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บทที่ 1
บทนำ: วิวัฒนาการและลักษณะทั่วไปของการบริหาร
1.1 ความหมายของการบริหาร
 
ในปัจจุบันมีคำศัพท์ที่ใช้อยู่สองคำคือคำว่า “การบริหาร (Administration)” และ      “การจัดการ (Management)” ซึ่งทั้ง 2 คำ มีความหมายอย่างเดียวกันแต่นิยมใช้ต่างสถานการณ์กัน  กล่าวคือ  คำว่า “การบริหาร (Administration)” มักจะใช้กับการบริหารกิจการสาธารณะหรือ       การบริหารราชการ (Public Enterprise) ส่วนคำว่า “การจัดการ (Management)” มักจะใช้กับ        การบริหารธุรกิจเอกชน (Private Enterprise)

การบริหารคืออะไร?  มีผู้ให้ความหมายไว้แตกต่างกันดังนี้  คือ

1. การบริหารคือศิลปะในการทำงานให้บรรลุเป้าหมายร่วมกับผู้อื่น (Peter F. Drucker)


2. การบริหารคือการดำเนินงานให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่กำหนดไว้ โดยการอาศัย คน (Man) เงิน (Money) และวัตถุสิ่งของ (Material) เป็นปัจจัยในการปฏิบัติงาน (Harold Koontz)  


3. การบริหารคือ กิจกรรมที่บุคคลตั้งแต่ 2 คนขึ้นไปร่วมมือกันดำเนินการให้บรรลุวัตถุประสงค์อย่างใดอย่างหนึ่ง หรือหลายอย่างร่วมกัน (Herbert A. Simon)


โดยสรุป คือ

1. การบริหารเป็นกิจกรรมของกลุ่มบุคคล (ตั้งแต่ 2 คนขึ้นไป)

2. ร่วมมือกันทำกิจการ


3. เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ร่วมกัน


4. โดยการใช้กระบวนการและทรัพยากรที่เหมาะสม
1.2 ศาสตร์และศิลปของการบริหาร
 
การบริหารในฐานะที่เป็นวิชาการสาขาหนึ่ง มีลักษณะเป็นศาสตร์โดยสมบูรณ์เช่นเดียวกับศาสตร์สาขาอื่น ๆ โดยมีทฤษฎีและหลักเกณฑ์ต่าง ๆ ที่สร้างขึ้นโดยอาศัยหลักเกณฑ์และวิธีการทางด้านวิทยาศาสตร์หรือกล่าวได้ว่าเป็นศาสตร์ (Science)

ส่วนในด้านศิลป (Art) ของการบริหารนั้นผู้บริหารที่ดีควรจะต้องมีศิลปในการประยุกต์ทฤษฎีหรือหลักเกณฑ์ต่าง ๆ ไปใช้ประโยชน์สำหรับในการบริหาร ฉะนั้นจึงถือว่าการที่จะเป็นผู้บริหารที่ดีได้นั้นจำเป็นต้องมีทั้งศาสตร์และศิลป
1.3 พัฒนาการของระบบบริหาร
 
สำหรับแนวทางการศึกษาเกี่ยวกับระบบบริหารสามารถแบ่งออกได้เป็น 4 ยุค คือ        ยุคการจัดการเชิงวิทยาศาสตร์ (The Scientific Management Era, ค.ศ.1900-1930) ยุคมนุษยสัมพันธ์ในการบริหาร (The Human Relations Era, ค.ศ.1930-1950) ยุคสังคมศาสตร์หรือพฤติกรรมศาสตร์ (The Social Science or Behavioral Science Era, ค.ศ.1950-ปัจจุบัน) และยุควิธีเชิงระบบหรือวิทยาการจัดการ (The Quantitative Systems Approach or Management Science Era, หลังสงครามโลกครั้งที่สอง-ปัจจุบัน)

ก. ระบบบริหารหรือการจัดการเชิงวิทยาศาสตร์ (The Scientific Management Era, ค.ศ.1900-1930)

-ยุคนี้อาจเรียกว่า Classical Organization โดยเน้นการจัดโครงสร้างและระบบบริหารซึ่งมีการแบ่งแยกระดับบุคคล (Classical Theory)


-จุดเน้นของการจัดการเชิงวิทยาศาสตร์ เป็นผลสืบเนื่องมาจากการปฏิวัติระบบอุตสาหกรรม (Industrial Revolution) กล่าวคือ ระบบอุตสาหกรรมในอดีตมักจะเป็นธุรกิจขนาดย่อม ดำเนินการโดยเจ้าของและบุคลากรจำนวนน้อย ได้เปลี่ยนเป็นระบบอุตสาหกรรมขนาดใหญ่มีบุคคลจำนวนมาก ฉะนั้นจึงจำเป็นต้องมีการเปลี่ยนแปลงรูปแบบของการบริหารซึ่งถือว่าเป็นระบบ (Systematic) มากยิ่งขึ้นโดยอาศัยวิธีการทางด้านวิทยาศาสตร์ (Scientific Method)


ระบบบริหารหรือการจัดการเชิงวิทยาศาสตร์ อาจแบ่งออกได้เป็น 2 ช่วงของวิวัฒนาการคือการเน้นโครงสร้าง (Structure Emphasis) และการเน้นกระบวนการบริหาร (Administrative Process Emphasis)

 
1. การเน้นระบบโครงสร้าง (Structure or System)


บุคคลแรกที่ได้นำวิธีการทางวิทยาศาสตร์มาใช้สำหรับระบบบริหารก็คือ เฟรดเดอริค เทเลอร์ (Frederick W. Taylor) ผู้ซึ่งได้รับการยกย่องว่าเป็น “บิดาแห่งการจัดการเชิงวิทยาศาสตร์ (The Father of Scientific Management)” เทเลอร์ผู้ซึ่งเคยเป็นวิศวกรอยู่ในโรงงานอุตสาหกรรมได้พยายามศึกษาระบบงานและวิธีการทำงานต่าง ๆ ของคนงานในโรงงาน พบว่า แรงงานและผลผลิตต่าง ๆ สูญเสียไปเนื่องจากระบบการทำงานที่ผิดพลาด ฉะนั้น เขาจึงได้เสนอหลักเกณฑ์สำหรับการบริหารเชิงวิทยาศาสตร์ในหนังสือชื่อว่า “The Principles of Scientific Management” โดยมีจุดเน้นที่สำคัญดังต่อไปนี้

1) หลักเกณฑ์ด้านเวลา (Time-study Principle) โดยถือหลักว่างานทุกชนิดควรจะต้องสามารถคำนวณระยะเวลาในการปฏิบัติได้แน่นอนและควรมีมาตรฐานสากลสำหรับงานทุกชนิดในหน่วยงาน


2) หลักเกณฑ์ในด้านอัตราการผลิต (Piece-Rate Principle) อัตราค่าจ้างควรจะมีส่วนสัมพันธ์กับจำนวนและความสามารถในการผลิต โดยยึดเวลามาตรฐานเป็นหลัก กล่าวคือ               ผู้ที่มีความสามารถสูงกว่าควรได้รับค่าจ้างตอบแทนที่สูงกว่า เป็นต้น

3) การแยกฝ่ายวางแผนออกจากผู้ปฏิบัติ (Separation-of-Planning-from-Performance Principle) โดยถือหลักว่าผู้บริหารควรมีหน้าที่ในการวางแผนและกำหนดหลักเกณฑ์ในการปฏิบัติ

4) การใช้หลักเกณฑ์ทางด้านวิทยาศาสตร์ในการบริหารงาน (Scientific-Methods-of-Work Principle) ฝ่ายบริหารควรเป็นผู้กำหนดหลักเกณฑ์ในการปฏิบัติงานให้ผู้ปฏิบัติรวมทั้งการปรับปรุงแก้ไขและการอบรมบุคลากรต่าง ๆ


5) หลักการควบคุมโดยฝ่ายบริหาร (Managerial-Control Principle) ผู้บริหารทุกคนควรได้รับการอบรมและเข้าใจถึงหลักเกณฑ์การบริหารโดยใช้วิธีการทางวิทยาศาสตร์และการควบคุม


6) หลักเกณฑ์เกี่ยวกับระบบการปฏิบัติงาน (Functional-Management Principle)          วิธีการบังคับบัญชาแบบทหารนับว่าน่าจะใช้ได้ดีสำหรับระบบอุตสาหกรรมซึ่งจะทำให้มีระบบ  การประสานงานที่ดียิ่งขึ้น
 
2. การเน้นกระบวนการบริหาร (Administrative Process Emphasis)


2.1 เฮนรี่ เฟโอล (Henri Fayol) (ค.ศ.1841-1925) เป็นนักวิศวกรรมเหมืองแร่ชาวฝรั่งเศสได้เสนอองค์ประกอบหรือกระบวนการสำหรับผู้บริหารไว้ 5 ประการ คือ



1) การวางแผน (To plan) หมายถึง การศึกษาวิเคราะห์สิ่งที่  คาดว่าจะให้เกิดขึ้นในอนาคตและการจัดวางแผนปฏิบัติงานไว้ล่วงหน้า




2) การจัดหน่วยงาน (To organize) หมายถึง การเสริมสร้างองค์การด้านคนและวัสดุสิ่งของเพื่อการปฏิบัติการตามแผน



3) การบังคับบัญชา (To command) หมายถึง การควบคุมบังคับบัญชาให้คนงานปฏิบัติตามหน้าที่



4) การประสานงาน (To coordinate) หมายถึงการประสานกิจกรรมต่าง ๆ ของหน่วยงานให้ดำเนินไปตามเป้าหมาย




5) การควบคุม (To control) หมายถึง การควบคุมดูแลให้การปฏิบัติงานเป็นไปตามระเบียบ ข้อบังคับ และกฎเกณฑ์ต่าง ๆ  
 

ระบบบริหารตามวิธีของเฟโอล มีลักษณะที่แตกต่างจากของเทเลอร์ โดยที่เฟโอลมองระบบบริหารจากตำแหน่งสูง (Top Management) กล่าวคือ เป็นการพิจารณาจากระดับบนลงสู่ล่าง (Top-down) และเป็นการพิจารณาทั้งระบบ (The Whole System) ขณะที่เทเลอร์พิจารณาจากตำแหน่งผู้บริหารในระดับกลาง (Middle Management)


2.2 ลูเธอร์ กูลิค (Luther Gulick) (1892-        ) ได้เสนอแนะว่าผู้บริหารระดับสูง (The Chief Executive) เช่น ประธานาธิบดีของสหรัฐอเมริกาควรมีกระบวนการหรือขั้นตอนสำหรับการบริหารโดยแบ่งออกเป็น 7 ขั้น หรือเรียกโดยย่อว่า “POSDCoRB” ซึ่งมีขั้นตอนดังต่อไปนี้



1) การวางแผน (Planning) หมายถึง การจัดวางโครงการและแผนปฏิบัติ รวมทั้งวิธีปฏิบัติงานไว้ล่วงหน้า เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ของหน่วยงาน




2) การจัดหน่วยงาน (Organizing) หมายถึง การกำหนดโครงสร้างอำนาจหน้าที่ การแบ่งส่วนงาน และการจัดสายงานเพื่อให้การปฏิบัติงานเป็นไปได้ตามวัตถุประสงค์




3) การจัดตัวบุคคล (Staffing) หมายถึง การบริหารงานด้านบุคลากร อันได้แก่ การจัดอัตรากำลัง การสรรหาและพัฒนาบุคลากร และการเสริมสร้างบรรยากาศการทำงานที่ดี



4) การอำนวยการ (Directing) หมายถึง การวินิจฉัยสั่งการ     การควบคุมบังคับบัญชาและการควบคุมดูแลการปฏิบัติงาน ในฐานะที่ผู้บริหารเป็นหัวหน้าหน่วยงาน




5) การประสานงาน (Co-ordinating) หมายถึง การประสานกิจการด้านต่าง ๆ ของหน่วยงาน เพื่อให้เกิดมีการร่วมมือประสานงานที่ดีและดำเนินไปสู่จุดหมายปลายทางเดียวกัน



6) การรายงาน (Reporting) หมายถึง การรายงานผลการปฏิบัติงานของหน่วยงานเพื่อให้ผู้บริหารและสมาชิกของหน่วยงานได้ทราบความเคลื่อนไหว และความคืบหน้าของกิจการอย่างสม่ำเสมอ




7) การงบประมาณ (Budgeting) หมายถึง การจัดทำงบประมาณ การจัดทำบัญชีการใช้จ่ายเงินและการควบคุมตรวจสอบทางด้านการเงินและทรัพย์สิน


โดยสรุปแล้วระบบบริหารในยุคการจัดการเชิงวิทยาศาสตร์เน้นหนักในด้าน


1) การควบคุมในด้านเวลาและวิธีการปฏิบัติงาน (Time and Motion Studies)



2) การแบ่งงานตามหน้าที่และความถนัด (Division of  Labor and Specialization)



3) กำหนดมาตรฐานในการปฏิบัติงาน (Standardization of Tasks)



4) การกำหนดอำนาจหน้าที่ที่แน่นอน (Unity of Command)



5) การกำหนดสายการบังคับบัญชา (Span of control)



6) มีการกำหนดระบบการประสานงานที่แน่นอน (Unigueness of Function)



7) เป็นองค์การตามแบบหรือองค์การแบบรูปนัย (Formal Organization)



ระบบบริหารในยุคของการจัดการเชิงวิทยาศาสตร์มักจะถูกกล่าวหาว่าเห็นคนเป็นเสมือนเครื่องจักร (Machine Man) โดยเน้นประสิทธิผลในการทำงานและให้ผลตอบแทนทางด้านวัตถุ (Materials) จนมองข้ามความสำคัญทางด้านจิตใจของบุคคลโดยเฉพาะอย่างยิ่งในด้านขวัญและกำลังใจในการปฏิบัติงาน

ข. ระบบบริหารหรือการจัดการเชิงมนุษยสัมพันธ์ (The Human Relations Era,      ค.ศ.1930-1950)   มีสาระสำคัญในการพิจารณาอยู่ 2 ส่วน คือ

1. การทดลองของเอลตัน เมโย และคณะ (Elton Mayo and Colleagues) จากมหาวิทยาลัยฮาร์วาด (Harvard University) หรือที่รู้จักกันในนามของ “Hawthorne Plant Studies” โดยการทดลองได้ใช้เวลาถึง 5 ปี คือระหว่างปี ค.ศ.1927-1932 สำหรับวิธีการทดลองได้ใช้วิธีการต่าง ๆ กัน เช่น สภาพแวดล้อมของห้อง (Room Studies) โดยใช้แสงสว่างที่แตกต่างกันการสัมภาษณ์ (Interviewing Studies) และการสังเกตการณ์ปฏิบัติงาน (Observational Studies) ซึ่งปัญหาที่ผู้วิจัยได้ตั้งข้อสังเกตไว้ก่อนการทดลองมีดังนี้ คือ


1) ทำไมคนงานส่วนใหญ่จึงมีความเบื่อหน่ายต่อการทำงาน



2) การได้มีเวลาพักผ่อนเป็นที่พึงประสงค์ของบุคคลโดยทั่วไป



3) การลดระยะเวลาในการทำงานให้น้อยลงนับเป็นสิ่งพึงประสงค์สำหรับคนงานโดยทั่วไป



4) คนงานมีทัศนคติต่องานที่ทำและองค์การเป็นอย่างไร


5) ถ้าให้มีการเปลี่ยนแปลงวิธีการทำงานของคนงาน ผลลัพธ์อะไรจะเกิดขึ้นบ้าง



6) ทำไมผลผลิตจึงมักตกต่ำลงในช่วงระยะเวลาตอนบ่ายของวัน

จากผลสรุปของการทดลองพบประเด็นที่สำคัญดังต่อไปนี้

1) ผลตอบแทนทางด้านเศรษฐทรัพย์มิได้เป็นแรงกระตุ้นในการทำงานของบุคคลเสมอไป แต่บุคคลยังคงต้องการผลตอบแทนทางด้านอื่นอีกด้วย


2) คนงานส่วนใหญ่มีความต้องการที่จะร่วมกิจกรรมกับผู้อื่นมากกว่าทำงานตามลำพัง

3) ผลผลิตที่เพิ่มขึ้นเป็นผลมาจากการได้รับการตอบสนองทางด้านจิตใจมากกว่าทางด้านร่างกาย

4) ความชำนาญงานของบุคคลมิได้เป็นเครื่องรับประกันว่าทีมงานนั้น ๆ จะต้องมีประสิทธิภาพในการทำงานเสมอไป

5) ความสัมพันธ์ระหว่างกลุ่มมีอิทธิพลต่อการเบี่ยงเบนในด้านการตัดสินใจของฝ่ายบริหาร

6) สัมพันธภาพระหว่างบุคคลในองค์การมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพในการบริหารงาน

7) การลดปริมาณงานและความรับผิดชอบมิใช่เป็นสาเหตุสำคัญในการเพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น

8) ผู้นำนอกแบบ (Informal Leader) มีความสำคัญเช่นเดียวกับผู้นำหรือผู้มีอำนาจอย่างเป็นทางการ (Formal Leader)


9) บุคคลส่วนใหญ่มีความกระตือรือร้นในการทำงาน มิใช่หุ่นยนต์ที่ไม่มีชีวิตจิตใจสำหรับคอยป้อนเข้าสู่ระบบงาน

2. การทดลองของเคิร์ท เลวิน และคณะ (Kurt Lewin and Colleagues) โดยใช้กลุ่มเด็กอายุระหว่าง 11 ปีขึ้นไป พบข้อสรุปสามารถแบ่งลักษณะของผู้นำ 3 แบบ คือ แบบอัตตาธิปไตย (Autocratic Leader) แบบเสรีนิยม (Laissez-faire Leader) และแบบประชาธิปไตย (Democratic Leader)  ซึ่งสามารถอธิบายได้ดังนี้
	อัตตาธิปไตย
(Autocratic Leader)
	เสรีนิยม
(Laissez-Faire)
	ประชาธิปไตย
(Democratic)

	1.ผู้บริหารเป็นผู้กำหนดนโยบายต่าง ๆ
	1.ผู้ปฏิบัติหรือผู้ใต้บังคับบัญชา มีเสรีภาพอย่างเต็มที่ในการเสนอแนะนโยบายและวิธีการปฏิบัติต่าง ๆ
	1.ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติมีการปรึกษาหารือร่วมกันสำหรับการกำหนดนโยบายต่าง ๆ

	2.ผู้บริหารเป็นผู้ที่กำหนดกฎเกณฑ์และระเบียบวิธีในการปฏิบัติงาน
	2.ผู้ใต้บังคับบัญชามีเสรีภาพในการกำหนดกฎเกณฑ์และระเบียบวิธีในการปฏิบัติงานของตนเอง
	2.ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติได้มีการปรึกษาหารือและร่วมกันเสนอแนะแนวทางและขั้นตอนการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพ

	3.ผู้บริหารเป็นผู้ที่กำหนดว่าใครจะต้องทำอะไรและทำกับใคร
	3.ผู้ใต้บังคับบัญชามีเสรีภาพในการกำหนดและเลือกงานที่ตนเองสนใจอย่างเสรี
	3.ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติ
สามารถวางแผนร่วมกันใน
การมอบหมายงานโดยยึดถือความถนัดและความสนใจ
ของบุคคล

	4.ผู้บริหารจะวางตัวเหินห่างจากผู้ใต้บังคับบัญชาและแสดงความเป็นผู้มีอำนาจอย่างเต็มที่
	4.ผู้บริหารจะไม่ก้าวก่าย
หรือแสดงความคิดเห็นอย่างไร
ต่อการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา โดย
เปิดโอกาสให้ปฏิบัติอย่างเสรี
	4.ผู้บริหารถือว่าตนเอง
เป็นสมาชิกคนหนึ่ง
ในการปฏิบัติงานร่วมกับ
ผู้ปฏิบัติ


 
ค. การบริหารเชิงสังคมศาสตร์หรือพฤติกรรมศาสตร์ (The Social Science or Behavioral Science Era, ค.ศ.1950-ปัจจุบัน)

จากการศึกษาโดยพิจารณาระบบบริหารทั้งเชิงวิทยาศาสตร์ (เน้นโครงสร้างและระบบบริหาร) และเชิงมนุษยสัมพันธ์ (เน้นความสำคัญของตัวบุคคลและความต้องการของบุคคล) ซึ่งถือว่าทั้ง 2 สาขามีจุดอ่อนทั้ง 2 ทาง กล่าวคือ ทั้งโครงสร้างและตัวบุคคลนับว่ามีส่วนสำคัญต่อระบบบริหารโดยเฉพาะอย่างยิ่งการที่จะสามารถบรรลุเป้าหมายทั้งด้านความต้องการขององค์การและเป็นที่พึงพอใจของตัวบุคคล

สำหรับบุคคลสำคัญที่นับว่ามีบทบาทต่อการเสริมสร้างระบบบริหารเชิงสังคมศาสตร์หรือพฤติกรรมศาสตร์มีดังต่อไปนี้

1. เชสเตอร์ บาร์นาร์ด (Chester I. Barnard) ได้เขียนหนังสือชื่อว่า “ภารกิจของผู้บริหาร (The Functions of the Executive, 1938)” โดยให้ข้อเสนอแนะว่าองค์การหรือหน่วยงานเป็นระบบของการให้ความร่วมมือซึ่งกันและกันซึ่งมีตัวแปรที่สำคัญ 4 อย่าง ที่ทำให้องค์การแต่ละแห่งแตกต่างกัน คือ ในด้านสภาพแวดล้อมทางกายภาพ (Physical) สภาพแวดล้อมทางสังคม (Social) ตัวบุคคลในหน่วยงาน (Individuals) และตัวแปรอื่น ๆ (others) นอกเหนือจากนั้น บาร์นาร์ด ยังได้เสนอแนะเกี่ยวกับระบบบริหารที่สำคัญคือ


1) องค์การแบบรูปนัยและแบบอรูปนัย (Formal Organization and Informal Organization) โดยที่องค์การแบบรูปนัย (Formal Organization) หมายถึง องค์การแบบเป็นทางการ มีโครงสร้าง กฎระเบียบและข้อบังคับต่าง ๆ ที่เป็นมาตรฐาน ส่วนองค์การแบบอรูปนัย (Informal Organization) หมายถึงองค์การแบบไม่เป็นทางการหรือไม่มีรูปแบบ เกิดขึ้นจากความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลหรือกลุ่มบุคคลซึ่งอาจมีลักษณะเสริมหรือขัดแย้งกับโครงสร้างและกฎระเบียบก็ได้


2) ประสิทธิผลและประสิทธิภาพในการบริหาร (Effectiveness and Efficiency) โดยที่ประสิทธิผล (Effectiveness) หมายถึง การที่งานต่าง ๆ สามารถบรรลุเป้าหมาย (Goal Accomplishment) และประสิทธิภาพ (Efficiency) หมายถึง การที่บุคลากรส่วนใหญ่มีความพึงพอใจ (Satisfaction) ต่องานที่ได้บรรลุเป้าหมาย (Need-Accomplishment)

2. เฮอร์เบอร์ด ไซมอน (Herbert A. Simon) ซึ่งได้เขียนหนังสือชื่อว่า “พฤติกรรมของการบริหาร (Administrative Behavior)” ได้รับการยอมรับว่าเป็น “บิดาแห่งทฤษฎีการตัดสินใจ (The Father of Decision-Making)” โดยได้เน้นถึงความสำคัญของการตัดสินใจที่มีผลต่อระบบบริหารซึ่งในทางปฏิบัติผู้บริหารที่ฉลาดคงไม่ปล่อยให้การตัดสินใจที่ผิดพลาดเกิดขึ้นโดยบ่อยครั้ง

3. แม๊ก เวเบอร์ (Max Weber) และทาร์คอท พาร์สัน (Tarcott Parsons)


3.1 ระบบราชการในทฤษฎีของแม๊ก เวเบอร์ (Max Weber’s Bureaucracy) โดยมีหลักเกณฑ์ที่สำคัญดังต่อไปนี้



1) เกณฑ์การคัดเลือกบุคคลขึ้นอยู่กับความรู้และความสามารถเฉพาะด้าน (A division of labor based on functional specialization)




2) การกำหนดลำดับขั้นของการบังคับบัญชา (A well-defined hierarchy of authority) 




3) การกำหนดกฎเกณฑ์สำหรับตำแหน่งและความรับผิดชอบของบุคคล (A system of rules covering the rights and duties of employees)




4) การกำหนดหลักเกณฑ์และวิธีการปฏิบัติงานโดยยึดมาตรฐานเดียวกัน (A system of procedures for dealing with work situations)




5) ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลควรจำกัดแต่เฉพาะในหน้าที่การงานเท่านั้น (Impersonality of Relationships)  



6) การแต่งตั้งและการเลื่อนขั้นควรคำนึงถึงความรู้และความสามารถในการปฏิบัติงาน (Selection and promotion based upon technical competence that constitutes a career)

จุดเน้นของแม๊ก เวเบอร์ คือองค์การแบบรูปนัยหรือองค์การแบบเป็นทางการ (Formal Organization) หรือที่เรียกว่า “ระบบราชการ (Bureaucracy)”


3.2 ทฤษฎีระบบสังคมของทาร์คอท ฟาร์สัน (Tarcott Parson’s Social System Theory)  ซึ่งได้ให้ข้อเสนอแนะดังต่อไปนี้



1) พฤติกรรมของบุคคลย่อมมีจุดหมายปลายทาง  ฉะนั้น การกำหนดเงื่อนไขใด ๆ ย่อมได้รับการตอบสนองในแนวทางนั้น ๆ




2) โดยความคล้ายคลึงกับสัตว์โลกอื่น  ๆ   บุคคลก็ย่อมมี    การเปลี่ยนแปลงตามกาลเวลาและประสบการณ์ที่ได้รับ 



3) พฤติกรรมการแสดงออกของบุคคลสามารถที่จะคาดคะเนได้ล่วงหน้า



4) การแสดงออกของบุคคลในสังคมอาจเกิดจากพื้นฐานทางด้านวัฒนธรรม ร่างกาย บุคลิกภาพ และภูมิหลังต่าง ๆ



5) ลักษณะของการทำงานร่วมกันของบุคคลจำเป็นต้องมีการปรับตัวซึ่งกันและกัน



6) ลักษณะการปรับตัวของบุคคลเพื่อสามารถทำงานร่วมกันได้ อาจเกิดจากการปรับบุคลิกภาพและการตั้งใจแสดงพฤติกรรมนั้น ๆ



7) ลักษณะของปัญหาและอุปสรรคในการปฏิบัติงานร่วมกันมักเกิดจากการขาดการประสานงานและการให้ความร่วมมือที่ดีต่อกัน



8) ระบบการประสานงานที่ดีย่อมเกิดจากการเล็งเห็นประโยชน์ของการปฏิบัติงานตามเป้าหมายร่วมกัน



9) ถึงแม้ว่าบุคคลแตกต่างกันทางด้านสติปัญญาและการแสดงออก แต่จะต้องมีค่านิยมที่สอดคล้องกับตำแหน่งหน้าที่ของตนเอง



10) ระบบสังคมในองค์การมักมีปัญหาความขัดแย้งระหว่างค่านิยมของบุคคล และความคาดหวังที่ดีต่อตำแหน่งหน้าที่

ง. การบริหารเชิงระบบหรือวิทยาการจัดการ (The Quantitative Systems Approach or Management Science: หลังสงครามโลกครั้งที่สองจนถึงปัจจุบัน)   ซึ่งมีจุดเน้นที่สำคัญดังนี้ คือ

1. เป็นระบบบริหารที่ยึดแนวทางตามระบบบริหารเชิงพฤติกรรมศาสตร์ กล่าวคือ เน้นความสำคัญของทั้งองค์การและตัวบุคคล


2. เป็นการพิจารณาระบบทั้งระบบ (System as a Whole) และเป็นกระบวนการที่ต่อเนื่อง (A Continuing Process) โดยเน้นความสำคัญว่า “ผลรวมย่อมมีค่ามากกว่าองค์ประกอบ (The Whole is always larger than its parts)”: Gestalt’s Psychology”

3. เป็นการพิจารณาผสมผสานระหว่างระบบบริหารในยุคการจัดการเชิงวิทยาศาสตร์ (The Scientific Management) ที่เน้นประสิทธิผล (Effectiveness) โดยเน้นโครงสร้างและกระบวนการบริหาร แต่วิธีเชิงระบบหรือวิทยาการจัดการจะเน้นในตำแหน่งบริหารสูงสุด (Top Management) และเป็นระบบการประสานงานแบบบนลงสู่ล่าง และล่างไปสู่บน (Top-down and bottom-up) และอาศัยแนวคิดจากยุคการบริหารเชิงมนุษยสัมพันธ์ (The Human Relations Approach) ซึ่งเน้นระบบการประสานงานและการทำงานเป็นทีมหรือประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน (Efficiency)

4. อาศัยวิธีการทางด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีมาใช้ในด้านการวางแผนและการบริหารโดยเฉพาะอย่างยิ่งแนวคิดจากทางด้านวิจัยเชิงปฏิบัติการ (Operation Research) 


5. ตัวอย่างของวิธีเชิงระบบหรือวิทยาการจัดการ เช่น MBO, PERT/CPM, PPBS และ Q.C.C. เป็นต้น
1.4 ลักษณะทั่วไปของการบริหาร
 
1.4.1 ทักษะของผู้บริหาร (Skills of Administrators) โรเบิร์ต เคทส์ (Robert L. Katz) ได้กล่าวถึงทักษะของผู้บริหารโดยแบ่งออกเป็น 3 ประการ คือ


1) ทักษะทางด้านเทคนิค (Technical Skills) หมายถึง ทักษะที่เกี่ยวข้องกับความรู้และความสามารถเฉพาะอย่างในแต่ละสายงาน โดยได้รับจากการเรียนรู้และอบรมมาใน   แต่ละสายวิชาชีพ เช่น ผู้บริหารทางด้านเกษตรกรรมก็ต้องมีความรู้ทางด้านเกษตรศาสตร์ เป็นต้น


2) ทักษะทางด้านมนุษย์ (Human Skills) หมายถึง ทักษะที่เกี่ยวข้องกับความรู้และความสามารถในการที่จะเข้ากับบุคคลอื่นได้ซึ่งรวมถึงการสร้างภาวะผู้นำหรือการปฏิบัติตนให้เป็นที่พอใจสำหรับบุคคลทุกระดับ


3) ทักษะทางด้านมโนมติ (Conceptual Skills) หมายถึง ทักษะที่เกี่ยวข้องและมีความสัมพันธ์ต่อการเข้าใจถึงสิ่งที่เป็นนามธรรม (Abstract) โดยสามารถย่นย่อหรือแปรรูปให้เป็นรูปธรรม (Concrete) ได้  ซึ่งทักษะประเภทนี้สามารถสังเกตได้จากความรู้และความสามารถในการกำหนดนโยบาย การวางแผน การแก้ปัญหา และการตัดสินใจ หรือการแสดงการริเริ่มต่าง ๆ

โดยทั่วไปผู้บริหารในแต่ละระดับย่อมต้องอาศัยความรู้และการฝึกหัดจากทักษะใน      3 ด้านที่แตกต่างกัน เช่น ผู้บริหารระดับต้น (หัวหน้าแผนกหรือหัวหน้าฝ่าย) อาจจำเป็นต้องอาศัยบุคคลหรือผู้บริหารที่มีทักษะทางด้านเทคนิคและมนุษยสัมพันธ์สูง แต่ทักษะทางด้านมโนมติอาจมีความจำเป็นเพียงแค่ขั้นมูลฐาน ขณะที่ผู้บริหารระดับสูง (อธิบดีหรือปลัดกระทรวง) อาจจำเป็นต้องคัดเลือกบุคคลที่มีทักษะขั้นสูงทางด้านมโนมติและมนุษยสัมพันธ์ แต่อย่างไรก็ตาม ทักษะทางด้านมนุษยสัมพันธ์มีความจำเป็นสำหรับผู้บริหารเท่าเทียมกันในทุกระดับ ดังรายละเอียดในแผนภาพข้างล่าง
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1.4.2 ภารกิจของการบริหาร (The Functions of Management)


1.4.2.1 สายบริหารทั่วไป (A Job Function และ Job Description)




ก. ผู้บริหารระดับต้น (First-Line Managers)




ข. ผู้บริหารระดับกลาง (Middle Managers)




ค. ผู้บริหารระดับสูง (Top Managers)


1.4.2.2 สายบริหารโรงเรียน  (จำแนกตามงานที่เกี่ยวข้องกับระบบโรงเรียน)
 


ก. งานด้านทั่วไป



ข. งานด้านวิชาการ



ค. งานด้านบุคลากร



ง. งานด้านการเงิน

โดยที่ในแต่ละภารกิจและระดับของการบริหารจำเป็นต้องใช้กระบวนการบริหาร



1.4.3 ทรัพยากรทางการบริหาร (Administrative Resources)



1.4.3.1 4M’s (Man, Money, Materials และ Management) หรือ 6M’s ดังภาคธุรกิจ โดยเพิ่ม Market และ Machine

 

1.4.3.2 ข้อแตกต่างของระบบการศึกษากับระบบอื่น (4P’s) คือ



1) Purpose 
(ความมุ่งหมาย)




2) People 
(บุคคล)




3) Process 
(กระบวนการ)




4) Product 
(ผลผลิต)
บทที่ 2
แนวคิดพื้นฐานเกี่ยวกับทฤษฎีภาวะผู้นำ         
  
“การเป็นผู้นำ” หรือ “Leadership” เป็นเรื่องที่มนุษย์สนใจมาช้านานแล้ว โดยรูปศัพท์ของคำ ๆ นี้ทำให้เกิดภาพพจน์ของบุคคลที่มีอำนาจยิ่งใหญ่อย่างเช่น ผู้พิชิตศึกในสงคราม หรือผู้กำหนดชะตาให้แก่มวลประชาชาติ หรือผู้ก่อให้เกิดความร่วมมือ ร่วมแรง ร่วมใจ อันยิ่งใหญ่

ในอดีตมโนทัศน์ในเรื่องการเป็นผู้นำหรือภาวะผู้นำนั้น มาจากเรื่องราวที่เกี่ยวกับผู้นำทางการทหาร การเมือง ศาสนา และสังคม เพื่อแสดงถึงการกระทำอันชาญฉลาดและกล้าหาญของบรรดาผู้นำเหล่านั้น ซึ่งก่อให้เกิดเรื่องราวตำนานต่าง ๆ ที่เล่าลือสืบต่อกันมาอย่างมากมาย และลักษณะการเป็นผู้นำของบุคคลเหล่านี้ได้สร้างความประทับใจให้แก่คนรุ่นหลัง ดังเช่น ทำไมผู้นำบางคนอย่าง มหาตมะ คานธี และเหมาเซตุง จึงมีความสาม
ารถสูงยิ่งในการปลุกระดมให้คนจำนวนมากมายมหาศาลเชื่อถือและปฏิบัติตาม และทำไมผู้นำบางคนดังเช่น จูเลียส ซีซาร์  อเล็กซานเดอร์-มหาราช จึงสามารถก่อสร้างอาณาจักรยิ่งใหญ่ขึ้นมาได้ แต่ทำไมผู้นำบางคน เช่น วินสตัน เชอร์ซิล และซาร์แห่งอิหร่าน จึงถูกขจัดออกไปจากการเป็นผู้นำ ทั้ง ๆ ที่บุคคลเหล่านี้ต่างก็มีอำนาจและประสบผลสำเร็จสูงสุดในฐานะผู้นำ และทำไมผู้นำบางคน เช่น อดอลฟ์ ฮิลเลอร์ และ คลอติอุส      ซีซาร์ จึงก้าวขึ้นมาเป็นผู้นำที่มีอำนาจยิ่งใหญ่ และมีบุคคลจงรักภักดีเป็นอันมาก หรือผู้นำบางคนอาจถูกบุคคลผู้ใกล้ชิดและจงรักภักดีต่อตนฆ่าตาย ก็มีให้ศึกษาเป็นอันมาก
2.1 ความหมายของภาวะผู้นำ

ความหมายของคำว่า “ผู้นำ (Leader)” และ “ภาวะผู้นำ (Leadership)” นั้นยังมีการใช้สับสนกันอยู่มาก ซึ่งควรจะมีการกำหนดความหมายเพื่อแสดงให้เห็นข้อแตกต่างอย่างชัดเจนดังต่อไปนี้

2.1.1 ผู้นำ (Leader) ในความหมายของคำว่าผู้นำมีผู้ให้ความหมายไว้แตกต่างกันดังนี้ คือ

กาวเนอร์ (Alvin W. Gouldner) ได้ให้แนวคิดเกี่ยวกับผู้นำไว้ดังนี้คือ

1. ผู้นำคือบุคคลที่พยายามทำทุกสิ่งทุกอย่างเพื่อให้งานขององค์การบรรลุถึงวัตถุประสงค์

2. ผู้นำ คือ บุคคลผู้ทำการกระตุ้นให้บุคคลภายในองค์การมาร่วมมือประสานกันทำงานในองค์การ

3.  ผู้นำ คือ บุคคลที่มีสถานภาพเป็นที่ยอมรับของคนทั่วไป ในฐานะที่เป็นหัวหน้าที่ทุกคนยอมรับและเข้าร่วมกระทำกิจกรรมร่วมกัน

ฮาลปิน (Andrew W. Halpin) ได้ให้คำนิยามความหมายของผู้นำไว้ดังนี้

1. ผู้นำ หมายถึง บุคคลที่มีบทบาทหรืออิทธิพลต่อคนในหน่วยงานมากกว่าผู้อื่น

2. ผู้นำ หมายถึง บุคคลที่มีบทบาทเหนือผู้อื่น


3. ผู้นำ หมายถึง บุคคลที่มีบทบาทสำคัญที่สุดในการอำนวยการให้หน่วยงานดำเนินไปสู่เป้าหมายที่ต้องการ

4. ผู้นำ หมายถึง บุคคลที่ได้รับเลือกจากผู้อื่นให้เป็นผู้นำ


5. ผู้นำ หมายถึง บุคคลที่ดำรงตำแหน่งผู้นำ หรือหัวหน้าในหน่วยงาน


จากคำนิยามหรือความหมายของผู้นำตามที่ได้เสนอมานี้ ย่อมชี้ให้เห็นว่า ผู้นำหมายถึง บุคคลซึ่งอาจจะเป็นบุคคลที่ได้รับการแต่งตั้งหรือไม่ได้รับการแต่งตั้งก็ได้ ซึ่งจะเป็นได้ทั้งผู้นำที่เป็นทางการ (Formal Leader) และผู้นำที่ไม่เป็นทางการ (Informal Leader) ลักษณะเด่นของผู้นำตามความหมายนี้คือจะต้องเป็นบุคคลที่มีอิทธิพล และมีบทบาทเหนือผู้อื่นในการดำเนินงานขององค์การให้เป็นไปตามเป้าหมายที่ต้องการ ในหน่วยงานหรือองค์การใดองค์การหนึ่งอาจจะมีผู้นำได้หลายคน ซึ่งผู้นำนั้นไม่จำเป็นต้องเป็นผู้บริหารเสมอไป เพราะผู้บริหารเป็นผู้ที่มีอิทธิพลเหนือบุคคลอื่น ๆ ในหน่วยงานโดยตำแหน่งเป็นอำนาจที่ได้มาตามกฎหมาย (Authority) ส่วนผู้นำจะมีอำนาจบารมี (Power) เหนือบุคคลอื่น ๆ ในหน่วยงาน โดยการยอมรับหรือการยกย่อง ดังนั้น ผู้บริหารกับผู้นำอาจเป็นคน ๆ เดียวกันในหน่วยงาน หรือคนละคนกันก็ได้ ถ้าเป็นคน ๆ เดียวกันก็จะมีทั้งอำนาจตามกฎหมาย (Authority) และอำนาจบารมี (Power) ซึ่งจะมีผลให้การดำเนินงานในหน่วยงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพมากที่สุด

2.1.2 ภาวะผู้นำ (Leadership) ภาวะผู้นำเป็นเรื่องที่เกี่ยวข้องกับผู้นำโดยตรง เพราะ    การดำเนินงานของหน่วยงานหรือองค์การจะบรรลุตามวัตถุประสงค์ขององค์การได้มากน้อยเพียงใดย่อมขึ้นอยู่กับการที่ผู้บริหารจะต้องนำภาวะผู้นำมาช่วยในการบริหารงาน ฉะนั้น คำว่า ภาวะผู้นำนี้จึงมีส่วนสำคัญสำหรับผู้นำหรือผู้บริหารเป็นอย่างมาก ซึ่งมีผู้ให้นิยามในความหมายของคำว่า ภาวะผู้นำไว้แตกต่างกันดังต่อไปนี้

ลิปแปม (James M. Lipham) ได้ให้ความหมายของภาวะผู้นำว่า คือ สัมพันธภาพระหว่างบุคคลในสังคมหนึ่ง ๆ ซึ่งพฤติกรรมของแต่ละบุคคลมุ่งสร้างสรรค์และธำรงรักษาโครงสร้างของการปฏิสัมพันธ์และความคาดหวัง เพื่อการคงอยู่ของสมาชิกในกลุ่ม

สต๊อกดิล (R. M. Stogdill) ได้ให้ความหมายของภาวะผู้นำว่าเป็นกิจกรรมของการที่จะสร้างอิทธิพลต่อผู้ใต้บังคับบัญชาหรือกลุ่ม เพื่อที่จะก่อให้เกิดความพยายามในการดำเนินงานให้บรรลุถึงเป้าหมายที่กำหนดไว้

เบนนิส (Warren G. Bennis) ให้ความหมายว่า ภาวะผู้นำ คือ กระบวนการชักนำผู้ใต้บังคับบัญชาให้ปฏิบัติการตามที่ต้องการ

แทนเนนบอม (R. Tannenbaum) ให้ความหมายของภาวะผู้นำว่าเป็นการใช้อิทธิพลต่อบุคคลในสถานการณ์ใดสถานการณ์หนึ่ง และการอำนวยการโดยอาศัยกระบวนการติดต่อสื่อสาร เพื่อให้บรรลุเป้าหมายที่ต้องการ

จากการศึกษานิยามของภาวะผู้นำในหลายทัศนะสามารถให้ข้อสรุปได้ว่า ภาวะผู้นำ หมายถึง กระบวนการในการใช้อิทธิพลต่อกิจกรรมของแต่ละบุคคลหรือกลุ่มในความพยายามที่จะให้สัมฤทธิ์ผลตามเป้าหมายในสถานการณ์ใดสถานการณ์หนึ่ง
2.2 แนวความคิดเกี่ยวกับภาวะผู้นำ
 
มโนทัศน์ (Concept) เกี่ยวกับความเป็นผู้นำ อาจพิจารณาได้เป็น 3 แนวทาง คือ

2.2.1 ความเป็นผู้นำเป็นคุณสมบัติที่อยู่ภายในตัวของผู้นำแต่ละคน (Leadership as Trait within Individual Leader) ในสมัยก่อนเชื่อกันว่าความเป็นผู้นำเป็นผลมาจากพันธุกรรม คือเป็นสิ่งที่มีติดตัวมาตั้งแต่เกิด (Leader was born, not made) สิ่งที่ทำให้บุคคลกลายเป็นผู้นำ  หรือยังคงเป็นผู้นำอยู่นั้น เป็นคุณสมบัติภายในตัวเองของแต่ละบุคคล แต่ในปัจจุบันเชื่อว่าความเป็นผู้นำสามารถปลูกฝังและเรียนรู้ให้เกิดขึ้นได้ในตัวบุคคล

2.2.2 ลักษณะความเป็นผู้นำขึ้นอยู่กับกลุ่ม (Leadership as a Function of the Group) ลักษณะความเป็นผู้นำเป็นโครงสร้างทางสังคมของกลุ่มมากกว่าแต่ละบุคคลเป็นคุณสมบัติของกลุ่ม บุคคลแต่ละคนจะนำเอาลักษณะเฉพาะตัว ทัศนคติ ความต้องการส่วนตัวติดตัวมาด้วย เมื่อเข้าสู่กลุ่มทุกคนจะต้องปรับตัวเพื่อที่แต่ละคนและกลุ่มได้มีวัตถุประสงค์หรือความต้องการสอดคล้องกัน ทั้งนี้เพื่อให้ทุกฝ่ายได้รับผลตามเป้าหมาย และในขณะเดียวกันจะกลายเป็นกลุ่มที่มีการรวมตัวกันอย่างมีประสิทธิภาพ กล่าวโดยสรุป ความเป็นผู้นำภายในกลุ่มถูกกำหนดโดยผลรวมของทัศนคติความต้องการของกลุ่มมากกว่าบุคลิกภาพของบุคคลเพียงคนเดียว


2.2.3 ลักษณะความเป็นผู้นำขึ้นอยู่กับสถานการณ์ (Leadership as a Function of the Situation) การพิจารณาลักษณะความเป็นผู้นำตามลักษณะภายในตัวของผู้นำแต่ละคน และลักษณะของกลุ่มยังไม่พอเพียงที่จะอธิบายความเป็นผู้นำ สถานการณ์มีบทบาทต่อความเป็นผู้นำมาก สถานการณ์ที่กลุ่มกำลังเผชิญในขณะนั้นก่อให้เกิดผู้นำได้ ความเป็นผู้นำจึงขึ้นกับสถานการณ์ วัฒนธรรม ขนบธรรมเนียมประเพณีของกลุ่มหรือขององค์กรนั้น ๆ

การศึกษาลักษณะความเป็นผู้นำตามมโนทัศน์ทั้งสามดังกล่าวนี้ การวิจัยสมัยแรก ๆ จะศึกษาลักษณะ (Characteristics) ของผู้นำเป็นส่วนมาก มีการวิจัยหลายเรื่องที่ศึกษาเพื่อพิจารณาลักษณะทางกายภาพ ทางสมอง และบุคลิกภาพของผู้นำ โดยเปรียบเทียบกับผู้ตาม นักวิจัยเหล่านั้นได้พยายามค้นคิดวิธีการที่จะศึกษาให้ได้ผลดีที่สุด นับตั้งแต่การใช้การสอบข้อเขียน จนกระทั่งถึงการสอบภาคปฏิบัติภายใต้เงื่อนไขหรือสถานการณ์ที่เหมือนจริง ประโยชน์ที่ได้จากการศึกษานี้คือ  ได้ข้อค้นพบสอดคล้องกันเกี่ยวกับลักษณะ (nature) ของผู้นำที่ดี เกณฑ์การพิจารณาผู้นำที่ดีที่สุดคือ ต้องมีขวัญและกำลังใจดี มีผลงานดีเด่น เป็นที่รู้จักของบุคคลทั่วไป เป็นผู้นิยมความเสมอภาค     เป็นต้น

สต็อกดิล (R. M. Stogdill) ได้ทำการสำรวจงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับลักษณะความเป็นผู้นำอย่างกว้างขวาง จากงานวิจัยมากกว่า 15 เรื่อง เขาพบข้อสรุปร่วมกันดังนี้

1. สำหรับบุคคลทั่วไปที่ดำรงตำแหน่งผู้นำ จะมีคุณสมบัติเหนือกว่าสมาชิกในกลุ่มในด้านสติปัญญา ความสามารถที่จะเป็นที่พึ่งพาของผู้อื่นในการปฏิบัติงาน ความเป็นผู้รู้ การมีส่วนร่วมในกิจกรรมทางสังคม และฐานะทางสังคมมิติ

2. ลักษณะคุณภาพและทักษะที่ต้องการในตัวผู้นำ ต้องพิจารณาอย่างกว้างขวางจากสถานการณ์ที่เขาจะต้องทำหน้าที่ผู้นำ

นอกจากนี้จากงานวิจัยที่เขาสำรวจมากกว่า 10 เรื่อง ได้ข้อสรุปว่าสำหรับบุคคลธรรมดาที่ดำรงตำแหน่งผู้นำจะมีคุณสมบัติเหนือกว่าบุคคลอื่นในกลุ่ม ดังนี้

1. ความสามารถในการสมาคมกับผู้อื่น

2. การรู้วิธีการทำงานให้สำเร็จ


3. ความเชื่อมั่นในตนเอง


4. ความเข้าใจและความตื่นตัวต่อสถานการณ์


5. ความกว้างขวางในหมู่คน


6. การให้ความร่วมมือ

7. ความสามารถในการปรับตัวเข้ากับบุคคลอื่น


8. การรู้และเข้าใจความสามารถด้านสติปัญญา ความถนัดในงาน ความต้องการความสนใจของผู้ตาม


9. ความสามารถในการใช้ถ้อยคำ


อย่างไรก็ตาม  จากความพยายามค้นคว้าลักษณะที่ทำให้ผู้นำและผู้ตามแตกต่างกัน พบว่า มีลักษณะที่ทำให้แตกต่างกันเป็นส่วนน้อย และมีบางเรื่องได้ผลขัดแย้ง ดังเช่นที่เกี่ยวกับสติปัญญา จากการสำรวจงานวิจัยโดยสต๊อกดิล (R. M. Stogdill) พบว่า ผู้นำจะมีสติปัญญาสูงกว่าผู้อื่น  แต่กาวเนอร์ (Alwin W. Gouldner) รายงานว่า จากการศึกษาเกี่ยวกับเชาวน์ปัญญาที่จำเป็นต่อลักษณะความเป็นผู้นำ พบว่า ผู้ที่มีเชาวน์ปัญญาต่ำกว่าเกณฑ์เฉลี่ยก็มีความสามารถที่จะเป็นผู้นำได้ แต่ถ้าสูงกว่าปานกลางไม่รับประกันความเป็นผู้นำ คนที่ฉลาดมากอาจขาดความเป็นผู้นำได้ ในบาง สถานการณ์ เบอร์ด (C. Bird) ได้ทำการศึกษางานวิจัยเกี่ยวกับลักษณะความเป็นผู้นำ พบว่า จากรายการลักษณะของผู้นำที่ได้จากผลงานวิจัยมากกว่า 5 เรื่อง มีเพียงร้อยละ 5 เท่านั้น ที่เป็นลักษณะ ร่วมกัน การที่เป็นเช่นนี้อาจเนื่องมาจากลักษณะทางบุคลิกภาพวัดได้ยาก ยังขาดความเที่ยงตรงในการวัด นอกจากนี้ เครื่องมือ วิธีการ และสถานการณ์ในการวิจัยเหล่านั้นยังคงมีความต่างกัน
 
จากปัญหาดังกล่าวแสดงให้เห็นว่า การศึกษาความเป็นผู้นำตามคุณลักษณะ (trait) ของผู้นำนั้นยังไม่พอเพียงที่จะอธิบายเกี่ยวกับความเป็นผู้นำได้ กาวเนอร์ได้วิจารณ์ว่า รายการลักษณะความเป็นผู้นำที่ค้นพบจากการวิจัยหลาย ๆ เรื่องไม่สอดคล้องกัน บางลักษณะไม่เป็นอิสระจากกัน และบอกไม่ได้ว่าลักษณะเหล่านั้นจำเป็นต่อการที่จะขึ้นสู่ตำแหน่งผู้นำหรือไม่  จำเป็นต่อการคงอยู่ของความเป็นผู้นำหรือไม่ นอกจากนี้ยังไม่ได้มีการศึกษาว่า ลักษณะความเป็นผู้นำเหล่านั้นได้มาอย่างไร  เพียงแต่เชื่อกันว่าเป็นลักษณะที่มีติดตัวแต่ละบุคคลมาแต่กำเนิด ทั้ง ๆ ที่เขาอาจจะมีลักษณะเหล่านั้นจากการเรียนรู้ และการฝึกฝนในภายหลัง

เมื่อศึกษางานวิจัยเกี่ยวกับลักษณะความเป็นผู้นำ สามารถจัดองค์ประกอบของความเป็นผู้นำที่ดีได้ดังนี้

1. องค์ประกอบทางด้านความสามารถ ได้แก่ สติปัญญา ความตื่นตัว ความคิดริเริ่ม   การตัดสินใจ ความสามารถในการใช้ถ้อยคำ

2. องค์ประกอบทางด้านความสำเร็จ ได้แก่ ความสำเร็จทางด้านความรู้ ความเป็นผู้รอบรู้ ความสำเร็จทางด้านกีฬา ฯลฯ


3. องค์ประกอบทางด้านความรับผิดชอบ ได้แก่ รับผิดชอบต่อตัวเองและผู้อื่น เป็นที่พึ่งของผู้อื่นได้ ความริเริ่ม ความก้าวหน้า ความเชื่อมั่นในตนเอง ความต้องการที่จะทำให้ผลงาน         ดียิ่งขึ้น


4. องค์ประกอบทางด้านการมีส่วนร่วม ได้แก่ การมีส่วนร่วมในกิจกรรมความสามารถในการสมาคมกับผู้อื่น การให้ความร่วมมือแก่หมู่คณะ ความมีอารมณ์ขัน

5. องค์ประกอบทางด้านสถานภาพ ได้แก่ ฐานะทางเศรษฐกิจและสังคม ความกว้างขวางในหมู่คณะ


เนื่องจากความเชื่อที่ว่า ความเป็นผู้นำเป็นคุณสมบัติที่มีอยู่ในตัวผู้นำแต่ละคนนั้น เป็นทฤษฎีที่บกพร่อง เพราะความเป็นผู้นำยังขึ้นอยู่กับองค์ประกอบอื่น ๆ อีกดังที่ แซนฟอร์ด (Fillmore H. Sanford) ได้ทำการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่าง จำนวน 963 คน ในนครฟิลาเดลเฟีย พบว่า                 มีปรากฏการณ์ 3 อย่างที่เกี่ยวข้องกับความเป็นผู้นำ ได้แก่ ผู้นำ ผู้ตาม และสถานการณ์ ดังนั้น        ในการศึกษาเกี่ยวกับความเป็นผู้นำจึงควรศึกษา 3 ประการนี้ร่วมกัน สถานการณ์และกลุ่มจะกำหนดบทบาทหน้าที่ของผู้นำ ลักษณะโครงสร้าง (structure) สถานการณ์ (situation) และงาน (task) ของกลุ่ม จะช่วยกำหนดความเป็นผู้นำ ในกลุ่มคนที่มีขนาดใหญ่และมีลักษณะงานซับซ้อน มักจะมีผู้นำหลายคนและหลายระดับ กลายเป็นลำดับขั้นของผู้นำขึ้นมา นอกจากนี้ สต๊อกดิล (R. M. Stogdill) และฟีดเลอร์ (Fred M. Fiedler) ยังมีความเห็นพ้องกันว่า ปฏิกิริยาร่วมระหว่างองค์ประกอบทางบุคลิกภาพและสถานการณ์ซึ่งรวมถึงกลุ่มผู้ตาม เป็นสิ่งสำคัญที่จะพิจารณาว่าบุคคลใดจะเป็นผู้นำในขณะนั้น สถานการณ์ที่เปลี่ยนไป เช่น การเปลี่ยนแปลงทางด้านความต้องการ ความสนใจของกลุ่มผู้ตาม การเปลี่ยนแปลงวัตถุประสงค์ของกลุ่ม การเปลี่ยนแปลงทางด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในกลุ่ม อิทธิพลทางด้านการแข่งขันกับกลุ่มอื่น ๆ ล้วนแต่ก่อให้เกิดผู้นำคนใหม่ได้เสมอ ผู้นำที่ประสบความสำเร็จในสถานการณ์หนึ่งอาจเป็นผู้นำที่ขาดประสิทธิภาพในสถานการณ์อื่น ๆ ได้  คาวเล่ย์ (W. H. Cowley) ได้ทำการศึกษาเกี่ยวกับความเป็นผู้นำในกลุ่มทหาร นักเรียน และนักโทษ พบว่า ผู้นำในแต่ละกลุ่มไม่มีลักษณะร่วมกันเลย คาดวาด (Otis W. Caldwald) และเวลแมน (Beth Wellman) ศึกษาพบว่า ในกลุ่มเด็กหญิงผู้ได้รับเลือกเป็นผู้นำมักจะเป็นคนมีเชาวน์ปัญญาสูง ส่วนในกลุ่มเด็กชายผู้ที่ได้รับเลือกเป็นผู้นำมักจะเป็นนักกีฬา   มีรูปร่างสูงใหญ่ เพอร์สัน (H. S. Ferson) ศึกษาเกี่ยวกับการจัดการในโรงงานอุตสาหกรรม พบว่า  ถ้าสถานการณ์เปลี่ยนไปเพียงเล็กน้อย ผู้นำอาจจะยังคงมีความเป็นผู้นำในแบบเดิมได้ แต่ถ้าสถานการณ์เปลี่ยนแปลงไปมาก ปัญหาที่จะต้องเผชิญแตกต่างจากเดิม บุคคลอื่นอาจถูกเลือกขึ้นมาเป็นผู้นำในสถานการณ์ใหม่ได้ ซึ่งการวิจัยเหล่านี้แสดงให้เห็นอย่างชัดเจนว่า สถานการณ์ที่ต่างกันต้องการความเป็นผู้นำที่แตกต่างกัน
2.3 แนวทางการศึกษาทฤษฎีภาวะผู้นำ
 
ในเรื่องของภาวะผู้นำนี้ได้มีนักการศึกษาและนักบริหารการศึกษาที่มีชื่อเสียงหลายคนได้เสนอทฤษฎีเกี่ยวกับผู้นำไว้หลายทฤษฎี ดังนี้คือ

2.3.1 แนวคิดของสต๊อกดิล (R. M. Stogdill) ได้แบ่งทฤษฎีภาวะผู้นำออกเป็น 6 กลุ่ม คือ


2.3.1.1 ทฤษฎีผู้ยิ่งใหญ่ (Great Man Theory) ทฤษฎีนี้เสนอว่า ผู้นำจะใช้อำนาจเพื่อที่เขาจะแสดงอำนาจให้เห็นว่าเขาแตกต่างไปจากผู้อื่นในด้านลักษณะผู้นำ เป็นการธำรงไว้ซึ่งการทดสอบสมรรถภาพและการทำงานร่วมกัน ผู้นำนี้จะเป็นผู้พัฒนาผู้ตามและผู้นำจะเป็นผู้ที่ดำรงตำแหน่งที่มีอำนาจ ทฤษฎีนี้มีผู้สนับสนุนคือ วูดส์ (F. A. Woods) และวิกแกม (A. e. Wiggam)


2.3.1.2 ทฤษฎีสิ่งแวดล้อม (Environmental Theory) ทฤษฎีนี้เชื่อว่าผู้นำจะทำหน้าที่ตามสถานการณ์ และกลุ่มบุคคลจะเป็นผู้เลือกผู้นำ ซึ่งผู้นำที่ถูกเลือกมาจะไม่เพียงแต่มีความเป็นผู้นำเท่านั้น แต่ยังคงเป็นผู้ที่ปฏิบัติหน้าที่ให้เป็นไปตามความต้องการของกลุ่มได้อีกด้วย นอกจากนี้นักทฤษฎีกลุ่มนี้ยังเชื่อว่า ผู้นำไม่ได้เป็นผู้สร้างสถานการณ์ แต่สถานการณ์จะเน้นให้เห็นถึงลักษณะของผู้นำเอง นักทฤษฎีกลุ่มนี้ได้แก่ มัมฟาร์ด (E. Mumfard)  โบการ์ดัส (E. S. Bogardus) ฮ๊อกกิ้ง (W. E. Hocking) เพอร์สัน (H. S. Person) ชไนเดอร์ (J. Schneider) และเมอร์ฟี (A. J. Murphy)


2.3.1.3 ทฤษฎีสถานการณ์เฉพาะตัว (Personal-Situational Theory) นักทฤษฎีเหล่านี้ได้รวบรวมเอาทฤษฎีผู้ยิ่งใหญ่กับทฤษฎีสิ่งแวดล้อมเข้าด้วยกัน ซึ่งความเป็นผู้นำนี้จะเป็นผู้นำที่มีผลมาจากการมีความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำกับสถานการณ์ ซึ่งการปะทะสัมพันธ์ดังกล่าว จะเกี่ยวข้องกับบุคคลมากกว่าสิ่งใด เป้าหมายและความต้องการของแต่ละบุคคลจะมาจากรูปของการปะทะสัมพันธ์ของกลุ่มนั้น นักทฤษฎีที่สนับสนุนทฤษฎีนี้ ได้แก่ เวสท์เบอร์ก (E. M. Westburgh) กิบบ์ (C. A. Gibb) สต๊อกดิล และชาร์เติล (R. M. Stogdill and C. L. Shartle) เบนนิส (W. G. Bennis) และแคทเทล และโฮลแลนเดอร์ (R. B. Cattel and E. P. Hollander)


2.3.1.4 ทฤษฎีการคาดหวังปฏิกิริยา (Interaction-Expectation Theory) ทฤษฎีนี้เน้นความสำคัญของปฏิกิริยาและความคาดหวังในพฤติกรรมของสมาชิกในแต่ละกลุ่ม ซึ่ง พฤติกรรมนี้จะมีอิทธิพลต่อปฏิกิริยาและความคาดหวังอื่น ๆ บทบาทและเป้าหมายของกลุ่มมาจากความคาดหวังและปฏิกิริยาของกลุ่มนั้น ๆ  ผู้ที่จะเป็นผู้นำกลุ่มจะต้องเป็นผู้ดำเนินบทบาท          ตามโครงสร้างนั้น โดยการสนับสนุนของกลุ่ม นักทฤษฎีกลุ่มนี้ ได้แก่ โฮมแนส์ (G. C. Homans) เฮมป์ฟิลท์ (J. K. Hemphill) สต๊อกดิล (R. M. Stogdill) แบส (B. M. Bass) อีวาน (M. G. Evan) เอ้าส์ (R. J. House) และฟีดเลอร์ (F. E. Fiedler)


