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      ความสําเร็จในอดีตเป็นตวัช่วยให้ผู้บริหารประสบความสําเร็จมากขึน้หรือเป็นตวัฉดุให้

ผู้บริหารเดนิถอยหลงักนัแน่  ดร.โกลด์สมทิ ชีใ้ห้เห็นถึงหลมุพลางหรือพฤตกิรรม 21 ข้อ ท่ีผู้บริหารควรระวงั  

เพราะผู้ ท่ีตกหลมุไปแล้วกบัผู้ ท่ียงัไมต่กลงไป ยอ่มก้าวไปสูค่วามสาํเร็จในเวลาท่ีตา่งกนั โดยเฉพาะคนที่ไม่

ยอมรับ หรือรับฟังเม่ือได้รับคําแนะนําถงึการจะก้าวขึน้จากหลมุพลางอยา่งไร พวกเขาอาจไมไ่ด้เห็นเส้นชยั

เลยก็ได้  จากประสบการณ์ในการเป็นท่ีปรึกษาให้กบัผู้ ท่ีประสบความสําเร็จจนก้าวมาเป็นผู้ นําในระดบัสงู

ของ ดร.โกลด์สมิท ท่านได้พบวา่ ยิ่งคนมีตําแหนง่สงูมากขึน้เทา่ไหร่ เม่ือพวกเขามีปัญหา ปัญหามกัอยูท่ี่

พฤตกิรรม ไมใ่ช่ความสามารถ หนงัสือเลม่นีเ้ป็นแสงไฟอยา่งดีให้เราเห็นหลมุพลางเหลา่นัน้ชดัเจน และ
ยังให้แผนผังหรือวิธีการเจด็ขัน้ตอน ในการก้าวผ่านหลุมพลางนีไ้ปให้ได้และเข้าสู่เส้นชัยอย่าง
สวยงามและภาคภมูิใจ 
 

เก่ียวกบัผู้ เขียน  

ดร. มาแชล โกลด์สมิท ได้ถกูขนานนามวา่เป็นผู้ นําและนกัคดิหนึง่ในห้าสบิคนท่ีมีผลงานในการเป็นท่ี

ปรึกษาให้กบัผู้ นํามากมาย ท่านได้รับการยกยอ่งจากหนงัสือพิมพ์ The Wall Street Journal วา่เป็นหนึง่ใน

สบิผู้ ท่ีให้ความรู้และแนวทางการพฒันาท่ีมีประโยชน์แก่ผู้บริหารระดบัสงู  ทา่นได้รับคําชมอีกมากมายจาก

นิตยสารตา่งๆ เช่น Forbes,  Economic Times (India),  Economist (UK), Fast Company  มีผลงานการ

เขียนหนงัสือร่วมอีกสบิแปดเลม่ หนงัสือเร่ือง  ความสามารถของ ดร.โกลด์สมิท เป็นท่ียอมรับและมีอิทธิพล

อยา่งมากในวงการการพฒันาภาวะผู้ นําและโค้ชของผู้บริหาร ในปี พ.ศ. 2549  Alliant International 

University ถึงกบัเปลี่ยนช่ือวิทยาลยัการบริหารจดัการ ตามช่ือของ ดร.โกลด์สมิท วา่ Marshall Goldsmith 
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เก่ียวกบัหนงัสอื 

 หนงัสือ What Got You Here Won’t Get You There  แบง่เป็น ส่ีสว่นด้วยกนั สว่นท่ีหนึง่กลา่วถงึ

ความสาํเร็จเป็นอปุสรรคได้อยา่งไร สว่นท่ีสองกลา่วถงึ พฤตกิรรม 21 ข้อท่ีเรามกัไมรู้่ตวั แตฉ่ดุให้เราไม่

ก้าวหน้าและพฒันาไปไหน สว่นท่ีสามเป็นขัน้ตอน 7 ขัน้ตอนในการปฏิวตัตินเองที่จะสง่เราไปสูค่วามสาํเร็จ

และความก้าวหน้ายิง่ๆขึน้ไป สว่นท่ีส่ีเป็นข้อคดิและข้อควรระวงัเพื่อการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดผลอยา่งแท้จริง 

ส่วนที่หน่ึง ความสาํเร็จในอดตีสามารถนําเราไปสู่ความเช่ือผิดๆในปัจจุบันได้  อนัท่ีจริงก็

