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“คัมภีร์ส�ำหรับผู้บริหาร”

จากมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด

	 	 หนังสือชุด “คัมภีร์ส�ำหรับผู ้บริหาร”   เล่มนี้เป็นแหล่งสรุป

รวมฐานความรู ้ทางด้านการบริหารจากคณาจารย์แห่งมหาวิทยาลัย

ฮาร์วาร์ดและผู้ทรงคุณวุฒิ รวมถึงผู้เชี่ยวชาญที่เพียบพร้อมด้วยประสบ

การณ์ในด้านต่างๆ ที่ได้ท�ำการศึกษาวิจัยและกลั่นกรองออกมาเป็น

ผลงานวิชาการที่มีเนื้อหาเข้มข้นและลึกซึ้ง จนกลายเป็นวิทยาการที่

ผู้บริหารและผู้น�ำองค์กรในทุกภาคส่วนล้วนให้การยอมรับ ไม่ว่าจะเป็น

ภาคธุรกิจเอกชน ภาครัฐวิสาหกิจ และภาคการศึกษาขั้นสูง

	 	 บทความที่มีคุณค่าในหนังสือชุดนี้ มีผู ้ติดตามอย่างแพร่หลาย

ไปทั่วโลก   เพราะสามารถน�ำไปใช้ในการพัฒนากรอบความคิดใหม ่

และแนวทางการบริหารจัดการใหม่ๆ รวมถึงแนวทางการปฏิบัติที่เป็น

เลิศ เพื่อให้เกิดความสามารถในการแข่งขันได้อย่างยั่งยืนในโลกที่ทุก

สิ่งผันแปรเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว

	 	 ทันโลก...ทันการแข่งขัน...และก้าวไปสู ่ความส�ำเร็จ คือ วัตถุ

ประสงค์หลักและคุณค่าของหนังสือชุดนี้
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1
บ ท ที่

-9-

เปลี่ยนวิธีโน้มน้าวใจ

(Change the Way You Persuade)

-- Gary A. Williams และ Robert B. Miller --

แนวคิดโดยสรุป

	 คุณนัดประชุมเพื่อพยายามโน้มน้าวหัวหน้าและเพื่อนร่วมงานคนอื่นๆ

ให้เห็นว่า ถึงเวลาแล้วที่บริษัทจ�ำต้องขยับเดินหน้าเรื่องส�ำคัญ ๆ คุณโต้แย้ง

อย่างดุเดือดด้วยเหตุผลที่ ใครก็ ไม่สามารถหักล้างได้และด้วยข้อมูลที่หนักแน่น

แต่ 2 สัปดาห์ต่อมาคุณก็ทราบมาว่าข้อเสนออันเฉียบคมของคุณกลับถูกเก็บขึ้น

หิ้งและชะลอการด�ำเนินการออกไปก่อน เกิดอะไรขึ้นกับเรื่องนี้ ? ดูเหมือนว่า

คุณจะไม่ได้เตรียมการน�ำเสนอข้อเสนอให้เหมาะสมกับรูปแบบการตัดสินใจของ

หัวหน้าคุณ นี่เป็นค�ำกล่าวของที่ปรึกษาที่ชื่อแกรี่ วิลเลียมส์และโรเบิร์ต มิลเลอร์

ตลอดช่วงระยะเวลาหลายปีที่ ได้ศึกษาวิจัย ผู ้เขียนได้พบว่าผู ้บริหารจะมีรูปแบบ

การตัดสินใจที่เป็นอัตโนมัติของตัวเองซึ่งเริ่มพัฒนามาตั้งแต่ช่วงต้นของชีวิตการ

ท�ำงาน รูปแบบการตัดสินใจแบบนั้นจะปรากฏอย่างชัดเจนมากยิ่งขึ้นจากความ

ส�ำเร็จที่เกิดขึ้นซ�้ำ ๆ และจะเปลี่ยนแปลงไปหลังจากที่ต้องเจอกับความล้มเหลว

ผู้เขียนกล่าวว่า โดยปกติแล้วเราจะสามารถจัดผู้บริหารให้อยู่ในกลุ่มใดกลุ่มหนึ่งตาม
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ประเภทของการตัดสินใจ 5 รูปแบบ นั่นคือ ผู ้น�ำมากบารมี (charismatics) 

ซึ่งจะให้ความสนใจกับแนวคิดใหม่  ๆ แต่ประสบการณ์จะสอนให้ต้องตัดสินใจ

โดยยึดข้อมูลทั้งสองด้านเป็นหลัก ไม่ใช้เพียงแค่อารมณ์ความรู้สึกเท่านั้น ผู้น�ำ

นักคิด (thinkers) ซึ่งจะไม่ชอบความเสี่ยงใด ๆ เอาเสียเลย และอยากได้ข้อมูล

มากที่สุดเท่าที่จะหามาได้ก่อนลงมือตัดสินใจ ผู ้น�ำจอมกังขา (skeptics) ซึ่งจะ

ช่างสงสัยไปกับข้อมูลที่ ไม่สอดคล้องกับมุมมองของตนเอง จึงท�ำให้ต้องตัดสินใจ

โดยยึดความรู้สึกที่เป็นสัญชาตญาณของตนเองเป็นหลัก ผู้น�ำที่นิยมเดินตามรอยเดิม 

(followers) ซึ่งจะตัดสินใจโดยยึดแนวทางที่ผู ้บริหารซึ่งตนเองเชื่อถือหรือตัวเอง

เคยตัดสินใจเรื่องเดียวกันนี้มาแล้วในอดีต และ ผู้น�ำจอมบงการ (controllers) 

