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ค ำน ำ 

สร้ำงควำมฉลำดรู้ของผู้น ำ 

 (Cultivating Leader Intelligence) 
เช่ือวา่ทุกท่านต่างๆก็ประสงคท่ี์จะเป็นผูน้ าในโอกาสต่างๆอยู่

เสมอ ส าหรับความฉลาดรู้ส าหรับผูน้ า (Intellectual Acumen for 

Leaders ) คือความสามารถในการเขา้ใจ คิดวิเคราะห์ และปรับตวัให้
ทนัต่อสถานการณ์รอบตวั ประกอบดว้ยความฉลาดทางปัญญา อารมณ์ 
และสังคม เพื่อน าพาคนในทีมกา้วไปขา้งหนา้ไดอ้ยา่งมัน่คง ท่ามกลาง
โลกท่ีเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว อีกมุมหน่ึงของความหมายการสร้าง
ความฉลาดรู้ส าหรับผูน้ าก็คือส่วนท่ีช้ีใหเ้ห็นความส าคญัของการ
พฒันาสติปัญญา การคิดวิเคราะห์ และการรู้เท่าทนัขอ้มูลในยุคใหม่ 
เพื่อใหผู้น้ าสามารถน าพาองคก์รกา้วผา่นความเปล่ียนแปลงและ
ตดัสินใจไดอ้ยา่งแม่นย  า ความส าคญัของความฉลาดรู้ส าหรับผูท่ี้ก าลงั
จะกา้วขึ้นสู่การเป็นผูน้ าหรือเป็นผูน้ าทุกระดบัต าแหน่งก็คือปัจจุบนั
โลกเปล่ียนไปเร็วมาก ,ขอ้มูลมีจ านวนมากในปัจจุบนั,มีการ
ติดต่อส่ือสารในรูปแบบต่างๆมากมายทั้งส่ือสารออนไลน์กบัท่ีไม่ใช่
ส่ือสารออนไลน์ ซ่ึงผูน้ าตอ้งมีทกัษะคิดวิเคราะห์ก็เพื่อท่ีจะไดมี้การ
พฒันาตนเองพร้อมกบัพฒันาองคก์รหรือทีมงานต่อไป ส าหรับ
องค์ประกอบส ำคัญของควำมฉลำดรู้น้ันก็คือ: 

กำรตระหนักรู้ในตนเอง (Self-Awareness)รู้จุดเด่นและจุด
ดอ้ยของตนเอง,เขา้ใจอารมณ์และผลกระทบท่ีส่งต่อผูอ่ื้น 



ควำมฉลำดทำงอำรมณ์ (Emotional Intelligence)ควบคุม
อารมณ์และตั้งสติไดดี้ในยามวิกฤต,มีความเห็นอกเห็นใจ (Empathy) 

เพื่อเขา้ใจความรู้สึกของคนในทีม  

ทักษะกำรส่ือสำรที่มีประสิทธิภำพ (Effective 

Communication)ส่ือสารเป้าหมายและวิสัยทศัน์ใหช้ดัเจนเขา้ใจง่าย
,เป็นนกัฟังท่ีดีเพื่อใหเ้กียรติและรับฟังปัญหา   

ส่วนแนวทำงในกำรพฒันำตนเองก็คือ:เปิดใจเรียนรู้ส่ิงใหม่
ตลอดเวลาโดยไม่ยดึติดกบัความรู้เดิม,ยดืหยุน่และพร้อมปรับเปล่ียน
วิธีคิดเม่ือสถานการณ์เปล่ียนพร้อมทั้งสร้างแรงบนัดาลใจและ
สนบัสนุนการเติบโตใหค้นรอบขา้ง  

ควำมส ำคัญในควำมฉลำดรู้ของผู้น ำก็คือ:ผูน้ าตอ้งมีทกัษะคิด
วิเคราะห์,โลกเปล่ียนไปเร็วมากอนัเน่ืองมาจากขอ้มูลมีจ านวนมากใน
ปัจจุบนั วตัถุประสงคข์องเน้ือหาเล่มน้ีก็เพื่อใหผู้บ้ริหารทุกระดบั
ต าแหน่งหรือผูท่ี้จะมีโอกาสกา้วขึ้นสู่ผูบ้ริหารหรือผูน้ าไดมี้เน้ือหามี5
ภาคคือ 

ภาค1:กำรตระหนักรู้ในตนเอง (Self-Awareness) 

ภาค2:กำรจัดกำรและควบคุมตนเอง (Self-Regulation) 

ภาค3:กำรสร้ำงแรงจูงใจภำยใน (Motivation) 

ภาค4:ควำมเห็นอกเห็นใจผู้อ่ืน(Empathy) 

ภาค5:ทักษะทำงสังคมกำรบริหำรควำมสัมพันธ์ (Social 

Skills) 



            ส าหรับผูบ้ริหารหรือผูน้ าท่ีมีอายทุ างานมานานก็จะไดเ้ป็นการ
ทบทวนหรือฝึกฝนการเรียนรู้ส่ิงใหม่,ไดเ้ทคนิคการบริหารความคิด
และการปรับตวัตามสถานการณ์จริง ทั้งน้ีก็เพื่อใหเ้กิดความส าเร็จใน
การบริหารงานบริหารคนดว้ยการบริหารตนในการ“สร้ำงควำมฉลำด
รู้ของผู้น ำ” ใหท่้านประสบความส าเร็จนัน่เอง 

ขอ้มูลภาพรวมโดย AI 
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บทน ำ 
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 (Cultivating Leader Intelligence) 
ความฉลาดรู้ส าหรับผูน้ า (Cultivating Leader Intelligence) 

