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บทคัดย่อ
	 ความเจรญิก้าวหน้าทางเทคโนโลยส่ีงผลให้ข้อมลูข่าวสารไหลเวยีนอย่างรวดเรว็	
สภาพแวดล้อมในด้านต่างๆ	มคีวามซับซ้อนขึน้	ทกุองค์การจงึต้องหาทางปรบัเปลีย่น
ตนเอง	และพฒันาบุคลากรให้มศัีกยภาพรวมไปถึงการมบีคุลากรทีม่ภีาวะผูน้�ามากขึน้	
เพื่อให้องค์การสามารถปรับตัวเพื่อความอยู่รอดพร้อมกับรักษาประสิทธิผลองค์การ
ที่ดี	ทฤษฎีภาวะผู้น�ามีหลายทฤษฎี	สามารถแบ่งได้	5	กลุ่ม	คือ	ทฤษฎีภาวะผู้น�าด้าน
คณุลกัษณะ	ทฤษฎภีาวะผูน้�าด้านพฤตกิรรมนยิม	ทฤษฎภีาวะผูน้�าด้านทวปิฏสิมัพนัธ์	
ทฤษฎีภาวะผู้น�าด้านสถานการณ์	 และทฤษฎีภาวะผู้น�าด้านการสร้างแรงบันดาลใจ	
ซึ่งแต่ละทฤษฎีต่างมีจุดเด่นและจุดด้อยของตนเอง	 จึงเป็นเหตุผลส�าคัญที่ท�าทฤษฎี
ภาวะผูน้�ามกีารพัฒนาและเปลีย่นแปลงไปตามยคุสมยั	โดยทฤษฎภีาวะผูน้�าส่วนใหญ่
เป็นไปในเชิงภาวะผู้น�าของผู้น�ามากกว่าท่ีจะเป็นทฤษฎีในเชิงภาวะผู้น�าขององค์การ	
ภาวะผู้น�าเป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อประสิทธิผลองค์การ	 หากองค์การมีคนท่ีมีภาวะ
ผู้น�าจ�านวนมากก็ย่อมส่งผลต่อประสิทธิผลองค์การที่สูงขึ้น
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Abstract 
	 The	advancement	of	modern	technology	resulted	in	the	rapid	flow	
of	 information	 and	more	 complex	 environment.	 The	 organization,	
therefore,	 needed	 to	 adjust	 and	 develop	 their	 personnel	 to	 have	
leadership	 competencies,	 diversify	 and	 be	 flexible	 to	 sustain	 the	
organizational	 effectiveness.		 The	 leadership	 theories	 consist	 of	 five	
groups,	 these	 are	 Trait	 Leadership	 Theories;	 Behavioral	 Leadership	
Theories;	 Interactive	 Leadership	 Theories;	 Situational	 Leadership	
Theories;	and	Inspirational-Motivation	Leadership	Theories.		Each	theory	
has	both	distinctive	and	weak	points.		As	a	result,	the	leadership	theories	
have	been	changed	and	developed	as	time	passed	by.		The	majority	of	
the	 leadership	 theories	 emphasized	more	 on	 the	 leadership	 of	 the	
leaders	than	on	the	leadership	of	the	organization.		Leadership	factors	
influence	toward	the	organizational	effectiveness.		The	organization	with	
lots	 of	 personnel	 possessed	 with	 leadership	 competencies	 would	
increase	the	organizational	effectiveness.
Keywords :	 Leadership;	 Leadership	 of	 	 Modern	 Organization;	 
            organizational	effectiveness

บทน�า
	 ภาวะผู้น�าเป็นหนึ่งในปัจจัยส�าคัญท่ีช่วยให้ผู้บริหารสามารถบริหารองค์การได้
มีประสิทธิผลมากขึ้น	 จึงท�าให้มีผู้สนใจศึกษาแนวคิดนี้จ�านวนมาก	 งานวิจัยต่างๆ	
มักน�าปัจจัยด้านภาวะผู้น�าไปใช้วัดประสิทธิผลองค์การเพื่อพิสูจน์สมมติฐานอยู่เสมอ	
เราอาจกล่าวได้ว่า	ภาวะผู้น�าที่ดีคือ	ภาวะผู้น�าที่มีประสิทธิผล	หรือท�าให้ประสิทธิผล
องค์การสงูขึน้	สภาพการเป็นผูน้�าและผูต้ามเป็นบทบาทพืน้ฐานในสงัคมมนษุย์ทีส่ลบั
สับเปลี่ยนไปตามสถานการณ์ตลอดเวลา	บุคคลที่เป็นผู้น�าล้วนเคยเป็นผู้ตามมาก่อน	
แม้องค์การจะมีผู้น�าที่ดีแต่ความส�าเร็จขององค์การไม่อาจเกิดขึ้นได้	หากขาดผู้ตามที่
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มีประสิทธิผลในการปฏิบัติงานต่างๆ	 ผู้น�าและผู้ตามทุกคนมีความรับผิดชอบทั้งต่อ
ตนเองและองค์การ	ผูต้ามมบีทบาทช่วยอ�านวยความสะดวกและสนบัสนนุผู้น�าในการ
ปฏิบัติงาน	 องค์การที่ดีจึงต้องมีท้ังผู้น�าและผู้ตามท่ีมีประสิทธิผล	 ผู้ตามเป็นคนส่วน
ใหญ่ในองค์การเมือ่เทยีบกบัผูน้�าทีเ่ป็นเพยีงคนส่วนน้อย	แต่ผลการศกึษาเชิงวชิาการ
กลับให้น�้าหนักประสิทธิผลองค์การอยู่กับผู้น�ามากกว่าผู้ตาม	 เพราะมีพื้นฐานความ
คิดท่ีสืบทอดกันมาว่า	 ภาวะผู้น�าของผู้น�าเป็นอิทธิพลส�าคัญต่อประสิทธิผลองค์การ	
แต่ในยุคสมัยใหม่ที่ความเจริญก้าวหน้าทางเทคโนโลยีสร้างความเปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็ว	 จึงควรต้องปรับเปลี่ยนแนวคิดด้านภาวะผู้น�าให้สอดคล้องกับสถานการณ์ท่ี
เปลี่ยนไปว่า	ภาวะผู้น�าไม่ใช่เรื่องของผู้น�าแต่เป็นเรื่องของทุกคนในองค์การ	ผู้น�าและ
ผู้ตามที่ดีควรมีบทบาทเชิงรุกในทางสร้างสรรค์	 สามารถบริหารจัดการงานได้ด้วย
ตนเองและเกิดผลในทางที่ดีขึ้น	ซึ่งสิ่งนี้เป็นบทบาทและคุณลักษณะของคนที่มีภาวะ
ผู้น�า	ผู้บริหารควรพัฒนาให้ผู้ตามมีความพร้อมในการปรับเปลี่ยนตนเองไปสู่บทบาท
ท่ีต้องแสดงภาวะผูน้�าท่ีมปีระสทิธผิลในอนาคตเพือ่ความอยูร่อดและการพฒันาอย่าง
ยั่งยืนขององค์การ

