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ค�ำน�ำ

“โครงการผู้น�ำแห่งอนาคต: สร้างเสริมเครือข่ายผู้น�ำสู่วิถีสุขภาวะทางปัญญา”  
ได้ท�ำการพัฒนาและเผยแผ่องค์ความรู้ด้านภาวะการน�ำกระบวนทัศน์ใหม่ทั้งในเชิง
ทฤษฎีและเชิงปฏิบัติมาอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้สังคมไทยเข้าใจและเห็นคุณค่าของภาวะ
การน�ำกระบวนทศัน์ใหม่ อนัจะน�ำไปสูจ่นิตนาการและค่านยิมใหม่ในการเปลีย่นแปลง
ประเทศ ตลอดระยะเวลาที่ผ่านมา คณะท�ำงานได้รวบรวม สะสม ผสมผสาน และกลั่น
องค์ความรู้ด้านภาวะการน�ำกระบวนทัศน์ใหม่ ทั้งในแง่ของคลังความรู้ และในแง่ของ
การถอดบทเรียนการท�ำงาน ออกมาเป็นหนังสือเล่มเล็กๆ เล่มนี้
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เครอืข่ายโครงการผูน้�ำแห่งอนาคต” ซึง่เป็นการทบทวนและถอดบทเรยีนกจิกรรมของ
โครงการ โดยหยิบยกประเด็นท่ีมีความส�ำคัญลุ่มลึกจากกิจกรรม และข้อคุณสมบัติ 
ต่างๆ ที่ถือได้ว่าเป็นแก่นสารในการพัฒนาศักยภาพผู้เข้าร่วมกิจกรรมโครงการ มา
อภิปรายและส�ำรวจว่า โครงการได้ใช้กระบวนการอะไรบ้างในการสร้างคุณสมบัติ
เหล่าน้ีให้เกิดขึ้น พร้อมกับการยกตัวอย่างกิจกรรมและเสียงสะท้อนจากผู้เข้าร่วม  
ว่ากิจกรรมเหล่านี้สร้างความเปลี่ยนแปลงได้อย่างไรบ้าง

หมวดที่สองของหนังสือคือ “คลังความรู้” ซึ่งเป็นการรวบรวมและอภิปราย
ค�ำศัพท์ต่างๆ ซึ่งถูกใช้ในงานของโครงการผู้น�ำแห่งอนาคต ด้วยภาษาที่อ่านง่าย
และกระชับ มีเนื้อหาประกอบด้วย การส�ำรวจที่มาที่ไป ความหมาย แก่นสาร และ
ข้อถกเถียงต่างๆ ของค�ำศัพท์แต่ละค�ำ โดยแบ่งประเภทเป็นค�ำศัพท์ที่เกี่ยวข้องกับ 
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คลังควำมรู้

แนวคิดด้านภาวะการน�าต่างๆ ค�าศัพท์ที่เกี่ยวข้องกับเครื่องมือและกระบวนการสร้าง
การเรียนรู้ที่โครงการใช้ และค�าศัพท์ที่เกี่ยวข้องกับมโนทัศน์ใหม่ในการขับเคลื่อน
สังคมและการอธิบายสภาพสังคม 

โครงการผู้น�าแห่งอนาคตหวังว่า องค์ความรู้จากหนังสือเล่มนี้จะเป็นประโยชน์
ส�าหรับการเผยแผ่ความรู้ และสร้างความเข้าใจเก่ียวกับภาวะการน�ากระบวนทัศน์
ใหม่ และมโนทัศน์ที่เกี่ยวข้องไปสู่วงกว้างมากยิ่งขึ้น 

โครงการผู้น�าแห่งอนาคต 



กลุ่มค�ำที่เกี่ยวกับมโนทัศน์ในการขับเคลื่อนสังคมและกลุ่มค�ำอื่นๆ

57	 วูค่าเวิลด์ (VUCA World) 
60	 ดวงตาใหม่
61	 การขับเคลื่อนกระบวนการทางสังคม (Social Facilitation)
63	 โครงสร้างแนวดิ่งและโครงสร้างแนวราบ
	 (Vertical / Horizontal Structure) 
66	 ประชาธิปไตยแบบปรึกษาหารือ (Deliberative Democracy)
	 ประชาธิปไตยเชิงลึก (Deep Democracy) 
	 และนิเวศประชาธิปไตย (Ecology of Democracy)
	 •

70	 รายละเอียดภาพประกอบ “คลังความรู้”

สารบัญ
กลุ่มค�ำกระบวนทัศน์การน�ำ

 9	 ภาวะการน�ำแบบวีรบุรุษ (Heroic Leadership Paradigm)
11	 ภาวะการน�ำแบบหลังวีรบุรุษ (Post-Heroic Leadership Paradigm)
	 และภาวะการน�ำกระบวนทัศน์ใหม่ (New Paradigm Leadership)
14	 ภาวะการน�ำร่วม (Collective Leadership)
16	 ภาวะการน�ำเพื่อการเปลี่ยนแปลง (Transformative Leadership)
19	 ภาวะการน�ำโดยมีจริยธรรม (Ethical Leadership)
21	 ภาวะการน�ำแบบผู้รับใช้ (Servant Leadership)
24	 ภาวะการน�ำด้วยการเจริญสติ (Mindful Leadership)
27	 ภาวะการน�ำแบบกระจายอ�ำนาจ (Distributed Leadership)
29	 ภาวะผู้น�ำที่แท้ (Authentic Leadership)

กลุ่มค�ำเครื่องมือและกระบวนการเรียนรู้

31	 การคิดเชิงระบบ (Systems Thinking)
35	 สุนทรียสนทนา (Dialogue)
39	 เวิลด์คาเฟ่ (World Café)
43	 โอเพ่นสเปซ (Open Space Technology)
	 คนที่มาคือคนที่ใช่ จบเมื่อจบ เริ่มเมื่อเริ่ม
47	 สุนทรียสาธก (Appreciative Inquiry: AI)
51	 การเรียนรู้สามฐาน (กาย ใจ คิด)
55	 การฟังอย่างลึกซึ้ง (Deep Listening)
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ภาวะการน�ำแบบวีรบุรุษ (Heroic Leadership Paradigm)

แม้จะดูเหมือนค�ำที่เป็นนามธรรม แต่เป็นแนวคิดเก่ียวกับภาวะการน�ำที่คน
ไทยคุ้นเคย เรามักจะได้ยินประโยคว่า “เมื่อไหร่จะมีคนดีมาปกครองบ้านเมือง” หรือ 
“คนคนนี้เก่งมาก จะต้องน�ำประเทศไปสู่ความเจริญรุ่งเรืองได้แน่” ซึ่งสะท้อนแนวคิด
เกี่ยวกับภาวะการน�ำแบบวีรบุรุษได้เป็นอย่างดี

แนวคิดภาวะการน�ำแบบวีรบุรุษมีความเช่ือว่า ภาวะการน�ำเกิดจากคุณสมบัติ
พิเศษบางอย่าง เช่น คุณสมบัติด้านบุคลิกภาพ พฤติกรรม ทักษะ สถานการณ์ หรือแม้
กระทั่งความสามารถในการสร้างแรงบันดาลใจ ซึ่งเป็นคุณสมบัติเฉพาะของแต่ละคน 
ท�ำให้บุคคลเหล่านี้สามารถก้าวขึ้นมาเป็นผู้น�ำได้ (อดิศร จันทรสุข, 2557) ดังนั้น จึงไม่
น่าแปลกใจที่กระบวนทัศน์ภาวะการน�ำแบบวีรบุรุษจะเช่ือว่า ความเปลี่ยนแปลงหรือ
ความส�ำเรจ็ต่างๆ ล้วนต้องมปัีจเจกบคุคลเหล่านีเ้ป็นตวัแปรทัง้สิน้ และผู้ตามเป็นเพยีง
คนที่ควรท�ำตามแนวทางที่ผู้น�ำวางไว้เท่านั้น เพื่อบรรลุเป้าหมายตามที่ผู้น�ำต้องการ

การมองภาวะการน�ำในเชิงวีรบุรุษเป็นกระบวนทัศน์เกี่ยวกับการน�ำที่มีมาอย่าง
ยาวนาน และมีอิทธิพลมากที่สุดในสังคมทั่วไป (อดิศร จันทรสุข, 2557) เมื่อประเทศ

กลุ่มค�ำกระบวนทัศน์การน�ำ
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ภาวะการน�ำแบบหลังวีรบุรุษ (Post-Heroic Leadership 
Paradigm) และภาวะการน�ำกระบวนทัศน์ใหม่ (New Paradigm 
Leadership)

ภาวะการน�ำแบบหลังวีรบุรุษเป็นค�ำที่ครอบคลุมแนวคิดเกี่ยวกับภาวะการน�ำ
หลากหลายแนวคิด ซึ่งแต่ละแนวคิดไม่เป็นหนึ่งเดียวกัน และในหลายแง่มุมมีความ
ขัดแย้ง ท้าทายกันเองด้วย แต่มีจุดร่วมกันอย่างหนึ่งคือ ล้วนแต่เป็นแนวคิดที่ท้าทาย
แนวคิดการน�ำแบบวีรบุรุษ

หากฐานคิดของการน�ำแบบวีรบุรุษเชื่อว่า ภาวะการน�ำจะเกิดขึ้นได้เฉพาะกับ
คนบางคน และท�ำให้คนคนนั้นเป็นผู้น�ำโดยมีคนอื่นเป็นผู้ตาม กลุ่มแนวคิดภาวะการ 
น�ำแบบหลังวีรบุรุษจะเชื่อว่า ภาวะการน�ำเป็นศักยภาพที่ทุกคนมีอยู่แล้ว ทุกคน
ล้วนมีความเป็นเจ้าของสังคมร่วมกัน และสามารถรับผิดชอบสังคมได้ ฉะน้ัน สิ่ง 
ส�ำคัญคือ การสร้างบริบทที่ท�ำให้แต่ละคนสามารถแสดงความเป็นผู้น�ำของตนเอง 
ออกมา และมีส่วนร่วมในการน�ำสังคม การน�ำแบบหลังวีรุบุรุษจึงไม่เน้นและให้ความ

เกดิวกิฤตการณ์ต่างๆ อย่างเช่นวิกฤตการทางการเมอืงของไทยในช่วงสบิปีทีผ่่านมา จึง
เป็นเร่ืองปกติทีส่งัคมไทยจะคาดหวงัให้มบีคุคลทีส่ามารถขึน้มาเป็นผูน้�ำเพ่ือน�ำประเทศ
ให้ผ่านพ้นวิกฤตไปได้

อย่างไรก็ตาม ภาวะการน�ำแบบวีรบรุษุกถ็กูวจิารณ์และท้าทายมากขึน้เรือ่ยๆ โดย
เฉพาะในประเด็นของประสิทธิภาพว่า คุณสมบัติของวีรบุรุษแบบหนึ่งจะน�ำไปปรับใช้
ในบรบิททีแ่ตกต่างกนัได้หรอืไม่ และผลในแง่ลบท่ีอาจจะเกิดจากการน�ำแบบเบด็เสรจ็
โดยคนคนเดียว หรือการเชื่อมั่นในคุณสมบัติของผู้น�ำมากเกินไป เช่น ผู้น�ำหลายคนแม้
จะน�ำประเทศและองค์กรไปสู่เป้าหมายและความส�ำเร็จ แต่ก็สร้างความทุกข์ยากแก่
คนในประเทศและองค์กรอย่างกว้างขวาง จึงมีความพยายามน�ำเสนอแนวคิดเกี่ยวกับ
ภาวะการน�ำแบบอื่นๆ นอกเหนือจากการน�ำแบบวีรบุรุษออกมาอย่างต่อเนื่อง น�ำไปสู่
การเกิดกระบวนทัศน์ภาวะการน�ำแบบหลังวีรบุรุษในยุคต่อมา

อ้างอิง

l	 อดิศร จันทรสุข. (2557). ภาวะการน�ำ: ทบทวนองค์ความรู้เชิงวิพากษ์ (รายงานผลการวิจัย). 

นครปฐม: โครงการผู้น�ำแห่งอนาคต ศูนย์จิตตปัญญาศึกษา มหาวิทยาลัยมหิดล
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ตัวตน และการตระหนักรู้ตัวเอง เป็นต้น (รัตติกรณ์ จงวิศาล, 2556; อดิศร จันทรสุข, 
2557) โดยเชื่อว่า การพัฒนาคุณภาพเหล่านี้จะช่วยให้ตัวบุคคล องค์กร สังคม เติบโต
และเปลี่ยนแปลง รวมถึงมีความสงบสุขอย่างยั่งยืน

อ้างอิง

	 รัตติกรณ์ จงวิศาล. (2556). ภาวะผู้น�ำ: ทฤษฎี การวิจัย และแนวทางสู่การพัฒนา. กรุงเทพฯ: 
ส�ำนักพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย.

	 อดิศร จันทรสุข. (2557). ภาวะการน�ำ: ทบทวนองค์ความรู้เชิงวิพากษ์ (รายงานผลการวิจัย). 
นครปฐม: โครงการผู้น�ำแห่งอนาคต ศูนย์จิตตปัญญาศึกษา มหาวิทยาลัยมหิดล.