2.3.1.5 ทฤษฎีมนุษยชนพื้นฐาน (Humanistic Theory) ทฤษฎีนี้เน้นความสำคัญของบุคคล และมนุษยสัมพันธ์ในการบริหารโดยเชื่อว่าองค์การต่าง ๆ สามารถที่จะสัมฤทธิ์ผลมากที่สุด ถ้าผู้นำได้ให้อำนาจแต่ละบุคคลในองค์การที่จะพิจารณาความคิดสร้างสรรค์ด้วยตัวของผู้ร่วมงานเอง ทั้งนี้เพราะว่ามนุษย์มีแรงจูงใจภายใน ผู้นำไม่ต้องการที่จะสร้างสรรค์แรงจูงใจ แต่มีความต้องการที่จะควบคุมแรงจูงใจนั้นให้คงอยู่ในสภาพที่สมบูรณ์ที่สุด หน้าที่ของผู้นำจะต้องมีความเป็นอิสระเพื่อว่าผู้นำอาจจะทำประโยชน์สูงสุดเป็นไปตามเป้าหมายขององค์การ ตลอดจนมีแนวโน้มที่จะเป็นไปอย่างธรรมชาติ ในสิ่งที่เกี่ยวข้องและได้รับการพัฒนาให้ดีขึ้น      นักทฤษฎีกลุ่มนี้ได้แก่ อากีริส (Chris Argyris) เบลค (R. R. Blake) และมูตัน (Jan S. Mouton) ลิเคอร์ท (R. Likert) และแมคเกรเกอร์ (D. McGregor)


2.3.1.6 ทฤษฎีแลกเปลี่ยน (Exchange Theory) ทฤษฎีนี้เน้นการพึ่งพาอาศัยซึ่งกันและกัน โดยมีพื้นฐานอยู่บนสมมติฐานที่ว่า ปฏิกิริยาสังคมเป็นตัวแทนหรือรูปแบบของการเปลี่ยนแปลงและสมาชิกในสังคมนั้นจะเป็นผู้ทำให้เรื่องกระจายไปสู่บุคคลอื่น ๆ ภายในกลุ่ม และสิ่งนี้จะย้อนกลับมาเป็นผู้ตอบแทนที่มีตัวตนหรือเป็นความพึงพอใจ ปฏิกิริยานี้ต้องต่อเนื่องกันทั้งนี้ เป็นเพราะว่าปฏิกิริยาสังคมต้องพึ่งพาอาศัยซึ่งกันและกันของผู้ร่วมงาน ผู้นำตามทฤษฎีนี้จะได้รับผลตอบแทนด้วยความนับถือและเกียรติยศที่พึงพอใจ นักทฤษฎีกลุ่มนี้คือ โอแมนส์ (G. C. Homans) มาร์ช และไซมอน (J. G. March and H.A. Simon) ทีโบท และเคลลี่ (J. W. Thibaut and H. H. Kelley)  เจอร์เกน (J. J. Gergen) และบลอ และจาคอบส์ (P. M. Blau and T. O. Jacobs)


จากทฤษฎีทั้ง 6 ทฤษฎีจะเน้นไปคนละด้านคือ ทฤษฎีผู้ยิ่งใหญ่จะเน้นในเรื่องของอำนาจ ทฤษฎีสิ่งแวดล้อมจะเน้นถึงผู้นำจะใช้สถานการณ์และกลุ่มให้เป็นประโยชน์ ส่วนทฤษฎีสถานการณ์เฉพาะตัวจะใช้ทฤษฎีผู้ยิ่งใหญ่ และทฤษฎีสิ่งแวดล้อมร่วมกัน สำหรับทฤษฎีการคาดหวังปฏิกิริยาจะเน้นปฏิกิริยาและความคาดหวังของสมาชิกในกลุ่มเป็นสำคัญ ส่วนทฤษฎีมนุษยชนพื้นฐานจะเน้นด้านมนุษยสัมพันธ์ระหว่างผู้นำกับผู้ร่วมงาน และทฤษฎีสุดท้ายคือทฤษฎีแลกเปลี่ยนจะเน้นปฏิกิริยาสังคมและการเปลี่ยนแปลงของสมาชิกในสังคมในรูปของการพึ่งพาอาศัยซึ่งกันและกัน ซึ่งจากทฤษฎีนี้จะได้รับผลตอบแทนจากผู้ร่วมงานด้วยความนับถือและเกียรติยศที่น่าพึงพอใจ

2.3.2 แนวคิดของดอนเนลลี่ (James H. Donnelly) ได้แบ่งทฤษฎีภาวะผู้นำออกเป็น       3 กลุ่ม คือ


1. ทฤษฎีคุณลักษณะ (Trait Theories) ประกอบด้วย


 
1.1 The Great Man Theory




1.2 Trait Theory



2. ทฤษฎีพฤติกรรมส่วนบุคคล (Personal Behavioral Theories) ประกอบด้วย

 


2.1 Two-Dimensions Theory: Ohio State University




2.2 Managerial Grid Theory: Blake and Mouton




2.3 Four-System Theory: Likert



3. ทฤษฎีสถานการณ์ (Situational Theories) ประกอบด้วย
 


3.1 Contingency Theory: Fiedler




3.2 Path-Goal Theory: House




3.3 A Life Cycle Theory: Hersey and Blanchard




3.4 Continuum Theory: Tannenbaum and Schmidt




3.5 Three-Dimensions Management Style: Reddin




3.6 Multiple Linkage Model: Yule




3.7 Normative Model of Leadership Style: Vroom and Yettom
 
สำหรับในเอกสารนี้ได้แบ่งทฤษฎีภาวะผู้นำออกเป็น 3 กลุ่มใหญ่ ๆ ตามแนวทางของคอนเนลลี่ คือ ทฤษฎีภาวะผู้นำตามคุณลักษณะ (Trait Theories) ทฤษฎีภาวะผู้นำตามพฤติกรรม (Behavioral Theories) และทฤษฎีภาวะผู้นำตามสถานการณ์ (Situational Theories)

บทที่ 3
ทฤษฎีภาวะผู้นำตามคุณลักษณะ
(Trait  Theories)
 
ทฤษฎีนี้เชื่อว่าบุคคลบางคนเกิดมาพร้อมด้วยคุณลักษณะบางประการ (Traits) ที่จะช่วยสนับสนุนให้เขาเป็นผู้นำได้ “Trait” ในที่นี้หมายถึงคุณลักษณะทางกายภาพด้านสังคม บุคลิกภาพ ความสามารถ ตลอดจนคุณสมบัติส่วนบุคคลที่บางคนมีอยู่ตามธรรมชาติในตัวบุคคลผู้นั้น

ตัวอย่างของคุณสมบัติเหล่านี้ ได้แก่

1. บุคลิกภาพ เช่น ความสามารถในการปรับตัว ความต้องการที่จะนำคนอื่น ความมั่นคงทางอารมณ์ ความเป็นตัวของตัวเอง ความมานะพยายาม ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ ความทะเยอทะยาน

2. ความรู้ความสามารถ เช่น เชาวน์ปัญญา ความแม่นยำในการตัดสินใจ ระดับความรู้ ความคล่องแคล่วในการใช้ภาษา


3. ด้านสังคม เช่น การรู้จักประนีประนอม ความสามารถในการบริหาร ความร่วมมือ ความเป็นที่นิยม ความเป็นนักการทูต


4. ด้านร่างกาย  เช่น  ความสูง  น้ำหนัก  ความมีเสน่ห์  การแต่งกาย  ความอดทนของร่างกาย


จากการศึกษาแนวความคิดของนักทฤษฎีผู้นำที่เชื่อในด้านคุณสมบัตินี้ พบว่า ยังไม่เป็นที่ยอมรับกันว่าลักษณะต่าง ๆ ตามที่กล่าวยกตัวอย่างข้างต้นนี้ จะสามารถบ่งชี้หรือบ่งบอกความเป็น ผู้นำได้ แต่ถึงแม้ว่าผลการศึกษาจะไม่ได้บอกอะไรมากมายเกี่ยวกับสิ่งที่เราต้องการทราบในเรื่องของผู้นำในองค์การ ก็ไม่ได้หมายความว่าคุณสมบัติต่าง ๆ เหล่านี้จะไม่สำคัญ เชื่อกันว่าความสมบูรณ์ของการศึกษาเกี่ยวกับประสิทธิผลของความเป็นผู้นำจะมีได้ก็ต่อเมื่อมีการนำปัจจัยเหล่านี้เข้าไปร่วมศึกษาด้วย

ผลจากการศึกษาทฤษฎีผู้นำที่เน้นคุณลักษณะสามารถสรุปเป็นทฤษฎีต่าง ๆ ได้ ดังต่อไปนี้

1. ทฤษฎีตามแบบฉบับ


2. ทฤษฎีรวมแบบของภาวะผู้นำ


3. ทฤษฎีผู้นำแบบบารมี


4. ทฤษฎีการวัดบุคลิกภาพ

5. ทฤษฎีเกี่ยวกับอำนาจหน้าที่ของผู้นำ


6. ทฤษฎีภาวะผู้นำตามคุณลักษณะในทัศนะของสังคมไทย


ดังมีรายละเอียดดังนี้
 3.1 ทฤษฎีตามแบบฉบับ

ทฤษฎีตามคุณลักษณะตัวบุคคลเป็นแนวความคิดที่มาจากการวิจัยถึงตัวแปรตัวหนึ่ง คือ คุณลักษณะเท่านั้นที่จะนำไปคาดการณ์ความมีประสิทธิผลของความเป็นผู้นำ แต่ทฤษฎีตาม      แบบฉบับนี้ได้มีการคำนึงถึงปัจจัยหลายอย่างที่จะนำมาคาดการณ์ความมีประสิทธิภาพของ      ความเป็นผู้นำ ปัจจัยเหล่านี้คือ

-สถานการณ์ที่ตัวผู้นำต้องบริหารและความเข้าใจจากการรับรู้ของตัวผู้นำต่อสถานการณ์นั้น

-ผู้คนอื่นในสถานการณ์นั้น และความเข้าใจจากการรับรู้ของผู้คนเหล่านั้นต่อสถานการณ์นั้น

-ข้อจำกัดทางองค์การในสถานการณ์นั้น (โครงสร้างที่เป็นทางการ ระบบ เทคนิค-วิทยาการ สภาพแวดล้อม)

เนื่องจากตัวแปรดังกล่าว คน ๆ หนึ่งอาจประสบความสำเร็จในการเป็นผู้นำในสถานการณ์หนึ่ง แต่อาจไม่ประสบความสำเร็จในการเป็นผู้นำในอีกสถานการณ์หนึ่ง สิ่งเหล่านี้     คน ๆ นั้นอาจรู้ได้โดยการเรียนรู้ เนื่องจากทฤษฎีคุณลักษณะตัวบุคคลคำนึงถึงตัวแปรตัวเดียวดังกล่าว ทฤษฎีตามแบบฉบับจึงได้มีการนิยมนำมาใช้แทนแนวความคิดนี้ มองดูว่าผู้นำหรือผู้บริหารได้ทำหรือแสดงพฤติกรรมอย่างไรในการตอบสนองต่อความต้องการของสถานการณ์นั้น ซึ่งรวมถึงความคาดหมายจากผู้ใต้บังคับบัญชา ความเข้าใจจากการรับรู้ การคาดหมาย และความเป็นไปได้ในการใช้ความสามารถและประสบการณ์ของตัวผู้นำเอง

ความพยายามเริ่มแรกในการกำหนดทฤษฎีตามแบบฉบับความเป็นผู้นำ คือ กำหนดความต่อเนื่องระหว่างแบบฉบับของพฤติกรรมสองแบบ ระหว่างแบบฉบับประชาธิปไตยและแบบฉบับเผด็จการ แบบฉบับทั้งสองนี้เกิดขึ้นบ่อย ๆ ในหลายสถานการณ์ ความต่อเนื่องของแบบฉบับทั้งสองสามารถจำแนกได้ 4 ลักษณะ คือ

1. ระบบเผด็จการแบบทรราชย์   (Exploitive-authoritative)   ผู้นำจะยึดถือข้อสมมติฐานเกี่ยวกับตัวคนตามทฤษฎี X ของ McGregor อย่างมาก มักจะมีการลงโทษ บังคับ ออกคำสั่ง และควบคุมอย่างใกล้ชิด

2. ระบบเผด็จการแบบมีศิลปะ (Benevolent-authoritative) ผู้นำจะเป็นผู้ทำการตัดสินใจในปัญหาทุกเรื่อง และจะตระหนักถึงความสำคัญของกลุ่มผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาด้วย โดยอาจให้กลุ่มผู้อยู่ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพลต่อการตัดสินใจของผู้นำได้ในบางครั้ง


3. ระบบการปรึกษาหารือ (Consultative system)  ผู้นำจะเปิดโอกาสให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาเข้ามามีส่วนร่วมในกระบวนการตัดสินใจ แต่ผู้นำยังแสดงตนในลักษณะที่ว่าเป็นผู้ตัดสินใจในขั้นสุดท้ายอยู่


4. ระบบการให้เข้ามามีส่วนร่วม   (Participative system)   ผู้นำตามระบบนี้จะยึดเอา      ข้อสมมติฐานในการมองคนตามทฤษฎี Y ของ McGregor มีการเปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชา   เข้ามามีส่วนร่วมในการเสนอความคิดเห็นต่าง ๆ ในการแก้ไขปัญหาร่วมกัน มักจะเรียกผู้นำแบบนี้ว่า  ผู้นำแบบประชาธิปไตย
 
แบบผู้นำตามแนวความคิดของเดวิส

เดวิส (Keith Davis) แห่งมหาวิทยาลัยมลรัฐอาริโซนา ได้แบ่งแบบของผู้นำโดยอาศัยพฤติกรรมขององค์การเป็นตัวกำหนด ซึ่งเดวิสได้กำหนดแบบของผู้นำไว้ 4 แบบ ดังนี้

1. แบบอัตตาธิปไตย (Autocratic)


2. แบบผู้ดูแล (Custodial)


3. แบบผู้ค้ำจุน (Supportive)


4. แบบปัญญาชน (Collegial)


ผู้นำแบบอัตตาธิปไตย (Autocratic)


ผู้นำประเภทนี้เป็นผู้นำที่ใช้พลังอำนาจ (Power) เป็นใหญ่  ผู้นำจะสั่งให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทำตามที่ตนเองปรารถนา ถ้าผู้ใต้บังคับบัญชาไม่ทำตามก็จะถูกลงโทษ ผู้นำมักจะใช้การบังคับ ข่มขู่ ใช้แรงจูงใจในทางลบ (Negative motivation) ผู้นำมักจะเน้นการทำงานเป็น     พิธีการ (Formal) ใช้อำนาจหน้าที่ (Authority) ของตำแหน่งผู้นำ จะนึกว่าตนเองรู้ว่าอะไรดีที่สุด หน้าที่ของผู้ใต้บังคับบัญชาก็คือทำตามคำสั่งโดยไม่สงสัย ผู้นำประเภทนี้จะมีความภูมิใจ ถ้ารู้ว่าผู้ใต้บังคับบัญชารู้ไม่ทันผู้นำ ในขณะเดียวกันผู้ใต้บังคับบัญชาก็สามารถสร้างความพอใจให้กับผู้นำได้โดยทำเป็นโง่ รู้ไม่ทันในสิ่งที่ผู้นำสั่ง ผู้นำมักจะสรุปว่าผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นคนไม่กระตือรือร้น ดังนั้น จึงจำเป็นต้องชักจูง เคี่ยวเข็ญให้ทำงาน หัวหน้ามีหน้าที่คิด ลูกน้องมีหน้าที่ทำตาม ผู้นำแบบนี้สอดคล้องกับ Theory X ของ McGregor

 
ภายใต้สภาวการณ์ของผู้นำแบบอัตตาธิปไตย ผู้ใต้บังคับบัญชาจะต้องเน้นที่การเชื่อฟัง ยอมให้กับอำนาจหน้าที่ของหัวหน้า ผลทางจิตวิทยาที่ผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับก็คือการพึ่งตัวบุคคลคือ พึ่งตัวหัวหน้าเองเพราะมีอำนาจเด็ดขาด ผู้ใต้บังคับบัญชามักจะทำงานไม่เกินความสามารถ เพราะมีความต้องการเพียงทำงานเพื่อเป็นเครื่องยังชีพ (Subsistence) ของตัวเองและครอบครัว แต่ก็อาจมีผู้ใต้บังคับบัญชาบางคนที่พยายามทำงานเต็มความสามารถ ซึ่งอาจเป็นเพราะมีบุคลิกภาพคล้ายหัวหน้าหรือมีแรงหนุนกำลังทางอื่น

ขวัญของการทำงานภายใต้ผู้นำแบบอัตตาธิปไตยวัดได้โดยการยินยอม (Compliance) ต่อกฎ ระเบียบ หรือคำสั่ง ยินยอมโดยไม่ประท้วงและไม่กระตือรือร้น ยินยอมตามคำสั่งโดยไม่มีนินทาลับหลัง

ผู้นำแบบอัตตาธิปไตยเท่าที่กล่าวมานี้ กล่าวเฉพาะลักษณะเด่น ๆ เหตุการณ์ในอดีตประสบความสำเร็จโดยผู้นำแบบนี้ก็มีมากเหมือนกัน และลักษณะของผู้นำแบบนี้ก็ไม่จำเป็นต้องเกิดเฉพาะที่สีขาวหรือสีดำ แต่จะเกิดในบริเวณสีเทา ๆ จากค่อนข้างดำไปจนถึงค่อนข้างขาวได้

ผู้นำแบบผู้ดูแล (Custodial)


ในการเป็นผู้นำก็จำเป็นต้องศึกษาถึงขวัญของการทำงาน ผู้ใต้บังคับบัญชาอาจยินยอมตามกฎ ระเบียบของผู้นำแบบอัตตาธิปไตย โดยไม่นินทาลับหลัง แต่เขาอาจคิดลับหลังก็ได้ มีบางสิ่งที่ผู้ใต้บังคับบัญชาอยากจะบอกหรือพูดกับหัวหน้า แต่เขาไม่กล้าทำ เขาอาจพูดในสิ่งที่เขาอยากพูดในเมื่อเขาระงับสติอารมณ์ไว้ไม่อยู่ ในใจของผู้ใต้บังคับบัญชาจะรู้สึกไม่ปลอดภัยมั่นคง รู้สึก คับข้องใจ และรู้สึกก้าวร้าวต่อหัวหน้า แต่เพราะเขาไม่สามารถหาทางออกในสิ่งเหล่านี้ได้ เขาอาจ   กลับไประบายออกกับครอบครัว ลูกเมีย เพื่อนบ้านก็เป็นได้ ผู้นำจึงพยายามหาทางสร้างความพอใจให้กับผู้ใต้บังคับบัญชา โดยหวังว่าถ้าขจัดความรู้สึกไม่มั่นคง ความข้องคับใจ และความก้าวร้าวออกเสียได้ ก็จะช่วยให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทำงานอย่างได้ผล

ผู้นำแบบผู้ดูแลนี้ขึ้นอยู่กับทรัพยากรทางเศรษฐกิจ (Economic resources) เป็นสำคัญ หน่วยงานใดที่ไม่มีเงินพอจะจ่ายค่าตอบแทนหรือผลประโยชน์ให้กับผู้ใต้บังคับบัญชาได้ ก็จะเป็นผู้นำแบบนี้ไม่ได้ ผู้นำแบบนี้จะเน้นการให้รางวัลทางวัตถุ (material rewards) ผู้นำจะพยายาม    ตอบแทนผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยเงินหรือผลประโยชน์ที่เป็นวัตถุสิ่งของ เนื่องจากผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับการตอบสนองในความต้องการขั้นต่ำ เขาก็มีความต้องการในขั้นต่อไป คือ ความมั่นคงปลอดภัย (Security)  ซึ่งเป็นตัวส่งเสริมในการทำงาน ผู้ใต้บังคับบัญชาจะไม่พึ่งที่ตัวหัวหน้า แต่จะกลับมายึดเอาหน่วยงานหรือองค์การเป็นที่พึ่ง  ทั้งนี้เพราะได้รับประโยชน์จากบริการสวัสดิการ  ต่าง ๆ เช่น ที่พักอาศัย ค่าเช่าบ้าน ค่ารักษาพยาบาล บำนาญ เป็นต้น ดังจะเห็นได้ว่ามีหลายคนที่    ไม่ยอมย้ายงานไปสู่ที่มีเงินเดือนสูงกว่า เพราะคนได้รับการสนองความต้องการขั้นสูงจากรางวัลทางวัตถุ

ผู้นำแบบผู้ดูแลเน้นทรัพยากรทางเศรษฐกิจและความมั่นคงเป็นหลัก ผู้ใต้บังคับบัญชาจะพยายามบำรุงรักษา (Maintenance) ให้งานอยู่ได้ ทั้งนี้ไม่จำเป็นต้องขยันขันแข็งในการทำงาน เพียงแต่ทำงานไปเพื่อให้หน่วยงานอยู่รอดเท่านั้น ผู้นำแบบนี้ใช้แรงจูงใจภายนอก ขวัญของผู้ใต้บังคับบัญชาจากการนำแบบนี้วัดได้จากความพอใจ ถ้าหากผู้ใต้บังคับบัญชามีความสุขปรับตัวเข้ากับกลุ่มได้ทุกอย่างก็สบาย

ผู้นำแบบผู้ดูแลเน้นการให้รางวัลที่เป็นวัตถุ ความมั่นคง การพึ่งหน่วยงานและให้หน่วยงานคงอยู่ได้ จะเห็นว่าดีในประเด็นของการที่ผู้ใต้บังคับบัญชา หรือเพื่อนร่วมงานรู้สึกมั่นคงและพอใจ แต่ส่วนไม่ดีคือผู้ใต้บังคับบัญชาจะไม่ทำงานเต็มความสามารถ เพื่อให้เกิดผลผลิตสูงสุด  แม้ว่าผู้ใต้บังคับบัญชาจะมีความสุข แต่ก็ยังไม่ถึงระดับที่ตนเองอยากจะเห็นงานวิจัยหลายฉบับที่มหาวิทยาลัยมิชิแกน ในช่วงปี ค.ศ.1910-1950 สนับสนุนว่าผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีความสุขไม่จำเป็นต้องเป็นผู้ใต้บังคับบัญชาที่ทำงานได้ผลผลิตสูงสุด

ผู้นำแบบค้ำจุน (Supportive)


แนวคิดเกี่ยวกับผู้นำแบบนี้ มาจากหลักของสัมพันธภาพแห่งการค้ำจุน (Principle of Supportive Relations) ของลิเกิร์ท (Rensis Likert) ผู้นำแบบค้ำจุนนี้อยู่ได้โดยอาศัยการเป็นผู้นำมากกว่าที่จะอาศัยอำนาจหรือทรัพยากรทางเศรษฐกิจ ผู้นำแบบนี้จะช่วยสร้างบรรยากาศ              ให้ผู้ร่วมงานได้พัฒนาและกระทำในสิ่งที่เป็นความต้องการของหน่วยงานตามความสามารถของบุคคล ผู้นำแบบนี้ไม่ถือว่าผู้ใต้บังคับบัญชาเฉื่อยชา หรือต่อต้านหน่วยงาน แต่เป็นเพราะบรรยากาศในการทำงานไม่ดีพอ ถ้าหากผู้นำให้โอกาสแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาและจัดบรรยากาศในการทำงานให้ดีแล้ว ผู้ใต้บังคับบัญชาก็จะรับผิดชอบ มีความขยันขันแข็งในการทำงาน ดังนั้น ผู้นำจะต้องมุ่งที่การค้ำจุน (Support) ช่วยเหลือการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา แนวคิดนี้คล้าย ๆ กับ  Theory Y ของ McGregor


เนื่องจากการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับการช่วยเหลือ ดังนั้น ผู้ใต้บังคับบัญชาจึงไม่ต้องกังวลกับการเชื่อฟังหรือความมั่นคง แต่จะมีแรงจูงใจภายในให้ทำงาน ผลทางจิตวิทยาที่ได้รับก็คือ ผู้ใต้บังคับบัญชาจะร่วมมือกับหน่วยงาน ผู้ใต้บังคับบัญชามักจะพูดว่า “งานของเรา” มากกว่า “งานของหัวหน้า” ผู้ใต้บังคับบัญชาจะได้รับแรงจูงใจที่สูงกว่า เพราะความต้องการขั้นสูง (Higher-order) ได้รับการตอบสนอง ขวัญของผู้ใต้บังคับบัญชาภายใต้ผู้นำแบบค้ำจุนจะวัดได้โดยมีแรงจูงใจ (Motivation) มากกว่าที่จะวัดโดยความพอใจภายใต้ผู้นำแบบดูแล จะเห็นว่าภายใต้ผู้นำแบบดูแลนี้จะทำให้ได้ผลผลิตสูง เพราะแรงกระตุ้นให้ปฏิบัติงานเกิดจากแรงจูงใจภายใน

ผู้นำแบบปัญญาชน (Collegial)


ผู้นำแบบนี้มีความยืดหยุ่นและสร้างสิ่งแวดล้อมแห่งการใช้ปัญญา เหมาะแก่การเป็นผู้นำในกลุ่มวิชาชีพ ผู้นำแบบปัญญาชนขึ้นอยู่กับการช่วยเหลือซึ่งกันและกันระหว่างผู้ร่วมงานในหน่วยงานหรือองค์การ ผู้ร่วมงานแต่ละคนมีความรู้สึกว่าเขาได้มีส่วนช่วยเหลือคนอื่น แม้แต่หัวหน้าก็มีส่วนช่วยเหลือคนอื่น ดังนั้น ผู้ใต้บังคับบัญชาจึงยอมรับและเคารพในบทบาทของตนเอง  ผู้นำทำหน้าที่เป็นผู้ประสานงานมากกว่าที่จะทำตนเป็นเจ้านาย

ผู้นำแบบปัญญาชนเน้นความกลมเกลียวกัน (Integration) ของการทำงานและเน้นการทำงานเป็นหมู่คณะ (Teamwork) ผู้นำทำหน้าที่เป็นโค้ชในการที่จะสร้างทีมที่ดี ผู้ใต้บังคับบัญชาตอบสนองต่อสถานการณ์โดยมีความรับผิดชอบ เขาทำงานมิใช่เพราะใครสั่งให้ทำหรือมีใครมาตรวจตรา แต่ผู้ใต้บังคับบัญชาทำงานเพราะมีความรู้สึกในตัวเองว่ามีความรับผิดชอบต่อสังคม        มีความรับผิดชอบต่อเพื่อนร่วมงาน และจะต้องทำดีที่สุด ผู้ร่วมงานจะมีความรู้สึกผูกพันกับคุณภาพแห่งมาตรฐานของวิชาชีพของตนเอง

ผลทางจิตวิทยาที่ผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับภายใต้ผู้นำแบบปัญญาชนก็คือ การมีวินัยในตัวเอง (Self-discipline)  รู้สึกมีความรับผิดชอบ ควบคุมตนเอง ทำงานเป็นทีมเหมือนกับนักกีฬาที่รู้จักหน้าที่ของตน และเคารพในกติกาการแข่งขัน ในบรรยากาศของการทำงานแบบนี้ ผู้ใต้บังคับบัญชาสนองความต้องการโดยบรรลุถึงความสำนึกแห่งตน (Self-realization) ได้บรรลุถึงสิ่งที่ปรารถนา ผลที่ตามมาก็คือผู้ใต้บังคับบัญชาจะกระตือรือร้นมีใจจดจ่อในการทำงาน (Enthusiasm) ภายใต้ผู้นำแบบปัญญาชน ขวัญของผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถวัดได้ด้วยความผูกพัน (Commitment) ต่องานที่ทำ และเพื่อนร่วมทีม มีความศรัทธาในวิชาชีพของตนเอง

เพื่อที่จะได้เข้าใจแบบของผู้นำทั้ง 4 แบบของเดวิส สามารถพิจารณาเปรียบเทียบได้ดังนี้
	
	อัตตาธิปไตย
	ผู้ดูแล
	ผู้ค้ำจุน
	ปัญญาชน

	ขึ้นกับ
	อำนาจ
	ทรัพยากรทาง
เศรษฐกิจ
	การเป็นผู้นำ
	การช่วยเหลือ
ซึ่งกันและกัน

	ผู้นำเน้นที่
	อำนาจหน้าที่
	รางวัลทางวัตถุ
	การช่วยเหลือค้ำจุน
	การทำงานเป็นทีม

	ผู้ใต้บังคับบัญชาเน้นที่
	การเชื่อฟัง
	ความมั่นคง
	การปฏิบัติงาน
	ความรับผิดชอบ


3.2 ทฤษฎีรวมรูปแบบของภาวะผู้นำ (An Integrative Model of Leadership)

 
ทฤษฎีนี้เป็นผลรวมของทฤษฎีทั้งหลาย เป็นการนำเอาคำอธิบายจากทฤษฎีต่าง ๆ         มารวมกันเพื่อที่จะพยายามอธิบายการเป็นผู้นำ เช่น ความสามารถในการตัดสินใจอย่างมีเหตุผล ทฤษฎีเหล่านี้ได้แก่ ทฤษฎีคุณลักษณะของผู้นำที่จะช่วยอธิบายลักษณะของผู้นำที่ดี                 ทฤษฎีพฤติกรรมจะช่วยอธิบายพฤติกรรมการแสดงออก และทฤษฎีสภาพการณ์ จะช่วยให้ผู้นำสามารถรู้จักความแตกต่างของโรงเรียนในแต่ละระดับ ฉะนั้น จึงไม่มีทฤษฎีรูปแบบไหนสามารถนำมาใช้ได้หมดในทุกครั้งทุกสถานการณ์ของผู้นำในองค์การเป็นการยากต่อผู้นำที่จะรู้และเข้าใจถึงปัจจัยทุก ๆ อย่างที่อยู่รอบ ๆ ตัวและการศึกษาถึงพฤติกรรมการทำงานอย่างเดียวก็ไม่สามารถที่จะแก้ไขเหตุการณ์ทุก ๆ เหตุการณ์ได้

ทฤษฎีรวมรูปแบบของภาวะผู้นำมีส่วนชี้ให้เห็นถึงปัจจัยสำคัญของการทำงานตามลำดับขั้น และสามารถนำมาพิจารณา และประเมินผลพฤติกรรมศาสตร์ และรวมทั้ง              การปฏิบัติงานการจัดการด้วย

คุณประโยชน์ของทฤษฎีรวมรูปแบบของภาวะผู้นำ  โดยสามารถพิจารณาได้ดังนี้ คือ

1. ต่อผู้นำสามารถชี้ให้เห็นปัจจัย 3 อย่าง คือ


1.1 บุคลิกภาพส่วนบุคคล เช่น ความต้องการ บุคลิกภาพแต่ละคน แรงจูงใจ ประสบการณ์ และแรงเสริม


1.2 หลักภาวะผู้นำ เช่น ความรู้ ผู้ร่วมงาน การมีส่วนร่วม พฤติกรรมการทำงาน



1.3 พลังอำนาจของผู้นำ แสดงถึงความสามารถ การให้รางวัล และการลงโทษ


2. คุณประโยชน์ต่อผู้ตาม  ซึ่งมีผลกระทบต่อภาวะผู้นำ  คือ


2.1 บุคลิกภาพของผู้ตาม เช่น บุคลิกภาพส่วนบุคคล ความสามารถ ความต้องการและแรงจูงใจ ประสบการณ์ และแรงเสริม


2.2 การรับรู้ของผู้ตาม ความคาดหวังและความสามารถในการรับรู้


3. สถานการณ์ของปัจจัย มีสิ่งสำคัญ 3 ประการ ที่ควรพิจารณาคือ
 

3.1 ธรรมชาติของงาน โครงสร้างของงาน ปทัสถาน/ความยากของงาน


3.2 ธรรมชาติของกลุ่ม การพัฒนากลุ่ม โครงสร้างและรูปแบบ งานกลุ่ม และความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำแต่ละกลุ่ม


3.3 ปัจจัยขององค์การ คือ กฎระเบียบ การปฏิบัติงาน ความเข้าใจในการปฏิบัติงานอาชีพของแต่ละบุคคล


4. ผลการประเมิน ภาวะผู้นำ จะเกิดจากกระบวนการกระทำระหว่างผู้นำและผู้ร่วมงาน การประเมินผลงานอยู่ที่ผลผลิต ความสำเร็จตามขั้นของงาน ความพอใจ แรงจูงใจ

รูปแบบของภาวะผู้นำเป็นสิ่งสำคัญสำหรับผู้นำ ซึ่งสามารถชี้ให้เห็นถึงการปฏิบัติงานทางด้านการจัดการ ซึ่งต้องพัฒนาทั้งทักษะและความสามารถ และจำเป็นต้องมีการประเมินผลงานด้วย  เพื่อสามารถรู้ถึงพฤติกรรมที่แสดงออกว่ามีประสิทธิผลหรือจะประสบผลสำเร็จหรือไม่

3.3 ทฤษฎีผู้นำแบบบารมี
 
ทฤษฎีนี้มีพื้นฐานมาจากข้อเสนอทางทฤษฎีและข้อค้นพบในการวิจัยทางสังคมศาสตร์ช่วยให้เราทราบว่า ผู้นำที่มีบารมี (Charisma) นั้น  แตกต่างจากผู้นำแบบอื่น ๆ อย่างไร มีพฤติกรรมอย่างไร และเกิดขึ้นได้โดยอาศัยเงื่อนไขใดบ้าง

การที่จะเป็นผู้นำที่มีบารมีหรือไม่นั้นเราสามารถประเมินได้จากตัวบ่งชี้ดังต่อไปนี้ คือ

1. ผู้ตามไว้วางใจและเชื่อมั่นในความคิดของผู้นำว่าถูกต้อง


2. ความเชื่อของผู้นำและผู้ตามมีลักษณะเหมือนกัน


3. ผู้ตามยอมรับผู้นำโดยไม่มีเงื่อนไข


4. ผู้ตามมีความรักและนิยมยกย่องผู้นำ


5. ผู้ตามเชื่อฟังผู้นำด้วยความเห็นอกเห็นใจ


6. ผู้ตามมีความผูกพันกับภารกิจขององค์การ


7. ผู้ตามมีจุดมุ่งหมายในการทำงานสูง


8. ผู้ตามมีความเชื่อว่าเขามีความสำคัญต่อความสำเร็จของกลุ่ม

ทฤษฎีความเป็นผู้นำที่มีบารมี (Charismatic Leadership) นี้ ประกอบไปด้วยข้อเสนอหลายประการเกี่ยวกับลักษณะของผู้นำ พฤติกรรมของผู้นำ และเงื่อนไขทางสถานการณ์ดังต่อไปนี้

1. ผู้นำที่มีบารมีจะมีความเชื่อมั่นในตัวเองสูง ยึดมั่นในความเชื่อและอุดมคติของตนเอง มีความต้องการที่จะใช้อิทธิพลต่อผู้อื่น
 
2. ผู้นำที่มีบารมีจะมีพฤติกรรมที่ประทับใจผู้ตามมีความสามารถและประสบความสำเร็จในชีวิต อันเป็นเครื่องส่งเสริมความเชื่อถือจากผู้ตาม

 
3. สร้างจุดมุ่งหมายทางอุดมการณ์แก่ผู้ตามสามารถชี้ให้เห็นถึงความสำคัญระหว่างงานและภารกิจของกลุ่มกับค่านิยม อุดมคติ และความประทับใจของกลุ่ม

 
4. ผู้นำชนิดนี้ขึ้นอยู่กับความคาดหวังและอุดมคติของผู้ตาม จึงจำเป็นที่จะต้องมีอิทธิพลในการกำหนดบทบาทของผู้ตามเชิงอุดมคติ

 
5. ผู้นำชนิดนี้ต้องมีพฤติกรรม ค่านิยมที่เป็นแบบอย่างแก่ผู้ตามได้

 
6. มีความคาดหวังในการปฏิบัติงานของผู้ตามสูง และก็มีความเชื่อมั่นในตัวผู้ตามอย่างไรก็ตาม จุดหมายของงานไม่ควรสูงเกินความสามารถของผู้ตาม เพราะจะทำให้ผู้ตามขาดความมั่นใจและเกิดการต่อต้านขึ้นได้

 
7. กระตุ้นให้ผู้ตามมีแรงจูงใจไปสู่ความสำเร็จ


ทฤษฎีนี้อธิบายภาวะผู้นำที่มีบารมีโดยใช้สมมติฐานที่ตรวจสอบได้ อันประกอบไปด้วยกระบวนการทางพฤติกรรม รวมทั้งได้รวบรวมลักษณะของผู้นำ การใช้อิทธิพล พฤติกรรม และองค์ประกอบทางสถานการณ์ไว้ด้วย ทำให้ขอบเขตของการศึกษาเรื่องผู้นำกว้างยิ่งขึ้น

โบลส์และเดเวนพอท (Harold W. Boles and James A. Davenport) ได้กล่าวถึงผู้นำแบบมีบารมี (Charismatic Leader) ไว้ว่า

นอกจากผู้นำประเภทต่าง ๆ ยังมีผู้นำประเภทหนึ่ง ซึ่งดูจะได้รับความสนใจน้อย แต่เป็นแบบของผู้นำที่มีอยู่ในสังคมมนุษย์ และควรจะได้รับความสนใจ ผู้นำประเภทนี้ดูเหมือนเป็นบุคคลประเภทที่ได้รับการยกเว้น เป็นบุคคลที่มีอำนาจเป็นเอกลักษณ์ในตนเอง ซึ่งสามารถนำและสร้างความเชื่อถือท่ามกลางประชาชนส่วนใหญ่ได้ การเป็นผู้นำที่เกิดขึ้นในใจดูจะเป็นเรื่องของจิตวิทยามากกว่าเป็นเรื่องของกลุ่มสัมพันธ์และตั้งอยู่บนพื้นฐานของการสะกดจิตผู้ตาม คุณลักษณะที่ดูเหมือนเหนือธรรมชาติของผู้นำประเภทนี้สามารถทำให้ประชาชนเชื่อถือเขา โดยมิต้องมีการบังคับ ขู่เข็ญใด ๆ เลย

ในประวัติศาสตร์ของโลกมนุษย์ มีบุคคลที่มีความเป็นผู้นำแบบนี้ไม่น้อย เช่น ฮิตเลอร์ มุสโสลินี ประธานาธิบดีรูลเวลท์ ประธานาธิบดีไอเซนฮาวร์ ประธานาธิบดีเคเนดี้ มาร์ตินลูเธอร์คิง พระเยซู และพระพุทธเจ้า เป็นต้น บุคคลเหล่านี้มีลักษณะแตกต่างกัน แต่จะมีสิ่งหนึ่งที่เหมือนกันก็คือ ความเป็นผู้นำแบบมีพรสวรรค์หรือเป็นผู้นำที่เกิดขึ้นในใจ ซึ่งบุคลิกดังกล่าวสามารถบัญชาหรือสร้างความประทับใจฝูงชนผู้ติดตามกลุ่มใหญ่ได้

โบลส์และเคเวนพอท ได้สรุปคุณลักษณะของผู้นำแบบมีบารมีเป็น 3 ลักษณะ ดังนี้คือ

1. เป็นนักชักชวนที่มีลักษณะพิเศษ


2. มีอำนาจที่จะปลุกอารมณ์ส่วนลึกของผู้ตาม


3. มีความสามารถในการสร้างเหตุการณ์ให้ผู้ตามยึดถือหรือสนับสนุนได้


เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ์ ได้กล่าวถึงผู้นำแบบมีบารมี (Charismatic leader) ไว้ว่า  ผู้นำแบบนี้เป็นผู้นำที่มีคุณลักษณะพิเศษเฉพาะตัว ทำให้ผู้อื่นมีความรู้สึกอยากที่จะยอมรับและยอมเป็นผู้ตาม มีบุคลิกที่คนเห็นแล้วอยากยกย่องนับถือ เลวิน (Sol Levine) อ้างโดย เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ์  ได้แยกประเภทของผู้นำออกเป็น 4 แบบ  ซึ่งพฤติกรรมของผู้นำทั้ง 4 แบบแตกต่างกันโดยองค์ประกอบทางวัฒนธรรมที่มีผลต่อปฏิสัมพันธ์ (Interaction) ระหว่างผู้นำกับผู้ตาม ผู้นำทั้ง         4 แบบ  มีดังนี้

1. ผู้นำโดยความเสน่หา (Charismatic Leader) ผู้นำประเภทนี้อาศัยคุณลักษณะเฉพาะตัวของผู้นำเป็นแรงจูงใจ กระตุ้นอารมณ์ให้ผู้ตามทำงานเพื่อผลสำเร็จของหน่วยงาน การเสริมสร้าง คุณบารมี การกระทำความดี วางตนและปฏิบัติตน ให้เป็นที่นับถือ ถือว่าเป็นคุณลักษณะที่สำคัญยิ่ง ผู้นำประเภทนี้เมื่อเราเห็นตัวจะเกิดความเลื่อมใสศรัทธา ท่านทำอะไรก็เห็นดีเห็นงามไปด้วย      ผู้นำประเภทนี้เน้นบทบาทเฉพาะตัวของผู้นำเอง

2. ผู้นำแบบองค์การ (Organizational Leader) ผู้นำแบบนี้จะเน้นหน้าที่ที่จะต้องปฏิบัติกระบวนการบริหารและองค์การรูปนัย (Formal Organization) เน้นการทำงานตามแบบราชการ   การแสดงบทบาทตามความคาดหวัง ผู้นำประเภทนี้มีการเสียสละให้กับประโยชน์ส่วนรวม มุ่งความสำเร็จของหน่วยงานเป็นประการสำคัญ ผู้นำแบบนี้คล้ายกับผู้นำแบบราชการ

3. ผู้นำแบบเชี่ยวชาญ (Expert Leader) ผู้นำแบบนี้มีสติปัญญาสูงและมีความเชี่ยวชาญเฉพาะอย่าง ใช้ความสามารถเฉพาะตัวเป็นเครื่องช่วยในการเป็นผู้นำ ผู้นำประเภทนี้อาจประสบปัญหาในทางปฏิบัติ เพราะในภารกิจเฉพาะอย่างตนเองมีความสามารถสูงกว่าผู้ตามมากจนทำให้   ผู้ตามตามไม่ทัน

4. ผู้นำแบบไม่เป็นพิธีการ (Informal Leader) ผู้นำแบบนี้บางทีเรียกว่าผู้นำทางความคิดเห็น (Opinion Leader) เป็นผู้นำที่มีความใกล้ชิดกับผู้ตาม มีความรู้สึกไวต่อความรู้สึกของสมาชิก เป็นคนที่ทำงานกับลูกน้องด้วยความอบอุ่น มักจะไม่คิดว่าตนเองเป็นหัวหน้าหรือผู้นำ ความสำเร็จของผู้นำแบบนี้ ขึ้นกับทักษะการสื่อความหมายเป็นสำคัญ

เบอเรลสันและสไตเนอร์ (Bernard Berelson and Gary A. Steiner) ได้ตั้งสมมติฐานเกี่ยวกับอายุขององค์การไว้น่าสนใจว่า

แบบของการเป็นผู้นำจะเปลี่ยนไปตามความเจริญขององค์การนั้น ๆ ในระยะแรก ๆ ผู้นำควรจะมีคุณสมบัติเฉพาะตัวดี น่านับถือ น่าเลื่อมใสศรัทธา เห็นแล้วอยากเคารพ มีจุดมุ่งหมายที่แน่นอนชัดเจน ควรจะเป็นผู้นำแบบเสน่หา (Charismatic Leader) เมื่อองค์การตั้งมั่นคงแล้ว จะต้องกระจายอำนาจ มอบหมายหน้าที่และความรับผิดชอบให้ปฏิบัติ มีสายงาน มีลำดับขั้นของการบังคับบัญชา ผู้นำจะต้องมีทักษะในการบริหาร ซึ่งจะทำให้กลายเป็นผู้นำแบบราชการ (Bureaucratic Leader)


ผู้นำที่มีอำนาจบารมีหรือผู้นำแบบใช้พระคุณ (Charismatic Leader) คำว่า อำนาจบารมี (Charismatic) เวเบอร์ (Max Weber) ได้ให้คำจำกัดความว่าหมายถึงคุณลักษณะพิเศษที่ดีเลิศ     อย่างหนึ่งนอกจากจะได้แยกบุคคลที่เป็นผู้นำออกจากการเป็นคนธรรมดาสามัญแล้ว ยังได้ทำให้ผู้นำนั้นเป็นบุคคลที่ประกอบไปด้วยคุณสมบัติและบารมีที่ดีไม่มีใครเสมอเหมือน กล่าวคือ เป็นบุคคลที่มีอำนาจเหนือธรรมชาติ เหนือมนุษย์ หายาก มีความเฉลียวฉลาด เชื่อมั่นในตนเอง สามารถก่อให้เกิดความผูกพันทางจิตใจที่ล้ำลึกระหว่างตัวเขากับผู้ปฏิบัติตามสามารถที่จะทำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงคุณค่าและความเชื่อถือได้ยึดถือปฏิบัติตามกันมาเป็นเวลาช้านานได้ ไม่เกรงกลัวที่จะเสี่ยงในการทำงานใด ๆ ไม่ว่าจะเป็นงานใหญ่หรือเล็ก แผนการหรือนโยบายใหม่ที่เสนอมักได้รับการยอมรับและกลายเป็นสิ่งที่ถูกต้องตามบทบัญญัติของสังคมเสมอ เมื่อเป็นเช่นนี้อำนาจที่ได้มาของผู้นำแบบนี้จึงเป็นอำนาจที่ได้มาจากบุคลิกภาพอันเป็นลักษณะเฉพาะตัวมิใช่เกิดจากตำแหน่งหน้าที่ตามตัวบทกฎหมายหรืออำนาจที่เกิดขนบธรรมเนียมประเพณี อาจมีอำนาจบารมีนี้อยู่ก่อนแล้วก็ได้ ดังนั้น ผู้นำแบบนี้จึงสามารถใช้อำนาจพิเศษดังกล่าวทำให้คนทั้งหลายหรือผู้ใต้บังคับบัญชาเชื่อฟังปฏิบัติตามด้วยความเต็มใจ เพราะมีลักษณะที่จูงใจให้คนศรัทธา เชื่อถือ นอกจากนี้ยังมีพฤติกรรมหรือการกระทำอีกหลายอย่างที่แสดงออกมาในลักษณะที่อ่อนโยน       เห็นอกเห็นใจผู้ใต้บังคับบัญชา
3.4 ทฤษฎีการวัดบุคลิกภาพ (Personality Scale Theory)

 
Guilford กล่าวว่าในการพิจารณาบุคลิกภาพ จะพิจารณาโดยแยกออกจากสติปัญญาหรือความถนัดพิเศษไม่ได้ก็ตาม ในการวัดบุคคลก็มีหลักฐานชี้ให้เห็นว่าความสามารถวัดสติปัญญาหรือความถนัดพิเศษไว้ได้เป็นส่วนหนึ่ง ต่างไปจากการวัดบุคลิกภาพการวัดสติปัญญาหรือความถนัดพิเศษ เป็นการวัดเพื่อให้ทราบว่าบุคคลหนึ่ง ๆ เมื่ออยู่ในสภาพการณ์และมีแรงกระตุ้นที่จะทำงานให้ดีที่สุด จะทำได้อย่างใด เพียงใด กล่าวสั้น ๆ คือ ประสงค์จะวัดความสามารถของบุคคล ผู้ถูกวัดทำข้อสอบหรือตอบคำถามด้วยความเข้าใจ ตนมีหน้าที่แก้ปัญหาบางอย่างตามที่กำหนดไว้ตามเครื่องมือวัด แต่ในสภาพความเป็นจริงของการทำงาน ทุกคนไม่จำเป็นต้องอยู่ในสภาพการณ์ที่จะได้รับแรงกระตุ้นให้ทำงานอย่างดีที่สุด ฉะนั้น จึงต้องมีการวัดบุคลิกภาพเพื่อให้ทราบว่า บุคคลหนึ่ง ๆ มีปฏิกิริยาความสนใจหรือความโน้มเอียงที่จะทำให้การเอาใจใส่ในการปฏิบัติงานประเภทหนึ่ง ๆ เป็นอย่างไรบ้าง ในการวัดบุคลิกภาพนี้อาจกล่าวได้ว่าเป็นการวัดเพื่อให้ทราบว่าบุคคลหนึ่ง ๆ จะเป็นอย่างไรในช่วงเวลาหนึ่ง ๆ และทำไมจึงเป็นเช่นนั้น ข้อเท็จจริงที่ทราบในเรื่องนี้ช่วยใน        การวิเคราะห์ว่าการที่บุคคลเป็นเช่นนั้นจะช่วยให้ปฏิบัติงานได้สำเร็จดีหรือไม่ 

การวัดบุคลิกภาพมีลักษณะพิเศษผิดแผกไปจากการวัดความสามารถด้านต่าง ๆ ของบุคคล ในการวัดความสามารถ ผู้วัดและผู้ถูกวัดมีความเข้าใจตรงกันได้ว่า ผู้ถูกวัดจะต้องตอบปัญหาหรือคำถามให้ถูกต้องมากที่สุด เพื่อให้ได้คะแนนมากที่สุด แต่ในการวัดบุคลิกภาพ ผู้วัดและผู้ถูกวัดอาจมีความตั้งใจขัดกัน ผู้วัดพยายามตั้งคำถามเพื่อให้ผู้ถูกวัดอธิบายความรู้สึกที่แท้จริง แต่ผู้ถูกวัดอาจพยายามที่จะตอบคำถามหรือปัญหาที่กำหนดโดยซ่อนความรู้สึกของตนไว้ให้มากเท่าที่จะมากได้ หรืออาจพยายามแสดงความรู้สึกในด้านใดด้านหนึ่งให้มากเกินกว่าความจริง ในการนี้ทำให้คำตอบของผู้ถูกวัดอาจเป็นในลักษณะเปะปะหรือฟุ่มเฟือยก็ได้ กล่าวโดยสั้น ๆ ก็คือ ในการวัดบุคลิกภาพผู้ประเมินต้องคำนึงเสมอว่า เครื่องมือวัดของตนสามารถแก้ปัญหาการที่ผู้ถูกวัดขาดการเร่งเร้าในการแสดงภาพที่แท้จริงของตนได้หรือไม่เพียงใด

การวัดบุคลิกภาพไม่ได้ก้าวหน้าเท่าเทียมกับการวัดสติปัญญา หรือความถนัดพิเศษ ความจริงนักวัดบุคคล เช่น Galton, Spearman และ Thurstone ได้พยายามอย่างยิ่งที่จะสร้างเครื่องมือวัดบุคคลในด้านนี้ แต่การที่การวัดบุคลิกภาพก้าวหน้าไม่ทัดเทียมกับการวัดสติปัญญาด้านต่าง ๆ ของบุคคลก็เพราะไม่สามารถสร้างเครื่องมือวัดที่มีความเที่ยงตรงถึงระดับที่น่าพอใจได้ในทางจิตวิทยาได้มีการวิเคราะห์ลักษณะนิสัยไว้แล้วหลายอย่าง เช่น ความกังวล ความชาเย็น ความยกย่องตนเอง ความเห็นแก่ตัว เป็นต้น แต่ก็ยังไม่มีเครื่องมือวัดอันใดที่อ้างได้ว่า สามารถวัดลักษณะนิสัยเหล่านี้ได้อย่างเที่ยงตรง แต่ถึงกระนั้นการศึกษาเรื่องการวัดบุคลิกภาพก็ได้ก้าวหน้ามามากดังจะกล่าวต่อไป

ความหมายของบุคลิกภาพ  คำ “บุคลิกภาพ” ได้มีผู้นิยามไว้ต่าง ๆ กัน หลังจากได้พิจารณาคำนิยามไม่น้อยกว่า 50 แบบแล้ว  Guilford ได้นิยามบุคลิกภาพไว้อย่างรัดกุมว่า “บุคลิกภาพ คือคุณลักษณะ (Traits) ที่รวมกันเป็นแบบฉบับเฉพาะตัวของแต่ละบุคคล” และได้อธิบายความหมายของนิยามนี้ต่อไปว่า บุคลิกภาพเป็นสิ่งที่ย้ำความแตกต่างระหว่างบุคคล การที่จะทราบได้ว่าผู้ใดมีบุคลิกภาพอย่างใดก็ต่อเมื่อนำบุคคลต่าง ๆ มาเปรียบเทียบกัน แต่การที่จะนำลักษณะทั้งหมดของบุคคลแต่ละคนมาเทียบกันจริง ๆ เป็นสิ่งที่พ้นวิสัย ในการเปรียบเทียบนี้อาจทำได้แต่เพียงนำเอาคุณสมบัติบางอย่างของแต่ละบุคคลมาพิจารณาทีละอย่างโดยกำหนดปริมาณของคุณสมบัตินั้นได้แน่นอน และระบุเวลาที่บุคคลมีคุณสมบัตินั้น ๆ ให้ชัดเจนลงไป เช่น เปรียบเทียบว่า นาย ก. ต่างกับนาย ข. ในแง่คุณสมบัติประการที่ 1, 2, 3 และอื่น ๆ หรือ นาย ค. ต่างกับ นาย ง. ในแง่คุณสมบัติประการที่ 4, 5, 6 และอื่น ๆ หรือ นาย ฮ. ต่างกับบุคคลเฉลี่ยโดยทั่วไป ในแง่คุณสมบัติประการที่ 7, 6, 9 และอื่น ๆ คุณสมบัติแต่ละประการที่นำมาเปรียบเทียบเพื่อให้ทราบลักษณะของบุคลิกภาพนี้ จำกัดเฉพาะลักษณะนิสัยเท่านั้น ลักษณะนิสัยนี้เป็นลักษณะประจำตัวที่ทำให้บุคคลแต่ละคนต่างกัน ลักษณะนิสัยที่นำมาเทียบอาจเป็นประเภทที่มีลักษณะกว้าง ๆ มาก เช่น ลักษณะความเชื่อมั่นในตนเอง หรืออาจเป็นประเภทที่มีลักษณะแคบ ๆ ก็ได้ เช่น ความยืดหยุ่นของกล้ามเนื้อในระดับเสียงต่าง ๆ

ตามคำนิยามนี้ สติปัญญา ความถนัดพิเศษ ทักษะทางกาย ตลอดจนลักษณะความต้องการเฉพาะของแต่ละบุคคล (Needs) ล้วนเป็นเรื่องที่เกี่ยวข้องกับบุคลิกภาพทั้งสิ้น แต่ในแง่วิชาการวัดบุคคล ได้ชี้ให้เห็นแล้วว่า สติปัญญาความถนัดพิเศษและทักษะทางกายเป็นสิ่งที่สามารถวัดได้โดยเฉพาะเป็นเรื่อง ๆ ไป จริงอยู่ อาจมีผู้ค้านว่าลักษณะทั้งสามประการนี้มีส่วนทำให้บุคคลมีบุคลิกภาพอย่างหนึ่ง ๆ ฉะนั้น ในการพิจารณาบุคลิกภาพจะต้องพิจารณาลักษณะทั้งสามประการรวมพร้อมกันไปด้วย แต่ในการวัดผลนั้นเมื่อจะทำการวัดบุคลิกภาพ นักทฤษฎีได้พยายามวัดแนวโน้มของพฤติกรรมมากกว่าที่จะมุ่งไปแยกแยะระดับของสติปัญญาหรือความถนัดพิเศษ หรือทักษะทางกาย ฉะนั้น ในที่นี้จึงได้สรุปพฤติกรรมที่จะใช้เป็นแนวในการวัดบุคลิกภาพไว้ว่า            มี 5 ประการ คือ อุปนิสัย (Character) ความสามารถในการปรับตัว (Adjustment) อารมณ์ (Temperament) ความสนใจ (Interest) และทัศนคติ (Attitude)


การตัดสินว่าบุคคลมีอุปนิสัยเช่นใด ขึ้นอยู่กับค่านิยมของสังคม (Social Value) บุคคลที่มีอุปนิสัยดีจึงเป็นคนที่มีลักษณะอย่างหนึ่งอย่างใด ดังต่อไปนี้คือ ซื่อสัตย์ ใจกรุณา ขยันขันแข็ง ร่วมมือกับผู้อื่น และอื่น ๆ ส่วนผู้ที่สามารถปรับตัว คือผู้ที่ครองชีวิตในสังคมโดยไม่ประสบปัญหา หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งคือผู้ที่ยอมรับสภาพของตัวเองและสังคมอย่างมีความสุขสบาย คำว่า อารมณ์ นั้น ในตำราภาษาอังกฤษหลายเล่มจะใช้สลับกันไปกับคำว่า บุคลิกภาพ เมื่อมีการวัดอารมณ์ก็ถือว่าได้วัดบุคลิกภาพแล้ว แต่แท้ที่จริงอารมณ์เป็นเพียงลักษณะด้านหนึ่งของบุคลิกภาพเท่านั้น อารมณ์เป็นเพียงลักษณะความรู้สึกประจำตน อารมณ์ที่ได้หลายแบบ เช่น ร่าเริงหรือเศร้าซึม แข็งแรงหรือเฉื่อยชา ตื่นเต้นหรือเงียบสงบ เป็นต้น ความสนใจเป็นแนวโน้มที่จะทำให้พยายามแสวงหาหรือพยายามมีส่วนในกิจกรรมอย่างหนึ่ง ๆ ลักษณะสุดท้าย คือ ทัศนคตินั้นก็เป็นแนวโน้มใน            การยอมรับหรือไม่ยอมรับบุคคลบางกลุ่มบางประเภทหรือแนวคิดบางอย่าง หรือสถาบันทางสังคมบางลักษณะ

วิธีการในการวัดบุคลิกภาพ

จากคำอธิบายความหมายของบุคลิกภาพ จะเห็นว่า บุคลิกภาพมีลักษณะพิเศษไปกว่าคุณสมบัติด้านความสามารถของบุคคล ในการวัดสติปัญญาก็ดี หรือในการวัดความสัมฤทธิ์ผลก็ดี นักวิชาการอาจสร้างแบบทดสอบใช้เป็นเครื่องมือวัดได้ แต่บุคลิกภาพไม่ใช่เป็นสิ่งที่สามารถใช้แบบทดสอบวัดได้โดยตรง จริงอยู่ ได้มีนักวิชาการบางคนพยายามสร้างแบบทดสอบเพื่อวัดบุคลิกภาพ แต่แบบทดสอบเหล่านั้นก็ไม่ได้เป็นที่ยอมรับกันว่าสามารถวัดบุคลิกภาพได้ทุกแง่ทุกมุม จึงได้มีผู้พยายามคิดค้นแนววิธีต่าง ๆ หลายอย่างที่จะวัดลักษณะด้านนี้ของบุคคล แนววิธีต่าง ๆ นี้ อาจแยกได้เป็น 4 แบบ คือ

1. วัดพฤติกรรมจริง ๆ ของแต่ละบุคคล คือพิจารณาว่าบุคคลนั้นทำอะไร ประพฤติตนอย่างไรต่อสภาพแวดล้อมและบุคคลทั่วไป


2. วัดความเห็นของบุคคลอื่น ๆ คือค้นหาว่าบุคคลอื่น ๆ กล่าวถึงบุคคลนั้นอย่างไร


3. พิจารณาสิ่งที่บุคคลนั้นกล่าวถึงตนเอง คือวิเคราะห์ว่าบุคคลนั้นมองเห็นตนเองอย่างไร


4. สมมติสภาพการณ์ให้บุคคลนั้นพิจารณาแล้ววัดพฤติกรรมของบุคคลนั้นในสภาพการณ์นั้น ๆ


การวัดพฤติกรรมจริง ๆ ของแต่ละบุคคลนั้นทำได้ทั้งวิธีทดสอบและวิธีสังเกต รายละเอียดของวิธีทั้งสองนี้ อย่างไรก็ดี เฉพาะวิธีการทดสอบบุคลิกภาพนั้นมีข้อสำคัญว่าควรจะต้องกำหนดให้มีลักษณะที่ซ่อนเงือนเพื่อให้ผู้ถูกวัดสามารถแสดงสิ่งที่บิดเบือนไปจากบุคลิกภาพจริง ๆ ของตนได้ การซ่อนเงื่อนนี้เป็นของจำเป็น เพราะในการวัดบุคลิกภาพนี้ไม่ต้องการทราบพฤติกรรมที่ดีที่สุดของแต่ละบุคคล แต่ต้องการทราบพฤติกรรมทั่ว ๆ ไปของแต่ละคนมากกว่า

ในด้านการวัดความเห็นของบุคคลอื่น เพื่อที่จะให้ทราบบุคลิกภาพของคนหนึ่งนั้น เป็นการวัดในแง่ว่าบุคคลอื่นมองเห็นบุคคลนั้นอย่างไร เพื่อนร่วมงานถือว่าบุคคลนั้นเป็นคนที่ประพฤติเป็นกันเองกับคนอื่นหรือเปล่า บริษัทลูกค้าถือว่าพนักงานเดินตลาดคนหนึ่ง ๆ ปฏิบัติตนให้เป็นที่น่าเชื่อถือหรือเปล่า ในการวัดความเห็นของบุคคลอื่นเพื่อที่จะให้ทราบว่าบุคคลนั้น ๆ มีบุคลิกภาพเช่นใด ทำได้โดยใช้วิธีการให้คะแนนโดยผู้อื่น (Rating procedure) บริษัท ห้างร้านบางแห่งได้ถือปฏิบัติในการที่จะคัดเลือกบุคคลที่มาสมัครงานว่าจะต้องส่งแบบฟอร์มให้คะแนนนี้ไปให้บุคคล    ที่รู้จักผู้สมัครงานตอบเพื่อที่จะให้ทราบว่าคนที่สมัครงานนั้นมีบุคลิกภาพเช่นใด เป็นการประกอบ     การพิจารณาแบบฟอร์มให้คะแนนนี้ทำได้หลายแบบ แบบข้างล่างนี้เป็นแบบหนึ่ง
	
	ดีมาก
	พอใช้ได้
	ไม่ดี

	ความพยายาม
	 –  
	–
	–

	ความสามารถปรับตัว
	 –  
	–
	–

	ความร่วมมือกับผู้อื่น
	 –  
	–
	–

	ความกระตือรือร้น
	 –  
	–
	–


 
ในการพิจารณาสิ่งที่บุคคลหนึ่ง ๆ กล่าวถึงตนเองเพื่อที่จะให้ทราบว่าบุคคลนั้น ๆ มีบุคลิกภาพอย่างไร เป็นการพิจารณาบุคลิกภาพของแต่ละคนโดยถือหลักว่าการที่จะเข้าใจบุคลิกภาพของแต่ละคนนั้นจะต้องพิจารณาจากภายในตัวบุคคลนั้น ๆ วิธีการสองวิธีแรกเป็นการพิจารณาบุคลิกภาพแต่ละบุคคล โดยพิจารณาจากสภาพที่มองเห็นว่าเป็นจริง กล่าวคือ พิจารณาว่าบุคคลหนึ่ง ๆ มีบุคลิกภาพอย่างไร โดยถือเอาสิ่งที่ผู้อื่นมองเห็นผู้นั้นเป็นเกณฑ์ แต่การที่เปิดโอกาสให้เจ้าตัวกล่าวถึงตนเองเพื่อให้ทราบบุคลิกภาพของผู้นั้นย่อมเป็นทางที่จะวัดบุคลิกภาพของผู้นั้นจากสิ่งที่มีอยู่ภายใน การที่จะวัดด้วยวิธีนี้ได้ก็อาจทำได้โดยการสัมภาษณ์ให้ตอบแบบสอบถาม และให้กรอกบัญชีรายการ (Inventory) วิธีการใช้บัญชีรายการเพื่อวัดบุคลิกภาพของแต่ละคนเป็นวิธีการที่แพร่หลายที่สุด เพราะสามารถทำให้เป็นมาตรฐานได้ คะแนนของคำตอบที่มีอยู่ในบัญชีรายการจะเป็นเครื่องชี้ให้เห็นภาพในเรื่องบุคลิกภาพของผู้นั้น