คือกระบวนการพฒันาศกัยภาพรอบดา้น ทั้งความตระหนกัรู้ในตนเอง 

การคิดเชิงกลยทุธ์ และความฉลาดทางอารมณ์ เพื่อน าพาองคก์รกา้ว
ขา้มความเปล่ียนแปลงและความทา้ทายในยคุปัจจุบนัไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพและยัง่ยนื  

องค์ประกอบส ำคัญของควำมฉลำดรู้ 

กำรรู้จักตนเอง (Self-Awareness): เขา้ใจจุดแขง็ จุดอ่อน 
และผลกระทบของพฤติกรรมตนเองท่ีมีต่อผูอ่ื้น 

ควำมฉลำดทำงอำรมณ์ (Emotional Intelligence): ควบคุม
อารมณ์ และสร้างความเห็นอกเห็นใจในทีมงาน 

กำรคิดเชิงวิเครำะห์ (Analytical Thinking): ตดัสินใจดว้ย
ขอ้มูล และมองเห็นภาพรวมในระยะยาว 

กรอบควำมคิดแบบเติบโต (Growth Mindset): เปิดรับการ
เรียนรู้ส่ิงใหม่ และมองอุปสรรคเป็นโอกาสพฒันา  

 

 

 

 



แนวทำงกำรพฒันำตนเอง 

หมัน่สะทอ้นความคิดและพฤติกรรมตนเอง (Reflection) 

สม ่าเสมอ 

เปิดรับฟังเสียงสะทอ้น (Feedback) จากทีมงานและผูร่้วมงาน 

ศึกษาเทคโนโลยแีละทกัษะแห่งอนาคตอยา่งต่อเน่ือง 

ฝึกฝนการส่ือสารท่ีสร้างสรรคแ์ละสร้างความไวว้างใจ  

การสร้างความฉลาดรู้ส าหรับผูน้ า (Cultivating Leader 

Intelligence) คือการผสานรวมความฉลาดทางอารมณ์ การตระหนกัรู้
ในตนเอง และทศันคติแบบเติบโต เขา้ดว้ยกนั เพื่อน าพาองคก์รผา่น
ความเปล่ียนแปลงไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและยัง่ยนืขอ้มูลภาพรวม
โดย AI 
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บทที่ 1 ผู้น ำท่ีเน้นมนุษย์เป็นศูนย์กลำงท่ีดีขึน้ 

(Better human-centric leaders) 
บันไดแห่งกำรอนุมำน กำรสร้ำงควำมตระหนักรู้ใน

ตนเอง 

การเป็นผูน้ าท่ียดึมนุษยเ์ป็นศูนยก์ลางนั้นตอ้งอาศยัความ
ตระหนกัรู้ในตนเอง ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีสอนกนัไดย้ากบนัไดแห่งการอนุมาน 
(The Ladder of Inference) เป็นแบบจ าลองท่ีช่วยยกระดบัความ
ตระหนกัรู้ในตนเองของผูน้ า และยงัมีประโยชน์ในทางปฏิบติัอีก
หลายประการบนัไดแห่งการอนุมานช่วยเสริมสร้างภาวะผูน้ าโดยการ
พฒันาความสมดุลและความยดืหยุน่“ตรงกนัขา้มกบัความเช่ือท่ี
แพร่หลาย การศึกษาต่างๆ แสดงใหเ้ห็นวา่ผูค้นไม่ไดเ้รียนรู้จาก
ประสบการณ์เสมอไป ความเช่ียวชาญไม่ไดช่้วยใหผู้ค้นขจดัขอ้มูลเท็จ 
และการมองวา่ตนเองมีประสบการณ์สูงอาจท าใหเ้ราไม่ท าการบา้น 
ไม่แสวงหาหลกัฐานท่ีขดัแยง้ และไม่ตั้งค าถามกบัสมมติฐานของเรา” 
Cr:เคร็ก ดิกเกอร์สัน 

 

 

 

 

https://www.harvardbusiness.org/insight/author/craig-dickerson/
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เสริมสร้ำงควำมตระหนักรู้ในตนเองด้วยบันไดแห่ง
กำรอนุมำน 

การศึกษาวิจยัโดย Harvard Business Publishing Corporate 

Learning เนน้ย  ้าถึงความส าคญัของภาวะผูน้ าท่ีเนน้มนุษยเ์ป็น
ศูนยก์ลาง (HCL)  แต่การท าใหผู้น้ าเปล่ียนแปลงพฤติกรรมหรือแมแ้ต่
เห็นความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลงนั้นอาจเป็นเร่ืองทา้ทาย 
นอกจากน้ี HCL ยงัเป็นหวัขอ้ท่ีซบัซอ้นและมีหลายแง่มุม ซ่ึงท าใหเ้กิด
ค าถามวา่: ฉนัควรเร่ิมตน้จากตรงไหน? การช่วยใหผู้น้ าพฒันาความ
ตระหนกัรู้ในตนเองอาจเป็นจุดเร่ิมตน้ท่ีดีท่ีควรพิจารณาลองนึกถึง
ช่วงเวลาท่ีคุณอยูต่่อหนา้ผูน้ าท่ีขาดความตระหนกัรู้ในตนเองดูสิ ไม่
น่าจะยากอะไร งานวิจยัระบุวา่มีเพียงประมาณ 15% ของผูค้นเท่านั้นท่ี
มีความตระหนกัรู้ในตนเองอยา่งเพียงพอ  และมีความสัมพนัธ์นอ้ยกวา่ 
30% ระหวา่งความสามารถท่ีแทจ้ริงและความสามารถท่ีผูค้นรับรู้ดว้ย
ตนเอง  งานวิจยัเดียวกนัน้ีแสดงใหเ้ห็นวา่การขาดความตระหนกัรู้ใน
ตนเองของผูน้ าส่งผลเสียต่อการตดัสินใจ การท างานร่วมกนั และการ
จดัการความขดัแยง้ การตระหนกัรู้ในตนเอง ซ่ึงเป็นองคป์ระกอบ
พื้นฐานของความฉลาดทางอารมณ์ เป็นรากฐานส าคญัของ HCL 

