
ถึงแม�ว�าสังคมโลกในป�จจุบันจะเปลี่ยนแปลงไปอย�างมากมาย 

และด�วยอัตราเร�งที่รวดเร็ว เกินกว�าที่จะบรรยาย แต�สิ่งหนึ่ง 

ที่ยังจะคงอยู� คือความเป�นจริงของสิ่งต�างๆ ที่เกิดขึ้นในสังคม 

โลก การเรียนรู�เพือ่เข�าใจถงึกระบวนการ ปรากฏการณ� เหตกุารณ� 

ต�างๆ ที่ผ�านมา ทั้งในแง�ของความล�มเหลว และความสําเร็จ 

จงึมคีวามจาํเป�นและสาํคญัอย�างยิง่ยวด เพราะจะช�วยเป�น ข�อมลู 

ในการเรียนรู� ทาํความเข�าใจ ในสิง่ทีค่นได�กระทาํลงไป นํามา 

เป�นบทเรียนเพื่อพัฒนาปรับปรุงงานให�ดียิ่งๆ ข้ึนต�อไปใน 
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ถ�าจะนําแนวคดิน้ีมาประยกุต�ใช�กบัการบริหารผลการปฏิบตังิาน (Performance Management) 

ของผู�นํา ก็มีความจําเป�นอย�างยิ่งที่ผู �นําจะต�องให�ข�อมูลย�อนกลับ (Feedback) ในการ 

ปฏิบัติงานกับผู�ตามอย�างตรงไปตรงมา และเป�นไปในทางสร�างสรรค� ทั้งนี้ เพื่อให�การเรียนรู� 

สําหรับนํามาพัฒนาปรับปรุงงานของผู�ตาม แต�ในสังคมไทยการให�ข�อมูลย�อนกลับ ถึงแม�ว�า 

จะเป�นสิ่งจําเป�น แต�ก็เป�นเรื่องอ�อนไหวละเอียดอ�อน ผู�นําจะต�องทําอย�างพิถีพิถัน ระมัดระวัง 

เพราะการให�ข�อมูลย�อนกลับ บางคนอาจจะมองว�าเป�นการวิพากษ�วิจารณ�ผลงานที่ผ�านมา 

บางทคีาํพดูเพยีงคาํเดยีวไม�ต�องเป�นประโยคกโ็กรธกนัไปจนตาย หรือทาํงานร�วมกันต�อไปไม�ได� 

เพราะฉะน้ันก�อนที่ผู�นําจะให�ข�อมูลย�อนกลับในการทํางานแก�ผู�ตาม ผู�นําควรจะต�องมีการ 

เตรียมความพร�อมและใส�ใจในการพูดคุย ดังนี้

ว�ามีความไว�เน้ือเช่ือใจ (Trust) ซึ่งกันและกันมากน�อย 

ระดับใด ถ�ามีมากก็ง�ายในการให�ข�อมูลย�อนกลับ เพราะ 

ผู�ตามจะวางใจว�า ผู�นํามีความจริงใจที่จะพัฒนาปรับปรุง 

งานของผู�ตามจริงๆ แต�ถ�าประเมนิว�ามคีวามเช่ือถอืไว�วางใจ 

กนัในระดบัตํา่ ผู�นํากต็�องระมดัระวังในการให�ข�อมลูย�อนกลบั 

เป�นพเิศษ ความไว�เน้ือเช่ือใจน้ีจะเกดิข้ึนบนพืน้ฐานของการ 

ผสมผสานพฤติกรรมในการทํางานร�วมกันที่ประกอบไป 

ด�วยความน�าเช่ือถือ ความน�าไว�วางใจ ความใกล�ชิด และ 

ลดทอนลงด�วยความยึดมั่นในอัตตาตนเองของผู�นํา ดังมี 

รายละเอียดดังน้ี

1. ประเมินถึงความสัมพันธ×

ระหวÓางผูÔนํากับผูÔตาม 

  ความนÓาเชื่อถือ (Credibility) 