ส�ำคัญกับการน�ำโดยบุคคลใดบุคคลหนึ่ง แต่ให้ความส�ำคัญกับกระบวนการที่ท�ำให้คน
มีส่วนร่วมและสร้างการน�ำแบบกลุ่ม

คุณลักษณะความเป็นผู ้น�ำ หรือวิธีการเป็นผู ้น�ำตามแนวคิดการน�ำแบบ
หลังวีรบุรุษ จึงแตกต่างจากแนวคิดการน�ำแบบวีรบุรุษเช่นกัน เพราะไม่เชื่อมั่นในการ
ใช้อ�ำนาจของผู้น�ำ หรือการให้ผู้น�ำควบคุมผู้ตามให้สร้างงานที่มีประสิทธิภาพ แต่เน้น
ใช้การสนทนา การหาทางออกร่วมกันระหว่างกลุ่ม และการสร้างการเรียนรู้ร่วมกัน

แนวคิดเรื่องภาวะการน�ำภายใต้กระบวนทัศน์หลังวีรบุรุษมีความแตกต่างหลาก
หลายมาก แต่สิง่ทีโ่ครงการผูน้�ำแห่งอนาคตให้ความส�ำคญัมากเป็นพเิศษ คอื “แนวคดิ
ภาวะการน�ำกระบวนทศัน์ใหม่ (New Paradigm Leadership)” ทีน่�ำเอามติแิละวธิคีดิ
ใหม่ๆ มาสู่การมองภาวะการน�ำ

แนวคิดภาวะการน�ำกระบวนทัศน์ใหม่ไม่เพียงแค่ท้าทายการน�ำแบบวีรบุรุษใน
เชิงแนวทางและวิธีการน�ำ ความน่าเชื่อถือ ผลกระทบด้านลบ หรือประสิทธิภาพของ
การน�ำแบบเก่าเหมือนความคิดด้านการน�ำแบบหลังวีรบุรุษทั่วไป (อย่างเช่น กลุ่ม
แนวคิดแบบการน�ำเชิงกระจายอ�ำนาจ หรือ Distributive Leaderships) เท่านั้น แต่
ยังมองว่า ถึงแม้ภาวะการน�ำแบบหลังวีรบุรุษหลายแนวคิดจะเสนอแนวทางที่ลดการ
ใช้อ�ำนาจการน�ำลง กระจายอ�ำนาจการน�ำ และให้ความส�ำคัญกับความสัมพันธ์ใน
องค์กรมากขึ้น แต่ก็ยังมีเป้าหมายสูงสุดท่ีการสร้างประสิทธิภาพและน�ำองค์กรไปให้
ถึงเป้าหมาย โดยเห็นมนุษย์เป็นเพียงทรัพยากรอย่างหนึ่ง

จึงต่างจากสิ่งที่แนวคิดภาวะการน�ำกระบวนทัศน์ใหม่ให้ความส�ำคัญคือ การ
พัฒนาคุณภาพภายในด้านบวกของมนุษย์ เช่น ความเมตตากรุณา ความแท้จริงของ
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ตัดสินใจด�ำเนินนโยบายการพัฒนาต่างๆ อย่างการจัดตั้งเขตเศรษฐกิจพิเศษ การสร้าง
เขื่อน หรือการท�ำเหมืองแร่ โดยไม่สนใจผลกระทบที่มีต่อกลุ่มคนในพื้นที่ เป็นต้น

ด้วยเหตุนี้ โครงการจึงเชื่อว่า การน�ำและการเปลี่ยนแปลงสังคมไทย ไม่สามารถ
ฝากความหวังไว้ที่ผู้น�ำแบบเดิมได้อีกต่อไป ต้องใช้การน�ำร่วมและปัญญาร่วมจาก
สังคมอย่างแท้จริง จึงถือเอาค�ำว่า “การน�ำร่วม” เป็นส่วนส�ำคัญอย่างหน่ึงของภาวะ
การน�ำกระบวนทัศน์ใหม่ แม้โครงการจะตระหนักว่า นิยามของการน�ำร่วมยังลื่นไหล
และยังไม่มีการพัฒนาแนวคิดในเชิงปฏิบัติอย่างชัดเจน ส่วนมากจะเป็นการสร้าง
ทางเลือกในการน�ำนอกเหนือจากการน�ำเดี่ยว แต่หากมีพื้นที่ให้บรรดาผู้น�ำในสังคม
ได้มาพูดคุยแลกเปลี่ยนความรู้ สร้างความสัมพันธ์ รับฟังกันและกัน นอกเหนือจาก
เรื่องงาน รวมถึงมีการใช้กระบวนการท่ีอาจจะท�ำให้เกิดปัญญาร่วมของกลุ่มขึ้นมา 
น่าจะสร้างรูปแบบการน�ำอย่างมีส่วนร่วมแบบหนึ่งที่ยังไม่เคยเกิดขึ้นมาก่อนได้

ภาวะการน�ำร่วม (Collective Leadership)

ค�ำว่า “การน�ำร่วม” หรือ “Collective Leadership” ถูกนิยามในรูปแบบและ
ความหมายที่หลากหลายมาก แต่ยังไม่มีค�ำนิยามที่แน่ชัดตายตัว และเปลี่ยนแปลงได้
ตามบริบทการใช้

ในที่นี้ จึงขอน�ำเสนอความหมายของการน�ำร่วมตามความเชื่อของโครงการผู้น�ำ
แห่งอนาคตว่า ที่ผ่านมาเมื่อนึกถึงค�ำว่าผู้น�ำ ผู้คนมักจะนึกถึงวีรบุรุษ คือ คนคนหนึ่งที่
มีคุณสมบัติเพียบพร้อม เป็นความหวังในการน�ำสังคมไปสู่ความเจริญ และเป็นผู้แก้ไข
ปัญหาต่างๆ นบัแต่ปัญหาเลก็น้อยไปจนถงึปัญหาใหญ่ๆ อันเป็นแนวคิดของการน�ำแบบ
กระบวนทัศน์เดิม ได้แก่ การน�ำเดี่ยวหรือการน�ำแบบวีรบุรุษ (Heroic Leadership) 
ซึ่งเป็นแนวคิดที่โครงการมองว่าไม่สอดคล้องกับความเป็นจริง ไม่ใช่แนวทางการน�ำที่
มีประสิทธิภาพและเหมาะสมในบริบทปัจจุบัน ซึ่งสังคมมีความซับซ้อนเกินกว่าปัญญา
ของผู้น�ำเพียงคนเดียวหรือผู้น�ำกลุ่มเล็กๆ จะรับมือหรือเข้าใจได้ ดังจะเห็นได้ว่า หลาย
ครัง้การพึง่พาการน�ำของผูน้�ำเหล่าน้ีแต่เพยีงอย่างเดยีว ท�ำให้เกิดการตดัสนิใจผดิพลาด
จนส่งผลกระทบต่อผู้อื่นในวงกว้าง และสร้างปัญหาตามมาอีกหลายประการ เช่น การ
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ดูแลเอาใจใส่ และมองเห็นความต้องการเฉพาะของผู้ตามแต่ละบุคคล และพยายาม
ท�ำให้ผู้ตามบรรลุเป้าหมายของพวกเขา

ถ้าผู้น�ำมีคุณสมบัติเหล่านี้ จะท�ำให้ผู้ตามและองค์กรเกิดการเปลี่ยนแปลง ส่วน
ผู้น�ำจะได้รับความเคารพนับถือ ถูกน�ำมาเป็นแบบอย่าง สร้างแรงบันดาลใจแก่คนอื่น
ในการท�ำสิ่งที่ดีแก่องค์กรและสังคมต่อไป

อนึ่ง ค�ำว่า transform หรือความเปลี่ยนแปลง ไม่ใช่แค่การเปลี่ยนแปลงหรือ
การแก้ไขทั่วไป (change) แต่เป็นกระบวนการเปลี่ยนแปลงทั้งระบบ ตั้งแต่เป้าหมาย 
ทิศทาง วิธีการ คุณค่าที่ยึดถือ จริยธรรม เป็นการเปลี่ยนสถานะจากสิ่งหน่ึงไปเป็น
อีกสิ่งหนึ่ง เช่น ถ้าเปรียบเทียบกับการปั้นดิน ก็ไม่ใช่เพียงแค่การปรับเปลี่ยนรูปร่าง
ดินเหนียวเท่านั้น แต่คือการเอาดินไปเผาไปเคลือบสีจนกลายเป็นเครื่องกระเบื้อง 
(รัตติกรณ์ จงวิศาล, 2556)

อย่างไรก็ตาม มีการวิจารณ์ว่า แม้แนวคิดภาวะการน�ำเพื่อการเปลี่ยนแปลงจะ
พดูถงึเรือ่งคณุธรรมจรยิธรรม และการมองเหน็ความส�ำคญัระหว่างคนมากกว่าแนวคดิ
ภาวะการน�ำแบบวีรบุรุษอื่นๆ ที่มีอยู่ก่อนหน้า แต่ก็ยังไม่หลุดพ้นออกจากแนวทาง
การน�ำแบบวรีบรุษุ เน่ืองจากยงัคงเชือ่เรือ่งการมผีูน้�ำคนหนึง่ท่ีมีคุณลกัษณะพเิศษบาง
ประการ จะเป็นปัจจยัส�ำคญัต่อการก่อให้เกดิการเปลีย่นแปลงในทางทีด่แีละสร้างความ
ส�ำเร็จต่างๆ ได้ (อดิศร จันทรสุข, 2557)

ส�ำหรับภาวะการน�ำเพื่อการเปลี่ยนแปลงในความหมายของโครงการผู้น�ำแห่ง
อนาคต แม้ว่าจะมีความคล้ายคลึงกับ Transformational Leadership อยู่บ้างใน
แง่ของการเชื่อเร่ืองแรงบันดาลใจในการสร้างความเปลี่ยนแปลง แต่สิ่งท่ีแตกต่าง
กันคือ โครงการเชื่อว่า ทุกคนสามารถเป็นผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงได้ และการสร้าง

ภาวะการน�ำเพ่ือการเปลีย่นแปลง (Transformative Leadership)

เมื่อพูดถึงค�ำว่า “การน�ำเพื่อการเปล่ียนแปลง” หลายคนที่พอจะคุ้นเคยกับ
แนวคิดทฤษฎทีางด้านผูน้�ำอยูบ้่าง คงจะนกึถงึแนวคิดภาวะการน�ำเพือ่การเปล่ียนแปลง 
(Transformational Leadership) ของเบอร์นาร์ด เอ็ม. แบสส์ (Bernard M. Bass) 
นักคิดด้านภาวะการน�ำผู้มีชื่อเสียง

แนวคดิการน�ำเพือ่การเปลีย่นแปลงเช่ือว่า ผูน้�ำทีเ่ป็นแบบอย่างทีด่ ีจะช่วยสร้าง
แรงบนัดาลใจแก่ผูต้ามและคนอืน่ๆ จนท�ำให้เกดิความเปลีย่นแปลงต่อองค์กรและสงัคม
ในที่สุด ซึ่ง (Bass, 2005) สรุปว่า การจะเป็นผู้น�ำดังกล่าวได้ ต้องมีคุณสมบัติพิเศษ  
๔ ประการด้วยกัน ได้แก่

หนึ่ง เป็นบุคคลในอุดมคติ คือ เป็นผู้น�ำที่มีคุณลักษณะเป็นแบบอย่างที่ผู้ตาม
ชื่นชมและต้องการเป็นเหมือน เช่น การมีคุณธรรมจริยธรรม การมองประโยชน์ส่วน
รวมมากกว่าประโยชน์ส่วนตัว การมีวิสัยทัศน์ลุ่มลึก สอง สร้างแรงบันดาลใจ ท�ำให้
ผู้ตามมีแรงจูงใจในการเปลี่ยนแปลงและมีเป้าหมาย สาม กระตุ้นทางปัญญา กระตุ้น
ให้ผู้ตามมีวิธีจัดการและแก้ปัญหาใหม่ๆ อย่างสร้างสรรค์ สี่ ให้ความส�ำคัญต่อทุกคน  
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ภาวะการน�ำโดยมีจริยธรรม (Ethical Leadership)

“จริยธรรม” เป็นคุณสมบัติที่สังคมไทยให้ความส�ำคัญอย่างมาก และมักจะคาด
หวังให้คนที่มีจริยธรรมขึ้นมาเป็นวีรบุรุษผู้กอบกู้ประเทศชาติจากปัญหาต่างๆ จนเกิด
เป็นกระแสเรียกร้องหา “คนดี” และเกิดความเคลื่อนไหวทางการเมืองที่ท�ำให้เกิดการ
ถกเถียงและวิพากษ์วิจารณ์ถึงความส�ำคัญของจริยธรรมอย่างกว้างขวาง โดยเฉพาะ
ในช่วงหลายปีที่ผ่านมา

คงปฏเิสธไม่ได้ว่าจรยิธรรมเป็นสิง่ส�ำคญัอย่างยิง่ ถ้าสงัคมขาดจรยิธรรมหรอืผูน้�ำ
เป็นคนไร้จรยิธรรมเสยีแล้ว การอยู่ร่วมกนัอย่างสขุสงบคงไม่สามารถเกดิข้ึนได้ เช่น ผูน้�ำ
ทีค่อร์รปัชัน่ หรอืใช้อ�ำนาจโดยไม่มมีาตรฐานทางจรยิธรรมก�ำกบั จะก่อให้เกดิความทกุข์
ยาก ปัญหาต่างๆ รวมถงึความขดัแย้งตามมาอย่างมหาศาล จรยิธรรมจงึเป็นคณุสมบตัิ
ที่ส�ำคัญอย่างยิ่งของผู้น�ำทุกคน

อย่างไรกต็าม สิง่ทีจ่�ำเป็นจะต้องพจิารณาคือ มาตรฐานและชดุจรยิธรรมทีแ่ต่ละ
บุคคลเชื่อถือ ล้วนมีความแตกต่างกัน และอาจจะมีความขัดแย้งกันด้วย การกระท�ำ
ที่มีจริยธรรมตามชุดคุณค่าหนึ่ง อาจจะไร้จริยธรรมในอีกชุดคุณค่าหนึ่งก็เป็นได้ ซึ่ง

การเปลี่ยนแปลงไม่ได้เกิดจากการที่ผู ้น�ำองค์กร หรือผู้มีอ�ำนาจมีคุณลักษณะหรือ 
คุณสมบัติพิเศษ แต่เกิดจากการที่แต่ละคนเริ่มตระหนักรู้ในตนเอง เห็นภาวะที่ตนเอง
เป็นอยู่ และลงมือเปลี่ยนแปลงภาวะภายในของตนเอง ซ่ึงจะท�ำให้เกิดการเปลี่ยน 
แปลงในทางที่ดีอื่นๆ ตามมา และท�ำให้คนอื่นๆ เปลี่ยนแปลงไปด้วย เช่น บางคนอาจ
เป็นคนจุกจิกชอบจับผิดคนอื่นโดยไม่รู้ตัว ท�ำให้เพื่อนร่วมงานท�ำงานด้วยความทุกข์
อย่างมาก แต่เม่ือเขาหรือเธอรู้ตัวและเห็นว่าพฤติกรรมของตนเองสร้างความทุกข์แก่
คนอื่นอย่างไร จึงเร่ิมฝึกฝนการมองผู้อื่นด้วยความชื่นชมและกรุณา มองเห็นโอกาส
เติบโตมากกว่าข้อผิดพลาด จึงเปลี่ยนแปลงการปฏิบัติตนที่มีต่อเพื่อนร่วมงาน จนเกิด
บรรยากาศในการท�ำงานทีม่คีวามสขุและมคีวามสมัพนัธ์อันดีระหว่างกันตามมา เป็นต้น

การเปลี่ยนแปลงดังกล่าวสามารถเกิดได้หลายระดับ ตั้งแต่ในชีวิตประจ�ำวัน 
มุมมองต่อโลก การท้าทาย และหาทางออกให้แก่สังคม หรือความเปลี่ยนแปลงในมิติ
ทางจิตวิญญาณ ไม่ว่าจะเป็นการเปล่ียนแปลงเล็กๆ น้อยๆ หรือการเปลี่ยนแปลงใน
เร่ืองใหญ่แบบถอนรากถอนโคน ล้วนแต่เป็นจุดเริ่มต้นของสภาวะการเปลี่ยนแปลง
อย่าง transform ได้ทั้งสิ้น

อ้างอิง

	 รัตติกรณ์ จงวิศาล. (2556). ภาวะผู้น�ำ: ทฤษฎี การวิจัย และแนวทางสู่การพัฒนา. กรุงเทพฯ: 
ส�ำนักพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย.