(Health and Leadership Competitive Leadership) เพราะช่วยใหผู้น้ า
สามารถพฒันาความเขา้ใจท่ีลึกซ้ึงยิง่ขึ้นเก่ียวกบัตนเองและผลกระทบ
ท่ีมีต่อผูอ่ื้น ผูน้ าท่ีมีการตระหนกัรู้ในตนเองสูงจะรับรู้ถึงอารมณ์ จุด
แขง็ และจุดท่ีตอ้งพฒันาของตนเอง ท าใหพ้วกเขาสามารถตดัสินใจ
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อยา่งมีสติและจดัการกบัสถานการณ์ท่ีซบัซอ้นไดอ้ยา่งชดัเจนและ
ซ่ือสัตย ์

ดงันั้น การตระหนกัรู้ในตนเองจึงส าคญั แต่จะช่วยใหผู้น้ า
สร้างการตระหนกัรู้ในตนเองไดอ้ยา่งไร? ขั้นตอนแรกท่ีดีคือการสอน
ใหพ้วกเขาใชบ้นัไดแห่งการอนุมาน ซ่ึงเป็นแบบจ าลองท่ีศาสตราจารย์
กิตติคุณคริส อาร์ไจริสแห่งมหาวิทยาลยัฮาร์วาร์ดแนะน า 

บันไดแห่งกำรอนุมำน 

บนัไดแห่งการอนุมานแสดงใหเ้ห็นวา่ผูค้นไต่บนัไดทางความคิด
โดยไม่รู้ตวับนพื้นฐานของสมมติฐานและความเช่ือต่าง  ๆโดยอาศยัการสังเกต
และประสบการณ์ของตนเอง 

กระบวนการน้ีเกิดขึ้นอยา่งรวดเร็วและมกัเกิดขึ้นโดยไม่รู้ตวั 
ท าใหแ้ต่ละบุคคลกรองขอ้มูล ตีความ และลงมือท า ซ่ึงทั้งหมดน้ีอาจ
ไดรั้บอิทธิพลจากอคติและประสบการณ์ในอดีต น่ีคือส่ิงท่ีแดเนียล 
คาห์เนแมน เรียกในหนงัสือ  Thinking, Fast and Slowวา่ กระบวนการ
ระบบ 1  

ระบบท่ี 1 คือระบบประมวลผลอตัโนมติัท่ีรวดเร็วและใช้
พลงังานนอ้ย 

ระบบท่ี 2 คือกระบวนการคิดอยา่งมีเหตุผล มีสติ และใช้
ความพยายาม 

คาห์เนแมนอธิบายวา่ ระบบท่ี 1 ใชก้ารคาดเดาอยา่งมีเหตุผล
เพื่อสรุปผลอยา่งรวดเร็ว แต่ไม่มีบนัทึกวา่ไดข้อ้สรุปนั้นมาไดอ้ยา่งไร 
“ระบบท่ี 1 ไม่จดจ าทางเลือกอ่ืนท่ีถูกปฏิเสธ หรือแมแ้ต่ขอ้เท็จจริงท่ีวา่



4 

มีทางเลือกอ่ืนอยู”่ ปัญหาคือ การคาดเดาท่ีระบบน้ีท าอาจผิดพลาด 
(รวมถึงขอ้สรุปดว้ย) แต่คุณจะเช่ือมนัจนกวา่ระบบท่ี 2 จะเขา้มา
ประเมิน ซ่ึงมกัจะไม่เกิดขึ้นเพราะระบบท่ี 2 “ขี้ เกียจ” หรือมกัจะถูก
รบกวนสมาธิ การใชบ้นัไดช่วยใหเ้ราสามารถใชร้ะบบท่ี 2 เป็น
แนวทางในการสรุปผลและเป็นกรอบในการวิเคราะห์ โดยสามารถ
ระบุและแกไ้ขขอ้สรุปท่ีผิดพลาดไดม้ากขึ้น 

เลือกข้อมูลจำกข้อมูลท่ีมีอยู่ 
ลองนึกภาพบนัไดท่ีพิงอยูก่บัก าแพงและวางอยูใ่นแอ่งน ้า 

แอ่งน ้าท่ีบนัไดวางอยู่นั้นเปรียบเสมือนขอ้มูลหรือขอ้เทจ็จริง ปริมาณ
ขอ้มูลในสถานการณ์ใดๆ ก็ตามนั้นมากเกินกวา่ท่ีสมองของเราจะ
รับมือได ้ดงันั้นจึงมีการใชต้วักรอง สองคนท่ีมองขอ้มูลเดียวกนัจะ
กรองและเก็บรักษาขอ้มูลท่ีแตกต่างกนั แต่ไม่มีใครท่ีจะประมวลผล
ขอ้มูลทั้งหมดไดอ้ยา่งสมบูรณ์หรือในวิธีเดียวกนั เม่ือคุณกา้วขึ้น
บนัไดขั้นแรก สมองของคุณจะเลือกและจดัล าดบัความส าคญัของ
ขอ้มูล โดยเก็บบางส่วนไวแ้ละละท้ิงบางส่วน 

