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4 ความเชื่่�อมโยงที่่�ขาดหายในการพัฒันาบุคุลากรและองค์์กร
จากประสบการณ์ของเราที่่�ทำงานร่่วมกับัองค์์กรชั้้�นนำกว่่าพัันแห่่งในประเทศไทยเป็็นเวลากว่่า

สองทศวรรษทั้้�งการพัฒนาบุุคคลากรและองค์์กร เราพบว่่าการพัฒันาในสองมิิตินิี้้�เต็ม็ไปด้้วย

ปััญหาเรื้้�อรังัต่่าง ๆ หนังัสือืเล่่มนี้้�จึึงนำเสนอกรอบความคิดิใหม่ พร้้อมทั้้�งกระบวนการอันทรง

พลังัที่่�ปฏิบิัตัิไิด้้จริิงเพื่่�อแก้้ปััญหาการขาดความเชื่่�อมโยงในการพัฒันาบุุคลากรและองค์์กร ซ่ึ่�ง

ไม่่ใช่่แค่่คุุณจะได้้ผลลัพธ์์ที่่�ดีีขึ้้�นเท่่านั้้�น แต่่ผลลัพธ์์ที่่�ได้้จะเป็็นแบบก้้าวข้้ามขีีดจำกัดัอีีกด้้วย

1.	ขาดความเชื่่�อมโยงในองค์์รวมของการพัฒันาบุคุลากรและองค์์กร

ทุุกปีี องค์์กรมากมายทุ่่�มงบประมาณมหาศาลในการพัฒันาบุุคลากรและองค์์กร หนึ่�งในความ

ท้้าทายหลักัคืือหาอััตราผลตอบแทนหรือื ROI ของการลงทุุนพััฒนาสองเรื่่�องน้ี้� เราเรีียนรู้้�

ว่่าการมีีผู้้�นำที่่�เป็็นเลิศิหรือืทีีมที่่�มีีภาวะผู้้�นำยอดเยี่่�ยมไม่่ได้้รับัประกัันว่่าจะได้้ผลลัพธ์์ที่่�ดีีเลิิศ 

การมีีบุุคลากรที่่�มีีประสิทิธิผิล มีีทัศันคติเิชิงิบวก และมีีความสามารถ หรือืแม้้แต่่มีีวัฒนธรรม

ที่่�น่่าประทัับใจก็ไ็ม่่รับัประกันัว่่าจะได้้ผลลัพัธ์์ที่่�ดีีเลิศิเช่่นกันั คุุณสมบัตัิทิี่่�กล่่าวมาเหล่านี้้�สำคัญั

อย่่างยิ่่�ง แต่่ไม่่เพีียงพอ แล้้วยัังมีีอะไรขาดหายไปอีีกหรือื

	 องค์์กรต่่าง ๆ จำเป็็นต้้องมีีระบบปฎิบัิัติกิารที่่�หยั่่�งรากลึึกเพื่่�อเชื่่�อมโยงกลยุุทธ์์อัันชาญฉลาด

ซึ่่�งคิดิค้้นโดยทีีมผู้้�นำที่่�มีีความน่่าเชื่่�อถือืสููง แล้้วแปลงเป็็นเป้้าหมายที่่�ลงมือืปฏิิบััติไิด้้ในระดัับ

ปฏิบิัตัิกิาร โดยเป็็นพฤติิกรรมที่่�พนักังานทุุกคนลงมือืทำทุุกวันัเพื่่�อบรรลุุเป้้าหมายที่่�ยอดเยี่่�ยม

ยิ่่�งขึ้้�น ดัังนั้้�น 4DX คือืตัวัเชื่่�อมโยงที่่�ขาดหายไปในองค์์รวมของการพัฒันาบุุคลากรและองค์์กร

2.	ขาดกลุ่่�มผู้้�นำ

เรามัักพููดว่่า “ฝ่่ายปฏิบัิัติกิารส่งผลกระทบต่่อกำไร” ผู้้�นำส่่วนใหญ่เห็น็ด้้วยกับัเราว่่าผู้้�นำทีีม

ปฏิบิัตัิกิารส่งผลกระทบอย่่างสููงต่่อส่่วนงานหลักัต่่าง ๆ ขององค์์กร เช่่น

	 •	 ประสิทิธิิภาพและความภักัดีีของพนักังาน

	 •	วั ฒนธรรมองค์์กร

	 •	 ความภักัดีีของลููกค้้า

	 •	 ความรวดเร็ว็ของนวัตักรรม & การเปลี่่�ยนแปลงครั้้�งใหญ่
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ในเวลาเดีียวกััน เรารู้้�ด้วยว่่าผู้้�นำทีีมปฏิบิัตัิกิารเผชิญิความท้้าทายที่่�พบเป็็นประจำดัังน้ี้�

	 •	จั ดการงานภายใต้้การเปลี่่�ยนแปลงซึ่่�งเกิดิขึ้้�นตลอดเวลา เป็็นการเปลี่่�ยนแปลงที่่�พร้้อม	

	 กำจัดัทุุกสิ่่�งให้้ราบคาบ รวมถึึงลักัษณะงานที่่�เปลี่่�ยนไปโดยไม่่ทัันตั้้�งตัวั

	 •	 ปรับัตัวัให้้เร็ว็ทันักับัโครงสร้าง ระบบ และกระบวนการใหม่ ๆ 

	 •	 นำทีีมที่่�ทำงานต่่างสถานที่่� และทำงานร่่วมกันัผ่่านระบบเสมือืนจริงิ

	 •	 นำทีีมที่่�ต่่างยุุคต่่างวัยัให้้สร้างสรรค์ผลงานใหม่ ๆ

	 •	 ทำงานหลากหลายบทบาทซึ่่�งจำเป็็นต้้องมีีทักัษะใหม่ ๆ

	 •	 และอีีกมากมาย…

	 ผู้้�นำทีีมปฏิบัิัติกิารเหล่านี้้�ส่งผลกระทบใหญ่หลวงต่่อผลงานขององค์์กร ในเวลาเดีียวกันั 

พวกเขาก็เ็ผชิญิความท้้าทายใหม่ ๆ หลากหลาย ผู้้�นำกลุ่่�มนี้้�กำลัังต้้องการความช่่วยเหลือื 

โดยด่่วน น่่าเศร้้าที่่�ต้้องบอกว่่าช่่วง 10 ปีีที่่�ผ่่านมา มีีองค์์กรไม่่มากนักัที่่�ลงทุุนสร้างผู้้�นำทีีม

ปฏิบิัตัิกิารให้้มีีศักยภาพ เนื่่�องด้้วยเวลาและทรัพัยากรที่่�จำกัดั องค์์กรจึึงมุ่่�งเน้้นการพัฒนา 

ผู้้�บริหิารระดัับสููงและผู้้�จัดัการระดับักลาง ดังันั้้�นผู้้�นำทีีมปฏิิบัตัิกิารจึึงเป็็นกลุ่่�มที่่�ขาดหายไป

3.	ขาดความเข้้าใจเร่ื่�องความผูกูพันั

วันันี้้�องค์์กรต่่าง ๆ ตระหนักัถึึงความสำคัญัเรื่่�องความผููกพันัของพนัักงานมากกว่่าในอดีีต 

องค์์กรจำเป็็นต้้องใช้้ประโยชน์จากความคิดิสร้างสรรค์ ไอเดีียใหม่ ๆ พลััง และคำมั่่�นของ

พนักังาน เพื่่�อให้้อยู่่�รอดและเติิบโตท่ามกลางสภาวะการเปลี่่�ยนแปลงที่่�พร้้อมกำจััดธุุรกิจิต่่าง ๆ 

ให้้หายวับัในพริิบตา เราเห็น็หลายองค์์กรจัดัทำโครงการและกิจิกรรมหลากหลาย เช่่น 

โปรแกรมฝึึกอบรม กิจิกรรมสร้างทีีม สร้างวัฒันธรรมการโค้้ช ให้้เงิินเพิ่่�ม มอบรางวััลและ 

การชื่่�นชม จัดัชั่่�วโมงการทำงานที่่�ยืดืหยุ่่�น และอีีกมากมาย เพื่่�อปรัับปรุุงสภาพแวดล้้อมในการ

ทำงาน สุุดท้้ายก็็ปรับัคะแนนความผููกพัันของพนักังานได้้เพีียงน้้อยนิิด ดิฉิันัมักัถามความคิดิ

เห็น็ของผู้้�บริหิารระดัับสููงที่่�เข้้าร่่วมการสัมัมนาภาวะผู้้�นำเรื่่�องระดับัความผููกพันัของพนัักงาน

ในองค์์กร คำตอบคืือมีีช่องว่่างที่่�ยังัต้้องปรับัปรุุงอีีกมาก

	 แฟรงคลินิโควีีย์จััดทำแบบสำรวจระดับัโลกกับัคนรุ่่�นใหม่ยุุคมิลิเลนเนีียลมากกว่่า 300,000 

คนในช่่วงไม่่กี่่�ปีีที่่�ผ่่านมากับัคำถามที่่�ว่่า พวกเขาต้้องการอะไรจากองค์์กร และองค์์กรจะสร้าง

ความผููกพัันกัับพวกเขาได้้อย่่างไร ประโยคนี้้�คือืบทสรุุปความต้้องการของคนรุ่่�นใหม่ “ฉัันเป็็น

สมาชิกิที่่�มีีคุุณค่่าในทีีมที่่�มุ่่�งหวังัชัยัชนะ และทำงานที่่�มีีความหมายในบรรยากาศของความ 
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ไว้้วางใจซึ่่�งกันัและกันั” 4DX คือืกุุญแจที่่�ไขรหัสัความผููกพันัของมนุุษย์ – ช่่วยให้้ผู้้�นำสร้าง

ทีีมแห่่งชัยัชนะโดยสร้างความผููกพันักับัสมาชิกิในทีีมด้้วยกรอบความคิดิแบบองค์์รวม –  

นั่่�นคือืร่่างกาย จิิตใจ ความคิดิ และจิติวิญิญาณ

4.	ขาดความเข้้าใจเร่ื่�องการปฏิบิัตัิงิานอย่่างมีวีินิัยั

4DX ฟัังเหมือืนง่่าย แต่่จำเป็็นต้้องมีีความอุุตสาหะและความสม่่ำเสมอเพื่่�อนำไปใช้้ได้้อย่่าง

เชี่่�ยวชาญ จากประสบการณ์ของเราในการวางรากฐาน 4DX ให้้ลููกค้้าและบริษิัทัแพคริมิ 

ความประทับัใจแรกที่่�มีีกับัแนวคิดิ 4DX คือืเป็็นเหตุุเป็็นผลและเข้้าใจง่่าย เราคิดิว่่าหลักัการนี้้�

เข้้าใจง่่ายมาก แต่่ใช้้เวลาและความมุุมานะกว่่าจะนำไปใช้้จนเกิิดทักัษะได้้ผลลัพธ์์ที่่�ยิ่่�งใหญ่กว่่า

เดิมิ คุุณต้้องเชื่่�อมั่่�น ให้้คำมั่่�น และอุุตสาหะ ความลับัอยู่่�ในทุุกย่่างก้้าวเล็็ก ๆ ของการนำไปใช้้ 

เมื่่�อเราเข้้าใจหลักการนี้้�ลึึกซึ้้�ง และปลููกฝัังให้้ทีีมระดัับปฏิบัิัติกิาร องค์์กรของคุุณจะมีีเครื่่�องจักัร

ทรงพลังัที่่�รวบรวมพลัังบวกของพนักังานในทุุกระดับั ร่่วมทำงานเพื่่�อบรรลุุเป้้าหมายที่่�ก้้าวข้้าม

ขีีดจำกัดัอย่่างยั่่�งยืนื

	 จากประสบการณ์กว่่า 10 ปีีของเราในการวางรากฐาน 4DX ให้้องค์์กรมากมายหลากหลาย

อุุตสาหกรรมในประเทศไทย – เช่่น ธุุรกิจิภาคการเกษตร โรงพยาบาล สถาบันัการเงินิ 

ประกันัภัยั โรงงานการผลิติ สายการบินิ ตัวัแทนจำหน่ายยานยนตร์ พลัังงาน รััฐวิิสาหกิจิ 

หน่วยงานภาครััฐ SME เป็็นต้้น…เราได้้เห็น็ผลลัพัธ์์ที่่�ยิ่่�งใหญ่ยั่่�งยืนื หนังสืือเล่่มน้ี้�รวบรวม

ความรู้้�ที่่�กลั่่�นกรองจากทีีมผู้้�เชี่่�ยวชาญมากประสบการณ์ ซ่ึ่�งทำงานร่่วมกับัทีีมต่่าง ๆ กว่่า 

300,000 ทีีมทั่่�วโลก ทีีมเหล่านี้้�เข้้าใจลึึกซึ้้�งเรื่่�องการปฏิิบัตัิอิย่่างมีีวินัยั วิิธีีแก้้ปััญหาของ 4DX 

สร้างจากหลักัการที่่�คงอยู่่�ตลอดไป มีีกรอบเนื้้�อหาอันัทรงพลังั มีีวิธีีการที่่�นำไปปฏิิบััติไิด้้จริงิ 

เป็็นเครื่่�องมือืที่่�เข้้าใจง่่าย 4DX เป็็นเครื่่�องมืือที่่�ได้้รับัการพิสิููจน์์แล้้วว่่าช่่วยให้้ทุุกทีีม ทุุกองค์์กร

ไม่่ว่่าขนาดใหญ่หรือืเล็ก็ บรรลุุผลลัพัธ์์เหนือืขีีดจำกัดัในสภาวะการณ์เปลี่่�ยนแปลงที่่�คาดการณ์

ไม่่ได้้

	ห ากคุุณอยากประสบความสำเร็็จแบบก้้าวข้้ามขีีดจำกัดั คุุณจำเป็็นต้้องมีี 4DX!

