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บทที่  2 
 

เอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 

         การศึกษาวิจัยคร้ังนี้มีจุดมุงหมายที่จะศึกษาความสัมพันธเชิงคาโนนิคอลระหวางภาวะ
ผูนําปริวรรตการใชอํานาจและความฉลาดทางอารมณของผูบริหารกับความมุงมั่นพยายามของครู  
 ความพอใจในงาน  แรงจูงใจในการปฏิรูปสถานศึกษา  เพื่อเปนฐานในการศึกษาและการกําหนด
กรอบแนวคิดในการดําเนินการปจจัยคร้ังนี้  ผูวิจัยไดศึกษาวิเคราะหเอกสารและงานวิจัยในประเด็น
ตาง ๆ  ดังนี้ 
 

1. ภาวะผูนํา 
2. ภาวะผูนําปริวรรต 
3. การใชอํานาจ 
4. ความฉลาดทางอารมณ 
5. ความมุงมั่นและความพยายามของครู 
6. ความพอใจในงาน 
7. แรงจูงใจในการปฏิรูปสถานศึกษา 
8. งานวิจยัที่เกี่ยวของ 

 

1. ภาวะผูนํา 
 

       ในงานวิจยัคร้ังนี้ผูวิจยัไดศึกษาเนื้อหาเกี่ยวกับภาวะผูนําดังนี้  ความหมายของผูนําและ
ภาวะผูนํา  ความสําคัญของผูนํา  การพัฒนาแนวคิดและทฤษฎีภาวะผูนํา  แนวคดิทฤษฎีภาวะผูนํา
ปริวรรต  ความเปนมาของทฤษฎีภาวะผูนําปริวรรต  การศึกษาเกี่ยวกับภาวะผูนําในปจจุบันนี้  เปน
เร่ืองที่ไดรับการกลาวขวัญถึงอยางกวางขวางในทุกองคกร  ความสําเร็จขององคกรทุกแหงขึ้นอยูกับ
คุณภาพของผูนําเปนสําคญั   ผูนําทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงและความแตกตางในประสิทธิภาพของ
องคกร  ไมมีผูนําที่ปราศจากผูตาม  ผูนําจะนําผูตามไปสูความสําเร็จตามจุดมุงหมายขององคกร  ใน
โรงเรียนผูนํามีผลตอคุณภาพการศึกษา  ในการแสวงหาคุณภาพการศกึษาสิ่งที่สําคัญอันดับแรกกค็ือ  
การพัฒนาศักยภาพของผูนํา (Beane Caldwell and Milikan,1993: 14) ผูบริหารโรงเรียนจํานวนมาก
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ไดบริหารงานตามความรับผิดชอบโดยปราศจากการเปนผูนํา  แตผูบริหารทุกคนก็มโีอกาสจะเปน
ผูนําไดอยางมปีระสิทธิภาพดังนั้นอาจกลาวไดวาภาวะผูนําสามารถสงผลตอประสิทธิผลขององคกร
(Trewatha and Newport,1982 : 383)   

 
 ความหมายของผูนาํและภาวะผูนํา 

        การบริหารการศึกษาในปจจุบันมีสวนประกอบที่สําคัญหลายอยางขององคกรที่จะให
องคกรนั้นอยูไดโดยไมลมเหลวมีความเจริญกาวหนา และบรรลุวัตถุประสงคที่วางไว  
องคประกอบที่สําคัญอีกสวนหนึ่งที่ขาดไมไดคอืบุคคลที่ทําหนาที่เปนผูนํา หัวหนาหรือ
ผูบังคับบัญชาขององคกรนั้น 

 
     ความหมายของผูนํา 

        ผูนํา (Leader) กับภาวะผูนํา (Leadership) มีความหมายแตกตางกนัผูนําเปนคําที่
เกิดขึ้นในยุคหลัง  ในยุคกอนนั้นมีคําที่แสดงความเปนผูนาํ เชนหวัหนา ประมุข ราชา เปนตนคําวา
Leader  ปรากฏในภาษาอังกฤษประมาณ ค.ศ.1300ในพจนานุกรมภาษาอังกฤษของออกซฟอรดแต
คําวา Leadership เพิ่งจะปรากฏเมื่อประมาณปค.ศ.1800แตอยางไรก็ตามมีการอธิบายคุณลักษณะ
ของบุคคลที่เปนPhilosopher-king ซ่ึงทําหนาที่เปนผูนํามากอนหนานี้ (เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ 
,2536: 3)   

       นักการศึกษาไดใหความหมายของผูนําเปนสองแนวคดิใหญ ๆ คือแนวคิดทีว่าผูนํา คือ  
บุคคลที่ไดรับมอบหมายใหดํารงตําแหนงผูนําของกลุมดังเชนเสริมศกัดิ์ วิศาลาภรณ (2536: 8)  
กลาววาผูนําคอืบุคคลที่ไดรับมอบหมายซึง่อาจโดยการเลือกตั้ง หรือแตงตั้งเปนที่ยอมรับของ
สมาชิกใหมีอิทธิพลและบทบาทเหนือกลุม สามารถที่จะจูงใจชักนําหรือช้ีนําใหสมาชิกของกลุม
รวมพลังเพื่อปฏิบัติภารกิจตางๆของกลุมไดสําเร็จซึ่งเชนเดียวกับฮาลพนิ (Halpin,1966: 27-28) ที่
กลาววาผูนําคอื  บุคคลที่จะมีลักษณะอยางใดอยางหนึ่งใน 5 อยางตอไปนี ้

1. มีบทบาทหรืออิทธิพลตอคนในองคกรมากกวาผูอ่ืน 
2. มีบทบาทเหนอืบุคคลอื่น ๆ 
3. มีบทบาทสําคัญที่สุดที่ทําใหองคการบรรลุเปาหมาย 
4. ไดรับเลือกจากผูอ่ืนใหเปนผูนํา 
5. เปนหวัหนาของกลุม 

และ  ฟดเลอร (Fiedler ,1967: 8)  กลาววาผูนําคือบุคคลในกลุมที่ไดรับมองหมายหนาที่ใหควบคุม
หรือประสานงานในกิจกรรมตางๆ เกี่ยวกบัภารกิจของกลุมสอดคลองกับดีนอซกา  
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(Dejnozka,1983: 94)  กลาววาผูนําคือบุคคลที่ไดรับการแตงตั้งใหนาํกลุมและมีอิทธิพลตอกิจกรรม
ตาง ๆ  ของกลุม  เพื่อการบรรลุเปาหมายของกลุมและเพือ่ทําหนาที่เปนหัวหนาของกลุมซึ่ง เบนนสิ 
และนานาส(Bennis and Nanus,1985: 215)  กลาววาผูนําคอืบุคคลที่มีบทบาทสําคัญ  การเสริมสราง
ความคิดสรางสรรค  เปนสัญลักษณของความเปนอนัหนึ่งอันเดยีวกันในสังคม ผูนําเปนผูที่จะนํา
กลุมใหพนจากความทุกขยาก  ขจัดปญหา  ขจัดความขัดแยงที่เกิดขึ้นในกลุมและฟนฝาอุปสรรค
ตาง ๆ  จนบรรลุตามเปาหมายของสังคมที่วางไวไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
        สวนลินซ (Lynch,1993 : 5-6) มีความเชื่อวาผูนําคือใครก็ไดที่มีศักยภาพในการนาํ
อาจจะมหีรือไมมีตําแหนงผูนําของกลุมหรือองคกรโดยกลาววาผูนํา คอืผูที่มีความสามารถมี
อิทธิพลเหนือคนอื่นมีทั้งอํานาจและสามารถที่จะบังคับคนอื่นไดซ่ึงคาํวา“ ผูนํา ”ตามความหมาย
โดยตัวของสมรรถภาพของคนและความตองการของคนใหสูงขึ้นและทําใหการปฏบิัติงานเปนที่
กลาวขวัญไปทั่ว 

         กลาวโดยสรุปผูนําหมายถึงบุคคลที่สามารถทําใหผูอ่ืนยอมรับและสามารถจูงใจชักนํา  
ช้ีนํา  มีบทบาทเหนือบุคคลอื่น  สามารถขจัดปญหาขอขดัแยงทีเ่กิดขึน้  ทําใหงานของกลุมบรรลุ
เปาหมายเปนอยางด ี
 

    ความหมายของภาวะผูนํา 
        ภาวะผูนาํเปนคําศัพททางการบริหารที่ยังหาความหมายที่เปนอันหนึ่งอันเดียวกนั

ไมได  ความหมายของภาวะผูนําแตกตางกนัแมกระทั่งความหมายตามพจนานกุรมเชน New  
Webster’s Dictionary of the English Language ป ค.ศ.1981 ระบุวาผูภาวะผูนํา หมายถึงตําแหนง
ของผูนํา  หนาที่ของผูนําหรือการชี้นําของผูนําและความหมายในการนาํของผูนําสวนพจนานกุรม
Oxford  Advanced Learner’s Dictionary  of Current English ของฮอรนบี (Hornby,1993: 51) ให
ความหมายของภาวะผูนําวาหมายถึงความเปนผูนําความสามารถในการนําและกลุมของผูนําใน
พจนานกุรมของไทยของเธยีรชัย เอีย่มวรเมธ (2536: 821-822) ใหความหมายของภาวะผูนําวา
หมายถึงการนาํ  เจาหนาที่ฝายนําหรือความสามารถในการนํา 

       สําหรับการใหคํานิยามของภาวะผูนํา ของนักวิชาการก็มีความแตกตางกันเปนสองกลุม
ใหญ  ดังนี้  กลุมหนึ่งไดใหความหมายของภาวะผูนําวาเปนกระบวนการเกี่ยวกับอิทธิพลตอบุคคล
หนึ่งมีตอบุคคลในกลุมเพื่อใหเปาหมายของกลุมบรรลุตามที่วางไว และอีกกลุมหนึ่งใหความหมาย
ของภาวะผูนําวาเปนความสามารถของบุคคลในการมีอิทธิพลตอบคุคลอื่นพฤติกรรมหรือคุณสมบัติ
ของบุคคลที่สามารถชักนําใหบุคคลในกลุมทํากิจกรรมไปสูเปาหมายขององคกร 
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       กลุมที่ไดใหความหมายของภาวะผูนําวาเปนกระบวนการเกีย่วกับ อิทธิพลตอบุคคล
หนึ่งหรือมีตอบุคคลในกลุมเพื่อใหเปาหมายของกลุมบรรลุตามที่วางไวมีดังนี้ โบลสและเดเวอร
พอรท (Boles and Daverport,1975: 154-155)  กลาววาภาวะผูนําหมายถงึกระบวนการที่บุคคลมี
ความคิดริเร่ิมที่จะชวยใหกลุมไดกาวหนาไปสูจุดประสงคซ่ึงเปนที่ยอมรับกัน  ชวยทําใหกลุมคงอยู
ไดและชวยใหสมาชิกของกลุมสมปรารถนาในสิ่งที่ตองการโดยสิ่งที่ตองการนั้นเปนตัวกระตุนให
เขามารวมเปนสมาชิกของกลุม 

        ซ่ึงสอดคลองกับฮอลแลนเดอร (Hollander,1987: 1-4)  ที่กลาววาภาวะผูนําหมายถึง  
กระบวนการใชอิทธิพลของบุคคลที่บุคคลที่เปนผูนํามิไดหมายถึงตัวบุคคลถึงแมวาภาวะผูนําจะ
ขึ้นอยูกับอํานาจตามกฎหมายที่ผูนํามีก็ตาม จริงอยูที่กระบวนการภาวะผูนํานั้นมีสวนสําคัญและเปน
ศูนยกลางของกระบวนการแตในสถานการณโดยรวมแลวผูตามนับวามคีวามสําคัญมากเชนกนั  
เพราะหากปราศจากการตอบสนองจากผูตามแลวกไ็มมภีาวะผูนําเกดิขึ้น  ทั้งนี้  เพราะภาวะผูนําเปน
เร่ืองที่เกี่ยวกับความสัมพันธระหวางผูใชอิทธิพล แตมิไดหมายความวาอิทธิพลจะถูกใชโดยผูนําฝาย
เดียวในทางกลับกันผูตามกใ็ชอิทธิพลตอผูนําไดเชนกัน เชนเดยีวกับทรีวาทาและนิวพอรต            
(Trewatha and Newport,1982 :  384)  กลาววา ภาวะผูนําทางการบริหารหมายถึงกระบวนการของ
ความสัมพันธระหวางบุคคล โดยที่ผูนําพยายามใชอิทธิพลตอพฤติกรรมของผูอ่ืนเพื่อนําพฤติกรรม
องคกรใหเปนไปในทศิทางที่จะบรรลุวัตถุประสงคที่กําหนดไวแลว 

        ในทัศนะนี้กลาววาภาวะผูนําเปนปจจยัที่มีพลวัตหรือเปลี่ยนแปลงมากที่สุดปจจยัหนึ่ง
ขององคกร  เพราะเหตวุาในบางครั้งความมีภาวะผูนําสามารถกระตุนใหผูตามทํางานใหไดผลผลิต
สูงสุดและในทางตรงกันขามบางครั้งการขาดภาวะผูนําก็เปนตวัทําลายความแข็งแกรงขององคกร
และอาจมีผลตอความอยูรอดขององคกร 

       และแคมพเบล  คอรบอลลีและไนสแตนด (Campbell, Corbally and Nystand,1983: 
142)  ก็ไดกลาววาภาวะผูนําเปนกระบวนการซึ่งบุคคลแสวงหาความรวมมอืจากบุคคลอื่นเพื่อที่จะ
บรรลุเปาหมายในสถานการณเฉพาะบางอยาง 

       ซ่ึงคลายกับกรีน (Green,1988: 3) ไดกลาววาภาวะผูนําเปนกระบวนการหมายถึงการมี
ปฏิสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามองคประกอบของภาวะผูนําประกอบดวยผูนํา ผูตามความสัมพันธ
ระหวางผูนําและผูตาม 

      ในทํานองเดียวกันคูนทและวายริช (Koontz  and Weihrich,1988: 437-438) กลาววา
ภาวะผูนําหรืออิทธิพล (Influence) หมายถึงศิลปะหรือกระบวนการในการใชอิทธิพลตอผูอ่ืนเพื่อให
เขาเหลานั้นใชความพยายามอยางที่สุดอยางสมัครใจและอยางกระตือรือรน เพื่อบรรลุเปาหมายของ
กลุมในเชิงอุดมคติแลวการทีผู่นําใชอิทธิพลเพื่อใหผูตามทํางานดวยความเต็มใจเพียงอยางเดยีวยัง
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ไมพอ แตควรพัฒนาใหผูตามทั้งเต็มใจทํางานดวยความกระตือรือรนและความเชื่อมัน่ ผูนําที่มีภาวะ
ผูนําจะไมเปนผูที่ชอบอยูขางหลังกลุมเพื่อผลักดันหรือคอยกระตุนใหกลุมทํางาน  แตวางตัวเองไว
ขางหนากลุมคอยทําหนาที่คอยอํานวยความสะดวกเพื่อชวยใหงานกาวไปขางหนาอีกทั้งยังคอย
สรางอารมณรวมใหกลุมทํางานจนบรรลุเปาหมายเฉก เชนการทําหนาที่ของวาทยกรหรือ
ผูอํานวยการเพลงแหงดนตรีและการพิสูจนวาวาทยกรมีภาวะผูนําที่มีคณุภาพมากนอยเพยีงใดยอม
สังเกตหรือวดัไดจากความไพเราะของเสียงดนตรีที่วงดนตรีวงนัน้บรรเลง 

        ในทัศนะนี้เห็นวา ภาวะผูนําประกอบดวยองคประกอบอยางนอย4 ประการคือ  
ความสามารถในการใชอํานาจอยางมีประสิทธิภาพ ความสามารถในการโนมนาวจิตใจผูอ่ืนเพราะ
โดยปกติมนุษยแตละคนตองการการกระตุนแตกตางกนัความสามารถในการสรางความรูสึกรวม
และความสามารถที่จะชวยใหเกิดบรรยากาศที่เอื้อในการตอบสนองตอแรงกระตุนซึง่เซอรจิโอวานี 
และมัวร (Sergiovanni and Moore,1989: 213) ไดกลาวไววาภาวะผูนาํหมายถึงกระบวนการ 
เกลี้ยกลอมจูงใจของผูนําใหผูตามประพฤติปฏิบัติ ซ่ึงสงเสริมจุดประสงคของผูนําหรือจุดประสงค
รวมกันของผูนํากับผูตามเชนเดียวกับยูคล (Yukl,1989: 2) กลาววาภาวะผูนําหมายถึงกระบวนการ
การใชอิทธิพลโนมนาวที่มีผลตอการตัดสินใจของกลุมหรือวัตถุประสงคขององคกรหรือ
กระบวนการใชอิทธิพล  กระบวนการกระตุนพฤติกรรมการทํางานเพือ่บรรลุวัตถุประสงค  
กระบวนการโนมนาวหรือใชอิทธิพลตอกลุมและกระบวนการรักษาสภาพกลุมและวัฒนธรรมของ
กลุมดาฟท (Daft,1999: 5) กลาววา ภาวะผูนํา หมายถึง ความสัมพันธทีม่ีอิทธิพลระหวางผูนําและ 
ผูตามซึ่งทําใหเกิดการเปลีย่นแปลงเพื่อบรรลุเปาหมายรวมกัน 

        สําหรับประเทศไทยมีผูใหความหมายของภาวะผูนําที่สอดคลองกับกลุมนี้มีดังตอไปนี้     
ติน  ปรัชญพฤทธิ์ (2536: 226) กลาววา ภาวะผูนํา หมายถึงกิจกรรมของการเขาไปมีอิทธิพลเหนือ
ผูอ่ืนเพื่อใหบคุคลเหลานั้นปฏิบัติตามอยางเต็มใจและบรรลุวัตถุประสงครวมกัน เชนเดียวกับ 
เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ (2536 : 10) กลาววาภาวะผูนําหมายถึงการใชอิทธิพลของบุคคล  หรือของ
ตําแหนงใหผูอ่ืนยินยอมปฏิบัติตามเพื่อที่จะนําไปสูการบรรลุเปาหมายของกลุมตามที่ไดกําหนดไว
หรือหมายถึงรูปแบบของอิทธิพลระหวางบคุคลและทัศนา แสวงศักดิ์(2542 : 108) ไดกลาววาภาวะ
ผูนําหมายถึงกระบวนการในการใชอิทธิพลหรือตําแหนงใหผูอ่ืนยินยอมปฏิบัติตาม เพื่อใหสัมฤทธิ์
ผลตามเปาหมายในสถานการณหนึ่ง 

       สวนไพโรจน  กล่ินกหุลาบ (2542 : 72) และกติิ  ยคัคานนท (2543: 2) ใหความหมาย
ไวคลายกนัวา หมายถึง ศิลปะหรือความสามารถของบุคคลหนึ่งที่จะจูงใจหรือใชอิทธพิลตอบุคคล
อ่ืนไมวาจะเปนผูรวมงานหรอืผูใตบังคับบัญชา ในสถานการณตางๆเพือ่ปฏิบัติและอํานวยการ 
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       ในทํานองเดียวกันรังสรรค  ประเสริฐศรี (2544 : 12) กลาววาภาวะผูนําหมายถึกระ
บวนการในการใชอิทธิพลที่มีตอการดําเนนิงานของกลุมใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกรและมี
การจูงใจใหเกดิพฤติกรรมในการทํางานเพื่อใหบรรลุวตัถุประสงคตลอดจนใชอิทธิพลใหกลุมธํารง
ไวซ่ึงวัฒนธรรมของตน 

        ซ่ึงสอดคลองกับกันยานี  พรหมทอง (2546 : 47) กลาววา ภาวะผูนํา หมายถึง
กระบวนการทีผู่บริหารมีอิทธิพลตอบุคคลหรือกลุมในอนัที่จะกอใหเกดิการกระทํากจิกรรมหรือ
การเปลี่ยนแปลงเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคของกลุมโดยใชแรงจูงใจใหบุคคลหรือกลุมปฏิบัติตาม
ความคิดเหน็ความตองการของคนไดดวยความเต็มใจและยินดีใหความรวมมือ 

        กลุมที่ใหความหมายของภาวะผูนํา หมายถึงความสามารถของบุคคลในการมีอิทธิพล
ตอบุคคลอื่นมีพฤติกรรม หรือคุณสมบัติของบุคคลที่เปนผูนําที่สามารถชักนําใหบุคคลในไปสู
เปาหมายมดีังนี้คาทซและคาหน (Katz and Kahn,1978: 528) กลาววาภาวะผูนําหมายถึงความสมา
รถในการโนมนาวหรือการมีอิทธิพลที่สูงกวาอิทธพิลที่ใชเปนกลไกในการบริหารงานที่เปนกจิวัตร
ขององคกร 

        ซ่ึงสอดคลองกับดีนอซกา (Dejnozka,1983: 94) กลาววาภาวะผูนําเปนการบรูณาการ
บุคคล  วัสดุอุปกรณและความคิดในกลุมเพื่อรวมพลังในการปฏิบัติกจิกรรมตางๆใหบรรลุเปาหมาย
ของกลุมความเต็มใจของสมาชิกในกลุมที่จะถูกนํานั้นขึน้อยูกับคณุภาพสวนบุคคลของผูนํา 

       ทํานองเดยีวกับเบนนิส และนานัส (Bennis and Nanus,1985: 2-3) กลาววาภาวะผูนํา   
มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกรเปนอยางมากเพราะเปนปจจยัที่ทําใหองคกรมีชีวิตชีวาและ
สามารถที่จะดาํรงอยูไดและนอกจากนี้ภาวะผูนํายังชวยพฒันาองคกรไปในทิศทางใหมๆที่องคกร
ตองการมุงไปสูทิศทางนั้นได 

       สวนโบวแีละคนอื่นๆ (Bovee andothers,1993: 468) กลาววาภาวะผูนําหมายถึง
ความสามารถในการที่จะกระตุนและใชอิทธิพลตอผูอ่ืนเพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคกร
กระบวนการภาวะผูนําประกอบดวย3 ข้ันตอนคือขั้นใชอํานาจหนาที่เพือ่ใหกลุมทํางานหรือมีการ
ปฏิบัติตามเปาหมายขององคกรกระตุนสมาชิกขององคกรใหทํางานจนบรรลุเปาหมายและขั้นสง
อิทธิพลตอพลวัตหรือความเปลี่ยนแปลงของกลุมและตอวัฒนธรรมองคกร 

        และกริฟฟน (Griffin,1996: 504) ไดกลาววาภาวะผูนําหมายถึงการไมใชอิทธิพล
บังคับกลุมหรือใหทําตามวัตถุประสงคขององคกร แตเปนการกระตุนพฤติกรรมของคนที่นําไปสู
ความสําเร็จของหนวยงานสอดคลองกับยคูล (Yukl,1998: 2) กลาววา ภาวะผูนําหมายถึงพฤตกิรรม
สวนตัวของบคุคลหนึ่งที่จะชักนํากจิกรรมของกลุมใหเปนบรรลุเปาหมายขององคกร 
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        สําหรับดับริน (Dubrin,1998: 2)  กลาววาภาวะผูนําหมายถึงความสามารถที่จะสราง
ความเชื่อมั่น  และใหการสนบัสนุนบุคคลเพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคกร 

       สําหรับประเทศไทยมีผูใหความหมายในทํานองเดียวกันกับความหมายของกลุมนี้คือ       
พระธรรมปฎก (ป.อ.ปยุตโต.2540 : 18-19)  กลาววา ภาวะผูนํา คือ ความเปนผูนําหมายถึงคุณสมบัติ
อันพึงมีของผูนําไดแกสติปญญา ความดีงาม ความรู ความสามารถของบุคคลที่ชักนําใหคนทั้งหลาย
มาประสานกนัและพากันไปสูจุดหมายทีด่ีงามอยางถูกตองชอบธรรม ดังนั้น องคประกอบของ 
ภาวะผูนําจึงไดแกตวัผูนํา ผูตามจุดหมาย หลักการวิธีการสิ่งที่จะทําและสถานการณเชนเดียวกับ
อานันท  ปนยารชุน (2540: 37-39)  กลาววา ภาวะผูนําหากมีในบุคคลใดแลวจะทําใหผูอ่ืนอยากทํา
ตามโดยสมัครใจไมจําเปนตองสั่งการเพราะความเปนผูนาํไมไดมาจากการอุปโลกนหรือแตงตั้ง
ตนเองแตตองเกิดจากการที่มคีนอื่นที่เขารูสึกวาเปนผูนํา 

       ดังนั้นคณุสมบัติของภาวะผูนําทีย่ั่งยนืจึงไดแกความรูสึกผิดชอบ รูควรไมควรโดยมี
คุณธรรมจริยธรรมเปนเครื่องควบคุมผูนําความสามารถทําใหคนอื่นคลอยตาม  ความสามารถ 
ในการสื่อสารใหคนอื่นเขาใจไดแกตองพดูในสิ่งที่เปนจริง  ความเปนผูยึดมั่นในหลกัการ  มีระบบ
การคิดและการบริหารที่มีวสัิยทัศนจะตองคิดแบบทีละกาวแตตองคิดครบทั้งกระบวนการและรูจกั
คาดคะเน  ความเปนนักวิชาการรูจักหาความรูและพึ่งพาความรูทางวิชาการอยางแทจริง 

       และสิปปนนท  เกตุทตั (2540: 43-45)  กลาววา ภาวะผูนําหมายถึงความมีวิสัยทัศน มี
ทัศนะกวางไกลและสามารถทําใหผูรวมงานยอมรับและยินดีรวมปฏิบัติตามซึ่งผูที่จะเปนผูนําตองมี
ศักยภาพพื้นฐาน 9 ประการไดแกเปนคนเกง เปนคนดีทาํงานรวมกับผูอ่ืนไดมีความกลาหาญ 
ทางจริยธรรม อดทน บริหารจัดการเปน ตัดสินใจอยางมวีจิารณญาณมีสํานึกรับผิดชอบตอสังคม
และเคยประสบความสําเร็จมาพอสมควรเชนเดียวกับประเวศ วะสี (2540 : 53-74)  กลาววา  
 ภาวะผูนําอาจมีไดทั้งในผูดํารงตําแหนงหัวหนาและผูที่ไมไดดํารงตําแหนงหวัหนาผูนําตาม
ธรรมชาติในกระบวนการชุมชนและจะมีหลายคนลักษณะของภาวะผูนาํ คือฉลาดเปนคนเห็นแก
สวนรวม เปนคนติดตอส่ือสารกับผูอ่ืนรูเร่ืองและเปนทีย่อมรับของสมาชิกโดยอัตโนมัติ 

       ซ่ึงคลายกับสงวน  นิตยารัมภพงศ (2540 : 77-89) กลาววาระบบราชการของประเทศ
ไทยประสบภาวะวิกฤต 3 ดาน คือวิกฤตจากโครงสรางอํานาจ วกิฤตจากการจดัการและวกิฤต
ศรัทธา  ดังนั้นในการแกไขภาวะวิกฤตดังกลาวนี้จําเปนตองใหผูนําทุกระดับมภีาวะผูนํา 4 ลักษณะ
คือความเปนผูยึดหลักการ ความเปนผูมีความรูและวิสัยทศัน ความเปนนักปฏิบัติและความเปน
ผูสรางนวัตกรรมในการทํางาน 

        สําหรับไพบูลย วัฒนศริิธรรม (2540: 96)  กลาววา ภาวะผูนํามีทั้งสิ่งที่ติดตัวมาหรือที่
เรียกวา  แวว  ส่ิงที่มาจากสิ่งแวดลอมหรือสถานการณ ทีค่อยๆ ปนปรุงแตงขึ้นมาและสิ่งที่เกิดจาก
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การฝกอบรมอยางเปนกิจจะลักษณะ ภาวะผูนําของผูนําไทยนาจะมีคุณลักษณะ 5 ประการเปน
สวนประกอบคือ สภาพจิตใจที่มั่นคง มีเมตตากรุณา มีเจตคติมุงไปขางหนา สรางสรรคหาทางแกไข  
มีความสามารถดานการพูดและการแสดงออกเอาจริงเอาจังและมีผลงาน 

        จากความหมายที่กลาวมาสรุปไดวาภาวะผูนํา หมายถึงกระบวนการความสัมพันธ
ระหวางผูนํา กบั ผูตามซึ่งผูนํามีคุณสมบัติที่มีอิทธิพล มีศิลปะมีวิสัยทัศนและสามารถจูงใจใหบุคคล
หรือกลุมทําใหเกิดพฤติกรรมที่ทําดวยความตั้งใจและเตม็ใจเพื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงใหบรรลุ
จุดมุงหมายที่วางไวพรอมทั้งรักษาวัฒนธรรมขององคกรใหสามารถดํารงอยูได  และเสริมสรางให
องคการเกิดการพัฒนามีความกาวหนามากขึ้น 
 

     ความสําคญัของภาวะผูนํา 
         ความเปนเลิศขององคกรไมไดเกิดขึน้อยางมหัศจรรย แตเกิดจากการพัฒนาและ

สรางสรรคของผูนํา การเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดลอมเชนการแขงขันระหวางชาติที่รุนแรงมากขึ้น
การเติบโตของตลาด การพฒันาทางเทคโนโลยีอยางรวดเร็ว นําไปสูการเพิ่มการแขงขันการเพิ่ม
ความตองการที่จะเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัติงานที่สูงกวาผลิตผลมากกวาประกอบกับการ
เปลี่ยนแปลงขององคกรเองคือการเติบโตขึ้นขององคกรการมีผลผลิตที่หลากหลายการขยายตัวทาง
การคาระหวางประเทศและการเพิ่มการใชเทคโนโลยี ทําใหความซับซอนขององคกรเพิ่มมากขึ้นทํา
ใหเกิดปญหาความยากลําบากในวิธีการเปลี่ยนแปลงในวิธีการมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพทั้ง
สองสถานการณที่กลาวนี้ตองการผูนําที่เชีย่วชาญ มีความรูความสามารถเปนผูนํามืออาชีพดวยภาวะ
ผูนําเปนปจจยัที่สําคัญที่จะจดัองคกรในชวงเวลาของการเปลี่ยนแปลงและวิกฤติเพราะภาวะผูนํา
เปนกลไกที่สําคัญที่สุดของการทํางานภายในองคกร (Beteman and Ziethaml,1999: 480-481) 
ดังที่ดรัคเคอร (Drucker,1968 : 272) ไดกลาวถึงความสําคัญของภาวะผูนําวาในสังคม เปนสังคมที่
ขึ้นอยูกับภาวะผูนํา การบรหิารองคกรจําเปนตองขึ้นอยูกับ ความรูความสามารถ จินตนาการและ
ความรับผิดชอบของผูนํา  แมวาภาวะผูนาํจะทําใหเกดิสิง่ที่ทําใหเกิดความแตกตางในการปฏิบัติของ
องคกรแตปจจบุนัภาวะผูนํากําลังเปนสิ่งที่ขาดแคลนมากในเกือบทกุองคกร (Akin,1992: 717-718)
ผูบริหารในองคกรทุกระดับถูกตําหนวิาขาดภาวะผูนําและไมยอมรับในความรับผิดชอบในฐานะ
ผูนํา (Hall and Norris,1993: 35-36) ซ่ึงในการศึกษาภาวะผูนําของผูบริหารในระดับสูงในยุโรป
จํานวน400 คน เกือบทั้งหมดของผูบริหารเหลานี้มีปญหาเกี่ยวกับภาวะผูนํา (Levinson,1990: 81)  
ดังนั้นผูที่อยูในตําแหนงผูบริหารจะตองพฒันาตนเองใหเปนผูนําดวยภาวะผูนําไมไดมีมาแตกําเนิด
แตสามารถทําใหเกิดขึ้นได สามารถเรียนรูไดผูบริหารจะตองตั้งใจ ผูกพันและลงทุนดวยเวลาและ
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พลังในการเรียนรูที่จะเปนผูนําที่มีประสิทธิผลดังที่แมคคอบีกลาววาเราไมมีเวลาที่จะใหการศกึษา
ภาวะผูนํากับคนรุนตอไป (Maccoby,1984: 29) เราตองการผลประโยชนของรูปแบบใหม ๆของ 
ภาวะผูนําที่ถูกตองเดี๋ยวนี้ (Hickmen and Silva,1984: 29) ซ่ึงหมายถึงวาผูบริหารทุกระดับจะตอง
ไดรับการพัฒนาทักษะใหมของผูนําโดยทนัที 

        ในโรงเรียนตองการภาวะผูนําที่เขมแข็ง  ภาวะผูนําจะไดรับการแตงเติมใหมีคณุภาพ
โดยผูบริหารโรงเรียน ผูบริหารเปนบุคคลที่สําคญัที่มีอิทธิพลตอการปฏิบัติการเรียนการสอนของ
โรงเรียน ความตองการภาวะผูนําขึ้นอยูกบัคุณภาพภาวะผูนําของผูบริหารในการทําใหโรงเรียนมี
ความเจริญกาวหนาไปอยางสมบูรณสูชีวิตที่ดีขึ้นหรือเปนไปอยางธรรมดาดวยภาวะผูนําที่มีคุณภาพ
ในการเปนผูบริหารโรงเรียนตองการความสามารถที่จะจัดการและใชภาวะผูนําในทุกเรื่องของ
โรงเรียนและตองการความรูในเรื่องโรงเรียนสวนตางๆที่เปนระบบของโรงเรียน ที่ทําใหโรงเรียน
แตละโรงเรียนมีคุณภาพภาวะผูนําของผูบริหารโรงเรียนเปนสําคัญ (Kimbrough and Burkett,1990 : 
12)   

         กลาวไดวาประสิทธิผลของโรงเรียนขึ้นอยูกับภาวะผูนําของผูบริหารโรงเรียนซึ่งมี
ผลกระทบโดยตรงตอคุณภาพการศึกษาโดยรวม ประสิทธิผลของการบริหารการศึกษาจะวัดไดดี
ที่สุดที่ระดับโรงเรียนเพราะเปนที่ที่ใหบริการการศึกษา ซ่ึงทรัพยากรถูกใชโดยครูและบุคลากร 
อ่ืน ๆ สูการเรียนรูของนักเรยีน ผูบริหารเปนผูนําทางการศึกษาและผูบริหารโรงเรียนทีมบริหาร  
 จะนําโดยผูบริหารที่จะทําใหครูสอนดี นกัเรียนเรยีนดี มีการนาํนวัตกรรมมาใชในโรงเรียน  ซ่ึงตอง
ใชภาวะผูนําและความสามารถในการจัดการเปนพิเศษของผูบริหาร (Knezevick,1984: 323) แมวา 
ทุกคนจะเหน็ดวยวาผูบริหารโรงเรียนจะตองเปนผูนําดวย แตทีย่ังเหน็แตกตางกันคือผูบริหาร
โรงเรียนควรจะเปนผูนําแบบใด (Kimbrough  and  Burkett,1990 : 106) ตลอดระยะเวลาที่ผานมา
ของการศึกษาเกี่ยวกับทฤษฎภีาวะผูนําก็มุงแสวงหาภาวะผูนําที่ดีที่สุด แตก็ยังไมมีขอสรุปวาแบบ
ผูนําแบบใดทีด่ีที่สุดปจจุบนัมีการศกึษาแนวคิดทฤษฎภีาวะผูนําปรวิรรต (Transformational 
Leadership)  ซ่ึงนักวิชาการหลายทานใหความเหน็วาเปนผูนําที่เหมาะสมสําหรับผูบริหารโรงเรียน
ในปจจุบนั และจะเปนหัวใจสําคัญของการบริหารการศึกษาในศตวรรษที่ 21 (Beane Caldwell and 
Milikan,1989: 106-107) ผูวจิัยจึงนําทฤษฎผูีนําปริวรรตของเบส ,เบอรนและลิทวดูมาใชเปนตวัแปร
สําคัญในการศึกษาความสัมพันธของภาวะผูนําของผูบริหารโรงเรียนในระดับการศึกษาขั้นพื้นฐาน
กับความมุงมัน่และความพยายามของครูในการปฏิรูปการศึกษา 
 
 
 



 
          

 

39

       1.5  การพัฒนาแนวคิดและทฤษฎีภาวะผูนํา 
         การศึกษาภาวะผูนําในสมัยแรก ๆ เนนที่ทฤษฎีมหาบุรุษ (The Great Man Theory)

หรือทฤษฎีคุณลักษณะ (Traits Theory) ทีพ่ยายามชี้ถึงคณุลักษณะบุคลิกภาพของผูนําที่ประสบ
ความสําเร็จตอมาไดมีการศกึษาทฤษฎีพฤติกรรมของผูนํา (Behavioral Leadership Theory) กัน
อยางกวางขวางในฐานะที่เปนผลกระทบจากแบบผูนํา2 มิติ คือมุงงาน (Task) กับมุงคน (People) ที่
พยายามมุงแสวงหาความจรงิถึงแบบผูนําที่ถูกตองและดีที่สุดและพยายามที่จะเชื่อมแบบผูนํามุงงาน
และมุงคนเขาดวยกันวาเปนแบบที่มีประสิทธิผลมากที่สุดแตตอมาพบวาตัวแปรสถานการณมี
อิทธิพลตอแบบผูนํา  จึงไดมกีารศึกษาผูนําตามสถานการณ (Situational Leadership Theory) ซ่ึงเชื่อ
วาสถานการณที่ตางกันตองใชแบบพฤติกรรมที่ตางกันและตองใหเหมาะสมกับสถานการณ  
(Immegart,1992 : 718-719)  กระทั่งปลายศตวรรษที่ 20 ไดมีการศึกษาทฤษฎีภาวะผูนําแบบ
ปริวรรต ที่มุงเปลี่ยนสภาพของทั้งบุคคล องคกรและสิ่งแวดลอมไปสูความสําเร็จตามเปาหมายของ
องคกร (Howell and Avolio,1993: 819) ภาวะผูนําปรวิรรตนี้ไดมกีารนําไปศึกษาวิจยัในองคกร
ธุรกิจและการศึกษาในตางประเทศกันอยางกวางขวางแตสําหรับในประเทศไทยนั้นยงัมีการนํามา
ศึกษาไมมากนกั ซ่ึงผูวิจัยไดนํามาใชศึกษาความสัมพันธเชิงคาโนนิคอล ภาวะผูนาํปริวรรตของ
ผูบริหารโรงเรียนในระดับการศึกษาขั้นพืน้ฐานโดยมุงหวงัจะหาความสมัพันธเชิงคาโนนิคอลที่
เหมาะสมเพื่อใหผูบริหารมภีาวะผูนําแบบปริวรรตในการพัฒนางานในสถานศึกษาตอไป 

 
1.6 แนวคิดทฤษฎภีาวะผูนาํปริวรรต 

        ชวงเริ่มตนของทฤษฎีภาวะผูนําปรวิรรตของเบสในปค.ศ.1985 เบสไดเสนอภาวะผูนํา   
2  แบบ คือภาวะผูนําปรวิรรตและภาวะผูนาํแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) ซ่ึงมีลักษณะ
เปนพลวัต (Dynamic) ที่มีความตอเนื่องกนัตามรูปแบบภาวะผูนํา ภาวะผูนําปริวรรตจะม ี
ความตอเนื่องจากภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยนโดยผูนําจะใชภาวะผูนําแบบปริวรรตเพื่อพัฒนาความ
ตองการของผูตามใหสูงขึ้นตอเนื่องจากภาวะผูนําแลกเปลี่ยนซึ่งเปนการแลกเปลี่ยนสิ่งที่ตองการ
ระหวางกันเพือ่ใหผูตามปฏิบัติตามภาวะผูนําทั้งสองประเภทนี้ผูนาํคนเดียวกันอาจจะใชใน
ประสบการณที่แตกตางกันในเวลาที่ตางกนั  อยางไรก็ตามแบบวนิิจฉยัวาความเปนภาวะผูนํา
แลกเปลี่ยนสามารถสงผลในการปรับปรุงประสิทธิภาพขัน้ต่ํากวา  สวนภาวะผูนําปริวรรตจะชวย
เพิ่มและปรับปรุงประสิทธิภาพในขั้นที่สูงกวา 

       ทฤษฎีภาวะผูนําปรวิรรตเปนทฤษฎีของการศึกษาภาวะผูนําแนวใหม หรือเปน
กระบวนทัศนใหม (New paradigm) ของภาวะผูนําโดยมี เบอรน (Mosley&others,1996: 412; citing 
Burns,1978: 67) และ เบส (Bass,1985: 54) เปนสองคนแรกที่กลาวถึงภาวะผูนําปริวรรต โดยแสดง
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ใหเห็นวาเปนทฤษฎีของการศึกษาภาวะผูนาํแนวใหมเนื่องจากภาวะผูนาํปริวรรตเปนการ
เปลี่ยนแปลงกระบวนทัศน (Paradigm  Shift) ไปสูความเปนผูนําที่มีวิสัยทัศน (Visionary) และมี
การกระจายอํานาจหรือเสริมสรางพลังจูงใจ (Empowering) เปนผูมีคุณธรรม (Moral Agents) และ
กระตุนผูตามใหมีความเปนผูนํา ซ่ึงภาวะผูนําลักษณะนีก้าํลังเปนที่ตองการอยางยิ่งในโลกที่มี การ
เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วและสับสนอยางในปจจุบันนี้ (Mosley&others,1996: 412) ภาวะผูนํา
ปริวรรตเกี่ยวของกับอิทธิพลของผูนําที่มีตอผูตามเปนการใหอํานาจแกผูตามใหกลายเปนผูนําและ
เปลี่ยนแปลงผูนําและองคกร  เปนกระบวนการที่เปนองครวม  (Mushinsky,1997 : 373) 

        จากการวจิัยพฤติกรรมภาวะผูนําปริวรรต พบวา ผูนาํจะมีการถายโอนหนาที่ความ
รับผิดชอบและอํานาจที่สําคญั และจะขจัดขอจํากัดการทาํงานที่ไมจําเปนออกไป  ผูนาํมีการดูแล
สอนทักษะแกผูตามที่มีความจําเปนตองแกปญหา ตองการริเร่ิมการกระตุนการมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจที่สําคัญ  การกระตุนการแบงปนความคิด  การตระหนกัในขอมูลที่เกี่ยวของ  สงเสริม
ความรวมมือ และการทํางานเปนทีม รวมทั้งสงเสริมการแกปญหาอยางสรางสรรคในการแกไข
ความขัดแยงตาง ๆ  ผูนําปริวรรตจะทําการปรับปรุงโครงสรางองคกรและระบบการบริหาร 
 เพื่อเนนและสรางคานิยมและวัตถุประสงคหลักขององคกร (Yukl & Fleet,1992 : 177) 

 
1.7 ความหมายของภาวะผูนําปรวิรรต 

         ภาวะผูนาํปริวรรตมีช่ือเรียกเปนภาษาไทยที่พบโดยทั่วไป เชน  ภาวะผูนําแบบเปลี่ยน
สภาพ  (เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ,2544 : 60) ภาวะผูนําการปฏิรูป (รังสรรค ประเสริฐศรี,2544 : 63)  
ภาวะผูนําแบบปริวรรต (รัชน ีวิเศษสังข,2537: 18)  และภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง (ประเสริฐ  
สมพงษธรรม,2538: 1; รัตติกรณ จงวิศาล,2543 : 1)  สําหรับงานวจิัยนีผู้วิจัยใชคําวาภาวะผูนํา
ปริวรรตจากการศึกษาคนความีผูใหความหมายของ“ ภาวะผูนําปริวรรต” หลายทานดงันี้ 

       สําหรับบัณฑิต  แทนพทิักษ (2540 : 15-16) ไดใหความหมายของภาวะผูนําปริวรรตวา  
หมายถึง ภาวะผูนําของผูบริหารที่ใชวิธีการตางๆ ในการยกระดับความตองการความตระหนกัและ
ความสํานึกของผูตามทําใหผูตามกาวพนจากความสนใจในตนเองมาเปนการทํางานเพื่อประโยชน
สวนรวมของหนวยงานและมุงมั่นใชความพยายามอยางสูงในการทํางานเพื่อใหบรรลุผลสําเร็จ 

       สวนวรรณดี  ชูกาล (2540 : 8) ใหความหมายของภาวะผูนําปรวิรรตวาหมายถึง  
ความสามารถของผูบริหารในการยกระดับแรงจูงใจของผูตาม กระตุนใหผูตามมีความตองการ
สูงขึ้นกวาที่เปนอยู เหน็คุณคาตลอดจนการที่จะบรรลุวัตถุประสงคโดยไมคํานึงถึงประโยชน
สวนตัวและคํานึงถึงสวนรวมของหนวยงาน 
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       เชนเดยีวกับสุมาลี  ขุนจันดี (2541: 81) ใหความหมายของภาวะผูนําปริวรรตวา 
หมายถึง กระบวนการที่ผูนาํตองการเพิ่มระดับความพยายามของผูตามเพื่อใหปฏิบัติงานตามความ
คาดหวัง  โดยผูนําทําใหผูตามมีความรูสึกไววางใจ ยินดี จงรักภัคดแีละนับถือผูนําทําใหผูตาม
กลายเปนผูที่มศีักยภาพเปนนกัพัฒนาเปนผูเสริมแรงไดดวยตนเอง ควบคุมตนเองไดโดยผูนําการ
เปลี่ยนแปลงจะใชวิธีการใดวิธีการหนึ่งทีส่อดคลองคือยกระดับความรูสึกความสํานึกของผูตามโดย
ใหเห็นความสาํคัญและคุณคาของผลลัพธที่ตองการและวิธีการที่จะบรรลุผลตามผลลัพธที่ตองการ
นั้นทําใหผูตามมาคํานึงถึงผลประโยชนสวนตนแตอุทิศตนเพื่อทีมงานองคกรและนโยบายโดยการ
กระตุนระดับความตองการของผูตามใหสูงขึ้นตามระดับความตองการของมาสโลว 

