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การบริหารบริษัททั้งหมด

ขึ้นอยู่กับ

“พฤติกรรมและคําพูดของผู้นํา”



คุณที่หยิบหนังสือเล่มนี้ขึ้นมา

คงจะเป็นคนที่เก่ง

ในฐานะ “ผู้เล่น” แน่ ๆ

และผู้เล่นที่เก่งกาจ

ก็จะได้เลื่อนขั้น

จนกลายเป็นคนในสายงานบริหาร

(ผู้นํา,  ผู้จัดการ)



อย่างไรก็ตาม  “ผู้เล่นที่เก่งกาจ”

ก็ใช่ว่าจะกลายเป็น

“ผู้นําที่เก่งกาจ”  เสมอไป



เวลาอยู่ต่อหน้าผู้ใต้บังคับบัญชาสักคน

ไม่ว่าจะเป็นในฐานะรุ่นพี่หรือหัวหน้า

คนที่เป็นผู้นําจะมองเห็น

“หลาย ๆ  เรื่อง”เสมอ



ทั้งวิธีการทํางาน

การพัฒนาทักษะ  วิธีสื่อสาร

การจัดลําดับแผนงาน  มารยาททางธุรกิจ

การทํางานเป็นทีม  การทําเอกสาร

คุณค่าในการทํางาน  แรงจูงใจ

ยอดขายเป้าหมาย

ครอบครัว  ชีวิตส่วนตัว

การดูแลสุขภาพ  ทัศนวิสัย

และความฝัน...



ผู้นํามักจะอยากพูดอะไรบางอย่าง

ตาม “สิ่งที่นึกขึ้นมาได้”  ในตอนนั้น

แต่จุดสําคัญที่ผู้นําควรพิจารณา

เพื่อทําให้ผลลัพธ์ของทีมยิ่งใหญ่ที่สุด

มีอยู่ “เพียง  5  ข้อ”



ผู้นําจะพูดอะไรบ้าง

และจะไม่พูดอะไรบ้าง

คําพูดของผู้นําที่ดี

จะได้ผลภายหลังใน

“ช่วงเวลาที่ต่างกัน”



อันดับแรก  ให้โฟกัสที่  “5  จุดสําคัญ”

เรื่องอื่นนอกเหนือจากนั้นให้คนอื่นจัดการ

ให้เฝ้าดู  เฝ้ารอ  หรือปล่อยผ่าน

ดังนั้นเรามาส่งมอบ “หน้ากากแห่งผู้นํา”

ในฐานะวิธีคิด

ที่ทําให้เรื่องเหล่านี้เป็นไปได้กันเถอะ



ทําไม
“พฤติกรรม

และคําพูดของผู้นํา”
จึงเป็นสิ่งสําคัญ

อารัมภบท
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ยินดีที่ได้รู้จักครับ

ผมชือ่อนัโด  โคได  ผูเ้ขียนหนังสอืเลม่น้ี  เปน็ตวัแทนของ  “บริษทั 

หลักการบริหารจัดการ  จำ�กัด”

ท่ีผ่านมาผมได้ช่วยแก้ปัญหาให้องค์กรจำ�นวนมากผ่านศาสตร์ 

แห่งการตระหนักรู้ในโครงสร้างองค์กรที่เรียกว่า   “หลักการบริหาร 

จัดการ”

“หลกัการบรหิารจดัการ”  เปน็ศาสตรท่ี์อธิบายวิธีการอย่างชดัแจง้ 

ว่าความเข้าใจผิดและภาพมายาเกิดข้ึนในองค์กรได้อย่างไร  และควร 

จะแก้ปัญหาอย่างไร

เดือนตุลาคม   ปี  ค.ศ.   2020  มีบริษัทประมาณ   1,900  แห่ง 

นำ�  “หลักการบริหารจัดการ” ไปใช้

และในป ีค.ศ.  2019  บรษิทัทีเ่พ่ิงเข้าตลาดหลักทรพัย์ใหม ่ 7  แห่ง 

ก็ไดน้ำ�หลกัการนีไ้ปใช ้ จนทำ�ใหเ้กิดกระแสปากตอ่ปากว่าเปน็  “องค์กร 

ที่ทำ�ให้ทั้งคนและบริษัทเติบโตไปพร้อมกัน”

แน่นอนว่าบริษัทของเราก็ได้นำ�แนวคิดเรื่องหลักการบริหาร 

จัดการมาใช้จริงด้วยเหมือนกัน  จึงได้พิสูจน์ความสามารถของตัวเอง 
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ด้วยการเข้าจดทะเบียนในตลาดกองทุน  TSE  Mothers1  ภายใน  3  ปี  

11  เดือนเท่านั้น

หนังสือเล่มนี้จะถ่ายทอดความรู้ด้านการบริหารดังกล่าวเป็น 

พ้ืนฐานสำ�หรับ   “หัวหน้ามือใหม่”  อย่างคนที่เพ่ิงมีลูกน้องหรือทีมงาน 

เป็นครั้งแรก  หรือที่เรียกว่า  “ผู้บริหารระดับกลาง”

จรงิๆ แลว้ชว่งเวลานีถื้อเปน็ชว่งเวลาท่ีสำ�คัญมากๆ ในชวีติ 

การทำ�งานเลยก็ว่าได้

เพราะหลังจากเข้าสู่วัยทำ�งาน  ช่วงเวลาท่ีเราทุ่มเทแค่กับเรื่อง 

ตัวเองในฐานะผู้เล่น  (ลูกน้อง)  จะสิ้นสุดลง  และเข้าสู่จังหวะท่ีต้อง 

พิจารณาเก่ียวกับ   “เส้นทางอาชีพในอนาคต”  หรือ   “ชีวิตของผู้อื่น”  

