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บทคัดย่อ   
 ต้นศตวรรษที่ 21 เป็นต้นศตวรรษแห่งการต่ืนตัวเพ่ือการเปลี่ยนแปลงในหลากหลายสาขาวิชาการ และ
ในหลากหลายกระบวนทัศน์ ดังกรณีสาขาวิชาการเก่ียวกับภาวะผู้น า มีนักวิชาการและหน่วยงานให้ความสนใจต่อ
การน าเสนอคุณลักษณะภาวะผู้น าส าหรับศตวรรษที่ 21 ซึ่งผู้เขียนได้น ามาสังเคราะห์ พบว่า มีคุณลักษณะที่ส าคัญ 
ดังน้ี คือ มีวิสัยทัศน์เพ่ือการเปลี่ยนแปลง มีความร่วมมือ มีการเสริมพลังอ านาจ มีการให้และการบริการ  
มีจินตนาการและนวัตกรรม มีการเรียนรู้ด้วยกัน มีการสร้างชุมชน มีการสร้างเครือข่าย มีการน าร่วมกัน มีการ
สื่อสารที่เข้มแข็ง มีการบริหารความก้าวหน้าส่วนบุคคลหรือในวิชาชีพ มีความยืดหยุ่น เหล่าน้ีเป็นคุณลักษณะที่
สะท้อนให้เห็นถึงความหมายของภาวะผู้น าในเชิงบูรณาการระหว่างความหมายที่มีพ้ื นฐานความคิดเพ่ือบรรลุ
ความส าเร็จด้วยคนอื่น และความหมายที่มีพ้ืนฐานความคิดเพ่ือการเปลี่ยนแปลงและเพ่ืออนาคตที่ดีกว่า เป็น
คุณลักษณะที่จะต้องมีคู่กันกับคุณลักษณะการบริหารจัดการ ช่วยเสริมกันและกัน ไม่แยกออกจากกัน เพราะจะ
สร้างปัญหามากกว่าจะแก้ปัญหา  

 

ค าส าคัญ: ภาวะผู้น า  ศตวรรษที่ 21 

 
Abstract 

 The early 2 1 st century is the century of the alert to changes in a variety of academic 
disciplines and in a variety of paradigms.  As in the case of the discipline of leadership, scholars 
and organizations are interested in proposing leadership traits for the 21st century. The author has 
synthesized leadership traits and found significant features 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 features that reflect the meaning of leadership in the 
integration of the ideas fundamental to achieving success with others and the basic idea to 
organizational change for a better future.  The feature that has to be coupled with the 
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management feature, help each other, not separated; unless will create more problems than 
solving. 

 
Keywords: Leadership, 21st Century 
 
บทน า 

 ในโลกยุคศตวรรษที่ 21 ที่มีการเปลี่ยนแปลงในทุกๆ ด้านอย่างรวดเร็วและมีการแข่งขันที่รุนแรง 
องค์กรต่างๆ จะต้องปรับตัวให้ทันกับสถานการณ์ที่ด าเนินไป การขับเคลื่อนองค์กรต้องอาศัยการมีผู้น าท่ีดีและเก่ง 
มีความรู้ มีความสามารถ มีวิสัยทัศน์ในการก าหนดทิศทางขององค์กร เพ่ือให้ทีมงานผู้ตามเป็นผู้ที่เดินอยู่ในทิศทาง
ที่ผู้น าก าหนด หากผู้น าก าหนดทิศทางผิด ไม่มีภาวะผู้น าท่ีดีเหมาะสมกับยุคสมัยแล้ว เส้นทางแห่งความส าเร็จย่อม
เกิดข้ึนได้ยาก ทีมงานผู้ตามย่อมเกิดความสับสนในการปฏิบัติอย่างแน่นอน และในที่สุดองค์กรย่อมแตกความ
สามัคคี ในทางตรงกันข้ามหากผู้น ามีภาวะผู้น าที่ดีสอดคล้องกับยุคสมัย ย่อมท าให้ทีมงานผู้ตามยอมรับ เกิดศรัทธา
และมีความเชื่อมั่นในตัวผู้น า จนสามารถน าทีมงานทั้งหมดไปสู่เส้นทางแห่งความส าเร็จตามเป้าหมายได้ บทความน้ี
มีจุดมุ่งหมายเพ่ือน าเสนอผลการสังเคราะห์ภาวะผู้น าส าหรับศตวรรษที่ 21 ก่อนจะถึงผลการสังเคราะห์น้ัน ในช่วง
แรก ผู้เขียนจะกล่าวถึงทัศนะเกี่ยวกับความหมายของภาวะผู้น าในสามลักษณะเพ่ือเป็นกรอบแนวคิดให้ถามตนเอง
ในตอนท้ายว่า ภาวะผู้น าส าหรับศตวรรษที่ 21 มีความหมายในลักษณะใดจากสามลักษณะน้ัน จากน้ันจะกล่าวถึง
ความแตกต่างระหว่างการจัดการ (management) กับภาวะผู้น า (leadership) เพ่ือความเข้าใจในความหมายของ
ภาวะผู้น าท่ีเชื่อมโยงถึงภาวะผู้น าส าหรับศตวรรษที่ 21 ที่ชัดเจนข้ึน และจากน้ันจะน าเอาภาวะผู้น าส าหรับศตวรรษ
ที่ 21 ตามทัศนะของนักวิชาการหรือหน่วยงานต่างๆ มากล่าวถึงจ านวน 11 แหล่ง เพ่ือการสังเคราะห์ แล้วน าเสนอ
เป็นภาวะผู้น าส าหรับศตวรรษที่ 21 ในทัศนะของผู้เขียน 
 