พรทิพิย์์ อััยยิมิาพันัธ์์

ผู้้�ก่อตั้้�ง & ซีีอีีโอ

กลุ่่�มบริษิัทัแพคริมิ
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4DX รากฐานของยุคุแห่่งการเปลี่่�ยนแปลงฉับัพลันั 
ในฐานะที่่�ปรึึกษาการพัฒนาบุุคลากรและองค์์กรของกลุ่่�มบริษิัทัแพคริมิ ทำให้้ผมมีีโอกาส 

ได้้เรีียนรู้้�หลักัการของ 4DX วินิัยั 4 ประการสู่่�ความสำเร็็จ ยิ่่�งกว่่านั้้�นคือืได้้เห็็นความสำเร็จ็

ขององค์์กรมากมายที่่�นำหลักัการนี้้�ไปปรับัใช้้ หนึ่่�งในแรงผลักัดันัสำคัญัของการทำงานของผม

คือืการได้้เห็็นพนัักงานขององค์์กรเหล่านี้้�มุ่่�งมั่่�นทุ่่�มเทต่่อเป้้าหมายสำคัญัสููงสุุดขององค์์กร  

ได้้เห็น็ความร่่วมมือืร่่วมใจและความเสีียสละแบ่่งปัันช่่วยเหลือืกันัในยามที่่�เผชิญวิกิฤติหิรือื 

ต้้องก้้าวข้้ามผ่่านอุุปสรรคต่่าง ๆ 

	 แนวคิดิ Carrot & Stick ที่่�ว่่า “ถ้้าคุุณทำดีี จะได้้รางวััล ถ้้าคุุณทำผิดิ จะได้้รับัโทษ” ผู้้�นำ

ใช้้ได้้ผลดีีในยุุคอุุตสาหกรรมที่่�มีีการทำงานเป็็นระบบ มีีกระบวนการชัดัเจน แต่่ละคนมีีหน้าที่่�

รับัผิดิชอบตายตััว มีีการเปลี่่�ยนแปลงน้้อย แต่่แนวคิดินี้้�เริ่่�มใช้้ไม่่ได้้ผลในยุุคปััจจุุบันที่่�ธุุรกิจิ

และสภาพแวดล้้อมมีีแต่่ความไม่่แน่่นอน ปรับัเปลี่่�ยนรวดเร็ว็ พนักังานต้้องมีีความคิดิริเิริ่่�ม

สร้างสรรค์และทัักษะหลากหลาย

	 การสร้างแรงจููงใจภายในหรือื Intrinsic Motivation จึึงมีีความสำคััญมากขึ้้�น ซึ่่�งผู้้�นำใน

องค์์กรส่วนใหญ่ไม่่คุ้้�นเคยกับัวิธิีีการนี้้�ที่่�เน้้นให้้พนักังานรู้้�สึึกถึึงความหมายและคุุณค่่าในตนเอง

และงานที่่�ทำ รัับรู้้�ถึึงคุุณค่่าของเป้้าหมายสำคัญั ภาคภููมิใิจที่่�ได้้เป็็นส่่วนหนึ่�งในความสำเร็จ็

ของทีีม ดีีใจที่่�มีีโอกาสอุุทิศิตนเพื่่�อความสำเร็จ็ที่่�เป็็นประโยชน์ต่่อผู้้�อื่่�น เมื่่�อพนัักงานเกิิดความ

รู้้�สึึกเหล่าน้ี้� พวกเขาจะเป็็นผู้้�ผลักัดันัการเปลี่่�ยนแปลงมากมายจนเกิดิผลสำเร็จ็และการเติบิโต

ในองค์์กร ควบคู่่�กับความผููกพันัทางใจของพนักังานที่่�งอกงามแข็ง็แกร่่ง

	ผ มมัักยกตััวอย่่างบริษิัทั ผู้้�ผลิติและจำหน่ายผลิติภัณัฑ์์เครื่่�องดื่่�มแบรนด์์หนึ่�ง เกืือบทุุกครั้้�งที่่�

มีีโอกาสวางรากฐาน 4DX ให้้องค์์กรต่่าง ๆ เพื่่�ออธิบิายเรื่่�องความผููกพันัจากใจต่่อเป้้าหมาย

ในการทำงานหรือื Employee Engagement

	 องค์์กรนี้�เป็็นองค์์กรที่่�ประสบความสำเร็จ็อย่่างสููงหากวัดัที่่�ยอดขายและอัตัราการเติบิโต  

แต่่ขณะนั้้�นมีีเรื่่�องที่่�น่่ากังัวลคืออัตัราการลาออกของพนักังานค่่อนข้้างสููง ทั้้�งที่่�ผลตอบแทน 

อยู่่�ในระดัับเดีียวกับัองค์์กรอื่่�น ๆ ในอุุตสาหกรรมเดีียวกันั สาเหตุุหลักัมาจากความผููกพัันของ

พนักังานลดลงต่่อเนื่่�องทุุกปีี ผู้้�บริหิารตระหนักัดีีว่า “พนักังานทุุกคนรับัรู้้�ความสำเร็จ็ของบริษิัทั 

แต่่ไม่่มีีความรู้้�สึึกร่่วมหรือืภาคภููมิใจกับัความสำเร็จ็นี้้�มากนักั” ทีีมผู้้�บริิหารระดับัสููงรู้้�ดีีว่า

ปััญหานี้้�คือือุุปสรรคสำคัญัของการเติบิโตอย่่างยั่่�งยืนื เมื่่�อได้้ร่่วมทำงานกัับแพคริิมในการวาง

รากฐาน 4DX เป้้าหมายสำคัญัสููงสุุดหรือื WIG (The Wildly Important Goal) คืือสร้างความ

ผููกพันัจากใจด้้วยปณิิธานที่่�ว่่า “บริิษัทัจะประสบความสำเร็็จในธุุรกิจิ และความสำเร็จ็ที่่�ได้้มานั้้�น 

ทุุกคนต้้องรู้้�สึึกมีีส่วนร่่วมและภาคภููมิใิจที่่�ทำให้้เกิดิขึ้้�น”
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	 พนักังานในระดัับปฏิบัิัติกิารคนหนึ่่�งไม่่ลังัเลที่่�จะโกนผมหมดศีีรษะ เพื่่�อช่่วยให้้ทีีมได้้รับั

ชัยัชนะตามเป้้าหมายของทีีมคือืลดอัตัราการปนเป้ื้�อนในสายการผลิิต เขาพููดกับัผมสั้้�น ๆ 

ด้้วยแววตามุ่่�งมั่่�นว่่า “ผมอยากชนะ ผมไม่่อยากทำให้้ทีีมแพ้้” เขาเล่่าต่่อว่่าเกม 4DX ของทีีม

คือืป้้องกันัและระมััดระวังัตนเอง ไม่่ให้้เป็็นต้้นเหตุุของการปนเป้ื้�อนในผลิิตภัณัฑ์์ เนื่่�องจาก 

สิ่่�งแปลกปลอมที่่�อาจติดิตามเสื้้�อผ้้าหรือืร่่างกาย โดยเฉพาะเส้้นผม ทุุกวันัเราเก็็บคะแนนและ

แสดงตารางคะแนนของทีีม ก่่อนเข้้าทำงาน ทุุกคนในทีีมช่่วยตรวจสอบร่่างกายและเสื้้�อผ้้า 

โดยใช้้ลููกกลิ้้�งกาวให้้กััน หากพบสิ่่�งแปลกปลอมติิดลููกกลิ้้�ง ทีีมจะถููกหัักคะแนน หลายครั้้�ง 

ผมเป็็นคนทำให้้ทีีมแพ้้ เพราะมีีปัญหาผมร่่วงเรื้้�อรังั จึึงตัดัสิินใจโกนผมเพื่่�อไม่่ให้้ตนเองเป็็น 

จุุดอ่่อนของทีีม!

	นี่่ �อาจเป็็นเพีียงตััวอย่่างเล็ก็ ๆ แต่่พลังัแห่่งความจริงิจััง ไม่่ย่่อท้้อ ร่่วมแรงร่่วมใจของ

พนักังานทุุกคน กลายเป็็นพลัังมหััศจรรย์ที่่�มีีอำนาจมหาศาลผลักดันัองค์์กรสู่่�ผลสำเร็จ็ หลักัการ

ของ 4DX คือืทำให้้ทุุกคนในทีีมเข้้าใจและเห็็นภาพความสำเร็จ็ของทีีมเชื่่�อมโยงกับัความสำเร็จ็

ขององค์์กร ตระหนักถึึงความคืืบหน้าที่่�เกิดิขึ้้�นทุุกสัปัดาห์์ เล่่นเกมเพื่่�อชัยัชนะเสมือืนลงแข่่งขันั

กีีฬา ดังันั้้�นชัยัชนะและความสำเร็จ็ขององค์์กรกลายเป็็นเป้้าหมายร่่วมของพนัักงานทุุกชีีวิต 

สำคัญัยิ่่�งกว่่าสิ่่�งใดคืือทุุกคนรู้้�สึึกมีีส่วนร่่วมกับัความสำเร็จ็ขององค์์กร 

	ผลลั พธ์์ของบริษิัทัล่่ะเป็็นอย่่างไร ปีีแรกของการนำ 4DX ไปปรับัใช้้ ทุุกคนล้้วนตื่่�นเต้้นยิินดีี

ที่่�ร่่วมกัันทำให้้สำเร็็จ ปััญหาคุุณภาพในโรงงานและต้้นทุุนการผลิติลดลงอย่่างชัดัเจน เป้้าหมาย

ทางธุุรกิจิอื่่�น ๆ ดีีขึ้้�นมาก คะแนนความผููกพันัของพนักังานเพิ่่�มขึ้้�นกว่่า 100 เปอร์์เซ็็นต์์!  

ผู้้�บริหิารคนหนึ่�งบอกผมว่่าเป็็นปีีแรกที่่�หลังัจากจ่่ายเงินิโบนัสัแล้้ว ไม่่ต้้องกัังวลว่าจะหา

พนักังานใหม่มาแทนคนเก่่าที่่�ลาออกได้้ทันัหรือืไม่่

	 ไม่่น่่าแปลกใจที่่�เราได้้เห็น็องค์์กรมีีการเติบิโตอย่่างต่่อเนื่่�อง ส่่วนหนึ่�งเพราะผู้้�นำองค์์กร 

วางรากฐานอัันแข็ง็แกร่่งด้้านการพัฒันาบุุคลากรและให้้ความสำคัญัเรื่่�องความผููกพันัของ

พนักังาน ยิ่่�งกว่่านั้้�น 4DX กลายเป็็นส่่วนหนึ่่�งของวัฒันธรรมที่่�ทุุกคนยึึดมั่่�น

อีกีหนึ่่�งเรื่่�องราวขององค์์กรที่่�เป็็นผู้้�นำธุรุกิจิด้้านโลจิสิติกิแห่่งหนึ่่�งในประเทศไทยที่่� 4DX เป็็น 

กระบวนการที่่�บุคุลากรทุกุระดับัใช้้สร้้างนิสิัยั สร้้างวินิัยั เรียีบง่่าย วััดได้้ ยั่่�งยืืน 

เป็็นที่่�รู้้�กันัดีีว่าความสำเร็จ็ของธุุรกิจิโลจิสิติกิส์์วัดัจากความพึึงพอใจของลููกค้้าในต้้นทุุนที่่�

เหมาะสมสามารถแข่่งขันัได้้ คำยืนืยันัจากผู้้�บริหิารหลายท่่านที่่�นี่่� บอกเราว่่าธุุรกิจนี้้�ขับเคลื่่�อน

ด้้วย “คน” การสร้างวินิัยัจึึงเป็็นหัวัใจสำคัญั

	 ในปีี 2015 4DX ถููกนำมาใช้้กับั 45 คลังัสินิค้้า 2 ศููนย์์กระจายสิินค้้า ของบริษิัทั เพีียง 

หกเดือืนบริษิัทัประสบผลสำเร็็จในการลดต้้นทุุนค่่าขนส่่งอย่่างที่่�ไม่่เคยเกิิดขึ้้�นมาก่่อน นำไปสู่่�
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การขยายผล 4DX ไปใช้้ในทุุกภาคส่่วนขององค์์กร ผลลัพัธ์์ที่่�ได้้ทำให้้ 4DX ได้้รัับการยอมรัับ

ว่่าเป็็นกระบวนการที่่�ช่่วยให้้องค์์กรเพิ่่�มความพึึงพอใจผ่่านการจัดัส่่งครบถ้้วนตรงเวลาหรือื 

DIFOT – Delivery In Full On Time ลดต้้นทุุนค่่าขนส่่ง ลดปริมิาณการใช้้น้ำ้มันั รวมถึึง 

ลดการปล่่อยก๊๊าซเรือืนกระจกอย่่างต่่อเนื่่�อง ยิ่่�งกว่่านั้้�น 4DX ยังัสนับัสนุุนให้้มีีการสร้างโค้้ช 

สร้างพนักังานระดัับหัวัหน้างาน และเพิ่่�มทักัษะให้้พนักังานกว่่า 4,000 คนตั้้�งแต่่ระดัับผู้้�บริิหาร

จนถึึงระดับัปฏิบิัตัิกิารให้้ทำงานอย่่างมีีวินิัยัและมีีส่วนร่่วม จนกลายเป็็นวััฒนธรรมองค์์กร 

ที่่�มุ่่�งเน้้นเรื่่�องการสร้างวิินัยั

	 กลุ่่�มผู้้�บริหิารที่่�บุุกเบิกิ 4DX กล่่าวว่่า “เสน่ห์์ของ 4DX คือืบุุคลากรทุุกระดับันำไปใช้้ได้้  

เพื่่�อสร้างนิสิัยั สร้างวินิัยั วัดัได้้ เห็น็ผลเร็ว็ ยั่่�งยืนื จนกลายเป็็นเครื่่�องมือืสื่่�อสารภายในองค์์กร 

ทำให้้ทุุกคนมีีส่วนร่่วมมุ่่�งสู่่�เป้้าหมายเดีียวกันั” พิสิููจน์์ให้้เห็น็ได้้จริิงในช่่วงหลายปีีที่่�ผ่่านมา  

หากบริษิัทัต้้องการสร้างความเปลี่่�ยนแปลงหรือืมีีเป้้าหมายท้้าทายใหม่ ๆ จะผลักดันัผ่่าน 4DX 

พนักังานก็พ็ร้้อมมีีส่วนร่่วมจนเกิดิผลสำเร็จ็เสมอ แม้้จะมีีพนักังานจำนวนมาก รวมถึึง 

คลังัสินิค้้าและหน่วยงานต่่าง ๆ กระจายอยู่่�ทั่่�วประเทศ

การปรับัใช้้ 4DX ให้้เข้้ากับัวัฒันธรรมการทำงานของบริษิัทัได้้อย่่างมีีประสิิทธิิภาพนั้้�น  

สามประเด็น็หลักที่่�สำคัญัคือื

1.	จุุดเปลี่่�ยนสำคััญ – การบริหิารงานในรููปแบบจากผู้้�บริหิารสู่่�พนักังานหรือื Top Down 

Management เปลี่่�ยนเป็็นความร่่วมมือืของพนักังาน

	 การบริิหารงานที่่�เกี่่�ยวข้้องกับัพนักังานจำนวนมาก ผู้้�บริหิารส่วนใหญ่มักัใช้้วิิธีีสั่่�งการ  

แต่่ก็ม็ีีปัญหาเกิดิขึ้้�นเสมอ เช่่น ขาดการทำงานเป็็นทีีม สิินค้้าเสีียหาย สิินค้้าถููกตีีกลัับ  

มีีข้อร้้องเรีียน เมื่่�อปรับัใช้้ 4DX กรอบความคิดิของพนักังานเริ่่�มเปลี่่�ยนไป เช่่น การทำงาน

ให้้สำเร็จ็มาจากการมีีส่วนร่่วมของทุุกคน องค์์กรมีีเป้้าหมายอะไร พนักังานแต่่ละคนคิดิว่่า

ตนเองสามารถทำอะไรได้้เพื่่�อช่่วยพาองค์์กรสู่่�เป้้าหมาย จากนั้้�นผู้้�บริหิารปล่่อยให้้พนัักงาน

เล่่นเกมเอง พนักังานสร้างสรรค์กระดานคะแนนของทีีม รู้้�สึึกสนุุกมีีส่วนร่่วม ผููกพัันกับั

ความสำเร็จ็ ตััวอย่่างเช่่น พนักังานขับัรถสร้างวินิัยัโดยจำกัดัความเร็ว็กิโิลเมตรต่่อชั่่�วโมง

