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“คัมภีร์ส�ำหรับผู้บริหาร”

จากมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด

		  หนังสือชุด “คัมภีร์ส�ำหรับผู้บริหาร” เล่มนี้เป็นแหล่งรวมรากฐาน

ความรู้ทางด้านการบริหารจากคณาจารย์แห่งมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด

และผู้ทรงคุณวุฒิ รวมถึงผู้เชี่ยวชาญที่เพียบพร้อมด้วยประสบการณ์

ในด้านต่าง ๆ  ที่ได้ท�ำการศึกษาวิจัยและกลั่นกรองออกมาเป็นผลงาน

วิชาการที่มีเนื้อหาเข้มข้นและลึกซึ้ง จนกลายเป็นวิทยาการที่ผู้บริหาร

และผู้น�ำองค์กรในทุกภาคส่วนล้วนให้การยอมรับ ไม่ว่าจะเป็นภาค

ธุรกิจ ภาครัฐวิสาหกิจ และภาคการศึกษาขั้นสูง

		  เนื้อหาสาระที่มีคุณค่าในหนังสือชุดนี้มีผู้ติดตามอย่างแพร่หลาย

ไปทั่วโลก เพราะสามารถน�ำไปใช้ในการพัฒนากรอบความคิดใหม่และ

แนวทางการบริหารจัดการใหม่ ๆ  รวมถึงแนวทางการปฏิบัติที่เป็นเลิศ 

เพื่อให้เกิดความสามารถในการแข่งขันได้อย่างยั่งยืนในโลกที่ทุกสิ่ง

ผันแปรเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว

		  มีชัยในการแข่งขัน...และก้าวล�้ำน�ำหน้าไปสู่ความส�ำเร็จ  คือ 

วัตถุประสงค์หลักและคุณค่าของหนังสือชุดนี้  ทุกคนจึงควรมีไว้ใน

ครอบครอง
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อะไรที่ท�ำให้คุณเป็นผู้น�ำ ? 

(What Makes a Leader ?)

-- Daniel Goleman --

-9-

	

แนวคิดโดยสรุป

	 อะไรคือสิ่งที่ท�ำให้ผู ้น�ำที่ยิ่งใหญ่แตกต่างจากผู ้น�ำทั่วไป ?   แดเนียล 

โกลแมนบอกว ่า  ไม ่ใช ่ความฉลาดทางสติป ัญญาหรือทักษะความรู ้  แต ่คือ 

ความฉลาดทางอารมณ์ ซึ่งประกอบด้วยทักษะ 5 ประการ ที่ท�ำให้ผู ้น�ำตลอดจน

ผู ้ตามท�ำงานได้เต็มประสิทธิภาพ เมื่อผู ้บริหารอาวุโสของบริษัทใดก็ตามมีความ

ฉลาดทางอารมณ์ถึงในระดับหนึ่ง ฝ่ายของเขาจะท�ำรายได้ได้เกินเป้าถึงร้อยละ  

20  ทักษะที่เป็นความฉลาดทางอารมณ์ ได้แก่

	 •	 การรู ้จักตัวเอง (Self-awareness) การรู ้จุดแข็ง จุดด้อย 

	 	 แรงขับเคลื่อนและค่านิยมในตัว และผลที่จะกระทบต่อผู ้อื่น

	 •	 การควบคุมตัวเอง (Self-regulation) การรู ้จักควบคุมหรือ

	 	 ปรับเปลี่ยนอารมณ์หรือแรงกระตุ ้นที่ก่อให้เกิดปัญหา

1
บ ท ที่

:.



10 ภาวะผู ้น�ำ

 

	 •	 การมีแรงจูงใจ (Motivation) การมีความปรารถนามุ ่งมั่นความ

	 	 ส�ำเร็จ 

	 •	 การมีความใส่ใจผู ้อื่น (Empathy) การเข้าใจในพื้นฐานอารมณ์	

	 	 ของผู ้อื่น

	 •	 การมีทักษะทางสังคม (Social skill) การผูกมิตรกับผู ้อื่น เพื่อให้

	 	 พวกเขาเดินในทิศทางที่เราต้องการ

	 พวกเราต่างเกิดมาพร้อมกับความฉลาดทางอารมณ์ในระดับหนึ่ง แต่

เราสามารถท�ำให้มันเข้มแข็งขึ้นได้ด้วยการฝึกฝนอย่างอดทน และการรับฟัง

เสียงสะท้อนจากเพื่อนร่วมงานหรือผู ้ฝ ึกสอน

นั
			   กธุรกิจทุกคนคงเคยได้ยินเรื่องเกี่ยวกับผู ้บริหารที่ชาญ

	 	 	 ฉลาดและมีทักษะที่ยอดเยี่ยม   ซึ่งได้รับการเลื่อนขั้นไปสู ่

ต�ำแหน่งผู ้น�ำองค์กรแต่กลับไม่ประสบความส�ำเร็จ ในขณะที่บางคน

ที่มีความสามารถทางสติปัญญาและทักษะดี แต่ไม่ถึงกับโดดเด่น ซึ่ง

ได้รับการเลื่อนขั้นไปสู ่ต�ำแหน่งเดียวกันแต่กลับเจริญก้าวหน้า !

	 	 เกร็ดเล็กๆ น้อยๆ ดังกล่าวสนับสนุนความเชื่อโดยทั่วไปว่า 

การค้นหาคนที่เป็น “ของแท้”   มาเป็นผู ้น�ำเป็นเรื่องของศิลป์มาก

กว่าศาสตร์   ผู ้น�ำที่ยอดเยี่ยมนั้นมีลักษณะเฉพาะตัวที่หลากหลาย  

ผู ้น�ำบางคนเป็นคนเงียบๆ และชอบคิดวิเคราะห์ ในขณะที่อีกหลาย

คนชอบแสดงออกให้ทุกคนได้รู ้  และที่ส�ำคัญไม่น้อยไปกว่ากันก็คือ 

สถานการณ์ที่แตกต่างนั้นย่อมต้องการผู ้น�ำที่แตกต่าง การควบรวม

ธุรกิจต้องการนักประนีประนอมที่จับความรู ้สึกคนอื่นได้เร็วเป็นผู ้กุม

:.



