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บทคัดย่อ
ความรู้และความเจริญก้าวหน้าทางด้านเทคโนโลยีผสมผสานกับนวัตกรรมใหม่ ๆ ได้ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงต่อระบบสังคม ระบบเศรษฐกิจและระบบการเมืองการปกครองของประเทศต่าง ๆ ทั่วโลก ส่งผลกระทบต่อวิถีชีวิตของมนุษย์ทุกคนในโลกนี้อย่างยากที่จะหลีกเลี่ยงได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งอัตราเร่งของการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวได้ก่อให้เกิดปัจจัยสภาพแวดล้อมขององค์การในลักษณะที่มีการเปลี่ยนแปลงปัจจุบันทันด่วน การแข่งขันสูง คาดการณ์ได้ยากและที่สำคัญสุดต้องใส่ใจต่อผู้มีส่วนได้เสียที่เป็นผู้รับบริการ ซึ่งมีอิทธิพลต่อการบริหารองค์การทั้งภาครัฐและภาคเอกชนอย่างลึกซึ้ง ดังนั้นในการที่ผู้บริหารจะนำทีมไปสู่ประสิทธิผลในการดำเนินงานขององค์การอย่างมั่นคง มั่งคั่งและยั่งยืนนั้น ผู้บริหารยุคใหม่จะต้องมีลักษณะของการบริหารการเปลี่ยนแปลงร่วมกับวัฒนธรรมองค์การซึ่งถือว่าเป็นปัจจัยที่สำคัญยิ่งของการดำเนินงานเพราะในฐานะของผู้นำการเปลี่ยนแปลงมีส่วนเกี่ยวข้องกับการสร้างพฤติกรรมให้เกิดขึ้นกับผู้ใต้บังคับบัญชาในองค์การหรือที่เรียกว่าวัฒนธรรมองค์การ นอกจากนี้ยังเกี่ยวข้องกับการควบคุมด้านพฤติกรรมของทีมงานด้วยการจูงใจเพื่อสร้างขวัญกำลังใจและความจงรักภักดี ซึ่งผู้บริหารที่เป็นผู้นำขององค์การจำเป็นต้องสร้างความเข้าใจและชี้ให้ผู้ร่วมงานเห็นคุณค่าและความจำเป็นของการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ซึ่งสิ่งเหล่านี้จะเกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อผู้บริหารจะต้องมีภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงและสร้างสรรค์วัฒนธรรมองค์การที่เหมาะสม 
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ABSTRACT
In the past decade, recent progress and other innovation has led to changes with deep and wide reaching impact on societies worldwide, with effects felt by all human beings. These highly accelerated changes have led to an organizational environment where adaptation to sudden changes, hyper competitiveness, indeterministic effects, and more customer empathy are emphasized. 

This shift deeply inevitably influences government and private sector leaders. These leaders, in the transformative era, need to address the organizational cultural shift required for any institutions to prevail in this age. The leaders should lead by being a pioneering example for their subordinates, while at the same being more emphatic and sympathetic in order to inspire morale in the workforce. 

The leaders thus should lead with full awareness to all these new changes, and prepare their workers to embrace and prosper with the new changes.
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บทนำ
ในโลกยุคไทยแลนด์ 4.0 การเปลี่ยนแปลงมีการแข่งขันเพิ่มทวีคูณขึ้นเรื่อย ๆ เนื่องจากวิวัฒนาการในทุกด้านไม่ว่าจะเป็นด้านสังคม เศรษฐกิจ เทคโนโลยี การเมืองที่ไม่หยุดนิ่งส่งผลต่อองค์กรในด้านต่าง ๆ โดยเฉพาะองค์กรเอกชนที่ส่งผลกระทบอย่างรุนแรง จึงทำให้องค์การหลายองค์การทบทวนการทำงานที่ผ่านมาตระหนักในทุกด้านตลอดจนการรับมือแก้ไขปัญหาต่าง ๆ ที่จะเกิดขึ้นในโลกแห่งการแข่งขันหากมองถึงปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลง เกิดจากปัจจัยภายในองค์การและปัจจัยภายนอกในปัจจุบันองค์กรทั้งภาครัฐและภาคเอกชนซึ่งประเทศไทยจะต้องเตรียมการเปลี่ยนแปลงอย่างมากในทุกด้าน ต้องมีการวางแผนเตรียมความพร้อมรองรับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นสู่อยู่ความอยู่รอดและให้เกิดการยอมรับในสังคมตามมา เพื่อความอยู่รอดและพัฒนาไปสู่ความเป็นที่ยอมรับของสังคมโลกอย่างมั่นคง มั่งคั่งและยั่งยืน ซึ่งต้องอาศัยทักษะความสามารถผู้นำขององค์กรที่มีการปรับปรุงและพัฒนาอย่างต่อเนื่องไม่หยุดนิ่งเพื่อให้องค์การดำเนินไปได้อย่างมีประสิทธิผล 
โดยส่วนใหญ่ขององค์กรที่ประสบความล้มเหลวในการบรรลุเป้าหมายเกิดขึ้นจากการบริหารจัดการที่ไม่มีประสิทธิภาพ และรูปแบบของความเป็นผู้นำ (Elkins & Keller, 2003) ซึ่งรังสรรค์ ประเสริฐศรี (2551 : 32-33) กล่าวว่า ผู้นำและผู้บริหารมีลักษณะแตกต่างกันแต่มีบางคนเข้าใจผิดคิดว่าผู้บริหารก็คือผู้นำทำให้ผู้บริหารจำนวนไม่น้อยที่ประสบความล้มเหลวในการบริหารเพราะขาดความเป็นผู้นำ โดยที่ผู้บริหารเป็นบุคคลในองค์การซึ่งทำหน้าที่รับผิดชอบต่อกิจกรรมในการบริหารทรัพยากรและกิจการงานอื่น ๆ เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่กำหนดไว้ขององค์การ หรือทำหน้าที่การบริหารจัดการ ได้แก่ การวางแผน การจัดองค์การ การนำ การควบคุม ซึ่งเป็นกระบวนการของการมุ่งสู่เป้าหมายขององค์การจากการทำงานร่วมกันโดยใช้บุคคลและทรัพยากรอื่น ๆ (Certo, 2000 : 555) ส่วนบุคคลที่เป็นผู้นำนั้นจะเป็นผู้มีวิสัยทัศน์ มีความซื่อตรง มีทักษะความรู้ความสามารถ มีความคิดริเริ่ม มีความเป็นอิสระกล้าหาญในการตัดสินใจ มีแรงกระตุ้น มีความยืดหยุ่นสามารถทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความภักดีและการอุทิศตนซึ่งก่อให้เกิดประสิทธิผลต่อกระบวนการทำงานขององค์การอย่างมั่นคง มั่งคั่งและยั่งยืน (Robbins, 2005 : 356)
