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คำ�นิยม

หนังสือ  Deadwood  กิน  Talent  เป็นอาหาร   เล่มนี้  เป็นงานเขียน 

ที่ทรงคุณค่าด้านการพัฒนาองค์การและทรัพยากรมนุษย์อย่างแท้จริง  

ผู้เขียนสามารถนำ�เสนอแนวคิดเรื่อง  “Talent”  และ  “Deadwood”  

ได้อย่างเฉียบคมและเป็นระบบ  โดยเฉพาะให้เห็นถึงความสำ�คัญ 

ของการบริหารคนในยุคที่ความสามารถและศักยภาพเป็นตัวกำ�หนด 

ความอยูร่อดขององคก์าร  ไมใ่ชเ่พยีงการจดัการผลงานเทา่นัน้  หากแต ่

เป็นการสร้างวัฒนธรรมองค์การที่เอื้อต่อการเติบโตอย่างยั่งยืน

สิ่งที่โดดเด่นในหนังสือเล่มนี้คือการเชื่อมโยงทฤษฎีเข้ากับ 

กรณศีกึษาอยา่งเปน็รปูธรรม  ตัง้แตก่ระบวนการจำ�แนกคนเกง่ออกจาก  

“ไม้เสียบเรือ”  ผู้ที่อาจก่อให้เกิดผลกระทบต่อประสิทธิภาพ  ผลผลิต  

และบรรยากาศการทำ�งาน  ไปจนถึงแนวทางฟื้นฟูและพัฒนาให้ 

กลุ่มคนเหล่านี้กลับมาเป็นพลังเชิงบวกขององค์การได้อีกครั้ง

ผู้อ่านจะได้เรียนรู้แนวคิด  “Balance  Workforce  Strategy”  

ซึ่งมองทรัพยากรมนุษย์ในมิติของศักยภาพ  (Potential)  และผลงาน  

(Performance)  ผา่นกรอบ  9  -  Box  Grid  ทีเ่ขา้ใจงา่ยและนำ�ไปใชไ้ดจ้รงิ  

หนังสือเล่มนี้จึงเหมาะสมอย่างยิ่งสำ�หรับผู้บริหาร  นักทรัพยากรมนุษย ์ 

นกัพฒันาองคก์าร  และผูส้นใจดา้นความเปน็ผูน้ำ�เชงิกลยทุธท์ีต่อ้งการ 



สร้างทีมงานที่ทั้ ง   “เก่งและดี”   เพื่อขับเคลื่อนองค์การไปสู่ความ 

เป็นเลิศ  ด้วยภาษาที่อ่านเข้าใจง่ายแต่ลุ่มลึก  พร้อมทั้งตัวอย่าง 

จากประสบการณ์จริง 

หนังสือเล่มนี้จะเป็นแรงบันดาลใจให้แก่ผู้นำ�ยุคใหม่ในการ 

พัฒนา  “คน”  ให้กลายเป็น  “ทุนมนุษย์”  ที่ทรงคุณค่าที่สุดขององค์การ 

อย่างแท้จริง

รศ.  ดร.บุญอนันต์  พินัยทรัพย์

คณะรัฐประศาสนศาสตร์

สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์



คำ�นำ�สำ�นักพิมพ์

ในโลกของการทำ�งานนั้น  เราอาจแบ่งคนออกได้หลายประเภท

คนที่ทำ�งานเก่ง  แต่ความสัมพันธ์ในทีมยํ่าแย่

คนที่ทำ�งานไม่เสร็จ  แต่ดูเหมือนยุ่งอยู่ตลอดเวลา

คนที่สนิทสนมกับคนอื่นไปทั่ว  แต่ถึงเวลางานไม่เคยเดิน

หรอืคนท่ีเก่งท้ังงานท้ังคน  แต่กลบัเป็นคนแรกทีข่อลาออกจากทมี

ปัญหาท้ังหมดข้างต้น  (และอีกหลาย   ๆ ปัญหาในลักษณะเดียวกัน)  

