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“คัมภีร์ส�ำหรับผู้บริหำร”

จำกมหำวิทยำลัยฮำร์วำร์ด

	 	 หนังสือชุด	 “คัมภีร ์ส�ำหรับผู ้บริหำร”	 	 เล่มนี้เป็นแหล่งรวม

รากฐานความรู ้ทางด้านการบริหารจากคณาจารย์แห่งมหาวิทยาลัย

ฮาร์วาร์ดและผู้ทรงคุณวุฒิ	 รวมถึงผู ้เชี่ยวชาญที่เพียบพร้อมด้วยประ-

สบการณ์ในด้านต่างๆ	 ที่ได้ท�าการศึกษาวิจัยและกลั่นกรองออกมาเป็น

ผลงานวิชาการที่มีเนื้อหาเข้มข้นและลึกซึ้ง	 จนกลายเป็นวิทยาการที่

ผู้บริหารและผู้น�าองค์กรในทุกภาคส่วนล้วนให้การยอมรับ	 ไม่ว่าจะเป็น

ภาคธุรกิจ	ภาครัฐวิสาหกิจ	และภาคการศึกษาขั้นสูง

	 	 เนื้อหาสาระที่มีคุณค่าในหนังสือชุดนี้ มีผู้ติดตามอย่างแพร่หลาย

ไปทั่วโลก	 เพราะสามารถน�าไปใช้ในการพัฒนากรอบความคิดใหม่และ

แนวทางการบริหารจัดการใหม่ๆ	 รวมถึงแนวทางการปฏิบัติที่เป็นเลิศ	

เพื่อให้เกิดความสามารถในการแข่งขันได้อย่างยั่งยืนในโลกที่ทุกสิ่ง

ผันแปรเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว

	 	 มีชัยในการแข่งขัน.. .และก้าวล�้าน�าหน้าไปสู ่ความส�าเร็จ	 	 คือ	

วัตถุประสงค์หลักและคุณค่าของหนังสือชุดนี้	 	 ทุกคนจึงควรมีไว้ใน
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อะไรที่ท�ำให้คุณเป็นผู้น�ำ ? 

(What Makes a Leader ?)

-- Daniel Goleman --

-9-

 

แนวคิดโดยสรุป

	 อะไรคือสิ่งที่ท�ำให้ผู ้น�ำที่ยิ่งใหญ่แตกต่ำงจำกผู ้น�ำทั่วไป ?	 	 แดเนียล	

โกลแมนบอกว ่ำ	 ไม ่ใช ่ควำมฉลำดทำงสติป ัญญำหรือทักษะควำมรู ้ 	 แต ่คือ	

ความฉลาดทางอารมณ์	 ซึ่งประกอบด้วยทักษะ	5	 ประกำร	 ที่ท�ำให้ผู ้น�ำตลอดจน

ผู ้ตำมท�ำงำนได้เต็มประสิทธิภำพ	 เมื่อผู ้บริหำรอำวุโสของบริษัทใดก็ตำมมีควำม

ฉลำดทำงอำรมณ์ถึงในระดับหนึ่ง	 ฝ่ำยของเขำจะท�ำรำยได้ได้เกินเป้ำถึงร้อยละ		

20		ทักษะที่เป็นควำมฉลำดทำงอำรมณ์	ได้แก่

	 •	 การรู ้จักตัวเอง (Self-awareness)	กำรรู ้จุดแข็ง	จุดด้อย	

	 	 แรงขับเคลื่อนและค่ำนิยมในตัว	และผลที่จะกระทบต่อผู ้อื่น

	 •	 การควบคุมตัวเอง (Self-regulation)	กำรรู ้จักควบคุมหรือ

	 	 ปรับเปลี่ยนอำรมณ์หรือแรงกระตุ ้นที่ก่อให้เกิดปัญหำ

1
บ ท ที่



10 ภาวะผู ้น�า

 

