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ถึงแม้ทหารในกองทพัจะเก่งสกัเพียงใดก็ตาม แต่ถ้าขาดแม่ทพัที่ดี โอกาสแพ้ศึกย่อมมีมาก และถึงแม้มีแม่ทพัดี

แล้วก็ตาม แตถ้่ามีการเปลี่ยนตวัแม่ทพับ่อยๆอาจจะท าให้ประสิทธิภาพในการรบด้อยลงไปได้เช่นกนั เพราะแม่ทพัแต่ละ

คนยอ่มมีสไตลน์แตกตา่งกนัไป คนที่แยค่ือทหารและกองทพัที่ต้องเสียเวลากบัการเปลี่ยนเทคนิคการรบเพื่อให้สอดคล้อง

กบักลยทุธ์ของแมท่พัแตล่ะคน 

องค์กรก็เช่นเดียวกัน บุคคลส าคัญที่สุดคือผู้ น าหรือผู้ บริหารระดับสูงไม่ว่าจะเป็นเบอร์หนึ่งหรือเบอร์สอง

รองๆลงมา เพราะถึงแม้องค์กรนัน้จะมีช่ือเสยีงเพียงใดก็ตาม มีระบบการบริหารจดัการภายในท่ีดี มีบคุลากรจะดีเลิศ หรือ

มีเงินทุนมากมายมหาศาลเพียงใดก็ตาม ถ้าขาดผู้น าที่ดี หรือมีการเปลี่ยนแปลงตวัผู้น าบ่อยๆแล้วโอกาสจะรบชนะใน

สนามการแขง่ขนัทางธุรกิจยอ่มมีน้อยลงเช่นกนั 

พนกังานระดบัลา่งของทกุองค์กรมกัจะมีคนบคุคลหลายกลุม่เข้ามาช่วยกนัดแูลและพฒันา ไมว่า่จะเป็นผู้บริหาร

ที่ก าหนดนโยบายในการบริหารและพฒันาบคุลากร ฝ่ายฝึกอบรมจัดหลกัสตูรฝึกอบรมให้ ผู้บงัคบับญัชาคอยชีแ้นะสัง่

สอน ส่งไปฝึกอบรม ผู้บริหารในหน่วยงานอื่นคอยแจ้งให้ผู้บังคับบัญชาได้รับทราบว่าพนักงานแต่ละคนมีข้อดีข้อเสีย

อยา่งไรบ้าง 

แต่...ในขณะที่ผู้บริหารระดบัสงู เช่น ผู้จัดการฝ่าย มีผู้ดูแลคนกลุ่มนีเ้พียงคนเดียวคือ กรรมการผู้จัดการหรือ

ประธานบริษัท และถ้าเป็นผู้บริหารระดบัสงูสดุขององค์กรแทบจะไม่ค่อยมีใครมาดแูลอย่างใกล้ชิดเลย เพราะกรรมการ

บริษัทหรือผู้ ถือหุ้นก็ไม่ได้เข้ามาดูแลอย่างใกล้ชิด อย่างดีก็เพียงแค่ให้ค าแนะน า แต่ไม่ได้มีการวางแผนพฒันาผู้บริหาร

เหมือนกบัการท่ีผู้บริหารได้ดแูลพนกังานระดบัลา่ง ไมไ่ด้วางกลยทุธ์ในการรักษาผู้บริหารเหลา่นีอ้ยา่งจริงจงั 

โดยธรรมชาติของผู้บริหารองค์กรทกุองค์กร ผมเช่ือว่าคนกลุม่นีเ้ป็นคนที่เก่ง(เพราะถ้าไม่เก่งคงไม่มีใครจ้างมา

เป็นผู้บริหาร) ความเป็นตวัของตวัเองสงู ความมัน่ใจในตวัเองสงู ซึง่จดุนีอ้าจจะน าไปสูห่ลมุทางแหง่ความล้มเหลวได้ง่ายๆ 

และผู้บริหารสว่นใหญ่เมื่อท างานมานานๆมกัจะมีความอิ่มตวัเร่ือง การศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน สถานะทาง

การเงิน ความพร้อมของครอบครัว ฯลฯ เพราะฉะนัน้ แรงจงูใจในชีวติเร่ิมเปลีย่นจากปัจจยัสี ่เป็นปัจจยัห้า หกและเจ็ด บาง

คนท างานเพราะต้องการช่ือเสยีงทางสงัคม บางคนท างานเพราะต้องการก้าวไปสูก่ารท าธุรกิจสว่นตวั ฯลฯ 



