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Leadership # 39  
                       ภาวะผู้นำแบบเหนือชั้น  (The Transcendental Leadership)
                                                                                                                 รองศาสตราจารย์ สุเทพ  พงศ์ศรีวัฒน์
                                                                                                                                       http://suthep.crru.in.th
               ภาวะผู้นำที่ภาษาอังกฤษเรียกว่า The Transcendental Leadership นั้น เป็นกระแสแนวโน้มทางด้านภาวะผู้นำของศตวรรษที่ 21 นี้ ซึ่งยังคงเป็นเรื่องค่อนข้างใหม่ ยังไม่ค่อยชัดเจนนัก และยังไม่มีชื่อเฉพาะในภาษาไทย  จุดเด่นด้านแนวคิดก็คือ เป็นแบบภาวะผู้นำที่ยึดมิติด้านจิตใจหรือจิตวิญญาณ(Spiritual Dimensions) เป็นสำคัญ โดยเฉพาะด้านคุณธรรมที่เน้นการทำเพื่อความดีงามเพื่อผู้อื่นและเพื่อส่วนรวมเป็นหลัก จึงอาจเรียกได้ว่าเป็น ภาวะผู้นำแบบเลิศคุณธรรม ส่วนมิติที่เกี่ยวกับด้านบทบาท สมรรถนะและคุณลักษณะของผู้นำแบบ Transcendental ที่ระบุโดยบุคคลและตามเอกสารต่างๆชี้ชัด อยู่ในระดับที่สูงเป็นพิเศษกว่าภาวะผู้นำแบบอื่นใด จึงอาจเรียกผู้นำแบบ Transcendental ในภาษาไทยได้ว่า ภาวะผู้นำแบบเหนือชั้น หรือ ภาวะผู้นำแบบเยี่ยมยอด หรืออย่างอื่นใดในทำนองนี้ก็ได้ และด้วยความมีระดับที่สูงส่ง (Transcend)ทั้งมิติด้านคุณธรรมและมิติด้านคุณลักษณะของผู้นำแบบนี้ ดังนั้นในบทความนี้จึงขออนุโลมเรียกภาวะผู้นำแบบ Transcendental นี้ว่า “ภาวะผู้นำแบบเหนือชั้น” ไปพลางก่อน ทั้งนี้ภาวะผู้นำแบบเหนือชั้นได้รับการพัฒนาต่อยอดจากภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) และภาวะผู้นำแบบการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) ตามลำดับ โดยภาวะผู้นำทั้งสามแบบเกี่ยวพันต่อกันในลักษณะที่เป็นแถบภาวะผู้นำที่ต่อเนื่อง (Leadership Continuum)   ดังนั้นกรอบความคิดที่ใช้อธิบายถึงภาวะผู้นำแบบเหนือชั้นหรือTranscendental Leadershipในประเด็นต่างๆของบทความนี้ จึงจำเป็นต้องอธิบายครอบคลุมตั้งแต่ภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยน(Transactional Leadership) ภาวะผู้นำแบบการเปลี่ยนแปลง(Transformational Leadership) และภาวะผู้นำแบบเหนือชั้น(Transcendental Leadership) ไปด้วยกัน  โดยภาวะผู้นำทั้งสามแบบ (อาจเรียกรวมกันว่า 3 Ts’ Leadership ก็ได้) ดังกล่าวมีความเกี่ยวพันต่อกันบนแถบความต่อเนื่องของภาวะผู้นำ (Leadership continuum)  ดังแสดงได้ด้วยภาพที่ 1 ต่อไปนี้
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        ภาพที่ 1: แสดงแถบความต่อเนื่องของภาวะผู้นำ (Leadership continuum) ของ 3 Ts’ Leadership
ภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยนและภาวะผู้นำแบบการเปลี่ยนแปลง
(Transactional and transformational leadership)
               จากภาพจะเห็นว่า ภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยนและภาวะผู้นำแบบการเปลี่ยนแปลง เป็นภาวะผู้นำที่ต่อเนื่องกันและไม่สามารถแยกออกจากกันเป็นอิสสระได้  โดยในทางปฏิบัติภาวะผู้นำทั้งสองต่างช่วยเสริมและเกื้อกูลซึ่งกันและกัน (Complementary) มากกว่าที่จะอยู่ตรงกันข้ามคนละขั้ว (Polar constructs) กล่าวคือ ในประเด็นที่เกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำกับผู้ใต้บังคับบัญชา พบว่า ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงช่วยเสริมภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยน และในทางกลับกัน ภาวะผู้นำแบบการเปลี่ยนแปลงมีโอกาสที่จะไร้ประสิทธิผลถ้าใช้ตามลำพังโดยปราศจากภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยน (Bass&Avolio,1990; Goodwin, Wofford &Whittington,  2001). ข้อแตกต่างกันก็คือ ผู้นำแบบแลกเปลี่ยนใช้การให้รางวัลเป็นกลไกควบคุมในการสร้างการแลกเปลี่ยนด้านความสัมพันธ์ต่อกัน ซึ่งเป็นวิธีการจูงใจผู้ตามด้วยปัจจัยภายนอก (External motivation) อย่างชัดเจน ในขณะที่ภาวะผู้นำแบบการเปลี่ยนแปลงใช้การให้รางวัลเป็นเพียงปัจจัยเสริมของระบบเพื่อเพิ่มความผูกพันของผู้ตาม (Followers’ commitment) และเพิ่มแรงจูงใจภายใน (Internal motivation) ของผู้ตามให้สูงขึ้นเท่านั้น รายละเอียดแถบความต่อเนื่องของภาวะผู้นำทั้งสองแบบในลักษณะที่เรียกว่า ภาวะผู้นำแบบพิสัยสมบูรณ์ หรือ Full Range Leadership Model แสดงในภาพที่ 2 ดังนี้
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ภาพที่ 2: แสดงรูปแบบ ภาวะผู้นำแบบพิสัยสมบูรณ์ หรือ Full Range Leadership Model
               จากรูปแบบภาวะผู้นำแบบพิสัยสมบูรณ์ หรือ Full Range Leadership Model ซึ่งแสดงความต่อเนื่องของภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยนกับภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงที่อยู่ในภาพที่ 2 ดังกล่าว สรุปโดยย่อได้ ดังนี้
ภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership)

 ประกอบด้วยพฤติกรรมต่อไปนี้
LF: ภาวะผู้นำแบบปล่อยตามยะถากรรม (Laissez-Faire: LF)

-     ไร้ภาวะผู้นำ
· หลีกเลี่ยงแสดงจุดยืนในเรื่องต่างๆ
· ไม่เน้นการหวังผล
· หนีปัญหาทุกครั้งที่เกิดขึ้น
· ไม่ตระหนักถึงการปฏิบัติงานของผู้ตาม
· ผู้นำไม่สนใจว่าใครจะทำหรือใครจะไม่ทำ
· “ไม่เป็นไร เราจะทำหรือไม่ ลูกพี่ก็ไม่เคยสนใจอยู่แล้ว”

MBE: การบริหารแบบวางเฉย (Management-By-Exception: MBE)

· เข้าไปทำการแก้ไข
· กำหนดมาตรฐาน แต่รอคอยจนปัญหาเกิดขึ้นก่อนจึงเข้าทำการแก้ไข
· ตอกย้ำข้อบกพร่องให้ผู้ปฏิบัติทราบ
· บังคับใช้กฎระเบียบ แต่ไม่ชอบผลกระทบต่อสถานภาพเดิม
· เมื่อมีข้อผิดพลาดเกิดขึ้น ให้ฟังจากผู้นำเท่านั้น 
· “เอาอีกแล้ว นายคนนี้”
CR: การให้รางวัลตามสถานการณ์ (Contingent Rewards: CR)

· ทำการแลกเปลี่ยนอย่างสร้างสรรค์
· กำหนดความคาดหวังของผลงานและรางวัลที่ชัดเจน
· ใช้การให้รางวัลและให้การยอมรับ เพื่อแลกเปลี่ยนกับผลงานที่สำเร็จ
· คอยกำกับความคืบหน้าในการปฏิบัติงานอย่างใกล้ชิด พร้อมให้ข้อมูลป้อนกลับ
· “ถ้าคุณทำได้ตามที่ตกลงไว้ คุณก็จะได้รางวัล”
ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership)
ประกอบด้วยพฤติกรรมต่อไปนี้
IC: ความใส่ใจต่อปัจเจกบุคคล (Individual Consideration: IC)

· ให้ความเห็นใจและเข้าใจถึงความต้องการของแต่ละคน
· สร้างสัมพันธภาพและความผูกพันระหว่างกันในหมู่ผู้ปฏิบัติงาน
· แสดงความเอื้ออาทรอย่างจริงใจและแสดงความเห็นอกเห็นใจต่อการกระทำ
· กระตุ้นให้กำลังใจผู้ตามเพื่อการพัฒนาตนเองให้เกิดความงอกงามอย่างต่อเนื่อง
· ส่งสัญญาณให้รู้ว่า “ผมห่วงใยคุณนะ จะคอยดูแลให้คุณได้รับผลประโยช์สูงสุด”
IS:  การกระตุ้นการใช้ปัญญา (Intellectual Stimulation: IS)

· กระตุ้นให้ผู้ตามสร้างจินตนาการ
· มองหาวิธีการใหม่ในการทำงานเพื่อให้ดีขึ้นกว่าเดิม
· กระตุ้นผู้ทำงานไม่ให้คิดเหมือนกับผู้นำ
· กล้าที่จะเสี่ยงเพื่อให้ได้ผลงานดียิ่งขึ้น
· ส่งสัญญาณให้รู้ว่า “ถ้าคุณเปลี่ยนความเชื่อเดิมแล้ว........ก็จะ.”

