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บทคัดย่อ  
 บทความวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาหลักธรรมาภิบาลของภาวะผู้น าและเพ่ือวิเคราะห์                                   
หลักธรรมาภิบาลของภาวะผู้น าตามหลักปรัชญาหลังนวยุคสายกลาง โดยใช้ระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ
แนวอรรถปริวรรต อาศัยการวิเคราะห์เอกสารและงานเขียนของนักปรัชญาหลังนวยุค และนักจริยศาสตร์
ร่วมสมัย ตลอดจนการสังเคราะห์เชิงปรัชญาเกี่ยวกับภาวะผู้น าและธรรมาภิบาล ผลการวิจัยพบว่า                                           
ผู้น าธรรมาภิบาลตามแนวคิดปรัชญาหลังนวยุคสายกลางมิได้ตั้งอยู่บนกรอบคิด แบบสัมบูรณ์หรือตายตัว 
แต่มีลักษณะ “ยืดหยุ่นทางจริยธรรม” และสามารถฟังความแตกต่างหลากหลายได้อย่างลึกซึ้ง                                                        
โดยมีคุณลักษณะส าคัญ ได้แก่ (1) ความสามารถในการรับฟังด้วยความเคารพ (2) การใช้ดุลยพินิจที่ตั้งอยู่
บนฐานคุณธรรมมากกว่ากฎตายตัว (3) การสร้างพื้นที่ปลอดภัยเพื่อการมีส่วนร่วม และ (4) ความสามารถ
ในการปรับเปลี่ยนตนเองท่ามกลางความไม่แน่นอน แนวคิดดังกล่าวสะท้อน “กระบวนทรรศน์ใหม่ของ
การน า” ที่เน้นการเปลี่ยนแปลงจากภายในควบคู่กับการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างภายนอก โดยมีเป้าหมาย
เพ่ือสร้างธรรมาภิบาลที่มีชีวิตและมีความหมายตามบริบทของผู้คน ซึ่งชี้ให้เห็นว่าการพัฒนาภาวะผู้น า                                                      
ในยุคปัจจุบันควรออกจากกรอบแบบกลไก และหันมาส่งเสริมภาวะผู้น าที่เปิดกว้างต่อความไม่สมบูรณ์ 
ความหลากหลาย และความเปราะบางของมนุษย์ ซึ่งเป็นรากฐานส าคัญของธรรมาภิบาลที่ยั่งยืน 
ค ำส ำคัญ: ผู้น า; ธรรมาภิบาล; ปรัชญาหลังนวยุคสายกลาง 

 
Abstract 
 The research article had the objectives to study the good governance principles 
of leadership and to analyze the good governance principles of leadership according to 
the philosophy of the Moderate Postmodern Philosophy. A hermeneutic qualitative research 
methodology was employed, emphasizing document analysis and the interpretation of texts 
by postmodern philosophers and contemporary ethicists, as well as philosophical syntheses 
concerning leadership and governance. The findings revealed that good governance leaders, 
based on the principles of moderate postmodernism, did not operate within rigid or absolute 
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frameworks. Instead, they demonstrated “ethical flexibility” and were deeply attentive 
to diverse perspectives. Their key characteristics included: (1) the ability to listen respectfully; 
(2) the use of moral-based discretion rather than fixed rules; (3) the creation of safe spaces 
for participation; and (4) the capacity for self-adaptation amid uncertainty. This approach 
reflected a “new paradigm of leadership,” which emphasized inner transformation (inner 
sustainability) alongside external structural change, aiming to foster living and meaningful 
governance in context. The study indicated that contemporary leadership development 
should move away from mechanistic models and promote leadership that embraces imperfection, 
diversity, and human vulnerability, which are essential foundations for sustainable governance. 
Keywords: Leaders; Good Governance; Moderate Postmodern Philosophy 
 
