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คำ�นำ�สำ�นักพิมพ์

หากเราเชื่่�อว่า่ “เงิิน” ไม่ใ่ช่ค่ำตอบทุกุอย่า่งของชีวิติแล้ว้ “งาน” ก็ค็งไม่ใ่ช่แ่ค่่

สิ่่�งที่่�คนเราทำไปเพื่่�อการเติบิโตทางเศรษฐกิจิเท่่านั้้�น พัั ฒนาการของบุคุลากรไม่ว่่า่ 

จะในเรื่่�องความคิิด ความสามารถ หรืือแรงบัันดาลใจในการรัังสรรค์์ผลงานที่่�สร้้าง

ความเปลี่่�ยนแปลงอัันดีีงามให้้โลกได้้ ย่่อมเป็็นจุุดมุ่่�งหมายที่่�แท้้จริิงของการทำงาน

มิิใช่่หรืือ  อย่่างไรก็็ดีี หากจะมองจากเพีียงแง่่มุุมทุุนนิิยมที่่�ต้้องคิิดถึึงกำไรในทุุก

ลมหายใจเข้า้ออกแล้ว้ ในโลกการทำงานที่่�เต็็มไปด้ว้ยความซับัซ้้อน ความเร็ว็ และ

ความไม่่แน่่นอนมากขึ้้�นเรื่่�อย   บทบาทของ “ผู้้�นำ” ก็็ย่่อมไม่่ได้้จำกััดอยู่่�เพีียงการ

ตััดสิินใจหรืือการสั่่�งการอีีกต่่อไป แต่่รวมถึงการดึึงศัักยภาพของผู้�คนรอบตััวออกมาใช้้ 

ให้้เต็็มประสิิทธิิภาพด้้วย 

หนัังสืือ Multipliers ผู้้�นำยอดเย่ี่�ยมสร้้างทีีมงานเย่ี่�ยมยอด ชวนผู้้�อ่่าน 

ตั้้�งคำถามสำคััญว่่าเหตุุใดผู้้�นำบางคนจึึงทำให้้ทีีมเติิบโต แข็็งแกร่่ง และฉลาดขึ้้�น 

เรื่่�อย   ขณะที่่�ผู้้�นำบางคนแม้จ้ะมีคีวามสามารถสููง กลัับดููดกลืืนพลััง ความคิดิ และ

ความสามารถของผู้�คนรอบตััวไปโดยไม่่รู้้�ตััว ลิ ิซ ไวส์์แมน ผู้้�เขีียนหนัังสืือเล่่มนี้้� 

ได้้นำเสนอแนวคิิด “ผู้้�นำที่่�สร้้างการเติิบโต (Multiplier)” และ “ผู้้�นำที่่�บั่่�นทอน 

ศัักยภาพ (Diminisher)” ผ่า่นงานวิจิััย กรณีีศึกึษา และประสบการณ์จ์ริิงจากองค์กร 

หลากหลายรููปแบบ 

หนัังสืือเล่่มนี้้�จึึงไม่่ใช่่เพีียงคู่่�มืือการบริิหารคน หากแต่่เป็็นกระจกสะท้้อน

ตััวตนของผู้�นำทุกุระดัับ ไม่ว่่า่คุณุจะเป็น็ผู้้�บริิหาร หััวหน้า้ทีีม ครูู หรืือแม้้แต่พ่่่อแม่ ่ 

Multipliers ผู้้�นำยอดเยี่่�ยมสร้้างทีมีงานเยี่่�ยมยอด ชวนให้้เราทบทวนว่่า ในแต่่ละวััน 

เรากำลััง “เพิ่่�มพููน” หรืือ “บั่่�นทอน” ความฉลาดของผู้�คนรอบตััวอยู่่� และเราจะ

เปลี่่�ยนแปลงบทบาทของตนเองอย่า่งไร เพื่่�อสร้างสภาพแวดล้อ้มที่่�ทุกุความสามารถ

ได้้เปล่่งประกายอย่่างแท้้จริิง

ด้้วยความปรารถนาดีี
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คำนิิยม

Multipliers ผู้้�นำำ�ยอดเยี่่�ยมสร้้างทีีมงานเย่ี่�ยมยอด
“Multipliers ผู้้�นำยอดเยี่่�ยมสร้้างทีีมงานเยี่่�ยมยอด เป็็นแถลงการณ์์ที่่� 

ยอดเยี่่�ยมสำหรัับผู้้�นำในยุุคปััจจุุบััน ผู้ �เขีียนถ่่ายทอดแนวทางปฏิิบััติงานจาก

ประสบการณ์์ตรง โดยแสดงให้้ผู้้�นำเห็็นว่่าพวกเขาสามารถทำให้้องค์์กรฉลาดขึ้้�น

ได้้อย่่างไรผ่่านการกระตุ้้�นพลัังสมองของทุุกคนในทุุกลำดัับขั้้�น หนัังสืือเล่่มนี้้�จึึง 

เหมาะเจาะกัับช่่วงเวลาปััจจุุบัันและเฉีียบแหลมอย่่างยิ่่�ง”

– โนเอล ทิิชีี (Noel Tichy) 
ศาสตราจารย์์ด้้านการจััดการและองค์์กร มหาวิิทยาลััยแห่่งมิิชิิแกน

ผู้้�ร่วมเขียีนหนัังสืือเรื่่�อง Judgment กัับวอร์์เรน เบนนิิส (Warren Bennis) 

“เราต่่างก็รู้้�จัักผู้้�นำที่่�สร้้างการเติิบโต (Multiplier) ซึ่่�งก็็คืือคนที่่�ดึึงเอาส่ิ่�งที่่�

ดีีที่่�สุุด ไม่่ใช่่ส่ิ่�งที่่�แย่่ที่่�สุุด ออกมาจากตััวของคนที่่�อยู่่�รายล้้อมพวกเขา พว กเขา 

เป็็นทรััพยากรที่่�ยอดเยี่่�ยมที่่�สุุดของบริิษััท ถ้ ้าคุุณอยากเรีียนรู้้�ว่่าจะกลายเป็็นผู้้�นำ

ที่่�สร้้างการเติิบโตหรืือเปลี่่�ยนแปลงคนอื่่�นให้้เป็็นผู้้�นำที่่�ว่่าได้้อย่่างไร อ่่านต่่อได้้เลย  

ถ้้าคุุณอยากจะก้้าวหน้้าในอาชีีพการงานและทำให้้บริิษััทของคุณเข้้มแข็็งขึ้้�น  

ก็็อ่่านต่่อได้้เลย”

– เคอร์์รีี แพตเทอร์์สััน (Kerry Patterson) 
ผู้้�เขีียนหนัังสืือขายดี เรื่่�องสำคััญ ต้้องพููดเป็็น (Crucial Conuersation)

“นี่่�คืือหนัังสืือที่่�น่่าทึ่่�งอย่่างยิ่่�ง ซึ่่�งแสดงให้้เห็็นว่่าแนวคิิดทั้้�งหลายทำให้้เกิิด

ผู้้�นำแบบต่่าง   ได้้อย่่างไร และมัันจะเปลี่่�ยนมุุมมองของเราที่่�มีีต่่อความเป็็นผู้้�นำ

ไปตลอดกาล”

– แครอล ดเวก (Carol Dweck) 
ศาสตราจารย์์ด้้านจิิตวิิทยากิิตติิมศัักดิ์์�ลููว์อิิสและเวอร์์จิิเนีียอีีตััน 
ภาควิชิาจิิตวิิทยา มหาวิิทยาลััยสแตนฟอร์์ด และผู้้�เขีียนหนัังสืือ  

ใช้้ความคิิดเอาชนะโชคชะตา (mindset)
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“แนวคิดเชิิงลึึกของลิซ ไวส์แมนท้ั้�งเป็็นประโยชน์ ใช้้ได้้จริิง และตรง 

กัับความต้องการ ผู้ ้�นำที่่�ต้้องการสร้างผลลััพธ์ให้้มากขึ้้�นจากทรััพยากรที่่�มีอียู่่�เท่่าเดิมิ  

(หรืือน้้อยกว่่าเดิิม) จะพบว่่าหนัังสืือเล่่มนี้้�เป็็นของขวััญและแหล่่งข้้อมููลที่่�ล้้ำค่่า 

จริิง  ”

– เดฟ อััลริิช (Dave Ulrich) 

ศาสตราจารย์์แห่่งวิิทยาลััยธุุรกิิจรอสส์์ มหาวิิทยาลััยแห่่งมิิชิิแกน

“หนัังสืือเล่่มนี้้�จะเข้้าถึึงใจของทั้�งซีอีีโอและซีีเอฟโอทุุกคน เพราะผู้้�นำแบบ 

ที่่�สร้้างการเติิบโตจะดึึงศัักยภาพจากคนของตััวเองออกมาได้้มากจนเพิ่่�มกำลัังคน

เป็็นสองเท่่าได้้โดยไม่ต่้้องเสีียค่่าใช้้จ่่ายเพิ่่�มเติิม” 

– เจฟฟ์์ เฮนลีีย์์ (Jeff Henley)  

ประธานคณะกรรมการบริิษััทออราเคิิลคอร์์พอเรชััน

“Multipliers ผู้้�นำยอดเยี่่�ยมสร้า้งทีมีงานเยี่่�ยมยอด เป็น็หนัังสืือที่่�อ่า่นแล้ว้

วางไม่่ลงจริงิ   เป็น็คู่่�มืือที่่�ใครก็ต็ามที่่�อยู่่�ในตำแหน่ง่ผู้้�นำหรืือมุ่่�งมั่่�นอยากจะเป็น็ผู้้�นำ

ต้อ้งมีเอาไว้้  เห็น็ได้้ชััดว่า่ลิซิ ไวส์แ์มนทำการบ้า้นมาดีี และผู้้�ที่่�ได้้อ่า่นหนัังสืือ ผู้้�นำ

ที่่�ยอดเยี่่�ยมสร้างทีมงานเยี่่�ยมยอด ต่่างก็็ได้้รัับประโยชน์์จากมัันท้ั้�งนั้้�น”

– ไบรอน พิิตส์์ (Byron Pitts) จาก ABC Nightline

“หนัังสืือที่่�น่า่ติดิตามและท้้าทายกรอบความคิดเล่่มนี้้�ตั้้�งคำถามสำคััญว่า่ ‘เรา

จะทำให้้ทรััพยากรมนุษย์์เติิบโตและใช้้ศัักยภาพของพวกเขาในการจััดการปััญหา

ใหญ่ ่ๆ  ของยุคุสมััยได้อ้ย่า่งไร’ Multipliers ผู้้�นำยอดเยี่่�ยมสร้า้งทีมีงานเยี่่�ยมยอด  

ทำให้้เราหวนกลัับไปทบทวนสมมติฐานเดิิม   หลายเร่ื่�องใหม่่อีีกคร้ั้�ง”

– แกเรท โจนส์์ (Gareth Jones) 

ศาสตราจารย์์รัับเชิิญ มหาวิทิยาลััยอีีเอแห่่งมาดริด

และผู้้�ร่่วมเขีียน Why Should Anyone Be Led by You?
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“หนัังสืือเล่ม่นี้้�พููดถึงึความจริงิพื้้�นฐานของความเป็น็ผู้้�นำ อัันเป็น็เรื่่�องที่่�รอให้ ้

มีใีครสัักคนมาตั้้�งชื่่�อ สำรวจ และเปิิดบทสนทนา ลิ ซิ ไวส์แมนได้้สร้างภาษาที่่�จะอยู่่�

กัับเราไปอีีกนานและส่่งอิทธิิพลต่อผู้้�คนนัับล้้าน”

– เวิิร์์น ฮาร์์นิิช (Verne Harnish) 

ผู้้�ก่่อตั้้�ง องค์์กรผู้้�ประกอบการ (Entrepreneurs’ Organization - EO)

และผู้้�เขีียน Scaling Up (Rockefeller Habits 2.0)

“Multipliers ผู้้�นำยอดเยี่่�ยมสร้้างทีีมงานเยี่่�ยมยอด เป็็นหนัังสืือที่่�ยอดเยี่่�ยม 

และเหมาะเจาะกัับเวลาอย่า่งเหลืือเชื่่�อ! มัั นควรจะอยู่่�บนช้ั้�นหนัังสืือของผู้�นำทุกุคน 

รวมถึึงนัักวิิชาการด้้านความเป็็นผู้้�นำทุุกคนด้้วย”

– โรเดอริิก เอ็็ม. เครเมอร์์ (Roderick M. Kramer) 

ศาสตราจารย์์กิิตติิมศัักดิ์์�วิิลเลีียม อาร์์. คิิมบอลล์์ 

(William R. Kimball) ด้้านพฤติิกรรมองค์์กร 

วิทิยาลััยบริิหารธุุรกิิจ มหาวิิทยาลััยสแตนฟอร์์ด
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แด่่ลููก ๆ  ของฉััน

เมแกน  อะแมนดา  คริิสเตีียน  และโจชััว

ผู้้�ท่ี่�สอนฉัันให้้เป็็นผู้้�นำและแสดงให้้ฉัันเห็็นว่่า

ทำไมการเป็็นผู้้�นำที่่�สร้้างการเติิบโตจึึงสำคััญ
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คำนำ

โดยสตีีเฟน อาร์. โควีีย์ (Stephen R. Covey)

ผมมีีโอกาสได้้ทำงานกัับคนที่่�เป็็นผู้้�นำที่่�สร้างการเติิบโต (Multiplier) ตอน 

ที่่�ผมอายุ ุ20 ต้้น ๆ  มัั นหล่อ่หลอมชีวีิติที่่�เหลืือของผมอย่่างลึกึซึ้้�งจริิง    ตอนนั้้�นผม 

ตััดสิินใจที่่�จะพัักการเรีียนของผมเอาไว้้เพื่่�อยืืดเวลาทำงานอาสาออกไป  ผมได้้รัับ 

คำเชิญิให้ไ้ปที่่�อัังกฤษ  แค่เ่พียีง 4 เดืือนครึ่่�งจากวัันแรกที่่�ผมไปถึงึ ประธานองค์ก์ร

ก็็เดิินมาหาผมแล้้วบอกว่่า “ผมมีีงานใหม่่มาให้้คุุณ  ผมอยากให้้คุุณเดิินทางไป 

ทั่่�วประเทศและฝึึกฝนผู้้�นำในท้้องถิ่่�นต่่าง  ”  ผมช็อ็กสุดุ ๆ   ผมเป็็นใครถึงึจะไปฝึึกฝน

ผู้้�นำที่่�อยู่่�ในวััย 50-60 ได้้ ผู้ ้�นำบางคนในกลุ่่�มนี้้�ก็็เป็็นผู้้�นำมานานกว่่า 2 เท่่าของ

อายุุผมด้้วยซ้้ำ พ อเขารู้้�สึึกได้้ถึึงความสงสััยของผม เขาก็็มองตาผมแล้้วบอกว่่า 

“ผมมั่่�นใจในตััวคุณมาก คุ ณทำได้้แน่่นอน  ผมจะให้้วััตถุุดิบิทุุกอย่่างเพื่่�อช่่วยให้้คุุณ 

เตรียีมตััวสอนผู้้�นำเหล่่านี้้�”  เป็็นเร่ื่�องยากจริิง   หากจะสาธยายว่่าผู้้�นำคนนี้้�มีอิีิทธิพิล

ต่อ่ผมขนาดไหนนั้้�น  เมื่่�อถึงึเวลาที่่�ผมต้อ้งกลัับบ้า้น ผมก็เริ่่�มสัังเกตเห็น็แล้ว้ว่า่งาน

แบบไหนที่่�ผมอยากจะอุุทิิศท้ั้�งชีีวิิตของผมให้้กัับมััน

ความสามารถอย่า่งหนึ่่�งของเขาคืือการดึึงศัักยภาพออกมาจากตััวคนคนหนึ่่�ง 

มากกว่่าที่่�คนคนนั้้�นคิิดว่่าจะทำได้้นั้้�นทำให้้ผมทึ่่�งมาก  ผมใคร่่ครวญเรื่่�องนี้้�อยู่่� 

หลายคร้ั้�งเพราะสงสััยว่า่เขาทำอย่า่งไรถึงึได้ดึ้ึงอะไรออกมาจากตััวผมได้้มากขนาดนี้�  

คำตอบของคำถามนี้้�ก็็อยู่่�ในหนัังสืือเล่่มนี้้�แหละครัับ

ลิิซ ไวส์์แมนเขีียนหนัังสืือที่่�สำรวจแนวคิิดนี้้�ให้้ลึึกซึ้้�งยิ่่�งกว่่าที่่�ผมเคยอ่่านมา

หลายเล่่ม และจัังหวะเวลาของเธอช่่างเหมาะเจาะจริิง 
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ความต้้องการแบบใหม่่กัับทรััพยากรที่�ไม่่เพีียงพอ

ในช่่วงเวลาที่่�หลายองค์์กรไม่่อาจเพิ่่�มหรืือเปลี่่�ยนถ่่ายทรััพยากรเพื่่�อรัับมืือ

ความท้้าทายใหม่่ ๆ  ได้้ พวกเขาต้้องค้้นหาศัักยภาพจากบุุคลากรที่่�มีีอยู่่�ในปััจจุุบััน 

ความสามารถที่่�จะสกััดและเพิ่่�มพููนศัักยภาพทางปัญญาที่่�มีีอยู่่�แล้้วในองค์กรน้ั้�น ๆ   

มีีความสำคััญอย่่างยิ่่�งในยุุคสมััยนี้้�  ในวงการและองค์กรท้ั้�งหลาย ผู้้�นำต่่างก็อยู่่�

ในสถานการณ์์ที่่�เดวิิด แอลเลน (David Allen) เคยสรุปเอาไว้้ว่่าเป็็นช่่วงเวลาแห่่ง  

“ความต้้องการแบบใหม่ก่ัับทรััพยากรที่่�ไม่่เพีียงพอ”

40 กว่่าปีีมาแล้้วที่่�ผมทำงานกัับองค์กรที่่�พยายามรัับมืือกัับ “ความต้องการ

แบบใหม่่กัับทรััพยากรที่่�ไม่่เพีียงพอ”  ผมเริ่่�มเชื่่�อว่่าความท้าทายของการเป็็นผู้้�นำ

ที่่�ยิ่่�งใหญ่่ที่่�สุุดในช่่วงเวลาของเราไม่่ใช่่เรื่่�องการมีีทรััพยากรไม่่พอโดยตััวมัันเอง  

แต่่เป็็นเร่ื่�องของการไม่่อาจเข้้าถึึงทรััพยากรที่่�มีีคุุณค่่าที่่�สุุดที่่�เรามีีอยู่่�ในมืือต่่างหาก

เมื่่�อผมถามในการสััมมนาหลายแห่่งว่่า “พวกคุุณเคยสัังเกตไหมว่่ามีีคน

มากมายที่่�เปี่่�ยมด้้วยศัักยภาพ ความคิิดสร้้างสรรค์์ ความสามารถ และความคิิด

ริิเริ่่�ม แต่่โอกาสในการแสดงออกกลัับถููกจำกััดอยู่่�เพีียงกรอบของงานประจำ ซึ่่�งไม่่