เป็นครั้งแรก

แม้จากนี้เราจะได้เลื่อนขั้นเรื่อย ๆ  หรือออกมาเริ่มต้นธุรกิจของ 

ตัวเองก็ตาม  “วิธีการปฏิสัมพันธ์กับลูกน้อง”  ในช่วงแรกนั้นถือว่า 

เป็นจุดเริ่มของเส้นทางอาชีพผู้บริหาร

ก้าวแรกในฐานะผู้นำ�นั้นสำ�คัญมาก  สิ่งน้ีจะตัดสินว่าคุณ 

จะสำ�เร็จหรือล้มเหลว  และความล้มเหลวในคร้ังแรกน่ีแหละที่จะ 

สร้าง  “ความแตกต่างที่ยิ่งใหญ่” ในชีวิตผู้นำ�ของคุณ  ความล้มเหลว 

ของผูน้ำ�ในชว่งแรกจะนำ�ไปสูค่วามลม้เหลวในเสน้ทางอาชพีในภายหลงั  

1  คือ  ตลาดหลักทรัพย์สำ�หรับบริษัทสตาร์ตอัปและบริษัทที่มีศักยภาพในการ 
เติบโตสูงในตลาดหลักทรัพย์โตเกียว  (Tokyo  Stock  Exchange  - TSE)  ประเทศญี่ปุ่น  
โดยชื่อ  “Mothers”  ย่อมาจาก  “Market  of  the  high-growth  and  emerging  stocks”  
ซึ่งสื่อถึงลักษณะของบริษัทที่อยู่ในตลาดนี้
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ทัง้ความลม้เหลวในฐานะผูจ้ดัการ  ความลม้เหลวในฐานะหวัหนา้แผนก  

ความล้มเหลวในฐานะประธาน  ความล้มเหลวในฐานะฟรีแลนซ์  หรือ 

แม้กระทั่งความล้มเหลวในฐานะผู้ประกอบการ

ดงันัน้  คนท่ีเปน็หัวหนา้ทกุคนควรรูเ้นือ้หาในหนงัสอืเลม่นีไ้ว้  เพ่ือ 

ที่จะเรียนรู้จากความผิดพลาดและเติบโตไปได้อย่างถูกต้อง

สิ่งท่ีผมต้องการให้หัวหน้ามือใหม่รู้เป็นอย่างแรกคือ  “ย่ิงเป็น 

ผู้เล่น  (ลูกน้อง)  ท่ีเก่งมากเท่าไร  ก็ย่ิงมีความเสี่ยงในการเป็นผู้นำ� 

ที่ล้มเหลวมากเท่านั้น”

ยิ่งเป็นคนเก่งก็ยิ่งก่อ “ความล้มเหลว”  2  แบบ

ความล้มเหลวของผู้นำ�แบ่งออกเป็น  2  รูปแบบ

แบบแรกคือคนที่คิดว่าต้องชี้นำ�ลูกน้องอย่างละเอียดและชี้นำ� 

ทุกขั้นตอนว่า   “ถ้าคุณทำ�แบบนี้ให้มากขึ้นล่ะ”  “งั้นลองทำ�แบบนี้ดู 

ไหมล่ะ”

อีกแบบคือคนท่ียังทำ�ตัวเป็นผู้เล่นต่อไปและเอาแต่พูดว่า  “จงดูฉัน 

และจดจำ�ซะ”  จากนั้นกป็ล่อยให้ลูกน้องทำ�ทุกอย่างเอง

จริง ๆ แล้วถือว่าเป็นรูปแบบที่แย่มากทั้งคู่

เราอาจเห็นว่าผู้นำ�แบบแรกดูเหมือนจะเป็นผู้นำ�ที่ดีและมีเมตตา  

แต่เขาจะทำ�ให้ลูกน้องหยุดใช้ความคิดและไม่มีพัฒนาการ

ส่วนอีกแบบซึ่งดูเหมือนจะเป็นผู้นำ�ท่ีให้อิสระ  แต่จริง  ๆ  แล้ว 

เขากำ�ลงัละทิง้ความรบัผดิชอบในฐานะผูน้ำ�  และไมไ่ดท้ำ�หนา้ท่ีของตน 

ให้ลุล่วง
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ผมได้พิจารณาบริษัทต่าง  ๆ  มามากกว่า   1,900  บริษัท  และ 

เห็นว่าคนที่เก่งในฐานะผู้เล่นมักจะตกอยู่ในรูปแบบใดรูปแบบหนึ่ง

ถ้าคุณมีลูกน้องหรือทีมงาน  สิ่งที่เคยทำ�มาจะไม่เหมือนเดิมอีก 

ต่อไป  และคุณก็ต้องใช้  “ความสามารถในระดับท่ีต่างจากเดิมโดยส้ินเชิง”

ซึ่งก็คือ  “ความสามารถในการบริหาร”

เมื่อพูดเรื่องนี้แล้ว  บางคนอาจจะโต้แย้งขึ้นมาว่า

“ผมอยู่ได้สบาย ๆ ในฐานะลูกน้อง  ไม่เห็นอยากก้าวหน้าเลย”

ยุคนีม้คีนหนุม่สาวจำ�นวนมากประกาศต้ังแตแ่รกว่า  “ฉันไมส่นใจ 

ที่จะเลื่อนขั้น”