       และสุดา  ทัพสุวรรณ (2541: 8) ใหความหมายของภาวะผูนําปรวิรรตวาหมายถึง
ลักษณะความสัมพันธของผูนําและผูตาม ผูนําจะเนนใหผูตามเกิดความรูสึกเห็นความสําคัญของ
คุณคาของผลงานที่ผลิตออกมาจูงใจใหผูตามสนใจทํางานเพื่อหนวยงานตลอดจนเปลี่ยนแปลง
ระดับความตองการในผลงานของผูตามใหสูงขึ้นและใชความสามารถของตนเองตามศักยภาพ
ทั้งหมดในการทํางาน 

        ซ่ึงคลายกับ รัตติกรณ จงวิศาล (2543: 5-6) ใหความหมายของภาวะผูนําปรวิรรตวา  
หมายถึง  กระบวนการที่ผูนาํมีอิทธิพลตอผูรวมงานโดยการเปลี่ยนแปลงความพยายามของ
ผูรวมงานใหสูงขึ้นกวาความพยายามที่คาดหวังพัฒนาความสามารถของผูรวมงานไปสูระดับที่
สูงขึ้นและมีศกัยภาพมากขึน้ทําใหตระหนักรูในภารกิจจูงใจใหผูรวมงานมองไกลเกินกวาความ
สนใจของตนซึ่งจะนําไปสูประโยชนของกลุมหรือสังคม 

        สําหรับเบส และอโวลิโอ (Bass&Avolio,1994: 2) ใหความหมายของภาวะผูนํา
ปริวรรตวาสามารถเห็นไดจากผูนําที่มีลักษณะดังนี้คือมกีารกระตุนใหเกิดความสนใจในระหวาง
ผูรวมงานและผูตามใหมองงานของพวกเขาในแงมุมใหมๆ ทําใหเกดิการตระหนักรูในเรื่องภารกิจ
และวิสัยทัศนของทีมและขององคกรมีการพัฒนาความสามารถของผูรวมงานและผูตามมองไกล
เกินกวาความสนใจของพวกเขาเองไปสูส่ิงที่ทําใหกลุมไดประโยชน ผูนําปริวรรตจะชักนําผูอ่ืนให
ทํามากกวาที่พวกเขาตั้งใจตั้งแตตนและบอยคร้ังมากกวาที่พวกเขาคดิวามันจะเปนไปได ผูนําจะม ี
การทาทายความคาดหวังและมักนําไปสูการบรรลุถึงผลงานที่สูงขึ้น 

       ในทํานองเดียวกันลิทวูดและคนอื่นๆ (Leithwood and others,1999: 9) ใหความหมาย
ของภาวะผูนําปริวรรตวาหมายถึง รูปแบบผูนําที่ตัวผูนํามีความสามารถพิเศษมีวิสัยทัศนคํานึงถึง
วัฒนธรรมขององคกรปรับเปลี่ยนองคกรและมอบอํานาจในการทํางานตางๆใหกับผูใตบังคับบัญชา
โดยมุงเนนใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความมุงมั่นผูกพันตอองคกรและความมีสมรรถภาพของสมาชิก
ในองคกร 
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        จากความหมายทั้งหมดที่กลาวมา สรุปไดวาภาวะผูนําปริวรรตหมายถึงภาวะผูนําที่
สามารถทําใหองคกรเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางเปนระบบ มีสิทธิภาพ ประสิทธิผลโดยเกิดจากการ
กําหนดวิสัยทศันรวมกนัและใชสมรรถภาพของสมาชิกในองคกรอยางเต็มที่ในการพฒันางานโดยที่
สมาชิกทุกคนมีความตั้งใจและเต็มใจทีจ่ะอุทิศตนเพื่อความกาวหนาของตนเองและงานในองคกร 
 

1.8 ความเปนมาของทฤษฎีภาวะผูนําปริวรรต 
        กอนจะมาเปนแนวคิดทฤษฎีภาวะผูนําปริวรรต  ทฤษฎีภาวะผูนําที่เร่ิมตนมากอน  คือ  

ทฤษฎีภาวะผูนําแบบมีบารมี (Charismatic Leadership)โดย แมกซ เวเบอรในทศวรรษที่ 20  ได
เสนอทฤษฎีภาวะผูนําแบบมบีารมีเมื่อผลงานของเขาไดแปลเปนภาษาองักฤษในปค.ศ.  1947ได
กระตุนความสนใจของนักสังคมวิทยาและนักรัฐศาสตรที่ศึกษาดานภาวะผูนําตอมาในทศวรรษที่ 
21 นักวจิัยทางจิตวิทยาและการจัดการไดแสดงความสนใจอยางมากตอภาวะผูนําแบบ 
มีบารมีนี้  เนื่องจากชวงทศวรรษนั้นเกดิการแปลรูปและการฟนฟูองคกรตาง ๆอยางมากและ
ผูบริหารองคกรตาง ๆในสหรัฐอเมริกามีการยอมรับกันวามีความตองการและจําเปนตองมี  
การเปลี่ยนแปลงในการดําเนนิการเรื่องตาง ๆ  เพื่อใหองคกรสามารถอยูไดในสภาวะทีม่ีการแขงขัน
ทางเศรษฐกิจสูง  (Yukl&Fleet,1992: 173-187อางถึง ในรัตติกรณ จงวิเศษ,2543: 16) 

         ภาวะผูนาํแบบบารมี  หมายถึง ภาพความคิดของผูตามที่วาผูนําเปนผูมีพรสวรรคมี
ความเปนคนพิเศษและเหนอืคนทั่วไป (Mushinsky,1997: 374;citing Burns,1978)  เบส (Bass,1985: 
35-51) ไดระบขุอจํากัดบางประการของผูนําแบบมีบารมี และไดแนะนําใหมีการขยายทฤษฎีให
ครอบคลุมถึงลักษณะเสริมพฤตกิรรมตัวบงชี้บารมีสภาพแวดลอมที่เอื้ออํานวยเชนเบส เสนอวาผูนํา
แบบมีบารมีมักจะเกิดขึน้ในที่ที่มีการใชอํานาจแบบปกติ ลมเหลวในการจัดการกับวิกฤตการณ และ
ยังเปนที่นาสงสัยเกี่ยวกับคานิยมและความเชื่อดั้งเดิมของผูนําแบบนี้ดังนั้นตอมาในทฤษฎีภาวะผูนํา
ปริวรรตของเบส (Bass,1999: 12 อางถึงใน รัตติกรณ จงวิศาล, 2543: 16) ไดใชคําวาการมีอิทธิพล
อยางมีอุดมการณ (Idealized Influence) แทนคําวาการสรางบารมี (Charisma) ซ่ึงหมายถึงการมี
อิทธิพลเกี่ยวกบัอดุมการณทีร่ะดับสูงสุดของจริยธรรมคือความไมเหน็แกตวั ซ่ึงทั้งผูนําและผูตาม
จะมีการอุทิศตวัอยางดีที่สุดเทาที่จะสามารถทําไดซ่ึงเบสไดใหเหตุผลในการใชคําวาการมีอิทธิพล
อยางมีอุดมการณแทนคําวา การสรางบารมี เนื่องจาก 1.การสรางบารมีเปนตัวแทนของความหมาย
หลายความหมายในการโฆษณาเชน การฉลองซึ่งมีลักษณะเปนการโออวดหรือแสดงความตื่นเตน
เกินจริง 2. การสรางบารมี มีความสัมพันธมากเกินไปกับการปกครองแบบเผด็จการและความเปน
ผูนําปริวรรตเทียมเชน ฮิตเลอร, มุสโสลินี 3. สําหรับผูวิจยับางคนกลาววาการสรางบารมีคือการรวม
ภาวะผูนําปริวรรตทั้งหมด ตัง้แตการสรางแรงบันดาลใจ การกระตุนทางปญญา และการคํานึงถึง
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ความเปนปจเจกบุคคล ดังนัน้ในวัตถุประสงคบางงานวจิัยของเบส จึงใชคําวา การมอิีทธิพลอยางมี
อุดมการณแทนคําวาการสรางบารมี 

        หลังจากเกิดทฤษฎีภาวะผูนําแบบมีบารมีแลวไดเกดิมีการพัฒนาแนวคดิทฤษฎี
เกี่ยวกับภาวะผูนําแนวใหมขึ้นคือทฤษฎีภาวะผูนําปรวิรรตของ เบอรนส ในป ค.ศ.1978และเบส  ใน
ปค.ศ.1985 แตทฤษฎีที่ไดรับการยอมรับวาเปนทฤษฎีภาวะผูนําที่มีประสิทธิภาพ  คือ  ภาวะผูนํา
ปริวรรตของเบส ทั้งเบสและเบอรนส ศึกษาภาวะผูนําปริวรรตในองคกรอื่น ๆ  ไมไดศึกษาภาวะ
ผูนําปริวรรตในสถานศึกษา ในปลายศตวรรษที่20 ตนศตวรรษที2่1 ลิทวูดไดสนใจศกึษาภาวะผูนํา
ปริวรรตในสถานศึกษาอยางจริงจังและไดมีการปรับรูปแบบของภาวะผูนําปริวรรตที่มีทั้งความ
เหมือนและความแตกตางจากรูปแบบของเบส  และเบอรนสในที่นีจ้ะกลาวถึงแนวคดิทฤษฎีทั้งสาม
ทฤษฎีดังตอไปนี้ 
 

2.     ภาวะผูนําปริวรรต 
 

        2.1  รูปแบบภาวะผูนําปริวรรต ของเบอรนส( Burns )   
         ภาวะผูนาํปริวรรต  เร่ิมตนไดรับการพัฒนามาจากการวิจยัเชิงบรรยายผูนําทางการ
เมือง   คือเบอรนส (Burns,1978; citing Yukl & Fleet,1992: 175-176)  อธิบายภาวะผูนาํในเชิง
กระบวนการทีผู่นํามีอิทธิพลตอผูตามและในทางกลับกันผูตามก็สงอิทธิพลตอการแกไขพฤติกรรม
ของผูนําเชนเดียวกันทฤษฎขีองเบอรนส  ผูนําปริวรรตพยายามยกระดบัของการตระหนักรูของผู
ตามโดยการยกระดับแนวความคิดและคานิยมทางศีลธรรมใหสูงขึ้นเชนความยตุิธรรมสันตภิาพโดย
ไมยึดตามอารมณผูนําจะทําใหผูตามมีแนวคิดจาก“ ตัวตนในทกุวัน” ไปสู“ ตัวตนที่ดกีวา” เบอรน
สมีแนวคิดวา  ภาวะผูนําปริวรรตอาจจะมีการแสดงออกโดยผูใดก็ไดในองคกรทุกตําแหนง 
        เบอรนส (Burns,1978: 96อางถึงในประเสริฐ  สมพงษธรรม,2538: 50-51)ไดให
ความหมายภาวะผูนําวา หมายถึงการที่ผูนําทําใหผูตามสามารถบรรลุจุดมุงหมายทีแ่สดงออกถึง
คานิยม แรงจูงใจ ความตองการ ความจําเปนและความคาดหวังทั้งของผูนําและผูตาม  เบอรนสเห็น
วาภาวะผูนําเปนปฏิสัมพันธของบุคคลที่มีความแตกตางกันในดานอํานาจ ระดับแรงจูงใจและทักษะ
เพื่อไปสูจุดมุงหมายรวมกัน  ซ่ึงเกิดไดใน 3  ลักษณะ  คือ 
         1.  ภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน เปนปฏสัิมพันธที่ผูนําติดตอกับผูตามเพื่อแลกเปลีย่น
ผลประโยชนซ่ึงกันและกันผูนําจะใชรางวัลเพื่อตอบสนองความตองการและเพื่อแลกเปลี่ยน
ความสําเร็จในการทํางาน ถือวาผูนําและผูตามมีความตองการอยูในระดบัขั้นแรกตามทฤษฎีความ
ตองการตามลําดับขั้นของมาสโลว (Maslow’s Need Hierarchy Theory)   
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         2.  ภาวะผูนําแบบปริวรรต  ผูนําและผูตามมีปฏิสัมพันธกันกอใหเกิดการเปลีย่นแปลง
สภาพทั้งสองฝายคือเปลี่ยนผูตามไปเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงและเปลีย่นผูนําการเปลี่ยนแปลงไป
เปนผูนําแบบจริยธรรม  กลาวคือผูนําการเปลี่ยนแปลงจะตระหนักถึงความตองการของผูตาม  และ
จะกระตุนผูตามใหเกิดความสํานึก (Conscious) และยกระดับความตองการของ 
ผูตามใหสูงขึ้นตามลําดับขั้นความตองการของมาสโลวและทําใหผูตามเกิดจิตสํานึกของอุดมการณ
และยดึถือคานิยมเชิงจริยธรรมเชน อิสรภาพ ความยุติธรรม ความเสมอภาค สันติภาพและสิทธิ
มนุษยชน 
         3.  ภาวะผูนําแบบจริยธรรม (Moral Leadership) ผูนําปริวรรตจะเปลี่ยนผูนําแบบ
จริยธรรมอยางแทจริงเมื่อไดยกระดับความประพฤติและความปรารถนาเชิงจริยธรรมของผูนําและ 
ผูตามใหสูงขึ้น  กอใหเกดิการเปลี่ยนแปลงทั้งสองฝายสรางจิตสํานึกใหผูตามเกิดความตองการใน
ระดับขั้นที่สูงขึ้นกวาเดิม ตามลําดับขั้นความตองการของมาสโลวหรือระดับการพัฒนาของ 
โคลเบิรกแลวจึงดําเนนิการเปลี่ยนสภาพทาํใหผูนําและผูตามไปสูจุดหมายที่สูงขึ้น 
         ผูนําทั้งสามลักษณะตามทฤษฎีของเบอรน มีลักษณะเปนแกนตอเนื่องภาวะผูนําแบบ
แลกเปลี่ยนอยูปลายสุดของแกนตรงกันขามกับภาวะผูนําปริวรรตซึ่งมุงเปลี่ยนสภาพไปสู 
ภาวะผูนําแบบจริยธรรม 
 
        2.2  รูปแบบภาวะผูนําแบบปริวรรต ของเบส (Bass) 
          จากรูปแบบภาวะผูนําแบบปริวรรตของเบส ไดเสนอรูปแบบภาวะผูนําที่มีรายละเอียด
มากขึ้น เบสกลาววาภาวะผูนําปริวรรต  เปนมากกวาคําเพียงคําเดยีวทีเ่รียกวาบารมี (Charisma) เบส
เห็นวาความมบีารมีมีความจาํเปนแตไมเพยีงพอสําหรับภาวะผูนําปริวรรต  ที่สําคัญอีกสามสวนที่
สําคัญของภาวะผูนําปริวรรตที่มีนอกเหนือจากความมีบารมีคือ การกระตุนทางปญญา (Intellectual  
Stimulation) การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล (Individualized Consideration) และการสรางแรง
บันดาลใจ (Inspirational Motivation) เบสใหนยิามภาวะผูนําปริวรรตในทางที่กวางกวาเบอรนส
และเบสยังมภีาวะผูนําปรวิรรตความแตกตางจากภาวะผูนําแลกเปลี่ยน  เบส ยอมรับวาในผูนําคน
เดียวกันอาจใชทั้งสองแบบ  แตในสถานการณหรือเวลาที่แตกตางกัน   
         คณุลักษณะของผูนําปริวรรต โดยทั่ว ๆไปจะเปนดงันี้ ทิชชีและดเีวนนา (Tichy& 
Devanna,1986: 19-32 อางถึงใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ,2536: 62) 
        1.  เปนผูนําปริวรรต (Change Agent) จะเปลี่ยนองคกรที่ตนเองรับผิดชอบไปสู
เปาหมายทีด่ีกวา คลายกับผูฝกสอนหรือโคชนักกฬีาที่ตองรับผิดชอบทีมที่ไมชนะใครเลย ตองมีการ
เปลี่ยนเปาหมายเพื่อความเปนผูชนะ และตองสรางแรงบันดาลใจใหลูกทีมเลนใหดีทีสุ่ดเพื่อชัยชนะ 
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       2.  เปนคนกลาและเปดเผยเปนคนที่ตองเสี่ยงแตมีความสุขและมีจุดยืนของตนเองกลา
เผชิญกับความจริง กลาเปดเผยความจริง 
       3.  เชื่อมั่นในคนอื่น ผูนําปริวรรตไมใชเผด็จการแตมอํีานาจและสนใจคนอื่น  
 มีการทํางานโดยมอบอํานาจใหคนอื่นทํางานโดยเชื่อวาคนอื่นก็มีความสามารถ 
       4.  ใชคุณคาเปนแรงผลักดัน  ผูนําปรวิรรตนี้จะชี้ใหผูตามตระหนกัถึงคุณคาของ
เปาหมาย  และสรางแรงผลักดันในการปฏิบัติงานเพื่อบรรลุเปาหมายที่มีคุณคา 
       5.  เปนผูเรียนรูตลอดชีวติ ผูนําปริวรรตนี้จะนึกถึงสิ่งที่ตนเองเคยทําผิดพลาดในฐานะที่
เปนบทเรียนและจะพยายามเรียนรูส่ิงใหม ๆ เพื่อพัฒนาตนเองตลอดเวลา 
       6.  มีความสามารถที่จะเผชิญกับความสลับซับซอน  ความคลุมเครือและความไม
แนนอนผูนําปริวรรตจะมีความสามารถในการเผชิญปญหาที่เปลี่ยนแปลงอยูเสมอ 
       7.  เปนผูมองการณไกล ผูนําปริวรรตจะมีความสามารถในการมองการณไกลสามารถที่
จะนําความหวงั  ความฝนมาทําใหเปนจริงได 
 
        2.3  รูปแบบภาวะผูนําเต็มรูปแบบของเบส (Model of The Full Range of 
Leadership)   
        ในป ค.ศ.1994  เบส (จาก Bass,1999: 9-32:Bass&Avolio,1994: 2-6 อางถึงใน  
รัตติกรณ จงวศิาล,2543: 22-24) ไดเสนอรปูแบบภาวะผูนําแบบเต็มรูปแบบโดยใชเครื่องมือวัด
ภาวะผูนําพหอุงคประกอบและใชผลการวิเคราะหองคประกอบภาวะผูนําเต็มรูปแบบ Model of The 
Full Range of Leadership  ภาวะผูนําปรวิรรตที่เขาเสนอในปค.ศ.1985รูปแบบจะประกอบดวยภาวะ
ผูนํา  3  แบบคือ ภาวะผูนําปริวรรต ภาวะผูนําแลกเปลี่ยนและภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย 
(Laissez–Faire Leadership) หรือพฤติกรรมความไมมีภาวะผูนํา (Non-Leadership Behavior)  ซ่ึง
ผูวิจัยจะอธิบายเฉพาะภาวะผูนําปริวรรตโดยมีรายละเอียดดังนี ้
         1.  ภาวะผูนําปริวรรต 
          เปนกระบวนการที่ผูนาํมีอิทธิพลตอผูรวมงานและผูตามโดยเปลี่ยนแปลงความ
พยายามของผูรวมงานและผูตามใหสูงขึ้นกวาความพยายามที่คาดหวัง พัฒนาความสามารถของ
ผูรวมงานและผูตามสูระดับสูงขึ้นและมีศกัยภาพมากขึน้ ทําใหเกิดความตระหนักรูในภารกิจและ
วิสัยทัศนของทีมงานและองคกร จูงใจใหผูรวมงานและผูตามมองไกลเกินกวาความสนใจของ 
พวกเขา ไปสูประโยชนของกลุม องคกร หรือสังคมกระบวนการที่ผูนํามีอิทธิพลตอผูรวมงานหรอื 

ผูตามนี้จะกระทําโดยผานองคประกอบพฤติกรรมเฉพาะ4 ประการหรอืเรียกวา4I (Four I’S) คือ 
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        1.1  การเปนแบบอยางที่ดี (Idealized Influence or Charisma Leadership: I or CL) 
หมายถึง การที่ผูนําประพฤติตัวเปนแบบอยางหรือเปนรูปแบบสําหรับผูตาม ผูนําจะเปนทีย่กยอง
เคารพนับถือ ศรัทธาไววางใจและทําใหผูตามเกิดความภาคภูมิใจเมื่อไดรวมงานกนัผูตามจะพยายาม
ประพฤติปฏิบัติเหมือนกับผูนําและตองการเลียนแบบผูนาํของเขา  ส่ิงที่ผูนําตองปฏิบัติเพื่อบรรลุถึง
คุณลักษณะนีค้ือผูนําตองมีวสัิยทัศนและสามารถถายทอดไปยังผูตามผูนําจะมคีวามสม่ําเสมอ
มากกวาการเอาแตอารมณ  สามารถควบคุมอารมณไดในสถานการณวกิฤติ  ผูนําเปนผูที่ไวใจไดวา
จะทําในสิ่งที่ถูกตองผูนําจะเปนผูที่มีศีลธรรมและจริยธรรมสูงผูนําจะหลีกเลี่ยงที่จะใชอํานาจเพื่อ
ประโยชนของกลุมผูนําจะแสดงใหเห็นถึงความเฉลียวฉลาด ความมีสมรรถภาพความตั้งใจความ
เชื่อมั่นในตนเองความแนวแนในอุดมการณความเชื่อและคานิยมของเขาผูนําจะเสรมิความ
ภาคภูมใิจ ความจงรักภัคดแีละความมั่นใจของผูตามและทาํใหผูตามมีความเปนพวกเดยีวกันกับผูนํา
โดยอาศยัวิสัยทัศนและการมีจุดประสงครวมกันผูนําแสดงความมั่นใจชวยสรางความรูสึกเปนหนึง่
เดียวกัน เพื่อบรรลุเปาหมายที่ตองการ ผูตามจะเลียนแบบผูนําและพฤตกิรรมของผูนําจากการสราง
ความมั่นใจในตนเอง ประสิทธิภาพและความเคารพในตนเอง ผูนําปริวรรตจึงรักษาอิทธิพลของตน
ในการบรรลุเปาหมายที่ตองการและปฏิบตัิภาระหนาทีข่ององคกร ยูคล (Yukl,1994: 317)  กลาววา
การเปนแบบอยางที่ดีเปนรูปแบบอิทธิพลที่ไมใชมาจากอํานาจหนาที่โดยตําแหนงหรือตามประเพณ ี 
แตสังเกตไดจากการรับรูของผูตามวาผูนําเปนผูที่มีคุณสมบัติที่พิเศษ ลักษณะดังกลาวของผูนําจะทาํ
ใหผูตามเกดิการยอมรับและมีความเชื่อมั่นวาผูนําสามารถนําพวกเขาเอาชนะอุปสรรคตางๆไดเบส
(Bass,1985: 43) ไดศึกษาโดยสอบถามความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาของผูนําทางดานทหาร 
อุตสาหกรรมและการศึกษาพบวาผูนําที่เปนแบบอยางทีด่ีตามการรับรองของผูใตบังคับบัญชาคือผูที่
จะทําใหผูใตบงัคับบัญชามีความกระตือรือรนที่จะปฏิบัตงิานที่ไดรับมอบหมายเปนผูกอใหเกิด
ความจงรักภัคดีตอการเปนผูซ่ึงไดรับความเคารพนับถือจากทุกคน เปนผูซ่ึงมีพรสวรรคพิเศษในการ
มองเห็นวาอะไรเปนสิ่งสําคัญที่แทจริงและเปนผูมีอุดมการณในการปฏิบัติงานผูใตบังคับบัญชามี
ความศรัทธาในตัวผูนําอยางจริงใจและมีความภาคภูมิใจที่ไดอยูใกลชิดกับผูนําและเชือ่วาจะเปนผูที่
เปนสัญลักษณของการบรรลุความสําเร็จของ 
        1.2  การสรางแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation: IM) หมายถึงการที่ผูนําจะ
ประพฤติในทางที่จูงใจใหเกดิแรงบันดาลใจกับผูตามโดยการสรางแรงจูงใจภายในการให
ความหมายและทาทายในเรือ่งงานของผูตามผูนําจะกระตุนจิตวิญญาณของทีม ใหมีชีวิตชีวา มกีาร
แสดงออกซึ่งความกระตือรือรนโดยการสรางเจตคติที่ดแีละการคิดในแงบวก  ผูนําจะทําใหผูตาม
สัมผัสกับภาพที่งดงามของอนาคตผูนําจะสรางและสื่อความหวังที่ผูนําตองการอยางชดัเจน  ผูนําจะ
แสดงการอุทิศตัวหรือผูกพนักับเปาหมายและวิสัยทัศนรวมกับผูนําจะแสดงความเชือ่ม่ันและแสดง
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ใหเห็นความตัง้ใจอยางแนวแนวาจะสามารถบรรลุเปาหมายได  ผูนําจะชวยใหผูตามพัฒนาความ
ผูกพันของตนตอเปาหมายระยะยาวและบอยครั้งพบวาการสรางแรงบันดาลใจนี้เกดิขึ้นผานการ
คํานึงถึงปจเจกบุคคล  และการกระตุนทางปญญา  โดยการคํานึงถึงการเปนปจเจกบุคคลทําใหผูตาม
รูสึกวาตนเองมีคา  และกระตุนใหพวกเขาสามารถจัดการกับปญหาที่ตนเองเผชิญได  สวนการ
กระตุนทางปญญาชวยใหผูตามจัดการตออุปสรรคของตนเอง  และเสริมสรางความคิดริเร่ิม
สรางสรรค  พฤติกรรมการสรางแรงบันดาลใจเบส (Bass, 1985: 70) ไดอธิบายถึงพฤติกรรมการ
สรางแรงบันดาลใจของผูนําไวดังนี ้
        1.2.1  เนนการปฏิบัติ (Action Orientation) ประกอบดวยพฤติกรรม  คือ 
  1.2.1.1 กระตุนใหผูใตบงัคับบัญชาไดทดลองปฏิบัติตามโครงการใหม ๆหรือ
ทํางานที่ทาทายความสามารถ 
  1.2.1.2 ใหโอกาสผูใตบังคับบัญชาอาสาสมัครงาน  การไดอาสาเปนโอกาสให
ผูใตบังคับบัญชาแสดงความสามารถ และความรับผิดชอบและเมื่อปฏิบัติงานเสร็จจะเกดิความ
ภาคภูมใิจและเชื่อมั่นในตนเอง 
  1.2.1.3 การมีนโยบายสงเสริมการทดลองและเรียนรูส่ิงใหมๆเพื่อหาวธีิการ
แกปญหาของหนวยงาน 
  1.2.1.4 สรางบรรยากาศการตดิตอส่ือสารแบบเปดและเชือ่ถือไววางใจซึ่งกันและ
กัน 
  1.2.1.5ใชระบบการบันทึกสัน้ๆแทนการรายงานหรือการบันทึกแบบยาว 
        1.2.2  การสรางความเชื่อมั่น (Confidence–Building) ความเชื่อมั่นเปนแหลงความ
เขมแข็งทางอารมณเมื่อผูใตบงัคับบัญชาเกิดความเครียด ความยุงยากหรือเสี่ยงตออันตรายในการ
ปฏิบัติงานผูนําตองสรางความเชื่อมั่นผูใตบงัคับบัญชา การที่ผูใตบังคับบัญชาเกิดความเชื่อมั่นจะทํา
ใหผูใตบังคับบัญชาเกดิขวญัและกําลังใจ และทุมเทความพยายามอยางมากในการปฏิบัติงานเพื่อให
องคกรบรรลุเปาหมาย 
        1.2.3 การสรางความเชื่อมั่นในจดุมุงหมายที่เปนอุดมการณ (Inspiring Belief In 
“Cause”)  การสรางความเชื่อมั่นในอุดมการณเปนสิ่งที่มคีวามสําคัญยิ่ง การที่บุคคลจะเสียสละสวน
ตนหรือทํางานที่เสี่ยงตออันตรายหรือยากลําบากนั้น บุคคลตองเชื่อวาอุดมการณนั้นเปนสิ่งที่ถูกตอง 
มีคุณคาควรแกการเสียสละ 
         1.2.4  การใชPygmalion Effect (Making Use of The Pygmalion Effect Or Self-
Felling  Prophecy)  คือการที่ผูนําคาดหวังผูใตบังคบับัญชาในดานดี บุคคลซึ่งถูกคาดหวังวาจะทําได
ดีจะทําดีกวาผูซ่ึงไมไดรับการคาดหวังวาทาํไม บุคคลซึ่งถูกคาดหวังวาจะทําไดดีจะพยายามทําอยาง
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ดีเพื่อใหผูนํามัน่ใจวาความเชือ่ของผูนําถูกตองการใช Pygmalion  Effectกับผูใตบังคับบัญชาจะเปน
การสงเสริมความภาคภูมิใจในตนเอง (Self Esteem) ของผูใตบังคับบัญชาบารเกอร (Barker,1992 : 
160-166) กลาววาการที่ผูใตบังคับบัญชามีความภาคภูมิใจในตนเองจะมีความคาดหวงัสูงทําให
ผูใตบังคับบัญชาสามารถใชทักษะและความสามารถไดดีกวาเพื่อความสําเร็จในองคกร 
        จากการทีก่ลาวมาทั้งหมดขางตนเหน็วาสภาพสังคมและการปฏิบัติงานในปจจุบัน
บุคคลมีความคาดหวังตอองคกรและผูนํามากขึ้น ผูปฏิบัติงานตางก็ตองการการยอมรบัการเชื่อถือ
ไววางใจ  ไดรับการปฏิบัติอยางมีเกยีรติมีศกัดิ์ศรีและตองการโอกาสที่จะประสบความสําเร็จในชีวติ
และความกาวหนา นอกจากนี้บุคคลยังตองการทํางานทีม่ีความทาทายความสามารถและมี
ความหมายและตองการทํางานที่เพิ่มความมีคุณคาในตนเอง และการบรรลุความสําเร็จในการ
ทํางานดวยตนเอง (Self-Actualization) 
       1.3  การกระตุนทางปญญา (Intellectual Stimulation: IS) หมายถึงการที่ผูนํามีการ
กระตุนผูตามใหตระหนักถึงปญหาตางๆที่เกิดขึ้นในหนวยงาน ทําใหผูตามมีความตองการหา
แนวทางใหม ๆ  มาแกปญหาในหนวยงาน เพื่อหาขอสรุปใหมที่ดกีวาเดิมเพื่อทําใหเกิดสิ่งใหมและ
สรางสรรค  มีการสรางสมมติฐาน การเปลีย่นกรอบ (Reframing) การมองปญหาและการเผชิญกับ
สถานการณเกา ๆ  ดวยวิถีทางแบบใหมๆมกีารจูงใจและสนับสนุน ความคิดริเร่ิมใหมๆในการ
พิจารณาปญหาและการหาคาํตอบของปญหา มีการใหกําลังใจผูตามใหพยายามหาทางแกปญหาดวย
วิธีใหมๆผูนํามีการกระตุนใหผูตามแสดงความคดิและเหตุผลและไมวิจารณความคดิของผูตามแมวา
มันจะแตกตางไปจากความคิดของผูนํา ผูนําทําใหผูตามรูสึกวาปญหาที่เกิดขึ้นเปนสิ่งทาทายและ
เปนโอกาสที่ดทีี่จะแกปญหารวมกันโดยผูนําจะสรางความเชื่อมั่นใหผูตามวาปญหาทุกอยางตองมี
วิธีแกไขแมบางปญหาจะมีอุปสรรคมากมาย ผูนําจะพิสูจนใหเห็นวาสามารถเอาชนะอุปสรรคทุก
อยางไดจากความรวมมือรวมใจในการแกปญหาของผูรวมงานทุกคน ผูตามจะไดรับการกระตุนให
ตั้งคําถามตอคานิยมของตนเอง ความเชื่อและประเพณี การกระตุนทางปญญาเปนสวนที่สําคัญของ
การพัฒนาความสามารถของผูตามในการทีจ่ะตระหนกั เขาใจและแกปญหาดวยตนเองชนิดของการ
กระตุนทางปญญา 
        เบส (Bass,1985: 110) ไดช้ีแนะวิธีที่ผูนําใชกระตุนปญญาดังนี้ 
         1.  การกระตุนทางปญญาโดยใชเหตผุล (Rationally) โดยผูนําจะเนนการจูงใจดาน
ความสําเร็จ ผูนําเนนหนักทีโ่ครงสรางงานที่เปนทางการ การตัดสินใจของผูนําจะใชขอมูลเพียง
เล็กนอยแตจะเนนหนักที่ความเร็วและประสิทธิผลในการแกปญหาเปนสําคัญ 
         2.  การเนนที่การอยูรอด (Existentially) โดยผูนําจะสนใจเกี่ยวกับการเพิ่มความมัน่คง
ความเชื่อถือและการสรางทีมงานผูนําอาศัยกระบวนการที่ไมเปนทางการและมีความเชื่อวา
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สติปญญาสามารถเกิดขึ้นจากการมีปฏิสัมพันธกับสิ่งแวดลอมดังนั้นผูนําจะตดัสินใจโดยวิธีการ
แบบผสมผสานตองการขอมูลจํานวนมากและแกปญหาดวยวิธีตางๆหลายๆวิธี 
         3.  การใชประสบการณ (Empirically) ผูนําจะแกปญหาโดยอาศยัขอมูลจาก
ประสบการณ  แกปญหาเปนขั้นตอน  และใชขอมูลจํานวนมากเพื่อใหไดคําตอบที่ดีทีสุ่ดของการ
ปรับปรุงความมั่นคง  ความปลอดภัยและการดํารงอยูตอไปขององคกร 
          4.  การมุงเนนความเปนเลิศ (Idealistically) ผูนําจะเนนที่การเจรญิกาวหนา  การ
ปรับตัว การเรยีนรู ความหลากหลายและการใชความคิดสรางสรรครูปแบบการตัดสนิใจจะมีความ
ยืดหยุนจะใชขอมูลนอยในการตัดสินใจแตจะรวบรวมขอมูลเพิ่มเติมอยางตอเนื่องและคนหาวิธีใหม 
ในการแกปญหาถามีความจาํเปนนอกจากนั้นจะพบลักษณะของการกลาเสี่ยง และการคิดคนสิ่งใหม 
ๆ  วิธีการกระตุนทางปญญา เบสกลาววาผูนําปริวรรตจะทําใหผูตามนกึถึงปญหาและวิธีการแกไข
โดยการใหขอมูลขาวสารชี้นําทางเลือกปฏิบัตใินการแกไขปญหากําหนดคานิยมกําหนดจุดมุงหมาย 
สรางภาพพจน คําขวัญ สัญลักษณ ที่ผูตามสามารถเขาใจไดงายทําใหผูตามเกิดความสนใจ เขาใจ
และยอมรับตลอดจนผูนําใชคําถามที่เกี่ยวกับสภาพปจจุบันใหเปน  ผูตามใชความคดิเกีย่วกับสิ่งที่
กําลังทําและเหตุผลในการกระทํา 
        1.4  การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล (Individualized Consideration: IC) ผูนาํจะมี
ความสัมพันธเกี่ยวของกับบคุคลในฐานะเปนผูนําใหการดูแลเอาใจใสผูตามเปนรายบุคคลและ  
 ทําใหผูตามรูสึกมีคุณคาและมีความสําคญั ผูนําจะเปนโคชและเปนทีป่รึกษาของผูตามแตละคนเพือ่
การพัฒนาผูตาม  ผูนําจะเอาใจใสเปนพิเศษในความตองการของปจเจกบุคคลเพื่อความสัมฤทธิ์และ
เติบโตของแตละคน ผูนําจะพัฒนาศักยภาพของผูตามและเพื่อนรวมงานใหสูงขึ้น นอกจากนี้ผูนําจะ
มีการปฏิบัติตอผูตามโดยการใหโอกาสในการเรียนรูส่ิงใหมๆ สรางบรรยากาศของการใหการ
สนับสนุนคํานึงถึงความแตกตางระหวางบุคคลในดานความจําเปนและความตองการ การประพฤติ
ของผูนําแสดงใหเห็นวาเขาใจและยอมรับความแตกตางระหวางบุคคลเชนบางคนไดรับกําลังใจ
มากกวาบางคนไดรับอํานาจการตัดสินใจดวยตนเองมากกวาบางคนมีมาตรฐานที่เครงครัดกวาบาง
คนมีโครงสรางงานที่มากกวาผูนํามีการสงเสริมการสื่อสารสองทาง และมีการจัดการดวยการเดินดู
รอบ ๆ  มีปฏิสัมพันธกับผูตามเปนการสวนตัวผูนําสนใจความกังวลของแตละบุคคล  เห็นปจเจก
บุคคลเปนทั้งคน (As a whole person) มากกวาเปนพนักงานหรือเปนเพียงปจจยัการผลิตผูนําจะมี
การฟงอยางมปีระสิทธิภาพมีการเอาใจเขามาใสใจเรา ผูนําจะมกีารมอบหมายงานเพือ่เปนเครื่องมือ
ในการพัฒนาผูตามเปดโอกาสใหผูตามไดใชความสามารถพิเศษอยางเต็มที่และเรียนรูส่ิงใหมๆที่ 
ทาทายความสามารถผูนําจะดูแลผูตามวาจะตองการคําแนะนํา การสนบัสนุนและการชวยให
กาวหนาในการทํางานที่รับผิดชอบอยูหรือไมโดยผูตามจะไมรูสึกวาเขากําลังถูกตรวจสอบ 
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         องคประกอบพฤติกรรมเฉพาะทั้ง 4  ประการของภาวะผูนําปรวิรรตนี้จะสัมพันธกัน
อยางไรก็ตาม มีการแบงแยกแตละองคประกอบเพราะเปนแนวคิดพฤตกิรรมที่มีความเฉพาะเจาะจง  
และมีความสําคัญในการวนิจิฉัยตามวัตถุประสงค (Bass,1997: 133) 
         Bass (1985: 82)  กลาววาการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคลเปนลักษณะที่สําคัญของ
ความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา ซ่ึงจะมีผลตอความพึงพอใจที่ผูใตบังคับบัญชาจะมี
ผลตอผูนําและสมรรถนะในการผลิตของผูใตบังคับบัญชา การคํานงึถึงความเปนเอกบุคคลเนนที่
การจัดการแบบมีสวนรวมและใหความสนใจกับการหาทางตอบสนองความตองการทางดานความ
ตองการความกาวหนาของผูใตบังคับบัญชาและการมีสวนรวมในการตดัสินใจที่มีผลตอการทํางาน
และอาชีพของเรา 
        ลักษณะของการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล 
         เบส (Bass,1985: 82)ไดแบงลักษณะของการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคลไวเปน
สองลักษณะ คอื 
        1.  การคํานึงในลักษณะของกลุมโดยที่ผูบังคับบัญชาใหคําปรึกษาแกผูใตบังคับบัญชา
เปนกลุมปฏิบัติตอผูใตบังคับบัญชาทุกคนเหมือนๆกันและใหผูใตบังคบับัญชามีสวนรวมในการ
ตัดสินใจ 
        2.  การคํานึงถึงในลักษณะของปจเจกบุคคลโดยผูบังคับบัญชาปฏิบัติตอ
ผูใตบังคับบัญชาแตกตางกันตามความตองการและความสามารถของผูใตบังคับบัญชาแตละคน 
         พฤติกรรมการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล 
          เบส  (Bass,1985: 82: Bass&Avolio,1994) ไดอธิบายถึงพฤติกรรมการคํานึงถึงความ
เปนปจเจกบุคคลของผูนําปริวรรตดังตอไปนี้ 
          1.    การเนนการพัฒนา (A Development Orientation) ในการแสดงพฤติกรรมการ
เนนการพัฒนาผูนําปริวรรตตองประเมนิศกัยภาพของผูใตบังคับบัญชาทั้งความสามารถในการ
ดําเนินงานในปจจุบันและสําหรับความรับผิดชอบเพิ่มขึ้นในอนาคต ผูนํามีการกําหนดตัวอยาง
เพื่อใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติตามและมอบหมายเพื่อชวยพัฒนาความสามารถและตอบสนอง
แรงจูงใจของผูใตบังคับบัญชา 
           2.     การเนนความเปนบุคคล (Individualized Orientation) ซ่ึงประกอบดวย
พฤติกรรมดังตอไปนี ้
           2.1    การสงเสริมการพบปะอยางคุนเคยเปนกันเองโดยการที่ผูนําติดตอตวัตอตัวกับ
ผูใตบังคับบัญชาแตละระดับ สงเสริมการติดตอส่ือสารแบบสองทางทําใหผูใตบังคับบัญชามีโอกาส



 
          

 

51

ไดรับรูปญหาและสามารถแกไขปญหาตางๆไดตลอดจนทําใหมีขอมลูที่ถูกตอง ทําใหการตดัสินใจ
ในการปฏิบัติงานถูกตองมากขึ้น 
         2.2    การใหผูใตบังคับบัญชาไดรับขอมูลขาวสารตามที่ตองการการที่ผูนําแจงขอมูล
ขาวสารที่เกี่ยวของกับเรื่องราว ความเคลื่อนไหวและสิ่งตางๆที่เกิดขึ้นในองคกรทําให
ผูใตบังคับบัญชามีความรูสึกวาตนเองเปนคนในองคกรโดยเฉพาะอยางยิ่งถาผูนําแจงขอมูลดวย
ตนเองจะทําใหผูใตบงัคับบญัชามีโอกาสซักถามเพื่อทําความเขาใจมากขึ้นและทําใหผูนําไดมี
โอกาสสังเกตปฏิกิริยาและความสนใจของผูใตบังคับบัญชา 
          2.3    การเอาใจใสความแตกตางระหวางผูใตบังคับบัญชาแตละคนคือการที่ผูนํา
พยายามคนหาวาอะไรเปนแรงจูงใจของผูใตบังคับบัญชาแตละคน  และจะพัฒนาศกัยภาพใหถึง
จุดสูงสุดไดอยางไร การที่ผูนําพิจารณาผูใตบังคับบัญชาเปนรายบุคคลจะทําใหผูใตบงัคับบัญชา
รูสึกวาตนเองไดรับการยอมรับนับถือ ซ่ึงมีผลทําใหผูนําไดรับการยอมรบันับถือจาก
ผูใตบังคับบัญชาดวยเชนกนั 
           2.4    การใหคําปรึกษาเปนรายบุคคล ทักษะการใหคําปรึกษาเปนรายบุคคลของผูนํา
จะเนนหนักทีก่ารรับฟงและการคนหาปญหา ซ่ึงมีทั้งปญหาสวนตวัและปญหาในการปฏิบัติงาน  
ตลอดจนความกาวหนาในการปฏิบัติงาน สําหรับการใหความชวยเหลือผูนําเพียงแตรับฟงอยาง
ตั้งใจแสดงความเห็นอกเห็นใจการใชคําถามเพื่อใหผูใตบงัคับบัญชาระบายออกมาชวยในการคนหา
ทางเลือกหรือแนะนําบุคคลอื่นๆที่จะขอความชวยเหลือ 
             3.    การเปนพี่เล้ียง (Mentoring) คือการที่ผูบริหารอาวุโสใหคําปรึกษาเปน
รายบุคคลแกผูบริหารใหมเฮยเนอร (Haynor,1994: 33) กลาววาผูที่มีประสบการณสูงกวาเปน
แบบอยางชีแ้นะ  ฝกและใหคําแนะนําแกบุคคลที่มีประสบการณนอยกวาการเปนพี่เล้ียงเปนบทบาท
สําคัญของผูบริหารโดยพี่เล้ียงใชความรู ประสบการณและตําแหนงหนาที่ของตนเพือ่พัฒนา
ผูใตบังคับบัญชา  จุดสําคัญของการเปนพี่เล้ียงคือกระบวนการสอนและการเรียนรู รวมทั้งการให
การดูแลการเปนพี่เล้ียงเปนความรับผิดชอบของผูนําในการที่จะพัฒนา ผูใตบังคับบัญชาให
กลายเปนผูนําในอนาคต  ประโยชนที่ผูนําจะไดรับจากการเปนพี่เล้ียงคอืการเพิ่มความเปนวิชาชีพ 
เพิ่มการคงอยูสมรรถนะในการผลิตสูงขึ้นและเพิ่มความพึงพอใจในงานของบุคลากร 
 

2.4 รูปแบบภาวะผูนําปริวรรตของลิทวูด 
                           รูปแบบภาวะผูนําของลิทวดู (Leithwood,1999: 55-83) ประกอบดวย 

2.4.1   การกําหนดทิศทางในการปฏิบัติงาน (Setting Directions) ซ่ึงมมีติดังนี ้
  2.4.1.1  การกาํหนดวิสัยทัศน (Visions) 
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  2.4.1.2  การกาํหนดเปาหมาย (Goals) 
               2.4.1.3  การตั้งความคาดหวังในระดับสูง (High  Expectation) 

 2.4.2   การพัฒนาบุคลากร (Developing People) ซ่ึงมีมติดังนี ้
  2.4.2.1  การสนับสนุนเปนรายบุคคล (Individualized Support) 
  2.4.2.2  การกระตุนทางสตปิญญา (Intellectual  Stimulation) 
  2.4.2.3  การเปนแบบอยางทีด่ี (Modeling) 

 2.4.3  การออกแบบองคกรใหม (Redesigning The Organization)ซ่ึงมีมติ  ดังนี ้
    2.4.3.1  วัฒนธรรมขององคการ (Culture) 
    2.4.3.2  โครงสรางองคการ (Structure) 
 2.4.3.3 นโยบายและความสัมพันธกับชุมชน (Policy and  

Community Relationship) 
         ในการวิจยัคร้ังนี้ผูวิจยันาํรูปแบบภาวะผูนําปริวรรตของเบส เบอรนและลิทวูดมา
ศึกษาถึงความสัมพันธของภาวะผูนําปรวิรรตกับความมุงมั่นและความพยายามของครูใน
สถานศึกษาขัน้พื้นฐานเพื่อการเปลี่ยนแปลงในการปฏิรูปการศึกษาโดยศึกษาภาวะผูนําปริวรรตตาม
รูปแบบตอไปนี้การกําหนดทิศทางในการปฏิบัติงาน การพัฒนาบุคลากรและการออกแบบองคกร
ใหม   
 

