การบริหารจัดการองค์กรไม่แสวงหากำไร     
 โดยปีเตอร์ ดรักเกอร์
ตอนหนึ่ง “พันธกิจสำคัญที่สุด และบทบาทผู้นำของท่าน”
การอุทิศตน
องค์กรไม่แสวงหาผลกำไร ดำเนินการเพื่อการเปลี่ยนแปลงในแต่ละคนและในสังคม สิ่งแรกที่ต้องปรึกษากันคือ พันธกิจข้อใดที่ทำได้สำเร็จ และพันธกิจข้อใดทำไม่สำเร็จ และจะให้คำจำกัดความคำว่าพันธกิจอย่างไรดี เพราะว่าบททดสอบสุดท้ายไม่ใช่อยู่ที่ความงดงามของการแถลงการเกี่ยวกับพันธกิจ แต่เป็นกิจกรรมที่เหมาะสม
ผู้นำที่เอาแต่ใจตนเองก็จะนำผิดทาง สิ่งสำคัญอยู่ตรงพันธกิจของผู้นำ ดังนั้นงานแรกของผู้นำคือ มองให้ทะลุปรุโปร่ง และระบุพันธกิจของสถาบันให้ชัดเจน
ถ้อยแถลงการเกี่ยวกับพันธกิจนั้น ต้องนำไปปฏิบัติได้ มิฉะนั้นก็จะเป็นเพียงแค่เจตนาดีเท่านั้น ถ้อยแถลงเกี่ยวกับพันธกิจต้องเน้นในสิ่งที่สถาบันตั้งใจจะทำอย่างจริงจังและจะลงมือกระทำ เพื่อว่าทุกคนในองค์กรจะกล่าวได้ว่า “นี่คือส่วนที่ฉันมีส่วนร่วม เพื่อให้บรรลุถึงเป้าหมาย”
งานของผู้จัดการองค์กรไม่แสวงหาผลกำไร อยู่ที่การพยายามเปลี่ยนถ้อยแถลงเกี่ยวกับพันธกิจขององค์กรให้เฉพาะเจาะจง ผู้จัดการองค์กรไม่แสวงหาผลกำไรต้องสร้างการทบทวน การฟื้นฟู และการปล่อยวางเชิงจัดการ พันธกิจนั้นอยู่ตลอดไปและอาจถูกกำหนดไว้โดยเบี้องบน แต่เป้าหมายนั้นอยู่ชั่วคราว ข้อผิดพลาดเสมอๆ ข้อหนึ่งของเราคือ เขียนถ้อยแถลงเกี่ยวกับพันธกิจให้มีแต่เจตนาดีมากมาย ถ้อยแถลงนั้นจะต้องเรียบง่ายและชัดเจน 
สามสิ่งที่ “ต้องทำ” เพื่อความสำเร็จของพันธกิจ
สำรวจจุดแข็งและผลงาน สิ่งที่ทำดีอยู่แล้วจงทำดีขึ้นไปอีก ถ้าสิ่งนั้นเป็นสิ่งถูกต้องที่ต้องทำ
สำรวจภายนอกในด้านโอกาส ความต้องการต่างๆ จากทรัพยากรที่มีจำกัด (ผมไม่ได้หมายถึงเพียงคนและเงินเท่านั้น แต่รวมไปถึงความสามารถด้วย) เราจะทำให้แตกต่างไปได้อย่างไร จะสร้างมาตรฐานใหม่ขึ้นมาได้อย่างไร
สร้างมาตรฐานด้วยการทำบางสิ่งอย่างดี จะเป็นการสร้างมิติในด้านขีดความสามารถขึ้นมาใหม่
สิ่งต่อไปที่ต้องสำรวจคือสิ่งที่เราเชื่อมั่น ในความหมายนี้นั้นพันธกิจมีความเป็นส่วนตัวด้วย ผมยังไม่เคยเห็นสิ่งใดก็ตามที่ทำได้ดีโดยคนที่ไม่การอุทิศตนเลย
ดังนั้นมีสามสิ่งที่จำเป็นคือ โอกาส ขีดความสามารถ และการอุทิศตน โปรดเชื่อผมเถิดว่า ถ้อยแถลงเกี่ยวกับพันธกิจจะต้องสะท้อนออกถึงสามสิ่งนี้ มิฉะนั้นก็จะล้มเหลวเมื่อมาถึงเป้าหมายสุดท้าย จุดประสงค์สุดท้าย และการทดสอบขั้นสุดท้าย นั่นคือ จะขาดการระดมทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรเพิ่อทำให้เกิดการทำในสิ่งที่ถูกต้อง
การเป็นผู้นำ คืองานในช่วงที่อากาศย่ำแย่
จะโชคดีหรือไม่ดีก็ตาม สิ่งหนึ่งที่ทำนายได้ในองค์กรใดๆ ก็ตามก็คือ วิกฤต มันจะมาเสมอ นี่เองที่ทำให้ต้องไว้ใจผู้นำ
งานหลักของผู้นำองค์กรก็คือ การคาดคะเนถึงวิกฤตได้ อาจไม่ใช่หลีกเลี่ยงวิกฤตแต่คาดคะเนถึงได้ เราต้องทำให้องค์กรสามารถคาดการณ์ถึงพายุได้ เผชิญกับมัน และที่จริงนั้น ก็คือนำหน้ามัน นี่คือสิ่งที่เรียกว่า นวัตกรรม การฟื้นฟูอยู่เสมอๆ
ปัญหาของความสำเร็จ
ความสำเร็จก่อให้เกิดความปลื้มอกปลื้มใจ คุณเอาชนะทรัพยากรต่างๆ ของคุณเอง และเกษียณบนงานนั้น ซึ่งอาจเป็นการต่อสู้ที่ลำบากที่สุด บทเรียนสำหรับผู้นำองค์กรไม่แสวงหาผลกำไรก็คือ จะต้องเติบโตพร้อมกับความสำเร็จ แต่ต้องตระหนักด้วยว่า ตนจะกลายเป็นผู้นำที่ปรับตัวไม่ได้ ไม่ช้าก็เร็ว ความเติบโตจะชลอตัวลงและองค์กรหยุดการเปลี่ยนแปลงหรือการพัฒนา ดังนั้นองค์กรจะต้องสามารถรักษาความสมดุล ความยืดหยุ่น ความกระตือรือล้น และวิสัยทัศน์ไว้ให้ได้ มิฉะนั้นองค์กรก็จะอยู่ในสภาพหยุดนิ่ง 
ตัวเลือกลำบาก
องค์กรไม่แสวงหากำไรต้องมีวินัยในด้านจัดการกับความปล่อยวางมากกว่าในด้านธุรกิจ จำเป็นต้องเผชิญกับการเลือกที่ลำบาก องค์กรไม่แสวงหากำไรต้องการนวัตกรรมพอๆ กับในด้านธุรกิจหรือรัฐบาล เริ่มแรกต้องยอมรับว่าการเปลี่ยนแปลงมิใช่สิ่งน่ากลัว แต่เป็นโอกาส รู้กันอยู่แล้วว่า จะหาความเปลี่ยนแปลงได้ตรงไหน บางจุดที่น่าจะหาคือ
1. ความสำเร็จที่ไม่คาดคิดในองค์กรของคุณ
2. การเปลี่ยนแปลงด้านประชากร
3. การเปลี่ยนแปลงด้านระบบความคิดและทัศนคติ
การเปลี่ยนแปลงด้านระบบความคิดและทัศนคติ
บทเรียนก็คือ “อย่ารอคอย” จัดแจงตนเองต่อนวัตกรรมอย่างเป็นระบบ สร้างการค้นหาโอกาสต่างๆ ทั้งภายในและภายนอกให้องค์กรของคุณ

ขอเสนอเค้าโครงชุดของขั้นตอนแบบง่ายๆ
