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บทคัดยอ 

ตนศตวรรษท่ี 21 เปนตนศตวรรษแหงการตื่นตัวเพ่ือการเปลี่ยนแปลงในหลากหลาย

สาขาวิชาการ และในหลากหลายกระบวนทัศน ดังกรณีสาขาวิชาการเก่ียวกับภาวะผูนํา มี

นักวิชาการและหนวยงานใหความสนใจตอการนําเสนอคุณลักษณะภาวะผูนําสําหรับศตวรรษท่ี 21 

ซึ่งผู เขียนไดนํามาสังเคราะห พบวา มีคุณลักษณะท่ีสําคัญ ดังน้ี คือ มี วิสัยทัศนเ พ่ือการ

เปลี่ยนแปลง มีความรวมมือ มีการเสริมพลังอํานาจ มีการใหและการบริการ มีจินตนาการและ

นวัตกรรม มีการเรียนรูดวยกัน มีการสรางชุมชน มีการสรางเครือขาย มีการนํารวมกัน มีการ

สื่อสารท่ีเขมแข็ง มีการบริหารความกาวหนาสวนบุคคลหรือในวิชาชีพ มีความยืดหยุน เหลาน้ีเปน

คุณลักษณะท่ีสะทอนใหเห็นถึงความหมายของภาวะผูนําในเชิงบูรณาการระหวางความหมายท่ีมี

พ้ืนฐานความคิดเพ่ือบรรลุความสําเร็จดวยคนอ่ืน และความหมายท่ีมีพ้ืนฐานความคิดเพ่ือการ

เปลี่ยนแปลงและเพ่ืออนาคตที่ดีกวา เปนคุณลักษณะท่ีจะตองมีคูกันกับคุณลักษณะการบริหาร

จัดการ  ชวยเสริมกันและกัน ไมแยกออกจากกัน เพราะจะสรางปญหามากกวาจะแกปญหา  

คําสําคัญ: ภาวะผูนํา, ศตวรรษท่ี 21, ภาวะผูนําสําหรับศตวรรษท่ี 21 

 



Abstract 

The early 21st century, the century of the alert to changes in a variety of 

academic disciplines and in a variety of paradigms. As case of the discipline of 

leadership, scholars and organizations are interested in providing leadership traits 

for the 21st century. The author has synthesized and found a significant feature as 

follows: vision for change, collaboration, empowerment, giving and serving, 

imagination and innovation, learning together, building community, networking, 

leading together, strong communication, personal/professional growth 

management, and flexibility. These are features that reflect the meaning of 

leadership in the integration between the ideas that are fundamental to achieving 

success with others and the basic idea is to change and to a better future. A 

feature that has to be coupled with the management features. Help each other. 

Not separated, It will create more problems than solving. 

Key words: leadership, 21st century, leadership for the 21st century 

บทความน้ีมีจุดมุงหมายเพ่ือนําเสนอผลการสังเคราะหภาวะผูนําสําหรับศตวรรษท่ี 21 ซึ่ง

กอนจะถึงผลการสังเคราะหน้ัน ในชวงแรก ผูเขียนจะกลาวถึงทัศนะเก่ียวกับความหมายของภาวะ

ผูนําในสามลักษณะเพ่ือเปนกรอบแนวคิดใหถามตนเองในตอนทายวา ภาวะผูนําสําหรับศตวรรษท่ี 

21 มีความหมายในลักษณะใดจากสามลักษณะน้ัน จากน้ันจะกลาวถึงความแตกตางระหวางการ

จัดการ (management) กับภาวะผูนํา (leadership) เพ่ือความเขาใจในความหมายของภาวะ

ผูนําท่ีเชื่อมโยงถึงภาวะผูนําสําหรับศตวรรษท่ี 21 ท่ีชัดเจนขึ้น และจากน้ันจะนําเอาภาวะผูนํา

สําหรับศตวรรษท่ี 21 ตามทัศนะของนักวิชาการหรือหนวยงานมากลาวถึงจํานวน 10 แหลง เพ่ือ

การสังเคราะห แลวนําเสนอเปนภาวะผูนําสําหรับศตวรรษท่ี 21 ในทัศนะของผูเขียน 

ในกรณีความหมายของภาวะผูนํา World Press (2013)  กลาวไวใน 3 ลักษณะ คือ (1) 

ความหมายท่ีมีพ้ืนฐานความคิดเร่ืองชนเผาหรือสัตวบางประเภท หมายถึง สภาวะการมีอํานาจ

เหนือกลุมคนของตนเอง ของผู ท่ีอยูตําแหนงบนของกลุมในชวงเวลาหนึ่งๆ เนนการเชื่อฟง

กฎเกณฑท่ีผูนํากําหนด ภาวะผูนําในความหมายน้ีเปนมาในอดีต ในองคกรสมัยเกา หรือในองคกร

ปจจุบันท่ียังยึดติดกับแนวคิดเกา ไมเปนการนําเพ่ือใหบรรลุผลสําเร็จดวยหลักมนุษยสัมพันธ ดวย



การบันดาลใจหรือดวยการจูงใจใดๆ ขอเพียงแตบุคคลน้ันอยูตําแหนงบนสุดของกลุม และนํากลุม

โดยอาศัยกฎเกณฑ (2) ความหมายท่ีมีพ้ืนฐานความคิดเพ่ือบรรลุความสําเร็จดวยคนอ่ืน หมายถึง 

ภาวการณใหความไววางใจคนอ่ืนวา มีความปรารถนาและความสามารถท่ีจะประสานสัมพันธกัน

ทํางานใหบรรลุเปาหมายรวมกันได  ดวยการสรางแรงบันดาลใจ การเชิญชวน หรือดวย

ความสัมพันธของผูนํากลุมซ่ึงเปนจุดเนนขององคกรยุคใหมหรือโลกยุคใหม และ (3) ความหมายท่ี

มีพ้ืนฐานความคิดเพ่ือการเปลี่ยนแปลงและเพ่ืออนาคตท่ีดีกวา หมายถึง  ภาวการณทาทายตอ

สภาพการณในปจจุบัน และมุงหนาเพ่ือการเปลี่ยนแปลงสูโลกใหมท่ีดีกวา บุคคลในกลุมจะเปนใคร

ก็ได แมไมมีอํานาจหนาท่ีโดยตําแหนงขอเพียงมีความคิดและมีการดําเนินการเพ่ือการเปลี่ยนแปลง

