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บทนำ�ฉบับปรับปรุงใหม่
มอง “จริงใจตรงไปตรงมา” ด้วยความจริงใจตรงไปตรงมา

เช้าวันหนึ่งในปี ค.ศ. 2018 หลังจากที่ฉันลงจากเที่ยวบินข้ามคืน ก็ต้องตกใจเมื่อ

เห็นว่าโทรศัพท์ของฉันเต็มไปด้วยการแจ้งเตือนที่ครอบครัว เพื่อน ๆ  และคนรู้จัก 

ต่างก็พิมพ์ข้อความมาถามว่าได้ดูตอนใหม่ของซีรีส์เรื่อง ซิลิคอนวัลเลย์ (Silicon  
Valley)1 ที่ฉายบนช่อง HBO เมื่อคืนแล้วหรือยัง โดยซีรีส์เรื่องนี้มักจะล้อเลียน

แบบตลก ๆ  (แต่บางครั้งก็จับประเด็นได้ดี) เกี่ยวกับงานที่ฉันทำ� แต่ข่าวร้ายก็คือ 

หนังสือ “บริหารทีมแบบไหนที่จริงใจตรงไปตรงมา” ของฉันเล่มนี้ถูกหยิบมาล้อเลียน 

ในตอนนี้2 ด้วย โดยมีตัวละครที่เป็นผู้บริหารเจ้าเล่ห์เอาหนังสือของฉันมาอ้าง 

ให้ตัวเองดูดีเพื่อปิดบังพฤติกรรมน่ารังเกียจของตัวเอง แต่เพื่อน ๆ  ส่วนใหญ่ก็ 

บอกฉันว่าไม่ต้องกังวลไป เพราะการถูกล้อเลียนในซีรีส์เรื่องนี้ถือเป็นเรื่องดี  

ดังนั้นจงอย่าเอามาใส่ใจเลย

	 ฉันยังไม่แน่ใจว่าควรจะกังวลต่อไปดีหรือไม่ เพราะฉันเขียนหนังสือเล่มนี้ขึ้น

มาเพื่อแนะนำ�ให้ทุกคนรับฟังคำ�วิจารณ์ เอามาใส่ใจเพื่อเรียนรู้จากมัน และฉันก็รู้ตัว

ว่าควรจะทำ�ตามสิ่งที่ได้แนะนำ�ไว้เองในหนังสือ

	 สิ่งที่ทำ�ให้ซีรีส์ ซิลิคอนวัลเลย์ มันตลกมากก็คือการล้อเลียนวงการเทคโนโลยี

โดยเน้นไปที่การชอบเอาศัพท์แสงที่ฟังดูดีมีอุดมการณ์มาปกปิดพฤติกรรมทางธุรกิจ

แบบเก่าที่ห้ำ�หั่นกันอย่างเลือดเย็น แล้วตอนดังกล่าวก็ได้เอาคำ�ว่า “จริงใจตรงไป

ตรงมา” ที่ฉันต้องการให้มีความหมายที่ดีมาทำ�ให้ผู้ชมสับสนกับพฤติกรรม “เสแสร้ง 

ไม่จริงใจ (Manipulative Insincerity)”3 และ “ก้าวร้าวน่ารังเกียจ (Obnoxious 

Aggression)”4 ในที่ทำ�งาน ซึ่งตรงกันข้ามกับความตั้งใจของฉัน

1	� “ซลิคิอนวลัเลย ์(Silicon Valley)” เปน็ชือ่เรยีกของพืน้ทีเ่ขตเศรษฐกจิดา้นเทคโนโลยแีละนวตักรรม เปน็ศนูยร์วมของบรษิทัสตารต์อปั  
และบริษัทอันดับต้น ๆ  ของโลกจำ�นวนมาก โดยครอบคลุมพื้นที่หลายเมืองทางตอนใต้ของอ่าวซานฟรานซิสโก รัฐแคลิฟอร์เนีย
สหรัฐอเมริกา เป็นคำ�ที่ผสมมาจากคำ�ว่า “ซิลิคอน” ซึ่งเป็นชื่อของแร่ที่นิยมนำ�มาใช้ผลิตชิปในวงจรอิเล็กทรอนิกส์ และคำ�ว่า 
“วัลเลย์” ซึ่งมาจากสภาพภูมิศาสตร์ของพื้นที่นี้ที่เป็นหุบเขา โดยผู้เขียนจะเล่ากรณีศึกษาเกี่ยวกับการบริหารองค์กรยุคใหม่
โดยยกตัวอย่างจากบริษัทในพื้นที่นี้หลายบริษัทตลอดทั้งเล่ม และยังมีซีรีส์แนว “ธุรกิจ-คอมเมดี้” ใช้ชื่อเรื่องว่า ซิลิคอนวัลเลย ์ 
ฉายในชอ่ง HBO (Home Box Office : เปน็ชอ่งโทรทศัน์แบบเสยีคา่รบัชมสญัชาตอิเมรกินัทีผู่เ้ขยีนกลา่วถงึในทีน่ีด้ว้ย -ผูเ้รยีบเรยีง