ไมแ่ปลกอะไรท่ีคนท่ีประสบความสาํเร็จมามากมกัไมต้่องการเปลีย่นแปลงสิง่ท่ีตนเคยทํามา เพราะมีความ

เช่ือในตนเอง และมีความมัน่ใจในตนเองสงูอยูแ่ล้ว ดร. โกลด์สมทิ ยกกรณีตวัอยา่งมากมายให้เห็นวา่

ความสาํเร็จในอดีตกลายเป็นอปุสรรคของความสําเร็จในอนาคตได้อยา่งไร อา่นแล้วหมดความสงสยัวา่ 

ทําไมคนเก่งๆท่ีประสบความสําเร็จมามากมายเมื่อข้ามผา่นความเช่ือนีไ้ปไมไ่ด้ จงึหลดุวงโคจรความสําเร็จ

ในลําดบัสงูขึน้ไปได้ ชีวิตจริงไมอิ่งนิยายเราก็พอเห็นได้จากตวัอยา่งผู้ นําในองค์กรทัง้ภาครัฐและ

ภาคเอกชน  

ส่วนที่สองกล่าวถงึ พฤตกิรรม 21 ข้อที่คุกคามความสาํเร็จในวันข้างหน้า จากประสบการณ์ 

ในการเป็นท่ีปรึกษาและโค้ชให้ผู้บริหาร ดร. โกลด์สมิทได้ชีใ้ห้เห็นวา่พฤตกิรรมดงัตอ่ไปนีท่ี้ไมเ่ป็นผลดีตอ่

ความก้าวหน้าของผู้บริหาร (1) ตอ้งชนะไมว่าอะไรจะเกิดขึÊน  (2) ตอ้งใส่ความเห็นของตนไปในทกุเรืÉอง  

(3) ตอ้งประเมินผูอื้ÉนเสมอโดยยืÉนมารตรฐานของตนใหเ้ป็นแบบอย่าง (4) ใหค้วามคิดเห็นแบบโดนใจตน 

แต่แทงใจผูฟั้ง (5) ใชติ้ดปากคําว่า  “ไม่”   “แต่”   “อย่างไรก็ตาม”  พดูตรงๆคือ “อย่างไรฉนัก็ถูก คณุสิ ทีÉ

ผิด” (6) ไม่เล่าไม่ได ้ว่าฉนันัÊนแน่ขนาดไหน และทําไมฉนัฉลาดกว่าคณุ (7) โกรธแลว้ตอ้งพดู ตอ้งแสดง 

(8) มองเห็นแต่ดา้นลบในทกุๆดา้นบวก แต่ไม่เห็นดา้นบวก เพราะมองทกุอย่างเป็นลบ (9) ปิดบงัขอ้มูลทีÉ

ควรสืÉอสารใหผู้อื้Éนทราบ เพราะการมีขอ้มูลมากว่าคือเหนือกว่า  (10) ชมเชยไม่เป็น ไม่สามารถ กระดาก-

ปาก ไม่มีเวลา (11) อา้งถึงผลงานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาว่าเป็นผลงานตนเอง (12) มีขอ้แกต้วัไดเ้สมอใน

ฐานะทีÉเป็นผูบ้ริหาร (13) ขดุเรืÉองในอดีตมาตําหนิซํÊาๆ (14) แสดงใหเ้ห็นว่าชอบคนนัÊนมากกว่าคนนีÊ    

(15) ไม่ยอมรบัผิด ไม่รบัผิดชอบในความผิดพลาดทีÉมีผลกระทบต่อผูอื้Éน (16) ไดยิ้นแต่ไม่ฟัง (17) ไม่แสดง

ความขอบคณุ (18) ลงโทษผูนํ้าสารมาให ้ทัÊงทีÉเขาตัÊงใจช่วย (19) โยนความผิดใหผู้อื้Éน (20) เปลีÉยนไม่ได ้

เพราะฉนัเป็นแบบนีÊ (21) ยึดติดกบัการตอ้งบรรลเุป้าหมายใหไ้ด ้ไม่ว่าจะเสียอะไรไป  

เช่ือหรือไมค่ะ่วา่ มีผู้บริหารท่ีอา่นหนงัสือเลม่นีแ้ล้ว พวกเขาคดัลอกทัง้ 21 ข้อนีม้าเก็บไว้ เพ่ือเตือน