ซึ่งจะมุ ่งความสนใจไปที่ข้อเท็จจริงและบทวิเคราะห์ที่ ใช้ในการตัดสินใจเนื่องจาก

ความหวาดกลัวและความไม่แน่ใจที่มีอยู ่ในตัวเอง แต่การน�ำเสนอข้อเสนอทาง

ธุรกิจส่วนใหญ่จะจัดท�ำมาโดยไม่ได้ค�ำนึงถึงความส�ำคัญของรูปแบบการตัดสินใจ

ของผู ้น�ำที่แตกต่างกันเหล่านี้เลย ซึ่งท�ำให้การน�ำเสนอต้องล้มเหลวลงอย่างไม่

เป็นท่า ในบทนี้ ผู้เขียนได้อธิบายถึงลักษณะที่แตกต่างกันจนยากจะสังเกตเห็นได้

โดยง่ายของการตัดสินใจทั้ง 5 รูปแบบ และจะมีวิธีที่ดีที่สุดที่จะโน้มน้าวใจผู ้น�ำ

แต่และประเภทได้อย่างไร การที่ได้รู ้ว่าในแต่ละขั้นตอนของกระบวนการตัดสินใจ

นั้น ผู ้บริหารเหล่านั้นอยากจะรับฟังหรือเห็นข้อมูลประเภทใดบ้างก็จะช่วยท�ำให้

คุณสามารถพลิกสถานการณ์ให้เกิดผลลัพธ์ขั้นสุดท้ายในแบบที่คุณต้องการได้ดี

ยิ่งขึ้นเป็นอย่างมาก

คุ	 	 ณคงเคยเจอเหตุการณ์แบบนี้กันมาบ้างแล้ว คุณนัดประชุม

	 	 เพื่อพยายามโน้มน้าวหัวหน้าและเพื่อนร่วมงานคนอื่น ๆ

ให้เห็นว่า ถึงเวลาแล้วที่บริษัทจ�ำต้องขยับเดินหน้าเรื่องส�ำคัญ ๆ บาง

อย่าง เช่น ทุ่มเงินลงทุนไปในธุรกิจใหม่ที่อาจจะดูเสี่ยงแต่ก็มีอนาคต

สดใส คุณน�ำเสนออย่างเข้มข้นด้วยเหตุผลที่ใครก็ไม่สามารถหักล้าง
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ได้ และด้วยข้อมูลที่หนักแน่น แต่สองสัปดาห์ต่อมาคุณก็ทราบมาว่า

ข้อเสนออันเฉียบคมของคุณกลับถูกเก็บขึ้นหิ้งและชะลอการด�ำเนินการ

ออกไปก่อน  เกิดอะไรไม่ชอบมาพากลขึ้นกับเรื่องนี้ ?

	 บ่อยครั้งเหลือเกินที่คนเรามักจะท�ำผิดพลาดเพราะมัวมุ่งความ

สนใจไปที่เนื้อหาสาระของเหตุผลเพื่อการโต้แย้งมากจนเกินไป โดย

ไม่ได้สนใจเลยว่าตนเองกล่าวข้อความดังกล่าวด้วยวิธีใด จริง ๆ แล้ว

คนเราต้องตัดสินใจผิดพลาดไปมากมายหลายเรื่องก็เพราะมีการ

น�ำเสนอข้อมูลด้วยวิธีการที่ไร้ประสิทธิผล ผู ้เขียนมีประสบการณ์ว่า

เราสามารถท�ำให้ข้อเสนอของเรามีโอกาสได้รับความเห็นชอบมากขึ้น

ได้หากสามารถชี้ชัดได้ว่าใครคือผู ้บริหารที่มีอ�ำนาจตัดสินใจสูงสุดซึ่ง

เราก�ำลังพยายามโน้มน้าวความคิดอยู ่ และจากนั้นก็ปรับเปลี่ยนการ

น�ำเสนอเหตุผลให้มีรูปแบบที่เหมาะสมเป็นการเฉพาะกับรูปแบบการ

ตัดสินใจของผู ้บริหารคนนั้น

	 เมื่อพิจารณากันในรายละเอียดแล้ว ผู ้เขียนพบว่า โดยปกติ

เราจะสามารถก�ำหนดประเภทของผู้บริหารโดยใช้รูปแบบการตัดสินใจ

เป็นเกณฑ์ได้ 5 กลุ่ม อันได้แก่ ผู้น�ำมากบารมี (charismatics) ซึ่ง

ในตอนแรกจะยินดีรับฟังแนวคิดและข้อเสนอใหม่  ๆ แต่จะตัดสินใจ

ขั้นสุดท้ายโดยยึดข้อมูลชุดที่มีความเห็นทั้งสองด้านเป็นพื้นฐานส�ำคัญ 

ผู ้น�ำนักคิด (thinkers) ซึ่งจะแสดงให้เห็นถึงมุมมองทางความคิดที่

ขัดแย้งกันในการประชุมคราวเดียวกันและอยากจะพิจารณาทุก ๆ ทาง

เลือกที่มีอยู ่อย่างละเอียดรอบคอบก่อนลงมือตัดสินใจ ผู้น�ำจอมกังขา 

(skeptics) ซึ่งจะระแวงสงสัยเป็นอย่างมากหากพบว่าข้อมูลนั้นดูจะ

ไม่สอดคล้องกับมุมมองทางความคิดของตน   และจะตัดสินใจโดยยึด

ความรู ้สึกทางสัญชาตญาณของตนเองเป็นหลัก ผู ้น�ำที่นิยมเดินตาม

รอยเดิม (followers) ซึ่งจะตัดสินใจโดยยึดแนวทางที่ผู้บริหารคนอื่นๆ
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ที่เป็นที่เชื่อถือหรือแนวทางที่ตนเองได้เคยตัดสินใจในเรื่องเดียวกันนี้

