจําแนก
ออกเป็นหลายระบบขึ้นอยู่กับหน่วยงานหรือวัตถุประสงค์ย่อยๆ ประการแรก แผนการจัดสรรหุ้นให้แก่
พนักงาน (Stock option) สามารถช่วยให้พนักงานที่ได้รับการจัดสรรหุ้น เกิดความรู้สึกรับผิดชอบจากการร่วม
เป็นเจ้าของกิจการ เช่นเดียวกับผลกระทบจากการจัดสรร ขณะที่ พนักงานก็จะค่อยๆ รับรู้ความคาดหวังถึง
รายได้ในอนาคตและความเสี่ยงจากการลงทุน รวมถึงการตระหนักในความรับผิดชอบ  

ผลลัพธ์ที่คาดหวังอาจแตกต่างกันไป ขึ้นอยู่กับการกระจายเป้าหมายในการพัฒนา ไม่ว่าจะเป็นระดับ
บุคคล หน่วยงาน คณะทํางาน หรือระดับองค์กร แน่นอนว่าในระดับบุคคลสามารถส่งผลดีต่อความเป็นทีม 
ขณะที่ หากผลประโยชน์จากการเพ่ิมผลิตภาพได้รับการจัดสรรในระดับองค์กรโดยรวม อาจส่งผลกระทบให้
ขวัญกําลังใจคนทํางานลดลง ดังน้ัน บริษัทจึงมีแผนทั้งสองแผนพร้อมกัน  

ในกรณีของบริษัท Hwail Pharmaceutical หลังจากจัดสรรหุ้นบริษัทให้กับพนักงานทั้งหมด 
ผลกระทบที่เกิดขึ้นต่อบริษัทมีความเข้มข้นและแรงจูงใจในการทํางานของพนักงานก็จะเพิ่มขึ้นมากกว่าที่คาด
ไว้ เหตุผลในลักษณะน้ีสามารถเป็นไปได้ เน่ืองจากกระบวนการกําหนดมาตรฐานการจัดสรรและสัดส่วนมี
ความเปิดเผย โปร่งใส มีการสะท้อนแนวคิดของพนักงานออกมาอย่างเต็มที่ ลักษณะเช่นน้ี จะช่วยให้บริษัท
ได้รับการตอบสนองที่ดีจากพนักงาน ทั้งในแง่ของการมีความต้ังใจและความทุ่มเทในการทํางาน 

ระบบจัดสรรผลประโยชน์จากการเพ่ิมผลิตภาพ ได้รับการคํานึงถึงในแง่ที่เป็นเคร่ืองมือเพ่ือช่วยลดการ
เปลี่ยนงาน จากมุมมองของการเพ่ิมผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง คนเป็นแกนหลักของทรัพยากรทางการ
แข่งขันของบริษัท และยังช่วยป้องกันการไหลออกของดาวเด่น ซึ่งเป็นกลยุทธ์ที่สําคัญของบริษัท  
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ระบบจ่ายค่าตอบแทน (Compensation system) ที่มีทั้งความเป็นธรรมและรายละเอียดที่ชัดเจน 
สามารถช่วยหยุดการเปลี่ยนงานของพนักงานที่เป็นกําลังหลักขององค์กรได้ และยังช่วยในการรวบรวมทักษะที่
จําเป็นสําหรับองค์กร บริษัท Hwail Pharmaceutical เป็นตัวอย่างในกรณีน้ี การจ่ายค่าตอบแทนในระดับสูง
อย่างต่อเน่ืองของบริษัท ทําให้บริษัทแห่งน้ีมีอัตราการเปลี่ยนงานของพนักงานอยู่ในระดับตํ่า ซึ่งลักษณะเช่นน้ี 
ในอีกทางหน่ึงก็เป็นการช่วยป้องกันการสูญเสียความสามารถทางการแข่งขันขององค์กรไปในตัว 

ในภาพกว้างๆ การท่ีบริษัทเปิดโอกาสทางการศึกษาให้แก่พนักงาน ถือเป็นการจ่ายค่าตอบแทนให้แก่
พนักงานรูปแบบหน่ึง แม้ว่าผลกระทบทางการศึกษาไม่สามารถวัดได้ง่ายนัก และการศึกษาก็ไม่ใช่แนวทาง
เดียวที่สามารถสร้างศักยภาพให้กับองค์กรในระยะสั้นได้ ฉะน้ัน การลงทุนของบริษัทที่เป็นกรณีศึกษา จึงอาจ
มองได้ว่าเป็นการตระหนักถึงคุณค่าของพนักงาน และการให้รางวัลแก่พนักงาน 

นอกจากน้ี เมื่อการศึกษาสามารถส่งเสริมการสร้างผู้เช่ียวชาญให้แก่บริษัทได้ บริษัทก็ควรที่จะให้
โอกาสพนักงานในการเพ่ิมสมรรถนะของตนเอง หรือในอีกด้านหน่ึง คือ คุณค่าที่แท้จริงของพนักงาน ด้วยการ
แสวงหาความรู้เพ่ิมเติม หรือความเช่ียวชาญจากการฝึกอบรม พนักงานก็สมควรจะได้รับรางวัลเพ่ิมเติม ดังน้ัน 
โปรแกรมการศึกษาที่มีคุณภาพสูง จึงเป็นมาตรการสร้างแรงจูงใจที่ดีแก่พนักงานแบบหน่ึง 
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เพิ่มพูนผลจากการจัดสรรท่ีเป็นธรรมด้วยวสิัยทัศน์ร่วม 
 