2 	 ซีซั่น 5 ตอนที่ 3 มีชื่อตอนว่า “Chief Operating Officer” -ผู้เรียบเรียง
3, 4	� เสแสรง้ไมจ่รงิใจ (Manipulative Insincerity) และกา้วรา้วนา่รงัเกยีจ (Obnoixious Aggression) เปน็คำ�ทีผู่เ้ขยีนสรา้งขึน้เพือ่เปน็ชือ่เรยีก 

ประเภทของพฤติกรรมในการให้คำ�แนะนำ�คนอื่น โดยความหมายอย่างละเอียดเกี่ยวกับคำ�นี้จะอยู่ในบทที่ 2  -ผู้เรียบเรียง
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	 ใช้ “กราฟจริงใจตรงไปตรงมา” ให้เหมือนเป็นเข็มทิศนำ�ทางคุณไปสู่การพูดคุย 
ที่ดีกว่าเดิม แต่ได้ โปรดอย่าใช้มันเพื่อประเมินลักษณะนิสัยของตัวคุณเองหรือ 
คนอื่น และอย่าเขียนชื่อใครลงไปในกราฟ เพราะในแต่ละวันเราทุกคนต่างก็อาจมี
พฤติกรรมทั้ง 4 ประเภทของกราฟนี้ ได้

เอื้อเฟื้ออย่างจริงใจ
ความแตกตา่งระหวา่ง คำ�วา่ “ความเหน็ใจจนบัน่ทอน (Ruinous Empathy)”14 และ 

“เอื้อเฟื้ออย่างจริงใจ (Compassionate Candor)”15 ก็อาจจะทำ�ให้เกิดความสับสน 

ได้ด้วยเหมือนกัน ซึ่งเป็นเรื่องที่ควรจะนำ�มาพิจารณากันเพิ่มเติม โดยหนังสือชื่อ 

Against Empathy: The Case for Rational Compassion (แค่เห็นใจคงไม่พอ: 
กรณีการเอื้อเฟื้อที่สมเหตุสมผล)” ของนักจิตวิทยาที่ชื่อพอล บลูม (Paul Bloom) 

14 	� “ความเห็นใจจนบั่นทอน (Ruinous Empathy)” เป็นคำ�ที่ผู้เขียนสร้างขึ้นเพื่อใช้เป็นชื่อเรียกประเภทของพฤติกรรมในการให้คำ�
แนะนำ�คนอื่น โดยความหมายอย่างละเอียดเกี่ยวกับคำ�นี้จะอยู่ในบทที่ 2 -ผู้เรียบเรียง

15 	� “เอื้อเฟื้ออย่างจริงใจ (Compassionate Candor)” เป็นคำ�ที่ผู้เขียนสร้างขึ้นในฉบับปรับปรุงใหม่ เนื่องจากคำ�ว่า “Compassionate”  
ที่แปลว่า “เอื้อเฟื้อ” ในภาษาอังกฤษมีความพ้องรูปกับคำ�ว่า “Compass” ที่แปลว่า “เข็มทิศ” ผู้เขียนจึงใช้คำ�นี้แทนคำ�ว่า  
“จริงใจตรงไปตรงมา (Radical Candor)” ในกราฟเวอร์ชันใหม่ที่จะอยู่ในบทส่งท้าย ซึ่งเป็นเนื้อหาของการใช้กราฟนี้มาเป็น 
เข็มทิศในการปรับปรุงพฤติกรรมการให้คำ�แนะนำ�ของเราเอง นอกจากนี้ยังเป็นการแก้ปัญหาที่ว่า คำ�ว่า “Radical” ที่แปลตรงตัวว่า  
“สุดโต่ง” อาจจะทำ�ให้บางคนสับสนกับคำ�ว่า “เสแสร้งไม่จริงใจ” และ “ก้าวร้าวน่ารังเกียจ” ที่อยู่ในเนื้อหาของบทที่ 2 ด้วย  
ผู้เขียนจึงเปลี่ยนคำ�ว่า “Radical” เป็น “Compassionate” แทน (เปลี่ยนเฉพาะเนื้อหาในบทส่งท้าย) -ผู้เรียบเรียง
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ปรัชญา
การบริหาร

