






 





เอสซีจีเร่ิมต้นจากพระบรมราชโองการในพระบาทสมเด็จพระมงกุฎเกล้าเจ้าอยู่หัว 
รัชกาลที่ 6 เมื่อ พ.ศ. 2456 เพื่อผลิตปูนซีเมนต์ วัสดุก่อสร้างที่สำ�คัญในการพัฒนา
ประเทศในขณะนั้น และได้ขยายการดำ�เนินธุรกิจอย่างต่อเนื่อง ผ่านการเรียนรู้ ปรับตัว 
และพัฒนาองคก์รทกุดา้น สามารถผ่านพ้นวกิฤต และความเปลีย่นแปลงตา่งๆ มาตลอด
ระยะเวลา 100 ป ีจนไดรั้บการยอมรับในวงกวา้ง ทัง้ในระดบัประเทศและระดบันานาชาติ 

ควบคู่กับการดำ�เนินธุรกิจตามแนวทางการพัฒนาอย่างยั่งยืน เอสซีจีมุ่งมั่น
ถา่ยทอดองคค์วามรูแ้ละประสบการณท่ี์เปน็ปจัจยัแหง่ความสำ�เรจ็ใหแ้กทุ่กภาคสว่น เพือ่
ร่วมกันพัฒนาประเทศให้เจริญก้าวหน้า ทั้งด้านความเป็นผู้นำ�ในการดำ�เนินธุรกิจ ด้าน
การพฒันาสนิค้าและบรกิาร ดา้นความรบัผดิชอบตอ่สังคม และดา้นการคิดค้นนวตักรรม
และสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ

เอสซีจีให้ความสำ�คัญกับการพัฒนา “คน” ซึ่งถือเป็นทรัพยากรที่มีค่าสูงสุดของ
องค์กร และเป็นกำ�ลังสำ�คัญในการขับเคลื่อนเอสซีจีให้ประสบความสำ�เร็จ โดยได้วาง
รากฐานการบริหารจัดการ “งานบุคคล” อย่างทุ่มเท จริงจัง และใส่ใจ มาตลอดระยะ
เวลา 100 ปีที่ผ่านมา

หนังสือ “ร้อยคน ร้อยเรื่องราวฯ” เล่มนี้ คือความพยายามที่จะบอกเล่าถึงวิถีใน
การวางรากฐาน “งานบคุคล” ของเอสซจี ีทีเ่ปน็ปจัจยัสำ�คญัแหง่ความสำ�เรจ็ขององคก์ร 
โดยรวบรวมเร่ืองราวที่เป็นประโยชน์ อาทิ ปรัชญาพื้นฐานด้านการบริหารทรัพยากร
บุคคล วิธีคิดของคนต่างยุคต่างรุ่น การคัดเลือก การพัฒนา การเสริมสร้างความสุขใน
การทำ�งาน และการหล่อหลอมสู่วัฒนธรรมองค์กรเดียวกัน

ร้อยคน ร้อยเรื่องราว

คำ�นำ�โดย กานต์ ตระกูลฮุน



เร่ืองราวและเร่ืองเลา่มากมายถา่ยทอดผา่นบคุคลทีล้่วนเปน็ฟนัเฟอืงสำ�คญัในการ
ร่วมขับเคลื่อนให้องค์กรแห่งนี้มั่นคง แข็งแรง แตกกิ่งก้านสาขา และขยายกิจการออก
ไปในทุกมิติ จนกลายเป็นหนังสือ “ร้อยคน ร้อยเรื่องราวฯ” ที่มีสีสัน มีชีวิตชีวา จาก
เรือ่งจรงิ จากประสบการณจ์รงิในการทำ�งานท่ี “โรงปนู” ยุคแรก เรือ่ยมาจนถึงการกา้ว
ขา้มไปสูธ่รุกจิอืน่ๆ เร่ืองเลา่ทีถ่า่ยทอดผา่นมมุมองของคนเอสซจีี สะทอ้นใหเ้หน็ถงึความ
ทุม่เทในการดแูลและพฒันาทรพัยากรมนษุย์ กระบวนการสรา้งองค์กร สรา้งวฒันธรรม
เฉพาะตัว โดยมี “คนเอสซีจี” เป็นศูนย์กลาง บอกเล่าผ่านเรื่องราวผ่านประสบการณ์
ของผู้ คนมากมาย ซึ่ ง ร่ วมเป็น ส่วนหนึ่ ง ใน 100 ปีแ ห่งความสำ� เ ร็จของ  
เอสซีจี ณ วันนี้

ประสบการณ์ที่ผ่านมาสั่งสมให้คนเอสซีจี เรียนรู้และปรับตัวกับทุกความ
เปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น พร้อมสำ�หรับการขับเคลื่อนองค์กรไปสู่ความสำ�เร็จในวัน 
ข้างหน้า เอสซีจีในศตวรรษใหม่ มุ่งมั่นที่จะเป็นผู้นำ� ในการสร้างสรรค์นวัตกรรมสินค้า 
บริการ และกระบวนการทำ�งานใหม่ๆ  เพ่ือความเปน็อยู่ท่ีสมบูรณแ์บบ ภายใตก้ารรักษา
สมดุล ชุมชน และสิ่งแวดล้อม เพื่ออนาคตที่สดใส และยั่งยืนสืบต่อไป ทั้งนี้ความสำ�เร็จ
ของเอสซจีมีไิดเ้กดิจากคนเอสซจีโีดยลำ�พงั แตผ่ลสำ�เรจ็นัน้ เกดิจากความรว่มมอืร่วมใจ 
ระหว่างคนเอสซีจี และบุคคลภายนอก ท่ีร่วมกันรังสรรค์แนวคิดใหม่ๆ เพ่ือพัฒนา
ผลิตภัณฑ์ ตลอดจนการบริการ เพื่อเสริมสร้างศักยภาพ และผลักดันให้เอสซีจีไปสู่ 
เป้าหมายเดียวกันให้สำ�เร็จ

ผมต้องขอขอบคุณ “หนุ่มเมืองจันท์” และทีมงานมติชน ที่ทุ่มเทสรรค์สร้าง
หนังสืออันทรงคุณค่าเล่มนี้อย่างดีย่ิง ผมมั่นใจว่าเรื่องราวที่ร้อยเรียงนำ�มาเล่าเอาไว้ใน
หนังสือเล่มนี้ จะเป็นทั้งบันทึกที่สำ�คัญสำ�หรับเอสซีจีและส่งต่อเรื่องราวเกี่ยวกับ  
“งานบุคคล” ซึ่งไม่มีในทฤษฎี หรือในตำ�ราทั่วไป ให้กับผู้ที่อ่านหนังสือเล่มนี้ นำ�ไปใช้
ประโยชน์ได้อย่างแน่นอน





ผมเป็นคนไม่ชอบวิชาประวัติศาสตร์
เพราะไม่ชอบท่องจำ�ปี พ.ศ.
ปีไหนเกิดอะไรขึ้น
...น่าเบื่อ
ไปเที่ยวสถานที่ประวัติศาสตร์ก็เบื่อ  
เพราะเห็นแต่ซากหินที่ปรักหักพัง
ไม่เห็นน่าดูอะไรเลย
จนวันหนึ่ง ผมไปทัวร์ประวัติศาสตร์กับ “บินหลา สันกาลาคีรี” 
“บินหลา” นำ�ประวัติศาสตร์มาไล่เรียงใหม่ด้วยลีลานักเขียน
เขาทำ�ให้เรื่องเก่าๆ ที่น่าเบื่อกลายเป็นเรื่องสนุก
ทำ�ให้ซากอิฐซากปูนที่น่าเบื่อหน่ายกลับมีชีวิิตชีวาขึ้นมา
สิ่งที่ “ไม่มีชีวิต” ก็กลับ “มีชีวิต” อีกครั้งหนึ่ง
จากมนตราของ “เรื่องเล่า”

ผมเชื่อว่าการที่องค์กรธุรกิจหนึ่งมีอายุยาวนานถึง 100 ปี
ฟันฝ่ามรสุมเศรษฐกิจนับครั้งไม่ถ้วน
แต่ยังเติบใหญ่ขยายตัวจนกลายเป็นเสาหลักของอุตสาหกรรมไทย
ไม่ใช่เรื่องอุบัติเหตุหรือบังเอิญ
แต่ต้องมี “ที่มา”
เมื่อทีมงานได้สัมภาษณ์ “คน” ของ “เอสซีจี” เกือบ 100 คน เพื่อทำ�หนังสือ

เล่มนี้  เราก็ได้ค้นพบว่า “กระดูกสันหลัง” ความสำ�เร็จของเอสซีจี  คือเรื่องการบริหาร
จัดการ “คน”

คำ�ว่า “คน” ถ้าเป็นคำ�นาม หมายถึง “มนุษย์”
แต่ถ้าเป็น “กริยา” คำ�ว่า “คน” จะหมายถึงการเอามือหรือสิ่งอื่นกวนสิ่งต่างๆ

ให้เข้ากัน



คณะผู้บริหารของเอสซีจีมอง “คน” ใน 2 มิติ
เขามอง “คน” เป็น “ทรัพยากร” ที่มีค่ายิ่ง
และขณะที่มีเป้าหมายจะหลอมรวมคนกว่า 47,000 คน ให้กลายเป็นหนึ่งเดียว
เป็นเป้าหมายที่ทำ�ยากถึงยากที่สุด
แต่ “เอสซีจี” ทำ�ได้

“การบรหิารคน” ของเอสซีจกีลายเปน็ตน้แบบทีอ่งค์กรตา่งๆ ท้ังในเมอืงไทยและ
ต่างประเทศอยากเรียนรู้

เพราะทุกคนมองถึงภาพความสำ�เร็จที่เห็นในวันนี้
ไม่มีใครนึกถึง “วันแรก”
การเริ่มต้นจากสิ่งที่ไม่มี 
ต่อให้ยิ่งใหญ่เพียงใดก็มีจุดเริ่มต้นที่ต้องฟันฝ่ากันทั้งนั้น
หนังสือเล่มนี้จึงเป็น “กำ�ลังใจ” ให้กับทุกองค์กรธุรกิจที่มี “ความฝัน” เดียวกัน
ฝันว่าจะทำ�ให้องค์กรของเราเติบใหญ่ขึ้น
ด้วยความเชื่อว่า “คน” คือทรัพยากรที่มีค่า
และสามารถ “คน” ทุกคนให้เข้ากันได้

คำ�ว่า “ร้อย” ในหนังสือเล่มนี้ก็เช่นกัน
ในพจนานุกรมจะมี 2 ความหมาย 
ถ้าเป็นคำ�นาม หมายถึง “จำ�นวนนับ”
แต่ถ้าเป็นคำ�กริยา หมายถึง การสอดด้วยด้าย  
ร้อยเรียงให้เป็นหนึ่ง
“ร้อยคน ร้อยเรื่องราว” คือ การร้อยเรียง “บุคคล” ร้อยเรียง “เรื่องราว”
ให้กลายเป็นตำ�นานบทหนึ่ง
100 ปี เอสซีจี
หนังสือเล่มนี้เกิดขึ้นจากแนวคิดการทำ�ประวัติศาสตร์ให้สนุกขึ้น
ด้วยมนตราของ “เรื่องเล่า”
เราสัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูงของเอสซีจีทั้งอดีตและปัจจุบันเกือบ 100 คนเกี่ยว

กับเรื่องการบริหารบุคคล 
ทุกคนล้วนมีประสบการณ์การบริหารจัดการ “คน” ที่แตกต่างกัน
เรานำ� “เรือ่งเล่า” ทัง้หมดมาถกัทอรอ้ยเรยีงใหมเ่พือ่ใหป้ระวตัศิาสตรก์ารบรหิาร

บุคคลของ “เอสซีจี” กลายเป็นประวัติศาสตร์ที่มีชีวิต
เป็นตำ�ราการบริหารจากประสบการณ์จริง
เมื่อองค์กรเอสซีจีประสบความสำ�เร็จได้ด้วย “คน”
หนังสือเล่มนี้ก็เช่นกัน



ผมขอขอบคณุคณุกติิ มาดิลกโกวทิ ผูอ้ำ�นวยการสำ�นกังานการบคุคลกลาง และ
ทีมงานทุกท่าน

ขอบคณุคณุพรพมิล มฤคทตั ผูช้ว่ยผูอ้ำ�นวยการอาวโุส สำ�นกังานสือ่สารองค์กร
ขอบคุณที่ให้เราได้ทำ�หนังสือเล่มนี้
ขอบคุณที่ประสานงานให้เราได้สัมภาษณ์ทรัพยากรบุคคลที่มีค่ายิ่งของเอสซีจีทั้ง

อดีตและปัจจุบัน
ขอบคุณที่ทำ�ให้เรารู้ว่าการทำ�ให้บุคลากร 47,000 คนรวมกันเป็นหนึ่งเป็นเร่ือง

จริงที่เกิดขึ้นในโลกใบนี้
ขอบคุณคุณทวี มีเงิน และคุณสมปรารถนา คล้ายวิเชียร ที่เป็น “ฟันเฟือง” 

หลักที่แท้จริงของหนังสือเล่มนี้
เราใช้เวลากว่า 1 ปี ตั้งแต่วางโครงเรื่อง สัมภาษณ์ และเรียบเรียง 
1 ปีกว่าเป็นเวลาที่ยาวนานสำ�หรับวงการหนังสือ
แต่สั้นมากเมื่อเทียบกับ 100 ปีแห่งความยิ่งใหญ่ของ “เอสซีจี”
ความยิ่งใหญ่ขององค์กรที่เห็นคุณค่าของ “คน”
และเมื่อ “คน”เป็นส่วนสำ�คัญของหนังสือเล่มนี้ เราจึงอยากให้ “ผู้อ่าน” ทุกคน

มีส่วนร่วมในหนังสือ “ร้อยคน ร้อยเรื่องราว 100 ปี เอสซีจี” ด้วย
ตั้งแต่หน้าปกจนถึงเนื้อใน  เราแอบซ่อนเรื่องราวและความหมายให้ทุกคนมีส่วน

ร่วม
ขอให้สนุกกับหนังสือเล่มนี้ครับ
               

							     
						            สรกล  อดุลยานนท์
               					     ‘หนุ่มเมืองจันท์’



เหลี่ยม ความส�ำเร็จ

เคยเล่น “เกมกระซิบ” ไหมครับ
เกมนี ้“ผู้เล่น” คนแรกจะได้ข้อความยาวๆ จากกรรมการ แล้วกระซบิบอกเพือ่น 

คนที่สอง
จากคนที่สอง ไปคนที่สาม
ไล่ไปเรื่อยๆ จนถึงคนสุดท้าย
ความสนกุของเกมจะอยู่ทีผู่เ้ล่น “คนสดุท้าย” ท่ีต้องบอกกบักรรมการและคนดู

ว่า “ข้อความ” ที่เขาได้มานั้นคืออะไร
ส่วนใหญ่จะพูดไม่ตรงกับโจทย์ที่ “คนแรก” ได้ยิน
บางทีก็เป็นคนละเรื่องราวไปเลย
ยิ่งหลายทอด ยิ่งหลายคน
...ยิ่งเพี้ยน...

หนังสือเล่มนี้เกิดขึ้นจากที่ทีมงานลงไปสัมภาษณ์ผู้บริหารระดับกลางและระดับ
สูง “เอสซีจี” เกือบ 100 คน

เมื่อเราถามผู้บริหารท่านหนึ่ง ว่าได้อะไรจากการท�ำงานที่ “เอสซีจี” บ้าง
ค�ำตอบที่ได้ คือ “บอกยาก”
เพราะสิ่งที่ได้มาทั้งหมดเป็นการซึมซับผ่านการท�ำงาน

“ทีเ่ขยีนอดุมการณ์ 4 ตดิฝาผนังไว้ เราเห็นว่าหลายๆ บริษัทกม็อีะไรติดไว้เยอะ

แยะหมด แต่ว่ามนัไม่ฟังก์ชนั ไม่ได้เข้ามาในจิตใจเพราะไม่ได้ท�ำ แต่ท่ีเอสซจีีท่ีเขยีนไว้

ถงึแม้จะไม่ได้พดูบ่อย แต่ถ้าทกุคนท�ำผูใ้หญ่ท�ำกฝั็งอยู่ในตัวเองตลอดเวลาท่ีท�ำมา

30 กว่าปีที่อยู่เอสซีจี สิ่งเหล่านี้ฝังอยู่ในใจ ไม่ว่าจะเป็น ตั้งมั่นในความเป็นธรรม 

มุ่งมั่นความเป็นเลิศ เชื่อมั่นในคุณค่าของคน ถือมั่นในความรับผิดชอบต่อสังคม

ทุกวันนี้เวลามีคนมาสัมภาษณ์ผม หลักการบริหารของผมมีอะไร ผมยึด 4 ตัวนี้ 

จริงๆ 4 ตัวนี้ก็ถือว่าเพียงพอแล้ว ครอบคลุมหมดแล้ว”

ฟังผู้บริหารท่านนี้วันแรก เรายังไม่รู้สึกอะไร

จนเมือ่สมัภาษณ์ผูบ้รหิารของ “เอสซจี”ี ไปเรือ่ยๆ เรากลบัได้ยนิประโยคท่ีคล้าย 
คลึงกันจากทุกคน 

และนั่นคือ เหตุผลที่ท�ำให้เรานึกถึง “เกมกระซิบ” ขึ้นมา
เพราะในขณะที่ “เกมกระซิบ” เป็นเกมที่บ่งบอกถึงความผิดพลาดของกระบวน 

การสื่อสารหลายชั้น หลายขั้นตอน
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แต่ในการสัมภาษณ์ผู้บริหารทุกระดับชั้นของ “เอสซีจี” เรากลับพบว่าทุกคนมี
หลักคิดที่ตรงกันอย่างไม่น่าเชื่อ

“วิธีการ” ในการบริหารอาจแตกต่างกัน แต่ “หลักคิด” กลับไม่แตกต่างกันเลย
โดยเฉพาะเรื่อง “อุดมการณ์ 4”
ไม่ใช่การท่องจ�ำ แต่เป็นหลักคิดที่เกิดจากการปฏิบัติจนคุ้นชิน
ยิ่งสัมภาษณ์หลายคน ยิ่งประหลาดใจ
เพราะขนาดการส่งต่อ “ข้อความ” ยังเกิดความผิดพลาดได้ แล้วการส่งต่อปรัชญา 

หรือแนวคดิขององค์กรจาก “ผู้น�ำ” ไปยัง “พนกังาน” ของ “เอสซจี”ี กลบัไม่ผดิเพีย้น 
เลย

“เอสซีจี” ท�ำได้อย่างไร
นีค่อื “ความมหัศจรรย์” เร่ืองแรกทีเ่ราค้นพบหลงัการสมัภาษณ์ผูบ้รหิาร “เอสซจี”ี 

เกือบ 100 คน
เพราะการที่ท�ำให้ผู้บริหารทุกคนเชื่อมั่นในอุดมการณ์และปรัชญาของ “เอสซีจี” 

เป็นเรื่องที่น่ามหัศจรรย์อย่างยิ่ง
อะไรท�ำให้ผู้บริหาร “เอสซีจี” ทุกคนมีหลักคิดที่คล้ายคลึงกัน
ประการหนึ่ง ต้องมาจาก “หลักคิด” นั้นได้รับการพิสูจน์แล้วว่าเป็น “ของจริง”
เพราะต้องยอมรับว่าองค์กร “เอสซีจี” นั้นเต็มไปด้วยผู้บริหารที่มีความรู้และ

ความสามารถ
“คนเก่ง” ย่อมไม่เชื่ออะไรง่ายๆ
แต่ทุกประโยคที่ผู้บริหารให้สัมภาษณ์กับเราถึงหลักคิดและวิธีการท�ำงานของเขา 

แสดงให้เห็นถึงการยอมรับหลักคิดและปรัชญาของ “เอสซีจี” แบบไม่มีข้อกังขา
เขาไม่ได้ท่องจ�ำ แต่ละลายหลักคิดเหล่านั้นไปเป็นการปฏิบัติ
โดยที่บางครั้งเขาไม่รู้ตัวเลย
ประการที่สอง ประสิทธิภาพขององค์กร
องค์กรขนาดใหญ่อย่าง “เอสซีจี” กับบุคลากรหลายหมื่นคนในห้วงเวลายาวนาน 

ถึง 100 ปี
ถ้าระบบการบรหิารงานไม่มปีระสิทธภิาพ การถ่ายทอด “หลกัคดิ” ท่ียากยิง่กว่า 

“ข้อความ” ใน “เกมกระซิบ” ย่อมไม่มีทางเป็นจริงได้
แต่ “เอสซีจี” ท�ำได้
และท�ำได้ดีด้วย
“เอสซีจี” ท�ำได้อย่างไร และอะไรคือเคล็ดลับความส�ำเร็จของการส่งต่อ  

“คบเพลิง” ทาง “ความคิด”



จาก “ผู้น�ำ” สู่ “ผู้บริหาร” และ “พนักงาน”
ส่งต่อตามระดับชั้นได้อย่างไร
และยังส่งต่อ “คบเพลิง” นี้จาก “รุ่น” สู่ “รุ่น”
ความส�ำเร็จของ “เอสซีจี” ในเรื่องนี้ จึงเป็น “ความมหัศจรรย์” เรื่องแรกที่เรา

ค้นพบ

“ความมหัศจรรย์” เรื่องที่สอง คือ เรื่องการสร้าง “DNA” ใหม่ที่แตกต่างจาก 
“DNA” เดิม อย่างสิ้นเชิง

“เอสซีจี” หรือเครือซิเมนต์ไทยในอดีต เติบโตมาจากองค์กรที่เช่ือมั่นในเร่ือง 
“การผลิต”

...ผลิตสินค้าที่ดีที่สุด
บุคลากรส่วนใหญ่มาจาก “วิศวกร”
“เอสซจี”ี ไม่เคยกลวัใครเรือ่งการสร้างโรงงานอุตสาหกรรมหนกั เพือ่ผลติสนิค้า 

ที่ดีที่สุด
มอียู่ช่วงหนึง่ที ่“เอสซจี”ี ขยายธรุกจิจาก “อตุสาหกรรม” ไปยงัธรุกจิคอมพวิเตอร์ 

หรือการค้าแบบซื้อมาขายไป
ตั้งบริษัทเอสซีจี คอมพิวเตอร์
แต่สุดท้ายเขากค้็นพบว่า “ความเช่ียวชาญ” แบบนีเ้ป็นความเชีย่วชาญเฉพาะด้าน
ไม่เหมาะกับ “เอสซีจี”
ครัง้นัน้ คณุชมุพล ณ ล�ำเลยีง กรรมการผูจ้ดัการใหญ่ ตดัสนิใจยบุบรษิทัในเครอื

ด้วยเหตุผลว่าไม่ใช่ทางของเรา
มีคนเคยบอกว่า “DNA” ของ “เอสซีจี” คือ “การผลิต”
คิดแบบวิศวกรที่เชื่อมั่นใน “ระบบ”
แต่แล้ววันหนึ่ง “เอสซีจี” ก็ประกาศ “วิสัยทัศน์” ว่าจะปรับตัวคร้ังใหญ่เป็น 

“องค์กรด้านนวัตกรรม”
ไม่มีใครคิดว่า “เอสซีจี” จะท�ำได้
เพราะการเหวี่ยงตัวเองจาก “สมองซีกซ้าย” ไปยัง “สมองซีกขวา” ถือเป็นการ

เปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่
แต่วันนี้ “เอสซีจี” ท�ำส�ำเร็จแล้ว
การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กรนั้นถือเป็น “เรื่องยาก” อย่างยิ่ง
แต่การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กรที่มีอายุยาวนานถึง 100 ปี
และพนักงานกว่า 47,000 คน
ไม่ใช่แค่เรื่องยาก
แต่เป็นเรื่อง “มหัศจรรย์” อย่างยิ่ง
เพราะหมายถึงการฝัง “DNA” ใหม่ที่แตกต่างจาก “DNA” เดิมชนิดสุดขั้ว
นี่คือ “ความมหัศจรรย์” เรื่องที่สองที่เราค้นพบ

“ความมหัศจรรย์” ของ “เอสซีจี” ไม่ใช่เรื่อง “ความส�ำเร็จ”
หากเป็น “หนทาง” สู่ “ความส�ำเร็จ”
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ท�ำอย่างไร องค์กรใหญ่ขนาดนี้จึงสามารถปลูกฝัง “อุดมการณ์ 4” ให้ปักหลัก
อยู่ในใจผู้บริหารทุกระดับได้

แค่กระบวนการค้นคิด “อุดมการณ์ 4” ก็ลึกซึ้งและน่าศึกษาอย่างยิ่ง
เช่นเดียวกับวิธีการหย่อนเมล็ดพันธุ์ทางความคิดลงในใจคน
พรวนดิน รดน�้ำ ใส่ปุ๋ย จนหลักคิดนี้เติบโต
กระบวนการท�ำงานขององค์กรขนาดใหญ่ที่มีคนทุกระดับ
เขาท�ำได้อย่างไร??
“เอสซีจี” นั้นถือว่า “คน” คือ “ทรัพยากร” ที่มีค่าที่สุดขององค์กร
ไม่ได้คัดแค่ “คนเก่ง” เข้ามาในองค์กรเท่านั้น แต่เขายังให้ความส�ำคัญกับระบบ

การพัฒนาบุคลากร
ระบบการสร้างคน ระบบการสร้างทีม
การส่งไม้ต่อระหว่างคุณชุมพล ณ ล�ำเลียง และคุณกานต์ ตระกูลฮุน เมื่อ 7 ปี 

ที่แล้วเป็น “ตัวอย่าง” ที่ดียิ่ง
มีการวางแผนล่วงหน้าถึง 3 ปี
และสามารถส่งต่อ “อ�ำนาจการบริหาร” ได้อย่างนุ่มนวล
นอกจากนั้นยังมีระบบการคัดเลือกผู้บริหารที่มอง “คน” ในหลายมิติ
ทั้งผลงานในช่วงที่ผ่านมาจนถึงวันนี้ และศักยภาพในอนาคต
พัฒนาการระบบ HR ของ “เอสซีจี” จึงเป็นเรื่องราวที่ทุกองค์กรต้องการศึกษา

เพื่อน�ำไปเป็นต้นแบบและต่อยอดความคิด
หรืออย่างกรณีการสร้าง “DNA” ใหม่เรื่อง “นวัตกรรม” ก็เป็น “กรณีศึกษา” 

ที่น่าสนใจมาก
เพราะเป็นตัวอย่างที่บอกให้รู้ว่า “การเปลี่ยนแปลงเป็นเรื่องธรรมชาติ”
และ “ไม่มีอะไรยากเกินกว่าจะเปลี่ยนแปลง”
ถ้ามีใครถามว่า “ความส�ำเร็จ” ของ “เอสซีจี” มาจากอะไร
ถ้าเป็นวันก่อน มุมมองจาก “คนท�ำข่าว” อาจวิเคราะห์ได้มากมาย
แต่หลังจากที่เราได้สัมภาษณ์ผู้บริหารของ “เอสซีจี” เกือบ 100 คนในช่วงเวลา

เกือบ 1 ปี ความคิดของเราเปลี่ยนไป
เราสรุปได้ว่าความส�ำเร็จของ “เอสซีจี” ในวันนี้ มีองค์ประกอบที่ส�ำคัญ 3 เรื่อง
เรื่องแรก คือ “ความคิด”
เรื่องที่สอง คือ “คน”
และเรื่องที่สาม คือ “การลงมือท�ำ”
ทั้งหมดประกอบกันเป็น “เส้น 3 เส้น”
กลายเป็น “3 เหลี่ยมแห่งความส�ำเร็จ” ของ “เอสซีจี”
และเรื่องราวทั้งหมดของ “3 เหลี่ยม” นี้อยู่ในหนังสือเล่มนี้



ความคิด

คน การลงมือท�ำ
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ถ้า “เอสซีจี” เป็น “ต้นไม้”
“เมล็ดพันธุ์” เริ่มต้นของไม้ใหญ่ที่ชื่อ “เอสซีจี” ก็คือ “ปูนซีเมนต์”

เมื่อปี พ.ศ.  2456 หรือ 100 ปีก่อน พระบาทสมเด็จพระมงกุฎเกล้าเจ้าอยู่หัวมีพระบรม
ราชโองการ โปรดเกล้าฯ ให้ก่อตั้งบริษัทปูนซิเมนต์ไทยจ�ำกัดสินใช้ขึ้น โดยมีพระราชประสงค์จะ
พัฒนาคนไทยให้เริ่มด�ำเนินกิจการอุตสาหกรรมหนัก ผลิตปูนซีเมนต์ใช้เอง 

เป็นการลดการพ่ึงพาการน�ำเข้าจากต่างประเทศและเพื่อจัดสรรการใช้ทรัพยากรภายใน
ประเทศอย่างคุ้มค่า พัฒนาประเทศไปสู่ความเจริญก้าวหน้าในอนาคต 

 การจัดตั้งบริษัทมีข้าราชการชั้นผู้ใหญ่เป็นผู้ร่วมก่อตั้งหลายท่าน ได้แก่ เจ้าพระยายมราช 
พระยาอรรถการประสทิธิ ์พระยาสงิหฬสาคร พระบริบูรณ์ราชสมบัติ พระมนตรีพจนกจิ และหลวง
สวัสดิ์เวียงไชย 

มีชาวต่างชาติ 2 ท่าน คือ Commander William Lennart Grut และ Mr. Emilio Giovanni 
Eugenio Gollo 

จากจุดเริ่มต้นในการก่อตั้ง โดยจดทะเบียนบริษัทเมื่อวันที่ 8 ธันวาคม พ.ศ. 2456 
จากธุรกิจเริ่มต้นอันได้แก่ “ปูนซีเมนต์” ผ่านวันเวลายาวนานจวบจนครบ 100 ปี ในปี 

พ.ศ. 2556
“เอสซีจี” เติบโต แตกกิ่งก้านสาขา หย่ังรากลึก พร้อมกับเป็นส่วนหน่ึงท่ีส�ำคัญในการ

พัฒนาประเทศไทย แผ่ขยายกิจการออกไปสู่ธุรกิจแขนงต่างๆ 
“เอสซจี”ี บกุเบกิแนวทางใหม่ในการก้าวออกไปพิสจูน์ให้เห็นถึงศกัยภาพของธรุกจิคนไทย 

จนเป็นที่ยอมรับทั้งในระดับภูมิภาคและในระดับโลก
เส้นทางท่ีก้าวผ่านมาอย่างมั่นคง และย่ังยืน ผ่านยุคสมัย ผ่านความเปลี่ยนแปลงหลาก

หลายรูปแบบ มีปัจจัยหรือองค์ประกอบมากมายที่มีส่วนสนับสนุนให้ “เอสซีจี” บรรลุถึงปีที่ 100 
ได้อย่างภาคภูมิใจ

เป็น 100 ปี แห่งการก่อร่างสร้างความแข็งแกร่งให้กับองค์กร ควบคู่ไปกับความยึดมั่น
ในการด�ำเนินกิจการอย่างโปร่งใส ตรงไปตรงมา มีธรรมาภิบาลเป็นกรอบก�ำกับทุกจังหวะก้าวที่
เติบโตขยายตัวเรื่อยมา

กลายเป็นองค์กรที่โดดเด่นทั้งในด้าน “คุณภาพ” และ “จริยธรรม”
บนความเชื่อและวิธีคิดที่ถ่ายทอดส่งต่อกันมาโดยตลอดนั่นคือ
“บคุคลเจรญิได้ด้วยจรยิธรรมในการด�ำเนนิชวิีตฉนัใด บริษทักเ็จริญได้ด้วยจริยธรรมใน

การด�ำเนินธุรกิจฉันนั้น”
“เอสซีจี” พิสูจน์ให้เห็นมาตลอดเส้นทาง 100 ปีว่า นั่นคือความเชื่อที่ถูกต้อง
กว่าที่จะก้าวมาสู่ความส�ำเร็จ และสร้างความเข้มแข็งด้านจริยธรรมขององค์กรดังที่ปรากฏ

ในวันนี้
หนึ่งในองค์ประกอบที่ส�ำคัญที่สุดนั่นคือ “คน” หรือบุคลากร ที่พิสูจน์ให้เห็นแล้วในทุกยุค 

ทุกช่วงเวลาว่าเป็นกุญแจไขไปสู่ความส�ำเร็จ น�ำทางให้ก้าวข้ามผ่านปัญหาอุปสรรค รวมถึงเปิด
ประตูสู่โอกาสใหม่ๆ

หากไม่มีเรื่องราวในอดีต “เอสซีจี” ก็คงไม่มีวันนี้
และเป็นเพราะมี “คน” นับร้อย นับพัน นับหมื่น มาร่วมกันบุกเบิก พัฒนา รักษา ต่อยอด 
“เอสซีจี” จึงมีเรื่องราวมาร้อยเรียง บอกเล่า ตลอดเส้นทาง 100 ปีที่เติบโตอย่างมั่นคง
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จุดเร่ิมต้นของเอสซจีเีมือ่ 100 ปีทีผ่่านมาน้ัน เกดิขึน้เพือ่รองรบัการ

เติบโตการขยายตัวของบ้านเมือง 

จนถึงตอนนี้ เอสซีจีได้ขยายตัวขึ้นมากจากเมื่อ 100 ปีก่อน 

ผลผลิตมากกว่าเดิมเป็นอันมาก ขณะเดียวกันก็ได้สร้างงานให้คน

มีงานท�ำ สร้างแรงงานคุณภาพ นอกจากประหยัดเงินตราในประเทศแล้ว

ยังแสวงหาเงินตราต่างประเทศด้วยการส่งออกได้อีกด้วย ตลอดจนเป็น 

ต้นแบบด้านการพัฒนาอย่างยั่งยืน

นี่คือบทบาทของเอสซีจีในช่วง 100 ปีที่ผ่านมา เรียกได้ว่ามีความ

ก้าวหน้าขึ้นเรื่อยๆ

การบริหารในช่วงต้นๆ ผู้บริหารระดับสูงจะเป็นชาวต่างประเทศ

แสดงให้เห็นว่าผู้บริหารที่จะมาบริหารองค์กรอย่างเอสซีจี ต้องอาศัยคนที่

มีความรู้มีประสบการณ์ด้านอุตสาหกรรมปูนซีเมนต์จริงๆ 

แต่พอเราพัฒนาขึ้นมาเรื่อยๆ คนไทยก็สามารถขึ้นมาเป็นผู้บริหาร

ระดับสูงได้

100 ปี ที่แสนมหัศจรรย์
“ระบบ” ของ เอสซีจี

”
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ซึ่งการจะรักษาความต่อเนื่องได้ ต้องมีการพัฒนาระบบบุคลากร 

ท่ีดี เร่ืองนี้เป็นสิ่งท่ีน่าภาคภูมิใจ เพราะเอสซีจีได้สร้างระบบพัฒนา

บุคลากรขึ้นมา  

ระบบบุคลากรของเอสซีจีถือว่าอยู่ในระดับน�ำ เพราะมีวิวัฒนาการ

ต่อเนื่องมายาวนาน ฉะนั้นหากมองในแง่วัฒนธรรมและมองในแง่ของการ

จัดการองค์กร ต้องถือว่ามีรากฐานที่แข็งแรง มั่นคงถาวร 

ปัจจัยส�ำคัญมาจาก ‘ความต่อเนื่อง’ ของ ‘ระบบ’ และท�ำอย่าง 

‘จริงจัง’

เริม่ตัง้แต่การรบัคนเข้ามา การพฒันาคน ประเมนิผลงานและพัฒนา

คนเหล่านั้นตามความสามารถ

จนกระทั่งเขาสามารถก้าวสู่ต�ำแหน่งบริหาร 

และเมื่อเลื่อนต�ำแหน่งขึ้นไปเรื่อยๆ หรือเกษียณอายุ ก็ต้องมีคน

ทดแทนได้ทันที 

การพัฒนาคนต้องต่อเนื่องตลอดเวลา การเอาจริงเอาจังในการท�ำ

ตามระบบ เป็นเรื่องส�ำคัญที่สุด

จุดนี้ผู้บริหารสูงสุดมีความส�ำคัญมากๆ  
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”

ในช่วงท่ีผ่านมา เอสซีจีท�ำได้อย่างไร โดยเฉพาะในระยะหลังๆ  

ผู ้บริหารองค์กร นับตั้งแต่ คุณบุญมา วงศ์สวรรค์ คุณสมหมาย  

ฮุนตระกูล คุณจรัส ชูโต คุณพารณ อิศรเสนา ณ อยุธยา ขึ้นมาจน คุณ

ชมุพล ณ ล�ำเลียง คณุกานต์ ตระกลูฮุน เขาท�ำกนัอย่างไร น่าสนใจทเีดยีว

ทีน่่ามหัศจรรย์กค็อื เราสามารถสร้างบุคลากร โดยเฉพาะอย่างย่ิงผู้

บรหิารสงูสดุได้สอดคล้องกบัสถานการณ์และความเปลีย่นแปลงของสงัคม

ในแต่ละห้วงเวลา จนมีค�ำถามว่าเป็นเรื่องบังเอิญหรือไม่ เรื่องนี้ไม่ใช่เรื่อง

บังเอิญ ความส�ำเร็จอยู่ที่ ‘ระบบ’ 

‘ระบบ’ สามารถท�ำให้เรามองเรื่องบุคลากรไปในอนาคตด้วยความ

เชื่อมั่น ว่าเรารอบคอบระมัดระวัง และเตรียมตัวพร้อมเสมอ
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หากมองย้อนกลับไปเมื่อ 100 ปีที่แล้ว 
อุตสาหกรรมหนักอย่างปูนซีเมนต์เป็นของใหม่ส�ำหรับประเทศไทย
ไม่แปลกที่ “ปูนซิเมนต์ไทย” ในช่วงต้นต้องเปิดทางให้ผู้เชี่ยวชาญ

ชาวต่างชาติมาร่วมถือหุ้นและบริหาร
ผู้บริหารและวิศวกรในช่วงต้นจึงเป็นชาวยุโรป จนปี พ.ศ. 2483 

จึงมีคนไทยคนแรกได้รับการแต่งตั้งให้เป็นผู้บริหารและอีก 1 ปีถัดมาจึงมี
วิศวกรคนแรกที่เป็นคนไทย 

ผู้บริหารชาวต่างชาติ คนแรก คือ “Mr. Oscar Schultz” ด�ำรง
ต�ำแหน่งตัง้แต่ พ.ศ. 2457-2468 เป็นคนเข้มงวดเอาจริงเอาจงัจนพนกังาน 
พากันเรียกว่า “นายห้างเสือ”

ส่วนหนึ่งอาจเป็นเพราะอยู่ในช่วงเริ่มก่อร่างสร้างธุรกิจ ผู้น�ำองค์กร
ในห้วงบุกเบิกจึงต้องเป็นคนเอาจริงเอาจัง

เป็นทีรู่ก้นัดว่ีา “นายห้างเสือ” ชอบพนกังานท่ีขยันขันแขง็ หนกัเอา
เบาสู ้ถ้าใครเลีย่งงานจะถกูดุแรงๆ กระนัน้กย็งัเป็นทีร่กัของพนกังานเพราะ
เป็นคนท�ำงานจริงจัง ใครท�ำถูกใจมีรางวัลพิเศษให้ทุกครั้ง

เมื่อนายห้างเสือเดินทางกลับเดนมาร์ก “Mr. Erik Thune” หรือ 
“นายห้างทนู” สมห์ุบญัชกีไ็ด้รบัความไว้วางใจเลือ่นต�ำแหน่งขึน้เป็นผูจ้ดัการ
ใหญ่ โดยท�ำหน้าทีบ่รหิารนานถึง 10 ปี ตั้งแต่ พ.ศ. 2468-2477 

กระทัง่ พ.ศ. 2478 “Mr. Carsten Friis Jespersen” วศิวกรโยธา
ที่ท�ำงานกับ “เอสซีจี” ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2468 ขึ้นมาด�ำรงต�ำแหน่งผู้จัดการ
ใหญ่แทน จนถึงปี พ.ศ. 2502 และได้ต่อสัญญาเป็นที่ปรึกษาอีก 1 ปี 

“Mr. Jespersen” เป็นผู้น�ำที่เข้มงวดและมีรูปร่างสูงใหญ่จนเห็น
ชัดมาแต่ไกล พนักงานจึงเรียกกันว่า “นายห้างสูง” 

นายห้างสูงเป็นคนโสดรักการท�ำงานมากเรียกว่าหายใจเป็นงาน
ตลอด 24 ช่ัวโมง บ่อยครัง้ท่ีออกมาตรวจงานตอนกลางคืน ท�ำให้พนกังาน
ต้องกระตือรือร้นตื่นตัวอยู่เสมอ ส่งผลให้พนักงานมีระเบียบวินัยและมี
ประสิทธิภาพการท�ำงานสูง 

จากนั้นก็ถึงช่วงเวลาของผู ้จัดการใหญ่ชาวต่างชาติคนสุดท้าย  
“Mr. Viggo Fred Hemmingsen” 

1 “เรียนรู้” จาก “นายห้างฝรั่ง”
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เขาด�ำรงต�ำแหน่งผู้จัดการใหญ่ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2502-2517 
Mr. Hemmingsen เป็นคนประนีประนอม ร่วมงานกับ “เอสซีจี” 

ครัง้แรกในต�ำแหน่งผู้ช่วยสมห์ุบัญชตีัง้แต่ปี พ.ศ. 2482 เขาจงึรักเมอืงไทย
เหมอืนบ้านหลังที่สอง ทั้งยังพูดและเขียนภาษาไทยได้อย่างแคล่วคล่อง

พนักงานจะเรียกเขาว่า “นายห้างเหม”
นายห้างเหมเป็นคนมีเมตตา โอบอ้อมอารี ห่วงใยความเป็นอยู่ของ

พนักงานอย่างมาก พนักงานทุกคนจึงให้ความเคารพรักและสนิทสนมกับ 
“นายห้างเหม” มากกว่าผู้จัดการใหญ่คนอื่นๆ 

“นายห้างเหม” ท�ำให้ “ระยะห่าง” ระหว่าง “พนักงาน” ที่เป็น
คนไทย กับ “ผู้บริหารระดับสูง” ที่เป็นชาวต่างชาติลดลง และมีความ
ใกล้ชิดกันมากขึ้น

ความใส่ใจชวีติความเป็นอยู่ของพนกังานของ “นายห้างเหม” ท�ำให้  
“เอสซีจี” กลายเป็นบริษัทที่ได้รับการกล่าวขวัญเป็นบริษัทที่ให้สวัสดิการ
พนักงานดีมาก ในระดับต้นๆ ของเมืองไทย

และหนึง่ในการบรหิารยุคใหม่ที ่“นายห้างเหม” น�ำมาใช้กบั “เอสซจี”ี 
ก็คือ การตั้งหน่วยงาน “ฝ่ายบุคคล” ขึ้นมา

โดยมี คุณไพโรจน์ สนิทวงศ์ ณ อยุธยา ด�ำรงต�ำแหน่งผู้จัดการฝ่าย
บุคคล (เปลี่ยนมาใช้เป็นต�ำแหน่ง ผู้อ�ำนวยการส�ำนักงานการบุคคลกลาง
ในเวลาต่อมา) เป็นคนแรกระหว่างปี พ.ศ. 2515-2518 

ผู้ที่ร่วมสนับสนุนให้จัดตั้ง “ฝ่ายบุคคล” พร้อมท้ังเสนอให้คุณ
ไพโรจน์เป็นผู้ดูแลก็คือ คุณชุมพล ณ ล�ำเลียง ซึ่งขณะนั้นเป็นผู้ช่วย 
ผู้จัดการใหญ่ ฝ่ายบัญชีและการเงินนั่นเอง

การยกระดบัการดแูลพนกังานขึน้มาอย่างเป็นกจิจะลกัษณะเป็นการ
แสดงให้เห็นถึงการให้ความส�ำคัญกับ “พนักงาน” อย่างมาก

“พนักงาน” ไม่ใช่แค่ “คนท�ำงาน”
แต่เป็น “ทรัพยากร” ที่มีค่ายิ่งขององค์กร

Oscar Schultz Erik Thune Carsten Friis Jespersen Viggo Fred Hemmingsen
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ในยุคของ “นายห้างเหม” มีการเปลี่ยนแปลงการบริหารงาน และ
ปรับโครงสร้างองค์กรครั้งใหญ่หลายเรื่อง โดยเฉพาะในช่วงท้ายๆ	

หนังสืออนุสรณ์ 70 ปี บันทึกไว้ว่า 

“ในยุคนายห้างเหม พ.ศ. 2515 ได้น�ำความก้าวหน้า ความแปลก

ใหม่เข้ามาหลายเรื่อง เช่น น�ำคอมพิวเตอร์เข้ามาใช้ในการวางแผนบัญชี 

มีการจัดตั้งบริษัทค้าผลิตภัณฑ์ก่อสร้าง จ�ำกัด (พ.ศ. 2505) ซึ่งต่อมา

เปลี่ยนชื่อเป็นบริษัทค้าวัตถุก่อสร้าง จ�ำกัด (พ.ศ. 2507) เพื่อท�ำหน้าที่

จ�ำหน่ายสินค้ากว่า 2,000 รายการที่มีในขณะนั้น

รวมทั้งปรับปรุงการขนส่งให้รวดเร็วมีระบบงานคล่องตัวขึ้น เกิด

ประสิทธิภาพ และประหยัด ถือเป็นการเปิดยุคใหม่ในการบริหารจัดการ 

นอกจากนั้น บริษัทยังเปิดตัวสู่สาธารณะมากขึ้นด้วย เช่น ออกวารสารถึง

ผู้ถือหุ้น เชิญสื่อมวลชนไปเยี่ยมโรงงานที่ทุ่งสง”

นอกจากนั้น ยังมีการปรับโครงสร้างการบริหารงานครั้งใหญ่
นั่นคือในราวๆ ปี พ.ศ. 2515 มีการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างการ

บริหารบริษัทปูนซิเมนต์ไทย จ�ำกัด และบริษัทในเครือ ซึ่งประกอบด้วย 
บริษัทกระเบื้องกระดาษไทย จ�ำกัด บริษัทผลิตภัณฑ์และวัตถุก่อสร้าง 
จ�ำกัด บริษัทเหล็กสยาม จ�ำกัด บริษัทนวโลหะไทย จ�ำกัด และบริษัทค้า
วัตถุก่อสร้าง จ�ำกัด

เดิมแต่ละบริษัทด�ำเนินกิจการเป็นอิสระ การบริหารด�ำเนินการโดย
คณะกรรมการ ซึ่งวางนโยบายและก�ำหนดเป้าหมายเอง เกิดความซ�้ำซ้อน

“นายห้างเหม” เหน็ว่าควรปรบัปรงุระบบการบรหิารให้คล่องตวัขึน้ 
โดยรวมศูนย์การบริหารและควบคุมไว้ที่เดียวกัน แล้วกระจายออกไปตาม
สายงานแต่ละบริษัท 

ควรมีการวางแผนระยะยาวร่วมกัน ให้ทุกกิจการด�ำเนินธุรกิจ
สอดคล้องกันเพื่อตอบโจทย์ดังกล่าว
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และนั่นคือที่มาของค�ำว่า “เครือซิเมนต์ไทย” ท่ีเราคุ้นเคยกันมา
ยาวนาน โดยมีบริษัทปูนซิเมนต์ไทย จ�ำกัด เป็นบริษัทแม่ 

นอกจากการขยายธุรกจิออกไปอย่างกว้างขวางแล้ว ธรุกจิปนูซเีมนต์
ก็เริ่มมี “คู่แข่ง” เมื่อรัฐบาลอนุมัติให้มีบริษัทผลิตปูนซีเมนต์ขึ้นมาอีก
บริษัทหนึ่ง 

ผู้บริหารต่างชาติส่วนใหญ่รวมทั้งนายห้างเหมช�ำนาญด้านการผลิต  
แต่ไม่เชี่ยวชาญด้านการบริหารจัดการและการตลาด

คณะกรรมการบริหารของเอสซีจีในขณะนั้น จึงเห็นว่าสมควรดึงผู้
บริหารรุ่นใหม่ที่เชี่ยวชาญการบริหารจัดการสมัยใหม่เข้ามาเสริมทัพ

“บคุคลภายนอกทีถู่กเชิญมาร่วมงานกบัเอสซจีชีดุแรกมาจากบรษิทั

ต่างชาติ โดยเฉพาะเชลล์กับเอสโซ่ และลีเวอร์ บราเธอร์ส ซึ่งในสังคม

ธรุกจิของเมอืงไทยตอนนัน้มเีพยีงบริษัทนํา้มนัข้ามชาติท่ีถือว่ามรีะบบการ

จัดการที่โดดเด่นและทันสมัยที่สุด”

คุณพารณ อิศรเสนา ณ อยุธยา อดีตกรรมการผู้จัดการใหญ่ เล่า
เบือ้งหลงัการตัดสนิใจครัง้นัน้ เพือ่ปรบัเปลีย่นยทุธศาสตร์องค์กรจาก “การ
ผลิต” มาเน้นเรื่อง “การตลาด” มากขึ้น

การเข้ามาในต�ำแหน่งผู้บริหารระดับสูงหรือ “Mid Career” ของ 
คนเหล่านี้ เพ่ือตอบโจทย์ด้านการบริหารจัดการ และด้านการตลาดของ
เอสซีจีในขณะนั้น 

ที่ส�ำคัญคนเหล่านี้ไม่ได้มาตัวเปล่า แต่ได้น�ำวิธีคิด ระบบงานสมัย
ใหม่จากบริษัทข้ามชาติติดตัวมาด้วย 

นี่คือการเปลี่ยนแปลงครั้งส�ำคัญของเอสซีจี ที่ “เลือดใหม่” ซึ่งเป็น 
“คนไทย” เริ่มเข้ามามีส่วนร่วมในการบริหารมากขึ้น 

ก่อนที่กระแสลมแห่งการเปลี่ยนแปลงจะมาถึงในปี พ.ศ. 2517
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นบัต้ังแต่ต้ังบรษิทัเมือ่ปี พ.ศ. 2456 “เอสซจี”ี อยูภ่ายใต้การบรหิาร
งานของต่างชาติมานานถึง 60 ปี 

เหมือน “ต้นไม้” ที่เริ่มเติบใหญ่ขึ้น รากหยั่งลงในดินลึกขึ้นเรื่อยๆ  
ล�ำต้นก็ยืดตัวขึ้นสู่ท้องฟ้า แผ่กิ่งก้านและใบรับแสงแดดอย่างเต็มที่

วันเวลาแห่งการเปลี่ยนแปลงก็มาถึง
“เอสซีจี” ที่เป็นบริษัทของคนไทย ก้าวมาถึงจุดที่จะบริหารงานโดย

ผู้บริหารไทย
ไม่ใช่ “ต่างชาติ”
ถึงเวลาที่ “เอสซีจี” จะเป็นบริษัทของคนไทย โดยคนไทย เพื่อคน

ไทยอย่างเต็มตัวแล้ว
ปี พ.ศ. 2517 คณะกรรมการบริษัท “เอสซีจี” แต่งตั้งคุณบุญมา 

วงศ์สวรรค์ เป็นกรรมการผู้จัดการใหญ่สืบต่อจากนายห้างเหม  
เป็นผู้บริหารสูงสุดคนแรกของ “เอสซีจี” ที่เป็น “คนไทย” (พ.ศ. 

2517-2519)
คุณบุญมา เคยด�ำรงต�ำแหน่งปลัดกระทรวงการคลังและรัฐมนตรี

ว่าการกระทรวงการคลังในสมัยอาจารย์สัญญา ธรรมศักดิ์ เมื่อปี พ.ศ.  
2516 ซึ่งเป็นยุคประชาธิปไตยเบ่งบาน เกิดสหภาพแรงงานและมีการ
ประท้วงเกิดขึ้นเป็นประจ�ำ

คุณพารณย้อนร�ำลึกความหลังในครั้งที่คุณบุญมาเข้ามารับต�ำแหน่ง
กรรมการผู้จัดการใหญ่ว่า

“คณุบญุมาท่านไม่รูเ้รือ่งการท�ำซเีมนต์ แต่เก่งด้าน Logic (คิดแบบ

ตรรกะ) วันแรกที่มาถึงก็เชิญผู้บริหารทั้งหมดประชุมแล้วบอกว่า ท่านไม่

ฉลองปีใหม่ ไม่จัดงานวันเกิด ถ้ามีอะไรประตูห้องเปิดเสมอ มาคุยกันได้

ตลอด ท�ำงานเป็นทีม

ท่านกลัวคนจะคิดว่ามาจากระบบราชการ ปีใหม่ต้องเอาของไปให้ที่

บ้าน วนัเกดิต้องซือ้ของไปให้ ท่านจึงไม่รับแขกท่ีบ้าน มอีะไรให้มาท่ีท�ำงาน”

นอกจากจะไม่ยึดติดกับการท�ำงานแบบราชการแล้ว คุณบุญมายัง

2 ถึงเวลา “คนไทย” 
“บุญมา วงศ์สวรรค์”
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ประกาศให้รู้ด้วยว่า จะท�ำงานเป็นทีม และพยายามสร้างความคุ้นเคยกับ
พนักงานด้วยการเข้าไปร่วมโต๊ะทานอาหารกลางวันในทุกๆ วัน 

“พอเท่ียงตรงท่านจะเดินข้ามฝั่งมาทานอาหาร โต๊ะท่ีคุณบุญมาน่ัง

ไม่มีใครมานั่งหรอก กลัวท่านถาม และกลัวพรรคพวกจะหาว่าไปประจบ

สอพลอ

ใครเข้ามาท่านก็เรียกไปนั่งด้วย นานเข้าเรียกบ่อยๆ ชักเหนื่อย พอ

เก้าอี้ว่างท่านก็จะยกจานไปนั่งด้วย เลยหนีไม่ได้”

แม้จะนั่งในต�ำแหน่งกรรมการผู้จัดการใหญ่เอสซีจีช่วงสั้นๆ แต ่
คุณบุญมาได้วางรากฐานความคิดการบริหารจัดการจนเป็นแบบอย่างที่
สืบทอดกันจากรุ่นสู่รุ่น ต่อเนื่องยาวนานจนถึงวันนี้ 

รากฐานหนึ่งที่ส�ำคัญ คือ การตั้ง “ฝ่ายการบุคคลกลาง” ขึ้นมา
เมื่อปี พ.ศ. 2518

ต่อมาในปี พ.ศ. 2536 จึงเปลี่ยนชื่อมาเป็น ส�ำนักงานการบุคคล
กลาง 

นอกจากนี้ คุณบุญมายังเน้นถึง “ความสมดุล” ในการท�ำธุรกิจ 
“คุณบุญมา ย�้ำว่าการท�ำธุรกิจต้องมีความสมดุล เหมือนกับเรานั่ง

บนเก้าอี้ 3 ขา ซึ่งกลายเป็นตัวอย่างดีมากจนถึงทุกวันนี้”

คณุอทัุย คนัธเสว ีอดตีผู้อ�ำนวยการส�ำนกังานการบคุคลกลาง (พ.ศ. 
2525-2540) เล่าถึงปรัชญาความคิดของคุณบุญมาซึ่งผ่านมา 37 ปี  
แนวคิดนี้ก็ยังทันสมัยและมีคนน�ำไปใช้มากมาย

ทฤษฎี “เก้าอี้ 3 ขา” ของคุณบุญมา ประกอบด้วย 
“ขาที่ 1” หมายถึง เจ้าของผู้ลงทุน ผู้ถือหุ้น จะได้ผลประโยชน์ คือ 

ได้รับเงินปันผลจากการลงทุน
“ขาที่ 2” หมายถึง ผู้ใช้สินค้า ผู้บริโภค ทุกคนต้องได้ใช้สินค้าที่

ดี ราคาเหมาะสม  
“ขาที่ 3” คือ พนักงาน ทุกคนต้องได้ค่าจ้าง เงินเดือน สวัสดิการ

ต่างๆ ที่ดี ตามผลประกอบการของบริษัท และสถานะของพนักงาน 
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คุณอุทัยอธิบายเพิ่มเติมว่า ทั้ง 3 อย่างต้องสมดุลกัน บริษัทจึง
จะเจริญ ถ้าหากฝ่ายใดฝ่ายหนึ่งมากเกินไป เช่น ให้เจ้าของมากเกินไป  
ผลกค็อืต้องมาขายของราคาแพงขึน้ จ่ายเงนิเดอืนพนกังานน้อยลงพนักงาน
อยู่ไม่ได้ท�ำให้หาพนักงานยาก

“ถ้าจ่ายให้พนักงานมากเกินไป บริษัทก็ต้องขายสินค้าราคาแพงคน

จะไม่ซื้อ

หรือให้ผู้บริโภคมากเกินไป บริษัทก็ต้องขายของราคาถูก บริษัทจะ

อยู่ไม่ได้”

เพราะฉะนั้นต้องค�ำนึงผลประโยชน์ทั้ง 3 ฝ่ายให้สมดุลกัน เหมือน
เรานั่งบนเก้าอี้แล้วขาใดขาหนึ่งมันเอียง เราก็ล้ม ธุรกิจก็เช่นกัน

ในช่วงที่มีปัญหาข้อพิพาทแรงงานเมื่อปี พ.ศ. 2519 มีการนัดหยุด
งาน พนักงานได้เรียกร้องค่าครองชีพ แต่คุณบุญมายืนยันกับผู้บริหารว่า
เราได้ดูแลหมดแล้ว 

ก่อนย�้ำหลักการที่ว่า ต้องให้ความสมดุลกับทุกคน
“เพราะถ้าให้พนักงานมาก อีก 2 ฝ่ายก็ไม่สมดุล ต้องสมดุลทั้ง 

3 ฝ่าย ท่านบอกว่าต้องยึดหลัก เก้าอี้ 3 ขา”

อีกเรื่องหน่ึงท่ีคุณอุทัยบอกว่าเป็นเรื่องส�ำคัญที่คุณบุญมามอบไว้ตอน
เป็นกรรมการผู้จัดการใหญ่คือ พนักงานของเอสซีจีต้องมี “คุณธรรม”

“เรือ่งนีท่้านย�ำ้มาก ถ้าเราไม่มคุีณธรรมท�ำอะไรกไ็ม่ส�ำเร็จ” คุณอุทัย
เล่าทิ้งท้าย

คุณพิพัฒน์ กาญจนวิโรจน์ อดีตผู้อ�ำนวยการส�ำนักงานการบุคคล
กลาง (พ.ศ. 2541-2542) เล่าว่าในปี พ.ศ. 2519 คณุบญุมา ได้ท�ำหนงัสอื
ฉบบัหนึง่ให้กบัสหภาพแรงงานและคณะกรรมการแรงงานสมัพันธ์ มีข้อความ
ตอนหนึง่ว่า

“คณะกรรมการของบรษิทัให้ค�ำยืนยันได้ว่า เมือ่ถึงเวลา คือ มเีหตุผล

ท่ีจะพจิารณาปรับค่าครองชีพให้และฐานะของบรษัิทอ�ำนวย คณะกรรมการ

จะพิจารณาปรับให้เอง ถึงแม้ว่าจะไม่มีการเรียกร้อง”

เป็นค�ำสั้นๆ ที่มีความหมายอย่างยิ่ง  
และไม่ใช่เป็นประโยคสวยๆ ทีใ่ช้เพือ่ลดความขดัแย้ง แต่คณุบุญมาได้

ย�้ำอย่างจริงจังกับฝ่ายบริหารให้ถือเป็นหลักการส�ำคัญที่ต้องยึดถือ
แม้รูปแบบจะเป็น “การให้” เหมือนกัน แต่ระหว่างการให้เมื่อถูก 

“กดดัน-ร้องขอ” กับการให้ก่อนที่อีกฝ่ายหนึ่งจะเอ่ยปากขอ นั้นไม่เหมือน
กันเลย  

“นํา้ใจ” กบั “จ�ำใจให้” มคีวามหมายต่อความรู้สกึของ “ผูรั้บ” แตกต่าง 
กันมาก
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คณุสมหมาย ฮนุตระกลู อดตีนกัเรยีนญีปุ่น่ ก้าวเข้ามาด�ำรงต�ำแหน่ง

กรรมการผู้จัดการใหญ่เอสซีจีในปี พ.ศ. 2519-2523 ต่อจากยุคของ 
คุณบุญมา วงศ์สวรรค์

เป็น “สมหมายซัง” รัฐมนตรีว่าการกระทรวงการคลังหลายสมัย 
ซึ่งเป็นที่ยอมรับเรื่องความรู้ ความสามารถ และความเด็ดขาด เข้มแข็ง

คณุสมหมายเข้ามาท�ำหน้าท่ีกรรมการผูจ้ดัการใหญ่เอสซจี ีในช่วงท่ี
นักลงทุนญี่ปุ่นเริ่มพาเหรดเข้ามาลงทุนในเมืองไทย

ช่วงนั้นเอง เอสซีจีก็เริ่มมีโครงการร่วมทุนกับญี่ปุ่นหลายโครงการ
แม้ก่อนหน้านี้เอสซีจีเคยมีผู้บริหารเป็นต่างชาติแต่ก็เป็นแค่การ

ท�ำงานร่วมกัน ไม่ใช่การลงทุนร่วมกัน
ทีส่�ำคญัในอดตีเป็นการท�ำงานกบัชาวตะวันตก แต่วนันีคื้อ “ญีปุ่น่”
นั่นท�ำให้คนของเอสซีจีต้องปรับเปลี่ยน เรียนรู้ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง

สไตล์การท�ำงานแบบ “ญี่ปุ่น” 

คุณอุทัย คันธเสวี เล่าถึงช่วงเวลาดังกล่าว ซึ่งฝ่าย HR ต้องปรับตัว
ครั้งใหญ่ในการเตรียมบุคลากรเพื่อรองรับกับการร่วมทุนกับญี่ปุ่น	

“เราไม่เคยมปีระสบการณ์ว่าการท�ำงานกบัชาวญีปุ่่นต้องท�ำอย่างไร 

สิ่งแรกคือไปหาล่ามแปล เสร็จแล้วก็ต้องเรียนรู้สไตล์ของคนญี่ปุ่นว่าเป็น

อย่างไร เขาต้องการแบบไหน แต่ถือว่าเป็นส่ิงท่ีดีเพราะได้เรียนรู้ระบบ

งานท่ีดขีองญ่ีปุน่ จากคนญ่ีปุน่จรงิๆ เรยีนรูจ้ากเขาเยอะมาก เราต้องเตรยีม

คนทีพ่อจะพดูภาษาญีปุ่น่ได้ ต้องรู้จักกบัคนท่ีเข้ากบัต่างชาติได้ เตรียมคน

เบื้องต้นได้แค่นั้น เป็นการแก้ปัญหาเฉพาะหน้า”

“สมหมาย ฮุนตระกูล” 
เรียนรู้สไตล์ “ญี่ปุ่น”
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การร่วมทุนกับญี่ปุ่นถือว่าเปิดศักราชใหม่ให้กับ HR ในการเตรียม 
คนส�ำหรับรองรับนกัลงทนุต่างชาต ิ รวมถึงเป็นจดุทีท่�ำให้เอสซจีต้ีองเตรยีม
คนไปต่างประเทศ  

“ถ้าไม่มีวันนั้น วันนี้ก็ล�ำบาก” 

แม้ว่าจะเป็นช่วงสั้นๆ แค่ 3 ปีกว่า เพราะคุณสมหมายต้องลุกจาก
เก้าอ้ีตัวนีเ้พ่ือไปเป็นรฐัมนตรว่ีาการกระทรวงการคลังอกีครัง้ในสมยัรฐับาล
ของพลเอกเปรม ติณสูลานนท์ 

แต่คุณสมหมายได้ทิ้งผลงานด้านการบริหารจัดการไว้ให้คนรุ่นหลัง 
โดยเฉพาะการบกุเบิกการลงทนุร่วมกบัญีปุ่น่ ท�ำให้เอสซจีรีบัเอา “วธิคีดิ” 
การบริหารการจัดการแบบญี่ปุ่นมาใช้ให้เป็นประโยชน์ในเวลาต่อมา

ช่วง 60 ปีแรก บคุลากรของเอสซีจไีด้ประสบการณ์อย่างมากในการ
ท�ำงานร่วมกับ “ตะวันตก”  

หากแต่ในยุคของคุณสมหมาย เอสซีจีได้ประสบการณ์ใหม่จากการ
ท�ำงานร่วมกับ “ญี่ปุ่น”

ถือเป็นการก้าวกระโดดอีกขั้นหนึ่งของเอสซีจี
และถือเป็นคุณูปการที่คุณสมหมายวางไว้ได้ส่งผลมาถึงการร่วมทุน

ระหว่างเอสซีจีกับบริษัทร่วมทุนจากญี่ปุ่นในช่วงเศรษฐกิจเฟื่องฟู
ซึ่งเป็นยุคเชื่อมต่อระหว่างคุณพารณ อิศรเสนา ณ อยุธยา กับ 

คุณชุมพล ณ ล�ำเลียง
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         4 จรัส  ชูโต
ก�ำเนิด “อุดมการณ์ 4”

	 ในยุคที่คุณจรัส ชูโต ด�ำรงต�ำแหน่งกรรมการผู้จัดการใหญ่ (พ.ศ.
2523-2527) เอสซีจีเริ่มขยายธุรกิจใหม่เพิ่มขึ้นมากมาย
	 โดยไม่ได้ตกีรอบตัวเองอยูเ่พยีงแค่อตุสาหกรรมปูนซเีมนต์ และวสัดุ
ก่อสร้าง เหมือนอย่างที่ด�ำเนินงานมา
	 คณุจรสักล่าวถงึความเปลีย่นแปลงดงักล่าวไว้ในหนงัสอือนสุรณ์ 70 ปี  
อย่างชัดเจน
	 “เราขยายงานออกไปสู ่ ทิศทางใหม่ นอกเหนือไปจากธุรกิจ

อตุสาหกรรมดัง้เดมิซึง่เกีย่วกบัวสัดุก่อสร้าง โดยจะหาช่องทางลงทนุใหม่ๆ

ในโครงการท่ีใช้เทคโนโลยสีงู สามารถด�ำเนนิต่อไปได้ในระยะยาว และเป็น

ประโยชน์ต่อประเทศชาติโดยส่วนรวม”

	 ด้วยเหตุผลดังกล่าว คุณจรัสจึงมีแนวคิดเรื่องการพัฒนาบุคลากร 
ด้วยความเชื่อมั่นว่า “พนักงาน” คือ “ทรัพยากร” อันล�้ำค่ายิ่ง
 	 “ผมได้ให้ความส�ำคัญอย่างมากกบัการพฒันาพนกังาน เครอืซเิมนต์ 

ไทยเป็นกลุ ่มบริษัทอุตสาหกรรมขนาดใหญ่ เรามีเงินทุน มีตลาด  

มีเครื่องจักรและเทคโนโลยีที่ทันสมัยอยู่พร้อม แต่ส่ิงท่ีส�ำคัญท่ีสุด คือ 

ตัวพนักงานของเรา   

	 เราจะต้องพัฒนาปรับปรุงเขาให้ดีขึ้นอยู่เสมอ ซึ่งในการพัฒนาคน

นี้จะประสบความส�ำเร็จด้วยดีได้ ก็ด้วยความร่วมมือจากพนักงานระดับ

บรหิารและผูบ้งัคบับญัชาทกุคน เป็นก�ำลงัส�ำคัญในอันท่ีจะช่วยกนัถ่ายทอด

ความรู้และประสบการณ์ เพื่อพัฒนาพนักงานในทุกระดับช้ันที่ลดหลั่น

กันลงไป” (บทสัมภาษณ์ คุณจรัส จากหนังสืออนุสรณ์ 70 ปี)
	 คณุจรสัเชือ่ว่าธรุกจิของเอสซีจ ีคนท่ีรูด้ท่ีีสดุคือ พนกังานของเอสซีจี
	 “ผมเช่ือว่าไม่มีใครที่จะสามารถถ่ายทอดได้ดีเท่าคนของเราด้วยกัน 

และผมเองก็ได้แสดงเจตนารมณ์อยู่ตลอดเวลาให้พนักงานเห็นว่าบริษัท

ต้องการท่ีจะเติบใหญ่ด้วยคนของเราเอง มากกว่าทีจ่ะน�ำเอาบุคคลภายนอก

มาช่วยเหลือ ยกเว้นเฉพาะกรณีที่มีความจ�ำเป็นจริงๆ เท่านั้น”
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	 การขยายตัวอย่างรวดเร็วในช่วงนั้น ท�ำให้เอสซีจีต้องตระเตรียม 
“คน” ที่จะไปบริหารกิจการนั้นๆ ไว้ให้พร้อมอยู่เสมอด้วย 
	 ซึ่งหมายความว่าต�ำแหน่งผู้บริหารระดับสูงสุดหรือต�ำแหน่งส�ำคัญ
รองลงมาของบริษัทหรือกิจการนั้นๆ ควรเป็นเจ้าหน้าที่จากเอสซีจี
	 เมื่อ “เข็มทิศ” ชัดเจน  การขับเคลื่อนภายในองค์กรจึงเดินหน้า
อย่างเต็มที่
 	 คณุอทุยัอธบิายเพิม่เตมิว่า เมือ่เอสซจีเีริม่ขยายธรุกจิ ร่วมลงทนุกบั
ต่างประเทศมากขึ้น ค�ำถามที่ตามมาคือ แล้วจะไปหาคนมาจากไหน
 	 “ค�ำตอบ” ของฝ่าย HR นั้นชัดเจนมาก นั่นคือ
 	 “เราต้องสร้างขึ้นเอง...” 
	 การสร้างในความหมายที่ว่านั้นก็คือ “คน” ที่มีอยู่แล้วในองค์กรจะ
ถูกพัฒนาให้เก่ง เป็นนักบริหารที่เก่ง ตั้งแต่ผู้จัดการระดับกลาง ระดับสูง 
เพื่อรองรับกับการพัฒนาและขยายงานในด้านต่างๆ
	 และเอสซจีเีช่ือว่าในอนาคตประเทศไทยจะก้าวสู่ความเป็นสากลมาก
ขึ้น มีความจ�ำเป็นต้องใช้ภาษาอังกฤษมากขึ้น  
	 ฉะนั้นหลักสูตรที่ใช้พัฒนานักบริหารยุคนั้น คือ “โครงการพัฒนา
พนักงานบริหารระดับสูง” ที่เรียกกันว่า “MDP” (Management Devel-
opment Program)
	 โปรแกรมนี้เอสซีจีติดต่อมหาวิทยาลัยชั้นน�ำระดับ Top Ten ของ
สหรัฐอเมริกา เริ่มแรกเป็น Haas School of Business, University of 
California, Berkeley ภายหลังเปลี่ยนเป็น The Wharton School of the 
University of Pennsylvania และ Duke Corporate Education
	 มหาวิทยาลัยชั้นน�ำเหล่านี้เป็นผู้ร่างหลักสูตร “MDP” ซึ่งเป็น
หลักสูตรที่โด่งดังมากในสมัยนั้น ประสบความส�ำเร็จอย่างสูง 
	 นอกจากนัน้ยงัมโีครงการพฒันาพนกังานระดบักลาง ระดบัย่อยลงมา 
ใช้อาจารย์จากจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ สอน
เป็นภาษาไทย สร้างผู้บริหารระดบักลางเพือ่ต่อยอดขึน้สูร่ะดบัสงูต่อไป  
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 	 หลักสูตร MDP เป็นแนวคิดที่ คุณชุมพล ณ ล�ำเลียง เสนอให้เริ่มใช้  
เพื่อพัฒนาบุคลากร เริ่มปฏิบัติอย่างจริงจังในยุคคุณจรัส และยังคงได้รับ
การสานต่ออย่างเข้มข้นมาจนถึงทุกวันนี้
 	 นอกจากนี้ อีกหนึ่งกลยุทธ์การสร้างคนของเอสซีจีในยุคนั้นคือ การ
ให้ “ทุนการศึกษา” 
	 กลยุทธ์ซึ่งคุณอุทัยมั่นใจว่า ในยุคเดียวกันไม่มีบริษัทไหนกล้าลงทุน
ด้านทุนการศึกษาให้กับพนักงานมากเหมือนเอสซีจี
 	 “สมัยนั้นที่ อ่ืนไม่มี เราจะให้ทุนกับพนักงานท่ีจบปริญญาตรีท่ี

มีศักยภาพ ไปเรียนปริญญาโทใน 2 สาขา ทางด้านวิศวกรรมและ

บริหารธุรกิจ”

 	 ทุนการศึกษานี้เป็นการให้ทุนไปเรียนต่อท่ีสหรัฐอเมริกา 2 ปี 
นักเรียนทุนรุ่นแรกๆ ที่สามารถก้าวมาสู่ผู้บริหารระดับสูงของเอสซีจีคือ 
คุณสบสันติ์ เกตุสุวรรณ กับ คุณอวิรุทธ์ วงศ์พุทธพิทักษ์ ฯลฯ
 	 มหาวิทยาลัยที่เอสซีจีส่งพนักงานไปเรียนล้วนมีชื่อเสียงระดับโลก
ระดับ 1 ใน 10 ของสหรัฐอเมริกาและยุโรป 
	 จนถึงปัจจุบันมีพนักงานของเอสซีจีได้รับทุนกว่า 450 คน 	
	 คุณมนูญ สรรค์คุณากร  อดีตผู้อ�ำนวยการส�ำนักงานการบุคคล
กลาง (พ.ศ. 2542-2553) เล่าเพิ่มเติมว่า ในยุคคุณจรัสเป็นเรื่องของการ 
Development หลังจากที่วางรากฐานต่างๆ มั่นคงพอสมควรแล้ว 
	 เป็นยุคที่การบุคคลกลางท�ำหน้าที่งานการบุคคลต่างๆ รวมทั้งสร้าง
หลักสูตรต่างๆ
  	 มีการต้ังศูนย์ฝึกอบรม ส่งหวัหน้างานของเอสซจีไีปดงูานต่างประเทศ 
เช่น ไปญี่ปุ่นน�ำ TQM เข้ามาเป็นการพัฒนาตัวระบบ ทั้งการบุคคลและ
การพัฒนา ที่เรียกว่า “Promotion from within” 
	 “เรื่องนี้เป็นกลยุทธ์ส�ำคัญมากของเอสซีจี และด�ำเนินการมาจนถึง

ทุกวันนี้”

 	 ยุคของคุณจรัสได้สร้างรากฐานอันแข็งแกร่งให้กับการบุคคลใน
หลายๆ ด้าน แต่ก็ถือว่าต้องฟันฝ่าคลื่นลมต่างๆ มากมาย 
	 คุณพารณ ในฐานะที่ดูแลงานฝ่ายการบุคคลในช่วงน้ันเล่าถึงความ
ยากล�ำบากที่คุณจรัสต้องเผชิญว่า
 	 “คณุจรัสเหนือ่ยท่ีสดุ เหนือ่ยกว่ายคุคณุบญุมา ซึง่ท่านมวีฒุภิาวะ มี

อาวุโสสูง เพราะเป็นรัฐมนตรีมาแล้ว มีผู้ใหญ่สนับสนุน แต่คุณจรัสเป็น 
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ผู้บริหารมืออาชีพมาจากบริษัทนํ้ามัน ยิ่งมีเป้าหมายที่จะเปลี่ยนแปลง 

ขยายงาน ก็ท�ำให้เกิดความไม่เข้าใจ มีแรงต่อต้านพอสมควร  

	 เหตุผลส�ำคัญที่ท�ำให้เปลี่ยนแปลงได้ส�ำเร็จ เพราะคุณบุญมาวาง

รากฐานไว้ดี โดยจัดการเรื่องการบุคคล ท�ำงานเป็นทีม คุณบุญมาเป็นคน

หนึ่งที่อยู่เคียงข้างคุณจรัสมาตลอด”

	 แต่สิ่งหนึ่งที่ถือว่าเป็น “ผลงาน” ที่ยิ่งใหญ่ซึ่งเกิดขึ้นในยุคของคุณ
จรัสก็คือการผลักดัน “อุดมการณ์ 4” ให้เป็นปรัชญาในการท�ำงานที่อยู่คู่
กับเอสซีจีมาโดยตลอด 
 	 “ตั้งมั่นในความเป็นธรรม มุ่งมั่นในความเป็นเลิศ เชื่อมั่นในคุณค่า

ของคน ถือมั่นในความรับผิดชอบต่อสังคม” 
	 เป็นชุดอุดมการณ์ที่ คุณบุญมา วงศ์สวรรค์ และคุณพารณ อิศร
เสนา ณ อยุธยา ช่วยกันรวบรวมและสรุปเป็นแนวทางให้ทั้งองค์กรยึดถือ 
เดินตามแนวทางนี้ โดยเริ่มต้นในยุคของคุณจรัสด้วยเช่นกัน
 	 นี่คือ แนวทางที่คนเอสซีจีได้รับการปลูกฝังและยึดถือมายาวนาน
จนถึงทุกวันนี้
 	 และอาจเป็นบริษัทของคนไทยบริษัทแรกที่มีการก�ำหนดอุดมการณ์
ขององค์กรไว้อย่างชัดเจน
  	 ที่ส�ำคัญ “อุดมการณ์” ดังกล่าวไม่ใช่แค่เพียงการท่องจ�ำ
	 แต่เป็นหลักคิดที่พนักงานทุกคนยึดถืออย่างจริงจัง
	 คุณพารณเล่าว ่า ก่อนหน้านั้นเอสซีจียังไม่ได้มีการรวบรวม
อุดมการณ์เอาไว้อย่างชดัเจน ขณะท่ีอกีหลายบรษิทั โดยเฉพาะบรษิทัข้าม
ชาติจะมีอุดมการณ์ที่ชัดเจน เช่นตอนที่ท�ำงานกับคูโบต้าก็มีอุดมการณ์  
หรือที่บริษัทเชลล์ก็มีปรัชญาในการท�ำงาน 
 	 “ผมว่าเอสซจีกีน่็าจะมปีรชัญาการท�ำงาน จนกระทัง่ในยคุคุณจรสัเป็น 

กรรมการผู้จัดการใหญ่ จึงได้มีการรวบรวมและสรุปออกมาจนมาเป็น

อุดมการณ์ 4 ใช้มาถึงปัจจุบัน”

 	 คุณจรัสจึงเป็นข้อต่อคนส�ำคัญในการวางพ้ืนฐานการบริหารงาน
บุคคลเอสซีจีให้เข้มแข็ง จากการบริหารงานบุคคลในยุคที่นายห้างเหมได้
เริ่มต้นเอาไว้ ก่อนที่จะส่งต่อไปยังผู้บริหารเอสซีจีในรุ่นต่อๆ มา
	 ทั้งเรื่องการสร้างคน สร้างปรัชญา ที่สืบทอดจนถึงวันนี้
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         5 “พารณ” ต�ำนานการบุคคล 
“คนเก่งและดี”

	 คณุพารณ อศิรเสนา ณ อยธุยา ด�ำรงต�ำแหน่งกรรมการผูจ้ดัการใหญ่  
เอสซีจี ระหว่างปี พ.ศ. 2528-2535 
	 คุณพารณเป็นอีกผลผลิตหนึ่งของบริษัทยักษ์ข้ามชาติโดยมาจาก
บริษัทเชลล์ ประเทศไทย เช่นเดียวกับคุณอายุส อิศรเสนา ณ อยุธยา 
และคุณอมเรศ ศิลาอ่อน
	 การเข้ามาของคุณพารณ ถือว่าเป็นจุดเปลี่ยนครั้งส�ำคัญของ “การ
บริหารงานบุคคล”
	 เขาเป็นผูบ้กุเบกิงานอย่างเต็มตวัด้วยการเข้ามาจดัระบบการบรหิาร
การจัดการใหม่ทั้งหมด หลังจากได้รับมอบหมายจากคุณบุญมาให้มาดูแล
งานด้านนี้ 
	 เว้นวรรคไปบุกเบิกงานทีส่ยามคูโบต้าในยคุคุณสมหมาย ก่อนท่ีคุณ
จรัสจะดึงตัวคุณพารณกลับมาด�ำรงต�ำแหน่ง “ผู้ช่วยผู้จัดการใหญ่” ดูแล
งานด้านการบุคคล 
	 ก่อนจะรบัไม้ต่อจากคณุจรสัขึน้ด�ำรงต�ำแหน่งกรรมการผูจ้ดัการใหญ่
ในปี พ.ศ. 2528
	 นีค่อื รอยต่อส�ำคญัของการบรหิารการบคุคลของเอสซจีท่ีีเป็นต�ำนาน 
	 หลายคนบอกว่ายุค “พารณ” เป็นยุคทองของการสร้างคน
	 บางคนบอกว่า “พารณ” เป็นบิดาของการบุคคลของเอสซีจี	
	 เพราะเมื่อรับไม้ต่อจากคุณจรัส ผู้มีส่วนส�ำคัญในการวางรากฐาน
งานบริหารบุคคลมาตั้งแต่เริ่มต้น  คุณพารณก็เข้ามาดูแลงานด้านนี้อย่าง
จริงจัง
	 การบริหารงานการบุคคลของ “เอสซีจี” จึงถึงยุคก้าวกระโดด  
	 คุณพารณกล่าวถึงการให้ความส�ำคัญด้านการบุคคล และได้ลงมือ
ท�ำงานด้านนีเ้ต็มทีใ่นช่วงนัง่ในต�ำแหน่งกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ว่า เป็นเพราะ
เขาโชคดมีีคนเก่ง มีคนมีฝีมือในด้านอื่นๆ ช่วยงานอย่างคับคั่ง
	 “ช่วงที่ผมเป็นกรรมการผู้จัดการใหญ่ ผู้ช่วยผมแต่ละคนเก่งแต่ละ

ด้าน คุณทว ี(บตุรสนุทร) เก่งเร่ืองการผลติ คณุอมเรศ (ศิลาอ่อน) เก่งเรือ่ง

การตลาด คุณชุมพล (ณ ล�ำเลยีง) เก่งเรือ่งการเงิน คณุอภพิร (ภาษวธัน์)  
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เก่งเรื่องปิโตรเคมี คุณช�ำนาญ (สุนทรวัฒน์) เก่งเรื่องกระดาษ ถ้าผมลง

ไปยุ่งกับเขาก็ยุ่งตาย ท�ำงานเป็นทีมดีกว่า

	 แต่มีเรื่องหนึ่งที่คนเหล่านี้ไม่อยากท�ำคือ เรื่องการบุคคล ผมจึงต้อง

ลงมาท�ำเอง ที่จริงผมเป็นกรรมการผู้จัดการใหญ่เอสซีจี แต่เป็นผู้อ�ำนวย

การส�ำนักงานการบุคคลกลางของเอสซีจีไปด้วยในตัว

	 ผมไม่ค่อยเก่งเท่าไหร่ แต่มีผู้สนับสนุนที่ดี กรรมการและคุณจรัสก็

สนับสนุนเต็มที่”

	 แม้จะเป็นค�ำพูดที่ออกจากปากคุณพารณเอง แต่ทุกคนรู้ว่า นี่คือ 
การถ่อมตัวของคุณพารณ
	 เพราะถงึทีส่ดุเขาก็สรุปหลักการท�ำงานจากประสบการณ์ให้ฟังด้วยว่า 
หากจะไปท�ำงานที่ไหน ให้จับเรื่องคนก่อนเรื่องงาน จับเรื่องคนเสียก่อนว่า
เป็นอย่างไร จบัคนเป็นพวกได้กท็�ำงานส�ำเรจ็ ถ้าเอาคนเป็นพวกไม่ได้ ไม่มี
ทาง
	 “ผมเชื่อว่า คนมาก่อน ไม่ใช่ธุรกิจ ได้คนดี คนเก่ง ก�ำไรมาเอง” 

	 ช่วงที่เข้าไปบริหารงานในสยามคูโบต้า คุณพารณก็น�ำวิทยายุทธ์
การบุคคลไปใช้ เรื่องแรกที่ท�ำคือ คู่มือการบริหารบุคคล ท�ำเตรียมไว้ก่อน
โรงงานจะสร้างเสร็จ จึงรู้ข้อมูลทั้งหมดว่า คนที่จะมาท�ำงานด้วยกันจะเป็น
ต�ำแหน่งอะไร จะอยู่ตรงไหน เงินเดือนเท่าไหร่
	 นั่นอาจเป็นเคล็ดลับความส�ำเร็จของคุณพารณในการบุกเบิกสยาม 
คูโบต้า โดยการจัดวางคู่มือบริหารงานบุคคลมาอันดับแรก
	 อีกจุดหนึ่งที่ต้องกล่าวถึงเกี่ยวกับการให้ความส�ำคัญกับงานบริหาร
การบุคคลของคุณพารณชัดเจนท่ีสุดคือ ผลักดันคณะกรรมการบุคคล 
(Management Development Committee - MDC) ซึ่งเริ่มบุกเบิกมา
ตั้งแต่ยุคของคุณจรัส ชูโต
	 เพราะโครงสร้างของ MDC นี่เองที่สะท้อนให้เห็นว่าเอสซีจีให้ความ
ส�ำคัญกับ “คน” มากแค่ไหน
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ต้านลมแรง

เมื่อปี พ.ศ. 2510 คุณพารณตัดสินใจเดินออกจากบริษัทเชลล์ซึ่ง

เป็นบริษัทข้ามชาติท่ีมีช่ือเสียงมากที่สุดในสมัยนั้นเข้ามาอยู่ภายใต้ชายคา 

เอสซีจีหลังจากอยู่ “เชลล์” มานานถึง 12 ปี 

คนที่ชักชวนคือ “หม่อมหลวงอุดม สนิทวงศ์ ณ อยุธยา” ซึ่งเป็น

กรรมการบริษัท

คุณพารณเล่าว่า หม่อมหลวงอุดมให้คุณด�ำเกิง (สนิทวงศ์ ณ 

อยุธยา) ไปทาบทาม บอกว่าขอเชิญทานข้าวกลางวันที่โอเรียนเต็ล แล้ว

ถามว่ามาอยู่ด้วยกันไหม 

“ผมไม่ได้ถามว่าจะให้มาท�ำอะไร กต็อบตกลงหอบข้าวหอบของตาม

มาเลย”