	 •	 การมีแรงจูงใจ (Motivation)	กำรมีควำมปรำรถนำมุ ่งมั่นควำม

	 	 ส�ำเร็จ	

	 • การมีความใส่ใจผู ้อื่น (Empathy)	กำรเข้ำใจในพื้นฐำนอำรมณ์	

	 	 ของผู ้อื่น

 •	 การมีทักษะทางสังคม (Social skill) กำรผูกมิตรกับผู ้อื่น	เพื่อให้

	 	 พวกเขำเดินในทิศทำงที่เรำต้องกำร

	 พวกเรำต่ำงเกิดมำพร้อมกับควำมฉลำดทำงอำรมณ์ในระดับหนึ่ง	 แต่

เรำสำมำรถท�ำให้มันเข้มแข็งขึ้นได้ด้วยกำรฝึกฝนอย่ำงอดทน	 และกำรรับฟัง

เสียงสะท้อนจำกเพื่อนร่วมงำนหรือผู ้ฝ ึกสอน

นั
   กธุรกิจทุกคนคงเคยได้ยินเรื่องเกี่ยวกับผู ้บริหารที่ชาญ

	 	 	 ฉลาดและมีทักษะที่ยอดเยี่ยม	 	 ซึ่งได้รับการเลื่อนขั้นไปสู ่

ต�าแหน่งผู ้น�าองค์กรแต่กลับไม่ประสบความส�าเร็จ	 ในขณะที่บางคน

ที่มีความสามารถทางสติปัญญาและทักษะดี	 แต่ไม่ถึงกับโดดเด่น	 ซึ่ง

ได้รับการเลื่อนขั้นไปสู ่ต�าแหน่งเดียวกันแต่กลับเจริญก้าวหน้า !

