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บทวิจารณหนังสือ เรื่อง “On Leadership”

สามารถควบคุมตัวเองได คิดกอนลงมือปฏิบัติ ตองมีความสามารถในการแกปญหา หรือ เปล่ียนทิศทางของ
แรงกระตุนหรืออารมณที่กําลังยุงเหยิง ยอมรับการวิจารณและเปดใจกวางที่จะเปลี่ยนแปลง (3) แรงจูงใจ 
(Motivation) ผูนําจะตองมีความมุงมั่นและทุมเทในการทํางาน โดยไมหวังแคเรื่องเงินและสถานภาพ แต
แรงจูงใจมาจากความทาทายและความสนุกในการทํางาน (4) การเขาใจหัวอกของผูอื่น (Empathy) ผูนําจะ 
ตองมีความสามารถในการเขาใจผูอื่น เขาถึงใจคนโดยเฉพาะในการตัดสินใจ และ (5) ทักษะทางสังคม (Social 
Skill) ผูนําจะตองมีทักษะทางสังคม มีความชํานาญในการจัดการความสัมพันธและสรางเครือขาย ซึ่งเปนเรื่อง
สําคัญในการขับเคลื่อนองคการไปขางหนา    

บทความที่สอง ‘What Makes an Effective Executive?’ เขียนโดย Peter F. Drucker 
ปรมาจารยทางดานการจัดการผูยิ่งใหญ เนื้อหาของบทความนี้เกิดข้ึนจากประสบการณกวา 65 ป ที่เขาได
ทํางานรวมกับผูนําองคการมาจํานวนมากจนกระท่ังกอตัวเปนองคความรูที่ตกผลึก ซึ่งเขาพบวา ‘ผูนําท่ีมี
ประสิทธิผล’ นั้นมีลักษณะและบุคลิกภาพที่แตกตางหลากหลายมาก แตบุคคลที่กาวขึ้นมาเปนผูนํามักมี
แนวทางในการปฏิบัติ ที่ผานการคิดไตรตรอง 8 ประการ ดังนี้ (1) เขาจะถามวา อะไรคือสิ่งที่จะตองทํา 
(They asked, "What needs to be done?") (2) เขาจะถามวา อะไรคือสิ่งท่ีถูกตองและเหมาะสมสําหรับ
องคกร (They asked, "What is right for the enterprise?")  (3) เขามีการจัดทําแผนปฏิบัติงาน (They 
developed action plans.)  (4) เขารับผิดชอบในสิ่งท่ีไดตัดสินใจลงไป (They took responsibility for 
decisions.) (5) เขารับผิดชอบในสิ่งที่เขาสื่อออกไป และถายทอดแผนงานใหเปนที่รับรูและเขาใจ (They 
took responsibility for communicating.) (6) เขามุงเนนและใหความสําคัญตอโอกาสมากกวาปญหา 
(They were focused on opportunities rather than problems.) (7) เขาเปนผูนําการประชุมท่ีมี
ประสิทธิภาพ (They ran productive meetings.) (8) เขาคิดและพูดโดยใชคําวา “พวกเรา” มากกวา 
“ขาพเจา” (They thought and said "we" rather than "I.") 

   เมื่อพิจารณาหลักการทั้ง 8 ขออยางละเอียด จะเห็นวา สองขอแรก เปนคําถามที่กอใหเกิด
ความรูที่ผูนําตองการ สี่ขอตอมาเปนการเปลี่ยนความรูที่ไดมาสูการปฏิบัติที่เล็งเห็นผล และสองขอ
สุดทายแสดงใหเห็นอยางมั่นใจวาพนักงานท้ังองคการมีสวนรวมและเกิดความรูสึกรับผิดชอบรวมกัน การ
ลําดับความคิดของบทความน้ีเปนไปอยางมีระบบ โดยการแยกเปนหัวขอและลําดับกอนหลัง เพื่อ
สะทอนใหเห็นวาการเปนผูนําที่มีประสิทธิผลจะตองทําอะไรบาง โดยผูเขียนใชภาษาที่อานเขาใจงาย 
ตรงไปตรงมา ไมซับซอน เหมาะสําหรับผูนําที่ตองการพัฒนาตัวเอง 
  สิ่งที่นาประทับใจก็คือ Peter Drucker ไดทําใหมองเห็นภาพวา การเปนผูนําที่ดีไมจําเปนตอง
อาศัยสิ่งที่วิเศษพิสดาร เพียงแตควรทําในสิ่งที่ปกติเหลานี้ใหดีที่สุด และผูนําที่ดีควรจะ “ฟงกอน แลวพูด
ทีหลัง” (Listen First, Speak Last) ซึ่งดูเหมือนประเด็นสุดทายนี้จะเปนจุดออนของผูบริหารหลาย ๆ 
ทาน และอาจจะเปนสาเหตุสําคัญของความลมเหลวโดยที่ผูนําคนนั้นมักไมคอยรูตัว  