เป�นพฤติกรรมที่จะกําหนดข้ึนมาเองไม�ได�หรือจะบังคับให� 

ใครเขามาเช่ือถอืในตวัเราก็ไม�ได�เช�นกนั แต�ความน�าเช่ือถือ 

ของคนจะพฒันามาจากการกระทาํของตนเอง เป�นผลจาก 

การกระทาํตวัของผู�น้ันเองอย�างต�อเน่ือง สมํา่เสมอ จนเกิด 

ความน�าเช่ือถอืในใจของผู�อื่น ซึ่งในชีวิตการทํางาน ความ 

น�าเชื่อถือของคนจะมาจากสององค�ประกอบ คือ

การเตรียมความพรÔอมกÓอนใหÔขÔอมูลยÔอนกลับ  



ความเก�ง ที่มาจากการประยุกต�ใช�ความรู�ที่ติดตัวมาจากการ 

เรียน และการพัฒนาตัวเองอยู�ตลอดเวลา ซึ่งในยุคดิจิทัล 

ความรู�ที่คนมีในช�วงเรียนหนังสือจะไม�เพียงพอสําหรับการ 

ดาํรงชีวิต เพราะความรู�ทีม่จีะล�าสมยัไปคร่ึงหน่ึงในทกุๆ ห�าป� 

เพราะฉะน้ัน  คนจะต�องทําตัวเป�นเคร่ืองจักรแห�งการเรียนรู� 

(Learning Machine) จากทีป่ระชุม World Economic Forum 

ประจําป� 2018 ระบุว�าคนในยุคดิจิทัลจะต�องมีความยืดหยุ�น 

ในการเรียนรู� (Learning Agility) ทีส่ามารถเป�ดรับและเรียนรู� 

ในวิธีคิดความรู�ใหม�ๆ 2 ด�าน คือ 1.) อย�าเป�นผู�เชี่ยวชาญ 

เฉพาะด�าน (รู�เฉพาะทาง) มากเกนิไป เพราะการทาํงานในโลก 

อนาคต การเป�นผู�เช่ียวชาญเร่ืองหน่ึงเร่ืองใดโดยเฉพาะ จะไม� 

เพยีงพอทีจ่ะตอบรับหรือปรับตัวต�อการเปลีย่นแปลงทีจ่ะเกดิข้ึน 

ได�  2.) พร�อมทีจ่ะล�มเหลวแต�ต�องทาํให�การล�มเหลวน้ันๆ เกิด 

การเรียนรู�อย�างรวดเร็ว (Fail Fast) นวัตกรรมจะเกดิข้ึนได�ยาก 

ถ�าไม�เป�ดโอกาสให�คนได�ทดลอง

ความดี เป�นพฤติกรรมของคนที่ประพฤติปฏิบัติตนเป�นคนดี 

อย�างเสมอต�นเสมอปลาย ทั้งในด�านความคิด ด�านการทํางาน 

ครอบครัว และการใช�ชีวติในสงัคม เช�น มวีนัิย มคีวามเอือ้เฟ��อ 

เกือ้กลูต�อผู�อืน่ มเีหตผุล รู�หน�าทีม่คีวามรับผดิชอบ เคารพความ 

คดิเหน็ของคนอืน่ เหน็อกเหน็ใจผู�อืน่และรู�จกัการให�เมือ่ถงึเวลา 

รู�จกัการเสยีสละ สามารถบรหิารอารมณ�ตนเองได�ด ีมจีติใจเป�น 

ประชาธิปไตย ใส�ใจในสิ่งแวดล�อม ฯลฯ

  ความนÓาไวÔวางใจ (Reliability) 