ถือวาผูน้ันมีภาวะผูนํา ตามสโลแกนท่ีวาทุกคนในกลุมสามารถเปนผูนําได หรือทุกคนเปนผูนําได 

หรือทุกคนจะตองเปนผูนํา  

ในกรณีความแตกตางระหวางการจัดการกับภาวะผูนํา จากทัศนะของ Bennis (1989); 

Myers (2012); และ Wall Street Journal (2013) ไดกลาวถึงความแตกตางในประเด็นท่ี

เก่ียวกับตัวบุคคลและสไตลของตัวบุคคล ดังน้ี (1) ผูจัดการบริหารจัดการ ผูนําสรางนวัตกรรม  (2) 

ผูจัดการมุงบํารุงรักษา ผูนํามุงการพัฒนา  (3) ผูจัดการเนนท่ีระบบและโครงสราง ผูนําเนนท่ีคน 

(4) ผูจัดการอาศัยการควบคุม ผูนําบันดาลใจความไววางใจ  (5) ผูจัดการมีทัศนะในระยะสั้น ผูนํา

มีทัศนะในระยะยาว (6) ผูจัดการต้ังคําถามถึงอยางไรและเมื่อไร ผูนําถามถึงอะไรและทําไม (7) 

ผูจัดการมองลงลาง ผูนํามองไปขางหนา  (8) ผูจัดการเลียนแบบ ผูนําริเริ่ม  (9) ผูจัดการยอมรับ

สภาพท่ีเปนอยู ผูนํามุงการเปลี่ยนแปลง (10) ผูจัดการเปนทหารท่ีดี ผูนําเปนตัวของตัวเอง  (11) 

ผูจัดการมุงทําใหถูกตอง ผูนํามุงทําสิ่งท่ีถูกตอง  

ในกรณีภาวะผูนําสําหรับศตวรรษท่ี 21 ของนักวิชาการหรือหนวยงานจํานวน 10 แหลงน้ัน 

ผูเขียนขอนําเสนอผลจากการศึกษาของแตละแหลงในเนื้อหาสาระท่ีมีคําอธิบายอยางสมบูรณใน

ตัวเอง แลวในตอนทายจะแสดงตารางสังเคราะหเพ่ือชี้ใหเห็นถึงภาวะผูนําสําหรับศตวรรษท่ี 21 

จากผลการสังเคราะหน้ัน 

ภาวะผูนําสําหรับศตวรรษท่ี 21 ตามทัศนะของ George (2010) ซึ่งเปนศาสตราจารย

ประจําThe Management Practice at Harvard Business School เปนอดีตประธานและซีอี

โอของ Medtronic เห็นวาในชวงตนศตวรรษท่ี 20 อันเปนผลจากสงครามโลกและการตกตํ่าทาง

เศรษฐกิจ ทําใหภาวะผูนําองคกรเปนไปตามสายการบังคับบัญชาจากบนลงลาง มุงผลในระยะสั้น

มากกวาผลในระยะยาว แตในระยะยี่สิบกวาปท่ีผานมา อันเน่ืองจากผลการเปลี่ยนแปลงทาง



วิสัยทัศนจากการทํางานแบบมุงผูถือหุน (shareholders) เปนมุงผูบริโภคหรือลูกคา (consumers 

/ customers) มากข้ึน และเน่ืองจากการเกิดข้ึนของแนวคิดความเปนองคกรแหงการเรียนรู 

(learning organization) ทําใหคนในองคกรไมยอมรับแนวคิดภาวะผูนําแบบบนลงลาง ตาง

แสวงหาโอกาสเพ่ือความเปนผูนําและการทํางานท่ีไมมุงเฉพาะเรื่องผลตอบแทนท่ีเปนเงิน ซึ่งสงผล

ตอภาวะผูนําสําหรับศตวรรษท่ี 21 ซึ่งเขาเห็นวาควรมีคุณลักษณะพิเศษ 4 ประการดังน้ี (1) มุงไป

ในแนวทางเดียวกัน (aligning) ถือเปนงานท่ียากที่สุดสําหรับผูนําท่ีจะทําใหคนในองคกรมีความ

ผูกพันกับพันธกิจและคานิยมขององคกรรวมกัน โดยเฉพาะในองคกรระดับโลกท่ีคนงานในทองถ่ิน

ยังยึดติดกับวัฒนธรรมทองถ่ิน (2) เสริมพลังอํานาจ (empowering) หากเปนภาวะผูนําตามสาย

การบังคับบัญชาจะมีการมอบอํานาจหนาท่ีนอยมาก แตสําหรับผูนําศตวรรษท่ี 21 จะมีการเสริม

พลังอํานาจใหคนอื่นๆ ในองคกรในทุกระดับ รวมท้ังระบบความรับผิดชอบท่ีจะทําใหผูคนมีความ

ผูกพันกับพันธกิจและคานิยมขององคกรรวมกัน  (3) ใหบริการ (serving) ดังคํากลาวท่ีวา 

“ภาระหนาท่ีแรกของผูนําไมใชเพ่ือผูถือหุน แตเพ่ือลูกคา” ทําใหลูกคาเกิดความพึงพอใจ และ

คนงานเกิดแรงจูงใจท่ีจะกอใหเกิดนวัตกรรม และการใหบริการลูกคาท่ีเหนือกวา อันเปนหัวใจท่ีจะ

นําไปสูความเติบโตอยาง ย่ิงยืน และสงผลตอมูลคาของผู ถือหุนดวย (4 ) ความรวมมือ 

(collaborating) องคกรในปจจุบันมีความซับซอนเกินไปท่ีจะแกปญหาไดดวยบุคคลหรือองคกร

แบบเด่ียว จะตองอาศัยหลักความรวมมือระหวางองคกรกับลูกคา คูคา และแมแตคูแขงขัน ผูนํา

จะตองสงเสริมวิญญาณความรวมมือ ขจัดการเมืองภายใน สงเสริมความรวมมือภายใน  

ตามทัศนะของ Sandmann and Vandenberg (1995) อาจารยประจําMichigan State 

University East Lansing ซึ่งไดวิจัยเพ่ือกําหนดกรอบแนวคิดภาวะผูนําศตวรรษท่ี 21 ไดขอสรุป