ขั้นแรก จัดแจงตนเองเพื่อค้นหาโอกาส ถ้าไม่มองออกไปนอกหน้าต่างคุณก็จะไม่เห็นมัน และเมื่อไรก็ตามที่คุณต้องการการเปลี่ยนแปลง ให้ถามว่า “ถ้านี่คือโอกาส มันจะเป็นอย่างไร”
จากนั้นนำนวัตกรรมไปสู่การปฏิบัติอย่างมีประสิทธิผล มีบางสิ่งที่คุณต้องตระหนักคือ
ข้อแรก ความผิดพลาดง่ายๆ ที่สุด สิ่งที่ทำลายนวัตกรรมมากกว่าสิ่งใดๆ คือ การพยายามที่จะปกป้องการเปลี่ยนแปลง เพื่อป้องกันด้านข้างของคุณไม่ให้ผิดไปจากวันวาน
ถัดไปเป็นปัญหาการจัดการนวัตกรรม การแก้ปัญหาวิกฤติประจำวันจะกลายเป็นความจำเป็นมากกว่าการคิดที่จะทำในอนาคต จะต้องแยกส่วนกันทำ
ยุทธศาสตร์ของนวัตกรรม
ถ้าคุณเริ่มด้วยการวางแผนจากนั้นจึงพยายามขายแล้ว คุณจะพลาดสิ่งสำคัญๆ ไป คุณจะเสียเวลาเป็นปีๆ ด้วย ต้องรวมการขายอยู่ในการวางแผนด้วย ซึ่งหมายความว่าต้องนำผู้ที่ดำเนินการเข้ามาเกี่ยวข้อง แต่ต้องไม่ลืมอย่างหนึ่งไปคือ นวัตกรรมทุกอันต้องทำงานกันหนักในส่วนของผู้ที่เชื่ออย่างจริงใจ และผู้ที่เชื่ออย่างจริงใจนั้น จะหาไม่ได้จากผู้ที่มาทำงานเพียงบางเวลาเท่านั้น  
จะเลือกผู้นำแบบไหน
ขั้นแรกผมจะดูสิ่งที่คนๆ นั้นได้ทำไปแล้ว เขามีจุดแข็งอะไรบ้าง สิ่งแรกที่จะมองหาคือจุดแข็ง คุณสามราถทำสำเร็จด้วยจุดแข็ง และคุณใช้จุดแข็งนั้นทำอะไร
ขั้นสอง ผมจะมองที่สถาบันและถามว่า “ความท้าทายหลักๆ ที่จำเป็นที่สุดคืออะไร” ผมจะพยายามให้จุดแข็งเข้าได้ดีกับความต้องการ
จากนั้นผมจะมองหา อาจเรียกมันว่า คุณสมบัติหรือผู้ยึดมั่นในหลักศีลธรรมและจริยธรรมก็ได้ ผู้นำทำตัวเป็นแบบอย่าง โดยเฉพาะผู้นำที่เข้มแข็ง เขาหรือหล่อนคือผู้ที่ คนหนุ่มสาวในองค์กรยึดเป็นแบบอย่าง คำถามสุดท้ายคือ “ผมอยากให้ลูกของผมเป็นแบบนี้ไหม”
ในองค์กรไม่แสวงหากำไร จะเห็นความไม่รู้ร้อนรู้หนาวของสภาวะผู้นำในเกือบทันใด ที่แตกต่างชัดเจนคือองค์กรไม่แสวงหากำไรมีปัจจัยสำคัญๆ เป็นจำนวนมาก ไม่ใช่เพียงอย่างเดียว การบริหารองค์กรไม่แสวงหากำไรจะไม่มีตัวชี้ตัวเดียว คุณจัดการกับงบดุล การสังเคราะห์ การผสมผสานของปัจจัยสำคัญของการปฏิบัติ
ในฐานะผู้นำองค์กรไม่แสวงหากำไรคุณไม่อาจพึงพอใจอยู่ที่การทำพอประมาณเท่านั้น
คุณจะต้องทำดีที่สุดเพราะสถาบันของคุณอุทิศตนเพื่อบางสิ่งบางอย่าง
คุณต้องการผู้นำที่มีมุมมองอันสูงส่งต่อหน้าที่ขององค์กร ผู้นำที่จริงจังกับบทบาทของตน มิใช่จริงจังกับตนเอง ใครก็ตามที่มีตำแหน่งผู้นำ โดยคิดว่าตนนั้นยิ่งใหญ่ จะฆ่าตัวเองและองค์กร
บทบาทผู้นำส่วนตัวของคุณ
เพื่อที่จะบรรลุผลในระยะเวลาอันสั้น บทบาทของผู้นำจะต้องเหมาะสมกับพันธกิจและค่านิยมของสถาบัน เพื่อที่จะบังเกิดผล บทบาทจะต้องหมาะสมในสามด้านคือ
1. บทบาทต้องเหมาะสมกับตัวคุณและสิ่งที่คุณเป็น บทบาทที่คุณเลือกจะต้องเหมาะกับงานด้วย ท้ายที่สุด บทบาทต้องเหมาะกับความคาดหวัง มีสองสิ่งที่คุณต้องก่อให้เกิดขึ้นมาคือ คุณภาพของคนในองค์กร และข้อเรียกร้องใหม่ๆ ที่คุณเรียกร้องจากพวกเขา ไม่มีสิ่งที่เรียกกันว่า “คุณภาพ” หรือ “คุณสมบัติ” จริงที่ว่าบางคนเป็นผู้นำได้ดีกว่าคนอื่น แต่ทว่า โดยทั่วไปแล้วเราพูดกันเกี่ยวกับทักษะ ซึ่งอาจสอนกันไม่ได้ แต่คนส่วนใหญ่อาจเรียนรู้ได้
ผมรู้สึกว่า บรรดาผู้นำที่ทำงานอย่างมีประสิทธิผลที่สุด จะไม่พูดว่า “ผม/ฉัน” และนี่มิใช่เพราะพวกเขาได้ฝึกฝนตนเองไม่ให้พูดว่า “ผม/ฉัน” พวกเขาไม่คิดในเชิง “ผม/ฉัน” พวกเขาคิดในเชิง “เรา” พวกเขาคิดในเชิง “ทำงานเป็นทีม” พวกเขาเข้าใจถึงงานของพวกเขาว่าเพื่อทำให้ทั้งทีมทำงาน พวกเขายอมรับความรับผิดชอบและไม่หลีกเลี่ยงมัน แต่ “เรา” ได้รับความเชื่อถือ  มีความเป็นหนึ่งเดียวกับงานและกับทีมงาน สิ่งนี้สร้างความไว้วางใจ ซึ่งช่วยคุณให้งานสำเร็จลุล่วงไป ในฐานะผู้นำแล้วคุณเป็นที่จ้องจับ จ้องจับอย่างไม่น่าเชื่อ และคุณก็ต้องทำตนให้เหมาะสมกับความคาดหวังที่มีในตัวคุณ มีคนคอยจัองจับคุณ และจะดีกว่า ถ้าคุณตระหนักว่าคุณถูกทดสอบอยู่เสมอ กฎก็คือ ผมไม่อยากเห็นสิวในกระจกเมื่อโกนหนวดในตอนเช้า ถ้าคุณได้เห็น ลูกน้องคุณก็เห็นเช่นกัน “ผู้นำทุกคนมีช่วงเวลาของตนเอง” องค์กรส่วนใหญ่ต้องการใครก็ได้ที่นำได้ ไม่ว่าบรรยากาศจะเป็นอย่างไรก็ช่างมัน สิ่งสำคัญคือเขาหรือหล่อนต้องทำงานบนขีดความสามารถพื้นฐาน
สำหรับขีดความสามารถพื้นฐานข้อแรกนั้น ผมเห็นว่าคือความเต็มใจ ความสามารถ และวินัยในการรับฟัง  การรับฟังไม่ใช่ทักษะแต่เป็นวินัย ใครๆ ก็ทำได้ ที่ต้องทำก็มีเพียงรู้จักหุบปากตนเองเท่านั้น