บทน ำ 
 ในยุคปัจจุบันที่โลกเผชิญกับความเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและซับซ้อน ทั้งในด้านเศรษฐกิจ 
สังคม เทคโนโลยี และสิ่งแวดล้อม การบริหารจัดการองค์กรไม่สามารถพ่ึงพาเพียงกลยุทธ์เชิงประสิทธิภาพ 
หรือการจัดการเชิงกลไกเพียงอย่างเดียวอีกต่อไป องค์กรจ าเป็นต้องมีผู้น าที่มีคุณสมบัติในการปรับตัว 
ท่ามกลางความไม่แน่นอน และสามารถสร้าง “ธรรมาภิบาล” ให้เกิดข้ึนได้อย่างแท้จริงในระดับปฏิบัติการ 
ไม่ว่าจะเป็นในภาครัฐ ภาคเอกชน หรือองค์กรไม่แสวงหาผลก าไร (Cheung & Scott, 2001; ดวงตา ราชอาษา,                                 
2558) 
 ธรรมาภิบาล (Good Governance) เป็นแนวคิดท่ีได้รับการพัฒนาจากองค์กรระหว่างประเทศ 
เช่น ธนาคารโลก (World Bank) โครงการพัฒนาแห่งสหประชาชาติ (UNDP) และองค์การเพ่ือความร่วมมือ 
ทางเศรษฐกิจและการพัฒนา (OECD) โดยมุ่งหวังให้เกิดการบริหารจัดการที่โปร่งใส ยุติธรรม มีส่วนร่วม 
รับผิดชอบ และคุ้มค่า (พีรพล ไทยทอง, 2560) ในประเทศไทย หลักธรรมาภิบาลถูกปรับใช้ในการบริหาร
ราชการแผ่นดินภายใต้พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 
อย่างไรก็ตาม การน้อมน าธรรมาภิบาลไปสู่การปฏิบัติจริงนั้นกลับเผชิญกับข้อจ ากัดหลายประการ 
โดยเฉพาะเมื่อผู้น ายังคงยึดถือแนวคิดแบบกลไก เส้นตรงหรือแบบสัมบูรณ์นิยม (Absolutism) ซึ่งมักไม่
สอดคล้องกับความเป็นจริงที่มีความหลากหลายและเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา ความขัดแย้งทาง
ผลประโยชน์ ความเหลื่อมล้ าทางสังคม และการลดลงของความเชื่อมั่นในสถาบันต่างๆ ล้วนเป็นสิ่งที่
สะท้อนถึงความล้มเหลวในการน าหลักธรรมาภิบาลไปใช้อย่างยั่งยืน 
 ในบริบทนี้ ปรัชญาหลังนวยุคสายกลาง (Moderate Postmodern Philosophy) จึงถูกหยิบยก ขึ้นมา
เป็นกรอบแนวคิดใหม่ที่มีศักยภาพในการอธิบายและเสนอแนวทางการน าที่สอดคล้องกับโลกปัจจุบัน 
ปรัชญาหลังนวยุคสายกลางมิได้ปฏิเสธเหตุผลโดยสิ้นเชิง หากแต่ตั้งค าถามต่อ “กรอบคิดแบบสัมบูรณ์” 
ที่ครอบง าการตัดสินใจและการปฏิบัติในระบบราชการหรือองค์กรสมัยใหม่ แนวคิดนี้ส่ งเสริมให้เกิดการ
เปิดพ้ืนที่ส าหรับการเสวนา ความเข้าใจในความหลากหลาย และการสร้างความสมดุลระหว่างคุณค่าที่
แตกต่าง โดยไม่ยึดถือเพียงมาตรฐานเดียวในการตัดสินความถูกผิด (กีรติ บุญเจือ, 2545ก; ชิสา กันยาวิริยะ 
และสิรินทร์ กันยาวิริยะ, 2567) 
 ด้วยเหตุนี้ การศึกษาผู้น าธรรมาภิบาลภายใต้กรอบของปรัชญาหลังนวยุคสายกลาง จึงเป็น
ความพยายามที่จะหลุดออกจากการวิเคราะห์ภาวะผู้น าแบบกลไก ไปสู่การเข้าใจภาวะผู้น าในฐานะ              
ผู้ประสานความหลากหลายที่สามารถฟังความต่าง เคารพศักดิ์ศรีความเป็นมนุษย์ และปรับตัวอย่าง
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ยืดหยุ่นในสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา การศึกษานี้มิได้มุ่งวิเคราะห์เพียงคุณลักษณะของผู้น า
หรือผลสัมฤทธิ์เชิงประสิทธิภาพ แต่ต้องการส ารวจ “กระบวนทรรศน์” ของการน า ที่ส่งเสริมให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงอย่างมีจริยธรรมและยั่งยืนในระดับบุคคลและสังคม (กีรติ บุญเจือ, 2560ก; พจนา มาโนช, 
2567) 
 การวิจัยครั้งนี้จึงมีจุดมุ่งหมายหลักเพ่ือศึกษาคุณลักษณะ แนวทาง และกรอบคิดของผู้น าที่
สามารถขับเคลื่อนธรรมาภิบาลได้อย่างมีประสิทธิภาพ บนพ้ืนฐานของปรัชญาหลังนวยุคสายกลาง                                                         
เพ่ือเสนอกรอบแนวคิดและองค์ความรู้ใหม่ส าหรับการพัฒนาภาวะผู้น าในศตวรรษที่ 21 ที่เน้นความยั่งยืน
ภายใน (Inner Sustainability) ควบคู่ไปกับการเปลี่ยนแปลงภายนอก 
 