เพิม่ควำมหมำยให้กบัข้อมูลท่ีเลือก 

เม่ือกา้วขึ้นไปอีกขั้นบนบนัได สมองของเราจะกรองขอ้มูล
ผา่นตวักรองและเลนส์ของกรอบความคิดของเรา ซ่ึงก็คืออคติ มุมมอง
โลก และกรอบความคิด ลองนึกถึงแวน่ตาท่ีมีเลนส์สีเหลืองดู เม่ือคุณ
สวมแว่นตาคร้ังแรก ส่ิงต่างๆ จะดูเป็นสีเหลือง จากนั้นสมองของคุณ
จะปรับตวัและทุกอยา่งจะดูเป็นปกติ จนกระทัง่คุณถอดแวน่ตาออก 
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ทุกอยา่งก็จะดูเป็นสีเขียว ส่ิงท่ีคุณมองเห็นไม่เคยเปล่ียนแปลง แต่ส่ิงท่ี
คุณรับรู้ต่างหากท่ีเปล่ียนไป 

ตีควำมข้อมูลและตั้งสมมติฐำน 

ในขั้นตอนถดัไป คุณจะตีความขอ้มูลและเร่ิมก าหนด
ความหมายให้กบัมนั คุณจะตั้งสมมติฐานและเติมเต็มช่องวา่ง คุณเคย
อ่านอีเมลแลว้รู้สึกวา่ไดย้นิเสียงและน ้าเสียงของผูเ้ขียนอยูใ่นหวั
หรือไม่? น ้าเสียงท่ีคุณไดย้นินั้นน่าจะเป็นการตีความของคุณท่ีถูก
เพิ่มเติมเขา้ไป และการตีความของเรานั้นไดรั้บอิทธิพลอยา่งมากจาก
บริบท ประสบการณ์ และวฒันธรรม น่ีเป็นขั้นตอนท่ีคุณอาจเร่ิม
ก าหนดคุณค่าใหก้บัสถานการณ์: ดีหรือร้าย เป็นภยัคุกคามหรือรางวลั 
เป็นเมตตาหรือชัว่ร้าย 

สรุปผลจำกสมมติฐำน 

เม่ือคุณเขา้ใกลจุ้ดสูงสุดของบนัได คุณจะสรุปหรืออนุมาน
ได ้จากจุดท่ีคุณยนือยู ่ขอ้สรุปของคุณนั้นชดัเจน เห็นไดช้ดั และส าคญั 
การอนุมานของคุณใหค้วามรู้สึกเหมือนเป็นขอ้เท็จจริง และคุณนึก
ภาพไม่ออกวา่คนท่ีมีสติสัมปชญัญะคนอ่ืนจะสรุปแตกต่างออกไปได้
อยา่งไร ดว้ยความมัน่ใจน้ี เม่ือเราแบ่งปันความคิดท่ีเฉียบแหลมของ
เรากบัผูอ่ื้น เราจึงไม่รู้สึกวา่จ าเป็นตอ้งอธิบายวา่เรามาถึงขอ้สรุปนั้นได้
อยา่งไร เพราะความถูกตอ้งของขอ้สรุปของเรานั้นชดัเจนส าหรับเรา 
แต่ท่ีน่าเศร้าคืออาจไม่ชดัเจนส าหรับคนอ่ืนเสมอไป 
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ยึดถือควำมเช่ือบนพ้ืนฐำนของสมมติฐำน 

ส่ิงท่ีท าใหส้ถานการณ์ซบัซอ้นยิง่ขึ้นคืออิทธิพลอยา่งลึกซ้ึง
ของแบบจ าลองทางความคิดของเรา—ค่านิยม สมมติฐาน และความ
เช่ือท่ีฝังแน่นเก่ียวกบัการท างานของโลก—ท่ีมีต่อวิธีท่ีแต่ละคนกา้ว
ขึ้นบนัไดแห่งการอนุมานของตนเอง เพื่อแสดงแนวคิดน้ีใหเ้ห็นภาพ 
เราอาจเปรียบแบบจ าลองทางความคิดเหล่าน้ีกบัดา้นขา้งของบนัได ซ่ึง
ใหโ้ครงสร้างและความสอดคลอ้งกบักระบวนการใหเ้หตุผลของเรา 
ตวัอยา่งเช่น คนท่ียดึมัน่ในความคิดแบบ “คิดบวก” มกัจะอนุมานวา่
โลกส่วนใหญ่มีเมตตา ในทางกลบักนั ผูท่ี้มีความคิดแบบ “คาดหวงัส่ิง
เลวร้ายท่ีสุด” มีแนวโน้มท่ีจะกรองและตดัสินเหตุการณ์ในลกัษณะท่ี
สะทอ้นมุมมองเชิงลบของพวกเขา  งานของ Carol Dweck ช้ีใหเ้ห็นวา่
ความคิด (แบบตายตวัหรือแบบเติบโต) สามารถส่งผลกระทบอยา่ง
ลึกซ้ึงต่อพฤติกรรมและผลลพัธ์ได ้น่ีคือเหตุผลวา่ท าไมคนต่างกนัท่ียนื
อยูใ่นแอ่งขอ้มูลเดียวกนั อาจจบลงดว้ยการเอาบนัไดไปพิงก าแพงคน
ละดา้น และไดข้อ้สรุปท่ีแตกต่างกนัอยา่งส้ินเชิง 