ทัศนะเกี่ยวกับความหมายของภาวะผู้น าในสามลักษณะ 
 ความหมายของภาวะผู้น าในเ ว็บไซต์ของ  World Press (2013) กล่าวไ ว้ใน 3 ลักษณะ คือ  
1) ความหมายภาวะผู้น าท่ีมีพ้ืนฐานความคิดเรื่องชนเผ่าหรือสัตว์บางประเภท หมายถึง สภาวะการมีอ านาจเหนือ
กลุ่มคนของตนเอง ของผู้ที่อยู่ต าแหน่งบนของกลุ่มในช่วงเวลาหน่ึงๆ เน้นการเชื่อฟังกฎเกณฑ์ที่ผู้น าก าหนด ภาวะ
ผู้น าในความหมายน้ีเป็นมาในอดีต ในองค์กรสมัยเก่า หรือในองค์กรปัจจุบันที่ยังยึดติดกับแนวคิดเก่า ไม่เป็นการน า
เพ่ือให้บรรลุผลส าเร็จด้วยหลักมนุษยสัมพันธ์ ด้วยการบันดาลใจหรือด้วยการจูงใจใดๆ ขอเพียงแต่บุคคลน้ันอยู่
ต าแหน่งบนสุดของกลุ่ม และน ากลุ่มโดยอาศัยกฎเกณฑ์ 2) ความหมายภาวะผู้น าที่มีพ้ืนฐานความคิดเพ่ือบรรลุ
ความส าเร็จด้วยคนอื่น หมายถึง ภาวการณ์ให้ความไว้วางใจคนอื่นว่า มีความปรารถนาและความสามารถที่จะ
ประสานสัมพันธ์กันท างานให้บรรลุเป้าหมายร่วมกันได้ ด้วยการสร้างแรงบันดาลใจ การเชิญชวน หรือด้วย
ความสัมพันธ์ของผู้น ากลุ่มซึ่งเป็นจุดเน้นขององค์กรยุคใหม่หรือโลกยุคใหม่ และ 3) ความหมายที่มีพ้ืนฐานความคิด
เพ่ือการเปลี่ยนแปลงและเพ่ืออนาคตที่ดีกว่า หมายถึง  ภาวการณ์ท้าทายต่อสภาพการณ์ในปัจจุบัน และมุ่งหน้า
เพ่ือการเปลี่ยนแปลงสู่โลกใหม่ที่ดีกว่า บุคคลในกลุ่มจะเป็นใครก็ได้ แม้ไม่มีอ านาจหน้าที่โดยต าแหน่งขอเพียงมี
ความคิดและมีการด าเนินการเพ่ือการเปลี่ยนแปลงถือว่าผู้น้ันมีภาวะผู้น า ตามสโลแกนที่ว่าทุกคนในกลุ่มสามารถ
เป็นผู้น าได้ หรือทุกคนเป็นผู้น าได้ หรือทุกคนจะต้องเป็นผู้น า  
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ความแตกต่างระหว่างการจัดการ (management) กับภาวะผู้น า (leadership) 
 ในกรณีความแตกต่างระหว่างการจัดการกับภาวะผู้น า จากทัศนะของ Bennis (1989); Myers (2012); 
Wall Street Journal (2013) ได้กล่าวถึงความแตกต่างในประเด็นที่เก่ียวกับตัวบุคคลและสไตล์ของตัวบุคคล ดังน้ี 
1) ผู้จัดการบริหารจัดการ ผู้น าสร้างนวัตกรรม 2) ผู้จัดการมุ่งบ ารุงรักษา ผู้น ามุ่งการพัฒนา 3) ผู้จัดการเน้นที่ระบบ
และโครงสร้าง ผู้น าเน้นที่คน 4) ผู้จัดการอาศัยการควบคุม ผู้น าบันดาลใจความไว้วางใจ 5) ผู้จัดการมีทัศนะใน
ระยะสั้น ผู้น ามีทัศนะในระยะยาว 6) ผู้จัดการต้ังค าถามถึงอย่างไรและเมื่อไร ผู้น าถามถึงอะไรและท าไม  
7) ผู้จัดการมองลงล่าง ผู้น ามองไปข้างหน้า 8) ผู้จัดการเลียนแบบ ผู้น าริเริ่ม 9) ผู้จัดการยอมรับสภาพที่เป็นอยู่ 
ผู้น ามุง่การเปลี่ยนแปลง 10) ผู้จัดการเป็นทหารที่ดี ผู้น าเป็นตัวของตัวเอง 11) ผู้จัดการมุ่งท าให้ถูกต้อง ผู้น ามุ่งท า
สิ่งที่ถูกต้อง  

 ในกรณีภาวะผู้น าส าหรับศตวรรษที่ 21 ของนักวิชาการหรือหน่วยงานจ านวน 11 แหล่งน้ัน ผู้เขียนขอ
น าเสนอผลจากการศึกษาของแต่ละแหล่งในเน้ือหาสาระที่มีค าอธิบายอย่างสมบูรณ์ในตัวเอง แล้วในตอนท้ายจะ
แสดงตารางสังเคราะห์เพ่ือชี้ให้เห็นถึงภาวะผู้น าส าหรับศตวรรษที่ 21 จากผลการสังเคราะห์น้ัน 

 
นานาทัศนะภาวะผู้น าส าหรับศตวรรษที่ 21 

 ภาวะผู้น าส าหรับศตวรรษที่ 21 ตามทัศนะของ George (2010) ซึ่งเป็นศาสตราจารย์ประจ า  
The Management Practice at Harvard Business School เห็นว่าในช่วงต้นศตวรรษที่ 20 อันเป็นผลจาก
สงครามโลกและการตกต่ าทางเศรษฐกิจ ท าให้ภาวะผู้น าองค์กรเป็นไปตามสายการบังคับบัญชาจากบนลงล่าง  
มุ่งผลในระยะสั้นมากกว่าผลในระยะยาว แต่ในระยะย่ีสิบกว่าปีที่ผ่านมา อันเน่ืองจากผลการเปลี่ยนแปลงทาง
วิสัยทัศน์จากการท างานแบบมุ่งผู้ถือหุ้น (shareholders) เป็นมุ่งผู้บริโภคหรือลูกค้า (consumers/ customers) 
มากข้ึน และเน่ืองจากการเกิดข้ึนของแนวคิดความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ (learning organization) ท าให้คนใน
องค์กรไม่ยอมรับแนวคิดภาวะผู้น าแบบบนลงล่าง ต่างแสวงหาโอกาสเพ่ือความเป็นผู้น าและการท างานที่ไม่มุ่ง
เฉพาะเรื่องผลตอบแทนที่เป็นเงิน ซึ่งส่งผลต่อภาวะผู้น าส าหรับศตวรรษที่ 21 ซึ่งเขาเห็นว่าควรมีคุณลักษณะพิเศษ 
4 ประการดังน้ี 1) มุ่งไปในแนวทางเดียวกัน (aligning) ถือเป็นงานที่ยากที่สุดส าหรับผู้น าท่ีจะท าให้คนในองค์กรมี
ความผูกพันกับพันธกิจและค่านิยมขององค์กรร่วมกัน โดยเฉพาะในองค์กรระดับโลกที่คนงานในท้องถ่ินยังยึดติดกับ
วัฒนธรรมท้องถ่ิน 2) เสริมพลังอ านาจ (empowering) หากเป็นภาวะผู้น าตามสายการบังคับบัญชาจะมีการมอบ
อ านาจหน้าที่น้อยมาก แต่ส าหรับผู้น าศตวรรษที่ 21 จะมีการเสริมพลังอ านาจให้คนอื่นๆ ในองค์กรในทุกระดับ 
รวมทั้งระบบความรับผิดชอบที่จะท าให้ผู้คนมีความผูกพันกับพันธกิจและค่านิยมขององค์กรร่วมกัน 3) ให้บริการ 
(serving) ดังค ากล่าวที่ว่า “ภาระหน้าท่ีแรกของผู้น าไม่ใช่เพ่ือผู้ถือหุ้น แต่เพ่ือลูกค้า” ท าให้ลูกค้าเกิดความพึงพอใจ 
และคนงานเกิดแรงจูงใจที่จะก่อให้เกิดนวัตกรรม และการให้บริการลูกค้าท่ีเหนือกว่า อันเป็นหัวใจที่จะน าไปสู่ความ
เติบโตอย่างย่ังยืน และส่งผลต่อมูลค่าของผู้ถือหุ้นด้วย 4) ความร่วมมือ (collaborating) องค์กรในปัจจุบันมีความ
ซับซ้อนเกินไปที่จะแก้ปัญหาได้ด้วยบุคคลหรือองค์กรแบบเด่ียว จะต้องอาศัยหลักความร่วมมือระหว่างองค์กรกับ
ลูกค้า คู่ค้า และแม้แต่คู่แข่งขัน ผู้น าจะต้องส่งเสริมวิญญาณความร่วมมือ ขจัดการเมืองภายใน ส่งเสริมความ
ร่วมมือภายใน  