 บทความท่ีสาม ‘What Leaders Really Do’ เขียนโดย John P. Kotter บทความนี้แสดงใหเห็น
วาคนท่ัวไปมักเกิดสับสนและเขาใจผิดระหวางการเปนผูบริหาร (Manager) และผูนํา (Leader) ทั้ง ๆ  
ที่ศัพทสองคํานี้แตกตางกันอยางสําคัญ กลาวคือ ผูบริหารทําหนาที่ในการบริหารจัดการ ซึ่งเปนการจัดการ
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กับความซับซอน แตการเปนผูนําคือการเรียนรูและจัดการกับความเปลี่ยนแปลง Kotter แสดงใหเห็นวา
การเปนผูนําไมใชสิ่งที่ติดตัวมาต้ังแตกําเนิด แตสามารถสรางและพัฒนาขึ้นมาได 
  กลาวโดยสรุป ผูบริหารกับผูนํามีความแตกตางกันดังนี้ (1) การวางแผนและการจัดทํา
งบประมาณเปนกระบวนการหนึ่งของการบริหารจัดการ แตการกําหนดทิศทางเปนเรื่องพื้นฐานสําคัญ
ของการเปนผูนํา (2) นักบริหารจัดการจะมองหาความสอดคลองระหวางบุคคลากรกับตําแหนงงาน แต
ผูนําจะมุงเสริมสรางบุคคลากรใหมีวิสัยทัศนเปนไปในแนวทางเดียวกัน และ (3) การบริหารจัดการจะ
เก่ียวของกับการควบคุมและแกไขปญหา กลาวคือนักบริหารจะพยายามทําทุกอยางใหออกมางายที่สุดใน
การประสบผลสําเร็จ แตการเปนผูนําตองสรางแรงบันดาลใจใหสมาชิกในองคกรมีความเปนผูนํารวมกัน 

คงปฏิเสธไมไดวา ในการพัฒนาบุคลากรใหมีความเปนผูนํา จําเปนจะตองเขาใจความแตกตาง
ระหวางการเปนผูบริหารกับการเปนผูนํา  โดยเฉพาะอยางยิ่ง ในการพัฒนาผูนําใหเปนผูนําที่แทจริง ซึ่ง
จะตองมุงเนนการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรเพื่อใหมีความเปนผูนําอยางมีวิสัยทัศนและเปนแบบอยาง
ที่ดีใหแกสมาชิกในการเสริมพลังแบบทวีคูณสําหรับการขับเคลื่อนองคการไปขางหนารวมกัน 

 บทความท่ีสี่ ‘The Work of Leadership’ เขียนโดย Ronald A. Heifetz และ Donald L. 
Laurie บทความนี้ไดแสดงใหเห็นวา ในยุคโลกาภิวัตนที่ระบบเศรษฐกิจโลกมีความผันผวนอยางสูง ทั้ง
ระบบตลาดท่ีปนปวน สภาวะการแขงขันที่สูงขึ้น และการเปล่ียนแปลงทางดานเทคโนโลยีแบบกาว
กระโดด อันสงผลใหสิ่งที่เคยยึดถือปฏิบัติกันมาแตชานานในองคการกลับลาสมัยและไมสอดรับกับความ
เปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้น ดังนั้นจึงเปนสิ่งที่ละเลยไมไดที่จะตองหันมาปรับเปลี่ยนรูปแบบขององคการเสีย
ใหม ไมวาจะสรางวัฒนธรรมองคการ การวางยุทธศาสตรแบบกาวหนา ตลอดจนการจัดการความขัดแยง
และการประสานผลประโยชนภายในองคการเพื่อนําพาองคการใหผานพนวิกฤติไปได  
 จุดมุงหมายที่องคการของคุณตองไปใหถึงจึงกลายเปนความไดเปรียบเชิงการแขงขัน หากแต
ความทาทายนั้นไมไดมาจากบทเรียนสําเร็จรูปจากการอาศัยศักยภาพของผูบริหารเพียงลําพัง แตจะตอง
อาศัยความรวมมือจากทุก ๆ คนในองคการ อยางไรก็ตามการเปล่ียนแปลงไมใชเรื่องงายนักที่ทุกคนจะ
ยอมรับและปฏิบัติตาม ดังนั้นการตั้งคําถามเพ่ือจุดประเด็นในการเปลี่ยนแปลงเชิงพฤติกรรมองคการจึง
ถือเปนสาระสําคัญที่ทุกฝายตองรับรูรวมกันเพื่อสรางขอตกลงในการขับเคลื่อนองคกรเสียใหม ในบทนี้ได
ใหขอคิดเห็นแกผูนําองคการในการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงโดยการระดมสมาชิกทุกคนขององคการให
เขารวมการเปลี่ยนแปลง ซึ่งผูเขียนไดเสนอแนวทางในการทําใหทุก ๆ คนภายในองคการเปดรับตอความทา
ทายของการเปลี่ยนแปลง อันประกอบดวยหลัก 6 ประการ คือ (1) อยาเนนแตการปฏิบัติในรายละเอียด
เพียงอยางเดียว แตควรหาจังหวะถอยหางออกมายืนอยูในตําแหนงท่ีสามารถมองเห็นภาพกวางสวนท้ังหมด
ได เพื่อจะไดมองเห็นวาปญหาการตอตานหรือความขัดแยงนั้นเกิดข้ึนตรงจุดไหน (2) ระบุงานทาทายที่จะ 
ตองดําเนินการเพ่ือใหเกิดการเปลี่ยนแปลง (3) กํากับการดําเนินงานอันแสนเหนื่อยยาก โดยเปดใหพนักงาน
ไดถกเถียงในประเด็นตาง ๆ ไดเต็มที่ แตควบคุมความตึงเครียดมิใหรอนแรงเกินไป รวมท้ังกํากับทิศทางและ
ควบคุมการเปล่ียนแปลงใหอยูในอัตราที่เหมาะสม (4) กระตุนความสนใจและรักษาระเบียบวินัย โดยการ
กํากับการถกเถียงที่เผ็ดรอนและออกนอกลูใหกลับเขาสูประเด็น แตยังคงเปดใหมีการถกเถียงดวยความคิดท่ี
แตกตางดําเนินตอไปภายใตบรรยากาศของความรวมมือ (5) ปลูกฝงใหพนักงานเกิดความสํานึกท่ีจะดําเนิน 
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งานดวยตนเอง มีความมั่นใจรวมกัน ไมคิดพ่ึงพิงผูนําโดยไมจําเปน กลาเสี่ยงที่จะคิดนอกกรอบและทําสิ่ง 
ใหม ๆ อยางมีความสํานึกรับผิดชอบ และ (6) สงเสริมและปกปองความคิดเห็นของพนักงานระดับลาง 
รวมทั้งไมทําใหเสียงนกหวีดที่พนักงานเปาจะตองเงียบสงบลง แตจะตองทําใหเสียงของพนักงานทุกคนมี
คุณคาและไดรับความสําคัญ   
 บทความท่ีหา ‘Why Should Anyone Be Led by You?’ เขียนโดย Robert Goffee และ 
Gareth Jones ผูเขียนมองวา แมผูนํามีความสําคัญ แตผูตามก็มีความสําคัญไมแพกัน และคงไมมีใคร
ปฏิเสธไดวา ‘หากไมมีผูตามก็จะไมสามารถอางไดวาตนเปนผูนํา’ โดยเฉพาะในยุคปจจุบันนี้ซึ่งมีการ
แขงขันอยางสูง ผูนําในองคการท่ีมีความไดเปรียบเชิงการแขงขันจะตองมีผูตามที่เกงและมีความ
กระตือรือรนในการทํางานอยางสูง  
 นักวิชาการตางมีความเห็นรวมกันวา ผูนําที่ดีทุกคนจะตองมีวิสัยทัศน มีความกระตือรือรนใน
การทํางานอยางเอาจริงเอาจังโดยไมรูสึกเหน็ดเหนื่อย และมีวิธีคิดเชิงกลยุทธ ผูเขียนมิไดปฏิเสธวา
คุณสมบัติเหลานี้เปนสิ่งจําเปนที่ผูนําทุกคนจะตองมี แตผูเขียนเห็นวาไมเพียงพอท่ีจะทําใหเปนผูนําที่
สามารถสรางแรงบันดาลใจใหกับผูตามได ผูตามที่มีแรงบันดาลใจจะทําใหเขาเขารวมและแสดงความคิด
สรางสรรคไดอยางมีพลัง โดยแรงบันดาลใจดังกลาวจะเกิดขึ้นไดก็ตอเมื่อผูตามรูสึกวาตนมีอํานาจ 
(empowerment) และความคิดเห็นของพวกเขาถูกรับฟงจากผูนําดวยความตั้งอกตั้งใจ 