ท่ีเก่ียวของกับคานิยมที่ยึดการปฏิบัติเปนฐาน 7 ประการ ดังน้ี คือ (1) กําหนดวิสัยทัศนรวมกัน 

(visioning together) การมองอนาคตรวมกันของกลุมเปนจุดเริ่มตนท่ีสําคัญ เพราะวิสัยทัศนเปน

เสมือนจิตวิญญาณท่ีแสดงใหเห็นถึงจุดมุงหมายของการทํางานท่ีมีความหมายสรางพลังกระตุน

และจูงใจผูปฏิบัติ รวมท้ังแสดงใหเห็นถึงขอบขายงานท่ีจะปฏิบัติ (2) นํารวมกัน (leading 

together) ทุกคนตางมีบทบาทและความรับผิดชอบรวมกันในกระบวนการและการปฏิบัติของ

กลุม สรางความไววางใจ (trust) ซึ่งเปนหัวใจสําคัญใหเกิดข้ึนดวยการสื่อสารท่ีเปดเผยและอยาง

จริงใจ ทุกคนตางมีบทบาทในการเปนตนแบบ การสรางแรงบันดาลใจ การสอน การมอบหมาย

งาน และการบริการซึ่งกันและกัน (3) เรียนรูดวยกัน (learning together) ทุกคนตางมีความรู

ของตนเอง และตางชวยกันสรางความรูใหมจากวงจรการเรียนรูท่ีประกอบดวยการวางแผน การ

ปฏิ บัติ  และการสะทอนผล  (4 )  สรางชุ มชนดวยหลักความสัม พันธกลุม  (intragroup 



relationships) ท่ีเขมแข็งและอยางไววางใจซ่ึงกันและกัน ผานกระบวนการกําหนดวิสัยทัศน การ

นํา การเรียนรู และการปฏิบัติรวมกัน ความเปนชุมชนสะทอนใหเห็นไดจากความรูสึกเปนสวนหน่ึง

และความผูกพัน การยอมรับในความหลากหลาย การสรางสิ่งใหมๆ และการบริหารความขัดแยง 

(5) พัฒนาพลัง (developing energy) เปนพลังรวมกันของกลุม ซึ่งจะเกิดข้ึนไดจากการมุงพัฒนา

องคกรหรือการสรางศักยภาพของกลุม จากการมีสวนรวมในกระบวนการกําหนดวิสัยทัศน การ

เรียนรู การวางแผน การตัดสินใจ และการปฏิบัติ (6) ปฏิบัติการรวมกัน (acting together) ดวย

ความเปนทีม (teamwork) เพ่ือมุงบรรลุผลในวิสัยทัศน มีการวิเคราะหเชิงการเมืองและเชิง

ยุทธศาสตร การจัดการกับสินทรัพยและทรัพยากรของชุมชน ผูนําท่ีไดรับมอบหมายตองผูกพันกับ

กระบวนการใหสวัสดิการกับกลุม หลีกเลี่ยงจากการใชอํานาจและการควบคุม และ (7) มีการ

สื่อสาร (communicating) จะตองมีการสื่อสารระหวางกันท่ีเขมแข็งผานปฏิบัติการสุนทรีย

สนทนา (dialogue) โดยฟงเพ่ือเขาใจ สะทอนผลความเห็น เปดใจกวาง และหาขอตกลงรวมจาก

นานาทัศนะ  

ในเว็บไซตของ Toastmaster (n.d.) ซ่ึงเปนสมาคมการศึกษาภาวะผูนําและการพูดในท่ี

สาธารณะในแคลิฟอรเนียตอนใต  ไดกลาวถึงภาวะผูนําสําหรับศตวรรษท่ี 21 วาคงเหมือนกับ

ศตวรรษท่ี 20 ท่ียังคงใหความสําคัญกับลักษณะพิเศษ การสื่อสารที่ชัดเจน การเปนสวนหนึ่งของ

ทีม ความยืดหยุน มุงการเปลี่ยนแปลง การฝกสอนท่ีสมํ่าเสมอ ความรับผิดชอบตอผลลัพธ และ

การนําโดยเปนแบบอยาง เปนตน และยังคงเนน “ทุกคน”จําเปนตองมีภาวะผูนํา อยางไรก็ตาม ก็

ไดกลาวถึงคุณลักษณะภาวะผูนํา 10 ประการท่ี “จะตองมี” (must have) สําหรับศตวรรษท่ี 21 

ดังน้ี (1) ใหลักษณะพิเศษมีความสําคัญเปนลําดับแรก (character is number one) ถือเปน

รากฐานของภาวะผูนําโดยเฉพาะการยึดม่ันในสิ่งท่ีถูกตองชอบธรรม ความซื่อสัตย และจริยธรรม 

(2) มีวิสัยทัศน (vision) และสามารถสื่อสารวิสัยทัศน เพราะผูนําสามารถสรางแรงบันดาลใจคน

อ่ืนไดโดยการมีวิสัยทัศน และคนงานจะสรางสรรคสิ่งท่ีนาท่ึงไดหากมีแรงบันดาลใจจากวิสัยทัศน 

(3) เปนท่ีรักใคร (passion) เปนความรักใครท่ีเกิดจากการเคารพในคนอื่น การรับฟงคนอ่ืน และ

ความม่ันใจในตนเอง (4) การสื่อสาร (communication) ถือเปนทักษะท่ีสําคัญในลําดับตนๆ 

เพราะภาวะผูนําทุกรูปแบบเปนเรื่องความสัมพันธ และความสัมพันธทุกประเภทตองอาศัยการ

สื่อสาร (5) ทักษะการฝกสอน (coaching skills) ไมถือวาเปนการจัดการแบบจุลภาค แตเปนการ

จัดการท่ีแทจริง (this is not micromanagement, it's real management) (6) ความสามารถ

ในการสรางคุณคา (ability to create value) ไมมุงแตผลลัพธทางการเงิน แตตองสามารถสราง

ความมีคุณคาใหกับองคกรดวย (7) ความยืดหยุน (flexibility) ในความหมายท่ีมากกวาความเต็ม



ใจท่ีจะเปลี่ยนแปลง แตเปนความยืดหยุนในความสัมพันธระหวางบุคคล และมีความฉลาดทาง

อารมณท่ีเขมแข็ง (8) บริหารความคลุมเครือ (comfort with ambiguity) เปนทักษะสําหรับผูนํา