	 อดิศร จันทรสุข. (2557). ภาวะการน�ำ: ทบทวนองค์ความรู้เชิงวิพากษ์ (รายงานผลการวิจัย). 
นครปฐม: โครงการผู้น�ำแห่งอนาคต ศูนย์จิตตปัญญาศึกษา มหาวิทยาลัยมหิดล.

	 Bass, B. M. (2005). Transformational Leadership. New Jersey: Lawrence Erlbaum 
Associate Inc., publisher.
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ภาวะการน�ำแบบผู้รับใช้ (Servant Leadership)

หลายคนอาจจะสงสัยว่า “การรับใช้” อันเป็นค�ำที่ผูกโยงกับต�ำแหน่งที่มีอ�ำนาจ
น้อย และดูเหมือนจะเป็นบทบาทของผู้ตามเสียมากกว่า จะเป็นคุณสมบัติของผู้น�ำไป
ได้อย่างไร แต่ผู้บริหารองค์กรท่านหนึ่งชื่อ โรเบิร์ต กรีนลีฟ (Robert Greenleaf) ที่
กลายเป็นนกัวชิาการด้านภาวะการน�ำผูม้ชีือ่เสยีงในเวลาต่อมา เหน็ว่าภาวะการน�ำแบบ
ใช้อ�ำนาจ โดยผู้น�ำควบคุมและมีอ�ำนาจเหนือทุกสิ่งทุกอย่าง ไม่ใช่วิธีการน�ำที่สร้างผล
ส�ำเรจ็ได้ ต่อมา เขาได้รบัแรงบนัดาลใจจากตัวละครในหนงัสอื Journey to the East 1 

ท�ำให้เหน็ว่า บทบาทแบบผูร้บัใช้ต่างหากจงึเป็นภาวะการน�ำทีจ่ะน�ำสงัคมและองค์กรไป
สู่การเจริญเติบโตได้อย่างแท้จริง จึงเกิดเป็นแนวคิดเรื่องการน�ำแบบผู้รับใช้ (Servant 
Leadership) ขึ้น (Northouse, 2013, p. 221; รัตติกรณ์, 2556, น. 287-292)

ภาวะการน�ำแบบผู้รับใช้เช่ือว่า คนท่ีเป็นผู้น�ำควรจะมีจิตแบบผู้รับใช้ ไม่เน้น
การท�ำงานด้วยการพยายามเป็นผู้น�ำคนอื่น แต่ท�ำงานด้วยใจที่ต้องการให้บริการแก่

1	 Hesse, Herman. (1932). Journey to the East. (1st ed.). German: Samuel von Fischer.

หลายครั้ง ความแตกต่างทางชุดจริยธรรมที่ถูกยึดถือไว้ ก่อให้เกิดการใช้ความรุนแรง
ต่อกัน อย่างเช่น ความขัดแย้งทางศาสนาต่างๆ เป็นต้น จึงเป็นประเด็นที่น่าสนใจว่า 
ผู้น�ำจะหาความสมดลุระหว่างชุดจรยิธรรมทีต่นเองยดึถอืกบัชดุจรยิธรรมอืน่ๆ อย่างไร

ดงันัน้ กระบวนการแลกเปลีย่นเรยีนรูร้ะหว่างความเชือ่ในแต่ละชุดจรยิธรรมจึงมี
ความส�ำคญัและจ�ำเป็นอย่างมาก รวมถงึการทีผู่น้�ำต้องรูตั้วเอง ตระหนักว่าตนเองยดึถือ
ชดุคุณค่าทางจรยิธรรมแบบใด สิง่ทีย่ดึถอือยูไ่ปท�ำลายหรอืกดทบัชดุคณุค่าอ่ืนๆ หรอืไม่
และสามารถเปิดใจเรยีนรู้ชดุคณุค่าทางจรยิธรรมท่ีแตกต่างจากทีต่นเองยดึถอืได้หรือไม่  
นอกจากนี้ การตระหนักรู้ว่า พฤติกรรมของตนเองมีผลกระทบต่อผู้อื่นอย่างไร จนเกิด
จิตส�ำนึก ก็ถือได้ว่าเป็นรูปแบบของการน�ำโดยมีจริยธรรมเช่นเดียวกัน

อ้างอิง

	 มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์. คณะวทิยาการเรยีนรู้และศึกษาศาสตร์. เวทีสือ่สารสาธารณะครัง้ท่ี 8 
โครงการผู้น�ำแห่งอนาคต หวัข้อ “จริยธรรมกบัคนรุน่ใหม่ ใครว่า(ไม่)จ�ำเป็น?” วนัที ่11 สงิหาคม 
2559. กรุงเทพฯ.
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อนาคตได้ 8. บริการผู้อื่น 9. ตั้งมั่นที่จะให้คนเติบโต 10. สร้างความเป็นชุมชนที ่
แท้จริง (Northouse, 2013, น. 221; รัตติกรณ์, 2556, น. 287-292)

อ้างอิง

	 รัตติกรณ์ จงวิศาล. (2556). ภาวะผู้น�ำ: ทฤษฎี การวิจัย และแนวทางสู่การพัฒนา. กรุงเทพฯ: 
ส�ำนักพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย.

	 Dierendonck, V. (2011). Servant Leadership: A Review and Synthesis. Journal of 
Management, 37(4), pp. 1228-1261.

	 Northouse, P. (2013). Leadership: Theory and Practice. Thousand Oaks, California: 
SAGE Publication Inc.

ผู้อื่น ละความต้องการของตนเอง และให้ความส�ำคัญต่อความต้องการของผู้อื่น โดย
มีความเช่ือว่า การรับใช้ผู้อื่นเป็นแก่นแท้ของการน�ำ เพราะการต้ังปณิธานเพื่อรับใช้
ผู้อื่น จะน�ำไปสู่ความอยู่รอดขององค์กร ความรับผิดชอบต่อสังคม และการเติบโตของ
คนในองค์กรไปโดยปริยาย2 (Dierendonck, 2011, p. 1231) ดังนั้น เป้าหมายของ
การน�ำแบบผูร้บัใช้จงึไม่ใช่เพยีงเพือ่การพฒันางาน พฒันาองค์กร หรอืการไปให้ถงึเป้า
หมาย แต่เน้นการเติบโตของผู้ตามและเพื่อนร่วมชุมชนเป็นส�ำคัญด้วย

แต่ค�ำว่า “การรับใช้” ในที่นี้ ไม่ได้หมายความว่า ผู้น�ำจะไร้อ�ำนาจหรือต้องท�ำ
ตามการควบคุมของผู้ตามแต่อย่างใด แต่หมายถึงผู้น�ำที่มีทัศนคติที่ดีต่อผู้คน ปฏิบัติ
ต่อผู้อื่นด้วยความเคารพ ช่วยให้คนในองค์กรเติบโตเป็นตัวของตัวเองอย่างมีความสุข 
และไม่สนใจเรื่องการถือครองอ�ำนาจ (Dierendonck, 2011, p. 1231)

อย่างไรก็ตาม กรีนลีฟ ผู้เสนอแนวคิดภาวะการน�ำแบบผู้รับใช้ ไม่ได้นิยามอย่าง
ชดัเจนว่า ผู้น�ำแบบผูร้บัใช้ควรมพีฤตกิรรมอย่างไร จึงมคีวามพยายามจัดแบ่งและนิยาม
คุณลักษณะของผู้น�ำแบบผู้รับใช้หลากหลายรูปแบบ ที่ได้รับการยอมรับทางวิชาการ
มากที่สุดในปัจจุบัน คือ คุณสมบัติของผู้น�ำแบบผู้รับใช้ 10 ประการ ที่ แลร์รี สเฟียร์ส 
(Larry Spears) นักพัฒนาภาวะการน�ำแบบผู้รับใช้ผู้มีชื่อเสียงได้จัดแบ่งไว้ คือ

1. ฟังเป็น รู้ว่าคู่สนทนาต้องการอะไร เห็นสิ่งที่ไม่ถูกพูดออกมา 2. มีความ
เห็นใจผู้อื่น 3. เยียวยาตนเองและความสัมพันธ์ได้ 4. ตระหนักรู้ตัว 5. โน้มน้าวแทน
การสั่ง 6. มองภาพรวมอย่างเป็นระบบ 7. สายตากว้างไกล เข้าใจอดีตและหยั่งรู้

2	 Dierendonck, V. (2011). Servant Leadership: A Review and Synthesis. Journal of 
Management, 37( 4), p. 1231.



24 l ผู้น�ำแห่งอนาคต: คลังความรู้ ผู้น�ำแห่งอนาคต: คลังความรู้ l 25

บิล จอร์จ (Bill George, 2012) นักวิชาการด้านภาวะการน�ำและอดีตผู้บริหาร
บริษัทกล่าวว่า “การฝึกเจริญสตินั้น จะช่วยให้เรามีความชัดเจนว่าอะไรเป็นสิ่งส�ำคัญ
ส�ำหรบัเรา และท�ำให้เราเข้าใจโลกรอบตวัมากข้ึน การเจรญิสตจิะช่วยให้เราลดละการ
ให้ความส�ำคัญต่อสิ่งเล็กสิ่งน้อย และความวิตกกังวลเกี่ยวกับสิ่งที่ไม่ส�ำคัญ เสริมสร้าง
พลังในการท�ำงาน การมีความเมตตากรุณาต่อผู้อื่น และมีความสามารถในการเสริม
พลังแก่คนในองค์กร”

ฉะน้ัน ดูเหมือนว่าเป้าหมายของภาวะการน�ำด้วยการเจริญสติจะแตกต่างจาก
การเจริญสติในศาสนาพุทธที่มุ่งเน้นการเข้าถึงนิพพานอย่างที่คนไทยคุ้นเคยกัน แต่
เป็นการน�ำมาใช้เป็นเครื่องมือเพื่อประโยชน์ในการจัดการ การพัฒนาศักยภาพบุคคล 
และการน�ำในบริบทขององค์กรมากกว่า จึงไม่น่าแปลกใจที่การเจริญสติจะกลายเป็น
ทกัษะทีม่กีารเรยีนการสอนอย่างกว้างขวางและมรีาคาแพง ทัง้ในแง่การพฒันาบคุลากร
หรือการพัฒนาภาวะการน�ำ หรือใช้เป็นเครื่องมือฝึกทหารในกองทัพสหรัฐอเมริกา 
(Meyer, 2015)

ส�ำหรับโครงการผู้น�ำแห่งอนาคต การใช้การเจริญสติเป็นเครื่องมือโดยไม่ค�ำนึง
ถึงเป้าหมายหรือรากฐานที่แท้จริงเป็นเร่ืองอันตรายอย่างมาก โดยเฉพาะการน�ำไปใช้
กระท�ำสิ่งที่ไร้จริยธรรม เช่น ใช้เพื่อการท�ำสงครามให้มีประสิทธิภาพมากขึ้น เป็นต้น 
ฉะนั้น การมั่นคงต่อเป้าหมายและรากฐานของการเจริญสติ เช่น เพื่อการพ้นทุกข์ หรือ
เพื่อพัฒนาจิตใจให้มีความเมตตากรุณาต่อผู้อื่น จึงส�ำคัญเป็นอย่างยิ่ง การเจริญสติจะ
ต้องไม่เป็นเพียงเครื่องมือเพื่อบรรลุการพัฒนาภาวะการน�ำตามเป้าหมายที่ถูกก�ำหนด
ไว้ เช่น เป็นนักฆ่าที่มีสติเวลายิงปืน แต่คือความเป็นผู้น�ำและภาวะการน�ำที่เกิดขึ้น

ภาวะการน�ำด้วยการเจริญสติ (Mindful Leadership)

หมายถึงการน�ำเอาการเจริญสติมาใช้ในชีวิตประจ�ำวันและการท�ำงาน จน
เป็นการด�ำเนินชีวิตอย่างมีสติ รู้ตัวอยู่กับปัจจุบัน ทั้งในด้านการกระท�ำภายนอกของ
ตนเอง การมีปฏิสัมพันธ์กับผู้อื่น และความรู้สึกภายใน รูปแบบของการเจริญสติที่คน
ไทยคุ้นเคยที่สุดคือ การนั่งสมาธิ แต่การเจริญสติสามารถท�ำได้ในหลากหลายรูปแบบ 
ไม่ว่าจะเป็นการตระหนักรู้ตัวเวลาท�ำสิ่งต่างๆ หรือการเห็นและสามารถละวางความ
รู้สึกต่างๆ ที่เกิดขึ้นได้

แม้ว่าการเจรญิสตจิะเป็นส่ิงทีค่นไทยคุน้เคยดี เน่ืองจากเป็นองค์ประกอบส�ำคญั
อย่างหนึ่งของพุทธศาสนา แต่แนวคิดเรื่องภาวะการน�ำด้วยการเจริญสติถูกพัฒนาขึ้น
เป็นส่วนหนึ่งของทฤษฎีการจัดการของตะวันตก โดยเชื่อว่าหากผู้น�ำมีคุณสมบัติต่างๆ 
ทีเ่กดิจากการฝึกฝนการเจรญิสต ิเช่น มกีารคดิทีช่ดัเจนข้ึน รบัรูอ้ารมณ์ความรูส้กึตนเอง
ได้เร็วขึ้น มองการณ์ไกลและแน่วแน่ต่อเป้าหมายของตนเอง จะท�ำให้การบริหารงาน
ราบรื่น เกิดผลลัพธ์ที่ดีต่อองค์กร และท�ำให้คนท�ำงานมีความสุข เช่น
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ภาวะการน�ำแบบกระจายอ�ำนาจ (Distributed Leadership)

แนวคิดการน�ำแบบกระจายอ�ำนาจมองว่า การมีส่วนร่วมในการน�ำองค์กรหรือ
สังคม ยิ่งมีคนมากเท่าไรยิ่งเป็นเรื่องดี เนื่องจากการน�ำเดี่ยว การตัดสินใจ หรือการถือ
ครองอ�ำนาจโดยคนจ�ำนวนน้อย ซ่ึงเป็นแก่นความคิดของการน�ำแบบวีรบุรุษที่เช่ือว่า 
คนที่เป็นผู้น�ำต้องมีคุณสมบัติพิเศษเหนือกว่ามนุษย์คนอื่นๆ เป็นแนวคิดความเชื่อที่มี
ปัญหาและไม่สอดคล้องกับความเป็นจริง ที่ผลส�ำเร็จหรืองานต่าง  ๆไม่ได้เกิดจากผู้น�ำ
เพียงคนเดียว แต่เกิดจากบทบาทของคนอื่นๆ ในองค์กรหรือสังคมด้วย