ทฤษฎีภาวะผู้น�า
	 ภาวะผู ้น�ามีค�านิยามที่หลากหลาย	 แต่มีองค์ประกอบพื้นฐานเหมือนกัน	
(Northouse,	2012)	ดังนี้		
	 1)	เป็นเรื่องของปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้น�ากับผู้ตาม
	 2)	เกี่ยวข้องกับการมีอิทธิพล	(Influence)	ภาวะผู้น�าจะไม่เกิดขึ้นหากผู้น�าไม่มี
อิทธิพลต่อผู้ตาม	
	 3)	 เกิดขึ้นในบริบทของกลุ ่ม	 (Group	 Context)	 การน�าตนเอง	 (Lead	
Themselves)	ไม่ใช่การน�าผู้อื่นจึงไม่ถือเป็นภาวะผู้น�า
	 4)	เป็นไปเพือ่การบรรลเุป้าหมาย	(Goal		Attainment)	โดยผูน้�ามหีน้าทีก่ารน�า
หรือก�ากับดูแลสมาชิกให้ปฏิบัติงานเพื่อบรรลุเป้าหมายของกลุ่ม		
	 ทฤษฎีภาวะผู้น�าเป็นชุดความคิดหรือมโนทัศน์	 (Concepts)	ที่มีการพัฒนาไป
ตามยุคสมัย	สามารถแบ่งกลุ่มได้ดังนี้	
	 1)	 ทฤษฎีภาวะผู้น�าด้านคุณลักษณะ	 (Trait)	 เน้นการหาคุณลักษณะของผู้น�า
เปรยีบเทยีบกบับคุคลทีไ่ม่ใช่ผูน้�า	(Robbins,	2005:	333)	ตลอดจนหาความแตกต่าง
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ด้านคุณสมบัติระหว่างผู ้น�าที่มีประสิทธิผลกับผู ้น�าที่ไม่มีประสิทธิผล	 (Stoner,	
Freeman	and	Gilbert,	1996	:	471-472)	แนวคิดนี้เริ่มขึ้นในปี	1930	-	1940	ได้
รับอิทธิพลมาจากแนวคิดมหาบุรุษ	(Great	man	Theory)	ของกรีกโบราณที่เชื่อว่า		
ภาวะผู้น�าเป็นสิ่งวิเศษเหนือผู้อื่นติดตัวมาแต่ก�าเนิด
	 2)	ทฤษฎีภาวะผู้น�าด้านพฤติกรรมนิยม	(Behavior)	แนวทางนี้เริ่มประมาณปี	
1940	 -	 1960	 โดยจ�าแนกประเภทผู้น�าจากพฤติกรรมที่แสดงออก	 การศึกษาตาม
แนวทางนี้มีหลายทฤษฎี	เช่น	Leadership	Functions,	Leadership	Styles,	The	
Ohio	State	Studies,	University	of	Michigan	Studies,	The	Managerial	Grid	
	 3)	ทฤษฎีภาวะผูน้�าด้านทวปิฏสิมัพันธ์	(Interactive)	เน้นความสมัพนัธ์เชงิแลก
เปลี่ยนระหว่างผู้น�ากับผู้ตาม	 โดยผู้ตามแต่ละคนมีการรับรู้และตีความคุณลักษณะ
ของผู้น�าไม่เหมือนกัน	 และต่างมีอิทธิพลต่อกันผ่านพฤติกรรมที่แต่ละฝ่ายแสดงออก	
เช่น	 ลักษณะความมั่นใจในตนเองของผู้น�า	 ผู้ตามบางคนอาจมองว่าผู้น�ามีความเชื่อ
มัน่สงู	ขณะที่บางคนอาจมองว่าผูน้�าดือ้รัน้ไม่ยอมรบัฟังความคดิเหน็ของผูอ้ื่น	ทฤษฎี
นี้ได้รับการพัฒนาต่อยอดมาจากทฤษฎีภาวะผู้น�าด้านพฤติกรรมนิยม		
	 4)	 ทฤษฎีภาวะผู้น�าด้านสถานการณ์	 (Contingency)	 อธิบายความสัมพันธ์
ระหว่างประเภทของภาวะผูน้�ากบัสถานการณ์	แบบของภาวะผูน้�ามคีวามแตกต่างกนั
ตามสถานการณ์	 ลักษณะผู้น�าในแต่ละแบบจะสร้างบรรยากาศในการท�างานที่แตก
ต่างกัน	 การเลือกใช้ลักษณะผู้น�าแบบใดต้องพิจารณาตามความเหมาะสมของ
สถานการณ์	หากภาวะผูน้�ากบัสถานการณ์เข้ากนัได้อย่างเหมาะสมกถ็อืว่า	เป็นภาวะ
ผู้น�าที่มีประสิทธิผล	 ภาวะผู้น�าในทฤษฎีน้ีมีความเป็นพลวัตปรับเปลี่ยนไปตาม
สถานการณ์	 การศึกษาแนวทางน้ีมีหลายทฤษฎี	 เช่น	 Hersey	 and	 Blanchard’s	
Situational	 Leadership	Model,	 The	 Fiedler	Model,	 Path-goal	Model,	
Leader	Participation	Model		
	 5)	 ทฤษฎีภาวะผู้น�าด้านการสร้างแรงบันดาลใจ	 (Inspiration)	 ซึ่งอธิบายว่า	
ภาวะผูน้�าเป็นเรือ่งทีผู่น้�าสร้างแรงบนัดาลใจกบัผูต้ามผ่านการใช้ภาษา	ความคดิ	และ
พฤตกิรรมทีโ่ดดเด่น	ทฤษฎนีีเ้ป็นรากฐานส�าคญัในการศกึษาภาวะผูน้�าในปัจจบุนั	โดย
น�าเอาทฤษฎภีาวะผูน้�าด้านคณุลกัษณะ	ด้านพฤตกิรรมนยิม	ด้านทวปิฏสัิมพันธ์	และ
ด้านสถานการณ์มาบูรณาการเข้าด้วยกัน	 ตัวแบบที่ส�าคัญ	 คือ	 ภาวะผู้น�าเชิงบารมี	
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(Charismatic	 Leadership)	 ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนสภาพ	 (Transformational	
Leadership)	 (Robbins,	2005	 :	363-368)	และภาวะผู้น�าเชิงจริยธรรม	(Ethical	
Leadership)	