 ตามทัศนะของ Sandmann and Vandenberg (1995) อาจารย์ประจ า มหาวิทยาลัยมิชิแกน ในเมือง
อีสต์ แลนซิ่ง ซึ่งได้วิจัยเพ่ือก าหนดกรอบแนวคิดภาวะผู้น าศตวรรษที่ 21 ได้ข้อสรุปที่เกี่ยวข้องกับค่านิยมที่ยึด  
การปฏิบัติเป็นฐาน 7 ประการ ดังน้ี คือ 1) ก าหนดวิสัยทัศน์ร่วมกัน (visioning together) การมองอนาคตร่วมกัน
ของกลุ่มเป็นจุดเริ่มต้นที่ส าคัญ เพราะวิสัยทัศน์เป็นเสมือนจิตวิญญาณท่ีแสดงให้เห็นถึงจุดมุ่งหมายของการท างานที่
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มีความหมายสร้างพลังกระตุ้นและจูงใจผู้ปฏิบัติ รวมทั้งแสดงให้เห็นถึงขอบข่ายงานที่จะปฏิบัติ 2) น าร่วมกัน 
(leading together) ทุกคนต่างมีบทบาทและความรับผิดชอบร่วมกันในกระบวนการและการปฏิบัติของกลุ่ม  
สร้างความไว้วางใจ (trust) ซึ่งเป็นหัวใจส าคัญให้เกิดข้ึนด้วยการสื่อสารที่เปิดเผยและอย่างจริงใจ ทุกคนต่างมี
บทบาทในการเป็นต้นแบบ การสร้างแรงบันดาลใจ การสอน การมอบหมายงาน และการบริการซึ่งกันและกัน  
3) เรียนรู้ด้วยกัน (learning together) ทุกคนต่างมีความรู้ของตนเอง และต่างช่วยกันสร้างความรู้ใหม่จากวงจร
การเรียนรู้ที่ประกอบด้วยการวางแผน การปฏิบัติ และการสะท้อนผล 4) สร้างชุมชนด้วยหลักความสัมพันธ์กลุ่ม 
(intragroup relationships) ที่เข้มแข็งและอย่างไว้วางใจซึ่งกันและกัน ผ่านกระบวนการก าหนดวิสัยทัศน์ การน า 
การเรียนรู้ และการปฏิบัติร่วมกัน ความเป็นชุมชนสะท้อนให้เห็นได้จากความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงและความผูกพัน 
การยอมรับในความหลากหลาย การสร้างสิ่งใหม่ๆ และการบริหารความขัดแย้ง 5) พัฒนาพลัง ( developing 
energy) เป็นพลังร่วมกันของกลุ่ม ซึ่งจะเกิดข้ึนได้จากการมุ่งพัฒนาองค์กรหรือการสร้างศักยภาพของกลุ่ม จากการ
มีส่วนร่วมในกระบวนการก าหนดวิสัยทัศน์ การเรียนรู้ การวางแผน การตัดสินใจ และการปฏิบัติ 6) ปฏิบัติการ
ร่วมกัน (acting together) ด้วยความเป็นทีม (teamwork) เพ่ือมุ่งบรรลุผลในวิสัยทัศน์ มีการวิเคราะห์เชิง
การเมืองและเชิงยุทธศาสตร์ การจัดการกับสินทรัพย์และทรัพยากรของชุมชน ผู้น าท่ีได้รับมอบหมายต้องผูกพันกับ
กระบวนการให้สวัสดิการกับกลุ่ม หลีกเลี่ยงจากการใช้อ านาจและการควบคุม และ 7) มีการสื่อสาร 
(communicating) จะต้องมีการสื่อสารระหว่างกันที่เข้มแข็งผ่านปฏิบัติการสุนทรียสนทนา (dialogue) โดยฟัง
เพ่ือเข้าใจ สะท้อนผลความเห็น เปิดใจกว้าง และหาข้อตกลงร่วมจากนานาทัศนะ  
 ในเว็บไซต์ของ Toastmaster (n.d.) ซึ่งเป็นสมาคมการศึกษาภาวะผู้น าและการพูดในที่สาธารณะใน
แคลิฟอร์เนียตอนใต้ ได้กล่าวถึงภาวะผู้น าส าหรับศตวรรษที่ 21 ว่าคงเหมือนกับศตวรรษที่ 20 ที่ยังคงให้
ความส าคัญกับลักษณะพิเศษ การสื่อสารที่ชัดเจน การเป็นส่วนหน่ึงของทีม ความยืดหยุ่น มุ่งการเปลี่ยนแปลง การ
ฝึกสอนที่สม่ าเสมอ ความรับผิดชอบต่อผลลัพธ์ และการน าโดยเป็นแบบอย่าง เป็นต้น และยังคงเน้น “ทุกคน” 
จ าเป็นต้องมีภาวะผู้น า อย่างไรก็ตาม ก็ได้กล่าวถึงคุณลักษณะภาวะผู้น า 10 ประการที่ “จะต้องมี” (must have) 
ส าหรับศตวรรษที่ 21 ดังน้ี 1) ให้ลักษณะพิเศษมีความส าคัญเป็นล าดับแรก (character is number one) ถือเป็น
รากฐานของภาวะผู้น าโดยเฉพาะการยึดมั่นในสิ่งที่ถูกต้องชอบธรรม ความซื่อสัตย์ และจริ ยธรรม 2) มีวิสัยทัศน์ 
(vision) และสามารถสื่อสารวิสัยทัศน์ เพราะผู้น าสามารถสร้างแรงบันดาลใจคนอื่นได้โดยการมีวิสัยทัศน์ และ
คนงานจะสร้างสรรค์สิ่งที่น่าทึ่งได้หากมีแรงบันดาลใจจากวิสัยทัศน์ 3) เป็นที่รักใคร่ (passion) เป็นความรักใคร่ที่
เกิดจากการเคารพในคนอื่น การรับฟังคนอื่น และความมั่นใจในตนเอง 4) การสื่อสาร (communication) ถือเป็น
ทักษะที่ส าคัญในล าดับต้นๆ เพราะภาวะผู้น าทุกรูปแบบเป็นเรื่องความสัมพันธ์ และความสัมพันธ์ทุกประเภทต้อง
อาศัยการสื่อสาร 5) ทักษะการฝึกสอน (coaching skills) ไม่ถือว่าเป็นการจัดการแบบจุลภาค แต่เป็นการจัดการที่
แท้จริง (this is not micromanagement, it's real management) 6) ความสามารถในการสร้างคุณค่า (ability 
to create value) ไม่มุ่งแต่ผลลัพธ์ทางการเงิน แต่ต้องสามารถสร้างความมีคุณค่าให้กับองค์กรด้วย 7) ความ
ยืดหยุ่น (flexibility) ในความหมายที่มากกว่าความเต็มใจที่จะเปลี่ยนแปลง แต่เป็นความยืดหยุ่นในความสัมพันธ์
ระหว่างบุคคล และมีความฉลาดทางอารมณ์ที่เข้มแข็ง 8) บริหารความคลุมเครือ (comfort with ambiguity) เป็น
ทักษะส าหรับผู้น าในยุคปัจจุบันที่มีความหลากหลายและมีความเป็นโลกาภิวัตน์มากข้ึน ท าให้ยากต่อการท าความ
เข้าใจในจุดมุ่งหมายและเน้ือหาของงานที่ชัดเจน 9) ความร่วมมือ (collaboration) เป็นลักษณะส าคัญของทฤษฎี