เป�นพฤติกรรมของคนทีพ่ดูจริงทาํจริง รักษาความลบัได� หรือ 

พดูในสิง่ทีค่วรพดู มีความพยายามสงูให�ทาํอะไรแล�ววางใจได� 

ว�าเขาจะมคีวามรับผดิชอบในตนเองทาํจนประสบความสาํเร็จ 

(ประเภทรู�จรงิทาํจรงิ)

  อัตตา (Self) 

ความเป�นตวัตนทีแ่ท�ของผู�นํา ถ�ามใีนทางบวกจะส�งเสริม เช�น 

ความช�วยเหลือเกื้อกูล ความเอื้ออาทร ความเมตตากรุณา 

ความมจีติใหญ� (มองสงัคมมากกว�าตัวเอง) เป�นต�น แต�ถ�ามไีป 

ในทางลบจะลดทอนความไว�เน้ือเชือ่ใจจากผู�ตาม เช�น ไม�จริงใจ 

เอาเปรียบ เหน็แก�ตวั ชิงดชิีงเด�นเอารัดเอาเปรียบ ไม�มศีลีธรรม 

จริยธรรม และยตุธิรรม จติเลก็ จติแคบ ทาํอะไรเพยีงแค�ให� 

ตนดดู ีมคีวามเป�นตวักู ของกสูงู เป�นต�น

  ความใกลÔชิด สนิทสนม (Intimacy) 

เป�นลกัษณะการทาํงานแบบร�วมไม�ร�วมมอื ร�วมแรงร�วมใจ สร�าง 

ความสัมพันธ�ที่มีคุณภาพอย�างยั่งยืน โดยเริ่มจากการกําหนด 

ทิศทาง เป�าหมาย จากผู�นํา ระหว�างการทํางานเป�ดโอกาส 

ในการสื่อสารระหว�างผู�นํา และผู�ตาม แบบสองทาง ส�งเสริม 

การเรียนรู�ร�วมกันทั้ง Online และ Offline สร�างวัฒนธรรม 

การทาํงานร�วมกนัแบบใกล�ชิด ลดช�องว�างระหว�างตาํแหน�งงาน 

อายุ ทํางานร�วมกันแบบพี่น�อง ถึงเวลาทํางานก็ทํางานหนัก 

ถึงเวลาสนุกสนานก็แบบสุดๆ ร�วมกัน เมื่อทํางานเสร็จมีการ 

สรุปผลสําเร็จหรือล�มเหลวร�วมกัน เพื่อเป�นบทเรียนในการ 

พัฒนาการทํางานต�อๆ ไป



จะมีความเป�นไปได�ในสองลักษณะคือ 1.) เป�นไปใทางลบที่ 

ทําลายความสัมพันธ� และ 2.) เป�นไปในทางสร�างสรรค�ที่ 

ส�งเสริมความสัมพันธ� ดังนี้

2. โดยลักษณะของการ

ใหÔขÔอมูลยÔอนกลับ (Feedback) 

  การใหÔขÔอมูลยÔอนกลับดÔานลบ 

(Negative)

เป�นการให�ข�อมูลย�อนกลับในสิ่งที่ไม�ดี (แย�) แต�ไม�ให�เหตุผล 

ประกอบ อาจจะเป�นด�วยอารมณ�ทีไ่ม�ดขีองผู�ให�ข�อมลูย�อนกลบั 

เอง เช�น พีว่�าคณุทาํงานไม�ได�เร่ืองเลยนะ คณุเป�นคนมกัง�าย 

มากๆ บ�านอยู�ไกลมากนักเหรอถงึมาสายได�แทบทกุวนั เป�นต�น 

ถึงแม�ว�าการให�ข�อมูลย�อนกลับในลักษณะน้ีจะมาจากสิ่ง 

ทีเ่ป�นจริง ถกูต�อง แต�จะเป�นการทาํลายความสมัพนัธ�ทีด่ตี�อกนั 

และมโีอกาสน�อยมากๆ ทีผู่�ทีรั่บข�อมลูย�อนกลบัจะเปลีย่นแปลง 

พฤติกรรม

  การใหÔขÔอมูลยÔอนกลับดÔานลบอยÓาง 

สรÔางสรรค× (Negative, because...) 