เปิิดโอกาสให้้พวกเขาได้้นำคุณุสมบััติเิหล่่านั้้�นมาใช้้หรืือไม่่จำเป็็นต้้องใช้้เลยด้วยซ้้ำ” 

คนที่่�ตอบเห็็นด้้วยมีมากกว่่า 99 เปอร์์เซ็็นต์์อีีกครัับ

ผมถามคำถามที่่� 2 “ใครบ้้างในที่่�นี้้�เคยรู้�สึึกถึึงแรงกดดัันที่่�ต้้องสร้างผลลััพธ์์

มาก ๆ  โดยมีีทรััพยากรจำกััด” นี่่ �ก็็เช่่นเดีียวกัันครัับ คนยกมืือกัันเต็็มไปหมด

เมื่่�อคุุณเอา 2 คำถามมารวมกััน คุุณจะเห็็นถึึงความท้าทายเลยครัับ  

อย่่างที่่�เขีียนเอาไว้้ในหนัังสืือเล่่มนี้้�เลยจริิง   คนต่่างก็ “ทำงานมากเกิินไป แต่่ได้้แสดง

ศัักยภาพน้อยเกินิไป”  บางบริษิััทเลืือกปรัับกลยุทุธ์ให้้เน้้นการรัับคนเก่่งเข้้ามาร่่วมทีมี  

ด้้วยแนวคิดิที่่�ว่า่คนฉลาดจะแก้ป้ัญัหาได้เ้ร็ว็กว่า่คู่่�แข่ง่ แต่แ่นวทางนี้้�จะได้ผ้ลก็ต็่อ่เมื่่�อ 

องค์์กรเข้้าถึึงศัักยภาพทางปััญญาของพวกเขาได้้จริิง    องค์กรที่่�ค้้นพบวิิธีีดึึงเอา

ทรััพยากรที่่�มีอียู่่�อย่า่งเหลืือล้น้แต่่ยัังไม่ไ่ด้้ถููกใช้้เต็็มที่่�ออกมาใช้้อย่า่งมีประสิิทธิภิาพ  

จะไม่่เพีียงเป็็นสถานที่่�ที่่�น่่าทำงานแต่่ยัังจะแซงหน้้าคู่่�แข่่งได้้ และในระดัับโลก  
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นั่่�นอาจกลายเป็็นปััจจััยสำคััญที่่�สร้้างเส้้นแบ่่งระหว่่างบริิษััทที่่�ประสบความสำเร็็จ

กัับบริิษััทที่่�ไม่อ่าจไปต่อ่ได้ ้ ในยุุคที่่�เต็ม็ไปด้ว้ยความท้า้ทายทางธุรุกิจิ เห็น็ได้ช้ััดว่า่

ภาวะผู้้�นำกลายมาเป็็นพลัังสำคััญที่่�จะช่ว่ยปลดล็อ็กศัักยภาพขององค์ก์รอย่่างแท้้จริงิ

แนวคิิดใหม่่
Multipliers ผู้้�นำยอดเยี่่�ยมสร้้างทีีมงานเยี่่�ยมยอด คืือต้้นแบบภาวะผู้้�นำ

ที่่�จำเป็็นสำหรัับการเข้้าถึึงสติปััญญาและศัักยภาพของผู้�คนในทุุกองค์์กร หนัังสืือ 

เล่่มนี้้�ท้ั้�งแสดงให้้เห็็นและอธิิบายอย่่างชััดเจนว่่าทำไมผู้�นำบางคนจึึงสร้างอััจฉริิยะ

ขึ้้�นมารอบตััวได้้ ในขณะที่่�ผู้้�นำอีีกส่่วนกลัับทำให้้ศัักยภาพและความเฉลีียวฉลาด

ขององค์กรหายไป

เพเทอร์์ ดรุุคเคอร์ ์(Peter Drucker) พููดถึงึสิ่่�งที่่�เป็น็เดิิมพัันนี้้�เมื่่�อเขาเขียีนว่า่

สิ่่�งท่ี่�สำคััญและทรงพลัังที่่�สุุดในการยกระดัับประสิิทธิิภาพในศตวรรษ 

ที่่� 20 คือืการสนับัสนุนุจากฝ่่ายบริหิาร ซึ่่�งช่่วยให้้ภาคการผลิติเพิ่่�มประสิทิธิิภาพ

ได้้มากถึึง 50 เท่่า

แต่่ในศตวรรษที่่�  21 การสนัับสนุุนที่่�ฝ่่ายบริิหารต้้องให้้ความสำคััญ 

กลัับเปลี่่�ยนมาอยู่่�ท่ี่�การเพิ่่�มประสิิทธิิภาพของงานท่ี่�ใช้้ความรู้้�และคนทำงาน

ที่่�ขัับเคลื่่�อนองค์์กรด้้วยสติิปััญญา

หากทรัพยากรท่ี่�มีีค่่าที่่�สุุดของบริิษััทในศตวรรษท่ี่�  20 คืืออุุปกรณ์์ 

การผลิติ ในศตวรรษต่อ่มาทรัพัยากรที่่�สำคัญัที่่�สุุดของทุกุสถาบันั ไม่ว่่า่จะอยู่่� 

ในภาคธุุรกิจหรือไม่่ก็ต็าม ก็คืือแรงงานความรู้้�และประสิิทธิิภาพในการทำงาน

ของพวกเขา1

หนัังสืือเล่่มนี้้�อธิิบายทั้�งประเภทของผู้�นำที่่�ตอบสนองต่อแนวคิดที่่�ดรุุคเคอร์์

ได้้วางแนวทางไว้้และประเภทของผู้�นำที่่�ทำแบบนั้้�นไม่่ได้้
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ตอนที่่�ผมอ่านหนัังสืือเล่่มนี้้� แนวคิดสำคััญก็็คืือผู้้�นำที่่�สร้้างการเติิบโต 

คืือผู้้�จััดการที่่�เคร่่งครััดและจริิงจััง ผู้ ้�นำเหล่่านี้้�ไม่่ได้้นุ่่�มนวลอ่อนโยน พวกเขาคาดหวััง

จะได้้เห็็นผลงานระดัับดีีเยี่่�ยมจากลููกน้้องและจะผลัักดัันคนเหล่่านี้้�ให้้ประสบความ

สำเร็็จด้้วยผลลััพธ์ที่่�ยอดเยี่่�ยมเป็็นพิิเศษ อี กแนวคิิดสำคััญที่่�เข้้ากัับสถานการณ์์

ที่่�ผมเจอก็็คืือจริิง   แล้้วคนจะยิ่่�งฉลาดขึ้้�นและทำอะไรได้้มากขึ้้�นเมื่่�ออยู่่�ใกล้้ผู้้�นำ 

ที่่�สร้างการเติิบโต นั่่�นก็็คืือผู้้�คนไม่่ได้้แค่่รู้้�สึกว่่าพวกเขาฉลาดขึ้้�น แต่่กลายเป็็นคน 

ที่่�ฉลาดขึ้้�นจริิง   แก้้ปััญหาที่่�ยากขึ้้�นได้้ ปรัับตััวได้้เร็็วขึ้้�น และยัังเลืือกทำสิ่่�งที่่�ใช้ ้

ไหวพริิบมากขึ้้�นอีีกด้้วย

คนที่่�เข้า้ใจแนวคิดิเหล่า่นี้้�จะอยู่่�ในตำแหน่ง่ที่่�เหมาะสมที่่�สุดุในการสร้า้งความ

เปลี่่�ยนแปลงตามที่่�ผู้้�เขียีนได้อ้ธิบิายไว้้ ต้ั้�งแต่ก่ลุ่่�มที่่�พยายามเป็็นอััจฉริยิะเหนืือใคร  

(โดยมุ่่�งจะเป็น็คนที่่�ฉลาดที่่�สุดุในห้อ้ง) ไปจนถึงึกลุ่่�มผู้�สร้า้งอััจฉริยิะ (ที่่�ใช้ส้ติปิัญัญา

ของตนเพ่ื่�อปลุุกและเสริมพลัังความฉลาดในตััวผู้�อื่่�น) พลััง ของการเปลี่่�ยนผ่่านนี้้� 

อธิิบายเป็็นคำพููดได้้ยาก เพราะมัันแตกต่่างกัันอย่่างสิ้้�นเชิิง…ราวกัับกลางวััน 

และกลางคืืนเลยละครัับ

สิ่่�งที่่�ผมชอบมาก ๆ  ในหนัังสืือเล่่มนี้้�
ผมชื่่�นชมงานและแนวคิิดในหนัังสืือเล่่มนี้้�ด้้วยเหตุุผลหลายข้อด้้วยกััน

ข้้อแรก คืือความตรงไปตรงมาในแบบส่ื่�อสารมวลชน และความพยายาม

อย่่างเต็็มที่่�ในการวิิเคราะห์์ผู้้�บริิหารระดัับสููงกว่่า 150 คนทั่่�วอเมริกา ยุุโรป เอเชีีย 

และแอฟริิกา จนกลายเป็็นหนัังสืือที่่�อััดแน่่นด้้วยตััวอย่่างชััดเจนจากบริิบททั่่�วโลก

ข้้อที่่� 2 หนัังสืือเล่่มนี้้�มุ่่�งอภิิปรายเพีียงไม่่กี่่�ประเด็็นสำคััญที่่�แยกผู้้�นำที่่�สร้้าง

การเติบิโตออกจากผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพของผู้�อื่�น (Diminisher) นี่่ �ไม่ใ่ช่ห่นัังสืือ 

ทั่่�วไปเกี่่�ยวกัับภาวะผู้้�นำแต่่มุ่่�งตรงไปยัังแก่น่ พร้อมเจาะลึึกผ่่าน 5 หลัักการที่่�แสดง

ให้้เห็็นถึึงความแตกต่่างได้้อย่่างเด่่นชััด
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ข้้อที่่� 3 คืือ “ความลึกและความหลากหลายของเนื้้�อหา”  หนัังสืือเล่่มนี้้� 

ไม่่เพีียงตั้�งชื่่�อปรากฏการณ์์ต่่าง   ได้้เฉีียบคมเช่่นเดีียวกัับที่่�มััลคอล์์ม แกลดเวลล์ 

(Malcolm Gladwell) มัักทำ แต่่ยัังพาเราดำดิ่่�งลงไปหลายชั้้�นเพื่่�อทำความเข้้าใจ 

อย่่างเป็็นรููปธรรมว่่าเราจะเป็็นผู้้�นำที่่�สร้้างการเติิบโตได้้อย่่างไร

ข้้อที่่� 4 คืือการผสานแนวคิิดใหม่่เข้้ากัับหลัักการที่่�เหนืือกาลเวลาได้้อย่่าง 

แนบเนียีน  หนัังสืือบางเล่่มทำได้้เพียีงอย่่างใดอย่่างหนึ่่�ง แต่่มีไีม่่กี่่�เล่่มที่่�เชื่่�อมทั้้�งสอง

เข้้าด้้วยกัันได้้อย่่างลึกซึ้้�ง  หนัังสืือเล่่มนี้้�จะเชื่่�อมต่อกัับท้ั้�งชีวิติประจำวัันและจิิตสำนึกึ

ของคุุณไปพร้้อมกััน

แนวคิิดท่ี่�ถึึงเวลาของมัันแล้้ว
Multipliers ผู้้�นำยอดเย่ี่�ยมสร้้างทีีมงานเย่ี่�ยมยอด เกี่่�ยวข้องกัับโลกทั้้�งใบนี้้� 

ครัับ ผู้ �บริิหารระดัับสููงในบริิษััทเอกชนจะเห็็นความเชื่่�อมโยงในทัันทีี แม้้แต่่ผู้้�นำ 

ในวงการอื่่�น ๆ  ก็จะเห็็นด้้วยเช่่นกััน ไม่่ว่่าจะเป็็นแวดวงการศึึกษา โรงพยาบาล 

มููลนิธิิติ่า่ง   องค์ก์รไม่่แสวงหาผลกำไร ผู้้�ประกอบการสตาร์์ตอััป ระบบสาธารณสุขุ 

ธุุรกิิจขนาดกลาง และหน่่วยงานรััฐท้ั้�งระดัับท้้องถิ่่�น จัังหวััด หรืือระดัับชาติิ  ผม

เชื่่�อว่่าหนัังสืือเล่่มนี้้�เกี่่�ยวข้้องกัับทุุกคน ต้ั้�งแต่่คนที่่�เพิ่่�งเริ่่�มเป็็นผู้้�จััดการจนถึึงผู้�นำ

ระดัับโลกครัับ

และหนัังสืือเล่่มนี้้�ก็็ปรากฏขึ้้�นในช่่วงเวลาที่่�คนต้้องการมัันมากเหลืือเกิิน 

กล่่าวคืือเป็็นช่่วงเวลาของ “ความต้้องการแบบใหม่่กัับทรััพยากรที่่�ไม่่เพีียงพอ”  

เมื่่�อทั้้�งประธานเจ้้าหน้้าที่่�ฝ่่ายการเงินิและหััวหน้้าฝ่่ายทรััพยากรบุุคคลต่างก็พ็ร้อมใจกััน

แสวงหาแนวทางในการสร้างผลลััพธ์ที่่�ดีกีว่า่จากส่ิ่�งที่่�มีอียู่่�  หลัักการในหนัังสืือเล่่มนี้้� 

จะยืืนหยััดในตลาดที่่�ขัับเคล่ื่�อนด้้วยความคิดได้้อย่่างแท้้จริิง  และความเชื่่�อมโยง 

ที่่�หนัังสืือเล่่มนี้้�มอบให้้จะทำให้้มัันมีีชีีวิิต มีีเสีียง และได้้รัับความสนใจที่่�สมควร 

ได้้รัับ  เพราะนี่่�คืือแนวคิดสำคััญแห่่งยุุคสมััย อย่่างที่่�วีีกเตอร์์ อููโก (Victer Hugo)  

เคยกล่่าวไว้้ “ไม่่มีีส่ิ่�งใดทรงพลัังไปกว่่าแนวคิดที่่�ได้้เวลาฉายแสง”
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ผมเห็็นภาพผู้้�นำเป็็นพััน ๆ  คนได้้ค้้นพบว่่าพวกเขาบั่่�นทอนความสามารถ

ของคนที่่�อยู่่�รอบ ๆ  ตััวไปโดยไม่เ่จตนา และเริ่่�มเปลี่่�ยนมาเป็น็ผู้้�นำที่่�สร้า้งการเติบิโต 

ผมเห็็นภาพโรงเรีียนที่่�มีีวััฒนธรรมบั่่�นทอนกำลัังและความเป็็นไปได้้ของนัักเรีียน 

ถููกปรัับเปลี่่�ยนเสีียใหม่่ด้้วยหลัักการของผู้�นำที่่�สร้า้งการเติิบโต เพื่่�อให้้เป็น็ประโยชน์

กัับท้ั้�งชุมชน  ผมเห็น็ภาพผู้�นำระดัับโลกเรีียนรู้้�วิธิีทีี่่�จะเข้า้ถึงึระดัับความรู้้� สติปิัญัญา 

และศัักยภาพของคนที่่�พวกเขารัับใช้้ได้ด้ีขีึ้้�น เพื่่�อที่่�จะได้้จััดการกัับความท้าทายที่่�ยาก

ที่่�สุุดหลายอย่่างของโลกใบนี้้�

ดัังนั้�น ผมขอท้้าคุุณให้้ตระหนัักถึึงโอกาสที่่�อยู่่�ในมืือของคุณในตอนนี้้�  อย่่า

เพียีงแค่อ่่่านหนัังสืือเล่ม่นี้้�เพื่่�อจะบอกว่่าเคยอ่า่น แต่จ่งลงมืือทำสิ่่�งที่่�จำเป็น็เพื่่�อก้า้ว

ไปสู่่�การเป็็นผู้้�นำที่่�สร้้างการเติิบโตอย่่างแท้้จริิง  อย่่าปล่่อยให้้คำคำนี้้�เป็็นแค่่คำพููด

ที่่�ฟัังคุ้้�นหููในองค์กรของคุณเท่่านั้้�น แต่่จงนำหลัักการเหล่่านี้้�ไปใช้้พลิกโฉมองค์กร 

ของคุณ สร้้างวััฒนธรรมที่่�ขัับเคล่ื่�อนด้้วยการเติิบโต วััฒนธรรมที่่�ดึึงศัักยภาพ 

ที่่�ซ่่อนอยู่่�ในตััวผู้�คนรอบข้้างออกมาให้้ได้้มากที่่�สุุด เหมืือนเช่่นที่่�ประธานองค์กร 

ท่่านน้ั้�นเคยทำกัับผมเม่ื่�อคร้ั้�งที่่�ผมทำงานอยู่่�ในประเทศอัังกฤษเม่ื่�อหลายปีก่่อน ล อง

จิินตนาการดููสิครัับว่่าโลกจะเปลี่่�ยนแปลงไปอย่่างไร ถ้้าผู้้�นำทุกุคนบนโลกนี้้�เลิกิเป็น็คน

ที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพของผู้�อื่่�นแล้้วหัันมาเป็็นผู้้�นำที่่�สร้้างการเติิบโตแทน

มัันเป็็นไปได้้จริิง   นะครัับ
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บทนำ

หนัังสืือเล่่มนี้้�เริ่่�มจากข้้อสัังเกตง่่าย   ว่่าในองค์์กรของเรายัังมีีความรู้้�และ

ความสามารถถููกเก็็บงำไว้้อีีกมากกว่่าที่่�เราใช้้ประโยชน์อยู่่�  จากข้้อสัังเกตนี้้�จึึงเกิิด

แนวคิิดว่่ามีีผู้้�นำอยู่่�ประเภทหนึ่่�ง ภายหลัังฉัันเรีียกพวกเขาว่่า “ผู้้�นำที่่�สร้้างการ

เติิบโต (Multiplier)” ผู้้�ซึ่่�งมองเห็็น ดึึงใช้้ และบ่่มเพาะศัักยภาพของผู้้�อื่่�น  ขณะ 

ที่่�ผู้้�นำอีีกประเภทซึ่่�งฉัันเรีียกว่า่ “ผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพ (Diminisher)” กลัับปิิดก้ั้�น 

ความเฉลีียวฉลาดของคนรอบข้้าง

ตอนที่่�หนัังสืือเล่่มนี้้�ออกมาในปีี 2010 แนวคิิดนี้้�เป็็นที่่�สนใจในหมู่่�ผู้�บริิหาร

ทั่่�วโลก บางทีีอาจเป็็นเพราะมัันออกมาในช่่วงที่่�มีีเศรษฐกิิจถดถอยทั่่�วโลกก็็เป็็นได้้ 

ในตอนที่่�ความเปลี่่�ยนแปลงระดัับที่่�ส่่งผลกระทบไปทั่่�วเกิิดขึ้้�นในภาคการบริิหาร

และสั่่�นคลอนรากฐานที่่�เรายืืนอยู่่�นั้�น ส่ิ่�งที่่�เคยถููกมองว่่าคาดเดาได้้และจััดการได้้ก็็