แต่คุณลองจินตนาการถึงอนาคตดูสิครับ

ในงานส่วนใหญ่  ความสามารถในฐานะพนักงานจะขึ้นสู่ 

จุดสูงสุดในช่วงอายุ  30  ปี  แล้วก็จะเริ่มลดลงไปตามอายุ

คณุจะดแูลตัวเองอย่างดีทีส่ดุ  รกัษารา่งกายใหแ้ขง็แรง  ขดัเกลา 

ตัวเองด้วยการอ่านหนังสือกับการเรียนรู ้ พร้อมกับคิดเร่ืองการแต่งงาน  

เลี้ยงลูก  รวมทั้งพ่อแม่หลังเกษียณ  และสามารถเพ่ิมประสิทธิภาพ 

การทำ�งานในตำ�แหน่งเดิมเหมือนคนอายุน้อยวัย  20  -  30  ได้หรือเปล่า

ถ้าคุณอายุเกิน  40,  50,  60  แล้ว  จะยังทำ�งานเดิม ๆ ได้อย่าง 

คล่องแคล่วเหมือนตอนอายุ  20  -  30  หรือเปล่า

ย่ิงบคุลากรอายุนอ้ย  ก็ย่ิงทำ�งานเปน็แขนขาในท่ีทำ�งานไดด้กีว่า

หากคุณไม่รีบก้าวข้ามการทำ�งานแบบใช้   “แขนขา”   ไปสู่การ 

ทำ�งานแบบใช้ความละเอียดอ่อนในการทำ�งานด้วย   “สมอง”  ละก็  

พออายุมากขึ้นก็จะเริ่มลำ�บาก

ย่ิงถ้าคุณไม่มีทักษะผู้นำ�หรือความสามารถในการบริหาร  ก็มี 

โอกาสสูงที่จะกลายเป็น  “คนที่ถูกแทนที่ได้เสมอ”
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คุณต้องเผชิญกับความเป็นจริงท่ีว่า  หากไม่ได้เลื่อนขั้น  

ทุกอย่างก็จะลำ�บากขึ้น

ซึ่งถ้าคุณไม่มีความมั่นใจในเรื่องน้ี  ก็ต้องเรียนรู้  “ความสามารถ 

ในการบริหาร” ไว้บ้างแล้วละ

คนที่มีความเป็นผู้นำ�ถือว่ามีพรสวรรค์หรือเปล่า

“ภาพลักษณ์ของผู้นำ�” ที่คุณมีอยู่เป็นแบบไหน

บางคนมีพรสวรรค์โดยธรรมชาติและรู้จักแสดงความเป็นผู้นำ�  

อาจเรียกได้ว่าเป็น   “เสน่ห์ของความเป็นมนุษย์”   ท่ีถูกขัดเกลาจากชีวิต 

ในโรงเรียนมาตั้งแต่เด็ก

คนประเภทน้ีมีเสน่ห์และรู้จักผลักดันผู้อื่นด้วยคำ�พูดและความ 

กระตือรือร้น  จึงเคยได้รับเลือกเป็นหัวหน้าชั้น  หรือได้รับมอบหมาย 

ให้เป็นกัปตันในงานกิจกรรมชมรม

ในช้ันเรียนที่มีนักเรียนอยู่  40  คน  น่าจะมีแค่สัก  1  -  2  คนที่มี 

ความเป็นผู้นำ�ในแบบดังกล่าว  จึงถือว่าเป็นคนส่วนน้อย

แล้วคนอื่นท่ีไม่ได้เป็นแบบนี้ควรต้องยอมแพ้กับงานบริหาร 

หรือเปล่า

หรือควรต้องเปลี่ยนบุคลิกภาพมาเป็นคนประเภทท่ีมีความเป็น 

ผู้นำ�ตั้งแต่ตอนนี้เลย

ไม่จำ�เป็นหรอก

คุณแค่ตอ้งเรยีนรู้วธีิคดิท่ีแตกตา่งออกไปเลก็น้อยเทา่น้ันเอง

เพียงเท่าน้ีคุณก็สามารถกลายเป็น   “ผู้นำ�ที่ดี”  ซึ่งอยู่เหนือคน 

ประเภทที่มีความเป็นผู้นำ�มาก่อนได้
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หนังสือเล่มน้ีจะมอบ   “อาวุธ”  ให้กับคุณ  โดยอาศัย   “หลักการ 

บริหารจัดการ”   เป็นพ้ืนฐาน  เพ่ือให้คุณแสดงศักยภาพในฐานะผู้นำ� 

ออกมาได้อย่างเต็มที่

นอกเหนือจาก “5  จุดสำ�คัญ” ที่ต้องโฟกัสแล้ว 
คุณควรจะ “ปล่อยผ่าน”  เรื่องอื่น ๆ ไปบ้าง

ดังท่ีได้กล่าวไปแล้วว่า  เมื่อเราอยู่ต่อหน้าผู้ใต้บังคับบัญชา  คุณมักจะ 

คิดถึงพวกเขาในฐานะ   “คนคนหนึ่ง”  อีกทั้งคิดถึงเร่ืองราวมากมาย 

เกี่ยวกับพวกเขา  ทั้งเรื่องงาน  เรื่องครอบครัว  และเรื่องชีวิต

โดยเฉพาะผู้นำ�ท่ีเอาใจใส่ก็มักจะเผลอเข้าไปใกล้ชิดและพูดสิ่งท่ี  

“อยู ่ๆ ก็นึกขึ้นมาได้”

แต่พฤติกรรมและคำ�พูดแบบน้ีอาจไปขัดขวางพัฒนาการของ 

ลูกน้อง

การที่เราจะไม่ทำ�อะไร  ถือเป็นเรื่องสำ�คัญพอ  ๆ   กับการที่เรา 

จะทำ�อะไร

โดยสิ่งที่ผู้นำ�ต้องโฟกัสมีอยู่แค ่ “5  จุดสำ�คัญ”

นั่นก็คือ  “กฎเกณฑ์”  “ตำ�แหน่ง”  “ผลประโยชน์”  “ผลลัพธ์”  

และ  “การพัฒนา”

คุณไม่จำ�เป็นต้องมีเสน่ห์ดึงดูดใจอะไรมากมาย  แค่โฟกัสที่การ 

บริหารจัดการสิ่งเหล่านี้ก็พอ
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ระหว่างทำ�งานในแต่ละวัน  บางครั้งคุณจะเจอกับปัญหาความ 