ดงันัน้ การบริหารผู้บริหารระดบัสงูจะใช้กลยทุธ์หรือรูปแบบในการบริหารจัดการเหมือนกับพนกังานกลุม่อื่นๆ

ขององค์กรไมไ่ด้ เพราะความต้องการของคนกลุม่นีแ้ตกตา่งจากกลุม่อื่นๆ และที่ส าคญัคนกลุม่นีจ้ะต้องได้รับการดูแลเป็น

พิเศษ(ไม่ใช่สิทธิพิเศษ) เพราะคนกลุม่นีเ้ราเรียกว่า Key man ขององค์กร ถ้าองค์กรเปรียบเสมือนบ้าน ฝ่ายแต่ละฝ่าย

เปรียบเหมือนห้องแต่ละห้อง ผู้บริหารแต่ละฝ่ายก็คือกุญแจที่จะไขเข้าไปภายในห้องนัน้ๆได้ถ้าเรายงัเปิดประตไูม่ออกคง

จะไมส่ามารถเข้าไปท าอะไรในห้องนัน้ๆได้ หรือมีการเปลีย่นกญุแจกนับอ่ยก็อาจจะท าให้เสยีเวลาในการงดักญุแจเก่าออก 

เสยีเวลาในการติดตัง้กญุแจใหมอ่ยูเ่ร่ือยๆ 

เพื่อให้องค์กรต่างๆได้เห็นความส าคัญของการบริหารผู้บริหารระดบัสูงให้อยู่กับองค์กรนาน พร้อมกับสร้าง

ผลงานดีๆให้กบัองค์กร ผมจึงขอเสนอแนะกลยทุธ์และแนวทางเพื่อรักษา พฒันา และสร้างแรงจงูใจให้กบัผู้บริหารดงันี ้

 วิเคราะห์ความต้องการส่วนบุคคล 

ก่อนที่เราจะบริหารอะไรบริหารใครให้ได้ดีนัน้ อย่างแรกต้องศึกษาสิ่งนัน้คนนัน้ก่อนว่าเป็นอย่างไร 

เพราะคนแต่ละคนมีบุคลิกลกัษณะ ความต้องการที่แตกต่างกัน องค์กรควรจะศึกษาบุคคลคนๆนัน้

แบบที่เขาเป็น ไมใ่ช่แบบที่เราเห็นหรือเข้าใจให้ถ่องแท้เสียก่อน ส าหรับแนวทางศึกษาวิเคราะห์อาจจะ

ใช้แบบทดสอบทางจิตวิทยา การสมัภาษณ์ การสงัเกต การให้ค าปรึกษา(Counseling) จะด้วยผู้บริหาร

สูงสุดหรือบุคคลภายนอกที่เช่ียวชาญในด้านนีก็้ได้ องค์กรหลายองค์กรไม่รู้จักตัวตนที่แท้จริงของ

ผู้บริหาร รู้จกัเพียงเปลอืกนอก เพราะฉะนัน้เราจะดเูพียงเปลือกนอกแล้วบอกว่าต้นไม้ต้นนัน้ควรจะใส

ปุ๋ ยอะไรนัน้คงไม่ได้ คงจะต้องรู้ให้ถึงแก่นของต้นไม้ต้นนัน้ก่อน ผมอยากจะแนะน าให้องค์กรจัดท า

ข้อมลูสว่นบคุคลของผู้บริหารแตล่ะคน ไมใ่ช่ประวตัิพนกังานนะครับ เพราะประวตัิคือประวตัิผา่นไปก่ีปี

ก็เหมือนเดิม แตผ่มหมายถึงข้อมลูในชีวิตของเขาที่เปลี่ยนแปลงไปเหมือนราคาหุ้นที่ขึน้ลงในแต่ละวนั

นัน่แหละครับ เพราะถ้าองค์กรรู้ความเป็นไปในชีวิตของผู้บริหารแตล่ะคน องค์กรสามารถตดัสินใจที่ซือ้

หรือขายหุ้น(ใจ)ของผู้บริหารคนนัน้ๆได้ เผลอๆถ้าซือ้ในช่วงที่หุ้นใจตกสดุ เช่น เจ็บป่วย มีปัญหาทางใจ 

ฯลฯ เราสามารถท าก าไร(สร้างเครดิต)ในอนาคตได้มหาศาลเลยนะครับ 

 เชื่อมโยงความต้องการและเป้าหมายส่วนบุคคลสู่เป้าหมายขององค์กร 

เมื่อเรารู้จักผู้บริหารเป็นอย่างดีแล้ว ลองหาทางที่จะเช่ือมโยงความต้องการส่วนบุคคลสู่เป้าหมาย