ผูนําที่จะสามารถสรางผูตามใหมีแรงบันดาลใจ จะตองเปนผูนําที่มีคุณสมบัติ 4 ประการตอไปนี้ 
(1) แสดงจุดออนของตัวเองออกมาบาง เนื่องจากเปนความจริงท่ีวาไมมีใครอยากทํางานกับผูนําที่มีความ
สมบูรณแบบไปเสียทุกเร่ือง เพราะดูเหมือนวาผูนําท่ีคิดวาตัวเองสมบูรณแบบจะไมตองการความ
ชวยเหลือจากใคร ดังนั้น ผูนําจึงควรแสดงใหลูกนองเห็นวาคุณคือคนธรรมดา ๆ ที่มีทั้งจุดออนและจุดแขง็ 
รวมท้ังคุณตองสรางความรวมมือเปนน้ําหนึ่งใจเดียวกันกับผูตาม โดยพยายามแสดงใหผูตามมองเห็นวา 
พวกเขาสามารถเขาถึงตัวตนของผูนําได (2) ฝกฝนตัวเองใหมีความสามารถในการหย่ังรู ( Intuition) ซึ่ง
จะทําใหเกิดความสามารถในการจับสัญญาณที่ซอนอยูในระบบการสื่อสารระหวางบุคคล อันจะทําให
สามารถเขาใจภาษาทาที สัญญะ และรองรอยความหมายตาง ๆ ไดอยางรวดเร็ว (3) ผูนําจะตองเอาใจใส
ดูแลผูตามเปนสวนตัว และใหความสนใจในงานของพวกเขาอยางจริงจัง นอกจากน้ีผูนํายังจะตองใหในสิ่ง
ที่จําเปนเพื่อใหพวกเขาสามารถทํางานไดอยางเต็มศักยภาพ และ (4) ผูนําจะตองมีความกลาที่จะแตกตาง 
โดยแสดงใหเห็นวาตนมีเอกลักษณอันเฉพาะเจาะจงที่ไมเหมือนใคร และมีความเปนตัวของตัวเอง 
 กระนั้นก็ตาม ปจจุบันยังมีความเชื่อผิด ๆ เก่ียวกับการเปนผูนําท่ีสรางแรงบันดาลใจ ความเช่ือ 
ผิด ๆ ที่พบมากที่สุด 4 ประการ ไดแก (1) เชื่อวาใครก็เปนผูนําได ซึ่งไมถูกตองเสมอไป ดังจะพบวาผูบริหาร
จํานวนมากไมรูจักตัวเองหรือไมมีคุณสมบัติที่แทจริงในการเปนผูนํา (2) เชื่อวาผูนําตองมีผลงาน หากการ
เปนผูนําเปนแคเรื่องของการมีผลงาน การคัดเลือกผูนําก็คงเปนเรื่องงาย ๆ แตเปนที่ชัดเจนวาสิ่งตาง ๆ ไมได
งายอยางนั้น (3) คนท่ีขึ้นไปถึงตําแหนงสูงสุด ก็คือผูนํา ซึ่งในความเปนจริงนั้นอาจไมจําเปน ความเขาใจผิด
ที่พบบอยที่สุดคือ การคิดวาคนที่อยูในตําแหนงผูนําคือผูนํา และ (4) เช่ือวาผูนําคือครูที่ดี แนนอนวา มัน
เปนไปไดที่ผูนําที่ดีจะเปนครูที่ดีดวย แตก็พบไดนอยมาก ที่พบบอยคือผูนําอยางสตีฟ จอบส (Steve Jobs) 
ซึ่งมีความสามารถพิเศษในการทําใหคนต่ืนตัวดวยวิสัยทัศนของตน ไมใชความสามารถในการสอน 
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สุรีพร ยุพา มิยาโมโตะ พระอนุสิทธิ์ อานนโท
นิรมล รักสถาน สุรศักดิ์ วงศษา สุลีกร สุปน และ ภัสลดา อมราภรณ