กลายเป็็นความผัันผวน ไม่่แน่่นอน ซับัซ้้อน และคลุมุเครืือ ยกตััวอย่่างเช่่น กระแส

ข้้อมููลที่่�ถาโถมเข้้ามา ทั้้�งในด้้านวิิทยาศาสตร์์และเทคโนโลยีที่่�เพิ่่�มขึ้้�นเป็็น 2 เท่่า

ทุุก ๆ  9 เดืือน1 อัั ตรานี้้�มากเกิินกว่่าที่่�คนคนหนึ่่�งจะรู้้�ได้้หมดและส่่งผลให้้บทบาท

ของผู้�นำเปลี่่�ยนไปด้้วยเช่่นกััน โดยเปลี่่�ยนจากการเป็็นต้้นแบบที่่�ผู้้�จััดการจะเป็็น 

ผู้้�รู้� ผู้้�สั่่�งการ และผู้้�บอกให้้ทำ ไปสู่่�ผู้�นำแบบที่่�มองเห็็น กระตุ้้�นให้้ทำ ถามไถ่่ และ

ปลดปล่่อยศัักยภาพของคนอ่ื่�นออกมา

แนวคิิดที่่�เคยถููกมองว่่าพลิิกฟ้้าคว่่ำแผ่่นดิินแบบนี้้�เป็็นความปกติิใหม่่ไป 

เสีียแล้้ว ถึ ึงแม้้หััวหน้้าแบบที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพคนอ่ื่�นจะยัังมีอยู่่�ต่่อไป แต่่มััน 

ก็เ็หมืือนกัับมืือถืือแบล็็กเบอร์์รีีเก่่า ๆ  นั่่�นแหละค่่ะ พอเวลาผ่่านไป มัันจะไร้้ประโยชน์

แล้้วคนก็็เปลี่่�ยนไปใช้้รุ่่�นที่่�ใหม่่กว่่าเท่่านั้้�นเอง  เมื่่�อบริิษััทคำนวณดููแล้้ว พวกเขา 

ก็ร็ู้้�ว่่าไม่่อาจเลี้้�ยงผู้�นำที่่�ปล่่อยให้้ความสามารถที่่�มีอียู่่�ในองค์กรเสีียเปล่่า กดนวััตกรรม

ต่่าง   ไม่่ให้้เกิิดขึ้้�น และทำให้้การเติิบโตทางธุรกิิจช้้าลง  เพราะที่่�สุุดแล้้วบริิษััท 
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จะเลืือกผู้้�นำที่่�เน้้นแค่่ผลลััพธ์์โดยแลกกัับการบั่่�นทอนศัักยภาพของผู้้�คนไปเรื่่�อย    

ไปทำไมกััน ในเมื่่�อพวกเขาสามารถเลืือกผู้้�นำที่่�ไม่่เพีียงแค่่นำส่่งผลงานได้้ แต่่ยััง

ช่่วยให้้คนรอบตััวเติิบโตและเปล่่งประกายไปพร้อมกัันได้้ด้้วย  เราจะเริ่่�มเห็็นผู้้�นำ

แบบที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพของคนถููกขอให้้ปรัับตััวมากขึ้้�นเรื่่�อย   หรืือไม่่อย่่างนั้้�น 

ก็็ต้้องออกไป

จะขอยกชะตากรรมของเยอร์์เกน ผู้้�จััดการทั่่�วไปของบริิษััทเภสััชกรรม

ระดัับนานาชาติขินาดใหญ่ใ่ห้เ้ป็น็ตััวอย่า่ง2  เยอร์เ์กนเป็น็ตััวอย่า่งคลาสสิกิของผู้�นำ 

ที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพของผู้�คน เขาบริิหารแบบเผด็็จการและทำให้้ชีีวิิตของลููกน้้อง 

ที่่�ขึ้้�นตรงกัับเขาเต็ม็ไปด้ว้ยความรัันทด  แม้ผู้้้�คนจะทนต่อ่พฤติกิรรมของเขาที่่�สร้า้ง

ผลงานได้้ดี ีแต่่เม่ื่�อบริิษััทต้องเผชิิญกัับการเปลี่่�ยนแปลงในตลาดฉัับพลััน การปรัับ

โครงสร้างคร้ั้�งใหญ่่ก็ต็ามมา โดยเปลี่่�ยนจากระบบที่่�มีคีนคนเดียีวสั่่�งการจากเบื้้�องบน 

มาเป็็นทีีมที่่�มีพีลวััต ยืืดหยุ่่�น และขยายขอบเขตขององค์กรได้้ไกลกว่่าที่่�เคย  เยอร์์เกน 

ซึ่่�งเคยชินกัับการเป็็นเจ้้านายที่่�สั่่�งการทุุกอย่่างจากเบื้้�องบน พบว่่าการปรัับตััวเข้้าสู่่�

แนวทางการทำงานแบบไม่่มีีลำดัับชั้้�นเจ้้านาย-ลููกน้้องนั้�นเป็็นเรื่่�องยากเย็็นอย่่างยิ่่�ง  

หลายเดืือนต่่อมาเขาถููกสำนัักงานยุุโรปเรีียกตััวเข้้าพบ และได้้รัับแจ้้งอย่่างตรงไป

ตรงมาว่่าสไตล์์การเป็็นผู้้�นำของเขา “ไม่่เวิิร์์ก” อีีกต่่อไป เยอร์์เกนพยายามตอบโต้้

ด้้วยการนำเสนอข้้อมููลเชิิงลึกึเกี่่�ยวกัับประสิิทธิภิาพหน่่วยงานของเขาอย่่างละเอีียด 

แต่ที่ีมผู้้�บริหิารระดัับสููงกลัับหยุดุเขาไว้ก้ลางทาง พร้อ้มกล่า่วเพียีงว่า่ “นี่่�ไม่เ่กี่่�ยวกัับ

ข้้อมููลอะไรเลย มัันเป็็นเรื่่�องของ ‘สไตล์์’ ล้้วน ๆ  และคุุณไม่่อาจเป็็นผู้้�นำที่่�นี่่�ต่่อไป

ได้้อีีกแล้้ว”  เยอร์์เกนต้้องออกจากตำแหน่่งผู้�จััดการทั่่�วไปและลงไปเป็็นพนัักงาน

ระดัับปฏิิบััติการที่่�ต่่ำกว่่าตำแหน่่งเดิิม ลูู กน้้องของเขาถึึงขั้�นฉลองเม่ื่�อได้้ยิินข่่าวนี้้� 

โดยเฉพาะคนที่่�เกืือบจะลาออกอยู่่�แล้้วด้้วย แต่่เยอร์์เกนไม่่ได้้ถููกขัับออกไปเพราะ

การก่อ่กบฏของพนัักงาน เขาเป็น็เพียีงเหยื่่�อของสถานการณ์เ์ท่า่นั้้�น สภาพแวดล้อ้ม

ของบริิษััทผลัักดัันให้้ตััวบริิษััทเองต้องออกมาจากการเป็็นค่่ายบั่่�นทอนศัักยภาพผู้�คน 

เขาเลยถููกทิ้้�งไว้ข้้า้งหลััง  เราจะเห็น็ผู้้�นำอาวุโุสหลายคนต้อ้งอึ้้�งจนทำอะไรไม่ถูู่กกัับ

สถานการณ์์คล้้ายกัันนี้้�
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ในขณะที่่�บางองค์์กรใฝ่่หานวััตกรรมและความคล่่องตััว บางองค์์กรก็็ยััง 

พยายามดิ้้�นรนสร้้างผลลััพธ์์ที่่�มากขึ้้�นจากทรััพยากรอัันจำกััด  แมตธิิว ฮาส  

(Matthew Haas) รองผู้�อำนวยการโรงเรีียนรััฐประจำเขตแอลเบอร์์มาลบอกว่่า  

“ตอนนี้้�เรากำลัังขัับเคล่ื่�อนองค์กรด้้วยทรััพยากรที่่�จำกััดอย่า่งยิ่่�ง  ผมนึกึไม่อ่อกเลย

ว่่าเราจะอยู่่�รอดได้้ยัังไงถ้ายัังทำงานกัันแบบทีีมใครทีีมมััน โดยไม่่ร่่วมมืือกัันเลย  

สมััยก่อ่นคุณุอาจแยกตััวออกมาแล้ว้เอาตััวรอดได้ ้แต่ยุุ่คนี้้� ประสิทิธิภิาพจะเกิดิขึ้้�น 

ได้้ก็็ต่่อเม่ื่�อทุุกคนร่่วมมืือกััน ถ้ าคุุณอยากให้้องค์กรได้้ผลลััพธ์ที่่�ดีีที่่�สุุดจริิง   คุุณ

ต้้องสลััดความทะนงตััวทิ้้�งไปเสีียก่่อน และแนวทางของผู้้�นำที่่�สร้้างการเติิบโต 

นี่่�แหละคืือคำตอบเดีียวที่่�ใช้้ได้้จริิง”

แม้้แนวทางอาจจะชััดเจน แต่่เราก็็ยัังไปไม่่ถึึงเป้้าหมาย  การศึึกษาเรื่่�อง

สถานะของสถานที่่�ทำงานทั่่�วโลกของบริษิััทแกลลััป (Gallup) พบว่า่ใน 142 ประเทศ 

มีคีนเพีียง 13 เปอร์์เซ็น็ต์เ์ท่า่นั้้�นที่่�มีีส่ว่นร่่วมกัับงานอย่่างเต็ม็ที่่�3สมาคมการจััดการ

ทรััพยากรมนุุษย์์ (Society for Human Resource Management - SHRM)  

รายงานว่่าขณะที่่�ชาวอเมริิกััน 86 เปอร์์เซ็็นต์์มีีความสุุขกัับงานของพวกเขาใน 

ปีี 2009 ค่่าร้้อยละนี้้�กลัับค่่อย   ลดลงอย่่างสม่่ำเสมอตั้้�งแต่่ช่่วงนั้้�นเป็็นต้้นมา4

การไม่่มีีส่่วนร่่วมแบบนี้้�ไม่่ใช่่แค่่ปััญหาเชิิงอารมณ์เท่่านั้้�น แต่่ยัังเป็็นการ 

สิ้้�นเปลืืองทรััพยากรทางปัญญา อัันเป็น็ทรััพยากรสำคััญที่่�ขัับเคล่ื่�อนบริษิััทส่ว่นมาก

ในยุุคปััจจุุบััน  ในปีี 2011 เราประเมิินผู้้�บริิหารระดัับสููงหลายร้อยคนและพบว่่า 

ผู้้�จััดการใช้้ศัักยภาพของพนัักงานโดยเฉลี่่�ยเพีียง 66 เปอร์์เซ็น็ต์์เท่่านั้้�น พูู ดอีีกอย่่าง

คืือ ผู้้�จััดการจ่่ายเงินิ 1 ดอลลาร์์เพื่่�อจ้า้งพนัักงาน 1 คน แต่่กลัับใช้้ศัักยภาพจากเขา

ได้้เพีียง 66 เปอร์์เซ็็นต์์ ส่่วนที่่�เหลืืออีีก 34 เปอร์์เซ็็นต์์นั้้�นสููญเปล่่าโดยไร้้ประโยชน์ 

เมื่่�อพิิจารณาเฉพาะทีีมงานใกล้ชิ้ิดหรืือ “ลููกน้้องโดยตรง” ตััวเลขก็็ดีขีึ้้�นเล็็กน้้อยอยู่่�ที่่�  

72 เปอร์์เซ็็นต์์  และตลอดระยะเวลา 5 ปีีที่่�ติิดตาม เราก็็ได้้เห็็นพััฒนาการช้้าแต่่

มั่่�นคง ตััวเลขนี้้�เพิ่่�มขึ้้�นเป็็น 76 เปอร์์เซ็็นต์์ในปีี 20165  แต่่ถึึงแม้้ผู้้�จััดการจำนวนมาก

จะเริ่่�มตระหนัักถึึงผลกระทบเชิิงลบของตนต่่อทีีมได้้มากขึ้้�น พวกเขาก็็ยัังประเมิิน
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ตนเองสููงเกิินความจริิง พว กเขา “เชื่่�อ” ว่่าตนเองปลดปล่่อยศัักยภาพของทีีมได้้ดีี  

แต่่ในความเป็็นจริิงทีีมงานกลัับ “รู้้�สึึก” ตรงกัันข้้าม  เรากำลัังพััฒนาไปก็็จริิง แต่่

หลายองค์กรยัังยึดึติิดกัับการ “จััดการ” ที่่�มากเกินิไปและ “ชี้้�แนะ” น้้อยเกินิไป

ถึึงเราจะรู้้�วิิธีีการทำงานที่่�ฉลาดขึ้้�น ก็็ยัังมีคำถามสำคััญอีีกหลายคำถาม 

ที่่�ยัังค้างคาอยู่่�  เราจะไปถึึงจุุดนั้้�นได้้เร็็วแค่่ไหน เส้้นทางใดที่่�จะสร้างผลกระทบ 

เชิงิบวกได้ด้ีทีี่่�สุดุ ใครสร้า้งความเปลี่่�ยนแปลงได้แ้ละใครสร้า้งไม่ไ่ด้ ้เราจะทำอย่า่งไร

กัับคนเหล่่านี้้�ดีี เราจะขยัับและสร้้างกรอบใหม่่ให้้กัับวััฒนธรรมได้้อย่่างไร  อย่่าง 

ที่่�นัักเขีียนหลายคนสารภาพว่่าความเข้้าใจที่่�ลึึกซึ้้�งและมีีคุณุค่่าที่่�สุดุเกี่่�ยวกัับเร่ื่�องใด 

เร่ื่�องหนึ่่�งมัักจะเกิิดขึ้้�นหลัังจากที่่�หนัังสืือเล่่มนั้้�นเขีียนเสร็็จไปแล้้วเป็็นเวลานาน 

หนัังสืือฉบัับปรัับปรุุงใหม่่เล่่มนี้้�รวบรวมส่ิ่�งที่่�เพื่่�อนร่่วมงานของฉัันได้้เรีียนรู้้�ตลอด

ช่่วงเวลาที่่�เราใคร่่ครวญกัับคำถามเหล่่านี้้� พร้อมทั้้�งดำเนิินการสอนและศึึกษา 

จากบริิษััทชั้้�นนำและผู้้�นำของพวกเขาอย่่างต่อเนื่่�อง

นี่่�คืือ 3 ข้้อสำคััญที่่�สุุดที่่�ประกอบกัันเป็็นหนัังสืือฉบัับปรัับปรุุงใหม่่เล่่มนี้้�

1. ความต้อ้งการนี้้�เป็น็สิ่่�งที่่�ต้อ้งการกันัทั่่�วโลก ในการศึกึษาความเป็น็ผู้้�นำ 

เราจะได้้เรีียนรู้้�เร่ื่�องความเป็็นผู้้�ตามเยอะมาก ฉัั นได้้เรีียนรู้้�ว่่าผู้้�คนจากวััฒนธรรม 

สายอาชีีพ และวงการต่่าง   มาทำงานในแต่่ละวัันด้้วยความหวัังว่่าจะได้้ทำงาน 

ให้เ้กิิดประโยชน์อย่า่งแท้้จริิง  ไม่ใ่ช่่แค่่การได้้รัับงานมากขึ้้�นเร่ื่�อย   แต่่คืือการได้้รัับ 

การยอมรัับว่่าพวกเขามีีส่่วนร่่วมในงานอย่่างมีีคุุณค่่า และได้้รัับมอบหมายงาน

ที่่�ท้้าทายมากขึ้้�นอย่่างต่อเน่ื่�อง  ความต้องการผู้้�นำที่่�สร้างการเติิบโตจึึงแผ่่ไป 

ทั่่�วทุุกวงการและทุุกวััฒนธรรม ไม่่ใช่่แค่่ศููนย์์กลางนวััตกรรมอย่่างซิิลิิคอนแวลลีีย์์ 

เท่่าน้ั้�น  เร่ื่�องนี้้�เกี่่�ยวข้องกัันท้ั้�งหมด ไม่่ว่่าจะเป็็นในภาคการผลิิต การศึึกษา 

หรืือสาธารณสุุข โดยเฉพาะในเมืืองใหญ่่ เช่่น เซี่่�ยงไฮ้้ โซล และเซาเปาลูู แม้ ้

ในวััฒนธรรมที่่�มีีโครงสร้างลำดัับขั้้�นชััดเจน เราก็ย็ัังพบเห็น็ผู้้�นำที่่�ส่่งเสริมิการเติบิโตได้้  

กระนั้้�น ผลกระทบจากผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพกลัับปรากฏชััดเจนกว่า่ โดยช่องว่า่ง 
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ระหว่่างผู้้�นำที่่�สร้างการเติบิโตกัับผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพขยายจาก 2 เท่่าเป็็น 3 เท่่า 

(เน่ื่�องจากผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพดึงศัักยภาพเฉลี่่�ยของพนัักงานออกมาได้้เพีียงราว 

30 เปอร์์เซ็็นต์์เมื่่�อเทีียบกัับค่่าเฉลี่่�ยทั่่�วโลกที่่�อยู่่�ที่่� 48 เปอร์์เซ็็นต์์) 

ไม่ใ่ช่แ่ค่่ในหมู่่�มิลิเลนเนียีลเท่่านั้้�น คนทำงานรุ่่�นใหม่ท่ี่่�อายุนุ้อ้ยกว่า่นั้้�นต่า่งก็็ 

คาดหวััง หรืือไม่่ก็็ออกมาเรีียกร้้องกัันตรง   ว่่าจะต้้องได้้รัับการปฏิิบััติิที่่�แตกต่่าง

จากคนที่่�มาก่อ่นพวกเขา  แต่่ฉัันเองก็ไ็ม่เ่ชื่่�อนัักว่า่มิลิเลนเนียีลต้อ้งการหรืือคาดหวััง 

สิ่่�งที่่�แตกต่า่งไปจากคนในแวดวงธุรุกิจิกลุ่่�มอื่่�น ๆ   เพราะผู้้�สร้า้งผลงานในทุุกช่ว่งวััย 

และทุุกระยะของเส้้นทางอาชีีพต่างก็ต้้องการให้้แนวคิดของตนมีีี�คนเห็็นคุุณค่่า 

อยากให้้เสียีงของตนถููกรัับฟััง และอยากมีทีี่่�ทำงานที่่�เอื้้�อต่่อการเติบิโต มิ ลเลนเนียีล 

เพีียงแค่่ไม่่อดทนพอจะรอและมีีความสามารถด้้านเทคโนโลยีีมากพอที่่�จะกล้้า 

เปล่่งเสีียงในเรื่่�องนี้้� ดัังนั้ ้�น สิ่่�งที่่�ดีีสำหรัับมิิลเลนเนีียลจึึงเป็็นสิ่่�งที่่�ดีีสำหรัับคน 

ส่่วนใหญ่่เช่่นกััน

2. บางครั้้�งคนที่่�เราคิิดว่่าดีีก็็อาจไม่่ใช่่คนที่่�ดีี ตอนฉัันเริ่่�มค้้นคว้้าเรื่่�องนี้้� 