องค์กรอาจแก้ได้บ้างไม่ได้บ้าง  แก้แล้วปัญหาวนกลับมาซํ้าบ้าง  หรือ 

สุดท้ายก็ปล่อยเลยตามเลย  กว่าจะรู้ตัว  คู่แข่งก็นำ�หน้าไปไกล 

สาเหตุไม่ใช่ว่าคู่แข่งเยอะ  หรือทิศทางโลกเปลี่ยนไว 

แต่อยู่ที่อาจจะยังไม่รู้จัก  “คน” ของตัวเองดีพอ

Deadwood  กิน  Talent  เป็นอาหาร   เล่มนี้   คุณภัทรมาศ  

พรวรากรณ ์ ผูเ้ขยีน  ซึง่ครํา่หวอดในวงการระบบงานองคก์รหลายสาขา  

ทั้งบัญชี  การเงิน  และการบริหารทรัพยากรบุคคลมาเกือบสามสิบปี  

จะพาผู้อ่านไปทำ�ความรู้จักกับ  “ผู้เล่นคนสำ�คัญ” ของทุกองค์กร  นั่นคือ  

“Deadwood” และ  “Talent”  เพื่อชี้ให้เห็นถึงคำ�ตอบของปัญหาที่ว่า  

เหตุใดคนเก่งจึงมักลาออกไว  ส่วนคนทำ�งานไปวัน   ๆ กลับหย่ังรากอยู่นาน  

แล้วองค์กรจะรักษาคนเก่งเหล่าน้ี  พร้อมจัดการไม้แห้งท่ีกัดกินคนเก่งให้มี 

ประสทิธิภาพ  เปน็มอือาชพี  และยังคงรกัษาความเปน็มนษุย์ไดอ้ย่างไร



ก่อนจะทำ�เช่นนั้นได้  องค์กรต้องระบุให้ได้ก่อนว่าใครคือ  

Deadwood  ใครคือ  Talent

มาร่วมเดินทางเข้าสู่ป่า  Deadwood  เพื่อหาทางรักษา  Talent  

ไม่ให้โดนกัดกินจนต้องพังทั้งองค์กรไปด้วยกันค่ะ



คำ�นำ�ผู้เขียน

องค์กรจำ�นวนมากไม่ได้ล้มเพราะตัดสินใจผิดพลาดครั้งใหญ่  

แต่ค่อยๆ แพ้เพราะปล่อยให้บางสิ่งที่ไม่ควรอยู่  “อยู่ต่อไป”

คำ�ถามคือ  สิ่งที่กำ�ลังเกิดขึ้นนี้…เกิดจาก  “คน” หรือ  “ระบบ”

หนังสือเล่มนี้เริ่มจากความไม่สบายใจบางอย่างที่ผู้เขียน 

พบซํา้แลว้ซํา้เลา่ในหลายองคก์ร  องคก์รไมไ่ดข้าดคนเกง่  ไมไ่ดข้าด 

ทรัพยากร  และไม่ได้ขาดโอกาส  แต่กลับไม่สามารถขยับไปข้างหน้า 

ได้ตามศักยภาพที่ควรจะเป็น

เมือ่มองลกึลงไป  จะพบวา่ปญัหาไมไ่ดอ้ยูท่ีว่า่มใีครทำ�ผดิชดัเจน  

แต่อยู่ที่ระบบบางอย่างปล่อยให้  “การไม่สร้างคุณค่า”  กลายเป็นเรื่อง 

ที่ยอมรับกันได้  และในขณะเดียวกันก็ทำ�ให้  “การพยายามมากขึ้น”  

