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กล่าวท่ัวไป 

ภาวะผู้น าเป็นปัจจัยหลักที่ช่วยส่งเสริมให้องค์กรประสบความส าเร็จเนื่องจากผู้น าองค์กร
เป็นผู้ที่มีหน้าที่รับผิดชอบในการวางแผน ควบคุม  และสั่งการภายในองค์กร ซึ่งภาวะผู้น านี่เองที่จะ
ท าให้องค์กรเดินไปในทิศทางตามที่วางเป้าหมายไว้ องค์กรอาจไม่สามารถบรรลุเป้าหมายได้เลย
หากขาดผ ู้น าที่เหมาะสม ดังนั้นจึงได้มีผู้ค้นคว้าวิจัยมากมายว่าท าไมผู้น าบางคนจึงมีอิทธิพลให้ผู้อ่ืน  
ท าตามด้วยความเต็มใจในขณะที่ผู้น าบางคนไม่สามารถท าเช่นนั้นได้ ภาวะผู้น านับได้ว่าเป็นทั้งศาสตร์    
และศิลป์ที่มีความสลับซับซ้อนซึ่งนักวิชาการได้ศึกษาและคิดค้นทฤษฎีและค านิยามต่างๆ มากมาย
เกี่ยวกับภาวะผู้น า เช่น Grint ระบุว่าภาวะผู้น าสามารถนิยามได้จากหลายมุมมอง เช่น ต าแหน่ง , 
บุคคล, ผลลัพธ์, หรือกระบวนการ1 ในขณะที่ Hughes, Ginnett และ Curphy บอกว่าภาวะผู้น า
หมายถึง ปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้น า ผู้ตาม และสถานการณ์2 ส่วนการนิยามนั้น Grint นิยามภาวะผู้น า
บนพ้ืนฐานของ ต าแหน่ง, บุคคล, ผลลัพธ์, หรือกระบวนการ3 ในขณะที่ Hughes และคณะ ระบุว่า
ภาวะผู้น าสามารถนิยามได้ในมุมมองของพฤติกรรม กระบวนการ หรือบุคคล4 

ปัจจุบันทฤษฎีและค านิยามต่างๆ ของภาวะผู้น าได้ถูกน ามาประยุกต์ใช้ในหลายวงการ เช่น 
วงการธุรกิจ การทหาร หรือการกีฬา องค์กรทางทหารนับว่าเป็นหน่วยงานที่มีความส าคัญ                                
ต่อความมั่นคงของชาติและความอยู่รอดของชาติโดยเฉพาะอย่างยิ่งในภาวะสงคราม ภาวะผู้น าใน
องค์กรทางทหารมีความส าคัญอย่างยิ่งเนื่องจากภาวะผู้น าจะช่วยให้องค์กรทางทหารนั้นๆ                                         
บรรลุเป้าหมายทางทหารซึ่งมีความเชื่อมโยงโดยตรงกับวัตถุประสงค์ทางยุทธศาสตร์ ของชาติ                   
ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่าภาวะผู้น าในองค์กรทหารมีความส าคัญ และส่งผลต่อวัตถุประสงค์แห่งชาติ                          
ในทางอ้อม 

                                                           
1 Keith Grint, Leadership: A Very Short Introduction (Oxford: Oxford University Press, 2010), 4. 
2 Richard L. Hughes, Robert C. Ginnett and Gordon J. Curphy, Leadership: Enhancing the Lessons of Experience 
(New York: McGraw-Hill/Irwin, 2002), 22. 
3 Grint, Leadership: A Very Short Introduction, 4-14. 
4 Hughes, Ginnett and Curphy, Leadership: Enhancing the Lessons of Experience, 7. 
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พลอากาศโท เซอร์ อาร์เธอร์ แฮริส (Air Marshal 
Sir Arthur Harris) จากกองทัพอากาศอังกฤษ และ พลเอก 
เคอร์ทิส เลอเมย์ (General Curtis LeMay) จากกองทัพอากาศ
สหรัฐฯ นับได้ว่าเป็นผู้น าที่ประสบความส าเร็จอย่างสูงในการ
เป็นผู้น าหน่วยในยุคสงครามโลกครั้งที่ 2 เป็นแบบอย่างที่ดี    
ที่ควรน ามาศึกษาว่าสามารถน าและเปลี่ยนแปลงหน่วยงาน
ของตนเองได้อย่างไรตามทฤษฎีผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

แฮริส เป็นผู้น าของกองทัพอากาศอังกฤษในยุค
สงครามโลกครั้งที่ 2 ที่มีผู้วิพากษ์วิจารณ์มากที่สุดคนหนึ่ ง      
เขาได้รับเลือกให้เป็นผู้บัญชาการกองบัญชาการเครื่องบิน         
ทิ้ ง ระเบิด (RAF Bomber Command) ของกองทัพอากาศ
อังกฤษในปี พ.ศ.2485 ซึ่งในขณะนั้นรัฐบาลอังกฤษเชื ่อว่า
การทิ้งระเบิดทางยุทธศาสตร์เป็นทางออกในการต่อสู้เพ่ือเอาชนะเยอรมนี แฮริส เป็นคนที่เหมาะสม
ที่สุดที่จะสนองยุทธศาสตร์นี้ เนื่องจากเขาเองก็มีความเชื่อมั่นว่าการทิ้งระเบิดเป็นกุญแจส าคัญที่จะ
ท าให้ข้าศึกหมดก าลังใจในการต่อสู้ ประเด็นที่เป็นที่วิพากษ์วิจารณ์ก็คือยุทธวิธีการปูพรมทิ้งระเบิด
ของเขาที่นอกจากจะท าให้พลเรือนชาวเยอรมนีเสียชีวิตไปกว่า 500,000 คนแล้ว ยังท าให้กองทัพ
อังกฤษสูญเสียก าลังพลของตนเองไปราว 40 ,000 คน5 ซึ ่งเป็นความสูญเสียที ่ไม ่สมเหตุผลและ                           
มากเกินกว่าที่ควรจะเป็น อย่างไรก็ดีบทความนี้จะไม่ได้วิเคราะห์ประเด็นทางจริยธรรมดังกล่าว                                              
แต่จะศึกษาในแง่มุมของภาวะผู้น าเท่านั้น กองบัญชาการเครื่องบินทิ้งระเบิดภายใต้การน าของแฮริส
ในระยะเวลาสามปีครึ ่ง ได้ถูกพัฒนาจากกองบัญชาการที่ได้ชื่อว่ามียุทโธปกรณ์ที่ด้อยคุณภาพ                                      
มีก าลังพลที่ไร้ฝีมือและมีสถิติการทิ้งระเบิดพลาดเป้ามากที่สุดจนกลายเป็นกองบัญชาการที่มี
ประสิทธิภาพสูง6 แฮริสจึงเรียกได้ว่าเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่ง 

                                                           
5 ‘Air Marshall Sir Arthur Harris,’ Pointer Vol. 27 no. 1 (2001): 139-140. 
6 ‘Air Marshall Sir Arthur Harris,’ 139. 