ภาวการณ์น�าสมัยใหม่
	 ทฤษฎีภาวะผู้น�าส่วนใหญ่มีมุมมองว่า	 ภาวะผู้น�าเป็นเรื่องของผู้น�าหรือคนที่มี
ต�าแหน่งเป็นผู้บริหาร	 แต่มีบางทฤษฎีที่กล่าวถึงภาวะผู้น�าในบริบทที่กว้างออกไป	
Belasco	and	Stayer	(1993:	16-17)	น�าเสนอทฤษฎีควายบิน	(Theory	of	Buffalo	
Fly)	ที่มีการเปรียบเทียบพฤติกรรมการบริหารงานในแบบเก่าว่า	มีลักษณะคล้ายกับ
ฝูงควาย	(Head	of	Buffalo)	ที่มีความซื่อสัตย์	จงรักภักดี	และท�าตามหัวหน้าฝูงโดย
การยืนล้อมหัวหน้าฝูงเพื่อรอค�าสั่ง	เมื่อหัวหน้าฝูงไม่อยู่พวกสัตว์เหล่านี้จะท�าอะไรไม่
ถูก	เปรียบเหมือนกับการใช้อ�านาจในแนวดิ่งที่การตัดสินใจหลักอยู่กับผู้น�าโดยผู้ตาม
ไม่สามารถตัดสินใจได้เอง	ต้องรอค�าสั่งจากผู้น�าก่อน	Belasco	and		Stayer	เสนอ
แนวคิดภาวะผู้น�าแบบใหม่	(The	New	Leadership	Concept)	ว่าผู้น�ามีภารกิจใน
การปรบัปรงุประสทิธผิลองค์การพร้อม	กบัการพฒันาศกัยภาพของผู้ตาม	4	ประการ	
ดังนี้	
	 1)	ผูน้�าต้องโอนความเป็นเจ้าของให้แก่ผู้ตาม	(Transfer	Ownership)	หรือโอน
ความรบัผดิชอบให้แก่ผูต้าม	สร้างจติส�านกึความรบัผดิชอบต่อผลการปฏบิตังิานของ
ผู ้ตามโดยการฝึกอบรม	 ให้ความรู ้	 รวมท้ังปลูกฝังทักษะความเป็นผู ้น�าและ
ประสิทธิภาพในการสั่งการให้แก่ผู้ตาม	 แม้จะมีการเปลี่ยนแปลงตัวผู้น�าหรือผู้น�าไม่
อยู่ปฏิบัติหน้าที่	งานขององค์การสามารถขับเคลื่อนไปได้	
	 2)	 ผู้น�าต้องสร้างสิ่งแวดล้อม	 (Create	 Environment)	 ที่สะท้อนถึงการเป็น
เจ้าของส�าหรบัผูร้บัผดิชอบงานแต่ละคน	เพือ่กระตุน้ให้ผู้ตามมคีวามรบัผิดชอบต่อผล
การปฏิบัติงานในขอบเขตความรับผิดชอบของเขาโดยไม่เข้าไปยุ่งเก่ียว	 ผู้น�ามีหน้าที่
ให้ค�าปรึกษาแนะน�าโดยปล่อยให้ผู้ตามหาวิธีแก้ไขปัญหาด้วยตนเองบ้าง	 และควรมี
มาตรการป้องกันแก้ไขข้อผิดพลาดไว้ล่วงหน้า	 ท้ังจะต้องพยายามน�าเอาจุดเด่นของ
ผู้ตามแต่ละคนมาใช้ประโยชน์ในการเสริมสร้างภาวะผู้น�าของผู้ตาม	
	 3)	ผูน้�าต้องเป็นผูฝึ้กสอนผูต้ามในการพฒันาขดีความสามารถของตนเองให้สงูขึน้	
(Coach	the	Development	of	Personal	Capability)	โดยการแนะน�าให้ผู้ตาม
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สามารถปฏบัิตงิานได้เอง	และกระตุน้ให้มีความกระตอืรอืร้นทีจ่ะพัฒนาผลการปฏบิตัิ
งานให้ดีขึ้นอยู่เสมอ
	 4)	ผูน้�าต้องเรยีนรู้อย่างรวดเรว็และส่งเสรมิให้ผูต้ามเรยีนรูอ้ย่างรวดเรว็	(Learn	
Faster)	การเปลีย่นแปลงอย่างรวดเรว็ในยคุสมัยใหม่ท�าให้บคุลากรทกุคนต้องมีความ
กระตือรอืร้นในการเรยีนรูแ้ละพร้อมทีจ่ะปรบัตวัให้ทนัต่อการเปลีย่นแปลงเพือ่รักษา
ประสิทธิผลขององค์การ		
	 แนวคิดของ	Olson	(1991)	สัมพันธ์กับแนวคิดของ	Belasco	and	Stayer	ที่
เปรยีบเทยีบการอยูร่่วมกนัของมนษุย์กบัห่านป่า	เมือ่ห่านป่าบนิระยะทางไกลมนัเรยีน
รู้ว่า	การบินเป็นรูปตัว	V	จะท�าให้ห่านตัวหลังเหนื่อยน้อยลง	วิธีนี้ท�าให้พวกมันทั้งฝูง
สามารถเพิ่มระยะทางในการบินได้ไกลขึ้นถึง	 71%	Olson	 เสนอบทเรียนที่ได้จาก
ห่านป่า	(Lessons	From	Geese)	ดังนี้				
	 บทเรียนที่	 1	เมื่อห่านป่าตัวใดแตกฝูงออกจากรูปตัววี	 มันจะรู้สึกถึงแรงปะทะ
ของการบินเดี่ยว	 แล้วจะรีบบินกลับเข้าฝูงทันทีเพื่อให้ได้ประโยชน์จากพลังของห่าน
ป่าตวัทีบ่นิน�าหน้า	เปรยีบเหมอืนกบัการทีค่นเรามเีป้าหมายเดยีวกนัจะสามารถไปได้
ถึงเป้าหมายเร็วขึ้น	เพราะเดินทางด้วยพลังขับเคลื่อนที่เกื้อหนุนซึ่งกันและกัน
	 บทเรยีนที	่2	เม่ือห่านป่าตวัท่ีอยูด้่านหน้าซึง่ต้องรบัแรงต้านสงูสดุมอีาการเหนือ่ย
ล้า	มันจะบนิสลบัไปอยูด้่านท้ายสดุเพือ่ออกแรงน้อยท่ีสดุ	แล้วตัวอืน่จะบนิสลบัขึน้มา
น�าหน้าฝงู	เปรียบเหมอืนกบัการท่ีคนเรามแีนวคดิไปในทิศทางเดียวกนั	เราจะยอมรบั
และให้ความช่วยเหลือซึ่งกันและกัน
	 บทเรยีนที	่3	การบนิสลบัต�าแหน่งมาอยูด้่านหน้าเป็นการกระจายภาวะผู้น�าและ
ร่วมกันรับผิดชอบในการเดินทางไปสู่ความส�าเร็จ	เปรียบเหมือนกับการท่ีคนเราต้อง
พึ่งพาอาศัยกันทั้งในด้านความรู้	ความสามารถ	ทักษะ	และทรัพยากรต่างๆ	
	 บทเรียนที่	4	เมื่อห่านป่าตัวใดป่วย	บาดเจ็บหรือถูกยิง	จะมีห่านป่าบางตัวออก
จากฝูงมาให้ความช่วยเหลือและคอยป้องกันภัยให้	 มันจะอยู่ด้วยกันจนกว่าจะหาย
หรือตายจากกัน	 เมื่อหายดีแล้วพวกมันจะบินกลับเข้าฝูง	ในขณะท่ีบินนั้นห่านป่า
ตัวหลังจะส่งเสียงให้ก�าลังใจตัวที่บินน�าหน้า	 เปรียบเหมือนกับการท�างานเป็นทีมที่มี
การชมเชยและให้ก�าลังใจกันอย่างสม�่าเสมอ	จะท�าให้ทีมมีความสามัคคีและมีพลังใน
การขับเคลื่อนไปสู่เป้าหมาย
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	 บทเรียนที่	5	หากเรามีความเอื้ออาทรกัน	มีความสามัคคีกันเช่นห่านป่า	เราจะ
อยู่เคียงข้างกันในยามล�าบาก	และในยามที่เราแข็งแรง
	 บทเรียนข้างต้นเป็นข้อเสนอแนะเชิงเปรียบเทียบส�าหรับการอยู่ร่วมกันของ
มนุษย์	ต่อมา	Hatch	(2010)	ได้น�าแนวคิดดังกล่าวมาประยุกต์ใช้เป็นทฤษฎีทางการ
บริหารว่า	 ความเป็นผู้น�าสมัยใหม่ควรมีลักษณะคล้ายกับฝูงห่านป่า	 ผู้บริหารควร
พัฒนาผู้ตามให้สามารถเป็นผู้น�าในงานท่ีตนรับผิดชอบ	 และสนับสนุนให้ผู้ตามแก้ไข
ปัญหาได้ด้วยตนเอง	ผู้บริหารควรช่วยส่งเสริมให้ผู้ตามทุกคนมีส่วนร่วมในการตัดสิน
ใจเรื่องต่างๆ		ส่งเสริมให้ท�างานกันเป็นทีม	มีความสามัคคี	และจุดมุ่งหมายเดียวกัน
เพื่อประสิทธิผลองค์การที่สูงขึ้น	
	 ทฤษฎีควายบินและบทเรียนจากห่านป่ามีแนวคิดของการใช้ภาวะผู้น�าร่วมกัน	
ไม่มีการแบ่งว่าภาวะผู้น�าควรจะเป็นของบุคคลใดเป็นการเฉพาะ	ภาวะผู้น�าเป็นเรื่อง
ส่วนรวมของกลุ ่มไม่ใช่ของคนใดคนหนึ่งที่มีอิทธิพลต่อผู ้อื่นแต่เพียงด้านเดียว	
(Wheatley,	1999:24)	ทฤษฎภีาวะผูน้�าทีส่อดคล้องกับทฤษฎคีวายบนิและบทเรียน
จากห่านป่าได้แก่	ทฤษฎีภาวะผูน้�าเชงิสร้างสรรค์	(Formative	Leadership	Theory)	
และทฤษฎีการกระจายภาวะผู้น�า	(Distributed	Leadership	Theory)
	 ทฤษฎภีาวะผูน้�าเชงิสร้างสรรค์เสนอว่า	องค์การสามารถมบีคุลากรทีม่ภีาวะผูน้�า
ได้หลายคน	ภาวะผูน้�าไม่ได้เป็นเร่ืองเฉพาะของผูน้�า	ผูป้ฏิบติังานหรอืผูต้ามกส็ามารถ
มีภาวะผู้น�าได้	ในการท�างานเป็นทีมผู้ตามแต่ละคนมีบทบาทจ�าเป็นต้องใช้ภาวะผู้น�า
ในลักษณะต่าง	ๆ 	เพื่อจูงใจสมาชิกคนอื่นให้ปฏิบัติตาม	ซึ่งบุคคลเหล่านี้สมควรที่จะมี
ภาวะผู้น�า	หน้าทีข่องผูบ้รหิารคอืการสร้างโอกาสการเรยีนรูใ้ห้แก่สมาชกิเพือ่เป็นช่อง
ทางให้คนเหล่านี้ได้พัฒนาตนเองเข้าสู่การเป็นผู้น�าที่สร้างสรรค์	(Ash	and	Persall,	
2007)	
	 ทฤษฎีการกระจายภาวะผู้น�า	 หรือทฤษฎีภาวะผู้น�าแบบกระจายอ�านาจเป็น
วิวัฒนาการทางความคิดท่ีเปล่ียนจากการให้ความส�าคัญต่อผู้น�าสูงสุดเพียงคนเดียว
หรือกลุ่มคนส่วนน้อยในต�าแหน่งบริหารไปสู่ภาวะผู้น�าที่กระจายไปยังบุคคลอื่นทั่ว
องค์การในลักษณะการสร้างสมัพันธ์แบบเครอืข่าย	ภาวะผูน้�าเป็นเรือ่งของพฤตกิรรม	
(Behavior)	มากกว่าบทบาท	(Role)	หรือต�าแหน่ง	(Position)	ตามโครงสร้างองค์การ	