ส่วนการวัดบุคลิกภาพโดยการสมมติสภาพการณ์เพื่อให้บุคคลหนึ่ง ๆ พิจารณาแล้ววัดพฤติกรรมของผู้นั้นในสภาพการณ์นั้น ๆ เป็นการเปิดโอกาสให้บุคคลนั้นได้แสดงตนของตนอย่างเต็มที่ ทั้งนี้โดยถือหลักว่าการตอบคำถามต่าง ๆ หรือการอธิบายตนเองยังอาจจะทำให้ไม่สามารถทราบลักษณะทั้งหมดที่เกี่ยวกับบุคลิกภาพของผู้นั้นได้ การสมมติสภาพการณ์นี้มีหลักว่า สิ่งที่บุคคลหนึ่ง ๆ มองเห็นนั้นขึ้นอยู่กับบุคลิกภาพของผู้นั้น สิ่งที่คน ๆ หนึ่งมองเห็นในสิ่งต่าง ๆ เป็นการสะท้อนลักษณะภายในของบุคคลนั้น ฉะนั้น เมื่อบุคคลหนึ่ง ๆ มีโอกาสพิจารณาสภาพการณ์หนึ่ง ๆ แล้วแสดงปฏิกิริยาโต้ตอบได้โดยไม่ต้องมีกรอบจำกัด ย่อมทำให้เห็นภาพทั้งหมดของบุคคลนั้น วิธีการนี้ปฏิบัติได้โดยสมมติรูปหนึกหรือรูปภาพ หรือรูปนั้นต่าง ๆ ให้บุคคลที่ถูกวัดพิจารณาแล้วให้แสดงพฤติกรรมออกมา พฤติกรรมของบุคคลที่ถูกวัดที่มีต่อรูปเหล่านั้นเป็นการสะท้อนบุคลิกภาพของผู้นั้น อย่างไรก็ดี แนวคิดในการวัดด้วยวิธีนี้ แม้จะเป็นที่ยอมรับกันอย่างแพร่หลาย แต่ก็ยังมีบุคคลบางส่วนที่ยังเชื่อว่า การวัดบุคลิกภาพด้วยวิธีนี้ไม่ทำให้ทราบบุคลิกภาพอย่างแท้จริงของแต่ละคน
 
แบบทดสอบ  แบบทดสอบในที่นี้หมายถึงแบบคำถามทดสอบเท่านั้น ในการสร้างเครื่องมือวัดแบบนี้ ปรากฏว่าได้มีผู้พยายามสร้างขึ้นเพื่อวัดอารมณ์ลักษณะบางอย่างของนิสัย อุปนิสัย และความสนใจ แต่ยังไม่มีแบบทดสอบที่วัดทัศนคติหรือความสามารถในการปรับตัว แบบทดสอบที่สร้างขึ้นนี้มีปัญหาในเรื่องลักษณะการตอบพลิกแพลง (Stylistic response sets) กล่าวคือ ผู้ตอบมักจะปฏิบัติอย่างใดอย่างหนึ่งหรือทั้ง 3 อย่าง ดังต่อไปนี้ คือ พยายามที่จะหลอกผู้วัดโดยพยายามตอบให้ไม่ตรงกับที่ใจคิด ตั้งใจที่จะแสดงภาพที่ตนคิดว่าต่างกับภาพที่ตนเป็นจริง ๆ หรือประการสุดท้ายขาดความเข้าใจทำให้คำตอบบิดเบือนไป การปฏิบัติของผู้ถูกทดสอบเช่นที่กล่าวมานี้ ย่อมทำให้ไม่ได้ทราบบุคลิกภาพที่แท้จริงของผู้นั้น จะเห็นได้ง่าย ๆ ถ้าหากว่าลองพิจารณาคำถามต่อไปนี้ “ท่านชอบใจลอยหรือไม่” ท่านขี้เกียจสนทนากับผู้อื่นหรือไม่? ผู้ที่มาสมัครงานเมื่อถูกถามเช่นนี้ ย่อมต้องพยายามตอบเพื่อแสดงว่าตนเป็นผู้ที่ขยันขันแข็ง เข้ากับผู้อื่น ก็จะพยายามที่จะตอบให้เป็นประโยชน์ต่อตนเอง

ในการวัดบุคลิกภาพ เชื่อกันว่าหากวัดความสนใจแยกต่างหากออกมาโดยเฉพาะจะทำให้ได้ภาพของบุคคล ซึ่งจะประกอบการพิจารณาความเหมาะสมของผู้นั้นในการปฏิบัติงานได้ชัดเจนยิ่งขึ้น จึงได้มีผู้สร้างแบบทดสอบเพื่อวัดความสนใจนี้ขึ้น แต่แบบทดสอบที่ใช้วัดความสนใจนี้ มิใช่แบบทดสอบที่มีลักษณะเหมือนกับแบบทดสอบทั่ว ๆ ไป  แบบทดสอบที่วัดความสนใจมีลักษณะเป็นเหมือนกับแบบทดสอบทั่ว ๆ ไป แบบทดสอบที่วัดความสนใจมีลักษณะเป็นแบบทดสอบอำพราง (Disguised interest tests) กล่าวคือ ไม่ได้มีการถามตรง ๆ ว่าสนใจอะไรบ้าง หรืออย่างไร แต่ไปถามเนื้อหาข้อเท็จจริงบางอย่างที่บุคคลที่สนใจในเรื่องหนึ่ง ควรทราบ เช่น ถามว่าผูถูกวัดรู้คำศัพท์เกี่ยวกับอาชีพต่าง ๆ มากน้อยเพียงใด หรือถามว่า รู้จักส่วนประกอบของเครื่องมือที่ใช้ในการปฏิบัติงานหนึ่ง ๆ เพียงใด การถามเช่นนี้ย่อมเป็นที่น่าสงสัยว่ามีความตรงประเด็นในแง่ความสัมพันธ์กับความสำเร็จในการปฏิบัติงานนั้น ๆ เพียงใด

การสังเกต  ได้มีผู้ค้นคว้าเทคนิคในการสังเกตบุคคลไว้มากมาย และได้นำไปใช้ได้ผลตามสมควรในงานวิชาการหลายอย่างแล้ว เช่น งานวิจัยและงานแนะแนว เป็นต้น แม้ในการวัดบุคคลก็เชื่อว่าการสังเกตสามารถช่วยให้วัดบุคลิกภาพของแต่ละคนได้ แต่เนื่องจากการสังเกตนี้จะต้องมีขบวนพิธีการ ซึ่งตระเตรียมเป็นพิเศษ บุคคลที่จะถูกวัดบุคลิกภาพด้วยการสังเกตจึงมีแต่เพียงบุคคลบางประเภท เช่น เด็ก นักเรียน และคนใช้ทางจิต เป็นต้น นอกจากนั้นการที่จะนำวิธีการสังเกตมาวัดบุคลิกภาพของบุคคลเพื่อประโยชน์ในการบริหารนั้นยังมีปัญหาอีกมากมาย ซึ่งทำให้ไม่เหมาะที่จะนำวิธีสังเกตนี้มาใช้ เช่น ต้องสิ้นเปลืองค่าใช้จ่ายมากเกินไป ผลที่วัดได้มีความลำเอียงของผู้สังเกต ประกอบด้วยการแยกแยะประเด็นย่อยของบุคลิกภาพที่สังเกตได้ทำได้ยาก เป็นต้น

การให้คะแนนโดยผู้อื่น (Rating procedure) วิธีนี้เป็นวิธีที่ใช้อย่างกว้างขวางในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ซึ่งอาจจะเรียกใหม่ได้ว่าเป็นการให้คะแนนตามระบบคุณธรรม (Merit rating system) เนื่องจากวิธีวัดแบบนี้มีกล่าวไว้ในวิชาที่เกี่ยวกับการบริหารงานบุคคลเป็นส่วนใหญ่ ในที่นี้จึงจะไม่อธิบายรายละเอียดของการวัดผลตามวิธีนี้ แต่จะกล่าวถึงหัวข้อต่าง ๆ ที่ใช้ในวิธีนี้โดยย่อ

1. การให้คะแนนทั่วไป (Rating scales) ทำได้โดยกำหนดลักษณะหรือคุณสมบัติต่าง ๆ ของผู้ปฏิบัติงาน แล้วให้ผู้บังคับบัญชาหรือผู้เกี่ยวข้องเป็นผู้ให้คะแนน ทั้งนี้อาจจะทำแบบฟอร์มได้ดังข้างล่างนี้ โดยพิจารณากำหนดพฤติกรรมแต่ละอย่างให้ละเอียดไป เช่น
การให้ความร่วมมือในการปฏิบัติงานพิเศษ

	
	
	
	

	
	
	
	


กระตือรือร้นที่จะแสดง

ทำในสิ่งที่ผู้บังคับบัญชา 
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ขอร้องให้ความร่วมมือ 

ให้ความร่วมมือเท่าที่

และทุนทรัพย์และแรงงาน
ในด้านต่าง 
ๆ แต่ไม่ริเริ่ม 
คิดว่าจำเป็นจะต้องทำ
และยอมปฏิบัติงานเกิน  





เวลาราชการ

2. การจัดอัตราร้อยละ (Forced distribution system or percentage of group) วิธีนี้ใช้กับหน่วยงานที่มีคนมาก ผู้บังคับบัญชาอาจจะต้องให้คะแนนผู้ร่วมงาน โดยจัดว่าผู้ร่วมงานคนหนึ่ง ๆ สามารถหรือมีลักษณะในการปฏิบัติงานอยู่ในระดับสิบเปอร์เซ็นต์ ฯลฯ ต่ำสุด หรือสิบเปอร์เซ็นต์สูงสุด หรือถัดจากสูงสุดลงมาอีกยี่สิบเปอร์เซ็นต์ ฯลฯ

3. การจัดลำดับที่ (Ranking or rank-order system) ผู้ที่จะออกความเห็นเกี่ยวกับบุคลิกภาพของบุคคลหนึ่ง ๆ ในการทำงานจะต้องจัดลำดับบุคคลต่าง ๆ ในแง่ของลักษณะที่เป็นประโยชน์ต่อการทำงาน เช่น กำหนดว่าในเรื่องความเป็นผู้นำนั้น แต่ละคนมีลักษณะเด่นต่างกันอย่างไร หรือในเรื่องความตรงเวลามีลำดับที่ต่างกันอย่างไร


4. การตอบรายการตรวจสอบ (Checklist rating systems) ผู้วัดจะต้องเลือกจากรายการตรวจสอบที่ระบุคุณลักษณะในการทำงาน เช่น ในการคัดเลือกนายทหารอากาศที่จะไปเป็นอาจารย์สอนวิชาช่าง ผู้บังคับบัญชาที่คัดเลือกนายทหารเหล่านี้จะต้องการสิ่งที่ตนเลือกตอบหนึ่งข้อ คือ

ก. บุคคลผู้นี้เป็นคนอดทนไม่โกรธผู้ที่เรียนซ้ำ

ข. บุคคลผู้นี้บรรยายด้วยความมั่นใจ

ค. บุคคลผู้นี้ทำให้ทหารที่อยู่ในชั้นสนใจและตั้งใจ

ง. บุคคลผู้นี้ทำให้ทหารที่เข้ารับการอบรมเข้าใจประเด็น และความมุ่งหมายของการอบรมในทุกหัวข้อ


5. การคัดเลือกพฤติกรรมที่สำคัญ (Critical incident technique) ทำได้โดยให้ผู้บังคับบัญชาพิจารณาว่าในการปฏิบัติงานหนึ่ง ๆ บุคคลแต่ละคนมีพฤติกรรมที่ดีเด่น และไม่พึงปรารถนาอย่างไรบ้าง พฤติกรรมที่บันทึกไว้เหล่านี้จะได้นำมาจัดเรียงลำดับเพื่อชี้ให้เห็นว่า           ในการปฏิบัติงานหนึ่ง ๆ ให้ได้ผลดีหรือปฏิบัติไม่ได้นั้นมีอย่างไร รายการที่จัดเรียงไว้นั้นอาจจะทำได้เป็นหลายแบบ เช่น จัดเรียงว่า

ก. วิธีการพิจารณาตัดสินใจ

ข. ลักษณะการเป็นที่พึงให้แก่ผู้อื่น

ค. การปฏิบัติตามกฎข้อบังคับ

ง. ความตรงต่อเวลาในการรายงานผลงาน

จ. การริเริ่ม

ฉ. ความรับผิดชอบ

ช. ความสามารถเข้ากับผู้อื่น

การให้คะแนนโดยผู้อื่นนี้ก็คือ การวัดบุคลิกภาพของบุคคลหนึ่ง ๆ โดยขอให้ผู้อื่นสังเกตดูผู้ถูกวัดนั่นเอง ถึงแม้ว่าวิธีนี้เป็นวิธีที่ใช้กันแพร่หลายในการบริหารงานบุคคล แต่ถ้าพิจารณาในแง่การวัดผลแล้วเป็นที่น่าสงสัยว่าวิธีนี้จะวัดได้ผลหรือไม่ เพราะสาเหตุหลายประการ คือ

1. ผู้ที่ให้คะแนนนั้นไม่ได้ใช้ความพยายามหรือความรอบคอบอย่างเต็มที่ในการให้คะแนน

2. ผู้ให้คะแนนมักจะถือตนว่ามีความสำคัญเกี่ยวข้องกับผูกถูกให้คะแนนไม่มากก็น้อย

3. ประเด็นที่ต้องให้คะแนนนั้นอาจตีความหมายได้หลายแง่หลายมุม


4. คะแนนที่ให้นั้นเป็นผลจากการพิจารณากิริยาอาการภายนอกของผู้ที่ถูกวัด


5. ผู้ให้คะแนนไม่มีโอกาสที่จะสังเกตผู้ถูกให้คะแนนตลอดเวลา


6. มาตรฐานการให้คะแนนของแต่ละคนไม่เท่ากัน


7. ผู้ให้คะแนนแต่ละคนมีลักษณะพิเศษประจำตน ทำให้ถือประเด็นที่สำคัญในการให้คะแนนไม่เหมือนกัน


การที่มีเหตุถึง 7 ประการที่จะทำให้วิธีการให้คะแนนนี้วัดไม่ได้จริง ๆ ทำให้ผลที่วัดได้นั้น  มีส่วนเสียหลายอย่างคือ

1. คะแนนที่ให้มักจะเป็นส่วนดีแก่ผู้ถูกวัด (Generosity error)


2. คะแนนที่ได้บิดเบือนเพราะอคติของผู้ให้ (Halo error)


3. ขาดความเชื่อถือได้เพราะมาตรฐานการวัดหรือการให้คะแนนไม่เหมือนกัน

 
การสัมภาษณ์และการส่งแบบสอบถาม  เนื่องจากบุคลิกภาพเป็นเรื่องที่เจ้าตัวเท่านั้นจะมีโอกาสสังเกตว่าตนมีพฤติกรรมและปฏิกิริยาต่อสิ่งแวดล้อมเช่นไรมากกว่าผู้อื่น จึงได้ถือกันว่า   การวัดบุคลิกภาพด้วยเครื่องมือต่าง ๆ ดังกล่าวมาแล้วยังไม่ได้ผลดี แม้จะถือว่าแบบทดสอบเป็นเครื่องมือที่ดีที่สุดในการวัดสติปัญญา ความถนัดทางธรรมชาติและความสำเร็จผลก็ตาม เพราะ     ไม่มีใครที่จะอยู่ในฐานะที่จะมองสภาพภายในของบุคคลหนึ่ง ๆ ได้ดีกว่าเจ้าตัวเอง จึงได้มีผู้ที่พยายามวัดบุคลิกภาพด้วยการสัมภาษณ์และการส่งแบบสอบถาม แต่เนื่องจากว่าการสัมภาษณ์นั้นจะทำให้เป็นมาตรฐานได้ยาก เพราะวิธีการปฏิบัตินั้นขึ้นอยู่กับผู้สัมภาษณ์และการแปลความหมายของผู้สัมภาษณ์มากกว่าตัวผู้ให้สัมภาษณ์เอง ฉะนั้น ถึงแม้ว่าการสัมภาษณ์ยังเป็นที่นิยมดำเนินการในงานวิชาการบางอย่าง เช่น งานวิจัยทั่วไปก็ตาม แต่ก็เป็นที่เชื่อกันว่าเป็นวิธีที่ไม่สามารถวัดบุคลิกภาพของแต่ละคนได้อย่างแท้จริง ส่วนในการตอบแบบสอบถามก็ได้มีการค้นคว้าเทคนิค  การออกแบบสอบถามและการบริหารงานแบบสอบถามไว้อย่างกว้างขวางจนเป็นที่ยอมรับ          ใช้แพร่หลายในงานวิจัยสังคมศาสตร์ทั่วไป แต่ก็ยังเป็นปัญหาในการที่จะนำมาใช้เพื่อการวัด      งานบุคคล ฉะนั้น จึงได้มีการทำแบบสอบถามให้มีลักษณะเป็นมาตรฐานเพื่อให้ผู้ถูกวัดสามารถแสดงบุคลิกภาพของตนเองออกมา แบบสอบถามประเภทนี้เรียกได้ว่า บัญชีรายการ

บัญชีรายการ (Inventory) เป็นเครื่องมือที่แพร่หลายที่สุดในการวัดบุคลิกภาพในด้านต่าง ๆ ได้แก่ อารมณ์ ความแน่ใจ ทัศนคติ และลักษณะบางอย่างของนิสัยและอุปนิสัย บัญชีรายการที่มีชื่อที่สุดได้ถือหลักอันประกอบของบุคลิกภาพซึ่ง                 และ Cattell ได้แยกไว้ วิธีการสร้างรายการในบัญชีทำโดยตั้งคำถามให้ผู้ถูกวัดเลือก (Forced-Choice) วิธีนี้เชื่อกันว่า ผู้ถูกวัดจำเป็นต้องเลือกสิ่งที่แสดงความเป็นตัวตนของตนเองในระยะเวลาจำกัด ทำให้ไม่สามารถพลิกแพลงคำตอบหลอกผู้วัดได้ บัญชีรายการที่วัดบุคลิกภาพที่มีชื่อที่สุดคือ Minnesota Multiphasic Personality และ Guilford-Zimmerman Temperament Survey บัญชีรายการแบบแรกประกอบด้วยรายการที่ถามบุคลิกภาพของผู้ถูกวัดเป็นกลุ่มและผู้ถูกวัดเดี่ยว คำถามที่บังคับให้ผู้ถูกวัดเลือกนั้น จะแสดงอารมณ์ของผู้ถูกวัดในระดับต่าง ๆ กน เช่น เป็นคนชอบเป็นทุกข์ เป็นคนชอบกังวล ส่วนในบัญชีรายการแบบที่สองนั้นคือองค์ประกอบของบุคลิกภาพ ซึ่ง Guilford ได้แยกไว้เป็นหลักในการตั้งคำถาม

ในการวัดบุคลิกภาพด้วยบัญชีรายการก็ถือหลักเช่นเดียวกับแบบทดสอบ (แบบคำถามทดสอบ) ที่กล่าวมาแล้วคือ ผู้วัดเชื่อว่านอกจากจะวัดบุคลิกภาพรวม ๆ แล้วยังควรจะวัดความสนใจแยกออกไปต่างหากอีกด้วย แต่ในการสร้างบัญชีรายการนี้ยังได้มีความคิดแตกแขนงเพิ่มเติมไปอีกว่าการแยกวัดทัศนคติก็จะเป็นประโยชน์ด้วยเหมือนกัน ฉะนั้น จึงได้มีผู้สร้างบัญชีรายการที่วัดประเด็นเฉพาะทั้งสองอย่างของบุคลิกภาพไว้ด้วย ในเรื่องความสนใจนั้นได้มีผู้สร้างบัญชีรายการ ไว้หลายแบบ แบบที่มีชื่อที่สุดคือ Strong Vocational Interest Blank ซึ่งมีทั้งฉบับที่วัดความสนใจของเพศหญิงและเพศชายโดยเฉพาะ ผู้สร้างบัญชีรายการนี้ได้ใช้เวลาวิจัยถึง 22 ปี เพื่อพิสูจน์ความตรงประเด็นของเครื่องมือ กล่าวคือ ในการสร้างบัญชีรายการนี้ เมื่อผู้วัดได้สร้างรายการที่จะถามความสนใจของผู้ที่มีความสำเร็จในการประกอบอาชีพต่าง ๆ แล้วก็ได้มีการติดตามทุก ๆ 5 ปี เพื่อที่จะให้ทราบว่าความสนใจของผู้ประกอบอาชีพนั้น ๆ ยังมีค่าสหสัมพันธ์เป็นอย่างใด นอกจากนั้นในปีที่ 18 ยังมีการติดตามอีกว่า เมื่อได้ใช้บัญชีรายการนี้ทดลองกับนักศึกษามหาวิทยาลัยแสตนฟอร์ดแล้วปรากฏว่า นักศึกษาเหล่านั้นมีความสนใจในขณะที่ทดสอบสอดคล้องกับความเป็นจริงเมื่อ 18 ปีที่ผ่านไปแล้วเพียงใด ปรากฏว่าค่าสหสัมพันธ์ต่าง ๆ เหล่านี้ได้ผลเป็นที่น่าสนใจ  คำถามที่ปรากฏในรายการแบ่งออกได้เป็น 8 ภาค เป็นคำถามเกี่ยวกับการปฏิบัติงานวิชา ที่เรียน การละเล่นกิจกรรมทั่วไปและลักษณะพิเศษต่าง ๆ ผู้ถูกวัดจะต้องเลือกรายการต่าง ๆ ว่าตนไม่ชอบหรือไม่สนใจอย่างใด ผู้สร้างบัญชีรายการได้คำนวณคะแนนมาตรฐานของความสนใจของ ผู้ที่สำเร็จในอาชีพต่าง ๆ ไว้  เพื่อเปรียบเทียบกับระดับค่าความสนใจของผู้ถูกวัดแต่ละคนไว้ อย่างไรก็ดี บัญชีรายการนี้ถึงแม้จะมีชื่อเสียงเด่นที่สุด และมีรายงานว่าหน่วยงานบางแห่งได้ใช้ประกอบการพิจารณาตัดสินว่า จะปฏิบัติการเกี่ยวกับการบรรจุแต่งตั้ง เลื่อนตำแหน่งผู้ปฏิบัติงานก็ตาม ก็ยังไม่เป็นที่ยอมรับกันอย่างสิ้นเชิงว่าเป็นเครื่องมือวัดที่ถูกต้องเที่ยงตรงที่สุด เพราะยังไม่ได้พิสูจน์ความตรงประเด็นกับความสำเร็จของงาน

ในเรื่องทัศนคตินั้น ไม่มีรายการใดที่มีชื่อเสียงเด่นที่สุดเหมือนกับบัญชีรายการของ Strong บัญชีรายการเท่าที่ได้มีผู้คิดขึ้นแล้ว และสมควรนำมากล่าวก็คือ บัญชีรายการของ Thurstone และ Likert บัญชีรายการของ Thurstone ประกอบด้วยรายการ 20 รายการ ผู้ถูกวัดจะต้องระบุว่าตนเห็นด้วยและไม่เห็นด้วย รายการแต่ละข้อมีคะแนนตั้งแต่ 0 ไปจนถึง 11.0 เช่น

ลัทธิคอมมิวนิสต์เป็นวิธีแก้ปัญหาเศรษฐกิจปัจจุบัน (คะแนน 9.1)

ตำรวจยิงคอมมิวนิสต์ตายไม่ผิด (คะแนน 6.3)

คนที่แสวงหาทรัพย์สินเงินทองเป็นของตนเองได้มากเท่าไร ควรจะมีสิทธิใช้ทรัพย์สินเงินทองของตนเองอย่างเต็มที่ (คะแนน 3.3)

ส่วนบัญชีรายการของ Likert นั้นสร้างโดยกำหนดระดับของทัศนคติแล้วเลือกประโยคที่จะแสดงทัศนคติในระดับต่าง ๆ มาให้ผู้ถูกวัดเลือกเพื่อที่จะวิเคราะห์ให้ได้ว่าผู้นั้นเป็นคนชอบจับผิดหรือเป็นคนที่มองโลกในแง่ดี เป็นคนที่มีปมด้อยหรือไม่ เป็นคนที่หัวเก่าหรือไม่ เช่น มีประโยคให้ผู้ถูกวัดเลือกว่า

-การที่จะกล่าวสิ่งถูกในเวลาที่เหมาะสมนั้นยาก

-ทุกคนควรจะเสียสละทุกสิ่งทุกอย่างเพื่อครอบครัวของตนเอง

-รัฐสภาออกกฎหมายควบคุมเสรีภาพทางการค้ามากเกินไป

-คนเราทำงาน 4 ปี ได้รับความรู้มากกว่าไปโรงเรียนเสียอีก

อย่างไรก็ดี บัญชีรายการเหล่านี้ยังเป็นที่น่าสงสัยในเรื่องความตรงประเด็น บัญชีรายการที่วัดความสนใจนั้น มีหลักฐานพิสูจน์ความเชื่อถือได้ แต่บัญชีรายการที่วัดทัศนคตินั้นยังขาดหลักฐานที่จะพิสูจน์ทั้งในเรื่องความเชื่อถือได้และความตรงประเด็น
3.5 ทฤษฎีเกี่ยวกับอำนาจหน้าที่ของผู้นำ
 
อำนาจหน้าที่เป็นเครื่องมือสำคัญในการบริหารงานของผู้นำที่ผู้นำจะต้องมีเทคนิคในการบริหารงาน หรือมีเทคนิคในการออกคำสั่งให้คนทำงานลุล่วงไปได้ด้วยดี ส่วนการที่ผู้นำจะใช้อำนาจหน้าที่อย่างไรขึ้นอยู่กับลักษณะส่วนตัวของผู้นำแต่ละคน คุณสมบัติที่ดีในตัวผู้นำย่อมจะ เป็นหลักสำคัญแก่หน่วยงาน และต่อผู้ตามหรือผู้ใต้บังคับบัญชา ตลอดจนผลงานของหน่วยงานนั้นเป็นอย่างมาก

ทฤษฎีเกี่ยวกับอำนาจหน้าที่สามารถแบ่งออกได้เป็น 3 ประเภท คือ

3.5.1 Formal Authority Theory

 
แนวความคิดของทฤษฎีนี้เกี่ยวกับแหล่งที่มาของอำนาจหน้าที่จะเป็นลักษณะที่ว่า อำนาจหน้าที่จะหมายถึงอำนาจเป็นทางการ เป็นพิธีรีตองที่ผู้นำได้รับมาจากสถาบันทางสังคม ที่ตั้งขึ้นตามกฎหมาย อำนาจอย่างมแบบแผนเป็นพิธีการนี้ เป็นอำนาจที่ผู้นำได้รับมาพร้อมกับตำแหน่งหน้าที่การงาน ในทางทฤษฎีนี้การมอบอำนาจหน้าที่เป็นการมอบให้แก่ตำแหน่งที่บุคคลนั้นได้รับไปใช้ให้แก่บุคคล

3.5.2 Acceptance Theory


ทฤษฎีอำนาจหน้าที่ทฤษฎีนี้กล่าวว่า อำนาจหน้าที่ในการบังคับบัญชาหรืออำนาจหน้าที่แท้จริงในการเป็นผู้นำที่จะไปบริหารกิจการใดนั้นมาจากผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา หมายความว่า ตัวผู้นำจะมีอำนาจหน้าที่อย่างแท้จริงโดยสมบูรณ์ได้ต่อเมื่อผู้ตามหรือผู้ใต้บังคับบัญชายอมรับผู้นำให้มีสิทธิหรือให้มีอำนาจเหนือตน

บาร์นาด (Chester I. Barnard) ได้กล่าวว่าผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาจะยอมรับอำนาจหน้าที่ในการสั่งการของผู้นำก็ตามเมื่อ

-เข้าใจคำสั่งของผู้นำ

-เชื่อฟังคำสั่งของผู้นำตรงตามเป้าหมายของหน่วยงานหรือองค์การ

-คำสั่งของผู้นำหรือผู้บังคับบัญชาที่ให้ปฏิบัติการอย่างใดอย่างหนึ่ง หรือไม่ปฏิบัติการอย่างใดอย่างหนึ่งจะไม่ทำให้เสียประโยชน์

-คำสั่งนั้นต้องเป็นคำสั่งที่สามารถปฏิบัติตามได้ และไม่เป็นคำสั่งที่เกิดความรู้สึกเอาเปรียบของผู้นำ หรือคำสั่งที่เห็นแก่ตัวแฝงอยู่ในตัวผู้นำนั้น

จะเห็นได้ว่าทฤษฎีอำนาจหน้าที่แบบ Acceptance Theory เน้นว่าอำนาจหน้าที่ของผู้นำจะสมบูรณ์ไม่ได้ถ้าผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่ในลักษณะที่ไม่ยอมรับสิ่งสำคัญมากที่ Acceptance Theory เน้นก็คือ อำนาจจากการยอมรับจะเป็นอำนาจที่จำเป็นต่อความมั่นคงของผู้นำ และผู้นำต้องขวนขวายเสาะแสวงหามาโดยอาศัยวิธีการแบบจริงใจอย่างสม่ำเสมอ และทั้งต้องมีการสนับสนุน   ผู้ตาม ให้เกียรติแก่ผู้ตามต่อผลงานที่ปฏิบัติเพื่อหน่วยงาน ด้วยอำนาจจากการยอมรับดังกล่าวจะไม่ใช่เป็นสิ่งที่ได้มาพร้อมกับตำแหน่งหน้าที่ของผู้บังคับบัญชาหรือผู้นำนั้น

3.5.3 The Competency Theory


ทฤษฎีว่าด้วยความสามารถของผู้นำ ทฤษฎีนี้มีแนวความคิดว่าอำนาจหน้าที่จะเกิดขึ้นจากความสามารถพิเศษหรือด้านความเชี่ยวชาญ อันเป็นเหตุให้ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือผู้อื่นยอมรับอำนาจ

ความรู้ความสามารถหรือความเชี่ยวชาญนั้นจะต้องมีอยู่จริงให้ผู้ตามเห็นได้ใน         การดำเนินงานหรือแก้ปัญหาต่าง ๆ ผู้นำที่มีลักษณะเหมือนหนึ่งว่ารอบรู้หรือมีความสามารถ หรือ  มีความเชี่ยวชาญนั้น จะปกปิดข้อเท็จจริงไว้ได้ไม่นาน ซึ่งมีผลต่อความศรัทธาที่ผู้ใต้บังคับบัญชาจะพึงมีให้ อย่างไรก็ตาม ผู้นำที่จะบริหารงานของตนได้โดยสะดวกราบรื่นจำเป็นจะต้องมีอำนาจหน้าที่ให้ได้อย่างน้อย 2 ประการ คือ

-ต้องได้รับอำนาจอย่างเป็นทางการ

-ต้องขวนขวายเสาะแสวงให้ได้มาซึ่งอำนาจว่าด้วยการยอมรับ ซึ่งสำคัญที่สุด
3.6 ทฤษฎีภาวะผู้นำตามคุณลักษณะในทัศนะของสังคมไทย

จากที่ได้นำเสนอมานี้ จะเห็นได้ว่าเป็นผลงานการศึกษาค้นคว้าของนักวิชาการทางตะวันตกทั้งสิ้น สำหรับคุณลักษณะของผู้นำในสังคมไทยนั้น ยังมีจำนวนงานวิจัยอยู่น้อยมาก ดังนั้นการศึกษาถึงลักษณะของผู้นำในสังคมไทยส่วนใหญ่ จึงต้องทำการศึกษาจากหลักฐานทางประวัติศาสตร์ เช่น พงศาวดาร วรรณคดี ฯลฯ โดยเฉพาะอย่างยิ่งวรรณคดีที่เกี่ยวข้องกับทางหลักศาสนา สำหรับในสังคมไทยนั้น ลักษณะของความเป็นผู้นำมักจะปรากฏคาบเกี่ยวอยู่กับตำแหน่งหน้าที่ ค่านิยมทางพุทธศาสนา ฐานะวงศ์ตระกูล และอื่น ๆ อีกหลายประการ ฯลฯ

รัศมี  ภิบาลแพน  ได้ทำการศึกษาคุณลักษณะของผู้นำในสังคมไทย พบว่า ท่านผู้รู้ในอดีตหลาย ๆ ท่านได้กำหนดคุณลักษณะของความเป็นผู้นำไว้แตกต่างกันออกไป แต่ส่วนใหญ่จะสอดคล้องหรือคล้ายคลึงกัน ซึ่งได้แก่คุณลักษณะดังต่อไปนี้

1. ความฉลาดและไหวพริบ (Intellectual capacity)


2. ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ (Initiative)


3. ความสามารถในการตัดสินใจ (Decisiveness)


4. ความเชื่อมั่นในตนเอง (Self-confidence)


5. ความรับผิดชอบ (Responsibility)


6. คุณธรรม (Virtue)


7. ความมีเหตุผล (Reasonability)


8. ความสามารถในการจูงใจคน (Persuasiveness)


9. มนุษยสัมพันธ์ (Human-relationship)


10. ความมีชีวิตชีวา (Vitality)


11. ความเข้มแข็งอดทน (Endurance)


12. การยอมรับฟังความคิดเห็นของผู้อื่น (Consideration)


13. รู้จักการวางแผน (Planning)


ทองอินทร์  วงศ์โสธร  ได้ทำการค้นคว้าศึกษาลักษณะของผู้นำจากวรรณคดีเล่มต่าง ๆ และได้เสนอ Trait ต่าง ๆ ที่ค้นพบจากลักษณะของตัวละครในวรรณคดีต่าง ๆ ไว้ เช่น

-ลักษณะของเล่าปี ในสามก๊ก จะเป็นคนมีปัญญา มีน้ำใจดี ความโกรธ ความยินดีมิได้ปรากฏออกมานอกหน้า

-ลักษณะของผู้นำในไตรภูมิพระร่วง ผู้ปกครองหรือผู้นำนั้นควรจะพูดจาพอประมาณ ไม่มากไม่น้อย ไม่ลืมตน คำนึงถึงความชอบและพิจารณาความโดยยุติธรรม

-ลักษณะของผู้มีอานุภาพใหญ่ในหิโตปเทศ คือ มีใจหนักแน่น รู้จักสงบเสงี่ยม เสียงดังฟังชัด จิตใจกล้าหาญ ฯลฯ

ประถม  แสงสว่าง  ยังได้ขยายความเกี่ยวกับบุคลิกภาพของผู้นำที่จะช่วยเสริมสร้างลักษณะผู้นำว่าได้แก่สิ่งต่อไปนี้ คือ

1. สติปัญญา (Intelligence) คือความสามารถในการที่จะศึกษาและเข้าใจได้จากประสบการณ์ที่ผ่านมา

 
2. อุปนิสัย (Character) คือแบบลักษณะของบุคคลซึ่งแสดงให้เห็นทางอาการกิริยา ความประพฤติ ศีลธรรม เช่น ความสุภาพ อ่อนโยน ซื่อสัตย์ ไม่เห็นแก่ตัว เป็นต้น


3. อารมณ์ (Temperament) คือกรอบความรู้สึกนึกคิดและความต้องการธรรมชาติ อารมณ์เป็นเครื่องยึดเหนี่ยวจิตใจ ควบคุมจิตใจ ผู้บริหารจำเป็นจะต้องควบคุมอารมณ์ตนเองให้ได้


4. ร่างกาย (Physical) คือลักษณะโครงสร้างรูปร่างของมนุษย์แต่ละคน ร่างกายมีความสัมพันธ์กับอารมณ์มาก ฉะนั้นร่างกายจึงต้องดีพร้อมและมีสุขภาพสมบูรณ์

ข้อเปรียบเทียบคุณลักษณะของผู้นำในสังคมไทยกับตะวันตก

ถ้าหากเราจะศึกษาเปรียบเทียบคุณลักษณะของผู้นำในสังคมไทยกับตะวันตก เราอาจจะทำการเปรียบเทียบในแง่มุมต่าง ๆ ได้ดังนี้ คือ

1. คุณสมบัติทางร่างกาย

2. คุณสมบัติทางสังคม


3. คุณสมบัติทางบุคลิกภาพ


4. คุณสมบัติเกี่ยวกับนิสัยส่วนตัว

เมื่อได้พิจารณาเปรียบเทียบดูผลจากการศึกษาค้นคว้าของนักวิชาการท่านต่าง ๆ อย่างละเอียดแล้ว พบว่า คุณลักษณะโดยทั่ว ๆ ไป หรือที่เป็นหลักนั้น ส่วนใหญ่จะมีลักษณะที่สอดคล้องกัน จะมีเพียงรายละเอียดปลีกย่อยในบางอย่างเท่านั้นที่แตกต่างกันออกไปบ้าง ทั้งนี้อาจจะขึ้นอยู่กับวัฒนธรรม ขนบธรรมเนียมประเพณีที่แตกต่างกันออกไป เพื่อให้สามารถมองเห็นลักษณะร่วมกันได้ชัดเจนขึ้น จึงขอยกขึ้นมากล่าวอย่างสังเขปดังนี้ คือ

1. คุณสมบัติทางร่างกาย (Physical Trait) ผู้นำควรจะมีส่วนสูงที่พอเหมาะ มีน้ำหนักพอเหมาะ มีหน้าตาดี มีเสน่ห์ชวนมอง มีร่างกายสมบูรณ์แข็งแรง ฯลฯ

2. คุณสมบัติทางสังคม (Social Trait) ผู้นำควรจะเป็นคนที่มีความเห็นอกเห็นใจผู้อื่น    มีความอดทน ไว้ใจได้ มีความร่วมมือกับผู้อื่นดี

3. คุณสมบัติทางบุคลิกภาพ (Personality Trait) ผู้นำควรจะเป็นคนที่มีความกระตือรือร้น มีความคิดริเริ่ม มีความอุตสาหพยายาม

4. คุณสมบัติเกี่ยวกับนิสัยส่วนตัว (Personal Trait) ผู้นำควรจะเป็นคนที่มีความฉลาด    มีความรับผิดชอบ มีความสามารถตัดสินใจได้เหมาะสมกับกาลเทศละ ชอบทำงานหนัก ฯลฯ

ปัญหาของทฤษฎีภาวะผู้นำตามคุณลักษณะ

ถึงแม้ว่าโดยส่วนรวม ๆ แล้ว  นักทฤษฎีท่านต่าง ๆ จะมีความเห็นที่มีลักษณะร่วมกันอยู่ในเรื่องของคุณลักษณะของผู้นำ แต่ในรายละเอียดบางอย่าง นักทฤษฎีที่ศึกษาเรื่องนี้ต่างก็ค้นพบคุณลักษณะผู้นำที่แตกต่างกันออกไป และบางทีก็มีความเห็นไม่ตรงกัน เช่น ตัวอย่างง่าย ๆ เรื่องความสูง นักวิจัยบางท่านสรุปว่าตามปกติผู้นำมักจะมีร่างกายสูงกว่าผู้อื่น แต่ก็ไม่จริงเสมอไป เพราะมีผลการวิจัยอีกหลายเรื่องที่ยืนยันว่า ความสูงความต่ำไม่ใช่ปัจจัยที่สำคัญในการเป็นผู้นำ

วิธีการศึกษาการเป็นผู้นำโดยอาศัยทฤษฎีคุณลักษณะของผู้นำ (Trait Theory) จะให้ประโยชน์และเป็นแนวทางในการพัฒนาความเป็นผู้นำของบุคคล แต่ก็ยังมีข้อบกพร่องอยู่หลายประการ เช่น

1. ในการศึกษาไม่สามารถแยกคุณลักษณะที่จำเป็นสำหรับการเป็นผู้นำกับลักษณะที่สำคัญสำหรับดำรงตำแหน่งการเป็นผู้นำ


2. ไม่สามารถจะชี้บ่งได้ว่าคุณลักษณะใดสำคัญอย่างไร   คุณลักษณะต่าง ๆ เหล่านี้ คุณลักษณะใดสำคัญกว่ากัน


3. คุณลักษณะแต่ละอย่างไม่สามารถแยกออกจากกันได้เด่นชัด เช่น ผู้นำต้องตัดสินใจดี แต่ประสบการณ์และการศึกษาอบรมก็เป็นส่วนช่วยอย่างสำคัญในการตัดสินใจ


4. ผู้นำที่มีคุณลักษณะต่างกัน อาจประสบความสำเร็จเหมือนกันก็ได้ ในทางกลับกัน ผู้นำที่มีคุณลักษณะเหมือนกันอาจประสบความสำเร็จต่างกันก็ได้


5. คุณลักษณะของผู้นำที่ประสบความสำเร็จ อาจมีคุณลักษณะต่างกันมาก เช่น เซอร์ วินสตัน เชอร์ชิล มีลักษณะอ้วนใหญ่ พุงพลุ้ย อับราฮัม ลินคอล์น มีลักษณะผอมสูง นโปเลียนมีลักษณะเตี้ย เป็นต้น


6. แม้จะมีแนวโน้มว่าผู้นำจะมีสติปัญญาสูงกว่าส่วนเฉลี่ยของบุคคลในกลุ่มแต่คนที่มีสติปัญญาสูง ๆ เป็นผู้นำไม่ได้ก็มี


7. บุคคลจะเป็นผู้นำหรือไม่ มิใช่เพราะมีตำแหน่งหรือมีคุณลักษณะพิเศษ แต่บุคคลเป็นผู้นำเพราะการยอมรับของสมาชิก
บทที่ 4
ทฤษฎีภาวะผู้นำตามพฤติกรรม
(Behavioral Theories)
 
ทฤษฎีที่มุ่งเน้นไปสู่การให้ความสนใจต่อพฤติกรรมของผู้นำตามความเป็นจริง          ซึ่งมีแนวความเชื่อว่าผู้นำที่มีประสิทธิภาพจะใช้แบบหรือสไตล์พิเศษซึ่งไม่มีแบบใดแบบหนึ่ง   เป็นการเฉพาะเจาะจงที่จะนำผู้ร่วมงานและกลุ่มผู้ร่วมงานไปสู่เป้าหมายที่ตั้งไว้ ทำให้เกิดประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน ตลอดจนเกิดขวัญกำลังใจสูงในกลุ่มผู้ร่วมงานแนวความคิดทฤษฎีพฤติกรรมเน้นความมีประสิทธิภาพของผู้นำ ไม่ใช่การปรากฏตัวออกมาของบุคคลใดบุคคลหนึ่งในฐานะเป็นผู้นำ ปัจจัยที่สำคัญของทฤษฎีนี้คือแบบของผู้นำที่เน้นหรือมุ่งงานกับแบบของผู้นำที่เน้นหรือมุ่งคน (Task Orientation and Employee Orientation)


การเน้นงาน (Task Orientation) เป็นการเน้นที่ผู้นำกำหนดว่าผู้ร่วมงานจะต้องทำงานตามที่ได้รับมอบหมายให้บรรลุเป้าหมายที่ต้องการ

การเน้นตัวบุคคล (Employee Orientation) มุ่งเน้นความสัมพันธ์ของบุคคลเป็นใหญ่ เรียกว่า ระบบความสัมพันธ์ ระบบมนุษยสัมพันธ์ เป็นต้น

ในบทนี้จะกล่าวถึงทฤษฎีย่อยต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับทฤษฎีภาวะผู้นำตามพฤติกรรมดังต่อไปนี้คือ

1. Adaptive-Reactive Theory


2. The Distributed-Actions Theory of Leadership


3. ทฤษฎีระบบสังคม (Social System Theory)


4. ทฤษฎีความคาดหมาย (Expectancy Theory)


5. ทฤษฎีความคาดหมายของ Victor H. Vroom


6. ทฤษฎีการจูงใจสองปัจจัยของ Herzberg


7. ทฤษฎีความเสมอภาค (Equity Theory)


8. ทฤษฎีการเสริมแรง (Reinforcement Theory)


9. ทฤษฎีกระบวนการ (Process Theory)


ทฤษฎีเหล่านี้จะได้กล่าวในรายละเอียดต่อไป 

4.1 Adaptive-Reactive Theory

 
Osborn และ Hunt ได้แบ่งตัวแปรในการศึกษาพฤติกรรมผู้นำตามทฤษฎีนี้ออกเป็น        2 ประเภท  คือ

1. ตัวแปรมหภาค ได้แก่ โครงสร้างขององค์การ สิ่งแวดล้อมภายนอกองค์การ และเทคโนโลยีที่ใช้ในการผลิตสินค้าและบริการ เป็นตัวแปรคงที่สำหรับผู้ใต้บังคับบัญชาของผู้นำ

2. ตัวแปรจุลภาค ได้แก่ ลักษณะของงานทัศนคติของผู้ใต้บังคับบัญชาและลักษณะของผู้ใต้บังคับบัญชา ตัวแปรเหล่านี้จะแตกต่างกันไปในผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคน

นอกจากนี้ Osborn และ Hunt ยังได้กล่าวว่าตัวแปรมหภาคจะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของผู้นำมากกว่าตัวแปรจุลภาค ทฤษฎีนี้ได้ชื่อว่า Adaptive-Reactive Theory เพราะผู้นำต้องปรับตัวเข้ากับตัวแปรมหภาคและต้องตอบสนอง (React) ต่อตัวแปรจุลภาค

ต่อมา Osborn และ Hunt ได้แบ่งพฤติกรรมผู้นำออกเป็น 2 ประเภท คือ

1. พฤติกรรมเกี่ยวกับการตัดสินใจ (Discretionary Behaviors) เป็นพฤติกรรมที่ผู้นำริเริ่มเอง

2. พฤติกรรมที่ไม่เกี่ยวกับการตัดสินใจ (Nondiscretionary Behaviors) ซึ่งเป็นเพียงการตอบสนองต่อแรงกดดันจากตัวแปรมหภาค

ผู้นำจะมีพฤติกรรมเกี่ยวกับการตัดสินใจลดลงขึ้นอยู่กับตัวแปรมหภาคดังต่อไปนี้

1. สิ่งแวดล้อมภายนอก ถ้าสิ่งแวดล้อมภายนอกมีลักษณะซับซ้อนและไม่คงที่ การตัดสินใจของผู้นำจะลดลง

2. โครงสร้างขององค์การ ในองค์การที่การรวบอำนาจสูง การตัดสินใจมักจะทำในระดับสูง

3. ขนาดของกลุ่ม ในกลุ่มขนาดใหญ่ ซึ่งยากที่จะให้ทุกคนมาประชุมกันได้ ผู้ใต้บังคับบัญชามีโอกาสสัมพันธ์กันเป็นส่วนน้อย
 
แม้ว่าตัวแปรจุลภาคจะมีความสำคัญน้อยกว่าตัวแปรมหภาค แต่ก็มีผลกระทบต่อพฤติกรรมผู้นำดังต่อไปนี้

1. ความยุ่งยากของงาน ถ้างานมีความยุ่งยากมาก และผู้ใต้บังคับบัญชามีประสบการณ์น้อย  ผู้นำต้องใช้เวลานานในการให้คำแนะนำและสอนงานแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา

2. ความสัมพันธ์ของงาน (Task Interdependence) ถ้างานมีลักษณะที่ต้องอาศัยกันและกันมาก ผู้นำจะใช้เวลาน้อยในการติดต่อสัมพันธ์แบบตัวต่อตัว จำเป็นต้องใช้การประสานงานและภาวะผู้นำแบบทฤษฎี Adaptive-Reactive Theory


เป็นทฤษฎีเกี่ยวกับเนื้อหามากกว่ากระบวนการ มุ่งกล่าวเฉพาะสถานการณ์ที่มีผลกระทบต่อพฤติกรรมผู้นำโดยไม่ได้อธิบายถึงกระบวนการที่เกี่ยวข้อง Expective Theory เป็นทฤษฎีที่เกี่ยวกับกระบวนการ ส่วน Expectancy Theory เป็นทฤษฎีที่เกี่ยวข้องทั้งเนื้อหาและกระบวนการ อย่างไรก็ตาม ทฤษฎีทั้งสาม (Role Theory, Expectancy Theory, Adaptive-Reactive Theory) มีความสัมพันธ์สอดคล้องกัน สามารถใช้เพื่อความเข้าใจว่าพฤติกรรมผู้นำถูกกำหนดโดยสถานการณ์อย่างไร
4.2 The Distributed-Actions Theory of Leadership

 
กลุ่มจะต้องมีจุดประสงค์อย่างน้อยที่สุด 2 ประการ คือ เพื่อปฏิบัติงานให้สำเร็จ และรักษาความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกในกลุ่ม ทฤษฎี Distributed-Actions ของ Leadership กล่าวเน้นว่าจะต้องมีพฤติกรรมบางอย่างเฉพาะที่เกิดขึ้น เพื่อให้กลุ่มบรรลุจุดประสงค์ทั้งสอง ทฤษฎีได้ระบุว่าภาวะผู้นำ (Leadership) คือการกระทำที่ช่วยให้กลุ่มบรรลุจุดประสงค์ทั้งสอง การที่กลุ่มจะปฏิบัติหน้าที่ได้สำเร็จด้วยดีนั้น สมาชิกในกลุ่มจะต้องได้รับและจัดระบบข้อมูลเพื่อประกอบการตัดสินใจ การนี้จะต้องอาศัยภารกิจของผู้นำ สมาชิกจะต้องสรุปและผสมผสานข้อมูล จะต้องดำเนินการเพื่อเป็นตัวกระตุ้นให้เกิดพลัง และแรงจูงใจในการตัดสินใจซึ่งแท้จริงแล้วก็คือความสามารถของผู้นำ

แต่เป็นการไม่ดีอย่างยิ่งที่จะปฏิบัติงานให้สำเร็จลุล่วงไปโดยที่มีสมาชิกในกลุ่มหลายคนอยู่ในสภาพแปลกแยก ถ้าสมาชิกในกลุ่มจำนวนหนึ่งปฏิเสธที่จะเข้าร่วมประชุมในครั้งต่อไป แสดงว่ากลุ่มไม่ประสบผลสำเร็จ ดังนั้น กลุ่มจะต้องรักษาสัมพันธภาพระหว่างสมาชิกด้วยกันให้ดีในขณะปฏิบัติงาน งานจะต้องสำเร็จลงด้วยความต้องการของสมาชิกที่จะทำงานต่อไปในอนาคต และเพื่อให้เกิดสิ่งนี้จำเป็นต้องมีภาวะผู้นำ สมาชิกจะต้องกระตุ้นให้สมาชิกด้วยกันเข้ามามีส่วนร่วม     ถ้ามีบรรยากาศตึงเครียดก็ต้องผ่อนคลาย อำนวยความสะดวกให้เกิดการติดต่อสื่อสาร ตลอดจนประเมินบรรยากาศของกลุ่ม เขาจะต้องปรึกษาหารือแนวทางปรับปรุงงานของกลุ่ม จะต้องรู้จัก    รับฟังและให้ความนับถือเพื่อนร่วมงาน การกระทำของผู้นำมีความจำเป็นในการทรงไว้ซึ่งสหภาพของกลุ่มในลักษณะไมตรีจิตระหว่างผู้ร่วมงาน จึงจะทำให้การปฏิบัติงานประสบผลสำเร็จ

ทฤษฎีนี้มีความคิดพื้นฐาน 2 ประการ คือ

1. สมาชิกทุก ๆ คนในกลุ่มมีความสามารถที่จะเป็นผู้นำในการทำหน้าที่ให้กลุ่มดำเนินการสำเร็จ และทรงไว้ซึ่งความร่วมมือระหว่างสมาชิกในกลุ่ม

2. หน้าที่ต่าง ๆ ของผู้นำสามารถกระทำได้โดยสมาชิกหลาย ๆ คนที่มีความสามารถต่างกัน โดยแต่ละคนทำหน้าที่ในส่วนที่ตนถนัด ดังนั้น ผู้นำที่ดีในลักษณะหนึ่งจะต่างกับผู้นำที่ดีอีกลักษณะหนึ่งในสถานการณ์ต่าง ๆ กัน ในบางครั้งบางโอกาสพฤติกรรมผู้นำบางอย่างอาจมีประสิทธิภาพ แต่เมื่อสถานการณ์แตกต่างออกไปพฤติกรรมนั้นอาจไม่ดีไม่เหมาะสมก็ได้ ตัวอย่าง เช่น เมื่อกลุ่มกำลังค้นคว้าหาเหตุของปัญหา พฤติกรรมที่เสนอแนะ การแก้ปัญหาอาจไม่ได้ผล      แต่ในขณะที่กลุ่มกำลังจะแก้ปัญหาพฤติกรรมที่เสนอแนะ การแก้ปัญหาก็จะเกิดประโยชน์

แนวคิดจากทฤษฎีนี้พอสรุปได้ว่า ภาวะผู้นำเป็นทักษะหนึ่งที่เกิดจากการเรียนรู้ที่ใคร ๆ ก็สามารถเป็นได้ กลุ่มและผู้นำที่มีความรับผิดชอบขึ้นอยู่กับพฤติกรรมที่ยืดหยุ่น ขึ้นอยู่กับความสามารถในการวินิจฉัยพฤติกรรมที่เหมาะสมจำเป็นเฉพาะครั้งเฉพาะกาล ขึ้นอยู่กับความสามารถที่จะก่อให้เกิดพฤติกรรมเหล่านี้ทั้งในตนเองและผู้อื่น ผู้นำหรือผู้ตามที่มีความสามารถ ได้แก่ ผู้ที่มีทักษะในการวินิจฉัยเหตุการณ์ต่าง ๆ และมีความสามารถในการปรับตัว  ปรับพฤติกรรมให้เหมาะสมกับกาลเทศะ รวมทั้งช่วยให้ผู้อื่นปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์ต่าง ๆ ได้เป็นอย่างดีประกอบกันด้วย

โดยสรุปพฤติกรรมที่เหมาะสมของกลุ่มจะต้องมีคุณลักษณะจำเป็น 3. ประการ คือ

1. ถ้าสมาชิกไม่มีส่วนร่วม ความรู้ ความคิด และทักษะของเขาก็ไม่ได้นำมาใช้ให้เป็นประโยชน์ เป็นผลเสียต่อประสิทธิผลของกลุ่ม

2. สมาชิกจะผูกพันต่อสิ่งที่เขาได้มีส่วนร่วมก่อสร้างขึ้นมา สมาชิกที่มีส่วนร่วมต่อกิจกรรมที่จะมีความผูกพันต่อกลุ่มยิ่งขึ้น สมาชิกที่เงียบเฉยมีแนวโน้มจะไม่สนใจต่อความเป็นไปของกลุ่ม


3. สมาชิกที่ขยันขันแข็งในหน่วยงานมักไม่พอใจสมาชิกที่นิ่งเฉยไม่มีส่วนร่วมในกิจกรรมของกลุ่ม การแบ่งงานหรือผลประโยชน์ไม่เท่ากันจะก่อให้เกิดปัญหาภายในกลุ่ม

ทฤษฎีนี้เป็นทฤษฎีที่มีลักษณะรูปธรรมและตรงไปตรงมามากทฤษฎีหนึ่งในการปรับปรุงพฤติกรรมผู้นำ และปรับปรุงประสิทธิภาพของกลุ่ม บุคคลย่อมสามารถเรียนรู้ทักษะในการวินิจฉัยสั่งการและการดำรงรักษาความร่วมมืออันดีในหน่วยงานได้ อย่างไรก็ตาม มีข้อวิจารณ์ว่าทฤษฎีนี้ในข้อที่ว่า พฤติกรรมหรือวิธีการอันเหมาะสมนั้นมีลักษณะกว้างขวางมาก เป็นการยากที่จะชี้เฉพาะว่าพฤติกรรมใดเหมาะสม ขึ้นอยู่กับแต่ละคนแต่ละสภาพการเป็นส่วนใหญ่
4.3 ทฤษฎีระบบสังคม (Social System Theory)


เก๊ทเซลส์ และกูบา (Jacob W. Getzels and Egon G. Guba) ได้เสนอทฤษฎีภาวะผู้นำโดยเน้นถึงระบบของสังคมในองค์การซึ่งแบ่งออกเป็นดังนี้
Nomothetic Dimension
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จากแผนภาพสามารถอธิบายได้ดังนี้  คือ

 
1. สถาบันมิติ (Nomothetic Dimension) ประกอบด้วย


1.1 สถาบัน (Institution) หน่วยงานหรือองค์การจะเป็นกรม กอง โรงเรียน โรงพยาบาล บริษัท ร้านค้า หรือโรงงานต่าง ๆ ซึ่งมีวัฒนธรรมของหน่วยงานนั้นครอบคลุมอยู่



1.2 บทบาทตามหน้าที่ (Role) สถาบันหรือองค์การจะกำหนดบทบาทหน้าที่และตำแหน่งต่าง ๆ ให้บุคคลปฏิบัติมีกฎและหลักการอย่างเป็นทางการ และมีธรรมเนียมการปฏิบัติที่มีอิทธิพลต่อบทบาทอยู่



1.3 ความมุ่งหวังของบุคคลภายนอกหรือองค์การ (Expectations) เป็นความมุ่งหวังซึ่งองค์การหรือบุคคลภายนอกคาดว่าสถาบันจะทำงานให้บรรลุเป้าหมาย เช่น วิทยาลัยครูก็มีความมุ่งหวังที่จะต้องผลิตครูที่ดี ผลิตนักการศึกษาที่มีความรู้ความสามารถในการให้การศึกษาเจริญก้าวหน้า ความมุ่งหวังนั้นมีค่านิยมของสังคมครอบคลุมอยู่


2. บุคลากรมิติ (Idiographic Dimension) ประกอบด้วย


2.1 บุคลากรแต่ละคน (Individual) ซึ่งเป็นบุคคลในระดับต่าง ๆ เช่น ในโรงเรียนมีอาจารย์ใหญ่ หัวหน้าหมวดวิชา อาจารย์ พนักงาน คนงานภารโรง บุคคลมีวัฒนธรรมย่อม ครอบคลุมต่างไปจากวัฒนธรรมโดยส่วนรวมต่าง ๆ กัน เช่น นับถือศาสนาหรือมีแนวความคิด   ต่าง ๆ เป็นต้น


2.2 บุคลิกภาพ (Personality) หมายถึง ความรู้ ความคิด ความสามารถ บุคลิกภาพต่าง ๆ ทัศนคติ อารมณ์ จิตใจ และแนวความคิด ซึ่งคนเข้ามาทำงานในองค์การนั้นจะมีความแตกต่างปะปนกันอยู่และมีธรรมเนียมของแต่ละบุคคลเป็นอิทธิพลครอบงำอยู่



2.3 ความต้องการส่วนตัว (Need-Dispositions) บุคคลที่มาทำงานในองค์การมีความต้องการที่แตกต่างกันไป บางคนทำงานเพราะต้องการเงินเลี้ยงชีพ บางคนทำงานเพราะความรัก บางคนต้องการเกียรติยศชื่อเสียง ความก้าวหน้า บางคนต้องการการยอมรับ บางคนต้องการความมั่นคง ปลอดภัย ฯลฯ บุคคลต่าง ๆ เหล่านี้ อาจมีความต้องการที่แตกต่างกันมาก      ในการที่เข้ามาทำงานในหน่วยงานและมีค่านิยมของตนเองครอบคลุมอยู่


2.4 พฤติกรรมที่ปรากฏ (Social Behavior or Observed Behavior) ถ้า     พฤติกรรมการบริหารงานที่ปรากฏออกมาขององค์การเป็นความล้มเหลว ผิดพลาด เราก็จะต้องสำรวจดูว่าเป็นเพราะอะไร โดยตรวจสอบจากสิ่งที่คู่กันในมิติทั้งสอง เช่น อาจเป็นเพราะสถาบันกับตัวบุคลากรเข้ากันไม่ได้ เช่น ขัดกันในเชิงวัฒนธรรม หรือเป็นเพราะบทบาทตามหน้าที่กับบุคลิกภาพของบุคคลไม่ตรง ไม่เหมาะกันก็อาจทำให้องค์การล้มเหลวเช่นบรรจุครูที่ไม่เคยเรียนวิชาเอกภาษาอังกฤษให้มาสอนภาษาอังกฤษ หรือบรรจุให้คนที่มีอารมณ์ฉุนเฉียวให้มาทำหน้าที่ประชาสัมพันธ์ เป็นต้น บางครั้งความล้มเหลวขององค์การหรือบุคคลภานอก เช่น ครูมีความเดือดร้อนในด้านการเงิน ต้องการเงินเลี้ยงดูครอบครัวมาก แต่ทางการต้องการให้ทำงานให้ดี      โดยจ่ายค่าจ้างแรงงานให้น้อยไม่พอต่อค่าครองชีพก็อาจทำให้ครูต้องลาออกหรือไม่เอาใจใส่ต่อ  งานประจำไปหารายได้พิเศษ เป็นต้น ทำให้งานของหน่วยงานหรือโรงเรียนล้มเหลว
 