	 	 บทที่ 1 : อะไรที่ท�ำให้คุณเป็นผู ้น�ำ ? 11

บังเหียน ในขณะที่การเปลี่ยนแปลงอีกหลายประเภทต้องการผู ้น�ำที่

เด็ดขาด

	 	 อย่างไรก็ตาม ผู ้เขียนได้พบว่า ผู ้น�ำที่มีประสิทธิผลที่สุดมีสิ่ง

หนึ่งเหมือนกันที่ส�ำคัญคือ พวกเขาล้วนมี “ความฉลาดทางอารมณ์ 

(emotional intelligence)” ในระดับที่สูง แต่ก็ไม่ใช่ว่าความฉลาดทาง

สติปัญญาและทักษะความรู้จะไม่เกี่ยวข้องเลย แน่นอนว่ามันยังส�ำคัญ 

แต่ก็เป็นเพียง “ความสามารถพื้นฐาน” ที่ทุกคนต้องมีในการก้าวไป

สู ่ต�ำแหน่งผู ้บริหาร งานวิจัยของผู ้เขียนและผลการศึกษาอื่นๆ   เมื่อ

ไม่นานมานี้แสดงให้เห็นชัดเจนว่า ความฉลาดทางอารมณ์คือสิ่งที่

ขาดไม่ได้ในการเป็นผู้น�ำ  หากไม่มีแล้ว แม้ใครจะได้รับการศึกษาที่ดี

ขนาดไหน มีความสามารถในการคิดวิเคราะห์ได้ทะลุปรุโปร่ง และมี

ความคิดดีๆ มากมายเพียงใด เขาก็ยังไม่สามารถเป็นผู้น�ำที่ยิ่งใหญ่ได้

อยู ่ดี

	 	 ตลอดปีที่ผ่านมา ผู ้เขียนและเพื่อนร่วมงานได้พยายามศึกษา

การท�ำงานของความฉลาดทางอารมณ์ในสถานการณ์จริง เราได้ศึกษา

ความสัมพันธ์ระหว่างความฉลาดทางอารมณ์กับความมีประสิทธิผล

ในการท�ำงาน โดยเฉพาะอย่างยิ่งในตัวผู ้น�ำ  และเราได้พบวิธีการที่

ความฉลาดทางอารมณ์ปรากฏให้เห็น เช่น คุณจะบอกได้อย่างไรว่า

ใครมีความฉลาดทางอารมณ์  ? และคุณจะรู ้ได้อย่างไรว่าคุณมีความ

ฉลาดทางอารมณ์ ? ในหน้าต่อๆ ไป เราจะพิจารณาค�ำถามเหล่านี ้

รวมถึงองค์ประกอบของความฉลาดทางอารมณ์ อันได้แก่   การรู ้จัก

ตัวเอง (self-awareness) การควบคุมตัวเอง (self-regulation) 

และการมีแรงจูงใจ (motivation) การมีความใส่ใจผู ้อื่น (empathy) 

ตลอดจนการมีทักษะทางสังคม (social skill) ไปทีละองค์ประกอบ

:.
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องค์ประกอบ 5 ประการของความฉลาดทางอารมณ์