2. ขีดความสามารถที่จำเป็นข้อสองคือ ความเต็มใจที่จะสื่อสาร อธิบายตนองให้คนอื่นเข้าใจ สิ่งนี้ต้องการความอดทนอย่างที่สุด ในด้านนี้แล้ว เราไม่เคยโตจากวัยสามขวบของเราเลย คุณต้องคอยบอกอยู่เสมอๆ และแสดงให้เห็นด้วยว่าคุณหมายความว่าอย่างไร
ขีดความสามารถสำคัญถัดไปคือการไม่แก้ตัว จงกล่าวว่า “สิ่งนี้ไม่ประสบผลสำเร็จเท่าที่ควร เราเอากลับไปแก้ไขกันดีกว่า” เราทำดีที่สุด หรือไม่ก็ยังไม่ทำมัน เราไม่เพียงแค่ทำให้เสร็จๆ ไปเท่านั้น การทำงานเช่นนั้นจะสร้างความภาคภูมิใจขึ้นในองค์กร
3. ขีดความสามารถสุดท้ายคือความเต็มใจตระหนักว่า เมื่อเทียบกับงานแล้ว คุณนั้นไม่สำคัญเลย ผู้นำจำต้องเอาควาจริงเป็นหลัก มีการปล่อยวางระดับหนึ่ง  เขาเห็นว่างานสำคัญกว่าตนเอง ไม่เทียบตนเท่าเทียมกับงาน งานนั้นยังคงยิ่งใหญ่กว่าและต่างไปจากตัวเขา สิ่งเลวร้ายที่สุดที่อาจกล่าวหาผู้นำคือ วันที่เขาพ้นหน้าที่ องค์กรก็ล้มครืนลงมา
เมื่อผู้นำองค์กรที่ไม่แสวงหาผลกำไรสามารถรักษาบุคลิกภาพ เอกลักษณ์ของตนให้สมดุล แม้เขา/หล่อนจะอุทิศตนอย่างที่สุด งานก็จะดำเนินต่อไปได้หลังเขาจากไปแล้ว พวกเขาดำเนินชีวิตเช่นมนุษย์ทั่วไปนอกหน้าที่การงาน ไม่เช่นนั้นแล้วพวกเขาจะทำงานเพื่อความยิ่งใหญ่ของตนเอง โดยเชื่อมั่นว่าการกระทำดังนี้จะเผยแพร่อุดมการณ์อันสูงส่ง พวกเขาจะกลับกลายเป็นเห็นแก่ตนและทำงานไม่สำเร็จ ที่สำคัญที่สุดคือพวกเขาจะคอยริษยา
ผมไม่อยากให้ใครก็ตามมอบถวายชีวิตตนเพื่อองค์กร เราให้ด้วยการพยายามทำดีที่สุด สิ่งที่ดึงดูดผู้คนสู่องค์กรคือการมีมาตรฐานสูง เพราะการมีมาตรฐานสูงสร้างความพึงพอใจตนเองและความภาคภูมิใจ ส่วนมากแล้วคนเราต้องการมีส่วนร่วม สิ่งใดเรียกร้องสูงจะดึงดูดให้คนอาสาสมัครมาก ดังนั้นจึงเป็นหน้าที่ของผู้นำที่จะตั้งมาตรฐานให้สูง เพื่อเงื่อนไขเดียวที่ว่า เน้นที่ผลงาน
 ผู้นำส่วนมากที่ผมได้พบมานั้นไม่ใช่ทั้งมีพรสวรรค์มาแต่เกิดหรือถูกสร้างขึ้นมา พวกเขาสร้างตนเองขึ้นมา คำถามสำคัญที่ผู้นำต้องคอยตอบคือ “งานหลักๆ มีอะไรบ้าง” ผู้นำจะสร้างทีมงานที่ไม่เป็นรองใครเพราะเขานึกถึงงานก่อนสิ่งใด เมื่อเป็นงานก็ต้องทำ การเต็มใจทำตนให้คู่ควรกับงานที่ต้องทำ จะสร้างผู้นำขึ้นมา 
การตัดสินใจอย่างสมดุล
งานหลักงานหนึ่งของผู้นำก็คือสร้างความสมดุลระหว่างงานระยะยาวและงานระยะสั้น งานที่เป็นงานหลักและงานจุกจิกน่ารำคาญ อีกเรื่องหนึ่งซึ่งผมคิดว่าจัดการได้ยากกว่าคือ ความสมดุลระหว่างการเน้นใช้ทรัพยากรเพื่อเป้าหมายหนึ่ง และการจัดการด้านอื่นๆ อย่างพอเพียง ถ้ามุ่งเน้นก็จะได้ผลลัพธ์สูงสุด แต่ก็เป็นการเสี่ยงด้วย ไม่เพียงแต่ว่าคุณอาจเลือกเน้นในด้านที่ผิดเท่านั้น แต่ในแง่การทหารแล้ว คุณก็จะทอดทิ้งด้านอื่นโดยไม่ได้ระวังระไว นอกจากนี้แล้วยังขาดความสนุกสนานไปด้วย ทำให้ขาดการกระตุ้นในด้านจินตนาการ ซึ่งคุณต้องการเพื่อความหลากหลายด้วย โดยเฉพาะที่ว่า งานใดที่ทำโดดๆ ในด้านเดียวนั้น ท้ายที่สุดแล้วก็จะกลายเป็นเรื่องล้าสมัยไป แต่ความหลากหลายก็อาจเสื่อมถอยลงเป็นความแตกแยกได้ด้วย
ความสมดุลที่น่าวิตกมาก และจัดการยากที่สุดอยู่ระหว่างการระมัดระวังเกินไปและการทำลงไปอย่างรีบเร่ง สุดท้าย ยังมีช่วงจังหวะซึ่งเป็นสิ่งสำคัญมาก ในความหมายทางปรัชญาแล้วสิ่งเหล่านี้อาจกล่าวได้ว่าคือ ความรอบรอบในแบบของอาริสโตเติล จะหาวิธีการที่เหมาะสมได้อย่างไร และในวิธีการทั้งหมดในแบบอาริสโตเติลแล้ว กฎข้อแรกก็คือ “รู้ตัวเอง” รู้ถึงความโน้มเอียงไฝ่ต่ำของคุณ
ดังนั้นเราต้องมีความสมดุล และข้อแนะนำเดียวที่ผมให้ได้ก็คือ จงแน่ใจว่าคุณรู้ถึงความโน้มเอียงทางใฝ่ต่ำของคุณเองและพยายามแก้ไขให้ดี ในสถาบันไม่แสวงหากำไร คูณตัองตรวจสอบเสมอว่าความเสี่ยงทางมิติการเงินนั้นมีมากเกินไปไหม จงพิจารณาสิ่งที่จะตัดสินใจลงไปว่า “เปลี่ยนแปลงได้ไหม มีความเสี่ยงอะไรบ้าง” จากนั้นถามตนเองว่า การเสี่ยงนี้แพงไปไหม การตัดสินใจที่สมดุลคือสิ่งที่ทำให้เราต้องการผู้นำที่ไม่แสวงหาผลกำไร ไม่ว่าเขาจะได้รับเงินเดือนหรือเป็นอาสาสมัครก็ตาม
สิ่งที่ผู้นำต้องไม่ทำ
ท้ายที่สุดมีสิ่งสำคัญๆ ที่ต้องไม่ทำบางข้อสำหรับผู้นำ ผู้นำจำนวนมากเกินไปเชื่อว่า สิ่งที่ตนทำและทำไมทำลงไปเช่นนั้น จะต้องชัดเจนต่อทุกคนในองค์กร ไม่เคยเป็นเช่นนั้นเลย มีหลายคนเกินไปเชื่อว่าเมื่อเขาประกาศสิ่งใดออกไปแล้ว ทุกคนเข้าใจ ตามปกติแล้ว ไม่มีใครเข้าใจเลย