ภาวะผูน้�าจงึไม่ควรถกูรบัผดิชอบโดยผูบ้ริหารเพยีงไม่กีค่น	แต่ควรต้องกระจายการมี
ส่วนร่วมหรือกระจายภาวะผู้น�าออกไปยังทุกคนในองค์การ
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	 การกระจายภาวะผู้น�าเป็นกระบวนการมีส่วนร่วมเพื่อเพ่ิมศักยภาพและ
ประสทิธภิาพในการท�างานของผูต้ามให้สงูข้ึน	ซึง่จะท�าให้ประสทิธผิลองค์การเพิม่ขึน้
อย่างมีนัยส�าคัญ	Fullan	(2003)	กล่าวว่า	ไม่มีบุคคลใดที่คาดหวังว่าต้องแสดงภาวะ
ผูน้�าได้ดใีนทกุสถานการณ์	ผูน้�าทีด่ต้ีองสร้างผูน้�าทีด่ใีห้เกดิขึน้ในทกุระดบัองค์การและ
สามารถสร้างผู้น�ารุ่นต่อไปเพื่อรองรับความต้องการขององค์การในอนาคต	 เมื่อผู้น�า
รุน่ต่อไปขึน้สู่ต�าแหน่งและมคีวามพร้อมในด้านภาวะผูน้�ากส็ามารถรกัษาประสทิธผิล
องค์การไว้ได้อย่างต่อเนื่อง
	 ทฤษฎีภาวะผู้น�าส่วนใหญ่ล้วนมีแนวคิดของการมีผู้น�าเพียงคนเดียว	 (Single	
leader)	ต่อผู้ตามจ�านวนมาก	และยดึผูน้�าเป็นศนูย์กลางจากอทิธพิลทางเดยีวคอืจาก
ผูน้�าไปสูผู่ต้าม	แนวคดิเช่นนีเ้ป็นการละเลยหรอืมองข้ามความเป็นไปได้ถงึการใช้ภาวะ
ผูน้�าร่วมกันของทมีงานเพ่ือท�าให้องค์การมปีระสทิธผิล		(Barnes	and	Kriger,	1986)	
การทีผู่ต้ามถูกแยกส่วนออกไปพจิารณาเป็นประเด็นเรือ่งภาวะผู้ตาม	(Followership)	
หรอือกีนยัหนึง่เป็นการกดีกนัผูต้ามออกจากการมภีาวะผูน้�าโดยการสร้างทฤษฎภีาวะ
ผู้ตามเข้ามาแทนที่	 เป็นสาเหตุหน่ึงท่ีท�าให้แนวคิดเก่ียวกับผู้ตามไม่ได้รับความสนใจ
มากเท่าทฤษฎีเก่ียวกบัผูน้�า	ประกอบกบัค�าว่า	“ผูต้าม”	สะท้อนความหมายในเชงิลบ	
แสดงถงึความอ่อนแอยอมตามผูอ้ืน่	ท�าให้ผูค้นส่วนใหญ่พยายามหลีกเล่ียงการถูกมอง
ว่าเป็นผู้ตาม	 ทั้งที่ความจริงแล้วผู้บริหารส่วนใหญ่จ�าเป็นต้องรับค�าส่ังจากผู้บังคับ
บัญชาในระดับที่สูงขึ้นไป	 และปฏิบัติตามนโยบายในฐานะผู้ตามไปพร้อมๆ	 กับการ
เป็นผู้บริหารหน่วยงาน	บุคคลหนึ่งอาจเป็นทั้งผู้น�าและผู้ตามได้พร้อมกัน	(Bjugstad,	
Thach,	Thompson	and	Morris,	2006)	
	 การศึกษาของ	Marion	and	Uhl-Bien	 (2001)	พบว่า	ผู้ตามมีส่วนส�าคัญใน
การสร้างภาวะผู ้น�า	 ผู ้ตามท่ีเป็นแบบอย่าง	 (Exemplary)	 ผู ้ตามที่กล้าหาญ	
(Courageous)	และผูต้ามทีเ่ป็นดาวเด่น	(Star)	ซึง่ผูต้ามมคีวามส�าคญัต่อความส�าเรจ็
ขององค์การ	ดังนี้	(Chaleff,	2003)		
	 1)	ด้านการสนับสนุนภาวะผู้น�า	ผู้บริหารทุกคนล้วนเคยเป็นผู้ตามหรือผู้ปฏิบัติ
งานมาก่อน	 พื้นฐานการเป็นผู้น�าที่ดีเกิดจากการเป็นผู้ตามท่ีดีก่อนเสมอ	 ผู้ตามที่มี
ประสิทธิผลจะมีศักยภาพในการเสริมสร้างภาวะผู้น�าที่ดีเมื่อผู้ตามนั้นได้มีโอกาสเป็น
ผู้บริหารในอนาคต
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	 2)	ด้านการน�านโยบายไปสูก่ารปฏบิตั	ิความก้าวหน้าในการปฏิบติังานของผู้น�า
จ�าเป็นต้องอาศัยการสนบัสนนุจากผูต้าม	วสิยัทศัน์	นโยบาย	ตลอดจนแผนปฏบิตังิาน
ถูกก�าหนดโดยผู้บริหาร	 แต่การน�าเข้าสู่การปฏิบัติให้เกิดข้ึนจริง	 ข้ึนอยู่กับศักยภาพ
และความร่วมมือของผู้ตาม	แม้ผู้บริหารจะมีภาวะผู้น�าที่เหมาะสม	แต่หากผู้ตามขาด
ศักยภาพและไม่ได้รับการพัฒนาความรู้ความสามารถก็เป็นการยากท่ีจะน�านโยบาย
หรือวิสัยทัศน์ของผู้น�าไปปฏิบัติให้ประสบความส�าเร็จได้
	 3)	ด้านสมรรถนะขององค์การ	ส�าหรบัองค์การทีม่สีมรรถนะสงูจะมอีงค์ประกอบ
พืน้ฐานส�าคญัคอื		การมผีูป้ฏบิตังิานทีด่	ีมศีกัยภาพและแสดงบทบาทของตนได้อย่าง
เหมาะสม			
	 ทฤษฎีภาวะผู้น�าเชิงสร้างสรรค์และทฤษฎีการกระจายภาวะผู้น�ามีจุดร่วม
แนวคิดเดยีวกันทีว่่า		ทกุคนในองค์การสามารถมภีาวะผู้น�าได้	การทีท่กุคนในองค์การ
มีภาวะผู้น�าเป็นเรื่องที่พึงประสงค์ส�าหรับองค์การ	ทั้งสองทฤษฎีดังกล่าวเป็นแนวคิด
ภาวะผู้น�าในมิติของการมีส่วนร่วมในการปฏิบัติงานระหว่างผู้น�ากับผู้ตาม	 ผู้ตามได้
เรียนรู้และพัฒนาภาวะผู้น�าของตนผ่านวิสัยทัศน์ร่วม	 การท�างานเป็นทีม	 การมอบ
หมายงานให้ปฏบิตั	ิและผูน้�าเป็นผูก้ระตุน้ส่งเสรมิให้ผู้ตามแสดงความเป็นผู้น�าในเร่ือง
ท่ีได้รับมอบหมาย	 ท�าให้เกิดความสมดุลระหว่างการควบคุมและการมีอิสระในการ
ตัดสินใจ	 ซึ่งเป็นภาวการณ์น�าสมัยใหม่ที่สอดคล้องกับสภาพเศรษฐกิจ	 สังคมและ
การเมืองในปัจจุบัน					
	 ทฤษฎีภาวะผู้น�าแบบเดิมเน้นคุณลักษณะหรือพฤติกรรมของผู้น�า	 แต่แนวคิด
ของ	Belasco	and	Stayer,	Oslon,	ทฤษฎีภาวะผู้น�าเชิงสร้างสรรค์		และการกระ
จายภาวะผูน้�าได้ขยายขอบเขตภาวะผูน้�าจากของผูน้�าไปสูรู่ปแบบทีเ่ป็นภาวะผูน้�าของ
ทุกคนในองค์การ	 บุคลากรที่มีภาวะผู้น�าคือ	 บุคลากรที่ช่วยสร้างประสิทธิผลให้กับ
องค์การ	แนวคิดเช่นนีจ้ะท�าให้องค์การมบีคุลากรทีม่ปีระสทิธผิลเป็นจ�านวนมาก	การ
มองภาวะผูน้�าขององค์การท�าให้เกดิแนวคิดเรือ่งภาวะผูน้�าร่วม	(Shared	leadership)	
สมาชิกทุกคนมีความสามารถในการเป็นผู้น�าและผู้ตามที่ดี	 หมุนเวียนสับเปลี่ยนกัน
ไปตามสถานการณ์	ภายใต้แนวคดินีภ้าวะผูน้�าจะอยูใ่นทกุคนขององค์การไม่ว่าจะอยู่
ในต�าแหน่งหรือบทบาทใด	(Glickman,	Gordon	and	Ross,	2001)
	 ภาวการณ์น�าสมัยใหม่เป็นการเปลี่ยนมุมมองจากเดิมที่ว่า	 ภาวะผู้น�าเป็นสิ่ง
จ�าเป็นเฉพาะผู้บริหาร	มาเป็นมมุมองใหม่ว่า	ภาวะผูน้�าเป็นสิง่จ�าเป็นส�าหรบัทกุคนใน
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องค์การ	เปลีย่นจากแนวคดิเดมิของการน�าองค์การโดยบคุคลเพยีงไม่กีค่น	มาเป็นการ
น�าองค์การโดยบคุลากรทุกคนเพือ่ให้ทุกคนมส่ีวนร่วมขับเคลือ่นองค์การไปในทศิทาง
เดียวกัน	 การเปิดช่องให้ผู้ตามสามารถมีภาวะผู้น�าได้ท�าให้ผู้บริหารมีฐานะเป็นผู้น�า
ของผูน้�า	(Leader	of	Leaders)	ไม่ใช่ผูน้�าของผูต้ามเหมอืนในอดตี	หน้าทีข่องผูบ้รหิาร
ไม่เพียงแต่ก�ากับดูแลประสิทธิผลองค์การเท่านั้น	แต่ยังรวมถึงการส่งเสริมการเรียนรู้
ของบุคลากรที่มีบทบาท	จ�าเป็นต้องใช้ภาวะผู้น�าในปัจจุบันรวมไปถึงผู้ตามที่อาจสับ
เปลี่ยนต�าแหน่งเป็นผู้บริหารในอนาคต	และภาวการณ์น�าสมัยใหม่นี้ผู้น�าและผู้ตาม
ต่างต้องพึ่งพาอาศัยกัน	 ไม่ใช่แต่เฉพาะผู้ตามท่ีต้องพึ่งพาอาศัยผู้น�าในการบรรลุเป้า
หมายแต่เพียงฝ่ายเดียว
	 การที่ผู้บริหารยุคใหม่อยู่ในฐานะผู้น�าของผู้น�า	 ผู้บริหารจึงต้องมีลักษณะเป็น
ผู้น�าแบบเยี่ยมยอดหรือมีภาวะผู้น�าแบบเหนือชั้น	 (Transcendental	Leadership)	
ด้วยระดับที่สูงส่งทั้งมิติด้านคุณธรรมและคุณลักษณะที่เหนือกว่าทฤษฎีภาวะผู้น�าใน
แบบเดิม	 มีความเป็นเลิศทางด้านจริยธรรม	 หรือมีภาวะผู้น�าแบบผู้รับใช้	 (Servant	
Leadership)	ซึ่งเป็นทฤษฎีภาวะผู้น�าเชิงคุณธรรมที่ยึดผู้ตามเป็นศูนย์กลาง	เน้นมิติ
ด้านจิตใจ	 เป็นผู้น�าทางการเรียนรู้	ทั้งจะต้องพยายามบูรณาการรูปแบบภาวะผู้น�าที่
หลากหลายเข้าด้วยกันโดยไม่อ้างอิงภาวะผู้น�าที่มีประสิทธิผลอยู่กับทฤษฎีอันใดอัน
หนึง่	มกีารท�าเพือ่ความดงีามและเพือ่ส่วนรวมในระดบัทีส่งูขึน้	เน้นการประสานความ
ร่วมมือของเครือข่าย	มีทักษะทางสังคมที่ดี	สร้างการเปลี่ยนแปลงเพื่อตอบสนองต่อ
ยุคสมัยใหม่	