ภาวะผู้น าในปัจจุบันที่เน้นความมีส่วนร่วมมากกว่าการสั่งการหรือการควบคุม เป็นทักษะที่ต้องการความฉลาดทาง
อารมณ์และความฉลาดทางวัฒนธรรม เพ่ิมเติมจากความฉลาดในกระบวนการคิด 10) เป็นนักแสวงหาความรู้ 
(knowledge seekers) แม้ไม่สามารถจะพัฒนาเป็นผู้น าระดับโลกได้ แต่ทุกคนต่างสามารถพัฒนาความสามารถ
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เพ่ือความเป็นผู้น าได้ มุ่งการเสริมสร้างทักษะภาวะผู้น าและเพ่ือเป็นผู้เรียนรู้ตลอดชีวิต ( lifelong learners) โดย
อาจอ่านจากต าราภาวะผู้น า อ่านชีวประวัติของผู้น าที่ย่ิงใหญ่ สังเกตการท างานของผู้น า และขอเพียงแต่ลงมือท า 
(just do it) 
 Fullan (1998) คณบดีของสถาบันศึกษาศาสตร์ออนตาริโอแห่งมหาวิทยาลัยโตรอนโต ประเทศ
แคนาดา ได้กล่าวถึงภาวะผู้น าส าหรับศตวรรษที่ 21 ว่าจะต้องเป็นการคิดนอกกรอบ (think out of the box) และ
ให้ข้อเสนอแนะแนวทางเพ่ือการปฏิบัติ 4 ประการ ดังน้ี 1) ให้ความเคารพกับเสียงเงียบ ( respect those you 
want to silence) เรียนรู้จากฝ่ายท่ีไม่เห็นด้วยว่าเขาอาจมีความคิดที่ดีกว่า มีเหตุผลที่ดีกว่า หรือมีแนวทางที่ดีกว่า 
การต่อต้าน (resistance) ความแตกต่างและความขัดแย้งว่าสามารถน าไปสู่การสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ ได้ 2) มุ่งฝ่าฟัน
สร้างพันธมิตรใหม่ (move toward the danger in forming new alliances) การปฏิรูปองค์กรจะไม่ประสบ
ผลส าเร็จหากไม่มีการปฏิรูปชุมชนด้วย องค์กรที่ดีกับชุมชนที่ดีจะต้องเป็นไปอย่างควบคู่ กัน ดังน้ันการสร้าง
ความสัมพันธ์ระหว่างองค์กรกับชุมชนจึงเป็นหัวใจส าคัญส าหรับภาวะผู้น าในศตวรรษที่ 21 โดยให้มีความ
รับผิดชอบต่อสาธารณะ 3) บริหารแบบใช้อารมณ์และการบริหารแบบใช้เหตุผล (manage emotionally as well 
as rationally) ให้ความส าคัญกับการพัฒนาวัฒนธรรม (reculturing) เกี่ยวกับปทัสถาน ค่านิยม แรงจูงใจ ทักษะ 
และความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลควบคู่ไปกับการพัฒนาโครงสร้าง ( restructuring) เกี่ยวกับโครงสร้างองค์กร 
ก าหนดเวลาการท างาน บทบาท และอื่นๆ (4) ต่อสู้เพ่ือสิ่งที่ขาดหายไป (fight for lost causes) อย่างมีความหวัง 
(hope) เป็นความหวังที่จะช่วยให้มีความเข้มแข็งที่จะต่อสู้หรือสร้างสิ่งใหม่ๆ ต่อไป แม้ในสภาพที่ดูเหมือนจะสิ้น
หวัง  
 Tubbs and Schultz (as cited in Van Ness, 2013) เห็นว่า บุคลิกภาพ (personality) ค่านิยม 
(value) คุณลักษณะเชิงพฤติกรรม (behavioral traits) และลักษณะพิเศษส่วนบุคคล (personal characteristics) 
ต่างเป็นองค์ประกอบหลักของความเป็นผู้น าที่มีประสิทธิผล และได้เสนอแนวคิดการสร้างกรอบแนวคิดภาวะผู้น า
ส าหรับศตวรรษที่ 21 ตามทัศนะดังกล่าว ดังน้ี 1) ระบุค่านิยมหลักของตนเอง (core values) เพ่ือให้มีความชัดเจน
ว่าตนเองเป็นใคร เป้าหมายส าคัญเพ่ือความส าเร็จคืออะไร สิ่งที่คิดจะท าคืออะไร ความชัดเจนในค่านิยมหลัก เช่น 
อาจเป็นความเคารพคนอื่น (respect) ความสนุก (joy) หรือความยึดมั่นในสิ่งที่ถูกต้องชอบธรรม ( integrity)  
จะช่วยให้สามารถปรับพฤติกรรมส่วนบุคคล (personal behaviors) ให้สอดคล้องกับคุณลักษณะทางวิชาชีพ 
(professional characteristics) 2) ค าแถลงพันธกิจส่วนบุคคลและเชิงวิชาชีพ (a personal and professional 
mission statement) เช่นเดียวกับการพัฒนาองค์กรที่มีการก าหนดพันธกิจเพ่ือเป็นแนวทางการก าหนดเป้าหมาย
และการกระท าเพ่ือบรรลุผลส าเร็จ ในส่วนตัวก็ควรก าหนดพันธกิจส่วนบุคคลและเชิงวิชาชีพที่ประกอบด้วยค่านิยม
หลักที่แสดงให้คนอื่นเห็นได้อย่างชัดเจนว่าเราเป็นใครและต้องการเป็นอย่างไร  3) ตามสภาพจริงที่เชื่อถือได้ 
(remain authentic) 
 Strock (2013) กล่าวถึงหลักการ 10 ประการส าหรับภาวะผู้น าศตวรรษที่ 21 ที่เขาได้ปรับมาจาก
แนวคิด “จงบริการเพ่ือน า” (serve to lead) ดังน้ี 1) ทุกคนสามารถเป็นผู้น า เพราะทุกคนสามารถให้บริการ  
2) ทรัพยากรที่มีคุณค่ามากที่สุดขององค์กรคือคน 3) เราก าลังอยู่ในระยะการเปลี่ยนผ่านจากโลกที่ยึดการจัดการ
เป็นฐานกลายเป็นโลกที่ยึดความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลเป็นฐาน 4) ภาวะผู้น าเป็นความสัมพันธ์ระหว่างผู้มีอ านาจ
กับผู้ที่ได้รับการเสริมพลังอ านาจ (empowered) 5) ภาวะผู้น าเป็นความสัมพันธ์ระหว่างกันอย่างมีพลวัต 6) ไม่มี
แบบภาวะผู้น าที่เป็นทั่วไปที่สามารถน าไปใช้ได้ในทุกสถานการณ์ 7) บทบาทภาวะผู้น าเป็นหัวใจส าคัญ 8) ภาระ
งานของผู้น าคือการมีจินตนาการและการท าให้ก้าวหน้าในวิสัยทัศน์ 9) ความรัก ( love) เป็นระดับสูงสุดของ