ดังน้ัน แม้แนวคิดภาวะการน�ำแบบกระจายอ�ำนาจจะมีนิยามและขอบเขตการ
ตีความที่หลากหลาย แต่หัวใจคือการเห็นและการอธิบายภาวะการน�ำที่เกิดจากกลุ่ม
คน (Bolden, 2011) โดยลักษณะการน�ำแบบกระจายอ�ำนาจอาจจะแสดงออกเป็น
ผลรวมการท�ำงานของแต่ละคน เช่น ผลงานของโรงเรียนแห่งหนึ่งล้วนเกิดจากความ
สามารถในการบรหิารของครูใหญ่ ความสามารถในการสอนของคร ูการจดัการสถานที่
และรกัษาความสะอาดของภารโรง หรอืเป็นผลจากการท�ำงานร่วมกนัของคนหลายคน 
ซึ่งหมายถึงการที่คนกลุ่มหนึ่งมีเป้าหมายร่วมกัน และหลอมรวมเอาความเป็นผู้น�ำของ

เองโดยธรรมชาติ อันเป็นผลมาจากการฝึกเจริญสติในชีวิตประจ�ำ เพื่อช่วยน�ำสังคมให้
หลุดพ้นจากความทุกข์ไม่ว่าจะมากก็น้อยก็ตาม

อ้างอิง

	 George, B. (2012). Mindfulness Helps You Become a Better Leader. Retrieved 
July, 20, 2016, from https://hbr.org/2012/10/mindfulness-helps-you-become-a

	 Myers, M. & USAMRMC Public Affairs. (2015). Improving Military Resilience 
through Mindfulness Training Retrieved July, 20, 2016, from http://www.army.
mil/article/149615
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ภาวะผู้น�ำที่แท้ (Authentic Leadership)

ในการท�ำงานและบริหารงาน ความกดดันและปัจจัยต่างๆ เช่น การน�ำองค์กร 
ไปสู่ความส�ำเร็จ การพยายามสร้างผลงานให้ประจักษ์ และการแข่งขัน อาจท�ำให้
คุณค่าที่เรายึดถือและความแนวแน่ในการท�ำงานไขว้เขว และบางครั้งอาจจะท�ำให้เรา
ตัดสินใจ หรือเลือกเส้นทางที่สร้างปัญหาและหมิ่นเหม่ต่อธรรมาภิบาลได้ อย่างเช่น 
ผูบ้รหิารบรษิทัหลายแห่งในสหรฐัอเมรกิาเลอืกเกง็ก�ำไรโดยขาดธรรมาภบิาล จนท�ำให้
เศรษฐกิจของอเมริกาเกิดภาวะฟองสบู่และล้มเหลวในที่สุด เป็นต้น มีการมองว่า  
สาเหตุของปัญหาดังกล่าวมาจากการคัดเลือกผู้น�ำที่เน้นดูดีมีเสน่ห์ แต่ไม่ใช่ “ผู้น�ำ 
ที่แท้” (George, 2003, 2008)

หลายคนอาจจะสงสัยว่า ผู้น�ำที่แท้คือใคร ควรเป็นคนแบบไหน และความแท้
ของการเป็นผู้น�ำคืออะไร ค�ำถามเหล่าน้ีท�ำให้เกิดค�ำอธิบายและมุมมองต่อการนิยาม
ที่แตกต่างกันจ�ำนวนมาก (Northouse, 2013) แต่ในมุมมองของโครงการผู้น�ำแห่ง
อนาคต ผู้น�ำที่แท้คือ ผู้น�ำที่รู้จัก เข้าใจ และเห็นตัวเองอย่างถ่องแท้ และกระท�ำการ
หรือเดินตามแนวทางที่เกิดจากแรงผลักดันและคุณค่าภายในของตัวเองเป็นส�ำคัญ 

คนในองค์กรมาเป็นแรงขับเคลื่อนไปสู่เป้าหมาย ซึ่งอาจจะเกิดขึ้นอย่างเป็นธรรมชาติ 
หรือจากการออกแบบระบบก็ได้ เช่น การสับเปลี่ยนหน้าที่และบทบาทการน�ำภายใน
องค์กร ให้แต่ละคนมโีอกาสเป็นผูน้�ำ หรอืการสับเปลีย่นการน�ำในกลุม่ตามความช�ำนาญ 
เป็นต้น (Bennett, et al., 2003)

อย่างไรก็ตาม ไม่ได้หมายความว่าการน�ำแบบกระจายอ�ำนาจจะไม่มีการน�ำ 
หรือเป็นการน�ำที่ทุกคนมีอ�ำนาจเท่ากันหมด ในหลายองค์กรที่พยายามใช้รูปแบบ
การน�ำแบบกระจายอ�ำนาจ ยังคงมีหัวหน้าหรือผู้น�ำที่มีบทบาทชัดเจน แต่แนวคิด
การน�ำในลักษณะนี้แตกต่างจากการน�ำภายใต้กระบวนทัศน์แบบวีรบุรุษมาก เพราะ
เชื่อมั่นในศักยภาพของคนที่หลากหลาย มากกว่าเชื่อการน�ำจากคนที่ดีพร้อมเพียง
คนเดียว (Ancona, & Backman, 2010)

อ้างอิง

	 Bolden, R. (2011). Distributed Leadership in Organizations: A Review of Theory 
and Research. International Journal of Management Reviews, 13, pp. 251–269.

	 Ancona D., & Backman, E. (2010). It’s not all about you. Retrieved December, 28, 
2016, from https://hbr.org/2010/04/its-not-all-about-me-its-all-a.html

	 Bennett, N.,  Wise, C.,  Woods, P. A., & Harvey, J. A. (2003). Distributed Leadership: 
A Review of Literature. December, 28, 2016, from http://oro.open.ac.uk/8534/1/
bennett-distributed-leadership-full.pdf
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กลุ่มค�ำเครื่องมือและกระบวนการเรียนรู้

การคิดเชิงระบบ (Systems Thinking)

หลายคนคงเคยประสบกับภาวะว่า เมื่อปัญหาบางอย่างได้รับการแก้ไขไปแล้ว 
แต่เวลาผ่านไปไม่นานปัญหาเดิมก็ย้อนกลับมาอีก เน่ืองจากหลายครั้งการแก้ปัญหา
ของเราเป็นการแก้ไขทีป่ลายเหต ุไม่ได้จดัการกบัต้นเหตขุองปัญหา ส่วนหนึง่เป็นเพราะ
เราไม่สามารถวิเคราะห์ได้ว่า ปัญหาที่ก�ำลังเผชิญอยู่มีต้นตอมาจากอะไร มีโครงสร้าง
และพลังอะไรอยู่เบื้องหลัง การคิดเชิงระบบเป็นวิธีคิดท่ีจะช่วยค้นหา “รากเหง้า” ที่ 
แท้จริง และแรงผลักดันที่ท�ำให้ปัญหาเกิดขึ้น

การคิดเชิงระบบคือ กระบวนการท�ำความเข้าใจส่ิงต่างๆ โดยมองเห็นระบบที ่
เป็นอยูว่่าท�ำงานอย่างไร องค์ประกอบต่างๆ ภายในระบบมคีวามสมัพนัธ์เชือ่มโยงและ 
มีอิทธิพลต่อกันอย่างไร รวมถึงโครงสร้างต่างๆ ที่ท�ำให้เกิดระบบมีอะไรบ้าง ดังนั้น  
ความคิดเชิงระบบจึงไม่ใช่การมองแค่ตัวปรากฏการณ์เพียงอย่างเดียว แต่มองไปถึง
แบบแผน โครงสร้าง และพลังต่างๆ ที่ผลักดันให้เกิดปรากฏการณ์นั้นด้วย โดยการคิด
เชิงระบบจะพิจารณาปรากฏการณ์ต่างๆ 4 ระดับได้แก่

องค์ความรู้เรื่องการพัฒนาภาวะการน�ำจ�ำนวนมาก มักจะระบุถึงคุณสมบัติที่ผู ้น�ำ
ทุกคนควรมี จนเปรียบเสมือนต้นแบบของการน�ำที่ควรจะเป็น แต่แนวคิดภาวะผู้น�ำ
ที่แท้เชื่อว่า ความเป็นผู้น�ำของแต่ละคนมีความแตกต่างกัน การจะรู้ว่าตนเองเป็นผู้น�ำ
ในรปูแบบไหน จะต้องรู้จกัและเห็นตนเองอย่างถ่องแท้เสยีก่อน ความแท้จรงิจะต้องมา
จากภาวะภายในของผู้น�ำเอง ไม่สามารถมาจากการหล่อหลอมของสังคมได้ เมื่อผู้น�ำ
มีความถ่องแท้ในตัวเองแล้ว ไม่ว่าสภาวะภายนอกจะเป็นอย่างไร มีปัจจัยต่างๆ เข้ามา
รมุเร้าอย่างไร ก็จะไม่หว่ันไหว แต่ยงัคงมุง่มัน่เดนิไปตามเส้นทางของตนเองอย่างมัน่คง

แม้ว่าภาวะการน�ำที่แท้จะเกิดจากการค้นพบและรู้จักตัวเองของผู้น�ำเอง แต่บิล 
จอร์จ (George, 2003) กล่าวว่า ผูน้�ำทีแ่ท้จะมคีณุสมบตัร่ิวมทีเ่กิดจากการสัง่สมประสม
การณ์และการเติบโต 5 ประการ ได้แก่ 1. เข้าใจเป้าหมายและทิศทางของตนเองอย่าง
ชัดเจน รู้ว่าตนเองท�ำสิ่งต่างๆ ไปเพื่ออะไร 2. ปฏิบัติตามคุณค่าที่ตนเชื่อถืออย่างมั่นคง 
ไม่หวัน่ไหวต่อแรงกดดันภายนอก 3. ใช้หัวใจในการน�ำ โดยเปิดใจ และพร้อมจะแบ่งปัน 
4. สร้างความสมัพนัธ์ทีย่ัง่ยนืกบัผูอ้ืน่ 5. มรีะเบียบวนัิย ควบคุมตนเองได้ ไม่ใช่แค่ในเชงิ
การท�ำงาน แต่ในเชงิพฤตกิรรมด้วย เช่น ปฏบิตักิบัเพือ่นร่วมงานอย่างเป็นมติรเสมอต้น
เสมอปลาย หรอืตดัสินใจท�ำส่ิงท่ีเหมาะสมโดยไม่ถูกชีน้�ำด้วยอารมณ์หรอือัตตา เป็นต้น

อ้างอิง

	 George, B. (2003). Authentic Leadership: Rediscovering the Secrets to Creating 
Lasting Value. San Francisco: Jossey-Bass.

	 George, B. (2008). A Crisis of Leadership. Retrieved July, 20, 2016, from http://
www.billgeorge.org/page/a-crisis-of-leadership
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1.	ระดับปรากฏการณ์ (Event) คอื สิง่ทีเ่กดิขึน้ เช่น ความขดัแย้งทางการเมอืง 
หนี้สินของเกษตรกร ไฟไหม้ น�้ำท่วม เป็นต้น

2.	ระดับแบบแผน  (Pattern) คือ การเห็นลักษณะร่วมบางอย่างของ
ปรากฏการณ์ทีเ่กดิขึน้ซ�ำ้ๆ เช่น น�ำ้ในแม่น�ำ้จะขึน้สงูทกุเดอืนพฤศจกิายน หรอืน�ำ้ทะเล
จะขึ้นลงวันละสองครั้ง เป็นต้น

3.	ระดบัโครงสร้าง (Structure) คือ การเหน็ระบบและพลังต่างๆ ของระบบที่
ผลักดันให้เกิดปรากฏการณ์นั้น เช่น ถ้ามองเห็นคลื่นกระทบฝั่ง ก็จะเห็นไปถึงอิทธิพล
ของโขดหิน หน้าผา ลมที่เป็นตัวก�ำหนดความแรง และทิศทางที่คลื่นกระทบฝั่ง เห็น
ความเป็นส่วนหนึง่ของกระแสน�ำ้เยน็และน�ำ้อุน่ของโลกในคลืน่  จนถงึอทิธพิลของแรง
โน้มถ่วงโลกที่ส่งผลต่อการเคลื่อนไหวของคลื่น เป็นต้น

4.	ระดับความเชื่อ (Mental model) เห็นถึงความคิดความเชื่อของคนที่เป็น
ตวัผลกัดนัให้เกดิการกระท�ำหรอืปรากฏการณ์ต่างๆ เช่น ภาวะเงนิฝืดเกดิจากความไม่
เชื่อมั่นในเศรษฐกิจ ท�ำให้คนไม่กล้าจับจ่ายใช้สอย เป็นต้น

การใช้การคิดเชิงระบบมาท�ำความเข้าใจปรากฏการณ์ต่างๆ จะช่วยให้เรามอง
เหน็รากเหง้าของปรากฏการณ์เหล่านัน้ และสามารถจดัการปัญหาต่างๆ ได้ตรงจดุ ไม่ใช่
การแก้ปัญหาเฉพาะหน้า ที่จะท�ำให้ปัญหาเหล่านั้นกลับมาอีกในเร็ววัน

ถงึแม้ว่าการคดิเชงิระบบจะเป็นแนวคดิจากตะวนัตก และถกูเผยแพร่โดยนกัคดิ
ชาวตะวันตกอย่าง ออตโต ชาร์มเมอร์ (Otto Scharmer) และปีเตอร์ เซงเก (Peter 
Senge) แต่ความจริงเป็นแนวคิดที่มีอยู่แล้วในปรัชญาตะวันออกหลายส�ำนัก ไม่ว่าจะ
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สุนทรียสนทนา (Dialogue)

เมือ่นกึถงึการสนทนาทัว่ไป โดยเฉพาะในบรบิทการท�ำงาน หรอืในการแก้ไขและ
จัดการปัญหาต่างๆ เราจะนึกถึงรูปแบบการพูดคุย เช่น การโต้เถียง (Debate) หรือ 
การอภปิราย (Discussion) เป็นแนวทางการสือ่สารหลกั โดยการโต้เถยีงจะมเีป้าหมาย
เพื่อการเอาชนะความคิดของอีกฝ่ายหนึ่ง และป้องกันความคิดของตนเอง จึงมักจะใช้
วิธีการหาจุดอ่อนในความคิดของผู้อื่นพร้อมกับชี้ว่าความคิดของตนเองดีกว่าอย่างไร 
ส่วนการอภิปรายจะเป็นการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นเพื่อหาข้อสรุป โดยยึดหลักการ
และเหตุผล แต่มักไม่ให้ความส�ำคัญต่อความรู้สึก ซ่ึงบางครั้งไม่สามารถใช้แก้ปัญหา
ต่างๆ ได้อย่างแท้จริง แต่อาจก่อให้เกิดความขัดแย้ง และละเลยสิ่งส�ำคัญที่อาจไม่ได้
อยูใ่นรปูแบบของความคดิเหน็หรอืหลกัการและเหตผุล3 (เช่น อาจจะไม่ใช่ความขดัแย้ง
ทางความคิดเห็น แต่เป็นเพราะท่าทีในการแสดงความคิดเห็น เป็นต้น)

3	 เรียบเรียงจากการเข้าร่วมการอบรมเชิงปฏิบัติการ “Young Leadership” รุ่นท่ี 2 หัวข้อ  
“สุนทรียสนทนา” วันที่ 24 – 26 เมษายน 2559 โดยมีคุณธนัญธร เปรมใจชื่น เป็น 
กระบวนกรหลัก

เป็นค�ำสอนของลทัธิเต๋า หรอืค�ำสอนเรือ่งอทิปัปัจจยตาและปฏจิจสมุปบาทของศาสนา
พุทธ เป็นต้น

อ้างอิงและอ่านเพิ่มเติม

	 กรรณจริยา สุขรุ่ง, ปิยนาถ ประยูร, หนูเพียร แสนอินทร์, และปทุมพร ปวงจันทร. (2558). คู่มือ
หลกัสตูรการเรยีนรู ้นกัปฏบิติัการทางสงัคมและสขุภาวะ ผูน้�ำท่ีแท้แห่งศตวรรษท่ี 21.  นครปฐม: 
โครงการผู้น�ำแห่งอนาคต คณะวิทยาการเรียนรู้และศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์.



