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Leadership # 19

ผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพจากหลากทัศนะ

(Existing Models of Transformational Leadership)

                                                                                                          รศ.สุเทพ  พงศ์ศรีวัฒน์

http : // suthep. ricr. ac.th


ภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ (Transformational leadership) หรือ ภาวะผู้นำแบบมุ่งการเปลี่ยนแปลงถือได้ว่ามีความเหมาะสมและสอดคล้องกับยุคปัจจุบันที่มีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นอย่างรวดเร็วมากที่สุดทฤษฎีหนึ่ง อย่างไรก็ตาม แม้ว่าหัวข้อเรื่องภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพจะได้รับความสนใจกันอย่างกว้างขวางในช่วงระยะเวลาไม่กี่ปีมาก็ตาม แต่การที่จะหาข้อสรุปที่ยุติชัดเจนเหมือนทฤษฎีภาวะผู้นำอื่น ๆ ยังคงทำได้ยาก มีสิ่งหนึ่งที่นักวิจัยเหล่านี้มีความเห็นตรงกัน ก็คือธรรมชาติของภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพมีลักษณะที่หลากหลายมิติ (multidimensional in nature) จากการศึกษาวิเคราะห์ผลงานวิจัยของบุคคลต่าง ๆ ซึ่งมีอยู่หลาย version เกี่ยวกับเรื่องนี้อย่างกว้างขวาง พอดซาคอฟฟ์และคณะ (Podsakoff, et.al., 1990) ได้ข้อสรุปว่า ผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพมีพฤติกรรมหลักที่สำคัญอยู่อย่างน้อยที่สุด 6 ประการ ดังนี้ 

1. บ่งชี้และให้ความชัดเจนด้านวิสัยทัศน์ (identifying and articulating a vision) ได้แก่พฤติกรรมของผู้นำที่มุ่งหมายในการระบุโอกาสใหม่ ๆ ขององค์การ พร้อมกับพัฒนาสร้างความชัดเจนและสร้างแรงดลใจแก่ผู้ตามให้ผูกพันต่อวิสัยทัศน์ในอนาคตของตน 

2. แสดงแบบอย่างของพฤติกรรมที่เหมาะสมกับผู้ตาม (providing an appropriate model) ได้แก่พฤติกรรมของผู้นำในการแสดงแบบอย่างของการประพฤติปฏิบัติเพื่อให้ผู้อื่นเอาเยี่ยงอย่างปฏิบัติตามโดยให้สอดคล้องกับค่านิยมและหลัการของผู้นำ 

3. กระตุ้นให้เกิดการยอมรับเป้าหมายรวมของกลุ่ม (fostering the acceptance of group goals) ได้แก่พฤติกรรมของผู้นำที่มีเป้าหมายในการส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือกันขึ้นในหมู่สมาชิกกลุ่ม เพื่อร่วมกันทำงานจนบรรลุเป้าหมายร่วมกัน 

4. กำหนดความคาดหวังต่อผลงานสูง  (high performance expectations) ได้แก่ พฤติกรรมของผู้นำที่แสดงออกในการคาดหวังความเป็นเลิศของผลงานในแง่คุณภาพหรือผลงานสูงของผู้ตาม 

5. ให้การสนับสนุนผู้ตามเป็นรายบุคคล (providing individualized support) ได้แก่ พฤติกรรมของผู้นำที่แสดงให้เห็นว่าให้การนับถือต่อผู้ตามโดยมีความเอื้ออาทรต่อความรู้สึกและความต้องการของผู้ตามแต่ละคน 

6. กระตุ้นการใช้ปัญญา (intellectual stimulation) ได้แก่พฤติกรรมของผู้นำที่สร้างความท้าทายและกระตุ้นผู้ตาม ให้มองปัญหาและงานเดิม ด้วยมุมมองและวิธีการใหม่ที่แตกต่างไปจากเดิม โดยใช้ความคิดพิจารณาเชิงวิเคราะห์ให้ผู้ตามเปลี่ยนกระบวนทัศน์ใหม่ที่เหมาะสม


พอดซาคอฟฟ์และคณะ (Podsakoff, et al. 1990) ได้ใช้พฤติกรรมหลักที่สำคัญทั้งหกประการดังกล่าว ทำการตรวจสอบและเปรียบเทียบแนวคิดจากผลการศึกษาของบุคคลอื่นเกี่ยวกับภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ ดังสรุปในตารางต่อไปนี้ 