ในองค์การบุคคลที่เป็นทั้งผู้บริหารและผู้นำนั้นนอกเหนือจากจะต้องทำหน้าที่ในการบริหารงานแล้วยังจะต้องมีคุณลักษณะของภาวะผู้นำด้วยจึงจะทำให้บรรลุประสิทธิผลขององค์การ ดังนั้นความมีประสิทธิผลของผู้นำและลักษณะภาวะผู้นำจึงเป็นสิ่งสำคัญที่จะต้องศึกษาทำความเข้าใจโดยเฉพาะผู้ที่เป็นผู้บริหารของหน่วยงานทั้งภาครัฐและเอกชน 
ภาวะผู้นำ (Leadership)

 สัมมา รธนิธย์ (2553 : 17) กล่าวว่าผู้นำที่มีภาวะผู้นำสามารถชักจูง ชี้นำ สั่งการ มีอิทธิพลให้บุคคลอื่นปฏิบัติงานให้สำเร็จตามวัตถุประสงค์ที่วางไว้อย่างมีประสิทธิผล โดยที่ผู้นำจะส่วนร่วมอย่างจริงจังในการจัดระเบียบงาน และ การดำเนินงานจนงานสำเร็จ มีความฉลาด  มีความรู้สึกไวต่อความรู้สึกต้องการของผู้อื่น เข้าใจสถานการณ์อย่างดี มีความรับผิดชอบ ความคิดสร้างสรรค์ มุ่งมั่นและมั่นใจในตัวเอง หรือ ผู้นำมีความสามารถในการจัดระเบียบงาน โดยมีแรงผลักดันอันแรงกล้าต่อความรับผิดชอบและการทำงานให้สำเร็จ มีชีวิตชีวา มุ่งมั่นในการบรรลุเป้าหมาย กล้าหาญในการแก้ไข มีความคิดสร้างสรรค์ เชื่อมั่นในตนเอง เต็มใจรับผลกระทบจากการตัดสินใจและการกระทำของตน (Stogdill,1974)  มีความสามารถในการกระตุ้นพฤติกรรมผู้อื่น และเป็นผู้ที่มีทักษะ มีอิทธิพลทำให้ผู้อื่นประสบความสำเร็จตามเป้าหมาย มีความสำคัญในการประสานงานระหว่างสมาชิกในองค์กรสนับสนุนการทำงานเพื่อให้มีประสิทธิภาพและมีคุณภาพ (Sullivan & Decker, 2005) ขณะเดียวกันก็ต้องทำให้สมาชิกในองค์การเกิดความพึงพอใจในงานที่ทำด้วยผู้นำจึงเป็นบุคคลที่มีความสามารถหรือความเชียวชาญเป็นที่ยอมรับของผู้อื่นและได้รับการยกย่องให้เป็นผู้นำ เป็นบุคคลสำคัญที่มีส่วนทำให้องค์การหรือหน่วยงานประสบความสำเร็จหรือล้มเหลว สามารถแข่งขันกับองค์การอื่นได้หรือไม่ อีกทั้งสามารถที่จะสร้างความเชื่อมั่น และให้การสนับสนุนผู้ใต้บังคับบัญชาในการปฏิบัติงานเพื่อให้บรรลุผลตามเป้าหมายขององค์การ (DuBrin, 1998) 
ในขณะที่ ชัยเสฏฐ์ พรหมศรี (2557) กล่าวว่า ในบริบทของการบริหารงานที่มีประสิทธิผล คือสิ่งสำคัญในการขับเคลื่อนประเทศชาติ องค์การ หรือธุรกิจไปสู่ความสำเร็จ การไร้สภาพของภาวะผู้นำส่งผลกระทบต่อองค์การในหลาย ๆ ด้าน เช่น การบรรลุวิสัยทัศน์ การตัดสินใจที่ถูกต้องเหมาะสม ถูกเวลา ซึ่งสอดคล้องกับ Mills (2005) กล่าวว่า ภาวะความเป็นผู้นำ มีความสำคัญต่อการนำเอาการตัดสินใจไปปฏิบัติให้ประสบความสำเร็จ อีกทั้ง Hodgetts & Hegar (2008) ได้กล่าวถึง พื้นฐานของการเป็นผู้นำที่มีประสิทธิภาพ ประกอบด้วย กล้าที่จะตัดสินใจ ไม่ให้คำมั่นในสิ่งที่ทำไม่ได้ กล่าวชมผู้ใต้บังคับบัญชาต่อหน้าเพื่อนร่วมงานและตำหนิในที่ลับ สร้างขวัญกำลังใจด้วยการเลื่อนตำแหน่งจากบุคคลภายในก่อน ขณะที่ Bennis (1996) ได้สรุปถึงคุณลักษณะของผู้นำที่มีประสิทธิผล สามารถกำหนดวิสัยทัศน์และแนวปฏิบัติพร้อมทั้งอธิบายเพื่อไปสู่การเปลี่ยนแปลงให้แก่ผู้ใต้บังคับบัญชารับทราบ สร้างความไว้วางใจ สร้างสรรค์โอกาส กล้าเสี่ยเพื่อนำไปสู่ความสำเร็จ เสริมแรงจูงใจ ให้ความหวัง ความเชื่อ การกระทำนั้น ๆ สามารถไปสู่เป้าหมายได้ ซึ่งในปัจจุบันและอนาคตองค์การจะต้องเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลาจึงจำเป็นจะต้องมีการนำรูปแบบภาวะผู้นำมาประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมในแต่ละสถานการณ์เพื่อทางเลือกที่สำคัญในการบริหารงานขององค์การต่อไป (สัมมา รธนิธย์, 2553) 
คุณลักษณะของผู้นำ  (Trait Theory)
DuBrin (2010) ได้เสนอแนวคิดเกี่ยวกับคุณลักษณะด้านบุคลิกภาพของผู้นำที่ประสบความสำเร็จ ประกอบด้วย 

1) ด้านบุคลิกภาพทั่วไป โดยคุณลักษณะด้านบุคลิกภาพทั่วไปของผู้นำที่ประสบความสำเร็จ ดังนี้ (1) มีความเชื่อมั่นในตนเอง (self-confidence) อย่างแท้จริงและเหมาะสม (2) มีความไว้วางใจได้ (trustworthiness) สร้างความเชื่อถือให้กับบุคคลอื่นได้ มีความซื่อสัตย์ มั่นคง (3) มีลักษณะเด่น (dominant) หรือมีความโดดเด่นแตกต่างจากบุคคลอื่น ๆ (4) มีลักษณะแสดงตัว (extroversion) ชอบเข้าสังคมและเข้าร่วมกิจกรรมต่าง ๆ (5) มีการแสดงออกอย่างเหมาะสม (assertiveness) ทั้งในการแสดงความรู้สึก ความคิดเห็น  ทัศนคติและมีการแสดงออกอย่างมั่นใจ (6) มีอารมณ์มั่นคง (emotional stability) สามารถควบคุมอารมณ์ตนเองได้ และแสดงออกอย่างเหมาะสมกับสถานการณ์ต่าง ๆ (7) มีความกระตือรือร้น (enthusiasm) และมีการแสดงออกทั้งคำพูดและภาษาท่าทางที่ช่วยสร้างความสัมพันธ์ที่ดีในทีมและช่วยสร้างแรงบันดาลใจ (8) มีอารมณ์ขัน (sense of humor) ช่วยลดความขัดแย้งต่าง ๆ (9)  มีลักษณะเป็นคนที่ดูอบอุ่น (warmth) เห็นใจคนอื่น ช่วยปกป้องดูแลคนอื่นได้ (10) มีความอดทนสูงต่อความคับข้องใจ (high tolerance for frustration) หรือมีความสามารถในการอดทนต่อปัญหาอุปสรรคที่มาขัดขวางทำให้ไม่บรรลุเป้าหมายได้ (11) มีการตระหนักรู้เกี่ยวกับจุดอ่อนและจุดแข็งตนเอง รวมถึงเป้าหมายของตนเองด้วย (self-awareness and self-objectivity)