หม่อมหลวงอุดมให้คุณพารณเป็นเลขานุการบริษัทระยะหนึ่ง ท�ำให้

ได้ใกล้ชิดคุณบุญมา วงศ์สวรรค์

เมื่อ Mr. Hemmingsen หมดสัญญาจ้างในต�ำแหน่งกรรมการ 

ผู้จัดการใหญ่ คุณบุญมารับไม้ต่อ

“พอคุณบุญมาเป็นกรรมการผู้จัดการใหญ่ ท่านให้ผมไปหาว่ามีใคร

บ้างน่าจะเป็นการบุคคลของเอสซีจีได้ ผมก็ไปหา รออยู่หลายวันท่านจึง

มาถามว่าหาได้หรือยัง ผมก็บอกว่าหาไม่ได้ เราไม่ได้เตรียมคนมาก่อน 

ไม่เหมือนบริษัทข้ามชาติเขาเตรียมคนเตรียมอะไรมา สักเดี๋ยวท่านบอก

ว่าคุณนั่นแหละเป็น อ้าว...ผมเป็นวิศวกร ให้ผมเป็นเนี่ยะนะ คุณบุญมา 

บอกผมว่าคุณเป็นได้”



35

การเข้ามาดูแลงานด้านการบุคคลของคุณพารณและทีมงานในยุค

บุกเบิก ได้น�ำเอาแนวทางและองค์ความรูจ้ากบรษิทัข้ามชาตเิข้ามาพร้อมกบั

ปรบัปรงุให้เข้ากบัสงัคมไทย กระท่ังกลายเป็นวฒันธรรมองค์กรของเอสซีจี

“ตอนนัน้คุณฉตัรา คุณอ�ำพลศกัดิ ์อยูด้่วยกนั เราพยายามเอาระบบ

เข้ามาจับ ซึ่งที่เชลล์มีคู่มือการบริหารงานบุคคล คู่มือการบริหารค่าจ้าง 

คู่มือการบัญชี และอีกหลายเรื่องที่ได้น�ำเข้ามาปรับใช้กับเอสซีจี 

ท�ำไปเร่ือยๆ กถ็กูต่อต้านค่อนข้างแรง แต่ระดบับรหิารเชือ่ว่าเป็นสิง่

ที่จ�ำเป็น คุณบุญมาก็เอาด้วย คุณจรัสมาจากเอสโซ่ ก็ใช้ระบบการบริหาร

บุคคลแบบบริษัทข้ามชาติ ก็มาช่วยกัน

ผมจ�ำได้ผมเคยเชิญผู้ใหญ่ของเอสซีจีไปสัมมนา เรามีที่พักตาก

อากาศที่ชะอ�ำไปประชุมที่นั่น เอาระดับ Line Manager เอาพวกระดับ

รองไปคุยกันว่ามีปัญหาอะไร จะปรับเปลี่ยนวิธีไหน ปรึกษาหารือกันว่า

เปลี่ยนแล้วจะเกิดผลที่ดีขึ้นอย่างไร
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จ�ำได้ว่า พวก Line Manager ก็ไม่ค่อยพอใจ ฝ่ายการบุคคลเสนอ

อะไรๆ ก็มักถูกเบรก ตกเย็นกินเบียร์คุยกันด่าแต่การบุคคล ขากลับออก

จากชะอ�ำเขาสวดการบคุคลจนถงึสะพานพระพทุธยอดฟ้า บ่นว่าจะเข้ามา

จัดการอะไรจะมาเปลี่ยนแปลงอะไร เป็นแรงเสียดทานอย่างมาก”

อย่างไรก็ตาม หลังจากการเปลี่ยนแปลง งานบริหารบุคคลที่มีความ

ชดัเจน เป็นธรรม และเป็นระบบเข้ามาท�ำความเข้าใจร่วมกบัทกุๆ ฝ่าย การ

ท�ำงานร่วมกันระหว่าง Line Manager กับฝ่ายบุคคลก็ค่อยๆ เปลี่ยนแรง

เสียดทานให้เป็นการยอมรับและสนับสนุนซึ่งกันและกัน

ความเข้มแข็งของการบริหารจัดการ “คน” ในแบบเฉพาะตัวของ

เอสซีจี จึงหยั่งรากลึก เข้มแข็ง และน�ำไปสู่ความส�ำเร็จจวบจนถึงปัจจุบัน
พ

าร
ณ

  
อ
ิศ

รเ
ส
น

า 
ณ

 อ
ย

ุธ
ย

า



คุณพารณเล่าว่า เมื่อกลับมาดูแลการบุคคลต่อ ได้ตัดสินใจตั้งเรื่อง 
“MDC” (Management Development Committee) หรอื คณะกรรมการ
บุคคลขึ้น เป็นการสานต่องานที่คุณจรัส ชูโตริเริ่มไว้

“ในสมัยคุณจรัส เราแยกส่วน คือ คุณจรัสบริหารจัดการด้านธุรกิจ 

ท�ำด้านธรุกจิอย่างเดยีว ประชุมกนัเดอืนละหน แล้วคนกลุม่เดยีวกนันีเ้ป็น

กรรมการของ MDC”

MDC จึงเปรียบเสมือนกับ “วอร์รูม” ของการบริหารงานบุคคล
ของเอสซีจี

“MDC เป็นรอยต่อระหว่างผมกบัคณุจรสั มาเข้มแขง็มากตอนทีผ่ม

มาท�ำอย่างเอาจริงเอาจัง”

ในการประชมุของ MDC นัน้ จะไม่คุยเรือ่งอืน่เลย จะคยุเรือ่งบริหาร
คนอย่างเดยีว ตัง้แต่พนกังานเข้ามาท�ำงานในองค์กรจนเกษยีณ  จะวางแผน
เรื่องการพัฒนาคน สวัสดิการ ทุกอย่าง

คุณพารณขยายความอีกด้วยว่า ประชุม MDC ถือเป็นเรื่องส�ำคัญ 
ระหว่างประชุมต้องไม่มีอะไรมารบกวน เพื่อที่คณะกรรมการจะได้มีสติ 
นั่งดูเรื่องคนตลอดทั้งวัน 

“เวลาประชุมท่ีส�ำนกังานใหญ่ จะตดัโทรศพัท์ไม่ให้ใครมาตาม ปิดห้อง 

ไม่ให้ใครเข้า ไม่มีการพิมพ์ จดด้วยมือหมดเลยให้คุณยุพา (บัวธรา) เป็น

คนจด จดแล้วก็ถ่ายรูปไว้ MDC ทุกคนรับไป ห้ามท้ิงไว้บนโต๊ะต้องใส ่

ลิ้นชักล็อกเกอร์ทั้งหมดทุกคน จะไม่มีใครเห็น ไม่รู้ว่า MDC คุยว่าอย่างไร

บ้าง การบุคคลจะเก็บเอกสารไว้”

เหตุผลส�ำคัญคือในการสร้างคน ในการท�ำ Succession Plan คณะ
กรรมการต้องเอาคณุสมบตัขิองคนมาพจิารณาเปรยีบเทียบกนั หากข้อมลู
รั่วจะมีคนท้อใจ หรือผิดหวัง

“อย่างการปรับเงินเดือนกลางปี เราไม่อยากให้ใครรู้ ถ้ารู้จะอิจฉา

กันวุ่นวาย เรื่องการบุคคลน่ีถ้าตกลงกันแล้วหลุดรอดออกไปอาจท�ำให ้

เสียขวัญ เสียเวลา เสียใจ ถ้าไม่รู้ได้จะดีมาก

ที่ส�ำคัญที่สุด ในการประชุม MDC ทุกครั้ง กรรมการผู้จัดการใหญ่

ของทุกธุรกจิในเอสซจี ีต้องเข้าร่วมประชมุทกุคร้ัง ในฐานะกรรมการ และมกีาร

MDC นวัตกรรมการบุคคล
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บุคคลสองคน คุณอุทัย คุณยุพา ต้องเข้าประชุมในฐานะเลขานุการคณะ

กรรมการ MDC

อย่าลืม คนบริหารพนักงานคือ Line Manager ไม่ใช่การบุคคล

เป็นคนบริหาร เวลาสื่อสารต้องผ่าน Line Manager ว่าเขาต้องดูแลคน

ของเขาเอง”

สิง่ทีค่ณุพารณน�ำมาใช้ปรบัปรงุเรือ่งการบรหิารงานบคุคล นัน่คอื น�ำ
เทคโนโลยีต่างๆ จากอเมริกา จากยโุรป รวมถึงวธีิการของญีปุ่น่มาใช้ให้เข้า
กับภูมิสังคมของคนไทยให้เข้ากับวัฒนธรรมองค์กรของเอสซีจี 

“ซึ่งผมคิดว่าไม่เหมือนใครและไม่มีใครเหมือน เรามุ่งเน้นมากไปที่

การพัฒนาคนทั่วทั้งองค์กร”

ส่วนแนวทางในการส่งคนไปเรียนต่างประเทศไปเรียนมหาวิทยาลัย
ในระดับ Top Ten ของอเมริกา อังกฤษ ญี่ปุ่น หรือการคัดเลือกคนเข้าสู่
องค์กร คุณพารณใช้กระบวนการที่เรียกว่า Campus Recruitment  ส่งคน
ของเอสซจีไีปคดัเลอืกนสิตินกัศกึษาในมหาวทิยาลยัปิด อย่าง จฬุาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ รวมถึงมหาวิทยาลัยชั้นน�ำในต่าง
ประเทศด้วย

“ผมไปต่างประเทศเองเดนิทางจากกรงุเทพฯ ไปโอซาก้า ไปคัดเลอืก

ตั้งแต่มหาวิทยาลัยระดับ Top Ten ของญี่ปุ่น จากนั้นไปเกียวโต ขึ้นไป

โตเกียว ไปฮิโตทซึบาชิ มหาวิทยาลัยไอทีของญี่ปุ่น ไปดูว่าคนไทยมีไหม 

ไปเชิญเขามาคยุกนั ข้ามไปอเมรกิาตัง้แต่ลอสแอนเจลสิไป Caltech (Cali-

fornia Institute of Technology) ไปชิคาโก นิวยอร์ก บอสตัน ลอนดอน 

ไปคัดเลือกนักเรียนไทย ผมจ�ำได้ ท�ำ 1-2 ปี แล้วก็ไม่ได้ท�ำต่อ ได้คนมา

ท�ำงานที่เอสซีจีหลายคน”

กระบวนการทั้งหมดสะท้อนให้เห็นว่าคุณพารณให้ความส�ำคัญกับ
เรื่อง “คน” มากเพียงใด

	 ...“คน” มาก่อน ไม่ใช่ “ธุรกิจ”
	 และต้องเป็น “คนเก่งและดี” เท่านั้น
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คณุประสทิธิ ์ตันสวุรรณ อดตีผูอ้�ำนวยการศนูย์ส่งเสรมิคณุภาพงาน
ที่ปรึกษาคณะจัดการ เอสซีจี ด้าน TQM เล่าถึงที่มาที่ไปของนิยามคนเก่ง
คนดีว่า คุณพารณอยากได้นิยาม “คนเก่ง” และ “คนดี” เพื่อใช้เป็นหลัก
การคัดเลือกและพัฒนาบุคลากร

“ตอนน้ันผมเข้ามาใหม่ๆ คุณพารณบอกว่า คุณประสิทธิ์ช่วยอยู่

ในคณะท�ำงานได้ไหม เป็นเลขาให้ผม เอาผู้ใหญ่มา 10 คน เพื่อบัญญัติ

นิยามคนเก่ง คนดี” 
“คนเก่ง” นั้นนิยามไม่ยาก สรุปออกมาได้ 4 ค�ำคือ 
เก่งงาน 
เก่งคน 
เก่งคิด 
เก่งเรียน 

แต่พอถึงค�ำว่า “คนดี” คุณพารณพาคุณประสิทธิ์ไปหาท่านปัญญา
นันทภิกขุ วัดชลประทานรังสฤษฎ์ ไปคุยเรื่องคนดีในพุทธศาสนาเป็น
อย่างไร 

“นมินต์ท่านมหาจากวดับวรนิเวศ แล้วเอาพวกเราไปนัง่ฟัง ถามโน่น

ถามนี่ เพื่อให้ได้นิยามของเอสซีจี แล้วลากผมไปจุฬาฯ ไปหาอาจารย์ท่าน

หนึ่งเป็นบาทหลวง คนดีในนัยของคริสต์เป็นอย่างไร”

สุดท้าย นิยามค�ำว่า “คนดี” 10 ข้อ คือ 
1) ต้องมีนํ้าใจ 
2) ใฝ่ความรู้ 
3) มีความวิริยอุตสาหะ 
4) มีความเป็นธรรมและซื่อสัตย์ 
5) เห็นแก่ส่วนรวม 
6) รู้หน้าที่ในงาน ในครอบครัว 
7) ทัศนคติดี 
8) มีวินัยและมีสัมมาคารวะ 
9) มีเหตุผล
10) รักษาชื่อเสียงของตัวเองและของบริษัท

กว่าจะเป็น “คนเก่ง 4 - คนดี 10”
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“คุณพารณจะฉกฉวยโอกาสทุกครั้งเพื่อขายสินค้า 2 ตัวน้ี มี

เหตุการณ์คร้ังหน่ึงประชุมกนัเร่ืองอ่ืน พอถงึช่วงทีค่ณุพารณกล่าวเปิด ท่าน

ก็บอกว่าก่อนเข้าเรื่องผมอยากเล่าเรื่องคนเก่งและดี คนนั่งข้างหน้าก็มอง

หน้ากัน ท�ำนองว่า เฮ้ย เอาอีกแล้ว เบื่อจะตายอยู่แล้ว” 
พอคุณพารณเห็นก็พูดดักคอทันที “ผมรู้นะว่าคุณนินทาผม” แล้ว

ก็พูดต่อเรื่อง คนเก่งและดี เป็นสิ่งที่ควรจะมี และคนที่เป็นเบอร์หนึ่งของ
องค์กรก็ท�ำเป็นตัวอย่าง

นัน่หมายความว่า กว่าค�ำว่า “คนเก่งและด”ี จะกลายเป็นวฒันธรรม
องค์กรได้ เบอร์หนึง่ขององค์กรต้องท�ำเป็นตวัอย่าง ต้องทุ่มเทกบัการสือ่สาร
ท�ำความเข้าใจกับพนักงานอย่างต่อเนื่องและอดทน

ถึงวันนี้สิ่งที่คุณพารณทุ่มเท ให้เวลาในการผลักดันอย่างจริงจัง ก็
ปรากฏผลอย่างชัดเจน
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นอกจากเรื่อง “คนเก่งและดี” แล้ว การน�ำแนวคิดเรื่อง TQM มา
ใช้ในเอสซีจี ก็ถือเป็นหนึ่งในผลงานที่คุณพารณภูมิใจ

“ผมจ�ำได้ว่า 8 ปีท่ีผมท�ำงาน ผมส่งคนไปยุโรป อเมริกา เข้า

มหาวิทยาลัยระดับ Top Ten เกือบๆ 200 คน ตอนที่คุณชุมพล 

กู้สถานการณ์วกิฤตเศรษฐกิจมาได้ ส่วนหนึง่กไ็ด้นกัเรยีนทนุกลุม่นีม้าช่วย 

ผมส่งคุณประสิทธิ์ ตันสุวรรณ ไปดูเรื่อง TQM (Total Quality 

Management) ก่อนใครๆ เป็นบริษัทแรกที่เอามาใช้ ที่ผมเรียก ปฏิญญา 

TQM เชียงราย 

ปฏิญญา TQM เชียงราย เกิดขึ้นเมื่อครั้งที่เอสซีจีจัดประชุมฝ่าย

จัดการนอกสถานที่ที่เชียงราย คุณพารณเพิ่งรับต�ำแหน่งใหม่ๆ และเสนอ

ว่าต่อไปนี้ Total Quality Management เป็นนโยบายขององค์กรที่ทุกคน

ต้องร่วมมือกันท�ำให้ส�ำเร็จ   

คุณประสิทธิ์และคณะไปทัวร์อเมริกาทั้งทีม ไปเยี่ยมบริษัทที่เขาว่า

เก่งเรื่องนี้ เช่น IBM, 3M, Westinghouse จ�ำได้ว่าหลายแห่งเลย แล้วไป

โตโยต้าด้วย ตอนนั้นคุณฉายศักดิ์ (แสง-ชูโต) นักเรียนญี่ปุ่นจาก Tokyo 

University ก็หนุนผมอย่างแรง ทุกคนก็ยอมรับหมด อันนี้เป็นส่วนหนึ่ง

ของการพัฒนาบุคลากรให้ท�ำงานมีประสิทธิภาพสูงสุด”

“TQM” ของญี่ปุ่น คือ ระบบที่ท�ำอะไรให้ถูกเสียตั้งแต่แรก คนที่
สองก็ท�ำอะไรให้ถูกตามคนแรก คนต่อมาก็ท�ำถูกตามไปเรื่อยๆ 

ไม่ต่างไปจากค�ำเปรียบเทียบท่ีว่า หากกลัดกระดุมเม็ดแรกถูก ท่ี
เหลือก็จะไม่มีปัญหา ตรงกันข้าม หากเร่ิมกลัดกระดุมเม็ดแรกก็ผิดเสีย
แล้ว ที่เหลือย่อมผิดตามกันไปทั้งหมดนั่นเอง

“คนญี่ปุ่นเขาเคยเล่าให้ผมฟัง ถ้าคนที่หนึ่งท�ำถูก คนที่สองรับของ

ท�ำถูก คนที่สามก็ต้องท�ำถูกตาม ส�ำคัญท่ีสุด การพัฒนาจะต้องพัฒนา

ให้ทั่วทั้งองค์กร ตั้งแต่เบอร์หนึ่ง ลงจนถึงข้างล่างต้องพูดภาษาเดียวกัน 

TQM กลัดกระดุมเม็ดแรก
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องค์กรขนาดใหญ่อาจใช้เวลาเยอะ พัฒนาทั้งองค์กรจึงไม่ใช่ของง่าย แต่ก็

เป็นส่วนหนึง่ของการบรหิารงานบุคคลเหมอืนกนั เพือ่สร้างประสิทธิภาพ”

ในยุคของคุณพารณ ผู้บริหารระดับสูงทุกคนรับรู้ถึง “สัญญาณ” ที่
ชัดเจนของ “เบอร์หนึ่ง”

“คน” ส�ำคัญที่สุด
ค�ำสรุปที่ชัดเจนที่สุดคือค�ำพูดของ คุณปฐม เปลี่ยนรังษี อดีต

กรรมการผู้จัดการ บริษัทสยามคูโบต้าอุตสาหกรรม จ�ำกัด
“คุณพารณถือว่าบริษัทคือป้ายชื่อ ถ้าป้ายชื่อไม่มีคนท�ำงาน บริษัท

จะเกิดได้อย่างไร” 
คุณพารณเชื่อมั่นในพลังของบุคลากรอย่างยิ่ง
มีคนเคยบอกว่า “มนุษย์” ทุกคนไม่ได้มีแต่แขนและขา
แต่ “มนุษย์” มี “ปีก” ด้วย
เพียงแค่เรามองไม่เห็นเท่านั้นเอง
“ปีก” นั้นชื่อ “ความเชื่อมั่น”
ทุกครั้งที่เรามี “ความเชื่อมั่น” และศรัทธาในสิ่งใดสิ่งหนึ่งอย่าง

จริงจัง 
พลังแห่งความเชื่อนั้นจะท�ำให้เราโบยบินไปสู่เป้าหมายท่ีไกลแสน

ไกลและยากล�ำบากยิ่ง
เมื่อ “เอสซีจี” เชื่อมั่นใน “คน” 
“ปีก” นี้จึงน�ำองค์กรเอสซีจีโบยบินไปสู่เป้าหมาย
...ตลอดมา
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“เอาใจเขามาใส่ใจเรา”

หนึ่งในเคล็ดลับการบริหารงานบุคคลของ คุณพารณ อิศรเสนา ณ 

อยุธยา ที่บอกเล่า ถ่ายทอดกันต่อๆ มานั่นคือ การดูแล ใส่ใจ ให้ความ

ใกล้ชิดผ่านการร่วมทานอาหารกับลูกน้องอย่างสม�่ำเสมอ

“เร่ืองคนในสมยัผม วธีิการให้ได้ใจพนกังาน ช่วงทีผ่มอยู่เชลล์ ผมได้

แบบมาจากคนจีน ไปเอาวิธีการของพิธานพาณิชย์ที่ปัตตานี เวลาไปเยี่ยม

เขาจะเชิญทานข้าวกลางวันด้วย คนในบริษัทท้ังหมดทานข้าวร่วมกันกับ

เถ้าแก่ ทานข้าวคุยกัน ผมว่าแบบนี้ดี ผมก็เลยจัด ตอนผมเป็นกรรมการ

ผู้จัดการใหญ่ จัดที่เรือนรับรองทุกวัน วันไหนผมไม่มี Business Lunch 

จะเชิญมาวันละ 10 คน ตอนนั้นจ�ำได้มีทั้งหมด 200 คน เขามาทานข้าว

กับผม พวกที่อยู่ใกล้ๆ กรุงเทพฯ ก็จะไปทานข้าวกับเขาที่โรงงาน หรือที่

ไกลหน่อยก็โรงงานทุ่งสง

เวลาเขามาประชุมท่ีกรุงเทพฯ จะมีโอกาสนั่งทานข้าวโต๊ะกลมกับ

ผมปีละ 2 ครั้ง ในโต๊ะทานข้าว จะคุยเรื่องลูกเมียเป็นอย่างไร ลูกเรียนถึง

ไหนแล้ว มใีครเจบ็ป่วยคยุกนัเร่ืองพวกนี ้เรือ่งทกุข์สขุ เรือ่งลูกค้าบ้างอะไร

บ้าง คุยกันอย่างครอบครัวเดียวกัน จะพยายามหลีกเลี่ยงเอาธุรกิจมาพูด 

แต่บางทีก็อดไม่ได้นะ เห็นหน้ากันมีปัญหาธุรกิจ พอพูดเรื่องธุรกิจทุกคน

จะเงียบหมด ไปพูดเรื่องอื่นดีกว่า ถ้าพูดเรื่องธุรกิจก็พูดเรื่องเชิงบวก เขา

ท�ำดกีช็มเขาให้เป็นตวัอย่างคนอ่ืน อย่าไปดคุนบนโต๊ะกนิข้าว น่ีจบเลย ท�ำ

อย่างนั้นติดลบทันที ต้องเอาใจเขามาใส่ใจเรา 

เราต้องเอาใจเขามาใส่ใจเรา เขาอยากให้เรา Treat เขาอย่างไรก็

เหมอืนอย่างเราอยากให้นายท�ำกบัเราอย่างน้ัน เรากต้็องตามด ูต้องเอาใจ

ใส่ลูกน้อง เราเป็นนายต้องเอาใจเหมือนตอนเราเป็นลูกน้อง เอาใจเขามา

ใส่ใจเรา อย่างทีบ่อกเอาเป็นพวกให้ได้ ผมพดูอยู่เสมอว่าคุณอยู่กบัผม ผม

เอาเป็นพวกหมด”

เคล็ดลับสไตล์ “พารณ”
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ถึงลูกถึงคน...ถึงครัวพนักงาน

การบริหารงานบุคคลของคุณพารณนั้น ไม่ได้ให้ความส�ำคัญเฉพาะ

พนักงาน แต่ยังให้ความส�ำคัญกับ “ครอบครัวพนักงาน” และคู่ค้า  โดย

เฉพาะบรรดาเอเยนต์ ผู้แทนจ�ำหน่ายของเอสซีจี 

“เร่ืองการบคุคลท่ีท�ำส่วนใหญ่เป็นเรือ่งพฒันาคน ดแูลคน คณุชมุพล

เก่งเรื่องการเงิน ติดต่อต่างประเทศ งานขายอะไรพวกนี้ สมัยผมเป็น 

ซีอีโอ ผมเป็นผู้จัดการการบุคคลเอสซีจีเสียมากกว่า ทางธุรกิจผมไม่ได้

ท�ำอะไร ผมไปดูแลเรื่องคน ไปดูแลเรื่องผู้แทนจ�ำหน่าย ไปดูแลสารทุกข์

สุกดิบของเขา 

ผมเอาแบบฝรั่ง เปิดโรงงานให้ลูกให้เมียเขาเข้ามาดูว่าสามีเขา

ท�ำงานอะไรบ้าง แล้วก็เอาลูกผู้แทนจ�ำหน่ายไปเข้าคอร์ส Y.M.C.A. เอา

ลูกพนักงานเข้าค่ายให้เขารู้จักกัน เวลามีของใหม่ๆ อย่างคอมพิวเตอร์ก็

เอาเขามาอบรม 

ผมจ�ำได้เลย ผมไปนราธิวาสมีลูกค้ามาแนะน�ำว่า คอมพิวเตอร์เพิ่ง

มาใหม่ เอสซีจีช่วยจัดค่ายให้ลูกผู้แทนจ�ำหน่ายหน่อยได้ไหม ผมมาจัด

ค่ายคอมพวิเตอร์ปรากฏว่าลกูผูแ้ทนจ�ำหน่ายได้ตดิต่อกนัทางคอมพวิเตอร์ 

ตั้งแต่ตอนนั้นมาก็ได้เรียนรู้เรื่องเทคโนโลยีใหม่ๆ

ที่ดีที่สุดคืออะไรรู้ไหม ผมจัดให้แม่บ้านมาเรียนท�ำกับข้าว เย็บปัก

ถักร้อย ท�ำดอกไม้กระดาษ สอนจัดดอกไม้ ท�ำอะไรอีกหลายอย่าง เรียน

วันเสาร์วันอาทิตย์ เอาโรงเรียนอาชีพมาสอน ตอนแรกๆ ผมไปเยี่ยมเขา 

เอาอาหารข้างนอกมาเลีย้งอาหารกลางวันอาหารเย็นตามโรงงานต่างๆ ตอน

หลังแม่บ้านจัดเป็นซุ้มๆ สร้างความเบิกบานใจเป็นอย่างมาก ถ้าไม่อย่าง

นั้นตอนสามีไปท�ำงานแม่บ้านก็เล่นไพ่ นินทาสามีเกิดแบ่งค่ายทะเลาะกัน 

สามีก็เลยไม่ถูกกัน อาจลามมาถึงงานด้วย 

ดงันัน้ทกุปีเปิดโรงงานให้แม่บ้านกบัลูกไปดวู่าพ่อท�ำงานอย่างไร เล้ียง

อาหารกลางวนั เลีย้งไอตมิ เวลามสีหภาพจะประท้วง แม่บ้านจะพดูว่าอย่าไป

นัน่กับเขาเลย บรษิทัเขาดกีบัเราแบบน้ี คือ สร้างความสัมพนัธ์กบัแม่บ้าน”
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         6
“ผมจะบอกให้  เร่ืองการบุคคลไม่ม ีMaster Plan หรอก ท�ำไปทกุปี  

ต่อไปเรื่อยๆ ปรับปรุงไปเรื่อยๆ พอออกมาถึงได้หน้าตาเป็นอย่างนี้ แต่ทั่ว

ประเทศไทยก็เอาไปใช้เป็นแม่บทหมดนะ”

คนที่พูดเช่นนี้ได้มีเพียงคนเดียว คือ คุณชุมพล ณ ล�ำเลียง คนที่
มอง “เรื่องยาก” เป็น “เรื่องง่าย”

มองเรื่อง “มหัศจรรย์” เป็นเรื่อง “ธรรมดา”
คณุชมุพลเป็นผู้บริหารทีม่บีทบาทส�ำคัญในการตัง้ “ฝ่ายบคุคล” ใน

ยุค “นายห้างเหม”
เป็นคนเริ่มต้นคิดเรื่อง “ฝ่ายบุคคล” ขึ้นมา ก่อนที่คุณพารณจะมา

ก�ำกับดูแลอย่างจริงจังในช่วงต่อมา
จังหวะที่คุณชุมพลมารับไม้ต่อจากคุณพารณในต�ำแหน่งกรรมการ 

ผูจ้ดัการใหญ่ตัง้แต่ พ.ศ. 2536-2548 นัน้ เป็นช่วงท่ีงานบรหิารการบุคคล
เติบโตและแข็งแกร่งยิ่ง

คุณชุมพลบอกกับลูกน้องเสมอว่าคุณพารณท�ำดีแล้ว พอแล้ว  
แต่สิ่งท่ีเขาน�ำเสนอในช่วงท่ีเป็น “เบอร์หนึ่ง” ขององค์กร คือ  

“มุมมอง” ใหม่ที่ทุกคนเห็น แต่ไม่มีใครนึกถึง

คิดต่างแบบ “ชุมพล”
ความธรรมดาที่ “มหัศจรรย์”
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หุ้นส่วนธุรกิจ

“คุณชุมพลให้ข้อคิดว่า HR อยู่ในองค์กรด้วยสิ่งเดียว คือท�ำให้ธุรกิจเดินได้ 
เป็น Business Partner”

คุณอุทัยเล่าถึง “วิธีคิด” ของคุณชุมพล
“Business Partner” คือ “หุ้นส่วน” ทางธุรกิจ
คุณชุมพลเสนอให้งานบริหารการบุคคลมองว่า เอสซีจีมีธุรกิจอยู่ 2 ด้าน
ด้านหนึ่ง คือ การผลิต การเงิน การตลาด
อีกด้านหนึ่ง คือ “คน”
ถ้า “คน” ที่รับมาไม่ดี ไม่มีการฝึกอบรมให้ดี ให้ผลตอบแทนไม่ดี ไม่มีการ

วางแผนรับมือกับอนาคต 
“ธุรกิจ” ก็ไม่ดี
แต่ถ้าบริหารเรื่อง “คน” ดี “ธุรกิจ” ก็จะดี
“งาน HR ทุกวนันี ้คอื ท�ำอย่างไรให้ธรุกิจเดินได้  ถ้าท�ำไม่ได้ก็แค่เสมียน

ดีๆ นี่เอง HR ต้องท�ำงานเป็น Partner ที่ดีของธุรกิจ”
เป็นมุมคิดที่นอกจากแสดงถึงความส�ำคัญของ HR แล้ว ยังท�ำให้เข้าใจถึง

บทบาทหน้าที่ของ HR ได้อย่างแยบยล
คุณอุทัยบอกว่าคุณชุมพลเป็นผู้น�ำ เป็น “Leadership” อีกแบบหนึ่ง สิ่ง

แรกที่เสนอกับทีม HR ก็คือ ให้ดูเรื่องระบบประเภทพนักงาน 
เอสซีจีมีระบบพนักงานเป็นระดับล่างสุดจนถึงสูงสุดคละกันไป คุณชุมพล

บอกว่าต้องแบ่งเป็น 3 กลุ่ม มีสภาพการจ้างต่างกัน
1. ระดับจัดการ 
2. ระดับบังคับบัญชาและวิชาชีพ 
3. ระดับปฏิบัติการ 
พนักงาน 3 กลุ่มนี้ มีสภาพการจ้างต่างกันเพราะความรับผิดชอบต่างกัน 
“คณุชมุพลบอกให้ท�ำอย่างนี ้แล้วกด็จีรงิๆ คอื เราบรหิารง่ายขึน้ ชดัเจนว่า

ใครเป็นใคร เราจะตอบแทนอย่างไร เมื่อก่อนก็มีแต่ไม่ชัดเจน เช่น ระดับนี้เป็น

หัวหน้า แต่ไม่รู้ว่าหัวหน้าท�ำหน้าที่บริหาร บริหารอะไร เราจะตอบแทนต่างจาก

ข้างล่างอย่างไร เราจะให้เงินเดือนข้างบนสูงกว่าข้างล่างเพราะเหตุใด ท�ำไมมีรถ

ประจ�ำต�ำแหน่ง ตอบไม่ค่อยได้ ถ้าเรามีสภาพการจ้างต่างกัน ตอบได้หมดเพราะ

ความรับผิดชอบองค์กรต่างกัน”
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“การท�ำ HR หรือการบริหารงานบุคคล เริ่มจากระบบแรก คือเอา

สิ่งที่ปฏิบัติหรือประกาศทั้งหมด มารวบรวมเป็นเล่ม หลังจากนั้นก็มาท�ำ

คู่มือการบุคคล 

หลังจากนั้นก็มาสร้างระบบเรื่องคน เพราะประมาณปี พ.ศ. 2515 

เรารวมเครือทั้งหมดที่มีอยู่ตอนนั้นเข้าด้วยกัน ซึ่งการบุคคลไม่เหมือนกัน

เลย เรียกชื่อก็ไม่เหมือนกัน เงินเดือนก็ไม่เหมือนกัน ทั้งหมดนี้ไม่มีระบบ

มาก่อน จงึต้องเอาบรษัิททีเ่หลอืมาท�ำเป็นระบบ แล้วเขยีนคู่มอืบุคคลขึน้มา

ก่อนหน้านั้น เรื่องการจ้างงาน การบริหารขึ้นอยู่แต่ละหน่วยงาน 

แต่ละสายบังคับบัญชา ยกเว้นพนักงานจัดการระดับสูง ซึ่งการพิจารณา

เงนิเดอืนจะเสนอกรรมการผูจั้ดการใหญ่อนมุตั ิแต่กไ็ม่มรีะบบประเมนิผล 

ขึ้นอยู่กับผู้บังคับบัญชาจะเสนอ

จัดระบบงานบุคคลแล้ว ยังมีงานที่เกี่ยวกับการรับคน การสัมภาษณ ์

เรือ่งคดัคน เรือ่งรบัเข้ามาแล้วเริม่พฒันา เร่ิมวางกฎเกณฑ์ว่าต้องไม่มเีดก็

ฝาก มีการสัมภาษณ์โดยคณะกรรมการ

เพราะการรับคนนั้น ต้องรับคนดีเอามากลั่นกรอง ถ้าวัตถุดิบดีก็

พัฒนาได้ 

หลังจากนั้นเราก็พูดถึงการจ้างคนดีๆ เข้ามา เริ่มมีการพัฒนา เรา

เร่ิมคิดถึงเร่ืองนักเรียนทุน ผมจ�ำได้ว่านักเรียนทุนรุ่นแรกมีคุณสบสันต์ิ 

(เกตุสุวรรณ) เราต้องเข้าไปช่วยเขาเข้าเรยีนให้ได้เพราะว่าไปมหาวิทยาลยั

ดีๆ ไม่ใช่ง่ายๆ ต้องช่วยกันติดต่อ

ระบบนักเรียนทุนจึงเป็นการยกระดับคนท�ำงานที่เราต้องการ  หลัง

จากนั้นก็ท�ำมาทุกปี”

ทุก “ความส�ำเร็จ” ต้องมีก้าวแรก
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อีกเร่ืองหนึ่งที่คุณชุมพลให้แนวคิดกับ HR และกลายเป็นแนวทาง
ปฏิบัติจนถึงทุกวันนี้  นั่นคือ วิธีมองคนแบบ “2 มิติ”

“คุณชุมพลบอกเวลาที่เราจะพิจารณาพนักงานต้องดู 2 มิติ

มิติที่ 1 ดูตั้งแต่อดีตถึงปัจจุบัน  ดูที่ ‘ผลงานที่ผ่านมา’ ที่เรียกว่า 
‘Performance’ ผลงานที่เขาท�ำมาตั้งแต่อดีตจนถึงวันนี้

มิติที่ 2 ดูอนาคต จากวันนี้ถึงวันข้างหน้าพนักงานคนนี้จะท�ำอะไร 

มิตินี้เรียกว่า ‘ศักยภาพ’ หรือ ‘Potential’ 
คุณชุมพลบอกว่า HR ต้องมีข้อมูลผลงานหรือ Performance 

ของพนักงานแต่ละคนส่วนหนึ่ง และมีข้อมูลศักยภาพหรือ Potential อีก

ส่วนหนึ่ง สองอันประกอบกันเราจะเห็นแต่ละคนมีความส�ำคัญมีคุณค่า 

(Value) ต่อองค์กรอย่างไร

คนทีม่ผีลงานเยีย่มมศีกัยภาพสงูคอืคนเกรดเอ คนทีผ่ลงานไม่ค่อย

ดีมีศักยภาพต�่ำคือคนท้ายๆ วิธีนี้จะแบ่งคนออกมา ไม่ใช่แบ่งตามความรัก 

ชอบ โกรธ หลง

การประเมินคนด้วย 2 มิตินี้จะเป็นตัวบอก จะ Promote ใคร 2 

ตัวนี้ต้องชัด ต้องเข้าคณะกรรมการ

สมมุติในที่ประชุมมี Candidate 10 คน เอาข้อมูลแต่ละคนทั้ง 2 

มติิเป็นอย่างไรมาเรียงให้ด ูเกอืบจะไม่ต้องบอกว่าจะเอาใครเป็นหวัหน้าใน

ระดับต่อไป ข้อมูล 2 ด้านจะบอกตัวเองหมด”

คุณอุทัยบอกว่าการดูคน 2 มิติ ต้องดูให้นานๆ ไม่ใช่ดูปีเดียว ต้อง
ดูเทรนด์หลายปีๆ

“เรื่องนี้เป็นอีกหนึ่งผลงานของคุณชุมพล”

มองคน 2 มิติ
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ในเรื่องธุรกิจ เรื่องราวของคุณชุมพลมีสีสันอย่างมาก
ในเรื่องการบริหารบุคคล คุณชุมพลก็สร้างสีสันที่กลายเป็นเรื่องเล่า

ขานกันในองค์กรเช่นกัน
ด้วยวิธีคิดในมุมใหม่ที่ไม่มีใครเคยคิด
คุณพิพัฒน์ กาญจนวิโรจน์ อดีตผู้อ�ำนวยการส�ำนักงานการบุคคล

กลาง ที่ท�ำงานการบุคคลในยุคของคุณชุมพล ยังจ�ำได้ดีถึงการแก้ปัญหา
แบบง่ายๆ ของคุณชุมพล

“เมื่อก่อน เรามีการจัดระดับพนักงานหรือ PC (Position Classi-
fication) ทางสหภาพแรงงานก็ไปถามกรมแรงงาน (กระทรวงแรงงานใน

ปัจจุบัน) ว่าบริษัทไม่เคยมีการจัดระดับพนักงานแล้วมาจัด ถือว่าเป็นการ

เปลี่ยนแปลงสภาพการจ้างหรือไม่ ทั้งอธิบดี ทั้งอะไรต่างๆ แถลงเปรี้ยง

ออกมาเลยว่าเปลี่ยน

เราก็มาแจ้งคณะจัดการว่า ทางราชการเขาบอกว่าการจัดระดับ

พนักงานเป็นการเปลี่ยนสภาพการจ้าง คุณชุมพลก็บอกง้ันเราเรียกใหม่ 

เรียกว่า Job Level หรือ ‘JL’ เราไม่เรียกว่า ระดับการจ้างงาน หรือ PC 
เราก็เลยเรียก JL ตั้งแต่บัดนั้น คิดขึ้นในที่ประชุม Job Level คือ 

ระดบัของงานมค่ีาเท่าไหร่ อนัทีจ่รงิกค็อื ระดบัการจ้างงานหรอื PC นัน่เอง 
แค่เปลี่ยนค�ำเรียกนิดเดียวเท่านั้น 

ตอนหลังเรามาพัฒนาเพิ่มมาเป็น PL (Personal Level) แถมขึ้น
มาอกีว่าในงานมค่ีาแบบนี ้แต่คนทีท่�ำ PL อาจจะต�ำ่กว่าต�ำแหน่งกไ็ด้ หรอื 
อาจจะสูงกว่าก็ได้ ก็มี PL แต่ไม่ใช่เป็นการถาวร พอมี PL แล้วก็ปรับให้
ตรงกับ JL เป็นอีกอันที่ที่อื่นไม่เคยมีมาก่อน บริษัทฝรั่งแท้ๆ ก็มีแค่ PC 
อย่างเดียว เรื่องนี้คุณชุมพลคิด”

ท�ำไมต้องเหมือนเดิม
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อีกเรื่องหนึ่งคือ วิธีการ “Counter Demand” ซึ่งถือเป็นนวัตกรรม 
“การต่อรอง” เพื่อจัดการปัญหา ตอบสนองข้อเรียกร้องของพนักงานและ
สหภาพแรงงานของบรษิทั บนหลักการท่ียึดถือมานานต้ังแต่สมยัคุณบุญมา  
วงศ์สวรรค์ 

นั่นคือทฤษฎีเก้าอี้ 3 ขา (ลูกค้า ผู้ถือหุ้น และพนักงาน ต่างได้
ประโยชน์ทัง้ 3 ฝ่าย) และ “ให้ก่อนทีจ่ะร้องขอ” (Give Before Demand)

คณุพพัิฒน์เล่าว่า ในช่วงหนึง่มข้ีอเรียกร้องของพนกังานจากสหภาพ 
แรงงานของบริษัทแห่งหนึง่ขึน้มา คุณชมุพลเสนอให้ใช้วธิ ี“Counter Demand” 
หรือการเรียกร้องกลับ

เมื่อ “ลูกจ้าง” เรียกร้องได้
“นายจ้าง” ก็มีสิทธิ์เรียกร้องได้เช่นกัน
คุณชุมพลเล่าถึงแนวความคิดเรื่อง Counter Demand ว่า แต่เดิม

เอสซีจีก็เหมือนบริษัทอื่นๆ พนักงานเรียกร้องมา ผู้บริหารก็เจรจา ตามข้อ
เรียกร้องของพนักงาน

ลงเอยพนักงานก็ได้ตามข้อเรียกร้อง มากบ้างน้อยบ้าง หรือแย่ที่สุด
ก็คือ ไม่ได้แต่ไม่เสียอะไร ส่วนการเรียกร้องกลับนั้น พนักงานอาจเสียสิ่ง
ที่ได้อยู่แล้ว พนักงานจึงต้องคิดก่อนเรียกร้องว่า เมื่อเรียกร้องแล้วตนก็มี
สิทธิ์จะเสีย

นี่คือ “วิธีคิด” ของคุณชุมพล

คุณพิพัฒน์เมื่อได้แนวทางจาก “เบอร์หนึ่ง” ขององค์กร เขาก็
ด�ำเนินการตาม

“พอคณุชุมพลให้แนวมา ผมกไ็ปท�ำ เวลาพนกังานเรยีกร้องค่าครอง

ชีพ เรียกร้องขึ้นเงินเดือน อะไรต่างๆ เราก็เรียกร้องบ้าง”

เช่น บริษัทขอเรียกร้องขอ “ที่พักตากอากาศ” คืน
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หรือบริษัทเรียกร้อง “วันพักร้อน” ที่ให้มากกว่ากฎหมายคืนบ้าง
รวมถงึสวสัดกิารทีเ่อสซีจีเคยให้กบัพนกังานสงูกว่ากฎหมายแรงงาน

ก�ำหนด ก็ขอปรับลงเหลือเท่ากฎหมายแรงงาน
“เรายืน่ข้อเรียกร้อง กรมแรงงานกต็กใจ นายจ้างเรยีกร้องได้อย่างไร 

ผมก็บอกว่าไม่รู้ แต่เราจะเรียกร้อง ในที่สุดทุกคนก็งงๆ หมด พวกผู้แทน

สหภาพแรงงานบอกว่า เขาเป็นตวัแทนพนักงานมาเรียกร้อง เขาไม่สามารถ

มารับข้อเรียกร้องจากบริษัทได้

เจอกลยุทธ์แบบนี้เข้า ทั้งกรมแรงงานและสหภาพแรงงานก็งง จน

ในท่ีสดุสหภาพแรงงานบอกเขาขอถอนกแ็ล้วกนั ต่างคนต่างถอน กย็กเลกิ

กันไป”

หรืออีกคร้ังหนึ่งตอนที่เอสซีจีไปช่วยแก้ปัญหาในบริษัท Armitage 
Shanks หรือคอตโต้ ในปัจจุบัน ซึ่งพนักงานในบริษัท Armitage Shanks 
ทั้งหมด เป็นสมาชิกสหภาพแรงงาน มีปัญหาข้อเรียกร้อง ต่อรองกันมา
ตลอดจนกระทั่งเอสซีจีเข้าไปเทกโอเวอร์ และใช้วิธีจัดการปัญหาแบบ 
Counter Demand นัน่คอืเมือ่สหภาพแรงงานยืน่ข้อเรยีกร้องมา ทางเอสซจีี
ก็ยื่นข้อเรียกร้องกลับไป

“เราจ�ำมาจากท่ีท�ำในคร้ังน้ัน เราเขียนข้อบังคับขึ้นใหม่หน่ึงฉบับ 

ยื่นข้อเรียกร้องว่าเราจะใช้ข้อบังคับนี้ในการท�ำงานในการบริหารบริษัท  

Armitage Shanks กรมแรงงานก็งงอีก ท�ำไมถึงท�ำอย่างนี้ ก็สู้กันพักใหญ่

ในท่ีสดุคนส่วนใหญ่ก็ยอมรบั ยอมตามทีเ่ราเรยีกร้อง 100% กรณน้ีี 

เป็นอีกครั้งหนึ่ง ที่เราไปท�ำ Counter Demand”
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คุณชุมพลรับต�ำแหน่งกรรมการผู้จัดการใหญ่ได้ 3-4 ปี ก็เกิดวิกฤต 
“ต้มย�ำกุ้ง” เมื่อวันที่ 2 กรกฎาคม พ.ศ. 2540	

คุณชุมพลเล่าว่า ก่อนเกิดวิกฤตตอนนั้นเราฝึกอบรมพนักงานทั่วๆ 
ไป ไม่ได้เทรนมาเพื่อรับมือวิกฤต แม้แต่ฝ่ายจัดการก็ไม่ได้ฝึกมา เพื่อรับ
วิกฤตเช่นเดียวกัน 

“ท่ีบอกว่าเราอยู่รอดเพราะการท�ำงานหนักก็มีส่วนบ้าง แต่คิดว่า

ธุรกิจเรามั่นคงมาตั้งแต่ต้น เรามีฐานที่ดี ที่เราผ่านพ้นมาได้เพราะเราไม่

ได้หลอกตัวเองว่ามันจะดีขึ้น หรือแค่อดทน ดูว่ามรสุมจะผ่านไปเองหรือ

เปล่า แต่เราเริ่มออกไปขายของ เริ่มติดต่อแบงก์”

เหตุการณ์ครั้งนั้นคนหนึ่งที่ยังไม่เคยลืมเหตุการณ์ และจดจ�ำค�ำพูด
ของคุณชุมพลในช่วงวิกฤตต้มย�ำกุ้งเป็นอย่างดี คือ คุณอุทัย คันธเสวี 

เขาเล่าว่าวันหนึ่งก่อนเกษียณในปี พ.ศ. 2540 ช่วงนั้นเริ่มหน้ามืด
ตามๆ กัน คุณชุมพลอยู่กับเขาสองคน คุยกันว่าตอนนี้เราเหมือนจะจมนํ้า
นะ แต่สักวันหนึ่งเราจะ “Emerge Stronger” คือ โผล่มาจากนํ้า แล้ว
ไม่ได้โผล่ธรรมดา แต่โผล่ขึ้นมาอย่างแข็งแรง 

“จริงหรือเปล่าไม่รู้ ดวูนันีส้ ิถอยหลงัไป 10 ปี ผมยงันกึว่าคณุชมุพล 

เขามองได้อย่างไร ถ้าผมจมนํา้โผล่ขึน้มาไม่ตายกด็แีล้ว แต่คุณชุมพลบอก

ว่าไม่ได้ขึ้นมาอย่างเดียว ขึ้นมาแล้วต้องดีกว่าเดิม”

สิง่หนึง่ทีท่างคณะจดัการในยคุนัน้ท�ำ ซึง่เป็นหวัใจในการแก้ปัญหาให้
ประสบความส�ำเร็จคือ การสื่อสารถึงคนทุกระดับอย่างต่อเนื่อง 

คุณพิพัฒน์เล่าให้ฟังว่า “พนักงานเข้าใจสถานการณ์ของเอสซีจีดี 

แต่ไม่คิดว่าบริษัทจะท�ำให้เขาเดือดร้อน เรื่องไหนที่จะไปกระทบพนักงาน

ต้องออกมาชี้แจงให้เข้าใจ เวลามีมติหรือมีการด�ำเนินการอะไรในระดับ

สูงเรามีกฎข้อบังคับว่าต้องมาถ่ายทอดให้ระดับรองๆ เข้าใจ เพื่อชี้แจงกับ 

ลูกน้องเป็นขั้นๆ”

วิกฤตพิสูจน์ “คน”
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ช่วงเวลานั้น มีการประชุมคณะจัดการเอสซีจี ตั้งแต่ระดับสูงสุด 
คณะจัดการกลุ่มธุรกิจ คณะจัดการบริษัท และต้องบอกเล่าชี้แจงเรื่องมติ
ที่ออกมา น�ำไปอธิบายให้พนักงานเข้าใจ เพื่อที่พนักงานจะได้ไม่ตื่นตกใจ 
เพราะเชื่อว่าบริษัทท�ำดีที่สุด

เมื่อระบบการสื่อสารภายในองค์กรขับเคล่ือนอย่างมีประสิทธิภาพ 
จึงไม่เกิดภาวะตื่นตระหนก แต่กลับสามารถรวมใจให้กลายเป็นหนึ่งได้

และเมือ่บรษิทัมโีครงการ “Mutual Separation Plan” หรือ Early 
Retirement เป็นการเปิดทางให้พนกังานเกษยีณอายุก่อนก�ำหนด โดยเป็น
ความตกลงสมัครใจร่วมกัน ทั้งฝ่ายพนักงานและบริษัท ถือเป็นโครงการที่
ท้าทายศักยภาพของฝ่าย HR อย่างยิ่ง

“ตอนนั้นมีคนใช้สิทธิ์เข้าโครงการนับพัน ซึ่งบริษัทพิจารณาแล้วว่า

ไม่กระทบกับงาน คนที่ท�ำงานอยู่ในบริษัทเราก็วางแผนเตรียมไว้แล้วว่า

ถ้าคนนี้ไม่อยู่แล้วใครจะแทน”

เป็นอีกจุดหนึ่งซึ่งพิสูจน์ให้เห็นความเข้มแข็งของระบบบริหารงาน
บุคคลของเอสซีจี แม้ในช่วงที่ต้องเผชิญความท้าทายอย่างเข้มข้น

“ฝ่ายจัดการของเอสซีจีจะมีการประชุมคณะกรรมการบุคคล MDC 

ทุกเดือน และจัดประชุมใหญ่นอกสถานที่ปีละ 3 ครั้ง เพื่อพิจารณาผล

การท�ำงานของแต่ละคน หรือดูศักยภาพของแต่ละคน ดูการปรับค่าจ้าง

ปรับเงินเดือนระดับสูง แล้วดูแผน Succession Plan ว่าใครจะแทนใคร 

ฉะนั้นเวลาคนหายไปจริงๆ ไม่เคยมีปัญหา”

แม้จะมีพนักงานขอใช้สิทธ์ิเข้าโครงการจ�ำนวนมาก แต่ด้านหนึ่งก็
เป็นการเปิดโอกาสให้ผู้บริหารระดับรองๆ ลงมาได้แสดงฝีมือ มีโอกาส
ก้าวหน้าในชีวิตการท�ำงาน 

ขณะเดียวกันเอสซีจีก็ไม่เคยหยุดรับคนเข้ามาท�ำงาน และเปิดรับ
อย่างต่อเนื่องทุกปี
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เร่ืองน้ีคุณอวิรุทธ์ วงศ์พุทธพิทักษ์ อดีตกรรมการผู้จัดการใหญ่ 
บริษัทซิเมนต์ไทยพร็อพเพอร์ตี้ (2001) จ�ำกัด (มหาชน) มือท�ำงานที่ใกล้
ชดิคณุชมุพลมากทีส่ดุ และเป็นคนหนึง่ท่ีมบีทบาทส�ำคัญในการช่วยกอบกู้
สถานการณ์ให้พ้นจากวกิฤตต้มย�ำกุง้เล่าว่า นโยบายการบุคคลอกีเรือ่งหนึง่
ที่ดูจะสวนกระแสวิกฤตในขณะนั้นก็คือ เอสซีจีไม่หยุดรับคน 

เพราะนโยบายของเอสซีจีเชื่อว่าจะต้องผลิตคนมาใช้เอง ถ้าหยุดรับ
คน หยุดผลิต จะท�ำให้ขาดตอน และเมื่อถึงวันหนึ่งที่ต้องขยายงานจะเจอ
กับภาวะขาดคน 

“เราท�ำแบบนี้ ด้านหนึ่งเพื่อช่วยเหลือสังคมช่วยเหลือประเทศชาติ 

เพราะจุฬาฯ ธรรมศาสตร์ยังรับคน ทุกแห่งยังรับคน สร้างคนเหมือนเดิม 

ออกมามีงานท�ำหรือไม่ ไม่รู้ เรื่องนี้เท่ากับเราได้ช่วยคน เป็นนโยบายของ

คุณชุมพลที่มีคุณค่ามากๆ ใจกว้าง ไม่ได้คิดถึงตัวเองอย่างเดียว”

และด้วยความทีเ่อสซจีไีม่ข้ีเหนยีวในการลงทุนเร่ือง “คน” แม้กระท่ัง
ในช่วงเวลาวิกฤต นั่นท�ำให้เมื่อภาวะเศรษฐกิจพลิกฟื้น เอสซีจีกลายเป็น
องค์กรที่ลุกข้ึนมาตั้งหลักและเดินต่อได้โดยไม่สะดุด หรือเสียโอกาสเลย 
และกลับแข็งแรงยิ่งกว่าเดิมอีกด้วย
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อีกเรื่องหนึ่งที่คุณชุมพลท�ำมาตั้งแต่คุมด้านการตลาด นั่นคือ เรื่อง 
“Rotation Plan” และ “ระบบ Coaching” 

คุณชลาลักษณ์ บุนนาค อดีตกรรมการผู้จัดการใหญ่ บริษัทซิเมนต์ 
ไทยโฮลดิ้ง จ�ำกัด ในยุคคุณชุมพลเล่าว่า การหมุนเวียนผู้บริหารหรือ
พนักงาน จะมีระยะเวลาหนึ่ง คือ 4 +/- 1 ปี

“ไม่ให้อยูน่านเพราะอยูน่านไม่ดแีน่ 1. จะเป็นเจ้าพ่อเจ้าแม่ 2. ความ

คิดเห็นใครมาปฏิเสธหมด ไม่ดีแน่ จึงต้องหมุนงาน วิธีนี้สุดยอดเลย”

ประสบการณ์ตรงที่คุณชลาลักษณ์เจอกับตัวเองนั่นคือ ในขณะที่ยัง
เป็นวศิวกรงานขายอยูฝ่่ายการตลาด คุณชมุพลจบัคุณชลาลกัษณ์โยกสลบั
กับเพื่อนอีกชุดหนึ่งที่อยู่โรงงาน นั่นคือเปลี่ยนพวกคุมตลาดไปคุมโรงงาน 
เปลี่ยนพวกคุมโรงงานไปดูตลาด จะได้รู้ปัญหา เพื่อที่จะได้ท�ำงานร่วมกัน
เป็นทีม

“ชะงัดเลยครับ พวกโรงงานจะได้รู ้ปัญหาการขาย พวกขายไป

อยู่โรงงานจะได้รู้ปัญหาต่างๆ เร่ืองแบบน้ีเป็นเร่ืองท่ีคนอ่ืนเขาไม่กล้าท�ำ 

นโยบาย Rotation เพื่อแก้ปัญหาหน่วยงานที่ท่านคุมอยู่ วิธีการน้ีใช้ได้

ดีมาก

การอยู่นานๆ นั้นบล็อกความคิด ใครมาแตะไม่ได้ ฉันแน่ที่สุด คือ

ถ่วงความเจริญ”

ส่วนเรื่อง Coaching คุณชลาลักษณ์เล่าว่า เขาโชคดีที่เป็นลูกน้อง
ใกล้ชิด อยู่ด้วยกันมานาน มีโอกาสได้เรียนรู้ ได้รับการโค้ชจากคุณชุมพล
โดยตรง 

“ผมจ�ำได้เรื่องหนึ่ง เวลาเราไปท�ำงานปรับปรุงโรงงาน ก็จะบอกว่า

ผมท�ำโน่น ผมท�ำนี่ คุณชุมพลก็บอกว่าอย่าใช้ค�ำว่า ‘ผม’ ได้ไหม ให้ใช้ค�ำ

ว่า ‘เรา’ ตอนหลังผมก็เอามาสอนต่อว่า ให้ใช้ค�ำว่าเรา ไม่ใช่ผม เพราะ

เป็นลูกจ้างเขาต้องใช้ค�ำว่าเรา

เรือ่งนีผ้มยดึมาตลอด ค�ำว่าพวกเราน้ันเป็นเกยีรติของพวกเรา อย่า

คิดว่าเป็นเรื่องเล็ก เป็นเรื่องใหญ่นะ ที่เปลี่ยนจากผมเป็นเรา เพราะเรา

ท�ำงานเป็นทีม”

“หมุนงาน-สอนงาน” คือ เรียนรู้งาน
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การวางแผนเรื่อง “คน” แบบ 2 มิติ ที่คุณชุมพลเสนอไว้ ถูกน�ำมาใช้ใน
การวางตัวผู้บริหารทุกระดับ

ไม่เว้นแม้แต่ต�ำแหน่ง “กรรมการผู้จัดการใหญ่”
การส่งไม้ระหว่างคุณชุมพลกับคุณกานต์จึงเป็นไปอย่างนุ่มนวล 
ถือเป็น “สุดยอด” การวางแผนเรื่อง “คน” ของเอสซีจี
ระบบการบริหารงานบุคคลของเอสซีจี ท�ำให้สามารถวางตัวคนท่ีจะข้ึน 

“เบอร์หนึง่” ขององค์กรล่วงหน้าถงึ 3 ปีคร่ึง โดยไม่มแีรงกระเพือ่มแม้แต่นดิเดยีว
คณุกานต์ ตระกลูฮนุ กรรมการผู้จดัการใหญ่ เอสซีจ ีคนปัจจบัุน ซ่ึงเป็นผล

พวงโดยตรงของระบบ Succession Plan เล่าถึงเรื่องนี้ว่าปี พ.ศ. 2544 เขาขึ้นมา
เป็นฝ่ายจดัการ พร้อมคณุปราโมทย์ (เตชะสพุฒัน์กลุ) คุณขจรเดช (แสงสพุรรณ) 

“เรา 3 คนอายุน้อยท่ีสุด ตอนนั้นก็มีการคุยกันเยอะ ผมก็ได้รับการ

สอบถามจากบอร์ดหลายๆ ท่านเร่ือง Direction ของเอสซจี ีแต่ไม่แน่ใจว่าเป็นการ

ถามความเห็นวิสัยทัศน์ของเราหรือไม่ เป็นการคุยแบบซอฟต์ๆ

จนกระทั่งประมาณเดือนสิงหาคมปี พ.ศ. 2545 ตอนนั้นอยู่ที่ชะอ�ำ ก�ำลัง

ทานข้าวต้มตอนเช้าอยูกั่บคุณชุมพล ท่านบอกว่าบอร์ดประชมุเมือ่เดอืนกรกฎาคม 

สรุปว่าจะเลือกคุณมาเป็นกรรมการผู้จัดการใหญ่”

แต่ที่เหนือชั้นกว่านั้นก็คือ การวางแผนเปลี่ยนทีมบริหารแบบยกชุด 
คณะจัดการชุดคุณชุมพล ซึ่งมีทั้งอายุมากกว่าคุณชุมพล 2-3 คน แต่ที่

เหลืออายุเท่ากันหรือน้อยกว่า
แนวคิดของคุณชุมพลก็คือ ต้องการให้ทีมจัดการชุดใหม่อายุน้อยๆ จะได้มี

เวลาบริหารงานแบบอยู่ยาว และไร้แรงกดดันจาก “รุ่นพี่”
“ตอนนัน้กม็าดวู่าทมีเรามใีครนอกจากพีโ่มทย์ (ปราโมทย์) พีจ้่อน (ขจรเดช)  

ก็มีเชาวลิต (เชาวลิต เอกบุตร) มีชลณัฐ (ชลณัฐ ญาณารณพ) คุณชุมพลให้

เวลาเตรียมตัว 3 ปีครึ่ง

พอเดอืนตลุาคม คณุอวริทุธ์ไปโรดโชว์ทีนิ่วยอร์ก ลอนดอน ยุโรป ให้ผมไป

ด้วย แต่เรือ่งยงัเป็นความลบัไม่ได้มกีารบอกกล่าวใคร แต่ทกุคนเห็นแล้วกเ็ข้าใจ” 
การให้เวลาคุณกานต์ และทีมที่ก�ำลังจะก้าวขึ้นมาพร้อมๆ กัน   ได้เตรียม

ตัวนานถึง 3 ปีกว่ามีค่ามาก เป็นจุดที่คุณกานต์ยอมรับว่า นี่คือแผนงานส�ำหรับ
ส่ง-รับไม้ต่อ ที่คุณชุมพลออกแบบเอาไว้ได้อย่างสุดยอด

ส่งไม้ต่อ “ความส�ำเรจ็” เหยยีบหมิะไร้รอย
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เป็นกระบวนท่าของคุณชุมพลที่ไม่ต่างไปจาก “จอมยุทธ์” ในนวนิยาย
ก�ำลังภายใน ที่เมื่อบรรลุเป้าหมาย ภารกิจเรียบร้อยแล้ว ก็พลันจากไปชนิดไม่ทิ้ง
ร่องรอยใดๆ เอาไว้เลย

และเมื่อวันที่คุณชุมพลเกษียณ ปรากฏการณ์ที่แสดงถึงความเป็นสุดยอด
ของ “ระบบ” และ “ทีมเวิร์ก” ก็เกิดขึ้น

คณะจดัการชดุคณุชมุพล ทัง้คณุอวรุิทธ์ คุณอภพิร คุณสมบูรณ์ คุณสบสนัติ์  
คุณดุสิต คุณชลาลักษณ์ คุณเทพ บางคนก็เกษียณอายุ บางคนก็เลือกเกษียณ
ก่อนก�ำหนดเพ่ือแสดงสปิรติเปิดทางให้คุณกานต์และทีมงานชดุใหม่รับไม้ต่อแบบ
ไร้แรงกดดัน

นีค่อืปรากฏการณ์ทีส่ะท้อนประสทิธิภาพของระบบ HR ของเอสซจีทีีช่ดัเจน
ที่สุด

เพราะเป็นการส่งต่อ “อ�ำนาจบริหาร” ที่นุ่มนวลและเนียนสุดๆ
มีการวางแผนล่วงหน้าอย่างเป็นระบบ
ให้โอกาสผู้บริหารชุดใหม่เตรียมตัวนานถึง 3 ปีครึ่ง
และยังแสดงให้เห็นถึงสปิริตของ “มืออาชีพ” จากผู้บริหารชุดเก่า
ไม่ต้องสอน ไม่ต้องบอก แต่ลงมือท�ำให้ดู
เหมือนกับ “ความเชื่อ” ของคุณชุมพล
เมื่อผู้สื่อข่าวถามว่า ท่านมีวิสัยทัศน์ต่อเรื่องนี้อย่างไร
คุณชุมพลตอบว่าไม่เคยมีวิสัยทัศน์ ทุกอย่างเกิดจากการปรับปรุงไปเรื่อยๆ 

ท�ำไปเรื่อยๆ ท�ำให้ดีขึ้นเรื่อยๆ 
เขาเชื่อว่าเรื่องนี้ส�ำคัญกว่าวิสัยทัศน์ 
“เพราะสิ่งท่ีเราท�ำไม่ดี ไม่เป็นที่ยอมรับ วิสัยทัศน์ก็พาเราไปไม่ได้หรอก 

สุดท้ายอยู่ที่ท�ำทุกวัน ดูว่าของเราท�ำได้ดีหรือเปล่า

ถ้าเราท�ำดีจริงๆ ท�ำแล้วดีจะท�ำให้เรามีทางเลือกหลากหลาย ฉะนั้นบริษัท

ที่มีวิสัยทัศน์แต่ไม่เน้นเรื่องการกระท�ำ จะเลือกถูกอย่างไรก็ไปไม่ถึง”

เหมือนคุณชุมพลจะบอกว่า “วิสัยทัศน์” ที่ดีที่สุดคือ “การกระท�ำ”
และ “การกระท�ำ” ส�ำคัญกว่า “ค�ำพูด”
ซึ่งเขาได้ลงมือท�ำให้เห็นแล้ว
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ในบรรดา “กรรมการผูจ้ดัการใหญ่” ทัง้หมด คณุกานต์ ตระกลูฮนุ  
ถือเป็น “ผลผลิต” ของเอสซีจีอย่างแท้จริง 

เขาผูกพันกับเอสซีจีตั้งแต่วัยเด็ก จากเป็นนิสิตฝึกงานที่นี่
เข้าท�ำงานที่เอสซีจีเป็นที่แรก และที่เดียว
ที่ส�ำคัญคุณกานต์ถือเป็น “ตัวอย่าง” ที่แสดงถึงประสิทธิภาพของ

ระบบการบุคคลของเอสซีจี
เพราะเขาเป็นพนักงานที่มาจากกระบวนการ Campus Recruit-

ment ซึ่งเป็นโครงการเชิญชวนนิสิตนักศึกษาถึงห้องเรียนให้มาสมัครงาน 
ที่เอสซีจี

ผ่านระบบพัฒนาบุคลากรมาเรื่อยๆ เปลี่ยนแปลงต�ำแหน่งถึง 10 
ครั้งในเวลา 22 ปี

จนแม้แต่วันที่ก้าวสู่ “เบอร์หนึ่ง” ของเอสซีจี คุณกานต์ก็ยังเป็น 
“ตัวอย่างแรก” ของกระบวนการ Succession Plan ของฝ่ายการบุคคล
ที่สมบูรณ์แบบที่สุด

คณุกานต์เล่าว่า เขาผกูพนักบัเอสซจีมีาตัง้แต่เดก็ เพราะบ้านอยูแ่ถว
บางซื่อใกล้ๆ ส�ำนักงานใหญ่เอสซีจี

“สมยัเดก็ๆ ตกเยน็กม็าเล่นแถวนี ้โตขึน้ก็ใฝ่ฝันอยากท�ำงานท่ีเอสซีจี 

ตอนเรียนปี 2 ผมจึงมาฝึกงานที่นี่ เป็นปี 2 คนเดียว เพราะตอนนั้นเขา

รับนิสิตปี 3 ไม่ทราบเหมือนกันว่าท�ำไมเขาจึงยอมให้ผมฝึกงาน”

เสร็จจากฝึกงาน เมือ่เอสซจีมีารบัสมคัรคนเข้าท�ำงานทีม่หาวทิยาลยั 
คุณกานต์ก็รีบสมัครทันที 

“ตอนน้ันสัมภาษณ์โดยการบุคคลล้วนๆ แต่ก็แค่เช็กข้อมูลต่างๆ 

หลงัจากนัน้กเ็งยีบไป ต้องบอกว่าเงียบไปจริงๆ รออยู่เมือ่ไรบรษิทัจะเรยีก

ตัว พอเรียนจบประมาณเดือนมีนาคม เพื่อนๆ ไปสมัครงาน ผมไม่สมัคร

ที่ไหนมุ่งมาที่นี่ที่เดียว

7 กานต์ ตระกูลฮุน
ณ วัตกรรม
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จนเดือนพฤษภาคมบริษัทเรียกให้มาสัมภาษณ์ครั้งที่ 2 เจอผู้ใหญ่ 

3 ท่าน ก็ถามเรื่องเรียนหนังสือเป็นอย่างไร อยู่ที่ไหน ตอนเรียนท�ำอะไร

บ้าง กิจกรรมเป็นอย่างไร ถามเรื่องส่วนตัว เน่ืองจากเคยฝึกงานที่นี่มา

ก่อนก็ถามเรื่องฝึกงานเป็นอย่างไร บรรยากาศการสัมภาษณ์ค่อนข้างดี”

ด้วย “ความมุ่งมั่น” ที่จะท�ำงานที่เอสซีจี
ในที่สุดหนุ่มน้อยซึ่งมาเริ่มต้นเป็นนิสิตฝึกงาน กระทั่งกลายเป็น

บัณฑิตใหม่ที่ชื่อ “กานต์ ตระกูลฮุน” ก็กลายเป็นพนักงานของเอสซีจี
ก่อนจะก้าวขึ้นสู่ต�ำแหน่ง “กรรมการผู้จัดการใหญ่” เอสซีจี ตอน

อายุได้ 50 ปี ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2549 จนถึงปัจจุบัน
คุณกานต์น�ำเอสซีจีสู่มิติแห่งการเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่
“Innovation” คือ เป้าหมาย
เขาประกาศน�ำพาเอสซีจี ให้เป็น “องค์กรนวัตกรรม” 
“Rebranding” บริษัทครั้งใหญ่
เปลี่ยนการเรียกชื่อบริษัทจาก “ปูนซิเมนต์ไทย” เป็น “เอสซีจี” 

เพื่อรองรับกับทิศทางใหม่ขององค์กร
ทิศทางที่เอสซีจีก้าวไปเป็นองค์กรธุรกิจระดับภูมิภาค
ขยายการลงทุนในประเทศแถบอาเซียน ทั้งอินโดนีเซีย เวียดนาม 

กัมพูชา ฟิลิปปินส์ และพม่า 
นี่คือการพลิกโฉมครั้งใหญ่ที่สุดของเอสซีจีครั้งหนึ่ง
เมื่อ “องค์กร” ขับเคลื่อนด้วย “คน”
การพลิกโฉมองค์กรจึงต้องพลิกมุมคิดหรือทัศนคติของบุคลากรใน

เอสซีจี เป็นภารกิจที่ยากยิ่งส�ำหรับองค์กรขนาดใหญ่
แต่เรื่องที่ “ยาก” ไม่ได้หมายความว่า “ท�ำไม่ได้”
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เมื่อมีโจทย์ที่ชัดเจนว่า จะต้องขับเคลื่อนเอสซีจี เข้าสู่ยุคนวัตกรรม 
สิ่งที่คุณกานต์เริ่มท�ำได้แก่ สื่อสาร สร้างความเข้าใจและสร้างความ

เชื่อร่วมกันเสียก่อน
นั่นคือความเชื่อเรื่องการวิจัยและพัฒนาหรือ R&D (Research and 

Development) เพือ่น�ำไปสูน่วตักรรม (Innovation) พร้อมๆ กบัการสร้าง
ความเข้าใจต่อความหมายของค�ำว่า นวตักรรม ให้มองเหน็ตรงกนัเสยีก่อน

“ในอดีตเราผลิตสินค้าพื้นๆ มาตลอด จนกระทั่งปี พ.ศ. 2547 เก็บ

ข้อมูล พบว่า 94% เป็นสินค้า Commodity มาตรฐานสินค้าใกล้เคียงกัน

ทั่วโลก เราดีกว่าคู่แข่งตรงที่ต้นทุนถูกกว่า”

สิง่ทีคุ่ณกานต์ค้นพบกค็อื “มลูค่า” ของสนิค้าทีเ่กดิจาก “คณุภาพ” 
มีน้อยมาก 

การสร้างมูลค่าเพิ่มไม่ใช่แค่ “ลดต้นทุน”
ต้องเป็น “นวัตกรรม”
“นวัตกรรม” ทั้งสินค้า วิธีคิดและระบบการท�ำงาน
เมื่อ Business Model เปลี่ยน วัฒนธรรมองค์กรก็ต้องปรับ
“พอเรา Promote เรื่องนวัตกรรมก็ไปติดต่อบริษัทที่ปรึกษามา 3 

ราย รายหนึ่งเสนอว่าต้องท�ำเป็น 1 2 3 4 5 เรียกว่าก�ำหนดเลยว่าจะเดิน

ออกจากบ้านต้องก้าวเท้าซ้ายก่อน ผมคุยกับพรรคพวกว่าไม่เอานะ พวก

นี้ต้องเรียนรู้ต้องท�ำเอง”

คุณกานต์เปลี่ยนมาค้นหาแนวทางเรื่องนวัตกรรม โดยใช้วิธีอ่าน
หนังสือ คัดเลือกหนังสือที่มีค�ำว่า Innovation ทั้งหมด 30 เล่มใช้เวลา 
2-3 ปี ในการศึกษา

“จึงพอมองเหน็ว่า หากจะเป็นองค์กรนวัตกรรมแล้วผูน้�ำจะต้องเป็น

อย่างไร วฒันธรรมองค์กรเป็นอย่างไร เราต้องการวัฒนธรรมองค์กรใหม่ๆ 

อย่างไรบ้าง”

หลังจากได้แนวทางแล้ว คนแรกที่เริ่มต้องเปลี่ยนแปลงก็คือ ตัวของ
คุณกานต์เอง

เตรียมคนสู่ยุค Innovation
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“ผมเริ่มจากตัวเอง แต่ก่อนเคยผูกเนคไท เดี๋ยวนี้ไม่ผูก เมื่อก่อนใส่

ชดุซาฟาร ีเดีย๋วนีไ้ม่ใส่ ประเดน็คือ Innovation จะเกดิได้อย่างไร หากทุก

อย่างต้องเป็นทางการหมด พิธีการเยอะ Innovation ก็ไม่เกิด”

นั่นเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการ “เตรียมคน” พร้อมกับปรับ
เปลีย่นวฒันธรรมองค์กรให้สอดรับกบัทิศทางการเดนิไปสูอ่งค์กรนวตักรรม

“ท�ำอะไรก็ง่ายๆ เดินไปเยี่ยมลูกน้องในโรงงานก็ไม่ต้องต้อนรับ ไป

กนัแบบง่ายๆ ไม่ท�ำให้ใครเดอืดร้อน ไปเพือ่จะคยุจะเล่าอะไรให้ฟัง เป็นการ

สร้าง Culture ใหม่”

ส่ิงที่คุณกานต์เร่ิมท�ำคือ การทุบท�ำลายก�ำแพงที่แบ่งกั้นระหว่าง
พนักงานทั่วไปกับฝ่ายบริหาร ท�ำลายความเกรงกลัว ห่างเหิน เพ่ือท่ีจะ
สามารถพูดคุยกันได้อย่างปกติ

ภาพทีเ่กดิขึน้ตามมานัน่คอื เวลาคณุกานต์เดินทางไปเยีย่มท่ีโรงงาน 
สามารถจงูมอืพนกังานใหม่ๆ มานัง่คุยกนัได้ในบรรยากาศท่ีไม่ต้องนัง่เกรง็ 
ตัวพนักงานเองก็เรียก “พี่กานต์” ได้อย่างสนิทใจทุกคน

“ผู้ใหญ่อย่าคิดว่าตัวเองส�ำคัญตลอดเวลา ต้องคิดใหม่ เราต้อง

เปลี่ยนวัฒนธรรม คืออย่าไปให้ความส�ำคัญกับบอสหรือเบอร์หนึ่งมาก

เกินไป” 
แต่ทุกการเปลี่ยนแปลงย่อมมี “อุปสรรค”
อุปสรรคที่ส�ำคัญคือ “พี่เก่าๆ” ผู้บริหารทั้งหลาย ซึ่งบางคนก็ยังยึด

ตดิกบัความส�ำคญัของตวัเอง และไม่ง่ายท่ีจะปรบัท่าทีในการพดูคุยสือ่สาร
กับ “น้องๆ” หรือคนรุ่นใหม่ในองค์กร

คุณกานต์ต้องส่งเสริมให้เกิดความใกล้ชิด เน้นการพูดคุยสื่อสารใน
ทุกระดับ และท�ำให้ดูเป็นตัวอย่างอย่างต่อเนื่อง

การเตรยีมคนด้วยการพูดคยุ สือ่สาร สร้างความเข้าใจ นีเ่องเป็นพืน้
ฐานส�ำคญัในการเริม่ขยับ ปรบัและค่อยๆ เปลีย่นองค์กรท่ีมรีากฐานความ
ส�ำเร็จต่อเนื่องมายาวนานนับศตวรรษ

และหากไม่เร่ิมต้นจากจุดนั้น เอสซีจีคงไม่สามารถก้าวมาสู่ทิศทาง 
“นวัตกรรม” ได้ดังเช่นทุกวันนี้
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องค์ประกอบที่ส�ำคัญประการหนึ่งของการเตรียมความคิดคนใน
องค์กร เม่ือต้องการเปล่ียนวัฒนธรรมองค์กรใหม่นั่นคือ การท�ำให้คน 
“เปิดใจ”

“กระบวนการในการสร้าง Culture อย่างนี้เรียกว่า ‘Open Culture’ 

ต้องเปิดใจ”

และคณุกานต์ให้ความส�ำคญักบัการเปิดใจด้วยการเปิด “บทเรียน” 
จาก “ความผิดพลาด” ของแต่ละคน

นัน่คอื ต้องเริม่ต้นจากความกล้าในการทบทวน วจิารณ์ ถ่ายทอดข้อ
บกพร่องเพ่ือให้เกดิการเรียนรู้ แทนทีจ่ะบอกเล่าแต่เฉพาะเรือ่งความส�ำเรจ็

หากจะบอกว่า “การวิจารณ์” ตนเองเป็นวัฒนธรรมใหม่ก็คงไม่
ผิด และคนทั่วไปอาจนึกไม่ถึงว่า องค์กรขนาดใหญ่อย่างเอสซีจีจะใช้วิธี
วิจารณ์ตนเอง

“แทนทีจ่ะพดูแต่เรือ่งความส�ำเรจ็ ถ้าเราพดูถงึสิง่ผดิพลาดของเราให้

คนอื่นเขาฟัง ก็จะได้เป็นบทเรียนให้กับคนอื่น ผมก็เคยมีกรณีที่ท�ำพลาด 

เคยท�ำให้โรงงานหยุดไปสองวัน เสียเงินตั้งเท่าไหร่ อันนี้คือความเสียหาย 

ก็เอามาแลกเปลี่ยนกันให้ฟังเพื่อเป็นบทเรียน” 
เพราะ “ความผิดพลาด” นั้นเป็น “บทเรียน” ที่มีราคาแพง
ยิง่เปิดให้คนได้เรียนรู ้“บทเรียน” นีม้ากเท่าไร ค่าเฉลีย่ของ “ราคา” 

ที่ต้องจ่ายส�ำหรับบทเรียนนี้ก็ลดน้อยลงเท่านั้น
ในทางกลับกัน การเรียนรู้บทเรียนจากความผิดพลาด จะเป็นภูมิ

ต้านทานให้เกิดความรอบคอบ รอบด้านในการปฏิบัติงาน พร้อมท้ังเกิด
ความกล้าที่จะตัดสินใจลงมือท�ำงาน หรือเปลี่ยนแปลง

“ผมเองเป็นนักปฏิบัติ คนเอสซีจีส่วนใหญ่ก็เป็นนักปฏิบัติ ถ้ามีแต่

ทฤษฎีก็มัวแต่คุยกันไม่ได้ปฏิบัติเสียที เราต้องการเรื่องปฏิบัติ ตัดสินใจ

แล้วลุยเลย แต่ต้องรอบคอบมากที่สุด ไม่ต้องรอจนสมบูรณ์แบบ 100% 

เวลาไม่คอยท่าในเรื่องธุรกิจ เมื่อเราเคลื่อนแล้วเกิดอะไรค่อยแก้ไข เรา

“Open and Challenge” 
วัฒนธรรมใหม่
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เรียกว่า PDCA คือ Plan Do Check Action ถึงจะเวิร์ก ถ้าไม่ตัดสินใจ

อะไรองค์กรก็จะเสียหายมาก”

นัน่คอื วธิคีดิและวฒันธรรมใหม่ทีค่ณุกานต์เชือ่ว่า จะผลกัดนัให้เกดิ 
Innovation อย่างจริงจังและยั่งยืน

นอกจากนี้ ยังจ�ำเป็นต้องกระจายอ�ำนาจการตัดสินใจ (Empower) 
ให้คนรุ่นใหม่ระดับอายุงาน 2-3 ปี ได้มีโอกาสคิดและท�ำงาน เพื่อจะได้มี
ประสบการณ์ มีความรู้ แล้วกล้าตัดสินใจ

นี่คือวัฒนธรรมใหม่ท่ีส่งผลให้กล้าตัดสินใจ ทั้งยังเป็นการสร้างคน
ไว้รอการเติบโตในอนาคต

“ในอนาคตน้องๆ แต่ละคนจะต้องรับผดิชอบธุรกจิไม่ใช่ 1,000 ล้าน 

ต้องเป็น 5,000 ล้านเป็น 10,000 ล้าน จะท�ำอย่างไรให้เขาได้ทั้งในเรื่อง

องค์ความรูแ้ละการตดัสนิใจด้วย บุคลากรในอนาคตจะต้องไม่ต้องมกีรอบ

มาก อย่างที่เราพูดถึง Open and Challenge” 
คณุสมบตัขิองคนเอสซจีใีนยุคแห่งนวตักรรมต้องเป็นคนดีมีคุณธรรม 

กระตอืรือร้น ต้องมมีมุมองทีว่่องไว Adaptive และมคีวามเป็น Teamwork 

นีค่อื บทบาทและความเปลีย่นแปลงการบุคคลในยคุคณุกานต์ ต่อยอด 
จากพ้ืนฐานอันแข็งแกร่ง ที่มีความต่อเนื่องและเป็นระบบออกไปสู่ยุค  
“Innovation” 

ด้วยการปฏิรูปองค์กรให้เป็นองค์กรแบบ “Open and Challenge” 
เปิดใจให้กว้าง ลดช่องว่าง เพิม่โอกาสให้แก่คนรุน่ใหม่ ถือว่าเป็นนวตักรรม
ใหม่ในด้านงานการบุคคลเลยทีเดียว
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ในยุคของคุณกานต์ บนเส้นทางท่ีชัดเจนในการก้าวเดินไปบนทิศทางของ
นวัตกรรม หากแต่คุณค่าหรือวิถีปฏิบัติเดิมๆ ที่ดีและมีประโยชน์ก็ยังคงถูกสาน
ต่อ ปลูกฝังสู่คนรุ่นต่อๆ ไปอย่างต่อเนื่อง

โดยเฉพาะคุณลักษณะส�ำคัญของบุคลากรเอสซีจี ว่าด้วยเรื่องคนเก่งและดี 
และการท�ำทุกเรื่องอย่างมีคุณธรรม จริยธรรม

คุณกานต์ให้ความส�ำคัญกับคน เรื่องความเป็นธรรมกับพนักงาน ให้ความ
เป็นธรรมกับองค์กร ท�ำงานต้องซื่อสัตย์สุจริต 

และที่โดดเด่นคือ เรื่องเอาใจใส่คนทุกระดับ ทุกครั้งมีปฐมนิเทศพนักงาน
ใหม่เขาเป็นคนแรกที่จะพูดกับน้องๆ เพื่อปลูกฝังทัศนคติที่ดี 

“จ�ำเป็นต้องลงไปท�ำ ท�ำกับน้องใหม่สุดเลย”

การที่จะหว่านเมล็ดพันธุ์ทางความคิด ปลูกฝังค่านิยมบางประการจ�ำเป็น
อย่างย่ิงที่จะต้องเร่ิมท�ำต้ังแต่คัดสรรกิ่งพันธุ์ที่เหมาะสม หรือตั้งแต่ช่วงเวลาที่ยัง
เป็น “น้องใหม่” เป็นคลื่นลูกใหม่ขององค์กร

โชคดีที่คุณกานต์มีโอกาสได้เริ่มต้นอย่างต่อเนื่องมาตั้งแต่ยุคฟื้นฟู หลัง
วิกฤตเศรษฐกิจปี พ.ศ. 2540

“หลงัเกดิวกิฤตเศรษฐกจิเราขายธุรกจิออกไป ซึง่เราไม่ได้ Lay Off พอรู้ตัว

ล่วงหน้าว่าจะเป็นกรรมการผู้จัดการใหญ่ ก็น่ังคิดไปเร่ือยว่าผมเกษียณปี พ.ศ. 

