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บทวิจารณหนังสือ เรื่อง “On Leadership”

สามารถควบคุมตัวเองได คิดกอนลงมือปฏิบัติ ตองมีความสามารถในการแกปญหา หรือ เปล่ียนทิศทางของ
แรงกระตุนหรืออารมณที่กําลังยุงเหยิง ยอมรับการวิจารณและเปดใจกวางที่จะเปลี่ยนแปลง (3) แรงจูงใจ 
(Motivation) ผูนําจะตองมีความมุงมั่นและทุมเทในการทํางาน โดยไมหวังแคเรื่องเงินและสถานภาพ แต
แรงจูงใจมาจากความทาทายและความสนุกในการทํางาน (4) การเขาใจหัวอกของผูอื่น (Empathy) ผูนําจะ 
ตองมีความสามารถในการเขาใจผูอื่น เขาถึงใจคนโดยเฉพาะในการตัดสินใจ และ (5) ทักษะทางสังคม (Social 
Skill) ผูนําจะตองมีทักษะทางสังคม มีความชํานาญในการจัดการความสัมพันธและสรางเครือขาย ซึ่งเปนเรื่อง
สําคัญในการขับเคลื่อนองคการไปขางหนา    

บทความที่สอง ‘What Makes an Effective Executive?’ เขียนโดย Peter F. Drucker 
ปรมาจารยทางดานการจัดการผูยิ่งใหญ เนื้อหาของบทความนี้เกิดข้ึนจากประสบการณกวา 65 ป ที่เขาได
ทํางานรวมกับผูนําองคการมาจํานวนมากจนกระท่ังกอตัวเปนองคความรูที่ตกผลึก ซึ่งเขาพบวา ‘ผูนําท่ีมี
ประสิทธิผล’ นั้นมีลักษณะและบุคลิกภาพที่แตกตางหลากหลายมาก แตบุคคลที่กาวขึ้นมาเปนผูนํามักมี
แนวทางในการปฏิบัติ ที่ผานการคิดไตรตรอง 8 ประการ ดังนี้ (1) เขาจะถามวา อะไรคือสิ่งที่จะตองทํา 
(They asked, "What needs to be done?") (2) เขาจะถามวา อะไรคือสิ่งท่ีถูกตองและเหมาะสมสําหรับ
องคกร (They asked, "What is right for the enterprise?")  (3) เขามีการจัดทําแผนปฏิบัติงาน (They 
developed action plans.)  (4) เขารับผิดชอบในสิ่งท่ีไดตัดสินใจลงไป (They took responsibility for 
decisions.) (5) เขารับผิดชอบในสิ่งที่เขาสื่อออกไป และถายทอดแผนงานใหเปนที่รับรูและเขาใจ (They 
took responsibility for communicating.) (6) เขามุงเนนและใหความสําคัญตอโอกาสมากกวาปญหา 
(They were focused on opportunities rather than problems.) (7) เขาเปนผูนําการประชุมท่ีมี
ประสิทธิภาพ (They ran productive meetings.) (8) เขาคิดและพูดโดยใชคําวา “พวกเรา” มากกวา 
“ขาพเจา” (They thought and said "we" rather than "I.") 

   เมื่อพิจารณาหลักการทั้ง 8 ขออยางละเอียด จะเห็นวา สองขอแรก เปนคําถามที่กอใหเกิด
ความรูที่ผูนําตองการ สี่ขอตอมาเปนการเปลี่ยนความรูที่ไดมาสูการปฏิบัติที่เล็งเห็นผล และสองขอ
สุดทายแสดงใหเห็นอยางมั่นใจวาพนักงานท้ังองคการมีสวนรวมและเกิดความรูสึกรับผิดชอบรวมกัน การ
ลําดับความคิดของบทความน้ีเปนไปอยางมีระบบ โดยการแยกเปนหัวขอและลําดับกอนหลัง เพื่อ
สะทอนใหเห็นวาการเปนผูนําที่มีประสิทธิผลจะตองทําอะไรบาง โดยผูเขียนใชภาษาที่อานเขาใจงาย 
ตรงไปตรงมา ไมซับซอน เหมาะสําหรับผูนําที่ตองการพัฒนาตัวเอง 
  สิ่งที่นาประทับใจก็คือ Peter Drucker ไดทําใหมองเห็นภาพวา การเปนผูนําที่ดีไมจําเปนตอง
อาศัยสิ่งที่วิเศษพิสดาร เพียงแตควรทําในสิ่งที่ปกติเหลานี้ใหดีที่สุด และผูนําที่ดีควรจะ “ฟงกอน แลวพูด
ทีหลัง” (Listen First, Speak Last) ซึ่งดูเหมือนประเด็นสุดทายนี้จะเปนจุดออนของผูบริหารหลาย ๆ 
ทาน และอาจจะเปนสาเหตุสําคัญของความลมเหลวโดยที่ผูนําคนนั้นมักไมคอยรูตัว  