ผู้นำที่มีประสิทธิผลจะใช้เวลาเพียงเล็กน้อยเพื่อทำให้ตนเองเป็นที่เข้าใจ พวกเขาจะประชุมกับคนของเขาและบอกว่า นี่คือสิ่งที่เรากำลังเผชิญอยู่ นี่คือทางออกที่มองเห็น ทางออกที่พิจารณาแล้ว จากนั้นก็ถามว่า “พวกคุณมีความเห็นอย่างไร”

สิ่งที่ต้องไม่ทำข้อสองคือ อย่ากลัวจุดแข็งในองค์กรของคุณ นี่เป็นบาปที่เกิดขึ้นซ้ำซากของผู้ที่จัดการองค์กร แน่นอนว่าคนที่มีความสามารถนั้นมีความทะเยอทะยาน แต่คุณเสี่ยงน้อยกว่าในการมีผู้ร่วมงานเก่งๆ รายรอบคุณแต่ต้องการถีบคุณออกไป ดีกว่ามีผู้ใต้บังคับบัญชาที่ไม่รู้ร้อนรู้หนาวเท่านั้น สุดท้าย จงอย่าเลือกผู้ที่จะมาทำหน้าที่แทนคุณเพียงลำพังตนเอง กฎเก่าแก่ของคาทอลิกคือผู้นำจะไม่เลือกผู้ที่จะมาแทนตนเอง เขาได้รับการปรึกษาหารือแต่เขาไม่เป็นผู้ตัดสินใจ
สิ่งที่ต้องไม่ทำข้อสุดท้ายคือ อย่าเก็บความน่าเชื่อถือไว้คนเดียว และอย่ากีดกันผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้นำต้องรับผิดชอบต่อผู้ใต้บังคับบัญชาและเพื่อนร่วมงาน สิ่งสำคัญที่สุดที่ต้องทำนั้น ผมได้ย้ำแล้วย้ำอีกว่า จงใส่ใจกับงาน ไม่ใช่กับตนเอง งานเป็นสิ่งสำคัญ คุณเป็นเพียงผู้รับใช้
สรุป ความหมายของกิจกรรม
ในปัจจุบันเราได้ยินมากมายเกี่ยวกับสภาวะผู้นำ และก็เหมาะสมแล้วที่เป็นดังนั้น แต่จริงๆ นั้น พันธกิจสำคัญที่สุด สถาบันไม่แสวงหาผลกำไรดำเนินการอยู่เพื่อพันธกิจของสถาบัน สถาบันยังคงอยู่ได้ต่อไปเพื่อความแตกต่างในสังคมและในชีวิตของแต่ละคน สถาบันดำรงอยู่ก็เพื่อพันธกิจ ต้องไม่หลงลืมข้อนี้ไปเสีย
งานแรกของผู้นำคือ ทำให้แน่ใจว่าทุกคนเข้าใจถึงพันธกิจ ถ้าคุณสะดุด คนอื่นๆ จะสังเกตเห็นได้เร็วมาก และพันธกิจก็ยังต้องทบทวนกันใหม่ ต้องมีการเปลี่ยนแปลง เราต้องหันมาพิจารณาพันธกิจใหม่เสมอๆ เพื่อใคร่ครวญว่า จำเป็นต้องเน้นในด้านใหม่ไหม เพราะข้อมูลเกี่ยวกับประชากรได้เปลี่ยนแปลงไปแล้ว  เพราะเราต้องเลิกทำในบางอย่างที่ไม่บังเกิดผลและผลาญทรัพยากร เพราะเราไม่บรรลุผลตามวัตถุประสงค์
สำคัญมากที่จะเริ่มจากภายนอก องค์กรที่เริ่มจากภายใน จากนั้นจึงพยายามหาแหล่งเพื่อกระจายทรัพยากรของตน จะสูญเสียทั้งเงินและเวลา ที่สำคัญที่สุดคือ องค์กรนั้นจะเน้นที่อดีต เรามองไปข้างนอกเพื่อหาโอกาสสำหรับความจำเป็น
ในเวลาเดียวกัน พันธกิจนั้นระยะยาวเสมอ มันต้องการความพยายามระยะสั้น และบ่อยๆ แล้วผลลัพธ์ระยะสั้น แต่อย่างไรก็ตาม มันเริ่มด้วยวัตถุประสงค์ระยะยาว มีประโยคที่น่าอัศจรรย์ในบทเทศน์หนึ่งของนักกวีและนักปรัชญาทางศาสนาที่ยิ่งใหญ่ในศตวรรษที่ ๑๗ ยอห์น ดอนน์ว่า “อย่าเริ่มพรุ่งนี้เพื่อเข้าถึงนิรันดร์กาล จะเข้าถึงนิรันดร์กาลมิใช่ด้วยขั้นตอนเล็กๆ” ดังนั้นเราจึงต้องเริ่มด้วยระยะยาว จากนั้นเราหาข้อมูลและถามว่า วันนี้เราทำอะไรอยู่
เราเริ่มต้นด้วยระยะยาวเสมอ สิ่งนี้สำคัญเป็นพิเศษต่อสถาบันไม่แสวงผลกำไร เพราะว่าสถาบันแบบนี้ไม่มีความจำเป็นเร่งด่วน แต่เพราะมีอยู่เพื่อรับใช้
แต่กิจกรรมนั้นระยะสั้นเสมอ ดังนั้นเราจึงต้องคอยถามเสมอว่า กิจกรรมนี้นำเราไปสู่เป้าหมายระยะยาวพื้นฐานไหม หรือมันนำเราออกนอกลู่นอกทาง เปลี่ยนทิศทางของเรา ทำให้เราหลงทิศไปจากสิ่งที่เราอยู่เพื่อทำ นี่เป็นคำถามข้อแรก
แต่เราก็จำเป็นต้องมุ่งหาผลลัพธ์ด้วยเช่นกัน เราจำต้องถามตนเองว่า “เราได้รับผลเหมาะสมกับแรงที่ลงไปไหม นี่เป็นผลตอบแทนที่คุ้มค่าไหม” ถูกต้องว่าความจำเป็นนั้นเป็นเหตุผลอันสำคัญ แต่เหตุผลอย่างเดียวนั้นไม่พอ ต้องมีผลลัพธ์ออกมาด้วย
หน้าที่ของผู้นำนั้นต้องให้แน่ใจว่าจะบรรลุผลที่เหมาะสม ได้ทำสิ่งที่เหมาะควรลงไปแล้ว
เราต้องรับผิดชอบในการจัดการทรัพยากรต่างๆ แน่นอนว่าโดยเฉพาะในองค์กรที่ต้องพึ่งพาทั้งอาสาสมัครและผู้บริจาคอย่างมาก ผู้นำต้องรับผิดชอบต่อผลที่ออกมา และผู้นำต้องถามเสมอว่า “เราเป็นผู้จัดการที่ซื่อสัตย์ต่อพระพรด้านต่างๆ ที่เราได้รับมอบหมายให้ดูแลไหม” พระพรด้านความสามารถของบุคลากร พระพรด้านการเงินที่รับบริจาคมา
ผู้นำคือการลงมือลงแรง มิใช่เพียงคอยคิดถึงแต่ความคิดที่ยิ่งใหญ่เท่านั้น มิใช่เพียงความสามารถที่จะโน้มน้าวเท่านั้น มิใช่การแสดงละครตบตาเท่านั้น แต่คือการลงมือลงแรง