2558 จากปี พ.ศ. 2545 ถึงปี พ.ศ. 2558 ห้วงเวลา 13 ปี จะมีพี่ทั้งหมด 13 รุ่น

ที่จะเกษียณอายุไป จากคน 16,000 คน จะเหลือเท่าไหร่ แต่บริษัทจะต้องเติบโต  

ฉะนั้นต้องขยายต้องรับพนักงานใหม่เพิ่มขึ้น”

นัน่กลายเป็นจังหวะทีม่ ี“คนใหม่” เดนิเข้ามาร่วมเป็นส่วนหนึง่ของเอสซจีี
เพิ่มขึ้น

และก็เป็นจังหวะที่คุณกานต์และการบุคคลของเอสซีจีได้ถ่ายทอด DNA 
เรื่องความเป็นธรรม คุณธรรม ควบคู่ไปกับการจัดขบวนทัพคนรุ่นใหม่ก้าวไปใน
ทิศทางของการเป็นองค์กรนวัตกรรม

“ตอนผมเป็นกรรมการผู้จัดการใหญ่ เราตั้งเป้าหมายว่าในปี พ.ศ. 2558 

เราจะมีพนักงานอยู่นอกประเทศไทย 25% แต่วันนี้ปี พ.ศ. 2556 เรามี 30% 

โตเร็วกว่าแผน 

คนจาก 16,000 คน เพิม่เป็น 47,000 คนแล้ว ของเดมิเป็นเลอืดเน้ือเช้ือไข

เอสซีจี แต่น้องใหม่เพิ่มอีก 31,000 คน 

ปลูกฝังคุณธรรม จริยธรรม 
สู่ DNA เมล็ดพันธุ์ใหม่
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อีกอย่าง ช่วงนั้นเร่ิมท่ีจะเตรียมเข้าสู่ความเป็นองค์กร Innovation ของ

เก่าที่อันไหนดูเชื่องช้าก็ไม่เอา เราต้องการให้องค์กรทันสมัย มีเร่ือง Innovation 

เรื่อง R&D มีนโยบายไปสู่ภูมิภาคอาเซียน จึงมีการพูดคุยเรื่องนี้ ผมจึงเริ่มมาสอน

ในหลักสูตร MDP (Management Development Program) แล้วมาสอน BCD 

(Business  Concept Development)”

สิ่งที่ถูกถ่ายทอดลงไปใน DNA ของบุคลากรเอสซีจี และคุณกานต์เน้นย�้ำ
มาตลอดนั่นคือ 4 ข้อที่ตกทอดกันมาไม่รู้กี่ทศวรรษ

คือ 4 ข้อที่เป็น Core Value (อุดมการณ์ 4) “ตั้งมั่นในความเป็นธรรม  
มุ่งมั่นในความเป็นเลิศ เชื่อมั่นในคุณค่าของคน และถือมั่นในความรับผิดชอบ
ต่อสังคม” นั่นเอง

ค�ำถามส�ำคัญส�ำหรับคุณกานต์ก็คือ การจะก้าวไปสู่ทิศทางนวัตกรรมก็ดี 
หรือการที่จะก้าวไปสู่ระดับภูมิภาคนั้น จะเกิดข้ึนได้อย่างไร หากคนของเอสซีจี
ไม่ถึงพร้อมซึ่งคุณภาพและยึดมั่นในอุดมการณ์ 4

ค�ำสอนและการถ่ายทอดเร่ืองท�ำธุรกิจอย่างเป็นธรรม จึงกลายเป็นหัวข้อ
ส�ำคัญ ไม่ว่าจะเป็นธรรมกับลูกค้า กับคู่ค้ากับซัพพลายเออร์ ฯลฯ

“ผมคิดว่าปัจจัยส�ำคัญที่เป็นพื้นฐานทางธุรกิจคือ เรื่องอุดมการณ์ 4 และ

จริยธรรม ซึ่งส�ำคัญ ไม่อย่างนั้นไม่สามารถเป็น Guideline ให้เราได้ จะมีปัญหา

ตลอด ตรงนี้โกงได้ไหม จ่ายใต้โต๊ะได้ไหม บอกสั้นๆ ว่า ไม่ แล้วจบ” 

นั่นคือ ค�ำอธิบายที่ชัดเจนของคุณกานต์ต่อประเด็นดังกล่าว เขายอมรับว่า 
นั่นคือทางเลือกที่ท�ำได้ยาก ต้องเผชิญกับความล�ำบาก วิธีนี้เอสซีจีท�ำงานยาก
กว่าคนอื่น 10 เท่า แต่เมื่อยอมล�ำบาก เมื่อไม่กดบีบคู่ค้า เมื่อไม่จ่ายใต้โต๊ะ ฯลฯ 
นั่นกลับท�ำให้การลงทุนของเอสซีจีมีค่าใช้จ่ายต�่ำกว่าคนอื่น ซึ่งกลายเป็น Key  
Success ที่ส�ำคัญมาก 

“มนัรเีทร์ินกลบัมาตัง้แต่วนัแรก หากโครงการลงทนุ 30,000 ล้านบาทหาก

ไม่ต้องจ่ายเรื่องที่ไม่ถูกต้อง แค่ 10% แต่ละปีประหยัดได้เท่าไหร่”

วิธีคิดและวิถีปฏิบัติดังกล่าว กลายเป็นต้นแบบที่ถ่ายทอด ปลูกฝังกันอย่าง
เข้มข้นในเอสซีจี เป็นหลักการที่เข้มงวดเรื่อง “ความเป็นธรรม” อย่างแท้จริงใน
ทุกเรื่องและกลายเป็นกุญแจดอกส�ำคัญที่ไขเปิดประตูสู่ความส�ำเร็จได้อย่างยั่งยืน
มาทุกยุคทุกสมัย
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คณุกานต์ ตระกลูฮนุ ได้รับโจทย์ทีท้่าทายจากคณะกรรมการบริษทั 
ซึ่งมอบหมายให้มองภาพอีก 10 ปีข้างหน้าว่าเอสซีจีจะเป็นอย่างไร 

เป็นความท้าทายที่เริ่มต้นมาตั้งแต่ปี พ.ศ. 2545 ก่อนหน้าที่จะก้าว
ขึน้สูต่�ำแหน่งกรรมการผูจั้ดการใหญ่ บรษัิทปนูซเิมนต์ไทย จ�ำกดั (มหาชน) 
หรือเอสซีจี ในปี พ.ศ. 2549

จวบจนถึงปัจจุบันภาพที่มองไปยังอนาคตถูกแปรเป็นยุทธศาสตร ์
ขององค์กรได้แล้ว 2 เรื่อง คือ “Go Regional” และ “HVA” (High 
Value Added Products and Services)

รูปธรรมที่เกิดข้ึน นอกจากยอดขายของเอสซีจีเพิ่มขึ้นถึง 2 เท่า  
จากกว่า 2 แสนล้านในปี พ.ศ. 2548 เป็นกว่า 4 แสนล้านในปัจจุบัน
แล้ว ยังมีเร่ืองขีดความสามารถในการแข่งขัน เกิดจากศักยภาพของการ
สร้างเครือข่ายการค้าไปทั่วโลก

จุดทีส่�ำคญักว่าคอื สนิค้า HVA สร้างยอดขายกว่า 30% ให้กบัเอสซจีี 
และเป็นสัดส่วนที่จะเพ่ิมมากข้ึนเรื่อยๆ ในอนาคต นอกจากนี้ยังส่งผ่าน
ความส�ำเร็จของผลประกอบการกลับไปสู่สังคมและประเทศชาติโดยรวม
ในรูปของเงินปันผล ภาษีทุกประเภท เป็นสัดส่วนถึง 50% ของก�ำไรสุทธิ

สิ่งที่คุณกานต์พิสูจน์ให้เห็นส�ำหรับทิศทางในการสร้างสิ่งใหม่ สร้าง
นวัตกรรม ทั้งขบวนของเอสซีจี นั่นคือ การเติบโตอย่างต่อเนื่องและ
แข็งแกร่ง 

ร้อยเรื่องราว ผูกพัน สานต่อ
100 ปีที่เข้มแข็งและยั่งยืน
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การให้ความส�ำคัญกับการปรับองค์กร การสร้างคนด้วยนวัตกรรม 
ยอมทุ่มลงทุนกับงานวิจัยและพัฒนาอย่างจริงจังต่อเนื่อง

“เมล็ดพันธุ์” ที่หว่านลงไปนั้นก�ำลังผลิดอกออกผล
ไม่ใช่เฉพาะทีม่องเหน็เป็นรปูธรรม ได้แก่ รายได้ ผลก�ำไร การขยาย

เครือข่ายการค้าการลงทุนของเอสซีจีเท่านั้น
แต่ยังสะท้อนผ่านความเข้มแข็งขององค์กร และทรัพยากรบุคคลที่

แข็งแกร่ง มีประสิทธิภาพในทุกมิติ 
ทั้งด้านความเก่ง ความดี ก้าวเดินไปอย่างมั่นคงในเวทีการแข่งขัน

ระดับสากล แต่ก็ไม่ทิ้งอุดมการณ์ หรือปรัชญาดั้งเดิมที่สืบทอดกันมาของ
องค์กรแห่งนี้

100 ปีที่ผ่านมา มีเรื่องราวมากมายจากผู้คนมากมายในเอสซีจี 
ร้อยเรียงเป็นความรู้ เป็นหลักคิดในการบริหารจัดการ เป็นบทเรียน เป็น 
แรงบันดาลใจ ฯลฯ

และยังคงเป็น “ขุมทรัพย์” อันมีคุณค่า ด้วยเรื่องราวอีกมากมายที่
น�ำมาถ่ายทอดได้ไม่มีที่สิ้นสุด

ไม่ว่าจะมองจากเมื่อ 100 ปีที่ผ่านมา หรือมองไปอีก 100 ปีข้าง
หน้าก็ตาม
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ท�ำงาน “หนัก” ให้มี “ความสุข” 
ในมุมมองของ “กานต์”

สิ่งที่คุณกานต์ ตระกูลฮุน มักพูดถึงหลักในการบริหารคือ หลัก 

“เมตตาธรรม” และค�ำอธิบายทีว่่าเพราะเหตใุดเขาถึงท�ำงานได้มาก ท�ำงาน

หนักได้อย่างมีความสุข

“เมตตาธรรมของผมคือ อยากให้เขาได้ดี ให้ลูกน้องได้ดี ที่ผมไป

บรรยาย ผมพดูกบัเขาตรงๆ ว่าผมเหน่ือยนะ ต้องเตรียมตัว เขาถาม 1 นาที  

แต่ต้องตอบ 4-5 นาที แต่มาพูดเพราะเมตตาธรรม อยากให้เขาได้

ประโยชน์ แต่ถ้ามาคุย 2-3 ชั่วโมงกลับไปเหมือนเดิมก็เสียเวลาเปล่า ถ้า

มาแล้วอยากให้ได้อะไรกลับไป

เมตตาธรรมคืออยากให้ลูกน้องได้ดี เป็นการสร้างความเช่ือมั่นว่า

เราไม่ท�ำร้ายเขาเด็ดขาด ยอมเสียเวลายอมทุ่มเทกับเขา

เร่ืองการสอนงาน พอมีเรื่องเมตตาธรรมอยากให้เขาได้ดีก็มีเรื่อง

สอนงานตามมา ต้องไม่ปิดบังไม่หวงความรู้ ผมเกิดมาไม่เคยหวงความรู้

ใครเลย พยายามส่งเสริมให้ทุกคนคิดอย่างนี้ ถ้าหวงความรู้ องค์กรจะไม่

เจริญ เราต้องสอน พอเราสอนน้องๆ ก็ได้ประโยชน์ เรียนรู้เร็ว เราก็จะ

ได้กับตัวเอง จะมีเวลามากขึ้น ซึ่งเป็นหัวใจส�ำคัญเลย
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หวัใจของการสอนงานจรงิๆ กเ็พือ่ตวัเอง แต่สอนแล้วกต้็องให้อ�ำนาจ

เขาตัดสินใจ ไม่เช่นนั้นเขาก็กลับมาถามอีก ไม่ไปไหนสักที แต่เมื่อเราให้

เขาตัดสินใจเอง เราก็ไม่เสียเวลา มีเวลาให้เราไปเรียนในสิ่งที่มีคุณค่าสูง

กว่านี้อีก

ตัวผมเอง เริ่มท�ำงานตั้งแต่ปี พ.ศ. 2520 พอปี พ.ศ. 2527 ไป

เรยีนท่ีมหาวทิยาลัยต่างประเทศ กลบัมาปี พ.ศ. 2529 ตอนนัน้คณุอมเรศ

ดแูลงานบคุคลกจ็ดัสมัมนา เชญิผมไปเป็นวิทยากรเพือ่พดูถึงการคัดเลอืก

คนและโอกาสการท�ำงาน มีนักศึกษาประมาณ 80 คน ให้เวลาพูด 45 

นาที เล่าเรื่องประสบการณ์การท�ำงานในเอสซีจี 

นักศึกษาถามเราท�ำงานอย่างไร ก็ตอบไปว่าตั้งแต่อยู่ทุ่งสง ท�ำงาน

หนักขนาดไหน ไปอยู่ท่าหลวงหนักขนาดไหน เข้าท�ำงานเจ็ดโมงคร่ึงถึง 

สีทุ่่ม ก็เล่าไปเร่ือยๆ เล่าเร่ืองเกิดอบุตัเิหต ุตอนไปอยูท่่าหลวงมโีรงปนูใหม่

เกิดขึ้นยิ่งท�ำงานหนักขึ้นไปอีก มีฝ่ายผลิตอยู่ 3 คน ต้องเข้ากะ กะละ 12 
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ชั่วโมง อยู่ 7 วัน ออกมาพัก 2 วัน แล้วเข้ากะใหม่ วันหนึ่งๆ นอนน้อย

มาก ได้นอน 4-5 ชั่วโมง 

พอพูดจบ มีค�ำถามจากน้องปี 4 มาเลย... พี่ครับดูพี่ท�ำงานหนัก

มากเลย แล้วจะท�ำไปท�ำไมละครับหนักขนาดนี้ 

ผมอึ้งเลย ตอบไม่ได้ ตอนนั้นเลยตอบไปว่า ผมไม่มีจุดมุ่งหมายว่า

ท�ำไมต้องท�ำงานหนกัขนาดนัน้ แต่ส่วนหน่ึงอาจเป็นเพราะผมสนกุ ผมไม่มี 

Issue ไม่มปัีญหาการเมอืง มคีวามสบายใจ แล้วกท็�ำทุ่มเทไปเร่ือยๆ ไม่ได้

จะไปตั้งเข็มอะไร มาจากภายในมากกว่า สนุก Enjoy ไม่ได้คิดอะไรมาก

นีค่�ำตอบท้ิงท้ายวนันัน้ ท�ำงานเพราะสนกุ เพราะออกมาจากภายใน”
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หากจะสรุปภาพรวมพัฒนาการงานบริหารบุคคลในช่วงเวลาที่ส�ำคัญๆ ซึ่งมี

ลักษณะความโดดเด่นแตกต่างกันในแต่ละยุคแต่ละสมัย

คณุมนูญ สรรค์คุณากร อดตีผูอ้�ำนวยการส�ำนกังานการบคุคลกลาง (พ.ศ. 2542-

2553) ได้สรุปรวบยอดผลงานของแต่ละท่านไว้อย่างน่าสนใจ ดังนี้

ยุคคุณบุญมา ท่านได้ดูแลพนักงานอย่างดี โดยยึดหลัก Give Before Demand 

ยุคนี้คุณพารณ ซึ่งดูแลงานการบุคคลได้ช่วยวางรากฐานจัดท�ำระเบียบกติกาข้อบังคับ

ต่างๆ ซ่ึงต้องไปจดทะเบียนกับกรมแรงงานในสมัยนั้น (กระทรวงแรงงานในปัจจุบัน) 

ตามกฎหมายแรงงานฉบับใหม่

เริ่มพัฒนา Line Manager ให้ดูแลคนจริงๆ ไม่ใช่มอบงานทั้งหมดให้ HR เป็น 

ผู้ดูแล แต่ HR จะท�ำหน้าที่ Advise และ Service

ยุคคณุสมหมาย ญีปุ่น่เริม่เข้ามาลงทนุในเมอืงไทย เอสซจีกีเ็ริม่มโีครงการร่วมทุน

กับญี่ปุ่นหลายโครงการ HR ได้เรียนรู้ระบบงานที่ดีของญี่ปุ่น เปิดศักราชใหม่ของ HR 

ในการเตรียมคน เพื่อรองรับการลงทุนร่วมกับต่างชาติ

ในยุคคุณจรัส การบุคคลเริ่มท�ำหน้าที่ต่างๆ ตามระบบและโครงสร้างที่ได้วาง

รากฐานไว้ และเร่ิมวางแผนหลกัสตูรการพฒันาคน มกีารตัง้ศนูย์ฝึกอบรมเครอืซเิมนต์ไทย  

ให้ทุนการศึกษาพนักงานไปเรียนต่อต่างประเทศ ส่งพนักงานไปดูงานต่างประเทศ

เริม่พฒันาหลกัสตูรส�ำหรบัผู้บรหิาร ท่ีเรยีกว่า Management Development Pro-

gram : MDP ซึง่มผีูเ้กีย่วข้องหลายท่าน ท้ังคุณพารณ คุณชมุพล คุณอมเรศ เพือ่พัฒนา

คน โดยเฉพาะ Manager หรือผู้บรหิารระดบัสูงให้รูจ้กัการจดัการธรุกจิสมยัใหม่ ส�ำหรบั

ผู้บริหารระดับต้นก็จัดหลักสูตร Business Concept Development : BCD เพิ่มขึ้นด้วย 

นอกจากนั้น ยังเริ่มปรับปรุงการรับพนักงาน โดยรับ Professional ทางด้าน 

Marketing ทั้งปริญญาตรี ปริญญาโท รวมถึง MBA จากต่างประเทศเข้ามามากขึ้น 

และเริ่มมีการท�ำ Campus Recruitment ซึ่งถือเป็นการวางรากฐานส�ำคัญในการสร้าง 

บทสรุป 
พัฒนาการต่อเนื่อง แข็งแกร่ง จริงจัง
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บทสรุป 
พัฒนาการต่อเนื่อง แข็งแกร่ง จริงจัง

Talent ของเอสซีจี เพื่อให้บริษัทสามารถเจริญเติบโตได้ด้วยคนภายในเอง หรือที่เรียก

ว่า Promotion from within

ยุคคณุพารณ เร่ิมม ีJoint Venture ต่างๆ มกีารขยายงาน มกีารเทกโอเวอร์กจิการ 

ใหม่ๆ ระบบ HR ช่วงนี้ขยายมาก มีการวางรากฐานส�ำคัญของระบบ HR เช่น การ

ดแูลพนกังานจดัการเอสซีจทีีส่่งไปท�ำงานในท่ีต่างๆ ท�ำอย่างไรให้คนสามารถ Generate  

รายได้ หรอืลดค่าใช้จ่าย มกีารท�ำ TQM ทัง้ Top Down และ Bottom up ท�ำให้พนกังาน

มีความรู้สึกที่ดีในการเข้ามามีส่วนร่วม

ในยคุนีม้ศีนูย์กลางของระบบท่ีเรยีกว่า Management Development Committee  

หรือ MDC เพื่อท�ำหน้าที่ Generate Policy ท�ำหน้าที่เป็น Admin เป็น Execution Body 

ที่จะดูแลพนักงานทั่วทั้งเอสซีจี

ยคุคณุชมุพล ถ้าพดูถึงเรือ่งการบุคคล คณุชมุพลวางระบบเรือ่งการดูแลคนไว้มาก

เช่นกัน เช่น การส่งคนไปท�ำงานในบริษัทร่วมทุนจะมีการดูแลอย่างไร การรับคนจาก

บริษทัร่วมทนุกลับคนืจะดูแลอย่างไร การ Convert ค่าจ้างต่างๆ ช่วงนีเ้ป็นช่วงหมนุเวยีน

คนไปท�ำงานในกิจการใหม่ๆ ที่เอสซีจีขยายธุรกิจออกไป

อีกทั้งยุคนี้เป็นยุคสร้างคน สร้าง Successor สร้างคนรุ่นหลังให้เก่งกว่ารุ่นก่อนๆ

ในยุคคุณพารณและคุณชุมพลสามารถสร้าง Engagement กับพนักงานได้เป็น

อย่างดี เวลามีเหตุการณ์อะไรเกิดขึ้นพนักงานจะเข้าใจดีและให้การสนับสนุน

ยุคคุณกานต์ ซึ่งเป็นคนชอบเรื่องคนอยู่แล้วตั้งแต่อยู่โรงงาน เป็น Engineer ที่ให้

ความส�ำคัญเรื่องคนมาตลอด สนับสนุนงาน HR เต็มที่ เป็นยุค Strategy โดยให้ HR 

เข้าไปมีส่วนร่วมในการก�ำหนด Vision

Vision ของเอสซีจีก�ำหนดไว้ว่า ภายในปี พ.ศ. 2558 เอสซีจีจะเป็นผู้น�ำธุรกิจ

อย่างย่ังยืนในภมูภิาคอาเซียน โดยมกีลยทุธ์ในการก้าวสู ่Vision 2 ข้อ คือ Go Regional 

การขยายธุรกิจไปในอาเซียน และ High Value Added Products and Services การ



พัฒนาสินค้าและบริการที่มีมูลค่าเพิ่มด้วยนวัตกรรมหรือ Innovation

ระบบ HR ทั้งหมด ด�ำเนินไปเพื่อสนับสนุน Vision ไม่ว่าจะเป็นการเปลี่ยน

กระบวนการคัดเลือกคน การสร้าง Career Growth ให้กับพนักงานกลุ่ม Research 

and Development การออกแบบเรื่องผลประโยชน์ตอบแทนใหม่หมด

เป็นการเอา HR Strategy ไป Link กับ Business Strategy ของธุรกิจอย่างเต็มที่ 

ในยุคคุณกานต์พัฒนาเรื่อง HR ใหม่ๆ มาก เช่น ทบทวนเรื่อง MDP ใหม่ การให้

ทุนเฟื่องฟูมากที่สุดในยุคนี้ ณ วันนี้ มีนักเรียนทุนทั้ง Engineer และ MBA ไม่ต�่ำกว่า  

450 คน โดยแต่ละปีไม่ต�่ำกว่า 20 คน

นีค่อื พัฒนาการของ HR ในแต่ละยคุ เริม่ตัง้แต่การวางระบบต่างๆ แรงงานสมัพนัธ์ 

ระเบียบข้อบังคบัการท�ำงาน ระบบค่าจ้าง ถัดมากเ็ป็นยคุของการสร้าง Talent มกีารสร้าง

คนมากขึ้นสอดคล้องกับช่วงที่มีการขยายงาน พอมาอีกขั้น HR ก็มาท�ำเรื่องนวัตกรรม

งานการบุคคลของเอสซีจีมีวิวัฒนาการอย่างต่อเนื่อง สอดคล้องกับสถานการณ์ 

และรองรบัการเติบโตในอนาคตได้อย่างกลมกลนื ไม่มช่ีวงใดท่ีงานการบคุคลต้องสะดดุ

หยุดชะงักอยู่กับที่เลย

เป็นเรื่องที่ไม่เฉพาะคนเอสซีจีเท่าน้ันที่ภาคภูมิใจ แม้แต่คนไทยทั้งประเทศก็อด

ภูมิใจไม่ได้ ในฐานะที่เป็นบริษัทคนไทยที่ยั่งยืนได้ถึง 100 ปีอย่างมั่นคงแข็งแรง
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	 ตลอดระยะเวลา 100 ปีของเอสซีจี นับจากจุดเริ่มต้นที่บุกเบิกกิจการ ผ่าน
ช่วงเวลาของการเติบโต พัฒนา วางรากฐาน เรียนรู้จากประสบการณ์
	 นอกจากจะเป็นความภาคภูมิใจในด้านความส�ำเร็จขององค์กรขนาดใหญ่ 
และยั่งยืนในประเทศไทยแล้ว
	 เอสซีจียังเป็นองค์กรที่อุดมไปด้วยองค์ความรู้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งด้านการ
บริหารจัดการงานบุคคล
	 กว่าจะเดินทางมาถึงหลักไมล์ที่ 100 ปี วิถีปฏิบัติในเรื่อง “คน” ของเอสซีจี  
ไม่ว่าจะเป็นการคัดสรร เสาะแสวงหา หลอมรวมความรู้ความสามารถ การลงทุน 
การสร้างและพัฒนา ตลอดจนวสิยัทัศน์ท่ีชดัเจนในด้านทรพัยากรมนษุย์ ท่ีด�ำเนนิ
ต่อเนื่องกันมารุ่นแล้วรุ่นเล่า
	 ไม่ว่าจะเป็นองค์ความรู้เชิงทฤษฎีการบริหารจัดการจากสถาบันการศึกษา
ชั้นน�ำในสหรัฐอเมริกา ยุโรป ญี่ปุ่น ฯลฯ
	 รวมถงึการแลกเปลีย่นเรยีนรูส้ไตล์การท�ำงาน การบรหิารท่ีแตกต่างจากคู่ค้า
ทางธุรกิจ ดึงข้อเด่น จุดแข็ง จากกิจการร่วมทุนกับองค์กรธุรกิจชั้นน�ำของญี่ปุ่น 
และชาติตะวันตก แล้วน�ำมาปรับใช้ให้สอดคล้องกับภูมิสังคม รวมถึงสไตล์การ
ท�ำงานแบบไทย
	 จนกลายเป็นเอกลกัษณ์การบรหิารงานบคุคลของเอสซจี ีซึง่ไม่มใีครเหมอืน
และไม่เหมือนใคร
	 ทัง้ยังกลายเป็นเคลด็ลบัข้อส�ำคัญในการบรหิารจดัการ ไม่ว่าจะเป็นการขยาย
ธุรกิจ จัดตั้งกิจการใหม่ หรือเข้าไปร่วมทุนเพื่อบริหารกิจการไม่ว่าจะเป็นที่ใด ผู้
บรหิารของเอสซจีจีะให้ความส�ำคญัและเริม่ต้นจากการศกึษาข้อมลู วางระบบการ
บริหาร “คน” เป็นล�ำดับแรกเสมอ
	 ด้วยความเชื่อมั่นว่า องค์กรจะขับเคลื่อนได้ก็ด้วย “คน” นั่นเอง
	 องค์ความรูแ้ละแนวทางการบรหิารงานบคุคลทีม่เีอกลกัษณ์ของเอสซจี ีนีเ่อง 
ที่ในระยะเวลาต่อมา ก่อให้เกิดระบบอันมีคุณค่าเฉพาะตัว กลายเป็นเบ้าหลอม
ให้ได้มาซึ่ง “คนเก่งและดี” พร้อมกับวิธีคิด วิถีปฏิบัติ ที่มีอุดมการณ์ขององค์กร
อย่างชัดเจน ด�ำรงอยู่อย่างมั่นคง
 	 กลายเป็น 100 ปีที่ บุกเบิก พัฒนา ท�ำซ�้ำ ปรับปรุง แก้ไข จน “ตกผลึก” 
	 กระทัง่ได้มาซ่ึงหลกัคดิส�ำหรับการบรหิารงานบคุคล ทีม่คีรบทกุเรือ่ง ทกุมติิ 
	 ด้วยถ้อยค�ำง่ายทีใ่ห้ค�ำจ�ำกดัความได้อย่างลกึซึง้และชดัเจน อาทิ อดุมการณ์ 4 
เอาใจใส่ คนเก่งและดี คุณธรรม พี่สอนน้อง ฯลฯ
	 กลายเป็นองค์ประกอบของ “จติวญิญาณ การบคุคล” ท่ีเข้มแข็งมาจวบจน
ปัจจุบัน
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รื้อระบบสั่งการ 360 องศา

นับตั้งแต่ “คุณบุญมา วงศ์สวรรค์” เป็นคนไทยคนแรกที่เข้ามารับ
ช่วงการบริหารเอสซีจี สืบต่อจากผู้บริหารชาวต่างชาติ 

ถือเป็นจุดเริ่มของการพลิกโฉมการบริหารจากเดิมอย่างสิ้นเชิง
“นวัตกรรมการบรหิารงานบคุคล” ชิน้แรกคอื การปรบักระบวนการ

สัง่การใหม่หมด จากเดิมผู้บรหิารชาวต่างชาตทิีใ่ช้วธิ ี“สัง่” จาก “บนลงสู่
ล่าง” หรือ “Top Down” พนกังานจะรบัฟังค�ำสัง่จากหวัหน้าจากผูบ้รหิาร
ระดับสูงเพียงอย่างเดียวไม่มีสิทธิ์ออกความคิดเสนอความเห็น 

แต่เม่ือเร่ิมมีการแข่งขันกันมากข้ึน กรรมการบริษัทเริ่มมองด้วย
สายตายาวไกลให้พนักงานมีส่วนร่วม จึงกลายเป็นระบบ “ล่างขึ้นสู่บน” 
หรือ “Bottom Up” มากขึ้น ถือว่าเป็นการพลิกจากหน้ามือเป็นหลังมือ 

“คุณพารณ อิศรเสนา ณ อยุธยา” อดีตกรรมการผู้จัดการใหญ่ 
(พ.ศ. 2528-2535) อธิบายเรื่องนี้ว่า 

	 “เม่ือมองด้านการบริหารจัด

การเอสซจี ีขณะน้ันเน้นสัง่การจาก

ข้างบน (Top Down) เมื่อผู้บริหาร

จากบริษัทน�้ำมันเข้ามาท�ำงาน ได้

เปลี่ยนวัฒนธรรมของบริษัทวัสดุ

ก่อสร้างไม่ต่างจากบริษัทข้ามชาติ 

มีการต้ังคณะจัดการ (Manage-

ment Team) รับฟังข้อมูลจากข้าง

บนลงสู่ข้างล่างและข้างล่างข้ึนสูข้่าง

บน จัดท�ำคู่มือบริหารจัดการ คู่มือ

ด้านบัญชีการเงิน คู่มือด้านบุคคล 

คู่มือส่ังการต่างๆ ท�ำเป็นขั้นเป็น

ตอน” 

การเปลี่ยนระบบการสั่งการ
ใหม่แบบกลับหัวกลับหางจากบน
ลงล่างเป็นการรับฟังความเห็นจาก
ล่างขึน้บนมากขึน้เป็นปรากฏการณ์
ชนิดพลิกจากหน้ามือเป็นหลังมือ
เลยทีเดียว

จาก “Top Down” สู่ “Bottom Up”



79

จิต
วิญ

ญ
าณ

ก
าร
บ
ุค
ค
ล

รื้อ
ระ

บ
บ

ส
ั่งก

าร
 3

60
 อ

งศ
า

เบ
ื้อ
งห

ล
ัง 

“อ
ุด

ม
ก

าร
ณ

์ 4
”   

เบื้องหลัง “อุดมการณ์ 4”    
ค่านิยมหลักจากรุ่นสู่รุ่น

	 วัฒนธรรมอันแข็งแกร่งที่ไม่เคยมีใครหรือเหตุการณ์ใดๆ โยกคลอน
ได้ นั่นคือ ความยุติธรรมและความซื่อสัตย์สุจริตของพนักงานเอสซีจี ทั้งนี้
เนื่องจาก “ค่านิยมหลัก” ที่ถูกปลูกฝังถ่ายทอดกันมาจากรุ่นสู่รุ่น ด้วย
ความแข็งแกร่งและมั่นคง
	 “สมัยคุณจรัส ผมถูกส่งกลับมาจากคูโบต้ามาอยู่ที่น่ี คุณจรัสกับ

ผมไปตีกอล์ฟ กินข้าวด้วยกันทุกอาทิตย์ คุณจรัสมาจากเอสโซ่ เอสโซ่มี

อุดมการณ์ ผมมาจากเชลล์ เชลล์ก็มีอุดมการณ์ ผมมาอยู่คูโบต้าเขาก็มี

อดุมการณ์ เอสซีจกีน่็าจะมอีดุมการณ์ ผมปรึกษาคุณบญุมาท่านกใ็ห้ฟอร์ม

คณะขึ้นมา 

	 ที่จริงอุดมการณ์ของเอสซีจีไม่ได้มาจากไหน มาจากของเก่าๆ ผม

เช่ืออย่างน้ัน ถ้าดูรูปผู้ก่อตั้ง เจ้าพระยายมราช ยังมีเจ้าพระยา และ

พระยาอีกหลายคนพวกนี้ดื่มน�้ำพระพพิัฒน์สัตยามา น�ำ้พระพิพัฒน์สตัยา

ก็มาจากสถาบันกษัตริย์ อุดมการณ์เอสซีจีก็สืบเนื่องจากกรรมการเก่าๆ  

เอามาปนกับพวกฝรั่งที่เราประพฤติปฏิบัติกันมา ไปค้นคว้าวิจัยมาจาก  

เอสโซ่ เชลล์ ไอบีเอ็ม บริษัทข้ามชาติ รวมทั้งคูโบต้าด้วย เขามีอะไรเอา

มาดูเป็นตัวอย่าง ท�ำอย่างไรให้เป็นไทยได้อย่างไร”

	 คุณพารณอธิบายที่มาที่ไปของอุดมการณ์ 4

	 จากนัน้ได้รวบรวมและกลัน่กรองเป็นปรชัญาในการด�ำเนนิธุรกิจของ
เอสซีจีเป็นหลักให้พนักงานได้ประพฤติปฏิบัติกันมา ทั้งหมด 4 ข้อ ซึ่งใน
หนังสืออนุสรณ์ 70 ปี อธิบายถึงอุดมการณ์ 4 ไว้ดังนี้



ตั้งมั่นในความเป็นธรรม  
Adherence to Fairness 

“เอสซจีถีอืว่าในการด�ำเนินธรุกจิต้องค�ำนงึถงึประโยชน์ 3 ฝ่าย คอื ผลประโยชน์ของผูใ้ช้สินค้า

และบรกิาร ให้ใช้สนิค้าท่ีด ี ได้รบัประโยชน์สูงสดุทัง้คณุภาพและราคา ผลประโยชน์ของพนักงานให้มี

ความเป็นอยูท่ี่ด ีค่าจ้าง เงนิเดือนสวสัดกิารต่างๆ ต้องดตีามอตัภาพของพนกังานแต่ละระดบั และผล

ประโยชน์ของเจ้าของบรษิทัได้รับผลตอบแทนจากการลงทนุในอตัราทีเ่หมาะสม ผลประโยชน์สามฝ่าย

ต้องสมดลุ เหมือนทฤษฎีเก้าอี ้3 ขาของคุณบญุมา ขาดขาใดขาหน่ึงกล้็มครืนได้” 

“เอสซจีมีคีวามจ�ำเป็นท่ีจะต้องดีกว่าคนอ่ืนในด้านคุณภาพสนิค้า เพราะเราต้องเสยีภาษเีต็ม เรา

เสยีเปรยีบคูแ่ข่งขนัในด้านภาษกีารค้า และภาษอีืน่ๆ วธิเีดยีวทีจ่ะสูเ้ขาได้ คอื เราต้องสร้างประสทิธภิาพ

และประสทิธผิลในการท�ำงานมากกว่า ต้องท�ำอะไรทีน่�ำหน้า ต้องอยูห่น้าคูแ่ข่งขนัทกุรายสองสามก้าว

ตลอดเวลา ถ้าไม่อย่างนัน้เราอยูไ่ม่ได้”

มุ่งมั่นในความเป็นเลิศ  
Dedication to Excellence

1.

2.

3.

4.

เชื่อมั่นในคุณค่าของคน  

Belief in the Value of the Individual

“เอสซจียีดึถอืตลอดว่า พนกังานเป็นสมบตัทิีม่ค่ีามากทีส่ดุ ความเจรญิรุง่เรอืงตราบเท่าทกุวนั

นี ้เป็นเพราะพนกังานมคีวามรู้ความสามารถ มคีณุธรรม ท�ำให้เป็นสิง่ท่ีถอืปฏบัิตติลอดมา ถงึการคัด

สรรคนเก่งและด ีเข้ามา มุง่มัน่พฒันาให้พร้อมรับสถานการณ์เปลีย่นแปลงตลอดเวลา ขณะเดยีวกนัก็

สร้างความผกูพนัทางใจ ให้พนกังานรักบรษิทั เกดิความมัน่ใจทีจ่ะท�ำงานเพ่ือความม่ันคงทัง้ครอบครัว

และบรษิทัในอนาคต”

ถือมั่นในความรับผิดชอบต่อสังคม 
Concern for Social Responsibility

“เอสซจีต้ัีงเจตนารมณ์ตัง้แต่แรกเริม่ในการด�ำเนนิธรุกจิ โดยค�ำนงึถึงหน้าทีค่วามรบัผดิชอบทีพึ่ง

มต่ีอสงัคมส่วนรวมและประเทศชาต ิ รวมถงึประพฤตตินเป็นพลเมอืงด ี ท�ำประโยชน์ให้แก่สงัคมและ

ทกุชมุชนทีด่�ำเนนิธรุกจิอยู”่
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คณุอทุยั คันธเสว ีอดตีผูอ้�ำนวยการส�ำนกังานการบุคคลกลาง (พ.ศ. 

2525-2540) ขยายความเพิ่มเติมว่า 

“อุดมการณ์ 4 ถือว่าเป็นความล�้ำลึกอย่างมาก 

ข้อแรก ต้ังม่ันในความเป็นธรรม ความเป็นธรรมน�ำไปสู่พนักงาน 

ผูบ้รหิาร ผูม้คีณุธรรม มจีรยิธรรม ความเป็นธรรมน�ำไปสู่จริยธรรมจรรยา

บรรณ 

ต่อมา มุ่งม่ันในความเป็นเลิศ ธุรกิจท�ำอะไรแล้วต้องท�ำให้ดีที่สุด  

อันนี้คือการพัฒนาและมุ่งมั่นไปสู่ความเป็นเลิศ 

ข้อส�ำคัญการบริหารงานบุคคลคือ เชื่อมั่นในคุณค่าของคน อันน้ี

ส�ำคัญเพราะว่าทีม HR ที่อยู่ต่อมาจนถึงทุกวันนี้ต้องยึดถือข้อนี้เป็นหลัก 

ถ้าเราไม่เชื่อมั่นในคุณค่าของคนที่เรารับเข้ามาแล้วปล่อยปละละเลย เขา

จะอยู่อย่างไร เขาก็ออกไป เป็นวัฏจักรหมุนเวียนอยู่อย่างนี้ เรามีหลักการ

ว่าเราเชื่อมั่นในคุณค่าของคน เราจะเห็นว่าเขาเป็นคนที่ดีมีความสามารถ

แล้วพัฒนาเขาให้มีความเจริญคู่กับองค์กร นี่คือหัวใจของงาน HR

ข้อสดุท้าย ถอืมัน่ในความรับผดิชอบต่อสังคม วันน้ีเร่ือง Corporate 

Social Responsibility : CSR คือความรบัผดิชอบต่อสงัคมเป็นเรือ่งส�ำคญั

มาก เอสซีจีผลักดันมากจนกระทั่งได้รับรางวัลมากมาย ผมยังแปลกใจว่า

ได้ 4 ข้อมาได้อย่างไร ผสมผสานกันอย่างดี และใช้ต่อเนื่องมาจนถึงวันนี้ 

35 ปีไม่ได้มีการแก้ไขเลย”
เบ

ื้อ
งห

ล
ัง 
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ุด

ม
ก

าร
ณ

์ 4
”   



ในอุดมการณ์ 4 ข้อที่ยึดโยงกับ “การบริหารงานบุคคล” คือข้อ 3 
“เชื่อมั่นในคุณค่าของคน” 

คณุอทุยั คนัธเสวี อดตีผูอ้�ำนวยการส�ำนกังานการบคุคลกลาง ขยาย
ความให้ฟังว่า 

	 “หมายถึงคนที่เป็นพนักงานทุกคนในเอสซีจี นับตั้งแต่วันแรกท่ีเข้า

มาท�ำงานในวันปฐมนิเทศ เราบอกพนักงานว่า พนักงานทุกคนสามารถ

ขึ้นเป็นกรรมการผู้จัดการใหญ่ได้ 

	 เด็กๆ ฟังแล้วก็หัวเราะ แต่ปรากฏว่ามีคนหน่ึงคือ คุณกานต์ เข้า

มาต้ังแต่จบวิศวะใหม่ๆ แล้วเข้ามาอยู่ในระบบของเรา สามารถท�ำให้เขา

ขึ้นมาสูงสุดได้ เราให้โอกาสพนักงานเท่าเทียมกัน แต่ว่าคนเราโตไม่เท่า

กัน เนื่องจากความสามารถไม่เท่ากันลดหลั่นกันไป แต่เราเปิดโอกาสให้

ทุกคน แล้วแต่ละคนก็ไขว่คว้าเอาเองว่าเราจะคว้าโอกาสจะหาโอกาสนั้น

พัฒนาตนเองได้อย่างไร 

	 สรุปได้ว่าจวบจนถึงวันนี้และอนาคต เรามั่นใจว่าได้เปิดโอกาสให้ทุก

คนเท่าเทียมกัน”

เชื่อมั่นในคน...
ให้โอกาสเท่าเทียม
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อิฐก้อนแรกสู่รากฐานการบุคคล

แม้ในยคุทีผู้่บรหิารชาวต่างชาตบิรหิารจดัการเอสซีจ ีการคัดเลอืกคน
เข้ามาท�ำงานในเอสซจีีกพิ็ถพิีถนัในการคดัเลอืกคนเก่งเข้ามาร่วมงานโดยมี 
“Professor Bruntly” เป็นอาจารย์ชาวสวิสที่สอนคณะวิศวกรรมศาสตร์ 
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย สนิทสนมกับผู้บริหารเอสซีจีในยุคนั้น คอยช่วย
มองหาและแนะน�ำนักศึกษาที่เรียนดีจากคณะวิศวกรรมศาสตร์ เข้ามา
สมัครท�ำงานในเอสซีจี

“Professor Bruntly เป็นคนท่ีนายห้างสูง และนายห้างเหมเชื่อ
ถือมาก เป็นที่ปรึกษาเอสซีจี ในยุคนั้นหากใครจะมาท�ำงานที่เอสซีจีถ้า 

Professor Bruntly ไม่แนะน�ำแล้วเลิกไปเลย ถามอาจารย์รู้จักคนนี้ไหม 
รู้จักแล้วดีไหม ถ้าดีก็โอเค Professor Bruntly คือด่านแรก แกจะเลือก
คนเก่ง ต้องเกียรตินิยมอันดับ 1 ถ้าได้อันดับ 2 สมัยนั้นยังถือว่าไกลหรือ

สิ้นหวังไปเลย” 
อลงกฎ ชุตินันท์ อดีตกรรมการผู้จัดการ บริษัทนวโลหะไทย จ�ำกัด 

เล่าความหลังการคัดเลือกคนมาท�ำงานสมัยนั้น 

คุณอุทัย คันธเสวี เล่าย้อนถึงยุคแรกๆ ในการคัดเลือกคนเข้ามา
ท�ำงานว่า ในห้วงที่การแข่งขันทวีความรุนแรง เอสซีจีต้องการคนเข้ามา
จัดระบบการบริหารจัดการสมัยใหม่ และคนที่มีความรู้เรื่องการตลาด จึง
เชิญผู้บริหารจากข้างนอกมาร่วมงานบริษัทที่มีการบริหารจัดการทันสมัย
ส่วนใหญ่เป็นบริษัทต่างชาติ เช่น เชลล์ เอสโซ่ และลีเวอร์ บราเธอร์ส 
เป็นต้น

ผู ้บริหารท่ีถูกเชิญเข้ามาชุด
แรก ประกอบด้วย อายสุ อศิรเสนา 
ณ อยุธยา และอมเรศ ศิลาอ่อน 
จากเชลล์ จรัส ชูโต จากเอสโซ่ ต่อ
มามี พารณ อิศรเสนา ณ อยุธยา 
จากเชลล์ ฉัตรา บุนนาค ฉายศักดิ์  
แสง-ชูโต จากเอสโซ่ เสนาะ นิล
ก�ำแหง จากลีเวอร์ บราเธอร์ส 
ชุมพล ณ ล�ำเลยีง จากเงินทุนหลัก
ทรัพย์ทิสโก

บุคคลเหล่านี้แม ้จะมาจาก
บรษิทัต่างชาต ิแต่กลบัใช้ชวิีตเรยีบ 
ง่าย มุ่งม่ันท�ำงานหนักเพ่ือองค์กร 
ปฏิบัติตัวแบบ Low Profile และ
เป็นแบบอย่างของ 

“คนเก่งและดี”
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เกรดเฉลี่ยต้อง 2.7
ก�ำแพงป้อง “เด็กฝาก”

จากเดิมการรับสมัครที่เข้มงวดในมาตรฐานจะมีเฉพาะวิศวกร จน
กระทั่งในปี พ.ศ. 2525 จึงได้มีการระบุผู้จบปริญญาตรีท่ีมาสมัคร ทุก
สาขาต้องมีเกรดเฉลี่ยไม่ต�่ำกว่า 2.7 เหมือนกันหมด

คุณเทพ วงษ์วานิช อดีตกรรมการผู้จัดการ บริษัทไทยพลาสติกและ
เคมีภัณฑ์ จ�ำกัด (มหาชน) เล่าให้ฟังว่า 

“เกรดเฉลี่ย 2.7 เป็นก�ำแพงเพื่อลดการฝากเด็กเข้าท�ำงาน แต่ก็ถก

กันว่า 2.7 น่าจะเฉพาะวิศวกร แต่การตลาดไม่น่าจ�ำเป็น แต่ควรจะเน้น

ความมีมนุษยสัมพันธ์มากกว่า แต่คุณชุมพลตอนน้ันเป็นผู้ช่วยผู้จัดการ

ใหญ่ก็บอกว่า คนที่คะแนนไม่ถึงมี 2 ประเภท คือ ไม่เก่งกับไม่ขยัน ไม่

เก่งคือ เรียนเกรดไม่ถึง คนท�ำกิจกรรมไม่ถึง 2.7 แสดงว่าไม่ขยัน ท�ำไม

ไม่เอาเซลส์อย่างที่ต้องการคือเรียนเก่งขึ้นมาอีกนิด ในที่สุดทุกคน ก็ยอม

คุณชุมพล” 

ขณะที ่คณุยุพา บวัธรา อดตีผูจ้ดัการส�ำนักงานการบคุคล ผลติภัณฑ์
หลังคาซิเมนต์ไทย กล่าวเสริมว่า

“บางคนต�่ำกว่ามาตรฐาน เราบอกว่าเรารับเกรด 2.7 เขาบอกว่าได้ 

2.6 ท�ำกิจกรรมเยอะเลยได้เท่านี้ เราคิดว่าเด็กคนนี้ไม่รู้จักแบ่งเวลา ถ้า

เรารับพอถึงเวลาท�ำงานก็ไปท�ำกิจกรรม เขาแบ่งเวลาไม่เป็นตั้งแต่เรียน

สมัยเก่าๆ นายห้างเหม ก่อนท่ีคนไทยจะมาบริหารก็มีคัดเลือกคน

เก่งเข้ามาทั้งนั้น นายช่างทวี บุตรสุนทร เกียรตินิยมเหรียญทอง เพราะ

เรามองว่าคนเก่งคือคนเรียนรู้เร็ว เขาเรียนรู้ในหนังสือได้เขาก็เรียนรู้จาก

การปฏิบัติได้เหมือนกัน การคัดคนมีคุณภาพเป็นจุดเด่นของเอสซีจี แล้ว

เราก็มาพัฒนาเขาให้มีคุณภาพมากขึ้น เราเลือกคนเก่งเข้ามาแล้วพัฒนา

ให้เป็นคนดี”
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องค์กรนี้ไม่มีเส้น

ความเป็นธรรมเป็น 1 ใน 4 ข้อของ “อุดมการณ์ 4” ของเอสซีจี 
แม้แต่การรับสมัครคนเข้ามาท�ำงาน ต้องเป็นไปด้วยความยุติธรรม ไม่มี
เด็กฝาก ไม่มีเส้น พิจารณาจากความรู้ความสามารถล้วนๆ ทุกคนที่เข้า
มาต้องมีเกรดเฉลี่ย 2.7 ถือว่าเป็นด่านแรกในการคัดสรรคน

คณุอุทยั คนัธเสว ีอดตีผูอ้�ำนวยการส�ำนกังานการบคุคลกลาง (พ.ศ. 
2525-2540) เล่าให้ฟังว่า

“เราตัง้กติกาต้ังแต่ต้น อนันีเ้กิดขึน้ในสมยัคณุพารณ ได้รบัใบสมคัร

งานเป็นลกูท่านหลานเธอ คณุพารณบอกว่าจะท�ำอย่างไรด ี เราต้องบอก

กรรมการให้รูว่้าเรามรีะบบ จะรบักันง่ายๆ อย่างนีไ้ม่ได้ จึงตกลงกนัว่าพรุ่ง

นีจ้ะมีประชมุบอร์ดใหญ่ ให้ผมไปเล่าวธิกีารการรบัคนของเอสซจีี ท�ำเป็นว่า

เราไม่รูเ้รือ่งนีม้าก่อน เต๊ียมกนัอย่างด ีว่ากนัเป็นฉากๆ แล้วก็ย�ำ้อยู่น่ันว่าเรา

ไม่รบัเด็กฝาก เป็นการบอกกรรมการว่าเราไม่เอาวธิน้ีี 

ตัง้แต่นัน้มาไม่มอีกีเลย คนรับฝากไม่ใช่ไม่รับ แต่เราเอาเข้าระบบรบั

เข้ามาแล้วมา Test ตกไปเยอะ ถ้าเขาถาม ก็ว่าไม่ผ่านก็จบ ตอนนี้ระบบ

เราแข็งแรงมาก

อีกครั้งหนึ่งเป็นตัวอย่างสมัยคุณบุญมา อันนี้คลาสสิกมาก คือ สมัย

คุณบุญมาเป็นกรรมการผู้จัดการใหญ่ ลูกสาวท่านจบมาแล้วอยากท�ำงาน

ในเอสซีจี ท่านก็บอกว่าไปสมัครซิ แล้วก็บอกฝ่ายบุคคลว่า ถ้าลูกสาวท่าน

ไปทดสอบ ถ้าผลออกมาเท่ากับคนอืน่ ให้รบัคนอืน่ น่ีเป็นตัวอย่างทีผ่มอด

เล่าให้น้อง HR ฟังไม่ได้”

ขณะที่คุณพิพัฒน์ กาญจนวิโรจน์ อดีตผู้อ�ำนวยการส�ำนักงานการ
บุคคลกลาง (พ.ศ. 2541-2542) ก็เล่าถึงกรณีเด็กฝากในยุคท่ีเขาเป็น 
ผูอ้�ำนวยการส�ำนักงานการบุคคลกลางว่า 

“เคยมผีูบ้ริหารระดบัสูงบริษัท

หน่ึงในเอสซจีรัีบพนักงานเกรดเฉลีย่

ต�ำ่กว่า 2.7 ทางการบุคคลกท้็วงไป 

เขาบอกเขารบัผิดชอบเอง คณะจดั

การเอสซจีเีกอืบจะปลดออก เรียก

ว่าไม่เจริญเลยในชีวิตการท�ำงานอยู่

ในเอสซจีีเพราะผดิกฎ”

คุณพารณ อิศรเสนา ณ 
อยุธยา อดตีกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ 
เล่าเรือ่งในลกัษณะเดยีวกนัว่า 

“เรื่องฝากลูกฝากหลานผม

กลัวที่สุด ผมเอาระเบียบรับคน

เข้าท�ำงานไปให้บอร์ดเพือ่กนัไว้ ว่า

ต้องได้เกรด 2.7 ต้องผ่านทดสอบ

อะไรมา การรับคนของเอสซีจีต้อง

เคร่งครัดแบบน้ี”
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สื่อสารแบบถึงลูกถึงคน
1 ในกลยุทธ์ฝ่าวิกฤต

การส่ือสารในองค์กรเป็นปัจจัยหนึ่งในความส�ำเร็จของการบริหาร
การจัดการ เฉพาะอย่างยิ่งในห้วงวิกฤต การสื่อสารมีความจ�ำเป็นอย่างยิ่ง 

เรือ่งนีพ้สิจูน์มาแล้ว ในช่วงวกิฤตต้มย�ำกุง้ โดยผูบ้รหิารเอสซจีใีช้ระบบ
การสื่อสารแบบ “Cascade” หรือเรียกกว่าการสื่อสารแบบ “น�้ำตก” ได้
อย่างมปีระสทิธิภาพ ท�ำให้พนกังานเข้าใจสถานการณ์ของบรษิทัเป็นอย่างดี

คุณพิพัฒน์ กาญจนวิโรจน์ อดีตผู้อ�ำนวยการส�ำนักงานการบุคคล
กลาง (พ.ศ. 2541-2542) เล่าให้ฟังถึงวิธีการสื่อสารว่า

“พนักงานรู้สถานการณ์ของเอสซีจีดี เขาไม่คิดว่าบริษัทจะท�ำอะไรให้

เขาเดือดร้อน หากเรื่องไหนที่ท�ำออกมาแล้วไปกระทบท�ำให้เขาเดือดร้อน 

ก็จะชีแ้จงให้เข้าใจ เวลามมีติหรือมกีารด�ำเนนิการอะไรของระดบัสงู เราจะ

มกีฎข้อบงัคับว่าจะต้องมาถ่ายทอดให้ระดบัรองๆ ลงไปทราบด้วยกนัทกุคน

เรามีการประชุมคณะจัดการเอสซีจีซึ่งเป็นชั้นสูงสุด จากคณะจัดการ

เอสซีจี มีคณะจัดการกลุ่มธุรกิจ ลงมาถึงบริษัทจะมีคณะจัดการบริษัท ต�่ำ

ลงมาอีกเรื่อยๆ ในทุกๆ ระดับจะต้องมาเล่าเรื่องของระดับสูงที่มีมติออก

มา จะอธิบายชี้แจงข้างล่าง ถามอะไรก็ถามกันตอนนั้น พนักงานจึงเข้าใจ

สถานการณ์ต่างๆ ดี รวมถึงการด�ำเนินการต่างก็เป็นไปด้วยดี ไม่ท�ำให้มี

ความวิตกกังวลในหมู่พนักงาน”  
คณุยพุา บัวธรา อดตีผูจ้ดัการส�ำนกังานการบคุคล ผลติภณัฑ์หลงัคา

ซิเมนต์ไทย กล่าวว่า 
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“เราจะใช้วิธีแบบน�้ำตกหรือเรียกว่า ‘Cascade’ เรามีคณะกรรมการ

อยู่ยอดแหลม เราก็เอาหนึ่งในคณะกรรมการยอดแหลมลงมาเป็นหัวหน้า

อีกยอดแหลมหนึ่ง แล้วก็มีสามเหลี่ยมเล็กๆ เกยกันอยู่ 

	 คณะกรรมการใหญ่ซ่ึงมี 11 คนก็มีอีก 11 คณะ ที่มีคนพวกน้ีมา

เป็น Head ของแต่ละคณะ แล้วอีก 10 คณะก็มีคน ของกลุ่มนี้ลงไปเป็น 

Head ของ 10 คน อันนี้เราเรียกว่า ‘Cascade’ วิธีน�้ำตกหลั่นๆ กันลงมา 

เป็นการสือ่สารแบบถงึลกูถึงคน ผูบ้งัคับบญัชาต้องประชมุลกูน้องเดอืนละ

ครั้ง เอาสิ่งที่ข้างบนพูดมาเล่าให้ฟัง แล้วคนนี้ก็ไปเล่าต่อ เล่าต่อกันไปอีก 

จนครอบคลุมหมดทั้งองค์กร ถ้าเราออกเป็นสาส์นไป พนักงานอาจไม่ได้

อ่าน  

การ Cascade ข้อความจะไม่ตาย ข้อความจะค่อยๆ ลงไป เราสามารถ

ปรับเปล่ียนข้อมูลได้ เราอาจรับเน้ือล้วนๆ มา พอมาถึงลูกน้องอาจต้อง

เสริมเติมแต่ง ให้เข้าใจยิ่งขึ้น สมมุติเราออกเอกสารฉบับเดียวข้อความ

จะตายอยู่ฉบับเดียว”

กรณกีารศกึษาทีน่่าสนใจคอื กรณกีารพิพาทแรงงานของบรษิทัสยาม
มิชลิน จ�ำกัด ขณะนั้นเอสซีจีถือหุ้นใหญ่ คุณมนูญ สรรค์คุณากร อดีต 
ผู้อ�ำนวยการส�ำนักงานการบุคคลกลาง (พ.ศ. 2542-2553) รับผิดชอบ
ในการแก้ปัญหาขณะนั้นกล่าวว่า

“ฝ่ายบุคคลเน้นกลยุทธ์ส�ำคัญสองเร่ือง คือ ปฏิบัติเชิงรุกและการ

สือ่สารสอดประสานกนั เริม่จากแบ่งคณะท�ำงานเป็น 3 กลุ่ม กลุม่แรกเน้น

เรื่องการท�ำกลยุทธ์อย่างเดียว กลุ่มที่สอง ท�ำเรื่องการสื่อสาร กลุ่มที่สาม 

เจรจาต่อรอง ด้านการสื่อสารสิ่งส�ำคัญคือ ทุกคร้ังท่ีมีการเจรจาระหว่าง

ผู้น�ำสหภาพกับบริษัท บริษัทต้องสื่อสารข้อมูลให้พนักงานท้ังหมดทราบ

ก่อนสหภาพแถลง ซึ่งสามารถหลีกเลี่ยงการให้ข้อมูลบกพร่องหรือไม่ครบ

ถ้วนได้ แนวคิดหลักคือ ท�ำงานเพื่อไปสื่อเป้าหมายที่ต้องการ มิเช่นนั้นจะ

เป็นการแก้เกมอย่างเดียว พนักงานจะไม่เชื่อถือบริษัท บริษัทต้องชัดเจน

ว่าจุดยืนคืออะไร ขั้นต่อไปคืออะไร และสุดท้าย คิดว่าจะเป็นอย่างไร” 

นั่นเป็นอีกตัวอย่างหนึ่ง ที่สามารถแก้ปัญหาได้ด้วยระบบสื่อสารแบบ
ตรงไปตรงมา รวดเร็ว ทั่วถึง แม่นย�ำ
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“เอาใจใส่” ตั้งแต่วันแรก
ดั่งครอบครัวเดียวกัน

หลักการพื้นฐานส�ำหรับการ “ได้ใจ” คนท�ำงานในองค์กรหรือฝ่าย
บริหารคือต้อง “ใส่ใจ” 

นั่นเป็นหนึ่งในวิถีปฏิบัติของเอสซีจี ที่ท�ำกันมาอย่างต่อเนื่อง ภายใต้
แนวคดิทีมุ่ง่มัน่ในการดแูลเอาใจใส่พนกังานเสมอืนหนึง่ “คนในครอบครัว
เดียวกัน” ตั้งแต่วันแรกที่เข้ามาท�ำงาน จนถึงหลังเกษียณ

 
คณุอทุยั คนัธเสวี อดตีผูอ้�ำนวยการส�ำนกังานการบุคคลกลาง เล่าถงึ 

วิธีปฏิบัติที่เขาได้เห็นจากการท�ำงานในช่วงที่คุณพารณ อิศรเสนา ณ 
อยุธยา เป็นกรรมการผู้จัดการใหญ่ว่า 

“ทุกครั้งที่ออกไปเยี่ยมลูกค้า พนักงานในต่างจังหวัด นอกจากคณะ

จัดการแล้ว คุณพารณยังจ�ำเพาะเจาะจงต้องมีฝ่ายบุคคลตามไปด้วย โดย

มีภาระชัดเจนคือ ให้ไปเยี่ยมพนักงาน ไปดูว่าเขาท�ำอะไร บ้านพักหรือ

บ้านเช่า ค่าเช่าแพงไหม ชีวิตความเป็นอยู่ล�ำบากอย่างไร ดูแลเรื่องการ

ท�ำงาน ที่พัก ฯลฯ

พอมีปัญหาแรงงานเกิดขึ้นท่านก็บอกว่า HR ต้องเข้าถึงครอบครัว

พนักงาน มีเรื่องที่น่าพูดถึงคือ โรงงานแก่งคอย มีปัญหาแรงงาน ท่านก็ให้

ไปหาแม่บ้านของพนักงาน คือภรรยาของสหภาพทั้งหลายมารวมกลุ่มกัน 

แล้วท่านก็จัดสอนอาชีพ ตัดเย็บเสื้อผ้า ท�ำอาหาร เอาครูข้างนอกมาสอน 

ปรากฏว่าเป็นอาชีพได้ บางแห่งก็ท�ำสวนครัว เป็นกิจกรรมที่ช่วยกัน

ในครอบครวั พ่อบ้านต้องมาช่วยแม่บ้านท�ำสวนครัว เป็นเรือ่งอศัจรรย์มาก 

เป็นเรือ่งเข้าถงึครอบครวัเข้าถงึพนกังาน ได้ใจพนกังาน ปัญหาแรงงานเรา

สงบไปเลย เงียบไปเลย”
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การดูแลเอาใจใส่พนักงานยิ่งเห็นชัดเจนเมื่อคราวเกิดวิกฤตต้มย�ำกุ้ง 
เป็นความท้าทายส�ำหรบัการบรหิารงานบุคคล  เพราะกระแสการปิดกจิการ
ของธุรกิจต่างๆ เอสซีจีเป็นบริษัทเดียวที่ไม่มีการเลิกจ้างพนักงาน 

คุณชุมพล ณ ล�ำเลียง กรรมการผู้จัดการใหญ่ในขณะนั้น เล่าว่า 
“เนื่องจากปัญหาท่ีแท้จริงไม่ได้อยู่ที่พนักงาน เพราะคิดเป็นสัดส่วน

น้อยมากเมือ่เทยีบกบัค่าใช้จ่ายอืน่ๆ ค่าแรงเราไม่ใช่ประเดน็ส�ำคัญส�ำหรับ

ความเป็นอยู่ของธุรกิจนั้นๆ วิกฤตปี 2540 เรามีปัญหาหนักที่ฐานะการ

เงิน”

อย่างไรก็ตาม บริษัทต้องหยุดการขึ้นเงินเดือน ชะลอโบนัส ขณะที่ 
ผู้บริหารระดับสูงพร้อมใจกันลดเงินเดือน 25% 

เมือ่คราววกิฤตน�ำ้ท่วมใหญ่ปี 2554 บริษทัมกีารท�ำ BCM - Business 
Continuity Management เป็นการเตรียมความพร้อมรับมือสถานการณ์
วิกฤตต่างๆ ที่ท�ำให้พนักงานปลอดภัยและไม่ต้องกังวลในช่วงน�้ำท่วมใหญ่ 
อนุญาตให้พนักงานส�ำนักงานใหญ่หยุดงานชั่วคราว โดยสามารถท�ำงานที่
บ้านได้ 

จดัศนูย์ประสานงานให้ความช่วยเหลอื ม ีCall Center ให้พนกังานโทร
แจ้งขอความช่วยเหลือ บริษัทเช่าที่พักและโรงแรม 12 แห่งทั้งในกรุงเทพฯ 
พัทยา และจังหวัดใกล้เคียง จ�ำนวนกว่า 1,100 ห้อง ให้แก่พนักงานและ
ครอบครัวพักฟร ีจดัหากระสอบทรายกว่า 100,000 ใบ จดัหาทีจ่อดรถกว่า 
1,000 คันให้พนักงาน มีสวัสดิการเงินกู้ช่วยเหลือฉุกเฉิน ปลอดดอกเบี้ย 
เดิมวงเงินคนละ 50,000 บาท ปรับเพิ่มอีกเป็น 70,000 บาท จนสูงสุด 
120,000 บาท

เหตุการณ์ครั้งนั้นได้สะท้อนให้เห็นความห่วงใย เอาใจใส่ของเอสซีจีที่
มีต่อพนักงานเป็นอย่างดี 

ภายหลงัเกษยีณ กม็ชีมรมช้างปนู ให้เป็นทีไ่ด้พบปะกนัเป็นประจ�ำ มี
กิจกรรมต่างๆ ร่วมกัน จัดกิจกรรมพบปะสังสรรค์กันเป็นประจ�ำ
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เลิกตอกบัตร-เลิกซาฟารี
ยืดหยุ่นรับการเปลี่ยนแปลง

จุดเด่นที่สุดของ HR เครือเอสซีจี นั่นคือ การบริหารงานบุคคล ที่
ยดืหยุน่ สลดัวธิคีดิจากกรอบเดมิๆ แค่ Coach ให้รู้ทางด้านเทคนคิ ระเบยีบ 
กติกา หลักการจัดการเรื่องคน ซึ่งเป็นแค่พื้นฐาน แต่ HR ของเอสซีจีรุด
หน้ากว่าด้วยการน�ำไปสนับสนุน และไปเชื่อมต่อกับธุรกิจได้หมด แต่จะ
ท�ำอย่างนี้ได้ ต้องหลุดจากกรอบเดิมๆ ไม่ใช่เป็นฝ่ายคอยจับผิดพนักงาน
เหมือนในยุคเก่าๆ

คุณมนูญ สรรค์คุณากร อดีตผู้อ�ำนวยการส�ำนักงานการบุคคลกลาง 
เล่าว่า 

“การคิดนอกกรอบอันหนึ่งคือ เรื่องเลิกตอกบัตร ผมเคยอยู่โรงงาน

มานาน ตอกบัตรวันละ 4 ครั้ง Suffer มาก พบว่าบางครั้งมานั่งหลับ กิน

ข้าวเที่ยงเสร็จมานั่งรอ เพราะเวลาตอกบัตรห่างกันไม่น้อยกว่าครึ่งชั่วโมง

บ้าง ยี่สิบนาทีบ้าง คุมกันขนาดนั้น ทดลองกันอยู่หลายเดือน ครบ 6 

เดือนประเมินผลกันทีหนึ่ง โชคดีที่คนของเรามีวินัยจึงไม่มีปัญหา ในที่สุด

ก็กลายเป็น Norm ใหม่

แนวคิดผม คุมน้อยที่สุดคือคุมมากที่สุด ยิ่งเราคุมมาก คนก็หาช่อง

เล็ดลอดมาก ไม่ Productive เป็นการตีกรอบ

อย่างเรือ่งเคร่ืองแบบเมือ่ก่อนใครอยากดสูงิสาราสตัว์ต้องมาเอสซจีมีี

ซาฟารีเวิลด์เต็มไปหมด ใส่เสื้อซาฟารีเต็มไปหมด ตอนหลังเราเลิกเครื่อง

แบบ แต่เริ่มจากวันศุกร์เป็นวัน DDD คือ Dress Down Day คือวันไม่

แต่งเครือ่งแบบ แล้วในทีส่ดุได้ผล ทุกคนชอบเลย หนุ่มสาวมนัีดไปเทีย่วก็

รีแล็กซ์ แต่ถามว่างานเสียไหม ก็ไม่เห็นเสียหายอะไร แต่เขากลับมีความ

รู้สึกดีด้วย ตอนหลังก็เลิกไปโดยปริยายเป็น Norm เป็น Culture ใหม่
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Innovation ต้องไม่มีกรอบ อย่างมาประชมุ จะนัง่ประชมุ นอนประชมุ 

หรือก�ำลังกินก็ได้ อย่างโต๊ะนั่งก็จัดแบบท่ีคิดอะไรได้ก็หันมาพูดได้ตลอด 

หรือพร้อมเมื่อไหร่ก็คุยกันได้ตลอดไม่ต้องนัด ทิ้งไปอีก 5 วันเดี๋ยวลืม

หมด ไอเดยีดีๆ  พวกนีเ้กดิขึน้ได้ตลอดเวลา อย่าไปปิดกัน้ปล่อยให้ลกูน้องมี 

ไอเดียเยอะๆ เป็นการผลักดันให้เขาเกิด Innovation ตลอด”

ขณะที่ คุณกานต์ ตระกูลฮุน กรรมการผู้จัดการใหญ่ กล่าวว่า 
“เบื้องต้นที่เราจะปรับองค์กรไปสู่ความเป็น Innovation เราคุยกัน

เยอะว่าจะไปทิศทางไหน แต่โดยสรุปแล้วอุดมการณ์ทั้ง 4 ข้อยังอยู่ โดย

ต้องบวกเพิ่ม Open และ Challenge เข้าไป Open ต้องเปิด ส�ำหรับพี่ๆ 

ต้องเปิดรับฟังเรื่องน้องๆ เรามี Training Course เยอะมาก บางครั้งให้ไป

เรียนตัง้หลายเดือน กเ็พ่ือสอนให้เงยีบๆ ให้หยุดพดูและรู้จกัฟังลูกน้อง รุน่

พี่ต้องเลิกพฤติกรรมอัดรุ่นน้อง เมื่อท�ำได้น้องๆ ก็กล้าเข้าไปหา 

ส่วน Challenge นั้นเราจะกระตุ้นให้ทุกคนอย่าพอใจกับความส�ำเร็จ

เดิมๆ ต้องพยายามหาสิ่งใหม่ๆ ท่ีดีขึ้นเสมอ ถ้ามีข้อมูลใหม่ก็พร้อมจะ

เปลี่ยนได้ ท้าทายความคิดตัวเองอยู่เสมอๆ แล้วทุกอย่างจะส่งผลดีกับตัว

เขาเองกับองค์กร”
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“แม่แบบ” ผู้น�ำองค์กร
เบ้าหลอมอุดมการณ์

ความโชคดีอย่างหนึ่งของเอสซีจีคือ การมีผู้น�ำองค์กรแต่ละยุคแต่ละ
สมัยที่มีภาวะความเป็นผู้น�ำสูง เป็นแบบอย่างให้คนรุ่นต่อๆ มาได้ยึดถือ
เป็นแนวปฏิบัติ 

ตั้งแต่ยุค คุณบุญมา วงศ์สวรรค์ ซึ่งถือว่าเป็นผู้น�ำที่มีคุณธรรมสูง 
โปร่งใสและห่วงใยลูกน้อง

คุณสมหมาย ฮุนตระกูล อาจเข้ามาท�ำหน้าที่ผู้น�ำองค์กรในห้วงเวลา
สั้นๆ แต่ก็สร้างผลงานหลายๆ อย่างให้คนรุ่นหลัง โดยเฉพาะการขยาย
ธุรกิจร่วมทุนกับบริษัทญี่ปุ่นชั้นน�ำ  ได้ความรู้ ได้ศึกษาระบบการบริหาร
จัดการที่หลากหลายมากยิ่งขึ้น

คุณจรัส ชูโต บริหารงานในช่วงเวลาที่ต้องเผชิญแรงเสียดทานจาก
พนักงานสูง แต่ก็แสดงถึง Leadership สูง เป็นคนเอาใจใส่ด้านการพัฒนา 
ให้โอกาสพนักงาน ทั้งยังวางพื้นฐานด้านการบริหารการจัดการงานบุคคล
หลายๆ อย่างเอาไว้ในยุคนี้

คุณพารณ อิศรเสนา ณ อยุธยา เป็นผู้น�ำองค์กรที่เสริมสร้างความ
โดดเด่นในด้านการบริหารบุคคลให้กับเอสซีจี จนกลายเป็นองค์กรท่ี
แข็งแกร่ง พร้อมกับปรัชญาการท�ำงานที่มีคุณค่าอย่าง อุดมการณ์ 4

คณุชมุพล ณ ล�ำเลยีง คอืแม่ทพัทีเ่ข้มแขง็เดด็ขาด สามารถพาองค์กร
ฟันฝ่าความท้าทายในช่วงวกิฤตเศรษฐกจิไทย พร้อมทัง้พลกิฟ้ืนไปสูโ่อกาส
ใหม่ได้อย่างรวดเร็ว

ขณะที่ คุณกานต์ ตระกูลฮุน เข้ามารับภารกิจขับเคลื่อนองค์กร 
เอสซีจี ให้ก้าวไปสู่ทิศทางแห่งการเป็นองค์กรนวัตกรรม ก้าวกระโดดไปสู่
การแข่งขันทั้งในระดับภูมิภาคในระดับโลก

กล่าวได้ว่า ความส�ำเร็จของเอสซีจีส่วนหนึง่ผู้น�ำระดบัสงูสดุขององค์กร
มีความเป็นผู้น�ำหรือ “Leadership” สูงจนกลายเป็นที่เคารพนับถือของ 
ผู้ใต้บังคับบัญชา 

ผู้น�ำองค์กรแต่ละยุคจะมีจุด
เด่นหรือมสีไตล์การบรหิารแตกต่าง
กนั แต่มจีดุร่วมบางอย่างท่ีเหมอืน
กัน อาทิ มีชีวิตเรียบง่าย Low 
Profile ไม่ชอบออกงานสงัคม มุง่
มั่นท�ำงาน ทุ่มเทการท�ำงานให้กับ
องค์กร 

ทีส่�ำคญั ทกุคนมคีวามยติุธรรม 
มีความเป็นธรรมกับพนักงานและ
ท�ำตวัเป็นแบบอย่างท่ีดใีห้กบัคนรุน่
หลังได้ยึดถือปฏิบัติจากรุ่นสู่รุ่นมา
จนถึงทุกวนันี ้

คุณพารณ อิศรเสนา ณ 
อยุธยา อดีตกรรมการผู ้จัดการ
ใหญ่ ให้ข้อคิดว่า 

“ส่ิงดีงามทั้งหลายจะเกิดขึ้น

ได้ ข้างบนต้องเป็น Role Model 

คณะกรรมการเองต้องเป็น Role 

Model กรรมการผู ้จัดการใหญ่

ส�ำคัญมากๆ ต้องเป็นแบบอย่างท่ีดี 

ท�ำอะไรโปร่งใส สะอาด อย่างผม

เป็นกรรมการผู้จัดการใหญ่ ผมเป็น

คนเข้าวัด เป็นลูกศิษย์สมเด็จพระ

สังฆราช ไปวัดไปฝึกสมาธิ คนจะ

นินทาผมได้อย่างเดียวคือ เป็นคน

เข้าวัดเข้าวาเป็นนักบวชอะไรพวกน้ี”
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คุณมนูญ สรรค์คุณากร อดีตผู้อ�ำนวยการส�ำนักงานการบุคคลกลาง 
เล่าถึงกรณีแก้ปัญหาบุคลากรในยุควิกฤตเศรษฐกิจปี 2540 ซึ่งแสดงให้
เห็นถึง “Leadership” ของคุณชุมพล ณ ล�ำเลียง กรรมการผู้จัดการใหญ ่
เอสซีจี ในขณะนั้น 

มกีารพดูคยุกบัพนักงานอธบิายถงึเหตุผลทีเ่อสซจีต้ีองลดขนาดองค์กร 
ต้องขายหุ้นบริษัทร่วมทุนรวมเบ็ดเสร็จเกือบ 60 บริษัท โดยพนักงานให้
ความร่วมมอืดมีาก ไม่ต่อต้าน ใช้ทัง้หลกัการสือ่สารและ Leadership ของ
ผู้น�ำองค์กร นับเป็นเรื่องการบุคคลที่น่าสนใจมาก

“ผมจ�ำได้ดี ตอนที่คุณชุมพลพูดต่อหน้าพนักงานจัดการทั้งหมด คุณ

ชุมพลบอกว่าบ้านเราเหมือนอยู่ในหมู่บ้านเศรษฐี บ้านเรามีลูกอยู่ 10 คน 

ในหมูบ้่านกม็บ้ีานอยู ่10 หลัง แต่ละหลงัรวยมาก มทีัง้บ้านฝรัง่ บ้านญีปุ่่น 

บ้านสเปน บ้านฝรั่งเศส เต็มไปหมด 

วันดีคืนดีไฟไหม้บ้าน เราหมดตัวทรัพย์สินไม่มีเหลือ ถามว่าถ้าเราอยู่

กัน 12 คน ก็ตายกันหมด ตายกันทั้งครอบครัว พอดีบ้านฝรั่งเศสขอลูกเรา

ไปเลี้ยง 2 คน ญี่ปุ่นขอไปเลี้ยง 2 คน อเมริกันขอไปเลี้ยง 1-2 คน เราก็

เหลือลูกที่จะเลี้ยงรวมพ่อแม่แค่ 4 คนที่เหลือยกให้เพื่อนบ้านหมด

ถามว่าพ่อแม่รู้สึกอย่างไร พ่อแม่รันทดมากที่ยกลูกให้คนอื่น แต่ถาม

ว่าจ�ำเป็นไหม จ�ำเป็น นี่คือสิ่งที่คุณชุมพลพูดกับพนักงานจัดการทั้งหมด 

ท�ำให้การลดขนาดองค์กรราบร่ืน ทุกวันน้ีเราทุกคนอยู่รอดปลอดภัย มี

ความสขุแล้ว บ้างกไ็ปเตบิโตอยูใ่นทีต่่างๆ เจรญิก้าวหน้าไปพร้อมกบัธรุกจิ

ดังกล่าว” 

น่ันคอืตวัอย่างของการทีผู่บ้รหิารระดบัสงูของเอสซจีที�ำตวัเป็นแม่แบบ
ที่ดีกับพนักงาน จนเป็นปัจจัยหนึ่งของความส�ำเร็จ 

จากหนังสือ “หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงในภาคธุรกิจเอกชน 
กรณีศึกษา การบริหารทรัพยากรมนุษย์เครือซิเมนต์ไทย” สรุปไว้อย่าง
คมคายว่า

“การทีผู่บ้ริหารระดบัสงูเอสซจีี

แสดงบทบาทเป็นแม่แบบ ในการ

ปฏิบัติตามหลักการที่วางไว้ (Role 

Model of Leadership) ผู้บริหาร

เอสซีจีและผู้ที่ได้รับแต่งตั้งให้เป็น 

ผู้บริหารในเอสซีจีส่วนใหญ่ จะมี

วัตรปฏิบัติ ทั้งในพฤติกรรมส่วน

ตัวและพฤติกรรมการท�ำงานที่เป็น

ไปในแนวทางเดยีวกบัจรรยาบรรณ

ของเอสซจี ีคือ Low Profile / High 

Productivity” 

กล่าวคือ มีชีวิตส่วนตัวเรียบ
ง่าย ไม่ค่อยออกไปมีบทบาททาง
สังคม แต่ท�ำงานหนัก มีระเบียบ
วนิยั ซือ่สตัย์สจุรติ และท�ำงานแบบ
มืออาชีพ 

บุ คลิ กลั กษณะเช ่ นนี้ ขอ ง 
ผู ้บริหาร สอดรับหลักการของ
บรษิทั ขณะเดยีวกนักก็ลายเป็นเบ้า
หลอมแม่แบบให้พนักงานที่อยู่ใต้
บังคับบัญชายึดถือปฏิบัติตาม

“แ
ม

่แบ
บ

” 
ผ

ู้น
�ำอ

งค
์ก

ร



นวัตกรรมการบุคคล

Campus Recruitment
ค้นหาเมล็ดพันธุ์ดีๆ

เอสซีจีเป็นบริษัทแรกๆ ของไทยที่มีกระบวนการ
รับคนเก่งเข้ามาท�ำงาน 

เร่ิมมาตั้งแต่ยุคแรกๆที่ “Professor Bruntly”   
ที่ปรึกษาเอสซีจียังท�ำหน้าที่เป็นแมวมองสรรหานิสิต
วิศวกรรมศาสตร์จากจุฬาฯ 

กระทั่งในปี พ.ศ. 2518 เอสซีจีจึงรุกเข้าไปในรั้ว
มหาวทิยาลยัค้นหาช้างเผอืกอย่างจรงิจงัและเป็นระบบ 

เรื่องนี้ คุณกานต์ ตระกูลฮุน กรรมการผู้จัดการ
ใหญ่ เล่าว่า 

“ประมาณปลายปี 2519 หรือ 2520 ทางบริษัท

ได้ไปทีค่ณะเพือ่เชญิชวนนกัศึกษาให้เข้ามาร่วมงานกบั

บริษัท เรียกว่า Campus Recruitment ผมก็สมัครที่

คณะ แล้วกม็าสัมภาษณ์ ตอนสมัภาษณ์เจอผูใ้หญ่สาม

ท่านก็ถามเรื่องทั่วไป เร่ืองเรียนหนังสือเป็นอย่างไร 

ถามเรื่องส่วนตัว สัมภาษณ์อยู่สักชั่วโมงน่าจะได้”

คุณอมเรศ ศิลาอ่อน อดีตผู้ช่วยผู้จัดการใหญ่
อาวุโส กลุ่มวัสดุก่อสร้าง เล่าให้ฟังว่าเพิ่มเติมว่า 

“การ Recruit คนอย่างฝ่ายผลิตง่าย เพราะชื่อ

เสียงเราดี ไปคุยกับอาจารย์ ถามว่านักศึกษาปี 4 คน

ไหนแววดี คนไหนสนใจทางการค้าอะไรต่างๆ แล้ว

เราก็ไปชักชวนคนเก่งๆ เข้ามา ระดับ Top Five ของ

มหาวิทยาลัยต่างๆ ส่วนมากมาที่เราหมด ตอนหลังก็

มีการแข่งขันบริษัทอื่นก็เข้าไปรับสมัครบ้าง เราก็ล้วง

เข้าไปจนถึงปี 2 พอถึงปี 2 เราขอให้อาจารย์ Identify 

เรามี Career ว่าใครเหมาะกบัเรา ไม่ใช่คนเก่งทีส่ดุ แต่

เป็นคนที่เข้ากับคนได้ ท�ำงานเป็นทีมได้ เราก็ไปชวน 

พอปิดเทอมก็ชวนมาฝึกงานกับเรา ก็ได้ทั้งสองฝ่าย 

เขาก็ได้ดูเราว่าเป็นอย่างไร”

คุณมนูญ สรรค์คุณากร อดีตผู้อ�ำนวยการส�ำนัก 
งานการบุคคลกลาง อธิบายเพิ่มเติมว่า

“Campus Recruitment เราท�ำแบบไป Campus 

Roadshow มาอีกยุคเปลี่ยนเป็นว่า คุณต้องไปเข้า 

Camp กับเรา เรียกว่า SCG Career Camp เอา Can-

didate ที่ยังไม่จบปี 4 ไปกินนอนสองวันในต่างจังหวัด 

เรามทีดสอบภาษาองักฤษ มทีดสอบ Innovative Idea 

ทดสอบบุคลิกภาพ ทัศนคติ ระหว่างเข้ากิจกรรมเรา

เชิญระดับผู้จัดการของเราไปช่วยดูคอยสังเกต วันที่

สองเราจะสัมภาษณ์ พอสัมภาษณ์เสร็จ เราบอกเลย

ว่าเด็กจะได้หรือไม่ได้งาน เสร็จแล้วเด็กๆ ก็จะไปเรียน

ต่อ เราจึงมีเด็กเก่งๆ และดีๆ เยอะมาก โดยเฉพาะ

เกียรตินิยมอันดับ 1 เป็น 100 คนทุกปี

นอกจากบรษิทัจะได้ประโยชน์ เดก็ก็ได้ประโยชน์ 

เด็กบางคนแม้ไม่ได้งาน ยังท�ำหนังสือขอบคุณว่าได้

รู้จักเพื่อนๆ ต่างสถาบัน เขาได้เรียนรู้กระบวนการ

สัมภาษณ์ ว่าจะต้องเตรียมตัวอย่างไร”

อย่างไรก็ตาม เมื่อผ่านการคัดเลือกขั้นต้น ด้วย
เกรดเฉลี่ย 2.7 ขั้นต่อไปคือ การสัมภาษณ์ เป็นหน้าที่
ของคณะกรรมการอย่างน้อย 4-5 ท่าน 

คณะกรรมการทีส่มัภาษณ์ประกอบด้วยกรรมการ
ผูจั้ดการบรษิทั ผูอ้�ำนวยการฝ่าย หรอืเทยีบเท่า ซึง่เป็น
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ผู้บริหารระดับสูงของกลุ่มธุรกิจ เป็นประธาน 
มีผู ้จัดการส่วน ซ่ึงเป็นผู้บังคับบัญชาเจ้าของ

ต�ำแหน่งที่สัมภาษณ์โดยตรง และผู้จัดการส่วนอื่นๆ ที่
เกี่ยวข้องเป็นกรรมการ รวมถึงต้องมีผู้จัดการส่วนการ
บุคคลหรือตัวแทน ในฐานะผู้เชี่ยวชาญเฉพาะเข้าร่วม
คณะกรรมการสัมภาษณ์ด้วย 

คณุด�ำร ิตนัชวีะวงศ์ อดตีกรรมการผูจ้ดัการใหญ่  
บริษัทซิเมนต์ไทยโฮลดิ้ง จ�ำกัด ในฐานะอดีตประธาน
คณะกรรมการพัฒนาวิชาชีพบุคคล เล่าว่า

“เรามีการเซตวิธีการทดสอบก่อนจะสัมภาษณ์ 

ว่าควรจะหาหัวข้ออะไรให้เขาตอบแล้วประเมินผล 

ออกมาเป็น Guideline ว่าคนนี้น่าจะเหมาะส�ำหรับ

วัฒนธรรมเรา แล้วกรรมการจะได้ใช้เป็นแนวในการ

สัมภาษณ์ เป็นการสกรีนอีกทีหนึ่ง”

ในยุคแรกๆ กรรมการสัมภาษณ์ ประกอบด้วย 
คณุทว ีบตุรสนุทร อดตีผูช่้วยผูจ้ดัการใหญ่อาวโุส ดแูล
ด้านการผลิตเป็นหัวเรี่ยวหัวแรงคัดพนักงานฝ่ายผลิต 
คุณอมเรศ ศิลาอ่อน อดีตผู้ช่วยผู้จัดการใหญ่อาวุโส 
ดูแลด้านการตลาด จะเป็นหัวเรี่ยวหัวแรงสัมภาษณ์
ด้านการตลาด 

จนหลายคนสงสัยว่า ท�ำไมผู้บริหารระดับสูงต้อง
ให้ความส�ำคัญในการสัมภาษณ์คัดเลือกคนเป็นพิเศษ 

คุณบัณฑิต หิรัญวิวัฒน์กุล อดีตผู้จัดการส�ำนัก 
งานการบุคคล เคมีภัณฑ์ซิเมนต์ไทย เล่าถึงหลักคิด
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ในการสัมภาษณ์พนักงาน ซึ่งได้มุมมองมาจากคุณ
ทวี บุตรสุนทร ว่า ถ้ากรรมการยกกระสอบได้ 100 
กิโลกรัมก็สามารถสัมภาษณ์คนยกกระสอบหนัก 100 
กิโลกรัมมาอยู่ด้วยแต่ถ้ากรรมการยกได้ 10 กิโลกรัม
ก็จะรับคนยกได้ แค่ 10 กิโลกรัมมาอยู่ด้วย

นั่นคือค�ำตอบว่า เพราะเหตุใด เอสซีจีจึงได้แต่คน
เก่งมาร่วมงานทุกปีตั้งแต่อดีตจนถึงปัจจุบัน



เอสซีจีเป็นบริษัทแรกๆ ที่จัดสรรทุนการศึกษา
อย่างจริงจัง ให้พนักงานสอบเพ่ือเพ่ิมโอกาสในการ
เดินทางไปศึกษาต่อในมหาวิทยาลัยระดับ Top Ten 
สหรัฐอเมริกา ครั้งแรกในปี พ.ศ. 2516 

คุณอุทัย คันธเสวี อดีตผู้อ�ำนวยการส�ำนักงาน
การบคุคลกลาง กล่าวถงึนโยบายดงักล่าวว่า ในช่วงเริม่
ต้นเป็นการให้ทุนทางด้าน Technical ด้าน Engineer 
เพราะในขณะนั้นเน้นทางด้านการผลิต 

ต่อมาเม่ือเห็นว่าความรู้ด้านบริหารธุรกิจจ�ำเป็น
มากขึ้น จึงเพิ่มด้าน MBA ขยายทุนให้พนักงานซึ่ง
สามารถพฒันาภาษาอังกฤษได้ด ีเป็นทีย่อมรบัในระดบั
มหาวิทยาลัย และต้องเป็นมหาวิทยาลัย Top Ten ของ
สหรฐัอเมริกา พนกังานทีผ่่านเกณฑ์ดงักล่าว เอสซีจจีะ
ให้ทุนสนับสนุนเต็มที่

คณุชมุพล ณ ล�ำเลยีง อดตีกรรมการผูจ้ดัการใหญ่  
ให้ข้อมูลว่า

 “คณุสมบตั ิ คือ ผูส้มัครต้องอายไุม่เกิน 28 ปี 

สอบข้อเขียนเป็นภาษาองักฤษ เช่น ความรู้ทางธรุกิจ 

คอมพวิเตอร์ จากนัน้สมัภาษณ์เป็นภาษาองักฤษ ตอน

นั้นตั้งข้อสังเกตว่า ก็ในเมื่อเรามีพนักงานที่มีความรู้

ภาษาอังกฤษดีเยี่ยม จึงควรมีระบบส่งคนไปเรียนใน

มหาวทิยาลยัทีต่่างประเทศ” 

MBA
ทุนมหาวิทยาลัยระดับ WorldClass

นักเรียนทุนรุ ่นแรกของเอสซีจีประกอบด้วย   
คุณสบสันติ์ เกตุสุวรรณ คุณอวิรุทธ์ วงศ์พุทธพิทักษ์ 
คุณเอนก ตันคณิต คุณวิวัฒน์ ฐิตินันทพันธุ์ 

รุน่ต่อมายงัม ีคณุดสุติ นนทะนาคร และคณุชลา
ลักษณ์ บุนนาค

คุณสบสันติ์ เกตุสุวรรณ อดีตกรรมการผู้จัดการ
ใหญ่ บริษัทปูนซิเมนต์ไทยอุตสาหกรรม จ�ำกัด ซึ่งเป็น
อดีตนักเรียนทุนรุ่นแรก เล่าว่า

“ในยุคแรกๆ ของนักเรียนทุน ผู้ท่ีผ่านการสอบ

และได้ทุนต้องสมัครกับมหาวิทยาลัยที่ต้องการเอง 

โดยบริษัทมีจดหมายรับรองภายหลัง ยืนยันว่าจะรับ

ผิดชอบค่าใช้จ่าย ต่อมาบริษัทยกเลิกการสัมภาษณ์ 

ให้เป็นหน้าที่ของมหาวิทยาลัย พนักงานที่ได้รับคัด

เลือกสามารถขอหนังสือรับรองจากบริษัทได้ เมื่อมี

มหาวิทยาลัยรับเข้าศึกษาแน่นอนแล้ว” 

คุณมนูญ สรรค์คุณากร อดีตผู ้อ�ำนวยการ
ส�ำนักงานการบุคคลกลาง อธิบายเพิ่มเติมว่า แต่เดิมก็
เปิดกว้างส�ำหรับนักเรียนทุนอยู่แล้ว พนักงานสามารถ
ตดิต่อสมคัรเรยีนได้เอง ในยคุต่อมามกีารเตรยีมความ
พร้อม มีการคัดคนเก่งภาษาองักฤษ เตรียมเร่ือง GMAT 
เตรียมเรื่อง TOEFL 
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“ทีส่�ำคญัคณุกานต์เดนิสายทกุปีไปเยีย่มมหาวทิยาลยั

ระดับ Top Ten อย่างต่อเนื่อง เราจึงมีความสัมพันธ์

กับสถาบนัต่างๆ ท�ำให้พนกังานมีโอกาสได้ไปเรียนเพิม่ 

ขึ้น ทั้ง Engineer ทั้ง MBA ตรงนี้จะเป็นก�ำลังส�ำคัญ

ของเอสซีจี”

และในปี พ.ศ. 2535 ได้ขยายทุนศึกษาต่อทาง
ด้าน Science & Technology ในสาขาทีพ่นกังานปฏบัิติ
งานอยูเ่พือ่เสรมิสร้างศกัยภาพด้านเทคโนโลยกีารผลติ
และวิศวกรรมให้ก้าวหน้า 

มีเป้าหมายเพื่อเพ่ิมความสามารถในการแข่งขัน
ให้ดียิ่งขึ้น 

การลงทุนสร้างคนในลักษณะดังกล่าว ท�ำให้ใน
เวลาต่อมา มีนักเรียนทนุทีไ่ด้กลบัมาเป็นผูบ้รหิารระดบั
สูงของเอสซีจีหลายคน เช่น คุณสบสันติ์ เกตุสุวรรณ 
คุณอวิรุทธ์ วงศ์พุทธพิทักษ์ คุณชลาลักษณ์ บุนนาค 
คุณดุสิต นนทะนาคร 

รวมถึงคณะจัดการปัจจุบัน ได้แก่ คุณกานต์  
ตระกูลฮุน คุณพิชิต ไม้พุ่ม คุณรุ่งโรจน์ รังสิโยภาส 
คุณอารีย์ ชวลิตชีวินกุล เป็นต้น

คณุสงิห์ ตงัทตัสวสัดิ ์อดตีรองกรรมการผูจ้ดัการ 
บริษัทเยื่อกระดาษสยาม จ�ำกัด (มหาชน) ให้ความ
เห็นว่า

M
B

A

“สิ่งที่ได้จากการให้ทุนศึกษาต่อต่างประเทศสิ่ง

แรก กเ็พือ่ให้คนของเรามเีพือ่นต่างประเทศ ซึง่เพือ่นๆ 

ทุกคนคือผู้บริหารท้ังนั้น เพราะนี่คือหลักสูตรส�ำหรับ

คนท�ำงาน 

อีกส่วนหน่ึงคือ เปิดตัวเอสซจีีให้ท่ัวโลกรู้จัก ผูใ้หญ่

อาจจะไม่บอกชัดเจน แต่ผมอ่านภาพคอืเราต้องเปิดตวั

ให้ทั่วโลกรู้จัก ผลที่เราได้คือ Joint Venture มีบริษัท

ต่างประเทศสนใจจะลงทุนในเมืองไทย แต่ไม่พร้อม

ลงทุนคนเดียว

เมื่อคราววิกฤตต้มย�ำกุ้ง ผู้บริหารในยุคน้ันได้

สรรพก�ำลังและมันสมองจากนักเรียนทุนบริษัทกลุ่ม

หนึ่งเข้ามาร่วมเป็นทีมงาน นี่คือ ความส�ำเร็จจากการ

ทุ่มเทให้พนักงานได้รับทุนการศึกษาในต่างประเทศ”
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ช�ำนาญและความสามารถในหน้าที่การงาน แต่ไม่เคย
รับการฝึกอบรมเรื่องการจัดการ 

จงึจดัหลกัสตูรพเิศษ เพือ่พฒันาให้รอบรูทุ้กๆ ด้าน 
ท�ำงานอย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น 

คณุสิงห์ ตังทตัสวัสดิ ์อดตีรองกรรมการผู้จดัการ 
บริษัทเยื่อกระดาษสยาม จ�ำกัด (มหาชน) ยกตัวอย่าง
ถึงโครงการพัฒนาพนักงานบริหารระดับสูงของเอสซีจี 
ซึ่งมีการจัดโปรแกรม Management Development 
Program (MDP) 

โดยมอบหมายให้ Haas School of Business,  
University of California, Berkeley ซ่ึงเป็นมหาวทิยาลัย
ท่ีมชีือ่เสียงดีเด่นในสหรฐัอเมริกาเป็นผูจ้ดัหลกัสูตรด้าน
การจัดการระดับสูงนี้ให้ 

การเรียนการสอนเป็นภาษาองักฤษมหีลกัสตูรการ
ผลิต การตลาด การบุคคล บัญช ีผูเ้รยีนจะเป็นผูบ้รหิาร
ระดบัผูจ้ดัการโรงงาน ท้ังท่ีเป็นวศิวกรและไม่ใช่วศิวกร 

“ท�ำให้ทุกคนรู ้บทบาทขององค์กรว่า มีอะไร

เกี่ยวข้อง มีหน่วยงานใดบ้างที่ท�ำงานสัมพันธ์กัน

เป็นการเตรียมความพร้อมของคนที่จะเป็นกรรมการ

ผู้จัดการใหญ่ในเอสซีจีต่อไป”

ปัจจุบันหลักสูตร MDP ร่วมมือกับหลายมหา 
วิทยาลัยชั้นน�ำของสหรัฐอเมริกา อาทิ The Wharton 
School of the University of Pennsylvania ล่าสดุร่วม
กับ Duke Corporate Education พัฒนาหลักสูตรใหม่ 
โดยคณุสมบตัขิองผูร่้วมโครงการคอื คดัพนกังานระดบั
จัดการที่มีศักยภาพและสามารถใช้ภาษาอังกฤษได้ดี 

ในหนังสืออนุสรณ์ 70 ปี บันทึกไว้ว่า ในยุคแรกๆ 
ของการท�ำธุรกิจเอสซีจีต้องใช้ช่างจ�ำนวนมาก

วธิสีรรหากท็�ำกนัตรงไปตรงมา นัน่คอื ไปจองช่าง
ถึงโรงเรียน เช่น ช่างกลปทุมวัน เป็นต้น

แต่ก็ยังไม่เพียงพอกับความต้องการ เนื่องจากยังมี
ความจ�ำเป็นในการใช้ช่างฝีมอื ประกอบด้วย ช่างไม้ ช่าง
ปูนและช่างเหล็ก เพื่อสนองความต้องการของโรงงาน 

ตัง้แต่ปี พ.ศ. 2497 เอสซจีจึีงเริม่โครงการทดลอง
ช่างฝีมือ รับบุตรคนงานที่มีอายุ 16 ปีบริบูรณ์ เข้าเป็น
นักเรียนฝึกหัดในแขนงต่างๆ 

โดยช่างฝีมือที่เป็นลูกจ้างบริษัทอยู่แล้ว ท�ำหน้าที่
ฝึกสอน และแนะน�ำการปฏบัิติงาน รวมทัง้มีวศิวกรช่วย
ควบคุมและให้ความรู้ด้านวิชาการแต่ละแขนง

โครงการฝึกสอนดังกล่าว ก�ำหนดเป็นหลักสูตร
ระยะเวลา 3 ปี ระหว่างเข้ามาฝึกหัด บริษัทจ่ายค่า
ใช้จ่ายให้ด้วย ทั้งนี้ทุกปลายปีจะมีการสอบไล่ ผู้ผ่าน
การสอบไล่จะเลื่อนขั้นฝึกหัด และได้รับค่าจ้างสูงขึ้น
ตามล�ำดับ

เมื่อผ่านการสอบไล่ปีสุดท้าย นักเรียนจะได้เข้า
ท�ำงานเป็นลูกจ้างประเภทคนงานฝีมือกับบริษัทเป็น
เวลาไม่น้อยกว่า 1 ปี 

โครงการดงักล่าวท�ำให้บริษทัได้คนงานช่างฝีมอืซึง่
เป็นคนไทยท�ำงานประจ�ำเป็นจ�ำนวนมาก 

การพัฒนาพนักงานอย่างจริงจัง เร่ิมตั้งแต่ช่วง
ที่ คุณจรัส ชูโต เป็นกรรมการผู้จัดการใหญ่ (พ.ศ. 