องค์การสมัยใหม่
	 องค์การสมัยใหม่และองค์การสมัยเก่ามีลักษณะเหมือนกันที่ผู้บริหารส่วนใหญ่
ทัง้ในองค์การราชการและเอกชนต่างมภีารกจิมาก	บุคลากรเล่ือนต�าแหน่งสับเปล่ียน
ตัวตามวาระตลอดจนมีการเกษียณอายุเป็นประจ�าทุกปี	 ยุคสมัยก่อนองค์การเผชิญ
กับสถานการณ์ที่คงเดิม	 ความเปลี่ยนแปลงอาจเกิดขึ้นอย่างช้าๆ	 ในเวลาอันสั้น	
บคุลากรท�างานเชงิรบัเพราะไม่ต้องรบัมอืกบัความเปล่ียนแปลงทีร่วดเร็ว	ท�าให้มกีาร
บริหารงานแบบรวมศูนย์อ�านาจ	 มีโครงสร้างองค์การที่ซับซ้อน	บริหารจัดการแบบ
เคร่งครดัไม่ยดืหยุน่	เข้มงวดต่อกฎระเบยีบ	ผูป้ฏบิตังิานแต่ละคนรับผิดชอบงานเฉพาะ
ด้านไม่ค่อยมีการสับเปลี่ยนหน้าท่ี	 การให้ค่าตอบแทนขึ้นอยู่กับงานที่รับผิดชอบ	
ปฏิบัติงานโดยยึดติดกับเวลาและสถานที่	
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	 ส่วนองค์การสมัยใหม่ต้องเผชิญกับสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกที่
เปลีย่นแปลงอย่างรวดเรว็ตลอดเวลา	ซึง่เป็นผลมาจากการพัฒนาทางเทคโนโลยแีละ
ท�าให้มข้ีอมลูข่าวสารไหลเวยีนอยูต่ลอด	องค์การสมยัใหม่จึงมกีารบริหารแบบกระจาย
อ�านาจมากขึน้	มโีครงสร้างองค์การท่ีเรยีบง่ายไม่ซับซ้อน	ผูป้ฏบิติังานมกีารสบัเปลีย่น
ต�าแหน่งหน้าที่อยู่เสมอ	การให้ค่าตอบแทนขึ้นอยู่กับทักษะในการปฏิบัติงาน	ท�างาน
โดยไม่ยึดติดกับเวลาและสถานที่เพราะสามารถใช้เทคโนโลยีเป็นเคร่ืองช่วยในการ
ท�างานได้	 ในยุคสมัยเช่นน้ีบุคลากรต้องท�างานเชิงรุก	 จะปฏิบัติงานเชิงรับเหมือนใน
อดีตไม่ได้	การแก้ปัญหาหรือการปรับตัวที่ล่าช้าอาจท�าให้องค์การไม่สามารถอยู่รอด	
การปฏิบัติงานในยุคสมัยใหม่ต้องมีการวางแผนโดยอาศัยข้อมูลที่ถูกต้องเพียงพอ	
ซึ่งจะน�าไปสู่การคาดการณ์ที่แม่นย�า
	 สงัคมแห่งยคุสมยัใหม่เป็นสงัคมของการสร้างสรรค์และการเรยีนรู	้ปัญหาต่างๆ	
มีความซับซ้อนและสร้างผลกระทบมากขึ้น	องค์การต้องมีบุคลากรที่มีความสามารถ
ในการจัดการกับความไม่แน่นอน	 สามารถปรับตัวได้ทันต่อสถานการณ์ท่ีเปลี่ยนไป	
รวมทั้งสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันเพื่อการประสบความส�าเร็จตามเป้าหมาย	
ภาวการณ์น�าองค์การสมัยใหม่ก็ต้องมีความแตกต่างจากยุคสมัยก่อนโดยการเพิ่ม
ศกัยภาพของบคุลากรเพือ่การเรยีนรูแ้ละสามารถท�างานทีเ่ก่ียวข้องได้อย่างรอบด้าน	
เน้นการปรบัตวัให้เข้ากบัสถานการณ์อย่างรวดเรว็	มแีนวทางทีท่นัสมยัเป็นพลวตัเพือ่
รับมือกับความเปลี่ยนแปลง	 ซึ่งวิธีการหนึ่งท่ีองค์การสามารถท�าได้คือ	 การพัฒนา
บุคลากรที่มีภาวะผู้น�าให้มีจ�านวนมากขึ้น	 ซึ่งจะเป็นการเพ่ิมสมรรถนะของบุคลากร
เพื่อให้รับมือได้ทุกสถานการณ์	
	 องค์การที่มีบุคลากรที่มีภาวะผู้น�าจ�านวนมากเป็นปัจจัยส�าคัญท่ีช่วยสร้างและ
รักษาประสิทธิผล	ผู้ตามที่มีภาวะผู้น�าจะมีความคิดเชิงระบบ	ท�างานแบบป้องกันเชิง
รุกไม่ใช่การแก้ปัญหาเชิงรับ	 ตลอดจนมีความสามารถในการท�างานเป็นเครือข่าย	
ผูบ้รหิารจึงต้องพยายามใช้กระบวนการต่างๆ	ทีส่ามารถกระตุน้ภาวะผูน้�าในตวัผูต้าม
เพือ่ให้ผูต้ามมีภาวะผูน้�าทีห่ลากหลาย	การบริหารทรพัยากรมนษุย์ให้พร้อมรบัมือกบั
ความกดดันและความซับซ้อนของสังคม	 เป็นกลไกส�าคัญส�าหรับการพัฒนาองค์การ
และเป็นหลักประกันการอยู่รอดอย่างยั่งยืน	 บุคลากรคนใดแม้จะไม่ได้เป็นผู้น�า	 แต่
หากบุคคลนั้นมีภาวะผู้น�าย่อมเป็นบุคคลที่ประสบความส�าเร็จในการท�างานและการ
ด�าเนินชีวิต	มีทักษะในการบริหารจัดการตนเอง	สามารถประสานงานกับบุคคลรอบ
ข้างได้ดี	
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	 แนวคดิสมยัใหม่มองว่า	องค์การเป็นสิง่มชีวีติสามารถพฒันาและมคีวามคดิของ
ตัวเอง	 การที่องค์การจะคิดได้เองเกิดจากการมีกระบวนการท่ีท�าให้คนคิดได้อย่าง
อสิระ	มกีารสือ่สารท่ีน�าไปสูก่ารเรยีนรูจ้นกลายเป็นองค์การแห่งการเรยีนรู	้(Learning	
Organization)	องค์การแต่ละแห่งมีความแตกต่างกัน	การบริหารองค์การที่ดีจึงเป็น
เรื่องที่ต้องท�าให้องค์การมีความยืดหยุ่น	 คล่องตัว	 สามารถปรับตัวเข้ากับสภาพ
แวดล้อมได้มากที่สุด	 การปรับเปลี่ยนองค์การให้เหมาะสมจะท�าให้องค์การสร้าง
ประสิทธิผลที่สูงขึ้น	 ผู้บริหารควรพัฒนาตนเองให้มีศักยภาพและพัฒนาคุณลักษณะ
ที่สอดคล้องกับบทบาท	 ตลอดจนเรียนรู้ที่จะสลับบทบาทการเป็นผู้น�าและผู้ตาม	
ควรเป็นผู้ใช้การน�าควบคู่ไปกับจัดการอย่างเหมาะสมตามสภาพการณ์	 (อุษณีย	์	
มงคลพิทักษ์สุข,	2556)
	 แม้ผู้น�ากับผู้ตามในยุคสมัยใหม่จะมีความแตกต่างกันในบทบาทหน้าที่	 แต่
คุณลักษณะที่พึงประสงค์ของผู้น�าที่ดีท่ีจะท�าให้เกิดประสิทธิผลองค์การกลับเป็น
คุณลักษณะเดียวกันกับท่ีพบในผู้ตามท่ีมีประสิทธิผล	 (Effective	 Follower)	 เช่น	
คณุลักษณะด้านการรเิริม่	ความสามารถในการพึง่พาตนเอง	ความผกูพนัต่อเป้าหมาย
ร่วม	ความกล้าตัดสินใจ	ความมีน�้าใจ	ความสามารถในการสร้างความเจริญก้าวหน้า
ให้กบัองค์การ	ผู้ตามแบบมปีระสทิธผิลเป็นคณุลกัษณะของผูป้ฏบิตังิานทีท่กุองค์การ
ต้องการ	(Chaleff,	2003)	องค์การสมัยใหม่จะปรับตัวได้ดีจ�าเป็นต้องอาศัยบุคลากร
ที่มีคุณลักษณะเหล่านี้	
	 แนวคิดภาวะผูน้�าแต่เดมิไม่ได้ถกูอ้างองิส�าหรบัผูต้าม	คณุลกัษณะทีด่ขีองผูต้าม
ทีจ่ะท�าให้เกดิประสทิธิผลองค์การถูกจดัให้อยูใ่นแนวคดิภาวะผูต้าม	สิง่ทีจ่�าแนกผูต้าม
ออกจากผูน้�า	คือ	การไม่ได้ครอบครองอ�านาจตดัสนิใจอย่างเบด็เสรจ็เดด็ขาดในฐานะ
ผู้บังคับบัญชา	และไม่ได้ด�ารงสถานะเป็นผู้น�าองค์การ	แต่ผู้น�าและผู้ตามทุกคนล้วน
มีความรบัผดิชอบและมคีวามผกูพนัต่อประสิทธิผลขององค์การเช่นเดียวกนั	การทีจ่ะ
ท�าให้องค์การรับมือกับความเปลี่ยนแปลงและสามารถปรับตัวให้เข้ากับยุคสมัยใหม่
ได้อย่างมปีระสทิธิภาพสามารถท�าได้ด้วยการพฒันาศกัยภาพด้านภาวะผูน้�าของผูน้�า
และผูต้ามทกุคนในองค์การ	ยิง่องค์การมบุีคลากรท่ีมภีาวะผูน้�าจ�านวนมากเท่าใดกย็ิง่
เป็นหลักประกันในการสร้างประสิทธิผลให้กับองค์การ	 และตอบสนองต่อความ
เปลี่ยนแปลงได้ดียิ่งขึ้น
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ภาวะผู้น�าขององค์การสมัยใหม่
	 ภาวะผู้น�าขององค์การสะท้อนถึงความต้องการมีบุคลากรที่มีภาวะผู้น�าเป็น
จ�านวนมากในองค์การ	คุณลักษณะ	(Traits)	ทักษะ	(Skills)	หรือพฤติกรรมทั้งหลาย	
ไม่ใช่ของบุคคลหนึ่งบุคคลใดโดยเฉพาะ	 แต่เป็นของทุกคนเพื่อประสิทธิผลองค์การ
โดยรวม	องค์การทีจ่ะสร้างประสทิธผิลได้อย่างยัง่ยนืต้องมทีัง้ผู้น�าทีเ่ก่งและผู้ตามทีดี่
ไปพร้อมๆ	กัน		เพื่อยกระดับผลการปฏิบัติงานของกลุ่มและองค์การ	(Daft,	2001	:	
54-55)	 พฤติกรรมที่มีประสิทธิผลมิได้มีขอบเขตเฉพาะตัวผู้น�า	 ผู้ตามก็สามารถเป็น
บุคลากรที่มีประสิทธิผลได้โดยอาศัยแนวคิดภาวะผู้น�า	การปฏิบัติภารกิจต่างๆ	ผู้น�า
และผู้ตามต้องอยู่เคียงข้างกันเสมอ		(Bass,	1985)	
	 ผูบ้รหิารองค์การสมยัใหม่ต้องเป็นผูน้�าแบบเยีย่มยอดหรือมภีาวะผู้น�าแบบเหนอื
ชั้น	 และมีภาวะผู้น�าแบบผู้รับใช้	 ท�าหน้าท่ีอ�านวยความสะดวกเพื่อการเดินทางไปสู่
เป้าหมาย	ริเริ่มพัฒนาวิสัยทัศน์ที่ควรจะเป็นขององค์การ	กระตุ้นเพื่อปลดปล่อยพลัง
ความสามารถของผูป้ฏิบัตงิาน	ถ่ายทอดวสัิยทัศน์ให้ผูป้ฏบิติังานทุกคน	(Burn,	1978)	
เพื่อให้เกิดภาวะผู้น�าขององค์การ
	 ผู้น�าและผู้ตามที่มีประสิทธิผลเป็นความต้องการขององค์การทุกแห่ง	บุคลากร
ทุกคนต้องเรียนรู้และปฏิบัติตนตามบทบาทที่มีประสิทธิผลดังนี้	
	 1)	บทบาทในการจัดการตนเอง	(Self	-	Management)	มีความรับผิดชอบต่อ
หน้าที่	 ปฏิบัติงานตามที่ได้รับมอบหมายโดยไม่จ�าเป็นต้องมีการควบคุมอย่างใกล้ชิด
จากผูบ้รหิาร	ท�างานเป็นทมีร่วมกบัผูอ้ืน่ได้	สามารถวางแผนการพฒันาศกัยภาพของ
ตนเองไปพร้อมกับการพัฒนาองค์การอย่างมีประสิทธิภาพ	
	 2)	 บทบาทในการแก้ไขปัญหา	 (Problem	 -	 Solving)	 การเปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดล้อมที่รวดเร็ว	 บุคลากรทุกคนต้องมีความพร้อมที่จะรับมือกับความไม่
แน่นอน	 การแก้ปัญหาได้อย่างถูกต้องและเหมาะสมกับบริบทแวดล้อมจะสามารถ
ป้องกันผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นกับองค์การได้ทันท่วงที
	 3)	บทบาทในความผูกพันกับองค์การ	(Commitment)		มีความมุ่งมั่นอุทิศตน
