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การเป็นผู้น�ำที่มีประสิทธิผล 

(Leadership That Gets Results)

-- Daniel Goleman --

-9-

	

แนวคิดโดยสรุป

	 ผู้จัดการหลายคนมีความเข้าใจแบบผิดๆ ว่ารูปแบบการเป็นผู้น�ำนั้นเป็น

ลักษณะทางบุคลิกภาพมากกว่าเป็นทางเลือกในการใช้กลยุทธ์ แทนที่จะเลือก

รูปแบบหนึ่งที่เหมาะสมกับนิสัยของตน พวกเขาควรจะถามว่า “รูปแบบใดจะดีที่

สุดในการตอบสนองความต้องการในสถานการณ์ที่เฉพาะเจาะจงแต่ละอย่าง ?”

	 จากงานวิจัยแสดงให้เห็นว่า ผู ้น�ำที่ประสบความส�ำเร็จมากที่สุดจะมีจุด

เด่นในเรื่องความสามารถด้านความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional Intelligence 

- EI) ดังต่อไปนี้

	 •	 การตระหนักรู ้ในตนเอง (Self-awareness)  

	 •	 การควบคุมตนเอง (Self-regulation) 

	 •	 การมีแรงจูงใจ (Motivation)

1
บ ท ที่
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	 •	 การมีความรู ้สึกร่วม  (Empathy)  

	 •	 การมีทักษะในการเข้าสังคม (Social Skill)

	 โดยรูปแบบพื้นฐานของการเป็นผู้น�ำนั้นมีอยู ่ 6 รูปแบบ แต่ละรูปแบบ

ต่างก็ ใช้องค์ประกอบหลักๆ ของความฉลาดทางอารมณ์ ด้วยการผสมผสาน

กันในลักษณะต่างๆ ผู้น�ำที่ดีที่สุดไม่ได้ใช้รูปแบบการเป็นผู้น�ำเพียงรูปแบบเดียว

เท่านั้น พวกเขาจะมีทักษะหลากหลายรูปแบบ และมีความสามารถในการปรับ

เปลี่ยนรูปแบบต่างๆ ให้สอดคล้องกับสถานการณ์ที่ผันแปรไป

คุ	 	 	 ณลองถามกลุ ่มนักธุรกิจดูว่า “ผู ้น�ำที่มีประสิทธิผลนั้นท�ำ

	 	 	 อะไรกันบ้าง ?” แล้วคุณจะได้ยินค�ำตอบมากมาย เช่น 

ผู ้น�ำจะก�ำหนดกลยุทธ์ กระตุ ้นจูงใจ สร้างพันธกิจ และสร้างวัฒน-

ธรรม และเมื่อถามต่อว่า “ผู ้น�ำควรจะท�ำอะไรบ้าง ?” คุณก็อาจจะ

ได้ยินค�ำตอบหนึ่งในนั้นว่า “หน้าที่ของผู้น�ำก็คือ การท�ำให้ได้ผลงาน

น่ะสิ”

	 	 แต่ท�ำอย่างไรล่ะ ? ความลี้ลับเกี่ยวกับสิ่งที่ผู ้น�ำท�ำได้และควร

จะท�ำ    เพื่อสร้างผลการท�ำงานที่ดีที่สุดจากบุคลากรของเขานั้น เป็น

เรื่องที่กล่าวถึงกันมานานแล้ว และเมื่อไม่กี่ปีมานี้มันก็เริ่มขยายตัวเข้า

สู ่ธุรกิจแบบครอบครัวด้วย ผู ้เชี่ยวชาญด้านการเป็นผู้น�ำหลายพันคน

ได้ท�ำการทดสอบและฝึกผู ้บริหาร โดยทุกคนล้วนปฏิบัติตามวิธีการ

สร้างนักธุรกิจ ซึ่งสามารถเปลี่ยนวัตถุประสงค์หลักขององค์กรให้กลาย

เป็นกลยุทธ์ การเงิน การจัดองค์การ หรือทั้งสามอย่างมาใช้งานจริงได้ 

ถึงกระนั้นความเป็นผู ้น�ำที่มีประสิทธิผลก็มักจะหาได้ยากยิ่ง เหตุผล
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หนึ่งก็คือ ที่ผ่านมาไม่มีงานวิจัยในเชิงปริมาณใดที่แสดงว่าพฤติกรรม