2523-2527) ด้วยเห็นว่าพนักงานระดับบริหารของ
บริษัทส่วนใหญ่มีความคิดความอ่านน่าสนใจ มีความ

พัฒนาคนต่อเนื่อง
ยกมหาวิทยาลัยมาไว้ที่นี่
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นอกจากนั้น ยังมีการพัฒนาผู้บริหารระดับต้น
โดยจ�ำลองแบบจาก MDP มาเป็นหลักสูตรภาษาไทย 
เรียกว่า Business Concept Development หรือ 
BCD ซึ่งสอนโดยผู้บริหารระดับสูงของบริษัทร่วมกับ
มหาวทิยาลยัในประเทศ เช่น จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลยั 
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ เป็นต้น

คุณสิงห์ ตังทัตสวัสดิ์ อธิบายถึงโครงการอบรม
ความรู้ในการบริหารธุรกิจต่อไปอีกว่า

“เอสซีจีสนใจเร่ืองการพัฒนาคน เร่ิมจะให้ผู ้

บริหารซึ่งส่วนใหญ่เป็น Engineer ดูแลกิจการส�ำคัญๆ 

แต่ถ้าอ่านงบไม่เป็น ไม่รู้เรื่องธุรกิจก็ล�ำบาก 

จึงเริ่มส่งผู้บริหารระดับสูงไปเรียน นายช่างอดุล

คนแรก 

ผมได้รับการบอกกล่าวให้จัดเป็นภาคภาษาไทย 

หากส่งพวกเราไปถึงโน่นก็จะเหนื่อย หลักสูตรคล้ายๆ 

Mini MBA ตอนนัน้ผมได้รบัมอบหมายรบัผดิชอบด้าน 

Finance คณุอทัุยด้าน HR นายช่างดุสติรบัผดิชอบด้าน

การตลาด เรามีหน้าท่ีจัดท�ำโปรแกรมและหาอาจารย์ 

ถึงเวลาพวกเราท�ำหน้าที่เป็นติวเตอร์ด้วย 

กิจกรรมแบ่งเป็นกลุ่ม คนเรียน 30 คน แบ่งกลุ่ม

ละ 5 คน มีกรณีตัวอย่างให้ศึกษา สถานท่ีมีหัวหิน

บ้าง ชะอ�ำ พัทยาบ้าง ภูเก็ตก็มี ใช้เวลาอบรมแต่ละ

ครั้งร่วมๆ 3 วัน เรียกว่า Residential Seminar เป็น

หลกัสูตรตวิเข้ม ครอบครัวห้ามไปเยีย่มจนกว่าจะถงึสดุ

สัปดาห์ ห้ามรับโทรศัพท์ ผู้บังคับบัญชาต้องรับรู้ว่าส่ง

ใครมาเข้าอบรม ต้องวางแผนว่าใครจะรับผิดชอบงาน

ช่วงที่เขาไม่อยู่ ไม่ใช่วิ่งเข้าวิ่งออกในเวลาเรียน ถือว่า

ซีเรียสมาก”

หลักสูตร Abridged Business Concept (ABC) 
ส�ำหรับพนักงานระดับต้นๆ เพ่ือเพ่ิมความสามารถใน
การเลื่อนขั้นต�ำแหน่งท่ีมีความรับผิดชอบสูงขึ้น โดย
เน้นเรื่องแนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับหน่วยงานหลักในการ
ด�ำเนินงานขององค์กร ทั้งการผลิต การตลาด การเงิน 
กฎหมายธุรกิจและการจัดการ

โครงการ Advance Management Program 
หรือ AMP ส�ำหรับผู้บริหารระดับสูงเรียนหลักสูตร
ระยะส้ันท่ี Harvard University เพ่ือให้มมีมุมองในการ
บริหารท่ีกว้างขึ้น มีโอกาสได้แลกเปลี่ยนความคิดกับ 
ผูบ้รหิารระดบัโลก เดมิระยะเวลาอบรม 14 สปัดาห์ แต่
ปัจจบุนัเหลอื 8 สปัดาห์ เป็นหลกัสตูรเข้มข้น ผูท้ีไ่ด้เข้า
หลกัสตูรนีจ้ะต้องสอนงานท้ังหมดให้กบัผู้บริหารระดบั
รองลงมารับผิดชอบแทน เพื่อให้ไม่ต้องพะวงกับเรื่อง
งาน มีโครงการ Executive Development Program 
หรือ EDP เพื่อพัฒนาทักษะให้กับพนักงานที่เคยผ่าน 
MDP มาแล้ว

คุณสิงห์ ตังทัตสวัสดิ์ กล่าวเพิ่มเติมว่า หลักสูตร 
AMP มีเจตนาเช่นเดียวกับการเรียน MBA เพื่อให้คน
ของเอสซีจีมีเครือข่ายเพื่อนต่างประเทศ
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“พนักงานระดับสูงต้อง 10 วัน การฝึกอบรมถือ

เป็นส่วนหนึ่งของการท�ำงาน ที่มาของการฝึกอบรมมา

จาก 3 ทาง คือ 1. บริษัทต้องการให้พนักงานรู้อะไร 

2. หน่วยงานนั้นๆ ต้องการให้พนักงานรู้อะไร 3. ตัว

พนักงานขาดอะไร อยากรู้อะไรเพิ่ม การอบรมของเรา

ไม่ได้มาจากทางใดทางหนึ่งแต่มาจาก 3 ทาง

คุณค่าพนักงานเป็นเร่ืองส�ำคัญมาก เมื่อเทียบ

กับธุรกิจที่เน้นการผลิต ใช้เคร่ืองจักรเป็นหลัก แต่

เคร่ืองจักรมีเส่ือมราคา ย่ิงใช้ย่ิงเส่ือมราคา ขณะท่ี

พนักงานมีแต่เพิ่มราคา   

โดยพื้นฐานราคาของพนักงานเพิ่มขึ้นทุกปี ปี

ละ 6% (อัตราขึ้นเงินเดือนปลายปี) ฉะนั้นถ้าบริษัท

ไม่พัฒนาพนักงานให้ท�ำงานดีขึ้นเท่ากับขาดทุน 6% 

นอกจากนั้นยังให้งบประมาณด้านบุคลากรอีก 2% ใน

การเพิ่มมูลค่า ฉะนั้นการท�ำงานในเอสซีจี พนักงานได้

เพิ่มทั้งมูลค่าและราคา

กระบวนการฝึกอบรม เราคิดเป็นสเต็ปไม่ใช่ครั้ง

เดยีวพอ ขัน้ตอนที ่1 อบรมเพ่ือให้ท�ำงานได้ก่อน พอได้

แล้ว ก็ฝึกอบรมให้ท�ำงานดีท�ำงานเก่ง เพื่อสอนคนอื่น

ได้ เพื่อท�ำงานแทนนายได้ เราจึงต้องฝึกอบรมเรื่อยๆ 

เราย�้ำเสมอว่า ถ้าผู้บังคับบัญชาไม่ฝึกอบรมลูกน้องให้

ท�ำงานแทนคุณได้ คุณก็ไม่ได้ Promote เพราะ Pro-

mote แล้วไม่มีใครท�ำงานแทนคุณ ฉะนั้นเราปลูกฝัง 

ผูบั้งคบับัญชาว่า คณุต้องพฒันาลกูน้อง อย่ากลวัว่าลกู

น้องจะแย่งเก้าอี้” 

การอบรม การพัฒนาศักยภาพพนักงานเป็นเรื่อง
ที่เอสซีจีให้ความส�ำคัญมาโดยตลอด แม้ในยามวิกฤต
เศรษฐกจิปี พ.ศ. 2540 ท่ีบรษิทัต้องประสบปัญหาทาง

อบรมพัฒนา
เพิ่มคุณค่าพนักงาน

เมื่อกล่าวถึงการฝึกอบรมพนักงานของเอสซีจีใน
ยุคแรกๆ เริ่มในช่วงที่นายห้างเหม Mr. Viggo Fred 
Hemmingsen เป็นผู้จัดการใหญ่ 

ในราวๆ ปี พ.ศ. 2509 เอสซจีเีริม่เชญิคนจากข้าง
นอกมาร่วมงาน ส่วนใหญ่มาจากบริษัทน�้ำมันต่างชาติ 
ที่มีองค์ความรู้ด้านการบริหารจัดการและการพัฒนา
ศักยภาพพนักงาน จึงได้น�ำ  Know-How จากบริษัท
ต่างชาติที่ทันสมัยมาใช้

คุณอมเรศ ศิลาอ่อน อดีตผู้ช่วยผู้จัดการใหญ่
อาวุโส กล่าวว่า ความเปลี่ยนแปลงด้านการฝึกอบรม
เริ่มต้นและวางรากฐานโดย  คุณอายุส อิศรเสนา ณ 
อยุธยา (คนนอกคนแรกๆ ท่ีมาจากบริษัทข้ามชาติ 

และเข้ามาร่วมงานกับเอสซีจี) และยังใช้มาตลอด นั่น
คือ การฝึกอบรมพนักงาน โดยผลักดันให้ต้ังศูนย์ฝึก
อบรมครั้งแรก เมื่อปี พ.ศ. 2511 

โดยมีคุณเสนาะ นิลก�ำแหง อดีตรองประธาน
บริษัทลีเวอร์ บราเธอร์ส (ประเทศไทย) เป็นผู้ดูแล

วัตถปุระสงค์ท่ีส�ำคัญกคื็อ เพือ่พฒันาพนกังานขาย
ของบรษิทัให้มคีวามรู้เร่ืองการขาย ต่อมาได้ปรับปรุงเป็น
ศูนย์ฝึกอบรมเพือ่การจดัการทีท่นัสมยัทีส่ดุแห่งหนึง่ของ
ประเทศไทย 

คุณยุพา บัวธรา อดีตผู้จัดการส�ำนักงานการ
บุคคล ผลิตภัณฑ์หลังคาซิเมนต์ไทย อธิบายว่า ทันที
ที่รับพนักงานเข้ามา จะมีการก�ำหนดเส้นทางการฝึก
อบรม (Roadmap) ส�ำหรับพนักงานทุกคน ก�ำหนด
ระยะเวลาชัดเจนว่าอย่างน้อย ต้องเข้ารับการฝึกอบรม
ปีละกี่วันท�ำงาน 
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ด้านการเงินแต่งบประมาณฝึกอบรมไม่ถูกตัด
เร่ืองน้ีมีข้อพิสูจน์ชัดเจน โดยในปี พ.ศ. 2555 

เอสซีจี แถลงงบประมาณลงทุนด้านบุคลากรประมาณ 
1,300 ล้านบาท มีทั้งทุนศึกษาต่อ ไปดูงานในประเทศ
และต่างประเทศ หลักสูตรฝึกอบรมทั้งในประเทศและ
ต่างประเทศ e-Learning และมงีบประมาณส�ำหรบัการ
วิจัยและพัฒนาอีก 2,000 ล้านบาท 

MDC
อาวุธลับ “ความส�ำเร็จ”

คณะกรรมการบุคคล หรือ Management  
Development Committee หรือ MDC คือสิ่งที่สะท้อน
ถึงความใส่ใจในเรื่อง “คน” ของผู้บริหารสูงสุดตั้งแต่
อดีตจนถึงปัจจุบัน

โดยเฉพาะอย่างยิ่ง คุณพารณ อิศรเสนา ณ 
อยุธยา และ คุณอุทัย คันธเสวี ทั้งสองคนถือว่าเป็น
กุญแจส�ำคัญในเรื่องการบุคคลเลยก็ว่าได้

คณุพารณ อศิรเสนา ณ อยุธยา ในฐานะผูบุ้กเบิก 
MDC เล่าให้ฟังว่า 

“พดูเรือ่งการบรหิารงานบุคคล MDC เป็นรอยต่อ

ระหว่างผมกับคุณจรัส แต่มาเข้มแข็งตอนที่ผมท�ำโดย

กรรมการผู้จัดการใหญ่เอสซีจีและกรรมการผู้จัดการ

ใหญ่ของทุกธุรกิจ ต้องเข้าร่วมประชุมในฐานะกรรมการ

ทุกคน คุณอุทัย คุณยุพาก็ต้องเข้าประชุมในฐานะ

เลขานุการคณะกรรมการ MDC อย่าลืมคนบริหาร

พนกังานคอื Line Manager เวลาสือ่สารต้องผ่าน Line 

เขาต้องดูแลคนของเขา เราพูดเรื่องคนตลอด” 

ขณะเดียวกัน คุณกิติ มาดิลกโกวิท ผู้อ�ำนวย
การส�ำนักงานการบุคคลกลาง (พ.ศ. 2553-ปัจจุบัน) 
กล่าวว่า ปัจจัยส�ำคัญท่ีสุด มีนัยสูงสุดส�ำหรับการ
บริหารจัดการทรัพยากรบุคคลของเอสซีจี แสดงถึง
ความโปร่งใสและเป็นธรรม ที่มีต่อพนักงานทุกคนทุก
ระดบัทัดเทียมกนัคือการประเมนิผลการปฏิบตังิานด้วย
คณะกรรมการ 

ข้อดีคือ มีความเป็นธรรม หมายถึงชีวิตการท�ำ 
งานของพนักงานไม่ได้ขึ้นอยู่กับผู้บังคับบัญชาเพียงคน
เดียว แต่มีคนอื่นคอยดูแล 
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ผูบ้รหิารระดบัสงูรุน่ใหม่ทีม่ศีกัยภาพในแต่ละ Business  

Unit เข้ามาเป็นกรรมการวิชาชีพบุคคล

องค์กรประกอบด้วยคนจบใหม่ๆ จนถึงอายุ 50 

กว่า ผสมผสานกันเราอยากฟังความคิดเห็นน้องใหม่ๆ 

เจเนอเรชั่นวาย (Gen Y) เข้ามาระดมความคิดกัน 

หน่วยงานกลางก็จะรวบรวมเอาประเด็นต่างๆ มาถก

เถียงกัน ยกตัวอย่างเช่น อัตรา Turnover Rate ของ

พนักงานรุน่ใหม่ท่ีมกีารเข้าออกบ่อย กจ็ะมถีกเถยีง ว่า

ท�ำไมจงึเป็นอย่างนัน้ ควรจะท�ำอะไร แต่บทบาท Action 

จะไปอยู่ที่ Line Manager ส่วนบทบาทของเราก็จะดู

การคัดเลือกคน ว่าจะเอาประเภทไหนเกรดไหน” 

นี่เป็นแค่ภาพกว้างในเรื่องการจัดการบริหารงาน
บุคคล จึงไม่น่าแปลกใจที่ระบบคณะกรรมการของ 
เอสซีจีเป็นเครื่องมือที่ทรงประสิทธิภาพที่สุด 

“เราไม่มรีะบบเถ้าแก่ทีจ่ะคอยบอกว่า คณุโตไม่โต  

เรามีคณะกรรมการ ชีวิตเราได้รับความเป็นธรรม” 

ส�ำหรับคณะกรรมการบุคคล ถ้าเป็นระดับบริษัท 
มีกรรมการผู้จัดการเป็นประธาน มีผู้จัดการขึ้นตรงกับ
กรรมการผู้จัดการเป็นกรรมการ ส่วนคณะกรรมการ
บุคคลระดบัธรุกจิม ีPresident (กรรมการผูจ้ดัการใหญ่)  
ของธุรกิจเป็นประธาน มีกรรมการผู ้จัดการเป็น
กรรมการ ดูแลพนักงานระดับฝ่าย 

คุณกิติกล่าวเพิ่มเติมว่า คณะกรรมการบุคคล
ชุดใหญ่ที่เรียกว่า MDC ท�ำหน้าที่ทั้งการสับเปล่ียน
หมุนเวียน โยกย้ายพนักงานทุกคนที่ได้เล่ือนขั้นเลื่อน
ต�ำแหน่ง ล้วนผ่านการเห็นชอบจากผู้บริหารระดับสูง
ทั้งสิ้น 

รวมทัง้ยดึหลักบรหิารผลตอบแทนทีส่อดคล้องผล
ปฏิบัติงาน ดูแลการเติบโตในอาชีพ โดยพิจารณาจาก
ศักยภาพและสมรรถนะของพนักงานเป็นหลัก

ขณะที่ คุณด�ำริ ตันชีวะวงศ์ อดีตกรรมการ 
ผู้จัดการใหญ่ บริษัทซิเมนต์ไทยโฮลดิ้ง จ�ำกัด ในฐานะ
อดีตประธานคณะท�ำงานพัฒนาวิชาชีพบุคคล กล่าว
เพ่ิมเติมว่า เอสซีจีเน้นบริหารเป็นทีม ในเอสซีจีจึงมี
ครบทุกสาขาวิชาชีพ

เช่น วิชาชีพการตลาด วิชาชีพการผลิต วิชาชีพ
การบัญชี วิชาชีพส่งเสริมการผลิต เป็นต้น ซึ่งจะมีการ
มอบหมายผู้บริหารระดับสูงดูแลวิชาชีพเหล่านี้ 

“ผมถูกมอบหมายให้เป็นประธานคณะวิชาชีพ

บุคคล เนื่องจากการบริหารบุคคลเราถือเป็นหน้าท่ี 

ของ Line Manager คณะวิชาชีพการบุคคลจึงเชิญ 
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ทนัททีีผ่่านการสมัภาษณ์พนกังานทกุคนนอกจาก
จะได้รบัการอบรมแล้ว สิง่หนึง่ทีจ่ะได้รบัการดแูลเอาใจ
ใส่คือ ระบบ Coaching

กล่าวคือ ผู้บังคับบัญชาจะท�ำหน้าที่เป็นผู้ดูแล
ลูกน้องต้ังแต่เข้ามา เม่ือสัมภาษณ์เข้ามาก็ต้องสอน
งาน ต้องพัฒนาด้วยการ Coach เพื่อเติมเต็มในสิ่งที่
ลูกน้องยังขาด ดูแลตั้งแต่การท�ำงาน รวมถึงสารทุกข์
สุกดิบต่างๆ รวมทั้งต้องมีการประเมินผลงานอย่าง 
ต่อเนื่อง

คุณกานต์ ตระกูลฮุน กรรมการผู้จัดการใหญ่ เล่า
ถึงความส�ำคัญของระบบ Coaching อย่างน่าสนใจว่า  

“กุญแจส�ำคญัในการ Coach ลูกน้อง คอืท�ำอย่างไร

ทีจ่ะให้เขาเก่งกว่าเราให้ได้ อย่างเราเรียนรู้เร่ืองนี ้10 ปี 

แต่ต้องท�ำให้เขาใช้เวลาแค่ 3 ปีแต่ถ้าใช้เวลามากกว่า

นั้นแย่แล้ว รุ่นน้องรุ่นถัดไปก็แย่ เพราะรุ่นน้องควร

ต้องเก่งกว่าเรา”

คุณกิติ มาดิลกโกวิท ผู้อ�ำนวยการส�ำนักงาน
การบุคคลกลาง อธิบายความแตกต่างของแต่ละยุค
ในการสอนงานว่า ในสมัยก่อนอยู่กันอย่างพ่ีๆ น้องๆ 
พนักงานใหม่เข้างาน จะมีพี่ๆ คอยดูแลเป็นพี่เลี้ยง 
เป็นวัฒนธรรมพี่ดูแลน้อง ทั้งในโรงงาน ส่วนกลาง แต่
ในปัจจุบันมีคู่มือ ข้อแนะน�ำต่างๆ เข้ามาช่วยมากขึ้น

ขณะที่ คุณอ�ำนวย อภิชัยนันท์ Head of HR  
Customers Support ร่วมยนืยนัว่า ภารกจิหลกัคอืดแูล
ให้พนกังานทีเ่ข้าใหม่อยู่กับบรษิทันานๆ วธิกีารคอื การ
ใช้ระบบพ่ีเล้ียง โดยคัดเลือกจากพนักงานที่มีทัศนคติ
ที่ดี เป็นตัวแทนของบริษัท มีการอบรมเรื่องบทบาท 

Coaching
ระบบพี่สอนน้อง

จัดหาคู่มือให้ รวมทั้งมีงบประมาณสนับสนุนค่าใช้จ่าย
การท�ำกิจกรรมร่วมกันระหว่างพี่เลี้ยง-น้องเลี้ยง ส่งผล
ให้เกิดความผูกพันใกล้ชิดกันมากขึ้น 

“พนกังานใหม่บางคนอาจมคีวามวิตกกงัวลในเรือ่ง

งาน หรือไม่กล้าคุยกับผู้บังคับบัญชา หรือมีปัญหา

กับเพื่อนร่วมงาน พี่เลี้ยงเป็นอีกทางเลือกหนึ่งในการ

สื่อสาร รวมทั้งท�ำให้เข้าใจวัฒนธรรมองค์กรและอยู่

กับองค์กรได้ดี” 

คณุสิงห์ ตังทตัสวัสดิ ์อดตีรองกรรมการผู้จดัการ 
บริษัทเยื่อกระดาษสยาม จ�ำกัด (มหาชน) ขยายความ
เรื่อง Coaching ว่าเป็นเรื่องส�ำคัญและจ�ำเป็นส�ำหรับ
พนักงานที่จะต้องเติบโต ก้าวหน้า จะไม่เกิดความรู้สึก
โดดเดี่ยว

“Coaching ส�ำคญั เพราะเมือ่คนเรายิง่โตขึน้ งาน 

Operation จะลดลง ต้องใช้เวลาวางแผนก�ำกับดแูลมาก

ขึ้น ต้องมีเวลา ถ้าเรายังท�ำเหมือนเดิมก็จะไม่มีเวลา 

เราจงึต้องพยายาม Coach ลกูน้องว่า ถ้าคณุไม่ได้สอน

ให้ลูกน้องของคุณท�ำงานเป็น คุณจะไม่ได้ Promote

เพราะฉะน้ันต้องห้ามเห็นแก่ตัว ห้ามหวงความรู้ 

ไม่ถ่ายทอดไม่ได้ ถ้าหวังเติบโตข้างหน้าต้อง Coach 

ลูกน้องให้ท�ำงานได้ เพื่อท�ำงานแทนคุณแล้วคุณจะได้

เติบโต”

ระบบ Coaching จึงเป็นท้ังกระบวนการพัฒนา 
การถ่ายทอด การท�ำงานจากผู้บังคับบัญชามายังผู้ใต้
บังคับบัญชา จากรุ่นพี่สู่รุ่นน้องอย่างต่อเนื่อง
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แก้ปัญหาความขัดแย้งในการท�ำงานโดยให้อีกฝ่ายหนึ่ง
ได้เรียนรู้งานจะได้เข้าใจปัญหาของอีกฝ่ายการท�ำงานก็
จะราบรื่นมากขึ้น 

คุณสิงห์ ตังทัตสวัสดิ์  กล่าวเพิ่มเติมว่า เอสซีจี
มีระบบ Rotation ที่ดีมาก ความยากอยู่ที่ว่า Rotation 
ใครไปยังจุดไหน ไปอีกที่หนึ่งเรียกว่าข้ามห้วย คนไปก็
ท�ำงานหนักมาก กว่าจะเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ 

“อย่างผมอยู่การเงินดีๆ ในท่ีสุดถูกส่งไปรับผิด

ชอบกลุ่มกระดาษ...

ผมคิดว่าส่วนหนึ่งที่ส่งไปข้ามห้วยอย่างนี้ คือ คน

อื่นเห็นเราแล้วว่าเราเป็นคนอย่างไร ฉะนั้นการยอม

คนทีอ่ยูห่น่วยอ่ืนข้ามห้วยมา จงึไม่มแีนวต้าน อาจเป็น

เพราะยอมรับในฝีมือกันและกัน 

ขณะเดียวกันต้องชม HR มีหน้าที่เป็นแมวมองให้

ค�ำแนะน�ำว่า คนนัน้เป็นอย่างไร จดุเด่นของ HR ทีน่ีค่อื 

มีระบบที่เรียกว่า C&A (Capability&Acceptability) 

Assessment เน้นเรื่องความสามารถและการยอมรับ

ของฝ่ายที่เกี่ยวข้อง”

คณุกติ ิ มาดลิกโกวทิ ผูอ้�ำนวยการส�ำนกังานการ
บคุคลกลาง กล่าวในประเด็นเดยีวกนันีว่้า การท่ีเอสซจีี
อยูใ่นธรุกจิหลายธรุกจิ แล้วมีระบบโยกย้ายข้ามไปข้าม
มา ท�ำให้คนได้เรียนรู้และเพิม่พนูประสบการณ์ใหม่ๆ ไม่
เบื่อ นี่คือจุดเด่นของ Career Development

การโยกย้ายหมุนเวียนสับเปลี่ยนงานที่เรียกว่า
ระบบ “Rotation” ของเอสซีจีนั้น เป็นวัฒนธรรมที่
แข็งแกร่ง และด�ำเนินมาจนกลายเป็นเรื่องปกติ

เป็นเรื่องปกติส�ำหรับเอสซีจี แต่ยากที่บริษัทอื่นๆ 
จะท�ำได้

เพราะการโยกย้ายแต่ละครั้ง ผู้ที่ถูกย้ายต้องไป
เรียนรู้ในงานใหม่ ซ่ึงไม่ตรงกับงานที่เคยท�ำอยู่เดิม 
อาจต้องเจอปัญหาที่ตัวผู้ถูกย้ายไม่ยอมรับ ต้องเสีย
เวลาในการปรับตัว ประสิทธิภาพการท�ำงานอาจไม่ได้
ดีเท่าเดิม ฯลฯ  

แต่นัน่ไม่ได้เป็นอปุสรรคส�ำหรบัคนของเอสซจี ีซึง่
ถูกเทรน ถูกสอนให้เป็นคนมีวินัย  

ในทางกลบักนัสิง่ทีไ่ด้จากการ Rotation กลบัคุม้ค่า 
ส�ำหรับพนกังานที่ถูกโยกย้าย นั่นคือ เพิ่มความรู้ความ
สามารถ ท�ำให้เกิดทักษะรอบด้าน ไม่ยึดติดกับวิธีการ
ท�ำงานรูปแบบใดรูปแบบหน่ึง ส่วนบริษัทก็ได้คนมี
คุณภาพหลากหลายมากขึ้น 

การโยกย้ายจะใช้สูตรคิดเป็นแบบ 4(+/-1) ปี นั่น
คือ การโยกย้ายอาจเกิดขึ้นได้ในช่วงเวลาระหว่าง 3-5 ป ี

แต่ส�ำหรับพนักงานที่มีศักยภาพจ�ำนวนไม่น้อย 
การโยกย้ายต�ำแหน่งจะเกดิขึน้ทกุ 2 ปี เพราะมทีีใ่หม่ๆ 
ให้เข้าไปเรียนรู้ตลอด

ระบบ Rotation เกิดขึ้นครั้งแรกๆ ในเอสซีจี ใน
ยุคที่คุณสมหมาย ฮุนตระกูล เป็นกรรมการผู้จัดการ
ใหญ่ โดยมีคุณชุมพล ณ ล�ำเลียง เป็นผู้ช่วยผู้จัดการ
ใหญ่ ฝ่ายการตลาด ซึ่งได้คิดท�ำเรื่อง Rotation เพื่อ

“Rotation”
เรียนรู้งาน รู้ลึก รู้หลากหลาย
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“ผมไม่เบื่อ ผมท�ำงานมาเกือบครบ หลากหลาย

ธุรกิจ หลากหลายวัฒนธรรม แต่ละธุรกิจมีวัฒนธรรม 

เรียนรู้อะไรเยอะแยะไปหมด”

อย่างไรก็ตาม ตัวอย่างที่ดีที่สุด ในการ Rotation 
คือ กรณีของคุณกานต์ ตระกูลฮุน ที่ในห้วงเวลา 22 
ปี ในฐานะพนักงานบริษัทมีโอกาสได้ย้ายงานมาแล้ว 
10 ครั้ง

เฉล่ียอยู่แต่ละแห่งประมาณ 2 ปี นั่นท�ำให้เขา
เป็นคนที่มีโอกาสที่เรียนรู้งานมากกว่าคนอื่นๆ กระทั่ง
ได้รบัความไว้วางใจให้ด�ำรงต�ำแหน่งกรรมการผูจ้ดัการ
ใหญ่ในที่สุด 

การที่เอสซีจีมีระบบการบุคคลที่เข้มแข็ง มีกระ- 
บวนการคัดสรรพนักงานใหม่อย่างมีเป้าหมาย มีการ
สร้างคนผ่านกระบวนการฝึกอบรม ผ่านการให้โอกาส
ในการศึกษาต่อ ฯลฯ ทั้งยังเปิดโอกาสให้คนในองค์กร
ได้แสดงศักยภาพของตัวเองอย่างเต็มที่

นัน่กท็�ำให้เกดิผลพลอยได้ในการเฟ้นหา “ดาวรุง่”  
หรือ Super Star เข้ามาร่วมงานได้อย่างต่อเนื่อง

คุณสุทัศน์ น�ำพูลสุขสันต์ิ อดีตผู ้อ�ำนวยการ
ส�ำนักงานการบุคคล เอสซีจี เปเปอร์ เล่าให้ฟังว่า การ
ประเมนิศกัยภาพบุคลากรในองค์กรจะมกีตกิา ก�ำหนด
เอาไว้อย่างชัดเจน 

“คนที่มีศักยภาพสูง เราเรียกว่า High Potential 

บางกิจการแบ่งไว้ 20% ถ้าเรามีหลายๆ คนก็คัดมา 

20 คน บางกิจการก็ก�ำหนด 25% บางกิจการก็คัด

มา 25 คน ส่วน 80 คนและ 75 คนที่เหลือตรงกลาง

พวกนีเ้สมอกนั คนเหล่านีพ้ฒันาได้เตบิโตได้เหมอืนกนั 

เพียงแต่กลุ่ม 20 และ 25 คนแรกเขาส่อแววเก่ง

กว่าคนอืน่ มแีววว่าเป็นหวัหน้าได้ในอนาคต การเตบิโต

เท่ากับคนอื่นๆ หมด เราพัฒนาเข้มข้นกับพวกท็อปๆ 

เช่น ส่งไปรบัผดิชอบงานทีส่�ำคญัๆ ระบบน้ีเข้มแขง็มาก

หลังวิกฤตต้มย�ำกุ้ง สร้างบุคลากรระดับครีม เราดูกัน

จริงๆ ในที่ประชุมกรรมการบริหารงานบุคคลทุกระดับ

ดูกันปีละ 3 ครั้ง ดูกันทุกคนเลย”

ค้นหา
“Super Star”
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คุณด�ำริ ตันชีวะวงศ์ อดีตกรรมการผู้จัดการใหญ่ 
บรษิทัซเิมนต์ไทยโฮลดิง้ จ�ำกดั อธบิายเพ่ิมอีกว่า ระบบ
ดังกล่าวแตกต่างจากการประเมินผลงานประจ�ำปี ซึ่ง
เป็นหน้าที่ของ Line Manager แต่เป็นการประเมิน
ผลด้านศักยภาพ โดยหน่วยงานที่มีหน้าที่บริหารต้อง
คัดเลือกออกมา 20-25% ให้อยู่ในกลุ่มพนักงานท่ีมี
ศักยภาพในการเติบโตไปเป็นผู้บริหาร 

เช่น พนักงานมี 100 คนต้องสามารถ Identify  
ออกมาเป็นกลุ่ม 25% แรก ซ่ึงเป็นพนักงานที่มี
ศักยภาพหรือมี Potential คนเหล่านี้จะมีการพัฒนา
อีกรูปแบบหนึ่ง รวมถึงการมอบหมายงานที่ Challenge 

“High Potential จะมีอยูใ่นทุกระดบั แต่ถ้ามองเผือ่

ไปถงึ MDC จะดรูะดบัผูบ้ริหารระดบัสงูของเอสซจีขีึน้

ไป จดัการขึน้ไป คนท่ี MDC ดอูาจจะประมาณ 180 คน 

ในกลุ่มนี้จะคัดเลือกออกมา  25%  อยู่ใน List 

ของ High Potential  ซึ่ง MDC จะดูแล สมมุติมีการ

โยกย้ายก็จะเอาคนเหล่านี้มาดูแลก่อน หากต�ำแหน่ง

ยังไม่ว่าง ก็อาจจะมอบหมายงานเพื่อให้พิสูจน์ตัวเอง 

ซึ่งก็จะไปล้อกับ Succession Plan ซึ่งเป็นแผนหาผู้

บริหารรุ่นต่อไป”

ในกระบวนการดงักล่าว คณุบณัฑติ หริญัววิฒัน์กลุ  
อดตีผูจ้ดัการส�ำนกังานทรัพยากรบคุคล เคมภีณัฑ์ซเิมนต์ 
ไทย ย�้ำว่าข้อมูลส�ำคัญมากๆ เรื่องหนึ่งคือ ผลลัพธ์
โดยตรงที่ได้จากการประเมินผลงานท�ำให้องค์กรทราบ
ว่าแต่ละฝ่ายมี Talent อยู่ที่ไหน มีระดับ High Poten-
tial, High Normal, Normal และ Need Improvement 
อยู่เป็นสัดส่วนส่วนเท่าใด 

ข้อมูลดังกล่าวส�ำคัญมากส�ำหรับการวางแผนเพื่อ
เสาะหาและสร้างกลุ่มบุคลากร โดยเฉพาะกลุ่ม High 
Normal และ High Potential หากยังไม่มี หรือมีไม่พอ
ต้องรีบสร้าง เพราะกลุ่มนี้เป็นพลังส�ำคัญ 

ทัง้หมดนีเ้ป็นกระบวนการหลกัเพือ่การสร้างความ
ต่อเนื่องในการบริหาร
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ความโดดเด่นด้านงานบุคคลของเอสซีจี นอกจาก
จะเป็นท่ีกล่าวถึงในด้านการวางระบบบริหารจัดการ  
การคดัสรรและจดัลำ�ดบัในการพฒันาทรพัยากรบุคคล
ในทุกระดับให้สอดคล้องกับความต้องการของธุรกิจ
หลากหลายประเภท รวมถงึสถานการณท์ีเ่ปลีย่นแปลง
ในแต่ละยุค แต่ละช่วงเวลาแล้ว

การสรา้งและส่งต่อวฒันธรรมองคก์รบางประการ
ก็แทบจะกลายเป็นคุณลักษณะมาตรฐานของ “คน 
เอสซีจี” มาตลอดในทุกยุคทุกสมัย

นั่นคือ การประพฤติปฏิบัติของบุคลากรแบบตรง
ไปตรงมา ควบคู่ไปกับการยึดแนวทางตามอุดมการณ์ 
4 ที่ว่า “ถือมั่นในความรับผิดชอบต่อสังคม” อย่าง
สมํ่าเสมอ

ไม่วา่จะเปน็ยคุบุกเบกิ ยุคกอ่รา่งสร้างองคก์ร หรอื
ในวันที่เติบใหญ่ ก้าวไกล ภายใต้การขับเคลื่อนด้วยคน
รุ่นใหม่แล้วก็ตาม

นิยามในการเป็น “คนเก่งและดี” ก็ยังเคียงคู่กับ
คนของเอสซีจี มาตลอด

ไมว่่าจะเปน็รบัผดิชอบตอ่ตวัเอง ตอ่องค์กร เพือ่น
พนักงาน ผู้คนในชุมชนรอบข้าง สังคม ประเทศชาติ 
รวมถึงการเอาใจใส่ต่อโลกและสิ่งแวดล้อม

คุณพารณ อิศรเสนา ณ อยุธยา อดีตกรรมการ
ผู้จัดการใหญ่ ยกกรณีตัวอย่างการแสดงความรับผิด
ชอบต่อสังคมของเอสซีจี ในช่วงหลังปี พ.ศ. 2516 ซึ่ง
ประเทศไทยมีความผันผวนทางการเมืองต่อเนื่อง 
ประกอบกับภาวะเศรษฐกิจโลกที่กำ�ลังเปลี่ยนแปลง 

ถอืเปน็ชว่งเวลาทีย่ากลำ�บากสำ�หรับสังคมไทย สง่

DNA “จิตอาสา”
รับผิดชอบต่อสังคม

ผลต่อภาพลักษณ์และความเช่ือถือต่อประเทศไทยพอ
สมควร

เอสซีจีจึงตัดสินใจทำ�แคมเปญการประชาสัมพันธ์
ครั้ งใหญ่ ท่ี เ รียกว่า “เราเ ช่ือมั่นในอนาคตของ
ประเทศไทย” (We believe in the future of Thai-

land) เป็นแคมเปญสร้างภาพพจน์ประเทศไทย ลงตี
พิมพ์ในนิตยสารชั้นนำ�ของโลกทั้ง ไทม์ นิวสวีค และ 
ฟาร์อีสเทิร์น อิโคโนมิครีวิว

แคมเปญประชาสัมพันธ์ดังกล่าวได้รับคำ�ชมจาก
บุคคลตา่งๆ โดยเฉพาะอย่างย่ิง ม.ร.ว.คกึฤทธิ ์ปราโมช 
อดตีนายกรฐัมนตร ีซึง่ในช่วงดงักล่าวยังเปน็คอลมันสิต์
ในหนังสือพิมพ์ “สยามรัฐ” ได้แปลรายละเอียดของ
แคมเปญพร้อมกับแสดงความช่ืนชมต่อบริษัท ท่ีมคีวาม
คดิสรา้งสรรค ์และกลา้หาญในการทำ�แคมเปญดงักลา่ว 
(ข้อมูลจากหนังสือ “การตลาดเพื่อการเมือง” เขียน
โดยมานิต รัตนสุวรรณ)

การกา้วออกมาแสดงตนเพือ่ชว่ยเหลอืสงัคม กลาย
เปน็อีกหนึง่คุณสมบตัสิำ�คัญของบคุลากรเอสซจี ีซึง่ถูก
ถ่ายทอด สั่งสอนและส่งต่อภารกิจในการ “ให้” กลับ
คืนสู่ผู้ด้อยโอกาสในทุกรูปแบบในเวลาต่อมา

จึงไม่ใช่เรื่องน่าแปลกใจที่นอกจากจะดำ�เนิน
กิจกรรมเพ่ือสร้างความเข้มแข็งให้กับองค์กร เป็นฟัน
เฟืองในการขับเคล่ือนเศรษฐกิจไทยแล้ว พนักงานเอสซีจี 
อีกนับพัน นับหมื่นคน ยังกระจายออกไปทำ�หน้าท่ี  
“จิตอาสา” ร่วมพัฒนาชุมชน ช่วยเหลือสังคม 
สร้างสรรค์กิจการเพื่อสิ่งแวดล้อม ฯลฯ

โดยในแต่ละปี มีพนักงานเอสซีจีจากกลุ่มธุรกิจ
ต่างๆ เข้าร่วมทำ�งานในรูปแบบ ค่ายอาสาเอสซีจี 



โครงการพัฒนาด้านชุมชน สิ่งแวดล้อม การศึกษา  
กีฬา ฯลฯ เป็นจำ�นวนมาก

เช่นเดียวกับการรวมใจออกช่วยเหลือผู้ประสบ
ปญัหาอนัเนือ่งมาจากพิบัติภยัทางธรรมชาติในทกุโอกาส

คณุภญิโญ หาญศลีวตั กรรมการผูจ้ดัการ บรษิทั 
ปูนซิเมนต์ไทย (แก่งคอย) จำ�กัด เล่าถึงความประทับ
ใจจากประสบการณ์พิบัติภัยน้ําท่วมครั้งใหญ่ของ
ประเทศไทยในปี พ.ศ. 2554 ซึ่งนอกจากจะได้เห็น
ความเอาใจใส่ที่เอสซีจีมีต่อพนักงานแล้ว อีกด้านหนึ่ง 
ยังประทับใจกับบรรดา “จิตอาสา” ซึ่งแทบจะอยู่ใน 
DNA ของพนักงานเอสซีจีเลยก็ว่าได้

“ชว่งนํา้ทว่มใหญป่ ี2554 ผมมโีอกาสไดม้าทำ�งาน

ในส่วนของ Rescue Team ได้เห็นภาพท่ีคนของเอสซีจี 

ยินดีมาเป็นอาสาสมัคร คือทุกคนมีความตั้งใจจริงๆ ที่

จะช่วย ช่วยเหลือคนท่ีเดือดร้อน ท้ังพนักงาน ทั้ง

ครอบครัว และทั้งชาวบ้าน แล้วก็ทุกๆ ที่ที่เข้าไปช่วย

น้ัน เขาไม่ได้หวังการมีหน้ามีตา หรืออะไรโด่งดัง 

เป็นการปิดทองหลังพระจริงๆ”

กรณีต่างๆ ที่ยังมีตัวอย่างอีกมากมายนั้น สะท้อน
ให้เหน็ถงึการถา่ยทอดและสง่ผา่นจติสำ�นกึในการรบัผดิ
ชอบตอ่สงัคมของพนกังานเอสซีจี ทีด่ำ�เนนิมาอย่างเขม้
ข้นและต่อเนื่อง

เฉพาะโครงการ “ปันโอกาส วาดอนาคต” ซึ่ง
เปิดกว้างให้พนักงานเอสซีจีเสนอโครงการเพื่อทำ�
ประโยชน์ให้กับสังคม พัฒนาชุมชนหรือให้ความช่วย
เหลือโรงเรียน ฯลฯ มีจำ�นวนพนักงานเอสซีจีมากกว่า 

10,000 คนเข้ามาร่วมดำ�เนินการในพื้นที่จังหวัดต่างๆ 
ทั่วประเทศไทย

นัน่ตอกย้ําวา่ การพฒันาบุคคลแบบ “พีส่อนนอ้ง” 
นั้น มิได้หมายความถึงการสอนเรื่องความรู้ในการ
บริหารจัดการธุรกิจและองค์กรเท่านั้น หากยังสานต่อ
เจตนารมณท่ี์จะสร้างคนของเอสซีจีให้เปน็ “คนเก่งและ
ดี” อย่างแท้จริง

คณุลกัษณะเฉพาะของคนเอสซจี ีหรอื DNA ดา้น 
“จิตอาสา” ยังคงเป็นองค์ประกอบสำ�คัญในการหล่อ
หลอมคนและองค์กรให้ก้าวไปข้างหน้าอย่างมั่นคง 
พร้อมกับความรับผิดชอบต่อสังคมที่ไม่เปลี่ยนแปลง
ตลอดมา
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Succession Plan
ส่งต่อความส�ำเร็จ 

หากจะบอกว่าความส�ำเร็จการบริหารจัดการคนมี
ปัจจัยอะไรบ้าง

ส�ำหรับเอสซีจี ต้องบอกว่า “Succession Plan” 
คือหัวใจอันหนึ่ง ซึ่งเป็นการสร้างผู้สืบทอดจากรุ่นสู่รุ่น
อย่างต่อเนื่อง 

กระบวนการสร้างผู้สืบทอดนั้นต้องเร่ิมกระบวน 
การตั้งแต่ การคัดเลือก การหาคนเก่งและดีเข้ารับการ
พัฒนา เรียนรู้ สร้างเสริมประสบการณ์ในหลักสูตร
ต่างๆ ที่ทางบริษัทได้ก�ำหนดไว้อย่างเป็นขั้นเป็นตอน
ตามล�ำดับ

นอกจากนี้ ยังมีกระบวนการในการสร้างคน
ทดแทนด้วยระบบ “Coaching” ระบบพี่สอนน้องให้
เรียนรู้งานต่างๆ สามารถทดแทนกันได้ทันที 

ระบบนี้มีความเข้มแข็งมากถึงขั้นเป็นที่รับรู ้กัน
ว่า หากพี่ไม่สามารถสอนน้องให้ท�ำงานแทนได้ ก็ไม่มี
โอกาสได้รับการ Promote ในต�ำแหน่งท่ีสงูขึน้ จนน�ำไป
สู่การปลูกฝังว่า “พี่จะต้องไม่กลัวน้องเก่งกว่า”

ระบบ “Rotation” เป็นอีกกระบวนการหนึ่ง
ในการสร้างผู้สืบทอดต�ำแหน่ง (Successor) ท�ำให้มี
ประสบการณ์จากการหมุนเวียนเปลี่ยนหน้าที่ความรับ
ผิดชอบ ท�ำให้มีโอกาสได้รับผิดชอบงานที่ท้าทาย และ
ได้เรียนรู้งานหลากหลาย

กรณีของ คุณกานต์ ตระกูลฮุน เป็นกรณีที่เป็น
รูปธรรมส�ำหรับ กระบวนการสร้างผู้สืบทอดต�ำแหน่ง
หรือ “Successor” 

จะเห็นได้จากในห้วงเวลาท�ำงานในบริษัทเพียง 
22 ปีเขามีโอกาสย้ายงานถึง 10 ครั้งแต่ละคร้ังต้อง
เรียนรู้ธุรกิจใหม่ๆ ท�ำให้ได้เรียนรู้งานธุรกิจในเอสซีจี
หลากหลาย

รูปธรรม Succession Plan ที่ชัดเจนมากที่สุด 
คงเป็นช่วงเวลาที่ คุณชุมพล ณ ล�ำเลียง ขอเกษียณ
จากต�ำแหน่งกรรมการผู้จัดการใหญ่ก่อนก�ำหนด โดย
เสนอบอร์ดให้เลือก คุณกานต์ ตระกูลฮุน สืบทอด
การบริหารต่อ 

ขณะเดียวกันผู้บริหารในยุคของคุณชุมพลทั้ง 7 
คนก็ตัดสินใจเกษียณก่อนก�ำหนดไปพร้อมๆ กัน เพื่อ
เปิดทางให้กับ คุณกานต์ ได้ตั้งคณะบริหารชุดใหม่เข้า
มาท�ำหน้าที่ 

แต่ในระหว่างนั้นคุณกานต์ได้เข้ามาเป็นคณะ
จดัการ เพือ่เรยีนรูง้านล่วงหน้า และเข้ามาท�ำหน้าท่ีนาน
ถึง 3 ปีคร่ึง ซึง่เป็นเวลาเตรยีมตัว เตรยีมงานท่ีมากพอ

เมือ่ได้เวลาทีที่มบริหารชดุเก่าเกษยีณอายงุาน ชดุ
ใหม่จึงเข้ามาท�ำหน้าที่ได้อย่างพอเหมาะพอเจาะ 

ดร.สมบัติ กุสุมาวลี ได้กล่าวไว้ในหนังสือ “หลัก
ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงในภาคธุรกิจเอกชน กรณี
ศึกษา การบริหารทรัพยากรมนุษย์เครือซิเมนต์ไทย” 
ตอนหนึ่งว่า การก้าวขึ้นมาของทีมผู้บริหารชุดใหม่ของ
เอสซจี ีเช่น คณุกานต์ ตระกูลฮนุ กคื็อบคุลากรท่ีเอสซจีี 
สร้างขึ้นมา จนถึงเป็นผู้บริหารระดับสูง 

ทีมผู้บริหารเหล่านี้คือผู้ที่ซึมซับ สืบทอด และ
ปฏิบัติตามแนวทางของเอสซีจีมาตลอด 

ดงันัน้การผลติซ�ำ้ทางหลกัการและอดุมการณ์ของ
เอสซีจีจึงเกิดขึ้นอย่างต่อเนื่อง

D
N

A
 “

จิต
อ
าส

า”

Su
cc

es
si

on
 P

la
n

น
วัต

ก
รร

ม
ก

าร
บ

ุค
ค

ล
ป

ัจจ
ัย

แห
่งค

วา
ม

ส
�ำเ

ร็จ



พลิกบทบาท “HR”
สู่ยุค Innovation & Go Regional

พลันที่ คุณกานต์ ตระกูลฮุน  เข้ามารับต�ำแหน่ง
ซีอีโอจากคุณชุมพล ณ ล�ำเลียง 

เขากป็ระกาศวสิยัทัศน์ ด้วยการน�ำพาเอสซจีเีข้าสู่
ยุคการเป็นองค์กร Innovation และ Go Regional 

นัน่ย่อมหมายความว่า ทกุองคาพยพจะต้องมกีาร
ปรับตัวเพื่อสอดรับกับวิสัยทัศน์ที่องค์กรจะก้าวเดินไป
ข้างหน้า หวัเรือใหญ่ย่อมหนไีม่พ้น HR ทีจ่ะต้องรู้เข้าใจ
และแปลวิสัยทัศน์มาเป็นแนวทางปฏิบัติได้ 

คุณมนูญ สรรค์คุณากร อดีตผู ้อ�ำนวยการ
ส�ำนักงานการบคุคลกลาง กล่าวว่าการประกาศดงักล่าว
ในแง่หน่ึงถือเป็นการเปล่ียนวัฒนธรรมองค์กร หรือ 
Change Culture ซึ่งเป็นเรื่องใหญ่มาก

“เรือ่งแรกเลยจะต้องท�ำเรือ่ง Innovation Strategy 

เราจ้าง INSEAD มาส�ำรวจอะไรที่เป็น Block อะไรที่

เป็น Drive ของเรา เป็นตัว Drive Innovation ซึ่งของ

เรามเียอะนะ ความมวีนิยั ความรกัในองค์กร อนันีเ้ป็น

ตัว Drive ที่ดีมาก 

แต่เราก็มีตัว Block คือ ไม่เปิดใจ สั่งการจากข้าง

บนลงล่าง อย่างเดียว” 

เมื่อรู ้จุดอ่อนจุดแข็ง ท�ำให้เอสซีจีพบว่าต้อง 
Change Culture และต้องมี Innovative People ซึ่ง
ต้องมีคุณสมบัติส�ำคัญ 5 ประการ คือ
1. Open Mind เป็นคนเปิดใจรับฟัง ฟังคนอื่น นาย
ต้องฟังลูกน้อง 
2. Think out of the Box คือ คิดนอกกรอบ ไม่เช่น
นั้นจะไม่มี Innovative  
3. Assertive ต้องกล้าแสดงความคิดเห็น คิดแล้ว ฟัง
คนอื่นแล้ว ถ้าไม่กล้าแสดงออกก็ไม่มีประโยชน์ 
4. RiskTaking คือ ต้องกล้าตัดสินใจ กล้าเสี่ยง  
5. Eager to Learn คือ ใฝ่รู้ มุ่งหาความรู้จริงๆ เพื่อ

สร้างมุมมองให้กว้างไกล มีข้อมูลมากๆ จะน�ำไปสู่
ความคิดใหม่ๆ 

นอกจากการปรับวิธีคิดในระดับ Innovative 
People แล้ว

บุคลากรในระดับบริหารจัดการ หรือ Innovative 
Leader ก็ต้องมีคุณสมบัติอีก 3 ประการ คือ 
1. Lead Change คือชกัน�ำให้ลกูน้องมกีาร เปลีย่นแปลง
ได้ 
2. Support Change คือ สนับสนุนและถ่ายทอดให้
เกิดการเปลี่ยน ไม่ใช่การออกค�ำสั่งให้เปลี่ยน
3. หัวหน้าต้องเป็นต้นแบบ เป็น Role Model ให้
ลูกน้องยึดถือ

“ระบบ HR ต้องเปลี่ยนหมดเลย การรับคนการ

ออกข้อสอบทั้งหลาย ต้องเกี่ยวข้องกับ Inno หมดเลย 

ต้องดู Logic ในการคิด Create ในการตอบ ตอบแล้ว

มีเหตุมีผลน่าเชื่อถือ ต้องเข้าแคมป์ของเรา มีเล่นเกม 

การฝึกอบรมก็จะเข้าลักษณะ Innovation หมดเลย”  
นัน่คอืสิง่ทีค่ณุมนญู สรรค์คณุากร ชีใ้ห้เห็นถึงขัน้ตอน
ในการขับเคลื่อนเปล่ียนแปลงในระดับองค์กรท่ีเกิดข้ึน
พร้อมกับทิศทางใหม่ 

คุณพิมพ์ใจ หวังเกียรติ ผู้อ�ำนวยการส�ำนักงาน
พัฒนาองค์กร กล่าวว่า กระบวนการปรับวัฒนธรรม 
วิธีแรกๆ มีการท�ำนิยาม แจกคู่มือ ท�ำอยู่ประมาณ 2 
ปี แล้วพบว่าไม่ได้ผลตามเป้าหมาย 

“สรุปว่า การเล่าเรื่องเป็นค�ำๆ พนักงานจ�ำไม่ได้ 

รู้ว่ามี แต่เป็นแบบรู้ผ่านๆ วัฒนธรรมเดิมยังไม่เปลี่ยน 

อาจเป็นเพราะยังไม่มีคลาสอบรม นอกจากน้ันการที่

แต่ละ Business Unit ไปสร้างวัฒนธรรมของตัวเอง

ขึ้นมา ท�ำให้ค่อนข้างสับสนส�ำหรับข้อมูลการสื่อสาร

เพิ่มเติมใหม่ๆ” 
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ต่อมาในปี พ.ศ. 2551 มกีารท�ำโครงการ Culture 
Refinement ตกผลึกสรุปวิธีคิดและวิธีการท�ำงานของ
พนักงานในภาพรวมว่า ต้องเป็นอย่างไร ตั้งแต่เรื่อง
อุดมการณ์ 4 เรื่องคนเก่งและดี รวมทั้ง Innovation  
ให้สอดคล้องกับแบรนด์เอสซีจี และไปในทิศทางเดียว
กับวิสัยทัศน์ก่อนหน้านี้ 

จนกระทั่งได้ข้อสรุป นั่นคือ พนักงานเอสซีจีต้อง 
Open และ Challenge 

ส่วนหนึ่งต้องยึดมั่นและปฏิบัติตามอุดมการณ์ 4 
เพราะคอืตวัตน ท�ำให้ประสบความส�ำเรจ็ต้ังแต่อดตีถึง
ปัจจุบันและน�ำพาเอสซีจีไปสู่อนาคต 

นอกจากอุดมการณ์ 4 พนกังานเอสซีจต้ีองเตรยีม
พร้อมส�ำหรับการแข่งขันและความเปล่ียนแปลง ซ่ึงใน
ทางปฏิบัติคือ ต้อง Open เปิดใจรับฟัง เปิดใจกว้างใน
การท�ำงานร่วมกับลูกค้า ท�ำงานร่วมกับเพื่อนร่วมงาน 

ส่วน Challenge นั่นคือ การสร้างความท้าทาย
ใหม่ๆ ซึ่งต้องท�ำทั้งเรื่องงาน ทั้งการพัฒนาตัวเอง ก้าว
ผ่านความส�ำเร็จเดิมๆ เพื่อวิ่งไปข้างหน้า 

ดังนั้น Open และ Challenge เป็นสิ่งที่ต้องขับ
เคลื่อนไปด้วยกัน

ส่วนทิศทางในเรื่อง “Go Regional” หรือการ
ก้าวไปเป็นองค์กรในระดับอาเซียนของเอสซีจี ตามค�ำ
ประกาศของ คุณกานต์ ตระกลูฮุน นัน้ คณุพมิพ์ใจ  
หวังเกียรติ กล่าวว่า ถือเป็นความท้าทายที่จะต้อง
สื่อสารให้พนักงานเอสซีจีเข้าใจบริบทความแตกต่าง
ของพนักงานที่จะมีชาวต่างประเทศมากขึ้น มีช่วงอายุ
ต่างกันมากขึ้น 

นั่นท�ำให้ต้องทุ่มเทความพยายามยกระดับองค์กร
ก้าวสู่ระดับโลก ขณะเดียวกันก็ยังต้องสืบทอดสานต่อ 
ร่วมรักษาวัฒนธรรมหลักที่เป็นรากเหง้าขององค์กรให้
คงอยู่

คุณมนูญ สรรค์คุณากร อดีตผู้อ�ำนวยการส�ำนัก 
งานการบุคคลกลาง มองว่าการผสมผสานระหว่างการ
เปลี่ยนสู่สิ่งใหม่กับการรักษาอุดมการณ์เดิมนั้น มีผล
ต่อการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรม และส่งผลถึงการบริหาร
จัดการทรัพยากรบุคคลในภาพรวม 

ท�ำให้เกดิการคิดนอกกรอบท้ังกระบวนการ ตัง้แต่
เรื่องคุณสมบัติของพนักงานใหม่ กระบวนการสรรหา 
คัดเลอืก น�ำไปสู่การเปล่ียนแบบทดสอบ ปรบัหลกัสตูร
การอบรมพฒันา ทัง้ระดบัพนกังานปฏิบตักิาร พนกังาน
บังคับบัญชา และพนกังานจัดการ ท้ังท่ีอยู่ในประเทศและ
ต่างประเทศต้องมกีารเปลีย่นแปลงท้ังหมด

แน่นอนว่า นั่นเป็นความท้าทายอย่างยิ่ง ดังที่คุณ
กานต์ ตระกูลฮุน กรรมการผู้จัดการใหญ่ ให้สัมภาษณ์
ไว้กับนิตยสาร Brandage ฉบับเดือนพฤษภาคม พ.ศ. 
2555 ว่า

“ยังคงมีความท้าทาย เร่ืองการสร้างวัฒนธรรมของ

เอสซีจีอยู่ต่อไป ท�ำอย่างไรจึงจะเป็นองค์กรที่ Smooth 

มากๆ ได้ คอืแตะนดิเดยีวมนัลืน่ของมนัไปได้ตลอด ไม่

ต้องออกแรงมาก เพื่อบรรลุเป้าหมายข้างต้น สิ่งที่ต้อง

ท�ำคือต้องปลูกฝัง ผู้น�ำองค์กรทุกระดับต้องทุ่มเทเวลา

ลงไป เพราะไม่ใช่สิ่งที่เกิดขึ้นเองตามธรรมชาติ ต้อง

ใส่ใจท่ีจะท�ำให้เกิดข้ึน และเมื่อมีวัฒนธรรมองค์กรที่

ดีแล้วเรื่องอื่นๆ ก็ตามมาอย่างง่ายดาย” 

ทั้งหมดนั้นคือ วิวัฒนาการด้านการบริหารงาน
บุคคลของเอสซีจี ซึ่งสะท้อนถึงการบริหารจัดการที่ด ี
ทีย่ดึมัน่ในอดุมการณ์อย่างหนกัแน่น ค่านยิมทีต่่อเนือ่ง
ยาวนานและจิตวิญญาณองค์กรที่ดี 

จิตวิญญาณการบุคคลของเอสซีจี คือกุญแจไข
ความส�ำเร็จ ให้องค์กรแห่งนี้มีอายุยืนยาวมาถึง 100 ปี

และจะยิ่งแข็งแกร่งขึ้นเรื่อยๆ พร้อมก้าวไปเผชิญ
ความท้าทายใหม่ๆ ได้อย่างมั่นคงและยั่งยืนตลอดไป
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HR ต้องมีคุณสมบัติ 3 เรื่อง คือ 
1. ต้องมคีวามรูใ้นอาชีพอย่างด ีความรูใ้นอาชีพ คือ การ

บริหารงานบคุคล ต้องมปีระสบการณ์จริงเกบ็เป็นองค์ความ
รู้ ถ้าเราไม่มีความรู้ในวิชาชีพที่แน่นพอ เราก็จะแนะน�ำใคร
ไม่ได้ 

2. HR ต้องรู้ธุรกิจ เราต้องรู้ว่าท�ำธุรกิจอะไรกับใคร 
ธุรกิจนั้นเขาท�ำอะไร ธุรกิจนั้นมี Requirement อย่างไร เขา
ต้องการคนอย่างไร เราจะได้เตรียมคน พัฒนาคนแล้วส่งไป
สร้างความเจริญเติบโตให้กับธุรกิจต่อไป 

3. งานบคุคลเป็นเร่ืองลับเฉพาะตวั ฉะนัน้คณุสมบตัขิอง 
HR ต้องเก็บความลับเหล่านี้จนเป็นที่ไว้วางใจของผู้บังคับ
บัญชาทุกระดับ

1.
คาถา 3 ข้อบริหารงานบุคคล

อุทัย คันธเสวี 
อดีตผู้อ�ำนวยการส�ำนักงานการบุคคลกลาง
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2.
ใช้คนเก่งในเรื่องที่เขาเก่ง

“
“

ผมยึดหลักใช้คนเก่งในเรื่องท่ีเขาเก่ง แล้วก็ให้โอกาสท่ี
จะพัฒนาเขามากที่สุด ....คนเก่งๆ จะมีอนาคตไกล มีความ
ก้าวหน้า คือ ต้องรอบตัว อย่างคุณกานต์ไปท�ำงานทุกๆ 
ด้าน คนชอบหมดเป็นตวัอย่างทีค่นรกัหมด การบคุคลก็ชอบ  
บัญชีก็ชอบ

จุดเด่นการบุคคลของเอสซีจีที่อยู่มาครบ 100 ปีนั้น ผม
คิดว่า เป็นเรื่องการบริหารบุคคล ที่คัดคนเก่ง เลือกคนดี มี
การอบรม พัฒนา แล้วก็เลือกมาทุกระดับไม่ผิดหวัง

พิพัฒน์ กาญจนวิโรจน์ 
อดีตผู้อ�ำนวยการส�ำนักงานการบุคคลกลาง
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เร่ืองคน ผมไม่สนใจว่าจะเก่งหรอืไม่ ได้แบบไหนมากไ็ด้ 
ย่ิงได้คนไม่เก่งผมชอบนะ ผมถอืว่า Challenge ถ้าหน่วยงาน
เราดึงแต่คนเก่ง หน่วยงานอื่นเหลือคนไม่เก่ง นั้นไม่แฟร์ 
หน้าที่เราคือต้องพัฒนา

เด๋ียวน้ีคนยุคใหม่ ไปไหนต้องเอาทีมงานของตัวเองไป
ด้วย ผมไม่หนบีลกูน้องเดด็ขาด ผมมหีน้าทีส่ร้างลกูน้องใหม่ 
ที่เอสซีจีจะสอน Leader หรือ Manager ท�ำอยู่ 2 อย่าง ข้อ
แรก คือห้ามเหยียบลูกน้อง ข้อสอง คือห้ามหนีบลูกน้อง

3.
“ห้ามเหยียบ ห้ามหนีบ” ลูกน้อง

มนูญ สรรค์คุณากร 
อดีตผู้อ�ำนวยการส�ำนักงานการบุคคลกลาง
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4.
เข้มแข็งด้วยระเบียบ ไม่ใช่เผด็จการ

ยุพา บัวธรา
อดีตผู้จัดการส�ำนักงานการบุคคล ผลิตภัณฑ์หลังคาซิเมนต์ไทย

ระบบการบริหารงานบุคคลของเอสซีจีค่อนข้างแน่น 
มีที่มาที่ไป อธิบายได้ ไม่ว่าจะเป็นระเบียบ กติกาต่างๆ  
คนเอสซีจีไม่ค่อยแตกแถว 

ซึ่งต้องมั่นใจระเบียบของเราว่าดีจริง เป็นธรรมจริง เรา
บอกคนไม่ให้แตกแถว เหมอืนเผด็จการใช่ไหม แต่จรงิๆ แล้ว
เขาเชื่อมั่นในสิ่งที่บริษัทก�ำหนดขึ้นมา เรามีระเบียบที่แม่น 
แล้วเราพยายามปลูกฝังคนของเราอย่าแตกแถว
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5.
ท�ำอย่างไรให้ชนะใจคน

สุรพันธ์ ปุสสเด็จ 
อดีตผู้อ�ำนวยการส�ำนักงานบุคคลและส่งเสริมคุณภาพงาน 

เยื่อกระดาษสยาม

คีย์ส�ำคัญของเอสซีจีที่ไม่เหมือนคนอื่นคือ ฝ่ายจัดการ
ต้องเป็นผู้น�ำบริหารไม่ใช่ยูเนี่ยน บริษัทต้องรักษาดุลยภาพ 
3 ฝ่าย ผู้ถือหุ้น พนักงาน และสังคม 

การบริหารบุคคลนั้น แค่ดูค่าจ้าง เงินเดือน หรือพัฒนา
ศักยภาพ นั่นเป็นแค่ปลายทาง

วิธี Engage ที่ดีที่สุดไม่ได้แค่พนักงาน ท�ำลึกลงไปถึงทั้ง
ครอบครัว เช่น ช่วงผมอยู่ฟิลิปปินส์ ตอนปิดเทอมแทนที่จะ
ให้พนักงานกลับไทย เราพาครอบครัวไปหา บางคนเมียลูก
ไปด้วยไปตอนปิดภาคฤดูร้อน ให้ไปเรียนภาษาอังกฤษด้วย
เลย มันไม่กี่สตางค์ อยู่ที่ว่าจะซื้อใจหรือเปล่า
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6.
“คนสร้างได้” สไตล์เคมิคอลส์

“

“

ปัจจุบันเอสซีจี เคมิคอลส์ ท�ำรายได้สูงมาก ชี้ให้เห็นว่า 
การแพ้ชนะในด้านธุรกิจอยู่ที่คนอย่างเดียว ไม่เกี่ยวกับเงิน
มากเงินน้อย เทคโนโลยีดีหรือไม่ดี จุดนี้เราถึงมีความมั่นใจ
อย่างยิ่งว่า คนสร้างได้ การจะสร้างความเหนือชั้นทางธุรกิจ
ได้อยู่ที่คน 

ในกลุ่มเคมคิอลส์พีอ่ภิพร (ภาษวธัน์) เน้นว่า เวลาสร้างคน  
ต้องสร้างเรือ่งจติใจ เอาเรือ่งทัศนคต ิเอาเรือ่งหลกัคิดให้ตรง
กันก่อน วิธีสร้างคนจะเน้นก็คือ 

1) จิตใจที่ใช่เลย  
2) วิธีท�ำงานที่เหนือชั้น 
3) ความรู้ที่แตกฉาน

บัณฑิต หิรัญวิวัฒน์กุล
อดีตผู้จัดการส�ำนักงานทรัพยากรบุคคล เคมีภัณฑ์ซิเมนต์ไทย
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7.
สร้างเอกลักษณ์

สุทัศน์ น�ำพูลสุขสันติ์ 
อดีตผู้อ�ำนวยการส�ำนักงานการบุคคล เอสซีจี เปเปอร์

ธรุกจิกระดาษลงทนุเยอะ ใช้คนเยอะ แต่ผลตอบแทนต�ำ่ 
เป็นอย่างนี้ทั้งโลก เพราะฉะนั้นวิธีบริหาร ผู้บริหารก็ต้องมา
ปรับหลายเรื่องด้วยกัน แต่สิ่งที่กลุ่มกระดาษประสบความ
ส�ำเร็จคือ สร้างเอกลักษณ์ของกลุ่มขึ้นมาได้  

เราพยายามเอาข้อดี คือ 1) ท�ำงานหนักแบบไม่ปริปาก 
ท�ำงานหนักจริงๆ 2) มีวินัยมีความสัมพันธ์ท่ีดีกับองค์กร 
เราเอาสิ่งเหล่านี้มาผสมผสานกันมาใช้ให้เป็นประโยชน ์
วัฒนธรรมท�ำงานหนักเอาจริงเอาจังยังเป็นอยู่ทุกวันนี้ หลัง
จากนั้นเรารับคนใหม่ๆ เข้ามาสร้างระบบเทรนนิ่งให้เหมาะ
สมกับเรา
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8.
ผูกพันดั่งครอบครัวเดียวกัน

“
“

เราไม่ได้คิดว่า เราเป็นแค่พนักงาน แต่คิดว่าเราจะท�ำ
อย่างไรให้คนในโรงงานรู้สึกเป็นมิตรและสบายใจในการ
ท�ำงานกบัเรา ให้เขารู้สกึมัน่ใจ ไม่มอีะไรต้องกังวล  คิดเหมอืน
คนในครอบครวั อะไรทีค่ดิว่าเขาเดอืดร้อน ต้องเอาใจเขามา
ใส่ใจเรา ถ้ารู้ว่าเขาเดือดร้อนเรื่องนี้ ก็ไปช่วยเขาไปดูแลเขา 
อันนี้ส�ำคัญมาก ภาษานักเลงเรียกว่าซื้อใจ ต้องซื้อใจให้ได้  
เป็นหน้าที่ของ HR ที่ต้องท�ำให้ส�ำเร็จ

ผดุง ลิขิตสัจจากุล
อดีตผู้จัดการส�ำนักงานทรัพยากรบุคคล เอสซีจี ผลิตภัณฑ์ก่อสร้าง 
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9.
ท�ำอย่างไรให้ได้ใจ

“
“

หากจะให้บอกว่าเร่ืองคนเร่ืองไหนส�ำคญัทีส่ดุ ต้องบอกว่า 
ท�ำอย่างไรให้ได้ใจ ผมคิดว่าเรือ่งนีส้�ำคัญทีส่ดุ หมายความว่า  
HR จะท�ำอย่างไรให้คนอยากท�ำงานกับองค์กร มีความสุข
และสร้างผลงานให้กับองค์กร แต่ความยากคือ เรามีคน
เยอะ 47,000 กว่าคน ท�ำอย่างไรให้คนรู้สึกว่า เราดูแลให้
เขาพอใจและได้ใจเขามา 

ถ้าเรามเีจ้านายทีด่ ีหรือมนีายจ้างท่ีเป็นบรษิทัท่ีดี ให้เรา
ได้ท�ำงานที่เรามีความสุข ให้ผลตอบแทนที่เราอยู่ได้ หรือ
เอาใจใส่ดูแลสารทุกข์สุกดิบเวลาตกทุกข์ได้ยาก รู้สึกเลยว่า
เราผูกพันแล้ว การผูกพันคือการได้ใจ

กิติ มาดิลกโกวิท
ผู้อ�ำนวยการส�ำนักงานการบุคคลกลาง
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10.
หาศักยภาพคนให้เจอ

พิมพ์ใจ หวังเกียรติ 
ผู้อ�ำนวยการส�ำนักงานพัฒนาองค์กร 

เราเชือ่ว่าทุกคนมคีวามสามารถไม่ทางใดกท็างหนึง่ ต้อง
ไปหาให้เจอ ต่อให้คนทีเ่ราคิดว่าไม่โอเคเลยก็ตาม คนทุกคน 
ต้องมีจุดเด่นจุดด้อย ต้องเชื่อในการให้โอกาสน้องๆ ให้เขา
ได้ลองท�ำ 

ถ้าเกิดท�ำแล้ว Fail ท�ำไม่ได้ ก็ต้องดูว่าจริงๆ แล้วอะไร
เหมาะกับเขา เราเชื่อว่าทุกคนมีศักยภาพทางใดทางหน่ึง 
ซึ่งต้องช่วยกันหาให้เจอ แต่เราจะไม่ Treat เหมือนเขาเป็น
น้องไปตลอด

“
“
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ตลอด 100 ปีในการบริหารคนของเอสซีจี ตั้งแต่อดีตจนถึงปัจจุบันมี
ความน่าสนใจในหลายด้าน หลายมิติ

มีผู้คนนับร้อยที่ก้าวขึ้นมาท�ำหน้าที่บริหารบุคลากรในองค์กรนับพัน
นับหมื่นคน ในกิจการประเภทต่างๆ ในท�ำเลที่ตั้งของส�ำนักงานที่แตกต่าง
กันไปกระจายอยู่ทั่วประเทศ ทั่วภูมิภาคอาเซียน

นั่นท�ำให้ผู้บริหารของเอสซีจี นอกจากจะมีหลักในการบริหารคนที่
คล้ายๆ กัน ผ่านเบ้าหลอมจากวัฒนธรรมร่วมกัน ยึดถือในอุดมการณ์
เดียวกันแล้ว

อกีด้านหนึง่กเ็ต็มไปด้วยความหลากหลาย แตกต่างกนัในรายละเอยีด
วิธีบริหารจัดการ 

ปรากฏการณ์ดังกล่าวสะท้อนว่า นโยบายการบริหารงานบุคคลใน
ภาพรวมมีความชัดเจน มีระบบที่แข็งแกร่ง จนสามารถครอบคลุมธุรกิจ
ในเอสซีจีได้ ขณะเดียวกันก็มีความยืดหยุ่นและเปิดโอกาสให้ได้ใช้ทักษะ
ของแต่ละบุคคลที่สอดคล้องกับเหตุการณ์และสถานที่ จนน�ำไปสู่รูปแบบ
ความส�ำเร็จอย่างหลากหลาย

ภาพสะท้อนจากเรื่องเล่าที่บุคลากรของเอสซีจีย้อนความทรงจ�ำที่
ประทบัใจในการบรหิารจดัการงานบคุคล จงึมท้ัีงการปรับเปลีย่น ประยุกต์
เอาเทคนิคความรู้ใหม่ๆ เข้ามาใช้ให้เหมาะสม

ขณะเดยีวกนั ผู้บริหารส่วนใหญ่กย็งัใช้หลกัการบรหิารทีม่ผีูบ้รหิารรุน่
เก่าๆ เคยใช้มา ยึดถือแนวทางที่ผู้บริหารรุ่นก่อนปฏิบัติให้เป็นแบบอย่าง
หรือ Role Model 

นัน่จงึท�ำให้การบรหิารในเอสซีจมีคีรบท้ังหลกัการ ปรชัญา ทฤษฎี องค์
ความรู้ อันตกผลึกจากประสบการณ์ที่สั่งสมมาอย่างยาวนาน 

เรื่องราว เรื่องเล่า ซึ่งเรียงร้อยผ่านการถ่ายทอดของผู้คนหลากหลาย
รุ่น จากส่วนงานต่างๆ ของเอสซีจี

เหล่านีค้อืเรือ่งเล่ามทีัง้แง่มมุน่าประทับใจ และมากด้วยคุณค่าส�ำหรบั
งานบริหารจัดการบุคคล 
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กลินท์  สารสิน

ผมพยายามท�ำให้องค์กร

มีชีวิตชีวาตลอดเวลา 

พยายามหาของแปลกๆ 

หรือแนวคิดใหม่ๆ 

ให้ลูกน้องดู ให้เขานั่งคิด 

ผลลัพธ์จะเป็นอย่างไร 

มี Solution อย่างไรบ้าง

ในฐานะที่ดูแลการตลาดสินค้าในเอสซีจีเกือบทุกตัว ดูแลตลาดและ
ลูกค้าทัง้ในประเทศและต่างประเทศทัว่โลก คณุกลนิท์ สารสนิ ผูอ้�ำนวยการ 
ส�ำนักงานธุรกิจสัมพันธ์ เอสซีจี จึงสรุปภาพการท�ำงานจากประสบการณ์
ของเขาเองว่า 

เป็นงานที่ละเอียดอ่อน การบริหารจัดการจึงต้องมีศิลปะและบริหาร
จัดการด้วยความละเมียดละไมและทันสมัยเสมอ

เขาเล่าถึงหลักบริหารคนจากประสบการณ์และความประทับใจใน
อดีตว่า 

 “ในการบริหารคนต้อง Coaching หลายๆ ระดับ ทั้งใน Class อบรม 

หน้างาน และแบบไม่เป็นทางการ ใน Class จ�ำเป็นต้องท�ำ เพราะจะมอีะไร

แปลกๆ ใหม่ๆ ในโลกเกดิขึน้เสมอๆ การเรียนรู้ Marketing ต่างกบัสมยั 10 

ปีทีแ่ล้ว ปัจจบุนัมีเทคนคิใหม่ๆ ให้ต้องเรยีนรู ้แล้วน�ำมาถ่ายทอดอีกทีหนึง่

ส่วนการเรยีนรูห้น้างาน การสอนหน้างานกส็�ำคญั เพ่ือให้รูต้ลาดจรงิๆ 

เป็นอย่างไร ส่ิงทีอ่าจารย์สอนมากบัท่ีพบหน้างานเหมือนกนัหรอืเปล่า ส่วน

ใหญ่ไม่เหมือนกัน แต่ละประเทศไม่เหมือนกัน หลักการเหมือนกัน แต่

การประยุกต์ใช้ไม่เหมือนกัน ส�ำคัญท่ีสุดคือ ท�ำอย่างไรให้เหมาะกับเรา

ที่สุด ในขณะเดียวกันแต่ละคร้ังท่ีได้ไปเรียนรู้ ได้ประสบการณ์มา ต้อง

จดจ�ำแล้วมาถ่ายทอด แม้จะเป็นบทเรียนที่ไม่ดีก็มาเล่าให้ลูกน้องฟังว่า ดี

เพราะอะไร ไม่ดีเพราะอะไร ไม่ดีคืออะไร ดีคืออะไร”

“

”

“กระตุ้นให้คิด”
สร้างองค์กรมีชีวิตชีวา
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องค์กรการตลาดซ่ึงเปล่ียนไปตามสถานการณ์ค่อนข้างเรว็ต้องทันสมยั
เสมอ คุณกลินท์เล่าถึงกลเม็ดในการบริหารให้ฟังอย่างน่าสนใจ

“ผมพยายามท�ำให้องค์กรมีชีวิตชีวาตลอดเวลา พยายามหาของแปลกๆ 

หรือแนวคิดใหม่ๆ ให้ลูกน้องดู ให้เขานั่งคิด ผลลัพธ์จะเป็นอย่างไร มี 

Solution อย่างไรบ้าง บางเร่ืองจะบอก เฮ้ย... เร่ืองนีเ้ป็นอย่างไรช่วยแสดง

ความคิดเห็นหน่อยสิ แบบไม่เตรียมตัวนะ 

ผมพยายามเอาเด็กๆ น้องใหม่ออกตลาดด้วย ออกตลาดปั๊บได้เรียน

รู้ว่า อาชีพเราเป็นแบบนี้ น้องๆ ว่าไง บางทีชุดแรกๆ จะเกร็งไม่กล้าพูด

ไม่กล้าแสดงความเห็นแต่อยู่สักพักก็กล้า เออ...เป็นอย่างนี้ ก็ดีได้เรียนรู้

ว่าแต่ละคนคิดไม่เหมือนกัน 

ตอนนี้เด็กๆ เขาใช้เฟซบุ๊ก เราเองก็ต้องปรับตัวว่าจะท�ำอย่างไร หรือ

คิดให้มากกว่า พยายามเอาการสื่อสารสมัยใหม่มาช่วยปรับปรุงงานให้ทัน

สมัยขึ้น ผมว่าผมอยู่แป๊บเดียวก็ไปแล้ว อีก 10 ปีที่เหลือ ผมพยายาม

ถ่ายทอดงาน สอนงานให้น้องๆ และต้องท�ำให้องค์กรมีชีวิตชีวา”

ก่อนจะสรปุว่า ในแง่มมุนกัการตลาด ต้องท�ำตวัเป็นหนุม่ตลอด  ต้อง
พยายามปรับตัวให้เข้ากับยุคสมัยตลอดเวลา 

การสอนงานในทุกโอกาส ทุกสถานการณ์ ทุกหนทุกแห่ง เปิดใจให้
กว้าง เรียนรู้จากของจริง หัดสังเกต บันทึกแล้วน�ำมาแบ่งปัน ท�ำตัวให้ทัน
สมยั นัน่คอื เคลด็ลับความส�ำเรจ็ของนกัการตลาดอย่าง คณุกลินท์ สารสนิ
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คุณขจรเดช แสงสุพรรณ กรรมการผู้จัดการใหญ่ เอสซีจี ซิเมนต์-
ผลิตภัณฑ์ก่อสร้าง เป็นวิศวกรที่ต้องมาท�ำงานฝ่ายขาย นอกจากจะต้อง
บริหารพนักงานใต้บังคับบัญชาแล้ว ยังต้องไปช่วยลูกค้าบริหารงานบุคคล
ต้องใช้ศิลปะบริหารแบบเถ้าแก่ ใช้เทคนิคแบบถึงลูกถึงคน 

บางครั้งต้องบุกเข้าถึงก้นครัว จนกระทั่งลูกค้าให้การยอมรับ
การเข้ามารับหน้าที่เป็นวิศวกรฝ่ายขายท�ำให้ได้เจอผู้คน ได้เจอลูกค้า 

ได้รู้ว่าลูกค้าเป็นอย่างไร มีความต้องการอะไร สิ่งเหล่านี้เองที่คุณขจรเดช
สามารถน�ำมาเป็นประสบการณ์ เป็นบทเรยีน และสามารถน�ำมาถ่ายทอด
ให้กับคนในเอสซีจีได้เป็นอย่างดี

“เรือ่งของงานตลาดงานขายเป็นเรือ่งของการมองลกูค้าเป็นหลกั สมยั

ก่อนถ้าพูดถึงผู้แทนจ�ำหน่ายก็มีสัก 3 เจเนอเรชั่น ผมเข้ามาในปี พ.ศ. 