และความเร็็วรอบ ปิิดแอร์์และดับัเครื่่�องเมื่่�อจอด ตามที่่�ให้้คำมั่่�นในการประชุุม WIG เพื่่�อ

ลดต้้นทุุนค่่าขนส่่ง ลดค่่าใช้้จ่่ายน้ำ้มันั ลดการปล่่อยก๊๊าซเรือืนกระจก พวกเขาขับัรถมา 

ถ่่ายรููปกัับกระดานคะแนนเมื่่�อได้้ชััยชนะ ส่่งรููปต่่อ ๆ กันัอย่่างภููมิใิจ ผู้้�บริหิารเองก็ม็ีีส่วนร่่วม

โดยเยี่่�ยมชมกระดานคะแนนและร่่วมประชุุม WIG กับัแต่่ละทีีมเพื่่�อให้้มุุมมองและชื่่�นชมกับั

ความสำเร็จ็ พนัักงานรู้้�สึึกภููมิใจและเป็็นเจ้้าของเป้้าหมายจากใจของพวกเขาเอง
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	 พนักังานขับัรถที่่�ได้้รับัรางวัลัขับัได้้กิโิลเมตรต่่อลิติรสููงสุุดในประเทศต่่อเนื่่�องหลายปีี  

ปรับัการทำงานโดยมีีการวางแผนเส้้นทางล่่วงหน้าทุุกวันั เริ่่�มขัับแต่่เช้้าตรู่่�เพื่่�อให้้มีีเวลา 

เผื่่�อขับัรถด้้วยความเร็็วที่่�เหมาะสม สามารถส่่งสินิค้้าตรงเวลาโดยไม่่ต้้องเร่่งรีีบ ในช่่วงแรก

มีีแรงต่่อต้้านจากกลุ่่�มเพื่่�อนพนักังานขับัรถด้้วยกันั แต่่เขายืนืหยัดักับัวินิัยัเหล่านี้้� จนคุุณภาพ

ชีีวิตและการทำงานดีีขึ้้�น กลายเป็็นแรงบัันดาลใจและแรงกระเพื่่�อมให้้เพื่่�อนพนัักงานในคลััง

สินิค้้าเดีียวกัันและจังัหวัดัอื่่�น ๆ ทำงานในแนวทางใหม่นี้้� เมื่่�อพนัักงานมีีวินัยัในการทำงาน 

พวกเขาก็น็ำไปปรับัใช้้กับัชีีวิติส่วนตัวัและครอบครัวัด้้วย

2.	แรงกระเพื่่�อมจากพนักังานคนหนึ่่�ง ส่่งต่่อไปยังัพนักังานคนอื่่�น ๆ ทั่่�วทุุกมุุมของประเทศ

	 ในงานประจำปีีของบริษิัทั มีีการมอบรางวัลัให้้พนักังานขัับรถจากคลัังสิินค้้าในจัังหวัดหนึ่่�ง 

จนเป็็นแรงบันัดาลใจให้้พนักังานในจังัหวัดัอื่่�น ๆ อยากปรับัปรุุงการขับรถของตนเอง 

รางวัลัมีีระดัับสายขาว สายเขีียว และสายดำ เกิดิการแข่่งขันัแบบมิิตรภาพ ทุุกคลังัสิินค้้า

อยากเอาชนะตนเองโดยทำให้้ดีีขึ้้�นกว่่าเดิมิ เพื่่�อได้้ครองสายดำ

3.	วัฒนธรรมองค์์กรสู่่�ความยั่่�งยืนื

	 บริษิัทันำ 4DX ไปปรัับใช้้โดยเน้้นการมีีส่วนร่่วมของพนักังาน ผู้้�นำปลดปล่่อยศัักยภาพ 

ของพนักังานโดยให้้พวกเขาเล่่นเกมของทีีมตนเอง ทุุกคนมุ่่�งมั่่�นกับัเป้้าหมายและตัวัวััดนำ 

สร้างกระดานคะแนนที่่�ทำให้้สนุุก และเล่่นเกมอย่่างมีีวินิัยั กระทั่่�งพนัักงานรู้้�สึึกเป็็นเจ้้าของ

เป้้าหมายและมีีส่วนร่่วมกัับความสำเร็จ็ขององค์์กร 

หัวัใจสำคัญัของ 4DX คือืเมื่่�อปฏิบิัตัิอิย่่างมีีวินิัยัแล้้วจะเห็น็ผลสำเร็จ็ในเวลาอันัรวดเร็ว็ ทำให้้

พนักังานสนุุกกับัการปฏิบัิัติงิาน เพราะเห็น็ภาพความสำเร็็จไปตลอดเส้้นทางการเรีียนรู้้�สิ่่�งใหม่ ๆ 

พลังัของการร่วมแรงร่่วมใจ เกิดิจากพนักังานเข้้าใจเป้้าหมายของตนเอง ทีีม และองค์์กร  

ซึ่่�งมีีอานุุภาพมหาศาล เมื่่�อใดที่่�ผู้้�นำสามารถจุุดพลังันี้้�ให้้เกิดิขึ้้�นในทุุกภาคส่่วนขององค์์กร  

เมื่่�อนั้้�นผลลัพธ์์ที่่�วัดัได้้จะเกิดิขึ้้�นแบบก้้าวกระโดด

	ยุุ คน้ี้�ไม่่มีีซีีอีีโอที่่�เก่่งคนเดีียวแล้้วองค์์กรจะอยู่่�รอด แต่่เป็็นยุุคที่่�พนักังานทุุกระดับัมีีส่วน

สำคัญัต่่อความสำเร็จ็ขององค์์กร เป็็นยุุคที่่�ความคล่่องตัวัคือืหัวัใจขององค์์กร ทำให้้ 4DX  

ยิ่่�งทวีีความสำคััญ เพราะเป็็นเครื่่�องมือืทรงประสิทิธิภิาพที่่�ช่่วยให้้ผู้้�นำพาองค์์กรฝ่่าทุุกคลื่่�นลม

แห่่งความท้้าทาย และเติบิโตแข็ง็แกร่่งยั่่�งยืนื

	ผ มเชื่่�อมั่่�นว่่า 4DX จะเป็็นรากฐานสำคัญัของการพัฒันาวััฒนธรรมองค์์กร และเสริมสร้าง

การเติบิโตให้้องค์์กรในประเทศไทยได้้อย่่างยั่่�งยืนื
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แพคริมิกับัวินิัยั 4 ประการสู่่�ความสำเร็็จ
แพคริมินำเสนอ 4DX ในรููปแบบโครงการที่่�เริ่่�มตั้้�งแต่่วิเิคราะห์์ปััญหาและเป้้าหมายที่่�องค์์กร

ต้้องทำให้้สำเร็จ็ ออกแบบเส้้นทางการพัฒันาผู้้�นำและบุุคลากร โค้้ชผู้้�นำและทีีม ภายใต้้บริบิท

ของแต่่ละองค์์กร รวมถึึงนำกรณีีศึึกษาขององค์์กรต่่าง ๆ ทั่่�วโลกภายใต้้เครือืข่่ายใน 150  

ประเทศของแฟรงคลินิโควีีย์มาเรีียนรู้้�ร่วมกันั จนถึึงการประเมินิผลสำเร็จ็ 

	 จวบจนปััจจุุบันั แพคริมิได้้รับัความไว้้วางใจจากองค์์กรในประเทศไทยเกืือบทุุกธุุรกิจและ

อุุตสาหกรรม อาทิิ สถาบันัการเงินิ ธุุรกิจิค้้าปลีีก ธุุรกิจด้้านสุุขภาพ ไอทีี ยานยนตร์ อาหาร

และเครื่่�องดื่่�ม ประกัันภัยั และสายการบินิ ซึ่่�งนำ 4DX ไปปฏิิบัตัิเิพื่่�อสร้างการเปลี่่�ยนแปลง

โดยทำให้้กลยุุทธ์์และเป้้าหมายสำคััญสููงสุุดขององค์์กรแปลงเป็็นการปฏิิบััติอิย่่างมีีวินัยั  

จนเกิดิผลสำเร็จ็แบบก้้าวข้้ามขีีดจำกัดั

	 กฤตย์ ลีีลาเลิิศอำไพ

	ที่่ �ปรึึกษา 

	 กลุ่่�มบริษิัทัแพคริมิ
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เมื่่�อ เบเวอร์์ลี่่� วอล์์คเกอร์์ กรรมาธิกิารแผนกกิจิการสังัคมแห่่งมลรัฐัจอร์์เจีีย และผู้้�อำนวยการ

แผนกบริกิารเด็ก็และครอบครัวัแห่่งมลรัฐัอิลิลินิอยส์์ ปรับัใช้้วินัยั 4 ประการสู่่�ความสำเร็็จ 

(4DX) เพ่ื่�อขับัเคลื่่�อนผลลัพัธ์ในหน่่วยงานภาครัฐั และต่่อสู้้�กับัอุุปสรรคต่าง ๆ ที่่�ดููยากจะ

เอาชนะ ตั้้�งแต่่การเสีียชีีวิตของทารก ปััญหาสุุขภาพจิติ และการรู้�หนังัสืือของเด็็ก นอกจาก 

ผลงานที่่�เหนืือขีีดจำกัดัต่าง ๆ นี้้�แล้้ว เธอยังันำ 4DX มาใช้้กับัภาระหน้้าที่่�ลดการทารุุณกรรม

ซ้ำ้ในผู้้�เยาว์์ของมลรััฐจอร์์เจีียลง 60 เปอร์์เซ็็นต์์ ปััจจุุบันัเธอเป็็นผู้้�ให้้คำแนะนำเจ้้าหน้้าที่่�ระดับั

สููงภาครัฐทั่่�วสหรััฐอเมริกิาเพ่ื่�อเอาชนะปััญหาที่่�เป็็นอุุปสรรคสููงสุุดของพวกเขา

	 ขณะที่่�รู้้�จักักัับวินิัยั 4 ประการสู่่�ความสำเร็็จ ฉันักำลังัเผชิญอุุปสรรคครั้้�งใหญ่ที่่�สุุดในอาชีีพ

การงาน ในฐานะกรรมาธิิการใหม่ของแผนกบริกิารสังัคม ฉันัมีีเจ้้าหน้าที่่�ที่่�หมดกำลังัใจในการ

ทำงานสองหมื่่�นคน เราถููกสื่่�อขุุดคุ้้�ยไม่่ลดละ เนื่่�องจากการเสีียชีีวิตและอุุบัตัิเิหตุุที่่�มีีเด็ก็ ๆ 

รวมอยู่่�ด้วย ฉัันเป็็นผู้้�นำคนที่่�หกภายในเวลาห้้าปีีของทีีม ในฐานะสตรีีวัยัทำงานที่่�ใช้้ชีีวิต 

เกินิครึ่่�งอยู่่�ในสัังเวีียนที่่�หินิที่่�สุุดของภาครัฐั เดิมิทีีฉันัพยายามหลีีกเลี่่�ยงการใช้้ 4DX โดยบอก 

ผู้้�ว่าการรัฐัเพอร์์ดููว่า “ฉัันจัดัการได้้...ขอให้้ฉันัได้้ทำหน้าที่่�ของฉัันก็พ็อ” ทว่่าหลังจากถููกลาก 

ผลักั และร้้องเรีียกให้้เข้้าสู่่�โลกของการปฏิบัิัติแิบบ 4DX ฉันัก็ก็ลายเป็็นหนึ่�งในผู้้�สนับสนุุนที่่�

ภักัดีีที่่�สุุด

	ห ากคุุณกำลัังผจญกับังานหินิที่่�สุุดเท่่าที่่�เคยเจอมา คุุณจำเป็็นต้้องอ่่านหนังัสืือเล่่มน้ี้� ส่่วนที่่�

ยากที่่�สุุดซ่ึ่�งดููเหมือนจะเป็็นไปไม่่ได้้คืือการหาจุุดเหมาะสมที่่�สุุด – นั่่�นคือืเป้้าหมายสำคัญัสููงสุุด

ของคุุณคือือะไร คุุณจะทำอะไรที่่�เป็็นรููปธรรมและเจาะจงเพื่่�อบรรลุุเป้้าหมายนั้้�น การทำงาน

ภาครัฐัไม่่มีียามหัศัจรรย์ คุุณต้้องมองลึึกไปที่่�ใจกลางวิกิฤติทิี่่�เผชิญอยู่่� คิดิให้้ออกว่่าปััญหาใด

ต้้องได้้รับัการแก้้ไขมากที่่�สุุด ไม่่เช่่นนั้้�นการทำเรื่่�องอื่่�น ๆ ก็ไ็ร้้ความหมาย คุุณต้้องแก้้ปััญหา

นั้้�นพร้้อมกับัจับัตาดููการดำเนินิงานในแต่่ละวันัไปด้้วย มิฉิะนั้้�นงานเหล่านั้้�นก็็จะกลายเป็็น

วิกิฤติิใหม่ของคุุณ

	ว่ าแต่่วิิสัยัทััศน์์ที่่� “ทรงคุุณค่่า” ของฉันัคือือะไร นี่่�คือืสิ่่�งที่่�ฉันัได้้เรีียนรู้้� หัวัใจสำคัญัของ 

ทุุกวิสิัยัทััศน์์ ทุุกแรงบัันดาลใจคือืวิกิฤติ ิคุุณช่่วยชีีวิตเด็ก็ ๆ ไม่่ได้้ หากไม่่รู้้�สาเหตุุที่่�พวกเขา

เสีียชีีวิต คุุณป้้องกัันปััญหาคนไร้้บ้้านไม่่ได้้ หากไม่่เข้้าใจว่่าทำไมคนเหล่านี้้�จึึงไม่่มีีบ้าน  

คุุณลดปััญหาการใช้้ความรุุนแรงและอาชญากรรมไม่่ได้้ หากไม่่รู้้�ว่าเกิดิขึ้้�นที่่�ไหนและมีีใคร

เกี่่�ยวข้้อง คุุณสอนให้้เด็็กอ่่านเขีียนไม่่ได้้ หากไม่่เข้้าใจว่่าพวกเขาขาดทักัษะที่่�ช่่ำชองอะไร 

	สภ าพแวดล้้อมที่่�ฉันัสัมัผัสัได้้เมื่่�อมาถึึงจอร์์เจีียคือืผู้้�คนกำลัังจะตาย โดยเราไม่่รู้้�สาเหตุุ  
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ในแผนกบริิการประชาชนของเราไม่่มีีใครอยากพููดถึึงการเสีียชีีวิตนี้้� อย่่างไรก็ต็าม การบาดเจ็็บ

สาหัสัและเสีียชีีวิตเป็็นปััญหากีีดขวางความสำเร็จ็ของพัันธกิจในการช่วยเหลือผู้้�คนของเรา 

เป็็นสงครามที่่�เราไม่่อาจหลีีกหนีีหรือืเอาชนะได้้ วันัแล้้ววันัเล่่าเราได้้แต่่กัังวลว่าจะทำผิดิพลาด

หรือืถููกตำหนิ

	 เรื่่�องนี้้�บีีบฉันัในฐานะผู้้�บริหิารให้้ดึึงเป้้าหมายสำคัญัสููงสุุดออกจากความกลัวัในใจของเรา 