องค์กรดนูะครับ ถึงแม้จะไมส่ามารถตอบสนองได้ทกุเร่ืองแตผ่มคิดวา่หลายเร่ืองนา่จะเป็นไปได้ เช่น ถ้า

เขาต้องการเป็นเจ้าของธุรกิจ เราก็อาจจะเช่ือมโยงเข้ามาสู่การเป็นผู้บริหารหน่วยธุรกิจ (Business 

Unit/Profit Center) ขององค์กรเราก็ได้ แนวทางนีก็้ถือวา่เป็น win-win strategy ซึ่งตอนนีห้ลายองค์กร

ได้เร่ิมด าเนินการไปบ้างแล้ว และค่อนข้างจะได้ผลดี เพราะผู้บริหารไม่ต้องเสี่ยงกับการไปลงทุนเอง 

องค์กรเองก็ได้ผู้บริหารที่เก่งๆมาช่วยขยายธุรกิจ 



 บริหารแบบตะกร้าผลตอบแทนรายบุคคล 

ผมคิดวา่การบริหารยคุใหมไ่มค่วรบริหารแบบภาพรวม แตต้่องบริหารเป็นรายบคุคล ระบบผลตอบแทน

แบบเหมารวมผู้ บริหารทุกคนได้รับผลตอบแทนหรือสวัสดิการต่างๆเหมือนๆกันควรจะมีการ

เปลี่ยนแปลงไปสู่การบริหาร "ตะกร้าผลตอบแทน" ซึ่งตะกร้าผลตอบแทนของผู้บริหารแต่ละคนจะ

แตกตา่งกนัไปตามลกัษณะความต้องการและเปา้หมายชีวิตของแตล่ะคน เรามีการก าหนดเพียงมลูค่า

รวมของผลตอบแทนของตะกร้าแตล่ะคนวา่ไมเ่กินเทา่ไหร่ เหมือนกนัการท่ีเรามีตะกร้าผลไม้ให้ผู้บริหาร

แต่ละคน ตะกร้าของบางคนมีกล้วย แตงโม สมัโอ สปัะรด ในขณะที่ผู้บริหารบางคนมีมะละกอ ฝร่ัง 

แอปเปิล องุ่น แต่สดุท้ายมลูค่าทัง้ตะกร้าเท่ากนั และผมคิดว่าในแต่ละช่วงเวลาผู้บริหารแต่ละคนควร

จะสามารถเปลีย่นรายการของตะกร้าได้เอง บางปีผู้บริหารบางคนอาจจะอยากเปลีย่นสวสัดิการบางตวั

เช่น เงินทอ่งเที่ยวตา่งประเทศ มาเป็นเงินทนุการศกึษาบตุรก็ได้ 

 บริหารผลตอบแทนทัง้ระยะสัน้และระยะยาว 

เนื่องจากผลงานของผู้บริหารไม่ได้ท าวนันีเ้ห็นวันนีท้ าปีนีเ้ห็นผลปีนี ้ไม่เหมือนผลงานของพนกังาน

ระดบัลา่งผลติสนิค้าวนันีเ้ห็นผลเลยวา่ดีหรือเสีย แต่ผลการวางแผนกลยทุธ์ของผู้บริหารไม่อาจจะเห็น

ผลได้ในระยะเวลาอนัสัน้ เพราะฉะนัน้ ก าไรปีนีอ้าจจะไม่ได้มาจากฝีมือของผู้บริหารที่เพิ่งขึน้ในรับ

ต าแหนง่ในปีนีก็้ได้ มนัอาจจะเป็นผลพวงมาจากการวางแผนของผู้บริหารคนก่อนหน้านีก็้ได้ ดงันัน้ การ

บริหารผลตอบแทนของผู้บริหารควรจะมีทัง้ผลตอบแทนระยะสัน้และระยะยาว และควรค านึงถึงการ

สร้างแรงจูงใจด้วย เพราะบางครัง้ผลตอบแทนที่จะได้มันไกลเกินไป เช่น  ผู้ บริหารอายุ 40 แต่

ผลตอบแทนระยะยาวที่จะได้คือเมื่อเกษียณอายุ บางครัง้ระดบัของแรงจูงใจที่ไกลเกินไปอาจจะไม่

สามารถรักษาหรือจูงใจผู้บริหารได้ ดงันัน้ จึงควรมีผลตอบแทนเป็นช่วงๆเหมือนกับกรมธรรม์ประกัน

ชีวิตที่นิยมใช้กนัวา่ทกุ 2-3 ปีจะมีเงินปันผล และสิน้สดุกรมธรรม์จะได้รับเงินก้อนโตไป 