การเป็นผู้น�ำใดที่ให้ผลในเชิงบวก ผู้เชี่ยวชาญด้านการเป็นผู้น�ำได้ให้

ค�ำแนะน�ำตามการวิเคราะห์ ประสบการณ์ และสัญชาตญาณ ซึ่งบาง

ครั้งค�ำแนะน�ำดังกล่าวนั้นก็ถูกต้องเหมาะสมกับบุคคล แต่บางครั้งก็

ไม่ !

	 	 อย่างไรก็ตาม งานวิจัยชิ้นใหม่ของบริษัทที่ปรึกษา Hay/McBer 

ซึ่งสุ ่มตัวอย่างของผู ้บริหาร 3,871 คน จากฐานข้อมูลของผู ้บริหาร

มากกว่า 20,000 คนทั่วโลก ก็ได้ไขความลับของการเป็นผู ้น�ำที่มี

ประสิทธิผล   โดยจากการวิจัย พบรูปแบบการเป็นผู้น�ำที่แตกต่างกัน 

6 รูปแบบ ซึ่งแต่ละรูปแบบมาจากองค์ประกอบด้านความฉลาดทาง

ด้านอารมณ์ที่ต ่างกัน   รูปแบบเหล่านี้ส ่งผลกระทบโดยตรง และมี

ลักษณะเฉพาะต่อบรรยากาศการท�ำงานในบริษัท แผนกหรือทีม และ

ในทางกลับกันมันก็มีผลกระทบต่อผลการด�ำเนินงานด้านการเงินด้วย 

สิ่งที่ส�ำคัญที่สุดจากการวิจัยแสดงให้เห็นว่า ผู ้น�ำที่มีประสิทธิผลสูงที่

สุด ไม่ได้ขึ้นอยู ่กับรูปแบบการเป็นผู ้น�ำแบบใดแบบหนึ่ง แต่พวกเขา

จะใช้เกือบทุกรูปแบบได้อย่างต่อเนื่อง ด้วยวิธีที่ต่างกัน ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับ

สถานการณ์ทางธุรกิจ

	 	 ลองจินตนาการดูว่า รูปแบบการเป็นผู้น�ำเป็นเสมือนไม้กอล์ฟ

ที่อยู ่ในถุงกอล์ฟ ซึ่งตลอดการเล่น   โปรกอล์ฟจะเลือกไม้ตามความ

ต้องการในการตี บางครั้งเขาก็ต้องไตร่ตรองก่อนว่าจะเลือกไม้ใด แต่

ส่วนใหญ่มักจะเลือกโดยอัตโนมัติ โปรกอล์ฟรับรู้ได้ถึงปัญหาที่อยู่ข้าง

หน้า   ดังนั้นเขาจึงเลือกไม้กอล์ฟที่เหมาะสมออกมาได้อย่างรวดเร็ว 

และใช้งานได้อย่างดีเลิศ นี่คือวิธีที่ผู ้น�ำควรจะท�ำได้เพื่อให้ได้ผลการ

ด�ำเนินงานสูงสุด
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	 	 รูปแบบของการเป็นผู้น�ำทั้ง 6 รูปแบบมีอะไรบ้าง ? ไม่มีรูป