ความสัมพันธ์ทางภาวะผู้น า 10) คุณลักษณะพิเศษเน้นความได้เปรียบเชิงเปรียบเทียบ 
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 ในเว็บไซต์ของ Management (2001) กล่าวถึงภาวะผู้น าศตวรรษที่ 21 ว่า ตราบใดที่ยังคงมีมนุษย์ 
ตราบน้ันยังคงมีผู้น า และแนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น ามีพัฒนาการมาตามล าดับ หากย้อนหลังไปในช่วงสงครามโลก
ครั้งที่สอง เป็นสงครามเพ่ือประชาธิปไตย เป็นสงครามเพ่ือเรียกร้องสิทธิ เช่น การต่อสู้กับการเหยียดผิว และการ
ยกเลิกลัทธิล่าอาณานิคม เป็นต้น สงครามในครั้งน้ันได้สร้างผู้น าที่ย่ิงใหญ่หลายราย แต่เป็นผู้น าเด่ียวในแนวหน้า
ของสงคราม เป็นผู้น าในต าแหน่งที่มีอ านาจ ในระยะปัจจุบันมีการกล่าวถึงประเด็นเก่ียวกับทีมงานและการบริหาร
ทีมมากข้ึน มีการพูดถึงการเสริมพลังอ านาจให้คนอื่น (empowerment) มากข้ึน และที่ก่อเกิดการปฏิวัติแนวคิด
ภาวะผู้น าในลักษณะที่เป็น “ปิรามิดที่ถูกหมุนกลับ” (inverted the pyramid) คือ แนวคิดภาวะผู้น าแบบใฝ่
บริการ (servant leadership) ที่น าเสนอโดย Robert Greenleaf ในปี 1976 ที่ผู้น าในต าแหน่งสูงกว่ามุ่งการ
กระท าเพ่ือประโยชน์ของคนที่อยู่ในระดับต่ ากว่าขององค์กร และแนวคิดของ Peter Block ในปี 1993 ได้เขียน
หนังสือ “ภาวะผู้ให้บริการดูแล” (stewardship) และข้อวิพากษ์วิจารณ์ถึงภาพลักษณ์การเป็นผู้น าแบบคาวบอย
หรือแบบวีรบุรุษ (cowboy/hero image) ในปี 1995 ของ James Kouzes และ Barry Poster ที่ได้พูดถึงแนวคิด 
“ภาวะผู้น าเป็นธุรกิจของทุกคน” (leadership is everyone’s business) และในปี 1999 Horst Bergman, 
Kathleen Hurson และ Darlene Russ-Eft ได้กล่าวถึงแนวคิด “ทุกคนเป็นผู้น า” (everyone a leader) และ
ในช่วงทศวรรษสุดท้ายของศตวรรษที่ 20 ได้เกิดแนวคิดการบริหารทีม (team management) และทีมข้ามสาย
งาน (cross-functional team) เป็นแนวคิดเชิงปฏิบัติการที่ดีที่สุด จนนักวิจัยหลายท่านได้เสนอเป็นแนวคิดภาวะ
ผู้น าแบบหมุนเวียนหรือแบบไม่มีใครเป็นผู้น าเสียเลย (rotating leadership or no leaders at all)  ส าหรับ
ศตวรรษที่ 21 Management (2001) เห็นว่า แนวคิดภาวะผู้น าแบบเดิม (traditional leadership) ยังคงใช้ได้อีก
อย่างต่อเน่ือง แต่มีแนวคิดที่ควรให้ความส าคัญเป็นพิเศษเพ่ิมข้ึน ดังน้ี 1) ภาวะผู้น าเป็นของทุกคน (leadership is 
for everyone) ในองค์กรสมัยใหม่ ทุกคนต่างเป็นสมาชิกของทีม ทุกคนต่างเป็นผู้บริหารโครงการได้ ดังน้ันทุกคน
จ าเป็นต้องเรียนรู้และแสดงออกถึงความเป็นผู้น า 2) ภาวะผู้น าเกี่ยวข้องกับการเรียนรู้ ( leadership involves 
learning) ผู้น าเป็นผู้เปิดโลกกว้างต่อความรู้ใหม่และรู้วิธีการแลกเปลี่ยนแบ่งปันกับคนอื่นๆ ความรู้ถือเป็นอ านาจที่
แท้จริง (knowledge if truly power) และภาวะผู้น าจะแสดงให้เห็นได้จากการแพร่กระจายความรู้ 3) ภาวะผู้น า
ยึดถือทีมเป็นฐาน ( leadership is team based) โครงสร้างตามล าดับชั้นยังคงอยู่ แต่องค์กรสมัยใหม่ให้
ความส าคัญกับการให้สมาชิกสามารถเป็นผู้น ากันได้ ไม่มีใครต้องการท างานเพ่ือเป็นสมุนลูกน้อง แต่ต้องการการ
ปฏิบัติที่เท่าเทียมกัน 4) ภาวะผู้น าไม่ใช่นักเผด็จการ (leadership is not authoritarian) ความเป็นนักเผด็จการ
ส าหรับศตวรรษที่ 21 สะท้อนให้เห็นจากสิ่งที่ผู้น าพูด ไม่เกิดจากว่าผู้น าน้ันเป็นใคร ผู้น าจะต้องมีการสื่อสารกับคน 
(with) ไม่ใช่เป็นการสื่อสารถึงคน (to) ดังน้ันการสื่อสารแบบใหม่จะสะท้อนให้เห็นแบบภาวะผู้น าแบบใหม่ได้  
5) ภาวะผู้น ารวมถึงภาวะผู้ตามด้วย (leadership includes followership) บางคนอาจมีความรับผิดชอบภาวะ
ผู้น ามากกว่าคนอื่น แต่ทุกคนสามารถเรียนรู้จากคนอื่นๆ ในทีมได้ ผู้น าที่ดีจึงสามารถพัฒนาตนเองจากคนอื่น รับ
ฟังคนอื่น และให้อ านาจกับคนอื่น 
 Bersin (2012) กล่าวว่ามีต าราเกี่ ยวกับภาวะผู้น ามากกว่า 10 ,000 รายการ ในเว็บไซต์ของ 
Amazon.com ซึ่งแม้แต่ผู้เชี่ยวชาญการพัฒนาภาวะผู้น าก็ไม่สามารถจะอ่านได้หมด ตัวเขาเองก็อ่านได้จ านวนหน่ึง 
แล้วได้ข้อสรุปจากผลการวิจัยใหม่ๆ ว่าแม้สมรรถนะภาวะผู้น าส าหรับศตวรรษที่ 21 จะแตกต่างจากในปัจจุบัน  
แต่ส่วนที่เป็นสมรรถนะหลักยังคงเดิม ไม่เปลี่ยนแปลง  
 Brunson (2008) กล่าวถึง ผู้น าในศตวรรษที่ 21 ว่า หากต้องการความผูกพันจากคนอื่น ผู้น าจะต้อง
พัฒนาตนเอง (self) เพ่ือประโยชน์ของคนอื่น ไม่พัฒนาการเห็นแก่ตัว (selfish) และได้กล่าวถึงทักษะภาวะผู้น า  
5 ประการเพ่ือความมั่นใจในภาวะผู้น า ดังน้ี 1) ทักษะการบริหารความก้าวหน้าส่วนบุคคลหรือในวิชาชีพ 