2520 กเ็ป็นเจเนอเรช่ันของก๋ง ตอนนัน้ไม่ใช่เสีย่นะ เป็นเตีย่ของเตีย่ ช่วง

นั้นก็เป็นเรื่อง Relations Management ค่อนข้างเยอะ  

เราต้องดูว่า ลูกน้องเราเข้ากับผู้แทนจ�ำหน่ายได้หรือเปล่า คือว่าเวลา

เดินไปเยี่ยมผู้แทนจ�ำหน่าย ดูได้เลย ถึงเวลากินข้าว เขาเรียกเรากินข้าว

ด้วยแสดงว่าโอเคแล้ว เพราะถ้าถึงเวลากินข้าวไม่เรียกกินข้าวด้วย นี่ไม่

ได้เรื่องแล้ว

คือต้องเข้าหลังครัวได้ เดินเข้าไปปุ๊บ เด็กๆ หน้าร้านก็ต้องทัก พี่มา

แล้ว อะไรอย่างนี้ รักอย่างกับลูกเลย เพราะเราต้องท�ำให้ร้านค้ารู้สึกว่า 

เราไม่ได้มาเฉพาะเวลาขายของ”

นอกจากกลยุทธ์สร้างความสัมพันธ์ชนิดบุกได้ถึงหลังครัวของ
ลูกค้าหรือเอเยนต์แล้ว คุณขจรเดชยังเน้นในเรื่องการให้ความช่วยเหลือ 
สนับสนุนเอเยนต์ในทุกๆ ทาง

ต้องเข้าหลังครัวได้ 

เดินเข้าไปปุ๊บ

เด็กๆ หน้าร้านก็ต้องทัก 

พี่มาแล้ว อะไรอย่างนี้ 

รักอย่างกับลูกเลย 

เพราะเราต้องท�ำให้ 

ร้านค้าจะรู้สึกว่าเราไม่ได้มา

เฉพาะเวลาขายของ

“

”

ขจรเดช แสงสุพรรณ

บริหารลูกค้า ต้องเข้าถึงครัว
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“แม้ในเรือ่งของการบคุคล เราต้องส่งคนไปช่วย เราต้องบอกว่าถ้าคณุ

ไม่ท�ำอะไรให้ดีขึ้น ลูกน้องหนีไปอยู่ที่อื่นที่ดีกว่า มาว่ากันไม่ได้นะ ดังนั้น

ต้องเริ่มต้องสอน ต้องให้เขารักษาคนให้อยู่ เรื่องพวกนี้ต้องเข้าไปช่วยเขา 

ต้องให้ความสนิทสนมหรือความสัมพันธ์เกิดขึ้นจากของจริงๆ ซึ่งแบบนี้

ไม่มเีรียนในห้องเรยีน แต่เกดิจากการสอนซึง่กนัและกนั รุน่พีส่อนรุน่น้อง”

หากจะเรยีกว่า เป็นการถ่ายทอดวทิยายุทธ์ให้น้องๆ ในเอสซจีด้ีวยกนั
ก็คงไม่ผิดนัก และวิธีการของคุณขจรเดชก็เป็นธรรมชาติ อาศัยการเรียนรู้
จากการท�ำงานเป็นหลัก

“มีอยูค่ราวหนึง่ ผมกลบัมาจากภาคตะวนัออก เขาบอกว่าเขามอี�ำเภอ

ที่เราเรียกว่า Weak Area เป็นพื้นที่ขายที่เป็นจุดอ่อนของเรา เราต้องช่วย  

แล้วจะท�ำอย่างไรให้ดีขึ้นบ้าง เรามีทีมก็แบ่งเป็น 4-6 ทีม แล้วแต่ละทีมก็

ไปนั่งคุยกัน ลูกพี่จะเป็นคนคอยประกบ แต่ละทีมก็จะช่วยกัน จนกระทั่ง

จุดที่เป็น Weak Area ดีขึ้น

ไม่ได้เรียนอยู่ในห้อง หรือว่าอยู่ในต�ำราอย่างเดียว ส่วนใหญ่จะ On 

the Job Training มากกว่า”

ควบคูไ่ปกบัการถ่ายทอดเคลด็วชิาด้านการขายการตลาดอย่างเข้มข้น 
คุณขจรเดชก็ยังมีหลักที่ปฏิบัติด้วยตัวเองและย�้ำกับน้องๆ อยู่เสมอนั่นคือ 
ต้องมีเมตตา

“สิ่งที่ผมจะบอกลูกน้องทุกครั้งที่มีโอกาส ก็คือต้องใช้เมตตาเหนือสิ่ง

อืน่ใด ถ้าเรามเีมตตากบัลกูน้อง คดิกบัลกูน้องว่าเป็นลกูเป็นหลานเหมอืน

ญาตเิรา เราจะ Treat เขาอกีแบบหน่ึง ถ้าเรามองลกูน้องเราหรอืเพือ่นร่วม

งานเราเหมือนญาติ เรามีเมตตากับเขา ทุกอย่างก็ง่ายขึ้น”  
นั่นคือ ภารกิจของฝ่ายขายซึ่งไม่ใช่แค่ขายสินค้า แต่ยังต้องรู้จักการ

บริหารความสัมพันธ์กับลูกค้า ต้องสร้างทีมไปช่วยลูกค้าในการบริหาร
จัดการและสอนกันที่หน้างาน ในสไตล์ของคุณขจรเดช แสงสุพรรณ
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จักราวุธ บัณฑุรัตน์

เรื่องความซื่อสัตย์ ยุติธรรม 

ท�ำกันมาจากข้างบน 

นับจากผู้บริหารระดับสูง

ลงมาเลยนะ ต้องเป็น

คนดี น่านับถือ เลือกคน

ได้ดี ใช้คนดี ซึ่งก็มาจาก 

อุดมการณ์ 4 นั่นเอง

ในฐานะผู้บริหารที่เร่ิมงานกับเอสซีจีมาต้ังแต่โรงปูนซีเมนต์ท่าหลวง 
เมื่อ พ.ศ. 2508 คุณจักราวุธ บัณฑุรัตน์ อดีตผู้ช่วยผู้จัดการใหญ่ บริษัท
ปูนซิเมนต์ไทย จ�ำกัด (มหาชน) ได้เห็นความเปลี่ยนแปลงและพัฒนาการ
ในด้านการบริหารจัดการหลายๆ ด้าน 

สิ่งที่คุณจักราวุธ บัณฑุรัตน์ มองว่าเป็นจุดแข็งของเอสซีจีมาตลอด
ในช่วงที่ผ่านมานั่นคือ การบริหารคน ซ่ึงสามารถรองรับการเติบโตของ
องค์กรได้อย่างต่อเนื่อง

“เราเชื่อเรื่องการพัฒนาคน บริษัทเชื่อว่าคนพัฒนาได้ ตอนรับเข้ามา

อาจจะมีพลาดบ้าง แต่ส่วนใหญ่ดี ก่อนนี้ยังไม่ค่อยมีเรื่องฝึกอบรม รุ่นผม

ที่เข้ามาแรกๆ จะเป็นลักษณะพี่สอนน้อง เรียนรู้จากการปฏิบัติงาน On 

the Job Training

ผมเข้ามาสัก 3-4 ปีถึงเริ่มมีฝึกอบรม ใช้ศูนย์อบรมเพิ่มผลผลิต

กระทรวงอุตสาหกรรมบ้าง ท�ำเองบ้างโดยเฉพาะเรื่องเทคโนโลยี ต่อจาก

นั้นก็เริ่มส่งไปฝึก หรือไปอบรมต่างประเทศ ส่งระดับหัวหน้างานไปดูงาน

เรื่อง QC ต่อยอดยกระดับเรื่องการพัฒนาคนเป็น Roadmap เลย”

ควบคูไ่ปกบัการให้ความรู ้สร้างองค์ความรู ้หลกัการส�ำคญัขององค์กร
เรื่องการบริหารด้วยความซื่อสัตย์ยุติธรรม ก็ถูกปลูกฝังต่อเนื่องกันมา

“เรื่องความซื่อสัตย์ ยุติธรรม ท�ำกันมาจากข้างบน นับจากผู้บริหาร

ระดับสูงลงมาเลยนะ ต้องเป็นคนดี น่านับถือ เลือกคนได้ดี ใช้คนดี ซึ่งก็

มาจากอุดมการณ์ 4 นั่นเอง

“

”

พีส่อนน้อง...เมตตาธรรม



141

จัก
รา

วุธ
 บ

ัณ
ฑ

ุรัต
น

์

141

ก
าร

บ
ุค

ค
ล
        

  

ร้อ
ย

เร
ื่อ
งเ

ล
่า 



อย่างจุดแข็งเร่ืองธรรมาภิบาล เมื่อก่อนเราก็ยังไม่มีค�ำน้ี แต่เรา

ถ่ายทอดกันมาแล้ว เช่น ตอนผมท�ำงานอยู่สระบุรี นายจะบอกตั้งแต่วัน

แรกเลยว่า...ไม่มีเขียนเป็นกติกานะ แต่ต้องบอกให้คุณรู้ว่า ในระยะ 10 

กิโลเมตรรอบโรงงานคุณไม่ควรไปซื้อท่ีดินไว้ นี่คือธรรมาภิบาลที่เป็นมา 

30-40 ปีแล้ว เขาไม่ได้เขียนเป็นลายลักษณ์อักษร แต่จะรู้กันว่าไม่ควร 

เพราะเรารู้ว่าโรงงานจะขยายไปทางไหน”

เม่ือสร้างคนด้วยการพัฒนาความรู้ ควบคู่กับการยึดมั่นในความ
ซื่อสัตย์ โปร่งใส มีธรรมาภิบาล นั่นท�ำให้องค์กรในเอสซีจีมีปัญหาในการ
บริหารจัดการบุคคลน้อย เนื่องเพราะใช้หลักการท�ำความเข้าใจ เอาใจเขา
มาใส่ใจเราอยู่ตลอด

“หลักการบริหารหลักๆ ผมคิดว่าเป็นเร่ืองเมตตาธรรม ที่ถูก

สอนกันต่อๆ มาว่า อย่าไปถือว่าเรามีอ�ำนาจ เราเป็นนายตามระดับ

ของบริษัท เมื่อผมเข้ามาท�ำงาน มีผู้ใหญ่ท่านสอนก่อนที่ผมจะไปอยู่

โรงงานสระบรุ ี ท่านบอกว่า พระเดชอย่าเพิง่ใช้ ใช้พระคณุก่อน อ�ำนาจ 

น่ะมีเสมออย่าเพิ่งใช้ พระคุณกับเมตตาธรรมต้องใช้มากๆ”

ด้วยหลักคิดดังกล่าว การดูแลพนักงานจึงเป็นไปเหมือนการอยู่ร่วม
กันในครอบครัว ซึ่งลดปัญหาข้อเรียกร้อง การต่อรอง ไม่ว่าจะมีหรือไม่มี
สหภาพแรงงานในโรงงานหรือบริษัทต่างๆ ในเอสซีจีก็ตาม

“ผมชอบนโยบายบริษัทข้อหนึ่ง ซึ่งประกาศชัดเจนว่า บริษัทไม่ขัด

ขวางการมีสหภาพแรงงานเพราะไม่ผิดกฎหมาย แต่บริษัทไม่สนับสนุน

ให้มีสหภาพ ตอนหลังมาชัดเจนขึ้นอีกว่า ถ้ามีปัญหาการท�ำงานเรื่องการ

บคุคล ให้ออกไปพดูคยุกบัลกูจ้าง ใช้กลไกของกรรมการลกูจ้าง จดัประชุม 

พบปะพูดคุยกันเป็นประจ�ำ รับฟังปัญหาความต้องการของเขา

ถึงที่สุดก็เป็นเร่ืองท่ีถ้าบริษัทดูแลดี จัดการสวัสดิการดี พูดแล้ว 

รับปากแล้ว ท�ำตามที่ตกลง ปัญหาก็น้อย ผมพยายามสื่อให้เขาเห็นว่าสิ่ง

ที่ควรให้ เราก็จะให้ แล้วต้องให้ท่ัวถึง ไม่ใช่ให้เฉพาะคนที่มาพูดเท่านั้น

ไม่ได้ ท�ำอย่างนี้บ่อยๆ ซ�้ำๆ เวลาจะเป็นเครื่องพิสูจน์ให้เขาเห็นว่า กติกา

ของบริษัทดีมากเลยนะ ตอนหลังเขาก็ไม่ค่อยมีปัญหาก็อยู่ด้วยกันได้ดี”
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จ�ำลอง เภกะนันทน์

รูปธรรมของการบริหารงานและบริหาร “คน” แบบ ใจถึงใจ ผูกพัน
กันมากกว่าการเป็นลูกจ้างหรือพนักงาน มีกรณีศึกษามากมายในเส้นทาง
ยาวไกลของเอสซีจี

กรณีศึกษาจาก คุณจ�ำลอง เภกะนันทน์ อดีตกรรมการผู้จัดการ 
บริษัทสยามคอมเพรสเซอร์ จ�ำกัด รุ่นบุกเบิกที่ท�ำงานในยุคเดียวกับ “คุณ
พารณ อิศรเสนา ณ อยุธยา” ก็เป็นอีกมุมหนึ่ง ที่คนทั่วไปอาจไม่ได้รับรู้ว่า 
การดูแลและจัดการบุคลากรที่หลากหลายจะเต็มไปด้วยสีสันเช่นนี้

“สไตล์ผมเป็นแบบนักเลงไม่ใช่อันธพาล” 
คณุจ�ำลองผู้มพ้ืีนเพจากฝ่ังของคุณแม่เป็น “คนเมอืงชล” เล่าถึงสไตล์

ของตัวเองอย่างตรงไปตรงมา
“นกัเลงคอืใจกว้าง รบัฟังความเหน็  กล้าได้กล้าเสีย แล้วกรั็กพีรั่กน้อง 

คอืเนือ่งจากแม่ผมเป็นคนเมอืงชล ผมได้อะไรจากทางแม่ผมเยอะ กข็นาด

ก�ำนนัเป๊าะยังบอกว่า พีจ่�ำลองพีน่่าจะมาอยูช่่วยผม ...ผมบอกไม่หรอกพี ่พี่

อยูข่องพ่ีไปเถอะ คอืเราตรงไปตรงมา แล้วเรารกัลูกน้องเรา

ความรกัของเราไม่ใช่รกัแบบล�ำเอยีงว่า เหน็ลกูน้องกทู�ำอะไรถกูไปหมด

ไม่ใช่ เขาท�ำไม่ดีแล้วค่อยสัง่สอนอย่างน้ีไม่ดีนะ ต้องยึดถือความเป็นธรรม 

ไม่รงัแกเขา เราสอนไปในทางทีด่ ีลกูน้องเขากร็ูว่้า เออ...เราตรงไปตรงมา 

แล้วอกีอย่างหนึง่เราไม่เคยไปเบยีดบงัลกูน้อง ไม่เคยไปให้ลกูน้องต้องท�ำ

อะไรผดิๆ  เพ่ือเรา ไม่เอา เรารักความเป็นธรรม”

นักเลงคือใจกว้าง รับฟัง

ความเห็น  กล้าได้กล้าเสีย 

แล้วก็รักพี่รักน้อง

“

”

ขยัน ซื่อสัตย์...ใจนักเลง
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ไม่น่าแปลกใจท่ีคนแบบคุณจ�ำลองจะดแูลเพ่ือนพนกังาน ตลอดจนลกู
น้องซึง่เป็นคนเอสซจีไีด้อย่างใกล้ชดิ ผกูพนั ให้คณุค่าความส�ำคญัตามหลกั
คิดในการบริหารบุคคลขององค์กรได้ในสไตล์ที่ถึงลูกถึงคน

“ผมบอกน้องๆ ว่า ผมยึดถอืหลกัขยนัและซือ่สตัย์ เราซ่ือสตัย์ ไม่เอา

รัดเอาเปรียบบริษัท ไม่โกงบริษัท ไม่ใช่เอาแต่ประโยชน์ส่วนตัว บริษัทจะ

เป็นไงช่างมัน ผมบอกว่าเราต้องรักบริษัท อยากท�ำให้บริษัทเจริญรุ่งเรือง 

ผมถือว่า เราต้องท�ำให้บริษัทเจริญ เพราะเราทุกคนอยู่ได้ด้วยรายได้ที่เรา

ได้จากบริษัท เราต้องซื่อสัตย์ต่อบริษัท ผมยึดหลักตามที่พ่อสอน พ่อสอน

ไว้ว่าขยันและซื่อสัตย์ลูกเอ๋ย นี่คือหลักของผม ขยันและซื่อสัตย์ น้องๆ ก็

จะรู้ว่าเราไม่โกงบริษัท ไม่โกงเวลา ไม่โกงอะไรทั้งนั้น

และเมื่อพนักงานทั้งขยันและซื่อสัตย์ บริษัทก็ปฏิบัติในแบบเดียวกัน

เสมอมา

ผมไม่เคยเห็นบริษัทเอาเปรียบลูกน้องเลย ตั้งแต่ผมท�ำงานอยู่ระดับ

ล่างๆ ถึงท�ำงานระดับเป็นกรรมการผู้จัดการบริษัท ผมไม่เคยเห็นเอสซีจี

เอาเปรียบลูกน้อง เราซื่อสัตย์ครับ เราซื่อสัตย์ต่อประเทศชาติ ด้วยความ

เชื่อ ด้วยเหตุผลนี้ ผมพร้อมที่จะท�ำงานให้เอสซีจี ตั้งแต่ที่ผมเข้ามาจนผม

ออก กระทั่งเดี๋ยวนี้ก็ยังเป็นเช่นนั้น”
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เจริญชัย ประเทืองสุขศรี

ผมบอกน้องๆ ว่า

การมาอยู่นี่ อันดับหนึ่งคือ 

บริษัทไว้ใจเรา

ให้เรามาดูแลธุรกิจ 

คุณต้องเชื่อว่าคุณมีคุณค่า

การที่ผู้บริหารรุ่นใหม่สักคนหนึ่งจะได้รับมอบหมายให้มาดูแลบริษัท
ร่วมทุนที่ก�ำลังประสบปัญหาการขาดทุนมาตลอดนั้น ต้องใช้ทุกวิธีในการ
สร้างขวัญก�ำลังใจให้เพื่อนร่วมงานและลูกน้อง เพื่อพลิกฟื้นบริษัทให้กลับ
มาย่อมไม่ใช่เรื่องง่ายๆ

อย่างไรกต็าม คุณเจรญิชยั ประเทอืงสขุศร ีกรรมการผูจ้ดัการ บริษทั
มาบตาพุด แทงค์ เทอร์มนิลั จ�ำกดั กพ็สิจูน์ให้เหน็ว่า หากมุง่มัน่และทุ่มเท 
ภารกิจนั้นก็เป็นไปได้

คุณเจริญชัยเล่าถึงวิธีบริหารคนในยุคที่ต้องมาพลิกฟื้นบริษัทร่วมทุน
แห่งหนึง่ทีม่หีนีท้ิง้ไว้ให้นัน้ จ�ำเป็นต้องปลกุขวัญก�ำลงัใจลกูน้องให้มองเหน็
อนาคตและมีความหวังกับบริษัทแห่งนี้ให้ส�ำเร็จเสียก่อน

“ตอนที่ได้รับมอบหมายให้ดูแลบริษัทแห่งหนึ่งมูลค่านับพันล้านเป็น

ครัง้แรก บรษิทันีไ้ม่เคยจ่ายปันผล มหีนีติ้ดค้างอยูป่ระมาณ 160-170 ล้าน

บาท ดังนั้นสิ่งแรกสุดที่จะต้องท�ำคือ สร้างขวัญก�ำลังใจน้องๆ ก่อน ไม่งั้น

ทุกอย่างไปต่อไม่ได้ 

ผมบอกน้องๆ ว่า การมาอยู่นี่ อันดับหนึ่งคือ บริษัทไว้ใจเรา ให้เรา

มาดูแลธุรกิจ คุณต้องเชื่อว่าคุณมีคุณค่า ไม่ใช่อยู่บริษัทไม่มีคุณค่า น้องๆ 

ค่อนข้างดี พอเราพูด ก็ช่วยกันท�ำ”

“

”

ผมจะเล่าเรื่องแล้วใกล้ชิดเขา
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นั่นคือสไตล์ที่คุณเจริญชัย เลือกที่จะพูดความจริง เล่าเร่ือง บอก
สถานการณ์ แล้วท�ำงานใกล้ชิดกับลูกน้อง

“สิ่งที่ผมต้องท�ำคือ เรื่องคน สร้างก�ำลังใจ กระตุ้นพวกเขาว่า เรายัง

มีโอกาส แต่ต้องช่วยกันท�ำ ...บอกเลยผมท�ำคนเดียวไม่ได้หรอก ช่วยกัน

ท�ำ เราค่อยๆ ท�ำให้เป็นจริงขึ้นมา เราอยู่ภายใต้แรงกดดัน ในพื้นที่ที่ผม

อยู่ มสีองบรษิทั บริษทัหนึง่มสีตางค์ บรษิทัเราไม่มสีตางค์ อัตราจ้างกต่็าง

กัน เมื่อแข่งขันเรื่องเงินกับเขาไม่ได้ ก็ต้องมาหาทางว่า ท�ำอย่างไรให้เขา

มีความสุข อยากที่จะอยู่กับเรา อันนี้โจทย์หนักเลย”

เมือ่สร้างขวญัก�ำลงัใจให้พนกังานเห็นเป้าหมายในชวีติแล้ว คุณเจรญิชยั 
จึงค่อยๆ ใช้วิธีพูดคุย คุยแบบเป็นพี่เป็นน้อง ปลูกฝังทัศนคติที่ดี 

“ผมจะสอนน้องว่า คณุต้องรูจ้กัเปิดใจฟังคนอืน่ พยายามฟังอาจจะได้

อะไรดีๆ พยายามให้โอกาสคนคิด แล้วต้องให้โอกาสเขาตัดสินใจ 

สไตล์ผมจะไม่เป็นทางการ ผมเช่ือว่าระบบเราดีอยู่แล้ว สิ่งที่เรา

พยายามสร้างคือ สิ่งที่ไม่เป็นทางการ ผสมผสานทั้งระบบบริหารแบบ

อินเตอร์ และแนวคิดแบบเถ้าแก่ เรามีระบบอยู่แล้ว คุณต้องท�ำเป็นระบบ 

1-2-3 ส่วนแนวคิดเถ้าแก่ ก็ต้องกล้าได้กล้าเสียกล้าเสี่ยงต้องพยายามให้

สมดุล”

คณุเจรญิชยัเลือกใช้หลกัการบรหิารทีผ่สมผสานกนัอย่างลงตวัระหว่าง
การบริหารทีมี่ระบบมาตรฐานกบัการบรหิารแบบเถ้าแก่ คอืกล้าได้กล้าเสยี  
ถึงลูกถึงคน ใกล้ชิดพนักงาน และเปิดใจฟัง จนสามารถสร้างขวัญก�ำลังใจ
พลิกฟื้นบริษัทที่ติดลบให้กลับขึ้นมาผงาดได้ 
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ชลณัฐ ญาณารณพ

คุณชลณัฐ ญาณารณพ กรรมการผู้จัดการใหญ่ เอสซีจี เคมิคอลส์ 
เป็นอีกหนึง่ในผู้บรหิารธรุกจิเคมคิอลส์ ซึง่เป็นธรุกจิเดยีวทีไ่ด้รบัผลกระทบ 
จากวิกฤตต้มย�ำกุ้งช่วงปี พ.ศ. 2540 น้อยมาก

ขณะเดยีวกันยังเป็นกลุม่อุตสาหกรรมเดยีวทีเ่ติบโตรุง่เรอืงสวนกระแส
ธุรกิจอื่นในเอสซีจี

นั่นเป็นเรื่องน่าสนใจว่า คุณชลณัฐมีวิธีการจัดการเร่ืองคนใน
สถานการณ์ที่แตกต่างกันนั้นอย่างไร

“ตอนนั้นเราคุยกับพนักงานเลย ทุกคนก�ำลังใจไม่ดี ท้ังประเทศจิต

ตกหมด เราต้องท�ำให้เขาไม่ต้องกังวลเร่ืองวิกฤต เราคิดว่าธุรกิจเราเป็น 

Global Business

ผมจ�ำได้ว่าเรื่องค่าใช้จ่ายที่เกี่ยวข้องกับพนักงาน กิจกรรมพนักงาน

ปกติคนอื่นเขาลดกัน ของผมเท่าเดิม ไม่ลด เป็นการสร้างความมั่นใจให้

พนักงาน คุยกับพนักงานว่า เรื่องสวัสดิการเราไม่แตะ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง

พนกังานระดบัน้องๆ ทีเ่ป็นฝ่ายปฏบิตักิาร ผมดแูล้วไม่รู้จะตัดไปท�ำไม ได้

ไม่คุ้มเสีย เศรษฐกิจก็แย่ จิตก็ตก ไปตัดเรื่องนี้ ตัดไปก็ไม่รวย ตัดไปล้าน

บาท บริษัทไม่ได้รวยขึ้นไม่ได้จนลง”

เป็นอีกคร้ังหนึ่งซึ่งวิธีคิดในการบริหารงานบุคคลของเอสซีจี สะท้อน
อุดมการณ์ 4 เรื่องเชื่อมั่นในคุณค่าของคน เพราะแม้ในช่วงวิกฤต ยังคง
ให้ความส�ำคัญกับการดูแลพนักงาน การพัฒนาพนักงานเหมือนเดิม

เมื่อตั้งรับสถานการณ์ สร้างขวัญก�ำลังใจให้กับพนักงานส�ำเร็จแล้ว 
สิ่งที่ตามมาคือ ความร่วมมือกันท�ำงานที่รับมอบหมายให้บรรลุได้เร็วขึ้น 

และเป็นจังหวะดทีีท่ศิทางของธรุกจิเคมคิอลส์ก�ำลงัเตบิโตสวนกระแส
กับธุรกิจทั่วๆ ไป

บคุลกิของผู้น�ำในกลุ่มอตุสาหกรรมทีห่มนุเรว็อย่างเคมคิอลส์นัน้ คุณ
ชลณัฐบอกว่า ต้องรู้เศรษฐกิจ คือรู้สถานการณ์ก่อนคนอื่น เรียกว่าต้อง
จมูกไวหน่อย พร้อมปรับตัวรับกับสถานการณ์

สไตล์กลุ่มเคมิคอลส์

ท�ำงานเร็ว

ทุกคนจะทราบข้อมูล

วันนี้คลื่นลูกใหญ่จะมา

เราจะเตรียมการอย่างไร 

ลดผลกระทบอย่างไร 

เพราะฉะนั้นคนจะรู้ 

คนก็จะมุ่งที่เรื่องงาน

ไม่พะวงว่าจะเกิดอะไรขึ้น

“

”

ผู้น�ำต้องจมูกไว
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“ช่วงวกิฤต พ.ศ. 2540  เราเตรยีมการมาดเีรากไ็ม่ตกใจ เม่ือผู้บรหิาร

ไม่ตกใจ ผมคิดว่าน้องๆ ก็ไม่ตกใจ แล้วเราสื่อสารให้น้องๆ ทราบว่าอาจจะ

เป็นอย่างนี้นะ สไตล์กลุ่มเคมิคอลส์ท�ำงานเร็ว ทุกคนจะทราบข้อมูลวันน้ี

คลื่นลูกใหญ่จะมา เราจะเตรียมการอย่างไร ลดผลกระทบอย่างไร เพราะ

ฉะนั้นคนจะรู้ คนก็จะมุ่งที่เรื่องงาน ไม่พะวงว่าจะเกิดอะไรขึ้น 

เขาจะมุง่ในสิง่ท่ีเขาต้องท�ำ ไม่มาพะวงกบัเร่ืองท่ีจะมากระทบเขามาก

เกินไป แต่ไปเตรียมการรับผลกระทบ

อกีช่วงหน่ึง พ.ศ. 2550-2551 ตอนน้ันวิกฤตแฮมเบอร์เกอร์ ผมเป็น

กรรมการผูจ้ดัการใหญ่กเ็รยีกประชมุพนกังาน แล้วถ่ายทอดวดิโีอทัง้หมด

เลย มีปัญหาเศรษฐกิจโลกเกิด Crisis เราจะท�ำตัวอย่างไร อย่างแรกคือ

ไม่ต้องกลัว เราพูดแบบคนที่เคยเจอมาแล้ว ต้องท�ำอะไรบ้าง”

ฉะนัน้ปัจจยัเร่ืองการสือ่สาร สร้างความเข้าใจกบัพนกังานและลกูน้อง
จึงเป็นอีกเรื่องหนึ่ง ซึ่งคุณชลณัฐเอาใจใส่มาตลอด

จนถึงขนาดสร้างระบบการส่ือสารแบบเฉพาะตัวส�ำหรับการบริหาร
งานขึ้นมาเลยทีเดียว

“ตอนน้ีธรุกจิใหญ่ขึน้มาเป็นเท่าตวั ความใกล้ชดิพนักงานลดลง แต่ผม

ก็ใช้ไอทีในการพูดคุยกับพนักงาน เรียกว่า CY Communication ทุกสอง

เดือน แต่ช่วงวิกฤตเรียกว่าทุกเดือน บอกเขาตอนนี้เราท�ำอะไรได้ วิกฤต

เป็นอย่างไร เราท�ำอะไรได้บ้าง เราจะต้องท�ำอะไร และสิ่งที่เราท�ำไปแล้ว

ได้ผลอย่างไรเราคุยบ่อยเลย

CY มาจากค�ำว่า ชลณฐั ญาณารณพ ญีปุ่น่เขามาบอกผม ไอชอบมาก

เลย CY Communication  ผมก็บอกไม่มีอะไร ก็คุยกับพนักงาน โรงงาน

เราเยอะขึน้ไม่รูจ้ะครอบคลมุอย่างไร เดนิทางไปเยีย่มไม่หมด กใ็ช้วธิอีย่าง

นี้ คุยกัน แล้วถามตอบ เขาก็ไลน์มาเลย ถามมา  

เรื่องบางเร่ืองก็แชร์เขา เรื่องบางเร่ืองอยากจะขอร้องเขา บางเรื่อง

อยากให้เขาท�ำ บางเรื่องก็ต้องตอกย�้ำ เราก็อาศัยเวทีนี้บอกเขาได้เสมอ”

นี่คือ อีกหนึ่งรูปแบบการบริหารหลากหลายสไตล์สะท้อนถึงการ
บริหารจัดการแบบรบเร็วรุกเร็ว และร่วมสมัยของคุณชลณัฐ นั่นเอง
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ชลาลักษณ์ บุนนาค

ถ้าเราท�ำงาน

ไม่มีวาระซ่อนเร้น

การท�ำงาน

ก็ไม่มีอะไรยาก

คณุชลาลกัษณ์ บนุนาค อดตีกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ บรษิทัซเิมนต์ 
ไทยโฮลดิ้ง จ�ำกัด เป็นผู้มีภารกิจรับผิดชอบในโครงการร่วมทุนกับต่าง
ประเทศเป็นหลัก 

นัน่ท�ำให้เขาต้องพบปะ ท�ำงานร่วมกบับคุลากรทีแ่ตกต่าง หลากหลาย 
การท�ำงานร่วมกับผู้คนที่วัฒนธรรมก็แตกต่าง สไตล์การบริหารก็

หลากหลาย เขาจึงเป็นบุคคลทีน่่าสนใจอย่างย่ิงว่า มีหลกัการบรหิารอย่างไร 
จึงสามารถเป็นที่ยอมรับของทั้งผู้ร่วมทุน ลูกค้า และผู้ใต้บังคับบัญชาได้

“เราต้องจริงใจกับเขา แล้วไม่มีวาระซ่อนเร้น ถ้าเราท�ำงานไม่มีวาระ

ซ่อนเร้นการท�ำงานก็ไม่มีอะไรยาก 

อย่างเอสซีจี เราก็ทราบดีว่า พนักงานเราไม่มีเส้น อันนี้ช่วยได้เยอะ 

ไม่ว่าลูกตาสตีาสาหรอืเจ้าขนุมลูนายเหมอืนกนัหมด เข้ามาต้องมฝีีมอื แต่

เรื่องส�ำคัญที่สุดคือ ทุกคนไม่มีวาระซ่อนเร้น ไม่มีการกลั่นแกล้ง”

เพราะยดึหลักดงักล่าวมาตัง้แต่เริม่ต้น ท�ำให้เพือ่นร่วมงาน ตลอดจนคู่
ค้า ให้ความเชือ่มัน่และไว้วางใจ สามารถปรบัตวัท�ำงานร่วมกบัคนในหลาก
หลายประเทศได้อย่างกลมกลืน

คุณชลาลักษณ์เล่าให้ฟังถึงความประทับใจจากการบริหารงานบุคคล 
ซ่ึงได้รบัการยอมรบัจากกลุม่กจิการร่วมทนุอย่างมิชลนิ จากฝรัง่เศสด้วยว่า

“มีครั้งหนึ่งมิสเตอร์ฟรองซัว มิชลิน มาเมืองไทย มาเซอร์ไพรส์ใน

งานปาร์ตี้ที่เราจัด ซ่ึงคนก็ท่ึงมากเพราะเกษียณไปแล้ว เขาถามผมว่า  

ชลาลักษณ์ ท�ำไมสยามมิชลินจึงประสบความส�ำเร็จ ผมก็บอกว่า Trust 

“

”

เชื่อใจ...จริงใจ...ไม่มีวาระซ่อนเร้น
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คือ ความไว้เนื้อเชื่อใจซึ่งกันและกัน เขาก็แฮปปี้ ผมก็ใช้ Trust มาตลอด

ไม่เฉพาะกับกลุ่มกิจการร่วมทุนหรือ Joint Venture และไม่ใช่เฉพาะการ

ท�ำงานกบัลกูน้องผูอ้ยูใ่ต้บังคับบญัชาเท่านัน้ คุณมเีพือ่นฝงูครอบครวั สามี 

ภรรยา ลูก ต้องมี Trust ซึ่งเป็นเรื่องส�ำคัญที่สุด”

คุณชลาลักษณ์เชื่อว่า การท�ำงานกับ Joint Venture จะประสบความ
ส�ำเร็จได้ก็เพราะความไว้ใจซ่ึงกันและกัน พร้อมกับความเป็นธรรมหรือ
ยุติธรรม ไม่เอาเปรียบกัน

โดยเฉพาะการไม่เอาเปรียบลูกน้อง ซึ่งเขามีเรื่องประทับใจที่ยังจ�ำได้
จนถึงทุกวันนี้

“เวลาสอนเรื่องงานขาย ผมจะบอกไว้เลยว่า คนเป็นหัวหน้าเวลาไป

ขายของต่างจังหวัด ให้คุยเรื่องนโยบาย คุยเรื่องบริการ อย่าคุยเรื่องราคา 

ถ้าอย่างนั้นเขาก็รอเรา แล้วลูกน้องเราที่เป็นเซลส์จะหมดความหมาย ผม

จะไม่พดูเรือ่งราคาเลยนะ ใครมาถามราคาผมบอกไม่รู ้เมือ่ไหร่หวัหน้ามา

แล้วลดราคาได้ ก็จบ

คุณอายุส อิศรเสนา ณ อยุธยา สอนผมตั้งแต่ปี พ.ศ. 2515 ท่าน

เป็นผู้ช่วยผู้จัดการใหญ่ด้านการตลาด ตอนนั้นผมขายเสาเข็มอยู่ มีท่าน

เจ้าคณุจะสร้างวดัทีอ่่อนนุช ท่านกม็าตอนบ่ายๆ ท่านกม็าขอให้ผมลดราคา 

ผมลดให้สูงสุดแค่ 10% ก็เยอะแล้ว ท่านก็ถามอายุสอยู่หรือเปล่า ท่าน

ก็ไปต่อราคากับคุณอายุส ปรากฏว่าลดให้เท่าไหร่รู้ไหม 5% น้อยกว่าผม 

ท่านเจ้าคุณก็หัวเสียกลับไป

เสร็จแล้วคุณอายุสก็เรียกไปสอน จ�ำไว้เป็นหัวหน้าเขาต้องขายของ

แพงกว่าลูกน้อง อันนั้นผมจ�ำแม่นเลย เรื่องอย่างนี้ปฏิบัติแล้ว ท�ำให้ลูก

น้องภูมิใจ ใช่ไหม” 

กุญแจส�ำคัญสู่ความส�ำเร็จในการบริหารงานบุคคลในสไตล์ของคุณ
ชลาลักษณ์ บุนนาค จึงเป็นเรื่องความจริงใจ ไม่มีวาระซ่อนเร้น และต้อง
มีความเป็นธรรมกับผู้ร่วมทุน ลูกค้า ลูกน้อง แม้แต่คนในครอบครัว 
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ชัยยนต์ หุวะนันทน์

1 ในกลุ่ม “นายช่าง” ยุคบุกเบิกของโรงปูนซีเมนต์ ท่าหลวงนั้น คุณ
ชัยยนต์ หุวะนันทน์ อดีตกรรมการผู้จัดการ บริษัทผลิตภัณฑ์และวัตถุ
ก่อสร้าง จ�ำกดั เป็นอีกคนหนึง่ทีไ่ด้บันทึกเรือ่งราวและประสบการณ์ประทับ
ใจมากมาย เป็นเบ้าหลอมอย่างดีในการท�ำงานและบริหารจัดการเกี่ยวกับ
ฝ่ายผลิต ซึ่งเป็นหัวใจหลักของเอสซีจี มาตั้งแต่ต้น

แน่นอนว่า ชวีติ “นายช่าง”ทีด่แูลควบคมุลกูน้องในโรงงานไม่ใช่เรือ่ง
ง่าย ต้องใช้ศาสตร์และศิลป์ในการจัดการแบบรอบด้าน

ผ่านช่วงเวลาที่ไปท�ำงานต้องพกปืน 3 กระบอก จนกระทั่งระบบ
ต่างๆ ของการท�ำงานเข้ารูปเข้ารอย คุณชัยยนต์จึงมีเรื่องราวมาถ่ายทอด
หลากหลายแง่มุม

แม้จะสารภาพว่าตอนเริ่มต้นนั้น ไม่ถนัดเลยในการท�ำงานจัดการกับ 
“คน”

“คือผมนี่ตั้งแต่เด็กมาแล้ว ไม่ชอบเรื่องคน ชอบท�ำงานกับเครื่อง ยิ่ง

เครื่องไฟฟ้า เครื่องกลนี่ยิ่งชอบ ตอนท้ายๆ มาอยู่กับคนมากๆ เข้า จึงรู้

ว่า สูตรส�ำเร็จไม่มีหรอก บางวันเป็นอย่าง ถัดมาอีกวันไม่เหมือนเดิมแล้ว 

เหมือนเพลงเขาบอก ...กังหันต้องลมหมุนวน...คือบางทีเขาอารมณ์ไม่ดีก็

อีกอย่าง แต่เราก็อยู่กันได้

ดังนั้นต้องหาหลักยึด มีหลายหลักก็แล้วแต่ใครจะเลือกใช้ ปรัชญา

ของใครกใ็ช้ได้ทัง้นัน้ ทกุอย่างมข้ีอดข้ีอเสยี แต่เรากต้็องเอาข้อดมีาใช้ เคย

มีพระมาถามว่า ท�ำไมเธอยังแข็งแรงอยู่ ผมบอกเพราะผมรู้จักมัชฌิมา

ปฏิปทาครับ เดินสายกลาง รู้จักพอประมาณ 

พอประมาณแค่ไหนผมไม่รู้ พอประมาณของคนแต่ละคนไม่เหมือน

กัน บางคนต้องออกก�ำลังวันละหนึ่งชั่วโมง ของผมไม่ต้องถึง แล้วแต่คน 

มัชฌิมาปฏิปทานี่แหละส�ำคัญ”

ทุกอย่างมีข้อดีข้อเสีย 

แต่เราก็ต้องเอาข้อดีมาใช้

เคยมีพระมาถามว่า 

ท�ำไมเธอยังแข็งแรงอยู่

ผมบอกเพราะผมรู้จัก

มัชฌิมาปฏิปทาครับ 

เดินสายกลาง 

รู้จักพอประมาณ

“

”

ท�ำงานกับคน 
ยากกว่าท�ำงานกับเครื่อง
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จากบุคลิกที่ดูเหมือนเข้มข้นดุดัน แต่คุณชัยยนต์ได้สืบทอด เรียนรู้
หลักการบริหารคนจากผู้ใหญ่ท่านหนึ่งว่า สิ่งท่ีต้องมีควบคู่กันไปนั่นคือ 
เมตตาธรรม

“ต้องเคร่งครดัเรือ่งกฎระเบยีบ เพราะเราอยูก่นัหมูม่าก แต่กต้็องมนีํา้

ใจ บางคนดุดันแต่นํ้าใจเขาดีและเขาให้อภัย  ผมได้ตัวอย่างจากนายห้าง

สูง แกเป็นคนดุ ผลิตกฎอะไรออกมาทุกคนต้องเคารพ 

ครั้งหนึ่งท่านรับคนเข้ามาเป็นหัวหน้าคนงาน ช่างประจบเลยละ ก็

เรยีกมาใช้ใกล้ชดิเลย มารูว่้าเขาโดนไล่ออก ทัง้ทีเ่ก่ง แต่โดนไล่ออก เพราะ

อะไร ท่านตัง้กฎไว้ว่าใครเล่นการพนันในโรงงานมโีทษสถานเดยีวคอืไล่ออก 

ถึงจะเป็นคนเก่ง แต่กฎต้องเป็นกฎ

ปรากฏว่าไม่นานนายห้างสูงมารู ้ว ่า คนที่โดนไล่ออกไปจะไม่ม ี

อะไรกิน เลยเอาลูกสาวสองคนมาท�ำงานเป็น Maid ที่บ้านพักรับรองที ่

ท่าหลวง จนตอนหลังท�ำกับข้าวท�ำอาหารฝรั่งเก่งหมด 

นี่คือตัวอย่างที่เราเห็นว่า เออ เป็นคนเด็ดขาด แต่ว่านํ้าใจก็เป็นสิ่ง

ส�ำคัญ”

เรือ่งราวแง่คดิจากประสบการณ์ของคณุชัยยนต์ยงัมวีธิคีดิในการเลอืก
ใช้คนให้เหมาะสมกับงาน อันจะน�ำไปสู่ความส�ำเร็จ

“เวลาเลือกคนไปท�ำงาน อย่าไปเลือกชั้นวรรณะ  ต้องดูความเหมาะ

สมด้วย ถ้าใช้คนกระโชกโฮกฮากไปเจรจาความเมืองก็เสร็จ เอาคนผอมๆ 

เกร็งๆ ไปออกแดดก็เสร็จ ต้องดูคนให้ถูกกับลักษณะงานด้วย 

ดูคนให้ถูกแล้วก็ต้องใช้เครื่องมือให้ถูกด้วย Put The Right Man On 

The Right Job แล้วผมเพิ่มอันหนึ่ง At The Right Time จึงจะส�ำเร็จ”
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ผมเริ่มท�ำทุกวัน

ออกก�ำลังกายทุกส่วน

 แขน ขา เข่า คอ เอว 

7 นาที ของญี่ปุ่นจะ

นานกว่านั้น 

ในบรรดาผู้บริหารของเอสซีจี ซึ่งต่างก็มีสไตล์ แนวคิด วิธีการบริหาร
จัดการคนแตกต่างกันไปนั้น  คุณชาติชาย ลือกุลวัฒนะชัย กรรมการ 
ผู้จัดการ บริษัทสยามคราฟท์อุตสาหกรรม จ�ำกัด ยอมรับว่า เขาชื่นชอบ
และประยุกต์เอาการบริหารแบบญี่ปุ่นมาใช้ได้ผลกับงานในเอสซีจีได้เป็น
อย่างดี

โดยเฉพาะการท�ำกจิกรรมออกก�ำลงักาย และพดูคุยกบัพนกังาน ทุกๆ 
เช้าก่อนเริ่มท�ำงาน

“บริษัทส่งเราไปดูงานญี่ปุ่นมาเยอะ ดูแล้วญี่ปุ่นมี Exercise (ออก

ก�ำลังกาย) นะ เราก็ว่าดีมาก แต่คนไทยท�ำไม่ได้ เพราะคนไทยไม่ใช่ญี่ปุ่น 

แต่ผมคิดว่าต้องท�ำ เริ่มแรกผู้น�ำต้องเริ่มก่อน ต้องมาให้ทัน 07.30 น. 

ประชุมพร้อมกับเขา เริ่มกับเขา สื่อเรื่อง Morning Talk

สิ่งที่ผมสื่อคือ สิ่งที่ผมท�ำจะเป็นอย่างไร บริษัทขาดทุนอย่างไร แขก

จะมาเยี่ยมโรงงาน เราจะขยายโรงงานนะ ลูกค้ามีปัญหาอะไร แรกๆ พูด

น�ำเองให้เขาเข้าใจ สื่อข้อความนั่นเอง

ผมเริ่มท�ำทุกวัน ออกก�ำลังกายทุกส่วน แขน ขา เข่า คอ เอว 7 นาที 

ของญีปุ่น่จะนานกว่านัน้ จากนัน้ก็สื่อข้อความออกไป แรกๆ พูดเอง หลัง

จากนั้น เอ้า...วันนี้เซลส์พูด พรุ่งนี้ผลิตพูด มะรืนซ่อมบ�ำรุงพูด 

พนักงานทั้งหมดก็เริ่มเข้าใจว่าบริษัทเป็นอย่างไร ก�ำไรหรือไม่ก�ำไร 

มีทิศทางในการที่จะไปแล้ว เราก็เซตทิศทางในการท�ำงานแล้ว พอเริ่มพูด 

เริ่มดีนะ มี Momentum ในการท�ำงาน เห็นเป้าหมายร่วมกัน”

“

”

ชาติชาย ลือกุลวัฒนะชัย

เรียนลัดสไตล์ญี่ปุ่น



159

ช
าต

ิช
าย

 ล
ือ
ก

ุล
วัฒ

น
ะช

ัย

159

ก
าร

บ
ุค

ค
ล
        

  

ร้อ
ย

เร
ื่อ
งเ

ล
่า 



คุณชาติชายยังโดดเด่นในเร่ืองการน�ำเอาเทคนิคบริหารแบบญ่ีปุ่นมา
ปรบัปรุงพฒันาทัง้เรือ่งคนและเครือ่งไปพร้อมๆ กนั โดยมกีารปรบัปรงุการ
ท�ำงานของเครือ่งจกัรให้ปลอดภยัมากขึน้ ท�ำงานง่ายขึน้ พนกังานจะท�ำงาน
ปลอดภัยมากขึ้น ซึ่งต้องเริ่มจากการท�ำความสะอาดครั้งใหญ่

“ท�ำแล้วเห็นผล ทุกอย่างค่อยๆ ดีขึ้น เพราะก่อนหน้านั้นคนก็แก่ 

เครือ่งก็เก่า เครือ่งอายหุลายสบิปีเลย  พอท�ำความสะอาด ระดมกนั ตัง้แต่

ผู้น�ำ ประธาน ฝ่ายบริหาร มาล้างเครื่องจักรด้วยกัน เฮ้ย ดีขึ้นนะ ทุกคน

ก็มีขวัญก�ำลังใจดีขึ้น มีพลังมากขึ้น 

จากโรงงานสกปรก มอๆ เร่ิมสะอาด  ผมทาสไีปเยอะเลย ทาสีพืน้ใช้

เงินพอสมควรนะ จากเดิมสกปรกด�ำๆ ทาสีเขียวหมดเลย  พอเครื่องจักร

สะอาดปุบ๊ ขีฝุ้น่ลงมา น้ํามันร่ัว เราจะเห็นหมดเลย ได้ทัง้สภาพการท�ำงาน

ที่สะอาดแล้ว ยังเห็นแล้วรอยรั่วได้ง่ายว่ามาจากไหน นํ้ามันรั่วแก้ที่รอยรั่ว 

ช่วยลดการสูญเสียได้อีก”

ก่อนจะเฉลยเบื้องหลังความส�ำเร็จที่เลือกเดินตามแนวทางบริหาร
สไตล์ญี่ปุ่นว่า นี่คือสิ่งที่ท�ำกันมานานและพิสูจน์แล้วว่า เป็นกลไกช่วยให้
ประสบความส�ำเร็จได้จริงๆ 

“ผมชอบและเลอืกสไตล์ญีปุ่น่ เพราะญีปุ่น่ทะมดัทะแมง ญีปุ่่นแยบยล 

ผ่านร้อนผ่านหนาวมามาก ผมบอกเสมอปัญหาทีเ่ราเจอ ญ่ีปุ่นเจอเมือ่ 50 

ปีท่ีแล้ว เราท�ำ TQM คนไปดงูานญีปุ่่นตอนนีบ้อกไม่เห็นเขาท�ำเลย ถามเขา

ไม่รูจั้กด้วย ก็เพราะเขาท�ำเมือ่ 80 ปีทีแ่ล้ว ท�ำจนอยู่ตัว ท�ำจนเข้าเป้าแล้ว

เหมือนปาเกียวต่อยมวยโป้งเดยีวน็อกเลย”
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จากประสบการณ์ที่ได้ท�ำงานทั้งในด้านปฏิบัติการ-บริหาร และงาน
บริหารบุคคล ตั้งแต่ยุคที่ยังเป็นบริษัทยางสยาม ต่อเนื่องมาจนกลายเป็น
กิจการร่วมทุนฝรั่งเศสในนาม สยามมิชลิน ท�ำให้ คุณเชน ฦๅไชย อดีต
กรรมการผู้จัดการใหญ่ กลุ่มสยามมิชลิน มีมุมมองและแง่คิดที่ได้ทั้งการ
บริหารงานสไตล์คนไทยและแบบสากล

มองย้อนกลับไปถึงข้อได้เปรียบและความชอบในการท�ำงานบริหาร
บคุคลอนัเป็นเรือ่งส�ำคญัของเอสซจีมีาตลอด และนัน่กเ็ป็นสิง่ท่ีเขาช่ืนชอบ
มาตลอดด้วย

“ผมชอบท�ำงานกบัคน คนอืน่เขาบอกเขาเหนือ่ย เขาไม่ถนดั ผมชอบ 

ข้อดีคอืเม่ือมี Background ทางฝ่ายปฏบิตักิารของโรงงาน ผมว่าช่วยมากๆ 

เพราะช่วงที่อยู่ในฝ่ายปฏิบัติการ ผมรู้ปัญหาที่เป็นอุปสรรค

ฉะนัน้เวลาก�ำหนดนโยบายด้านบคุลากร จะมองออกว่าอะไรเป็นเรือ่ง

ใหญ่เป็นเรื่องส�ำคัญ ก่อนหน้านั้นฝ่ายบุคคลไม่คุ้นกับงานโรงงาน ก็จะไม่

เข้าใจ พอผมเข้ามาร่วมท�ำ ก็สามารถเสนอแนะหลายเรื่อง ซึ่งเขาก็ฟัง ได้

ใช้ประโยชน์จากตรงนั้นอยู่เหมือนกัน”

ขณะที่มุมมองของการเป็นผู้ร่วมบริหารองค์กร เขามีหลักการท�ำงาน
ที่ต้องการเห็นองค์กรที่มีบรรยากาศในการท�ำงานสบายๆ แต่คึกคัก 
กระฉับกระเฉง มีประสิทธิภาพ

“ต้องกระตือรอืร้น ไม่ยอมอยูน่ิง่ ใฝ่เรยีนรูใ้ฝ่พฒันา ไม่ง้ันองค์กรกไ็ป

ไม่ได้ การพัฒนาไม่ใช่พัฒนาทางด้านเทคนิคอย่างเดียว ไม่ใช่เฉพาะเนื้อ

งาน วิธีการท�ำงาน ต้องพัฒนาจิตใจด้วย ต้องเปิดใจให้กว้าง ต้องท�ำงาน

กับคนอื่นได้ ฟังความเห็น ความรู้สึกของคนอื่น และที่ส�ำคัญใจต้องสู้ มี

ปัญหานิดๆ หน่อยๆ อย่ายอมแพ้ สู้ไม่ได้มาคุยกันปรึกษากัน ทีมงานใน

องค์กรที่ผมอยากให้เป็นต้องท�ำงานหนัก แต่ท�ำงานหนักด้วยความสนุก 

ด้วยความสขุ กค็อืหนักกายแต่สบายใจ เป็นองค์กรทีผ่มคดิว่าผมอยากอยู่

องค์กรอย่างนี้ ก็เลยพยายามสร้างให้เกิดองค์กรอย่างนี้ขึ้นมา”

ผมชอบท�ำงานกับคน 

คนอื่นเขาบอกเขาเหนื่อย 

เขาไม่ถนัด 

ผมชอบ 

“

”

เชน  ฦๅไชย

สนุกกับงาน ใฝ่รู้ อย่าหยุดนิ่ง
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และจากประสบการณ์ที่ได้เข้าไปรับผิดชอบในกิจการร่วมทุน สยาม 
มิชลิน เขาก็ยังเอาหลักการดังกล่าวไปประยุกต์ใช้ด้วย

“การท�ำงานกบัทางฝรัง่เศส ทางมชิลนิให้การสนบัสนนุมาก อยูท่ี่พวก

เราเองจะกระตือรือร้นมากน้อยแค่ไหน ผมได้ประโยชน์จากที่เคยท�ำ HR 

มาก่อน รู้ว่าควรจะพูดอย่างไรให้ HR มิชลินเชื่อ เพราะหน้าที่ของเขาคือ

ต้องเอานโยบาย HR ของฝรัง่เศสมาปรบัใช้ทีเ่มอืงไทย เรากร็ูว่้า เรือ่งไหน

ท�ำได้ท�ำไม่ได้ เรื่องไหนท�ำไม่ได้ก็ชี้แจงเขา ว่าเมืองไทยเป็นอย่างนี้ สภาพ

แวดล้อมไม่เหมือนฝรั่งเศส เอามาใช้คงไม่เวิร์ก

มีฝรั่งคนหนึ่งชื่อ มิลาเลียร์ เขามาอยู่เมืองไทยตั้งแต่ตอนเริ่มเลย อยู่

ประมาณ 4-5 ปี ก็กลับไป แล้วกลับมาอยู่ใหม่อีก เขามาเล่าให้ฟังว่า ตอน

แรกเขามาท�ำงาน เขางงมากเลย เขาไม่เข้าใจ เพราะสไตล์มิชลิน เวลา

งานก็โอ้โห้เครียด ท�ำงานเต็มที่เลย พอเลิกงานค่อยสนุกสนานกัน ไม่

เหมือนคนไทยนะ คนไทยท�ำงานต้องสนุก ท�ำงานไปต้องสนุกไป ถึงจะ

ได้เนื้องานใช่ไหม 

เขาบอก เออ...วิธีนี้ก็ดี แล้วเขาพยายามไปปรับตัวเอง ไม่เห็นจะต้อง

เครียดซีเรียสกันตลอด ท�ำไปพูดเล่นกันก็ได้ อย่างนี้จะยิ่งท�ำให้ได้ผลงาน

ที่ดี เขาก็ประทับใจ”

และจุดที่น่าประทับใจก็คือ ความร่วมมือของทั้ง 2 ทีมผลักดันให้
โรงงานสยามมิชลิน แหลมฉบัง ที่เคยเป็นเพียงโรงงานเล็กๆ ที่มิชลินไม่
เหลียวแล ปัจจุบันกลายหนึ่งในเป็นโรงงานที่ดีที่สุดในโลก เป็นความภูมิใจ
ของทีมงานคนไทยอย่างแท้จริง
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เชาวลิต เอกบุตร
แม้การบอกความจริงว่า

เขามีจุดอ่อนตรงไหน

จะเป็นเรื่องที่เจ็บปวด 

แต่เราต้องท�ำให้เขาเห็นว่า

เรามีความจริงใจกับเขา 

บอกให้เขารู้ตัว

เพื่อพัฒนาปรับปรุงให้ดีขึ้น

คณุเชาวลิต เอกบตุร ผู้ช่วยผู้จัดการใหญ่-การเงนิและการลงทุน เอสซจีี  
คือผู้บริหารท่ีขลุกอยู่กับคนงานในโรงงาน ขณะเดียวกันก็มีส่วนร่วมใน
การน�ำพาองค์กรฝ่าวิกฤตการเงินครั้งส�ำคัญในช่วงปี พ.ศ. 2540 

เป็นบุคคลท่ีมักถูกพูดถึงและยอมรับในความเป็นกันเองกับลูกน้อง  
แทบจะรู้จักลูกน้องเกือบทุกคน 

เขาเป็นคนหนึ่งที่อยู่ในทีมงานที่ร่วมแก้วิกฤตต้มย�ำกุ้ง ท�ำให้รู้ซึ้งถึง
ความเอาใจใส่ของบริษัทที่มีต่อพนักงาน และพนักงานเสียสละเพ่ือบริษัท 
เป็นความประทับใจอย่างยิ่งในช่วงเวลาดังกล่าว

“เวลาธุรกิจประสบปัญหาในช่วงวิกฤตเศรษฐกิจ บริษัทค่อนข้าง

ล�ำบาก  แต่ได้เห็นความเอาใจใส่และการดูแลพนักงานเป็นอย่างดี

ในด้านกลับกัน ผมก็ประทับใจคนของเอสซีจี พนักงานส่วนใหญ่ 

เข้าใจและเสียสละเพื่อบริษัทอย่างเต็มที่ โดยเฉพาะวิกฤตปี พ.ศ. 2540 

เราจ�ำเป็นต้องปรบัโครงสร้างธรุกจิ จ�ำเป็นต้องขายบรษิทั พนักงานเก่าบาง

ส่วนต้องแยกตวัออกไป รุ่นพีจ่�ำนวนหนึง่อาสาสมคัรไม่รบัเงินเดอืนเป็นช่วง

เวลาหนึ่ง เป็นความร่วมมือที่น่าประทับใจมาก”

ปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้น คุณเชาวลิตเชื่อว่า เป็นผลมาจากความจริงใจ
ที่มีให้กัน ทั้งจากบริษัทและพนักงาน

เพราะในช่วงสถานการณ์ปกต ิเอสซจีเีป็นองค์กรท่ีจรงิใจในการลงทุน
กับบุคลากร และดูแลคนมาตลอด ทั้งในแง่การพัฒนาคน จัดหาโปรแกรม
ต่างๆ หาหลักสูตรต่างๆ มาอบรม ให้โอกาสพนักงาน 

“

”

ความจริงใจ คือสูตรส�ำเร็จ
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“แม้เวลาล�ำบาก เราก็ดูแลเร่ืองนี้อย่างดีท�ำให้พนักงานเห็นถึงความ

ตั้งใจของบริษัท หรือแม้แต่นํ้าท่วมใหญ่ปี พ.ศ. 2554 เป็นอีกเรื่องหนึ่งที่

คนพูดถึงเยอะว่า เราไม่ทอดทิ้งพนักงาน พนักงานก็ไม่ทอดทิ้งเรา รวมทั้ง

ยังออกไปช่วยเหลือคนอื่นด้วย”

ก่อนที่คุณเชาวลิตจะย�้ำอีกครั้งว่า หลักส�ำคัญที่จ�ำเป็นในการบริหาร
งานบุคคล และเอสซีจีใช้มาตลอดคือ เรื่องของความจริงใจ 

“เราดแูลคน ดแูลลกูน้องเพือ่นร่วมงาน อะไรต่างๆ ต้องอยู่บนพืน้ฐาน

ความจริงใจซึ่งกันและกัน ถ้าเราบอกเขาอย่างหนึ่ง แต่ท�ำจริงๆ อีกอย่าง

หนึ่ง หรือคิดอีกอย่างกับเขา สักพักก็เห็น ช่วงเวลาท�ำงานแค่ 1-2 ปีอาจ

จะมองไม่ออก แต่ถ้าดูเป็นสิบๆ ปี ผมคิดว่าคนมองออกว่าคนคนไหนคิด

อย่างไร ท�ำเหมือนที่คิด ท�ำเหมือนที่พูดจริงหรือเปล่า 

เรามอีดุมการณ์ ‘เช่ือมัน่ในคุณค่าของคน’ และพยายามพัฒนาคนไป

พร้อมๆ กับองค์กรตลอด ท�ำให้เราท�ำงานง่าย  แล้วท�ำตามนั้นจริงๆ คน

ไหนที่ท�ำได้ไม่ดี ก็บอกความจริงกับเขาตรงๆ ว่าเขามีจุดอ่อน มีข้อที่ต้อง

ปรับปรุงตรงไหน ถ้าเราไม่บอก ถึงเวลาเขาก็จะไม่รู้ว่าท�ำไมอนาคตเขาถึง

ไม่ก้าวหน้าไม่เติบโต 

แม้การบอกความจริงว่า เขามีจุดอ่อนตรงไหนจะเป็นเรื่องที่เจ็บปวด 

แต่เราต้องท�ำให้เขาเห็นว่า เรามีความจริงใจกับเขา การที่เราบอกใครสัก

คนว่า เขามีจุดอ่อนตรงไหนไม่ใช่เรื่องที่เราหาเหตุผลมากลั่นแกล้งเขา แต่

บอกให้เขารู้ตัว เพื่อพัฒนาปรับปรุงให้ดีขึ้น”

ทั้งหมดนี้คือความหมายของการบริหารคนที่ “ต้องจริงใจ” ซึ่งคุณ
เชาวลิตใช้เป็นหลักในการบริหารคนได้อย่างน่าสนใจ
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ด�ำริ ตันชีวะวงศ์
คือไม่ใช่แค่มี

เป้าหมายของทีม 

หรือเป้าหมายของ

ผมคนเดียว 

แต่เรามีเป้าหมาย

ขององค์กร

คุณด�ำริ ตันชีวะวงศ์ อดีตกรรมการผู้จัดการใหญ่ บริษัทซิเมนต์ไทย
โฮลดิ้ง จ�ำกัด เป็นอีกคนหนึ่งซึ่งมีโอกาสท�ำงานด้านการพัฒนาทรัพยากร
บุคคลอย่างต่อเนื่อง

คุณด�ำริถ่ายทอดมุมมองเกี่ยวกับการท�ำงานด้านบุคลากรของเอสซีจี 
ซึ่งต้องประสานจุดเด่น ข้อดี ในกลุ่มคนหลากหลายสาขาวิชาชีพ ไม่ว่าจะ
เป็นนายช่างวิศวกร นักบัญชี นักบริหาร ฯลฯ 

หากท้ายทีสุ่ดแล้วกส็ามารถหลอมรวมความสามารถของแต่ละวชิาชีพ 
จนกลายเป็นทีมเวิร์ก ที่เป็นหนึ่งเดียวกันได้

“เอสซีจีเน้นบริหารเป็นทีม  เนื่องจากว่าเรามีบุคลากรแต่ละ

วิชาชีพครบ แต่ละวิชาชีพก็จะมีสไตล์การบริหารงานที่แตกต่างกันไป 

เช่น วิชาชีพการบริหาร วิชาชีพการผลิต วิชาชีพการบัญชี วิชาชีพการ 

ส่งเสริมการผลิต เป็นต้น

จงึมีรปูแบบให้ผู้บริหารระดบัสงูแต่ละหน่วยงานมาเป็นคณะกรรมการ 

เพื่อช่วยกันคิด แลกเปลี่ยนความเห็น เชิญคนท่ีมีวัยแตกต่างกันมาแลก

เปลี่ยนมุมมอง เพราะการบริหารจริงๆ ในแต่ละองค์กรจะมีความหลาก

หลาย มีตั้งแต่คนอายุจบใหม่ๆ 20 กว่า จนถึง 50 กว่า ผสมผสานกัน

เราก็อยากจะฟังความคิดเห็นของคนในเจเนอเรช่ันต่างๆ แล้วก็ช่วย

กันหาวิธีบริหารจัดการ ผสมผสานให้เกิดทีมเวิร์ก”

คณุด�ำรอิธบิายอกีว่า เนือ่งจากเอสซจีมีคีวามหลากหลายของประเภท
ธุรกิจ และผู้คนก็แตกต่างกัน เช่น ธุรกิจซีเมนต์ เป็นบริษัทเก่าแก่ มี
บุคลากรมีอายุค่อนข้างมาก ขณะที่ธุรกิจเคมิคอลส์เป็นธุรกิจท่ีเกิดข้ึนใน
ช่วงหลัง จึงมีพนักงานเป็นคนรุ่นใหม่เป็นส่วนใหญ่ 

“

”

“สร้างทีมเวิร์ก” ให้เกียรติทีมงาน
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“การบริหารธุรกิจเคมิคอลส์จะเป็นแบบหนึ่ง การบริหารในธุรกิจซีเมนต์

ก็ต้องอีกแบบหนึ่ง ต้องเอาเสียงสะท้อนเหล่านี้มาพูดคุยกัน รวบรวมปัญหา

มาช่วยกันคิดหา Solution จากนั้นเราจะน�ำเสนอคณะกรรมการ MDC ซึ่งจะ

พิจารณาอนุมัติ แล้วออกเป็นกฎเกณฑ์ต่างๆ ส�ำหรับใช้ร่วมกัน”

อย่างไรก็ตาม เมือ่ถามถึงความประทับใจในการท�ำงานบรหิารบคุคล คุณ
ด�ำริยืนยันว่า แม้จะเติบโตมาในสายงานการผลิต คลุกคลีกับงานด้านโรงงาน 
แต่สิง่ทีเ่ขาให้ความส�ำคญัเสมอคอื เน้นสร้างทมีงาน ให้โอกาส ให้อ�ำนาจตัดสนิ
ใจ ตลอดจนช่วยสนับสนุนให้ทีมงานเข้มแข็งในระยะยาว

“ผมชอบทีจ่ะมอบหมายให้อ�ำนาจกบัทมีงาน ให้เขามีความรบัผดิชอบ ใน

กรอบทีเ่ราวางคร่าวๆ เอาไว้ให้ แล้วให้เขามอี�ำนาจตัดสินใจด้วย เน้นการให้ค�ำ

ปรึกษาหารือกันในหัวข้อที่ส�ำคัญ ถ้าเป็นเรื่องทั่วไป ให้เขาไปตัดสินใจได้ งาน

จะได้รวดเร็ว ผมใช้แบบนี้มาเสมอ”

ควบคู่ไปกับการสร้างทีมเวิร์กและทีมงาน คุณด�ำริยังมองถึงการก�ำหนด
เป้าหมายขององค์กรให้เป็นไปในทิศทางเดียวกัน

“คือไม่ใช่แค่มีเป้าหมายของทีม หรือเป้าหมายของผมคนเดียว แต่เรามี

เป้าหมายขององค์กร  ขณะเดยีวกนัเราจะให้เกยีรตคินท่ีเราเลอืกอยูใ่นทมีงาน 

เพราะเขาเป็นผู้บริหารที่ท�ำให้บริษัทโตขึ้นหรือถดถอยได้ ผมจะบอกพวกเขา

ว่า คุณจะท�ำให้บริษัทนี้เติบโตก็ได้ หรือคุณจะท�ำให้ตกเหวก็ได้ 

ดังนั้น ถ้าจะท�ำให้ส�ำเร็จต้องมาเริ่มตั้งแต่ดูปัญหา วิเคราะห์ปัญหา แล้ว

ก�ำหนดเป้าหมาย ก�ำหนด Vision ของบริษัทว่าจะท�ำอะไรด้วยกัน เซตเป้า

หมายแล้วเดินไปด้วยกัน  สุดท้ายไม่ได้อยู่ที่ผมคนเดียว ถ้าทุกคนท�ำได้เป้า

หมายที่องค์กรตั้งไว้ก็เป็นไปได้”

นั่นคือ มุมคิดและการสร้างทีมในสไตล์ของ คุณด�ำริ ตันชีวะวงศ์



เทพ วงษ์วานิช

จริงๆ แล้วเราไม่ได้เข้าไป

ปรับเปลี่ยนเขา

เราปรับตัวเรา

ให้เข้ากับเขามากกว่า 

เราต้องสร้าง

ทัศนคติคนในเอสซีจี

ว่าเราต้องให้เกียรติเขา

ในฐานะ Country Executive Director ทีเ่วยีดนาม คณุเทพ วงษ์วานชิ  
อดตีกรรมการผูจ้ดัการ บรษิทัไทยพลาสตกิและเคมภีณัฑ์ จ�ำกดั (มหาชน) 
ก็มีเรื่องเล่าเกี่ยวกับการบริหารบุคคลที่แตกต่างวัฒนธรรมในอีกมุมหนึ่ง

เป็นความท้าทาย ที่แม้จะมีเอสซีจีเป็นต้นแบบ แต่เขาก็ต้องปรับ
เปลี่ยนวิธีการให้สอดคล้องกับแต่ละสถานการณ์

ทั้งหลายท้ังปวงย่อมมาจากประสบการณ์อันเชี่ยวกรากที่สะสมมา
อย่างยาวนานนั่นเอง

“การบรหิารการบคุคลเวยีดนามกค็งจะเหมอืนกบัท่ีญีปุ่่น เร่ิมมาลงทุน

ในเมอืงไทย ในสมยันัน้ Culture ไม่เหมอืนกนั เวลาเอสซจีไีปกต้็องไปปรบั

เปลี่ยนวิธีการบริหารงานบุคคลในบางเรื่อง ให้เหมาะกับงานในเวียดนาม 

แต่จริงๆ แล้วเราไม่ได้เข้าไปปรับเปลี่ยนเขา เราปรับตัวเราให้เข้ากับเขา

มากกว่า เราต้องสร้างทัศนคติคนในเอสซีจีว่าเราต้องให้เกียรติเขา”

ฟังดเูหมอืนไม่ใช่เร่ืองยาก แต่คณุเทพขยายความว่า กระบวนการต้อง
เริ่มต้นตั้งแต่การรับคน ซึ่งจะเลือกเอาบุคคลที่มีคุณภาพ

จากนั้นเมื่อได้คนดี คนเก่งแล้ว ก็ต้องดูแลดีเหมือนกับที่ท�ำในเอสซีจี 
เมืองไทยด้วย

“แนวความคิดเร่ืองการบุคคลของธุรกิจในเวียดนาม ผมจะเน้นให้ 

Line คือ พวกปฏิบัติการพวกฝ่ายผลิตต้องรู้เร่ืองการบุคคล ต้องเข้าไป

ดูแลมากกว่าท่ีจะให้การบุคคลเป็นคนจัดการ ไม่ว่าการประเมินผลงาน 

การลงโทษ เวลามีปัญหาในโรงงาน”

แนวคิดในการดึงอ�ำนาจดูแลบริหารการบุคคลให้มาอยู่ในความดูแล
ของฝ่ายบริหารจัดการหรือ Line Manager เริ่มต้นมาตั้งแต่เมื่อครั้งที่คุณ
เทพดูแลงานที่บริษัทสยามซานิทารีแวร์ จ�ำกัด

“

”

ถึงลูกถึงคน “สไตล์เทพ”
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“ตอนนั้นผมถูกดึงไปอยู ่บริษัทสยามซานิทารีแวร์ ที่ น่ีสหภาพ 

แรงงานแข็งมาก มีปัญหามาตลอด มีการจ้างท่ีปรึกษาฝ่ายบุคคล 

แล้วมีฝ่ายบุคคลเจรจากับสหภาพ เวลามีเร่ืองอะไรการบุคคลจะเป็นคน 

จัดการ ไปถงึเรากเ็ปลีย่น บอกว่าต่อไปต้องเป็นหน้าทีข่อง Line เป็นหน้าที่

ของผู้จัดการ กรรมการผู้จัดการต้องดูแลท�ำรายงานเอง การบุคคลควร

ท�ำหน้าที่เป็น Staff เท่านั้น เปลี่ยนใหม่ ผมเป็นคนเจรจากับสหภาพเอง

ตอนนั้นสหภาพขึ้นป้ายด่าผมทุกวัน คุยก็แล้ว เจรจาก็แล้ว ผมไม่รู้

จะท�ำอย่างไร ผมก็ไม่ยอมให้เขียนป้ายด่า จับป้ายโยนทิ้ง เขาไปฟ้องศาล

แรงงงาน การบุคคลบอกคุณเทพไม่ต้องไปขึ้นศาลให้การบุคคลไปขึ้น

แทน แต่ผมไม่ยอม ผมต้องไปขึ้นเอง ผมเป็นคนเดียวในเอสซีจีที่ขึ้นศาล

แรงงานประจ�ำ”

ต่อมาเมือ่ได้รบัค�ำแนะน�ำจาก คณุอมเรศ (ศลิาอ่อน) ในขณะนัน้เป็น
ผูช่้วยกรรมการผู้จดัการใหญ่ ว่าการปกครองต้องยดืหยุ่น คนเป็นนายอย่า
รังแกเด็ก คุณเทพจึงเริ่มปรับท่าที

“แต่หลงัจากนัน้ผมกบัสหภาพกด็กีนัขึน้เรือ่ยๆ เป็นพวกเดยีวกนัแล้ว 

เข้าอกเข้าใจกัน

ที่เล่าให้ฟังเพื่อจะโยงกับเวียดนามว่า 1. เมื่อเราไปบริหาร ต้องเป็น

เพือ่นเขา โดยเฉพาะการบคุคล ให้เขามโีอกาสทีจ่ะพดูคยุมากกว่าทีจ่ะบอก

ว่านี่เป็นกฎระเบียบจากเอสซีจี ทุกคนต้องท�ำตามนี้ 

2. Line Manager ทุกคนต้องเข้าไป Handle การบุคคลเอง ไปคุย 

จะได้รู้ว่าพนักงานมีปัญหาอะไร ถ้าเอาแต่กติกาไปคงวุ่นวาย วัฒนธรรม

ไม่เหมือนกัน ส่วนการพัฒนาคนเอาหลักสูตรของเอสซีจีไปทั้งหมด แต่ไป

ปรับให้เข้ากับสังคมของเขา” 

นัน่คอืสไตล์ถงึลูกถงึคนกบัการบรหิารแบบ “เทพ” ก่อนจะท้ิงท้ายว่า
“การเป็น Leader เป็นผู้น�ำแต่ละบริษทั แต่ละหน่วยงานบางทต้ีองการ

ผูน้�ำ ไม่ใช่แค่คนท�ำงานดคีนท�ำงานเก่ง สิง่ท่ีทางเอสซจีพียายามท�ำคอื สอน 

เปลี่ยนคนให้เป็น Good Leader”
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ธนวงษ์ อารีรัชชกุล

ในมุมมองของ คุณธนวงษ์ อารีรัชชกุล ผู้ช่วยผู้จัดการใหญ่-การ
บริหารกลาง เอสซีจี นอกจากองค์ประกอบต่างๆ ของการบริหารจัดการ 
การพัฒนาบุคลากร การดูแลให้พนักงานมีความสุข มีโอกาส มีความ
ก้าวหน้าแล้ว

เขายังเชื่อว่า การสร้างความเชื่อมั่น และแสดงออกถึงความเชื่อใจต่อ
ลูกน้อง และพนักงาน คือปัจจัยส�ำคัญที่ขับเคลื่อนองค์กรให้ก้าวต่อไปข้าง
หน้า โดยไม่ติดกรอบความคิดเดิมในอดีต

หลักคิดดังกล่าวพิสูจน์มาแล้วนับครั้งไม่ถ้วนว่า เมื่อเกิดความเชื่อมั่น 
และได้รับความเช่ือใจ คนของเอสซีจีก็จะก้าวไปท�ำเร่ืองยากๆ ให้ประสบ
ความส�ำเร็จทุกครั้ง ไม่ว่าจะเป็นการบริหารจัดการองค์กรภายในประเทศ 
หรือการเริ่มก้าวออกไปเป็นองค์กรระดับภูมิภาคในต่างประเทศก็ตาม

“เราถูกสอน ถูกเทรนเรื่องการตัดสินใจ เมื่อพร้อมก็ท�ำเลย ไปลุยได้

เลย จะช่วยให้รู้สึกว่าเรามั่นใจ ถ้าเราเข้าไปประชุม แล้วเราไปนั่งฟังอย่าง

เดียวก็ไม่ได้เรียนรู้มาก

ผมพยายามจะบอกน้องๆ จะไกด์นิดหน่อยว่าวิธีการพูด การน�ำเสนอ 

น่าจะมีแนวคิด หลักการประมาณไหน ตอนเรายังเป็นน้องก็เป็นสิ่งเรียนรู้

จากนาย ซึ่งช่วยได้เยอะมาก

สร้างความเชื่อมั่นให้ความเชื่อใจ

เมื่อเรา ขึ้นมาเป็นนาย 

เป็นผู้บังคับบัญชา 

ผมว่า

การเอาใจเขา

มาใส่ใจเรา 

เป็นเรื่องส�ำคัญ

“
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เมือ่เราขึน้มาเป็นนาย เป็นผูบั้งคบับัญชา ผมว่าการเอาใจเขามาใส่ใจ

เรา เป็นเรื่องส�ำคัญ บางครั้งเราแค่เข้าไปคุยกับน้อง ช่วยสร้างความเชื่อ

มั่น สร้างความเชื่อถือ แล้วก็รับฟังเขาแบบเปิดใจ เปิดให้เขามีโอกาสได้

สื่อสาร ให้มีฟีดแบ็กมาหาเรา อันนี้ก็ช่วย 

ฉะนั้นผมจะพยายามช่วยสร้างความเช่ือมั่นให้เขา เพราะในอนาคต

ยังมีความท้าทายอีกมาก

เราอาจจะตระหนักได้ว่า เราท�ำอะไรมาท�ำให้เราส�ำเร็จ ความส�ำเร็จ

ในอดีตเกิดขึ้นมาได้ยังไง แต่ความท้าทายก็คือ ในอนาคต เราก็ยังจ�ำเป็น

ต้องปรับ ต้องเปลี่ยน เช่น เป้าหมายท่ีเราจะต้องไปต่างประเทศน่ันคือ

หนึ่งในความท้าทาย 

การบริหารบุคคลจึงไม่ได้โฟกัสเฉพาะเมืองไทยอย่างเดียว ต้องมอง

ทั้งภูมิภาค นี่เองที่เป็นความท้าทายของเรา”
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นพดล แก้วทับทิม

ถ้าเราอยากได้ทีมงานที่ดี

อย่างแรกเลย คือ

ต้องได้ใจเขาก่อน

ถ้าเราได้ใจเขาแล้ว 

หลังจากนั้นเขาจะทุ่มเท

ท�ำงานให้เรา 

ในเวลาเดียวกัน

เราก็ต้องพิสูจน์

ให้เขาเห็นว่า 

เราเองก็ทุ่มเท

ไม่น้อยไปกว่าเขา
คุณนพดล แก้วทับทิม Head of Operations-Building Materials 

และ กรรมการผู้จัดการ บริษัทกระเบื้องหลังคาเซรามิคไทย จ�ำกัด เป็นผู้
บริหารที่ใส่ใจรายละเอียดการบริหารคน

ไม่ว่าจะเป็นเรื่องการดูแลเอาใจใส่ความรู้สึกพนักงานถึงข้ันมีข้อมูล
วิเคราะห์สไตล์การท�ำงาน และรณรงค์ให้ลูกน้องเรียกพี่แทนเรียกนายช่าง

เพราะเขาเชื่อในวิธีการท�ำงานที่ใกล้ชิด ยอมรับซึ่งกันและกัน โดยไม่
ควรมีก�ำแพง หรือสถานะมาขวางกั้น

“ความไว้วางใจ ผมว่าคือประเด็น ผมว่าเราไปบอกเขา เราไปเล่าให้

เขาฟัง ถ้าเขาไม่วางใจเรา ไม่เชื่อใจเรา ก็ไม่มีประโยชน์ 

ผมรู้สึกว่า ถ้าเราอยากได้ทีมงานที่ดี อย่างแรกเลยคือ ต้องได้ใจเขา

ก่อน ถ้าเราได้ใจเขาแล้ว หลังจากนั้นเขาจะทุ่มเทท�ำงานให้เรา ในเวลา

เดียวกัน เราก็ต้องพิสูจน์ให้เขาเห็นว่า เราเองก็ทุ่มเทไม่น้อยไปกว่าเขา 

หนักก็หนักด้วยกัน นอนดึกก็นอนดึกด้วยกัน ไม่ทิ้งเขา จะท�ำให้ได้ใจ”

