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บทความปริทศัน์ 
สรุปงานวจิยัเร่ือง "ศิลป์และศาสตร์ในการบริหารจดัการคณะโนรา" 

 รศ.ดร.กาญจนา แก้วเทพ  
วารสารวิจยัราชภฎัพระนคร ปีท่ี 3 :1 (มกราคม – มิถนุายน 2551) 

 

เกร่ินน า  
เม่ือ 5-6 ปีท่ีแลว้ ผูเ้ขียนไดมี้โอกาสไปเดินเท่ียวดูร้านขายหนงัสือในประเทศสิงคโปร์ 

หลงัจากท่ีเดินดูหนงัสือในสายวชิาของตนเองคือดา้นการส่ือสารแลว้  ผูเ้ขียนก็แวะเขา้ไปดูชั้น
หนงัสือสาขาการบริหารจดัการ ซ่ึงอาจจะมีหวัขอ้ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการส่ือสารอยูบ่า้ง เช่น การส่ือสาร
เพื่อการบริหารจดัการ และแลว้ผูเ้ขียนก็ตอ้งแปลกใจวา่ ในขณะท่ีสาขาวชิาการบริหารจดัการนั้น
เป็นศาสตร์ท่ีทนัสมยัท่ีเพิ่งเกิดข้ึนในราวทศวรรษ 1970  แต่ทวา่กลบัมีหนงัสือท่ีมีช่ือประมาณ "พระ
เยซูกบัการบริหารจดัการ"  "พระพุทธเจา้กบัการจดัองคก์รสงฆใ์นยคุพุทธกาล" "การบริหารจดัการ
ตามหลกัของขงจ้ือ" ผูเ้ขียนจึงคาดเอาวา่ หนงัสือเหล่าน้ีน่าจะเป็น "เขม็ไมล"์ ท่ีบ่งบอกวา่ ไดเ้กิดการ
เล้ียวโคง้กลบัไปหาศาสตร์ดั้งเดิมแลว้ หรือมิฉะนั้นก็ไดเ้กิดการผสมผสานภูมิปัญญาแบบเก่ากบั
แบบใหม่เขา้ดว้ยกนั  

และเม่ือกลบัมาเมืองไทยไดไ้ม่นาน ก็มีลูกศิษยข์องผูเ้ขียน ช่ือ คุณกรพินท ์สุนทรนนท ์ซ่ึงจบ
ปริญญาตรีสาขาบริหารธุรกิจ และก าลงัศึกษาต่อในวทิยาลยันวตักรรม ของ
มหาวทิยาลยัธรรมศาสตร์ คุณกรพินทม์าขอทาบทามใหผู้เ้ขียนเป็นอาจารยท่ี์ปรึกษาวทิยานิพนธ์
ระดบัปริญญาโทของเธอ ซ่ึงจะท าเร่ือง "ศิลป์และศาสตร์ในการบริหารจดัการคณะโนรา" ซ่ึงเธอจะ
ศึกษาในจงัหวดับา้นเกิดของเธอ คือ จงัหวดัตรัง เมืองท่ีมัง่คัง่รุ่มรวยไปดว้ยศิบปะการแสดงพื้นบา้น
จนกระทัง่มีค  ากล่าวขานกนัวา่ “มาจากตรัง ไม่หนงั(ตะลุง)ก็โนรา”  เหตุการณ์น้ีจึงดูเหมือนจะตอก
ย  ้าส่ิงท่ีผูเ้ขียนคาดคิดเอาไวใ้นสิงคโปร์  

ผูเ้ขียนคิดวา่ การเล้ียวโคง้หรือการผสมผสานระหวา่งภูมิปัญญาแบบสมยัใหม่เช่น หลกัการ
บริหารจดัการแบบวทิยาศาสตร์กบัภูมิปัญญาแบบดั้งเดิมท่ีไม่วา่จะมาจากฐานความรู้ดา้นศาสนา
หรือแบบพื้นบา้นน่าจะเป็นการ "พลิกหนา้ใหม่ของประวติัศาสตร์ขององคค์วามรู้" ในแวดวง
วชิาการอีกหนา้หน่ึง จึงขอน าเอาเน้ือหาในงานวจิยั/วทิยานิพนธ์ของคุณกรพินทม์าเล่าสู่กนัฟังในท่ีน้ี  
  

ฟังเสียงกลองเสียงโหม่งเปิดโรงเพ่ือรู้จักโนรากนัก่อน  
เน่ืองจากประเด็นท่ีคุณกรพินทจ็ะศึกษานั้นเป็นเร่ือง "การบริหารจดัการคณะโนรา"  ดงันั้น 