ผู้้�นำแบบที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพดููเหมืือนเป็น็พวกเผด็็จการชอบเหยีียบย่่ำผู้้�อื่่�นและมััก 

หลงตััวเอง  แต่่เมื่่�อฉัันได้้ศึึกษาอย่่างลึึกซึ้้�งมากขึ้้�นก็็พบว่่าการบั่่�นทอนศัักยภาพ

ส่่วนใหญ่่ที่่�เกิิดขึ้้�นในที่่�ทำงานของเรามัักมีีจุุดเริ่่�มต้นจากเจตนาที่่�ดีี ซึ่่�งฉัันเรีียกว่่า  

ผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพโดยไม่่ตั้้�งใจ (Accidental Diminisher) ซึ่่�งก็็คืือคนดีี ๆ   

ที่่�พยายามจะเป็็นผู้้�จััดการที่่�ดีีนั่่�นเอง ฉัั นจึึงเริ่่�มสนใจน้้อยลงว่่าผู้้�นำแบบบั่่�นทอน

ศัักยภาพเป็็นอย่่างไร และหัันมาให้้ความสนใจมากขึ้้�นว่่าอะไรคืือปััจจััยที่่�กระตุ้้�น

แนวโน้้มที่่�ใครสัักคนจะกลายมาเป็็นผู้้�นำแบบบั่่�นทอนศัักยภาพซึ่่�งมีีอยู่่�ในตััวเรา

ทุุกคน  บทที่่� 7 “ผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพโดยไม่่ตั้้�งใจ” เป็็นเรื่่�องใหม่่ และนำเสนอ

ภาพรวมคร่่าว   ว่่าเจตนาที่่�ดีีที่่�สุุดของเรานั้้�นสามารถผิิดแผนไปได้้อย่่างไร และ 

ผู้้�จััดการที่่�ดีีอยู่่�แล้้วจะก้้าวขึ้้�นเป็็นผู้้�นำที่่�ยอดเยี่่�ยมได้้อย่่างไรด้้วยการตระหนัักรู้้� 

ในตนเองและวิิธีีแก้้ไขที่่�เรีียบง่่าย 

21

Multipliers_01-440_143x210.indb   21Multipliers_01-440_143x210.indb   21 28/3/2569 BE   02:4228/3/2569 BE   02:42



ฉัันเขีียนบทนี้้�เพิ่่�มเพราะส่ิ่�งที่่�ดีีที่่�สุุดที่่�เราจะเพิ่่�มพููนขึ้้�นได้้ในที่่�ทำงานไม่่ได้้ 

เกิิดจากการปฏิิรููปผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพประเภทไร้้หนทางเยีียวยา แต่่เป็็นการ 

ช่่วยให้้ผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพโดยไม่่ต้ั้�งใจค่่อย   กลายเป็็นผู้้�นำที่่�สร้างการเติิบโต

ด้้วยเจตนาที่่�ดีี และสร้างช่วงเวลาที่่�ส่่งเสริมการเติิบโตให้้เกิิดมากขึ้้�นในที่่�ทำงาน 

(หรืือบางทีอาจช่่วยให้้พวกเขาใช้้ศัักยภาพของพนัักงานได้้มากกว่่า 76 เปอร์์เซ็็นต์์

ตามค่่าเฉลี่่�ยในปััจจุุบัันจนถึึงระดัับ 100 เปอร์์เซ็็นต์์ก็็เป็็นได้้)

3. อุุปสรรคที่่�สำคััญที่่�สุุด คืืออุุปสรรคที่่�เกี่่�ยวข้้องกัับบริิบทและวััฒนธรรม 

การจะสร้างองค์กรที่่�ดึึงศัักยภาพทางปัญญาของทรััพยากรได้้อย่่างเต็็มที่่�นั้้�นจำเป็็น

ต้้องมีท้ั้�งแผนรุุกและแผนรัับ ผู้ �นำส่่วนใหญ่่อ่่านหนัังสืือที่่�จุุดประกายให้้พวกเขา

อยากเป็็นผู้้�นำที่่�พััฒนาผู้้�คนและค้้นพบ “ความดีีงามในจิิตใจของพวกเขา” อย่่าง 

ที่่�อัับราฮััม ลิงิคอล์์น (Abraham Lincoln) เคยกล่่าวไว้้  อย่่างไรก็็ตาม ความพยายาม 

เหล่่านี้้�มัักสะดุดุลง เพราะพวกเขาต้้องใช้้พลัังสมองไปกัับการรัับมืือ “ตััวร้าย” รอบตััว 

มากเกินิไป ไม่ว่่า่จะเป็น็เพื่่�อนร่ว่มงานที่่�มีลีัักษณะบั่่�นทอนศัักยภาพซึ่่�งทำให้พ้วกเขา 

รู้้�สึกเหนื่่�อยล้้าจนความมุ่่�งมั่่�นที่่�จะเป็็นผู้้�นำที่่�ยอดเยี่่�ยมค่่อย   จางลงตามไปด้้วย 

เพื่่�อทำความเข้้าใจว่่าจะรัับมืือกัับผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพซึ่่�งมัักมองการณ์์ไกล 

และใจไม่่อยู่่�กัับเนื้้�อกัับตััวได้้อย่่างไร ฉัันได้้สำรวจมืืออาชีพีหลายร้อยคนและสััมภาษณ์์

เชิิงลึกอีีก 12 คน  สิ่่�งที่่�ฉัันเรีียนรู้้�คืือผลกระทบด้้านลบจากผู้้�นำประเภทนี้้�แทบจะ 

หลีีกเลี่่�ยงไม่่ได้้  แม้้คุุณจะเปลี่่�ยนพวกเขาไม่่ได้้ แต่่คุุณเปลี่่�ยนวิิธีีที่่�ตอบสนอง 

ต่่อพวกเขาได้้ และลดอิิทธิิพลของหััวหน้้าหรืือเพื่่�อนร่่วมงานที่่�มีีพฤติิกรรเช่่นนี้้�ลง 

บทที่่� 8 “รัับมืือกัับผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพ” จะนำเสนอกลยุทธ์และแนวทางที่่�จะ

ช่่วยพลิกิวงจรการบั่่�นทอนศัักยภาพ หรืืออย่่างน้อยที่่�สุดุก็ล็ดผลกระทบจากมัันลงได้้

การปลดล็็อกศัักยภาพของคนคนหนึ่่�งไม่่ใช่่แค่่เรื่่�องความมุ่่�งมั่่�นส่่วนบุุคคล

และการเปลี่่�ยนแปลงทางพฤติิกรรมของคนคนน้ั้�นเท่่าน้ั้�น แต่่เป็็นหน้้าที่่�ของทั้�งระบบ  

และการออกแบบความมุ่่�งมั่่�นองค์์รวมเสีียใหม่่ก็็เป็็นงานยากเสีียด้้วย  การจะช่่วย 
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นำทางคุณผ่่านความซัับซ้้อนของการเปลี่่�ยนแปลงขนาดใหญ่่นี้้�ได้้ ทีีมของฉััน 

ที่่� เดอะไวส์์แมนกรุ๊๊�ป (The Wiseman Group) และตััวฉัันเองศึึกษาองค์์กรต่่าง    

ที่่�เปลี่่�ยนแปลงสิ่่�งนี้้�ได้้สำเร็็จมาแล้้ว  ในบทที่่� 9 “การเติิบโตสู่่�การเป็็นผู้้�นำที่่�สร้้าง

การเติิบโต” จะชี้้�ทางที่่�ช่่วยทั้�งองค์กรให้้เอาชนะความเฉ่ื่�อยและเคล่ื่�อนตััวจากการ

เก็็บพลัังสมองไว้้เฉย   ไปสู่่�การสร้้างผลลััพธ์ได้้

หนัังสืือฉบัับปรัับปรุุงใหม่่นี้้�ยัังมีีคลัังข้้อมููลเพิ่่�มเติิมบางประการด้้วย  

มีตีััวอย่า่งของผู้้�นำที่่�สร้า้งการเติบิโตจากทั่่�วโลกและในภาคผนวก E ก็เ็ป็น็ชุดุข้้อมููล

ของการทดลองที่่�ช่่วยให้้คุุณพััฒนาชุุดความคิิดและการปฏิิบััติิแบบผู้้�นำที่่�สร้้างการ 

เติบิโตได้ ้ นอกจากนั้้�น เรายัังเพิ่่�มคำถามที่่�พบบ่อ่ยในภาคผนวก B และยัังมีคีำตอบ 

ใหม่่ ๆ  ให้้กัับคำถามที่่�ตรงจุดอย่่างจากผู้้�อ่่านเป็็นพััน ๆ  เช่่น แล้้วการเป็็นผู้้�นำใน 

ช่ว่งเวลาวิกิฤตล่ะ เพศสภาพมีีส่วนไหม แล้้วผู้้�นำตัวัอย่า่งอย่า่งสตีีฟ จอบส์์ (Steve  

Jobs) ที่่�มีีประวััติิบั่่�นทอนศัักยภาพคนยาวเป็็นหางว่่าวล่่ะ…และคำถามอื่�น ๆ  อีก

มากมาย

โลกของเรามัันเปลี่่�ยนไปไวอย่่างเหลืือเชื่่�อนะคะ  การจะตามมัันให้้ทััน 

และสร้างสถานที่่�ทำงานแบบที่่�ผู้้�คนเจริญิเติิบโตรุ่่�งเรืืองไปด้้วยได้้ เราจำเป็็นต้้องแทนที่่�

ผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพด้้วยผู้้�นำที่่�สร้้างการเติิบโตอย่่างแท้้จริิงค่่ะ  คนเหล่่านี้้� 

จะสร้้างแรงบัันดาลใจให้้เหล่่ากำลัังทางปััญญาและสร้้างศัักยภาพองค์์รวมได้้อย่่าง

ใหญ่่หลวง ทั้้�งแนวความคิิดและการลงมืือทำเป็็นสิ่่�งสำคััญมาก ดัังนั้ ้�น เรามาเริ่่�ม

กัันเลยดีีกว่่า

ลิิซ ไวส์์แมน

เมนโลพาร์์ก รััฐแคลิิฟอร์์เนีีย ปีี 2017 
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หนึ่่�ง

ผลลััพธ์์จากผู้้�นำที่่�สร้้างการเติิบโต

“ว่่ากัันว่่าหลัังจากได้้เข้้าพบวิิลเลีียม อีีเวิิร์์ต แกลดสตััน 

(William Ewart Gladstone) นายกรัฐมนตรีีท่ี่�ยิ่่�งใหญ่่ที่่�สุุดของสหราชอาณาจัักร 

คุุณจะรู้้�สึึกว่่าเขาเป็็นคนท่ี่�ฉลาดที่่�สุุดในโลก  แต่่หลัังจากที่่�ได้้เจอ

เบนจามิิน ดิิสราเอลี (Benjamin Disraeli) ไม้้เบ่ื่�อไม้้เมาของเขา 

คุุณจะรู้้�สึึกว่่าคุุณคืือคนท่ี่�ฉลาดที่่�สุุด1”

โบโน (Bono)

ในฤดููร้อนของปี 1994 เดอเรก โจนส์์ (Derek Jones) สมััครนาวิิกโยธิิน 

ของสหรััฐอเมริกาเพื่่�อเดอเรกจะได้้ไม่่ต้้องอยู่่�ในดีีทรอยต์ รััฐมิชิิแิกน บ้้านเกิิดของเขา

ที่่�สภาพกำลัังถดถอย  เดอเรกเป็็นคนฉลาดในการใช้้ชีีวิิต เป็็นเด็็กหนุ่่�มวััย 18 ที่่�มีี

ความมั่่�นใจ  เขาทำข้้อสอบวััดความสามารถของนาวิิกโยธินิได้้คะแนนสููง ได้้รัับการ

จััดกลุ่่�มให้ไ้ปทำงานอยู่่�ในโครงการด้้านคอมพิวเตอร์อ์ิเิล็ก็ทรอนิกิส์ข์ั้้�นสููง  หลัังจาก 

อยู่่�ในโครงการฝึึกอบรมเข้้มข้้นในอิิลลิินอยส์์เป็็นเวลา 9 สััปดาห์์และเข้้าฝึึกระบบ

ยิิงขีีปนาวุุธอย่่างเข้้มข้้นอยู่่� 8 เดืือน เดอเรกก็็ก้้าวหน้้าไปเป็็นจ่่าตรีีทหารเรืือและ

เข้้ารัับการฝึึกอบรมขั้้�นสููงในตำแหน่่งช่่างเทคนิิคเครืือข่่ายอำนวยการรบทางอีีจิิส  
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(AEGIS) เขาจบหลัักสููตรด้้วยคะแนนอัันดัับ 1 ของรุ่่�น ทำให้้เลืือกได้้ว่่าอยากจะ 

ไปประจำการบนเรืือลำไหน  เขาเลืือกเรืือพิฆิาตติดิขีปีนาวุธุนำวิถิีรีุ่่�นใหม่ล่่า่สุดุของ 

กองทััพเรืือช้ั้�นอาร์์ลีีเบิิร์์ก (Arleigh Burke-class)  ภายในไม่่กี่่�เดืือน เขาก็็ได้้เป็็น 

ทหารเรืือ 1 ใน 210 นายที่่�เป็็นผู้้�มีศัักยภาพสููง และเจ้้าหน้้าที่่�ที่่�ร่ว่มงานด้้วยก็นัับว่า่

เขาเป็็นทหารเรืือที่่�ฉลาดที่่�สุุดและทำงานดีีที่่�สุุดนายหนึ่่�ง ในช่่วงที่่�จะได้้รัับคุุณวุุฒิิ

สำคััญ เดอเรกรู้้�สึกว่า่เขาอยู่่�ในจุดุสููงสุดุของชีวีิติการทำงาน จนกระทั่่�งผู้้�บััญชาการ

คนใหม่่ นาวาโทเฟรดริิกส์์เข้้ามารัับตำแหน่่ง2

เฟรดริกส์เรียนจบจากโรงเรียนนายเรือของสหรัฐอเมริกา และการได้รับ 

คำ�สั่งให้มาประจำ�การเป็นผู้บัญชาการท่ีเรือพิฆาตอาร์ลีเบิร์กทำ�ให้เขาเป็นเจ้าหน้าท่ี

ชั้นสูงทถกูฝึกมาใหบั้ญชาการเรือได ้ ถา้ไม่ตดิขอ้ผิดพลาดใหญส่ักเรื่องหนึ่ง เขากจ็ะ 

อยู่ในเส้นทางสู่การเป็นนายพลแน่นอน  เฟรดริกส์มีความรู้เกี่ยวกับการทำ�งาน 

ของเรืออย่างสูง และก็แสดงออกให้ลูกเรือเห็นชัดเจน  เขาจัดการแม้กระทั่ง 

รายละเอียดท่ีเล็กที่สดของปฏิบัติการของเรือลำ�น้ี ทุกสถานการณ์ และลูกเรือทุกนาย

ในการเตรีียมการสำหรัับการซ้้อมยิิงขีีปนาวุุธครั้้�งแรกโดยมีีเฟรดริิกส์ ์

เป็น็ผู้้�สั่่�งการ ทีมีของเดอเรกต้้องการดููให้้แน่่ใจว่า่ระบบอาวุุธของเรืือทำงานได้้ดีี 100 

เปอร์์เซ็็นต์์  ไม่ก่ี่่�วัันก่่อนการซ้้อม เดอเรกกัับเพื่่�อนในทีีมเพิ่่�งได้้รู้้�ว่่ามีีอะไหล่่สำคััญ

หายไป พวกลููกเรืือก็็เลยไปจััดการขอชิ้้�นส่่วนนั้้�นกัับคนรู้้�จัักกัันแบบไม่่ผ่่านการ

รายงาน แล้้วก็็ซ่่อมระบบนั้้�น ทำให้้มัันกลัับมาปฏิิบััติิการได้้อย่่างเต็็มที่่�เหมืือนเดิิม

หลายวัันให้ห้ลััง เฟรดริกิส์ม์ารู้้�เรื่่�องนี้้�จากผู้้�บััญชาการของเรืือรุ่่�นเดียีวกัันที่่�พููดผ่า่น ๆ   

ว่่าลููกเรืือเขาเป็็นคนเอาอะไหล่่นั้้�นไปให้้เอง  แทนที่่�เฟรดริิกส์์จะพอใจว่่าลููกเรืือ 

ของตััวเองรู้้�จัักริิเริ่่�มทำอะไรเองและเป็็นคนมีีไหวพริิบ พลเอกเฟรดริิกส์์กลัับ

แสดงออกว่า่ขายหน้้าอย่่างเห็็นได้้ชััดที่่�เรืือของเขาต้้องการความช่วยเหลืือ  เขาโกรธ

มาก เดอเรกกลายเป็น็เป้้าหมายของความโมโหและการตรวจสอบอย่่างละเอีียดมาก

จนเกิินเหตุุของเฟรดริิกส์์ในทัันทีี
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ในการซ้้อมยิิงขีีปนาวุุธโดยทั่่�วไป ผู้้�บััญชาการและเจ้้าหน้้าที่่�ปฏิิบััติิการ 

ทางยุทุธวิธีบีนเรืือ (tactical action officer - TAO) จะต้อ้งสำรวจพื้้�นที่่�การรบ ระบุุ 

ตััวศััตรูู คำนวณชุุดข้้อมููลยิงเป้้าหมาย เล็็ง ยิิง แล้้วก็จู่่�โจมเป้้าหมาย ทั้ �งหมดต้้อง

เกิิดขึ้้�นต่่อเนื่่�องและรวดเร็็ว พร้้อมกัับต้้องถููกศััตรููจู่่�โจมไปด้้วย มี ีเร่ื่�องเป็็นร้้อย    

ให้้ต้้องจััดการ จััดลำดัับความสำคััญ และตััดสิินใจให้้ทำ  การจะประสบความสำเร็็จได้้ 

ต้อ้งอาศััยความจดจ่อ่แน่ว่แน่แ่ละศัักยภาพทางสติปิัญัญาที่่�เฉียีบแหลม  ปฏิบิััติกิาร 

เหล่า่นี้้�จะยิ่่�งน่า่กลััวเป็น็พิิเศษ เพราะผู้้�บััญชาการอาจจะมายืืนห่า่งไปจากจุดุทำงาน

ของอีีจิิสไปไม่่กี่่�คืืบ คอยจัับตามองทุุกการตััดสิินใจและจดโน้้ตไม่่หยุุด

ตอนนี้้�เดอเรกกัับทีีมทำงานอยู่่�ภายใต้้การจัับจ้้องไม่่วางตาของเฟรดริิกส์์  

ที่่�ถากถางความพยายามของพวกเขาต่่อหน้้าธารกำนััลเมื่่�อพวกเขาหาทางยิงเป้้าหมาย

ที่่�ได้้รัับมอบหมายให้้ยิิงไม่่ได้้ในทัันทีี  เดอเรกไม่่เพีียงแค่่ทำได้้แย่่มาก ๆ  ในการ 