IM: แรงจูงใจในการสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation: IM)
· สร้างแรงบันดาลใจให้อยากทำงาน
· ให้ความชัดเจนว่า องค์การของเราจะเป็นอย่างไรในอนาคต
· สร้างความรู้สึกยึดมั่นต่อวัตถุประสงค์ของผู้ตามอย่างเข้มแข็ง
· จัดวางความต้องการขององค์การให้สอดคล้องกับความต้องการส่วนบุคคลของผู้ตาม
· ช่วยสนับสนุนผู้ตามให้สร้างผลงานได้มากกว่าที่คิดว่าจะทำได้
· ส่งสัญญาณให้รู้ว่า “ถ้าเรายึดตามจุดยืนขององค์การแล้ว อะไรๆก็ไม่เกินกำลังที่จะทำได้”
II: อิทธิพลเชิงอุดมการณ์ (Idealized Influence: II ) 
· แสดงออกถึงความมีวิสัยทัศน์อย่างกว้างขวาง
· ตอกย้ำให้ทุกคนเห็นพ้องและเข้าร่วมในวิสัยทัศน์
· แสดงออกถึงความผูกพันอย่างเข้มแข็งและมั่นคงในการไปสู่วัตถุประสงค์
· แสดงออกด้วยความมั่นใจต่อวิสัยทัศน์ขององค์การ
· ชูเป้าหมายและพันธกิจขององค์การแทนด้วยสัญลักษณ์ที่น่าสนใจ
· ส่งสัญญาณให้รู้ว่า “ผมเชื่อว่าสิ่งที่เราทำอยู่นี้ เป็นเรื่องที่ถูกต้องและเหมาะสมแล้ว”
               กล่าวโดยสรุปจากภาพที่ 2 ตามรูปแบบภาวะผู้นำแบบพิสัยสมบูรณ์ หรือ Full Range Leadershipได้ว่า พฤติกรรมผู้นำแบบตามยะถากรรม (LF) แสดงออกถึงความเฉื่อยชาและผลวิจัยจำนวนมากยืนยันว่า ไร้ประสิทธิผลมากที่สุด พฤติกรรมการบริหารแบบวางเฉย (MBE) ของผู้นำ ดีกว่าพฤติกรรมแบบแรกของผู้นำ แต่ก็ยังเป็นพฤติกรรมผู้นำที่ไร้ประสิทธิผลอยู่ดี เพราะงานวิจัยพบว่า ทำให้การขาดงานและการลาออกจากงานของพนักงานอยู่ในระดับสูง ความพึงพอใจในงานมีน้อยและองค์การในภาพรวมไร้ประสิทธิผลอีกด้วย ส่วนพฤติการให้รางวัลตามสถานการณ์ (CR) ของผู้นำ อาจก่อให้เกิดความมีประสิทธิผลได้ ถ้าต่อรองแลกเปลี่ยนรางวัลเป็นไปอย่างเหมาะสมแก่กรณี พฤติกรรมผู้นำที่กล่าวมาแล้วเป็นพฤติกรรมของผู้นำแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership)
                ส่วนพฤติกรรมของผู้นำอีกสี่ด้านที่เหลือ ได้แก่ ความใส่ใจต่อปัจเจกบุคคล (IC), การกระตุ้นการใช้ปัญญา (IS), แรงจูงใจในการสร้างแรงบันดาลใจ (IM), และอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ (II) ซึ่งเป็นพฤติกรรมของผู้นำการเปลี่ยนแปลง(Transformational leadership) ที่พบว่าสามารถที่จะจูงใจต่อผู้ตามให้ปฏิบัติงานได้สูงกว่าที่คาดหมาย อีกทั้งช่วยยกระดับมุมมองผู้ตามจากการยึดประโยชน์ส่วนตัวไปเป็นเพื่อองค์การ โดยพฤติกรรมทั้งสี่นี้ ผลวิจัยพบว่า สามารถเพิ่มความพยายามของพนักงานได้มากยิ่งขึ้น มีผลงานสูงขึ้น มีขวัญกำลังใจและความพึงพอใจสูงขึ้น ความมีประสิทธิผลขององค์การสูงขึ้น ในขณะที่ อัตราการลาออก การขาดงานลดลง และสร้างความสามารถปรับตัวขององค์การต่อการเปลี่ยนแปลงในยุคโลกาภิวัตน์ได้ดียิ่งขึ้น
จุดอ่อนของภาวะผู้นำแบบการเปลี่ยนแปลง
(Weakness of transformational leadership)

               ทั้งภาวะผู้แบบการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้นำโดยเสน่หา (Charismatic leadership) ถูกวิพากษ์วิจารณ์มากว่า มาจากสมมุติฐานที่ยึดผู้นำเป็นศูนย์กลาง (Leader-centered assumptions)