3.   การใชอํานาจ  
 

         ตัวแปรอกีตัวหนึ่งที่ผูวจิัยสนใจศึกษาคือ การใชอํานาจเพราะในวฒันธรรมการทํางาน
ของบุคลากรในประเทศไทย การใชอํานาจเปนสิ่งหนึ่งทีผู่บริหารนํามาใชในการบริหารงานตั้งแต
อดีต  แตในปจจุบันนี้ความเปลี่ยนแปลงตางๆเกิดขึ้นมากมายรูปแบบการใชอํานาจของผูบริหารมี
การปรับเปลี่ยนแหลงที่มาของอํานาจเพิ่มมากขึ้น   
         ผูวิจัยไดรวบรวมเอกสารเกี่ยวกับความหมายของอํานาจ ความสําคัญของอํานาจ แหลง
ของอํานาจ แนวคิดเกี่ยวกับฐานของอํานาจ การใชอํานาจ ทฤษฎีฐานอาํนาจทางสังคมของเฟรนซ 
และ  ราเวนรูปแบบและที่มาของอํานาจของเฮอรเซรแบลนชารดและจอหนสัน พื้นฐานอํานาจกับ
ระดับความพรอมของบุคคลดังรายละเอยีดตอไปนี ้
         อํานาจเปนสวนประกอบที่สําคัญที่สุดของสังคมและชีวิตเปนสิ่งที่องคกรจะขาดไมได
เพราะพลวัตของอํานาจเปนความตองการที่จําเปนสําหรับการทําหนาที่ขององคกรอยางมี
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ประสิทธิผล ถาผูบริหารปรารถนาจะทําองคการใหมีประสิทธิผล ผูบริหารจะตองมีอํานาจและใช
อํานาจไดอยางเหมาะสม เพือ่ความสําเร็จตามเปาหมายขององคกรดังคํากลาวของรัสเซลล (Russell 
,1985: 9) ที่วาเปนความจริงทีค่วามรักในอํานาจของมนุษยเปนสาเหตุของกิจกรรมซึ่งเปน
ความสําคัญในเหตกุารณของสังคมที่ประวัติศาสตรสมยัโบราณและสมัยปจจุบันทีส่ามารถจะ
ตีความไดถูกตอง 
        ในการบรหิารการศึกษาโดยเฉพาะของผูบริหารโรงเรียนจะตองใชอํานาจในการ
สรางสรรคคณุภาพที่ดีที่สุดใหกับโรงเรียน  ทําใหการปฏบิัติหนาที่ของครูเปนไปดวยความเต็มใจ มี
ความมุงมั่น เชือ่ใจไววางใจกนัและมีความพอใจในงานเพื่อความสําเร็จที่ดีของครูของนักเรียนครู
และโรงเรียนของตน ดังนั้นจําเปนที่จะตองเขาใจและสามารถใชอํานาจไดอยางมีประสิทธิผล 
        ในเรื่องเกีย่วกับอํานาจ จะกลาวถึงความหมายของอาํนาจ  ความสาํคัญของอํานาจ  
แหลงของอํานาจ แนวคิดเกี่ยวกับฐานอํานาจ การใชอํานาจ ทฤษฎฐีานอาํนาจทางสังคมของเฟรนซ  
และ  ราเวน รูปแบบและที่มาของอํานาจของเฮอรเซร แบลนชารดและจอหนสัน   
 

3.1 ความหมายของอํานาจ 
การนิยามความหมายของอํานาจ (Power) ในอดีตที่ผานมาครั้งหนึ่งเคยมีความหมายใน 

ทางลบเพราะความตองการอํานาจจะสัมพนัธกับจิตใจทีช่ั่วรายของปจเจกบุคคลโดยเฉพาะการใช
อํานาจไปในทางมิชอบหรือผลประโยชนสวนตนของผูนําทางการเมืองดังคํากลาวของลอรด 
แอคตันที่วา“อํานาจมีแนวโนมที่จะชัว่รายและอํานาจที่เบด็เสร็จก็ช่ัวรายอยางที่สุด” (Rhite and 
Bednar,1991: 347; citing Catlin.1962) แตในปจจุบันนี้นกัวิชาการตางยอมรับความจริงวาอํานาจ
เปนสิ่งที่มีความสําคัญตอภาวะผูนําที่มีประสิทธิผล (Hitt,1993: 9) ความมีประสิทธิผลในการบริหาร
นั้นขึ้นอยูกับการใชอํานาจประเภทตางๆของผูบริหาร (Mulder and others,1986: 569อางถึงใน
สุวัฒน  ชางเหล็ก,2536 : 13) 

         อํานาจเปนคําที่มีรากศัพทมาจากภาษาลาตินคือคําวา“ Potere”ซ่ึงหมายถึง “ มี
ความสามารถเหนือปรากฏการณหรือผูอ่ืน” (Winter,1973: 4 อางถึงใน นวล  กัลยาณธรรม,2530: 
30-31) ดวยเหตุนี้  เมื่อมีการใหนยิามของอาํนาจจึงมกัเปนไปในลักษณะที่วาการที่บุคคลหนึ่ง
สามารถมีอิทธิพลเหนือบุคคลอื่นๆอยางไรก็ตามการนยิามความหมายของอํานาจกแ็ตกตางกันไป
ตามแนวคิดทฤษฎีของอํานาจที่นักวิชาการไดทําการศึกษาซึ่งแบงออกเปนสามกลุมดวยกัน คือ  

1. แนวคดิของกลุมที่มองวาอํานาจคือ การบงัคับ 
                       กลุมนี้มองในฐานะทางรัฐศาสตรหรือการเมืองที่นิยามของอํานาจเปนการบังคับให
เปนไปตามเจตนารมณและเปาหมายของผูมีอํานาจเชน เวเบอรนิยามอาํนาจวาเปนความนาจะเปน
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ในบุคคลหนึ่งภายในความสมัพันธของสังคมจะอยูในตําแหนงที่สามารถจะทําใหความตั้งใจของตน
บรรลุผลสําเร็จ แมวาจะมกีารตอตานขัดขวาง (Sheman and Kolker,1987: 122: citing  Weber,1947: 
152) ซ่ึงเวเบอรเห็นวาอํานาจนั้นจะถูกใชในทุกระดบัของความสัมพันธของสังคมตั้งแตระดับ
ครอบครัวถึงชาติรัฐที่อํานาจอาจจะมาจากการขมขู บังคับหรืออํานาจหนาที่บุคคลที่จะใชอํานาจ
จะตองรูวาอะไรที่ตนตองการและจะตองมีความตองการและตั้งใจที่จะบรรลุผลสําเร็จนั้น  ซ่ึงการ
นิยามอํานาจตามแนวคดินี้มองวาเปาอํานาจทางสงัคมโดยเนนอํานาจหนาที่หรืออิทธิพลที่ A 
สามารถนําไปสูการบังคับ BใหกระทําตามความปรารถนาของA (Mitchell and Larson ,1987: 401 
Schermerhrn, Hunt and Osborn,1991: 430-431)   อํานาจเปนความสามารถที่จะกําหนดที่เลือกของ
กิจกรรม  หรือเปลี่ยนแปลงทางเลือกของกิจกรรมหรือทางเลือกอื่นๆของผูอ่ืนๆ (Mokken and  
Stokman,1976: 36; Samuel and Zelditch,1989: 290) โดยผานการบังคับหรือการควบคมุคนโดย
บุคคลหนึ่ง  (Lindesmith, Strauss and Denzin,1988: 6) สรุปไดวาอํานาจในแนวคิดนี้เปน
ความสามารถในการบังคับผูอ่ืนทําตามความตองการของตนไมใหทําอะไรตามที่ผูอ่ืนตองการ 
                     2. แนวคดิของกลุมที่วาอํานาจเปนการแลกเปลี่ยน 
                         กลุมนี้มองอํานาจตามทฤษฎีการแลกเปลีย่นทางสังคม (Theory of Social Exchange)  
และกฎการขึ้นอยูกับอํานาจ (Power –Dependence Formulation) โฮแมน (Homan,1958: 59) ได
อธิบายอํานาจตามทฤษฎีการเปลี่ยนทางสังคมไววาพฤติกรรมของสังคมเปนการแลกเปลี่ยน 
อยางหนึ่ง  อํานาจเกดิขึ้นเพราะความตองการทรัพยากรเมื่อคนหนึ่งตองการทรัพยากรที่อีกคนหนึ่ง
เปนเจาของ บคุคลที่ตองการทรัพยากรกจ็ะขึ้นอยูกับบุคคลที่มีทรัพยากรดังนั้นอํานาจหรืออิทธิพล
จึงเกิดขึน้อํานาจเปนรูปแบบหนึ่งของการแลกเปลี่ยนเมื่ออํานาจถูกใชทัง้สองฝายจะไดบางสิ่งใน
การแลกเปลี่ยน ผลประโยชนที่แตละคนไดรับในการแลกเปลี่ยนจะกระทบตออํานาจที่สัมพันธกัน
ปจเจกบุคคลทีม่ีอํานาจมากกวาสามารถที่จะใหผูที่มีอํานาจนอยทําตามและคาดหวังที่จะรับกลับ
มากกวา (Northcraft  and Neale,1990: 325-327; citing Homan.1958)  บลอ (Blau,1964: 87) ได
กลาวถึงอํานาจไวในหนังสอืการแลกเปลีย่นอํานาจในชวีิตสังคม (Exchange and Power in Social 
Life) วา  คนเปนที่ตั้งของแหลงอํานาจ อํานาจที่แสดงโดยผานการแลกเปลี่ยนถือวาเปนอิทธิพล 
เบลอถือวาการแลกเปลี่ยนซึง่เปนอิทธิพลนั้นควรเปนไปโดยความสมัครใจ มากกวาการบังคับ และ
ควรเปนไปโดยเทาเทยีมกันหรือเปนไปอยางยุติธรรม ซ่ึงควรจะใชอํานาจตามกฎหมายเพื่อรักษา
บรรทัดฐานทางสังคม (Birnbaum,1976: 15-27:citing: Blau,1964: Gordon,1990: 590) สวน 
อีเมอรสัน (Emerson,1972: 98) ไดเสนอกฎการขึ้นอยูกบัอํานาจ โดยนิยามอํานาจเปนไปในทํานอง
เดียวกันวาเปนความสัมพันธระหวางบุคคลสองคน (A และ B) อํานาจของA เหนือ B คือหนาที่หนึ่ง
ตอระดับการขึน้ตออํานาจของBที่มีตอA การขึ้นตออํานาจจะสัมพันธทางการบวกกับคณุคาของ
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ทรัพยากรทีB่ จะสามารถไดรับจาก A การขึ้นอยูของ B จะเพิ่มขึ้นเมื่อคุณคาของทรัพยากรที่ไดรับ
จากA เพิ่มขึ้นและความสัมพันธจะกลับกนัตอเมื่อสามารถหาทรัพยากรเหลานั้นจากแหลงอื่นได  
ความสมดุลทางอํานาจยังคงอยูระหวางA และBเมื่อพวกเขาตางขึ้นอยูตอกันอยางเทาเทียมกนั  และ
จะไมสมดุลเมือ่บุคคลหนึ่งไดขึ้นอยูกับอกีคนหนึ่งมากกวา (Hegtvedt,Thompson and Cool,1993: 
102-103) ดังนัน้การนิยามอํานาจ ตามแนวคิดนี้จะเปนในลักษณะที่วา ทานสามารถมีอํานาจเหนือ
คนอื่นไดถาทานมีบางสิ่งที่เขาตองการหรือมีทรัพยากรที่สําคัญที่ทําใหคนอื่นขึ้นอยูกับทาน  
(Torrington ,Weightman and Johns,1985: 99;  White and Bednar,1991: 347) โดยผูที่มีอํานาจมี
ความสามารถที่จะระดมแหลงของอํานาจอื่นๆเพื่อใชในการที่จะมีอิทธพิลตอผูอ่ืน 
                    3. แนวคดิของกลุมที่มองวาอํานาจเปนความสัมพันธของบุคคลในสังคมกลุมนี้แมจะมี
แนวคดิคลายกบักลุมที่1 แตไมไดมุงเนนที่การบังคับแตนิยามในฐานะศักยภาพหรืออิทธิพลที่ทําให
คนอื่นปฏบิัติตามเชนนยิามวาอํานาจเปนความสัมพันธอยางหนึ่งระหวางบุคคล ซ่ึงบุคคลหนึ่ง
สามารถทําใหบุคคลอีกคนหนึ่งทําในสิ่งทีต่นตองการโดยจะไมไปทําสิง่อื่น (Robert and Hunt 
,1991: 282 ;  Steers,1991: 482) อํานาจเปนความสามารถของบุคคลหนึ่งหรือกลุมหนึ่งที่มีอิทธิพล
ตอบุคคลอีกคนหนึ่งหรือกลุมหนึ่งภายในขอบเขตหรือระบบที่ถูกกําหนดขึ้น (Martin,1977 : 35  
citing French and Raven,1960: 609)  ดังที ่ดาหล (Dahl) นิยามวาA มีอํานาจเหนือ B ในขอบเขตที่
เขาสามารถให B ทําบางสิ่งซึ่ง B จะไมทําสิง่อื่น (Northcraft  and  Neale,1990 : 324-325; citing 
Dahl.1975) เชนเดียวกับยูคล (Yulk,1994 : 195) วาอํานาจเปนศักยภาพของอิทธิพลของผูใชอํานาจที่
มีเหนือทัศนคติและพฤติกรรมของบุคคลหรือกลุมที่ถูกกําหนดเปนผูรับอํานาจนักวชิาการสวนใหญ
จะนยิมอํานาจตามแนวคิดนีโ้ดยสรุปก็คือ“ อํานาจสามารถทําใหคนอื่นทําอะไรที่ทานตองการ ”  
(Baron and Greenberg ,1990: 411; Greiner and Schein,1989: 13)   
        จากนยิามของอํานาจที่กลาวมาจะเห็นไดวา อํานาจเปนความสามารถของบุคคลที่เปน
เจาของอํานาจเพื่อที่จะนําไปสูผลที่ออกมาตามที่ตนตองการ 
         ในการนยิามอํานาจ มกัจะเกี่ยวของกบัอํานาจหนาที่และอิทธิพลซ่ึงคํานิยามของ
อํานาจ   ไดใชคําวาอิทธิพลในการอธิบายความหมาย 
         อํานาจโดยตวัของมันเองหมายถึงความสามารถที่จะทําใหปจเจกบุคคลหรือกลุมทํา
บางสิ่งบางอยาง อํานาจเปนความสามารถที่จะเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของผูอ่ืน (Vecchio,1991: 
270)  บุคคลที่เขาสูตําแหนงที่มีอํานาจก็จะมีความสามารถที่จะจัดการหรือเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม
ของผูอ่ืนดวยแตอํานาจหนาที่เปนสิทธิที่จะจัดการหรือเปล่ียนแปลงสั่งการผูอ่ืนซึ่งตองการเปนที่
ยอมรับสวนอทิธิพลมีขอบเขตกวางกวาอาํนาจ เพราะเกีย่วของกับความสามารถที่มุงตรงไปที่คนอื่น
ในทางทั่วๆ ไปเชนในฐานะโดยการเปลี่ยนแปลงความพึงพอใจและการปฏิบัติงานของ
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ผูใตบังคับบัญชา  อิทธิพลมีความสัมพันธกับภาวะผูนํามากกวาอํานาจ แตทั้งอํานาจและอิทธิพลก็
เกี่ยวของกับกระบวนการภาวะผูนําและทั้งอํานาจและอิทธิพลก็เปนคําที่สามารถแทนกันได
(Luthans,1989: 429-430) 
         เมื่ออํานาจ เปนการควบคุมพฤติกรรมของคนอื่น อิทธิพล  จะเปนการตอบสนองทาง
พฤติกรรมอยางหนึ่งของอํานาจ  กลาวคืออิทธิพลเปนผลที่มาอยางประสบความสําเร็จโดยผานการ
ใชอํานาจหรือผูบริหารเพื่อความสําเร็จในการมีอิทธิพลเหนือคนอื่นในองคกร (Bailey and others, 
1991: 427) สวนผลที่ออกมาของอิทธพิลจะประกอบดวยความผูกพนัการยินยอมการตอตาน (Yukl, 
1994 : 194-195)   
         สําหรับอํานาจหนาที่ นัน้อยูบนพืน้ฐานของกฎหมาย (Legitimacy) มักเกดิจากการ
กําหนดโครงสรางขององคกรที่กําหนดใหผูบริหารมีอํานาจหนาที่ในการควบคุมและตัดสินใจใน
กิจกรรมตาง ๆขององคกรซึ่งคุณสมบัติของอํานาจประกอบดวย 
         1. เกิดจากตําแหนงขององคกรบุคคลมีอํานาจหนาที่เพราะตําแหนงของเขาครอบครอง
อยู 
         2. อํานาจหนาที่เปนการยอมรับโดยการสมัครใจผูใตบังคับบัญชายินยอมเพราะรูวา 
ผูดํารงตําแหนงนั้นมีสิทธิตามกฎหมายที่จะใชอํานาจหนาที่ 
         3. อํานาจหนาที่นัน้ไหลลงตามลําดับชั้นตามแนวดิ่งอํานาจหนาที่จะคงอยูตามสายการ
บังคับบัญชาที่เปนทางการ (Daft ,1986: 385-386) 
         อยางไรกต็ามอํานาจหนาที่ ก็เหมือนกฎหมาย (Law) ผูบริหารตองปฏิบัติตอ
ผูใตบังคับบัญชาอยางเทาเทยีมกัน (Organ and Bateman,1991: 521) และการใชอํานาจหนาที่มกั
กอใหเกิดผลกระทบขางเคียงที่ไมพึงประสงค  แมวาดานหนึ่งผูใตบังคบับัญชาจะยนิยอมเคารพตาม
อํานาจหนาที่แตอีกดานหนึ่งก็มีแนวโนมวาจะหลีกเลี่ยง เพราะภาพของอํานาจหนาทีสั่มพันธกับ
การบังคับ การลงโทษ เวนแตวาผูบริหารจะสามารถใชอํานาจ อิทธิพลและภาวะผูนําที่มี
ประสิทธิผลที่จะทําใหผูใตบงัคับบัญชายอมรับอํานาจของเขามากขึ้น ดงันั้นผูบริหารที่มีอํานาจ
เหมือนกนั แตจะมีอํานาจตางกันมากเพราะวิธีการใชอํานาจของเขา (Kotter,1989: 494) 
         แคทชและคาหน ไดสรุปไวอยางชดัเจนวาอํานาจ อิทธิพลและอํานาจหนาที่ตางมี
ความสัมพันธกัน อํานาจคือความสามารถที่จะมีอิทธิพล เปนกระบวนการที่บุคคลหนึ่งมีผลกระทบ
ตอพฤติกรรมของอีกคนหนึง่และอํานาจหนาที่ เปนอํานาจที่มีเฉพาะบคุคลหรือตําแหนง  และเปนที่
ยอมรับในฐานะที่เปนไปตามกฎหมายและเปนที่พึงพอใจของผูบังคับบัญชา (Organ and Bateman, 
1991: 517: citing Katz and Kahn,1978) ผูบริหารจะตองมีความรูความเขาใจทั้งอํานาจ อิทธิพลและ
อํานาจหนาที่เปนอยางดจีึงจะสามารถเปนผูบริหารที่ใชอํานาจไดอยางมีประสิทธิผล 
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3.2 ความสําคัญของอํานาจ 

        อํานาจเปนสิ่งสําคัญในชีวิตขององคกร  ผูบริหารที่ปรารถนาจะใหองคการมี
ประสิทธิผลจะตองเขาใจและใชอํานาจอยางมีประสิทธิผล  การที่ผูบริหารตองการมอิีทธิพลกับคน
ที่ขึ้นอยูกับตน  อํานาจเปนสิง่สําคัญในการพัฒนาความมัน่ใจและความตั้งใจจะชวยเหลือ
ผูใตบังคับบัญชาในการปฏิบตัิงานอยางมีคณุภาพ การมีอํานาจนอยหรือไมมีอํานาจจะเปนการ
ทําลายความมปีระสิทธผิลขององคกร (French and Bell,1990 : 279;Kreitner and Kinicki,1992 : 
316-362)  ดังคํากลาวของแคนเตอร (Kanter) ที่วา“ การมีอํานาจนอยบอยครั้งที่สรางความไมมี
ประสิทธิผลการจัดการที่ไมอยูกับรองรอย และนาสงสาร เผด็จการ หรือแบบของการจัดการที่ตั้ง
กฎเกณฑตามใจชอบ ” (Dennellon,1993: 134 citing Kanter,1979: 65-66) 

        การที่ผูบริหารตองการอํานาจเพราะความจําเปนที่จะมีอิทธิพลเหนือคนอื่นเพื่อให
ภารกิจของงานสําเร็จโดยสมบูรณ  ซ่ึงจุดเริ่มตนของอํานาจผูบริหารนัน้มาจากตําแหนงที่องคกรได
วางแผนและจดัโครงสรางอยางรอบคอบใหผูบริหารสามารถควบคุมสมาชิกขององคกรเพื่อที่จะ
บรรลุเปาหมายขององคกร (DuBrin. Lreland and Williams,1989: 239; Hoy and Miskel,1991: 76 ; 
Ott,1989: 420-421; Torrington, Weightman and Johns,1985: 49) นอกจากนี้ผูบริหารยังตองมี
อํานาจทางบุคคลเพื่อสนับสนุนการใชอํานาจหนาทีใ่หมปีระสิทธิภาพผูบริหารในฐานะที่มีตําแหนง
ในองคกรจะตองมีความรับผิดชอบในบทบาทของตนการไดรับอํานาจและการใชอํานาจของ
ผูบริหารก็เพื่อที่จะจดัการหรอืนําในการมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของคนอื่นถาผูบริหารไมปรารถนา
อํานาจหรือไมสามารถที่จะใชอํานาจแลว  ความพยายามที่จะจดัการหรอืนําก็ประสบกับความ
ลมเหลวและสิง่สําคัญของการใชอํานาจของผูบริหารก็คอืตองสรางความศรัทธาและการยอมรับให
เกิดขึ้นกับผูใตบังคับบัญชา  จึงจะสามารถใชอํานาจไดอยางมีประสิทธิผล (Hersey  and  
Blanchard,1998: 221 : Lewis,1991: 23) ดังที่รัชเซลล (Russell ,1985: 178)  กลาววา“ แมวาความรัก
ในอํานาจเปนสวนหนึ่งของธรรมชาติของมนุษย แตปรัชญาของอํานาจ ตองเปนที่ยอมรับและพึง
พอใจตามความตองการของสังคม ” 

        ปจจุบันพลวัตของอํานาจกําลังเปนที่ตองการ  เพือ่ที่จะทําใหการทําหนาที่ในองคกรมี
ประสิทธิผล  แตผูบริหารสวนใหญยังสับสน  และเขาใจผิด  ไมไดใหความสนใจกบัพลวัตของ
อํานาจและไมไดรับการเรียนรู  ฝกฝนและพัฒนาการใชอํานาจอยางมปีระสิทธิผลทําใหผูบริหาร
เหลานั้นปฏิบตัิงานไดต่ํากวาศักยภาพของเขา (Greiner and Schein,1989: 14-15 Kotter,1989: 487) 

        ระบบการศึกษาตองการผูบริหารที่มีอํานาจและมภีาวะผูนํา  เพราะอํานาจเปนตวัช้ีวดั
ที่สําคัญตัวหนึง่ของความสําเร็จของผูนํา (Bogue,1985: 99) โดยอํานาจเปนสิ่งที่ผสมผสานอยูใน
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ภาวะผูนํา  “ ผูนําที่ปราศจากอํานาจ อํานาจที่มีอิทธิพลตอผูใตบังคับบัญชาของเขา อํานาจที่จะให
รางวัล   อํานาจที่จะทําการลงโทษก็จะเปนผูนําไดไมด”ี (Lewis,1991: I Citing Dessler,1982 : 394)  
ดังนั้นอํานาจ  จึงเปนสิ่งที่คูกบัผูนํา (Leader) ผูนําทุกคนตองมีอํานาจและมากพอในระดับที่
เหมาะสม  เพือ่ใชสนับสนุนการสั่งการใหองคกรดําเนินไปไดดวยดี ผูนําที่มีความรูเร่ืองอํานาจและ
มีศิลปะในการใชอํานาจอยางมีประสิทธิผลก็จะทําใหเปาหมายขององคกรบรรลุผลสําเร็จ (Benfari 
and Knox,1991: 48; White and Bednar,1991: 37) 

 
3.3 แหลงของอํานาจ  (Sources  of  Power) 

         แหลงของอํานาจหมายถึง คุณสมบัติของบุคคล  และทรัพยากรทีบุ่คคลครอบครองอยู  
ซ่ึงเปนเหตุใหบุคคลผูนั้นกลายเปนผูมีอํานาจ เชนบุคลิกภาพ ทรัพยากรตาง ๆ ความรู ความสามารถ  
เกียรตยิศ  ช่ือเสียงเปนตนแตดวยเหตุทีก่ารนิยามแบบของอํานาจหรือฐานอํานาจมีความสัมพันธ
ใกลชิดกับแหลงของอํานาจดังนั้นเมื่อกลาวถึงฐานอํานาจก็มักจะเปนสิ่งเดียวกันแหลงของอํานาจ 
(Muth,1989: 127)  เชนอํานาจการใหรางวลัก็มาจากแหลงของอํานาจการใหรางวัลอยางไรก็ตามได
มีนักวิชาการหลายทานพยายามที่แยกแหลงของอํานาจออกมาอธิบายตางจากฐานอํานาจเชน
รสสุคนธ  พหลเทพ (2530 : 106-108) ไดกลาวถึงแหลงของอํานาจวามาจาก1. ฐานะทางเศรษฐกิจ
และสังคม2.ความจริงใจ3.หลักศาสนาหรือความมีคุณธรรม4.ขนบธรรมเนียมประเพณีและคานิยม 
5.อํานาจการเมือง6.การรูสถานการณและสามารถปรับการบริหารใหเขากับสถานการณ7.การรู
ปญหาลวงหนาสวนอรุณ รักธรรม (2523: 65-70) ไดกลาวถึงแหลงของอํานาจวามาจาก1.ตําแหนง
หนาที่การปฏบิัติงาน 2.จํานวนสมาชิกในองคการ 3.การคบคาสมาคมกับบุคคล 4.บุคลิกภาพ  
5. ความมีมนษุยสัมพันธ 6.สถานภาพทางเศรษฐกิจและสังคม 7.การควบคุมทรัพยากร8.ประเพณี
นิยม 9.ความยตุิธรรมสวนเพอรเซลล (Persell,1984: 396-397)  ไดกลาวถึงแหลงอํานาจของบุคคลวา
ประกอบไปดวย 1.อํานาจทางวัตถุเชนการควบคุมทรัพยากรการบริการหรืออภิสิทธิ์ตางๆ 2.แหลง
ของการบังคับ เปนความสามารถที่จะทําใหเกิดความเสยีหายแกคนทั้งทางรางกายและจิตใจ  เชน
การขมขูการทํารายรางกาย 3.แหลงของสัญลักษณหรือปทัสถานเชนความรัก ช่ือเสียงเกียรตยิศ   
4. ความรูโดยเฉพาะที่ใชในการปฏิบัติทรัพยากรอื่นๆอยางมีประสิทธิผล 5.ตําแหนงที่อยูในทาง
โครงสรางทางสังคม 6.ทักษะความเชีย่วชาญหรือความสามารถพิเศษ 7.ความตองการอํานาจดวย
ระดับการใชอํานาจขึ้นอยูกับความตั้งใจทีจ่ะใชวิธีการใดๆที่จําเปนหรือเปนไปได 

        นักวิชาการในสมัยตอมาไดวิเคราะหฐานอํานาจตางๆโดยเฉพาะตามแนวคดิของ 
เฟรนซ และราเวนนั้นวาจะมาจากแหลงของอํานาจตามตาํแหนง (Position Power) และแหลงของ
อํานาจทางบุคคล (Personal Power) เปนสวนใหญ (Hales,1993: 20-22: Northcraft and  Neale 
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,1990: 331) และไดเสนอแนวทางในการสรางและรักษาแหลงของอํานาจตามตําแหนงและแหลง
ของอํานาจทางบุคคลดังนี้ (Bailey and others,1991: 435-437 Lynch,1993: 40-43  Schermerhorn, 
Hunt and Osborn,1991: 436-438)   

1. การสรางและรักษาอํานาจตามตําแหนง 
 -การมีบทบาทเปนศูนยกลางของการสื่อสารและการไหลของงาน 
 -การสรางภาระงานสรางสรรคขจัดงานประจํา 
 -การเกีย่วของกับสมาคมวิชาชีพ 
 -การสรางภาระงานใหยากแกการประเมนิ 
 -การแสดงบทบาทในการตดัสินใจใหเปนที่ยอมรับและการเกี่ยวของกบังานที่สําคัญขององคกร 
 -การเปนตวัแทนขององคกรทั้งภายในและภายนอกองคการ 

2. การสรางและรักษาอํานาจทางบคุคล 
 -การมีความสามารถซึ่งมาจากความรู ทักษะ ความเชีย่วชาญที่ผูตามตองการ 
 -การเปนบุคคลที่ไดรับการอางอิง เชน การมีบุคลิกภาพทีด่ี เปนผูที่มีช่ือเสียงเปนทีย่อมรับนับ

ถือของบุคคลทั่วไป 
 -การมีทิศทาง ผูนําตองรูทิศทางที่จะไป มเีปาหมายชัดเจนที่จะนําผูตามไปสูความสําเร็จ 
 -ความสัมพันธที่ดี ผูนําตองปฏิสัมพันธที่ดีกบัผูตาม คนหาสิ่งที่ดีและ 
 -ยกยองใหเกยีรติผูตาม สรางความมั่นใจใหเกิดขึ้นกับผูตาม ทําใหผูตามเกิดความรูที่ดแีละมี

คุณคา 
 -การสื่อสาร ผูนําตองมีอํานาจในการสื่อสารอยางมีประสิทธิผล 
 -การสรางภาพลักษณทางบวกใหกับตนเอง  ผูนําตองมีความมั่นใจ  มีความพยายามทํางานหนกั

อยางจริงใจและมีความรูสึกในคุณคาของความเปนมนุษยการสรางภาพลักษณทางบวกใหกบัตนเอง
เปนสิ่งที่มีความจําเปนตอความสําเร็จในบทบาทผูนํา 

       แนวคดิเกีย่วกับอํานาจไดรับความสนใจในการศึกษามาโดยตลอดแตเร่ิมเดนชัดขึ้น 
เมื่อรัสเซลล (Russell,1938) ไดเสนอแนวคดิของอํานาจวาเปนความสามารถที่จะทําใหเปาหมาย
เหมาะสมและบรรลุความสําเร็จทั้งปจเจกบคุคลและสวนรวมและตอมาเวเบอร (Weber,1947: 79) 
ใชอํานาจเพื่ออางถึงความมีศักยภาพของบุคคลหนึ่งที่สามารถทํากับอีกบุคคลหนึ่ง (Samuel and  
Zelditch,1989: 290) 

        แนวคดิของเวเบอรเกีย่วกับอํานาจนัน้เขายืนยันวาความมั่นคงของระบบสังคมจะ
ขึ้นอยูกับการยอมรับของผูตามในสิทธขิองผูนําที่จะใชอํานาจหรือควบคุม  ซ่ึงเขาเรียกวา  อํานาจ
หนาที่ ซ่ึงมี 3 ประเภทคือ (ประสินโสภณบญุ,2521: 28-31; Price and Mueller,1986 : 195) 
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        1.  อํานาจบารมี (Charismatic) เปนอํานาจที่แสดงโดยปจเจกบุคคลที่ตั้งอยูบนฐานของ
ความศรัทธาที่มีตอบุญญาภินิหาร  บุคลิกภาพ  ปญญา  และมนษุยธรรมที่คอนขางพิเศษของผูนํา 

        2.  อํานาจจารีตประเพณี (Traditional) เปนอํานาจที่ขึ้นอยูกับการปฏิบัติกันมากอน
หนานี้ตามประเพณีนยิม 

        3.  อํานาจตามกฎหมาย (Rational  or Legal)  เปนอํานาจที่มีรากฐานอยูบนหลักการ
นิติรัฐ  ที่กลาววาเหตุผลตามตัวบทกฎหมายนี้กอใหเกิดความยุติธรรมสวนกลางแกสังคม 

        ตอมา เฟรนช และราเวน (French and Raven,1989: 440) ไดเสนอทฤษฎีฐานอํานาจ
ทางสังคมขึ้น  ซ่ึงไดกลาวถึงปรากฏการณของอํานาจและอิทธิพลในการเกี่ยวของกบัความสัมพันธ
ระหวางบุคคล 2 คน ซ่ึงมองใน 2 ประเด็นคือพฤติกรรมของผูใชอํานาจกับปฏิกิริยาของผูรับอํานาจ  
ซ่ึงเปนที่มาของฐานอํานาจในการอธิบายปรากฏการณของอิทธิพลทางสังคม (French and Raven 
,1989: 440) เฟรนช และราเวน (French and Raven,1989 : 441-443) ไดอธิบายอํานาจอิทธิพลและ
การเปลี่ยนแปลงออกเปน 3 ประเด็นคือ 

        1.  การเปลี่ยนแปลงทางจิตวิทยา เปนการเปลี่ยนแปลงในพฤติกรรมความเหน็ทัศนคติ  
เปาหมาย ความตองการ คานิยม และสิ่งอื่นๆ ที่เกี่ยวกับจิตวิทยาของบุคคล 

        2.   อิทธิพลสังคม  เปนอิทธิพลของผูบังคับบัญชาท่ีสามารถควบคุมและเปลี่ยนแปลง
ทางจิตวิทยาในตัวผูใตบังคบับัญชาในเรื่องใดเรื่องหนึ่งเชนพฤติกรรมความเหน็และทัศนคติเปนตน 

 3.  อํานาจทางสังคม  เปนความสามารถของผูบังคับบัญชาที่มีอิทธิพลเหนือ
ผูใตบังคับบัญชาในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง  เชนพฤติกรรม ความเห็นและทัศนคติ เปนตน 

         จากแนวคิดนี้ เฟรนช และราเวน (French and Raven,1989: 444) ไดกําหนดฐาน
อํานาจทางสังคมออกเปน 5ฐานคือ 
                       1.  อํานาจการใหรางวัล (Reward Power) อยูบนพื้นฐานการรับรูของผูใตบังคับบัญชา
วาผูบังคับบัญชามีความสามารถที่จะใหรางวัล 
                       2.   อํานาจการบังคับ (Coercive Power) อยูบนพื้นฐานการรับรูของผูใตบังคับบัญชา
วาผูบังคับบัญชามีความสามารถที่จะลงโทษ 
                       3.  อํานาจตามกฎหมาย (Legitimate Power) อยูบนพืน้ฐานการรับรูของ
ผูใตบังคับบัญชาวาผูบังคับบัญชามีสิทธิตามกฎหมายที่จะกําหนดพฤตกิรรมของตน 
                      4.  อํานาจการอางอิง (Referent Power) อยูบนพื้นฐานการนิยมชมชอบ  และการ
ยอมรับของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอผูบังคับบัญชา 
                      5.  อํานาจความเชี่ยวชาญ (Expert Power) อยูบนพื้นฐานการรับรูของผูใตบังคับบัญชา  
วาผูบังคับบัญชามีความรูความสามารถหรือมีความเชี่ยวชาญที่จําเปนสําหรับตน 
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           ตอมาเอทซิโอนี (Etzioni,1991: 35) ไดเสนอแนวคดิเกีย่วกับอํานาจขององคกร
ออกเปน3 แบบโดยที่แบบของอํานาจนั้นขึน้อยูกับวิธีการที่ผูบริหารใชเพื่อใหผูใตบังคับบัญชา
ปฏิบัติคือ (เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ,2536: 137-138)   
       1.   อํานาจการบังคับ เปนการใชการบงัคับการลงโทษเพื่อใหผูอ่ืนปฏิบัติตาม 
       2.  อํานาจอรรถประโยชน (Remunerative Power) เปนอํานาจที่เกิดจากการควบคุม
ทรัพยากรที่จะใหประโยชนตอผูอ่ืน 
       3.   อํานาจปทัสถาน (Normative Power) เปนการใชสัญลักษณหรือคานิยมเพื่อใหผูอ่ืน
ปฏิบัติตาม 
         มินซเบอรก (Mintzberg) ไดเสนอทฤษฎีของอํานาจที่ผูมีอิทธิภาพแสวงหาการควบคุม  
การตัดสินใจและการกระทําขององคกรโดยแบงฐานอํานาจออกเปน5 ฐาน (French and Bell,1990: 
282 ; Hoy and Miskel,1991: 86-88)  คือ 

1. การควบคุมทรัพยากร 
2. การควบคุมทกัษะทางเทคนคิ 
3. การควบคุมความรูที่สนับสนุน  และมีความสําคัญทําใหเกดิการทําหนาทีข่อง

องคกร 
4. สิทธิตามกฎหมายที่สิทธิในการบริหาร 
5. การเขาถึงผูมีอํานาจ 

        นอกจากนี้มินซเบอรก  ยังไดเสนอระบบอํานาจภายในองคกรซึ่งเปนแหลงพืน้ฐาน
สําหรับการควบคุมชีวิตขององคกร  คือ 

1. ระบบอํานาจหนาที่  ที่สนับสนุนการบรรลุเปาหมายที่เปนทางการ 
2. ระบบของอุดมการณที่สนับสนุนความสําเร็จของวัตถุประสงคที่ไมเปนทางการ 
3. ระบบของความเชี่ยวชาญ  เปนการควบคมุพฤติกรรมทางวิชาชีพ    
4. ระบบของการเมืองที่เปนความตองการของบุคคลในการตอสูแขงขันเพือ่ไปสู

ความสําเร็จตามความตองการ  ซ่ึงไมเปนไปตามกฎหมายเหมือนสามระบบที่กลาวมาแลว 
        แมคเคลแลนด (McClelland)ไดแบงอาํนาจภายในองคกรตามเปาหมายหรือผลลัพธ

ของการใชอํานาจออกเปน2ชนิด คือ1.อํานาจสังคม (Socialized Power) 2.อํานาจบุคคล
(Personalized  Power)  การแยกระหวางอํานาจสังคมกับอํานาจบุคคลนี้ไดชวยอธิบายวาทําไม
อํานาจจึงมีความหมายในทางลบสําหรับคนจํานวนมากผูนําที่แสวงหาอํานาจบุคคลเพื่อเปาหมาย
ของตัวเองก็ถือวาเปนอํานาจที่เลว (French and Bell,1990: 280: Kreitner and Kinicki,1992: 363: 
Northcraft and Neale,1990: 330) แตผูนําที่ใชอํานาจอยางมีประสิทธิภาพและมีจริยธรรมมักเนนที่
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อํานาจสังคมวาเปนอํานาจทีด่ีดังนั้นผูบริหารที่ใชอํานาจสังคมอยางมีประสิทธิภาพจะมีคุณลักษณะ
ดังนี้ (Luthan,1989: 439) 1.มีความเชื่อวาในระบบอํานาจหนาที่สังคมมีความสําคัญกวาปจเจกบุคคล
ในสังคม  2.ชอบทํางานตามกฎระเบยีบวนิยั  ซ่ึงจะนําไปสูการจัดการทีม่ีระเบียบ3. เหน็แก
ประโยชนสวนรวมมากกวาสวนตัว 4.เชื่อมั่นในความยตุิธรรมเหนืออ่ืนใดที่ทกุคนตองไดรับความ
เสมอภาคเทาเทียมกัน 

        ในป ค.ศ.1962  พีบอดี้ (Peabody) ไดแยกฐานอํานาจออกเปน4 ฐาน คืออํานาจตาม
กฎหมาย (Legitimate Power) อํานาจตามตาํแหนง (Position Power) อํานาจทางบุคคล (Personal 
Power) และอาํนาจความสามารถของบุคคล (Competence Power) แตกไ็มคอยไดรับความสนใจคน
จะสนใจฐานอาํนาจของเฟรนชและราเวนมากกวาดังนัน้ในปค.ศ.1975 ราเวนรวมกับกรุกลันสกี้  ได
เสนอฐานอํานาจขอมูล (Information Power) เพิ่มเปนฐานอํานาจที6่ และในป ค.ศ. 1979 เฮอรเซย)
และโกลดสมทิ ไดเสนอฐานอํานาจการเกีย่วโยง (Connection  Power) เปนฐานที7่ (Hersey  and 
Blanchard,1988: 207-208) ดังนั้นงานวจิยัในระยะหลังนอกจากจะใชฐานอํานาจ 5ฐานของเฟรนช
และราเวนแลวยังใชฐานอํานาจ 7 ฐานดังกลาวดวย 

        ตอมาคอตเตอร (Robert and Hunt,1991: 286; Citing Kotter,1977) ไดรวมฐานอาํนาจ 
5 ฐานของเฟรนช และราเวน (French and Raven,1989: 440) เปน2 กลุมคือ1.อํานาจทางการ 
(Formal  Power)  ประกอบดวยอํานาจการใหรางวัล อํานาจการบังคับและอํานาจตามกฎหมาย ซ่ึง
เปนอํานาจทีใ่ชเพื่อความสําเร็จตามจุดประสงคขององคกร 2.อํานาจไมเปนทางการ (Informal 
Power)เปนคณุลักษณะของปจเจกบุคคล  ซ่ึงอาจจะสงเสริมหรือลดอํานาจของผูบริหารได
ประกอบดวยอํานาจการอางอิงและอํานาจความเชี่ยวชาญในขณะที่ เดสสเลอร (Lewis,1991:  6-7; 
citing Dessler,1982 :  395-396) ไดรวมฐานอํานาจ 7 ฐานเปน2  กลุมคือ1.อํานาจตามตําแหนง
(Position Power) เปนอํานาจที่มาจากตําแหนงหนาทีใ่นองคกรประกอบดวย อํานาจการใหรางวัล 
อํานาจการบังคับ อํานาจตามกฎหมายและอํานาจการเกีย่วโยง 2.อํานาจทางบุคคล (Personal Power)
เปนอํานาจที่มาจากคุณลักษณะทางบุคคลของผูบริหาร ประกอบดวยอํานาจการอางอิงอํานาจขอมูล 
และอํานาจความเชี่ยวชาญ 

        ดังนั้นในระยะหลังนักวชิาการจะนาํแนวคิดฐานอํานาจของเฟรนช และราเวน (French 
and  Raven,1989: 442) ไปจดัเปนฐานอํานาจตามตําแหนงและฐานอํานาจทางบุคคล แตการแบง
ฐานอํานาจในลักษณะนี้ไมสะดวกในการศกึษาวจิัยนักวิชาการสวนใหญสนใจที่จะศกึษารูปแบบ
อํานาจ  5 รูปแบบหรือ7 รูปแบบดังที่กลาวมาแลวมากกวาสําหรับงานวจิัยนี้ไดใชแนวคิดรูปแบบ
อํานาจทางสังคม 7 รูปแบบมาใชศึกษาการใชอํานาจของผูบริหารโรงเรียนในระดับการศึกษาขั้น
พื้นฐาน 
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       3.4  การใชอํานาจ  (Exercise  of  Power)  