มาแล้วในอดีตเป็นพื้นฐาน   และ ผู้น�ำจอมบงการ (controllers) ซึ่ง

จะมุ ่งความสนใจไปที่ข้อเท็จจริงและบทวิเคราะห์เพื่อใช้ประกอบการ

ตัดสินใจเพียงอย่างเดียวเท่านั้น ทั้งนี้เนื่องจากตนเองยังรู้สึกหวาดหวั่น

และลังเลใจอยู ่

	 การตัดสินใจทั้ง 5 รูปแบบนี้จะครอบคลุมถึงพฤติกรรมและ

บุคลิกภาพมากมายหลายอย่างด้วยกัน ตัวอย่างเช่น ผู้น�ำจอมบงการจะ

ไม่ชอบความเสี่ยงในเรื่องต่าง ๆ เอาเสียเลย ในขณะที่ผู ้น�ำมากบารมี

ก็มักจะพยายามหาโอกาสเข้าไปพัวพันกับเรื่องเสี่ยง ๆ อยู ่เสมอ  ๆ

ทั้ง ๆ ที่รู ้ว่าผู ้น�ำทั้ง 2 แบบมีความแตกต่างกันแบบนี้ แต่บ่อยครั้งที่

คนเราก็ยังพยายามโน้มน้าวหัวหน้า เพื่อนร่วมงานหรือพนักงานของ

ตน   โดยใช้วิธีการแบบเดียวกันซึ่งคิดว่าน่าจะใช้ได้ผลดีกับคนทุก ๆ 

ประเภท บุคคลเหล่านี้จะอธิบายเหตุผลเพื่อสนับสนุนข้อโต้แย้งของตน

ให้ผู ้น�ำนักคิดฟังด้วยวิธีการเดียวกันกับที่น�ำเสนอต่อผู ้น�ำจอมกังขา 

แทนที่จะท�ำอย่างนั้น หัวหน้างานจึงควรน�ำเสนอผู้บริหารด้วยวิธีการ

ที่คิดขึ้นมาเป็นการเฉพาะเจาะจงส�ำหรับผู้น�ำแต่ละประเภทซึ่งตนก�ำลัง

พยายามโน้มน้าวความคิดอยู่ โดยใช้ค�ำศัพท์เทคนิคเฉพาะทางที่ถูกต้อง

เพื่อน�ำเสนอข้อมูลอันเหมาะสมโดยเรียงล�ำดับและใช้รูปแบบที่ให้ผลดี

ที่สุด   เราต้องไม่ลืมว่า Bill Gates ก็จะมีวิธีตัดสินใจที่ไม่เหมือนกับ 

Larry Ellison เลย   และเมื่อได้รู ้ความจริงเช่นนี้แล้วเราก็จะสามารถ

สร้างความแตกต่างให้เกิดขึ้นได้อย่างใหญ่หลวง  

การน�ำเสนอด้วยวิธีการ 5 แบบ

	 ผู้จัดการจะสามารถก้าวขึ้นเป็นผู้น�ำระดับสูงได้ส่วนใหญ่ก็เป็น

เพราะว่าสามารถตัดสินใจเรื่องต่าง ๆ ได้อย่างมีประสิทธิผล บุคคล
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เหล่านี้จะสร้างหลักเกณฑ์ที่สามารถน�ำมาใช้เป็นแนวทางในการตัดสิน

ใจได้     ซึ่งส่วนใหญ่ก็จะเรียนรู ้มาจากประสบการณ์ที่ผ่านมาของตน

นั่นเอง สิ่งที่มีอิทธิพลต่อการตัดสินใจก็ล้วนเป็นได้ทั้งเรื่องของเหตุผล

และอารมณ์ความรู ้สึก   โดยแต่ละบุคคลก็จะให้ความส�ำคัญกับแต่ละ

ปัจจัยแตกต่างกันไปเป็นอย่างมาก

	 ในโครงการศึกษาวิจัยชิ้นหนึ่งที่ใช้ระยะเวลา 2 ปี ผู ้เขียนได้

ศึกษารูปแบบการตัดสินใจของผู ้บริหารธุรกิจประเภทต่าง ๆ ที่หลาก

หลายเป็นจ�ำนวนมากกว่า 1,600 คน การศึกษาวิจัยชิ้นนี้มุ ่งความ

สนใจไปที่วิธีการซึ่งผู ้บริหารใช้ในการตัดสินใจในเรื่องการจัดซื้อ แต่

ผู้เขียนก็ขอยืนยันว่าเราสามารถน�ำผลที่ได้จากการศึกษานี้ไปปรับใช้ใน

ระดับที่กว้างขึ้นกับการตัดสินใจในเรื่องทั่ว ๆ ไปได้ ผู้เขียนได้สัมภาษณ์

กลุ่มตัวอย่างเกี่ยวกับแง่มุมต่าง ๆ ของกระบวนการตัดสินใจ อย่างเช่น

ผู้เขียนได้ถามว่า กลุ่มตัวอย่างมีความต้องการเพียงใดที่จะให้บุคคลอื่น

มาให้ข้อมูลซึ่งเป็นเรื่องที่เกี่ยวข้องเป็นการเฉพาะกับการตัดสินใจใน

เรื่องนั้น ๆ แก่ตน ? กลุ่มตัวอย่างเต็มใจเพียงใดที่จะก้าวให้พ้นออกมา

จากสถานภาพเดิม ๆ ที่ตนเองเป็นอยู่ ? ในการตัดสินใจเรื่องหนึ่ง ๆ 

นั้น กลุ่มตัวอย่างยอมรับความเสี่ยงได้มากน้อยเพียงใด ? คุณลักษณะ

และความชื่นชอบมากเป็นพิเศษเหล่านี้มักจะถูกก�ำหนดไว้แล้วตั้งแต่

เมื่อครั้งเริ่มท�ำงานในสายอาชีพด้านการบริหารธุรกิจ และจะพัฒนา

เพิ่มพูนมากขึ้นเรื่อย ๆ โดยขึ้นอยู ่กับประสบการณ์ของแต่ละบุคคล

กล่าวอีกนัยหนึ่งก็คือ โดยธรรมชาติแล้วคนเราก็มักจะใช้การตัดสินใจ

รูปแบบใดรูปแบบหนึ่งซึ่งจะก�ำหนดขึ้นมาจากความส�ำเร็จที่ตนเอง

ได้รับ หรือจะใช้รูปแบบการตัดสินใจที่ปรับเปลี่ยนไปหลังจากที่ตนเอง

ต้องล้มเหลวมาครั้งแล้วครั้งเล่า 
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	 ผู้อ่านไม่ควรน�ำงานศึกษาวิจัยของผู้เขียนชิ้นนี้ไปปนเปกับแบบ