ให้กับงานที่ได้รับมอบหมาย	 รักและศรัทธาในองค์การ	 มีทัศนคติที่ดีต่อต่อองค์การ
และบุคลากร	 การจะบรรลุเป้าหมายขององค์การต้องอาศัยบุคลากรที่มีความผูกพัน
ในระดับสูงกับเป้าหมายขององค์การ		
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	 4)	บทบาทในการพัฒนาศักยภาพของตนเอง	 (Capacity	Development)	มี
ความกระตือรือร้นเข้ารับการฝึกอบรมทักษะการปฏิบัติงานเพื่อเพิ่มเติมองค์ความรู้
ของตนเองอยูเ่ป็นประจ�า	เรยีนรูแ้บบอย่างแนวทางการปฏบิตังิานทีด่	ี(Best	Practice)	
การพัฒนาศักยภาพของบุคลากรถือเป็นการพัฒนาองค์การควบคู่กันไปด้วย
	 5)	 บทบาทในการกล้าแสดงออก	 (Courageous)	 หรือมีความเป็นผู้น�า	 กล้า
แสดงออกในทางทีเ่หมาะสม	สร้างสรรค์และเป็นประโยชน์ต่อองค์การ	ยอมรบัผดิเมือ่
ตนเองปฏิบตังิานผิดพลาด	พร้อมทีจ่ะรบัค�าวจิารณ์จากเพือ่ร่วมงานหรอืผูบ้รหิารเพือ่
เป็นแนวทางในการปรับปรุงการปฏิบัติงานให้ดียิ่งขึ้น
	 ภาวะผู้น�าขององค์การมฐีานคติของภาวะผูน้�าในขอบเขตกว้างขวางขึน้	บทบาท
ของภาวะผู้น�าของบุคลากรแต่ละคนจะมีการส่งเสริมซึ่งกันและกัน	และมีการส่งผ่าน
ไปสู่คนอื่นได้เหมือนกับการบินของห่านป่า	 ทฤษฎีภาวะผู้น�าส่วนใหญ่เป็นภาวะผู้น�า
แบบรายบุคคล	 กระบวนทัศน์ภาวะผู้น�าในยุคหลังควรต้องปรับเปลี่ยนมุมมองจาก
ภาวะผู้น�าแบบอ�านาจนิยม	(Autocratic	Leadership)	ที่มีลักษณะการท�างานแบบ
รวมศนูย์อ�านาจโดยการควบคมุผูต้ามให้ปฏิบัตติามกฎระเบยีบอย่างเคร่งครดั	ควบคมุ
การให้รางวัล	การลงโทษอย่างรุนแรง	มาเป็นภาวะผู้น�าแบบประชาธิปไตย	(Demo-
cratic	 Leadership)	 ท่ีมีลักษณะตรงกันข้าม	 คือมีการกระจายอ�านาจการตัดสินใจ	
สนบัสนนุการมส่ีวนร่วม	และมคีวามเชือ่มัน่ในความรู้ความสามารถของผูต้ามมากขึน้	
(Daft,	2001	:	50)	
	 ผู้ตามที่มีภาวะผู้น�าคือ	ผู้ตามที่มีประสิทธิผล	เมื่อผู้น�ามีภาวะผู้น�าและส่งผลต่อ
ประสิทธิผลองค์การ	 ผู้ตามที่มีภาวะผู้น�าก็ย่อมส่งผลต่อประสิทธิผลองค์การได้	 การ
ส่งเสรมิให้ผูต้ามมภีาวะผูน้�าเป็นการพฒันาความรูค้วามสามารถและคณุลกัษณะของ
บคุคล	ไม่ได้กระทบกบับทบาทหรอือ�านาจการตดัสนิใจสูงสุดเกีย่วกับองค์การของผู้น�า	
เราจึงสามารถตคีวามและปรบัใช้ทฤษฎีภาวะผูน้�าโดยขยายขอบเขตของภาวะผูน้�าให้
กว้างไกลมากขึ้น	บุคลากรทุกคนล้วนมีบทบาทจ�าเป็นต้องใช้อิทธิพลในการจูงใจหรือ
ชี้น�าผู้อื่นให้ปฏิบัติการใดๆ	 เพื่อบรรลุเป้าหมายของกลุ่ม	 ซึ่งการบรรลุเป้าหมายของ
กลุ่มย่อยเป็นส่วนหนึ่งของการบรรลุประสิทธิผลองค์การโดยรวม
	 ทฤษฎีภาวะผู้น�าตามสถานการณ์ของ	Hersey	and	Blanchard	(2001)	ก�าหนด
ให้ผู้ตามเป็นสถานการณ์	 การก�าหนดประสิทธิผลของภาวะผู้น�าไว้กับความสัมพันธ์
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ของผูต้ามสะท้อนให้เหน็ว่า	ผูต้ามคอืผูท้ีย่อมรบัหรอืปฏเิสธผู้น�า	ประสิทธผิลของงาน
ขึ้นอยู่กับการกระท�าของผู้ตาม	ส่วนผู้น�ามีผลไม่มากนัก					(พิชาย	รัตนดิลก	ณ	ภูเก็ต,	
2553:	 184)	 มิติด้านผู้ตามได้ถูกมองข้ามมาโดยตลอดจากทฤษฎีภาวะผู้น�า	หากผู้
บรหิารองค์การมภีาวะผูน้�า	และใช้กระบวนการเพือ่พัฒนาภาวะผู้น�าให้แก่ผู้ตามอย่าง
ทัว่ถงึ	จะท�าให้ผูต้ามเป็นผูป้ฏบิตังิานทีม่ปีระสทิธผิล	ส่งผลต่อประสทิธผิลองค์การ	ใน
ขณะเดียวกันยังเป็นการเตรียมฝึกฝนผู้บริหารรุ่นใหม่ให้มีภาวะผู้น�าที่มีประสิทธิผล
พร้อมกับการเข้าสูต่�าแหน่ง	มวีสิยัทัศน์	กระบวนการคดิเชิงกลยทุธ์	และมสีมรรถนะสงู		
	 แนวคิดภาวะผู้น�าขององค์การสมัยใหม่มิได้ปฏิเสธความส�าคัญของผู้น�าสูงสุดที่
ต้องรบัผดิชอบต่อภาพรวมขององค์การ	ผูบ้ริหารทุกคนยงัคงมบีทบาทช่วยยดึโยงการ
ท�างานของส่วนต่างๆ	 เข้าด้วยกัน	 รวมท้ังกระตุ้นจูงใจให้บุคลากรทุกคนได้ใช้ทักษะ	
ความสามารถและศักยภาพตนอย่างเตม็ที	่การศกึษาภาวะผูน้�าควรเปลีย่นไปจากเดมิ
ที่เคยเชื่อว่า	 ภาวะผู้น�าเป็นของผู้น�ามาเป็นภาวะผู้น�าเป็นขององค์การ	 ผู้น�าไม่ควร
ปล่อยให้ผู้ตามปฏิบัติงานแต่เพียงอย่างเดียว	 แต่ต้องท�าให้ผู้ตามปฏิบัติงานให้ดีขึ้น
และพยายามผลักดันให้ผู้ตามทุกคนก้าวหน้าซึ่งสามารถท�าได้ด้วยการพัฒนาภาวะ
ผู้น�าในตัวผู้ตาม	ซึ่งจะท�าให้ผู้ตามเป็นบุคลากรที่มีประสิทธิผลและมีความพร้อมที่จะ
ปรับตัวในการท�างานอยู่เสมอ	 การพัฒนาบุคลากรให้มีประสิทธิผลหรือมีภาวะผู้น�า
เป็นหน้าทีท่ีไ่ม่ค่อยได้รบัความสนใจ	เพราะยงัมแีนวคดิทีย่ดึตดิอยูก่บัทฤษฎภีาวะผูน้�า
ในแบบเดิมที่มองว่าภาวะผู้น�าเป็นเรื่องของผู้น�า
	 ภาวะผู้น�าไม่ใช่สิ่งท่ีติดตัวมาแต่ก�าเนิด	 หากแต่เป็นสิ่งที่สามารถเรียนรู้ได้	
(Richardson	 and	 Thayer,	 1993)	 ทฤษฎีภาวะผู้น�าด้านพฤติกรรมมีความเชื่อว่า	
แบบแผนพฤติกรรมก�าหนดภาวะผู้น�า	ดังนั้น	ภาวะผู้น�าจึงเป็นสิ่งที่ถ่ายทอดให้กันได้	
องค์การสามารถขยายจ�านวนบคุลากรทีม่ภีาวะผูน้�าโดยก�าหนดโครงการฝึกอบรมหรือ
สร้างการเรียนรู้ผ่านการท�างานเป็นทีม	 การมีวิสัยทัศน์ร่วม	 ผู้บริหารยุคใหม่ควรท�า
หน้าที่เป็นผู้สอนงาน	(Performance	Coaching)	ให้ค�าปรึกษาแนะน�าสนับสนุนการ
ปฏิบัติงานของผู้ตาม	
	 องค์การสมัยใหม่จ�าเป็นต้องมีบุคลากรที่มีภาวะผู้น�าในทุกระดับ	 โดยพื้นฐาน
แนวคดิทีต่อบสนองต่อการปรบัตวัให้เข้ากบัยคุสมยัใหม่	ซึง่ผูบ้ริหารมแีนวทางในการ
พัฒนาภาวะผู้น�าส�าหรับผู้ตามดังนี้
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	 1)	สร้างทัศนะคติเชิงบวก	กระตุ้นให้ผู้ตามมีความเชื่อมั่นในตนเอง	มีวิสัยทัศน์	
และถ่ายทอดให้ผู้ตามมีความพยายามที่สูงขึ้น	 ปรับเปลี่ยนทัศนคติผู้ตามให้เชื่อว่า	
สรรพสิง่มทีางทีจ่ะปรบัปรงุให้ดขีึน้ได้	ปัญหาไม่ใช่เป็นอปุสรรคแต่เป็นสิง่ท้าทายและ
พสิจูน์ความสามารถของมนษุย์		ชีใ้ห้ผูต้ามเหน็ว่า	พวกเขามคีวามสามารถและมคีวาม
ส�าคัญต่องาน	 ใช้วิธีสื่อสารให้เข้าถึงจิตใจของผู้ตามผ่านอารมณ์ความรู้สึก	น�้าเสียง	
ภาษากายอย่างจริงใจ	กระตุ้นให้เกิดความส�านึกในพันธกิจและเป้าหมาย								
	 2)	การเป็นแบบอย่างที่ดี	บทบาทการแสดงออกที่ดีของผู้บริหารเป็นจุดเริ่มต้น
ในการสร้างภาวะผู้น�าให้กับทุกคนในองค์การ	 การใช้อ�านาจอย่างเหมาะสมและมี
ขอบเขตจะได้มาซึ่งความร่วมมือและเป็นที่ยอมรับของผู้ตาม	ทั้งเป็นพื้นฐานของการ
สร้างแรงบนัดาลใจให้กบัผูต้ามในการพฒันาภาวะผูน้�าในตนเอง	อทิธพิลทีแ่ท้จรงิของ
ผู้น�าอยู่ที่การยอมรับของผู้ตามมากกว่าความสามารถในการออกค�าส่ัง	 ผู้น�าจึงควร
ปรับเปลี่ยนแนวคิดจากการให้ทุกคนท�าตามค�าสั่งมาเป็นการกระตุ้น	ให้ก�าลังใจ	และ
สนับสนุนความคิดริเริ่มและค้นคิดนวัตกรรมใหม่	ๆ	
	 3)	 สร้างวัฒนธรรมของการมีส่วนร่วม	 และความรับผิดชอบให้กับผู้ตามทุกคน	
ผลกระทบของความสัมพันธ์ระหว่างผู้น�ากับผู้ตามอาจส่งผลต่อเนื่องในระยะยาวจน
กลายเป็นแบบแผนในการอยู่ร่วมกัน	 วัฒนธรรมของการมีส่วนร่วมและความรับผิด
ชอบเป็นรูปแบบที่เน้นความยืดหยุ่น	 การเปิดเผย	 และการสร้างความสัมพันธ์อันดี
คล้ายกับครอบครัว	ซึ่งจะท�าให้องค์การมีความง่ายต่อการปรับตัว	มากกว่าจะยึดติด
กับการควบคุม	การออกค�าสั่งเพื่อความมั่นคงหรือความมีเสถียรภาพ	ผู้บริหารรับฟัง
ความเห็นของบุคลากรท�าให้บุคลากรกล้าแสดงออกในเร่ืองต่างๆ	 มากข้ึน	 บุคลากร
จะมีความพึงพอใจในการท�างาน	 และเกิดความผูกพันต่อองค์การ	 มีกระจายอ�านาจ
การตัดสินใจ	 ท�างานเป็นทีมร่วมมือร่วมใจกันแก้ปัญหา	สนับสนุนการเรียนรู้	 รับฟัง
ความคิดเห็นของผู้อื่นอย่างตั้งใจ	 และให้เกียรติซึ่งกันและกัน	 ช่วยลดความขัดแย้ง
ระหว่างบุคคล	 เสริมสร้างขวัญและความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน	 และสร้าง
บรรยากาศของความสามัคคีให้เกิดขึ้น
	 4)	มุ่งเน้นการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์	(Human	Resource	Development)	
ทรัพยากรมนุษย์ท่ีมีคุณภาพสามารถพัฒนาองค์การให้เจริญเติบโตได้อย่างยั่งยืน	
ผู ้บริหารอาจมีการวางแผนและจัดสรรทรัพยากรไว้ส�าหรับพัฒนาบุคลากรให้มี
สมรรถนะ	 ทักษะ	 ความรู้ความสามารถเหมาะสมกับการปฏิบัติหน้าที่ที่รับผิดชอบ	
ซึ่งจะมีส่วนช่วยในการเสริมสร้างภาวะผู้น�าให้แก่บุคลากรทุกคนในองค์การ															
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แผนภาพแสดงภาวะผู้น�าและประสิทธิผลองค์การที่ต่อเนื่องและยั่งยืน