ดังนั้น จึงเป็นหน้าที่ของผู้บริหารหรือหัวหน้าหน่วยงาน จะต้องสังเกตหรือประเมินพฤติกรรมขององค์การหรือหน่วยงานที่ปรากฏออกมาว่าประสบความสำเร็จหรือความล้มเหลว ถ้าปรากฏออกมาว่าล้มเหลวหรือขาดประสิทธิภาพ เราก็จำเป็นต้องสำรวจดูว่าเป็นเพราะเหตุใด องค์ประกอบแต่ละคู่ของสถาบันมิติและบุคลากรมิตินั้นเข้ากันได้ไหม สถาบันและบุคลากรแต่ละคนเข้ากันได้ไหมในเชิงวัฒนธรรมของสถาบันกับวัฒนธรรมของแต่ละบุคคล บทบาทที่สถาบันกำหนดเหมาะสมกับบุคลิกภาพของบุคคลที่มารับบทบาทนั้นไหม ความคาดหวังของสถาบันกับความต้องการส่วนบุคคลมีความสอดคล้องกันเพียงใดถ้าปรากฏว่าคู่ใดคู่หนึ่งหรือหลายคู่ระหว่างสถาบันมิติกับบุคลากรมิติขัดแย้งกัน ผู้บริหารหรือหัวหน้าหน่วยงานนั้น ก็จำเป็นที่จะต้องหาทางปรับปรุงแก้ไขปรับให้ส่วนประกอบทั้งสองมิติให้เข้ากันได้ อาจต้องมีการเปลี่ยนแปลงแนวปฏิบัติหรือแนวความคิด นโยบาย หรือหลักการบางอย่างก็ได้ หรือบางครั้งอาจจะต้องเปลี่ยนหรือคัดคนออกจากงานขององค์การก็ได้ เมื่อเราต้องการปรับองค์ประกอบของทั้งสองมิติให้เข้ากัน เพื่อให้บรรลุเป้าหมายตามวัตถุประสงค์และเกิดประสิทธิภาพในการทำงานขององค์การ

ทฤษฎีนี้ยังเป็นประโยชน์ในการวิเคราะห์ความเป็นผู้นำของผู้บริหารในองค์การว่าเป็นผู้นำในลักษณะไหน โดยทฤษฎีนี้จะแบ่งผู้นำออกเป็น 3 ประเภทด้วยกันคือ

1. ผู้นำที่ยึดสถาบันเป็นหลัก (Nomothetic leadership style) ผู้นำประเภทนี้จะยึดวัตถุประสงค์และเป้าหมาย ตลอดจนระเบียบข้อบังคับของสถาบันเป็นหลัก จนบางครั้งผู้ปฏิบัติงานจะต้องเสียเวลาและความสุขส่วนตัวจนเกินไป เพื่อให้งานสำเร็จโดยที่ตนเองจะประสบกับความทุกข์มากอย่างไรก็ไม่คำนึงถึง ทำให้คนเกิดความท้อแท้และขวัญในการทำงานไม่ดี งานก็อาจล้มเหลวได้

2. ผู้นำที่ยึดบุคคลเป็นหลัก (Idiographic leadership style) ผู้นำประเภทนี้จะปล่อยปละละเลยระเบียบข้อบังคับและเป้าหมาย เพียงแต่จะทำให้บุคคลที่ทำงานด้วยสุขสบายและตามใจจนทำให้งานล้มเหลวได้ ผู้ใต้บังคับบัญชาจะประพฤติผิดอย่างไรก็ไม่ว่า เพราะเกรงใจและต้องการความเป็นมิตรอยู่เรื่อยไปโดยไม่คำนึงถึงผลเสียของงาน

3. ผู้นำที่ยึดการประสานประโยชน์เป็นหลัก (Transactional leadership style) ผู้นำประเภทนี้มองการประสานประโยชน์ของสถาบันและของบุคลากรที่ทำงานเป็นหลัก                  โดยการพยายามให้บุคลากรทำงานให้บรรลุเป้าหมาย ในเวลาเดียวกันก็จะให้สิ่งตอบแทนแก่บุคลากรบ้างตามความเหมาะสมและยุติธรรม  โดยบุคลากรเองก็มีความพอใจในการทำงานด้วย ประโยชน์จะเกิดขึ้นกับทั้งสถาบันและบุคลากรที่ทำงาน ผู้นำประเภทนี้นับว่าเป็นประเภทที่ดี    อย่างยิ่ง

อย่างไรก็ตาม ผู้บริหารเราโดยส่วนรวมแล้วก็อาจจะมีพฤติกรรมไปทางใดทางหนึ่งมากหรือน้อยต่างกัน บางคนก็อาจจะยึดหลักสถาบันเป็นหลักมาก แต่บางคนก็ยึดบุคลากรเป็นหลัก  มากไป ดังนั้น ผู้บริหารจึงมีระดับที่จะโอนเอียงไปทางใดทางหนึ่งมากน้อยกว่ากัน ความพยายามที่จะประสานประโยชน์แบ่งเป็นกลางตรงเผงเลยทีเดียว อาจจะไม่มีก็ได้ แต่ก็เป็นสิ่งที่ผู้บริหารจะต้องหมั่นสำรวจตนเองอยู่เสมอ เพื่อจะได้เป็นผู้ประสานประโยชน์ขององค์การและบุคคลโดยไม่ให้เกิดความขัดแย้งและอุปสรรคในการบริหารงาน
4.4 ทฤษฎีความคาดหมาย (Expectancy Theory)

 
วิธีการศึกษาความคาดหมายเป็นวิธีการศึกษาอย่างหนึ่งที่พยายามจะลบล้างคำวิจารณ์ต่าง ๆ ที่มีต่อทฤษฎีการจูงใจอื่น ๆ เช่น การใช้ข้อสมมติฐานเกี่ยวกับว่าบุคลากรทุกคน สถานการณ์ทุกสถานการณ์จะเหมือนกัน และมีแนวทางที่ดีที่สุดเพียงแนวทางเดียว สำหรับการจูงใจพนักงาน วิธีการศึกษาความคาดหมายดังกล่าวนี้เป็นวิธีการศึกษาที่ยอมรับถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลและสถานการณ์

ความคาดหมาย ผลลัพธ์ และพฤติกรรม

ตามทัศนะของแนดเลอร์ (Ravid Nadler) และลอร์เลอร์ (Edvard Lawler) นั้น ทฤษฎีความคาดหมายจะอยู่บนพื้นฐานของข้อสมมติฐานสี่ข้อเกี่ยวกับสาเหตุของพฤติกรรมภายในองค์การ คือ

1. พฤติกรรมจะถูกกำหนดโดยแรงกดดันภายในบุคคลและสภาพแวดล้อม คนจะมีความต้องการและความคาดหมายไม่เหมือนกันที่มีอิทธิพลต่อการตอบสนองของพวกเขาต่อสภาพแวดล้อมของงาน สภาพแวดล้อมของงานที่ไม่เหมือนกันจะทำให้คนมีพฤติกรรมแตกต่างกัน

2. บุคคลจะทำการตัดสินใจเกี่ยวกับพฤติกรรมของพวกเขาภายในองค์การ การตัดสินใจเหล่านี้อาจจะเป็นเรื่องของ (1) พฤติกรรมในฐานะที่เป็นสมาชิกการมาทำงาน การอยู่ภายในสถานที่ทำงาน หรือ (2) พฤติกรรมของการใช้กำลังความพยายามจะทำงานหนักมากน้อยแค่ไหน


3. บุคคลจะมีความต้องการและเป้าหมายไม่เหมือนกับบุคคลต่าง ๆ จะมีความพอใจในผลลัพธ์ไม่เหมือนกัน การทำความเข้าใจความต้องการของพวกเขาจะนำไปสู่ความเข้าใจเกี่ยวกับว่าจะจูงใจและให้ผลตอบแทนพวกเขาอย่างไรจึงจะดีที่สุด


4. บุคคลจะทำการตัดสินใจเกี่ยวกับพฤติกรรมที่เป็นทางเลือก โดยอยู่บนพื้นฐานของความคาดหมายของพวกเขาว่าพฤติกรรมอย่างใดอย่างหนึ่งจะนำไปสู่ผลลัพธ์ที่ต้องการมากน้อย   แค่ไหน คนมีแนวโน้มจะมีพฤติกรรมในแนวทางที่พวกเขาเชื่อว่าจะได้รับผลตอบแทนและหลีกเลี่ยงพฤติกรรมที่พวกเขามองเห็นว่าจะก่อให้เกิดผลที่ติดตามมาที่ไม่ต้องการ

ทฤษฎีที่ใช้ข้อสมมติฐานเหล่านี้เราจะเรียกว่า ทฤษฎีความคาดหมาย โดยมีองค์ประกอบที่สำคัญสามอย่างคือ ความคาดหมายเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงาน ผลลัพธ์ ความพอใจและความคาดหมายเกี่ยวกับกำลังความพยายาม ผลการปฏิบัติงาน

ก. ความคาดหมายเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงาน ผลลัพธ์

เมื่อบุคคลมีพฤติกรรมอย่างใดอย่างหนึ่งโดยเฉพาะ ภายในใจของบุคคลผู้นั้น จะต้องมีความคาดหมายถึงผลที่ติดตามมาอย่างใดอย่างหนึ่งจากพฤติกรรมดังกล่าวนี้ เช่น คนงานที่กำลังคิดว่าจะเพิ่มผลผลิตของเขาเป็นสองเท่าอาจจะคาดหมายว่าการเพิ่มผลผลิตเป็นสองเท่านั้นจะทำให้เขาได้รับการยกย่อง ผลตอบแทนเพิ่มขึ้น หรือไม่ได้อะไรเลย คนงานอาจจะคาดหมายว่าผลที่ติดตามมาอาจจะอยู่ในรูปของความเป็นศัตรูจากเพื่อนร่วมงาน แต่ละผลลัพธ์ที่คาดหมายไว้นั้นจะมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจของบุคคลว่าควรจะมีพฤติกรรมที่มุ่งหมายไว้ดังกล่าวนี้หรือไม่

ข. ความพอใจ

ผลลัพธ์ของพฤติกรรมอย่างใดอย่างหนึ่งจะต้องเกี่ยวกันกับความพอใจ (คุณค่าหรืออำนาจของการจูงใจ) ของแต่ละบุคคล เช่น การโยกย้ายไปสู่ตำแหน่งที่มีผลตอบแทนสูงขึ้นในต่างจังหวัดอาจจะทำให้เกิดความพอใจเป็นอย่างมากสำหรับบุคคลผู้นั้นที่ต้องการเงินและสภาพแวดล้อมของการทำงานใหม่ การโยกย้ายดังกล่าวนี้อาจจะให้ความพอใจน้อยมากสำหรับบุคคลผู้นั้น ถ้าหากว่าเขามีความผูกพันเป็นอย่างมากกับเพื่อนบ้านและกลุ่มงานเดิมอยู่

ค. ความคาดหมายเกี่ยวกับกำลังความพยายาม ผลการปฏิบัติงาน

ความคาดหมายของบุคคลเกี่ยวกับว่าความสำเร็จของผลการปฏิบัติงานที่ต้องการมีความยุ่งยากมากน้อยแค่ไหน จะมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจของบุคคลผู้นั้นว่าควรจะปฏิบัติงานดังกล่าวนี้หรือไม่ เช่น บุคคลที่ได้รับการบอกกล่าวว่าถ้าหากเพิ่มยอดขาย 50% แล้วเขาจะได้รับผลตอบแทนเพิ่มขึ้น ก่อนที่จะทำการตัดสินใจว่าควรจะเพิ่มยอดขายดังกล่าวนี้หรือไม่ บุคคลผู้นั้นจะทำการประมาณโอกาสของความสำเร็จของการเพิ่มยอดขายดังกล่าวนี้
4.5 ทฤษฎีความคาดหมายของ Victor H. Vroom

 
วรูมได้พัฒนาทฤษฎีการจูงใจแบบกระบวนการที่เขาเรียกว่า ทฤษฎีความคาดหมายขึ้นมา ปัจจัยหลักของทฤษฎีของวรูมคือ ความคาดหมาย ความพอใจ ผลลัพธ์ และสื่อกลาง

1. ความคาดหมาย คือความเชื่อเกี่ยวกับความน่าจะเป็นที่พฤติกรรมอย่างใดอย่างหนึ่งจะก่อให้เกิดผลลัพธ์อย่างใดอย่างหนึ่งโดยเฉพาะความมากน้อยของความเชื่อจะอยู่ภายในช่วงระหว่าง 0 (ไม่มีความสัมพันธ์ระหว่างการกระทำและผลลัพธ์อย่างใดอย่างหนึ่งเลย) 1 (มีความแน่ใจว่า    การกระทำอย่างใดอย่างหนึ่งจะก่อให้เกิดผลลัพธ์อย่างใดอย่างหนึ่งโดยเฉพาะ)

2. ความพอใจ  คือความรุนแรงของความต้องการของพนักงานสำหรับผลลัพธ์อย่างใดอย่างหนึ่ง ความพอใจอาจจะเป็นบวกหรือลบได้ภายในสถานการณ์ของการทำงานเราอาจจะคาดหมายได้ว่าผลลัพธ์ เช่น ผลตอบแทน การเลื่อนตำแหน่ง และการยกย่องโดยผู้บังคับบัญชาจะให้ความพอใจในทางบวก ผลลัพธ์ เช่น ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน หรือการตำหนิจากผู้บังคับบัญชาจะให้ความสนใจในทางลบ ในทางทฤษฎีแล้วผลลัพธ์อย่างใดอย่างหนึ่งจะต้องให้ความพอใจ เพราะว่าผลลัพธ์ดังกล่าวนี้จะเกี่ยวกับความต้องการของบุคคล

3. ผลลัพธ์  คือผลที่ติดตามของพฤติกรรมอย่างใดอย่างหนึ่ง และอาจจะแยกประเภทเป็นผลลัพธ์ระดับที่หนึ่งและผลลัพธ์ระดับที่สอง ผลลัพธ์ระดับที่หนึ่งจะหมายถึงผลการปฏิบัติงานที่สืบเนื่องมาจากการใช้กำลังความพยายามของบุคคลใดบุคคลหนึ่ง ผลลัพธ์ระดับที่สองจะเป็นผล ที่ติดตามมาภายหลังผลลัพธ์ระดับที่หนึ่ง เช่น ผลตอบแทนเพิ่มขึ้นหรือการเลื่อนตำแหน่ง เป็นต้น

4. สื่อกลาง  จะหมายถึงความสัมพันธ์ระหว่างผลลัพธ์ระดับที่หนึ่งและผลลัพธ์ระดับที่สองตามทัศนะของวรูมนั้น สื่อกลางหรือความคาดหมายแบบที่สองจะอยู่ภายในช่วงระหว่าง 1.0 และ –1.0 ถ้าหากว่าผลลัพธ์ระดับที่หนึ่ง (สมมติว่าผลการปฏิบัติงานดี) มักจะนำไปสู่การเพิ่มขึ้นของผลตอบแทนแล้วสื่อกลางจะมีค่าเท่ากับ +1.0 ถ้าหากว่าไม่มีความสัมพันธ์ใด ๆ ระหว่างผลลัพธ์ระดับที่หนึ่งและผลลัพธ์ระดับที่สองแล้วสื่อกลางจะมีค่าเท่ากับ 0

วรูมชี้ให้เห็นว่าความคาดหมายและความเป็นจริงอาจจะเป็นสิ่งที่กำหนดกำลังความพยายามหรือแรงจูงใจของบุคคลใดบุคคลหนึ่ง ถ้าหากว่าความพอใจและ/หรือความคาดหมายเท่ากับศูนย์แล้ว แรงจูงใจจะเท่ากับศูนย์ด้วย ถ้าหากว่าพนักงานคนใดคนหนึ่งต้องการการเลื่อนตำแหน่งเป็นอย่างมาก (ความพอใจสูง) แต่ไม่มีความเชื่อว่าเขามีความสามารถหรือทักษะสำหรับการปฏิบัติงานที่มอบหมายให้ได้ (ความคาดหมายต่ำ) หรือถ้าหากว่าพนักงานมีความเชื่อว่าเขาสามารถปฏิบัติงานดังกล่าวนี้ได้ดีแล้ว (ความคาดหมายสูง) แต่ผลที่ติดตามมาไม่มีคุณค่าสำหรับเขา (ความพอใจต่ำ) แรงจูงใจของการกระทำอย่างใดอย่างหนึ่งจะมีน้อยมาก

กระบวนการของความคิดดังกล่าวนี้ อาจจะเป็นจิตสำนึกหรือจิตใต้สำนึกที่ได้ดังรูป
                                                           ผลลัพธ์ระดับที่หนึ่ง                               ผลลัพธ์ระดับที่สอง

	
	
	ระดับของผล
	
	การเลื่อนตำแหน่ง
(ความพอใจ)
เงินเดือนเพิ่มขึ้น
(ความพอใจ)
การยอมรับของทุกคน
(ความพอใจ)
ความต้องการเกียรติยศ ชื่อเสียง (ความพอใจ)

	กำลังความพยายาม
	
	การปฏิบัติงาน
	
	

	
	
	(ความพอใจ)
	
	

	
	
	
	
	


                                    ความคาดหมาย 

สื่อกลาง
ทฤษฎีความคาดหมาย

 
ตามทัศนะของวรูมการกระทำของบุคคลใดบุคคลหนึ่ง ย่อมขึ้นอยู่กับกระบวนการของความคิดดังต่อไปนี้

1. ผลลัพธ์ระดับที่สองที่แตกต่างกันมีความสำคัญมากน้อยแค่ไหน เช่น การเลื่อน-ตำแหน่ง การเพิ่มเงินเดือน (ความพอใจ)

2. ผลลัพธ์ระดับที่หนึ่ง (ผลการปฏิบัติงานที่ดี) จะนำไปสู่การเลื่อนตำแหน่งหรือการเพิ่มเงินเดือนหรือไม่ (สื่อกลาง)


3. การใช้กำลังความพยายามจะประสบความสำเร็จทางด้านผลการปฏิบัติงานที่ดีหรือไม่ (ความคาดหมาย)


ดังนั้น ผู้บริหารสามารถที่จะให้สิ่งตอบแทนเป็นเครื่องจูงใจ ถ้าทุกอย่างเป็นไปตามเงื่อนไข ซึ่งเงื่อนไขเหล่านี้มักจะเป็นไปได้ไม่สมบูรณ์ เพราะในทางปฏิบัติหน่วยงานต่าง ๆ มักจะประสบปัญหาในเรื่องมาตรฐานในการวัดผลงานและความต้องการที่จะประหยัดงบประมาณหรือ   มีงบประมาณจำกัด
 
ความต้องการขั้นต่ำที่จะได้รับการตอบสนองก่อน เงินสามารถที่จะตอบสนองความต้องการ 3 ขั้นแรกได้เป็นอย่างดี เช่น นำไปซื้อเสื้อผ้า ที่อยู่อาศัย ยารักษาโรค และยังนำไปสู่การเป็นสมาชิกของสังคม แต่ความต้องการในระดับที่สูงขึ้นไปเป็นเรื่องเกี่ยวกับพฤติกรรม ส่วนที่จะทำให้เขาได้รับความพอใจ ได้แก่ การดำรงตำแหน่งสำคัญในหน่วยงาน การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ การได้เลื่อนตำแหน่งหน้าที่การงาน ซึ่งสิ่งเหล่านี้มิใช่เงิน แต่หามาได้ด้วยการยอมรับในความสามารถของเขา หากผู้บริหารให้แต่เงินเป็นสิ่งตอบแทน โดยไม่ได้ให้ความสำคัญแก่บุคคลในองค์การเลย เขาจะมีความท้อแท้ซึ่งเท่ากับไปลดระดับการจูงใจของเขาลง ตัวอย่างที่จะพบได้ทั่วไป คือ บางหน่วยงานให้เงินเดือนต่ำ แต่เจ้าหน้าที่ร่วมมือปฏิบัติงานอย่างจริงจัง เพราะหน่วยงานนั้นให้ความสำคัญแก่เขา
4.6 ทฤษฎีการจูงใจสองปัจจัยของ Herzberg (The Motivator-Hygiene Theory)


ทฤษฎีการจูงใจที่แพร่หลายคือผลงานวิจัยของ เฮอร์สเบอร์ก (Frederick Herzberg) โดยการสัมภาษณ์นักวิศวกรและนักบัญชีจำนวนสองร้อยคน เกี่ยวกับงานที่ทำว่ามีความพอใจหรือ      ไม่พอใจ การวิเคราะห์ผลที่เกิดขึ้นจากการสัมภาษณ์ได้ชี้ให้เห็นว่าเมื่อคนเกิดความไม่พอใจ        โดยทั่ว ๆ ไปความรู้สึกในทางลบของพวกเขาจะเกี่ยวข้องกับสภาพแวดล้อมที่พวกเขากำลังทำงานอยู่  เมื่อคนมีความรู้สึกที่ดีกับงานของพวกเขา โดยทั่ว ๆ ไปความรู้สึกดังกล่าวนี้จะเกี่ยวข้องกับลักษณะของงาน เฮอร์สเบอร์ก เรียกชื่อปัจจัยต่าง ๆ ที่ป้องกันไม่ให้เกิดความไม่พอใจว่าปัจจัยอนามัย (Hygiene Factors) และปัจจัยต่าง ๆ ที่ทำให้เกิดความพอใจว่าปัจจัยจูงใจ (Motivators)


ปัจจัยที่ป้องกันความไม่พอใจจะถูกเรียกว่าปัจจัยอนามัย เพราะว่าผลกระทบของปัจจัยเหล่านี้ที่มีต่อคนงานจะมีความคล้ายคลึงกับอนามัยของร่างกายของคน ตัวอย่างเช่น ในกรณีที่ บุคคลใดบุคคลหนึ่งมีบาดแผลเกิดขึ้นที่มือ เขาจะต้องใส่ยาแดงเพื่อรักษาแผล ภายหลังจากนั้นแผลจะหายเป็นปกติ ยาแดงที่ใช้กับแผลไม่ได้ทำให้มือดีขึ้นกว่าเดิมก่อนที่จะมีบาดแผล แต่ยาแดงจะป้องกันไม่ให้เกิดบาดแผลเรื้อรัง และช่วยให้มือที่ได้รับบาดแผลกลับคืนสู่ภาวะปกติเท่านั้น

ในทางตรงกันข้ามถ้าหากว่าอนามัยไม่ได้รับความสนใจแล้ว สิ่งต่าง ๆ จะเลวร้าย       ไปกว่าเดิม เช่น ถ้าหากว่าบุคคลใดบุคคลหนึ่งมีสุขภาพสมบูรณ์มากที่สุด เขาจะไม่มีสุขภาพดีกว่านี้ด้วยการกินอาหาร แต่ถ้าหากว่าเขาไม่ได้กินอาหารแล้ว เขาจะเริ่มป่วยและตายไปในที่สุด ในทำนองเดียวกันการหายใจไม่ได้ช่วยให้คนมีสุขภาพดีขึ้น แต่ถ้าหากว่าไม่ได้หายใจแล้วบุคคลจะมีชีวิตอยู่ต่อไปไม่ได้ อนามัยไม่ได้ปรับปรุงสุขภาพให้ดีกว่าภาวะที่เป็นอยู่ในตอบแรกของบุคคลใดบุคคลหนึ่ง แต่อนามัยจะช่วยป้องกันความทรุดโทรมด้วยการทำให้บุคคลกลับคืนไปสู่ภาวะปกติของเขา  ที่อาจจะเรียกว่า  ภาวะที่เป็นผู้ศูนย์  เท่านั้น

เฮอร์เบอร์ก พบว่า มีปัจจัยอนามัยหลายอย่างภายในสถานที่ทำงาน ปัจจัยอนามัยเหล่านี้คือ เงิน การบังคับบัญชา สถานะ ความมั่นคง สภาพแวดล้อมการทำงาน นโยบาย และการบริหาร และความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ปัจจัยเหล่านี้ไม่ได้จูงใจคน ปัจจัยเหล่านี้เพียงแต่ป้องกัน         ความไม่พอใจเท่านั้น ปัจจัยเหล่านี้ไม่ได้ทำให้พนักงานทำการผลิตมากขึ้น แต่ปัจจัยเหล่านี้           จะป้องกันไม่ให้ผลการปฏิบัติงานลดลง ปัจจัยอนามัยจะรักษาแรงจูงใจให้อยู่ที่ระดับศูนย์ ป้องกันไม่ให้เกิดแรงจูงใจในทางลบ
 
เฮอร์สเบอร์ก พบว่า ปัจจัยที่เกี่ยวกับลักษณะของงานจะมีผลกระทบในทางบวกต่อความพอใจในงานที่ทำและทำให้ผลผลิตเพิ่มสูงขึ้น เขาเรียกปัจจัยเหล่านี้ว่าปัจจัยจูงใจ หรือสิ่งที่ทำให้เกิดความพอใจ ปัจจัยเหล่านี้คือลักษณะงาน การยกย่อง ความก้าวหน้า โอกาสเจริญเติบโต   ความรับผิดชอบ และความสำเร็จ
	ปัจจัยอนามัย (สภาพแวดล้อม)
	ปัจจัยจูงใจ (ลักษณะงาน)

	เงิน
การบังคับบัญชา
สถานะ
ความมั่นคง
สภาพแวดล้อมทางการทำงาน
นโยบายและการบริหาร
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล
	ลักษณะงาน
การยกย่อง
ความก้าวหน้า
โอกาสเจริญเติบโต
ความรับผิดชอบ
ความสำเร็จ


 
การเปรียบเทียบความพึงพอใจและความไม่พึงพอใจในภาวะของการทำงานของ      กลุ่มตัวอย่าง
ความถี่คิดเป็นเปอร์เซ็นต์ไม่พอใจ 


ความถี่คิดเป็นเปอร์เซ็นต์พอใจ
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จากแผนภูมิข้างต้นแสดงให้เห็นถึงเส้นตรงแสดงปัจจัยต่าง ๆ ซึ่งเปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างทัศนคติความรู้สึกไม่พอใจและพอใจ ปัจจัยทางซ้ายมือ คือ ปัจจัยทางสุขวิทยา ซึ่งประกอบด้วยภาวะแวดล้อมของงานในขณะเดียวกันปัจจัยที่จูงใจในการทำงานทางด้านขวาของแผนภูมิ ได้อธิบายถึงความสัมพันธ์ของคนต่องานที่ตนปฏิบัติ ปัจจัยที่จูงใจในการทำงานเป็นลักษณะมุ่งในการทำงาน ทั้งนี้ก็เพราะว่างานเป็นเพียงสิ่งเดียวที่ช่วยให้คนสามารถหาความสำเร็จและช่วยให้คนมีความสามารถเพิ่มขึ้นได้ ส่วนปัจจัยทางสุขวิทยาไม่ได้เป็นสิ่งที่ก่อให้เกิดความเจริญเติบโตทางด้านจิตใจแก่คนเลย
 
จากการค้นคว้าศึกษาต่อมาอีกหลายครั้ง โดยชวาท (M. Schwartz) และไมเออร์ (Scott Myers) ก็ได้พบว่า ทัศนคติของคนต่องานส่วนมากมักจะพอใจในปัจจัยที่เรียกว่า ตัวสร้างแรงจูงใจ (Motivators) เสมอ และไม่พอใจส่วนมากกับปัจจัยที่เรียกว่า สุขวิทยา (Hygiene Factors)


การจูงใจให้คนทำงาน

ถ้าหากแรงจูงใจให้คนทำงานเปรียบเสมือนไฟฟ้าในร่างกายคนเรา ปัญหามีว่าทำอย่างไรจึงจะติดตั้งเครื่องกำเนิดไฟฟ้าให้มีอยู่ในร่างกายได้ เพราะมันย่อมดีกว่าติดตั้งหม้อแบตเตอรี่ ซึ่งต้องบรรจุไฟกันอยู่เรื่อย ๆ เมื่อต้องการให้มีกระแสไฟฟ้า

ความพยายามบังคับทางภายนอกของฝ่ายบริหารที่จะ “ติดตั้งเครื่องกำเนิดไฟฟ้า” ในบรรดาผู้ใต้บังคับบัญชานั้น เฮอร์สเบอร์ก เรียกว่า “KITA” ซึ่งเขาบอกว่ามันประสบความล้มเหลวทั้งหมด การขาดปัจจัย ซึ่งเขาเรียกว่า สุขวิทยา (เช่น ความสัมพันธ์อันดีระหว่างผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชา และประโยชน์พิเศษนอกเหนือไปจากเงินเดือน) อาจทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชา      ขาดความสุข แต่การมีปัจจัยเหล่านั้นก็จะไม่ทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชาต้องการทำงานมากขึ้น           การเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ก็เหมือนกัน ถ้าไม่มีความหมายสำคัญจริง ๆ ต่องานที่มอบหมายให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติก็จะไม่สามารถจูงใจเขาได้ มีหนทางเดียวเท่านั้นที่จะจูงใจให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทำงานได้ นั่นก็คือ การอบงานที่ท้าทายต่อความสำเร็จซึ่งเขาสามารถรับผิดชอบได้

แบบของ KITA มีอยู่หลายแบบ ต่อไปนี้คือ KITA บางแบบดังเช่น

1. การทำร้ายร่างกาย (Negative Physical KITA)

 
วิธีนี้เป็นวิธีที่ใช้บ่อย ๆ ในอดีต ซึ่งอย่างไรก็ตามมันมีข้อเสียหาย 3 ประการ (1) ไม่สู้จะดีนัก (2) ขัดแย้งกับคุณธรรมที่องค์การส่วนมากยึดถือ และ (3) เพราะว่าเป็นการทำร้ายร่างกาย เป็นการกระตุ้นระบบประสาทอัตโนมัติโดยตรง ซึ่งมักจะมีผลสะท้อนในทางนิเสธ ผู้ใต้บังคับบัญชาอาจเตะตอบเราเข้าบ้างก็ได้ ข้อเสียเหล่านี้เป็นผลให้เกิดข้อห้ามไม่ให้ใช้ระบบ Kegative Physical KITA เพราะอาจเป็นภัยแก่ผู้ใช้

นักจิตวิทยาได้เข้ามากู้ภัยให้แก่นักบริหารที่นิยมใช้ Negative Physical KITA เขาได้เปิดเผยจุดอ่อนทางจิตวิทยา และวิธีการอันเหมาะสมที่จะใช้ปรับกับบุคคลเหล่านั้นเป็นผลให้เกิดวิธีที่ 2 คือ

2. การทำร้ายจิตใจ (Negative Psychological KITA)


วิธีนี้มีผลดีกว่าการทำร้ายร่างกายหลายประการ ประการแรกก็คือ ความทารุณไม่สามารถมองเห็นได้ด้วยตา ไม่ถึงเลือดตกยางออก เป็นเพียงแค่น้ำตาตกใน ประการที่สอง กระทบกระเทือนต่อศูนย์ของสมองส่วนบน (higher cortical centers) นั้น  ไม่ใช่ระบบอัตโนมัติ    จึงลดความปลอดภัยในการที่จะถูกเล่นงานตอบแทนโดยฉับพลันไปได้ ประการที่สาม วิธีที่จะทำให้คนเจ็บใจมีมาก ทำได้หลายอย่าง ประการที่สี่ ผู้ที่ชอบบริหารด้วยการเตะก็ทำได้ และสัมฤทธิ์ผลดีเสียด้วย ไม่ว่างานนั้นจะสกปรกเพียงใด ประการที่ห้า ผู้ที่ปฏิบัติจะได้รับความอิ่มเอมใจเป็นส่วนตัวในขณะที่คนอื่นกำลังน้ำตาตกใน และประการสุดท้าย ถ้าผู้ใต้บังคับบัญชาที่ถูกทำร้ายบ่น เขามักจะถูกกล่าวหาว่ากำลังเป็นโรคประสาท เพราะไม่มีหลักฐานแจ้งชัดในการถูกทำร้าย

3. Positive KITA

 
ลองพิจารณาดูถ้าบางคนกล่าวแก่ท่านว่า “จงทำสิ่งนี้ให้ฉันหรือให้แก่ทางราชการและฉันจะตอบแทนโดยให้รางวัล ให้สินน้ำใจ ส่งเสริมฐานะให้ดีขึ้น เลื่อนตำแหน่งของท่านให้สูงขึ้น” คำกล่าวนี้เป็นเครื่องตอบแทนที่มีอยู่ในวงงานทั่วไป เขาทำการจูงใจท่านใช่ไหม? คำตอบเกือบจะเป็นเสียงเดียวกันว่า “ใช่ นี่คือการสร้างแรงจูงใจ” ทำไมนักบริหารจึงเห็นทันทีว่า Negative KITA ไม่เป็นการสร้างแรงจูงใจ แต่ขณะเดียวกันเห็นพ้องต้องกันว่า Positive KITA เป็นการสร้างแรงจูงใจ ทั้งนี้ก็เพราะว่า Negative KITA เป็นการบังคับข่มขืน ส่วน Positive KITA เป็นการยั่วยวน แต่ก็เป็นความเลวร้ายด้วยกันทั้งสองอย่าง

เฮอร์สเบอร์ก ได้ทบทวนให้เห็นถึง Positive KITA ซึ่งล้มเหลวตลอดมาได้แก่

1. การลดเวลาทำงาน

2. การขึ้นเงินเดือน


3. ให้ผลประโยชน์พิเศษนอกเหนือจากเงินเดือน

4. การฝึกอบรมมนุษยสัมพันธ์

5. การฝึกอบรมแบบ

6. การปรับปรุงการสื่อความหมาย

7. การสื่อความหมาย 2 ทาง

8. การเข้ามีส่วนร่วมในการทำงาน

9. การให้คำปรึกษาหารือแก่ลูกจ้าง

สุขวิทยากับแรงจูงใจ (Hygiene Vs. Motivation)


เพื่อที่จะศึกษาปัญหาว่า “จะติดตั้งเครื่องกำเนิดไฟฟ้าในผู้ใต้บังคับบัญชาได้อย่างไร?” นำเฮอร์สเบอร์กไปสู่การวิจัยค้นคว้า และศึกษาชีวิตการทำงานหลายอาชีพในหลายประเทศรวมทั้งในประเทศคอมมิวนิสต์

เขาได้ศึกษาถึงปัจจัยต่าง ๆ ที่ก่อให้เกิดภาวะพึงพอใจในการงาน และเรียกปัจจัยเหล่านี้ว่า “ปัจจัยสร้างแรงจูงใจ” กับปัจจัยที่ก่อให้เกิดการหลีกเลี่ยงหรือภาวะไม่พึงพอใจ เขาเรียกปัจจัยเหล่านี้ว่า “สุขวิทยา”


เฮอร์เบอร์ค้นพบว่า ปัจจัยจูงใจในการทำงานหรือทำให้เกิดภาวะพึงพอใจ ได้แก่ ความสำเร็จ การยอมรับนับถือ ลักษณะของงาน ความรับผิดชอบ ความก้าวหน้า และความเจริญ ส่วนปัจจัยที่เป็นสุขลักษณะหรือทำให้เกิดภาวะไม่พึงพอใจ ได้แก่ นโยบายและการบริหาร         การควบคุมบังคับบัญชา ความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงาน ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชา          สภาพการทำงาน เงินเดือน ชีวิตส่วนตัว ความสัมพันธ์กับผู้ใต้บังคับบัญชา ฐานะ และความมั่นคง

สามเหลี่ยมนิรันดร (Sternal Triangle)


เฮอร์สเบอร์ก ชี้ให้เห็นว่า มีปรัชญาทั่วไปเกี่ยวกับการบริหารงานบุคคลอยู่ 3 แนว แนวแรกตั้งอยู่บนพื้นฐานของทฤษฎีองค์การ (Organization theory) แนวที่สอง คือ วิศวอุตสาหกรรม (Industrial engineering) และแนวที่สาม คือ พฤติกรรมศาสตร์ (Behavioral Science)


นักทฤษฎีองค์การเชื่อว่า ความต้องการของมนุษย์ไม่มีเหตุผลและแตกต่างกันมาก สามารถปรับตัวเข้าได้กับสภาพการณ์ จึงเป็นหน้าที่ของการบริหารงานบุคคลที่จะปฏิบัติเท่าที่โอกาสอำนวยให้ ถ้างานได้รับการจัดระเบียบอย่างเหมาะสม ก็จะเป็นผลให้โครงสร้างของงานมีประสิทธิภาพมากที่สุด และทัศนคติของความพึงพอใจในงานก็จะตามมา

นักอุตสาหกรรมวิศวกรถือว่า คนเป็นส่วนประกอบของเครื่องจักร มีแรงจูงใจทางเศรษฐกิจ และความต้องการของเขาจะบรรลุได้ก็โดยปรับตัวให้เข้ากับกระบวนการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ ฉะนั้นเป้าหมายของการบริหารงานบุคคลควรจะประกอบด้วยระบบรางวัลแรงจูงใจที่เหมาะสม และจัดสภาพการทำงานในทางที่มนุษย์จะใช้เครื่องจักรได้โดยง่ายและมีประสิทธิภาพที่สุด วิศวกรที่เชื่อว่าเขาสามารถจะได้รับผลงานมากที่สุด และมีทัศนคติที่เหมาะสม

นักพฤติกรรมศาสตร์ เพ่งเล็งความรู้สึกของกลุ่ม ทัศนคติของผู้ทำงานแต่ละคน การสังสรรค์ในองค์การและบรรยากาศทางจิตวิทยา เกี่ยวกับแรงจูงใจคนให้ทำงาน เขาจะเห็นในปัจจัยสุขวิทยาหรือบางอย่าง หรือหลาย ๆ อย่าง แนวทางบริหารงานบุคคลโดยทั่วไปเน้นหนักในเรื่องมนุษยสัมพันธ์ ความหวังที่จะให้ทัศนคติของคนทำงานและบรรยากาศดีขึ้นนั้นขึ้นต่อการเห็นคุณค่าของคน เขาเชื่อว่าทัศนคติที่ดีจะนำไปสู่งานและโครงสร้างขององค์การที่มีประสิทธิผล

ปรัชญาทั้งสามแนวนี้อธิบายได้ด้วยรูปสามเหลี่ยมของการบริหารงานบุคคล ซึ่งมีวัตถุประสงค์ตรงกันข้าม
วิศวอุตสาหกรรม
(สภาพงานเป็นหลัก)

                              ทฤษฎีองค์การ 


                   พฤติกรรมศาสตร์
                        (ระเบียบงานเป็นหลัก) 

                  (ทัศนคติเป็นหลัก)

 
การเพิ่มงาน (Job Loading)


จากแนวความคิดในเรื่องการใช้ KITA การค้นคว้าปัจจัยนี้ทำให้เกิดภาวะพึงพอใจหรือไม่พึงพอใจ และปรัชญาของสามเหลี่ยมนิรันดรทำให้เกิดแนวทางใหม่ในการสร้างแรงจูงใจแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาขึ้น โดยถือเอาการเพิ่มปัจจัยที่ทำให้เกิดภาวะพึงพอใจให้แก่ผู้ใต้บังคับบัญชา เฮอร์สเบอร์ก ใช้คำว่า job loading หรือ job enrichment ซึ่งมีผู้เข้าใจผิดนำไปทดลองใช้โดยการเพิ่มปริมาณงาน หรือสับเปลี่ยนโยกย้ายงาน หรือมอบหมายให้ทำงานง่าย ๆ วิธีการเหล่านี้มิได้ก่อให้เกิดการสร้างแรงจูงใจในการทำงานขึ้น ตัวอย่างเช่น

ท้าทายความสำเร็จในการทำงานของผู้ใต้บังคับบัญชา ด้วยการเพิ่มปริมาณงานที่คาดว่าเขาจะทำได้ สมมติว่า เขาเคยหมุนเกลียวน็อตได้วันละ 10,000 ครั้ง เพิ่มให้เขาหมุนวันละ 20,000 ครั้ง การเพิ่มแบบนี้ เฮอร์เบอร์กกล่าวว่า ถ้าพูดตามวิธีเลขคณิตก็คือการเพิ่มโดยการใช้เลขศูนย์ คูณกับศูนย์ ผลลัพธ์ก็คือศูนย์ (0 ( 0 = 0)

เพิ่มงานที่ไม่สู้จะมีความหมาย เช่น งานประจำของเสมียน ให้แก่ผู้ที่มีงานประจำอื่นอยู่แล้ว วิธีเลขคณิตก็คือการเพิ่มโดยการใช้เลขศูนย์ บวกกับศูนย์ ผลลัพธ์ก็คือศูนย์อีก (0 + 0 = 0) 

โยกย้ายสับเปลี่ยนให้ทำงานอื่นที่มีลักษณะคล้ายคลึงกัน เช่น เคยล้างจานเปลี่ยนไปเป็นล้างเครื่องเงิน วิธีเลขคณิตก็คือ การเปลี่ยนเอาเลขศูนย์ตัวใหม่เข้าไปแทนที่เลขศูนย์ตัวเก่า

เอางานส่วนที่ยากที่สุดออกไปเสียจากงานที่มอบหมาย เพื่อให้ผู้บังคับบัญชาทำอย่างสบาย นี่ก็คือการเพิ่มจำนวนเลขที่มีค่าเป็นลม เข้าไปในจำนวนเลขเดิม ทั้ง ๆ ที่ต้องการจะเพิ่มค่าของความสำเร็จ

การเพิ่มโดยวิธีการดังกล่าวนี้ เฮอร์สเบอร์ก เรียกว่า เป็นการเพิ่มตามแนวนอน (Horizontal job loading) ไม่มีประโยชน์ในการสร้างแรงจูงใจเพราะมันขยายงานให้ขอบเขตกว้างขวางปริมาณเพิ่มขึ้น แต่ไม่มีอะไรสูงขึ้น

วิธีที่นำไปปฏิบัติได้ผลสำเร็จมาแล้ว จะต้องเป็นการเพิ่มตามแนวดิ่ง (Vertical job loading) คือเพิ่มปัจจัยที่ก่อให้เกิดภาวะพึงพอใจจึงจะเป็นการสร้างแรงจูงใจได้ ตัวอย่างเช่น
	หลักการ
	ปัจจัยที่เพิ่มขึ้น

	1.ลดการควบคุมบางอย่างในขณะที่ยังคงให้
รับผิดชอบอยู่
	ความรับผิดชอบ ความสำเร็จ

	2.เพิ่มความรับผิดชอบของแต่ละบุคคลในการ
ทำงาน
	ความรับผิดชอบ  การยอมรับนับถือ

	3.มอบหมายให้ทำงานซึ่งมีลักษณะอาจทำให้
สำเร็จรูปได้
	ความรับผิดชอบ  ความสำเร็จและการยอมรับ
นับถือ

	4.ให้มีอำนาจบังคับบัญชามากขึ้น ทำงานอย่าง
เสรี
	ความรับผิดชอบ ความสำเร็จและการยอมรับ
นับถือ

	5.แจ้งผลงานให้ผู้ที่ทำงานทราบโดยตรงมากกว่า
จะแจ้งแก่ผู้บังคับบัญชาของเขา
	การยอมรับนับถือเป็นการภายใน

	6.ให้ทำงานที่ใหม่กว่าและยากกว่าเท่าที่ทำมา
ก่อน
	ความเจริญเติบโตและการเรียนรู้

	7.มอบหมายงานเฉพาะอย่างหรืองานพิเศษ
เพื่อที่จะทำให้เขากลายเป็นผู้เชี่ยวชาญ
	ความรับผิดชอบ  การเจริญเติบโต  และ
ความก้าวหน้า


 
ขั้นตอนของการเพิ่มงาน (Steps to Job Enrichment)


เฮอร์สเบอร์กแนะนำว่านักบริหารควรจะมีหลักการเกี่ยวกับการสร้างแรงจูงใจผู้ใต้บังคับบัญชาให้ทำงาน ดังนี้

1. เลือกงาน ซึ่ง


1.1 ไม่ใช้งบประมาณค่าใช้จ่ายมากนัก


1.2 ทัศนคติของผู้ใต้บังคับบัญชาซึ่งปฏิบัติงานนั้นไม่ดี


1.3 ค่าใช้จ่ายเกี่ยวกับปัจจัยสุขวิทยากำลังจะเพิ่มมากขึ้น


1.4 แรงจูงใจในการทำงานจะช่วยให้ผลงานแตกต่างไป


2. ก่อให้เกิดความมั่นใจว่าเขาจะสามารถเปลี่ยนแปลงได้ เพราะแต่เดิมมานั้นนักบริหารเชื่อว่าเนื้อหาของงานเป็นสิ่งที่เปลี่ยนแปลงไม่ได้ ขอบเขตของงานเท่านั้นที่จะใช้เป็นเครื่องกระตุ้นคนทำงานได้

3. ใช้วิธีระดมสมองเพื่อให้ได้รายการที่จะทำการเปลี่ยนแปลงว่าจะเพิ่มอะไรได้บ้าง โดยไม่กระทบกระเทือนต่อการปฏิบัติงาน

4. ตรวจสอบรายการเพื่อขจัดข้อเสนอแนะที่มีลักษณะเป็นปัจจัยสุขวิทยามากกว่าเป็นปัจจัยสร้างแรงจูงใจ


5. ตรวจสอบรายการเพื่อที่จะให้ได้เนื้อหาในทางปฏิบัติมากกว่า เป็นการใช้คำพูด หรือคำสดุดี เช่น ความรักชาติมิได้แสดงด้วยการเคารพธงชาติ หรือเขียนโคลงสดุดี แต่ต้องแสดงด้วยการช่วยเหลือต่อประเทศชาติ


6. ตรวจสอบรายการเพื่อขจัดข้อเสนอแนะเกี่ยวกับ horizontal job loading

7. หลีกเลี่ยงการให้ผู้ใต้บังคับบัญชาที่จะต้องเพิ่มงานให้เข้ามีส่วนร่วมโดยตรง เพราะความคิดเห็นที่เขาแสดงออกมาในขั้นระดมสมองนั้น เป็นสิ่งที่มีคุณค่าสำหรับการเปลี่ยนแปลง     อยู่แล้ว  ถ้าหากนำเอากระบวนการมนุษยสัมพันธ์ของปัจจัยสุขวิทยาเข้ามาใช้ก็จะทำให้ความรู้สึก  ที่เป็นเนื้อแท้ของแรงจูงใจลดน้อยลง


8. แบ่งคนออกเป็น 2 กลุ่ม กลุ่มแรกทดลองใช้ปัจจัยที่ได้พิจารณาแล้วที่จะให้เกิดแรงจูงใจ อีกกลุ่มหนึ่งควบคุมไม่ให้มีการเปลี่ยนแปลง ทั้งสองกลุ่มคงใช้ปัจจัยสุขวิทยาอย่างเดียวกันในระยะเวลาหนึ่งที่กำหนดไว้ การทดสอบก่อนและหลัง ทั้งในด้านผลงานและทัศนคติเป็นสิ่งที่ต้องกระทำเพื่อวัดผลของโครงการ

9. ในระยะแรกผลงานส่วนรวมของหน่วยงานนี้จะลดลงชั่วคราว เพราะการเปลี่ยนแปลงงานใหม่จะทำให้ประสิทธิผลลดลง

10. คาดล่วงหน้าไว้ได้เลยว่า จะต้องมีการต่อต้านจากผู้ใต้บังคับบัญชาขั้นต้น ๆ เพราะการต่อต้านเกิดจากการเกรงว่าผลงานของตนจะเลวลง การต่อต้านจะมีมากสำหรับหัวหน้างานที่รับผิดชอบโดยตรง ผู้ไม่มีความรับผิดชอบโดยตรงจะมีเพียงเล็กน้อย

เฮอร์สเบอร์ สรุปเรื่องนี้ว่า มิใช่ว่างานทุก ๆ ชนิดจะดำเนินการเพิ่มงานตามโครงการนี้ได้ทั้งหมด แต่ก็มีเปอร์เซ็นต์ที่จะเพิ่มได้บ้าง ซึ่งดีกว่าจะไปเสียเงินและเสียเวลา ผลได้ก็เป็นความพึงพอใจของผู้ใต้บังคับบัญชาและยังเป็นผลได้ทางเศรษฐกิจมากกว่าด้วย

เปรียบเทียบลำดับความต้องการและปัจจัยอนามัย-ปัจจัยจูงใจ

ปัจจัยอนามัย-ปัจจัยจูงใจของเฮอร์สเบอร์ก จะเข้ากันได้กับลำดับความต้องการของ  มาสโลว์ ความต้องการระดับต่ำของมาสโลว์ สามารถเปรียบเทียบได้กับปัจจัยจูงใจของ          เฮอร์สเบอร์ก การเปรียบเทียบระหว่างปัจจัยอนามัย-ปัจจัยจูงใจและลำดับความต้องการจะเป็นไปตามรูป จากรูปข้างล่างจะชี้ให้เห็นว่าปัจจัยอนามัยของเฮอร์สเบอร์ก จะรวมความต้องการทางด้านร่างกาย ความมั่นคง สังคม และความต้องการเกียรติยศชื่อเสียงบางส่วนเข้าไว้ด้วยกัน เหตุผลที่ถือว่าสถานภาพเป็นปัจจัยอนามัยและความก้าวหน้า และการยกย่องเป็นปัจจัยจูงใจ เพราะว่าสถานภาพไม่ได้สะท้อนให้เห็นถึงความสำเร็จส่วนบุคคล

ลำดับความต้องการของ Maslow
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         ทฤษฎีสองปัจจัยของ Herzberg

    

การเปรียบเทียบระหว่างรูปจำลองของ Maslow และ Herzberg

4.7 ทฤษฎีความเสมอภาค (Equity Theory)


ทฤษฎีการจูงใจของผู้นำแบบกระบวนการอย่างที่สองคือทฤษฎีความเสมอภาค ทฤษฎีความเสมอภาคจะชี้ให้เห็นว่าถ้าหากว่าบุคคลใดบุคคลหนึ่งรับรู้ว่าความขัดแย้งระหว่างจำนวนของผลตอบแทนที่พวกเขาได้รับและกำลังความพยายามของพวกเขาแล้ว พวกเขาจะถูกกระตุนให้ลดกำลังความพยายามลง ยิ่งกว่านั้นถ้าหากว่าความขัดแย้งดังกล่าวนี้มีมากขึ้น บุคคลใดบุคคลหนึ่ง    จะถูกกระตุ้นให้ลดกำลังความพยายามลงมากขึ้น ความขัดแย้งคือความแตกต่างที่มีอยู่ระหว่าง บุคคลสองคนหรือมากกว่า ความแตกต่างเหล่านี้อาจจะอยู่บนพื้นฐานของการรับรู้ที่นึกคิดหรือความเป็นจริงที่มองเห็นได้

ทฤษฎีความเสมอภาคดังกล่าวนี้ถูกพัฒนาขึ้นมาโดย อดัมส์ (J. S. Adams) ความขัดแย้งหรือความไม่เสมอภาคจะเกิดขึ้นทุกครั้งที่บุคคลใดบุคคลหนึ่งรับรู้ว่าอัตราส่วนระหว่างผลลัพธ์ที่ได้จากงานกับสิ่งที่ให้กับงานของเขาเมื่อเปรียบเทียบกับบุคคลอื่นที่อ้างถึงอยู่ในลักษณะของความไม่เสมอภาค บุคคลที่อ้างถึงนี้อาจจะเป็นบุคคลบางคนที่อยู่ภายในกลุ่มเดียวกัน กลุ่มอื่นหรือกลุ่มภายนอกองค์การ

สิ่งที่ให้กับงานอาจจะเป็นกำลังความพยายาม ทักษะและความรู้ที่บุคคลดังกล่าวนี้นำมาใช้กับงาน ผลลัพธ์คือรางวัลที่ได้มาจากความสำเร็จของงานที่ทำผลตอบแทน การเลื่อน-ตำแหน่ง การยกย่อง ความสำเร็จ และสถานภาพ

อดัมส์ชี้ให้เห็นว่าคนงานจะทำการเปรียบเทียบสิ่งที่เขาให้กับงานกับผลลัพธ์ที่ได้จากงานของเขากับคนงานคนอื่น ๆ ที่มีลักษณะเท่าเทียมกันอย่างคร่าว ๆ ถ้าหากว่าอัตราส่วนทั้งสอง    ไม่สมดุลแล้ว คนงานผู้นี้จะถูกกระตุ้นหรือจูงใจให้ลดความไม่เสมอภาคลง ดังรูปจะชี้ให้เห็นถึงข้อเท็จจริงดังกล่าวนี้  จากรูปจะแสดงให้เห็นถึงกระบวนการที่มีสามขั้นตอนคือ (1) การเปรียบเทียบ O/I ระหว่างบุคคลผู้นั้นกับบุคคลที่อ้างถึง  (2) การตัดสิน (ความเสมอภาค = ความพอใจ           ความไม่เสมอภาค = ความไม่พอใจ)  และ (3) พฤติกรรมที่ถูกจูงใจให้ลดความไม่เสมอภาค










                             หรือ                                                                                    หรือ
                   เพิ่มผลลัพธ์            ลดสิ่งที่ให้กับงาน                      ลดผลลัพธ์     เพิ่มสิ่งที่ให้กับงาน


ทฤษฎีความเสมอภาค

พฤติกรรมจะมีหลายแบบที่บุคคลใดบุคคลหนึ่งอาจจะปฏิบัติสำหรับการลดความ       ไม่เสมอภาค ประการแรกเมื่อความไม่เสมอภาคมีสาเหตุมาจากอัตราส่วน O/I  ของบุคคลผู้นั้น     ต่ำกว่า (ได้รับผลตอบแทนน้อยไป) บุคคลผู้นั้นอาจจะทำการปรับปรุงผลลัพธ์เมื่อเปรียบเทียบกับบุคคลที่อ้างอิงถึง เช่น ถ้าหากว่าคนงานเชื่อว่าพวกเขาได้รับค่าจ้างน้อยกว่าคนงานอื่น ๆ แล้ว        ในกรณีที่สิ่งที่พวกเขาให้กับงานเปรียบเทียบกันได้ พวกเขาจะขอให้มีการปรับปรุงรายได้ของ   พวกเขา กลไกอย่างอื่นอาจจะเป็นการลดสิ่งที่ให้กับงานโดยการลดประสิทธิภาพของการผลิตเมื่อความไม่เสมอภาคมีสาเหตุมาจากอัตราส่วน 0/I ของบุคคลผู้นั้นสูงกว่าบุคคลที่อ้างอิงถึง (ได้รับผลตอบแทนมากไป) บุคคลผู้นั้นจะถูกจูงใจให้ลดความไม่เสมอภาคโดยการลดผลลัพธ์หรือการเพิ่มสิ่งที่ให้กับงาน

ในกรณีที่ผลลัพธ์เป็นผลตอบแทนทางด้านการเงินที่อยู่ในรูปของการจ่ายผลตอบแทนต่อหน่วยของผลผลิตหรือการจ่ายผลตอบแทนต่อชั่วโมง ทฤษฎีความเสมอภาคจะคาดคะเนสถานการณ์บางอย่างที่น่าสนใจสำหรับผู้บริหารที่เป็นไปตามตารางข้างล่างนี้
	
	ผลตอบแทนน้อยเกินไป
	ผลตอบแทนมากเกินไป

	ปริมาณของการผลิต
	ผลตอบแทน         ผลตอบแทน
ต่อหน่วย               ต่อชั่วโมง
	ผลตอบแทน         ผลตอบแทน
ต่อหน่วย               ต่อชั่วโมง

	คุณภาพของการผลิต
	ผลตอบแทน         ผลตอบแทน
ต่อหน่วย               ต่อชั่วโมง
	ผลตอบแทน         ผลตอบแทน
ต่อหน่วย               ต่อชั่วโมง


 
การคาดคะเนของทฤษฎีความเสมอภาคในกรณีของผลตอบแทนต่อหน่วยและผลตอบแทนต่อชั่วโมง

ภายในสถานการณ์ของผลตอบแทนน้อยไปที่บุคคลผู้นั้นได้รับผลตอบแทนบนพื้นฐานของชั่วโมงการทำงาน การแก้ปัญหาของความไม่เสมอภาคจะกระทำโดยการลดทั้งปริมาณและคุณภาพของการผลิต แต่อย่างไรก็ตามถ้าหากว่าคนงานได้รับผลตอบแทนบนพื้นฐานของจำนวนหน่วยของผลผลิตแล้ว พฤติกรรมที่เป็นการลดความไม่เสมอภาคจะอยู่ในรูปของการเพิ่มปริมาณของการผลิตแต่จะลดคุณภาพของการผลิต

ภายในสถานการณ์ที่ได้รับผลตอบแทนมากไป พฤติกรรมของการลดความไม่เสมอภาคของพนักงานจะแตกต่างออกไป ถ้าหากว่าเป็นการจ่ายผลตอบแทนต่อชั่วโมงแล้ว พนักงานจะเพิ่มทั้งปริมาณและคุณภาพของการผลิต แต่ในกรณีของการจ่ายผลตอบแทนต่อหน่วยของผลผลิตปริมาณของการผลิตจะลดลง ทำไม เพราะว่าพนักงานจะพยายามเพิ่มสิ่งที่ให้กับงานโดยการเพิ่มคุณภาพของงาน และในกรณีส่วนใหญ่แล้วจะมีความสัมพันธ์ในทางกลับกันระหว่างคุณภาพ และปริมาณยิ่งกว่านั้น ถ้าหากว่าพนักงานเพิ่มปริมาณของการผลิตภายใต้การจ่ายผลตอบแทนค่าหน่วย  ผลที่เกิดขึ้นคือจะได้รับผลตอบแทนมากเกินไป ผลตอบแทนที่เพิ่มขึ้นจะไม่ตอบสนองความพอใจของเขาเลย
4.8 ทฤษฎีการเสริมแรง (Reinforcement Theory)


ทฤษฎีการจูงใจของผู้นำอีกทฤษฎีหนึ่งคือทฤษฎีการเสริมแรง ทฤษฎีการเสริมแรงจะอยู่บนพื้นฐานของผลงานของสกินเนอร์ (B. F.  Skinner) แนวความคิดโดยทั่ว ๆ ไปของทฤษฎีนี้คือพฤติกรรมที่ได้รับการเสริมแรงจะเกิดขึ้นซ้ำ ๆ กัน และพฤติกรรมที่ไม่ได้รับการเสริมแรงจะไม่เกิดขึ้นซ้ำอีก เช่น ถ้าหากว่าพนักงานคนใดคนหนึ่งได้รับผลตอบแทนเพิ่มขึ้น เมื่อผลการปฏิบัติงานอยู่ในระดับสูงนั้น พนักงานผู้นี้จะมีผลการปฏิบัติงานอยู่ในระดับสูงต่อไปเรื่อย ๆ ทฤษฎี            การเสริมแรงได้ตั้งข้อสมมติว่าผลที่เกิดขึ้นภายหลังพฤติกรรมของบุคคลใดบุคคลหนึ่งนั้นจะเป็น  สิ่งกำหนดระดับแรงจูงใจของเขา ดังนั้น แรงจูงใจหรือความต้องการของบุคคลใดบุคคลหนึ่ง       จะได้รับการพิจารณาว่ามีความสำคัญรองลงมา

เครื่องเสริมแรงไม่จำเป็นจะต้องเป็นผลตอบแทนเสมอไป การลดเงินเดือน พนักงานขายเมื่อยอดขายของพวกเขาลดลงจะชี้ให้เห็นถึงเครื่องเสริมแรงในทางลบ เครื่องเสริมแรงในทางลบจะถูกนำมาใช้เพื่อทำให้บุคคลผู้นั้นหยุดการกระทำที่กำลังเป็นอยู่ (การลดเงินเดือน) พฤติกรรมของเขาจะต้องเปลี่ยนแปลง (เพิ่มยอดขาย)
 
ทฤษฎีการเสริมแรงจะอยู่บนพื้นฐานของทฤษฎีการเรียนรู้ รากฐานของทฤษฎีจะอยู่บนพื้นฐานของปัจจัยสามอย่างคือ ประการแรกทฤษฎีนี้มีความเชื่อว่าบุคคลใดบุคคลหนึ่งจะมีลักษณะที่ไม่มีปฏิกิริยาอะไรเลย และจะทำการปรับความสัมพันธ์ระหว่างแรงผลักพันที่เกิดขึ้นกับเขาและผลผลิตของเขา การอธิบายทางด้านพฤติกรรมที่ได้ตั้งข้อสมมติว่าบุคคลใดบุคคลหนึ่งจะริเริ่มพฤติกรรมโดยตัวของเขาเองจะถูกยกเลิกไป ประการที่สองทฤษฎีเสริมแรงยังไม่เห็นด้วยกับ       การอธิบายพฤติกรรมในลักษณะที่ว่าพฤติกรรมจะอยู่บนพื้นฐานของ “ความต้องการ” หรือ “เป้าหมาย” ของบุคคลใดบุคคลหนึ่ง เพราะว่าทฤษฎีนี้มีความเชื่อว่าความต้องการดังกล่าวนี้ไม่อาจจะทำการสังเกตได้ และยากแก่การวัดจุดรวมความสนใจของทฤษฎีนี้จะอยู่ที่พฤติกรรมที่อาจจะทำการสังเกตได้

ประการสุดท้ายนักทฤษฎีนี้ชี้ให้เห็นว่าการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบุคคลใด      บุคคลหนึ่งค่อนข้างจะถาวรเพราะว่าพฤติกรรมจะได้รับการเสริมแรง การเสริมแรงที่เป็นไปอย่างเหมาะสมนั้น ความน่าจะเป็นของการแสดงออกของพฤติกรรมที่ต้องการจะสูงขึ้น และความน่าจะเป็นของการแสดงออกของพฤติกรรมที่ไม่ต้องการจะลดลง
4.9 ทฤษฎีกระบวนการ (Process Theory)


วิธีการศึกษากระบวนการรวมจุดสนใจที่ผู้นำจะสามารถจูงใจให้บุคลากรในองค์การปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายเพื่อให้มีพฤติกรรมแสดงออกจากกระบวนการที่มีส่วนกระตุ้นต่อพฤติกรรมของผู้ตาม พื้นฐานของทฤษฎีกระบวนการนี้คือ แนวความคิดของความคาดหมายอะไร   ก็ตามที่บุคคลมีความเชื่อว่าน่าจะเกิดขึ้นอันเนื่องมาจากพฤติกรรมของเขา เช่น ถ้าหากว่าบุคคลใดบุคคลหนึ่งเขาคาดหมายว่าการทำงานสำเร็จตามกำหนดเวลาแล้วจะได้รับการยกย่องจากผู้บังคับบัญชา หรือในกรณีที่ไม่สามารถทำงานสำเร็จตามกำหนดเวลาแล้วจะได้รับการตำหนิ     หากบุคคลมีความพอใจ การยกย่องบุคคลผู้นั้นก็จะมีสิ่งจูงใจเป็นกระบวนการทำงานให้สำเร็จตามกำหนดเวลาในทางตรงกันข้าม หากบุคคลใดคาดหมายว่าการทำงานสำเร็จแล้วตามกำหนดเวลาแล้วจะไม่ได้รับการยกย่อง บุคคลผู้นี้ก็จะไม่มีแรงจูงใจที่จะทำงานให้สำเร็จตามกำหนดเวลา