วัตถุประสงค์กำรวิจัย 
 1. เพ่ือศึกษาหลักธรรมาภิบาลของภาวะผู้น า  
 2. เพ่ือวิเคราะห์ผู้น าธรรมาภิบาลตามหลักปรัชญาหลังนวยุคสายกลาง 
 
วิธีด ำเนินกำรวิจัย 
 การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยใช้ระเบียบวิธีวิจัยเชิง
ปรัชญาแบบอรรถปริวรรต (Philosophical Hermeneutics) ซึ่งเน้นการตีความเชิงลึกเก่ียวกับแนวคิดว่า
ด้วย “ผู้น าธรรมาภิบาล” โดยอิงหลักการและกรอบคิดของปรัชญาหลังนวยุคสายกลาง (Moderate 
Postmodern Philosophy) เป็นแกนกลางในการวิเคราะห์ 
 การวิเคราะห์ข้อมูลด าเนินการผ่านการศึกษาวรรณกรรมและเอกสารที่เกี่ยวข้องอย่าง                                          
เป็นระบบ โดยเอกสารหลักท่ีใช้ประกอบด้วย  
 - งานเขียนของนักปรัชญาหลังนวยุค เช่น กีรติ บุญเจือ และนักคิดตะวันตกในแนวทางเดียวกัน 
 - แนวคิดทางภาวะผู้น าจากนักวิชาการร่วมสมัย เช่น Burns, Yukl, Greenleaf ฯลฯ 
 - รายงานและแนวทางจากองค์กรระหว่างประเทศ เช่น UNDP, OECD และ World Bank                                                   
ที่เก่ียวข้องกับหลักธรรมาภิบาล 
 - เอกสารทางวิชาการและงานวิจัยที่ศึกษาแนวทางการน าเชิงจริยธรรมและยั่งยืน 
 - กรณีศึกษาเชิงพรรณนา (Descriptive Case Studies) ซึ่งสะท้อนการน าหลักธรรมาภิบาล
ไปใช้ในบริบทจริง ทั้งในระดับท้องถิ่นและระดับนานาชาติ 
 ข้อมูลทั้งหมดถูกตีความและสังเคราะห์ผ่านกระบวนการอรรถปริวรรต โดยเน้นการเชื่อมโยง
ระหว่างเจตนารมณ์ของผู้น า แนวคิดเชิงจริยธรรม และบริบทของสังคมร่วมสมัย เพ่ือสร้างข้อเสนอ เชิง
แนวคิด (Conceptual Propositions) และข้อเสนอเชิงนโยบาย (Policy Recommendations) ที่สามารถ                              
น าไปใช้พัฒนาภาวะผู้น าและธรรมาภิบาลในระดับองค์กรและสังคมในภาพรวม 
 
กรอบแนวคิดกำรวิจัย 
 งานวิจัยนี้ก าหนดกรอบแนวคิดโดยอ้างอิงจากแนวคิดต่อไปนี้ 
 1. หลักธรรมาภิบาล (Good Governance Principles) ตามกรอบสากล (UNDP, OECD, 
World Bank) และกรอบในประเทศไทย 
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 2. แนวคิดภาวะผู้น าร่วมสมัย (Contemporary Leadership) โดยเน้นการน าเชิงจริยธรรม
และการฟังความหลากหลาย เช่น Transformational Leadership, Servant Leadership, Ethical 
Leadership 
 3. ปรัชญาหลังนวยุคสายกลาง (Moderate Postmodern Philosophy) ที่เน้นการเปิดพ้ืนที่
ส าหรับความหลากหลาย การไม่ยึดติดสัมบูรณ์ และการสร้างสมดุลทางคุณค่า 
 4. การบูรณาการแนวคิด เพ่ือสร้างลักษณะผู้น าที่มี “ความยืดหยุ่นทางจริยธรรม” (Ethical 
Flexibility) และ “ความยั่งยืนภายใน” (Inner Sustainability) 
 