 บทความท่ีสาม ‘What Leaders Really Do’ เขียนโดย John P. Kotter บทความนี้แสดงใหเห็น
วาคนท่ัวไปมักเกิดสับสนและเขาใจผิดระหวางการเปนผูบริหาร (Manager) และผูนํา (Leader) ทั้ง ๆ  
ที่ศัพทสองคํานี้แตกตางกันอยางสําคัญ กลาวคือ ผูบริหารทําหนาที่ในการบริหารจัดการ ซึ่งเปนการจัดการ
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กับความซับซอน แตการเปนผูนําคือการเรียนรูและจัดการกับความเปลี่ยนแปลง Kotter แสดงใหเห็นวา
การเปนผูนําไมใชสิ่งที่ติดตัวมาต้ังแตกําเนิด แตสามารถสรางและพัฒนาขึ้นมาได 
  กลาวโดยสรุป ผูบริหารกับผูนํามีความแตกตางกันดังนี้ (1) การวางแผนและการจัดทํา
งบประมาณเปนกระบวนการหนึ่งของการบริหารจัดการ แตการกําหนดทิศทางเปนเรื่องพื้นฐานสําคัญ
ของการเปนผูนํา (2) นักบริหารจัดการจะมองหาความสอดคลองระหวางบุคคลากรกับตําแหนงงาน แต
ผูนําจะมุงเสริมสรางบุคคลากรใหมีวิสัยทัศนเปนไปในแนวทางเดียวกัน และ (3) การบริหารจัดการจะ
เก่ียวของกับการควบคุมและแกไขปญหา กลาวคือนักบริหารจะพยายามทําทุกอยางใหออกมางายที่สุดใน
การประสบผลสําเร็จ แตการเปนผูนําตองสรางแรงบันดาลใจใหสมาชิกในองคกรมีความเปนผูนํารวมกัน 

คงปฏิเสธไมไดวา ในการพัฒนาบุคลากรใหมีความเปนผูนํา จําเปนจะตองเขาใจความแตกตาง
ระหวางการเปนผูบริหารกับการเปนผูนํา  โดยเฉพาะอยางยิ่ง ในการพัฒนาผูนําใหเปนผูนําที่แทจริง ซึ่ง
จะตองมุงเนนการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรเพื่อใหมีความเปนผูนําอยางมีวิสัยทัศนและเปนแบบอยาง
ที่ดีใหแกสมาชิกในการเสริมพลังแบบทวีคูณสําหรับการขับเคลื่อนองคการไปขางหนารวมกัน 

 บทความท่ีสี่ ‘The Work of Leadership’ เขียนโดย Ronald A. Heifetz และ Donald L. 
Laurie บทความนี้ไดแสดงใหเห็นวา ในยุคโลกาภิวัตนที่ระบบเศรษฐกิจโลกมีความผันผวนอยางสูง ทั้ง
ระบบตลาดท่ีปนปวน สภาวะการแขงขันที่สูงขึ้น และการเปล่ียนแปลงทางดานเทคโนโลยีแบบกาว
กระโดด อันสงผลใหสิ่งที่เคยยึดถือปฏิบัติกันมาแตชานานในองคการกลับลาสมัยและไมสอดรับกับความ
เปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้น ดังนั้นจึงเปนสิ่งที่ละเลยไมไดที่จะตองหันมาปรับเปลี่ยนรูปแบบขององคการเสีย
ใหม ไมวาจะสรางวัฒนธรรมองคการ การวางยุทธศาสตรแบบกาวหนา ตลอดจนการจัดการความขัดแยง
และการประสานผลประโยชนภายในองคการเพื่อนําพาองคการใหผานพนวิกฤติไปได  
 จุดมุงหมายที่องคการของคุณตองไปใหถึงจึงกลายเปนความไดเปรียบเชิงการแขงขัน หากแต
ความทาทายนั้นไมไดมาจากบทเรียนสําเร็จรูปจากการอาศัยศักยภาพของผูบริหารเพียงลําพัง แตจะตอง
อาศัยความรวมมือจากทุก ๆ คนในองคการ อยางไรก็ตามการเปล่ียนแปลงไมใชเรื่องงายนักที่ทุกคนจะ
ยอมรับและปฏิบัติตาม ดังนั้นการตั้งคําถามเพ่ือจุดประเด็นในการเปลี่ยนแปลงเชิงพฤติกรรมองคการจึง
ถือเปนสาระสําคัญที่ทุกฝายตองรับรูรวมกันเพื่อสรางขอตกลงในการขับเคลื่อนองคกรเสียใหม ในบทนี้ได
ใหขอคิดเห็นแกผูนําองคการในการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงโดยการระดมสมาชิกทุกคนขององคการให
เขารวมการเปลี่ยนแปลง ซึ่งผูเขียนไดเสนอแนวทางในการทําใหทุก ๆ คนภายในองคการเปดรับตอความทา
ทายของการเปลี่ยนแปลง อันประกอบดวยหลัก 6 ประการ คือ (1) อยาเนนแตการปฏิบัติในรายละเอียด
เพียงอยางเดียว แตควรหาจังหวะถอยหางออกมายืนอยูในตําแหนงท่ีสามารถมองเห็นภาพกวางสวนท้ังหมด
ได เพื่อจะไดมองเห็นวาปญหาการตอตานหรือความขัดแยงนั้นเกิดข้ึนตรงจุดไหน (2) ระบุงานทาทายที่จะ 
ตองดําเนินการเพ่ือใหเกิดการเปลี่ยนแปลง (3) กํากับการดําเนินงานอันแสนเหนื่อยยาก โดยเปดใหพนักงาน
ไดถกเถียงในประเด็นตาง ๆ ไดเต็มที่ แตควบคุมความตึงเครียดมิใหรอนแรงเกินไป รวมท้ังกํากับทิศทางและ
ควบคุมการเปล่ียนแปลงใหอยูในอัตราที่เหมาะสม (4) กระตุนความสนใจและรักษาระเบียบวินัย โดยการ
กํากับการถกเถียงที่เผ็ดรอนและออกนอกลูใหกลับเขาสูประเด็น แตยังคงเปดใหมีการถกเถียงดวยความคิดท่ี
แตกตางดําเนินตอไปภายใตบรรยากาศของความรวมมือ (5) ปลูกฝงใหพนักงานเกิดความสํานึกท่ีจะดําเนิน 
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งานดวยตนเอง มีความมั่นใจรวมกัน ไมคิดพ่ึงพิงผูนําโดยไมจําเปน กลาเสี่ยงที่จะคิดนอกกรอบและทําสิ่ง 
ใหม ๆ อยางมีความสํานึกรับผิดชอบ และ (6) สงเสริมและปกปองความคิดเห็นของพนักงานระดับลาง 
รวมทั้งไมทําใหเสียงนกหวีดที่พนักงานเปาจะตองเงียบสงบลง แตจะตองทําใหเสียงของพนักงานทุกคนมี
คุณคาและไดรับความสําคัญ   
 บทความท่ีหา ‘Why Should Anyone Be Led by You?’ เขียนโดย Robert Goffee และ 
Gareth Jones ผูเขียนมองวา แมผูนํามีความสําคัญ แตผูตามก็มีความสําคัญไมแพกัน และคงไมมีใคร
ปฏิเสธไดวา ‘หากไมมีผูตามก็จะไมสามารถอางไดวาตนเปนผูนํา’ โดยเฉพาะในยุคปจจุบันนี้ซึ่งมีการ
แขงขันอยางสูง ผูนําในองคการท่ีมีความไดเปรียบเชิงการแขงขันจะตองมีผูตามที่เกงและมีความ
กระตือรือรนในการทํางานอยางสูง  
 นักวิชาการตางมีความเห็นรวมกันวา ผูนําที่ดีทุกคนจะตองมีวิสัยทัศน มีความกระตือรือรนใน
การทํางานอยางเอาจริงเอาจังโดยไมรูสึกเหน็ดเหนื่อย และมีวิธีคิดเชิงกลยุทธ ผูเขียนมิไดปฏิเสธวา
คุณสมบัติเหลานี้เปนสิ่งจําเปนที่ผูนําทุกคนจะตองมี แตผูเขียนเห็นวาไมเพียงพอท่ีจะทําใหเปนผูนําที่
สามารถสรางแรงบันดาลใจใหกับผูตามได ผูตามที่มีแรงบันดาลใจจะทําใหเขาเขารวมและแสดงความคิด
สรางสรรคไดอยางมีพลัง โดยแรงบันดาลใจดังกลาวจะเกิดขึ้นไดก็ตอเมื่อผูตามรูสึกวาตนมีอํานาจ 
(empowerment) และความคิดเห็นของพวกเขาถูกรับฟงจากผูนําดวยความตั้งอกตั้งใจ 

