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บทคัดย่อ
บทความน้ีต้องการทบทวนความรู้เชิงทฤษฎีท่ีผู้น�ำจ�ำเป็นต้องรู้และน�ำ

เสนอกรณีศึกษาจากชุมชนที่ประสบความส�ำเร็จในการขับเคลื่อนกิจกรรม              

การพัฒนา โดยที่ภาวะผู้น�ำเป็นความพยายามของบุคคลที่จะชักจูงและก�ำหนด

พฤติกรรม ทัศนคติ ความเชื่อ และค่านิยมของบุคคลอื่น เพื่อให้บรรลุเป้าหมาย            

ที่ได้ก�ำหนดไว้ ทั้งนี้ผู้จัดการเป็นบุคคลที่ท�ำให้บุคคลอื่นมุ่งไปสู่จุดหมายปลายทาง

ให้ได้ไม่ว่าบุคคลเหล่าน้ันจะเต็มใจหรือไม่ ขณะที่ผู้น�ำเป็นบุคคลที่ผู้ตามเต็มใจ             

ที่จะมุ่งไปสู่จุดหมายปลายทางดังกล่าว แม้ว่าผู้จัดการจะเป็นต�ำแหน่งของผู้น�ำ           

ที่เป็นทางการที่องค์การได้แต่งตั้ง กระนั้นยังมีผู้น�ำที่ไม่เป็นทางการที่มีภาวะผู้น�ำ

และมีอิทธิพลมากกว่าผู้น�ำที่เป็นทางการให้พบเห็นได้ท่ัวไป เช่นนี้ ผู้น�ำทุกคนก็

อาจไม่ได้เป็นผู ้จัดการ และผู ้จัดการทุกคนก็อาจไม่ได้เป็นผู ้น�ำ ขณะท่ีการ

เปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนที่มีขั้นตอนต่อเนื่อง โดยเริ่มจากการละลายพฤติกรรม 

การเปลี่ยนแปลง และการท�ำให้คงตัว ตามล�ำดับ สิ่งเหล่านี้ก�ำหนดให้ผู้น�ำต้องมี

ความสามารถในการลดการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงด้วย

กระนั้นความรู้เชิงทฤษฎีของภาวะผู้น�ำดังกล่าวข้างต้นจะไม่มีคุณค่าอันใด

เลย หากไม่มีการน�ำไปใช้ให้เกิดประโยชน์ในทางปฏิบัติ โดยเฉพาะในบริบทของ

การจัดการชุมชน ซึ่งคาดหวังให้คนในชุมชนได้มีโอกาสพัฒนาภาวะผู้น�ำของตน 

ที่สุดก็เป็นจุดเปลี่ยนชุมชนไปสู่การเป็นชุมชนจัดการตนเองต่อไป

ค�ำส�ำคัญ:	 ภาวะผู้น�ำ/ การจัดการการเปลี่ยนแปลง/ การจัดการชุมชน
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Abstract
This article aimed to review theoretical knowledge that the 

leader should be known and present the case studies of community 

which achieved in driving the development activity. Leadership is 

an effort of an individual in persuading and designating others’                

behavior, attitude, belief, and value in order to achieve one’s goal. 

A manager is an individual who drives others towards the                    

destination whether they are willing or not while a leader is a            

person after whom others willingly follow to the destination. Even 

though a manager is a position for a formal leader appointed by an 

organization, informal leaders with more leadership and more               

influence can commonly be found. Therefore, not all leaders are 

managers, and not all managers are leaders. Change is a process 

with continuous steps beginning from unfreezing, then changing, 

and refreezing, respectively. In addition, these steps require leaders 

to have the ability to reduce resistance to change.

However, the theoretical knowledge mentioned above               

will not be worthwhile at all if it is not utilized in a practical way 

especially in the context of community management in which  

people in the community are expected to have a chance to             

develop their leadership that will eventually lead the turning point 

for the community to being a self-managing community.

Keywords:	 Leadersh ip/ Change Management/ Community

	 Management
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บทน�ำ
ชุมชนกับการจัดการนั้นมีมาตั้งแต่ยุคอดีตและได้วิวัฒนาการต่อเนื่อง             

มาจนถึงปัจจุบัน โดยชุมชนได้จัดระบบการจัดการชุมชนท่ีมีกลไกหรือกลยุทธ์

ต่างๆ ไว้อย่างแยบยลและรอบด้าน ทั้งด้านการปกครองท้องถิ่น ด้านการจัดการ

ความรู้ ด้านการจัดการทรัพยากรและสิ่งแวดล้อม ด้านการจัดการคลังท้องถ่ิน 

ฯลฯ ทั้งยังอาจกล่าวได้ว่า การจัดการชุมชนกับมโนทัศน์ความยั่งยืนนั้นไม่ใช่ 

เร่ืองใหม่ ทว่ามีมานานแล้ว โดยสะท้อนผ่านชุดองค์ความรู้ท่ีเรียกว่า ปรัชญา  

ชาวบ้าน หรือภูมิปัญญาชาวบ้าน (พัชรินทร์ สิรสุนทร, 2556, หน้า 100)                

ซึ่งแตกต่างกันในแต่ละชุมชน โดยเฉพาะในแง่ของรูปแบบและกลไกที่มีความเฉพาะ 

เจาะจงกับบริบทและเงื่อนไขของชุมชนนั้นๆ เช่นเดียวกับ เมตต์ เมตต์การุณ์จิต 

(2556, หน้า 49-50) ที่ให้ความส�ำคัญกับการจัดการท่ีต้องมีความต่อเนื่อง         

โดยอธิบายว ่าหากขาดความต ่อเนื่องแล ้วก็ท�ำให ้ เชื่อได ้ว ่าความส�ำเร็จ                 

ความเข้มแข็ง และความยั่งยืนที่เคยเกิดขึ้นจะค่อยๆ ถูกลดคุณค่าและเลือนหาย

ไปในที่สุด และคนถือเป็นปัจจัยที่ส�ำคัญในการขับเคลื่อนความยั่งยืนดังกล่าว             

(พระธรรมปิฎก (ป.อ. ปยุต.โต.), 2551, หน้า 174-175) นอกจากนี้ สิ่งที่จะมอง

ข้ามไปเสียมิได้นั่นคือ ความรู้ที่มีการพัฒนาไปอย่างรวดเร็วภายหลังท่ีได้มีการ

พัฒนาในด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีเป็นส�ำคัญ เช่นนี้ การจัดการชุมชน             

จึงต้องมีพลวัตการเปลี่ยนแปลงไปตามยุคสมัย ทั้งยังต้องมีการบูรณาการความรู้

ทั้งความรู้ท้องถิ่นและความรู้สมัยใหม่เข้าด้วยกัน

โดยท่ีภาวะผู้น�ำ (Leadership) เป็นความพยายามของบุคคลท่ีจะชักจูง

และก�ำหนดพฤติกรรม ทัศนคติ ความเชื่อ และค่านิยมของบุคคลอื่น เพื่อให้

บรรลุเป้าหมายที่ได้ก�ำหนดไว้ ทั้งนี้บุคคลอาจมีภาวะผู้น�ำเนื่องจากด�ำรงต�ำแหน่ง

อยู่ในองค์การ แต่ผู้น�ำ (Leader) ทุกคนก็อาจไม่ได้เป็นผู้จัดการ (Manager) และ                    

ผู้จัดการทุกคนก็อาจไม่ได้เป็นผู้น�ำ แม้ว่าผู้จัดการจะเป็นต�ำแหน่งที่องค์การได้

แต่งตั้งอย่างเป็นทางการที่เรียกว่า ผู้น�ำที่เป็นทางการ แต่โดยข้อเท็จจริงแล้วยังมี

ผู้น�ำที่ไม่เป็นทางการที่มีภาวะผู้น�ำและมีอิทธิพลมากกว่าผู้น�ำที่เป็นทางการให้
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พบเห็นได้ทั่วไป ดังน้ัน ผู้จัดการจึงเป็นบุคคลที่ท�ำให้บุคคลอ่ืนมุ่งไปสู่จุดหมาย

ปลายทางให้ได้ไม่ว่าบุคคลเหล่านั้นจะเต็มใจหรือไม่ ขณะที่ผู้น�ำจะเป็นบุคคลที่              

ผู ้ตามเต็มใจที่จะมุ่งไปสู่จุดหมายปลายทางดังกล่าว นอกจากนี้ผู ้จัดการมักมี 

หน้าที่ควบคุมให้บุคคลปฏิบัติงานประจ�ำด้วยดี ขณะท่ีผู้น�ำมักมีหน้าท่ีก�ำหนด

นโยบายแล้วมอบให้บุคคลอื่นน�ำไปปฏิบัติจนบรรลุเป้าหมาย (กวี วงศ์พุฒ, 

2550, หน้า 13-23; ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์, 2551, หน้า 118-122; ทองใบ              

สุดชารี , 2551, หน้า 1-22; ณัฐนรี  ศรีทอง, 2552, หน้า 1-2, 77-79;                

เนตร์พัณณา ยาวิราช, 2552, หน้า 1-10; พิชาภพ พันธุ์แพ, 2554, หน้า 20-27; 

รัตติกรณ์ จงวิศาล, 2556, หน้า 10-20) ดังนั้นผู ้น�ำจึงแตกต่างจากผู้จัดการ              

โดยเฉพาะในประเด็นการก�ำหนดนโยบายและความเต็มใจในการรับนโยบายไป

ปฏิบัติของผู้ตามในองค์การนั้นๆ

อย่างไรก็ตาม ความรู้เชิงทฤษฎีดังกล่าวข้างต้นสะท้อนให้เห็นถึงความ

ส�ำคัญและความจ�ำเป็นของภาวะผู้น�ำที่มีต่อการจัดการชุมชนอย่างเห็นได้ชัด 

กระนั้นก็ยังมีข้อสงสัยในทางปฏิบัติที่ว่า “แล้วผู ้น�ำชุมชนมีภาวะผู้น�ำหรือไม่                

ในระดับมากหรือน้อยเพียงใด” โดยในที่นี้หมายความถึงเฉพาะ “การท�ำให้

คงตัว” (Refreezing) น่ันคือ เมื่อประสบความส�ำเร็จในการเปลี่ยนแปลงองค์การ

แล้วจ�ำเป็นต้องรักษาสภาพการเปลี่ยนแปลงท่ีพึงประสงค์ดังกล่าวไว้ให้มี

เสถียรภาพอย่างต่อเนื่อง โดยไม่ย้อนกลับไปสู่สถานะเดิมที่ไม่พึงประสงค์อีก              

มิเช่นนั้น ย่อมเป็นการเสียเวลาและทรัพยากรการบริหารไปโดยเปล่าประโยชน์
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ภาวะผู้น�ำ ทฤษฎีที่จ�ำเป็นต้องรู้
ลักษณะของผู้น�ำ ลักษณะของผู้ตาม และลักษณะของสถานการณ์ เหล่านี้

เป็นสิ่งส�ำคัญที่ใช้ในการศึกษาผู้น�ำ ทั้งนี้มักจ�ำแนกแนวทางในการศึกษาผู้น�ำ 

ออกเป็นสองแนวทางหลัก กล่าวคือ แนวทางการศึกษาผู้น�ำแบบด้ังเดิม และ

แนวทางการศึกษาผู้น�ำร่วมสมัย

แนวทางการศึกษาผู้น�ำแบบดั้งเดิม (Traditional approach)

ในที่นี้จะกล่าวถึงเฉพาะทฤษฎีคุณลักษณะ ทฤษฎีเชิงพฤติกรรม ทฤษฎี

เชิงสถานการณ์ และทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหว่างผู ้น�ำและสมาชิก ซ่ึงเป็น

ทฤษฎีหลักๆ ที่ใช้ศึกษาผู้น�ำแบบดั้งเดิม

ทฤษฎีคุณลักษณะ (Trait theories)

ทฤษฎีน้ีเป็นวิธีเก่าแก่ที่สุดโดยมีนักวิชาการที่ส�ำคัญนั่นคือ Gary Yukl 

(อ้างถึงใน รัตติกรณ์ จงวิศาล, 2556, หน้า 205-206) ซึ่งเชื่อว่าการเป็นผู้น�ำขึ้น

อยู่กับบุคลิกภาพทั้งด้านร่างกายและด้านจิตใจ ซึ่งบุคคลที่เป็นผู้น�ำจะมีลักษณะ 

ภาวะผู้น�ำอยู่แล้วตามธรรมชาติทั้งลักษณะทางกายภาพ ได้แก่ รูปร่างสูงสง่า 

หน้าตาดี กิริยาห้าวหาญ และกล้าแสดงออก และลักษณะทางบุคลิกภาพ ได้แก่ 

ความสามารถในการควบคุมบังคับบัญชา ความเชื่อมั่นในตนเอง ความเด็ดขาด 

ความเฉลียวฉลาด และความพยายามที่จะบรรลุเป้าหมายส่วนตัว

สรุปได้ว่า ผู้น�ำจะมีคุณลักษณะพิเศษที่เรียกว่า “เกิดมาเพื่อเป็นผู้น�ำ” 

(กวี วงศ์พุฒ, 2550, หน้า 135-138; ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์, 2551, หน้า 123; 

ทองใบ สุดชารี, 2551, หน้า 36-41; ณัฐนรี ศรีทอง, 2552, หน้า 120-123; 

เนตร์พัณณา ยาวิราช, 2552, หน้า 113-115; พิชาภพ พันธุ์แพ, 2554, หน้า 39-

43)
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ทฤษฎีเชิงพฤติกรรม (Behavioral Theories)

ทฤษฎีนี้มีแนวคิดหลักที่ว่าให้มองในสิ่งที่ผู้น�ำปฏิบัติและชี้ให้เห็นว่าทั้งผู้น�ำ

และผู้ตามต่างก็มีอิทธิพลซึ่งกันและกัน ซึ่งมีทฤษฎีท่ีน่าสนใจท้ังการศึกษาของ

มหาวิทยาลัยมิชิแกน การศึกษาของมหาวิทยาลัยแห่งรัฐโอไฮโอ และตาข่าย              

การจัดการ ดังนี้

การศึกษาของมหาวิทยาลัยมิชิแกน (University of Michigan’s 

Studies)