ประเมินิการฝึกึหััดครั้้�งเดียีวเท่า่นั้้�น เขาสอบตกทุกุสถานการณ์จ์ำลอง  เขาเคยเป็น็

คนที่่�โดดเด่่นที่่�สุดุในชั้้�นเรีียน แต่เ่ม่ื่�อมีเีฟรดริิกส์ม์าคอยสัังเกตการณ์ไ์ม่ห่่า่ง มาคอย

จััดการแม้้กระทั่่�งเรื่่�องเล็็ก ๆ  น้้อย   และขุุดคุ้้�ยความผิิดพลาดทั้้�งหลายแหล่่ ความ

ตึึงเครีียดก็็เพิ่่�มขึ้้�นมาก  เดอเรกไม่่สามารถคิิดอะไรให้้เป็็นเรื่่�องเป็็นราวได้้และยััง

ปฏิบิััติงานได้้ลำบากด้้วย  เมื่่�อการจัับผิิดเกิิดขึ้้�นต่่อเน่ื่�องไม่ห่ยุุด ความสามารถของ

เดอเรกกัับทีีมของเขาก็็ลดลงเร่ื่�อย    ภายในไม่่กี่่�สััปดาห์์ เดอเรกและเหล่่าพัันจ่่า

ของเขาก็็เริ่่�มเช่ื่�อว่า่พวกเขาไม่น่่่าจะปฏิบิััติการควบคุุมระบบยุุทโธปกรณ์์ต่อ่สู้้�ของเรืือ 

โดยไม่่มีผีู้้�บััญชาการคอยเข้้ามาช่่วย  ความล้้มเหลวนี้้�ชััดเจนมากจนเฟรดริกิส์์เพิกิถอน

คุุณสมบััติขิองเดอเรกในการควบคุมุคอนโซลอีจีิสิ  หลัังจากนั้้�นศัักยภาพของเดอเรก 

ก็็ลดลงไปเรื่่�อย 

ความตกต่่ำนี้้�จบลงใน 3 เดืือนต่่อมาเท่่านั้้�นเม่ื่�อเรืือได้้นาวาโทแอ็็บบอต 

มาเป็น็ผู้้�บััญชาการคนใหม่ ่ เขาเองก็เ็รียีนจบจากโรงเรียีนนายเรืือของสหรััฐอเมริกิา

เหมืือนกััน และเชื่่�อมั่่�นในความสามารถที่่�มีอียู่่�ในตััวลููกเรืือของเขามาก3  แอ็บ็บอต 

เคยทำงานให้้กัับเจ้้าหน้้าที่่�ฝ่่ายความมั่่�นคงระดัับสููงมาก่่อน  เจ้้าหน้้าที่่�คนนี้้� 
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คืือคนที่่�มอบหมายงานที่่�ทำให้้เขาไปถึึงขีีดจำกััดความสามารถของตนได้้ หลัังจาก 

ที่่�ผู้้�บััญชาการคนก่่อนเล่่าปััญหาของเดอเรกให้้เขาฟััง แอ็บ็บอตก็รี็ีบออกหาตััวเดอเรก 

และบอกเขาว่่าพวกเขาจะออกเรืืออีกีครั้้�งเพื่่�อซ้้อมยิงิขีปนาวุธุก่อนจะออกประจำการ

ระยะยาว โดยพููดว่่า “โจนส์์ คุุณเป็็นคนของผมสำหรัับการซ้้อมคร้ั้�งนี้้� เตรีียมตััว

ให้้พร้อม แล้้วทำมัันให้้ออกมาดีีที่่�สุุด  ผมเชื่่�อมั่่�นในตััวคุณและลููกเรืือของคุุณ” 

ใน 1 สััปดาห์์ ทีีมของเดอเรกก็็ควบคุุมระบบอีีจิิสได้้อย่่างไร้้ที่่�ติิในทุุกสถานการณ์์

จำลอง  ตอนที่่�พวกเขาเตรีียมการ ผู้้�บััญชาการคนใหม่่เฝ้้ามองอย่่างระมััดระวััง  

นิ่่�งสงบ และถามบ้้างเป็็นบางครั้้�ง  เดอเรกไม่่รู้้�สึึกว่่าตััวเองถููกทดสอบอีีกต่่อไป  

แต่่กลัับรู้้�สึึกว่่าเขากำลัังเรีียนรู้้�และทำงานไปกัับผู้้�บััญชาการคนใหม่่เพื่่�อเอาชนะ

ความท้าทายครั้้�งนี้้�

ในวัันซ้้อม ผู้้�บััญชาการคนใหม่่ยืืนอยู่่�ข้างหลัังเขา  เดอเรกควบคุมุคอนโซลอีจิิส 

และคำนวณชุุดคำสั่่�งยิงเป้้าหมายได้้ถููกต้้องทุุกคร้ั้�งโดยไม่่มีีข้้อผิิดพลาดเลย  เรืือ 

ของพวกเขาทำคะแนนได้สูู้งที่่�สุดุแบบที่่�ไม่เ่คยมีเรืือลำไหนทำได้ม้าก่อ่นในรอบ 1 ปีี  

นาวาโทแอ็บ็บอตประกาศผ่า่นระบบกระจายเสียีงในเรืือว่า่ “จ่า่โจนส์แ์ละทีมีของเขา

เอาชนะการปะทะวัันนี้้�ให้้พวกเราแล้้ว”

เดอเรกก้า้วหน้า้ต่อ่ไปในการปฏิบิััติงิานบนเรืือ เขาได้เ้ป็น็จ่า่โทในระยะเวลา

อัันสั้้�นเป็็นประวััติิการณ์์และได้้เป็็นพลทหารเรืือดีีเด่่นประจำไตรมาสของเรืือด้้วย 

ซึ่่�งถืือเป็น็เกีียรติิภููมิระดัับสููง  แอ็็บบอตจััดวางเดอเรกเอาไว้้เป็็นลููกเรืือระดัับชั้้�นนำ  

5 เปอร์์เซ็น็ต์ข์องลููกเรืือท้ั้�งหมด และยัังส่งชื่่�อเขาเข้้า STA-21 หรืือโครงการส่่งเสริม 

ทหารเรืือช้ั้�นผู้้�น้อยให้้เติิบโตเป็็นนายพลด้วย โครงการนี้้�จะทำให้้เขาได้้วุฒุิปิริิญญาตรีี 

และได้้ยศนายทหารเรืือ ในการฝึึกทหาร เดอเรกได้้รัับการเลื่่�อนขั้้�นทุุกครั้้�งที่่�มีีการ

ตรวจสอบรายงานผลงานของเขา  ไม่่ถึึง 9 ปีี เขาก็็ได้้รัับเลืือกให้้เป็็นนายทหาร

ระดัับบริิหารที่่�จะต้้องฝึึกซ้้อมและปลููกฝัังนายทหารนายอื่�น ๆ  ปั จจุุบัันเขาทำงานกัับ

นาวิิกโยธินิของสหรััฐอเมริกาในตำแหน่่งนาวาตรีี และถููกวางตััวให้้เป็็นผู้้�บััญชาการเรืือ

ประสบการณ์์ในหน่่วยนาวิกิโยธินิของเดอเรกแสดงให้้เห็็นว่่าการเปลี่่�ยนแปลง
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ในการบััญชาการมัักจะก่่อให้้เกิิดความเปลี่่�ยนแปลงทางศัักยภาพด้้วย  เขาดููมึนงง

จากความเกรงกลััวภายใต้้การนำของหััวหน้้าคนหนึ่่�ง แต่่กลายเป็็นคนฉลาดและมี ี

ความสามารถภายใต้้หััวหน้้าอีีกคน  เฟรดริิกส์์พููดและทำอะไรบ้้าง สติิปััญญา 

และความสามารถของเดอเรกจึึงได้้ลดน้้อยถอยลง  แล้้วแอ็็บบอตทำอะไรลงไป  

สิ่่�งเหล่่านั้้�นจึึงกลัับมา ทั้้�งยัังทำให้้ความสามารถในการให้้เหตุุผลและการจััดการ

ความซัับซ้้อนในงานของเดอเรกพััฒนาขึ้้�นได้้ขนาดนี้้�

ผู้้�นำบางคนทำให้เ้ราเป็น็คนที่่�เก่ง่ขึ้้�นและฉลาดขึ้้�น พวกเขาดึงึเอาสติปิัญัญา

ของเราออกมาได้้  หนัังสืือเล่่มนี้้�เป็น็เร่ื่�องของผู้�นำเหล่่านี้้�นี่่�เอง ผู้ �นำที่่�เข้้าถึงึและเพิ่่�ม 

พลัังทางสติปัิัญญาให้้กัับคนที่่�อยู่่�รอบ ๆ  ตััวพวกเขา ฉัันเรียีกเขาว่่าผู้้�นำที่่�เพิ่่�มศัักยภาพ 

หนัังสืือเล่่มนี้้�จะแสดงให้้เห็็นว่่าพวกเขาสร้างคนอััจฉริิยะรอบ ๆ  ตััวเองขึ้้�นมา และ

ทำให้้คนเหล่่านั้้�นฉลาดขึ้้�นและมีีความสามารถมากขึ้้�นได้้อย่่างไร

คำำ�ถามต่่ออััจฉริิยภาพ

โลกนี้้�อาจจะมีนีัักดููนกและมีีนัักดููวาฬ ส่่วนฉัันเป็น็นัักดููคนอััจฉริิยะค่ะ่ ฉัั น 

จะตื่่�นตาตื่่�นใจกัับความฉลาดเฉลียีวของคนอื่่�น ฉัันสัังเกตเห็น็ ศึกึษา และได้เ้รียีนรู้้� 

ที่่�จะระบุุประเภทของความฉลาดเฉลีียวอัันหลากหลายเหล่่านี้้� ออราเคิิลคอร์์พอเรชััน 

บริษิััทด้า้นซอฟต์แ์วร์ข์นาดใหญ่ท่ี่่�มีีมููลค่า่ 174,000 ล้้านบาทเป็น็สถานที่่�ที่่�ยอดเยี่่�ยม

สำหรัับเข้้าไปดููคนอััจฉริิยะเลยค่ะ  ตลอดระยะเวลา 17 ปีีที่่�ฉัันทำงานในตำแหน่่ง

ผู้้�บริิหารระดัับสููงที่่�บริิษััทออราเคิิล ฉัันรู้้�สึกโชคดีีที่่�ได้้ทำงานเคีียงข้างผู้�บริิหาร 

ที่่�ฉลาดหลัักแหลมหลายคน ซึ่่�งล้ว้นได้้รัับการคััดเลืือกมาอย่่างเป็็นระบบจากบริิษััท 

ชั้้�นนำและมหาวิทิยาลััยแนวหน้้าในฐานะผู้้�มีผีลงานยอดเยี่่�ยม  เนื่่�องจากว่่าฉัันทำงาน

เป็็นรองประธานบริษิััทที่่�รัับหน้้าที่่�จััดการด้้านยุทุธศาสตร์์การพััฒนาทรััพยากรมนุษุย์์

ระดัับนานาชาติิและควบคุุมดููแลมหาวิิทยาลััยของบริิษััทด้้วย ฉัันจึึงทำงานใกล้้ชิิด

กัับผู้้�บริิหารระดัับสููงและศึึกษาความเป็็นผู้้�นำของพวกเขาชนิิดนั่่�งอยู่่�แถวหน้้าเลย 
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ก็ว็่า่ได้้  จากมุมุนี้้�ฉัันเริ่่�มสัังเกตการณ์ว์่า่พวกเขาใช้ส้ติปิัญัญาในวิธิีทีี่่�แตกต่า่งออกไป 

มากได้้อย่่างไร  ผลกระทบที่่�พวกเขามีต่ี่อคนในองค์กรทำให้้ฉัันรู้้�สึกึสนใจเป็็นพิิเศษค่่ะ

ปััญหาของคนอัจฉริิยะ
ผู้้�นำบางคนก็็ดููเหมืือนจะทำให้้สติิปััญญาและความสามารถหมดไปจากคน

รอบ ๆ  ตััวเขา  ความมุ่่�งมั่่�นอยู่่�กัับความฉลาดของตััวเองและยึดึมั่่�นว่า่จะต้อ้งเป็น็คน

ที่่�ฉลาดที่่�สุดุในห้อ้งส่งผลในทางลบที่่�ไปบั่่�นทอนศัักยภาพของคนอ่ื่�น ๆ  ส ำหรัับพวก

เขาแล้้ว การที่่�ตััวเองจะดููฉลาดได้้ คนอื่่�น ๆ  จะต้้องดููโง่่  เราต่่างก็เคยทำงานกัับหลุมุดำ 

แบบนี้้�มาก่่อนกัันด้้วยทั้�งนั้�น พว กเขาสร้างพายุุหมุุนที่่�ดููดเอาพลัังงานของทุุกคน

และทุุกอย่่างที่่�อยู่่�รอบ ๆ  ตััวพวกเขาออกไปหมด  เมื่่�อพวกเขาก้้าวขาเข้้ามาในห้้อง 

ระดัับสติปิัญัญาที่่�มีีร่่วมกัันก็ต็กลงไป แถมการประชุมุยัังยาวขึ้้�นกว่า่เดิมิเป็น็ 2 เท่า่  

ในหลาย   สถานการณ์์ ผู้้�นำเหล่่านี้้�เป็็นพวกทำลายทั้�งไอเดีียและพลัังงาน ไอเดีีย

ของคนอ่ื่�น ๆ  จะต้อ้งถููกบีบีและสููญหายตายจากไปเมื่่�อพวกเขาอยู่่�ตรงนั้้�น กระแสธาร

แห่่งสติิปััญญาก็็หยุุดกะทัันหัันเมื่่�อพวกเขาอยู่่�ด้้วย  เวลาอยู่่�ใกล้้ ๆ  พวกผู้้�นำเหล่่านี้้� 

สติิปััญญาจะไหลไปในทางเดีียว นั่่�นก็็คืือจากพวกเขาไปสู่่�คนอื่่�น ๆ

ผู้้�นำอีีกแบบจะใช้้สติปััญญาของพวกเขาเป็็นเคร่ื่�องมืือแทนที่่�จะเป็็นอาวุุธ  

ใช้ค้วามเฉลียีวฉลาดที่่�มีใีนการเพิ่่�มพููนความฉลาดหลัักแหลมและศัักยภาพของคน 

รอบตััว  คนจะฉลาดขึ้้�นและเก่่งขึ้้�นเมื่่�อพวกเขาอยู่่�ใกล้้ ๆ  ไอเดียีจะเฟ่ื่�องฟูู ความท้าทาย

ท้ั้�งหลายจะผ่่านพ้้น ปััญหายาก ๆ  ได้้รัับการแก้้  เมื่่�อผู้้�นำเหล่่านี้้�เดิินเข้้ามาในห้้อง 

เราก็็แทบจะเห็็นหลอดไฟที่่�ลอยเหนืือศีีรษะทุุกคนเป็็นประกายขึ้้�นมาทัันทีี  ไอเดีีย

ต่่าง   จะหลั่่�งไหลพรั่่�งพรููเสีียจนคุุณต้้องย้อนไปดููการประชุุมแบบช้้า ๆ  เพ่ื่�อให้้ตามทััน 

ว่่ามัันเกิิดอะไรขึ้้�นบ้้าง  การประชุุมกัับพวกเขาเหมืือนเป็็นช่่วงเวลาที่่�ไอเดีียต่าง   

ได้ม้าผสมผสานกััน ผู้ �นำเหล่า่นี้้�ดููจะทำให้ทุ้กุคนที่่�อยู่่�รอบ ๆ  ตััวเขาดีีขึ้้�นและมีคีวาม

สามารถมากขึ้้�น พว กเขาไม่่ได้้แค่่เป็็นคนฉลาดเท่่านั้้�น แต่่ยัังเป็็นผู้้�นำที่่�สร้างการ

เติิบโตทางสติปััญญาให้้คนอื่่�นด้้วย
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บางทีีผู้้�นำเหล่่านี้้�คงเข้้าใจว่่าคนที่่�อยู่่�ในจุุดสููงสุุดของระดัับสติิปััญญาคืือคน 

ที่่�สร้้างอััจริิยะ ไม่่ใช่่คนที่่�เป็็นอััจฉริิยะเสีียเอง

การบำำ�บััดหลัังออราเคิิล
แนวคิดของหนัังสืือเล่่มนี้้�เกิิดมาจากการบำบััดหลัังออราเคิิลของฉััน  

การออกจากออราเคิิลก็เหมืือนการลงจากรถไฟความเร็็วสููงแล้้วพบว่่าทุุกอย่่าง

เคลื่่�อนตััวไปแบบสโลว์์โมชัันเลยค่่ะ  ความนิ่่�งกะทัันหัันแบบนี้้�ทำให้้ฉัันมีีพื้้�นที่่� 

ได้้ครุ่่�นคิิดถึึงคำถามที่่�ยัังค้้างคาอยู่่�ว่่าผู้้�นำบางคนก่่อร่่างสร้้างสติิปััญญารอบ ๆ  ตััว 

ของพวกเขาขึ้้�นมาได้้ยัังไง ในขณะที่่�อีีกส่่วนหนึ่่�งบั่่�นทอนเสีียมากกว่่า

เมื่่�อฉัันเริ่่�มเข้้ามาสอนและฝึึกผู้้�นำระดัับสููง ฉัันก็็ได้้เห็็นพลวััตแบบนี้้�เกิิดขึ้้�น

ในบริิษััทอื่่�น ๆ  ด้วย ผู้ �นำบางคนเหมืือนจะเพิ่่�มระดัับสติปััญญาองค์รวมได้้ ในขณะที่่� 

อีีกคนกลัับดููดพลัังความคิดออกไปจากพนัักงานเสีียเฉย   ฉัั นพบว่า่ฉัันกำลัังทำงาน

กัับเหล่่าผู้้�นำระดัับสููงที่่�ฉลาดมาก แต่่กลัับประสบปััญหาว่่าตััวเองกำลัังปิดกั้้�นผู้้�คน

รอบ ๆ  ตััว ไม่่ว่่าจะโดยเปิิดเผยหรืือไม่่ก็็ตาม ฉัั นยัังทำงานกัับผู้้�นำอาวุุโสหลายคน

ที่่�ประสบปััญหากัับการพยายามใช้้ทรััพยากรที่่�พวกเขามีีอยู่่�ให้้ดีีขึ้้�น ผู้้�นำเหล่่านี้้�

ส่ว่นใหญ่่พััฒนาทัักษะความเป็็นผู้้�นำของตนในช่่วงเวลาของการเติิบโต ถึ งอย่า่งนั้�น 

ในบรรยากาศทางธุรกิิจที่่�คร่่ำเคร่่งกว่่าเช่่นนี้้� การที่่�พวกเขาเอาแต่่โยนทรััพยากร

เข้้าไปกลัับไม่่ได้้ช่่วยแก้้ปััญหาอะไร พว กเขาต้้องหาวิิธีีเพิ่่�มพููนผลิิตภาพของคนที่่�

พวกเขามีีอยู่่�แล้้วให้้ได้้

ฉัันจำบทสนทนาที่่�สำคััญมากกัับเดนนิิส มััวร์์ (Dennis Moore) ลููกค้้า 

ของฉัันได้้  เขาเป็็นเจ้้าหน้้าที่่�ระดัับสููงและมีีสติิปััญญาระดัับอััจฉริิยะ  ตอนที่่�เรา

ปรึึกษากัันว่่าผู้้�นำจะส่่งผลในด้้านสติิปััญญาชนิิดติิดต่่อกัันเป็็นทอด ๆ  ไปทั่่�วองค์์กร 

แล้ว้ทำให้เ้กิดิการใช้ส้ติปิัญัญากัันแบบแพร่ห่ลายได้อ้ย่า่งไร เขาตอบว่า่ “ผู้้�นำเหล่า่นี้้� 

ก็็เป็็นเหมืือนเครื่่�องขยายไงครัับ พวกเขาเป็็นเครื่่�องขยายสติิปััญญา”

ใช่แ่ล้ว้ ผู้้�นำกลุ่่�มนี้้�เรีียกได้้ว่า่เป็น็เครื่่�องขยายสติปัิัญญา คืือคนที่่�เราจะเรีียกว่่า 

ผู้้�นำที่่�สร้้างการเติิบโตนี่่�แหละค่่ะ พว กเขาได้้สร้างสติิปััญญาองค์์รวมที่่�แพร่่ขยาย
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ไปไกลในองค์์กรของตััวเอง ในขณะที่่�ผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพของคนอื่่�นจะทำให้้ 

สติปิัญัญาและสมรรถภาพอัันแสนสำคััญหายไปจากองค์ก์ร  ว่า่แต่เ่หล่า่ผู้้�นำที่่�สร้า้ง 

การเติิบโตเขาทำอะไรกัันล่่ะ แล้้วผู้�นำที่่�สร้างการเติิบโตเหล่่านี้้�เขาทำส่ิ่�งต่าง    

ที่่�แตกต่่างกัับผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพผู้�คนได้้อย่่างไร

ฉัันท้ั้�งไปค้้นคว้า้ในวารสารของวิทยาลััยบริหิารธุุรกิิจและอิินเทอร์เ์น็็ตเพื่่�อหา

คำตอบให้้กัับคำถามเหล่่านี้้� รวมถึึงทรััพยากรของลููกค้้าด้้วย แต่่ผลที่่�ได้้มีีแค่่ความ

คัับข้อ้งใจ  ความว่า่งเปล่า่ที่่�ยัังเติิมไม่เ่ต็็มทำให้ฉ้ัันลงมืือค้น้คว้า้ปรากฏการณ์น์ี้้� และ 

ตั้้�งใจมาก ๆ  ที่่�จะค้้นหาคำตอบให้้กัับเหล่่าผู้้�นำที่่�อยากเพิ่่�มพููนระดัับสติปััญญาแก่่

องค์์กรของพวกเขา

การค้้นคว้้า
การค้น้พบหลััก ๆ  อย่า่งแรกเลยก็ค็ืือการได้เ้จอกัับผู้้�ร่วมวิจิััยของฉััน  เขาชื่่�อ 

เกรก แมกคีีโอว์์น (Greg McKeown) กำลัังศึึกษาบััณฑิิตวิิทยาลััย สาขา 

บริิหารธุุรกิิจที่่�มหาวิิทยาลััยสแตนฟอร์์ด  เกรกเป็็นคนสงสััยใคร่่รู้้�และไม่่ล้้มเลิิก

ความตั้้�งใจง่่าย    เขาสนใจมากเรื่่�องความเป็น็ผู้้�นำ ทำให้มุ้่่�งมั่่�นที่่�จะหาคำตอบพวกนี้้� 

พอ ๆ  กัับฉััน  เราเริ่่�มการค้้นคว้้าอย่่างเป็็นทางการด้้วยการกำหนดคำถามวิจััยที่่�จะ

ครอบงำเราตลอดเวลา 2 ปีตี่อ่มา  คำถามนั้้�นก็ค็ืือ “อะไรคืือความแตกต่่างระหว่่าง

คนที่่�บั่่�นทอนพลัังสติปััญญากัับคนที่่�เพิ่่�มพููนพลัังสติปััญญา และพวกเขาส่่งอิิทธิิพล

ต่อ่องค์ก์รอย่า่งไร”  การตื่่�นขึ้้�นมาพร้อ้มกัับคำถามเดิมิเป็น็เวลา 730 วัันทำให้รู้้้�สึก 

เหมืือนอยู่่�ในภาพยนต์์เรื่่�องวัันรัักจงกลม (Grounghod Day) ที่่�บิิลล์์ เมอร์์เรย์์ 

(Bill Murray) ต่ื่�นขึ้้�นมาในเวลาเดิิมกัับเพลงตั้�งแสียีงปลุกุเดิิม   ทุกุวััน แล้้วก็ถููกกำหนด 

ให้้ต้้องทำส่ิ่�งที่่�ทำไปแล้้วเมื่่�อวัันก่่อนหน้้าอีีกครั้้�ง  แต่่ถึึงอย่่างนั้�นบนเส้้นทางที่่�เป็็น

เอกภาพและยาวนานของการตามหาคำตอบให้้คำถามนี้้� พวกเราก็เ็ริ่่�มเข้า้ใจผลลััพธ์

ที่่�เกิิดจากผู้้�นำที่่�สร้างการเติิบโตมากขึ้้�น

เราเริ่่�มการค้้นคว้้าวิิจััยโดยเลืือกกลุ่่�มบริิษััทและอุุตสาหกรรมที่่�สติิปััญญา 

ในระดัับบุคุคลและระดัับองค์ก์รจะช่ว่ยให้อ้งค์ก์รมีข้ี้อได้เ้ปรียีบในการแข่ง่ขััน  และ 
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เนื่่�องจากว่า่องค์กรเหล่า่นี้้�จะเจริญิขึ้้�นหรืือแย่่ลงก็ด้็้วยกำลัังของทรััพยากรทางปัญญา 

เราจึึงอนุุมานว่่าเราจะเห็็นผลลััพธ์จากผู้้�นำที่่�สร้างการเติิบโตได้้ชััดเจนจากกลุ่่�ม

ตััวอย่่างนี้้�  เราสััมภาษณ์์มืืออาชีพีระดัับอาวุโุสภายในองค์กรเหล่่านี้้�และขอให้้พวกเขา

ระบุวุ่า่ใครเป็น็ผู้้�นำประเภทไหนใน 2 ประเภท กล่า่วคืือใครบ้้างดููเหมืือนจะเป็น็ผู้้�นำ 

ที่่�สร้างการเติิบโต และใครบ้้างดููเหมืือนผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพคนอื่่�น  เราศึึกษา

ผู้้�นำกว่า่ 150 คนที่่�ได้ม้าผ่า่นการสััมภาษณ์แ์ละประเมินิความเป็น็ผู้้�นำของพวกเขา 

ในเชิิงปริิมาณ  โดยภายหลัังเราได้้สััมภาษณ์์อย่่างละเอีียดครอบคลุุมทุุกด้้าน 

กัับกลุ่่�มคนที่่�กำลัังทำงานกัับผู้้�นำหลายคนในกลุ่่�มนี้้�และคนที่่�เคยทำงานในทีีมของ

พวกเขามาก่่อนด้้วย

เมื่่�อการค้้นคว้้าของเราขยายออกไปอีีก เราก็็ได้้ศึึกษาผู้้�นำจากบริิษััท 

และอุุตสาหกรรมอื่่�น ๆ  เพิ่่�มเติิม  เมื่่�อมองหาองค์์ประกอบที่่�มีีร่่วมกัันในกลุ่่�มธุุรกิิจ

และอุตุสาหกรรมที่่�กว้า้งออกไปอีกี รวมถึงึในภููมิภิาคอื่่�น ๆ  ด้วย เส้น้ทางการค้น้คว้า้

ของเราก็็ทำให้้เราได้้เดิินทางไปถึึง 4 ทวีีปและพบกัับกลุ่่�มผู้้�นำที่่�หลากหลายและมีี 

รายละเอีียดให้้เรีียนรู้้�มากมายเหลืือเชื่่�อ  เรารู้้�จัักผู้้�นำเหล่่านี้้�ดีี ท้ั้�งยัังได้้ศึึกษา 

พวกเขาและองค์กรในเชิิงลึึกอีีกด้้วย

ผู้้�นำ 2 ประเภทที่่�เราศึึกษาได้้แสดงให้้เห็็นความแตกต่่างระหว่่างสไตล์์ 

ความเป็็นผู้้�นำที่่�ชััดเจนมาก ทั้ ้�ง 2 กลุ่่�มทำงานในบริิษััทเดีียวกัันและมีีตำแหน่่ง

เดีียวกััน  ประเภทหนึ่่�งเป็็นผู้้�นำที่่�สร้างการเติิบโตชนิดมืือทอง ส่่วนอีีกประเภท 

กลัับมีีผลกระทบน่่าเสีียวสัันหลัังตามแบบฉบัับผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพ

เรื่่�องของสองผู้้�จััดการ

วิิกรม4 ทำงานเป็็นผู้้�จััดการฝ่่ายวิิศวกรรมให้้กัับผู้้�จััดการ 2 คนที่่�อยู่่� 

ในหน่่วยงานที่่�ต่่างกัันของอิินเทล (Intel) ผู้ ้�นำแต่่ละคนถืือได้้ว่่าเป็็นอััจฉริิยะเลย 

ทีีเดีียว ทั้ ้�ง 2 คนมีีอิิทธิิพลต่่อวิิกรมอย่่างสููง ผู้ ้�นำคนแรกชื่่�อว่่าจอร์์จ ชเนีียร์์ 

(George Schneer) เป็็นผู้้�จััดการหน่่วยงานหนึ่่�งในธุุรกิิจของอินเทล
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ผู้้�จััดการหมายเลข 1 นัักสร้้างอััจฉริิยะ
จอร์์จมีีชื่่�อเสีียงที่่�อิินเทลว่่าเป็็นคนที่่�จััดการธุุรกิิจให้้ประสบความสำเร็็จได้้ 

ทุุกกิิจการที่่�เขาเป็็นคนดููแลต่่างก็็ทำกำไรและเติิบโตภายใต้้การนำของเขา แต่่สิ่่�ง 

ที่่�โดดเด่่นที่่�สุุดคืือการที่่�จอร์์จมีีอิิทธิิพลต่อผู้้�คนรอบตััวเขา

วิกิรมบอกว่า่ “ตอนทำงานกัับจอร์จ์ ผมนี่่�เหมืือนเป็น็ร็อ็กสตาร์เ์ลยครัับ  เขา

เป็็นคนสร้้างผมเลยละ  เพราะเขา ผมถึึงได้้เปลี่่�ยนแปลงจากแค่่คนทำงานคนหนึ่่�ง

ไปเป็น็ผู้้�จััดการที่่�เก่ง่เอาเรื่่�องทีเีดียีว  การอยู่่�ใกล้ ้ๆ  เขาทำให้ผ้มรู้้�สึกึเหมืือนเป็น็คน 

ฉลาดโคตร ๆ   ใคร ๆ  ก็รู้้�สึกึแบบน้ั้�นกัันหมดครัับ  ผมให้้เขาเต็็มร้อยเลย มัั นเป็น็อะไร

ที่่�สุุดยอดมาก” ทีีมของจอร์์จต่่างก็็พููดไปในทางเดีียวกัันหมด “เราไม่่แน่่ใจว่่าจอร์์จ

ทำอะไรนะ แต่เ่รารู้้�ว่า่ตััวเองทั้้�งฉลาดและกำลัังไปสู่่�ชััยชนะ  การได้อ้ยู่่�ในทีมีของเขา 

เป็็นส่่วนสำคััญในอาชีีพของเราเลยละ”

จอร์จ์สร้า้งสติปิัญัญาในหมู่่�ผู้�คนด้ว้ยการดึึงศัักยภาพของพวกเขามาใช้ ้ เขา

ไม่ใ่ช่จุุ่ดสนใจและไม่ส่นใจด้ว้ยว่า่เขาจะดููฉลาดหรืือไม่ ่ สิ่่�งที่่�จอร์จ์กัังวลคืือการสกััด

เอาความฉลาดและความสามารถขั้้�นสุดุออกมาจากสมาชิกิแต่่ละคนในทีีมของเขาให้้ได้้  

ในการประชุุมทั่่�ว   ไป เขาจะพููดแค่่ 10 เปอร์์เซ็็นต์์ของเวลาเท่่านั้้�น ส่ ่วนใหญ่่แล้้ว

เขาอาจจะแค่่ “พููดเสริม” ให้้ปััญหาที่่�ถกกัันอยู่่�ชััดเจนขึ้้�น แล้้วเขาก็็จะถอยออกไป 

เพื่่�อให้ที้ีมของเขาได้้มีพีื้้�นที่่�ในการคิิดหาคำตอบ บ่ อยครั้้�งไอเดีียที่่�ทีมีของเขาคิดิได้ ้

มีีโอกาสสร้้างเงิินเป็็นล้้าน ๆ  ที มของจอร์์จสร้้างการเติิบโตทางรายได้้ให้้กัับธุุรกิิจ

อย่่างโดดเด่่น และนำส่่งกำไรที่่�ทอดสะพานให้้อินิเทลเข้้าสู่่�ธุรุกิจิไมโครโพรเซสเซอร์์ได้้ 

ในที่่�สุุด

ผู้้�จััดการหมายเลข 2 อััจฉริิยะมาเอง
หลายปีีต่่อมา วิิกรมย้้ายออกจากกลุ่่�มของจอร์์จไปทำงานกัับผู้้�จััดการฝ่่าย 

คนที่่� 2 ที่่�เป็็นผู้้�ออกแบบไมโครโพรเซสเซอร์์ตััวแรก ๆ  ผู้ ้�จััดการคนที่่� 2 นี้้� 

เป็็นนัักวิิทยาศาสตร์์หััวกะทิิที่่�ได้้รัับการเลื่่�อนขึ้้�นให้้มาทำงานด้้านบริิหารเพ่ื่�อดููแล

โรงงานผลิิตชิิป  เขาเป็็นคนที่่�ฉลาดมาก ๆ  ไม่่ว่่าจะวััดจากมุุมไหน แถมยัังทิ้้�ง 

ร่่องรอยของเขาเอาไว้้ในตััวของทุุกคนและทุุกอย่่างที่่�อยู่่�รอบ ๆ  ตััวของเขาด้้วย
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ปััญหาก็็คืือผู้้�นำคนนี้้�มัักเป็็นคนที่่�คิิดอะไร ๆ  เองอยู่่�คนเดีียว วิ ิกรมบอกว่่า  

“เขาฉลาดมาก ๆ  ครัับ แต่่ทุุกคนจะหยุุดคิิดกัันหมดเมื่่�ออยู่่�ใกล้้ ๆ  เขา  เขาทำให้้

ไอเดีียเราคลอดไม่่ออก  ในการประชุุมทั่่�ว   ไป เขาจะเป็็นคนพููดอยู่่�คนเดีียว 

สััก 30 เปอร์์เซ็็นต์์ของเวลาท้ั้�งหมดได้้ แล้้วก็เหลืือพื้้�นที่่�ให้้คนอ่ื่�นน้้อยมาก  เขาให้้

ข้อ้เสนอแนะเยอะมาก ส่ว่นใหญ่ก่็จ็ะเกี่่�ยวกัับว่า่ไอเดียีของพวกเรามัันแย่ข่นาดไหน”

ผู้้�จััดการคนนี้้�ตััดสิินใจเองคนเดีียวหรืือไม่่ก็็จากความมั่่�นใจเดี่่�ยว   ที่่�มีี แล้้ว

เขาก็็จะประกาศการตััดสิินใจของเขาต่่อองค์กร วิ กรมกล่่าวว่่า “คุุณจะรู้้�ได้้เลยว่่า 

เขามีีคำตอบให้้กัับทุกุอย่่าง  เขามีีความคิดเห็็นที่่�ชััดเจนมาก และยัังใช้้พลัังงานไปกัับ

การขายไอเดีียของตััวเองให้้คนอื่่�น ๆ  และพยายามโน้้มน้้าวให้้คนอื่่�นลงมืือทำตาม 

รายละเอีียดยิิบ  ความเห็็นของใครก็็ไม่่สำคััญท้ั้�งนั้�น”

ผู้้�จััดการคนนี้้�จ้้างคนเก่่ง   มา แต่่ไม่่นานพวกเขาก็็รู้้�ว่่าไม่่ได้้รัับอนุุญาต 

ให้คิ้ิดเอง ในที่่�สุุดพวกเขาก็็จะลาออกไปหรืือไม่่ก็็ขู่่�ว่า่จะลาออก สุ ดท้้ายแล้ว้อินเทล

ก็ต็้อ้งจ้างรองผู้�จััดการมาทำงานกัับผู้้�จััดการคนนี้้�เพ่ื่�อแก้้ปัญัหาการสููญเสีียบุคลากร 

ที่่�มีีความรู้้�ความสามารถ  แต่่ถึงึแม้้จะเป็็นอย่่างนั้้�น วิกิรมก็เ็ล่่าว่่า “งานผมมัันเหมืือน

การปั่่�นงานไปวััน ๆ  แทนที่่�จะเป็น็การสร้า้งงาน  เขาได้จ้ากผมไปแค่ห่้า้สิบิเปอร์เ์ซ็น็ต์์

จากท้ั้�งหมดที่่�ผมมีีจริิง   นะ  ผมจะไม่่มีีวันทำงานกัับเขาอีีกแล้้ว”

ผู้้�นำำ�ท่ี่�บั่่�นทอนศัักยภาพหรืือผู้้�นำำ�ท่ี่�สร้้างการเติิบโตกัันแน่่
ขณะที่่�ผู้้�นำคนที่่� 2 หมกมุ่่�นกัับความรู้้�ความสามารถของตััวเองมากเกิินไป 

จนไปปิิดกั้้�นคนอ่ื่�น และทำให้้ความรู้้�ความสามารถที่่�สำคััญมากขององค์กรเจืือจาง 

จอร์์จกลัับนำเอาสติิปััญญาของคนอื่่�นออกมาและสร้้างสติิปััญญาร่่วมที่่�แผ่่ขยาย 

ออกไปทั่่�วทั้�งองค์กรของเขา ผู้ ้�นำคนหนึ่่�งเป็็นอััจฉริิยะ ผู้้�นำอีกีคนคืือนัักสร้างอััจฉริิยะ

มัันไม่่สำคััญหรอกว่า่คุณุจะรู้้�มากแค่ไ่หน ส่ิ่�งที่่�สำคััญคืือคุุณเข้า้ถึึงสิ่่�งที่่�คนอื่่�น

รู้้�ได้้มากแค่่ไหนต่่างหาก  และไม่ใ่ช่่แค่ว่่า่คนในทีีมของคุณฉลาดเฉลีียวมากแค่่ไหน 