 สร้างความท้าทายใหม่ๆอยู่เสมอ 

ต้องเข้าใจว่าผู้บริหารสว่นใหญ่ไม่ต้องการอะไรที่จ าเจ เพราะคนเหลา่นีเ้ขามีพลงัขบัเคลื่อนภายในสงู

มาก ดงันัน้ องค์กรจึงควรสร้างโจทย์ความท้าทายให้ผู้บริหารอยู่เสมอ บางโอกาสอาจจะเป็นความท้า

ทายแบบบงัคบั (เช่น การลงทนุโครงการมูลค่า 100 ล้าน) บางโอกาสอาจจะเป็นเพียงความท้าทาย

แบบทางเลอืก (เช่น โครงการมลูคา่ 5-10 ล้าน) เพื่อให้ผู้บริหารรู้สกึว่าตวัเองได้มีสิทธิเลือกที่จะเลน่กบั

ความท้าทายนัน้ด้วยตนเอง ถ้าไมส่ าเร็จขึน้มาเขาก็จะไมโ่ทษองค์กร เพราะเขาเลอืกด้วยตวัเอง  

 

 



 ยมืมือคนนอก 

เนื่องจากผู้บริหารคือผู้ที่มีอ านาจสงูสดุในองค์กรหรือไม่ก็มีอ านาจรองๆลงมา ดงันัน้ คนที่จะท าหน้าที่

พฒันา รักษาและสร้างแรงจงูใจผู้บริหารจึงเป็นคนในไม่ได้ หรือเป็นก็ได้ผลน้อยมาก ทางเลือกที่น่าจะ

เหมาะสมคือการยืมมือบคุคลภายนอก(เพราะหน้าตาแปลกกว่าคนในองค์กร) อาจจะเป็นนกัจิตวิทยา

กร นกัให้ค าปรึกษา นกัพฒันาผู้บริหาร แตอ่ยา่ท าให้ผู้บริหารระดบัสงูรู้สกึว่าถกูบงัคบัให้พฒันา แต่ให้

เขารู้สึกว่าเป็นรางวลัแห่งชีวิต เช่น ถ้าใครจะขึน้เป็นกรรมการผู้จัดการจะได้รับทุนไปเรียนด้านการ

บริหารธุรกิจที่ตา่งประเทศฟรี 3 เดือน (จริงๆคือการบงัคบัให้เขาไปพฒันาหรือฝึกอบรมนัน่เอง) ใครที่จะ

ขึน้เป็นผู้ บริหารระดับสูงองค์กรจะให้เลือกที่ปรึกษาส่วนตัวได้ 1 คน(โดยให้เลือกจากบุคคลที่เรา

คดัเลือกรายช่ือไว้แล้ว อาจจะเลือกจาก 1 ใน 5 หรือ 1 ใน 10 ) ท าให้ผู้บริหารรู้สึกว่าเขาได้รับสิทธิ

พิเศษ(แตจ่ริงๆแล้วคือการสง่ตวัแทนขององค์กรซึง่เป็นบคุคลภายนอกไปช่วยผู้บริหารนัน่เอง) 

จากตัวอย่างแนวทางในการพัฒนา รักษา และสร้างแรงจูงใจผู้บริหารอยู่นานและมีผลงานดี คงจะพอเป็น

ประโยชน์ตอ่ทา่นผู้อา่นบ้างนะครับ ถึงแม้เราจะไมไ่ด้อยูใ่นต าแหนง่ที่สามารถด าเนินการเร่ืองนีไ้ด้โดยตรง แตผ่มก็อยากจะ

จดุประกายความคิดให้กบัคนท่ีมีสว่นผลกัดนัแนวคิดเหลา่นีใ้ห้ไปเกิดประโยชน์ในทางปฏิบตัิให้มากขึน้ เพราะถ้าเราปลอ่ย

ให้ผู้บริหารพฒันาตวัเองไปตามธรรมชาติ ผมคิดว่าวนัข้างหน้าเราจะไปสู้รบตบมือกบัผู้บริหารมืออาชีพจากต่างประเทศ

ไมไ่ด้ เพราะผู้บริหารของเรามีทัง้โค้ช พี่เลีย้ง ที่ปรึกษา(จริงๆไม่ใช่แค่ช่ือต าแหน่ง) และทีมสนบัสนนุชีวิตทัง้สว่นตวัและใน

หน้าที่การงานเพียบ สดุท้ายนีผ้มหวงัวา่องค์กรตา่งๆในบ้านเราจะให้ความส าคญักบัการพฒันา รักษาและสร้างแรงจูงใจ

ให้ผู้บริหารมากยิ่งขึน้นะครับ 

 

 


