
สร้างคน สร้างทีม ขบัเคลือ่นองค์กรให้ไม่หยุดนิง่ 

แบบฉบบั รวิศ หาญอุตสาหะ
ความสำาเร็จของการรีแบรนด์คร้ังใหญ่ของผงหอมศรีจันทร์ สู่ “ศรีจันทร์” เคร่ืองสำาอางแบรนด์ไทยแถวหน้าทำาให้  
คุณรวิศ หาญอุตสาหะ ประธานเจ้าหน้าท่ีบริหาร บริษัท ศรีจันทร์สหโอสถ จำากัด กลายเป็นนักธุรกิจต้นแบบท่ีใคร ๆ 
ก็อยากจะล้วงลึกกระบวนการคิดและวิธีการทำางาน โดยเขาเองได้ถ่ายทอดองค์ความรู้เหล่าน้ัน ผ่านท้ังการข้ึนเวที 
งานสัมมนา การเปิดเพจ Mission to the Moon และการทำารายการพอดแคสต์ในช่ือเดียวกัน ไปจนถึงผลงานพ็อคเก็ตบุ๊ก 
ยอดนิยมอีกหลายเล่ม และเม่ือถามถึงเคล็ดลับแห่งความสำาเร็จของศรีจันทร์ คุณรวิศได้กล่าวว่า หัวใจสำาคัญของท่ีน่ี 
คือ พลังของคนและความกล้าท่ีจะทดลองอย่างไม่ส้ินสุด

คุณรวิศ หาญอุตสาหะ 
ประธานเจ้าหน้าที่บริหาร 
บริษัท ศรีจันทร์สหโอสถ จ�ากัด 
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วัฒนธรรมองค์กรที่ไม่หยุดนิ่ง
นอกจากการคัดเลือกคนที่มีทัศนคติตรงกับองค์กรแล้ว คุณรวิศ

เชื่อว่า วัฒนธรรมองค์กรเป็นสิ่งที่ต้อง “บรรจง” สร้างขึ้น โดยสิ่งที ่
ศรีจันทร์ให้ความส�าคัญมากคือ วัฒนธรรมแห่งการทดลองและ 
การเรียนรู้ รวมถึงการมองเพื่อนร่วมงานเป็นลูกค้า 

“ผมให้ความส�าคัญกับการทดลอง และเชื่อว่าองค์กรจะโตได้  
ต้องมีการทดลองไปเรือ่ย ๆ  เราเป็นองค์กรเลก็ จะเริม่ต้นท�าอะไรโดยใช้
วธิเีดยีวกบับรษิทัใหญ่คงสูไ้ม่ได้อยูแ่ล้ว การทดลองจงึเป็นหวัใจของเรา 
เวลาคิดอะไรใหม่ขึ้นมาเราต้องทดสอบ ไม่มีใครรู้หรอกว่าอะไรผิด
อะไรถูกจนกว่าจะได้ลองท�าจริง ๆ” 

คุณรวิศกล่าวว่า วิธีการสร้างวัฒนธรรมการทดลองมีหลักส�าคัญ 
อยู ่ 2 ข้อ คือ ต้องอนุญาตให้ล้มเหลวได้ และต้องเข้าใจว่า  
ความล้มเหลวเป็นกระบวนการธรรมดาของการทดลอง

“แม้ว่าจะท�างานไปเกินครึ่งทาง แล้วผลออกมาว่าไปต่อไม่ได้  
เราต้องท้ิงโดยไม่เสยีดาย เพราะสามารถเริม่ใหม่ได้เสมอ ถ้าหากต�าหนิ 
หรือลงโทษคนที่ทดลองแล้วล้มเหลว ต่อไปเขาจะไม่กล้าทดลอง” 

การเห็นความส�าคญัของการทดลองส่งผลต่อเนือ่งไปถงึการสร้าง
วัฒนธรรมองค์กรท่ีส�าคัญอีกอย่างของศรีจันทร์ คือ เปิดโอกาสให้
คนเรียนรู้ให้มากที่สุด คุณรวิศเล่าให้ฟังว่าสาเหตุที่ท�าให้คน Gen Z 
เปลี่ยนงานมากที่สุด ก็เพราะรู้สึกว่าตัวเองไม่ได้เรียนรู้ 

“การบริหารคนยุคนี้ต้องท�าให้เขาได้เรียนรู้ตลอดเวลา ในขณะ
เดียวกันต้องสอดคล้องกับเร่ืองธุรกิจด้วย การสร้างวัฒนธรรมแห่ง
การเรียนรู้ขึ้นมาก็ช่วยได้มาก เพราะสมัยน้ีอายุของความรู้สั้นมาก  
เรื่องที่รู้วันนี้ ปีหน้าอาจจะไม่เวิร์คแล้วก็ได้”