ทดสอบและตัวชี้วัดด้านบุคลิกภาพมาตรฐาน อย่างเช่นที่จัดท�ำโดย 

Myers-Briggs กรอบความคิดของงานวิจัยของผู ้เขียนชิ้นนี้เป็นเพียง

แค่การแบ่งวิธีการตัดสินใจของผู ้คนออกเป็นประเภทต่าง ๆ เท่านั้น 

แน่นอนว่าคนเราก็จะไม่ตัดสินใจโดยใช้วิธีการแบบเดียวกันไปเสีย

ทุกครั้ง ทั้งนี้จะขึ้นอยู ่กับว่าตนเองก�ำลังตกอยู ่ในสถานการณ์แบบใด

แต่การศึกษาวิจัยของผู ้เขียนก็ได้แสดงผลว่า เมื่อยามที่ต้องตัดสินใจ

ในเรื่องยากๆ หรือต้องเลือกทางเลือกที่มีผลได้ผลเสียสูง ซึ่งอาจจะ

ต้องพิจารณาไตร่ตรองหลายชั้นและจะส่งผลกระทบร้ายแรงในเวลา

ต่อมาได้นั้น คนเราก็มักจะหันไปใช้การตัดสินใจรูปแบบที่เป็นลักษณะ

เด่นชัดที่สุดเพียงอย่างเดียวของตนเอง   ซึ่งจะว่าไปแล้วมันก็คือการ

ตัดสินใจรูปแบบที่ผู ้คนมักจะน�ำออกมาใช้อย่างเป็นอัตโนมัตินั่นเอง

	 ในบทนี้ ผู ้เขียนจะอธิบายรายละเอียดของการตัดสินใจทั้ง 5 

รูปแบบ ผู้เขียนต้องการจะจ�ำกัดประเภทของการตัดสินใจไม่ให้ละเอียด

และมีจ�ำนวนมากไปกว่านี้ ซึ่งผู ้บริหารส่วนใหญ่ก็จะแสดงคุณลักษณะ

บางอย่างเฉพาะที่ก�ำหนดอยู่ในประเภทต่าง ๆ ที่ผู ้เขียนได้แจกแจงไว้

แล้วเท่านั้น   แต่หากเราได้รู ้ว่าการตัดสินใจที่แตกต่างกันไปในแต่ละ

รูปแบบนั้นมีคุณลักษณะทั่ว ๆ ไปอย่างไรบ้าง ก็จะช่วยให้เราสามารถ

เลือกน�ำเสนอข้อเสนอและข้อโต้แย้งแก่ผู้ฟังด้วยรูปแบบที่เหมาะสมเป็น

การเฉพาะได้ดียิ่งขึ้น น่าเสียดายที่คนเป็นจ�ำนวนมากไม่ได้ตระหนักถึง

เรื่องเหล่านี้เลย จากประสบการณ์ของผู ้เขียนพบว่าการน�ำเสนอของ

ฝ่ายขายมากกว่าครึ่งหนึ่งได้ใช้รูปแบบที่ไม่เหมาะสมกับรูปแบบการ

ตัดสินใจของผู้ที่มีหน้าที่ตัดสินใจ โดยเฉพาะอย่างยิ่งเกือบร้อยละ 80 

ของการน�ำเสนอของฝ่ายขายจะมุ่งความสนใจไปที่รูปแบบซึ่งเหมาะสม

ตวั
อย
า่ง
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กับผู้น�ำจอมกังขาและผู้น�ำจอมบงการ ในขณะที่ผู้น�ำ  2 ประเภทนี้จะมี

จ�ำนวนรวมกันเพียงแค่ร้อยละ 28 ของผู้บริหารทั้งหมดที่ผู้เขียนท�ำการ

ส�ำรวจความเห็นเท่านั้นเอง

	 เพื่อส�ำรวจตรวจสอบความแตกต่างที่ยากจะสังเกตเห็นได้โดย

ง่ายของการตัดสินใจทั้ง 5 รูปแบบ ในล�ำดับต่อไปผู้เขียนจะได้น�ำเสนอ

ภาพเหตุการณ์ต่างๆ ที่สมมติขึ้นมา โดยเนื้อหาในแต่ละส่วนต่อไปนี้

จะเป็นการอธิบายถึงผู้น�ำประเภทต่างๆ และผู้เขียนจะใช้เรื่องเล่านี้เพื่อ

แสดงให้เห็นว่า ตัวละครเอกที่แต่งขึ้นมาในเรื่องนี้จะอธิบายเหตุผลเพื่อ

สนับสนุนข้อโต้แย้งต่อผู้บริหารระดับ CEO ของเธอได้ดีที่สุดได้อย่างไร 

เหตุการณ์สมมติ

	 	 แม็กซ์โปร (MaxPro) เป็นบริษัทชั้นน�ำแห่งหนึ่งที่ผลิตอุปกรณ์

เครื่องใช้ส�ำนักงาน อันได้แก่ เครื่องพิมพ์เอกสาร เครื่องถ่ายเอกสารและ

เครื่องโทรสาร บริษัทนี้จัดโครงสร้างองค์กรเป็นแบบรวมอ�ำนาจเข้าสู ่

ศูนย์กลาง โดยส่วนใหญ่ของหน่วยปฏิบัติการด้านการตลาดและการ

ขายจะตั้งอยู่ที่ส�ำนักงานใหญ่ในส่วนกลาง แมรี่ ฟลัด (Mary Flood)

รองประธานเจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายขายและการตลาดทราบดีว่าเธอต้อง

ปรับโครงสร้างของหน่วยปฏิบัติการภายใต้เธอเสียใหม่ เพื่อให้สามารถ

ตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ดีขึ้น โดยเฉพาะอย่างยิ่งเธออยาก

จะจัดตั้งทีมงานขายที่รับผิดชอบดูแลลูกค้าระดับส�ำคัญ ๆ ขึ้นในภาค

ต่าง ๆ แทนที่จะเป็นหน่วยงานที่อยู่ในส่วนกลาง หน่วยงานด้านการขาย

และการตลาดส�ำหรับกลุ่มเป้าหมายทั่วทั้งประเทศจะมีฐานปฏิบัติการ

ตั้งอยู ่ในเขตใดเขตหนึ่งในจ�ำนวน 5 ภูมิภาค (ตะวันออกเฉียงเหนือ

ตวั
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1. ผู ้น�ำมากบารมี

	 ผู้น�ำมากบารมี (ร้อยละ 25 ของผู้บริหารทั้งหมดที่ผู้เขียนสัมภาษณ์) 

จะรู้สึกสนอกสนใจในทันทีที่ได้รับฟังแนวคิดใหม่ ๆ ผู้น�ำแบบนี้จะซึมซับ

ข้อมูลจ�ำนวนมากได้อย่างรวดเร็ว และมักจะประมวลสิ่งต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น

มาในโลกใบนี้ตามภาพที่ตนเองมองเห็นอยู ่ 

ตะวันออกเฉียงใต้ ตะวันตกตอนกลาง ตะวันตกเฉียงใต้ และตะวันตก) 

โดยแต่ละหน่วยก็จะมีรองประธานรับผิดชอบการบริหารจัดการที่เป็น

ของตนเอง หากเป็นไปตามแผนที่แมรี่ได้คิดขึ้นมานี้แล้ว เจ้าหน้าที่ฝ่าย

ขายที่รับผิดชอบดูแลลูกค้าส�ำคัญ ๆ ของแม็กซ์โปร (ลูกค้าที่มีรายได้

มากกว่าปีละ 50 ล้านดอลลาร์สหรัฐ) ก็จะย้ายไปปฏิบัติงานใกล้ ๆ กับ

ส�ำนักงานใหญ่ของบริษัทลูกค้าเหล่านั้น และจะรายงานตรงต่อรอง

ประธานระดับภูมิภาค แต่ละภูมิภาคก็จะมีทีมงานด้านการตลาดและ

ช่องทางการจัดจ�ำหน่ายที่เป็นของตนเอง โดยจะปล่อยให้ทีมงานด้าน

การตลาดส่วนกลางรับผิดชอบเพียงภารกิจด้านการสร้างแบรนด์เท่านั้น

แมรี่จะต้องโน้มน้าวจอร์จ โนแลน (George Nolan) ซึ่งเป็นประธาน

เจ้าหน้าที่บริหารบริษัทหรือ CEO ของแม็กซ์โปรให้เห็นชอบกับข้อเสนอ

ที่จะท�ำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงด้านต่าง ๆ ขึ้นในองค์กรแห่งนี้