 บทความท่ีหก ‘Crucibles of Leadership’ เขียนโดย Warren G. Bennis และ Robert Thomas 
เขาไดกลาวถึงสิ่งที่เรียกวา ‘Crucibles’ อันหมายถึง ประสบการณอันสุดแสนทรหด/ยากลําบาก/หนักสุด ๆ 
ซึ่งเปนเบาหลอมที่ผูนําจะตองผาน เพื่อจะไดบมเพาะใหกลายเปนผูนําที่แข็งแกรง มีความม่ันใจในตัวเองมาก
ขึ้น รวมทั้งเชื่อมั่น/ยืนหยัดในสิ่งที่ตนกําลังกระทําอยูมากย่ิงข้ึน ผูเขียนมีความเห็นวา การเปนผูนําที่เยี่ยม
ยอด ผูเปยมลนไปดวยความสามารถในการสรางแรงบันดาลใจ ความภักดี และอุทิศตนทํางานอันหนักหนวง
อยางไมยอทอ ผูนําประเภทนี้จะตองผานประสบการณที่ยากลําบากและหนักสุด ๆ ดังกลาว ประสบการณนี้
จึงเปรียบเสมือนดานทดสอบความเปนผูนํา โดยผูนํามักจะผานการทดสอบโดยไมไดวางแผนมากอน แมเปน
ประสบการณอันปวดราวแตก็เปนสิ่งจําเปนในการทําใหเราแข็งแกรง เบาหลอมอันปวดราวจะทําใหเราหันมา
มองตัวเองในเชิงสะทอนกลับอยางลึกซึ้ง ตรวจสอบคานิยมของตัวเอง ตั้งคําถามกับฐานคติที่เคยยึดถือมา
เปนเวลานาน พรอมกับทบทวนการตัดสินใจของตนอยางจริงจัง  
 ทักษะที่สําคัญในการเปนผูนํา 4 ประการที่ทําใหผูนําสามารถเรียนรูจากสถานการณอันเลวราย/
สุดทรหด ไดแก (1) ความสามารถในการทําใหคนอื่นมีสวนรวมในทิศทางเดียวกัน (Engage Others In 
Shared Meaning) เชน การที่ซิดนีย ฮารมานสงเสริมใหพนักงานเขามารวมมือกันในแนวทางการบริหาร
จัดการแบบใหมที่ไมเคยมีมากอน ทามกลางวิกฤติที่เกิดขึ้นในโรงงาน (2) ความสามารถในการสื่อสารท่ี
แตกตางและนาเชื่อถือ (A Distinctive, Compelling Voice) (3) มีความซื่อตรงและยึดมั่นในหลักการ 
(Integrity) ทั้งตอตนเองและผูอื่น และ (4) การมีความสามารถในการปรับตัว (Adaptive Capacity) 
ไดแก ความสามารถในการอานและวิเคราะหสถานการณ ซึ่งจะทําใหเราทราบไดวาจําเปนตอง
เปลี่ยนแปลงอะไรบางและเปลี่ยนแปลงอยางไร ซึ่งทําใหสามารถปรับตัวไดทามกลางความเหนื่อยยาก 

ความทรหดอดทนทําใหเกิดความพยายามและความมานะบากบั่น ซึ่งทําใหคนยังคงมีความหวังแม
ในสถานการณที่เลวรายที่สุด ยกตัวอยางเชน ไมเคิล ไคลน (Michael Klein) ซึ่งหาเงินลานไดจากธุรกิจ
อสังหาริมทรัพยตั้งแตยังเปนวัยรุนแตตองสูญเสียมันไปทั้งหมดเมื่ออายุเพียง 20 ป แตหลังจากนั้นเขาก็ยัง
สามารถสรางธุรกิจอื่น ๆ ไดอีกมากมาย ซึ่งรวมถึงการเปลี่ยนแปลงบริษัทผลิตซอฟตแวรเล็ก ๆ ใหเปน
กิจการที่ Hewlett-Packard มาขอซื้อตอ 
 คําถามสําคัญก็คือ อะไรคือสิ่งที่ทําใหผูนําคนหนึ่งสามารถสรางความเชื่อมั่น ความภักดี และทุมเท
ทํางานใหเกิดขึ้นได ในขณะท่ีผูนําคนอ่ืน ๆ ที่มีความฉลาดและมีวิสัยทัศนพอ ๆ กัน ยังคงควาน้ําเหลว? 
การดูวาผูนําแตละคนจัดการกับสถานการณอันเลวรายอยางไรก็จะสามารถบอกเราไดวาเหตุการณที่
เปลี่ยนแปลงพวกเขาก็คือ ‘ดานหฤโหดและบททดสอบ’ ที่แสนสาหัสสากรรจ และมักจะสงผลสะเทือน
อารมณ โดยไมทันไดคาดคิดมากอนเสมอ 