        ความตองการของมนุษยโดยพื้นฐานนัน้คือความตองการอํานาจ (M Power) เพราะ
ความตองการนี้เปนผลมาจากการกลอมเกลาทางสังคม (Kreitner and Kinicki,1992: 363; citing  
McClelland.1970) และกเ็ปนธรรมดาของคนที่จะเปนผูนําตองการอํานาจไมมีใครทีแ่สวงหา
ตําแหนง โดยปราศจากอํานาจเพราะตําแหนงกับอํานาจเปนของคูกัน (Reeves,1970: 198-199) ผูนํา
ทํางานโดยใชอิทธิพลเพื่อใหคนอื่นๆกระทําตามความปรารถนาของตน  จากทีก่ารนยิามอํานาจเปน
ความสามารถที่จะมีอิทธิพลตอการกระทําของผูอ่ืนประสิทธิผล (Lynch,1993: 26)  (Persell,1984: 
396) ดังนั้นอํานาจที่แทจริงของผูบริหารจะเกิดจากการยอมรับของผูใตบังคับบัญชาไมยอมรับ ไม
ศรัทธา หรือไมเกรงกลัวในอํานาจเหลานัน้  ผูบริหารกห็ามีอํานาจไม (รสสุคนธ  พหลเทพ,2527: 
69-70)  ดังคํากลาวของมารตินและซิมส (Lewis,1991: 20:citing Martin and Sims,1996: 25)วา   
“ บุคคลสามารถแสดงอํานาจไดกเ็พียงเขาไดรับการยนิยอมของคนอื่น ”  ในสถานการณที่เกีย่วของ
กับอํานาจนัน้อยางนอยที่สุดจะมีบุคคล 2 คน ที่บุคคลหนึง่พยายามทีจ่ะมีอิทธิผลตออีกบคุคลหนึ่ง  
แตทุกคนไมไดขึ้นอยูกับฐานอํานาจที่เหมอืนกัน อะไรเปนสาเหตุใหบางคนรับอิทธิพลมาก รับ
อิทธิพลนอยหรือไมไดรับอิทธิพลของการใชอํานาจ เหตทุี่เปนเชนนัน้ก็เพราะวา 
       1.  การรับรูในคุณคาของผูใตบังคับบัญชา  ผูใตบังคับบัญชายอมรับในคุณคาของ
อิทธิพลที่ผูบริหารใชหรือไม  เชนถาเห็นวารางวัลไมสําคัญ  ผูบริหารใชอํานาจการใหรางวลัก็ไม
ไดผล 
                     2.  ธรรมชาติของความสัมพันธระหวางผูบริหารและผูใตบังคับบัญชา  เชนถาเปนนาย
ลูกนองกันโดยตรงก็จะรับอิทธิพลไดดีกวา 
         3.  อํานาจตรงขาม  หมายถึง  ผูใตบังคับบัญชาอาจมีแหลงของอํานาจอื่นที่เปนกันชน
หรือตอตานอํานาจของผูบริหาร  เชนผูใตบังคับบัญชาทํางานในสหภาพ  ผูบริหารก็จะใชอํานาจกับ
ผูใตบังคับบัญชายาก (Steer,1991: 487:White and Bednar,1991: 348) 
         การที่จะใชอํานาจเหนือผูอ่ืนใหมีประสิทธิผลนั้นผูนําตองสรางสิ่งตอไปนี้  ความรูสึก
หรือตระหนกัในภารกิจ  หนาที่ใหเกิดขึ้นกบัผูตาม 
       1.  ความเชื่อถือ ศรัทธาในความเชี่ยวชาญของผูนํา ผูนําตองสรางชื่อเสียงในฐานะเปน
ผูเชี่ยวชาญ ซ่ึงจะทําใหผูปฏิบัติตามในเรื่องนั้น ๆ  
 2.  การอางอิงกับผูนํา  ผูนําตองสรางการยอมรับ  ความนิยมชมชอบ  และความดึงดดู
ใจใหกับผูตาม 
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3.  การรับรู การขึ้นอยูกับผูนาํ ผูนําตองจัดการใหผูตามเชื่อวาพวกตนนั้นขึ้นอยูกับผูนํา  
ตองพึ่งพาการชวยเหลือสนับสนุนจากผูนาํ (Kotter,1989: 491-493) 
         สําหรับการใชอํานาจอยางมีประสิทธิผลนั้น เฮลรี,สโลคัมและวูดแมน (Hellrie, 
Slocum and Woodman,1989: 432–433: Kotter,1989: 491–493) 
        1.  ตองมีความเขาใจเกีย่วกับการใชอํานาจประเภทตางๆ  เพราะถาใชอํานาจไมถูกตอง
เหมาะสมจะเปนการทําลายประสิทธิผลของอํานาจนั้นๆ  ได  เชนอํานาจความเชีย่วชาญ (Expert 
Power) หรือบางคนมีอํานาจการอางอิงในฐานะนักคิดแตคิดผิดพลาดก็มีโอกาสจะสญูเสีย  อํานาจ
การอางอิง  
       2.   ตองมีความคิดริเร่ิมที่ดีในการเขาใจหลายๆ  แบบของอํานาจและวิธีของการมี
อิทธิพล  ที่จะใชความสามารถไดอยางมีประสิทธิผลสอดคลองกับสถานการณ  และทําใหไดรับ
ความสําเร็จ 
        3.   ตองมีแนวโนมที่จะพัฒนาทุกแบบของอํานาจ  โดยตองตระหนักวาการใชอํานาจ
ใดๆ  ภายใตสถานการณที่ถูกตอง  สามารถชวยสนับสนนุความมีประสิทธิผลขององคกร 
        4.   ตองแสวงตาํแหนงทางการบริหารในองคการเพื่อที่จะพัฒนาและใชอํานาจให
ประสบผลสําเร็จ 
                     5.  ตองใชทรัพยากรทุกอยางเพื่อพัฒนาและรักษาอํานาจ  ผูบริหารที่มีประสิทธิผลจะ
ไมพยายามหลกีเลี่ยง  แตจะมองหาการเสีย่งที่รอบคอบ 
                     6.  ตองผูกพันในพฤติกรรมมุงอํานาจ  ใชอํานาจอยางมัน่ใจ  และมวีุฒิภาวะและจะตอง
ไมกลัวที่จะตองใชอํานาจใดๆ 
                      7.   ตองตระหนักและยอมรบัในการใชอํานาจอยางมัน่ใจใหเปนไปตามกฎหมายจะทํา
ใหเปนผูมีอิทธิพลตอผูอ่ืนอยางชัดเจน 
                       นอกจากนี้เชอรเมอรฮอรน (Schermerhon,1989: 300–301อางถึงในวาที่รอยเอก
นภดล  เจนอักษร,2537: 25) ยังไดเสนอแนวทางการใชอํานาจของผูบริหารไว5ประการคือ 
                       1.   อยาเพิกเฉยในอํานาจหนาที่ที่มีอยู  การใหรางวัลและลงโทษและการใชระเบียบ
แบบแผนตามกฎหมายยังมีความจําเปนอยูเสมอ 
                       2.   อยากลัวทีจ่ะสรางพันธกรณีในเรื่องบุญคุณใหเกิดขึน้กับผูใตบังคับบัญชา 
                       3.   สรางความรูสึกผูกพันใหเกิดขึ้น ใหผูใตบงัคับบัญชารูสึกอบอุนใจเมือ่ไดทํางาน
กับผูบริหาร 
                       4.  สรางความเชื่อมั่นในตวัผูเชี่ยวชาญเรื่องแตละเรื่องที่มอียูในองคกร ใช
ความสามารถของบุคคลเหลานี้ใหเปนประโยชน 
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                       5.   การใชอํานาจตองอยูบนพื้นฐานของการใหเกียรตซ่ึิงกันและกันในฐานะที่ตางกัน
เปนปจเจกบุคคล  ผูบริหารตองตระหนกัเสมอวาความพยายามของตนทีจ่ะสราง  และใชอํานาจ
อยางมีประสิทธิผลนั้นก็เพื่อความสําเร็จอยางสมบูรณของเปาหมายองคกร 
 
         3.5   ทฤษฎีฐานอาํนาจทางสังคมของเฟรนช  และราเวน 
                       อํานาจคือความสามารถในการมีอิทธิพล  ซ่ึงเปนความสาํเร็จในการทําใหคนอื่น
ยินยอมทําตามทิศทางของตน  ผูบริหารไมวาจะเปนผูนําหรือไมก็ตามตางก็มอํีานาจ  เพราะในฐานะ
ที่เปนตัวแทนขององคกรทําใหมีอํานาจขององคกรหรืออํานาจทางตําแหนง (Position Power) แต
ผูบริหารสามารถมีอํานาจทางบุคคล (Personal Power) ที่จะทําใหมีอํานาจเหนือพฤติกรรมของผูอ่ืน 
อยางมีประสิทธิผล ฐานอํานาจมีหลายชนดิแตการใชฐานอํานาจแตละชนิดใหมีประสิทธิผลนั้น
ขึ้นอยูกับวาจะสามารถใชใหความสัมพันธกับผูอ่ืนหรือไม  ถูกตองตามสถานการณและการเขาใจวา
เมื่อไร และอยางไรจึงจะใชอํานาจชนิดใดจงึเปนปจจยัสําคัญตอการมีอิทธิพลภาวะผูนําของ
ผูบริหาร (Benfari and Knox,1991: 48; Hoy and Miskel,1991: 82) 
         เฟรนช  และราเวน (French and Raven,1989: 448) ไดเสนอทฤษฎีอํานาจทางสังคม
(The Base of Social Power)  ซ่ึงเนนที่พื้นฐานของอํานาจระหวางบุคคล ทฤษฎีนี้เปนที่ยอมรับใน
หมูของนักวิชาการอยางกวางขวางและไดนํามาใชเปนตวัแปรสําคัญตัวหนึ่งในการประเมินการใช
อํานาจของผูบริหารโรงเรียนทฤษฎีอํานาจของเฟรนช และราเวนกําหนดฐานอํานาจออกเปน  
 5  ประเภทคือ (French and Bell,1990: 281; Kreither and Kinicki,1992 : 364-365; citing French 
and  Raven,1959: 150-167) 

1. อํานาจการใหรางวัล  เปนอํานาจที่ขึ้นอยูกบัความสามารถของ ผูถืออํานาจที่จะให
รางวัลคนอื่น 

2. อํานาจการบังคับ   เปนความสามารถที่ขึ้นอยูกับความสามารถของผูถูกอํานาจที่จะ
ลงโทษคนอื่นหรือขัดขวางไมใหไดรับสิ่งที่ตองการ 

3. อํานาจตามกฎหมาย  เปนอํานาจที่อยูบนพืน้ฐานความจรงิที่วาทุกๆ คนเชื่อวา  คน
ที่ถืออํานาจนัน้มีสิทธิตามกฎหมายที่จะใชอิทธิพล  และผูที่รับอํานาจกจ็ะเชื่อฟงยอมรับอิทธิพลนั้น
ตามกฎหมายโดยไมอาจหลีกเลี่ยงได 

4. อํานาจการอางอิง เปนอํานาจที่อยูบนฐานของผูรับอํานาจมีการอางอิงของผูถือ
อํานาจอาจเปนบุคลิกภาพทีเ่ปนตัวแบบของบทบาท (Role Models) ใหผูรับอํานาจยนิยอม 

5. อํานาจความเชีย่วชาญ  เปนอํานาจที่อยูบนพื้นฐานของผูถืออํานาจที่เปนเจาของ
ความรู  ความเชี่ยวชาญที่เปนที่ตองการของผูอ่ืน 
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การใชอํานาจของผูบริหารตามทฤษฎีฐานอํานาจทางสังคมของเฟรนช และราเวน 
(French and Raven,1989: 440)  มีดังตอไปนี้ 

1. อํานาจการใหรางวัล  
อํานาจการใหรางวัลเปนความสามารถของผูบริหารที่มีอิทธิพลตอผูใตบังคับบัญชา

โดยใหรางวัลพฤติกรรมที่พึงปรารถนา  จุดแข็งของอํานาจชนิดนี้อยูทีก่ารดึงดูดใจของรางวัลและ
ขอบเขตความแนนอนที่ผูบริหารสามารถควบคุมรางวัลนัน้เชน  ผูบริหารโรงเรียนที่มีอํานาจนําการ
ใหรางวัลเหนอืครูในโรงเรียน  ครูอาจจะยนิยอมกับการรองขอของผูบริหารโรงเรียนเพราะคาดหวงั
ที่จะไดรับรางวัล  เชนการยกยองสรรเสริญหรือการไดเงินเดือนขึ้น 2 ขั้น  เปนตน (French and 
Raven,1989: 445; Hoy and Miskel,1991: 82– 83) ซ่ึงจะเห็นไดวาอํานาจการใหรางวลัเกี่ยวของกับ
การยินยอมซึ่งเปนความยินยอมที่จะมีอิทธพิลซ่ึงกันและกันและมจีริยธรรมผูใตบังคับบัญชาตอง
รับรูวาผูบริหารนั้นมีอํานาจที่จะใหรางวัลไดจริงเพราะการใหอํานาจการใหรางวัลจะไมไดรับ
ความสําเร็จถาผูบริหารไมไดรับความเชื่อถือไววางใจจากผูใตบังคับบัญชา (Yukl,1994: 200) 

แบบของอํานาจการใหรางวลัมักจะเปนอทิธิพลเหนือผลตอบแทนและ
ความกาวหนาในอาชีพ เชนผูบริหารที่มีอํานาจที่จะเพิ่มขัน้เงินเดือนโบนัสหรือผลตอบแทนทาง
เศรษฐกิจหรืออ่ืนๆ เพื่อการสนับสนุนหรือการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา  นอกจากนี้อํานาจการ
ใหรางวัลยังมาจากการควบคุมเหนือผลประโยชนที่เปนนามธรรม  เชนการเลื่อนขั้น  การใหงานที่
ดีกวา  การกําหนดภาระงานที่ดีกวาการใหงบประมาณมากกวาการใหอํานาจหนาที่และความ
รับผิดชอบที่มากกวาและไววางใจในความรักความเอ็นด ูการยอมรับ การยกยองชมเชย  หรือการให
เกียรติอยางเปนทางการในความสําเร็จและการใหสัญลักษณทางสถานภาพตางๆ เชนทํางานใหญโต  
หรือมีที่จอดรถประจําตําแหนงเปนตน (รสสุคนธ พหลเทพ,2527: 67: Raven,1965: 373: Yukl 
1994: 200) 
                            อันตรายจากอํานาจการใหรางวัลคือผูบริหารตองรูจักผูใตบังคับบัญชาดีพอๆ กับ
ภาระงาน ซ่ึงสวนใหญชอบทีจ่ะรับการจูงใจภายในดวยรางวัลที่เกิดจากการเรียนรูงานหรือในฐานะ
ของความรูสึกพึงพอใจ และความสําเร็จจากงานที่ทําไดดหีรืองานที่นาสนใจและทาทายมากกวา
รางวัลภายนอกทั้งในรูปของวัตถุและนามธรรม ซ่ึงอาจจะทําลายความสนใจในงาน หรือแรงจูงใจ
ภายในของผูใตบังคับบัญชาได (Northcraft and Neale,1990: 332-333) ลีนซ (Lynch,1993: 273) 
ช้ีใหเห็นถึงความสําคัญของการยอมรับวา“ คนตองการความรูสึกที่วาความพยายามที่เขาทําไปนั้นมี
คุณคางานที่เขาทํามีคุณคา“ คนสวนใหญ นั้นมีความพอใจในงานของตัวเองแลวยังไมพอ เขายัง
ตองการที่จะไดยินจากคนอืน่วาพอใจกับงานของเขาโดยเฉพาะจากคนที่มีอํานาจ การยอมรับ ทําให
คนเกิดความรูสึกที่ดีเกีย่วกับความพยายามของตน และจะพัฒนาความตองการ เกียรติยศ ช่ือเสียง 
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และกระตุนความผูกพัน และความตระหนักในภาระหนาที่ของผูที่ไดรับรางวัล ซ่ึงเปนเสมือนถนน
สองทาง ที่ผูบริหารใหรางวลัผูใตบังคับบัญชา สําหรับการทํางานดีแลผูใตบังคับบัญชาก็จะใชความ
พยายามทํางานมากขึ้น ซ่ึงเปนรางวัลที่ผูบริหารไดรับจากผูใตบังคับบัญชา (Northcraft and Neale, 
1990 : 332) อยางไรก็ตามถาผูบริหารใชอํานาจการใหรางวัลมากเกนิไปจะทําใหเกดิความสงสัยใน
หมูผูใตบังคับบัญชาวาเปนการใหรางวัลมากเกินไปจะทําใหเกิดความสงสัยในหมูผูใตบังคับบัญชา
วาเปนการใหสินบน ซ่ึงอาจนําไปสูความไมพอใจและความขัดแยงได  (Johnson and Johnson , 
1991: 373) และจากการทดลองของคิปนิส (Yukl,1994: 216: citing Kipnis,1972)  พบวาผูนําที่ใช
อํานาจการใหรางวัลมากจะรับรูผูตามเปนเหมือนวัตถุของการจัดการ ลดคุณคาของผูตาม และจะใช
อํานาจการใหรางวัลมากกวาการใชอํานาจอยางอื่น  การใชอํานาจนีจ้ึงควรใชเปนไปตามกฎหมาย 
มิฉะนั้นจะเปนการเพิ่มการตอตานหรือเกดิผลเสียตอองคกร (Borgatta,1992: 996-997) เชนใน
ระบบราชการที่มีการพิจารณาความดีความชอบ และการแตงตั้งโยกยาย ถาผูบริหารไมยึดหลักความ
ถูกตองชอบธรรมแลว ก็จะมีผลทําใหขาราชการที่ดี ที่ทาํงานดวยความซื่อสัตยสุจริตอุทิศแรงกาย
อุทิศจิตใจใหแกงานในหนาที่อยางเต็มกําลังความสามารถ หมดกําลังใจในการทํางาน เกิดความรูสึก
เบื่อหนาย ความเสียหายก็จะเกิดขึ้นกับระบบราชการและประเทศชาติโดยภาพรวม  
                     ผูบริหารจํานวนมากชอบที่จะใชอํานาจการใหรางวัล ดวยเปนการเสริมแรงทางบวกตอ
ผูใตบังคับบัญชา ผูบริหารบางคนก็มีโอกาสใชอํานาจการใหรางวลั ในขณะที่บางคนก็ไมมี ทั้งนี้
ขึ้นอยูกับผูบริหารและการใชอํานาจนี้อยางมีประสิทธิผล (Baron and Greenberg,1990: 412-414 : 
Vecchio,1991: 271) ฮอดเกทท (Hodgrtts,1991: 250) ไดเสนอแนวทางการใชอํานาจการใหรางวัล
ดังนี ้
                      1.  ตองยุติธรรมและเทาเทยีมกัน ถาผูใตบังคับบัญชารูสึกวาไดรับรางวลัไมพอเพียง ก็
จะมองผูบริหารไมยุติธรรม   ซ่ึงจะ ทําใหฐานอํานาจนี้ของผูบริหารเสื่อมลง 
                     2.   ผูบริหารตองสามารถใหรางวัลไดเหมาะกับการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา
ตองระวังที่จะไมสัญญาวาจะใหรางวัลที่สามารถใหได 
                     3.   มีแนวทางทีจ่ะใหรางวัล  ซ่ึงเปนคุณคาตอผูใตบังคับบัญชา 
                     4.   รางวัลตองไมถูกมองวาเปนการใหเพื่อพฤติกรรมที่ไมมีจริยธรรม 
                      ประโยชนของอํานาจการใหรางวัลที่แทจริงคือผูบริหารจะมีแนวโนมทาํใหเกิดการ
เพิ่มความดึงดดูของผูใตบังคับบัญชา ซ่ึงทําใหผูบริหารมอํีานาจการอางอิง ดังนั้นการใชอํานาจการ
ใหรางวัลของผูบริหารตองแสดงใหผูใตบังคับบัญชาเห็นวารางวัลนั้นเปนไปตามกฎหมาย (French 
and Raven,1989: 445)  ซ่ึงแสดงใหเห็นถึงความสัมพันธระหวางอํานาจการใหรางวลัและอํานาจ
การอางอิง เชนถาผูบริหารประเมินการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชาเปนปจจุบนัและกระจาย
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รางวัลแบบเทาเทียมกนั จะไดรับอํานาจการอางอิงเพิ่มขึ้น แตถาผูบริหารใชอํานาจการใหรางวัลไม
ยุติธรรม หรือตามแตใจตนเองจะทําใหอํานาจการอางอิงลดลง (White and Bednar,1991: 349) 

2. อํานาจการบังคับ  
อํานาจการบังคับเปนความสามารถของผูบริหารที่มีอิทธิพลเหนือผูใตบังคับบัญชา

โดยการลงโทษสําหรับพฤติกรรมที่ไมตองการ หรือทําใหผูใตบังคับบญัชายอมปฏิบัติเพื่อหลีกเลี่ยง
การลงโทษจากอํานาจของผูบริหาร จุดแขง็ของอํานาจนีอ้ยูที่ความเขมงวดของการลงโทษและความ
เปนจริง ซ่ึงการลงโทษนั้นไมสามารถหลีกเลี่ยงได (French  and Raven,1989: 445;  Hoy and 
Miskel,1991: 83) ในองคกรที่เปนทางการ การใชอํานาจบังคับก็เหมือนกับการใชอํานาจรางวัล ซ่ึง
ผูบริหารในแตละองคกรก็มีอํานาจนีแ้ตกตางกันออกไป  เชนอํานาจการบังคับของทหาร และผูนํา
ทางการเมืองกม็ีมากกวาผูจัดการองคกรธุรกิจ เดิมนั้นอํานาจนี้ใชกันมากแตปจจุบันไดถูกจํากดัลง 
แตก็มีบางสถานการณที่อํานาจการบังคบัเปนที่พึงพอใจ และในประวตัศิาสตรก็มีหลักฐานทีแ่สดง
ใหเห็นถึงประสิทธิผลในการใชอํานาจนี้โดยผูนําทางทหารและทางการเมืองในการรักษาความสงบ
เรียบรอยของบานเมือง (Yukl,1994 : 201-202) 
    อํานาจการบงัคับมีความสัมพันธกับอํานาจการใหรางวลั  เชน  ถาครูคนหนึ่งเชื่อฟง
ผูบริหารโรงเรียนดวยกลัวการลงโทษนั่นคืออํานาจการบงัคับ  แตครูอีกคนหนึ่งเชื่อฟงเพราะ
คาดหวังวาจะไดรับรางวัลในภายภาคหนา  นั้นคืออํานาจการใหรางวัล (Hoy and Miskle,1991: 83)   
    รูปแบบของการใชอํานาจการบังคับมีหลายชนิด เชนการวิจารณ การกลั่นแกลงการ
ไมเห็นดวยการไมไดความรกัความเอ็นดูการปฏิเสธการชวยเหลือสนับสนุนการมอบงานที่ไมเปน
ตองการการใชกําลังบังคับหรือทํารายรางกายและจิตใจการเขมงวดดวยกฎระเบยีบขอบังคับ  เชน 
การมาทํางานตรงเวลารวมทัง้การลงโทษตางๆเชนการตดัเงินเดือน ไลออกเปนตน (รสสุคนธ  พหล
เทพ, 2527: 68: Hoy and Miskle,1991: 83:Raven,1965: 373;  Vecchio,1991: 272) 
    การใชอํานาจการบังคับของผูบริหารนั้น  ผูบริหารจะใชเปนเครื่องมือเพื่อใหคนทํา
ส่ิงที่ถูกตอง  แตการใชอํานาจนี้สามารถจะมีผลกระทบตรงกันขามไดเหมือนกนั  โดยความเปนจรงิ 
แลวการใชบังคับตองการการใชอํานาจทางสังคมที่ดีเชนผูจัดการจะไดรับการคาดหวงัวาจะกระทํา
บังคับอยางจรงิจังเมื่อคนงานไมสามารถผลิต หรือแทรกแซงการผลิตของผูอ่ืน (Vecchio,1991: 272) 
หรือความคาดหวังของผูใตบงัคับใหมีประสิทธิผลนั้นใหเปนเรื่องที่ละเอียดออนมาก  ถาใชมาก
เกินไปจะสรางความหวาดกลัวใหเกิดขึ้น  แมจะยินยอมแตก็เพราะความกลัว  จะไมสรางผลผลิต
มาก  และไมใชทางที่จะสรางองคกรใหมีประสิทธิผลแตถาผูบริหารไมสามารถใชอํานาจนี้ตอคนที่
มีพฤติกรรมที่ไมเปนที่นาพอใจก็จะนําไปสูความรูสึกที่ไมดีตอผูบังคับบัญชาวาผูบริหารไมดูแล
เกี่ยวกับมาตรฐานและคณุคาขององคกรผูใตบังคับบัญชาจะไมเคารพนับถือผูบริหาร (Lynch,1993: 
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34-35)  ชอว (Shaw,1981: 301–302) ไดช้ีใหเห็นถึงความไมมีประสิทธิผลของอํานาจการบังคับวา  
“เมื่อผูบริหารลงโทษคนอื่นไมเพียงแตจะสรางภาพลบใหเกิดขึน้กับบคุคลเทานั้นแตยังปลุก
ความรูสึกดานลบตรงมายังผูบริหารที่ลงโทษดวย” 
  การใชอํานาจการบังคับมักมีผลในทางลบ จะเปนการเพิ่มความกดดนัตอสมาชิกของ
กลุมที่ปรองดองกัน  สมาชิกของกลุมจะหลีกหนี  และชื่นชอบในตวัของผูบริหารนอยลงและ 
จะทําอะไรตามที่เขาตองการ (Johnson and Johnson,1991: 373) ถารุนแรงเกินไปจะเกิดการตอตาน
ประทวงหรือหยดุงาน (Baron and Greenberg,1990: 413) ถาการบังคับไมยุติธรรมหรือไมเปนการ
สมัครใจในการแลกเปลี่ยนทรัพยากรผูใตบงัคับบัญชาก็จะหาทางใหการแลกเปลี่ยนเทาเทียมกนั 
โดยการแกแคนเชนทํางานผดิพลาดขณะทีผู่บริหารไมอยู หรือทําใหงานเสียหาย (Northcraft 
Neale,1990: 333) ดังนั้นการใชอํานาจบังคบัควรใชอํานาจอยางประหยดัและใหรอบคอบเพราะ
สามารถสรางปญหาไดมากกวาแกปญหา  เชนผูบริหารที่ใชอํานาจการบังคับตามใจชอบบอยๆ   
และลดอํานาจการอางอิงของตน กฎที่ดีที่สุดอยางหนึ่งของการใชอํานาจบงัคับคือทําการลงโทษให
เหมาะสมกับการละเมิดกฎ (Hodgetts,1991: 251) การใชอํานาจนี้ตองอยูภายในขอบเขตของ
กฎหมายไมใหถูกใชอํานาจหนีออกจากขอบเขตของอํานาจการบังคับ (Borgatta1992 : 996 -997; 
French and Raven,1989: 446) การใชอํานาจบังคับใหเกดิผลดีและมีประสิทธิผลสูง ควรใชในกรณี
ที่งานมีสภาพเรงรีบ หรือในสภาพงานที่มคีวามกดดันสงูจะรอชาหรือเสี่ยงตอการสูญเสียไมได  ใน
การใชอํานาจนี้ผูบริหารตองทําใหผูใตบังคับบัญชาเห็นถึงความเสมอภาคเปนธรรม  ตองแนใจวา
บุคลิกภาพของผูนํา  ผูบริหารที่แสดงออกมาจะไมทําใหเกิดความเขาใจผิดหรือสอไปในทางที่มีการ
เลนพวกหรือในการลําเอียงใดๆทั้งสิ้นผูบริหารตองรักษาความนาเคารพเชื่อถือ ความมั่นคง  
หลีกเลี่ยงภาพที่เปนศัตรู  และใชมาตรการและการลงโทษที่เหมาะสม (Hoy and Miskle,1991: 86)  
ผูบริหารควรชวยใหผูใตบังคบับัญชาเกิดความเขาใจที่ชัดเจนเกีย่วกับผลงานที่คาดหวังวาจะไดรับ  
และใหการสนบัสนุนตางๆ  เพื่อชวยใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความเขาใจที่ชัดเจนเกี่ยวกับผลงานที่
คาดหวังวาจะไดรับ  และใหไดรับการสนบัสนุนตางๆ  เพื่อชวยใหผูบงัคับบัญชาสามารถทํางานที่
ตองการไดสําเร็จ 
 

3. อํานาจตามกฎหมาย   
อํานาจตามกฎหมายเปนอํานาจที่มาจากคณุคาภายในของผูใตบังคับบัญชาที่

ยอมรับกันวาผูบริหารมีสิทธิตามกฎหมายที่จะมีอิทธิพลตอตน  และตนก็มีหนาที่ที่จะยอมรับ
อิทธิพลนั้น (French and Raven,1989: 447) อํานาจตามกฎหมายนีเ้หมือนกับแนวคิดเกี่ยวกับอํานาจ
หนาที่ตามกฎหมายของเวเบอร (Weber ,1947: 57) ซ่ึงจะเกีย่วของกับ (French and Raven1989: 447 
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-448) 1.กฎหมายหรือมาตรฐานที่ยอมรับโดยปจเจกบุคคล  2.คานิยมทางวัฒนธรรมที่ใหสิทธิปจเจก
บุคคลหนึ่งที่มีเหนืออีกคนหนึ่งเชนเพศ อายุ สติปญญาชนชั้น และคณุลักษณะทางกายภาพ 
3. โครงสรางทางสังคมโดยเฉพาะที่เกี่ยวกบัลําดับชั้นของอํานาจหนาที ่หรือการไดรับมอบหมายให
เปนตัวแทนตามกฎหมายดังนั้นอํานาจตามกฎหมาย โดยเฉพาะแผนภูมอิงคกร (Organizational 
Charts) ซ่ึงแสดงรายละเอยีดของความสัมพันธของอํานาจหนาที่ที่เปนทางการโดยแสดงใหเห็นวา
ใครเปนผูบริหารและใครเปนผูใตบังคบับญัชาผูบริหารมีสิทธิออกคําสั่งที่จะควบคมุพฤติกรรมของ
ผูใตบังคับบัญชา และผูใตบงัคับบัญชาก็มีหนาที่ที่จะเชื่อฟงตามคําสั่งของผูบริหารซึ่งมีอํานาจ 
ตามกฎหมาย (Johnson and Johnson,1991: 373; Northcraft and Neale,1990: 338; Yukl,1994: 198) 
 การใชอํานาจตามกฎหมาย  จะสามารถมีประสิทธิผลไดถาไดรับการยอมรับจาก
ผูใตบังคับบัญชา  ซ่ึงการยอมรับมักเกิดจากความถูกตองและชอบธรรมเปนการปฏบิัติที่เปนทางการ
และความเกี่ยวของกับเปาหมายขององคกรและขึ้นอยูกบัคาบรรทัดฐานทางสังคม (Mitchell and 
Larson,1987: 407; Vecchio,1991: 272 :White and Bednar,1991: 349)โดยทั่วไปการกลอมเกลาทาง
สังคมจะทําใหบุคคลยอมรับอิทธิพลของอํานาจนี้อยูแลวประสบการณกับบิดา-มารดา ครู-อาจารย
และกฎระเบียบขององคกรเปนสาเหตุทําใหสมาชิกที่เขาสูองคกรยอมรับในอํานาจของผูบริหาร
(Johns,1983: 400) ดังนั้นผูบริหารจะตองใชอํานาจนีภ้ายในขอบเขตทีผู่บริหารมีอํานาจตาม
กฎหมายเทานัน้ การใชอํานาจที่นอกเหนือจากขอบเขตความรับผิดชอบนี้ จะเปนจดุออนของอํานาจ
ตามกฎหมาย เชน เมื่อการสั่งการของผูบริหารเปนที่ยอมรบัและปราศจากขอสงสัย ผูใตบังคับบญัชา
ก็จะปฏิบัติตามแตถานอกขอบเขตนี้อํานาจตามกฎหมายก็มีขอสงสัย เชน ผูบริหารโรงเรียนใหครูทํา
ผลการสอบของนักเรียนและอยูในขอบเขตที่เปนอํานาจตามกฎหมายชัดเจน แตถาผูบริหารสั่งใหครู
ทําการแกไขเปลี่ยนแปลงคะแนน  อันนีจ้ะอยูนอกขอบเขตและจะมีขอสงสัยขึ้นมาทันที (Hoy and 
Miskle,1991: 83) ดังนั้นการใชอํานาจตามกฎหมายผูบริหารจะตองใชอยางสุขุมรอบคอบ  และ
สามารถสรางการยอมรับใหเกิดขึ้นกับผูใตบังคับบัญชา  ถาใชมากเกนิไปจะเกิดความหางเหนิและ
ไมพอใจ (Benfari,1991: 49-50) ผูบริหารตองแนใจวาสิ่งนั้นสุภาพ ยุติธรรม และเตรียมการอธิบาย
เหตุผลสําหรับคําสั่งนั้นๆ (Hodgetts,1991: 85–86)  ดังที่ ฮอย และมิสเกล (Hoy and Miskle,1991: 
85-86)  กลาววา“ถาผูบริหารสั่งการอยางสุภาพและชดัเจนมีการอธิบายเหตุผลสําหรับการสั่งการนัน้
ก็จะไดรับการตอบสนองจากผูใตบังคับบญัชาดวยด”ี 
 อํานาจตามกฎหมายมีความสัมพันธใกลชิดกับอํานาจการใหรางวัลและอํานาจ 
การบังคับเพราะบุคคลที่มีอํานาจนี้อยูในตําแหนงตามกฎหมายก็มีอํานาจที่จะใหรางวลัหรือ 
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การลงโทษผูอ่ืนได อยางไรกต็ามอํานาจตามกฎหมายก็ไมเหมือนกับอาํนาจการใหรางวัล  และ
อํานาจการบังคับในกรณทีี่ไมไดขึ้นอยูกับความสัมพันธกับผูอ่ืนแตขึ้นอยูกับตําแหนงและบทบาท
ของบุคคลที่มีอํานาจนั้น (Luthans,1989: 431) 

4. อํานาจการอางอิง  
อํานาจการอางอิงเปนความสามารถของผูบริหารที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรมของ

ผูบังคับบัญชาบนพื้นฐานของการเปนที่ช่ืนชอบ พอใจ ดึงดูดใจ และการอางอิงของผูใตบังคับบัญชา
ผูบริหารที่มีอํานาจการอางอิงจะเปนทีเ่คารพนับถือยกยองสรรเสริญและเปนรูปแบบที่จะใหเกดิการ
เอาอยางมากจากผูใตบังคับบัญชา (French and Raven, 1989: 449:Hoy and Miskle,1991: 83-84  
(Johnson and Johnson,1991: 374) 

จุดแข็งของอํานาจการอางอิงเปนความเชื่อที่วามาจากความมีเสนห  เปนแบบของ
บุคลิกภาพอยางหนึ่งที่เขาสูความรูสึก ความตั้งใจ หวัใจและจินตนาการของคน (Northcraft and 
Neale,1990: 345) ผูใตบังคับบัญชาพรอมที่จะเปนผูตดิตามผูนํานี้อยูเสมอดวยความรักและภัคดีตอ
ผูนํา  บุคลิกภาพที่จะเปนที่ดงึดูดใจไดแกความมีเสนห ทาทางแบบความสัมพันธหรือคานิยมที่
สามารถดลใจใหเกิดความพงึพอใจและเปนเหตใุหคนอืน่อางอิงพื้นฐานของอํานาจนีอ้ยูที่
ผูใตบังคับบัญชา ชอบหรือมีความรูสึกใกลชิดและมีความชื่นชมศรัทธาในตัวผูนํา(ปรัชญา  
เวสารัชช และอรุณ รักธรรม,2522: 523) และความรูสึกอยากเปนเหมือนกับผูบริหารตองการที่จะ
เปนที่ยอมรับของผูบริหารเชนครูหนุมอางอิงกับผูบริหารโรงเรียนและหาทางที่จะเลียนแบบทาทาง
บุคลิกภาพ  และแบบของผูนําผูบริหารโรงเรียนดังนั้นผูบริหารที่ช่ืนชอบและพอใจ  ก็สามารถที่จะมี
อิทธิพลเหนือผูบังคับบัญชาโดยการกําหนดแบบอยางของความประพฤติ และพฤติกรรมที่ตองการ
(Hoy and Miskle,1991: 83-84: Yukl,1994: 206)   

การใชอํานาจอางอิงนั้นดวยเหตุที่อํานาจการอางอิงมาจากความตองการของคนที่จะ
อางอิงกับคุณสมบัติของการดึงดูดใจของปจเจกบุคคล ดังนั้นการโฆษณาประชาสมัพันธ  ตางๆ  จึง
ไดนําฐานของอํานาจการอางอิงนี้ไปใช  เชนดาราภาพยนตร ดาราละครทีวี นักรองและนักกีฬาที่มี
ช่ือเสียงในการโฆษณาประชาสมัพันธสินคา ดวยหวังวาคนทั่วไปจะซือ้สินคานั้นดวยความพยายาม
ที่จะเลียนแบบเจตคติและพฤติกรรมของบุคคลเหลานั้น (Baron  and Greenberg,1990: 141 
Vecchio,1991: 273: White and Bednar,1991: 349–350) ดังนั้นผูบริหารที่หวังพึ่งอํานาจ 
การอางอิงจะตองปรับปรุงบุคลิกภาพใหเปนที่ดึงดูดใจของผูใตบังคับบัญชาใหได  การที่ผูบริหาร 
มีส่ิงดึงดูดใจอยางสูงจะมกีารพัฒนาความเคารพนับถือ  ความศรัทธา  และความภักดใีนระหวาง
ผูใตบังคับบัญชาผูบริหารจึงจําเปนอยางยิ่งที่จะใชอํานาจการอางอิง  ความตองการอยางแรกของ
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อํานาจการอางอิงก็คือ  การที่ผูใตบังคับบัญชาจะอางอิงกบัผูบริหาร  ซ่ึงมีแนวทางที่จะทําใหสําเร็จ
ดังนี้ (Hodgetts,1991: 251; Yukl,1994: 206-207) 

1.   การเลือกผูใตบังคับบัญชาที่มีพื้นฐานคานิยมเหมือนกบัผูบริหารมารวมทํางาน  
ความเหมือนสามารถสนับสนุนอํานาจการอางอิงได 

2.   การใชอํานาจนี้ผูบริหารจะตองรูสึกไวตอความตองการของผูใตบังคับบัญชาและ
เตรียมการปองกันความตองการของผูใตบังคับบัญชาเพราะนิสัยและพฤติกรรมจะเปลี่ยนไปตาม
การดึงดูดใจทีผู่ใตบังคับบัญชามีตอผูบริหาร 

3.   ผูบริหารตองเปนตัวแบบของบทบาทที่ดี เพราะวาผูใตบังคับบัญชาจะเลียนแบบ
ผูบริหาร 

4.   อํานาจการอางอิงของผูบริหารที่มีเหนือผูใตบังคับบัญชาขึ้นอยูกับความรูสึกของ
ความเปนมิตรและความภักดทีี่พัฒนาขึ้นมาอยางชาๆ อยางตอเนื่องอํานาจนี้เพิ่มขึ้นโดยการกระทําที่
เปนมิตรและมุงสัมพันธการแสดงความเกีย่วของกับความตองการและความรูสึกของ
ผูใตบังคับบัญชา  การแสดงความไววางใจ การเคารพนับถือใหเกยีรติและดูและผูใตบงัคับบัญชา
อยางยุติธรรมในทางตรงกนัขามการกระทาํของผูบริหารที่เปนปรปกษ การปฏิเสธหรือการแสดง
อาการหยิ่งยโส จะทําใหอํานาจการอางอิงของผูบริหารลดลง 

5.    อํานาจความเชี่ยวชาญ  
อํานาจความเชีย่วชาญเปนความสามารถของผูบริหารที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรมของ

ผูใตบังคับบัญชาบนพื้นฐานความรู ความเชี่ยวชาญหรือทักษะทีเ่ฉพาะ ผูใตบังคับบัญชายอมรับ
อิทธิพลดวยมคีวามเชื่อวาขอมูล ความรู และความเชีย่วชาญที่ผูบริหารมีนั้น เกีย่วของกับงานที่ทํา
และผูบริหารจะชวยเหลือเปนที่พึ่งพาใหทาํงานสําเร็จ ซ่ึงโดยทั่วไป ผูใตบังคับบัญชาก็เชื่อวา
ผูบริหารมีอํานาจความเชีย่วชาญ ในรูปของความรูความเขาใจงานทกุงานในองคกร (Hoy and 
Miskel,1991: 84:Vecchio,1991: 273) จุดแข็งของอํานาจนี้จึงอยูที่จะใชอํานาจความเชี่ยวชาญออก
นอกขอบเขตของอํานาจความเชี่ยวชาญจะทําใหลดอํานาจความเชีย่วชาญนั้น (French and Raven , 
1989: 450-451) การที่อํานาจนี้ขึ้นอยูกับความรู ความเชีย่วชาญของผูบริหาร และการยอมรับ 
ในความรูความเชี่ยวชาญนั้นวาเปนประโยชน และเชื่อถือไดของผูใตบงัคับบัญชา แสดงใหเห็นวา  
มีประโยชนในตัวของมันเอง เชน แพทยส่ังยาใหเรา เราก็เชื่อโดยทีไ่มรูเลยวายานั้น จะมีผลกระทบ
ตอเราอยางไร (Hoy and Miskel,1991: 85:Yukl,1994: 205) ความเชื่อถือจึงมีความสําคัญตออํานาจ
ความเชี่ยวชาญ ซ่ึงอาจจะแสดงในรูปของขอมูล สถานภาพ เชน โคชฟตุบอลที่อดีตเคยเปนนกั
ฟุตบอลทีมชาติจะมีอํานาจนี ้หรือบคุคลที่จบปริญญาเอกทางกฎหมายกแ็สดงถึงการเปนเจาของ
ความรูความสามารถนั้นก็จะมีอํานาจความเชี่ยวชาญ (Luthans,1989: 433:Northcraft and Neale 
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,1990: 336-337) ดังนั้นอิทธพิลของผูบริหารจะตองอยูบนพื้นฐานความมั่นใจของผูใตบังคับบัญชา
ในความรูความเชี่ยวชาญของตนเอง ซ่ึงจะทําใหการตดัสินใจของผูบริหารเปนที่พอใจและทําให
ผูใตบังคับบัญชาเชื่อถือ  และมั่นใจวาการตัดสินใจของผูบริหารนั้นถูกตองเพราะอยูบนฐานของ
ความเชี่ยวชาญ (Tannenbaum,1972: 104)  
                       ในปจจุบนัองคกรสวนใหญใหความสําคญักับคุณคาของอํานาจความเชี่ยวชาญนี้มาก
เพราะอํานาจนี้สรางความเปนเลิศ และการปฏิบัติงานในระดับที่สูงและการกําหนดทิศทางใน
อนาคตขององคกร (Benfari and Knox,1991: 50-51) อํานาจความเชีย่วชาญจะเปนที่ตองการที่สุด
ของผูบริหารสําหรับความอยูรอดขององคกรที่กําลังเผชิญกับสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงอยาง
รวดเร็ว (French and Bell,1990: 282) ผูบริหารควรใชอํานาจความเชีย่วชาญอยางสุขุมรอบคอบ 
ไมแสดงอาการขมขู ดูหมิ่นคนที่ปฏิสัมพันธดวย ควรใชอํานาจนี้เพราะเรื่องที่ตนรูซ่ึงเปนขอบเขต 
ที่สามารถทําใหเกิดความสําเร็จตามวัตถุประสงคขององคกร (Hodgett,1991: 251-252) ตองสราง
ความตระหนกัในความเชี่ยวชาญของตน โดยการแสดงความเชี่ยวชาญใหเหน็ประจักษ เชนการ
แกปญหาที่สําคัญ การตัดสินใจที่ดี (Yukl,1994: 205) ตองระมัดระวังไมไปหลงทางความไมรูของ
ผูอ่ืนที่ขอรองใหชวยเหลือ ผูบริหารควรจะมีวุฒภิาวะพอที่จะยอมรับความจริงวาตนไมรูในบางเรื่อง 
การโออวด หลอกลวง  จะนาํมาซึ่งการสูญเสียความเคารพเชื่อถือในอํานาจความเชีย่วชาญของ
ผูบริหาร (Organ and Bateman,1991: 252) รวมทั้งถาความเชี่ยวชาญของผูบริหารถูกรับรูวามี 
ไมเพียงพอก็จะทําใหเกิดผลกระทบทางลบไดอยางมีประสิทธิผล จะเปนการสนับสนุนการใช
อํานาจตามกฎหมาย และเพิม่อํานาจการอางอิงในตัวผูบริหารอีกดวย (White and Bednar,1991: 
349)  
                      เฟรนซ และราเวน (French and Raven,1989: 451) ไดสรุปทฤษฎีฐานอํานาจทาง
สังคม ทั้ง 5  ประการไวดังนี้  
                        1.   ฐานอํานาจทั้ง 5 ประเภทนั้น พื้นฐานของอํานาจใดที่มีความเขมแข็งกวาจะแสดง
อิทธิพลมากกวา  
                        2.   ขอบเขตของอํานาจทั้ง 5 ประเภทนั้น มีการเปลี่ยนแปลงมาก แตอํานาจการ
อางอิงจะมีขอบเขตกวางขวางที่สุด 
                        3.    ความพยายามใด ๆ ที่จะใชอํานาจออกนอกขอบเขตของอํานาจจะมีแนวโนมที่
จะลดอํานาจนัน้ 
                        4.    อํานาจการใหรางวัลและการบังคับ  จะขึ้นอยูกับผูใชอํานาจและสามารถสังเกต
ไดมากกวาอํานาจอื่น ๆ 
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                         5.   ผลลัพธของอํานาจการบังคับจะลดการดึงดูดใจของผูใตบังคับบัญชาตอผูบริหาร
และเกดิการตอตาน สวนอํานาจการใหรางวัลเกิดผลลัพธในการเพิ่มการดึงดูดใจและการตอตานมี
นอย การใชอํานาจการบังคับที่เปนไปตามกฎหมาย จะลดทั้งการตอตานและการดึงดูดใจ 
 