“ลดจำนวนเหตุุการณ์ที่่�นำไปสู่่�การบาดเจ็บ็สาหัสัหรือืเสีียชีีวิตของประชาชนที่่�อยู่่�ภายใต้้การ

ดููแลและปกป้้องคุ้้�มครองของเราลง 50 เปอร์์เซ็็นต์์”

	 เอาละ! ตอนน้ี้�ประกาศออกไปแล้้ว ก็ต้็้องแอ่่นอกยอมรับัและรับัภาระหน้าที่่�นี้้� แม้้จะยังั 

ขลาดกลัวั แต่่เมื่่�อพููดออกมาก็ท็ำให้้เบาใจพอที่่�จะบอกว่่าเราจะทำให้้บรรลุุเป้้าหมายได้้อย่่างไร 

– เปิิดโอกาสให้้เราจััดการเรื่่�องนี้้� เรายังัไม่่รู้้�ว่าต้้องทำอะไรหรือืทำอย่่างไร แต่่ตระหนักัว่่า

เหตุุผลที่่�เรามาทำงานทุุกวัันก็เ็พื่่�อป้้องกันัไม่่ให้้สิ่่�งเลวร้้ายเกิดิขึ้้�นกับัเด็ก็ ๆ และผู้้�ใหญ่ที่่�อ่่อนแอ

	หล ายประเด็็นปััญหาที่่�ดููเหมือืนเปลี่่�ยนแปลงไม่่ได้้ ทั้้�งยังัเผชิญกับัการแก้้ปััญหาที่่�ท้้าทาย

อำนาจของระบบรัฐับาลนั้้�น-ไม่่ใช่่เพราะทุุกคนขาดความทุ่่�มเท แต่่เป็็นเพราะขาดความเห็น็

ร่่วมกันัว่่าชัยัชนะมีีความหมายเพีียงใด สำหรับัภาครัฐั เรามีีหลากหลายวิธิีีที่่�รู้้�ได้้ว่่าอะไรผิด 

– เพราะตััววัดัตามตรวจสอบการทำงานทุุกย่่างก้้าวของเราต่่อสาธารณชน – เรามักัเสีียเวลา

มากมายกังัวลเรื่่�องตัวัชี้้�วัดัสาธารณะ กระทั่่�งไม่่มีีเวลาหาสาเหตุุว่าทำไมเราทำงานไม่่คืบืหน้า 

อะไรกีีดขวางเราจากชัยัชนะ ทั้้�งที่่�เป็็นจุุดที่่�ต้้องใส่่ใจที่่�สุุด – เพราะเป็็นการทำงานเรื่่�องสำคัญั

	 WIG สำคัญัสููงสุุดของเราคืือลดเหตุุการณ์ที่่�นำไปสู่่�การบาดเจ็บ็สาหัสัและเสีียชีีวิตของผู้้�ที่่�อยู่่�

ภายใต้้การดููแลของเรา ถููกแปลงไปเป็็น WIG ในระดัับทีีมอีีกหลายสิิบข้้อซึ่่�งเกื้้�อหนุุนความ

สำเร็จ็ของเรา เรื่่�องนี้้�เกี่่�ยวข้้องกับัทุุกสิ่่�ง ตั้้�งแต่่เพิ่่�มการสำรวจสุุขภาพผู้้�ป่วยในโรงพยาบาล

จิติเวช ซึ่่�งเป็็นหนึ่�งในปััญหาที่่�คั่่�งค้้างใหญ่ที่่�สุุดของชาติ ิเพื่่�อลดความเป็็นไปได้้ในการละเมิดิเด็ก็ 

จากการทำงานของทีีมต่่าง ๆ ทำให้้เราเข้้าใจชััดเจนขึ้้�นเรื่่�อย ๆ ว่่าชัยัชนะมีีความหมายเพีียงใด 

แม้้แค่่ระดัับพื้้�นฐานน้ี้� เราก็เ็ริ่่�มระบุุและติิดตามตััววัดันำที่่�จำเป็็นซึ่่�งนำมาคาดการณ์ผลสำเร็็จได้้

	 เราเลิกิรอคอยรายงานที่่�เต็ม็ไปด้้วยตัวัวัดัตามซึ่่�งตัดัสิินว่่าเราชนะหรือืแพ้้ - มักัเป็็นข้้อมููล 

ที่่�มาช้้าเกินิกว่่าจะลงมือืทำอะไรได้้ ฉันัเล่่นซอฟท์์บอลมาหลายปีี สิ่่�งหนึ่่�งที่่�ได้้เรีียนรู้้�คือืพ่่ายแพ้้ 

การแข่่งขันัไปเลย เจ็บ็ปวดน้้อยกว่่าล้้มเหลวช่่วงที่่�มีีโอกาสทำแต้้มครั้้�งแล้้วครั้้�งเล่่า หากเรา

ดำเนินิงานโดยใช้้เพีียงตััววัดัตาม ก็เ็หมือืนติดิป้้ายคะแนนเฉพาะตอนจบการแข่่งขััน ซ่ึ่�งสาย

เกินิกว่่าที่่�คุุณจะเปลี่่�ยนวิธิีีเล่่น ฉันัได้้เรีียนรู้้�ว่าหนึ่่�งในงานสำคัญัที่่�สุุดในฐานะหัวัหน้าคือืการ

รักัษาคะแนน สำหรับภาครัฐั เราไม่่คุ้้�นเคยกับัการแข่่งขันัเพื่่�อชััยชนะ หากคุุณไม่่รู้้�คะแนน  

คุุณก็ไ็ม่่อาจรู้้�ว่าอะไรคือสิ่่�งจำเป็็นที่่�นำไปสู่่�ชัยัชนะ
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	 เมื่่�อเห็น็คะแนน ทีีมผู้้�บริหิารระดับัสููง ทีีมผู้้�บริิหารฝ่่าย และทีีมปฏิบิัตัิกิารทั้้�งหมด จััดการ

ประชุุม WIG ยี่่�สิบินาทีีทุุกสัปัดาห์์ โดยเน้้นที่่�ตัวัวัดันำและพันัธสัญญารายสัปัดาห์์ การประชุุม

นี้้�บีีบให้้ผู้้�บริิหารได้้เห็็นและรับัฟัังทีีมปฏิบัิัติกิารเป็็นประจำ ในทางตรงกันัข้้าม ยังัทำให้้ทีีม

ปฏิบิัตัิกิารเข้้าถึึงผู้้�นำระดับับริหิารทั้้�งแววตา คำพููด และน้ำ้เสีียง อย่่างที่่�ไม่่เคยเกิิดขึ้้�นมาก่่อน 

	 ทำไมกระบวนการนี้�จึึงได้้ผล เพราะเราลงลึึกถึึงแก่่น เราใส่่ใจคนที่่�ต้้องทำงานยากแสนสาหัสันี้้� 

เอาใจใส่่เจ้้าหน้าที่่�ที่่�เกี่่�ยวข้้องกับังานสวัสัดิกิารเด็ก็และสุุขภาพจิติ เมื่่�อเราให้้สิ่่�งที่่�พวกเขา

ต้้องการ พวกเขาขอบคุุณเราโดยลงมือืทำให้้เกิดิผลลัพัธ์์! แน่่ล่่ะ ว่่าทีีมผู้้�นำเชื่่�อมั่่�นในสิ่่�งที่่�เรา

กำลังัทำ ขณะที่่�ทีีมปฏิบัิัติกิารเชื่่�อมั่่�นเต็ม็หัวัใจ! คนที่่�สัมัผัสัคนอื่่�นที่่�บาดเจ็็บสาหัสัหรือือาจ 

เสีียชีีวิตได้้ทุุก ๆ วััน จำเป็็นต้้องเชื่่�อมั่่�นในสิ่่�งที่่�ทำ จำเป็็นต้้องรู้้�ว่าตนเองกำลัังสร้างความ 

แตกต่่าง คำพููดของสุุภาพบุุรุุษท่านหนึ่่�งในการประชุุมรายงานผล 4DX กล่่าวไว้้ว่่า “คุุณรอ 

กระทั่่�งผมใกล้้เกษีียณ คุุณจึึงมอบงานที่่�ทำได้้อย่่างดีีเยี่่�ยมหรือื”

	 เมื่่�อเกิดิความท้้าทายขึ้้�น เราคุ้้�นเคยกับัการทำงานในฝั่่�งผู้้�ให้้ – เช่่น โยนเงิินเพิ่่�มเพื่่�อจััดการ

ปััญหา หาดาวเด่่นคนใหม่เข้้ามาแก้้ปััญหา ผ่่านกฎหมายและกฎข้อบังัคับัฉบัับใหม่เพื่่�อบีีบให้้

เกิดิการเปลี่่�ยนแปลง เมื่่�อปรับัใช้้ 4DX เราไม่่ทำเรื่่�องเหล่านี้้� แต่่พุ่่�งเป้้าไปที่่�ฝั่่�งผู้้�เรีียกร้้องแทน 

เช่่น ดููแลคนที่่�กำลังัรับัมือืกับัปััญหาเร่่งด่่วนที่่�สุุด เราทุ่่�มพลัังขององค์์กรจัดการปัญหาเคีียงคู่่�

กับัผู้้�ที่่�เข้้าใจปััญหานั้้�นอย่่างลึึกซึ้้�ง – นั่่�นคือืเจ้้าหน้าที่่�ที่่�ทำงานท่่ามกลางปััญหาวันัแล้้ววัันเล่่า 

สิ่่�งที่่� 4DX ทำคืือกระตุ้้�นความรู้้�และประสบการณ์ที่่�สั่่�งสมมา ช่่วยให้้ผู้้�นำได้้ประโยชน์จาก

สินิทรัพัย์์อัันทรงพลัังสููงสุุด – นั่่�นคือืคนของเขา

—เบเวอร์์ลีี (บีีเจ) วอล์์คเกอร์์
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เคลย์์ตััน คริสเตนเซน เป็็นศาสตราจารย์คณะบริหิารธุุรกิจิ คิมิ บีี คลาร์์ก ณ โรงเรีียน

ธุุรกิจ มหาวิทิยาลัยัฮาร์์วาร์์ด และผู้้�เขีียนหนังัสืือวิิกฤตินิวััตกร รวมถึงึหนัังสืือธุุรกิจและ

โฆษณาอีีกมากวิินัยั 4 ประการสู่่�ความสำเร็็จ ให้้มากกว่่าทฤษฎีเีปลี่่�ยนแปลงองค์์กร

เชิงิกลยุุทธ์ ผู้้�เขีียนไม่่ได้้อธิบิายแค่่การลงมืือปฏิบิัตัิทิี่่�มีีประสิทิธิผิลเกี่่�ยวข้้องกับัอะไรบ้้าง 

แต่่ยัังบอกวิธิีบีรรลุุผลสำเร็็จด้้วย โดยให้้ตัวัอย่่างบริษิัทัจำนวนมากที่่�ปฏิบัิัติติาม ไม่่ใช่่

เพีียงครั้้�งเดีียว แต่่ซ้ำ้แล้้วซ้ำ้อีีก นี่่�คืือหนังัสืือที่่�ผู้้�นำทุุกคนควรอ่าน!

—เคลย์ตันั คริสิเตนเซน

แอนดีี โกรฟ ผู้้�ช่วยก่่อตั้้�งอิินเทล เป็็นผู้้�นำองค์์กรในฐานะซีีอีีโอและประธานบริิษัทัหลายปีี  

ได้้สอนบางเรื่่�องที่่�สุุดพิเิศษแก่่ผม หนึ่่�งในนั้้�นเกิดิขึ้้�นระหว่างการประชุุมที่่�เขาและทีีมบริหิารขึ้้�น

ตรงกับัเขาหลายคนกำลังัวางแผนเปิิดตัวัเซเลรอน ไมโครโปรเซสเซอร์์ ผมอยู่่�ที่่�นั่่�นในฐานะที่่�

ปรึึกษา ทฤษฎีีการพลิกิผัันถููกชี้้�ว่าเป็็นภัยัคุุกคามอินิเทลโดยสองบริษิัทั – เอเอ็็มดีีและไซริกิซ์์ 

– ซ่ึ่�งโจมตีีตลาดล่่างของไมโครโปรเซสเซอร์์ โดยจำหน่ายแผงวงจรราคาถููกกว่่ามากให้้บริษิัทั

ที่่�ผลิติคอมพิวิเตอร์์ระดับัเริ่่�มต้้นใช้้งาน กระทั่่�งได้้ส่่วนแบ่่งตลาดสููงมาก และเริ่่�มขยับัขึ้้�นสู่่�ตลาด

บน อินิเทลจำเป็็นต้้องตอบโต้้การคุุกคามนี้้�

	ร ะหว่างพัักการประชุุม โกรฟถามผมว่่า “ผมควรจัดัการเรื่่�องน้ี้�อย่่างไร”

	ผ มตอบทัันควัันว่่าเขาต้้องตั้้�งหน่วยงานอิสิระ มีีโครงสร้างตำแหน่งและทีีมขายแยกต่่างหาก

	 โกรฟพููดเสีียงแข็ง็ตามแบบของเขาว่่า “คุุณช่่างเป็็นนักัวิิชาการอ่อนหัดั ผมถามว่่าควรทำ

อย่่างไร แต่่คุุณกลัับตอบว่่าควรทำอะไร” เขาสบถแล้้วพููดต่่อ “ผมรู้้�ว่าต้้องทำอะไร เพีียงแต่่ 

ไม่่รู้้�ว่าจะทำอย่่างไร”

	ผ มรู้้�สึึกเหมือืนยืืนอยู่่�หน้าพระพักัตร์พระเจ้้า ไร้้ที่่�หลบซ่่อน โกรฟพููดถููก ผมเป็็นนัักวิิชาการ

อ่่อนหัดัจริิง ๆ ที่่�เพิ่่�งแสดงให้้เขาเห็น็ว่่าผมไม่่รู้้�ความแตกต่่างระหว่าง อะไร กับั อย่่างไร

	 ขณะบินิกลัับบอสตันั ผมคาใจว่่าควรเปลี่่�ยนหัวัข้้องานวิิจััยหรือืไม่่ ในฐานะนัักวิิชาการ  

ผมพยายามพััฒนาทฤษฎีีทำอย่่างไร ทว่่าล้้มเลิกิความคิดินั้้�นไป เพราะคิิดไม่่ออกว่่าจะพัฒันา

ทฤษฎีี ทำอย่่างไร ได้้อย่่างไร

	 งานวิจิัยัของผมยัังคงเน้้น อะไร ของธุุรกิจิ – ซึ่่�งเราเรีียกว่่ากลยุุทธ์์ – ค่่อนข้้างมีี

ประสิทิธิิภาพดีีทีีเดีียว นัักวิจิัยั ที่่�ปรึึกษา และนักัเขีียนเชิิงกลยุุทธ์์ส่่วนใหญ่ให้้มุุมมองเดิิม ๆ 

เกี่่�ยวกับัปััญหาด้้านกลยุุทธ์์ - อาทิิ ภาพคร่่าว ๆ ของเทคโนโลยีี บริษิัทั และตลาด ภาพคร่่าว ๆ 
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นี้้�แสดงลักัษณะและวิิธีีการของบริษิัทัที่่�ประสบความสำเร็จ็ในช่่วงเวลาหนึ่่�ง ไม่่ใช่่บริิษัทัที่่�ยังั