(กล่าวคือ ความมีอิทธิพลมาจากทิศทางเดียวคือ จากผู้นำไปยังผู้ตามเท่านั้น) จึงมีขีดจำกัดตรงที่ไม่มองว่าคุณลักษณะของผู้ตามมีผลกระทบในกระบวนการของภาวะผู้นำโดยเสน่หา (Charismatic leadership process) แต่อย่างใด จึงเป็นภาวะผู้นำแบบวีรบุรุษ (Heroic bias) ที่ทำให้ผู้ตามเกิดการลอกเลียนแบบผู้นำมากเกินไป จนนำมาสู่การเป็นผู้ตามที่จงรักภักดีและเชื่อฟังทำตามอย่างขาดเหตุผล ผู้ตามยอมเสียสละตนเองเพื่อเป็นผู้บริการรับใช้แก่ผู้นำอย่างเต็มใจ ผู้ตามจึงเป็นผู้ไม่ยอมโต (ขาดวุฒิภาวะหรือ immature) เป็นผู้ตามที่ขาดความภูมิใจในเกียรติและศักศรีแห่งตน (Low self-esteem) ผู้ตามมีลักษณะที่คอยพึ่งพาผู้นำมากเกินไป เกิดเป็นสถานการณ์ให้ผู้ตามมีความเฉื่อยชาและมีพฤติกรรมเชิงรับ (Passive and reactive followers) โดยมีผู้นำที่กระตือรือร้นมีพฤติกรรมแบบเชิงรุก (Active leaders) อยู่ตลอดเวลา (Beyer, 1999; Graham, 1991; Yukl, 1999);  การยึดเอาความมีบารมีหรือความเสน่หา (Charisma) เป็นหลัก จึงมักเป็นเรื่องเชิงอารมณ์ และขาดการใช้หลักเหตุผลอย่างเพียงพอ ก่อให้เกิดความเสียหายอย่างร้ายแรงตามมาถ้าผู้นำใช้ไปเพื่อประโยชน์ส่วนตัวและใช้อย่างขาดจริยธรรม (Unethical charismatic leader) (Howell & Avolio, 1992); ซึ่งเป็นด้านลบของภาวะผู้นำโดยเสน่หา (Dark side of charismatic leadership) ตัวอย่างเช่น  การเกิดภาวะหลงตัวเองของผู้นำ (Narcissism), ภาวะเผด็จการอย่างเบ็ดเสร็จ (Totalitarian), การหาผลประโยชน์เพื่อตนเอง (Exploitive), และความเป็นผู้นำที่ชอบวางโตโอ้อวด (Self-aggrandizing charismatic leaders) ที่ชอบใช้อำนาจไปในทางที่ผิดและใช้ผู้ตามเป็นเครื่องมือเพื่อแสวงหาประโยชน์ใส่ตนตลอดเวลา (Conger, 1990; Conger&Kanungo,1998; Sankowsky, 1995); ผู้นำโดยเสน่หาเชิงลบจึงชอบการสร้างวิสัยให้ดูยิ่งใหญ่สวยหรู แต่แฝงเร้นเพื่อประโยช์ส่วนตัวอยู่เบื้องหลังได้อย่างแนบเนียน โดยไม่สนใจว่าในระยะยาวความมีประสิทธิผลขององค์การจะเป็นเช่นไร ผู้นำเพื่อตัวเองแบบนี้เก่งในการใช้จิตวิทยาเพื่อปลุกเร้าทางอารมณ์ของผู้ตามและสร้างความใกล้ชิดสนิทสนมกับผู้ตามได้ดี และในขณะเดียวกันก็สามารถกระตุ้นให้ผู้ตามรู้สึกต้องการที่จะพึ่งพิงผู้นำมากยิ่งขึ้น กลายเป็นคนว่านอนสอนง่ายและเคารพเชื่อฟังผู้นำโดยไม่มีเงื่อนไขใดๆ (Sharmir, 1991; Turner, 1993); ผู้ตามจะปรับตัวและสร้างความสัมพันธ์โดยยึดที่ตัวผู้นำมากกว่าที่จะยึดตามความคิดของผู้นำ โดยผู้ตามจะถูกกล่อมเกลาและสอนให้ปฏิบัติตามวิสัยทัศน์และให้มีค่านิยมที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ที่ผู้นำต้องการ ทั้งนี้ ถ้าผู้ตามคนใดสามารถทำได้ดีและทำได้อย่างสม่ำเสมอตามวิสัยทัศน์ของผู้นำ ก็จะได้รับรางวัลที่คุ้มค่า (Rafferty & Griffin, 2004); ผู้นำแบบนี้มักเน้นให้ผู้ตามทำแบบเดียวที่เหมือนๆกันอย่างที่ผู้นำกำหนด (Conformity) มากกว่าเลือกทำในแบบที่หลากหลาย  ทำให้ผู้ตามขาดการคิดริเริ่ม หรือการสร้างนวัตกรรมใหม่ๆ จึงเป็นการลดคุณค่าของความเป็นปัจเจกบุคคลของผู้ตามลง   ทั้งนี้ Rafferty & Griffin (2004) ยังยืนยันว่า “ในภาวะที่ขาดการกระตุ้นให้กำลังใจและขาดความพยายามสร้างความมั่นใจแก่ผู้ตาม  วิสัยทัศน์ที่จัดวางไว้อาจไม่บังเกิดผลใดๆหรืออาจล้มเหลวได้ในที่สุด”
               ประเด็นสำคัญที่เป็นจุดอ่อนของภาวะผู้นำแบบการเปลี่ยนแปลงที่ถูกวิจารณ์มากที่สุด ได้แก่
ขาดการใส่ใจอย่างจริงจังทางด้านคุณธรรมและจริยธรรม โดย Bass & Steidlmeier (1999) ได้วิพากษ์วิจารณ์ถึงภาวะผู้นำแบบการเปลี่ยนแปลงเทียม (Pseudo transformational leadership) ว่า
การเป็นผู้นำการเปลี่ยนแปลงที่แท้จริง (Authentic transformational leadership) นั้น จะต้องมีความจริงใจทั้งต่อตนเองและต่อผู้อื่น ต้องยึดมั่นอยู่ในหลักการ ค่านิยมด้านคุณธรรมและจริยธรรมเป็นสำคัญ ทั้งนี้ Sankar (2003). เสนอว่า คุณลักษณะที่เป็นค่านิยมพื้นฐานสำคัญของการเป็นผู้นำ  ได้แก่ ความซื่อสัตย์สุจริต (Integrity), ความน่าไว้วางใจ (Trust), และการเคารพในศักดิ์ศรีความเป็นมนุษย์ (Human dignity) เป็นต้น ปัจจัยเหล่านี้มีอิทธิพลต่อวิสัยทัศน์ ต่อจริยธรรมและพฤติกรรมของผู้นำได้มากกว่าคุณลักษณะพิเศษหรือบารมีที่เรียกว่า Charisma และควรเป็นตัววัดที่สำคัญต่อความเป็นผู้นำที่เป็นเลิศ (Leadership excellence)  Graham (1991). ระบุว่า ภาวะผู้นำโดยเสน่หา (Charismatic leadership) ถ้าปราศจากซึ่งคุณธรรมแล้ว ยากที่ผู้ตามจะให้การยอมรับในเรื่อง การกระตุ้นการใช้ปัญญา (Intellectual stimulation)ให้เกิดขึ้นในองค์การ นอกจากนี้ ยังไม่พบว่า ทฤษฎีภาวะผู้นำฉบับใดๆก็ตาม ซึ่งมีแนวคิดใหม่ที่สำคัญของการที่ผู้นำต้องปฏิบัติตนเป็นผู้รับใช้ผู้ตาม (Servant leadership) ทั้งนี้เพื่อสร้างความงอกงามของผู้ตามและเพื่อความดีงามของส่วนรวมเป็นหลัก (Graham, 1991; Greenleaf, 1977);   ทฤษฎีภาวะผู้นำแบบผู้รับใช้ หรือ Servant leadership จึงเป็นทฤษฎีภาวะผู้นำเชิงคุณธรรมที่ยึดผู้ตามเป็นศูนย์กลาง (Follower-centered leadership theory)  จึงมีระดับคุณธรรมที่สูงกว่าทฤษฎีภาวะผู้นำแบบการเปลี่ยนแปลง หรือ Transformational leadership และยังเป็นทฤษฎีภาวะผู้นำที่ยึดเอาค่านิยมเป็นฐาน (Value-based leadership theory) โดยทฤษฎีภาวะผู้นำแบบผู้รับใช้ได้เพิ่มมิติด้านคุณธรรมและจริยธรรมเข้าไปด้วย แม้ยังไม่ระบุชัดเจนนักว่าทฤษฎีนี้ได้กล่าวถึงเรื่อง ผลประโยชน์ส่วนตัว (Self-interest) ความยึดอัตตา (Egoism) และความรักศรัทธาในเพื่อนมนุษย์ (Altruism) ว่าเกี่ยวข้องกับพฤติกรรมของผู้นำ มากน้อยแค่ไหนเพียงไร (Avolio & Locke, 2002; Yukl, 1999).
ภาวะผู้นำแบบเหนือชั้น (Transcendental leadership)
              Cardona (2000) ถือเป็นบุคคลแรกที่เป็นผู้ริเริ่มบุกเบิกแนวความคิดของภาวะผู้นำแบบเหนือชั้นหรือ Transcendental leadership  โดยอธิบายว่า เป็นทฤษฎีที่มีฐานความคิดสำคัญคือ ยึดเอาการแลกเปลี่ยนเรื่อง “การให้” เป็นหลักการของความสัมพันธ์ระหว่างกัน (A contribution-based exchange relationship) โดยผู้นำแบบเหนือชั้นจะให้ความห่วงใยต่อผู้ตามของตน ด้วยการให้สิ่งที่ดีงามเพื่อให้     ผู้ตามได้พัฒนาตนเองให้สูงขึ้น จุดเน้นที่เป็นมุมมองของ Cardona ก็คือ ผู้นำแบบเหนือชั้นมุ่งที่จะพัฒนาและยกระดับแรงจูงใจของผู้ตามให้สูงยิ่งขึ้น (เช่น ยกระดับแรงจูงใจที่จะทำสิ่งต่างๆเพื่อผู้อื่น (Motivation to do things for others) หรือแรงจูงใจปรารถนาที่จะให้แก่ผู้อื่น (Motivation to contribute) เป็นต้น Cardona จึงเน้นเรื่องการยกระดับแรงจูงใจภายใน (Intrinsic motivation)ของผู้ตามเป็นสำคัญ แต่ขณะเดียวกันก็มิได้ละเลยด้านการพัฒนาด้านจิตใจ (Spiritual development) โดยมองผู้นำแบบเหนือชั้นว่าเป็น “ผู้นำแบบผู้รับใช้” หรือ “ผู้นำแบบใฝ่บริการ” (Servant-leader) ที่ทำให้ผู้นำเกิดประสิทธิผลขึ้น
               Kant (1997) เป็นอีกผู้หนึ่งที่กล่าวถึงคำ “Transcendental” โดยให้นิยามว่า “อะไรก็ได้ที่เกิดขึ้นต่อความคิด (Mind) และต่อจิตใจ (Spiritual) ของบุคคลให้สูงขึ้นกว่าระดับธรรมดาที่เคยเป็นและสูงกว่าความเป็นอัตตา (Beyond ego) ของผู้นั้น” ผลงานจำนวนมากของ Kant ที่เกี่ยวกับเรื่องจิตใจหรือจิตวิญญาณ (Spirituality) ได้กลายเป็นฐานการพัฒนาทฤษฎีภาวะผู้นำแบบเหนือชั้นหรือ Transcendental leadership เช่น ประสบการณ์ที่สังคมได้รับจากวิวัฒนาการทางจิตใจและจิตวิญญาณเป็นปรากฏการณ์ที่มีความสลับซับซ้อนจนสังคมและองค์การมิอาจเมินเฉยได้อีกต่อไป (Haasnoot, 2000; Judge, 1999).   นอกจากนี้  Thomson (2000) ยืนยันว่า การพัฒนาจิตใจภายในของผู้นำ ( Leader’s inner spirit) ให้มีความงอกงามและมีวุฒิภาวะสูงขึ้นนั้น มีความสำคัญกว่าปัจจัยภายนอกต่อการเป็นผู้นำที่ดีและมีประสิทธิผล และท้ายสุด  Harmon (1991) ยืนยันว่า ไม่มีอะไรที่สำคัญมากไปกว่าต้องตอบให้ได้ว่า เรามีชีวิตอยู่เพื่ออะไรจึงจะมีความหมาย ? ทั้งนี้ทฤษฎีภาวะผู้นำแบบเหนือชั้นยังยอมรับถึง แรงผลักดันภายในทางจิตใจ (Internal force or Spirituality) ว่าเป็นตัวขับเคลื่อนให้ผู้นำสามารถบรรลุความต้องการสูงสุดของชีวิต (Self actualization)ได้
               จึงสรุปได้ว่า ภาวะผู้นำแบบเหนือชั้น หรือแบบ Transcendental เน้นการใช้เรื่อง ค่านิยม (Values), เจตคติ (Attitudes), และพฤติกรรม (Behaviors) (เช่น ความรักในเพื่อนมนุษย์หรือ Altruistic love, ความหวัง/ความศรัทธาหรือ Hope/Faith, วิสัยทัศน์หรือ Vision) เป็นเครื่องสร้างแรงจูงใจภายในให้เกิดขึ้นแก่ผู้ตาม เพื่อนำไปสู่การยกระดับจิตใจและการดำรงชีวิตอยู่อย่างมีคุณค่าและมีความหมายยิ่งขึ้น ผู้นำแบบเหนือชั้นจึงยึดหลักการพัฒนาจิตใจ (Spiritual development) ทั้งของผู้นำเองและของผู้ตามให้สูงขึ้นและใช้เป็นแนวทางดำรงชีวิตที่สอดคล้องกัน (Cardona, 2000; Fry, 2003; Sander, Hopkins& Geroy, 2003). 
               ในทางปฏิบัติผู้นำแบบเหนือชั้น (Transcendental leaders) แตกต่างกับผู้นำแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leader)และผู้นำแบบการเปลี่ยนแปลง (Transformational leader) ตรงที่ยึดแรงจูงใจเชิงคุณธรรมในการมีปฏิสัมพันธ์กับผู้ตาม เช่น ความรักในเพื่อนมนุษย์ (Altruistic love), ความรู้สึกยึดภาพรวม (A sense of wholeness), ความรู้สึกที่กลมกลืนกัน(Harmony), และชีวิตความเป็นอยู่ที่ดี เป็นต้น ทั้งนี้โดยแสดงออกให้เห็นถึงความใส่ใจ ความห่วงใย  การนับถือทั้งต่อตนเองและต่อผู้อื่น จากการแสดงออกเช่นนี้ของผู้นำ ช่วยทำให้ผู้ตามเกิดความรู้สึกว่าตนมีความสำคัญ มีความสามารถในการตัดสินใจ สามารถทำให้งานสำเร็จ และสามารถที่จะเป็นผู้นำตนเองได้ (Fairholm, 1996; Fry, 2003)  นอกจากนี้ ภาวะผู้นำแบบเหนือชั้นหรือ Transcendental leadership ยังถือว่าเป็นกระบวนการวิสัยทัศน์ (Visioning process) และเป็นกระบวนการเชิงจริยธรรม (Ethical leadership) ที่ทั้งผู้นำและผู้ตามยึดค่านิยมที่สอดคล้องกัน
               Fry, (2003) มองว่า ภาวะผู้นำแบบเหนือชั้น เป็นภาวะผู้นำยึดหลักองค์รวม (Holistic leadership) กล่าวคือ ศึกษามนุษย์ในภาพองค์รวมทั้งคน ซึ่งประกอบด้วย 4 ด้าน ได้แก่ ด้านทางกาย (Physical/Body) สองคือด้านทางสมอง (Mind) ซึ่งประกอบด้วยการคิดเชิงตรรถกะและเหตุผล สามคือด้านหัวใจ (Heart) ซึ่งประกอบด้วยอารมณ์และความรู้สึก และสี่คือด้านจิตใจหรือจิตวิญญาณ (Spiritual) ได้แก่ความรู้สึกผิดชอบชั่วดี เป็นต้น ในขณะที่ทฤษฎีภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยนและภาวะผู้นำแบบการเปลี่ยนแปลงมีเพียง 3 องค์ประกอบแรกเท่านั้น แต่ขาดองค์ประกอบด้านจิตใจหรือจิตวิญญาณไป 
มิติด้านจิตใจหรือจิตวิญญาณของภาวะผู้นำแบบเหนือชั้น หรือ Transcendental leadership
               ดังกล่าวมาแล้วว่า ภาวะผู้นำแบบเหนือชั้น หรือ Transcendental leadership เหนือกว่าภาวะผู้นำแบบอื่นตรงที่เน้นการพัฒนาด้านจิตใจหรือจิตวิญญาณ (Spirituality) ของมนุษย์ ซึ่งเป็นแนวคิดที่เหมาะสมกับการแก้ปัญหาต่างๆที่เกิดขึ้นมากมายในยุคโลกาภิวัตน์ มิติด้านจิตใจของผู้นำตามทฤษฎีนี้มีองค์ประกอบหลักอยู่ 3 ขั้นตอนที่เกื้อกูลยึดโยงต่อเนื่องกันตามลำดับ ได้แก่
               1. การมี Consciousness ซึ่งเป็นเรื่องที่เกี่ยวกับภาวะจิตของความมีสติ ความตระหนักรู้ ความรู้ตัวและตระหนักในสิ่งที่ควรหรือไม่ควรปฏิบัติ ในทางพุทธศาสนามีคำว่า สติสัมปชัญญะ ซึ่งอธิบายว่า หากคนเรามีสติสัมปชัญญะก็จะเป็นสิ่งที่นำตนไม่ให้ประพฤติไปในทางที่ผิด หรือสามารถครองตนอย่างมีสติอยู่ตลอดเวลา
               2. การมี Moral character ซึ่งเป็นเรื่องที่เกี่ยวกับการที่ผู้นำต้องยึดหลักธรรมประจำใจในการประพฤติตนและการดำเนินชีวิตตนอยู่ในกรอบของศีลธรรม ซึ่งมีอยู่มากมายตามศาสนาต่างๆที่แต่ละคนนับถือ ตัวอย่างเช่น หลักธรรมของผู้นำในมุมมองทางพุทธศาสนา ได้กล่าวถึงหลักธรรมของพระราชา หรือผู้ปกครอง หรือผู้นำ ได้แก่ ทศพิธราชธรรม 10 ประการ, จักรวรรดิวัตร 12 ประการ, ราชวสดีธรรม 3 ประการใหญ่ และราชสังคหวัตถุ และยังพบหลักธรรมแนวเดียวกันนี้ในศาสนาอื่น นอกจากนี้ยังมีหลักธรรมอีกมากมายสำหรับผู้นำที่ปรากฏอยู่ในพระบรมราโชวาทของพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว เป็นต้น
             3. การมี Faith หมายถึง มีความศรัทธา ความเลื่อมใส หรือความเชื่ออย่างลึกซึ้ง ซึ่งเป็นเรื่องเกี่ยวกับสภาพจิตใจที่ดีงามของผู้นำที่ยึดมั่น ผูกพัน ให้ความเคารพนับถืออย่างแนบแน่นต่อสิ่งใดสิ่งหนึ่ง หรือต่อบุคคลใดบุคคลหนึ่ง หรือต่อหลักการความเชื่ออย่างใดอย่างหนึ่งก็ได้ เช่น ศรัทธาในเพื่อนมนุษย์, เลื่อมใสศรัทธาต่อบุคคลที่เสียสละเพื่อมนุษยชาติ, ศรัทธาต่อการทำความดีเพื่อความดี, หรือศรัทธาในพระผู้เป็นเจ้า เป็นต้น
งานวิจัยเกี่ยวกับภาวะผู้นำแบบเหนือชั้น
               มีผลงานวิจัยเกี่ยวกับภาวะผู้นำแบบเหนือชั้นหรือ Transcendental leadership โดยยึดมิติของการพัฒนาตามแถบต่อเนื่องของแบบภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยน ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง และภาวะผู้นำแบบเหนือชั้น ตามลำดับ กับมิติการพัฒนาทางด้านจิตใจหรือจิตวิญญาณของผู้นำทั้งสามประการคือ Consciousness, Moral character, และ Faith ปรากฎดังภาพที่ 3 (Liu, 2007) สรุปได้ดังนี้