ผูนําที่จะสามารถสรางผูตามใหมีแรงบันดาลใจ จะตองเปนผูนําที่มีคุณสมบัติ 4 ประการตอไปนี้ 
(1) แสดงจุดออนของตัวเองออกมาบาง เนื่องจากเปนความจริงท่ีวาไมมีใครอยากทํางานกับผูนําที่มีความ
สมบูรณแบบไปเสียทุกเร่ือง เพราะดูเหมือนวาผูนําท่ีคิดวาตัวเองสมบูรณแบบจะไมตองการความ
ชวยเหลือจากใคร ดังนั้น ผูนําจึงควรแสดงใหลูกนองเห็นวาคุณคือคนธรรมดา ๆ ที่มีทั้งจุดออนและจุดแขง็ 
รวมท้ังคุณตองสรางความรวมมือเปนน้ําหนึ่งใจเดียวกันกับผูตาม โดยพยายามแสดงใหผูตามมองเห็นวา 
พวกเขาสามารถเขาถึงตัวตนของผูนําได (2) ฝกฝนตัวเองใหมีความสามารถในการหย่ังรู ( Intuition) ซึ่ง
จะทําใหเกิดความสามารถในการจับสัญญาณที่ซอนอยูในระบบการสื่อสารระหวางบุคคล อันจะทําให
สามารถเขาใจภาษาทาที สัญญะ และรองรอยความหมายตาง ๆ ไดอยางรวดเร็ว (3) ผูนําจะตองเอาใจใส
ดูแลผูตามเปนสวนตัว และใหความสนใจในงานของพวกเขาอยางจริงจัง นอกจากน้ีผูนํายังจะตองใหในสิ่ง
ที่จําเปนเพื่อใหพวกเขาสามารถทํางานไดอยางเต็มศักยภาพ และ (4) ผูนําจะตองมีความกลาที่จะแตกตาง 
โดยแสดงใหเห็นวาตนมีเอกลักษณอันเฉพาะเจาะจงที่ไมเหมือนใคร และมีความเปนตัวของตัวเอง 
 กระนั้นก็ตาม ปจจุบันยังมีความเชื่อผิด ๆ เก่ียวกับการเปนผูนําท่ีสรางแรงบันดาลใจ ความเช่ือ 
ผิด ๆ ที่พบมากที่สุด 4 ประการ ไดแก (1) เชื่อวาใครก็เปนผูนําได ซึ่งไมถูกตองเสมอไป ดังจะพบวาผูบริหาร
จํานวนมากไมรูจักตัวเองหรือไมมีคุณสมบัติที่แทจริงในการเปนผูนํา (2) เชื่อวาผูนําตองมีผลงาน หากการ
เปนผูนําเปนแคเรื่องของการมีผลงาน การคัดเลือกผูนําก็คงเปนเรื่องงาย ๆ แตเปนที่ชัดเจนวาสิ่งตาง ๆ ไมได
งายอยางนั้น (3) คนท่ีขึ้นไปถึงตําแหนงสูงสุด ก็คือผูนํา ซึ่งในความเปนจริงนั้นอาจไมจําเปน ความเขาใจผิด
ที่พบบอยที่สุดคือ การคิดวาคนที่อยูในตําแหนงผูนําคือผูนํา และ (4) เช่ือวาผูนําคือครูที่ดี แนนอนวา มัน
เปนไปไดที่ผูนําที่ดีจะเปนครูที่ดีดวย แตก็พบไดนอยมาก ที่พบบอยคือผูนําอยางสตีฟ จอบส (Steve Jobs) 
ซึ่งมีความสามารถพิเศษในการทําใหคนต่ืนตัวดวยวิสัยทัศนของตน ไมใชความสามารถในการสอน 
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สุรีพร ยุพา มิยาโมโตะ พระอนุสิทธิ์ อานนโท
นิรมล รักสถาน สุรศักดิ์ วงศษา สุลีกร สุปน และ ภัสลดา อมราภรณ