เร่ิมศึกษาตัวแบบของผู้น�ำในปี ค.ศ. 1940 ซ่ึงเป็นเวลา ใกล้เคียงกับการ

ศึกษาของมหาวิทยาลัยแห่งรัฐโอไฮโอ ซึ่งได้ศึกษาภาวะผู้น�ำจากการพิจารณา

ความสัมพันธ ์ระหว ่างผู ้น�ำและผู ้ตามกับประสิทธิผลในการท�ำงาน เช ่น               

ความพึงพอใจในการท�ำงานของผู้ตาม อัตราการเปลี่ยนงานของผู้ตาม การขาดงาน 

และผลผลิตของผู้ตาม ทั้งยังจ�ำแนกพฤติกรรมภาวะผู้น�ำไว้ดังนี้ ประเภทแรก 

พฤติกรรมผู ้น�ำแบบมุ ่งคน (Employee-centered) มักสนใจความสัมพันธ์ 

ระหว่างบุคคล ความต้องการ และความแตกต่างระหว่างบุคคล โดยจะยั่วยุให้           

ผู้ตามมีส่วนร่วมทั้งในการก�ำหนดเป้าหมายและการตัดสินใจในการด�ำเนินงาน 

ทั้งยังให้ความสนใจในความเจริญก้าวหน้าของผู ้ตามอีกด้วย ซึ่งจะส่งผล          

ต่อผลผลิตขององค์การ เนื่องจากความพึงพอใจในการท�ำงานของพนักงานอยู่ใน

ระดับสูง และประเภทที่สอง พฤติกรรมผู ้น�ำแบบมุ ่งงาน (Production-                    

centered) มักสร้างมาตรฐานในการท�ำงานโดยจะก�ำกับดูแลการท�ำงานอย่าง

ใกล้ชิดเพื่อให้งานบรรลุตามเป้าหมายที่ตั้งไว้

สรุปได้ว่า พฤติกรรมผู้น�ำแบบมุ่งคนจะท�ำให้งานมีประสิทธิภาพมากกว่า

พฤติกรรมผู้น�ำแบบมุ่งงาน เน่ืองจากบุคคลมีความเต็มใจและพึงพอใจท�ำงานด้วย

ความกระตือรือร้นจึงท�ำให้ผลผลิตที่ได้สูงขึ้น (ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์, 2551, 

หน้า 125-126; ทองใบ สุดชารี, 2551, หน้า 46-47; รัตติกรณ์ จงวิศาล, 2556, 

หน้า 230-231)
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การศึกษาของมหาวิทยาลัยแห่งรัฐโอไฮโอ (Ohio State University’s 

Studies)

เป็นทฤษฎีที่ได้รับความสนใจอย่างกว้างขวางที่สุด เร่ิมศึกษาในปี ค.ศ. 

1940 โดยใช้แบบทดสอบเพื่อวัดภาวะผู้น�ำ ทั้งยังจ�ำแนกพฤติกรรมภาวะผู้น�ำไว้

ดังน้ี ประเภทแรก พฤติกรรมผู ้น�ำแบบท�ำงานตามโครงสร้าง (Initiating             

structure or Task-oriented) มักแสดงออกต่อผู้ตามในลักษณะให้ความส�ำคัญ

กับบทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบของแต่ละคน โดยมุ่งท่ีความส�ำเร็จของ

งาน และประเภทที่สอง พฤติกรรมผู้น�ำแบบใส่ใจพนักงาน (Consideration or 

Employee-oriented) มักแสดงออกในลักษณะให้ความไว้วางใจและรับฟัง

ความคิดเห็นของผู้ตามประกอบการตัดสินใจ

สรุปได้ว่า ผู ้น�ำที่มีประสิทธิภาพไม่จ�ำเป็นต้องใส่ใจพนักงานมากและ            

มุ่งการท�ำงานตามโครงสร้างมากเสมอไป ทว่าผู้น�ำที่มีประสิทธิภาพอาจใส่ใจ

พนักงานมากแต่มุ่งการท�ำงานตามโครงสร้างน้อย หรืออาจใส่ใจพนักงานน้อยแต่

มุ่งการท�ำงานตามโครงสร้างมากก็ได้ (ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์, 2551, หน้า 126-

127; ทองใบ สุดชารี, 2551, หน้า 44-46; เนตร์พัณณา ยาวิราช, 2552,                

หน้า 118-120; พิชาภพ พันธุ ์แพ, 2554, หน้า 45-47; รัตติกรณ์ จงวิศาล, 

2556, หน้า 230)

ตาข่ายการจัดการ (Managerial grid)

Robert R. Blake และ Jane S. Mouton (อ้างถึงใน เนตร์พัณณา             

ยาวิราช, 2552, หน้า 120-121) ระบุว่าผู้น�ำที่ดีต้องให้ความส�ำคัญท้ังคนและ

ผลผลิต โดยได้สร้างตาข่ายการจัดการก�ำหนดคุณภาพและลักษณะสัมพันธภาพ

ของคนเป็น 1-9 และก�ำหนดผลผลิตเป็น 1-9 เช่นเดียวกัน ท้ังยังสรุปว่า ถ้าคน             

มีคุณภาพสูงจะส ่ งผลให ้ผลผลิตมีปริมาณและคุณภาพสูงตามไปด ้วย               

เรียกรูปแบบนี้ว่า “9,9” (Nine-Nine style) ซึ่งรูปแบบของตาข่ายการจัดการจะ

แบ่งลักษณะเด่นของผู้น�ำไว้ดังนี้ ประเภทแรก ผู้น�ำแบบมุ่งงาน (Task-oriented 

management) หรือแบบ “9,1” มักเน้นงานเป็นหลัก สนใจคนน้อย มีพฤติกรรม 
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เผด็จการ นิยมออกค�ำสั่งให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติตามโดยเคร่งครัด ประเภท             

ที่สอง ผู ้น�ำแบบมุ ่งคน (Country club management) หรือแบบ “1,9”              

มักเน้นความพึงพอใจของผู ้ใต้บังคับบัญชาเป็นหลัก สนใจงานน้อย ไม่นิยม             

สร้างความกดดันในการท�ำงาน ประเภทที่สาม ผู ้น�ำแบบมุ่งงานต�่ำมุ ่งคนต�่ำ              

(Impoverished management) หรือแบบ “1,1” มักสนใจคนและงานน้อย

มาก นิยมมอบหมายงานให้ผู ้ใต้บังคับบัญชาท�ำเป็นส่วนใหญ่ ประเภทที่สี ่             

ผู ้น�ำแบบทางสายกลาง (Middle of the road management) หรือแบบ 

“5,5” มักเน ้นงานเท ่ากับขวัญก�ำลั งใจของผู ้ ใต ้บั งคับบัญชา นิยมใช ้                  

ความประนีประนอมในการจัดการกับความขัดแย้งท่ีเกิดข้ึน และประเภทที่ห้า 

ผู ้น�ำแบบท�ำงานเป็นทีม (Team management) หรือแบบ “9,9” มักให้              

ความสนใจทั้งเรื่องงานและขวัญก�ำลังใจของผู้ใต้บังคับบัญชา โดยเน้นการท�ำงาน

อย่างมีประสิทธิภาพ นิยมสร้างบรรยากาศในการท�ำงานให้สนุก (ภาพที่ 1)

อย่างไรก็ตาม ตาข่ายการจัดการมีลักษณะคล้ายกับการศึกษาของ

มหาวิทยาลัยแห่งรัฐโอไฮโอ ซึ่งพิจารณาภาวะผู ้น�ำในลักษณะสองมิตินั่นคือ 

พฤติกรรมของผู้น�ำอาจมีทั้งแบบมุ่งงานและแบบมุ่งคนก็ได้ ขณะที่การศึกษาของ

มหาวิทยาลัยมิชิแกนจะพิจารณาภาวะผู้น�ำในลักษณะมิติเดียวนั่นคือ พฤติกรรม

ของผู้น�ำเป็นแบบมุ่งงานหรือแบบมุ่งคนเพียงแบบใดแบบหนึ่งเท่าน้ัน ด้วยเหตุนี้

ตาข่ายการจัดการและการศึกษาของมหาวิทยาลัยแห่งรัฐโอไฮโอย่อมอธิบาย

ภาวะผู้น�ำได้กว้างขวางกว่าการศึกษาของมหาวิทยาลัยมิชิแกน (ณัฏฐพันธ์                

เขจรนันทน์, 2551, หน้า 127-130; ทองใบ สุดชารี, 2551, หน้า 55-57; ณัฐนรี 

ศรีทอง, 2552, หน้า 110-112; พิชาภพ พันธุ์แพ, 2554, หน้า 48-49; รัตติกรณ์ 

จงวิศาล, 2556, หน้า 231-232)
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ภาพที่ 1 ตาข่ายการจัดการ

ที่มา: Bateman (1993, p. 420 อ้างถึงใน พิชาภพ พันธุ์แพ, 2554, หน้า 49)

ทฤษฎีเชิงสถานการณ์ (Contingency theories)

ทฤษฎีนี้เช่ือว่าในสถานการณ์ที่แตกต่างกันย่อมต้องการผู้น�ำท่ีมีพฤติกรรม

ที่แตกต่างกันด้วย การท�ำงานจะประสบความส�ำเร็จได้นั้นผู้น�ำต้องมีวิธีปฏิบัติต่อ

ผู้ใต้บังคับบัญชาในแต่ละสถานการณ์ด้วย ซึ่งมีทฤษฎีที่ได้รับความนิยมทั้งทฤษฎี

ภาวะผู้น�ำเชิงสถานการณ์ ทฤษฎีภาวะผู้น�ำตามสถานการณ์ และทฤษฎีภาวะ

ผู้น�ำทางสู่เป้าหมาย ดังนี้

สูง

ต่ำ มุงงาน

มุง
คน

สูง

1,9
Country club
management
แบบมุงคน

5,5
Middle of the road

management
แบบทางสายกลาง

9,9
Team 

Management
แบบทำงานเปนทีม

1,1
Impoverished
management
แบบมุงงานต่ำ
มุงคนต่ำ

9,1
Task-oriented
Management

แบบมุงงาน
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ทฤษฎีภาวะผู ้น�ำเชิงสถานการณ์ (Contingency leadership              

theory)

Fred Fiedler (อ้างถึงใน พิชาภพ พันธุ์แพ, 2554, หน้า 55-59) ได้เสนอ

แนวคิดว่า ประสิทธิภาพในการท�ำงานของกลุ่มจะขึ้นอยู่กับการจับคู่ที่เหมาะสม

ระหว่างรูปแบบความสัมพันธ์ของผู ้น�ำกับผู ้ใต้บังคับบัญชาและระดับที่ผู ้น�ำ         

จะสามารถควบคุมและใช้อิทธิพลต่อผู้ใต้บังคับบัญชาภายใต้สถานการณ์หนึ่งๆ 

โดยสิ่งส�ำคัญก็คือ การหารูปแบบของผู้น�ำที่เหมาะสมให้เข้ากับสถานการณ์ใด

สถานการณ์หนึ่ง ซ่ึงรูปแบบของผู้น�ำในแนวคิดนี้มีความคล้ายคลึงกับผู้น�ำใน

ทฤษฎีเชิงพฤติกรรมนั่นคือ ผู้น�ำท่ีเน้นงาน (Task-oriented) และผู้น�ำที่เน้น

ความสัมพันธ์ (Relationship-oriented) โดยสรุปไว้ว่า ผู ้น�ำที่เน้นงานจะ             

เหมาะสมและมีประสิทธิภาพมากกว่าทั้งในสถานการณ์ท่ีผู้น�ำพึงพอใจมากและ

ในสถานการณ์ที่ผู้น�ำไม่พึงพอใจมาก ขณะที่ผู้น�ำที่เน้นความสัมพันธ์จะเหมาะสม

และมีประสิทธิภาพดีในสถานการณ์ที่ผู ้น�ำมีความพึงพอใจปานกลาง กระนั้น

แนวคิดน้ียังมีข้อบกพร่องและโต้แย้งกันอยู่ ไม่ว่าจะเป็นสถานการณ์ท่ีก่อให้เกิด

ความพึงพอใจและความไม่พึงพอใจของผู้น�ำเป็นส่ิงท่ีเข้าใจได้ยากและสามารถ

เปลี่ยนแปลงได้ หรือการระบุว่ารูปแบบของผู ้น�ำเป็นสิ่งที่เปลี่ยนแปลงไม่ได้             

ซึ่งโดยข้อเท็จจริงแล้วผู้น�ำที่มีประสิทธิภาพสามารถเปลี่ยนแปลงรูปแบบของ

ตนเองให้เข้ากับสถานการณ์ใดสถานการณ์หนึ่งได้เสมอ (ทองใบ สุดชารี, 2551, 

หน้า 48-55; ณัฐนรี ศรีทอง, 2552, หน้า 151-157; เนตร์พัณณา ยาวิราช, 

2552, หน้า 127-128; รัตติกรณ์ จงวิศาล, 2556, หน้า 233-235)

อย่างไรก็ดี สิ่งเหล่านี้ช่วยจ�ำแนกรูปแบบของผู้น�ำและสถานการณ์ต่างๆ 

ซึ่งก็เป็นแนวทางในการศึกษาผู้น�ำตามสถานการณ์ให้เกิดความชัดเจนยิ่งข้ึนในยุค

ต่อมา
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ทฤษฎีภาวะผู ้น�ำตามสถานการณ์ (Situational leadership                  

theory)

Paul Hersey และ Kenneth H. Blanchard (อ้างถึงใน พิชาภพ             

พันธุ์แพ, 2554, หน้า 59-63) ได้เน้นที่วุฒิภาวะของผู้ตามในฐานะที่เป็นปัจจัย

ส�ำคัญของสถานการณ์ดังนี้ ประเภทแรก วุฒิภาวะในงาน (Job maturity)          

เป็นความสามารถที่ครอบคลุมทักษะและความรู้ทางเทคนิคในงานของผู้ตาม 

และประเภทที่สอง วุฒิภาวะในทางจิตวิทยา (Psychological maturity)             