ภาพที่ 3: แสดงระดับการพัฒนาด้านจิตใจ ด้านแรงจูงใจและด้านความเชื่อความสามารถภายในตน
              ของผู้นำทั้งสามแบบ

จากภาพดังกล่าวสามารถสรุปเป็นประเด็นได้ดังนี้
1.  ในขณะที่ผู้นำพัฒนาตนเองสูงขึ้นตามลำดับชั้นของแถบต่อเนื่องภาวะผู้นำ  คือ จาก ภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยน  ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง และภาวะผู้นำแบบเป็นเลิศ ขึ้นตามลำดับ พบว่า  ภาวะด้านจิตใจหรือจิตวิญญาณของผู้นำ (Leader’s spirituality) ในแง่ ด้านความมีสติตระหนักรู้ (Consciousness) ด้านคุณลักษณะที่มีคุณธรรม (Moral character) และด้านความศรัทธา (Faith) ของผู้นำ จะพัฒนาสูงขึ้นตามไปด้วย
2.  เมื่อผู้นำยึดมั่นด้านจิตใจหรือจิตวิญญาณสูงขึ้น ผู้นำก็จะให้ความสำคัญต่อสิ่งที่มิใช่วัตถุ (Immaterial) หรือปัจจัยภายในตนเป็นหลักมากกว่าการยึดสิ่งที่เป็นวัตถุ (Material) หรือปัจจัยภายนอกตน ด้วยเหตุนี้ ผู้นำจึงมีแนวโน้มของการมีคุณลักษณะด้านความเชื่อต่อความสามารถภายในตน (Internal locus of control) สูงขึ้น  (Sanders, Hopkins & Geroy, 2003)
3. ในประเด็นความสัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะผู้นำ (Leadership style) กับคุณลักษณะด้านความเชื่อต่อ ความสามารถภายในตน (Internal locus of control) พบว่า ผู้นำแบบแลกเปลี่ยนไม่มีความสัมพันธ์กับความเชื่อต่อความสามารถภายในตน รวมทั้งไม่พบมีความสัมพันธ์เชิงลบกับความเชื่อต่อความสามารถ ในตนแต่อย่างใด (Howell & Avolio, 1993) ในขณะที่ภาวะผู้นำแบบเหนือชั้นมีคุณลักษณะด้านความเชื่อต่อความสามารถภายในตนสูงกว่าภาวะผู้นำแบบการเปลี่ยนแปลง
4.  ผู้นำแบบแลกเปลี่ยน ซึ่งมีลักษณะด้านความเชื่อต่อความสามารถภายนอกตน (External locus of control ซึ่งตรงกันข้ามกับ Internal locus of control) นั้น มักชอบใช้อำนาจแบบทางการและอำนาจแบบบังคับ โดยเฉพาะอย่างยิ่งใช้การข่มขู่ เพราะไม่เชื่อมั่นว่าตนจะมีความสามารถเพียงพอที่จะโน้มน้าวใจผู้ตามได้สำเร็จ ในขณะที่ทั้งผู้นำแบบเหนือชั้นและผู้นำการเปลี่ยนแปลง ซึ่งมีความเชื่อต่อความสามารถภายในตน (Internal locus of control)สูงกว่า จะใช้ความเข้าอกเข้าใจและการพูดจาหว่านล้อมมากกว่า (เช่น ให้กำลังใจ ให้ความนับถือ  แสดงความเข้าอกเข้าใจ เป็นต้น มากกว่าการบังคับ สั่งการ) ผู้นำที่เชื่อความสามารถภายนอกตน (Externals) มักใช้อารมณ์ในการทำงานและแก้ปัญหา จึงเกิดความเครียดทั้งต่อตนเองและผู้อื่น ส่งผลให้ความมีประสิทธิผลขององค์การลดลง ส่วนผู้นำที่มีความเชื่อต่อความสามารถภายในตนสูงจะสร้างความมีประสิทธิผลแก่องค์การได้สูงกว่าผู้นำที่มีความเชื่อต่อความสามารถภายในตนน้อยกว่า นอกจากนี้ Miller, Kets de Vries & Toulouse, (1982) พบว่า องค์การใดยิ่งผู้นำสูงสุด (CEO) มีความเชื่อต่อความสามารถภายในตนสูงเพียงไร ก็ยิ่งมีนวัตกรรมใหม่ๆเกิดมากขึ้น ส่วนการลอกเลียนแบบคู่แข่งจะลดลง ความกล้าต่อการตัดสินใจที่มีความเสี่ยงมีมากขึ้น มีการวางแผนและมีมุมมองในอนาคตมากขึ้น
5.  Strack and Fottler (2002) พบว่า ผู้นำหน่วยงานด้านสุขภาพที่มีการพัฒนาทางด้านจิตใจ (Spirituality) อย่างจริงจังและต่อเนื่อง จะมีพฤติกรรมของการเป็นผู้นำที่มีประสิทธิผลใน 5 ด้านต่อไปนี้ 1) กล้าท้าทายต่อกระบวนการทำงานที่เคยชิน 2) สามารถสร้างแรงบันดาลใจต่อวิสัยทัศน์ร่วมแก่ผู้ตาม 3) สร้างความสามารถในการปฏิบัติงานแก่ผู้ตาม 4) แสดงพฤติกรรมเป็นตัวอย่างต้นแบบแก่ผู้ตาม    และ 5) สามารถปลุกเร้าให้กำลังใจแก่ผู้ตาม จึงส่งผลให้ความมีประสิทธิผลขององค์การสูงยิ่งขึ้น
6. ผู้นำแบบเหนือชั้น ที่ใส่ใจ ห่วงหาอาทรและอุทิศตนให้บริการเพื่อความเป็นอยู่ที่ดีของผู้ตาม จะสามารถยกระดับแรงจูงใจทั้งภายในและภายนอกของผู้ตามให้สูงขึ้น โดยแรงจูงใจของผู้นำแบบเหนือชั้นก็คือ ใช้แรงจูงใจที่จะทำเพื่อผู้อื่นสูงกว่าทำเพื่อประโยชน์ส่วนตน ส่วนผู้นำการเปลี่ยนแปลงใช้วิธีผลักดันผู้ตามปฏิบัติให้เกิดผลอย่างที่ตนต้องการ  (Cardona,2000; Fry, 2003)
7. ผู้นำแบบเหนือชั้น ซึ่งมีความเชื่อต่อความสามารถภายในตนสูงกว่าผู้นำการเปลี่ยนแปลง จะใช้ความเมตตาและความรักในเพื่อนมนุษย์ (Altruistic love) เป็นเครื่องมือขับเคลื่อนเพื่อยกระดับแรงจูงใจภายในและแรงจูงใจภายนอกของผู้ตามให้สูงขึ้น จึงมีประสิทธิผลในด้านการสร้างแรงจูงใจของผู้ตามได้มากกว่าผู้นำการเปลี่ยนแปลง 
8. ในประเด็นความสัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะผู้นำทั้งสามแบบ กับระดับการพัฒนาคุณธรรม (Moral development) ของผู้นำโดยอธิบายด้วยทฤษฎีพัฒนาด้านคุณธรรมของโคห์ลเบิร์ก (Kohlberg’s Moral development) นั้น ซึ่งโคห์ลเบิร์กได้แบ่งการพัฒนาคุณธรรมของมนุษย์ออกเป็น 3 ระดับ ได้แก่
                ระดับที่ 1 เป็นระดับพื้นฐานที่สุด เรียกว่า ระดับก่อนเกณฑ์ทางสังคม (Pre-conventional Level) ผู้นำที่ใช้คุณธรรมระดับนี้กับผู้ตาม จะยึดติดกับเรื่องการลงโทษและการให้รางวัลเป็นเกณฑ์ จึงสอดคล้องกับแนวคิดการเป็นผู้นำแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) ที่ใช้การแลกเปลี่ยนปัจจัยทางวัตถุ (Economic exchange) เพื่อจูงใจการทำงานของผู้ตาม   
               ระดับที่ 2 เรียกว่า ระดับแสดงจริยธรรมตามกฎเกณฑ์ของสังคม (Conventional Level) ผู้นำแบบนี้จะยึดมั่นและปฏิบัติไปตามกฎเกณฑ์ทางสังคมและกฎระเบียบแบบแผน วัฒนธรรมและปทัสถานขององค์กรเป็นหลัก ซึ่งเป็นคุณสมบัติที่ใกล้เคียงกับภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) ที่ยึดการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social exchange) เป็นหลัก
                ระดับที่ 3 คือระดับมีจริยธรรมที่เหนือกฎเกณฑ์ทางสังคม (Post-conventional Level) เป็นระดับของการพัฒนาคุณธรรมที่สูงสุด โดยบุคคลแสดงพฤติกรรมที่เกิดจากการใช้วิจารณญาณของตนเป็นมาตรฐานในการตัดสินใจปฏิบัติ โดยปราศจากอิทธิพลของบุคคลและสิ่งแวดล้อมในสังคมเข้ามาเกี่ยวข้อง ในขั้นนี้แบ่งแยกย่อยได้อีก 2 ขั้น ได้แก่
                   1). ขั้นทำตามสัญญา (Social contract orientation) เป็นขั้นที่มีหลักการมีเหตุผล (อยู่ในช่วงอายุ 16 ปีขึ้นไป) เป็นขั้นที่บุคคลจะเน้นในเรื่องของมาตรฐานที่คนส่วนใหญ่ในสังคมยอมรับและปฏิบัติ โดยคำนึงถึงสิทธิของแต่ละบุคคลเป็นสำคัญ ดังนั้นจึงจะใช้วิจารณญาณในการไตร่ตรองถึงสิ่งที่ตนเองจะกระทำลงไป โดยพยายามปฏิบัติตนเสมือนกับเป็นคำมั่นสัญญาที่ตนให้ไว้แก่สังคม โดยเห็นประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าตนเอง 
                   2). ขั้นอุดมคติสากล (Universal ethical principle orientation) จะอยู่ในช่วงตั้งแต่วัยผู้ใหญ่เป็นต้นไป เป็นขั้นที่บุคคลจะสร้างอุดมคติและคุณธรรมประจำใจขึ้นมา เช่น ยึดหลักโลกบาลธรรม  คือ หิริและโอตัปปะ ยึดหลักเมตตา หรือยึดหลักความยุติธรรม เป็นต้น เป็นขั้นที่บุคคลมีความต้องการที่จะเสียสละเพื่อสังคมส่วนรวมอย่างแท้จริง
                ผู้นำที่มีระดับการพัฒนาทางคุณธรรมถึงระดับนี้ จะมีค่านิยมและหลักการอยู่ภายในตน ซึ่งเป็นที่ยอมรับเป็นสากลแล้วว่าสิ่งใดถูกสิ่งใดผิด โดยในทางปฏิบัติผู้นำจะให้ความสำคัญต่อค่านิยมและหลักการเหล่านี้มากยิ่งกว่ากฎเกณฑ์ภายนอกทางสังคม  จึงเป็นคุณลักษณะที่ใกล้เคียงกับแนวคิดภาวะผู้นำแบบเหนือชั้น (Transcendental leadership) ที่กล่าวมาแล้ว (Hughes, Ginette & Curphy, 1999)     
สมรรถนะ (Competencies) (คุณลักษณะหรือบทบาท)ของภาวะผู้นำแบบเหนือชั้น 
Competencies(roles and characteristics)  of Transcendental Leadership
               ภาวะผู้นำแบบเหนือชั้น หรือ Transcendental Leadership ถือเป็นรูปแบบภาวะผู้นำหนึ่งที่เหมาะกับภาวะวิกฤต  โดยสามารถอุปมาเสมือนเป็นเรือที่กำลังนำพาบริษัทแล่นฝ่ามรสุมของภาวะวิกฤตอันเลวร้ายอย่างใหญ่หลวง ซึ่งอาจมาจากปัจจัยภายนอกด้านการแข่งขันอย่างรุนแรงของการตลาดยุคโลกาภิวัตน์ที่กระทบต่อการดำเนินงานของบริษัท ในภาวะเช่นนี้ จำเป็นต้องอาศัยภาวะผู้นำมาช่วยขับเคลื่อนและแก้ปัญหาของบริษัท ซึ่งจำเป็นต้องมีความสามารถสูงเป็นพิเศษกว่าภาวะผู้นำแบบธรรมดาทั่วไป    ทั้งนี้เป็นเพราะทฤษฎีภาวะผู้นำต่างๆเท่าที่มีอยู่เดิม ล้วนแต่มีจุดอ่อนของการนิยาม (Defined) ที่ยึดขีดจำกัดของมนุษย์มาเป็นฐานการคิด (Theories of leadership are mostly based on defined human limits) คำหลักในที่นี้ก็คือคำว่า “นิยาม” หรือ “Defined” กล่าวคือ มนุษย์เรามักมีขีดจำกัดของตัวเองตรงที่เราให้นิยามต่อสิ่งต่างๆ  โดยการคิด (Think) การรู้สึก (Feel) และการกระทำ (Act)ทั้งหลายของมนุษย์ธรรมดาอย่างเรา จึงมักยึดติดอยู่กับกรอบของความเคยชิน ดังนั้น การตีความปัญหาและการเลือกวิธีการแก้ปํญหาที่เกิดขึ้นโดยใช้กระบวนทัศน์แบบเดิมๆนั้น จึงไม่สามารถเอาชนะและฟันฝ่าภาวะวิกฤตที่เกิดขึ้นในภาวะที่ไม่ปกติได้  ต้องยอมรับว่า ภายใต้ภาวะวิกฤตเช่นนี้ย่อมมีสิ่งที่ท้าทายพิเศษ (Extraordinary challenges)เกิดขึ้นมากมาย จึงจำเป็นต้องใช้ผู้นำที่มีความพิเศษ(Extraordinary leaders) ที่สามารถยกระดับ (Transcend) ของการคิด การรับรู้และการกระทำที่สูงเลยกว่าขีดจำกัดของผู้นำทั่วไปพึงมี ซึ่งเราเรียกความเป็นผู้นำแบบนี้ว่า Transcendental Leadershipโดย The Advanced Oxford Dictionary ได้ให้ความหมายคำ “Transcend” ว่า  “ก้าวพ้นขีดจำกัดที่เคยมี” และคำว่า “Transcendental leadership”   “เป็นภาวะผู้นำที่ก้าวไกลไปกว่าขีดจำกัดที่มนุษย์ธรรมดาพึงมี ในแง่  ความรู้ (Knowledge) ประสบการณ์ (Experience) หรือการใช้เหตุผลในการปรับเปลี่ยนสิ่งเลวร้ายให้กลายเป็นดี (Reason to turn adversity into advantage)” สำหรับศัพท์บัญญัติในภาษาไทยของคำนี้ยังไม่มี แต่อาจเรียกชื่อโดยอนุโลมไปตามบริบทและคุณสมบัติพิเศษของผู้นำแบบ Transcendental leaders ไปพลางก่อนว่า ผู้นำแบบเหนือชั้น ดังกล่าวแล้ว
               ผู้นำแบบเหนือชั้น หรือ Transcendental leaders จึงมีหน้าที่สำคัญที่ต้องนำพาทุกคนให้ก้าวพ้นจากขีดจำกัด (Break limits)โดยช่วยเหลือผู้อื่นให้สามารถขยายมุมมองและแสวงหาทางเลือกใหม่ๆที่เป็นไปได้ต่อปัญหาที่เกิดขึ้นได้มากยิ่งขึ้น ผู้นำต้องช่วยยกระดับใหม่ของการคิด (Thinking) การรู้สึก (Feeling) และการกระทำ (Actions) เพื่อให้สามารถเอาชนะภาวะท้าทายต่างๆ  ทั้งนี้ผู้นำแบบนี้ทราบดีว่า พลังของการเปลี่ยนแปลงที่แท้จริงย่อมมาจากสิ่งที่อยู่ภายในของคนเหล่านี้ ความเหนือชั้นด้านแรกของผู้นำแบบนี้ ก็คือ มีความสามารถรู้ถึงวิธีการเข้าถึงสมรรถถนะ (Capacity) ความริเริ่มสร้างสรรค์ (Creativity)และทรัพยากรที่มีอยู่ภายในตน (Inner resources) อย่างไร้ขีดจำกัดของคนเหล่านี้
               ช่วงที่เกิดภาวะวิกฤตเศรฐกิจถดถอยไปทั่วโลกเป็นตัวอย่างที่ดีของการเกิดปัญหาที่ท้าทายขึ้นมากมายอย่างชัดเจน ซึ่งจำเป็นต้องอาศัยภาวะผู้นำแบบTranscendental leadership ที่สามารถทำให้ผู้คนในองค์การคิดในสิ่งที่ไม่เคยคิดมาก่อน รู้สึกในสิ่งที่ไม่เคยรู้สึกมาก่อน และลงมือดำเนินการในสิ่งที่ไม่เคยทำมาก่อน ทั้งนี้ก็เพื่อให้องค์การที่ย่ำแย่ สามารถยกระดับผลสำเร็จของงานให้สูงยิ่งขึ้นอย่างที่ไม่เคยปรากฎมาก่อนนั่นเอง
               Victor S.L. Tan เสนอแนวคิดในการเอาชนะภาวะความถดถอยทางเศรษฐกิจขององค์การยุคโลกาภิวัตน์ว่า ต้องอาศัยผู้นำแบบเหนือชั้น หรือ Transcendental leaders   ต้องมีบทบาทหรือคุณลักษณะที่สำคัญอยู่ 10 ประการ จึงจะสามารถคลี่คลายปัญหาที่เกิดขึ้นในปัจจุบัน พร้อมกับขับเคลื่อนให้องค์การไปสู่เป้าหมายในอนาคตตามที่ปรารถนาได้สำเร็จ ความเหนือชั้น (Transcend) ด้านสมรรถนะ (Competencies) หลักที่สำคัญ 10 ประการของการเป็นผู้นำแบบเหนือชั้นที่เหนือกว่าผู้นำแบบทั่วๆไป แสดงดังภาพที่ 4 ดังนี้
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ภาพที่ 4 แสดงสมรรถนะ (Competecies) (คุณลักษณะและบทบาท)ของผู้นำแบบเหนือชั้น
ที่มา:  http://www.kiscc.com
 1. สามารถคิดในสิ่งที่คนอื่นคิดไม่ถึง (หรือคิดนอกกรอบ) (Thinking the unthinkable)
               ต้องยอมรับว่าบรรดาสิ่งประดิษฐ์ใหม่ๆและการค้นพบสิ่งใหม่ทั้งหลายที่เกิดขึ้นในโลกนี้ ล้วนมาจากวิธีการคิดที่ไม่ธรรมดาหรือคิดนอกกรอบของมนุษย์ทั้งสิ้น เพราะถ้าผู้นำในอดีตคิดตามแบบที่เคยชินกันมา ณ วันนี้มนุษย์เรายังคงไม่สามารถบินได้ ทั้งที่มนุษย์ใฝ่ฝันที่จะบินให้ได้มานานหลายศตวรรษแล้ว แต่ด้วยวิธีคิดแบบดั้งเดิมที่เชื่อว่า ด้วยน้ำหนักตัวจะทำให้เราตกลงมาที่พื้นดินอย่างแน่นอน ความคิดเช่นนี้จึงเป็นอุปสรรคสกัดกั้นศักยภาพที่จะบินของมนุษย์ แต่ต่อมาด้วยวิธีคิดใหม่ที่แตกต่างไปจากเดิมของพี่น้องตระกูลไรท์ (Wright brothers) หรือกรณีของไอแซค นิวตัน (Isaac Newton) นักวิทยาศาสตร์ที่ยิ่งใหญ่ตลอดกาลก็เช่นกัน ก็เป็นผู้ที่สามารถคิดออกไปนอกกรอบเดิม จึงทำให้เกิดการค้นพบกฎแรงโน้มถ่วงของโลก (Law of gravity) จากการนั่งใต้ต้นแอ๊ปเปิลและตั้งคำถามตนเองว่า “เพราะเหตุใดผลแอ๊ปเปิลจึงต้องหล่นลงพื้นดิน ทำไมไม่ลอยขึ้นไปในอากาศ คำถามนี้สะท้อนถึงวิธีการคิดในสิ่งที่คนอื่นคิดไม่ถึง (Thinking the unthinkable) ได้เป็นอย่างดี ตัวอย่างอื่นที่สะท้อนวิธีคิดในสิ่งที่คนอื่นคิดไม่ถึงก็ได้แก่ การใช้วิธีการอหิงสา (Non-violence) ของมหาตมะ คานธี (Mahatma Gandhi) เพื่อกอบกู้เอกราชของอินเดีย หรือกรณีของมาติน ลูเธอร์ คิง (Martin Luther King) ที่ต่อสู้เพื่อการปลดปล่อยทาสสีผิวเป็นอิสระในสหรัฐ เป็นต้น