ตนเองวา่ เป็นสิง่ท่ีควรระวงัและไมค่วรทํา  ดร.โกลด์สมิท ยอมรับวา่ไมใ่ช่เร่ืองงา่ยท่ีจะทําให้ผู้บริหารเห็นใน

สิง่ท่ีผู้ อ่ืนเห็นเขา แตเ่ขามองไมเ่ห็นด้วยตนเอง หรือท่ีเรารู้จกักนัวา่ Blindspot นัน่เอง ซึง่การท่ีเราจะทราบ

วา่ Blindspot ของเราคืออะไร และจะแก้ไข ปรับปรุงอยา่งไร อยูใ่นสว่นท่ีสามของหนงัสือนะคะ 
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 สว่นท่ีสามนี ้ดร.โกลด์สมิท ได้แนะนํา 7 ขัน้ตอนในการพฒันาตนเองดงัตอ่ไปนี ้สรุปยอ่ได้

ดงัตอ่ไปนี ้ขัน้ตอนที่หน่ึงคือ ขอ Feedback หรือข้อมลูป้อนกลบัถงึข้อดีหรือข้อท่ีควรพฒันาจากผู้คนรอบ

ข้างท่ีเช่ือวา่เขาจะบอกความจริง เม่ือได้รับแล้ว ควรขอบคณุ และไมจํ่าเป็นต้องแก้ตวัหรือโต้เถียง เพราะ

อาจทําให้คราวหน้าเขาไมก่ล้าพดูความจริง  ขัน้ตอนที่สองคือขอโทษ หากพบวา่ได้ทําอะไรท่ีไมดี่ตอ่ผู้ อ่ืน 

ควรขอโทษเขา ซึง่อาจเป็นสิง่ท่ีฝืนใจอยา่งมาก แตถ้่าทําได้ก็จะสร้างความรู้สกึท่ีดีกลบัคืนมา  ขัน้ตอนที่

สาม พดูให้ผู้ เก่ียวข้องทราบวา่เรากําลงัจะเปลี่ยนแปลงอะไร โดยเฉพาะคนที่เราไปขอโทษ  ขัน้ตอนที่ส่ีคือ

การรับฟัง รับฟังอยา่งดีจนเข้าใจก่อน ไมค่วรตดับท ไมค่วรบอกวา่รู้แล้ว และแม้แตเ่ห็นด้วยก็ไมค่วรพดู 

เพียงบอกวา่ “ขอบคณุ”  ขัน้ตอนที่ห้าคือขอบคณุผู้ ท่ีมีสว่นชว่ยให้เราพฒันา  ขัน้ตอนที่หกคือการ

ตดิตามผล เราอาจถามผู้ ท่ีช่วยให้ feedback วา่การพฒันาของเราเป็นอยา่งไร และเตือนตนเองเสมอใน

เป้าหมายของการเปลี่ยนแปลงท่ีตัง้ใจไว้  ขัน้ตอนที่เจด็ ใช้ feedforward เพ่ือขอความคดิเห็นหรือ

คําแนะนําในการพฒันาในอนาคต หลงัจากท่ีได้มีการพฒันาพฤตกิรรมในทางลบให้ดีขึน้แล้ว เราสามารถ

ใช้ feedforward เพ่ือมุง่ไปท่ีการพฒันาอยา่งตอ่เน่ืองในอนาคต   Feedback คือความคดิเหน็ในอดตี
หรือส่ิงที่เกิดขึน้แล้ว แต่ Feedforward คือการถามว่าในอนาคตเราควรทาํอย่างไร หรือทาํอะไร
มากขึน้น้อยลง เพื่อให้มีการพัฒนาต่อเน่ือง และดยีิ่งขึน้  

1. Feedback

2. Apologizing

3. Telling the World or 
Advertising

4. Listening5. Thanking

6. Following up

7. Practicing 
Feedforward

 สําหรับสว่นท่ีส่ีของหนงัสือเป็นสว่นท่ีสําคญัมากท่ีผู้บริหาร หรือผู้จดัการแผนกบคุคลหรือพฒันา

ผู้บริหารควรอา่น เพราะดร.โกลด์สมิท ได้ชีใ้ห้เห็นถงึข้อควรระวงัในการโค้ชเร่ืองพฤตกิรรมของผู้บริหาร 