ในยุคปจจุบันท่ีมีความหลากหลายและมีความเปนโลกาภิวัตนมากข้ึน ทําใหยากตอการทําความ

เขาใจในจุดมุงหมายและเน้ือหาของงานที่ชัดเจน (9) ความรวมมือ (collaboration) เปนลักษณะ

สําคัญของทฤษฎีภาวะผูนําในปจจุบันท่ีเนนความมีสวนรวมมากกวาการสั่งการหรือการควบคุม 

เปนทักษะท่ีตองการความฉลาดทางอารมณและความฉลาดทางวัฒนธรรม เพ่ิมเติมจากความ

ฉลาดในกระบวนการคิด (10) เปนนักแสวงหาความรู (knowledge seekers) แมไมสามารถจะ

พัฒนาเปนผูนําระดับโลกได แตทุกคนตางสามารถพัฒนาความสามารถเพ่ือความเปนผูนําได มุง

การเสริมสรางทักษะภาวะผูนําและเพ่ือเปนผูเรียนรูตลอดชีวิต (lifelong learners) โดยอาจอาน

จากตําราภาวะผูนํา อานชีวประวัติของผูนําท่ีย่ิงใหญ สังเกตการณทํางานของผูนํา และขอเพียงแต

ลงมือทํา (just do it) 

Fullan (1998) เปนคณบดีของ the Ontario Institute for Studies in Education, 

University of Toronto, Canada ไดกลาวถึงภาวะผูนําสําหรับศตวรรษท่ี 21 วาจะตองเปนการ

คิดนอกกรอบ (think out of the box) และใหขอเสนอแนะแนวทางเพ่ือการปฏิบัติ 4 ประการ 

ดังน้ี (1) ใหความเคารพกับเสียงเงียบ (respect those you want to silence) เรียนรูจากฝายท่ี

ไมเห็นดวยวาเขาอาจมีความคิดท่ีดีกวา มีเหตุผลท่ีดีกวา หรือมีแนวทางท่ีดีกวา ยอมรับสิ่งตอตาน 

(resistance) ความแตกตางและความขัดแยงวาสามารถนําไปสูการสรางสรรคสิ่งใหมๆ ได (2) มุง

ฝาฟนสรางพันธมิตรใหม (move toward the danger in forming new alliances) การปฏิรูป

องคกรจะไมประสบผลสําเร็จหากไมมีการปฏิรูปชุมชนดวย องคกรท่ีดีกับชุมชนท่ีดีจะตองเปนไป

อยางควบคูกัน ดังน้ันการสรางความสัมพันธระหวางองคกรกับชุมชนจึงเปนหัวใจสําคัญสําหรับ

ภาวะผูนําในศตวรรษท่ี 21 โดยใหมีความรับผิดชอบตอสาธารณะ (3) บริหารเชิงอารมณควบคูกับ

การบริหารเชิงเหตุผล (manage emotionally as well as rationally) ใหความสําคัญกับการ

พัฒนาเชิงวัฒนธรรม (reculturing) เก่ียวกับปทัสถาน คานิยม แรงจูงใจ ทักษะ และความสัมพันธ

ระหวางบุคคลควบคูไปกับการพัฒนาเชิงโครงสราง (restructuring) เก่ียวกับโครงสรางองคกร 

กําหนดเวลาการทํางาน บทบาท และอ่ืนๆ  (4) ตอสูเพ่ือสิ่งท่ีขาดหายไป (fight for lost causes) 

อยางมีความหวัง (hope) เปนความหวังท่ีจะชวยใหมีความเขมแข็งท่ีจะตอสูหรือสรางสิ่งใหมๆ 

ตอไป แมในสภาพท่ีดูเหมือนจะสิ้นหวัง  



Tubbs and Schultz (2006 อางถึงใน Van Ness, 2013) เห็นวา บุคลิกภาพ 

(personality) คานิยม (value) ลักษณะเชิงพฤติกรรม (behavioral traits) และลักษณะพิเศษ

สวนบุคคล (personal characteristics) ตางเปนองคประกอบหลักของความเปนผูนําท่ีมี

ประสิทธิผล และไดเสนอแนวคิดการสรางกรอบแนวคิดภาวะผูนําศตวรรษท่ี 21 ตามทัศนะ

ดังกลาว ดังน้ี (1) ระบุคานิยมหลักของตนเอง (core values)เพ่ือใหมีความชัดเจนวาตนเองเปน

ใคร เปาหมายสําคัญเพ่ือความสําเร็จคืออะไร สิ่งท่ีคิดจะทําคืออะไร ความชัดเจนในคานิยมหลัก 

เชน อาจเปนความเคารพคนอื่น (respect) ความสนุก (joy) หรือความยึดมั่นในสิ่งท่ีถูกตองชอบ

ธรรม (integrity) จะชวยใหสามารถปรับพฤติกรรมสวนบุคคล (personal behaviors) ให

สอดคลองกับคุณลักษณะทางวิชาชีพ (professional characteristics) (2) คําแถลงพันธกิจสวน

บุคคลและเชิงวิชาชีพ (a personal and professional mission statement) เชนเดียวกับการ

พัฒนาองคกรท่ีมีการกําหนดพันธกิจเพ่ือเปนแนวทางการกําหนดเปาหมายและการกระทําเพ่ือ

บรรลุผลสําเร็จ ในสวนตัวก็ควรกําหนดพันธกิจสวนบุคคลและเชิงวิชาชีพท่ีประกอบดวยคานิยม

หลักท่ีแสดงใหคนอ่ืนเห็นไดอยางชัดเจนวาเราเปนใครและตองการเปนอยางไร (3) ตามสภาพจริง

ท่ีเชื่อถือได (remain authentic) แสดงออกตามคานิยมหลักของตนเองใหเห็นไดอยางประจักษ

และอยางม่ันใจในทุกโอกาส 

Strock (2013) กลาวถึงหลักการ 10 ประการสําหรับภาวะผูนําศตวรรษท่ี 21 ท่ีเขาไดปรับ

มาจากแนวคิด “การบริการเพ่ือการนํา” (serve to lead) ดังนี้ (1) ทุกคนสามารถเปนผูนํา 

เพราะทุกคนสามารถใหบริการ (2) ทรัพยากรท่ีมีคุณคามากท่ีสุดขององคกรคือคน (3) เรากําลังอยู