http://www.linkedin.com/profile/view?id=131079&authType=name&authToken=I15T&goback=%2Empd2_*1_*1_*1_*1_*1_*1_20121016203118*5131079*5what*5makes*5a*5great*521st*5century*5leader&trk=mp-ph-pn
http://buildingconfidentleaders.com/author/jbrunson/
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(personal/professional growth management skills) ประเมินผลการปฏิบัติงานของตนเองและจัดท าแผน
เพ่ือการพัฒนาตนเองให้สามารถบูรณาการพฤติกรรมภาวะผู้น าเข้ากับการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ 2) ทักษะการ
สื่อสารและสร้างความสัมพันธ์ (communication and connection skills) ทั้งแบบตัวต่อตัวหรือแบบกลุ่ม เป็น
การสื่อสารที่เสมอต้นเสมอปลายและเป็นที่น่าเชื่อถือ 3) ทักษะเกี่ยวกับข่าวสาร (messaging skills) ถือว่าตัวผู้น า
เองเป็นตัวของข่าวสาร เป็นข่าวสารที่สร้างแบรนด์ของผู้น าเกี่ยวกับวิสัยทัศน์ที่สร้างแรงบันดาลใจให้กับผู้ตาม  
4) ทักษะการสร้างเครือข่าย (networking skills) ผู้น าจะต้องสร้างเครือข่าย จะต้องสร้างความสัมพันธ์ทางอาชีพ
และการสนับสนุนจากกลุ่มที่เกี่ยวข้อง 5) ทักษะการเป็นผู้ให้ (giving skills) พัฒนาคนอื่นให้มีความก้าวหน้า  
ทั้งรายบุคคลและทั้งชุมชนที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ 6) ทักษะการอ านวยความสะดวกร่วมกัน ( collective 
facilitation skills) การออกแบบและการอ านวยความสะดวกการประชุมที่มีประสิทธิผลเป็นช่องทางหน่ึงของการ
สื่อสารที่น่าเชื่อถือ และการเรียนรู้ทักษะการอ านวยความสะดวกที่เป็นกลางเป็นสิ่งจ าเป็นส าหรับผู้น าศตวรรษที่ 21 
เพราะเป็นพ้ืนฐานการสร้างพันธมิตรและความร่วมมือที่แท้จริง 7) ทักษะการเล่าเรื่อง (story telling) การเล่าเรื่อง
หรือการบรรยายเรื่องราวเป็นเครื่องมือที่มีพลังที่จะท าให้ผู้คนเข้ามามีส่วนร่วมด้วยกัน 
 Strauss (2010) น าเสนอทักษะ 10 ประการส าหรับการเป็นผู้น าศตวรรษที่ 21 และการเป็นเจ้าของ
อนาคตที่เป็นต้นแบบ ดังน้ี 1) มีทักษะการคิดและการแก้ปัญหาอย่างอิสระที่ลึกซึ้ง (deep independent thinking 
and problem-solving) 2) มีความยืดหยุ่นทางจิตใจ (mental flexibility) เพ่ือการแก้ปัญหาที่เหมาะสมและ
ท างานได้อย่างสอดคล้องกับสถานการณ์ 3) คล่องทางภาษาด้วยความคิด (fluency with ideas) สามารถอธิบาย
เรื่องราวต่างๆ ทั้งการพูดหรือการเขียนที่คนอื่นสามารถเข้าใจได้ 4) ความสามารถในกระบวนการและการสร้าง
รูปแบบกระบวนการ (proficiency with processes and process models) เป็นความสามารถในการอธิบาย
รายละเอียดของปัญหาและการก าหนดรูปแบบกระบวนการด าเนินงานเพ่ือการแก้ปัญหาที่มีประสิทธิผล 5) ความ
ริเริ่มสนับสนุน (originality of contributions) เป็นความสามารถในการน าเสนอมูลค่าเพ่ิมให้เกิดข้ึน 6) มีนิสัยการ
ค้นหาสมมติฐานหรือกลุ่มลูกค้าที่มีศักยภาพที่ซ่อนอยู่ (a habit of finding hidden assumptions and niches) 
7) แสดงอคติที่มีต่อโอกาสและการกระท า (a bias toward opportunity and action) เป็นความสามารถในการ
คาดคะเนและการพูดถึงการด าเนินงานและโอกาสที่สูญเสียไปจากการเลือกทางเลือกหน่ึงแทนการเลือกอีก
ทางเลือกอื่น 8) ใช้เครื่องมือทั้งหมดที่มีอยู่ในการรวบรวมข้อมูล (uses all available tools, in data collection) 
รวมทั้งประสาทสัมผัสทั้งห้าและการรับรู้โดยสัญชาติญาณ เพ่ือให้น้ าหนักและคุณค่า 9) การตัดสินใจที่มีพลังเร้าใจ
และเชิงบวก (energy, enthusiasm, and positivity about decision making) 10) เพ่ิมผลผลิตด้วยตนเองที่
ย่ังยืน (self-sustaining productivity) เป็นความสามารถในการใช้ทักษะแรก 9 ประการที่กล่าวถึง มีการคิดอย่าง
ลึกซึ้งซึ่งจะฝังติดตัวไปชั่วชีวิต และสามารถใช้ได้จากงานหน่ึงไปสู่อีกงานหน่ึง  
 Hays and Kim (n.d.) อาจารย์ประจ ามหาวิทยาลัยแห่งชาติออสเตรเลีย กล่าวถึง ความท้าทายและ
โอกาสจะเป็นประเด็นหลักส าหรับช่วงเริ่มแรกของสหัสวรรษใหม่ จะเกิดสิ่งใหม่ที่ไม่คุ้นเคยกันมาก่อนมากมาย มี
ความต้องการผู้น าและภาวะผู้น าแบบใหม่ ซึ่งผลจากการศึกษาสังเคราะห์ของเขา ได้น าเสนอแนวคิดเกี่ยวกับ
ลักษณะภาวะผู้น าส าหรับศตวรรษที่ 21 ในด้านต่างๆ ดังน้ี 1) ผู้น าในฐานะที่เป็นมนุษย์ (leader as human) ยาก
จะก าหนดได้ชัดเจนว่ามีคุณลักษณะอะไรบ้าง 2) ผู้น าในฐานะที่เป็นงานในกระบวนการ (leader as a work in 
process) มีการเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเน่ืองและตลอดชีวิต 3) ผู้น าในฐานะที่เป็นผู้ที่เท่าเทียมกัน (leader as 
equal) 4) ผู้น าหรือภาวะผู้น าในฐานะที่เป็นกระบวนการ (leader/leadership as a process) เน้นความสัมพันธ์
และกระบวนการที่มีพลวัต 5) ผู้น าในฐานะที่เป็นตัวการเปลี่ยนแปลง (leader as change agent) มุ่งให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงในแนวโน้มที่เกิดข้ึนใหม่ๆ 6) ผู้น าในฐานะที่เป็นผู้บริการ (leader as servant and steward) 7) ผู้น า
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ในฐานะที่เป็นศาสนิกของความซับซ้อน (leader as proselyte of complexity) เผชิญและท าความเข้าใจกับ
ความซับซ้อนและไม่แน่นอน 8) ผู้น าในฐานะที่เป็นผู้สร้างและผู้ส่งเสริมให้เกิดความหมาย (leader as creator 
and patron of meaning) ในงานและสภาพแวดล้อมของงานที่จะช่วยให้คนอื่นสัมพันธ์กับความหมายเหล่าน้ันมี
การอภิปรายกันอย่างกว้างขวางเกี่ยวกับวิสัยทัศน์ ค่านิยม และจุดมุ่งหมาย 9) ผู้น าในฐานะที่เป็นนักสร้างชุมชน 
(leader as community-builder) สร้างสภาพแวดล้อมให้คนอยากเข้ามาท างาน สนับสนุนแนวทางที่มีความหมาย 
และมีความเป็นสมาชิกในชุมชนน้ัน เน้นความเป็นบุคคล (personality) 10) ผู้น าในฐานะที่เป็นผู้สร้างสันติภาพ 
(leader as peacemaker) สร้างสะพานทอดเชื่อมกลุ่มต่างๆ ทั้งภายในและภายนอก เพ่ือสร้างโอกาสการ
สร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ จากความร่วมมือและความเป็นหุ้นส่วน มองหาพันธมิตรใหม่พร้อมกับรักษาพันธมิตรเดิมที่มีอยู่ 
เน้นการสร้างความไว้วางใจ (trust) 
 ภาวะผู้น าส าหรับศตวรรษที่ 21 จากทัศนะของนักวิชาการหรือหน่วยงานจ านวน 11 แหล่งดังกล่าว
ข้างต้น จ าแนกประเด็นที่แสดงถึงภาวะผู้น าของแต่ละแหล่งรวมกันได้ 75 ประเด็น ซึ่งเมื่อน ามาสังเคราะห์โดยการ
จัดกลุ่ม (grouping) ประเด็นที่มีความหมายเดียวกันเข้าด้วยกัน แสดงค่าความถ่ีประกอบ ได้ประเด็นหลักที่แสดงถึง
ภาวะผู้น าส าหรับศตวรรษที่ 21 จ านวน 12 ประเด็น ดังแสดงในตารางสังเคราะห์ข้างล่าง 
 
