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ผู้น ำท่ีใส่ใจและเข้ำอกเข้ำใจ
ก ำลังเป็นท่ีต้องกำร

วิกฤตกำรณโ์ควิด-19 ได้เปล่ียนโลกกำรท ำงำนและส่งผลกระทบต่อ
ประสบกำรณท่ี์พนักงำนได้รบั (Employee eXperience : eX) ซึง่ท ำ
ให้หลำยคนหันมำสนใจเรื่องประสบกำรณใ์นที่ท ำงำนและกำร
ปรบัตัวเรื่องบุคลำกรอย่ำงมำก หลำยองค์กรมผีู้น ำท่ีสำมำรถรบัมอื
กับควำมท้ำทำยที่ไมเ่คยเกิดขึ้นมำก่อนนี้ได้อย่ำงยอดเยี่ยม ซึง่ไมว่่ำ
จะอยู่ในต ำแหน่งใด ผู้บรหิำรและหัวหน้ำงำนขององค์กรเหล่ำนั้นได้
แสดงซึง่ควำมเห็นอกเห็นใจ จรงิใจ เอำใจใส่ และเป็นห่วงเป็นใย
พนักงำนอย่ำงเต็มท่ี

เราเขา้ใจบทบาทของผู้น าทีท่ าใหเ้กิดประสบการณ์ทีด่ตี่อ
พนักงานจรงิๆหรอื?

“ช่วงเวลาทีส่ าคัญ” ใดทีผู่้น าสามารถสรา้งความประทับใจ
ได้มากทีสุ่ด?

ความสามารถอะไรของผู้น าทีพ่นักงานต้องการ เพื่อน าองค์กร
ใหก้้าวผ่านวิกฤตครั้งนี?้

และสุดท้าย องค์กรต้องท าอยา่งไรจึงจะสนับสนุนการน าคนทีม่ี
วิธทีีเ่ปลีย่นไป?

ค้นหำค ำตอบนี้ได้ในบทสัมภำษณค์ณุ Seymour Adler ซึง่ด ำรง
ต ำแหน่ง Global Practice Leader ด้ำน Leadership Assessment 
and Development ของคินเซนทรคิ

หลายครัง้ที่เราพดูกันเกี่ยวกับผลกระทบของภาวะผู้น าที่มต่ีอ
ประสบการณ์ของพนักงาน (eX) ในช่วงไม่กี่เดือนที่ผ่านมา
คุณสังเกตเหน็อะไรในการท างานกับผู้น าของคุณบ้าง?

ผู้น ำท่ีดีท่ีสุดในปัจจุบนัรูดี้ถึงผลกระทบของตนเองท่ีมต่ีอ
ประสบกำรณใ์นที่ท ำงำนของพนักงำน โดยรูดี้ว่ำพนักงำนเครยีดและ
ถูกบบีให้ปรบัตัวเพื่อหำวิธีกำรท ำงำนใหม่ๆ มำใชจ้นไมส่ำมำรถรกัษำ
สมดลุระหว่ำงงำนและชวิีตส่วนตัวให้ดีได้ ยังรูอี้กด้วยว่ำสิ่งท่ีท ำใน
ฐำนะผู้น ำส่งผลต่อประสบกำรณข์องพนักงำนอย่ำงมำก และเมื่อรูว่้ำ
พนักงำนก ำลังหวังพึ่งพวกเขำเพื่อให้รูส้ึกมัน่คง พวกเขำจะแสดงออก
ให้เห็นถึงควำมเอำใจใส่และควำมเห็นอกเห็นใจมำกกว่ำเดิม

แม้จะมกีารขึน้ ๆ ลง ๆ ของการระบาดใหญ่ แต่ก็มชี่วงเวลาที่
ถูกระบุว่าเป็นพื้นฐานส าคัญของประสบการณ์ในที่ท างาน

ผู้น าจะช่วยเปลีย่นช่วงเวลาที่ยากล าบากเหล่านี้ได้อย่างไร?

ในชวิีตกำรท ำงำนของพนักงำนนั้นมี "ชว่งเวลำท่ีส ำคัญ (Moments 
that Matter)" หลำยชว่ง และผู้น ำต้องรบัรูถึ้งผลกระทบท่ีชว่งเวลำ
เหล่ำนั้นมต่ีอประสบกำรณข์องพนักงำน ผู้น ำท่ีดีจะมองหำวิธีเข้ำถึง
พนักงำนเพื่อสรำ้งพลังบวก ไวต่อควำมรูส้ึกของพนักงำนโดยเข้ำ
ใจควำมท้ำทำยที่พนักงำนก ำลังต่อสู้อยู่ หำโอกำสท่ีชว่ยให้พนักงำน
มองไปในทำงเดียวกันกับองค์กร มเีป้ำหมำยและมคีวำมหมำยของ
กำรท ำงำนเหมอืนๆกัน และเดินไปในทำงเดียวกันกับหัวหน้ำงำน
และเพื่อนรว่มงำน

ช่วยยกตัวอย่างช่วงเวลาที่ส าคัญ ระหว่างการระบาดใหญ่ใหฟั้ง
หน่อย?