               กล่าวโดยสรุป ในภาวะวิกฤตต่างๆ จำเป็นต้องพัฒนาความเป็นผู้นำแบบเหนือชั้น หรือ Transcendental leadership ที่สามารถกระตุ้นให้ทุกคนเกิดวิธีการคิดในสิ่งที่คนอื่นคิดไม่ถึง (Thinking the unthinkable) จึงเป็นความสำคัญประการแรก 
 2.  สามารถครองสติได้ดีและอย่างมั่นคง ในทุกสถานการณ์ (Feeling the numbness) 
               ในห้วงเวลาที่ผลการประกอบธุรกิจประสบความสำเร็จสูง ผู้นำมักหลงไหลได้ปลื้มอยู่กับผลสำเร็จนั้น จนลืมไปว่า แท้จริงแล้วลูกค้าคือผู้ที่จ่ายเงินเดือนและให้สิ่งอำนวยความสุขในชีวิตแก่พวกตน การทำงานอย่างหนักของคนเหล่านั้นคือฐานที่มาของความสำเร็จในกิจการของผู้นำ และถ้าต้องการให้บริษัทประสบความสำเร็จอย่างต่อเนื่องได้ต่อไป ก็จำเป็นต้องมีการปรับปรุงผลผลิตและการบริการลูกค้า ตลอดจนบริษัทโดยรวมอย่างต่อเนื่องอยู่ตลอดเวลา
               เมื่อไรก็ตามถ้าผู้นำเฉยเมยขาดความใส่ใจต่อพนักงาน ลูกค้า ผู้สนับสนุนปัจจัย คู่แข่ง ภาคราชการและผู้มีส่วนได้เสียที่เกี่ยวข้องด้วยแล้ว นั่นเป็นสัญญาณบ่งบอกจุดเริ่มต้นสู่ความตกต่ำของบริษัท กล่าวได้ว่า ความรู้สึกหลงไหลได้ปลื้ม คือศัตรูร้ายที่สร้างความรู้สึกเฉยเมยหรืองงงวยของผู้นำที่มีต่อสภาพแวดล้อมซึ่งมีการเปลี่ยนแปลงและส่งผลกระทบกับบริษัทตลอดเวลา
               ในช่วงที่บริษัทมีผลการประกอบการดีผู้นำมักหลงติดอยู่กับความสุขจากผลของความสำเร็จนั้น เช่นเดียวกันในช่วงเกิดภาวะวิกฤตผู้นำมักถูกปัญหาครอบงำจนมองไม่เห็นทางออก  กล่าวโดยย่อ
ผู้นำจะผูกติดกับปัจจัยที่เป็นอยู่ในขณะนั้นจนไม่สามารถที่จะเปลี่ยนแปลงปัจจัยดังกล่าวให้บังเกิดผลที่ดีขึ้น 
               ภาวะผู้นำแบบ Transcendental leadership จะต้องมีสติ และสามารถควบคุมความรู้สึกตนให้อยู่เหนือภาวะความสับสน ความงงวยต่อสิ่งที่มากระทบหน่วยงานของตน ผู้นำแบบดังกล่าวจะมีพลังและความตื่นตัวอยู่เสมอไม่ว่าจะอยู่ในภาวะดีหรือร้ายก็ตาม ผู้นำแบบ Transcendental leadership จะเป็นผู้ที่มีความสามารถสร้างการเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้นได้ก่อนที่จะมีวิกฤตตามมา มีความสามารถในการใช้โอกาสทให้เกิดประโยชน์ได้สูงสุด ก่อนที่โอกาสนั้นจะต้องกลายเป็นภาระค่าใช้จ่ายอย่างมหาศาลขององค์การตามมา
3.  สามารถทำในสิ่งที่เป็นไปไม่ได้  (Doing the impossible)
              มีบุคคลตัวอย่างของการทำในสิ่งที่คนอื่นคิดว่าเป็นไปไม่ได้ คือ จอห์น คูติ๊ส (John Coutis) นักพูดผู้ยิ่งใหญ่ที่สามารถสร้างแรงจูงใจต่อผู้ฟังทั่วโลก เขาเป็นบุคคลที่ความมุมานะเพียรพยายามอย่างสูงยิ่ง จนประสบความสำเร็จในชีวิตมากมาย เขาเป็นคนพิการที่มีร่างการเพียงครึ่งท่อน ขาดขาทั้งสองข้างจนต้องเคลื่อนที่โดยใช้มือทั้งสองแทน แต่เขาสามารถใช้คารมในการพูดได้อย่างคล่องแคล่วและคมคาย ด้วยความมั่นใจและสามารถจูงใจแก่ผู้ฟังได้อย่างดีเยี่ยมยากที่นักพูดอื่นจะเทียบได้ มีข้อเท็จจริงอยู่ว่า คูติ๊ส สามารถที่จะทำได้แทบทุกอย่างถ้าใจของเขาปรารถนาจะทำ แม้สิ่งที่ทำคนอื่นคิดว่าไม่น่าเป็นไปได้สำหรับคนพิการอย่างเขา เช่นเขาสามารถขับรถจักรยานยนต์โต้คลื่น ว่ายน้ำ เล่นเบสบอล ยกน้ำหนัก ขับรถยนต์ ซักรีดเสื้อผ้าด้วยตัวเอง และเป็นนักพูดต่อหน้าสาธารณชนที่ยอดเยี่ยม เป็นต้น 
               John Coutis เป็นผู้นำการจูงใจที่ยิ่งใหญ่ ที่สร้างแรงบันดาลใจให้แก่คนหนุ่มสาวและนักธุรกิจมากมายไปทั่วโลก เขาให้ข้อคิดว่า เขาออกจะเป็นคนโชคดีที่มองเห็นจุดอ่อนคือความพิการของตัวเอง ในขณะที่คนส่วนใหญ่ไม่ทราบว่าตนเองมีจุดอ่อนตรงไหนบ้าง เขาเห็นว่า จุดอ่อนของมนุษย์ก็คือวิธีคิดที่มองเห็นแค่สองคำตอบคือ เป็นไปได้ (Possible) กับ เป็นไปไม่ได้ (Impossible) เท่านั้น แต่สำหรับเขาแล้ว มีปรัชญาประจำตัวว่า “ต้องไม่มีคำว่า ทำไม่ได้” ด้วยเหตุนี้ แม้เขาจะพิการทางกาย แต่เขามีความสามารถในการดึงศักยภาพทั้งหลายที่มีในตัวเองออกมาใช้ประโยชน์ได้อย่างมากมายกว่าคนปกติทั่วไปด้วยซ้ำไป และด้วยเหตุที่เขามีลักษณะพิเศษในด้าน ความเชื่อ (Belief) ความมุ่งมั่น (Determination) และอุปนิสัยเชิงบวก (Positive disposition) สิ่งเหล่านี้ได้สร้างพลังอันมหาศาลให้เขาสามารถเอาชนะสิ่งท้าทายทั้งหลายในชีวิต เช่นเดียวกับบุคคลที่สำคัญทั้งหลายของโลกที่สามารถสร้างผลงานที่ยิ่งใหญ่ขึ้นมาได้ก็เพราะคนเหล่านี้มีความกล้าหาญที่ทำในสิ่งที่คนธรรมดาคิดว่าไม่น่าเป็นไปได้ทั้งสิ้น
4.  สามารถเข้าถึงในสิ่งที่คนอื่นเข้าถึงไม่ได้  (Touching the untouchables)
               เพื่อประกอบการอธิบายขยายความถึงคุณลักษณะหรือบทบาทของผู้นำในประเด็นนี้ ขอให้นึกถึงเหตุการณ์ตอนที่เราเข้าไปดูภาพยนต์ในโรงภาพยนต์ ปรากฎว่า บางตอนของภาพยนต์ที่เราต้องแอบเผลอหลั่งน้ำตาออกโดยไม่รู้สึกตัว ทั้งที่คนดูอื่นๆไม่ได้เป็นเหมือนเรา ซึ่งกล่าวได้ว่า  ภาพยนต์สามารถเจาะลึกเข้าถึงก้นบึ้งทางอารมณ์ของเราได้ (Touching the untouchable) ในขณะที่ไม่สามารถเข้าถึงคนอื่นได้นั่นเอง
               ผู้นำแบบ Transcendental มีบทบาทสำคัญที่ต้องสามารถเข้าให้ถึงผู้ปฏิบัติงานที่อยู่ห่างไกลและมีส่วนร่วมในงานน้อย ซึ่งมีสภาพเสมือนเป็นบุคคลที่เข้าไม่ถึง หรือ Untouchableขององค์การให้ทั่วถึง 
               ปกติโดยทั่วไปในองค์การเรามักได้ยินคำบ่นจากหัวหน้าว่า มีผู้ปฏิบัติงานจำนวนหนึ่งที่เฉื่อยชา ขาดแรงจูงใจในการทำงาน ไม่ว่าหัวหน้าจะใช้วิธีการใดก็ยากที่จะเปลี่ยนแปลงให้ดีขึ้นได้ จึงมองว่าคนเหล่านี้เหมือนผู้หลงทาง (Lost cause) และมีสภาพเป็นบุคคลที่ขาดแรงจูงใจ หรือเป็น “Unmotivated Person” แต่ในความเป็นจริงแล้วไม่มีมนุษย์คนใดเลยที่ไม่มีแรงจูงใจ เราทุกคนล้วนมีศักยภาพและพลังของแรงจูงใจซ่อนอยู่ภายในตนเองอย่างมหาศาล เพียงแต่รอเงื่อนไขและจังหวะที่เหมาะสมให้ได้รับการปลดปล่อยออกมาเท่านั้น
               คนที่ขาดแรงจูงใจจึงเป็นเสมือนคนที่ไม่สามารถเข้าถึง (The untouchable person) และยากที่จะเปลี่ยนแปลงหรือขับเคลื่อนการทำงานของคนเหล่านี้โดยใช้วิธีการแบบธรรมดา บทบาทสำคัญยิ่งของผู้นำก็คือ ต้องเปลี่ยนแปลงเขาจากสภาพของคนที่ขาดแรงจูงใจ (Unmotivated) ไปสู่สภาพที่มีแรงจูงใจ (Motivated) อันทรงพลังให้จงได้ โดยหาวิธีการและเงื่อนไขที่เหมาะสมในการช่วยให้คนเหล่านี้สามารถปลดปล่อยพลังของแรงจูงใจ ที่อยู่ภายในตนเองออกมาและช่วยให้เขาได้ประสบความสำเร็จของตนเอง ของครอบครัว ขององค์การ ของประเทศชาติและสังคมส่วนรวมในที่สุด
               ผู้นำแบบ Transcendental มีความสามารถในการเข้าถึงความคิด (Minds) จิตใจ (Hearts) และจิตวิญญาณ (Souls) ของผู้อื่นได้ดี จนทำให้คนเหล่านั้นเต็มใจที่จะทุ่มเทความรู้ความสามารถของตนอย่างเต็มที่ เพื่อสร้างความดีงามต่อสังคม ผู้นำมีความเชี่ยวชาญในการสื่อสารการโน้มน้าวใจได้อย่างน่าประทับใจและสามารถเข้าถึงจิตใจของคนเหล่านี้ด้วยความน่าเลื่อมใสศรัทธา จนคนเหล่านี้ปรารถนาที่จะทำเพื่อความดีงามและต้องการที่จะเป็นส่วนหนึ่งของงานและองค์การ
5.  สามารถมองเห็นในสิ่งที่คนอื่นมองไม่เห็น (Seeing the Invisible)
               ผู้นำแบบ Transcendental เป็นผู้ที่มีความเชี่ยวชาญและมีศิลปะเยี่ยมยอดในการมองเห็นในสิ่งที่คนอื่นมองไม่เห็น (The art of seeing things invisible) จึงสามารถมองเห็นสิ่งที่ควรเป็นในอนาคตได้อย่างแม่นยำชัดเจนกว่าบุคคลธรรมดาทั่วไป ด้วยการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมถึงอนาคตขององค์การได้อย่างน่าสนใจและมีชีวิตชีวา มีศิลปะสูงในการพัฒนาวิสัยทัศน์ให้ทรงพลัง ผู้นำแบบ Transcendental เชื่อว่า บรรดาความสำเร็จทั้งหลายต้องเริ่มต้นจากการมีจินตนาการเสมอ โดยเขาสามารถใช้วิธีสื่อสารที่ดี ในการปลุกเร้า โน้มน้าวใจจนชนะใจผู้ฟังเกิดความผูกพัน อยากเข้าร่วมกิจกรรมจนประสบความสำเร็จในที่สุด ถ้าผู้นำปราศจากวิสัยทัศน์แล้ว องค์การจะอยู่ในภาวะสิ้นหวัง ผู้คนในองค์การจะสับสนและสูญเสียขวัญกำลังใจตามมา
               ผู้นำแบบ Transcendental มีความสามารถสูงในการสร้างแรงบันดาลใจต่อวิสัยทัศน์ร่วมขององค์การให้แก่ผู้ปฏิบัติงาน ผู้นำจึงกระตุ้นผู้ตามของตนให้มั่นคงต่อวิสัยทัศน์ เพราะเขาทราบดีว่า ถ้าเมื่อไรที่วิสัยทัศน์ขององค์การเสื่อมหายไป เมื่อนั้นองค์การก็ไม่ต่างอะไรไปจากนกอินทรีย์ปีกหักที่ไม่สามารถบินได้อีกต่อไป ทั้งนี้เพราะวิสัยทัศน์ร่วมช่วยเพิ่มความพึงพอใจในงาน (Job satisfaction) และความผูกพันต่อองค์การ (Organizational commitment) ให้เกิดขึ้นในหมู่ผู้ปฏิบัติงานนั่นเอง
6.  สามารถได้ยินท่ามกลางความเงียบสงัด (Listening to silence)              
               ตัวอย่างที่ดีของผู้ที่มีคุณลักษณะและบทบาทของผู้นำ Transcendental ในประเด็นนี้ก็ได้แก่   เฮเลน เคลเลอร์ (Helen Keller) สตรีสำคัญคนหนึ่งของโลกที่เกิดมาพร้อมกับความพิการคือทั้ง ตาบอด
หูหนวก และเป็นใบ้ เธอต้องฝึกเรียนอักษรเบรลล์ (Braille) เพื่อให้สามารถสื่อสารกับผู้อื่นได้ และที่สำคัญที่สุดก็คือ เธอได้พัฒนาความสามารถภายในด้านการรับรู้ (Internal perception) ได้อย่างยอดเยี่ยมโดยเฉพาะ ความสามารถรับฟังท่ามกลางความเงียบ (listen to silence) ด้วยจิตใจ (Heart) สมอง (Mind) และจิตวิญญาณ (Soul)
               ในโลกของการทำงาน พบว่ามีสถานการณ์สำคัญที่ผู้ทำงานมักนิ่งเงียบเมื่ออยู่ต่อหน้าหัวหน้า ได้แก่ กรณีที่มีภาวะวิกฤตทับถมมากมายจนไม่รู้ว่าจะจัดการอย่างไรหรือมีเรื่องใหญ่สำคัญมากที่ท้าทายให้ต้องทำให้ได้ สำหรับปฎิกริยาที่ผู้ปฏิบัติมักจะใช้ก่อนอื่นใดก็คือ การหลีกเลี่ยงหรือปฏิเสธต่อความเป็นจริง จึงไม่น่าแปลกใจว่าคนส่วนใหญ่ในองค์การจะไม่นำเสนอข้อมูลที่เป็นจริงของงานเสนอขึ้นไปให้หัวหน้ทราบ ทำให้การตัดสินใจของผู้นำเกิดผิดพลาดและขาดประสิทธิผลลงไป เพราะข้อมูลที่กลั่นกรองนำเสนอหัวหน้าเป็นข้อมูลเท็จที่มิใช่ความเป็นจริงเนื่องจากถูกปิดบัง จึงเกิดผลเสียหายขึ้น 
มีเหตุผลอยู่ 2 ประการ ที่เป็นเหตุให้มนุษย์เราเลี่ยงจากความเป็นจริง ได้แก่ ประการแรก ผู้นั้นขาดความจริงใจ พยายามที่จะปิดบังซ่อนเร้นความจริงเพื่อให้เกิดประโยชน์ต่อตนเอง และประการหลังคือ ความไม่รู้ (Ignorance) ของผู้นั้น ผู้ปฏิบัติจะบอกข้อมูลแก่ผู้นำไปตามที่ตนรู้ แต่สิ่งที่เขารู้อาจมิใช่ความจริงก็ได้ คังนั้น ความไม่รู้ของผู้ปฏิบัติจึงกลายเป็นอุปสรรคต่อการได้ความจริง เพื่อแก้ปัญหาเช่นนี้ ผู้นำจึงจำเป็นต้องเรียนรู้ในการรับฟังความจริงจากเสียงเงียบ (Learn to listen to the silent truth) ผู้นำแบบ Transcendental จำเป็นต้องพัฒนาทักษะในการสังเกตแบบละเอียดถี่ถ้วนเกี่ยวกับบุคคลและสิ่งของ รวมทั้งปรากฏการณ์ที่เกี่ยวข้องในองค์การ เพราะบ่อยครั้งมักพบว่า สิ่งที่คนพูดไม่ใช่ความจริงแต่สิ่งที่ไม่พูดต่างหากที่เป็นความจริง ประเด็นนี้จึงสำคัญมาก
               การพัฒนาความสามารถในการรับรู้ของผู้นำแบบ Transcendental ก็คือ ใช้การวิเคราะห์ (Analysis) และการสังเกต (Observation) เพื่อช่วยในการแสวงหาข้อเท็จจริงก่อนการดำเนินการใดๆ
7.  ลงมือทำก่อนมีสัญญาณบอกเหตุ (Smelling the scentless)
               ปัญหาใหญ่ที่องค์การทั้งหลายมักประสบอยู่ในขณะนี้ก็คือ การมีบุคลากรที่คิดแบบเชิงรับ (Reactive)  ส่งผลให้การดำเนินการหรือการคิดแก้ปัญหาใดๆขององค์การจะเกิดขึ้นก็ต่อเมื่อได้เห็นสัญญาณเกิดเหตุปรากฎขึ้นชัดเจนแล้วเท่านั้น ซึ่งเป็นการช้าเกินไป ความเสียหายต่างๆจึงตามมาอย่างรวดเร็วจนยากที่จะแก้ไขได้ ตัวอย่างเช่น สถาบันการเงินจะเริ่มเข้มงวดการให้สินเชื่อเงินกู้กับลูกค้าก็ต่อเมื่อได้ตรวจพบว่าธนาคารของตนมีลูกค้าที่มีสภาพเป็นหนี้เสีย (Non-performing loans)จำนวนมหาศาลเกิดขึ้นแล้ว หรือ  กรณีบริษัทขายสินค้า ที่เพิ่งแจ้งฝ่ายกำหนดกลยุทธ์ในการขายสินค้า ก็ต่อเมื่อตรวจพบว่าบริษัทได้สูญเสียส่วนแบ่งของตลาดให้แก่คู่แข่งไปมากแล้ว เป็นต้น  สำหรับคุณลักษณะหรือบทบาทของผู้นำ Transcendental ในประเด็นนี้ สามารถเปรียบเสมือนกับการเตรียมความพร้อมเพื่อป้องกันการเกิดเพลิงไหม้ล่วงหน้าไว้ก่อนที่จะได้กลิ่นควันไฟเกิดขึ้น (React before smelling the smoke หรือ Smelling the scentless) 
               ผู้นำแบบ Transcendental จึงเป็นผู้ที่มีคุณสมบัติของการเป็นผู้ที่คิดและทำแบบเชิงรุก (Proactive) ที่ชอบริเริ่มการเปลี่ยนแปลง จะลงมือปรับปรุงและดำเนินการสิ่งต่างๆล่วงหน้าอยู่ตลอดเวลา แม้จะไม่มีสัญญาณบอกเหตุเกิดขึ้นให้เห็นก่อนก็ตาม
8.  สามารถเข้าใจถึงความต้องการที่ยังไม่เกิดขึ้นของลูกค้าว่าคืออะไร
     (Understanding unarticulated needs)