 บทความท่ีเจ็ด ‘Level 5 Leadership: The Triumph of Humility and Fierce Resolve 
เขียนโดย Jim Collins ผูเขียนไดแสดงใหเห็นวา ในยุคปจจุบันนี้ องคการที่มีระบบการบริหารจัดการท่ีดี
นั้นมีอยูอยางมากมาย แตการเปนเพียงองคการที่ดีดูเหมือนวาจะไมเพียงพอเสียแลว ดังนั้นจะตองพัฒนา
ตอไปอีก เพื่อไปสูองคการที่มีความเปนเลิศ (From Merely Good to Truly Great) โดยผูเขียนไดเนน
ย้ําวา การสรางองคการที่มีความเปนเลิศนั้น ปจจัยสําคัญ ก็คือ ‘ภาวะผูนํา’ นั่นเอง 
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บทวิจารณหนังสือ เรื่อง “On Leadership”

 ผูเขียนไดจําแนกภาวะผูนําออกเปน 5 ระดับ ตั้งแตระดับต่ําสุด คือ บุคคลที่มีความสามารถสูง 
(Highly Capable Individual) หมายถึง บุคคลที่มีความรูความสามารถสูง อันทําใหมีประโยชนตอการ ทํางาน
อยางมาก ผูนําอันดับสอง คือ สมาชิกของทีมงานท่ีทําคุณประโยชน (Contributing Team Member) บุคคล
ที่เปนสมาชิกของทีมซึ่งสามารถทํางานเขาขากับสมาชิกอ่ืน เกิดพลังทวีคูณ (Synergy) ทําใหสามารถบรรลุ
วัตถุประสงคของทีมงานไดอยางมีประสิทธิภาพ ผูนําอันดับสาม คือ ผูจัดการที่มีสมรรถนะสูง (Competent 
Manager) หมายถึง ผูนําที่ทําหนาที่ในการจัดการ โดยการนําทรัพยากรบุคคลและวัสดุอุปกรณขององคการมา
ใชใหเกิดประโยชนในการบรรลุเปาประสงคอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ผูนําอันดับสี่ คือ ผูนําที่มี
ประสิทธิภาพ (Effective Leader) หมายถึง ผูนําที่มีความสามารถในการใชวิสัยทัศนอันทรงพลังสําหรับ
กระตุนใหสมาชิกเกิดความยึดมั่นผูกพัน และแสวงหาแนวทางในการขับเคล่ือนเพื่อใหวิสัยทัศนบรรลุผล 
รวมทั้งกระตุน/ผลักดันเพื่อยกระดับผลการปฏิบัติงานใหมีมาตรฐานสูงข้ึน และผูนําอันดับสุดทาย ไดแก  
นักบริหาร (Executive) หมายถึง ผูที่สรางความยิ่งใหญอยางมั่นคงยืนยาว ดวยการเชื่อมโยงเขาดวยกัน
ระหวางส่ิงที่ไมนาจะเขากันได 2 สิ่ง คือ เจตจํานงทางวิชาชีพอันสูงสง (Intense Professional Will) กับความ
ออนนอมถมตนอยางสุด ๆ (Extreme Personal Humility) ผูนําประเภทท่ีหา เปนลักษณะสําคัญของผูนําที่
จะนําพาองคการ จากระดับดีไปสูระดับดีเลิศ ผูนําประเภทนี้เมื่อประสบความสําเร็จก็มักจะมอบเครดิทใหกับ
ผูอื่น แตถาประสบกับความลมเหลวก็จะหันมาพิจารณาท่ีความผิดพลาดของตัวเอง ซึ่งจะนําไปสูการเยียวยา
แกไขเพื่อมิใหผิดซ้ํา พรอมกับปรับปรุงงานของตนใหดีขึ้นเรื่อย ๆ ผูนําประเภทนี้ชอบทํางานดวยความสงบ 
เงียบ ๆ และต้ังมาตรฐานของงานเอาไวในระดับสูง พวกเขาไมนิยมใช ‘charisma’ มาเปนแรงบันดาลใจ แตจะ
ใชมาตรฐานท่ีสูงเปนแรงบันดาลใจมากกวา พวกเขามีเจตจํานงอันแนวแนที่จะไปใหถึงมาตรฐานอันสูงสง โดย
ไมประนีประนอมเพื่อยอมรับแตเพียงผลที่ออกมาในระดับ ‘ดี’ หรือ ‘พอใชได’ เทานั้น ดวยความพยายาม
ขับเคล่ือนกิจกรรมเพ่ือใหบรรลุมาตรฐานอันสูงสงดังกลาว ทําใหองคการที่มีผลการปฏิบัติงานอันยอดเย่ียม
โดยทั่วไปมักจะมีภาวะผูนําแบบ ‘Executive’ ดังกลาวนี้  
 บทความท่ีแปด ‘Seven Transformations of leadership’ เขียนโดย David Rooke และ William 
R. Torbert บทความนี้เปนการสรุปจากประสบการณในการทําวิจัยมาประมาณ 25 ป ซึ่งไดศึกษาผูบริหารของ