2) ด้านบุคลิกภาพที่เกี่ยวข้องกับงาน ประกอบด้วย (1) มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ (initiative) มีความสามารถริเริ่มได้ด้วยตนเอง แม้ว่าจะไม่มีการกระตุ้นหรือสนับสนุนจากบุคคลอื่น ทั้งที่เกี่ยวข้องกับการค้นหาปัญหาและการแก้ปัญหาด้านต่าง ๆ (2) มีความสามารถในการเข้าใจความรู้สึกของผู้อื่นและเห็นใจผู้อื่น (sensitivity to others and  empathy) มีความสามารถในการเอาใจเขามาใส่ใจเรา (3) มีความยืดหยุ่นและความสามารถในการปรับตัว (flexibility and adaptability) เช่น การปรับตัวกับความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี การลดขนาดองค์การ มีความสามารถปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์ต่าง ๆ (4) มีความเชื่ออำนาจในการควบคุมตนเอง (internal locus of control) เชื่อว่าตนเป็นผู้ควบคุม  และเป็นผู้กำหนดชีวิตตนเองซึ่งจะช่วยทำให้เกิดความมั่นใจในตนเองมากขึ้น (5) มีความกล้าหาญ (courage) ในการที่จะเผชิญหน้ากับความเสี่ยงและความท้าทายแปลกใหม่  และมีความรับผิดชอบต่อความล้มเหลวที่อาจจะเกิดขึ้น(6) มีความสามารถในการฟื้นคืนสู่สภาพปกติ (resiliency) เมื่อเผชิญกับปัญหาอุปสรรคต่าง ๆ ในการทำงานหรือความล้มเหลว สามารถที่จะช่วยให้ตนเองกลับมามีกำลังใจ ไม่ท้อถอยหรือยอมแพ้
ทฤษฎีภาวะผู้นำ (Leadership Theory)  
Bass, Avolio (1993) ได้กล่าวถึงภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) เป็นกระบวนการที่ผู้นำมีอิทธิพลต่อผู้ร่วมงานและผู้ตาม โดยเปลี่ยนแปลงความพยายามของผู้ร่วมงานและผู้ตามให้สูงขึ้นกว่า ความพยายามที่คาดหวัง พัฒนาความสามารถของผู้ร่วมงานและผู้ตามไปสู่ระดับที่สูงขึ้นและศักยภาพมากขึ้น ทำให้เกิดการตระหนักรู้ในภารกิจและวิสัยทัศน์ของกลุ่มและองค์การ จูงใจให้ผู้ร่วมงานและผู้ตามมองไกลเกินกว่าความสนใจของพวกเขาไปสู่ประโยชน์ของกลุ่ม องค์การ และสังคมโดยที่พฤติกรรมของภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงจะประกอบด้วย 
1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์หรือภาวะผู้นำเชิงบารมี (Idealized Influence of Charisma Leadership: II or CL) หมายถึง การที่ผู้นำประพฤติตัวเป็นแบบอย่าง หรือเป็นโมเดลสำหรับผู้ตาม โดยผู้นำจะเป็นที่ยกย่อง เคารพ ศรัทธา ไว้วางใจ ผู้นำจะมีวิสัยทัศน์ และสามารถถ่ายทอดไปยังผู้ตาม ผู้นำสามารถควบคุมอารมณ์ได้ในสถานการณ์วิกฤติ ผู้นำจะเป็นผู้ที่มีศีลธรรมและมีจริยธรรมสูง 
2) การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation: MI) หมายถึง การที่ผู้นำจะประพฤติในทางที่จูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจกับผู้ตาม โดยการสร้างแรงจูงใจภายใน การให้ความหมายและท้าทายในเรื่องงานของผู้ตาม ผู้นำจะกระตุ้นจิตวิญญาณของทีม (Team Spirit) ให้มีชีวิตชีวา ผู้นำจะมีการนำเสนอวิสัยทัศน์ที่น่าดึงดูดใจสำหรับอนาคต และจะสื่อสารความหวังที่ผู้นำต้องการอย่างชัดเจน 
3) การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation: IS) หมายถึง การที่ผู้นำมีการกระตุ้นผู้ตามให้ตระหนักถึงปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในหน่วยงาน ทำให้ผู้ตามมีความต้องการหาแนวทางใหม่มาแก้ปัญหาในหน่วยงาน เพื่อหาข้อสรุปใหม่ที่ดีกว่าเดิม เพื่อทำให้เกิดสิ่งใหม่และสร้างสรรค์ 
4) การคำนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration: IC) ผู้นำจะมีความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกับบุคคลในฐานะเป็นผู้นำให้การดูแลเอาใจใส่ผู้ตามเป็นรายบุคคล และทำให้ผู้ตามรู้สึกมีคุณค่าและมีความสำคัญ ผู้นำจะเป็นโค้ช (Coach) และเป็นที่ปรึกษา (Advisor) ของผู้ตามแต่ละคน 
ขณะเดียวกัน Kouzes & Posner. (1995) ได้กล่าวถึงรูปแบบวิธีการปฏิบัติงานในองค์การเพื่อให้บรรลุผลสำเร็จอย่างยอดเยี่ยมและเกี่ยวข้องกับหลักปฏิบัติที่ผู้นำใช้เพื่อเปลี่ยนแปลงโอกาสที่ท้าทายไปสู่ความสำเร็จ ประกอบด้วย 
1) การท้าท้ายกระบวนการ (Challenging the Process) โดยผู้นำต้องมองหาโอกาสเพื่อทำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงจากสถานะเดิม ไปสู่สถานที่ดีกว่า ซึ่งต้องอาศัยปัจจัยสำคัญคือ การปลุกเร้าแรงจูงใจภายใน การสร้างความสมดุลของงานประจำ การใช้มุมมอง เช่น ข้อมูล ข่าวสารจากภายนอก ผู้นำต้องมีการทดลองและยอมรับความเสี่ยง มีการเรียนรู้จากความผิดพลาดและความสำเร็จ มีการจัดการกับความเครียดทางบวก

2) การสร้างแรงบันดาลใจในการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Inspiring a Shared Vision) ผู้นำต้องมีการสร้างวิสัยทัศน์ในอนาคตที่สื่อถึงมาตรฐานที่เป็นเลิศ มีการจินตนาการภาพในอุดมคติที่โดดเด่นไม่เหมือนใคร ใช้สัญชาติญาณหรือความรู้ประสบการณ์ในอดีตมาแก้ไขสถานการณ์เฉพาะหน้า และวางแผนในอนาคต มีการขอความร่วมมือจากผู้อื่น โดยการสร้างสิ่งที่มีความหมาย สิ่งที่เป็นความปรารถนาที่แท้จริงของมนุษย์มาเป็นสิ่งดึงดูดคนไว้กับเป้าหมายของส่วนรวม ผู้นำจะต้องมีการถ่ายทอดและทำให้วิสัยทัศน์เป็นจริง

3) มอบอำนาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงาน (Enabling Others to Act) โดยการสนับสนุนความร่วมมือ ส่งเสริมเป้าหมายความร่วมมือ และความไว้วางใจซึ่งกันและกัน โดยมีการพัฒนาเป้าหมายร่วมกัน การค้นหาแนวทางแก้ปัญหาร่วมกัน และการสร้างความสัมพันธ์ที่น่าเชื่อถือไว้วางใจซึ่งกันและกัน ผู้นำมีการสร้างความเข้มแข็งให้ผู้อื่น มีการแบ่งปันอำนาจและข้อมูล มีการให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีภาวะผู้นำในตนเอง มีการให้ทางเลือก มีการพัฒนาสมรรถนะหรือความสามารถและมีการเสนอการสนับสนุนช่วยเหลือด้านต่าง ๆ ที่เป็นรูปธรรม 

4) แสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบัติ (Modeling the Way) แสดงให้เห็นเป็นตัวอย่างมีการกำหนดค่านิยมความเชื่อทั้งของส่วนตัวและส่วนรวมอย่าชัดเจน และมีการให้กระทำในสิ่ง ที่พูดว่าจะทำ มีการสร้างความเป็นเอกภาพด้วยค่านินมร่วมขององค์การ และทำให้ค่านิยมร่วมคงอยู่ สามารถเห็นได้ในชีวิตประจำวัน การเป็นตัวอย่างในการดำเนินชีวิตประจำวัน เช่น การมาเช้า เลิกงานช้า ทำงานหนัก และอยู่ร่วมกับผู้ใต้บังคับบัญชา การบรรลุความสำเร็จแบบค่อยเป็นค่อยไป (Small Wins) การสร้างความผูกพันต่อการปฏิบัติภารกิจ มีการทดลองทำอย่างต่อเนื่อง มีการลดขั้นตอนการทำงานที่ไม่สำคัญลง และเน้นขั้นตอนที่เป็นสาระสำคัญจริง ๆ ปฏิบัติงานในลักษณะที่กระชับฉับไว

5) การเสริมสร้างกำลังใจ (Encouraging the Heart) ผู้นำต้องทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชามั่นใจว่าพวกเขาจะได้รับผลตอบแทนถ้าทำผลงานได้ตามเป้าหมายที่กำหนด ผู้นำต้องทำหน้าที่เสริมสร้างกำลังใจโดยการทำให้เห็นคุณค่าของผลงาน การเชื่อมโยงรางวัลเข้ากับผลงาน การสร้างความเชื่อมั่นให้เกิดขึ้นโดยการตั้งความคาดหวังสูงทั้งต่อตนเองและผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้นำต้องช่วยส่งเสริมความเชื่อมั่นในตัวเองของผู้ใต้บังคับบัญชาให้มีมากขึ้น เช่น การชื่อชม การยอมรับในผลงาน และการที่ผู้นำมีความเชื่อมั่นในความสามารถของผู้ใต้บังคับบัญชา จะช่วยเสริมสร้างความคาดหวังของการทำงานให้สำเร็จด้วยตนเอง (Self-Fulfilling Prophecy) 
นอกจากนี้ยังมีลักษณะภาวะผู้นำอีกหลากหลาย เช่น ภาวะผู้นำการแลกเปลี่ยน ภาวะผู้นำการมีส่วนร่วม ภาวะผู้นำเชิงสถานการณ์ ภาวะผู้นำเชิงกลยุทธ์ เป็นต้น
สรุปได้ว่า ภาวะผู้นำ เป็นคุณลักษณะของบุคคลและความสามารถในการขับเคลื่อนองค์การด้วยการสร้างอิทธิพลเหนือผู้ใต้บังคับบัญชายินยอมปฏิบัติตามเพื่อที่จะนำไปสู่การบรรลุเป้าหมายของกลุ่มตามที่ได้กำหนดไว้ ซึ่งภาวะผู้นำนั้นมีความสำคัญหลายประการดังที่ รัตติกรณ์ จงวิศาล (2556) กล่าวถึง Bass & Bass (2008) ได้สรุปผลงานวิจัยเกี่ยวกับความสำคัญของภาวะผู้นำเอาไว้ เช่น ภาวะผู้นำทำให้เกิดความพึงพอใจของพนักงานและมีทัศนคติที่ดีต่อผู้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์กับผลผลิตในการปฏิบัติงาน ภาวะผู้นำทำให้พนักงานมีความผูกพันต่อผู้บังคับบัญชา มีความพึงพอใจในการทำงาน มีความตั้งใจไม่ลาออกจากงาน ภาวะผู้นำยังมีความสัมพันธ์สูงกับผลการปฏิบัติงาน ดังนั้นความสำเร็จขององค์การในการที่จะไปสู่เป้าหมายดังกล่าว หรือประสิทธิผลขององค์การ ต้องอาศัยภาวะผู้นำด้วยการผสมผสานคุณลักษณะ ทักษะ และพฤติกรรมหรือวัฒนธรรมองค์การที่เหมาะสมในการปฏิสัมพันธ์กับผู้ใต้บังคับบัญชาที่เรียกว่าแบบภาวะผู้นำ 

วัฒนธรรมองค์การ (Organizational Culture)
องค์การที่มีศักยภาพในการทำงานในระดับสูงจะขึ้นอยู่กับลักษณะของวัฒนธรรมองค์การเพื่อสร้างข้อได้เปรียบทางการแข่งขัน และนักวิชาการด้านการบริหารเชื่อว่าความแตกต่างด้านวัฒนธรรมจะมีผลกระทบที่สำคัญต่อการทำงานขององค์การและคุณภาพชีวิตในการทำงาน Robbins & Coulter (2008) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์การ คือ ค่านิยมและความเชื่อที่มีร่วมกันอย่างเป็นระบบที่เกิดขึ้นในองค์การ และใช้เป็นแนวทางในการกำหนดพฤติกรรมของคนในองค์การนั้น วัฒนธรรมองค์การจึงเปรียบเสมือน “บุคลิกภาพ”(Personality) หรือ “จิตวิญญาณ”(Spirit) ขององค์การอีกทั้ง Greenberg and Baron (2003) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์การเป็นแนวทางที่ได้ยึดถือปฏิบัติกันในองค์การ ซึ่งวัฒนธรรมองค์การจะมีอิทธิพลต่อทัศนคติ และพฤติกรรมของสมาชิกในองค์การ หรือหมายถึงโครงร่างเกี่ยวกับความรู้ความเข้าใจ (Cognitive Framework) ประกอบด้วย ทัศนคติ (Attitudes) ค่านิยม (Values) บรรทัดฐานด้านพฤติกรรม (Behavioral Norms) ความคาดหวัง (Expectations) ที่กำหนดร่วมกันโดยสมาชิกขององค์การ สอดคล้องกับ Newstrom & Keith (2002) ที่ได้กล่าวถึง วัฒนธรรมองค์การว่า เป็นค่านิยม (Values) ความเชื่อ (Beliefs) บรรทัดฐาน (Norms) ซึ่งกำหนดโดยสมาชิกขององค์การ และ Robbins & Judge (2007) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์การ เป็นระบบซึ่งมีความหมายร่วมกันภายในสังคมหนึ่ง ซึ่งจะกำหนดวิธีการที่บุคคลนำมาปฏิบัติ เป็นระบบซึ่งกำหนดโดยสมาชิกที่ทำให้สังคมหนึ่งแตกต่างจากสังคมหนึ่ง ประกอบด้วย ค่านิยม (Values) ความเชื่อ (Beliefs) ความเข้าใจ (Understandings) บรรทัดฐาน (Norms) สัญลักษณ์ (Symbol) พิธีต่าง ๆ (Rituals) เรื่องเล่า (Myths) และการปฏิบัติ (Practices) โดยที่สิ่งเหล่านี้จะเป็นค่านิยมร่วม(Shared values) ซึ่งพนักงานรับรู้และตอบสนองต่อองค์การ เมื่อองค์การมีปัญหาทางด้านวัฒนธรรม องค์การจะควบคุมสิ่งที่บุคคลสามารถกระทำได้ โดยเสนอแนะวิธีการที่ดีที่สุด ในการกำหนดแนวคิด การวิเคราะห์และการแก้ปัญหา Koontz & Weihrich (1998) วัฒนธรรมองค์การก่อให้เกิดประโยชน์หลายประการแก่องค์การในแง่ของการเป็นพื้นฐานของการทำงานและเสริมสร้างบรรยากาศของการพัฒนาผลผลิต นอกจากนั้นวัฒนธรรมยังเป็นตัวกำหนดประสิทธิภาพและประสิทธิผลองค์การ
รูปแบบของวัฒนธรรมองค์การ ตามทัศนะของ Cameron and Quinn (1999 : 168-180) ได้กำหนดวัฒนธรรมองค์การเป็น 4 รูปแบบ  ดังนี้
1) วัฒนธรรมที่เน้นความสัมพันธ์ (Clan Culture) เป็นวัฒนธรรมองค์การที่เน้นความสัมพันธ์ ลักษณะเด่นของวัฒนธรรมประเภทนี้ องค์การเปรียบเสมือนครอบครัวใหญ่ พนักงานทุกคนมีส่วนร่วมในกิจกรรมผู้นำในองค์การเป็นแบบอย่างในการให้คำปรึกษาช่วยเหลือ ส่งเสริมและเอื้ออำนวยความสะดวกต่อผู้ใต้บังคับบัญชา ลักษณะการบริหารจัดการจะเน้นการทำงานเป็นทีมและการตัดสินใจที่เป็นการตกลงร่วมกัน สิ่งที่เชื่อมสมาชิกองค์การเข้าด้วยกัน คือ ความจงรักภักดี ความเชื่อถือ ศรัทธาซึ่งกันและกัน พนักงานมีความผูกพันต่อองค์การสูง องค์การเน้นยุทธศาสตร์ในเรื่องของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งประกอบด้วย ความไว้เนื้อเชื่อใจ การแสดงความคิดเห็นได้อย่างเปิดเผย ให้สมาชิกในองค์การมีส่วนร่วม เกณฑ์การวัดความสำเร็จขององค์การ คือ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การทำงานเป็นทีม การอาทรซึ่งกันและกัน