ชว่งเวลำหนึ่งที่ส ำคัญ โดยเฉพำะอย่ำงยิ่งท่ำมกลำงควำมท้ำทำย
แบบนี้ คือ การปฐมนิเทศ ซึง่รวมถึงกระบวนกำรของกำรต้อนรบั
และดแูลพนักงำนใหม ่หลำยคนเริม่งำนกับองค์กรและรบัต ำแหน่ง
ใหมท่่ำมกลำงวิกฤต พยำยำมเรยีนรูง้ำนใหม่ สรำ้งควำมสัมพันธ์ใหม่
และสรำ้งเครอืข่ำยใหม่ๆ ในสภำพแวดล้อมนี้อำจเป็นเรื่องยำก ผู้น ำ
จ ำเป็นต้องสนับสนุนพนักงำนใหมเ่ป็นพิเศษและมชีดัเจนแผนงำนที่
ชดัเจนจะชว่ยให้พนักงำนใหมม่คีวำมรู้ สรำ้งเครอืข่ำย และสรำ้ง
ควำมน่ำเชื่อถือได้อย่ำงรวดเรว็ แมใ้นโลกกำรท ำงำนแบบเสมอืนจรงิ

อีกมมุหนึ่งของกำรท ำงำน การลาออก เป็นชว่งเวลำส ำคัญอีกอย่ำง
พนักงำนอำจลำออก เพรำะสมคัรใจ มกีำรลดคน หรอืมภีำระ
ครอบครวั แต่ท่ีลืมไมไ่ด้คือ พนักงำนที่ยังอยู่ ซึง่ต้องรบัภำระต่อ
หรอืมงีำนมำกขึ้นเพรำะมคีนท ำงำนน้อยลง เรำพบว่ำผู้น ำท่ีสรำ้ง
ควำมผูกพันกับพนักงำนของตนได้ส ำเรจ็จะสำมำรถชว่ยเหลือคน
ของพวกเขำได้ดีขึ้นในชว่งท่ีล ำบำกและชว่งเปล่ียนผ่ำน

ก้ำวสู่กำรเป็น
ผู้น ำแห่งอนำคต

“ผู้น าท่ีดีตระหนัก
ถึงผลกระทบของ
พฤติกรรมหรือส่ิงท่ี
ท าต่อประสบการณ์
ของพนักงานอย่าง
ชัดเจน”



ผู้น าทีใ่สใ่จและเข้าอกเข้าใจก าลังเป็นทีต่้องการ

มาพดูถึงทักษะความสามารถและคุณลักษณะในการเป็นผู้น ากัน
เถอะ การระบาดส่งผลกระทบหรอืไม่? และจะยังคงเป็นแบบนี้
อกีนานม้ัย?
งำนวิจัยของคินเซนทรคิ พบว่ำ ควำมเชื่อใจ (Trust) ท่ีพนักงำนมี
ต่อผู้น ำมผีลมำจำกควำมสัมพันธ์ส่วนตัวท่ีเกิดขึ้นระหว่ำงกัน ซึง่
หมำยถึงทักษะและอ ำนำจในกำรโน้มน้ำวของผู้น ำด้วย ควำมเชื่อ
ใจเป็นสิ่งส ำคัญในชว่งท่ีมกีำรเปล่ียนแปลงหรอืปรบัตัว พฤติกรรม
ท่ีจะชว่ยกระชบัควำมสัมพันธ์ระหว่ำงผู้น ำและพนักงำน ท่ีจะท ำให้
เชื่อมโยงกันทำงอำรมณแ์ละเข้ำใจกันมำกขึ้นจะชว่ยสรำ้ง
ประสบกำรณท่ี์ดีย่ิงขึ้นให้กับพนักงำน ปัจจุบนั มอีงค์กรเพียง 36% 
เท่ำนั้นท่ีคิดว่ำ ผู้น ำของพวกเขำพรอ้มท่ีจะมอบประสบกำรณท่ี์
ยอดเยี่ยม

แล้วจะส่งผลอย่างไรกับชุดความสามารถ (Competency Model) 
ที่มอียู่ในปัจจุบัน?