ปัจจัยน ำเข้ำ (Inputs) 
- เอกสารและทฤษฎีเกี่ยวกับธรรมาภิบาล (Good Governance Literature) 
- ทฤษฎีและแนวคิดด้านภาวะผู้น าร่วมสมัย 
- แนวคิดและหลักการของปรัชญาหลังนวยุคสายกลาง 

 
กระบวนกำรวิเครำะห์ (Process) 

- การตีความเชิงอรรถปริวรรต (Hermeneutic Interpretation) 
- การสังเคราะห์เชิงปรัชญา (Philosophical Synthesis) 
- การวิเคราะห์กรณีศึกษา (Case Analysis) 

 
ผลลัพธ์เชิงแนวคิด (Conceptual Outcomes) 

- คุณลักษณะส าคัญของผู้น าธรรมาภิบาลในบริบทหลังนวยุคสายกลาง 
- รูปแบบภาวะผู้น าที่เน้นการเปลี่ยนแปลงภายในควบคู่กับการเปลี่ยนแปลง
ภายนอก 
- แนวทางพัฒนาผู้น าเพื่อความยั่งยืนของธรรมาภิบาล 

 
เป้ำหมำยปลำยทำง (Outcomes) 

- ข้อเสนอเชิงแนวคิด (Conceptual Propositions) 
- ข้อเสนอเชิงนโยบาย (Policy Recommendations) ส าหรับการพัฒนาภาวะผู้น าและ                                          
ธรรมาภิบาลที่ยั่งยืน 

 

ภาพที่ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 

สรุปผลกำรวิจัย 
 จากวัตถุประสงค์ข้อที่ 1 เพ่ือศึกษาหลักธรรมาภิบาลของภาวะผู้น า  ผลการวิจัยพบว่า                                                          
หลักธรรมาภิบาลของภาวะผู้น าประกอบด้วยคุณค่าพ้ืนฐานที่มุ่งสร้างความโปร่งใส ความรับผิดชอบ ความ
เสมอภาค การมีส่วนร่วม และการยึดประโยชน์ส่วนรวมเป็นส าคัญ โดยมีรากฐานจากกรอบสากลของ
องค์กรระหว่างประเทศ เช่น UNDP, OECD และ World Bank รวมถึงกรอบกฎหมายและนโยบายใน
ประเทศไทย เช่น พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 



วารสารศรสีุวรรณภูมิปริทรรศน์ ปทีี ่3 ฉบับท่ี 3 [กันยายน-ธันวาคม 2568]    .35.. 

 