ส าหรับผูอ่้านท่ีมิใช่คนใต ้ผูเ้ขียนจึงจะขอแนะน า "โนรา" หรือ "มโนห์รา" ใหรู้้จกัพอสังเขปเพื่อช่วย
การท าความเขา้ใจเร่ืองราวในตอนต่อๆไป  
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"โนรา" เป็นส่ือพื้นบา้นประเภทส่ือการแสดง/ส่ือพิธีกรรมท่ีอยูคู่่กบัสังคมชาวใตม้าเป็นเวลา
หลายร้อยปีแลว้    (ปรากฏเป็นหลกัฐานชดัเจนตั้งแต่คร้ังท่ีรัชกาลท่ี 5  เสด็จประพาสภาคใต ้    ก็มี
โนรามาเล่นถวายแลว้) และส าหรับคนใตแ้ลว้ "โนรา" มิไดมี้สถานะเป็นเพียง "ส่ือการแสดง" เช่น 
หนงัละครเพลงท่ีเราแสวงหาความบนัเทิงเท่านั้น   หากทวา่โนรายงัเป็นอะไรอีกหลายๆอยา่ง เช่น 
เป็นส่ือพิธีกรรมท่ีมีระบบเช่ือเร่ืองผบีรรพบุรุษ/ผบูีรพาจารย ์ (เรียกวา่ ผคีรูหมอตายาย) เป็นตวัก ากบั  
หากเทียบกบัส่ือสมยัใหม่ก็อาจจะเรียกวา่เป็น "จิตวญิญาณของศิลปิน/จรรยาบรรณของนกัส่ือสาร" 
ก็คงจะพอได ้นอกจากนั้น โนราก็ยงัเป็น "วถีิชีวติ" ของคนใต ้ดงันั้น เม่ือชีวติประสบกบัความทุกข์
ร้อนหรือตอ้งการความช่วยเหลือ ก็จะมีการบนบานแลว้แกบ้นดว้ยโนรา เป็นตน้  

ดว้ยเหตุท่ีโนรามีความแนบแน่นอยูก่บัชีวติ ครอบครัว กลุ่มและชุมชนของชาวใตเ้ป็นอยา่ง
สูง โนราจึงท าหนา้ท่ีเป็น "สถาบนัอบรมบ่มเพาะ" แก่สมาชิกในชุมชนท่ีเสริมเพิ่มเติมจากสถาบนั
วดั/พระสงฆ ์ (ในยคุสมยัท่ียงัไม่มีสถาบนัโรงเรียน) ผูท่ี้เป็น "นายโรง/หวัหนา้คณะโนรา" จึงถูก
เรียกวา่ "ครู/หมอ" และถือวา่เป็นผูท่ี้มีเกียรติ มีศกัด์ิศรี ผูค้นทัว่ไปใหค้วามเคารพนบัถือ และ
ลูกหลานท่ีส่งไปฝึกฝนโนราก็จะถูกบ่มเพาะใหเ้ป็นคนท่ีตั้งตนอยูใ่นศีลธรรม ด าเนินชีวติไปตาม
ครรลองท่ีเหมาะท่ีควร  
  

การบริหารจัดการคณะโนรา: โจทย์การวจิัย  
โดยทัว่ไป เม่ือเรามองส่ือพื้นบา้น เรามกัจะมองเห็นแต่ "หนา้ฉาก/หนา้โรง" คือส่วนท่ีมีผู ้

แสดง มีการแสดง แต่อนัท่ีจริงแลว้ ส่ือพื้นบา้นทุกประเภทก็ตอ้งมี "หลกัฉาก/หลงัโรง" ไปพร้อมๆ
กนั ดงัท่ีกล่าวมาแลว้วา่ โนราเป็นส่ือการแสดงประเภทหน่ึงท่ีมีลกัษณะเป็นการรวมกลุ่มการแสดงท่ี
ประกอบข้ึนดว้ยคนจ านวนหน่ึงท่ีมีบทบาทหนา้ท่ีแตกต่างกนัไป เช่น นายโรง นกัแสดง/นกัร า นกั
ดนตรี ลูกคู่ คอนวอย (ประกอบเวที/ฉาก) และอ่ืนๆ  ดงันั้น คณะโนราหน่ึงๆจึงถือไดว้า่เป็น "กลุ่ม/
องคก์ร" ประเภทหน่ึงท่ีตอ้งมีการบริหารจดัการ แมแ้ต่คณะโนราเม่ือหลายร้อยปีมาแลว้ก็ยอ่มตอ้งมี
ชุดความรู้/ภูมิปัญญาอนัเป็นทั้ง “ศิลปและศาสตร์” ในการบริหารจดัการคณะของตน  อยา่งไรก็ตาม 
เม่ือเวลาผา่นไป สังคมมีการเปล่ียนแปลงไป ส่งผลกระทบใหส่ื้อพื้นบา้นประเภทน้ีจ าเป็นตอ้ง
ปรับเปล่ียนตนเองเพื่อความอยูร่อดเช่นเดียวกบัส่ือพื้นบา้นอ่ืนๆ  ซ่ึงรวมตอ้งมีทั้งการปรับเปล่ียน
การบริหารจดัการองคก์รดว้ย  ดงันั้น คุณกรพินทซ่ึ์งมีภูมิหลงัทางวชิาการมาจากสายการ
บริหารธุรกิจสมยัใหม่จึงมีความสนใจท่ีจะศึกษารูปแบบท่ีผา่นการปรับตวัเปล่ียนแปลงน้ี  