สมัพันธ์หรอืปญัหาท่ีมาจากงาน  จนรูส้กึสบัสนว่า  “ในฐานะท่ีเปน็ผู้นำ�  

ฉันควรทำ�ยังไงดี” 

ในช่วงเวลานี้คุณควรหันกลับมาโฟกัส  5  จุดสำ�คัญดังกล่าว

แค่มองเฉพาะ  “5  จุดสำ�คัญ” และพยายามไม่คิดถึงเร่ืองอื่น  ซึ่ง 

ในหนังสือเล่มนี้  เราจะเรียกว่า  “การสวมหน้ากาก”

คำ�พูดเพียง “คำ�เดียว” นั้น  จะส่งผลในระยะยาว

งานของผู้นำ�มีเป้าหมายเพียงหนึ่งเดียวคือการทำ�ให้ลูกน้องมี  

พัฒนาการ  และทำ�ให้ทีมสรา้งผลลัพธ์ที่ยิ่งใหญ่ที่สุด

เช่น  หากผู้นำ�  1  คนบริหารลูกน้อง  10  คน  และทำ�ให้ศักยภาพ 

ของลูกน้องแต่ละคนเพิ่มขึ้น  1  -  3  เท่าได ้ นั่นถือว่ายอดเยี่ยมแล้ว

ถ้าทำ�ได้เช่นนี้จะเป็นอย่างไร

การทำ�ใหผ้ลงานโดยรวมของทีมเพ่ิมขึน้เปน็  3  เทา่  เมือ่เทยีบกับ 

ลูกน้อง  10  คนที่ทำ�งานได้คนละ  0.3  ส่วน

นั่นแหละครับคือ   “คุณค่า”  ของผู้นำ�  อย่างไรก็ตาม  ถ้าความ 

สมัพันธ์ระหว่างคุณกับลกูนอ้งเปน็แบบ  “เพ่ือนสนิท”  พวกเขาจะไมม่ทีาง 

พัฒนาขึ้น

ดงัน้ันสิง่สำ�คัญคือการสรา้ง  “ความตึงเครยีดในแงด่”ี ระหว่างผูน้ำ� 

กับลูกน้อง

และเครื่องมือที่ดีที่สุดท่ีเหมาะกับแนวคิดนี้ที่สุดก็คือ   “หน้ากาก 

แห่งผู้นำ�” นั่นเอง

เพราะสิ่งน้ีจะช่วยให้คุณโฟกัสไปที่ประเด็นสำ�คัญ  ออกคำ�สั่ง  

ตั้งกฎเกณฑ ์ ประเมินผล  และกระตุ้นให้ลูกน้องพัฒนา
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ซึง่คอืความหมายทีแ่ทจ้รงิของคำ�ว่า  “คำ�พูดของผูน้ำ�ทีด่จีะสง่ผล 

ในระยะยาว” 

ถึงเราจะพูดจาดีจนทำ�ให้คนอ่ืนคิดว่า   “เป็นคนดีจัง”  แค่เฉพาะ 

ในสถานการณ์หน่ึง  แต่คนจะไม่จดจำ�คำ�พูดเหล่าน้ัน  และจะไม่มีผล 

อะไรในภายหลังด้วย

“ฉันอยากได้รับความนับถือ”

“อยากให้คนมองว่าฉัน  ‘เก่งสุดยอด’  ”

พลังของ  “หน้ากาก” คือการไม่ทำ�ให้คนอื่นเห็น  “ความจริงในใจ”  

เหล่านี้

และตราบใดทียั่งมหีนา้กากอยู่  คณุก็จะทำ�งานบรหิารได ้ แมจ้ะ 

ไม่มีบุคลิกภาพผู้นำ�ก็ตาม

คุณจะเป็นคนเก็บตัวก็ได ้ และไม่พูดเสียงดังก็ได้เหมือนกัน

ถ้าคุณเข้าใจและทำ�ตาม   “5  จุดสำ�คัญ”   น้ีอย่างถูกต้อง  คุณ 

ก็จะกลายเป็นผู้นำ�ท่ีทำ�ให้ลูกน้องมีพัฒนาการและสร้างผลลัพธ์ท่ีดี 

ได้อย่างแน่นอน

“หน้ากาก” จะช่วยปกป้องตัวคุณ

คำ�ว่า   “หน้ากาก”  ในที่นี้ยังมีความหมายว่า   “บุคลิกภาพ”  (Persona)  

ในเชิงจิตวิทยาด้วย

ปกติแล้วเราทุกคนจะแยกใช ้ “บุคลิกภาพ” ที่หลากหลายอยู่แล้ว
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ในบริษัทเราจะสวมหน้ากากของ   “พนักงานบริษัท”  “หัวหน้า”  

หรอื  “ลกูน้อง”  และในบา้นเราจะสวมหนา้กากของ  “พ่อ”  “แม”่  “สาม”ี  

หรือ  “ภรรยา”