กลายเป็นต้นทุนที่ต้องจ่าย

คำ�ว่า  “Deadwood”  ในหนังสือเล่มนี้ไม่ได้หมายถึงคนไม่ดี  

แต่หมายถึงรูปแบบพฤติกรรมและกลไกในองค์กรที่สูบพลังของทีม 

อย่างช้า  ๆ  และไม่มีใครมองหาตัวต้นเรื่องที่แท้จริง

ปัญหาขององค์กรจึงไม่ใช่การไม่มีคนเก่ง  แต่คือการมีระบบ 

ที่ไม่ต้องเก่งก็อยู่รอดได้  และเมื่อระบบแบบนี้ดำ�รงอยู่ต่อไป  คนที่มี 

ศักยภาพจะค่อย ๆ ปรับตัวให้  “พอดี”  กับสิ่งที่เป็น  ลดความคาดหวัง  

ลดความพยายาม  หรืออาจจะเลือกเดินออกไปในท้ายที่สุด



หนังสือเล่มนี้ไม่ได้เขียนขึ้นเพื่อชี้ว่าใครคือปัญหา  แต่ชวนมอง 

ให้ลึกลงไปว่า  อะไรคือ  “เงื่อนไข” ที่ส่งเสริมให้พฤติกรรมบางอย่าง 

อยู่รอด  และอะไรคือ  “ต้นทุนที่แท้จริง” ที่องค์กรกำ�ลังจ่าย  และไม่เคย 

ปรากฏในรายงานใด ๆ

ในขณะเดียวกัน  หนังสือเล่มนี้ยังพูดถึงอีกด้านหนึ่งของสมการ  

นัน่คือ  Talent  คนท่ีควรเป็นพลังขับเคล่ือนสำ�คัญ  แต่กลับค่อย   ๆหมดไฟ  

เงยีบลง  และหายไปจากระบบ  ไมใ่ชเ่พราะพวกเขาไมอ่ดทน  แตเ่พราะ 

ระบบไม่ได้ออกแบบมาให้ศักยภาพที่แตกต่างเติบโตได้อย่างแท้จริง

เมื่อ  Deadwood   และ  Talent   อยู่ในระบบเดียวกันโดยไม่มี 

สมดุล  องค์กรจะค่อย  ๆ  สูญเสีย  “ความสามารถในการเติบโต”  ไป 

ทีละน้อย  แม้ยังไม่ล้มครืนลงในทันที

นี่ไม่ใช่หนังสือที่ให้คำ�ตอบสำ�เร็จรูป  แต่ชวนให้ตั้งคำ�ถามกับ 

สิ่งที่คุ้นเคย  มององค์กรให้ลึกขึ้น  ตรงขึ้น  และซื่อสัตย์ขึ้น

เพราะในท้ายที่สุด  คำ�ถามที่สำ�คัญที่สุดอาจไม่ใช่  “ใครคือ  

Deadwood”  แต่คือ  “เรากำ�ลังยอมให้ระบบแบบไหนเป็นตัว 

กำ�หนดอนาคตขององค์กรเรา”
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DEADWOOD
1
ภาค



บทที่

1

Anatomy  of  Deadwood  : 
เมื่อคนถ่วงไม่ใช่แค่ “คน”   

แต่เป็น “ระบบ”