 บทความท่ีหก ‘Crucibles of Leadership’ เขียนโดย Warren G. Bennis และ Robert Thomas 
เขาไดกลาวถึงสิ่งที่เรียกวา ‘Crucibles’ อันหมายถึง ประสบการณอันสุดแสนทรหด/ยากลําบาก/หนักสุด ๆ 
ซึ่งเปนเบาหลอมที่ผูนําจะตองผาน เพื่อจะไดบมเพาะใหกลายเปนผูนําที่แข็งแกรง มีความม่ันใจในตัวเองมาก
ขึ้น รวมทั้งเชื่อมั่น/ยืนหยัดในสิ่งที่ตนกําลังกระทําอยูมากย่ิงข้ึน ผูเขียนมีความเห็นวา การเปนผูนําที่เยี่ยม
ยอด ผูเปยมลนไปดวยความสามารถในการสรางแรงบันดาลใจ ความภักดี และอุทิศตนทํางานอันหนักหนวง
อยางไมยอทอ ผูนําประเภทนี้จะตองผานประสบการณที่ยากลําบากและหนักสุด ๆ ดังกลาว ประสบการณนี้
จึงเปรียบเสมือนดานทดสอบความเปนผูนํา โดยผูนํามักจะผานการทดสอบโดยไมไดวางแผนมากอน แมเปน
ประสบการณอันปวดราวแตก็เปนสิ่งจําเปนในการทําใหเราแข็งแกรง เบาหลอมอันปวดราวจะทําใหเราหันมา
มองตัวเองในเชิงสะทอนกลับอยางลึกซึ้ง ตรวจสอบคานิยมของตัวเอง ตั้งคําถามกับฐานคติที่เคยยึดถือมา
เปนเวลานาน พรอมกับทบทวนการตัดสินใจของตนอยางจริงจัง  
 ทักษะที่สําคัญในการเปนผูนํา 4 ประการที่ทําใหผูนําสามารถเรียนรูจากสถานการณอันเลวราย/
สุดทรหด ไดแก (1) ความสามารถในการทําใหคนอื่นมีสวนรวมในทิศทางเดียวกัน (Engage Others In 
Shared Meaning) เชน การที่ซิดนีย ฮารมานสงเสริมใหพนักงานเขามารวมมือกันในแนวทางการบริหาร
จัดการแบบใหมที่ไมเคยมีมากอน ทามกลางวิกฤติที่เกิดขึ้นในโรงงาน (2) ความสามารถในการสื่อสารท่ี
แตกตางและนาเชื่อถือ (A Distinctive, Compelling Voice) (3) มีความซื่อตรงและยึดมั่นในหลักการ 
(Integrity) ทั้งตอตนเองและผูอื่น และ (4) การมีความสามารถในการปรับตัว (Adaptive Capacity) 
ไดแก ความสามารถในการอานและวิเคราะหสถานการณ ซึ่งจะทําใหเราทราบไดวาจําเปนตอง
เปลี่ยนแปลงอะไรบางและเปลี่ยนแปลงอยางไร ซึ่งทําใหสามารถปรับตัวไดทามกลางความเหนื่อยยาก 

ความทรหดอดทนทําใหเกิดความพยายามและความมานะบากบั่น ซึ่งทําใหคนยังคงมีความหวังแม
ในสถานการณที่เลวรายที่สุด ยกตัวอยางเชน ไมเคิล ไคลน (Michael Klein) ซึ่งหาเงินลานไดจากธุรกิจ
อสังหาริมทรัพยตั้งแตยังเปนวัยรุนแตตองสูญเสียมันไปทั้งหมดเมื่ออายุเพียง 20 ป แตหลังจากนั้นเขาก็ยัง
สามารถสรางธุรกิจอื่น ๆ ไดอีกมากมาย ซึ่งรวมถึงการเปลี่ยนแปลงบริษัทผลิตซอฟตแวรเล็ก ๆ ใหเปน
กิจการที่ Hewlett-Packard มาขอซื้อตอ 
 คําถามสําคัญก็คือ อะไรคือสิ่งที่ทําใหผูนําคนหนึ่งสามารถสรางความเชื่อมั่น ความภักดี และทุมเท
ทํางานใหเกิดขึ้นได ในขณะท่ีผูนําคนอ่ืน ๆ ที่มีความฉลาดและมีวิสัยทัศนพอ ๆ กัน ยังคงควาน้ําเหลว? 
การดูวาผูนําแตละคนจัดการกับสถานการณอันเลวรายอยางไรก็จะสามารถบอกเราไดวาเหตุการณที่
เปลี่ยนแปลงพวกเขาก็คือ ‘ดานหฤโหดและบททดสอบ’ ที่แสนสาหัสสากรรจ และมักจะสงผลสะเทือน
อารมณ โดยไมทันไดคาดคิดมากอนเสมอ 