	 จากแผนภาพแสดงภาวะผู้น�าและประสิทธิผลองค์การที่ต่อเนื่องและยั่งยืน
ข้างต้น	 สามารถอธิบายได้ว่า	 ภาวะผู้น�าเป็นสิ่งที่มีอิทธิพลโดยตรงต่อประสิทธิผล
องค์การ	และหากผู้น�าใช้กระบวนการพัฒนาภาวะผู้น�าส�าหรับผู้ตามก็จะท�าให้ผู้ตาม
เป็นบุคคลที่ปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิผลในปัจจุบัน	 และเป็นผู้ตามที่พร้อมจะเป็น
ผูน้�าทีม่ปีระสทิธผิลในอนาคต	เมือ่ผูต้ามนัน้ได้มโีอกาสเป็นผู้บริหารกจ็ะเป็นผู้บริหาร
ที่มีประสิทธิผล	 และหากใช้กระบวนการพัฒนาภาวะผู้ส�าหรับผู้ตามต่อไปอีกก็จะ
เป็นการสร้างผู้ตามที่มีประสิทธิผลในปัจจุบัน	 และเป็นผู้ที่พร้อมจะเป็นผู้น�าที่มี
ประสิทธิผลต่อไปในอนาคตได้เป็นทอดๆ	 	 ซึ่งแนวคิดเช่นนี้จะท�าให้องค์การสร้าง
ประสิทธิผลได้อย่างต่อเนื่องและยั่งยืนผ่านแนวคิดด้านภาวะผู้น�าของขององค์การ
	 ผู้บริหารจะต้องรับผิดชอบต่อประสิทธิผลองค์การไปพร้อมกับพัฒนาผู้ตามให้
เป็นผู้ตามที่มีประสิทธิผล	 กล่าวคือ	 เป็นผู้น�าท่ีใช้แรงดลใจ	 การเป็นแบบอย่าง	 และ
กระบวนการที่พัฒนาภาวะผู้น�าในตัวผู้ตาม	 ฝึกฝนให้ผู้ตามแต่ละคนมีความสามารถ
มากขึ้นตามศักยภาพของเขาเพ่ือจะได้สามารถสลับสับเปล่ียนหมุนเวียนหน้าท่ีการ
งาน	และให้ผู้ตามมีความพร้อมที่จะปฏิบัติงานอยู่เสมอ		สามารถตัดสินใจแก้ปัญหา
ได้ด้วยตนเองตามขอบเขตอ�านาจหน้าที่	 ผู้เขียนให้นิยามภาวะผู้น�าขององค์การสมัย
ใหม่ว่าเป็นคุณลักษณะ	 พฤติกรรมหรือกระบวนการซึ่งผู ้น�าใช้เป็นอิทธิพลใน