ตัวละคร	:	 จอร์จ โนแลน	 –	 ประธานเจ้าหน้าที่บริหารบริษัท

			   แมรี่ ฟลัด	 –	 รองประธานเจ้าหน้าที่บริหาร

							       ฝ่ายขายและการตลาด

			   แจ็ก วอร์เนียร์ส 	 –	 ประธานเจ้าหน้าที่บริหารฝ่ายปฏิบัติการ 
ตวั
อย
า่ง
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	 ผู ้น�ำแบบนี้อยากจะรีบก้าวกระโดดออกจากแนวคิดเฉียบ ๆ ที่

มีผู ้มาน�ำเสนอลงไปสู ่รายละเอียดของเรื่องนั้น ๆ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง

รายละเอียดที่เป็นเรื่องเกี่ยวกับการน�ำแนวคิดนั้นไปปฏิบัติให้เกิดผล

ส�ำเร็จ เรามักจะบรรยายสรรพคุณผู ้น�ำมากบารมีว่าเป็นคนที่กระตือ

รือร้น น่าชื่นชม ช่างเจรจา ทรงอ�ำนาจ และเด็ดเดี่ยว พวกเขาจะชอบ

เผชิญหน้ากับความเสี่ยงรูปแบบต่างๆ แต่ก็เป็นบุคคลที่พร้อมจะรับผิด

ชอบในทุก ๆ เรื่อง พวกเขาจะรู้สึกชื่นชอบที่จะได้รับฟังข่าวคราวเชิงลึก

และข้อเท็จจริงในเรื่องต่าง ๆ และโดยปกติก็จะไม่ค่อยสนใจแต่เพียง

เรื่องของตนเองและจะไม่ค่อยแสดงอาการตื่นเต้นจนไม่สามารถยับยั้ง

ได้ บุคคลที่เป็นตัวอย่างที่ชัดเจนส�ำหรับผู ้น�ำมากบารมีคือ Richard

Branson, Lee Iacocca, Herb Kelleher และ Oprah Winfrey (โปรด

สังเกตว่า การน�ำผู้บริหารหลาย ๆ คนมากล่าวอ้างในบทนี้ว่าเป็นผู้น�ำ

ประเภทใดนั้น ผู ้เขียนจะใช้การสังเกตและประสบการณ์โดยตรงที่มี

ต่อผู้บริหารเหล่านั้น ส่วนการแบ่งประเภทผู้บริหารบางคนก็จะยึดถือ

ตามข้อมูลที่ปรากฏอยู่ในแหล่งข้อมูลขั้นทุติยภูมิอื่น ๆ เช่น รายงานใน

สื่อต่าง ๆ) 

	 แม้ว่าผู้น�ำมากบารมีอาจจะแสดงอาการสนอกสนใจเมื่อได้รับฟัง

แนวคิดใหม่ ๆ   แต่ก็เป็นเรื่องยากที่จะท�ำให้พวกเขาตัดสินใจขั้นสุด

ท้ายที่จะร่วมหัวจมท้ายในการด�ำเนินการเรื่องนั้น ๆ ด้วย พวกเขาจะ

เรียนรู ้จากประสบการณ์ของตนเอง (โดยเฉพาะอย่างยิ่งเรื่องที่เคย

ตัดสินใจผิดพลาดมาแล้ว) ที่จะลดความรู ้สึกกระตือรือร้นลงมาจาก

ในช่วงแรกโดยการมองโลกตามความเป็นจริงอย่างพอเหมาะพอควร

พวกเขาจะพยายามมองหาข้อเท็จจริงเพื่อมาสนับสนุนอารมณ์ความ

รู ้สึกของตนเอง แต่หากไม่พบก็จะไม่รู ้สึกกระตือรือร้นกับแนวคิดที่มี
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ผู้น�ำมาเสนออีกต่อไปในทันที นอกจากนี้ผู้น�ำมากบารมีชอบที่จะรับฟัง

การน�ำเสนอเหตุผลที่เชื่อมโยงโดยตรงเข้ากับผลลัพธ์ขั้นสุดท้ายและจะ

สนใจข้อเสนอที่ท�ำให้บริษัทของตนสามารถเอาชนะคู่แข่งได้   พวกเขา

มักจะไม่ค่อยเชื่อการน�ำเสนอเหตุผลเพียงด้านเดียวที่ไม่ได้มุ ่งตรงไปสู่

ผลลัพธ์ที่จะเกิดขึ้น ท้ายที่สุดแล้ว ผู้น�ำมากบารมีก็จะตัดสินขั้นสุดท้าย

อย่างมีระเบียบแบบแผนเป็นอย่างมาก และจะตัดสินใจโดยใช้ข้อมูลที่มี

ความสมดุลทั้งสองด้านเป็นพื้นฐานส�ำคัญในการพิจารณา

	 เมื่อคุณก�ำลังพยายามโน้มน้าวใจผู้น�ำมากบารมีอยู ่   คุณต้อง

บังคับตัวเองไม่ให้ตื่นเต้นไปกับเขาด้วย วิธีหนึ่งก็คือต้องไม่พูดจาเพื่อ

โฆษณาชักชวนเนื้อหาของข้อเสนอในส่วนที่จะเร่งเร้าให้เขาเกิดความ

สนใจมากจนเกินไป หรืออาจกล่าวได้อีกอย่างหนึ่งว่า คุณต้องพร้อมที่

จะมองให้ออกว่ามีเรื่องใดบ้างที่เขารับฟังด้วยความกระตือรือร้น จากนั้น

ก็ให้พูดคุยแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกันถึงความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้นจาก

เรื่องเหล่านั้นให้ครบถ้วนทุกเรื่อง วิธีนี้จะท�ำให้ข้อเสนอของคุณตั้งมั่น

อยู่บนพื้นฐานแห่งความเป็นจริงและจะท�ำให้เขาเชื่อมั่นและเชื่อใจคุณ

มากยิ่งขึ้น คุณยังจ�ำเป็นต้องพูดคุยให้อยู่ในประเด็นเกี่ยวกับเรื่องผลลัพธ์

ที่จะเกิดขึ้นอีกด้วย คุณจะต้องน�ำเสนอเหตุผลที่เข้าใจได้ง่ายและตรงไป

ตรงมา และคุณควรใช้ตัวช่วยให้สามารถมองเห็นภาพได้ง่ายขึ้นเมื่อต้อง

เน้นย�้ำข้อมูลส�ำคัญ ๆ และสิ่งที่เป็นประโยชน์ที่จะได้รับจากข้อเสนอ

ของคุณ หากคุณไม่ได้น�ำเสนอข้อมูลที่มุ ่งแสดงให้เห็นถึงผลลัพธ์ที่จะ

เกิดขึ้นแล้ว (แม้จะไม่ได้รับการร้องขอเลยก็ตาม) ก็ถือเป็นเรื่องเสี่ยง

ส�ำหรับคุณที่ผู ้น�ำมากบารมีจะไม่มีข้อมูลเหล่านี้อยู่ในมือเมื่อยามที่เขา

จ�ำเป็นต้องใช้มันในภายหลัง   นอกจากนี้ คุณควรพูดความจริงอย่าง

เปิดเผยว่าหากเห็นชอบข้อเสนอของคุณแล้วจะต้องแบกรับความเสี่ยง
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ในเรื่องใดบ้าง     ในขณะเดียวกันก็ยังจะต้องอธิบายรายละเอียดของ