ดว้ยเหตุน้ี โจทยก์ารวจิยัหรือวตัถุประสงคข์องงานวจิยัเร่ือง "ศิลป์และศาสตร์ในการบริหาร
จดัการคณะโนรา"  จึงมีดงัน้ี  
  

วตัถุประสงค์ของการวจิัย  
1.  เพื่อศึกษาตน้ฉบบัในการบริหารจดัการคณะโนราในอดีต และคณะโนราในยคุปัจจุบนั
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โดยแบ่งเป็นโนราแบบโบราณ และโนราสมยัใหม่  
2.  เพื่อศึกษาการสืบทอด และการเปล่ียนแปลงรูปแบบการบริหารจดัการจากคณะโนราใน

อดีตสู่คณะโนราแบบโบราณ และคณะโนราสมยัใหม่  
3.  เพื่อวเิคราะห์รูปแบบการบริหารจดัการคณะโนราในปัจจุบนั  
ส าหรับขอบเขตและกลุ่มตวัอยา่งของการวจิยันั้น เน่ืองจากในสภาพความเป็นจริง ผูว้จิยั

พบวา่ คณะโนราท่ีมีอยูใ่นจงัหวดัตรังนั้น สามารถจ าแนกออกไดเ้ป็น 2 ประเภทใหญ่ๆ คือ คณะ
โนราแบบโบราณ (เป็นคณะโนราท่ีมีรูปแบบการบริหารจดัการท่ีคลา้ยคลึงกบัคร้ังอดีต) กบัคณะ
โนราแบบสมัยใหม่ (เป็นคณะโนราท่ีมีการปรับประยกุตเ์อาหลกัการบริหารจดัการสมยัใหม่เขา้มา
ผสมผสาน) ประเภทของคณะโนราทั้งสองน้ีมีความแตกต่างกนัในเร่ืองจ านวนสมาชิก วธีิการแสดง 
วสัดุอุปกรณ์ท่ีใช ้ เป้าหมายของการแสดง และอ่ืนๆ  ดงันั้น ผูว้จิยัจึงไดเ้ลือกกลุ่มตวัอยา่งให้
ครอบคลุมคณะโนราทั้ง 2 ประเภท เป็นคณะโนราแบบโบราณ 3 คณะ และแบบสมยัใหม่ 3 คณะ  
  

แนวคดิ/ทฤษฎทีีน่ ามาใช้  
เน่ืองจากประเด็นท่ีผูว้จิยัศึกษาน้ีจดัวา่เป็นเร่ืองของ "การบริหารจดัการวฒันธรรมท่ีมีการ

ปรับเปล่ียนตนเอง"  ดงันั้น กลุ่มทฤษฎีใหญ่ๆท่ีผูว้จิยัน ามาใชจึ้งมาจาก 2 ฟากฝ่ัง คือ ทฤษฎีการ
ปรับเปล่ียนวฒันธรรม และทฤษฎีการบริหารจดัการ  

(ก) ทฤษฎกีารปรับเปลีย่นทางวฒันธรรม     ผูเ้ขียนไดเ้คยน าเสนอแบบแผนการพบกนั
ระหวา่งวฒันธรรมเก่า (เช่น การบริหารจดัการส่ือพื้นบา้นโนราแบบโบราณ) กบัวฒันธรรมใหม่ 
(เช่น วฒันธรรมการบริหารจดัการแบบสมยัใหม่)  การพบกนัในแต่ละคร้ังนั้นจะปรากฏออกมาได้
เป็น 3 แบบแผน คือ (สนใจโปรดดู กาญจนา แกว้เทพ, 2549)  

(1) แบบแผนการแทนที ่ (substitution)  ไดแ้ก่ แบบแผนท่ีกวาดทิ้งของเดิมไปทั้งหมด 
แลว้น าเอาของใหม่เขา้มาแทนท่ี ตวัอยา่งเช่น การทิ้งวธีิการท าปุ๋ยหมกัปุ๋ยคอก แลว้น าเอาปุ๋ยเคมีมา
ใช ้ ในระดบัมหภาค การพฒันาประเทศไทยตั้งแต่แผนพฒันา 4-5 แผนแรกจะใชย้ทุธศาสตร์การ
แทนท่ีมาโดยตลอด  

(2) แบบเพิม่เข้ามา (Addition) ไดแ้ก่ แบบแผนท่ีเก็บทั้งของเก่าและของใหม่เอาไวท้ั้งคู่ 
เช่น แมบ่า้นไทยมกัจะมีเคร่ืองครัวทั้งครกต าน ้าพริกแบบเก่าและเคร่ืองป่ันน ้าพริกสมยัใหม่เอาไวใ้ช้
ทั้งคู่ การท่ีจะใชแ้บบแผนน้ีไดก้็ตอ้งมีเง่ือนไขวา่ เรามีทรัพยากรมากพอท่ีจะเก็บรักษาทั้งคู่เอาไว ้ส่ือ
พื้นบา้นหลายชนิดรวมทั้งโนราก็ใชก้ลยทุธ์น้ีอยา่งมาก เช่น ใชท้ั้งเคร่ืองดนตรีพื้นบา้นแบบเดิม และ
เพิ่มเคร่ืองดนตรีสมยัใหม่เขา้ไป แต่ก็ตอ้งลงทุนอยา่งสูง  