ในสถานการณ์จริง

ความหมาย ลักษณะส�ำคัญ

การรู้จักตัวเอง

การควบคุม

ตัวเอง

การมีแรงจูงใจ

การมีความ

ใส่ใจผู้อื่น

การมีทักษะ

ทางสังคม

ความสามารถในการมองเห็น

และเข้าใจอารมณ์ ความรู้สึก 

แรงขับเคลื่อนภายใน และผล

ที่จะกระทบต่อผู้อื่น

ความสามารถในการควบคุม

หรือปรับเปลี่ยนอารมณ์หรือ

แรงกระตุ้นที่เป็นปัญหา

แนวโน้มที่จะไม่ด่วนตัดสิน

และคิดก่อนท�ำ

ความปรารถนาที่จะท�ำงานด้วย

เหตุผลที่นอกเหนือจากเงินหรือ

สถานะทางสังคม 

การมุ่งไปสู่เป้าหมายด้วยพลัง

และความสม�่ำเสมอ

ความสามารถในการเข้าใจ

พื้นฐานอารมณ์ของผู้อื่น

ทักษะในการปฏิบัติต่อผู้อื่น

ได้เหมาะสมกับอารมณ์ของ

แต่ละคน

ความสามารถในการบริหารความ

สัมพันธ์และสร้างเครือข่าย

ความสามารถในการแสวงหา

จุดร่วมและผูกมิตร

ความมั่นใจในตัวเอง

การประเมินตัวเองตามความเป็นจริง

อารมณ์ขันต่อความผิดพลาดของตัวเอง

ความไว้ ใจพึ่งพาได้

พร้อมรับความไม่แน่นอน

เปิดรับการเปลี่ยนแปลง

ความปรารถนาความส�ำเร็จอย่าง

แรงกล้า

คิดบวกแม้ ในสถานการณ์ที่ล้มเหลว

ความทุ่มเทให้องค์กร

ความช�ำนาญในการดึงดูดและรักษา

คนที่มีความสามารถ

เข้าใจความแตกต่างทางวัฒนธรรม

มุ่งให้บริการลูกค้าและผู้รับบริการ

การน�ำการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิผล

ความสามารถในการโน้มน้าว

ความช�ำนาญในการสร้างและน�ำทีม

:.
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การวัดความฉลาดทางอารมณ์

	 บริษัทขนาดใหญ่ส่วนใหญ่ในปัจจุบันมีการจ้างนักจิตวิทยามือ

อาชีพมาพัฒนาสิ่งที่เรียกว่า “ต้นแบบสมรรถนะ (competency mo-

dels)” เพื่อช่วยในการค้นหา ฝึกอบรม และเลื่อนขั้นผู้บริหารดาวรุ่ง

ที่มีแววขึ้นเป็นผู้น�ำขององค์กร รวมทั้งมีการพัฒนาต้นแบบสมรรถนะ

ส�ำหรับต�ำแหน่งในระดับล่างด้วย เมื่อไม่กี่ปีที่ผ่านมา ผู้เขียนได้วิเคราะห์

ต้นแบบสมรรถนะดังกล่าวของบริษัทจ�ำนวน 188 แห่ง ซึ่งส่วนใหญ่

เป็นบริษัทระหว่างประเทศขนาดใหญ่อย่าง     Lucent Technologies, 

British Airways และ Credit Suisse เป็นต้น

	 ในการศึกษาดังกล่าว ผู ้เขียนมีวัตถุประสงค์คือ เพื่อตัดสินว่า

ความสามารถส่วนบุคคลประเภทใดที่ขับเคลื่อนผลการด�ำเนินงานที่

โดดเด่นในองค์กรเหล่านี้ และความสามารถแต่ละประเภทมีส่วนมาก

น้อยแค่ไหน ผู ้เขียนแบ่งความสามารถเป็น 3 ประเภท ได้แก่ (1)

ทักษะความรู้ทางวิชาชีพ เช่น บัญชี และการวางแผนธุรกิจ (2) ความ

สามารถทางสติปัญญา เช่น การใช้หลักเหตุผลเชิงวิเคราะห์ และ (3) 

สมรรถนะที่แสดงให้เห็นถึงความฉลาดทางอารมณ์ เช่น ความสามารถ

ในการท�ำงานร่วมกับผู้อื่น และความมีประสิทธิผลในการน�ำการเปลี่ยน

แปลง

	 ในการสร้างต้นแบบสมรรถนะบางต้นแบบ นักจิตวิทยาจะใช้วิธี

การสัมภาษณ์ผู้จัดการอาวุโสของบริษัทเพื่อค้นหาความสามารถที่ผู ้น�ำ

ที่โดดเด่นที่สุดในองค์กรมีเหมือนๆ กัน ในขณะที่ต้นแบบสมรรถนะ

อื่นๆ นักจิตวิทยาจะใช้หลักเกณฑ์ที่มีลักษณะภววิสัย เช่น การเปรียบ

เทียบผลก�ำไรของแต่ละแผนกในบริษัท เพื่อคัดผู้บริหารดาวรุ่งออกจาก

:.
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ผู้บริหารอื่นๆ หลังจากนั้นผู้บริหารดาวรุ่งเหล่านั้นจะถูกสัมภาษณ์และ

ทดสอบในหลายๆ ด้าน เพื่อน�ำความสามารถประเภทต่างๆ ของแต่ละ

คนมาเปรียบเทียบกัน กระบวนการดังกล่าวท�ำให้ได้รายการส่วนผสม

ของผู้น�ำที่มีประสิทธิผล ซึ่งมีตั้งแต่ 7 ถึง 15 รายการ เช่น   การมี

ความคิดริเริ่มและการมีวิสัยทัศน์เชิงกลยุทธ์

	 เมื่อผู ้เขียนวิเคราะห์ข้อมูลเหล่านี้     ก็ได้พบผลลัพธ์ที่น่าทึ่ง 

แน่นอนว่าความฉลาดทางสติปัญญาเป็นแรงขับเคลื่อนหนึ่งของผลงาน

ที่โดดเด่น อีกทั้งทักษะทางสติปัญญา เช่น การคิดในภาพรวม และ

การมีวิสัยทัศน์ในระยะยาว ก็มีความส�ำคัญ แต่เมื่อผู ้เขียนค�ำนวณ

สัดส่วนระหว่างทักษะความรู ้ ความฉลาดทางสติปัญญา และความ

ฉลาดทางอารมณ์ในส่วนผสมที่ท�ำให้เกิดผลงานที่โดดเด่นแล้ว ปรากฏ

ว่า ความฉลาดทางอารมณ์มีความส�ำคัญกว่าส่วนผสมอื่นๆ ถึง 2 เท่า

ในการท�ำงานในทุกระดับ

	 นอกจากนั้นผู้เขียนยังพบว่าความฉลาดทางอารมณ์จะมีบทบาท

ส�ำคัญมากขึ้นในการท�ำงานระดับสูงสุดขององค์กร   ในขณะที่ความ

แตกต่างด้านทักษะความรู้จะแทบไม่มีความส�ำคัญเลย นั่นคือยิ่งระดับ

ต�ำแหน่งของผู้บริหารซึ่งถูกจัดให้อยู ่ในกลุ่มดาวรุ ่งสูงขึ้นเท่าใด ความ

ฉลาดทางอารมณ์ยิ่งปรากฏเป็นเหตุผลของความมีประสิทธิผลของพวก

เขามากขึ้นเท่านั้น โดยเมื่อผู้เขียนเปรียบเทียบระหว่างผู้บริหารในกลุ่ม

ดาวรุ่งกับผู้บริหารทั่วไปซึ่งอยู่ในต�ำแหน่งอาวุโส เกือบร้อยละ 90 ของ

ความแตกต่างระหว่างทั้งสองกลุ่มเป็นความแตกต่างด้านความฉลาด

ทางอารมณ์มากกว่าความสามารถทางสติปัญญา

	 นักวิจัยอื่นๆ ต่างก็ยืนยันเช่นกันว่า ความฉลาดทางอารมณ์

ไม่เพียงแต่เป็นปัจจัยที่ท�ำให้ผู ้น�ำนั้นโดดเด่น แต่ยังมีความเชื่อมโยง

:.
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กับผลการท�ำงานที่เข้มแข็งด้วย ผลงานวิจัยของเดวิด แมคเคลแลนด ์