ตารางสังเคราะห์ประเด็นที่แสดงถึงภาวะผู้น าส าหรับศตวรรษที่ 21 
 

คุณลักษณะ 

แหล่งอ้างอิงท่ีใช้ในการสังเคราะห์ 
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คว
าม

ถี่ 

1. วิสัยทัศน์เพ่ือการ
เปลี่ยนแปลง (vision for 
change)   

/ / / / /   / / / / 9 

2. ความร่วมมือ 
(collaboration)  

/ / / /  / /  / / / 9 

3. เสริมพลังอ านาจ 
(empowerment)  

/ / /   / / /  / / 8 

4. การให้และการบริการ 
(giving and serving)  

/  / /  / / / /  / 8 

5. จินตนาการและ
นวัตกรรม (imagination 
and innovation)  

  /  / /  /  / / 6 

6. เรียนรู้ด้วยกัน 
(learning together)  

 / /   / /   / / 6 

7. สรา้งชุมชน (building 
community)  

 / /  / /    / / 6 

http://www.linkedin.com/profile/view?id=131079&authType=name&authToken=I15T&goback=%2Empd2_*1_*1_*1_*1_*1_*1_20121016203118*5131079*5what*5makes*5a*5great*521st*5century*5leader&trk=mp-ph-pn
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คุณลักษณะ 

แหล่งอ้างอิงท่ีใช้ในการสังเคราะห์ 
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คว
าม

ถี่ 

8. สรา้งเครือขา่ย 
(networking)  

   /  /   / / / 5 

9. น าร่วมกัน (leading 
together)  

 /    / /  / /  5 

10. การสื่อสาร 
(communication)  

 / /     / /  / 5 

11. การบริหาร
ความกา้วหน้าสว่นบุคคล
หรือในวิชาชีพ 
(personal/professional 
growth management)  

  /   /   / /  4 

12. ความยืดหยุ่น 
(flexibility)  