ล้้มลุุกคลุุกคลาน หรือืให้้ภาพผู้้�บริหิารที่่�มีีผลงานดีีกว่่าคนอื่่�น ๆ ในช่่วงเวลาหนึ่�ง พวกเขา

ยืนืยันัชัดัเจนหรือืโดยนััยว่่า หากคุุณต้้องการทำผลงานได้้ดีีเช่่นเดีียวกับัผู้้�ที่่�ประสบความสำเร็จ็

ทั้้�งหลาย ก็็ควรเลีียนแบบบริษิัทัและผู้้�บริหิารยอดเยี่่�ยมเหล่านั้้�น

	 เพื่่�อนร่่วมงานและผมหลบเลี่่�ยงอาชีีพถ่่ายภาพนิ่่�งมาทำ “ภาพยนตร์” ว่่าด้้วยกลยุุทธ์์ ทว่่า 

นี่่�ไม่่ใช่่ภาพยนตร์แบบที่่�คุุณเห็น็ตามโรงภาพยนตร์ ซึ่่�งมักัเป็็นเรื่่�องถููกแต่่งขึ้้�นและถ่่ายทอด 

โดยผู้้�อำนวยการสร้างและนัักเขีียนบท แต่่ภาพยนตร์ที่่�ต่่างออกไปของเราถ่่ายทำกันัที่่�ฮาร์์วาร์์ด 

คือื “ทฤษฎีี” อธิิบายว่่าอะไรเป็็น สาเหตุุ ที่่�สิ่่�งต่่าง ๆ เกิดิขึ้้�นและ ทำไม จึึงเกิดิขึ้้�น ในภาพยนตร์ 

ทฤษฎีีเหล่านี้้�ประกอบด้้วย “โครงเรื่่�อง” ตรงข้้ามกับัภาพยนตร์ที่่�ฉายในโรงภาพยนตร์ซ่ึ่�งเต็ม็ไป

ด้้วยความรู้้�สึึกกระวนกระวายและประหลาดใจ แต่่โครงเรื่่�องภาพยนตร์ของเราคาดการณ์ได้้

ชัดัเจน คุุณเปลี่่�ยนตััวนัักแสดง – ไม่่ว่่าจะเป็็นคน บริษิัทั หรือืธุุรกิจิที่่�แตกต่่างไป - แล้้วดููซ้ำ้

อีีกครั้้�ง หรืือเลือืกท่่าทางการแสดงของเหล่าตัวัละครก็ไ็ด้้ เพราะโครงเรื่่�องของภาพยนตร์เหล่านี้้�

มีีพื้้�นฐานจากทฤษฎีีความสัมัพันัธ์์ระหว่างเหตุุและผล ทว่่าผลที่่�เกิดิจากการกระทำสามารถ

คาดคะเนได้้อย่่างแม่่นยำ

	คุุ ณคิิดว่่าน่่าเบื่่�อใช่่ไหม อาจจะใช่่ สำหรับัผู้้�ที่่�มองหาความบันัเทิงิ แต่่ผู้้�จัดการที่่�ต้้องรู้้�ว่า

กลยุุทธ์์ – มีี อะไร ในเนื้้�องานของเขา – ถููกหรือืผิิด จำเป็็นต้้องรู้้�ให้้แน่่ชััดมากที่่�สุุดเท่่าที่่�จะ

เป็็นไปได้้ เพราะทฤษฎีีคือโครงเรื่่�อง คุุณย้้อนภาพยนตร์กลับัไปดููอดีีตซ้ำ้ ๆ ได้้หากต้้องการ 

เพื่่�อเข้้าใจว่่าอะไรเป็็นสาเหตุุของอะไร และทำไม ในช่่วงเวลาหนึ่่�ง อีีกส่่วนหนึ่�งของภาพยนตร์

ประเภทนี้้�คือืคุุณสามารถเห็น็อนาคต – ก่่อนที่่�เหตุุการณ์จะเกิดิขึ้้�นจริงิ ๆ คุุณเปลี่่�ยนแผนได้้

ตามสถานการณ์ที่่�ต่่างออกไป คุุณอาจพบด้้วยตนเอง หรือืดููจากภาพยนตร์ว่่าจะมีีผลลัพธ์์อะไร

เกิดิขึ้้�น

	ผ มว่่าเราพููดได้้โดยไม่่โอ้้อวด ตรงไปตรงมาว่่างานวิิจัยัของเราเรื่่�องกลยุุทธ์์ นวััตกรรม และ 

การเติบิโต ช่่วยเหล่าผู้้�จัดัการที่่�ใช้้เวลาอ่่านและทำความเข้้าใจทฤษฎีีหรือืภาพยนตร์ว่่าด้้วย

กลยุุทธ์์ เพื่่�อประสบความสำเร็จ็และทำให้้ยั่่�งยืนืยิ่่�งกว่่าตัวัอย่่างในอดีีต

	 เรื่่�องที่่�ยังัไม่่ได้้พููดถึึงคืือจะบริหิารบริษิัทัในช่่วงเวลาแห่่งการเปลี่่�ยนแปลงอย่่างไร ซ่ึ่�งมีีการ

ศึึกษาเรื่่�องนี้้�น้อยมาก - อย่่างน้้อยก็จ็นกระทั่่�งหนังัสือืเล่่มนี้้�ตีีพิมิพ์์

	 เหตุุผลที่่�งานวิจิัยัดีี ๆ ในหัวัข้้อ อย่่างไร ใช้้เวลาเนิ่่�นนานกว่่าจะเขีียนออกมา เพราะจำเป็็น

ต้้องมีีขนาดงานวิิจัยัที่่�แตกต่่างไป ทฤษฎีีความสัมัพันัธ์์ระหว่างเหตุุและผลของกลยุุทธ์์ –  

อะไร – โดยปกติิมาจากการศึึกษาบริษิัทัเดีียวอย่่างเจาะลึึก เช่่นกรณีีศึึกษาดิสิก์ไดรฟ์ของผม 

ในทางตรงกันัข้้าม การเปลี่่�ยนกลยุุทธ์์ทำอย่่างไร เกิดิขึ้้�นไม่่หยุุดหย่อนในทุุกบริิษัทั การพัฒันา

ทฤษฎีีอย่่างไร หมายความว่่าคุุณไม่่สามารถศึึกษาปรากฎการณ์น้ี้�เพีียงหนึ่่�งครั้้�งกับัหนึ่่�งบริษิัทัได้้ 
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คุุณไม่่สามารถใช้้ภาพคร่่าว ๆ กับัอย่่างไรได้้ ทว่่าต้้องศึึกษาอย่่างละเอีียดซ้ำ้แล้้วซ้ำ้เล่่าหลายปีี 

หลายบริษิัทั เพราะต้้องทุ่่�มเทขนาดนี้้�จึึงเป็็นสาเหตุุให้้นักัวิิชาการคนอื่่�น ๆ รวมทั้้�งตััวผม 

ไม่่สนใจเรื่่�องการเปลี่่�ยนกลยุุทธ์์ทำอย่่างไร เราทำไม่่ได้้เพราะต้้องใช้้มุุมมองและความรู้้�ลึึกซึ้้�ง 

ต้้องเป็็นบริษิัทัระดัับแฟรงคลินิโควีีย์จึึงจะทำได้้

	นี่่ �คือืเหตุุผลที่่�ผมตื่่�นเต้้นกับัหนังัสือืเล่่มนี้้�มาก นี่่�ไม่่ใช่่หนังัสืือที่่�เต็ม็ไปด้้วยประวััติย่ิ่อของ

บริษัิัทต่่าง ๆ ที่่�ครั้้�งหนึ่่�งเคยประสบความสำเร็จ็ ทว่่าหนังัสืือเล่่มน้ี้�บรรจุุทฤษฎีีความสัมัพันัธ์์

ระหว่างเหตุุและผลของการลงมืือปฏิบิัตัิทิี่่�มีีประสิทิธิผิลอย่่างไรจนประสบผลสำเร็จ็ ผู้้�เขีียน 

ไม่่ได้้ให้้ภาพคร่่าว ๆ ของการปฏิบิัตัิแิต่่ให้้ภาพยนตร์ - ที่่�เราย้้อนดููและศึึกษาได้้ซ้ำ้แล้้วซ้ำ้เล่่า 

ภาพยนตร์ที่่�คุุณในฐานะผู้้�นำใส่่บริิษัทัและคนของคุุณเป็็นนักัแสดงได้้ และคุุณยังัมองเห็็น

อนาคตตนเองก่่อนเกิิดขึ้้�นจริงิ หนังัสือืเล่่มนี้้�ถููกกลั่่�นกรองจากการศึึกษาอย่่างเข้้มข้้นของ

บริษัิัทจำนวนมาก ในช่่วงระยะเวลาที่่�บริษิัทัเหล่านั้้�นปรัับใช้้วิิธีีใหม่ในการทำงาน - ร้้านแล้้ว

ร้้านเล่่า โรงแรมแล้้วโรงแรมเล่่า แผนกแล้้วแผนกเล่่า

	ผ มหวังว่่าคุุณจะเพลิดิเพลินิกับัหนังัสือืเล่่มนี้้�มากพอ ๆ กัับผมนะครัับ

—เคลย์ตันั คริสิเตนเซน



1

เกริ่่�นนำ

เกริ่่�นนำ

ตอนเริ่่�มเขีียนหนังัสือื วินิัยั 4 ประการสู่่�ความสำเร็็จ ฉบับัพิิมพ์์ครั้้�งแรกในปีี 2009 หลังจาก

เรานำ 4DX ไปใช้้มาแปดปีีกับัองค์์กรที่่�แตกต่่างกันัมากกว่่าพันัแห่่ง ปีี 2012 ที่่�ตีีพิมิพ์์ เรามีี

บริษัิัทที่่�ใช้้ 4DX มากกว่่าหนึ่่�งพันัห้้าร้้อยแห่่ง วันันี้้�ฉบับัพิิมพ์์ครั้้�งที่่�สอง มาจากประสบการณ์

การนำ 4DX ไปใช้้กัับองค์์กรกว่่าสี่่�พันัแห่่ง

	 เฉกเช่่นสิ่่�งที่่�มักัเกิดิในองค์์กรที่่�กำลังัเติบิโตและพัฒันาไม่่หยุุดยั้้�ง หากเรามีีความรู้้�เช่่นวัันน้ี้� 

หนังัสือื 4DX ฉบับัพิมิพ์์ครั้้�งที่่�สองนี้้�คงได้้ตีีพิมิพ์์เมื่่�อปีี 2012 เราขอขอบคุุณผู้้�อ่านทั่่�วโลก 

จากใจจริิง (ทั้้�งสิิบหกภาษาที่่�วางจำหน่าย) สำหรับคำติชิม การทำงานกับัทุุกท่่านที่่�สนับัสนุุนเรา 

ไม่่เพีียงขัดัเกลาวินิัยัต่่าง ๆ แต่่ยังัช่่วยให้้เราปรับัวิธิีีการที่่�นำมาใช้้ให้้ง่่ายยิ่่�งขึ้้�น

	หนึ่ �งในเรื่่�องที่่�ส่่งผลกระทบสููงสุุดตอนเริ่่�มแรกคือืได้้เรีียนรู้้�ว่าผู้้�อ่านของเราไม่่ได้้แค่่อ่่าน

เท่่านั้้�น – แต่่ยัังนำวินิัยัต่่าง ๆ ไปใช้้จริงิ พวกเขาเป็็นนักัปฏิิบััติ ิอาจฟัังดููไม่่น่่าประหลาดใจ 

แต่่ไม่่ใช่่เรื่่�องปกติสิำหรับัหนังัสือืธุุรกิจิที่่�มักัถููกอ่่าน มากกว่่านำไปปรับัใช้้

	 ผู้้�อ่านของเราแทบไม่่เคยพููดว่่า “ฉันัอ่่าน 4DX” แต่่มักับอกว่่า “เรากำลัังทำตาม 4DX!” 

เมื่่�อตระหนักว่่าผู้้�คนและองค์์กรต่่าง ๆ ปฏิบิัตัิติามคำแนะนำของเราอย่่างตั้้�งใจ ยิ่่�งส่่งผลให้้เรา

ต้้องรับัผิดิชอบมากขึ้้�น ไม่่ใช่่แค่่ถููกต้้องแม่่นยำแต่่ต้้องชัดัเจนด้้วย จนกลายเป็็นพลัังขัับเคลื่่�อน

เบื้้�องหลังฉบับัตีีพิมิพ์์ครั้้�งที่่�สองนี้้�

	ตล อดหลายปีี เราจำเป็็นต้้องพููดซ้ำ้แล้้วซ้ำ้อีีกว่่า “ผมเข้้าใจนะว่่า ทำไมคุุณคิิดว่่านั่่�นคือืสิ่่�งที่่�

เราพููดถึึง แต่่เราไม่่ได้้หมายความเช่่นนั้้�น” กระทั่่�งปีี 2017 เราเจอบทสนทนาเช่่นน้ี้�มากจนรู้้�ว่า

ควรปรับัปรุุงเนื้้�อหาส่่วนใดและอย่่างไรให้้ดีีมากยิ่่�งขึ้้�น

	 ฉบับัตีีพิมิพ์์ครั้้�งที่่�สองนี้้�มีีเนื้้�อหาใหม่มากกว่่า 30 เปอร์์เซ็น็ต์์ โดยตั้้�งใจให้้แนวคิิดใหม่ ๆ 

ทิศิทางที่่�ชัดัเจนขึ้้�น และขจััดความสับัสนที่่�มีีอยู่่�ในสามประเด็น็ต่่อไปน้ี้�

1.	ผู้้�นำของเหล่าผู้้�นำ ปรับัใช้้ 4DX แตกต่่างจาก ผู้้�นำของทีีมปฏิิบััติกิาร หลักการเดีียวกันั 

แต่่วิธิีีนำไปใช้้ต่่างกััน เรากล่่าวถึึงเรื่่�องนี้้�เพีียงผิวิเผินิในฉบัับตีีพิมิพ์์ครั้้�งแรก ฉบัับพิิมพ์์ครั้้�ง

ที่่�สองนี้้�ได้้จััดระเบีียบที่่�เกี่่�ยวกับัเนื้้�อหาสำคัญันี้้� โดยตอนหนึ่่�งของหนังัสืือ (บรรจุุห้้าบทใหม่) 

เขีียนเฉพาะเรื่่�องผู้้�นำของเหล่าผู้้�นำปรับัใช้้ 4DX ในองค์์กรอย่่างไร

2.	การรู้�ว่าจะปรับัใช้้ 4DX ที่่�ไหน สำคัญัพอ ๆ กับั อย่่างไร แม้้ว่่าคำแนะนำที่่�มีีประโยชน์ 

ในเรื่่�องน้ี้�เขีียนไว้้ในฉบัับพิมิพ์์ครั้้�งแรก แต่่ตอนนี้้�เรามีีตัวัอย่่างที่่�ดีีกว่่าเดิมิ มีีภาพที่่�ชัดัเจนขึ้้�น 