นักวิจัยผู ้มีชื่อเสียงด้านพฤติกรรมองค์กรและทรัพยากรมนุษย์ เป็น

ตัวอย่างหนึ่งที่ดี ในการศึกษาบริษัทอาหารและเครื่องดื่มระดับโลก

แห่งหนึ่งเมื่อปี 1996 แมคเคลแลนด์พบว่า เมื่อผู ้จัดการอาวุโสมี

ความฉลาดทางอารมณ์ถึงระดับหนึ่ง   แผนกของพวกเขาจะสามารถ

สร้างรายได้ต่อปีมากกว่าที่ตั้งเป้าไว้ถึงร้อยละ 20 ในขณะเดียวกัน

ผู้จัดการแผนกที่ไม่มีความฉลาดทางอารมณ์ถึงระดับดังกล่าวจะท�ำได้

ต�่ำกว่าเป้าในอัตราส่วนที่พอๆ กัน ที่น่าสนใจคือการศึกษาดังกล่าว

ได้ผลลัพธ์ที่เหมือนกันทั้งในแผนกที่ตั้งอยู่ในสหรัฐอเมริกา และแผนก

ที่ตั้งอยู ่ในเอเชียและยุโรป

	 โดยสรุปก็คือ สถิติต ่างๆ ก�ำลังเริ่มบอกเราให้เชื่อเกี่ยวกับ

ความเชื่อมโยงระหว ่างความส�ำเร็จของบริษัทกับความฉลาดทาง

อารมณ์ของผู ้น�ำ  และที่ส�ำคัญไม่น้อยไปกว่ากันคือการวิจัยเหล่านั้น

ก�ำลังบอกเราว่า คนเราสามารถพัฒนาความฉลาดทางอารมณ์ขึ้นได้ 

หากใช้แนวทางที่ถูกต้อง   (อ่านรายละเอียดเพิ่มเติมได้จากหัวข้อ 

“ความฉลาดทางอารมณ์สามารถเรียนกันได้หรือไม่ ?”)

ความฉลาดทางอารมณ์สามารถเรียนกันได้หรือไม่ ? 

	 ผู ้คนถกเถียงกันมานานว่า “ภาวะผู ้น�ำ” นั้นเป็นสิ่งติดตัวมาตั้งแต่

เกิดหรือสร้างขึ้นได้ เช่นเดียวกับการถกเถียงเกี่ยวกับ ความฉลาดทางอารมณ์ 

ยกตัวอย่างเช่น คนเรามีความใส่ใจผู้อื่นติดตัวมาตั้งแต่เกิดในระดับแตกต่าง

ยังมีต่อ

:.
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ความฉลาดทางอารมณ์สามารถเรียนกันได้หรือไม่ ? (ต่อ)

กันไปหรือมันเป็นสิ่งที่ได้มาจากประสบการณ์ชีวิต  ? ค�ำตอบคือ “ถูกทั้งคู ่” 

การค้นคว้าทางวิทยาศาสตร์ยืนยันหนักแน่นว่า ความฉลาดทางอารมณ์มี

องค์ประกอบส่วนหนึ่งที่เป็นลักษณะทางพันธุกรรม ในขณะที่การวิจัยด้าน

จิตวิทยาและการพัฒนาชี้ให้เห็นว่า การเลี้ยงดูมีบทบาทส�ำคัญเช่นกัน แม้

อาจจะไม่มีใครบอกได้ว่า ปัจจัยใดมีบทบาทมากกว่ากัน แต่การวิจัยและ

ตัวอย่างที่เกิดขึ้นจริงแสดงให้เห็นชัดเจนว่า ความฉลาดทางอารมณ์เป็นสิ่งที่

เรียนรู ้กันได้

	 สิ่งหนึ่งที่แน่นอนคือความฉลาดทางอารมณ์นั้นจะเพิ่มขึ้นตามอายุ 

มีค�ำดั้งเดิมค�ำหนึ่งที่หมายถึงปรากฏการณ์ดังกล่าว นั่นคือค�ำว่า “วุฒิภาวะ”  

อย่างไรก็ตาม แม้จะมีวุฒิภาวะแล้ว บางคนก็ยังต้องอาศัยการฝึกฝนเพื่อ

เสริมสร้างความฉลาดทางอารมณ์ โชคร้ายที่หลักสูตรฝึกอบรมจ�ำนวนมากที่

มีเป้าหมายเพื่อสร้างทักษะการเป็นผู ้น�ำ  ซึ่งรวมถึงความฉลาดทางอารมณ์ 

เป็นเรื่องสูญเปล่าทั้งเงินและเวลา ปัญหานั้นง่ายๆ คือ หลักสูตรเหล่านั้น

ให้ความส�ำคัญกับสมองผิดส่วน

	 ความฉลาดทางอารมณ์เกิดจากสารสื่อประสาท (neurotransmitter) 

ในระบบสมองส่วนใน (limbic system) ซึ่งควบคุมความรู ้สึก แรงกระตุ้น 

และแรงขับเคลื่อนทางอารมณ์เป็นหลัก การวิจัยชี้ให้เห็นว่าระบบสมองส่วนใน

จะเรียนรู ้ได้ดีที่สุดด้วยวิธีการจูงใจ การปฏิบัติอย่างต่อเนื่อง และการได้รับ

การตอบสนอง เมื่อเปรียบเทียบกับการเรียนรู ้ของสมองส่วนหน้า (neocor-

tex) ซึ่งควบคุมความสามารถในการวิเคราะห์และการใช้ความรู้ต่างๆ สมอง

ส่วนหน้าเป็นส่วนที่เรียนรู้ตรรกะ และกรอบความคิดต่างๆ เป็นส่วนของสมอง

:.