และกฎข้อแรกของการลงมือลงแรงก็คือ การทบทวนพันธกิจ เน้นสิ่งใหม่ สร้างและจัดการจากนั้นก็ทิ้งไป เป็นการถามตนเองว่า ถ้ารู้ตามที่รู้แล้วขณะนี้ จะทำเช่นเดิมอีกไหม “จะเน้นมันอีกไหม” จะโหมทรัพยาการเพิ่มเข้าไปอีกไหม หรือจะเพลาๆ ลงไปเรื่อยๆ นี่คือคำสั่งเพื่อการปฏิบัติการข้อแรกสำหรับพันธกิจใดๆ ก็ตาม
สุภาษิตทางการแพทย์เก่าแก่บอกว่า “ร่างกายจะรับสิ่งใหม่ได้ ก็ต่อเมื่อได้ขับถ่ายของเสียเก่าออกไปแล้ว” ดังนั้นสิ่งนี้คือสิ่งจำเป็นข้อแรกในเชิงปฏิบัติการ นั่นคือ การลับให้คมกริบอยู่เสมอ เพ่งกับสิ่งใหม่เสมอๆ ไม่เคยพอใจเลย
จังหวะที่จะทำดังนี้ก็คือเมื่อกำลังประสบความสำเร็จ เป็นได้ที่จะกลับลำเมื่อสถาบันอยู่ในช่วงขาลง แต่ทว่า ออกกำลังเล็กน้อยเพื่อกันไว้ ดีกว่าจะคอยแก้ไขกันอย่างหนักเมื่อถึงเวลาที่จะต้องกลับลำ
สิ่งถัดไปที่ต้องทำคือการทบทวนลำดับความสำคัญต่างๆ ถ้าคุณไม่ระดมทรัพยากรในสถาบันของคุณ คุณก็จะไม่บรรลุผล สิ่งนี้อาจเป็นการทดสอบขั้นสุดท้ายของสภาวะผู้นำ นั่นคือ ความสามารถที่จะทบทวนลำดับความสำคัญต่างๆ ที่ได้ตัดสินลงไปแล้วและยึดอยู่กับมัน
การเป็นผู้นำก็คือเป็นแบบอย่างด้วย คนมองที่ผู้นำเสมอ  เขาเป็นตัวแทนขององค์กร ผู้นำเป็นตัวอย่าง ผู้นำจะต้องดำเนินชีวิตตามที่คาดหวังกันในด้านความประพฤติ ไม่จำเป็นว่าสมาชิกที่เหลือขององค์กรจะทำหรือไม่ทำ ผู้นำเป็นตัวแทนมิใช่เพียงในสิ่งที่องค์กรเป็นเท่านั้น แต่รวมไปถึงสิ่งที่ทราบกันดีว่า ควรเป็นด้วย
ดังนั้นจึงถือเป็นกฎที่ดีได้ว่า เมื่อทำอะไรลงไปในฐานะผู้นำ จงถามตนเองว่า “นั่นคือสิ่งที่อยากเห็นวันพรุ่งนี้เช้า เมื่อมองกระจกไหม นั่นคือผู้นำในแบบที่ผม/ฉันอยากเห็นไหม” และถ้าคุณทำตามกฎแล้ว คุณก็อาจเลี่ยงข้อผิดพลาดซึ่งทำลายผู้นำคนแล้วคนเล่ามาแล้วได้
และจงถามตนเองในฐานะผู้นำว่า “ผม/ฉันทำอะไรลงไปเพื่อสร้างมาตราฐานขึ้นในองค์กรบ้าง ผม/ฉันได้ทำอะไรบ้างเพื่อทำให้องค์กรสามารถจัดการกับสิ่งท้าทายใหม่ๆ เพื่อฉกฉวยโอกาสใหม่ๆ เพื่อก่อให้เกิดนวัตกรรม ผม/ฉันทำอะไรบ้าง ไม่ใช่องค์กรทำอะไรบ้าง”
ลงมือทำอย่างรับผิดชอบ ลำดับความสำคัญแรกๆ ของผม/ฉันมีอะไรบ้าง และลำดับความสำคัญแรกๆ ขององค์กรมีอะไรบ้าง มันควรเป็นเช่นไร สิ่งเหล่านี้คือวาระกิจกรรม นี่คือสิ่งที่ต้องทำให้ลุล่วงไป
คำถาม ความท้าทายและลำดับความสำคัญต่างๆ เหล่านี้ใช้ได้ดีกับทั้ง ซีอีโอ และอาสาสมัครธรรมดาๆ ที่ทำงานให้อาทิตย์ละสามชั่วโมง เราทุกคนต้องเป็นผู้นำตามสภาวะของเรา ทุกคนคือผู้นำ ทุกคนต้องรับผิดชอบ ทุกคนต้องลงมือลงแรง ทุกคนเน้นที่ตนเอง ทุกคนยกวิสัยทัศน์ ขีดความสามารถ และผลงานขององค์กรที่ตนสังกัดให้สูงขึ้น 
ดังนั้น พันธกิจและการเป็นผู้นำมิใช่สิ่งเพียงเพื่ออ่าน เพื่อรับฟังเท่านั้น เป็นสิ่งที่ต้องลงมือทำ เป็นสิ่งที่คุณสามารถและควรเปลี่ยนจากการเป็นเพียงเจตนาที่ดี และความรู้ สู่กิจกรรมที่มีประสิทธิผล ไม่ใช่ในปีหน้า แต่ตั้งแต่พรุ่งนี้เช้าเป็นต้นไป
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บทที่ ๕ การพัฒนาตนเอง
รับผิดชอบตัวเอง
ลำดับความสำคัญแรกสำหรับผู้บริหารองค์กรไม่แสวงหาผลกำไรในด้านพัฒนาตนเองก็คือ พยายามไปสู่ความเป็นเลิศ สิ่งนี้จะนำมาซึ่งความพึงพอใจและการเห็นคุณค่าของตนเอง ความชำนาญงานนั้นสำคัญ มิเพียงเพราะคุณภาพของผลงานนั้นต่างกันมากเท่านั้น แต่เพราะผู้ที่ทำงานนั้นต่างกันมากด้วย
การพัฒนาตนเองนั้นพัวพันอย่างสูงกับพันธกิจขององค์กร กับการอุทิศตนและความเชื่อถือว่างานที่ทำโดยวัดนี้หรือโรงเรียนนี้เชื่อถือได้ การใส่ใจเป็นพิเศษต่อการพัฒนาตนเองด้วยตัวเอง และของคนอื่นๆ ในองค์กรมิใช่เป็นความฟุ่มเฟือยสำหรับผู้บริหารที่ไม่แสวงหาผลกำไร
อาสาสมัคร โดยเฉพาะอย่างยิ่งผู้ที่ไม่ได้รับผลตอบแทนจากงานที่ทำให้องค์กรมากมายนัก จะไม่อยู่ทำงานให้นานนัก และในองค์กรที่ดำเนินการอย่างดีและหวังผลงานนั้น คุณคงเรียกร้องจากผู้ใต้บังคับบัญชาในด้านเวลาและงาน จนเป็นไปไม่ได้ว่าผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีอนาคตจะอยู่ด้วยนานนัก คุณต้องการความไม่พอใจในแบบที่สร้างสรรค์
หัวใจของการสร้างองค์กรให้มีน้ำใจดังนั้นก็คือ จัดระบบงานในแบบที่ทุกคนรู้สึกว่า เป้าหมายที่พวกเขาเชื่อถือนั้นสำคัญ อาสาสมัครแต่ละคนในองค์กรไม่แสวงหาผลกำไรควรมีโอกาสนั่งเขียนจดหมายถึงตนเองสักปีละสองครั้งเพื่อตอบคำถามว่า “ผม/ฉันได้เรียนรู้อะไรบ้าง”

ทำให้ดูต่างออกไป