งำนวิจัย eX ในปี 2020 ของเรำท่ัวโลก ยังเผยอีกว่ำ “ความเป็น
ผู้น าท่ีมีความผูกพัน ให้อ านาจตัดสินใจ และเข้าถึงได้” ยังคงเป็น
ควำมสำมำรถในกำรเป็นผู้น ำท่ีส ำคัญท่ีสุดท้ังในปัจจุบนัและ
อนำคตแมวิ้กฤตจะจบลง เพรำะพนักงำนจะไมก่ลับไปอยู่ภำยใต้
ผู้น ำท่ี "ออกค ำสั่งและคอยควบคมุ" อีกต่อไป คินเซนทรคิจึง
แนะน ำให้ลูกค้ำทบทวนสมรรถนะและควำมคำดหวังผู้น ำอย่ำง
จรงิจัง โดยเพิ่มเรอืงควำมสำมำรถเกี่ยวกับกำรเอำใจใส่ ใส่ใจ และ
เห็นอกเห็นใจ เพิ่มเข้ำมำ แต่ก็ไมค่วรละเรื่องท่ียังคงส ำคัญ เชน่
กำรแก้ปัญหำ ควำมฉลำดทำงธุรกิจ และกำรตัดสินใจ เมื่อทบทวน
แล้วองค์กรจะต้องน ำควำมสำมำรถในกำรน ำท่ี "นุ่มนวลขึ้น
(Softer)" เหล่ำนี้ไปใชใ้นกระบวนกำรบรหิำรคน ต้ังแต่กำรจัดกำร
บรหิำรผลงำน กำรประเมนิบุคลำกร และกำรสรรหำและคัดเลือก
บุคลำกร

เม่ือพดูถึง "ผู้น าที่เขา้ถึงได้ (Connected Leader)" เราจะท า
ใหเ้กิดขึน้จรงิได้อย่างไร?

นอกจำกควำมเอำใจใส่และควำมเห็นอกเห็นใจ ผู้น ำยังต้องยืดหยุ่น
และเฉียบคม หำกมทีีมงำน 6 หรอื 8 คนท่ีต้องดแูลต้องจ ำไว้ว่ำทกุ
คนล้วนแตกต่ำงกัน ไมว่่ำจะในด้ำนดีหรอืด้ำนรำ้ย แต่ละคนมี
บุคลิกภำพท่ีต่ำงกัน มสีิ่งท่ีชอบและไมช่อบแตกต่ำงกัน และเจอกับ
ควำมท้ำทำยและควำมพรอ้มในกำรปรบัตัวท่ีแตกต่ำงกันไมว่่ำใน
สถำนกำรณไ์หนๆ ซึง่หมำยควำมว่ำผู้น ำจะไมส่ำมำรถใช้ "แนวทำง
เดียวกันกับทกุคน (One  Size Fits All)” ในควำมสัมพันธ์ท่ีส ำคัญ
แบบตัวต่อตัว

ในทำงกลับกัน ผู้น ำจะต้องฉลำดและยืดหยุ่นในกำรสรำ้งควำมสัมพันธ์
ทำงอำรมณแ์บบส่วนตัว และรบัรูค้วำมรูส้ึกอย่ำงลึกซึง้ของทีมงำนแต่
ละคน ซึง่ยังเป็นหัวใจส ำคัญของกำรสรำ้งกำรเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร
(Inclusion) อีกด้วย

ไมม่ทีำงลัดส ำหรบักำรสรำ้งกำรเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร (Inclusion) 
เพรำะกำรจะท ำให้ส ำเรจ็ต้องอำศยัควำมเคำรพ ควำมอ่อนน้อม และ
ควำมห่วงใยอย่ำงจรงิใจต่อพนักงำนทกุคนของคณุ ดังนั้นผู้น ำต้อง
ปรบัวิธีกำรฟัง กำรเห็นคณุค่ำ และชื่นชมสมำชกิทกุคนในทีมเป็น
รำยบุคคล

แล้วองค์กรต้องท าอะไรบ้าง เพื่อสรา้งความส าเรจ็ในปัจจุบันและ
ในโลกหลังวิกฤตการณ์?