ยุคใหม่



1.
สร้างความสัมพันธ ์
ที่จริงใจตรงไปตรงมา
เอาความเป็นตัวคุณมาสู่การทำ�งาน

นี่แหละคืองานบริหาร และมันก็คืองานของคุณ
ฉันมักจะรู้สึกสบายใจทุกครั้งที่เดินออกจากลิฟต์แล้วเข้าสู่อาคารโกดังเก่าที่ย่าน 

อีสต์วิลเลจในเมืองนิวยอร์ก ซึ่งเราได้เช่ามาดัดแปลงเป็นสำ�นักงานของบริษัท

จูซซอฟต์แวร์ บริษัทสตาร์ตอัปที่ฉันร่วมก่อตั้งในปี ค.ศ. 2000 แต่วันนั้นฉันกลับ 

รู้สึกเครียด

	 เหล่าวิศวกรได้ทำ�งานตลอดค่ำ�คืนและวันหยุดเพื่อพัฒนาเวอร์ชันทดสอบของ

ผลิตภัณฑ์ของเราซึ่งจะเสร็จสมบูรณ์ภายในอีกหนึ่งสัปดาห์ ในขณะเดียวกันทีมขาย

ก็ได้รวบรวมรายชื่อลูกค้าชื่อดังมา 30 รายการเพื่อมาทดลองใช้ และถ้าพวกเขา 

ใช้ผลิตภัณฑ์ของเรา เราก็จะสามารถระดมทุนได้อีกรอบ แต่ถ้าไม่ เราก็จะหมดเงิน

ภายใน 6 เดือน

	 มีอุปสรรคเพียงอย่างเดียวนั่นคือตัวฉันเอง เพราะในคืนก่อนเดฟ รูซ์ (Dave 

Roux) หนึ่งในนักลงทุนใจดี1 ของเราได้บอกกับฉันว่า เขาคิดว่าการตั้งราคาของเรา 

ผิดพลาดหมดเลย เขาพูดว่า “คิม คุณลองนึกถึงตอนที่คุณกำ�ลังซื้อรถมือสองคัน

ล่าสุดที่ราคาต่ำ�กว่า 10,000 ดอลลาร์ดูสิ แล้วทีนี้คุณลองนึกถึงคนที่ขายรถคันนี้

ให้กับคุณ นั่นแหละคือคนที่พนักงานขายของคุณควรจะเป็น นั่นคือคนที่จะเป็น

ตัวแทนของคุณในตลาด” ฉันรู้สึกในใจว่าเดฟน่าจะถูกต้อง แต่ฉันก็ไม่สามารถเดิน 

1 	� คำ�ว่า “นักลงทุนใจดี (Angel Investor)” หมายถึงนักลงทุนที่ลงทุนกับบริษัทสตาร์ตอัปคล้ายกับ “นักลงทุนใจกล้า (Venture 
Capitalist : VC)” แต่ในวงการนักลงทุนกับบริษัทสตาร์ตอัปเขาจะแบ่งประเภทของนักลงทุนสตาร์ตอัปแยกย่อยกันไปอีก กล่าวคือ  
ถ้าเป็นช่วงที่บริษัทสตาร์ตอัปเพิ่งเริ่มก่อตั้งใหม่ ๆ  มีแต่ฝันในอากาศว่าอยากจะทำ�อะไรแล้วมีนักลงทุนลงเงินให้ ก็จะเรียกนักลงทุน
ที่ให้เงินในช่วงเริ่มต้นนี้ว่า “Angel Investor” หรือ “นักลงทุนใจดี” ซึ่งเป็นช่วงที่เสี่ยงมากที่สุดแล้ว แต่คำ�ว่า “Venture Capitalist” 
หรือ “นักลงทุนใจกล้า” จะใช้เรียกนักลงทุนที่ลงทุนในช่วงที่บริษัทเริ่มมีกำ�ไรเข้ามาบ้างแล้ว แต่ก็ยังเสี่ยงอยู่ดี -ผู้เรียบเรียง