เป็นความเชื่อม่ันในการท�ำงานให้ประสบผลส�ำเร็จท่ีครอบคลุมความม่ันใจและ

ความภาคภูมิใจในตนเองของผู้ตามเช่นนี้ ผู้ตามที่มีวุฒิภาวะในระดับสูงย่อมเป็น

ผู ้ที่มีทั้งความสามารถและความเชื่อมั่นในการท�ำงานให้ประสบผลส�ำเร็จ                  

โดยได ้จ�ำแนกลักษณะของผู ้น�ำตามสถานการณ ์  (S ituat ion) ไว ้ดั งนี้                    

ประเภทแรก ผู ้น�ำแบบบอกกล่าว (Telling: S1) เป็นแบบมุ ่งงานสูง-มุ ่ง               

ความสัมพันธ์ต�่ำ มักก�ำหนดบทบาทและสั่งให้ผู้ตามท�ำงานตามที่ก�ำหนดไว้อย่าง

ชัดเจน ประเภทที่สอง ผู้น�ำแบบขายความคิด (Selling: S2) เป็นแบบมุ่งงานสูง-

มุ่งความสัมพันธ์สูง มักใช้ค�ำสั่งและให้การสนับสนุนแก่ผู้ตาม โดยชักจูงผู้ตามด้วย

การขายความคิด ประเภทที่สาม ผู ้น�ำแบบมีส่วนร่วม (Participating: S3)              

เป็นแบบมุ่งงานต�่ำ-มุ ่งความสัมพันธ์สูง มักเปิดโอกาสให้ผู ้ตามได้มีส่วนร่วม     

ตัดสินใจโดยผู้น�ำเพียงส่งเสริม สนับสนุน และติดต่อสื่อสารกับผู้ตามเป็นระยะ 

และประเภทที่ส่ี ผู้น�ำแบบมอบหมายงาน (Delegating: S4) เป็นแบบมุ่งงานต�่ำ-             

มุ่งความสัมพันธ์ต�่ำ มักให้ค�ำแนะน�ำหรือการสนับสนุนแก่ผู้ตามน้อย ผู้ตามจึงต้อง            

รับผิดชอบทั้งงานและความส�ำเร็จขององค์การไปพร้อมกัน

ทั้งยังได้จ�ำแนกลักษณะของผู้ตามตามความพร้อม (Readiness) ไว้ดังนี้ 

ประเภทแรก ผู ้ตามแบบที่ 1 (Readiness1: R1) เป็นผู ้ตามที่ไม่มีทั้งความ

สามารถและความเชื่อมั่นในการท�ำงานให้ประสบผลส�ำเร็จ ประเภทที่สอง ผู้ตาม

แบบที่ 2 (Readiness2: R2) เป็นผู้ตามที่ไม่มีความสามารถแต่มีความเช่ือมั่นใน

การท�ำงานให้ประสบผลส�ำเร็จ ประเภทที่สาม ผู้ตามแบบที่ 3 (Readiness 3: 
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R3) เป็นผู้ตามที่มีความสามารถแต่ไม่มีความเชื่อมั่นในการท�ำงานให้ประสบ              

ผลส�ำเร็จ และประเภทที่สี่ ผู้ตามแบบที่ 4 (Readiness4: R4) เป็นผู้ตามที่มีทั้ง

ความสามารถและความเชื่อมั่นในการท�ำงานให้ประสบผลส�ำเร็จ

อน่ึง เมื่อผู้ตามมีความพร้อมสูงสุดแล้ว ผู้น�ำจะลดทั้งการควบคุมในการ

ท�ำงานและพฤติกรรมที่มุ่งความสัมพันธ์กับผู้ตามดังนี้ ประเภทแรก ในข้ัน R1            

ผู้ตามมีความพร้อมต�่ำ โดยไม่มีทั้งความสามารถและความเช่ือมั่นในการท�ำงาน 

ให้ประสบผลส�ำเร็จ จึงต้องการค�ำแนะน�ำในการท�ำงานที่ชัดเจนจากผู้น�ำแบบ

บอกกล่าว (Telling: S1) หรือแบบมุ่งงานสูง-มุ่งความสัมพันธ์ต�่ำ ประเภทที่สอง 

ในขั้น R2 ผู ้ตามไม่มีความสามารถแต่มีความเชื่อมั่นในการท�ำงานให้ประสบ           

ผลส�ำเร็จ จึงต้องการการกระตุ้นจากผู้น�ำแบบขายความคิด (Selling: S2) หรือ

แบบมุ ่งงานสูง-มุ ่งความสัมพันธ์สูง ประเภทที่สาม ในข้ัน R3 ผู ้ตามมีความ

สามารถแต่ไม่มีความเชื่อมั่นในการท�ำงานให้ประสบผลส�ำเร็จ จึงต้องการ         

เพียงการส่งเสริม สนับสนุน และติดต่อสื่อสารเป็นระยะจากผู้น�ำแบบมีส่วนร่วม 

(Participating: S3) หรือแบบมุ่งงานต�่ำ-มุ่งความสัมพันธ์สูง และประเภทที่สี่             

ในขั้น R4 ผู้ตามมีความพร้อมสูง โดยมีทั้งความสามารถและความเชื่อม่ันในการ

ท�ำงานให้ประสบผลส�ำเร็จ จึงต้องการค�ำแนะน�ำหรือการสนับสนุนน้อยจากผู้น�ำ

แบบมอบหมายงาน (Delegating: S4) หรือแบบมุ่งงานต�่ำ-มุ่งความสัมพันธ์ต�่ำ

ดังนั้นเมื่อผู้ตามมีลักษณะเช่นใดก็ต้องเลือกผู้น�ำให้เหมาะสมกับ ผู้ตาม               

ที่มีลักษณะน้ันๆ ด้วย เพื่อความส�ำเร็จและประสิทธิภาพสูงสุดของงาน (ทองใบ 

สุดชารี ,  2551, หน ้า 74-77; ณัฐนรี  ศรีทอง, 2552, หน ้า 137-144;                       

เนตร์พัณณา ยาวิราช, 2552, หน้า 128-131)

สรุปได้ว่า ทฤษฎีนี้เป็นประโยชน์ต่อการจัดการมาก ทั้งยังง่ายต่อการ

เข้าใจและน�ำไปใช้เป็นทางเลือกในการสรรหาผู้น�ำที่เหมาะสมส�ำหรับการท�ำงาน 

หากผู้น�ำสามารถใช้อิทธิพลควบคุมได้ทั้งผู ้ใต้บังคับบัญชาและสถานการณ์                

การท�ำงานด้วยแล้ว ย่อมช่วยเสริมสร้างทักษะและความม่ันใจให้แก่ผู้ใต้บังคับบัญชา 

ได้เป็นอย่างดี ที่สุดองค์การก็บรรลุเป้าหมายตามที่ได้ก�ำหนดไว้
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ทฤษฎีภาวะผู้น�ำทางสู่เป้าหมาย (Path-goal theory of leadership)

Robert House (อ ้างถึงใน ทองใบ สุดชารี, 2551, หน้า 61-66)              

ได้ผสมผสานทฤษฎีเชิงพฤติกรรมของมหาวิทยาลัยโอไฮโอและทฤษฎีการจูงใจ

แบบคาดหวังเข้าด้วยกัน โดยให้ความส�ำคัญกับวิธีการที่ผู ้น�ำมีอิทธิพลต่อการ            

รับรู ้เกี่ยวกับเป้าหมายของงานและเส้นทางที่จะไปให้ถึงเป้าหมายของผู้ตาม                

ดังนั้นประสิทธิผลของผู้น�ำย่อมขึ้นอยู่กับความสามารถในการจูงใจและตอบสนอง

ต่อความต้องการของผู้ตาม เพ่ือให้การปฏิบัติงานบรรลุท้ังเป้าหมายขององค์การ

และเป้าหมายส่วนบุคคล ซึ่งทฤษฎีนี้มีองค์ประกอบส�ำคัญนั่นคือ แบบพฤติกรรม

ของผู้น�ำและสถานการณ์ของผู้ตาม ทั้งยังจ�ำแนกแบบพฤติกรรมของผู้น�ำไว้ดังนี้ 

ประเภทแรก ผู ้น�ำแบบสั่งการ (Directive leadership) เป็นพฤติกรรมแบบ              

มุ่งงาน โดยผู้น�ำจะก�ำหนดหน้าที่และวิธีการท�ำงานให้ผู้ตาม ประเภทที่สอง ผู้น�ำ

แบบให้การสนับสนุน (Supportive leadership) เป็นพฤติกรรมแบบสนับสนุน 

โดยผู ้น�ำจะมีความเป็นมิตรและให้ความสนใจในความต้องการของผู ้ตาม 

ประเภทที่สาม ผู้น�ำแบบมีส่วนร่วม (Participative leadership) เป็นพฤติกรรม

แบบตัดสินใจ โดยผู ้น�ำจะเปิดโอกาสให้ผู ้ตามได้แสดงความคิดเห็นก่อนการ 

ตัดสินใจ และประเภทที่สี่ ผู้น�ำแบบมุ่งความส�ำเร็จ (Achievement-oriented 

leadership) เป็นพฤติกรรมแบบจูงใจคน โดยผู้น�ำจะก�ำหนดเป้าหมายท่ีท้าทาย

และคาดหวังให้ผู้ตามได้ท�ำงานอย่างดีที่สุด รวมทั้งให้รางวัลกับผลงานที่ดี

ขณะที่สถานการณ์ของผู้ตาม ประกอบด้วย ลักษณะส่วนบุคคลของผู้ตาม 

ได้แก่ การเชื่อฟังผู ้มีอ�ำนาจ ความสามารถ ทักษะ และประสบการณ์ และ

ลักษณะสภาพแวดล้อมของผู้ตาม ได้แก่ ภาระงานของผู้ตาม ระบบอ�ำนาจที่เป็น

ทางการขององค์การ และกลุ่มงานระดับปฐมภูมิ (ภาพที่ 2)



คณะรัฐศาสตร์และนิติศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา 203

C  h  a  p  t  e  r  6

ภาพที่ 2 ทฤษฎีภาวะผู้น�ำทางสู่เป้าหมาย

ที่มา: Bateman (1993, p. 426 อ้างถึงใน พิชาภพ พันธุ์แพ, 2554, หน้า 64)

นอกจากนี้ยังได้เสนอความสอดคล้องระหว่างแบบพฤติกรรมของผู้น�ำและ

สถานการณ์ของผู้ตามที่ท�ำให้เกิดประสิทธิผลของภาวะผู้น�ำอีกด้วย (ตารางที่ 1)

สรุปได้ว่า ทฤษฎีภาวะผู้น�ำทางสู่เป้าหมายแตกต่างจากทฤษฎีภาวะผู้น�ำ

เชิงสถานการณ์ กล่าวคือ ทฤษฎีนี้เสนอว่าผู้น�ำจะไม่ผูกติดกับพฤติกรรมท่ีตายตัว

และสามารถเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของตนเองได้ข้ึนอยู่กับสถานการณ์ท่ีเผชิญ

อยู่ เพื่อให้ผู้น�ำสามารถท�ำงานจนเกิดประสิทธิผลในที่สุด ขณะที่ทฤษฎีภาวะผู้น�ำ

เชิงสถานการณ์เสนอว่า พฤติกรรมของผู้น�ำไม่สามารถเปลี่ยนแปลงได้ (ณัฐนรี  

ศรีทอง, 2552, หน้า 123-135; เนตร์พัณณา ยาวิราช, 2552, หน้า 125-127;  

พิชาภพ พันธุ์แพ, 2554, หน้า 63-65; รัตติกรณ์ จงวิศาล, 2556, หน้า 235-

240)

ลักษณะสวนบุคคล
ของผูตาม

กำหนด
นำไปสู เปาหมาย

และผลงาน
ของผูตาม

1. การสั่งการ
2. การสนับสนุน
3. การมีสวนรวม
4. การมุงความสำเร็จ

พฤติกรรมของผูนำ

ลักษณะ
สภาพแวดลอม

ของผูตาม
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ตารางที่ 1 ความเหมาะสมระหว่างสถานการณ์ของผู้ตาม

และแบบพฤติกรรมของผู้น�ำ

สถานการณ์ของผู้ตาม	 แบบพฤติกรรมของผู้น�ำ

ลักษณะส่วนบุคคล	

การเชื่อฟัง	

- ยอมรับในอ�ำนาจ	 - ผู้น�ำแบบสั่งการ

ความสามารถ ทักษะ และประสบการณ์	

- ไม่มีความสามารถ ทักษะ	 - ผู้น�ำแบบสั่งการ หรือผู้น�ำแบบ

  และประสบการณ์	   ให้การสนับสนุน

ลักษณะของสภาพแวดล้อม	

ภาระงาน	

- สร้างความไม่พึงพอใจ	 - ผู้น�ำแบบสนับสนุน

ระบบอ�ำนาจ	

- สร้างความไม่พึงพอใจ	 - ผู้น�ำแบบสนับสนุน

โครงสร้างของงาน	

- ไม่ชัดเจนคลุมเครือ	 - ผู้น�ำแบบสั่งการ

- ไม่ยุ่งยากซับซ้อน	 - ผู้น�ำแบบสนับสนุน

- ไม่ใช่งานประจ�ำ	 - ผู้น�ำแบบมีส่วนร่วม

กลุ่มงาน	

- ไม่มีความสามัคคี	 - ผู้น�ำแบบสนับสนุน

- มีความสามัคคีสูง	 - ผู้น�ำแบบมุ่งความส�ำเร็จ

ที่มา: Bateman (1993, p. 427 อ้างถึงใน พิชาภพ พันธุ์แพ, 2554, หน้า 65)
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ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น�ำและสมาชิก (Leader-member 

exchange theory: LMX)