เมื่อพูดถึง   Deadwood  หลายคนอาจนึกถึงพนักงานที่ไม่ทำ�งาน 

หรือไม่สร้างผลงาน  ในความเป็นจริง  สิ่งที่ทำ�ให้องค์กรเดินช้าลง 

ไม่ได้เกิดจากพฤติกรรมแบบใดแบบเดียว  หากแต่เกิดจากรูปแบบ 

การทำ�งานและทัศนคติบางอย่างที่ฝังอยู่ในระบบ  และส่งผลต่อทีม 

ในวิธีที่แตกต่างกัน

พฤตกิรรมเหลา่นีอ้าจดคูลา้ยกนัในภาพรวม  แตเ่มือ่มองลกึลงไป  

จะพบว่ามีที่มา  ลักษณะ  และผลกระทบไม่เหมือนกัน  การแยกแยะ 

ให้ชัดเจนไม่ใช่เพื่อชี้ว่าใครคือปัญหา  แต่เพื่อให้ผู้นำ�และองค์กรเลือก 

วิธีจัดการได้ตรงจุด

Deadwood  ในที่นี้แบ่งเป็น  3  ประเภท  ได้แก่ 

1.  Lazy  Deadwood  :  คนที่ทำ�งานไปวัน ๆ 

พบไดบ้อ่ยทีส่ดุในองคก์ร  คนกลุม่นีม้าทำ�งานตรงเวลา  อยูค่รบ 

ชั่วโมง  แต่ผลลัพธ์ของงานไม่สอดคล้องกับความคาดหวังที่แท้จริง 

ตามบทบาท  พฤติกรรมของ  Lazy  Deadwood  มกัปรากฏได ้ 2  ลักษณะ 

ลักษณะแรก  :  งานเสร็จไม่ทันตามกำ�หนด

แม้จะอยู่ที่ทำ�งานครบเวลา  แต่ไม่ได้จัดลำ�ดับความสำ�คัญ 

และความเร่งด่วนของงาน  เมื่อถึงเส้นตาย  งานจึงถูกเลื่อน  ถูกส่งต่อ  

หรือกลายเป็นภาระของคนอื่นในทีม  โดยมักมีเหตุผลเชิงกระบวนการ 

มารองรับ  เช่น  “ข้อมูลไม่ครบ”  “ขั้นตอนยังไม่ชัด”  หรือ  “ยังไม่ได้รับ 

คำ�สั่งสุดท้าย”

ลักษณะที่สอง  :  งานส่งทันตามกำ�หนด  แต่คุณภาพไม่ถึง 

มาตรฐาน

ส่งงานครบ  แต่ต้องแก้หลายรอบเพราะไม่ได้ตรวจสอบ  และ 

ต้องพึ่งพาคนอื่นมาช่วยเก็บรายละเอียดในช่วงท้าย  ผลลัพธ์คือ  

งานที่ดูเหมือนทำ�เสร็จแล้วแต่ยังไม่สามารถนำ�ไปใช้จริงได้ทันที
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ไม่ว่าจะอยู่ในลักษณะใด  ผลลัพธ์เชิงระบบมักเหมือนกันคือ  

ภาระงานจริงจะไหลไปตกอยู่กับคนที่รับผิดชอบมากกว่าโดยอัตโนมัติ  

คนท่ีใส่ใจงานต้องเร่ง  ต้องแก้  และต้องแบกรับความเส่ียงแทน  ในขณะท่ี  

Lazy  Deadwood  ยังคง  “ไม่ผิดพลาดร้ายแรง” ในสายตาของระบบ

ในระยะสั้น  ทีมอาจยังเดินต่อไปได้  แต่ในระยะยาว  ความ 

ไม่สมดุลจะสะสม  Talent  จะเริ่มเหนื่อยล้า  แรงจูงใจลดลง  และสิ่งที ่

องค์กรสูญเสียไม่ใช่แค่ประสิทธิภาพ  แต่คือพลังของคนที่ตั้งใจทำ�งาน 

อย่างแท้จริง

นี่คือ เหตุผลที่   Lazy   Deadwood   ไม่ ใช่ปัญหาของคนที่   

“ไม่ทำ�งาน”  แต่คือปัญหาของระบบที่ปล่อยผ่านการทำ�งานไปวัน  ๆ  

เรื่อย ๆ  จนกลายเป็นต้นทุนเงียบที่องค์กรไม่เคยนับ

2.  Morale  -  Drainers   Deadwood  :  คนที่บั่นทอนกำ�ลังใจผู้อื่น 

คนบางกลุ่มไม่ได้ทำ�ให้งานช้าลงอย่างชัดเจน  พวกเขายังทำ� 

หน้าที่ได้ตามบทบาท  แต่สิ่งที่ทิ้งไว้คือ  “บรรยากาศที่บั่นทอนกำ�ลังใจ”  