48



	 ความสัมพันธ์และความรับผิดชอบทั้ง 3 ด้านของคุณสามารถส่งผลต่อกันได้

ทั้งทางบวกและทางลบ มันอาจจะขับเคลื่อนทีมของคุณให้ไปข้างหน้าหรือมันอาจ

จะทำ�ให้ทีมของคุณล่มจมก็เป็นได้ เพราะความสัมพันธ์ที่คุณมีกับลูกน้องที่ขึ้นตรง 

ต่อคุณจะส่งผลถึงความสัมพันธ์ที่พวกเขามีกับลูกน้องที่ขึ้นตรงต่อพวกเขา และจะ 

ส่งผลถึงวัฒนธรรมของทีมคุณ ดังนั้นความสามารถของคุณในการสร้างความเชื่อใจ 

และเชื่อมโยงความเป็นมนุษย์ระหว่างคุณกับลูกน้องที่ขึ้นตรงต่อคุณ จึงเป็น 

ตัวกำ�หนดคุณภาพของทุกสิ่งที่จะเกิดขึ้นตามมา

	 การทำ�ความเข้าใจเกี่ยวกับความสัมพันธ์เหล่านี้เป็นสิ่งสำ�คัญมาก เพราะมัน 

เป็นเรื่องของความรู้สึกส่วนตัวอย่างลึกซึ้งในลักษณะที่ไม่เหมือนกับความสัมพันธ ์

อืน่ ๆ  ในชวีติคณุ และสว่นใหญเ่รากม็กัจะรูส้กึไมม่ัน่ใจเมือ่เราเริม่ตน้สรา้งความสมัพนัธ ์

ดังกล่าว แต่ความ “จริงใจตรงไปตรงมา” ที่เป็นแนวคิดหลักของหนังสือเล่มนี้

สามารถช่วยแนะนำ�ให้คุณได้

จริงใจตรงไปตรงมา
การสร้างความเชื่อใจไม่ได้ง่ายในแบบที่ว่าทำ�ตามขั้นตอน 1, 2, 3, 4 แล้ว 

คุณจะได้ความสัมพันธ์ที่ดีได้เลย ความสัมพันธ์ระหว่างหัวหน้ากับลูกน้องที่ขึ้นตรง 

มันก็เหมือนกับความสัมพันธ์ทั่วไปของมนุษย์ในแง่ที่ว่ามันไม่สามารถทำ�นายล่วงหน้า 
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เครื่องมือ
และเทคนิค



	 ฉันหวังว่าในภาคที่ 1 ของหนังสือเล่มนี้จะช่วยให้คุณบรรเทา
ความกลัว ความกังวล และความไม่มั่นใจที่อาจจะเป็นเพื่อนคู่กายของ
หัวหน้าทุกคนได้บ้าง ซึ่งเนื้อหาในบทที่ 1 ถึง 4 ที่ผ่านมาฉันได้อธิบาย
ถึงแนวคิดหลักที่ฉันได้เรียนรู้จากประสบการณ์ 25 ปีในการนำ�ทีมตั้งแต่
ทีมช่างเจียระไนเพชรในเมืองมอสโก ไปจนถึงบริษัทกูเกิล และบริษัท
แอปเปิล ฉันเขียนเรื่องราวเหล่านี้เพราะว่ามีคนดี ๆ  มากมายที่กลาย 
ไปเปน็หวัหนา้ที่ไมด่ ีและหวัหนา้ที่ไมด่กีเ็ปน็สาเหตสุำ�คญัของความทกุข์ 
ในโลกของเรา รวมถึงปัญหาต่าง ๆ  ในที่ทำ�งานของเรา ฉันหวังว่า
แนวคิดเหล่านี้จะช่วยให้คุณพบหนทางของตัวเองในการเป็นหัวหน้า
ที่ดีขึ้น ประสบความสำ�เร็จมากยิ่งขึ้นในการทำ�งาน และทำ�ให้โลกใบนี ้
มีความสุขมากขึ้นอีกนิด

