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David L.Dotlich และ Peter C.Cairo ผูเขียนหนังสือเลมน้ีเปนผูอบรม และใหคํ า
แนะนํ าแกผูบริหารระดับสูง (Coaching)  เขาไดเขียนจากประสบการณในการอบรม แนะ
นํ าแกผูนํ าหลายพันคน หนังสือเลมน้ีไดเสนอข้ันตอนท่ีจะชวยเหลือผูบริหารแตละคนใน
การบริหารจัดการอยางมีประสิทธิผล

CEO (Chief Executive Officer) หรือเจาหนาท่ีบริหารระดับสูงจะประสบกับการ
เปนผูนํ าท่ีจะตองตัดสินใจอยางรอบคอบ   การเรียนรูจากความลมเหลว  ผูเขียนหนังสือ
เลมน้ีไดแสดงใหทราบวาผูนํ าในทุกระดับจะตองระมัดระวังพฤติกรรมท่ีเปนเชิงลบและ
ควบคุมใหได

ความเปนผูนํ ามีลักษณะอยางไร  เราจะใหนิยามของความเปนผูนํ าอยาง
ไร

ความเปนผูนํ าเก่ียวของกับความสามารถท่ีจะสรางและดํ ารงทีมงานท่ีมีพฤติกรรม
ท่ีดี และความเปนผูนํ าท่ีถูกประเมินในทีมงาน

ลกัษณะผูนํ าท่ีมีความสามารถมีลักษณะดังน้ี
1. ผูนํ าตองมีความซ่ือสัตย รักษาคํ าพูด
2. กลาตัดสินใจ
3. มีความสามารถ
4. มีวิสัยทัศน เขาสามารถใหเหตุผลวาทํ าไมกิจกรรมของทีมงานสํ าคัญและกิจ
กรรมน้ันสรางอนาคตท่ีดีแกทีมงานอยางไร

นอกจากน้ันผูนํ าจะตองเปนคนท่ีถอมตัวและมีความพยายามไมยอทอ สองใน
สามของผูนํ าในโลกตะวันตกจะลมเหลว  เขาอาจจะถูกไลออก  ถูกลดตํ าแหนง หรือลด
บทบาท  เหตุผลท่ัวไปคือ  การท่ีผูนํ าไมสามารถสรางหรือรักษาทีมงาน  เม่ือคนอยูภายใต
ความกดดัน  หรือสาเหตุท่ีทํ าใหเขาผิดพลาดซ่ึงจํ าแนกออกเปน 11 ประเภท  ซ่ึงจะกลาว
ถึงตอไป

CEO จะประสบความลมเหลวซ่ึงมีสาเหตุมาจากการกระทํ า หรือไมกระทํ า ท่ีเปน
คาใชจายคอนขางสูงแกองคกร ทํ าใหปรากฏแกสายตาสาธารณชนในทางลบ  ตัดสินใจ



ไมรอบคอบ ไมใหความสํ าคัญตอบุคคลสํ าคัญ  พลาดโอกาสท่ีดี และมองขามแนวโนม
และการพัฒนา

การปองกันไมใหเกิดความผิดพลาด คือ การเรียนรูท่ีจะวิเคราะหและบริหารจัด
การขอผิดพลาดท้ัง 11 ประการ
การเรียนรูความผิดพลาด

โรเบิรต โฮแกน ศาสตราจารย และนักจิตวิทยาอุตสาหกรรมไดศึกษาวิจัยเร่ือง  
�มองดานมืด� (�dark sides�)  ท่ีมีผลตออาชีพและผลทางลบแกองคกร   โครงสรางของ
บุคลิกภาพท่ีทํ าใหคิดเก่ียวกับสาเหตุท่ีผู นํ าลมเหลว  อาจมีสาเหตุมาจากการท่ีไม
สามารถบริหารจัดการในเร่ืองความสัมพันธระหวางบุคคล เขาใจความตองการของผูมี
สวนไดเสีย และการจัดการใหสํ าเร็จใหงานสํ าเร็จลุลวงอยางถูกตอง  ทํ าไม CEO ตองการ
ทํ าใหสิ่งท่ีถูกตองแตตองลงเอยดวยความผิดพลาด

ผูนํ าท่ีประสบความสํ าเร็จจะเปนผูท่ีเรียนรูท่ีจะประสานกับผูท่ีรับผิดชอบ ผูนํ าใน
วงการธุรกิจในวงการตาง ๆ ตางก็ยอมรับวาความสํ าเร็จของการเปนผูนํ า คือ การทํ างาน
รวมกับผูอ่ืนไดดีแคไหน  เขาเขาใจพวกเขาไดดีแคไหน  การชวยเหลือใหผูนํ าเพ่ิมประสิทธิ
ผลในการทํ างาน เม่ือมีผูสอนงานให CEO และผูบริหารระดับสูงตาง ๆ  พบวา
ผูบริหารสวนใหญไมไดรับขอมูลปอนกลับ (Feedback) หรือการเผชิญกับการชวยเหลือ
พวกเขาใหเขาใจบุคลิกภาพของพวกเขาเอง ถามีการไดทํ าอยางน้ัน จะเปนการเพ่ิมความ
สํ าเร็จ การยอมรับตนเองและใชเคร่ืองมืองายๆ ในการทํ างานใหงานสํ าเร็จลุลวงไปได