องคการธุรกิจและองคการไมแสวงหากําไร ทั้งในยุโรปและสหรัฐอเมริกา รวมกวาพันบริษัท โดยผูเขียนได
จําแนกลักษณะของภาวะผูนําออกเปน 7 แบบ แบบแรก เรียกวา ผูนําประเภทฉวยโอกาส  (Opportunist)  
มีอยูประมาณรอยละ 5 ขององคการทั้งหมดที่เขาศึกษา ผูนําประเภทนี้ชอบเอาชนะ และพยายามหาทาง
เอาชนะใหไดไมวาจะโดยวิธีการใด ๆ ก็ตาม มีนิสัยเอาตัวเองเปนที่ตั้ง ไมฟงผูอื่น  
 แบบที่สอง คือ ผูนําแบบนักการทูต (Diplomat) มีอยูประมาณรอยละ 12 ชอบหลีกเลี่ยงความ
ขัดแยง พยายามทําใหตัวเองไดรับการยอมรับ ชอบเอาใจนาย ปฏิบัติตามบรรทัดฐานของกลุมโดยไมตั้ง
คําถาม และทําตัวเปนกาวใจเชื่อมความสัมพันธภายในทีมงาน สาม คือ ผูชํานาญการ  (Expert) มีอยู
ประมาณรอยละ 38 เปนผูมีความรูความชํานาญในเรื่องใดเรื่องหนึ่งเฉพาะ ชอบใชเหตุผลและขอมูลใน
การตัดสินใจ และจะควบคุมผูอื่นดวยความรูจริงของตนเอง โดยมักจะคิดวาตัวเองเปนคนเกง ซึ่งคนอื่น
จะตองรับฟง  
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 สี่ ผูนําประเภทมุงความสําเร็จ (Achiever) หรือผูนําแบบผูจัดการ มีอยูประมาณรอยละ 30 เปน
คนที่ไดรับมอบหมายใหทํางานใดงานหนึ่งไดดี ภายในเวลาที่กําหนดไว สามารถสรางความสามัคคีกลม
เกลียว สรางทีมเวิรค สรางบรรยากาศในการทํางาน รับฟงความคิดเห็นของลูกนอง ทํางานกับผูอื่นไดดี 
แตมีขอเสียคือ แมเปนผูทํางานแบบรายวันไดดี เขากลับไมคอยมีวิสัยทัศนยาวไกล ไมสามารถคิดนอก
กรอบได กลัวการสูญเสียอํานาจ กลัววาจะทํางานไมตรงกับท่ีฝายบริหารตองการ ซึ่งจะทําใหไม
เจริญกาวหนาในงาน ไมชอบเสนอสิ่งที่อยูนอกขอบเขตความรับผิดชอบของตนเอง เปนตน 
 หา ผูนําประเภทวีรชนเอกชน (Individualist) มีอยูประมาณรอยละ 10 เปนพวกชอบทํางานคน
เดียว ไมไวใจผูอื่น แตเปนคนที่มองโลกสองดานเสมอ ชอบทํางานแบบ ‘กูเกงคนเดียว’ (One Man 
Show) เปนคนทํางานเกง มีจินตนาการสูง เปนผูผลักดันงานไดดี ไมชอบปฏิบัติตามกฎระเบียบท่ีไม
เก่ียวของ ชอบแสดงความคิดเห็นที่แหวกแนวบอย ๆ  
 หก  ผูนํ าประเภทนักกลยุทธ  (Strategist) มีอยูประมาณรอยละ  4 เปนคนท่ีชอบการ
เปลี่ยนแปลง แตมีความเขาใจองคการไดเปนอยางดี โดยสามารถเขาใจวาอะไรท่ีองคการทําไดและอะไร
ทําไมได องคการควรปรับเปลี่ยนอะไรอยางไร เปนคนมีวิสัยทัศน สามารถเชื่อมโยงวิสัยทัศนไปสูการ
ปฏิบัติรวมกันของพนักงาน มีความสามารถในการพัฒนาลูกนองและเพื่อนรวมงานเพ่ือใหมีความรู
ความสามารถในการทํางานเพื่อองคการ รวมทั้งสามารถจัดการความขัดแยงไดทุกรูปแบบ  
 ผูนําประเภทสุดทาย เปนผูนําที่หายากและมีจํานวนนอยที่สุดในบรรดาผูนําทั้ง 7 ประเภท ก็คือ 
ผูนําประเภทนักเลนแรแปรธาตุหรืออาจเรียกวาเปน ‘ผูวิเศษ’ (Alchemist) มีอยูประมาณรอยละ 1 ถือ
วาเปนผูนําที่ยอดเยี่ยมที่สุด (Great Leader) พรอมที่จะพัฒนาตัวเอง พัฒนาองคกร และเปนคนไมยอม
หยุดนิ่ง สามารถปรับปรุง แกไข ประยุกตหรือสรางใหม มีการทํางานไรรูปแบบท่ีแนนอน ปรับเปลี่ยนได
ตลอดตามแตทรัพยากรท่ีองคการมีอยู (คน วัตถุ สิ่งของ) รับการเปล่ียนแปลงไดทุกสถานการณ ไมมี
ความขัดแยง ไมมีความอึดอัด เขาไดกับทุกระดับ รูตัวเองอยูตลอดเวลา และเปนคนมีคุณธรรมสูงสง 