George Graen, William J. Haga และ Fred Dansereua (อ้างถึงใน 

ทองใบ สุดชารี, 2551, หน้า 72-73) ช้ีให้เห็นว่าผู้น�ำจะปฏิบัติต่อผู้ตามแต่ละคน

แตกต่างกัน โดยจ�ำแนกความสัมพันธ์ระหว่างผู้น�ำและผู้ตามไว้ดังนี้ ประเภทแรก 

กลุ่มวงใน (In-group) ผู้ตามในกลุ่มนี้จะท�ำงานและมีหน้าท่ีความรับผิดชอบเพิ่ม

ขึ้นตามที่ได้รับมอบหมายเป็นพิเศษจากผู้น�ำ และประเภทท่ีสอง กลุ่มวงนอก 

(Out-group) ผู้ตามในกลุ่มนี้จะท�ำงานและมีหน้าที่ความรับผิดชอบตามที่ได้              

รับมอบหมายอย่างเป็นทางการจากผู้น�ำ โดยกฎเกณฑ์ที่ผู้ตามในแต่ละองค์การ

จะถูกจัดเป็นสมาชิกกลุ่มวงในหรือสมาชิกกลุ่มวงนอกจะขึ้นอยู่กับการที่บุคคลนั้น

ท�ำงานเข้ากับผู้น�ำได้ดีเพียงใด โดยผู้ตามที่ทุ่มเทในการท�ำงานและมีความรับผิดชอบ 

ให้กับองค์การมากกว่างานที่ตนท�ำอยู่โดยการเจรจาร้องขอจากผู้น�ำก็จะเป็น

สมาชิกกลุ ่มวงใน ซึ่งผู ้น�ำก็จะปฏิบัติต่อผู ้ตามเหล่านี้เป็นพิเศษ เพื่อเป็นการ

ตอบแทน ขณะที่ผู้ตามที่ไม่สนใจในการท�ำงานใหม่ๆ หรืองานท่ีนอกเหนือไปจาก

งานที่ตนรับผิดชอบอยู่ก็จะเป็นสมาชิกกลุ่มวงนอก ซึ่งจะเข้ากับผู้น�ำได้ไม่ดีเท่า             

ที่ควร โดยความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้น�ำและผู้ตามจะก่อให้เกิดผลดีต่อท้ังสอง

ฝ่ายและองค์การโดยรวม หากผู้น�ำและผู้ตามมีความสัมพันธ์ท่ีดีต่อกันแล้วจะ

ท�ำให้อัตราการลาออกน้อยลง การประเมินผลงานจะดีขึ้น ผู้ตามจะท�ำงานที่ได้

รับมอบหมายด้วยความเต็มใจมากขึ้นและมีความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน              

โดยล�ำดับ

กระน้ันก็มีข้อวิพากษ์ที่ชวนพินิจดังน้ี ประการแรก ทฤษฎีนี้อาจก่อให้ 

เกิดความไม่เท่าเทียมกันระหว่างสมาชิกกลุ ่มวงในและสมาชิกกลุ ่มวงนอก           

โดยสมาชิกกลุ่มวงในจะได้รับการปฏิบัติเป็นอย่างดี ขณะท่ีสมาชิกกลุ่มวงนอกจะ

ถูกเลือกปฏิบัติและได้รับผลตอบแทนไม่ดีนัก ซึ่งจะก่อให้เกิดผลเสียต่อองค์การ

โดยรวม ประการที่สอง ทฤษฎีนี้ไม่ได้ระบุถึงวิธีสร้างการแลกเปลี่ยนที่เหมาะสม

ระหว่างผู้น�ำและผู้ตาม ซึ่งน�ำไปสู่ความสัมพันธ์ที่ดีต่อกัน และประการที่สาม 



วารสารการเมือง การบริหาร และกฎหมาย ปีที่ 8 ฉบับที่ 2206

อุทัย ปริญญาสุทธินันท์

ทฤษฎีนี้ไม่สามารถวัดการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น�ำและผู้ตามอย่างเป็นรูปธรรม              

ที่ชัดเจนได้ (เนตร์พัณณา ยาวิราช, 2552, หน้า 121-123; พิชาภพ พันธุ์แพ, 

2554, หน้า 68-72)

อย่างไรก็ดี ทฤษฎีนี้ช่วยท�ำให้ผู้น�ำเกิดความระมัดระวังในความสัมพันธ์ที่

มีต่อผู้ตามแต่ละคน โดยบางคนอาจได้รับการดูแลเอาใจใส่ ขณะที่บางคนอาจ 

ถูกละเลย ดังน้ันผู้น�ำจึงต้องตระหนักถึงความยุติธรรมที่จะต้องมอบให้แก่ผู้ตาม

ทุกคน ทั้งยังต้องเปิดโอกาสให้ผู้ตามทุกคนได้มีส่วนร่วมในการท�ำงานให้มากที่สุด

เท่าที่จะเป็นไปได้อีกด้วย

แนวทางการศึกษาผู้น�ำร่วมสมัย (Contemporary approach)

ในที่นี้จะกล่าวถึงเฉพาะทฤษฎีการทดแทนภาวะผู้น�ำ ภาวะผู้น�ำแบบมาก

บารมี และทฤษฎีภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงเป็นแนวคิดหลักท่ีใช้ศึกษาผู้น�ำ

ร่วมสมัย

ทฤษฎีการทดแทนภาวะผู ้น�ำ (Substitutes for leadership               

theory)

Steven Kerr และ John M. Jermier (อ้างถึงใน พิชาภพ พันธุ ์แพ, 

2554, หน้า 80-83) ได้อธิบายถึงรูปแบบของสถานการณ์ท่ีลดความส�ำคัญของ

ผู้น�ำและจ�ำแนกความแตกต่างของตัวแปรทางสถานการณ์ไว้ดังนี้ ประเภทแรก 

การทดแทน (Substitutes) จะท�ำให้พฤติกรรมของผู ้น�ำไม่จ�ำเป็นและเกิน           

ความต้องการ หมายความถึง ผู้ตามเข้าใจและรับรู้บทบาทของตนได้เป็นอย่างดี 

มีแรงจูงใจที่ดี และมีความพึงพอใจในงานที่ท�ำอยู่ และประเภทท่ีสอง การท�ำให้

เป ็นกลางหรือหมดความส�ำคัญ (Neutralizers) จะเป ็นภาวะของงาน               

หรือองค์การที่เป็นอุปสรรคขัดขวางไม่ให้ผู้น�ำได้ด�ำเนินงานไปในแนวทางท่ีได้

ก�ำหนดไว้ หรือท�ำให้ประสิทธิภาพการด�ำเนินงานของผู ้น�ำไร้ผล ทั้งนี้อาจ

เน่ืองจากผู้น�ำขาดอ�ำนาจในการให้รางวัลแก่ผู้ตาม หรือผู้ตามขาดความสนใจใน

รางวัลที่ผู้น�ำเสนอให้ก็ได้ ทั้งยังก�ำหนดองค์ประกอบที่เกี่ยวข้องกับการทดแทน

และการท�ำให้เป็นกลางไว้ดังนี้ ประเภทแรก ลักษณะของผู ้ตาม ผู ้ตามที่มี
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ประสบการณ์และได้รับการฝึกฝนมาเป็นอย่างดีจะไม่ต้องการค�ำแนะน�ำหรือ         

การดูแลในการท�ำงาน เนื่องจากมีทักษะและความรู้ในงานดีอยู่แล้ว โดยเฉพาะ          

ผู ้ที่ท�ำงานในกลุ ่มวิชาชีพซึ่งจะได ้รับแรงกระตุ ้นจากภายในด้วยค่านิยม               

ความต้องการ และมโนธรรมของกลุ ่มเอง กรณีนี้จะท�ำให้ผู ้น�ำท้ังแบบเน้น             

ความสัมพันธ์และแบบเน้นงานมีสภาพเป็นกลางหรือหมดความส�ำคัญไป 

ประเภทที่สอง โครงสร้างของงาน งานที่มีลักษณะง่ายหรือกระท�ำซ�้ำเป็นประจ�ำ

จะเป็นสิ่งทดแทนผู้น�ำแบบเน้นงาน ซึ่งผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถเรียนรู้การใช้

ทักษะที่เหมาะสมส�ำหรับการท�ำงานได้ อย่างรวดเร็วโดยไม่จ�ำเป็นต้องฝึกฝน

อย่างหนักหรือได้รับค�ำแนะน�ำในการท�ำงาน นอกจากนี้งานท่ีมีลักษณะน่าสนใจ

และท�ำให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีความสุขจะเป็นสิ่งทดแทนผู้น�ำแบบเน้นความสัมพันธ ์

และประเภทที่สาม ลักษณะขององค์การ องค์การที่มีนโยบาย กฎ ระเบียบ และ              

ข้อบังคับที่เขียนเป็นลายลักษณ์อักษรไว้อย่างชัดเจนจะเป็นสิ่งทดแทนและท�ำให้

ภาวะผู้น�ำในองค์การหมดความส�ำคัญไป เนื่องจากผู้น�ำจะไม่สามารถเปลี่ยนแปลง 

กฎเกณฑ์เหล่านี้ เพื่อสนับสนุนการท�ำงานของผู้ใต้บังคับบัญชาได้ กรณีนี้จะท�ำให้

ผู ้น�ำทั้งแบบเน้นความสัมพันธ์และแบบเน้นงานมีสภาพเป็นกลางหรือหมด            

ความส�ำคัญไป ดังนั้นทฤษฎีนี้จึงท�ำให้รู้ว่าเมื่อใดที่ผู้น�ำจะสามารถมีอิทธิพลเหนือ               

ผู้ใต้บังคับบัญชา (ตารางที่ 2)
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ตารางที่ 2 การทดแทนหรือการท�ำให้ภาวะผู้น�ำเป็นกลาง

องค์ประกอบ	                                      รูปแบบของผู้น�ำ

	 เน้นความสัมพันธ์	 เน้นงาน

ลักษณะผู้ใต้บังคับบัญชา		

- ประสบการณ์ ความสามารถ

  การฝึกอบรม		  ทดแทน

- ความเป็นมืออาชีพ	 ทดแทน	 ทดแทน

- การเพิกเฉยต่อรางวัล	 เป็นกลาง	 เป็นกลาง

โครงสร้างของงาน		

- ชัดเจน		  ทดแทน

- ผลย้อนกลับของงาน		  ทดแทน

- ความพึงพอใจ	 ทดแทน	

ลักษณะขององค์การ		

- ความเป็นหนึ่งเดียวกัน	 ทดแทน	 ทดแทน

- อ�ำนาจการให้รางวัลต�่ำ	 เป็นกลาง	 เป็นกลาง

- เป็นทางการ		  ทดแทน

- กฎระเบียบไม่ยืดหยุ่น		  เป็นกลาง

- ความเหินห่างระหว่างกัน	 เป็นกลาง	 เป็นกลาง

ที่มา: Yukl (1994, p. 312 อ้างถึงใน พิชาภพ พันธุ์แพ, 2554, หน้า 82)

สรุปได้ว่า ผู้น�ำจะท�ำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพหากสามารถสร้างให้เกิด

สถานการณ์เหล่าน้ีได้ในองค์การ ทั้งนี้ผู้น�ำจะใช้เวลาน้อยลงในการควบคุมดูแล

หรือใช้อิทธิพลต่อผู้ใต้บังคับบัญชา แล้วน�ำเวลาว่างไปสร้างสรรค์งานอื่นแทน
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ภาวะผู้น�ำแบบมากบารมี (Charismatic leadership)
Jay A. Conger และ Rabindra N. Kanungo (อ้างถึงใน พิชาภพ              

พันธุ์แพ, 2554, หน้า 86) ย�้ำว่าผู้น�ำแบบมากบารมีควรมีพฤติกรรมดังนี้ ประการ
แรก ต้องมีวิสัยทัศน์ มีความคิดสร้างสรรค์ ไม่ยึดติดกับต�ำแหน่ง มีความสามารถ
ท�ำในสิ่งที่พิเศษจากคนอื่น และท�ำให้ผู ้ใต้บังคับบัญชาประทับใจได้ ประการ         
ที่สอง ต้องทุ่มเทในการท�ำงาน กล้าได้กล้าเสียในสิ่งที่ต้องการท�ำให้ส�ำเร็จ และ
ค�ำนึงถึงผลประโยชน์ของผู้ใต้บังคับบัญชามากกว่าผลประโยชน์ของตน ประการ
ที่สาม ต้องมั่นใจในจุดยืนของตนและท�ำให้ผู้ตามมีขวัญก�ำลังใจในการท�ำงาน             
ซึ่งเท่ากับเป็นการเพิ่มโอกาสในความส�ำเร็จของงานมากขึ้น และประการที่สี่  
ต้องใช้อ�ำนาจที่มีอยู่ในการชักจูงให้ผู ้ใต้บังคับบัญชาท�ำงานตามวิสัยทัศน์ที่ได้
ก�ำหนดไว้มากกว่าที่จะเปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการก�ำหนด
วิสัยทัศน์นั้น ซึ่งเท่ากับเป็นการเพิ่มอ�ำนาจที่เกิดจากความเชี่ยวชาญที่ผู้น�ำมีอยู่ 
ให้ปรากฏชัดเจนยิ่งขึ้น

ทว่าข้อจ�ำกัดของผู้น�ำแบบมากบารมีที่มีต่อองค์การก็มีอยู่ไม่น้อย ดังนี้ 
ประการแรก หากผู้น�ำแบบมากบารมีมีพฤติกรรมหลงตนเองจนไม่ค�ำนึงถึงผู้ตาม 
มักท�ำให้ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลแย่ลง ประการท่ีสอง หากผู้น�ำแบบมาก
บารมีมีพฤติกรรมหุนหันพลันแล่น มักก่อให้เกิดความเกลียดชังและความแตกแยก 
ในองค์การตามมา ประการที่สาม หากผู้น�ำแบบมากบารมีมีพฤติกรรมสร้าง           
ผลงานให้ปรากฏในลักษณะที่ล้นเกิน มักท�ำให้ผู ้ใต้บังคับบัญชาเกิดอคติและ               
ไม่จงรักภักดี ประการท่ีส่ี หากผู้น�ำแบบมากบารมีมีพฤติกรรมบริหารท่ีเน้นแต่
ภาพรวมเป็นหลัก โดยละเลยต่อรายละเอียดในการปฏิบัติงานประจ�ำ มักขายฝัน
จนล้มเหลวในการระดมความคิดจากผู้ตามในที่สุด ประการที่ห้า หากผู้น�ำแบบ
มากบารมีมีพฤติกรรมเชื่อมั่นในตนเองสูง มักประมาทเลินเล่อจนน�ำพาผู้ตามและ
องค์การไปสู่ภาวะวิกฤตได้ และประการที่หก หากผู้น�ำแบบมากบารมีมีพฤติกรรม 
ละเลยผู้ตามที่ด้อยความสามารถ มักก่อให้เกิดภาวะพึ่งพาผู้น�ำจนหมดโอกาสใน
การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ขององค์การในระยะยาวได้ (พิชาภพ พันธุ์แพ, 2554, 