การให้รางวัล นํามาซึ่งความพึงพอใจและความคาดหวัง สําหรับพนักงานควบคู่กันไป การให้รางวัล 
เป็นมาตรการที่ได้รับการออกแบบเพ่ือจูงใจให้ผู้รับทุ่มเทความพยายามและศักยภาพที่มีให้มากขึ้นเพ่ือรางวัลใน
ครั้งต่อไป โดยปกติระบบที่เป็นธรรม จะสร้างความพึงพอใจให้แก่ผู้รับได้มากกว่าเดิม และผู้รับก็สามารถ
คาดหวังได้มากขึ้นจากวงจรขับเคลื่อนการเพ่ิมผลผลิตและรางวัล 

ความคาดหวังของคนมีแนวโน้มที่จะขึ้นอยู่กับแต่ละบุคคล และโดยทั่วไปมักถูกละเลย เน่ืองจากไม่
สามารถวัดออกมาในเชิงปริมาณได้ อย่างไรก็ตาม ในโลกของผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง ความสนใจได้มุ่งไป
ยังความจริงที่ว่า ‘ความพึงพอใจและความคาดหวัง’ เป็นแรงจูงใจที่มีอิทธิพลอย่างมากต่อการพัฒนาและทุ่มเท
ศักยภาพของคน  

เมื่อมีคํามั่นสัญญาต่อความเป็นธรรมและความโปร่งใสในการให้รางวัล รวมถึงการนําเสนอวิสัยทัศน์ที่
ชัดเจน คนก็มีแนวโน้มที่จะพัฒนาศักยภาพของตนเองให้สูงขึ้น และทุ่มเทแรงกายให้กับงานที่ได้รับมอบหมาย 

ในอีกทางหน่ึง การทุ่มเทความพยายาม การเพ่ิมผลิตภาพ และการให้รางวัล ได้นําไปสู่การเติบโตของ
วงจรขับเคลื่อนการเพ่ิมผลิตภาพและรางวัล ซึ่งช่วยให้การเพ่ิมผลิตภาพเกิดขึ้นได้อย่างต่อเน่ืองและยั่งยืน 

ตัวอย่างของบริษัทที่นําเสนอในหนังสือเล่มน้ี ได้มีการแบ่งปันวิสัยทัศน์ที่เป็นประโยชน์ทั้งกับพนักงาน
และผู้บริหาร การเห็นพ้องร่วมกันเก่ียวกับความคาดหวังและวิสัยทัศน์ ซึ่งรวมไปถึงการมุ่งไปสู่การจัดสรร
ผลลัพธ์จากการเพ่ิมผลิตภาพอย่างเป็นธรรม จากเง่ือนไขเหล่าน้ีก็ได้นําไปสู่การเพ่ิมผลิตภาพให้กับองค์กรใน
ที่สุด 

 
วิสัยทัศน์ที่กระจ่างชัด เทียบกับวิสัยทัศน์ที่คลุมเครือ 
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วิสัยทัศน์เป็นเสมือนเป้าหมายสูงสุดของบริษัท ซึ่งเปลี่ยนแปลงอนาคตที่ไม่แน่นอนไปสู่พันธะสัญญาที่
เป็นไปได้ ขณะเดียวกัน ก็สร้างแรงบันดาลใจให้แก่พนักงานให้ปรารถนาที่จะปรับปรุงสถานการณ์ในปัจจุบันให้
ดีขึ้น ความคาดหวังรางวัลในอนาคต การร่วมแรงร่วมใจของพนักงานแต่ละคนให้อดทนต่อความยากลําบากใน
ปัจจุบัน และถ่ายทอดคําสั่งไปยังหน่วยงานต่างๆ ของบริษัท ยังช่วยส่งเสริมให้พนักงานเกิดความรู้สึกเป็นนํ้า
หน่ึงใจเดียวกันอย่างมั่นคง และส่งเสริมการทุ่มเทแรงกายแรงใจของพนักงานให้แก่องค์กร  

ถ้าวิสัยทัศน์ไม่ได้รับการกําหนดอย่างดีและไม่มีความเป็นไปได้ บริษัทก็จะสูญเสียแนวทางของบริษัท 
และอาจเกิดความไม่แน่นอนขึ้น รวมทั้งไม่รู้ว่าควรทําอะไรท่ามกลางแรงกดดันจากการแข่งขันในตลาดที่เผชิญ
อยู่ ถ้าลักษณะเช่นน้ียังดําเนินต่อไป บริษัทก็จะสูญเสียความสามารถทางการแข่งขัน ซึ่งเสมือนเป็นการก้าวเดิน
ไปบนทางที่มีหลุมพรางรออยู่ข้างหน้า 

เมื่อต้องเผชิญกับอนาคตเช่นน้ี พนักงานจะเร่ิมพิจารณาการเปลี่ยนงานเพ่ิมขึ้น ไม่ทุ่มเทให้กับการ
ทํางานเท่าที่ควร และเริ่มมองหาแนวทางในการเตรียมพร้อมกับสถานการณ์ที่อาจเลวร้ายลง ผลิตภาพก็จะมี
แนวโน้มลดลงอย่างเห็นได้ชัด ถ้าจํานวนพนักงานที่มีความคิดเช่นน้ีมีจํานวนเพ่ิมขึ้น 

เพ่ือที่จะทําให้วิสัยทัศน์ได้รับการนําไปใช้อย่างมีประสิทธิผล จําเป็นต้องมีการกําหนดเป้าหมายท่ี
ชัดเจนและเป็นไปได้ นอกจากน้ี พนักงานและผู้บริหารจําเป็นต้องสร้างความเห็นพ้องร่วมกันตลอดทุกขั้นตอน 
นับจากการวางแผน ไปจนถึงการปฏิบัติในการจัดสรรผลประโยชน์ 