ตาราง เปรียบเทียบพฤติกรรมของผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพจากผลการศึกษาวิจัยของบุคคลต่าง ๆ
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1. มีวิสัยทัศน์และความชัดเจนในวิสัยทัศน์
เรียกร้องให้สร้างวิสัยทัศน์
พิจารณาและสร้างวิสัยทัศน์ร่วม
เป็นพฤติกรรมหนึ่งของผู้นำโดยเสน่หา
การบริหารโดยตั้งใจด้วยวิสัยทัศน์ 
ยอมรับความจำเป็นต้องเปลี่ยนแปลงและสร้างวิสัยทัศน์ขึ้นใหม่
สนับสนุนให้มีวิสัยทัศน์ที่ต่างจากเดิม 
ท้าทายให้เกิดกระบวนการคิดและมีแรงบันดาลใจให้มีวิสัยทัศน์ร่วมขึ้น 

2. สร้างแบบอย่างที่เหมาะสมให้เห็น
กำหนดตัวอย่างให้ผู้ตามเลียนแบบ
-
เป็นพฤติกรรมหนึ่งของผู้นำโดยเสน่หา
-
-
แสดงออกด้วยความกล้าเสี่ยงเพื่อผลักดันวิสัยทัศน์ 
มีแบบตัวอย่างเพื่อช่วยนำทาง 

3. หนุนให้ยอมรับเป้าหมายกลุ่ม หรือองค์การ 
-
สร้างทีมงานที่มีพันธกิจร่วมกัน
-
ดำเนินการให้เกิดความผูกพันและความไว้วางใจกัน
ทีมงานเกิดขึ้นเพื่อรองรับวิสัยทัศน์ใหม่
-
พัฒนาความสามารถให้เกิดขึ้นแก่ลูกน้อง 

4. ตั้งความหวังของผลงานไว้สูง
สื่อสารให้ลูกน้องทราบถึงความคาดหวังต่อผลงาน 
-
สร้างแรงบันดาลใจด้วยการแสดงพฤติกรรมให้เห็น 
-
-
-
-

5. ให้การสนับสนุนผู้ตามรายคน 
-
-
แสดงความสัมพันธ์ต่อผู้ตามเป็นรายคน
-
-
ไวต่อความต้องการของลูกน้อง
-

6. ให้การยอมรับเมื่อทำงานสำเร็จ
-
-
-
-
-
แสดงออกด้วยความไว้วางใจและชื่นชม
กระตุ้นให้กำลังใจ

7. การกระตุ้นการใช้ปัญญา
-
-
การกระตุ้นการใช้ปัญญา
ส่งเสริมการเรียนรู้ภายในองค์การ 
-
-
-

8. อื่น ๆ 
แสดงพฤติกรรมเสริมแรงจูงใจ
พัฒนาทักษะของบุคคลอย่างต่อเนื่อง
เป็นพฤติกรรมหนึ่งของผู้นำโดยเสน่หา
-
-
-
-