พลอากาศโท เซอร์ อาร์เธอร์ แฮริส 
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เลอเมย์ เป็นผู้น าในกองทัพอากาศสหรัฐฯ ที่ประสบ
ความส าเร็จคนหนึ่งในสงครามโลกครั้งที่ 2 ซึ่งมีการทิ้งระเบิด
ทางยุทธศาสตร์ในประเทศญี่ปุ่ น เขายังเป็นที่รู้จักว่าเป็น         
คนส าคัญที่ก าหนดทิศทางของกองบัญชาการทางอากาศ
ยุทธศาสตร์ (Strategic Air Command) ให้เป็นกองบัญชาการ       
ที่มีประสิทธิภาพสูง7 ถึงแม้การทิ้งระเบิดปรมาณูที่เมืองฮิโรชิมา  
และนางาซากิจะส่งผลให้เกิดกัมมันตภาพรังสีที่ตกค้างจะเป็น
ประเด็นส าคัญที่เป็นข้อถกเถียงแต่บทความนี้จะยังคงมุ่งเน้น  
การวิเคราะห์ภาวะผู้น าของแฮริสเท่านั้น แฮริสได้ยกระดับ
กองบัญชาการจากที่มีก าลังพล 52,000 คน และอากาศยาน 

837 ล า ในปี พ.ศ.2491 เป็นกองบัญชาการท่ีมีก าลังพล 224,000 คน และอากาศยาน 2,700 ล าในปี 
พ.ศ.25008 ความสามารถในการเป็นผู้น าของเขาได้เป็นที่ประจักษ์ว่าเขามีคุณสมบัติตามทฤษฎีภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่ง  

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนั้นมีความเกี่ยวโยงกับผู้น าทางทหารในยุคใหม่โดยตรงและจะช่วย
ให้พวกเขาสามารถน าพาหน่วยไปสู ่วิสัยทัศน์ได้ แฮริส สามารถเปลี ่ยนแปลงกองบัญชาการ
เครื่องบินทิ้งระเบิดของอังกฤษจากที่เขาเคยเรียกว่าเป็นกองก าลังที่น่าเศร้า (Lamentable Force)9 
ให้กลายเป็นกองก าลังที่สามารถท าลายความสามารถในการผลิตของเยอรมนีได้อย่างมีประสิทธิภาพ10 
ในขณะที่เลอเมย์สามารถปฏิรูปกองบัญชาการทางอากาศยุทธศาสตร์ของสหรัฐฯจากกองก าลังที่ไร้
ความสามารถจนกลายเป็นกองทัพอากาศที ่ท ันสมัย  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนี้สามารถ
ประยุกต์ใช้กับกองทัพอากาศได้เช่นกันเนื่องจากกองทัพอากาศอยู่ในช่วงการด าเนินการตาม
ยุทธศาสตร์กองทัพอากาศเพ่ือเปลี่ยนแปลงไปสู่กองทัพอากาศชั้นน าในภูมิภาคในปี พ.ศ.2562 ถ้าผู้น า
ของกองทัพอากาศน าหลักการของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงไปประยุกต์ใช้จะช่วยให้การปฏิรูป
กองทัพด าเนินไปอย่างมีประสิทธิภาพบรรลุตามวิสัยทัศน์ที่ก าหนดไว้  

ท าความเข้าใจภาวะผู้น า 

ภาวะผู้น านับได้ว่าเป็นศาสตร์ที่มีความสลับซับซ้อนมากที่สุดศาสตร์หนึ่งที่มีนักวิชาการและ
ผู้เชี่ยวชาญจ านวนมากท าการศึกษาค้นคว้าและวิจัยมาแล้วหลายสิบปี สิ่งหนึ่งที่น่าสนใจคือภาวะผู้น า

                                                           
7 Williamson Murray, ‘Curtis E. LeMay: Airman Extraordinary,’ in Air Commanders, ed. John Andreas Olsen. 
(Washington D.C.: Potomac Books, 2013), 132. 
8 Walter J. Boyne, ‘LeMay,’ Air Force Magazine Vol.81 no.3 (March 1998): 65-66. 
9 Dudley Saward, ‘Bomber’ Harris, (London: Cassell, 1984), 114. 
10 Saward, ‘Bomber’ Harris, 115. 
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ไม่สามารถนิยามด้วยค านิยามใดค านิยามหนึ่งเท่านั้นเนื่องจากมีปัจจัยอ่ืนๆ ที่เกี่ยวข้องมากมาย ค านิยาม
ของภาวะผู้น าในยุคแรกๆ ที่นิยามโดย Xenophon, Plato, Aristotle และ Cicero โดยรวมแล้วจะ
เกี่ยวข้องกับแนวความคิดของการโน้มน้าวผู้อื่นให้กระท าอะไรก็ตามเพ่ือให้ส าเร็จภารกิจโดยไม่ต้องใช้
ก าลังบังคับ11 Hughes และคณะ ได้ให้ตัวอย่างค านิยามไว้ 9 นิยามจากงานวิจัยของพวกเขาระหว่างปี 
พ.ศ.2464 - 2539 ซึ่งแต่ละค านิยามของภาวะผู้น ามีความหมายแตกต่างกันออกไปขึ้นอยู่กับมุมมอง
ของผู้วิจัย12 การนิยามความหมายของภาวะผู้น าจะยังคงเป็นที่ถกเถียงต่อไปเนื่องจากเป็นหัวข้อที่
สามารถมองได้จากหลายมุมมอง นักวิจัยบางคนอาจให้ความสนใจที่บุคลิกลักษณะและพฤติกรรมใน
ขณะที่บางคนอาจให้ความสนใจที่ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ตาม บางคนก็มีความเห็นที่แตกต่าง
ว่าสถานการณ์ต่างหากเป็นปัจจัยส าคัญกว่าภาวะผู้น าในการที่จะท าให้องค์กรประสบความส าเร็จ 13 
Grint ระบุว่าภาวะผู้น าสามารถนิยามได้ 4 ประเภท : ภาวะผู้น าที่ใช้ต าแหน่งเป็นพ้ืนฐาน ภาวะผู้น าที่
ใช้บุคคลเป็นพื้นฐาน ภาวะผู้น าที่ใช้ผลลัพธ์เป็นพ้ืนฐาน และ ภาวะผู้น าทีใช้กระบวนการเป็นพ้ืนฐาน14 
นอกจากนี้ Hughes และคณะ นิยามภาวะผู้น าไว้ว่า ‘กระบวนการในการสร้างอิทธิพลต่อผู้อ่ืนเพ่ือให้
บรรลุจุดมุ่งหมายของกลุ่ม’15  

ถึงแม้ว่าภาวะผู้น าสามารถนิยามได้มากมาย แต่จุดสังเกตที่ส าคัญคือค านิยามเหล่านี้มักจะ
เกี่ยวข้องกับผู้น าและปฏิสัมพันธ์กับผู้ตาม ซึ่งปฏิสัมพันธ์นี้ก็มักจะเกี่ยวข้องกับการสร้างอิทธิพลเพ่ือให้
ผู้อ่ืนมีพฤติกรรมอย่างใดอย่างหนึ่งตามบริบทนั้นๆ ดังนั้นจึงสามารถสรุปได้ว่าภาวะผู้น าไม่สามารถ
นิยามได้ด้วยนิยามใดนิยามหนึ่งโดยค านิยามท่ีถูกต้องเหมาะสมที่สุดจะขึ้นอยู่กับบริบทนั้นๆ 