จากงานวิจัยของคินเซนทริค เราได้เรียนรู้ว่าองค์กรท่ีประสบ
ความส าเร็จมากท่ีสดุได้ลองปรับวิธีบรหิารคนของผู้น า บางท่ีก็ทุ่มเท
พฒันาผู้น าเป็นสองเท่ากว่าแต่ก่อน เราได้เหน็การเปลี่ยนแปลงใน
วิธีการน าคนและองค์กร ผู้บริหารระดับสูง ท้ังใน C-suite และ HR เร่ิม
เหน็ความส าคัญว่าในโลกการท างานรูปแบบใหม่นี้ ผู้น าต้องเอาใจใส่
และเป็นหนึ่งเดียวกับพนักงานมากขึ้น แล้วยงัต้องเฉยีบคมและ
ยดืหยุน่ในวิธีการเข้าหาพนักงาน การพฒันาความเป็นผู้น าต้องเข้มขน้
ขึ้นและจะรอช้าไม่ได้เพื่อตอบโจทยใ์หม่นี้

ช่วงท่ีผ่านมาเราได้ท างานรว่มกับลูกค้า เพื่อช่วยประเมินและพฒันา
บุคลากรในรูปแบบเสมือนจริงท่ีมีการใช้เทคโนโลยเีพื่อผสมผสานการ
เรียนรู้ออนไลน์เข้ากับการเรยีนในหอ้งเรียนแบบเรียลไทม์ และยงัมี
การเรียนรู้ร่วมกับเพื่อนรว่มงาน ควบคู่ไปกับการเรียนรู้ด้วยตนเอง
ผ่านเทคโนโลยท่ีีท าใหผู้้เรียนสามารถเข้าถึงบทความ เพลยล์ิสต์ วิดีโอ
และพอดแคสต์ท่ีช่วยเสริมการเรยีนรู้ ซึ่งการพฒันาแบบผสมผสานนี้
เอง ท าใหผู้้น าสามารถปรบัปรุง eX ของพนักงานท่ีเกิดจากตัวผู้น า ซึ่ง
วัดผลเป็นคะแนนท่ีเพิม่ขึ้นและเหน็ผลการพฒันาได้จริง

“ผูน้ าท่ีต้ังใจสรา้งความเชื่อใจและความผูกพัน
กับพนักงานจนส าเรจ็จะสามารถช่วยเหลือ
พนักงานได้ดีขึ้นในช่วงเวลาท่ียากล าบาก”

การสรา้ง eX ในช่วง
ฟื้ นตัวหลังโควิด-19

ผู้น าจะต้อง…
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เราได้พดูถึงสิ่งที่ผู้บรหิารและหวัหน้างานต้องท าเพื่อสรา้ง
ประสบการณ์ที่ดใีหกั้บพนักงานไปมากแล้ว แต่องค์กรล่ะ ควรท า
อะไรบ้างเพื่อสนับสนุนหวัหน้างานในช่วงเวลาที่ยากล าบากแบบ
นี้?

องค์กรต้องรับรู้ความส าคัญของบทบาทของผู้บริหารและหวัหน้า
งานในการสร้างประสบการณ์ใหกั้บพนักงาน สร้างการมีส่วนรว่ม
และการบรรลุเป้าหมายทางธุรกิจ ดังนั้นเราต้องใหค้วามส าคัญกับ
ช่วงเวลาท่ีส าคัญ (moments that matter) ส าหรับหวัหน้างานมาก
พอๆ กับพนักงาน หรือท่ีเรียกว่า LeX (Leader eXperience)

วิธีหนึ่งในการสร้างประสบการณ์ท่ีมีความหมายส าหรับเหล่าผู้น า คือ
การแสดงใหเ้ค้าเหน็ว่าองค์กรลงทุน พฒันา และคอยสนับสนุนอยู่
เสมอ แม้ว่าเค้าจะเจอสถานการณ์ท่ีไม่คาดคิดและไม่เคยเกิดขึ้นมา
ก่อน เค้าไม่ได้ถูกทอดท้ิง จะได้รับการสนับสนุน และความชัดเจน
หรือแผนส าหรับอนาคตจากฝ่ายบุคคลและคณะผู้บริหารระดับสูง
และผู้น าจะได้รับการยอมและการตอบแทนส าหรับความพยายาม
และการมีส่วนร่วมในช่วงเวลาท่ียากล าบากนี้

หลักการส าคัญคือต้องปลุกพลังใหผู้้น าสามารถค้นพบความหมายและ
เป้าหมายในงานของตนเองได้ ในฐานะมนุษย์ หากเราเช่ือว่างานของ
เรามีจุดมุ่งหมายในระยะยาวและสามารถเช่ือมโยงงานท่ีเราท าทุกวัน
เข้ากับเป้าหมายสูงสุดนั้นได้แล้ว มนุษยก็์จะสามารถอดทนผ่านความ
ล าบากในระยะสั้นได้มากขึ้น องค์กรมีหน้าท่ีรับผิดชอบท าใหผู้้น า
มองเหน็เป้าหมายนั้น เช่ือมต่อเข้ากับตนเอง และค้นพบความหมาย
ส่วนตัวส าหรับพวกเขา เมื่อท าส าเร็จ ผู้น าเหล่านั้นจะสามารถสื่อสาร
เป้าหมายนั้นออกมาได้อยา่งมีพลังและฝังมันลงในใจของทีมงาน