กำรประยุกต์ใช้บันไดแห่งกำรอนุมำนเพ่ือเพิม่พูน
ควำมตระหนักรู้ในตนเอง 

ความตระหนกัรู้ในตนเองควรเพิ่มขึ้นทนัทีท่ีบุคคลไดเ้รียนรู้
เก่ียวกบับนัได ความจริงท่ีวา่กระบวนการท่ีไม่ชดัเจนและส่วนใหญ่ไม่
รู้ตวัก าลงัถูกน ามาสู่จิตส านึกนั้นเป็นกา้วแรก (เล่นค า) ในการเพิ่ม
ความตระหนกัรู้ในตนเอง มนัเหมือนกบัการหายใจ หากคุณไม่ใส่ใจ 
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มนัจะเกิดขึ้นโดยอตัโนมติั อยา่งไรก็ตาม เม่ือคุณสังเกตการหายใจของ
คุณ คุณสามารถควบคุมมนัได ้มนัเคล่ือนจากระบบท่ี 1 ของ 
Kahneman ไปสู่ระบบท่ี 2 จาก  อตัโนมติัไปสู่การตั้งใจ ขั้นตอนท่ีสอง
คือการชะลอขั้นตอนลงและตรวจสอบวา่เราไต่บนัไดขึ้นมาไดอ้ยา่งไร 
ซ่ึงเป็นการทบทวนตนเอง เราเลือกขอ้มูลอะไรบา้ง? เราปฏิเสธขอ้มูล
อะไรบา้ง? เราตั้งสมมติฐานอะไรบา้ง? อคติใดบา้งท่ีอาจส่งผลต่อ
กระบวนการ? การทบทวนกระบวนการคิดและการตรวจสอบ
สมมติฐานท่ีเราตั้งขึ้นสามารถน าไปสู่ความเขา้ใจท่ีลึกซ้ึงยิง่ขึ้นเก่ียวกบั
ตวัเราเองและการปฏิสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น น่ีคือจุดเร่ิมตน้ของการตระหนกั
รู้ในตนเอง 

บนัไดแห่งการอนุมานนั้นง่ายต่อการสอนและการฝึกฝน คน
ส่วนใหญ่คงจ าไดว้า่เคยด่วนสรุปอะไรบางอยา่งท่ีต่อมาพบวา่ผิดพลาด 
ใหพ้วกเขาค่อยๆ ไต่บนัไดแห่งการสรุปนั้นลงมาเพื่อวิเคราะห์เหตุผล
ของตนเอง และใหพ้วกเขาไตร่ตรองถึงผลท่ีตามมาจากการสรุปท่ี
ผิดพลาดดว้ย การตระหนกัรู้และการประเมินบนัไดแห่งการเรียนรู้ของ
เราอยา่งสม ่าเสมอ จะน าไปสู่ความเขา้ใจวา่ขอ้สรุปหลายอยา่งท่ีเราคิด
วา่เป็นขอ้เทจ็จริงนั้น แทจ้ริงแลว้เป็นเพียงความคิดเห็นท่ียดึมัน่อยา่ง
แรงกลา้เท่านั้น แมว้า่ผูเ้รียนบางคนอาจตอ้งการความช่วยเหลือในการ
ไปถึงจุดนั้นก็ตาม การตระหนกัวา่หลายส่ิงท่ีคุณคิดวา่เป็นขอ้เทจ็จริงท่ี
แน่ชดันั้น แทจ้ริงแลว้เป็นเพียงความคิดเห็นท่ีไม่มัน่คง อาจท าใหรู้้สึก
ไม่สบายใจ ดงันั้นอตัตาของคุณจึงอาจต่อตา้นมนั 

https://www.harvardbusiness.org/the-ladder-of-inference-building-self-awareness-to-be-a-better-human-centered-leader/#_edn5
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เหตุใดการท าใหผู้น้ าตระหนกัถึงเร่ืองน้ีจึงส าคญั? เพราะดงัท่ี
ไดก้ล่าวไวก่้อนหนา้น้ี ผูน้ าส่วนใหญ่มกัประเมินความสามารถของ
ตนเองสูงเกินไป ดงันั้นการท าใหพ้วกเขาไม่แน่ใจในขอ้สรุปของ
ตนเองจึงเป็นประโยชน์ ความมัน่ใจเป็นศตัรูของความอยากรู้อยาก
เห็น การรู้เป็นอุปสรรคต่อการเรียนรู้ ฉนัจะเรียนรู้ส่ิงท่ีฉนัรู้อยู่แลว้ไป
ท าไม? งานวิจยัแสดงใหเ้ห็นวา่ผลลพัธ์สองประการของการกา้วขึ้นสู่
ระดบัผูน้ าในองคก์รคือการสูญเสียความเห็นอกเห็นใจและการเพิ่มขึ้น
ของความเยอ่หยิง่  ยาแกพ้ิษคือการตระหนกัรู้ในตนเองและความอยาก
รู้อยากเห็น บนัไดแห่งความกา้วหนา้สนบัสนุนทั้งสองส่ิงน้ี 