และความรู้้�ใหม่ ๆ ที่่�ช่่วยให้้ผู้้�นำรู้้�ว่า 4DX ทำงานได้้ทรงพลัังที่่�สุุด ที่่�ไหน (และอย่่างไร)  

รวมถึึงที่่�ไม่่ได้้ผลด้วย
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เกริ่่�นนำ

3.	ขณะที่่� การเปิิดตััวใช้้ 4DX สามารถเปลี่่�ยนผลลัพัธ์์ได้้ แต่่การสร้าง 4DX ให้้ยั่่�งยืนื สามารถ

เปลี่่�ยนองค์์กรได้้ วัันนี้้�เราเพิ่่�มความได้้เปรีียบโดยร่่วมเป็็นพัันธมิตรกับัผู้้�นำที่่�ทำให้้ 4DX 

ยั่่�งยืนืเนิ่่�นนาน - อัันที่่�จริงิบางรายนานกว่่าหนึ่่�งทศวรรษ การสร้างผลลัพัธ์์นัับเป็็นการบรรลุุ

เป้้าหมายในระดัับหนึ่่�ง ทว่่าการพัฒันาให้้ดีีขึ้้�นและการสร้างความยั่่�งยืนืได้้ยาวนาน นัับว่่า

สำคัญัยิ่่�งกว่่า เราเชื่่�อว่่าเพีียงการฝึกปฏิบิัตัิแิละความรู้้�เชิิงลึึกใหม่ ๆ เพื่่�อสร้างความยั่่�งยืนื 

จะเป็็นเครื่่�องรับัประกันัการเขีียนฉบับัตีีพิมิพ์์ครั้้�งที่่�สองน้ี้� เพราะมีีคุุณค่่าต่่อผู้้�นำ ไม่่ใช่่แค่่

บรรลุุเป้้าหมายสำคัญัสููงสุุด แต่่ท้้ายที่่�สุุดเพื่่�อสร้างวัฒันธรรมของการปฏิิบััติอิย่่างมีีวินัยั

กลยุทุธ์กับัการปฏิบัิัติิ
ในการสร้างผลลัพัธ์์มีีหลักัการสองเรื่่�องที่่�ผู้้�นำมีีอิทิธิพิลได้้คือืกลยุุทธ์์ของคุุณ (หรือืแผนงาน) 

และความสามารถของคุุณที่่�จะปฏิบิัตัิติามกลยุุทธ์์นั้้�น

	หยุุ ดถามตััวคุุณเองสัักครู่่� ผู้้�นำเจออุุปสรรคเรื่่�องใดมากกว่่าระหว่าง – กำหนดกลยุุทธ์์หรือื

ปฏิบิัตัิติามกลยุุทธ์์

	ทุุ กครั้้�งที่่�เราตั้้�งคำถามนี้้�กับัผู้้�นำ ไม่่ว่่าที่่�ใดบนโลก พวกเขาตอบทันัควัันว่่า “การปฏิบัิัติ!ิ”

	ทีีนี้ �ถามตััวคุุณเองกับัคำถามที่่�สอง หากคุุณเรีียน MBA หรือืเข้้าชั้้�นเรีียนธุุรกิจิ คุุณเรีียน

เรื่่�องใดมากกว่่าระหว่าง – การปฏิบัิัติกิับักลยุุทธ์์ 

	 เมื่่�อถามผู้้�นำ พวกเขาตอบทันัควันัอีีกครั้้�งว่่า “กลยุุทธ์์!” ไม่่น่่าแปลกใจที่่�ผู้้�นำเจออุุปสรรค

มากที่่�สุุดคืือเรื่่�องที่่�ได้้เรีียนน้้อยที่่�สุุด

	หลั งัจากทำงานร่่วมกับัผู้้�นำและทีีมต่่าง ๆ จากทุุกอุุตสาหกรรม รวมทั้้�งโรงเรีียนและหน่วยงาน

ภาครัฐัทั่่�วโลก เราเรีียนรู้้�ว่าเมื่่�อคุุณตัดัสินิใจจะทำอะไร เรื่่�องท้้าทายยิ่่�งใหญ่ที่่�สุุดคือืให้้ผู้้�คน

ปฏิบิัตัิใินระดัับดีีเลิศิตามที่่�คุุณต้้องการ

	 ทำไมการปฏิบิัตัิอิย่่างมีีวินิัยัถึึงเกิดิขึ้้�นยากมาก หากกลยุุทธ์์ชัดัเจน คุุณในฐานะผู้้�นำ 

ขับัเคลื่่�อนกลยุุทธ์์น้ี้� ทีีมจะไม่่ยึึดมั่่�นปฏิบิัตัิใิห้้บรรลุุผลสำเร็จ็หรอกหรือื คำตอบคือืไม่่เสมอไป 

เป็็นไปได้้ว่่าคุุณคงเคยมีีประสบการณ์เช่่นนี้้�มาแล้้วมากกว่่าหนึ่่�งครั้้�ง

	หนั งสือืเล่่มที่่�คุุณกำลังัอ่่านอยู่่�นี้้� อธิบิายความรู้้�เชิงิลึึกอันัทรงพลัังและปฏิิบััติไิด้้จริงิ  

ซึ่่�งมาจากความรู้้�ทั้้�งหมดของเรา คุุณจะค้้นพบชุุดวินิัยัที่่�ได้้รัับการยอมรับัจากผู้้�นำนัับหมื่่�นและ

ทีีมปฏิบิัตัิงิานนัับแสน เป็็นชุุดวิินัยัที่่�เกื้้�อหนุุนให้้พวกเขาสร้างผลลัพัธ์์แบบเหนือขีีดจำกัดั
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เรียีนรู้้� วินิัยั 4 ประการ 
สู่่�ความสำำ�เร็จ็
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บทที่่� 1

ปััญหาที่่�แท้้จริงิของการปฏิิบัตัิิ 
อย่่างมีวีินิัยั

แมริิออท
โรงแรมใกล้้สำนักังานใหญ่ของแมริอิอท อินิเตอร์์เนชั่่�นแนลแห่่งหนึ่่�งที่่�ชื่่�อ สปาร์์ทัันเบิิร์์ก  

แมริิออท แอท เรเนซองส์์ ปาร์์ค ต้้องการปรับัปรุุงตัวัชี้้�วัดผลงาน และพยายามเรื่่�องน้ี้�มากขึ้้�น

เพราะโรงแรมตั้้�งอยู่่�ใกล้้ผู้้�บริิหารในสำนักังานใหญ่ ผู้้�จัดัการทั่่�วไป ไบรอัน ฮิิลเกอร์์ ทีีมงาน 

และเจ้้าของโรงแรมร่่วมกันัทำงานในสมการส่วนแรกคือื ปรัับปรุุงโรงแรมโดยลงทุุน 20 ล้้าน

ดอลลาร์์ ที่่�รวมถึึงปรับัรููปแบบห้้องพักั ตกแต่่งโถงต้้อนรับัให้้น่่าประทัับใจ และสร้างห้้องอาหาร

ใหม่ – นัับเป็็นการปรับัที่่�จำเป็็นอย่่างยิ่่�ง ซึ่่�งส่่งผลต่่อคะแนนลููกค้้าที่่�เข้้าพักัสููงขึ้้�น โรงแรม 

ดููสวยงามอลังัการ แต่่คะแนนผู้้�เข้้าพักัยังัไม่่ถึึงระดับัที่่�ต้้องการ พวกเขาจึึงหันัมาเน้้นสมการ

ส่่วนที่่�สองคือืต้้องมั่่�นใจว่่าพนักังานทุุกคนปรับัปรุุงการทำงานในเรื่่�องสำคัญัที่่�สุุด นั่่�นคือื

ประสบการณ์ของลููกค้้าที่่�เข้้าพักัแต่่ละคน

	หนึ่ �งปีีต่่อมา ไบรอันและทีีมฉลองอย่่างภููมิใิจที่่�ได้้รับัคะแนนความพึึงพอใจของผู้้�เข้้าพััก

สููงสุุดในประวััติศิาสตร์สามสิบิปีีของโรงแรม เช่่นที่่�ไบรอันักล่่าวไว้้ “ผมเคยกัังวลเมื่่�อคะแนน

ความพึึงพอใจของผู้้�เข้้าพักัออกทุุกวันัศุุกร์์ แต่่ตอนนี้้�ผมตื่่�นเต้้นเมื่่�อลุุกขึ้้�นมาทุุกเช้้าวัันศุุกร์์” 

คอมแคส
ลีีแอน ทััลบอท คืือรองประธานอาวุุโสบริษิัทัคอมแคส รับัผิิดชอบภููมิภิาคชิคิาโกและพื้้�นที่่� 

โดยรอบ เป็็นภููมิภาคการปฏิบัิัติงิานใหญ่ที่่�สุุดแห่่งหนึ่่�งของบริษิัทั เมื่่�อจััดอันัดับัผลการดำเนินิ

งานภายในบริิษัทั กลัับอยู่่�รั้้�งท้้ายเมื่่�อเทีียบกับัอีีกหลายสิบิภููมิภาค 

	 จากคำพููดของลีีแอน “ช่่วงเก้้าปีีก่่อน ภููมิภาคน้ี้�ยังัอยู่่�อันัดับัท้้ายสุุดของทุุกตัวัชี้้�วัดัที่่�คอมแคส

เคยใช้้วัดัผลงาน ทั้้�งที่่�มีีผู้้�นำรับัช่่วงต่่อ ทำให้้ไม่่ใช่่บริษิัทัที่่�ทำงานอย่่างมีีความสุุข พนัักงานที่่�มีี

ศักัยภาพไม่่อยากเสี่่�ยงย้้ายมาภููมิภิาคชิคิาโก เพราะคิดิว่่าอาจส่่งผลกระทบเชิิงลบต่่อหน้าที่่�

การงาน และเพราะภููมิภาคนี้้�มีีความสำคัญั เราจึึงยัังได้้รับัความเอาใจใส่่เป็็นพิิเศษ – เรีียกว่่า 

‘ความรักั’ - ที่่�ยิ่่�งเพิ่่�มความกดดันัให้้เรา เราต้้องการแผนที่่�ดีี การปฏิิบััติงิานที่่�ยอดเยี่่�ยม และ
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เราจำเป็็นต้้องได้้เดี๋๋�ยวนี้้�”

	ภ ายในสองปีี ภููมิภาคชิคิาโกและพื้้�นที่่�โดยรอบย้้ายจากอันัดับัท้้ายสุุดมาเป็็นอัันดับัหนึ่�งใน

การจัดลำดับัผลงานภายในบริษิัทั ลีีแอนกล่่าวว่่า “นอกเหนือืจากผลการดำเนินิงานเหล่าน้ี้� 

ผลกระทบต่่อทีีมงานก็น่็่าทึ่่�งอย่่างยิ่่�ง ภููมิภิาคนี้้�ยังัได้้รับัการยกย่่องให้้เป็็นหนึ่�งใน 100 สถานที่่�

ทำงานที่่�ดีีที่่�สุุดโดยการจัดอันัดับัของชิคิาโกทริบิููน ตอนเริ่่�มออกเดิินทาง ฉัันไม่่เคยคิิดเลยว่่า

ความก้้าวหน้าทั้้�งหมดจะเกิิดขึ้้�นรวดเร็ว็ขนาดนี้้�”

CNRL
แคนาเดีียน เนเชอรัลั รีีซอสเสซ ลงทุุนประมาณ 2 หมื่่�นล้้านดอลลาร์์กับัโรงงานผลิิตฮอไรซันั

ออยล์์ ในอััลเบอร์์ตาตอนเหนือื ประเทศแคนาดา ทั้้�งที่่�ลงทุุนไปหลายหมื่่�นล้้านดอลลาร์์  

การผลิติกลัับไม่่เป็็นไปตามความคาดหวังั หน่วยการผลิิตบิทิููเมนที่่�ฮอไรซันออยล์์ แซนด์์ส  

ไม่่สามารถเพิ่่�มกำลังัการผลิติได้้มากกว่่า 72 เปอร์์เซ็น็ต์์ เคซีีย์ แมควาน รองประธานบิิทููเมน 

โปรดักชั่่�น รู้้�ว่าต้้องเร่่งมืือทำบางอย่่าง โดยเฉพาะเมื่่�อทุุกหนึ่่�งเปอร์์เซ็็นต์์ที่่�ต่ำ่กว่่า 100 

เปอร์์เซ็น็ต์์หมายถึึงรายได้้ที่่�หายไป 15.7 ล้้านดอลลาร์์ต่่อปีี เขารู้้�ว่าปััญหาไม่่ได้้เกิิดจากคน 

ไม่่พยายาม พนัักงานของเขาทำงานตลอดเวลา เพื่่�อให้้อุุปกรณ์และโรงกลั่่�นที่่�ซับัซ้้อนทำงาน 

โคลินิ สวาสเทีียนิิค หัวัหน้าฝ่่ายปฎิบัิัติกิารแสดงอารมณ์์ฉุุนเฉีียว เหมือนทุุกคนที่่�มีีอารมณ์์น้ี้�

เช่่นกันั เมื่่�อเล่่าว่่าตอนสิ้้�นวััน ขณะนั่่�งในห้้องทำงาน เขายุ่่�งจนหัวัหมุุนแล้้วนึึกสงสััยว่่า “วัันน้ี้�

ฉันัทำอะไรไปบ้้าง” เขารู้้�ตัวัว่่าทำงานหนักั แต่่เมื่่�อหมดวันั กลับัดููเหมือืนไม่่มีีอะไรสำเร็็จจริงิจััง

	ภ ายในหนึ่�งปีี เคซีีย์และทีีมงานทำให้้โรงงานมีีกำลังัการผลิิตใกล้้ถึึง 100 เปอร์์เซ็็นต์์  

แม้้กำไรที่่�เกินิคาดน้ี้�ทำให้้ CNRL ซื้้�อคู่่�แข่่งสำคัญัได้้ เคซีีย์กล่่าวว่่า “สิ่่�งที่่�ผมภููมิใิจที่่�สุุดคือื 

ทีีมงานของผม – ผมได้้เห็น็หัวัหน้างานและผู้้�จัดัการปลููกฝัังและพัฒันาวััฒนธรรมของความ

รับัผิดิชอบต่่อผลลัพธ์์และความรู้้�สึึกเป็็นเจ้้าของงาน”

___________________

เรื่่�องราวของไบรอัน (แมริิออท) ลีีแอน (คอมแคส) และเคซีีย์ (CNRL) อาจฟัังแตกต่่างกันัมาก 

แต่่ไม่่เลย เพราะผู้้�นำเหล่าน้ี้�มีีปัญหาและวิธิีีแก้้ปััญหาเหมือืนกััน

	 เมื่่�อคุุณปฏิบิัตัิติามกลยุุทธ์์ที่่�ต้้องการเปลี่่�ยนแปลงพฤติกิรรมของผู้้�อื่่�นอย่่างยั่่�งยืนื นั่่�น

หมายความว่่าคุุณกำลัังเผชิญิความท้้าทายของภาวะผู้้�นำที่่�ใหญ่หลวงที่่�สุุดเท่่าที่่�คุุณเคยพบเจอ 