อย่างไรก็ตาม วิสัยทัศน์ จําเป็นต้องมีขอบเขตอยู่ภายใต้กรอบเป้าหมายที่มีการเสนอแนะ วิสัยทัศน์
จําเป็นต้องสามารถนําพนักงานไปสู่เป้าหมายเดียวกัน ทั้งในความคิดและการปฏิบัติ ซึ่งเป็นสิ่งสําคัญที่พนักงาน
ต้องมีการสร้างความเห็นพ้องร่วมกันเก่ียวกับวิสัยทัศน์ดังกล่าว 

ขณะที่วิสัยทัศน์สามารถนําเสนอได้โดยซีอีโอ อะไรที่สําคัญมากกว่าที่จะได้รับการยอมรับจากฝ่าย
บริหารและพนักงาน ในทางกลับกัน การยอมรับเช่นน้ี จะช่วยให้เกิดการมีส่วนร่วมด้วยความเต็มใจจาก
พนักงาน ซึ่งจะส่งผลดีต่อการบรรลุเป้าหมายที่ต้ังไว้ ลักษณะเช่นน้ี เป็นสิ่งที่ชัดเจนว่า วิสัยทัศน์จําเป็นที่จะต้อง
ได้รับการถ่ายทอดอย่างกว้างขวาง เพ่ือให้บุคลากรทั้งหมดในองค์กรรับทราบอย่างเท่าเทียมกัน 

บริษัท SeenTec เป็นตัวอย่างที่ดีในเรื่องของความสําคัญของการถ่ายทอดวิสัยทัศน์ ไปสู่บุคลากรทั่ว
ทั้งองค์กร เช่นเดียวกับความสําคัญในตัวเองของวิสัยทัศน์ ซีอีโอเป็นเง่ือนไขที่เพียงพอในการโน้มน้าวพนักงาน
และแนะนําวิสัยทัศน์ ซีอีโอจะช่วยนําเสนอข้อมูล แผนงานและประมาณการณ์การเติบโตของบริษัทที่มีความ
เป็นไปได้ และแบ่งปันวิสัยทัศน์ในบริษัทร่วมกันเป็นประจําทุกปี  

จากการดําเนินการดังกล่าว ทําให้บุคลากรทั้งหมดของบริษัท SeenTec มีความเช่ืออย่างแรงกล้าใน
วิสัยทัศน์ของบริษัทและเช่ือมั่นว่า พนักงานจะเจริญเติบโตและมีความก้าวหน้าไปด้วยกันกับบริษัท 
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ขณะเดียวกัน บุคลากรทั่วทั้งบริษัท ต่างก็สามารถรับรู้ถึงความเป็นไปได้อย่างมากของวิสัยทัศน์ที่ได้รับการ
นําเสนอโดยซีอีโอของบริษัท 

บริษัท SeenTec มีวิธีการที่เป็นเอกลักษณ์ของตัวเองในการนําเสนอวิสัยทัศน์ ขณะที่ วิสัยทัศน์ที่
สามารถโน้มน้าวให้เกิดการมีเข้ามามีส่วนร่วมของพนักงานได้น้ัน ต้องมีความเป็นไปได้มากพอที่จะก่อให้เกิด
ความคาดหวังถึงความเป็นจริงของวิสัยทัศน์ดังกล่าว เป้าหมายที่เกิดจากวิสัยทัศน์จึงไม่ควรกําหนดไว้สูงหรือตํ่า
เกินไป  

ช่วงเวลาที่จําเป็นในการทําให้วิสัยทัศน์เกิดขึ้นได้จริงน้ัน จําเป็นต้องมีช่วงเวลาที่เหมาะสมเช่นกัน 
เพราะหากกําหนดช่วงเวลาในการดําเนินการสั้นเกินไป ก็จะไม่แตกต่างจากแผนงานประจําปี แต่หากยาว
เกินไป ก็จะทําให้ขาดความรู้สึกถึงการมีส่วนร่วม ทางหน่ึงที่จะกระจายวิสัยทัศน์ในระยะยาว พร้อมด้วย
ระยะเวลา หรือการประเมิน เพ่ือให้พนักงานรับรู้ถึงความสําเร็จในการบรรลุวิสัยทัศน์ตามช่วงเวลาที่กําหนด 
หากเป็นเช่นน้ัน พนักงานก็จะมีความภาคภูมิใจในตนเองจากการเป็นส่วนหน่ึงของการความสําเร็จตาม
เป้าหมายที่กําหนดไว้ในแต่ละช่วงเวลา และวิสัยทัศน์ก็จะได้รับความเช่ือมั่นจากพนักงานมากย่ิงขึ้นจาก
ความสําเร็จดังกล่าว  

สิ่งที่น่าภาคภูมิใจ สําหรับบริษัท SeenTec คือ บริษัทประสบความสําเร็จอย่างมากในการบรรลุ
เป้าหมายทางการบริหารตามที่ซีอีโอนําเสนอเมื่อครั้งก่อนต้ังบริษัท บนเส้นทางความสําเร็จดังกล่าว ยังเป็น
เครื่องบ่งช้ีถึงทักษะความสามารถทางการบริหารในการนําเสนอและโน้มน้าวให้บุคลากรทั่วทั้งองค์กรการเห็น
พ้องร่วมกันในวิสัยทัศน์ 

ทางหน่ึงที่จําเป็นต่อการสร้างความเห็นพ้องร่วมกันและความกระตือรือร้นในกลุ่มพนักงาน เพ่ือให้
วิสัยทัศน์เป็นจริงได้น้ัน คือ การปรับสวัสดิการและสิทธิประโยชน์ และค่าจ้างทั่วทั้งองค์กรให้เพ่ิมขึ้น เมื่อมีการ
บรรลุเป้าหมายด้านรายได้  หากปราศจากการให้รางวัลอย่างเป็นธรรม บริษัทก็จะไม่สามารถจูงใจพนักงานให้
เข้ามามีส่วนร่วมในวิสัยทัศน์ เพ่ือทําให้เป้าหมายขององค์กรเป็นจริงขึ้นมา 