บันไดแห่งกำรอนุมำนช่วยเสริมสร้ำงควำมพร้อม
ด้ำนภำวะผู้น ำได้อย่ำงไร 

ในการศึกษาเร่ือง HCL ของ Harvard Business Publishing 

Corporate Learning และเอกสารล่าสุด เราเสนอวา่สมรรถภาพความ
เป็นผูน้ า เช่นเดียวกบัสมรรถภาพทางกาย ตอ้งอาศยัความแขง็แกร่ง 
ความสมดุล ความยดืหยุน่ และความอดทน  บนัไดน้ีสนบัสนุนสอง
ส่วนตรงกลางโดยตรงท่ีสุด เราเสนอวา่ส่วนหน่ึงของความสมดุลคือ 
“ความสามารถในการอ่านสถานการณ์ไดอ้ยา่งแม่นย  ายิง่ขึ้นโดยการทา้
ทายกระบวนการเขา้รหสัในระดบัจิตใตส้ านึกท่ีท าใหเ้รามองขา้ม
สัญญาณบางอยา่งเพื่อเลือกสัญญาณอ่ืน” กล่าวคือ การขดัขวางอคติใน
ระดบัจิตใตส้ านึกและรูปแบบพฤติกรรมเร่ิมตน้ผา่นการคิดเชิงเมตาค็
อกนิชนั หรือการคิดเก่ียวกบัความคิดของตนเอง หลงัจากท่ีขดัขวาง
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กระบวนการคิดเหล่าน้ีอยา่งมีสติแลว้ ผูน้ าจะแสดงความสมดุลท่ีมาก
ขึ้นโดยการเลือกพฤติกรรมความเป็นผูน้ าอยา่งตั้งใจ บนัไดเป็น
เคร่ืองมือท่ีช่วยใหผู้น้ าท าใหรู้ปแบบความคิดท่ีซ่อนเร้นปรากฏชดัเจน 
ท าใหส้ามารถวิเคราะห์ เลือก และแกไ้ขรูปแบบการเป็นผูน้ าไดบ้นัได
แห่งความยดืหยุ่นช่วยขดัขวางพฤติกรรมเดิมๆ คนเรามีทางเลือกท่ีจะ
ท าตวัแตกต่างออกไปโดยไม่รู้ตวัถึงความคิดเร่ิมตน้ของตวัเองหรือไม่? 

อาจจะมี แต่โอกาสดูเหมือนจะนอ้ย ลองนึกภาพวา่คุณก าลงัขบัรถกลบั
บา้นจากท่ีท างาน เหน่ือยและหิว การจราจรติดขดัมาก และมีคนขบัรถ
ปาดหนา้คุณ ส าหรับคนส่วนใหญ่ การตอบสนองจะเป็นไปโดย
อตัโนมติั  ทางเลือก เดียว  คือการเลือกใชค้ าใดเพื่ออธิบายคนขบัคน
อ่ืน: ไอบ้า้ ไอโ้ง่ ไอปั้ญญาอ่อน 

อยา่งไรก็ตาม นัน่เป็นเพียงขอ้สรุป หากกระบวนการคิด
แบบเดิมถูกขดัจงัหวะและมีการประเมินสมมติฐานโดยใชบ้นัได คุณ
อาจตระหนกัวา่คนท่ีขบัรถปาดหนา้คุณอาจไม่ใช่คนชัว่ร้ายหรือขาด
สติปัญญา และมีขอ้สรุปอ่ืนท่ีเป็นไปไดอี้กมากมาย คุณอาจตระหนกั
ดว้ยวา่ตวัคุณเองก็เคยขบัรถปาดหนา้คนอ่ืนโดยไม่ตั้งใจมาก่อน และ
คุณก็ไม่ใช่คนชัว่ร้ายหรือโง่เขลาใช่ไหม? ตอนน้ีคุณสามารถเขา้ถึง
ความเป็นไปไดต้่างๆ ในการตอบสนอง คุณสามารถเลือกท่ีจะส่ง
ความคิดเชิงบวกไปยงับุคคลนั้น โดยหวงัวา่พวกเขาจะไปถึงท่ีหมาย
อยา่งปลอดภยั ก่อนใชบ้นัได คุณมีเพียงตวัเลือก แต่หลงัจากใชบ้นัได 
คุณมีทางเลือกใหม่ๆ ในการกระท า นัน่คือความยดืหยุน่ 
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สรุปแลว้บนัไดแห่งการอนุมานเป็นเคร่ืองมือท่ีเรียบง่ายแต่
ทรงพลงัส าหรับการตระหนกัรู้ในตนเอง ซ่ึงสามารถน าไปใชไ้ดใ้น
หลายสถานการณ์เพื่อเพิ่มความสมดุลและความยดืหยุ่นในการเป็น
ผูน้ า สนบัสนุนการเป็นผูน้ าท่ีเนน้มนุษยเ์ป็นศูนยก์ลาง แต่การ
ประยกุตใ์ชบ้นัไดน้ีในการเป็นผูน้ าไม่ไดมี้เพียงแค่นั้น ในบทความ
ถดัไปในชุดน้ี เราจะมาดูวิธีการใชบ้นัไดน้ีเพื่อสนบัสนุนการตดัสินใจ
ท่ีดีขึ้น จดัการความขดัแยง้อยา่งสร้างสรรค ์และสร้างพื้นท่ีส าหรับการ
สร้างความไวว้างใจและความร่วมมือ
Cr:.harvardbusiness.org/insight/the-ladder-of-inference-building-

self-awareness-to-be-a-better-human-centered-leader/ 
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บทที ่2 ไต่บันไดก้ำวสู่ผู้บริหำร 

(Step to the Executive) 
 จากประสบการณ์  ในการท างานท่ีไดท้ า  หรือ   จากอายงุาน   

อนัท าใหเ้กิด   ความสามารถ  ท่ีจะปฏิบติังานได ้ ประกอบกบั การมี
บุคลิกภาพ ท่ีจะเป็นผูน้ า โดยมีคุณสมบติัพื้นฐานอนัประกอบดว้ย การ
มีความประพฤติท่ีดี และการมีมนุษยส์ัมพนัธ์ ท าให ้ผูบ้ริหารองคก์ร
ไดบ้รรจุ แต่งตั้ง หรือเล่ือนต าแหน่ง จากพนกังานเป็นหวัหนา้ หรือ
ผูบ้ริหาร 