นอกจากค านิยามแล้ว ยังมีนักวิชาการคิดค้นทฤษฎีต่างๆ มากมายเพ่ืออธิบายภาวะผู้น า 
ทฤษฎีคุณลักษณะผู้น า (Trait Theory) เป็นทฤษฎีแรกๆ ที่เป็นที่แพร่หลาย โดยทฤษฎีนี้เกี่ยวข้องกับ
คุณลักษณะต่างๆ ที่ท าให้ผู้น าแตกต่างจากผู้ตาม โดยมีความเชื่อว่าผู้น าเกิดมาพร้อมกับคุณลักษณะ
ต่างๆ ติดตัวที่ท าให้เขาเหมาะที่จะเป็นผู้น า คุณลักษณะที่ติดตัวมานี่เองที่ท าให้เขามีพฤติกรรมที่
ไม่เปลี่ยนแปลงถึงแม้ว่าสถานการณ์จะเปลี่ยนแปลงไปเนื่องจาก ‘เป็นคุณลักษณะที่มีมาแต่ก าเนิดและ
ยังคงอยู่แม้เวลาจะผ่านไป’16 นักวิจัยต่างๆ ได้มีการก าหนดกลุ่มของคุณลักษณะที่ส าคัญที่ท าให้ผู้น า
ประสบความส าเร็จแตกต่างกันออกไป เช่น ความซื่อสัตย์ ความเด็ดเดี่ยว ความมั่นใจในตนเอง 
ความสามารถในการปรับตัว ความกล้าหาญ และ ความฉลาดเฉลียว อย่างไรก็ตามทฤษฎีนี้ก็มีประเด็น
                                                           
11 Christopher D. Kolenda, Leadership: The Warrior’s Art (USA: The Army War College Foundation Press, 2001), 5. 
12 Hughes, Ginnett and Curphy, Leadership: Enhancing the Lessons of Experience, 7. 
13 Hughes, Ginnett and Curphy, Leadership: Enhancing the Lessons of Experience, 6. 
14 Grint, Leadership: A Very Short Introduction, 4-14. 
15 Hughes, Ginnett and Curphy, Leadership: Enhancing the Lessons of Experience, 20. 
16 John W. Fleenor, ‘Trait Approach to Leadership,’ In Encyclopedia of Industrial and Organizational Psychology, 
ed. Steven G. Rogelberg (California: SAGE Publications, 2006), 830. 
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ที่สามารถถกเถียงได้ว่าถ้าคุณลักษณะต่างๆ นี้ติดตัวมาแต่ก าเนิด ผู้ตามเองก็สามารถมีคุณสมบัติต่างๆ
เหล่านี้ได้เช่นกัน ดังนั้นภาวะผู้น าไม่ใช่แค่ติดตัวมาแต่ก าเนิดแต่สามารถเรียนรู้ได้ ผู้น าสามารถเรียนรู้
จากผู้อ่ืนและประยุกต์ใช้คุณสมบัติของผู้น าที่ประสบความส าเร็จได้ แนวความคิดนี้เรียกว่าทฤษฎี
พฤติกรรมผู้น า (Behavioural Leadership) ซึ่งทฤษฎีนี้จะศึกษาว่าผู้น ามีพฤติกรรมอย่างไรและ       
มีความสัมพันธ์กับความส าเร็จอย่างไร จากการศึกษาผู้น าหลายๆ คนสามารถสรุปได้ว่าผู้น าที่ดี                              
มีพฤติกรรมที่คล้ายคลึงกัน แต่ทฤษฎีนี้ก็ยังท าให้เกิดประเด็นขัดแย้งอีกว่า จริงๆ แล้วผู้น าอาจมี
พฤติกรรมแตกต่างกันก็ได้ขึ้นอยู่กับหลายปัจจัยที่เกิดจากผู้ตาม เช่น แรงจูงใจ ทักษะ และความมั่นใจ
ของผู้ตาม ดังนั้นจึงเกิดทฤษฎีผู้น าตามสถานการณ์ (Situational Leadership) เพ่ืออธิบายพฤติกรรม
ผู้น าประเภทนี้ Hughes และคณะ ก็สนับสนุนทฤษฎีนี้โดยระบุว่าในการท าความเข้าใจภาวะผู้น านั้น
ต้องเข้าใจ ผู้น า ผู้ตาม และสถานการณ์ด้วย17 นอกจากนี้พวกเขายังระบุเพ่ิมเติมว่าพฤติกรรมผู้น า
สามารถจัดกลุ่มตามความสัมพันธ์และกิจ ซึ่งสามารถเปลี่ยนแปลงไปตามกลุ่มผู้ตาม18 ดังนั้นภาวะผู้น า
จึ งสามารถมองได้ว่ าขึ้นอยู่กับสถานการณ์ นอกจากนี้ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leadership) เป็นอีกหนึ่งทฤษฎีที่ส าคัญที่อธิบายว่าท าไมผู้น าจึงสามารถน า
องค์กรให้เกิดการเปลี่ยนแปลงจนประสบความส าเร็จได้ 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership)  

ทฤษฎีภาวะผู ้น าการเปลี ่ยนแปลง เป ็น
ทฤษฎีที ่จะช่วยให้ผู ้น าทางทหารสามารถรับมือ
กลับสภาวะแวดล้อมด้านต่างๆ ที่เปลี่ยนแปลงไป 
เช่น เทคโนโลยี การเมือง และเศรษฐกิจ ผู้น าที่ดี
ต้องมีวิสัยทัศน์ว่าองค์กรของตนจะเป็นอย่างไรใน
อนาคตท่ามกลางความท้าทายต่างๆ เหล่านี้ ผู้น า
การเปลี ่ยนแปลงคือผู ้น าที ่สามารถ ‘เรียบเรียง
ปัญหาในปัจจุบันและมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนว่าสังคม
หรือองค์กรจะเป็นอย่างไรในอนาคต’19 นอกจากนี้
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงยังสามารถ ‘สร้างแรงบันดาลใจ
ให้ผู ้อื ่นสามารถท างานได้เกินความสามารถที่เขามี หรือมากกว่าที ่เขาคิดว่าเขาจะท าได้’20 

                                                           
17 Hughes, Ginnett and Curphy, Leadership: Enhancing the Lessons of Experience, 46. 
18 Hughes, Ginnett and Curphy, Leadership: Enhancing the Lessons of Experience, 364-368. 
19 Hughes, Ginnett and Curphy, Leadership: Enhancing the Lessons of Experience, 402. 
20 Bernard M. Bass, Transformational Leadership: Industrial, Military, and Educational Impact (New Jersey: 
Lawrence Erlbaum Associates, 1997), 4. 
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ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นเครื่องมือที่ดีที่จะช่วยให้ผู้น าบรรลุตามวิสัยทัศน์ที่ตนเองตั้งไว้  
นักวิชาการได้ศึกษาและมีแนวคิดต่างๆ เกี่ยวกับคุณลักษณะของผู้น าการเปลี่ยนแปลงซึ่งมีแนวความคิด 
ที่คล้ายคลึงกัน Hughes และคณะ ระบุว่าผู้น าการเปลี่ยนแปลงควรจะต้องมีคุณลักษณะดังนี้ การมี
วิสัยทัศน์ (Vision), มีวาทศิลป์ (Rhetorical Skills), มีความสามารถในการสร้างภาพพจน์และความเชื่อมั่น 
(Image and Trust Building), และมีความเป็นผู้น าส่วนบุคคล (Personalised Leadership)21 
ในขณะที่ Parry กล่าวว่าผู ้น าการเปลี่ยนแปลงต้องประกอบด้วย  การเป็นแบบอย่างที่ดี (Role 
Modelling) , กา รส ร้ า ง แ ร งบั น ด าล ใ จ  ( Inspirational Motivation) , มี วิ สั ย ทั ศน์ ( Visionary 
Leadership), และ ค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualised Consideration)22 Bass ก็ได้
กล่าวไว้คล้ายคลึงกันว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีคุณสมบัติต่อไปนี้อย่างน้อยหนึ่งข้อ การมีอิทธิพล
อย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence), การสร้างแรงบันดาลใจ ( Inspirational Motivation), 
การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) และ การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
( Individualized Consideration) หรือ 4 I’s23 องค์กรทางทหารเป็นองค์กรที่ ต้ องเผชิญกับ           
ความเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา ไม่ว่าสภาวะแวดล้อมจะเปลี่ยนแปลงอย่างไร กองทัพจ าเป็น             
ต้องปรับตัวและสร้างแรงจูงใจให้ก าลังพลมีก าลังใจในการสู้รบอยู่เสมอ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง   
จึงมีความจ าเป็นส าหรับผู้น าทางทหารที่จะสร้างแรงจูงใจให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีความมุ่งมั่นในการ
ปฏิบัติหน้าที่24 บทความนี้จะมุ่งเน้นที่ทฤษฎีของ Bass โดยจะอธิบายจาการวิเคราะห์คุณสมบัติผู้น า
ของแฮริสและเลอเมย์ตามทฤษฎี 4 I’s 

การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence) 

คุณลักษณะแรกของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงคือ การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ ผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงที่ดีควรมีความสามารถในการมีอิทธิพลเหนือผู้ตามด้วยการเป็นแบบอย่างที่ดี Bass อธิบายว่า
คุณสมบัตินี้หมายถึงพฤติกรรมของผู้น าที่ส่งผลให้ผู้ตามเห็นว่าเขาเป็นแบบอย่างที่ดี 25 การประพฤติ
เป็นตัวอย่างที่ดีจะท าให้ผู้ตามมีความเชื่อและเคารพในการตัดสินใจของผู้น า และท าให้ผู้ตามรู้สึกว่า
พวกเขาสามารถเชื่อใจในผู้น าของเขา ซึ่งจะส่งผลให้พวกเขายินดีที่จะปฏิบัติตามที่ผู้น าต้องการ  

                                                           
21 Hughes, Ginnett and Curphy, Leadership: Enhancing the Lessons of Experience, 407-410. 
22 Ken Parry, Transformational Leadership: Developing an enterprising management culture (Melbourne: Pitman 
Publishing, 1996), 31. 
23 Bass, Transformational Leadership, 5-6. 
24 Bass, Transformational Leadership, 20. 
25 Bass, Transformational Leadership, 5. 
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แฮริส ถูกมองว่าเป็นผู้น าที่มีจิตใจหนักแน่นและมั่นคงและเชื่อว่าความคิดเห็นของเขานั้น

ถูกต้อง26 เขาเป็นผู้น าที่ปฏิบัติตัวเป็นแบบอย่างที่ดีและได้รับยกย่องนับถือจากผู้ใต้บังคับบัญชาจาก
ประสบการณ์ท่ีเขามีมากมายในบินเครื่องบินทิ้งระเบิดดังที่ Saward ได้กล่าวไว้ว่า 

“เขาได้ใช้เวลาส่วนมากในขณะที่ปฏิบัติหน้าที่อยู่ที่กองบัญชาการไปกับ
การบิน การบังคับบัญชาฝูงบิน การพัฒนาการบินปฏิบัติการในเวลากลางคืน 
และพัฒนาเทคนิคในการฝึก โดยเฉพาะส าหรับเครื่องบินทิ้งระเบิด ทั้งนี้มี
จุดมุ่งหมายให้กองบัญชาการนี้มียุทโธปกรณ์ที่มีความจ าเป็น และพร้อม
ปฏิบัติการในสงครามได้อย่างมีประสิทธิภาพ”27 

จากความรู้ความสามารถของแฮริสนี้เองที่ท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเขารู้สึกมั่นใจและเชื่อมั่นว่า
แฮริสจะสามารถน ากองบัญชาการทิ้งระเบิดได้อย่างดี แฮริสเป็นแบบอย่างท่ีดีทั้งในระดับยุทธการและ
ยุทธวิธี กิจวัตรประจ าวันของเขาประกอบไปด้วยการฟังบรรยายสรุปในตอนเช้าเกี่ยวกับผลการปฏิบัติ
ของคืนท่ีผ่านมา และเขาจะมอบหมายเป้าหมายที่จะท าลายในภารกิจต่อไปด้วยตัวเอง28 ในภาคสนาม
แฮริสสามารถแสดงถึงความพร้อมในการรับผิดชอบต่อการปฏิบัติของหน่วยและรายงานให้                
ผู้บัญชาการกองทัพร่วมสหรัฐ - อังกฤษทราบโดยตรง29 นี่เป็นการแสดงให้เห็นว่าเขาเป็นผู้ที่พร้อมที่
จะรับผิดชอบและสามารถตัดสินใจได้ดี30 ซ่ึงถือเป็นแบบอย่างท่ีดีต่อผู้ตาม 

                                                           
26 Henry Probert, High Commanders of the Royal Air Force, (London: HMSO, 1991), 30. 
27 Saward, ‘Bomber’ Harris, 188. 
28 Rebecca Grant, ‘Bomber Harris,’ Air Force Magazine Vol. 8 no. 1 (January 2005): 70. 
29 Grant, ‘Bomber Harris,’ 70. 
30 Probert, High Commanders 30. 
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เลอเมย์ เป็นทหารอากาศที่มีความเชื่ออย่างหนักแน่นว่าการใช้นภานุภาพในการปฏิบัติ การ
ทางทหารสามารถช่วยให้บรรลุวัตถุประสงค์ทางยุทธศาสตร์ได้  ‘เขาไม่เคยหยุดที่จะเชื่อว่าก าลัง      
ทางทหารและเทคโนโลยีที่เหนือกว่าเป็นปัจจัยส าคัญที่สุด’31 เขาเป็นผู้ที่มีความสามารถทางการบินที่
โดดเด่นมากเนื่องจากความมุมานะของเขา ในช่วงแรกของการเป็นนักบิน‘เขาแสดงให้เห็นว่าเขาเป็น
คนที่มีความมุ่งมั่นและมีความละเอียดรอบคอบสูง ซึ่งได้ส่งผลดีต่อชีวิตรับราชการของเขาในเวลา
ต่อมา’32 ‘เขาพยายามฝึกบินบ่อยที่สุดเท่าที่จะท าได้’33 จนได้ชื่อว่าเป็น ‘นักบิน, ต้นหน และนักบิน
ทิ้งระเบิดที่เก่งที่สุดในทุกๆ หน่วยที่เขาเคยประจ าการอยู่’34 เขาพร้อมที่จะเสี่ยงเป็นเสี่ยงตายและ 
ออกปฏิบัติภารกิจพร้อมกับผู้ใต้บังคับบัญชาของเขา ยกตัวอย่างเช่น เขาปฏิบัติภารกิจการบินใน
ต าแหน่งหัวหน้าหมู่บินในการโจมตี Regensburg และเขาก็ได้ออกปฏิบัติภารกิจถึง 29 ภารกิจที่ 
Manchuria35 ความสามารถและความตั้งใจของเลอเมย์นี่เองที่ท าให้เขาสามารถน ากองบัญชาการทาง
อากาศยุทธศาสตร์ได้อย่างมีประสิทธิภาพและได้รับการยอมรับว่าเป็นแบบอย่างการเป็นทหารอากาศที่ดี 

การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation) 