2) วัฒนธรรมปรับเปลี่ยน (Adhocracy Culture) เป็นลักษณะของวัฒนธรรมที่ให้ความสำคัญกับสิ่งแวดล้อมภายนอก และความกล้าเสี่ยงในการตัดสินใจ ผู้นำองค์การจะเป็นคนกล้าตัดสินใจและสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ลักษณะการบริหารงานขององค์การสนับสนุนให้พนักงานกล้าตัดสินใจและให้อิสรภาพในการตัดสินใจ สิ่งที่เชื่อมโยงสมาชิกองค์การเข้าด้วยกันคือ การสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ และการพัฒนาจะเน้นการเป็นผู้นำในอุตสาหกรรมเดียวกัน ยุทธศาสตร์ที่องค์การเน้น คือ การทดลองนำสิ่งใหม่ ๆ มาใช้ หรือแสวงหาโอกาสใหม่ ๆ เกณฑ์การวัดความสำเร็จขององค์การ จะเน้นสิ่งที่พิเศษที่ไม่มีใครเหมือน หรือการออกผลิตภัณฑ์ใหม่ ๆ ซึ่งทำให้องค์การเป็นผู้นำทางด้านผลิตภัณฑ์และนวัตกรรม
3) วัฒนธรรมการตลาด (Market Culture) เป็นลักษณะวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นความสำเร็จ พนักงานส่วนใหญ่ในองค์การชอบการแข่งขันในการทำงานให้ประสบผลสำเร็จผู้นำองค์การเป็นผู้มีเหตุผล ดำเนินการปฏิบัติงานในเชิงรุก มุ่งเน้นผลสำเร็จของงาน รูปแบบการจัดการในองค์การเน้นให้มีการแข่งขันสูงและมุ่งความสำเร็จของงาน สิ่งที่เชื่อมโยงสมาชิกองค์การเข้าด้วยกัน คือ การเน้นที่ความสำเร็จ และบรรลุวัตถุประสงค์ ยุทธศาสตร์องค์การเน้นการแข่งขันความสำเร็จ การบรรลุเป้าหมาย และการมีชัยชนะเหนือคู่แข่งขันกับองค์การในประเภทเดียวกัน เกณฑ์การวัดความสำเร็จ คือ ชัยชนะในการครองตลาด หรือการมีส่วนแบ่งตลาดมากกว่าคู่แข่ง
4) วัฒนธรรมราชการ (Hierarchy Culture) เป็นลักษณะวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นโครงสร้างและการควบคุมที่ชัดเจน พนักงานส่วนใหญ่ปฏิบัติตามกฎระเบียบที่กำหนดไว้ ผู้นำองค์การเป็นผู้ประสานงาน เน้นการควบคุมกำกับเพื่อให้การปฏิบัติงานเป็นไปอย่างราบรื่นและมีประสิทธิภาพ รูปแบบการบริหารงานขององค์การเน้นความมั่นคงของพนักงาน การยอมรับ คำสั่ง การปฏิบัติงานสามารถคาดการณ์ได้ และเน้นความสัมพันธ์ตามลำดับ สิ่งที่ยึดเหนี่ยวองค์การเข้าด้วยกัน คือ นโยบายและกฎระเบียบที่เป็นทางการ และสิ่งสำคัญในองค์การ คือ การทำให้การปฏิบัติงานดำเนินไปด้วยความราบรื่น องค์การเน้นกลยุทธ์ในเรื่องการปฏิบัติงานอย่างมีเสถียรภาพ เน้นประสิทธิภาพการควบคุม องค์การมีกฎเกณฑ์หรือกำหนดมาตรฐานความสำเร็จ เชื่อถือได้ ผลผลิตมีต้นทุนต่ำ 
ตามทัศนะของ Daft (1999) ได้แบ่งรูปแบบของ วัฒนธรรมองค์การออกเป็น 4  ประเภท 
1) วัฒนธรรมแบบปรับตัว (Adaptability Culture) วัฒนธรรมแบบปรับตัวจะให้ความสำคัญในเรื่องของความยืดหยุ่นเพื่อมุ่งเน้นสำหรับตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมภายนอกได้ตลอดเวลา พนักงานขององค์การสามารถปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์ปัจจุบันได้ มีความเป็นอิสระในการตัดสินใจและการปฏิบัติหน้าที่ เป็นการกระตุ้นให้พนักงานกล้าเสี่ยงกล้าคิดค้นเรื่องใหม่ ๆ กล้าทดลองในสิ่งที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ ทำให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ในเรื่องต่าง ๆ ได้มากขึ้น เน้นเรื่องการกระจายอำนาจเพื่อให้พนักงานสามารถตัดสินใจได้รวดเร็วเป็นการสร้างกลยุทธ์ที่สำคัญสำหรับองค์การ วัฒนธรรมแบบปรับตัวจะพบมากในองค์การขนาดกลางและขนาดเล็ก
2) วัฒนธรรมแบบมุ่งผลสำเร็จ (Achievement Culture) วัฒนธรรมแบบมุ่งผลสำเร็จจะให้ความสำคัญเกี่ยวกับเรื่องเสถียรภาพความมั่นคงและการยอมรับจากสภาพแวดล้อมภายนอกขององค์การ ดังนั้นองค์การที่มีลักษณะนี้จะเน้นในเรื่องของเป้าหมายที่ชัดเจนแน่นอน เช่น เรื่องกำไร ยอดขาย ส่วนครองตลาด จะมีการกำหนดให้ชัดเจนว่ามีความต้องการกำไรกี่เปอร์เซ็นต์ องค์การที่มุ่งผลสำเร็จจะให้ความสำคัญในการแข่งขันในเชิงรุก พนักงานจะมีการแข่งขันกันอย่างหนักเพื่อเพิ่มยอดขาย เพิ่มกำไร และขยายส่วนครองตลาด องค์การที่มีวัฒนธรรมแบบนี้จะส่งเสริมให้พนักงานขยันขันแข็งเกี่ยวกับเรื่องทำงาน มีระบบการให้รางวัลแบบจูงใจ เพื่อให้เกิดผลสำเร็จของงาน เช่น การให้ตั๋วเครื่องบินไปท่องเที่ยวต่างประเทศ พนักงานที่มีความสามารถจะมีผลตอบแทนสูง มีโอกาสก้าวหน้าในอาชีพรวดเร็ว ส่วนพนักงานที่มีผลงานไม่ดีอาจหมดกำลังใจในการทำงานและออกจากงานไป
3) วัฒนธรรมแบบญาติมิตร (Clan Culture) วัฒนธรรมญาติมิตรจะเน้นให้ความสำคัญแบบยืดหยุ่นและเอื้ออาทรต่อกัน องค์การแบบนี้จึงมีลักษณะแบบญาติมิตร ทำงานร่วมกันเสมือนกับเป็นคนในครอบครัวเดี่ยวกัน มุ่งเน้นในความร่วมมือช่วยเหลือเกื้อกูลกัน ดังนั้นพนักงานที่ทำงานในองค์การแบบเครือญาติจึงมีความผูกพันกังองค์การสูง มีความรู้สึกเป็นเจ้าของและมีความจงรักภักดีต่อองค์การมาก รวมทั้งมีความภาคภูมิใจที่ได้เป็นสมาชิกในองค์การดังกล่าว พนักงานจะมีความสุขในการทำงานและชอบองค์การที่มีวัฒนธรรมแบบนี้มากกว่า วัฒนธรรมแบบเครือญาติจะมุ่งตอบสนองสภาพแวดล้อมภายในองค์การเป็นสำคัญ