มาตรการต่าง ๆ ซึ่งจะช่วยลดความเสี่ยงเหล่านั้นให้เหลือน้อยที่สุดอีก

ด้วย หากคุณพยายามปกปิดผลเสียใด ๆ ที่อาจจะเกิดขึ้นได้ ก็จงแน่ใจ

ได้เลยว่าอีกไม่นานผู้น�ำมากบารมีก็จะค้นพบเรื่องเหล่านั้นเอง ซึ่ง ณ

ตอนนั้นเขาก็ไม่สามารถขอให้คุณมาช่วยหาทางแก้ไขเรื่องที่เขาอาจ

เป็นกังวลได้แล้ว

	 ผู ้บริหารทุกคนต่างมีงานล้นมือ และผู้น�ำมากบารมีก็จะมีช่วง

เวลาที่จะให้ความสนใจในเรื่องใดเรื่องหนึ่งไม่มากนัก เมื่อต้องประชุม

ร่วมกับผู ้น�ำมากบารมีคุณต้องเริ่มต้นโดยการน�ำเสนอข้อมูลที่ส�ำคัญ

ที่สุด หาไม่แล้ว คุณก็จะอาจจะไม่สามารถท�ำให้ผู ้น�ำมากบารมีหันมา

สนใจคุณได้หากคุณมัวใช้เวลาเกริ่นน�ำไปสู ่ประเด็นที่ส�ำคัญที่สุดอยู ่

ถึงแม้ว่าคุณจะก�ำหนดเวลาการประชุมไว้สองชั่วโมงก็ตาม แต่คุณอาจ

จะไม่จ�ำเป็นต้องน�ำเสนอสิ่งที่เตรียมมาทั้งหมดก็ได้ ผู ้น�ำมากบารมีจะ

ไม่ให้ความส�ำคัญกับการน�ำเสนอเหตุผลที่จัดเตรียมมาแบบส�ำเร็จรูป

และมักจะไม่ทนฟังจนจบแต่จะบอกให้คุณแสดงผลลัพธ์ขั้นสุดท้ายเลย

ที่จริงแล้ว ผู้น�ำมากบารมีจะชอบการประชุมที่ผู้เข้าประชุมมีปฏิสัมพันธ์

เชิงโต้ตอบระหว่างกัน บางครั้งเขาก็อยากจะเดินไปรอบ ๆ ห้องประชุม

เพื่อคอยควบคุมให้ผู้เข้าประชุมได้พูดคุยแลกเปลี่ยนเพื่อหาข้อสรุปร่วม

กันเสียด้วยซ�้ำไป

	 แม้ผู ้น�ำมากบารมีอาจจะดูว่าเป็นนักคิดที่มีความเป็นอิสระใน

ตัวเอง แต่เมื่อยามที่ต้องตัดสินใจเรื่องส�ำคัญ ๆ แล้ว ผู้น�ำประเภทนี้ก็

มักจะพึ่งพาผู้บริหารในบริษัทซึ่งเป็นผู้ที่บุคคลอื่นมองว่ามีภาพลักษณ์

ที่ดี การพยายามหาทางท�ำเรื่องนี้ให้ส�ำเร็จโดยล่วงรู ้ถึงอุปนิสัยแบบนี้
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ก็จะช่วยให้คุณมีโอกาสได้รับความส�ำเร็จมากขึ้น การก้มหน้าก้มตาท�ำ

ทุกสิ่งทุกอย่างด้วยความอดทนก็ถือเป็นสิ่งส�ำคัญอีกเรื่องหนึ่ง นั่น

หมายถึงว่า ผู้น�ำมากบารมีจะคาดหวังให้คุณต้องอดทนรอจนกว่าพวก

เขาจะตัดสินใจเสร็จสิ้น ซึ่งก็จะต้องใช้เวลาสักระยะหนึ่ง แม้ว่าการที่

เขาได้แสดงอาการกระตือรือร้นในช่วงแรกจะท�ำให้คุณเข้าใจไปในอีก

ทางหนึ่งเลยก็ตาม ค�ำพูดที่แพร่หลายที่จะท�ำให้ผู ้น�ำมากบารมีหันมา

สนใจก็คือ : ผลลัพธ์ รับรองได้ว่า การลงมือปฏิบัติ แสดงให้เห็นว่า 

การสังเกต เรียบง่าย ชัดเจน และ จุดที่มุ ่งเน้น

	 วิธีปฏิบัติจริงเพื่อโน้มน้าวจิตใจ
	 ผู้น�ำมากบารมี (อย่างคุณโนแลน #1)

	 	 แมรี่ได้นัดประชุมกับโนแลนและคณะกรรมการบริหารระดับสูง

ของบริษัทเป็นเวลาหนึ่งชั่วโมง เพื่อพูดคุยแลกเปลี่ยนความคิดเห็น

เกี่ยวกับข้อเสนอในเรื่องการปรับโครงสร้างองค์กรของเธอ ก่อนถึง

การประชุม เธอได้ไปน�ำเสนอภาพคร่าว ๆ ของข้อเสนอเรื่องการปรับ

โครงสร้างองค์กรนี้เป็นการเบื้องต้นต่อวอร์เนียร์ส ประธานเจ้าหน้าที่

บริหารฝ่ายปฏิบัติการ หรือ COO ซึ่งเป็นผู ้บริหารระดับรองลงมาที่

โนแลนไว้วางใจมากที่สุด   วอร์เนียร์สมีข้อห่วงใยเกี่ยวกับการปรับ

โครงสร้างองค์กรอยู ่หลายเรื่อง ซึ่งแมรี่ก็ได้หาทางจัดการและแก้ไข

ปัญหาเหล่านั้นโดยได้น�ำเสนอผ่านไปทางบันทึกการติดตามงานและ

อีเมล

		 แมรี่ได้เตรียมแผนภาพเพียงไม่กี่ชิ้นเพื่อใช้ในการประชุม แต่ก็

เป็นเพียงเอกสารที่เธอจะเก็บไว้ใช้เพื่ออ้างอิงในส่วนของเธอเองเท่านั้น 

เนื่องจากเธอต้องการให้โนแลนรู ้สึกว่าตัวเขาคือผู ้ก�ำหนดทิศทางของ
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การพูดคุยในที่ประชุมให้เป็นในทุก ๆ ด้านที่ต้องการ เธอก็จะพยายาม