ทฤษฎีหนึ่งที่คุณรวิศน�ามาปรับใช้ในองค์กร คือ ทฤษฎี 70:20:10 
โดยท่ีร้อยละ 70 คือ การเรียนรู้ในกระบวนการท�างาน ร้อยละ 20  
คือ การเรียนรู้จากการท�างานร่วมกับคนอื่น และร้อยละ 10 คือ  
การเรียนรู้จากห้องเรียน คอร์ส หรืองานสัมมนา

“เราคงเรียนรู้ข้างนอกตลอดเวลาไม่ไหว ฉะน้ันต้องเรียนรู้ไป
ท�างานไป ซึ่งการเรียนรู้ในกระบวนการไม่ได้เกิดขึ้นเอง หัวหน้าต้อง
คิดว่าเร่ืองน้ีจะท�าให้เกิดการเรียนรู้อย่างไร ถ้าใช้ศัพท์ภาษาญี่ปุ่น
เรียกว่า ไคเซน (Kaizen) คือพยายามปรับปรุงทีละนิด ส่วนการ
เรียนรู้จากการท�างานร่วมกับคนอื่นมักเป็นการท�างานในเรื่องใหม่ ๆ  
ส่วนใหญ่จะเป็นการท�างานข้ามแผนกหรือกับคนที่ไม่เคยร่วมงาน  
ซึ่งก็ต้องอาศัยแรงผลักดันจากหัวหน้า และสุดท้ายการเรียนรู้แบบ
ปกติ เช่น การลงเรียนคอร์สต่าง ๆ โดยเฉพาะถ้าอยู่ในธุรกิจที่มีการ 
ปรบัเปลีย่นเรว็ เช่น เทคโนโลยีชวีภาพ ผมเชือ่ว่า ในอนาคตองค์กรต่าง ๆ  
จะเป็นกึ่งท่ีท�างานกึ่งโรงเรียน น่ีเป็นเทรนด์ของโลกและเป็นเร่ืองที่
เราเองก็อยากจะท�า”

วัฒนธรรมองค์กรของศรีจันทร์ข้อสุดท้าย คือ การมองเพื่อนร่วมงาน
เป็นลูกค้า งานวิจัยหลายชิ้นชี้ให้เห็นอย่างชัดเจนว่าคนที่มีความสุข 
ในการท�างานจะท�างานได้ดแีละอยูก่บัองค์กรได้นาน และความสขุนัน้ 
ไม่ใช่เพียงที่ท�างานสวย สิ่งแวดล้อมดี แต่หากคือ เพื่อนร่วมงานและ
หัวหน้างานที่ดี

“เราอยากให้พนักงานทุกคนมีความสุข แต่ไม่สามารถสั่งได้  
ทกุคนต้องเห็นเพือ่นร่วมงานเป็นลกูค้า แล้วการท�างานจะราบรืน่ คอื
ต้องท�าให้เขาเห็นความส�าคัญของกันและกัน ต้องพยายามเข้าใจว่า
ท�าไมอกีฝ่ายถงึต้องการเรือ่งนี ้เช่น แผนกบญัชต้ีองการเอกสารท่ีครบ 
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เพราะวนัหนึง่โดนตรวจสอบย้อนหลงัจะล�าบาก ส่วนฝ่ายขายทีต้่องการ
งานเร็วเพราะตั้งใจหาเงินมาเล้ียงบริษัท ถ้าทั้งสองฝ่ายเข้าใจกัน 
ก็จะมีความสุขในการท�างานมากขึ้น”

เนือ่งจากการมองปัญหาจากมมุของคนอืน่เป็นเรือ่งยาก คณุรวศิ 
ได้แนะน�าอีกวิธีการหน่ึงที่น่าสนใจคือ การสลับสองแผนกที่อาจจะ 
มีปัญหากันประมาณ 1 - 2 สัปดาห์ จะท�าให้เริ่มเห็นภาพและเข้าใจ
ปัญหาของอีกฝ่ายมากขึ้น 

การปรับทัศนคติต้องตอกยำ้า
คุณรวิศกล่าวว่า การเปลี่ยนแปลงทัศนคติเป็นเรื่องท่ียากท่ีสุด 