4) วัฒนธรรมแบบราชการ (Bureaucratic Culture) เป็นวัฒนธรรมองค์การที่เน้นให้ความสำคัญกับสภาพแวดล้อมภายใน เป็นเรื่องของความมีเสถียรภาพ ความมั่นคงในการปฏิบัติงาน ความมีระเบียบในการทำงาน ยึดถือกฎระเบียบข้อบังคับและเรื่องของการประหยัด ส่วนมากจะให้ความสำคัญกับสภาพแวดล้อมภายในองค์การ ดังนั้น วัฒนธรรมแบบราชการจะก่อให้เกิดประสิทธิภาพ เสถียรภาพ ความมั่นคง สามารถคาดการณ์สิ่งที่จะเกิดขึ้นได้ เป็นลักษณะของวัฒนธรรมองค์การที่ไม่ค่อยมีการเปลี่ยนแปลง เช่น หน่วยงานของรัฐ และรัฐวิสาหกิจ  
นอกจากนี้ยังมีรูปแบบของวัฒนธรรมที่หลากหลายตามนักวิชาการที่ได้กล่าวเอา เช่น รูปแบบวัฒนธรรมองค์การของตามแนวคิดของ  Denison (1990), Robbins (1996 : 683-684), Robbins, Coulter (2008), Handy (1991) เป็นต้น
สรุป “วัฒนธรรมองค์การ” ซึ่งจะเห็นได้ว่าเป็นไปในทิศทางเดียวกัน คือ วัฒนธรรมองค์การ เป็นแนวทางที่กลุ่มคนในองค์การได้ยึดถือและปฏิบัติร่วมกัน ซึ่งวัฒนธรรมองค์การจะมีอิทธิพลต่อทัศนคติและพฤติกรรมของสมาชิกในองค์การและจะมีความแตกต่างจากองค์กรอื่น โดยที่สิ่งเหล่านี้จะเป็นค่านิยมร่วมกันของบุคคลในองค์การ ประกอบด้วย ค่านิยม (Values) ความเชื่อ (Beliefs) ความเข้าใจ (Understandings) บรรทัดฐาน (Norms) สัญลักษณ์ (Symbol) พิธีต่าง ๆ (Rituals) เรื่องเล่า (Myths) และการปฏิบัติ (Practices) โดยที่วัฒนธรรมองค์การสามารถสร้างความเป้นอันหนึ่งอันเดียวกัน (เอกภาพ) ในองค์การและช่วยให้องค์การปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อมภายนอกได้ (Daft, 1999)
ประสิทธิผลองค์การ (Organizational Effectiveness)
ในปัจจุบันประสิทธิผลองค์การ เป็นที่ยอมรับกันอย่างกว้างขวางว่าเป็นสิ่งที่ใช้ในการตัดสินขั้นตอนสุดท้ายของการบริหารองค์การว่าประสบความสำเร็จมากน้อยเพียงใด สำหรับการให้ความหมายคำว่าประสิทธิผลองค์การของนักวิชาการจะแตกต่างกันออกไปซึ่ง Georgopoulos & Tannenbaum (1975) กล่าวว่า ประสิทธิผลองค์การ เป็นความมากน้อยของการที่องค์การในฐานะที่เป็นระบบสังคมสามารถบรรลุถึงเป้าหมายได้ โดยทรัพยากรและหนทางที่มีอยู่ โดยไม่ทำให้ทรัพยากรและหนทางต้องเสียหายและไม่สร้างความตึงเครียดที่ไม่สมควรแก่สมาชิก ขณะที่ Steers (1977) กล่าวว่า ประสิทธิผลองค์กร เป็นระดับความสำเร็จในการดำเนินงานตามวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายขององค์กร หรือระดับการบรรลุในการดำเนินงาน หรือคุณภาพชีวิตในการดำเนินงาน ซึ่งสอดคล้องกับ Cameron and Whetten (1983) ประสิทธิผลองค์กร เป็นความสำเร็จขององค์กรในการดำเนินงานให้บรรลุเป้าหมายหรือภารกิจหลักขององค์กร และ Robbins (1990) กล่าว่าประสิทธิผลองค์การเป็นระดับที่ซึ่งองค์การบรรลุเป้าประสงค์ระยะสั้นและระยะยาว ทั้งในเชิงผลลัพธ์และกระบวนการ การเลือกตัวแปรหรือเรื่องที่นำมาเป็นเกณฑ์ในการประเมินผลสะท้อนค่านิยมของกลุ่มยุทธศาสตร์ที่มีอิทธิพลต่อการอยู่รอดขององค์การ สะท้อนความสนใจของผู้ประเมิน และระยะเวลาที่องค์การได้รับการจัดตั้งขึ้นมา
แนวการประเมินประสิทธิผลองค์การ ในระหว่างทศวรรษ 1960 และ 1970 มีการศึกษาประสิทธิผลอย่างกว้างขวาง Campbel (1977) ได้รวบรวมตัวแปรที่ใช้ในการประเมินประสิทธิผล 30 ตัวแปร เช่น ประสิทธิผลภาพรวม ผลิตภาพ ประสิทธิภาพ กำไร คุณภาพ การเจริญเติบโต เป็นต้น ขณะที่ Arnold & Feldman (1986) ได้เสนอองค์ประกอบการประเมินความมีประสิทธิผลขององค์การ ดังนี้ (1) ความสามารถในการหากำไร (2) การเจริญเติบโต (3) การได้มาของทรัพยากร (4) ความสามารถในการปรับตัว (5) นวัตกรรม (6) ผลิตผล (7) ความพอใจของผู้บริโภค หรือลูกค้า (8) ความพอใจของพนักงาน และความไว้วางใจ ส่วน Gibson, et al. (1979) ใช้ทฤษฎีระบบเป็นกรอบการวิเคราะห์ ประสิทธิผลขององค์การ ประกอบด้วยปัจจัย 3 ประการ คือ (1) ความสามารถในการผลิต (Productivity) หมายถึง กิจกรรมในการผลิต โดย ใช้ทรัพยากรน้อยที่สุด (2) ความพึงพอใจ (Satisfaction) หมายถึง กิจกรรมในการสนองตอบความสนใจของสมาชิก (3) การพัฒนา (Development) หมายถึง กิจกรรมการลงทุนในทรัพย์สินด้านคน (human assets) โดยเฉพาะการฝึกอบรมและการพัฒนา สำหรับปัจจุบันวิธีการศึกษาการประเมินประสิทธิผลองค์การ คือ (1) การประเมินเป้าประสงค์ (The Goal Approach) (2) การประเมินเชิงระบบ (The System Approach) (3) การประเมินกลุ่มยุทธศาสตร์ (The Strategic–Constituencies Approach) และ(4) การประเมินเชิงการแข่งขันของค่านิยม (The Competing-Values Approach) (พิชาย รัตนดิลก ณ ภูเก็ต, 2552)

สรุปได้ว่า ประสิทธิผลองค์การ เป็นความสามารถขององค์กรในฐานะเป็นระบบหนึ่งของสังคมในการดำเนินการให้บรรลุถึงวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายต่าง ๆ ที่ได้กำหนดไว้ด้วยการใช้ประโยชน์จากทรัพยากรทำให้ผู้รับบริการ และสมาชิกขององค์การเกิดความพึงพอใจรวมทั้งสามารถที่จะปรับตัวและพัฒนาให้องค์การอยู่ต่อไปได้ สำหรับการวัดประสิทธิผลองค์การนั้นได้มีนักวิชาการนำเสนอไว้หลากหลาย เช่น ความสามารถในการผลิต ความยืดหยุ่นความพึงพอใจ การพัฒนา การบรรลุถึงเป้าหมายขององค์การ การประสานเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน ความมั่นคงในระยะยาว ความสามารถในการหากำไร การเจริญเติบโต อื่น ๆ เป็นต้น ซึ่งในปัจจุบันนิยมการประเมินเป้าประสงค์ การประเมินเชิงระบบ การประเมินกลุ่มยุทธศาสตร์ และ การประเมินเชิงการแข่งขันของค่านิยม 
ภาวะผู้นำภายใต้วัฒนธรรมองค์การเพื่อประสิทธิผลขององค์การในยุคไทยแลนด์ 4.0