ผู้บริห�รที่มี
ประสิทธิผล

กระบวนก�รพัฒน�
ภ�วะผู้นำ�สำ�หรับ

ผู้ต�ม

ผู้ต�มที่พร้อมจะเป็นผู้นำ�ที่มี
ประสิทธิผล
(ในอน�คต)

ผู้ต�มที่มีประสิทธิผล 
(ในปัจจุบัน)

ประสิทธิผลขององค์ก�ร
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การกระตุ้น	 จูงใจ	 และเป็นแบบอย่างแก่สมาชิกเพื่อการบรรลุเป้าหมายของกลุ่ม	
พร้อมกับการพฒันาผูต้ามให้เป็นบคุลากรทีม่ปีระสทิธผิลหรอืเป็นผูต้ามทีม่ภีาวะผูน้�า		

สรุป
	 ภาวะผู้น�าขององค์การสมัยใหม่เป็นแนวทางภาวะผู้น�าที่ไม่ยึดติดกับต�าแหน่ง
บริหาร	โดยมีมุมมองใหม่ว่า	ภาวะผู้น�าเป็นเรื่องของทุกคนในองค์การ	ผู้บริหารจะอยู่
ในฐานะเป็นผู้น�าของผู้น�า	มิใช่ผู้น�าของผู้ตาม	เมื่อกล่าวถึงภาวะผู้น�าโดยทั่วไป	เรามัก
จะมองว่าเป็นส่ิงเฉพาะของผู้น�าหรือคนที่มีต�าแหน่งบริหาร	 ในทางทฤษฎีมีความ
พยายามแยกภาวะผู้น�ากับผู้ตามออกจากกันโดยสร้างทฤษฎีภาวะผู้น�าและทฤษฎี
ภาวะผู้ตามขึ้นมาแทนที่	 เป็นการกดทับความหมายแบบอื่นเกี่ยวกับภาวะผู้น�าของ
บุคคลอื่นที่ไม่ได้มีต�าแหน่งเป็นผู้บริหาร	ซึ่งคนเหล่านี้หมายถึงผู้ตามและเป็นคนส่วน
ใหญ่ในองค์การ	 ผู้น�าและผู้ตามที่มีประสิทธิผลมีคุณลักษณะเช่นเดียวกัน	ความแตก
ต่างระหว่างผู้น�ากับผู้ตามเป็นเรื่องอ�านาจการตัดสินใจสูงสุดเกี่ยวกับองค์การ	 การ
พฒันาภาวะผูน้�าส�าหรบัผูต้ามจงึไม่ได้กระทบกบับทบาทหรอือ�านาจของผูบ้รหิาร	เมือ่
ภาวะผู้น�าของผู้บริหารมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลองค์การ	 ภาวะผู้น�าของผู้ตามท่ีมีก็มี
ส่วนช่วยปรบัปรงุประสทิธิผลองค์การได้อกีทางหนึง่	และจะท�าให้ผูต้ามพร้อมจะเป็น
ผู้น�าที่มีประสิทธิต่อไปในภายหน้า	 ยิ่งคนในองค์การมีภาวะผู้น�าจ�านวนมาก	 ก็ยิ่งส่ง
ผลต่อประสิทธิผลองค์การในระดับท่ีมากข้ึน	 ซึ่งองค์การจะปรับตัวเพื่อความอยู่รอด
และเติบโตอย่างยั่งยืนได้ต้องอาศัยบุคลากรที่มีภาวะผู้น�าทั่วองค์การ	

เอกสารอ้างอิง
พิชาย	 รัตนดิลก	ณ	 ภูเก็ต.	 (2553).	 องค์การและการบริหารจัดการ.	 กรุงเทพฯ	 :	

ธิงค์	บียอนด์		บุ๊คส์.
อษุณีย์		มงคลพทิกัษ์สขุ.	(2556).	ภาวะผูน้�าเตม็ขอบเขตของปลดั	อบต.	กบัประสทิธผิล

ขององค์การ	:	การวิเคราะห์จ�าแนกพหุ.	ร่มพฤกษ,์	31(2),	19-48.
Ash,	R.	C.	and	Persall,	J.	M.	(2007).	The	Principal	as	Chief	Learning	Officer.	

National Association of Secondary School Principal.	7(84),	15-22.	
Barnes,	L.	B.	and	Kriger,	M.	P.	(1986).	The	Hidden	Side	of	Organizational	

Leadership.	Sloan Management Review.	28(1),	15-25.



วารสารร่มพฤกษ์ มหาวิทยาลัยเกริก
บท

ที่ 
4

86 ปีที่ 36 ฉบับที่ 1 มกราคม – เมษายน 2561

Bass,	B.	M.	(1985).	Leadership and Performance Beyond Expectations. 
New	York	:	Free	Press.	

Belasco,	J.		A.	and		Stayer,	R.	C.	(1993).	Flight of the Buffalo: Soaring to 
Excellence, Learning to Let Employees Lead.	New	York	:	Warner	
Books,	Inc.	

Burns,	J.	M.	(1978).	Leadership.	New	York	:	Harper	and	Row.
Bjugstad,	K.,	Thach,	E.	C.,	Thompson,	K.	J.	&	Morris,	A.	(2006).	A	Fresh	

Look	at	Followership	:	A	Model	for	Matching	Followership	and	
Leadership	 Styles.	 Journal of Behavioral and Applied 
Management, 7(3),	304-319.

Chaleff,	 I.	 (2003).	The Courageous Follower.	 San	Francisco	 :	 Berret	 -	
Koehler.	

Daft,	R.	L.	(2001).	The Leadership Experience.	Orlando	:	Harcourt	College.
Fullan,	M.	F.	(2003).	The Moral Imperative of School Leadership.	California	

:	Corwin	Press.
Glickman,	C.,	Gordon,	S.	and		Ross-Gordon,	J.	(2001).	Supervision and 

Instructional Leadership: A  Developmental  Approach	(5th	ed.).	
Needham	Heights,	MA	:	Allyn	and	Bacon.

Hatch,	W.	F.	 (2010).	Asia’s	Flying	Geese:	How Regionalization Shapes 
Japan.	Ithaca	:	Cornell	University	Press.	

Hersey,	P.,	Blanchard,	K.	H.	and	Johnson,	D.	E.	(2001).	Management of 
Organizational Behavior: Leading Human Resources	 (8th	ed.).	
Upper	Saddle	River,	NJ	:	Prentice	Hall.

Marion,	R.	and		Uhl-Bien,	M.	(2001).		Leadership	in	Complex		Organizations.	
The Leadership Quarterly,	12	(4),	389-418.

Northouse,	 P.	 G.	 (2012).	 Introduction to leadership	 :	Concepts and 
Practice.	Thousand	Oaks,	CA	:	Sage.



บทที่ 4 ภาวะผู้นำาขององค์การสมัยใหม่
Leadership of Modern Organization

บทที่ 4
87

Oslon,	m.	(1991).	Lessons from Geese.	(18	January	2018)	Retrived	from	
http://ucanr.edu/sites/	SFIT/files/191209.pdf.

Richardson,	R.	J.	and	Thayer,	S.	K.	(1993).	The Charisma Factor	: How to 
Develop Your Natural Leadership Ability.	Upper	Saddle	River,	
NJ	:	Prentice	Hall.

Robbins,	S.	P.	(2005).	Organizational Behavior.	Upper	Saddle	River,	NJ	:	
Pearson.

Stoner,	A.	F.,	Freeman,	R.	E.	and	Gilbert,	D.	R.	(1996).	Management.		New	
Delhi	:	Prentice	Hall	of	India.

Wheatley,	M.	J.	(1999). Leadership and The New Science : Discovering 
Order in a Chaotic World.	San	Francisco	:	Berrett-Koehler.