ส่วนคนที่เป็นผู้นำ�ก็มีหน้ากากไว้เพื่อบรรลุบทบาทของผู้นำ�

คุณอาจคิดว่า  ฉันอยากเป็นตัวเองด้วยตัวตนที่แท้จริง

แต่เวลาที่คุณพูดคุยกับหัวหน้า  ลูกน้อง  คู่ค้า  หรือแม้แต่สามี  

ภรรยา  ลูก  คุณก็ต้องปรับคำ�พูด  การแสดงออก  ท่าทาง  พฤติกรรม 

ให้เหมาะสมกับแต่ละคน

เรียกได้ว่าเป็นสิ่งที่เราควรต้องปรับเปลี่ยน

เพราะถ้าเราปฏิบัติกับทุกคนเหมอืนกันหมด  ทัง้บริษทั  ครอบครัว  

ไปจนถึงสังคม  ความสัมพันธ์ของคุณจะไปต่อไม่ได้

แม้แต่บางคนที่ต่อต้านการ   “สวมหน้ากาก”  หากได้พิจารณา 

ว่า  “การแยกใช้บุคลิกภาพท่ีเหมาะสมจะทำ�ให้ปัญหาเร่ืองความ 

สัมพันธ์หายไป”  ก็อาจหันมาตระหนักถึงข้อดีในเรื่องนี้

หากคณุคดิว่า  “การสวมหนา้กาก” คอืการ  “สรา้งปญัหา”  ใหล้อง 

เปลี่ยนมุมมอง  แล้วคุณจะเริ่มเห็นข้อดีของมัน

เป็นไปไม่ได้ที่เราจะคบหาทุกคนโดยใช้เฉพาะความรู้สึกแท้จริง 

ในใจอย่างเดียว

“ความเป็นตัวเอง”  แบบน้ันใช้แค่ตอนอยู่ต่อหน้าครอบครัว  ลูก  

หรือเพื่อนสนิทก็พอแล้ว

หน้ากากมีส่วนในการช่วยปกป้องตัวคุณด้วย  สิ่งนี้ทำ�หน้าที่ 

เป็นโล่ขจัดความขัดแย้งในความสัมพันธ์  รวมถึงช่วยให้คุณรับมือกับ 

การโจมตีจากคนอื่นได้
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ถึงแม้ว่าคุณจะสวมหน้ากากของผู้นำ�ในการทำ�งาน  จนบางครั้ง 

อาจทำ�ใหค้นไมช่อบบา้ง  กไ็ม่ใชเ่หตผุลท่ีคุณตอ้งรูส้กึแยห่รอืท้อแท ้ 

ส่ิงสำ�คัญคือการทำ�หน้าท่ีของผู้นำ�ให้ดีท่ีสุด  โดยสวมหน้ากากท่ีเหมาะสม 

กับบทบาทของคุณ

เรามาปรับปรุงความเข้าใจผิดเรื่องพฤติกรรมและคำ�พูดของผู้นำ� 

ทีละเรื่องตามเนื้อหาในหนังสือเล่มนี้กันครับ

แล้วทีมของคุณจะเริ่มไปได้ดีแน่นอน

ทำ�ไมบริษัทถึง “ไม่เปลี่ยนแปลง”

จากท่ีพูดมาท้ังหมด  คุณอาจคิดแบบง่าย  ๆ  ว่า  “ก็แค่เร่ืองพฤติกรรม 

กับคำ�พูดของผู้นำ�ไม่ใช่เหรอ”

หรืออาจจะคิดว่า  “คำ�พูดของฉันไม่มีทางเปลี่ยนแปลงชีวิต 

หรือการทำ�งานขององค์กรได้หรอก”

ซึ่งความจริงไม่ได้เป็นอย่างนั้น

ความเข้าใจผิดและการสื่อสารที่คลาดเคลื่อนกำ�ลังฉุดรั้งองค์กร 

ของคุณอยู่

“ถ้าเป็นแบบน้ีต่อไปต้องแย่แน่  ฉันจะต้องเปลี่ยนแปลงบริษัท 

แล้ว”

องค์กรท่ีคิดได้แบบนี้แล้ววางแผนปรับปรุงสถานการณ์จะดำ�รง 

อยู่นาน

แต่ส่วนใหญ่จะทำ�แค่การรับมือชั่วครั้งชั่วคราวเท่านั้น
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สิ่งนี้เปรียบเสมือนการ  “จัดกระดูก”