ผู้น�ำแห่งอนาคต: คลังความรู้ l 37

สุนทรียสนทนา คือ การพูดคุยรูปแบบหนึ่งที่แตกต่างจากการสนทนาทั่วไป เป็น
รูปแบบการสนทนาที่ชนเผ่าพื้นเมืองต่างๆ ทั่วโลกใช้กันมาอย่างยาวนาน แต่สังคม
ปัจจุบันไม่ได้ให้ความส�ำคัญมากนัก จนกระทั่งเดวิด โบห์ม (David Bolm) นักฟิสิกส์
ชื่อก้องโลกได้เขียนถึงรูปแบบของการสนทนาดังกล่าวอย่างเป็นระบบ โบห์มเชื่อว่า
ความคิดของมนุษย์เป็นส่ิงที่ถูกประกอบสร้างข้ึนจากประสบการณ์ โดยสิ่งที่เราคิดว่า
เป็นความจริง ล้วนถูกหล่อหลอมผ่านชีวิต ประวัติศาสตร์ อารมณ์ความรู้สึก ความ
ปรารถนา ความกลวัของเรา ซึง่ท�ำให้แต่ละคนตีความสิง่ทีเ่กดิขึน้แตกต่างกนั และมชีดุ
ค�ำอธิบายความจริงเป็นของตนเอง ความขัดแย้งมักจะเกิดขึ้นเมื่อแต่ละคนมองไม่เห็น
ว่า ความคิด อารมณ์ความรู้สึก และการอธิบายความจริงของตนเอง อาจเป็นผลผลิต
จากปัจจยัต่างๆ ดงักล่าว แต่กลบัเข้าใจไปว่าเป็นปฏกิริยิาท่ีเกดิจากการกระท�ำของผูอ้ืน่ 
(เช่น หงดุหงิดเพราะพฤตกิรรมไม่ดขีองคนอืน่) สนุทรยีสนทนาจงึเป็นกระบวนการทีจ่ะ
ช่วยให้เกดิความตระหนกัรูใ้นประเด็นเหล่านีม้ากข้ึน (Bohm, Factor & Garrett, 2012)

ลักษณะของกระบวนการสุนทรียสนทนาคือ การสนทนาที่ไม่มีระเบียบวาระ 
ไม่คาดหวังผล ไม่ต้องการข้อสรุปหลังจากการสนทนาจบลง ไม่โต้เถียง และไม่มีการ
ตัดสินว่าสิ่งที่สนทนาถูกผิดอย่างไร แต่ความมุ่งหมายของสุนทรียสนทนาคือ การเรียน
รู้ตนเอง และตระหนักรู้ถึงความเชื่อและคุณค่าที่ตนเองยึดถือไว้ (Bohm, Factor & 
Garrett, 2012)

ผลของกระบวนการสนุทรยีสนทนาจงึไม่ใช่การสร้างความเข้าใจท่ีตรงกนัระหว่าง
ผู้เข้าร่วม แต่คือการเกิดพุทธิปัญญา (ภาษาอังกฤษเรียกว่า insight) หรือความเข้าใจ
ใหม่ที่ลึกซึ้งของตนเอง ซึ่งไม่จ�ำเป็นต้องเหมือนกัน และอาจจะไม่เกี่ยวข้องกับประเด็น
ที่สนทนากันอยู่เลยก็ได้

“สุนทรียสนทนา”
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เวิลด์คาเฟ่ (World Café)

เวลิด์คาเฟ่ (World Café) เป็นกระบวนการแลกเปลีย่นเรยีนรูอ้ย่างหนึง่ โดยการ
จัดกลุ่มย่อยประมาณ 4 - 8 คน เพื่อสนทนาประเด็นใดประเด็นหนึ่งที่ก�ำหนดร่วมกัน 
และเม่ือสนทนาไประยะหนึง่ จะมกีารสบัเปลีย่นสมาชกิระหว่างกลุม่ย่อยไปเรือ่ยๆ โดย
มบีางคนนัง่อยูก่ลุม่เดมิอกีหนึง่รอบ ก่อนจะย้ายกลุม่ในการสบัเปลีย่นสมาชกิรอบถดัไป 
เพือ่ให้ทกุคนมโีอกาสพดูคุยกนัอย่างทัว่ถึง ผู้เข้าร่วมมส่ีวนร่วมมากกว่าการสมัมนาทัว่ไป 
ตลอดจนช่วยต่อยอดและเกิดการเชื่อมโยงบทสนทนาในวงได้มากกว่าด้วย

เวิลด์คาเฟ่เป็นกระบวนการที่เชื่อว่า การพูดคุยกันมีความส�ำคัญมาก เนื่องจาก 
“การสนทนาเป็นวิธีการของมนุษย์ในการสร้าง ค�้ำจุน และสร้างความเปลี่ยนแปลงต่อ 
ความจริงที่เราเผชิญอยู่” (Brown, 2005) การสนทนาจึงไม่ใช่เป็นเพียงกิจกรรมเล็กๆ 
น้อยๆ อย่างที่เราเข้าใจ แต่ถือเป็นหัวใจของการเรียนรู้ร่วม ที่ท�ำให้เกิดการค้นพบ 
ความหมายใหม่ๆ และสร้างความเจรญิก้าวหน้าให้แก่มนษุย์ หลายครัง้ความคิดดีๆ หรอื
ความเปลี่ยนแปลงต่างๆ ล้วนเริ่มต้นมาจากการนั่งคุยกันอย่างไม่เป็นทางการของคน
ไม่กี่คน เช่น การชุมนุมเพื่อต่อต้านการเหยียดเชื้อชาติและกลุ่มนีโอนาซี (Neo Nazi) 
ทีน่ครมวินคิ เมือ่ปี ค.ศ. 1992 อนัเป็นการชมุนมุทางการเมอืงครัง้ใหญ่ทีส่ดุครัง้หนึง่ใน

เนื่องจากกระบวนการสุนทรียสนทนามีเป้าหมาย รูปแบบ และลักษณะที่
แตกต่างจากการสนทนาประเภทอ่ืนๆ จึงใช้วิธีด�ำเนินกระบวนการและทักษะที่
แตกต่างกันด้วย เช่น ใช้ทักษะการฟังอย่างลึกซึ้ง ซึ่งไม่เน้นการฟังเพียงเนื้อหา แต่ต้อง
เข้าถงึหัวใจของผูพ้ดู การสงัเกตพฤตกิรรมและความรูส้กึของตนเอง หรอืการให้เคารพ
ต่อผู้ร่วมวงสนทนา ไม่หัวเราะเยาะเย้ย ไม่แซว ไม่พูดหรือถามแทรก ไม่บีบบังคับให้
ผู้อื่นพูดหรือตอบ ด้วยหลักการและกฎเกณฑ์ดังกล่าว ท�ำให้สุนทรียสนทนานอกจาก
จะเป็นกระบวนการสร้างความเข้าใจใหม่ร่วมกันแล้ว ยังช่วยลดอัตตาของผู้พูดไปโดย
ปริยายอีกด้วย

อ้างอิง

	 Bohm, D., Factor, D., & Garrett, P. (2012). Dialogue - A proposal. Retrieved August, 
22, 2016, from http://www.david-bohm.net/dialogue/dialogue_proposal.html
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ประเทศเยอรมนีหลังสงครามโลกครั้งที่ 2 และมีผู้เข้าร่วมชุมนมราว 4 แสนคนนั้น เริ่ม
ต้นมาจากการสนทนาบนโต๊ะอาหารเยน็ของคนเพียง 4 คนเท่านัน้เอง (Brown, 2005)

ฆวนนิตา บราวน์ (Juanita Brown, 2005) ผู้คิดค้นกระบวนการเวิลด์คาเฟ่สรุป
ว่า ในการจัดกิจกรรมเวิลด์คาเฟ่ มีหลักการส�ำคัญอยู่ 7 ประการ ได้แก่

1.	การก�ำหนดบริบท หมายถึงการก�ำหนดวัตถุประสงค์ของการจัดกิจกรรมให้
ชัดเจน ว่าเราจะท�ำอะไร เพื่ออะไร ผู้เข้าร่วมเป็นใคร จะบูรณาการกระบวนการเวิลด์
คาเฟ่เข้ากับกิจกรรมอื่นๆ อย่างไร

2.	สร้างพื้นที่ความเป็นมิตร สร้างบรรยากาศที่ผ่อนคลาย สนุกสนาน เหมาะ- 
สมต่อการสนทนา โดยอาจจะท�ำอะไรเล็กๆ น้อยๆ ให้ผู้เข้าร่วมการสนทนารู้สึก เช่น  
จัดงานศิลปะต่างๆ หรือการจัดบรรยากาศให้เหมือนร้านกาแฟ รวมถึงมีการเสิร์ฟ 
กาแฟให้ด้วย เป็นต้น

3.	ตั้งค�ำถามที่ส�ำคัญ เลือกค�ำถามที่จะท�ำให้เกิดการค้นพบและการเปลี่ยน 
แปลงใหม่ๆ มาเป็นหัวข้อการสนทนา ไม่ควรจะเป็นค�ำถามปลายปิดว่าใช่หรือไม่ใช่  
แต่ควรจะเป็นค�ำถามปลายเปิดที่ท�ำให้เกิดความเป็นไปได้ต่างๆ

4.	สนับสนุนให้ทุกคนมีส่วนร่วม ทั้งในกระบวนการจัดวงเสวนา การแสดง 
ความคิดเห็น การสร้างความเข้าใจ รวมถึงการมีส่วนร่วมในปฏิบัติการต่างๆ หลังจาก
การสนทนาจบลง จนน�ำไปสูก่ารสร้างวฒันธรรมท่ีเชือ่มโยงและหาจดุร่วมระหว่างผูค้น

5.	ผสมผสานและเชื่อมโยงมุมมองที่หลากหลาย องค์ประกอบหลักของเวิลด์
คาเฟ่คือ ไม่มีผู้เข้าร่วมคนใดนั่งอยู่กับที่และพูดคุยกับคนเดิมๆ ตลอด แต่จะมีการ

“เวิลด์คาเฟ่”
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โอเพ่นสเปซ (Open Space Technology) 
คนที่มาคือคนที่ใช่ จบเมื่อจบ เริ่มเมื่อเริ่ม

เมื่อพูดถึงการจัดประชุม สัมมนา หรือการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น เรามักจะ
นึกถึงการประชุมที่มีวาระและล�ำดับขั้นตอนที่แน่นอน มีผู้เข้าร่วมที่ได้รับเชิญมา ซึ่ง
เป็นรูปแบบที่ถูกใช้กันมาอย่างยาวนาน และหลายคนมักจะพบว่าเป็นการประชุมที่
ไม่ค่อยเปิดโอกาสให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ใหม่ๆ และหลายครั้งท�ำให้เสียงของผู้เข้า
ร่วมส่วนใหญ่ไม่ถูกรับฟัง จึงไม่น่าแปลกใจว่าในการประชุมสัมมนาจ�ำนวนมาก เวลา
พักทานกาแฟดูเหมือนจะเป็นช่วงที่ผู้เข้าร่วมให้ความสนใจที่สุด ท�ำให้ในปัจจุบัน เกิด
แนวทางการจัดประชุมหรือแลกเปลี่ยนความคิดเห็นรูปแบบใหม่ๆ ข้ึน เช่น Open 
Space Technology เป็นต้น

โอเพ่นสเปซ (Open Space) เป็นวธิกีารจดักระบวนการกลุม่และการจดัประชมุ
รปูแบบหนึง่ โดยมคีวามเช่ือพืน้ฐานว่า “คนทีม่าไม่ว่าจะเป็นใครคือคนทีใ่ช่ อะไรกต็าม
ที่เกิดขึ้นคือสิ่งที่จะต้องเกิดขึ้น เริ่มเมื่อเริ่ม จบเมื่อจบ” (Globaltfokus, n.d.)