                        3.6 รูปแบบและที่มาของอํานาจของเฮอรเซย , แบลนชารด และจอหนสัน 
                         เฮอรเซย , แบลนชารด และจอหนสัน (Hersey, Blanchard and Johnson,2001: 67 
 อางถึงใน จันทรานี สงวนนาม,2545: 223-225) ไดแบงรูปแบบและที่มาของอาํนาจไว 7 รูปแบบคือ 
                          1.   อํานาจบงัคับ อํานาจที่เกิดจากการบังคับขูเข็ญ การลงโทษ การประทวง เชน 
การตัดเงินเดือน การโยกยาย การลดขั้นเงินเดือน การไลออก การปลดออก เปนตน 
                          2.   อํานาจการเชื่อมโยง   อํานาจที่เกดิจากการเชื่อมโยง เปนอํานาจทีสํ่าคัญสําหรับ
ผูบริหาร เชนความเกีย่วดองเปนญาติกันหรือเปนเพื่อนสนิทกันกับผูมีอํานาจหรือผูใกลชิดกับผูมี
อํานาจในองคกร 
                          3.   อํานาจรางวัล  อํานาจที่เกิดจากการเปนผูมีอํานาจในการใหรางวลั หรือพิจารณา
ความดีความชอบ เปนอํานาจในการใหคณุใหโทษในดานทรัพยากรหรือส่ิงของที่ผูอ่ืนพึงอยากได  
เปนอํานาจที่ผูบริหารทุกคนแสวงหาเพื่อทีจ่ะใชเปนเครื่องมือในการสนบัสนุนใหบุคคลในองคกร
ปรับเปลี่ยนพฤติกรรมในการทํางาน เพื่อใหงานมีผลผลิตเพิ่มขึ้นการใหรางวัลอาจออกมาในรูปของ
การยกยอง การใหโบนัสประจําป การเลื่อนตําแหนง หรือการเปลี่ยนแปลงไปสูตําแหนงที่สูงขึ้น
กวาตามที่บุคคลตองการ 
                         4.  อํานาจกฎหมาย อํานาจที่เกิดจากการตัดสินใจของผูบริหารโดยใชตําแหนง
หนาที่ บทบาทที่มีอยูในองคกร หรืออาจเรียกไดวา อํานาจตามกฎหมาย คลายกับอํานาจหนาที่เปน
อํานาจที่ไดมาและหมดไปพรอมกับตําแหนงหนาที่ของทางราชการ 
                          5.  อํานาจอางอิง อํานาจที่เกิดจากการอางอิง ความดึงดดูใจ อันเกิดจากการมี
ปฏิสัมพันธกับผูบริหาร สวนใหญจะเกดิจากพื้นฐานดานบุคลิกภาพสวนบุคคลของผูบริหาร 
ผูบริหารที่มีอํานาจอันเกิดจากการอางอิง จะไดรับความนบัถือยกยองจากบุคคลอื่น อันเนื่องมาจาก
บุคลิกภาพของผูบริหารที่สามารถจะโนมนาวใหบุคคลอื่นเชื่อถือได 
                          6.    อํานาจขอมูลขาวสาร อํานาจที่เกดิจากการไดรับหรือการเปนเจาของขอมูลอัน
เปนประโยชน ที่สามารถจะโนมนาวผูปฏิบตัิใหมีความพรอมในระดับที่สูงขึ้นในการทํางานรวมกนั 
ขอมูลตาง ๆ จึงมีความสําคัญ สําหรับผูบริหารแบบนี้ ที่สามารถจะเก็บรวบรวมและนํามาใชใหเกิด
ประโยชนตอการบริหารและการพัฒนาองคกร 
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                          7.    อํานาจความเชี่ยวชาญ  อํานาจที่เกดิจากความเชีย่วชาญเปนผูมีประสบการณ
และไดรับการศึกษาสูง ผูใตบังคับบัญชาที่มีศักยภาพ และมีความเชื่อมัน่ในตนเองสูงจะมีความ
ตองการในการใหคําแนะนําหรือสนับสนุนเพียงเล็กนอยจากผูบริหาร เนื่องจากมีความสามารถใน
การดําเนนิงานดวยตนเอง การใหคําแนะนําจากผูบริหาร เพื่อโนมนาวจิตใจ ผูใตบังคับบัญชาเรียกวา 
เปนการใชอํานาจทางความเปนผูเชี่ยวชาญหรือผูมีประสบการณซ่ึงทําใหผูใตบังคับบญัชาพอใจ 
ที่ทํางาน ผูบริหารที่มีอํานาจประเภทนี้จะมคีวามเชี่ยวชาญมีความรูและมีทักษะอันเปนที่ยอมรับ 
ของผูใตบังคับบัญชาและผูรวมงานในสังคม 
                        รูปแบบของอํานาจแบบตาง ๆ นี้ เปนที่ถกเถียงกันวาอํานาจแบบใดเปนแบบที่ดีที่สุด
ที่ผูบริหารควรนํามาใชใหเกดิประสิทธิผลในการบริหารและการพัฒนาองคกรมากทีสุ่ดคําตอบ 
จึงอยูที่ตวัผูบริหารเองและเทคนิควิธีการเลอืกนํามาใช ซ่ึงทั้งสองจะเปนตัวแปรสําคัญ 
                         เฟรนซ และราเวน (J.R.P. French and B. Raven) ไดเนนถึงความสําเร็จขององคกร
วาเปรียบเสมือนความสําเร็จของผูบริหาร เค อาร สติวเดนท (K.R. Student) ไดศึกษาถึงผลผลิตของ
กลุมบริษัทโรงงานผลิตเครื่องใชไฟฟา 2  สาขาจํานวน 40 คนพนักงานทุกคนตางก็ลงคะแนนให
หัวหนางานของเขาวาการใชอํานาจทางกฎหมาย ไดรับการลงคะแนนมากที่สุด เพราะเปนการใช
อํานาจที่มีเหตผุลดีที่สุดรองลงมาไดแกอํานาจความเปนผูเชี่ยวชาญอํานาจการใหรางวัล อํานาจการ
อางอิงและทายที่สุดคืออํานาจการบังคับขูเข็ญ 
                        นอกจากนี้ยังมีการทดลองอื่น ๆ อีก ซ่ึงพบวา การใชอํานาจ ที่กอใหเกิดความ 
พึงพอใจและเปนผลดีตอการปฏิบัติงานในองคกรมากที่สุดตามลําดับ ไดแกอํานาจความเปน
ผูเชี่ยวชาญ อํานาจอางอิง อํานาจการใหรางวัล และอํานาจการบังคับขูเข็ญ เปนตน 
                         เปนที่นาสังเกตวาในองคกรใดก็ตามที่ผูบริหารใชอํานาจที่เกิดจากการอางอิงและ
อํานาจที่เกดิจากความเปนผูเชี่ยวชาญมาใชผลการปฏิบัติงานมีแนวโนมต่ําลงและไมเกิดความ 
พึงพอใจ สวนอํานาจการบังคับขูเข็ญ และอํานาจทางกฎหมาย ตางก็มสีวนสัมพันธกบัความ 
ไมพึงพอใจ การใชอํานาจชนิดนี้จึงไมมีผลตอการปฏิบัติงาน 
 

3.7 พื้นฐานของอาํนาจกับระดับความพรอมของบุคคล  
เฮอรเซย แบลนดชารดและแนทเทมเยอร (Hersey Blanchard and Natemeyer citing 

Hersey,Blanchard and Johnson ,2001: 243) ใหคําแนะนาํไววา มีความสัมพันธระหวางระดบัของ
ความพรอมของแตละบุคคลและกลุมบุคคล กับชนิดของพื้นฐานอํานาจ (Power Bases) และมีความ
เปนไปไดสูงที่จะไดรับการสนองตอบจากคนทั้งหลาย 
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ผูบริหารตามสถานการณมองความพรอมของคนเปนเสมอืนความสามารถและความ
ยินดีของกลุมบุคคล ที่มีความรับผิดชอบในการกระทําของพฤติกรรมของเขาเองในสถานการณ 
ที่แตกตางกัน เมื่อเปนเชนนี้ ความพรอม (Readiness)  จึงเปรียบเสมือนมโนทัศนเฉพาะที่เกีย่วกับ
งานและขึ้นอยูกับผูบริหารที่จะพยายามใหถึงความสําเร็จนั้น ๆ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ภาพประกอบที่ 1 แสดงผลกระทบของพื้นฐานอํานาจ (Power  Bases) ในระดับ 
ความพรอมทีแ่ตกตางกัน  

                              ที่มา : Hersey, Blanchard and Johnson, 2001 : 54 
 

                         ภาพนีแ้สดงใหเห็นวา บุคคลมีความพรอมจากระดับต่ําไปสูระดับที่สูงขึ้นศักยภาพ
และความเชื่อมั่นในตนเองในการกระทําสิง่ใดก็เพิ่มสูงขึ้นโดยไดรับผลกระทบจากพื้นฐานอํานาจ
ทั้งเจ็ดที่ผานการทดลองมาแลววา ผูบริหารที่มีความพรอมสูง (High Readiness) สวนใหญจะใช
อํานาจที่เกดิจากความเปนผูเชี่ยวชาญ  เปนลําดับแรก รองลงมาเปนการใชอํานาจทางดานขอมูล 
และอํานาจอืน่ ๆ ตามลําดับ ถึงขั้นสุดทายผูบริหารที่มีความพรอมต่ําสุด (Low  Readiness) มักจะ
ชอบใชอํานาจประเภทบังคับขูเขญ็  ซ่ึงเปนอํานาจที่ผูรวมงานหรือผูใตบงัคับบัญชาไมพึงพอใจ และ
ไมตองการใหผูบริหารนํามาใชในการบริหารงานในการวจิัยคร้ังนี้ผูวจิัยสนใจการใชรูปแบบอํานาจ
ของเฮอรเซย,แบลนชารดและจอหนสัน ซ่ึงมีรูปแบบและที่มาของอํานาจ 7 รูปแบบคืออํานาจทาง

                 High  Readiness 
                                                            Expert   Power 
                                                                    Information Power 
                              Reference Power 
                 Legitimate Power 
                 Reward Power 
                                                                   Connection Power 
                             Coercive Power 
                Low  Readiness 
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กฎหมาย อํานาจความเปนผูเชี่ยวชาญ อํานาจการอางอิง อํานาจการใหรางวัล อํานาจการบังคับขูเข็ญ  
อํานาจขอมูลขาวสารและอํานาจการเชื่อมโยง 
                       จากการศึกษาเอกสารจะเห็นไดวารูปแบบของการใชอํานาจมีการเปลี่ยนแปลง 
แหลงที่มาของอํานาจเพิ่มมากขึ้นการใชอํานาจที่เหมาะสมในองคกรเปนสิ่งที่จําเปนในการบริหาร
องคกร ดังนั้นผูบริหารที่ดีจําเปนตองมีรูปแบบที่เหมาะสมในการใชอํานาจ โดยเฉพาะการใชอํานาจ
ที่สัมพันธกับความมุงมั่นและความพยายามของบุคลากรในการปฏิบัติงานเพื่อองคกรผูวิจัยจึงสนใจ
ศึกษาเรื่องการใชอํานาจที่สัมพันธเชิงคาโนนิคอลกับความมุงมั่นและความพยายามของครู  
ความพึงพอใจในงานและแรงจูงใจในการปฏิรูปสถานศึกษา 
 

 4. ความฉลาดทางอารมณ 
 
                     ความฉลาดทางอารมณเปนตวัแปรอีกตวัแปรหนึ่งที่มีความสําคัญตอการบริหาร ตอ 
ตัวผูบริหารที่จะทํางานรวมกบัผูใตบังคับบัญชาอยางมีคุณภาพ มศีักยภาพ มีการศึกษาเกี่ยวกับความ
ฉลาดทางอารมณเอาไวเชนรูปแบบของเมเยอรและสโลเวยรูปแบบของโกลแมนของบารออน และ
สําหรับในประเทศไทยมีรูปแบบของ สินสุรกุล เจนอบรม และของกรมสุขภาพจิต ซ่ึงแตละรูปแบบ
มีความเหมือนและความแตกตางกันอยูบางผูวิจัยสนใจศึกษาความสัมพนัธเชิงคาโนนคิอลระหวาง
ความฉลาดทางอารมณของผูบริหารกับความมุงมั่นและความพยายามของครู  ความพึงพอใจในงาน 
และแรงจูงใจในการปฏิรูปสถานศึกษาเพื่อที่จะใหการดําเนินการในสถานศึกษามกีารเปลี่ยนแปลง
อยางมีประสิทธิภาพ และทําใหบุคลากรทํางานอยางมีความสุข 
 

 ความหมายของความฉลาดทางอารมณ 
ความฉลาดทางอารมณ มีช่ือเรียกในภาษาไทยหลายชื่อ เชนความเฉลียวฉลาดทาง

อารมณ  เชาวอารมณ อัจฉริยภาพทางอารมณ ความเกงทางอารมณ ความสามารถทางอารมณ  
เชาวทางอารมณ ปรีชาเชิงอารมณ วุฒภิาวะทางอารมณ ปญญาทางอารมณ ซ่ึงมาจากภาษาอังกฤษที่
มีความหมายเดียวกัน เชน Emotional Intelligence, Emotional Literacy, Emotional Intelligence 
Emotional Quotients, Emotional Competence, Emotional Intelligence Competencies, 
Interpersonal intelligence ,Emotional Smarts Social Intelligence and practical intelligenceและ
นิยมเรียกยอ ๆวา อีคิว,EQ,EI และ EIQ เปนตน 
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สําหรับงานวิจยันี้ ผูวจิัยใชคําวา ความฉลาดทางอารมณ (Emotional Intelligence) หรือ
เรียกยอ ๆวาอคีิว (EQ) และจากการศึกษาคนพบวา ไดมผูีใหความหมายของคําวา ความฉลาดทาง
อารมณหลายทานดังนี ้

สําหรับทศพร  ประเสริฐสุข (2542 : 21) ใหความหมายของคําวาความฉลาดทาง
อารมณวาหมายถึง ความสามารถลักษณะหนึ่งของบุคคลที่จะตระหนกัถึงความรูสึกความคิดและ
อารมณของตนเองและของผูอ่ืนสามารถควบคุมและแรงกระตุนภายในตลอดจนสามารถรอคอยการ
ตอบสนองความตองการของตนเองไดอยางเหมาะสมและถูกกาลเทศะ สามารถใหกําลังใจตนเองใน
การที่เผชิญกับอุปสรรคและขอขัดแยงตางๆ ไดอยางไมคบัของใจ รูจักขจัดความเครยีดที่จะขัดขวาง
ความคิดริเร่ิมสรางสรรคอันมีคาของตนได สามารถชี้นําความคิดและการกระทําตนในการทํางาน
รวมกับผูอ่ืน ทัง้ในฐานะผูนําหรือผูตามไดอยางมีความสุขจนประสบความสําเร็จในการเรียน (Study  
Success) ความสําเร็จในอาชีพ (Career Success) ตลอดจนประสบความสําเร็จในชีวติ (Life 
Success) 

และพระราชวรมุนี (ประยูร  ธมมจิตโต) (2542: 7) ใหความหมายของความฉลาด 
ทางอารมณวาหมายถึงการใชปญญากํากับการแสดงทางอารมณและความรูสึกออกมาในแตละ
สถานการณโดยถือวาอารมณหรือความรูสึกนั้นเปนพลังใหเกิดพฤติกรรม ซ่ึงถาพลังขาดปญญา
กํากับกจ็ะเปนพลังตาบอดปญญาจึงเปนตัวที่จะมากํากับชวีิตใหการแสดงออกเปนไปในทางที่
ถูกตอง 
                     เชนเดียวกับกรมสุขภาพจิต (2544: 1) ใหความหมายความฉลาดทางอารมณวาหมายถึง 
ความสามารถทางอารมณของบุคคลที่จะชวยใหการดําเนนิชีวิตเปนไปอยางสรางสรรค และมี
ความสุข 
                     สอดคลองกับวีระวัฒน  ปนนิตามัย (2544: 19) ใหความหมายความฉลาดทางอารมณ
วาหมายถึงสิ่งที่ช้ีใหเห็นถึงความรูเทาทันในทวงที และความเปลี่ยนแปลงในอารมณตนเอง และคน
อ่ืนที่สามารถประเมินเปนชวงคาของตัวเลขได อารมณสามารถชวยเหลือเกื้อกูลใหการกระทําของ
มนุษยมเีหตุผลมากขึ้นผิดพลาดนอยลงในความจริงของชีวิตจะเปนสุขสําเร็จไดนั้นผูคนตองมีความ
ฉลาดทางอารมณ 

สวนคูเปอรและซาวาฟ (Cooper & Sawaf,1997: 8)ใหความหมายความฉลาดทาง
อารมณวาหมายถึงความสามารถของบุคคลในการรับรูเขาใจและรูจักใชพลังงานทางอารมณของตน
เปนรากฐานในการสรางสัมพันธภาพและโนมนาวจติใจผูอ่ืน 
                      เชนเดียวกับเมเยอรและสโลเวย (Meyer & Salovey,1997: 11) ใหความหมายของ
ฉลาดทางอารมณวา หมายถงึความสามารถในการรับรู ประเมินและแสดงอารมณออกมาไดอยาง
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เหมาะสมสามารถเขาถึงและสรางความรูสึกที่ดีที่เกื้อกูลความคิดได เขาใจอารมณและวิเคราะห
อารมณที่เกิดขึน้โดยใชความรูสึกจากอารมณของตนเอง การรับรูและควบคุมภาวะอารมณไดดี  
เพื่อใหเกิดความเจริญงอกงามของสุขภาพจิตและเชาวปญญา 

สําหรับบารออน (Bar-on.1997: 13) ใหความหมายความฉลาดทางอารมณ  หมายถงึจุด
ของขีดความสามารถ สมรรถนะและทักษะทางจิตพิสัยสงผลตอความสามารถที่จะประสบ
ความสําเร็จในการตอสูกับขอเรียกรองและแรงกดดนัตางๆ  ที่มาจากภาวะแวดลอมที่มีผลตอการมี
สุขภาพจิตที่ดแีละประสบความสําเร็จในชวีิต 

และโกลแมน (Goleman,1998: 317) ไดใหความหมายความฉลาดทางอารมณวา  
หมายถึงความสามารถในการตระหนักถึงความรูสึกของตนเองและของผูอ่ืนจนสามารถบริหารหรือ
จัดการกับอารมณของตนเองเพื่อเปนแรงจูงใจในการสรางสัมพันธภาพกบัผูอ่ืนไดอยางประสบ
ความสําเร็จ 

จากความหมายทั้งหมดทีก่ลาวมาสรุปไดวาความฉลาดทางอารมณหมายถึง
ความสามารถทางอารมณของบุคคลที่จะชวยใหการดําเนนิชีวิตเปนไปอยางสรางสรรคประสบ
ความสําเร็จ  และมีความสุขซึ่งความฉลาดทางอารมณในงานวิจยัคร้ังนีป้ระกอบดวย ความดีเปน
ความสามารถในการควบคุมอารมณและความตองการของตนเองรูจักเห็นใจผูอ่ืนมคีวามรับผิดชอบ
ตอสังคมสวนรวมความเกงเปนความสามารถที่รูจักตนเอง มีแรงจูงใจทีส่ามารถจะตัดสินใจได  
แกปญหาและสามารถแสดงออกไดอยางมปีระสิทธิภาพตลอดจนสัมพนัธภาพที่ดกีับผูอ่ืนและ
ความสุขเปนความสามารถในการดําเนินชวีิตอยางเปนสุขมีความภูมิใจในตนเองพอใจในชวีิตของ
ตนเองและมีความสงบสุขทางใจ 

 
 ความสําคัญและประโยชนของความฉลาดทางอารมณ 

ความฉลาดทางอารมณมีความสําคัญตอความสําเร็จในชีวติคนเราและความฉลาด
ทางอารมณสามารถเปลี่ยนแปลงไดจากการเลี้ยงดูและการฝกฝนอยางเหมาะสม  การเรียนการสอน
ที่มุงเนนเฉพาะวิชาการอยางเดียวจึงไมอาจสนองความตองการของมนุษยยุคปจจุบันไดโดยเฉพาะ
อยางยิ่งโลกาภวิัฒนที่มุงเนนประสิทธิภาพสูงสุดและคํานึงถึงคุณธรรมควบคูกันไปดวย 
 (จอม ชุมชวย,2540: 61) 

ผูที่มีความฉลาดทางอารมณต่าํจะทําใหเกดิความคิดที่ไมดี มีจิตใจที่ไมดีถา
สนุกสนานเบกิบานก็มกัจะมีพื้นฐานอยูกบัความลามกโหดรายเห็นแกตัวจึงใชความฉลาด (IQ)   
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ไปในทางทําลายและเห็นแกตัว เมื่อมีการตดัสินใจก็จะทาํใหเกิดการตดัสินใจที่ไมดี ซ่ึงสงผลให
แสดงพฤติกรรมที่ไมดีออกมาทําใหเกิดรอยแผลทิ่มแทงชีวิตตลอดไป ทําใหเปนคนที่มีอารมณไมดี
ตลอดเวลา (วทิยา นาควัชระ,2542 : 90)  

 ผูที่มีความฉลาดทางอารมณสูง จะเปนผูทีส่ามารถใชเชาวปญญากับความฉลาดทาง
อารมณในการตระหนกัรูตนเอง มีสติ รูเทาทันความคิด ความรูสึก และความตองการของผูอ่ืนทําให
เกิดความรวมมือในการสรางสรรค บรรลุผลตามเปาหมายไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล
ความฉลาดทางอารมณทําใหการติดตอส่ือสารระหวางบคุคลเปนไปอยางราบรื่น อดทน เขาใจตอ
กันเกื้อหนุนใหมีการสรางศักยภาพของคนอยางสูงสุด กอใหเกิดการบริหารการจัดการที่ใหเกียรติ
ยอมรับกัน เพิม่พูนความคิดสรางสรรค กลาเสี่ยง กลาริเร่ิม ลดการโจมตี การนินทา กาวราวไม
ยืดหยุนตอกัน (วีระวัฒน  ปนนิตามัย,2544: 35 -37) ซ่ึงคลายกับ คมเพชร  ฉัตรศุภกุล (2542: 33) ได
สรุปถึงประโยชนของความฉลาดทางอารมณไวดังนี ้
                          1. พัฒนาเดก็และเยาวชนเพื่อใหบุคลิกภาพที่ดี โดยเฉพาะอยางยิ่งการพัฒนาวุฒิ
ภาวะทางอารมณ 
                          2.  พัฒนาการสื่อสาร การแสดงความรูสึก ความเหน็อกเห็นใจบุคคลอื่น ทําใหมี
ความมีสัมพันธภาพสวนบุคคลมีประสิทธิภาพ 
                          3.  พัฒนาบคุคลในองคกร เพื่อสรางประสิทธิภาพในการทํางาน ลดปญหาความ
ขัดแยงและการทํางานรวมกนั 
                          4.  พัฒนาศักยภาพของผูนําในองคกรตาง ๆ ทําใหสามารถทํางานเกี่ยวกับบุคคลใน
องคกร ไดดยีิ่งขึ้นซึ่งกอใหเกดิความสําเร็จในการบริหารงาน 
                          5.  พัฒนาธุรกิจดานการบรหิาร ชวยใหบคุคลที่รับผิดชอบงานดานการบริการมี
ความสามารถในการดแูลลูกคาไดเปนอยางดี เพราะสามารถเขาใจความตองการของลุกคาทุกคน 
                           จากที่กลาวมาทั้งหมดสรุปไดวา ความฉลาดทางอารมณชวยใหบุคคลรูสึกและ 
เขาใจความตองการของผูอ่ืนทาํใหเกิดความรวมมือในการทํางานอยางสรางสรรคบรรลุเปาหมาย 
อยางมีประสิทธิภาพ 
 

 ลักษณะของผูนําท่ีมีความฉลาดทางอารมณสูงและต่ํา 
ทศพร  ประเสริฐสุข (2542: 24) กลาววาคนที่มีความฉลาดทางอารมณสูงมักเปน

คนที่มีลักษณะดังนี ้
   สามารถจูงใจและใหกําลังใจตนเอง 

                        สามารถเผชิญความคับของใจ และปญหาตาง ๆไดอยางราบรื่น 
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                           4.3.3     จูงใจตนเองและความสามารถควบคุมแรงกระตุนภายในของตน ที่เรียกวา
สามารถควบคุมตนเอง (Self Control) สามารถรอคอยการตอบสนองความตองการมีวธีิขจัด
ความเครียดทีจ่ะไปขัดขวางความคิดริเร่ิมสรางสรรคของตนไดอยางดสีามารถควบคุมอารมณ 
บริหารจัดการอารมณไดมีสัมพันธภาพทีด่กีับบุคคลรอบขางเปนผูนําและสามารถอยูรวมกับบุคคล
อ่ืนๆ ไดอยางมีความสุขทั้งที่บานสถานศึกษาและที่ทํางานและในสังคม เปนผูมีสุขภาพจิตดี มี
ความสุข 
 คนที่มีความฉลาดทางอารมณสูงมักจะเปนผูที่แสวงหาความสุข ซ่ือตรงรักษาคํามั่น
สัญญา (Integrity) ตรงไปตรงมามองโลกในแงดีมีมนุษยสัมพันธที่ดีแกคนรอบขางและมีความสุข 
ซ่ึงเปนคุณลักษณะของบุคคลซึ่งเขาใจตนเขาใจคนอื่นเขาใจสภาพแวดลอมเขาใจโลกมีจุดมุงหมาย
ในชีวิตที่ชัดเจนเมื่อมีความขดัแยงหรือมีความคับของใจสามารถแกไขความขัดแยงทั้งของตนและ
บุคคลรอบขางไดอยางมีสติเหมาะสม 
                     คนที่มีเชาวปญญาสูงแตมีความฉลาดทางอารมณต่ํา มักเปนคนที่ไมคอยมีความสุข
เพราะคนที่มีเชาวปญญาสูงแตขาดพัฒนาการทางดานความฉลาดทางอารมณมักจะกลายเปนคนทีม่ี
ลักษณะอวดเกงเอาตัวเองเปนใหญไมคอยเปนมิตรไมมีลักษณะการออนนอมถอมตนเพราะมั่นใจ
ในตนเองสูง ทะเยอทะยานวิตกกังวลคิดมาก วาเหว เหงาขาดมิตร 

วีระวัฒน  ปนนิดามัย (2544: 131)ไดกลาวถึงความฉลาดทางอารมณสูงต่ํากับลักษณะ
งานบางประเภทที่ตองมีการพบปะผูคนมากลักษณะงานไมมีแนวปฏบิัติหรือโครงสรางที่ตายตัว
ลักษณะงานแบบไมเปนทางการยืดหยุนผูที่มีความฉลาดทางอารมณสูงยอมปฏิบัติงานเชนนีไ้ดอยาง
มีความสุขหากผูปฏิบัติมรีะดับความฉลาดทางอารมณต่ําก็จะทํางานดังกลาวอยาง คับของใจ  
หงุดหงดิบอย  สวนงานที่อาศัยระดับความฉลาดทางอารมณไมมากไดแก งานที่ทําสาํเร็จโดยลําพัง  
ลักษณะงานทีม่ีกําหนดขั้นตอนไวอยางชัดเจนไมตองตดิตอกับผูคนมากหากผูที่มีความฉลาดทาง
อารมณสูงมาปฏิบัติ ผูนั้นจะกลายเปนผูปฏิบัติงานที่มีความสามารถโดดเดน อาชีพกับการยกระดบั
ความฉลาดทางอารมณที่พึงมีดังภาพประกอบ 2 
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งานทีผู่ปฏบิัตติองมีระดับ 
ความฉลาดทางอารมณ 

ท่ีไมสูงมากนกั 

 
งานทีผู่ปฏบิัตติองมีระดับ 
ความฉลาดทางอารมณ 

ปานกลาง 

 
งานทีผู่ปฏบิัตติองมีระดับ 
ความฉลาดทางอารมณ 

สูง 
 

 
1.เจาหนาทีห่องทดลอง 
2.ผูตรวจสอบบัญชี 
3.คนทําอาหาร  
4.นักวจิัย 
5.วิศวกร  
6.โปรแกรมเมอร 

 
1.เภสัชกร 
2.สถาปนิก 
3.มัคคุเทศก  
4.หมอฟน  
5. ตํารวจ 
6.บรรณารักษ  
7. นักกฎหมาย 
 

 
1.ประชาสัมพันธ 
2.ครู/อาจารย 
3.พนักงานตอนรับ 
4.เลขานุการ 
5.เจาหนาที่ฝกอบรม 
6.ผูจัดการทรัพยากรบุคคล 
7. จิตแพทย  
8.แพทย  
9. พยาบาล 
 

 
ภาพประกอบ 2     อาชีพกับระดับความฉลาดทางอารมณที่พึงมี 
                                  ที่มา :  วีระวัฒน  ปนนิตามัย (2544 : 143) 
 

ไฮน (Hein,1999: 125อางถึงใน วีระวัฒน  ปนนิตามัย,2544: 143–144)ไดให
ลักษณะที่บงชีถึ้งความเปนผูนําที่มีความฉลาดทางอารมณสูงและต่ํา ดงัภาพประกอบ  3 
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ผูท่ีมี  EQ สูง 
 

ผูท่ีมี  EQ ต่ํา 
 

1. แสดงความรูสึกของตนเองออกมาไดชัดเจน
ตรงไปตรงมา 

2. ไมถูกครอบงําโดยความรูสึกในทางลบ 
3. สามารถอานภาษาทาทางในการสื่อสารไดดี 
4. ชีวิตผสานจากเหตุผล  ความเห็นจริง      

ตรรกความรูสึกละมัยสํานกึอยางไดดุล 
5. พึ่งพาตนเองได  มีความเปนอิสระดานการใช

เหตุผลทางจริยธรรม 
6. สรางแรงจูงใจที่ดีใหเกิดขึ้นภายในตนเอง 
 
7. สามารถนําภาวะทางอารมณของตนกลับคืน

สูสภาวะปกตไิด 
8. มองโลกในแงดีไมยอมแพตออุปสรรคหรือ

ปญหา 
 
9. สนใจและใหความสําคัญกับความรูสึกของ

ผูอ่ืน 

1. ไมรับผิดชอบตอความรูสึกของตน แต
วิพากษตําหนผูิอ่ืน 

2. บอกไมไดวาทาํไมตนถึงคิดรูสึกเชนนั้น 
3. กลาวหาโจมต ี ตําหนิ ตัดสิน ทําลายขวัญ

กําลังใจผูอ่ืน 
4. มุงวิเคราะหผูอ่ืนมากกวาความเขาอกเขาใจ 
5. บุมบามทึกทักมักคิดแทนเรา เชน “ผมคิด 

(เชื่อหรือเดา) วาคุณ.. 
6. แสดงความไมซ่ือตรงเกี่ยวกบัความรูสึกนกึ

คิดของตน 
7. พูดสะทอนความรูสึกนึกคิดของตนสูงหรือ

ต่ํากวาความเปนจริง 
8. ทําเรื่องเล็กใหเปนเรื่องใหญ  บางเรื่องก็

แสดงปฏิกิริยากับสิ่งเล็กๆ นอยๆ อยางเกนิ
เหต ุ

9. ขาดสติสัมปชัญญะ  ส่ิงที่พูดกับสิ่งที่ทําไม
ตรงกัน 

 
 
ภาพประกอบ 3      เปรียบเทียบลักษณะของผูที่มี EQ สูงและต่ํา 
                                  ที่มา :วีระวัฒน  ปนนิตามัย (2544 : 143–144) 
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  การพัฒนาความฉลาดทางอารมณ 
 กรมสุขภาพจติ (2543: 143-144) ไดอธิบายโดยละเอียดถึงการพัฒนาความฉลาด

ทางอารมณวาดังนี้  เดิมเชื่อกันวาบุคคลทีม่ีความฉลาดทางเชาวปญญาจะประสบความสําเร็จในสิ่ง
ตางๆ  ไดดีแตในความเปนจริงที่พบวาผูที่ประสบความสําเร็จไมไดมคีวามสุขในชีวติเสมอไปจึงเกิด
ความเขาใจวาสิ่งที่นอกเหนอืไปจากความฉลาดทางเชาวปญญาที่ทําใหบุคคลทั่วไปประสบ
ความสําเร็จและมีความสุขนัน่คือส่ิงใด ซ่ึงพบวานัน่คือความฉลาดทางอารมณนั่นเอง  ความฉลาด
ทางอารมณเปนสิ่งที่พัฒนาได โกลแมน (Goleman,1998: 157) ไดเสนอวิธีการพัฒนาอารมณไว   
5  ประการ  ดงัตอไปนี ้

   4.4.1  การรูจักอารมณตนเอง  เปนองคประกอบสําคัญเบื้องตนที่จะนาํไปสูการ
ควบคุมอารมณและการแสดงออกที่ไมเหมาะสมตอไป  ขั้นตอนการรูจักอารมณของตนเอง  เร่ิมจาก
การรูตัวหรือการมีสติตามปกติเมื่อคนเราเกิดอารมณใดๆ ขึ้นเราตกอยูในภาวะใดหนึง่ใน 3 วาระ  
ไดแกการถูกครอบงําดวยอารมณไมสามารถฝกอารมณไดและแสดงพฤติกรรมไปตามสภาพอารมณ  
การไมยินดียนิรายกับอารมณที่เกิดขึ้นหรือละเลยไมสนใจเพื่อบรรเทาแสดงอารมณและการรูเทาทนั
อารมณซ่ึงการรูตัวและมีพลังเหนือความรูและอารมณที่ไมดีตางๆรูวาในสภาพอารมณนี้ควรจะทํา
ไดเชนไรจึงจะเหมาะสมที่สุด แนวทางในการพัฒนาการรูจักอารมณตนเอง  ทําไดดงันี้คือ 

4.4.1.1 ใหเวลาทบทวนอารมณของตนเอง พิจารณาวาตนเปนคนที่มีลักษณะ
อารมณเชนไร คลอยตามตนเองผูอ่ืนหรือส่ิงแวดลอมทบทวนลักษณะการแสดงออกทางอารมณและ
ผลยอนกลับจากการแสดงอารมณของเราวารูสึกพอใจ ไมพอใจ คิดวาเหมาะสมหรือไมเหมาะสม 
ถารูสึกวาไมพอใจและเหมาะสมแลวตองแนใจวาไมเขาขางตนเองแลวใชใหเกดิประโยชนตอไป 

4.4.1.2  ฝกใหเกิดการรูตวัเสมอและสติกับการรูตัวโดยใหรูวาขณะนีเ้รากําลังรูสึก
อยางไรกับตนเองหรือส่ิงที่เกิดขึ้นรอบ ๆตัวรูสึกสบายใจ ไมสบายใจ คดิอยางไรกับความรูสึกนั้น
และความคิดความรูสึกนั้นมผีลอยางไรกับการแสดงออกของตนเอง 

4.4.2  การจัดการกับอารมณของตนเอง  เปนความสามารถในการควบคมุอารมณ
และแสดงออกทางอารมณทั้งดีและไมดอียางเหมาะสมกับบุคคล สถานที่ เวลาและสถานการณ           
การจัดการกับอารมณไดอยางเหมาะสมเพยีงใดขึน้อยูกับการสามารถควบคุมอารมณไมแสดงออก
ทันทีทันใด  สามารถอธิบายไดอยางสมเหตุสมผลถึงการเกิดอารมณ  การแสดงพฤติกรรมที่มีผล
ยอนกลับในทางบวกและการแสดงออกเปนพฤติกรรมที่เหมาะสมกับบคุคล  สถานที่และเวลา
สถานการณแนวทางการฝกจัดการอารมณ 

4.4.2.1  ทบทวนวามีอะไรบางที่ทําลงไป เพื่อตบสนองอารมณที่เกิดขึ้นและดูดวย
วาผลที่ตามมาเปนเชนไร 
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4.4.2.2   เตรียมการในการแสดงอารมณ ฝกการสั่งตนเองวาจะทําอะไรและไมทํา
อะไร 

4.4.2.3   ฝกการรับรูส่ิงตาง ๆ  ที่เกิดขึ้นแลว  หรือที่เราตองการเกี่ยวของในดานนี้  
มอง-ฟง  ส่ิงดสีรางอารมณใหแจมใสเกิดความสบายใจ 

4.4.2.4   ฝกสรางความรูสึกที่ดีตอตนเอง  ผูอ่ืนและสิ่งที่อยูรอบตัว 
4.4.2.5    ฝกการมองหาประโยชนหรือโอกาสจากอุปสรรค  โดยการเปลี่ยน

มุมมองในแงดโีดยคิดวาเปนสิ่งทาทายและมีทางเลือกมากกวาหนึ่งทาง 
4.4.2.6   ฝกการผอนคลายเครียดที่เกดิจากอารมณไมดี  โดยเลือกวิธีที่เหมาะกับ

ตนเอง  การจดัการกับอารมณไดอยางเหมาะสมจะทําใหเกิดความสบายใจซึ่งมีผลไปตาม
ความสําเร็จและความสุขในการทํางาน  รวมทั้งการอยูรวมกับผูอ่ืน 

4.4.3    การสรางแรงจงูใจในตนเอง 
4.4.3.1   ทบทวนวาสิ่งสําคัญในชีวิตของเรามีอะไรบาง  ใหจดัอันดับความสําคัญ

ของความตองการอยากได อยากมี อยากเปนแลวพจิารณาวาการจะบรรลุส่ิงที่ตองการแตละสิ่งนั้น
ส่ิงใดมีทางเปนไปไดและไมได 

4.4.3.2   นําความตองการที่เปนไปไดและเกิดประโยชนมาตั้งเปาหมายที่ชัดเจน  
ใหแกตนเองแลววางขั้นตอนที่จะมุงไปสูเปาหมายนัน้ 

4.4.3.3   ในการปฏิบัติเพื่อใหบรรลุเปาหมายตองระวังอยาใหมเีหตกุารณบางอยาง
มาทําใหไขวเขว  แบบวนออกนอกทางทีจ่ะบรรลุเปาหมาย 

4.4.3.4    ตองลดความสมบูรณแบบในตัวเราลง  ไมใชทําทุกอยางที่ดีทีสุ่ดและตอง
ไมมีผิดพลาดเลย  ฝกความยดืหยุนในอารมณเพื่อไมไดเครียดและผิดหวัง 

4.4.3.5   ฝกการมองหาประโยชนจากอุปสรรคเพื่อสรางความรูสึกดี ๆ  ที่เปนพลัง
ใหเกิดสิ่งดีอ่ืนๆ ตอไป 

4.4.3.6   ฝกสรางเจตคติที่ดี หามุมมองที่ดใีนเรื่องที่เราไมพอใจ มองปญหาเปนการ
เรียนรูเปนการเพิ่มพลังและแรงจูงใจใหตนเอง 

4.4.3.7   หมั่นสรางความหมายในชวีิตใหแกตนเอง  นกึถึงสิ่งที่สรางความภูมิใจแม
จะเปนสิ่งเล็ก ๆ นอย ๆ  พยายามใชส่ิงดใีนตนเองสรางใหเกิดคณุคาทั้งแกตนเองและผูอ่ืน 

4.4.3.8  ใหกําลังใจตนเอง  คดิวาเราทําได  และจะทําและลงมือทํา 
4.4.4  การหยั่งรูอารมณผูอ่ืน  เปนความสามารถในการรับรูอารมณความรูสึกของ

ผูอ่ืน มีความเขาใจเหน็ใจผูอ่ืน สามารถปรับความสมดุลของอารมณตนเองและตอบสนองผูอ่ืนได
อยางสอดคลองกัน การหยั่งรูอารมณผูอ่ืนและสามารถเขาใจไดจะทําใหเรารูชองทางที่โนมนาว 
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จูงใจผูอ่ืนใหทาํในสิ่งที่เราตองการไดการฝกอบรมดานนี้จะตองพยายามนึกถึงผูอ่ืนพอ ๆกับการ 
นึกถึงตนเองจงึรับรูความรูสึกของผูอ่ืนไดดีการฝกการหยั่งรูอารมณผูอ่ืน คือ 

4.4.4.1 ใหความสนใจการแสดงออกของผูอ่ืนโดยการสังเกตสีหนา แววตา  ทาทาง 
การพูดน้ําเสยีงตลอดจนการแสดงออกอื่น ๆ 

4.4.4.2  อานความรูสึกของผูอ่ืนจากสิ่งที่สังเกตเหน็วาเขากําลังมีความรูสึกใด   
อาจตรวจสอบวาเขารูสึกอยางไรโดยการถามแตตองทําสภาพใหเหมาะสม  มิฉะนั้นจะเปนการ
ทําลายความรูสึกกันได 

4.4.4.3  ทําความเขาใจอารมณและความรูสึกของบุคคลตามสภาพที่เขาเผชิญอยู
หรือที่เรียกวา เอาใจเขามาใสใจเรา  

4.4.4.4   แสดงการตอบสนองอารมณและความรูสึกของผูอ่ืนเปนการแสดงวา
เขาใจเห็นใจกนัทําใหเกิดอารมณความรูสึกที่ดีตอกนั 

4.4.5  การรักษาสัมพันธภาพที่ดีตอกัน  เปนความสามารถในการอยูรวมกัน  
ทํางานรวมกับผูอ่ืนโดยมีสัมพันธภาพทีด่ีตอกันสรางสรรคผลงานที่เปนประโยชน  ผูที่มี
ความสามารถและทักษะดานนี้จะสามารถใชทั้งความคิด อารมณและพฤติกรรมในการอยูรวมกัน
และทํางานรวมกับบุคคลตาง ๆ  ไดอยางราบรื่น  แนวทางในการพัฒนาการรักษาสัมพนัธภาพที่ดีตอ
กัน  คือ 

4.4.5.1  สรางอารมณที่ดีตอกัน ฝกการสรางความรูสึกที่ดีตอผูอ่ืน เขาใจ เห็นใจ
ผูอ่ืนซึ่งทําใหเกิดจุดเริ่มตนของการมีสัมพันธภาพ 

4.4.5.2   ฝกการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ สรางความเขาใจที่ตรงกันชัดเจน  ฝกการ
เปนผูฟงและผูพูดที่ดี รวมทั้งคํานึงถึงความรูสึกของผูรับการสื่อสารดวย 

4.4.5.3   ฝกการแสดงความมนี้ําใจ เอื้อเฟอ รูจักการใหการรับ การแลกเปลี่ยนให
เกิดคุณคาและประโยชนสําหรับตนเองและบุคคลที่เกี่ยวของ 

4.4.5.4   ฝกการใหเกยีรติผูอ่ืนอยางจริงใจ ใหการยอมรับเพราะเปนสิ่งที่ทําใหผูรับ
มีความภาคภูมใิจและมีความรูสึกที่ดีตอบแทนมา 

4.4.5.5   ฝกการแสดงความชืน่ชอบ ช่ืนชมและใหกําลังใจซึ่งกนัและกนัตามวาระ
ที่เหมาะสม จะใหเกิดผลอยางแทจริงตองอาศัยความมุงมั่นอดทนและตองอาศัยเวลา 

ที่กลาวมาทั้งหมดสรุปไดวา  ความฉลาดทางอารมณสามารถพัฒนาไดกบัทุกคนและ
สงผลตอความสําเร็จและความสุขในชีวิต 
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 4.5  ผูบริหารกับความฉลาดทางอารมณ 
        ในการบรหิารงานใหประสบความสําเร็จ  และบรรลุจุดมุงหมายทีก่ําหนดไวไดนั้น  
นอกจากจะขึน้อยูกับสภาพแวดลอมตาง ๆ  และผูบริหารจะตองมีความรู  ความสามารถอยางดียิ่ง
แลวผูบริหารยงัตองมีความฉลาดทางดานอารมณหรือ EQ (Emotional Quotient) รวมไปถึง
ผูรวมงานหรือผูใตบังคับบัญชาตองมีขวัญและกําลังใจในการปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ 
          สุรางศรี  วิเศษ (2544: 111-113) ไดอธิบายถึงผูบริหารที่มคีวามฉลาดทางอารมณหรือ  
EQ  จะตองมอีงคประกอบ  5 ดานดังนี ้
 1.   การรูจักตนเอง (Self Awareness)  ถาผูบริหารมีความเขาใจเรื่องราวการรูจักตนเอง  
คือรูจักความรูสึกของตนเองที่เกิดขึ้นทกุขณะจิตใจ  การรูจักอารมณและความคิดที่เกิดจากอารมณ  
และมีความสามารถในการปรับปรุงแกไขอารมณที่ไมดีนัน้ไดกจ็ะสามารถติดตอประสานงานได
อยางประสบความสําเร็จ 
         2.  จัดการกับอารมณของตนเองได (Self Emotional Managing) การจัดการกับอารมณ
ของตนเองได  หมายถึงความสามารถในการควบคุมอารมณของตนเองใหเปนไปอยางราบรื่น
เหมาะสม ไมเปนภัยตอตนเองและสังคมรอบขาง  การจัดการควบคุมอารมณใหมเีหตผุล  มีการชั่ง
ใจวาอะไรควรทําและอะไรไมควรทํา จะเปนเสนหอยางหนึ่งของผูบริหารที่ผูใตบังคับบัญชายอมรับ  
อันจะนําไปสูการปฏิบัติงานดวยความเต็มใจ 
          3.  ความสามารถจูงใจตนเอง (Self-Motivation) ความสามารถจูงใจตนเอง  จึง
หมายถึงการจดัการกับอารมณตนเองใหเกดิแรงกระตุนที่ทําใหเอาชนะตนเองได เชนแรงกระตุน
จากความมานะ ความขยันอดทน ความกระตือรือรน ความพยายาม 
          4.   การเขาใจสภาวะอารมณของผูอ่ืน (Empathy) การเขาใจสภาวะอารมณของผูอ่ืน  
หมายถึงความสามารถในการอานความรูสึกของคนอื่นไดอยางเขาใจและถูกตองรวมไปถึงสามารถ
อานภาษากาย ซ่ึงเปนทาทางของการแสดงออกของอารมณผูอ่ืนเปนและมีความรูสึกวาถาเราเปน
หรือเรามีอารมณมีความรูสึกอยางเขา  เราจะทําอยางไร 
           5.  การรูจักสรางและรักษาความสัมพันธกับผูอ่ืน (Human Relationships) การรูจัก
สรางและรักษาความสัมพันธกับผูอ่ืน หมายถึงความสามารถในการสรางสัมพันธภาพกับผูอ่ืนและ
รักษาใหยืนยาวเขากับผูอ่ืนไดดี รูจักทํางานเปนทีม รูสึกเห็นอกเห็นใจและเขาใจความรูสึกของคน
อ่ืนซึ่งจะสงผลใหไดรับความรวมมือจากทกุ ๆฝายเปนอยางดี 
          มนัส  บุญประกอบ (2543 : 213-214)  กลาวคือความฉลาดทางอารมณวาผูบริหาร
หรือผูนําเปนตวัจักรที่สําคัญยิ่งที่จะมบีทบาทในการควบคุม จัดการกับอารมณในลักษณะตาง ๆ
เพื่อใหเกิดความเหมาะสมตลอดจนสรางแรงจูงใจ ความพอใจ ขวัญกําลังใจใหแกผูรวมงานเพื่อจะ
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ชวยสงผลตอประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการปฏิบัติงานหากผูบริหารหรือผูนําไดคํานึงถึง
ความรูสึกอารมณของผูอ่ืนประกอบการปฏบิัติงานไปดวยก็จะเปนการดอียางยิ่งดังมนีกัจิตวิทยาบาง
ทานกลาวไววา“ งานก็ไดผลคนก็เปนสุข ”  
        ความฉลาดทางอารมณเปนเรื่องสําคัญ  อีกทั้งจําเปนสําหรับผูบริหาร  และการเปนผูนํา
อยางมากวีระรัตน ปนนิตามยั (2544 :133,174-175) ไดแสดงทศันะวาความฉลาดทางอารมณเปนสิง่
ที่สําคัญของผูบริหารหรือผูนําที่จําเปนตองมี (Need  to Have)ไมใชวาหากมีไวก็เปนการดี (Nice to 
Have) ปญหาความเครียดกบัผูบริหารเปนของคูกันที่ไมอาจหลีกเลี่ยงเพราะในแตละวันตองพบกับ
อารมณที่หลากหลายของลูกนองจากเพื่อนรวมงานปญหาจากการปฏิบตัิงานตาง ๆ  
        ผูบริหารนาจะมีความฉลาดทางอารมณ คือจําเปนตองมี ถามีไวก็เปนการดีเพราะหาก
ผูบริหารหรือผูมีความฉลาดทางอารมณยอมจะสงผลดีตอทั้งตอตัวผูบริหารหรือผูนําเองในการรูจกั
อารมณของตนและบริหารจดัการอารมณของตนไดอยางมีประสิทธิภาพตลอดจนสงผลตอ
ความสามารถในการทํางานรวมกับผูอ่ืนความสามารถในการแกไขปญหาความขัดแยงในการทํางาน  
และยังชวยสงเสริมสัมพันธภาพระหวางบุคคล  เกิดการทาํงานเปนทีม ผูรวมงานมีขวญักําลังใจใน
การทํางาน  สงผลใหงานสําเร็จอยางมีประสิทธิภาพตอไป 
         จากที่กลาวมาทั้งหมดสรุปไดวาความฉลาดทางอารมณของผูบริหารหรือEQ  
ความสามารถของผูบริหารที่เขาใจและสามารถควบคุมอารมณของตนเองไดอีกทั้งยังมี
ความสามารถในการเขาใจอารมณและหยั่งรูอารมณของผูอ่ืนไดสามารถผสมผสานอารมณของ
ตนเองและผูอ่ืนเขาดวยกนัไดเปนอยางดี รวมไปถึงการรูจักสรางและรักษาความสัมพันธกับผูอ่ืนได
ตลอดไปหากผูบริหารเขาใจและสามารถปฏิบัติตามองคประกอบเหลานี้ไดเปนอยางดีแลวยอม
ประสบความสําเร็จในการบริหารอยางแนนอน 
 