จะไปให้ถึงจุดน้ันได้ คุณนพดลมองว่า ต้องทลายกรอบประเพณี
ระหว่างนายกับลูกน้องเสียก่อน

“สมัยก่อน ในเอสซีจีส่วนใหญ่เป็นวิศวกร จะเรียกเราว่านายช่าง เรา

ก็จะรูส้กึว่า มช่ีองว่างระหว่างลกูทมีกบันายช่าง ผมรู้สึกอึดอัด เราไม่น่าให้

เขาเรียกเราว่านายช่าง มาเป็นเพื่อนเป็นพี่เป็นน้องกันดีกว่า 

จึงมีแคมเปญให้คนหันมาเรียกผมว่าพี่ การที่เขาเรียกเราว่าพี่ ท�ำให้

รู้สึกว่าหารือแลกเปลี่ยนความคิดกันได้ เขากล้าเสนอความเห็น แทนที่จะ

ฟังเราอย่างเดียวหรือรอให้เราบอกว่าอะไรถูกอะไรผิด”

“

”

อยากได้ทีมงานดีต้องได้ใจก่อน



177

น
พ

ด
ล
 แ

ก
้วท

ับ
ท

ิม
ก

าร
บ

ุค
ค

ล
        

  

ร้อ
ย

เร
ื่อ
งเ

ล
่า 

177



ทบุก�ำแพงทีข่วางกัน้ตัวตนและความคิดได้แล้ว คณุนพดลเล่าต่อไปถงึ
การวางระบบบริหารจัดการบุคคลว่า 

“ได้ใจเขาน่ะ ส�ำคัญที่สุด นอกเวลางาน อย่างตอนเย็นๆ ไปกินกัน

หรือไปท�ำกิจกรรมร่วมกันส�ำคัญมาก 

ต่อมาต้องให้ทีมงานทุกคนเห็นว่า ตัวเองมีความส�ำคัญตรงไหน จุด

แข็งอยู่ตรงไหน จุดที่ควรพัฒนาอยู่ตรงไหน ผมคิดว่าสองเรื่องนี้ช่วยสร้าง

ทีมงานให้แข็งแกร่งได้ รวมถึงเร่ืองการสื่อสารท่ีต้องบอกเขาว่าท�ำไมต้อง

เป็นทีม เราท�ำเพื่ออะไร ส่วนเราอยากได้อะไรเป็นภาพสุดท้าย

ข้อส�ำคัญต้องเชื่อมือและเชื่อใจลูกน้อง ทฤษฎีผมคือ ผมเช่ือว่าทุก

คนอยากท�ำดี อยากท�ำเต็มความสามารถ เพียงแค่ว่าเราสนับสนุนความ

สามารถเขาให้สูงขึ้น เราก็จะได้ผลงานจากเขามากขึ้น”

สดุท้ายคณุนพดลฝากข้อคดิเร่ืองการส่งไม้ต่อหรอืสร้างคนเพือ่สบืทอด
ความส�ำเร็จว่า

“สิ่งที่ผมท�ำมาตลอดคือเร่ือง Succession Plan มุมหนึ่งท�ำเพื่อ

บริษัท คือต�ำแหน่งส�ำคัญๆ จ�ำเป็นต้องได้คนท่ีเหมาะสม ผมพยายาม

ผลักดันเรื่องนี้เพื่อจะได้รู้ว่าต�ำแหน่งนี้ถ้าไม่ใช่คนนี้แล้วจะเป็นใคร ถ้าเรา

มองว่าเป็นคนนี้เราก็พัฒนาเขาให้พร้อมไว้ อย่างไรก็ตาม อนาคตอาจจะ

เปลี่ยนแปลง แต่ว่าในมุมของเรา เรามองว่าต�ำแหน่งส�ำคัญเหล่านี้ควรจะ

มีการเตรียมคนเอาไว้” 

ด้วยกลยุทธ์การท�ำงานเป็นทีม ให้ความไว้วางใจ เชื่อมือและเช่ือใจ 
ลูกน้องคือความส�ำเร็จในการบริหารคนของคุณนพดล
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เหมือนกับต้นไม้ปลูกผิดที่ 

ถ้าไปปลูกตรงนี้โตเลย 

พอมาปลูกตรงนี้แกร็นเลย 

ก็เสียเวลาทั้งต้นไม้

และสถานที่ด้วย 

จากประสบการณ์การท�ำงานที่เกี่ยวข้องกับสภาพธุรกิจหลายรูปแบบ 
คุณนิธิ ภัทรโชค ผู้ช่วยผู้จัดการใหญ่-ตลาดในประเทศ เอสซีจี ซิเมนต์-
ผลติภณัฑ์ก่อสร้าง มข้ีอคดิส�ำคัญทีไ่ด้จากการร่วมเป็นส่วนหนึง่ของเอสซีจ ี
มาอย่างยาวนาน นั่นคือการคัดเลือกบุคลากร การสร้างทีมงาน และต้อง
พร้อมที่จะเรียนรู้เรื่องการบริหารคนอยู่ตลอดเวลา

คุณนิธิเชื่อว่าสภาพงาน สภาพธุรกิจจะมีความแตกต่างกันไปตามยุค
สมัย ไม่ว่าจะเป็นธุรกิจซีเมนต์ วัสดุก่อสร้าง รวมถึงธุรกิจที่แตกแขนงไป 
หรือธุรกิจที่สนับสนุนงานภาพรวมอย่างเรื่องระบบโลจิสติกส์

“ผมว่าการบริหารคน เป็นเรื่องของการพัฒนาเรียนรู้ สมัยก่อนเราก็

มีความรู้ความเข้าใจการบริหารคนขนาดนี ้แล้วกพั็ฒนาขึน้มาเรือ่ยๆ เรยีน

ผิดเรียนถูกบ้าง ขณะที่เอสซีจีมีจุดแข็งที่มีอุดมการณ์ที่ชัดเจน เชื่อมั่นใน

คุณค่าของคน 

เรื่องคนเรื่องทีมงานเป็นเร่ืองท่ีให้ความส�ำคัญ เพราะฉะนั้นจะมี

กระบวนการท�ำให้เราได้เรียนรู้เยอะ ไม่ว่าจะผ่านการฝึกฝนอบรม หรือ

ผ่านการสอนต่อกันมา ให้โอกาสที่จะเข้าไปบริหารจัดการเองด้วย เป็น 

กระบวนการเรียนรู้สะสมและต้องปรับตลอดเวลา”

นั่นท�ำให้เอสซีจีให้ความส�ำคัญกับการคัดเลือกคน การสร้างทีมงาน
มาตลอด บนความเชื่อที่ว่า หากเป็นคนที่ใช่ เข้ากันได้กับวัฒนธรรม 
อุดมการณ์ขององค์กร ย่อมเป็นการเริ่มต้นที่ถูกทิศทาง

“เราจงึเน้นมากเรือ่งการสมัภาษณ์งาน เราสมัภาษณ์เพือ่ดวู่าคนเหมาะกบั

งานทีเ่ราต้องการหรอืเปล่า โดยเราต้องเล่าสภาพงานจรงิให้เขาฟังตรงๆ ไม่

ต้องปั้นแต่ง สภาพงานจริง ต้องท�ำอย่างนี้นะ ต้องลงไปอย่างนี้ ต้องเจอ

อะไรบ้าง เช่น งานโลจิสติกส์ต้องลงไปคุมรถบรรทุก ต้องลงต้องไปคุยกับ

คนขับรถ ลักษณะงานท�ำกี่โมงถึงกี่โมง ท�ำวันเสาร์ 

ไม่ใช่เขาเข้ามาสัมภาษณ์แล้วฟังหรูไปหมด พอท�ำจริงเป็นอีกเรื่อง

หนึ่งเขาจะผิดหวัง 

“

”

นิธิ ภัทรโชค

เลือกคนที่ใช่ ปลูกต้นไม้ให้ถูกที่ 

น
ิธ
ิ ภ

ัท
รโ

ช
ค
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เราก็ต้องบอกให้เขาเข้าใจสภาพแวดล้อม และต้องบอกจดุแขง็ของงาน

ของเรา รวมถึงบริษัทด้วย เช่น ระบบการอบรม การฝึกฝนเป็นจุดแข็ง

อย่างนีต้้องเล่าให้เขาฟัง จะมกีระบวนการสอนตัง้แต่ระดบัล่าง ถงึระดบับน 

บางคนเป็นเด็กเรียน ไม่เคยท�ำกิจกรรม ไม่เคยลงงานจริง งานที่ต้อง

ลงดนิเยอะๆ อาจจะไม่เหมาะกับเขา ดงันัน้ อาจจะเริม่ต้นงานโดยอาศยัจุด

ที่เขาเก่ง เขาถนัดก่อน อย่าให้เขากระโดดข้ามในสิ่งที่ตัวเองเป็น”

คุณนิธิอธิบายถึงความจ�ำเป็นในการเลือก “คนที่ใช่” ลึกลงไปอีกว่า 
หากไม่ท�ำเช่นนั้น ปล่อยๆ ไปก่อน ก็จะได้คนที่อาจไม่เหมาะกับงาน ซึ่ง
จะท�ำให้เสียเวลา 

“หากเป็นคนที่ไม่ใช่ ซึ่งไม่ได้หมายถึงคนไม่ดีนะ คนที่ไม่ใช่คือคนที่

ไม่เหมาะกับเรา ไม่เหมาะกับ Job ไม่เหมาะกับองค์กร ทัศนคติไม่เหมาะ

ไม่ตรงกนั เขาอาจอยูท่ีอ่ืน่ เตบิโตดเีลย แต่ถ้ามาอยูก่บัเราอาจจะเสยีเวลา 

เหมือนกับต้นไม้ปลูกผิดที่ ถ้าไปปลูกตรงนี้โตเลย พอมาปลูกตรงนี้แกร็น

เลย ก็เสียเวลาทั้งต้นไม้และสถานที่ด้วย 

ดงันัน้ด่านแรกทีเ่ราต้องเลอืกคอื เลอืกเมลด็พนัธุก่์อนว่าเหมาะไหม”

และยังฝากหลกัคดิทีเ่ป็นเคลด็ลบัในการบรหิารบุคคล เลอืกด ู เลอืก
ใช้คนให้ประสบความส�ำเร็จว่า จะต้องประกอบด้วย 4 ประเด็นหลกั นัน่คือ

“1. ดอูงค์กรว่ามลีกัษณะแท้จรงิเป็นอย่างไร  2. ดงูานว่ามคุีณค่าไหม 

3. ดูนายว่าเป็นอย่างไร บางทีอยากท�ำกับองค์กร แต่ถ้านายไม่ได้เรื่อง ก็

ต้องคิดดูดีๆ 4. ผลตอบแทนสวัสดิการทั้งหลาย 

ต้องมีครบ 4 ตัว หากอยากให้เขามีใจกับเราเต็มร้อย ก็ต้องย้อน

กลับไปดูว่า งานของเขาเป็นอย่างไร นายเข้าใจเขาไหม นายพัฒนาเขา

ไหม สนับสนุนเขาไหม ดูแลเอาใจใส่เขาไหม ถ้าท�ำพวกนี้ได้ เขาก็อยาก

ท�ำด้วย กลับกัน เจอนายด่าลูกเดียว ไม่เคยแนะน�ำ ไม่เคยพัฒนา ไม่เคย

สนับสนุน เวลามีเรื่องปัญหา ก็โยนลูกน้องหมด อย่างนี้น้องๆ ไม่อยาก

ท�ำงานด้วยหรอกครับ”

นั่นคือ หลักคิดเรื่องการท�ำงานบริหารและคัดเลือกคน ซึ่งเป็นอีก
หนึ่งเคล็ดลับในการบริหารจัดการของเอสซีจี ที่คุณนิธิฉายภาพให้เห็นได้
อย่างชัดเจน



บันลือ กัมปนาทแสนยากร

เมื่อเขาท�ำส�ำเร็จ 

ผมจะให้ความดีความชอบ 

คือยกย่องต่อหน้าคนเยอะๆ 

จะชมต่อหน้าที่ประชุม 

แต่เวลามีเรื่องต�ำหนิ

จะต�ำหนิตัวต่อตัว

ไม่ให้เขาเสียหน้า

คุณบันลือ กัมปนาทแสนยากร อดีตผู้ช่วยผู้จัดการใหญ่ กลุ่มตลาด
และการค้า บริษัทปูนซิเมนต์ไทย จ�ำกัด (มหาชน) เป็นอีกคนที่ผ่านการ
ท�ำงานทั้งด้านการตลาดและการผลิต ขณะเดียวกันยังผ่านการบริหาร
บริษัทร่วมทุนมาแล้ว

ส่ิงที่ประทับใจในช่วงเวลาของการท�ำงาน นอกจากความท้าทายด้าน
ธุรกิจแล้ว ยังเกี่ยวกับงานบริหารพนักงานที่มีความหลากหลายและต่าง
วัฒนธรรมการบริหารคน

ซึ่งต้องใช้ความละเอียดอ่อนอย่างยิ่ง
“การบริหารคน ผมถือคติของเอสซีจี 2 ข้อ คือ เราเชื่อมั่นในคุณค่า

ของคนและตั้งมั่นในความเป็นธรรม 2 ข้อนี้ ผมว่าเป็นเรื่องส�ำคัญในการ

บรหิาร คนเอสซจีทีีถ่กูคดัเลอืกเข้ามาเป็นคนเก่งทัง้น้ัน แต่ว่าเก่งกนัคนละ

ด้าน บางคนเก่งในด้านการขาย บางคนเก่งด้านการผลิต

ผมก็ใช้วิธีดูคนว่าเหมาะกับงานไหน แล้วใช้คนให้เหมาะกับงานเป็น

หลักส�ำคัญที่ผมยึดถือ แต่ไม่ใช่ว่าไม่เก่งแล้วผมไม่ใช้  ก็ใช้นะแต่ใช้ให้

เหมาะกับงาน”

ส�ำหรับวิธีมองคนว่า คนไหนเหมาะกับงานไหน คุณบันลือจะอาศัย
การสัมภาษณ์ การพูดคุย และเฝ้ามอง คอยติดตามหลังจากได้มอบหมาย
งานไปแล้ว

“ผมไม่ดูรายละเอียด คือจะให้ความไว้วางใจตลอด แล้วจะดูที่ผลเป็น

หลัก 

“

”

เชื่อมั่นในคุณค่าของคน
ตั้งมั่นในความเป็นธรรม
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ในช่วงแรกจะตามไปดูห่างๆ ก่อน แต่จะไม่ไปส่ังว่าให้ท�ำอย่างโน้น

อย่างนีเ้พราะอยากให้เขามคีวามคิดรเิริม่ แบบนีเ้ราต้องเสีย่งนดิหน่อย เขา

อาจจะท�ำผิดได้ แต่ผมบอกเขาเสมอว่า ท�ำไปเถอะถ้าผิดแล้วไม่ทุจริตผม

จะปกป้องเอง ให้โอกาส คือถ้าผิดแล้วก็มักไม่ผิดอีก จะผิดครั้งเดียว วิธี

นี้ท�ำให้เขามีความคิดริเริ่มใหม่ๆ ผลงานที่ออกมาก็ใช้ได้”

เคล็ดลับในการท�ำงานที่คุณบันลือย�้ำ และน�ำมาใช้เสมอนั่นคือ การ
ยกย่อง ชื่นชม เมื่อความส�ำเร็จของงานปรากฏผลออกมา

“สิง่ส�ำคญั คอืเมือ่เขาท�ำส�ำเรจ็ ผมจะให้ความดคีวามชอบ คอืยกย่อง

ต่อหน้าคนเยอะๆ จะชมต่อหน้าท่ีประชุม แต่เวลามีเรื่องต�ำหนิจะต�ำหน ิ

ตัวต่อตัวไม่ให้เขาเสียหน้า วิธีการนี้เป็นการให้เกียรติแล้วท�ำให้เขาเคารพ

เราว่ามีความยุติธรรม 

นี่คืออุดมการณ์ เชื่อมั่นในคุณค่าของคน คือ ให้งานไปแต่เรารับผิด

ชอบ คือถ้าผิดผมรับด้วย แต่เวลาชอบให้เขาน�ำหน้า”

ส่วนความประทับใจการบริหารคนในบริษัทร่วมทุนจากประเทศญี่ปุ่น 
คุณบันลือเล่าว่า เป็นความโชคดีที่ไม่มีสหภาพแรงงานและสามารถด�ำเนิน
งานไปได้ด้วยด ีเพราะจะเน้นให้พนกังานมส่ีวนรบัรูค้วามเป็นไปของบรษิทั 
มกีารประชมุแล้วกระจายข่าวให้พนกังานเป็นส่วนหนึง่ทีท่�ำให้บริษทัประสบ
ความส�ำเร็จ

“ผมจะดูแลเรื่องสวัสดิการตลอด จะสั่งการบุคคลว่าให้เกิดความเป็น

ธรรม นีเ่ป็นอดุมการณ์ข้อท่ี 1 ต้ังมัน่ในความเป็นธรรม ค่าครองชพีต้องขึน้

ให้เขาไม่ใช่ไปกัก๊เขาไว้เพ่ือให้บริษทัก�ำไรมากๆ ต้องสมเหตสุมผล พนักงาน

ก็รู้ ไม่จ�ำเป็นต้องเรียกร้อง คือ เราจะให้ก่อน นี่เป็นความส�ำเร็จอย่างหนึ่ง 

ในการบรหิารบรษิทัร่วมทนุ กเ็อาหลกัการบรหิารของเอสซจีมีาใช้ แต่

ทีส่�ำคญัคอื ผมจะถือว่าพนกังานท่ีเขาส่งมาเป็นพนกังานของเรา ให้เขารบั

รู้เลยว่าไม่ได้เป็นคนของบริษัท Joint Venture แต่เป็นพนักงานของเรา 

เพราะฉะนั้นต้องดูแลผลประโยชน์บริษัทเรา”

ด้วยความเชื่อมั่นในในคุณค่าของคน ต้ังมั่นในความเป็นธรรม คือ
หลกัในการบรหิารคนทีคุ่ณบนัลอื กมัปนาทแสนยากร ประสบความส�ำเรจ็ 
ตลอดเส้นทางที่ร่วมงานกับเอสซีจี
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เราให้มากกว่า

ที่กฎหมายก�ำหนด

แล้วจะมาขอได้อย่างไร 

แม้กระทั่งข้าวสารเรายังให้

เป็นผู้บริหารรุน่บุกเบกิทีผ่่านร้อนผ่านหนาวมาตัง้แต่ยคุก่อร่างสร้างตวั 
ผ่านประสบการณ์ในห้วงเวลาทีป่ระชาธปิไตยและสหภาพแรงงานเบ่งบาน 

แต่ คณุปฐม เปลีย่นรงัษ ีอดีตกรรมการผูจ้ดัการ บริษทัสยามคโูบต้า 
อุตสาหกรรม จ�ำกัด ก็มีแง่มุมที่สนุกสนานมาเล่าย้อนความหลังทั้งจุดแข็ง
และวิถีปฏิบัติที่ท�ำให้เอสซีจีเป็นองค์กรที่มีปัญหาเรื่องคน น้อยกว่าหลายๆ 
องค์กรมากมายนัก

จุดหน่ึงเป็นเพราะการผสมผสานบุคลากรทัง้ทีส่ร้างเองจากภายในและ
รับเข้ามาได้อย่างกลมกลืน

“ในสมัยก่อน ผู้ใหญ่เน้นเรื่องการไว้เนื้อเชื่อใจคน เราก็คัดเลือกคน

ด้วยวธิกีารแบบของเราเอง พอมาสมยัหลงั เรารู้ว่าเราท�ำแค่ปูนอย่างเดยีว

อยู่ไม่ได้แล้ว จ�ำเป็นต้องขยาย เพราะท�ำแค่กระเบือ้งกระดาษ กไ็ม่พอแล้ว 

ก็ไปดึงคนข้างนอกเข้ามาช่วยบ้าง เพราะว่าเราพัฒนาคนข้างในได้ไม่ทัน 

	 จะเอาวิศวะเคร่ืองกลไปขายของไม่ได้ เมื่อก่อนปูนไม่ต้องขายนี่ 

ทุกคนต้องมาเข้าคิวซื้อตั๋ว เมื่อกิจการขยาย ก็ต้องหาคนมาเสริม โชคดีที่

เรามีวัฒนธรรม มีการเรียนรู้ถ่ายทอดกันมาดี”

คุณปฐมเล่าถึงรอยต่อช่วงที่ คุณบุญมา วงศ์สวรรค์ เข้ามาเป็น 
กรรมการผู้จัดการใหญ่คนไทยคนแรก และช่วงดังกล่าวก็ต้องเผชิญกับ
การก่อตั้งสหภาพแรงงาน มีข้อเรียกร้องต่างๆ นานา

โชคดีที่นโยบายเรื่องผลตอบแทน สวัสดิการ ฯลฯ ถูกวางแผนไว้เป็น
อย่างดี จึงผ่านช่วงดังกล่าวมาได้ด้วยจุดแข็งเรื่องการ “ให้” กับพนักงาน
อย่างเต็มที่ 

“

”

ปฐม เปลี่ยนรังษี

“ให้” มากกว่าที่ “ขอ”
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“สมัยคุณบุญมาเป็นช่วงที่เอสซีจีเหนื่อยนะ ผมจ�ำได้ว่าหุ้นเอสซีจ ี

พาร์บาทเดียว ราคาขายไม่ถึงบาท ช่วงนั้นเป็นช่วงที่มีการประท้วง

หยุดงานกันทั้งประเทศ ช่วงประชาธิปไตยเบ่งบาน พนักงานของเรา

ไม่มีใครอยากตั้งสหภาพแรงงานนะ แต่ก็มีคนมายุให้ตั้งจนได้ ตั้งแล้ว 

ก็ Strike กันจนได้เหมือนกัน ไม่งั้นไม่ทันสมัย Strike กันทั้งบริษัท

ผมเป็นคนหนึ่งที่ได้รับการแต่งตั้งให้เป็นกรรมการเจรจา ตอนนั้นผม

อยู่ซีแพค เราก็เจรจากันที่กรมแรงงาน เจรจากันไปเจรจากันมา คุยกัน

ไปคุยกันมา มีตัวแทนฝ่ายสหภาพซีกหนึ่ง ฝ่ายบริษัทซีกหนึ่ง ของกรม

แรงงานก็อีกซีกหนึ่ง นั่งคุยกันต่อรองกันไป 

ปรากฏว่าท่ีเขาขออะไรมาท้ังหลายแหล่ เราให้มากกว่าท่ีกฎหมาย

ก�ำหนด แล้วจะมาขอได้อย่างไร แม้กระทั่งข้าวสารเรายังให้ คือกฎหมาย

ไม่เคยก�ำหนดว่าต้องให้ข้าวสารนะ

พูดกันไปพูดกันมา จนถึงเรื่องสวัสดิการตากอากาศ ฝ่ายสหภาพ

บอกว่า เราสร้างห้องพักน้อยไป เขามาตากอากาศ เขาต้องจับสลากกัน

เขาล�ำบาก สมัยนั้นมีท่าหลวงกับกรุงเทพฯ แล้วเรามีรถบัสนะครับพาเขา

ไปตากอากาศ แล้วก็รับคนเก่ากลับมา วนเวียนกันอยู่อย่างนี้ ห้องไม่พอ

ต้องจับสลาก ก็คุยกัน

พอรู้เรือ่งว่า โอ้โห ของเราน่ี เงินเดอืนกไ็ด้ เงินตากอากาศกไ็ด้ บ้านพกั

ยงัฟรอีกี จะมาขออะไรอกี คนท่ีเป็นทีป่รกึษายงัตกใจเลย เฮ้ย...รฐัวสิาหกจิ

ยังไม่เคยมีอย่างนี้เลย เลิกๆๆ จบดีกว่า ก็ได้ข้อยุติกันไปในที่สุด”

คุณปฐมย�้ำว่า การดูแลพนักงานอย่างเต็มที่ นั่นคือจุดแข็งของเอสซีจี 
ที่ท�ำมาตลอด 

“คนรุ่นเก่าๆ จะบอกเลยว่า เอสซีจีสวัสดิการเขาเป็นเลิศ เงินเดือน

อาจจะไม่สงูสดุเท่าไหร่ แต่สวสัดกิารเขาเป็นเลศิ อนัน้ีเป็นส่วนหนึง่ทีท่�ำให้

คนรักเอสซีจี”



เรากล้าเสี่ยงที่จะ

Rotate คน เพื่อให้มีโอกาส

ไปเรียนรู้ใหม่ อาจต้อง

เสียเวลาบ้าง หรือไม่ลงตัว

บ้าง แต่ในระยะยาวแล้ว

เป็นประโยชน์มากหากจะหาผู้บริหารระดับสูงที่อธิบายถึงแนวทางการบริหารบุคคลท่ี
สะท้อนความเป็นมืออาชีพของเอสซีจี คุณประมนต์ สุธีวงศ์ ก็เป็นอีกคน
หนึ่งที่ให้ข้อมูลได้ตรงและชัดเจนมากที่สุด

คุณประมนต์เข้าร่วมงานกับเอสซีจีต้ังแต่ พ.ศ. 2524 มีต�ำแหน่ง
เป็นกรรมการผู้จัดการ บริษัทค้าสากลซิเมนต์ไทย จ�ำกัด กระทั่งปี พ.ศ. 
2535 จึงเกษยีณในต�ำแหน่งผูช่้วยผูจ้ดัการใหญ่อาวโุส บริษทัปนูซิเมนต์ไทย 
จ�ำกัด (มหาชน)  

คุณประมนต์ชี้ข้อแตกต่างระหว่างการบริหารและพัฒนาบุคลากรใน
สไตล์ของเอสซจี ีเปรยีบเทยีบกบัการบรหิารงานของกจิการร่วมทุนหลายๆ 
แห่งที่มีผู้ถือหุ้นเป็นชาวต่างชาติ ไม่ว่าจะเป็นญี่ปุ่น อเมริกา หรือยุโรป 
ก็ตาม ท�ำให้เห็นถึงความยืดหยุ่นและเป็นมืออาชีพแบบผสมผสานได้ดี

“บริษัทร่วมทุนเขาเน้นการบริหารงานบุคคล ถ้าจะฝึกอบรมขอให้ฝึก

อบรมในเรือ่งของทกัษะ ในเชงิความรูเ้ฉพาะทางจรงิๆ เขาจะเน้นว่า นาย ก.  

ถ้าอยู่ในสายการผลิต ก็อยากจะให้รู้เรื่องการผลิตลงลึกจริงๆ ก็คงจะ 80-

90% ของเวลาใช้ไปในเรื่องนั้น

ถ้าเทยีบกบัเอสซจี ีพอขึน้มาเป็นระดบัหวัหน้าแผนก หวัหน้าฝ่าย เรา

จะเริ่มให้ความรู้ในเรื่องการบริหารการจัดการที่กว้างขึ้น ก็จัด 50% ของ

เวลา อาจจะใช้ไปในเรื่องการฝึกอบรมเพื่อให้มีทักษะอื่นๆ เพิ่มขึ้น ใครอยู่

การผลิตก็ต้องไปรู้เรื่องการตลาด การตลาดต้องรู้การเงิน รู้อย่างอื่นด้วย 

เพื่อจะให้มีความรอบรู้กว้างมากขึ้น ตรงนี้จะมีความแตกต่าง”

ก่อนจะสรปุให้เหน็ภาพชดัเจนมากขึน้อกีว่า สไตล์การบรหิารของต่าง
ชาติก็มีจุดแข็งจุดอ่อนแตกต่างกันไป

“มิชลินค่อนข้างจะเป็นธุรกิจครอบครัว คือมิชลินเติบโตแบบธุรกิจ

ครอบครัว การควบคุมบริหารก็มาจากครอบครัว ก็จะมีอะไรที่อาจจะไม่

เรียกว่าสม�่ำเสมอ คือเป็นธุรกิจที่บริหารโดยเจ้าของที่มีอ�ำนาจสูง

“

”

ประมนต์ สุธีวงศ์

หมุนเวียนคนแบบมืออาชีพ
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เรามีกิจการร่วมทุน การได้ไปท�ำงานกับเขา เราก็ต้องศึกษาว่าท�ำงานกับ

ยุโรปเป็นอย่างไร ท�ำงานกับฝรั่งอเมริกันเป็นอย่างไร ต้องรู้สไตล์เขา อย่างถ้า

ท�ำงานกับญีปุ่น่ เรือ่งวนิยัสงูมาก ต้องมาตรงต่อเวลา คณุต้องให้เวลากบับรษิทั

เต็มที่ 100% ถ้าคนของเราไม่พร้อมที่จะท�ำอย่างนั้น ก็มีปัญหา ถ้าไปอเมริกา

ก็ต่างกัน อเมริกาอาจจะบอกว่าอย่างไรก็ได้ ตราบใดที่มีผลงาน”

ขณะท่ีจุดแข็งประการส�ำคัญและเป็นสไตล์ที่โดดเด่นของเอสซีจี นั่นคือ 
การเป็นองค์กรใหญ่ที่ไม่ใช่ธุรกิจครอบครัว ผู้บริหารจึงถูกสอนถูกสร้างขึ้นมา
เพือ่เป็นผูบ้รหิารมอือาชพี ทัง้ยังสะท้อนผ่านความคงท่ีของการใช้นโยบายการ
บุคคลอย่างสม�่ำเสมอ

โดยเฉพาะอย่างย่ิง การหมนุเวยีนบุคลากรทีเ่อสซจีที�ำและสร้างระบบจน
เป็นมาตรฐาน ตลอดจนมีหลักคิดที่น่าสนใจว่า การหมุนย้ายเปลี่ยนต�ำแหน่ง
หน้าที่อย่างมืออาชีพ ไม่ใช่เร่ืองผิดถูก แต่จะได้ผลกว่า ถ้ากล้าท�ำและเปิด
โอกาสแก่บุคลากร

“ปัญหาของบรษิทัในประเทศไทยของเราหลายๆ แห่ง มกัจะไม่เหน็คณุค่า

ของการพัฒนาบุคลากร เรือ่งนีเ้ป็นปัญหาใหญ่ เพราะว่าใครเข้ามาท�ำงานท่ีไหน

เก่ง ก็จะท�ำที่นั่นตลอด เรื่องผลตอบแทนอาจจะดี เพียงแต่เขาไม่มองอนาคต 

อาจจะไม่ได้สนใจที่จะเปิดโอกาสให้กับพวกที่คิดว่าน่าจะได้รับโอกาส

ที่เอสซีจีผมคิดว่า เราดูในเรื่องนี้ค่อนข้างมาก ผมคิดว่าคนท่ีควรได้รับ

โอกาสกไ็ด้รบัโอกาส กค็งมขีาดตกบกพร่องบ้าง ไม่ใช่ 100% แต่เรากล้าเสีย่ง

ที่จะ Rotate คน เพื่อให้มีโอกาสไปเรียนรู้ใหม่ อาจต้องเสียเวลาบ้าง หรือไม่

ลงตัวบ้าง แต่ในระยะยาวแล้วเป็นประโยชน์มาก

เรื่องการหมุนเวียนคน ความเสี่ยงมี ถ้าไปแล้วเกิดไม่ลงล็อกหรือไม่พอดี

ก็มีปัญหา ซึ่งก็มีไม่ใช่ไม่มี ผิดฝาผิดตัวมีบ้าง

เราต้องยอมรับว่าไม่มอีะไร 100% คนเราย้ายไปในสถานทีท่ีไ่ม่ลงตวั ไม่

ตรงกับบุคลิกลักษณะ ก็ย้ายออก เป็นเรื่องที่เราคิดว่า เป็นเรื่องธรรมดา ไม่

ได้เสียหายอะไร 

แล้วกไ็ม่ได้คิดว่า ถ้าคนลงไปแล้วไม่ประสบความส�ำเรจ็ตรงจดุน้ันจะต้อง

ถือว่าเป็นตราบาป เรามองเป็นเรื่องการเปิดโอกาสให้เขาท�ำที่ใหม่

มีกติกาชัดเจน ใครท�ำงานอยู่ท่ีไหน 3-4 ปีแล้ว เขาจะรู้ว่าต้องมีการ

หมุนเวียน เป็นระบบที่ยอมรับกันในที่สุด”

หลักคดิและจดุแขง็ดงักล่าวนัน่เองทีท่�ำให้แม้จะมบีรษิทัลกู กจิการในเครอื
มากมาย แต่เอสซจีกีห็มนุเวยีนกระจายคน กระจายการบริหาร พร้อมกบัระบบ
การพัฒนาและการเรียนรู้จนบุคลากรเข้มแข็งมาถึงทุกวันนี้
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ประยงค์ หิรัญญะวณิชย์

ผมใช้ได้ทั้งสอง Culture คือ 

Culture  ของเอสซีจี 

เราต้องคัดสรรคนให้ดี 

ต้องมั่นใจจริงๆ ว่า

ท�ำงานนี้ได้ และ 

Culture มิชลิน ซึ่งเป็น

บริษัทที่เอาใจใส่เรื่องคนมาก

คณุประยงค์ หิรญัญะวณชิย์ อดตีกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ กลุม่สยาม
มิชลิน เข้ามาร่วมงานกับเอสซีจี ในยุคที่มีการเปลี่ยนแปลงการบริหาร
จัดการครั้งใหญ่

นัน่ท�ำให้เขามโีอกาสเรียนรู้หลากหลายและกว้างขวาง โดยเฉพาะหลงั
เหตุการณ์วิกฤตต้มย�ำกุ้ง เขากลับมาจากการดูแลโรงงานที่อเมริกาเพื่อมา
ดูแลบริษัทที่เอสซีจีร่วมทุนกับฝรั่งเศส

การเข้ามาบริหารจัดการเรื่องคนในช่วงดังกล่าว เต็มไปด้วยเรื่องน่า
ประทับใจหลายแง่มุม

“ผมโชคดีทีเ่ข้ามาเอสซจีีในช่วงก�ำลังมกีารเปลีย่นแปลงในเรือ่งบรหิาร

จัดการ เพราะเปลีย่นถ่ายเข้ามาอยูใ่นระบบใหม่ทีมี่การน�ำระบบการตลาด 

การบริหารจัดการสมัยใหม่มาใช้” 

สิ่งที่เปลี่ยนอย่างเห็นได้ชัดคือ การรับสมัคร การสรรหาคน ที่มุ่งเน้น
ว่า ต้องเริ่มที่คนดีก่อน แล้วค่อยสร้างคนให้เก่งขึ้น

“เมื่อตอนผมเข้าบริษัท ผมถูกสัมภาษณ์ วันหนึ่งเรากลายเป็นผู้

สัมภาษณ์ เราต้องท�ำหน้าท่ีเรา เราต้องคัดสรรคนเก่งกว่าเรามาท�ำงาน 

สมัยก่อนคนกลัวที่จะรับคนเก่งกว่า กลัวเขาเข้ามาแล้วจะเก่งกว่าตัวเอง 

ผมมาเรียนรู้ว่า ถ้าเราเห็นว่าเด็กคนนี้เก่งมีแววจะเก่งกว่าเรา อาจจะเป็น

นายเรา อย่างนี้เรารับเลย เพราะเราจะวางแผนข้างหน้าให้บริษัท”

ส�ำหรับประสบการณ์ประทับใจช่วงที่ต้องปรับตัวปรับกลยุทธ์องค์กร
เพื่อให้อยู่รอด ช่วงวิกฤตต้มย�ำกุ้ง พ.ศ. 2540 คุณประยงค์เล่าถึงการเข้า
มาดูแลบริษัทร่วมทุนมิชลิน ให้ฟังอย่างน่าสนใจ

“

”

สองวัฒนธรรม...สองสไตล์
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“ผมกลบัมาจากต่างประเทศ มาดแูลทีม่ชิลนิ ซึง่เป็นบริษทัหน่ึงในไม่กี่

บริษัทที่ท�ำงานวันเสาร์ เราท�ำงาน 5 วันครึ่ง ผมสังเกตเห็นว่าไม่เกิด Pro-

ductivity เราก็เลยปรกึษาหารอืพนกังานว่า คณุต้องเสยีเวลาเดนิทาง ต้อง

เปิดแอร์คร่ึงวนั คนกไ็ม่มงีานท�ำ ราชการกปิ็ด ลกูค้าอาจจะมบ้ีาง เราก็เลย

หารือกันทั้งฝ่ายจัดการเรื่องท�ำงานวันเสาร์ เลิกไปเลย ท�ำงาน 5 วันพอ”

ปรากฏว่าการหยุดวันเสาร์ช่วยลดค่าใช้จ่าย พนักงานเองก็ลดค่าใช้
จ่าย ทุกฝ่ายก็ได้ประโยชน์

กลับกลายเป็นว่าในช่วงวกิฤต สามารถเปลีย่นแปลงให้เป็นโอกาสได้ใน
หลายๆ เรื่อง ลดวันท�ำงานแต่ได้ประสิทธิภาพเพิ่มขึ้น เปลี่ยนระบบวิธีเก็บ
หนี้เก็บเงิน การจัดซื้อวัตถุดิบ การบริหารระบบขนส่งสินค้า ฯลฯ

“เราท�ำเรื่องจัดส่งใหม่ เรามีคนเกือบ 300 คนที่อยู่ใน Operation 

เรื่องการจัดส่ง เราไม่ได้มีรถเองแต่มีคนดูแลคลังสินค้า แต่หลายอย่างที่

เราท�ำเองไม่ใช่ธุรกิจท่ีถนัด เช่น เร่ืองการจัดส่งสินค้า ก็เปล่ียนเป็นหา

บริษัทใหญ่ๆ ที่เขาเก่ง Logistics มาท�ำ แต่มีข้อแม้ว่าถ้าราคาตกลงกันได้ 

คนของผม คุณเอาไปด้วย คือย้ายเขาไปด้วย ไม่ให้คนตกงาน เราก็บอก

ให้ดูแลให้ดี เพราะคุณยังค้าขายกับผมอยู่ ส่วนใหญ่ก็อยู่กับเขาจน Retire 

เราเองก็ใช้คนน้อยลง แต่ได้ประสิทธิภาพเพิ่มขึ้น”

ท้ายที่สุดคุณประยงค์สรุปหลักคิดที่ได้ผสมผสานการท�ำงานกับทั้ง
สไตล์ของเอสซีจี กับสิ่งที่ได้เรียนรู้จากผู้ร่วมทุนอย่างมิชลิน นั่นคือ

“ผมใช้ได้ทัง้สอง Culture คอื Culture ของเอสซจีี เราต้องคดัสรรคนให้

ดี ต้องมั่นใจจริงๆ ว่าท�ำงานนี้ได้ และ Culture มิชลิน ซึ่งเป็นบริษัทที่เอาใจ

ใส่เร่ืองคนมาก ให้คุณค่าเรื่องคน เรียนจบอะไรมาต้องท�ำได้หมด มิชลิน 

บทบาทอยู่ที่การบุคคล ซึ่งผมน�ำมาใช้ในการบริหารจัดการ”

นี่คือ การแก้ปัญหาในเชิงธุกิจและการจัดการเรื่องคนที่ Win-Win ทุก 
ฝ่ายด้วยสไตล์การบริหารทีผ่สมผสานระหว่างสองวฒันธรรม ทัง้วัฒนธรรม 
เอสซีจี และวัฒนธรรมมิชลิน
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ประสิทธิ์ ตันสุวรรณ 

เอสซจีีถือเป็นบริษัทแรกๆ ของไทยทีน่�ำเอาระบบ TQM (Total Quality 
Management) ของญี่ปุ่นมาปรับปรุงคุณภาพ มาใช้เป็นกิจกรรมประกอบ
การปฏิบัติงานของพนักงาน

คณุประสทิธิ ์ตันสุวรรณ อดตีผู้อ�ำนวยการศนูย์ส่งเสรมิคุณภาพงาน 
บริษทัปนูซเิมนต์ไทย จ�ำกดั (มหาชน) คอืคนแรกๆ ผูม้ส่ีวนร่วมบกุเบกิใน
การน�ำเอาระบบ TQM มาใช้จนประสบความส�ำเร็จ เขาเล่าที่มาที่ไปและ
แก่นของ TQM ว่า 

“ราวๆ ปี พ.ศ. 2528-2529 มีบริษัทฝรั่งมาประเมินเรื่องการบริหาร

จัดการ เขาบอกว่าจุดแข็งของเราคือ 1. มีผู้บริหารท�ำงานแบบทุ่มเท 

2. คนมีวินัย 3. มุ่งสู่ความเป็นเลิศ คือไม่หยุดอยู่กับที่ 4. มีจริยธรรม  

5. มีส่วนร่วมในการปรับปรุงงาน 

นี่คือจุดแข็งของเอสซีจีเมื่อ 30 ปีที่แล้ว ขณะที่จุดอ่อนคือ 1. ไม่มี

แผนปรับปรุงชัดเจน 2. ปรับปรุงหน่วยงานแต่ไม่ปรับปรุงกระบวนการ  

3. ไม่มีตัวชี้วัด 4. ยังเป็นระบบเจ้าขุนมูลนาย 5. คนเยอะ 

เขาบอกว่า แทนท่ีจะให้แต่ละหน่วยงานปรับปรงุกใ็ห้เป็นการปรับปรงุ

ทั้งระบบ แปลว่ากระบวนการต่างๆ ต้องเชื่อมโยง ไม่ใช่ท�ำแต่ละจุดแล้ว

ไม่รู้จะไปเชื่อมที่ไหน 

สุดท้ายเน้นลดต้นทุนแค่นั้นไม่พอ ต้องเน้นความเป็นเลิศทั้งต้นทุน 

ทั้งคุณภาพ และการส่งมอบ”

TQM ระบบนี้

ต้องหาเรื่องปรับปรุง คือ 

ถ้าบอกว่าพอใจแล้ว

ให้พอใจแค่วันเดียว 

ดูว่ามีทางปรับปรุงหรือเปล่า 

ถ้าบอกว่า 5 ชิ้นต่อนาที

มีทางจะเป็น 6 ชิ้นได้ไหม

“

”

TQM...ให้พอใจแค่วันเดียว
พรุ่งนี้ต้องปรับปรุง
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หลังจากพบจุดแข็ง-จุดอ่อน และตั้งทิศทางในการปรับปรุงอย่างชัดเจน 
เอสซีจีจึงตัดสินใจน�ำเอา TQM มาใช้ โดยมี คุณพารณ อิศรเสนา ณ 
อยุธยา เป็นผู้ผลักดันคนส�ำคัญ

คุณประสิทธิ์เล่าถึงจุดเริ่มต้นว่า ไม่ง่ายเลยเช่นกัน ส�ำหรับการน�ำเอา
ความรู้นี้มาจากอาจารย์คาโน ที่ประเทศญี่ปุ่น

“ปี พ.ศ. 2534  เดินทางไปญี่ปุ่น ก็บอกอาจารย์คาโนว่า ต้องการให้

เป็นที่ปรึกษาบริษัทเพื่อท�ำ TQM แกก็ถามกลับว่า ยูประสบความส�ำเร็จ

ตลอด พนักงานอยู่ดีกินดีเงินเดือนอยู่ในระดับ 1 ใน 5 ของเมืองไทย 

โบนัสดี สวัสดิการแจ๋ว  

อาจารย์คาโนบอกว่า ยูอย่าท�ำเลย เขาบอกว่าบริษัทจะขยับได้ต้อง

มีแรงขับไม่อย่างใดก็อย่างหนึ่ง อย่างแรกคือ ต้องมีวิกฤต แต่ยูไม่มี สอง 

Vision ที่ยูจะไปถึงก็ยังไม่มี มิหน�ำซ�้ำคนของยูอยู่ดีกินดี แล้ว TQM ต้อง

ใช้ DATA เป็นการเปลี่ยนวิธีคิด จะเหนื่อย…

แต่ตอนหลังแกก็ยอมท�ำให้”

และนั่นท�ำให้เอสซีจีปลูกฝังแก่นความคิดของ TQM มาตลอด 
ต้องเน้นลูกค้า
ต้องถือว่ากระบวนการท�ำงานเท่ากับหรือมากกว่าผลลัพธ์ 
“องค์กรต่างๆ ในเมอืงไทยท่ีบอกว่าเน้นลกูค้าจรงิๆ ไม่ได้ทะลวงแต่ละ 

Concept ของ TQM ระบบนีต้อ้งหาเรือ่งปรบัปรุง คอื ถ้าบอกว่าพอใจแลว้

ให้พอใจแค่วันเดียว ดูว่ามีทางปรับปรุงหรือเปล่า ถ้าบอกว่า 5 ชิ้นต่อนาที 

มีทางจะเป็น 6 ช้ินได้ไหม ต้องปรับปรุงไปเร่ือยๆ แต่ถ้าปรับปรุงแบบ

เล็กๆ น้อยๆ เอาไม่อยู่”

กล่าวโดยสรปุ แก่นแท้ TQM คอืการใช้ทรัพยากรทีม่อียูใ่ห้คุม้ค่า และ
ต้องมกีารปรบัปรงุอย่างต่อเนือ่ง เน้นการใช้ทรพัยากรอย่างประหยดัแต่ได้
คุณภาพที่ดีที่สุด ภายใต้ความเชื่อว่า ให้พอใจได้แค่วันเดียว พรุ่งนี้ต้องหา
ทางปรับปรุงหรือต้องบอกว่า

“พรุ่งนี้ต้องดีกว่าวันนี้” เสมอ
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ในช่วงวิกฤต

เราอยู่กับคน

เราก็ต้อง

เป็นแบบอย่างให้เขา

ล�ำบากด้วยกัน

เราใช้ชีวิต

แบบเดียวกัน

บนเส้นทางสูค่วามส�ำเรจ็ทีต่่อเนือ่งยาวนานนบัศตวรรษของเอสซีจ ีมไิด้มี
เฉพาะเรื่องราวที่สดใส ประสบความส�ำเร็จ หากยังมีกรณีศึกษาในการบริหาร
จัดการช่วงที่ต้องต่อสู้ฝ่าฟันด้วยความยากล�ำบาก

ไม่ว่าจะเป็นความยากล�ำบากในการบกุเบกิธรุกจิใหม่ๆ การก้าวข้ามวกิฤต
ในภาวะเศรษฐกิจถดถอย ฯลฯ

คุณปราโมทย์ เตชะสุพัฒน์กุล อดีตกรรมการผู้จัดการใหญ่เอสซีจ ี
ซิเมนต์ ถ่ายทอดความประทับใจในการบริหารจัดการช่วงที่เข้าไปดูแลกิจการ
เหล็กสยามยามาโตะ ซึ่งเอสซีจีร่วมทุนกับญี่ปุ่น และเผชิญสารพัดปัญหา

ด้วยองค์ความรู้กับหลักคิดในการบริหาร โดยเฉพาะการจัดการเรื่อง 
“คน” ช่วยให้ก้าวผ่านจุดที่ยากล�ำบากมาได้ด้วยดี

“ช่วงนั้นกิจการมีปัญหาเยอะ ขวัญก�ำลังใจจึงเป็นเรื่องที่ส�ำคัญมาก เรา

ต้องสื่อสารกันถี่มาก ผมจ�ำได้ว่า ผมเชิญระดับผู้บริหารประชุมบ่อยมาก เพื่อ

ให้สื่อถึงพนักงานว่าสถานะของบริษัทเราเป็นอย่างไร 

ต้องพูดความจริงกับเขา เราพูดกับเขาตรงๆ เลยว่า ประสบปัญหาอะไร 

แล้วเราต้องการก�ำลงัใจและความร่วมมอือะไรบ้าง หลายๆ เรือ่งทีเ่ราสามารถ

จะช่วยได้ ต้องทุ่มเทเสียสละ เพื่อประคับประคองให้บริษัทอยู่รอดได้”

ไม่ใช่เรื่องง่าย แต่ก็ได้รับความร่วมมือร่วมใจเป็นอย่างดี มีภาพของความ
เสียสละหลายเร่ือง เพราะในขณะที่คนของเอสซีจีกลุ่มอื่นๆ อาจได้รับผล
ตอบแทนด ีมีโบนสั แต่ทมีงานสยามยามาโตะไม่ได้ในช่วงทีบ่ริษทัก�ำลงัขาดทนุ 

“เราอาจจะขึ้นเงินเดือนได้นิดเดียว เพื่อชดเชยค่าครองชีพ เพราะบริษัท

ประสบผลขาดทุน ผมบอกให้ทุกคนช่วยกันท�ำงานหนักมากกว่าปกติ เพื่อให้

บริษัทสามารถสร้างผลผลิตที่มีคุณภาพและพัฒนาสินค้าใหม่ๆ ออกมา 

เวลาพฒันาสนิค้าใหม่ๆ กต้็องทุม่เทมากกว่าเดมิ ทกุคนต้องช่วยกนัดแูล

ว่า อะไรบ้างที่จะช่วยลดต้นทุนได้ เล็กๆ น้อยๆ ในโรงงาน ซึ่งทุกคนก็พร้อม

ที่จะท�ำ

เม่ือผ่านจดุดังกล่าวมาได้ มองย้อนกลับไปเราจะเหน็ว่าวิกฤตกเ็ป็นโอกาส 

โอกาสที่เราจะฝึกคนของเราให้มีขีดความสามารถในการแข่งขันสูง ให้มีความ

แข็งแกร่ง 

ผมคิดว่าวิกฤตสองวิกฤตท่ีสยามยามาโตะพบ ท้ังวิกฤตการแข่งขันการ

ทุ่มตลาดที่เกิดข้ึน แล้วก็วิกฤตต้มย�ำกุ้งได้หล่อหลอมให้คนในองค์กรเป็นคน

ที่มีความสามารถและแกร่งพอที่จะต่อสู้ 

“

”

ปราโมทย์ เตชะสุพัฒน์กุล

“วิกฤต” สร้างคนให้แกร่ง
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เขาจะรู้จักวิธีการเจรจาต่อรอง รู้จักวิธีการขายสินค้าให้ได้ทั้งปริมาณ ให้

ได้ทั้งคุณภาพ รู้จักวิธีการระมัดระวังความเสี่ยงต่างๆ ที่จะเกิดขึ้น เพราะเจอ

ทุกวัน ความเสี่ยงเข้ามาตลอดเวลา”

จดุทีน่่าประทับใจส�ำหรบัคุณปราโมทย์ในช่วงเวลาวกิฤตคือเรือ่ง “คน” ที่
ได้ใกล้ชิด ร่วมทุกข์ร่วมสุขกันอย่างเต็มที่

“ในช่วงวิกฤตเราอยู่กับคน เราก็ต้องเป็นแบบอย่างให้เขา ล�ำบากด้วย

กัน เราใช้ชีวิตแบบเดียวกัน โรงอาหารก็นั่งกินด้วยกัน อยู่เคียงบ่าเคียงไหล่ 

ท�ำเหมือนกันหมด แล้วก็สื่อสารให้เขาเข้าใจ

ผมก็เดินโรงงานทุกวันอยู่ใกล้ชิดให้เขาเห็นว่าเราไม่ไปไหน แล้วพร้อมที่

ฟันฝ่า แล้วช่วยกันอยู่ตลอดเวลา สมัยโน้นผมท�ำงานอาทิตย์ละ 7 วัน เรียก

ว่าทางการจริงๆ 6 วัน แต่วันที่ 7 กลับมาบ้านก็ยังคิดอยู่ว่าจะท�ำอย่างไรดี 

ตื่นขึ้นมาคิดแล้ว ต้องช่วยกัน 

สิ่งส�ำคัญที่เราท�ำให้คนสามารถรวมกันได้ก็คือ 1. เราสื่อสารถึงกันตลอด

เวลา 2. เราท�ำตัวเป็นแบบอย่าง แล้วท�ำตัวเหมือนๆ กับเขา เช่น เราบอก

ว่าเราต้องลดค่าใช้จ่าย เราก็ลด ตัวเราเองก็ต้องลดด้วย เสมอภาคกัน เวลา

วิกฤตเราต้องเคียงบ่าเคียงไหล่กันแบบนี้ ซึ่งพนักงานจะเข้าใจ เข้าใจแล้วช่วย

กันคนละไม้คนละมือ”

ท้ายที่สุดเม่ือให้สรุปถึงกุญแจแห่งความส�ำเร็จของเอสซีจี คุณปราโมทย์ยัง
คงย�้ำเรื่องการบริหารคนที่เป็นหัวใจหลักมาโดยตลอด

“ความส�ำเร็จหลักของงานบุคคล ซึ่งเอสซีจีเอาไปใช้ในทุกที่ในสายตา

ของผม

1. อุดมการณ์ หรือ Core Value ของเรา เรื่องความเป็นธรรม ความ

เป็นธรรมนี่กว้างมาก ทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้องหมด ในส่วนพนักงานต้องให้รับรู้ว่า

เขาได้รับความเป็นธรรม การปรับเรื่องสวัสดิการ เราต้องดูแลให้ทั่วถึง เป็น

ธรรมก็คือว่า ถึงเวลาปรับเราก็ปรับ ไม่ต้องมีการเรียกร้องไม่ให้พนักงาน

รู้สึกว่าบริษัทไม่ดูแลไม่เป็นธรรม รวมถึงกระบวนการโปรโมตคนขึ้นมาอยู่ใน

ต�ำแหน่งท่ีสูงขึ้นๆ เราใช้ระบบคณะกรรมการ ให้ความเป็นธรรม พิจารณา

จากคนที่เหมาะสมจริงๆ

2. ผลงานที่มีอยู่ ผลงานที่เกิดขึ้น 

3. การยอมรบัของพนักงานภายใน ของผูบั้งคับบัญชา ของเพือ่นร่วมงาน 

เป็นอย่างไร อนัน้ีคือการให้ความส�ำคัญในเร่ืองระบบดแูลให้เกดิความเป็นธรรม 

และ 4. สุดท้ายคือ เรามีความเชื่อว่าคนต้องพัฒนา แล้วพัฒนาต่อเนื่อง

มาเรือ่ยๆ เราจะส่งเสรมิและสนับสนุนอย่างสม�ำ่เสมอตลอดวงจรชีวิตของการ

ท�ำงาน มีการฝึกเป็นระยะๆ ฝึกเรื่องการเรียนรู้ เพื่อเพิ่มทักษะอยู่ตลอดเวลา 

เพราะมาจากอุดมการณ์ ‘เชือ่มัน่ในคณุค่าของคน’ คนมค่ีา ทกุอย่างเดนิ

ได้ด้วยคน องค์กรเดินได้ด้วยคน คนเป็นกลไกและตัวจักรส�ำคัญในการขับ

เคลื่อนผลักดันให้เกิดความส�ำเร็จในเชิงธุรกิจหรือในการท�ำงาน” 
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ครองตน-ครองคน-ครองงาน 

3 อย่างนี้เป็นหลัก 

เราสร้างคนมาแนวนี้ 

และที่น่ายกย่องที่สุดคือ

การพัฒนาคน ที่นี่ลงทุน

และให้ความส�ำคัญ

กับการพัฒนาคนมากจริงๆ

เราถึงมีวันนี้ได้

คุณเปรม โชติวานิช อดีตผู้ช่วยผู้จัดการใหญ่ บริษัทปูนซิเมนต์ไทย 
จ�ำกัด (มหาชน) ซึ่งเข้าร่วมงานกับบริษัทกระเบ้ืองกระดาษไทย จ�ำกัด 
ตั้งแต่ พ.ศ. 2509 เคยผ่านงานทั้งในอุตสาหกรรมซีเมนต์ อุตสาหกรรม
เหล็ก อุตสาหกรรมกระเบื้อง ฯลฯ มาอย่างโชกโชน

เขาชี้ประเด็นที่เป็นความประทับใจต่อองค์กรแห่งนี้ว่า หนีไม่พ้นวิถีที่
เดินทางตามกระบวนการสร้างการเรียนรู้ให้คน สร้างมูลค่าจากทรัพยากร
บุคคลได้อย่างมีประสิทธิภาพมาอย่างต่อเนื่อง

“เริ่มจากการสร้าง Corporate Culture หรือวัฒนธรรมองค์กร  

‘ตั้งมั่นในความเป็นธรรม มุ่งมั่นในความเป็นเลิศ เชื่อมั่นในคุณค่าของคน  

ถือม่ันในความรับผิดชอบต่อสังคม’ ดังนั้นคนที่ได้มาก็จะฝึกเป็นแนวน้ี 

พัฒนาแนวนี้หมด 

อย่างพวกผมเป็นวิศวกรถูกส่งไปต่างประเทศ ไปเรียน AMP ใน

อเมริกาบ้าง บางปีก็จะเชิญอาจารย์เก่งๆ จาก Wharton มาสอนที่เมือง

ไทย เพราะมาสอนได้ทีละหลายคน พัฒนาบุคคลได้เยอะ 

ส่วนระดับล่างก็พัฒนาในเรื่องปรับปรุงงานคุณภาพ อบรมเรื่อง QC-

Quality Control ระดบัปฏบิตักิารก็สอนให้รู้จักปรับปรุงงานเลก็ๆ น้อยๆ ใน

หน้าที่ เน้นฝึกกันอย่างหนัก โดยเฉพาะเรื่อง Safety เรื่องความปลอดภัย 

จนได้รบัรางวลัจากอเมริกา แล้วมาฉลองกนั สมยัคณุชวน (หลกีภยั) เป็น

นายกรัฐมนตรี ได้รางวัลติดกันหลายปี คือไม่มีอุบัติเหตุ อุบัติเหตุเป็น 0 

ติดต่อกัน”

“

”

เปรม โชติวานิช

ครองตน-ครองคน-ครองงาน
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กระบวนการทีเ่ข้มข้นดงักล่าว มาจากพ้ืนฐานท่ีเอสซจีตีัง้เป้าหมายว่า 
จะพยายามสร้างคนให้เป็น “คนเก่งและดี” 

“เรื่องนี้เป็นเรื่องหลัก คือเก่งในทางวิชาการ เก่งงาน เก่งคน เก่งทุก

อย่าง เน้นให้เป็นคนเก่ง ในขณะเดียวกันก็ให้เป็นคนดี เน้นเรื่องคนดีด้วย 

มีวัฒนธรรมองค์กรที่มุ่งมั่นมาก”

นอกจากผลพวงที่ได้จากการพัฒนาคนให้เก่งและดี ยังส่งต่อไปถึง
จิตส�ำนึกขององค์กรเรื่องความรับผิดชอบต่อสังคมอีกด้วย

“อดุมการณ์ 4 เรายดึถอืมาตลอด ยดึตาม 4 อย่างน้ีท�ำอะไรกไ็ด้ อย่าง

ปัญหาสิ่งแวดล้อมอะไรต่างๆ เราพยายามจะไม่ให้เกิด เราสร้างมาตรฐาน

ที่สูงและให้ความร่วมมือกับหน่วยงานภาครัฐท่ีเข้าจะมาตรวจสอบ จะมา

ตรวจเมื่อไหร่ก็ได้ เรายินดีให้มาตรวจได้ทุกเวลา

ยกตวัอย่างเช่น เรือ่งฝุน่ปนู วศิวกรของเราจะเกบ็ตัวอย่างมาตรวจ นํา้

เสยีกเ็หมอืนกนั อย่างโรงกระดาษ เรายนิดใีห้ตรวจทกุเวลา เขากม็าตรวจ 

เราก็เปิดเผย ไม่ใช่ท�ำแบบผักชีโรยหน้า เราจริงจังมากในเรื่องเหล่านี้”

คุณเปรมยังฝากข้อคิดในการบริหารงานบริหารคนที่ตกผลึกมาจาก
การท�ำงานด้วยว่า เมื่อเลือกได้คนที่เหมาะสม ก็ต้องพัฒนาให้เป็นคนเก่ง 
และดี 

ที่ส�ำคัญ คนเก่งและดี ต้องครองตัวให้ดี เป็นแบบอย่างให้กับคนรอบ
ข้างด้วย

“ครองตน-ครองคน-ครองงาน 3 อย่างนี้เป็นหลัก เราสร้างคนมาแนว

นี ้และทีน่่ายกย่องทีสุ่ดคอื การพฒันาคน ท่ีนีล่งทนุและให้ความส�ำคญักบั

การพัฒนาคนมากจริงๆ เราถึงมีวันนี้ได้”
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เหมือนกลัดกระดุมเม็ดแรก 

กลัดให้ถูกก่อน 

ถ้าเราปล่อยให้เขา

ละเลงกันเอง 

ก็จะไปผิดทางเลย

เราก็วางแนวไว้ก่อน 

แต่เราเปิดให้มีอิสระอีกคนหนึ่งที่มีประสบการณ์หลากหลายในการท�ำงานกับเอสซีจี คุณ
พยุงศกัดิ ์ชาตสุิทธผิล อดตีกรรมการรองผูจ้ดัการ บรษิทัสยามยไูนเตด็สตลี  
(1995) จ�ำกัด ผ่านทั้งบททดสอบในการกู้วิกฤตโรงงานเหล็ก การท�ำงาน
ในโรงงานปนูซเีมนต์บางซ่ือ และสามารถผ่านจดุทีย่ากล�ำบากเหล่านัน้มาได้

แม้จะต้องเผชิญกับภาวะเศรษฐกิจตกต�่ำต่อเนื่องจากปี พ.ศ. 2540 
และอยู่ในบริษัทที่เป็นโครงการร่วมทุนกับต่างประเทศ

“ตอนนั้นเป็นบริษัท Joint Venture เป็นช่วงที่ไม่ดี ผมเป็นกรรมการ 

เป็นคนไทยคนเดยีว นอกนัน้ชาวต่างชาต ิ8 คน สถานการณ์ค่อนข้างหนัก

ในช่วงนั้น แต่ก็ผ่านพ้นมาด้วยดี 

อาศัยหลักที่เราจัดการเรื่องคนได้ดี เป็นจุดแข็งของเรา

เริ่มตั้งแต่ที่เราคัดคนเข้ามา แล้วดูแล ช่วงแรกๆ มีสหภาพ ผมก็วาง

แนวว่า ไม่ควรมีสหภาพ แต่เราต้องดูแลเขาก่อน คือถ้าเขาจะมี เราก็ไม่

ขัดขวาง แต่เราจะดูแลเขา มีการตั้งเรื่องของคณะกรรมการลูกจ้าง เราก็

พยายามวางแนวให้เขา โดยเราก็หาคนที่เหมาะสม

คือเหมือนกลัดกระดุมเม็ดแรก กลัดให้ถูกก่อน ถ้าเราปล่อยให้เขา

ละเลงกนัเอง กจ็ะไปผดิทางเลย เรากว็างแนวไว้ก่อน แต่เราเปิดให้มอิีสระ 

เราก็ดู คนไหนมีทัศนคติที่ดี

เมื่อคนของเราเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันแล้ว การฟันฝ่าวิกฤตหรือ

อุปสรรคก็ไม่ใช่เรื่องที่เกินความสามารถ”

เรือ่งเล่าของคณุพยุงศักดิต์อกย�ำ้วธิปีฏบัิติ และแนวทางบรหิารจดัการ
ที่เน้นเอาใจเขามาใส่ใจเรา ดูแลและให้ใจ ให้สิ่งที่ดีแก่คนหรือพนักงาน
องค์กรเสียก่อน ข้อขัดแย้ง หรือปัญหาก็เหลือน้อยยิ่งกว่าน้อย

“ผมคิดว่าจ�ำเป็นที่จะต้องดูแลให้ดี เช่น เขามีปัญหาเรื่องนํ้าดื่ม เรารู้ 

“

”

พยุงศักดิ์ ชาติสุทธิผล

จัดการ “คน” 
เหมือนกลัดกระดุมเม็ดแรก

พ
ย

ุงศ
ัก

ด
ิ์ ช

าต
ิส
ุท

ธ
ิผ

ล
ก

าร
บ

ุค
ค

ล
        

  

ร้อ
ย

เร
ื่อ
งเ

ล
่า 





205

เราให้เลย ท�ำงานเหนื่อยๆ เราต้องให้นะ ผ่านไปสักระยะ เริ่มมีเสียงบ่น 

ว่านํ้าไม่สะอาด หรือเราเห็นว่าไม่สะอาด เราก็แก้ไข ดูแลให้ดี เหมือน

ตัวเราไปท�ำงานในน้ัน เมื่อได้รับการดูแลแก้ไขปัญหาก็ไม่มี ทุกคนก็

แฮปปี้ เร่ืองรถรับส่งเรื่องอะไรต่างๆ ก็ดูแลกันอย่างดี จนกระทั่งเขามา 

บอก รถบริษัทน่านั่งคนอยากมาท�ำงาน 

นั่นคือบางอย่างที่ให้ได้ ก็ให้มากกว่าที่เขาคิดจะขอ อะไรคือสิ่งที่เขา

ควรได้ และเราจะให้อยู่แล้ว ก็ให้ดีกว่าให้เขามาเรียกร้อง”

หลกัปฏบัิตท่ีิดเูหมอืนง่ายเช่นท่ีคุณพยุงศกัดิเ์ล่าให้ฟังนัน้ ล้วนเป็นผล
พวงมาจากการให้คุณค่าให้ความส�ำคัญกบัคน เอาใจใส่ต่อบคุลากร ซึง่เป็น
แนวทางที่สืบทอดกันมายาวนาน

กลายเป็นมาตรฐานและเป็นความเชื่อขององค์กรไปในที่สุด
“เอสซีจี ให้ความส�ำคัญกับเรื่องของคน หรือบุคลากรดีมากนะครับ 

ตอนผมเข้าไปท�ำงานต้องยอมรบัว่าคนรุน่ก่อนๆ นายช่างต่างๆ วางระบบไว้ดี 

ผมเข้าไปเร่ิมงาน เข้าไปเป็นนายช่าง ไม่ต้องตอกบัตร ให้บริหาร ให้ท�ำ 

กท็�ำแบบทุ่มเทเลย เข้าไปท�ำงาน อยูเ่วรอาทติย์ละกีวั่นจ�ำไม่ได้แล้ว ผลดั

กนัอยู่เวร เสาร์อาทติย์ผลัดกนัอยูแ่ล้วไปหยดุวนัอืน่ ท�ำให้แทบท้ังชีวติอยู่

กบัโรงงาน 

เมือ่ผนวกกบัการให้ความส�ำคัญเร่ืองของคน เร่ืองการเทรนคน ผมคิด

ว่านีค่อืส่วนส�ำคัญในการขับเคลือ่นความเจริญเติบโตของเอสซจีี” 

ด้วยมาตรฐานที่คงเส้นคงวาของการบรหิารจดัการ และภาพลกัษณ์ที่
มธีรรมาภบิาล เหน็แก่ประโยชน์ส่วนรวม นัน่คือจดุท่ีคุณพยงุศกัดิม์ัน่ใจว่า
จะเป็นจุดแข็งที่ท�ำให้เอสซีจีเป็นที่ยอมรับไปอีกนานแสนนาน

“ด้วยความท่ีบอร์ดมีธรรมาภบิาล มเีร่ืองของความรับผดิชอบต่อสังคม

ค่อนข้างสูง คนจะเชื่อถือ ยอมรับ ผมจ�ำได้เลยว่าตอนที่หยุดการผลิต

ปูนซีเมนต์ที่โรงงานบางซื่อ มีกระแสว่าจะมีการ Lay Off คน ผมและผู้

บริหารมั่นใจเลยว่าเหตุการณ์แบบนั้นจะไม่เกิดข้ึน เพราะนี่คือองค์กรที่

มองเห็นคุณค่าของคน 

เช่นเดียวกับเรื่องการลงทุน ถ้าเอสซีจีได้ประโยชน์ แต่อาจจะเกิดผล 

กระทบต่อประโยชน์ของประเทศ แบบนี้เอสซีจีไม่เอา  หรือถ้าลงทุนไป

แล้วเอสซีจีอาจจะไม่ค่อยได้อะไร แต่ว่าประเทศได้ประโยชน์ เป็นการ 

ส่งเสริมอย่างนี้ เอสซีจีพร้อมที่จะท�ำเสมอ”
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การเปลี่ยนแปลง

ไปสู่สิ่งที่ดี

เกิดขึ้นได้จาก

คนในองค์กรนั่นแหละ

การรับฟัง

เป็นเรื่องส�ำคัญ

เมื่อฟังแล้ว 

ต้องลงมือปฏิบัติด้วย

คณุพนัเทพ สภุาไชยกจิ กรรมการผูจ้ดัการ บรษัิท ผลิตภณัฑ์กระดาษไทย 
จ�ำกดั ในเอสซจีี เปเปอร์ เป็นผูบ้รหิารอกีคนหนึง่ของเอสซจี ีทีผ่่านประสบการณ์
ในธุรกิจมาอย่างหลากหลาย ไม่ว่าจะเป็นกิจการค้าเหล็ก การตลาดผลิตภัณฑ์
ซีเมนต์ ธุรกิจผลิตและจ�ำหน่ายยางรถยนต์ ฯลฯ

ในปี พ.ศ. 2552 ได้รับมอบหมายให้รับผิดชอบ บริษัท กระเบื้องกระดาษ
ไทย จ�ำกัด ธุรกิจวัสดุก่อสร้างในต�ำแหน่งกรรมการผู้จัดการ ก่อนที่จะโยกย้าย
มาอยู่ในต�ำแหน่งปัจจุบัน เมื่อปี พ.ศ. 2555

คุณพันเทพได้ถ่ายทอดประสบการณ์ช่วงเวลาที่บริหารงานในบริษัท 
กระเบื้องกระดาษไทย ซึ่งเต็มไปด้วยความท้าทาย เนื่องจากธุรกิจวัสดุก่อสร้าง
มีการแข่งขันสูง ทั้งยังเป็นช่วงที่ต้องเปลี่ยนแปลงกระบวนการผลิต เพื่อพัฒนา
ผลิตภัณฑ์ทดแทนกระเบื้องที่มีส่วนผสมแร่ใยหินแบบเดิมอีกด้วย

“มีโจทย์ทีต้่องปรบัเปลีย่นผลติภัณฑ์ ด้านหนึง่ต้องท�ำความเข้าใจสร้างความ

เชื่อมั่นกับลูกค้าว่า คุณสมบัติการใช้งาน ความเหนียว ความทนทานยังเหมือน

เดมิ อกีด้านหน่ึงกต้็องผลกัดนัให้เกดิการเปลีย่นแปลงภายในองค์กรของบรษิทั

กระเบื้องกระดาษไทยเอง

ซึง่พนักงานกม็คีวามภาคภมูใิจว่าเป็นบริษทัทีม่อีายเุก่าแก่ของเอสซีจ ีเมือ่

ต้องเจอโจทย์ใหม่ สภาพแวดล้อม รวมถึงการแข่งขันที่เพิ่มขึ้น จึงต้องปรับเรื่อง

ความคิดและเปลี่ยนกระบวนการท�ำงานกันพอสมควร”

คุณพันเทพ อธิบายว่าปัจจัยส�ำคัญของการผลักดันการเปลี่ยนแปลงอยู่ท่ี
การจดักระบวนการท�ำงานท้ังระบบ พร้อมๆ กบัการพัฒนาความรูค้วามสามารถ
และทัศนคติของคนในองค์กรกระเบื้องกระดาษไทยทุกๆ ระดับอย่างต่อเนื่อง

“เราเดินหน้าพัฒนาสินค้าใหม่ มีผลิตภัณฑ์อื่นๆ เสริมเข้ามา ทั้งบอร์ด 

ผนัง ไม้เทียม แล้วเราก็พยายามจัดแบ่งหน้าที่ให้ชัดเจน เช่น โรงงานท่าหลวง

ท�ำบอร์ด ไม้เทียม โรงงานสระบุรีท�ำกระเบื้อง โรงงานทุ่งสงท�ำกระเบื้องกับไม้

เทียม ส่วนโรงงานล�ำปางท�ำกระเบื้องอย่างเดียว เพื่อให้ชัดเจน ไม่ซ�้ำซ้อน และ

ท�ำได้เต็มประสิทธิภาพ”

คู่ขนานไปพร้อมกับการเสริมทักษะการเป็นผู้น�ำเข้าไปในทุกส่วนงาน จัด
หลกัสตูรการอบรม เรยีนรูแ้ลกเปลีย่นประสบการณ์ระหว่างผูร้บัผดิชอบโรงงาน
ต่างๆ เพื่อปรับเปลี่ยนวิธีการท�ำงานใหม่

“

”

พันเทพ  สุภาไชยกิจ

รับฟัง-ปฏิบัติ... เพื่อเปลี่ยนแปลง
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“เรื่อง Leadership เป็นสิ่งที่ผมให้ความส�ำคัญ โดยเริ่มที่โรงงานสระบุรี

ก่อน เราฝึกและโค้ชเรือ่งการเป็นหวัหน้า  ฝึกการเป็นผูน้�ำ ฝึกรบัฟังผูอ้ืน่ เสรมิ

ทักษะต่างๆ ที่จะเป็นผู้น�ำ

ท�ำที่โรงงานสระบุรีแล้วได้ผลดีมาก ก็เริ่มขยายไปท�ำท่ีโรงงานอื่นๆ ทั้งที่

ท่าหลวง ออฟฟิศที่บางซื่อ

ผมจะเน้นเรื่องทักษะการเป็นผู้น�ำและโค้ชชิ่ง ให้เขารู้วิธีดูแลน้อง ให้รู้ว่า

จะปรับปรุงอย่างไร ที่ส�ำคัญคือต้องเริ่มจากการรับฟังก่อน ผลที่ได้คือ โรงงาน

สระบุรีท�ำงานเป็นทีมเวิร์กมากขึ้น ไม่ว่าจะเป็นฝ่ายการตลาด หรือฝ่ายโรงงาน 

ทุกคนพยายามเปลี่ยนตัวเองให้ดีขึ้น”

นอกจากการพัฒนาทักษะด้านผู้น�ำในแต่ละระดับแล้ว คุณพันเทพ ยัง
เน้นเรื่อง TQM (Total Quality Management) ซึ่งครอบคลุมทั้งเรื่องการเพิ่ม
ผลผลิต ลดต้นทุน เพื่อให้บริษัทมีก�ำไรเพิ่มขึ้น โดยเริ่มจากจุดที่ท�ำได้ง่ายๆ คือ 
ดแูลสภาพแวดล้อมภายในโรงงาน รกัษาความสะอาด ดแูลบ�ำรุงรกัษาเครือ่งจกัร
ให้ท�ำงานได้เต็มที่ 

จากเรื่องท่ีดูเหมือนง่ายๆ เป็นพื้นฐานซึ่งคุณพันเทพเรียกว่า “เก็บเบี้ย
ใต้ถุนร้าน” กลายเป็นการเปล่ียนแปลงท่ีดีข้ึน และเห็นผลลัพธ์ท่ีน่าพอใจตาม
มามากมาย

“สิ่งที่ผมท�ำคือ เปลี่ยนวิธีการท�ำงาน จากเดิมที่โรงงานมีปัญหาเปียกแฉะ

อยู่ตลอดจากการท�ำงานแบบเดิม แทนที่คุณจะต้องคอยมานั่งท�ำความสะอาด  

ลองคิดหาวธิทีีน้ํ่าจะไม่กระเดน็ออกมาเปียกเลอะเทอะ ซึง่ท�ำจรงิๆ ก็ท�ำได้  เมือ่

ท�ำแล้วก็ได้ผลที่ดีตามมา

นั่นคือ จากสมัยก่อนต้องเสียเวลาในการท�ำความสะอาดโรงงานนาน 3-4 

ชั่วโมง พอปรับเปลี่ยนวิธี แก้ปัญหาได้ เรามีเวลาเพิ่มขึ้นเพื่อท�ำการผลิตทันที 

ลดความสูญเสีย ต้นทุนลดลง ผลผลิตเพิ่มขึ้น”

เพยีง 1 ปีหลงัจากทีค่ณุพนัเทพปรบัเปลีย่นวธิกีารท�ำงานในบรษิทักระเบือ้ง
กระดาษไทย ปรากฏว่า โรงงานสระบุรี และอีกหลายแห่งได้รางวัล Excellent 
Awards กนัทกุโรงงาน ท้ังยงัพร้อมในการปรบัปรงุและพฒันาสินค้าเพือ่แข่งขนั
ได้อย่างเต็มที่

“ผมบอกได้เลยว่า การที่เราท�ำเรื่องทักษะผู้น�ำ สร้าง Leadership รวมถึง

การท�ำ TQM ทั้ง 2 เรื่องไม่ใช่แคมเปญ หรือการรณรงค์ชั่วครั้งชั่วคราว แต่

เป็นการปรับเปลี่ยนกระบวนการท�ำงาน  ท�ำทั้ง 2 เรื่องเพื่อให้คนของเรามีชีวิต

การท�ำงานที่ดีขึ้น ท�ำ TQM แล้วเห็นผลในเรื่องการลดต้นทุน ก�ำไรเพิ่มขึ้น”

ก่อนจะฝากหลกัคดิทิง้ท้าย อนัเป็นปัจจัยส�ำคญัทีท่�ำเกดิความเปลีย่นแปลง
ได้ส�ำเร็จนั่นคือ

“การเปลี่ยนแปลงไปสู่สิ่งที่ดีเกิดขึ้นได้จากคนในองค์กร  การรับฟังเป็น

เรื่องส�ำคัญ เมื่อฟังแล้ว ต้องลงมือปฏิบัติด้วย ต้องกล้าปรับปรุง กล้าเปลี่ยน 

และติดตามประเมินผลตลอด จึงจะประสบผลส�ำเร็จในที่สุด”
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คอนเซ็ปต์ผมคือ

พยายามดันนายและ

ดึงลูกน้อง 

ด้วยความจริงใจ

2 ประเด็นส�ำคัญที่ คุณพิชาติ อังจันทร์เพ็ญ กรรมการรองผู้จัดการ 
บริษัทสยามโตโยต้าอุตสาหกรรม จ�ำกัด ผู้บริหารท่ีร่วมงานกับเอสซีจีมา
ยาวนาน โดยเฉพาะประสบการณ์การท�ำงานในกลุ่มบริษัทอุตสาหกรรมยาน
ยนต์ ประทับใจและเก็บเกี่ยวหลักคิดส�ำคัญมาจากเอสซีจี ตลอดช่วงเวลาท่ี
ได้ร่วมงานกันนั่นคือ การจัดการแรงงานสัมพันธ์แบบ ให้ใจ-ถึงลูกถึงคน และ
เคล็ดลับหลักคิดในการท�ำงานแบบ “ดันเจ้านาย-ดึงลูกน้อง” ให้ก้าวไปข้าง
หน้าได้ดียิ่งขึ้น

หลักการง่ายๆ ในการจัดการแรงงานสัมพันธ์ตามสไตล์ของคุณพิชาติก็
คือ ให้ไปก่อนที่เขาจะขอ...