ปัจจัยอีกอันหนึ่งของการจูงใจตามวิธีการศึกษากระบวนการคือ ความพอใจของบุคคลกับผลลัพธ์ที่คาดหมายไว้ เช่น หากว่าบุคคลผู้นี้คาดหมายว่าการทำงานหนักเพื่อให้ได้ผลผลิตสูงกว่าที่กำหนดไว้จะนำไปสู่การเลื่อนตำแหน่งเป็นผู้บังคับบัญชาและบุคคลผู้นี้มีความต้องการอย่างมากต่อการเป็นผู้บังคับบัญชาแล้วเขาจะถูกจูงใจให้ทำงานตามกระบวนการจนได้ผลผลิตสูงกว่าที่กำหนดไว้

นอกจากทฤษฎีดังกล่าวข้างต้นนี้แล้ว ยังมีผู้ศึกษาเกี่ยวกับพฤติกรรมของผู้นำไว้อีกมากมาย โดยเชื่อว่าแบบของพฤติกรรมของผู้นำเป็นเครื่องชี้ถึงแบบและความสำเร็จของความเป็นผู้นำ การศึกษาในเรื่องนี้กระทำกันหลายแห่งในช่วงเวลาที่แตกต่างกันไปดังนี้

1. การศึกษาของลิบบิทและไวส์


2. การศึกษาของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ


3. การศึกษาของมหาวิทยาลัยมิชิแกน


4. การศึกษาของ Tannenbaum and Schmidt


5. การศึกษาของ Rensis Likert


6. การศึกษาตาข่ายการบริหาร


ดังมีรายละเอียดที่ใคร่นำเสนอดังต่อไปนี้

4.9.1 พฤติกรรมของผู้นำตามแบบเผด็จการ-ประชาธิปไตย-เสรีนิยม เป็นการศึกษาของลิบบิทและไวท์ (R. Lippitt and R. White) แห่งมหาวิทยาลัย Iowa เมื่อปี 1930 โดยลิบบิทและไวท์    มีความเชื่อว่าพฤติกรรมของผู้นำมี 3 แบบ คือ

ก. Autocratic Style หรือพฤติกรรมตามแบบเผด็จการ เป็นผู้นำประเภทที่รวมการตัดสินใจไว้ที่ตนเอง จะเป็นผู้กำหนดเป้าหมายและวิธีการที่จะนำไปสู่เป้าหมายนั้น และจะควบคุมพฤติกรรมของผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างใกล้ชิด ซึ่งทำให้ขนาดของการควบคุมแคบ และการมอบหมายงานมีน้อยมาก แบบของผู้นำประเภทนี้มีคามเหมาะสมในสถานการณ์สงคราม เนื่องจากต้องการความรวดเร็วและแน่นอน ความเป็นผู้นำแบบนี้แสดงให้เห็นได้ตามรูปนี้








ข. Democratic หรือ Participative Style หรือพฤติกรรมแบบประชาธิปไตย หรือเข้ามามีส่วนร่วม ผู้นำประเภทนี้จะดึงลูกน้องให้เข้ามามีส่วนร่วมในการกำหนดวัตถุประสงค์และวิธีการทำงานให้บรรลุประสงค์นั้นด้วย ด้วยความเชื่อว่าการเข้ามีส่วนร่วมจะทำให้ได้ความคิดเห็นที่กว้างขวางขึ้น และทำให้การยอมรับจากสมาชิกมีมากขึ้นด้วย ผู้นำแบบนี้มีสมมติฐานเกี่ยวกับคนตามแบบ Theory Y ที่ว่าบุคคลมีความพร้อมที่จะทำงาน หากได้รับการจูงใจอย่างเหมาะสม ลักษณะความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำและสมาชิกจะเป็นไปแนวนี้









ค. Leissez-Faire Style หรือผู้นำแบบเสรีนิยม เป็นผู้นำประเภทที่ค่อนข้างจะ “ปล่อย” คือจะให้คำแนะนำทั่ว ๆ ไปเกี่ยวกับจุดมุ่งหมายแล้วปล่อยให้ผู้ใต้บังคับบัญชากำหนดแนวทาง   การปฏิบัติกันเอาเอง วิธีการนี้คนงานมีอิสระอย่างมาก และผู้ทำงานจะถูกจูงใจด้วยตัวของเขาเอง ผู้นำมีลักษณะเหมือนผู้ที่เคยให้ข่าวสารข้อมูลเมื่อสมาชิกในกลุ่มต้องการเท่านั้น ลักษณะความสัมพันธ์จะเป็นดังนี้ 







4.9.2 พฤติกรรมของผู้นำตามแนวการศึกษาของ Ohio State University


ในปี ค.ศ.1945  Bureau of Business Research ซึ่งเป็นสถาบันวิจัยธุรกิจที่ Ohio State University ได้ศึกษาวิจัยเกี่ยวกับความเป็นผู้นำ โดยได้ศึกษาถึงรูปแบบต่าง ๆ ของพฤติกรรมผู้นำ โดยที่ผู้วิจัยได้สร้างแบบสอบถามที่อธิบายพฤติกรรมของผู้นำ (Leader Behavior Description Questionnaire) เพื่อวิเคราะห์ผู้นำแบบต่าง ๆ ในกลุ่มและสถานการณ์ที่ต่าง ๆ กันออกไป และจากผลการศึกษาครั้งนี้ก็ได้แบ่งพฤติกรรมของผู้นำออกเป็น 2 มิติด้วยกัน คือ

มิติหรือปัจจัยที่แสดงถึงการมุ่งงาน (Initiating Structure) ซึ่งเป็นลักษณะที่มุ่งถึงการทำงานหรือความสำเร็จของงานเป็นหลัก

มิติหรือปัจจัยที่แสดงถึงการมุ่งความสัมพันธ์ (Consideration) ซึ่งเป็นลักษณะที่มุ่งถึงมนุษย์สัมพันธ์ระหว่างบุคลากรเป็นหลัก

ดูรายละเอียดจากตารางข้างล่าง

สูง
	Consideration
	มุ่งถึงความสัมพันธ์
ไม่มุ่งงาน
	มุ่งถึงความสัมพันธ์
และมุ่งงาน

	
	ไม่มุ่งงาน
ไม่มุ่งความสัมพันธ์
	มุ่งงาน
ไม่มุ่งความสัมพันธ์


                
ต่ำ               ต่ำ                                                                                            สูง
                                                                        Initiating  Structure


4.9.3 พฤติกรรมผู้นำตามแนวการศึกษาของมหาวิทยาลัย Michigan


ในช่วงเวลาใกล้เคียงกับการศึกษาของกลุ่ม Ohio State The University of Michigan ก็ได้มีการศึกษาถึงแบบของความเป็นผู้นำ (Leadership style) โดยได้ศึกษาที่บริษัท Prudential Insurance Company ที่ New Jersey และจากผลการศึกษาพนักงานที่มีผลการทำงานที่อยู่ในระดับสูง ก็พบว่า

1. พนักงานที่มีผลงานในระดับสูงได้รับการควบคุมดูแลไม่ใกล้ชิดนักจากผู้บังคับบัญชา

2. พนักงานกลุ่มนี้พอใจในอำนาจหน้าที่และความรับผิดชอบที่ตนมีอยู่


3. พนักงานกลุ่มนี้ใช้เวลามากในเรื่องของการควบคุมดูแล


4. พนักงานกลุ่มนี้ควบคุมลูกน้องไม่ใกล้ชิดนัก

5. พนักงานกลุ่มนี้เน้นที่ความสัมพันธ์ระหว่างคน (Employee-Centered) มากกว่าเน้นที่งาน (Task-Centered)

 
และจากผลการศึกษาหัวหน้างานที่มีการทำงานอยู่ในระดับต่ำนั้น พบว่ามักจะปฏิบัติในสิ่งที่ตรงกันข้าม และสิ่งสำคัญอีกสิ่งที่พบในการศึกษาครั้งนี้คือความพึงพอใจของพนักงานไม่ได้เป็นตัวกำหนดระดับผลการผลิตหรือระดับผลการทำงาน

จากผลการวิจัยครั้งนี้ทำให้กลุ่มวิจัยแบ่งแบบของความเป็นผู้นำออกเป็น 2 ประเภทด้วยกัน คือ

1. ผู้นำที่ให้ความสำคัญกับงาน (Task-Centered) ซึ่งเป็นผู้นำประเภทที่กำหนดงาน ผลการปฏิบัติงานและวิธีการทำงานให้ผู้ใต้บังคับบัญชา และคอยดูแลสอดส่องว่าผู้ใต้บังคับบัญชาได้ทำตามที่กำหนดไว้ให้หรือไม่ และจะเป็นผู้ที่พยายามใช้สื่อการจูงใจต่าง ๆ เพื่อกระตุ้นให้ลูกน้องทำงานได้ผลดี

2. ผู้นำที่ให้ความสำคัญต่อผู้ใต้บังคับบัญชา (Employee-Centered) เป็นผู้นำประเภทที่ปล่อยให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นอิสระได้พอสมควร คือ จะกำหนดงานให้แล้วให้ปฏิบัติกันเอง หรือไม่ก็ให้เสรีภาพตามสมควรในการกำหนดการทำงานให้บรรลุตามเป้าหมาย

4.9.4 การศึกษาภาวะผู้นำตามแบบของ Tannenbaum  และ Schmidt


แทนเนนบอม และชมิท (R. Tannenbaum and W.H. Schmidt) ได้เสนอรูปแบบแนวต่อเนื่องของความเป็นผู้นำ (The Leadership Continuum) ซึ่งแสดงให้เห็นว่าแบบของผู้นำมิได้มีเพียงแบบเดียวหรือสองแบบ แต่จะมีอยู่หลาย ๆ แบบ ซึ่งเหมาะสมตามแต่ละสถานการณ์ แต่ละแบบของผู้นำจะมีความสัมพันธ์กับความมากน้อยของอำนาจหน้าที่ที่ใช้โดยผู้นำ และระดับของความมีอิสระของผู้ใต้บังคับบัญชาที่จะใช้การตัดสินใจ ดังรูปต่อไปนี้
 



ผู้นำแบบที่เน้นตัวผู้ใต้บังคับบัญชา
ผู้นำแบบที่เน้นตัวผู้บังคับบัญชา
	การใช้อำนาจหน้าที่โดยผู้บริหาร
ขอบเขตของเสรีภาพของผู้ใต้บังคับบัญชา



	ผู้นำตัดสินใจเองและแจ้งการตัดสินใจ
(1)
	ผู้นำชักชวนให้ผู้ใต้
บังคับบัญชายอมรับ
การตัดสินใจ
(2)
	ผู้นำเสนอความคิดและเปิดโอกาสให้ผู้ใต้
บังคับบัญชาซักถาม
(3)
	ผู้นำเสนอการตัดสินใจแบบชั่วคราวเปลี่ยนแปลงได้
(4)
	ผู้นำเสนอปัญหาให้ผู้ใต้บังคับ
บัญชารับฟังคำแนะและตัดสินใจ
(5)
	ผู้นำกำหนดขอบเขต
การตัดสินใจและให้
ผู้ใต้บังคับ
บัญชาตัดสิน
(6)
	ผู้นำกำหนดขอบเขต
การทำงานให้
ผู้ใต้บังคับ
บัญชา
(7)


 
Continuum of Leadership Behavior


แบบของพฤติกรรมที่อยู่ทางซ้ายสุด จะเป็นแบบที่ใช้อำนาจหน้าที่ของผู้นำอย่างเต็มที่และในทางตรงกันข้าม ทางด้านขวาสุดนั้น ผู้นำจะควบคุมผู้ใต้บังคับบัญชาน้อยที่สุด และเมื่อพิจารณา Continuum นี้ไปทางขวามือเรื่อย ๆ จะเห็นได้ว่าผู้ใต้บังคับบัญชาจะมีอิสระหรือมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นมากขึ้น

เราสรุปได้ว่า การศึกษาของ แทนเนนบอมและชมิทนั้น แบ่งผู้นำได้ 2 แบบ  คือ

1. ผู้นำแบบที่มุ่งหัวหน้าเป็นหลัก

2. ผู้นำแบบที่เน้นตัวผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นหลัก

โดยสามารถแบ่งเป็นส่วนย่อย ๆ ได้ดังนี้คือ

Degree I
ผู้นำจะเป็นผู้ระบุปัญหาที่จะต้องตัดสินใจตลอดจนพิจารณาทางเลือกต่าง ๆ แล้วทำการตัดสินใจ และเมื่อตัดสินใจ แล้วก็จะสั่งการไปยังผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งเมื่อเป็นเช่นนี้ผู้ใต้บังคับบัญชาจึงแทบไม่มีโอกาสเลยที่จะมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ

Degree 2
ในระดับนี้ผู้นำก็ยังตัดสินใจด้วยตัวเอง แต่ก็จะพยายามชักจูงให้ลูกน้องยอมรับหรือเห็นชอบกับการตัดสินใจ เพราะผู้บังคับบัญชาเริ่มยอมรับว่าผู้ใต้บังคับบัญชาอาจจะต่อต้านหรือไม่ยอมรับการตัดสินใจที่ตนได้กระทำไปก็ได้ ถ้าหากไม่ได้มีการอธิบายถึงการตัดสินใจที่ได้กระทำลงไป

Degree 3
ในระดับนี้ผู้นำก็ยังตัดสินใจด้วยตนเอง แต่ก็พยายามชักจูงให้ผู้ใต้บังคับบัญชายอมรับการตัดสินใจของตน ซึ่งอาจจะออกมาในรูปของการชักชวนให้ตอบคำถามต่าง ๆ ซึ่งทำให้ทั้งผู้นำและผู้ใต้บังคับบัญชามีความเข้าใจในการตัดสินใจนั้นมากยิ่งขึ้น

Degree 4 
ผู้นำตัดสินใจด้วยตัวเอง แต่ก็ยังเปลี่ยนแปลงการตัดสินใจได้

Degree 5 
ผู้นำจะเป็นผู้ที่ระบุปัญหา แต่จะเสนอแนวทางในการแก้ไขปัญหาและจะขอคำแนะนำ ความคิดเห็น จากผู้ใต้บังคับบัญชาแล้วจึงทำการตัดสินใจ

Degree 6
ผู้นำไม่ตัดสินใจเอง แต่จะระบุปัญหาและขอบเขตการตัดสินใจแล้วปล่อยให้ผู้ใต้บังคับบัญชาตัดสินใจ

Degree 7
ผู้นำปล่อยให้ผู้ใต้บังคับบัญชาระบุปัญหาที่ต้องตัดสินใจวิเคราะห์และแก้ปัญหาเอง

4.9.5 แนวความคิดเรื่องภาวะผู้นำของ Rensis Likert


ลิเกอร์ต (R. Likert) ได้เสนอแบบของผู้นำ 4 ประเภท (System 4)  คือ

ระบบที่ 1: Exploitative-Authoritative  เป็นระบบเผด็จการแบบสิ้นเชิง ผู้นำจะยึดถือข้อสมมติฐานเกี่ยวกับตัวคนตามทฤษฎี X  ดังนั้นจึงไม่มีความเชื่อถือลูกน้อง ลักษณะการใช้แรงจูงใจเพื่อให้ลูกน้องทำงานจะเป็นการบังคับด้วยการลงโทษเป็นประการสำคัญ อาจมีการให้รางวัลเป็นครั้งคราว

ระบบที่ 2: Benevalent-Authoritative  เป็นระบบเผด็จการแบบมีศิลปะหรือการใช้อำนาจในฐานะผู้มีพระคุณ ผู้นำจะเชื่อถือลูกน้องของตนในลักษณะของเจ้านายที่เชื่อคนรับใช้ ผู้นำจะเป็นผู้ตัดสินปัญหาในทุก ๆ เรื่อง ลักษณะการจูงใจออกมาในรูปการให้รางวัลและการลงโทษ จริง ๆ หรือขู่จะลงโทษ

ระบบที่ 3: Consultative System ผู้นำมีความเชื่อในตัวลูกน้องขนาดเปิดโอกาสให้ลูกนองเข้ามามีส่วนร่วมในการตัดสินใจ ลักษณะการจูงใจออกมาในรูปการให้รางวัลหรือการลงโทษเป็นบางครั้ง

ระบบที่ 4: Participative System  ผู้นำยึดถือที่สมมติฐานเกี่ยวกับตัวคนตามทฤษฎี Y คือจะเชื่อมั่นลูกน้องอย่างเต็มที่ในทุก ๆ เรื่อง และผู้นำจะใช้อำนาจหน้าที่ที่เป็นทางการน้อยมาก บางทีเรียกผู้นำในระบบนี้ว่าเป็นผู้นำแบบประชาธิปไตย ผู้นำจะเปิดโอกาสให้ลูกน้องร่วมกำหนดเป้าหมาย ปรับปรุงวิธีการและประเมินผลความก้าวหน้า

4.9.6 ตาข่ายการบริหาร (Managerial Crid)


เบลคและมูตัน (R. Blake and J. S. Mouton) ได้เสนอแนวความคิดสำหรับพิจารณาว่าผู้นำมีลักษณะใหญ่ ๆ 2 ลักษณะด้วยกัน คือ

1. สนใจในตัวบุคคล (People-Oriented) ซึ่งหมายถึงการให้ความสำคัญกับตัวบุคคล มนุษยสัมพันธ์ในการทำงาน ตลอดจนความสุขของผู้ใต้บังคับบัญชา


2. สนใจในการผลิต (Production-Oriented) ซึ่งหมายถึงการให้ความสำคัญแก่การทำงาน ผลผลิต และระดับผลผลิต

ผู้นำที่ดีจะต้องเป็นผู้นำที่ให้ความสนใจในทั้ง 2 เรื่องพร้อม ๆ กันไป และเมื่อกำหนดระดับของความสนใจเป็น 9 ระดับ ก็จะได้แบบต่าง ๆ ของผู้นำ โดยแยกออกเป็น 5 แบบ  ดังต่อไปนี้
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1, 1 แบบที่ไม่ให้ความสนใจกับงานและไม่ให้ความสนใจกับคนด้วย (Impoverished)


1, 9 แบบที่ให้ความสนใจกับคนมากหรือเน้นที่มนุษยสัมพันธ์มาก (Country Club)


9, 1 แบบที่มุ่งงานเป็นหลักอย่างเดียว ไม่สนใจคน (Task)


9, 9 แบบมุ่งการทำงานเป็นกลุ่ม คือให้ความสนใจทั้งในเรื่องของคนและงาน (Team)


5, 5 แบบเดินสายกลาง (Middle Road) คือสนใจทั้งคนและงานพอประมาณ
บทที่ 5
ทฤษฎีภาวะผู้นำตามสถานการณ์
(Situational Theories)
 
ดังได้กล่าวมาแล้วในบทที่ผ่านมาสำหรับทฤษฎีภาวะผู้นำตามคุณลักษณะ (Trait Theory) และทฤษฎีภาวะผู้นำตามพฤติกรรม (Behavioral Theory) ซึ่งทั้ง 2 ลักษณะนับว่ามีความสำคัญต่อการสร้างภาวะผู้นำของผู้บริหาร โดยที่ในบางครั้งเราเกิดความไม่แน่ใจว่าคุณลักษณะแบบใดของผู้บริหารจึงจะเป็นที่พึงประสงค์ ซึ่งมีทฤษฎีต่าง ๆ ดังได้กล่าวมาแล้วใน   บทที่ 3 และพฤติกรรมแบบใดในแต่ละทฤษฎีภาวะผู้นำซึ่งเป็นที่คาดหวังว่าจะมีประสิทธิภาพ       ดังแสดงในบทที่ 4 สำหรับในบทนี้จะเป็นการเสนอแนะทฤษฎีภาวะผู้นำโดยเพ่งเล็งที่สถานการณ์หรือทฤษฎีภาวะผู้นำตามสถานการณ์ (Situational Theory) โดยเน้นความสำคัญของทฤษฎีที่ผ่านมา คือ คุณลักษณะ (Traits) และพฤติกรรม (Behavior) ฉะนั้น โดยทฤษฎีภาวะผู้นำตามสถานการณ์จึงให้ความสำคัญในองค์ประกอบต่าง ๆ สำหรับภาวะผู้นำที่พึงประสงค์ คือ คุณลักษณะ (Traits) ทักษะ (Skills) และพฤติกรรมหรือการแสดงออก (Behaviors) ซึ่งนับว่าในทุกองค์ประกอบมีความสำคัญในแต่ละสถานการณ์ที่ผู้บริหารจะต้องปฏิบัติหน้าที่ (A Given Situation) สำหรับแนวทางในทฤษฎีภาวะผู้นำตามสถานการณ์ในบทนี้ได้แบ่งออกเป็น 4 ทฤษฎี คือ
 
1. ทฤษฎีภาวะผู้นำตามสถานการณ์ของฟิคเลอร์ (Fiedler’s Contingency Nodel of Leadership)


2. ทฤษฎีภาวะผู้นำตามสถานการณ์ของเฮอร์เซยและแบนชาด (Hersey and Blanchard’s Situational Leadership Theory)


3. ทฤษฎีภาวะผู้นำตามสถานการณ์ของเฮาส์ (House’s Path-Goal Theory of Leadership)


4. ทฤษฎีภาวะผู้นำตามสถานการณ์ของยูล (Yukl’s Multiple Linkage Nodel of Leader Effectiveness)


ดังจะได้กล่าวในรายละเอียดต่อไปนี้
5.1 ทฤษฎีภาวะผู้นำตามสถานการณ์ของฟิคเลอร์ (Fiedler’s Contingency Model of Leadership)


เป็นที่ยอมรับกันโดยทั่วไปว่า การที่จะอธิบายและเข้าใจภาวะผู้นำได้อย่างดีต้องอาศัยสมมติฐาน 4 ประการ คือ

1. พฤติกรรมที่ผู้นำใช้ในการเกี่ยวข้องสัมพันธ์กับกลุ่ม


2. สถานการณ์ซึ่งจะเป็นตัวกำหนดว่า ผู้นำควรจะมีพฤติกรรมแบบเผด็จการหรือจะมีพฤติกรรมแบบให้มีส่วนร่วมจึงจะมีประสิทธิภาพมากที่สุด


3. ไม่มีพฤติกรรมผู้นำแบบใดที่เป็นสากล คือใช้ได้ทุกสถานการณ์ ดังนั้น ผู้นำจึงต้องประเมินเงื่อนไขในแต่ละสถานการณ์ในการเลือกแบบพฤติกรรมผู้นำ


4. ในการเลือกแบบภาวะผู้นำ เช่น ผู้นำควรจะใช้พฤติกรรมชี้แนะหรือให้มีส่วนร่วมขึ้นอยู่กับเกณฑ์ที่เหมาะสม กล่าวคือ พิจารณาว่า ภาวะผู้นำแบบใดจะมีประสิทธิภาพสูงสุดต่อองค์การ


ฟิคเลอร์ (Fred Fiedler) ให้ความเห็นว่า
“ผู้นำจะมีผลกระทบต่อการปฏิบัติงานของกลุ่มโดยใช้พฤติกรรมทางวาจาหรือท่าทางซึ่งเป็นตัวสื่อสารให้กลุ่มทราบถึงทิศทาง การประเมินผลและทัศนคติของผู้นำ ทฤษฎีภาวะผู้นำปัจจุบันจึงพยายามนำพฤติกรรมผู้นำมาสัมพันธ์โดยตรงกับ      การปฏิบัติงานของกลุ่ม โดยชี้ให้เห็นว่า พฤติกรรมผู้นำบางอย่างมีผลต่อการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพของกลุ่ม บางอย่างก็มีผลเสีย โดยมีสมมติฐานว่าทฤษฎีจะช่วยให้เราสอนวิธีปฏิบัติซึ่งเป็นหลักประกันการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพของกลุ่มแก่ผู้นำได้...ทฤษฎีเหล่านี้เชื่อว่า พฤติกรรมมุ่งความสัมพันธ์จะพบได้ในกลุ่มที่มีประสิทธิภาพและผู้นำที่มีประสิทธิภาพจะยอมให้กลุ่มมีส่วนร่วมในการวางแผนและกระบวนการตัดสินใจ...”

อย่างไรก็ตาม ยังมีทฤษฎีอื่น ๆ ที่เชื่อว่าผู้นำที่มีประสิทธิภาพต้องใช้พฤติกรรมมุ่งงานและชี้แนะในการสัมพันธ์กับกลุ่ม ฟิดเลอร์ชี้ให้เห็นว่า จากการทบทวนงานวิจัยพบว่า ผู้นำที่มีพฤติกรรมมุ่งความสัมพันธ์ไม่มีประสิทธิภาพมากกว่าผู้นำที่มุ่งงาน การบริหารแบบให้มีส่วนร่วมมีประสิทธิภาพในบางสถานการณ์ และไม่มีประสิทธิภาพในบางสถานการณ์

ในปี ค.ศ.1953 ที่มหาวิทยาลัยแห่งรัฐอิลลินอยส์ ฟิดเลอร์ได้ริเริ่มโครงการวิจัยผู้นำประเภทต่าง ๆ ได้แก่ ผู้นำทางทหาร นักเรียนนายร้อย หัวหน้าคนงาน ผู้จัดการสหกรณ์ และหัวหน้าทีมบาสเกตบอลในโรงเรียนมัธยม เป็นการวิจัยตามแนวคุณลักษณะของผู้นำ กล่าวคือ เขาพยายามที่จะพยากรณ์ประสิทธิภาพของผู้นำโดยใช้แบบวัดทัศนคติของผู้นำที่เรียกว่า LPC ผลการวิจัยพบว่าได้ผลต่างกันสำหรับผู้นำต่างประเภทกัน ฟิดเลอร์จึงได้พัฒนาทฤษฎีทางสถานการณ์ขึ้น โดยชี้ให้เห็นว่าในสถานการณ์เช่นไรผู้นำที่มีคะแนน LPC สูง จะเป็นผู้นำที่มีประสิทธิภาพกว่าผู้นำที่มีคะแนน LPC ต่ำ และในสถานการณ์เช่นไร ผู้นำที่มีคะแนน LPC ต่ำ จะเป็นผู้ที่มีประสิทธิภาพกว่าผู้นำที่มีคะแนน LPC สูง

การวัดและการตีความคะแนน

อักษร “LPC” ย่อมาจาก “Least Preferred Coworker” หมายถึงผู้ร่วมงานที่ชอบน้อยที่สุด เป็นแบบสอบถามที่ประกอบด้วยข้อความที่แบ่งเป็น 2 ขั้ว

มีรหัสคะแนน 1-8 เมื่อรวมคะแนนในแต่ละข้อเข้าด้วยกันจะเป็นคะแนนของผู้นำ       ในการกรอกแบบสอบถามนี้ ผู้นำจะได้รับการขอร้องให้นึกถึงผู้ร่วมงานทุกคนทั้งในอดีตและปัจจุบัน แล้วเลือกผู้ร่วมงานคนหนึ่งที่เขาชอบทำงานด้วยน้อยที่สุด จากนั้นจึงให้คะแนนผู้ร่วมงานที่เขาเลือกนั้น โดยใช้แบบสอบถาม LPC ในแต่ละข้อ ผู้นำที่ให้คะแนนแก่ผู้ร่วมงานที่เขาเลือกน้อยจะได้รับคะแนน LPC ต่ำ ส่วนผู้นำที่ให้คะแนนแก่ผู้ร่วมงานที่เขาเลือกมากจะได้คะแนน LPC สูง

การตีความคะแนน LPC เปลี่ยนแปลงมาหลายครั้งในระยะเวลาหลายปีตั้งแต่ใช้ในการวิจัยครั้งแรก การตีความครั้งล่าสุด ฟิดเลอร์ได้ตีความคะแนน LPC ในรูปของลำดับขั้นแรงจูงใจของผู้นำ ดังนี้

1. ผู้นำที่ได้รับคะแนน LPC สูง มีแรงจูงใจอันดับแรกคือ ต้องการมีความสัมพันธ์อย่างใกล้ชิดกับบุคคลอื่นรวมทั้งผู้ใต้บังคับบัญชา  ผู้นำชนิดนี้จะเน้นการเข้าสังคมกับผู้ใต้บังคับบัญชาและมีพฤติกรรมมุ่งความสัมพันธ์และให้ความสนับสนุน

แรงจูงใจประการที่สองของผู้นำที่มีคะแนน LPC สูง ก็คือ ความสำเร็จของงาน ถ้าแรงจูงใจด้านสังคมของผู้นำได้รับการตอบสนองจากการมีความสัมพันธ์กับผู้นำระดับเดียวกันและ ผู้ใต้บังคับบัญชา

2. ผู้นำที่ได้รับคะแนน LPC ต่ำ มีแรงจูงใจอันดับแรกคือ ความสำเร็จของงานและเน้นพฤติกรรมมุ่งงานในการติดต่อกับผู้ใต้บังคับบัญชา

แรงจูงใจประการที่สองของผู้นำที่ได้รับคะแนน LPC ต่ำ ก็คือ การสร้างความสัมพันธ์กับผู้ใต้บังคับบัญชา

ตามความเห็นของฟิดเลอร์ คะแนน LPC สูง ไม่จำเป็นต้องหมายความว่าผู้นำจะมีพฤติกรรมมุ่งความสัมพันธ์มาก หรือมีพฤติกรรมชี้แนะน้อย ผู้นำที่มีคะแนน LPC สูงและต่ำ จะมีพฤติกรรมต่างกันขึ้นอยู่กับสถานการณ์

ตัวแปรทางสถานการณ์ (Situational Moderator Variables)


ตามทฤษฎีของฟิดเลอร์ ความสัมพันธ์ระหว่างคะแนน LPC กับประสิทธิภาพของผู้นำขึ้นอยู่กับตัวแปรทางสถานการณ์ กล่าวคือ สถานการณ์จะเป็นตัวกำหนดว่า ผู้นำจะใช้พฤติกรรม เช่นไร จึงจะเป็นผู้นำที่มีประสิทธิภาพในสถานการณ์นั้น ๆ ตัวแปรทางสถานการณ์ มีดังต่อไปนี้

1. ความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำกับสมาชิก (Leader-member Relations) ผู้นำที่มีความสัมพันธ์กับสมาชิกดี คือสมาชิกให้ความไว้วางใจ เคารพและชื่นชอบ จะพบว่าผู้นำจะใช้อิทธิพลและอำนาจหน้าที่ได้ง่ายกว่าสถานการณ์ที่ผู้นำมีความสัมพันธ์กับสมาชิกไม่ดี

2. อำนาจตามตำแหน่ง (Position Power) ผู้นำที่มีอำนาจตามตำแหน่งมาก สามารถให้รางวัลหรือลงโทษเพื่อให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติตามคำสั่งหรือนโยบายของตน ผู้นำที่มีอำนาจตามตำแหน่งน้อยต้องอาศัยแหล่งอิทธิพลอื่นจึงจะมีอำนาจเหนือผู้ใต้บังคับบัญชา

3. แบบแผนของงาน (Task Structure) ในกรณีที่จุดมุ่งหมายในการทำงานมีลักษณะเฉพาะขั้นตอนในการทำงานชัดเจน และวิธีการในการทำงานต้องอาศัยความรู้ทางเทคนิค ลักษณะเช่นนี้เรียกว่า งานมีแบบแผน ในกรณีที่งานคลุมเครือ มีจุดมุ่งหมายไม่ชัดเจน กระบวนการในการทำงานก่อให้เกิดปัญหา กรณีเช่นนี้เรียกว่า งานไม่มีแบบแผน

ฟิดเลอร์ พบว่า ความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำและสมาชิกเป็นตัวแปรทางสถานการณ์ที่สำคัญที่สุด ถัดมาได้แก่แบบแผนของงาน และอำนาจตามตำแหน่งเป็นอันดับสุดท้าย เมื่อพิจารณาตัวแปรทางสถานการณ์เหล่านี้รวมกัน ฟิดเลอร์พบว่า

1. การควบคุมโดยสถานการณ์จะมีมากที่สุด ถ้าความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำและสมาชิกดี งานมีแบบแผนสูง และผู้นำมีอำนาจตามตำแหน่งมาก

2. การควบคุมโดยสถานการณ์จะอยู่ในระดับต่ำ ถ้าความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำและสมาชิกไม่ดี งานไม่มีแบบแผน และผู้นำมีอำนาจตามตำแหน่งต่ำ

ประสิทธิภาพของภาวะผู้นำ

ตัวแปรทางสถานการณ์ทั้ง 3 ตัวแปร สามารถนำมาจัดเป็นสถานการณ์ได้ 8 สถานการณ์ และเพื่อความเข้าใจง่ายจะแบ่งสถานการณ์ทั้ง 8 นั้นเป็น 3 พวก คือ

1. สถานการณ์ที่เอื้ออำนวยต่อผู้นำมาก (Very Favorable)


2. สถานการณ์ที่เอื้ออำนวยต่อผู้นำปานกลาง (Intermediate Favorable)


3. สถานการณ์ที่ไม่เอื้ออำนวยต่อผู้นำ (Unfarorable)


การประเมินสถานการณ์โดยวิธีของฟิดเลอร์นี้ ช่วยให้ผู้นำสามารถเลือกภาวะผู้นำที่มีประสิทธิภาพในแต่ละสถานการณ์ได้ง่ายขึ้น
	
	เอื้ออำนวย

ต่อผู้นำมา
	เอื้ออำนวยต่อผู้นำ
ปานกลาง
	ไม่เอื้ออำนวย
ต่อผู้นำ

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	ความสัมพันธ์ระหว่าง
                  ผู้นำและสมาชิก
	ดี
	ดี
	ดี
	ดี
	ไม่ดี
	ไม่ดี
	ไม่ดี
	ไม่ดี

	                  แบบแผนของงาน
	สูง
	สูง
	ต่ำ
	ต่ำ
	สูง
	สูง
	ต่ำ
	ต่ำ

	                 อำนาจตามตำแหน่ง
	 มาก
	น้อย
	มาก
	น้อย
	มาก
	น้อย
	มาก
	น้อย


แสดงสถานการณ์ 3 สถานการณ์ในทฤษฎีของฟิดเลอร์

ทั้งสถานการณ์ที่เอื้ออำนวยและสถานการณ์ที่ไม่เอื้ออำนวยต้องใช้พฤติกรรมผู้นำแบบมุ่งงาน ได้แก่สถานการณ์ที่ 1, 2, 3 และ 8 สถานการณ์ที่ 4, 5, 6 และ 7 ผู้นำต้องใช้พฤติกรรมแบบ มุ่งคน

เงื่อนไขในสถานการณ์ต่าง ๆ              ความเอื้ออำนวย          ภาวะผู้นำที่มีประสิทธิภาพ
                              ก          ข                     ค
	
	อำนาจตามตำแหน่งของผู้นำ
	แบบแผน
ของงาน
	ความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำ-สมาชิก
	ความเอื้ออำนวย
ทางสถานการณ์
	แบบภาวะผู้นำที่มีประสิทธิภาพ
	

	1.
	มาก
	สูง
	ดี
	ดี
	มุ่งงาน (LPC ต่ำ)
	1

	2.
	น้อย
	สูง
	ดี
	ดี
	มุ่งงาน (LPC ต่ำ)
	2

	3.
	มาก
	ต่ำ
	ดี
	ดี
	มุ่งงาน (LPC ต่ำ)
	3

	4.
	น้อย
	ต่ำ
	ดี
	ดี
	มุ่งคน (LPC สูง)
	4

	5.
	มาก
	สูง
	ไม่ดี
	ปานกลาง
	มุ่งคน (LPC สูง)
	5

	6.
	น้อย
	สูง
	ไม่ดี
	ปานกลาง
	มุ่งคน (LPC สูง)
	6

	7.
	มาก
	ต่ำ
	ไม่ดี
	ปานกลาง
	มุ่งคน (LPC สูง)
	7

	8.
	น้อย
	ต่ำ
	ไม่ดี
	ไม่ดี
	มุ่งงาน (LPC ต่ำ)
	8


แสดงการวิเคราะห์สถานการณ์และภาวะผู้นำที่มีประสิทธิภาพในแต่ละสถานการณ์
5.2 ทฤษฎีภาวะผู้นำตามสถานการณ์ของเฮอร์เซย์และแบนชาด (Hersey and Blanchard’s Situational Leadership Theory)


เฮอร์เซย์และแบนชาด (Paul Hersey and Kenneth Blanchard) ได้สร้างทฤษฎีภาวะผู้นำขึ้นมา มีสาระสำคัญคล้ายกับทฤษฎีภาวะผู้นำ 3 มิติของ Reddin โดยชี้ให้เห็นว่า ผู้นำจะเลือกภาวะผู้นำที่มีประสิทธิภาพได้ต้องอาศัยระดับวุฒิภาวะของผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นเกณฑ์
 
พฤติกรรมผู้นำ

ทฤษฎีนี้เกี่ยวข้องกับพฤติกรรมผู้นำ 2 ประเภทใหญ่ ๆ คือ

1. พฤติกรรมมุ่งงาน (Task Behavior) ได้แก่ การที่ผู้นำจัดและกำหนดบทบาทของสมาชิกในกลุ่ม อธิบายกิจกรรมที่แต่ละคนต้องทำ เวลา สถานที่ และวิธีทำงาน จัดรูปแบบองค์การ การสื่อสาร และวิธีการทำงานให้สำเร็จ

2. พฤติกรรมมุ่งความสัมพันธ์ (Relationship Behavior) ได้แก่ การที่ผู้นำมุ่งดำรงความสัมพันธ์กับสมาชิกในกลุ่ม

ตัวแปรทางสถานการณ์

ทฤษฎีของเฮอร์เซย์และแบนชาด เกี่ยวข้องกับตัวแปรทางสถานการณ์เพียงตัวเดียวคือ วุฒิภาวะ (Maturity) ของผู้ตาม ซึ่งหมายถึงความสามารถในการตั้งจุดมุ่งหมายสูงแต่สามารถบรรลุได้ ความรับผิดชอบ การศึกษา และประสบการณ์ วุฒิภาวะของผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนสัมพันธ์กับงาน กล่าวคือ ผู้ใต้บังคับบัญชาอาจมีวุฒิภาวะในงานอย่างหนึ่ง แต่ไม่มีวุฒิภาวะในงานอีกอย่างหนึ่ง นอกจากนั้น วุฒิภาวะยังแตกต่างกันไปในผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคนและงานแต่ละอย่าง

เฮอร์เซย์และแบนชาด กล่าวว่า วุฒิภาวะของผู้ตามเกี่ยวข้องกับองค์ประกอบที่มีความสัมพันธ์กับ 2 อย่าง คือ

1. วุฒิภาวะในงาน (Job Maturity) ได้แก่ ความชำนาญและความรู้เกี่ยวกับงานของผู้ใต้บังคับบัญชา

2. วุฒิภาวะทางจิตวิทยา (Psychological Maturity) ได้แก่ ความมั่นใจในตนเองและความเคารพตัวเอง

ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มี “วุฒิภาวะสูง” จะมีความสามารถในการทำงานได้ดี และมีความมั่นใจในตนเองเกี่ยวกับงานสูง

ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มี “วุฒิภาวะต่ำ” จะขาดทั้งความสามารถในการทำงานและความมั่นใจในตนเอง

พฤติกรรมสำหรับผู้นำที่มีประสิทธิภาพ

ตามทฤษฎีนี้ ขณะที่ผู้ใต้บังคับบัญชามีวุฒิภาวะเพิ่มมากขึ้น ผู้นำควรใช้พฤติกรรมมุ่งความสัมพันธ์เพิ่มขึ้น และใช้พฤติกรรมมุ่งงานน้อยลงจนถึงจุดที่ผู้ใต้บังคับบัญชามีวุฒิภาวะระดับปานกลาง แต่ถ้าผู้ใต้บังคับบัญชามีวุฒิภาวะเกินระดับนั้น ผู้นำต้องใช้พฤติกรรมมุ่งความสัมพันธ์เพิ่มขึ้นอีกโดยลดพฤติกรรมมุ่งงานลง การใช้พฤติกรรมที่เหมาะสมในแต่ละระดับวุฒิภาวะแสดงไว้ในรูปภาพ ซึ่งแบ่งระดับวุฒิภาวะของผู้ใต้บังคับบัญชาเป็น 4 ระดับ เรียงจากมีวุฒิภาวะต่ำสุดไปจนถึงมีวุฒิภาวะสูงสุด

ในสถานการณ์ที่ผู้ใต้บังคับบัญชามีวุฒิภาวะในงานต่ำ (M1) ผู้นำควรจะเน้นพฤติกรรมมุ่งงาน และไม่ใช้พฤติกรรมมุ่งความสัมพันธ์มากนัก กล่าวคือ ผู้นำควรมีลักษณะชีแนะและอัตนิยมมากในการกำหนดบทบาทของผู้ใต้บังคับบัญชา กำหนดวัตถุประสงค์ มาตรฐานและวิธีการปฏิบัติงาน

ในสถานการณ์ที่ผู้ใต้บังคับบัญชามีวุฒิภาวะปานกลาง (M2, M3) ผู้นำควรจะเน้นพฤติกรรมมุ่งความสัมพันธ์ กล่าวคือ ผู้นำควรจะมีลักษณะสนับสนุน ปรึกษาหารือกับผู้ใต้บังคับบัญชาในการตัดสินใจ สรรเสริญและให้ความสนใจผู้ใต้บังคับบัญชา ขณะเดียวกันก็จำเป็นต้องใช้การแนะนำและการจัดโครงสร้างของงานในระดับปานกลาง

ในสถานการณ์ที่ผู้ใต้บังคับบัญชามีวุฒิภาวะมาก (M4) ผู้นำควรมอบความรับผิดชอบในการตัดสินใจแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา และยอมให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปกครองตัวเองได้ เนื่องจากผู้ใต้บังคับบัญชามีวุฒิภาวะ จึงมีแรงจูงใจเกิดจากความต้องการความสำเร็จและมีความสามารถในการทำงานได้โดยไม่ต้องการคำแนะนำมากนัก

แสดงพฤติกรรมผู้นำในทฤษฎีภาวะผู้นำตามสถานการณ์ของ Hersey และ Blanchard
 
นอกจากความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมผู้นำกับประสิทธิภาพของผู้นำ (ลูกศร 1 และ 2) ยังมีพฤติกรรมผู้นำที่มีผลกระทบต่อวุฒิภาวะของผู้ใต้บังคับบัญชา (ลูกศร 3) ผู้นำสามารถเปลี่ยนแปลงระดับวุฒิภาวะของผู้ใต้บังคับบัญชาโดยการแทรกแซงพัฒนาการ (Developmental Intervention) การแทรกแซงพัฒนาการสำหรับผู้ใต้บังคับบัญชาที่ไม่มีวุฒิภาวะก็คือ ลดพฤติกรรมชี้แนะของผู้นำลงและมอบความรับผิดชอบให้มากขึ้น ถ้าผู้ใต้บังคับบัญชาทำงานได้ดี ผู้นำควรเสริมแรงโดยสรรเสริญหรือสนับสนุน

                                                                                      






แสดงความสัมพันธ์ตามทฤษฎีของ Hersey และ Blanchard


ผู้ใต้บังคับบัญชาจะใช้เวลานานเท่าไรเพื่อเป็นผู้มีวุฒิภาวะ ขึ้นอยู่กับความซับซ้อนของงานและตัวผู้ใต้บังคับบัญชาเอง ผู้ใต้บังคับบัญชาอาจใช้เวลา 2-3 วัน หรือหลายปีเพื่อก้าวจากระดับที่มีวุฒิภาวะต่ำไปสู่ระดับที่มีวุฒิภาวะสูงในงานอย่างหนึ่ง ผู้นำควรจะปรับตัวให้เหมาะสมกับความเปลี่ยนแปลงทางวุฒิภาวะของผู้ใต้บังคับบัญชา

เฮอร์เซย์และแบนชาด ได้ชี้ให้เห็นว่า ผู้ใต้บังคับบัญชาอาจมีวุฒิภาวะลดลง เช่น ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีแรงจูงใจและความรับผิดชอบ เมื่อได้รับความสูญเสียอย่างใหญ่หลวงซึ่งเป็นความสูญเสียส่วนตัว จะทำให้เขาทำงานอย่างเฉื่อยชา ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีลักษณะเช่นนี้ ต้องใช้ การนิเทศงานอย่างใกล้ชิดและใช้พฤติกรรมผู้นำที่จะช่วยเพิ่มวุฒิภาวะของเขาให้กลับสู่ระดับเดิม
5.3 ทฤษฎีภาวะผู้นำตามสถานการณ์ของเฮาส์ (House’s Path-Goal Theory of Leadership)


ทฤษฎีนี้ได้รับการพัฒนาขึ้นมาเพื่ออธิบายว่า พฤติกรรมของผู้นำมีอิทธิพลต่อแรงจูงใจและความพอใจของผู้ใต้บังคับบัญชา

เฮาส์ (House) กล่าวว่า “ภารกิจด้านการจูงใจของผู้นำประกอบด้วยการเพิ่มรายได้ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ของงาน การทำให้แนวทางไปสู่จุดมุ่งหมายเหล่านี้ง่ายขึ้นโดยลดสิ่งกีดขวางและหลุมบ่อต่าง ๆ และเพิ่มโอกาสที่จะบรรลุความพอใจในระหว่างทาง” ภารกิจด้านการจูงใจของผู้นำเป็นเพียงภารกิจเสริม กล่าวคือ ผู้นำควรจัดให้มีการสอนงาน การแนะนำ และสิ่งล่อใจต่าง ๆ ในการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา

นอกจากพฤติกรรมผู้นำจะมีผลกระทบต่อแรงจูงใจของผู้ใต้บังคับบัญชา ยังมีผลกระทบต่อความพอใจของผู้ใต้บังคับบัญชาด้วย โดยเฉพาะความพอใจในผู้นำ พฤติกรรมผู้นำที่มีผลกระทบต่อความพอใจของผู้ใต้บังคับบัญชาไม่จำเป็นต้องเหมือนผลกระทบต่อแรงจูงใจ กล่าวคือ พฤติกรรมผู้นำบางอย่างอาจเพิ่มความพอใจแต่ลดแรงจูงใจหรือเพิ่มแรงจูงใจแต่ลดความพอใจก็ได้ ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับสถานการณ์ บางทีพฤติกรรมผู้นำอย่างเดียวกันอาจเพิ่มทั้งความพอใจและแรงจูงใจ หรือเพิ่มอย่างใดอย่างหนึ่งโดยไม่มีผลกระทบต่ออีกอย่างหนึ่ง

ทฤษฎีนี้พัฒนามาจากทฤษฎีแรงจูงใจ Expectancy Theory ซึ่งกำหนดแนวทางในการบรรลุจุดมุ่งหมาย โดยชี้ให้เห็นว่า แรงจูงใจที่จะทำให้คนทำงานนั้นมีพื้นฐานมาจาก

1. ความต้องการในรางวัล (The Valence of reward)


2. ความคาดหวังในการปฏิบัติงานและรางวัล (The performance-reword instrumentality)


3. ความคาดหวังในความพยายามและการปฏิบัติงาน (The effort-performance expectancy)
 
กล่าวคือ คนจะได้รับการจูงใจในการปฏิบัติงานถ้าเขารู้ว่า

1. ความพยายามของเขาจะมีผลให้งานสำเร็จ

2. ความพยายามของเขาจะทำให้เขาได้รับรางวัล


3. รางวัลที่ได้รับสามารถสนองความต้องการของเขาได้


ตามทฤษฎีนี้ ผู้นำจะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของผู้ใต้บังคับบัญชาโดยช่วยทำให้แนวทาง (Path) ไปสู่การบรรลุจุดมุ่งหมาย (Goal) ชัดเจนขึ้น ผู้นำตามทฤษฎีนี้จะมีลักษณะดังต่อไปนี้

1. ให้รางวัลให้เหมาะสมกับความต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชา คือ ผู้นำต้องรู้ว่าผู้ใต้บังคับบัญชาต้องการอะไรจากการทำงาน แล้วพยายามสนองความต้องการของเขาให้มากที่สุดเท่าที่จะทำได้

2. ให้รางวัลให้เหมาะสมกับการปฏิบัติงาน ได้แก่ การที่ผู้นำให้รางวัลโดยถือการปฏิบัติงานเป็นหลัก เพื่อส่งเสริมการปฏิบัติงานให้ดีขึ้น

3. มอบงานให้เหมาะสมกับคน ถ้าคุณสมบัติของผู้ใต้บังคับบัญชาเหมาะสมกับงาน เขาจะรู้ว่าความพยายามของเขาจะใช้ประโยชน์ได้ดีในการปฏิบัติงาน


ผู้ที่มีความเชื่อตามทฤษฎีนี้เชื่อว่า การจูงใจคนงานเป็นอย่างเดียวกับการนำโดยอธิบายว่า เพราะเหตุไร พฤติกรรมผู้นำจึงมีประสิทธิภาพในสถานการณ์บางอย่าง ดังนั้น งานของผู้นำตามความเชื่อของทฤษฎีนี้จึงได้แบ่งการทดแทนบางสิ่งบางอย่างที่ขาดไปในสถานการณ์ของภาวะผู้นำ เช่น ถ้าคนงานมีความสับสน คลุมเครือและคนงานต้องการความชัดเจน ผู้นำควรจะมีความสามารถที่จะอธิบายงานได้

เฮาส์และมิทเชล (House and Mitchell) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมผู้นำ    4 แบบกับองค์ประกอบทางสถานการณ์หลายอย่าง รวมทั้งคนงานและลักษณะของงาน และวิธีการที่ผู้นำจะช่วยให้คนงานบรรลุจุดมุ่งหมายในสถานการณ์ที่มีข้อจำกัด ในที่นี้จะกล่าวถึงพฤติกรรมผู้นำที่ต่างกันว่าจะมีประสิทธิภาพได้อย่างไรในสถานการณ์หนึ่ง ๆ




แสดงสาระสำคัญของทฤษฎี Path-Goal Theory

 
พฤติกรรมผู้นำ

พฤติกรรมผู้นำในทฤษฎีนี้แบ่งออกเป็น 4 ประเภท โดยมีชื่อเรียกดังต่อไปนี้

ก. พฤติกรรมผู้นำแบบชี้แนะ (Directive Leader Behavior) ได้แก่ ผู้นำที่มีพฤติกรรมมุ่งงานและแนะนำให้ผู้ใต้บังคับบัญชาไปสู่ความสำเร็จ มีลักษณะดังต่อไปนี้



1. กำหนดจุดมุ่งหมายในการปฏิบัติงานของกลุ่ม



2. กำหนดความรับผิดชอบในการปฏิบัติงานให้แต่ละบุคคล



3. กำหนดสายการบังคับบัญชาอย่างชัดเจน



4. ฝึกคนงานให้ปฏิบัติงานได้ดีขึ้น


5. เตรียมข้อมูลและคำสั่งที่จำเป็นไว้


6. ใช้รางวัลและการลงโทษควบคุมพฤติกรรมของคนงาน


7. กำหนดความสัมพันธ์ระหว่างการปฏิบัติงานและรางวัล
 
พฤติกรรมผู้นำแบบชี้แนะมีความสัมพันธ์กับความพอใจและการปฏิบัติงานในบางสถานการณ์ แต่ก็ยังมีข้อเสียในบางสถานการณ์ ถ้าคนงานรู้ว่าพฤติกรรมผู้นำแบบชี้แนะมีประโยชน์ในการสนองความต้องการและความสำเร็จของงาน พฤติกรรมผู้นำแบบชี้แนะก็จะมีผลดีในสถานการณ์เช่นนี้

เงื่อนไขสำหรับพฤติกรรมผู้นำแบบชี้แนะ

พฤติกรรมผู้นำแบบชี้แนะจะมีผลดีในสถานการณ์ต่อไปนี้

1. เมื่องานมีโครงสร้างไม่ดีจนเกิดความสับสนแก่คนงาน ความพยายามที่จะจัดโครงสร้างของงานจะมีผลดีต่อความสำเร็จของงาน


2. เมื่อผู้ใต้บังคับบัญชาคาดหวังให้ผู้นำใช้พฤติกรรมแบบชี้แนะ ภาวะผู้นำแบบนี้จะสนองความคาดหวังนั้น


3. ภาวะผู้นำแบบชี้แนะจะช่วยสนองความต้องการพึ่งผู้นำของผู้ใต้บังคับบัญชาที่หัวอ่อน


4. เมื่อผู้ใต้บังคับบัญชาต้องอาศัยข้อมูลและการสนับสนุนทางเทคนิคจากผู้นำพฤติกรรมผู้นำแบบสอนงานจะช่วยให้งานประสบความสำเร็จ


5. เมื่อผู้นำมีอำนาจตามตำแหน่งสูง ผู้ใต้บังคับบัญชาจะยอมรับภาวะผู้นำแบบชี้แนะมากยิ่งขึ้น


ข. พฤติกรรมผู้นำแบบสนับสนุน (Supportive Leader Behavior) ได้แก่ พฤติกรรมผู้นำแบบเป็นมิตร เข้าหาได้ง่าย และมีความเห็นอกเห็นใจ ซึ่งจะมีผลดีต่อความพอใจและการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา ช่วยสนองความต้องการทางสังคมและส่งเสริมความร่วมมือระหว่างผู้นำและผู้ตามที่ใช้พฤติกรรมแบบสนับสนุนจะมีลักษณะดังต่อไปนี้

1. มีความสนใจในผู้ใต้บังคับบัญชา 

2. เป็นมิตรและเข้าหาได้ง่าย


3. ให้คำปรึกษาเป็นการส่วนตัว


4. ส่งเสริมให้ผู้ใต้บังคับบัญชาแสดงความรู้สึกและความห่วงใย

5. ช่วยให้เกิดความประนีประนอมในกลุ่ม


6. ใช้รางวัลเป็นเครื่องมือแสวงหาความสนับสนุน


7. ใช้รางวัลมากกว่าการลงโทษ


การวิจัยจำนวนมากแสดงให้เห็นว่า ภาวะผู้นำแบบสนับสนุนสัมพันธ์กับทัศนคติที่ดีและความพอใจตลอดจนผลการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา

เงื่อนไขสำหรับพฤติกรรมผู้นำแบบสนับสนุน

พฤติกรรมผู้นำแบบสนับสนุนจะมีผลดีต่อพฤติกรรมของคนงานในสถานการณ์ต่อไปนี้

1. เมื่องานมีโครงสร้างดี พฤติกรรมผู้นำแบบชี้แนะจะช่วยลดความคับข้องใจอันเป็นผลมาจากงานประจำซึ่งทำให้เกิดความพอใจในงานน้อย

2. คนงานที่มีความต้องการทางสังคมสูงจะมีปฏิกิริยาที่ดีต่อพฤติกรรมผู้นำแบบสนับสนุน


3. เมื่องานต้องใช้ปฏิสัมพันธ์ระหว่างคนงานสูง พฤติกรรมผู้นำแบบชี้แนะจะช่วยให้เกิดปฏิสัมพันธ์ และส่งเสริมบรรยากาศร่วมมือ


ค. พฤติกรรมผู้นำแบบให้มีส่วนร่วม (Participative Leader Behavior) ได้แก่พฤติกรรมผู้นำที่ส่งเสริมให้สมาชิกของกลุ่มร่วมรับผิดชอบในการปฏิบัติงาน และดำรงไว้ซึ่งภาระหน้าที่   ของกลุ่ม ผู้นำแบบนี้จะยอมให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับข้อมูลที่จำเป็นและมีอำนาจในการตัดสินใจ โดยมีลักษณะดังต่อไปนี้

1. อนุญาตให้กลุ่มกำหนดจุดมุ่งหมายในการปฏิบัติงานเอง


2. ยอมให้กลุ่มจัดโครงสร้างของงานเอง


3. เจรจาในเรื่องความแตกต่างและอุปสรรคในการทำงานกับผู้ใต้บังคับบัญชา


4. ใช้การให้คนงานมีส่วนร่วมเป็นเครื่องมือในการสื่อสาร


5. อนุญาตให้กลุ่มควบคุมความก้าวหน้าในการปฏิบัติงาน


6. ใช้ระบบการให้รางวัลเป็นกลุ่มมากกว่าการให้รางวัลเป็นรายคน


7. ให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในความสำเร็จและความล้มเหลว


ภาวะผู้นำแบบให้มีส่วนร่วมจะช่วยเพิ่มแรงจูงใจในการทำงาน อย่างไรก็ตาม ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นำแบบให้มีส่วนร่วมกับพฤติกรรมของคนงานยังคลุมเครืออยู่ และมักจะเปลี่ยนแปลงไปตามลักษณะของงาน และลักษณะของผู้ใต้บังคับบัญชา เช่น คนงานที่มีความต้องการความเป็นอิสระและความสำเร็จน้อยจะไม่ตอบสนองอย่างดีต่อพฤติกรรมผู้นำแบบให้มี   ส่วนร่วม นอกจากนั้น ความรู้ สติปัญญา และข้อมูลที่ผู้ใต้บังคับบัญชามีอยู่จะเป็นตัวกำหนดประสิทธิภาพของการใช้ภาวะผู้นำแบบให้มีส่วนร่วม

เงื่อนไขสำหรับภาวะผู้นำแบบให้มีส่วนร่วม

ภาวะผู้นำแบบให้มีส่วนร่วมจะมีผลดีต่อพฤติกรรมผู้ใต้บังคับบัญชาในสถานการณ์ต่อไปนี้

1. ภาวะผู้นำแบบให้มีส่วนร่วมจะประสบความสำเร็จเมื่องานมีแรงจูงใจภายในน่าสนใจ ท้าทายและมีโครงสร้างปานกลาง

2. เมื่องานต้องใช้ปฏิสัมพันธ์ระหว่างคนงานสูง ภาวะผู้นำแบบนี้จะเพิ่มปฏิสัมพันธ์และส่งเสริมความร่วมมือ


3. คนงานที่มีความต้องการความเป็นอิสระและความสำเร็จสูงจะยอมรับพฤติกรรมผู้นำแบบให้มีส่วนร่วมมากกว่าคนงานที่ต้องอาศัยผู้นำทุกอย่าง


4. ผู้ที่มีจุดมุ่งหมายสอดคล้องกับจุดมุ่งหมายขององค์การ และกลุ่มจะยอมรับพฤติกรรมผู้นำแบบชี้แนะมาก

5. ผู้ใต้บังคับบัญชาต้องมีความรู้และข้อมูลที่จำเป็นในการตัดสินใจ

6. พฤติกรรมผู้นำแบบให้มีส่วนร่วมจะใช้ได้ดีเมื่อการยอมรับในการตัดสินใจของผู้ใต้บังคับบัญชามีความสำคัญต่อการนำการตัดสินใจไปปฏิบัติ

ง. ภาวะผู้นำแบบมุ่งความสำเร็จ (Achievement-Oriented Leadership) ได้แก่ ภาวะผู้นำที่เป็นส่วนหนึ่งของภาวะผู้นำแบบให้มีส่วนร่วม เน้นการตั้งจุดมุ่งหมายที่ท้าทายให้คนงานใช้ความสามารถอย่างเต็มที่ และแสดงความมั่นใจว่าผู้ใต้บังคับบัญชาจะมีความรับผิดชอบในการปฏิบัติงาน เงื่อนไขสำหรับภาวะผู้นำแบบนี้เหมือนกับเงื่อนไขสำหรับภาวะผู้นำแบบให้มีส่วนร่วม

5.4 ทฤษฎีภาวะผู้นำตามสถานการณ์ของยูล (Yukl’sMultiple Linkage Model of Leader Effectiveness)


ในปี ค.ศ.1971  ยูล (Gary A. Yukl) ได้เสนอทฤษฎีซึ่งเป็นทฤษฎีที่ศึกษาเกี่ยวกับประสิทธิภาพของผู้นำ ทฤษฎีนี้ได้รวบรวมตัวแปรแทรกซ้อนและเกี่ยวข้องกับพฤติกรรมผู้นำเฉพาะอย่างจำนวนมากมาย ทั้งยังยอมรับความสามารถของผู้นำว่ามีอิทธิพลระยะสั้นต่อตัวแปรแทรกซ้อน และสามารถเปลี่ยนตัวแปรทางสถานการณ์ให้เป็นเครื่องมือสนับสนุนการปฏิบัติงานของกลุ่ม

ตัวแปร

ทฤษฎี  Multiple Linkage Model  ได้ใช้ตัวแปรแทรกซ้อนและตัวแปรทางสถานการณ์ อธิบายประสิทธิภาพของผู้นำ และการปฏิบัติงานของกลุ่ม ดังต่อไปนี้

1. ตัวแปรแทรกซ้อน (Intervening Variables)

 
ตัวแปรแทรกซ้อนในทฤษฎีนี้ได้แก่ ลักษณะของกลุ่มและลักษณะของผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคนซึ่งมีอิทธิพลต่อการปฏิบัติงานของกลุ่ม

พฤติกรรมของผู้นำจะมีอิทธิพลต่อตัวแปรแทรกซ้อน และตัวแปรแทรกซ้อนเหล่านี้ก็จะมีผลกระทบต่อการปฏิบัติงานของกลุ่ม

ต่อไปนี้ เป็นตัวแปรแทรกซ้อนที่มีความสำคัญต่อผู้นำที่เป็นทางการของกลุ่ม

(1) ความพยายามของผู้ใต้บังคับบัญชา (Subordinate Effort) ได้แก่การที่ผู้ใต้บังคับบัญชาใช้ความพยายามเพื่อบรรลุผลการปฏิบัติงานในระดับสูง และแสดงความสามารถและภาระผูกพันอย่างสูงต่อการบรรลุจุดมุ่งหมายและวัตถุประสงค์ของหน่วยงาน

(2) ความเข้าใจในบทบาท (Subordinate Role Clarity) ได้แก่ การที่ผู้ใต้บังคับบัญชาเข้าใจในหน้าที่ ความรับผิดชอบ และรู้ว่าหน่วยงานต้องการให้คนทำอะไร


(3) ทักษะในงาน (Subordinate Task Skills) ได้แก่ ประสบการณ์ การฝึกอบรม และทักษะที่จำเป็นในการปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพของผู้ใต้บังคับบัญชา


(4) ทรัพยากรและบริการสนับสนุน (Resources and Support Services) ได้แก่ การที่ผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถหาเครื่องมือเครื่องใช้ วัสดุต่าง ๆ และบริการสนับสนุนที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงาน

(5) การจัดบทบาทในการทำงาน (Task-role Organization) ได้แก่การจัดหน่วยงานอย่างมีประสิทธิภาพเพื่อเป็นหลักประกันว่า จะใช้บุคลากร เครื่องมือ และเครื่องอำนวยความสะดวก   ต่าง ๆ อย่างมีประสิทธิภาพ หลีกเลี่ยงความล่าช้า การใช้ความพยายามในการทำงานเพิ่มขึ้นโดยเปล่าประโยชน์


(6) ความสามัคคีของกลุ่มและการทำงานเป็นทีม (Group Cohesiveness and Teamwork) ได้แก่ การที่ผู้ใต้บังคับบัญชามีความกลมเกลียวกัน ใช้ข้อมูลและแสดงความคิดเห็นร่วมกัน มีความเป็นมิตร ช่วยเหลือ เห็นอกเห็นใจ และให้ความร่วมมือซึ่งกันและกัน

(7) ความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำและผู้ใต้บังคับบัญชา (Leader-Subordinate Relations) ได้แก่ การที่ผู้ใต้บังคับบัญชาเข้ากันได้ดีกับผู้นำ เป็นมิตร ทำงานร่วมกัน ความสะดวกใจ และมีความพอใจในผู้นำ

การปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาวัดได้จากความพยายาม ความเข้าใจในบทบาท และความสามารถในการทำงาน อย่างไรก็ตาม แม้ว่าผู้ใต้บังคับบัญชาจะมีแรงจูงใจ มีทักษะในการทำงาน และเข้าใจข้อกำหนดสำหรับบทบาท ก็อาจประสบความสำเร็จน้อยกว่าเกณฑ์การผลิตสูงสุด ถ้าขาดวัสดุ เครื่องมือเครื่องใช้ และบริการสนับสนุนอื่น ๆ

ผลการปฏิบัติงานของกลุ่มอื่น ๆ ได้แก่ การปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคน การจัดบทบาทของงาน และความสามัคคีของกลุ่ม จะเป็นตัวกำหนดผลรวมของการปฏิบัติงานของสมาชิกกลุ่ม การจัดบทบาทในการทำงาน ได้แก่ การใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ งานที่ต้องใช้ทักษะต่างกัน และผู้ใต้บังคับบัญชามีทักษะในการทำงานต่างกัน ผลผลิตของกลุ่มจะขึ้นอยู่กับวิธีการมอบงานให้ผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคน ถ้าการมอบงานนั้นสอดคล้องกับข้อกำหนดของงานและทักษะของผู้ใต้บังคับบัญชา ผลงานของกลุ่มจะสูงขึ้น การใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ ขึ้นอยู่กับลักษณะของการจัดกลุ่ม เช่น การออกแบบวิธีการทำงานเพื่อหลีกเลี่ยงใช้ความพยายามที่สูญเปล่า หลีกเลี่ยงความผิดพลาดที่เสียค่าใช้จ่ายมากและการจัดตารางกิจกรรมอย่างรอบคอบเพื่อไม่ให้เกิดความล่าช้า

ความสามัคคีของกลุ่มและการทำงานเป็นทีม ขึ้นอยู่กับความสัมพันธ์ส่วนตัวในหมู่ผู้ใต้บังคับบัญชา ถ้าผู้ใต้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์ส่วนตัวดี ความสามัคคีของกลุ่มจะสูง มีความร่วมมือและการสนับสนุนซึ่งกันและกันมากขึ้น ความสามัคคีของกลุ่มจะเป็นตัวกำหนดและการปฏิบัติงานของกลุ่มในสถานการณ์ที่ผู้ใต้บังคับบัญชาต้องทำงานที่สัมพันธ์กัน และผลการปฏิบัติงานขึ้นอยู่กับความร่วมมือและการทำงานเป็นทีม 

ความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำและผู้ใต้บังคับบัญชาขึ้นอยู่กับความสัมพันธ์อย่างใกล้ชิดระหว่างผู้นำกับผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคน คุณภาพของความสัมพันธ์ชนิดนี้มีความสำคัญต่อการปฏิบัติงานของกลุ่ม และการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคน ถ้าความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำและผู้ใต้บังคับบัญชาไม่ดี ผู้ใต้บังคับบัญชาจะมีปฏิกิริยาดังต่อไปนี้

(1) เน้นการสื่อสารไปสู่เบื้องบนโดยเก็บข้อมูลที่เป็นประโยชน์ และปกปิดความผิด


(2) ถอนตัวออกจากงาน โดยลาออก ขาดงานบ่อย ดื่มสุราหรือเสพยาเสพติด


(3) แสดงความเป็นศัตรูต่อผู้นำ โดยทำให้งานเสีย ลักขโมย ร้องทุกข์เกี่ยวกับผู้นำ


(4) ลดความพยายามในการทำงาน โดยทำงานช้าลงหรือใช้ความระมัดระวังน้อยลง


2. ตัวแปรทางสถานการณ์ (Situational Moderator Variables)


ตัวแปรทางสถานการณ์ในทฤษฎี Multiple Linkage Model แบ่งออกเป็น 3 ประเภท คือ

(1) ตัวแปรทางสถานการณ์ที่มีผลโดยตรงต่อตัวแปรแทรกซ้อน และมีอิทธิพลโดยอ้อมต่อการปฏิบัติงานของกลุ่ม (Situational Variables Directly Affecting Intervening Variables)



ก. ตัวแปรทางสถานการณ์สองชนิดที่มีอิทธิพลต่อความพยายามของผู้ใต้บังคับบัญชา ได้แก่ ระบบการให้รางวัลในองค์การ และความสามารถในการสร้างแรงจูงใจในงาน ระบบการให้รางวัลที่ใช้วัตถุประสงค์ของการปฏิบัติงานเป็นหลักจะเพิ่มความพยายามในการทำงานของผู้ใต้บังคับบัญชามากกว่าระบบการให้รางวัลและการลงโทษที่ไม่อาศัยการปฏิบัติงานเป็นหลัก ส่วนแรงจูงใจภายในของงานเกิดจากงานที่ต้องใช้ทักษะหลายอย่าง ผู้ใต้บังคับบัญชาควบคุมตนเองได้ มีเอกลักษณ์ของงานและมีข้อมูลป้อนกลับ กับอีกประการหนึ่งคือ ผู้ใต้บังคับบัญชามีจริยธรรมในวิชาชีพหรือค่านิยมอื่น ๆ เช่น มีความภักดีต่อองค์การเหมือนที่พบในบริษัทของชาวญี่ปุ่น


ข. ตัวกำหนดทางสถานการณ์ของความเข้าใจในบทบาทได้แก่ แบบแผนของงานและการสร้างบทบาทของผู้ใต้บังคับบัญชา ถ้างานมีแบบแผน มีวิธีการทำงานดี                   มีวัตถุประสงค์ชัดเจน ผู้ใต้บังคับบัญชาก็จะทราบว่าจะต้องทำอะไรด้วยวิธีการอย่างไร


ค. ทักษะในการทำงาน ทักษะในการทำงานแตกต่างกันในผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคน และเมื่อรวมทักษะของสมาชิกของกลุ่มและนำกลุ่มมาเปรียบเทียบกันก็จะพบความแตกต่างของกลุ่ม

 
ในเวลาที่ผู้นำใหม่ดำรงตำแหน่งเป็นหัวหน้าหน่วยงาน ระดับทักษะในปัจจุบันของหน่วยงานจะเป็นตัวกำหนดทางสถานการณ์ของภาวะผู้นำซึ่งมีอิทธิพลต่อ                การปฏิบัติงานของกลุ่ม

 
ถ้าการคัดเลือกผู้ใต้บังคับบัญชาในหน่วยงานอยู่ในความควบคุมของผู้นำกระบวนการคัดเลือกและการจัดคนเข้าทำงาน จะเป็นตัวกำหนดระดับทักษะของผู้ใต้บังคับบัญชา

 
แม้ว่าผู้นำจะสามารถควบคุมการคัดเลือกผู้ใต้บังคับบัญชาได้ ก็อาจมีองค์ประกอบทางสถานการณ์อื่น ๆ เช่น อัตราเงินเดือน ที่ตั้งของหน่วยงาน เป็นต้น ซึ่งทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีทักษะย้ายไปทำงานในหน่วยงานอื่นมากกว่าหน่วยงานของผู้นำ

 
ตัวกำหนดระดับทักษะประการสุดท้าย คือ การที่ผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับ   การอบรมมาก่อนเข้าร่วมในกลุ่มของผู้นำ

 
ง. ตัวกำหนดทางสถานการณ์ในการจัดบทบาทของงาน และความเข้าใจในบทบาท ได้แก่ การชี้แจงบทบาทอย่างเป็นทางการ กฎ และมาตรฐานในการปฏิบัติงานของกลุ่ม อิทธิพลทางสถานการณ์เหล่านี้มีผลต่อการจัดบทบาทที่มีประสิทธิภาพหรือไม่มีประสิทธิภาพในหน่วยงาน หน่วยงานที่ตั้งใหม่บางแห่งซึ่งไม่มีการกำหนดไว้ล่วงหน้าว่าจะใช้บุคลากรและเครื่องมือเครื่องใช้อย่างไร อิทธิพลขององค์ประกอบทางสถานการณ์จะมีน้อย ผู้นำจะมีความรับผิดชอบในการจัดรูปงานมากขึ้น


จ. ทรัพยากรและบริการสนับสนุน หน่วยงานจะได้รับวัสดุ เครื่องมือ เครื่องใช้ และบริการสนับสนุนเท่าไร ส่วนหนึ่งเป็นผลจากการตัดสินใจในเรื่องบประมาณและระบบการควบคุมข้อมูลของผู้บริหารระดับสูงเกี่ยวกับวัสดุที่จำเป็นและการบริการภายนอกหน่วยงาน แต่ในบางสถานการณ์ ความรับผิดชอบในการกำหนดความต้องการทรัพยากรและการแสวงหาทรัพยากรเป็นการรับผิชอบของผู้นำ


ฉ. ความสามัคคีของกลุ่มและการทำงานเป็นทีม กลุ่มจะมีความสามัคคีกันมากถ้าเป็นกลุ่มขนาดเล็ก สมาชิกมีทัศนคติ ค่านิยมและความสนใจเหมือนกันและไม่มีการลาออกจากงานมาก ความสามัคคีของกลุ่มจะเพิ่มมากขึ้น ถ้าสมาชิกมีสิ่งล่อใจหรือมีจุดมุ่งหมายร่วมกัน ไม่มีเงื่อนไขที่ทำให้เกิดการแข่งขันระหว่างสมาชิก


ช. ความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำและผู้ใต้บังคับบัญชา ความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำและผู้ใต้บังคับบัญชาขึ้นอยู่กับทักษะและพฤติกรรมของผู้นำ แต่สถานการณ์บางอย่างเป็นอุปสรรค์ในการสร้างและดำรงไว้ซึ่งความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้ใต้บังคับบัญชา สถานการณ์ที่มีความสำคัญอย่างหนึ่งก็คือ บรรยากาศของความสัมพันธ์ระหว่างคนงานกับองค์การ ผู้นำเป็นทั้งผู้บริหารระดับกลางและระดับต่ำ ในองค์การที่มีความเป็นศัตรูระหว่างคนงานและผู้บริหารระดับสูง ผู้นำอาจต้องเผชิญกับความเย็นชา และความไม่ไว้วางใจจากผู้ใต้บังคับบัญชา เหตุผลอีกประการหนึ่งก็คือ ความแตกต่างระหว่างผู้นำกับผู้ใต้บังคับบัญชาในเรื่องอายุ เชื้อชาติ เพศ และศาสนา

(2) ตัวแปรทางสถานการณ์ที่กำหนดความสำคัญของตัวแปรแทรกซ้อนในฐานะเป็นตัวกำหนดการปฏิบัติงานของกลุ่ม (Situational Variables Determining the Relative Importance of Each Intervening Variable) 

ตัวแปรแทรกซ้อนบางอย่างมีผลต่อการปฏิบัติงานของกลุ่มและความสำคัญของตัวแปรแทรกซ้อน เปลี่ยนแปลงได้ตามสถานการณ์

ก. ความพยายามของผู้ใต้บังคับบัญชาจะมีความสำคัญลดลงในสถานการณ์ที่เทคโนโลยีใช้แทนพลังงานมนุษย์ และการควบคุมด้วยเครื่องจักรใช้แทนการควบคุมของมนุษย์ได้

ข. ทักษะในการทำงานของผู้ใต้บังคับบัญชาจะมีความสำคัญลดลงในสถานการณ์ที่เทคโนโลยีและการออกแบบงานทำให้งานง่ายขึ้น ลดความต้องการความชำนาญและความผิดพลาดของผู้ใต้บังคับบัญชา

ค. ความเข้าใจในบทบาท จะมีความสำคัญลดลงในสถานการณ์ที่เทคโนโลยีหรืองานเป็นหลักประกันได้ว่า ผู้ใต้บังคับบัญชาจะได้รับข้อมูลป้อนกลับอย่างรวดเร็ว ถ้าเขาทำงานผิดพลาดหรือไม่ปฏิบัติหน้าที่ตามที่ต้องการ


ง. การจัดบทบาทของงาน จะมีความสำคัญลดลงในสถานการณ์ที่เทคโนโลยีช่วยให้มีการประสานงาน และการใช้ทรัพยากรมีประสิทธิภาพไปโดยอัตโนมัติ หรือในสถานการณ์ที่ธรรมชาติของงานต้องการผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีบทบาทเหมือนกัน ไม่มีความแตกต่างกันในด้านทักษะในการทำงาน


จ. ความสามัคคีของกลุ่ม จะมีความสำคัญลดลงในสถานการณ์ที่ผู้ใต้บังคับบัญชาพึ่งพาอาศัยกันในการทำงานน้อย ไม่จำเป็นต้องใช้ความร่วมมือหรือการทำงานเป็นทีม


ฉ. ความสำคัญของวัสดุ เครื่องไม้เครื่องมือ และบริการสนับสนุนอื่น ๆ จะมีความสำคัญลดลงในสถานการณ์ที่งานไม่ต้องการทรัพยากรเหล่านี้มากนัก และงานจะไม่เสยหายถ้าขาดแคลนวัสดุหรือเครื่องมือเครื่องใช้เหล่านี้

(3) ตัวแปรซึ่งเป็นข้อจำกัดทางสถานการณ์ต่อพฤติกรรมผู้นำในการที่จะเปลี่ยนแปลงตัวแปรแทรกซ้อน (Situational Constraints on Leader Behavior) ได้แก่ ความสามารถของผู้นำที่ปรับปรุงตัวแปรแทรกซ้อนโดยอาศัยอำนาจตามตำแหน่งและอำนาจหน้าที่
 
พฤติกรรมผู้นำ

(1) ความพยายามของกลุ่ม พฤติกรรมผู้นำที่มีประสิทธิภาพในการเพิ่มความพยายามของกลุ่ม ได้แก่ การตั้งจุดมุ่งหมายของงาน การเสริมแรงทางบวก (เช่น การสรรเสริญการยอมรับนับถือและผลประโยชน์ เป็นต้น) การเพิ่มพูนค่าให้แก่งาน (Job Enrichment) การมอบอำนาจ และการให้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจ

(2) ความเข้าใจในบทบาทของผู้ใต้บังคับบัญชา และทักษะในการทำงานพฤติกรรมผู้นำที่จะเพิ่มประสิทธิภาพของตัวแปรแทรกซ้อนสองชนิดนี้ ได้แก่ การที่ผู้นำประชุมผู้ใต้บังคับบัญชาเพื่อตกลงร่วมกันเกี่ยวกับอำนาจหน้าที่และความรับผิดชอบ การสอนงาน การให้คำแนะนำ         การฝึกอบรม การกำหนดจุดมุ่งหมายเฉพาะ มาตรฐานในการทำงานและกำหนดเวลาในการปฏิบัติงานที่แน่นอน


(3) การจัดบทบาทของงาน พฤติกรรมผู้นำที่มีผลกระทบต่อการจัดบทบาทของงาน ได้แก่ การวางแผน การประสานงาน รวมทั้งการแก้ปัญหา การจัดตารางงานล่วงหน้า และการจัดสรรทรัพยากร


(4) ทรัพยากรและบริการสนับสนุน ผู้นำควรใช้การวางแผนอย่างรอบคอบประกอบกับการปฏิบัติเพื่อให้ได้รับทรัพยากรที่จำเป็นสำหรับหน่วยงานจากผู้บังคับบัญชาและจากองค์การภายนอก


(5) ความสามัคคีของกลุ่ม พฤติกรรมผู้นำที่จะเพิ่มประสิทธิภาพของตัวแปรนี้ ได้แก่ การให้รางวัลที่มีพื้นฐานมาจากการปฏิบัติงานเป็นกลุ่มมากกว่าการปฏิบัติงานส่วนบุคคล เพื่อสนับสนุนความร่วมมือ สร้างทีมงานเพื่อส่งเสริมความสัมพันธ์และเอกลักษณ์ของกลุ่ม และแก้ปัญหาความขัดแย้งเพื่อช่วยให้ผู้ใต้บังคับบัญชาแก้ปัญหาความขัดแย้งในลักษณะสร้างสรรค์

(6) ความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำกับผู้ใต้บังคับบัญชา สร้างโดยผู้นำสนใจและเป็นตัวแทนผลประโยชน์ของกลุ่ม ผู้นำจะมีความสัมพันธ์กับกลุ่มดีถ้าเขาเอาใจใส่ สนับสนุน และซื่อสัตย์ต่อกลุ่ม ไม่แสดงอาการเย่อหยิ่ง ดูถูก เป็นศัตรู เหยียดหยามหรือตำหนิกลุ่ม
 
โปรดดูรายละเอียดจากรูปภาพ









แสดงความสัมพันธ์ใน Multiple Linkage Model เกี่ยวกับประสิทธิภาพของผู้นำ

 

 
สมมติฐานทั่วไป

1. สมมติฐานทั่วไปประการแรกของทฤษฎีนี้ คือ ประสิทธิภาพของผู้นำในระยะสั้น ขึ้นอยู่กับความสามารถของผู้นำที่จะแก้ไขความบกพร่องในตัวแปรแทรกซ้อนของหน่วยงานสถานการณ์จะเป็นตัวกำหนดว่าตัวแปรแทรกซ้อนตัวไหนมีความสำคัญที่สุดที่ต้องแก้ไขเป็นอันดับแรก (ดูรูปประกอบ) และผู้นำจะใช้มาตรการแก้ไขอย่างไร? ผู้นำจะมีประสิทธิภาพน้อย ถ้าไม่รู้จักโอกาสที่เหมาะสมในการแก้ไขความบกพร่องในตัวแปรแทรกซ้อน หรือรู้จักโอกาสที่เหมาะสมแต่ไม่สามารถแก้ไขได้ หรือไม่มีความชำนาญพอที่จะแก้ไขให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่ต้องการ

 
ประสิทธิภาพของผู้นำจะลดลงถ้าใช้พฤติกรรมที่ไม่เหมาะสมซึ่งก่อให้เกิดความบกพร่องในตัวแปรแทรกซ้อน หรือทำให้ความบกพร่องในตัวแปรแทรกซ้อนเพิ่มขึ้นแทนที่จะเป็นการแก้ไขให้ดี

ทฤษฎี Multiple Linkage Model ไม่ได้หมายความว่า มีรูปแบบพฤติกรรมผู้นำเพียงรูปแบบเดียวเท่านั้นที่เหมาะสมกับสถานการณ์หนึ่ง ยังมีทางเลือกอีกหลายทางที่จะแก้ไขข้อบกพร่อง และทฤษฎียังยอมให้ใช้วิธีการหลายอย่างถ้ามีตัวแปรแทรกซ้อนที่มีความบกพร่องหลายตัว แต่ผู้นำต้องไม่ละเลยข้อบกพร่องที่สำคัญมาสนใจกับข้อบกพร่องเล็กน้อย

ประการสุดท้าย เป็นที่น่าสังเกตว่า Multiple Linkage Model ยอมรับว่าผู้นำจะมีอิทธิพลต่อการปฏิบัติงานของกลุ่มในระยะสั้นในบางสถานการณ์เท่านั้น ในสถานการณ์ที่ไม่มีข้อบกพร่องร้ายแรงในตัวแปรแทรกซ้อน และในสถานการณ์ที่มีข้อบกพร่องแต่มีข้อจำกัดที่ทำให้ผู้นำ            ไม่สามารถแก้ไขข้อบกพร่องได้ พฤติกรรมผู้นำจะมีผลต่อการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา   น้อยมาก

2. สมมติฐานประการที่สองก็คือ ในระยะยาวผู้นำอาจแก้ไขตัวแปรทางสถานการณ์บางตัวและสร้างสถานการณ์ที่ต้องการขึ้น (แสดงโดยเส้นประในรูป) พฤติกรรมผู้นำที่มีผลกระทบต่อตัวแปรทางสถานการณ์ได้แก่ การวางแผน การกำหนดนโยบาย การพัฒนาโครงการการเปลี่ยนแปลงภายในองค์การ การเล่นการเมืองกับผู้บังคับบัญชา และบุคคลสำคัญนอกหน่วยงาน ตัวอย่างกลยุทธ์ที่จะใช้ในการปรับปรุงตัวแปรทางสถานการณ์ได้แก่

(1) การสร้างความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชาเพื่อความสร้างความไว้วางใจ แสวงหาความสนับสนุน และชักจูงให้ผู้บังคับบัญชามอบอำนาจการตัดสินใจเกี่ยวกับปัญหาในหน่วยงาน

(2) ควบคุมปัจจัยนำเข้และผลผลิตของหน่วยงาน โดยสร้างความสัมพันธ์กับคนภายนอกองค์การ และลดการพึ่งลูกค้าที่ไม่น่าเชื่อถือไว้วางใจ


(3) ริเริ่มกิจกรรมหรือบริการที่เพิ่มผลกำไรแก่หน่วยงาน เพื่อปรับปรุงการใช้บุคลากร เครื่องมือและเครื่องอำนวยความสะดวกต่าง ๆ


(4) ริเริ่มโครงการระยะยาวเพื่อยกระดับบุคลากร เครื่องมือ และเครื่องอำนวยความสะดวกต่าง ๆ


(5) เปลี่ยนแปลงโครงสร้างขององค์การในหน่วยงานเพื่อแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นประจำและลดการแก้ปัญหาในระยะสั้น

กิจกรรมระยะยาวอาจมุ่งเปลี่ยนแปลงตัวแปรทางสถานการณ์ 3 ชนิด ต่อไปนี้คือ

(1) ผู้นำเปลี่ยนแปลงสถานการณ์เพื่อเปลี่ยนความสำคัญของตัวแปรแทรกซ้อน

(2) แก้ไขข้อบกพร่องในตัวแปรแทรกซ้อนให้เหมาะสมกับสถานการณ์


(3) กำจัดข้อจำกัดทางสถานการณ์ซึ่งจะมีผลต่อข้อบกพร่องในระยะสั้น
5.5 บทสรุป

ภาวะผู้นำเป็นศิลปะอันจำเป็นและสำคัญอย่างยิ่งของนักบริหารต่อการที่จะนำหน่วยงานหรือองค์การไปสู่ความสำเร็จ การเป็นผู้นำดูแต่เพียงผิวเผินอาจเห็นว่าเป็นสิ่งที่ไม่ยากลำบากอะไรเลย แต่การเป็นผู้นำที่ดีที่สามารถ น่าจะเป็นสิ่งที่ยากลำบากอยู่ไม่น้อย การสร้างเสริมภาวะผู้นำเป็นศิลปะแบบหนึ่งที่สามารถเรียนรู้และปรับปรุงได้

ประสิทธิผลและประสิทธิภาพของการเป็นผู้นำที่ดีขึ้นอยู่กับสถานการณ์ที่ผู้นำหรือนักบริหารจะเลือกใช้ให้เหมาะสมในแต่ละโอกาส ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อประสิทธิผลของการเป็นผู้นำ ได้แก่

(1) ปัจจัยที่เกี่ยวกับผู้บริหาร ได้แก่


-ค่านิยม


-ความไว้ใจในผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา


-ความถนัดในการใช้ภาวะผู้นำแต่ละแบบ


-ความอดทนต่อปัญหาหลายแง่หลายมุม



ฯลฯ

(2) ปัจจัยที่เกี่ยวกับผู้ใต้บังคับบัญชา ได้แก่


-ความต้องการเป็นอิสระ


-ความต้องการรับผิดชอบ


-ความยอมรับในวัตถุประสงค์ของการบริหาร


-ทักษะ



ฯลฯ

(3) ปัจจัยที่เกี่ยวกับระบบองค์การ ได้แก่


-ระเบียบวิธีในการทำงาน


-การจัดหน่วยงาน


-กระบวนการทำงาน


-ความแน่นอนของภาระหน้าที่


-โครงสร้างขององค์การ



ฯลฯ

(4) ปัจจัยที่เกี่ยวกับสถานการณ์


-ลักษณะของปัญหา


-เวลาในการแก้ปัญหา


-ประสิทธิภาพในการตัดสินใจ



-ความสามารถของกลุ่ม



ฯลฯ

โปรดศึกษารายละเอียดจากรูปภาพ


ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อแบบของภาวะผู้นำ

จากรูปภาพจะเห็นว่า ผู้นำจะต้องดัดแปลงแบบภาวะผู้นำของตนเองให้เหมาะสมกับปัจจัยทั้งสี่ ผู้นำอาจจะศึกษาปัจจัยต่าง ๆ และเชื่อมโยงปัจจัยที่เกี่ยวข้องเข้าด้วยกัน แล้วเลือกแบบของการเป็นผู้นำให้เหมาะสม
บทที่ 6
การใช้อำนาจและกลยุทธอิทธิพล
(Power and Influence Tactics of Leaders)
6.1 ความหมายของอำนาจและอิทธิพล
 
ในการบริหารงานนั้นผู้นำต้องใช้ “อำนาจ” ให้ผู้อื่นปฏิบัติตามเพื่อการบรรลุเป้าหมายขององค์การ “อำนาจ” ในที่นี้มีวามหมายรวมถึงคำ 3 คำ ในภาษาอังกฤษคือ power, influence และ authority ได้ให้ความหมายของคำแต่ละคำดังนี้

Power (พลังอำนาจ) เป็นอำนาจที่ซ่อนเร้นภายใน (potential force) ของผู้นำ เป็นอำนาจที่พร้อมจะให้ผู้นำได้นำไปใช้ ผู้นำได้รับพลังอำนาจจากหน่วยงานหรือองค์การโดยใช้สิทธิที่จะ   สั่งการ ประเมินผล ให้รางวัลหรือลงโทษภายในขอบเขตที่กำหนด

Influence (อิทธิพล) เป็นคำที่มิได้แสดงความหมายในทางที่ไม่ดี อิทธิพลเป็นรูปหนึ่งของอำนาจ (force) และเป็นความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล โดยที่การกระทำของบุคคลหนึ่งมีผลกระทบต่อความคิด ทัศนคติ หรือการกระทำ ของอีกบุคคลหนึ่ง การใช้อิทธิพลมีรูปแบบต่าง ๆ เช่น การจูงใจ การเกลี้ยกล่อม การเสนอแนะ เป็นต้น โดยเมื่อผู้นำใช้อิทธิพลผู้ตามจะเชื่อฟังและปฏิบัติตาม ทั้ง ๆ ที่ผู้ตามมีสิทธิที่จะใช้ดุลยพินิจว่าควรจะปฏิบัติตามหรือไม่

Authority (อำนาจหน้าที่ หรือสิทธิอำนาจ) เป็นอำนาจที่องค์การมอบให้กับผู้ดำรงตำแหน่ง เพื่อที่จะได้ปฏิบัติภารกิจขององค์การได้สำเร็จ เมื่อบุคคลได้รับมอบหมายหน้าที่ให้ปฏิบัติ บุคคลนั้นก็จะมีอำนาจและความรับผิดชอบ ดังนั้น อำนาจหน้าที่จึงเป็นสิทธิที่ผู้นำจะทำทุกอย่างในสิ่งที่จำเป็นเพื่อปฏิบัติสิ่งที่ต้องรับผิดชอบให้สำเร็จ อำนาจหน้าที่เป็นสิทธิที่ผู้นำจะตัดสินใจว่าควรจะทำอย่างไร สิทธิที่จะปฏิบัติสิ่งนั้นเองหรือมอบให้ผู้อื่นปฏิบัติ อำนาจหน้าที่จะเกิดขึ้นได้ถ้าผู้ตามยอมรับ
6.2 ประเภทและแหล่งที่มาของอำนาจ (Power Types and Sources)

 
เฟรนช์และราเวน (French and Raven, 1959 อ้างใน Yukl, 1998; p. 178) ได้แบ่งประเภทของอำนาจ (Power taxonomy) ตามแหล่งที่มาของอำนาจได้ 5 ประเภท ดังนี้

1. อำนาจการให้รางวัล (Reward power) เป็นอำนาจที่บุคคลกลุ่มเป้าหมายยอมรับอำนาจ เนื่องจากต้องการได้รับรางวัลผลตอบแทนหรือความดีความชอบจากผู้ที่มีอำนาจนั้น อำนาจดังกล่าวจึงอาจเรียกว่าเป็นอำนาจให้คุณก็ได้

2. อำนาจจากการบังคับ (Coercive power) เป็นอำนาจที่บุคคลกลุ่มเป้าหมายยอมรับปฏิบัติตามเพื่อหลีกเลี่ยงมิให้ต้องถูกลงโทษโดยผู้มีอำนาจ จึงอาจเรียกว่าเป็นอำนาจให้โทษก็ได้

3. อำนาจตามกฎหมาย (Legitimate power) เป็นอำนาจที่บุคคลกลุ่มเป้าหมายยอมปฏิบัติตาม เนื่องจากยอมรับว่าผู้ใช้อำนาจมีความชอบธรรมในการใช้คำสั่งและจะต้องยอมปฏิบัติตาม    ไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ อำนาจตามกฎหมายมักจะติดมากับการดำรงตำแหน่งหน้าที่อย่างเป็นทางการ

4. อำนาจจากความเชี่ยวชาญ (Expert power) เป็นอำนาจที่บุคคลหรือกลุ่มเป้าหมายให้การยอมรับต่อใครก็ตาม ที่ตนให้ความเชื่อถือว่าผู้นั้นทรงความรู้ความสามารถ มีความเชี่ยวชาญในงานหรือวิชาการสาขาเฉพาะนั้น ๆ

5. อำนาจจากการอ้างอิง (Referent power) เป็นอำนาจที่บุคคลหรือกลุ่มเป้าหมายให้การยอมรับต่อใครก็ตาม ที่ตนให้ความเลื่อมใสศรัทธาและชื่นชมในคุณงามความดีและความมีบารมีเป็นที่ยกย่องได้รับการยอมรับจากสังคมทั่วไป ด้วยการอ้างอิงถึงบุคคลนั้นเพื่อให้คนอื่นเกิดความเชื่อถือหรือยอมรับในสิ่งที่ตนกระทำว่าถูกต้องเหมาะสมตามไปด้วย

ประเภทของอำนาจตามที่เฟรนช์และราเวนระบุดังกล่าว สอดคล้องกับกระบวนการใช้อิทธิพลของเคลแมน (Kelman’s influence process) โดยปัจจัยที่เคลแมนเรียกว่า “เครื่องมือที่ก่อให้เกิดการยอมรับ” (instrumental compliance) ก็คือ การใช้อำนาจจากการให้รางวัลและอำนาจจากการบังคับ หรือปัจจัยที่เคลแมนเรียกว่า “การลอกเลียนแบบ” (identification) ก็คือ การใช้อำนาจจากการอ้างอิง (referent power) ส่วนอำนาจอันเนื่องจากความเชี่ยวชาญ (expert power) ก็สอดคล้องกับที่เคลแมนเรียกว่า “ปัจจัยภายใน” (internalization) นั่นเอง ส่วนอำนาจตามกฎหมาย (legitimate power) ที่เฟรนช์และราเวนระบุนั้นจะปรากฏอยู่รวม ๆ ในปัจจัยทั้งสามที่เคลแมนกล่าว

โดยสรุป ในองค์การหรือหน่วยงานจะประกอบด้วยอำนาจหลัก 2 ประเภท ดังนี้

1. อำนาจจากตำแหน่ง (Position Power) ซึ่งประกอบด้วย


1.1 อำนาจทางการ (Formal authority)




1.2 อำนาจในการควบคุมทรัพยากรและการให้คุณ (Authority to Control over resources and rewards)



1.3 อำนาจในการควบคุมการให้โทษ (Authority to control over punishment)



1.4 อำนาจในการควบคุมข้อมูลสารสนเทศ (Authority to control over information)



1.5 อำนาจในการควบคุมสถานการณ์ภาวะแวดล้อม (Ecological control authority)

2. อำนาจจากบุคคล (Personal Power) ซึ่งประกอบด้วย


2.1 อำนาจความเชี่ยวชาญ (Expert power)



2.2 อำนาจที่เกิดจากนับถือกันฉันท์มิตรและมีความภักดี (Power of friendship and loyalty)



2.3 อำนาจโดยบารมี หรืออำนาจโดยเสน่หา (Charismatic power)


โดยมีรายละเอียดดังนี้

1. อำนาจจากตำแหน่ง (Position Power)



1.1 อำนาจทางการ (Formal authority) อำนาจทางการเป็นอำนาจที่มีฐานที่มาของอำนาจอย่างเดียวกับที่เฟรนช์และราเวน เรียกว่า อำนาจตามกฎหมาย (ligistimate power) ทั้งนี้เพราะเป็นอำนาจที่ผูกติดกับตำแหน่งหน้าที่การงานที่เป็นทางการ ซึ่งจะระบุทั้งอำนาจและหน้าที่ความรับผิดชอบของแต่ละตำแหน่งไว้อย่างชัดเจน โดยผู้ครองตำแหน่งระดับสูงจะมีอำนาจซึ่งรวมถึงสิทธิอันชอบธรรมในการใช้อิทธิพลในกระบวนการปฏิบัติงานต่อพฤติกรรมของผู้ใต้บังคับบัญชา ด้วยการออกคำสั่งโดยชอบให้ลูกน้องต้องปฏิบัติตาม เช่น มีสิทธิโดยชอบในการออกกฎเกณฑ์เกี่ยวกับวิธีปฏิบัติงาน การมอบหมายงานให้แต่คนรับผิดชอบและการควบคุมดูแล พฤติกรรมการทำงานของลูกน้องให้ไปในทิศทางที่ต้องการ เป็นต้น และในทางกลับกันลูกน้องก็มีสิทธิอันชอบธรรมตามกฎหมายที่จะร้องขอข้อมูลสารสนเทศที่จำเป็นต่อการทำงานรวมทั้งขอความช่วยเหลืออื่น ๆ ที่เกี่ยวกับการทำงานนั้นจากหัวหน้าเช่นกัน อำนาจทางการยังรวมถึงสิทธิของบุคคลนั้นที่จะควบคุม กำกับ ดูแลการใช้ทรัพยากรต่าง ๆ เช่น เงินงบประมาณ เครื่องมือ วัสดุ อุปกรณ์และทรัพยากรอื่น ๆ ตามที่ระบุในอำนาจหน้าที่ของตำแหน่งนั้น


1.2 อำนาจในการควบคุมทรัพยากรและการให้คุณ (Control over resources and rewards) กล่าวได้ว่า เป็นส่วนหนึ่งของอำนาจทางการ ดังจะสังเกตเห็นจากบุคคลที่อยู่ในตำแหน่งระดับสูงมากเพียงไรยิ่งมีอำนาจที่ควบคุมทรัพยากรของหน่วยงานสูงมากขึ้นเพียงนั้น ผู้บริหารที่เป็นหัวหน้าสูงสุดมีอำนาจอนุมัติ และตัดสินใจต่อการจัดสรรทรัพยากรในการดำเนินงานของหน่วยงานต่าง ๆ ที่อยู่ในความรับผิดชอบ รวมทั้งมีอำนาจที่จะทบทวนในการปรับเพิ่มหรือลดทรัพยากรของหน่วยงานระดับล่างได้ตามความเหมาะสมอีกด้วย (Yukl & Falbe, 1991)



1.3 อำนาจในการควบคุมการให้โทษ (Control over punishments) เป็นอำนาจอย่างทางการที่ใช้เพื่อการลงโทษ หรือการละเว้นที่จะให้รางวัลตอบแทนแก่บุคคล หรืออาจเรียกอีกอย่างหนึ่งว่า อำนาจจากการบังคับ (coercive power) ซึ่งตรงกันข้ามกับอำนาจจากการให้รางวัล (reward power) ทั้งนี้มักพบว่าผู้นำทางทหารและผู้นำทางการเมืองจะมีการใช้อำนาจจากการบังคับมากกว่าผู้นำขององค์การเอกชนหรือรัฐกิจทั่วไป อย่างไรก็ตาม เคทซ์และคาห์น (Katz & Kahn, 1978) พบว่าในช่วง 2 ทศวรรษที่ผ่านมาผู้นำองค์การทุกประเภทจะลดการใช้อำนาจการบังคับในการบริหารงานหากมุ่งความสำเร็จ จะมีการใช้บ้างก็เท่าที่จำเป็น ไม่สามารถหาวิธีการอื่นที่ดีกว่าได้ และใช้เพื่อการปรับปรุงแก้ไขมากกว่าเท่านั้น นอกจากนี้ยังเชื่อว่าการใช้อำนาจลงโทษอยู่เนืองนิตย์เป็นวิธีตอบสนองความต้องการเชิงจิตวิทยาของผู้นำนั้นมากกว่าการมุ่งผลสำเร็จของงาน


1.4 อำนาจในการควบคุมข้อมูลข่าวสาร (Control over information) เป็นอำนาจที่มีความสำคัญมากต่อการบริหารในปัจจุบัน เป็นอำนาจที่รวมถึงความสามารถเข้าถึงข้อมูลข่าวสารที่สำคัญ และการมีอำนาจในการควบคุมการอนุญาตเผยแพร่ข้อมูลข่าวสารตามที่ตนเห็นสมควรให้แก่บุคคลอื่น ตำแหน่งผู้บริหารสำคัญในองค์การบางตำแหน่งสามารถเข้าถึงข้อมูลข่าวสารโดยที่ผู้ใต้บังคับบัญชาอื่น ๆ ไม่มีโอกาสเช่นนั้น เช่น อยู่ในตำแหน่งที่กำกับดูแลการเข้าออกของข้อมูลจากภายนอก โดยมีหน้าที่ในการวินิจฉัยตีความหรือใช้ข้อมูลข่าวสารเหล่านี้ให้เกิดผลดีต่องานและบุคคลในองค์การ อย่างไรก็ตาม  จากการมีสิทธิในการรับรู้ข้อมูลข่าวสารเฉพาะบุคคล จึงทำให้บุคคลนั้นมีอำนาจมากขึ้น และสามารถนำข้อมูลข่าวสารไปใช้เพื่อประโยชน์ส่วนตัวได้เช่นกัน เช่น ไม่ยอมให้คนอื่นได้รับรู้ข้อมูลข่าวสารเพื่อให้คนอื่นเห็นว่าตนมีอำนาจทางด้านความเชี่ยวชาญ (expert power) สูง และคนอื่นจำเป็นต้องอยู่ในฐานะต้องพึ่งพาตนตลอดไป หรือการที่ผู้นำเป็นเพียงบุคคลเดียวที่รู้ข้อมูลเกี่ยวกับเรื่องที่ต้องตัดสินใจ การปิดบังข้อมูลจึงทำให้ลูกน้องไม่สามารถหาหลักฐานข้อมูลมาขัดแย้งได้ แม้ว่าเรื่องที่ตัดสินใจนั้นผิดพลาดและไม่เหมาะสมก็ตาม นอกจากนี้ ความสามารถควบคุมข้อมูลข่าวสารของผู้นำจะทำให้ตนสามารถปิดบังความผิดพลาดและความเหลวในการทำงานไม่ให้คนอื่นทราบ ด้วยเกรงว่าจะกระทบต่อชื่อเสียง ภาพลักษณ์ ความเป็นผู้เชี่ยวชาญของตน ซึ่งจะทำให้การยอมรับในความน่าเชื่อถือลดลงส่งผลกระทบกระเทือนต่อตำแหน่งของตนได้ (Pfeffer, 1977 a)



1.5 อำนาจในการควบคุมสถานการณ์แวดล้อม (Ecological control) เป็นแหล่งอำนาจอิทธิพลสำคัญของผู้นำเหนือพฤติกรรมของผู้ใต้บังคับบัญชา ที่เกิดจากความสามารถควบคุมสภาพแวดล้อมทางกายภาพ เทคโนโลยีและการจัดระเบียบงาน การกำกับภาวะเงื่อนไขทั้งทางกายภาพและทางสังคมที่มีอิทธิพลทางอ้อมต่อพฤติกรรมของบุคคลอื่น ด้วยเหตุที่ว่าเงื่อนไขดังกล่าวทำให้เกิดเป็นโอกาสหรือเป็นอุปสรรคอย่างใดอย่างหนึ่งต่อบุคคลนั้น เทคนิคการควบคุมสถานการณ์สิ่งแวดล้อมบางครั้งก็เรียกว่า “วิศวกรรมสถานการณ์” (situational engineering)


2. อำนาจจากบุคคล (Personal Power)



2.1 อำนาจจากความเชี่ยวชาญ (Expert power) เป็นอำนาจที่เกิดจากการที่ผู้นำมีความรู้ ความสามารถ ความเชี่ยวชาญ ประสบการณ์ในการแก้ปัญหาและปฏิบัติงานที่มีความสำคัญได้ผลเป็นอย่างดี เป็นอำนาจเฉพาะตัวของบุคคลโดยอาจไม่จำเป็นต้องมีตำแหน่งหน้าที่และมีความชัดเจนยิ่งขึ้นเมื่อมีคนอื่นเกิดความรู้สึกจำเป็นต้องมาขอคำแนะนำช่วยเหลือ ยิ่งปัญหาที่นำมาขอคำแนะนำมีความสำคัญและมีความยากที่ไม่อาจจะหาคนอื่นช่วยเหลือได้ ก็ยิ่งเพิ่มความมีอำนาจจากความเชี่ยวชาญแก่ผู้ให้คำแนะนำช่วยเหลือมากขึ้นเพียงนั้น (Hickson et.al., 1971; Patchen, 1974 อ้างใน Yukl, 1998: 185)



2.2 อำนาจจากความคุ้นเคยฉันท์มิตรและความจงรักภักดี (Friendship and loyalty)  เป็นแห่งอำนาจที่เกิดขึ้นจากการที่บุคคลหนึ่งมีความปรารถนาที่จะเอาอกเอาใจต่อบุคคลอื่นที่ตนมีความพึงพอใจรักใคร่เคารพหรือศรัทธา อำนาจในลักษณะดังกล่าวเฟรนซ์และราเวน (French and Raven, 1959) เรียกว่า อำนาจจากการอ้างอิง (referent power) โดยมนุษย์ต้องการทำสิ่งที่ดี ๆ ให้กับเพื่อนหรือบุคคลที่ตนชื่นชอบเป็นพิเศษ  รวมถึงการยินยอมที่จะปฏิบัติตนตามคำร้องขอของผู้นั้นอย่างเต็มใจ อิทธิพลที่เกิดขึ้นจากสัมพันธภาพดังกล่าวถ้าถึงระดับสูงมากก็จะทำให้บุคคลนั้นถึงกับเปลี่ยนแปลงหรือเลียนแบบบุคลิกภาพของตนให้เหมือนกับบุคคลที่ตนชื่นชอบได้ ดังตัวอย่างเช่น การเลียนแบบการแต่งกายและบุคลิกภาพให้คล้ายกับดาราคนโปรดของตน เป็นต้น คนในองค์การมักจะลอกเลียนแบบอย่างของหัวหน้าด้วยเหตุผลเพื่อให้หัวหน้ายอมรับตน ด้วยเหตุนี้ถ้าหัวหน้าปรารถนาจะปลูกฝังค่านิยมดีงามของการทำงานและคุณธรรมที่เหมาะสมขึ้นในองค์การแล้ว ก็ควรเริ่มที่ตัวหน้าหน้าเองทำเป็นแบบอย่างเสียก่อน เพราะจะเป็นอิทธิพลให้ลูกน้องเลียนแบบตามด้วยกระบวนการเลียนแบบบุคลิกภาพ (personal identification) ดังกล่าวแล้ว


2.3 อำนาจโดยเสน่หา (Charismatic Power) เป็นอำนาจที่เกิดจากบุคคลนั้นมีความสามารถและคุณสมบัติพิเศษเหนือคนทั่วไป ทำให้ผู้อื่นเกิดความประทับใจขึ้น จนก่อให้เกิดพลังแรงบันดาลใจต่อผู้อื่นให้มาสนับสนุนและปฏิบัติตาม เพราะเห็นว่าบุคคลนั้นทำเพื่อประโยชน์ของส่วนรวม เฮาส์ (House, 1977) เป็นบุคคลแรกที่ทำการวิจัยและสนใจศึกษาอำนาจเสน่หาอย่างจริงจังและได้เสนอทฤษฎีภาวะผู้นำโดยเสน่หาขึ้น กล่าวคือ ผู้นำโดยเสน่หา คือบุคคลที่มีความเชื่อมั่นตนเอง มีจุดยืนที่มั่นคงต่อความเชื่อและอุดมการณ์ของตน มีความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะนำหรือมีอิทธิพลต่อผู้อื่น มีความสามารถสื่อสารให้คนอื่นเห็นถึงความคาดหวังที่สูงต่อการปฏิบัติงานได้อย่างชัดเจน รวมทั้งมีความมั่นใจในลูกน้องของตน


แนดเลอร์ และทัสแมนต์ (Nadler & Tushmand, 1990) ได้เสนอหลักการสำคัญ 3 ขั้นตอน ของกระบวนการอำนาจโดยเสน่หาของผู้นำตามลำดับ ดังนี้


1. การสร้างวิสัยทัศน์ (Envisioning) ขององค์การ เป็นขั้นตอนแรกที่ผู้นำต้องสามารถในการกำหนดวิสัยทัศน์ในอนาคต การกำหนดความคาดหวังที่สูง การแสดงพฤติกรรมแบบอย่างที่ยึดมั่นและมุ่งต่อความคาดหวังนั้นอย่างเสมอต้นเสมอปลาย



2. การก่อให้เกิดพลัง (Energizing) เป็นขั้นตอนที่ผู้นำสามารถใช้อำนาจโดยเสน่หาเพื่อทำให้ผู้อื่นเกิดพลังและแรงจูงใจตนเองในการปฏิบัติภารกิจ ซึ่งผู้นำใช้วิธีการต่าง ๆ เช่น แสดงออกด้วยบุคลิกภาพที่กระตือรือร้นตื่นตัวตลอดเวลา การแสดงออกที่มั่นใจตนเอง และด้วยความมุ่งมั่นในการแสวงหาหนทางสู่ความสำเร็จ เป็นต้น



3. การสร้างความสามารถ (Enabling) เป็นขั้นตอนที่ผู้นำพยายามเพิ่มขีดความสามารถต่าง ๆ ที่จำเป็นต่อการทำงานให้สำเร็จให้แก่ลูกน้องด้วยวิธีต่าง ๆ เช่น ให้ความช่วยเหลือสนับสนุนเป็นส่วนบุคคล แสดงความเข้าใจและเห็นใจในการทำงานและให้ความเชื่อถือ ความไว้วางใจต่อลูกน้อง เป็นต้น
6.3 การใช้อำนาจในองค์การ (The Uses of Power in Organization)


การใช้อำนาจในองค์การมีหลายทาง ยุคส์ (Yulk, 1998) ได้เสนอตารางแสดงให้เห็นว่า เมื่อผู้นำใช้อำนาจแล้ว (โดยยึดฐานอำนาจทั้งห้าของเฟรนซ์และราเวน) ผู้ใต้บังคับบัญชาก็จะแสดงพฤติกรรมตอบสองการใช้อำนาจดังกล่าวใน 3 ลักษณะ ดังนี้

1. เกิดความผูกพัน (commitment) เป็นพฤติกรรมของผู้ใต้บังคับบัญชาที่เกิดจากการยอมรับ เอมใสศรัทธาต่อผู้นำและพยายามเลียนแบบอย่างของผู้นำ แรงจูงใจในงานจะสูง               ถ้าผู้ใต้บังคับบัญชายึดมั่นให้ความสำคัญในตัวผู้นำสูง ทำให้ใช้ความพยายามในการทำงานอย่าง  เอาใจใส่มากเป็นพิเศษ เพื่อให้งานสำเร็จเป็นอย่างดี โดยไม่เห็นแก่เหน็ดเหนื่อยแต่ประการใด ทั้งนี้เพื่อให้เป็นที่ถูกใจผู้นำของตน


2. ยินยอมปฏิบัติตาม (compliance) เป็นพฤติกรรมของผู้ใต้บังคับบัญชาที่ยอมปฏิบัติตามคำสั่งตามที่ผู้นำต้องการทราบเท่าที่การทำงานตามคำสั่งนั้นไม่ทำให้ตนต้องใช้ความพยายาม พลังงานและเวลาเพิ่มมากขึ้นเป็นพิเศษ จากที่กำหนดไว้ตามปกติ เช่น ปฏิเสธที่อยู่ทำงานล่วงเวลาโดยผลัดไปทำต่อในวันรุ่งขึ้น เป็นต้น


3. ต่อต้าน (resistance) เป็นพฤติกรรมที่เกิดขึ้นเมื่อผู้ใต้บังคับบัญชาต่อสู้คัดค้านต่อคำสั่งหรือความต้องการของผู้นำ ซึ่งอาจแสดงออกด้วยการวางเฉยไม่ปฏิบัติตามหือการทำงานนั้นช้าลงหรือการทิ้งงานเพื่อไม่ให้งานเสร็จตามที่หัวหน้าต้องการ
แสดงผลที่อาจเกิดติดตามมาจากการใช้อำนาจ
	แบบของอำนาจที่ใช้
	การตอบสนองที่เป็นไปได้ของผู้ใต้บังคับบัญชา

	
	เกิดความผูกพัน
(commitment)
	ยินยอมปฏิบัติตาม
(compliance)
	ต่อต้าน
(resistance)

	อำนาจจากการอ้างอิง
(Referent Power)
	(มีโอกาสจเกิดมากที่สุด (ถ้าเชื่อว่าคำสั่งนั้นมีความสำคัญต่อผู้นำ)
	(มีโอกาสเป็นไปได้ (ถ้าเชื่อว่าคำสั่งนั้น
ไม่มีความสำคัญต่อผู้นำ)
	(มีโอกาสเป็นไปได้ (ถ้าคำสั่งนั้นจะก่อความเสียหายต่อผู้นำ)

	อำนาจจากความ
เชี่ยวชาญ (Expert Power)
	(มีโอกาสจะเกิดที่สุด (ถ้าคำสั่งมีลักษณะเกลี้ยกล่อมและผู้ใต้บังคับบัญชากับผู้นำมีเป้าหมายงานร่วมกัน)
	(มีโอกาสเป็นไปได้ (ถ้าคำสั่งมีลักษณะเกลี้ยกล่อมแต่ผู้ใต้บังคับบัญชาไม่มีส่วนรับรู้ต่อเป้าหมายงานของผู้นำ)
	(มีโอกาสเป็นไปได้ (ถ้าผู้นำแสดงความหยิ่งยโสและดูถูกเหยียดหยาม หรือกรณีผู้ใต้บังคับบัญชา
ไม่เห็นด้วยกับเป้าหมายงาน)

	อำนาจตามกฎหมาย
(Legistimate Power)
	(ถ้าโอกาสเป็นไปได้ (ถ้าใช้คำสั่งอย่างสุภาพและเหมาะสมมาก)
	(มีโอกาสที่จะเกิดมากที่สุด (ถ้าเห็นว่าคำร้องขอหรือคำสั่งนั้นชอบด้วยกฎหมาย)
	(มีโอกาสเป็นไปได้ (เมื่อสั่งด้วยท่วงที
ยโสและคำสั่ง
ไม่เหมาะสม)

	อำนาจจากการให้รางวัล (Reward Power)
	(มีโอกาสเป็นไปได้ (ถ้าใช้อย่างชาญฉลาดและเป็นการส่วนตัว)
	(มีโอกาสที่จะเกิดมากที่สุด (ถ้าใช้เป็นกลไกที่ไม่ใช่เป็นการส่วนตัว)
	(มีโอกาสเป็นไปได้ (ถ้าใช้เชิงหลอกล่อและไม่ให้เกียรติ)

	อำนาจจากการบังคับ
(Coercive Power)
	(มีโอกาสเกิดน้อยที่สุด
	(มีโอกาสเป็นไปได้ (ถ้าใช้เชิงการช่วยเหลือและไม่ใช่วิธีการลงโทษ)
	(มีโอกาสเกิดมากที่สุด (ถ้าใช้ในเชิงปฏิปักษ์หรือหลอกล่อ)


6.4 ความสัมพันธ์ระหว่างอำนาจจากตำแหน่งกับอำนาจจากบุคคล (Relation of Position Power and personal Power)


ดังได้กล่าวแล้วว่า “อำนาจจากตำแหน่ง” ซึ่งได้แก่อำนาจตามกฎหมาย อำนาจจากการให้รางวัล และอำนาจจากการบังคับ กับ “อำนาจจากบุคคล” ซึ่งเป็นอำนาจเฉพาะตัว อันได้แก่ อำนาจจากการอ้างอิง และอำนาจจากความเชี่ยวชาญ นั้น เมื่อพิจารณาอำนาจจากตำแหน่งกับอำนาจจากบุคคลในแง่การเป็นผู้นำแบบทางการ (formal leader) กับผู้นำแบบไม่เป็นทางการ (informal leader) พบว่า ในการเป็นผู้นำแบบทางการนั้น จำเป็นต้องมีอย่างน้อยที่สุดก็คือ อำนาจจากตำแหน่ง ส่วนการเป็นผู้นำแบบไม่เป็นทางการนั้นมีเพียงอำนาจจากบุคคลในระดับหนึ่งเท่านั้น อย่างไรก็ตาม หากบุคคลหนึ่งมีทั้งความเป็นผู้นำอย่างเป็นทางการควบคู่กับผู้นำอย่างไม่เป็นทางการแล้ว อำนาจโดยรวม (overall power) ของอำนาจจากตำแหน่งกับอำนาจจากบุคคลที่เกิดขึ้นจะแปรผันไปลักษณะต่าง ๆ 4 แบบ  ดังนี้
แสดงความสัมพันธ์ของอำนาจจากตำแหน่งกับอำนาจจากบุคคล

	อำนาจโดยรวม
ระดับปานกลาง

	อำนาจโดยรวม
ระดับสูงมาก

	
อำนาจโดยรวม
ระดับต่ำสุด
	
อำนาจโดยรวม
ระดับปานกลาง


                                      ต่ำ                    อำนาจจากบุคคล                สูง
บทที่ 7
ผู้นำโดยเสน่หาและผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ       
(Charismatic and Transformational Leaders)
7.1 ผู้นำโดยเสน่หา (Charismatic Leaders)

 
ก่อนปี ค.ศ.1980 เรื่องความเสน่หา (charisma) มักจะมีการวิจัยค้นคว้ากันในวงการผู้นำทางการเมือง ทางศาสนา และผู้เคลื่อนไหวทางสังคมค่อนข้างมาก ในขณะที่การวิจัยภาวะผู้นำขององค์การจะกล่าวถึงเรื่องนี้น้อยมาก และมักอยู่ในวงจำกัด เช่น การวิจัยความเสน่หาซึ่งเป็นความสามารถพิเศษของผู้นำที่เป็นผู้ประกอบการ (entrepreneurs) ที่โดดเด่น ซึ่งประสบความสำเร็จในการสร้างองค์การขนาดใหญ่ขึ้นมาใหม่ หรือผู้บริหารระดับสูงที่พลิกฟื้นบริษัทข้ามชาติที่ตกต่ำให้กลับมาเป็นบริษัทชั้นนำแนวหน้าได้อย่างน่าอัศจรรย์ เป็นต้น ภาวะผู้นำโดยเสน่หา (charismatic leadership) กับภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ (transformational leadership) มักพบว่ามีนักวิชาการบางคนใช้ในความหมายที่แทนกัน แต่ในความจริงทั้งสองคำนี้มีความหมายเชิงภาวะผู้นำทั้งที่แตกต่างกันและมีส่วนที่คล้ายกัน ในบทนี้จะกล่าวถึงแนวคิดเชิงทฤษฎีภาวะผู้นำโดยเสน่หาก่อน และทฤษฎีภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพจะกล่าวถัดไป แต่จะมีแนวคิดที่คาบเกี่ยวซึ่งกันและกันโดยตลอด

คำว่า “charisma” เป็นภาษากรีก หมายถึง พรสวรรค์ดลใจจากพระเจ้า (divinely inspired gift) มีผู้ใช้ในภาษาไทยว่า “ความเสน่หา” และเรียกคำ charismatic leader ว่า “ผู้นำโดยเสน่หา”  แต่มีบางคนเรียกว่า “ผู้นำแบบความสามารถพิเศษ” 

แมกซ์ วีเบอร์ (Max Weber, 1947 อ้างถึงใน Yukl, 1998: 298) อธิบายว่า อำนาจอิทธิพลที่เกิดจากความเสน่หา (charisma) ของบุคคล จะเป็นที่มาของอำนาจอื่น ๆ ซึ่งสร้างความชอบธรรมทางกฎหมาย (legitimacy) แก่บุคคลนั้นตามมา โดยที่ผู้นั้นมิได้มีตำแหน่งปกครองบังคับบัญชาแต่อย่างใด  แมกซ์ เวเบอร์  เรียกอำนาจเช่นนี้ว่า charismatic authority หรืออำนาจโดยเสน่หา เพราะเกิดมาจากบุคคลนั้นมีพฤติกรรมที่เป็นแบบอย่างที่ดีในด้านคุณงามความดี และการเสียสละอุทิศตนเพื่อคนอื่นโดยส่วนรวม ทำให้คนอื่นยกย่องชื่นชมพร้อมที่จะเชื่อฟังและทำตาม  ความเสน่หาในแง่ของวีเบอร์จะพบอยู่เสมอในภาวะที่เกิดวิกฤติการณ์ทางสังคมรุนแรง จะมีผู้นำที่มีคุณลักษณะพิเศษเกิดขึ้นเพื่อเสนอมุมมองวิสัยทัศน์สำคัญที่จะเป็นทางออกในการแก้ไขวิกฤตการณ์นั้น โดยมีความสามารถดึงดูดใจผู้อื่นให้เห็นคล้อยตามและเชื่อในวิสัยทัศน์ของตนเป็นผลให้ผู้อื่นยอมรับในความเป็นผู้นำที่มีความพิเศษผู้นั้น
 
นับตั้งแต่วีเบอร์เสนอแนวคิดเกี่ยวกับความเสน่หาดังกล่าว ก็มีข้อขัดแย้งทางความคิดเกิดขึ้นเรื่อยมาว่า โดยแท้จริงความเสน่หาหรือ charisma นั้น เป็นผลสำคัญที่เกิดขึ้นจากคุณลักษณะปรุงแต่ง (attributes) ของผู้นำและเงื่อนไขสถานการณ์หรือว่าเป็นผลที่เกิดจากกระบวนการปฏิสัมพันธ์ (interaction process) ระหว่างผู้นำกับผู้ตาม นอกจากนั้นยังพบว่านักวิจัยและนักวิชาการต่างให้คำนิยามของคำว่า charisma ในลักษณะและความหมายที่แตกต่างกันมากมาย แต่ส่วนใหญ่จะมีแนวคิดตรงกันว่า  ความเสน่าหาเป็นผลที่เกิดจากกระบวนการปฏิสัมพันธ์ (interactional conception) (Bass, 1985; Conger & Kanungo, 1987; Trice & Betyer, 1986; Willner, 1984 อ้างใน Yukl, 1998: 298) ด้วยเหตุนี้นักทฤษฎีส่วนใหญ่ในปัจจุบันจึงยอมรับว่าความเสน่หาเป็นผลของการรับรู้ของผู้ตามที่มีต่อผู้นำ อันเกิดจากกระบวนการปฏิสัมพันธ์ต่อกันภายใต้บริบทของสถานการณ์และความต้องการส่วนบุคคลหรือกลุ่มของผู้ตาม

7.1.1 ทฤษฎีภาวะผู้นำโดยเสน่หาของเฮาส์ (Hourse’s Theory of Charismatic Leadership)

 
เฮาส์ (House, 1977 อ้างใน Yukl, 1998: 299) อธิบายว่า ผู้นำโดยเสน่หาคือบุคคลที่มีความสามารถพิเศษในกาทำให้เกิดผลงาน (outcome) ที่สูงขึ้นกว่าผลงานปกติที่ควรเป็น ทั้งนี้เกิดจากได้รับความร่วมมือเป็นพิเศษจากผู้ตาม เพราะผู้ตามของผู้นำโดยเสน่หามีความเชื่อว่าความคิดหรือความเชื่อของผู้นำคือสิ่งถูกต้อง จึงให้การยอมรับผู้นำโดยปราศจากข้อสงสัย พร้อมที่จะเชื่อฟังอย่างเต็มใจ มีความรักผูกพันต่อผู้นำ มีความรู้สึกร่วมทางอารมณ์ต่อภารกิจของกลุ่มหรือองค์การ เชื่อว่าตนเองสามารถปฏิบัติภารกิจได้สำเร็จ และมีเป้าหมายของการปฏิบัติงานที่สูง โดยสรุปความเสน่หาที่เกิดขึ้นต่อตัวผู้นำนั้นจะสามารถสังเกตได้จากพฤติกรรมที่ผู้ตามแสดงออกเป็นตัวบ่งชี้มาให้เห็น รวม 9 ประการ ดังนี้