การทํ างานของผูท่ีลมเหลวอยูเสมอ อาจเน่ืองมาจากสาเหตุดังตอไปน้ี

•  ความหย่ิงจองหอง  คิดวาตัวเองเทาน้ันเปนผูถูก คนอ่ืน ๆ ผิด
•  ชอบปฏิบัติตนใหเปนจุดสนใจ
•  อารมณเปลี่ยนแปลงงาย
•  ระมัดระวังมากเกินไป
•  มักจะไมเช่ือถือผูอ่ืน มักจะมองสิ่งใด ๆ ดานลบ
•  ชอบโดดเดี่ยว คุณมักจะไมพยายามเกี่ยวของและไมติดตอกับผูอ่ืน
•  มีความประสงคราย  ถือวากฎมีไวใหทํ าผิด



•  มักจะปฏิบัติตัวแตกตางจากผูอ่ืน คิดวาเปนความสนุกสนานท่ีจะแตกตางจาก

ผูอื่น

•  ตอตานผูอ่ืนอยางเงียบ ๆ ความเงียบไมตอบรับหรือปฏิเสธ  ทํ าใหผูอ่ืนคิดวาเปน

การยอมรับ

•  พอใจแตสิ่งดีเลิศ  ทํ าสิ่งเล็กนอยใหถูกตอง แตละเลยสิ่งใหญ หรือทํ าสิ่งใหญ แต
ดํ าเนินไปในทางท่ีไมถูกตอง

•  มีความกระตือรือรนท่ีจะเอาใจผูอ่ืนอยูเสมอ ซ่ึงทํ าใหเกิดผลเสียตามมาภายหลัง
คนสวนใหญตองการขอมูลเกี่ยวกับผูท่ีทํ างานลมเหลวอยูเสมอ  หนังสือเลมน้ีจะ

นํ าเสนอเคร่ืองมือในการประเมินตนเอง ซ่ึงประกอบดวย
1. ผูท่ีลมเหลวอยูภายใตความเครียดของตนเอง ซ่ึงไมไดเปนความเครียดของ
ผูอ่ืน บางคนพบวากํ าหนดเวลาสิ้นสุดท่ีกระช้ันชิดจะสรางความกดดันอยาง
มากมายเมื่อเขาไมมีอะไรจะทํ า สถานการณท่ีเครงเครียดจะเกี่ยวของจาก
ความพยายามท่ีจะสรางผลประโยชนจากโอกาสสํ าคัญ  ไดแก การได
เปลี่ยนงานและการปรับตัวใหเขากับวัฒนธรรมใหม การเปลี่ยนแปลงบอยๆ
เปนสาเหตุของความเครียดเชนกัน

2. จะตองใชเวลานานในการแกไขสถานการณ หาวิธีบริหารจัดการกับปญหา  
อุปสรรค

3. ผูบริหารระดับสูงท่ีมีบุคลิกภาพในดานลบ เชน ผูบริหารท่ีมีความเยอหย่ิง
จองหอง    มีความเช่ือม่ันในตนเองสูงมาก และมีความเปนตัวของตัวเองสูง 
อาจจะมีผลตอบริษัทเชนกัน

4. ผูบริหารท่ีลมเหลวจะมีท้ังจุดแข็งและจุดออน ความเช่ือม่ันในตนเองสูงเกิน
ไป อาจจะสรางความเดือดรอนแกตนเองและสวนรวม

5. คนท่ัวไปจะมีความลมเหลวในการทํ างาน เชน อาจจะตั้งคํ าถามตัวเองวา 
�ฉันจะเอาใจคนอ่ืน ๆ พรอม ๆ กับมีความหยิ่งจองหองในเวลาเดียวกันได
อยางไร�   หรือ �จะใหฉันเปนคนท่ีชอบปลีกตัวอยูโดดเดี่ย ในขณะเดียวกัน



ใหปฏิบัติตนใหคนอ่ืนสนใจดวย ซ่ึงเปนไปไมได�  บุคลิกภาพท่ีขัดแยงกันน้ี 
จะสรางพฤติกรรมท่ีแตกตางกัน

ทํ าไม CEO จึงประสบความลมเหลวมากกวาผูนํ าคนอื่น ๆ
เหตุผลเพราะวา CEO เปนสัญลักษณของความเปนผูนํ า ความลมเหลวของคน

กลุมน้ีเปนท่ีนาสนใจในการศึกษาหาสาเหตุ   CEO เปนผูรับผิดชอบสูงสุดขององคกร จึง
ทํ าใหรูสึกวา CEO ประสบความลมเหลวมากกวาผูนํ าคนอื่น ๆ
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