“เราไม่ค่อยมีเรื่องปัญหาแรงงาน ไม่ค่อยมีเรื่องสหภาพนานแล้ว เพราะ

การดูแลชัดเจนมาตั้งแต่สมัยคุณพารณ (อิศรเสนา ณ อยุธยา) คือดูแลให้ดี 

ไม่ต้องเรียกร้อง ในอดีตเอสซีจีเคยมีสหภาพแรงงาน เหล็กสยามเคยมี แต่ก็

ฝ่อไปเพราะไม่รู้จะเรียกร้องอะไร ไม่มีกิจกรรม

ผมว่าสหภาพต้องเน้นเรื่องการพูดคุยกับความจริงใจ เพราะว่าส่วนมาก

สหภาพที่เกิดแล้วมีปัญหา เพราะคุยกันแล้วคิดว่าบริษัทไม่รับปาก รับปาก

แบบแกนๆ หรือเคยรับปากแล้วไม่ท�ำให้เขา นั่นแหละจะมีปัญหา”

จนกลายเป็นท่ีกล่าวขวัญกันว่า องค์ความรู้หรือ Know How เรื่อง
สหภาพแรงงานสมัพันธ์นัน้ เอสซีจมีเีรือ่งราวให้ศกึษาหรือน�ำไปประยกุต์ใช้ได้
มากมายเลยทีเดียว

คุณพิชาติยังเล่าถึงการน�ำเอาไปใช้กับงานในบริษัทที่เป็นกิจการร่วมทุน 
(Joint Venture) กับต่างประเทศได้เป็นอย่างดี ชนิดฝ่ายบริหารจัดการของ
ต่างชาติก็ต้องทึ่งกับวิธีการที่คนจากเอสซีจีน�ำไปใช้

รวมถึงในกิจการบางประเภทที่ต้องใช้เทคนิค ใช้ลูกล่อลูกชนที่เหมาะสม
กับสถานการณ์

“อย่างผมเคยไปอยู่ที่หนึ่ง ที่นั่นมีสหภาพ เรามาจากเอสซีจีก็จะใช้วิธีคุย

ก่อน ตอนเย็นๆ ก็ชวนไปนั่งกินเหล้ามีปัญหาอะไรบ้างคุยกันตรงๆ เขาก็จะ 

ฟีดแบ็กเข้ามา แล้วเขามองว่าเราเป็นคนมาจากเอสซีจี เขาก็เชื่อถือเราส่วน

หนึ่งแล้ว เขาก็จะให้ความเห็นตรงไปตรงมา เราก็ให้ความเห็นตรงไปตรงมา 

อันไหนได้ก็ได้ อันไหนควรเสนอก็เสนอ อันไหนไม่ควร เราก็บอกเฮ้ยไม่

ได้นะ คือได้ไม่ได้ต้องบอกให้ชัดเจน ผมจะลักษณะนั้น สักพักเขาจะเริ่มเชื่อ

ถือ แต่ถ้า...พี่พูด เออๆๆ ได้ ไปก่อน แต่พอถึงเวลาแล้วไม่ท�ำ แกล้งลืมบ้าง

อย่างนี้อันตราย 

“

”

พิชาติ อังจันทร์เพ็ญ

ดันเจ้านาย-ดึงลูกน้อง
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เพราะฉะนั้นคุยและจริงใจ ในแง่ของการดีลเร่ืองปัญหาแรงงานนะครับ 

นี่คือหัวใจเลย”

หลักคิดการท�ำงาน การบริหารจัดการที่ตั้งอยู่บนความจริงใจนี่เอง ที่คุณ 
พิชาติน�ำไปใช้กบัการบรหิารคนทีเ่ขาเชือ่ว่า ช่วยให้งานก้าวหน้าไปได้ ขบัเคลือ่น
องค์กร ส่งต่อให้คนรุ่นใหม่ได้อย่างเหมาะสม

“ผมอาจจะได้รับการปลูกฝังมาในเอสซีจีนะ พี่รุ่นเก่าๆ สอนมา เรื่องการ

ดูแลคนใช้แนวนี้มาตลอด เพียงแต่ว่าเราท�ำได้ดีแค่ไหนเท่านั้นเอง

คอนเซ็ปต์ของผมคือ พยายามดันนายขึ้นไป คือถ้าผมมีนายแล้วผมจะ

วเิคราะห์ว่านายผมมจีดุอ่อนอะไร และผมจะไปเสรมิเขา คอืถ้านายม ีStrength 

เราไม่ไปแข่ง Strength กับนาย สู้ไม่ได้อยู่แล้ว ถ้านายมีจุดอ่อนแล้วเราไป

เสริม ช่วยเขา เขาก็จะเออ...ดี 

ในขณะเดยีวกันกพ็ยายามดงึน้องๆ น้องคนไหนท่ีคิดว่าช่วยเราได้ดงึขึน้มา

ได้ ผมพยายามจะสร้างน้องใหม่ขึน้มา แรกๆ น้องๆ ไม่เข้าใจนะ วธิกีารหรอืค�ำ

พดูเราอาจจะรนุแรง รู้สึกว่าเรารุนแรง เราดนุะ แต่จากอยู่กันมาหลายๆ ปี คน

จะเข้าใจว่าผมพยายามสอนเขา เพราะผมจะพดูเสมอว่าวนัหนึง่เขาต้องมาแทน

คอนเซ็ปต์ผมคือพยายามดันนายและดึงลูกน้อง ด้วยความจริงใจ ท�ำให้

ผมไปไหนก็ได้”

บคุลกิเข้มงวด ค่อนไปทางด ุเฮีย้บจดัของคณุพชิาตนิัน้ ได้ตวัอย่างมาจาก
ผู้บริหารรุ่นเก่าอย่าง คุณอมเรศ ศิลาอ่อน นั่นเอง

“คุณอมเรศเป็นคนระเบียบจัด จัดว่าเป๊ะสมัยนั้น ใครจัดงาน เตรียมงาน

ต้องเป๊ะ ต้องไปเตรยีมพ้ืนทีล่่วงหน้า ควิต้องเป๊ะ ผมอาจจะไม่ถงึขนาดน้ัน ผม

เพียงแต่ปากไวเท่านั้น”

สุดท้าย คุณค่าขององค์กรที่เกิดจากการถ่ายทอด จากรุ่นสู่รุ่น ยังคงเป็น
ปัจจัยส�ำคัญที่คุณพิชาติเชื่อว่า น�ำพาเอสซีจีให้ก้าวมาถึงหลัก 100 ปีได้อย่าง
สง่างามเช่นนี้

“ผมว่าส่วนทีท่�ำให้คนเอสซจีีมคีณุภาพ ส่วนหนึง่มาจากวฒันธรรมองค์กร

ทีส่ร้างมาตัง้แต่รุ่นเก่าๆ ต้ังแต่สมยัคุณพารณ คุณอมเรศ ท�ำเป็นตัวอย่าง แล้ว

คนก็เห็น เริ่มเข้าใจมากขึ้น ในช่วง 20-30 ปีหลัง ผมว่าเรื่องนี้เข้มขึ้นเรื่อยๆ 

แล้วก็เป็นจุดแข็งท�ำให้คนมีกรอบความคิดเดียวกัน เพราะตัววัฒนธรรม

องค์กร ตวัผมเองผมไม่ได้ท�ำอะไรใหม่เลย หลายเรือ่งท�ำตามของเอสซจี ีเรือ่ง

ของความโปร่งใส เรื่องของคุณธรรม  การดูแลเอาใจใส่ ซึ่งถ้าถามในเอสซีจี

เรื่องพวกนี้เป็นเรื่องปกติ ท�ำกันมานานแล้วนั่นเอง”
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พิชิต ไม้พุ่ม

ต้องคิดว่าพนักงาน

เป็นครอบครัวของเรา 

แล้วเราต้องรักเขาจริงๆ 

เมื่อรักเขา

ก็ต้องฟูมฟักเขาให้ดี

การบริหารงานบุคคลประสบความส�ำเร็จ มิใช่มีแต่พระคุณเท่านั้น 
พระเดชก็เป็นสิ่งจ�ำเป็นเช่นเดียวกัน แต่จะให้ครบเครื่องต้องมีทั้งบู๊และบุ๋น
อยู่ในตัวที่พร้อมจะพลิกแพลงน�ำมาใช้ได้ทุกที่ทุกเวลา แล้วแต่สถานการณ์ 

คุณพิชิต ไม้พุ่ม ผู้ช่วยผู้จัดการใหญ่-ปฏิบัติการ เอสซีจี ซิเมนต์-
ผลิตภัณฑ์ก่อสร้าง เป็นอีกคนหนึ่งซ่ึงมากด้วยประสบการณ์ครบท้ังด้าน
บู๊และบุ๋น และน�ำมาถ่ายทอดกรณีศึกษาที่ยังประทับใจอยู่จนถึงปัจจุบัน

“หลักคิดในการบริหารของผม มาจากตอนที่อยู่โรงอิฐ ตอนน้ันผม

เท่ียวเยอะ กินเยอะ จนวันหน่ึงก็มีคนในโรงงานเห็นผมแล้วคงทนไม่ได้ 

เขาเอาหนงัสอืมาวางบนโต๊ะ เป็นเร่ืองการท�ำสมาธิอย่างง่ายๆ ผมกเ็ลยไป

ท�ำ พอท�ำแล้วเอ้อ...รู้สึกชอบ หลังจากนั้นก็ถือศีลให้ครบทุกข้อ 

ประเด็นทีไ่ด้จากธรรมกคื็อ ต้องมใีจ ต้องคิดว่าพนกังานเป็นครอบครวั

ของเรา แล้วเราต้องรักเขาจริงๆ เมื่อรักเขาก็ต้องฟูมฟักเขาให้ดีไม่ว่าจะ

เป็นเรื่องดุด่าว่ากล่าว แต่ในใจต้องคิดว่าจะท�ำให้เขาดีขึ้นได้อย่างไร จะท�ำ

อย่างไรให้เขาอยู่กับเรานานๆ ชีวิตความเป็นอยู่เขาเป็นอย่างไร กินอยู่กัน

อย่างไร คือ เราต้องดูแล 

ส่วนเรือ่งการเอาใจใส่พนกังาน ผมอาจจะได้รับอิทธพิลจากพีก่านต์ แก

เอาใจใส่พนกังานจรงิๆ เหมอืนครอบครัวของแก ซึ่งก็ได้ตรงนั้นมา”

“

”

มีเมตตาธรรมและต้องมีใจ
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คณุพชิิตเช่ือว่า หลกัในการบรหิารคนนัน้ “เมตตา” ต้องมาอนัดบัแรก 
“เมือ่มใีจเมตตาแล้ว จะไปเทกโอเวอร์ใคร อย่างไปเทกโอเวอร์โรงงาน

ที่อินโดนีเซีย ใจเราต้องคิดว่าจะไปท�ำประโยชน์ให้คนอินโดนีเซีย โรงงาน

เขาก็จะไม่เจ๊ง เขาก็มีกินมีใช้ อินโดนีเซียก็ได้ ประเทศไทยก็ได้ ผมมี

ประสบการณ์ถ้าเราคิดไม่ดีแล้วไปท�ำ หรือคิดเอาแต่ได้ ส่วนใหญ่จะล้ม

เหลวจะไม่ประสบความส�ำเร็จ”

ประการที่สอง คุณพิชิตเลือกบริหารในสไตล์ติดดิน บนความเชื่อท่ี
ว่า การท�ำงานต้องมอืเป้ือนดนิ คอืลงมาสัมผสัปัญหาและข้อเท็จจรงิ ถ้าไม่
เปื้อนดินก็ไม่รู้ข้อมูล ยิ่งเป็นผู้บริหารระดับสูงหากได้ข้อมูลไม่ถูกต้อง การ
ตัดสินใจก็จะผิด ยิ่งมีต�ำแหน่งใหญ่ถ้าตัดสินใจผิด ความเสียหายก็จะมาก

“ผมอาจจะอยู่โรงงานมานานจึงใช้หลกัการบริหารแบบค่อนข้างตดิดนิ 

เพราะส่วนใหญ่ถ้าไม่รูข้้อมลูท�ำไม่ได้ แม้อยูใ่นต�ำแหน่งนียั้งต้องไปดโูรงงาน 

ไปเช็กข้อมูลว่าเป็นอย่างไร ต้องลงไปหาข้อมูลเอง

ยิง่เป็นใหญ่ ยิง่ต้องรูเ้ยอะๆ แม้แต่ลกูค้ากต้็องรูจ้กัเยอะๆ เอเยนต์คน

นี้เขาชอบอะไรไม่ชอบอะไร คือ ต้องรู้วิธีท�ำธุรกิจของเขา เขาชอบธุรกิจ

แบบไหน สไตล์การท�ำธุรกิจแบบนี้กระทบใครบ้าง ต้องรู้”

ด้วยบุคลิกนักเลงนิดๆ แต่ใจถึง จึงไม่แปลกใจที่สไตล์การบริหารของ
คุณพิชิต จะเป็นที่ประทับใจผู้ใต้บังคับบัญชา และมักถูกพูดถึงอยู่เรื่อยๆ

ก่อนที่เจ้าตัวจะสรุปทิ้งท้ายสไตล์ของตัวเองว่า
“ผมพูดน้อย พูดไม่ค่อยเก่ง แต่หลักการเรื่องคนก็คือ ต้องเอาใจเขา

มาใส่ใจเรา และต้องท�ำจริงๆ เป็นหลักบริหารพื้นฐานของเอสซีจีเราเช่ือ

มั่นในคุณค่าของคน และต้องเอาใจเขามาใส่ใจเราเสมอ” 
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ไพบูลย์ พงศ์ชัยฤกษ์ 

ทีมเวิร์กก็เป็นเรื่องส�ำคัญ 

การปกครองคนเยอะๆ 

ต้องให้เขาเห็นว่า

มีความแฟร์ 

มีความยุติธรรม

อยู่ในองค์กร

คุณไพบูลย์ พงศ์ชัยฤกษ์ อดีตกรรมการผู้จัดการบริษัทผลิตภัณฑ์
กระดาษไทย จ�ำกัด ถือเป็นผู้บริหารรุ่นบุกเบิกทีม่โีอกาสเข้าไปท�ำงานใน
สยามคราฟท์ ยคุแรกๆ ช่วง พ.ศ. 2518 ซึง่เอสซจีเีข้าไปร่วมกิจการ 

ท�ำให้ได้มีโอกาสร่วมแก้ปัญหาการท�ำงานที่มีวัฒนธรรมแตกต่างกัน
อย่างสิ้นเชิง

พร้อมกับโจทย์ที่ท้าทายนั่นคือ การผสมผสาน หลอมรวมวัฒนธรรม
ที่แตกต่างกันของบุคลากรในองค์กรให้เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน

“ปัญหาใหญ่ต้องจัดการคือเรื่อง Culture ซึ่งเอสซีจี เราจะมี Culture 

ว่าเราต้องมีคุณธรรม ต้องแฟร์ ต้องขยันขันแข็ง บริษัทจะดูแลเรา มีความ

เชื่อมั่นต่อบริษัท เชื่อในสิ่งที่หัวหน้าพูด เชื่อว่าบริษัทมีก�ำไร พนักงานจะดี 

พวกนี้เป็น Culture ที่ติดมา 

การบริหารพนักงานท่ีเป็นสมาชิกอยู่ในสหภาพแรงงานขึ้นอยู่กับ

หัวหน้างานค่อนข้างเยอะ ถ้าหัวหน้างานไม่มีแนวคิดทั้งในเรื่องการสื่อสาร 

การท�ำความเข้าใจการดูแลลูกน้องดีพอ ก็จะมีปัญหา แต่ถ้าท�ำได้ดีการ

บริหารสหภาพก็จะไม่มีปัญหา”

	
จดุทีค่ณุไพบลูย์เชือ่ว่าเป็นหัวใจหลกัในการบรหิารองค์กรท่ีมีความแตก

ต่างทางด้านวฒันธรรม นัน่คอืต้องไปท�ำความเข้าใจก่อน ต้องแสดงให้เหน็
ทั้งเรื่องพระเดชและพระคุณ 

“ต้องใช้ในเวลาท�ำงาน นี่พูดถึงลักษณะงานผลิตในโรงงานที่มีลูกน้อง

เยอะๆ แต่งานทีต้่องท�ำร่วมกบัพนักงานระดบัสงูระดบัวิศวกร กอ็าจจะง่าย

หน่อยส�ำหรบัการสือ่ข้อความ แต่ไม่ใช่ไม่ต้องท�ำอะไรเลย ส�ำหรบัพนกังาน

“

”

ศิลปะบริหาร “คน-องค์กร” 
ต่างวัฒนธรรม
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ระดบัล่างการส่ือข้อความต้องชัดเจน บางครัง้ต้องส่ือบ่อยๆ ทมีเวิร์กกเ็ป็น

เรื่องส�ำคัญ การปกครองคนเยอะๆ ต้องให้เขาเห็นว่ามีความแฟร์ มีความ

ยตุธิรรมอยูใ่นองค์กร ซึง่เป็นเรือ่งส�ำคญั ภาพอย่างน้ีในเอสซจีค่ีอนข้างชัด 

เรื่องระเบียบวินัยก็ค่อนข้างชัด”

เมื่อก้าวผ่านการหลอมรวมคนท่ีต่างองค์กร ต่างวัฒนธรรมแล้ว ยัง
ต้องใช้หลักการบริหารคน โดยคุณไพบูลย์ให้ความส�ำคัญอย่างมากในเรื่อง 
Coaching

“ผมคิดว่าเรื่อง Coaching ส�ำคัญที่สุดส�ำหรับการบริหารคน การสื่อ

ข้อความท่ีดกีเ็ป็นการ Coaching อย่างหนึง่ เพราะว่าเราอาจจะสือ่ข้อความ

เกี่ยวกับธุรกิจ แต่ในขณะเดียวกันเราอาจจะสื่อถึงแนวคิดวิธีการท�ำงาน 

ประสบการณ์ของเราเข้าไปด้วย เพราะฉะนั้นการสื่อข้อความบวกกับการ 

Coaching เป็นเรื่องส�ำคัญ ผมจึงท�ำเรื่องพวกนี้ค่อนข้างเยอะ” 

นอกจากนี้ ยังต้องเลือกวิธีการสอนหรือ Coach ให้เหมาะสม โดย
อาจแทรกลงไปในเนื้องาน บอกเล่าประสบการณ์การท�ำงาน ซึ่งเป็นสิ่งที่
คุณไพบูลย์ลงมือปฏิบัติ สอนงานให้น้องๆ อยู่ตลอดเวลา

“เดก็พวกน้ีไฟแรงต้องดแูลทัศนคติ ถ้าไฟแรงว่ิงเข้ารกเข้าพงกม็ปัีญหา 

แต่เราให้ทศิทางแล้วปล่อยให้เขาท�ำไป มปัีญหากโ็ดดเข้าไปช่วยแก้ เหมอืน

เป็นหัวหน้าทีม ส�ำหรับคนกลุ่มนี้ถา้ไม่มีปัญหาตอ้งปลอ่ยบ้าง อย่าไปมกีฎ

เกณฑ์กติกามากนัก”

ทั้งหมดนั้นคือ ศิลปะการบริหารอันโชกโชนและถึงลูกถึงคนท่ีลงลึก
ในรายละเอียดมุ่งเน้นความส�ำเร็จมากกว่าวิธีการ ซึ่งเป็นสิ่งที่คุณไพบูลย์
ใช้ และประสบผลส�ำเร็จ

ไพ
บ

ูล
ย

์ พ
งศ

์ช
ัย

ฤ
ก

ษ
์ 

ก
าร

บ
ุค

ค
ล
        

  

ร้อ
ย

เร
ื่อ
งเ

ล
่า 



ไพรัช เมฆอาภรณ์
ผมจะคลุกคลีกับคนงาน

ที่มีพื้นฐานการศึกษาน้อย

ชีวิตพอมีอยู่มีกิน 

เราต้องสร้างสังคมด้วย 

ท�ำแล้วรู้สึกสนุก 

บางทีเราไปเน้นทีมสปิริต 

จนลืมทีมเพลย์

จากบทบาทนักกิจกรรมในมหาวิทยาลัยท�ำให้ คุณไพรัช เมฆอาภรณ์ 
อดีตกรรมการผู้จัดการ บริษัทสยามคราฟท์อุตสาหกรรม จ�ำกัด ได้ท�ำงาน
กับคนหลากหลาย ซึมซับความรู้ในเรื่องคนมาเป็นอย่างดี 

หลังเรียนจบ ในช่วงทีเ่ขาเป็นวศิวกร คณุไพรัชเข้าไปคลกุคลตีโีมง ช่วย
แก้ปัญหาทั้งการงาน และปัญหาชีวิตให้กับพนักงานระดับล่างๆ อยู่เสมอ

แม้ว่าต่อมาบทบาทการเป็นผู้บริหารของเขาจะเปลี่ยนแปลงไป
เขาก็ยังทุ่มเทในเรื่องการสร้างกลยุทธ์การบริหารบุคคลอยู่เสมอ
“ผมชอบเรื่องคน อาจเป็นเพราะชีวิตของผมชอบสังคมมีเพื่อนเยอะ 

สมยัเรยีนหนงัสอือยูว่ศิวะ จุฬาฯ ผมก็เป็นกรรมการเชยีร์ทีต้่องดแูลนสิติปี

หน่ึง ท�ำให้รูว่้าเรือ่ง Leadership ส�ำคญั ผมคิดตลอดเวลาว่าคนต้องท�ำงาน

ให้เรา เราไม่ได้ท�ำได้เอง เพราะฉะนั้นเราต้องดูแลเขาให้เกิดบรรยากาศที่

ดี เพื่อให้เขาวางใจเรา เราก็วางใจเขาได้ ต่างฝ่ายต่าง Trust กัน”

คุณไพรัชเล่าย้อนไปถึงตอนที่ลงไปประจ�ำโรงงานปูนซีเมนต์ทุ ่งสง 
จ.นครศรีธรรมราช ยุคที่ยังมีผู้ก่อการร้ายคอมมิวนิสต์ ไม่มีใครอยากไป 
แต่เขาอาสาไป  

นัน่ท�ำให้ได้พบปะผกูพันและร่วมแก้ปัญหากบัพนกังานในทุกๆ ระดบั
เลยก็ว่าได้

“ก็เจอปัญหาเยอะทะเลาะเบาะแว้ง เพราะรายได้น้อย เป็นหน้ีเป็น

สินละท้ิงหน้าท่ีเป็นประจ�ำ ต้องตัดคะแนนกันอุตลุด เช่น คนที่มาจาก

กรุงเทพฯ ถึงปีต้องกลับมาเยี่ยมบ้านบ้าง ถนนหนทางล�ำบาก มารถไฟก็

เสยีเวลา ปรากฏกลบัมาท�ำงานไม่ทันกก็ลายเป็นคนไม่ดใีนสายตาหวัหน้า

งาน ปัญหาง่ายๆ แก้ไม่ได้ ผมก็เลยบอกว่าถ้ากลับไม่ทันอีกก็ถือว่าเขาลา 

ปัญหาก็หมดไป ได้ความเข้าใจเห็นใจกันมากขึ้น

หรอืกรณพีนกังานเป็นหนี ้เล่นแชร์เป็นหนีกั้นอตุลดุ จนเริม่เรือ้รงัผม

ไปคุยกับแบงก์ ซึ่งไปเปิดสาขาใหม่ให้กู้ทั้งโรงงาน ผมก็จะตรวจสอบเลย 

“

”

“ทีมเพลย์” อาวุธลับบริหารคน
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ทั้งโรงงานใครเป็นหนี้เท่าไหร่ เรียกพนักงาน เมียหัวหน้างานห้ามปล่อยกู้ 

อย่าเอาเปรียบกัน เรียกมาคุย ท�ำความเข้าใจ ตอนกู้เงินแบงก์ก็ให้แพ็ก

กัน 4 คน แล้วประกันกันเอง กู้เงินวงเงินไม่เกิน 30,000 บาท สิ่งแรก

เอาไปใช้หนี้ เหลือก็เอาไปใช้ ท�ำจนส�ำเร็จ พนักงานก็ได้ประโยชน์ เงินกู้

นอกระบบก็หายไป พยายามสอนเขาว่า อย่าพยายามผ่อนอะไรต่างๆ ตก

เย็นก็เอาลูกๆ พนักงานมาสอนภาษาอังกฤษ สอนเลข”

ทีค่ณุไพรัชยอมท�ำเช่นนัน้กเ็ป็นเพราะเชือ่ในคน ไม่อยากเหน็พนกังาน
หรอืลูกน้องมปัีญหา หากช่วยแก้ ช่วยปลดปัญหา ก็จะได้การท�ำงานท่ีดข้ึีน

ยิ่งได้ช่วยเหลือในเรื่องงานและเรื่องชีวิตส่วนตัว ท�ำให้เกิดความใกล้
ชิดผูกพัน กลายเป็นสมการด้านบริหารที่นอกเหนือไปจากการสร้าง “ทีม
สปิริต” แล้ว ยังต้องสร้าง “ทีมเพลย์” ควบคู่กันไปด้วย

“ผมเริ่มต้นจากโรงงานทุ่งสง มาอยู่โรงงานบางซื่อ แล้วกลับไปเป็น 

ผู้อ�ำนวยการโรงงานทุ่งสง ผมจะคลุกคลีกับคนงานที่มีพื้นฐานการศึกษา

น้อยชีวิตพอมีอยู่มีกิน เราต้องสร้างสังคมด้วย ท�ำแล้วรู้สึกสนุก บางทีเรา

ไปเน้นทีมสปิรติ จนลมืทมีเพลย์... ทมีเพลย์จะท�ำให้เกดิความสมัพนัธ์นอก

งานมากกว่าในงาน ในงานเหมือนมีก�ำแพง มีหน้ากากคอยกั้นอยู่

อีกจุดหนึ่ง ท่ีผมภูมิใจคือ ทุ ่งสงเป็นโรงเดียวในเอสซีจีที่ ไม ่มี

สหภาพแรงงาน ไม่ว่าจะมีการเคลื่อนไหวที่ไหน ผมก็จะชวนมาคุย ผม

เดินเข้าไปพูดคุยกับพนักงานในกะ บางครั้งแปดโมงเช้าออกสองยาม บาง

ครั้งก็เข้าสองยามออกแปดโมงเช้า ชวนคุยทุกวัน ผมจะใช้วิธีสื่อสารบอก

เขาว่า อย่ามาทะเลาะกัน เขาก็เข้าใจ

ผมคิดว่าความเชื่อถือ หรือ Trust เป็นเรื่องส�ำคัญ ต้องให้เขาเชื่อเรา

ว่า เราปกป้องเขาได้”

นั่นเป็นเพียงส่วนหนึ่งในการบริหารจัดการเรื่องคนของคุณไพรัช นัก
บริหารที่ชอบเรื่องคนเป็นชีวิตจิตใจ
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ภาสกร บูรณะวิทย์ 

การทีเ่ขาสนกุกบัการท�ำงาน 

มีคนเห็นผลงานของเขา 

ยอมรับสิ่งที่เขาคิดเขาท�ำ 

จะท�ำให้เขาสนุกกับงาน 

นี่คือจุดเริ่มต้นเลย

คุณภาสกร บูรณะวิทย์ กรรมการผู้จัดการ บริษัทกระเบื้องกระดาษ
ไทย จ�ำกัด มีโอกาสเก็บเกี่ยวประสบการณ์ที่มีคุณค่ามากมาย ในช่วงท่ี
เข้าไปพลิกฟื้นโรงงานกระดาษที่มีปัญหา

ไม่ว่าจะเป็นการรับมือกับพนักงานเสียขวัญ เสียก�ำลังใจ จนสามารถ
พลิกสถานการณ์ให้กลับมาเข้มแข็งได้อีกคร้ังหนึ่งน้ัน ในระหว่างเส้น
ทางการบริหารคนของเขามีแง่มุมที่น่าศึกษาหลายประการ

“ผมว่า ต้องท�ำให้เขาสนุกกับการท�ำงาน มีก�ำลังใจแล้ว ก็รู้ว่านาย

ให้ความสนใจ ให้การยอมรับในสิ่งที่เขาคิดเขาท�ำ อันนี้เป็นโอกาสให้เขา

ท�ำได้ตามเป้าหมายทุกอย่าง สุดท้ายขึ้นอยู่กับขวัญก�ำลังใจ การที่เขาสนุก

กับการท�ำงาน มคีนเห็นผลงานของเขา ยอมรับสิง่ทีเ่ขาคดิเขาท�ำ จะท�ำให้

เขาสนุกกับงาน นี่คือจุดเริ่มต้นเลย”

ตัวอย่างที่เป็นรูปธรรมเมื่อเขาเข้าไปดูแลบริษัทเก่าแก่ อยู่ในกลุ่ม
กระดาษที่ก�ำลังมีปัญหาพนักงานขาดขวัญก�ำลังใจ เขาเรียกประชุมทันที 

“ประชมุวนันัน้รูส้กึเขาเงยีบมาก ไม่ค่อยกล้าออกความเห็น ผมคดิว่า

อยู่ที่ทีมเวิร์กและความเป็นหนึ่งเดียว สิ่งที่ต้องท�ำอย่างแรกคือ สร้างการ

ยอมรับให้เกิดแก่สายตาคนภายนอกและภายใน ตัวที่ชัดเจนที่สุดส�ำหรับ

การสร้างการยอมรับก็คือ หารางวัลมาเป็นเป้าหมาย 

ต้องตัง้เป้าว่าจะไปให้ถึงรางวลั Prime Minister Award ด้านคณุภาพ 

จากน้ันก็เขียนว่าเราท�ำสินค้าอะไร มีจุดเด่นอย่างไรในทุกด้าน เรื่องของ

การบริหารงาน เรื่องของคน เรื่องของคุณภาพ เรื่องของระบบงาน ส่งไป 

เขาก็มาตรวจประเมินและซักถาม สุดท้ายเขาตัดสินให้เราได้รับรางวัลก็

เป็นอีกเรื่องหนึ่งที่พยายามสร้างการยอมรับ” 

“

”

ให้เขาสนุกกับงาน ...
ยอมรับสิ่งที่เขาคิดเขาท�ำ
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เมื่อเริ่มต้นแล้วท�ำได้ สถานการณ์ของบริษัทก็เริ่มดีขึ้น โรงงานอื่นๆ 
หรือผู้บริหารระดับสูงก็ให้การยอมรับมากขึ้น 

“คราวนี้เวลาประชุม พนักงานจะรู้สึกว่าเขาไม่กลัวการประชุม มีอะไรๆ 

ที่จะน�ำเสนอ กล้าแสดงออก มั่นใจมากขึ้น 

สิ่งส�ำคัญที่สุดในการบริหารคนคือ ต้องเข้าใจ และรับฟัง พยายามให้

กล้าพดูกล้าแสดงออก ดงึศกัยภาพให้เต็มที ่บางคนกอ็าจจะเหมาะกบังาน

บางงาน เราต้องหาจุดของเขา พยายามใช้คนให้ตรงมากที่สุด พยายามใช้

ในศักยภาพที่มองเห็น”

คุณภาสกรยังมีเคล็ดลับในการบริหาร “คนเก่ง” ที่เป็นสไตล์เฉพาะ
ตัวด้วยว่า

“ในองค์กร ผมว่าคนเก่งประเมินกันจริงๆ มีราวๆ 10% ฉะนั้นจะท�ำ

อย่างไรให้เขาได้แสดงศักยภาพ ได้มีโอกาสหมุนเวียนให้เขาได้น�ำทีม ใน

บรรดาคนเก่งทีเ่รารบัมา บางคนเก่งงาน บางคนเก่งคน แต่บางคนกไ็ม่กล้า

แสดงออก เราต้องยอมรับเขา พยายามดูเขาและ Support เขา 

ผมว่าผู้น�ำในรุ่นต่อไป ต้องเจอกระแสการเปลี่ยนแปลงที่มากกว่าใน

อดีต เจเนอเรชั่นของคนเปลี่ยน ประสบการณ์ของคนเดิมอาจจะน�ำกลับ

มาใช้ไม่ได้ เพราะฉะนัน้ต้องรูจ้กัคนเจเนอเรช่ันนีเ้ขาคดิอย่างไร ท�ำอย่างไร

ให้เขาภมูใิจในการได้ท�ำ ต้องเข้าใจและศกึษาเจเนอเรชัน่แต่ละเจเนอเรช่ัน 

นี่คือเรื่องที่ผมคิดว่าส�ำคัญ”
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ภิญโญ  หาญศีลวัต  
ห้องผมจะเปิดเสมอ 

ผมจะมีกล่องใสๆ เหมือนกับ

ของกองสลากใส่ค�ำถาม

แล้วหมุนๆ แล้วจับ

กระดาษค�ำถามขึ้นมา 

ผมตอบทุกค�ำถาม 

ไม่มีการคัดกรอง

ด้วยบทบาทการเป็นหัวหน้าค่ายอาสาพฒันาชนบทตัง้แต่สมยัยงัเรยีน
ปี 1 จนจบปี 4 ในคณะวศิวกรรมศาสตร์ จฬุาลงกรณ์มหาวทิยาลยั สะท้อน
ถงึความช่ืนชอบในการท�ำงานแบบถงึไหนถงึกนัของ คณุภิญโญ หาญศีลวัต 
กรรมการผู้จัดการ บริษัทปูนซิเมนต์ไทย (แก่งคอย) จ�ำกัด ได้เป็นอย่างดี

และเมื่อเข้ามาร่วมงานกับเอสซีจี ท�ำให้เขากลายเป็นผู้บริหารที่รู้และ
เข้าใจชีวิตความเป็นอยู่ของคนในโรงงานเป็นอย่างดี 

การบริหารในสไตล์ของเขาคอื ท�ำงานร่วมกบัลกูน้องแบบถึงไหนถงึกัน 
ร้อนก็ร้อนด้วยกัน ท�ำทุกอย่างเพื่อให้ได้ใจคน 

“ผมจะใช้หลักง่ายๆ ท�ำอย่างไรถึงจะได้ใจคน เพราะผมท�ำงานค่าย

อาสาในมหาวิทยาลัยตั้งแต่ปีหน่ึงถึงปีสี่ เป็นหัวหน้าค่ายได้สัมผัสคนพอ

สมควร ส่วนใหญ่ไปแถวอีสานได้เห็นชีวิตชาวบ้านว่าเป็นอย่างไร คนงาน

ในโรงงานส่วนใหญก็เป็นคนอีสาน จึงเข้าใจเขาค่อนข้างดี 

รวมถึงตอนที่เข้าท�ำงาน ก็เริ่มตั้งโรงงาน ก็ได้คลุกคลีกับคนงานค่อน

ข้างเยอะ สิ่งที่ท�ำคือ ท�ำอย่างไรจะได้ใจคน วิธีของผมคือ ต้องดูพื้นฐาน

ของคนว่าต้องการอะไร ท�ำอย่างไร เหมือนทฤษฎีของมาสโลว์ เริ่มตั้งแต่

ให้ท้องอิม่ แล้วสดุท้ายคือการให้การยอมรับ หรือเป้าหมายชวิีตแต่ละคน”

อย่างไรก็ตาม หลักบริหารคนที่คุณภิญโญน�ำมาใช้ นอกจากคลุกคลี
ใกล้ชดิ ซือ้ใจกนัแล้ว เขายังใช้หลกัพทุธศาสนาในการปกครองนัน่คือ หลกั
พรหมวิหาร 4 เมตตา กรุณา มุทิตา อุเบกขา ด้วย

“คือผมจะมองว่า เวลาที่เขาท�ำอะไรต้องมีเหตุผลในการกระท�ำ และ

อาจเป็นเพราะผมเริม่ท�ำงานตัง้แต่ระดบัพนกังานจงึมโีอกาสได้คลกุคลกีบั

คนงาน เทปูนเอง ผสมปูนเอง ขันนอต ขันสกรูเอง เครื่องจักรอะไรก็ท�ำ

เองหมด เราจึงรู้ว่างานเหล่านั้นหนักหนาอย่างไร ถ้าไม่รู้อะไรเลยจะส่ัง

คนไม่ได้ บางงานตั้งเครื่องจักรเสร็จแล้ว ตอนเดินเครื่อง ซึ่งเป็นหม้อบด

ลิกไนต์ เป็นลูกกลิ้งขนาดใหญ่จะต้องไปเข้าสกรู ขันสกรูใน 8 ชั่วโมง อยู่

ในห้องเล็กนิดเดียวอับๆ ร้อนมาก”

“

”

ไม่มีความลับส�ำหรับพนักงาน
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เม่ือได้รับรู้ว่างานหนกัมาก พนกังานท�ำงานด้วยความยากอย่างไร เป็น
อย่างไร ผูบ้รหิารจะต้องคดิต่อไปว่า แล้วจะท�ำอย่างไรให้เกดิความปลอดภยั 
ท�ำงานสะดวกขึน้ เข้าไปคลกุคลกีบัเขา ช่วยหาแนวทางปรบัปรุง จดุนัน้เอง
ที่จะท�ำให้ “ได้ใจคน”

หลกัส�ำคญัอกีประการหน่ึงคอื คณุภญิโญจะเน้นเรือ่งการใช้วธิสีือ่สาร
หลายระดับ ส�ำหรับการบริหารจัดการคนในโรงงาน 

“ห้องผมจะเปิดเสมอ ขณะเดียวกันผมจัดแถลงผลทุกไตรมาส มีการ

สือ่สารแล้วให้ทกุคนซกัถาม ผมจะมกีล่องใสๆ เหมอืนกบัของกองสลากใส่

ค�ำถามแล้วหมุนๆ แล้วจับกระดาษค�ำถามขึ้นมา ผมตอบทุกค�ำถาม ไม่มี

การคัดกรอง

นั่นคือ พยายามสื่อสารและท�ำให้โปร่งใส ไม่มีเรื่องต้องปิดบัง เน้น

ความเข้าใจร่วมกัน ผมบอกว่าทุกเรื่องในบริษัทไม่มีอะไรเป็นความลับกับ

พนกังาน เพราะพนกังาน คอื “SCG Ambassador” คือเป็นตัวแทนบริษัท
ในการประชาสัมพันธ์ออกไปข้างนอก คนที่ท�ำตรงนี้ได้ดีที่สุดคือพนักงาน 

พนักงานต้องรู้ว่าโรงงานเราท�ำอะไร เพ่ือที่จะไปส่ือสารข้างนอก เพราะ

พนักงานอาศัยอยู่รอบโรงงาน เขาสามารถบอกกันปากต่อปาก ไม่เช่นนั้น

มีเรื่องอะไรขึ้นมา เขาจะอธิบายได้อย่างไรในเมื่อเขาไม่รู้เลย ผมใช้ค�ำว่า 

Open House หรอื ข้อเทจ็จรงิทัง้หมดต้องให้พนกังานทราบว่ามอีะไรบ้าง”

และสุดท้ายคือ หลักการบริหารคนที่ให้ความส�ำคัญกับการพัฒนาคน 
การสร้างคน สอนงาน การ Coach ให้กับพนักงานทุกระดับและทุกครั้งที่
มีโอกาส ซึ่งเป็นจุดแข็งของเอสซีจีมาโดยตลอด

การบรหิารคนในโรงงานอาจจะต้องใช้วธิทีีห่ลากหลายอันเนือ่งมาจาก
พนักงานมีหลายระดับ แต่หัวใจส�ำคัญที่สุด ส�ำหรับคุณภิญโญ คือ จะท�ำ
อย่างไรให้ได้ใจคน เริ่มตั้งแต่การใช้หลักพรหมวิหาร 4 เมตตา กรุณา 
มุทิตา อุเบกขา ไปจนถึงการให้ข้อมูลอย่างเปิดเผย โปร่งใส ไม่มีความลับ
กับพนักงานนั่นเอง 
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รุ่งโรจน์ รังสิโยภาส

ค�ำว่ารู้จักคนให้มาก

หมายถึง ต้องรู้จักชื่อ 

รู้จักพื้นเพ

เขาเป็นอย่างไร

รู้จักวิธีท�ำงานของเขา

รู้จักข้อดีข้อเสีย 

จุดอ่อนจุดแข็ง

คณุรุง่โรจน์ รังสิโยภาส กรรมการผูจ้ดัการใหญ่ เอสซจีี เปเปอร์ เคย
มีประสบการณ์ไปดูแลบริษัทที่เอสซีจีไปลงทุนในสหรัฐ ก่อนท่ีจะกลับมา
ด�ำรงต�ำแหน่ง CFO ของเอสซีจี แล้วดูแลธุรกิจกระดาษในปัจจุบัน

นั่นท�ำให้เขาต้องบริหารลูกน้องชาวอเมริกันที่ไม่ค่อยยอมรับเจ้านาย
ชาวต่างชาติ เฉพาะอย่างยิ่งนายจ้างคนไทย 

คณุรุ่งโรจน์ถ่ายทอดเรือ่งเล่าทีส่ะท้อนมมุมองการบรหิารจัดการคนทัง้
สองวัฒนธรรมไว้อย่างน่าสนใจ 

“โรงงานที่สหรัฐอเมริกาตอนนั้นมีคนราวๆ 300 คน มี Distribution 

ราวๆ 100-200 คน รวมทั้งหมดก็ประมาณ 400-500 คน การบริหารคน

ก็ยากพอสมควร ต้องยอมรับอย่างหนึ่งว่า ทุกชาติเขามีความภูมิใจในชาติ

ของเขา พอมีนายจ้างเป็นคนต่างชาติ ก็ต้องเลือกเหมือนกันว่าจะยอมรับ

ได้หรือไม่ได้ขนาดไหน 

ยิ่งสหรัฐอเมริกา ซึ่งเป็นประเทศมหาอ�ำนาจการยอมรับชาติอื่นไม่ใช่

เรื่องง่ายๆ โดยเฉพาะอย่างยิ่งไทยด้วย”

เขาจึงต้องเลือกวิธีประยุกต์ในการบริหาร บางอย่างก็ใช้แนวคิดของ
เอสซีจี  แต่หลายอย่างก็น�ำไปใช้ที่อเมริกาไม่ได้ เพราะการบังคับบัญชา
อาจจะต่างกัน

“ที่เอสซีจีพนักงานส่วนใหญ่เรารับมาตั้งแต่เรียนจบ เพราะฉะนั้นเรา

สร้างทุกอย่าง คือ วัฒนธรรมเป็นของตัวเอง แต่ที่โน่นส่วนใหญ่ผ่านการ

ท�ำงานที่อื่นมาแล้ว วัฒนธรรมที่เขาเคยชิน ก็ไม่ใช่วัฒนธรรมเอสซีจี เรา

ต้องยอมรับตรงนั้นให้ได้”

“

”

ต้องรู้จัก (พนักงาน) ให้มาก
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คุณรุ่งโรจน์เชื่อว่า การจะสร้างการยอมรับเป็นเรื่องท่ีไม่สามารถ 
บังคับกันได้ จุดส�ำคัญอยู่ที่การท�ำงานให้ดีที่สุด ดูแลคนให้ดีที่สุด ต้องไป
รู้จักพนักงานให้มากที่สุด เข้าใจพนักงานส่วนใหญ่ว่ามีแนวคิดอย่างไร วิธี
การท�ำงานเป็นอย่างไร 

“การท�ำงาน เราท�ำตามหน้าที่ของเรา ท�ำให้บริษัทดี ท�ำให้บริษัท

สามารถพัฒนาไปได้ ดูแลพนักงานให้อยู่ได้อย่างมีความสุข 

ท่ีส�ำคัญคือต้องรู้จักคนให้มาก ค�ำว่ารู้จักคนให้มากหมายถึง ต้อง

รู้จักช่ือ รู้จักพื้นเพเขาเป็นอย่างไร รู้จักวิธีท�ำงานของเขา รู้จักข้อดีข้อ

เสีย จุดอ่อนจุดแข็ง วิธีที่รู้จักเขาดีที่สุด ต้องใช้เวลากับเขาเหมือนอย่าง

เพื่อน เราจะรู้ว่าเพื่อนคนนี้คบหาเป็นเพื่อนตายกันได้ไหม หน้าที่ของ 

ผู้บังคับบัญชาต้องรู้จักลูกน้อง ซึ่งเป็นขั้นๆ ไป คนที่ท�ำงานโดยตรงกับเรา 

คนที่ท�ำงานถัดจากเราไปอีกระดับหนึ่งเราต้องรู้จัก”

เขายังเชื่อในเรื่องการบริหารคนแบบครบวงจร หากเป็นไปได้ควรต้อง
เร่ิมตัง้แต่การรับพนกังาน แล้วต้องพฒันาให้พนกังานเตบิโตก้าวหน้า  ดแูล
จนกระทั่งจบชีวิตการท�ำงานกับบริษัทอย่างมีความสุข 

“ผมคิดว่าถ้าท�ำอย่างนั้นได้ ดีที่สุด ช่วงพัฒนาพนักงาน เป็นช่วงที่ให้

โอกาสพนักงาน เป็นช่วงที่จัดการกับพนักงานให้เหมาะสมกับงาน เพื่อให้

เขาสามารถท�ำงานได้อย่างเต็มที่ สามารถเติบโตทั้งในแง่ส่วนตัวและในแง่

การงาน ให้ก�ำลงัใจ ให้การสนบัสนนุ ให้การดแูล ให้มโีอกาสได้ตดัสนิใจ ได้

เรยีนรู้ในการตดัสินใจ เวลาทีใ่ช้ส่วนใหญ่ใช้ไปกบัการพฒันาคนอย่างเตม็ที”่

ความใกล้ชิด และการได้รู้จักพนักงาน รวมถึงการบริหารแบบครบ
วงจรดูแล ตั้งแต่การรับเข้ามาและพัฒนาให้โอกาสเติบโต คือ เป้าหมาย
ของการท�ำงานอย่างมคีวามสขุ ท่ีคุณรุง่โรจน์ยึดเป็นแนวทางมาตลอดนัน่เอง
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ผมเลี้ยงพนักงานดีเด่น

ไม่ใช่ทั้งบริษัท 

เพื่อเป็นการจูงใจให้คนอื่น

ท�ำตัวอย่าง แล้วถ้าคุณท�ำดี 

คุณก็ได้รางวัลแบบนี้ 

ผมยกย่องคนดี 

ผมให้รางวัลคนดี 

ก็ง่ายๆ แค่นี้เอง
คุณวิรัช กฤตผล เริ่มท�ำงานกับเอสซีจีตั้งแต่ พ.ศ. 2509 และท�ำต่อ

เนื่องมานานกว่า 30 ปีจนกระทั่งเกษียณในต�ำแหน่ง ผู้ช่วยผู้จัดการใหญ่ 
บริษัทปูนซิเมนต์ไทย จ�ำกัด (มหาชน)

ผ่านประสบการณ์ที่หลากหลายไม่ว่าจะเป็นโรงปูนแก่งคอย บางซ่ือ 
ข้ามสายไปตะลุยอุตสาหกรรมเหล็กอีกเป็นเวลายาวนาน

หลักการบริหารคนที่ตกผลึกและน�ำมาถ่ายทอดกลับเป็นเรื่องที่ดู
เหมือนจะง่าย ไม่ซับซ้อนแต่อย่างใดเลย นั่นคือ ยกย่องคนดี ใครท�ำดีมี
รางวัลให้

พร้อมทั้งใส่ใจต่อพนักงาน สวัสดิภาพ สวัสดิการ ในทุกๆ แห่งที่เขา
ไปร่วมงานด้วย

“ผมย้ายไปเป็นผู้อ�ำนวยการฝ่ายผลติบรษิทัเหลก็สยามปี พ.ศ. 2526 

กใ็ช้วธิคียุกัน ค่อยๆ ปรับแล้วลงไปคลกุคลีกบัคนงาน

เดินไปตรวจโรงงานตอนเช้า เดนิเสรจ็แล้วก็ถามสารทุกข์สุกดบิ แล้ว

ขึน้มาก็มีประชุม 

จนกระทัง่ผมได้เป็นกรรมการผูจ้ดัการ ผมกเ็ปลีย่นระบบใหม่ คือทุก

ครัง้ทีม่กีารเลอืกตัง้สหภาพ ผมจะเป็นคนเชิญเขา  เขาไม่ต้องมาขอพบ 

เพราะเขาเลอืกตัง้สหภาพ มกีรรมการเสรจ็เรยีบร้อย ผมให้ฝ่ายบุคคลเช่ือม

เลย นัดประชุมมีอะไรก็ว่ากนั 

แล้วก็เสนอให้เขาก่อนเลยว่า เรือ่งบางเร่ือง อย่างส้วมแตก ท่อนํา้ตัน

อย่างนี ้ไม่สมควรถงึสหภาพ ผมสัง่การบุคคลไปแล้วท�ำให้ได้เลย  บางจุดท่ี

ไม่สะอาด ผมไปเจอ ผมสัง่หมดเลย ทาสใีหม่  แล้วติดแอร์ให้  ให้ทุกอย่าง 

เร่ืองท�ำบรรยากาศให้เป็นกนัเอง ตอนหลังกเ็ริม่ทานข้าวกบัเรา”

นั่นคือ หลักการย่ืนให้ก่อนที่จะร้องขอ ท�ำให้ความสัมพันธ์ระหว่าง
ฝ่ายบริหารกับพนักงานที่แม้จะมีสหภาพแรงงานก็ด�ำเนินไปอย่างราบรื่น

“

”

วิรัช กฤตผล

ยกย่องคนดี ท�ำดีมีรางวัล
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จากนัน้กลยทุธ์การ “ให้ใจ” ผ่านการให้รางวลั เชดิชคูนดกีค่็อยๆ มดั
ใจคนงาน จนสร้างบรรยากาศที่ดีมากขึ้นเรื่อยๆ 

“ตอนนั้นผมเริ่มจากให้รางวัลพนักงาน เราเรียกรางวัลพนักงานดี

เด่น คือคนที่ไม่ป่วยสายลาขาดเราจะยกย่องเขา ปีที่ 1 ผมก็ให้ของง่ายๆ  

ผงซักฟอกคนละถุงบ้าง พอปีที่ 2 ของก็ดีหน่อย

มอียูค่นหนึง่ เขาไม่เคยป่วยสายลาขาดเลย 14 ปีตดิต่อกนั สหภาพก็

ไปแซวเขา บอกว่าเขาเป็นคนไม่มีญาติ ไม่มีเพื่อน มาท�ำแต่งาน ผมก็เลย

ไปคุยกับเขา เรียกผู้บังคับบัญชาเขามา แล้วคุยกัน 

คนนี้เขาคล้ายๆ เป็นมหาเก่า ต้องชมเขา บอกเขาว่าวันที่ผมแจก

รางวัลจะเชิญเขาพูด เขาก็พูด เขาพูดดี คือบอกว่า เขามีญาติอยู่ประมาณ 

3-4 คน แล้วเขาท�ำงานเป็นกะ ฉะนั้นเวลาจะไปเยี่ยมญาติเขาก็ไปเยี่ยม

วันที่เขาหยุด เขาก็ไม่ต้องลา แล้วเขาก็มีเพื่อนฝูงเยอะแยะไปหาเพื่อน

สงัสรรค์กบัเพือ่นเหมอืนกนั แต่ไปวนัทีเ่ขาว่าง ไม่จ�ำเป็นต้องไปวนัทีท่�ำงาน 

ทีส่�ำคญัเรือ่งเจบ็ป่วยเขาไม่เคยเจบ็ป่วย เพราะเขาออกก�ำลงักาย เขา

ฟิตร่างกายเสมอ ดังนั้นเขาก็ไม่เคยป่วย ไม่เคยป่วยสายลาขาด 

ผมเลยแจกรางวัลใหญ่ให้เขาไป อะไรอย่างนี้

ต่อมาก็เพิ่ม มีรางวัลหลายประเภท ท�ำความสะอาด พัฒนาโรงงาน 

หลังการประชุมเสร็จก็แจกรางวัล ตอนแจกรางวัลเราก็เชิญพวกนี้ขึ้นมา

พูด และทุกปีผมก็จัดเลี้ยงโต๊ะจีน ซึ่งก็ไม่ได้ฟุ่มเฟือยหรือจ่ายแพงอะไร

ตอนนั้นโต๊ะจีนนครปฐมโต๊ะละ 500-600 บาท พนักงานดีเด่น

พนกังานประพฤตดิทีัง้หมดก็ไม่ก่ีโต๊ะส่วนมากก ็10 โต๊ะ กแ็ค่ 6,000 บาท

ผมเลี้ยงพนักงานดีเด่น ไม่ใช่ทั้งบริษัท เพื่อเป็นการจูงใจให้คนอื่น

ท�ำตวัอย่าง แล้วถ้าคุณท�ำด ีคุณกไ็ด้รางวลัแบบนี ้ได้กนิโต๊ะจนี ผมยกย่อง

คนดี ผมให้รางวัลคนดี ก็ง่ายๆ แค่นี้เอง”
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ไม่ว่าเขาจะเป็น ปวส.

ต้องให้เกียรติเขา 

เป็นปริญญาตรี

ต้องให้เกียรติเขา 

ทุกคนสามารถที่จะ

แสดงความคิดเห็นได้ 
ความยากของการบรหิารจดัการคนไม่ได้ขึน้อยูก่บัจ�ำนวนหรอืปรมิาณ

เท่าน้ัน หากยังหมายถึงความแตกต่าง หลากหลาย โดยเฉพาะอย่างยิ่ง 
หากเป็นแหล่งรวมของคนเก่ง คนที่มีศักยภาพสูง 

ดร.วิไลพร เจตนจันทร์ ผู้อ�ำนวยการส�ำนักงานเทคโนโลยี ซึ่งได้
ท�ำงานในหลายรูปแบบ ทั้งด้านการขาย การตลาด ไปจนถึงการดูแลทีม
งานวิจัยและพัฒนา ที่ประกอบด้วยคนเก่ง นักวิจัย ผู้รู้ในระดับดอกเตอร์ 
เล่าถึงประสบการณ์และกลวิธีในการจัดการได้อย่างน่าสนใจ

“เป็นข้อดีทีไ่ด้หมนุเวยีนไปท�ำงานหลายๆ แบบ อย่างตอนไปคมุเซลส์ 

เราก็ต้องดูแลลูกค้าใกล้ชิด ไปดูว่าลูกค้าต้องการอะไร ไปคุยว่า เออ...เฮีย

ต้องการอะไร เฮยีมองว่าอนาคตสนิค้าของเฮียจะไปทางไหน หรอืเฮยีอยาก

จะได้อะไรที่เพิ่มขึ้น  

จากนั้นกลับมาเป็น R&D แล้วไปคุมธุรกิจ Compound ธุรกิจ  

Compound คือธุรกิจเม็ดพลาสติก 

เราก็รู้เลยว่าเวลาที่เราท�ำ R&D นั้นต้องตอบโจทย์ลูกค้าเป็นหลัก  

ถ้าจะตอบโจทย์ลูกค้าโดยตรงจะต้องท�ำงานวิจัย แล้วไปสู่การผลิตจริงขาย

จริง อันนี้ส�ำคัญอย่างยิ่งยวดเลย” 

ดร.วไิลพรยงัมองด้วยว่า ความเป็นนกัวชิาการ เป็นนกัวจิยักไ็ม่ได้เป็น
อุปสรรคเมื่อต้องไปท�ำงานขาย งานการตลาด

“เราก็ได้ประสบการณ์ช่วงท่ีเคยคุมเซลส์มาแล้ว ขึ้นอยู่กับเราขาย

สินค้าอะไร ถ้าขายสินค้าที่ต่อรองราคาอย่างเดียว อาจไม่ต้องใช้นักวิจัย 

แต่ถ้าเกิดขายสินค้าที่ต้องการข้อมูลทางเทคนิค สินค้าท่ีมีเทคโนโลยีเข้า

มาเกี่ยวข้อง คนขายก็ต้องมีความรู้เร่ืองวิทยาศาสตร์ เพราะถ้าไม่รู้เรื่อง

เทคโนโลยีไปขายสินค้าลูกค้า ก็จะไม่รู้เรื่องกัน 

อย่างตอนที่ไปคุมเซลส์ ช่วงวิกฤตต้มย�ำกุ้ง ประเทศไทยตลาดก็

ไม่มี ต้องไปขายของต่างประเทศ แล้วเรามาจาก R&D เราไปขายของต่าง

ประเทศ หากเราสามารถสื่อสารทางเทคนิคได้จะท�ำให้ลูกค้าเข้าใจและ

ยอมรับมากกว่าด้วยซ�้ำ”

“

”

ดร.วิไลพร เจตนจันทร์

ให้เกียรติและเปิดโอกาส
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และบนความยากที่คนทั่วไปมองว่า หน่วยงาน R&D วิจัยและพัฒนา
ที่ประกอบด้วยนักวิชาการ คนเก่งเยอะๆ นั้นจะบริหารจัดการอย่างไร  
ดร.วิไลพรก็มีค�ำอธิบายว่า

“เราจะเริ่มต้นให้ความส�ำคัญมากๆ ตั้งแต่การรับพนักงาน จะรับด้วย

ตัวเอง จะสัมภาษณ์ด้วยตัวเองไม่ว่าต�ำแหน่งไหนก็ตาม คนคนหนึ่งเราใช้

เวลาเกือบ 5 ชั่วโมง 

เราต้องรูก่้อนว่า เรามงีานอะไรให้เขาท�ำ อย่างบอกว่าเป็นนักเคม ีนัก

เคมีมีตั้งสารพัดเคมี เคมีไบโอ เคมีชีวะ เคมีวิเคราะห์ เคมีอินทรีย์ มีตั้ง

เยอะต้ังแยะ เพราะฉะนัน้ต้องเลอืกคนทีเ่หมาะกบังานทีเ่ราต้องการให้เขาท�ำ

แล้วเวลาที่เราเลือก เราต้องบอกเขาเลยว่า งานที่เราจะให้เขาท�ำเป็น

แบบนี้ เขาจะได้เลือกเรา เพราะหากไม่รู้ตั้งแต่ต้นเขาอาจจะไม่แฮปปี้ ถ้า

เราให้เขารู้ตั้งแต่ต้นเขาก็แฮปปี้ เขารู้แล้วว่าเขาจะมาท�ำอะไร ไม่ใช่ว่ารับ

คนจบปริญญาเอกเข้ามาโดยจะให้ท�ำอะไรก็ไม่รู้”

ท้ายที่สุดก็ยังคงเป็นเร่ืองของการสร้างบรรยากาศการท�ำงานให้สนุก 
ทุกคนทุกระดับความรู้มีส่วนร่วมได้เหมือนกัน จะท�ำให้เกิดเอกภาพ เปิด
ใจรับฟัง และน�ำไปสู่ความส�ำเร็จ

“จดุหน่ึงคือให้ความเป็นกนัเอง ให้เกยีรติ เปิดโอกาส ไม่ว่าเขาจะเป็น 

ปวส. ต้องให้เกียรติเขา เป็นปริญญาตรีต้องให้เกียรติเขา ทุกคนสามารถ

จะแสดงความคิดเห็นได้ 

ไม่ใช่คิดว่าเป็นปริญญาเอก เวลาพูดเราฟัง แต่พอเป็นปริญญาตรีพูด 

ไม่ฟัง เราต้องปฏิบัติกับเขาให้เหมือนกัน แบบนี้คนปริญญาเอกก็กล้าที่จะ

พูด คนจบ ปวส.ก็กล้าพูด 

จดุนีแ้หละทีส่�ำคญั เปิดโอกาสและสร้างบรรยากาศให้กล้าคิด กล้าพดู  

กล้าท�ำ 

และให้โอกาสท�ำในสิ่งที่ชอบ ทีนี้ถึงแม้จะเป็นงานที่ยาก ท้าทาย เขา

ก็เต็มใจท�ำ”

ด
ร.

วิไ
ล
พ

ร 
เจ

ต
น

จัน
ท

ร์
ก

าร
บ

ุค
ค

ล
        

  

ร้อ
ย

เร
ื่อ
งเ

ล
่า 



ศาณิต เกษสุวรรณ

เราต้องท�ำองค์กรให้

Flat (แบน) ลง 

มีผู้บังคับบัญชาน้อยลง

และเปิดให้คน

แสดงศักยภาพมากขึ้น

คุณศาณิต เกษสุวรรณ กรรมการผู้จัดการ บริษัทปูนซิเมนต์ไทย 
(ทุ่งสง) จ�ำกัด และ Managing Director-Precast Concrete Business 
เป็นอีกคนหนึ่งที่ชีวิตการท�ำงานวนเวียนอยู่กับโรงปูนซีเมนต์มาตลอด

เขาเป็นคนหนึง่ทีพ่ยายามทดลองใช้หลกัการบรหิารแบบ Empowerment 
หรือกระจายอ�ำนาจความรับผิดชอบและพยายามสร้างความสุขในการ
ท�ำงานในองค์กรให้เกดิขึน้ ทีส่�ำคัญเขาเป็นคนหนึง่ทีเ่ชือ่ในศกัยภาพของคน 

คุณศาณิตเชื่อว่า คนเราท�ำได้ทุกอย่างถ้าเขาสามารถปลดปล่อย
ศักยภาพได้หรอืปรบัเปลีย่นค้นจดุทีล่งตัวได้ คนเปลีย่นแปลงง่ายท่ีสดุ เขา
ท�ำอะไรก็ได้ ถ้าเขาอยากท�ำ และถ้าเราเปิดโอกาสให้เขา 

“ระยะหลงัๆ ผมท�ำเร่ือง Empowerment หรือการกระจายความรบัผดิ

ชอบ แต่เดมิโครงสร้างการบรหิารคล้ายทหาร มไีลน์การบังคบับัญชาเยอะ 

น้องๆ รับฟังค�ำสั่งอย่างเดียว บอกมาก็ท�ำตาม เมื่อ 40 หรือ 50 ปีก่อน

ไม่มปัีญหา แต่สมยันีไ้ม่ได้แล้ว ธรุกจิเปลีย่นไป รปูแบบไม่เหมอืนเดมิแล้ว

เราต้องคิดหารูปแบบการบริหารงาน ต้องปรับตัว เราต้องท�ำองค์กร

ให้ Flat (แบน) ลง มีผู้บังคับบัญชาน้อยลง และเปิดให้คนแสดงศักยภาพ

มากขึ้น”

คุณศาณิตค่อยๆ ปรับเปล่ียนด้วยการทดลอง แบ่งทีมงานเป็นทีม
เล็กๆ ทีมหนึ่งมีหัวหน้าคนหนึ่งลูกน้อง 15 คน แล้วให้ดูแลกันเต็มที่ คนที่
เป็นหัวหน้าทีมก็แสดงบทบาทเต็มที่ ในทีมก็แบ่งเป็นกรุ๊ปๆ คนไหนดูเรื่อง
อะไรก็แบ่งหน้าที่  ปรากฏว่าสามารถดึงศักยภาพต่างๆ ออกมาใช้ได้มาก
ขึ้นอย่างชัดเจน

“

”

กระจายความรับผิดชอบ...
สร้างความสุขในองค์กร
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“Empowerment ในช่วงแรกๆ น้องๆ ยังไม่พร้อม เวลาเราบอกน้อง 

สัง่งานน้อง น้องแทบจะไม่ได้พดูเลย หน้าทีเ่ราต้องดแูลปรับช่องว่างพวกน้ี  

ผมมีความเชื่อเรื่องการคุยกัน 

ฉะนั้นเราต้องฝึกหัดฟังแล้วให้น้องได้คุยกัน จับเป็นคู่ๆ ผมเองก็ต้อง

มาดูว่า ผมพูดคนเดียวหรือเปล่า หรือผมฟังคู่สนทนาไหม รับฟังแล้ว

พจิารณาไหม หรอืฟันธงมาจากบ้านแล้ว ดเูป็นแบบฝร่ังแต่จริงๆ เป็นแบบ

ไทยๆ คือต้องท�ำให้เกิดความสบายใจก่อน”

คณุศาณติเล่าว่า เมือ่กระบวนการกระจายอ�ำนาจ แบ่งความรับผิดชอบ
ถูกขยายวงออกไป ความเข้มแข็งในการท�ำงานก็จะเพิ่มขึ้นเรื่อยๆ

เขายังเล่าท้ิงท้ายถึงการสร้างความสุขในองค์กร ด้วยการสร้างให้ทุก
คนมีความแข็งแรง ทั้งสุขภาพกายสุขภาพใจ

“ต้องรณรงค์ ตั้ง Session พูดคุยมีการสื่อสารแบบสองทาง บางที

แบ่งเป็นกรุป๊ 30-40 คนไปกนิกาแฟพูดคยุกนั แล้วแต่ละระดบัจะมีประชมุ

ประจ�ำเดือน ต้องใช้เรื่องสื่อสารเยอะ

ถ้ามีอะไรผมต้องร่วมท�ำด้วยท้ังหมด สุขภาพกายเอาอะไรเอาด้วย 

จักรยานเอาอะไรเอาด้วย อย่างจัดงานวิ่ง ผมต้องไปวิ่งด้วย

แล้วเรื่องสุขภาพชีวิตก็มีการเชิญวิทยากรมาแลกเปลี่ยน อาทิ ท่าน 

ว.วชิรเมธี คุณฐิตินาถ (ณ พัทลุง) มาแลกเปลี่ยนมุมมองชีวิตว่า เขาใช้

ชีวิตอย่างไร ชุมชนอยู่กันอย่างไร พวกนี้เป็นความสุขของชีวิต ไม่ใช่ที่วัตถุ

สิง่ของเท่านัน้ ตอนนีใ้นองค์กรกม็คีวามสามคัคี เฮไหนเฮน่ัน Performance 

ก็ดีขึ้น ยอดขายก็เข้าเป้า”

ภายใต้ความเชื่อมั่นในศักยภาพของคน คุณศาณิต เชื่อว่าคน
เปลี่ยนแปลงง่ายท่ีสุด เขาจึงเปิดโอกาสให้คน กระจายความรับผิดชอบ
และเปิดใจรับฟัง 

เมื่อเปิดใจรับฟัง และพร้อมที่จะเปลี่ยนแปลงการสร้างองค์กรให้อยู่
ด้วยกันอย่างมีความสุข จึงเป็นอีกหนึ่งเคล็ดลับความส�ำเร็จของคุณศาณิต
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ศิระ ศรีศุกรี 

ส่วนใหญ่ใช้วิธี

พูดคุย รับฟัง

แล้วแก้ปัญหา 

ร่วมกัน

แม้จะใช้ชวีติการท�ำงานวนเวยีนอยูก่บัโรงงานปนูซเีมนต์มาตลอด ต้อง
เจอลกูน้องหลายระดับตัง้แต่ระดบัชาวบ้าน ปวช. ปวส. ไปจนถึงวศิวกร ซ่ึง
การบริหารจัดการต้องถึงลูกถึงคน 

แต่ คุณศิระ ศรีศุกรี Head of Operations-Cement และกรรมการ
ผู้จัดการ บริษัทปูนซิเมนต์ไทย (ท่าหลวง) จ�ำกัด กลับมีบุคลิกที่นุ่มนวล 
พร้อมกับกลยุทธ์การจัดการที่น่าสนใจ 

เขาเล่าถงึหลกัการบรหิารคนของเขาท่ีใช้มาตลอดชวีติการท�ำงาน นัน่
คือ “การฟัง” 

“ส่วนใหญ่ใช้วิธีพูดคุย รับฟัง แล้วแก้ปัญหาร่วมกัน ซึ่งเป็นวิธีใช้มา

ตลอด เวลาเขาวิจารณ์ผมก็เก็บข้อมูล บางครั้งก็ให้คนไปเก็บผมไม่ได้ไป

เอง เสร็จแล้วจะสรุปเป็นหน้าๆ เช่น ช่วงแรกๆ เราเป็นที่ชื่นชมของลูก

น้องเยอะนะ ผมอยากรู้สาเหตุเหมือนกันว่าท�ำไม”

นัน่คอื การให้ความส�ำคัญกบัการพดูคยุและ “การฟัง” และส�ำคัญ
ทีสุ่ดต้องจบัประเดน็ เพือ่ให้เกดิความเข้าใจว่า จะต้องด�ำเนนิการแบบไหนต่อ 

ขณะเดียวกันคุณศิระมองว่า บรรยากาศการพูดคุยรับฟังก็มีความ
ส�ำคัญ

“การได้ฟังในห้องท�ำงาน ฟังในที่ท�ำงาน ฟังในวงเหล้า ไม่เหมือนกัน 

อาจจะต้องผสมผสานหลายๆ อย่าง บางเรื่องคุยในห้องท�ำงานไม่ได้อะไร 

ครับๆๆๆ อย่างเดียว ก็หาโอกาสไปกินข้าวเย็นกัน เขาจะพูดให้เราฟังมาก

ขึ้น วิธีนี้ใช้บ่อยใช้ได้ทุกโอกาส ผมว่ามีหลายคนใช้ลักษณะนี้ รุ่นพี่ๆ ที่เข้า

มาก่อนผมหลายท่านก็ใช้ลักษณะนี้

“

”

“ฟัง” ส�ำคัญที่สุด
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เรื่องที่ต้องคุยในที่ประชุมก็อาจจะต้องการการมีส่วนร่วมของคน  แต่

ว่าบางเรื่องท่ีจะคุยกัน เรารู้มาว่าจะมีคนหน่ึงต้องค้านเสียงแข็งแน่แล้ว

เรื่องจะยาว พอคนหนึ่งค้านปุ๊บ สมมุติอีก 5 คนไม่เห็นด้วย สรุปอย่างไร

ก็ตามจะต้องมีคนหนึ่งเสียแน่นอน คนค้านเสียงแข็งก็รู้สึกเสียหน้าบ้าง 

คือมันมี Loss

ถ้าอย่างนั้นต้องหาจังหวะ  ต้องเอาคนที่ Loss คนที่คิดว่าจะไม่เห็น

ด้วย ไปกล่อมเสยีก่อน อนัทีจ่รงิกไ็ม่ได้กล่อมอะไร แต่พดูความจรงิอธบิาย

เขาว่าเร่ืองจ�ำเป็นต้องเป็นอย่างนัน้ ขอความเห็นเขาเหน็ว่าควรเป็นอย่างไร

บ้าง อาจจะมีหลายวิธี แต่อย่างน้อยเมื่อเรายอมคุย ยอมรับฟัง แล้วค่อยๆ 

อธิบายท�ำให้เขาเปิดกว้างยอมรับก่อน ก็ง่ายขึ้น”

คณุศิระยงัมแีนวคิดด้วยว่า สิง่ทีช่่วยองค์กรท�ำก�ำไรได้คือ คนในองค์กร 
เพราะฉะน้ันจงึต้องให้ความส�ำคัญท่ีเรือ่งคน ไม่ว่าจะเป็นเรือ่งการซือ้ใจ ให้
ความส�ำคญั ยอมรบัฟังเสยีงของเขา ไม่ใช้อ�ำนาจสัง่การแต่เพียงอย่างเดยีว

“ผมเชื่อว่าถ้าท�ำอะไรด้วยใจจะท�ำได้ดี แล้วประสิทธิภาพจะออกมา

เต็มท่ี เราคุยกันให้เข้าใจ คุยถึงเป้าหมายมากกว่า เป้าหมายเรื่องน้ีคือ

อะไร ถ้ามีโอกาสเติมแรงจูงใจของเร่ืองเข้าไปได้ เขาจะเห็นความส�ำคัญ

ของเรื่อง จะไปได้ดีมาก 

โดยส่วนใหญ่ผมจะส่ังงานน้อยนะ ผมว่าลักษณะประโยคบอกเล่า 

หรือค�ำถามให้ช่วยกันคิด เช่น เรื่องนี้จะเอายังไงดี อะไรประมาณนี้ ถาม

ไปเรื่อยๆ แต่เรารู้ว่า เขาท�ำได้อยู่แล้ว”
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สบสันติ์ เกตุสุวรรณ

ไม่ว่าผมจะอยู่บริษัทไหน

ผมต้องดูแลพัฒนาคนให้สูงขึ้น  

ผมต้องให้ความส�ำคัญกับคน

เพราะผมเชื่อว่า

ธุรกิจเกิดจากคน

ในบรรดาผู้บริหารระดับสูงของเอสซีจี ที่เคยผ่านการบริหารบริษัทใน
เอสซจีีมาหลายแห่งนัน้ คณุสบสนัต์ิ เกตุสวุรรณ อดตีกรรมการผูจั้ดการใหญ่ 
บริษัทปนูซเิมนต์ไทยอุตสาหกรรม จ�ำกัด เป็นอีกคนหน่ึงทีม่บีทบาทในการ
บรหิารงานพฒันาระบบการบคุคล ด้วยการเอาฝ่ายบคุคลมาขึน้ต่อกรรมการ 
ผู้จัดการ

ภายใต้แนวความคิดความเชื่อที่ว่า คนจะเป็นกรรมการผู้จัดการต้อง
รู้เรื่องคน

“เมื่อก่อนการบุคคลเป็นแผนกหนึ่งในส่วนบริหาร ซึ่งประกอบด้วย 

การบุคคล ธุรการ จัดซื้อ บัญชี รวมทุกอย่างเลย เพราะฉะนั้นการบุคคล

ไม่ได้ขึ้นตรงกับกรรมการผู้จัดการ ต้องไปผ่านคนกลางก่อน

ปัญหาที่เกิดบ่อยๆ ที่ผมเห็นคือ นายบางทีก็ไม่ถนัดเรื่องการบุคคล 

เพราะฉะนั้นเขาจะมองภาพคนไม่ทะลุปรุโปร่ง ทั้งที่บางเรื่องกรรมการ 

ผู้จัดการควรจะรับรู้ตั้งแต่ต้น 

ผมก็เลยดึงเอามาขึ้นตรงกับกรรมการผู้จัดการ ไม่ว่าผมจะอยู่บริษัท

ไหน ผมต้องดูแลพัฒนาคนให้สูงขึ้น ผมต้องให้ความส�ำคัญกับคนเพราะ

ผมเชื่อว่าธุรกิจเกิดจากคน เราจะเก่งกว่าคู่แข่งได้วิธีเดียวคือ คนของเรา

ต้องเก่งกว่า เครื่องจักรเราดีกว่าคู่แข่งสู้ได้แป๊บเดียว ถ้าคนเราโง่กว่าเขา

ไม่มีทางเลย เพราะฉะนั้นอยู่ที่คน”

“

”

“กุญแจ 3 ดอก” บริหารคน
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การให้ความส�ำคัญกับการบุคคล เป็นส่วนที่โดดเด่นของเอสซีจี และ
เป็นเรื่องที่ผู้บริหารระดับกรรมการผู้จัดการเข้ามาดูแลด้วยตัวเอง นั่นคือ
บริหารทั้งธุรกิจและบริหารด้านการบุคคล 

“เห็นได้จากการที่ผู้บริหารระดับสูงระดับ Vice President จะลงมา

สัมภาษณ์พนักงานใหม่เอง คอนเซ็ปต์คือ ถ้าเรารับคนไม่มีคุณภาพเข้า

มา ต้องอยู่กับเราถึง 30 ปี เวลาเข้ามาแล้วออกยากมาก ฉะนั้นเราต้อง

ตัดไฟตั้งแต่ต้นลม” 

คุณสบสันติ์ยังกล่าวถึงกุญแจแห่งความส�ำเร็จหรือ Key Success ใน
ด้านการบริหารคนนั้น ประกอบ 3 ปัจจัยคือ

“1) ต้องให้ผลประโยชน์ตอบแทนเป็นเงนิเขาดพีอสมควรเมือ่เทยีบกบั

บริษัทชั้นน�ำและคู่แข่ง ตลอดจนมี Fringe Benefit ตามสมควร

2) ต้องให้เขามโีอกาสเจรญิก้าวหน้าเป็นระยะจากหัวหน้าแผนก เป็น

หัวหน้าส่วน เป็นผู้อ�ำนวยการฝ่าย ฯลฯ

3) ต้องสร้างบรรยากาศการท�ำงานท่ีดี ให้น่าอยู่ บางบริษัทให้เงิน

เดือนสูง ต�ำแหน่งดี แต่บรรยากาศท�ำงานไม่ดี เช่น ไม่มีทีมเวิร์ก ผู้บังคับ

บัญชาเอาแต่ใจ เป็นต้น เรื่องนี้เป็นไฮไลต์ เป็นเรื่องส�ำคัญของการท�ำงาน

บุคคล”

เป็นกุญแจ 3 ดอกที่น�ำไปสู่ความส�ำเร็จในการบริหารบุคคล ซึ่งคุณ
สบสันติ์พิสูจน์ให้เห็นมาแล้ว
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สมชาย หวังวัฒนาพาณิช

เรามองพนักงาน

เป็นคนในครอบครัว

เดียวกัน เป็นพี่ๆ น้องๆ 

น้องๆ ระดับข้างล่าง 

เรียกเราพี่

คุณสมชาย หวังวัฒนาพาณิช ผู้ช่วยผู้จัดการใหญ่-ปฏิบัติการ  
เอสซีจี เคมิคอลส์ ถือเป็นลูกหม้อรุ่นบุกเบิกในธุรกิจเคมิคอลส์ผู้มีบทบาท
สูงอีกคนหนึ่ง

ก่อนที่จะมาร่วมสร้างธุรกิจใหม่ เขาอยู่โรงปูนซีเมนต์ท่าหลวงมาก่อน
จงึได้คลกุคลกัีบคนงานหลายระดบัรวมทัง้ผูร้บัเหมา จงึท�ำให้เขาได้รูจั้กคน
งานเป็นอย่างดีและได้เอาวัฒนธรรมจากโรงปูนมาใช้ที่นี่ก่อนที่จะมีความ
พยายามสร้างวัฒนธรรมใหม่ในองค์กรแห่งนี้ขึ้น

คุณสมชายเล่าถึงภาพกว้างในการบริหารจัดการของธุรกิจเคมิคอลส์
ที่เขาได้ร่วมบุกเบิกกับทีมงานคนรุ่นใหม่ ท�ำให้ได้มุมมองที่แตกต่างและ
สนุกสนานพอสมควร

“เอสซีจี เคมิคอลส์ต้องถือว่าเป็นธุรกิจน้องใหม่สุดของเอสซีจี รุ่น

บุกเบิกจะโตมาจากโรงปูน เราจึงต้องดึง Culture ที่คุ้นเคยอยู่กับโรง

ปูนที่เราปฏิบัติอยู ่ในสายเลือด เอามาประยุกต์ที่เอสซีจี เคมิคอลส์ 

ด้วย 

น้องๆ ทีมงานเราก็รับใหม่หมด ผู้น�ำของเราก็ค่อนข้างทันสมัย มีการ

สร้างวัฒนธรรมองค์กรขึ้นมาใหม่ ที่จะท�ำให้คนเป็นคนเก่งและดี”

ภายใต้เป้าหมายที่จะสร้าง ดูแลพนักงาน และพัฒนาพนักงานให้เป็น
คนเก่งและดี แบบที่เอสซีจีท�ำกันมา ขณะเดียวกันก็ต้องมีวัฒนธรรมใหม่ 
ที่เหมาะสมส�ำหรับธุรกิจเคมิคอลส์มีความผันผวนสูง ต้องมีความรวดเร็ว
ในการปรับตัว 

“เราสร้างวฒันธรรมองค์กรเอสซจี ีเคมคิอลส์เอง มทีัง้เรือ่งการท�ำงาน

ร่วมกันแบบพี่แบบน้อง ความทุ่มเทในการท�ำงาน มีความคิดสร้างสรรค์

ใหม่ๆ การไว้วางใจกัน แล้วถ่ายทอดให้น้องๆ ทุกรุ่น นั่นคือการสร้าง

วัฒนธรรมองค์กรให้ทุกคนมีแนวคิดเดียวกัน มีทิศทางในการดูแลองค์กร

ไปในทางเดียวกัน 

“

”

ทีมเวิร์กต้องสร้างด้วยใจ
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เรามองพนักงานเป็นคนในครอบครัวเดียวกัน เป็นพี่ๆ น้องๆ น้องๆ

ระดับข้างล่าง เรียกเราพี่”

คณุสมชายย�ำ้เสมอว่า ส�ำหรบัวฒันธรรมองค์กรใหม่นัน้ การสร้างทีม
เวิร์กถือว่าส�ำคัญ และต้องสร้างด้วยใจก่อน เพราะแต่ละคนมาจากแต่ละ
หน่วยงาน  มารวมตัวกัน ในเบื้องต้นต้องท�ำทุกวิถีทางให้หลอมใจรวมกัน 
เพื่อให้เกิดทีมงาน ท�ำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ

ส�ำหรับเคล็ดลับวิธีบริหารคนนั้นเขาบอกว่า ต้องขยันสอนงาน 
ถ่ายทอดความรู้ และเป็นตัวอย่าง น�ำทางอย่างถูกต้อง

“ผมสอนเลยครบั คือสอนทุกระดบัไม่ได้ ผมก็ตอ้งสอนกลุ่มหัวหนา้

หรอื Leader ก่อน สมมุตผิมเป็นผู้จดัการโครงการ เพราะฉะนัน้น้องๆ ที่

อยูร่ะดบัล่าง เรากจ็ะมเีครือ่งกล ไฟฟ้า ซเีมนต์ กต้็องคยุให้ตรงกนัครบัว่า

เรามแีผนงานอย่างไร เราท�ำเราวางแผนงานร่วมกัน เพือ่ให้เข้าใจตรงกัน มี 

Commitment ร่วมกัน รับผดิชอบร่วมกนั มเีป้าหมายคอืท�ำอะไรกต้็องร่วม

กนัหมดถงึจะท�ำงานเป็นทมี 

เสรจ็แล้วตรงนีเ้ขากต้็องไปสร้างทมีงานของเขาให้มีการท�ำงานร่วมกนั”

ด้วยความมุ่งมั่นต่อเป้าหมาย ท�ำให้คุณสมชายยอมรับว่า เป็นคน
ท�ำงานหนักและท�ำจริงจังมาตลอด ไม่ว่าจะเป็นช่วงที่อยู่ในโรงปูน หรือ 
โรงงานเคมิคอลส์ 

“เราต้องใกล้ชิดลูกน้องตลอด ผมท�ำงานแทบไม่กลับบ้าน อยู่สระบุรี 

2-3 เดือนค่อยกลับบ้านทีหน่ึง อยู่ระยองบางที 3 เดือนกลับบ้านครั้ง

เดียว ไปมาล�ำบากด้วยขี้เกียจกลับ พอมีครอบครัวแล้วก็โดนบ่นเหมือน

กัน เสาร์-อาทิตย์ก็ไม่เว้น ช่วงแรกเราก็ทุ่มเทรับผิดชอบท�ำงานให้ได้เป้า

หมาย แล้วสร้างทีมงาน ทีมเวิร์ก

ส�ำหรับตัวผมเองคือ เราท�ำแล้วเห็นผลงานแล้วสนุก รู้สึกภูมิใจ  ตรง

นัน้ได้ไม่ใช่เราคนเดยีวต้องให้คนอ่ืนด้วย ประทับใจคือ ทุกคนให้ความช่วย

เหลือหมด เราท�ำเป็นทีมจริงๆ”

นั่นคือ หลักการบริหารของคุณสมชายกับชีวิตการท�ำงานที่เอาจริง 
เอาจงั พร้อมสอนงานและสร้างทีมเวิร์ก จนประสบความส�ำเร็จในที่สุด
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การจับประเด็นให้ได้

จับแก่นให้เป็น คือ

ต้องรู้เป้าหมายอยู่ตรงไหน 

คีย์หรือหัวใจคืออะไร 

คน เงิน ปัญญา 

สามตัวนี้แหละส�ำคัญที่สุด

เป็นอีกหนึ่งในผู้บริหารที่ร่วมบุกเบิกและสานต่อหลักคิด หลักการ
บริหารที่ส�ำคัญ ไม่ว่าจะเป็น อุดมการณ์ 4 หรือหลักการบริหารที่เรียนรู้ 
เข้าใจได้ง่ายๆ คุณสมบูรณ์ ชัชวาลย์ อดีตกรรมการผู้จัดการใหญ่ บริษัท
เยื่อกระดาษสยาม จ�ำกัด (มหาชน) ยังมีหลักคิดท่ีหล่อหลอมจากการ
ท�ำงานในเอสซีจีมายาวนาน

โดยเฉพาะเรื่องการจับแก่น จับประเด็นให้ถูกต้องแม่นย�ำ
“การจดเป็น เป็นเรื่องส�ำคัญมาก คุณต้องจดให้ได้ใจความโน้ตสั้นๆ 

ชัดเจน ไม่ต้องยาวหรอก พรุ่งนี้จะท�ำอะไรก็จดๆ หน่อยหนึ่ง ตอนนอน

ไม่ต้องคิดแล้ว

วิธีคิดบริหารคือ เรื่องของการจับประเด็นให้ได้ จับแก่นให้เป็น คือ

ต้องรู้เป้าหมายอยู่ตรงไหน คีย์หรือหัวใจคืออะไร คน เงิน ปัญญา สาม

ตัวนี้แหละส�ำคัญที่สุด”

แก่นหรือประเด็นส�ำคัญดังกล่าวสะท้อนออกมาผ่านวัฒนธรรมและ
ความส�ำเรจ็ของเอสซีจทีีค่ณุสมบูรณ์เรียกว่า องค์ความรูส้�ำคัญในการสอน
ให้คนรู้ว่าต้องท�ำอะไร 

“เงินกค็อืผลงาน ผลงานก็จะเกิดจากกลไกการใช้ทรพัยากรบคุคล คนก็

ต้องเก่ง เก่งก็ต้องฝึก ฝึกแล้วก็ต้องท�ำ ใช่ไหม เรยีนอย่างเดยีวไม่เคยท�ำ คง

ท�ำไม่เป็น นีเ่ป็นเรือ่งทีเ่ป็นแนวคดิของเอสซีจีจากอดุมการณ์ 4”

ตัวอย่างที่ชัดเจนจากยุคท่ีเข้าไปบริหารธุรกิจกระดาษ และพลิกให้
พนกังานตระหนกัรู้ เข้าใจถงึคณุค่าของส่ิงทีท่�ำ ตลอดจนสร้างความร่วมมอื
ร่วมใจการท�ำเพือ่ผลประโยชน์องค์กร คณุสมบูรณ์เล่าให้ฟังอย่างน่าสนใจว่า

“กรณีตัวอย่าง เร่ืองสอนให้คนรู้จักต้นทุน ตอนอยู่โรงงานกระดาษ 

ผมก็เดินไปทั่วโรงงาน เห็นคนงานกระตุกกระดาษมารองนั่ง กินข้าวกลาง

วัน ก็เดินไปถาม หนูๆ รู้ไหมแผ่นเท่าไหร่ ไม่รู้ค่ะ รู้ไหมแผ่นละ 450 นะ  

“

”

สมบูรณ์ ชัชวาลย์

“จับประเด็นให้แม่น จับแก่นให้ได้”
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ผมกลับมาถามฝ่ายบัญชีว่า ท�ำไมไม่บอกพนักงาน เขาบอกเป็นความลับ 

ผมบอกเฮ้ยไม่ใช่ พอเราบอก เขารู้ว่าแผ่นละ 450 พอรู้ก็จะไม่ดึงตรงนั้น

บรษิทัจะมีก�ำไรจ่ายโบนัส เขายนิดร่ีวมมอือยูแ่ล้ว จะต้องเป็นความลบัอะไร 

ก็บอกไปสิ เรื่องพวกนี้มีเยอะเป็นเรื่องง่ายๆ แต่ต้องใส่ใจ” 

ความรู้ท่ีเก็บเกี่ยวได้จากการปฏิบัติงานจริง หลักคิดเรื่องการเรียนรู้
ในองค์กรถูกให้ความส�ำคัญและยกระดับมากขึ้นเป็นล�ำดับ โดยเฉพาะใน
ระดบับรหิาร ซึง่คณุสมบรูณ์กเ็ป็นผูม้ส่ีวนส�ำคญัในการสนบัสนนุการอบรม
และเรียนรู้ส�ำหรับบุคลากรในองค์กรมาอย่างต่อเนื่อง

“การบรหิารคน ผมว่าจดุเริม่ต้นคือ การหาคน คัดคน ฝึกคน ต้องท้ัง

มเีงนิ มีปัญญา บรษัิทจงึจะโต ก�ำไรเยอะ อันนีเ้ป็นข้อดขีองเอสซีจี เร่ิม

ตัง้แต่สมยัก่อตัง้บรษิทัปนูซิเมนต์ไทย คอืสนบัสนนุให้คนของเรารูม้ากย่ิง

ขึน้ ไปดูงานต่างประเทศ ไปเรยีน ไปอบรมรูปแบบต่างๆ เร่ิมมกีารส่งคน

ไปเรียน MBA

แล้วผมก็เป็นคนคยุกบัคุณจรสั ชูโต กรรมการผู้จัดการใหญ่ ผมกบ็อก

ท่านเรือ่งส่งคนไปเรียนปีละ 2 คน แบบนีอ้กีก่ีปีกีช่าติคงไม่โตหรอก ปีหน่ึง

ส่งไป 2 คนกลับมากห็ายหมด ท�ำไมไม่เอา Professor จากเมอืงนอกมา

สอนล่ะ แกบอก เฮ้ย...ดีว่ะ จากนัน้ก็ไปสัง่การขยายรูปแบบการเรียน การ

อบรมให้กว้างข้ึน เรว็ขึน้

เพราะเราก็ได้บทเรยีนว่า ในช่วงท่ีกจิการขยายตัว จ�ำเป็นต้องสร้างคน

ให้เยอะและหลากหลาย แต่ละธรุกจิกไ็ม่เหมอืนกนั ฝ่ายตลาดก็ต้องการอย่าง

หนึง่ การค้าขายระหว่างประเทศกต้็องการคนอีกประเภทหน่ึง ธุรกจิซเีมนต์

ก็อกีประเภทหนึง่ ธรุกจิเคมคิอลส์กอ็กีประเภทหนึง่ เป็นความหลากหลายที่

ผสมกัน จนเป็นวฒันธรรมการเรยีนรู้ของเรามาถงึทกุวันน้ี”
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ต้องรู้จักเขา 

คุณถึงจะรู้ว่า

จะพัฒนาเขาอย่างไร

สเต็ปต่อไปคือพัฒนาแล้ว

ให้เขาท�ำงานที่เหมาะสม
คุณสมหมาย ศิริเลิศสมบัติ  รองกรรมการผู้จัดการ บริษัทสยาม 

มิตซุย พีทีเอ จ�ำกัด เป็นผู้บริหารอีกคนหน่ึงที่ผ่านการเรียนรู้งานจาก 
เอสซีจี แล้วสามารถน�ำกรอบคิดในการบริหารจัดการคนไปสร้างธุรกิจ 
กิจการใหม่ประสบความส�ำเร็จในระดับที่น่าพอใจ

แน่นอนว่า พืน้ฐานส�ำคญัมาจากจดุแข็งในวฒันธรรมองค์กรของเอสซีจี 
ตั้งแต่ในอดีตที่มีการ “สอนงาน” ถ่ายทอดความรู้ตามล�ำดับขั้นมานั่นเอง

“ในแง่บุคคลเอสซีจีก็มีลักษณะนี้มาตั้งแต่แรก ในรื่อง Role Model 

ของผู้ใหญ่ทั้งหลายที่เป็นต้นแบบมา ผมเป็นเด็กก็ดู ได้ฟังผู้ใหญ่เขาคุย 

ดูเขาแล้วมานั่งร้องอ๋อเป็นอย่างนี้ ผู้ใหญ่เขาอธิบายเบื้องหน้าเบื้องหลัง

ท�ำไมมี Vision อย่างนั้นอย่างนี้ เมื่อไต่ระดับขึ้นไปก็จะเจอผู้ใหญ่ที่ใหญ่

ขึ้นๆ ก็ได้เรียนรู้ ซึ่งอาจจะดีกว่าไปเรียนในชั้นเรียน หรือไป Take Course 

ข้างนอกด้วยซ�้ำ

มาถงึรุน่เราเองก็ต้องถ่ายทอดต่อ แต่ต้องดดัแปลง ประยกุต์ให้เหมาะ

สมอีกที”

ดังนั้นเมื่อถูกมอบหมายให้บุกเบิกกิจการใหม่ในธุรกิจเคมิคอลส์ 
“บริษัทแกรนด์สยามคอมโพสิต จ�ำกัด” เขาจึงใช้หลักคิดในการคัดเลือก
คน ตลอดจนขั้นตอนการสอนงาน ถ่ายทอดความรู้ จากผู้น�ำองค์กรลงไป
สู่ฝ่ายปฏิบัติตั้งแต่เริ่มต้น

“ภูมิใจกับบริษัทนี้นะ เขาส่งคนมาให้นิดเดียว แต่เราต้องเซตคนต้อง

วางกรอบแบบเอสซจี ีให้มวีฒันธรรม ให้มคีวามคดิในทิศทางเดยีวกนั ช่วง

นั้นผมเดินโรงงานเช้าบ่าย เช้าบ่ายคุยกับเด็ก 

โปรเจ็กต์นี้ลงทุนประมาณ 60 ล้านบาทขณะนั้น ทุนจดทะเบียน 60 

ล้านบาท เอสซีจีลงทุน 20 กว่าล้านบาท ต้องเปิดรับวิศวกร รวมทั้งเด็ก

บางส่วนมาเป็นโฟร์แมน รวมแล้วได้สัก 10 คนแล้วไปรับเด็กข้างนอกมา 

17-18 คน

และจากเงินลงทุน 60 ล้านบาท ภายใน 3 ปีกว่า สามารถท�ำยอด

ขายได้ 1,000 ล้านบาท”

“

”

สมหมาย ศิริเลิศสมบัติ 

ดูแลลูกน้อง ต้องรู้จักและรู้จริง 
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ที่ท�ำได้ขนาดนั้น จุดส�ำคัญย่อมเป็นกลไกการบริหารงานบุคคลท่ีคุณ 
สมหมายเชื่อว่า หากจะประสบความส�ำเร็จได้ต้องเข้าไปเกาะติด ใกล้ชิด และ
เข้าใจคน บริหารทีมงานได้อย่างลึกซึ้ง

“แนวทางเรือ่งการดแูลคนของผม อันดับัแรกคอื ต้องรูจ้กัเขา ถ้าคณุไม่รู้

จักเขา เวลาคุยกับเขา คงไม่ได้อะไรในใจเขาเท่าไหร่ ต้องรู้จักเขา คุณถึงจะรู้

ว่าจะพฒันาเขาอย่างไร จะให้เขาท�ำงานทีเ่หมาะสม สเต็ปต่อไปคอืพัฒนาแล้ว

ให้เขาท�ำงานที่เหมาะสม  

บางคนเราดูว่า เขาคุยสนุกร่าเริง แต่ท�ำงานขายไม่ได้ เพราะเขาเป็นคน

ใจดี  เห็นใครเดือดร้อนก็ช่วย ซึ่งถ้าเป็นคนขายของเห็นคนเดือดร้อนแล้วใจดี 

ช่วยเขาตลอดก็แย่เหมือนกัน ต้องมี Give and Take บางทีต้องได้จากลูกค้า

บ้าง ลูกค้าได้จากเราบ้าง ลูกค้าได้จากเราคนเดียวก็ตายเหมือนกัน”

ลึกลงไปมากกว่านั้น ในการบริหารคนและ “ท�ำความรู้จัก” กับลูกน้อง 
ทมีงานในสไตล์ของคณุสมหมาย จะต้องเจาะลงไปอกีว่า เรยีนอะไรมา ท�ำอะไร
มา  แม้แต่พื้นฐานครอบครัว พ่อแม่ท�ำอะไร ชอบงานอดิเรกอะไร  กินอาหาร 
หรอืเล่นกฬีาแบบไหน สามารถใช้ส�ำรวจพฤติกรรมได้ว่า เป็นคนใจร้อน ใจเย็น 
รอบคอบ และจะรู้ได้ว่าเหมาะกับงานประเภทไหน 

“บางคนถี่ถ้วนตัดสินใจช้า เหมาะกับงานตัดสินใจช้า แต่บางคนประเภท

เรว็ ถ้างานละเอยีดไม่เหมาะ บางทีเรากด็จูากพฤติกรรม ดูความฉลาดรอบรู้  ดู

จากเพือ่นฝงู การเล่นกฬีา พวกนีบ้างทอ่ีานได้ เช่น ตกีอล์ฟ บางคนพฤตกิรรม

ซื่อสัตย์ ไม่ซื่อสัตย์ พวกนี้เอามาใช้ในการบริหารได้ทั้งนั้น”

สุดท้ายคือ หลักคิดในการสร้างทีม ต่อยอด ผลักดันให้เกิดการพัฒนาทั้ง
บคุคลและตวังาน ซ่ึงคุณสมหมายเชือ่ว่า การส่งเสรมิให้ผู้บรหิารระดบัต้นและ
ระดับกลางกล้าคิด กล้าทดลองท�ำคือสิ่งที่ส�ำคัญ

“กลุ่มหัวหน้างาน เรียนจบปริญญาตรี วิธีบริหารจัดการคือต้องดันให้เขา

ใช้ความรู้ เดินไปในแนวทางที่เป็นวัฒนธรรมองค์กร และต้องพยายามให้เขา

ดูแลน้อง เพราะหน้าที่เขาต่อจากเรา อนาคตเขาจะแทนเรา ต้องสร้างให้เขา

เป็น Leader ที่ดี

นั่นคือ ต้องให้งานที่ท้าทายสมนํ้าสมเน้ือกับเขา บางทีก็ต้องโยนโจทย์

ยากๆ ซึ่งบางทีเราก็แก้ไม่ตกนะ จะไปคุยกับลูกค้าอย่างไร มีวิธีไหนให้ปรับ

หรือลดความเสี่ยงในด้านการขาย คุณลองไปหาวิธีมา พวกนี้จะเริ่มไปค้นหา 

ยิ่งไปกว่านั้น ถ้าเจอคนเก่ง คุณต้องจับทางหรือสามารถที่จะใช้ประโยชน์

จากความเก่งของเขาถูก งัดความเก่งหรือขุดหรือดันเอามาใช้ให้ได้ ถ้าเจอเจ้า

นายทีเ่ฮ้ยอย่าไปท�ำๆ อย่างนีต้ายเลย เจออย่างนัน้เดก็ทีม่คีวามสามารถกอ็ยูไ่ม่

ได้ เดี๋ยวก็ไปหางานอื่น ฉะนั้นต้องไว้ใจ ช่วยไกด์หรือโค้ช ในสิ่งที่คุณต้องการ 

แล้วเขาจะหาทางเอง ดึงศักยภาพออกมาใช้ให้เต็มที่ นี่คือจุดที่จะท�ำให้องค์กร

ได้ประโยชน์จากความเก่งของคนที่เรามี”
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สราวุฒิ ส�ำราญทรัพย์

เราอยากให้นายคุยดีกับเรา

ใช่ไหม เราก็บอกลูกน้อง

ที่โรงงานที่เป็นหัวหน้างาน

ตลอดว่า เป็นคุณก็อยากให้

นายคุยดีกับคุณ แล้วท�ำไม

คุณคุยดีๆ กับลูกน้องไม่ได้

หลกัการบรหิารทีค่ดิถงึอกเขาอกเราหรอืเอาใจเขามาใส่ใจเรา มอียู่ใน
ปรชัญาการบรหิารทกุระดบัส�ำหรบัเอสซจี ีแทบจะกลายเป็นคัมภร์ีท่ียึดถือ
ปฏิบัติสืบทอดกันมาจากรุ่นสู่รุ่น

คุณสราวุฒิ ส�ำราญทรัพย์ Managing Director-Marketing Housing 
Business บริษัทเอสซีจี ซิเมนต์-ผลิตภัณฑ์ก่อสร้าง จ�ำกัด

พูดถึงหลักการบรหิารคนของเขาท่ีใช้หลกั “เอาใจเขามาใส่ใจเรา” และ
ท�ำออฟฟิศให้มบีรรยากาศน่าท�ำงาน เพ่ือสร้างความรูส้กึทีด่ขีองพนกังานต่อ
บรษัิท พนกังานอยากมาท�ำงานและเวลาท�ำงานจะไม่อยากกลับบ้าน

“เวลาท�ำงานกับลกูน้อง เรานกึถงึตวัเองด้วยว่า เราอยากได้อะไรมาก 

กว่า เราท�ำงานเราก็อยากเจริญเติบโต อยากได้สวัสดิการดีๆ ทุกคนอยาก

ได้หมด อยากได้นายที่พูดกับเราดีๆ ผมนึกถึงตัวเองอย่างนี้ตลอด 

ผมเตือนลูกน้องตลอดว่า พวกที่เป็นเจ้านาย สักพัก Ego จะสูงขึ้น

เรื่อยๆ...ผมก็เตือนตัวเองตลอดถ้าเป็นเรา เราอยากให้นายคุยดีกับเราใช่

ไหม เราก็บอกลูกน้องที่โรงงานที่เป็นหัวหน้างานตลอดว่า เป็นคุณก็อยาก

ให้นายคุยดีกับคุณ แล้วท�ำไมคุณคุยดีๆ กับลูกน้องไม่ได้” 

นั่นคือ หลักคิดพื้นฐานเรื่อง “เอาใจเขามาใส่ใจเราตลอด” ที่คุณ 
สราวุฒิได้รับการบอกกล่าวและน�ำมาถ่ายทอดต่อไปยังลูกน้อง 

“ส�ำหรบัการบริหารคน เราต้องท�ำตัวเป็นตวัอย่างท่ีดเีพราะจรงิๆ แล้ว

พนักงานก็ดูเรา ส่ิงส�ำคญัคอืสิง่ทีเ่ราพดูออกไป ต้องท�ำให้เหน็ อย่างบรหิาร

เซลส์ เราพูดเสมอว่าลกูค้าคอืพระเจ้า กต้็องท�ำให้เห็นว่าเราเอาใจใส่ลูกค้า 

“

”

เอาใจเขามาใส่ใจเรา
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ไม่ใช่พูดเตอืนเร่ืองวนัเกดิลกูค้า แต่ถงึเวลานายไม่เคยไป ลกูค้ามงีาน

เปิดร้านแต่นายไปตกีอล์ฟ ไม่ได้... ผมออกไปงานลกูค้า ลกูน้องกต้็องตาม

ไป แล้วก็จะได้รู้จักลูกค้า ได้เรียนรู้”

วิธีคิดในการบริหารคนของคุณสราวุฒิที่น่าสนใจอีกประการหน่ึงคือ 
เขาอยากให้พนักงานมีความสุขในการท�ำงาน 

“ผมพูดเสมอว่า อยากท�ำทีท่�ำงานให้พนกังานรูส้กึว่า วนัจนัทร์กอ็ยาก

มา วันศุกร์เขาไม่อยากกลับ อาจเป็นการพูดเล่นๆ แต่ผมก็ย�้ำบ่อยๆ ท�ำ

อะไรก็ได้ 

ไม่ใช่วันจันทร์เขาไม่อยากมา แต่พอถึงวันศุกร์อยากรีบกลับ 

เพราะฉะน้ันออฟฟิศจะต้องดี ต้องสวยระดับหนึ่ง เรายอมท�ำร้าน

กาแฟ  ไม่อย่างนั้นไม่รู้เขาจะไปกินกาแฟที่ไหน พอท�ำให้เขาก็รู้สึกแฮปปี้

อยากจะท�ำงาน มีความสุขในที่ท�ำงานมาแล้วก็เอ็นจอยก็อยากมา 

เมือ่ทีท่�ำงานกส็วย เพือ่นจะมาเยีย่มกก็ล้าพามา ไม่ใช่ว่าพอเพือ่นโทร

มาบอกเฮ้ยๆ เจอกันที่เซ็นทรัล อย่ามาที่ท�ำงานเลย...