 บทความท่ีเจ็ด ‘Level 5 Leadership: The Triumph of Humility and Fierce Resolve 
เขียนโดย Jim Collins ผูเขียนไดแสดงใหเห็นวา ในยุคปจจุบันนี้ องคการที่มีระบบการบริหารจัดการท่ีดี
นั้นมีอยูอยางมากมาย แตการเปนเพียงองคการที่ดีดูเหมือนวาจะไมเพียงพอเสียแลว ดังนั้นจะตองพัฒนา
ตอไปอีก เพื่อไปสูองคการที่มีความเปนเลิศ (From Merely Good to Truly Great) โดยผูเขียนไดเนน
ย้ําวา การสรางองคการที่มีความเปนเลิศนั้น ปจจัยสําคัญ ก็คือ ‘ภาวะผูนํา’ นั่นเอง 
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บทวิจารณหนังสือ เรื่อง “On Leadership”

 ผูเขียนไดจําแนกภาวะผูนําออกเปน 5 ระดับ ตั้งแตระดับต่ําสุด คือ บุคคลที่มีความสามารถสูง 
(Highly Capable Individual) หมายถึง บุคคลที่มีความรูความสามารถสูง อันทําใหมีประโยชนตอการ ทํางาน
อยางมาก ผูนําอันดับสอง คือ สมาชิกของทีมงานท่ีทําคุณประโยชน (Contributing Team Member) บุคคล
ที่เปนสมาชิกของทีมซึ่งสามารถทํางานเขาขากับสมาชิกอ่ืน เกิดพลังทวีคูณ (Synergy) ทําใหสามารถบรรลุ
วัตถุประสงคของทีมงานไดอยางมีประสิทธิภาพ ผูนําอันดับสาม คือ ผูจัดการที่มีสมรรถนะสูง (Competent 
Manager) หมายถึง ผูนําที่ทําหนาที่ในการจัดการ โดยการนําทรัพยากรบุคคลและวัสดุอุปกรณขององคการมา
ใชใหเกิดประโยชนในการบรรลุเปาประสงคอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ผูนําอันดับสี่ คือ ผูนําที่มี
ประสิทธิภาพ (Effective Leader) หมายถึง ผูนําที่มีความสามารถในการใชวิสัยทัศนอันทรงพลังสําหรับ
กระตุนใหสมาชิกเกิดความยึดมั่นผูกพัน และแสวงหาแนวทางในการขับเคล่ือนเพื่อใหวิสัยทัศนบรรลุผล 
รวมทั้งกระตุน/ผลักดันเพื่อยกระดับผลการปฏิบัติงานใหมีมาตรฐานสูงข้ึน และผูนําอันดับสุดทาย ไดแก  
นักบริหาร (Executive) หมายถึง ผูที่สรางความยิ่งใหญอยางมั่นคงยืนยาว ดวยการเชื่อมโยงเขาดวยกัน
ระหวางส่ิงที่ไมนาจะเขากันได 2 สิ่ง คือ เจตจํานงทางวิชาชีพอันสูงสง (Intense Professional Will) กับความ
ออนนอมถมตนอยางสุด ๆ (Extreme Personal Humility) ผูนําประเภทท่ีหา เปนลักษณะสําคัญของผูนําที่
จะนําพาองคการ จากระดับดีไปสูระดับดีเลิศ ผูนําประเภทนี้เมื่อประสบความสําเร็จก็มักจะมอบเครดิทใหกับ
ผูอื่น แตถาประสบกับความลมเหลวก็จะหันมาพิจารณาท่ีความผิดพลาดของตัวเอง ซึ่งจะนําไปสูการเยียวยา
แกไขเพื่อมิใหผิดซ้ํา พรอมกับปรับปรุงงานของตนใหดีขึ้นเรื่อย ๆ ผูนําประเภทนี้ชอบทํางานดวยความสงบ 
เงียบ ๆ และต้ังมาตรฐานของงานเอาไวในระดับสูง พวกเขาไมนิยมใช ‘charisma’ มาเปนแรงบันดาลใจ แตจะ
ใชมาตรฐานท่ีสูงเปนแรงบันดาลใจมากกวา พวกเขามีเจตจํานงอันแนวแนที่จะไปใหถึงมาตรฐานอันสูงสง โดย
ไมประนีประนอมเพื่อยอมรับแตเพียงผลที่ออกมาในระดับ ‘ดี’ หรือ ‘พอใชได’ เทานั้น ดวยความพยายาม
ขับเคล่ือนกิจกรรมเพ่ือใหบรรลุมาตรฐานอันสูงสงดังกลาว ทําใหองคการที่มีผลการปฏิบัติงานอันยอดเย่ียม
โดยทั่วไปมักจะมีภาวะผูนําแบบ ‘Executive’ ดังกลาวนี้  
 บทความท่ีแปด ‘Seven Transformations of leadership’ เขียนโดย David Rooke และ William 
R. Torbert บทความนี้เปนการสรุปจากประสบการณในการทําวิจัยมาประมาณ 25 ป ซึ่งไดศึกษาผูบริหารของ
องคการธุรกิจและองคการไมแสวงหากําไร ทั้งในยุโรปและสหรัฐอเมริกา รวมกวาพันบริษัท โดยผูเขียนได
จําแนกลักษณะของภาวะผูนําออกเปน 7 แบบ แบบแรก เรียกวา ผูนําประเภทฉวยโอกาส  (Opportunist)  
มีอยูประมาณรอยละ 5 ขององคการทั้งหมดที่เขาศึกษา ผูนําประเภทนี้ชอบเอาชนะ และพยายามหาทาง
เอาชนะใหไดไมวาจะโดยวิธีการใด ๆ ก็ตาม มีนิสัยเอาตัวเองเปนที่ตั้ง ไมฟงผูอื่น  
 แบบที่สอง คือ ผูนําแบบนักการทูต (Diplomat) มีอยูประมาณรอยละ 12 ชอบหลีกเลี่ยงความ
ขัดแยง พยายามทําใหตัวเองไดรับการยอมรับ ชอบเอาใจนาย ปฏิบัติตามบรรทัดฐานของกลุมโดยไมตั้ง
คําถาม และทําตัวเปนกาวใจเชื่อมความสัมพันธภายในทีมงาน สาม คือ ผูชํานาญการ  (Expert) มีอยู
ประมาณรอยละ 38 เปนผูมีความรูความชํานาญในเรื่องใดเรื่องหนึ่งเฉพาะ ชอบใชเหตุผลและขอมูลใน
การตัดสินใจ และจะควบคุมผูอื่นดวยความรูจริงของตนเอง โดยมักจะคิดวาตัวเองเปนคนเกง ซึ่งคนอื่น
จะตองรับฟง  
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สุรีพร ยุพา มิยาโมโตะ พระอนุสิทธิ์ อานนโท
นิรมล รักสถาน สุรศักดิ์ วงศษา สุลีกร สุปน และ ภัสลดา อมราภรณ