(3) แบบปรับประสาน (Articulation/Hybridization) แบบแผนน้ีเป็นการเลือกเก็บ
ขอ้เด่น/ขอ้ดีของทั้งแบบเก่าและแบบใหม่เอาไว ้ และตดัเอาขอ้ดอ้ยของทั้งแบบเก่าและแบบใหม่ทิ้ง
ไป  
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ผูว้จิยัไดน้ าเอาแนวคิดเร่ืองการปรับประยกุตท์างวฒันธรรมน้ีไปศึกษาแบบแผนการ
บริหารจดัการของคณะโนราทั้ง 6 คณะท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่ง  

(ข) ทฤษฎด้ีานการบริหารจัดการ  ซ่ึงมีกระบวนการบริหารจดัการพื้นฐาน 4 ประการคือ การ
วางแผน (planning) การจดัองคก์ร (organizing) การจูงใจ (leading) และการควบคุม (controlling) ท่ี
รู้จกักนัในตวัยอ่วา่ P-O-L-C แต่ทวา่ประเด็นท่ีน่าสนใจก็คือ นอกจากหลกัการบริหารแบบสมยัใหม่/
ตะวนัตกท่ีกล่าวมาน้ี  ผูว้จิยัยงัไดน้ าเอาหลกัการบริหาร/แบบวถิีพุทธ (เช่น การเนน้วา่ ก่อนจะ
บริหารจดัการผู้อ่ืนนั้น จะตอ้งบริหารจดัการตนเองเสียก่อน) และหลกัการบริหารแบบตะวนัออก 
(เนน้การประสานระหวา่งการบริหารงานกบัการบริหารความสัมพนัธ์ หรือกลยทุธ์การซ้ือใจ/การใช้
ความเช่ือเป็นกลไกก ากบัควบคุมมากกวา่กฎระเบียบวนิยั ฯลฯ) เขา้มาผสมผสานดว้ย ผูว้จิยัจึงวดัมิติ
การบริหารจดัการคณะโนราใน 6 ดา้นคือ  

(i)  การบริหารจดัการตนเอง  
(ii)  การบริหารจดัการสมาชิกในคณะ  
(iii)  การบริหารจดัการวตัถุ  
(iv)  การบริหารจดัสรรรายได ้ 
(v)  การบริหารจดัการการแสดง  
(vi)  การบริหารจดัการกลยทุธ์การตลาด (4P - product, price, promotion, place)  

 ผลการวจิัย: การบริหารจัดการแบบต้นฉบับ  
เน่ืองจากความเช่ือของผูว้จิยัท่ีวา่ แมแ้ต่คร้ังอดีต บรรพบุรุษของเราก็ไดมี้ภูมิปัญญา/ชุดความรู้

ในการบริหารจดัการคณะโนราอยูแ่ลว้ ในการตอบโจทยข์อ้แรกของงานวจิยั นกัวจิยัจึงไดส้าวไปหา
ตน้ฉบบัของการบริหารจดัการคณะโนราในคร้ังอดีต ซ่ึงผูว้จิยัคาดวา่เป็น "ตน้ธาร" ของการบริหาร
จดัการคณะโนราท่ีมีอยูใ่นปัจจุบนั  

ผลการวจิยัไดย้นืยนัอยา่งชดัเจนวา่ บรรพบุรุษของโนราเช่น ท่านขนุอุปถมัภน์รากร ไดมี้ทั้ง
ศิลป์และศาสตร์ในการบริหารจดัการคณะโนรา โดยหลกัการบริหารดงักล่าวนั้นมีรากแกว้มาจากวถีิ
พุทธศาสนา และวถีิตะวนัออก (เช่น ความเช่ือเร่ืองครูหมอตายาย) เป็นอยา่งมาก ดงัน้ี  

(i)  การบริหารจัดการตนเอง เป็นส่ิงท่ีนายโรงโนราเนน้อยา่งมาก ท่ีเรียกวา่ "ธรรมของโนรา" 
เช่น นายโรงโนราจะตอ้งเป็นผูท่ี้ประกอบดว้ยพรหมวหิารส่ี (เมตตา กรุณา มุทิตา อุเบกขา) มีความ
สุภาพ อ่อนโยน มธัยสัถ ์ ใชห้ลกัความสงบเสง่ียม/นอบนอ้ม (ซ่ึงปัจจุบนัน้ีดารายคุใหม่ยงัแกปั้ญหา
น้ีไม่ตก)  