แบบใดที่เป็นเรื่องแปลกประหลาดส�ำหรับผู้ที่มีประสบการณ์การท�ำงาน

มาแล้ว อันที่จริงแต่ละรูปแบบ ซึ่งดูจากชื่อและค�ำอธิบายสั้นๆ เพียง

อย่างเดียว อาจจะสะท้อนให้เห็นถึงผู้ที่จะเป็นผู้น�ำหรือถูกน�ำ  หรืออาจ

จะเป็นทั้งสองรูปแบบแล้วแต่กรณี 

	 1	 ผู้น�ำแบบออกค�ำสั่ง  ต้องการให้ปฏิบัติตามทันท ี 

	 2	 ผู้น�ำแบบใช้อ�ำนาจ  จะผลักดันคนไปสู่วิสัยทัศน ์ 

	 3	 ผู้น�ำแบบส่งเสริมความร่วมมือ   จะสร้างความผูกพัน

	 	 ทางอารมณ์และความสามัคค ี 

	 4	 ผู้น�ำแบบประชาธิปไตย จะสร้างมติมหาชนผ่านการมี

	 	 ส่วนร่วม 

	 5	 ผู้น�ำแบบใช้ตัวเองเป็นมาตรฐาน จะคาดหวังความเป็น

	 	 เลิศตามทิศทางของตน 

	 6	 ผู้น�ำแบบครูฝึก  จะพัฒนาบุคคลเพื่ออนาคต

	 	 ลองหลับตาและนึกถึงเพื่อนร่วมงานของคุณที่ใช้รูปแบบการ

เป็นผู ้น�ำเหล่านี้ ซึ่งก็แน่นอนว่าตัวคุณเองคงใช้สักรูปแบบหนึ่ง สิ่งที่

แปลกใหม่ในงานวิจัยนี้ก็คือ มันแสดงออกถึงการกระท�ำ  อันดับแรก 

เป็นการน�ำเสนอความเข้าใจที่ดีที่สุดในเรื่องรูปแบบของการเป็นผู ้น�ำ

ที่ต่างกันจะมีผลกระทบต่อการท�ำงานและผลลัพธ์ที่ได้อย่างไร อันดับ

ที่สอง เป็นการเสนอแนวทางที่ชัดเจนในเรื่องที่ว่า   เมื่อใดที่ผู ้จัดการ

ควรเปลี่ยนรูปแบบการเป็นผู้น�ำเหล่านั้น นอกจากนี้ยังเป็นการแนะน�ำ
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ว่าการสับเปลี่ยนรูปแบบเป็นสิ่งที่พึงกระท�ำ  นอกจากนี้งานวิจัยยัง

พบว่ารูปแบบการเป็นผู้น�ำแต่ละรูปแบบเกิดจากองค์ประกอบของความ

ฉลาดทางอารมณ์ที่ต่างกัน

การวัดผลกระทบของความเป็นผู ้น�ำ

	 	 เป็นเวลามากกว่าทศวรรษแล้ว นับตั้งแต่การวิจัยครั้งแรกที่มี

การโยงแนวความคิดเกี่ยวกับความฉลาดทางอารมณ์ไว้กับผลการด�ำเนิน

ธุรกิจ David McClelland นักจิตวิทยาแห่งมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด พบ

ว่าผู ้น�ำที่มีความแข็งแกร่งเกี่ยวกับความสามารถด้านความฉลาดทาง

อารมณ์ทั้ง 6 แบบหรือมากกว่า จะมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมาก

กว่าผู ้น�ำคนอื่นๆ ที่ขาดจุดแข็งเหล่านั้น 

	 	 ตัวอย่างเช่น เมื่อเขาวิเคราะห์ถึงผลการปฏิบัติงานของหัวหน้า

แผนกในบริษัทอาหารและเครื่องดื่มแห่งหนึ่ง เขาพบว่า ในกลุ ่มของ

ผู้น�ำที่มีความสามารถ 87% อยู่ในต�ำแหน่ง 3 อันดับแรกที่ได้โบนัส

ประจ�ำปีสูงสุด ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับผลประกอบการทางธุรกิจ นอกจากนี้ยัง