	 	 เกร็ดเล็กๆ	 น้อยๆ	 ดังกล่าวสนับสนุนความเชื่อโดยทั่วไปว่า	

การค้นหาคนที่เป็น	 “ของแท้”	 	 มาเป็นผู ้น�าเป็นเรื่องของศิลป์มาก

กว่าศาสตร์	 	 ผู ้น�าที่ยอดเยี่ยมนั้นมีลักษณะเฉพาะตัวที่หลากหลาย		

ผู ้น�าบางคนเป็นคนเงียบๆ	 และชอบคิดวิเคราะห์	 ในขณะที่อีกหลาย

คนชอบแสดงออกให้ทุกคนได้รู ้ 	 และที่ส�าคัญไม่น้อยไปกว่ากันก็คือ	

สถานการณ์ที่แตกต่างนั้นย่อมต้องการผู ้น�าที่แตกต่าง	 การควบรวม

ธุรกิจต้องการนักประนีประนอมที่จับความรู ้สึกคนอื่นได้เร็วเป็นผู ้กุม



	 	 บทที่	1	:	อะไรที่ท�าให้คุณเป็นผู ้น�า	? 11

บังเหียน	 ในขณะที่การเปลี่ยนแปลงอีกหลายประเภทต้องการผู ้น�าที่

เด็ดขาด

	 	 อย่างไรก็ตาม	 ผู ้เขียนได้พบว่า	 ผู ้น�าที่มีประสิทธิผลที่สุดมีสิ่ง

หนึ่งเหมือนกันที่ส�าคัญคือ	 พวกเขาล้วนมี	 “ความฉลาดทางอารมณ์ 

(emotional intelligence)”	 ในระดับที่สูง	 แต่ก็ไม่ใช่ว่าความฉลาดทาง

สติปัญญาและทักษะความรู้จะไม่เกี่ยวข้องเลย	 แน่นอนว่ามันยังส�าคัญ	

แต่ก็เป็นเพียง	 “ความสามารถพื้นฐาน”	 ที่ทุกคนต้องมีในการก้าวไป

สู ่ต�าแหน่งผู ้บริหาร	 งานวิจัยของผู ้เขียนและผลการศึกษาอื่นๆ	 	 เมื่อ

ไม่นานมานี้แสดงให้เห็นชัดเจนว่า	 ความฉลาดทางอารมณ์คือสิ่งที่

ขาดไม่ได้ในการเป็นผู้น�า	 หากไม่มีแล้ว	 แม้ใครจะได้รับการศึกษาที่ดี

ขนาดไหน	 มีความสามารถในการคิดวิเคราะห์ได้ทะลุปรุโปร่ง	 และมี

ความคิดดีๆ	 มากมายเพียงใด	 เขาก็ยังไม่สามารถเป็นผู้น�าที่ยิ่งใหญ่ได้

อยู ่ดี

	 	 ตลอดปีที่ผ่านมา	 ผู ้เขียนและเพื่อนร่วมงานได้พยายามศึกษา

การท�างานของความฉลาดทางอารมณ์ในสถานการณ์จริง	 เราได้ศึกษา

ความสัมพันธ์ระหว่างความฉลาดทางอารมณ์กับความมีประสิทธิผล

ในการท�างาน	 โดยเฉพาะอย่างยิ่งในตัวผู ้น�า	 และเราได้พบวิธีการที่

ความฉลาดทางอารมณ์ปรากฏให้เห็น	 เช่น	 คุณจะบอกได้อย่างไรว่า

ใครมีความฉลาดทางอารมณ์  ?	 และคุณจะรู ้ได้อย่างไรว่าคุณมีความ

ฉลาดทางอารมณ์ ?	 ในหน้าต่อๆ	 ไป	 เราจะพิจารณาค�าถามเหล่านี้	

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�าคัญ

การรู้จักตัวเอง

การควบคุม

ตัวเอง

การมีแรงจูงใจ

การมีความ

ใส่ใจผู้อื่น

การมีทักษะ

ทางสังคม

ความสามารถในการมองเห็น

และเข้าใจอารมณ์ ความรู้สึก 

แรงขับเคลื่อนภายใน และผล

ที่จะกระทบต่อผู้อื่น

ความสามารถในการควบคุม

หรือปรับเปลี่ยนอารมณ์หรือ

แรงกระตุ้นที่เป็นปัญหา

แนวโน้มที่จะไม่ด่วนตัดสิน

และคิดก่อนท�า

ความปรารถนาที่จะท�างานด้วย

เหตุผลที่นอกเหนือจากเงินหรือ

สถานะทางสังคม 

การมุ่งไปสู่เป้าหมายด้วยพลัง

และความสม�่าเสมอ

ความสามารถในการเข้าใจ

พื้นฐานอารมณ์ของผู้อื่น

ทักษะในการปฏิบัติต่อผู้อื่น

ได้เหมาะสมกับอารมณ์ของ

แต่ละคน

ความสามารถในการบริหารความ

สัมพันธ์และสร้างเครือข่าย

ความสามารถในการแสวงหา

จุดร่วมและผูกมิตร

ความมั่นใจในตัวเอง

การประเมินตัวเองตามความเป็นจริง

อารมณ์ขันต่อความผิดพลาดของตัวเอง

ความไว้ ใจพึ่งพาได้

พร้อมรับความไม่แน่นอน

เปิดรับการเปลี่ยนแปลง

ความปรารถนาความส�าเร็จอย่าง

แรงกล้า

คิดบวกแม้ ในสถานการณ์ที่ล้มเหลว

ความทุ่มเทให้องค์กร

ความช�านาญในการดึงดูดและรักษา

คนที่มีความสามารถ

เข้าใจความแตกต่างทางวัฒนธรรม

มุ่งให้บริการลูกค้าและผู้รับบริการ

การน�าการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิผล

ความสามารถในการโน้มน้าว

ความช�านาญในการสร้างและน�าทีม
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การวัดความฉลาดทางอารมณ์