คุณลักษณะที่สองของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงคือ การสร้างแรงบันดาลใจ ผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงจ าเป็นต้องท าให้ผู้ตามรู้สึกถึงการเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่มและสร้างแจงจูงในให้พวกเขา
ปฏิบัติหน้าที่เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ร่วมขององค์กร Bass ได้อธิบายไว้ว่า ‘ผู้น าการเปลี่ยนแปลงมี
พฤติกรรมที่ช่วยสร้างแรงบันดาลใจผู้ที่อยู่รอบข้างรู้สึกว่างานของพวกเขามีความหมายและมี        
ความท้าทาย’36 ในท านองเดียวกัน Parry ได้อธิบายว่าคุณลักษณะที่สองนี้เป็นความสามารถของผู้น าที่ 
‘ใช้ค าพูดหรือการปฏิบัติของเขาเพ่ือท าให้เกิดความกระตือรือร้นและการท างานเป็นทีม’37 Hughes 
และคณะ ระบุว่าคุณลักษณะนี้หมายถึง ‘วาทศิลป์ที่จะช่วยให้ผู้ตามมีความรู้สึกที่ดีขึ้นและเกิด       
แรงบันดาลใจให้พวกเขาเข้าถึงวิสัยทัศน์’38 นั่นหมายความว่าผู้น าต้องมีความสามารถในการสื่อสาร
เพ่ือให้ผู้ตามได้มีความเข้าใจว่าเมื่อเขาปฏิบัติหน้าที่ได้ถูกต้องแล้วจะส่งผลอย่างไร นอกจากผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงจะต้องมีวิสัยทัศน์แล้วยังต้องมีความสามารถในการสื่อสารได้ดีด้วย ทั้งนี้เพ่ือให้ผู้ตามเกิด
ความเข้าใจและแรงบันดาลใจที่จะปฏิบัติตามเพ่ือให้บรรลุตามวิสัยทัศน์ที่ก าหนดไว้  

                                                           
31 Zachary M. Matusheski, ‘Bomber Wars: Curtis LeMay, Robert McNamara and the B-70,’ Air Power History Vol.58 
no.4 (Winter 2011): 16. 
32 Boyne, ‘LeMay,’ 62. 
33 Boyne, ‘LeMay,’ 63. 
34 Barrett Tillman, LeMay, (Basingstoke, England: Palgrave MacMillan, 2009), 187. 
35 Tillman, LeMay, 187. 
36 Bass, Transformational Leadership, 5. 
37 Parry, Transformational Leadership, 4. 
38 Hughes, Ginnett and Curphy, Leadership: Enhancing the Lessons of Experience, 408. 
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แฮริส เป็นผู้น าที่มีความสามารถในการสื่อสารและจูงใจผู้ใต้บังคับบัญชาได้ดี เขาเคยเข้าฟัง
บรรยายสรุปของฝูงบิน 57 และบอกกับนักบินว่า “1 ใน 3 ของพวกท่านจะต้องน าชีวิตไปทิ้งใน
สงคราม แต่ถ้าท่านรอดกลับมา ท่านจะได้รับการเลื่อนต าแหน่งแน่นอน”39 ค าพูดเช่นนี้อาจดูน่า
หวาดกลัวแต่นับว่าเป็นการสื่อสารที่แสดงถึงเป้าหมายที่ชัดเจนว่าถ้าปฏิบัติภารกิจส าเร็จแล้วจะส่งผล
อย่างไร และสามารถสร้างแรงบันดาลใจให้นักบินได้ นอกจากนี้เขายังพยายามพัฒนาหน่วยของเขา
โดยการยกระดับการฝึก มีการทดแทนเครื่องบินและอุปกรณ์อ่ืนๆ ที่สูญเสียในเวลาอันรวดเร็ว         
ท าให้เกิดแรงจูงใจที่ดีในการท างาน40 ความทุ่มเทในการท างานของเขานี่เองที่เป็นปัจจัยที่ช่วยส่งเสริม
ขวัญก าลังใจในกองบัญชาการของเขา 

เลอเมย์ ถูกมองว่าเป็นคนเงียบๆ แต่ก็สามารถสื่อสารกับผู้ใต้บังคับบัญชาได้ตามแบบฉบับ
ของตนเอง เขาสร้างชั้นเก็บเอกสารไว้รวบรวมคู่มือในการปฏิบัติงานด้านต่างๆ ว่าจะต้องท าอย่างไร
เพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย41 ท าให้เขาสามารถที่จะสื่อสารไปถึงผู้ปฎิบัติได้ว่าเขามีวิสัยทัศน์อย่างไรและ
ต้องการให้ผู้ใต้บังคับบัญชาท าอย่างไรโดยระบุไว้ในคู่มือ ถึงแม้เลอเมย์จะเป็นคนที่มักจะนิ่งเงียบแต่
เมื่อไรก็ตามที่เขาพูดออกมาก็มักจะมีความชัดเจนตรงไปตรงมา42 ครั้งหนึ่งเลอเมย์รับฟังบรรยายสรุป
เกี่ยวกับการปรับปรุงเครื่องบิน F-111 อยู่ 2 ชั่วโมงโดยไม่ได้พูดอะไรเลยจนจบการบรรยายและพูด
เพียงว่า “มันยังใหญ่ไม่พอ”43 ถือแม้เป็นความคิดเห็นที่สั้นแต่มีความชัดเจนว่าการปรับปรุงเครื่องบิน
ครั้งนั้นควรจะต้องให้สามารถบรรทุกระเบิด เชื้อเพลิง และอุปกรณ์อ่ืนๆ ได้อีก แม้เลอเมย์ไม่ได้สื่อสาร
ผ่านค าพูดมากนักแต่เขาก็มีวิธีในการสร้างแรงบันดาลใจในแบบเฉพาะของตนเอง 

การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation)  

คุณลักษณะที่สามของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงคือการกระตุ้นทางปัญญา ความคิด
สร้างสรรค์นับว่าเป็นส่วนประกอบหนึ่งที่ส าคัญในการพัฒนาองค์กร ไม่เพียงแต่ผู้น าเท่านั้นผู้ตามเองก็
ควรที่จะต้องมีความสามารถในการสร้างสรรค์แนวความคิดใหม่ๆ ได้ ผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ดีควรมี
ความสามารถในการกระตุ้นให้ผู้ตามสามารถคิดต่างได้อย่างสร้างสรรค์ในการแก้ไขปัญหาต่างๆ 
ความคิดสร้างสรรค์จะช่วยให้องค์กรสามารถปรับตัวเพ่ือแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นในสภาวะแวดล้อมที่
เปลี่ยนไปได้ Bass ได้อธิบายไว้ว่า ‘ผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นผู้ที่กระตุ้นให้ผู้ตามมีความพยายามมากข้ึน  
มีความคิดใหม่ๆ เชิงสร้างสรรค์มากข้ึนด้วยการตั้งข้อสงสัยต่อสมมติฐาน, การเปลี่ยนมุมมองของปัญหา, 

                                                           
39 Craig Scarlett, ‘Sir Arthur ‘Bomber’ Harris: An effective leader in command?’ Geddes Papers (2004): 34. 
40 Martin Middlebrook, ‘Marshal of the Royal Air Force: Sir Arthur Harris.’ In The War lords: Military Commanders 
of   the Twentieth Century, ed. Michael Carver, (London: Weidenfeld and Nicolson, 1976), 325. 
41 Tillman, LeMay, 188. 
42 Boyne, ‘LeMay,’ 66. 
43 Boyne, ‘LeMay,’ 66. 
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และแก้ปัญหาด้วยวิธีการใหม่ๆ’44 ในท านองเดียวกัน Parry ได้กล่าวไว้ว่า ‘วิธีการที่ส าคัญที่จะให้
บรรลุวิสัยทัศน์คือ การกระตุ้นให้ผู้อื่นคิดถึงปัญหาในมุมมองใหม่ๆ’45 ในกรณีนี้ผู้ตามจะมีความรู้สึกที่ดี
และรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งขององค์กรจากการมีส่วนร่วมในการแก้ไขปัญหา  