ซึ่งก าหนดให้ผู้น าต้องมีความซื่อสัตย์สุจริต มีจริยธรรม ใช้ทรัพยากรอย่างคุ้มค่า และเปิดโอกาสให้ผู้มีส่วนได้                                                   
ส่วนเสียมีส่วนร่วมในกระบวนการตัดสินใจ 
 จากวัตถุประสงค์ข้อที่ 2 เพ่ือศึกษาหลักธรรมาภิบาลของภาวะผู้น า  ผลการวิจัยพบว่า                                              
“ผู้น าธรรมาภิบาลตามหลักปรัชญาหลังนวยุคสายกลาง” เป็นผู้น าที่มีคุณลักษณะและแนวคิดที่แตกต่าง                                                    
จากผู้น าภายใต้กรอบคิดแบบสมัยใหม่ ซึ่งเน้นเหตุผลแบบสัมบูรณ์ กลไกการควบคุม และความเป็นหนึ่ง
เดียวทางจริยธรรม ในทางตรงกันข้าม ผู้น าตามหลักปรัชญาหลังนวยุคสายกลางมีความสามารถในการ
สร้างพ้ืนที่กลางส าหรับการประสานความหลากหลายของคุณค่า โดยมิได้ยึดถือความจริงเพียงชุดเดียว 
หากเปิดรับความจริงหลากหลายผ่านการเสวนา การตีความ และการให้เกียรติในความแตกต่างของมนุษย์ 
 การวิเคราะห์เอกสารและกรณีศึกษาท าให้สามารถสรุปคุณลักษณะของผู้น าธรรมาภิบาลตาม
แนวทางดังกล่าวได้ดังนี้ 
 1. มีสมรรถนะในการยอมรับและประสานความแตกต่างทางความคิดและวัฒนธรรม โดยเน้น
ความเข้าใจในความจริงเชิงบริบทและความสัมพันธ์ มากกว่าการยึดถือความจริงแบบสัมบูรณ์ ทั้งนี้สอดคล้อง              
กับปรัชญาหลังนวยุคสายกลางที่เชื่อว่าความจริงควรถูกแสวงหาอย่างต่อเนื่องผ่านการฟังและเสวนา
ร่วมกัน (กีรติ บุญเจือ, 2560ข) 
 2. ประยุกต์ใช้หลักธรรมาภิบาลในเชิงคุณค่ามากกว่าการปฏิบัติตามกฎระเบียบ โดยธรรมาภิบาล               
ในที่นี้มิใช่เพียงหลักการบริหารเชิงระบบ แต่เป็นวิถีแห่งการอยู่ร่วมกันอย่างเป็นธรรม โปร่งใส และยั่งยืน 
โดยยึดความเป็นมนุษย์และความสัมพันธ์กับสิ่งแวดล้อมเป็นศูนย์กลาง 
 3. ด ารงภาวะผู้น าแบบบูรณาการ (Integrative Leadership) ซึ่งสามารถเชื่อมโยงคุณลักษณะ
ของผู้น าเชิงเปลี่ยนแปลง (Transformational) ผู้น าที่รับใช้ผู้อ่ืน (Servant Leadership) และผู้น าที่มี
จิตส านึกทางจริยธรรมเข้าด้วยกันอย่างสอดคล้องในบริบทการท างานจริง 
 4. แสดงออกซึ่งจริยธรรมผ่านการกระท าเชิงรูปธรรม โดยไม่อาศัยเพียงวาทกรรมหรือ
แนวนโยบาย แต่ด าเนินการผ่านการตัดสินใจที่เป็นธรรม ความกล้าหาญทางคุณธรรม และความสามารถ
ในการเป็นแบบอย่างในการจัดการกับสถานการณ์ที่มีความซับซ้อน 
 5. เน้นการพัฒนาภาวะผู้น าภายใน (Inner Leadership Development) ผ่านการฝึกฝนสติ 
การพัฒนาความตระหนักรู้ตน ความเห็นอกเห็นใจผู้อ่ืน และการถ่อมตนในฐานะผู้รับใช้สังคม 
 นอกจากนี้ ผลการวิจัยยังชี้ให้เห็นว่า ปรัชญาหลังนวยุคสายกลางสามารถท าหน้าที่เป็นกรอบ
อธิบายใหม่ส าหรับการพัฒนารูปแบบภาวะผู้น าที่เหมาะสมกับโลกยุคปัจจุบัน ซึ่งเต็มไปด้วยปัญหาทาง
จริยธรรม ความขัดแย้งในคุณค่า และความเปลี่ยนแปลงที่คาดเดาไม่ได้ การน าธรรมาภิบาลมาปฏิบัติเพ่ือ
การอยู่ร่วมกันอย่างมีคุณค่า จ าเป็นต้องอาศัยผู้น าที่เข้าใจความเปราะบางของมนุษย์ ความหลากหลาย
ของบริบท และความจ าเป็นในการตัดสินใจบนพื้นฐานของ “ความสมดุล” มากกว่า “ความเด็ดขาด” 
 