พบว่า แผนกต่างๆ เหล่านี้โดยเฉลี่ยแล้วท�ำงานได้บรรลุเกินเป้าหมาย

ประมาณ 15-20%   ส่วนผู้บริหารที่ขาดความฉลาดทางด้านอารมณ ์

ก็มักจะถูกประเมินผลการปฏิบัติงานประจ�ำปีได้ในระดับที่ไม่ดี และ

แผนกของพวกเขาก็มีผลงานต�่ำกว่าเป้าหมายที่ตั้งไว้โดยเฉลี่ย 20%           

	 	 งานวิจัยของเราได้ด�ำเนินการเพื่อแสวงหาความสัมพันธ์ที่ลึกซึ้ง 

ซึ่งเชื่อมโยงระหว่างความเป็นผู้น�ำและความฉลาดทางอารมณ์ รวมทั้ง

บรรยากาศและผลการด�ำเนินงาน โดยทีมงานของแมคเคลแลนด์โดย

มี Mary Fontaine และ Ruth Jacobs จากบริษัท Hay/McBer เป็น
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หัวหน้า ได้ศึกษาข้อมูลและสังเกตผู้บริหารหลายพันคนที่มีพฤติกรรม

เฉพาะบางอย่าง และผลกระทบของพวกเขาที่มีต่อบรรยากาศการท�ำ

งาน   ผู ้น�ำแต่ละคนกระตุ ้นให้เกิดการรายงานโดยตรงได้อย่างไร ?

จัดการกับการริเริ่มเปลี่ยนแปลงอย่างไร ?   จัดการกับเหตุวิกฤติ

อย่างไร ? ในช่วงท้ายของงานวิจัยเราได้ระบุว่า ความสามารถด้าน

ความฉลาดทางอารมณ์ใดที่ผลักดันให้เกิดรูปแบบการเป็นผู ้น�ำทั้ง 6

รูปแบบ เขาให้คะแนนอย่างไรในแง่ของการควบคุมตนเองและทักษะ

ในการเข้าสังคม ? และผู้น�ำแสดงให้เห็นถึงระดับการมีความรู้สึกร่วม

ที่สูงหรือต�่ำ ?

	 	 ทีมงานได้ทดสอบขอบเขตของอิทธิพลของผู ้บริหาร   ที่มีต่อ

บรรยากาศในการท�ำงาน ซึ่งค�ำว่า “บรรยากาศ (climate)” นั้นเป็น

ค�ำศัพท์ที่มีความหมายในมุมกว้าง อันดับแรก จะอ้างถึงปัจจัยส�ำคัญ 

6 ประการที่มีอิทธิพลต่อสภาพแวดล้อมในการท�ำงานขององค์กร ซึ่ง

ได้แก่

	 1	 ความยืดหยุ่นคล่องตัว (flexibility) กล่าวคือ พนักงาน

	 	 มีความเป็นอิสระในการคิดสิ่งใหม่ๆ โดยไม่มีเรื่องกฎ

	 	 ระเบียบเล็กๆ น้อยๆ มาเป็นอุปสรรค   

	 2	 การรู ้ถึงหน้าที่รับผิดชอบ (responsibility) ที่มีต่อ

	 	 องค์กร 

	 3	 ระดับของมาตรฐาน (standards) ที่ผู ้คนตั้งขึ้น 

	 4	 การให้รางวัล (rewards) การรู้ถึงความถูกต้องแม่นย�ำ

	 	 เกี่ยวกับผลป้อนกลับจากการด�ำเนินงาน   และความ

	 	 เหมาะสมในการให้รางวัล 
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	 5	 ความชัดเจน (clarity) ที่บุคคลมีเกี่ยวกับภาระหน้าที่