(ii) การบริหารจัดการสมาชิก  ใชห้ลกัการปฏิบติัแบบคนในครอบครัวเดียวกนัเสมือนพอ่แม่ 
ลูก พี่นอ้ง ผูน้  าจะตอ้งดูแลเอาใจใส่ปกป้องลูกนอ้ง และยดึหลกั "ตวับุคคล/ผูน้ าเป็นส าคญั" ไม่วา่จะ
เป็นการถ่ายทอดฝึกฝนการแสดง/ระเบียบวนิยัของการอยูร่่วมกนั โดยมีความเช่ือผบีรรพบุรุษเป็นตวั
หล่อเล้ียง  
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(iii) การบริหารจัดการวตัถุ / (iv) จัดสรรรายได้/ (v) การจัดการแสดงก็ใชห้ลกัการเดียวกบั
การบริหารจดัการสมาชิก  
(vi) การบริหารจัดการกลยุทธ์การตลาด  เน่ืองจากการแสดงโนราในอดีตนั้น มีสถานะเป็นทั้ง ""การ
แสดง"(Performance) และ "การประกอบพิธี"(Ritual) ไปพร้อมๆกนั ดงันั้นจึงมีทั้งความศกัด์ิสิทธ์ิ
และความบนัเทิงควบคู่กนัไป เป้าหมายของการแสดงโนราจึงมิไดมี้แต่ลกัษณะใหค้วามบนัเทิงเพื่อ
มุ่งผลก าไรทางธุรกิจอยา่งเดียว  หากแต่เป็นการท าพิธีเคารพผบีรรพบุรุษไปดว้ย  ผูม้าวา่จา้งโนราจึง
มิไดมี้ลกัษณะเอาเงินมาวา่จา้งเท่านั้น หากทวา่จะตอ้งใหค้วามเคารพคณะนกัแสดงดว้ย  (เช่นตอ้งมี
การท าขนัหมาก ตอ้งปลูกโรงให ้ ตอ้งจดัหาอาหาร) ส่วนฝ่ายผูแ้สดงก็มิไดมุ้่งท่ีผูช้มปริมาณมาก แต่
จะเนน้ท่ีการแสดงใหถู้กตอ้งตามขนบเสมือนเป็นพิธีกรรม เช่น ตอ้งมีการ "กาศครู" (ไหวค้รู) ก่อน
เสมอ กลยทุธ์ทางการตลาดจึงอยูท่ี่การรักษามาตรฐานการแสดงซ่ึงจะกลายเป็น "brand/ช่ือเสียง" 
ของตวัคณะโนราเอง 

 แผนภาพท่ี1: รูปแบบการบริหารจดัการคณะโนราในอดีต 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ดูแลปกครองสมาชิกรูปแบบ
เครือญาติ อาศยัอยูบ่า้นนายโรง 

 

นายโรงบริหารจดัการคณะ 
(คน เงิน ส่ิงของ) เพียงผูเ้ดียว 

กลไกความเช่ือครู
หมอตายายโนรา 

ถ่ายทอดศาสตร์โนราและ
มีสมาชิกประจ าคณะ 

มีวงดนตรี / เคร่ืองดนตรีไทย
ประจ าคณะ 

จดัท าชุดโนราใชใ้น
คณะตนเอง 
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ความเช่ือเร่ืองผบีรรพบุรุษ 
ครูหมอตายายโนรา 

( Controlling) 
 
 

ผูว้จิยัไดน้ าเอาหลกัการบริหารสมยัใหม่ไปวเิคราะห์การบริหารจดัการคณะโนราของบรรพ
บุรุษในอดีต และพบวา่เป็นไปตามหลกัการดงัน้ี  

 
 

 
  
                    
 

หลกัการบริหารจดัการพื้นฐาน 
( P – O – L– C ) 

 

 
 
 

 
แผนภาพที ่ 2  ภูมิปัญญาของโนราในอดีต 

  

ศิลป์และศาสตร์ของการบริหารจัดการคณะโนราในปัจจุบัน  
จากกลุ่มตวัอยา่งคณะโนรา 6 คณะท่ีแบ่งไดเ้ป็น 2 ประเภทนั้น ดงัท่ีกล่าวมาขา้งตน้บา้งแลว้

วา่ คณะโนราทั้ง 2 ประเภทนั้นจะมีความแตกต่างกนัในแง่ขนาดของคณะ จ านวนสมาชิกในคณะ 
วธีิการรับงาน ลกัษณะงานแสดง  ฯลฯ  ซ่ึงส่งผลต่อมิติของการบริหารจดัการทั้ง 4 ดา้น ดงัน้ี  
 

(ก) การบริหารจัดการของคณะโนราแบบโบราณ  
(i) การบริหารจัดการคน ขนาดของคณะโนราประเภทน้ีจะมีสมาชิกในคณะประมาณ 20 

คน ดงันั้น การบริหารจดัการในคณะจึงยงัคงใชค้วามสัมพนัธ์แบบเครือญาติเช่นในอดีต มิใช่ลูกจา้ง-
นายจา้ง และยงัคงใชก้ลยทุธ์การดูแลปกป้อง "การซ้ือใจ/ผกูใจสมาชิก" มากกวา่การใชเ้งินหรือ
กฎระเบียบ  อยา่งไรก็ตาม ในเร่ืองของความเช่ือเร่ืองผบีรรพบุรุษท่ีเคยถูกใชเ้ป็นกลไกการควบคุม
สมาชิกในวงเช่นในอดีตนั้น ปัจจุบนัน้ี ความเช่ือดงักล่าวยงัคงหลงเหลืออยูแ่ต่ในหมู่ผูอ้าวโุสเท่านั้น  
แต่ไดจื้ดจางไปแลว้ในหมู่คนหนุ่มสาว ดงันั้น จึงตอ้งน าเอากฎระเบียบวจิยัมาใชเ้ป็นกลไกควบคุม
แทนระบบความเช่ือบา้ง  