อภิปรำยผลกำรวิจัย 
 ผลการวิจัยที่แสดงให้เห็นว่าผู้น าธรรมาภิบาลตามหลักปรัชญาหลังนวยุคสายกลางมีลักษณะ
เฉพาะที่เน้นการประสานความหลากหลาย การฟังอย่างลึกซึ้ง และการตัดสินใจบนพ้ืนฐานของความ
สมดุล สะท้อนให้เห็นถึงการเปลี่ยนกระบวนทัศน์ของภาวะผู้น าจากแนวคิดแบบสมัยใหม่ที่เน้นอ านาจ
และโครงสร้าง ไปสู่ภาวะผู้น าที่มีลักษณะยืดหยุ่น เปิดรับความไม่สมบูรณ์ และยึดมนุษย์เป็นศูนย์กลาง                                         
ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ กีรติ บุญเจือ (2545ก, 2560ก) ที่เสนอว่ากระบวนทรรศน์หลังนวยุค                                               
สายกลาง คือ การเคารพในความจริงที่หลากหลาย และการด ารงอยู่ในระบบคุณค่าท่ีไม่สัมบูรณ์ 
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 การที่ผู้น ามีความสามารถในการยอมรับและประสานความแตกต่าง แสดงให้เห็นถึงภาวะผู้น า
ที่มีลักษณะ Reflexive Leadership คือ การไตร่ตรองตนเองเพ่ือเข้าใจ “ความจริงเชิงสัมพันธ์” ไม่ใช่
ความจริงแบบสัมบูรณ์ในลักษณะหนึ่งเดียว ซึ่งแนวคิดนี้ตรงกับข้อเสนอของ Cheung & Scott (2001) ที่มองว่า                                                    
ธรรมาภิบาลสมัยใหม่ควรมีฐานคิดท่ีเข้าใจพลวัตของโลกาภิวัตน์ และสามารถด าเนินการบริหารในโลกที่มี
ความหลากหลายทางวัฒนธรรมและความคิดอย่างซับซ้อนได้ 
 คุณลักษณะของผู้น าที่เน้นการใช้ธรรมาภิบาลเชิงจริยธรรม แทนที่จะเป็นเพียงการปฏิบัติตาม
กฎระเบียบ สอดคล้องกับข้อเสนอของ Greenleaf (1977) และ Bass & Steidlmeier (1999) ที่เสนอให้
ผู้น าต้อง “มีจิตรับใช้และยึดประโยชน์ส่วนรวมเป็นส าคัญ” มากกว่าการแสวงหาอ านาจหรือผลตอบแทน 
ผู้น าเชิงจริยธรรมจึงต้องมีความกล้าหาญในการยืนหยัดเพ่ือคุณค่าที่พึงประสงค์ แม้จะขัดกับผลประโยชน์
เฉพาะหน้าขององค์กรในบางเวลา 
 เมื่อพิจารณาแนวคิดเรื่อง “ภาวะผู้น าแบบบูรณาการ” (Integrative Leadership) ซึ่งพบใน
การวิจัยครั้งนี้ ยังสอดคล้องกับแนวโน้มการพัฒนาทฤษฎีผู้น าในศตวรรษที่ 21 ที่พยายามเชื่อมโยง
คุณลักษณะของภาวะผู้น าเชิงเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership), ภาวะผู้น าแบบรับใช้ 
(Servant Leadership), และภาวะผู้น าที่แท้จริง (Authentic Leadership) เข้าด้วยกัน โดยเฉพาะใน
บริบทที่ซับซ้อนและมีความไม่แน่นอนสูง ซึ่งแนวคิดดังกล่าวได้รับการสนับสนุนจาก Lussier & Achua 
(2007) และ Robbins & Judge (2008) 
 นอกจากนี้ การเน้นการพัฒนาภาวะผู้น าภายใน (Inner Leadership) ถือเป็นนวัตกรรมเชิงคุณ
ค่าที่ตอบสนองต่อปัญหาความเสื่อมทางจริยธรรมของผู้น าในระบบราชการและองค์กรขนาดใหญ่                                          
โดยสะท้อนให้เห็นถึงทิศทางใหม่ของการพัฒนาภาวะผู้น าที่เน้นความตื่นรู้ ความถ่อมตน ความรับผิดชอบ 
และความสัมพันธ์กับผู้อ่ืนในฐานะ “มนุษย์ร่วมโลก” มากกว่าผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งท่าทีดังกล่าวสามารถ
ลดแนวโน้มของการใช้อ านาจในทางมิชอบ และส่งเสริมการเติบโตขององค์กรอย่างยั่งยืน 
 อย่างไรก็ตาม ข้อค้นพบดังกล่าวอาจยังมีข้อจ ากัดในแง่ของการแปลงแนวคิดปรัชญาสู่การ
ปฏิบัติจริงในบริบทที่มีระบบราชการรวมศูนย์สูง หรือองค์กรที่ถูกครอบง าด้วยวัฒนธรรมผลสัมฤทธิ์และ
ความรวดเร็ว ผู้วิจัยจึงเสนอว่า การน้อมน าแนวคิดปรัชญาหลังนวยุคสายกลางไปใช้ควรอยู่ภายใต้การ
ฝึกฝนภาวะผู้น าภายในที่ต่อเนื่อง ควบคู่กับการปรับเปลี่ยนระบบองค์กรให้มีพ้ืนที่ส าหรับการฟัง เสวนา 
และความไว้วางใจ ซึ่งถือเป็นเงื่อนไขส าคัญส าหรับการปลูกฝังธรรมาภิบาลอย่างยั่งยืน 
 