	 	 และคุณค่า

	 6	 พันธสัญญา (commitment) ที่มีต่อวัตถุประสงค์

	 	 ทั่วไป 

	 	 ซึ่งสิ่งเหล่านี้ถูกก�ำหนดขึ้นโดยนักจิตวิทยาที่มีชื่อว่า George 

Litwin และ Richard Stringer ต่อมาถูกเรียบเรียงโดย แมคเคลแลนด์

และทีมงาน

	 	 เราพบว่ารูปแบบการเป็นผู้น�ำทั้ง 6 แบบนี้มีผลกระทบที่วัดได้

ต่อบรรยากาศ (อ่านรายละเอียดเพิ่มเติมได้จากหัวข้อ “การวิเคราะห์

รายละเอียด : ผลกระทบของรูปแบบการเป็นผู้น�ำที่จะมีผลต่อตัวผลักดัน

บรรยากาศในองค์กร”) นอกจากนี้เมื่อเราดูที่ผลกระทบของบรรยา-

กาศที่มีต่อผลทางการเงิน เช่น ผลตอบแทนต่อยอดขาย การเจริญ

เติบโตของรายได้ ประสิทธิภาพและความสามารถในการท�ำก�ำไร เราก็

ได้พบความสัมพันธ์โดยตรงระหว่างบรรยากาศและความเป็นผู้น�ำ  โดย

ผู้น�ำที่ใช้รูปแบบที่มีผลกระทบในเชิงบวกต่อบรรยากาศจะสร้างผลทาง

การเงินที่ดีกว่าผู้น�ำที่ไม่ได้ใช้ แต่นั่นก็ไม่ได้หมายความว่าบรรยากาศ

คือตัวผลักดันในการด�ำเนินงานแต่เพียงสถานเดียว สภาพเศรษฐกิจ

และอ�ำนาจในการแข่งขันก็มีส่วนส�ำคัญอย่างมาก แต่การวิเคราะห์ของ

เราได้ชี้ให้เห็นว่า บรรยากาศนั้นมีอิทธิพลต่อผลการท�ำงานเกือบหนึ่ง

ในสาม และเห็นได้ชัดเจนว่ามันมีผลกระทบมากเกินกว่าที่จะเพิกเฉย
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แบบ
ออกค�ำสั่ง

แบบส่งเสริม
ความร่วมมือ

แบบ
ใช้อ�ำนาจ

แบบใช้ตัวเอง
เป็นมาตรฐาน

แบบประชา
ธิปไตย

แบบ
ครูฝึก

ความยืดหยุ่น

คล่องตัว

หน้าที่รับผิดชอบ

ระดับของมาตรฐาน

การให้รางวัล

ความชัดเจน

พันธสัญญา

ผลกระทบ

โดยรวมที่มีต่อ

บรรยากาศ

-.37

-.28

.02

-.18

-.11

-.13

.16

.27

.31

.48

.37

.34

.21

.32

.38

.54

.44

.35

.23

.28

.22

.42

.35

.26

.04

-.07

-.27

-.29

-.28

-.20

.08

.17

.39

.43

.38

.27

-.26 .46.54 .43 -.25 .42

การวิเคราะห์รายละเอียด : ผลกระทบของรูปแบบการเป็นผู้น�ำ

ที่จะมีผลต่อตัวผลักดันบรรยากาศในองค์กร

	 งานวิจัยของเราได้ท�ำการส�ำรวจว่ารูปแบบของการเป็นผู้น�ำแต่ละรูปแบบมีผล
กระทบต่อตัวผลักดันความรู ้สึกหรือบรรยากาศในการท�ำงานอย่างไร โดยตารางข้าง
ล่างนี้แสดงถึงความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบการเป็นผู ้น�ำแต่ละรูปแบบกับบรรยากาศ
ในองค์กร ตัวอย่างเช่น ถ้าเราดูที่ตัวผลักดันบรรยากาศในด้านความยืดหยุ่นคล่องตัว 
เราจะเห็นว่า รูปแบบการออกค�ำสั่งมีค่าความสัมพันธ์เท่ากับ -.28 ในขณะที่รูปแบบ
การมีประชาธิปไตยมีค่าความสัมพันธ์เท่ากับ .28 ในทิศทางตรงข้าม และเมื่อดูที่
รูปแบบการเป็นผู ้น�ำแบบใช้อ�ำนาจ เราจะพบว่า ได้ค่าความสัมพันธ์กับการให้รางวัล
เท่ากับ .54 ซึ่งเป็นบวก และค่าความสัมพันธ์ของหน้าที่รับผิดชอบเป็นบวก .21 ซึ่งก็
ไม่สูงมากนัก นั่นแสดงว่าความสัมพันธ์ของรูปแบบกับการให้รางวัลนั้นคิดเป็นมากกว่า
สองเท่าของหน้าที่รับผิดชอบ