เน่ืองจากในชว่งนีก้ารโค้ชแบบตวัตอ่ตวั (Coaching) เป็นวิธีหนึง่ในการพฒันาท่ีได้รับความนิยม แตก่าร

โค้ชทางด้านพฤตกิรรมไมห่มือนการโค้ชหรือการสอนงานทัว่ๆไป เชน่สอนเร่ืองกลยทุธ์ สอนเร่ืองการ

วางแผนงบประมาณ หรืองานเฉพาะด้านใดด้านหนึง่  ผู้ รับผิดชอบในการพฒันาหรือตวัผู้บริหารเองควร

เลือกโค้ชท่ีเหมาะสม และพจิารณาอยา่งดีก่อน เชน่ สิง่ท่ีต้องการจะเปลี่ยนเป็นเร่ืองท่ีเป็นไปได้ ผู้ ท่ีจะได้รับ

7 ขัน้ตอนในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม 
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การโค้ชมีสว่นร่วมและเลือกท่ีจะเปลีย่นแปลงและต้องการท่ีจะประสบความสาํเร็จ  พฤตกิรรมท่ีจะ

เปลี่ยนเป็นเร่ืองจําเป็น  และพฤตกิรรมใดท่ีควรจะเปลีย่นแปลงก่อน เพราะเราคงลมืไมไ่ด้วา่ผู้บริหารสว่น

ใหญ่มกัมีงานและความรับผิดชอบล้นมือเช่นกนั   

  
ความคดิเห็น 

ไมน่่าเช่ือวา่หนงัสือเลม่นีอ้า่นแล้ววางไมล่งนะคะ ด้วยวธีิการเขียนท่ีมากมายด้วยตวัอยา่งจาก

ประสบการณ์จริงของ ดร.โกลด์สมิท และหลายๆตวัอยา่งนัน้โดนใจ และสะท้อนให้เห็นสิง่ท่ีเป็น blindspot 

ของตนเองเชน่กนั  นอกจากให้ข้อคดิ เทคนิคและวิธีการอยา่งไมมี่อะไรปิดบงัแล้ว ดร.โกลด์สมทิ ยงัมี

ตวัอยา่งแบบประเมิน 360 องศา ให้อีกด้วย  สําหรับผู้บริหารท่ีกําลงัมองหาข้อคดิและวิธีการดีๆในการ

พฒันาตนเองทางด้าน การพฒันาภาวะผู้ นําในด้านพฤตกิรรม  ทกัษะระหวา่งบคุคล พฒันาทกัษะการสร้าง

ความสมัพนัธ์ การเป็นคนเก่งท่ีมีความสขุและความสาํเร็จ ไมอ่ยากให้พลาดหนงัสือเลม่นี ้อา่นง่าย และมี

ตวัอยา่งท่ีกินใจ มีคําสอนท่ีเปิดใจเรา  

ดฉินัเห็นด้วยกบั ดร.โกลด์สมิท เป็นอยา่งยิ่งวา่ ในด้านพฤตกิรรมนัน้ เราเปลี่ยนทกุๆอยา่งในเวลา

เดียวกนัไมไ่ด้ สมมตุคิณุได้รับ feedback มา พบวา่มีพฤตกิรรมท่ีควรเปลี่ยน 6 ข้อด้วยกนั ประการแรกเรา

ก็ต้องมาเลือก่อนวา่พฤตกิรรมใดท่ีสําคญัตอ่ความสําเร็จของตนและองค์กร และเลือกอยา่งมากสองข้อใน

การพฒันา  นัน่เป็นเพราะพฤตกิรรมไมเ่หมือนความรู้และทกัษะ  ความรู้เรียนง่ายลืมง่าย ทกัษะต้องฝึกแต่

เป็นแล้วก็ต้องใช้เวลาปานกลางในการเปลี่ยน แต่พฤตกิรรมนัน้ใช้เวลาหล่อหลอม ในขณะเดยีวกันก็

ฝังแน่น และใช้เวลา ความพยายาม และวินัยในการเปล่ียนแปลง ถ้าใช้โค้ชในการเข้ามาช่วย โค้ช

ต้องมีประสบการณ์ในการสร้างการยอมรับ เพราะถ้าใจไมรั่บ เปลี่ยนชัว่ครัง้ชัว่คราวก็กลบัมาเหมือนเดมิอีก 