        4.6  แนวคิด  ทฤษฎีเก่ียวกับความฉลาดทางอารมณ 
        ในการศึกษาเรื่องความฉลาดทางอารมณนั้นมีผูใหความสนใจศึกษากันอยางกวางขวาง
โดยมีผูเสนอแนวคิดและทฤษฎีเกีย่วกับองคประกอบของความฉลาดทางอารมณไวหลายทาน  
ดังตอไปนี ้
        เมเยอร และสโลเวย (Mayer & Salovey,1997: 10-11) ไดเสนอรูปแบบที่ปรับปรุงใหม
แนวคดิของความฉลาดทางอารมณ วาความฉลาดทางอารมณประกอบดวย 4 ขั้นตอนตามลําดับ 
ดังนี ้
         ขั้นที่  1    การรับรู การประเมินและการแสดงออกซึ่งอารมณ  (Identifying Emotions)  
หมายถึง ความสามารถในการระบุวาตนเองและผูอ่ืนมคีวามรูสึกอยางไร 
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    ความสามารถในการระบภุาวะอารมณ  ความรูสึกนึกคดิของตนเองได 
    ความสามารถในการระบภุาวะอารมณ  ของผูอ่ืนได 

 ความสามารถในการแสดงอารมณไดอยางถูกตองแสดงความตองการได
ตรงกับความรูสึกไดอยางเหมาะสม  ถูกกาลเทศะ 

 ความสามารถในการจําแนกความรูสึกตางๆออกไดวาถูกตองหรือไมถูกตอง  
จริงใจหรือไมจริงใจ 

ขั้นที่  2    การเกื้อหนุนการคดิของอารมณ (Using Emotional) หมายถึง ความสามารถ
ในการกอใหเกิดอารมณและเหตุผลประกอบในการเกิดอารมณดังกลาว  และมีความสามารถในการ
ใชอารมณของตนเองที่จะชวยในการเขาใจวาผูอ่ืนคิดอยางไรและมีความรูสึกอยางไร 

2.1     ความรูสึกหรืออารมณชวยจัดลําดับความสําคัญหรือชวยในการจัดลําดับ
ความสําคัญ 

2.2      อารมณที่ชัดเจนที่พรอมจะเกือ้หนุนตอการตัดสินใจและจดจําความรูสึกตาง 
ๆ ไดด ี

2.3      ความรูสึกหรืออารมณที่เปลี่ยนไป  ทําใหความคิดและจุดยืนเปลี่ยนจากแง
ลบจากการคิดแงเดยีว มุมเดยีว เปนคิดไดหลากหลาย 

2.4      ภาวะอารมณตาง ๆทําใหหาแนวทางแกไขปญหาตาง ๆไดดีขึ้นรูสึกเปนสุข
ทําจิตใจใหเปดกวางรับฟงเหตุผลมีความคิดสรางสรรค 
         ขั้นที่  3   การเขาใจ การวิเคราะหและการใชความรูสึกเกี่ยวกับอารมณ 
(Understanding  Emotional)  หมายถึง ความสามารถในการเขาใจวาสิ่งใดเกดิขึ้นกับอารมณของ
ตนเอง โดยอาจจะมีระดับความเขมขนมากขึ้นเขาใจวาคนจะมีปฏิกิริยาตอสภาวะทางอารมณที่
แตกตางกันอยางไรเขาใจวาอารมณที่ซับซอนเปนสวนหนึง่ของความฉลาดทางอารมณ  ซ่ึงอารมณ
ที่มีความซับซอนจะเกิดจากการรวมกนัของอารมณที่ซับซอนกวาหลายอารมณนอกจากนี้ยังเขาใจ
ลูกโซของอารมณวามีผลกระทบและการเปลี่ยนแปลงอยางไรจากภาวะอารมณหนึ่งไปยังภาวะ
อารมณอ่ืน ๆ 

  3.1    ระบุความรูสึกหรืออารมณ  เหน็ความเชื่อมโยงระหวางอารมณกับถอยคํา
ตาง ๆ ไดเชน ความชอบพอกับอารมณรัก ความรูสึกไมชอบกับความเกลียด ความสมหวังกบัการดี
ใจ 

  3.2     ตีความหมายของอารมณที่เกดิขึ้นอนัสืบเนื่องมาจากอารมณหนึง่ ๆ  ได 
  3.3     เขาใจอารมณที่ซับซอนไดเกิดความรูสึกหลายอยางในเวลาไลเล่ียกันทั้งรัก  
ทั้งเกลียดอาการขยะแขยงที่เปนผลรวมของความโกรธและความกลัว 
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           3.4      เขาใจความผันแปรของภาวะตาง ๆ  การแปรเปลี่ยนจากความโกรธมาเปน 
ความพึงพอใจ  หรือความโกรธมาเปนความละอายใจ 
         ขั้นที่  4    การคิดใครครวญ และการควบคุมอารมณของตน เพื่อพฒันาความงอกงาม
ดานเชาวปญญา และความฉลาดทางอารมณตอไป (Managing Emotions) หมายถึงความสามารถใน 
การจัดการอารมณของตนเองและผูอ่ืนโดยรูสึกถึงภาวะทางอารมณที่เกิดขึ้น และใชความรูสึกนั้น
ประกอบการตดัสินใจไดดีขึน้ การแสดงอารมณบางอยางเปนประโยชนในระยะเวลาอันสั้น แตหาก
มีการควบคุมใหดีแลว อารมณดังกลาวจะมปีระโยชนในระยะยาวอีกดวย 
                         4.1      เปดใจรับตอความรูสึกทางบวกและลบ ที่ร่ืนรมยได 
                         4.2      เมื่อคิดใครครวญดแีลวสามารถยดึถือหรือปลดปลอยตนจากภาวะอารมณ
ความรูสึกตาง ๆ โดยพิจารณาจากขอมูลที่ไดรับและความเปนประโยชน 
            4.3      คิดอยางพินจิพิเคราะหถึงภาวะอารมณตาง ๆที่เกี่ยวของกับตนเองและผูอ่ืน
เล็งเห็นไดวาความรูสึกเหลานั้นชัดเจน คงอยู มีเหตุผล และสงผลตอการปฏิบัติของตนอยางไร 
                         4.4     จัดการภาวะอารมณของตนเองและผูอ่ืนไดลดความรนุแรงทางอารมณทางลบ
ไดแสดงออกอารมณทางบวกโดยไมบดิเบอืน หรือมีกลวธีิในการปองกนัตัวเองมากเกนิไป 
                         เมเยอรและสโลเวย (Mayer & Salovey,1997: 1) เห็นวากระบวนการของความฉลาด
ทางอารมณควรพัฒนาจากขัน้แรก ซ่ึงไมซับซอน ไปสูกระบวนการของจิตใจที่บูรณาการกันอยางดี
มากขึ้นตอ ๆ ไป จะเห็นไดวาในแตละขั้นตอนจะมีระดบัขีดความสามารถของความฉลาดทาง
อารมณ 4 ระดบั จากงายไปสูจากเชนกัน 
                        โกลแมน(Goleman,1998 : 32-34) ไดเสนอกรอบแนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะดาน
ความฉลาดทางอารมณ ไว 2  หมวด 5 องคประกอบ 25   ปจจัย ไดแก 
                         หมวดที่ 1   สมรรถนะสวนบุคคลบริหารจัดการตนเอง (Personal  Competence) 
                         องคประกอบที่ 1 การตระหนักรูตนเอง  หมายถึง การตระหนกัรูความเปนไปไดของ
ตนเองและความพรอมตาง ๆ  
                        1.   การรูเทาทันในอารมณของตนเอง รูสาเหตุที่ทําใหเกิดอารมณนั้น และผลที่จะ
ตามมา (Emotional Awareness)   
           2.   การประเมินตนเองไดตามจริง รูจุดเดนจุดดอยของตน (Accurate self-
assessment) 
                        3.   ความมั่นใจในตนเอง มัน่ใจในความสามารถและคุณคาของตน (Self- 
confidence) 
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                        องคประกอบที่ 2 การควบคมุตนเอง(Self-Regulation)หมายถึง ความสามารถในการ
จัดการกับความรูสึกภายในตนเองได 
                      4.   การควบคมุตนเอง สามารถจัดการกับภาวะอารมณหรือความฉุนเฉียวได (Self –
control)  
                      5.   ความเปนที่ไววางใจ รักษาความเปนผูที่ซ่ือสัตย และคุณงามความดไีด 
 (Trustworthiness)  
                      6.   การแสดงความรับผิดชอบในการกระทําของตน (Conscientiousness)  
                      7.   ความสามารถที่จะปรับตัว ยืดหยุนในการจัดการกับความเปลี่ยนแปลง 
 (Adaptability)  
                      8.  การสรางสิ่งใหม เปดใจกวางกับความคิด แนวทาง หรือขอมูลใหมดวยความเปน
สุข (Innovation) 
                      องคประกอบที่ 3  การสรางแรงจูงใจ(Motivation)หมายถึงแนวโนมของอารมณที่
เกื้อหนนุการมุงสูเปาหมาย 
                      9.  แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ พยายามที่จะปรับปรุงหรือปฏิบัติใหไดมาตรฐานที่ดีเลิศ  
(Achievement Drive)  
                     10.  ความจงรักภัคดี ยดึมั่นกบัเปาหมายของกลุม และเปาหมายขององคกร 
 (Commitment) 
                     11.  ความคิดริเร่ิม  พรอมที่จะปฏิบัติตามโอกาสอํานวย (Initiative) 
                     12.  การมองโลกในแงดี มีความเพียรพยายามที่จะบรรลุเปาหมายแมมีอุปสรรคปญหา 
ก็ไมทอถอย (Optimism) 
                      หมวดที่ 2  สมรรถนะทางสังคม (Social Competence)  
                      องคประกอบที่ 4  การเอาใจเขามาใสใจเรา (Empathy) หมายถึงการตระหนกัรูถึง
ความรูสึก ความตองการ และขอวิตกกังวลของผูอ่ืน 
                      13.  การเขาใจผูอ่ืนรูถึงความรูสึกมุมมองสนใจในขอวิตกกังวลของผูอ่ืน 
(Understanding Others) 
     14.  การพัฒนาผูอ่ืน ทราบความตองการพัฒนาของผูอ่ืน และสงเสริมความรู
ความสามารถไดถูกทาง (Developing Others) 
                      15.  การมีจิตใจมุงบริการ คาดคะเน รับรูและตอบสนองความตองการของลูกคาไดด ี 
(Service Orientation)  
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                     16.   การสรางโอกาสในความหลากหลาย เล็งเห็นความเปนไปไดจากความแตกตาง 
โดยไมแตกแยก (Leveraging Diversity) 
                    17.  การตระหนักรูถึงทัศนะ ความคิดเหน็ของกลุม สามารถอานสถานการณ ปจจุบัน  
และความสัมพันธของกลุมได (Political Awareness) 
                     องคประกอบที่ 5  ทักษะทางสังคม (Social  Skills) หมายถึง ความสามารถในการสราง
ความสัมพันธกับบุคคลอื่น เปนประโยชนตอสวนรวม สามารถทําใหผูที่อยูรอบขางมีความสุข 
                    18.  โนมนาว แสดงกลวิธีโนมนาวตาง ๆ อยางมปีระสิทธิผล (Influence) 
                    19.   ส่ือสาร สงสารที่ชัดเจนและนาเชื่อถือ (Communication) 

      20.  บริหารความขัดแยง เจรจาตอรองและหาทางแกไขยุติความไมเขาใจกัน (Conflict  
management)  

                     21.  ความเปนผูนําโนมนาวและผลักดันบุคคลและกลุมไดดี (Leadership) 
                 22.   การกระตุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลง ริเร่ิมและบริหารจัดการกับความเปลี่ยนแปลง

ไดดี (Change Catalyst)  
                    23.   การสรางสายสัมพันธ เสริมสรางความรวมมือรวมใจ และความสัมพันธที่ดี 
(Building Bonds) 
                    24.   การรวมมอืรวมใจกันทํางานกับผูอ่ืนเพือ่มุงเปาหมายรวมกัน (Collaboration and 
Cooperation)  
                    25.  สมรรถนะของกลุมสรางพลังรวมของกลุมในการมุงสูเปาหมาย (Team 
Capabilities) 
                     โกลแมน (วีระวัฒน ปนนิตามัย,2544: 73-74 : อางอิงจาก Goleman,1998) กลาว
เพิ่มเติมวาความสามารถทางอารมณของบุคคล สามารถจัดไดเปนหมวดหมูตามลักษณะรวมกันและ
เชื่อวาไมมีผูใดที่จะมีความสามารถทางอารมณครบทั้ง 25 ดานแตละคนจะมจีุดเดนและจุดดอยที่
แตกตางกันไป แตคนที่มีความฉลาดทางอารมณสูงจะมีบางสมรรถนะที่โดดเดนโดยปกติแลวจะม ี

5-6 ดานที่ครอบคลุมในทุกๆองคประกอบของความฉลาดทางอารมณ หนทางของการพัฒนาความ
เปนเลิศดานความฉลาดทางอารมณสามารถทําไดหลายทางความฉลาดทางอารมณแตละสมรรถนะ
นั้นมีคุณลักษณะ 5 ประการ คือ 

1.   เปนเอกเทศ แตละดานมีผลตอการปฏิบัติงาน 
2.   เกื้อกูลกันมีอิทธิพลตอกันเชนหากขาดทักษะทางสังคม ก็จะสงผลใหนําทีมไดไม

ดีเปนลําดับชั้นหากไมรูจักตนก็จะควบคุมตนเองและเขาใจผูอ่ืนไดยาก 
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3.   สําคัญแตยังไมเพียงพอนอกจากการมีความฉลาดทางอารมณตางๆแลวบรรยากาศ 
และวัฒนธรรมองคกรตองเกื้อหนุนดวย 

4.   เปนแบบฉบับไดทุกมิติ ทุกองคประกอบ 
5.  ประยุกตใชไดกับงานแตละประเภทแตกตางกันไป 

                     บารออน (Bar-On ,2001: 1) ไดแบงองคประกอบของความฉลาดทางอารมณออกเปน   
5 ดาน 15 คุณลักษณะดังนี ้
                      ดานที่ 1 ทักษะภายในบุคคล (Interpersonal Skills) ประกอบดวย 5 คุณลักษณะ ไดแก 

1.1 การนับถือตนเอง (Self –Regard ) 
1.2 การตระหนกัรูตนเองทางอารมณ (Emotional Self Awareness) 
1.3 การกลาแสดงออก (Assertiveness) 
1.4 ความเปนอิสระ (Independence) 
1.5 การบรรลุสัจจการแหงตน (Self –Actualization) 

                        ดานที่ 2 ทักษะระหวางบุคคล (Interpersonal Skills)ประกอบดวย 3   
คุณลักษณะไดแก 
                        2.1  ความเขาใจผูอ่ืน (Empathy) 
                        2.2  ความรับผิดชอบทางสังคม (Social Responsibility) 
                        2.3  สัมพันธภาพระหวางบคุคล (Interpersonal  Relationship) 
                        ดานที่ 3  ความสามารถในการปรับตัว (Adaptability) ประกอบดวย  3  คุณลักษณะ 
ไดแก 
                       3.1 การเขาใจสถานการณตางๆ และตีความไดถูกตองตามความจริง (Reality Testing)   
                       3.2  ความยืดหยุน (Flexibility) 
                       3.3  ความสามารถในทางการแกปญหา (Problem  Solving) 
                       ดานที่ 4  การจัดการกับความเครียด (Stress Management) ประกอบดวย  2  
คุณลักษณะ ไดแก 

4.1 ความทนทานตอความเครียด (Stress Tolerance) 
4.2 การอดกลั้น (Impulse Control) 

                        ดานที่ 5  สภาวะทางอารมณทั่วไป (General Moods) ประกอบดวย  2  คุณลักษณะ 
 การมองโลกในแงดี (Optimism) 
    ความสุข (Happiness) 
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                      สินสุรกุล เจนอบรม (2542 : 20) กลาววาความฉลาดทางอารมณ มีองคประกอบสําคัญ
คือ 
                      1. ความระมัดระวังอารมณของตนเองสามารถที่จะบอกถึงความรูสึกอารมณของ
ตนเองอยูเสมอ คอยระมัดระวังทีจ่ะไมใหเกิดอารมณทีไ่มดีขึ้น 
                     2. จะตองเรียนรูถึงอารมณของตนเอง สามารถที่จะบอกถึงความรูสึกของตัวคุณเอง
และของบุคคลอื่นในลักษณะตาง ๆ ได สามารถที่จะวิเคราะหอารมณและความรูสึกของตนเองได
อยางชัดเจนและตรงไปตรงมา 
                     3.  ความสามารถที่จะรับรูอารมณ ความรูสึกของตนโดยสามารถตัดสินใจไดวา จะใช
วิธีการใดในการควบคุมอารมณความรูสึกนั้น รวมไปถึงความสามารถที่จะเปนแบบอยางแกผูอ่ืนใน
เร่ืองการควบคุมอารมณ และความรูสึกนัน้ ๆ ได 
                     4.  ความสามารถที่จะจัดการและรับผิดชอบถึงอารมณและความรูสึกของตนเอง โดย
แรงจูงใจและความสุขของตนเอง 
                      ทศพร ประเสริฐสุข (2542 : 29-30) ไดสรุปองคประกอบของความฉลาดทางอารมณ
ตามแนวคิดของสโลเวย และเมเยอรและของโกลแมนได 5 องคประกอบใหญ ดังนี ้
                      1. การตระหนกัรูในตนเอง (Self –awareness) หรือKnowing One’s Emotion) เปน
ความสามารถที่จะรับรูและเขาใจความรูสึก ความคิดและอารมณของตนเองไดตามความจริง 
สามารถประเมินตนเองไดอยางชัดเจนตรงไปตรงมามีความเชื่อมั่นรูจักจุดเดนจุดดอยของตนเปน
คนซื่อตรง พูดแลวรักษาคําพดู มีจรรยาบรรณ มีสติ เขาใจตนเอง 
                      2. การบริหารการจัดการกับอารมณของตน (Managing Emotion) หรืออาจเรียกวาการ
กําหนดตนเอง (Self –Regulation) เปนความสามารถที่จะจัดการอารมณตางๆ ที่เกิดขึน้ไดอยาง
เหมาะสม ประกอบดวยความสามารถในการควบคุมตนเอง (Self–control) เปนคนทีน่าไววางใจ 
(Trustworthiness) มีคุณธรรม (Conscientiousness) มีความสามารถในการปรับตัว  
และมีความสามารถในการสรางแนวคดิใหมๆที่เปนประโยชนตอการดาํเนินชวีิต (Innovation) 
                      3. การจูงใจตนเอง (Motivation One’s Self) เปนความสามารถที่จะจูงใจตนเองที่
เรียกวาแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ (Achievement Motive) แรงจงูใจใฝสัมพันธ (Affiliation Motive) มอง
โลกในแงดี สามารถนําเอาอารมณความรูสึกของตนเองมาสรางพลังในการกระทําสิ่งตางๆและเปน
พลังในการใหกําลังใจตนเองในการคิดและการทําอยางสรางสรรค 
                      4.  การรูจักและสังเกตความรูสึกของผูอ่ืน (Recognizing Emotion in Other) หมายถึง 
ความสามารถที่จะเขาใจความรูสึกของผูอ่ืนมีความเห็นอกเห็นใจ เอาใจเขามาใสใจเรามีจิตบริการ 
(Service Orientation) สามารถแสดงออกทางอารมณไดอยางเหมาะสม 
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                       5.  การดําเนินการดานความสัมพันธกับผูอ่ืน (Handling Relationships) ซ่ึงเปน
ลักษณะที่เปนทักษะทางสังคม (Social Skill) เปนความสามารถที่จะรูเทาทันอารมณของผูอ่ืนเปน
ทักษะทางสังคมที่จะมีสัมพนัธภาพที่ดกีับผูอ่ืน อันจะสงผลใหเกิดความเปนผูนํา ความสามารถ
ลักษณะนี้จะประกอบไปดวยการสื่อสารที่ดี (Communication) การบริหารความขัดแยง (Conflict 
Management)   
                     กรมสุขภาพจติ(2544:2-3)ไดพัฒนาแนวความคิดเรื่องความฉลาดทางอารมณขึ้น โดย
แบงออกเปน 3 ดานดังนี ้
                     1. ความดี หมายถึงความสามารถในการควบคุมอารมณและความตองการของตนเอง
รูจักเหน็ใจผูอ่ืนและมีความรับผิดชอบตอสังคมสวนรวม ซ่ึงมีรายละเอียด ดังนี ้
                      1.1 ความสามารถในการควบคุมอารมณและความตองการของตนเอง หมายถึง  
การรูอารมณและความตองการของตนเอง การควบคุมอารมณและความตองการได และการ
แสดงออกอยางเหมาะสม 
                     1.2  การเห็นอกเห็นใจผูอ่ืน หมายถึง การใสใจผูอ่ืน การเขาใจและยอมรบัผูอ่ืน และ
การแสดงความเห็นใจอยางเหมาะสม 
                     1.3  ความรับผิดชอบ หมายถงึการรูจักการใหรูจักการรับ การรูจักรับผิด รูจักใหอภัย 
และการเห็นแกประโยชนสวนรวม 
                       2. ความเกง  หมายถึงความสามารถในการรูจักตนเอง  มแีรงจูงใจ สามารถตัดสินใจ
ได แกปญหาและแสดงออกไดอยางมีประสิทธิภาพ  ตลอดจนมีสัมพันธภาพที่ดกีับผูอ่ืน ซ่ึงมี
รายละเอียด ดงันี้ 
                        2.1  ความสามารถในการรูจักและสรางแรงจูงใจใหตนเอง  หมายถึง การรูศักยภาพ
ของตนเอง  การสรางขวัญและกําลังใจใหตนเองได  และการมีความมุงมั่นที่จะไปใหถึงเปาหมาย 
                        2.2   ความสามารถในการตดัสินใจและแกปญหา หมายถึง  การรับรูและเขาใจปญหา
การมีขั้นตอนในการแกปญหาไดอยางเหมาะสมและความยืดหยุน 
                        2.3   การมีสัมพันธภาพกับผูอ่ืนหมายถึงการรูจักสรางสัมพันธภาพทีด่ีกบัผูอ่ืน   
การกลาแสดงออกอยางเหมาะสม การแสดงความเห็นทีข่ัดแยงไดอยางสรางสรรค 
          3.  ความสุขหมายถึงความสามารถในการดําเนนิชีวติอยางเปนสุข มีความภูมใิจใน
ชีวิตตนเอง  และมีความสงบสุขทางใจ ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี ้
                       3.1  ความภูมใิจในตนเองหมายถงึการเห็นคุณคาในตนเอง และการเชื่อมั่นในตนเอง 
                       3.2   ความพึงพอใจในชีวิต หมายถึง การรูจักมองโลกในแงดีการมีอารมณขัน การพึง
พอใจในสิ่งที่ตนเองมีอยู 
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                       3.3 ความสงบทางใจ  หมายถึงการมีกิจกรรมที่เสริมสรางความสุขการรูจักผอนคลาย  
และการมีความสงบทางจิตใจ 

                    จากแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับความฉลาดทางอารมณดังกลาวขางตนผูวจิยัเลือก
ศึกษาความฉลาดทางอารมณตามทฤษฎีของกรมสุขภาพจติ (2544 : 2-3) ดวยเหตุผลทีว่า
แนวความคิดของกรมสุขภาพจิต พัฒนามาจากทฤษฎีของเมเยอรและสโลเวย (Mayer& Salovey) 
ทฤษฎีของโกลแมน (Goleman) และทฤษฎีของบารออน (Bar-On) และหลักพุทธศาสนาซึ่งมีความ
ใกลเคียงการดาํเนินชวีิตและวัฒนธรรมของคนไทย 
 
                    4.7  ความสัมพนัธระหวางความฉลาดทางอารมณ  กับภาวะผูนําปริวรรต 

ผูนําที่เปนเหมอืนบุคคลทั่วๆไป  ที่ยอมมีอารมณ มีความรูสึกนึกคิด มีพฤติกรรม
แสดงออกแตเนื่องจากผูนําเปนจุดศูนยกลางของกลุมและเปนบุคคลทีสํ่าคัญที่มีอิทธิพลตออารมณ
ความรูสึกการมีทัศนคติมองโลกในดานดีในองคประกอบ EQ ดานการจูงใจตนเอง เปนการจัด    
การอารมณใหเหมาะสมเปนความสามารถในการปลอบโยนตนเอง การปลอยความวิตกกังวลทิ้งไป  
การละทิ้งความเศราโศกความฉุนเฉียวงาย การควบคุมความขุนมัวใหหายเร็วข้ึนการมอง
สถานการณอยางมีสติและมองทางบวก มคีวามสัมพันธกับกลุมหรือองคกร มีความพรอมและ
ความสามารถในความคดิริเร่ิม  มีความสามารถในการใสใจอยูกับงาน  มุงไปสูความสําเร็จและ
ความสามารถจัดการกับความทอถอยได  ในสามองคประกอบของ EQ  นี้มีความสอดคลองกับ
ภาวะผูนําปริวรรต  ดานการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ  ซ่ึงจะกลาวถึงผูนําที่ตองประพฤติตัวเปน
แบบอยาง  ทําใหผูตามศรัทธา  ยกยอง  เคารพนับถือ  มีความเชื่อมั่นในตนเอง  มีความสม่ําเสมอ
มากกวาการเอาแตอารมณของตนเองในสถานการณตางๆ  ผูนําตองมีเปาหมาย มวีิสัยทัศน มีความ
มุงมั่นที่จะบรรลุเปาหมายและถายทอดสิ่งเหลานี้ไปยังผูตามไดและยังเกี่ยวของกับภาวะผูนํา
ปริวรรตดานการสรางแรงบันดาลใจ ทีก่ลาวถึงวาผูนําจะตองมีการแสดงออกซึ่งความกระตือรือรน  
โดยการสรางเจตคติที่ดีและการคิดในแงบวกผูนําตองแสดงการอุทิศตัวและผูกพันกับเปาหมายและ
แสดงความเชือ่มั่นวาจะสามารถเอาชนะหรือแกปญหาหรืออุปสรรคตางๆ  ได  ผูนําตองมีความคิด
และแกปญหาอยางเปนระบบและมีความคิดริเร่ิมสรางสรรค  จากการทบทวนความคิดเกี่ยวกับ
องคประกอบของ EQในความสามารถสวนบุคคลและองคประกอบของภาวะผูนําปริวรรตในดาน
การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ  การสรางแรงบันดาลใจ  และการกระตุนทางปญญาพบวามี
ความสามารถที่มีความสอดคลองกันสําหรับ EQในสวนที่เกีย่วของกบับุคคลอื่นหรือดาน
ความสามารถทางสังคม (Mayer&Salovey,1990; Goleman.1998;Weisinger,1998) คือองคประกอบ
ดานการรับรูอารมณผูอ่ืนเปนความรูสึกรวม  มีความเหน็ใจ  เขาใจในความตองการความรูสึกของ
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ผูอ่ืน เอาใจเขามาใสใจเรา (Empathy) และแสดงออกอยางเหมาะสม  มกีารสนับสนุนและพัฒนา
ผูอ่ืน  สรางโอกาสจากความแตกตางระหวางบุคคล  และเปนองคประกอบดานการจดัการ
ความสัมพันธกับบุคคลอื่น เปนศิลปะในการสรางความสัมพันธที่ดีกบัผูอ่ืน มีความสามารถในการ
วิเคราะห  ความสัมพันธเพื่อใหไดรับผลดีจากความสัมพนัธนั้น  เปนทกัษะในการจัดการอารมณใน
บุคคลอื่น  การชวยเหลือกันในการจดัการกับอารมณ การชวยกนัแกปญหาและชวยกันจูงใจ  การ
จัดการกับความขัดแยงระหวางบุคคล มีการพัฒนาการตดิตอส่ือสารที่มีประสิทธิภาพ มีการ
ติดตอส่ือสารที่เปดเผยและนาเชื่อถือมีทักษะการฟงการวิจารณที่มีประสิทธิภาพมีการกระตุนใหเกิด
การเปลี่ยนแปลงการทํางานรวมกับผูอ่ืนการสรางความรวมมือ การสมรรถภาพของทีมงานทั้งสอง
องคประกอบของ EQ นี้มีความสอดคลองกับองคประกอบของภาวะผูนําปริวรรตในหลาย
องคประกอบ โดยเฉพาะองคประกอบที่เกีย่วของกับดานการคํานึงถึงปจเจกบุคคลซึ่งกลาวถึง
ความสัมพันธกับผูตามเปนรายบุคคลเพื่อใหผูตามรูสึกมีคุณคามีความสําคัญผูนําจะเอาใจเปนพิเศษ
ในความตองการของบุคคล  การพัฒนาศักยภาพของผูตาม  การสรางบรรยากาศของการสนับสนุน  
การคํานึงถึงความแตกตางระหวางบุคคลมีการสื่อสารสองทาง มีความสนใจผูตามเปนรายบุคคล   
มีการฟงอยางมีประสิทธิภาพ  และมีการเอาใจเขามาใสใจเรา  มีการพฒันาใหคําแนะนําสนับสนุน
และชวยเหลือใหผูตามมีความกาวหนาในการทํางานจากแนวคิดองคประกอบของ EQ ดาน
ความสามารถทางสังคม  และองคประกอบดานความคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคลพบวาม ี
ความสอดคลองเกี่ยวของกนั 

จากการทบทวนแนวคิดทฤษฎีดังกลาวขางตน  พอสรุปไดวา EQ กับภาวะผูนํา
โดยเฉพาะอยางยิ่งภาวะผูนําปริวรรตเปนความสามารถที่มีความสัมพันธสอดคลองกันแตในดาน
งานวิจยัที่เกี่ยวของในการศึกษาความสัมพนัธระหวางสองตัวแปรนีย้ังไมพบมากนักในงานวจิัยที่มกี็
พบความสัมพนัธกันเชนในการศึกษาของโซซิคและเมเจอเรียน (Sosik &Megerrian,1999: 109) 
เร่ืองความฉลาดทางดานอารมณและผลการปฏิบัติงานของผูนําพบวาความฉลาดทางอารมณ
สัมพันธกับภาวะผูนําปรวิรรตและผลการปฏิบัตงิานของผูบังคับบัญชา อยางไรก็ตามเนือ่งจาก EQ
ยังเปนแนวคิดที่ยังตองมีการศึกษาคนควาตอไปโดยเฉพาะการศึกษาเรื่อง EQ กับภาวะผูนําในการ
ทํางานในบริบทของสังคมไทยและรูปแบบความฉลาดทางดานอารมณในแงของความดี ความเกง  
ความสุขของผูบริหารที่สัมพันธเชิงคาโนนคิอลความมุงมั่นและความพยายามของครูในยุคปฏิรูป
สถานศึกษายังไมมีการศึกษาเพื่อนําองคความรูที่ไดไปพฒันาประยกุตใชในการทํางานของ
สถานศึกษาตางๆ  ตอไป 
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5.  ความมุงมั่นและความพยายามของครู 
 
ความมุงมั่นตอการเปลี่ยนแปลงของครูไดถูกนํามาเปนคณุลักษณะสําคญัของความมี

ศักยภาพของโรงเรียนตอการปฏิรูปการทําสิ่งใหมๆปจจบุันการสรางศักยภาพของครูมี
ความสัมพันธกับกับการที่จะทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในสถานศึกษาโรงเรียนจะเปลี่ยนแปลง
หรือไมขึ้นอยูกับความมุงมัน่ของครูที่จะเปลี่ยนแปลงตามใจแม็คโดแนลด (McDonald,1991: 3)  
สรุปวาเปนคณุภาพของครแูละธรรมชาติของความมุงมั่นในสวนตัวของครูที่จะเปลี่ยนไมวาจะเปน
เร่ืองการสอนและคุณภาพของการปรับปรุงโรงเรียน จากการศึกษาของลิทวูด (Leithwood et 
al,1994 : 42)  กลาววาความมุงมั่นของครูที่จะเปลี่ยนแปลงในโรงเรียนและโครงสรางของโรงเรียน
ตลอดจนกระบวนการบริหาร ลิทวูดแนะนาํวาความมุงมัน่ของครูที่จะเปลี่ยนเปนสวนหนึ่งของ
แรงจูงใจใหเกดิการเขาใจทฤษฎีการจูงใจโดยเฉพาะทฤษฎีการจูงใจของแบนดูราและฟอรดได
ทบทวนกระบวนการสรางแรงจูงใจใหเกดิความสําเร็จในงานรวมถึงบริบทของงานกฎพื้นฐานซึ่ง
นํามาแหงความสําเร็จและความสามารถในการทํางานเปนผลของการจูงใจการมีทักษะและ
ความสามารถทางดานรางกายของคนมีปฏิสัมพันธกับการตอบสนองของสิ่งแวดลอมสรุปไดวา
กระบวนการจงูใจเหมาะกับคนในทุกระบบ(Ford,1992:70)กระบวนการจูงใจเปนสิ่งที่ทําใหเกิด
คุณภาพของคนที่เนนดานบริบทตออนาคตและเปาหมายที่ชวยใหคนประเมินความตองการสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงเพื่อทํากิจกรรมกระบวนการเหลานี้เปนหนาที่ของเปาหมายของบคุคลหนึ่งๆ
รวมถึงความเชื่อเกี่ยวกับศกัยภาพของคนความเชื่อเกีย่วกับบริบทของคนและกระบวนการกระตุน
ทางอารมณ  ความมุงมั่นของครูประกอบไปดวยเปาหมายสวนบุคคลสมรรถนะของความเชื่อ 
บริบทของความเชื่อและกระบวนการกระตุนทางอารมณ 

 
 เปาหมายของบุคคล 

จุดประสงคของความมุงมั่นของครู(ตอโรงเรียนตอการเรียนรูของนักเรียนตอการ
ปฏิบัติงานตามเปาหมายของแตละคน) คอืความตองการในอนาคต(ความทะเยอทะยานความจําเปน
และความตองการ)ซ่ึงอยูภายในตัวของบุคคลในขณะทีเ่ปาหมายของบคุคลเปนสิ่งสําคัญที่จะ
ขับเคลื่อนแรงจูงใจ  พวกเขาตองไดรับการยอมรับโดยครจูะตองมีคุณสมบัติบางอยางเพื่อที่จะทํา
กิจกรรมอยางแทจริง (Bandura,1986: 88) เปาหมายของบุคคล กระตุนการทํากิจกรรมเมื่อมีการ
ประเมินบุคคลในสภาพปจจุบันแสดงใหวามีความแตกตางจากสภาวะความตองการและพวกเขา
ยอมรับวามันยากที่จะประสบความสําเร็จแตเปาหมายนัน้สามารถทําใหประสบความสําเร็จไดถา
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หากเพิ่มความพยายามและความมุงมั่นในงานเพื่อที่จะใหเกิดผลจากการจูงใจเปาหมายที่กําหนดตอง
ชัดเจนและเปนรูปธรรมรวมถึงตองเปนเปาหมายระยะสั้นและเปนเปาหมายที่มีคณุคาชัดเจนตาม
ทฤษฎีภาวะผูปริวรรต แสดงใหเห็นวาภาวะผูนําปรวิรรตนี้มีอิทธิพลตอการจูงใจของครู (Boal and 
Hosijberg,2000; Hallinger and Keck,1996) 
 
 สมรรถนะของความเชื่อ 

มีสมรรถนะของความเชื่อของบุคคลอยูสองดานคือเชื่อวามีปฎิสัมพันธกับเปาหมาย
สวนบุคคลของครูที่จะชวยกาํหนดความเขมแข็งของแรงจูงใจ  ที่จะทําใหเปาหมายนัน้สําเร็จ  
สมรรถนะของความเชื่อรวมถึงสภาวะทางจิตวิทยา  เชนการมีประสิทธิภาพในตนเอง  ความเชื่อมั่น
ในตนเองเปนสวนที่ทําใหเปาหมายที่ตั้งไวประสบความสําเร็จแบนดูรา (Bandura,1986: 395) กลาว
วาคนที่เห็นวาตนมีความสามารถจัดตัวเองใหทาทายกับความสนใจของตนเองและความเกี่ยวของ
ในกจิกรรม จะเพิ่มความพยายามในการปฏิบัติเพื่อใหตนเองไปถึงเปาหมาย การเพิ่มการยอมรับ
ตนเอง  หรือเชื่อในสมรรถนะของตนเองเปนผลมาจากการที่ครูไดพิจาณาจากขอมูลตางๆดังนี1้.การ
ปฏิบัติจริง (โดยเฉพาะการยอมรับกับความสําเร็จซึ่งรับรูไดจากการใหขอมูลยอนกลับจากบุคคล
อ่ืน)  2.ประสบการณที่ไดจากบทบาทหนาที่การงาน3.การจูงใจดวยวาจา (การแสดงความคิดเหน็
ของผูอ่ืนเกี่ยวกับความสามารถของแตละคน) 
 
       5.3   บริบทของความเชือ่ 

มีความเชื่อเกีย่วกับเพื่อนรวมงานของคุณจะเปนผูสนับสนุนคุณหรือไมจาก
ประสบการณของครูมีความเชื่อในทางลบหรือสงสัยวาเกี่ยวกับบริบทที่พวกเขาทํางานอยูความเชือ่
เหลานี้เพิ่มขึ้นเปนผลของความสัมพันธกับการจัดการที่ผิดเปนการคิดทีผิ่ดหรือระยะส้ันของ
ความคิดริเร่ิมเพื่อการเปลี่ยนแปลง (Fullan,1991; Halberman,1988) ความเชื่อในบรบิทที่ผิดถูกสราง
ขึ้นโดยประสบการณในอดตีอาจเกิดขึน้ดวยตนเองตอการยอมรับของครูเกี่ยวกับกระแสการ
เปลี่ยนแปลงทีเ่ร่ิมขึ้นในโรงเรียนของพวกเขา การจูงใจครูเพื่อที่ปฏิบัติงานลดลง การพิจารณาเปน
รายบุคคล เปนลักษณะของภาวะผูนําปริวรรตที่มีอิทธิพลตอความมุงมั่นของครู 
 
                  5.4  กระบวนการกระตุนทางอารมณ 

อารมณมีความสัมพันธอยางมากกับความรูสึกวาไปดวยกันได โดยการแสดงกิจกรรม
ทางกาย ความพอใจ ความสขุ ความรักและความกลัวเปนตนความรูสึกเหลานี้มีคณุคาตอการจูงใจ  
เมื่อพวกเขาสัมพันธกันกับเปาหมายของบคุคลซึ่งมีอิทธิพลตอการทํากจิกรรมของคน อารมณ
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ทางบวกเพิ่มขึ้นเมื่อเหตกุารณไดรับการสัญญาวาจะชวยใหบรรลุเปาหมายสวนบุคคลถาเปน
เปาหมายของคนและมีแนวโนมจะไมประสบความสําเร็จอารมณทางลบก็จะเกิดขึ้นในขณะที่
ความสามารถและความเชื่อถือตามบริบทเปนสิ่งที่มีประโยชนเฉพาะการตัดสินใจทําในเรื่องใหญๆ
อารมณตองมีความเหมาะสมหนาที่หลักคอืการสรางสภาวะที่พรอมในการทํากิจกรรมเพื่อที่จะ
กระตุนอยางทนัทีทันใดหรือกิจกรรมที่นาสนใจโดยการลดการแขงขันกับบุคคลอื่นหรือผูที่
เกี่ยวของ อารมณอาจชวยใหการรักษารูปแบบของกิจกรรมในขณะทีค่รูไดรับสิ่งที่ตองริเร่ิมทุกๆวัน 
ความพยายามของพวกเขาอาจจะถูกทําใหยั่งยืนโดยการมีอารมณทางบวกของตนเอง 

 
 ความพยายามเปนพิเศษเพื่อการเปล่ียน  
นอกจากความมุงมั่น ผูนําจะตองกระตุนความเปนพิเศษของผูใตบังคับบัญชาเพื่อที่จะ

ทําใหองคกรเกิดการเปลี่ยนแปลง ในบริบทที่ไมใชดานการศึกษามกีารศึกษาวจิัยเกี่ยวกับความ
พยายามเปนพเิศษโดยใชแบบสอบถามMLO สําหรับในดานการศึกษาความพยายามเปนพิเศษของ
ครูซ่ึงปรากฏใหเห็นตอการทาํกิจกรรมนั้นๆ ความตองการที่จะเปนมืออาชีพในการทํางาน  และการ
มสีวนรวมในการตัดสินใจปฏิบัติงาน ความพยายามในการทํางานของครูตั้งแตระดับตนเอง ระดับ
หองเรียนและระดับโรงเรียน การวดัความสามารถพิเศษของครูจึงควรแยกแยะระหวางความ
พยายามเปนพเิศษตอผลประโยชนดานการสอนของครูในชั้นเรียนเพื่อที่จะใหไดความรูใหมและ
ทักษะใหมๆ  เพื่อที่จะเปลีย่นการปฏิบัติในหองเรียนโดยการมีสวนรวมในการพัฒนาอยางมืออาชีพ
(Clement and Vandenberghe,2000;  Fullan and Hargreaver,1992) และความพยายามเปนพิเศษตอ
ผลประโยชนขององคกรคือโรงเรียนเพื่อทีจ่ะมีสวนรวมในกิจกรรมของโรงเรียนทุกๆ ดาน 

 จะเห็นไดวาความมุงมั่นและความพยายามของครูมีความเกี่ยวโยงกนัโดยตรงกับ 
การเปลี่ยนแปลงของการเปลี่ยนแปลงเริ่มตั้งแตระดับคร ูระดับหองเรยีนและระดับโรงเรียน การที่
จะทําใหครูมีแรงจูงใจที่จะชวยทํางานทุกอยางในรงเรยีนมีการเปลี่ยนแปลงมากขึ้นจึงเปนสิ่งที่
ผูบริหารสถานศึกษาตองมสีวนในการกระตุนที่ทําใหครูเพิ่มความมุงมั่นและความพยายามเพราะ
ผูบริหารผูรวมงานกับครูและมีเปาหมายในการทํางานขององคกรรวมกนั  ดังนั้นผูวิจยัจึงศึกษาตัว
แปรที่เกี่ยวของกับภาวะผูนําของผูบริหารคือภาวะผูนําปรวิรรตซ่ึงเปนภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง  
การใชอํานาจ  ความฉลาดทางอารมณของผูบริหาร  วาจะสัมพันธเชิงคาโนนิคอลกับความมุงมั่น
และ ความพยายามของครูในการปฏิรูปสถานศึกษาอยางไร   
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ความสัมพันธระหวางภาวะผูนําปริวรรตกับอํานาจ 
 