บทสรุป ย่อภาพกว้างจาก ผลงานวิจัยด้านผู้นำเปลี่ยนสภาพ 


จากผลงานวิจัยของบุคคลต่าง ๆ ดังกล่าวมาแล้ว แม้จะไม่ได้ข้อสรุปที่ชัดเจนในตัวเองก็ตาม แต่ก็มีส่วนสำคัญยิ่งที่ช่วยเพิ่มความเข้าใจที่แจ่มชัดเกี่ยวกับผู้นำเปลี่ยนสภาพได้ดีขึ้น สรุปการค้นพบที่สำคัญได้แก่ ผู้นำที่มีประสิทธิผลจะใช้พฤติกรรมที่หลากหลายในการก่อให้เกิดอิทธิพล เพื่อใช้ในการกระบวนการเปลี่ยนแปลงสำคัญในองค์การ ผู้นำเหล่านี้จะให้ความช่วยเหลือผู้ตามของตนในการตีความเหตุการณ์ที่เกิดขึ้น ช่วยให้มองเห็นสิ่งที่เป็นโอกาสและสิ่งที่จะเป็นภัยคุกคามที่อาจเกิดขึ้น และช่วยให้เข้าใจว่าเมื่อไรที่จำเป็นต้องมีการเปลี่ยนแปลงใหญ่เกิดขึ้นในองค์การ ผู้นำมีความกระตือรือร้นในการเข้าร่วมกับสมาชิกภายในองค์การและกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียจากภายนอก ในการพัฒนาวิสัยทัศน์ให้มีความชัดเจนและน่าดึงดูดใจ รวมทั้งหากลยุทธ์ที่ดีในการบรรลุวิสัยทัศน์นั้น ด้วยการใช้การสื่อความหมายให้เห็นวิสัยทัศน์ในรูปแบบต่าง ๆ เช่น การกระทำที่เป็นสัญลักษณ์ (symbolic action) และการทำตัวอย่างของบทบาท (role modeling) รวมทั้งการกล่าวสุนทรพจน์ในโอกาสต่าง ๆ และการเขียนข้อความหรือบทความที่เกี่ยวกับค่านิยม ผู้นำยังรู้จักใช้วิธีการเชิงการเมืองในการสร้างทีมผสมจากผู้สนับสนุนทั้งภายนอกและภายในซึ่งจะเป็นผู้มีส่วนให้ความเห็นชอบต่อการเปลี่ยนแปลงใหญ่นั้น มีการใช้อำนาจกับฝ่ายคัดค้านตรงกันข้ามบ้างเมื่อเห็นว่าไม่อาจเปลี่ยนให้มาเป็นฝ่ายสนับสนุนได้ มีการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างขององค์การและระบบบริหารแบบทางการ (เช่น กระบวนการจัดทรัพยากรและงบประมาณ ระบบการประเมินผลงานในการให้ความดีความชอบ เกณฑ์การคัดเลือกและแต่งตั้งบุคลากร โปรแกรมการพัฒนาฝึกอบรม เป็นต้น) ให้การสนับสนุนต่อกลยุทธ์ใหม่ มีการปรับรูปแบบและแนวคิดเชิงวัฒนธรรมใหม่ ให้การสนับสนุนอย่างเข้มแข็งต่อกระบวนการเลียนแบบทางสังคม (social identification) และส่งเสริมให้เกิดการเปลี่ยนแปลงค่านิยมและความเชื่อภายในของบุคคลอย่างต่อเนื่อง ผู้นำจะแสดงพฤติกรรมด้วยการมอบอำนาจความรับผิดชอบการตัดสินใจ (empowering behaviors) ให้แก่บุคคลหรือทีมงานเพื่อใช้ในการดำเนินการไปสู่วิสัยทัศน์ตามจุดงานที่คนเหล่านั้นรับผิดชอบ ผู้นำจะใช้พฤติกรรมมุ่งพัฒนา (developing behaviors) (เช่นแสดงบทบาทเป็นครู พี่เลี้ยง หรือผู้ฝึกสอน) เพื่อเตรียมคนให้พร้อมที่จะรองรับภาระงานรับผิดชอบมากขึ้น และผู้นำยังใช้พฤติกรรมมุ่งการสนับสนุน (supporting behaviors) เพื่อรักษาระดับความกระตือรือร้นและระดับการใช้ความพยายามของผู้ตามในภาวะเมื่อเจออุปสรรค ความยากลำบากและสภาพอ่อนล้าต่าง ๆ ให้คืนสู่สภาพที่สมบูรณ์เป็นปกติต่อไป 


ต่อจากนี้ขอให้ผู้อ่านทดลองทำแบบประเมินความเป็นผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ (Transformational leadership) ของตัวเองตามกรอบคุณลักษณะพฤติกรรมทั้ง 6 ด้านที่พอดซาคอฟฟ์และคณะเสนอไว้ ต่อไปนี้ 

แบบประเมินพฤติกรรมความเป็นผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพและผู้นำแบบ

แลกเปลี่ยน (Transformational and Transactional leader Behavior Inventory)


คำอธิบาย : 
ขอให้นึกถึงสถานการณ์ที่ท่านมีบทบาทเป็นผู้นำ (หรือสมมติว่าเป็นผู้นำ) และท่านจะ