จากสภาวะการแขงขันทางธุรกิจ ที่ทุกองคการจะตองแสวงหาทางรอด และแสวงหาความ
ไดเปรียบเชิงการแขงขัน ภายใตบริบทดังกลาว ผูนําระดับตน ๆ 3 ประเภท คือ นักฉวยโอกาส นักการทูต 
และนักชํานาญการ  ดูเหมือนวาไมนาจะนําพาองคการไปไดอยางนาพึงพอใจ ดวยเหตุนี้การพัฒนาผูนําจึง
มีความสําคัญ โดยจะตองพัฒนาผูนําจากระดับลางใหสูงข้ึน กลาวคือ การพัฒนาจากผูนําประเภทนัก
ชํานาญการไปสูประเภทมุงความสําเร็จ พัฒนาจากผูนํามุงความสําเร็จไปสูประเภทวีรชนเอกชน และ
พัฒนาจากประเภทวีรชนเอกชนไปสูประเภทนักกลยุทธ สวนผูนําประเภทนักเลนแรแปรธาตุหรือผูวิเศษ 
ซึ่งในโลกแหงความเปนจริงหาไดยากยิ่งนั้น ดูเหมือนวาเปนสิ่งที่หางไกลเกินกวาจะพัฒนาไปใหถึงได  

 
 บทความท่ีเกา ‘Discovering Your Authentic Leadership’ เขียนโดย Bill George, Peter 
Sims, Andrew N. Mclean และ Diana Mayer บทความนี้กลาวถึงผลงานท่ีมาจากการวิจัยเชิงคุณภาพ 
โดยการสัมภาษณประสบการณชีวิตของผูนํา จํานวน 125 คน เปนชายและหญิง อายุระหวาง 23 ถึง 93 
ป ซึ่งคัดสรรโดยใชเกณฑประวัติเกียรติคุณ ความสําเร็จในการบริหารงาน และจากการนําเสนอของผูที่
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บทวิจารณหนังสือ เรื่อง “On Leadership”

เกี่ยวของ ในจํานวนนี้คร่ึงหนึ่งเปนผูนําสูงสุดของบริษัทธุรกิจ และอีกครึ่งหนึ่งเปนผูนําขององคการ/
หนวยงานสาธารณะกุศลไมแสวงหากําไร 

ผูคนโดยท่ัวไปมักมีความเชื่อวา ผูนําจะตองมีชุดของลักษณาการแบบหนึ่งรวมกัน ดังนั้นหากใคร
ตองการพัฒนาตัวเองเปนผูนําก็ตองเลียบแบบลักษณาการของภาวะผูนําที่เปนตนแบบดังกลาว ในบทความนี้
ผูเขียนไดแสดงใหเห็นวา บุคลิก/ลักษณะความเปนผูนําของแตละบุคคล ไมมีใครที่จะเรียกไดวาเปน ‘ผูนํา
พันธุแท’ (Authentic Leader) จากการลอกเลียนตามแบบของผูอื่น แมผูนําจะเรียนรูจากประสบการณของ
คนอื่นได  แตไมมีทางประสบความสําเร็จดวยความพยายามลอกเลียนแบบคนอ่ืน  เมื่อความเปนผูนําพันธุ
แทนั้นลอกเลียนไมได ก็ตองอาศัยการพัฒนาในรูปแบบของตัวเอง จากการสัมภาษณผูนําเกี่ยวกับพัฒนาการ
ของชีวิตตั้งแตเล็ก ๆ จนเติบโตเปนผูใหญ เพ่ือตองการทราบวาเขาไดทําอะไรมาบาง สําเร็จอะไรบาง 
หลังจากนั้นจึงนําขอมูลมาสรุปเปนหลักการผูนําพันธุแท  ซึ่งมีขอคนพบดังนี้ (1) บุคคลสามารถพัฒนาขึ้นมา
เปนผูนําพันธุแท โดยอาศัยกระบวนการเรียนรูจากเรื่องราวประวัติชีวิตของตัวเขาเองมาต้ังแตวัยเด็ก 
(Learning from Your Life Story) (2) ผูนําพันธุแทจะตองรูจักตัวตนหรืออัตตาที่แทจริงของตัวเขาเอง 
(Knowing Your Authentic Self) (3) ผูนําพันธุแทจะตองปฏิบัติตามคุณคาและหลักการท่ีตนเองยึดถือ
อยางมั่นคง (Practicing Your Values and Principle) (4) ผูนําพันธุแทจะตองสรางความสมดุลระหวาง
แรงจูงใจท่ีมาจากรางวัลภายนอก และแรงจูงใจท่ีกําหนดข้ึนจากภายใน (Balancing Your Extrinsic and 
Intrinsic Motivation) (5) ผูนําพันธุแทโดยทั่วไปจะตระหนักถึงความสําคัญของผูตาม ดังนั้นเขาจึงเนนหนัก
ในการสรางทีมสนับสนุน  (Building Your Support Team) (6) การบูรณาการชีวิตของตนแบบติดดิน 
(Integrating Your Life by Staying Grounded) กลาวคือ ผูนําพันธุแทโดยทั่วไปมักทําใหองคประกอบตาง 
ๆ ของชีวิตทางดานครอบครัว งานอาชีพ ชุมชน และเพื่อนๆ สามารถประสาน/เช่ือมโยง/เขากันไดอยาง
กลมกลืน (7) ผูนําพันธุแทตระหนักถึงความจําเปนในการเสริมสรางศักยภาพของผูตาม โดยการสงเสริมใหผู
ตามมีอํานาจที่จะตัดสินใจและทําหนาที่ในการนําไดดวยตัวเขาเอง (Empowering People to Lead) 