               บริษัทจำหน่ายเทคโลโลยีด้านสารสนเทศ (Information technology companies) ที่ประสบความสำเร็จอยู่แถวหน้าของโลกทั้งหลาย จำเป็นมีผู้นำที่เป็นผู้นำแบบ Transcendental ทั้งสิ้น ทั้งนี้เพราะก่อนการผลิตสินค้าออกสู่ตลาด จะต้องสามารถคาดคะเนรสนิยมและความต้องการของลูกค้าที่มีต่อสินค้าได้ล่วงหน้าอย่างเหมาะสม ถูกต้องและแม่นยำ  ผู้นำเองจะต้องรู้ความต้องการขต่อสินค้าของตนได้ล่วงหน้าไปก่อนลูกค้า (Customer-led)  เพราะลูกค้าส่วนใหญ่ไม่สามารถกำหนดสินค้าในอนาคตได้แต่ฝ่ายผู้นำ ในฐานะฝ่ายผลิตจำเป็นต้องนำความต้องการในอนาคตของลูกค้ามาประกอบการผลิต ให้ได้สินค้าที่มีเทคโนโลยีที่ก้าวหน้า ล้ำสมัยได้อย่างถูกต้องเป็นที่ถูกใจลูกค้า จึงเป็นเรื่องที่สำคัญมาก
               ผู้นำแบบ Transcendental จึงมีบทบาทสำคัญยิ่งต่อการสร้างโอกาสในอนาคตให้กับองค์การ ซึ่งเหนือกว่าผู้นำส่วนใหญ่โดยทั่วไป ที่ยังคิดและทำการผลิตไปตามข้อมูลความต้องการของลูกค้าที่เกิดขึ้นในปัจจุบันเป็นหลัก จึงทำให้ความสามารถในการแข่งขันขององค์การลดลง
9.  สร้างความกล้าขึ้นมาจากความกลัว (Surfacing courage from fear)