หน้า 84-89; รัตติกรณ์ จงวิศาล, 2556, หน้า 240-245)
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สิ่งเหล่าน้ีสะท้อนให้ผู้น�ำตระหนักถึงข้อเท็จจริงที่ว่า “เหรียญย่อมมีสอง

ด้านเสมอ” จึงต้องพิจารณาองค์ประกอบทุกสิ่งอย่างรอบคอบ

ทฤษฎีภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership 

theory)

Bernard M. Bass (อ้างถึงใน พิชาภพ พันธุ์แพ, 2554, หน้า 90) ได้ระบุ

ถึงพฤติกรรมของผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงไว้อย่างน่าสนใจดังนี้ ประการแรก ต้อง

มากบารมีโดยใช้อิทธิพลในการกระตุ้นอารมณ์และความรู้สึกของผู้ตามให้คล้อย

ตามได้ ประการที่สอง ต้องกระตุ้นทางปัญญาให้ผู้ใต้บังคับบัญชาตระหนักถึง

ปัญหาที่เกิดขึ้นรวมทั้งสามารถวิเคราะห์ปัญหาจากมุมมองใหม่ได้ และประการ 

ที่สาม ต้องพิจารณาถึงความเป็นปัจเจกบุคคลของผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยในการ

สนับสนุน ส่งเสริม และพัฒนาประสบการณ์ใดก็ตาม กระนั้นก็ยังมีความแตกต่าง

ระหว่างผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงและผู้น�ำแบบมากบารมีดังนี้ ประการแรก ผู้น�ำการ

เปลี่ยนแปลงจะใช้อิทธิพลกระตุ้นอารมณ์และความรู้สึกของผู้ตามในลักษณะของ

ครูผู้ฝึกสอน ประการท่ีสอง ผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงจะมอบอ�ำนาจและส่งเสริม           

ผู้ตามให้เกิดการคิดเป็นมากกว่าเกิดความจงรักภักดี ประการท่ีสาม ผู้น�ำการ

เปลี่ยนแปลงจะพบได้อยู่เสมอในทุกระดับขององค์การ ประการที่สี่ ผู้น�ำแบบ

มากบารมีอาจท�ำให้ผู ้ตามลอกเลียนแบบพฤติกรรมได้ แต่ไม่สามารถสร้าง             

แรงจูงใจให้ผู้ตามเกิดการเปลี่ยนแปลงตนเองให้ดีขึ้นได้ และประการท่ีห้า ผู้น�ำ

แบบมากบารมีอาจท�ำให้ผู้ตามรักและสนับสนุนได้มากพอกับผู้ท่ีเกลียดชังและ               

ผู้ที่ต่อต้าน (พิชาภพ พันธุ์แพ, 2554, หน้า 89-91; รัตติกรณ์ จงวิศาล, 2556, 

หน้า 245-250)

แม้จะมีความแตกต่างระหว่างผู้น�ำการเปล่ียนแปลงและผู้น�ำมากบารมี 

อยู่บ้าง ทว่าข้อพิจารณาส�ำคัญนั่นคือ ผู ้น�ำแบบมากบารมี “เป็นคุณลักษณะ            

ที่จ�ำเป็น” ของผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง

กล่าวโดยสรุปได้ว่า แนวทางการศึกษาผู้น�ำในแต่ละแนวทางต่างมีข้อดี

และข้อจ�ำกัดหรือความไม่เหมาะสมกับสถานการณ์ โดยแนวทางในแต่ละยุคสมัย
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อาจเกิดมาจากการค้นพบข้อจ�ำกัดหรือความไม่เหมาะสมกับสถานการณ์ของ

แนวทางในยุคสมัยก่อนหน้าจึงได้พยายามลดข้อจ�ำกัดดังกล่าวนั้นเสีย ซ่ึงก็มักจะ

มีจุดวิเคราะห์แตกต่างจากแนวทางที่ถูกโต้แย้งด้วยเช่นกัน (ตารางท่ี 3) ดังนั้น

แนวทางในการศึกษาผู้น�ำเหล่านั้นจึงเป็นเรื่องของการท�ำความเข้าใจกับแนวคิด

และทฤษฎีต่างๆ เพื่อเลือกใช้ให้ได้ผลกับสถานการณ์ที่เกิดขึ้น

ตารางที่ 3 พัฒนาการแนวทางการศึกษาภาวะผู้น�ำ

ช่วงเวลา	 ทฤษฎีหรือแนวทาง	 นักวิชาการ

ช่วงแรก	 ทฤษฎีคุณลักษณะ	 Gary Yukl

แนวทางการศึกษาผู้น�ำ	 (Trait theories)
แบบดั้งเดิม

(Traditional approach)	 ทฤษฎีเชิงพฤติกรรม	
	 (Behavioral theories)	
	 - การศึกษาของมหาวิทยาลัยมิชิแกน	 ไม่สามารถระบุได้
	   (University of Michigan’s Studies)

	 - การศึกษาของมหาวิทยาลัยแห่ง	 ไม่สามารถระบุได้
	   รัฐโอไฮโอ
	   (Ohio State University’s Studies)

	 - ตาข่ายการจัดการ	 Robert R. Blake
	   (Managerial grid) 	 และ
		  Jane S. Mouton
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ตารางที่ 3 (ต่อ)

ช่วงเวลา	 ทฤษฎีหรือแนวทาง	 นักวิชาการ

	 ทฤษฎีเชิงสถานการณ์
	 (Contingency theories)	
	 - ทฤษฎีภาวะผู้น�ำเชิงสถานการณ์	 Fred Fiedler
	   (Contingency leadership theory)

	 - ทฤษฎีภาวะผู้น�ำตามสถานการณ์	 Paul Hersey และ
	   (Situational leadership theory)	 Kenneth H. 
		  Blanchard

	 - ทฤษฎีภาวะผู้น�ำทางสู่เป้าหมาย	 Robert House
	   (Path-goal theory of leadership)

	 - ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น�ำ	 George Graen,
	   และสมาชิก	 William J. Haga
	   (Leader-member exchange	 และ
	   theory) 	 Fred Dansereua

ช่วงที่สอง	 ทฤษฎีการทดแทนภาวะผู้น�ำ	 Steven Kerr และ
แนวทางการศึกษาผู้น�ำ	 (Substitutes for leadership theory)	 John M. Jermier
ร่วมสมัย
(Contemporary
approach)

	 ภาวะผู้น�ำแบบมากบารมี	 Jay A. Conger
	 (Charismatic leadership) 	 และ Rabindra
		  N. Kanungo

	 ทฤษฎีภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง	 Bernard M. Bass
	 (Transformational leadership)

ที่มา: รวบรวมข้อมูลโดยผู้เขียน (2558)
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การจัดการการเปลี่ยนแปลง สิ่งที่ผู้น�ำต้องท�ำ
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในองค์การเป็นการเปลี่ยนแปลงจากสถานภาพ

หนึ่งที่เป็นอยู่ในปัจจุบันไปสู่อีกสถานภาพหนึ่งในอนาคตท่ีก�ำหนดไว้ เพื่อให้

องค์การสามารถด�ำเนินงานจนบรรลุวัตถุประสงค์ได้อย่างมีประสิทธิภาพและ 

เกิดประสิทธิผล โดยทั่วไปมีลักษณะดังนี้ ประการแรก การเปลี่ยนแปลงแบบ

ปฏิวัติ (Revolutionary change) เป็นการเปล่ียนแปลงท่ีหวังผลอย่างฉับพลัน

ทันที ซึ่งผู ้บริหารมักใช้อ�ำนาจและสั่งการให้พนักงานปฏิบัติตามท่ีต้องการ           

โดยไม่ค�ำนึงถึงความรู้สึกของผู้ที่เกี่ยวข้องโดยเฉพาะการเปลี่ยนแปลงต�ำแหน่ง 

ระบบงาน และโครงสร ้างองค ์การ ซึ่ งมีผู ้ต ่อต ้านมากเนื่องจากผลของ            

การเปลี่ยนแปลงอาจสร้างความไม่พอใจและความรู้สึกขัดแย้งระหว่างสมาชิก

กลุ่มต่างๆ จนก่อให้เกิดความไม่ไว้วางใจและไม่ให้ความร่วมมือ ประการที่สอง 

การเปลี่ยนแปลงแบบวิวัฒนาการ (Evolutionary change) เป็นการเปลี่ยนแปลง 

แบบค่อยเป็นค่อยไปตรงข้ามกับวิธีการปฏิวัติ โดยปกติการเปลี่ยนแปลงแบบ

วิวัฒนาการในองค์การจะไม่ก่อให้เกิดความต่ืนเต้นหรือเกิดความประหลาดใจ         

ในหมู่สมาชิกเน่ืองจากการเปลี่ยนแปลงจะค่อยๆ เกิดขึ้น ท�ำให้สมาชิกปรับตัว

ตามโดยไม่รู้สึกตัวว่ามีการเปลี่ยนแปลง ส่งผลให้การต่อต้านมีน้อย และประการ

ที่สาม การเปลี่ยนแปลงแบบวางแผน (Planned change) เป็นการเปลี่ยนแปลง

ที่ท�ำอย่างเป็นระบบเนื่องจากได้วิเคราะห์และวางแผนไว้ล่วงหน้า จึงช่วยให้

องค์การเปลี่ยนแปลงและพัฒนาไปอย่างเป็นขั้นตอนและมีประสิทธิภาพมากกว่า

วิธีอื่น โดยเปิดโอกาสให้ผู ้ มีส ่วนเกี่ยวข้องได้เข ้ามาร่วมกับฝ่ายบริหารใน             

การเปลี่ยนแปลง กระน้ันก็อาจได้รับการต่อต้านจากบุคคลอยู่บ้างแต่น้อยกว่า              

วิธีการปฏิวัติ ท้ังน้ีการวางแผนเปลี่ยนแปลงต้องมีผู้น�ำท่ีมีวิสัยทัศน์และคิดเป็น

ระบบ ตลอดจนสามารถประสานและสื่อสารกับสมาชิกได้ทุกคน มิเช่นนั้นอาจ

เสียเวลาและท�ำให้เกิดความล่าช้าในการด�ำเนินงาน (สุนันทา เลาหนันทน์, 

2550, หน้า 34-36; ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์, 2551, หน้า 225-226; รัตติกรณ์   

จงวิศาล, 2553, หน้า 87, 96; พิชาภพ พันธุ ์แพ, 2554, หน้า 140-142;              
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จิระพงค์ เรืองกุน, 2556, หน้า 197-199; สมบูรณ์ วรคุณากุล และเสน่ห์ จุ้ยโต, 

2556, หน้า 132-135; ศิรินาถ ราชค�ำ, วัชรพงษ์ อินทรวงศ์ และฉัฐวัฒน ์              

ลิมป์สุรพงษ์, 2557, หน้า 61-63)

สรุปได้ว่า การเปลี่ยนแปลงองค์การที่กล่าวมาจะข้ึนอยู่กับผู้บริหารว่า

ต้องการจะน�ำรูปแบบใดมาใช้ ซึ่งจ�ำเป็นต้องตัดสินใจโดยค�ำนึงถึงวัตถุประสงค์

และผลกระทบที่อาจเกิดขึ้น ทั้งยังต้องเลือกใช้การเปลี่ยนแปลงได้อย่างเหมาะสม

กับสภาพของสิ่งแวดล้อมและปัจจัยต่างๆ ในองค์การ มิเช่นนั้น อาจก่อให้เกิด

ความไม่เข้าใจและแรงต้านต่อการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น

กระบวนการเปลี่ยนแปลง ต้องเป็นขั้นตอนที่ต่อเนื่อง
การเปลี่ยนแปลงองค์การไม่ได้เป็นสิ่งท่ีกระท�ำกันได้โดยง่ายและอาจไม่

ประสบผลส�ำเร็จจึงต้องค�ำนึงถึงสิ่งเหล่านี้ด้วย ประการแรก ผู้น�ำ เป็นสิ่งที่มีผล

ต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง หากผู้น�ำไม่ได้รับการยอมรับก็อาจท�ำให้เกิด

ความล้มเหลวในการเปลี่ยนแปลง ประการที่สอง แรงจูงใจของสมาชิก มักเป็น

ผลมาจากความไม่พึงพอใจกับสถานการณ์ที่เป็นอยู่เดิมและต้องการเปลี่ยนไปสู่

สภาพที่ดีกว่า และประการท่ีสาม ล�ำดับชั้นขององค์การ มีความจ�ำเป็นท่ีต้อง            

ตัดล�ำดับชั้นออกไป โดยเฉพาะในกรณีที่ผู ้บริหารเลือกใช้การถ่ายทอดผ่าน 

“คนกลาง” ที่อาจไม่ได้เกี่ยวข้องกับงานท่ีต้องเปล่ียนแปลงโดยตรง ซ่ึงเป็นผลให้

เกิดการต่อต้านได้ง่าย ทั้งนี้การเปลี่ยนแปลงองค์การไปสู่ความส�ำเร็จมีขั้นตอนที่

น่าสนใจดังนี้ ขั้นตอนแรก การละลาย (Unfreezing) หลังจากก�ำหนดเป้าหมาย

และวางแผนการเปลี่ยนแปลงแล้ว ตัวแทนการเปลี่ยนแปลงจะเริ่มการปรับ

เปลี่ยนให้เหมาะสมโดยต้องเพิ่มแรงพยายามเพื่อเอาชนะแรงต้านภายในที่ท�ำให้

ระบบเสียสมดุล ทั้งยังต้องท�ำให้ระบบมีความพร้อมที่จะถูกผลักดันให้เคลื่อนตัว

เข้าสู่สถานะใหม่ท่ีต้องการ ขั้นตอนท่ีสอง การเปลี่ยนแปลง (Changing) ตัวแทน

การเปล่ียนแปลงจะด�ำเนินการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของระบบให้เป็นไปตาม 