อํานาจเปนสิ่งสําคัญที่ผสมผสานอยูในภาวะผูนํา ผูนําที่ปราศจากอํานาจก็จะเปนผูนํา
ไมไดดี  ดังคํากลาวของเลสเตอร (Lewis,1991: 17-18; citing Lester,1987: 157) ที่วาการที่จะเขาใจ
ธรรมชาติของภาวะผูนํา ส่ิงแรกที่คุณตองเขาใจคือธรรมชาติของอํานาจเพราะภาวะผูนําเปนรูปแบบ
ที่พิเศษอยางหนึ่งของอํานาจในการปฏิสัมพันธระหวางบุคคล” ดังนั้นในการกลาวถึง ภาวะผูนํากจ็ะ
กลาวถึงอํานาจใน2 ประการคือ1.อํานาจที่มีผูนําเหนือผูตาม และ2. ผูนําจะจูงใจผูตามโดยใชอํานาจ
อยางไร (Schultz and Schultz,1990: 286) นอกเหนือจากนี้ในการนิยามความหมายของภาวะผูนํา
และอํานาจตางก็ใชคําวาอิทธิพลในการใหนิยามเหมือนกนัคือภาวะผูนําเปนกระบวนการหรือการ
กระทําของผูมีอิทธิพลตอผูอ่ืนสวนอํานาจเปนความสามารถที่จะมีอิทธิพลตอผูอ่ืน(Frischer,1993: 
395) ยูคลและทาเบอร (Lewis,1991: 25-27; citing Yulk andTable,1987: 63-64) ไดเสนอรูปแบบ
ความสัมพันธระหวางความมีประสิทธิผลของผูนํากับการใชอํานาจหนาที่วาเปนที่เจาของอํานาจแต
เพียงอยางเดยีวโดยไมมีภาวะผูนําจะไมสามารถจูงใจผูใตบังคับบญัชาไดดีความสัมพันธของอํานาจ
เปนไปในลักษณะ“ พฤติกรรมผูนําของ A สามารถที่จะเพิ่มหรือลดอํานาจของเขาและพฤติกรรมนัน้
ก็ไดรับอิทธิพลโดยการปฏิบัติและพฤติกรรมของผูใตบังคับบัญชา” ซ่ึงชี้ใหเห็นวาการใชอํานาจ
และภาวะผูนําตองเปนไปดวยกันเพราะทั้งการใชอํานาจและภาวะผูนําตองอาศัยการยินยอมจาก
ผูใตบังคับบัญชาดวยเหมือนกัน มีงานวิจยัหลายฉบับที่สนับสนุนแนวคิดนี้  โดยสวนใหญแลวเปน
ความสําคัญของการใชอํานาจและภาวะผูนําและวุฒิภาวะของผูตามซึ่งพบวาผูนําและระดับวุฒภิาวะ
ของผูตามมีความสอดคลองกับการใชอํานาจของผูนํา (ศิริ โพธินาม 2533 : บทคัดยอ: Guest, Hersey 
and Blanchard,1986: 218-219; Hersey and Blanchard,1988: 215 Lynch,1993: 58) ทั้งนี้เพราะวาถา
แบบของผูนําไมสอดคลองกับอํานาจทีใ่ชโอกาสที่จะไดรับความสําเร็จมีไมมาก  ดวยแบบผูนําจะ
เปลี่ยนไปตามวุฒิภาวะของผูตามเชนเดยีวกบัฐานอํานาจทีม่ีประสิทธิผล ก็จะเปลี่ยนแปลงดวย
เหมือนกนั (Lewis,1991: 28–31) ดังนั้นผูบริหารจึงตองมทีั้งอํานาจและภาวะผูนําจึงสามารถ
บริหารงานไดอยางมีประสิทธิผล (Achilles, Keedy  High,1994: 33 ;Robbins.1991: 
459;Schermerhorn,1993: 406) 
                     ภาวะผูนําตามทฤษฎีของเบส นั้น (Bass,1985: 31-35) ผูนําแบบแลกเปลี่ยน ใชการ
เจรจาตอรองและการแลกเปลี่ยนความสัมพันธกับผูตามดวยรางวัลเพื่อการยินยอมแตผูนําแบบ
ปริวรรตจะปลกุเราผูตามใหพนจากความสนใจในตัวเองและยกระดับความตองการและดลใจผูตาม
ใหใชความพยายามที่มากขึ้นจนสามารถปฏิบัติงานไดมากกวาที่คาดหวงัไวการที่ผูนําจะสามารถใช
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กระบวนการแลกเปลี่ยนและกระบวนการเปลี่ยนสภาพไดอยางมีประสิทธิผลก็ดวยการใชอํานาจที่
เหมาะสมกับกระบวนการดังกลาวการที่ผูนาํแลกเปลี่ยนการปฏิบัติดวยการแลกเปลี่ยนรางวัลตอบ
แทนความพยายามของผูตามพัฒนาปจเจกบุคคลและองคกรนอยแตผูนําปริวรรตเปนการยกระดับ
ทางจริยธรรมของผูตามและองคกรใหสูงขึน้ผูนําและผูตามปฏิบัติงานอยางเต็มกําลังความสามารถ
เปนการผสมผสานภาวะผูนํากับการใชอํานาจอยางมีประสิทธิผลโดยเฉพาะอํานาจที่อยูบนพื้นฐาน
ของอํานาจทางบุคคล (Personal Power) เชนอํานาจการอางอิงและอํานาจความเชีย่วชาญมากกวา
อํานาจหนาที ่(Norris,1994: 69-70) ความสามารถของผูนําที่ใชอํานาจการอางอิงและอํานาจความ
เชี่ยวชาญจะใหทัศนคติ ความเชื่อความศรทัธา ความพึงพอใจและความมั่นใจของผูตามเปลี่ยน
สภาพจากระดบัต่ําไปสภาพที่สูงกวาโดยเฉพาะการใชอํานาจความเชีย่วชาญของผูบริหารโรงเรียน
จะทําใหสามารถแสดงบทบาทภาวะผูนําไดดี และอํานาจจะไดทํางานไดดีที่สุดในองคกรโรงเรียน
ปจจุบัน (Drake and Roe 1986 : 117) เชนเดยีวกับภาวะผูนาํแบบเปลี่ยนสภาพก็เปนแบบผูนําที่มี
ประสิทธิผลสําหรับผูบริหารโรงเรียนปจจบุัน (Beare and others,1989 : 106–107; Sergivanni,1989 
: 214-215) ดังนั้นผูบริหารโรงเรียนที่มีคุณภาพจะตองมภีาวะผูนําและสามารถใชอํานาจไดอยางมี
ประสิทธิผลโดยเฉพาะผูนําปริวรรตและอาศัยอํานาจความเชี่ยวชาญ   

 
ความสัมพันธระหวางภาวะผูนําปริวรรตกับความฉลาดทางอารมณ 
 

ผูนําเปนเหมือนบุคคลทั่วๆไป ที่ยอมมีอารมณความรูสึกนึกคิด  มีพฤตกิรรมแสดงออก
แตเนื่องจากผูนําเปนจดุศูนยกลางของกลุมและเปนบุคคลที่สําคัญที่มีอิทธิพลตออารมณความรูสึก  
การมีทัศนคตมิองโลกในดานดีในองคประกอบ EQ ดานการจูงใจตนเองเปนการจดัการอารมณให
เหมาะสมเปนความสามารถในการปลอบโยนตนเอง  การปลอยความวติกกังวลทิ้งไป  การละทิ้ง
ความเศราโศกและความฉุนเฉียวงายการควบคุมความขุนมัวใหหายเรว็ข้ึนและการมองสถานการณ
อยางมีสติ มองทางบวก มีความผูกพันกับกลุมหรือองคกร มีความพรอมความสามารถในความคิด
ริเร่ิม  มีความสามารถในการเอาใจใสอยูกบังาน มุงไปสูความสําเร็จและสามารถจัดการกับความ
ทอถอยไดสามองคประกอบของ EQนี้มคีวามสอดคลองกับภาวะผูนาํปริวรรตดานการมีอิทธิพล
อยางมีอุดมการณ  ซ่ึงกลาวถึงผูนําที่ตองประพฤติปฏิบัติตัวเปนแบบอยาง ทําใหผูตามศรัทธายกยอง  
เคารพนับถือ  มีความเชื่อมั่นในตนเอง มีความสม่ําเสมอมากกวาเอาแตอารมณสามารถควบคุม
อารมณของตนเองไดในสถานการณตางๆ  ผูนําตองมีเปาหมาย มวีิสัยทัศน มีความมุงมั่นที่จะบรรลุ
เปาหมายและถายทอดสิ่งเหลานี้ไปยังผูตามได  และยังเกี่ยวของกับภาวะผูนําปรวิรรตดานการสราง
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แรงบันดาลใจ ที่กลาววาผูนําตองมีการแสดงออกซึ่งความกระตือรือรน โดยการสรางเจตคติที่ดีและ
การคิดในแงบวกผูนําตองแสดงการอุทิศตัวและผูกพันกับเปาหมายและแสดงความเชือ่มั่นวาจะ
สามารถ  บรรลุเปาหมายได และในภาวะผูนําปริวรรตดานการกระตุนทางปญญา ที่กลาวถึงวาผูนาํ
จะตองมีการเปลี่ยนกรอบความคิดการมองปญหาและการเผชิญกับสถานการณเกาๆ  ดวยวิถีทาง
แบบใหมๆ   ผูนําตองเชื่อมั่นวาสามารถเอาชนะหรือแกปญหาหรืออุปสรรคตางๆ ได  ผูนาํตองมี
ความคิดและแกปญหาอยางเปนระบบ  และมีความคิดริเร่ิมสรางสรรค  จากการทบทวนแนวคดิ
เกี่ยวกับองคประกอบของ EQในความสามารถสวนบุคคลและองคประกอบของภาวะผูนําปริวรรต
ในดานการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ  การสรางแรงบันดาลใจ  และการกระตุนทางปญญาพบวา
เปนความสามารถที่มีความสอดคลองกัน 

สําหรับ EQในสวนที่เกีย่วของกับบุคคลอื่นหรือดานความสามารถทางดานสังคม 
(Mayer & Salovey,1990; Goleman,1998;Weisinger,1998) คือองคประกอบดานการรับรูอารมณ
ผูอ่ืนเปนความรูสึกรวม  มีความเห็นอกเห็นใจ  เขาใจในความตองการความรูสึกของผูอ่ืน  เอาใจเขา
มาใสใจเรา (Empathy) และแสดงออกอยางเหมาะสมมีการสนับสนุนและพัฒนาผูอ่ืนสรางโอกาส
จากความแตกตางระหวางบคุคลและองคประกอบดานการจัดการความสัมพันธกับบุคลอื่นเปน
ศิลปะในการสรางความสัมพันธที่ดีกับผูอ่ืน  มีความสามารถในการวิเคราะห  ความสัมพันธเพื่อให
ไดรับผลดีจากความสัมพันธนั้น  เปนทกัษะในการจัดการอารมณในบคุคลนั้น  การชวยเหลือกันใน
การจัดการกับอารมณ  การชวยแกปญหาและชวยกันจูงใจ การจัดการกบัความขัดแยงระหวางบุคคล
มกีารพัฒนาการติดตอส่ือสารที่มีประสิทธิภาพ  มีการตดิตอส่ือสารที่เปดเผยและนาเชือ่ถือมีทักษะ
การฟงการวจิารณที่มีประสิทธิภาพ มีการกระตุนใหเกดิการเปลี่ยนแปลงการทํางานรวมกับผูอ่ืน 
การสรางความรวมมือการสรางสมรรถภาพของทีมงานทั้งสององคประกอบของความฉลาด
ทางดานอารมณ ที่มีความสอดคลองกับองคประกอบของภาวะผูนําปริวรรตในหลายองคประกอบ 
โดยเฉพาะอยางยิ่งองคประกอบที่เกี่ยวของกับดานการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล  ซ่ึงกลาวถึง
ความสัมพันธของผูนํากับผูตามเปนรายบคุคล  การพัฒนาศักยภาพของผูตาม  การสรางบรรยากาศ
ของการใหการสนับสนุนการคํานึงถึงความแตกตางระหวางบุคคล มีการสื่อสารสองทาง  มีความ
สนใจผูตามเปนรายบุคคลมีการฟงอยางมปีระสิทธิภาพมีการเอาใจเขามาใสใจเรา  มกีารพัฒนาให
คําแนะนําสนบัสนุนและชวยเหลือใหผูตามมีความกาวหนาในการทํางานจากแนวคิดองคประกอบ
ของความฉลาดทางอารมณดานความสามารถทางสังคม และองคประกอบดานการคํานึงถึงความ
เปนปจเจกบุคคลพบวามีความสอดคลองกัน 
 จากการทบทวนแนวทฤษฎีดงักลาวขางตน  พอสรุปไดวาความฉลาดทางดานอารมณ
กับภาวะผูนําโดยเฉพาะอยางยิ่งภาวะผูนําปริวรรตเปนความสามารถที่มีความสัมพันธสอดคลอง
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เกี่ยวของกันแตในดานงานวจิัยที่เกี่ยวของในการศึกษาความสัมพันธระหวางตวัแปรสองตัวแปรนี้
ยังไมพบมากนักงานวิจยัที่มคีวามสัมพันธกันเชน ในการศึกษาของโซซิคและเมเจอเรียน (Sosik & 
Megerian,1999: 68) ไดทําเรือ่งความฉลาดทางดานอารมณ  และผลการปฏิบัติงานของ
ผูใตบังคับบัญชา  อยางไรกต็ามเนื่องจากความฉลาดทางอารมณ  กับภาวะผูนําในการทํางานใน
บริบทตอสังคมไทย  และรูปแบบความฉลาดทางอารมณในแงของความเกง ความดี ความสุขของ
ผูบริหารที่จะสงผลตอความมุงมั่นพยายามของครู แรงจูงใจในงาน ความพอใจในงานของครูในการ
ปฏิรูปสถานศึกษา ยังไมมีการศึกษาเพื่อนําความรูไปใชในการบริหารสถานศึกษายังไมมีการศึกษา
เพื่อนําความรูไปใชในการบริหารสถานศึกษาตางๆ ตอไป 
 

ความสัมพันธระหวางภาวะผูนําปริวรรตกับความมุงมั่นและความพยายามของครูในการ
ปฏิรูปสถานศึกษา 
 
 มีการศึกษาวิจยัในตางประเทศหลายชิ้นโดยเฉพาะ  ในกองทัพสหรัฐพบวามี
ความสัมพันธทางบวกระหวางภาวะผูนําปริวรรตกับความมุงมั่นความพยายามของบคุลากร 
(Bass,1998;Yammario and Bass,1990: 27) ในองคกรดานสาธารณสุข ไบรซิโอ(Brycio et al,1995: 
468) พบวาองคประกอบการสรางวิสัยทัศน การศึกษาในองคกรทางการเงินพบวาองคประกอบของ
ภาวะผูนําปริวรรต  3  องคประกอบทํานายสมรรถภาพในการทํางานโดยตรงและมีความสัมพันธใน
เชิงบวกกับความมุงมั่นและความพยายามของบุคลากร (Avolio,1993: 165) ในการศึกษาวจิัยกับ
พนักงานธนาคารของแคนาดาพบวามีความสัมพันธเชิงบวกระหวางองคประกอบของภาวะผูนํา
ปริวรรตดานการกระตุนทางสติปญญา  การพิจารณาเปนรายบุคคล  และสมรรถภาพในการ
ปฏิบัติงานกับความมุงมั่นและความพยายามของบุคคล (Mowday et al ,1982) เคริคแพททริค  
และลอคค (Kirkpatrick and Locke,1996: 59) ศึกษากับนกัศึกษาพบวามีความสัมพันธเชิงบวก
ระหวางความพยายามเปนพเิศษและภาวะผูนําปริวรรตและภาวะผูนําแลกเปลี่ยนในประเทศ
สิงคโปร โกฮและคนอื่นๆ (Koh et al,1995: 87) ศึกษาโดยใชแบบสอบถาม MLQ วัดภาวะผูนํา
ปริวรรตและใชแบบสอบถาม OCQ มีผลคือมีองคประกอบของภาวะผูนําปริวรรตหนึ่ง
องคประกอบที่สัมพันธกับการยอมรับของคุณคาขององคกรและความพยายามเปนพเิศษของครูจาก
การวิจยัในตางประเทศสวนใหญพบวาองคประกอบของภาวะผูนําปรวิรรตมีความสมัพันธและมีผล
ตอความมุงมัน่และความพยายามเปนพิเศษของบุคลากรคือการสรางวิสัยทัศน  การกระตุนทาง
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สติปญญา  และการพิจารณาเปนรายบุคคล  แตมีความสัมพันธหรือมีผลตอความมุงมัน่และความ
พยายามเปนพเิศษของบุคลากรแตละองคกรไมมากนัก 

จากความสัมพนัธของภาวะผูนําปริวรรตกับการใชอํานาจ  ความฉลาดทางอารมณและ
ความมุงมั่นและความพยายามของบุคลากรตอองคกร  ผูวิจัยจึงสนใจทีจ่ะศึกษาความสัมพันธเชิง 
คาโนนิคอลระหวางผูนําปรวิรรต การใชอํานาจ และความฉลาดทางอารมณของผูบริหารกับความ
มุงมั่นและความพยายามของครู 

 
ความพึงพอใจในงาน 
 

ในยุคโลกาภิวสันที่องคกรตองเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเรว็  ครูในอนาคต
ตองปรับตัว รวมมือรวมใจและตั้งใจที่จะยอมรับการเปลี่ยนแปลง ครูตองรวมกันทํางานอยางมี
ประสิทธิผลมีหลักฐานทีแ่สดงวาคนพงึพอใจในงาน และพึงพอใจในชวีิตอาจเรยีกวาความสุข
(Happiness) ก็จะสามารถปรับตัวไดดีจะมคีวามศรัทธา (Trust) ในองคกรซึ่งสองตัวนี้เปนผลมาจาก
สถานการณการทํางานซึ่งอยูในความรับผิดชอบของผูบริหารที่จะทําใหผูใตบังคับบัญชามคีวามสุข  
มีความพึงพอใจในงาน  มีความศรัทธาในองคกร  ส่ิงตางๆ เหลานี้สามารถไดรับการพัฒนาโดยการ
บริหารของผูบริหารที่มีคุณภาพ (Smith,1992: 6-17) ดังนัน้ความเขาใจทัศนคติของครูโดยมองตรง
ไปที่ความพึงพอใจในงานจะชวยใหผูบริหารและผูนําทางการศึกษาสามารถทํากิจกรรมเพื่อ
สนับสนุนระดบัความพึงพอใจในงานครุไดเปนอยางดี ดวยความพึงพอใจในงานครูนัน้มีผลกระทบ
โดยตรงตอความสําเร็จของโรงเรียน 
 ในเรื่องความพึงพอใจในงานนี้จะกลาวถึงความหมายของความพึงพอใจในงาน  
ความสําคัญความพึงพอใจในงานการศึกษาเกี่ยวกับการสรางความพึงพอใจในงานการสราง 
ความพึงพอใจในงานการประเมินความพึงพอใจในงานดงันี้ 
 
ความหมายความพึงพอใจในงาน 
 ความพึงพอใจในงานมีบทบาทสําคัญในการศึกษาพฤติกรรมของมนุษยที่ทํางาน  
การศึกษาความพึงพอใจในงานจะสามารถสนับสนุนจิตวทิยาการจูงใจ  ความชอบทัศนคติ
โดยทั่วไปของมนุษยปจจุบันมีงานวิจยัที่เกีย่วกับความพึงพอใจงานซึ่งประกอบดวยความพึงพอใจ
งานทั่วไป (The Overall job Satisfaction) ความพึงพอใจในงานเฉพาะดาน (The facets of Job 
satisfaction) เชนฐานะตัวของงานเองเพื่อนรวมงานหัวหนา รายไดสภาพการทํางาน นโยบายการ
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ปฏิบัติงานขององคกรและโอกาสความกาวหนาแมวางานวิจยัเกีย่วกับความพึงพอใจในงานจะมีมาก
และไดใหนิยามเหลานี้ออกเปน 2  กลุมคือ  กลุมที่นิยามความพึงพอใจในงานวาเปนความรูสึกของ
บุคคลที่พึงพอใจในงานทั้งหมดโดยรวม เชนฮอพพอค (Hoy and Miskel,1991: 392; citing 
Hoppock,1935: 47) นิยามความพึงพอใจในงานวาเปนการเชื่อมโยงกนัของรางกาย จิตใจและ
สถานการณแวดลอมที่เปนสภาพใหคนพดูวา“ฉันพึงพอใจกับงานของฉัน” วรูม (Hoy and Miskel, 
1991: 392; citing Vroom,1964: 99) นิยามความพึงพอใจในงานตอบสนองกับผลกระทบกับงาน
ของแตละบุคคล  ปจเจกบุคคลและพึงพอใจในงานเมื่อประสบการณในการทํางานมีความสัมพันธ
กับคานิยมและความตองการของตนเชนเดียวกับ สมิธเคนดัลลและฮลิูน (Cook and others,1981: 48 
citing Smith, Kendall and Hulin,1969: 12) ที่นิยามความพึงพอใจในงานวาเปนความรูสึกของ
คนงานคนหนึง่ที่เขามีสวนเกี่ยวของกับงานเหมือนกันกบั ลอค (Cranny Smith and Stone,1992: 2 
;citing Locke,1976: 1300) ที่นิยามความพึงพอใจในงานวาคือความพึงพอใจหรืออารมณทางบวกที่
เกิดจากการประเมินงานของบุคคลหรือประสบการณในการทํางานในขณะที่ เชอรเมอรฮอรน 
(Shermerhorn,1993 : 41) อธิบายความพึงพอใจในงาน  หมายถึงระดับความรูสึกที่ดีและไมดีของแต
ละบุคคลที่เกี่ยวกับงานของตนซึ่งการใหความหมายของกลุมนี้จะเนนไปที่ความพึงพอใจในงาน
โดยทั่วไป (The Overall Sensation) 

อีกกลุมหนึ่งนยิามความพึงพอใจในงานวาเปนอารมณที่มปีฏิกิริยาตองานของบุคคลซึ่ง
ผลลัพธมาจากการเปรียบเทยีบผลที่ออกมาจริงกับผลที่คาดหวังไวเชน ลอฟคิสทและเดวิส (Smith 
and Stone,1992 : 1-2 citing ;Lofquist and Dawis,1969: 53) นิยามวาเปนการสอดคลองกันระหวาง
ระบบการสนบัสนุนของสถานการณในการทํางานกับความตองการของบุคคลเชนเดยีวกับสมิทธ
และคนอื่น ๆ (Wangphanich,1984 : 13; citing  Smith and others) นิยามวาเปนการแสดงความ
สอดคลองระหวางแรงจูงใจของงานผูที่ทํางานและผลตอบแทนที่องคกรใหแกพวกเขา  ซ่ึงก็
เหมือนกับพอรตเตอร ลอวเลอรและแฮคแมน (Porter ,Lawler and Hakman,1987: 53-54) ที่นยิามวา
เปนความรูสึกอยางหนึ่งเกี่ยวกับงานที่ถูกแสดงโดยความแตกตางระหวางจํานวนคณุคาของผลที่
ออกมาที่คน ๆ  หนึ่งรับรูกับจํานวนของผลที่ออกมาที่เขารูสึกวาเขาควรจะไดรับ ซ่ึงการให
ความหมายของกลุมนี้จะเนนที่ความพึงพอใจในงานเฉพาะดาน (The Facets of Job Satisfaction)  
มากกวา 

สรุปไดวาความพึงพอใจในงานคือความรูสึกของปจเจกบคุคลที่มีตอผลงานของตนซึ่ง
เกิดจากการประเมินงานหรือประสบการณในการทํางานของบุคคลนั้น  และมักเกี่ยวของกับคุณคา
และความคาดหวังของแตละบุคคลวาจะพึงพอใจในงานเพียงใด  อยางไรก็ตามระดับความคาดหวัง
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ของบุคคลก็แปรเปลี่ยนอยูเสมอ  ดังนั้นผูบริหารจึงจําเปนตองรับรูระดบัความพึงพอใจในงานของ
ผูใตบังคับบัญชาอยูเสมอ  และหาวิธีพัฒนาความพึงพอใจในงานใหอยูในระดบัสูง 
 
ความสําคัญของความพงึพอใจในงาน 

ความพึงพอใจในงานมีผลกระทบตอรางกายและจิตใจตลอดจนความเปนอยูของ
ปจเจกบุคคล ผลของความพึงพอใจในงานจะเกี่ยวของกบัพฤติกรรม รวมทั้งผลผลิตและ
ผลประโยชนขององคกรดังนั้นความพึงพอใจในงานจึงเปนเรื่องที่มีความสําคัญมากทั้งตอปจเจก
บุคคลกลุมและองคกรการทีป่จเจกบุคคลเขารวมอยูในองคกรนั้นระดบัความพึงพอใจในงานจะตอง
ดี องคกรจึงประสบความสําเร็จ (Cranny, Smith  and Stone,1992 :XV) ความสําคัญของความ 
พึงพอใจในงานอาจกลาวไดดังนี้ (Dubrin,1992: 85-88 ; Fisher and Locke,1992 : 166-167; Organ 
and Bateman.1991: 356-357-339; Schneider, Gunn Arson and Wheeler,1992 : 60-63; Smith,1992 
: 7-9) 
 1.  คุณคาของความพึงพอใจ  คนไดใชเวลาสวนใหญของชีวิตในที่ทํางาน  ถาที่ทํางาน
ทําใหเกิดความไมพึงพอใจในงาน  คุณภาพชีวิตในการทํางานไมดี  คนก็จะไมมีความสุข  ซ่ึงจะเกดิ
ผลลัพธอ่ืน ๆ  ตามมา 

2.  ความพึงพอใจในงานที่มผีลตอสุขภาพทั้งทางรางกายและจิตใจ คนที่ไมพึงพอใจจะ
เปนคนที่มีความเครียดสูงและความเครยีดก็จะทําใหชีวติสั้นลงความไมพึงพอใจในงานจะมี
ผลกระทบตออารมณอยางใหญหลวง คนที่มีความรูสึกหรือทัศนคติไมดีเกีย่วกับงานของตนก็จะมี
ความรูสึกไมดเีกี่ยวกับสิ่งอื่นๆเชนชีวิตครอบครัว กิจกรรมเวลาวางแมกระทั่งชีวิตของตนเอง 

3.  ผลผลิตทัศนคติที่มีตองานมีผลกระทบโดยตรงตอการปฏิบัติงานความรูสึกทางบวก
เกี่ยวกับงานนาํไปสูผลที่ออกมามากกวาและคุณภาพสูงกวา 

4.  การขาดงานและการลาออก  คนที่ไมพงึพอใจในงานก็มีแนวโนมทีจ่ะลาออกและ
ขาดงานบอย  ๆ  คนที่มีความพึงพอใจงานก็จะมีความสุขกับการทํางาน 

5.  ความเครียดและความทอแท  ความไมพึงพอใจในงานเปนเหตุใหเกิดความเครียด
และความทอแท ผูใตบังคับบัญชาอาจจะเกบ็ตัวไมยอมแสดงความสามารถ ละเลยไมเกี่ยวของไม
สนใจในการปฏิบัติงานและอาจหันไปพึ่งยาเสพติด 

6.  พฤติกรรมความรวมมือและความเปนพลเมืองดี  คนที่มีความพึงพอใจในงานจะ
แสดงพฤติกรรมทางบวก  ขณะที่คนทีไ่มมคีวามพึงพอใจในงานจะแสดงพฤติกรรมทางลบ 

7.  คุณภาพชวีติในการทํางาน  องคกรมีการพัฒนาและเพิม่ความรับผิดชอบใหกับ
สมาชิกจะทําใหสมาชิกมคีวามพึงพอใจในงานสูง 
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8.  ความพึงพอใจในชวีิต  คนที่มีความพึงพอใจในงานและอาชีพของตน  ก็จะมีความ
พึงพอใจในชวีติมากขึ้น   

ความพึงพอใจในงานนั้นเปนกระบวนการทางจิตวิทยา  แมวาจะไมสามารถมองเห็นได
ชัดเจนแตก็สามารถสังเกตพฤติกรรมของบุคคลไดวามคีวามพึงพอใจในงานหรือไมบุคคลที่มีความ
พึงพอใจงานจะทํางานมีประสิทธิผลมากกวาบุคคลที่ไมมีความพึงพอใจในงาน (กิติมา ปรีดีดิลก
,2539: 320) ดวนเหตุที่ความพึงพอใจในงานมีผลกระทบตอปจเจกบุคคลและองคกรมากดังนัน้
ผูบริหารจึงจําเปนตองสรางความพึงพอใจในงานของครูใหเกิดขึน้ในระดับสูงดวยความพึงพอใจใน
งานมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของครูและมีผลกระทบไปยงักลุมอื่นทําใหกลุมอื่นเกดิความพึงพอใจ
ดวยเชนถาครูมีความพึงพอใจจะมีผลทําใหนักเรียนมีความพึงพอใจดวย (Heneman II and  
others,1989: 171; Porter, Lawler and Hack man,1987: 53) ดวยงานของครูเปนการทีท่ําใหเยาวชน
ของชาติเปนมนุษยที่สมบูรณทั้งรางกายและจิตใจ  เพื่อเปนพลเมืองที่ดีของประเทศ  ถาผูบริหาร
สามารถสรางสรรคใหครูมีความพึงพอใจในงานสูงกจ็ะเปนผลใหการเรียนการสอนเปนไปอยางมี
คุณภาพ  และครูรวมมือรวมใจกนัทํางานเพื่อความสําเร็จของโรงเรียน 
 
การศึกษาและทฤษฎีเก่ียวกับความพึงพอใจในงาน 

นักวิชาการไดพยายามทีจ่ะประเมินความรูสึกของคนที่มีตองานของเขาซึ่งก็คือ  ความ
พึงพอใจในงานนานแลว  ดวยเชื่อวาคนทีม่ีความพึงพอใจจะปฏิบัติงานไดดี แตการประเมินยงัไม
เปนระบบจนกระทั่งทศวรรษ 1930 การศกึษาความพึงพอใจในงานเริ่มเปนระบบและมีการศึกษา
กันอยางกวางขวาง 

กอนทศวรรษ1930 เทยเลอร (Taylor) ผูซ่ึงไดรับการยกยองวาเปนบดิาของการจัดการ
ทางวิทยาศาสตรพบวาการจดัการทางกายภาพเชนสภาพการทํางานและรายไดเปนปจจัยที่มี
ผลกระทบตอทัศนคติและผลผลิตของคนงานคนงานทีย่อมรับปรัชญาการจัดการแบบวิทยาศาสตร
จะเปนผูมีรายไดสูง  เนื่องจากความพยายามของเขาจะไดรับความพึงพอใจและจะมีผลผลิตที่เพิ่มขึ้น 
( Wangqhanich,1984: 14) 

การศึกษาความพึงพอใจในงานอยางเปนทางการเริ่มขึ้นในทศวรรษ1930โดยการศึกษา
ที่เรียกวา Howthorne Studiesที่ยอมรับในทฤษฎีมนุษยนิยมมองเห็นมนษุยเปนมนุษยไมใช
เครื่องจักรอยางทฤษฎีการจัดการทางวิทยาศาสตรตั้งแตนัน้มาการศึกษาความพึงพอใจในงานก็
เปนไปอยางกวางขวาง ปจจบุันมีหนงัสือและบทความทีต่ีพิมพไปแลวมากกวา 5000 เร่ืองสาเหตุที่มี
ความพึงพอใจในงานไดรับความสนใจมากเพราะนกัทฤษฎีและนักบริหารเชื่อวาคนงานที่มี
ความสุขจะสามารถใหผลผลิตที่มากกวาทํางานสําคัญดวยตัวของเขาเอง  การไดรับการยอมรับ    
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ความเปนเจาของ ความมั่นคงทางเศรษฐกจิ ความมั่นคงทางอารมณ (Bagin, Gallagher and  
Kindred,1994 : 98-99) 

ในองคกรที่มปีระสิทธิผลพบวาคนงานแตละคนจะมีความเปนเจาของ  ซ่ึงหมายถึง  
คนงานจะควบคุมทุกสิ่งที่เกิดขึ้นกับงานของเขาและรับผิดชอบตอความสําเร็จและความลมเหลวกบั
กิจกรรมที่ทําของงานนั้น  คนงานมีความตองการที่จะทํางาน  มีแรงจูงใจสูงและทํางานไดอยางมี
ประสิทธิผล  ผูนําจะตองแสวงหาวิธีการทีจ่ะทําใหคนงานทํางานอยางมีคุณคา  เห็นงานนั้นทาทาย 
นาสนใจและไดรางวัล (Lynch,1993: 92-94 ,98-99) ผูนาํตองยอมรับความจริงที่วาระบบและการ
ออกแบบงานที่มีปญหา“ ทําใหคนจํานวนมากทํางานเหมือนกับนักวิ่งที่ไมพบกับเสนชัย” การ
ออกแบบงานเพื่อสรางกิจกรรมของมนุษยใหบุคคลในองคการมีความตองการมีความพึงพอใจทีจ่ะ
ปฏิบัติงานซึ่งเปนแรงจูงใจภายในควรมีดังนี้ (Lynch,1993: 101-118: Randalll,1989: 97; Steers. 
1991: 79) 
 1.  การสรางความเปนเจาของ (Ownership) ซ่ึงทําใหเกดิความผูกพันตอองคกร 
มีความเชื่อในการยอมรับคุณคาและเปาหมายขององคกร มีความตั้งใจที่จะใชความพยายาม  และ 
มีความตองการที่จะรักษาความเปนสมาชิกขององคกร ส่ิงเหลานี้ทําใหบุคคลตั้งใจปฏิบัติงานให
องคกรไดรับความสําเร็จ 

 2.  ความรับผิดชอบในผลลัพธ (Responsibility for Results) องคกรสวนใหญไมได
กําหนดผลลัพธที่จะออกมา ทําใหคนไมผูกติดกับวัตถุประสงคและไมมีความผูกพัน  ผูนําตองเนน
ผลที่ออกมาของความพยายามของผูตาม ใหทํางานดวยทาทาย  มีความรูสึกรับผิดชอบและ 
มอบอํานาจให  ซ่ึงจะทําใหผูตามเกิดความรูสึกวามีคุณคา  และปฏิบัตงิานไดอยางมีประสิทธิผล 

 3.  อํานาจที่จะคิด (The Authority to Think) ทั้งปจเจกบุคคลและทีมไมเพียงตองการ
อํานาจที่จะทํา แตยังตองการอํานาจที่จะมีสวนในการตัดสินใจที่จะทําอะไรดวย  คนงานเมื่อไมมี
อํานาจที่จะคิด ความรูสึกที่ไมมีอํานาจนั้นจะทําใหความภูมิใจและแรงจูงใจในการทาํงานใหสําเร็จมี
นอย 
 4.  ความสามารถที่จะวัดหรือตรวจสอบผลลัพธที่ออกมา (Accountability for Results)
ผูนําตองสามารถแสดงหรือวดัผลลัพธที่กําลังไดรับความสําเร็จได  ถาไมทําจะมีผลทําใหคุณคาของ
การจูงใจมนีอยและเปนไปไมไดที่ผูนําและทีมงานจะรูวางานที่ปฏิบัตินั้นดหีรือไมผูนําตองสามารถ
ทําใหผูตามเหน็การปฏิบัติงานของพวกตนเปนความสําเรจ็และเปนที่ตองการตามผลลัพธผูนําที่ไม
ทําแบบนี้จะเสีย่งกับการทําใหการพรรณนางาน (Job Description) ไมมีคาและทําใหผูตามไมสนใจ
ในงานของตน 
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 นอกจากการสรางความพึงพอใจในงานใหเกิดขึ้นแลวส่ิงสําคัญอีกประการหนึ่งที่
ผูบริหารตองตระหนกั  คือการรักษาคุณภาพชีวิตในการทํางานของคนงาน ใหสมาชกิในองคกร  
รับรูคุณภาพชวีิตในการทํางานดีกวาองคกรอื่นเชน ผลตอบแทนที่พอเพียงและยุติธรรมสภาพการ
ทํางานที่ดีและปลอดภัยโอกาสในการใชและพัฒนาความรูความสามารถโอกาสสําหรับ
ความกาวหนาและมั่นคงสิทธิและสถานภาพทางสังคมของคนงานเปนตน ในโรงเรียนก็เชนกัน
ผูบริหารเปนบุคคลสําคัญที่ตองสรางและรักษาระดับความพึงพอใจในงานของครูใหสูงเพราะความ
พึงพอใจในงานของครูนั้นมผีลตอคุณภาพการเรียนการสอนของโรงเรียนซึ่งจะทําใหเปนโรงเรียนที่
มีประสิทธิผลและประสบผลสําเร็จตามวัตถุประสงค  หรือปรัชญาความเชื่อของโรงเรียน 
 
การประเมินความพึงพอใจในงาน 

ความพึงพอใจในงานไดรับการพิจารณาวาเปนตัวช้ีวัดตวัหนึ่งของความมีประสิทธิผล
ขององคกรจึงตองมีการประเมินความพึงพอใจในงานอยางสม่ําเสมอถาต่ําก็ตองรีบแกไขในการ
ประเมินความพึงพอใจในงานนั้น  มักใชการใหคะแนนเปนระดับ (Rating  Scale) โดยการประเมนิ
ตนเอง เกีย่วกบัความรูสึกที่มีตองาน (Gunnarson and Wheeler,1992: 53) โดยทัว่ไปจะมีเครื่องมือ
วัด 2 ประเภทคือเครื่องมือวัดความพึงพอใจในงานทั่วไป (The Overall Job Satisfaction) กับ
เครื่องมือวัดความพึงพอใจเฉพาะดาน(Satisfaction Facets)ซ่ึงมักประกอบดวย 1.นโยบายและการ
ปฏิบัติขององคกรเชนผลตอบแทน การเลือ่นตําแหนง และความมั่นคงในงาน 2. บุคคลที่ทํางานดวย
เชน ผูบริหารและเพื่อนรวมงาน 3.ตัวของงานเอง (Heneman III and others,1989: 171)  
 

แรงจูงใจในการปฏิรูปสถานศึกษา 
 
                     การเปนผูนํานัน้ลักษณะของการแสดงออกชี้ใหเห็นถึงความเปนผูนําที่แทจริง  
การสรางแรงจูงใจใหบุคคลเขามารวมกันทาํงานอยางมีประสิทธิภาพเพือ่บรรลุสัมฤทธ์ิผลที่พึง
ปรารถนาวิธีการที่ผูบริหารจะผสมผสานจิตใจใหผูรวมงานเพื่อใหเกดิความรวมมือกนัในการปฏิบัติ
ภารกิจขององคกรใหลุลวงไปนั้นมีมากมายหลายวิธี แตวิธีที่ไดรับความสนใจและนยิมยกยองกนั
มากวิธีหนึ่งคือ การสรางแรงจูงใจ (สมพงศ  เกษมสิน,2526 : 302) แนวความคดิเกีย่วกับการสราง
แรงจูงใจดําเนนิกิจการตาง ๆใหบรรลุ วัตถุประสงคที่วางไวจึงมีบทบาทที่สําคัญยิ่งในการบริหาร 
ในทางตรงกนัขาม หากหนวยงานใดไมสรางแรงจูงใจในการทํางานแลว อาจจะมีผลใหผูปฏิบัติงาน
มีความรูสึกผูกพันตอหนวยงานนอยลง ผลงานยอมตกต่าํเกิดความเบื่อหนายและทํางานอยางไมมี
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ประสิทธิภาพ การสรางแรงจูงใจใหสมาชิกในองคกร จึงเปนทักษะที่สําคัญประการหนึ่งที่ผูบริหาร
ทุกระดับตองเรียนรูและฝกฝน แลวนําไปปฏิบัติเพื่อใหเกดิประสิทธิผลแกหนวยงาน 
 
ความหมายของแรงจูงใจ  
                     นักวิชาการมักนิยามความหมายของแรงจงูใจออกไปตางๆกันโดยอาจหมายถึงความ
ตองการ (Desire, Wants) ความตองการในสิ่งจําเปน (Need) ความปรารถนา (Wishes) จุดมุงหมาย 
(Aims) เปาหมาย (Goals) แรงขับ (Drives) ส่ิงจูงใจ (Incentive) (Luthans,1985: 183)  มีผูให
คําอธิบายเกี่ยวกับความหมายของแรงจูงใจดังตอไปนี ้
                      แรงจูงใจ หมายถึง ความเต็มใจที่จะใชพลังเพื่อทํางานอยางหนึ่งอยางใดใหประสบ
ผลสําเร็จหรืออาจหมายถึงรางวัลซ่ึงเปนสิ่งสําคัญที่เปนตัวเรงหรือเสรมิการทํางานของมนุษย 
เพื่อใหไปถึงวตัถุประสงคที่มีรางวัลเปนเปาหมาย (Beach,1965: 379) แตกิติ พยัคคานนท 
 เบอเรลสัน และสไตเนอรกลับเห็นวาเปนพลังจิตที่อยูในตัวบุคคลแตละคนซึ่งทําหนาที่เราหรือ
กระตุนใหมกีารเคลื่อนไหวเพื่อใหบุคคลนัน้ดําเนนิการใด ๆ ไปในทิศทางที่จะนําไปสูเปาหมาย  
(กิติ พยัคคานนท,2530: 78 ; Berelson and Stiner,1964 : 240) นั้นแรงจงูใจเปนแรงผลักดันใหคนใช
ความสามารถมากขึ้น(อุทยั หิรัญโต,2530:94)และกระบวนการเบื้องตนของการเกิดแรงจูงใจจะเกดิ
จากความตองการทําใหเกิดแรงขับหรือแรงจูงใจเพื่อนําไปสูเปาหมาย  (Luthans,1985: 183) ดัง
ภาพประกอบ 
 
 
 
 
 
 
 
 ภาพประกอบ  4    กระบวนการเบื้องตนของการเกิดแรงจูงใจ 
                   แรงจูงใจมีองคประกอบที่สําคัญ หรือมูลเหตุจูงใจที่สําคัญของมนุษยคือ ความตองการ
และแรงขับ (ศริิโสภาคย  บูรพาเดชะ,2528 : 76) สวนความตองการคือ การขาดสิ่งหนึง่สิ่งใดของ
มนุษย การขาดนี้อาจขาดไดทั้งทางรางกายและจิตใจ 
                   สําหรับแรงจูงใจและเครื่องลอหรือส่ิงจูงใจ (Incentives) นั้นมีความแตกตางกันอยูบาง
โดยแรงจูงใจเปนสิ่งกระตุนพฤติกรรมภายใน เพื่อสนองความตองการเชน ความหวิ ความเหนื่อย  

 
 
ความตองการ ( Need ) 

 
 
แรงขับหรือแรงจูงใจ 

(  Driver ) 

 
 
เปาหมาย  ( Goals ) 
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สวนเครื่องลอหรือส่ิงจูงใจเปนการจูงใจภายนอก เชน การยกยองผูกระทําความดี การใหรางวัล หรือ
ส่ิงตอบแทนแกการแสดงพฤติกรรมนั้น ๆ (ศิริโสภาคย  บูรพาเดชะ,2528 : 55) 
                   สวนความหมายของ การจูงใจ  เปนกระบวนการของการกระตุนใหเกดิการกระทํา
สนับสนุนความกาวหนา และกําหนดแบบแผนของกิจกรรมที่ทํา หรือการจูงใจเปนกระบวนการที่
รางกายถูกกระตุนจากสิ่งเราใหมีพฤติกรรมมุงไปสูจุดหมายปลายทาง (ศิริโสภาคย  บูรพาเดชะ
,2528 : 40)  การจูงใจจะมีความสัมพันธกบัแรงจูงใจ เพราะการจูงใจเปนวิธีการชักนําพฤติกรรม
ผูอ่ืนใหประพฤติปฏิบัติตนตามวัตถุประสงค พฤติกรรมของคนจะเกิดขึน้ไดจะตองมีแรงจูงใจเหตุนี ้
การจูงใจจึงเปนเรื่องเกี่ยวโยงกับสิ่งเราหรือแรงจูงใจ (สมพงศ เกษมสิน,2526 : 302)  
 
ความสําคัญและประโยชนของแรงจูงใจ 

           การจูงใจนั้นเกิดจากสมมติฐานที่วาโดยทัว่ไปแลวมนุษยมไิดทํางานเต็มที่ตาม
ความสามารถดานตางๆที่เขามีอยูเสมอไป การปฏิบัติงาน (Job Performance) ของแตละบุคคล
ตางกันออกไปนั้น สวนหนึ่งเปนผลเนื่องมาจากแรงจูงใจของบุคคลนั้นดวย (พรรณราย  ทรัพยะ
ประภา,2526: 64) ตัวแปรตาง ๆ เชนความรูความสามารถระดับความใฝฝน ภูมิหลังของแตละบุคคล
รวมทั้งผลตอบแทนตาง ๆ มีสวนที่ทําใหผลของการปฏิบัติงานของแตละบุคคลมีความแตกตางกัน 
แตส่ิงสําคัญซึ่งชวยใหบุคคลเพิ่มความพยายามในการทํางานคือ แรงจูงใจบุคคลที่ถูกจูงใจจะมแีนว
ทางการทํางานที่แนนอน ระดับการทํางานจะสม่ําเสมอ ซ่ึงผลการปฏิบัติงานจะสูงกวา เมื่อไมมี
แรงจูงใจ (Gibson and others,1982 : 80) องคกรจะบรรลุถึงความสําคัญตามเปาหมายมากนอย
เพียงใด ยอมขึน้อยูกับความรวมมือรวมใจของผูปฏิบัติงานการใหความรวมมือรวมใจในการ
ปฏิบัติงานจะบังเกิดไดก็ตอเมื่อผูบริหารเขาใจถึงความตองการของมนุษย และสามารถเลือกใช
วิธีการจูงใจใหผูปฏิบัติงานเกิดความมัน่ใจ และเกดิความรูสึกที่จะอุทิศตนเพื่องาน(ไพบูลย ชางเรียน 
และสมปราชญ จอมเทศ,2529: 67) กิติมา ปรีดีดิลก (2529 : 174) ระบุถึงประโยชนที่ไดรับจากการ 
จูงใจดงันี ้

1.  คนมีความภาคภูมใิจในหนาที่การงานทีท่ําอยู 
2.  เกิดความรวมมือรวมใจในการทํางานใหแกหนวยงานอยางเต็มที ่  
3.  รูจักหนาทีช่วยเหลือกัน 

       4.  มีความสนใจในการสรางสรรค มุงทํางานอยางเตม็ที่ 
       5.  สนใจและพอใจที่จะทํางานนั้น 

ดังนั้นสรุปไดวา แรงจูงใจในการทํางานคอืพลังกระตุนพฤติกรรมใหแตละบุคคลใช
ความสามารถในการดําเนินงานไปในทศิทางที่จะนําไปสูเปาหมาย   การสรางแรงจูงใจจึงเปน 
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ส่ิงสําคัญที่ผูบริหารจะตองจดัการใหแกสมาชิกในหนวยงาน เพื่อใหบรรลุสัมฤทธิผลตามตองการ 
 
ทฤษฏีแรงจูงใจ 
                     ทฤษฎีแรงจูงใจมีมากมายหลายทฤษฎี และแตกตางกันไป แตจากการวจิยัก็พบวา
ทฤษฎี   ตาง ๆ เหลานี้ไมไดมีทฤษฎีใดทฤษฎีหนึ่งทีไ่ดรับการสนับสนุนอยางเต็มที่ ทุกทฤษฎีตางก็
มีความคลายกนัและมีความสัมพันธเกี่ยวของซึ่งกันและกัน(ธงชัย  สันติวงษ,2529:57)ทฤษฏีที่ 
เปนที่รูจักกันมีมากดังตอไปนี้ 