               เยาวหราล เนห์รู อคีตนายกรัฐมนตรีคนแรกของอินเดียและเป็นผู้นำที่มีชื่อเสียงที่โด่งดังคนหนึ่งของโลก เคยกล่าวไว้ว่า “ในชีวิตของมนุษย์ไม่มีอะไรที่เลวร้ายและอันตรายมากเท่ากับความกลัว” เพราะความกลัวเป็นความรู้สึกทางอารมณ์ที่รุนแรง ซึ่งสามารถทำลายพลังในการกระทำและการคิดอย่างมีเหตุผลไปจากมนุษย์ ความกล้ามิอาจมาแทนที่ความกลัว แต่ความกล้าสามารถนำหน้าความกลัวได้ ตัวอย่างเช่น ในการรบทุกคนมีความรู้สึกกลัว แต่คนที่มีความกล้าหาญเท่านั้นที่สามารถเอาชนะความกลัวได้ เพราะมีความเชื่ออย่างมั่นคงว่าตนได้ปฏิบัติไปตามหน้าที่แล้ว
               ในภาวะวิกฤต เพื่อขับเคลื่อนองค์การให้ก้าวไปข้างหน้าได้ ผู้นำจำเป็นต้องกระตุ้นให้ทุกคนเกิดความกล้าขึ้นมาแทนที่ความกลัวต่อสถานการณ์ที่เกิดขึ้น กล่าวคือ กล้าที่จะปฏิรูปและเปลี่ยนแปลงเพื่อสร้างความแข็งแกร่งให้กับองค์การ แม้จะมีอุปสรรคมากมายขัดขวางก็ตาม มีสุภาษิตเยอรมันกล่าวให้ข้อคิดไว้ว่า “ถ้าสูญเสียความมั่งคั่งไป เท่ากับสูญเสียไปบางอย่าง ถ้าสูญเสียเกียรติยศไป ก็เป็นการสูญเสียที่มากขึ้น แต่ถ้าสูญเสียความกล้าไป ก็เท่ากับสูญเสียหมดสิ้นทุกอย่าง”
10.  สร้างอนาคตที่สดใสขึ้นจากความล้มเหลวสิ้นหวัง (Creating a positive future from despair)
          ตัวอย่างของผู้นำแบบ Transcendental ในประเด็นนี้ก็ได้แก่ โอพร่าห์ วินฟรี่ (Oprah Winfrey) พิธีกรสตรีผิวสีชื่อดังระดับโลกชาวสหรัฐ ที่มีรายได้มากกว่า 250 ล้านเหรียญสหรัฐในการจัดรายการ Talk show ของเธอ ประวัติของเธอในอดีตผ่านความเจ็บปวดมามากมาย จากความยากจนและครอบครัวแตกแยก พบแต่ความสิ้นหวังมากกว่ามีความหวังมาตั้งแต่วัยเด็ก แต่เธอก็สามารถใช้ความรู้สึกที่สิ้นหวังมาเป็นกำลังใจในการสร้างอนาคตที่สวยงาม เธอมักกล่าวว่า “ทุกครั้งที่ข้าพเจ้ามองไปในอนาคต ก็มักมองเห็นภาพที่สวยงามของความสำเร็จคอยอยู่ ทำให้เกิดความกระหายที่จะลงมือทำสิ่งนั้นโดยเร็ว”    เธอจึงเป็นผู้นำที่สามารถพลิกวิกฤตให้กลับมาเป็นโอกาสได้อย่างแท้จริง  มีข้อคิดจากสุภาษิตโบราณที่กล่าวว่า หว่านพืชอย่างใด ย่อมได้พืชอย่างนั้น ดังนั้น ถ้าผู้นำต้องการได้ผลงาน (Output) ในอนาคตขององค์การอย่างไร ก็ต้องเริ่มต้นเปลี่ยนแปลงปัจจัยตัวป้อน (Input) ขององค์การในปัจจุบันเสียก่อน
กรอบความคิดของ Pablo Cardona เกี่ยวกับสมรรถนะของภาวะผู้นำแบบ Transcendental 
(Cardona’s Transcendental Leadership Competency Framework) 
               จากที่เราเข้าใจเริ่มต้นร่วมกันแล้วว่า ความเป็นผู้นำแบบ Transcendental ว่าเกี่ยวข้องกับมิติทางความชาญฉลาดรู้เชิงจิตวิญญาณส่วนบุคคล  (Personal spiritual wisdom) ซึ่งมีองค์ประกอบอยู่ 3 ด้านได้แก่ 1). ด้านจิตสำนึกและสติรับรู้ (Consciousness)  2). ด้านคุณลักษณะที่มีคุณธรรม (Moral character)  และ 3). ด้านความศรัทธาเลื่อมใส (Faith) นั้น ถ้ามองอีกมิติหนึ่งที่เกี่ยวกับสมรรถนะ (Competency) มีคำถามทีจำเป็นต้องตอบ เช่น สมรรถนะของความเป็นผู้นำแบบ Transcendental ว่ามีอะไรบ้าง ผู้นำแบบ Transcendental ควรแสดงพฤติกรรมอย่างไรบ้าง และผู้นำแบบTranscendental แตกต่างไปจากผู้นำที่มิใช่แบบTranscendental อย่างไร เป็นต้น ในประเด็นเหล่านี้ Cardona (2000) ได้สังเคราะห์ออกมาเป็นกรอบความคิดที่เกี่ยวกับสมรรถนะของภาวะผู้นำแบบ Transcendental ไว้ดังนี้
	สมรรถนะ
	คำอธิบาย
	คำถามหลัก