เหมือนบอกให้คนไปออกก�าลังกาย เพราะต้องใช้หลักฐานโน้มน้าว
จ�านวนมากถึงจะยอมเชื่อและยอมเปลี่ยน 

“การท่ีจะบอกว่าคุณคิดแบบนี้สิ มันเป็นเรื่องยากมาก ดังน้ัน 
องค์กรไหนที่อยากเปลี่ยนแปลงทัศนคติของทีมงาน ผู้บริหารต้อง
เริ่มเปลี่ยนก่อน จากนั้นน�าหลักฐานต่าง ๆ มาเล่าให้ทีมงานฟัง เช่น  

ต้องเปลี่ยนวิธีการท�างานเพราะก�าลังจะถูกเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่ 
(disrupt) เมื่อเล่าหนึ่งเคส เขาฟังแล้วพยักหน้า จากนั้นก็เล่าเคส
จ�านวนมากขึ้น ใกล้ตัวมากขึ้น เริ่มเปรียบเทียบให้เห็น คนจะเริ่ม
เข้าใจและยอมเปลี่ยนเอง 

“การตอกย�้าและสื่อสารอย่างสม�่าเสมอก็เป็นเร่ืองที่ส�าคัญ  
ซึ่งไม่ต้องท�าอะไรให้ซับซ้อนมาก แค่อีเมลวันละฉบับก็ได้”

ผู้บริหารคือผู้จัดการทีมฟุตบอล
 คุณรวิศค่อย ๆ สร้างทีม สร้างวัฒนธรรมองค์กรที่ดีมาตั้งแต่

ช่วงเร่ิมต้นการท�างาน สิ่งส�าคัญถัดมาคือการบริหารคนในองค์กร  
ในความคิดของเขา รูปแบบการบริหารงานของผู้น�าองค์กรแตกต่าง 
ไปจาก 20 - 30 ปีทีแ่ล้ว จากทีเ่คยอยูใ่นวฒันธรรมแบบผูน้�าสัง่งานแล้ว
ตามงานภายหลงั ในยคุนีถ้้าท�าแบบเดมิ คงจะได้ผลลัพธ์ไม่ทนัการณ์ 
เพราะงานทุกอย ่างมาจากคนที่อยู ่หน ้างาน คุณรวิศเชื่อว ่า  
การบริหารทมีในองค์กรเหมอืนกบัการบริหารทีมฟตุบอลทีไ่ม่สามารถ

เล่นคนเดียวได้ แต่ละคนจะอยู่ในพ้ืนท่ีของตัวเองแต่สามารถขึ้นมา
ช่วยเพื่อนได้ ผู้บริหาร หรือ CEO ก็คือผู้จัดการทีมที่อาจเตะฟุตบอล
ไม่เป็น แต่ที่ส�าคัญคือ ต้องบริหารนักฟุตบอลทุกคนให้ได้

“หน้าที่ของผู้บริหารคือคนสร้างทีม ไม่ใช่ลงไปเล่นในเกมเอง  
เรามีหน้าที่บอกว่าต�าแหน่งของแต่ละคนคืออะไร และต้องเลือก 
ให้ถกูคน ผมมคีวามเชือ่ว่าทกุคนทีท่�างานกบัเรา ในต�าแหน่งของเขา 
เขาเก่งกว่าเรา เราควรให้พ้ืนท่ีในการท�างานท่ีเปิดกว้างเพ่ือให้เขา 
ได้แสดงศักยภาพอย่างเต็มที่” 

กุญแจสองดอกเพื่อรักษาคนให้อยู่กับองค์กร
คุณรวิศให้ความส�าคัญกับการสัมภาษณ์พนักงานท่ีก�าลังจะ 

ลาออก (exit interview) เพือ่ทีศ่กึษาแนวทางทีจ่ะท�าให้พนกังานอยูก่บั 
องค์กรไปนาน ๆ และเพ่ือรักษาความสัมพันธ์อันดีเพราะไม่แน่ว่า
พนักงานคนนั้นอาจจะได้กลับมาร่วมงานด้วยกันอีกครั้ง

“เหตุผลของการลาออก ส่วนหน่ึงมาจากปัญหาเดิม ๆ ไม่ถูก 
แก้ไข ดังนั้น พนักงานท้วงอะไรขึ้นมา เราต้องท�าอะไรสักอย่าง  
ผมคิดว่านี่เป็นเครื่องมือส�าคัญในการรักษาคน ไม่ใช่เงิน”