แฮริส มีความสามารถในการใช้ความคิดสร้างสรรค์ในการพัฒนากองบัญชาการเครื่องบิน   
ทิ้งระเบิดในการปฏิบัติการทิ้งระเบิดในเยอรมนี เขามีความเชื่อมั่นอย่างสูงว่ายุทธวิธีการทิ้งระเบิด 
แบบปูพรมจะเป็นกุญแจส าคัญที่จะชนะเยอรมนีในสงครามโลกครั้งที่ 2 อย่างไรก็ตาม เมื่อเขาเข้ารับ
ต าแหน่งผู้บัญชาการกองบัญชาการเครื่องบินทิ้งระเบิด ไม่เพียงแต่มีเครื่องบินประจ าการอยู่เพียง   
400 ล าเท่านั้น เครื่องบินเหล่านั้นยังอยู่ในสภาพที่ไม่พร้อมในการปฏิบัติภารกิจด้วย แฮริสทราบ
ในทันทีว่าสิ่งแรกที่เขาต้องท าคือ ยกระดับกองบัญชาการให้เป็นหน่วยงานที่มีประสิทธิภาพ เขาทราบ
ว่าปัญหาที่เกิดขึ้นกับเครื่องบินทิ้งระเบิดคือการขาดความแม่นย าในการทิ้งระเบิดต่อเป้าหมาย       
ด้วยห้วงเวลาที่จ ากัด เขาจึงไม่มุ่งเน้นที่จะพัฒนาความแม่นย าของเครื่องบินแต่เขาคิดวิธีการทิ้งระเบิด
แบบต่อเนื่อง (Bomber Stream) เพ่ือเพ่ิมความน่าจะเป็นในการท าลายเป้าหมายแทน46 เขาได้ใช้
เครื่องบิน 40 เครื่องทดสอบและพบว่าวิธีการนี้ใช้ได้ผล แนวความคิดของเขาจึงกลายเป็นยุทธวิธีใหม่
ในการทิ้งระเบิด นอกจากแฮริสจะเป็นนักคิดแล้วเขายังส่งเสริมให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเขาคิดอย่าง
สร้างสรรค์อีกด้วย เมื่อเขาไปตรวจเยี่ยมฝูงบิน 103 เขาได้แสดงถึงความสามารถในการกระตุ้นทาง
ปัญญาดังที่เจ้าหน้าที่ช่างอากาศ Norman Ashton ได้กล่าวว่า ‘แฮริสเองได้กล่าวไว้ด้วยว่าเขา
ส่งเสริมและยินดีที่จะรับฟังความคิดใหม่ๆ ของผู้ใต้บังคับบัญชา ถ้าความคิดนั้นช่วยพัฒนาเครื่องบิน 
ฝูงบิน และกองบัญชาการของเขา’47  

เลอเมย์ มีคุณลักษณะในด้านความคิดสร้างสรรค์และกระตุ้นผู้ใต้บังคับบัญชาให้เกิดความคิด
สร้างสรรค์ด้วยเช่นกัน ในช่วงระหว่างสงครามโลกครั้งที่ 1 และ 2 กรมการบินทหารบกไม่สามารถท า
การบินในระยะไกลๆ ได้เนื่องจากข้อจ ากัดในการน าร่อง48 เลอเมย์มีความหลงใหลในเครื่องจักรกล
และแสดงให้เห็นว่าเขามีความสามารถด้านนี้ด้วยการออกแบบเครื่องค านวณพิกัด (Celestial 
Computer) เพ่ือแก้ปัญหาดังกล่าว49 อุปกรณ์น าร่องของเขาช่วยเพ่ิมความสามารถของเครื่องบินโดย
ช่วยให้นักบินสามารถค านวณหาพิกัดของตนเองได้ขณะที่ท าการบินเดินทางอยู่ เขายังแสดงให้เห็นถึง
ความฉลาดเฉลียวเมื่อเขาเป็นผู้บัญชาการของ 305th Bombardment Group ด้วยการพัฒนา

                                                           
44 Bass, Transformational Leadership, 5. 
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47 Henry Probert, Bomber Harris: His Life and Times, (London: Greenhill Books, 2001), 200. 
48 Matusheski, ‘Bomber Wars,’ 16. 
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เทคนิคการบินแบบต่างๆ50 เช่น เทคนิคการบินทิ้งระเบิดเป็นแนวตรงระยะยาวเพ่ือหลีกเลี่ยงสะเก็ด
ระเบิด51 อีกเทคนิคหนึ่งคือ การบินหมู่ staggered ในการทิ้งระเบิดเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด52 
สองเทคนิคนี้ช่วยพัฒนายุทธวิธีในการทิ้งระเบิดและเพ่ิมขีดความสามารถให้กับกองทัพอากาศสหรัฐได้
เป็นอย่างมาก นอกจากนี้เลอเมย์ยังเปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้แสดงความคิดเห็นได้อย่างอิสระ
อีกด้วย ในฐานะผู้บัญชาการกองบัญชาการทางอากาศยุทธศาสตร์ ‘เขาได้เชิญนักบินในกองบัญชาการ
ของเขามาประชุมเพ่ือให้วิจารณ์ภาวะผู้น าของเขาเพ่ือให้เกิดบรรยากาศที่เอ้ือต่อการสร้างสรรค์’53 
เขาได้กล่าวในการสัมภาษณ์ครั้งหนึ่งว่าเขาต้องการให้ก าลังพลของเขารู้สึกมีส่วนร่วมในการวางแผน  
‘ให้พวกเขารู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของทีม และความคิดของเขาจะไม่ถูกมองข้ามในการเสนอให้
ผู้บังคับบัญชาตัดสินใจ’54  

การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) 

คุณลักษณะสุดท้ายของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงคือ การค านึงถึงปัจเจกบุคคล ผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงที่ดีนอกจากจะต้องเป็นแบบอย่างที่ดี, มีทักษะในการสื่อสารที่ดี และสามารถกระตุ้นให้
ผู้อื่นมคีวามคิดสร้างสรรค์แล้วยังต้องมีความสามารถในการรับฟังและค านึงถึงผู้อื่นด้วย Bass ได้นิยาม
ไว้ว่า ‘ผู้น าการเปลี่ยนแปลงให้ความสนใจเป็นพิเศษกับความต้องการของผู้ตามในการประสบ
ความส าเร็จและการเจริญเติบโตด้วยการท าหน้าที่ เป็นที่ปรึกษา ’55 Parry ได้อธิบายเกี่ยวกับ
คุณลักษณะนี้ไว้ว่าผู้น าควร ‘ทราบว่าจะท าอย่างไรเพ่ือให้คนที่เขาพบปะด้วยมีก าลังใจที่ดีขึ้น’56 
Hughes และคณะ กล่าวถึงคุณลักษณะนี้ว่าเป็น ภาวะผู้น าส่วนบุคคล (Personalised Leadership) 
ซึ่งผู้น าจะต้องมีความสัมพันธ์ส่วนตัวที่ดีกับผู้ตามถึงแม้ว่าผู้น าจะมีต า แหน่งที่เป็นทางการใน      
องค์กรนั้น57 ผู้น าการเปลี่ยนแปลงตระหนักดีว่าถึงแม้ผู้ตามของเขาจะท างานที่แตกต่างกัน แต่ทุกๆ คน   
ก็มีความส าคัญเท่าๆ กันในการช่วยให้องค์กรบรรลุเป้าหมาย ดังนั้นการค านึงถึงปัจเจกบุคคลจึงเป็น
ส่วนส าคัญในการช่วยกระตุ้นให้สมาชิกในกลุ่มปฏิบัติหน้าที่ให้ดีที่สุด 

แฮริส ถูกมองว่าไม่ค่อยให้ความสนใจผู้ใต้บังคับบัญชาเนื่องจากไม่ค่อยได้ตรวจเยี่ยมหรือ
พบปะกับพวกเขามากนัก แต่ความจริงคือแฮริสใช้เวลาเหล่านั้นไปกับการแก้ไขปัญหาเพ่ือให้ก าลังพล