ข้อเสนอแนะ  
 จากผลการวิจัยที่แสดงให้เห็นว่าผู้น าธรรมาภิบาลตามหลักปรัชญาหลังนวยุคสายกลางมี
ลักษณะเฉพาะซึ่งเน้นความยืดหยุ่น การฟังอย่างลึกซึ้ง การเคารพความหลากหลาย และการด ารงภาวะ
ผู้น าภายในอย่างมีจริยธรรม องค์ความรู้ที่ได้สามารถน าไปใช้เป็นฐานในการพัฒนาระบบภาวะผู้น าที่ยั่งยืน 
ในโลกยุคใหม่ที่ซับซ้อนและเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา โดยสามารถสรุปข้อเสนอแนะได้เป็น 2 ด้านหลัก 
ดังนี้ 
 1. ข้อเสนอแนะเพ่ือการน าผลการวิจัยไปใช้งาน  
  1.1 ด้านการพัฒนาผู้น าองค์กร ควรส่งเสริมให้ผู้บริหารระดับสูงในภาครัฐ ภาคเอกชน และ
องค์กรไม่แสวงหาก าไรได้เรียนรู้และฝึกฝนภาวะผู้น าบนฐานของแนวคิดหลังนวยุคสายกลาง โดยจัดอบรม
เชิงจริยธรรมที่ไม่เน้นเพียงกฎระเบียบหรือความส าเร็จเชิงตัวเลข แต่ส่งเสริมการรู้จักตนเอง การฟัง และ
การตัดสินใจอย่างมีสมดุล 
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 1.2 ด้านการบริหารภาครัฐและธรรมาภิบาล องค์กรภาครัฐควรน้อมน าหลักการของผู้น า           
ธรรมาภิบาลในแนวทางนี้ไปปรับใช้ โดยเฉพาะในระดับนโยบายและการบริหารบุคลากร เพ่ือสร้าง
วัฒนธรรมองค์กรที่เคารพความหลากหลาย มีพ้ืนที่ส าหรับการเสวนา และให้ความส าคัญกับคุณค่าภายใน
ของเจ้าหน้าที่รัฐ 
 1.3 ด้านการออกแบบหลักสูตรการศึกษาและฝึกอบรมผู้น า สถาบันการศึกษาและสถาบัน
ฝึกอบรมผู้น าควรบูรณาการแนวคิดปรัชญาหลังนวยุคสายกลางเข้ากับหลักสูตรที่ว่าด้วยธรรมาภิบาลและ
ภาวะผู้น า เพ่ือสร้างผู้น ารุ่นใหม่ที่เข้าใจความเปราะบางของระบบและสามารถด าเนินการด้วยท่าทีที่
เคารพมนุษย์อย่างลึกซึ้ง 
 2. ข้อเสนอแนะเพ่ือการวิจัยต่อไป 
 จากผลการวิจัยที่ได้แสดงให้เห็นถึงลักษณะของผู้น าธรรมาภิบาลตามแนวคิดปรัชญา               
หลังนวยุคสายกลาง ซึ่งเน้นการฟังอย่างลึกซึ้ง ความเข้าใจในบริบท ความเคารพในความแตกต่าง และ
การตัดสินใจที่ตั้งอยู่บนฐานคุณธรรมภายใน มากกว่าการอิงกับหลักเกณฑ์ที่ตายตัวนั้น ได้เปิดพ้ืนที่ให้กับ
การตั้งค าถามและการขยายองค์ความรู้เพ่ิมเติม ดังนั้น ผู้วิจัยจึงมีข้อเสนอแนะเพ่ือการวิจัยต่อไปใน
ลักษณะชื่อหัวข้องานวิจัย ดังนี้  
 1. ภาวะผู้น าธรรมาภิบาลในภาคปฏิบัติตามกรอบปรัชญาหลังนวยุคสายกลาง: กรณีศึกษา
องค์กรพัฒนาสังคมในประเทศไทย 
 2. การพัฒนาภาวะผู้น าภายในผ่านกรอบปรัชญาหลังนวยุคสายกลาง: การบูรณาการกับ Inner 
Development Goals (IDGs) 
 3. จริยศาสตร์ของภาวะผู้น า: การเปรียบเทียบแนวคิดหลังนวยุคสายกลางกับจริยศาสตร์ร่วมสมัย 
 4. การพัฒนาเครื่องมือประเมินภาวะผู้น าธรรมาภิบาลตามแนวคิดปรัชญาหลังนวยุคสายกลาง 