ในระยะการเปลี่ยนผานจากโลกท่ียึดการจัดการเปนฐานกลายเปนโลกท่ียึดความสัมพันธระหวาง

บุคคลเปนฐาน (4) ภาวะผูนําเปนความสัมพันธระหวางผูมีอํานาจกับผูท่ีไดรับการเสริมพลังอํานาจ 

(empowered) (5) ภาวะผูนําเปนความสัมพันธระหวางกันอยางมีพลวัต (6) ไมมีแบบภาวะผูนําท่ี

เปนท่ัวไปท่ีสามารถนําไปใชไดในทุกสถานการณ (7) บทบาทภาวะผูนําเปนหัวใจสําคัญ (8) ภาระ

งานของผูนําคือการมีจิตนาการและการทําใหกาวหนาในวิสัยทัศน (9) ความรัก (love) เปนระดับ

สูงสุดของความสัมพันธทางภาวะผูนํา (10) คุณลักษณะพิเศษเนนความไดเปรียบเชิงเปรียบเทียบ 

ในเว็บไซตของ Management (2001) กลาวถึงภาวะผูนําศตวรรษที่ 21 วา ตราบใดท่ี

ยังคงมีมนุษย ตราบน้ันยังคงมีผูนํา และแนวคิดเก่ียวกับภาวะผูนํามีพัฒนาการมาตามลําดับ หาก

ยอนหลังไปในชวงสงครามโลกครั้งท่ีสอง เปนสงครามเพ่ือประชาธิปไตย เปนสงครามเพ่ือเรียกรอง

สิทธิ เชน การตอสูกับการเหยียดผิว และการยกเลิกลัทธิลาอาณานิคม เปนตน สงครามในครั้งน้ัน

ไดสรางผูนําท่ียิ่งใหญหลายราย แตเปนผูนําเด่ียวในแนวหนาของสงคราม เปนผูนําในตําแหนงท่ีมี



อํานาจ ในระยะปจจุบันมีการกลาวถึงประเด็นเก่ียวกับทีมงานและการบริหารทีมมากขึ้น มีการพูด

ถึงการเสริมพลังอํานาจใหคนอ่ืน (empowerment) มากข้ึน และท่ีกอเกิดการปฏิวัติแนวคิดภาวะ

ผูนําในลักษณะท่ีเปน “ปรามิดท่ีถูกหมุนกลับ” (inverted the pyramid) คือแนวคิดภาวะผูนํา

แบบใฝบริการ (servant leadership) ท่ีนําเสนอโดย Robert Greenleaf ในป 1976 ท่ีผูนําใน

ตําแหนงสูงกวามุงการกระทําเพ่ือประโยชนของคนท่ีอยูในระดับตํ่ากวาขององคกร และแนวคิด

ของ Peter Block ในป 1993 ไดเขียนหนังสือ “ภาวะผูใหบริการดูแล” (stewardship) และขอ

วิพากษวิจารณถึงภาพลักษณการเปนผูนําแบบคาวบอยหรือแบบวีรบุรุษ (cowbay/hero image) 

ในป1995 ของ James Kouzes และ Barry Poster ท่ีไดพูดถึงแนวคิด “ภาวะผูนําเปนธุรกิจของ

ทุกคน” (leadership is everyone’s business) และในป 1999 Horst Bergman, Kathleen 

Hurson และDarlene Russ-Eft ไดกลาวถึงแนวคิด “ทุกคนเปนผูนํา” (everyone a leader) 

และในชวงทศวรรษสุดท ายของศตวรรษ ท่ี  20 ได เ กิดแนวคิดการบริหารทีม (team 

management) และทีมขามสายงาน (cross-functional team) เปนแนวคิดเชิงปฏิบัติการท่ีดี

ท่ีสุด จนนักวิจัยหลายทานไดเสนอเปนแนวคิดภาวะผูนําแบบหมุนเวียนหรือแบบไมมีใครเปนผูนํา

เสียเลย (rotating leadership or no leaders at all)  สําหรับศตวรรษท่ี 21 Management 

(2001) เห็นวา แนวคิดภาวะผูนําแบบเดิม (traditional leadership) ยังคงใชไดอีกอยางตอเน่ือง 

แตมีแนวคิดท่ีควรใหความสําคัญเปนพิเศษเพ่ิมข้ึนดังน้ี (1) ภาวะผูนําเปนของทุกคน (leadership 

is for everyone) ในองคกรสมัยใหม ทุกคนตางเปนสมาชิกของทีม ทุกคนตางเปนผูบริหาร

โครงการได ดังน้ันทุกคนจําเปนตองเรียนรูและแสดงออกถึงความเปนผูนํา (2) ภาวะผูนําเก่ียวของ

กับการเรียนรู (leadership involves learning) ผูนําเปนผูเปดโลกกวางตอความรูใหมและรู

วิธีการแลกเปลี่ยนแบงปนกับคนอื่นๆ ความรูถือเปนอํานาจท่ีแทจริง(knowledge if truly 

power) และภาวะผูนําจะแสดงใหเห็นไดจากการแพรกระจายความรู (3) ภาวะผูนํายึดถือทีมเปน

ฐาน (leadership is team based) โครงสรางตามลําดับชั้นยังคงอยู แตองคกรสมัยใหมให

ความสําคัญกับการใหสมาชิกสามารถเปนผูนํากันได ไมมีใครตองการทํางานเพ่ือเปนสมุนลูกนอง 

แตตองการการปฏิบัติท่ีเทาเทียมกัน (4) ภาวะผูนําไมใชนักเผด็จการ (leadership is not 

authoritarian) ความเปนนักเผด็จการสําหรับศตวรรษท่ี 21 สะทอนใหเห็นจากสิ่งท่ีผูนําพูด ไม

เกิดจากวาผูนําน้ันเปนใคร ผูนําจะตองมีการสื่อสารกับคน (with) ไมใชเปนการสื่อสารถึงคน (to) 

ดังน้ันการสื่อสารแบบใหมจะสะทอนใหเห็นแบบภาวะผูนําแบบใหมได (5) ภาวะผูนํารวมถึงภาวะผู

ตามดวย (leadership includes followship) บางคนอาจมีความรับผิดชอบภาวะผูนํามากกวา



คนอื่น แตทุกคนสามารถเรียนรูจากคนอ่ืนๆ ในทีมไดผูนําท่ีดีจึงสามารถพัฒนาตนเองจากคนอ่ืน 