แสดงพฤติกรรมในแต่ละข้อ อยู่ในระดับใด (ตั้งแต่ระดับ 1 = น้อยที่สุดถึงระดับ 7 = 

มากที่สุด) โดยวงกลมรอบตัวเลขที่ท่านเลือกที่ตรงกับท่านมากที่สุด 


ระดับ


น้อยที่สุด
ปานกลาง
มากที่สุด


1
2
3
4
5
6
7

1. เข้าใจชัดเจนว่าเรากำลังไปที่ไหน 

2. สร้างภาพเกี่ยวกับอนาคตอย่างน่าสนใจให้กลุ่มทราบ

3. ออกไปแสวงหาโอกาสใหม่ ๆ ให้องค์การหรือกลุ่ม 

4. ดลใจผู้อื่นด้วยแผนงานเพื่ออนาคตขององค์การ/กลุ่ม

5. สามารถทำให้คนอื่นผูกพันกับสิ่งที่ข้าพเจ้าวาดฝัน 

6. นำผู้อื่นด้วย “การกระทำ” มากกว่า “การพูดให้ฟัง

7. แสดงต้นแบบ-ที่ดีให้ผู้อื่นทำตาม

8. นำด้วยตัวอย่าง (lead by example) 
9. สนับสนุนให้เกิดความร่วมมือในหมู่สมาชิกของกลุ่ม/องค์การ

10. กระตุ้นผู้ร่วมงานเข้าร่วมเป็นสมาชิกทีมงาน 

11. พยายามให้กลุ่มทำงานร่วมกันเพื่อเป้าหมายเดียวกัน 

12. พัฒนาทัศนคติและน้ำใจแบบทีมงานแก่ผู้ร่วมงาน 

13. แสดงให้เห็นว่าข้าพเจ้าคาดหวังสูงต่อท่านทั้งหลาย 

14. ยืนยันเสมอว่า ผลงานต้องดีที่สุด

15. ไม่อาจรับมาตรฐานงานระดับสอง 
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ระดับ


น้อยที่สุด
ปานกลาง
มากที่สุด


1
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6
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16. ลงมือทำโดยไม่ได้พิจารณาถึงความรู้สึกผู้อื่น

17. ให้ความนับถือต่อความรู้สึกส่วนตัวของผู้อื่น 

18. แสดงพฤติกรรมเอาใจใส่ต่อความต้องการส่วนบุคคลของผู้อื่น

19. ปฏิบัติต่อผู้อื่นโดยไม่ใส่ใจต่อความรู้สึกของคนเหล่านั้น

20. ท้าทายผู้อื่นให้คิดถึงปัญหาเก่าด้วยวิธีการใหม่

21. ถามคำถามที่ให้ผู้อื่นต้องคิดทันทีทันใด

22. กระตุ้นผู้อื่นให้คิดทบทวนวิธีการที่เคยใช้ทำงาน

23. มีความคิดที่สามารถท้าทายผู้อื่นให้หันมาทบทวนเกี่ยวกับความเชื่อพื้นฐานต่อการทำงานของคนเหล่านั้น 

24. ส่งสัญญาณเชิงบวกเสมอ เมื่อผู้อื่นปฏิบัติงานได้ดี

25. ให้การยอมรับเป็นพิเศษเมื่องานที่ผู้อื่นทำมีผลดีมาก

26. ให้ข้อสังเกตเมื่อผลงานผู้อื่นใกล้เคียงกับเกณฑ์เฉลี่ย

27. ให้คำชมเชยส่วนตัวเมื่อผู้อื่นทำงานดีเด่น

28. มักไม่ค่อยยกย่องคนที่ทำงานดี  
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การคิดคะแนน :
1) ให้ลบคะแนนของข้อ 16 ข้อ 19 และข้อ 28 ออกจากข้อ 8

2) รวมคะแนนของข้อ 1 ถึงข้อ 5 แล้วหาร 5 จะเป็นคะแนนที่เป็นคุณลักษณะ         พฤติกรรมด้าน “มีวิสัยทัศน์และความชัดเจนในวิสัยทัศน์ (Articulate Vision)”
3) รวมคะแนนของข้อ 6 ถึง ข้อ 8 แล้วหาร 3 จะเป็นคะแนนที่เป็นคุณลักษณะ       พฤติกรรมด้าน “สร้างแบบอย่างที่เหมาะสมให้เห็น (Provide Appropriate Model)”
4. รวมคะแนนของข้อ 9 ถึง ข้อ 12 แล้วหาร 4 จะเป็นคะแนนที่เป็นคุณลักษณะ     พฤติกรรมด้าน “หนุนให้ยอมรับเป้าหมายกลุ่มหรือองค์การ (Foster Acceptance of Goals)”
5. รวมคะแนนของข้อ 13 ถึง ข้อ 15 แล้วหาร 3 จะเป็นคะแนนที่เป็นคุณลักษณะ   พฤติกรรมด้าน “ตั้งความหวังของผลงานไว้สูง (high-performance Expectations)”