ซึง่เปน็การรกัษาแบบรบัมอืปญัหาท่ีปลายเหต ุ พอสะโพกสง่เสียง 

ดังกรอบแกรบ  ก็แก้ปัญหาเฉพาะตรงนั้น

เมื่อคิดว่าดีขึ้นแล้ว  ก็กลับมาปวดที่เดิมอีกซํ้า ๆ 

สิ่งสำ�คัญคือ  การเลิกทำ�ผิดพลาดในแต่ละวัน

ถ้าจะเปรียบเทียบกับการจัดกระดูก  ก็เหมือนกับคนที่เดินผิดท่า 

หรือน่ังผิดท่า  พอเดินไป  100  ก้าวหรือน่ังไป  1  ชั่วโมง  กระดูกก็จะ 

กลับไปผิดรูปเหมือนเดิม  แปลว่าเราทำ�ผิดพลาด  100  ครั้ง

ความผิดพลาดพวกนี้สั่งสมมาเรื่อย  ๆ  แม้จะจัดกระดูกไปแล้ว 

หนึ่งครั้ง  ถึงอย่างไรก็กลับไปซํ้ารอยเดิมอยู่ดี

เพราะไม่ได้แก้ปัญหาที่ต้นตอ  เราจึงต้องเลิกทำ�แบบนั้น  แล้ว 

แก้ไขความผิดพลาดเรื่องท่าเดิน  ท่านั่ง  และบุคลิกในทุกวัน

หากเรานำ�ความผิดพลาดน้ีมาใช้พูดถึงเร่ืองปัญหาองค์กร  นั่น 

ก็คือ  “พฤติกรรมและคำ�พูดของผู้นำ�” นั่นเอง

ในแต่ละวัน  การชวนลูกน้องคุย  การให้ฟีดแบ็กอะไรสักอย่าง 

หลังจากได้รับรายงานจากลูกน้อง  การกระทำ�เล็ก  ๆ  น้อย  ๆ   เหล่านี้ที่ 

เกดิขึน้ซ้ําๆ ทุกวนั  หากมนัเปน็ความผิดพลาด  กจ็ะสง่ผลให้ความ 

ผิดพลาดนั้นใหญ่โตขึ้นเรื่อยๆ 

ในองค์กรท่ีมีพนักงาน  30  คน  ถ้าคุณสื่อสารกับลูกน้องวันละ  

1  ครัง้  และแตล่ะครัง้เกดิความคลาดเคลือ่นขึน้  2  ครัง้  นัน่หมายความ 

ว่าใน  1  วันจะมีความคลาดเคลื่อนเกิดขึ้นถึง  60  ครั้งเลยทีเดียว

แล้วถ้าคลาดเคลื่อนแบบนี ้ 1  เดือนล่ะ

และถ้าเป็นแบบนี้  1  ปีล่ะ

“การจัดกระดูกซํ้า ๆ” จึงไม่ทำ�ให้สภาพของบริษัทดีขึ้นเลย
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ถึงจะอ่านหนังสือ  แต่ถ้าการกระทำ�ในชีวิตประจำ�วันของคุณ 

ไม่เปลีย่นแปลง  ก็เหมอืนกับองคก์รท่ีไมเ่ปลีย่นแปลง  ซึง่ไมม่ปีระโยชน์ 

อะไรเลย  การทำ�แค่ตดัสินใจใหม่เพียงคร้ังเดยีวน้ันไมมี่ความหมาย 

อะไร

สิ่งสำ�คัญคือ  “แกนหลัก” ที่ผู้นำ�ยึดมั่นและทำ�ซ้ํา ๆ ทุกวัน

หาก  “ความผดิพลาดเลก็   ๆนอ้ย ๆ” ทีผู่น้ำ�สรา้งขึน้แตล่ะวันเกิดการ 

สั่งสม  องค์กรก็จะเริ่มเปลี่ยนไปในทางเลวร้าย

การท่ีคุณเร่ิมสังเกตเห็น  “ความผิดพลาดเล็กๆ น้อยๆ” เหล่าน้ี  

น่ีแหละคือ   “จังหวะเวลา”  ที่สำ�คัญที่สุด  ซึ่งมักจะเกิดขึ้นในช่วง  

“1  ปีแรกของการเป็นหัวหน้า” 

เนื้อหาในหนังสือเล่มนี้อาจจะขัดแย้งกับนโยบายของบริษัท  

หรือความคิดของหัวหน้าและผู้บริหารระดับสูงหรือประธานบริษัท 

ของคุณ

แตก่ารทีค่ณุเองได้ก้าวขึน้มา  “อยูใ่นตำ�แหน่งท่ีตอ้งดแูลคนอ่ืน”  

นั่นหมายความว่าเส้นทางชีวิตของคุณได้เปลี่ยนไปแล้ว

ดังนั้นโปรดใช ้ “แกนหลัก” ที่หนังสือเล่มนี้สอนไว้ต่อไปเรื่อย ๆ 

แล้วคุณจะกลายเป็น  “ผู้นำ�ที่ดี” ได้อย่างแน่นอน

ใน  “ตอนนี้” ที่คุณยังไม่ปวดหัวกับปัญหาในองค์กร  ผมอยากให้ 

คุณได้เรียนรู้วิธีการจากหนังสือเล่มน้ี  โดยหวังว่าจะเป็นแนวทางให้คุณ 

ได้เรียนรู้วิธีการเปลี่ยนแปลงองค์กร

ถ้าอย่างนั้นเรามาเริ่มกันเลยครับ

อันโด  โคได



การเตรียมตัว
เพื่อสวมหน้ากากแห่งผู้นํา

เรื่องราวของ

“ภาพลวงตา”

บทนํา
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ก่อนจะเข้าสู่การอธิบายวิธีการ 
อย่างเป็นรูปธรรม 

เรามา “เตรียมตัวบางอย่าง” กันเถอะ 
นั่นก็คือเรื่องของทัศนคต ิ

เพราะ “จิตสํานึก”  ในอดีตจะเข้ามาเป็นอุปสรรค 
ในการทําความเข้าใจเนื้อหาของหนังสือเล่มนี้

จิตสํานึกนั้นกลายเป็นนิสัยทางความคิด 
และเป็นสิ่งที่ควบคุมพฤติกรรมของคุณ

ดังนั้นในบทนํานี ้
เราจะมาเคลียร์จิตสํานึกที่ผิด ๆ  เหล่านั้นให้หมด 

ระหว่างที่อ่านหนังสือเล่มนี ้
ผมคิดว่าคุณควรกลับมาอ่านบทนํานี้ 

ซํ้าหลาย ๆ ครั้ง

ขอให้คุณกลับมาอ่านหลาย ๆ รอบ 
เพื่ออัปเดตความคิดของตัวเอง 

ให้ทันสมัยอยู่เสมอ
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ความล้มเหลวที่ก่อโดย
ผู้นำ�ที่อารมณ์อ่อนไหว

นี่คือเรื่องราว  “ความล้มเหลว” ของตัวผมเอง

ตอนนั้นผมเป็นหัวหน้าที่อารมณ์อ่อนไหวมาก

และเป็นผู้นำ�ประเภทที่พูดว่า  “จงดูฉันและจดจำ�ซะ”  ผมชอบไป 

สงัสรรคกั์บลกูน้อง  คยุกันอย่างเปดิอก  รบัฟังปญัหาของพวกเขา  และ 

พยายามกระตุ้นให้พวกเขามีกำ�ลังใจทำ�งานในฐานะหัวหน้า  ผมคิดว่า 

ตัวเองเป็นเหมือนพี่เลี้ยงที่คอยสนับสนุนให้ลูกน้องสร้างผลงานได้ดีที่สุด  

และผมก็เชื่อว่านั่นคือ  “การบริหารที่ถูกต้อง”