เป�นการให�ข�อมูลย�อนกลับในสิ่งที่ไม�ดี แต�ผู�ให�ข�อมูลย�อนกลับ 

จะเตรียมข�อมลูมาให�เหตผุลประกอบ และเป�ดโอกาสให�ปรึกษา 

หารือร�วมกันในการแก�ไขสิ่งที่ไม�ดี เช�น ในรอบ 6 เดือน 

ที่ผ�านมา น�องมาทํางานสายเฉลี่ยเดือนละ 10 คร้ัง ซึ่งมัน 

ส�งผลให�การทาํงานของน�องมปี�ญหาตามมา พีว่�าถงึเวลาทีเ่รา 

ต�องมาคยุกนั เพือ่หาทางปรับปรุงให�น�องมาทาํงานให�ทนัเวลา 

มากขึ้นแล�วนะ น�องว�าไง… เป�นต�น

  การใหÔขÔอมูลยÔอนกลับดÔานบวก 

อยÓางสรÔางสรรค× (Positive, and...) 

เป�นการให�ข�อมลูย�อนกลบัทีแ่สดงออกให�เหน็ถงึความมคีณุค�า 

ความประทบัใจ ในสิง่ทีผู่�รับข�อมลูย�อนกลบัทาํ เช�น พีข่อบคณุ 

มากที่ช�วยพี่จัดกิจกรรม 5 ส ของบริษัทฯ ให�เสร็จเรียบร�อย 

ลงไปได�ด�วยดี แถมน�องยังช�วยหากิจกรรมอื่นๆ มาสนับสนุน 

ส�งเสริม ทาํให�เกดิความสนุกสนานระหว�างทีเ่พือ่นๆ  ทาํกจิกรรม 

กันเพิ่มเติมอีกด�วย พี่ว�ากิจกรรม 5 ส ของบริษัทฯ คงจะ 

ประสบความสําเร็จอย�างยั่งยืนแน�ๆ ไม�เป�นแค�กิจกรรมผักชี 

โรยหน�าเหมอืนบริษทัอืน่ๆ พีช่อบมากๆ และต�องขอขอบคณุ 

น�องด�วยความจริงใจ พร�อมกับยืนมือมาโอบไหล�น�อง เป�นต�น

  การใหÔขÔอมูลยÔอนกลับดÔานบวก 

แตÓไมÓสรÔางสรรค× (Positive, but...) 

เป�นการให�ข�อมูลย�อนกลับที่เร่ิมจากพูดชมเชยในสิ่งที่ทําได�ดี 

แต�มคีาํวจิารณ�ต�อท�ายทีส่�อไปในทางทีจ่ะทาํลายการทาํดตี�อๆ 

ไป เช�น พีข่อชมเชยว�ารายงานฉบบัน้ีของน�องทาํได�ดนีะในส�วน 

ของการวิเคราะห�ป�ญหา แต�ในส�วนของข�อเสนอแนะเพื่อการ 

แก�ไขป�ญหา พีว่�าถ�าจะให�ดยีิง่ข้ึนน�องควรหาข�อมลูมาเพิม่เตมิ 

เพือ่มาสนับสนุนข�อเสนอแนะของน�อง จะได�ไม�เป�นการนําเสนอ 

ข�อเสนอแนะแบบนัง่เทยีนเขียน ซึง่จะดไูม�น�าเช่ือถอื พร�อมกบัส�ง 

รายงานทัง้ฉบบัคนืน�องไป เป�นต�น



ในหลักการของการให�ข�อมูลย�อนกลับ (Feedback) มีเจตนารมณ� ที่จะใช�เป�นเคร่ืองมือในการพัฒนา 