การผลักดันนโยบายประเทศไทย 4.0 (Thailand 4.0) เพื่อใช้เป็นโมเดลในการยกระดับขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศไปสู่การแข่งขันด้วยฐานของความรู้ การใช้นวัตกรรม สามารถกระจายโอกาสในการพัฒนาอย่างทั่วถึงและคำนึงถึงสิ่งแวดล้อมอย่างยั่งยืน ปัจจัยสำคัญที่จะทำให้รับมือกับกระแสแห่งการเปลี่ยนแปลงในระดับโลกได้ คือทุนทรัพยากรมนุษย์ที่จะต้องมีความพร้อม (สำนักโฆษก สำนักนายกรัฐมนตรี, 2560 : 2) เพราะทรัพยากรมนุษย์เป็นทรัพยากรที่มีค่ากว่าทรัพยากรการผลิตอื่นใด ทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยสำคัญต่อการบรรลุเป้าหมายขององค์การ จึงเป็นความท้าทายของผู้บริหารที่จะนำศักยภาพที่มีอยู่เหล่านั้นมาใช้ให้เป็นประโยชน์ต่อองค์การบนหลักการที่ยอมรับร่วมกันโดยเฉพาะฝ่ายบริหารจะต้องมีความเป็นผู้นำสูงภายใต้การเปลี่ยนแปลงดังกล่าว ตามทฤษฎีภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงผู้บริหารทุก ๆ คนสามารถที่จะเป็นผู้นำการเปลี่ยนแปลงได้ และผู้บริหารที่มีภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงต้องเรียนรู้ตามหลักการที่กล่าวมาและเป็นผู้ริเริ่มให้เกิดการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) และจะต้องเป็นการนำการเปลี่ยนแปลงไปสู่สิ่งที่ดีกว่า จึงจะถือว่าเป็นกระบวนการหรือพฤติกรรมของภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนการที่มีอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลงเจตคติและพฤติกรรมของสมาชิกในองค์การ มีการสร้างความผูกพันต่อเป้าหมายและกลยุทธ์ที่สำคัญขององค์การ ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงเกี่ยวข้องกับอิทธิพลของผู้นำที่มีผลต่อผู้ตาม แต่อิทธิพลนั้นเป็นการให้อำนาจแก่ผู้ตามให้สามารถกลายเป็นผู้นำและร่วมในกระบวนการของการเปลี่ยนแปลงองค์การนั้น ดังนั้น ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงจึงได้รับการมองว่าเป็นกระบวนการที่เป็นองค์รวม และเกี่ยวข้องกับการดำเนินการของผู้นำในระดับต่าง ๆ ในหน่วยย่อยขององค์การ ดังภาพ 




ภาพที่ 1 ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นำ วัฒนธรรมองค์การ และประสิทธิผลองค์การ
ในความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรมองค์กรเป็นประเด็นสำคัญในการพิจารณาว่าเป็นปัจจัยหรือองค์ประกอบที่มีผลกระทบต่อประสิทธิผลในการดำเนินงานขององค์การโดยตรง เนื่องจากผู้นำแต่ละคนจะมีรูปแบบในการบังคับบัญชาและวัฒนธรรมการบริหารงานที่แตกต่างกัน ซึ่งจะส่งผลต่อการปกครองผู้ใต้บังคับบัญชา ความสำเร็จในอาชีพ และประสิทธิผลในการปฏิบัติงานที่แตกต่างกันไปด้วยซึ่งจากการศึกษาของ Schein (1992) พบว่า ผู้นำมีบทบาทในการ 'สร้าง' และ 'รักษา' โดยเฉพาะประเภทของวัฒนธรรมซึ่งสอดคล้องกับ Siehl (1985) อีกทั้ง ความสามารถในความเข้าใจและการทำงานภายใต้วัฒนธรรมเป็นสิ่งที่จำเป็นในการเป็นผู้นำประสิทธิผล รวมทั้งจากการศึกษาการเปลี่ยนแปลงขององค์กรในสหรัฐอเมริกา Hennessey (1998) พบว่า ผู้นำที่สำคัญจะเน้นบทบาทในการบำรุงวัฒนธรรมองค์กรที่เหมาะสมซึ่งจะช่วยในการปรับปรุงการดำเนินงาน และรายงานเพิ่มเติมยังระบุว่าผู้นำที่มีประสิทธิภาพมากที่สุดจะอุปถัมภ์ สนับสนุนและรักษาวัฒนธรรมองค์กรที่อำนวยความสะดวกต่อการปฏิรูปการจัดการ และการเพิ่มขึ้นของประสิทธิภาพและประสิทธิผลการดำเนินงาน โดยผู้นำจะต้องมีความสามารถในการเลือกรูปแบบการบังคับบัญชาให้เหมาะสมกับสถานการณ์ที่แตกต่างเพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ และเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการผลิต ซึ่งอันที่จริงในการบรรลุเป้าหมายขององค์กรนั้นจะเป็นไปไม่ได้เลย หรือเป็นเรื่องยากมากโดยไม่ต้องอาศัยผู้นำ เพราะลักษณะรูปแบบการบังคับบัญชาที่นำมาใช้ในการบริหารจัดการขององค์การใด ๆ ก็ตามถือว่าเป็นเครื่องมือสำคัญในการกำหนดวัฒนธรรม และกลยุทธ์ขององค์การ (Yuan & Lee, 2011) ขณะที่วัฒนธรรมองค์การยังเป็นที่รู้จักกันว่าเป็นหนึ่งในปัจจัยที่มีประสิทธิภาพมากที่สุดในการพัฒนาและการเจริญเติบโตขององค์การ อันที่จริงวัฒนธรรมองค์การเป็นชุดของคุณค่าที่ใช้ร่วมกันที่มีประสิทธิภาพ และความคิดเห็นเกี่ยวกับพฤติกรรมรวมทั้งความคิดของสมาชิกในองค์การ ซึ่งถือได้ว่าเป็นจุดเริ่มต้นของความสำเร็จและความล้มเหลวขององค์กร (Saffold, 2011) ส่วน อธิวัฒน์ ทรัพย์ไพฑูรย์ (2545) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์การระดับโลกจะส่งผลทำให้พฤติกรรมของผู้บริหารและผู้ใต้บังคับบัญชาขององค์การมีทัศนะมุมมองที่เปิดกว้างพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงและการแข่งขันที่ต้องเผชิญ วัฒนธรรมองค์การจึงเป็นปัจจัยพื้นฐานหนึ่งของการเปลี่ยนแปลงและเป็นการปฏิวัติในองค์การ นับตั้งแต่การปฏิวัติองค์การที่มุ่งเน้นบนขอบเขตพื้นฐานขององค์การ ดังนั้นเป้าหมายของแผนจึงเป็นการเปลี่ยนแปลงในวัฒนธรรมองค์การนั่นเอง สำหรับการเปลี่ยนแปลงองค์การที่มีขนาดใหญ่มีความจำเป็นต้องเกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในองค์การ ซึ่งหมายถึงระบบของความร่วมมือที่สมาชิกยึดถือร่วมกัน (Robbins, 2005) ประกอบด้วยค่านิยม ความเชื่อและการกระทำที่ผู้นำได้พัฒนาขึ้นมาในองค์การซึ่งเป็นสิ่งที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของผู้ใต้บังคับบัญชาในองค์การ ขณะที่ รัตติกรณ์ จงวิศาล (2556) กล่าวว่า การสร้างวัฒนธรรมองค์การเริ่มจากผู้นำสามารถสร้างวัฒนธรรมให้เกิดขึ้นได้ ด้วยการดำรงรักษาผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีแนวคิดและค่านิยมที่องค์การต้องการเป็นบุคคลที่มีความเหมาะสมกับวัฒนธรรมองค์การจะช่วยสนับสนุนให้วัฒนธรรมองค์การคงอยู่ ประการต่อมาการปลูกฝังความเชื่อและการเรียนรู้ทางสังคมที่ดี ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาคิดและเกิดความรู้สึก รวมถึงมีพฤติกรรมทางวัฒนธรรมตามที่องค์การต้องการ ประการสุดท้าย พฤติกรรมของผู้บริหารจะต้องเป็นแบบอย่างและส่งเสริมให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติตาม เมื่อถึงจุดนี้บุคลิกภาพทั้งหมดของผู้บริหารจะสอดแทรกเข้าไปอยู่ในวัฒนธรรมองค์การและนำไปสู่ความมีประสิทธิผลของการดำเนินงานขององค์การในที่สุด 