(ii) การบริหารจัดการวตัถุ ยงัคงใชว้ธีิการคร้ังอดีต คือ ทางคณะจะเป็นผูจ้ดัท าเองเป็น
ส่วนใหญ่ ไม่วา่จะเป็นชุดการแสดง เคร่ืองดนตรี ฉาก ฯลฯ  ซ่ึงเท่ากบัเป็นการท านุบ ารุงรักษาชุด

ระบบเครือญาติ ระบบอุปถมัภ ์
             (Organizing ) 

หลกัการบริหารจดัการพื้นฐาน 
(P – O – L – C) 

ธรรมของโนรา (Leadership) 

การแข่งขนัประชนัโรง
โนราเดินโรง (Planning) 
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ความรู้ในการจดัท าวสัดุอุปกรณ์ประกอบการแสดง  
(iii) การบริหารจัดการผลประโยชน์  ยงัคงใชว้ธีิการแบบโบราณคือ ใชต้วับุคคลผูน้ าเป็นผู ้

จดัสรร  
(iv) การบริหารจัดการการแสดง ด าเนินการตามขนบแบบดั้งเดิม ดงันั้นจึงไม่ท าตามใจ

ผูว้า่จา้ง  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพท่ี 3 : รูปแบบการบริหารจัดการคณะโนราแบบโบราณ 
  

ลดทอนการ
ควบคุมสมาชิก
เหลือเพียงขอ้
ปฏิบติันายโรง 

ลดทอนโดย
สมาชิกไม่ไดพ้กั
อาศยัอยูบ่า้นนาย
โรงเท่านั้น 

ดูแลปกครองสมาชิก 
รูปแบบเครือญาติ 

กลไกความเช่ือ 
ครูหมอตายายโนรา 

นายโรงบริหารจดัการคณะ 
(คน เงิน ส่ิงของ) เพียงผูเ้ดียว 

ถ่ายทอดศาสตร์โนราและ
มีสมาชิกประจ าคณะ 

จดัท าชุดโนราใชใ้น
คณะตนเอง 

ต่อยอดเป็น
อาชีพเสริม 

ยงัคงปรากฏการฝึกฝน 
ถ่ายทอดศาสตร์โนรา และ
เพ่ิมการวา่จา้งสมาชิก
นางร า และวงดนตรี 
ชัว่คราวจากเครือข่ายบา้ง 
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 (ข) การบริหารจัดการของคณะโนราสมัยใหม่      ในขณะท่ีคณะโนราแบบโบราณนั้นยงัคง 
"สถานะของการแสดงโนรา" เอาไวท้ั้งเป็น "ส่ือการแสดง" และ "ส่ือพิธีกรรม" ไปพร้อมๆกนั แต่
แบบโนราสมยัใหม่จะพิจารณาวา่ โนรานั้นมีลกัษณะเป็น "การแสดง" เป็นหลกั "การประกอบ
พิธีกรรม" เป็นส่วนประกอบเท่านั้น ท าใหมี้ลกัษณะคลา้ย "วงดนตรีลูกทุ่ง" วงหน่ึง รวมทั้งขนาด
ของคณะและจ านวนสมาชิกก็มีมากถึง 50-75 คน เป้าหมายของการแสดงคือตอ้งการเล้ียงชีพและหา
รายได ้ จึงตอ้งตามใจ "ผูว้า่จา้ง/ลูกคา้/ตลาด"  ปัจจยัทั้งหมดท่ีกล่าวมาน้ีส่งผลต่อรูปแบบการบริหาร
จดัการของคณะโนราแบบสมยัใหม่ ดงัน้ี   

(i) การบริหารจัดการคน เน่ืองจากจ านวนคนมีมากข้ึน นายโรงจึงใชว้ธีิการผสมผสานทั้ง
ความสัมพนัธ์แบบเครือญาติปนดว้ยความสัมพนัธ์แบบนายจา้ง-ลูกจา้ง และจ าเป็นตอ้งน าเอาศาสตร์
การบริหารจดัการแบบสมยัใหม่ เช่น การวางแผนงานล่วงหนา้ การจดัสรรคน การแบ่งบทบาท การ
วางโครงสร้างของกลุ่ม (แทนท่ีจะข้ึนอยูก่บัผูน้  าคนเดียว) และการมอบหมายความรับผดิชอบอยา่ง
เป็นล าดบัชั้น เช่นเดียวกบัการบริหารจดัการท่ีใชอ้ยูใ่นองคก์รธุรกิจทัว่ไป  

(ii) การบริหารจัดการวตัถุ แต่เดิมนั้น เคร่ืองแต่งกายของโนรานั้นมีไวเ้พื่อประกอบการ
แสดงเท่านั้น จึงจะมีเพียง 1-2 ชุด แต่เม่ือความหมายของการแสดงโนราเปล่ียนมาเป็น "ส่ือบนัเทิง" 
เคร่ืองแต่งกายก็ตอ้งหนัมาเนน้ความสวยงาม ตอ้งตามใจผูช้ม ตอ้งมีการปรับเปล่ียนอยูต่ลอดเวลา 
เคร่ืองดนตรีก็เช่นเดียวกนั และใชว้ธีิการซ้ือหาแทนการปักท าเองเช่นคร้ังอดีต  