	 ตอนนี้คุณเข้าใจแล้วว่าการสร้างความสัมพันธ์ที่จริงใจตรงไป 
ตรงมากับลูกน้องที่ขึ้นตรงต่อคุณแต่ละคนจะช่วยให้คุณนำ�ทีมไปสู่
การบรรลุผลลัพธ์ได้อย่างไร และแม้ว่าความสัมพันธ์จะจำ�กัดจำ�นวน
คน ไม่สามารถขยายขนาดให้ใหญ่ได้ แต่ถ้าเป็นวัฒนธรรมมันสามารถ
ขยายขนาดไปทั่วทั้งทีมได้ ซึ่งความสัมพันธ์และความรับผิดชอบ 
ของคุณจะเสริมสร้างให้กันและกัน แล้วความสำ�เร็จของคุณก็จะ 
หลัง่ไหลเขา้มา รวมถงึวฒันธรรมของทมีคณุกจ็ะเตบิโตไปดว้ย แตค่ณุจะ 
นำ�หลักการเหล่านี้ ไปใช้ปฏิบัติจริงได้อย่างไร คุณจะทำ�อะไรที่แตกต่าง
ไปจากเดิมบ้างเมื่อคุณไปทำ�งานในวันพรุ่งนี้



การประเมินคำ�วิจารณ์
	 “ความจริงใจตรงไปตรงมาไม่ได้ถูกประเมินจากปากของคุณแต่ถูกประเมิน
จากหูของคนฟัง” เป็นประโยคหนึ่งที่ถูกกล่าวถึงหลายต่อหลายครั้งในหนังสือ 
เล่มนี้ แม้มันจะฟังติดหู แต่ก็เห็นได้ชัดจากการฝึกอบรมของเราว่าประโยคนี้มันยาก
ที่จะอธิบายในตัวมันเอง กล่าวคือคุณจะนำ�มันมาใช้ปฏิบัติได้อย่างไร

	 เรามักจะหวังถึงคำ�พูดวิเศษที่จะทำ�ให้คำ�ติชมของเรามีความชัดเจนแถมยัง
ไม่ทำ�ให้ใครรู้สึกเจ็บปวด แต่น่าเสียดายที่ไม่มีคำ�พูดใดสามารถทำ�หน้าที่นั้นได้ ไม่ม ี
คำ�พูดที่เป็นทั้งมีดผ่าตัดและยาชาที่รักษาอารมณ์ในเวลาเดียวกัน โดยบางครั้ง 
ความจริงใจตรงไปตรงมาก็อาจจะทำ�ให้อีกฝ่ายรู้สึกเจ็บปวดเล็กน้อย ซึ่งในเวลานั้น
มนัเปน็หนา้ทีข่องคณุทีจ่ะตอ้งแสดงความใสใ่จความรูส้กึสว่นตวัแกเ่ขา และบอ่ยครัง้  
ความจริงใจตรงไปตรงมาก็อาจจะไม่ได้ทำ�ให้อีกฝ่ายรู้สึกเจ็บปวดเพราะเขาไม่ได้ 
ฟังคุณ ถ้าเป็นเช่นนั้น มันก็เป็นหน้าที่ของคุณที่จะต้องท้าทายตรง ๆ

	 อยา่งไรก็ตาม คณุสามารถนำ� “กราฟ
จริงใจตรงไปตรงมา” มาใช้เป็นเครื่องมือ 
ประเมินคำ�วิจารณ์เหมือนเป็นเข็มทิศ  
(Compass)9 นำ�ทางคุณไปสู่การพูดคุยที่ดี
กว่าเดิม จงให้ความสนใจกับการตอบสนอง
ของอีกฝ่ายต่อสิ่งที่คุณพูด แล้วตัดสินใจว่า
เขาตอ้งการใหค้ณุแสดงความใสใ่จความรูส้กึ
ส่วนตัว หรือต้องการให้คุณท้าทายตรง ๆ   
และชัดเจนมากขึ้นอีก

	 วิธีการที่คุณฟังสำ�คัญกว่าวิธีการพูด เมื่อคุณพูดด้วยความ “เอื้อเฟื้อ 
อย่างจริงใจ (Compassionate Candor)”10 ให้เริ่มต้นอย่างอ่อนโยน แล้วจึงประเมิน
การตอบสนองของอกีฝา่ยดว้ยการฟงัสิง่ทีเ่ขาพดู สงัเกตภาษากายของเขา มองตาเขา  