	 	 บทที่ 1 : อะไรที่ท�ำให้คุณเป็นผู ้น�ำ ? 17

ความฉลาดทางอารมณ์สามารถเรียนกันได้หรือไม่ ? (ต่อ)

ที่ท�ำหน้าที่เรียนรู้วิธีการใช้คอมพิวเตอร์หรือการขายทางโทรศัพท์ด้วยการอ่าน

จากคู่มือ เป็นเรื่องผิดพลาด แต่ก็ไม่น่าแปลกใจที่สมองส่วนนี้จะเป็นเป้าหมาย

หลักของหลักสูตรฝึกอบรมส่วนใหญ่ที่ต ้องการเสริมสร้างความฉลาดทาง

อารมณ์ งานวิจัยร่วมระหว่างผู้เขียนกับกลุ่มงานวิจัยความฉลาดทางอารมณ์

ในองค์กร (Consortium for Research on Emotional Intelligence

in Organizations) แสดงให้เห็นว่า เมื่อหลักสูตรเหล่านั้นให้ความส�ำคัญ

กับสมองส่วนหน้าเป็นหลัก หลักสูตรเหล่านั้นอาจส่งผลกระทบในทางลบต่อ

ผลการท�ำงานด้วยซ�้ำไป

	 องค์กรต่างๆ ต้องปรับจุดเน้นของหลักสูตรฝึกอบรมให้ครอบคลุม

ระบบสมองส่วนในด้วยเพื่อเสริมสร้างความฉลาดทางอารมณ์ โดยต้องช่วย

ให้ผู ้คนละเลิกพฤติกรรมเดิมๆ และพัฒนาพฤติกรรมใหม่ๆ ซึ่งไม่เพียงแต่

ต้องอาศัยเวลามากกว่าหลักสูตรฝึกอบรมปกติ แต่ต้องการแนวทางที่แตกต่าง

กันไปส�ำหรับแต่ละบุคคลด้วย

	 ลองนึกถึงผู้บริหารคนหนึ่งที่เพื่อนร่วมงานเห็นว่าเป็นคนมีความใส่ใจ

ผู ้อื่นน้อย ส่วนหนึ่งของการขาดคุณสมบัติดังกล่าวปรากฏให้เห็นในรูปของ

การเป็นผู้ฟังที่ไม่ดี เธอจะขัดจังหวะคนอื่นและไม่ให้ความสนใจกับสิ่งที่พวก

เขาก�ำลังพูด เพื่อแก้ไขปัญหาดังกล่าว ผู ้บริหารคนนี้ต้องสร้างแรงจูงใจที่

จะเปลี่ยนแปลง หลังจากนั้นเธอต้องการการฝึกฝนและเสียงสะท้อนจาก

คนอื่นในบริษัท เพื่อนร่วมงานหรือผู้ฝึกสอนอาจมีส่วนร่วมในการบอกให้เธอ

รู ้เวลาที่เธอเริ่มไม่ตั้งใจฟัง โดยเธอต้องเริ่มต้นสถานการณ์ดังกล่าวใหม่และ

ตอบสนองให้ดีขึ้น ด้วยการแสดงให้เห็นความสามารถของเธอในการรับฟัง

ยังมีต่อ

:.
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ความฉลาดทางอารมณ์สามารถเรียนกันได้หรือไม่ ? (ต่อ)

สิ่งที่ผู ้อื่นก�ำลังพูด ทั้งนี้ผู ้บริหารคนดังกล่าวอาจได้รับการแนะน�ำให้คอย

สังเกตผู ้บริหารคนอื่นที่เป็นนักฟังที่ดี เพื่อเลียนแบบพฤติกรรมของพวกเขา

ด้วยก็ได้

	 ด้วยการฝึกฝนและความมุ่งมั่น กระบวนการดังกล่าวสามารถน�ำไปสู่

ผลลัพธ์ที่ยั่งยืนได้ ผู้เขียนรู้จักผู้บริหารในวอลล์สตรีทคนหนึ่งซึ่งต้องการปรับ

ปรุงคุณสมบัติในการมีความใส่ใจผู ้อื่น โดยเฉพาะอย่างยิ่งความสามารถใน

การอ่านท่าทางและมุมมองของผู้อื่น ก่อนหน้านั้นลูกน้องของเขาต่างเกรงกลัว

การท�ำงานกับเขา ถึงกับปกปิดเรื่องต่างๆ ที่เป็นข่าวร้ายไม่ให้เขารู้ เขาตกใจ

เมื่อได้รู้ความจริงข้อนี้ในที่สุด เมื่อเขากลับบ้านและเล่าให้ครอบครัวฟัง ทุกคน

ต่างยืนยันเป็นเสียงเดียวกันเกี่ยวกับความจริงข้อนี้ เวลาที่พวกเขามีความเห็น

ไม่ว่าจะเกี่ยวกับเรื่องใดก็ตามที่ไม่สอดคล้องกับเขา คนในครอบครัวต่างก็กลัว

เขาเช่นกัน

	 ด้วยความช่วยเหลือจากผู้ฝึกสอน ผู้บริหารคนดังกล่าวเริ่มเสริมสร้าง

ความใส่ใจผู้อื่นด้วยการฝึกฝนและรับฟังเสียงสะท้อน ขั้นตอนแรกของเขาคือ

การลาพักผ่อนไปต่างประเทศ โดยไปประเทศที่เขาพูดภาษานั้นไม่ได้ ขณะที่

อยู ่ที่นั่น เขาคอยสังเกตการตอบสนองของเขาต่อคนแปลกหน้าและการเปิด

รับคนที่มีความแตกต่าง เมื่อเขากลับจากลาพักผ่อนและรู ้สึกตัวเล็กลงจาก

การเดินทาง ผู ้บริหารคนดังกล่าวได้ขอให้ผู ้ฝ ึกสอนติดตามดูเขาในหลาย

ช่วงเวลาของวัน และหลายๆ วันในหนึ่งสัปดาห์ เพื่อช่วยวิจารณ์วิธีการที่

เขาปฏิบัติต่อผู ้คนด้วยมุมมองใหม่ที่แตกต่าง ในขณะเดียวกัน เขาจงใจใช้

ปฏิสัมพันธ์ในที่ท�ำงานเป็นโอกาสในการฝึก “ฟัง” แนวความคิดที่แตกต่าง

ไปจากของตัวเอง สุดท้ายคือ เขาถ่ายภาพวิดีโอตัวเองในที่ประชุมและขอ

:.
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ความฉลาดทางอารมณ์สามารถเรียนกันได้หรือไม่ ? (ต่อ)