เป้าหมายท่ีตั้งไว้ด้วยวิธีการท่ีหลากหลาย ไม่ว่าจะเป็น การฝึกอบรม การสาธิต 
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การเลียนแบบ หรือการจูงใจ ทั้งน้ีเพื่อให้การเปลี่ยนแปลงด�ำเนินไปได้ โดยมี

อุปสรรคน้อยที่สุด และขั้นตอนที่สาม การท�ำให้คงตัว (Refreezing) เมื่อระบบ

ด�ำเนินเข้าสู่สถานะใหม่ที่ต้องการแล้ว ก็เป็นหน้าท่ีของตัวแทนการเปลี่ยนแปลง 

ที่ต้องเสริมแรงให้การเปลี่ยนแปลงและการปรับปรุงพฤติกรรมของระบบมี            

ความมั่นคง โดยไม่ย้อนกลับไปสู่สถานะเดิมที่ไม่พึงประสงค์อีก

สรุปได้ว่า การเปลี่ยนแปลงองค์การเป็นกระบวนการที่ด�ำเนินไปข้างหน้า

อย่างมีขั้นตอนและต่อเนื่อง (สุนันทา เลาหนันทน์, 2550, หน้า 37-38;               

ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์, 2551, หน้า 223-224; เนตร์พัณณา ยาวิราช, 2552, 

หน้า 253-254; พิชาภพ พันธุ์แพ, 2554, หน้า 144-145; รัตติกรณ์ จงวิศาล, 

2556, หน้า 93-95) (ภาพที่ 3)

ภาพที่ 3 กระบวนการเปลี่ยนแปลงของ Kurt Lewin

ที่มา: Robbins (2009, p. 660 อ้างถึงใน พิชาภพ พันธุ์แพ, 2554, หน้า 145)

กระนั้นสิ่งส�ำคัญที่จะขาดเสียมิได้ในกระบวนการเปลี่ยนแปลงก็คือ การมี

ข้อมูลย้อนกลับระหว่างขั้นตอนต่างๆ ทั้งนี้ก็เพ่ือสนับสนุนให้การเปลี่ยนแปลงเกิด

ขึ้นได้โดยความราบรื่นและมีความมั่นคง

การละลาย
(Unfreezing)

การเปลี่ยนแปลง
(Changing)

การทำใหคงตัว
(Refreezing)
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การลดการต่อต้านการเปลี่ยนแปลง เรื่องท้าทายของผู้น�ำ
การต่อต้านการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นเป็นเสมือนแรงเฉื่อยของการ             

เคลื่อนตัวไปข้างหน้า หากองค์การสามารถลดแรงเฉื่อยนี้ได้ อัตราเร่งขององค์การ 

ย่อมเพิ่มข้ึนด้วย โดยทั่วไปลักษณะของการต่อต้านมีรูปแบบดังนี้ ประการแรก 

การปฏิเสธการเปลี่ยนแปลง (Denial) บุคคลจะหลีกเลี่ยงการให้ความร่วมมือ  

ซ่ึงต้องแก้ไขโดยใช้การชี้แจงให้เห็นถึงความจ�ำเป็นของการเปลี่ยนแปลงและ

ประโยชน์ท่ีจะได้รับ ประการท่ีสอง การต่อต้านเงียบ (Passive resistance) 

บุคคลจะแสดงตนเหมือนพร้อมให้ความร่วมมือ แต่เมื่อต้องปฏิบัติงานมักไม่ให้

ความร่วมมือ หรือมักไม่ค่อยเข้าร่วมประชุม หรือมักถ่วงรั้งให้ทุกอย่างด�ำเนินไป

อย่างล่าช้า ซึ่งต้องแก้ไขโดยเปิดโอกาสให้ได้แสดงความรู้สึกหรือความคิดเห็น

ออกมา และประการที่สาม การต่อต้านอย่างเปิดเผย (Active resistance) 

บุคคลจะแสดงความไม่เห็นด้วยอย่างเปิดเผยและมักโน้มน้าวให้ผู้อื่นคล้อยตาม

อีกด้วย ซึ่งต้องแก้ไขโดยการใช้กล่องรับฟังความคิดเห็นเพื่อน�ำข้อมูลที่ได้รับมา

วิเคราะห์และปรับเปลี่ยนแผนการเปลี่ยนแปลง หรือการสนทนาแบบตัวต่อตัว

เพื่อชี้แจงข้อเท็จจริงและสร้างความพึงพอใจให้กับทั้งสองฝ่าย หรือการประกาศ

ให ้สมาชิกทุกคนได ้รับรู ้ ถึ งประโยชน ์ที่ จะได ้ รับจากการเปลี่ ยนแปลง               

โดยเปรียบเทียบผลได้กับผลเสียให้เห็นอย่างชัดเจน (สุนันทา เลาหนันทน์, 2550, 

หน้า 38-39; ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์, 2551, หน้า 232-235; เนตร์พัณณา          

ยาวิราช, 2552, หน้า 254-255; พิชาภพ พันธุ ์แพ, 2554, หน้า 166-167;               

รัตติกรณ์ จงวิศาล, 2556, หน้า 89-92)

ทั้งน้ี การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นไม่ว่าจะมีสาเหตุมาจากปัจจัยภายในหรือ

ปัจจัยภายนอกองค์การก็ตาม เม่ือประสบความส�ำเร็จในการเปลี่ยนแปลง

องค์การแล้วจ�ำเป็นต้องรักษาสภาพการเปลี่ยนแปลงที่พึงประสงค์ดังกล่าวไว้ให้มี

เสถียรภาพอย่างต่อเนื่อง

กล่าวโดยสรุปได้ว่า องค์การที่ยังคงสภาพการจัดการให้เป็นที่ยอมรับได้

นั้น ล้วนผ่านกระบวนการเปลี่ยนแปลงมาแล้วทั้งสิ้น โดยสิ่งส�ำคัญ นั่นคือ การมี
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ผู้น�ำที่มีภาวะผู้น�ำและวิสัยทัศน์ในการเตรียมพร้อมที่จะเผชิญกับอุปสรรคที่ไม่ได้

คาดการณ์ไว้ ซึ่งยังผลให้การด�ำเนินการในขั้นตอนท่ีเก่ียวข้องเป็นไปอย่างสัมพันธ์

กัน ทั้งการด�ำเนินการตามแผนการเปลี่ยนแปลง การเสริมแรงการเปลี่ยนแปลง 

และการรักษาระดับการเปลี่ยนแปลง ตลอดจนการสร้างการเปลี่ยนแปลง            

โดยระหว่างการด�ำเนินงานในแต่ละขั้นตอนต้องมีการทบทวนข้อมูลย้อนกลับ 

เพ่ือน�ำมาใช้รับมือกับปัญหาที่เกิดขึ้น จากน้ันจึงวางแผนการเปลี่ยนแปลงใหม ่

อีกครั้งเพื่อให้มีความเหมาะสมกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา

บทเรียนจากชุมชนบางเหรียง บันทึกภาคสนามโดยนักวิจัยฝึกหัด
“บางเหรียง” เป็นอีกชุมชนหน่ึงในอ�ำเภอควนเนียง จังหวัดสงขลา ซ่ึงมี

ความหลากหลายทางทรัพยากรธรรมชาติ โดยชาวบ้านในชุมชนสามารถพึ่งพา

ตนเองได้จากความหลากหลายเหล่าน้ัน ทั้งยังเป็นสนามวิจัยของนักวิจัยฝึกหัด 

โดยในที่น้ีหมายความถึง นักศึกษาหลักสูตรศิลปศาสตรบัณฑิต สาขาวิชาชุมชน

ศึกษา คณะศิลปศาสตร์ มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ ชั้นปีที่ 3 ปีการศึกษา 

2557 ซึ่งผ่านกระบวนการเรียนการสอนในรายวิชาที่ผู้เขียนรับผิดชอบได้อย่าง

เป็นที่น่าพอใจ ทั้งรายวิชา 897-301 การจัดการชุมชน รายวิชา 897-302 

ประเด็นปัจจุบันกับชุมชน รายวิชา 897-306 การพัฒนาชุมชน รายวิชา              

897-309 สิทธิพื้นฐานและสวัสดิการสังคม และรายวิชา 897-310 สัมมนากรณี

ศึกษาชุมชน รวมถึงการฝึกปฏิบัติภาคสนาม การน�ำเสนอผลงานในเวทีวิชาการ

และเวทีชุมชน และการถ่ายทอดความรู ้ความเข้าใจออกมาในรูปลักษณ์ของ           

ผลงานวิชาการทั้ง 25 บทความ ทั้งยังสามารถหยิบยกมาเป็นกรณีศึกษาใน

ประเด็นภาวะผู้น�ำทั้งผู้น�ำที่เป็นทางการและผู้น�ำที่ไม่เป็นทางการ ที่ส่งผลให้เกิด

การเปลี่ยนแปลงในชุมชนได้ดังนี้

อาหารร้อยอย่าง การต่อยอดวัฒนธรรม ดังที่ ธุมาพร เพ็ชรมาลัย          

ญาณิกา เอตทัตควณิชกุล และอรปรียา มหัธโนบล (2558, หน้า 264-268)             

ได้กล่าวถึง อาหารร้อยอย่าง ไว้ว่า ริเริ่มโดยนายอุดม ฮิ่นเซ่ง ผู้ใหญ่บ้านหมู่ท่ี 12 
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บ้านโคกเมือง สืบเนื่องจากการจัดประชุมในชุมชนซึ่งมีขึ้นบ่อยครั้ง ผู้เข้าร่วม
ประชุมต่างสิ้นเปลืองกับการสั่งอาหารจากร้านอาหารที่รสชาติไม่ถูกปาก                   
กอปรกับจากความทรงจ�ำในอดีตที่ชาวบ้านในหมู่บ้านมักน�ำอาหารมากินร่วมกัน                 
จึงเกิดแนวคิดให้ผู้เข้าร่วมประชุมน�ำอาหารใส่ปิ่นโตมากินร่วมกัน ซึ่งมีอาหาร
หลากหลายชนิดทั้งคาวและหวาน จนเป็นที่ถูกใจของบรรดาสมาชิกและสร้าง
ความสัมพันธ์อันดีระหว่างกัน โดยแนวคิดน้ีได้แพร่หลายในชุมชน ท่ีสุดน�ำไปสู่
การส่งเสริมการท่องเที่ยวเชิงวัฒนธรรม ซึ่งช่วยสร้างรายได้ให้กับชาวบ้านใน
ชุมชน รวมทั้งช่วยกระตุ้นเศรษฐกิจชุมชนอีกด้วย จากกรณีศึกษานี้ผู้น�ำที่ริเริ่มอยู่
ในบทบาทผู้ใหญ่บ้าน ซึ่งเป็นผู้น�ำที่เป็นทางการที่ขับเคลื่อนกิจกรรมของชุมชน 
ทว่าสิ่งส�ำคัญที่ผู้น�ำมีอยู่ นั่นคือ การรู้จักต้ังข้อสังเกต การวิเคราะห์ปัญหา และ
การหาแนวทางแก้ปัญหา ตลอดจนการตระหนักถึงประโยชน์ส่วนรวม ทั้งนี้การ
อยู่ในบทบาทผู้ใหญ่บ้านมิได้หมายความว่า ผู้ใหญ่บ้านทุกคนจะคิดหรือท�ำได้
เหมือนกัน เพียงแต่บทบาทผู้ใหญ่บ้านนั้นมีส่วนเอื้อให้แนวคิดได้รับการน�ำไป
ปฏิบัติได้ง่ายขึ้น

ผลิตภัณฑ์ผักกาดดอง การเติมเต็มอาชีพในชุมชน ท้ังนี้ พรพิมล             
รุจิระอนันต์ กนกวรรณ ทองบุญ และฐิติภรณ์ ศิริสมบัติ (2558, หน้า 282-290) 
ได้อธิบายถึงผลิตภัณฑ์ผักกาดดองไว้ว่า เริ่มต้นในปี พ.ศ. 2549 โดย นางอุบล          
ศรีเกษตรกุล แกนน�ำชาวบ้าน หมู ่ที่  3 บ้านบางเหรียงตก ซึ่งเป็นผู ้จัดตั้ง              
“กลุ ่มสตรีอาสา” ขึ้นมา และทางกลุ ่มได้เริ่มท�ำผักกาดดองขาย เนื่องจาก           
ชาวบ้านส่วนใหญ่มีอาชีพปลูกผักโดยเฉพาะผักกาดเขียวปลี ซึ่งน�ำไปขายทั้งปลีก
และส่งในตลาดสด ทว่าปัญหาที่เกิดขึ้นน่ันคือ แต่ละวันมีผักที่ขายไม่หมด
เนื่องจากผักชนิดน้ีไม่เป็นที่นิยมรับประทานสดเพราะมีรสขม แม้ต้มแล้วก็ยังขม 
แต่เหมาะกับการน�ำมาดองเค็ม ซ่ึงเป็นที่นิยมบริโภคเพราะมีลักษณะกรอบ               
ไม่เปื่อยยุ่ย สร้างรายได้ให้แก่ชุมชนได้เป็นอย่างดี ถือเป็นการส่งเสริมเศรษฐกิจ
ชุมชน จากกรณีศึกษานี้ผู้น�ำในการขับเคลื่อนกิจกรรมเป็นผู้หญิงท่ีมีบทบาทเป็น
แกนน�ำชาวบ้าน สะท้อนให้เห็นถึงศักยภาพของชุมชนในแง่ผู้น�ำที่สามารถเป็นได้
ทั้งเพศชายและเพศหญิง ซึ่งต่างมุ่งท�ำงานเพื่อส่วนรวมโดยเฉพาะการสร้าง            
ความอยู่ดีมีสุขให้แก่ชาวบ้านในชุมชน
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เครื่องแกงส�ำเร็จรูป การสร้างอาชีพจากสิ่งใกล้ตัว ท้ังนี้ รจนา หมื่นสา 
และจรัญญา คงเพชร (2558, หน้า 298-306) ได้ให้รายละเอียดของเคร่ืองแกง
ส�ำเร็จรูปไว้ว่า นายประดิษฐ์ นกแก้ว ที่ปรึกษากลุ่ม “แม่บ้านเกษตรกรบ้าน        
หน้าควน” เห็นว่าในชุมชนมักมีงานต่างๆ ซึ่งต้องใช้เครื่องแกงที่หาซื้อได้ตาม 
ท้องตลาดแล้วน�ำมาปรุงแต่งรสชาติเพิ่มเติมอยู ่เสมอ กอปรกับในชุมชนมี
ภูมิปัญญาการท�ำเครื่องแกงท่ีได้รับการถ่ายทอดจากรุ่นสู่รุ่น และภายในชุมชนก็มี
วัตถุดิบส�ำหรับการท�ำเครื่องแกงอยู่มาก อีกทั้งเครื่องแกงยังเป็นวัตถุดิบที่ทุก 
ครัวเรือนจ�ำเป็นต้องใช้ในชีวิตประจ�ำวัน ดังนั้นการท�ำเครื่องแกงไว้ใช้เองและ
จ�ำหน่ายเพื่อสร้างรายได้ให้แก่สมาชิกกลุ่มย่อมเป็นทางเลือกที่เหมาะสม จึงได้             
มีการแต่งตั้งคณะกรรมการ เพ่ือด�ำเนินการระดมทุนภายในชุมชนผ่านการขาย
หุ ้นให้กับสมาชิก เพื่อใช้เป็นทุนในการผลิตเครื่องแกงออกจ�ำหน่าย ถือเป็น            
การสร้างอาชีพเสริมให้แก่ชาวบ้านท่ีว่างจากการกรีดยางพารา ช่วยท�ำให้มีรายได้
เพิ่มขึ้น จากกรณีศึกษานี้ผู้น�ำที่ริเร่ิมอยู่ในบทบาทท่ีปรึกษากลุ่ม ซ่ึงไม่ได้เป็นผู้น�ำ
ที่เป็นทางการ ทว่าเป็นผู้ขับเคลื่อนกิจกรรมของชุมชนได้อย่างน่าสนใจ