เมื่อที่ท�ำงานน่าดู มีร้านกาแฟนั่งคุยกัน เขาก็มีความภูมิใจในที่ท�ำงาน 

แล้วเขากร็กัแบรนด์ รกับรษิทัอยากท�ำอะไรให้บริษทั ความภูมใิจต้องสร้าง 

เราอาจจะลืมเรื่องนี้ไป เราอาจจะมองว่าเล็กน้อย”

คุณสราวุฒิยืนยันว่า จ�ำเป็นต้องให้ความส�ำคัญกับบรรยากาศในการ
ท�ำงาน ให้ความส�ำคัญกับการจัดการ และผลที่ได้จะน่าพอใจอย่างคาดไม่
ถึงเลยทีเดียว



257

สิงห์ ตังทัตสวัสดิ์ 

หากคุณหวังเติบโตข้างหน้า 

คุณต้อง Coach 

ลูกน้องคุณให้ท�ำงานได้ 

ให้ลูกน้องท�ำงานแทนคุณได้

เพื่อคุณจะได้ไปเติบโต

คณุสิงห์ ตงัทตัสวัสดิ ์อดตีรองกรรมการผูจ้ดัการ บรษิทัเยือ่กระดาษ
สยาม จ�ำกัด (มหาชน) เป็นอีกคนหนึ่งที่ไม่ใช่ลูกหม้อซึ่งเติบโตมากับ 
เอสซีจี ตั้งแต่ต้น

เขาข้ามฟากจากกระทรวงการคลงั เข้ามาร่วมงานกบัเอสซจี ี เพือ่ดแูล
ทางด้านการเงินและต่อมาก็ถูกมอบหมายงานในด้านต่างๆ 

รวมถึงการได้รับโอกาสให้เข้าไปเป็นผู้บริหารในกลุ่มกระดาษ ท่ีนั่น
ท�ำให้เขามีประสบการณ์บริหารจัดการ และพิสูจน์ว่าไม่ได้เก่งเฉพาะเรื่อง
การเงินเท่านั้น หากการบริหารงานบุคคลก็ไม่เป็นสองรองใคร

เคลด็ลบัทีไ่ม่ได้ซบัซ้อนแต่อย่างใดทีค่ณุสิงห์ใช้มาตลอดกค็อื การมอง
และเลอืกพฒันาคนให้เหมาะสม ควบคูไ่ปกบัการให้ค�ำชีแ้นะหรอื Coaching  
จนกระทั่งลูกน้องหรือพนักงานเข้มแข็งด้วยตัวเอง

“เราต้องรู้ว่าพนักงานคนไหนเก่งอะไร บางคนเก่งงานแต่บังคับคนไม่

เป็นเลยหรือบังคับคนไม่ได้ บางคนเก่งคนประสานงานได้ แต่ถ้าเชิงวิชา

การลึกๆ ไม่เก่ง เราต้องมองว่าใครเก่งงานใครเก่งคน 

การบริหารจัดการงานบุคคลก็มีหลายอย่างที่เขาชอบพูดกัน 3R คอื 

Recruit Retain Reward เรามรีะบบฝรัง่ทีเ่รยีกว่า Mentor หรือระบบพ่ี

เลี้ยง เมื่อคุณรับเข้ามาแล้วเป็นความรับผิดชอบของคุณ”

แน่นอนว่า การมองคนให้ทะลุก็มิใช่จะถูกต้องทุกครั้ง คุณสิงห์มองว่า
ในกรณทีีเ่ลือกคนทีย่งัไม่เก่งสมบรูณ์ กเ็ป็นหน้าทีท่ีจ่ะต้องสอนงาน แนะน�ำ 
หรือพัฒนาเพื่อปิดจุดอ่อนของคนคนนั้น

“

”

Coaching และให้โอกาส
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“ถ้าคุณมองคนนี้พลาด ซึ่งแน่นอนมีโอกาสพลาด เพราะฉะนั้นเป็น

หน้าที่ของเราที่จะ Retain เขาให้ได้ ให้เขาท�ำงานให้ได้” 

คุณสิงห์ย�้ำว่า เขามักให้ความส�ำคัญกับเรื่อง Coaching เป็นพิเศษ
“ผมจะเน้นเรื่องการ Coaching และให้โอกาสคน ผมจะบอกลูกน้อง

ผมบ่อยๆ ว่า หากคุณหวังเติบโตข้างหน้า คุณต้อง Coach ลูกน้องคุณให้

ท�ำงานได้ ให้ลูกน้องท�ำงานแทนคุณได้ เพื่อคุณจะได้ไปเติบโต เพราะถ้า

คณุบอกคณุหาคนแทนไม่ได้ ถามว่ามตี�ำแหน่งงานว่างใหญ่ขึน้ ซึง่สามารถ

ให้คุณไปได้ แต่ถ้าเป็นอย่างนี้จะมีใครกล้าให้คุณขึ้นไหม

ผมเน้นเร่ืองการ Coach โดยคละไปกับ 3 R คือ ถ้าคนเราด ี ต้อง   

Retain แต่ถ้า Retain ไม่ได้กต้็องเสียลูกน้องไป เพราะคนอ่ืนให้เงินเดอืน

สงูกว่า 3-4 เท่า 

ดงันัน้การ Coach จึงมคีวามส�ำคัญ ต้องให้เขามคีวามรู้สึกว่าไม่ได้อยู่

คนเดยีว Coaching จงึเป็นบทบาทหนึง่ คนเราเมือ่เตบิโตขึน้ งานระดบั 

Operation จะลดลง จะใช้เวลาเร่ือง Planning ก�ำกบัดแูลมากข้ึน ต้องมี

เวลา ถ้าเรายงัท�ำอยู่เหมือนเดมิต้ังแต่ต้นจนจบกไ็ม่มีเวลา”

ครบเครื่องทั้งในด้าน Coaching  ผสานกับกับทฤษฎี 3R คือ Recruit 
Retain Reward อย่างลงตัว พร้อมกับให้โอกาสทุกคนอย่างเท่าเทียมกัน 
นี่คือหลักการบริหารงานบุคคลของ คุณสิงห์ ตังทัตสวัสดิ์
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ผมก็ไม่คิดว่าจะให้ลูกน้อง

ต้องรักทุกคนน่ะ รักมั่ง

เกลียดมั่ง ผมก็ไม่ว่าอะไร 

แต่อย่าให้คนดีเขาเกลียดเรา

อันนี้ส�ำคัญ

ถือเป็นลูกหม้อรุ่นบุกเบิกขนานแท้อีกคนหนึ่งของเอสซีจี คุณอดิศร 
ประคุณหังสิต เรียนจบปริญญาตรี วิศวกรรมศาสตร์ สาขาเครื่องกล ปี 
พ.ศ. 2505 และเมือ่พ้นจากรัว้มหาวทิยาลยักเ็ข้าเร่ิมงานในต�ำแหน่ง “นาย
ช่าง” ประจ�ำโรงงานปูนซีเมนต์ท่าหลวง จ.สระบุรีทันที

จากน้ันจึงเดินทางลงไปประจ�ำโรงงานทุ่งสง จ.นครศรีธรรมราชในปี 
2507 ท่ีน่ันเองที่ได้ใช้วิธีบริหารจัดการทั้งงานโรงงานและบริหารคนอย่าง
เข้มข้น เกบ็เกีย่วประสบการณ์ น�ำมาใช้พฒันา และบรหิารบรษิทัอีกหลาย
แห่งของเอสซีจี

จวบจนกระทั่งเกษียณในปี พ.ศ. 2542 ในต�ำแหน่ง ผู้ช่วยผู้จัดการ
ใหญ่ บริษัทปูนซิเมนต์ไทย จ�ำกัด (มหาชน) ดูแลธุรกิจผลิตภัณฑ์โลหะ

หลกัคดิส�ำคญัทีค่ณุอดศิรใช้ส�ำหรบัการปกครองดูแล และจดัการงาน
บุคคลที่ทุ่งสงน้ัน มีท้ังความเด็ดขาด ใจนักเลง และต้องปฏิบัติอย่างเท่า
เทียมสม�่ำเสมอ

“หลักการบริหารท่ีส�ำคัญ ผมว่าต้องใช้ความจริงใจ แล้วก็ไม่เลือก

ปฏบิตั ิเพราะว่าถ้าเผือ่เรารักคนใกล้ชิดแล้วให้เขามากกว่าคนอืน่ทีห่่างไกล

จากตัวเราที่ไม่เข้ามาประจบประแจง ไม่เข้ามาใกล้ชิด แบบนี้ไม่ดี เขาจะ

มองว่านายเล่นพรรคเล่นพวก 

ฉะนั้นการท�ำตัวให้ลูกน้องนับถือ เป็นเรื่องที่ต้องเอาใจเขามาใส่ใจเรา 

ผมกไ็ม่คดิว่าจะให้ลกูน้องต้องรักทุกคนน่ะ รักม่ังเกลยีดมัง่ ผมกไ็ม่ว่าอะไร

เรื่องคนเกลียดต้องมี เราไม่ให้เขาแต่เขาอยากได้ เขาก็เกลียดเรา

แต่อย่าให้คนดีเขาเกลียดเรา อันนี้ส�ำคัญ 

ถ้าเขาเป็นคนดีแล้วเขาเกลียด เราต้องคิดใหม่ว่าเราท�ำอะไรผิดหรือ

เปล่า คนที่ไม่ดีเขาเกลียดเป็นธรรมดา แต่คนดีเกลียดเราต้องระวังให้ดี 

เรามีอะไรผิดต้องไปส่องกระจก” 

นอกจากข้อคิดที่น่าสนใจข้างต้นแล้ว คุณอดิศรยังย�้ำว่า การพูดคุย
สร้างความเข้าใจเป็นเรื่องจ�ำเป็นมากที่สุดอีกจุดหนึ่ง และเขาจะเริ่มต้น
งานในทุกๆ ที่ด้วยการพูดคุยให้เข้าใจกันเสียตั้งแต่ต้น และพร้อมที่จะเปิด
ใจรับฟัง

“

”

อดิศร ประคุณหังสิต

ไม่เลือกปฏิบัติ
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“คือผมไปท�ำงานที่ไหน จะย้ายไปอยู่บริษัทใหม่ ผมบอกเลย ผมมา

ใหม่ อยากจะมาตั้งกฎกติกาในการท�ำงาน ผมเป็นกรรมการผู้จัดการ ผม

รับผิดชอบทุกอย่าง เรามาคุยกันเรื่องกติกาดีกว่า 

ผมต้องการให้คณุพดู ผมอยากฟังพวกคณุพดูเสนอความเห็นแล้วเรา

มาเลอืกกนั ถ้าวธิทีีค่ณุเสนอมาด ีผมกโ็อเคใช้วธิคีณุน่ันแหละ แต่บางคร้ัง

ผมว่าของผมดีกว่าของคณุนะ ขอได้มัย้ท�ำอย่างพีข่อได้มัย้ จากนัน้ถ้าท�ำสกั

พักน่ะมาสะกิดพี่ พี่ๆ มันไม่ดีนะ เป็นเพราะแบบนั้นแบบนี้ ผมโอเคนะ 

เปลีย่นได้ นีบ่รษิทัของเรา ทุกคนเป็นเจ้าของบริษทั เราเป็นเจ้าของบรษิทั

บางคนก็ดื้อ ผมย้ายไปใหม่ๆ เขาบอกว่า... เขายอมหักไม่ยอมงอ ผม

ได้ยิน เขาคงตั้งใจให้ได้ยิน ผมก็จะค่อยๆ คุย บอกเฮ้ยไอ้ยอมหักไม่ยอม

งออย่าท�ำเลย เรามาช่วยกันท�ำงานดีกว่า เรื่องกลัวคนผมไม่กลัวอยู่แล้ว 

ผมมานี่ไม่กลัวใคร เอาไงเอากัน ถ้าพูดดีแล้วไม่รู้เรื่อง เอาไงเอากัน หลัง

จากนั้นเขาก็ไม่หือหานะเพราะเจออย่างนี้เข้า”

ท้ายทีส่ดุ คณุอดศิรเชือ่ว่าหลกัคดิ แนวทางปฏบิตั ิหรอืปรชัญาองค์กร
ทีพ่ยายามสร้าง พยายามถ่ายทอดกนัมานัน้ คอืองค์ประกอบส�ำคญัทีน่�ำพา
เอสซีจีไปสู่ความส�ำเร็จ ไม่ว่าจะเป็นปรัชญา หรืออุดมการณ์ในรุ่นใดก็ตาม

“สมัยคุณพารณ ท่านเป็นคนที่ชอบตั้งปรัชญา ค�ำขวัญต่างๆ อย่าง

เช่น อุดมการณ์ 4 ซึ่งผมว่าศักดิ์สิทธิ์นะ

เรื่องคนดีมี 10 ข้อ ที่ผมจ�ำได้แม่น 3 ข้อ คือ มีทัศนคติดี มีเหตุมีผล 

เห็นแก่ส่วนรวม ผมเขียนไว้ข้างฝาห้องประชุม เวลาประชุมมีเหตุทะเลาะ

กนับ้าง ผมก็ชีใ้ห้ด ูดซูพิวกคุณผ่านข้อไหนบ้าง ท�ำไมไม่ปรองดองกนั ท�ำไม

ไม่มองที่เหตุผล และเห็นแก่ส่วนรวม 

ทีย่กตวัอย่างทกุข้อมคีวามหมายทัง้น้ัน ถ้าพนกังานมจีติวญิญาณ เหน็

เรื่องปรัชญาอยู่ในลมหายใจ ก็ไม่พลาด ที่ส�ำคัญคือเราไม่ได้คิด ไม่ได้ท�ำ

เท่านัน้เองแหละ พดูง่ายแต่ท�ำยาก เราหายใจเหมอืนจติวิญญาณในปรชัญา

ต่างๆ ก็ท�ำ ทุกลมหายใจเราท�ำได้มั้ย ทั้งตัวผมตัวผู้ใหญ่ตัวลูกน้องเองด้วย 

ยึดมั่นถือมั่นท�ำจริงหรือเปล่า 

หลักยึดกรรมการผู้จัดการใหญ่ท�ำมาแบบนี้ แล้วก็ได้ผลจริงๆ ไม่ใช่

ว่าเราจะเอาใจผู้ใหญ่ แต่หลักคิดที่ท่านให้มาเป็นประโยชน์กับการบริหาร 

ใช้แล้วได้ผล”
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อดุล อุดล

จะเกลียดจะโกรธแค่ไหน

พวกนี้ก็แค่คันๆ

ผมไม่มีอะไรแอบแฝง

ผมตรงๆ ง่ายๆ 

เหมือนกันทุกคน 

ผมให้โอกาสทุกคน

คณุอดลุ อดุล อดีตผูช่้วยผูจ้ดัการใหญ่ ธรุกจิกระดาษและบรรจุภณัฑ์ 
เคยผ่านงานรับราชการที่กองทัพอากาศนานถึง 5 ปีแล้วลาออกมาอยู่การ
ไฟฟ้าฝ่ายผลิตอีก 5 ปี ก่อนจะผันตัวเองเข้ามาร่วมงานกับเอสซีจี

จากที่เคยอยู่ระเบียบวินัยแบบทหาร ใช้ชีวิตสมบุกสมบันและอยู่กัน
อย่างพี่น้องในช่วงสร้างเขื่อนยันฮี เขาสะสมคุณสมบัติ ทั้งนักบู๊ นักลุยมา
ใช้ในการบริหารบุคคลที่เอสซีจีอย่างเต็มที่ 

คุณอดุลร�ำลึกความหลังให้ฟังว่า
“ผมอาจเป็นคนที่ให้ท�ำงานซ�้ำๆ ไม่ได้ ท�ำแล้วเบื่อ อยู่ต่อไม่ค่อยได้ 

พอดีมีเพ่ือนอยู่ที่น่ี บอกว่าเอสซีจีเขาก�ำลังท�ำโรงปูนที่ท่าหลวงสนใจไหม 

ก็บอกว่าสนแล้วมาสมัครวันสุดท้ายเลย

เริ่มงานตอนนั้น ต�ำแหน่งวิศวกรโรงงานคือความฝันของผม ผมจึง

ตั้งหน้าตั้งตาท�ำงาน อะไรที่เราไม่รู้เกี่ยวกับปูนซีเมนต์ต้องรู้ให้ได้ นั่นคือ

ความคิด ผมไม่เคยคดิเลยว่าเมือ่ไหร่จะได้เป็นผูอ้�ำนวยการโรงงาน คดิแต่ 

จะท�ำงานให้รู้และเข้าใจเกี่ยวกับปูนซีเมนต์ให้ถ่องแท้”

แต่ส่ิงทีท่�ำให้เขาอยู่กบัเอสซีจจีนเกษยีณโดยไม่ออกไปไหนอกีเลย แม้
จะมีคนเอาเงินล้านมาซื้อตัว นั่นคือความประทับใจที่ได้รับโอกาส และได้
รับความไว้วางใจจากผู้บริหารเอสซีจี

“คอืนายให้ความไว้วางใจ เพราะเช่ือว่าเราท�ำถูก เป็นความรบัผดิชอบ

ที่ท่านมอบให้ หัวหน้าบอกเราต้องเช่ือและฟัง เขาให้ความไว้วางใจเมื่อ

เขามอบความรับผิดชอบแล้วเหมือนมอบขาด ถ้าเราท�ำผิดพลาด เขารับ

ผิดชอบ เลยท�ำให้เรารู้สึกว่า เราท�ำผิดพลาดไม่ได้ เป็นความรู้สึกที่อยาก

ท�ำงาน ผมท�ำงานอย่างเดียว ผมสนุก ท�ำงานสนุกเท่านั้นเอง”

“

”

ให้โอกาสแม้แต่คนที่เกลียดผม
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นัน่กลายเป็นหลกัคิดท่ีคุณอดุลกน็�ำมาใช้และถ่ายทอดต่อ โดยเฉพาะ
เรื่องการให้ความไว้วางใจและให้โอกาสพนักงาน ไม่ว่าจะเป็นคนที่ท�ำงาน
ด้วยยากเพียงใดก็ตาม

“หลกัการบรหิารคอื ให้โอกาสคน เรยีกว่ามอบทัง้เงนิทัง้อ�ำนาจในการ

บริหารให้ ใครบอกเด็กคนนี้ซื่อบื้อโง่ ผมเลือกมาเลย ผมว่าคนใช้ไม่เป็น

นั่นแหละคนโง่ ผมจะใช้วิธี Direct Coach เลย ผมชอบท�ำแบบนี้ สอน

น้องเลย สอนกันตรงๆ ให้ลองท�ำดู ดังนั้นปรัชญาการบริหารคนของผม

คือผมจะไม่เลือกคน  

อาจเป็นเรื่องที่แปลก ผมจะเลือกคนที่เหลือ คนที่เขาไม่เอา เชื่อไหม

คนทีไ่ม่ถกูเลอืก จติใจจะหดหูเ่หมอืนเป็น Second Citizen ความรูส้กึอย่าง

นี้เราเชียร์ขึ้นง่าย บอกให้ท�ำอะไรก็ท�ำตาม ถ้าท�ำแล้วซื่อสัตย์ ท�ำตามขั้น

ตอน ไม่มเีสยี มแีต่ดกีบัดเีท่าน้ัน แต่บางคนชอบคนขยันแต่กะล่อน ฉลาด

แต่กะล่อน แต่ผมมีปรัชญา คนยิ่งจนตรอกยิ่งใช้เขาง่าย ยิ่งมีรางวัลยิ่งท�ำ

กันสุดฤทธิ์”

และคณุอดลุกพิ็สจูน์ให้เห็นในเรือ่งการให้โอกาสว่า แม้กระท่ังคนท่ีไม่
พอใจในตัวคุณอดุลเอง เขาก็จะได้รับโอกาสเช่นกัน

“ผมให้โอกาสแม้จะเป็นคนที่เขาไม่ชอบขี้หน้าผม คนที่เกลียดผม 

อย่างเคยมีหัวหน้าส่วนผลิตคนแรก ผมให้เป็นผู้จัดการโรงเยื่อ จนเจ้าตัว

แทบช็อก ที่ผมดุเพราะผมต้องเข้าไปจัดการ แต่จะเกลียดจะโกรธแค่ไหน

พวกนี้ก็แค่คันๆ ผมไม่มีอะไรแอบแฝง ผมตรงๆ ง่ายๆ เหมือนกันทุก

คน ผมให้โอกาสทุกคน เราดูแล้วเราต้องเลือกคนอย่างนี้ ต้องเลือกไม่มี

ประเด็นอะไร”

นีค่อื การบริหารบคุคลสไตล์เฉพาะตวัของคุณอดลุ นกัเลงของแท้ใจถึง 
พึ่งได้ และจริงใจไม่มีประเด็นแอบแฝง
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อนันต์ เกษเกษมสุข

ผมชอบคนเก่งกว่า 

ต้องรู้จักใช้เขา 

ต้องให้โอกาสเขาท�ำงาน 

ให้เขาโชว์ 

ผมไม่ปิดกั้นลูกน้อง

ให้เขาโชว์ศักยภาพเต็มที่ 

ความเอาใจใส่ดูแลพนกังานของผูบ้ริหารเอสซจีี เป็นเรือ่งทีถ่กูกล่าวถงึ
ต่อเนื่องกันมานาน มิใช่เฉพาะในช่วงชีวิตการท�ำงานเท่านั้น 

แม้เมื่อลาออกจากการเป็นพนักงาน เกษียณอายุ หรือในกรณีที่มี
พนักงานที่เข้าโครงการ Early Retire ในช่วงวิกฤตต้มย�ำกุ้ง ก็ยังได้รับการ
ดูแลใส่ใจจากเอสซีจีเป็นอย่างดี

คุณอนันต์ เกษเกษมสุข อดีตกรรมการผู้จัดการ บริษัทสยามซีแพค
บล็อค จ�ำกัด ถ่ายทอดเรื่องราวในประเด็นนี้ให้ฟังว่า

“ความรับผิดชอบต่อลูกน้อง เราต้องคอยดูว่า เขาจะล�ำบากอย่างไร 

คนเคยร่วมงานกันมาต้องแยกทางกัน เราก็รู้สึกเป็นห่วง แต่ปรากฏว่าทุก

คนได้ท�ำงานหมด คือ ยี่ห้อนี้คนเขารับหมด กลายเป็นว่าคนของเราไม่มี

ปัญหาที่จะไปท�ำงานที่อื่น ทุกสายงาน ทั้งการผลิต การตลาด งานบุคคล

ฮอตมาก การบุคคลของเราใครๆ ก็แย่งตัวกัน”

น่ันคอื มุมกลบัทีก่ลายเป็นความภมูใิจส�ำหรบัคุณอนนัต์ ท่ีเอสซจีสีร้าง
คนเก่งและดี เป็นที่ต้องการ

บนแนวคิดที่เขาเองก็อยากเห็นเพื่อนร่วมงานและลูกน้องมีโอกาส
พัฒนาตัวเอง เขาจะยินดีอย่างยิ่งที่คนเหล่านั้น เก่งมากขึ้นๆ กระทั่งเก่ง
กว่าเขาก็ตาม

“

”

“ผมชอบคนเก่งกว่า”
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“ผมเปิดใจไม่หวงความรู้เวลาสอนงาน บางคนอาจจะกลัวลูกน้องเก่ง

กว่า ผมไม่กลวั ผมชอบคนเก่งกว่า ต้องรูจั้กใช้เขา ต้องให้โอกาสเขาท�ำงาน 

ให้เขาโชว์ ผมไม่ปิดกั้นลูกน้องให้เขาโชว์ศักยภาพเต็มที่ 

เรือ่งนีเ้ป็นระบบทีด่มีากของเอสซจี ีเปิดโอกาสให้เขาฉายแสง ลกูน้อง

เก่งกว่าเราก็ดีไม่ได้หวงอะไร”

คุณอนันต์ยังมองว่า ปัจจัยความส�ำเร็จในการบริหารงานบุคคลของ 
เอสซีจี นอกจากการเปิดโอกาสให้คนเก่ง และพัฒนาตัวเองให้เก่งมากขึ้น
แล้ว ยังมีประเด็นเรื่องความเป็นธรรมที่มาพร้อมโอกาสเสมอ

“การบรหิารคนต้องให้ความเป็นธรรมทกุเรือ่ง นอกจากให้โอกาสแล้ว

ต้องให้ความเป็นธรรมด้วย นี่เป็นแนวของคุณพารณ คือต้องเป็นธรรมกับ

บรษิทั เป็นธรรมกบัทุกฝ่ายทีเ่กีย่วข้อง คอืถ้าจะจาก กจ็ากกนัด้วยดเีพราะ

เราให้ความเป็นธรรม” 

หลักคิดที่ไม่กลัวคนที่เก่งกว่าย่อมหมายถึง ไม่ปิดกั้น เปิดโอกาสให้
ลูกน้องโชว์ศักยภาพอย่างเต็มท่ี พร้อมรับฟังและให้ความเป็นธรรม นั่น
คือ Key Success ในการบริหารคนของอดีตผู้บริหารในเอสซีจีที่ชื่อ คุณ
อนันต์ เกษเกษมสุข 
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อนุกูล คงฤทธิ์ 

เปลี่ยนทัศนคติ 

ให้เขาเห็นมุมบวก 

มีความหวัง 

และมองเป้าหมายเดียวกัน 

แต่ละคนมียอดเขาเล็กๆ 

แต่โน่นยอดเขาของพวกเรา 

ทุกคนต้องไปยอดเดียวกัน

ส�ำหรับ คุณอนุกูล คงฤทธิ์ Country Director-Philippines และ 
President, Mariwasa-Siam Ceramics, Inc. ประเทศฟิลิปปินส์ การสร้าง
ความภูมิใจให้กับพนักงานด้วยการ “ตั้งเป้าหมาย” ที่ท้าทายร่วมกัน เพื่อ
ให้ทุกคนต้องช่วยกัน ท�ำงานเป็นทีม และมุ่งมั่นไปให้ถึงเป้าหมายเดียวกัน 
คือเทคนิคส�ำคัญที่ท�ำให้สามารถบริหารจนสามารถพลิกฟื้นสถานการณ์
บริษัทขึ้นมาได้

“ผมเป็นกรรมการผูจ้ดัการครัง้แรกทีบ่รษิทัสยามไฟเบอร์กลาส จ�ำกดั  

เรารูภ้ารกิจของเราคอือะไร สถานการณ์บรษิทัไม่ค่อยดี เวลาประชุมส่ือสาร

กับพนักงานก็ยาก เขาไม่เข้าใจสถานการณ์บริษัท ไม่เข้าใจว่าที่ผ่านมาเรา

ท�ำได้หรือไม่ได้ ดีหรือไม่ดี ตัวเลขของเราก�ำไรหรือขาดทุน ผลประกอบ

การกี่ล้าน เป้าหมายคืออะไร

จะท�ำอย่างไรให้พนกังานรูส้กึว่าก�ำลงัจะถึงยอดเขาเดยีวกนั ผมลงไป

คุยกับพนักงานแต่ละคนเห็นคนละอย่าง บางคนเห็นติ่งหรือชะง่อนผาข้าง

หน้าตัวเอง แต่ยอดรวมไม่มีใครเห็น ไปคนละทิศละทาง”

คุณอนุกูลจึงเร่ิมปรับเปลี่ยนการสื่อสารเพื่อให้พนักงานมองเห็น 
เป้าหมายที่ท้าทาย และเป็นเป้าหมายเดียวกัน

เช่น หากผลติเกนิ 800 ตนั จะท�ำก�ำไรได้ทุกเดอืน เขาจงึตัง้แคมเปญ
เลยว่า จะต้องผลิตและขายให้ได้เดือนละ 800 ตัน 

“เป็นภาพให้ทุกคนเห็นชัดๆ ...ท�ำอย่างไรต้องให้เขารู้ด้วย ผมสั่งติด

บอร์ดขนาดใหญ่ทีค่ลงัสนิค้ารายงานยอดขายทกุวนั สนิค้าออกจากโรงงาน

เท่าไหร่ รายงานแล้วท�ำกราฟที่โรงงานทุกวัน

“

”

สร้างเป้าหมายท้าทายแล้วไปให้ถึง
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พอถึงกลางเดือนเห็นแล้วว่ายอดขายยังไม่ถึง 400 ตัน เอาละ ชัก

ล�ำบาก ตลาดกบ็อกว่าเรือ่งใหญ่แล้ว ผมกป็ระชุมเซลส์ บอกลกูค้าอยูไ่หน

ไปหามา ต้องให้ได้ 800 ตัน แต่ละคนต้องหามาให้ได้

เดือนต่อมาก็ท�ำแบบเดียวกัน ตอนนี้พนักงานมาดูเองเลย แล้ว

พฤติกรรมก็เปลี่ยน จากเดิมถ้ามีโหลดสินค้าใกล้ 16.30 น. พนักงานไม่

อยากท�ำงานเพราะใกล้เลิกงาน แต่พอเรามีเป้าออกมาเห็นชัดเจน มีภาพ

ว่าต้องสู้แล้วนะ ใกล้สิ้นเดือนแล้ว เขาก็ยอมท�ำงานจนค�่ำ

นี่คือ เปลี่ยนทัศนคติ เปลี่ยนวิธีการท�ำงาน ให้เขาเห็นมุมบวก มีความ

หวงั และมองเป้าหมายเดยีวกนั แต่ละคนมยีอดเขาเลก็ๆ ก็จรงิ แต่โน่นยอด

เขาของพวกเราคือ 800 ตัน ทุกคนต้องไปยอดเดียวกัน”

และอีกหน่ึงปรัชญาการบริหารของคุณอนุกูลน่ันคือ “อยู่บริษัทให้มี
ความสุขเหมือนอยู่ที่บ้าน”  เป็นหลักการบริหารงานบุคคลของเขาเอง

“ผมยกตัวอย่างกับพนักงานว่า วันหน่ึง 24 ชั่วโมง นอนไป 8-9  

ชั่วโมง เหลืออยู่เกือบ 10 ชั่วโมง อยู่บริษัท 9 ชั่วโมง นับชั่วโมงที่เราอยู่

บริษทัมากกว่าทีบ้่านอกี แต่พนกังานพอมาท�ำงาน นานๆ ชกัเริม่ไม่เหมอืน

ตอนเริ่มเข้ามาท�ำงานใหม่ๆ ไม่เหมือนตอนหมั้นฮันนีมูน พอแต่งงานแล้ว

ชักไม่เหมือนเดิม 

เอ้...ท�ำไมพนักงานถึงอยากกลับบ้าน แสดงว่าเขาอยู่บริษัทแล้วไม่มี

ความสุข ผมเปลี่ยนใหม่ ถ้าอยู่ท่ีบริษัทมีความสุขเหมือนอยู่บ้าน เขาก็

อยากอยู่บริษัท ทีนี้บริษัทก็จะดีขึ้นเอง ก็คิดแคมเปญใหม่อยู่บริษัทต้องมี

ความสุข ต้องมีสิ่งที่สร้างร่วมกัน 

ผมเชื่อว่า ถ้าเขาท�ำงานแล้วมีความสุข ครอบครัวเขามีความสุข รับ

ประกันได้เลยเขาทุ่มเท 100%”

นั่นคือ สไตล์การบริการเชิงสร้างสรรค์ของคุณอนุกูล มีทั้งความเป็น
ระบบและความเป็นกันเองกับผู้ใต้บังคับบัญชา จนสามารถผลักดันงานให้
บรรลุเป้าหมายได้
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อภิพร ภาษวัธน์

ผมไม่ท�ำงานนั่งโต๊ะ

อย่างเดียว 

ต้องลงไปคุยกับลูกน้อง

ไปกินข้าวที่บ้าน 

ดูครอบครัวเป็นอย่างไร

สร้างความเป็นกันเอง

มีอะไรก็สามารถพูดคุยกัน

ตรงๆ
กลุม่ธุรกิจเคมคิอลส์ถอืเป็นกลุม่ธรุกิจใหม่ของเอสซจี ีซ่ึงในช่วงเร่ิมต้น

เป็นโครงการที่ใช้เงินลงทุนมหาศาล ใช้เทคโนโลยีที่ทันสมัย 
เป็นธรุกจิทีเ่ชือ่มกนัทัง้โลก ต้องตดิตามสถานการณ์อย่างใกล้ชดิ การ

ท�ำงานจึงต้องพลิกสไตล์แบบชนิด 360 องศาเลยทีเดียว
คุณอภิพร ภาษวัธน์ อดีตกรรมการผู้จัดการใหญ่ บริษัทเคมีภัณฑ์ 

ซิเมนต์ไทย จ�ำกัด เป็นผู้บริหารของเอสซีจีที่ได้รับมอบหมายงานที่ท้าทาย 
โดยเฉพาะการท�ำงานในยุคบุกเบิกนั้นต้องสร้างวัฒนธรรมการท�ำงานใหม่
ทั้งหมดเพื่อให้สอดคล้องกับวงจรธุรกิจ 

นักบริหารที่เป็นต้นแบบสไตล์การท�ำงานแบบถึงลูกถึงคนเล่าว่า 
ส�ำหรับองค์กรที่เพิ่งสร้างขึ้นใหม่นั้น สิ่งแรกที่จะต้องท�ำคือ “การเรียนรู้” 

 “เรื่อง Innovation เราท�ำตั้งแต่ตอนนั้น เราต้องน�ำเข้าเทคโนโลยีที่
เป็นของแพงทีส่ดุ กโ็ยนต�ำราให้ลกูน้อง เอ้า...ไปค้นมา ไปคดิมา ผดิๆ ถกูๆ 

ก็ขอให้ท�ำ ท�ำแล้วผดิกก็ลบัมาใหม่ได้ นีคื่อปรัชญาในการท�ำงาน อุปสรรค

มีทั้งนั้น ขายก็มีอุปสรรค ผลิตก็มีอุปสรรค มีทุกอย่าง แต่เราต้องให้เขา

กล้า เพราะเด็กเราใหม่ทุกคน”

คุณอภิพรเล่าถึงการเริ่มต้นสร้างคนช่วงบุกเบิกธุรกิจได้สนุกมีสีสัน
“ตอนนัน้มคีนมาด้วย 3-4 คนเท่านัน้ ทีเ่หลือต้องรบัคนใหม่หมด  ซึง่

มีจดุดคีอื เราสามารถสร้างวฒันธรรมใหม่ให้สอดคล้องกบัธุรกจิได้ เพราะ

เราต้องเริ่มใหม่หมด ยุคบุกเบิกดีตรงที่ทุกอย่างเริ่มจากศูนย์ เราจะผสม

ผสานนิดๆ ต้องลงมาถึงระดับล่าง ไปโรงงานต้องไปกินข้าวกับลูกน้อง จับ

มาจ๊อกกิ้งเสร็จไปสังสรรค์กัน กินข้าว คาราโอเกะกัน 

สร้างให้เป็นประเพณีเดียวกัน ท�ำอะไรด้วยกัน ปีนหอกล่ันด้วยกัน 

ว่ายนํ้าด้วยกัน จะได้เป็นทีมสปิริต”

“

”

“ถึงลูกถึงคน”  ท�ำงานจริงเล่นจริง
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นั่นคือเวลาท�ำงานก็ท�ำเต็มที่ หากนอกเวลาก็ใกล้ชิด มีช่วง “เล่น” 
ด้วยกัน สร้างทีม สร้างความสัมพันธ์ขององค์กรเกิดใหม่ให้เข้มแข็ง

กลายเป็นสไตล์ที่คุณอภิพรเรียกว่า ท�ำงานแบบถึงลูกถึงคนที่ทั้งสนุก
และเร้าใจ 

“ผมไม่ท�ำงานนั่งโต๊ะอย่างเดียว ท�ำงานนั่งโต๊ะไม่เจอคน ต้องลงไป

คุยกับลูกน้องกลางคืนดึกๆ ดื่นๆ เขาเข้ากะกันดึกๆ ดื่นๆ ซื้อขนมไปให้

ลูกน้อง ซื้อใจเขา  

เราไปโรงงานไปกินข้าวกับลูกน้องก็รู้ว่า คนนี้เป็นอย่างนี้ เมียเป็น

อย่างนี้ คนที่เป็น Senior แล้ว เราจะไปกินข้าวที่บ้าน ดูครอบครัวเป็น

อย่างไร ดูแลลูกดีหรือเปล่า สร้างความเป็นกันเอง จากนั้นเมื่อมีอะไรก็

สามารถพูดคุยกันตรงๆ คนของเราถึงไม่กล้า Strike เพราะเราคุยตรงๆ 

อย่างนี้”

ด้วยสไตล์การบริหารแบบโหด มันส์ ฮา ฉบับ “อภิพร” ท่ีได้วาง
รากฐานวัฒนธรรมและจารีตให้กับธุรกิจเคมิคอลส์ได้อย่างแตกต่าง นอก
กรอบวัฒนธรรมของบริษัทแม่อย่างสิ้นเชิง และประสบความส�ำเร็จอย่างดี 
ธุรกิจเคมิคอลส์เติบโตจนกลายเป็นหนึ่งในธุรกิจหลักของเอสซีจี



275

คนที่เป็นพนักงาน

ที่มีศักยภาพของเรา

เขามีความรู้สึกว่า

เขาได้รับความเป็นธรรม 

เป็นคนที่จะก้าวหน้า

เป็นคนที่มีฝีมือ

เป็นคนเก่งของเรา

แม้เอสซีจจีะเริ่มต้นก้าวเดินจากบทบาทของภาคอุตสาหกรรม เต็มไป
ด้วยบุคลากรคุณภาพโดยเฉพาะในสาย “นายช่าง” และวิศวกร  แต่ตลอด
เส้นทางของการเติบโต กระทั่งกลายเป็นกลุ่มธุรกิจชั้นน�ำในอาเซียน ก็เป็น
ที่ยอมรับในด้านการตลาด รวมถึงการสร้างและพัฒนาบุคลากรด้านการ
ตลาดมาอย่างต่อเนื่อง

คุณอมเรศ ศิลาอ่อน คือคีย์แมนคนส�ำคัญ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในมิติ
ด้านการตลาด นับตั้งแต่เข้าร่วมงานในต�ำแหน่งหัวหน้าฝ่ายขาย บริษัทค้า
วัตถุก่อสร้าง จ�ำกัด 

ทัง้ยังมีบทบาทในฐานะ ผู้ช่วยผูจ้ดัการใหญ่-การตลาด บรษิทัปูนซเิมนต์ไทย 
จ�ำกัด (มหาชน) กระทั่งเกษียณตัวเองในต�ำแหน่งสุดท้าย ผู้ช่วยผู้จัดการ
ใหญ่อาวุโส ดูแลกลุ่มวัสดุก่อสร้าง

เคล็ดลับส�ำคัญของความส�ำเร็จในการสร้างคนด้านการตลาดนั้น คุณ
อมเรศเล่าถึงการคัดเลือก ดึงตัวบุคลากรกันตั้งแต่ท่ีเริ่มเห็นแววในระดับ
มหาวิทยาลัย

“เร่ือง Campus Recruitment ผมเป็นคนท่ีมคีวามเชือ่มัน่ในเรือ่งน้ีมา

นานแล้ว เดี๋ยวนี้ก็ยังเชื่ออยู่ ก็ยังพยายามที่จะให้ S&P ท�ำอย่างเดียวกัน

แนวคิดมาจากไหน ก็จากคนเก่าๆ วิธีของเขาสมัยก่อน พวกนายช่าง

ใหญ่ๆ ท้ังหลาย เขากไ็ปหาอาจารย์ในมหาวทิยาลยัซึง่เป็นเพือ่นเขา เพือ่จะ

ดูว่า นักศึกษาที่ใกล้จบ ใครดี ใครเหมาะกับเราก็ Recruit เข้ามา คล้ายๆ 

เอามาฝึกงานก่อน ถ้าเห็นเหมาะสมก็ Recruit เข้ามา แล้วก็ขยายท�ำให้

เป็นระบบมากขึ้น”

นอกจากนี้ ยังมองความแตกต่างในการคัดเลือกคนให้เหมาะสมกับ
ต�ำแหน่งอีกด้วย

“เรารูว่้างานด้านการตลาดต้องการคนไม่เหมอืนกบัทางโรงงาน ไม่ใช่

คนเก่งทางช่าง ไม่ใช่คนเก่งทางค�ำนวณ ไม่ใช่คนเก่งทาง Logic แต่ต้องเป็น

คนเก่งเกีย่วกบัคน เข้ากบัคนได้ สามารถเจรจากบัคนอืน่ได้ แล้วกค็วบคมุ

อารมณ์เป็น 

นายช่างบางทคีวบคมุอารมณ์ไม่ค่อยเป็น ฉะนัน้ต้องหาคนทีเ่หมาะ 

อย่าลืมว่า ฝ่ายตลาดของเราต้องไปดีลกับผู้แทนจ�ำหน่าย ซึ่งจริงๆ 

พวกเถ้าแก่เขาก็เป็นผู้ใหญ่ คนของเราอย่างเก่งก็เทรนมาสัก 5-10 ปี 

“

”

อมเรศ ศิลาอ่อน

“สร้างคน” ดีกว่า “ซื้อตัว” 
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อายุ 30 กว่า แต่ต้องไปดีลกับเถ้าแก่อายุ 50 ซึ่งท�ำงานมา 20 ปีแล้ว แล้ว

ก็เป็นเศรษฐีแล้ว ไปพูดกับเขาให้เขาโน้มน้าวจิตใจท�ำในสิ่งที่อยากจะให้เขา

ท�ำ ไม่ใช่ของง่าย

เพราะฉะนั้นต้องหา ต้องสร้างคนท่ีเหมาะสมกับงานน้ี ต้องดูเร่ือง

บุคลิกภาพ ดูความสามารถในการ Handle คน เรื่องนี้เป็นเรื่องที่เราเน้น”

นโยบายส�ำคญัอกีเร่ืองหนึง่ของเอสซจีคีอื เน้นทีก่าร “สร้างคน” มากกว่า
จะใช้วิธี “ซื้อตัว” หรือดึงคนจากที่อื่นเข้ามา 

“เพราะว่า 1.ถึงแม้เราขยายงานเร็ว แต่เราก็มีคนที่เราเทรนไว้มากพอ ก็

ไม่มีความจ�ำเป็นที่จะต้องไปคว้าคนจากข้างนอกมา แต่ถ้าเผื่อคุณเป็นบริษัท

การเงินที่ตั้งขึ้นมาใหม่ คุณก็ต้องไปแย่งคนมาจากแบงก์จากบริษัทอื่น อันนี้

จ�ำเป็น แต่ของเรานี่ไม่มีความจ�ำเป็น 

อันที่ 2.คือว่าเวลาเอาคนเข้ามา Mid Career จะมีปัญหาเรื่อง Culture 

Crash วฒันธรรมไม่เหมอืนกนั ซึง่กต้็องใช้เวลาในการปรบั แต่ว่ากไ็ม่ใช่ไม่ม”ี

แนวคิดและกลยุทธ์ดังกล่าว คุณอมเรศเชื่อว่าเป็นจุดแข็ง เป็นต้นแบบที่
องค์กรอื่นๆ ก็น�ำไปใช้

“แต่จดุส�ำคญัคือ 1.ต้องไม่มีการแบ่งฝ่าย 2.คนท่ีเป็นพนักงานท่ีมศีกัยภาพ

ของเราเขามีความรู้สึกว่าเขาได้รับความเป็นธรรม เป็นคนท่ีจะก้าวหน้า 

เป็นคนท่ีมีฝีมือ เป็นคนเก่งของเรา น่ีคือเรื่องท่ีผมคิดว่าเป็นอาวุธลับของ 

เอสซีจี”

ก่อนจะฝากข้อคิดเบือ้งหลงัความส�ำเร็จในการบรหิารคนว่า จะต้องมคีรบ 
ทั้งการสร้างคน พัฒนาคน และสร้างทีม

“จุดเด่นท่ีเราจะต้องพฒันาคนขึน้มาในของแต่ละอุตสาหกรรมกไ็ม่เหมอืน

กันนะ ก็ต้องไปจัดให้เข้ากรอบ แต่ในที่สุดแล้วก็มีอยู่สองอย่าง คือ 1. การ

สร้างคนต้องมคีวามต้ังใจท่ีจะสร้างคน ต้องยอมลงทุนไม่ใช่เอาก�ำไรอย่างเดยีว 

เพราะว่าการสร้างคนใช้เงิน ถ้าไม่ยอมลงทุนก็สร้างคนยาก ต้องมีนโยบายที่

ชัดเจนในเรื่องการสร้างคน 

2. เรื่องการสร้างทีม คุณมีคนเก่ง 5 คนก็ใช่ว่าจะท�ำงานร่วมกันได้ แล้ว

คนที่เป็นหัวหน้า คนท่ีเป็นผู้ใหญ่ ต้องรู้จักว่าจะท�ำอย่างไรจะท�ำให้คนเก่ง

ท�ำงานเป็นทีมได้ 

อย่างทมีฟุตบอลแมนฯ ย ูแมนฯ ซต้ีิ คนในทีมส่วนหนึง่เขาฝึกข้ึนมา แล้วไป

ซื้อคนข้างนอกเข้ามา สิ่งที่ยากคือเอาคนที่ซื้อมาจากข้างนอกกับคนที่ฝึกขึ้นมา

เองหล่อหลอมให้เป็นทีมเดียวกัน ยากที่สุด บริษัทก็เหมือนกัน” 
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จะเทวดามาจากไหน

ก็แล้วแต่ ต้องลงไปคลุกฝุ่น

ในลาน วิศวกรเด็กๆ 

สมัยโน้นลงมาหมดทุกคน 

เป็นการปลูกฝังความรัก

ในงาน ความรู้อะไรๆ

จะแน่นมาก

ไม่เพียงเฉพาะความละเอียดลึกซ้ึงในการคัดเลือก สรรหาบุคลากร
ของ “เอสซีจี” จะเป็นที่เลื่องลือ กระบวนการถ่ายทอดความรู้ หล่อหลอม
ให้ “คนเอสซีจี” แกร่งจริง ตั้งแต่ต้นทาง ด้วยวิธีการสอนงานกันอย่าง
เข้มข้น คลุกฝุ่น ก็เป็นเรื่องจริงที่เป็นองค์ประกอบส�ำคัญของความส�ำเร็จ
ในองค์กรแห่งนี้

คุณอลงกฎ ชุตินันท์ อดีตกรรมการผู้จัดการ บริษัทนวโลหะไทย 
จ�ำกัดผู้เริ่มชีวิตการท�ำงานต้ังแต่ระดับผู้ช่วยวิศวกรในกลุ่มอุตสาหกรรม
เหล็กมาอย่างยาวนาน เล่าถึงความโชคดีที่ได้ร่วมงานกับเอสซีจี แม้ว่าจะ
ไม่ได้เรยีนจบในระดบัเกยีรตนิยิมในยคุนัน้ แต่กไ็ด้ประจกัษ์ถงึกระบวนการ
ตรวจสอบ คัดเลือกคนอย่างเข้มงวดและเจาะลึก

“ผมไม่ได้จบเกียรตินิยมอันดับ 1 แต่ก็ถูกเรียกมาสัมภาษณ์ไม่รู้ว่า

เพราะอะไร รู้แต่ว่าค่าตอบแทนสูงมาก สูงจนกระทั่งคนไม่คิดจะไปไหน 

เพราะไม่รู้จะไปหาที่ไหนได้ดีกว่านี้ 

สิ่งที่ส�ำคัญคือ นโยบายให้คนทุ่มเทกับงาน 100% ทุ่มเททั้งชีวิตจิตใจ

กับงาน หลังจากเลือกคนที่สมองดี ที่สมประกอบทุกด้าน ผมไม่เรียกว่า

สมบูรณ์ แต่เรียกว่าสมประกอบในทุกด้าน 

ผมเพิ่งมารู้ทีหลังเมื่อเข้าเอสซีจีแล้ว มีทีมงานไปไล่เช็กประวัติผมกับ

ลกูน้อง นีค่อืความละเอยีดลออในการคดัคน มาท�ำงานแล้วลกูน้องรกัไหม 

ปกครองอย่างไร เรื่องนี้ผมมาได้ฟังทีหลัง โอ้โหเอสซีจีขนาดนี้เลยเหรอ”

“

”

อลงกฎ ชุตินันท์

สอนคนให้คลุกฝุ่น-ติดดิน
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นอกจากการคัดเลือกคนอย่างเข้มข้นแล้ว การเริ่มต้นท�ำงาน เรียนรู้
งานก็ดุเดือดไม่แพ้กันในความเห็นของคุณอลงกฎ

“การสอนงานเรื่องนี้เป็น Key Success อีกจุดหนึ่งของเอสซีจี คือ

ให้ไปคลุกฝุ่นอยู่ในโรงงาน หลังจากนั้นคือผู้ใหญ่จะใช้เวลาพิจารณาว่าคน

นี้เป็นอย่างไร เสร็จแล้วจะเริ่มมอบหมายงานให้ ผมเข้ามาทีแรกถูกส่งให้

ไปอยูท่ีโ่รงงานหล่อเหลก็ ตอนนัน้มรีุน่พีอ่ยูท่่านหนึง่ท่านต้ังใจสอนมากช่ือ

พี่อุทัย สอนจัง สอนสาหัสนะ

ได้ผลนะครับ ได้ผลมากทีเดียว ที่ส�ำคัญมากๆ คือ ให้ทุกคนลงติด

พื้น ไม่ใช่เป็นนายช่างแล้วใหญ่โตสั่งอย่างเดียว ทุกคนต้องลงติดพื้น ต้อง

ลงไปท�ำงานหน้าเครื่องจักรจริงๆ เหมือนคนงาน”

วธิกีารเรยีนงานสอนงานของเอสซจี ีแม้เป็นผูบ้รหิารกต้็องผ่านงานใน
ไลน์การผลิตของโรงงานมาก่อนทั้งสิ้น

“จะเทวดามาจากไหนกแ็ล้วแต่ ต้องลงไปคลกุฝุน่ในลาน วศิวกรเดก็ๆ 

สมัยโน้นลงมาหมดทุกคน เป็นการปลูกฝังความรักในงาน ความรู้อะไรๆ 

จะแน่นมาก”

นั่นเป็นองค์ประกอบส�ำคัญทั้งในการการคัดเลือกคน และการสอน
งาน โดยใช้หลักคิดง่ายๆ ว่า การคัดเลือกคนให้ถูกตั้งแต่ต้นส�ำคัญมาก 
หากไม่มีก็ไม่ต้องใช้ 

เมื่อมีครบทั้งองค์ประกอบหลักคือ 1. เงินเดือนจูงใจ 2. สถานะการ
งานมัน่คง 3. มกีารเรียนรูพ้ฒันาตลอด เอสซจีจีงึมทีีมบคุลากรท่ีแขง็แกร่ง
มาโดยตลอด 
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อวิรุทธ์ วงศ์พุทธพิทักษ์ 

ถ้าผู้ใหญ่นั่งหัวโต๊ะ

ให้ความเป็นธรรม 

คนที่นั่งรอบโต๊ะ

จะมาจากไหนก็ตาม

สุดท้ายเขาก็จะเห็นว่า

สิ่งที่เราจะต้องท�ำร่วมกัน

ปักธงไว้คือ 

เพื่อผลส�ำเร็จขององค์กร

ในช่วงเวลาที่คุณชุมพล ณ ล�ำเลียง เดินหน้าบุกขยายธุรกิจในฐานะ 
กรรมการผู้จัดการใหญ่ เอสซีจี นั้น

คุณอวิรุทธ์ วงศ์พุทธพิทักษ์ อดีตกรรมการผู้จัดการใหญ่ บริษัท 
ซิเมนต์ไทยพร็อพเพอร์ตี้ (2001) จ�ำกัด (มหาชน) คือคนท�ำงานอยู่เบื้อง
หลัง ดูแลความเรียบร้อยทุกอย่าง 

เขาคือคนที่รู้ใจ อ่านใจ และรับลูกจากคุณชุมพลได้ทุกจังหวะ ส�ำหรับ
ความคิดในการบริหารคนนั้นก็น่าสนใจไม่น้อย

โดยเฉพาะการเข้าไปบรหิารจดัการในบรษิทัสยามคราฟท์อตุสาหกรรม 
จ�ำกัด

“สมัยนั้นสยามคราฟท์ขาดทุนมาก แต่พนักงานก็เรียกร้องโบนัสให ้

เหมือนธุรกิจอื่นๆ ในเอสซีจี ผมก็เข้าไปอธิบายว่า เราจ้างพวกคุณเสมือน

หนึ่งมีโบนัสรวมในเงินเดือนไว้ส่วนหนึ่ง แต่ถ้าจะเอาโบนัสก็ต้องลดเงิน

เดือนคุณส่วนหนึ่งแล้วเอาไปจ่ายสิ้นปี ก็เป็นโบนัสใช่ไหม”

นอกจากตัวอย่างในการแก้ปัญหาที่ดูเหมือนจะง่ายในสยามคราฟท์ 
แล้ว คุณอวิรุทธ์ยังได้ประสบการณ์มากมายในการเข้าไปดูแลบริษัท 
เซรามิคอุตสาหกรรมไทย จ�ำกัด

“พอมาเป็นกรรมการผู้จัดการบริษัทเซรามิคอุตสาหกรรมไทย จ�ำกัด 

เรามคีนในบรษิทัสามสญัชาตด้ิวยกนั คือ หนึง่คนเก่าของเขา สองคนทีร่บั

ใหม่ และสามคนที่เอาไปจากเอสซีจี

คือมีทั้งคนกินเงินเดือนเอสซีจี คนกินเงินเดือนเก่า และคนที่กินเงิน

เดือนของบริษัทใหม่ นี่คือความยุ่งยากในการบริหารว่าจะท�ำอย่างไร” 

ท่ามกลางความหวาดระแวง ขัดแย้ง กินแหนงแคลงใจ คุณอวิรุทธ์
ประกาศชดัเจนว่า เขาจะไม่เข้าข้างใคร แต่จะเข้าข้างคนทีท่�ำงานเพือ่บรษิทั
เท่านั้น 

“

”

ผู้บริหารขาดความเป็นธรรม
ก็ขาด Leadership
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“ใครท�ำงานได้ ผมเข้าข้างหมด แต่ถ้ามาจากเอสซีจีแล้วไม่ท�ำงานก็

ส่งคืน เพราะผมไม่มีอ�ำนาจไปไล่ออก พวกที่รับใหม่ท�ำงานไม่ได้ก็เอาออก 

พวกคนเก่าไม่สามารถปรบัตวัเข้ากบัระบบใหม่ได้ กห็าทางออกให้ หา Exit 

ให้คุณด้วยวิธีใดวิธีหนึ่ง”

และกลยุทธ์ส�ำคัญส�ำหรับการบริหารคน ภายใต้เป้าหมายว่า จะท�ำ
อย่างไรให้คนสามกลุ่มให้เป็นเนื้อเดียวกันนั้น เขาเลือกท่ีจะใช้ความเป็น
ผู้น�ำที่เป็นธรรมกับทุกคนทุกฝ่าย แล้วมุ่งเป้าไปท่ีความส�ำเร็จขององค์กร
เป็นที่ตั้ง

“ต้องอาศยัความเป็น Leadership คอื ถ้าผูใ้หญ่นัง่หวัโต๊ะให้ความเป็น

ธรรม คนที่นั่งรอบโต๊ะจะมาจากไหนก็ตาม สุดท้ายเขาก็จะเห็นว่าสิ่งที่เรา

จะต้องท�ำร่วมกันปักธงไว้คือ เพื่อผลส�ำเร็จขององค์กร ของบริษัท ไม่ใช่

เพื่อผม และไม่ใช่เพื่อคุณ ไม่ใช่เพื่อคนกลุ่มใดกลุ่มหนึ่ง

Leadership ส�ำคัญที่สุด ต้องสร้าง Trust ความน่าเชื่อถือ และต้อง

สร้างภาพลกัษณ์ให้ดด้ีวย ค�ำว่าภาพลกัษณ์คอื เราต้องประพฤตปิฏบิตัด้ิวย 

อะไรต่างๆ ที่เขียนไว้ในจรรยาบรรณเอสซีจี อุดมการณ์ 4 คนเก่งและดี 

สารพัด ใครจะคิดอย่างไรก็ได้ แต่ถ้าไม่มีการประพฤติปฏิบัติก็ไม่เกิด” 

คณุอวริทุธ์เชือ่ว่า จดุชีข้าดว่าการบรหิาร การเป็นผูน้�ำจะประสบความ
ส�ำเร็จหรือไม่ขึ้นอยู่ที่ผู้บริหาร ถ้าผู้บริหารขาดคุณธรรม ขาด Leadership 
ที่ดี ก็ปิดฉากและกลับบ้านเลย

การท�ำตัวเป็นแบบอย่างหรือ Role Model คือ หัวใจส�ำคัญของ 
Leadership ขณะเดียวกันต้องมีความน่าเชื่อถือ และความเป็นธรรมกับ
ทุกคนนั่นเอง 

อ
วิร

ุท
ธ
์ ว

งศ
์พ

ุท
ธ
พ

ิท
ัก

ษ
์ 

ก
าร

บ
ุค

ค
ล
        

  

ร้อ
ย

เร
ื่อ
งเ

ล
่า 



อาทิตย์ ประทุมสุวรรณ

เมื่อลูกน้องเราท�ำงาน

ทดแทนให้เรา 

เราก็ต้องให้ความรู้เขามากๆ 

พัฒนาเขามากๆ

เขาถึงจะท�ำงานแทนเราได้

คณุอาทติย์ ประทมุสวุรรณ  อดตีกรรมการผูจ้ดัการ บรษัิทกระเบือ้ง
กระดาษไทย จ�ำกัด เป็นผู้บริหารเอสซีจีอีกคนหนึ่งที่ให้ความส�ำคัญกับคน 
ให้เวลากับคนค่อนข้างมาก

โดยเฉพาะการใช้เวลาส่วนใหญ่ขลกุอยู่กบัคนงานในโรงงาน สอนงาน 
สอนชีวิตถามสารทุกข์สุกดิบ และสร้างตัวตายตัวแทน

“คนคือองค์ประกอบส�ำคัญที่สุด ที่จะท�ำให้บริษัทของเราก้าวไปข้าง

หน้าได้ ผมพยายามให้เวลากับคนค่อนข้างมาก ช่วงแรกที่พนักงานเข้า

มาแทบไม่ได้ให้ท�ำงานเท่าไหร่ เราไม่ได้คาดหวังงานจากเขา 2 ปีแรก จะ 

เทรนนิง่เป็นส่วนใหญ่ จะให้หมนุเวยีนไปตามหน่วยงานต่างๆ และเทรนนิง่ 

นอกจากนัน้จะดแูลโดยสร้างระบบ Mentor คือให้รุน่พีท่ี่ประสบความ

ส�ำเรจ็ในการท�ำงานและนสิยัด ีเข้ามาเป็นพีเ่ลีย้งให้ค�ำแนะน�ำ มปัีญหาอะไร

ปรึกษากันบางทีเขาปรึกษาส่วนตัว” 

คุณอาทิตย์เล่าด้วยว่า ในฐานะกรรมการผู้จัดการ เขาต้องไปกล่าว
ต้อนรับพนักงานใหม่ทุกครั้ง พร้อมย�้ำให้ความส�ำคัญในการท�ำงานร่วม
เดียวกัน 

“ตอนนัน้ส่วนใหญ่มาจากวศิวะจฬุาฯ ทัง้นัน้ ผมมกัจะพดูกบัเขาว่าจบ

อะไรมาไม่ส�ำคัญ ปริญญาที่ได้มาเก็บไว้ที่บ้าน เพราะการท�ำงานที่ประสบ

ความส�ำเร็จ ทีมส�ำคัญที่สุด ทีมเวิร์กส�ำคัญที่สุด”

“

”

สร้างคนให้ท�ำงานแทน
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คุณอาทิตย์เชื่อว่า ธุรกิจจะประสบความส�ำเร็จหรือไม่ส�ำเร็จ อยู่ที่
คน อันดับแรกคือ ต้องให้ความรู้ โดยผู้บริหารหรือเจ้านายต้องท�ำหน้าที่นี้

“ในชีวิตการท�ำงาน ผมจะอยู่โรงงานส่วนใหญ่ ผมจะไม่นั่งโต๊ะท�ำงาน 

จะอยู่ไม่กี่ชั่วโมงเฉพาะช่วงเช้า พอไม่มีประชุม ก็จะเดินลงไปโรงงานคุย

กับคนโน้นคนนี้ พนักงานก็ดีใจ ผู้อ�ำนวยการมาคุยด้วย คุยเรื่องทั่วๆ ไป 

ถามสารทุกข์สุกดิบ ไม่ได้คุยเรื่องงานอย่างเดียว 

เราต้องยอมรับอย่างหนึ่งว่า ในความเป็นผู้น�ำ ความส�ำเร็จของผู้น�ำ

ไม่ได้เกิดจากตัวเรา เกิดจากคนอ่ืน ทีนี้เราจะให้คนอื่นท�ำงานของเราให้

ส�ำเร็จได้อย่างไร นี่เป็นเรื่องส�ำคัญคือ คนเป็นผู้น�ำต้องมีท้ังพระเดชกับ

อ�ำนาจ ที่เอสซีจีใช้พระคุณ

เมื่อลูกน้องเราท�ำงานทดแทนให้เรา เราก็ต้องให้ความรู้เขามากๆ 

พัฒนาเขามากๆ เขาถึงจะท�ำงานแทนเราได้ ผมจะพูดกับลูกน้องเสมอๆ 

ว่า ผมโชคดีที่มีลูกน้องเก่งๆ มาท�ำงานให้ผม ผมยังไม่เก่งเท่าพวกคุณเลย 

เพราะรุ่นน้อง คนรุ่นใหม่ต้องเก่งกว่าคนเก่าธุรกิจถึงจะก้าวหน้า 

พูดง่ายๆ ถ้าลูกน้องมาแทนเราได้ เราก็โตได้อีก แต่ถ้าเราท�ำงานคน

เดียว เราก็จะไม่ได้ไปไหน อยู่ตรงนั้นตลอด ย้ายไปไหนไม่ได้ ดังนั้นตาม

หลักของเอสซีจี เราต้องสร้างตัวแทนความส�ำเร็จหรือ Successor ให้ได้”

ด้วยการบริหารแบบเป็นกันเอง ท�ำงานแบบไม่หวงความรู้ สร้างคน
ทดแทนตลอดเวลา นั่นคือ เคล็ดลับการบริหารของ คุณอาทิตย์ ประทุม
สุวรรณ  
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อารีย์ ชวลิตชีวินกุล

คือเดินไปพูดคุย

ไปอธิบาย

ไปท�ำความเข้าใจกับเขา 

ไปสร้างสัมพันธ์ที่ดี 

จนกระทั่งเข้าใจดีว่า

ผมมีเจตนาอย่างไร

การสื่อสารเป็น “หัวใจส�ำคัญ” ของการบริหาร การให้ความส�ำคัญ
กับการสื่อสารสู่พนักงาน โดยเฉพาะอย่างยิ่งในยามวิกฤตนั้นถือเป็นปัจจัย
ส�ำคัญส�ำหรับการแก้ปัญหาหรือคลี่คลายสถานการณ์ได้เป็นอย่างดี

คุณอารีย์ ชวลิตชีวินกุล ผู้ช่วยผู้จัดการใหญ่-ธุรกิจรีจินอล เอสซีจี 
ซิเมนต์-ผลิตภัณฑ์ก่อสร้าง เล่าถึงความประทับใจในครั้งที่ถูกส่งไปกอบกู้
สถานการณ์ของกจิการกระเบ้ืองคมัพานา ซ่ึงเอสซีจี ถูกขอร้องให้เข้าไปร่วม
ทนุในกจิการดงักล่าว แม้ว่าจะมธีรุกจิในลกัษณะเดยีวกนัอยูก่่อนแล้วกต็าม

“ผู้บริหารเดิมต้องการให้ปรับโครงสร้าง จึงมาคุยกับผู้บริหารเอสซีจี  

ให้เข้าไปช่วยร่วมทุนแล้วพลิกฟื้นสถานการณ์ ตอนนั้นรู้สึกว่าพนักงาน 

คมัพานาขวญัก�ำลงัใจไม่ม ีเนือ่งจากกจิการขาดทนุ เงนิเดอืนไม่เคยขึน้หลาย

ปี โบนสัไม่เคยได้”

สิง่แรกทีคุ่ณอารีย์เลอืกท�ำในการเดนิทางไปพบพนกังานของคัมพานา
คอื เริ่มสื่อสาร พูดคุยกับผู้บริหารระดับสูงของบริษัทก่อน สื่อสารกับคีย์
แมนส�ำคัญของบริษัทให้ทราบวัตถุประสงค์ว่า เอสซีจีเข้าไปเพื่ออะไร 

“ตอนที่เราร่วมทุนมีข่าวลือเยอะแยะไปหมดเลยว่า เราจะเข้าไปปิด

บริษัทไหม จะปลดพนักงานออกไหม อะไรต่างๆ ซึ่งโทษพนักงานไม่ได้ 

เป็นเรื่องปกติที่เขาเองก็อยากจะรู้ว่าเข้ามาเพื่ออะไร สิ่งที่ผมมองว่าส�ำคัญ

ที่สุด คือ ต้องสื่อสารท�ำความเข้าใจกับพนักงานในองค์กร

“

”

กู้วิกฤตด้วย “สื่อสารทุกระดับ”
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ผมบอกถึงวัตถุประสงค์ที่เราเข้าไปคือ ไปช่วยฟื้นธุรกิจของ TGCI 

(บริษัทไทย-เยอรมัน เซรามิค อินดัสทรี่ จ�ำกัด (มหาชน))

ประเด็นส่ือสารขั้นแรกคือ แจ้งวัตถุประสงค์หลักที่ต้องการให้ธุรกิจดี
ขึ้น ถ้าบริษัทดีขึ้น พนักงานก็จะดีขึ้นด้วย เนื้อหาข้อความหรือ Message 
ต้องชัดเจน จากนั้นจึงคุยกันเรื่องทางออก วิธีแก้ปัญหา

ต้องท�ำทั้งขอร้องให้ทุกคนช่วยลดต้นทุนการผลิต โดยการประหยัด
พลงังาน ลดของเสยี ปรบัปรงุประสทิธิภาพการท�ำงาน ดแูลจดุรัว่ไหลต่างๆ 
เพื่อให้บริษัทแข่งขันได้ในแง่ต้นทุน

ขณะเดียวกันก็ต้องปรับแนวทางการผลิต การดีไซน์ การตลาด การ
แข่งขันด้านราคาที่เคยเป็นปัญหาในอดีต

แม้ทกุคนจะเข้าใจ แต่กม็ยัีงแรงต่อต้าน คุณอารย์ีเล่าถึงการแก้ปัญหา
ตรงนี้ว่า วิธีจัดการที่เลือกใช้คือ Walk the Talk 

“คอืเดนิไปพดูคยุไปอธบิายไปท�ำความเข้าใจกับเขา ไปสร้างสมัพนัธ์ที่

ด ีจนกระทัง่เข้าใจดว่ีา ผมมเีจตนาอย่างไร เราหวงัดกีบัองค์กรอย่างไร ต้อง

ค่อยๆ สื่อให้เข้าใจง่ายๆ เมื่อก่อนต่างคนต่างดูเป้าหมายของตัวเอง ตอน

หลังไม่ใช่แล้ว พอถึงสิ้นเดือนทุกคนจะโทรถามบัญชีว่าเดือนนี้ EBITDA 

เท่าไหร่ ภาพเปลี่ยนไปเพราะทุกคนเห็นภาพเดียวกันว่าทุกคนก�ำลังช่วย

ให้บริษัทอยู่รอด

ผมเช่ือมั่นในคุณค่าของคน ผมเชื่อว่าทุกๆ คนถ้าเห็นภาพเดียวกัน

หวังดีกับองค์กร องค์กรจะเดินต่อไปได้”

ด้วยกลยุทธ์การสื่อสารอย่างมีระบบ เป็นขั้นเป็นตอน การพลิกฟื้น
สถานการณ์ก็ประสบความส�ำเร็จในที่สุด
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โอภาศ ธันวารชร 

เราเหนื่อยกายได้ 

แต่อย่าเหนื่อยใจ

นี่ก็เป็นหลักธรรมคือ

ถ้าใจนิ่ง 

ต่อให้เขาเหนื่อยเท่าไหร่ 

กลับมาแล้ว

จะสดชื่นได้เร็ว

คณุโอภาศ ธนัวารชร กรรมการรองผูจ้ดัการใหญ่อาวโุส บรษิทัสยาม 
คูโบต้าคอร์ปอเรชั่น จ�ำกัด เป็นคนหน่ึงที่ใช้หลักธรรมท่ีตนเองสนใจมา 
บรหิารลูกน้องที่อยู่ในความดูแล 

และยังส่งเสริมพนักงานให้หันมาสนใจธรรมะ มีท้ังท�ำบุญประจ�ำวัน 
ประจ�ำสัปดาห์ มีนิมนต์พระมาสอนธรรมะเป็นประจ�ำ เป็นอีกมิติหนึ่งใน
การบริหารคน

เขาเล่าถงึเร่ืองนีว่้า หลกัธรรมทีใ่ช้ในการท�ำงานนัน้ เรือ่งแรกเป็นเร่ือง
ของตัวตน ใช้หลักไตรลักษณ์ เรื่องอนัตตา ไม่มีตัวตน 

นัน่คอื ถ้าเป็นผู้บรหิารจะเหมอืนไม่มตัีวตน ไม่ได้มองท่ีตวัเอง ตดัสนิ
ใจท�ำอะไรก็มองในภาพองค์รวมตลอด 

“สอดคล้องกับเรื่อง Open & Challenge เราไม่มีตัวตน รับฟังคน

อื่น มองในเรื่องของความแตกต่างเป็นสิ่งที่ดี ดังนั้นเราต้องรู้จักบริหาร

ความแตกต่างให้ดี การดึงเอาส่วนที่ดีๆ ของแต่ละคนมารวมกัน แล้ว

บริหารจัดการให้ดีเท่ากับเราเปิดรับสิ่งใหม่ๆ เปิดรับความคิดเห็นที่กว้าง

ขวาง โดยเฉพาะยุคสมัยนี้เป็นยุคท่ีเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ถ้าเราย่ิง

เปิดรับสิ่งใหม่ๆ เข้ามาเสริมกับแนวคิดของเราด้วยก็จะท�ำให้องค์กรเดิน

ไปแล้วทีมเวิร์กก็จะดี

เราเป็นกรรมการผู้จัดการยังลงไปนั่งรถปิกอัพไปขยายตลาด ไปติด

สติกเกอร์กับลูกน้อง”

การไม่ยึดต�ำแหน่ง ไม่ยึดติดตัวตนแบบนี้เองท�ำให้ได้ขวัญก�ำลังใจ
จากพนักงาน แม้จะเหนื่อย ต้องลุยกับลูกน้อง แต่คุณโอภาศก็มองว่าเป็น
วิธีที่คุ้มค่า

“

”

บริหารคนด้วยธรรมะ
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“เราเหนื่อยกายได้ แต่อย่าเหนื่อยใจ นี่ก็เป็นหลักธรรมคือ ถ้าใจนิ่ง 

ต่อให้เขาเหนือ่ยเท่าไหร่ กลบัมาแล้วจะสดชืน่ได้เรว็ เราใช้หลกัธรรมดเูร่ือง

ใจ เหน็ดเหนื่อยเพื่ออะไร เพื่อจะพลิกฟื้นบริษัทกลับมา

ถ้าเรานิ่งคนอื่นก็จะไม่หวั่นไหว ก็จะมีความมั่นใจและไม่วิตกจริต” 

หลักธรรมอีกชุดหนึ่ง ซึ่งคุณโอภาศใช้อย่างสม�่ำเสมอ น่ันคือหลัก
พรหมวิหาร 4 เมตตา กรุณา มุทิตา อุเบกขา 

“พอเมตตา อยากให้ผู้อื่นได้รับสิ่งที่ดีที่มีความสุข เราท�ำอะไรกับเขา

ด้วยความปรารถนาดี หลักทางพระพุทธศาสนามีอยู่อันหนึ่ง นั่นคือความ

เพียร ถึงแม้งานการต่างๆ สัมมาอาชีพที่เราต้องท�ำ มีเป้าหมายที่ท้าทาย 

แต่เป็นหน้าที่เป็นสัมมาชีพ เราก็ต้องมีความมุ่งมั่นมานะพยายาม 

คนที่เข้าใจหลักธรรมลึกซึ้ง ต้องเข้าใจค�ำว่าความเพียร ใครเคยไปนั่ง

สมาธจิะเข้าใจเลยว่า ท้ังปวด ท้ังเม่ือย ท้ังเหนบ็ เขาให้เรยีนรูว่้า นีคื่อความ

ล�ำบาก พอเราทกุข์ เจอสิง่ท่ีหนกัๆ เราจะอยูไ่ด้ โดยเฉพาะเรือ่งความมุง่มัน่ 

เป็นเรื่องส�ำคัญ ผมเองจะเดินสายกลางในจุดที่เหมาะสม”

แนวคิดในการถ่ายทอดหลักธรรมให้แก่พนักงาน ตามเจตนาของคุณ
โอภาศ ท�ำให้เกดิภาพการเข้าแถวของพนกังานตอนเช้า หลงัออกก�ำลงักาย
แล้ว จะมกีารสวดมนต์เพือ่เตรยีมความพร้อมในการท�ำงาน นอกจากนี ้ทกุ
วันพุธต้นเดือนจะมีกิจกรรมตักบาตร 3 รูป หากเป็นวันพระใหญ่จะมีการ
นิมนต์พระ 9 รูป บางครั้งจะมีพระมาบรรยายธรรมสั้นๆ 

และทุกวันพุธสัปดาห์ที่ 3 จะนิมนต์พระมาเชิญชวนพนักงานให้ร่วม
ปฏิบัติธรรม 

“การใช้หลักธรรมในการท�ำงานนั้นในระยะยาวดีจริงๆ เอสซีจีมุ่งหวัง

ให้พนกังานเป็นคนเก่งและด ีหลกัธรรมสามารถจะใช้ได้หมด ผมเช่ือว่าถ้า

ทุกคนได้ปฏิบัติธรรมอย่างต่อเนื่อง จะซาบซึ้ง นี่คือสิ่งที่ตั้งใจว่าท�ำอย่างไร

จึงจะปลูกฝังให้พนักงานที่มีความสนใจจริงๆ สามารถที่จะท�ำ และปฏิบัติ

ธรรมอย่างต่อเนื่อง แล้วก็น�ำมาประยุกต์ใช้ได้”

นั่นคือ วิถีปฏิบัติแบบไม่ยึดมั่นถือมั่น ไม่มีตัวตน เปิดใจกว้าง และ
ใช้พรหมวิหาร 4 เมตตา กรุณา มุทิตา อุเบกขา ในการสอนงานลูกน้อง 
เป็นเคล็ดลับบริหารเฉพาะตัวของคุณโอภาศ ธันวารชร
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