รับฟงคนอ่ืน และใหอํานาจกับคนอ่ืน 

Bersin (2012) กลาววามีตําราเกี่ยวกับภาวะผูนํามากกวา 10,000 รายการในอะเมซอน 

ซึ่งแมแตผูเชี่ยวชาญการพัฒนาภาวะผูนําก็ไมสามารถจะอานไดหมด ตัวเขาเองก็อานไดจํานวน

หน่ึง แลวไดขอสรุปจากผลการวิจัยใหมๆ วาแมสมรรถนะภาวะผูนําสําหรับศตวรรษท่ี 21 จะ

แตกตางจากในปจจุบัน แตสวนท่ีเปนสมรรถนะหลักยังคงเดิม ไมเปลี่ยนแปลง ซ่ึงขอสรุป

สอดคลองกับท่ีกลาวถึงในเว็บไซตของ Deloitte Development LLC. (2013) ท่ีกลาววา

สมรรถนะภาวะผูนําท่ีจะนําองคกรเขาสูศตวรรษท่ี 21 มีดังน้ี (1) นวัตกรรม (innovation) คิด

สรางสรรคในการเผชิญกับสิ่งท่ีทาทายหรือความเสี่ยง มีวิสัยทัศนกวางไกล บูรณาการนานาทัศนะ 

และตระหนักในโอกาสท่ีไมคาดฝน (2) มีความคลองตัว (agility) เรียนรูเชิงรุกอยางมีวิสัยทัศน 

อยางมีสวนรวม และอยางสรางสรรคจากประสบการณเพ่ือเดินหนาสูความสําเร็จ (3) มีความเฉียบ

แหลมระดับโลก (global acumen) มีโลกทัศนและทัศนะระดับโลก มีความรูในธุรกิจระดับโลก 

(4) มีความฉลาดทางอารมณ (emotional intelligence) ตระหนัก รับรู และมีการพัฒนาอารมณ

ท้ังตนเอง รายบุคคล และทีม (5) บริหารจัดการคนงานท่ีมีความหลากหลาย (management of 

diverse workforces) เขาใจคนอื่น ความมีปฏิสัมพันธ การสื่อสาร การปรับตัว และการบริหาร

การเปลี่ยนแปลง 

Brunson (2008) กลาวถึง ผูนําในศตวรรษท่ี 21 วา หากตองการความผูกพันจากคนอ่ืน 

ผูนําจะตองพัฒนาตนเอง (self) เพ่ือประโยชนของคนอ่ืน ไมพัฒนาการเห็นแกตัว (selfish) และได

กลาวถึงทักษะภาวะผูนํา 5 ประการเพ่ือความม่ันใจในภาวะผูนํา ดังน้ี (1) ทักษะการบริหาร

ความกาวหนาสวนบุคคลหรือในวิชาชีพ (personal/professional growth management 

skills) ประเมินผลการปฏิบัติงานของตนเองและจัดทําแผนเพ่ือการพัฒนาตนเองใหสามารถบูรณา

การพฤติกรรมภาวะผูนําเขากับการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร (2) ทักษะการสื่อสารและสราง

ความสัมพันธ (communication and connection skills) ท้ังแบบตัวตอตัวหรือแบบกลุม เปน

การสื่อสารท่ีเสมอตนเสมอปลายและเปนท่ีนาเชื่อถือ (3) ทักษะเก่ียวกับขาวสาร (messaging 

skills) ถือวาตัวผูนําเองเปนตัวของขาวสาร เปนขาวสารท่ีสรางแบรนดของผูนําเก่ียวกับวิสัยทัศนท่ี

สรางแรงบันดาลใจใหกับผูตาม (4) ทักษะการสรางเครือขาย (networking skills) ผูนําจะตอง

สรางเครือขาย จะตองสรางความสัมพันธทางอาชีพและการสนับสนุนจากกลุมท่ีเก่ียวของ (5) 

ทักษะการเปนผูให (giving skills) พัฒนาคนอ่ืนใหมีความกาวหนา ท้ังรายบุคคลและท้ังชุมชนท่ี

สอดคลองกับวิสัยทัศน (6) ทักษะการอํานวยความสะดวกรวมกัน (collective facilitation skills) 



การออกแบบและการอํานวยความสะดวกการประชุมท่ีมีประสิทธิผลเปนชองทางหนึ่งของการ

สื่อสารท่ีนาเชื่อถือ และการเรียนรูทักษะการอํานวยความสะดวกท่ีเปนกลางเปนสิ่งจําเปนสําหรับ

ผูนําศตวรรษท่ี 21 เพราะเปนพ้ืนฐานการสรางพันธมิตรและความรวมมือท่ีแทจริง(7) ทักษะการ

เลาเร่ือง (story telling) การเลาเร่ืองหรือการบรรยายเรื่องราวเปนเคร่ืองมือท่ีมีพลังท่ีจะทําให

ผูคนเขามามีสวนรวมดวยกัน 

Strauss (2010) นําเสนอทักษะ 10 ประการสําหรับการเปนผูนําศตวรรษท่ี 21 และการ

เปนเจาของอนาคตท่ีเปนตนแบบ ดังน้ี (1) มีทักษะการคิดและการแกปญหาอยางอิสระท่ีลึกซึ้ง 

(deep independent thinking and problem-solving)  (2) มีความยืดหยุนทางจิตใจ 

(mental flexibility) เพ่ือการแกปญหาท่ีเหมาะสมและทํางานไดอยางสอดคลองกับสถานการณ 

(3) คลองทางภาษาดวยความคิด (fluency with ideas) สามารถอธิบายเร่ืองราวตางๆ ท้ังการพูด

หรือการเขียนท่ีคนอ่ืนสามารถเขาใจได (4) ความสามารถในกระบวนการและการสรางรูปแบบ

กระบวนการ (proficiency with processes and process models) เปนความสามารถในการ

อธิบายรายละเอียดของปญหาและการกําหนดรูปแบบกระบวนการดําเนินงานเพ่ือการแกปญหาท่ี

มีประสิทธิผล (5) ความริเริ่มสนับสนุน (originality of contributions) เปนความสามารถในการ

นําเสนอมูลคาเพ่ิมใหเกิดขึ้น (6) มีนิสัยการคนหาสมมติฐานหรือกลุมลูกคาท่ีมีศักยภาพท่ีซอนอยู 