ตั้งแต่ระดับซีอีโอขององค์กรไม่แสวงหาผลกำไรเรื่อยลงไปถึงระดับคนงานที่รับค่าจ้างและอาสาสมัคร ผู้ที่มีความรับผิดชอบสูงสุดสำหรับการพัฒนาของแต่ละคนก็คือตัวเขา/หล่อนเอง มิใช่หัวหน้า ทุกคนที่เกี่ยวข้องต้องได้รับการกระตุ้นให้ถามตนเองว่า “ผม/ฉันควรสนใจสิ่งใดเพื่อที่ว่า สิ่งนั้นจะได้ลุล่วงไปได้ด้วยดี และจะทำให้เกิดความแตกต่างขึ้นทั้งกับองค์กรและตัวผม/ฉันเอง” 
คุณทำให้ตัวเองมีประสิทธิภาพได้เท่านั้น มิใช่คนอื่น ความรับผิดชอบแรกของคุณต่อองค์กรไม่แสวงหาผลกำไรที่คุณทำงานอยู่ก็คือ แน่ใจว่าคุณเองได้ประโยชน์มากที่สุดสำหรับตัวคุณเองและจากตัวคุณเอง คุณทำงานได้ด้วยสิ่งที่คุณมีเท่านั้น
การมีบันทึกผลงานเป็นสิ่งเดียวที่จะกระตุ้นให้คนวางใจและสนับสนุนคุณ เป็นทั้งงานและความรับผิดชอบของคุณเองที่จะปรึกษากับผู้ที่คุณขึ้นกับเขาและผู้ที่ขึ้นกับคุณ เพื่อค้นหาอย่างมีระบบว่าสิ่งใดช่วยเหลือ สิ่งใดกีดกันและสิ่งใดจำต้องเปลี่ยนแปลง
ทุกๆ คนที่ผมรู้จักซึ่งได้เขียนรายงานทบทวนปีละครั้งหรือสองครั้งถึงสิ่งที่เขาได้กระทำจริงๆ ว่า ส่วนใดของงานนั้นมีเหตุมีผล และสิ่งใดที่พวกเขาควรใส่ใจ
คำถามสำคัญต่างๆ เพื่อถามตัวเองคือ ข้อแรก “ผม/ฉันสร้างผลกระทบไว้ที่ไหน ที่ใดซึ่งลูกค้าเห็นว่าผม/ฉันจำเป็น ไม่ใช่เพียงต้องการ แต่เห็นความจำเป็นของผม/ฉัน และจุดใดที่ผม/ฉันเสียเวลาตัวเองและลูกค้าไปโดยเปล่าประโยชน์ จุดใดที่ผม/ฉันควรสนใจในปีหน้า เพื่อที่ว่า จะไม่เพียงมอบให้ได้อย่างดีที่สุดเท่านั้น แต่จะได้จากจุดนั้นมากที่สุดด้วย สิ่งที่เน้นควรเป็นเพื่อฝึกฝนให้สนใจในจุดที่ผม/ฉันทำให้เกิดความแตกต่างได้จริงๆ 
ด้วยการเน้นความพยายามในวิธีการที่ได้ใคร่ครวญและวางแผนไว้ดีแล้วเท่านั้น ผู้บริหารองค์กรไม่แสวงหาผลกำไรจึงจะสามารถพัฒนาตนเองได้ไกล ผู้บริหารผู้ที่ได้มอบให้มากเป็นพิเศษ จะทำให้เห็นว่า พันธกิจขององค์กรนั้นยิ่งใหญ่กว่าตอนที่เขา/หล่อนมารับหน้าที่
องค์ประกอบสำคัญที่ทำให้ประสบผลสำเร็จดีก็คือ ความรับผิดชอบที่ครวจสอบได้ แน่ใจว่าตนอธิบายสิ่งที่กระทำลงไปได้ สิ่งอื่นๆ จะเนื่องมาจากสิ่งนี้ การมีความรับผิดชอบนั้น คุณต้องจริงจังกับงานเพียงพอจนตระหนักว่า ผม/ฉันจะต้องเติบโตพอๆ กับงาน บางทีสิ่งนี้ก็หมายความว่า การได้มาซึ่งทักษะ
ด้วยการให้ความสำคัญกับความรับผิดชอบเป็นสิ่งแรก คุณก็ได้ก่อให้เกิดการอุทิศตนต่อการระดมทรัพยากรของคุณเอง คุณจะถามว่า ผม/ฉันต้องเรียนรู้สิ่งใดและต้องทำอะไรบ้าง เพื่อให้แตกต่างไปจากเดิม
คนฉลาดซึ่งผมทำงานด้วยเมื่อหลายปีก่อนบอกผมว่า “ถ้ามีผลงานดี เราขึ้นเงินเดือนให้ แต่เราจะเลื่อนตำแหน่งงานให้เฉพาะกับคนที่ทิ้งงานที่ใหญ่กว่าตอนที่มารับงานนั้น”
การพัฒนาตนเอง สำหรับผมแล้ว ดูเหมือนหมายความถึงทั้งการมีขีดความสามารถเพิ่มขึ้น และเป็นผู้ที่หนักแน่นขึ้นพร้อมๆ กัน ด้วยการเน้นความรับผิดชอบ ผู้คนจะมองตนเองในมุมกว้างขึ้น สิ่งนี้สัมพันธ์กับการเคารพตนเองและการมั่นใจตนเอง  เป็นสิ่งที่เมื่อเกิดขึ้นแล้ว จะเอาออกไปจากผู้นั้นไม่ได้ สิ่งนี้อยู่ทั้งภายนอกและในตัวเอง
เป็นแบบอย่าง
ผู้นำจะตั้งวิสัยทัศน์ มาตรฐาน แต่เขาหรือหล่อนมิใช่มีเพียงคนเดียว ถ้าเกิดมีสมาชิกคนหนึ่งในองค์กรทำงานได้ดีจนเป็นที่สังเกตเห็นแล้ว คนอื่นๆ ก็จะท้าทายตนเองไปด้วย ผู้นำนั้นมิได้แสดงออกด้วยจำนวนดาวบนไหล่ ผู้บริหารจะนำด้วยการเป็นแบบอย่าง และแบบอย่างที่ดีที่สุดก็คือการอุทิศตนต่อพันธกิจขององค์กร ในฐานะที่เป็นวิธีการทำให้ตัวเองยิ่งใหญ่ขึ้นและเคารพตนเองยิ่งๆ ขึ้น
คุณต้องการให้คนอื่นจดจำคุณอย่างไร
เราทุกคนมีแนวโน้มที่จะเห็นว่านิสัยใจคอและบุคลิกภาพไม่สำคัญ แต่สำคัญมากที่จะมองมันอย่างจริงจังและเข้าใจมันอย่างถ่องแท้ เพราะการจะเปลี่ยนแปลงมันไม่ได้ขึ้นอยู่กับการอบรมฝึกฝนเท่านั้น
รู้จักตัวเอง
จงรู้ตัวถึงอาการของตัวเอง เพราะว่าเมื่อคุณหยุดการเรียนรู้ขณะทำงาน คุณจะเริ่มหดตัว เมื่อคุณเริ่มตกอยู่ในวังวนของกิจวัตรอันแสนเพลินแล้ว นั่นคือช่วงเวลาที่คุณต้องบังคับตนเองให้ทำบางสิ่งแตกต่างออกไป “กรณีการหมดไฟ” ส่วนมากแล้วคือการหันหนีเพราะความเบื่อหน่าย ไม่มีสิ่งใดจะสร้างความเบื่อหน่ายได้มากเท่ากับการต้องบังคับตนเองให้ไปทำงานในตอนเช้า เมื่อคุณไม่สนใจอะไรอีกต่อไปแล้ว
งานส่วนใหญ่นั้นก็คือการทำสิ่งเดิมๆ ซ้ำแล้วซ้ำอีก ความตื่นเต้นมิใช่งานแต่เป็นผลจากการสร้างการเรียนรู้ในงานของคุณ และให้มันคงไว้ดังนั้น จงสร้างระบบข้อมูลย้อนกลับจากทั้งผลงานและความคาดหวัง ระบุถึงกิจกรรมหลักๆ ในงานของคุณ และบางทีแม้แต่ในชีวิตคุณเองด้วย 