สับเปลี่ยนกลุ่มสนทนาไปเรื่อยๆ ท�ำให้เกิดการผสมผสานต่อยอดทางความคิด จนเกิด
ปัญญาร่วมของกลุ่มขึ้น 

6.	ฟังร่วมกันเพื่อค้นหาแบบแผน ความเข้าใจอย่างถ่องแท้ และค�ำถามท่ี
ลุ่มลึก ใช้การฟังร่วมซึง่ไม่ใช่เพยีงแค่ฟังสิง่ทีค่นอืน่พดูออกมา แต่เป็นการฟังเพือ่ค้นหา
ปัญญาและแก่นแท้ท่ีเกดิขึน้จากกลุ่ม มีการสะท้อนย้อนมอง เพือ่ท�ำให้กลุม่ตระหนักถงึ
แบบแผน แก่นเรือ่ง และค�ำถามทีลึ่กซึง้ขึน้ โดยกระบวนกรอาจจะช่วยสร้างบรรยากาศ
ของความเงียบให้ผู้เข้าร่วมได้ครุ่นคิด

7.	 เก็บเกี่ยวและแบ่งบันส่ิงท่ีค้นพบร่วมกัน เวิลด์คาเฟ่เป็นกิจกรรมที่มี
เป้าหมายเพื่อการเก็บเก่ียวความรู้ที่ผู้เข้าร่วมสร้างและแบ่งปันกัน ในตอนท้ายของ
กจิกรรม จงึจ�ำเป็นต้องมกีารสนทนาวงใหญ่ เพือ่ให้ผูเ้ข้าร่วมได้แบ่งปันแก่นสาระทีเ่กดิ
จากการสนทนา ว่าพวกเขาได้ค้นพบอะไร และให้มีการบันทึกสิ่งที่ค้นพบในรูปแบบ
ต่างๆ รวมถึงการสร้างบรรยากาศของความเงียบให้ผู้เข้าร่วมได้ใคร่ครวญและจดสิ่งที่
ตนเองเห็นว่าส�ำคัญลงในกระดาษโน้ต ก่อนจะแบ่งปันในกลุ่มใหญ่ด้วย

อ้างอิง

	 Brown, J. (2005). The World Café: Shaping Our Futures Through Conversations 
that Matter. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers.



ผู้น�ำแห่งอนาคต: คลังความรู้ l 45

ในการท�ำกระบวนการโอเพ่นสเปซ แม้ว่าจะไม่มีการก�ำหนดวาระและประเด็น
ของการประชุมที่ชัดเจน แต่อาจจะมีการก�ำหนดหัวข้อพูดคุยโดยคร่าวๆ เช่น งานที่
ต้องท�ำเพือ่ปฏรูิปประเทศไทย หรอืการเปลีย่นแปลงองค์กร เป็นต้น แล้วจงึให้ผูเ้ข้าร่วม
กระบวนการเสนอประเดน็ทีแ่ต่ละคนสนใจหรอืต้องการพดูคยุ โดยเขยีนลงในกระดาษ
และประกาศให้วงรบัรู ้แล้วจงึให้ผูเ้ข้าร่วมเดนิเข้ากลุม่ย่อยทีต่นเองสนใจและพดูคยุกนั 
จากน้ัน จึงเปิดโอกาสให้กลุ่มรายงานประเด็นที่ก�ำลังคุยกันอยู่ และติดบันทึกการพูด
คุยบนก�ำแพง เพื่อให้คนที่ไม่ได้อยู่ในวงสนทนานั้นๆ เห็น แล้วจึงให้คิดแนวทางการน�ำ
สิ่งที่พูดคุยไปสู่การปฏิบัติจริง ก่อนจะเชิญชวนให้ผู้เข้าร่วมคนอื่นๆ มาท�ำงานร่วมกัน 

จากรูปแบบกระบวนการดังกล่าว โอเพ่นสเปซจึงมีลักษณะเด่นอีกอย่างหนึ่ง 
เรียกว่า “กฎของสองเท้า” (Globaltfokus, n.d.) หมายถึง ถ้าผู้เข้าร่วมคนใดรู้สึกว่า
ประเด็นที่เลือกไม่ท�ำให้ตนเองได้เรียนรู้ หรือตนเองอยู่ในกลุ่มที่ไม่เหมาะสม สามารถ
ใช้เท้าเดินไปหากลุ่มใหม่ หรือไปท�ำงานในประเด็นที่คิดว่ามีประโยชน์หรือเหมาะสม
กับตนมากกว่าได้ตลอดเวลา

อ้างอิง

	 Globaltfokus, (n.d.). Retrieved July, 20, 2016, from http://www.globaltfokus.
dk/images/Kapacitetsudvikling/indsatser/SOL_ressourcedatabase/1._Toolbox/
Guide_Open_Space.pdf

1

2

1, 2 “โอเพ่นสเปซ”
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สุนทรียสาธก (Appreciative Inquiry: AI)

ปกตเิมือ่เราเผชิญปัญหาในองค์กรหรอืสงัคม เรามกัจะรบัมอืด้วยการพจิารณาว่า
ปัญหาเกิดจากสาเหตุอะไร ต้องแก้ไข ปรับเปลี่ยน และปรับปรุงอะไร โดยยึดหลักการ 
และเหตุผล เน้นการมองหาจุดผิดพลาด และเชื่อว่าการติเตียนและวิพากษ์วิจารณ ์
เป็นเครื่องมือที่จะช่วยสร้างการเปลี่ยนแปลงได้ ในขณะเดียวกัน ยังเชื่อว่าอารมณ์
ความรูส้กึเป็นอปุสรรคต่อการแก้ปัญหาและสร้างการเปลีย่นแปลง (Lewis, Passmore, 
& Cantore, 2011) 

แต่กระบวนการสุนทรียสาธก (Appreciative Inquiry: AI) เชื่อว่า วิธีจัดการ
ปัญหาดังกล่าวไม่เหมาะสมกับธรรมชาติความเป็นองค์กร เพราะมององค์กรว่าเป็น
เครื่องจักรและสถานที่รวมทักษะของผู้คน แนวคิดสุนทรียสาธกมองว่า องค์กรเป็น
สิ่งมีชีวิต เน่ืองจากเป็นศูนย์รวมของผู้คนและอยู่ได้ด้วยผู้คน แนวทางการสร้างความ
เปลี่ยนแปลงจึงต้องเหมาะสมกับความมีชีวิตด้วย (Lewis, Passmore, & Cantore, 
2011)
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คนในองค์กรแต่อย่างใด หากผู้ใช้ไม่ฝึกทักษะการสะท้อนย้อนมองตนเอง และขัดเกลา
จิตใจให้เห็นความดีงามของผู้อื่น และมีความเมตตาแก่ผู้อื่นอย่างแท้จริง 

อ้างอิง

	 Cooperrider, D. L., & Whitney, D. (n.d.). A Positive Revolution in Change: Appreciative 
Inquiry, Retrieved December, 20, 2016, from https://appreciativeinquiry.case.edu/
uploads/whatisai.pdf

	 Lewis, S., Passmore, J., & Cantore, S. (2011). Appreciative Inquiry for Change 
Management: Using AI to Facilitate Organizational Development. London:  
Kogan Page Limited.

หัวใจของกระบวนการสุนทรียสาธกคือ ความเชื่อว่าสิ่งส�ำคัญของการสร้าง
ความเปลี่ยนแปลง คือการค้นหาสิ่งที่ดีที่สุดในตัวคน องค์กร และบริบทโดยรอบ 
(Cooperrider, & Whitney, 2005) เช่ือในพลังของการแสดงอารมณ์ด้านบวก การเห็น
คุณค่าและความประทับใจต่อผู้อื่น ผ่านการใช้เครื่องมือต่างๆ ที่ช่วยส่งเสริมความรู้สึก
ด้านบวก ไม่ว่าจะเป็นจินตนาการ การสร้างเรือ่งเล่าทีอ่งค์กรเล่าถงึตนเอง การใช้ภาษา
สร้างสรรค์ และกระบวนการสื่อสารพูดคุย เป็นต้น

โดยการใช้กระบวนการสุนทรียสาธกจะยึดถือแนวทาง 4D ได้แก่ Discovery  
(การค้นหา) Dream (ความฝัน) Design (การออกแบบ) และ Destiny (ลิขิต)

1.	การค้นหา คอื การเข้าใจว่าในองค์กรของเรามอีะไร มคีณุภาพอะไรทีด่ ีอะไร
ที่ท�ำให้องค์กรมีชีวิต

2.	ความฝัน คือ การค้นหาว่าคนในองค์กรมีฝันเก่ียวกับอนาคตขององค์กร
อย่างไร และองค์กรอาจจะเป็นอะไรได้บ้าง โดยการรับฟังและเก็บเกี่ยวให้หลากหลาย
ที่สุด

3.	การออกแบบ คือ หลังจากรับฟังความฝันแล้ว คนในองค์กรเกิดฉันทามติต่อ
ทิศทางในอนาคตขององค์กร และสิ่งที่จะต้องเกิดขึ้นเพื่อไปสู่ความฝันนั้น

4.	ลขิติ คอื การพจิารณาว่าต้องท�ำอะไรบ้างเพือ่น�ำองค์กรไปสูเ่ป้าหมายตามข้อ
ค้นพบจาก 3 ขั้นตอนที่ผ่านมา และลงมือปฏิบัติการจริง

อย่างไรก็ตาม กระบวนการสุนทรียสาธกอาจจะกลายเป็นเพียงเครื่องมืออย่าง
หนึ่งที่ถูกใช้ส�ำหรับการสร้างเสริมประโยชน์แก่องค์กรเท่านั้น ไม่ช่วยให้เกิดการพัฒนา
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การเรียนรู้สามฐาน (กาย ใจ คิด)

เมื่อพูดถึงการเรียนรู้ในสังคมไทย เรามักจะเห็นภาพของการจัดการเรียนรู้ใน
ช้ันเรียนที่มีนักเรียนนั่งฟังการบรรยายเนื้อหาตามที่คุณครูตระเตรียมมาให้ บนฐาน
ความเชื่อว่าการ ได้รับความรู้จะท�ำให้ผู้เรียนได้พัฒนาสมอง เกิดทักษะและความ
เฉลียวฉลาด โดยมองไม่เห็นว่าการเรียนรู ้อาจจะเกิดจากวิธีการเรียนรู ้แบบอื่น  ๆ 
ได้ด้วย เช่น เด็กที่ไม่อยากท�ำการบ้าน แต่อยากใช้เวลากับการเล่นสนุกสนาน มักถูก
ผู้ใหญ่เตือนว่า จะท�ำให้โง่ หรือชีวิตไม่เจริญ เป็นต้น แต่ในความจริงแล้ว การเรียนรู้
แบบนี้เป็นเพียงแค่แนวทางหนึ่งของการเรียนรู้อันหลากหลายเท่านั้น

โครงการผู้น�ำแห่งอนาคตเห็นว่า การเรียนรู้เกิดขึ้นได้หลากหลายแนวทาง ไม่
เฉพาะในบริบทของห้องเรียน และไม่จ�ำต้องเป็นความรู้จากต�ำราเรียนแต่เพียงอย่าง
เดยีว โดยการออกแบบเวทกีารเรียนรูข้องโครงการ จงึแบ่งแนวทางการเรยีนรูไ้ด้คร่าวๆ 
เป็นสามฐาน ได้แก่

1

3

2

1 “ตาข่ายไฟฟ้า”

2 “สารธารชีวิต”

3 “มีเรา มีเขา”
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การออกแบบการเรียนรู้ที่เชื่อมโยงการเรียนรู้ทั้งสามฐาน จึงควรจะเป็นหลักการสร้าง
การเรียนรู้ที่จ�ำเป็นส�ำหรับสังคมไทยในอนาคต

1.	การเรียนรู้ฐานคิด คือ การมีความรู้ความเข้าใจต่อโลก การมีความคิดเชิง
วิพากษ์ การมีความคิดสร้างสรรค์ เป็นต้น ซึ่งเป็นคุณสมบัติที่พบเห็นได้ในการจัดการ
ศึกษาทั่วไป

2.	การเรียนรู้ฐานใจ คือ การท�ำความเข้าใจภาวะภายในของตนเอง เช่น การ
รู้จักเข้าใจอารมณ์ความรู้สึกของตนเองและผู้อื่น การฝึกจิตใจให้มีความเมตตากรุณา 
เห็นอกเห็นใจผู้อ่ืน รวมถึงการเตรียมความพร้อมส�ำหรับเผชิญความเปลี่ยนแปลงใน
ชีวิตอย่าง เช่น ความตาย เป็นต้น

3.	การเรียนรู้ฐานกาย คือ การเรียนรู้ผ่านการเคลื่อนไหวและลงมือท�ำ เช่น  
การออกแรง เป็นต้น

การจดัการศกึษาทัว่ไปนัน้มกัไม่ค่อยให้ความส�ำคญักับการเรยีนรูฐ้านใจและฐาน
กายเท่าไรนกั จงึท�ำให้การเรยีนรูไ้ม่สมบรูณ์ เพราะการพฒันาฐานคดิเพยีงอย่างเดียวแต่
ไม่พัฒนาฐานกาย จะท�ำให้เกิดการเรียนรู้แต่ในต�ำรา ไม่เข้าใจความเป็นจริง (เช่น การ
เรียนรู้วิธีเล่นดนตรีในต�ำราโดยไม่ได้ปฏิบัติจริง) หรือถ้าพัฒนาฐานคิดโดยไม่มีฐานใจ  
ก็จะมองไม่เห็นมิติความเป็นมนุษย์และการอยู่ร่วมกับผู้อ่ืน จนอาจเป็นสาเหตุของ 
ความขัดแย้งได้ (เช่น เห็นลูกจ้างเป็นแค่ฟันเฟืองหนึ่งขององค์กรมากกว่าคนที่มีชีวิต
และเลือดเนื้อ หรือการยอมท�ำผิดจริยธรรมเพราะตนเองได้ประโยชน์)

การเรียนรู้ทั้งสามฐานนี้ไม่ได้แยกออกจากกัน แต่เชื่อมโยงและส่งเสริมกัน อาทิ 
การปฏิบัติจรงิจะมีส่วนช่วยให้เราเหน็แง่มมุใหม่ๆ หรอืสร้างความเข้าใจใหม่ๆ แก่ทฤษฎี
ทางวิชาการได้ หรือการท�ำความเข้าใจบริบททางการเมือง เศรษฐกิจ วัฒนธรรม ก็จะ
ช่วยให้เราเข้าใจและมองเห็นเหตุปัจจัยที่มีผลต่อความเป็นตัวเราได้ลึกซึ้งขึ้น เป็นต้น 
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การฟังอย่างลึกซึ้ง (Deep Listening)

หลายครั้งในชีวิต เราคงเคยประสบกับเหตุการณ์ที่ว่า แม้เพื่อนหรือครอบครัว
ของเราจะฟังเรื่องราวที่เราเล่าทุกค�ำพูด แต่กลับไม่เข้าใจสิ่งที่เราพูดเลยแม้แต่น้อย  
มิหน�ำซ�้ำ อาการ กิริยา หรือการโต้ตอบสิ่งที่เราพูดกลับท�ำให้เรารู้สึกแย่ลงยิ่งกว่าการ
ไม่ได้พูดเสียอีก สิ่งเหล่านี้เกิดขึ้นเพราะผู้ฟังไม่ได้ฟังอย่างลึกซึ้งนั่นเอง