(iii) การบริหารจัดการเงิน  เร่ิมมีการจดัท าอยา่งเป็นระบบท่ีแน่นอนวา่จะจ่ายค่าตอบแทน
ใหใ้คร/เท่าใด รวมทั้งมีการจ่ายในรูปแบบคลา้ยเงินเดือน  

(iv) การบริหารจัดการแสดง   จะมีการส ารวจความตอ้งการของเจา้ภาพและจดัการแสดง
ใหต้อบสนองความพอใจของเจา้ภาพมากข้ึน  

(v) การบริหารกลยุทธ์การตลาด    มิติน้ีถือไดว้า่เป็นความแตกต่างอยา่งส าคญัระหวา่ง
คณะโนราแบบโบราณกบัแบบสมยัใหม่ เพราะในขณะท่ีคณะโนราแบบโบราณจะไม่ไดใ้หค้วาม
สนใจต่อการบริหารกลยทุธ์การตลาดมากนกั คณะโนราแบบสมยัใหม่กลบัใหค้วามส าคญักบัการ
วางกลยทุธ์ Marketing Mix คือ Price/Products/Promotion/Place อยา่งมาก เช่น การต่อรองเร่ืองราคา 
การวางแผนการแสดงเอาไวห้ลายแบบใหเ้จา้ภาพเลือก  เป็นตน้  
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ดูแลปกครองสมาชิก
รูปแบบเครือญาติ 

 แทนท่ีกลไกความเช่ือ
เร่ืองครูหมอตายายโนรา 

การวา่จา้งสมาชิกจาก
เครือข่ายและ แหล่งผลิต
เช่น สถาบนัการศึกษา 

แทนท่ีการฝึกฝน 
ศาสตร์โนรา 

กฎระเบียบขอ้ปฏิบติั
ภายในคณะ 

 

การแบ่งสมาชิกออกเป็น
ฝ่ายต่าง ๆ ในการควบคุม
และบริหารจดัการ 

แทนท่ีการ
บริหารโดย
นายโรงเพียงผู ้
เดียว 

การบริหารจดัการชุดโนรา  
และชุดนกัร้องและหางเคร่ือง 
ประกอบวงดนตรีลูกทุ่ง 

เพ่ิมการประกอบอาชีพเสริมขาย
ชุดและอุปกรณ์โนรา  เพ่ิมการ
จดัการชุดนกัร้อง หางเคร่ืองและ
ฝึกเตน้หางเคร่ือง 

การจดัการเร่ืองเคร่ืองดนตรี 
โดยมีดนตรีไทยและเพิ่ม
ดนตรีสากล เคร่ืองเสียง 

เพ่ิมส่วนของเคร่ืองดนตรีสากลและ
เคร่ืองเสียง โดยบางคณะตอ้งเช่า
เน่ืองจากตน้ทุนสูง 

การจดัการเร่ืองเวที ซ่ึง 
เป็นรูปแบบเวทีคอนเสิร์ต 
 และฉาก  

แทนท่ีดว้ยการจา้ง
สมาชิกคอนวอย 
ดูแลรับผิดชอบ 

เพ่ิมรูปแบบการบริหารจดัการ
แบบนายจา้ง – ลูกจา้ง   

แผนภาพที4่:รูปแบบการบริหารจัดการคณะโนราแบบสมัยใหม่ 



การวเิคราะห์การปรับรูปแบบการบริหารจัดการ  
จากทฤษฎีเร่ืองการปรับเปล่ียนทางวฒันธรรมท่ีกล่าวมา ผูว้ิจยัได้น าเอาทฤษฎีดงักล่าวมา

วิเคราะห์ขอ้มูลจากกลุ่มตวัอย่าง และพบว่า ในกรณีท่ีศึกษาน้ี  มีวิธีการปรับรูปแบบการบริหาร
จดัการ 4 วิธี  ได้แก่ การตดัทิ้งองค์ประกอบ การลดทอนองค์ประกอบ การน าวฒันธรรมใหม่มา
แทนท่ี และการต่อเติมดว้ยวฒันธรรมใหม่   

1. การตัดทิง้องค์ประกอบ (Truncation)  
 รูปแบบท่ีชัดเจนท่ีสุด คือ การตดัทิ้งรูปแบบการควบคุมดูแลสมาชิกโดยใช้กลไกทาง

ความเช่ือเร่ืองครูหมอโนรา และรูปแบบการน าเสนอแบบโนราเดินโรง (คณะโนราออกตระเวณไป
หางานตามชุมชน)  ซ่ึงปัจจุบนัมีรถยนต์ หรือ รถบรรทุกเป็นพาหนะเคล่ือนยา้ยส่ิงของ เพื่อความ
สะดวก 

2. การลดทอนองค์ประกอบ (Reduction)    
 รูปแบบเด่นชัดท่ีพบในโนราสมัยใหม่ คือ มีการลดทอนรูปแบบการดูแลสมาชิกใน