ที่คนรอบข้างต้องรับไปโดยไม่รู้ตัว  พฤติกรรมลักษณะนี้ไม่ได้โจ่งแจ้ง  

แต่เกิดขึ้นซํ้า ๆ จนกลายเป็นเสียงรบกวนประจำ�วันของทีม 

ตัวอย่างที่พบได้คือ  การวิจารณ์องค์กรหรือโครงการในเชิงลบ 

อย่างต่อเนื่อง   การตั้งคำ�ถามที่ลดทอนความพยายามมากกว่า 

หาทางออก  และการพูดคุยที่แพร่กระจายความไม่มั่นใจ  แม้จะถูก 

มองว่าเป็นเพียงความคิดเห็นส่วนตัว  แต่เมื่อสะสมไปเรื่อย  ๆ  ก็ส่งผล 

ต่อบรรยากาศการทำ�งานโดยรวม 

ผู้ที่ได้รับผลกระทบมากที่สุดคือ  Talent  และคนที่กำ�ลังเติบโต  

เพราะต้องใช้พลังเพิ่มขึ้นเพื่อรักษาความกระตือรือร้นของตนเอง  

เมื่อความคิดเชิงลบกลายเป็นเรื่องปกติ  ไฟในการทำ�งานก็อาจค่อย ๆ  

ดับมอดลง  แม้ความสามารถยังคงอยู่ครบถ้วน
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ประเด็นสำ�คัญคือ  พฤติกรรมของ  Morale  -  Drainers  Deadwood  

มักสะท้อนถึงระบบการสื่อสารและวัฒนธรรมทีมมากกว่าตัวบุคคล  

หากองค์กรไม่กำ�หนดขอบเขตของพฤติกรรมที่เหมาะสม  และไม่สร้าง 

พื้นที่ให้แสดงความคิดเห็นอย่างสร้างสรรค์  กำ�ลังใจก็จะค่อย  ๆ  ลด 

ลงไปเรื่อย ๆ 

3.  Resistant  Deadwood    :    คนที่ต่อต้านความเปลี่ยนแปลง 

Resistant  Deadwood  ไม่ได้เกิดจากความขี้เกียจหรือพลังลบ  

แต่เกิดจากการยึดติดกับความคุ้นเคย   คนกลุ่มนี้มักทำ�งานได้ดี 

ในวิธีเดิมและมีประสบการณ์สูง  แต่ไม่พร้อมเปิดรับการเปลี่ยนแปลง  

ไม่ว่าจะเป็นเทคโนโลยีใหม่  วิธีการใหม่  หรือแนวคิดใหม่

พฤติกรรมที่พบคือ  การตั้งคำ�ถามกับทุกการเปลี่ยนแปลง 

ในเชิงความเสี่ยง  การใช้ประสบการณ์เดิมเป็นเหตุผลในการชะลอ  

และการหลีกเลี่ยงการทดลองสิ่งใหม่  แม้จะเห็นชัดว่าสภาพแวดล้อม 

ภายนอกเปลี่ยนไปแล้ว 

ผลที่ตามมาคือ  องค์กรไม่สามารถขยับไปข้างหน้าได้เต็มที่  

เพราะทุกความพยายามในการพัฒนาถูกถ่วงด้วยแรงฉุดที่คล้ายจะ 

สุภาพ  แต่แข็งขืนในเชิงโครงสร้าง

ปัญหาที่ร้ายกว่านั้นคือ  หัวหน้าที่ไม่สร้างผลงานมักเลือกคนที่  

“คล้ายตัวเอง”   เข้ามาทำ�งาน  หรือสนับสนุนคนที่ไม่ท้าทายสถานะ 

ของตน  ทำ�ให้   Deadwood  ไม่ได้หยุดอยู่ที่คนคนเดียว  แต่ค่อย  ๆ  

ขยายตัวกลายเป็นวัฒนธรรมของทีม

ในบางกรณี   แม้แต่   Talent  หรือ   Star  ก็อาจถูกดึงเข้าไป 

อยู่ในระบบเดียวกันจนศักยภาพลดลง  หรือสุดท้ายเลือกลาออกไป  

แมอ้งคก์รไมไ่ดพ้งัทนัท ี แตพ่ลงัในการเตบิโตคอ่ย ๆ หายไปอยา่งเงยีบ ๆ 
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