                                                           
50 Boyne, ‘LeMay,’ 64. 
51 Boyne, ‘LeMay,’ 64. 
52 Boyne, ‘LeMay,’ 64. 
53 Matusheski, ‘Bomber Wars,’ 17. 
54 Richard H. Kohn and Joseph P. Harahan, Strategic Air Warfare: An Interview with Generals Curtis E. LeMay, Leon 
W. Johnson, David A. Burchinal, and Jack J. Catton. (Washington D.C. : Office of Air Force History, 1988) 
55 Bass, Transformational Leadership, 6. 
56 Parry, Transformational Leadership, 5. 
57 Hughes, Ginnett and Curphy, Leadership: Enhancing the Lessons of Experience, 410. 
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ของเขามีสิ่งต่างๆ ที่จ าเป็น เช่น เครื่องบิน ปืน การฝึก เครื่องช่วยฝึก58 เนื่องจากแฮริสตระหนักดีว่า   
สิ่งต่างๆเหล่านี้จะช่วยท าให้ก าลังพลของเขามีประสิทธิภาพและมีความปลอดภัยในการรบมากขึ้น59 
นอกจากนี้เขาได้ออกมาพบปะพูดคุยกับผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่บ้างเนื่องจากเขาเห็นความส าคัญว่าการ
ตรวจเยี่ยมเป็นการส่วนตัวนั้นเป็นสิ่ งที่ชัดเจนที่สุดที่แสดงให้ เห็นว่า เขาให้ความสนใจกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา Donald Benett จาก Pathfinder Force ได้กล่าวไว้ว่า ‘ก าลังพลของ Pathfinder 
Force มีความประทับใจเมื่อเห็นว่าแฮริสให้ความสนใจงานที่พวกเขาท า ซึ่งสามารถสร้างขวัญก าลังใจ
ได้เป็นอย่างดี’60 อีกหนึ่งตัวอย่างที่ดีคือแฮริสไม่ลังเลที่จะไปพบปะกับผู้ใต้บังคับบัญชาของเขาในฝูง 
76 และ ฝูง 103 ในทันทีที่รู้ว่าพวกเขามีสภาพจิตใจที่เริ่มตกต่ า61 นอกจากนี้ Norman Ashton ยังได้
บอกอีกว่า ‘การพูดคุยตัวต่อตัวแสดงให้เห็นว่าเขาไม่ได้เป็นแค่หุ่นที่นั่งอยู่ในต าแหน่งผู้บังคับบัญชา
เท่านั้น’62 จากตัวอย่างข้างต้นจะเห็นได้ว่าถึงแม้แฮริสจะไม่ได้พบปะกับผู้ใต้บังคับบัญชาบ่อยนักแต่ก็
สามารถแสดงให้เห็นว่าเขามีความค านึงถึงปัจเจกบุคคล 

ส าหรับ เลอเมย์ นั้นการแสดง
ให้เห็นถึงความค านึงถึงความเป็นปัจเจก
บุคคลในองค์กรขนาดใหญ่อย่างเช่น
กองบัญชาการทางอากาศยุทธศาสตร์นั้น
สามารถท าได้ยาก อย่างไรก็ตามเลอเมย์
ก็สามารถแสดงให้เห็นได้ว่าจริงๆ แล้ว
เขามีความใส่ ใจต่อความเป็นอยู่ของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาของเขาเช่นกัน เขาอาจจะ
ไม่ ใ ช่ ผู้ บั ง คั บบัญชาที่ จ ะพบปะกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาบ่อยนักแต่เขาแสดงถึงความใส่ใจด้วยการสับเปลี่ยนหมุนเวียนผู้ใต้บังคับบัญชาให้
ท างานหน้าที่อ่ืนๆ เมื่อรู้สึกว่าพวกเขามีความเหนื่อยล้าจากการท างาน63 ในฐานะผู้บังคับบัญชาใน
พ้ืนที่การรบเขามีภาพลักษณ์ของผู้น าที่เข้มงวดซึ่งดูเหมือนจะขัดแย้งกับคุณลักษณะของการใส่ใจใน
ปัจเจกบุคคล แต่จริงๆ แล้วเลอเมย์ใส่ใจต่อความปลอดภัยของผู้ใต้บังคับบัญชาของเขาเป็นอันดับแรก 
และเขา‘มีความมุ่งมั่นในการท างานเพ่ือที่จะให้เกิดความม่ันใจว่าผู้ใต้บังคับบัญชาของเขามีชีวิตรอดใน

                                                           
58 Robin Neillands, ‘Facts and Myths about Bomber Harris,’ RUSI Journal Vol.146 no.2 (April 2001): 72. 
59 Saward, ‘Bomber’ Harris, 189. 
60 Probert, Bomber Harris, 199. 
61 Probert, Bomber Harris, 200. 
62 Probert, Bomber Harris, 200. 
63 Matusheski, ‘Bomber Wars,’ 17. 
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สนามรบได้64 ในสงครามที่ต้องสู้รบกับเยอรมนี เลอเมย์กล่าวว่า ‘ผมไม่สนใจว่าจะถูกมองว่าเข้มงวด 
เพราะคนเข้มงวดนี่เองที่จะน าให้ลูกน้องมีชีวิตรอดได้’65 Boyne มีความเห็นสอดคล้องว่าความเข้มงวด  
ของเขานี่เองที่ท าให้อัตราการเสียชีวิตของก าลังพลลดลง66 นอกจากนี้เขาได้มอบหมายให้มีผู้แทนใน
แต่ละหน่วยในการดูแลความเป็นอยู่ของก าลังพล67 และนี่เป็นวิธีการที่แสดงให้เห็นถึงความค านึงใน
ปัจเจกบุคคลในแบบฉบับของเขา 

การประยุกต์ใช้ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้น าใน ทอ. 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีความส าคัญกับผู้น าทางทหารโดยเฉพาะกองทัพอากาศ 
เนื่องจากกองทัพอากาศเป็นกองทัพที่มีความเชื่องโยงกับเทคโนโลยี ซึ่งเทคโนโลยีทางการบินเป็น
เทคโนโลยีที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วนับตั้งแต่สงครามโลกครั้งที่ 1 ผู้น าในกองทัพอากาศที่มี
ความรู้และสามารถประยุกต์ใช้ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจึงจะประสบความส าเร็จในการน า
องค์กรในยุคแห่งการเปลี่ยนแปลง กองทัพอากาศไทยมีวิสัยทัศน์เพ่ือมุ่งสู่การเป็นกองทัพอากาศชั้นน า
ในภูมิภาคในปี พ.ศ.256268 และได้ผ่านการเปลี่ยนแปลงหลายอย่างในช่วงหนึ่งทศวรรษที่ผ่านมา      
ผู้บัญชาการทหารอากาศรวมถึงผู้บังคับบัญชาระดับสูงสามารถใช้ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงไป
ประยุกตใ์ช้เพื่อขับเคลื่อนกองทัพอากาศให้ไปสู่วิสัยทัศน์ที่ก าหนดไว้ได้  