บริษัท MEDISON เป็นตัวอย่างของบริษัทที่สามารถทําให้บุคลากรทั่วทั้งองค์กรเกิดความภาคภูมิใจใน
ความสําเร็จของบริษัทจากสภาวะล้มละลาย การที่ศาลรับคดีไว้พิจารณา และมีการโต้แย้งเก่ียวกับสิทธิทางการ
บริหาร บริษัทจึงได้กําหนดวิสัยทัศน์ใหม่และทุ่มเทความพยายาม ในการดําเนินการตามวิสัยทัศน์ดังกล่าวอย่าง
เต็มที่พร้อมกันทั่วทั้งองค์กร เพ่ือที่จะบรรลุวิสัยทัศน์ดังกล่าว บริษัท MEDISON เมื่อครั้งที่มีแนวโน้มจะประสบ
กับสภาวะล้มละลาย เน่ืองจากการขยายธุรกิจอย่างไม่ระมัดระวัง โดยการเข้าไปมีส่วนร่วมในธุรกิจ Venture 
capital ภายหลังจากที่บริษัทได้รับอนุญาตให้เข้าเป็นบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แล้ว 

บทเรียนที่ได้จากประสบการณ์คร้ังน้ัน ทําให้บริษัทกําหนดวิสัยทัศน์ที่มีความชัดเจนมากข้ึน กล่าวคือ 
‘เป็นผู้ผลิตอุปกรณ์ทางการแพทย์ระดับโลก’ เสมือนเป็นย้อนกลับไปสู่แนวทางเริ่มแรกของบริษัท บริษัทจึงได้
กําหนดเป้าหมายและกลยุทธ์ที่มีความชัดเจนในทางปฏิบัติมากขึ้น เพ่ือกระจายธุรกิจและลดความเสี่ยง รวมทั้ง
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ยังกําหนดกลยุทธ์เพ่ิมเติม ในการสนับสนุนวิสัยทัศน์ของบริษัท โดยการปรับปรุงภาพลักษณ์ขององค์กรและ
การกําหนดภาพลักษณ์ในอุดมคติสําหรับทักษะที่บริษัทต้องการ ภายใต้สโลแกน 'M2' (MEDISON-Man)  

นอกจากน้ี วิธีการนําเสนอวิสัยทัศน์ของบริษัท Madison คือ การส่งสารของบริษัท ที่ได้รับการ
นําเสนออย่างมีประสิทธิผล เช่น 'การเร่ิมต้นครั้งใหม่ (New start)' 'กลับไปสู่จุดเร่ิมต้นของบริษัท' 'ทําสิ่งที่ดี
ที่สุด ด้วยความรู้สึกที่แตกต่าง' และ 'ยกระดับเกาหลีสู่ระดับโลก พร้อมด้วยความเป็นเลิศทางทักษะ' เป็นต้น 

สารวิสัยทัศน์ของบริษัทเหล่าน้ี สามารถโน้มน้าวพนักงานได้อย่างมีประสิทธิผล ในการกระตุ้นพ้ืนฐาน
ความทรงจําและความรู้สึกของพนักงานเกี่ยวกับความล้มเหลวของบริษัทในอดีต ความสําเร็จทางการบริหาร
ครั้งใหม่ ได้รับความเช่ือมั่นจากพนักงาน ขณะที่ วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ ก็มีความเป็นไปได้ในทางปฏิบัติ และมี
ส่วนช่วยในการเพ่ิมความเป็นไปได้ และการโน้มน้าวพนักงานให้มีความเช่ือมั่นในองค์กรมากขึ้น 
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ความรู้สึกเปน็เจ้าของและวงจรขับเคลื่อนผลิตภาพ ผ่านการจัดสรรอยา่งเป็นธรรม 
 

การบริหารวงจรการพัฒนาคุณภาพ ความสมดุลระหว่างศักยภาพและรางวัล เป็นสิ่งสําคัญย่ิงในการ
ปฏิบัติตามแนวคิดผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง (human-centered productivity) เพราะความสัมพันธ์
ระหว่างลูกจ้างและนายจ้าง เกิดขึ้นภายใต้สัญญาซึ่งพนักงานที่มีศักยภาพในระดับสูง ก็จะได้รับรางวัลที่
เหมาะสมกับศักยภาพดังกล่าว  

ค่าจ้างในรูปของรางวัล เป็นสิ่งที่ได้รับการออกแบบมาเพ่ือนําไปสู่การเพ่ิมคุณภาพของแรงงาน ค่าจ้าง
ที่สูงกว่า จะชักนําให้เกิดคุณภาพที่สูงขึ้นในพนักงาน อย่างไรก็ตาม ยังมีเหตุผล อ่ืนที่มากกว่าระดับค่าจ้าง นั่น
คือ วิธีการจ่ายค่าตอบแทน ถ้าความเป็นธรรมและความโปร่งใส ที่ได้รับการประกันในการประกาศค่าจ้าง 
แม้ว่าค่าจ้างในบางกรณีอาจอยู่ในระดับตํ่า พนักงานก็จะทุ่มเทตัวเองในการทํางาน เพ่ือส่งเสริมอนาคตตาม
ความคาดหวังของพวกเขา 

ถ้าการแบ่งปันภาระงานมีความเป็นธรรม แม้ว่าจะเป็นผลมาจากสมรรถนะที่อยู่ในระดับตํ่าก็ตาม แต่
พนักงานก็จะยอมรับผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นได้มากขึ้น การจ่ายค่าตอบแทนและความเสียหายต่างๆ ในด้านจิตวิทยา 
จึงมีความเก่ียวพันกับเป้าหมายในอนาคต  