 
องค์ควำมรู้ที่ได้ 
 จากการศึกษาวิจัยเรื่อง ผู้น าธรรมาภิบาลตามหลักปรัชญาหลังนวยุคสายกลาง ผู้วิจัยได้สังเคราะห์ 
องค์ความรู้ใหม่ชื่อว่า VDLI Model ดังภาพที่ 2 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 2 VDLI Model 
 

 VDLI Model สามารถอธิบายได้ดังนี้  
 V ย่อมาจาก Value Foundation หมายถึง ฐานคุณค่า  
 D ย่อมาจาก Development Dimensions หมายถึง มิติการพัฒนา 
 L ย่อมาจาก Leadership Mechanisms หมายถึง กลไกการน า 
 I ย่อมาจาก Intended Outcomes หมายถึง ผลลัพธ์ปลายทาง 
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 โดยอธิบายเป็นตารางได้ดังนี้ 
 

สำระของโมเดล ค ำอธิบำย 
ฐานคุณค่า  
(Value Foundation) 

เป็นรากฐานทางแนวคิดที่หล่อหลอมภาวะผู้น า ประกอบด้วย 
1. หลักธรรมาภิบาล ได้แก่ โปร่งใส รับผิดชอบ เสมอภาค                             
มีส่วนร่วม ยึดประโยชน์ส่วนรวม 
2. ปรัชญาหลังนวยุคสายกลาง ได้แก่ เคารพความหลากหลาย 
ปฏิเสธสัมบูรณ์นิยม แสวงหาสมดุลทางคุณค่า 
3. คุณธรรมสากลของภาวะผู้น าร่วมสมัย ได้แก่  จิตรับใช้ 
ความซื่อสัตย์ ความเห็นอกเห็นใจ 

มิติการพัฒนา  
(Development Dimensions) 

การพัฒนาภาวะผู้น าต้องด าเนินไปพร้อมกัน 2 มิต ิ
1. มิติภายใน (Inner Sustainability) ได้แก่ การตระหนักรู้
ตน การฝึกสติ ความถ่อมตน ความเห็นอกเห็นใจผู้อ่ืน 
2. มิติภายนอก (Outer Structural Change) ได้แก่ การสร้าง 
ระบบและนโยบายที่เ อ้ือต่อการมีส่วนร่วม โปร่งใส และ
ตรวจสอบได ้

3. กลไกการน า  
(Leadership Mechanisms) 

เป็นวิธีการและพฤติกรรมที่ผู้น าใช้ในการขับเคลื่อน 
1. การฟังอย่างลึกซึ้งด้วยความเคารพ (Deep Respectful 
Listening) 
2. การใช้ดุลยพินิจบนฐานคุณธรรม (Moral-based Discretion) 
3. การสร้างพ้ืนที่ปลอดภัยเพ่ือการมีส่วนร่วม (Safe Space 
Creation) 
4. การปรับตัวท่ามกลางความไม่แน่นอน (Adaptive Capacity) 

4. ผลลัพธ์ปลายทาง  
(Intended Outcomes) 

- ระดับบุคคล ผู้น ามีความยืดหยุ่นทางจริยธรรม (Ethical 
Flexibility) และมีจิตส านึกทางสังคมสูง 
- ระดับองค์กร องค์กรมีวัฒนธรรมการบริหารที่เคารพความ
หลากหลายและโปร่งใส 
- ระดับสังคม เกิดธรรมาภิบาลที่มีชีวิต (Living Governance) 
สอดคล้องกับบริบทจริง และยั่งยืน 
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