แต่กลุ่มลูกน้องกลับไม่มีพัฒนาการตามที่ผมคาดหวังไว้

ถึงผมจะสร้างผลสำ�เร็จออกมาได้เรื่อย ๆ  แต่ถ้าถามว่าเราแสดง 

ศักยภาพสูงสุดได้ทั้งทีมไหม  คำ�ตอบคือไม่ได้เป็นอย่างนั้นเลย

พอขาดผมไปสักคน  ผลประกอบการก็ลดฮวบทันที  ผมจึง 

ตระหนักได้ว่าทีมเราอ่อนแอขนาดไหน

ในชว่งนัน้เอง  ผมไดเ้จอกับแนวคดิเรือ่ง  “หลกัการบรหิารจดัการ”  

วิธีคิดของผมจึงเปลี่ยนไปแบบหน้ามือเป็นหลังมือ
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การบริหารองค์กรเป็นเรื่องของ “คณิตศาสตร์”

เราถูกฝึกมาตั้งแต่สมัยเรียนให ้ “อ่านบรรยากาศ” 

ในการเรียนวิชาภาษาญ่ีปุ่นที่เป็นรากฐานของทุกอย่าง  มักจะ 

มีคำ�ถามว่าผู้เขียนหรือตัวละครรู้สึกอย่างไรหรือกำ�ลังคิดอะไรอยู่  แม้ 

ในวิชาการเขียนก็ยังถูกทดสอบความสามารถด้านการอ่านจับอารมณ์ 

แบบละเอียดอ่อน  รวมท้ังความสามารถในการถ่ายทอดเร่ืองน้ีอย่าง 

ถูกต้อง

กล่าวคือ  เราถูกฝึกให้อา่นแต่บรรยากาศอย่างเดียว

ในอดีตผมเคยคิดเก่ียวกับการบริหารองค์กรว่าคล้ายกับ  “วิชา 

ภาษาญี่ปุ่น” 

เหมือนกับการอ่านบริบท  อ่านความรู้สึก  หรืออ่านเจตนาที่ซ่อน 

อยู่ในคำ�พูด  เพื่อที่จะเข้าใจและ  “จูงใจ” คนอื่น

ผมจึงคิดว่าวิธีการนี้คือการบริหารองค์กรที่ถูกต้อง

แต่พอได้พบกับหลักการบริหารจัดการ  ผมก็ได้เรียนรู้ว่าการ 

บริหารองค์กรก็มีสูตรและหลักการท่ีชัดเจนตายตัวเหมือนในวิชา  

“คณิตศาสตร์” หรือ  “ฟิสิกส์” 

การบริหารด้วยทฤษฎีมีสูตรที่แน่นอนเหมือนวิชาคณิตศาสตร์ 

จะทำ�ใหอ้งคก์รแขง็แกรง่ข้ึน  ชว่ยให้ความผดิพลาดลดลง  และมโีอกาส 

สร้างความสำ�เร็จซํ้าได้ด้วย

ไม่ว่าคุณจะเป็นคนเก่งหรือไม่  ถ้าทำ�ตามน้ีก็สามารถสร้าง 

ผลสำ�เร็จได้ทั้งนั้น

และอย่างท่ีกล่าวไว้ใน   “อารัมภบท”   ว่าผมรู้สึกต่ืนตะลึงกับ 

แนวคิดนี้  จึงก่อตั้งบริษัทขึ้นมาเพ่ือเผยแพร่เรื่องหลักการบริหารจัดการ 

ให้กว้างขวางขึ้น
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ความล้มเหลวของผมในอดีต  สาเหตุหลักก็คือเรื่อง  “ความรู้สึก”

ความรู้สึกนี่แหละ  คืออุปสรรคในการทำ�งานบริหาร

เมื่อครู่ผมบอกไว้ว่างานบริหารไม่ใช่เรื่องของภาษาญ่ีปุ่น  แต่คือ 

คณติศาสตร์ที่ต้องคิดเป็นเหตุเป็นผล  ไม่ใช้อารมณ ์ คงไม่มีใครบอกว่า  

“1  +  1  =  2  แต่ฉันชอบเลข  3  ก็เลยตอบ  3”

แค่ทำ�ตามสูตรก็พอแล้ว

แต่ในงานบริหาร  ถ้าทุกคนไม่ทำ�ความเข้าใจ  “สูตร”  เดียวกันไว้  

จะเกิดอะไรขึ้น

ลองคิดด ู ถ้าถามว่า  “ถ้านำ�  1  มาบวก  1  แล้วจะได้อะไรนะ”

“บางคนก็บอกว่า  1  +  1  =  10  ส่วนผมอาจจะตอบ  2  แต่บางคน 

อาจตอบว่า  1  +  1  =  1  นะ”

ในองค์กรที่ทุกคนคิดไม่เหมือนกัน  ทำ�งานไม่เป็นระบบ  สุดท้าย 

ก็จะเกิดความขัดแย้ง  และงานก็จะล่าช้า  เพราะมัวแต่หารือเพ่ือหา 

ข้อสรุปที่ไม่ชัดเจน

วาง “ความรู้สึกส่วนตัว”
ไว้ข้าง ๆ ก่อน
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อย่างไรก็ตาม  เมื่อผมพูดถึงเรื่องนี้  ก็มักจะมีคนบอกว่า  “ไม่มี 

ความเป็นมนุษย์เลย”  “ไม่ชอบเลย  มันดูไร้หัวใจ”

คำ�ว่า  “จงวางความรู้สึกไว้ก่อน” จึงทำ�ให้สะเทือนอารมณ์

แต่คุณลองคิดแบบนี้ดู

ถ้าเราบริหารจัดการแบบ  “เห็นอกเห็นใจ”  เพียงอย่างเดียว  มอง 

ทกุอย่างเปน็เรือ่งของ  “คน”  เพียงอย่างเดียว  ผลลพัธ์ท่ีไดอ้าจจะไมย่ั่งยืน  

และลูกน้องก็อาจไม่เติบโตเท่าท่ีควรจะเป็น  หรือถ้ากลุ่มลูกน้องไม่มี 

ทักษะติดตัวจนไปทำ�งานอื่นหรือบริษัทอื่นไม่ได้  แล้วจะเป็นอย่างไร

แบบน้ีน่าจะถือว่า   “ไร้หัวใจและไม่มีความเป็นมนุษย์”  