การเลี้ยงผึ้งหีบ การหมั่นสังเกตช่วยสร้างอาชีพ โดยที่ ศุภานี วัชระ 
และเอกลักษณ์ ลือเดชวุฒิไกร (2558, หน้า 336-342) อธิบายถึงการเลี้ยงผึ้งหีบ
ว่า สืบเนื่องจากมีผึ้งเข้าไปวนเวียนภายในบริเวณบ้านของ นายเจียร ยางทอง             
ผู้ซึ่งได้รับการยกย่องให้เป็นปราชญ์ชาวบ้าน โดยสันนิษฐานว่าอาจเป็นเพราะใน
บริเวณบ้านมีการปลูกพืชหลากหลายชนิดที่ผึ้งใช้น�้ำหวานจากดอกเป็นอาหาร       
ทั้งยังไม่ได้ใช้สารเคมีอีกด้วย เดิมนั้นได้พยายามก�ำจัดผึ้งเหล่านี้โดยใช้ควันแต่ไม่
ส�ำเร็จ ต่อมาจึงเปลี่ยนความคิดเป็นเลี้ยงผึ้งไว้ในบ้านโดยพยายามท�ำรังให้อยู่ใน
รูปแบบที่หลากหลาย หมั่นสังเกต และลองผิดลองถูกจนได้รูปแบบที่เหมาะสม 
กระทั่งมีผึ้งเข้ามาอยู่อาศัยเพิ่มขึ้น ได้น�้ำผึ้งทั้งไว้ใช้บริโภคเองและขายเพื่อสร้าง
รายได้เสริมให้แก่ครอบครัว ท�ำให้ชาวบ้านในชุมชนท่ีสนใจเข้ามาเรียนรู้ มีการ
รวมกลุ่มเลี้ยงผึ้ง และขยายสมาชิกเพิ่มขึ้นมากกว่า 50 ครัวเรือน จากกรณีศึกษานี้ 
ผู้น�ำที่ริเริ่มอยู่ในบทบาทปราชญ์ชาวบ้านที่มีนิสัยช่างสังเกต เรียนรู้ และรู้จักพลิก
วิกฤติเป็นโอกาส โดยเห็นได้จากการเปลี่ยนความคิดจากเดิมท่ีเห็นว่าผึ้งสร้าง
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ความร�ำคาญหรืออาจเป็นอันตรายแก่คนในบ้าน รวมถึงความล้มเหลวในการ
ก�ำจัดผึ้ง จึงคิดใหม่ว่าผึ้งน้ันมีประโยชน์ โดยต้ังค�ำถามว่าท�ำอย่างไรให้ได้น�้ำผึ้ง 
ทั้งยังเรียนรู ้และลองท�ำจนประสบผลส�ำเร็จ ที่สุดกลายเป็นผู ้น�ำท่ีขับเคลื่อน
กิจกรรมของชุมชน จนส่งผลให้เกิดความอยู ่ดีมีสุขของชาวบ้านในชุมชนได้            
เช่นกัน

การปลูกหญ้าเลี้ยงสัตว์ การไม่ยอมแพ้ช่วยสร้างอาชีพ ดังท่ี ไชยวุฒิ 
หมัดสมัน และณัฐวุฒิ เยาว์ธานี (2558, หน้า 354-363) ให้รายละเอียดของการ
ปลูกหญ้าเลี้ยงสัตว์ไว้ว่า สืบเน่ืองจากการปลูกพืชเศรษฐกิจเดิมท�ำให้เกษตรกร          
มีต้นทุนในการผลิตสูง กอปรกับปัญหาอุทกภัยในปี พ.ศ. 2543 ท�ำให้เกษตรกร
ต้องมองหาอาชีพอ่ืนที่สามารถสร้างรายได้ตลอดทั้งปี โดย นายตี๋ แซ่ตั้ง แกนน�ำ
ชาวบ ้าน ซึ่ ง เป ็นเกษตรกรคนแรกที่ ได ้น�ำหญ้าหวายข ้อมาจากจังหวัด
นครศรีธรรมราช เข้ามาปลูกในพ้ืนที่หมู่ที่ 3 บ้านบางเหรียงตก เพื่อเป็นอาชีพ
ทางเลือกและช่องทางสร้างรายได้เนื่องจากผลกระทบดังกล่าว โดยเน้นการ
จ�ำหน่ายหญ้าแก่ผู้เลี้ยงวัวชน เน่ืองจากในจังหวัดสงขลามีผู้เลี้ยงวัวชนอยู่เป็น
จ�ำนวนมาก เมื่อหญ้าหวายข้อได้รับความนิยมจากทั้งผู้เลี้ยงวัวชนและคนเลี้ยงม้า
เป็นจ�ำนวนมากจึงเป็นจุดเริ่มต้นการเปลี่ยนแปลงอาชีพดั้งเดิมของชาวบ้านไปสู่
การสร้างรายได้จากอาชีพการปลูกหญ้าเลี้ยงสัตว์ ทั้งนี้นอกจากท�ำให้ชาวบ้าน
พึ่งพาตนเองได้แล้ว ยังช่วยลดปัญหาการเคลื่อนย้ายแรงงานจากชนบทสู ่              
เมืองใหญ่ ซ่ึงเป็นปัจจัยส�ำคัญที่ท�ำให้ครอบครัวและชุมชนล่มสลายอีกด้วย              
จากกรณีศึกษานี้ผู้น�ำที่ริเริ่มอยู่ในบทบาทแกนน�ำชาวบ้าน ซ่ึงก็เป็นผู้ที่ประสบ
ปัญหาในการประกอบอาชีพจนท�ำให้ต้องดิ้นรนแสวงหาหนทางท่ีจะสร้างความ
เป็นอยู ่ที่ดีภายใต้สถานการณ์ปัญหาที่เกิดขึ้น ด้วยความเป็นผู ้ท่ีช่างสังเกต               
คิด และตั้งค�ำถามจากสิ่งรอบตัว กล่าวอีกนัยหนึ่งได้ว่าเป็นการวิเคราะห์ SWOT 
แบบชาวบ้าน จึงท�ำให้เห็นทุนที่มีในชุมชนและช่องทางอันเป็นโอกาสท่ีดี กระนั้น
สิ่งส�ำคัญนั่นคือ การลงมือปฏิบัติจนประสบผลส�ำเร็จ สามารถเป็นแบบอย่างให้
แก่เพื่อนบ้านได้ ทั้งยังเป็นการสร้างอาชีพใหม่ให้แก่ชาวบ้านในชุมชนอีกด้วย
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ภูมิปัญญาเผาถ่านพอเพียง การศึกษาดูงานช่วยสร้างอาชีพ ท้ังนี้              
อรอนงค์ ข�ำพันธ์ เสาวนีย์ ใจดี จุฑารัตน์ ชาญณรงค์ และวราภรณ์ ขุนฤทธิ์ 
(2558, หน้า 413-423) ให้รายละเอียดของภูมิปัญญาเผาถ่านพอเพียงไว้ว่า 
“กลุ่มคนเผาถ่านบ้านโคกเมือง” น�ำโดยนายวิจิตร อินทะโร ผู้ช่วยผู้ใหญ่บ้าน           
หมู่ที่ 12 บ้านโคกเมือง ที่ได้ไปศึกษาดูงานในโครงการหมู่บ้านเศรษฐกิจพอเพียง
ต้นแบบของธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์การเกษตรที่ร่วมกับกรมการ
พัฒนาชุมชน แล้วน�ำมาถอดบทเรียนการผลิตเตาเผาถ่านพอเพียง เพื่อเป็น
ประโยชน์แก่ตนเองและคนในชุมชน โดยผสมผสานภูมิปัญญาการเผาถ่านแบบ
ดั้งเดิมกับความรู้สมัยใหม่กลายเป็นเตาเผาถ่านพอเพียงจากถังขนาด 200 ลิตร 
เพื่อน�ำถ่านไม้บริสุทธิ์มาใช้เป็นพลังงานทางเลือกในด้านเชื้อเพลิง ซึ่งช่วยลด
ปริมาณการใช้แก๊สหุงต้มและประหยัดค่าใช้จ่ายในครัวเรือน ท้ังยังเป็นการ           
ใช้ประโยชน์จากไม้ยางพาราและเศษพืชผักผลไม้ท่ีมีจ�ำนวนมากในชุมชนได้อย่าง
คุ้มค่า นอกจากน้ียังเป็นการสร้างรายได้จากการผลิตเตาเผาถ่านออกจ�ำหน่าย
เป็นอาชีพเสริม นอกเหนือจากการกรีดยางพาราซึ่งเป็นอาชีพหลักอีกด้วย จาก
กรณีศึกษานี้ผู้น�ำที่ริเริ่มอยู่ในบทบาทผู้ช่วยผู้ใหญ่บ้าน ทว่าประเด็นส�ำคัญนั่นคือ 
การที่ผู ้น�ำได้น�ำความรู้ที่ได้จากการศึกษาดูงานมาปฏิบัติใช้จริง อีกทั้งบทบาท
ผู้น�ำที่เป็นทางการที่เป็นผู้ช่วยผู้ใหญ่บ้าน และผู้น�ำที่ไม่เป็นทางการที่สนใจใฝ่รู้ 
ได้ช่วยหนุนเสริมกัน ท�ำให้เกิดการขับเคลื่อนชุมชนไปในทิศทางที่ดีขึ้น

แก๊สชีวภาพ การใช้ชีวิตพอเพียงช่วยลดรายจ่ายครัวเรือน โดยท่ี              
ชาญาดา กุสุรัตน์ โสริยา แก้วบุบผา และภาวิณี บวรสมสฤษดิ์ (2558, หน้า 
439-443) อธิบายถึงแก๊สชีวภาพไว้ว่า ริเริ่มโดยนายอุดม ฮิ่นเซ่ง ผู้ใหญ่บ้านหมู่ 
ที่ 12 บ้านโคกเมือง ซึ่งต้องการให้ชาวบ้านได้รับประโยชน์อย่างทั่วถึงโดยตั้งอยู่
บนรากฐานของความพอเพียง กอปรกับแก๊สหุงต้มที่ใช้ตามบ้านเรือนมีราคาสูง
ขึ้นเร่ือยๆ ทั้งยังเป็นมลพิษที่ส่งผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมอีกด้วย จึงได้น�ำเสนอ
โครงการผลิตแก๊สชีวภาพไปยังหน่วยงานภาครัฐเพื่อขอสนับสนุนงบประมาณ  
มาด�ำเนินการ เมื่อได้รับงบประมานสนับสนุนแล้วผู้น�ำชุมชนก็ด�ำเนินงานทันที       
โดยเริ่มจากการเชิญวิทยากรเข้ามาให้ความรู้กับชาวบ้านเรื่องพลังงานทดแทน
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โดยเฉพาะการท�ำแก๊สชีวภาพ ทั้งยังเปิดโอกาสให้ชาวบ้านได้แสดงความคิดเห็น
ต่อโครงการผลิตแก๊สชีวภาพ ตลอดจนตัดสินใจเข้าร่วมด�ำเนินการในครัวเรือน
ของตน ต่อเมื่อโครงการได้ผลเป็นที่ยอมรับแล้วจึงได้เผยแพร่ความรู้การท�ำแก๊ส
ชีวภาพใช้ในครัวเรือนไปยังชุมชนอื่นต่อไป จากกรณีศึกษานี้ผู้น�ำท่ีริเร่ิมอยู่ใน
บทบาทผู้ใหญ่บ้าน ซึ่งเป็นผู้น�ำท่ีเป็นทางการที่ขับเคลื่อนกิจกรรมของชุมชน             
ท้ังยังสะท้อนให้เห็นการติดตามข้อมูลข่าวสาร กล่าวอีกนัยหนึ่งได้ว่าเป็นการรู้ 
เท่าทันความเปลี่ยนแปลงของโลกภายนอกชุมชน แล้วน�ำมาสู่การขับเคลื่อน
กิจกรรมของชุมชนในที่สุด