Deep Listening แปลเป็นไทยว่า การฟังอย่างลกึซึง้ หลายคนคงสงสยัว่าต่างจาก
การฟังทัว่ไปอย่างไร และความลกึซึง้ในทีน่ีห้มายความว่าอย่างไร เป้าหมายของการฟัง
ในการสนทนาทั่วไปคือ ต้องการเข้าใจเนื้อหาและเข้าใจว่าคนพูดต้องการสื่อสารอะไร 
แต่การฟังอย่างลึกซึ้งเป็นการฟังอีกฝ่ายหนึ่งให้เข้าใจในระดับที่ลึกซึ้งกว่าการเข้าใจ
ค�ำพูด เป็นการฟังด้วยหัวใจ ด้วยความตั้งใจ ด้วยการเห็นคุณค่า เห็นความส�ำคัญของ
สิ่งที่ผู้พูดกล่าวออกมา เพื่อที่จะเข้าใจถึงความรู้สึกและจิตใจของผู้พูด จิตของผู้ฟังจึง
ต้องอยู่กับสิ่งที่อีกฝ่ายพูดตลอดเวลา

การเป็นผูฟั้งอย่างลกึซึง้ ผูฟั้งจะต้องรบัฟังเรือ่งราวของผูพ้ดูจรงิๆ โดยไม่รบกวน 
ไม่ขัดจังหวะ ไม่โต้แย้ง ไม่ตั้งค�ำถาม แต่มีสมาธิอยู่กับสิ่งที่ผู้พูดพูด ไม่หันไปสนใจสิ่ง

1

2

1, 2 “การฟังอย่างลึกซึ้ง”
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วูค่าเวิลด์ (VUCA World) 

วูค่าเวิลด์ (VUCA World) เป็นแนวคิดที่ริเริ่มใช้โดยกองทัพสหรัฐอเมริกาเพื่อ
อธิบายสภาวะและลักษณะของโลกหลังยุคสงครามเย็น ซ่ึงมีลักษณะ 4 ประการ คือ 
Volatile (ความผันผวน) Uncertain (ความไม่แน่นอน) Complex (ความซับซ้อน)  
และ Ambiguous (ความคลุมเครือ) (Impact International, 2012)

Volatile (ความผันผวน) หมายถึงการที่ความท้าทายและความเปลี่ยนแปลง
สามารถเกิดข้ึนอย่างรวดเร็วข้ึนเรื่อยๆ จนไม่ทันตั้งตัว เช่น ราคาน�้ำมันที่ลดลงอย่าง
รวดเร็วจนถึงจุดต�่ำสุดในรอบ 16 ปี เมื่อปี 2015 แม้จะเป็นสิ่งที่เราพอคาดการณ์ได้ 
แต่อาจจะเกิดขึ้นอย่างรวดเร็วมากจนรับมือไม่ทัน เป็นต้น

Uncertain (ความไม่แน่นอน) หมายถึงการไม่สามารถคาดเดาได้ว่าจะมี
อะไรเกิดขึ้นต่อไป หรืออย่างไร แม้เราจะรู้ว่า ที่ผ่านมาเราอยู่ในสถานการณ์แบบไหน  
แต่เราไม่สามารถคาดเดาผลจากการตัดสินใจที่ผ่านมาได้

Complex (ความซบัซ้อน) หมายถงึการทีป่รากฏการณ์ต่างๆ มคีวามเชือ่มโยง
กนั จงึมีปัจจยัทีห่ลากหลาย ซบัซ้อนในหลายระดับ ทีส่่งผลหรอืมอีทิธพิลต่อเหตุการณ์

กลุ่มค�ำที่เกี่ยวกับมโนทัศน์ ในการขับเคลื่อนสังคม
และกลุ่มค�ำอื่นๆ

รบกวนภายนอก และภายในใจของผู้รับฟังจะต้องไม่ตัดสิน ไม่วิพากษ์วิจารณ์ และ
ปฏิบัติเหมือนสิ่งที่ผู้พูดพูดมีความส�ำคัญที่สุดในโลก

การไม่ขัดจังหวะการพูดและการไม่ตัดสิน ไม่ได้หมายความว่าผู้ฟังจะต้องเห็น
คล้อยตามผู้พูดทุกอย่าง แต่มาจากรากฐานความคิดว่า ผู้ฟังให้ความส�ำคัญต่อสิ่งที่
ผู้พูดต้องการพูดในขณะนั้น มากกว่าความอยากรู้อยากเห็น อยากถามของตนเอง  
หรือความคิดเห็นที่ตนเองมีต่อสิ่งที่ผู้พูดพูด และรู้จักละวางความเป็นตัวตนลง

ดังนั้น การฟังอย่างลึกซ้ึงจึงเป็นกระบวนการท่ีผู้ฟังมีสติอยู่ในปัจจุบันขณะ ได้
ขัดเกลาตนเอง และตระหนักรู้ตัวเองตลอดเวลาไปพร้อมๆ กับการฟังคนอื่น

อ้างอิง

	 มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์. คณะวทิยาการเรียนรูแ้ละศึกษาศาสตร์. (2558). การอบรมเชงิปฏบิตัิ
การเพือ่พฒันาศกัยภาพบคุลากรโครงการผูน้�ำแห่งอนาคต ณ ศนูย์ผูห้ญงิเพือ่สนัตภิาพและความ
ยุติธรรม วันที่ 10 – 13 กรกฎาคม 2558. เชียงใหม่.
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การจัดการหรือแก้ไขสถานการณ์ต่างๆ จึงไม่อาจแก้ไขที่สาเหตุใดสาเหตุหน่ึง หรือ 
ด้วยวิธีการใดวิธีการหนึ่ง

Ambiguous (ความคลุมเครอื) หมายถึงการเปลีย่นแปลงทีร่วดเรว็ ไม่แน่นอน 
และมีความซับซ้อน น�ำไปสู่ความคลุมเครือในทุกๆ เร่ือง ท�ำให้เราไม่สามารถรู้ได้ว่า
เหตุการณ์ต่างๆ เกิดข้ึนได้อย่างไร มีนัยยะอะไร จะน�ำไปสู่อะไร และท�ำไมจึงเป็น 
เช่นนั้น จนไม่สามารถรู้ได้เลยว่า เราก�ำลังอยู่ตรงจุดไหน และควรจะไปทางไหนต่อ

หลายคนอาจคิดว่า วูค่าเวิลด์ไม่ใช่เรื่องแปลกใหม่ เพราะโลกในปัจจุบันก็มี
ลักษณะเช่นนี้อยู่แล้ว แต่การจะเข้าใจแนวคิดวูค่าเวิลด์ได้นั้น จะต้องเข้าใจก่อนว่า ใน
สมัยก่อน แนวคิดว่าสถานการณ์ต่างๆ มีเหตุมีผลที่ชัดเจนและสามารถควบคุมคาดเดา
ได้นั้น เป็นวิธีการมองโลกที่มีอิทธิพลสูงมาก ดังนั้น จึงมีความเชื่อว่า การวางกลยุทธ์
เป็นขั้นเป็นตอน และการวางแผนงานที่รัดกุม จะช่วยควบคุมให้งานส�ำเร็จ แต่อิทธิพล
ของโลกาภิวัตน์ การเคลื่อนไหวของทุน สินค้า แรงงาน เทคโนโลยีการสื่อสาร และ
นวัตกรรมต่างๆ ท�ำให้ความแน่นอนและการควบคุมได้ของส่ิงต่างๆ ลดลง แนวทาง
การท�ำงาน การจัดการ และการแก้ปัญหาที่เป็นแบบแผนตายตัว จึงอาจจะไม่มี
ประสิทธิภาพอีกต่อไป การรับมือกับวูค่าเวิลด์จึงต้องการผู้น�ำที่สามารถปรับตัว พร้อม
รับมือกับความผันผวนต่างๆ ได้ดี
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การขับเคลื่อนกระบวนการทางสังคม (Social Facilitation)

ค�ำว่า Facilitation ซึ่งถูกแปลว่า การด�ำเนินกระบวนการ มักจะท�ำให้เรานึกถึง
ภาพการท�ำกิจกรรมโดยมีกระบวนกรเป็นผู้ด�ำเนินกระบวนการให้ผู้เข้าร่วมบรรลุเป้า
หมายต่างๆ ตามที่ก�ำหนดไว้ ซึ่งกระบวนกรจะต้องเป็นผู้มีความรู้ความสามารถในการ
สร้างการเรียนรู้ให้ด�ำเนินไปได้อย่างราบรื่น

แต่โครงการผู้น�ำแห่งอนาคตมองว่า เราสามารถขยายความค�ำว่า Facilitation 
ให้กว้างขวางและลึกซ้ึงกว่าการเป็นกระบวนกรผู้สร้างการเรียนรู้ในการอบรมได้ โดย
ให้ความหมายรวมไปถึงการน�ำและขับเคลื่อนสังคมด้วย ค�ำว่า Facilitation หรือการ
ฝึกฝนการ Facilitation ตามความหมายของโครงการ จงึไม่ได้มเีป้าหมายเพือ่เสรมิสร้าง
ทกัษะในการสร้างการเรยีนรูใ้นการอบรม แต่หมายถงึทกัษะต่างๆ ในการเปลีย่นแปลง
สังคม

โครงการเชือ่ว่าจดุเริม่ต้นของการขบัเคลือ่นสงัคมคอื การเปลีย่นแปลงตนเองของ
ผู้น�ำ เช่น การที่ผู้น�ำแต่ละคนเรียนรู้ที่จะตระหนักรู้ถึงพฤติกรรมตัวเอง ผลกระทบของ
พฤติกรรมตนเองต่อผู้อื่น รวมถึงความสามารถในการเข้าใจและยอมรับสิ่งที่ผู้อื่นเป็น 

ดวงตาใหม่

ในปัจจุบัน ค�ำว่า “นวัตกรรม” ถูกพูดถึงมากในฐานะเครื่องมือส�ำคัญในการ
ขับเคลื่อนและสร้างความเปล่ียนแปลงทางเศรษฐกิจ สังคม คุณภาพชีวิต และความ
เคลื่อนไหวต่างๆ โดยเรามักจะนึกถึงความทันสมัยหรือเทคโนโลยีใหม่ๆ แต่โครงการ
ผูน้�ำแห่งอนาคตเชือ่ว่า แก่นแท้ของนวตักรรมคอื การม ี“ดวงตาใหม่” ซ่ึงหมายถงึการมี
มมุมองหรอืจนิตนาการใหม่ต่อสภาพบรบิทเดิม ซึง่จะช่วยยกระดบัแนวทางการจัดการ
บริบทต่างๆ และเกิดความเป็นไปได้ใหม่ๆ ตามมา

โดยการมีดวงตาใหม่อาจจะไม่ได้จ�ำกดัอยูเ่ฉพาะเพียงบรบิทภายนอกเท่าน้ัน แต่
รวมถึงการมีดวงตาใหม่ต่อตนเองและภาวะภายในของตนเองด้วย เช่น การตระหนักรู้
ถงึพฤตกิรรมของตนเองทีไ่ม่เคยสังเกตมาก่อนว่า เราอาจจะใช้ความกลัวในการก�ำหนด
ทิศทางชีวิตมาโดยตลอด การเห็นความงามในสิ่งที่อยู่รอบตัว หรือการตระหนักถึง
ศักยภาพในการสร้างความเปลี่ยนแปลงและโอบอุ้มผู้อื่นที่ตนเองมีอยู่ เป็นต้น ซึ่งการ
มีดวงตาใหม่จะช่วยให้เราปรับเปล่ียนพฤติกรรมหรือวิธีการที่มักใช้ในการรับมือกับ
ภาวะต่างๆ ที่เป็นมาได้
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โครงสร้างแนวดิ่งและโครงสร้างแนวราบ 
(Vertical / Horizontal Structure) 

ถ้าแปลอย่างตรงตวั Vertical / Horizontal Structure หมายถงึ โครงสร้างแนว
ดิง่และโครงสร้างแนวราบ เราสามารถใช้เป็นค�ำอธบิายลกัษณะความสัมพนัธ์ของคนใน
องค์กรหนึง่ๆ ไปจนถึงสงัคมได้ โดยโครงสร้างความสมัพนัธ์แบบแนวดิง่จะมลีกัษณะเป็น
ล�ำดับชั้น (มีได้หลายชั้น) ประกอบด้วยผู้มีอ�ำนาจและผู้ไม่มีอ�ำนาจ โดยคนมีอ�ำนาจจะ
ท�ำการน�ำและตัดสินใจ ส่วนคนไม่มีอ�ำนาจมีหน้าที่ท�ำตามค�ำสั่งและการตัดสินใจของ
คนมีอ�ำนาจ ตัวอย่างขององค์กรที่มีโครงสร้างความสัมพันธ์แนวดิ่งอย่างชัดเจน คือ 
กองทัพและระบบราชการ เป็นต้น

ส่วนโครงสร้างความสัมพันธ์แนวราบ คือ การกระจายอ�ำนาจให้ทุกคนใกล้เคียง
กัน ทุกคนมีความรับผิดชอบและบทบาทการตัดสินใจใกล้เคียงกัน มักจะมีโครงสร้าง
องค์กรที่ยืดหยุ่น ไม่แน่นอนตายตัว ยังไม่มีตัวอย่างองค์กรที่ใช้โครงสร้างความสัมพันธ์
ดงักล่าวอย่างชดัเจนมากนกัในสงัคมไทย แต่จะพบได้ในบรษิทับางแห่ง ชมุชนทางเลอืก

เมื่อผู้น�ำเปลี่ยนแปลงภายในตัวเองได้แล้ว จะสามารถสร้างความเปลี่ยนแปลงและ
ขับเคลื่อนการเติบโตของผู้คนผ่านการใช้ชีวิตประจ�ำวัน โดยไม่จ�ำเป็นต้องรอท�ำ
กระบวนการหรือกิจกรรมแยกออกมาต่างหากเลยก็เป็นได้



64 l ผู้น�ำแห่งอนาคต: คลังความรู้ ผู้น�ำแห่งอนาคต: คลังความรู้ l 65

แม้จะเป็นประเดน็ทีเ่กีย่วข้องกบัโครงสร้างทางสงัคม แต่เราสามารถเริม่ต้นสร้าง
ความสัมพันธ์แนวราบได้ในชีวิตประจ�ำวัน โดยการเปิดให้มีการแลกเปลี่ยนและรับฟัง
ผู้อื่น ตัดสินใจร่วมกัน และปฏิบัติต่อผู้อื่นด้วยความเท่าเทียม เสมอภาค

อ้างอิง
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ต่างๆ หรอืความเคลือ่นไหวทางการเมอืงทีเ่กดิขึน้อย่างเฉพาะกิจ เช่น การชมุนุมต่อต้าน
การสืบทอดอ�ำนาจของ รสช. ในเดือนพฤษภาคม ปีพ.ศ. 2535 เป็นต้น