การปฏิบัติงาน ระหว�างผู�ให�ข�อมูลย�อนกลับ (ผู�นํา) และผู�รับข�อมูลย�อนกลับ (ผู�ตาม) อย�างสร�างสรรค� 

เพราะฉะน้ันนอกจากจะต�องคํานึงถึงหลักการของการให�ข�อมูลย�อนกลับที่ได�กล�าวไปข�างต�นแล�ว 

ในโลกยุคดิจิทัล การพูดคุยผู�นําจะต�องกระตุ�นให�ผู�ตามเกิดการเรียนรู�จากคําวพิากษ�วจิารณ� มคีวามกล�า 

ในการเพิม่พลงัของ Growth Mindset ทีจ่ะต�องไม�หยดุในการพฒันาตนเอง มไีฟทีจ่ะเรียนรู�ในสิง่ใหม�ๆ  

และโดยเฉพาะความกล�า องค�กรจะต�องสร�างวัฒนธรรมองค�กรที่เน�นความคล�องตัว ความยืดหยุ�น 

ปรับตัวตามสถานการณ� (Agile Organization Culture) 

การทีจ่ะส�งเสริมให�คนมคีวามกล�า (ตามทีอ่งค�กรกระตุ�นให�คนเปลีย่นแนวคดิ) จะต�องเป�ดให�มเีวทใีห� 

คนได�แสดงออกในรูปแบบต�างๆ ด�วย เช�น Google ให�เวลาพนักงานร�อยละ 30 ของเวลาการทํางาน 

ไปศกึษา หรือทาํงานโครงการอะไรกไ็ด�ทีพ่นักงานสนใจหรืออยากจะทาํ ในขอบเขตของภารกจิของ องค�กร 

โดยไม�ต�องมากลัวว�าถ�าล�มเหลวแล�วจะถูกไล�ออก การเป�ดโอกาสเช�นน้ีให�พนักงาน ทําให� Google 

มีนวัตกรรมใหม�ๆ เกิดข้ึนอย�างมากมาย เช�น Gmail, Google Map เป�นต�น การให�ข�อมูลย�อนกลับ 

(Feedback) โฉมใหม� นอกจากจะต�องทําอย�างสร�างสรรค�เพื่อให�ได�ใจคนแล�ว จะต�องทําให�การให� 

ข�อมูลย�อนกลับเป�น Driving Force ในการพัฒนาคนให�เกิดความกล�าที่จะแปลงโฉมความคิดตนเอง 

ด�วยการออกแบบความคดิใหม�ๆ  (Design Thinking) มาพฒันาปรับปรุงงาน ตัง้แต�งานของตวัเองก�อน 

แล�วขยายไปสู�หน�วยงาน องค�กร และ จะดียิ่งๆ ข้ึนไป สู�สังคม ทั้งน้ีเพื่อให�เกิดความอยู�ดีมีสุข และ 

การพัฒนาที่ยั่งยืนของทุกคน องค�กร สังคม สืบไป

โดยพัฒนาคนใหÔมีความกลÔาในรูปแบบตÓางๆ ดังน้ี

กลÔานําเสนอความคิดใหมÓๆ

อยÓางมีเหตุผลสูÓสาธารณะ 

กลÔาที่จะคิด

มองตÓางจากคนอื่นๆ 

กลÔารับฟÙงความคิดเห็น

ของผูÔอื่น ดÔวยความใสÓ ใจ

กลÔาแลกเปลี่ยนแบÓงปÙนประสบการณ× 

ความรูÔระหวÓางกัน ในมุมมอง

ที่หลากหลาย แตกตÓาง ดÔวยความ 

กระตือรือรÔน อยากรูÔ อยากเห็น 

กลÔาที่จะทÔาทาย สมมุติฐาน 

ความเชื่อเดิมๆ ดÔวยขÔอมูลชุดใหมÓ 

ประสบการณ×ที่แตกตÓาง