	 บริษัทขนาดใหญ่ส่วนใหญ่ในปัจจุบันมีการจ้างนักจิตวิทยามือ

อาชีพมาพัฒนาสิ่งที่เรียกว่า	 “ต้นแบบสมรรถนะ (competency mo-

dels)”	 เพื่อช่วยในการค้นหา	 ฝึกอบรม	 และเลื่อนขั้นผู้บริหารดาวรุ่ง

ที่มีแววขึ้นเป็นผู้น�าขององค์กร	 รวมทั้งมีการพัฒนาต้นแบบสมรรถนะ

ส�าหรับต�าแหน่งในระดับล่างด้วย	 เมื่อไม่กี่ปีที่ผ่านมา	 ผู้เขียนได้วิเคราะห์

ต้นแบบสมรรถนะดังกล่าวของบริษัทจ�านวน	 188	 แห่ง	 ซึ่งส่วนใหญ่

เป็นบริษัทระหว่างประเทศขนาดใหญ่อย่าง	 	 	 Lucent	 Technologies,	

British	Airways	และ	Credit	Suisse	เป็นต้น

	 ในการศึกษาดังกล่าว	 ผู ้เขียนมีวัตถุประสงค์คือ	 เพื่อตัดสินว่า

ความสามารถส่วนบุคคลประเภทใดที่ขับเคลื่อนผลการด�าเนินงานที่

โดดเด่นในองค์กรเหล่านี้	 และความสามารถแต่ละประเภทมีส่วนมาก

น้อยแค่ไหน	 ผู ้เขียนแบ่งความสามารถเป็น	 3	 ประเภท	 ได้แก่	 (1)

ทักษะความรู้ทางวิชาชีพ	 เช่น	 บัญชี	 และการวางแผนธุรกิจ	 (2)	 ความ

สามารถทางสติปัญญา	 เช่น	 การใช้หลักเหตุผลเชิงวิเคราะห์	 และ	 (3)	

สมรรถนะที่แสดงให้เห็นถึงความฉลาดทางอารมณ์	 เช่น	 ความสามารถ

ในการท�างานร่วมกับผู้อื่น	 และความมีประสิทธิผลในการน�าการเปลี่ยน

แปลง

	 ในการสร้างต้นแบบสมรรถนะบางต้นแบบ	 นักจิตวิทยาจะใช้วิธี

การสัมภาษณ์ผู้จัดการอาวุโสของบริษัทเพื่อค้นหาความสามารถที่ผู ้น�า

ที่โดดเด่นที่สุดในองค์กรมีเหมือนๆ	 กัน	 ในขณะที่ต้นแบบสมรรถนะ

อื่นๆ	 นักจิตวิทยาจะใช้หลักเกณฑ์ที่มีลักษณะภววิสัย	 เช่น	 การเปรียบ

เทียบผลก�าไรของแต่ละแผนกในบริษัท	 เพื่อคัดผู้บริหารดาวรุ่งออกจาก
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ผู้บริหารอื่นๆ	 หลังจากนั้นผู้บริหารดาวรุ่งเหล่านั้นจะถูกสัมภาษณ์และ