ประการแรก ผู้น าในกองทัพอากาศควรเป็นต้นแบบที่ดีเพ่ือให้เกิดการมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์ (Idealized Influence) แฮริส และเลอเมย์ ในวัยหนุ่มเป็นนักบินที่มีความสามารถ ผู้น าใน
กองทัพอากาศไทยก็เช่นเดียวกัน จะเห็นได้ว่าหลายๆ ท่านผ่านการบินกับเครื่องบินสมรรถนะสูง       
มีความสามารถในการบังคับบัญชาหน่วยที่เป็นก าลังหลักของกองทัพอากาศจนกระทั่งได้ด ารง
ต าแหน่งผู้บัญชาการทหารอากาศ ความรู้ความสามารถทางด้านการบิน การยุทธการและการบริหาร
นี่เองที่เป็นปัจจัยที่ท าให้ผู้บัญชาการทหารอากาศเป็นต้นแบบที่ดีให้กับก าลังพลในกองทัพอากาศ 

ประการที่สอง การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation) ในบริบทของผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงจะหมายถึง ความสามารถในการสื่อสารเพ่ือสร้างแรงบันดาลใจให้กับผู้ใต้บังคับบัญชา 
คุณลักษณะนี้อาจกระท าได้ยากในองค์กรที่มีขนาดใหญ่ อย่างเช่นกองทัพอากาศในการที่ผู้บัญชาการ
ทหารอากาศจะสามารถสื่อสารถึงก าลังพลของตนเองได้ทั่วถึง แฮริส และเลอเมย์ แสดงให้เห็นว่าผู้น า
องค์กรขนาดใหญ่ก็สามารถสื่อสารถึงก าลังพลตนเองได้ในวิธีที่แตกต่างกัน ผู้น าในกองทัพอากาศไทยก็
ควรตระหนักถึงความส าคัญของการสื่อสารเช่นกัน โดยปกติแล้วผู้บัญชาการทหารอากาศจะเผยแพร่
                                                           
64 Boyne, ‘LeMay,’ 64. 
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นโยบายของท่านเป็นประจ าทุกปีเพ่ือสื่อสารให้ก าลังพลได้เกิดความเข้าใจว่าท่านมีแนวทางหรือ
ทิศทางในการน ากองทัพอากาศอย่างไร นอกจากนี้ท่านยังมีสาส์นถึงก าลังพลในโอกาสต่างๆ ด้วย
เช่นกัน เช่น วันกองทัพอากาศ วันขึ้นปีใหม่ วันสงกรานต์ เป็นต้น ซึ่งนับเป็นการสร้างแรงบันดาลใจ
ตามทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

ประการที่สาม การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) เป็นประเด็นที่น่าสนใจ
ในการอภิปรายเนื่องจากวัฒนธรรมตะวันตกมีความแตกต่างจากวัฒนธรรมไทย ในเรื่องการแสดง
ความคิดเห็นของผู้ใต้บังคับบัญชา แฮริส และเลอเมย์ เปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาแสดงความเห็นได้
อย่างเสรี และเขาก็จะน าความคิดเห็นต่างๆ เหล่านี้มาพิจารณาประกอบในกระบวนการตัดสินตกลงใจ 
นี่คือการกระตุ้นทางปัญญาให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความคิด เนื่องจากพวกเขารู้ดีว่าความคิดของพวก
เขาจะถูกน าไปใช้ประโยชน์อย่างแน่นอน แตต่ามธรรมเนียมปฏิบัติของไทยแล้วผู้ใต้บังคับบัญชามักไม่
แสดงความคิดเห็นมากนักแม้กระทั่งจะถูกถามแล้วก็ตาม เนื่องจากมีความเชื่อมั่นอย่างสูงใน
ความสามารถของผู้บังคับบัญชา ดังนั้นผู้ใต้บังคับบัญชาอาจไม่ได้มีโอกาสมีส่วนร่วมในการแสดงความ
คิดเห็นมากนักเหมือนในสังคมตะวันตก  คุณลักษณะข้อนี้เป็นคุณลักษณะที่มีความท้าทายส าหรับผู้น า
ในกองทัพอากาศที่จะหาแนวทางเพ่ือกระตุ้นให้ผู้ใต้บังคับบัญชาแสดงความคิดเห็นได้อย่างเสรี  

ประการสุดท้าย การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) เป็น
อีกหนึ่งคุณลักษณะที่กระท าได้ยากในองค์กรขนาดใหญ่ แฮริสและเลอเมย์เองก็มีความยากล าบากใน
การประยุกต์ใช้คุณลักษณะข้อนี้ เช่นกันเนื่องจากพวกเขาใช้ เวลาปฏิบัติงานส่วนใหญ่อยู่ที่
กองบัญชาการ กองทัพอากาศไทยมีก าลังพลมากกว่า 45,000 คน จึงคงเป็นไปได้ยากถ้าจะให้           
ผู้บัญชาการทหารอากาศและผู้บังคับบัญชาระดับสูงแสดงถึงความใส่ใจในปัจเจกบุคคล สิ่งที่ท าได้จึง
น่าจะเป็นการมอบหมายและก าชับให้ผู้บังคับบัญชาระดับล่างลงมาดูแลความเป็นอยู่ของก าลังพลใน
หน่วยของตนเองให้ดีซึ่งเป็นวิธีเดียวกับที่เลอเมย์ในการสร้างขวัญและก าลังใจให้ผู้ใต้บังคับบัญชาโดย
การก าหนดให้มีผู้น ากลุ่ม (Lead Crew) ในการดูแลสวัสดิการของก าลังพล  

เมื่อกล่าวถึง 4 คุณลักษณะหรือ 4 I’s ตามทฤษฎีภาวะผู้น าของ Bass แล้วพบว่ามีบาง
คุณลักษณะที่สามารถประยุกต์ใช้ได้ยาก ได้แก่คณุลักษณะที่ 3 และ 4 แตผู่้น าอาจไม่จ าเป็นต้องมีครบ
ทั้ง 4 คุณลักษณะเพ่ือเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงก็ได้ตามที่ Bass ได้ให้ความคิดเห็นว่าผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงมีคุณลักษณะอย่างใดอย่างหนึ่งหรือมากกว่านั้นก็ได้69 จากการวิเคราะห์ผู้น าข้างต้น
พบว่าการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลน่าจะเป็นคุณลักษณะที่ประยุกต์ใช้ได้ยากที่สุดส าหรับผู้น า
องค์กรขนาดใหญ่เช่นกองทัพอากาศไทย 
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บทสรุป 

แฮริส เลอเมย์ และผู้น าในกองทัพอากาศไทยนับได้ว่าเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่สามารถ
น าพาองค์การตนเองไปสู่เป้าหมายที่ตั้งไว้  แฮริสได้ชื่อว่าเป็นผู้น าของกองบัญชาการเครื่องบินทิ้ง
ระเบิดที่เข้มแข็งที่สุดในสงครามโลกครั้งที่ 2 กองบัญชาการทางอากาศยุทธศาสตร์ของเลอเมย์ก็เป็น
หน่วยหลักในช่วงสงครามเย็น ส าหรับกองทัพอากาศไทยนั้น การจัดหาอากาศยานแบบใหม่ๆ เช่น 
JAS-39, SAAB 340 AEW หรือการปรับปรุงเครื่องบิน F-16 และ F-5 แสดงให้เห็นว่ากองทัพอากาศ
ไทยก าลังอยูใ่นช่วงที่เกิดการเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญ เพ่ือมุ่งสู่การเป็นกองทัพอากาศชั้นน าในภูมิภาค 

ทฤษฎีภาวะผู้น ายังมีอีกมากมายที่สามารถน ามาประยุกต์ใช้กับกองทัพอากาศได้ ทั้งนี้ขึ้นอยู่
กับบริบทแวดล้อมหลายประการ แต่ท้ายที่สุดแล้วภาวะผู้น าคงหนีไม่พ้นหลักการขั้นพ้ืนฐานในการชักจูง
ผู้อื่นให้ปฏิบัติตามโดยสมัครใจเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายร่วมนั่นเอง  


