 การแสดงออก ทาง ความสามารถ ในการ ปฏิบติังาน และ 

การเป็น ผูบ้ริหาร  ส่ิงท่ีหวัหนา้ มกัจะกงัวลใจ ในการกา้วสู่ การเป็น
ผูน้ า    คนท่ีจะครองตน  ครองคน และครองงาน ไดค้ือ 

จะพฒันาตนใหเ้ป็นแบบฉบบัผูน้ าไดอ้ยา่งไร  ท าอยา่งไร  ทีมงานจะ  

เช่ือถือ   หรือ  ศรัทธา จะเสริมสร้างความเช่ือมัน่ ในการบริหาร ได้
อยา่งไร  และบนัไดสู่หวัหนา้ หรือผูน้ าท่ีดี ผูเ้ขียนขอเฉลยยอ่ ๆ พอ
เป็นสังเขปดงัน้ี 

กำรฝึกฝนตนเองให้เป็นผู้น ำ 

เราอาจจะสร้างแบบฉบบัใหก้บัตนเองในการเป็นผูน้ าไดโ้ดย 

1.แต่งกายเหมาะสม 

2.การกา้วเดิน ยนื มัน่คง 

3.กลา้แสดงออก ลงมือท าก่อน 

4.ทกัทายคนอ่ืน ก่อนเสมอ 
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5.ท ารายการต่าง ๆ ท่ีสร้างความภาคภูมิใจให้กบัตนเอง 

6.เป็นตวัของตวัเอง และมีความเช่ือมัน่ 

7.วางแผนพฒันาตนเองเสมอ 

8.จงเป็นนกัฟังมากกวา่พูด 

9.เป็นผูเ้สริมพลงัใจใหแ้ก่ตนเอง 

10.ใชภ้าษาในแง่บวก ในการติดต่อส่ือสารกบั ทีมงาน 

กำรพฒันำบุคลกิภำพเพ่ือกำรบริหำร 

บุคลิกภำพมีควำมส ำคัญ 

-เป็นคนสดช่ืน อารมณ์ดีอยูเ่ป็นนิจ 

-เป็นท่ีช่ืนชอบ ช่ืนชม  นิยมและเป็นท่ีรัก 

-สร้างความสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้นไดดี้ 

-ติดต่อประสานงานกบัใครก็ประสบผล 

-เป็นผูมี้ความกลา้ ความมัน่ใจ 

แนวทำงกำรปรับปรุงบุคลิกภำพให้ดีขึน้ 

-จงเป็นคนใจคอกวา้งขวาง 

-จงใหค้วามร่วมมือกบัผูอ่ื้น 

-จงเป็นตวัของตวัเอง 

-จงแสวงหาค าแนะน า 

-จงท าแต่ส่ิงท่ีถูกตอ้ง ไม่ยอ่ทอ้ 

-จงตรวจสอบความกา้วหนา้ของตนเองอยูเ่สมอ 
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เร่ืองที่ควรเอำใจใส่ เพ่ือเสริมสร้ำงบุคลิกภำพ 

 ส่ิงท่ีควรเอาใจใส่คือ เร่ืองบุคลิกภาพภายนอก และบุคลิก
ภายใน ดงัน้ี 

บุคลิกภำพภำยนอก 

-รูปร่างหนา้ตา 

-การแต่งกาย 

-กิริยาท่าทาง 

-การสบสายตา 

-การตรงต่อเวลา 

-การปรากฏตวั 

-การใชน้ ้าเสียง 

-การใชถ้อ้ยค า 

-การพูด  การสนทนา 

-การแสดงออก 

บุคลิกภำพภำยใน 

-ความเช่ือมัน่ในตนเอง 

-ความสามารถในการควบคุมอารมณ์ตนเอง 

-ความรับผิดชอบ 

-ความรู้จกักาลเทศะ 

-ความมีน ้าใจ  เป็นผูใ้ห้ 
-ความเห็นอกเห็นใจผูอ่ื้น 

-ความมีปฏิภาณไหวพริบ 
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-ความรอบรู้ 

-ความจริงใจ 

-ความมีคุณธรรม 

ท ำอย่ำงไรให้ลูกน้องเช่ือถือและศรัทธำ 

 ในการกา้วสู่การเป็นผูน้ านั้นหัวหนา้จะตอ้งสร้างความเช่ือถือ 

หรือเช่ือมัน่ใหก้บัทีมงาน หรือผูใ้หบ้งัคบับญัชาคือ 

1.บุคลิกภาพ กิริยาท่าทาง การแต่งกาย การวางตวัเหมาะสม 

2.อารมณ์มัน่คง อารมณ์ดี 

3.มีความรู้ ความสามารถเป็นท่ียอมรับ 

4.มีความประพฤติดี 

5.เสมอตน้เสมอปลาย 

6.หวงัดีและปรารถนาดีกบัลูกนอ้ง 

7.ช่วยเหลือใหค้ าแนะน าเพื่อความกา้วหนา้/ส าเร็จ 

8.กลา้แสดงออก/เร่ิมก่อน 

9.รักษาค ามัน่สัญญา 

10.มัน่ใจและวางใจตวัเขา 

11.ต าหนิเพื่อก่อ มิใช่ท าลาย 

12.ชม แสดงน ้าใจ เม่ือประสบความส าเร็จ 

13.ไม่หลงตวัเอง ไม่ล าเอียง 

14.เปิดใจใหก้วา้ง รับฟังทุกคน  ทุกปัญหา 

15.พฒันาตนอยูเ่สมอ ทนัเหตุการณ์ 
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กำรสร้ำงควำมเช่ือม่ันในทำงกำรบริหำร 