ด้้วย แต่่เป็็นคุุณนั่่�นแหละที่่�จะดึึงความฉลาดเฉลีียวนั้้�นออกมาใช้้ได้้มากแค่่ไหน
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เราต่่างก็็มีีประสบการณ์์กัับผู้้�นำทั้้�ง 2 ประเภทมาท้ั้�งนั้้�น  แต่่ตอนนี้้�คุุณเป็็น

ผู้้�นำแบบไหนล่่ะ คุุณเป็็นอััจฉริิยะหรืือเป็็นนัักสร้้างอััจฉริิยะ

ผลลัพธ์์จากผู้้�นำำ�ที่่�สร้้างการเติิบโต

ผู้้�นำที่่�สร้างการเติิบโตคืือนัักสร้างอััจฉริิยะ หมายความว่่าพวกเขาทำให้้ทุกุคน

ที่่�อยู่่�รอบตััวพวกเขาฉลาดขึ้้�นและมีีความสามารถมากขึ้้�น ผู้ �นำที่่�สร้างการเติิบโต 

จะปลุกุสติปัญัญาเฉพาะตััวของแต่ล่ะคนและสร้างบรรยากาศของคนอััจฉริิยะขึ้้�นมา  

ท้ั้�งนวััตกรรม ความสามารถในการทำงาน และสติิปััญญาองค์์รวม

ในการศึกึษาผู้้�นำที่่�สร้า้งการเติบิโตและผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพ เราได้เ้รียีนรู้้� 

ตั้้�งแต่จุุ่ดที่่�เป็น็พื้้�นฐานที่่�สุดุว่า่พวกเขาได้ผ้ลลััพธ์ท์ี่่�แตกต่า่งกัันมากจากผู้้�คน พวกเขา

มีตีรรกะและข้อ้สัันนิษิฐานเกี่่�ยวกัับความรู้้�ความสามารถของคนต่า่งกััน และพวกเขา

ทำเรื่่�องเล็ก็ ๆ  น้อ้ย   ไม่ก่ี่่�อย่า่งที่่�ต่่างกัันโดยสิ้้�นเชิงิ อัั นดัับแรก เรามาสำรวจผลลััพธ์ 

จากผู้้�นำที่่�สร้างการเติิบโตกัันก่่อน ท ำไมคนถึึงได้้ฉลาดขึ้้�นและมีีความสามารถ

มากขึ้้�นเมื่่�ออยู่่�ใกล้ผู้้้�นำที่่�สร้า้งการเติบิโต แล้ว้ทำไมพวกเขาถึงึได้้งานจากทรััพยากร 

ที่่�ตนมีีมากกว่่าถึึง 2 เท่่า 

ผู้้�นำที่่�สร้้างการเติิบโตจะได้้ส่ิ่�งต่่าง   จากผู้้�คนมากกว่่า เพราะพวกเขาเป็็น

ผู้้�นำที่่�มองภาพรวมมากกว่า่อััจฉริิยภาพของตััวเอง แต่่ใช้้พลัังทั้�งหมดไปกัับการสกััด

และขยายอััจฉริิยภาพของคนอื่่�น ๆ  แทน  และพวกเขาก็ไ็ม่่ใช่แ่ค่ไ่ด้อ้ะไรกลัับไปเล็ก็ ๆ   

น้้อย   แต่่ได้้กลัับไปมากทีีเดีียว

ผลลััพธ์์จากผู้้�นำำ�ที่่�สร้้างการเติิบโตคููณสอง
อิิทธิิพลของผู้�นำที่่�สร้างการเติิบโตน้ั้�นมีีอยู่่� 2 ทางด้้วยกััน ทางแรก 

จากมุุมมองของคนที่่�ทำงานกัับพวกเขา ทางที่่� 2 คืือจากมุุมมองขององค์กรที่่�พวกเขา 

ออกแบบและสร้้างขึ้้�น  เรามาเริ่่�มสำรวจกัันก่่อนดีีกว่่าว่่าผู้้�นำที่่�สร้้างการเติิบโต 

ส่่งอิทธิิพลต่อคนที่่�ทำงานอยู่่�รอบตััวเขาอย่่างไรกััน
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การสกััดความรู้้�ความสามารถ
ผู้้�นำที่่�สร้้างการเติิบโตจะสกััดเอาความสามารถออกมาจากผู้้�คนได้้ทั้้�งหมด 

ในการสััมภาษณ์์ของเรา คนจะบอกเราว่า่ผู้้�นำที่่�สร้างการเติิบโตได้้อะไรจากพวกเขา 

ไปเยอะกว่า่ผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพมาก  เราขอให้แ้ต่ล่ะคนช่ว่ยบอกเป็็นเปอร์เ์ซ็น็ต์์

ว่่าผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพได้้ศัักยภาพจากพวกเขาไปมากแค่่ไหน ส่่วนใหญ่่แล้้ว

ตััวเลขจะอยู่่�ระหว่่าง 20-50 เปอร์์เซ็็นต์์เท่่านั้้�น  แต่่เมื่่�อเราขอให้้พวกเขาระบุ ุ

เป็็นเปอร์์เซ็น็ต์์ว่่าผู้้�นำที่่�สร้างการเติิบโตได้้ศัักยภาพจากพวกเขาไปเท่่าไร ส่่วนใหญ่่แล้้ว

ตััวเลขจะอยู่่�ที่่� 70-100 เปอร์์เซ็็นต์์เลยทีเดีียว5  เมื่่�อเราเปรีียบเทีียบข้อ้มููลทั้�ง 2 ชุดุ

แล้้ว เราก็็จะประหลาดใจมากที่่�ได้้เห็็นว่่าผู้้�นำที่่�สร้างการเติิบโตได้้อะไรจากคนรอบตััว 

ไปมากกว่่าถึึง 1.97 เท่่า นั่่�นแสดงให้้เห็็นว่่ามัันเพิ่่�มขึ้้�นถึึง 2 เท่่าทีีเดีียว เรีียกได้้ว่่า

เป็็นผลลััพธ์คููณสอง  หลัังจากสรุปการค้้นคว้้าอย่่างเป็็นทางการแล้้ว เราก็็ยัังถาม

คำถามนี้้�ต่อ่ไปในเวิริ์ก์ช็อ็ปและถามกัับทีมีผู้้�บริหิารด้ว้ย โดยขอให้ล้องนึกึถึงึหััวหน้า้

ที่่�เป็็นผู้้�นำที่่�สร้างการเติิบโตและผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพในอดีีตของพวกเขา ทั้ ้�ง 

ในอุุตสาหกรรมต่าง   และในภาครััฐ เอกชน รวมถึงองค์กรไม่่แสวงหาผลกำไร  

เราต่่างพบว่่าผู้้�นำที่่�สร้้างการเติิบโตได้้อะไร ๆ  จากคนของพวกเขาอย่่างน้้อย 2 เท่่า

เช่่นเดีียวกััน

แล้้วคุุณล่่ะจะทำอะไรสำเร็็จได้้บ้้าง หากคุุณดึึงความสามารถออกมาจาก 

ตััวคนได้้ถึึง 2 เท่่า

เหตุุผลของความแตกต่่างนี้้�คืือเมื่่�อคนทำงานกัับผู้้�นำที่่�สร้างการเติิบโต 

พวกเขาจะไม่่เก็็บงำอะไรเลย พว กเขาจะเสนอแนวคิด ความคิดสร้างสรรค์์ และ 

ไอเดีียแบบดีีที่่�สุุด พว กเขาลงแรงมากกว่่าที่่�งานพวกเขาต้้องการให้้ทำ และอาสา

ด้้วยความพยายาม ทุ่่�มเทพลัังงาน และปฏิิภาณอย่่างเต็็มที่่� พว กเขากระตืือรืือร้้น

ที่่�จะค้้นหาวิิธีีช่่วยงานในแบบที่่�มีีคุุณค่่ามากกว่่า รัักษามาตรฐานอัันสููงสุด ทุ่่�มเท

ศัักยภาพการทำงานแบบเต็็มร้อย แล้้วยัังให้้มากกว่่านั้้�นได้้อีีก
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ขยายขอบเขตสติิปััญญา
ไม่่ใช่่แค่่สกััดเอาความรู้้�ความสามารถออกมาจากคนอื่่�นได้้เท่่านั้้�น ผู้ �นำ 

ที่่�สร้างการเติิบโตยัังทำส่ิ่�งนี้้�ได้้ในวิิธีีที่่�ขยายขอบเขตและทำให้้สติปััญญาเติิบโต 

ได้ด้้้วย  ในการสััมภาษณ์ ์ผู้้�คนมัักจะกล่า่วว่า่ผู้้�นำที่่�สร้างการเติบิโตเข้า้ถึึงศัักยภาพ

ของพวกเขาได้้มากกว่่า 100 เปอร์์เซ็็นต์์ ที ีแรกตอนที่่�พวกเขาบอกว่่า “โอ้้ เขา

ได้้จากฉัันไปร้้อยยี่่�สิิบเปอร์์เซ็็นต์์เลย” ฉัันแย้้งว่่าเกิิน 100 เปอร์์เซ็็นต์์แบบน้ั้�นมััน

เป็็นไปไม่่ได้้ในทางคณิิตศาสตร์์นะ  แต่่เราก็็ยัังจะได้้ยิินผู้้�คนกล่่าวว่่าผู้้�นำที่่�สร้้าง

การเติิบโตได้้อะไร ๆ  ไปจากพวกเขามากกว่่า 100 เปอร์์เซ็็นต์์อยู่่�ดีี และเราก็็เริ่่�ม

ตั้้�งคำถามว่่า ทำไมคนถึึงยืืนยัันว่่าผู้้�นำที่่�สร้างการเติิบโตได้้สติิปััญญาของพวกเขา

ไปมากกว่่าที่่�พวกเขามีีอยู่่�แต่่เดิิมอีกล่่ะ

การค้้นคว้้าของเรายืืนยัันให้้เห็น็เลยว่่าผู้้�นำที่่�สร้างการเติบิโตไม่่เพียีงแค่่เข้้าถึงึ 

ศัักยภาพเดิิมที่่�มีีอยู่่�ของผู้้�คนเท่่านั้้�น พวกเขายัังสามารถขยายขอบเขตสติปััญญา

ที่่�ว่่าออกไปด้้วย พว กเขาได้้สิ่่�งต่่าง   จากผู้้�คนมากกว่่าที่่�คนเหล่่านี้้�จะรู้้�ว่่าตััวเองมีี 

และเอามาใช้ไ้ด้้ คนถึงึได้้บอกว่า่พวกเขาฉลาดมากขึ้้�นเมื่่�ออยู่่�ใกล้ ้ๆ  ผู้้�นำที่่�สร้า้งการ

เติิบโต

นััยของสิ่่�งที่่�เราค้น้พบก็ค็ืือสติปิัญัญาเติบิโตได้ ้นี่่ �คืือความเข้า้ใจที่่�สอดคล้อ้ง 

กัับการวิิจััยอื่�นเม่ื่�อเร็็ว   นี้้�เกี่่�ยวกัับธรรมชาติิของสติปัญัญาว่า่มัันขยายได้้ ล องมาดูู 

ผลการศึึกษาเหล่่านี้้�กัันนะคะ

➤	 แครอล ดเวก แห่่งมหาวิิทยาลััยสแตนฟอร์์ดทำวิิจััยใหม่่ที่่�ไม่่เคยมีีมาก่่อน 

โดยพบว่่าเด็็กท่ี่�ได้้รัับโจทย์ปริศนาท่ี่�ยากขึ้้�นเร่ื่�อย ๆ  และได้้รัับคำชมว่่าฉลาด

มัักจะหยุุดพััฒนา  เพราะกลััวว่่าจะไปถึึงขีีดจำกััดของความฉลาดที่่�ตนมีี  

เด็็ก   ท่ี่�ได้้รัับโจทย์์ปริิศนาชุุดเดีียวกัันแต่่ได้้รัับคำชมว่่า ทุ่่�มเทแก้้ไขโจทย์์ 

ได้้ดีีกลัับเพิ่่�มความสามารถในการใช้้เหตุุผลและการแก้้ปััญหาได้้มากขึ้้�น 

เมื่่�อความพยายามคิิดวิเคราะห์์ของเด็็ก   เหล่่านี้้�ได้้รัับการชื่�นชม พวกเขาจะ

สร้้างความเชื่่�อ และต่่อมาก็็สร้้างความเป็็นจริิง แล้้วสติิปััญญาของพวกเขา

ก็็จะเติิบโตขึ้้�น6
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➤	 เอริกิ เทิิร์ก์ไฮเมอร์ ์(Eric Turkheimer) จากมหาวิิทยาลัยัแห่่งเวอร์จิ์ิเนีียค้้นพบ 

ว่่าสิ่่�งแวดล้อมที่่�ไม่ดี่ีจะไปกดไอคิวิของเด็ก็    เมื่่�อเด็ก็ท่ี่�ยากจนถููกรับัเลี้้�ยงโดย

ครอบครััวชนชั้้�นกลาง ไอคิิวของพวกเขาก็็เพิ่่�มขึ้้�น 12-18 คะแนน7

➤	ริ ชาร์์ด  นิิสเบตต์์  (Richard Nisbett) จากมหาวิิทยาลััยแห่่งมิิชิิแกนทบทวน 

วรรณกรรมจากหลายงานวิิจััยและพบว่่า  1)  ระดัับไอคิิวของนัักเรีียนทั่่�ว 

ทั้้�งสัังคมจะลดลงในช่่วงวัันหยุุดฤดููร้้อน 2)  ระดัับไอคิิวทั่่�วทั้้�งสัังคมเพิ่่�มขึ้้�น 

เรื่่�อย ๆ  เมื่่�อเวลาผ่่านไป ค่ าเฉลี่่�ยไอคิวของผู้้�คนในปีี 1917 จะเทีียบได้้เพีียง

แค่่ 73 คะแนนบนแบบทดสอบไอคิิวในปััจจุุบัันเท่่านั้้�น8

หลัังจากอ่่านรายงานวิิจััยทั้้�ง 3 ชิ้้�นนี้้� ฉัันได้้กลัับมาคำนวณข้้อมููลจากการ

สััมภาษณ์์ตามจริิงของเราใหม่่ โดยใช้้ตััวเลขร้้อยละจริิง   ของศัักยภาพที่่�ผู้้�คน 

กล่่าวว่่าผู้้�นำที่่�สร้้างการเติิบโตได้้รัับไปจากพวกเขา  เมื่่�อเรานำศัักยภาพที่่�มากเกิิน 

(ตััวเลขสููงกว่่า 100 เปอร์์เซ็็นต์์) มาใส่่ในการคำนวณของเราแล้้ว เราก็็พบว่่าผู้้�นำ

ที่่�สร้างการเติิบโตจะได้้ศัักยภาพไปมากกว่า่ผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพมากกว่า่ถึึง 2.1 

เท่่า  แล้ว้จะเป็น็อย่่างไรถ้า้คุุณไม่่เพียีงได้ศ้ัักยภาพจากทีมีมากกว่า่ 2 เท่า่ในทุุกด้า้น

ที่่�พวกเขาต้้องทำ แต่่ยังัได้้โบนััสที่่�มากขึ้้�นถึงึ 5 หรืือ 10 เท่่า เพราะพวกเขาฉลาดขึ้้�น

และมีีความสามารถมากขึ้้�นเมื่่�อทำงานกัับคุุณ

ผลลััพธ์์ 2 เท่่าเป็็นผลมาจากอิิทธิิพลเชิิงลึกที่่�เหล่่าผู้้�นำที่่�สร้้างการเติิบโต 

มีตี่อ่ทรััพยากรของพวกเขา  เมื่่�อคุณุลองคิดิต่อ่ไปว่า่ผลลััพธ์ ์2 เท่า่จากผู้้�นำที่่�สร้า้ง

การเติิบโตจะทำอะไรให้้กัับองค์กรได้้บ้้าง คุณุก็จ็ะเริ่่�มเห็น็ความเกี่่�ยวข้องในเชิงิกลยุทุธ์  

หรืือพููดง่่าย   เลยคืือการใช้้ทรััพยากรอย่่างมีประสิิทธิิภาพจะสร้างความได้้เปรีียบ

ในการแข่่งขััน

การใช้ทรพยากรอย่างมีประสทิธิภาพ
มาลองดููตััวอย่า่งจากทิมิ คุกุ (Tim Cook) ผู้้�บริหิารคนปัจัจุุบัันของแอปเปิลิ  

(Apple Inc.) กััน  ตอนที่่�ทิิมเป็น็ผู้้�บริหิารสููงสุดุของฝ่า่ยปฏิิบััติกิารและเปิดิสำรวจ 
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งบประมาณของฝ่า่ยขายฝ่า่ยหนึ่่�ง เขาย้้ำกัับทีมีบริหิารว่า่กลยุทุธ์บ์ัังคัับคืือการเติบิโต 

ของรายได้้  ทุุกคนคาดไว้้แล้้วว่่าเขาต้้องพููดเร่ื่�องนี้้� แต่่พวกเขาประหลาดใจเม่ื่�อทิิม

บอกว่่าการเติิบโตนี้้�จะต้้องไม่่มีีการเพิ่่�มคน ผู้ �บริหิารฝ่่ายขายที่่�ประชุุมอยู่่�กล่่าวว่่าเขา

เห็น็ว่า่เป้า้หมายรายได้้ที่่�ต้ั้�งไว้เ้ป็น็สิ่่�งที่่�ทำได้แ้น่น่อน แต่ว่่า่ต้้องจ้้างคนเพิ่่�ม  เขาเสนอ

ให้ใ้ช้้การเพิ่่�มจำนวนพนัักงานทีีละน้้อยตามโมเดลเชิิงเส้้นที่่�พิิสููจน์์แล้ว้ โดยยืืนยัันว่า่

ทุกุคนต่่างก็ร็ู้้�กัันดีีว่่ารายได้้ที่่�เพิ่่�มขึ้้�นหมายถึงึจำเป็็นต้้องจ้างคนเพิ่่�ม ผู้ ้�บริิหารระดัับสููง  

2 คนยัังคุุยเรื่่�องนี้้�กัันอยู่่�อีกเป็็นเดืือน ๆ  โดยไม่่เคยเอาตรรกะของพวกเขาท้ั้�ง 2 คน 

มาเชื่่�อมโยงกัันเลย ผู้้�บริหิารฝ่า่ยขายกำลัังพููดเรื่่�องการเติมิเข้า้ (ซึ่่�งก็ค็ืือการเติบิโต

ที่่�สููงขึ้้�นจากการเพิ่่�มทรััพยากรเข้้ามาอีีก) ส่่วนทิมิกำลัังพููดเร่ื่�องการขยายผล (ซึ่่�งก็ค็ืือ

การเติิบโตที่่�สููงขึ้้�นจากการใช้้งานทรััพยากรที่่�มีีอยู่่�แล้้ว)

ตรรกะของการเติิมเข้้า
นี่่�เป็็นตรรกะที่่�ใช้้กัันเป็็นหลัักและมีีอยู่่�ในแผนงานขององค์์กรด้้วย กล่่าวคืือ 