คุณอาจตระหนักครั้งแล้วครั้งเล่าว่า เจตนาดีที่สุดของคุณไม่บังเกิดผล เพราะคุณไม่ยอมฟัง ซึ่งเป็นนิสัยไม่ดีที่แพร่หลายที่สุด จงมองผู้คนในองค์กรของคุณ รอบๆ ตัวคุณ กลุ่มคนที่คุณรู้จัก พวกเขาทำอะไรได้ดีจริงๆ บ้าง พวกเขาทำมันอย่างไร พูดอีกนัยหนึ่งก็คือ จงมองหาความสำเร็จ เรียกร้องจากตัวเองสูงในแบบของการมอบให้กับงานขององค์กรเอง ฝึกฝนสิ่งที่ผมเรียกว่าสุขภาพเชิงป้องกัน เพื่อที่จะป้องกันตัวคุณเองไม่ให้เกิดอาการเบื่อหน่ายขึ้น สร้างความท้าทายขึ้นในตัวคุณ
การทำสิ่งที่ถูกต้องอย่างดี
สิ่งที่แตกต่างระหว่างผู้มีผลงานและผู้ไร้ผลงานมิได้อยู่ที่ความสามารถ ประสิทธิผลขึ้นกับนิสัยของพฤติกรรมและกับกฎพื้นฐานจำนวนหนึ่งมากกว่า ขั้นแรกของความมีประสิทธิผลคือการตัดสินใจลงไปว่าสิ่งถูกต้องที่ต้องทำมีอะไรบ้าง ความมีประสิทธิภาพ ซึ่งก็คือการทำในสิ่งที่ถูกต้อง จะไม่มีความหมายจนกว่าคุณจะได้ทำในสิ่งที่ถูกต้อง ตัดสินใจเลือกลำดับความสำคัญต่างๆ  จะเน้นที่จุดใด ทำงานกับจุดแข็งของคุณ หนทางสู่ความมีประสิทธิผลไม่ใช่การเลียนแบบนิสัยของหัวหน้าที่ประสบความสำเร็จซึ่งคุณชื่นชอบ หรือทำตามโครงการในหนังสือเล่มนี้ คุณจะมีประสิทธิผลก็โดยการทำงานกับจุดแข็งทั้งหมดของคุณ จุดแข็งต่างๆ ซึ่งชัดเจนเหมือนรอยนิ้วมือของคุณเอง สิ่งที่คุณต้องทำคือทำให้สิ่งที่คุณมีเกิดประสิทธิผล ไม่ใช่ทำในสิ่งที่คุณไม่มี
คุณรู้จักถึงจุดแข็งได้จากผลงาน มีความสัมพันธ์ระหว่างสิ่งที่คุณและผมชอบทำและสิ่งที่เราทำได้ดี จุดแข็งมิใช่ทักษะ แต่เป็นความสามารถ อย่างไรก็ตาม สิ่งที่คนจำนวนมากไม่ทราบเกี่ยวกับจุดแข็งและจุดอ่อน ไม่ว่าพวกเขารู้สึกเป็นกันเองกับคนอื่นๆ หรือต้องเรียนรู้วิธีการทำงานร่วมกับคนอื่นๆ คนขำนวนมากคิดว่าพวกเขาเข้ากับคนอื่นได้ดีเพราะพูดเก่ง พวกเขายังไม่ตระหนักว่าการเข้ากับคนอื่นได้ดีนั้น คือการเป็นผู้ฟังที่ดี
การฟื้นฟูตนเอง
จงหวังว่างานจะให้แรงกระตุ้น ต่อเมื่อคุณเองรู้จักฟื้นฟูตนเอง ต่อมื่อคุณเองสร้างความตื่นเต้น ความท้าทาย การเปลี่ยนแปลงที่ทำให้งานเก่าเกิดมีคุณค่าขึ้นมาใหม่อีก การฟื้นฟูตนเองไม่ใช่การทำสิ่งใดให้ต่างออกไป แต่เป็นการหาความหมายใหม่ให้มัน
หนทางที่ดีที่สุดสู่การฟื้นฟูตนเองคือการมองหาความสำเร็จที่มิได้คาดหวังไว้และไปกับมัน คนส่วนมากจะปัดข้อเท็จจริงของความสำเร็จทิ้งไป เพราะพวกเขาชอบเน้นในด้านปัญหา
เครื่องมือธรรมดาๆอันมีค่าสามอันสำหรับคงกระบวนการฟื้นฟูตนเองไว้คือ การสอน การออกไปนอกองค์กร และการรับใช้คนที่ตำแหน่งต่ำกว่าเรา ทุกคนที่มีความสามารถฟื้นฟูตนเองสูง เน้นที่ความพยายามของพวกเขา ในด้านหนึ่งนั้น พวกเขาดูจะหมกมุ่นกับตนเอง และมองโลกในฐานะการหล่อเลี้ยงการเติบโตของพวกเขา
คุณต้องการให้เขาจดจำคุณอย่างไร เป็นคำถามซึ่งจะกระตุ้นให้คุณฟื้นฟูตัวคุณเอง เพราะมันผลักดันให้คุณมองตนเองต่างออกไป นั่นคือ คนที่จะคุณเปลี่ยนไปเป็นเช่นนั้นได้
หัวข้อสำคัญๆ จากการสัมภาษณ์ปีเตอร์ ดรักเกอร์ ของโรเบิร์ต บือฟอร์ดและโรซานน์ สปิทเซอร์ลีแมนน์

๑  เราต้องชัดเจนเกี่ยวกับวิสัยทัศน์ เพื่อว่าคนอื่นๆ จะได้ทำหน้าที่ได้สำเร็จและทำงานเป็นทีม
๒ การรู้จักตนเองสำคัญพอๆ กับความรู้เกี่ยวกับงาน อาจกล่าวได้ว่า ถ้าคุณเน้นในด้านทักษะมากกว่าเน้นงานแล้ว คุณกำลังหลงทาง คุณเดินไปตามทิศทางเดิมแต่ในทันใดก็พบทางตัน เริ่มจากภายนอก เริ่มด้วย มีเป้าหมายอะไร ใครเป็นเจ้านาย จากนั้นใช้เครื่องมือเดิม แต่สร้างสิ่งใหม่ขึ้นมาแทน ผมคิดว่าดังนั้นมันจึงสำคัญมากสำหรับคนที่ทำงานในองค์กร ที่จะสนใจภายนอก พบปะผู้คน และไม่เพียงหมกมุ่นอยู่กับโลกน้อยๆ ของตนเองเท่านั้น และโลกต่างๆ ทั้งหลาย ก็เป็นเพียงโลกใบน้อย
๓ ทั้งด้านธุรกิจและด้านไม่แสวงหาผลกำไร จงใกล้ชิดกับกลุ่มอาชีพเดียวกับคุณ มิฉะนั้นคุณจะเสี่ยงต่อการที่กลุ่มจะเปลี่ยนไป แต่คุณเองไม่ยอมเปลี่ยน
๔ เป็นสิ่งสำคัญมากที่ผู้นำ และในกรณีนี้แล้วคือ ทีมผู้นำทั้งทีม จะตระหนักถึงการเปลี่ยนแปลงตามฤดูกาลในองค์กรตนเอง
๕ ทักษะด้านองค์กร ความสามารถในทางการสื่อสาร และความเอื้ออาทรต่อผู้คน การทำงานเป็นทีมจึงมีความจำเป็นต่อผู้บริหารองค์กรไม่แสวงหาผลกำไร รวมไปถึงการได้รับแรงสนับสนุนในเชิงสร้างสรรค์จากผู้บังคับบัญชาด้วย