(a habit of finding hidden assumptions and niches)   (7) แสดงอคติท่ีมีตอโอกาสและการ

กระทํา (a bias toward opportunity and action) เปนความสามารถในการคาดคะเนและการ

พูดถึงการดําเนินงานและโอกาสท่ีสูญเสียไปจากการเลือกทางเลือกหน่ึงแทนการเลือกอีกทางเลือก

อ่ืน (8) ใชเครื่องมือท้ังหมดท่ีมีอยูในการรวบรวมขอมูล (uses all available tools , in data 

collection) รวมท้ังประสาทสัมผัสท้ังหาและการรับรูโดยสัญชาติญาณ เพ่ือใหนํ้าหนักและคุณคา 

(9) การตัดสินใจท่ีมีพลังเราใจและเชิงบวก (energy, enthusiasm, and positivity about 

decision making) (10) เพ่ิมผลผลิตดวยตนเองท่ีย่ังยืน(self-sustaining productivity) เปน

ความสามารถในการใชทักษะแรก 9 ประการท่ีกลาวถึง มีการคิดอยางลึกซ้ึงซึ่งจะฝงติดตัวไปชั่ว

ชีวิต และสามารถใชไดจากงานหน่ึงไปสูอีกงานหน่ึง  

Hays and Kim (n.d.) อาจารยประจํา Australian National University กลาวถึง ความ

ทาทายและโอกาสจะเปนประเด็นหลักสําหรับชวงเริ่มแรกของสหัสวรรษใหม จะเกิดสิ่งใหมท่ีไม

คุนเคยกันมากอนมากมาย มีความตองการผูนําและภาวะผูนําแบบใหม ซึ่งผลจากการศึกษา

สังเคราะหของเขา ไดนําเสนอแนวคิดเก่ียวกับลักษณะภาวะผูนําสําหรับศตวรรษท่ี 21 ในดาน



ตางๆ ดังน้ี (1) ผูนําเปนเชนมนุษย (leader as human) ยากจะกําหนดไดชัดเจนวามีคุณลักษณะ

อะไรบาง (2) ผูนําเปนเชนงานในกระบวนการ (leader as a work in process) มีการเรียนรูและ

พัฒนาอยางตอเน่ืองและตลอดชีวิต (3) ผูนําเปนผูท่ีเทาเทียมกัน (leader as equal) (4) ผูนําหรือ

ภาวะผูนําเปนเชนกระบวนการ (leader/leadership as a process) เนนความสัมพันธและ

กระบวนการท่ีมีพลวัต (5) ผูนําเปนเชนตัวการเปลี่ยนแปลง (leader as change agent) มุงให

เกิดการเปลี่ยนแปลงในแนวโนมท่ีเกิดข้ึนใหมๆ (6) ผูนําเปนเชนผูบริการ (leader as servant 

and steward) (7) ผูนําเปนเชนศาสนิกของความซับซอน (leader as proselyte of 

complexity) เผชิญและทําความเขาใจกับความซับซอนและไมแนนอน (8) ผูนําเปนเชนผูสราง

และผูสงเสริมใหเกิดความหมาย (leader as creator and patron of meaning) ในงานและ

สภาพแวดลอมของงานที่จะชวยใหคนอ่ืนสัมพันธกับความหมายเหลาน้ันมีการอภิปรายกันอยาง

กวางขวางเกี่ยวกับวิสัยทัศน คานิยม และจุดมุงหมาย (9) ผูนําเปนเชนนักสรางชุมชน (leader as 

community-builder) สรางสภาพแวดลอมใหคนอยากเขามาทํางาน สนับสนุนแนวทางท่ีมี

ความหมาย และมีความเปนสมาชิกในชุมชนน้ัน เนนความเปนบุคคล (personality) (10) ผูนํา

เปนเชนผูสรางสันติภาพ (leader as peacemaker) สรางสะพานทอดเชื่อมกลุมตางๆ ท้ังภายใน

และภายนอก เพ่ือสรางโอกาสการสรางสรรคสิ่งใหมๆ จากความรวมมือและความเปนหุนสวน มอง

หาพันธมิตรใหมพรอมกับรักษาพันธมิตรเดิมท่ีมีอยู เนนการสรางความไววางใจ (trust) 

ภาวะผูนําสําหรับศตวรรษท่ี 21  จากทัศนะของนักวิชาการหรือหนวยงานจํานวน 10 

แหลงดังกลาวขางตน จําแนกประเด็นท่ีแสดงถึงภาวะผูนําของแตละแหลงรวมกันได 75 ประเด็น 

ซึ่งเม่ือนํามาสังเคราะหโดยการจัดกลุม (grouping) ประเด็นท่ีมีความหมายเดียวกันเขาดวยกัน 

แสดงคาความถ่ีประกอบ ไดประเด็นหลักท่ีแสดงถึงภาวะผูนําสําหรับศตวรรษท่ี 21 จํานวน 12 

ประเด็น ดังแสดงในตารางสังเคราะหขางลาง 

 

 

 

 

 



ตารางสังเคราะหประเด็นท่ีแสดงถึงภาวะผูนําสําหรับศตวรรษท่ี 21 

คุณลักษณะ 
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1. วิสัยทัศนเพ่ือการเปลี่ยนแปลง  
(vision for change)   

/ / / / /   / / / / 9 

2. ความรวมมือ (collaboration)  / / / /  / /  / / / 9 
3. เสริมพลังอํานาจ (empowerment)  / / /   / / /  / / 8 
4. การใหและการบริการ (giving and 

serving)  
/  / /  / / / /  / 8 

5. จินตนาการและนวัตกรรม 
(imagination and innovation)  

  /  / /  /  / / 6 

6. เรียนรูดวยกัน (learning together)   / /   / /   / / 6 
7. สรางชุมชน (building community)   / /  / /    / / 6 
8. สรางเครือขาย (networking)     /  /   / / / 5 
9. นํารวมกัน (leading together)   /    / /  / /  5 
10. การสื่อสาร (communication)   / /     / /  / 5 
11. การบริหารความกาวหนาสวนบุคคล

หรือในวิชาชีพ 
(personal/professional growth 
management)  

  /   /   / /  4 

12. ความยืดหยุน (flexibility)    /   /    / / 4 
ความถี่ 4 7 10 4 3 10 5 5 7 10 10 75 

 