หลักการของความเป็นธรรมเป็นสิ่งที่ทําให้เกิดขึ้นจริงได้โดยมาตรฐานหรือสถาบันที่รับประกัน
ผลตอบแทนซึ่งเป็นไปตามความทุ่มเทของพนักงานและจําเป็นต้องมีการตกลงเป็นลายลักษณ์อักษรก่อน 
เพ่ือให้พนักงานแต่ละคนสามารถคาดหวังล่วงหน้าได้ถึงค่าตอบแทนท่ีพวกเขาจะได้รับจากบริษัท ในอีกทาง
หน่ึง ถ้าผู้บริหารระดับสูงมีอํานาจที่จะตัดสินใจขาดการติดตามตรวจสอบ ตามมาตรฐานของการจัดสรร
ผลตอบแทน ก็อาจจะทําให้เกิดการต่อต้านได้เช่นกัน 

ถ้าผู้บริหารระดับสูงเสนอมาตรฐานของการจัดสรรล่วงหน้า พนักงานก็จะมีโอกาสท่ีจะเห็นพ้องร่วมกัน
มากข้ึน เพราะว่าจะไม่มีการตัดสินใจก่อนโดยใครคนใดคนหนึ่งที่ได้รับส่วนแบ่งค่าตอบแทนมากกว่าคนอ่ืน 
ความคาดหวังของพนักงานแต่ละคนจะกลายเป็นแรงกระตุ้นในการทํางานทั่วทั้งองค์กร ขณะเดียวกัน ก็ยังช่วย
ส่งเสริมให้เกิดการทํางานเป็นทีม และมีต้นทุนอยู่ในระดับตํ่า 

ความโปร่งใสเป็นสิ่งสําคัญ ไม่ว่าจะมีพนักงานร่วมอยู่ในกระบวนการจัดสรรรางวัลหรือไม่ก็ตาม 
เช่นเดียวกันการกําหนดมาตรฐานสําหรับรางวัลแต่ละประเภท ถ้าพนักงานสามารถเข้าร่วมในกระบวนการ
ดังกล่าวได้ ก็จะช่วยให้กระบวนการเหล่าน้ันมีความโปร่งใสมากข้ึน แต่ถ้าข้อมูลทางการเงินของบริษัทไม่ได้มี
การเปิดเผยอย่างโปร่งใสร่วมด้วย มาตรฐานของการจัดสรรที่สมเหตุสมผล ก็อาจกลายเป็นสิ่งคุกคามต่อการ
หยุดชะงักของความเช่ือถือศรัทธา 
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ในกรณีน้ี การจัดสรรอย่างเป็นธรรม จะทําหน้าที่จัดลําดับความสําคัญของการมีส่วนเก่ียวข้องทั้ง
พนักงานและผู้บริหาร ตัวอย่างบริษัทที่นําเสนอในที่น้ี ได้มีการปฏิบัติตามแนวคิดผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลาง 
ดําเนินงานภายใต้สภาพแวดล้อมซึ่งบุคลากรท้ังสองส่วนมีการประชุมร่วมกันและแบ่งปันข้อมูลเป็นประจําใน
การดําเนินงาน 

 

 
รางวัลของผลิตภาพที่ได้มีการจัดสรรอย่างเป็นธรรม 

 
ความโปร่งใสยังได้รับการสนับสนุนอย่างเข้มแข็งในฐานะที่เป็นรูปแบบของการประกันต่อการเปลี่ยน

งาน หรือการปิดกิจการของบริษัท แม้ว่าบริษัทจะมีศักยภาพอ่อนแอลงก็ตาม ไม่เพียงแต่ความโปร่งใสที่ได้รับ
การสนับสนุนโดยการประกันถึงการมีส่วนร่วมอย่างเข้มแข็งของพนักงาน ซึ่งยอมให้ความคิดและมุมมองของ
พวกเขาได้รับการสะท้อนในกระบวนการของการกําหนดเกณฑ์การจัดสรร  

บริษัทต่างๆ โดยท่ัวไปจะส่งเสริมและสนับสนุนความเป็นธรรมและความโปร่งใส แต่ประเภทของ
รางวัลที่ให้กับพนักงานน้ัน อาจแตกต่างกันไปในแต่ละบริษัท ขึ้นอยู่กับอัตลักษณ์หรือสถานการณ์ของแต่ละ
บริษัทที่แตกต่างกัน รางวัลต่างๆ ควรจัดสรรในรูปค่าตอบแทนที่เป็นตัวเงิน ในรูปแบบของค่าจ้างปกติและการ
จ่ายค่าตอบแทนที่ขึ้นอยู่กับสมรรถนะของพนักงานแต่ละคน แต่ก็มีรางวัลที่ไม่ใช่ในรูปตัวเงินเช่นกัน เช่น การ
ได้รับโอกาสเลื่อนตําแหน่ง หรือการฝึกอบรม ตลอดจนการจัดสรรหุ้นเพ่ือสร้างแรงจูงใจ โดยผ่านสมาคม
พนักงานที่เป็นผู้ถือหุ้นของบริษัท  