จะมีีการเพิ่่�มคนหากมีีการขอคนเพิ่่�ม ผู้ ้�บริิหารอาวุุโสจะไปขอผลประกอบการ

จากหััวหน้้าฝ่่ายปฏิิบััติิการลงไปทีีละชั้้�น และหััวหน้้าเหล่่านั้้�นก็็จะขอคนเพิ่่�ม  จะมีี

การต่่อรองกลัับไปกลัับมาจนกว่่าทุกุคนจะเห็น็พ้้องต้องกัันในสถานการณ์์ อย่่างเช่่น  

ผลประกอบการมากขึ้้�น 20 เปอร์์เซ็็นต์์ต่่อทรััพยากรที่่�เพิ่่�มขึ้้�น 5 เปอร์์เซ็็นต์์  

ท้ั้�งผู้้�บริิหารอาวุุโส ทั้้�งหััวหน้้าฝ่่ายปฏิิบััติิการไม่ม่ีีใครได้้อย่่างที่่�ตั้้�งใจเลย

หััวหน้า้ฝ่า่ยปฏิบิััติกิารจะถืือเอาตรรกะเรื่่�องการมอบหมายงานและเพิ่่�มงาน

ให้้คนของตััวเองเป็็นที่่�มั่่�น แล้้วจะมีีข้้อโต้้แย้้งว่่า

1.	 คนของเราทำงานหนัักเกิินไปแล้้ว

2.	คนที่่�ดีีที่่�สุุดที่่�เรามีีก็็มีีงานเต็็มมืือแล้้ว

3.	การจะทำงานที่่�ใหญ่่กว่่าเดิิม เราก็็ต้้องได้้คนเพิ่่�ม
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นี่่�คืือตรรกะของการเติมิเข้้า มัั นอาจจะฟัังดููน่าคล้้อยตาม แต่่ว่่าตรรกะแบบนี้้� 

ได้ม้องข้า้มโอกาสที่่�จะได้ใ้ช้ง้านทรััพยากรที่่�มีอียู่่�ให้ม้ีปีระสิทิธิภิาพมากขึ้้�น  ตรรกะ

การเติิมเข้้าจะสร้างสถานการณ์์ที่่�ผู้้�คนท้ั้�งทำงานหนัักเกิินควรและไม่่ได้้ถููกใช้้งาน

มากพอ  การโต้้แย้้งเรื่่�องการมอบหมายงานโดยไม่่ให้ค้วามสนใจกัับการใช้ท้รััพยากร

ที่่�มีีอยู่่�ให้้มีีประสิิทธิิภาพมากขึ้้�นนั้้�นนัับเป็็นวิิถีีปฏิบิััติิราคาสููงลิ่่�วสำหรัับองค์กร

ศาสตราจารย์์ในวิิทยาลััยบริิหารธุุรกิิจและผู้้�เชี่่�ยวชาญด้้านกลยุุทธ์์ชื่่�อแกรีี  

ฮาเมล (Gary Hamel) และ ซี.ีเค. พราฮาลาด (C.K. Prahalad) เคยเขีียนเอาไว้้ว่า่  

“หน้้าที่่�ของผู้้�บริิหารระดัับสููงในด้้านการมอบหมายงานได้้รัับการตอบรัับมากกว่่า

ด้้านการเรีียกใช้้ทรััพยากรที่่�มีีอยู่่�ให้้มีีประสิิทธิิภาพ…ถ้้าผู้้�บริิหารระดัับสููงทุ่่�มเท

ประเมิินความเป็็นไปได้้เชิิงกลยุทธ์ของโครงการต่่าง   จากหน้้าที่่�ของตนในการ 

มอบหมายงานมากกว่่าที่่�ทุ่่�มเทให้้กัับการเพิ่่�มประสิิทธิิภาพของทรััพยากร มููลค่่า 

ที่่�ได้้กลัับมาก็็จะเพิ่่�มขึ้้�นแค่่ในระดัับกลาง   เท่่านั้้�นเอง”9

ลองนึึกถึึงภาพเด็็ก ๆ  ที่่�ต่่อแถวบุุฟเฟต์์อยู่่�สิิคะ พวกเขาตัักอาหารใส่่จาน 

เยอะแยะเลย แต่่แค่่เดี๋๋�ยวเดีียวของพวกนี้้�ก็็ถููกทิ้้�งไว้้ในจานโดยไม่่ได้้กิินด้้วยซ้้ำ 

อาหารที่่�ถููกตัักไปจะถููกโบ้ย้ไปทางโน้น้ทีทีางนี้้�ทีี พว กผู้้�นำประเภทบั่่�นทอนศัักยภาพ

ที่่�ชอบขอคนเพิ่่�มก็เป็็นเหมืือนเด็็กเหล่่านี้้� เขาอาจจะทำงานให้้สำเร็็จได้้ก็็จริิง  

แต่่หลายคนก็็ถููกทิ้้�งไว้้โดยไม่่ได้้ใช้้งาน ศัั กยภาพของพวกเขาต้้องถููกทิ้้�งเสีียไป  

คิิดเป็็นต้้นทุุนเท่่า ๆ  กัับการจ้้างผู้�บริิหารฝ่่ายพััฒนาผลิิตภััณฑ์์ดาวรุ่่�งคนหนึ่่�ง 

ในบริิษััทเทคโนโลยีีเลย

ผู้้�นำชนิิดบั่่�นทอนศักัยภาพท่ี่�มีีต้้นทุุนสููง แจสเปอร์์ วััลลิส (Jasper Wallis)10  

เป็็นคนพููดแล้้วดููน่าเชื่่�อถืือมาก  เขาเป็็นคนฉลาด ขยายความวิสััยทััศน์์ที่่�น่่าสนใจของ

ผลิิตภััณฑ์์และประโยชน์ที่่�เห็็นได้้ชััดของส่ิ่�งที่่�เขาขายให้้ลููกค้้าได้้  แจสเปอร์์ยัังเป็็น

คนที่่�ถนััดเร่ื่�องการเมืืองและรู้้�วิิธีีเล่่นการเมืืองด้วย ปั ญหาคืือองค์กรของแจสเปอร์์ 

ไม่่อาจนำแนวคิดและวิิสััยทััศน์์ของเขาไปสู่่�การปฏิิบััติได้้จริิง เพราะพนัักงานอยู่่�ใน

สภาพหััวหมุุนวุ่่�นวายไม่่จบสิ้้�น

40

Multipliers_01-440_143x210.indb   40Multipliers_01-440_143x210.indb   40 28/3/2569 BE   02:4228/3/2569 BE   02:42



แจสเปอร์์เป็็นนัักวางกลยุุทธ์์และเป็็นคนที่่�มีีไอเดีีย แต่่ถึึงอย่่างนั้้�นสมอง 

ของเขาก็็ทำงานเร็็วกว่่าและคิิดไอเดีียต่าง   ออกมาได้้มากกว่่าที่่�องค์กรของเขา 

จะนำไปปฏิบิััติได้้  ทุกุ ๆ  สััปดาห์์หรืือมากกว่า่น้ั้�น เขาจะเสนอเร่ื่�องใหม่ ่ๆ  ที่่�น่า่สนใจ

และริิเริ่่�มอะไรใหม่่ ๆ  ขึ้้�นมา หััว หน้้าแผนกของเขาบอกว่่า “เขาจะบอกเราในเช้้า 

วัันจัันทร์์เลยว่่าเราต้้องตาม ‘คู่่�แข่่ง ก’ ให้้ทัันนะ และเราก็็ต้้องทำเรื่่�องนี้้�ให้้สำเร็็จ

ภายในสััปดาห์น์ี้้�เลย”  แล้ว้องค์ก์รของเขาก็จ็ะเริ่่�มลนลาน ทุ่่�มเทความพยายามเฮืือก

สุดุท้้าย แต่ค่ืืบหน้้าไปได้้แค่่ไม่ก่ี่่�วััน จากน้ั้�นก็จ็ะสููญเสีียแรงฉุดไปในที่่�สุดุเม่ื่�อพวกเขา 

ได้้รัับเป้้าหมายใหม่่ให้้ไล่่ตามในสััปดาห์์ต่่อมา

ผู้้�นำคนนี้้�เป็็นผู้้�นำที่่�เข้้าไปยุ่่�งกัับรายละเอีียดมากเกินิจนตััวเองกลายเป็็นคอขวด 

ขององค์์กรไปเสีียเอง  เขาทำงานหนัักสุุด ๆ  แต่่องค์์กรของเขากลัับเดิินหน้้าได้้ช้้า 

ความต้อ้งการจะเข้้าไปควบคุุมรายละเอีียดยิบิย่่อยต่า่ง   ของเขากลายเป็็นไปจำกััด

สิ่่�งที่่�คนอ่ื่�น ๆ  จะทำให้้กัับองค์์กรได้้  การที่่�เขาต้้องการจะมีีชื่่�ออยู่่�ในทุุกเรื่่�องทำให้้ 

สิ้้�นเปลืืองทรััพยากร และหมายความว่่าแทนที่่�แผนกของเขาจะทำงานได้้เต็ม็ 1,000 

กลัับทำงานได้้แค่่ 500 เท่่านั้้�น

วิิธีีการทำงานของแจสเปอร์์คืือการแข่่งขัันเพื่่�อเอาทรััพยากรจากอีีกแผนก 

ที่่�มีีขนาดใหญ่่กว่่าในบริิษััทและผลิิตเทคโนโลยีเดีียวกััน  เป้้าหมายสำคััญที่่�สุุด 

ของแจสเปอร์์คืือการให้้แผนกของเขาใหญ่่กว่่าแผนกอ่ื่�น ๆ  ให้้ได้้  เขาจ้้างคนเข้้าทำงาน

อย่่างรวดเร็็วชนิิดไม่่ทัันหายใจ และสร้้างโครงสร้้างพื้้�นฐานและพนัักงานภายใน

แผนกของเขา ซึ่่�งซ้้ำซ้้อนกัับโครงสร้้างพื้้�นฐานที่่�มีีอยู่่�แล้้วในแผนกอื่่�นทั้้�งนั้้�น  เขา 

ยัังโน้้มน้าวบริิษััทให้้สร้้างตึกออฟฟิิศสำหรัับแผนกของเขาโดยเฉพาะอีีกด้้วย

สุดุท้้ายแล้ว้ส่ิ่�งเหล่่านี้้�ก็ย็้อ้นกลัับมาส่่งผลต่อแจสเปอร์์  เป็น็ที่่�ชััดเจนแล้ว้ว่า่ 

ผลิิตภััณฑ์์ของเขาเป็็นแค่่กระแสชั่่�วครู่่�ชั่่�วยาม แล้้วบริิษััทก็็กำลัังสููญเสีียส่่วนแบ่่ง 

ทางการตลาด  เมื่่�อมีีการคำนวณผลตอบแทนจากการลงทุุน (real return on  

investment - ROI) ที่่�แท้้จริิง สุุดท้้ายบริิษััทก็ให้้เขาออก และแผนกของเขาก็็ถููก 

นำไปรวมกัับกลุ่่�มผลิิตภััณฑ์์อ่ื่�น  แต่ถ่ึงึอย่่างนั้�นเงินิหลายล้า้นดอลลาร์์ก็ส็ููญไปแล้ว้ 

แถมยัังเสีียโอกาสมากมายในตลาดอีีกด้้วย

ผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพพวกนี้้�มาพร้้อมกัับราคาที่่�แพงมากค่่ะ
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ตรรกะของการขยายผล
เราได้ส้ำรวจตรรกะของการเติมิเข้า้และความไร้ป้ระสิทิธิภิาพของทรััพยากร

ที่่�เป็็นผลตามมาของมัันกัันแล้้ว  การงััดศัักยภาพและใช้้ประโยชน์ทรััพยากรในระดัับ

องค์กรให้้ดีกีว่า่เดิิมต้องอาศััยการปรัับใช้้ตรรกะขององค์กรเสีียใหม่ ่โดยใช้้หลัักการ

ขยายผลลััพธ์เป็็นฐาน  แทนที่่�จะเติิบโตในลัักษณะเส้้นตรงจากการเพิ่่�มทรััพยากรใหม่่

เข้้าไป ผู้้�นำจะยึึดตรรกะของการขยายผลโดยเชื่่�อว่่าเราสกััดเอาศัักยภาพจากคน 

ของเราออกมาอย่่างมีประสิิทธิิภาพได้้ และยืืนดููการเติิบโตแบบพุ่่�งทะยานจากการ

ขยายผลให้้พลัังของทรััพยากรที่่�มีีอยู่่�แล้้ว

และนี่่�คืือตรรกะเบื้้�องหลัังการขยายผล

1.	 คนส่่วนใหญ่่ในองค์กรถููกใช้้งานต่่ำกว่่าศัักยภาพที่่�มีีอยู่่�

2.	 เรางััดศัักยภาพทั้้�งหมดออกมาใช้้ได้้ด้้วยการเป็็นผู้้�นำในแบบที่่�ถููกต้้อง

3.	ความรู้้�และความสามารถจะเพิ่่�มพููนขึ้้�นได้้โดยไม่่ต้้องการลงทุุนมากขึ้้�น

กว่่าเดิิม

ตอนที่่�บริิษััทแอปเปิิลต้องการเติิบโตอย่่างรวดเร็็วด้้วยทรััพยากรทั้้�งหมด 

ที่่�มีีอยู่่�เดิิมในแผนก พวกเขาไม่่ได้้ขยัับขยายทีมีขายเลย แต่ก่ลัับรวบรวมคนที่่�ทำงาน

เก่่ง   ในแต่่ละตำแหน่่งหน้้าที่่�เข้้าด้้วยกััน ใช้้เวลา 1 สััปดาห์์ในการศึึกษาปััญหา

และร่่วมมืือกัันพััฒนาวิิธีีแก้้ปััญหาขึ้้�นมา พว กเขาเปลี่่�ยนรููปแบบการขายโดยใช้้

ศููนย์์ความเชี่่�ยวชาญ (competency center) และใช้้ประโยชน์จากพนัักงานขาย 

ที่่�เก่่งที่่�สุุด รวมถึึงใช้้ผู้้�เชี่่�ยวชาญเฉพาะทางในแต่่ละอุุตสาหกรรมให้้มากขึ้้�น 

ในกระบวนการขาย  การเติิบโตของพวกเขาเพิ่่�มขึ้้�นปีีต่่อปีีเป็็นเลขสองหลัักได้้ด้้วย

ทรััพยากรที่่�แทบจะไม่่เพิ่่�มขึ้้�นเลย

เซลส์ฟอร์์ซ (Saleforce) บริิษััทมููลค่า 7,000 ล้้านดอลลาร์์สหรััฐฯที่่�วาง 

รากฐานซอฟต์์แวร์์ในฐานะการให้้บริิการได้้เปลี่่�ยนจากตรรกะเติิมเข้้ามาสู่่�ตรรกะ

ขยายผลแทน  บริิษััทนี้้�มีีช่่วงเวลาที่่�เติิบโตอย่่างโดดเด่่นมาเป็็นสิิบปีีจากการ  
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“เพิ่่�มคนเข้้าไปแก้้ปัญัหา” พวกเขาจััดการเร่ื่�องลููกค้้าใหม่ก่ัับอุุปทานใหม่ ่ๆ  ด้ว้ยการ

จ้้างคนที่่�มีีความสามารถทางเทคนิิคและทางธุรกิิจที่่�ดีีที่่�สุุดที่่�จะหาได้้เข้้ามา แล้้ว

ส่่งพวกเขาลงไปจััดการความท้าทายนั้�น  อย่่างไรก็็ตาม สถานการณ์์ของตลาดที่่� 

ค่่อนข้้างตึงมืือขึ้้�นกลัับสร้างกฎเหล็็กใหม่่ให้้บริิษััท นั่่�นคืือต้้องสร้างความสามารถ

ในการผลิิตจากทรััพยากรที่่�มีีอยู่่�ในปััจจุุบััน  แนวคิิดในการใช้้ทรััพยากรแบบเดิิม    

ที่่�ตกยุคุน้ั้�นนำมาใช้้ไม่ไ่ด้อี้ีกต่่อไปแล้ว้ พวกเขาจึงึต้อ้งเริ่่�มพััฒนาผู้้�นำที่่�ขยายความรู้้� 

ความสามารถของคนที่่�อยู่่�รอบ ๆ  ตััวเขาและเพิ่่�มพลัังสมองขององค์กรให้้เพีียงพอ

ต่่อความต้้องการที่่�จะเติิบโตได้้

การใช้้ทรััพยากรให้้มีีประสิิทธิิภาพเป็็นแนวคิิดที่่�ฉลาดกว่่าแค่่ “ทำน้้อย 

ให้้ได้้มาก” เยอะ ผู้ ้�นำที่่�สร้้างการเติิบโตไม่่เพีียงแค่่ทำน้้อยให้้ได้้มากเท่่านั้้�น แต่่

พวกเขาใช้้มากให้้ได้้มากต่่างหาก ใช้้ความรู้�ความสามารถของคน รวมถึงความ

กระตืือรืือร้้นและความไว้้เนื้้�อเชื่่�อใจให้้มากขึ้้�น  อย่า่งที่่�ซีอีีีโอคนหนึ่่�งกล่่าวไว้ว้่า่ “คน

แปดสิิบคนอาจทำงานให้้ได้้งานเท่่าคนห้้าสิิบคนก็็ได้้ หรืือจะทำงานเหมืือนมีีคนอยู่่�

ห้า้ร้้อยคนก็ไ็ด้้”  และเพราะผู้้�นำที่่�สร้างการเติิบโตเหล่่านี้้�ประสบความสำเร็จ็ในการ

ใช้้ทรััพยากรให้้มีีประสิิทธิิภาพยิ่่�งขึ้้�นนี่่�เอง พวกเขาจึึงได้้เสวยสุุข ณ จุุดที่่�มั่่�นคงขึ้้�น

ในการแข่่งขัันกัับบริิษััทอื่่�น ๆ  ซึ่่�งยัังคงใช้้ตรรกะของการเติิมเข้้า

เราอยากจะโจมตีีตรงรากของตรรกะเติิมเข้้าที่่�แสนล้้าสมััยนี้้� เพราะฉะน้ั้�น 

มาดููกัันดีีกว่่าว่่าผู้้�นำที่่�สร้างการเติิบโตนั้้�นเข้้าถึึงความรู้้�ความสามารถและเก็็บเกี่่�ยว

ผลงานมากมายจากผู้้�คนได้้อย่่างไร  คำตอบอยู่่�ในชุุดความคิิดและหลัักการทั้้�ง 5 

ประการของผู้�นำที่่�สร้้างการเติิบโตนี่่�เอง

วิธีคิดของผู้นำ�ำที่สร้างการเติบโต

เม่ื่�อเราศึึกษาผู้้�นำที่่�บั่่�นทอนศัักยภาพและผู้้�นำที่่�สร้้างการเติิบโตแล้้ว  

เราจะพบว่่าพวกเขาคาดการณ์์ระดัับความรู้้�ความสามารถของคนที่่�ทำงานด้้วย 
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