รูปแบบเครือญาติ ณ ท่ีน้ีผูว้ิจยัหมายถึง ยงัคงปรากฎอยู ่แต่มีความผูกพนั/ความสนิทสนมน้อยกว่า 
โนราแบบโบราณ เน่ืองจากมีสมาชิกจ านวนมากและส่วนใหญ่เป็นสมาชิกชัว่คราว  และการบริหาร
จดัการการแสดงแบบยดืหยุน่ตอบสนองความตอ้งการของเจา้ภาพ  

3. การน าวฒันธรรมใหม่มาแทนที ่(Substitution) 
 รูปแบบการบริหารจดัการซ่ึงมีลกัษณะแทนท่ีดว้ยวฒันธรรมใหม่นั้น ผูว้ิจยัพบวา่ ชดัเจน

ในโนราสมยัใหม่ ไดแ้ก่ การให้สวสัดิการประกนัสังคมให้กบัสมาชิก การบริหารจดัการโดยแบ่ง
หนา้ท่ีความรับผดิชอบออกเป็นฝ่ายต่าง ๆ  การบริหารจดัสรรเงินในรูปแบบเงินเดือน 

4. การต่อเติมด้วยวฒันธรรมใหม่ (Addition)  
 เช่น รูปแบบในการประยกุตเ์อาศาสตร์ในการจดัท าชุดโนรามาเป็นอาชีพเสริม รายได้

เสริม แก่คณะโนรา นอกจากน้ีโนราแบบโบราณและโนราแบบสมยัใหม่มีพื้นฐานการสืบทอดและ
ปรับประยกุตรู์ปแบบการดูแลสมาชิกโนราแบบเครือญาติ ทั้งน้ี โนราแบบสมยัใหม่มีการปรับ
เพิ่มเติมรูปแบบการบริหารจดัการแบบนายจา้ง – ลูกจา้ง   
 

ข้อสรุปสุดท้าย  
ในทา้ยท่ีสุด ผูว้จิยัไดใ้หข้อ้สรุปวา่ การปรับตวัของการบริหารจดัการคณะโนราในยคุปัจจุบนั

ไม่วา่จะเป็นโนราแบบโบราณหรือแบบสมยัใหม่ก็ตาม ก็ลว้นแลว้แต่มีรากฐานท่ีเกาะยดึอยูก่บั 
"ตน้แบบของการบริหารจดัการของบรรพบุรุษ" ทั้งส้ิน  เพียงแต่สัดส่วนของการปรับเปล่ียนนั้นจะ
มากนอ้ยไปตามสภาพความเป็นจริง ดงัท่ีแสดงใหเ้ห็นในภาพ  
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แผนภาพท่ี 5:จุดเช่ือมโยงรูปแบบการบริหารจัดการคณะโนราในอดีตสู่ปัจจุบัน 
 
โดยผูว้จิยัใหนิ้ยามของสัญลกัษณ์ในภาพประกอบไวด้งัต่อไปน้ี 

สัญลกัษณ์ภาพวงกลม เป็นตวัแทนของการบริหารจดัการรูปแบบเครือญาติ ซ่ึงมี
ความเสมอภาคกนั  

สัญลกัษณ์ภาพสามเหล่ียมเป็นตวัแทนของการบริหารจดัการแบบสมยัใหม่ซ่ึงมี
ระดบัอ านาจหนา้ท่ีลดหลัน่กนั 

ส าหรับพื้นท่ีแรเงา เป็นตวัแทนของรูปแบบการบริหารจดัการคณะโนราแต่ละ
ประเภท 
 

การบริหารจดัการ 
รูปแบบเครือญาติ 

รูปแบบการบริหารจัดการคณะโนราในอดีต 

รูปแบบการบริหารจัดการคณะโนราแบบโบราณ 

รูปแบบการบริหารจัดการคณะโนราแบบ
สมัยใหม่ 
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และส าหรับผูเ้ขียนแลว้ ขอ้คน้พบจากงานวจิยัคร้ังน้ีถือไดว้า่เป็นนิมิตรหมายอนัดีอยา่งยิง่ท่ี
บุคลากรในแวดวงส่ือพื้นบา้นสามารถน าเอาภูมิปัญญาอนัชาญฉลาดของบรรพบุรุษมาสืบทอดต่อ
ยอดปรับใชใ้นปัจจุบนั อนัเป็นไปตามหลกัการท่ีวา่ "เก่าก็ไม่ทิ้งไป ใหม่ก็ไม่รังเกียจเดียจฉนัท"์ และ
ไดก่้อใหเ้กิดชุดความรู้ดา้นการบริหารจดัการท่ีแตกก่ิงกา้นสาขาออกไปไดใ้นหลายๆแบบ  อนัถือได้
วา่เป็นความเจริญเติบโตและเป็นความมัง่คัง่ร ่ ารวยทางวฒันธรรม (Cultural enrichment) ท่ีน่าจะเป็น
แนวทางและแบบอยา่งส าหรับในเร่ืองอ่ืนๆ ไดอี้กต่อไป  
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