หลายคนอาจจะสงสยัว่า โครงสร้างแนวดิง่และโครงสร้างแนวราบมคีวามเกีย่วพนั
กบัการขับเคลือ่นสงัคมอย่างไร โรเบิร์ต พตันมั (Robert Putnam, 1993) นกัสงัคมวทิยา
ชาวอเมริกันสงสัยว่า ท�ำไมสังคมอิตาลีตอนเหนือจึงมีความเป็นประชาธิปไตย ภาค
พลเมืองและเศรษฐกิจเข้มแข็ง ตลอดจนมีการคอร์รัปชั่นน้อยกว่าอิตาลีตอนใต้ ซึ่งมี
ความเจรญิเตบิโตทางเศรษฐกจิน้อยกว่า และมาเฟียมอีทิธพิลมาก พัตนัมพบว่า ในทาง
ประวตัศิาสตร์ อิตาลตีอนเหนอืมสีถาบนัทางสงัคมท่ีเปิดให้คนมส่ีวนร่วมในการปกครอง 
และมีการกระจายอ�ำนาจการปกครองในพืน้ท่ีมากกว่าทางใต้ทีม่กีารปกครองแบบรวม
ศนูย์อ�ำนาจมาอย่างยาวนาน และไม่มีสถาบันทางสงัคมใดๆ ทีม่บีทบาทในการปกครอง
มากนัก ท�ำให้อิตาลีตอนเหนือมีรากฐานที่ท�ำให้ประชาชนมีความเข้มแข็ง จนส่งผลให้
สถาบันทางสังคมต่างๆ ในอิตาลีตอนเหนือมีความเข้มแข็งตามไปด้วย

ศ.นพ.ประเวศ วะสี (2557) กล่าวว่า สังคมที่มีโครงสร้างแนวดิ่งคือ สังคมที่
มีลักษณะอ�ำนาจนิยม เป็นสังคมที่อ่อนแอ คนส่วนน้อยเป็นผู้กุมอ�ำนาจ ท�ำให้ความ
โปร่งใสของผู้มีอ�ำนาจน้อยลงไปด้วย เนื่องจากประชาชนไม่มีส่วนร่วมในการตรวจ
สอบ และจะท�ำให้เกิดระบบอุปถัมภ์ข้ึน เนื่องจากคนที่ไม่มีอ�ำนาจจะต้องพยายามให้
คนมีอ�ำนาจเข้ามาดูแลจัดการชีวิตให้ จึงค�้ำจุนให้โครงสร้างแนวดิ่งแข็งแกร่งขึ้น ความ
เป็นประชาธิปไตยและเท่าเทียมที่แท้จริงจึงไม่เกิดขึ้น แต่สังคมที่มีโครงสร้างแนวราบ 
คนจะเข้ามามีส่วนร่วมในการปกครองและการตัดสินใจอนาคตของสังคม ท�ำให้สังคม
มีความเข้มแข็งมากกว่า
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ตนเองอาศัยอยู่ ไม่ว่าจะเป็นในระดับองค์กร ชุมชน และประเทศ หัวใจส�ำคัญคือ การ
เปิดโอกาสและเปิดกว้างให้คนที่ต้องการมีส่วนร่วมสามารถเข้าร่วมให้มากที่สุด ให้มี
มุมมองและความเห็นหลากหลายที่สุด (Santos, 2012) โดยให้ทุกฝ่ายเข้ามาร่วมคิด
ร่วมคุยร่วมเจรจาในกระบวนการตัดสินใจต่างๆ โดยไม่เน้นเสียงส่วนใหญ่ แต่ให้เกิด
การได้ยินเสียงทุกเสียง

โดยการปรึกษาหารือในที่นี้ ไม่ใช่การโต้วาทีหรือการพูดคุยเพื่อพยายามท�ำให้
อกีฝา่ยยอมรับความคดิของตนเอง ด้วยการหาจดุอ่อนข้อเสยีของความคดิอกีฝ่ายหนึง่ 
แต่เป็นการรับฟังความคิดเห็นและเหตุผลเพื่อหาฉันทามติจากทุกฝ่าย อย่างไรก็ตาม 
การตดัสนิใจหรอืมตทิีม่าจากการปรกึษาหารอื ไม่ถอืว่าเป็นมตสิดุท้ายทีป่รบัเปลีย่นไม่
ได้และถูกต้องที่สุด แต่สิ่งส�ำคัญคือ การมีกระบวนการที่ท�ำให้ประชาชนมีส่วนร่วมใน
การก�ำหนด เปลี่ยนแปลง หรือขัดเกลามติเหล่านั้นต่อไป (Gutmann, & Thompson, 
2007) รูปแบบความเป็นประชาธิปไตยแบบปรึกษาหารือ จึงเป็นการกระจายอ�ำนาจ
และการมส่ีวนร่วมสูค่นธรรมดา ท�ำให้คนธรรมดามช่ีองทางในการตรวจสอบผูม้อี�ำนาจ
ได้อย่างไม่ยากเกินไป

ส่วนแนวคิดแบบประชาธิปไตยเชิงลึก4 เป็นกระบวนการท�ำงานกับกลุ่มคน ที่ 
เมอนา เลวิส (Myrna Lewis) (Deep Democracy, N.D.) เป็นผู้พัฒนาขึ้น มีความ
คล้ายคลึงกับประชาธิปไตยแบบปรึกษาหารือ คือ เป็นกระบวนการที่พยายามสร้าง
ความเป็นประชาธิปไตยอย่างแท้จริงผ่านกระบวนการมีส่วนร่วม การพร้อมที่จะฟัง

4	 ค�ำว่า ประชาธิปไตยเชิงลึก (Deep Democracy) ถูกคิดค้นโดย อาร์โนลด์ มินเดลล์ ( Arnold 
Mindell) ผูเ้ชีย่วชาญด้านจติวทิยากระบวนการ (Process Work) แต่นยิามของมนิเดลล์จะเน้น
เรื่องการท�ำความเข้าใจตนเองของบุคคล และการก้าวข้ามพ้นปมบาดแผลเป็นหลัก 

ประชาธิปไตยแบบปรึกษาหารือ (Deliberative Democracy) 
ประชาธิปไตยเชิงลึก (Deep Democracy)  
และนิเวศประชาธิปไตย (Ecology of Democracy)

เมื่อพูดถึงค�ำว่าประชาธิปไตย เรามักจะนึกถึงประชาธิปไตยแบบตัวแทน คือ
การที่เราเลือกผู้แทนเพื่อไปเป็นคนออกเสียง ลงความเห็น และตัดสินใจแทนตัวเราใน
การปกครองประเทศ แต่ท้ายที่สุดแล้ว หลายๆ ครั้งเราจะพบว่า การมีส่วนร่วมก�ำหนด
ทิศทางสังคมของเราจะยุติลงหลังจากการหย่อนบัตรเลือกตั้ง และผู้แทนที่เราเลือกไป
เป็นตัวแทนในการปกครอง ก็มักจะไม่ได้ท�ำหน้าท่ีตัวแทนที่แท้จริงของประชาชนแต่
อย่างใด และบ่อยครั้งที่ระบบประชาธิปไตยแบบตัวแทนยังให้ความส�ำคัญเฉพาะเสียง
ส่วนใหญ่ จนไม่สนใจหรือเบียดเบียนเสียงส่วนน้อย ดังนั้น จึงมีความพยายามชี้ให้เห็น
ว่า ความเป็นประชาธิปไตยในรปูแบบอืน่ๆ อาจจะเป็นแนวทางทีท่�ำให้ประชาชนมส่ีวน
ร่วมก�ำหนดทิศทางและอนาคตของสังคมได้มากกว่าระบอบประชาธิปไตยแบบผู้แทน

ประชาธิปไตยแบบปรึกษาหารือ เป็นนิยามอย่างหนึ่งของกระบวนการ
ประชาธิปไตย ที่พยายามให้ทุกคนมีส่วนร่วมก�ำหนดทิศทางและอนาคตของสังคมที่
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แนวคิดนิเวศประชาธิปไตยเช่ือว่า ถ้าหากคนธรรมดาลุกขึ้นมาเคลื่อนไหว
สร้างความเปลี่ยนแปลงร่วมกัน จะท�ำให้เกิดสภาวะที่คนธรรมดาสามารถมีบทบาท
ในการก�ำหนดอนาคต และทิศทางของสังคมที่ตนเองอาศัยอยู่ได้มากกว่าการพึ่งพา
สถาบันต่างๆ จึงเป็นอีกแนวคิดหนึ่งที่ขยายนิยามของประชาธิปไตยให้กว้างไปกว่า
ประชาธิปไตยแบบตัวแทนที่เราคุ้นเคยกัน
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และให้คุณค่าต่อเสียงทุกเสียง รวมถึงเชื่อว่าถ้ามติของกลุ่มเกิดจากการมีส่วนร่วม และ
เสียงของทุกคนได้รับการตอบสนอง จะเป็นมติที่ดีและเหมาะสมที่สุด

อย่างไรก็ตาม กระบวนการประชาธิปไตยเชิงลึกมีความเชื่อว่า ฉันทามติหรือ 
การตัดสินใจของกลุ่มอันเกิดจากการใช้เหตุผลหรือการพูดคุยแบบธรรมดาทั่วไปน้ัน  
อาจไม่ใช่ฉันทามติที่แท้จริง และไม่ได้เกิดจากการมีส่วนร่วมอย่างแท้จริง ซึ่งท้ายที่สุด
แล้วจะไม่สามารถแก้ปัญหาได้อย่างยั่งยืนและก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงใดๆ

ภายใต้กระบวนการประชาธิปไตยเชิงลึก การสร้างความเข้าใจและการได้ยิน
เสียงของคนในกลุ่มอย่างแท้จริงนั้น จะต้องท�ำให้คนในกลุ่มเข้าใจอารมณ์ ความเชื่อ 
และคุณค่าที่แต่ละคนยึดถือไว้ด้วย ซึ่งจะท�ำให้เกิดความสัมพันธ์ ความเข้าใจต่อผู้อื่น
และตนเองที่ลึกซ้ึงขึ้น รวมถึงท�ำให้แต่ละคนได้ทบทวนความคิดความเชื่อของตนเอง
ด้วย ดังนั้น ในการจัดกระบวนการประชาธิปไตยเชิงลึก กระบวนกรจะต้องสร้างพื้นที่
ปลอดภัยที่ผู้คนสามารถแสดงสิ่งที่ตนเองคิดและเป็นออกมาอย่างซื่อสัตย์ที่สุดให้ได้

ส่วน นิเวศประชาธิปไตย เป็นแนวคิดของเดวิด แมธธิวส์ (David Matthews) 
นกัวชิาการและนกัเคลือ่นไหวทางสงัคม ทีเ่สนอว่า ความเป็นประชาธิปไตยมอียู ่2 ระดับ 
คอื ระดบัสถาบนั อย่างเช่น การเลือกต้ัง การมีสภาผูแ้ทนราษฎร การมศีาลท่ีเราคุน้เคย
กนัด ีแต่ในขณะเดียวกนั ความเป็นประชาธปิไตยกอ็าจจะเกิดขึน้ในโครงสร้างระดบัล่าง
ด้วย ซึ่งเดวิด แมธธิวส์ (The Broker Online, n.d.) บอกว่า เปรียบเสมือนกับระบบ
นิเวศที่ทุกอย่างมีความเชื่อมโยงสัมพันธ์กัน การสร้างความเปลี่ยนแปลงจุดใดจุดหนึ่ง
ย่อมส่งผลให้เกิดความเปลี่ยนแปลงในส่วนอื่นได้
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การเรียนรู้สามฐาน น. 50

1	“ตาข่ายไฟฟ้า” 
เวทีการเรียนรู้เครือข่ายภาวะการน�ำเพื่อการขับเคลื่อนสังคม รุ่นที่ 3 ครั้งที่ 1 
วันที่ 29 พฤศจิกายน - 2 ธันวาคม 2559  ณ บ้านผู้หว่าน อ.สามพราน จ.นครปฐม

2	“สารธารชีวิต”
	 เวทีอบรมเชิงปฏิบัติการ “Young Leadership” รุ่นที่ 3 

วันที่ 7 - 9 ตุลาคม 2559 
ณ โรงแรมเดอะ รอยัล เจมส์ กอล์ฟ รีสอร์ท อ.ศาลายา จ.นครปฐม

3	“มีเรา มีเขา” 
เวทีการเรียนรู้เครือข่ายภาวะการน�ำเพื่อการขับเคลื่อนสังคม รุ่นที่ 3 ครั้งที่ 1 
วันที่ 29 พฤศจิกายน - 2 ธันวาคม 2559  ณ บ้านผู้หว่าน อ.สามพราน จ.นครปฐม

การฟังอย่างลึกซึ้ง (Deep Listening) น. 54

1, 2 “การฟังอย่างลึกซึ้ง” 
เวทีเครือข่ายคนรุ่นใหม่ “ปลุกพลัง เปลี่ยนไทย” ภาคเหนือ 
วันที่ 24 - 26 กรกฎาคม 2558  ณ โรงแรมเรือนแพ รอยัลปาร์ค จ.พิษณุโลก

รายละเอียดภาพประกอบ “คลังความรู้”
การคิดเชิงระบบ น. 32

•	 อรทัย กุศลรุ่งรัตน์  ผู้วาด

สุนทรียสนทนา (Dialogue) น. 36

•	 “สุนทรียสนทนา” 
เวทีการเรียนรู้เครือข่ายภาวะการน�ำเพื่อการขับเคลื่อนสังคม ครั้งที่ 3 
วันที่ 23 - 27 กันยายน 2558 
ณ บ้านอัมพวา รีสอร์ท แอนด์ สปา อ.เมือง จ.สมุทรสงคราม

เวิลด์คาเฟ่ (World Café) น. 40

	 “เวิลด์คาเฟ่” 
เวทีร่วมเรียนรู้ผู้น�ำกระบวนทัศน์ใหม่ ครั้งที่ 2  
วันที่ 23 - 26 ตุลาคม 2557  ณ สามพราน ริเวอร์ไซด์ อ.สามพราน จ.นครปฐม

โอเพ่นสเปซ (Open Space Technology) น. 44

1, 2 “โอเพ่นสเปซ” 
เวทีเครือข่ายการเรียนรู้ผู้น�ำแห่งอนาคต ครั้งที่ 4 
วันที่ 2 - 25 พฤษภาคม 2558  ณ สามพราน ริเวอร์ไซต์ อ.สามพราน จ.นครปฐม

สุนทรียสาธก (Appreciative Inquiry: AI) น. 46

•	 อรทัย กุศลรุ่งรัตน์  ผู้วาด