ทดสอบในหลายๆ	 ด้าน	 เพื่อน�าความสามารถประเภทต่างๆ	 ของแต่ละ

คนมาเปรียบเทียบกัน	 กระบวนการดังกล่าวท�าให้ได้รายการส่วนผสม

ของผู้น�าที่มีประสิทธิผล	 ซึ่งมีตั้งแต่	 7	 ถึง	 15	 รายการ	 เช่น	 	 การมี

ความคิดริเริ่มและการมีวิสัยทัศน์เชิงกลยุทธ์

	 เมื่อผู ้เขียนวิเคราะห์ข้อมูลเหล่านี้	 	 	 ก็ได้พบผลลัพธ์ที่น่าทึ่ง	

แน่นอนว่าความฉลาดทางสติปัญญาเป็นแรงขับเคลื่อนหนึ่งของผลงาน

ที่โดดเด่น	 อีกทั้งทักษะทางสติปัญญา	 เช่น	 การคิดในภาพรวม	 และ

การมีวิสัยทัศน์ในระยะยาว	 ก็มีความส�าคัญ	 แต่เมื่อผู ้เขียนค�านวณ

สัดส่วนระหว่างทักษะความรู ้	 ความฉลาดทางสติปัญญา	 และความ

ฉลาดทางอารมณ์ในส่วนผสมที่ท�าให้เกิดผลงานที่โดดเด่นแล้ว	 ปรากฏ

ว่า	 ความฉลาดทางอารมณ์มีความส�าคัญกว่าส่วนผสมอื่นๆ	 ถึง	 2	 เท่า

ในการท�างานในทุกระดับ

	 นอกจากนั้นผู้เขียนยังพบว่าความฉลาดทางอารมณ์จะมีบทบาท

ส�าคัญมากขึ้นในการท�างานระดับสูงสุดขององค์กร	 	 ในขณะที่ความ

แตกต่างด้านทักษะความรู้จะแทบไม่มีความส�าคัญเลย	 นั่นคือยิ่งระดับ

ต�าแหน่งของผู้บริหารซึ่งถูกจัดให้อยู ่ในกลุ่มดาวรุ ่งสูงขึ้นเท่าใด	 ความ

ฉลาดทางอารมณ์ยิ่งปรากฏเป็นเหตุผลของความมีประสิทธิผลของพวก

เขามากขึ้นเท่านั้น	 โดยเมื่อผู้เขียนเปรียบเทียบระหว่างผู้บริหารในกลุ่ม

ดาวรุ่งกับผู้บริหารทั่วไปซึ่งอยู่ในต�าแหน่งอาวุโส	 เกือบร้อยละ	 90	 ของ

ความแตกต่างระหว่างทั้งสองกลุ่มเป็นความแตกต่างด้านความฉลาด

ทางอารมณ์มากกว่าความสามารถทางสติปัญญา

	 นักวิจัยอื่นๆ	 ต่างก็ยืนยันเช่นกันว่า	 ความฉลาดทางอารมณ์

ไม่เพียงแต่เป็นปัจจัยที่ท�าให้ผู ้น�านั้นโดดเด่น	 แต่ยังมีความเชื่อมโยง
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กับผลการท�างานที่เข้มแข็งด้วย	 ผลงานวิจัยของเดวิด	 แมคเคลแลนด์	

นักวิจัยผู ้มีชื่อเสียงด้านพฤติกรรมองค์กรและทรัพยากรมนุษย์	 เป็น

ตัวอย่างหนึ่งที่ดี	 ในการศึกษาบริษัทอาหารและเครื่องดื่มระดับโลก

แห่งหนึ่งเมื่อปี	 1996	 แมคเคลแลนด์พบว่า	 เมื่อผู ้จัดการอาวุโสมี

ความฉลาดทางอารมณ์ถึงระดับหนึ่ง	 	 แผนกของพวกเขาจะสามารถ

สร้างรายได้ต่อปีมากกว่าที่ตั้งเป้าไว้ถึงร้อยละ	 20	 ในขณะเดียวกัน

ผู้จัดการแผนกที่ไม่มีความฉลาดทางอารมณ์ถึงระดับดังกล่าวจะท�าได้

ต�่ากว่าเป้าในอัตราส่วนที่พอๆ	 กัน	 ที่น่าสนใจคือการศึกษาดังกล่าว

ได้ผลลัพธ์ที่เหมือนกันทั้งในแผนกที่ตั้งอยู่ในสหรัฐอเมริกา	 และแผนก

ที่ตั้งอยู ่ในเอเชียและยุโรป

	 โดยสรุปก็คือ	 สถิติต ่างๆ	 ก�าลังเริ่มบอกเราให้เชื่อเกี่ยวกับ

ความเชื่อมโยงระหว ่างความส�าเร็จของบริษัทกับความฉลาดทาง

อารมณ์ของผู ้น�า	 และที่ส�าคัญไม่น้อยไปกว่ากันคือการวิจัยเหล่านั้น

ก�าลังบอกเราว่า	 คนเราสามารถพัฒนาความฉลาดทางอารมณ์ขึ้นได้	

หากใช้แนวทางที่ถูกต้อง	 	 (อ่านรายละเอียดเพิ่มเติมได้จากหัวข้อ	

“ความฉลาดทางอารมณ์สามารถเรียนกันได้หรือไม่ ?”)

ความฉลาดทางอารมณ์สามารถเรียนกันได้หรือไม่ ? 