ด้้วยวินิัยั 4 ประการสู่่�ความสำเร็็จ คุุณไม่่ได้้มัวัทดลองทฤษฎีีที่่�น่่าสนใจ แต่่กำลัังฝึึกปฏิิบััติติาม

แนวทางที่่�ได้้รัับการพิสิููจน์์แล้้วว่่าแก้้ปััญหาได้้ประสบผลสำเร็จ็ทุุกครั้้�ง
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ความท้้าทายที่่�แท้้จริงิ

การเปลี่่�ยนวััฒนธรรมหมายถึงึการเปลี่่�ยนบทสนทนา สำหรับัการเปลี่่�ยนบทสนทนา  

คนเราจำเป็็นต้้องมีีศัพัท์ใหม่่ ๆ โดยเฉพาะศััพท์เกี่่�ยวกับัพฤติกิรรมที่่�นำไปสู่่�ผลลััพธ์ 

แห่่งชัยัชนะ

—ลิิซ ไวซ์์แมน

ไม่่ว่่าคุุณจะเรีียกมันัว่่ากลยุุทธ์์ เป้้าหมาย หรือืใช้้คำง่่าย ๆ ว่่าความพยายามปรับัปรุุงให้้ดีีขึ้้�น  

ความคิิดริิเริ่่�มใด ๆ ที่่�คุุณในฐานะผู้้�นำขัับเคลื่่�อนทีีมหรือืองค์์กรไปข้้างหน้า ตกอยู่่�ในหนึ่�งหรือื

สองประเภทนี้้� ประเภทแรกคือืการตวัดัปลายปากกาเป็็นหลัก ประเภทที่่�สองคือืการก้าวข้้าม

ขีีดจำกัดัซึ่่�งต้้องมีีการเปลี่่�ยนแปลงพฤติกิรรม

	 ความคิดิริิเริ่่�มแบบตวัดัปลายปากกา คุุณปฏิบิัตัิผ่ิ่านการสั่่�งหรือืมอบอำนาจให้้ทำ ขอเพีียง 

คุุณมีีเงินิและอำนาจก็ท็ำให้้เกิดิผลลัพธ์์ได้้ อาจเป็็นการลงทุุนสินิทรัพัย์์ก้้อนใหญ่ การเปลี่่�ยนแปลง

ระบบค่่าตอบแทน การปรับัโครงสร้างบทบาทและความรับัผิิดชอบ การเพิ่่�มจำนวนพนักังาน 

หรืือออกแคมเปญโฆษณาตัวัใหม่ ขณะที่่�การปฏิบิัตัิติามกลยุุทธ์์เหล่าน้ี้�อาจต้้องการการวางแผน 

ฉันัทามติ ิสัญัชาตญาณ สมอง และเงินิ คุุณรู้้�ว่าท้้ายที่่�สุุดแล้้วผลลัพัธ์์จะเกิดิขึ้้�นการก้าวข้้าม

ขีีดจำกัดัที่่�ต้้องเปลี่่�ยนแปลงพฤติิกรรมนั้้�นแตกต่่างไปอย่่างมาก คุุณแค่่สั่่�งให้้เกิิดขึ้้�นไม่่ได้้ 

เพราะการปฏิบิัตัิเิกี่่�ยวข้้องกับัคน – มักัเป็็นผู้้�คนจำนวนมาก – ที่่�ต้้องทุ่่�มเทปฏิิบััติด้ิ้วย 

วิธิีีการใหม่หรือืแตกต่่างจากเดิิมเพื่่�อสร้างผลลัพัธ์์ ถ้้าคุุณเคยพยายามเปลี่่�ยนแปลงผู้้�อื่่�น  

คงรู้้�ว่ายากเพีียงใด แค่่เปลี่่�ยนแปลงตัวัเองก็ย็ังัยากเลย

	ตั วอย่่างเช่่น คุุณเคยพยายามชักัจููงทีีมขายให้้ใช้้วิธิีีให้้คำปรึึกษากับัลููกค้้ามากขึ้้�น หรือื

กระตุ้้�นทีีมวิศิวกรให้้ร่่วมมืือกับัทีีมการตลาดเพื่่�อออกแบบผลิติภัณฑ์์ หรือืชัักจููงทีีมให้้บริิการ

ทางโทรศัพัท์์ให้้ยอมรัับระบบซอฟต์์แวร์์ใหม่หรือืไม่่ คุุณส่่งแค่่อีีเมลประกาศไม่่ได้้ “ตั้้�งแต่่พรุ่่�งน้ี้� 

เราขอให้้ทุุกคนให้้คำปรึึกษาลููกค้้ามากกว่่านี้้�!” ที่่�จริงิ คุุณอาจพยายามเปลี่่�ยนกิจิวัตัรที่่�ยึึดถือื

ปฎิบิัตัิกิันัมาหลายทศวรรษ แม้้ทุุกคนตระหนักดีีว่าวิธิีีการเดิิมไม่่อาจนำไปสู่่�ผลงานระดับัใหม่ได้้ 

ถ้้าจะให้้มนุุษย์เปลี่่�ยนแปลงนั้้�น ช่่างยากแสนสาหััส! แม้้ความคิดิริเิริ่่�มจากกลยุุทธ์์ปลายปากกา

อาจมีีวิวิัฒันาการไปสู่่�ความจำเป็็นที่่�ต้้องเปลี่่�ยนแปลงพฤติกิรรมแบบก้้าวกระโดดอย่่างถาวร
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	 เพื่่�อนร่่วมงานของเรา จิมิ สจ๊๊วต สรุุปความท้้าทายน้ี้�ว่า “เพื่่�อบรรลุุเป้้าหมายที่่�ไม่่เคยไปถึึง 

มาก่่อน เราต้้องเริ่่�มทำในสิ่่�งที่่�ไม่่เคยทำมาก่่อน” หากจำเป็็นต้้องให้้ผู้้�คนทำเรื่่�องที่่�แตกต่่าง 

ออกไป คุุณกำลัังดำเนินิ กลยุุทธ์์แบบก้้าวข้้ามขีีดจำกัดั ซ่ึ่�งไม่่ง่่ายเลย

	 ผู้้�นำแทบทุุกคนเคยท้้อแท้้และหัวัเสีียกับัความท้้าทายนี้้� คุุณเคยรู้้�สึึกว่่าตัวัเองบ่่นอุุบอิิบ

ระหว่างทางไปทำงานทำนองว่่า “สวรรค์โปรด ขอเราทำแค่่เรื่่�องเดีียวบ้้างไม่่ได้้เลยหรือื”  

ถ้้าเคย คุุณจำได้้หรือืไม่่ว่่ารู้้�สึึกอย่่างไรที่่�ไม่่สามารถทำให้้คนเปลี่่�ยนแปลงได้้ นัับเป็็นอุุปสรรค

เดีียวที่่�กีีดขวางคุุณกัับผลลัพธ์์ที่่�ต้้องการ ไม่่ใช่่คุุณคนเดีียวหรอกที่่�เจออุุปสรรคน้ี้�

	มีี การศึึกษาสำคััญเรื่่�องการเปลี่่�ยนแปลงองค์์กร บริษิัทัให้้คำปรึึกษาเรื่่�องการจัดการระดับั

โลก เบนแอนด์์คััมพานีีรายงานผลการศึึกษาว่่า “ความคิดิริเิริ่่�มสร้างสรรค์ราว 65 เปอร์์เซ็็นต์์ 

จำเป็็นต้้องให้้พนัักงานเปลี่่�ยนแปลงพฤติิกรรมอย่่างสุุดโต่่ง - ซึ่่�งเป็็นเรื่่�องที่่�ผู้้�จัดการมักัไม่่ 

ตรึึกตรองหรือืวางแผนไว้้ล่่วงหน้า”1

	ทั้้� งที่่�เป็็นปััญหาใหญ่ แต่่ผู้้�นำแทบไม่่ตระหนักัถึึงปััญหานี้้� คุุณคงไม่่เคยได้้ยิินผู้้�นำพููดว่่า  

“ผมหวังัว่่าจะขับัเคลื่่�อนกลยุุทธ์์ต้้องให้้คนของเราทำสิ่่�งที่่�แตกต่่างจากเดิมิได้้เก่่งกว่่าน้ี้�”  

แต่่น่่าจะได้้ยิินว่่า “ผมหวังัว่่าจะไม่่ต้้องทำงานร่่วมกับั ทอม พอล และซูู!”

	 เป็็นธรรมดาที่่�ผู้้�นำมักัคิดิว่่าคนคือืปััญหา ท้้ายที่่�สุุด ผู้้�นำเลยไม่่ทำสิ่่�งที่่�ต้้องทำเพราะเข้้าใจ

ผิดิ ๆ คนไม่่ใช่่ปััญหา!

	ดั บบลิวิ เอ็็ดเวิร์ิ์ด เดมมิ่่�ง บิิดาแห่่งการปรับัเปลี่่�ยนเชิิงคุุณภาพ สอนว่่าเวลาใดก็ต็ามที่่�คน

ส่่วนใหญ่ปฏิบิัตัิใินแนวทางใดแนวทางหนึ่่�งของเวลาส่่วนใหญ่ คนไม่่ใช่่ปััญหา ปััญหาหยั่่�งราก

ลึึกอยู่่�ในระบบ 2 ในฐานะผู้้�นำ คุุณเป็็นผู้้�รับัผิิดชอบระบบ อาจจะมีีพนักังานสักัคนเป็็นตัวัปััญหา 

ตวัดัปลายปากกา
ต้้องมีีทรัพัยากรหรือือำนาจหน้าที่่�

	 •	ล งทุุนในสินิทรััพย์์

	 •	 เพิ่่�มจำนวนพนักังาน

	 •	 เปลี่่�ยนกระบวนการ

	 •	 ควบรวมกิจิการตามกลยุุทธ์์

	 •	ซื้้� อสื่่�อโฆษณา

	 •	 ปรับัประเภทผลิติภัณฑ์์

ก้้าวข้้ามขีดีจำกััด
ต้้องมีีการเปลี่่�ยนแปลงพฤติกิรรม

	 •	 ประสบการณ์ลููกค้้าดีีขึ้้�น

	 •	คุุ ณภาพสููงขึ้้�น

	 •	 การตอบสนองเร็็วขึ้้�น

	 •	วิ ธีีขายแบบให้้คำปรึึกษา

หรืือ

ความคิิดริเิริ่่�มที่่�จะพาองค์์กรไปข้้างหน้า ใช้้หนึ่�งในสองรููปแบบนี้้�...
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แต่่หากคุุณรู้้�ว่าตััวเองมักัโทษผู้้�อื่่�นเป็็นประจำ ก็ค็วรหันักลัับมามองดููที่่�สถานการณ์มากกว่่า

	 เมื่่�อเริ่่�มศึึกษาความท้้าทายนี้้� ก่่อนอื่่�นเราอยากเข้้าใจต้้นตอที่่�เป็็นจุุดอ่่อนของการปฏิิบััติิ

อย่่างมีีวินิัยั จึึงทำการวิจัยัระดับันานาชาติกิับัพนักังาน รวมถึึงศึึกษาธุุรกิจและหน่วยงาน 

ภาครัฐัหลายร้้อยแห่่ง ในช่่วงแรกของงานวิจิัยั เราพบปััญหาทุุกหนแห่่งที่่�เข้้าสำรวจ

	ข้ อสงสััยเบื้้�องต้้นของการปฏิบัิัติอิย่่างมีีวินิัยัที่่�ล้้มเหลวคือืความชัดัเจนของวััตถุุประสงค์์  

นั่่�นคือืผู้้�คนไม่่เข้้าใจเป้้าหมายที่่�พวกเขาต้้องลงมืือปฏิบิัตัิ ิที่่�จริงิ ในงานวิิจััยแรก ๆ เราเรีียนรู้้�

ว่่ามีีพนัักงานเพีียงหนึ่�งในเจ็ด็คนบอกเป้้าหมายสำคัญัสููงสุุดขององค์์กรได้้แค่่หนึ่�งข้้อ ใช่่แล้้ว - 

เพีียง 15 เปอร์์เซ็น็ต์์บอกหนึ่่�งในสามเป้้าหมายสููงสุุดที่่�ผู้้�นำตั้้�งไว้้ได้้ อีีก 85 เปอร์์เซ็็นต์์ที่่�เหลือ 

บอกเรื่่�องที่่�พวกเขาคิิดว่่าเป็็นเป้้าหมาย ซ่ึ่�งมักัจะไม่่ไกลจากเรื่่�องที่่�ผู้้�นำพููดไว้้ ยิ่่�งทำงานห่่างจาก

ระดับัสููงสุุดขององค์์กรมากเท่่าไร ยิ่่�งเข้้าใจชัดัเจนน้้อยลงเท่่านั้้�น นี่่�แค่่จุุดเริ่่�มต้้นของปััญหา 

ที่่�เราค้้นพบ

	 การขาดพัันธสัญัญาต่่อเป้้าหมายเป็็นอีีกหนึ่�งปััญหา แม้้แต่่พนัักงานที่่�รู้้�เป้้าหมายก็ข็าด 

พันัธสัญัญาที่่�จะทำให้้บรรลุุผล มีีเพีียง 51 เปอร์์เซ็็นต์์ที่่�พููดว่่าพวกเขาทุ่่�มเทกับัเป้้าหมาย 

ของทีีม แต่่ปล่่อยให้้ทีีมเกือืบครึ่่�งทำงานแบบตามน้ำ้

	 ความรับัผิดิชอบต่่อผลลัพัธ์์เป็็นอีีกหนึ่่�งประเด็น็ปััญหา พนักังานในงานวิิจััย 81 เปอร์์เซ็็นต์์

กล่่าวอย่่างงง ๆ ว่่าพวกเขาไม่่มีีหน้าที่่�รับัผิดิชอบทำให้้เป้้าหมายขององค์์กรคืบืหน้าอย่่าง

สม่่ำเสมอ และเป้้าหมายไม่่ได้้ถููกแปลงเป็็นการกระทำที่่�ระบุุชัดเจน - 87 เปอร์์เซ็็นต์์ไม่่รู้้�ชัดว่่า

สิ่่�งที่่�ควรทำเพื่่�อบรรลุุเป้้าหมายคือือะไร ไม่่น่่าแปลกใจที่่�การลงมือืปฏิิบััติเิป็็นไปอย่่างลุ่่�ม ๆ 

ดอน ๆ!