 บทความสุดทาย ‘In Praise of the Incomplete Leader’ เขียนโดย Deborah Ancona, 
Thomas W. Malone, Wanda J. Orlikowski และ Peter M. Senge บทความนี้เสนอวา  ผูนําไมใชคน
ที่สมบูรณแบบท่ีสามารถจัดการทุกสิ่งทุกอยางได ดังนั้นผูนําจึงตองเขาใจกอนวาตัวเองไมสมบูรณพรอม 
โดยมีทั้งจุดดีและจุดดอย หากผูนําตระหนักถึงจุดออนของตนเอง ก็จะทําใหเขายอมรับท่ีจะแสวงหา
ความสามารถของผูอื่นเพ่ือนํามาเติมเต็มสวนที่เขาขาดหายไปได ดังนั้นความสัมพันธระหวางผูนํากับผู
ตาม จึงเปนเร่ืองของการพึ่งพาอาศัยกัน ยอมรับจุดออนและจุดแข็งของกันและกัน ก็จะทําใหการทํางาน
เปนทีมดําเนินไปไดอยางมีประสิทธิภาพ อันตรงขามกับผูนําที่คิดวาตัวเองเปนคนสมบูรณ ผูนําคือที่พึ่งพิง
ของผูอื่น ผูตามก็คือผูรับคําสั่ง ซึ่งหากเปนเชนนี้ก็จะทําใหองคการไมสามารถใชศักยภาพทางปญญาของ
พนักงานได  
 เนื้อหาในบทนี้เสนอวิธีการท่ีดีกวาในการเปนผูนํา โดยยอมรับวาคุณเปนคนธรรมดา ๆ ซึ่งมีทั้ง
จุดเดนและจุดดอย  และทําความเขาใจกับสมรรถนะในการเปนผูนํา 4 ประการท่ีทุกองคกรตองการ ไดแก 
หนึ่ง การทําความเขาใจ  (Sense-making) คือ ผูนําจะตองวิเคราะหและทําความเขาใจเกี่ยวกับบริบทของ
องคการและคน สามารถอานพัฒนาการและเขาใจถึงความเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมตาง ๆ ไดเปน
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อยางดี สอง การสรางความสัมพันธ  (Relating)  คือ ผูนําจะตองเสริมสรางความสัมพันธที่ดีกับสมาชิก
ภายในองคการและภายนอกองคการ เพื่อใหเกิดความไวเนื้อเชื่อใจ สาม ผูนําจะตองสรางวิสัยทัศน 
(Visioning) คือ การส่ือสารเพ่ือสรางอนาคตอยางชัดเจนและใหเปนที่ยอมรับรวมกันของสมาชิกทุกคน
ภายในองคการ และส่ี ผูนําจะตองริเริ่มสิ่งใหม ๆ (Inventing) คือ การคนหาแนวทาง และพัฒนาการทํางาน
ใหม ๆ เพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงค 

ผูนําเปนผูที่มีความสามารถในการประสานเพ่ือใหผูอื่นทํางานรวมกันสําหรับขับเคลื่อนกิจกรรม
ใหบรรลุเปาประสงคที่ตั้งไว แตโดยตัวของผูนํานั้น ผูนําเปนคนธรรมดา  ๆ คนหนึ่ง ดังนั้นจึงมีทั้งจุดออน
และจุดแข็ง เมื่อเปนเชนนี้ ผูนําจึงควรคนหาและทํางานรวมกับคนอ่ืนที่มีสมรรถนะท่ีคุณไมมี และจะตอง
ใชแนวทางนี้ในการสงเสริมความเปนผูนําใหเกิดขึ้นแกผูอื่น อันจะกอใหเกิดผูนําขึ้นทั่วทั้งองคการ เพื่อ
ปลอดปลอยความสามารถ วิสัยทัศน และความคิดริเริ่มใหม ๆ ที่องคการของคุณตองการ 

บทความท้ังสิบบทในหนังสือเลมนี้ แสดงใหเห็นวา แนวคิดวาดวยภาวะผูนํามิไดมีแนวคิดตนแบบ
เพียงแนวคิดเดียว ในทางตรงขามแนวคิดดังกลาวกลับมีความแตกตางหลากหลายอยางยิ่ง ภาวะผูนําข้ึนอยู
กับสถานการณเปนสําคัญ คุณลักษณะของผูนําเปนสิ่งท่ีเรียนรูกันได ดังนั้นคนทุกคนจึงสามารถพัฒนา
ความเปนผูนําไดดวยกันทั้งสิ้น ผูนําทุกคนตางมีจุดออน (ไมตางไปจากผูตาม) การยอมรับและแสดงจุดออน
ของผูนําใหปรากฏนั้นเปนสิ่งสําคัญและจําเปน เนื่องจากเทากับเปนการเปดชองทางใหผูตามไดมีโอกาส
แสดงความสามารถของตนเพ่ือปดจุดออนของผูนํา แตเหนือสิ่งอื่นใด ความเปนผูนํา (ซึ่งไมแตกตางไปจาก
การฝกวายน้ํา หรือการฝกความกลาหาญ) มิอาจเสริมสรางไดจากการอาน/ทองจํา และคิดฝนบนโตะ
หนังสือเทานั้น หากจะตองอาศัยการฝกฝนโดยผานการปฏิบัติบนสมรภูมิจริงเปนสําคัญอีกดวย 
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บทวิจารณหนังสือ เรื่อง “On Leadership”
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