คิดปรับเปลี่ยนแผนภาพต่าง ๆ   เอาไว้ในใจเท่าที่จ�ำเป็นและแสดง

ข้อมูลเหล่านั้นออกมาโดยเขียนลงบนกระดานไวท์บอร์ด แมรี่ยังทราบ

เป็นอย่างดีด้วยว่า เมื่อถึงยามจ�ำเป็นแล้วโนแลนก็จะต้องอยากได้

รายละเอียดทุกอย่างของการน�ำข้อเสนอนี้ไปปฏิบัติให้เกิดผล (ซึ่ง

ส่วนใหญ่ของข้อมูลนี้จะไม่ได้น�ำมาพูดคุยกันในที่ประชุม)   ดังนั้น เธอ

จึงได้จัดเตรียมรายงานฉบับเต็มไว้ซึ่งจะส่งให้โนแลนหลังการประชุม

เสร็จสิ้นลง

		  แมรี่ เริ่มต้นการน�ำเสนอโดยวาดแผนภูมิที่แสดงถึงโครงสร้าง

องค์กรที่เป็นอยู่ในปัจจุบันและปัญหาที่เกิดขึ้น จากนั้นเธอก็รีบตัดบท

ไปที่ข ้อเสนอของเธอโดยวาดแผนภูมิเพื่อแสดงโครงสร้างแบบใหม่

และอธิบายให้เห็นว่าโครงสร้างใหม่นี้จะสามารถแก้ปัญหาเหล่านั้นได้

อย่างไร เธอได้เน้นย�้ำว่าโครงสร้างใหม่นี้จะช่วยให้แม็กซ์โปรมีความ

สามารถเชิงแข่งขันโดยรวมมากขึ้นได้อย่างไร “การปรับโครงสร้างใหม่

นี้” เธอกล่าว “จะช่วยให้เรามุ่งความสนใจไปที่ลูกค้าที่มีอยู่ได้ดียิ่งขึ้น

และผลลัพธ์จากการปรับโครงสร้างนี้ก็คือจ�ำนวนข้อผิดพลาดที่จะลด

ลงไปได้เป็นอย่างมาก โดยเฉพาะอย่างยิ่งข้อผิดพลาดที่จะเกิดขึ้นกับ

ลูกค้าคนส�ำคัญของเรา” เธอได้ชี้แจงรายละเอียดเพื่อแสดงให้เห็นว่า 

โครงสร้างใหม่นี้จะสามารถขับเคลื่อนให้แม็กซ์โปรก้าวไปเป็นผู้น�ำเหนือ

คู ่แข่งขันได้อย่างไร

		  ในช่วงแรก แนวคิดเหล่านี้ของแมรี่สามารถดึงดูดความสนใจ

จากโนแลน ซึ่งชื่นชอบแนวทางการแก้ปัญหาแบบกล้าได้กล้าเสียและ

ไม่ซ�้ำแบบเดิมได้เป็นอย่างดี และเขาก็เริ่มพูดคุยเรื่องการปรับโครงสร้าง

ราวกับว่าได้ท�ำส�ำเร็จไปเรียบร้อยแล้ว เพื่อดึงให้เขากลับมาสู่โลกแห่ง

ความเป็นจริง แมรี่จึงได้อธิบายถึงผลกระทบที่อาจจะเกิดขึ้นจากการ
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ปรับโครงสร้างใหม่ในครั้งนี้ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง เธอได้แจกแจงให้เห็นถึง

ค่าใช้จ่ายที่จะเกิดขึ้นจากการย้ายพนักงานไปปฏิบัติงานในสถานที่แห่ง

ใหม่ และอธิบายถึงความเป็นไปได้อย่างสูงที่การเปลี่ยนแปลงครั้งนี้จะ

ต้องเจอกับการต่อต้านอย่างรุนแรงจากพนักงานหลาย ๆ กลุ่มรวมทั้ง

ฝ่ายไอที ซึ่งจะต้องมีหน้าที่สนับสนุนพนักงานเป็นจ�ำนวนมากที่ปฏิบัติ

งานอยู ่ในพื้นที่ที่ห่างไกลออกไป  

		 ต่อมา แมรี่ได้น�ำเสนอรายละเอียดของการประเมินความเสี่ยง

ที่จะเกิดขึ้นในขั้นตอนของการน�ำนโยบายไปปฏิบัติให ้เกิดผล นั่น

หมายถึงว่า จะเกิดอะไรขึ้นบ้างหากการปรับโครงสร้างองค์กรครั้งนี้

ไม่ส�ำเร็จตามเป้าหมาย และขั้นตอนต่าง  ๆ ที่บริษัทต้องท�ำเพื่อลด

ความเสี่ยงเหล่านั้นให้เหลือน้อยลงที่สุด ข้อมูลนี้ได้จัดท�ำขึ้นมาเพื่อ

ให้โนแลนพิจารณาพร้อม ๆ กันกับผู้บริหารคนอื่น ๆ ที่จะต้องมีหน้าที่

ในการน�ำนโยบายนี้ไปปฏิบัติให้เกิดผล หลังจากนั้น เธอก็จะพูดถึง

ความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้นหากองค์กรยังไม่คิดท�ำอะไรในเรื่องนี้เลย โดย

เน้นย�้ำข้อมูลที่เป็นหลักฐานส�ำคัญซึ่งชี้ให้เห็นว่าลูกค้าคนส�ำคัญ ๆ ของ

แม็กซ์โปรอย่างน้อย 3 รายก�ำลังพิจารณาที่จะเปลี่ยนไปใช้บริการของ

คู่แข่งเนื่องจากไม่ได้รับความพึงพอใจจากการให้บริการของแม็กซ์โปร

เลย

		 จากการที่รู ้มาว่าผู้น�ำมากบารมีอย่างโนแลนย่อมอยากที่จะก้าว

ไปข้างหน้าอย่างรวดเร็ว แมรี่จึงปิดฉากการน�ำเสนอของตนโดยตั้ง

ค�ำถามว่าขั้นต่อไปพวกเขาควรจะต้องท�ำอะไรกันบ้าง โนแลนอยากให้

ท�ำก�ำหนดการในเรื่องความคืบหน้าของการปรับโครงสร้างองค์กรอย่าง

ละเอียด โดยแสดงให้เห็นถึงช่วงเวลาที่จะต้องท�ำเรื่องส�ำคัญ ๆ   ให้

เสร็จสิ้น “ดิฉันคิดว่าคุณโนแลนจะต้องอยากเห็นข้อมูลนี้” เธอพูดขึ้นมา 

“ดิฉันจึงได้สรุปไว้ในรายงานฉบับนี้ พร้อมทั้งข้อมูลเสริมจากที่เราได้
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ท�ำการศึกษาค้นคว้ากันมาจนถึงปัจจุบันนี้ ข้อมูลเกี่ยวกับกรณีศึกษา