 สี่ ผูนําประเภทมุงความสําเร็จ (Achiever) หรือผูนําแบบผูจัดการ มีอยูประมาณรอยละ 30 เปน
คนที่ไดรับมอบหมายใหทํางานใดงานหนึ่งไดดี ภายในเวลาที่กําหนดไว สามารถสรางความสามัคคีกลม
เกลียว สรางทีมเวิรค สรางบรรยากาศในการทํางาน รับฟงความคิดเห็นของลูกนอง ทํางานกับผูอื่นไดดี 
แตมีขอเสียคือ แมเปนผูทํางานแบบรายวันไดดี เขากลับไมคอยมีวิสัยทัศนยาวไกล ไมสามารถคิดนอก
กรอบได กลัวการสูญเสียอํานาจ กลัววาจะทํางานไมตรงกับท่ีฝายบริหารตองการ ซึ่งจะทําใหไม
เจริญกาวหนาในงาน ไมชอบเสนอสิ่งที่อยูนอกขอบเขตความรับผิดชอบของตนเอง เปนตน 
 หา ผูนําประเภทวีรชนเอกชน (Individualist) มีอยูประมาณรอยละ 10 เปนพวกชอบทํางานคน
เดียว ไมไวใจผูอื่น แตเปนคนที่มองโลกสองดานเสมอ ชอบทํางานแบบ ‘กูเกงคนเดียว’ (One Man 
Show) เปนคนทํางานเกง มีจินตนาการสูง เปนผูผลักดันงานไดดี ไมชอบปฏิบัติตามกฎระเบียบท่ีไม
เก่ียวของ ชอบแสดงความคิดเห็นที่แหวกแนวบอย ๆ  
 หก  ผูนํ าประเภทนักกลยุทธ  (Strategist) มีอยูประมาณรอยละ  4 เปนคนท่ีชอบการ
เปลี่ยนแปลง แตมีความเขาใจองคการไดเปนอยางดี โดยสามารถเขาใจวาอะไรท่ีองคการทําไดและอะไร
ทําไมได องคการควรปรับเปลี่ยนอะไรอยางไร เปนคนมีวิสัยทัศน สามารถเชื่อมโยงวิสัยทัศนไปสูการ
ปฏิบัติรวมกันของพนักงาน มีความสามารถในการพัฒนาลูกนองและเพื่อนรวมงานเพ่ือใหมีความรู
ความสามารถในการทํางานเพื่อองคการ รวมทั้งสามารถจัดการความขัดแยงไดทุกรูปแบบ  
 ผูนําประเภทสุดทาย เปนผูนําที่หายากและมีจํานวนนอยที่สุดในบรรดาผูนําทั้ง 7 ประเภท ก็คือ 
ผูนําประเภทนักเลนแรแปรธาตุหรืออาจเรียกวาเปน ‘ผูวิเศษ’ (Alchemist) มีอยูประมาณรอยละ 1 ถือ
วาเปนผูนําที่ยอดเยี่ยมที่สุด (Great Leader) พรอมที่จะพัฒนาตัวเอง พัฒนาองคกร และเปนคนไมยอม
หยุดนิ่ง สามารถปรับปรุง แกไข ประยุกตหรือสรางใหม มีการทํางานไรรูปแบบท่ีแนนอน ปรับเปลี่ยนได
ตลอดตามแตทรัพยากรท่ีองคการมีอยู (คน วัตถุ สิ่งของ) รับการเปล่ียนแปลงไดทุกสถานการณ ไมมี
ความขัดแยง ไมมีความอึดอัด เขาไดกับทุกระดับ รูตัวเองอยูตลอดเวลา และเปนคนมีคุณธรรมสูงสง 