ค าถาม eX ที่ผู้น าควรถามตัวเอง

• ทกุคนในทีมของฉัน ก ำลังเจอกับอะไรบำ้งในแต่ละวัน ท้ังเรื่อง
งำนและชวิีตส่วนตัวท่ีส่งผลต่อกำรท ำงำน?

• ฉันจะท ำให้ประสบกำรณข์องพวกเขำท่ีท ำงำนที่นี่มี
ควำมหมำยและเป็นบวกมำกขึ้นได้อย่ำงไร

• ฉันจะสรำ้งควำมผูกพันกับทกุคนในทีมมำกขึ้นได้อย่ำงไร?

• ฉันจะสรำ้งควำมเชื่อใจและเชื่อมัน่ต่อควำมเป็นผู้น ำของฉันกับ
คนอื่นได้อย่ำงไร

ภาวะผู้น าเป็นกุญแจส าคัญในการขบัเคลื่อนทกุช่วงเวลาท่ีส าคัญส าหรบั
พนักงาน การเข้าถึงลูกทีมไม่เพยีงแต่สร้างความสัมพนัธใ์นการท างานท่ี
ดีขึ้นเท่านั้น แต่ยงัส่งผลต่อประสบการณ์และการมีส่วนรว่มของ
พนักงานคนนั้นด้วย เมื่อรวมกับการเป็นหวัหน้างานท่ีมีเป้าหมายและ
เต็มไปด้วยพลัง คุณก็จะสามารถขับเคลื่นอท้ังองค์กรได้ แต่ทุกคนรู้ดีว่า
ไม่ใช่ผู้น าทุกคนท่ีสามารถสร้างความสัมพนัธเ์หล่านั้นกับพนักงานได้
โดยธรรมชาติ

แล้วตอนนี้องค์กรต่างๆ สามารถท าอะไรได้บ้าง เพื่อ
ยกระดับผู้น าใหด้ขีึน้และสรา้ง eX ที่ดเียีย่ม?

1. ปรบัปรุงชุดความสามารถของผู้น า (Leadership Competency)
ลองถามตัวเองดูว่า “ผู้น ำของเรำต้องมีสมรรถนะ ควำมสำมำรถ
อะไรบ้ำงถึงจะสร้ำงกำรขับเคล่ือนจำกคนและสง่ผลลัพธ์ทำง
ธุรกิจ” ซึ่งสิ่งท่ีเคยใช้ได้ผลในโลกก่อนการแพรร่ะบาดตอนนี้ใช้
ไม่ได้แล้ว ผู้น าไม่ใช่มีแค่ความสามารถด้านเทคนิคหรือการ
บริหารจัดการ แต่ต้องมีความเอาใจใส่ ความเหน็อกเหน็ใจ ความ
ชาญฉลาดและความคลอ่งตัวต่างหากท่ีจะเป็นตัวสร้างความ
แตกต่าง

ปรบัแก้เน้ือหาของโปรแกรมการพฒันาภาวะผู้น า
พจิารณาดูแต่ละองค์ประกอบ ทุกโปรแกรมและสื่อการเรยีนรู้
ต่างๆ ของการฝึกอบรมและการพฒันาความเป็นผู้น า เพื่อให้
สอดคล้องกับชุดความสามารถท่ีเปลี่ยนแปลงไปจากอดีต

3. ปรบัใช้วิธีประเมินพนักงานและผลงาน
การประเมินและกระบวนการเหล่านี้ใหร้างวัลแก่ผู้ท่ีมี
ความสามารถในการสร้างการเข้าถึงและผลักดันการมสี่วนรว่มของ
พนักงานหรือไม่? 

4. ปรบัเปลีย่นวิธีการพฒันาและฝึกอบรม
ดูหลักการท่ีใช้เพื่อใหเ้นื้อหามีประสิทธิภาพ ซึ่งต้องใช้วิธีการท่ี
คล่องตัว โดยลองผิดลองถูกอยา่งรวดเรว็ และใช้โอกาสจาก
เทคโนโลยี เพื่อรองรับการเรยีนรู้ทางไกลและสร้างหอ้งเรียนเสมือน
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“องค์กรควรให้ความส าคัญกับ
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