ป่าชายเลน การสร้างความยั่งยืนให้ทรัพยากรชุมชน ซึ่ง เกวลี จ�ำปาทอง 
และนูรีต้า เจ๊ะพงศ์ (2558, หน้า 457-465) ได้ให้รายละเอียดของป่าชายเลน           
ไว้ว่า สืบเน่ืองจากการบุกรุกพื้นที่ป่าชายเลนของชุมชนน�ำมาท�ำพื้นท่ีการเกษตร
โดยเฉพาะการท�ำนากุ้งซึ่งมีการใช้สารเคมีร่วมด้วย ท�ำให้ต้นไม้ล้มตายจ�ำนวน
มาก จนป่าชายเลนแทบจะไม่มีพื้นที่หลงเหลือ เมื่อไม่มีป่าชายเลนก็ไม่มีแหล่งให้
ปลาหรือสัตว์น�้ำมาวางไข่เพื่อขยายพันธุ ์  ท�ำให้สัตว ์น�้ำในทะเลลดลงมาก               
ส่งผลกระทบโดยตรงกับชาวบ้านและชาวประมงชายฝั่งเนื่องจากจับกุ้ง หอย ปู 
และปลาได้ยาก เมื่อมีคลื่นลมทะเลก็ซัดให้นากุ ้งบริเวณนั้นพังเสียหายหมด             
ผลกระทบเหล่านี้ท�ำให้ชาวบ้าน น�ำโดย นายพิทักษ์ ตระกูลก�ำจาย ผู้ใหญ่บ้าน
หมู่ที่ 5 บ้านบางเหรียงใต้ ตระหนักถึงความส�ำคัญของป่าชายเลนจึงเกิดเป็นกลุ่ม
อาสาสมัครช่วยเหลือชุมชนที่เรียกว่า “กลุ่มอนุรักษ์ช่วยกันฟื้นฟูป่าชายเลน”      
ซึ่งเริ่มก่อตั้งและฟื้นฟูป่าชายเลนอย่างจริงจังเมื่อปี พ.ศ. 2547 กระท่ังปัจจุบัน 
ทั้งนี้ป่าชายเลนได้รับการฟื้นฟูให้กลับมามีความอุดมสมบูรณ์ประมาณร้อยละ 
60-70 ด้วยการปลูกป่า ซึ่งปลูกกันเป็นประจ�ำทุกปีโดยในช่วงแรกก็ด�ำเนินการ
ปลูกกันเองภายในชุมชน ต่อมาชาวบ้านได้ช่วยกันรณรงค์ประชาสัมพันธ์ผ่าน            
สื่อต่างๆ จึงมีหน่วยงานทั้งภาครัฐและภาคเอกชน ตลอดจนบุคคลภายนอก      
เข้ามาช่วยฟื ้นฟูเป็นจ�ำนวนมาก จากกรณีศึกษานี้ผู ้น�ำท่ีริเริ่มอยู ่ในบทบาท           
ผู้ใหญ่บ้าน ซึ่งเป็นผู้น�ำที่เป็นทางการที่ขับเคลื่อนกิจกรรมของชุมชน โดยกิจกรรมนี้ 
เกิดขึ้นจากปัญหาที่มีอยู่ในชุมชนเช่นเดียวกับกรณีศึกษาอื่นๆ ท้ังยังสะท้อนให้
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เห็นการตระหนักถึงความส�ำคัญของสิ่งแวดล้อม ซึ่งรับรู้ปัญหาได้จากผลกระทบ 
ที่เกี่ยวข้องกับการด�ำรงชีวิตของชาวบ้านในชุมชน จนน�ำมาสู ่การร่วมกันหา
แนวทางแก้ปัญหาอย่างเป็นรูปธรรม

ฟาร์มทะเล การก�ำหนดข้อบัญญัติของชุมชน ดังท่ี ณัฐธิดา วิไลสวัสดิ์ 
ชนัญชิดา ปักขิพันธ์ และจิระวิทย์ เจียรบุตร (2558, หน้า 496-504) อธิบายถึง
ฟาร์มทะเลไว้ว่า สืบเนื่องจากการใช้เวทีชุมชนเพื่อประชุมจัดท�ำแผนหมู่บ้าน  
แล ้วพบปัญหาปริมาณสัตว ์น�้ำที่จับได ้มีปริมาณลดลงและไม่เพียงพอต่อ                   
ความต้องการ ทั้งนี้ชาวบ ้านและนายอุดม ฮิ่นเซ ่ง ผู ้ ใหญ่บ ้านหมู ่ที่  12                 
บ้านโคกเมือง ได้ข้อตกลงร่วมกันในการเพิ่มพ้ืนที่แหล่งอนุบาลสัตว์น�้ำด้วย          
การปลูกป่าชายเลน ต่อมาองค์การบริหารส่วนต�ำบลบางเหรียงและหน่วยงานอื่น
ทั้งภาครัฐและภาคเอกชนจึงได้ร่วมสนับสนุนการปลูกป่าชายเลนดังกล่าว ต่อมา
ชาวบ้านที่ประกอบอาชีพประมงได้ช่วยกันเสนอเรื่องในที่ประชุมเพื่อประสานงาน 
กับกรมประมง จนได้รับงบประมาณสนับสนุนในการจัดท�ำฟาร์มทะเล จ�ำนวน 
320.49 ไร่ นอกจากนี้ ยังได้จัดท�ำข้อบัญญัติเกี่ยวกับฟาร์มทะเล จนผ่านร่าง             
ข้อบัญญัติสภาองค์การบริหารส่วนต�ำบลบางเหรียง เพื่อให้มีข้อก�ำหนดใน                
การจัดการพื้นที่ให้สัตว์น�้ำขนาดเล็กมีที่อยู่อาศัยและขยายพันธุ์ตามฤดูกาลท�ำให้
สัตว์น�้ำมีโอกาสเจริญเติบโตต่อไป ท้ังนี้ฟาร์มทะเลยังเป็นพื้นท่ีการเรียนรู้ด้าน 
การจัดการทรัพยากรและสิ่งแวดล้อมและด้านการมีส ่วนร่วมของอีกด้วย             
จากกรณีศึกษานี้ผู้น�ำที่ริเริ่มอยู่ในบทบาทผู้ใหญ่บ้าน ซึ่งเป็นผู้น�ำที่เป็นทางการ                
ที่ขับเคลื่อนกิจกรรมของชุมชน ทั้งยังสะท้อนให้เห็นการใช ้เวทีชุมชนใน               
การวิเคราะห์ปัญหา โดยชาวบ้านมีส่วนร่วมในการแก้ปัญหาดังกล่าว จนน�ำมาสู่
ความร่วมมือจากทุกภาคส่วน

อนึ่ง ผู้น�ำในแต่ละกรณีศึกษาดังกล่าวข้างต้นท้ังผู้น�ำท่ีเป็นทางการและ
ผู้น�ำที่ไม่เป็นทางการ ทั้งผู้น�ำที่เป็นเพศชายและผู้น�ำท่ีเป็นเพศหญิง เหล่านี้ล้วน
สอดคล้องกับทฤษฎีคุณลักษณะที่เชื่อว่าผู้น�ำจะมีลักษณะภาวะผู้น�ำอยู่แล้วตาม
ธรรมชาติ ทั้งกล้าคิด กล้าตัดสินใจ มีความเพียรพยายามที่จะบรรลุเป้าหมาย 
สนใจใฝ่รู้ และลองผิดลองถูก จนประสบผลส�ำเร็จ ทั้งยังสะท้อนให้เห็นการเป็น
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ผู้น�ำความเปล่ียนแปลง ซึ่งต้องมีบารมีมากพอที่ท�ำให้ผู ้อื่นคล้อยตาม โดยมัก   
แบ่งปันความรู้ให้แก่ผู้อื่น ตระหนักถึงปัญหาที่เกิดข้ึน สามารถวิเคราะห์ปัญหา
จากมุมมองใหม่ได้ กล้าเสนอแนวคิดต่อชุมชน และลงมือปฏิบัติอย่างจริงจัง   
ขณะที่ผู ้น�ำก็มักมีบทบาทที่หลากหลาย ไม่ว่าจะเป็นท่ีปรึกษากลุ ่ม แกนน�ำ          
ชาวบ้าน ปราชญ์ชาวบ้าน ผู้ช่วยผู้ใหญ่บ้าน หรือผู้ใหญ่บ้าน เหล่านี้ถือเป็นผู้ที่มี
บารมีและเป็นที่นับถือของชาวบ้านในชุมชน

กล่าวโดยสรุปได้ว่า การเปลี่ยนแปลงในชุมชนดังกรณีศึกษาดังกล่าว             
ข้างต้น กรณีของอาหารร้อยอย่าง ภูมิปัญญาเผาถ่านพอเพียง แก๊สชีวภาพ          
ป่าชายเลน และฟาร์มทะเล ถือเป็นการเปลี่ยนแปลงท่ีน�ำโดยผู้น�ำท่ีเป็นทางการ 
ขณะท่ีกรณีของผลิตภัณฑ์ผักกาดดอง เครื่องแกงส�ำเร็จรูป การเลี้ยงผึ้งหีบ และ
การปลูกหญ้าเลี้ยงสัตว์ ถือเป็นการเปลี่ยนแปลงที่น�ำโดยผู้น�ำที่ไม่เป็นทางการ 
ทั้งนี้การเปล่ียนแปลงที่เกิดข้ึนไม่ว่าจะมีสาเหตุมาจากปัจจัยภายในหรือปัจจัย
ภายนอกชุมชนก็ตาม ทว่าเมื่อประสบความส�ำเร็จในการเปลี่ยนแปลงแล้วจ�ำเป็น
ต้องรักษาสภาพการเปลี่ยนแปลงที่พึงประสงค์ดังกล่าวไว้ให้มีเสถียรภาพอย่าง 
ต่อเน่ือง โดยผู้น�ำทั้งที่เป็นผู้น�ำที่เป็นทางการและผู้น�ำที่ไม่เป็นทางการที่มีภาวะ
ผู ้น�ำต้องตระหนักด้วยว่า “การประสบความส�ำเร็จเป็นเรื่องยาก การรักษา               
ความส�ำเร็จเป็นเรื่องยากยิ่งกว่า”

บทสรุป
ผู ้น�ำโดยเฉพาะผู ้น�ำที่เป็นทางการ มักเป็นผู้ท่ีได้รับการคัดเลือกหรือ           

แต่งตั้งจากองค์การ เพื่อให้เป็นผู้ก�ำหนดเป้าหมายขององค์การ ต้องปฏิบัติตนให้

เหมาะสมกับบทบาท ต้องปฏิบัติหน้าที่ในต�ำแหน่งท่ีได้รับมอบหมาย เป็นผู้มี

อ�ำนาจสั่ งการแก ่ผู ้ตามให ้ปฏิ บัติงานไปในทิศทางที่ต ้องการ เป ็นผู ้ที่มี                    

ความสามารถในการจูงใจให้ผู้ตามท�ำงานให้ประสบความส�ำเร็จด้วยความเต็มใจ 

เป็นผู ้ส่งเสริมให้เกิดความสามัคคีในองค์การ และเป็นผู ้ที่มีความสามารถใน               

การประสานสัมพันธภาพที่ดีระหว่างผู้ตามและระหว่างบุคคลภายนอกองค์การ               

เพื่อให้งานประสบผลส�ำเร็จตามเป้าหมายที่ได้ต้ังไว้ กระนั้นยังมีผู ้น�ำที่ไม่เป็น
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ทางการซึ่งมีอิทธิพลมากกว่าผู้น�ำที่เป็นทางการให้พบเห็นได้โดยทั่วไป ทั้งนี้ภาวะ

ผู ้น�ำเป็นความพยายามของบุคคลที่จะชักจูงและก�ำหนดพฤติกรรม ทัศนคติ 

ความเชื่อ และค่านิยมของบุคคลอื่นเพื่อให้บรรลุเป้าหมายท่ีได้ก�ำหนดไว้                 

ทั้งนี้ ผู้จัดการเป็นบุคคลที่ท�ำให้บุคคลอื่นมุ่งไปสู่จุดหมายปลายทางให้ได้ไม่ว่า

บุคคลเหล่านั้นจะเต็มใจหรือไม่ ขณะที่ผู้น�ำเป็นบุคคลท่ีผู้ตามเต็มใจท่ีจะมุ่งไป              

สู่จุดหมายปลายทางดังกล่าว นอกจากนี้ผู ้จัดการมักมีหน้าที่ควบคุมให้บุคคล

ปฏิบัติงานประจ�ำด้วยดี ขณะที่ผู ้น�ำมักมีหน้าท่ีก�ำหนดนโยบายแล้วมอบให้ 

บุคคลอื่นน�ำไปปฏิบัติจนบรรลุเป้าหมาย ดังนั้น ผู ้น�ำทุกคนก็อาจไม่ได้เป็น               

ผู้จัดการ และผู้จัดการทุกคนก็อาจไม่ได้เป็นผู้น�ำ ท้ังนี้การศึกษาผู้น�ำจ�ำแนกเป็น

สองแนวทางหลักดังนี้  แนวทางการศึกษาผู ้น�ำแบบดั้งเดิม ได ้แก ่ ทฤษฎี

คุณลักษณะ ทฤษฎีเชิงพฤติกรรม ทฤษฎีเชิงสถานการณ์ และทฤษฎีการแลกเปลี่ยน 

ระหว่างผู้น�ำและสมาชิก และแนวทางการศึกษาผู้น�ำร่วมสมัย ได้แก่ ทฤษฎีการ

ทดแทนภาวะผู้น�ำ ภาวะผู้น�ำแบบมากบารมี และทฤษฎีภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง 

ขณะที่การเปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนที่มีขั้นตอนต่อเนื่องโดยเริ่มจากการละลาย

พฤติกรรม การเปลี่ยนแปลง และการท�ำให้คงตัว ตามล�ำดับ ซ่ึงผู ้น�ำต้องมี              

ความสามารถในการลดการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงด้วย

กระนั้นความรู้เชิงทฤษฎีของภาวะผู้น�ำดังกล่าวข้างต้นจะไม่มีคุณค่าอันใด

เลย หากไม่มีการน�ำไปใช้ให้เกิดประโยชน์ในทางปฏิบัติโดยเฉพาะในบริบทของ

การจัดการชุมชน ซึ่งคาดหวังให้คนในชุมชนได้มีโอกาสพัฒนาภาวะผู้น�ำของตน 

ที่สุดก็เป็นจุดเปลี่ยนชุมชนไปสู่การเป็นชุมชนจัดการตนเองต่อไป
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