จากสภาวะการแขงขันทางธุรกิจ ที่ทุกองคการจะตองแสวงหาทางรอด และแสวงหาความ
ไดเปรียบเชิงการแขงขัน ภายใตบริบทดังกลาว ผูนําระดับตน ๆ 3 ประเภท คือ นักฉวยโอกาส นักการทูต 
และนักชํานาญการ  ดูเหมือนวาไมนาจะนําพาองคการไปไดอยางนาพึงพอใจ ดวยเหตุนี้การพัฒนาผูนําจึง
มีความสําคัญ โดยจะตองพัฒนาผูนําจากระดับลางใหสูงข้ึน กลาวคือ การพัฒนาจากผูนําประเภทนัก
ชํานาญการไปสูประเภทมุงความสําเร็จ พัฒนาจากผูนํามุงความสําเร็จไปสูประเภทวีรชนเอกชน และ
พัฒนาจากประเภทวีรชนเอกชนไปสูประเภทนักกลยุทธ สวนผูนําประเภทนักเลนแรแปรธาตุหรือผูวิเศษ 
ซึ่งในโลกแหงความเปนจริงหาไดยากยิ่งนั้น ดูเหมือนวาเปนสิ่งที่หางไกลเกินกวาจะพัฒนาไปใหถึงได  

 
 บทความท่ีเกา ‘Discovering Your Authentic Leadership’ เขียนโดย Bill George, Peter 
Sims, Andrew N. Mclean และ Diana Mayer บทความนี้กลาวถึงผลงานท่ีมาจากการวิจัยเชิงคุณภาพ 
โดยการสัมภาษณประสบการณชีวิตของผูนํา จํานวน 125 คน เปนชายและหญิง อายุระหวาง 23 ถึง 93 
ป ซึ่งคัดสรรโดยใชเกณฑประวัติเกียรติคุณ ความสําเร็จในการบริหารงาน และจากการนําเสนอของผูที่
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บทวิจารณหนังสือ เรื่อง “On Leadership”

เกี่ยวของ ในจํานวนนี้คร่ึงหนึ่งเปนผูนําสูงสุดของบริษัทธุรกิจ และอีกครึ่งหนึ่งเปนผูนําขององคการ/
หนวยงานสาธารณะกุศลไมแสวงหากําไร 

ผูคนโดยท่ัวไปมักมีความเชื่อวา ผูนําจะตองมีชุดของลักษณาการแบบหนึ่งรวมกัน ดังนั้นหากใคร
ตองการพัฒนาตัวเองเปนผูนําก็ตองเลียบแบบลักษณาการของภาวะผูนําที่เปนตนแบบดังกลาว ในบทความนี้
ผูเขียนไดแสดงใหเห็นวา บุคลิก/ลักษณะความเปนผูนําของแตละบุคคล ไมมีใครที่จะเรียกไดวาเปน ‘ผูนํา
พันธุแท’ (Authentic Leader) จากการลอกเลียนตามแบบของผูอื่น แมผูนําจะเรียนรูจากประสบการณของ
คนอื่นได  แตไมมีทางประสบความสําเร็จดวยความพยายามลอกเลียนแบบคนอ่ืน  เมื่อความเปนผูนําพันธุ
แทนั้นลอกเลียนไมได ก็ตองอาศัยการพัฒนาในรูปแบบของตัวเอง จากการสัมภาษณผูนําเกี่ยวกับพัฒนาการ
ของชีวิตตั้งแตเล็ก ๆ จนเติบโตเปนผูใหญ เพ่ือตองการทราบวาเขาไดทําอะไรมาบาง สําเร็จอะไรบาง 
หลังจากนั้นจึงนําขอมูลมาสรุปเปนหลักการผูนําพันธุแท  ซึ่งมีขอคนพบดังนี้ (1) บุคคลสามารถพัฒนาขึ้นมา
เปนผูนําพันธุแท โดยอาศัยกระบวนการเรียนรูจากเรื่องราวประวัติชีวิตของตัวเขาเองมาต้ังแตวัยเด็ก 
(Learning from Your Life Story) (2) ผูนําพันธุแทจะตองรูจักตัวตนหรืออัตตาที่แทจริงของตัวเขาเอง 
(Knowing Your Authentic Self) (3) ผูนําพันธุแทจะตองปฏิบัติตามคุณคาและหลักการท่ีตนเองยึดถือ
อยางมั่นคง (Practicing Your Values and Principle) (4) ผูนําพันธุแทจะตองสรางความสมดุลระหวาง
แรงจูงใจท่ีมาจากรางวัลภายนอก และแรงจูงใจท่ีกําหนดข้ึนจากภายใน (Balancing Your Extrinsic and 
Intrinsic Motivation) (5) ผูนําพันธุแทโดยทั่วไปจะตระหนักถึงความสําคัญของผูตาม ดังนั้นเขาจึงเนนหนัก
ในการสรางทีมสนับสนุน  (Building Your Support Team) (6) การบูรณาการชีวิตของตนแบบติดดิน 
(Integrating Your Life by Staying Grounded) กลาวคือ ผูนําพันธุแทโดยทั่วไปมักทําใหองคประกอบตาง 
ๆ ของชีวิตทางดานครอบครัว งานอาชีพ ชุมชน และเพื่อนๆ สามารถประสาน/เช่ือมโยง/เขากันไดอยาง
กลมกลืน (7) ผูนําพันธุแทตระหนักถึงความจําเปนในการเสริมสรางศักยภาพของผูตาม โดยการสงเสริมใหผู
ตามมีอํานาจที่จะตัดสินใจและทําหนาที่ในการนําไดดวยตัวเขาเอง (Empowering People to Lead) 