	 ผู ้คนถกเถียงกันมานานว่า	 “ภาวะผู ้น�า”	 นั้นเป็นสิ่งติดตัวมาตั้งแต่

เกิดหรือสร้างขึ้นได้ เช่นเดียวกับการถกเถียงเกี่ยวกับ ความฉลาดทางอารมณ์ 

ยกตัวอย่างเช่น	 คนเรามีความใส่ใจผู้อื่นติดตัวมาตั้งแต่เกิดในระดับแตกต่าง

ยังมีต่อ
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ความฉลาดทางอารมณ์สามารถเรียนกันได้หรือไม่ ? (ต่อ)

กันไปหรือมันเป็นสิ่งที่ได้มาจากประสบการณ์ชีวิต  ?	 ค�าตอบคือ	 “ถูกทั้งคู ่” 

การค้นคว้าทางวิทยาศาสตร์ยืนยันหนักแน่นว่า	 ความฉลาดทางอารมณ์มี

องค์ประกอบส่วนหนึ่งที่เป็นลักษณะทางพันธุกรรม	 ในขณะที่การวิจัยด้าน

จิตวิทยาและการพัฒนาชี้ให้เห็นว่า	 การเลี้ยงดูมีบทบาทส�าคัญเช่นกัน	 แม้

อาจจะไม่มีใครบอกได้ว่า	 ปัจจัยใดมีบทบาทมากกว่ากัน	 แต่การวิจัยและ

ตัวอย่างที่เกิดขึ้นจริงแสดงให้เห็นชัดเจนว่า	 ความฉลาดทางอารมณ์เป็นสิ่งที่

เรียนรู ้กันได้

	 สิ่งหนึ่งที่แน่นอนคือความฉลาดทางอารมณ์นั้นจะเพิ่มขึ้นตามอายุ	

มีค�าดั้งเดิมค�าหนึ่งที่หมายถึงปรากฏการณ์ดังกล่าว	 นั่นคือค�าว่า	 “วุฒิภาวะ”  

อย่างไรก็ตาม	 แม้จะมีวุฒิภาวะแล้ว	 บางคนก็ยังต้องอาศัยการฝึกฝนเพื่อ

เสริมสร้างความฉลาดทางอารมณ์	 โชคร้ายที่หลักสูตรฝึกอบรมจ�านวนมากที่

มีเป้าหมายเพื่อสร้างทักษะการเป็นผู ้น�า	 ซึ่งรวมถึงความฉลาดทางอารมณ์	

เป็นเรื่องสูญเปล่าทั้งเงินและเวลา	 ปัญหานั้นง่ายๆ	 คือ	 หลักสูตรเหล่านั้น

ให้ความส�าคัญกับสมองผิดส่วน

	 ความฉลาดทางอารมณ์เกิดจากสารสื่อประสาท	 (neurotransmitter)	

ในระบบสมองส่วนใน	 (limbic	 system)	 ซึ่งควบคุมความรู ้สึก	 แรงกระตุ้น	

และแรงขับเคลื่อนทางอารมณ์เป็นหลัก	 การวิจัยชี้ให้เห็นว่าระบบสมองส่วนใน

จะเรียนรู ้ได้ดีที่สุดด้วยวิธีการจูงใจ	 การปฏิบัติอย่างต่อเนื่อง	 และการได้รับ

การตอบสนอง	 เมื่อเปรียบเทียบกับการเรียนรู ้ของสมองส่วนหน้า	 (neocor-

tex)	 ซึ่งควบคุมความสามารถในการวิเคราะห์และการใช้ความรู้ต่างๆ	 สมอง

ส่วนหน้าเป็นส่วนที่เรียนรู้ตรรกะ	 และกรอบความคิดต่างๆ	 เป็นส่วนของสมอง
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ที่ท�าหน้าที่เรียนรู้วิธีการใช้คอมพิวเตอร์หรือการขายทางโทรศัพท์ด้วยการอ่าน