1. ผู้ตามแสดงความมั่นใจว่าความคิดหรือความเชื่อของผู้นำคือสิ่งที่ถูกต้อง

2. ผู้ตามจะมีความเชื่อคล้ายกับผู้นำ


3. ผู้ตามจะแสดงการยอมรับผู้นำโดยปราศจากข้อสงสัยใด ๆ


4. ผู้ตามจะแสดงการให้ความรักและพึงพอใจต่อผู้นำ


5. ผู้ตามเต็มใจเคารพเชื่อฟังและปฏิบัติตามคำสั่งของผู้นำ


6. ผู้ตามพยายามเอาแบบอย่างหรือลอกเลียนแบบผู้นำ


7.  ผู้ตามมีความรู้สึกร่วมทางอารมณ์ต่อพันธกิจร่วมกับผู้นำ


8. ผู้ตามพยายามยกระดับเป้าหมายของกลุ่มหรือองค์การให้สูงขึ้น

9. ผู้ตามมีความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่มหรือองค์การโดยแสดงออกด้วยการให้ความร่วมมือและความมั่นใจว่าตนจะสามารถช่วยทำให้เป้าหมายของงานหรือองค์การบรรลุผลได้

จากตัวบ่งชี้ทั้ง 9 ประการดังกล่าวนี้  ฮัลเพิร์ท (Halpert, 1990) ได้ใช้หลักวิชาสถิติเกี่ยวกับการวิเคราะห์องค์ประกอบ (factor-analysis) จัดรวมเข้าเป็น 3 กลุ่ม หรือมิติ ดังแสดงในภาพข้างล้าง
มิติของความมีเสน่หาของฮัลเพิร์ท (Halpert’s Dimensions of charisma)


 
กล่าวคือ สองมิติแรกเป็นผลที่สืบเนื่องเกี่ยวกับอำนาจอิทธิพลของผู้นำ ประกอบด้วย    6 ข้อ หรือ 6 ตัวบ่งชี้ ที่กล่าวแล้ว ดังนี้

มิติที่ 1  เป็นผลมาจากการใช้อำนาจจากการอ้างอิง (referent power) ซึ่งเป็นอำนาจที่เป็นความสามารถในการใช้อิทธิพลของผู้นำต่อผู้ตามที่มาจากคุณลักษณะนิสัย (traits) และคุณสมบัติ (characteristics) ของผู้นำ ซึ่งประกอบด้วย 3 ตัวบ่งชี้ (ข้อ 2, 4 และ 6) อันได้แก่ ผู้ตามมีความเชื่อคล้ายผู้นำ ผู้ตามให้ความรักและพึงพอใจผู้นำ และผู้ตามพยายามเอาแบบอย่างหรือลอกเลียนแบบผู้นำ

มิติที่ 2  เป็นด้านที่มาจากอำนาจจากความเชี่ยวชาญ (expert power) ได้แก่ ความสามารถในการมีอิทธิพลต่อผู้อื่นอันเนื่องมาจากผู้นำมีความรู้ความเชี่ยวชาญเฉพาะ มีทักษะหรือมีความสามารถพิเศษ มิตินี้ประกอบด้วย 3 ตัวบ่งชี้ (ได้แก่ข้อ 1, 3 และ 5) อันได้แก่ ผู้ตามมั่นใจว่าความคิดหรือความเชื่อของผู้นำ คือสิ่งถูกต้อง ผู้ตามแสดงการยอมรับผู้นำโดยปราศจากข้อสงสัย  ใด ๆ และผู้ตามเต็มใจเคารพเชื่อฟังและปฏิบัติตามคำสั่งของผู้นำ

มิติที่ 3  มิติที่เกี่ยวกับงาน (job involvement) ประกอบด้วย 3 ตัวบ่งชี้ (ได้แก่ ข้อ 7, 8 และ 9) อันได้แก่  ผู้ตามมีความรู้สึกร่วมทางอารมณ์ต่อพันธกิจกับผู้นำ ผู้ตามยกระดับเป้าหมายของกลุ่มหรือองค์การให้สูงขึ้น และผู้ตามมีความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ ให้ความร่วมมือและมั่นใจในความสามารถของตนในการทำงานได้บรรลุเป้าหมาย ฮัลเพิร์ทเรียกมิตินี้ว่า เป็นผลที่เกี่ยวข้องกับงาน (job-related effects) ที่เกิดจากผู้นำโดยเสน่หากระตุ้นสมาชิกกลุ่มให้มีส่วนเข้ามาเกี่ยวข้องกับงานนั้นเอง ต่อมามีผลงานวิจัยเกี่ยวกับเรื่องนี้พบว่า ภาวะผู้นำโดยเสน่หามีค่าสหสัมพันธ์กับความพึงพอใจในงาน (job satisfaction) ของผู้ตาม (ทั้งนี้เพราะการได้ร่วมในงาน หรือ job involvement คือปัจจัยสำคัญอย่างหนึ่งของความพึงพอใจหรือ satisfaction นั่นเอง) นอกจากนี้ผลวิจัยยังชี้ว่า พนักงานที่ร่วมงานกับผู้นำโดยเสน่หาจะเกิดความรู้สึกรักและผูกพันต่อองค์การของตนเพิ่มขึ้นอย่างชัดเจน

กล่าวโดยสรุป ผลงานจากทฤษฎีภาวะผู้นำโดยเสน่หาของเฮาส์ทั้ง 9 ประการนั้น ฮัลเพิร์ทจัดหมวดหมู่ใหม่เหลือเพียง 3 มิติ คือ ด้านอำนาจจากการอ้างอิง (referent power) ด้านอำนาจที่เกิดจากความเชี่ยวชาญ (expert power) และด้านที่เกี่ยวกับงาน (job involvement) แนวคิดที่เป็นรูปแบบของฮัลเพิร์ทนี้ เป็นแนวทางที่เป็นประโยชน์ต่อการเสริมสร้างความเข้าใจและพัฒนาการเป็นผู้นำโดยเสน่หาได้ชัดเจนมากขึ้น

7.1.2 ทฤษฎีภาวะผู้นำโดยเสน่หาของคองเกอร์และคานันโก (Conger and Kanungo’s Charismatic Leadership Theory)


คองเกอร์และคานันโก (Konger and Kannungo, 1987; Conger 1989) ได้เสนอทฤษฎีภาวะผู้นำโดยเสน่หาจากพื้นฐานความเชื่อที่ว่า ความเสน่หาเป็นปรากฏการณ์ของคุณลักษณะ      การปรุงแต่ง (charisma is an attributional phenomenon) กล่าวคือ ผู้ตามเป็นผู้กำหนดคุณลักษณะปรุงแต่งด้านความเสน่หาให้แก่ผู้นำ ตามที่ผู้ตามมองเห็นจากการแสดงออกทางพฤติกรรมและทางทักษะของผู้นำตามสถานการณ์ต่าง ๆ ที่ทั้งสองฝ่ายเกี่ยวข้องกัน ยุคส์ (Yukl, 1998) เรียกทฤษฎีนี้ว่า ทฤษฎีคุณลักษณะการปรุงแต่งด้านความเสน่หา (An Attribution Theory of Charisma) ทั้งนี้จากผลงานวิจัยของคองเกอร์และคานันโก เกี่ยวกับพฤติกรรมเด่นของผู้นำโดยเสน่หาที่เกิดจากแนวคิดของทฤษฎีนี้พบว่ามี 11 ประการ ซึ่งสามารถเปรียบเทียบกับพฤติกรรมของผู้นำที่มิใช่ผู้นำโดยเสน่หาได้ดังนี้
 
 
7.1.2.1 พฤติกรรมของผู้นำโดยเสน่หาตามทฤษฎีของคองเกอร์และคานันโก (Behavior of Charismatic Leaders) 
แสดงพฤติกรรมของผู้นำโดยเสน่หากับผู้นำมิใช่ผู้นำโดยเสน่หา
(Charismatic and Non-Charismatic Leaders Behaviors)

	ลักษณะของพฤติกรรม
	ผู้นำโดยเสน่หา
Charismatic Leaders
	ผู้นำที่มิใช่ผู้นำโดยเสน่หา
Non-Charismatic Leaders

	1.การดำรงสถานภาพ (Status quo)

2.เป้าหมายอนาคต (future goal)

3.การสร้างความรักชอบพอ (likeableness)

4.การสร้างความน่าไว้วางใจ (trustworth)

5. ความเชี่ยวชาญ (expertise)

6.พฤติกรรมทั่วไป (behavior)


	1.ไม่ยึดติดในสถานการณ์เดิมแต่ต้องการแสวงหาการเปลี่ยนแปลงใหม่
2.สร้างวิสัยทัศน์อนาคตเชิงอุดมการณ์ที่แตกต่างจากสภาพเดิมมาก
3.สร้างมุมมองและแนวติดต่อวิสัยทัศน์เชิงอุดมการณ์ร่วมกับลูกน้องทำให้ลูกน้องรักชื่นชมศรัทธาต่อหัวหน้าและอยากเลียนแบบอย่างตามหัวหน้า
4.แสดงออกด้วยพฤติกรรมเสียสละแม้ประโยชน์ตนเอง แสดงความกล้าเสี่ยงเพื่อให้สามารถบรรลุเป้าหมายอุดมการณ์ที่วางไว้
5.เชี่ยวชาญในการสร้างทางเลือกหรือวิธีใหม่ที่ต่างจากเดิม โดยพยายามเอาชนะอุปสรรค เช่น กฎระเบียบต่าง ๆ
6.ท้าทายค่านิยม ปทัสถานเดิมเพื่อให้ค้นหาสิ่งที่ดีกว่า และนำไปสู่การเปลี่ยนแปลง
	1.พอใจสถานภาพเดิม พยายามปกป้องและคงสถานภาพเดิมต่อไป
2.เป้าหมายอนาคตต้องไม่แตกต่างจากเดิมนัก
3.ใช้แนวคิดและมุมมองต่องานร่วมกับลูกน้อง ทำให้ลูกน้องรักและพึงพอใจตน
4.ใช้การชักชวนให้ลูกน้องเสียสละเพื่อส่วนรวม
5.เชี่ยวชาญในการใช้วิธีการเดิม ภายใต้กรอบระเบียบข้อบังคับ
ต่าง ๆ ที่มีอยู่แล้ว
6.ค่อนข้างอนุรักษ์นิยม ยึดมั่นต่อค่านิยมและปทัสถานเดิม

	ลักษณะของพฤติกรรม
	ผู้นำโดยเสน่หา
Charismatic Leaders
	ผู้นำที่มิใช่ผู้นำโดยเสน่หา
Non-Charismatic Leaders

	7.ความรู้สึกไวต่อสภาพแวดล้อม
(environmental sensitivity)

8.สร้างความสมานฉันท์และความ
ชัดเจน (articulation)

9.ฐานของอำนาจ (articulation)

10.ความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำกับ
ผู้ตาม
	7.ไวต่อการรับรู้และต้องการใช้การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมเพื่อเป็นเครื่องมือนำไปสู่การเปลี่ยนแปลงไปจากสภาพเดิม
8.เก่งในการทำให้ทกคนชัดเจนและยึดมั่นต่อวิสัยทัศน์และทำให้ทุกคนปรารถนาจะไปถึง
9.ใช้อำนาจส่วนบุคคล (เกิดจากความเชี่ยวชาญการได้รับการยกย่องชื่นชมศรัทธาในคุณธรรมความดี)
10.มีภาพลักษณ์สูงส่งสง่างาม (elitist) มีคุณสมบัติการเป็นผู้ประกอบการ (entrepreneur) วางตนเป็นแบบอย่าง
11.โน้มน้าวให้บุคคลอื่นอยากเข้ามาร่วมในกระบวนการเปลี่ยนแปลงที่สำคัญขององค์การ
	7.รับรู้ช้าต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมเพราะต้องการคงสถานภาพเดิม
8.อ่อนต่อการชักชวนและทำความเข้าใจแก่คนอื่นต่อเป้าหมายและวิธีการบรรลุเป้าหมาย
9.ใช้อำนาจในตำแหน่งและอำนาจส่วนบุคคล (เช่น การให้คุณให้โทษ ความเชี่ยวชาญ เป็นต้น)
10.ยึดหลักเสมอภาค แสงหาฉันทานุมัติ ใช้วิธีการกำกับหรือผลักดันด้วยคำสั่งให้ลูกน้องเข้าร่วมหรือออกความเห็น


ที่มา:  Conger & Kanungo 1998: 51


 
7.1.2.2 ประเภทของผู้นำโดยเสน่หา (Type of charismatic leaders)



คองเกอร์และคานันโก (Conger and Kanungo, 1980: 185-186) ได้แบ่งผู้นำโดยเสน่หาออกเป็น 5 ประเภท ดังนี้


1) ผู้นำโดยเสน่หาเพื่อสังคม (Socialized charismatic leader) เป็นผู้นำที่มุ่งใช้อำนายหรือละเว้นการใช้อำนาจเพื่อวัตถุประสงค์ที่ก่อประโยชน์ต่อผู้อื่นเป็นสำคัญ เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ดังกล่าว ผู้นำจะพยายามแสวงหาความผสมกลมกลืนที่ดีระหว่างตนเองกับองค์ประกอบต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้อง จุดเด่นของผู้นำประเภทนี้ก็คือ นอกจากการกำหนดเป้าหมายและการดำเนินการให้บรรลุเป้าหมายโดยคำนึงถึงการตอบสนองต่อความต้องการของสมาชิกกลุ่มแล้ว ถ้ามุ่งกระตุ้นการใช้ปัญหา (intellectual stimulation) ให้เกิดขึ้นต่อตัวผู้ตามอีกด้วย ซึ่งจะพบเห็นได้จากพฤติกรรมของผู้ตามที่อยู่ใต้การนำของผู้นำแบบนี้ก็คือ ผู้ตามมีความเป็นอิสระ (autonomous) ได้รับการมอบอำนาจความรับผิดชอบในการตัดสินใจ (empowered) และแสดงออกด้วยความรับผิดชอบสูง (responsible)


2) ผู้นำโดยเสน่หาเพื่อตนเอง (Personalized charismatic leader) ผู้นำแบบนี้มุ่งใช้อำนาจหรือละเว้นการใช้อำนาจเมื่อมองเห็นว่าจะก่อให้เกิดประโยชน์แก่ตนเองได้มากที่สุด ด้วยการใช้ปัจจัยและองค์ประกอบต่าง ๆ ที่มีอยู่เพื่อนำไปสู่การบรรลุเป้าหมายของตน โดยจะให้การเอาใจใส่สนับสนุนต่อกลุ่มหรือลูกน้องที่ช่วยให้เขาบรรลุเป้าหมายของตนเอง พฤติกรรมของผู้ตามภายใต้การนำของผู้นำแบบนี้ ก็คือให้การเชื่อฟังและปฏิบัติตามผู้นำ ยอมอยู่ในโอวาทและกรอบที่ผู้นำกำหนด และมีทัศนะในการพึ่งพาผู้อื่นสูง



3) ผู้นำโดยเสน่หาของสำนักงาน (Office-holder charismatic leader) ผู้นำแบบนี้มีคุณสมบัติของความเสน่หา (charismatic charistic) ที่มิใช่เป็นคุณสมบัติที่แท้จริงของตนเอง แต่เป็นคุณสมบัติที่ติดกับสำนักงานหรือตำแหน่งที่ผู้นั้นครองอยู่เป็นสำคัญ ดังนั้น ผู้นำแบบนี้จึงมักได้รับการยอมรับการยกย่องเพราะเหตุที่เขาได้รับตำแหน่งสูงสุดขององค์การที่มีชื่อเสียง (ทั้งที่บุคคลนั้นอาจมีความสามารถไม่ถึงก็ได้) แต่เพราะการมีชื่อเสียงเกียรติคุณและภาพลักษณ์ที่ดีขององค์การนั้น จึงทำให้ผู้มาเป็นหัวหน้าพลอยได้รับอานิสงส์จากองค์การคือ ได้รับความรู้สึกที่ดีขององค์การนั้น ด้วยเหตุนี้ถ้าหากผู้นำไม่สามารถสร้างความเสน่หาที่เป็นเฉพาะของตนให้เกิดขึ้นในช่วงเวลาที่ดำรงตำแหน่ง (เช่น การแสดงความสามารถด้วยการทำคุณงามความดี มีศีลธรรม เป็นแบบอย่างการเสียสละและมุ่งประโยชน์ของส่วนรวม เป็นต้น) ได้แล้ว เมื่อถึงวาระที่ผู้นั้นจะต้องพ้นจากตำแหน่งออกไป ความมีเสน่หาของผู้นำก็จะลบเลือนหายไปพร้อมกับตำแหน่งนั้นอย่างรวดเร็ว กล่าวโดยสรุป ความมีเสน่หาของผู้นำที่ดำรงตำแหน่งของสำนักงานจึงเป็นเพียงผลพลอยได้ (by-product) ที่เกิดจากการมีตำแหน่งที่สำคัญ


4) ผู้นำโดยเสน่หาส่วนบุคคล (Personal charismatic leader) ผู้นำแบบนี้มีลักษณะที่ตรงกันข้ามกับผู้นำในข้อ 3 กล่าวคือ เป็นผู้นำที่มีความต้องการเชิงจิตวิทยาอยู่ในระดับสูง (high esteem) จึงมีพฤติกรรมของผู้ที่มีคุณงามความดี มีคุณธรรม มีความรู้ความสามารถและทำงานด้วยความเสียสละเพื่อประโยชน์สุขของผู้อื่นและสังคม คุณลักษณะเหล่านี้ของผู้นำมีอิทธิพลต่อผู้ตามก่อให้เกิดความเคารพ เลื่อมใสศรัทธาเชื่อมั่นในผู้นำจึงเกิดความเสน่หาขึ้นได้โดยตรงต่อตัวผู้นำ ทั้งนี้ไม่ว่าเขาจะมีตำแหน่งหน้าที่การงานสูงหรือต่ำก็ตาม ตลอดจนแม้เขาจะพ้นจากตำแหน่งไปแล้วก็ตาม แต่ลูกน้องและคนอื่นก็ยังคงให้ความเคารพนับถือเหมือนเดิม ตัวอย่างของผู้นำที่ได้รับการกล่าวขานมากคนหนึ่งในทศวรรษนี้ เช่น นายพลอเมริกันผิวดำชื่อ นายพลคอลิน เพาเวลล์ ผู้นำที่โด่งดังในสงครามอ่าวเปอร์เซียที่อิรักยึดครองคูเวต ปี พ.ศ.2535 เมื่อเขาพ้นจากตำแหน่งราชการในกองทัพไปแล้ว ชาวอเมริกันก็ยังให้การชื่นชมยกย่อง มีบริษัทองค์การใหญ่ ๆ ถึงกับแย่งตัวขอให้ไปเป็นประธานบริษัทมากมาย และพรรคการเมืองอยากได้ตัวลงสมัครตำแหน่งรองประธานาธิบดีของสหรัฐ เป็นต้น


5) ผู้นำโดยเสน่หาโดยพระผู้เป็นเจ้า (Divine charismatic leader) ผู้นำโดยเสน่หาประเภทนี้สืบทอดมาจากความเชื่ออันยาวนานทางประวัติศาสตร์และวัฒนธรรมของมนุษยชาติที่เชื่อว่า ผู้นำคือพระผู้เป็นเจ้ามาเกิด จึงต้องให้การเคารพนับถือ ตัวอย่างเช่น ผู้นำที่เป็นประมุขทางศาสนาต่าง ๆ พระจักรพรรดิ หรือฮ่องเต้ที่เป็นประมุขของประเทศ เป็นต้น การเป็นผู้นำโดยเสน่หาของผู้นำแบบนี้จึงสอดคล้องกับคำนิยามของแมกซ์ วีเบอร์ (Weber, 1947) ที่ให้ความหมายผู้นำโดยเสน่หาว่าเป็นบุคคลที่มีอำนาจแฝงอันเร้นลับ มีบุคลิกทางกายที่โดดเด่นสง่างามเป็นที่ดึงดูดต่อผู้ที่พบเห็น และบุคคลเช่นว่านี้มักจะเกิดขึ้นในภาวะที่สังคมเกิดวิกฤต ประชาชนต้องการหาผู้นำให้มาช่วยแก้ไขปัญหานำพาให้รอดพ้นจากภาวะวิกฤตนั้นได้

  
7.1.2.3 รูปแบบระยะขั้นตอนของภาวะผู้นำโดยเสน่หาของคองเกอร์


คองเกอร์ (Conger, 1988) ได้เสนอรูปแบบเพื่อใช้ในการอธิบายความสามารถพิเศษหรือที่เรียกว่าความเสน่หา (charisma) มีขั้นตอนระยะการเกิดขึ้นอย่างไร ดังภาพที่ 11.2 โดยรูปแบบดังกล่าวได้แบ่งขั้นของภาวะผู้นำโดยเสน่หาออกเป็น 4 ระยะ ได้แก่


ระยะที่ 1
เป็นระยะแรกที่ผู้นำดำเนินการประเมินสถานการณ์แวดล้อมอย่างต่อเนื่อง มีการปรับตัวและการกำหนดวิสัยทัศน์ที่ต้องดำเนินการให้สำเร็จ ในขั้นตอนระยะนี้ผู้นำจะต้องกำหนดเป้าหมายของตน


ระยะที่ 2
เป็นขั้นตอนที่ผู้นำใช้วิธีการต่าง ๆ อย่างเหมาะสมและมีประสิทธิผลในการสื่อสารวิสัยทัศน์ของตนแก่ผู้ตามได้อย่างแจ่มชัด


ระยะที่ 3
เป็นระยะที่สำคัญผู้นำปฏิบัติการต่าง ๆ เพื่อให้เกิดความไว้วางใจและยึดมั่นผูกพันต่อวิสัยทัศน์ให้เกิดขึ้นแก่ผู้ตาม


ระยะที่ 4
ผู้นำโดยเสน่หาปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างด้านบทบาท (role model) แก่ผู้ตามพร้อมทั้งใช้แรงจูงใจ เช่น ด้วยคำชมและแสดงการยอมรับให้เกิดขึ้นแก่ผู้ตามจนเกิดความมั่นใจตนเองว่าสามารถช่วยให้บรรลุวิสัยทัศน์นั้นได้ พร้อมทั้งให้การสนับสนุนการปฏิบัติงานด้วยการมอบอำนาจความรับผิดชอบการตัดสินใจ (empowering followers) แก่ผู้ตาม

รายละเอียดที่คองเกอร์จัดแบ่งขั้นตอนของภาวะผู้นำโดยเสน่หาออกเป็น 4 ระยะเพื่อให้เกิดความชัดเจนดังกล่าว เรียกว่า รูปแบบระยะขั้นตอนของภาวะผู้นำโดยเสน่หาของคองเกอร์       ดังภาพต่อไปนี้







7.1.3 ทฤษฎีมโนทัศน์ตนเองของภาวะผู้นำโดยเสน่หา (A Self-Concept Theory of Charismatic Leadership)


ชาเมอร์, เฮาส์ และอาร์เธอร์ (Shamir, House and Arthur, 1993 อ้างใน Yukl, 1998: 304-306) ได้ทำการปรับปรุงทฤษฎีภาวะผู้นำโดยเสน่หาเดิมของเฮาส์ (House, 1977) โดยได้พยายามหาคำอธิบายเพื่อตอบคำถามที่ว่า “เพราะเหตุใดผู้นำโดยเสน่หาจึงสามารถเปลี่ยนแปลงความคิดของผู้ตามจากการยึดผลประโยชน์ส่วนตนมาเป็นผลประโยชน์เพื่อองค์การส่วนรวม” โดยการอาศัยฐานการคิดจากทฤษฎีแรงจูงใจด้านความต้องการของมนุษย์ คณะผู้วิจัยพัฒนาทฤษฎีนี้จึงได้ตั้งสมมติฐานขึ้น 4 ประการ ได้แก่

1. พฤติกรรมที่บุคคลแสดงออกมาสะท้อนถึงความรู้สึก  (feeling) ค่านิยม (values) และมโนทัศน์ของตนเอง (self-concepts) รวมทั้งการปฏิบัติและการมุ่งที่เป้าหมาย (being pragmatic and goal oriented) อีกด้วย

2. มโนทัศน์ตนเองของบุคคลจะประกอบด้วยค่านิยมและเอกลักษณ์ทางสังคมลดหลั่นตามลำดับขั้น (hierarchy of social identities and values)


3. บุคคลจะมีแรงจูงใจภายในที่จะส่งเสริมหรือปกป้องต่อการยกย่องนับถือตนเอง (self-esteem) และความรู้สึกมีคุณค่า (self-worth) ของตน

4. บุคคลจะมีแรงจูงใจภายในที่จะรักษาความคงเส้นคงวาระหว่างองค์ประกอบต่าง ๆ ของมนโนทัศน์ตนเอง และระหว่างมโนทัศน์ตนเองกับพฤติกรรม


เพื่ออธิบายว่าผู้นำโดยเสน่หามีอิทธิพลและการจูงใจต่อผู้ตามได้อย่างไรนั้น ชาเมอร์และคณะได้ใช้ผลจากการศึกษาของทฤษฎีต่าง ๆ ก่อนหน้านี้ รวมทั้งเรื่องการลอกเลียนแบบบุคคลอื่น (personal identification) การลอกเลียนแบบทางสังคม (social identification) การสร้างค่านิยมภายในตน (internalization) และความรู้สึกมีประสิทธิภาพในตนเอง (self-efficacy) โดยจะอธิบายรายละเอียดของกระบวนการและพฤติกรรมแต่ละเรื่องที่มีต่อผู้ตาม ดังนี้

7.1.3.1 การลอกเลียนแบบบุคคล (Personal Identification)

 
ชาเมอร์และคณะยืนยันว่าผู้ตามบางคนอาจลอกเลียนแบบผู้นำโดยเสน่หาของตนดังเช่นที่คองเกอร์และคานันโก (Conger and Kanungo, 1987)  กล่าวในทฤษฎีของตนว่า ผู้ตามมีโอกาสที่จะลอกเลียนแบบคล้ายกับผู้นำของตนมาก โดยเฉพาะเมื่อผู้ตามเกิดความประทับใจในพฤติกรรมของผู้นำที่ใช้กลยุทธ์ใหม่ ๆ ในการทำงาน การแสดงอุทิศตนของผู้นำ ความกล้าหาญและความโดดเด่นในการตัดสินใจ และการใช้กลยุทธ์หลายรูปแบบที่แตกต่างจากเดิมทำให้งานสำคัญสำเร็จ ความประทับใจจากพฤติกรรมเหล่านี้มีผลสูงต่อพฤติกรรมของผู้ตาม โดยเฉพาะผู้ตามที่มีการยอมรับนับถือตนเองต่ำ (low self-esteem) มีความเป็นตัวเองค่อนข้างน้อยและมีความต้องการพึ่งพาผู้อื่นที่มีอำนาจสูงอยู่แล้ว ยิ่งจะลอกเลียนแบบบุคลิกภาพพฤติกรรมและอาจรวมถึงความเชื่อของผู้นำที่ตนชื่นชอบได้โดยง่ายยิ่งขึ้น

7.1.3.2 การลอกเลียนแบบทางสังคม (Social Identification)


ชาเมอร์และคณะมีความเห็นว่า การลอกเลียนแบบทางสังคมของผู้ตามนั้นมีความสำคัญยิ่งกว่าการลอกเลียนแบบส่วนบุคคลดังกล่าวแล้ว กล่าวคือ การลอกเลียนแบบทางสังคมนั้นเกี่ยวข้องกับการที่ผู้ตามยอมรับตนเองว่าเป็นสมาชิกคนหนึ่งของกลุ่มหรือขององค์การ (Ashforth & Moel, 1989) บุคคลใดก็ตามที่สามารถทำตนให้เหมือนกับกลุ่มได้ ก็จะเกิดความรู้สึกว่าเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่มและยอมรับว่าการได้เป็นสมาชิกภาพของตนนั้นมีความสำคัญจึงต้องทำตนให้เข้ากับเอกลักษณ์ทางสังคมของกลุ่ม จะคอยสังเกตว่าตนเองควรปรับบทบาทในงานและกาใช้ความพยายามต่องานอย่างไร จึงจะสอดคล้องต่อภาพรวมของงานกลุ่ม การมีความรู้สึกเช่นนี้ของผู้ตามเกิดความผูกพันต่อกลุ่มด้วยเอกลักษณ์ทางสังคมร่วมกันอย่างเข้มแข็งมากขึ้น ก็จะช่วยหล่อหลอม   ผู้ตามเหล่านี้ให้หันมายึดความต้องการของกลุ่มเหนือความต้องการส่วนตนด้วยความเต็มใจนำไปสู่การเสียสละส่วนตน (self-sacrifices) เพื่อเห็นแก่กลุ่มแทน นอกจากนี้กระบวนการลอกเลียนแบบทางสังคมดังกล่าวจะช่วยเสริมความแข็งแกร่งร่วมกันในด้านค่านิยม ความเชื่อ และปทัสถานทางพฤติกรรมระหว่างสมาชิกของกลุ่มให้มั่นคงอีกด้วย
 
7.1.3.3 กระบวนการสร้างค่านิยมหรือเพิ่มคุณค่าภายใน (Internalization)


ชาเมอร์และคณะอธิบายว่า กระบวนการสร้างค่านิยมภายในเป็นกระบวนการสำคัญอย่างหนึ่งในการใช้อิทธิพลของภาวะผู้นำ โดยหากผู้นำต้องการสร้างค่านิยมใหม่แก่ผู้ตาม ให้เกิดผลสำเร็จผู้นำต้องทำให้ค่านิยมใหม่นี้สอดคล้องหรือเชื่อมโยงกับค่านิยมความเชื่อภายในตัวของผู้ตาม ด้วยเหตุนี้วิสัยทัศน์เชิงอุดมคติเกี่ยวกับวัตถุประสงค์ของงานที่ผู้นำต้องการนั้นถ้าสามารถสะท้อนค่านิยมของผู้ตามได้แล้ว ก็เท่ากับว่า การปฏิบัติงานของผู้ตามก็คือ การปฏิบัติเพื่อให้บรรลุตามของค่านิยมและเอกลักษณ์ทางสังคมของผู้ตามนั่นเอง นอกจากนี้ผู้นำโดยเสน่หาจะเน้นใช้สัญลักษณ์เป็นเครื่องสะท้อนลักษณะพื้นฐานของงานให้เป็นจุดเด่น ซึ่งเป็นวิธีการที่ผู้นำใช้ในการสร้างความหมาย ความมีคุณค่าสูงส่ง ความมีเกียรติ ความถูกต้องทางศีลธรรมให้แก่งานมากยิ่งขึ้น ด้วยเหตุนี้เมื่อผู้ตามได้ทำงานดังกล่าว ก็จะเกิดความรู้สึกว่าตนเองมีคุณค่ามีเกียรติ มีศักดิ์ศรี และเป็นผู้ยึดมั่นต่อศีลธรรม ความรู้สึกเช่นนี้จึงมีความสำคัญในขณะที่ทำงานนั้นในฐานะเป็นรางวัลที่เป็นแรงจูงใจภายในที่ผู้ตามได้รับนอกเหนือจากการบรรลุวัตถุประสงค์ของงานตามปกติ ผู้ตามจึงได้รับการกระตุ้นให้ไปสู่อุดมการณ์ของวัตถุประสงค์พร้อมกับได้รับแรงจูงใจที่ตนต้องการอยู่แล้วอีกด้วย นั่นคือ ได้รับการตอบสนองความต้องการแสดงออกค่านิยมภายในตน (self-expression) และเพิ่มความรู้สึกมีคุณค่าในตน (self-worth) ซึ่งมีคุณค่าสูงกว่าการตอบสนองความต้องการจากภายนอก เช่นผลตอบแทนด้วยการเพิ่มค่าจ้างหรือเงินเดือน เป็นต้น เพราะเกิดความผูกพันในงานขึ้นอย่างถาวร โดยเฉพาะถ้าผู้ตามมองเห็นชัดเจนว่าบทบาทในงานของตนนั้นคือสิ่งเดียวกับความเชื่อภายในของตนและมีคุณค่าสูงต่อส่วนรวม

7.1.3.4 ความเชื่อในความมีประสิทธิภาพของตนเอง (Self-efficacy)


ผู้นำโดยเสน่หาเป็นผู้ที่ช่วยเพิ่มความเชื่อในความมีประสิทธิภาพตนเองของลูกน้องยิ่งขึ้น ความเชื่อในความมีประสิทธิภาพตนเองของบุคคล เป็นความเชื่อที่ว่าตนเองมีศักยภาพและความสามารถเพียงพอที่จะทำงานยากให้สำเร็จตามวัตถุประสงค์ได้ คนที่มีความเชื่อในความมีประสิทธิภาพตนเองสูงนั้น ย่อมเต็มใจที่จะใช้ความพยายามเพิ่มมากขึ้น และอดทนที่จะเอาชนะอุปสรรคต่าง ๆ เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ของงานได้มากขึ้น (Bandura, 1986 อ้างใน Yukl, 1998: 305) ส่วนความเชื่อในความมีประสิทธิภาพตนเองของกลุ่มนั้น หมายถึง การที่สมาชิกของกลุ่มต่างรับรู้ว่าด้วยการทำงานร่วมกันเป็นกลุ่มทำให้สามารถมั่นใจได้ว่างานที่ทำนั้นจะสำเร็จได้อย่างแน่นอน ดังนั้น เมื่อกลุ่มมีความเชื่อในความมีประสิทธิภาพตนเองอยู่ในระดับสูงแล้ว ทุกคนจะมีความเต็มใจในการร่วมมือกับสมาชิกคนอื่นของกลุ่มด้วยการใช้ความพยายามร่วมกันเพื่อทำให้ภารกิจของกลุ่มประสบความสำเร็จ ผู้นำโดยเสน่หาสามารถช่วยเสริมสร้างการยอมรับนับถือในตนเอง (self-esteem) และความเชื่อในความมีประสิทธิภาพของตนเอง (self-efficacy) ให้เกิดขึ้นแก่ผู้ตามได้ด้วยการสื่อสารให้ทราบถึงความคาดหวังสูงต่องานของผู้นำพร้อมทั้งแสดงความมั่นคงในตัวผู้ตามว่าจะสามารถทำงานนั้นได้สำเร็จ

7.1.3.5 เงื่อนไขเสริมอื่น ๆ (Facilitating conditions)


ผลของแรงจูงใจจากผู้นำโดยเสน่หา จะมีโอกาสเกิดผลได้มากขึ้นถ้าวิสัยทัศน์ของผู้นำสอดคล้องกับค่านิยมและเอกลักษณ์ของผู้ตาม จากผลการศึกษาของชาเมอร์และคณะพบว่าผู้ตามจะกระตือรือร้นต่อการเลือกผู้นำที่ตนทราบว่ามีค่านิยมและเอกลักษณ์ตรงกับตน นอกจากนี้ผู้นำโดยเสน่หามีโอกาสที่จะเกิดขึ้นได้มากในองค์การที่มีภารกิจที่สามารถเชื่อมโยงกับค่านิยมและเอกลักษณ์ของผู้ตาม ตัวอย่างเช่น อุตสาหกรรมที่ใช้เทคโนโลยีชั้นสูง สามารถเชื่อมโยงเข้ากับค่านิยมเรื่องความเจริญก้าวหน้าทางวิทยาศาสตร์ หรือการพัฒนาเศรษฐกิจหรือความภูมิใจแห่งชาติ เป็นต้น ในทางตรงข้ามอุตสาหกรรมบางประเภท ที่ผลผลิตเป็นสิ่งที่ขัดแย้งกันในสังคมก็ยากที่จะสร้างอุดมการณ์ให้เกิดขึ้นแก่อุตสาหกรรมประเภทนี้ได้ เช่น อุตสาหกรรมการผลิตเครื่องดื่มประเภทมีแอลกอฮอล์ อุตสาหกรรมบุหรี่ และการผลิตอาวุธสงคราม เป็นต้น (Shamir, et. al., 1993)

 
คุณลักษณะของผู้นำโดยเสน่หา (Characteristics of Charismatic Leaders)


ผู้นำโดยเสน่หามีคุณลักษณะเด่นแตกต่างจากผู้นำทั่วไปอยู่หลายประการ คุณลักษณะหลายอย่างของผู้นำโดยเสน่หาพบว่าเป็นบางส่วนของคุณลักษณะของผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ (transformational leader) ทั้งนี้เพราะคุณสมบัติด้านความเสน่หา (charisma) เป็นองค์ประกอบหนึ่งที่สำคัญของการเป็นผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพนั่นเอง โดยผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพก็คือบุคคลที่ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงเชิงบวกที่สำคัญต่อองค์การ อย่างไรก็ตามมีผู้นำโดยเสน่หาจำนวนไม่น้อยที่ไม่เป็นผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ ทั้งนี้เพราะไม่สามารถทำให้การเปลี่ยนแปลงที่สำคัญเกิดขึ้นต่อองค์การได้นั่นเอง (รายละเอียดประเด็นนี้ อ่านได้จากบทต่อไปที่กล่าวถึงผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ) โฮเวลและอาโวลิโอ (Howell & Avolio, 1992: 43-52) ได้สรุปคุณลักษณะของผู้นำโดยเสน่หาไว้ 10 ประการ โดยคุณลักษณะเหล่านี้สามารถประยุกต์ใช้กับผู้นำทั่วไปได้อีกด้วย ดังต่อไปนี้

1. ผู้นำโดยเสน่หาเป็นนักวิสัยทัศน์ (visionary) ทั้งนี้เพราะเป็นผู้กำหนดภาพลักษณ์ที่น่าตื่นเต้นในอนาคตขององค์การ ให้ทุกคนสามารถมองเห็นทิศทางและรู้วิธีการไปถึงจุดหมายนั้น วิสัยทัศน์มีความหมายมากกว่าการพยากรณ์ วิสัยทัศน์หมายถึงเป้าหมายในอุดมคติขององค์การโดยรวมที่ผู้นำต้องการให้องค์การไปถึงในอนาคต การสร้างวิสัยทัศน์จึงเป็นทั้งคุณลักษณะและหน้าที่สำคัญอันดับแรกของผู้นำโดยเสน่หา

2. ผู้นำโดยเสน่หาเป็นนักสื่อสารระดับมืออาชีพ (masterful communlcation skills) ทั้งนี้เพราะการที่ผู้นำโดยเสน่หาจะสร้างแรงดลใจต่อผู้อื่นได้นั้น จำเป็นต้องมีทักษะในการใช้ภาษาอย่างมีสีสันและมีชีวิตชีวา ต้องเก่งในการพูดอุปมาอุปมัยเปรียบเทียบให้ผู้ฟังเห็นจริงและคล้อยตามหันมาให้ความร่วมมือปฏิบัติตาม

3. ผู้นำโดยเสน่หาต้องมีความสามารถในการดลใจผู้อื่นให้เกิดความไว้วางใจ (abllity to inspire trust) โดยการแสดงออกด้วยพฤติกรรมที่มีความสัตย์ซื่อถือคุณธรรมยึดมั่นหลักการ (integrity) ให้เป็นที่ประจักษ์แก่ผู้ตามอย่างสม่ำเสมอ รวมทั้งมีความกล้าเสี่ยงเพื่อให้บรรลุวิสัยทัศน์แม้อาจกระทบต่อความก้าวหน้าด้านอาชีพในอนาคตของผู้นำก็ตาม โดยยึดผลประโยชน์ลูกน้องและส่วนรวมเหนือประโยชน์ตนเอง พฤติกรรมเหล่านี้จะสร้างความไว้วางใจของผู้ตามที่มีต่อผู้นำได้อย่างดียิ่ง

4. ผู้นำโดยเสน่หามีความสามารถในการทำให้ผู้ตามเกิดความมั่นใจในความสามารถของตนเอง (able to make group members feel capable) เทคนิคหนึ่งที่ผู้นำใช้ในการช่วยให้สมาชิกกลุ่มเกิดความมั่นใจในความสามารถของตนก็คือ การมอบหมายให้ทำงานที่เป็นโครงการง่าย ๆ ก่อน เมื่อทำสำเร็จผู้นำก็จะแสดงความชื่นชมและชมเชยต่อผลงานนั้น ก่อนที่จะมอบหมายงานที่มีความยากขึ้นไปตามลำดับให้ทำต่อไป

5. ผู้นำโดยเสน่หาจะแสดงออกในการทำงานอย่างกระตือรือร้นและฉับไว (an energy and action oriented) ผู้นำโดยเสน่หาจะมีความคล้ายกับผู้ประกอบการ (entrepreneur) ในแง่เป็นผู้มีพลัง กระตือรือร้นอยู่ตลอดเวลา และทำตนเป็นแบบอย่างแก่ผู้ตามในการทำงานเสร็จตรงเวลา

6. ผู้นำโดยเสน่หามีคุณลักษณะเด่นในการแสดงออกทางอารมณ์ได้อย่างเหมาะสมและมีความอบอุ่นแก่ผู้อื่น (emotional expressiveness and warmth) ด้วยการแสดงออกทางกริยาท่าทาง น้ำเสียง สีหน้า สายตาได้อย่างกลมกลืนเหมาะสมตามกาลเทศะ มีความเปิดเผยตรงไปตรงมา           มีความนุ่มนวลและความรู้สึกอบอุ่นแก่ผู้อยู่รอบข้าง

7. ผู้นำโดยเสน่หามีคุณลักษณะชื่นชอบต่อการเสี่ยง (charismatic leaders romanticize risk) ความกล้าเสี่ยงของผู้นำก็คือ การกล้าริเริ่มใช้กลยุทธ์ใหม่ในการทำงานสู่เป้าหมาย โดยผู้นำจะมีทักษะและความชำนาญในการประเมินสถานการณ์ได้ตรงสภาพเป็นจริง ในแง่อุปสรรคและโอกาสที่อาจเกิดขึ้นจากการนำกลยุทธ์ดังกล่าวสู่การปฏิบัติ นอกจากนี้คุณลักษณะความกล้าเสี่ยงของผู้นำโดยเสน่หาเป็นปัจจัยสำคัญมากที่สุดในการสร้างศรัทธาและความไว้วางใจของผู้ตามต่อผู้นำ โดยเฉพาะอย่างยิ่งที่ได้เห็นพฤติกรรมกล้าได้กล้าเสียต่อตำแหน่งหน้าที่ สถานภาพหรือความเป็นสมาชิกภาพในองค์การที่ผู้นำกล้าใช้เป็นเดิมพัน

8. ผู้นำโดยเสน่หาใช้กลยุทธ์หลายรูปแบบในการบรรลุเป้าหมาย (charismatic leaders use unconventional strategies to achieve success) ความเสน่หาเป็นคุณลักษณะปรุงแต่ง (attribution) ของผู้นำที่เกิดขึ้นจากการที่ผู้นำใช้กลยุทธ์ใหม่ ๆ หลายรูปแบบในการบรรลุวิสัยทัศน์ (Conger and Kanungo, 1987 อ้างใน Yukl, 1998: 302) ผู้นำโดยเสน่หาจะมีวิธีการบรรลุเป้าหมายในอุดมคติด้วยวิธีการที่แตกต่างกับที่เคยปฏิบัติเดิม ทั้งนี้เพื่อสร้างความประทับใจต่อผู้ตามให้เห็นว่าผู้นำของตนมีความสามารถพิเศษ และจากความสำเร็จในการใช้กลยุทธ์ใหม่นี้ก่อให้เกิดผลเป็นคุณลักษณะปรุงแต่ง ที่ผู้ตามมองผู้นำว่าเป็นผู้เชี่ยวชาญพิเศษ (superior expertise) ของพวกตน

9. ผู้นำโดยเสน่หาจะมีบุคลิกภาพในเชิงประชาสัมพันธ์ตนเอง (charismatic leaders often have a self-promotion personality)  ผู้นำจะมีความเชี่ยวชาญและเฉลียวฉลาดในการเลือกใช้โอกาส สถานการณ์ วิธีการ และกาลเทศะในการปรากฏตัว การเข้าร่วมหรือไม่เข้าร่วมกิจกรรมขององค์การ หรือของสังคมได้อย่างเหมาะสม โดยสามารถวิเคราะห์ผลกระทบที่ตามมาหรือที่คาดหวังได้ล่วงหน้าอย่างแม่นยำ

10. ผู้นำโดยเสน่หาเป็นผู้นำที่มีความขัดแย้งภายในตนเองน้อยมาก (charismatic leaders have minimum internal conflict) ทั้งนี้เนื่องจากผู้นำมีคุณลักษณะปรุงแต่งที่สำคัญเฉพาะตนอยู่       3 ประการ คือ มีความมั่นใจในตนเองสูง มีความโดดเด่นในตนเองและมีความเชื่อมั่นต่อ             การประพฤติตามทำนองคลองธรรมของตน สิ่งเหล่านี้ล้วนก่อให้เกิดเป็นความเสน่หาขึ้นในตัวผู้นำ ทำให้ผู้นำมั่นใจว่าการตัดสินใจหรือการดำเนินการทั้งหลายมีความชัดเจนถูกต้องแล้วและทุกคน   ให้การยอมรับพร้อมปฏิบัติงาน
7.2 ผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ (Transformational Leaders)


แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้นำที่มีการศึกษาวิจัยมากในช่วงตั้งแต่ทศวรรษ 1980 เป็นต้นมา ได้แก่ภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ (transformational leadership) จากชื่อของทฤษฎีนี้ได้บ่งบอกถึงกระบวนการเปลี่ยนแปลงหรือการแปรสภาพในตัวบุคคล โดยผู้นำจะมุ่งเน้นการเปลี่ยนแปลงเรื่องค่านิยม คุณธรรม มาตรฐานและการมองการณ์ไกลไปในอนาคต ผู้นำเปลี่ยนสภาพจะให้ความสำคัญต่อการประเมินเพื่อทราบถึงระดับแรงจูงใจของผู้ตาม แล้วพยายามหาแนวทางตอบสนองความต้องการและปฏิบัติต่อผู้ตามด้วยคุณค่าความเป็นมนุษย์ โดยสาระของทฤษฎีแล้ว ภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพจะกว้างขวางครอบคลุมแนวคิดของภาวะผู้นำโดยเสน่หา (Charismatic leadership) ภาวะผู้นำเชิงวิสัยทัศน์ (visionary leadership) รวมทั้งภาวะผู้นำเชิงวัฒนธรรม (Cultural leadership) ด้วย

ภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพจึงเป็นทฤษฎีภาวะผู้นำที่สามารถใช้ในการอธิบายกระบวนการอิทธิพลได้อย่างกว้างขวาง ตั้งแต่ระดับจุลภาคระหว่างผู้นำกับผู้ตามเป็นรายบุคคล ไปจนถึงระดับมหภาคระหว่างผู้นำกับบุคลากรทั้งองค์การ ตลอดจนทั้งระบบวัฒนธรรม แม้ว่าโดยบทบาทหลักของผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพคือก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ขึ้นในองค์การก็ตาม แต่ตลอดเส้นทางของกระบวนการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว ผู้นำกับผู้ตามจะผูกพันต่อกันอย่างมั่นคง ทฤษฎีภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพได้รับการยอมรับว่ามีความสอดคล้องกับสถานการณ์ของโลกในยุคที่มีความเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นอยู่ตลอดเวลามากทฤษฎีหนึ่งในปัจจุบัน

เบอร์น (Burns, 1978) เป็นบุคคลแรกที่นำเสนอมโนทัศน์เกี่ยวกับภาวะผู้นำเปลี่ยนสภาพในผลงานวิจัยเรื่องผู้นำทางการเมืองของตน โดยเบอร์นอธิบายภาวะผู้นำเปลี่ยนสภาพว่าเป็นกระบวนการที่ทั้งผู้นำและผู้ตามต่างช่วยยกระดับของคุณธรรมและแรงจูงใจของกันและกันให้สูงขึ้น” ผู้นำดังกล่าวจะหาวิธีการยกระดับจิตใจของผู้ตามด้วยการดึงดูดความสนใจมาสู่อุดมการณ์และค่านิยมทางศีลธรรมที่ดีงาม เช่น เสรีภาพ ความยุติธรรม ความเสมอภาค สันติภาพ และความมีมนุษยธรรม เป็นต้น และพ้นจากสิ่งชั่วช้าทางอารมณ์ เช่น ความกลัว ความโลภ ความอิจฉาริษยาหรือความเกลียดชัง เป็นต้น ผู้ตามจะถูกยกระดับความคิดจาก “ทำพอแค่วันนี้” ไปสู่ “ทำเพื่อความดีงามที่ดีกว่าของพรุ่งนี้” ตามแนวคิดของเบอร์นใครก็ได้ในองค์การจะอยู่ในตำแหน่งหรืออยู่ในองค์การแบบใดก็ตามสามารถแสดงพฤติกรรมภาวะผู้นำเปลี่ยนสภาพได้ทั้งสิ้น โดยสามารถมีอิทธิพลต่อเพื่อนร่วมงาน ต่อผู้บังคับบัญชาหรือต่อผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาก็ได้ และทั้งสามารถเกิดขึ้นในชีวิตประจำวันของบุคคลทั่วไปก็ได้

เบอร์นยังอธิบายถึงความแตกต่างระหว่างผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ (transformational leaders) กับผู้นำแบบแลกเปลี่ยน (transactional leaders) โดยที่ผู้นำแบบแลกเปลี่ยนจะจูงใจผู้ตามของตน ด้วยการดึงดูดความสนใจให้มาอยู่ที่ผลประโยชน์ส่วนตัว ยกตัวอย่างเช่น ผู้นำทางการเมืองเสนอข้อแลกเปลี่ยนกับผู้อื่นว่า จะให้งานให้ตำแหน่ง เงินอุดหนุน หรือให้ผลตอบแทนจากสัมปทานของรัฐแก่หัวคะแนนที่ช่วยหาเสียงทำให้ตนได้รับเลือกตั้ง หรือผู้นำบริษัทเสนอข้อแลกเปลี่ยนการขึ้นเงินเดือนหรือตำแหน่งหน้าที่งาน เมื่อลูกน้องขยันขันแข็งและมีผลงานดีเยี่ยม เป็นต้น ผู้นำแบบแลกเปลี่ยนเกี่ยวข้องกับเรื่องค่านิยมเช่นกัน แต่เป็นค่านิยมที่สอดคล้องกับกระบวนการแลกเปลี่ยน (exchange process) เช่น แลกเปลี่ยนอย่างเป็นธรรม อย่างซื่อสัตย์ อย่างมีความรับผิดชอบและค่านิยมอื่นที่เกี่ยวข้องกับกระบวนการแลกเปลี่ยน เป็นต้น
 
7.2.1 ทฤษฎีภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพของแบส (Bass’s Theory of Transformational Leadership)

 
แบส (Bass, 1985) ได้เสนอทฤษฎีภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพโดยอาศัยพื้นฐานแนวความคิดของเบอร์น ซึ่งแบ่งผู้นำออกเป็น 2 แบบ ดังกล่าวแล้ว โดยแบสให้ทัศนะว่า ผู้นำแบบแลกเปลี่ยน (transactional leaders) ใช้การให้รางวัลเพื่อแลกเปลี่ยนกับการยินยอมปฏิบัติตามส่วนผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ (transformational leaders) นั้นได้ให้นิยมในแง่ผลของผู้นำที่กระทบต่อผู้ตามอันได้แก่ ผู้ตามให้ความไว้วางใจ มีความรู้สึกที่ชื่นชม ให้ความจงรักภักดี และความเคารพนับถือต่อผู้นำ จนสามารถส่งผลให้เกิดแรงจูงใจทำงานได้ผลมากกว่าความคาดหวังเติมที่กำหนดไว้ โดยแบส  อธิบายว่า ผู้นำ ผู้นำเปลี่ยนแปลงและจูงใจต่อผู้ตามด้วยวิธีการดังนี้

1. ทำให้ผู้ตามเกิดตระหนักในความสำคัญของผลงานที่เกิดขึ้น

2. โน้มน้าวจิตใจของผู้ตามให้เปลี่ยนจากการยึดในผลประโยชน์ของตนเอง มาเป็นการเห็นแก่ประโยชน์ส่วนร่วมขององค์การและหมู่คณะแทน


3. กระตุ้นให้ผู้ตามยกระดับของความต้องการที่สูงขึ้นกว่าเดิม (higher order needs)


แม้ว่ากระบวนการอิทธิพลที่เกิดจากภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพจะยังไม่สามารถอธิบายได้ชัดเจนก็ตาม แต่ทฤษฎีนี้ก็เชื่อว่า ภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพจะส่งเสริมแรงจูงใจและผลงานของผู้ตามได้มากกว่า ภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยน

7.2.1.1 ข้อแตกต่างระหว่างภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพกับภาวะผู้นำโดยเสน่หา

แบสมีความเห็นว่า ภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพมีลักษณะเด่นที่ต่างไปจากภาวะผู้นำโดยเสน่หาอยู่หลายประการ (Bass, 1985: 31) กล่าวคือ ความเสน่หา (charisma) เป็นเพียงองค์ประกอบหนึ่งที่จำเป็นของภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพเท่านั้น และโดยลำพังทฤษฎีภาวะผู้นำโดยเสน่หาเองนั้น ยังไม่มีความสามารถพอที่จะก่อให้เกิดกระบวนการเปลี่ยนแปลงขึ้นได้ ทั้งนี้แม้ว่าผู้ตามจะ    ชื่นชมศรัทธา ลอกเลียนแบบพฤติกรรมและบุคลิกภาพของผู้นำโดยเสน่หาแล้วก็ตาม แต่ยังไม่เกิดแรงจูงใจที่สูงพอที่จะเปลี่ยนความคิดยึดจากผลประโยชน์ตนเอง ไปเป็นการเห็นแก่ประโยชน์ของส่วนรวมซึ่งค่อนข้างมีลักษณะเป็นนามธรรมได้แต่อย่างใด สิ่งที่ภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพเหมือนกับผู้นำโดยเสน่หาก็คือ การมีอิทธิพลต่อผู้ตามด้วยการปลุกเร้าด้านอารมณ์และให้เกิดการลอกเลียนแบบอย่างของผู้นำ รวมทั้งการพยายามเปลี่ยนแปลงผู้ตามโดยผู้นำทำหน้าที่เป็นครู พี่เลี้ยง ผู้ฝึกสอนที่คอยดูแลและแนะนำแก่ผู้ตาม ทั้งนี้ผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพจะใช้วิธีการยกระดับผู้ตามด้วยการมอบอำนาจความรับผิดชอบการตัดสินใจ (empower) แก่ผู้ตาม ในขณะที่ผู้นำโดยเสน่หาส่วนใหญ่ใช้วิธีการที่ทำให้ผู้ตามอ่อนแอลง โดยถูกสอนให้คอยการพึ่งพาและถูกหล่อหลอมซึมซับให้จงรักภักดีต่อผู้นำมากกว่าการยึดมั่นต่ออุดมการณ์ขององค์การ

ในทัศนะของแบส ผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพพบได้ทั่วไปในองค์การไม่ว่าแบบใดและไม่ว่าระดับตำแหน่งใด ในทางตรงกันข้าม ผู้นำโดยเสน่หาเป็นสิ่งที่หายากมักจะพบได้มากในภาวะที่องค์การตึงเครียดเนื่องมาจากอำนาจที่เป็นทางการไม่สามารถใช้เพื่อแก้ปัญหาวิกฤติที่เกิดขึ้นโดยเฉพาะปัญหาที่บ่อนทำลายต่อประเพณีความเชื่อและค่านิยมดีงามของส่วนรวม ผู้คนส่วนใหญ่จะออกมาถามหาผู้นำโดยเสน่หาให้ช่วยแก้ปัญหาเฉพาะหน้าดังกล่าว อย่างไรก็ตาม ความเสน่หาเป็นสิ่งที่มีสองขั้วที่อยู่สุดทั้งสองข้าง ดังจะเห็นได้จากผู้นำโดยเสน่หาจะมีทั้งกลุ่มคนที่รักมาก และกลุ่มคนที่เกลียดชังมากเช่นกัน และนี่คือสาเหตุว่าทำไมผู้นำโดยเสน่หาจึงมักถูกลอบปลงชีวิต ในขณะที่กรณีเช่นนี้เกิดขึ้นกับผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพน้อยมาก

7.2.1.2 พฤติกรรมผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพและพฤติกรรมผู้นำแบบแลกเปลี่ยน (Transformational and Transactional Behaviors)


พฤติกรรมของผู้นำตามทฤษฎีของแบสดังได้กล่าวมาแล้วแบ่งออกเป็น 2 แบบใหญ่ ๆ ได้แก่ พฤติกรรมของผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพกับพฤติกรรมของผู้นำแบบแลกเปลี่ยน โดยผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพมีพฤติกรรมอยู่ 4 องค์ประกอบ และผู้นำแบบแลกเปลี่ยนมีพฤติกรรมอยู่ 3 องค์ประกอบ โดยแบสเห็นว่าแม้ภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพจะต่างจากภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยนอย่างเด่นชัด แต่โดยกระบวนการแล้วไม่สามารถที่จะแยกจากกันได้อย่างแท้จริงโดยเขายอมรับว่า ผู้นำคนเดียวกันอาจใช้ภาวะผู้นำได้ทั้งสองแบบในเวลาและสถานการณ์ที่ต่างกัน
	พฤติกรรมแบบเปลี่ยนสภาพและพฤติกรรมแบบแลกเปลี่ยน

	พฤติกรรมแบบเปลี่ยนสภาพ (Transformation Behaviors)

· อิทธิพลด้านอุดมการณ์ (idealized influence)

· การมุ่งความสัมพันธ์เป็นรายคน (individualized consideration)

· การจูงใจด้านแรงดลใจ (inspirational motivation)

· การกระตุ้นการใช้ปัญญา (intellectual stimulation)

พฤติกรรมแบบแลกเปลี่ยน (Transformational Behaviors)

· การให้รางวัลตามสถานการณ์ (contingent rewards)
· การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (active management by exception)

· การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (passive management by exception)

· ภาวะผู้นำแบบปล่อยตามสบาย (laissez-faire leadership)



	ที่มา:  Bass 1996


 
เมื่อแรกเริ่มเสนอทฤษฎีใหม่ ๆ  แบส (Bass, 1985) ได้ระบุพฤติกรรมของผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพไว้เพียง 3 องค์ประกอบได้แก่ ความเสน่หา (charisma) การกระตุ้นการใช้ปัญญา (intellectual stimulation) และการมุ่งความสัมพันธ์เป็นรายคน (individual consideration) เท่านั้น  ความเสน่หา (บางทีเรียกว่า อิทธิพลด้านอุดมการณ์  (Idealized influence) คือ พฤติกรรมที่สามารถกระตุ้นความรู้สึกด้านอารมณ์ของผู้ตามให้สูงขึ้น ก่อให้เกิดการเลียนแบบและผูกพันต่อผู้นำ       การกระตุ้นการใช้ปัญญา คือพฤติกรรมของผู้นำในการทำความเข้าใจต่อปัญหาได้ดี จนสามารถ   ทำให้ผู้ตามมองปัญหาดังกล่าวจากมุมมองใหม่ของตนได้เอง ส่วนการมุ่งความสัมพันธ์เป็นรายคน เป็นพฤติกรรมของผู้นำที่เกี่ยวกับการให้การสนับสนุนการกระตุ้นให้กำลังใจการเป็นพี่เลี้ยงสอนแนะแก่ผู้ตาม ต่อมาทฤษฎีของแบสได้ปรับปรุงใหม่ (Bass and Avolio, 1990) จึงเพิ่มพฤติกรรมของผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพอีกหนึ่งองค์ประกอบ คือ การจูงใจด้านแรงดลใจ (inspirational motivation) ซึ่งเป็นพฤติกรรมของผู้นำที่เกี่ยวกับการสื่อสารเพื่อดึงดูดใจสู่วิสัยทัศน์ โดยการใช้สัญลักษณ์เพื่อให้เกิดการใช้ความพยายามสูงขึ้นของผู้ตาม และการที่ผู้นำแสดงแบบอย่างของพฤติกรรมแก่ผู้ตาม  เป็นต้น พฤติกรรมของผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพทั้งสี่องค์ประกอบดังกล่าว ต่างมีความสัมพันธ์ต่อกัน และมีปฏิสัมพันธ์ร่วมกันในการก่อให้เกิดอิทธิพลให้มีการเปลี่ยนแปลงขึ้นแก่ผู้ตาม

ส่วนพฤติกรรมของผู้นำแบบแลกเปลี่ยนนั้น ในระยะแรกของทฤษฎี แบสได้ระบุพฤติกรรมไว้เพียง 2 องค์ประกอบ ได้แก่ การให้รางวัลตามสถานการณ์ (contingent reward) กับ การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (passive management by exception) การให้รางวัลตามสถานการณ์ หมายถึง พฤติกรรมของผู้นำในการกำหนดความชัดเจนของงานที่เป็นเกณฑ์ที่สมควรได้รับรางวัลเพื่อใช้เป็นเครื่องจูงใจแก่ผู้ตาม ส่วนการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ ได้แก่ พฤติกรรมของผู้นำที่ใช้การลงโทษตามสถานการณ์เพื่อให้ผู้ตามเกิดการปรับปรุงแก้ไขในกรณีผลงานเบี่ยงเบนไปจากมาตรฐานที่กำหนด ต่อมามีการปรับปรุงทฤษฎีใหม่ (Bass & Avolio, 1990 a) ได้เพิ่มพฤติกรรมของผู้นำแบบแลกเปลี่ยนอีก 2 องค์ประกอบ ได้แก่ การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (active management by exception) ซึ่งเป็นพฤติกรรมของผู้นำที่เกี่ยวกับการเข้าไปติดตามตรวจสอบผู้ตามแล้วดำเนินการแก้ไขเพื่อให้แน่ใจว่างานที่สำเร็จออกมานั้นมีประสิทธิผล ส่วนอีกองค์ประกอบหนึ่งคือ การบริหารแบบปล่อยตามสบาย (laissez-faire) เป็นพฤติกรรมของผู้นำที่ไม่ให้ความสนใจใด ๆ ไม่ว่าด้านงานหรือด้านคน (เช่นไม่เอาใจใส่ดูแลช่วยเหลือ ไม่รับรู้ปัญหา ไม่สนใจความต้องการของลูกน้อง) มีลักษณะปล่อยให้ทุกอย่างเกิดขึ้นและเป็นไปตามยถากรรมเหมือนไม่มีผู้นำ ด้วยเหตุนี้นักวิชาการบางคนจึงไม่นับการบริหารแบบปล่อยตามสบายว่า เป็นการบริหารหรือเกี่ยวกับภาวะผู้นำ (non-leadership) กรณีนี้ทำให้พฤติกรรมของผู้นำแบบแลกเปลี่ยนที่เกี่ยวข้องจริงมีเพียง 3 องค์ประกอบเท่านั้น
แสดงแถบความต่อเนื่องของภาวะผู้นำ (Leadership Continuum)