 บทความสุดทาย ‘In Praise of the Incomplete Leader’ เขียนโดย Deborah Ancona, 
Thomas W. Malone, Wanda J. Orlikowski และ Peter M. Senge บทความนี้เสนอวา  ผูนําไมใชคน
ที่สมบูรณแบบท่ีสามารถจัดการทุกสิ่งทุกอยางได ดังนั้นผูนําจึงตองเขาใจกอนวาตัวเองไมสมบูรณพรอม 
โดยมีทั้งจุดดีและจุดดอย หากผูนําตระหนักถึงจุดออนของตนเอง ก็จะทําใหเขายอมรับท่ีจะแสวงหา
ความสามารถของผูอื่นเพ่ือนํามาเติมเต็มสวนที่เขาขาดหายไปได ดังนั้นความสัมพันธระหวางผูนํากับผู
ตาม จึงเปนเร่ืองของการพึ่งพาอาศัยกัน ยอมรับจุดออนและจุดแข็งของกันและกัน ก็จะทําใหการทํางาน
เปนทีมดําเนินไปไดอยางมีประสิทธิภาพ อันตรงขามกับผูนําที่คิดวาตัวเองเปนคนสมบูรณ ผูนําคือที่พึ่งพิง
ของผูอื่น ผูตามก็คือผูรับคําสั่ง ซึ่งหากเปนเชนนี้ก็จะทําใหองคการไมสามารถใชศักยภาพทางปญญาของ
พนักงานได  
 เนื้อหาในบทนี้เสนอวิธีการท่ีดีกวาในการเปนผูนํา โดยยอมรับวาคุณเปนคนธรรมดา ๆ ซึ่งมีทั้ง
จุดเดนและจุดดอย  และทําความเขาใจกับสมรรถนะในการเปนผูนํา 4 ประการท่ีทุกองคกรตองการ ไดแก 
หนึ่ง การทําความเขาใจ  (Sense-making) คือ ผูนําจะตองวิเคราะหและทําความเขาใจเกี่ยวกับบริบทของ
องคการและคน สามารถอานพัฒนาการและเขาใจถึงความเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมตาง ๆ ไดเปน

Book 18 1-2016.indd   174Book 18 1-2016.indd   174 7/8/2559   22:58:187/8/2559   22:58:18



175

Ç Ò Ã Ê Ò Ã ¾Ñ ² ¹ Ò ÊÑ § ¤ Á »‚ ·Õ่  1 8  © ºÑ º ·Õ่  1 / 2 5 5 9

สุรีพร ยุพา มิยาโมโตะ พระอนุสิทธิ์ อานนโท
นิรมล รักสถาน สุรศักดิ์ วงศษา สุลีกร สุปน และ ภัสลดา อมราภรณ

อยางดี สอง การสรางความสัมพันธ  (Relating)  คือ ผูนําจะตองเสริมสรางความสัมพันธที่ดีกับสมาชิก
ภายในองคการและภายนอกองคการ เพื่อใหเกิดความไวเนื้อเชื่อใจ สาม ผูนําจะตองสรางวิสัยทัศน 
(Visioning) คือ การส่ือสารเพ่ือสรางอนาคตอยางชัดเจนและใหเปนที่ยอมรับรวมกันของสมาชิกทุกคน
ภายในองคการ และส่ี ผูนําจะตองริเริ่มสิ่งใหม ๆ (Inventing) คือ การคนหาแนวทาง และพัฒนาการทํางาน
ใหม ๆ เพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงค 

ผูนําเปนผูที่มีความสามารถในการประสานเพ่ือใหผูอื่นทํางานรวมกันสําหรับขับเคลื่อนกิจกรรม
ใหบรรลุเปาประสงคที่ตั้งไว แตโดยตัวของผูนํานั้น ผูนําเปนคนธรรมดา  ๆ คนหนึ่ง ดังนั้นจึงมีทั้งจุดออน
และจุดแข็ง เมื่อเปนเชนนี้ ผูนําจึงควรคนหาและทํางานรวมกับคนอ่ืนที่มีสมรรถนะท่ีคุณไมมี และจะตอง
ใชแนวทางนี้ในการสงเสริมความเปนผูนําใหเกิดขึ้นแกผูอื่น อันจะกอใหเกิดผูนําขึ้นทั่วทั้งองคการ เพื่อ
ปลอดปลอยความสามารถ วิสัยทัศน และความคิดริเริ่มใหม ๆ ที่องคการของคุณตองการ 

บทความท้ังสิบบทในหนังสือเลมนี้ แสดงใหเห็นวา แนวคิดวาดวยภาวะผูนํามิไดมีแนวคิดตนแบบ
เพียงแนวคิดเดียว ในทางตรงขามแนวคิดดังกลาวกลับมีความแตกตางหลากหลายอยางยิ่ง ภาวะผูนําข้ึนอยู
กับสถานการณเปนสําคัญ คุณลักษณะของผูนําเปนสิ่งท่ีเรียนรูกันได ดังนั้นคนทุกคนจึงสามารถพัฒนา
ความเปนผูนําไดดวยกันทั้งสิ้น ผูนําทุกคนตางมีจุดออน (ไมตางไปจากผูตาม) การยอมรับและแสดงจุดออน
ของผูนําใหปรากฏนั้นเปนสิ่งสําคัญและจําเปน เนื่องจากเทากับเปนการเปดชองทางใหผูตามไดมีโอกาส
แสดงความสามารถของตนเพ่ือปดจุดออนของผูนํา แตเหนือสิ่งอื่นใด ความเปนผูนํา (ซึ่งไมแตกตางไปจาก
การฝกวายน้ํา หรือการฝกความกลาหาญ) มิอาจเสริมสรางไดจากการอาน/ทองจํา และคิดฝนบนโตะ
หนังสือเทานั้น หากจะตองอาศัยการฝกฝนโดยผานการปฏิบัติบนสมรภูมิจริงเปนสําคัญอีกดวย 
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บทวิจารณหนังสือ เรื่อง “On Leadership”
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