๖ ความสามารถในการประสานงานและการสื่อสารเป็นสิ่งซึ่งเราเรียนรู้จากการลองผิดลองถูก โดยการถ่อมตนเต็มใจฟังและเรียนรู้ว่าตนได้ทำผิดพลาดในการสื่อสาร เราเรียนรู้ที่จะกล่าวว่า “ผมขอโทษ ผมไม่ได้หมายความดังนั้น” ผมคิดว่านี่เป็นปัจัยที่แท้จริง
๗ มันง่ายที่จะทำงานกับคนที่มีบางสิ่งบางอย่างคล้ายกันและมีความหมาย นั่นคือ มุ่งที่เป้าหมาย ดังนั้น ผมจึงคิดว่า ทักษะของคนนั้นขึ้นอยู่กับการสื่อสารถึงเป้าหมายคล้ายกันกัน แล้วนั้น แน่นอนว่าคุณจะเรียนรู้เมื่อเวลาค่อยๆ ผ่านไปว่า คุณได้ทำผิดพลาดกี่ครั้งเมื่อคุณไม่ได้สื่อสารอย่างถูกต้อง
๘  การเป็นผู้นำนั้นเกี่ยวกับการพัฒนาคนอื่นๆ ซึ่งอาจเป็นกุญแจดอกสำคัญสำหรับการพัฒนาตนเอง
สรุป กิจกรรมที่ต้องทำ
“คุณคือผู้รับผิดชอบต่อการจัดการชีวิตคุณเอง จะไม่มีใครมาทำแทนคุณ” และแนวทางชีวิตของเราแสดงออกชัดเจนว่าเมื่อเราพูดถึงการพัฒนาตนเอง เราหมายถึงสองสิ่งคือ การพัฒนาบุคคลและการพัฒนาทักษะ สมรรถภาพ และความสามารถในการมีส่วนร่วม นี่เป็นงานสองอย่างที่แตกต่างกัน
การพัฒนาตนเองเริ่มจากการรับใช้ ด้วยการมุ่งมั่นสู่ความคิดนอกตัวคุณ ไม่ใช่ด้วยการนำ ผู้นำนั้นมิได้เกิดมาดังนั้น หรือถูกสร้างขึ้นมา พวกเขาสร้างตนเองขึ้นมา
ผมทำด้วยการถามผู้คนว่า พวกเขาอยากให้ถูกจดจำในด้านใด นั่นคือ “เริ่มเป็นผู้ใหญ่” ในรูปแบบของนักบุญเอากุสติน คำตอบจะเปลี่ยนไปตามที่เราเป็นผู้ใหญ่ขึ้น ซึ่งควรเป็นเช่นนั้น แต่ถ้าไม่ถามคำถามนี้ เราจะทำงานอย่างไร้จุดหมาย ไม่มีทิศทางและผลก็คือไม่มีการพัฒนา
คุณเริ่มจากการพัฒนาจุดแข็งในตัวคุณ เพิ่มทักษะต่างๆ และใช้มันผลิตงานออกมา เจ้านายมีส่วนอย่างมากในการส่งเสริมการพัฒนาเช่นนี้ แต่ไม่ว่าเจ้านายจะกระตุ้นคุณเท่าใด หรือไม่สนใจคุณ ท้ายที่สุดนั้น คุณเองต้องเป็นผู้รับผิดชอบในการลงแรงเพื่อการพัฒนาตนเอง
การพัฒนาจุดแข็งในตัวคุณมิได้หมายความว่าไม่สนใจกับจุดอ่อนของคุณ ตรงกันข้าม เราจะตระหนักถึงมันอยู่เสมอ แต่เราอาจชนะจุดอ่อนด้วยการพัฒนาจุดแข็งทั้งหลาย อย่าใช้ทางลัด
สิ่งที่สำคัญคือ ความชำนาญงานนั้นสร้างความมั่นใจให้คุณ เหมือนกับที่มันสร้างสมรรถภาพให้คุณ จากนั้นคุณทำงานตามหน้าที่ที่ต้องทำ โอกาสต่างๆ ที่ต้องสำรวจ และคุณเริ่มต้นที่งาน มิใช่ที่ตัวคุณ ความสำเร็จเกิดจากการจับคู่ระหว่าง ความจำเป็นกับโอกาสจากภายนอก จุดแข็งและสมรรถภาพจากภายใน ทั้งสองสิ่งต้องบรรจบกันและต้องเข้าคู่กันได้
การพัฒนาตนเองอย่างมีประสิทธผลจะต้องดำเนินไปตามแนวทางสองเส้นที่คู่ขนานกัน สิ่งหนึ่งคือการปรับปรุง นั่นคือ ทำดีขึ้นจากที่ได้ทำดีพอควรแล้ว สิ่งที่สองคือการเปลี่ยนแปลง นั่นคือ ทำในสิ่งที่แปลกออกไป ทั้งสองสิ่งนี้จำเป็น เป็นความผิดพลาดที่จะเน้นแต่ในด้านการเปลี่ยนแปลง แต่ลืมสิ่งที่คุณทำได้ดีอยู่แล้วไป
คอยดูสัญญาณที่แสดงว่าถึงเวลาเปลี่ยนแปลงแล้ว นี่คือทักษะที่จำเป็นต่อการพัฒนาตนเอง จงเปลี่ยนแปลงเมื่อคุณประสบความสำเร็จ ไม่ใช่เมื่อกำลังตกอยู่ในภาวะลำบาก มองอย่างรอบคอบต่องานประจำวันของคุณ ภารกิจประจำวัน และจงถามว่า “ผมจะเริ่มทำสิ่งนี้ในวันนี้ตามที่ได้รู้มาจนถึงวันนี้ไหม ผมกำลังสร้างผลงานหรือเพียงกำลังพักผ่อนอยู่กับกิจวัตรสบายๆ ลงแรงกับกับบางสิ่งซึ่งไม่ทำให้เกิดผลอีกแล้ว”
ยิ่งคุณเป็นคนประเภททำให้สำเร็จและประสบความสำเร็จเท่าใด คุณก็จะยิ่งหมกมุ่นกับงานในมือ เหนือสิ่งอื่นใด จงหมกมุ่นกับสิ่งที่จำเป็นเร่งด่วน คนนอกที่ฉลาด ซึ่งรู้ว่าคุณกำลังพยายามทำอะไรอยู่ และเขาเคยทำเหมือนๆ กันมาบ่อยแล้ว คือผู้ที่สามารถถามคุณได้ว่า “มันยังมีความหมายอยู่อีกหรือ คุณยังคงได้จากตัวเองมากที่สุดอยู่หรือ”
วิธีการต่างๆ เพื่อพัฒนาตนเองนั้นมิได้ลึกลับเลย คนที่สำเร็จมากมายค้นพบว่าการสอนเป็นเครื่องมือที่ประสบความสำเร็จที่สุด ตามปรกติแล้วครูเรียนรู้ได้มากกว่าผู้เรียนทั้งหลาย ทุกคนมีโอกาสในกลุ่ม นั่นคือ โอกาสที่จะช่วยพัฒนาคนอื่นๆ
การพัฒนาตนเองนั้นไม่ใช่ทั้งปรัชญาและเจตนาดี การฟื้นฟูตนเองมิใช่ความสุกใสอบอุ่น ทั้งสองสิ่งคือกิจกรรม แน่นอนว่าคุณยิ่งใหญ่ขึ้น แต่ที่สำคัญที่สุดนั้น คุณกลายเป็นคนที่มีประสิทธิผลและอุทิศตนยิ่งขึ้น และฉะนั้นผมจึงขอสรุปด้วยการขอให้คุณถามตนเองว่า หลังจากที่ได้อ่านบทความนี้แล้ว พรุ่งนี้คุณจะทำอะไร 
และจะหยุดทำอะไร
ถอดความโดย ภ. สุรเดช วิสุทธิวรรณ  ๑ กันยายน ๒๕๕๑
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PAGE  
19