	 โดยสรุุป ผู้้�คนไม่่แน่่ใจว่่าเป้้าหมายคือือะไร ขาดพันัธสัญญาต่่อเป้้าหมาย ไม่่รู้้�ชัดว่่าต้้องทำ

อะไร และไม่่ได้้ถููกมอบหมายให้้รับัผิดิชอบ

	 เรื่่�องเหล่านี้้�เป็็นเพีียงคำอธิบิายที่่�เห็น็ชัดัที่่�สุุดว่่าทำไมการปฏิิบัตัิอิย่่างมีีวินัยัจึึงล้้มเหลว  

ทว่่าในระดับัลึึกกว่่าน้ี้� ยังัมีีปัญหาขาดความไว้้วางใจ ระบบค่่าตอบแทนไม่่สอดคล้้อง 

กระบวนการพัฒนาอ่่อนด้้อย และการตัดัสินิใจผิดิพลาด

	สั ญชาตญาณแรกของเราบอกว่่า “ต้้องแก้้ทุุกปััญหา! แก้้ทั้้�งหมด แล้้วจะสามารถปฏิิบัตัิไิด้้ 

ตามกลยุุทธ์์” เปรีียบเสมือืนแนะนำให้้พวกเขาต้้มน้ำ้ในมหาสมุุทร

	 ขณะที่่�เราทำงานวิิจัยัต่่อ ก็เ็ริ่่�มพบสาเหตุุพื้้�นฐานของการปฏิบิัตัิอิย่่างมีีวินิัยัที่่�ล้้มเหลวมากขึ้้�น 

แน่่นอนว่่าปััญหาที่่�เพิ่่�งกล่่าวถึึง - ขาดความชัดัเจน พันัธสัญญา ความร่่วมมือื และความ 

รับัผิดิชอบต่่อผลลัพธ์์ - ยิ่่�งถ่่วงให้้การปฏิบิัตัิติามกลยุุทธ์์หนักัอึ้้�งขึ้้�น ทว่่าตามข้้อเท็จ็จริงิ 

ปััญหาที่่�ว่่ามานี้้�หันัเหความสนใจพวกเราในช่่วงแรก ไม่่ให้้เห็น็ปััญหาที่่�ซ่่อนอยู่่�ลึึกลงไป  

คุุณอาจเคยได้้ยิินภาษิติโบราณ 
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ที่่�ว่่า “ปลา เป็็นสัตัว์ชนิดิสุุดท้้ายที่่�ค้้นพบน้ำ้” ถือืเป็็นบทสรุุปการค้นพบของพวกเราได้้อย่่างดีี 

เปรีียบเสมือืนปลาที่่�ค้้นพบน้ำ้ ทั้้�งที่่�มันัว่่ายอยู่่�ในน้ำ้มาตลอดชีีวิติ สุุดท้้าย เราตระหนักัว่่า

ปััญหาพื้้�นฐานของการปฏิบัิัติอิย่่างมีีวินิัยัอยู่่�ตรงหน้ามาตลอด แต่่เราไม่่เคยเห็น็ เพราะปััญหา

นี้้�มีีอยู่่�ทุุกหนแห่่ง มัันหลบอยู่่�ในที่่�แจ้้ง

มรสุมุงาน
ศัตัรููตัวัจริงิของการปฏิบิัตัิอิย่่างมีีวินิัยัคือืงานประจำวันัของคุุณ! เราเรีียกว่่า มรสุุมงาน 

เป็็นการใช้้พลัังมหาศาลที่่�จำเป็็นเพีียงเพื่่�อให้้การทำงานแต่่ละวันัดำเนินิไปได้้ ที่่�น่่าขัันคือื 

เป็็นสิ่่�งที่่�ทำให้้เราลงมือืปฏิบิัตัิเิรื่่�องใหม่ ๆ ได้้ยากมาก มรสุุมงานขโมยตัวัคุุณ ออกจาก 

ความมุ่่�งมั่่�นใส่่ใจเรื่่�องที่่�จำเป็็นเพื่่�อพาทีีมไปข้้างหน้า

	 ผู้้�นำมักัไม่่แยกความแตกต่่างระหว่างมรสุุมงานกับัเป้้าหมายเชิงิกลยุุทธ์์ เพราะทั้้�งสองเรื่่�อง

ต่่างก็ส็ำคัญักับัการอยู่่�รอดขององค์์กร อย่่างไรก็ต็าม สองเรื่่�องน้ี้�แตกต่่างกันัอย่่างชััดเจน 

สำคัญักว่่านั้้�น ทั้้�งคู่่�แข่่งกัันดุุเดือืดเพื่่�อแย่่งเวลา ทรัพัยากร พลััง และความสนใจ เราคงไม่่ต้้อง

บอกว่่าเรื่่�องไหนมัักจะชนะศึึกนี้้�

	 มรสุุมงานนั้้�นเร่่งด่่วน กระทำต่่อคุุณและทุุกคนที่่�ทำงานให้้คุุณ ทุุกนาทีีในทุุกวััน เป้้าหมาย 

ที่่�คุุณตั้้�งเพื่่�อขับัเคลื่่�อนไปข้้างหน้านั้้�นสำคัญั แต่่เมื่่�อความเร่่งด่่วนและความสำคัญัขัดักันั 

ความเร่่งด่่วนจะชนะทุุกครั้้�ง เมื่่�อคุุณตระหนักัเรื่่�องนี้้� ก็จ็ะเห็น็ว่่าปััญหานี้้�เกิดิขึ้้�นในทุุกที่่�กับั 

ทุุกทีีมที่่�พยายามลงมืือปฏิบิัตัิสิิ่่�งใหม่ ๆ

	ล องนึึกถึึงประสบการณ์ของคุุณเอง ยัังจำความคิดิริเิริ่่�มสร้างสรรค์สำคัญัที่่�เปิิดตััวมาดีี  

แล้้วล้้มตายไปได้้ไหม ตอนจบเป็็นอย่่างไร มีีเสีียงดังัประสานงาและระเบิดิบึ้้�มไหม หรือืแค่่ 

แผ่่วลงเรื่่�อย ๆ ถููกขััดขาจากมรสุุมงาน เราถามผู้้�นำมากมายนัับไม่่ถ้้วน มัักได้้คำตอบเหมือน

กันัคือื “ค่่อย ๆ หมดลมหายใจไป!” เปรีียบเสมือืนเจอเสื้้�อยืดืสีีซีีดที่่�ก้้นลิ้้�นชัักแล้้วพููดว่่า  

ก้้าวข้้ามขีดีจำกัดั
ต้้องมีีการเปลี่่�ยนแปลงพฤติกิรรม

	 •	ส ำคััญ
	 •	คุุ ณกระทำต่่อมััน
	 •	กิ จกรรมใหม่ ๆ 

มรสุมุงาน
จำเป็็นเพื่่�อการปฏิบิัตัิงิาน

	 •	 เร่่งด่่วน
	 •	มั นกระทำต่่อคุุณ
	 •	 เกื้้�อหนุุนให้้อยู่่�รอด
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“โอ้้ย ใช่่ การประชุุม สุุดยอดการปฏิบิัตัิงิาน ฉันัสงสัยัจังัว่่าเกิดิอะไรขึ้้�นกับัการประชุุมนั่่�น”  

มันัสิ้้�นชีีวิติไปโดยที่่�คุุณไม่่ได้้จัดัพิธิีีศพให้้มันัด้้วยซ้ำ้

	 การปฏิบิัตัิงิานอย่่างมีีวินิัยัทั้้�งที่่�มีีมรสุุมงาน ไม่่ใช่่แค่่เอาชนะเรื่่�องรบกวนหนักหนาสาหัสั  

แต่่ต้้องต่่อสู้้�กับัความเฉื่่�อยชาของ “วิธิีีการที่่�ทำมาตลอด” เราไม่่ได้้บอกว่่ามรสุุมงานเป็็นสิ่่�งแย่่ 

ไม่่ใช่่เลย มัันทำให้้องค์์กรดำเนินิต่่อไปได้้ คุุณละเลยมัันไม่่ได้้ ถ้้าคุุณเพิิกเฉยต่่อสิ่่�งเร่่งด่่วน  

มันัจะฆ่่าคุุณในวัันน้ี้� แม้้เป็็นเรื่่�องจริงิ ทว่่าการละมือืต่่อสิ่่�งสำคัญั มันัจะฆ่่าคุุณในวัันพรุ่่�งน้ี้� 

หรือือีีกนัยัหนึ่�ง หากคุุณและทีีมดำเนินิงานท่่ามกลางมรสุุมงานเท่่านั้้�น คุุณจะไม่่ก้้าวหน้า – 

 พลังัทั้้�งหมดของคุุณถููกใช้้เพีียงเพื่่�อต้้านทานลมเจ้้าพายุุ ความท้้าทายคือืการปฏิิบััติติาม 

เป้้าหมายสำคััญสููงสุุดท่่ามกลางงานเร่่งด่่วน!

	 ผู้้�นำต่่างประสบมรสุุมงานแตกต่่างกันัไป ผู้้�บริหิารระดับัสููงของหนึ่�งในบริิษัทัค้้าปลีีกวัสัดุุ

อุุปกรณ์เพื่่�อปรับัปรุุงบ้้านที่่�ใหญ่ที่่�สุุดในโลกอธิบิายเรื่่�องนี้้�ว่า “เราไม่่ได้้เจอมัังกรโฉบให้้เรา

สะดุุดล้้มจากงานสำคัญัของเราหรอก แต่่เจอริ้้�นไรตอมนัยัน์์ตาเราทุุกวััน เมื่่�อมองย้้อนไป 

หกเดือืน เราไม่่ได้้ทำเรื่่�องที่่�เคยพููดว่่าจะทำให้้สำเร็จ็เลย”

	คุุ ณน่่าจะรู้้�ว่าตนเองกำลังัเผชิญิมรสุุมงานอยู่่� เมื่่�อพยายามอธิบิายเป้้าหมายหรือืกลยุุทธ์์ใหม่ 

ให้้ลููกทีีมฟััง คุุณยัังจำบทสนทนานั้้�นได้้หรือืไม่่ ความคิดิของคุุณตั้้�งมั่่�นชััดเจนที่่�เป้้าหมาย  

คุุณอธิบิายด้้วยศััพท์์แสงที่่�เข้้าใจง่่าย แต่่ขณะที่่�คุุณกำลังัพููด คนที่่�คุุยด้้วยกลับัค่่อย ๆ ก้้าวออก

จากห้้อง คนที่่�เหลือืยัังพยักัเพยิดิให้้คุุณสบายใจ เพื่่�อพยายามพาคุุณกลับัไปสู่่�สิ่่�งที่่�พวกเขา

เรีียกว่่าเนื้้�องานที่่�แท้้จริงิ – เป็็นอีีกชื่่�อหนึ่่�งของมรสุุมงาน

	 พนักังานเหล่าน้ี้�มีีส่วนร่่วมเต็ม็ที่่�ในการทำงานให้้บรรลุุเป้้าหมายหรือืไม่่ ไม่่มีีทาง พวกเขา

พยายามทำลายเป้้าหมายหรือืลดทอนอำนาจของคุุณใช่่หรือืไม่่ เปล่่าเลย พวกเขาเพีียง

พยายามเอาตัวัรอดท่่ามกลางมรสุุมงาน

	 เพื่่�อให้้เห็็นภาพ เพื่่�อนร่่วมงานคนหนึ่่�งของเราเล่่าเรื่่�องน้ี้�ว่า “ฉัันเป็็นประธานสภาชุุมชนให้้

กับัโรงเรีียนมัธัยมศึึกษาตอนปลายในท้้องถิ่่�นของฉันั พวกเราในฐานะสภาตั้้�งเป้้าหมายจริงิจััง 

ที่่�จะปรับัปรุุงคะแนนสอบ งานของฉันัคือืปฐมนิเิทศน์์เหล่าครููให้้เข้้าใจเป้้าหมายใหม่ จึึงนัดักับั

กลุ่่�มครููที่่�สำคัญั ๆ เพื่่�ออธิบิายเรื่่�องที่่�เรากำลังัจะทำ จะได้้เริ่่�มเลย”

	 “ตอนแรกฉันัสับัสน – ดููเหมือืนพวกเขาไม่่ได้้ฟัังฉันัเลย แล้้วฉันัก็ค่็่อย ๆ เข้้าใจเหตุุผล 

บนโต๊๊ะเล็ก็ ๆ ของครููมีีกองกระดาษราวพัันแผ่่นวางอยู่่� นี่่�แค่่เก็็บรายงานหนึ่�งวัันที่่�พวกเธอต้้อง

ประเมินิและให้้เกรด ยิ่่�งกว่่านั้้�น ครููยังัต้้องเข้้าร่่วมประชุุมผู้้�ปกครอง และวางแผนการสอน 

ในวันัถัดัไป ครููดููสิ้้�นหวัง ขณะที่่�ฉันัพููดรัวัไปเรื่่�อย ครููไม่่ได้้ตั้้�งใจฟัังเลย เพราะสมองไม่่มีีที่่�ว่่าง

เหลือืให้้เรื่่�องนี้้�แล้้ว ฉันัโทษพวกเธอไม่่ลงจริงิ ๆ!”
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ปััญหาที่่�แท้้จริงิของการปฏิบิัตัิอิย่่างมีวีินิัยั

	ล องสรุุปสิ่่�งที่่�เราพููดไปทั้้�งหมด อันัดับัแรก ขณะไล่่ล่่าผลลัพัธ์์ สุุดท้้ายแล้้วคุุณต้้องปฏิิบััติิ

ตามกลยุุทธ์์ก้้าวข้้ามขีีดจำกัดั ซึ่่�งจำเป็็นต้้องมีีการเปลี่่�ยนแปลงพฤติิกรรม สำหรับัความคิดิ

ริเิริ่่�มสร้างสรรค์โดยตวัดปลายปากกาก็แ็ค่่พาเราไปได้้ไกลขึ้้�น อันัดับัที่่�สอง ขณะปฏิิบััติติาม

กลยุุทธ์์ก้้าวข้้ามขีีดจำกัดั คุุณต้้องพันัตููกับัมรสุุมงาน – นับัเป็็นคู่่�ต่่อสู้้�ที่่�น่่าพรั่่�นพรึึงที่่�หลาย

องค์์กรปราบไม่่ลง

	 ขอย้ำ้ว่่าวินิัยั 4 ประการสู่่�ความสำเร็็จไม่่ได้้ถููกออกแบบมาเพื่่�อจััดการมรสุุมงาน หรือื 

เพื่่�อจัดัการความคิิดสร้างสรรค์โดยตวัดัปลายปากกา วินิัยั 4 ประการเป็็นวิิธีีการเจาะจงเพื่่�อ

บรรลุุผลสำเร็จ็แบบก้้าวข้้ามขีีดจำกัดั สำหรับัวัตัถุุประสงค์์ที่่�จำเป็็นอย่่างยิ่่�งยวดข้้อเดีียว  

นั่่�นคือืเป้้าหมายสำคััญสููงสุุดของคุุณ

	 โดยพื้้�นฐานแล้้วการปฏิบัิัติอิย่่างมีีวินิัยัเป็็นเรื่่�องท้้าทายมนุุษย์ให้้ทำพฤติกิรรมใหม่หรือื 

แตกต่่างจากเดิิมเพื่่�อสร้างผลลัพัธ์์ที่่�ดีีขึ้้�น คุุณจะเข้้าใจลึึกซึ้้�งถึึงผลกระทบของ 4DX โดยขั้้�น

แรกให้้สังัเกตปฏิกิิริิยิาตอบโต้้ที่่�มนุุษย์มีีมากที่่�สุุด นั่่�นคือืต่่อต้้านการเปลี่่�ยนแปลง

หลังัเขา ไม่่พร้้อมทำ ต้้นแบบ

ไม่่ทุ่่�มเท มุ่่�งมั่่�นทุ่่�มเท

กลยุทุธ์ แผนงาน และเรื่่�องสำคัญัสูงูสุดุ

ตวัดัปลายปากกา ก้้าวข้้ามขีดีจำกัดั มรสุมุงาน