  /   /    / / 4 

ความถ่ี 4 7 10 4 3 10 5 5 7 10 10 75 
 

 
 ภาวะผู้น าส าหรับศตวรรษที่ 21 จากผลการสังเคราะห์ดังกล่าว ผู้เขียนขอน ามาขยายความ ดังน้ี  
1) วิสัยทัศน์เพ่ือการเปลี่ยนแปลง (vision for change) เป็นวิสัยทัศน์ที่มีความเฉียบคม เป็นวิสัยทัศน์ร่วม และมุ่ง
ไปในแนวทางเดียวกัน 2) ความร่วมมือ (collaboration) มีปฏิบัติการร่วมกัน ยึดถือทีมเป็นฐาน เน้นความมีส่วน
ร่วมมากกว่าการสั่งการหรือการควบคุม ต้องการความฉลาดทางอารมณ์และความฉลาดทางวัฒนธรรม เพ่ิมเติมจาก
ความฉลาดในกระบวนการคิด 3) เสริมพลังอ านาจ (empowerment) ให้คนอื่นๆ ในองค์กรในทุกระดับ รวมทั้ง
ระบบความรับผิดชอบที่จะท าให้ผู้คนมีความผูกพันกับพันธกิจและค่านิยมขององค์กรร่วมกัน 4) การให้และการ
บริการ (giving and serving) พัฒนาคนอื่นให้มีความก้าวหน้า ทั้งรายบุคคลและทั้งชุมชนที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ 
การยึดถือหลักการภาระหน้าที่แรกของผู้น าไม่ใช่เพ่ือผู้ถือหุ้นแต่เพ่ือลูกค้า ท าให้ลูกค้าเกิดความพึงพอใจ และ
คนงานเกิดแรงจูงใจที่จะก่อให้เกิดนวัตกรรม 5) จินตนาการและนวัตกรรม (imagination and innovation) ท าให้
มีความก้าวหน้าในวิสัยทัศน์ สร้างและส่งเสริมให้เกิดความหมายและความมีคุณค่าในงานและสภาพแวดล้อมของ
งาน คิดสร้างสรรค์ในการเผชิญกับสิ่งที่ท้าทายหรือความเสี่ยง 6) เรียนรู้ด้วยกัน (learning together) ทุกคนต่างมี
ความรู้ของตนเอง และต่างช่วยกันสร้างความรู้ใหม่จากวงจรการเรียนรู้ที่ประกอบด้วยการวางแผน การปฏิบัติ และ
การสะท้อนผล มุ่งการเสริมสร้างทักษะภาวะผู้น าและเพ่ือเป็นผู้เรียนรู้ตลอดชีวิต (lifelong learners) มีทักษะการ
คิดและการแก้ปัญหาอย่างอิสระที่ลึกซึ้ง 7) สร้างชุมชน (building community) เป็นชุมชนที่สะท้อนให้เห็นได้จาก
ความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงและความผูกพัน การยอมรับในความหลากหลาย การสร้างสิ่งใหม่ๆ และการบริหารความ
ขัดแย้ง มีค่านิยมหลักของตนเอง 8) สร้างเครือข่าย (networking) มุ่งฝ่าฟันสร้างพันธมิตรใหม่ สร้างสันติภาพ 
สร้างความรัก สร้างความสัมพันธ์ทางอาชีพและการสนับสนุนจากกลุ่มที่เกี่ยวข้อง 9) น าร่วมกัน ( leading 

http://www.linkedin.com/profile/view?id=131079&authType=name&authToken=I15T&goback=%2Empd2_*1_*1_*1_*1_*1_*1_20121016203118*5131079*5what*5makes*5a*5great*521st*5century*5leader&trk=mp-ph-pn
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together) ทุกคนสามารถเป็นผู้น า ภาวะผู้น าเป็นของทุกคน ทุกคนต่างมีบทบาทและความรับผิดชอบร่วมกันใน
กระบวนการและการปฏิบัติของกลุ่ม ทุกคนต่างมีบทบาทในการเป็นต้นแบบ การสร้างแรงบันดาลใจ การสอน การ
มอบหมายงาน และการบริการซึ่งกันและกัน 10) การสื่อสาร (communication) เป็นการสื่อสารระหว่างกันที่
เข้มแข็ง ทั้งแบบตัวต่อตัวหรือแบบกลุ่ม เป็นการสื่อสารที่เสมอต้นเสมอปลายและเป็นที่น่าเชื่อถือ 11) การบริหาร
ความก้าวหน้าส่วนบุคคลหรือในวิชาชีพ (personal/professional growth management) มีการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของตนเองและจัดท าแผนเพ่ือการพัฒนาตนเองให้สามารถบูรณาการพฤติกรรมภาวะผู้น าเข้ ากับการ
ปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ มีทักษะการฝึกสอน (coaching skills) และมีความสัมพันธ์ระหว่างกันกับคนอื่นอย่างมี
พลวัต 12) ความยืดหยุ่น (flexibility) เป็นความยืดหยุ่นในความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล และมีความฉลาดทาง
อารมณ์ที่เข้มแข็ง มีความยืดหยุ่นทางจิตใจเพ่ือการแก้ปัญหาที่เหมาะสมและท างานได้อย่างสอดคล้องกับ
สถานการณ์ ไม่มีแบบภาวะผู้น าท่ีเป็นทั่วไปที่สามารถน าไปใช้ได้ในทุกสถานการณ์ 
 
สรุป 
 ย้อนไปถึงค าถามที่ผู้เขียนกล่าวถึงในตอนต้น ภาวะผู้น าส าหรับศตวรรษที่ 21 จากผลการสังเคราะห์
ดังกล่าว สะท้อนให้เห็นถึงความหมายของภาวะผู้น าในเชิงบูรณาการระหว่างความหมายที่มีพ้ืนฐานความคิดเพ่ือ
บรรลุความส าเร็จด้วยคนอื่น และความหมายที่มีพ้ืนฐานความคิดเพ่ือการเปลี่ยนแปลงและเพ่ืออนาคตที่ดีกว่า และ
ประเด็นที่แสดงถึงภาวะผู้น าน้ันมีความแตกต่างจากค าอธิบายของการจัดการตามทัศนะของ Bennis (1989); 
Myers (2012); Wall Street Journal (2013) ดังกล่าวข้างต้น ซึ่งการแสดงถึงความแตกต่างน้ี มีจุดมุ่งหมายเพ่ือ
ชี้ให้เห็นถึงความส าคัญของทั้งการจัดการและภาวะผู้น าว่าเป็นของคู่กัน ต่างเสริมกันและกัน ต่างต้องจับมือกัน 
(hand in hand) ไม่มีจุดมุ่งหมายเพ่ือแยกสองเรื่องน้ีออกจากกัน เพราะจะสร้างปัญหามากกว่าจะแก้ปัญหา เช่น 
หากมุ่งแต่การพัฒนาสิ่งใหม่ๆ ก็จะขาดการบ ารุงรักษา หรือหากมุ่งแต่การบ ารุงรักษาก็จะขาดการพัฒนาสิ่งใหม่ๆ 
เป็นต้น 
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