บทสรุป
Lussier (2006) กล่าวถึง คุณลักษณะที่มีความสำคัญต่อการเป็นผู้นำที่มีประสิทธิภาพ ประกอบด้วย (1) ความสามารถในการบังคับบัญชา (Supervisory ability) ผู้นำมีความสามารถปฏิบัติหน้าที่การจัดการขั้นพื้นฐานทั้ง 4 ประการ ได้แก่ ความฉลาด วุฒิภาวะทางสังคม แรงขับเคลื่อนสู่ความสำเร็จ และทัศนคติเกี่ยวกับมนุษยสัมพันธ์ โดยเฉพาะการนำและการควบคุมผู้ใต้บังคับบัญชาให้ปฏิบัติงานเพื่อบรรลุเป้าหมายขององค์การ (2) ความต้องการในการบรรลุเป้าหมายในอาชีพ (Need for Occupational Achievement) ผู้นำเน้นที่จะค้นหาความก้าวหน้าในอาชีพและต้องการประสบความสำเร็จ (3) ความฉลาด (Intelligence) ผู้นำมีศักยภาพในการปฏิบัติงาน มีความคิดและมีวิสัยทัศ (4) การกล้าตัดสินใจ (Decisiveness) ผู้นำกล้าที่จะตัดสินใจบนฐานของข้อมูลสารสนเทศและความเหมาะสม (5) ความแน่นอน (Self-Assurance) ผู้นำต้องมีความหนักแน่นทางอารมณ์ แสดงตนให้เป็นแบบอย่างที่ดีต่อผู้ใต้บังคับบัญชา สร้างความเชื่อมั่นต่อผู้ตามนอกจากนี้ยังมีความสามารถในการรับมือกับปัญหาได้เป็นอย่างดี (6) ความคิดริเริ่ม (Initiative) ผู้นำสามารถคิดค้นหรือหารแนวทางในการปฏิบัติงานหรือแก้ปัญหาด้วยวิธีการใหม่ที่ยังไม่เคยมีใครทำมาก่อน สามารถพึ่งพาตนเองในการทำงานได้ แม้ว่าการทำงานให้ประสบความสำเร็จต้องอาศัยทีมงานก็ตาม (ชัยเสฏฐ์ พรหมศรี, 2557) นอกจากนี้ Yukl (2010) ยังได้เสนอแนวคิดสมรรถนะหรือขีดความสามารถอื่นๆ ที่เกี่ยวข้องของภาวะผู้นำที่น่าสนใจ ได้แก่ เชาวน์อารมณ์หรือความฉลาดทางอารมณ์ หรือมีการใช้คำย่อว่า EQ (Emotional Quotient) ความฉลาดทางด้านสังคม การคิดอย่างเป็นระบบ และความสามารถในการเรียนรู้ (รัตติกรณ์ จงวิศาล, 2556)
ดังนั้นตามที่ได้กล่าวมาข้างต้นสามารถสรุปได้ว่า ภาวะผู้นำหรือความเป็นผู้นำ เป็นการสร้างอิทธิพลผ่านวัฒนธรรมองค์การและการจูงใจผู้ใต้บังคับบัญชาให้ปฏิบัติตามเพื่อบรรลุประสิทธิผลการดำเนินงาน ซึ่งจะต้องอาศัยคุณลักษณะพิเศษหลายประการ ซึ่งผู้นำจะต้องเรียนรู้สาระสำคัญต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้นำ เช่น คุณลักษณะของผู้นำ รูปแบบของภาวะผู้นำ และองค์ประกอบต่าง ๆ เพราะทั้งหมดนี้ต่างมีส่วนที่จะทำให้ผู้นำประสบความสำเร็จ ส่วนวัฒนธรรมองค์การ เป็นเอกลักษณ์ที่ใช้ร่วมกันภายในองค์การหนึ่ง ซึ่งผู้นำจะกำหนดวิธีการที่บุคคลนำมาปฏิบัติ ประกอบด้วย ค่านิยม ความเชื่อ ความเข้าใจ บรรทัดฐาน สัญลักษณ์ ในพิธีต่าง ๆ เรื่องเล่า และการปฏิบัติ โดยที่สิ่งเหล่านี้จะเป็นคุณค่าร่วมกัน เมื่อองค์การมีปัญหาในการดำเนินงาน บุคคลในองค์การจะรับรู้และตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงทางด้านวัฒนธรรมผ่านผู้นำ ด้วยการเสนอแนะวิธีการที่ดีที่สุด การกำหนดวิสัยทัศน์ การวิเคราะห์และการแก้ปัญหา ซึ่งการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวต้องใช้ภาวะผู้นำจึงจะทำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงและนำไปสู่ประสิทธิผลในการดำเนินงานขององค์การตามเป้าหมาย อีกทั้งยังมีผลการศึกษาของ พันทิวา สุพัฒนาภรณ์ (2556) พบว่าภาวะผู้นำและวัฒนธรรมองค์กรเป็นสิ่งที่เกิดควบคู่และแยกออกจากกันได้ยาก ทั้งสอง ส่วนต่างมีความเกี่ยวข้องสัมพันธ์กัน เพราะในแต่ละองค์ประกอบมีส่วนสร้างเสริมและส่งเสริมซึ่งกันและกัน ซึ่งได้ส่งผลให้เกิดผลกระทบกับทุกสิ่งทุกอย่างในองค์กร และที่สำคัญ คือ องค์ประกอบ ของภาวะผู้นำจะสร้างสรรค์องค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กรในแต่ละองค์ประกอบ ให้บรรลุเป้าหมายและเกิดผลสัมฤทธิ์ในการดำเนินงานในที่สุด ขณะที่ จิรัฏฐวัฒน์ ศิริบุตรและสุพัตรา จันทนะศิริ (2564 : 458-470) พบว่า ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญาและด้านการคำนึงถึงปัจเจกบุคคล และวัฒนธรรมแบบปรับตัว วัฒนธรรมมุ่งผลสำเร็จ วัฒนธรรมเครือญาติ และวัฒนธรรมแบบราชการส่งผลต่อแรงจูงใจการปฏิบัติงาน Anthony (1994) พบว่า อิทธิพลของภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์โดยตรงกับวัฒนธรรมที่เป็นไปในทางสร้างสรรค์ ส่วน Zhou et al (2005 : 1055-1056) พบว่า ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงนั้นมีอิทธิพลต่อวัฒนธรรมการมุ่งเน้นนวัตกรรม และ Gooden (2003 : 90-92) พบว่า ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์โดยตรงกับวัฒนธรรมการมุ่งเน้นปัจเจกชนนิยมหรือมุ่งเน้นความรู้สึกผูกพันเป็นกลุ่ม อีกทั้งภาวะผู้นำมีความสัมพันธ์หรือส่งผลต่อประสิทธิผลของกลุ่มหรือองค์กร (Bass : 1997)
ดังนั้นจะเห็นได้ว่าทั้งภาวะผู้นำ วัฒนธรรมองค์การ และประสิทธิผลขององค์การนั้นมีความสัมพันธ์กันและมีความสำคัญต่อการเปลี่ยนแปลงให้มีความเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมขององค์การยุคใหม่ซึ่งจะนำไปสู่ประสิทธผลขององค์การในที่สุด
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