แนวทางในการท่ีหัวหนา้ หรือผูน้ าจะเสริมสร้างความเช่ือมัน่
ทางการบริหาร คือ 

1.มีความรู้ในงาน ระบบงาน องคก์ร 

2.มีความสามารถในการท างาน 

3.มีความสามารถในการพูดหรือถ่ายทอดงาน 

4.มีทศันคติท่ีดีต่อตนเอง งาน องคก์ร 

5.เขา้สังคมเพื่อพฒันาปรับปรุงตนเอง 

6.เป็นนกัพฒันาหาความรู้ในส่วนท่ีขาด 

7.ปรับปรุงบุคลิกภาพในส่วนท่ีขาด 

8.ทนัเหตุการณ์ทนัสมยัจากการติดตามข่าวสารเสมอ 

9.เรียนรู้ตวัอยา่งจากบุคคลอ่ืน 

10.ฝึกตวัเป็นผูน้ า คิดก่อน และตดัสินใจก่อนเสมอ 

บันไดก้ำวสู่หัวหน้ำหรือผู้น ำท่ีด ี

บนัไดก้า้วสู่หัวหนา้หรือผูน้ าท่ีดีจะตอ้ง 

1.รู้จกัตนเองในบทบาท ความคิดและทศันคติในการเป็นผูน้ า 

2.รู้จกัขอบเขตของอ านาจ หนา้ท่ีและความรับผิดชอบ 

3.มีการเป็นผูน้ า ท่ีจะประพฤติตนเป็นแบบอยา่ง 

4.พฒันาผูป้ฏิบติังานแทนเรา 

5.มีความเช่ียวชาญในหลกัการบริหาร 

6.รู้จกัการแกไ้ขปัญหา ในการท่ีท าหรือท่ีรับผิดชอบ 
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7.ซ่ือตรงและยดึมัน่ต่อคุณธรรม 

8.มีความรู้รอบตวัและกวา้งขวาง 

9.ใชป้ระสบการณ์เป็นเคร่ืองช่วย 

10.ทนัต่อเหตุการณ์เสมอ 

 เคร่ืองมือ ในการอยูร่่วมกนั กบัคนในองคก์ร ไดอ้ยา่ง มี
ความสุข หวัหนา้ จะตอ้งรู้และเขา้ใจ ความเป็นมนุษย ์โดยอาศยั
หลกัการในการเป็นผูท่ี้มีมนุษยส์ัมพนัธ์ ในการท างาน ร่วมกนัเพื่อ
หน่วยงาน ไม่ใช่เพื่อตวัหวัหนา้  ใหที้มงานเขา้ใจในงานท่ีท า  ท่ีเรา
สอน  พร้อมท่ีจะแนะน าช่วยเหลือ เพื่อเกิดการ ผิดพลาดก็ใหอ้ภยั  

แกไ้ขผูบ้กพร่อง ดูแล ทุกข ์สุข  และ  ใหค้วามอบอุ่น ให้ทราบเร่ือง ท่ี
ควรทราบ ใหค้วามใกลชิ้ด  คุน้เคย  และ เป็นกนัเอง  เพื่อให้ทีมงานรัก 

เพื่อนร่วมงานศรัทธา และหวัหนา้เราสนบัสนุนต่อ ๆ กนัไป 
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บทที ่3 จะเป็นผู้บริหำรท่ีดีได้อย่ำงไร 

(How to be a good executive) 
 อาจจะกล่าวไดอ้ยา่งเต็มปากเต็มค าวา่การ “เป็นหวัหนา้” ท่ีดี
ไดน้ั้นไม่ไดข้ึ้นอยูก่บัดวงชะตาไปเสียทั้งหมดหรอกนะครับ เพราะการ
ท่ีจะกา้วขึ้นสู่การเป็นผูน้ าไปตามล าดบัขั้นไดน้ั้น จะตอ้งอาศยัฝีมือ
หรือความสามารถในการท างาน ท่ีสามารถท างานร่วมกนักบัคนไดทุ้ก
ระดบัในองคก์รหรือทีมงาน นอกเหนือไปจากอายใุนการท างานผา่น
มาแลว้สักระยะหน่ึง ซ่ึงจะไม่นบัรวมถึงคุณวุฒิทางความรู้ในคุณวุฒิ
ต่างๆ ในบทน้ีจะกล่าวถึง หัวหนา้ หรือผูน้ าในระดบัต่างๆ ทั้งในแง่ลบ
กบัในแง่บวก   ในแง่ของความลม้เหลวกบัความส าเร็จ  ทั้งการเป็น
ลูกพี่ท่ีดีกบัลูกพี่ท่ีแยพ่อเป็นสังเขป ดงัน้ี 

ผู้น ำท่ีล้มเหลว 

 ผูน้ าท่ีลม้เหลวจะมีลกัษณะต่างๆดงัน้ีคือ 

           1.ไม่มีความสามารถวางรูปแบบของงานท่ีจะกระท าในแต่ละ
วนั-สัปดาห-์เดือน 

           2.ไม่ตั้งใจและเตม็ใจท างานท่ีคิดวา่เป็นงานต ่า ๆ ไม่เหมาะกบั
ตน เช่น ปัดกวาดการเช็ดถู ฯลฯ 

           3.หวงัแต่รายไดจ้ากความรู้ความสามารถของตนเองเท่านั้น ไม่
คิดถึงทีมงานและองคก์รท่ีตนเองท าอยู่ 
           4.รู้สึกการเกรงกลวั การแข่งขนัจากทีมงานหรือผูต้ามของ
ตนเอง วา่จะเกินหนา้เกินตาของตนเองไป 