บริษัทที่เป็นตัวอย่างที่ดีที่มีการนําแนวคิดผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลางมาใช้ มีการใช้แผนการจ่าย
ค่าจ้างที่แตกต่างกัน เพ่ือสร้างระบบค่าตอบแทนท่ีเหมาะสมท่ีสุด และเป็นไปตามหลักการของความเป็นธรรม
และความโปร่งใส ดังเช่นการสนับสนุนวงจรท่ีมีหลักจริยธรรมระหว่างสมรรถภาพและรางวัล บริษัทบางแห่งมี
การดําเนินตามแผนที่เป็นเอกลักษณ์เฉพาะตัว และอาจเป็นประโยชน์สําหรับบริษัทอ่ืนๆ ในการเลียนแบบเพ่ือ
นําไปใช้เช่นกัน 
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ยกตัวอย่าง บริษัท SAMICK THK มีธรรมเนียมปฏิบัติที่มีมาอย่างยาวนานในการจัดสรรหุ้นบริษัท
ให้แก่พนักงาน และแม้แต่ในทุกวันน้ี บริษัทแห่งน้ี ก็ยังมีการสนับสนุนให้พนักงานเข้ามาถือหุ้นของบริษัทใน
รูปแบบเฉพาะของบริษัท 

บริษัทดําเนินการจัดต้ัง ‘สมาคมพนักงานผู้ถือหุ้นของบริษัท’ (Employee stock ownership 
association) เป็นคร้ังแรกในปี ค.ศ.1975 (พ.ศ.2518) และนําเข้าจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ในปี ค.ศ.
1999 (พ.ศ.2542) ผลได้ในรูปตัวเงินที่เกิดขึ้น (ของสมาคมแห่งน้ี) จะนํามาใช้ในการพัฒนาคุณภาพชีวิตของ
พนักงาน ปัจจุบัน สมาคมมีระบบส่งเสริมและสนับสนุนให้พนักงานออมเงิน โดยการซื้อหุ้นบริษัท   

ในการซื้อหุ้นบริษัท หากพนักงานจ่ายเงินอย่างน้อยร้อยละ 2 ของค่าจ้างที่ได้รับ บริษัทก็จะสมทบเงิน
เพ่ิมเติมเพ่ือซื้อหุ้นในส่วนที่เหลือให้ได้ร้อยละ 3 ของเงินค่าจ้าง ฉะน้ัน ก็จะเท่ากับว่า พนักงานแต่ละคน
สามารถซื้อหุ้นของบริษัทได้ในราคา 2/5 ของราคาตลาด ซึ่งเป็นราคาที่ตํ่ากว่าครึ่งหน่ึงของราคาตลาด 

เมื่อมูลค่าหุ้นของบริษัทเพ่ิมขึ้น ตามศักยภาพของบริษัทที่สูงขึ้น พนักงานก็มีแนวโน้มที่จะทุ่มเท
ความสามารถในการทํางาน ซึ่งการทุ่มเทดังกล่าวก็จะนําไปสู่การเพ่ิมผลิตภาพแรงงานในที่สุด  

หุ้นที่พนักงานถือครองไว้จากความคาดหวังมูลค่าในอนาคตที่จะเพ่ิมขึ้นสูงกว่ามูลค่าปัจจุบัน มีกรณีอยู่
จํานวนหน่ึง ที่สามารถสร้างความพึงพอใจให้ทั้งพนักงานและผู้บริหารซึ่งเป็นการให้รางวัลที่ไม่ใช่ตัวเงินแก่
พนักงาน ขณะที่บริษัทก็กําลังพยายามต่อสู้กับปัญหาสภาพคล่อง 

ตัวอย่างในกรณีน้ี คือ บริษัท DongHwa Entec ภายใต้สถานการณ์วิกฤตทางการเงินในปี ค.ศ.1997 
(พ.ศ.2540) พนักงานได้รับค่าจ้าง (ร้อยละ 10 ของเงินเดือน) ในรูปของหุ้นบริษัท ขณะเดียวกัน พนักงานและ
ผู้บริหาร ก็มีความร่วมมือกันอย่างเต็มที่ เพ่ือที่จะลดต้นทุนและเพ่ิมผลิตภาพ วิธีการดังกล่าว ได้ช่วยให้บริษัท
สามารถผ่านพ้นวิกฤตในคร้ังน้ันมาได้ 

เมื่อมูลค่าหุ้นของบริษัทเพ่ิมขึ้น มูลค่าหุ้นที่พนักงานถืออยู่ก็จะเพ่ิมขึ้นด้วย ซึ่งจะทําให้ทั้งสองฝ่าย
ได้รับประโยชน์เช่นเดียวกัน ดังน้ัน ข้อได้เปรียบของการให้พนักงานถือหุ้นบริษัท จึงเป็นวิธีที่มีประสิทธิผลใน
การสร้างความร่วมมือและเห็นพ้องร่วมกันระหว่างพนักงานและผู้บริหาร และการบรรลุถึงการจัดสรรผลได้จาก
การเพ่ิมผลผลิตอย่างเป็นธรรม 

การลดช่องว่างระหว่างความคิดเห็นที่แตกต่างกันของพนักงานและผู้บริหาร พร้อมกับสร้างความ
สามัคคีในบริษัทนับเป็นแนวทางที่ดี หุ้นของบริษัทไม่เพียงแต่มีมูลค่าในฐานะที่เป็นหลักทรัพย์ แต่ยังมี
ความหมายในแง่ของความรู้สึกการเป็นเจ้าของบริษัท ซึ่งเป็นสิ่งที่ช่วยลดความคิดแง่ลบของพนักงานในการ
ได้รับหุ้นบริษัท แทนเงินสด ในทางกลับกัน พนักงานก็จะมีความรู้สึกที่ดีต่อบริษัทเพ่ิมขึ้น 
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ระบบดังกล่าว ยังมีส่วนช่วยสร้างพ้ืนฐาน (บรรยากาศในการส่งเสริมให้เกิด) ความร่วมมือระหว่าง
พนักงานและผู้บริหาร (อย่างใกล้ชิดมากขึ้น) โดยเฉพาะในช่วงที่เกิดวิกฤต ความรู้สึกเป็นนํ้าหน่ึงใจเดียวกัน
อย่างเข้มแข็งเป็นเสมือนรางวัลในช่วงที่พวกเขาต้องลงเรือลําเดียวกัน   