ให้คนที่ท�ำงานช่วยวิจารณ์ความสามารถในการรับรู ้และเข้าใจความรู้สึกของ

คนอื่น มันใช้เวลาหลายเดือน แต่ความฉลาดทางอารมณ์ของผู ้บริหารคน

ดังกล่าวได้เพิ่มสูงขึ้น และการปรับปรุงดังกล่าวก็สะท้อนให้เห็นในผลการ

ท�ำงานในภาพรวม

	 มันส�ำคัญที่ต้องเน้นว่า การสร้างความฉลาดทางอารมณ์จะไม่มีทาง

เกิดขึ้นได้หากปราศจากความตั้งใจจริงและความพยายามอย่างมุ ่งมั่นเป็น

ระบบ การสัมมนาสั้นๆ ไม่สามารถช่วยได้ และการหาซื้อคู ่มือมาอ่านก็ไม่

สามารถช่วยได้เช่นกัน การเรียนรู ้ที่จะใส่ใจผู ้อื่นยากกว่าการเรียนรู ้วิธีการ

วิเคราะห์ทางสถิติ แต่เราสามารถท�ำได้ ราล์ฟ วัลโด เอเมอร์สัน เขียนไว้

ว ่า “ความส�ำเร็จที่ยิ่งใหญ่ไม่เคยได้มาหากปราศจากความกระตือรือร้น” 

หากเป้าหมายของคุณคือการเป็นผู ้น�ำที่แท้จริง ถ้อยค�ำนี้สามารถเป็นหลัก

ชี้ทางให้คุณได้ในการพัฒนาความฉลาดทางอารมณ์ได้เป็นอย่างดี

การรู ้จักตัวเอง (Self-awareness)

	 การรู้จักตัวเองคือองค์ประกอบแรกของความฉลาดทางอารมณ ์

ซึ่งเป็นที่เข้าใจได้ แม้กระทั่งที่วิหารเดลฟี (Delphic oracle) ก็ได้สอน

ให้เรารู้จักตัวเอง (know thyself) ตั้งแต่เมื่อหลายพันปีก่อน การรู้จัก

ตัวเองหมายถึงการมีความเข้าใจอย่างลึกซึ้งเกี่ยวกับอารมณ์   จุดแข็ง 

จุดด้อย ความต้องการ และแรงผลักดันภายในตัว คนที่รู ้จักตัวเองจะ

ไม่มองโลกทั้งในแง่ดีหรือร้ายจนเกินจริง แต่จะซื่อตรงทั้งต่อตัวเองและ

ต่อผู้อื่น

:.
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	 คนที่รู ้จักตัวเองจะรู้ดีว่าอารมณ์ของพวกเขาส่งผลต่อตัวเองและ

ผู ้อื่น รวมถึงผลการปฏิบัติงานของตนเองได้อย่างไร   ดังนั้น คนที่รู ้

ตัวเองว่าไม่สามารถท�ำงานภายใต้เวลาที่จ�ำกัดได้ดีก็จะวางแผนอย่าง

ระมัดระวังเพื่อท�ำงานให้แล้วเสร็จก่อนก�ำหนด   คนที่รู ้จักตัวเองจะ

สามารถท�ำงานร่วมกับลูกค้าที่จู ้จี้จุกจิกได้ดี เธอจะเข้าใจว่าลูกค้ามีผล

ต่ออารมณ์และเป็นสาเหตุลึกๆ ของความหงุดหงิดของเธอ เธออาจ

บอกตัวเองว่า “เรื่องจุกจิกที่ลูกค้าต้องการก�ำลังดึงเราไปจากงานที่แท้

จริงที่ต้องท�ำ” และเธอจะก้าวต่อไปอีกขั้นด้วยการเปลี่ยนอารมณ์โกรธ

เป็นอย่างอื่นที่สร้างสรรค์

	 การรู้จักตัวเองหมายถึงการเข้าใจในเป้าหมายและค่านิยมของ

ตัวเองด้วย บางคนที่รู ้จักตัวเองจะรู ้ว ่า เขาก�ำลังมุ ่งไปทางไหน และ

เพราะอะไร ยกตัวอย่างเช่น เขาจะสามารถปฏิเสธต�ำแหน่งงานที่มีผล

ตอบแทนน่าดึงดูดแต่ขัดกับหลักการและเป้าหมายในชีวิตของตัวเอง

ได้ในทันที ในขณะที่คนที่ไม่รู ้จักตัวเองมักจะตัดสินใจในสิ่งที่น�ำมาซึ่ง

ความสับสนภายในที่ต้องเหยียบค่านิยมของตัวเองฝังไว้ในดิน เช่น 

ความคิดที่ว ่า “ฉันตอบรับงานเพราะเงินเดือนดี” หรือใครบางคนก็

อาจพูดหลังจากที่ท�ำงานนั้นมาแล้วสองปีว่า “งานช่างไม่มีความหมาย

ส�ำหรับฉันเลยจนฉันรู ้สึกเบื่อหน่าย”   คนที่รู ้จักตัวเองจะตัดสินใจได้

สอดคล้องกับค่านิยมของตัวเอง และมักจะท�ำงานด้วยความมีชีวิตชีวา

	 แล้วเราจะรู้ได้อย่างไรว่าเรารู้จักตัวเอง ? สิ่งแรกที่ส�ำคัญที่สุดก็

คือ มันจะปรากฏตัวในรูปของความตรงไปตรงมาพร้อมทั้งความสามารถ

ที่จะประเมินตัวเองตามความเป็นจริง คนที่รู ้จักตัวเองจะสามารถพูด

ได้อย่างเปิดเผยแม่นย�ำเกี่ยวกับอารมณ์ของตัวเอง และผลกระทบต่อ

:.
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งานที่รับผิดชอบ ซึ่งไม่จ�ำเป็นต้องเต็มไปด้วยอารมณ์หรือปลดปล่อย