เพ่ือท่ีจะรักษาพนักงานเอาไว้ คุณรวิศได้ออกแบบกุญแจไว้เพ่ือ
แก้ไขปัญหา กุญแจดอกแรก คือ การรับฟังความเห็น (feedback) 
เป็นประจ�าทุกเดือน และกุญแจดอกที่สอง คือ ความยุติธรรม (fair) 

“น้อยคนที่จะเดินไปบอกหัวหน้าว่าไม่ชอบเขาเรื่องอะไร แต่เม่ือ 
บังคับให้มี feedback ทุกเดือน ทุกคนจะเริ่มพูดว่า ชอบและ 
ไม่ชอบอะไรในตัวผมบ้าง อะไรที่ควรปรับปรุง อะไรที่ดีอยู่แล้วก็ท�า 
ต่อไป feedback ท�าให้เรารับรู ้สถานการณ์ รับรู ้อุณหภูมิของ 
ออฟฟิศว่าเป็นอย่างไร ร้อนระอุหรือทุกคนสงบกันดี เพื่อเราจะ
สามารถปรับเปลี่ยนได้ทัน”

คณุรวศิบอกว่าการฟัง feedback เป็นวธิทีีถ่กูออกแบบมาเพือ่ฟัง
ความเห็นด้านลบ เพ่ือรู้ว่าจะแก้ปัญหาได้อย่างไร ซึ่งเขายอมรับว่า 
บางครั้งก็โมโหที่ได้รับความเห็นเชิงลบ เพราะนั่นคือกลไกป้องกันตัว
ของมนุษย์ จึงท�าให้ต้องมีการโค้ชเรื่องการรับฟังความคิดเห็นเหล่านี้

“สิง่ส�าคญัคอื ต้องยอมรบัว่ามีข้อเสยีน้ันจรงิ ๆ  ซึง่หากรูส้กึแบบน้ัน 
แสดงว่าการฟัง feedback ได้ผล เราเริ่มปรับปรุงตัว จนบางทีอยาก 
กลับไปขอบคุณคนพูดด้วยซ�้า”

 ในเรื่องความยุติธรรม คุณรวิศเล่าว่า มนุษย์มักเปรียบเทียบกับ
คนอ่ืนตลอดเวลาโดยไม่รู้ตัว เปรียบเทียบกับเพื่อนที่อยู่ในต�าแหน่ง
เดียวกัน หรือเพ่ือนท่ีเรียนจบมารุ่นเดียวกัน ถ้าหากว่าได้เงินเดือน
น้อยกว่าเม่ือไร ย่อมรู้สึกไม่ดีทันที ดังนั้น ศรีจันทร์จึงได้น�าระบบ
การประเมนิผลงานจาก Google มาใช้ ซึง่ใช้เวลาในการตดิตัง้ระบบ 
พอสมควร แต่ก็เป็นวิธีการที่ดีมากและคุ้มที่จะลงทุน

 “ค�าว่า fair ในท่ีน้ีไม่ได้หมายถึง fair 100 เปอร์เซ็นต์ เพราะ
นั่นแทบเป็นไปไม่ได้ แต่ต้องท�าให้ fair ในระดับที่ทุกคนยอมรับผล 
ที่ออกมาได้”

คุณรวิศท้ิงท้ายว่า การท�าธุรกิจจะแพ้หรือชนะไม่ได้ตัดสิน 
กันท่ีเครื่องจักรหรือโรงงาน แต่ตัดสินกันด้วยพลังของคนในองค์กร
ที่ไม่หยุดนิ่งและพร้อมปรับรับมือกับโลกที่เปลี่ยนไปทุกวันต่างหาก  
นั่นคือเหตุผลของความคิดท่ีว่า นอกจากจะดูแลลูกค้าแล้ว ยังต้อง
ดูแลลูกน้องให้มีความสุขด้วย 

 หน้าที่ของผู้บริหารคือคนสร้างทีม 

ไม่ใช่ลงไปเล่นในเกมเอง เรามีหน้าที่บอกว่า

ต�าแหน่งของแต่ละคนคืออะไร 

และต้องเลือกให้ถูกคน  

 เราอยากให้พนักงานทุกคนมีความสุข แต่ไม่สามารถสั่งได้ ทุกคนต้องเห็นเพื่อนร่วมงานเป็นลูกค้า 

แล้วการท�างานจะราบรื่น คือต้องท�าให้เขาเห็นความส�าคัญของกันและกัน ต้องพยายามเข้าใจว่าท�าไม

อีกฝ่ายถึงต้องการเรื่องนี้ ถ้าทั้งสองฝ่ายเข้าใจกัน ก็จะมีความสุขในการท�างานมากขึ้น  