	  1. รู้แจ้งตนเอง     

(Self-insight)               
	-ความสามารถแสดงอัตลักษณ์ตนเอง
ได้ชัดเจนและเข้าใจถึงจุดแข็งและจุดอ่อน
ค่านิยม ความเชื่อ ความเป็นตัวตนแท้จริง                   
	- คุณรู้จักตนเองมากน้อยเพียงไร
- คุณชื่นชอบและนับถือตนเองแค่ไหน
- Brand แทนตัวคุณคืออะไร

	2. วัตถุประสงค์
ส่วนตัว
(Self-purpose)
	- สามารถเข้าใจและระบุวัตถุประสงค์            

ส่วนตัวได้ถูกต้อง                                         
	- มุมมองอนาคตชีวิตตนเองคืออะไร
- ทำไมท่านต้องการเป็นผู้นำ

	3. ความชาญฉลาด    
(Wisdom)              

	- สามารถตัดสินใจโดยยึดหลักการมากกว่าความถูกใจ
	- คุณรู้สึกสบายใจที่ต้องเป็นคนที่คนอื่นไม่ค่อยรู้จักไหม
- คุณสามารถมองเห็นผลกระทบที่ตามมาจากการตัดสินใจสัก 2 ข้อได้ไหม

	4. ความสัตย์ซื่อ
ถือคุณธรรม 

(Integrity)          
	- แสดงพฤติกรรมที่น่าเชื่อถือเป็นที่
น่านับถือ และสะท้อนออกเป็นค่านิยมขององค์การ                        


	- คนอื่นมีความหวังได้ในตัวคุณไหมคุณมีพฤติกรรมที่คงเส้นคงวาไหมและสามารถคาดหมายได้ไหม
- คุณรู้สึกพอใจที่ได้พูดอย่างจริงใจไหม
- คุณชัดเจนในการกระทำที่โปร่งใสไหม


	
	
	

	5. ความสามารถ      
เชื่อมโยง(Connectedness)
	                       - พัฒนาและบริหารแบบเครือข่ายสร้างพันธมิตรและความร่วมมืออย่างกว้างขวาง มีสัมพันธภาพอย่างใกล้ชิด          


	- คุณกระตือรือร้นอยากเข้าหาผู้อื่นไหม
- คุณให้เวลาเพื่อเข้าถึงผู้อื่นจริงจังไหม
- คุณให้การเคารพนับถือผู้อื่นไหม
- คุณรับฟังผู้อื่นอย่างจริงใจไหม

	6.  เน้นการทำงาน      
(Performance
Focus) 
	- แสดงพฤติกรรมขับเคลื่อน            

องค์การสู่เป้าหมายชัดเจน             
	- คุณยึดมั่นในงานรับผิดชอบไหม
- งานรับผิดชอบสามารถตรวจสอบ  
- คุณให้งานคนอื่นสามารถตรวจสอบไหม
-  คุณทำให้ทุกคนชัดเจนในสิ่งที่องค์การคาดหวังไหม

	7. เน้นสร้างสิ่งใหม่
และความงอกงาม
(Renewal and
Growth Focus)                         
	- แสดงพฤติกรรมเน้นปรับปรุง
 ผลงานส่วนบุคคลและองค์การ         
	- คุณได้พยายามพัฒนาศักยภาพและ
สมรรถนะตนเองอย่างไร
- คุณกระตุ้นผู้อื่นให้งอกงามทั้งด้านส่วนตัวและในงานอย่างไร


บทสรุป
               ภาวะผู้นำแบบเหนือชั้น หรือTranscendental leadership ยังเป็นเรื่องใหม่ที่มีมุมมองต่อความ
มีประสิทธิผลของผู้นำ ผลกระทบและความท้าทายใหม่ๆจากภาวะโลกาภิวัตน์มีความยุ่งยากและซับซ้อนเกินกว่าแนวคิดของภาวะผู้นำต่างๆแบบดั้งเดิมจะรับมือได้อย่างเพียงพอ การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็วตลอดเวลา สร้างความคาดหวังว่าจะเกิดสิ่งใหม่ขึ้นเฉกเช่นเมื่อ 10 ปีที่ผ่านมาได้เกิดกลยุทธใหม่ๆที่ทางบริษัทต่างๆนำมาใช้เพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงในช่วงนั้น เช่น แนวคิดเรื่อง Learning organization, และ Empowerment เป็นต้น ซึ่งได้สร้างผลกระทบเชิงบวกต่อการพัฒนาองค์การและความมีประสิทธิผลด้านภาวะผู้นำได้อย่างมากมาย อย่างไรก็ตาม กลยุทธ์ดังกล่าว ก็ยังไม่สามารถตอบสนองความต้องการที่เกิดขึ้นมากมายในยุคปัจจุบันที่มองเห็นความจำเป็นต้องใช้มิติด้านจิตใจและคุณธรรม เพื่อการขับเคลื่อนสังคมและองค์การในอนาคต ดังนั้น สังคมและองค์การจึงไม่อาจละเลยต่อความสนใจและให้ความสำคัญเรื่องการพัฒนาทางจิตใจ (Spiritual development) อีกต่อไป 
               แนวคิดภาวะผู้นำแบบเหนือชั้น หรือ Transcendental leadership จึงเป็นความพยายามที่จะให้คำตอบหนึ่งต่อปัญหาและความต้องการดังกล่าว เพราะเป็นรูปแบบภาวะผู้นำที่มุ่งเน้นการพัฒนาด้านจิตใจหรือจิตวิญญาณ (Spirituality) ที่มีกรอบครอบคลุมองค์ประกอบหลักอยู่ 3 ประการได้แก่ ความมีสติสัมปชัญญะ (Consciousness)  การยึดมั่นและประพฤติในหลักคุณธรรมจริยธรรมต่างๆ (Moral character) และการมีความเลื่อมใส ความศรัทธา(Faith)อย่างมั่นคง เป็นต้น อย่างไรก็ตาม แนวคิดนี้ก็ได้รับคำวิพากษ์วิจารณ์ด้วยมุมมองของกรอบความคิดดั้งเดิม (Traditional perspective)ว่า เป็นภาวะผู้นำที่มีความเป็นอุดมคติ (Too idealistic) มากเกินไป จนยากที่นำไปปฏิบัติได้ในบริบทของโลกความจริงที่เป็นสากลได้ ในขณะที่มุมมองตามกรอบความคิดใหม่ (Nontraditional perspective) ก็เชื่อว่า ในโลกนี้ไม่มีอะไรที่เป็นไปไม่ได้และสามารถที่จะทำให้เป็นจริงได้ในที่สุด
               แนวคิดภาวะผู้นำแบบเหนือชั้น หรือ Transcendental leadership จึงจำเป็นต้องมีการศึกษาค้นคว้าอย่างกว้างขวางต่อไป ด้วยการวิจัยอย่างกว้างขวาง แต่ต้องมิใช่การวิจัยที่ใช้กรอบความคิดและวิธีการที่แคบๆของการวิจัยแบบเก่า (Empirical research) ซึ่งไม่เหมาะสม เพราะเป็นการใช้วิธีการทางวิทยาศาสตร์แบบดั้งเดิมที่มีมุมมองของกรอบที่จำกัดมาทำการวิเคราะห์ภาวะผู้นำแบบTranscendental ซึ่งเป็นแนวคิดใหม่แบบนอกกรอบ จึงเปรียบเสมือนการมองปัจจุบันและอนาคตผ่านเลนซ์แว่นตาในอดีต ซึ่งเป็นไม่ถูกต้อง ที่พึงระวัง เพื่อให้ได้ทฤษฎีภาวะผู้นำใหม่ที่สามารถเป็นทางเลือกหนึ่งที่เหมาะสมกับโลกยุคโลกาภิวัตน์ยิ่งขึ้น    
แบบตรวจสอบภาวะผู้นำตนเอง
แบบตรวจสอบภาวะผู้นำตนเอง
คำอธิบาย:  ขอให้ท่านใช้ภาพที่แสดงความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นำทั้งสามแบบข้างล่างนี้ ทำการวิเคราะห์ถึงพฤติกรรม/บทบาทของท่านที่ปฏิบัติจริงในฐานะที่เป็นผู้นำ ว่า โดยภาพรวมแล้วท่านมีแบบภาวะผู้นำแบบใดแบบหนึ่งระหว่าง  แบบ A ,หรือ แบบ B, หรือ แบบ C, หรือ แบบ D. ตามที่ปรากฎอยู่ในภาพนี้
จากนั้น ขอให้อธิบายรายละเอียดถึงพฤติกรรม/บทบาทตามแบบที่ท่านเลือกดังกล่าวว่าเป็นเช่นไร?
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หมายเหตุ :

A = relationship between Transactional and Transformational Leadership


B = relationship between Transformational and Transcendental Leadership


C = relationship between Transactional and Transcendental Leadership


D = relationship of Transactional, Transformational and Transcendental Leadership

ภาพที่ 5 แสดงการบูรณาการของสามแบบภาวะผู้นำ: Transactional, Transformational, & Transcendental
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