บริษัท DongHwa Entec ก็มีมาตรฐานเชิงกลยุทธ์ของบริษัทในการจ่ายค่าตอบแทนตามศักยภาพ
เช่นกัน ขณะที่ สําหรับผู้ประกอบการขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) การจะจ่ายค่าจ้างสูงกว่าบริษัทขนาด
ใหญ่ไม่ใช่เป็นเร่ืองง่าย แต่บริษัทก็ยังคงต้องรักษาระดับค่าจ้างที่พนักงานพึงพอใจ เพ่ือรักษาแรงงานที่มี
สมรรถนะสูง (พนักงานเก่ง หรือความสามารถสูง) และส่งเสริมความทุ่มเทในการทํางานของพนักงาน 
นอกจากน้ี บริษัทที่อยู่ในอุตสาหกรรมเทคโนโลยีช้ันสูง ยังจําเป็นต้องคงอัตราค่าจ้างในระดับที่สูงเพ่ือสร้าง
ความพึงพอใจและรักษาพนักงาน 

ในความเป็นจริง บริษัท DongHwa Entec มีการจ่ายค่าตอบแทนตามศักยภาพของพนักงานใน
รูปแบบต่างๆ คิดเป็นจํานวนรวมเท่ากับ 1.5-2 เท่าของค่าเฉล่ียค่าจ้างของกลุ่มอุตสาหกรรม ทําให้พนักงาน
รู้สึกว่าตนเองได้รับค่าจ้างในอัตราที่สูงกว่าบริษัทอ่ืนๆ ในอุตสาหกรรม และก็จะเกิดความเต็มใจในการเข้าร่วม
กิจกรรมเพ่ิมผลผลิตของบริษัท และมีการจัดทําข้อเสนอแนวทางการเพิ่มผลิตภาพให้แก่บริษัทเป็นจํานวน
มากกว่า 2,000 ข้อเสนอต่อปี  

รางวัลที่พนักงานได้รับ นอกจากอยู่ในรูปค่าจ้างที่เป็นตัวเงิน ค่าตอบแทนตามศักยภาพ หรือหุ้นบริษัท 
แล้ว ก็ยังมีรางวัลที่มิใช่ในรูปตัวเงิน เช่น การเลื่อนตําแหน่ง การฝึกอบรม และการยกย่องและให้เกียรติ เป็น
ต้น การให้รางวัลในรูปตัวเงิน บริษัทจําเป็นต้องมีวิธีการประเมินอย่างเป็นธรรม และบริหารจัดการได้ ขณะท่ี 
การให้รางวัลที่ไม่ใช่ตัวเงิน มีแนวโน้มที่จะมีประสิทธิผลค่อนข้างมาก ซึ่งถ้ามีการใช้อย่างเต็มที่ ก็จะสามารถ
ก่อให้เกิดผลอย่างมากในต้นทุนตํ่า 

บริษัท Hankook Chinaware มีการให้ความสําคัญกับสวัสดิการแก่พนักงานและวัฒนธรรมของชุมชน 
ซึ่งกลายเป็นเคร่ืองประกันถึงความม่ันคงในการจ้างงาน และในการจ่ายค่าตอบแทนตามศักยภาพแก่พนักงาน
แต่ละคนก็ไม่มีความแตกต่างกันมาก กล่าวคือ บริษัทเลือกที่จะปรับค่าจ้างตามจํานวน อายุงาน เน่ืองจากช่วย
สร้างจิตวิญญาณในการทํางานร่วมกันเป็นหมู่คณะ และช่วยลดความรู้สึกแปลกแยก ซึ่งเป็นส่วนที่มีความสําคัญ
มากกว่า    
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รางวัล 

 
อย่างไรก็ตาม นโยบายรางวัลของบริษัท Hankook Chinaware ยังสะท้อนต่อสมรรถนะและศักยภาพ

ของพนักงานเป็นอย่างดี เช่นเดียวกับ การเลื่อนตําแหน่งก็สะท้อนถึงเกณฑ์ดังกล่าวเช่นกัน กระบวนการเลื่อน
ตําแหน่งของบริษัทมีลักษณะคล้ายกับแนวทางทั่วไป แต่หากพนักงานมีสมรรถนะหรือศักยภาพที่โดดเด่น 
พนักงานก็จะได้รับการเลื่อนตําแหน่งเป็นพิเศษขึ้นอยู่กับข้อเสนอของผู้บริหารระดับสูง การดําเนินเช่นน้ี
เพ่ือที่จะจูงใจพนักงานที่มีความสามารถ ให้เกิดการพัฒนาทักษะของตนเองอย่างกระตือรือร้น และกล้า
แสดงออกถึงความสามารถและความเป็นผู้นํา นโยบายเช่นน้ียังมีเป้าหมายในการสร้างผลกระทบอย่างต่อเน่ือง
ไปถึงสภาพแวดล้อมในการทํางาน เช่นเดียวกับการสร้างนําไปสู่ความมีเสถียรภาพในการทํางาน  

บริษัท KT Transportation Group ประกอบด้วยคณะทํางานที่มีความยืดหยุ่นประมาณ 400 ชุด 
โดยหัวหน้าคณะทํางานแต่ละชุดจะมีระยะเวลาดํารงตําแหน่ง 1 ปีและสามารถแต่งต้ังให้กลับเข้ามาดํารง
ตําแหน่ง ได้ใหม่ น่ันหมายความว่า ทุกคนก็สามารถเป็นหัวหน้าคณะทํางานได้เช่นกัน  