ออกมาทุกอย่าง ยกตัวอย่างเช่น ผู ้บริหารคนหนึ่งที่ผู ้เขียนรู ้จักยังไม่

ค่อยเห็นด้วยกับบริการใหม่ส�ำหรับลูกค้าที่บริษัทของเธอซึ่งเป็นห้าง

สรรพสินค้าชื่อดังก�ำลังจะน�ำมาใช้ เธอบอกหัวหน้าและเพื่อนร่วมงาน

ขึ้นมาเองว่า “มันยากส�ำหรับฉันที่จะสนับสนุนการน�ำบริการนี้มาใช้” 

เธอยอมรับว่า “นั่นเป็นเพราะฉันต้องการจะเป็นผู้รับผิดชอบงานนี้ แต่

กลับไม่ได้รับเลือก รอให้ฉันได้ท�ำใจสักหน่อย” หัวหน้าของเธอได้ท�ำ

ความเข้าใจกับเธอ และในสัปดาห์ต่อมา เธอก็ให้การสนับสนุนโครงการ

ดังกล่าวเต็มที่

	 การรู้จักตัวเองพบได้บ่อยในระหว่างการสัมภาษณ์งาน เช่น หาก

ถามผู้สมัครเกี่ยวกับสิ่งที่ท�ำไปด้วยอารมณ์และต้องเสียใจภายหลัง ผู ้

สมัครที่รู้จักตัวเองจะยอมรับความผิดพลาดอย่างตรงไปตรงมา และมัก

จะเล่าเรื่องดังกล่าวด้วยรอยยิ้ม เนื่องจากสิ่งหนึ่งที่เป็นลักษณะส�ำคัญ

ของการรู้จักตัวเองก็คือการมีอารมณ์ขันกับความผิดพลาดของตัวเอง

	 นอกจากนี้แล้วการรู้จักตัวเองยังสามารถเห็นได้ในเวลาที่มีการ

ประเมินผลงาน   คนที่รู ้จักตัวเองจะรู ้ข ้อจ�ำกัดและจุดแข็งของตัวเอง

และพร้อมจะพูดถึงมัน   รวมทั้งมักจะแสดงให้เห็นถึงความต้องการ

รับฟังค�ำติชมที่สร้างสรรค์ ในทางกลับกัน คนที่ไม่รู ้จักตัวเองจะมอง

ค�ำแนะน�ำให้มีการปรับปรุงว่าเป็นการคุกคาม หรือเป็นสัญลักษณ์ของ

ความล้มเหลว

	 คนที่รู ้จักตัวเองจะดูได้จากการมีความมั่นใจในตัวเอง พวกเขา

จะรู้จักความสามารถของตัวเองเป็นอย่างดี และมักจะไม่ค่อยผิดพลาด

ด้วยการไปท�ำในสิ่งที่เกินความสามารถ พวกเขารู้ด้วยว่าควรขอความ

:.
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ช่วยเหลือเมื่อใด โดยจะค�ำนวณความเสี่ยงในงานที่ท�ำ  และจะไม่ไปหา

ความท้าทายที่พวกเขาไม่สามารถจัดการได้เพียงล�ำพัง พวกเขาจะท�ำ

ในสิ่งที่เป็นจุดแข็งของตัวเองอย่างชัดเจน

	 ดูกรณีของพนักงานระดับกลางคนหนึ่งที่ต้องเข้าประชุมวางแผน

กับผู ้บริหารระดับสูงของบริษัท   แม้เธอจะมีอาวุโสน้อยที่สุดในห้อง

ประชุม แต่เธอก็ไม่ได้นั่งฟังตัวแข็งหรือหวาดเกรงอยู่ในความเงียบ เธอ

รู้ว่าเธอมีหัวคิดและมีทักษะที่จะน�ำเสนอแนวความคิดให้คนฟังยอมรับ  

ซึ่งเธอก็ได้เสนอแนะกลยุทธ์ที่เป็นที่ยอมรับของที่ประชุม ในขณะเดียว

กันการรู้จักตัวเองก็ท�ำให้เธอไม่ก้าวเข้าไปในสิ่งที่เธอรู้ว่าเป็นจุดด้อยของ

ตัวเอง

	 แม้การมีคนที่รู ้จักตัวเองในที่ท�ำงานจะมีคุณค่าเพียงใด การ

ศึกษาของผู ้เขียนพบว่า ผู ้บริหารอาวุโสมักจะไม่ได้ให้ความส�ำคัญกับ

การรู้จักตัวเองเท่าที่ควร เวลาที่พวกเขามองหาผู้น�ำในองค์กร ผู้บริหาร

หลายคนเข้าใจผิดว่า การพูดถึงอารมณ์ของตัวเองอย่างตรงไปตรงมา

คือความ “อ่อนแอ” และไม่ได้ให้การยอมรับพนักงานที่ยอมรับข้อด้อย

ของตัวเองอย่างเปิดเผยเท่าที่ควรจะเป็น โดยเหมารวมคนเหล่านี้ว่า 

“ไม่แข็งพอ” ที่จะน�ำคนอื่น

	 แต่ทว่าเรื่องจริงคือสิ่งที่ตรงกันข้าม แรกสุดคือคนเราชอบและ

ให้การยอมรับความตรงไปตรงมา โดยที่ผู ้น�ำมักจะต้องตัดสินใจในสิ่ง

ที่ต้องอาศัยการประเมินความสามารถทั้งของตัวเองและของคนอื่นอย่าง

ตรงไปตรงมา เช่น เรามีความเชี่ยวชาญในการบริหารจัดการเพียงพอ

ที่จะเข้าซื้อกิจการของคู่แข่งหรือยัง ? เราจะน�ำสินค้าตัวใหม่ออกสู่ตลาด

ภายใน 6 เดือนได้หรือไม่ ? ดังนั้น คนที่รู้จักตัวเองและประเมินตัวเอง

:.
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อย่างตรงไปตรงมาและพวกเขาก็จะกระท�ำอย่างเดียวกันนั้นกับองค์กร