บางครัง้เราจงึใช้แบบประเมินเข้ามาช่วย เพ่ือให้มีการยืนยนัจากแบบประเมินท่ีเจ้าตวักรอกเองกบัมือ   
นอกจากนีผู้้ ท่ีสนใจขัน้ตอนการโค้ชแบบใช้ feedforward  ก็จะได้ประโยชน์จากหนงัสือเลม่นี ้

เพราะ ดร.โกลด์สมิท ได้บอกขัน้ตอนไว้อยา่งชดัเจนวา่มีวธีิการอยา่งไร โดยสว่นตวัดฉินัชอบการใช้ 

feedforward มากกวา่ feedback  แตสํ่าหรับในการใช้งานต้องศกึษานิสยัใจคอกนัก่อน จงึจะบอกได้วา่

ท่านนีค้วรใช้ feedback หรือ feedforward    อยา่งท่ี ดร.โกลด์สมิท ได้กลา่วไว้ในหนงัสือวา่ “Stop acting 

as if you are managing you” คือห้ามคดิวา่คนอ่ืนนัน้เหมือนเรา   

อีกประเดน็ท่ีสําคญัมากๆ ท่ีหนงัสือเลม่นียํ้า้หลายๆครัง้ คือการ follow up การตดิตามความ

คืบหน้าสําคญัมาก มิฉะนัน้ความพยายามก็จะเป็นเพียงโปรแกรมประจําเดือน ผา่นมาและผา่นไป ไมมี่ผล

ท่ีวดัได้  ดร.โกลด์สมิท ได้แนะนําขัน้ตอนการตดิตามผลอยา่งเป็นระบบไว้ด้วย  

นอกจากนี ้ดร.โกลด์สมทิ ได้ท้าผู้อา่นวา่ เรามกัวดัแตต่วัเลขในการทํางาน วดัรายได้ ยอดขายที่

สงูขึน้หรือต่ําลง วดัผลกําไร  แตเ่ราไมค่อ่ยวดัตวัเลขท่ีเป็น Soft-side values ของเรา อยา่งเชน่
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ความสมัพนัธ์ ท่านยกตวัอยา่งตนเองที่เคยไมใ่สใ่จกบัลกูสาวมากเทา่ท่ีควรในขณะที่อยูบ้่าน และเม่ือ

พยายามเปลีย่นแปลง ก็ได้ลองวดัผล โดยวดัจากเวลาที่ให้ลกูสาว คือให้จริงๆ ไมทํ่าอยา่งอ่ืนเลย และเม่ือ

ทําได้ ท่านก็เห็นเร่ืองดีๆอ่ืนๆเข้ามาในชีวติ ดงันัน้หนงัสอืเลม่นี ้ไมเ่พียงเหมาะกบัผู้บริหาร ผู้ นํา แตย่งัเหมาะ

กบัผู้ ท่ีต้องการปรับปรุงความสมัพนัธ์ในครอบครัวอีกด้วยนะคะ 

ปัจจบุนัมีหนงัสือในการพฒันาตนเองออกมาให้เลือกอา่นมากมาย สําหรับ “What Got You Here 

Won’t Get You There”  ถงึแม้จะเน้นตวัอยา่งของผู้บริหาร หรือผู้ นําในระดบัสงูขององค์กร ก็ไมไ่ด้

หมายความวา่ผู้อา่นท่ีไมใ่ชผู่้บริหารจะไมไ่ด้รับประโยชน์ เพราะถ้าคณุวางแผนชีวติไว้วา่ วนัหนึง่จะต้องไป

ยืนท่ีจดุนัน้ให้ได้ ซึง่ก็หมายความวา่คณุก็จะมีโอกาสไปยืนอยูท่ี่ปากเหวหรือใกล้หลมุพลางนัน้ได้เช่นกนั 

อา่นไว้ก่อนก็จะเป็นประโยชน์กบัตนเองทัง้วนันีแ้ละวนัข้างหน้า ท้ายนีข้อขอบคณุท่ีสละเวลาอา่นบทความนี ้

และขอให้ท่านผู้อา่นทกุท่าน “Get There” นะคะ 
**************************************** 

สาํหรับการแลกเปล่ียนความคดิเหน็กรุณาตดิต่อ cara@spg-asia.com 
Any comment or feedback, please email cara@spg-asia.com or call 

อัจฉรา จุ้ยเจริญ (66) 81 827 3142, (66) 2551 7655 
www.spg-asia.com  