ภาวะผูนําสําหรับศตวรรษที่ 21 จากผลการสังเคราะหดังกลาว ผูเขียนขอนํามาขยายความ 

ดังน้ี (1) วิสัยทัศนเพื่อการเปล่ียนแปลง (Vision for Change)  เปนวิสัยทัศนท่ีมีความเฉียบคม 

เปนวิสัยทัศนรวม และมุงไปในแนวทางเดียวกัน (2) ความรวมมือ (collaboration) มีปฏิบัติการ

รวมกัน ยึดถือทีมเปนฐาน เนนความมีสวนรวมมากกวาการสั่งการหรือการควบคุม ตองการความ

ฉลาดทางอารมณและความฉลาดทางวัฒนธรรม เพ่ิมเติมจากความฉลาดในกระบวนการคิด (3) 

เสริมพลังอํานาจ (Empowerment) ใหคนอ่ืนๆ ในองคกรในทุกระดับ รวมท้ังระบบความ

รับผิดชอบท่ีจะทําใหผูคนมีความผูกพันกับพันธกิจและคานิยมขององคกรรวมกัน (4) การใหและ



การบริการ (giving and serving) พัฒนาคนอ่ืนใหมีความกาวหนา ท้ังรายบุคคลและท้ังชุมชนท่ี

สอดคลองกับวิสัยทัศน การยึดถือหลักการภาระหนาท่ีแรกของผูนําไมใชเพ่ือผูถือหุนแตเพ่ือลูกคา 

ทําใหลูกคาเกิดความพึงพอใจ และคนงานเกิดแรงจูงใจที่จะกอใหเกิดนวัตกรรม (5) จินตนาการ

และนวัตกรรม (imagination and innovation) ทําใหมีความกาวหนาในวิสัยทัศน สรางและ

สงเสริมใหเกิดความหมายและความมีคุณคาในงานและสภาพแวดลอมของงาน คิดสรางสรรคใน

การเผชิญกับสิ่งท่ีทาทายหรือความเสี่ยง (6) เรียนรูดวยกัน (learning together) ทุกคนตางมี

ความรูของตนเอง และตางชวยกันสรางความรูใหมจากวงจรการเรียนรูท่ีประกอบดวยการวางแผน 

การปฏิบัติ และการสะทอนผล มุงการเสริมสรางทักษะภาวะผูนําและเพ่ือเปนผูเรียนรูตลอดชีวิต 

(lifelong learners) มีทักษะการคิดและการแกปญหาอยางอิสระที่ลึกซึ้ง (7) สรางชุมชน 

(building community) เปนชุมชนท่ีสะทอนใหเห็นไดจากความรูสึกเปนสวนหน่ึงและความ

ผูกพัน การยอมรับในความหลากหลาย การสรางสิ่งใหมๆ และการบริหารความขัดแยง มีคานิยม

หลักของตนเอง (8) สรางเครือขาย (networking) มุงฝาฟนสรางพันธมิตรใหม สรางสันติภาพ 

สรางความรัก สรางความสัมพันธทางอาชีพและการสนับสนุนจากกลุมท่ีเกี่ยวของ (9) นํารวมกัน 

(leading together) ทุกคนสามารถเปนผูนํา ภาวะผูนําเปนของทุกคน ทุกคนตางมีบทบาทและ

ความรับผิดชอบรวมกันในกระบวนการและการปฏิบัติของกลุม ทุกคนตางมีบทบาทในการเปน

ตนแบบ การสรางแรงบันดาลใจ การสอน การมอบหมายงาน และการบริการซึ่งกันและกัน (10) 

การส่ือสาร (communication) เปนการสื่อสารระหวางกันท่ีเขมแข็ง ท้ังแบบตัวตอตัวหรือแบบ

กลุม เปนการสื่อสารที่เสมอตนเสมอปลายและเปนท่ีนาเชื่อถือ (11) การบริหารความกาวหนา

สวนบุคคลหรือในวิชาชีพ (personal/professional growth management) มีการประเมินผล

การปฏิบัติงานของตนเองและจัดทําแผนเพ่ือการพัฒนาตนเองใหสามารถบูรณาการพฤติกรรม

ภาวะผูนําเขากับการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร มีทักษะการฝกสอน (coaching skills) และมี

ความสัมพันธระหวางกันกับคนอื่นอยางมีพลวัต (12) ความยืดหยุน (flexibility) เปนความ

ยืดหยุนในความสัมพันธระหวางบุคคล และมีความฉลาดทางอารมณท่ีเขมแข็ง มีความยืดหยุนทาง

จิตใจเพ่ือการแกปญหาท่ีเหมาะสมและทํางานไดอยางสอดคลองกับสถานการณ ไมมีแบบภาวะ

ผูนําท่ีเปนทั่วไปท่ีสามารถนําไปใชไดในทุกสถานการณ 

ยอนไปถึงคําถามท่ีผูเขียนกลาวถึงในตอนตน เห็นไดวา ภาวะผูนําสําหรับศตวรรษท่ี 21 จาก

ผลการสังเคราะหดังกลาว สะทอนใหเห็นถึงความหมายของภาวะผูนําในเชิงบูรณาการระหวาง

ความหมายท่ีมีพ้ืนฐานความคิดเพื่อบรรลุความสําเร็จดวยคนอื่น และความหมายที่มีพ้ืนฐาน

ความคิดเพ่ือการเปลี่ยนแปลงและเพ่ืออนาคตท่ีดีกวา และประเด็นท่ีแสดงถึงภาวะผูนําน้ันมีความ



แตกตางจากคําอธิบายของการจัดการตามทัศนะของ Bennis (1989); Myers (2012); และ Wall 

Street Journal (2013) ดังกลาวขางตน ซึ่งการแสดงถึงความแตกตางนี้ มีจุดมุงหมายเพ่ือ

ชี้ใหเห็นถึงความสําคัญของท้ังการจัดการและภาวะผูนําวาเปนของคูกัน ตางเสริมกันและกัน ตาง

ตองจับมือกัน (hand in hand) ไมมีจุดมุงหมายเพ่ือแยกสองเรื่องนี้ออกจากกัน เพราะจะสราง

ปญหามากกวาจะแกปญหา เชน หากมุงแตการพัฒนาสิ่งใหมๆ ก็จะขาดการบํารุงรักษา หรือหาก

มุงแตการบํารุงรักษาก็จะขาดการพัฒนาสิ่งใหมๆ เปนตน 
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