ที่พวกเขาบริหารด้วยเช่นกัน

การควบคุมตัวเอง (Self-regulation)

	 แรงกระตุ ้นตามธรรมชาติเป็นแรงขับเคลื่อนอารมณ์ของเรา 

เราหลีกเลี่ยงมันไม่ได้ แต่เราสามารถบริหารจัดการมันได้ การรู ้จัก

ควบคุมตัวเอง (ซึ่งเหมือนกับการคอยถามคอยตอบกับตัวเองอยู่เสมอ) 

คือองค์ประกอบของความฉลาดทางอารมณ์ที่ท�ำให้เราเป็นอิสระจาก

การเป็นทาสของอารมณ์ คนที่คอยถามตอบกับตัวเองอยู ่เสมอแม้จะ

ยังคงมีความรู้สึกไม่ดีในบางขณะและมีสิ่งกระตุ้นทางอารมณ์เช่นเดียว

กับคนทั่วไป แต่พวกเขาก็มีวิธีการควบคุมมัน และสามารถใช้มันให้

เป็นประโยชน์

	 ลองนึกถึงผู้บริหารที่เพิ่งจะเห็นพนักงานของตัวเองน�ำเสนอผล

การวิเคราะห์ที่ไม่ได้เรื่องต่อคณะกรรมการบริษัท ผู้บริหารคนดังกล่าว

อาจพบว่าตัวเองก�ำลังต้องการจะทุบโต๊ะด้วยความโกรธหรือถีบเก้าอี้

สักตัวด้วยความผิดหวัง   หรืออาจจะผุดลุกขึ้นและตวาดใส่พนักงาน

เหล่านั้น หรือเขาอาจนิ่งเงียบ จ้องเขม็งไปที่ทุกคน แล้วก็เดินผลุนผลัน

ออกไป

	 แต่ถ้าเขารู้จักควบคุมตัวเอง เขาจะเลือกแนวทางที่ต่างออกไป

เขาจะเลือกใช้ค�ำอย่างระมัดระวัง   และรับผลงานที่ไม่ได้เรื่องของ

พนักงานเหล่านั้นได้โดยไม่ด่วนตัดสินอะไร หลังจากนั้นเขาอาจหยุด

คิดหาเหตุผลของความผิดพลาด มันเกิดจากตัวพนักงานที่ขาดความ

พยายามหรือไม่  ? มีปัจจัยอะไรที่บั่นทอนการท�ำงานหรือไม่ ? เขา
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มีส่วนในความล้มเหลวนี้หรือเปล่า ? หลังจากพิจารณาค�ำถามเหล่านี ้

เขาก็อาจเรียกพนักงานเหล่านั้นเข้ามา   เพื่อบอกให้รู ้ถึงสิ่งที่เกิดขึ้น 

รวมทั้งความรู ้สึกของเขา   หลังจากนั้นเขาจะบอกให้รู ้ถึงสาเหตุของ

ปัญหาพร้อมทั้งแนวทางแก้ไข 

	 ท�ำไมการรู้จักควบคุมตัวเองจึงส�ำคัญส�ำหรับผู้น�ำ ?   ประการ 

(แรก) คนที่มีเหตุมีผลที่สามารถควบคุมอารมณ์และแรงกระตุ ้นใน

ตัวได้   จะสามารถสร้างบรรยากาศแห่งความไว้เนื้อเชื่อใจและความ

เป็นธรรมได้ ภายใต้บรรยากาศดังกล่าว การแก่งแย่งและการทะเลาะ

เบาะแว้งจะลดลงและผลิตภาพจะสูงขึ้น คนที่มีความสามารถจะเข้า

มาสู ่องค์กรและไม่ต้องการจากไปไหน นอกจากนั้นการรู ้จักควบคุม

ตัวเองยังกระจายไปสู ่คนทั้งองค์กรด้วย ไม่มีใครอยากจะดูเป็นคนใจ

ร้อนเมื่อเจ้านายดูเป็นคนใจเย็น อารมณ์เสียที่น้อยลงในระดับบนย่อม

หมายถึงอาการเดียวกันในทุกระดับไล่ลงมาทั้งองค์กร

	 ประการ (ที่สอง) การรู้จักควบคุมตัวเองมีความส�ำคัญต่อการ

แข่งขัน   ทุกคนรู ้ว ่าธุรกิจทุกวันนี้เต็มไปด้วยการเปลี่ยนแปลงและ

ความไม่แน่นอน มีบริษัทที่ควบรวมกันและแยกออกจากกันอยู่ตลอด

เวลา เทคโนโลยีท�ำให้การท�ำงานเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วจนน่า

เวียนหัว คนที่ควบคุมอารมณ์ตัวเองได้จะปรับตัวไปตามสถานการณ ์

เมื่อมีการประกาศแผนงานใหม่ พวกเขาจะไม่ตื่นตระหนกและไม่ด่วน

ตัดสิน แต่จะหาข้อมูลและฟังผู้บริหารอธิบายเกี่ยวกับแผนงานดังกล่าว 

เมื่อความริเริ่มดังกล่าวเดินหน้าไป พวกเขาจะสามารถเดินหน้าไปพร้อม

กับมันได้
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