	 จากข้อมูลรูปแบบการเป็นผู้น�ำแบบใช้อ�ำนาจจะมีผลเชิงบวกต่อสภาพแวดล้อม
มากที่สุด แต่อีก 3 แบบคือ แบบส่งเสริมความร่วมมือ แบบประชาธิปไตย และแบบ
ครูฝึกก็ตามมาไม่ห่างกันนัก นอกจากนี้งานวิจัยแสดงให้เห็นว่า ไม่มีรูปแบบใดจะน�ำ
เอามาใช้กันแบบเดี่ยวๆ และทุกรูปแบบก็จะใช้เพียงในระยะสั้นๆ เท่านั้น
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รายละเอียดต่างๆ เกี่ยวกับ

รูปแบบการเป็นผู ้น�ำ

	 	 ผู ้บริหารใช้รูปแบบการเป็นผู ้น�ำทั้ง 6 แบบ แต่ก็มีเพียง 4 

แบบเท่านั้นที่มีผลกระทบต่อบรรยากาศและผลการปฏิบัติงานในเชิง

บวกได้เป็นอย่างดี ลองดูรายละเอียดในแต่ละรูปแบบ (ส�ำหรับการ

สรุปให้ดูในตาราง “บทสรุปของการเป็นผู ้น�ำ 6 รูปแบบ”)

แบบ
ออกค�ำสั่ง

แบบส่งเสริม
ความร่วมมือ

แบบ
ใช้อ�ำนาจ

แบบใช้ตัวเอง
เป็นมาตรฐาน

แบบประชา
ธิปไตย

แบบ
ครูฝึก

วิธีการเฉพาะ

ของผู้น�ำ

รูปแบบของ

ค�ำพูด

ความสามารถ

ทางด้านความ

ฉลาดทางอารมณ์

ที่มาสนับสนุน

สั่งให้ปฏิบัติ

ตามทันที

“ท�ำในสิ่งที่

ข้าพเจ้า

บอกให้ท�ำ”

ผลักดันให้เกิด

ความส�ำเร็จ 

ความคิดริเริ่ม

สร้างสรรค์ 

การควบคุม

ตนเอง

สร้างความ

สามัคคีและ

สร้างความ

ผูกพันทาง

จิตใจ

“บุคคลอื่น

ต้องมาก่อน”

มีความรู้สึก

ร่วมกับผู้อื่น 

สร้างความ

สัมพันธ์และ

มีการสื่อสาร

กระตุ้นให้

คนก้าวไป

ตามวิสัย-

ทัศน์

“มากับ

ข้าพเจ้า”

เชื่อมั่นใน

ตนเอง มี

ความรู้สึก

ร่วมกับผู้อื่น 

กระตุ้นให้

เกิดความ

เปลีย่นแปลง

รวบรวม

มติมหาชน

ด้วยการ

ร่วมมือกัน

“คุณคิดว่า

อย่างไร

บ้าง ?”

การสมาน-

ฉันท์ การ

เป็นผู้น�ำทีม 

การสื่อสาร

ตั้งมาตรฐาน

ไว้สูงเพื่อผล

การด�ำเนินงาน

“ท�ำอย่างที่

ข้าพเจ้าท�ำ

ในตอนนี้”

มีความรอบ

คอบ ผลักดัน

ให้เกิดความ

ส�ำเร็จและ

ความคิดริเริ่ม

สร้างสรรค์

พัฒนา

บุคคล

เพื่ออนาคต

“ลอง

พยายาม

ดูสิ”