เรื่องการปรับโครงสร้างองค์กรในบริษัทอื่น  ๆ ที่คล้ายคลึงกัน  และ

ข้อเท็จจริงที่เกี่ยวข้องโดยตรง โดยเฉพาะอย่างยิ่ง คุณโนแลนน่าจะ

อยากดูข้อมูลในเรื่องการประเมินความเสี่ยง”   แมรี่ยังได้แจ้งโนแลน

ด้วยว่า รายงานนี้จัดท�ำมา 2 เวอร์ชันด้วยกัน ทั้งที่เป็นบทสรุปส�ำหรับ

ผู ้บริหารและบทวิเคราะห์เชิงลึก ในคืนนั้นซึ่งโนแลนต้องนั่งเครื่องบิน

เพื่อเดินทางไปยังเมืองในแถบชายฝั่งตะวันออก เขาก็เริ่มคิดไปถึงการ

ปรับโครงสร้างองค์กรที่แมรี่ได้น�ำเสนอและเริ่มตั้งข้อสงสัยว่าการปรับ

โครงสร้างใหม่นี้จะสามารถท�ำให้เกิดผลกระทบต่อลูกค้าที่ส�ำคัญที่สุด

ของแม็กซ์โปรอย่างไรได้บ้าง เขาหันไปหยิบรายงานของเธอขึ้นมาเปิด

อ่านและก็พบข้อมูลดังกล่าวปรากฏอยู่ในตารางที่ชื่อ “ผลกระทบที่จะ

เกิดขึ้นกับองค์กร 10 แห่งที่เป็นลูกค้าที่ส�ำคัญที่สุดของแม็กซ์โปร”  

2. ผู ้น�ำนักคิด

	 ผู้น�ำนักคิด (ร้อยละ 11 ของผู้บริหารที่ผู้เขียนสัมภาษณ์) จัดเป็น

บุคคลที่มีหน้าที่ตัดสินใจที่เข้าใจได้ยากที่สุด ซึ่งก็จะท�ำให้เราโน้มน้าวใจ

ได้ยากที่สุดอีกด้วย

	 เรามักจะบรรยายสรรพคุณผู ้น�ำประเภทนี้ว ่าเป็นพวกชอบใช้

ความคิด ฉลาดหลักแหลม มีเหตุมีผล และเป็นผู ้คงแก่เรียน โดย

ทั่วไปแล้วผู ้น�ำประเภทนี้จะรักการอ่านหนังสือเป็นชีวิตจิตใจและรู ้จัก

เลือกสรรถ้อยค�ำที่ใช้ พวกเขาจะรู้สึกประทับใจเมื่อได้รับฟังข้อโต้แย้ง

ที่ประกอบไปด้วยข้อมูลเชิงปริมาณและมีเหตุผลสนับสนุน เป็นที่ทราบ

กันดีว่าพวกเขาจะไม่ค่อยเก่งในเรื่องการเข้าสังคม ผู้น�ำนักคิดจึงมักจะ
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ระมัดระวังไม่แสดงอารมณ์ความรู้สึกของตนออกมา ส�ำหรับเรื่องธุรกิจ

แล้วพวกเขาจะมีแรงปรารถนาภายในอยู่ 2 อย่างด้วยกัน นั่นคือคาด

หวังให้เกิดการเปลี่ยนแปลง (และต้องการได้รับชัยชนะ) และพวกเขา

ก็มักจะภาคภูมิใจตัวเอง (ที่สามารถคิดและจัดการเรื่องต่าง ๆ ได้ดี

กว่าคู่แข่ง) ความต้องการที่จะเป็นผู้ควบคุมทุกสิ่งทุกอย่างให้ได้ตลอด

ไปจะเป็นพลังผลักดันของผู ้น�ำประเภทนี้มากกว่าความต้องการที่จะ

สร้างสิ่งแปลกใหม่ บุคคลที่เป็นตัวอย่างที่ชัดเจนของผู ้น�ำกลุ ่มนี้ก็คือ 

Michael Dell, Bill Gates, Katharine Graham และ Alan Greenspan

	 ผู้น�ำนักคิดปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะได้รับรู้ข้อมูลเชิงเปรียบ

เทียบ จึงเป็นเรื่องยากที่จะโน้มน้าวใจพวกเขาได้ส�ำเร็จ เมื่อต้องตัดสินใจ

เรื่องใดเรื่องหนึ่ง พวกเขาจะอยากได้ข้อมูลมากที่สุดเท่าที่จะหามาได้

ซึ่งจะรวมถึงข้อมูลทุก ๆ ชิ้นที่เป็นรายงานวิจัยด้านการตลาดที่เกี่ยวข้อง

โดยตรง ผลส�ำรวจความต้องการของลูกค้า กรณีศึกษา บทวิเคราะห์ผล

ประโยชน์จากการลงทุน และเรื่องอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้อง บางทีข้อมูลส�ำคัญ

ที่สุดอย่างเดียวที่ผู ้น�ำนักคิดต้องการทราบก็อาจจะเป็นระเบียบวิธีคิด

ของผู้น�ำเสนอเพื่อเปลี่ยนแปลงจากจุดหนึ่งไปสู่อีกจุดหนึ่ง พวกเขาจะ

พยายามทุกวิถีทางที่จะท�ำความเข้าใจมุมมองทุกมุมที่มีต่อเหตุการณ์

นั้น ๆ   และผู้น�ำนักคิดก็จะต่างจากผู้น�ำมากบารมีตรงที่พวกเขาจะไม่

ยอมเสี่ยงในเรื่องใด ๆ เลย

	 หากคุณก�ำลังพยายามโน้มน้าวผู้น�ำนักคิดอยู่ วิธีที่ดีที่สุดที่คุณ

ควรใช้ก็คือจงเปิดใจสื่อสารให้เขาได้ทราบถึงสิ่งที่คุณก�ำลังวิตกกังวล

และเป็นห่วงเกี่ยวกับข้อเสนอของคุณ เนื่องจากผู ้น�ำนักคิดจะท�ำงาน

ได้ดีที่สุดหากได้เข้าใจความเสี่ยงต่าง ๆ ที่จะก�ำลังจะเกิดขึ้นเสียก่อน
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