สิทธิและโอกาสในการสร้างความภาคภูมิใจให้แก่ตนเองท่ีหัวหน้าคณะทํางานได้รับ จึงกลายเป็น
แรงจูงใจสําหรับพนักงานทุกคน ขณะที่ การเลื่อนตําแหน่งให้เป็นหัวหน้าคณะทํางาน กลายเป็นรางวัลสําหรับ
ความพยายามและความทุ่มเทของพนักงาน ซึ่งการเลื่อนตําแหน่งดังกล่าวมีผลกระทบมากกว่าการให้รางวัลใน
เพียงรูปตัวเงิน ระบบการเลื่อนตําแหน่งแบบน้ี ไม่ได้ตีกรอบตัวเองให้อยู่เฉพาะการให้รางวัลในรูปตัวเงินเท่าน้ัน 
แต่ยังเป็นแรงขับเคลื่อนให้เกิดการพัฒนาความสามารถทางการแข่งขันและผลิตภาพที่แข็งแกร่งมากขึ้นกว่าเดิม 

การประเมินเพ่ือให้โอกาสทางการศึกษาแก่พนักงานยังขึ้นอยู่กับศักยภาพของพนักงานแต่ละคน 
พนักงานแต่ละคนจะมองเห็นการการพัฒนาตนเองที่แตกต่างกัน ลักษณะงานและตําแหน่งที่แตกต่าง ดังน้ัน 
พนักงานบางคนจึงอาจจําเป็นต้องเข้ารับการฝึกอบรม ขณะที่ พนักงานคนอ่ืนอาจไม่จําเป็น  
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อย่างไรก็ตาม สิ่งที่ชัดเจนก็คือ ในงาน (หรืออุตสาหกรรม) บางประเภทท่ีเทคโนโลยีเป็นปัจจัยสําคัญ 
คุณค่าของการฝึกอบรมเป็นสิ่งจําเป็นและมีความสําคัญมากขึ้น โดยเฉพาะในอุตสาหกรรมที่มีโครงสร้าง
ซับซ้อน การเพ่ิมมูลค่าเกิดจากการเพ่ิม ‘ความรู้’ การฝึกอบรมก็จะกลายเป็นวิธีที่ดีที่สุดในการสร้างความโดด
เด่นของพนักงานที่มีต่อนายจ้าง  

การฝึกอบรมไม่ควรอยู่ในรูปแบบของการบรรยายเพียงอย่างเดียว การหมุนเวียนงาน และการ
มอบหมายงานใหม่ในสถานท่ีทํางานเดิม ก็เป็นส่วนหน่ึงของการฝึกอบรมบุคลากรให้มีประสบการณ์ในแง่มุม
ต่างๆ ที่หลากหลายของบริษัท 

บริษัท Int'l Paint (Korea) มีการนําหลักสูตรการฝึกอบรมในต่างประเทศมาใช้ เพ่ือส่งเสริม
ความสามารถและเป็นการให้รางวัลกับพนักงาน รวมทั้งยังใช้ประโยชน์อย่างเต็มที่จากการที่มีบริษัทในเครือใน
ต่างประเทศ โปรแกรมการฝึกอบรมของบริษัท (ซึ่งบริหารโดยตรงโดยบริษัทแม่) ยังยอมให้ผู้เข้ารับการ
ฝึกอบรมจากบริษัทในเครือ 54 ประเทศทั่วโลก เข้ามารับการฝึกอบรมร่วมกันเพ่ือสร้างเครือข่ายของพนักงาน
และเป็นการเรียนรู้ทักษะและวิทยาการจัดการที่มีความก้าวหน้าจากประสบการณ์ของบริษัทในเครือทั่วโลก
อย่างเท่าเทียมกัน 

บริษัท Int'l Paint (Korea) ยังใช้ประโยชน์จากโปรแกรมการเลื่อนตําแหน่งข้ามประเทศในการ
ฝึกอบรมพนักงานของบริษัท ขณะที่ความสามารถในการเข้าใจตลาดโลกและการปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์
ที่เปลี่ยนแปลงไปเป็นเรื่องสําคัญ เช่นเดียวกับการแสวงหาโอกาสทางธุรกิจ หรือประเด็นอ่ืนๆ ที่มีความสําคัญ
ต่อบริษัท จึงกลายเป็นแรงจูงใจให้กับพนักงานมากกว่าการขึ้นเงินเดือน หรือการจ่ายค่าตอบแทนตามศักยภาพ 

บริษัท MEDISON กําลังเติบโตขึ้นเป็นธุรกิจระดับโลก มีการบริหารจัดการหลักสูตร MBA ในบริษัท 
และโปรแกรมจําลองการปฏิบัติทางการบริการ ภายใต้ช่ือโปรแกรม "Junior Board" ซึ่งมีเป้าหมายที่จะ
ส่งเสริมความเป็นผู้นําในกลุ่มผู้บริหารระดับกลาง  

นอกจากน้ี บริษัทยังผสมผสานโอกาสในการเลื่อนตําแหน่ง การฝึกอบรม และการพัฒนาตนเอง เข้า
ด้วยกัน เพ่ือสร้างแรงจูงใจที่ดีที่สุดในการทํางานให้แก่พนักงาน เช่น การฝึกอบรม เพ่ือส่งเสริมผลที่เกิดขึ้นจาก
การให้รางวัลและการพัฒนาผลิตภาพ 

ระบบดังกล่าวของบริษัท MEDISON ยังแสดงให้เห็นถึงผลได้ที่เกิดจากการให้รางวัลในรูปของโอกาส
การฝึกอบรมและการฝึกอบรม ซึ่งพนักงานจะมองเห็นความน่าสนใจ ไม่เพียงแต่เป็นรางวัลที่ให้กับพนักงาน
เท่าน้ัน แต่ยังเป็นเคร่ืองมือที่มีประสิทธิผลในการเสริมสร้างผลิตภาพให้แก่บริษัทเช่นกัน  