9, 10 	�คำ�ว่า “เอื้อเฟื้ออย่างจริงใจ (Compassionate Candor)” เป็นคำ�ที่ผู้เขียนใช้แทนคำ�ว่า “จริงใจตรงไปตรงมา (Radical Candor)” 
ในเนื้อหาส่วนนี้ เนื่องจากคำ�ว่า “Compassionate” ที่แปลว่า “เอื้อเฟื้อ” ในภาษาอังกฤษมีความพ้องรูปกับคำ�ว่า “Compass” ที่
แปลว่า “เข็มทิศ” และผู้เขียนแนะนำ�ให้เราใช้กราฟนี้เป็นเหมือนเข็มทิศ (ซึ่งผู้เรียบเรียงมองว่ามันเหมือนเครื่องดราก้อนเรดาห ์
ที่เป็นเครื่องมือใช้สำ�หรับหาดราก้อนบอลทั้ง 7 ลูกเพื่อเรียกมังกรออกมาขอพรและสามารถชุบชีวิตคนได้ด้วย ในการ์ตูนเรื่อง 
ดราก้อนบอล มากกว่า) เพื่อปรับปรุงพฤติกรรมการให้คำ�ติชมของเรา -ผู้เรียบเรียง
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บทแถม่สำ�หรบัฉบบัปรับปรงุใหม่
ประเมินผลงานด้วยความจริงใจตรงไปตรงมา

ผู้เข้าฝึกอบรมกับเราหลายคนมักจะถามว่า การประเมินผลงานประเภทใดที่จะ
สนับสนุนวัฒนธรรมแห่งความจริงใจตรงไปตรงมาได้ดีที่สุด โดยก่อนที่จะตอบ
คำ�ถามนี้ฉันต้องการที่จะทำ�ให้ประเด็นหนึ่งชัดเจนเสียก่อน นั่นคือการประเมิน 
ผลงานประจำ�ป ี(Annual Review) หรอืทกุครึง่ป ี(Biannual Review) นัน้เปน็ “การบรหิาร 
ผลการปฏิบัติงาน (Performance Management)” ซึ่งแตกต่างจากการให้คำ�ติชม
เพื่อการพัฒนา! แต่หลักการของความ “จริงใจตรงไปตรงมา” ส่วนใหญ่จะเกี่ยวกับ 
การให้คำ�ติชมเพื่อการพัฒนาที่จำ�เป็นต้องเกิดขึ้นอย่างสม่ำ�เสมอ ถ้าจะให้ดี
ที่สุดก็คือทุกสัปดาห์ รวมถึงในการพูดคุยอย่างไม่เป็นทางการที่ใช้เวลาประมาณ  
2 นาที ซึ่งคุณสามารถพูดคุยกันได้ทันทีที่เจอหน้ากัน แต่ถ้าคุณรวม “การพัฒนา”  
กับ “การบริหารผลการปฏิบัติงาน” เข้าไว้ด้วยกัน ความพยายามทั้งหมดที่คุณทุ่มเท
เพื่อสร้างวัฒนธรรมแห่งความจริงใจตรงไปตรงมาก็อาจจะถูกทำ�ลายลง

	 ทำ�ไมการแยก “การพัฒนา” และ “การบริหารผลการปฏิบัติงาน” ออกจาก
กันจึงมีความสำ�คัญ คำ�ตอบก็คือ เนื่องจากการให้คะแนนซึ่งมีผลต่อการให้รางวัล
หรือลงโทษจะไปกระตุ้นความรู้สึกของการถูกคุกคาม จึงทำ�ให้คนเรายากที่จะเปิด
รับข้อเสนอแนะเพื่อการพัฒนาใด ๆ  กล่าวคือเมื่อคุณให้คะแนนกับใครบางคน  
มันก็เป็นเรื่องธรรมดาที่จะมุ่งความสนใจไปยังวิธีการที่พวกเขาสามารถโน้มน้าว
คุณเพื่อที่คุณจะได้ ให้คะแนนที่ดีขึ้นกับพวกเขา เพื่อที่พวกเขาจะได้รับโบนัสที่
มากขึ้น หรือได้รับการเลื่อนขั้นเลื่อนตำ�แหน่งที่ดีขึ้น หรือหลีกเลี่ยงการถูกไล่ออก 
พวกเขาจะมุ่งความสนใจไปยังผลกระทบที่จะเกิดขึ้นไม่ใช่การพัฒนาตัวเอง ดังนั้น 
การหวังจะให้พวกเขามุ่งความสนใจไปยังการพัฒนาทักษะของตนเองเมื่อมีโบนัส
จำ�นวนมากหรือมีอนาคตการงานเป็นเดิมพัน มันจึงห่างไกลจากความเป็นจริง
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