6. รวมคะแนนของข้อ 16 ถึงข้อ 19 แล้วหาร 4 จะเป็นคะแนนที่เป็นคุณลักษณะ    พฤติกรรมด้าน “ให้การสนับสนุนผู้ตามรายคน (Individual Support)” 
7. รวมคะแนนของข้อ 20 ถึง ข้อ 23 แล้วหาร 4 จะเป็นคะแนนที่เป็นคุณลักษณะ   พฤติกรรมด้าน “การกระตุ้นการใช้ปัญญา (Intellectual Stimulation)”
8. รวมคะแนนของข้อ 24 ถึงข้อ 28 แล้วหาร 5 จะเป็นคะแนนที่เป็นคุณลักษณะ    พฤติกรรมของ “ผู้นำแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leader Behaviors)”
การแปลผลคะแนน : 

มิติพื้นฐาน 6 ด้านของความเป็นผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพหรือผู้นำการเปลี่ยนแปลง (transformational Leader) ที่ได้จากแบบประเมินตนเองนี้ได้แก่ 1) ด้านมีวิสัยทัศน์และความชัดเจนในวิสัยทัศน์  2) ด้านการสร้างแบบอย่างที่เหมาะสมให้เห็น  3) ด้านหนุนให้ยอมรับเป้าหมายกลุ่มหรือองค์การ 4) ด้านตั้งความหวังของผลงานไว้สูง 5) ด้านให้การสนับสนุนผู้ตามรายคน และ 6) ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา ถ้าคะแนนที่ได้แต่ละด้านสูง ตั้งแต่ 5.5 หรือมากกว่า แสดงว่าท่านมีคุณลักษณะพฤติกรรมของความเป็นผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพหรือผู้นำการเปลี่ยนแปลงสูงในด้าน    นั้น ๆ 


ส่วนคะแนนที่ได้ตาม 8) นั้นถ้าท่านได้คะแนนสูงตั้งแต่ 5.5 หรือมากกว่า แสดงว่าท่านมีคุณลักษณะพฤติกรรมแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leader) สูง ซึ่งหมายความว่าท่านให้สิ่งตอบแทนแก่ผู้ร่วมงานเป็ฯการแลกเปลี่ยนกับที่คนเหล่านั้นทำงานให้กับท่าน 

สรุปแนวปฏิบัติเพื่อพัฒนาความเป็นผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ (Transformational leadership development)

แม้ว่าความเข้าใจเกี่ยวกับภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพยังจำเป็นต้องเรียนรู้และค้นคว้าเพิ่มเติมอีกมากก็ตาม แต่เท่าที่มีผลการศึกษาวิจัยถึงปัจจุบันพอที่จะสรุปเป็นแนวปฏิบัติสำหรับการเป็นผู้นำแบบเปลี่ยนภาพ โดยยุคล์ (Yukl, 1998 : 341-346) ได้สรุปไว้ 9 ประเด็นสำคัญดังนี้ 

1. ทำวิสัยทัศน์ให้มีความชัดเจนในเชิงความหมายและความน่าสนใจ

2. อธิบายวิธีการที่สามารถบรรลุวิสัยทัศน์ 

3. ปฏิบัติการด้วยความมั่นใจและมองโลกในแง่ดีงาม 

4. แสดงความเชื่อมั่นในผู้ตาม

5. สร้างโอกาสให้พบความสำเร็จตั้งแต่ระยะเริ่มแรก

6. ร่วมยินดีและฉลองความสำเร็จ

7. ใช้กริยาท่าทาง การกระทำเชิงสัญลักษณ์เพื่อเน้นค่านิยมสำคัญ

8. นำด้วยการเป็นแบบอย่าง 

9. มอบอำนาจความรับผิดชอบในการตัดสินใจแก่ผู้ตามเพื่อให้บรรลุวิสัยทัศน์ 
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