แถบความต่อเนื่องของภาวะผู้นำ
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7.2.1.3 องค์ประกอบของพฤติกรรมภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ (Transformational Leadership Factors)


ผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพจะให้ความใส่ใจต่อการทำงานของผู้ตามและพัฒนาผู้ตามให้  งอกงามเต็มขีดศักยภาพไปพร้อมกัน ผู้นำที่มีลักษณะแบบเปลี่ยนสภาพนั้น มีระบบค่านิยมและอุดมการณ์ของตนที่เข้มแข็ง ซึ่งสามารถส่งผลต่อการเพิ่มแรงจูงใจของผู้ตามให้ปฏิบัติไปในแนวทางดีงามต่อส่วนรวมมากกว่าเพื่อประโยชน์ของตนเอง (Kuhnert, 1994)

 
องค์ประกอบที่ 1: ความเสน่หา หรือเรียกอีกอย่างหนึ่งว่า อิทธิพลเชิงอุดมการณ์ (Charisma or idealized influence)


เป็นพฤติกรรมที่ผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพแสดงออกด้วยแบบตัวอย่างบทบาทที่เข้มแข็งให้ผู้ตามมองเห็น เมื่อผู้ตามรับรู้พฤติกรรมดังกล่าวของผู้นำ ก็จะเกิดการลอกเลียนแบบพฤติกรรมเกิดขึ้น ซึ่งปกติผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพจะมีการประพฤติปฏิบัติที่มีมาตรฐานทางศีลธรรมและจริยธรรมสูงจนเกิดการยอมรับว่าเป็นสิ่งที่ถูกต้องดีงาม ดังนั้น จึงได้รับการนับถืออย่างลึกซึ้งจากผู้ตาม พร้อมทั้งได้รับความไว้วางใจอย่างสูงอีกด้วย ผู้นำจึงสามารถจะทำหน้าที่ให้วิสัยทัศน์และสร้างความเข้าใจต่อเป้าหมายของพันธกิจแก่ผู้ตาม

โดยสาระแล้ว องค์ประกอบด้านความเสน่หาบ่งบอกถึงการมีความพิเศษสามารถของบุคคลซึ่งจะส่งผลให้ผู้อื่นเต็มใจที่จะปฏิบัติตามวิสัยทัศน์ที่บุคคลนั้นกำหนดไว้ ตัวอย่างของบุคคล ที่มีความสามารถพิเศษของภาวะผู้นำด้านความเสน่หาที่มีชื่อเสียงเป็นที่ยอมรับได้แก่ เนลสัน      มานเดล่า อดีตประธานาธิบดีผิวดำคนแรกของประเทศอัฟริกาใต้ ที่สามารถครองใจคนผิวดำ        ทั้งประเทศ สามารถเอาชนะผู้ปกครองผิวขาวได้โดยสันติวิธีจนประเทศได้รับเอกราช เพราะคุณลักษณะความเสน่หาของเขาจึงก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่ยิ่งใหญ่ขึ้นแก่ส่วนรวมทั้งชาติ

องค์ประกอบที่ 2: การสร้างแรงดลใจ (Inspirational motivation)


เป็นพฤติกรรมของผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพที่แสดงออกด้วยการสื่อสารให้ผู้ตามทราบถึงความคาดหวังที่สูงของผู้นำที่มีต่อผู้ตาม ด้วยการสร้างแรงดลใจโดยจูงใจให้ยึดมั่นและร่วมสานฝันต่อวิสัยทัศน์ขององค์การ ในทางปฏิบัติผู้นำมักจะใช้สัญลักษณ์และการปลุกเร้าทางอารมณ์ให้กลุ่มทำงานร่วมกันเพื่อไปสู่เป้าหมายแทนการทำเพื่อประโยชน์เฉพาะตน ผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพจึงถือว่าเป็นผู้ส่งเสริมน้ำใจแห่งการทำงานทีม ผู้นำจะพยายามจูงใจผู้ตามให้ทำงานบรรลุเกินเป้าหมาย       ที่กำหนดไว้ โดยสร้างจิตสำนึกของผู้ตามให้เห็นความสำคัญว่าเป้าหมายและผลงานนั้นจำเป็นต้องมีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา จึงจะทำให้องค์การเจริญก้าวหน้า ประสบความสำเร็จได้

องค์ประกอบที่ 3: การกระตุ้นการใช้ปัญญา (intellectual stimulation)


เป็นพฤติกรรมของผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพที่แสดงออกด้วยการกระตุ้นให้เกิดการริเริ่มการสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ โดยใช้วิธีการฝึกคิดทวนกระแสความเชื่อและค่านิยมเดิมของตนหรือผู้นำหรือขององค์การ ผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพจะสร้างความรู้สึกท้าทายให้เกิดขึ้นแก่ผู้ตามและจะให้การสนับสนุนหากผู้ตามต้องการทดลองวิธีการใหม่ ๆ ของตน หรือต้องการริเริ่มสร้างสรรค์ใหม่ที่เกี่ยวกับงานขององค์การ ส่งเสริมให้ผู้ตามแสวงหาทางออกและวิธีการแก้ปัญหาต่าง ๆ ด้วยตนเอง ตัวอย่างเช่น ผู้จัดการฝ่ายผลิตของโรงงานส่งเสริมให้พนักงานแต่ละคนพยายามพัฒนาวิธีการทำงานของตนเองที่สามารถลดความชำรุดเสียหายของผลผลิตหรือหาสาเหตุของการลดลงของคุณภาพผลผลิต เป็นต้น

องค์ประกอบที่ 4: การมุ่งความสัมพันธ์เป็นรายคน (individualized consideration)


เป็นพฤติกรรมของผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ ที่มุ่งเน้นความสำคัญในการส่งเสริมบรรยากาศของการทำงานที่ดี ด้วยการใส่ใจรับรู้และพยายามตอบสนองต่อความต้องการเป็นรายบุคคลของผู้ตาม ผู้นำจะแสดงบทบาทเป็นครู พี่เลี้ยงและที่ปรึกษาให้คำแนะนำในการช่วยเหลือผู้ตามให้พัฒนาระดับความต้องการของตนสู่ระดับสูงขึ้น เช่น สู่ระดับการนับถือตนเอง (self-esteem) โดยผู้นำใช้วิธีการกระจายอำนาจการตัดสินใจแก่ผู้ตามเพื่อเพิ่มการเรียนรู้และความกล้ารวมทั้งความมั่นใจแก่ผู้ตาม ตัวอย่างของผู้นำในลักษณะนี้ ได้แก่ ผู้นำที่ใช้เวลาในการดูแลเอาใจใส่แก่พนักงานรายบุคคลด้วยวิธีการเฉพาะของแต่ละคน พฤติกรรมที่ผู้นำใช้กับผู้ตามแต่ละคนก็จะแตกต่างกัน เช่น บางคนจำเป็นต้องใช้การดูแลอย่างใกล้ชิด ในขณะที่บางคนที่มีความรับผิดชอบสูง  ดีอยู่แล้วก็ใช้วิธีการให้อิสระ เป็นต้น

จากผลการศึกษาวิจัย พบว่าภายใต้การนำของผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ จะทำให้ผู้ตามเกิดแรงจูงใจที่จะใช้ความพยายามในการทำงานเพิ่มขึ้นจากปกติ  ด้วยเหตุนี้ผลงานที่เกิดขึ้นจึงมากกว่าที่คาดหวังไว้ ในขณะที่ผู้นำแบบแลกเปลี่ยนนั้น ผู้ตามจะสร้างผลงานได้เพียงตามที่คาดหวังเท่านั้น กล่าวโดยสรุป ผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพนอกจากทำให้ผู้ตามสร้างผลงานได้เกินความคาดหวังแล้ว   ยังช่วยเหลือให้ผู้ตามเปลี่ยนจุดยืนของตนจากทำเพื่อประโยชน์ตนเองไปเป็นเพื่อประโยชน์ของ   หมู่คณะหรือองค์การ (Bass & Avclio, 1990 a) ดังภาพที่ 12.3 ต่อไปนี้









 
จากภาพ จะเห็นว่าภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพจะทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีปริมาณของการใช้ความพยายามในการทำงานเพิ่มมากขึ้น (extra effort) ทั้งนี้เพราะมีแรงจูงใจสูงขึ้น จนกระทั่งสามารถทำงานได้มากกว่าที่เคยคาดหวังไว้ (เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ์ 2540: 69)

7.2.1.4 องค์ประกอบของพฤติกรรมภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership Factors)


ผู้นำแบบแลกเปลี่ยนต่างไปจากผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ กล่าวคือ ไม่ตอบสนองความต้องการรายบุคคลของผู้ตามรวมทั้งไม่พัฒนาความเจริญงอกงามให้แก่ผู้ตาม แต่ผู้นำแบบแลกเปลี่ยนจะมุ่งใช้สิ่งของมีค่าราคาเพื่อเป็นเครื่องแลกเปลี่ยนกับการทำงานของผู้ตาม โดยเมื่อผู้ตามได้ทำตามหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายสำเร็จแล้วได้สิ่งตอบแทน ขณะที่ผู้นำจะได้นำผลงานจากลูกน้องไปเป็นผลงานของตน ดังนั้น การที่ผู้นำแบบแลกเปลี่ยนมีอิทธิพลก็เพราะผู้ตามมองเห็นว่า หากทำตามที่ผู้นำต้องการแล้ว ตนจะได้รับประโยชน์ที่พอใจเป็นสิ่งตอบแทน (Kuhnert & Lewis, 1987)


องค์ประกอบที่ 5: การให้รางวัลตามสถานการณ์ (Contingent reward) บางครั้งเรียกว่า การแลกเปลี่ยนที่สร้างสรรค์ (Constructive transaction)

 
เป็นพฤติกรรมของผู้นำแบบแลกเปลี่ยน ด้วยกระบวนการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้นำกับ   ผู้ตาม โดยถ้าหากผู้ตามใช้ความพยายามเพิ่มมากขึ้นก็จะได้รับรางวัลเป็นสิ่งแลกเปลี่ยนตอบแทน ผู้นำแบบนี้จะทำเงื่อนไขข้อตกลงว่า  หากผู้ตามทำสำเร็จตามที่ตนต้องการแล้วจะได้อะไรตอบแทน บ้าง  ตามเกณฑ์ที่ตกลงกันไว้ ตัวอย่างของผู้นำแบบแลกเปลี่ยนเห็นได้จากการต่อรองของพ่อแม่  กับลูกว่า จะอนุญาตให้ดูทีวีได้กี่ชั่วโมงถ้าลูกยอมซ้อมดนตรีตามตารางกำหนด หรือหัวหน้าสัญญาจะอนุญาตให้พนักงานลาพักร้อนได้ถ้าหากสามารถทำเป้าการขายได้ตามที่กำหนด เป็นต้น
 
องค์ประกอบที่ 6: การบริหารงานแบบวางเฉยเชิงรุก (Active management by exception) 


เป็นพฤติกรรมของผู้นำแบบแลกเปลี่ยน ที่ใช้วิธีการทำงานแบบเดิมและปล่อยให้เป็นไปตามสถานภาพเดินตราบเท่าที่วิธีการทำงานแบบเก่ายังใช้ได้ผลแต่จะเข้าไปแทรกแซงก็ต่อเมื่อมีสิ่งผิดพลาดเกิดขึ้นหรือทำงานได้ต่ำกว่ามาตรฐาน โดยผู้นำที่บริหารงานแบบวางเฉยเชิงรุก (active form) จะแสดงออกทางพฤติกรรมเข้าไปกำกับตรวจสอบลูกน้องอย่างใกล้ชิดว่าได้ทำผิดหรือฝ่าฝืนระเบียบกฎเกณฑ์ที่กำหนดหรือไม่ หากตรวจสอบพบผู้นำก็จะใช้มาตรการเข้าแก้ไขโดยทันที ตัวอย่างเช่น เมื่อหัวหน้าพบว่าพนักงานขายให้บริการแก่ลูกค้าชักช้าหรือไม่สะดวก หัวหน้าจะตรงเข้าไปช่วยเหลือบอกกล่าวและทำการปรับปรุงแก้ไขทันที เป็นต้น พฤติกรรมของหัวหน้าจึงมีลักษณะของการเสริมแรงเชิงลบ (negative reinforcement) แก่ผู้ตาม

องค์ประกอบที่ 7: การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Passive management by exception) 

เป็นพฤติกรรมของผู้นำแบบแลกเปลี่ยนที่คล้ายกับแบบเชิงรุก กล่าวคือ จะใช้วิธีการทำงานแบบเดิมและพยายามรักษาสถานภาพเดิมตราบเท่าที่วิธีการทำงานแบบเก่ายังใช้ได้ผล แต่จะเข้าไปแทรกแซงก็ต่อเมื่อมีสิ่งผิดพลาดเกิดขึ้นหรือการทำงานได้ต่ำกว่ามาตรฐาน โดยผู้นำบริหารแบบวางเฉยเชิงลบ (negative form) มีลักษณะคล้ายคอยจับผิด เมื่อพบก็จะใช้วิธีการตำหนิ ลงโทษ โดยไม่มีการบอกกล่าวให้ทราบล่วงหน้าเพื่อมีโอกาสได้ปรับปรุงแก้ไขหรือป้องกันก่อน พฤติกรรมของผู้นำบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ จึงมีผลร้ายแรงต่อแรงจูงใจของผู้ตามยิ่งกว่าแบบเชิงรุก ดังกล่าวแล้ว

องค์ประกอบที่ 8: การบริหารแบบขาดภาวะผู้นำ (Non-leadership) หรือปล่อยตามสบาย (laissez-faire)


จากรูปแบบพฤติกรรมของภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพและภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยนเป็นภาพแสดงแถบความต่อเนื่องของภาวะผู้นำ ดังกล่าวมาแล้วในภาพที่ 12.1 จะเห็นว่าองค์ประกอบที่ 8 คือการบริหารแบบขาดผู้นำ (Non-Leadership) หรือแบบปล่อยตามสบาย (laissez-faire) นั้น  ถูกจัดอยู่ด้านขวามือสุดของแถบความต่อเนื่องของภาวะผู้นำและถูกแยกออกจากพฤติกรรมของทั้งผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ และผู้นำแบบแลกเปลี่ยนด้วยเหตุผลเพราะเป็นการแสดงพฤติกรรมเหมือนกับไม่มีผู้นำ (non-leader) ด้วยการปล่อยให้สิ่งต่าง ๆ เกิดขึ้นและคงอยู่ตามยถากรรมมากกว่า คำว่า “laissez-faire” (หรือปล่อยตามสบาย) เป็นภาษาฝรั่งเศสที่ใช้กับ laissez-faire leader หมายถึงผู้นำที่... “ถอนมือออกแล้วปล่อยให้สิ่งต่าง ๆ วิ่งไปเอง” (“hand-off-let-things-ride”) เพราะการบริหารแบบปล่อยตามสบายนั้นหัวหน้าจะปล่อยให้งานดำเนินการไปตามยถากรรมไม่เข้าไปยุ่งเกี่ยวกับงาน เมื่อเกิดปัญหาหรือข้อผิดพลาดขึ้นก็จะวางเฉยไม่สนใจเกี่ยวข้อง แต่จะพยายามเอาตัวรอด ไม่ตัดสินใจ ไม่ให้ข้อมูลย้อนกลับ ไม่สนใจหรือให้แรงจูงใจแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา ดังนั้น ภาวะดังกล่าวจึงเหมือนกับขาดภาวะผู้นำ (non-leader) และไม่เป็นภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยนแต่อย่างใด
 
7.2.2 ความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำแบบแลกเปลี่ยนกับผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ

จากแนวคิดของแบส (Bass, 1985) เกี่ยวกับผู้นำทั้งสองแบบนี้ในแง่ความสัมพันธ์เกี่ยวข้องต่อกัน ซึ่งอธิบายเพิ่มเติมต่อมาว่า ผู้นำคนหนึ่งอาจแสดงพฤติกรรมได้ทั้งที่เป็นผู้นำแบบแลกเปลี่ยนและผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพในสัดส่วนที่แตกต่างกันซึ่งขึ้นอยู่กับแต่ละสถานการณ์ ด้วยเหตุนี้ความเป็นผู้นำทั้งสองแบบจึงเชื่อมโยงต่อกันแบบแถบต่อเนื่อง (leadership continuum) แทนที่จะแยกออกจากกันเป็นอิสระ (Yammarino, 1993) ดังภาพที่ 12.1 ดังกล่าวแล้ว จากแนวคิดดังกล่าวทำให้นักวิชาการบางคนเชื่อว่า การเป็นผู้นำที่มีประสิทธิผลอย่างแท้จริงนั้นน่าจะมีทั้งความเป็นผู้นำแบบแลกเปลี่ยนควบคู่กับความเป็นผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพที่เหมาะสมไปตามสถานการณ์

ดังกล่าวมาแล้วในแนวคิดของเบอร์น (Burn, 1978) โดยพื้นฐานของผู้นำแบบแลกเปลี่ยนคือการใช้กระบวนการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้นำกับผู้ตาม โดยที่ผู้นำยอมรับความต้องการของผู้ตามด้วยการให้วัตถุสิ่งของมีค่าตามที่ต้องการ แต่มีเงื่อนไขแลกเปลี่ยนให้ผู้ตามทำงานบรรลุวัตถุประสงค์ที่กำหนดหรือปฏิบัติหน้าที่ได้สำเร็จตามข้อตกลง ผู้ตามก็จะได้รางวัลตอบแทนเป็นการแลกเปลี่ยน ขณะที่ผู้นำก็ได้ประโยชน์จากผลงานที่สำเร็จนั้น ผู้นำแบบแลกเปลี่ยนจึงเน้นที่ทำให้การดำเนินการขององค์การในปัจจุบันเป็นไปอย่างราบรื่นและมีประสิทธิภาพ (efficiency) บังเกิดผลดี (excel) ผู้นำแบบนี้จึงมีความเชี่ยวชาญในการบริหารจัดการให้เป็นไปตามหน้าที่ทาง  การบริหาร (management functions) เช่น การวางแผน การจัดองค์การ การจัดสรรงบประมาณ    การติดตามควบคุม เป็นต้น ในการทำงานจงไม่เน้นความสัมพันธ์ส่วนตัวนัก ผู้นำแบบแลกเปลี่ยนจึงมีความเป็นผู้บริหารจัดการ (managers) มากกว่าพฤติกรรมด้านความหมายของการเป็นผู้นำ (leaders) ทั้งนี้เพราะแสดงพฤติกรรมในการบริหารจัดการ (managing) มากกว่าการนำ (leading) โดยมุ่งเน้นความมีประสิทธิภาพ (efficiency) เป็นสำคัญ อย่างไรก็ตาม ผู้นำแบบแลกเปลี่ยนสามารถปรับให้มีประสิทธิผล (effective) เพิ่มขึ้นได้ โดยทำให้ความคาดหวังในงานมีความชัดเจนมากขึ้นพร้อมกับยื่นมือเข้าไปช่วยเหลือผู้ตามให้เกิดความมั่นใจตนเอง นอกจากนี้การช่วยตอบสนองความต้องการพื้นฐานของผู้ตามจะทำให้ผลงานและขวัญกำลังใจของผู้ตามสูงขึ้นด้วย หรือกล่าวโดยสรุปอีกนัยหนึ่งก็คือ เพิ่มความเป็นภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพมากขึ้นนั่นเอง

ในขณะเดียวกันผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพมีคุณลักษณะที่สามารถก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่สำคัญขึ้น ผู้นำแบบนี้มีความสามารถในการนำการเปลี่ยนแปลงวิสัยทัศน์ กลยุทธ์และวัฒนธรรมขององค์การพร้อมไปกับการส่งเสริมการริเริ่มสร้างสรรค์ด้านผลงาน ผลิตภัณฑ์และเทคโนโลยีใหม่ ๆ อีกด้วย ผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพจะไม่ใช้แรงจูงใจทางวัตถุให้มีอิทธิพลเหนือผู้ตาม แต่จะเน้นคุณลักษณะที่เป็นนามธรรมมากกว่า เช่นใช้วิสัยทัศน์ ค่านิยมร่วมและความคิดในการสร้างความสัมพันธ์ต่อกัน การทำให้กิจกรรมต่าง ๆ เกิดความหมายในเชิงคุณค่า  การสร้างความเข้าใจและความรู้สึกร่วมของผู้ตามตลอดกระบวนการเปลี่ยนแปลงความเป็นผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพจึงขึ้นอยู่กับคุณลักษณะเฉพาะตัวของผู้นำ เช่น ค่านิยม ความเชื่อ และคุณสมบัติอื่นของผู้นำเองมากกว่ากระบวนการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้นำกับผู้ตาม ดังเช่นผู้นำแบบแลกเปลี่ยน

กล่าวโดยสรุป ความสัมพันธ์ของผู้นำทั้งสองแบบดังกล่าวขึ้นอยู่กับสมมติฐานความเชื่อว่า  ผู้นำที่ประสบความสำเร็จนั้น ต้องวัดจากความมีประสิทธิภาพ (efficiency) และความมีประสิทธิผล (effective) แล้ว  ผู้นำก็จำเป็นต้องแสดงพฤติกรรมทั้งการบริหารจัดการ (managing) ควบคู่ไปกับการนำ (leading) นั่นก็หมายความว่า จำเป็นต้องมีทั้งความเป็นผู้นำแบบแลกเปลี่ยนพร้อมกับภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ แต่ทั้งนี้จะต้องคำนึงถึงสถานการณ์นั้น ๆ เป็นสำคัญ

อย่างไรก็ตาม เพื่อความเข้าใจแจ่มแจ้งต่อภาวะผู้นำดังกล่าว จึงขอสรุปด้วยการนำเสนอตารางเปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพกับผู้นำแบบแลกเปลี่ยนในประเด็นที่ได้จากผลงานศึกษาวิจัยของบุคคลต่าง ๆ ในสองทศวรรษล่าสุดที่ผ่านมาดังตารางต่อไปนี้
เปรียบเทียบข้อแตกต่างระหว่างผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพกับผู้นำแบบแลกเปลี่ยน
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บทที่ 8
แนวโน้มภาวะผู้นำในอนาคต
(Trend for Leadership)
 
ในทศวรรษปัจจุบันนับได้ว่าเป็นยุคทองของการศึกษาด้านภาวะผู้นำอีกครั้งหนึ่ง ที่มีผลงานและหนังสือเกี่ยวกับภาวะผู้นำใหม่ ๆ เผยแพร่ออกมาจำนวนมาก โดยเฉพาะอย่างยิ่งแนวคิดภาวะผู้นำเชิงวีรบุรุษ (heroic leadership) เช่น ภาวะผู้นำโดยเสน่หา และภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ เป็นต้น ได้รับความสนใจมากเป็นพิเศษ ดังจะเห็นได้จากบทความต่าง ๆ ที่กล่าวถึงแนวคิดภาวะผู้นำดังกล่าวได้รับการตีพิมพ์ซ้ำอยู่บ่อย ๆ ตามวารสารสำคัญ เช่น Wall Street Joumal, Business Week, Fortune, Time  และ Newsweek เป็นต้น  จากแนวโน้มดังกล่าวทำให้คาดคะเนได้ว่า ในช่วงระยะ 10 ปีแรกของการเริ่มศตวรรษที่ 21 นี้ เรื่องภาวะผู้นำจะยังคงเป็นประเด็นร้อนแรงที่อยู่ในความสนใจมากยิ่งขึ้นอีกต่อไป ทั้งนี้เพราะมีปัจจัยที่เป็นแรงผลักดันบ่งชี้เกิดขึ้นหลายประการ ซึ่งจะเป็นแนวโน้มสำคัญที่คาดว่าส่งผลกระทบต่อการศึกษาและการประยุกต์ใช้ภาวะผู้นำในศตวรรษที่ 2000 เป็นต้นไป อย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ (Conger, et. al., 1999) ได้แก่
8.1 รูปแบบใหม่ขององค์การที่เกิดขึ้น (New forms of organization)


มีรูปแบบใหม่ ๆ ขององค์การที่ได้รับการพัฒนาและสร้างขึ้นอย่างต่อเนื่องตลอดเวลา ทั้งนี้เพราะวงการธุรกิจเชื่อในความสำคัญขององค์การในฐานะเป็นขุมกำลังอันทรงพลังที่สามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันเพิ่มขึ้นอย่างมากมาย จึงทำให้มีการเน้นเรื่องการออกแบบองค์การ (organization design) และการนำนวัตกรรมต่าง ๆ มาใช้ในการออกแบบใหม่ขององค์การ Lawler, 1996) อย่างไรก็ตามยังนับว่าอยู่ในวงจำกัดเฉพาะบริษัทธุรกิจข้ามชาติขนาดใหญ่ที่มีโครงสร้างแบบเดิมที่มุ่งการแบ่งตามหน้าที่ภารกิจเป็นส่วนใหญ่ ส่วนองค์การประเภทอื่น ๆ ยังมีการริเริ่มเปลี่ยนแปลงดังกล่าวค่อนข้างน้อย

องค์การต่าง ๆ ไม่ว่าขนาดเล็กหรือใหญ่ เป็นองค์การแบบเสมือน (virtual organization) หรือองค์การแบบเครือข่าย (networked organization) ก็ตาม  จะไม่สามารถอยู่อย่างคงที่ได้อีกต่อไป แต่มีแนวโน้มที่จะเชื่อมโยงและถ่ายเทผ่านกันและกันได้มากยิ่งขึ้น โดยสิ่งที่องค์การเหล่านี้มีแนวโน้มร่วมกันก็คือ การยกเลิกโครงสร้างเดิมแบบเน้นการบังคับบัญชาตามลำดับสายงาม และลดโครงสร้างแบบเน้นภารกิจตามหน้าที่ให้น้อยโดยแทนที่ด้วยโครงสร้างที่เน้นการบริหารแบบแนวนอนที่อยู่บนพื้นฐานของการทำธุรกิจได้ทั่วโลก และเน้นความสามารถขององค์การ ในการปรับตัวได้อย่างต่อเนื่องทันการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นตลอดเวลา
 
บทบาทของผู้นำในองค์การรูปแบบใหม่จึงต้องเปลี่ยนแปลงไปเช่นกัน โดยคาดว่าผู้นำจะต้องทำหน้าที่ทดแทนในส่วนที่องค์การขาดหายไป เช่น การบังคับบัญชาตามลำดับชั้น (hierarchy) การควบคุมแบบรวมศูนย์ (centralized control) และความเป็นทางการ (bureaucracy) เป็นต้น  นอกจากนี้จากองค์การแบบเดิมที่เคยมีจำนวนผู้บริหารมากแต่มีจำนวนผู้นำน้อย ไปเป็นองค์การแบบใหม่ที่มีจำนวนผู้บริหารน้อยเท่าที่จำเป็นแต่มีจำนวนผู้นำเพิ่มมากขึ้น ทั้งนี้เพราะองค์การแบบใหม่ที่มีจำนวนผู้บริหารน้อยเท่าที่จำเป็นแต่มีจำนวนผู้นำเพิ่มมากขึ้น ทั้งนี้เพราะองค์การแบบใหม่มีกิจกรรมและภารกิจมากมายที่ส่วนใหญ่ต้องอาศัยการประสานสัมพันธ์เป็นหลัก รวมทั้งผู้นำเหล่านี้ต้องทำหน้าที่ทดแทนสิ่งที่ขาดหายไปกับองค์การแบบเดิม ได้แก่ พฤติกรรมที่เกี่ยวกับการกำกับ การจูงใจ และการประสานงานขององค์การ (Conger, et. al.)

8.2 การเป็นผู้นำการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง (Leading continuous change)


จากการเปลี่ยนแปลงด้านสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว บ่งชี้ชัดถึงบทบาทใหม่ของผู้นำ คือการเป็นผู้นำการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง ซึ่งต่างจากบทบาทผู้นำเมื่อ    10 ปี ก่อนที่ภาวะแวดล้อมคงที่ทำให้ผู้นำสามารถใช้เวลาส่วนใหญ่ไปกับเรื่องการสร้างความสัมพันธ์ และด้านกลยุทธ์การปฏิบัติงานเป็นหลัก แต่ปัจจุบันสภาพแวดล้อมด้านการแข่งขันเพิ่มความรุนแรงมากขึ้นและแนวคิดเชิงธุรกิจเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ยกตัวอย่างเช่น อายุขัยของการใช้สินค้าบางอย่างสั้นลง เช่น คอมพิวเตอร์ที่ลูกค้าเคยใช้งานได้มากกว่า 5 ปี กลับลดลงเหลือเพียงประมาณ 1 ปีครึ่ง ลูกค้าก็จะเปลี่ยนแปลงเป็นรุ่นใหม่ เป็นต้น การเปลี่ยนแปลงลักษณะเช่นนี้ จึงเป็นหน้าที่สำคัญของผู้นำที่ต้องสามารถคาดการณ์ล่วงหน้าได้ถูกต้องและรู้จักปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ให้สอดคล้องกับแนวโน้มดังกล่าว

ผู้นำต้องสามารถแยกแยะได้ว่า สิ่งใดที่ค่อนข้างมีความถาวรและสิ่งใดที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่องอยู่ตลอดเวลา รวมทั้งมองเห็นแนวโน้มความสัมพันธ์ของแต่ละบุคคล  ต่อกันที่มีต่อองค์การ ผู้นำจึงมีความสำคัญต่อประเด็นเหล่านี้ ในฐานะต้องเป็นผู้ที่มีส่วนกำหนดถึงความสัมพันธ์ดังกล่าว ช่วยกำหนดวิสัยทัศน์และทิศทางให้แก่องค์การ นอกจากนี้ผู้นำยังมีบทบาทช่วยออกแบบโครงสร้างใหม่ขององค์การให้เป็นที่ยอมรับของทุกคน การเปลี่ยนแปลงในลักษณะก้าวกระโดดเช่นนี้ต้องอาศัยพื้นฐานของความศรัทธาและความศรัทธาที่สำคัญที่สุดก็คือ ผู้นำ
8.3 การใช้ภาวะผู้นำร่วมกัน (Shared leadership)


มีแนวโน้มที่สำคัญหลายประการในปัจจุบัน ที่บ่งชี้ถึงการเปลี่ยนแปลงใหญ่ด้านภาวะผู้นำในอนาคต เช่น จากแนวคิดเรื่องผู้นำเชิงวีรบุรุษไปสู่รูปแบบภาวะผู้นำร่วมกัน (shared leadership model) มากขึ้น อย่างไรก็ดี แนวคิดดังกล่าวยังขาดการศึกษาค้นคว้าเพื่อหาว่าองค์การแบบที่มีการใช้ภาวะผู้นำร่วม (shared leadership organization) ควรมีโครงสร้างและรูปแบบอย่างไรจึงเหมาะสม

มีหลายมุมมองที่เห็นว่า การใช้ภาวะผู้นำร่วมเป็นประเด็นสำคัญโดยเฉพาะในองค์การรูปแบบใหม่ที่ลดเลิกการบังคับบัญชาตามลำดับชั้นและความเป็นระบบแบบราชการลง ทำให้ผู้นำมีบทบาทในการกำหนดทิศทางและใช้พฤติกรรมด้านการประสานงานมากยิ่งขึ้น ซึ่งเป็นสิ่งที่เป็นไปได้ยากสำหรับผู้บริหารที่จะทำเช่นนั้นได้ทั่วถึงทั้งองค์การ ดังนั้น ทางออกที่ดีในประเด็นดังกล่าวก็คือ การพัฒนาผู้นำใหม่ให้เกิดขึ้นทั่วทั้งองค์การ เพื่อให้ทำหน้าที่ในการพัฒนาการแปลความหมายและการนำวิสัยทัศน์และการชี้ทิศทางลงถึงพนักงานได้ทั่วถึง ในกรณีเช่นนี้ ผู้นำแต่ละคนจึงไม่เป็นเพียงผู้ตามที่ดีของผู้นำระดับสูงเท่านั้น แต่ต้องเป็นผู้นำที่มีสิทธิ์ในการตัดสินใจและกำหนดแนวทางปฏิบัติต่าง ๆ ด้วยตนเอง เพราะต้องทำหน้าที่แทนผู้นำระดับสูงในการสร้างแรงดลใจต่อผู้ร่วมงานของตนให้ปฏิบัติงานที่มีประสิทธิผลยิ่งขึ้น
8.4 ภาวะผู้นำในองค์การเสมือน (Leadership in virtual organizations)


ในอนาคตองค์การเสมือนนับวันเพิ่มความสำคัญและเกิดแพร่หลายมากขึ้น ลักษณะโดยทั่วไปขององค์การเสมือนจะประกอบด้วยสมาชิกที่ผูกพันต่อกันชั่วคราวแบบหลวม ๆ สมาชิกทั้งหมดไม่จำเป็นต้องมาจากองค์การเดียวกันและไม่เคยมีคามสัมพันธ์ยาวนานต่อกันมาก่อน การที่องค์การเสมือนมีสมาชิกที่มีแหล่งที่มาและคุณลักษณะที่หลากหลายเช่นนี้ ยิ่งต้องการผู้นำที่มีประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น ทั้งนี้เพราะผู้นำจะเป็นเพียงกลไกเดียวเท่านั้นที่สามารถทำให้เกิดความเป็นปึกแผ่นให้แก่องค์การเสมือนได้ด้วยการทำหน้าที่ด้านการประสานงาน องค์การเสมือนบางแห่งสมาชิกอาจไม่มีโอกาสที่จะปฏิสัมพันธ์ต่อกันโดยตรง แบบเผชิญหน้าสองต่อสองได้ แต่ใช้การติดต่อด้วยระบบอินเทอร์เน็ตและสื่ออิเล็กทรอนิกส์อื่น ๆ ประเด็นเช่นนี้จึงเป็นสิ่งที่ท้าทายต่อผู้นำที่จำเป็นต้องให้ความสำคัญแม้จะเป็นภารกิจที่มีความยุ่งยากมากขึ้นก็ตาม ทั้งยังขาดงานวิจัยที่สามารถบ่งชี้ว่าในสถานการณ์ขององค์การเสมือนเช่นนี้ ผู้นำสามารถใช้อิทธิพลและภาวะผู้นำได้อย่างไร ในเมื่อผู้นำไม่มีการปฏิสัมพันธ์แบบสองต่อสองและไม่มีอำนาจ แบบทางการเหนือบุคคลที่ตนต้องการนำแต่อย่างใด

อย่างไรก็ตาม ทักษะและพฤติกรรมของผู้นำที่จำเป็นและคาดว่าจะทำให้เกิดความมีประสิทธิผลสำหรับองค์การเสมือน น่าจะได้แก่ความสามารถในการสื่อสารด้วยระบบไปรษณีย์ อิเล็กทรอนิกส์ (e-mail) และการประชุมด้วยสื่อทางไกล (video conferencing) เกิดความจำเป็นต้องมีคู่มือปฏิบัติงานและบอกเป้าหมายที่เขียนแบบง่าย สั้น และกระชับมากขึ้น ส่งผลให้ผู้นำต้องเพิ่มภารกิจด้านการปรับเปลี่ยนวิธีการที่ใช้ในการผลักดันวิสัยทัศน์ การทำแผนการปฏิบัติงานและ    ด้านค่านิยมใหม่ขึ้น โดยยิ่งลดการติดต่อโดยตรงแบบสองต่อสองลงมากเพียงไร ก็ยิ่งเพิ่มความจำเป็นในการประสานงานของผู้นำมากขึ้นเพียงนั้น
8.5 การนำทีม (Leading Teams)


มีข้อมูลจำนวนมากที่ยืนยันว่า บริษัทขนาดใหญ่ในปัจจุบันมักจะประกอบด้วยทีมงานประเภทต่าง ๆ อยู่ภายใน โดยทีมงานแต่ละประเภทจะมีประเภทของผู้นำที่ต่างกัน มีตั้งแต่ทีมงานเฉพาะกิจเพื่อการแก้ปัญหาเฉพาะเรื่องขององค์การไปจนถึงทีมงานแบบไขว้หน้าที่ซึ่งมีศักยภาพสูงเพื่อรับผิดชอบในการพัฒนาผลิตภัณฑ์หรือสินค้าตัวใหม่จึงเป็นทีมงานที่มีภารกิจที่มีความท้าทาย ค่อนข้างสูงและสำคัญต่อความเจริญก้าวหน้าของบริษัท และพบว่าพฤติกรรมแบบหนึ่งของผู้นำที่เคยมีประสิทธิผลกับทีมงานแบบหนึ่ง อาจใช้ไม่ได้ผลในทีมงานอีกแบบหนึ่งหรืออาจมีประสิทธิผลน้อยลงก็ได้

นอกจากนี้การมีทีมงานหลายประเภทอยู่ในองค์การเดียวกัน ทำให้คนคนหนึ่งอาจทำหน้าที่เป็นหัวหน้าของทีมงานหนึ่งแต่ในขณะเดียวกันก็เป็นสมาชิกของอีกทีมงานหนึ่งหรือหลายทีมก็ได้ กรณีเช่นนี้จำเป็นที่บุคคลนั้นจะต้องมีทักษะที่หลากหลายขึ้น เช่น ต้องมีทักษะและความสามารถในการนำทีมงานที่มีลักษณะต่างกัน ขณะเดียวกันก็ต้องมีทักษะในบทบาทการเป็นสมาชิกและผู้สร้างผลงานให้แก่ทีมงานอื่นอีกหลายทีมไปด้วย

ทีมงานประเภทหนึ่งที่ควรกล่าวถึงในที่นี้ได้แก่ทีมงานผู้นำ (leadership teams)        แนดเลอร์ (Nadler, 1990) ได้ทำการศึกษาถึงเงื่อนไขที่ทำให้ทีมงานผู้นำมีประสิทธิผล พบว่า        ในปัจจุบันบริษัทขนาดใหญ่ส่วนมากมีแนวโน้มที่จะบริหารโดยทีมงานผู้นำ จึงเกิดประเด็นที่       น่าพิจารณาขึ้นหลายประการ เช่น พนักงานจะตอบสนองต่อทีมงานแทนผู้นำเพียงคนเดียวอย่างไรหรือแก้ปัญหาว่าผู้นำทีมงานแต่ละคนจะแบ่งหน้าที่รับผิดชอบกันอย่างไร จะใช้วิธีแบ่งงานที่ให้ทุกคนรับผิดชอบเหมือนกัน หรือใช้การแบ่งงานเพื่อให้แต่ละคนสามารถที่จะชดเชยจุดอ่อนของผู้นำคนอื่น หรือจะร่วมกันทำงานเพื่อให้ได้ผลงานเพิ่มเป็นพิเศษมากกว่า ผลงานรวมของผู้นำแต่ละคนรวมกัน (synergy) นอกจากนี้ ยังพบว่ามีปัญหาด้านการปรับตัวของบุคคลที่ต้องแสดงบทบาทผู้นำของทีมงานหนึ่ง แต่ต้องเป็นผู้ถูกนำในอีกทีมงาน ผลการศึกษากล่าวว่า แม้แต่ในสังคมตะวันตกก็ตาม แนวคิดเรื่องทีมงานผู้นำยังมีการศึกษาอยู่ในวงจำกัด โดยเฉพาะปัญหาในการปรับตัวด้านบทบาทของบุคคล เป็นต้น อย่างไรก็ตามแม้ว่าทีมงานผู้นำมักพบในระดับสูงสุดขององค์การ แต่    มีบางผลการวิจัยเสนอแนะว่า ทีมงานผู้นำมีความเป็นไปได้ที่จะเพิ่มมากขึ้นทั่วทั้งองค์การ โดยทั้งองค์การอาจประกอบขึ้นด้วยทีมงานต่าง ๆ ที่เป็นพื้นฐานโดยเฉพาะการมีทีมงานแบบไขว้หน้าที่ซึ่งมีอำนาจการตัดสินใจต่อการปฏิบัติงานของตน (Mohrman, 1996) บางกรณีอาจมีทีมงานผู้นำใน    ทุกระดับขององค์การ ซึ่งจะช่วยให้ทีมงานผู้นำระดับล่างมีประสิทธิผลมากขึ้น กล่าวคือ ช่วยหล่อหลอมทัศนะที่แตกต่างกันให้เกิดทางเลือกใหม่ที่ประสบความสำเร็จได้ดีกว่า ช่วยทำหน้าที่แก้ปัญหาด้านการประสานงานเพราะได้ทราบความคืบหน้าของทีมทั้งในฐานะที่ตนเป็นผู้นำและเป็นสมาชิกทีมงาน
8.6 การเน้นองค์การที่ใช้องค์ความรู้เป็นฐาน (Knowledge-based organization)


เป็นที่ยอมรับกันทั่วไปในปัจจุบันว่า องค์การที่มีความเป็นเลิศนั้นจะต้องสามารถสร้างองค์ความรู้และมีการบริหารจัดการที่ดี ด้วยเหตุนี้องค์การจึงให้ความสนใจในเรื่องที่เกี่ยวข้องกับประเด็นดังกล่าว เช่น ทุนทางปัญญา (intellectual capital) การประเมินศักยภาพ การพัฒนาขีดความสามารถขององค์การ การเน้นการปกป้องทรัพย์สินทางปัญญา การริเริ่ม กิจกรรมที่เกี่ยวกับการพัฒนาทรัพย์สินด้านความรู้ของบริษัท เป็นต้น ประเด็นดังกล่าวเหล่านี้ยังไม่มีคำตอบว่าจะต้องจัดองค์การและบทบาทที่เหมาะสมของผู้นำควรเป็นอย่างไร แต่แน่นอนว่าจะต้องแตกต่างไปจากเดิม อย่างน้อยจะต้องเน้นที่บุคลากรในฐานะที่เป็นทรัพย์สินที่สำคัญขององค์การ โดยผู้นำจำเป็นต้องมีความสามารถในการดึงดูดและรักษาบุคลากรที่ดีมีความรู้ความสามารถให้อยู่กับองค์การได้ยาวนาน โดยผู้นำต้องรู้จักวางคนเหล่านี้ให้เหมาะสมกับการเป็นสินทรัพย์ทรงคุณค่าขององค์การ เพื่อให้คนเหล่นี้พึงพอใจที่จะใช้ศักยภาพสูงสุดของตนให้เกิดประโยชน์ด้านภารกิจเชิงกลยุทธ์และกิจการขององค์การ ผู้นำต้องสามารถสร้างบรรยากาศให้เกิดความท้าทายขึ้นโดยการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของตนจากแนวคิดเดิมที่บริหารไปตามภาระหน้าที่ทางการบริหารไปสู่การมุ่งเน้นการแก้ปัญหาที่ใช้องค์ความรู้เป็นฐานแทน (knowledge-based problems) ดังนั้น สิ่งที่ผู้นำต้องดำเนินการให้สอดคล้องกับแนวคิดดังกล่าวก็คือ การปรับปรุงรูปแบบองค์การเดิมให้เป็นองค์การที่มุ่งการใช้องค์ความรู้เป็นฐาน (knowledge-based organizations) ซึ่งแน่นอนว่าพฤติกรรมของผู้บริหารระดับสูงจะต้องแปรเปลี่ยนจากความเป็นผู้บริหาร (managers) ไปสู่ความเป็นผู้นำ (leaders) มากยิ่งขึ้น ทั้งนี้เพราะกลไกและพฤติกรรมด้านบริหารจัดการตามแนวคิดเดิมไม่เอื้อต่อการสร้างและดำเนินการต่อพนักงานที่มีความรู้ซึ่งเป็นทุนทางปัญญาขององค์การได้อีกต่อไป โดยมีหลายกรณีที่พบความจริงว่า พนักงานที่มีความรู้เหล่านี้มีความรู้ความเข้าใจต่องานดียิ่งกว่าผู้ที่เป็นนายของตน ซึ่งเป็นเรื่องที่ตรงกันข้ามกับสมมติฐานตามแนวบริหารจัดการเดิมที่เชื่อว่า การที่ผู้บริหารสามารถควบคุมและกำกับผู้ใต้บังคับบัญชาได้นั้นเป็นเป็นเพราะผู้บริหารมีอำนาจมีความเข้าใจและมีความรู้ในงานที่ทำมากกว่าพนักงานที่เป็นผู้ใต้บังคับบัญชาของตน ด้วยเหตุที่ผู้บริหารไม่สามารถทำงานเชิงปฏิบัติด้ดีกว่าผู้ใต้บังคับบัญชาดังกล่าว จึงจำเป็นต้องเปลี่ยนแปลงบทบาทการบริหารจัดการของตนใหม่ ไปสู่บทบาทของผู้กำหนดวิสัยทัศน์และพันธกิจที่สำคัญของงานโครงการเป็นผู้กำหนดบทบาท วาระของงาน (agendas) และอำนวยความสะดวกด้านติดต่อสื่อสาร การให้บริการและอำนวยความสะดวกด้านทรัพยากรในการทำงานของกลุ่มอย่างเพียงพอ ตลอดจนช่วยเป็นตัวกลางเชื่อมโยงให้เกิดการประสานสัมพันธ์ที่ดีระหว่างพนักงานกับลูกค้าและผู้สนับสนุนปัจจัย (suppliers) ของตนได้อย่างมีประสิทธิผล

ดังนั้น ผู้บริหารที่อยู่ในสถานการณ์ของการทำงานที่ใช้ความรู้เป็นฐานเช่นนี้ จำเป็นต้องเปลี่ยนบทบาทลดการเป็นผู้นิเทศงานให้น้อยลง แต่เพิ่มบทบาทการเป็นผู้อำนวยความสะดวก (facilitator) ให้มากยิ่งขึ้น และที่สำคัญก็คือผู้บริหารต้องมีหน้าที่สำคัญต้องช่วยพัฒนาความเป็นผู้นำให้แก่พนักงานของตนที่มีทั้งความรู้ความสามารถด้านสติปัญญาและความเชี่ยวชาญด้านเทคนิคในงานให้เจริญงอกงามขึ้น ในประเด็นเช่นนี้ผู้นำจำเป็นต้องมีความสามารถในการพัฒนาด้านพฤติกรรมมุ่งเน้นการใช้ภาวะผู้นำร่วม (shared leadership) กับผู้ใต้บังคับบัญชาของตน

ผู้นำในอนาคตจึงต้องไม่เป็นผู้ที่รู้สึกว่าความเจริญงอกงามด้านภาวะผู้นำของลูกน้องคือภัยคุกคามต่อการเป็นผู้นำของตนและต้องไม่มีพฤติกรรมมุ่งการควบคุมต่อบุคคลเหล่านั้นในทางตรงกันข้าม ผู้นำต้องกระตุ้นให้เกิดผู้นำใหม่ ๆ ขึ้นและต้องยอมรับความจริงว่า แม้ตนจะมีอำนาจตามหน้าที่ก็ตามแต่ การมุ่งใช้อำนาจตามความคิดเดิมไม่เหมะสมต่อการทำให้งานสำเร็จอย่างมประสิทธิผลอีกต่อไป การสร้างผู้นำใหม่จากพนักงานที่มีความรู้วามสามารถของตนพร้อมกับมอบอำนาจความรับผิดชอบในการตัดสินใจด้านการนำจึงเป็นเรื่องเหมาะสม โดยที่ผู้นำเปลี่ยนพฤติกรรมมาเป็นผู้สนับสนุนการทำงาน เน้นบทบาทด้านกำหนดวิสัยทัศน์พันธกิจและเป้าหมายขององค์การมากยิ่งขึ้น
8.7 ผู้นำในองค์การระดับนานาชาติ (Leadership in global organizations)


องค์การระดับนานาชาติ (global organization) ไม่เพียงแต่มีความยิ่งใหญ่ในแง่ขนาดแต่มีความสลับซับซ้อนจนยากแก่การดำเนินการยิ่งกว่าองค์การที่มีขอบเขตเฉพาะอยู่ในประเทศใดประเทศหนึ่งมากมายนัก โดยเฉพาะเงื่อนไขของแต่ละแห่งต่อการยอมรับ ผลิตภัณฑ์และบริการอย่างเดียวกันมีความแตกต่างกัน ส่วนประเด็นที่เกี่ยวกับภาวะผู้นำนั้น อาจกล่าวได้ว่า การที่ผู้นำ     มีความรู้เทคนิคในงานและความรู้ด้านวัฒนธรรมที่จำเป็นต่อความสำเร็จนั้นยังไม่เพียงพอแต่ที่สำคัญกว่านั้นก็คือ ในสถานการณ์จริงผู้นำจะต้องแสดงพฤติกรรมอย่างไรจึงจะได้รับการยอมรับจากเจ้าของประเทศที่มีความแตกต่างด้านวัฒนธรรมดังกล่าวเป็นอย่างดี ซึ่งผู้นำสามารถเลือกทำได้ทางใดทางหนึ่งใน 2 แนวทางต่อไปนี้  แนวทางแรก  ผู้นำใช้วิธีการค้นหาให้ได้ว่าพฤติกรรมใดที่มีประสิทธิผลและสามารถใช้ได้แบบสากล (universally effective behaviors) แล้วนำไปใช้ และแนวทางหลัง ได้แก่ การที่ผู้นำยอมะลายพฤติกรรมของตนเพื่อให้พร้อมรับวัฒนธรรมของประเทศนั้นได้อย่างเหมาะสม ซึ่งทั้งสองแนวทางเป็นเรื่องที่ทำได้ไม่ง่ายนักโดยเฉพาะเมื่อองค์การใช้รูปแบบบริหารแบบทีมงาน ทำอย่างไรที่จะให้ผู้นำแต่ละคนในทีมงานผู้นำที่มาจากวัฒนธรรมที่ต่างกัน สามารถแสดงพฤติกรรมของตนได้เหมาะสมเข้ากันได้ดีกับวัฒนธรรมของคนอื่น ๆ เป็นต้น

ผลกระทบของโลกาภิวัตน์ ทำให้องค์การจำเป็นต้องได้ผู้นำที่มีความสามารถในด้านการนำต่างวัฒนธรรม (cross culture) ได้ดี  การพัฒนาผู้นำระดับอาวุโสขององค์การระดับนานาชาติจึงต้องให้ความสำคัญของผู้นำที่มิใช่เพื่อการเป็นประชากรของเฉพาะประเทศใดประเทศหนึ่งเท่านั้น แต่อย่างไรก็ตาม การศึกษาวิจัยด้านภาวะผู้นำยังกล่าวถึงทักษะและพฤติกรรมที่เหมาะสมของผู้นำระดับนานาชาติ (global leadership) ค่อนข้างน้อยและยังขาดความชัดเจน แต่เป็นที่คาดหมายว่าประสบการณ์ที่ผู้นำสะสมจากการได้อาศัยอยู่ในหลาย ๆ ประเทศเป็นเวลายาวนานในฐานะเป็นผู้นำจะมีส่วนสำคัญต่อผู้นำคนนั้นเมื่อมารับตำแหน่งผู้นำองค์การระดับนานาชาติให้มีประสิทธิผลยิ่งขึ้น  (McCall, 1998)


จากแนวโน้มสำคัญที่เกิดขึ้นในช่วงทศวรรษสุดท้ายของศตวรรษที่ 20 ทั้ง 7 ประเด็น ดังกล่าวจะยังคงดำเนินอย่างต่อเนื่องไปในอนาคตช่วงทศวรรษแรกของศตวรรษที่ 21 โดยแนวโน้มด้านภาวะผู้นำในอนาคตที่คาดหมายสามารถสรุปได้ดังนี้
กระแสการเปลี่ยนแปลงในองค์การและบทบาทของผู้นำในอนาคต
	ประเด็นที่เปลี่ยนแปลง
	ลักษณะที่เปลี่ยนแปลงขององค์การและผู้นำ

	(ด้านโครงสร้าง (structure)

(องค์ประกอบของประชากร (demographic)
	· องค์การแบบแนวราบ ; รูปแบบโครงสร้างใหม่; เน้นการใช้ทีมงาน
· ผู้นำต้องปรับบทบาทใหม่; เน้นที่ผู้ตามและผู้มีส่วนได้เสีย
· มีความหลากหลายทางวัฒนธรรมเพิ่มขึ้น; ช่องว่างระหว่างพนักงานสูงอายุกับพนักงานรุ่นใหม่มีมากขึ้น


	ประเด็นที่เปลี่ยนแปลง
	ลักษณะที่เปลี่ยนแปลงขององค์การและผู้นำ

	(กระแสโลกาภิวัตน์ (globalization)

(จริยธรรมใหม่ของการทำงาน (new work ethic)

(การเรียนรู้และองค์ความรู้ (learning and knowledge)

(เทคโนโลยีและการเข้าถึงสารสนเทศ (technology and access to information)


	· ผู้นำต้องมีความเข้าใจถึงความแตกต่างและองค์ประกอบทางวัฒนธรรม
· เผชิญกับลักษณะข้ามวัฒนธรรม (cross-culture) มากขึ้น; มีทีมงานข้ามชาติและผู้นำข้ามชาติมากขึ้น
· ผู้นำต้องทำความเข้าใจวัฒนธรรมต่างชาติและมีความเป็นนานาชาติ    มากขึ้น; ต้องสนใจจับติดกระแสโลก (global issues) อยู่เสมอ
· ความภักดีต่อองค์การลดลง; มีการเปลี่ยนแปลงค่านิยมในการทำงาน   มากขึ้น
· ผู้นำต้องสามารถประสานวิธีการทำงานกับความแตกต่างด้านวัยวุฒิของกลุ่มบุคลากรให้ผสมกลมกลืนได้มากขึ้น
· บุคลากรที่ทำงานเป็นผู้มีความรู้สูงขึ้น; องค์การเปลี่ยนเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ (learning organization)

· ผู้นำต้องพัฒนาความสามารถตนเองในการนำผู้ร่วมงานที่ทรงความรู้
· เทคโนโลยีใหม่เกิดขึ้นรวดเร็ว; สารสนเทศเพิ่มปริมาณขึ้น; อัตราความเร็วในการเคลื่อนที่ของสารสนเทศสูงมาก; เกิดวิธีใหม่ ๆ ที่มีประสิทธิภาพในการเข้าถึงและการใช้สารสนเทศร่วมกัน



	ประเด็นที่เปลี่ยนแปลง
	ลักษณะที่เปลี่ยนแปลงขององค์การและผู้นำ

	(เน้นเรื่องความยืดหยุ่น (emphasis on flexibility)

(การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว
(fast-paced change)
	· ผู้นำต้องก้าวทันเทคโนโลยีอยู่เสมอ; แหล่งที่มาของอำนาจจะเปลี่ยนไป;      มีการบูรณาการเทคโนโลยีต่าง ๆ เข้าด้วยกันเพื่อเพิ่มปแระสิทธิผลของผู้นำ
· โครงสร้างองค์การที่ยืดหยุ่นพร้อมที่จะปรับตัวได้รวดเร็ว; ความยืดหยุ่นส่วนบุคคลเพิ่มมากขึ้น
· ผู้นำจำเป็นต้องเรียนรู้วิธีการบริหารการเปลี่ยนแปลง (manage change)

· เกิดภาวะไม่แน่นอนขึ้นทั้งภายในและภายนอกองค์การอันเนื่องมาจากการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่องตลอดเวา
· ผู้นำต้องสามารถติดตามและก้าวทันการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในปัจจุบันและสามารถคาดการณ์ต่อไปในอนาคตได้อย่างแม่นยำ


Culture		Ethos	             Values


Institution 		Role                      Expectations





Individual                 Personality         Need-Dispositions


 Culture                       Ethos                          Values








ความสำเร็จในงาน





ความยอมรับนับถือ





ความรับผิดชอบ





ลักษณะของงาน  





 ความก้าวหน้า  





นโยบายและการบริหาร





วิธีการบังคับบัญชา    





สัมพันธภาพกับเพื่อน   





สัมพันธภาพกับนาย    





สภาพการทำงาน     





ชีวิตส่วนตัว         





A


ผลลัพธ์ (0)


ผลตอบแทน


การเลื่อนตำแหน่ง


การยกย่อง


สถานภาพ


สิ่งที่ให้กับงาน (1)


ความพยายาม


ทักษะ


ปริมาณของการผลิต


คุณภาพของการผลิต








A


ผลลัพธ์ (0)


ผลตอบแทน


การเลื่อนตำแหน่ง


การยกย่อง


สถานภาพ


สิ่งที่ให้กับงาน (1)


ความพยายาม


ทักษะ


ปริมาณของการผลิต


คุณภาพของการผลิต








การเปรียบเทียบ


(0/I)A---(0/I)B





(0/I)A > (O/I)B


ไม่เสมอภาค      





(0/I)A = (O/I)B


ไม่เสมอภาค      





(0/I)A = (O/I)B


ไม่เสมอภาค      





ความพอใจ


ไม่มีการเปลี่ยนปลงในพฤติกรรม 





L





L





L





Causal Variables


-พฤติกรรมมุ่งงาน


-พฤติกรรมมุ่งความสัมพันธ์


-การแทรกแซงพัฒนาการ





1





End-result Variables





ประสิทธิภาพของผู้นำ





2





3





Situational Moderator Variables


วุฒิภาวะของผู้ใต้บังคับบัญชา





ประสิทธิภาพของผู้นำ


-ความพอใจ


-แรงจูงใจ


-การปฏิบัติงาน





การรับรู้ของคนงาน


-ความต้องการในรางวัล


-ความคาดหวังในการปฏิบัติงานและรางวัล


-ความคาดหวังในความพยายามและรางวัล





พฤติกรรมผู้นำ


-ชี้แนะ


-สนับสนุน


-ให้มีส่วนร่วม


-มุ่งความสำเร็จ





องค์ประกอบทางสถานการณ์


-โครงสร้างของงาน


-ผู้ตาม


-ข้อปฏิบัติขององค์การ





พฤติกรรมผู้นำ





ผลการปฏิบัติงานของ


ผู้ใต้บังคับบัญชา





ตัวแปรแทรกซ้อน


-ความพยายามของผู้ใต้บังคับบัญชา


-ความเข้าใจบทบาทของผู้ใต้บังคับบัญชา


-ทักษะในงานของผู้ใต้บังคับบัญชา


-ทรัพยากรและบริการสนับสนุน


-การจัดบทบาทในการทำงาน


-ความสามัคคีของกลุ่มและ


การทำงานเป็นทีม





ตัวแปรทางสถานการณ์ที่


กำหนดความสำคัญของ


ตัวแปรแทรกซ้อนแต่ละตัว





ตัวแปรซึ่งเป็นข้อจำกัดทางสถานการณ์ต่อ


พฤติกรรมผู้นำ





ตัวแปรทางสถานการณ์ที่มีผลโดยตรงต่อตัวแปรแทรกซ้อน





      สูง








    อำนาจจาก 


   ตำแหน่ง








ต่ำ




















รูปแบบแสดงระยะขั้นตอนภาวะผู้นำโดยเสน่หาของคองเกอร์


(Conger’s Model: Stages in Charismatic Leadership)













































































Source: Adapted from Jay A. Conger and Rabindra N. Kanungo, “Behavioral Dimensions of Charismatic Leadership,” (San Francisco: Jossey – Bass, 1988: 27)





ระยะที่สอง


( ทำการสื่อสารเผยแพร่วิสัยทัศน์                                       


(ระบุว่าสถานภาพเดิมของเรื่องใดบ้างที่ไม่สามารถยอมารับได้อีกต่อไป


(เสนอทางเลือกใหม่ที่เกิดจากวิสัยทัศน์นั้นอย่างมั่นใจและน่าประทับใจ


(เสริมแรงจูงใจในการนำผู้ตาม











ระยะที่หนึ่ง


( ทำการวิเคราะห์สถานการณ์แวดล้อมปัจจุบันในแง่โอกาสและอุปสรรคต่าง ๆที่กระทบต่อองค์การ


(ไวในการรับรู้ความต้องการใหม่ ๆ ที่เกิดขึ้นของฝ่ายต่าง ๆ


(วางวิสัยทัศน์เชิงอุดมการณ์และเชิงกลยุทธ์











ระยะที่สาม


( ใช้ความเชี่ยวชาญด้านเทคนิควิธีในการสร้างความไว้วางใจ                       


(แสดงพฤติกรรมความกล้าหาญและความกล้าเสี่ยงในการตัดสินใจ


(แสดงให้ผู้ตามเห็นในความเป็นผู้เสียสละของตน


(เลือกใช้วิธีการใหม่ต่างจากระเบียบแบบแผนเดิมในการทำงาน











ระยะที่สี่


( แสดงตัวอย่างบทบาทของตนในกระบวนการต่าง ๆ ที่ไปสู่ความสำเร็จของวิสัยทัศน์ให้ผู้ตามเห็นเพื่อเอาอย่าง


(มอบอำนาจรับผิดชอบตัดสินใจแก่ผู้ตาม                


(เลือกใช้กลยุทธ์ใหม่ ๆ นอกเหนือจากเดิมที่ช่วยบรรลุเป้าหมาย











ภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ


Transformational Leadership








องค์ประกอบที่ 4


-การมุ่งความสัมพันธ์


เป็นรายคน (individualized consideration)





องค์ประกอบที่ 3


-การกระตุ้นการใช้ปัญญา


(intellectual


stimulation)        





องค์ประกอบที่ 2


-การดลใจ (inspiration)





องค์ประกอบที่ 1


-ความเสน่หา 


(charisma หรือ


idealized influence)





ภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยน 


Transactional Leadership








องค์ประกอบที่ 7


-การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ(passive management by


exception)





องค์ประกอบที่ 5


-การให้รางวัลตามสถานการณ์ (contingent reward)





องค์ประกอบที่ 6


-การบริหารแบบวางเฉย


เชิงรุก (active management by exception)





ขาดภาวะผู้นำ        


Non-Leadership         








องค์ประกอบที่ 6


-การบริหารแบบปล่อยตามสบาย


(Laissez-faire)








การส่งเสริมกันระหว่างภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยนกับภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ











การมุ่งความสัมพันธ์เป็นรายคน





+                   +                                  +





กระตุ้นการใช้ปัญญา





การดลใจ





ความเสน่หา





แรงจูงใจให้เพิ่มขึ้นเพื่อทำงาน


(ความพยายามส่วนเกิน)





ความพยายามที่คาดหวัง





ภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยน





การบริหารแบบวางเฉย





การปฏิบัติงานมากกว่าที่คาดหวังไว้





การปฏิบัติงาน


ที่คาดหวัง





การให้รางวัลตามสถานการณ์
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