จากคู่มือ	 เป็นเรื่องผิดพลาด	 แต่ก็ไม่น่าแปลกใจที่สมองส่วนนี้จะเป็นเป้าหมาย

หลักของหลักสูตรฝึกอบรมส่วนใหญ่ที่ต ้องการเสริมสร้างความฉลาดทาง

อารมณ์	 งานวิจัยร่วมระหว่างผู้เขียนกับกลุ่มงานวิจัยความฉลาดทางอารมณ์

ในองค์กร	 (Consortium	 for	 Research	 on	 Emotional	 Intelligence

in	 Organizations)	 แสดงให้เห็นว่า	 เมื่อหลักสูตรเหล่านั้นให้ความส�าคัญ

กับสมองส่วนหน้าเป็นหลัก	 หลักสูตรเหล่านั้นอาจส่งผลกระทบในทางลบต่อ

ผลการท�างานด้วยซ�้าไป

 องค์กรต่างๆ	 ต้องปรับจุดเน้นของหลักสูตรฝึกอบรมให้ครอบคลุม

ระบบสมองส่วนในด้วยเพื่อเสริมสร้างความฉลาดทางอารมณ์	 โดยต้องช่วย

ให้ผู ้คนละเลิกพฤติกรรมเดิมๆ	 และพัฒนาพฤติกรรมใหม่ๆ	 ซึ่งไม่เพียงแต่

ต้องอาศัยเวลามากกว่าหลักสูตรฝึกอบรมปกติ	 แต่ต้องการแนวทางที่แตกต่าง

กันไปส�าหรับแต่ละบุคคลด้วย

	 ลองนึกถึงผู้บริหารคนหนึ่งที่เพื่อนร่วมงานเห็นว่าเป็นคนมีความใส่ใจ

ผู ้อื่นน้อย	 ส่วนหนึ่งของการขาดคุณสมบัติดังกล่าวปรากฏให้เห็นในรูปของ

การเป็นผู้ฟังที่ไม่ดี	 เธอจะขัดจังหวะคนอื่นและไม่ให้ความสนใจกับสิ่งที่พวก

เขาก�าลังพูด	 เพื่อแก้ไขปัญหาดังกล่าว	 ผู ้บริหารคนนี้ต้องสร้างแรงจูงใจที่

จะเปลี่ยนแปลง	 หลังจากนั้นเธอต้องการการฝึกฝนและเสียงสะท้อนจาก

คนอื่นในบริษัท	 เพื่อนร่วมงานหรือผู้ฝึกสอนอาจมีส่วนร่วมในการบอกให้เธอ

รู ้เวลาที่เธอเริ่มไม่ตั้งใจฟัง	 โดยเธอต้องเริ่มต้นสถานการณ์ดังกล่าวใหม่และ

ตอบสนองให้ดีขึ้น	 ด้วยการแสดงให้เห็นความสามารถของเธอในการรับฟัง

ยังมีต่อ
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สิ่งที่ผู ้อื่นก�าลังพูด	 ทั้งนี้ผู ้บริหารคนดังกล่าวอาจได้รับการแนะน�าให้คอย

สังเกตผู ้บริหารคนอื่นที่เป็นนักฟังที่ดี	 เพื่อเลียนแบบพฤติกรรมของพวกเขา

ด้วยก็ได้

	 ด้วยการฝึกฝนและความมุ่งมั่น	 กระบวนการดังกล่าวสามารถน�าไปสู่

ผลลัพธ์ที่ยั่งยืนได้	 ผู้เขียนรู้จักผู้บริหารในวอลล์สตรีทคนหนึ่งซึ่งต้องการปรับ

ปรุงคุณสมบัติในการมีความใส่ใจผู ้อื่น	 โดยเฉพาะอย่างยิ่งความสามารถใน

การอ่านท่าทางและมุมมองของผู้อื่น	 ก่อนหน้านั้นลูกน้องของเขาต่างเกรงกลัว

การท�างานกับเขา	 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�างานเป็นโอกาสในการฝึก	 “ฟัง”	 แนวความคิดที่แตกต่าง

ไปจากของตัวเอง	 สุดท้ายคือ	 เขาถ่ายภาพวิดีโอตัวเองในที่ประชุมและขอ