มากกวา่ไม่ใช่เหรอ

ผมไม่ได้กำ�ลังจะบอกว่า “จงเป็นหุ่นยนต์ท่ีไร้ความรู้สึก”  เพราะการ 

สวมหน้ากากไมไ่ดห้มายความวา่  “ฉนัตอ้งทำ�ตวัด ุๆ และไรหั้วใจเทา่นัน้”

ความรู้สึกที่เคยพุ่งสูง  ท้ายที่สุดก็จะลดตํ่าลง

เราควรวาง  “ความรู้สึก” ไว้ก่อนก็จริง  แต่บางช่วงเวลา  การปลดปล่อย 

ความรู้สึกออกมาก็ถือว่าดีเหมือนกัน

แต่สิ่งที่สำ�คัญกว่าคือ  “ผลลัพธ์ที่ตามมา”

ความรู้สึกหลังจากสร้างผลลัพธ์นั้นก็จะกลายเป็นพลังให้เรา  

ถ้าผลลัพธ์ออกมาแย่และรู้สึกผิดหวัง  เราอาจจะคิดว่า   “ครั้งต่อไปฉัน 

จะพยายามทำ�ให้ได้”  แต่ถ้าผลลัพธ์ออกมาดี  ทำ�ให้เรารู้สึกดีใจ  เรา 

ก็จะคิดว่า  “สิ่งท่ีฉันทำ�มาคือสิ่งที่ถูกต้อง”  และจะนำ�ไปสู่การลงมือทำ� 

ในครั้งถัดไป
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การแสดงอารมณ์ออกมาตั้งแต่ต้นจนจบไม่ได้ช่วยให้งานสำ�เร็จ 

ลลุว่งไปดว้ยดหีรอกครบั  เวลา  “เริม่” งานใหม ่ๆ  หรือ  “กำ�ลงั” ทำ�งานอยู่  

เราควรจะเก็บความรู้สึกที่ไม่จำ�เป็นเอาไว้ก่อน  คุณลองพยายามสังเกต 

ตัวเองในมุมกว้างดูสิ

ในภาพยนตร์หรือละคร  ถึงแม้จะมีฉากที่คนเฮฮาสนุกสนานกัน  

แตค่วามรูส้กึจรงิ ๆ ของตวัละครมกัจะถกูเก็บซอ่นไว ้ ไมไ่ดแ้สดงออกมา 

ทั้งหมด  ความรู้สึกที่แท้จริงมันไม่ได้เกิดขึ้นง่าย ๆ หรอก

ความสำ�เร็จเกิดจากการท่ีเราต้องพยายามทำ�เพื่อให้ได้ 

ผลลัพธ์  ลองผิดลองถูก  ล้มแล้วลุกใหม่  จนสุดท้ายเราทำ�สำ�เร็จ 

นั่นแหละครับ  ถึงจะเกิดเป็นความรู้สึกที่ซึ้งกินใจอย่างแท้จริง

บ่อยครั้งจะมีบริษัทที่ในงานรวมพลจะมีการตะโกน  “วู้!” ออกมา 

พร้อมกัน  หรือมีการรวมกลุ่มเป็นวงกลมแล้วส่งเสียงเชียร์กันอย่าง 

ครึกครื้นเพ่ือเป็นการกระตุ้นขวัญกำ�ลังใจ  บางทีมก็ให้ทุกคนไปดื่ม 

สังสรรค์หรือร้องคาราโอเกะและบอกกันว่า  “ฉันรู้สึกฮึกเหิมสุด ๆ   เลย  

เพราะฉะนั้นเรามาพยายามทำ�งานกันเถอะ!”

แต่องค์กรที่ทำ�แบบนี้ถือว่าเป็นตัวอย่างที่แย่สุด ๆ 

เพราะเม่ือความรู้สึกพุ่งสูงแล้ว  ความรู้สึกของมนุษย์ 

จะลดต่ําลงเสมอ

“หลังจากวันท่ีไปเฮฮาในงานดื่มสังสรรค ์ ฉันก็เมาค้างจนความ 

กระตือรือร้นลดลง”

“เมือ่วานฉนัมแีรงใจนะ  แต่วันน้ีรูส้กึเฉือ่ยชาเหมอืนเปน็คนละคน 

เลย”

“ลูกน้องที่เคยพูดว่า   ‘ผมจะทำ�ให้เองครับ!’  กลับไม่พยายาม 

ทำ�งานเลย”
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เรื่องแบบนี้เกิดขึ้นในบริษัทของคุณบ่อย ๆ หรือเปล่า

ปัญหาไม่ได้อยู่ที่แรงใจของแต่ละคน  แต่เพราะจิตสำ�นึกของ 

มนุษย์เป็นแบบนั้นเอง

ดังนั้น  “หลักการ”   ท่ีไม่ยึดติดกับการมีหรือไม่มีแรงจูงใจ 

หรือไปใส่ใจความแตกต่างของแต่ละบุคคลจึงมีความสำ�คัญขึ้นมา

สิ่งที่สำ�คัญกว่าการสร้างแรงใจแล้วฮึกเหิมทำ�จนหมดรวดเดียว 

คือการทำ�ผลงานอย่างสม่ําเสมอด้วยจิตใจที่สงบต่างหาก  และการ 

จัดระเบียบสภาพแวดล้อมแบบนั้นก็คืองานของผู้นำ�
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