พัฒนาผู้อื่น 

มีความรู้สึก

ร่วมกับผู้อื่น

และรู้จัก

ตนเอง

บทสรุปของการเป็นผู้น�ำ 6 รูปแบบ

	 งานวิจัยของเราพบว่า ผู ้น�ำใช้รูปแบบทั้งหก ซึ่งแต่ละรูปแบบมาจากองค์
ประกอบด้านความฉลาดทางอารมณ์ที่ต่างกัน และต่อไปนี้เป็นการสรุปรูปแบบ ที่มา 
เวลาที่ ใช้ได้ผลดีที่สุด และผลกระทบที่มีต่อบรรยากาศขององค์กรและผลการท�ำงาน

ยังมีต่อ
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	 1. รูปแบบการออกค�ำสั่ง (Coercive Style) 

	 	 บริษัทคอมพิวเตอร์อยู่ในช่วงวิกฤติ ยอดขาย   และผลก�ำไรตก

ลง สินค้าที่อยู่ในสต๊อกที่ไม่มีมูลค่านั้นตั้งอยู่กองพะเนิน และผู้ถือหุ้น

เริ่มเอะอะโวยวาย คณะกรรมการบริษัทได้น�ำ  CEO คนใหม่ซึ่งมีชื่อเสียง

โด่งดังว่า เป็นผู้ที่มีความเชี่ยวชาญในสถานการณ์พลิกผันเข้ามาแก้ไข

สถานการณ์ เขาเริ่มงานด้วยการเปลี่ยนทิศทางการท�ำงาน ปิดแผนก

ต่างๆ   บางแผนกลงและตัดสินใจอย่างเด็ดเดี่ยว ชนิดที่ควรจะท�ำมา

ก่อนหน้านี้หลายปีแล้ว ซึ่งก็เป็นที่แน่นอนว่าบริษัทยังคงอยู่ได้…อย่าง

น้อยก็ในช่วงสั้นๆ

	 	 จากจุดเริ่มต้น CEO   ได้สร้างการปกครองที่ดูน่ากลัว ซึ่งทั้ง

เป็นการคุกคามและลดอ�ำนาจผู้บริหารบางต�ำแหน่ง ที่เขาไม่พอใจใน

ข้อผิดพลาดแม้เพียงเล็กๆ น้อยๆ ผู้บริหารในต�ำแหน่งสูงๆ ของบริษัท

ถูกตัดออกไปโดยไม่เพียงแต่ด้วยวิธีการไล่ออกโดยไม่มีกฎเกณฑ์ แต่

แบบ
ออกค�ำสั่ง

แบบส่งเสริม
ความร่วมมือ

แบบ
ใช้อ�ำนาจ

แบบใช้ตัวเอง
เป็นมาตรฐาน

แบบประชา
ธิปไตย

แบบ
ครูฝึก

เวลาที่รูปแบบ

เหล่านี้ได้ผลดี

ที่สุด

ผลกระทบโดยรวม

ที่มีต่อบรรยากาศ

ในช่วงวิกฤติ

การเปลี่ยน

แปลงแบบ

พลิกผันหรือ

มีปัญหากับ

พนักงาน

เชิงลบ

รักษาความ

แตกแยก

ในทีมหรือ

กระตุ้นคน

ในสถาน-

การณ์ที่มี

ความ

ตึงเครียด

เชิงบวก

เมื่อมีการ

เปลีย่นแปลง 

ต้องการ

มุมมอง

ใหม่ๆ หรือ

เมื่อจ�ำเป็น

ต้องหา

ทิศทาง

เชิงบวก

ที่สุด

สร้างสิ่งที่

ต้องการหรือ

มติมหาชน 

หรือการได้

รับข้อมูลจาก

พนักงานที่

มีคุณค่า

เชิงบวก

เพื่อให้ได้ผล

อย่างรวดเร็ว

จากทีมที่มี

ความกระตือ

รือร้นและมี

ความสามารถ

สูง

เชิงลบ

ช่วยพนักงาน

ปรับปรุงการ

ท�ำงานหรือ

พัฒนาจุดแข็ง

ในระยะยาว

เชิงบวก
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