        ทฤษฎีแรงจูงใจของเทเลอร (Taylor,191: 69) ในหลักการบริหารเชิงวิทยาศาสตร
(Scientific Management) เทเลอรเชื่อวาการใหผลตอบแทนเปนการจงูใจคนงานในการปฏิบัติงาน
อยางใดอยางหนึ่ง ผลตอบแทนอาจเปนรายไดซ่ึงมีความสัมพันธโดยตรงกับการปฏิบัติงานเทเลอร
เชื่อวาหากผลตอบแทนเหมาะสมเปนธรรมชาติแลวคนงานจะสามารถผลิตไดมากขึ้น (Hoy and 
Miskel,1982 : 1-2 ) ในสมัยนั้นนายจางจะมุงใหคนทํางานเพื่อผลประโยชนตอบแทนและมุงผล
กําไรอยางเดียว เปนการใชคนเหมือนเครื่องจักร ตอมาจึงไดมีผูสนใจ การจงูใจคน ซ่ึงนําไปสูทฤษฎี
แรงจูงใจที่มุงศึกษาความตองการของคน ซ่ึงมีหลายทฤษฎีดังนี้  

              ทฤษฎีแรงจูงใจของมาสโลว (Maslow’s General Theory of Human Motivation)  
มาสโลว (Maslow,1954: 54) มีความเชื่อวาองคกรจะบรรลุความสําเร็จตามเปาหมายไดนั้นขึน้อยูกบั 
ความรวมมือรวมใจของผูปฏิบัติงาน การใหความรวมมอืในการทํางานอยางดนีั้น จะบังเกดิไดเมื่อ
ผูบริหารองคกรเขาใจความตองการของมนุษยนับเปนจดุแรกที่จะนําไปสูความเขาใจพฤติกรรม 
ของคนในองคกร (ธงชัย  สันตวิงษ,2529: 381-384) อธิบายสมมติฐานของมาสโลวเกี่ยวกับ
พฤติกรรมของมนุษยดังนี ้

1. คนทุกคนมีความตองการ และความตองการนั้นจะมีอยูตลอดเวลาไมมทีี่ส้ินสุด 
2. ความตองการของคนจะมีลักษณะเปนลําดับขั้น จากต่าํไปหาสูงตามระดับ

ความสําคัญเมื่อความตองการในระดับต่ําไดรับการตอบสนองแลว ความตองการระดับสูงก็จะ
เรียกรองใหมกีารตอบสนอง 
                      มาสโลว ไดจดัลําดับขั้นความตองการของมนุษย (Hierarchy of needs)ไว  5 ระดับ  
คือความตองการดานรางกาย (Physiological)  ความปลอดภัย (Safety) ความรักและการมีสวนรวม
(Social) เกียรติยศชื่อเสียง (Esteem)  และความสําเร็จสมหวังในชีวติ (Self Actualization)             
(Shermerborn and others,1982: 108) ในการนําทฤษฏีลําดับขั้นความตองการของมาสโลวไปใช 
ในหนวยงาน ผูบริหารตองคํานึงถึงหลักการสรางแรงจูงใจ ความตองการในระดับต่ําอาจไดรับ 
การตอบสนองเพียงบางสวนและในสวนที่ไดรับการตอบสนองเพียงบางสวนและในสวนที่ไดรับ 
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การตอบสนองแลว จะไมไดแรงจูงใจของพฤติกรรมอีกตอไป เชนในหนวยงานทีจ่ดัใหมีรายได
พอควร และสภาพแวดลอมของงงานดีแลวการปรับปรุงสิ่งเหลานี้ใหดขีึ้นจะไมเพิ่มแรงจูงใจเลย 
เนื่องจากบุคคลสวนใหญไดรับการตอบสนองความตองการในระดับนีอ้ยางเต็มที่อยางดีแลว 
                     ทฤษฎีแรงจูงใจตามหลักทฤษฎี X และทฤษฎี Y ของแมคเกรเกอร (McGregor)  
แมคเกรเกอร (McGregor,1960: 33-48) ไดช้ีใหเห็นถึงแบบของการบริหาร 2 แบบคือ ทฤษฎี X 
ซ่ึงมีลักษณะเผด็จการและทฤษฎี Y หรือการมีสวนรวม แตละแบบเกี่ยวของกับสมมติฐานที่ม ี
ตอลักษณะของมนุษยดังนี้ 
                        ผูบริหารแบบทฤษฎี  X  เชื่อวา 

1. มนุษยโดยทั่วไปไมชอบการทํางาน และพยายามหลีกเลี่ยงงาน 
2. เนื่องจากการไมชอบทํางานของมนุษย  มนุษยจึงถูกควบคุม บังคับ หรือขมขูให

ทํางาน 
3. มนุษยโดยทั่วไปชอบการชี้แนะหรือส่ังการ ตองการหลีกเลี่ยงความรับผิดชอบ  

 มีความทะเยอทะยานนอยและตองการความมั่นคงมากที่สุด 
                        ผูบริหารแบบทฤษฎี  X  จึงตองสรางแรงจูงใจโดยการขมขูและการลงมือทําเพื่อให
ลูกนองใชความพยายามเพื่อบรรลุความสําเร็จของเปาหมายขององคกร 
                        ผูบริหารแบบทฤษฎี  Y  เชื่อวา 
                        1.   การทํางานเปนการสนองความพอใจ 
                        2.   การขมขูดวยวิธีการลงโทษไมไดเปนวิธีการที่ดีที่สุดในการจูงใจใหคนทํางาน
บุคคลที่ผูกพันตอการบรรลุถึงความสําเร็จของเปาหมายขององคกร จะมีแรงจูงใจไดดวยตนเองและ
ควบคุมตนเอง 
                        3.   ความผูกพันของบุคคลที่มีตอเปาหมายขึ้นอยูกับรางวัล และผลตอบแทนที่พวก
เขาคาดหวังวาจะไดรับเมื่อเปาหมายบรรลุความสําเร็จ 
                        4.   ภายใตสภาพแวดลอมที่เหมาะสมในการทํางาน เปนแรงจูงใจใหบุคคลยอมรับ
และแสวงหาความรับผิดชอบ มีความคิดริเร่ิมสรางสรรคในการทํางาน 
                         ทฤษฎี Y เนนการพัฒนาตนเองของมนุษย ช้ีใหเห็นวามนุษยนั้นรูจักตัวเองได
ถูกตองรูจักความสามารถของตนเอง ผูบริหารควรสรางแรงจูงใจโดยการสรางสรรคสถานการณที่
จะทําใหสมาชิกมีความรูสึกรับผิดชอบ และมีสวนรวมในการทํางาน 
                        ทฤษฎีแรงจูงใจของแมคเคลแลนด (McClelland) แมคเคลแลนดมีความเชื่อวา
แรงจูงใจที่สําคัญที่สุดของมนุษยคือความตองการสัมฤทธิผล  มนุษยมีความปรารถนาที่จะทําสิ่งใด
ใหบรรลุผลสําเร็จโดยเร็ว แมคเคลแลนดแบงความตองการของมนุษยออกเปน 3  ประการ คือ  
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ความตองการสัมฤทธิผล (Needs for Achievement: n Ach) ความตองการความรักและความผูกพนั 
 (Need for Affiliation : n Aff ) ความตองการอํานาจ (Need for Power : n Power) (McClelland,1961 
: 100-110) 
                     ทฤษฎีแรงจูงใจของแมคเคลแลนด  ไดเนนสาระดานแรงจูงใจของมนษุยวา ผูที่จะ
ทํางานไดอยางประสบผลสําเร็จตองมีแรงจูงใจดานความตองการสัมฤทธิผลอยูในระดับสูง 
ความสําเร็จของงานจะทําไดโดยการกระตุนความตองการดาน nAch  เปนสําคัญ บุคคลแตละคน
เมื่อมี  n Ach สูงก็จะสามารถทํางานไดสําเร็จและชวยใหหนวยงานมีประสิทธิผล (McClelland , 
1961: 100-110)  กิบสันและคนอื่นๆ ไดสรุปทฤษฎีแรงจงูใจของแมคเคลแลนด ไววาความตองการ
ของบุคคลสามารถใหการเรยีนรูและกระตุนใหเกิดขึ้นได โดยเฉพาะ ความตองการผลสัมฤทธิ์  
n Ach นั่นคือบุคคลที่มีความตองการผลสัมฤทธิ์ต่ําสามารถใหประสบการณการเรยีนรูหรือการ
ฝกอบรมจนทาํใหความตองการดานนี้สูงขึน้ไดสังคมหรอืประเทศที่มีฐานะทางเศรษฐกิจไมดีขึ้นได 
โดยการกระตุนใหคนในสังคมนั้นมีความตองการสัมฤทธิผลสูงขึ้น (Gibson and others,1982 : 88) 
                     ทฤษฎีแรงจูงใจของอัลเดอรเฟอร (Alderfer,1972: 320) (Alderfer’s Existence 
Relatedness Growth Theory) หรือทฤษฎี E.R.G.อัลเดอรเฟอรไดปรับปรุงแนวความคดิจากทฤษฎี
ลําดับขั้นความตองการ 5ระดับของมาสโลว มาเปนความตองการ 3 ระดับคือความตองการในชวีติ
(Existence needs: E) ความตองการดานความสัมพันธ (Related needs: R)ความตองการดานความ
เจริญเติบโตกาวหนา(Growth  needs: G) (Alderfer,1972: 507-532)   
                        แมวา ทฤษฎี E.R.G. ของอัลเดอรเฟอรมีความคลายคลึงกับทฤษฎีลําดับขั้น 
ความตองการของมาสโลว แต สมยศ  นาวีการ (2527: 68) กลาววาทั้งสองทฤษฎียังมีความแตกตาง
กันดังนี ้
                         1.   ทฤษฎี  E.R.G. จะไมระบุความตองการแตละอยางเรียงลําดับกันอยางไรเพียงแต
อางวาหากความตองการในการดํารงชีวิตไมไดรับการตอบสนอง อิทธิพลความตองการดานนี้จะ
รุนแรงขึ้น แตความตองการดานอื่น ๆ ยังคงมีความสําคัญตอการกํากับพฤติกรรมใหมุงไปสู
เปาหมาย 
                        2.   ทฤษฎี  E.R.G.  เนนประเด็นที่วา แมความตองการอยางหนึ่งถูกตอบสนองแลว 
ความตองการดังกลาวยังมีอิทธิพลตอไปในการตัดสินใจ เชนเราอาจมีเงินเดือนที่ดีและงานที่มั่นคง 
แตเราอาจแสวงหาการเพิ่มขึ้นของเงินเดือนตอไป ในกรณีเชนนี้ความตองการที่ถูกตอบสนองแลว
ยังเปนแรงจูงใจ 

                  เชอรเมอรฮอรน และคนอื่น ๆ (Shermerhorn and others,1982 : 112-113) ไดสรุป
ความคิดเหน็เกี่ยวกับทฤษฎแีรงจูงใจของมาสโลว แมคเคลแลนดและของอัลเดอรเฟอร  ดังนี้ 
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                     1. ความตองการของ n Ach.  n Aff. และ n Powerเปนองคประกอบของความตองการ
ที่มีลักษณะคลายกับลําดับความตองการของมาสโลว และความตองการE.R.G.ของ 
อัลเดอรเฟอร ซ่ึงจะชวยใหผูบริหารเขาใจผูรวมงานมากยิง่ขึ้นการยึดถือทฤษฎีเปนหลักในการ
ปฏิบัติงานประโยชนกับผูบริหาร และหากความตองการแตละดานไดรับการตอบสนองอยาง 
ตรงเปาก็จะทาํใหคนมีความพอใจในการปฏิบัติงาน 
                    2.   ถาความตองการดังกลาวไดรับความสนใจจากผูบริหารอยางจริงจังแลว ก็อาจทําให
คนในองคกรสามารถกําหนดขอบเขตความตองการของตน ในอันที่จะทํางานในรูปแบบตาง ๆ ให
สําเร็จลงได 
 
ทฤษฎีและจูงใจของเฮอรซเบอรก (Hertzberg. 1959) 
                     แรงจูงใจในการทํางานตามความคิดของเฮอรซเบอรก  ไดมาจากการวจิัยของเฮอรซ
เบอรกและคนอื่นๆ  เฮอรซเบอรกเปนศาสตราจารยหวัหนาภาควิชาจิตวิทยาแหงมหาวิทยาลัย 
เวสเทอรนรีเสิรฟ (Western Reserve University) ไดทําการวิจัยเกี่ยวกับแรงจูงใจในการทํางานของ
มนุษยเพื่อจะตอบคําถามที่วา“ผูปฏิบัติงานตองการอะไรจากงานของเขา”  และเพื่อพสูิจนสมมติฐาน
ที่วา “ปจจัยทีจ่ะนําไปสูทัศนคติในทางบวกและปจจยัทีจ่ะนําไปสูทัศนคติในทางลบในการ
ปฏิบัติงานแตกตางกัน” (Hertzberg and others,1959 : 29)  ซ่ึงเขาสรุปออกมาเปนแนวคิดตามทฤษฎี
สององคประกอบ (Two -Factor Theory)  ซ่ึงอาจจะเรยีกชือ่อีกอยางหนึ่งหรือหลายช่ือ  เชนทฤษฎี
ความพอใจ-ไมพอใจ (Satisfiers-Dissatisfier)  หรือทฤษฎีปจจัยกระตุน-ปจจัยค้ําจนุ (Motivators-
Hygiene)  หรือทฤษฎีองคประกอบภายใน-ภายนอกของงาน (Intrinsic- Extrinsic Factors)  (Gibson 
and others,1982: 85) 
                     ลูธันส (Luthans,1985: 201)  ไดกลาวถึงทฤษฎีสององคประกอบของเฮอรซเบอรกซึ่ง
แบงเปน  2   ปจจัยดังนี ้

1.   ปจจัยกระตุน (Motivation factors)  หรือองคประกอบดานแรงจูงใจ  เปนปจจัยที่
สรางแรงจูงใจในทางบวก  ซ่ึงเปนผลใหผูปฏิบัติงานเกิดความพอใจในการทํางานมีลักษณะสัมพันธ
กับเรื่องของงานโดยตรง  ซ่ึงไดแกปจจยัดังตอไปนี ้

1.1   ความสําเร็จของงาน (Achievement) 
1.2   การยอมรับนับถือ  (Recognition) 
1.3   ลักษณะของงาน (The Work  Itself) 
1.4   ความรับผิดชอบ (Responsibility) 
1.5   ความกาวหนา (Advancement) 
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2.     ปจจัยค้ําจุน (Hygiene Factors)  หรือองคประกอบดานอนามยั  เปนปจจยัที่
ปองกันไมใหเกิดความไมพอใจในการปฏิบัติงาน  ซ่ึงมีลักษณะเกี่ยวของกับสภาวะแวดลอม หรือ
สวนประกอบของงาน  ปจจยัดานนี้ไดแก 

2.1  นโยบายและการบริหารงาน (Policy and Administration)  
2.2  การนิเทศงาน (Supervision) 
2.3   เงินเดือน (Salary) 
2.4   สภาวะการทํางาน (Working Conditions) 
2.5   ความสัมพันธภายในหนวยงาน (Interpersonal Relation) 
เฮอรซเบอรกใหความเห็นวาผูบริหารสวนมากมักใหความสําคัญดานปจจัยค้ําจนุเชน

เมื่อเกิดปญหาวาผูปฏิบัติงานขาดประสิทธิภาพในการทํางาน  มักแกไขโดยการปรับปรุงสภาพ       
การทํางานหรอืปรับเงินเดือนใหสูงขึ้น  การปฏิบัติดังนี้เปนการแกไขไมใหเกิดความไมพอใจใน    
การทํางาน  แตไมเปนการจงูใจใหผูปฏิบัติงานจะปฏิบตัิงานใหดีขึ้นผูบริหารควรเนนถึงปจจยั
กระตุนทีก่อใหเกิดแรงจูงใจในการทํางาน เชนมอบหมายงานที่มีความรบัผิดชอบมากขึ้น หรือ
สงเสริมความกาวหนาของคนงาน จะเปนการกระตุนใหคนงานไดดีกวาที่จะใหทํางานอยูใน
ตําแหนงเดิมแตเพิ่มเงินเดือนให อยางไรก็ตามผูบริหารตองพยายามรกัษาปจจัยค้ําจุนใหอยูในระดับ
ที่นาพอใจ เพือ่ปองกันไมใหผูปฏิบัติงานเกิดความไมพอใจในการทํางาน  

ดังนั้น การนําทฤษฎีของเฮอรซเบอรกไปประยุกตนั้น จึงตองคํานึงถึงปจจัยทั้งสองดาน
ควบคูกันไปดวยปจจัยทีเ่กีย่วของกับสภาพการทํางานกม็ีสวนสําคัญไมนอย โดยเฉพาะสภาพใน
สังคมปจจุบันซึ่งคุณภาพชวีติและเทคโนโลยีตาง ๆ เจริญกาวหนามาก นอกจากจะชวยสรางความ 
พอใจในการปฏิบัติงานแลวยงัเปนตัวชวยใหปจจยักระตุนมีพลังแรงขึ้นดวย (วิจิตร วรุตบางกูร
,2525 : 78) 

นิพนธ ศศิธร(2523 : 148-150) ไดสรุปผลดีของแนวคิดตามทฤษฎีสององคประกอบ
ของเฮอรซเบอรก ที่มีผลใหเกิดความกาวหนาในการพัฒนาบุคคลในองคกรไว 5 ประการดังนี ้

1.  การฝกอบรมในขณะทํางานเพื่อใหบุคลากรไดมีโอกาสเติบโตดวยตนเองจาก 
การทํางาน โดยความเขาใจในงานของตนเอง มีความรูเทคนิคใหม ๆ ทีจ่ะพัฒนาการทํางานของตน 
ให ดีขึ้น 

2.   การสรางสรรคความตองการดานสังคม ใหบุคลากรมโีอกาสทํางานเปนหมูคณะที่
เปนการทํางานตามความชํานาญเฉพาะ 

3.   การยกศกัดิ์และสาระของงานใหสูงขึ้น เพื่อใหเกิดความสํานึกในความสําเร็จและ 
ความรับผิดชอบสูงขึ้น  เพราะมีเกยีรติที่จะตัดสินใจดวยตนเองมากที่สุด 
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4.   การปรับปรุงระบบการตดิตอ ใหเกิดความสํานึกในความรับผิดชอบสูงขึ้น โดย
มุงเนนใหผูนําเปนผูคิดเอง 

5.   การปรับปรุงภาวะผูนํา โดยทุกคนที่มีโอกาสรวมกันในการตัดสินใจทัดเทียมกัน 
 

งานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 
                     งานวิจยัที่เกีย่วของมีทั้งงานวจิัยภายในประเทศและตางประเทศซึ่งผูวิจยัไดรวบรวม
งานวิจยัเกีย่วกบัภาวะผูนําปรวิรรต การใชอํานาจ และความฉลาดทางอารมณดังรายละเอียดตอไปนี ้
 
งานวิจัยท่ีเก่ียวของกับภาวะผูนําปริวรรต 
                      สําหรับประเสริฐ  สมพงษธรรม (2537 : 331) ไดทําวิจยัเร่ืองการวิเคราะหภาวะผูนํา
ของศึกษาธิการจังหวดัที่สําคัญกับประสิทธิผลองคกร สํานักงานศกึษาธกิารจังหวัด พบวา
ศึกษาธิการจังหวัด มภีาวะผูนําปริวรรตอยูในระดบัปานกลาง และชวยเสริมประสิทธิผลองคกรของ
สํานักงานศึกษาธิการจังหวดั 
                     สวนบัณฑิต  แทนพิทกัษ (2540 : 119) ไดทําวิจยัเร่ือง ความสัมพันธระหวางภาวะผูนํา 
อํานาจความศรัทธา และความพึงพอใจในงานของครูโรงเรียนมัธยมศึกษาจํานวน 97  โรงเรียน 
ผูบริหาร 97 โรงเรียน ครูจํานวน679 คนผลการศึกษาพบวาภาวะผูนาํของผูบริหารซึ่งความพึงพอใจ
ในงานของครู มีความสัมพันธกันอยางมีนยัสําคัญทางสถิติ และภาวะผูนําของผูบริหาร การใช
อํานาจของผูบริหาร ความศรัทธาของครู และปจจัยชีวสังคมของครู สามารถรวมกันทํานายความพงึ
พอใจในงานของครูไดรอยละ 37.65 
                     เชนเดียวกับอญัชลี  มากบุญสง (2540 : 108)ไดทําวิจยัเร่ืองความสัมพันธระหวางภาวะ
ผูนําปริวรรตของหัวหนางานกลุมพยาบาล กับประสิทธิผลของกลุมงานพยาบาลตามการรับรูของ
หัวหนาหอผูปวยโรงพยาบาลศูนย โรงพยาบาลทั่วไป สังกัดกระทรวงสาธารณสุข ผลการศึกษา
พบวาภาวะผูนาํปริวรรตของหัวหนางานพยาบาลมีความสัมพันธทางบวกกับประสิทธิผลของกลุม
งานการพยาบาลทุกดาน 
                      สวนวรรณดี   ชูกาล (2540: 113-115) ไดทําการวิจยัเร่ืองความสัมพันธระหวางภาวะ
ผูนําปริวรรตของผูอํานวยการ ความพึงพอใจในงาน ปจจยัสวนบุคคลกบัความยึดมัน่ผูกพันตอ
องคกรของอาจารยพยาบาลวิทยาลัยพยาบาลสังกัดกระทรวงสาธารณสุข พบวา อายุ ระยะเวลาที่
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ปฏิบัติงาน ภาวะผูนําปรวิรรตของผูอํานวยการ และความพึงพอใจในงาน มีความสัมพนัธกับความ
ยึดมั่นผูกพันตอองคกร ของอาจารยพยาบาลอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 
                      และดวงใจ  นลิพันธ (2543: 106) ไดทําวิจยัเร่ือง ความสมัพันธระหวางภาวะผูนํา
ปริวรรตของผูบริหาร ความพึงพอใจในการทํางานและความผูกพันตอองคกรของพนักงานศกึษา
กรณีในกลุมธุรกิจสื่อสารโทรคมนาคม ผลการศึกษาพบวา ภาวะผูนําปรวิรรตมีความสมัพันธ
ทางบวกกบัความพึงพอใจในการทํางานและมีความสัมพันธทางบวกกับ ผูผูกพันตอองคกรอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติ 
                      เชนเดียวกับรัตติกรณ  จงวิศาล (2543 : 113-114) ไดทําวิจยัเร่ือง ผลการฝกอบรมภาวะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลงของผูนํานิสิตมหาวทิยาลัยเกษตรศาสตร ผลการศึกษาพบวาผูนํานิสิตที่ไดรับ
การฝกอบรมภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง มีเจตคติที่ดีตอภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง มีเจตคติที่ดีตอ
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงหลังการฝกอบรมมีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่ผูนําประเมนิตนเอง และ
ภาวะผูนําที่ผูรวมงานประเมนิผูนําหลังสิ้นสุดการทดลองมากกวาผูนํานสิิตที่ไมไดรับการฝกอบรม
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 สวนเจตคติที่ดีตอภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงหลังสิ้นสุดการทดลองและความพึงพอใจในการทํางานของผูรวมงานหลงัสิ้นสุดการ
ทดลองและความพึงพอใจในการทํางานของผูรวมงานหลงัสิ้นสุดการทดลองไมพัฒนาขึ้นอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติแตมีแนวโนมวาความพงึพอใจในการทํางานของผูรวมงานหลังสิน้สุดการทดลอง
ในกลุมผูนํานสิิตที่ไดรับการฝกอบรมภาวะผูนําการเปลีย่นแปลง มีมากกวาในกลุมผูนํานิสิตที่ไมได
รับการฝกอบรมภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง มีมากกวาในกลุมผูนํานิสิตที่ไมไดรับการฝกอบรมภาวะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลงความพอใจในการทาํงานของผูรวมงานหลังสิ้นสุดการทดลอง ในกลุมผูนํา
นิสิตที่ไดรับการฝกอบรมภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
                     สอดคลองกับไบรแมน (PodsaKoff, Mackenzie & Bommer,1996: 25 citing Bryman 
,1992: 68)ไดกลาวถึงการศกึษาในองคกรมากมาย ทีแ่สดงใหเห็นถึงภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมี
ความสัมพันธทางบวกกบัความพึงพอใจ  ความพยายามดวยตนเอง และผลการปฏิบัติงานของ
ลูกจางซึ่งมีการรายงานผลการศึกษาในหลายสาขา จากหลายกลุมตัวอยาง และองคกรประเภทตาง ๆ  
                      สําหรับยามมาริโนและเบส (Yammarino & Bass,1993: 81-102) ศึกษาภาวะผูนํา 
การเปลี่ยนแปลงและผลการปฏิบัติงานแบบสํารวจระยะยาว (Longitudinal investigation) กับกลุม
ตัวอยางที่เปนตัวแทนของทหารเรือสหรัฐ ที่จบมาจากโรงเรียนนายเรือสหรัฐ(United State Naval 
Academy: USNA) และไดรับการแตงตั้งใหทํางานในหนวยรบบนผิวน้ําขอมูลระยะยาวซึ่งเกีย่วกบั
นายทหารเหลานี้ที่รวบรวมจากการบันทึกของ USNA และขอมูลนายทหารชั้นรองลงมา 793 นาย 
และผูใตบังคบับัญชาของนายทหารเหลานี้ตั้งแตเวลาทีไ่ดรับมอบหมายใหปฏิบัติงานผลการศึกษา
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พบวาสนับสนนุแนวคิดที่เปนโมเดลของความเกีย่วของระยะยาวระหวางภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง
และผลการปฏิบัติงานของนายทหารเรือ ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูนําแบบปลอยตาม
สบายที่ตามมาภายหลังได และสามารถทํานายผลการปฏิบัติงานขณะทีไ่ดรับแตงตั้งใหทํางานใน
หนวยงานบนผิวน้ําได และยังพบอีกวาภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูนําแบบปลอยตาม
สบาย ขณะทีไ่ดรับมอบหมายแตงตั้งใหทํางานในหนวยรบบนผิวน้ํา สามารถทํานายผลกระทบ
พฤติกรรมผูนําของพนักงานได 

           เชนเดยีวกับ เคลเลอร (Keller,1995: 95) ศึกษาเรื่องภาวะผูนาํการเปลี่ยนแปลงทีส่ราง
ความแตกตางโดยศึกษากลุมโครงการวิจัยและพัฒนาอุตสาหกรรม (Industrial R&D) จํานวน 66  
กลุมการศึกษาพบวาภาวะผูนาํการเปลี่ยนแปลงเปนสาเหตุของการเกิดคุณภาพโครงการที่สูงขึ้นใน
โครงการวิจัยตาง ๆ พบวา ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงทาํใหเกิดความพึงพอใจและความผูกพันได
เพิ่มขึ้นจากภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน 

               สวนเมดเลยและลาร็อชเชลลี (Medley&Larochelle,1995: 64JJ–64NN) ศึกษา
ความสัมพันธระหวางลกัษณะภาวะผูนําของหัวหนาหอผูปวยกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน
ของพยาบาลประจําการโดยกลุมตัวอยางไดแกพยาบาลจาํนวน 112 คน ซ่ึงปฏิบัติงานอยูใน
โรงพยาบาลชุมชนขนาดกลางทางภาคตะวันออกเฉยีงใตของสหรัฐอเมริกา เครื่องมือที่ใชไดแก 
Multifactor Leadership questionnaire (MLQ) และIndex of Work satisfaction (IWS) จากการศึกษา
พบวาการสรางบารมี การคํานึงถึงความเปนเอกบุคคล การกระตุนปญญาและการใหรางวัลโดย
เงื่อนไขจะอยูในภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง สวนการจดัการโดยมีขอยกเวนจะอยูในภาวะผูนําการ
แลกเปลี่ยน ของหัวหนาหอผูปวย สวนความพึงพอใจในหอผูปวยมีความสัมพันธทางบวกกับความ
พึงพอใจของพยาบาลประจาํการ โดยมีความสัมพันธของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงจะสูงกวาภาวะ
ผูนําการแลกเปลี่ยน  

                  สวนเบส (Bass,1997: 130-139) ศึกษาและรวบรวมงานวจิัยที่พิสูจนยนืยันวา
ความสัมพันธที่เปนลําดับขัน้ (Hierarchy of correlation) ระหวางรูปแบบภาวะผูนําแบบตาง ๆ  
ผลลัพธที่มีประสิทธิภาพมากกวา และทําใหเกิดความพยายาม และความพึงพอใจมากขึ้นกวาภาวะ
ผูนําแบบใหรางวัลตามสถานการณ (Contingent reward) การบริหารแบบวางเฉย (Management by 
exception) แบบเชิงรุก (MBE-A) และแบบเชิงรับ (MBE-P) และการปลอยตามสบาย (Laissez faire) 
ตามลําดับ 

              ทํานองเดียวกันลิทวูด (Leithwood and Jantzi,2002 : 228-256) ไดศึกษาภาวะผูนํา
ปริวรรตที่สงผลตอความมุงมั่นและความพยายามของครูในการปฏิรูปสถานศึกษาในประเทศ
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แคนาดาและเนเธอรแลนด  พบวามิติของภาวะผูนําปริวรรตที่สงผลตอความมุงมั่นละความพยายาม
ของครูคือมิติดานการสรางวิสัยทัศน และมิติดานการกระตุนทางสติปญญา 

              จากงานวิจยัที่เกีย่วของทั้งหมดทีก่ลาวมาพบวา ภาวะผูนําปรวิรรตมีความสมัพันธหรือ
สามารถทํานายตัวแปรตาง ๆ เชน ประสิทธิภาพในการทาํงาน หรือผลการปฏิบัติงานของผูนําหรือผู
ตาม ผลการปฏิบัติในภาพรวมของกลุมองคกร และความพึงพอใจและผูกพันของผูตาม และมิติบาง
มิติของภาวะผูนําปริวรรตที่สัมพันธเชิงคาโนนิคอลความมุงมั่นและความพยายามของครู        
ความพึงพอใจในงานและแรงจูงใจในการปฏิรูปสถานศึกษา 
 
งานวิจัยท่ีเก่ียวกับการใชอํานาจ 
                   งานวิจยัทั้งในประเทศและตางประเทศสวนใหญไดแสดงใหเห็นถึงการใชอํานาจของ
ผูบริหารวาสวนใหญใชอํานาจความเชีย่วชาญและอํานาจการอางอิงมาก 
                    สําหรับชูชาติ  สะอาด (2532 : บทคัดยอ) พบวาผูบริหารโรงเรียนมัธยมศกึษาจังหวดั
อุทัยธานีและจงัหวัดฉะเชิงเทราใชอํานาจอางอิงมาก 
                    และ สิทธิศักดิ์  นะระทยั (2531: บทคัดยอ) พบวาผูบริหารโรงเรียนมัธยมในเขต
การศึกษา 10 ใชอํานาจการอางอิงนอยที่สุด โดยใชอํานาจตามกฎหมายมากที่สุด  
                    สวนนวล  กัลยาณธรรม (2530 : บทคัดยอ) พบวาผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาใน
กรุงเทพมหานครใชอํานาจความเชี่ยวชาญ อํานาจการอางอิง อํานาจตามกฎหมาย และอํานาจ 
การบังคับในระดับมาก และใชอํานาจการใหรางวัลในระดับปานกลาง 
                    เชนเดียวกับ เบอรเนตต (Burnette,1993 : 2173)   พบวาผูบริหารทั้งโรงเรียน
ประถมศึกษาและมัธยมศึกษาในรัฐคาโรไลนาเหนือ ใชอํานาจความเชี่ยวชาญ อํานาจการอางอิง  
อํานาจการใหรางวัล อํานาจตามกฎหมาย และอํานาจการบังคับ มากตามลําดับ และผูบริหารเห็นวา
เปนฐานอํานาจที่มีประสิทธิผลมากที่สุด 
                     สอดคลองกับลุยอิส (Lewis ,1992 : 2349)  พบวาผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาในรัฐ
โอไฮโอใช อํานาจตามกฎหมาย อํานาจความเชี่ยวชาญ และอํานาจการอางอิงมากที่สุด 
                    และไพรซ และมูลเลอร (Price and Mueller,1986: 197-198) พบวาศกึษาธิการ 
 (Superintendent) ใชอํานาจความเชี่ยวชาญ และอํานาจการอางอิงมาก แตผูจัดการในองคกรธุรกิจ 
ใชอํานาจตามกฎหมายมากกวา  

                สําหรับงานวิจัยที่เกี่ยวของกับความสัมพันธระหวางภาวะผูนําและผูบริหารกับ 
การใชอํานาจของผูบริหาร มีงานวิจยัดังนี ้
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             ดังที่ไฮยและแอคชิลเลส (Achilles, Keedy and High,1994: 44; citing High and 
Achilles,1985: 87) ช้ีใหเห็นถึงความสัมพันธของการใชอํานาจและแบบผูนําและพบวาโรงเรียนที่
ประสบความสําเร็จนั้นผูบริหารจะใชอํานาจความเชีย่วชาญมากที่สุด รองลงมาคืออํานาจการอางอิง 
และอํานาจตามกฎหมาย ซ่ึงครูในโรงเรียนก็เชื่อวาฐานอํานาจทั้งสามประเภทนั้นมีศกัยภาพดีที่สุด 
ในการทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง  
                     สวนแคพเพลแมน (Lewis,1991: 39-40;  citing Kappelman,1981)ไดพบความสัมพันธ
ระหวางการใชอํานาจอางองิ และการใชอํานาจการบังคบักับพฤติกรรมผูนําแบบมุงสัมพนัธ 
                      และคเชนสกี้ (Kshensky,1990 : 1852)  แสดงใหเห็นวาการใชอํานาจทางบวกเปนสิ่ง
สําคัญของภาวะผูนําแบบเปลีย่นสภาพและความมีประสิทธิภาพของโรงเรียนโดยพบวาการใช
อํานาจหรืออิทธิพลและอํานาจหนาที่ มีความสัมพันธทางบวกกับความมีประสิทธิผล ขณะที่การใช
อํานาจการบังคับมีความสัมพันธทางลบ และยังยนืไดวาการใชอํานาจเปนองคประกอบที่สําคัญของ
ภาวะผูนํา การใชอํานาจและอํานาจหนาทีข่องผูบริหาร ผูบริหารจะมีผลกระทบตอทมีงานและการ
ปฏิบัติงานของโรงเรียน และการมอบอํานาจไมไดเปนการลดอํานาจ แตเปนการเพิ่มอํานาจใหกับ
ผูบริหาร 
                    จากงานวจิัยจะเห็นวาผูบริหารใชอํานาจแบบตาง ๆ ตางกัน และการใชอํานาจมี
ความสัมพันธกับแบบของผูนํา การใชอํานาจมีความสัมพันธทางบวกกับประสิทธิผลในโรงเรียน
และการมอบอาํนาจไมไดเปนการลดอํานาจ แตเปนการเพิ่มอํานาจใหกบัผูบริหาร ดังนั้นการใช
อํานาจอาจมีความสัมพันธกบัความมุงมั่นและความพยายามของครู ความพึงพอใจในงานและ
แรงจงูใจในการปฏิรูปสถานศึกษา  
 
งานวิจัยท่ีเก่ียวของกับความฉลาดทางอารมณ 
                     สําหรับชอลัดดา   ขวัญเมือง  (2542 : 104-105) ไดทําวิจยัเร่ืองความฉลาด 
ทางอารมณของนักศึกษาคณะครุศาสตร สถาบันราชภัฏกลุมเหนือตอนลาง พบวานกัศึกษามีความ
ฉลาดทางอารมณโดยรวม ความฉลาดทางอารมณในตนเอง และความฉลาดทางอารมณระหวาง
บุคคลอยูในระดับคอนขางสูง นักศึกษาโปรแกรมวิชาพระพุทธศาสนา มีความฉลาดทางอารมณใน
ตนเองและความฉลาดทางอารมณระหวางบุคคล สูงกวาโปรแกรมวิชาอื่นๆโปรแกรมวิชา
ศิลปศึกษามีความฉลาดทางอารมณในตนเอง ความฉลาดทางอารมณระหวางบุคคล และความฉลาด
ทางอารมณในเรื่องการจัดการกับความขัดแยงและการเอาใจเขามาใสใจเรานอยกวาโปรแกรมวิชา
อ่ืนๆ โปรแกรมวิชานาฏศิลปมีความฉลาดทางอารมณในเรื่องการควบคุมอารมณในตนเองนอยกวา
โปรแกรมวิชาอื่น ๆ 
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                     และประชัน จนัทรสุข (2544: 62-63) ไดทําวิจัยเร่ืองการศกึษาความสัมพันธระหวาง
เชาวอารมณกบัความสามารถในการปฏิบัติการพยาบาลจิตเวช ของนกัศึกษาพยาบาลวิทยาลัย
พยาบาลบรมราชชนนีโดยใชกลุมตัวอยางจาํนวน 60  คนพบวาเชาวนอารมณมีความสัมพันธ
ทางบวกสงผลตอทักษะพยาบาลจิตเวชทุกทักษะ 
                     สวนรัตติกรณ  จงวิศาล (2544 ข :  บทคัดยอ) ไดทําการวจิัยเร่ือง ปจจัยดานเชาว
อารมณ บุคลิกภาพ และภาวะผูนําที่สงผลตอความพึงพอใจในการทํางานของผูใตบังคับบัญชา และ 
ผลการปฏิบัติงานของหัวหนางานระดบักลางในองคกรธุรกิจ กลุมตัวอยางเปนหัวหนางาน
ระดับกลางในองคกรธุรกิจจาํนวน303 คนพบวา เชาวอารมณสงผลโดยตรงตอภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลง 
                      เชนเดียวกับสดุารัตน  หนหูอม (2544 : 54 – 58)  ไดทําการวิจัยเร่ืองอิทธพิลของ
เชาวนอารมณที่มีตอความเครียดและพฤติกรรมการเผชิญความเครียดของพยาบาล:ศึกษาเฉพาะกรณี
โรงพยาบาลศิริราช กลุมตัวอยาง 323 คนพบวา1.เชาวนอารมณมีความสัมพันธทางลบกับระดับ
ความเครียด 2. มิติทักษะทางสังคมตระหนกัรูในตนเองและการรวมรูสึก สามารถพยากรณคะแนน
พฤติกรรมการเผชิญความเครียดแบบมุงเนนการแสวงหาสิ่งสนับสนุนทางสังคมไดรอยละ 10.9   
3. มิติตระหนกัรูในตนเอง และการรวมรูสึก สามารถพยากรณคะแนนพฤติกรรมการเผชิญ
ความเครียดแบบหนีปญหาได รอยละ 7.00  
                        และกฤษฎิ์อธิป   ใจปล้ํา (2544 : 130–131) ไดทําวจิัยเร่ือง ความฉลาดทางอารมณ
ของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานกังานการประถมศึกษาจงัหวัดกําแพงเพชร พบวา
ความฉลาดทางอารมณของผูบริหารรวมทกุดานอยูในระดับสูง และเมือ่พิจารณารายดาน
ประกอบดวยการตระหนกัรูอารมณของตนเอง การบริหารจัดการอารมณของตนเอง การสราง
แรงจูงใจใหกบัตนเอง การหยั่งรูอารมณตนเอง การบรหิารจัดการอารมณของตนเอง การสราง
แรงจูงใจใหกบัตนเอง การหยั่งรูอารมณและความรูสึกตอผูอ่ืน และทักษะทางสังคมอยูในระดับสูง
เปรียบเทียบตามวุฒิการศึกษา ประสบการณการบริหาร พบวา แตกตางกัน อยางมนียัสําคัญทางสถิติ
ที่ .05 
                     เชนเดียวกับ เบเคนแดม  (Bekendam,1997 : 2109 –A) ไดทําการวิจยัเร่ืองมิติของความ
ฉลาดทางอารมณ:ความผูกพันผลของการควบคุม Alexithymia  และการเห็นอกเหน็ใจผูอ่ืนโดยทํา
การวัดความผูกพันดวย Adult Attachment Scale วัดอารมณทั่ว ๆ ไปดวย Affect Regulation Scale – 
20  Itemsวัดความเหน็อกเหน็ใจดวย Interpersonal reactivity Index จากคุณลักษณะสวนบุคคลและ
ประวัติการทําทารุณในเด็กทีใ่ชแบบสอบถามซึ่งเปนเพศชายจํานวน 167  คน ซ่ึงไดรับการประกัน
ตัว โดยการวิเคราะหขอมูล ANOVA พบวา ความผูกพันมีนัยสําคัญกับการปรับตัวทางอารมณ ใน
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ดานความเห็นอกเห็นใจการมีวิสัยทัศนการมีความเครียด การไมมี Alexithymia สวนการไมมีความ
ผูกพันมีนยัสําคัญกับการปรับตัวไมไดความเครียดของบคุคลการขาดความเหน็อกเหน็ใจ 
สมมติฐานเหลานี้ไดรับการสนับสนุนโดยเฉพาะรูปแบบความผูกพันที่เปนอยูแสดงถงึความ
เปราะบางของอารมณทางลบจากผูอ่ืนที่ไดรับจากการวดั Personal Distress และ Fantasy Scale 
        สวนจีรี (Geery,1998 : 4137-A) ไดทาํวิจยัเร่ืองการสํารวจแนวทางในการใชรับใหโรค 
ความฉลาดทางอารมณสําหรับผูนําเพื่อขจัดความขัดแยงภายในสถานศกึษาโดยมวีัตถุประสงคเพื่อ
อธิบายความรู ทักษะ พฤติกรรมและยุทธศาสตรที่เกี่ยวของกับความฉลาดทางอารมณ ซ่ึงผูนําใช
ขจัดความขัดแยงในองคกร  วิธีการวิจยัใชการสํารวจวิธีการขจัดความขัดแยงของผูนาํ 8 คน ซ่ึงถูก
คัดเลือกโดยกระบวนการเสนอชื่อแตงตั้ง โดยมีกรอบแนวคิดของความฉลาดทางอารมณทั้ง  5  ดาน  
ผลการวิจัยพบวา  ผูนําที่เปนกลุมตัวอยางมคีวามฉลาดทางอารมณในดานความเชื่อมั่นในตนเอง  
ความสามารถใชความรูแหงตนในการควบคุมอารมณ  ความสามารถยับยั้งการตอบสนองทางลบ  
และความสามารถในการมองโลกในแงดี ผูนําเหลานี้สามารถ1.คนหาความเขาใจและตอบสนอง
ทางอารมณกบัผูอ่ืน เพื่อที่จะปองกันการนําไปสูความขดัแยงมากขึ้น 2. แสดงความเมตตาและ
ยอมรับโดยการปรับตัวใหเขากับพฤติกรรมที่ไมใชวาจาที่ดีกับผูอ่ืน3. เขาใจถึงอิทธิพลในอํานาจ
แหงตนและใชอยางสมเหตสุมผล4.พัฒนาความไววางใจที่เปนพืน้ฐานในการสรางสัมพันธภาพให
คงอยู5.ใชอารมณเพื่อกระตุนโนมนาวและชักจูงผูอ่ืนใหคลอยตามนอกจากนี้ผูนําที่มีความฉลาดทาง
อารมณจะมีความสามารถในการ1.สรางอารมณที่เขมแขง็และมีสัมพันธภาพกับผูอ่ืน2.สงเสริมการ
พึ่งพาซึ่งกันและกันและการทํางานเปนทีม3.ใชอํานาจในตัวมากกวาอํานาจตามตําแหนงเพื่อ
ความสําเร็จตามเปาหมายและ4.จัดการกับความขัดแยงไดอยางมีประสิทธิภาพ  ขอเสนอแนะในการ
วิจัยมีดังนี1้.จดัเตรียมการประชุมอภิปรายและฝกหดัตามโปรแกรมสําหรับผูนําทางการศึกษาเพื่อ
พัฒนาการตระหนกัรูในอิทธิพลทางบวกซึ่งสามารถใชความฉลาดทางอารมณไดอยางมี
ประสิทธิภาพ 2 .จดัเตรียมการฝกในสิ่งที่มีประโยชนทั้งในดานความรู ทักษะ พฤติกรรมและ
ยุทธศาสตรที่เกี่ยวของกับความฉลาดทางอารมณเพื่อจดัการกับความขัดแยง 3. พัฒนาเครื่องมือเพื่อ
ประเมินความรู ทักษะ พฤตกิรรมและยุทธศาสตรสําหงเรียนใชในการคัดเลือกลูกจางในอนาคต  
และเพื่อใชในการประเมินระดับความฉลาดทางอารมณอีกดวย 
        สอดคลองกับแมสเซย (Massey,1999: 2607–A)  ไดทําวิจยัเร่ืองบทบาทของผูนํายุค
ใหม : การสนทนาเพื่อการวาจางกับความฉลาดทางอารมณในการเขาสูงานเพื่อการเปลี่ยนแปลงใน
การปรับตัวใหประสบความสําเรจ็ โดยมีการตั้งสมมุติฐาน4 ขอคือ1.ผูที่มีความฉลาดทางอารมณสูง
กวาจะมีความสัมพันธกับผูอ่ืนมีการรับรูในฐานผูนําในการปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมตาง ๆ
เชน  การแลกเปลี่ยนความคดิเห็น2.ความฉลาดทางอารมณระหวางผูนําจะเพิ่มผลของกระบวนการ
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แลกเปลี่ยนความคิดเห็น (มีการเปลี่ยนแปลงการปรับตัวเมื่อมีความฉลาดทางอารมณ เชน ความ
คิดเห็นในฐานะที่มีสวนรวม) 3. กลุมทดลองที่มีคะแนนความฉลาดทางอารมณสูงกวาจะปรับตัวได
ดีกวา (เชนการไดงานและการสนทนาแลกเปลี่ยนความคิดเห็นที่มีประสิทธิภาพดกีวา)  ผูนําอยาง
เปนทางการทีม่ีความฉลาดทางอารมณจะไดรับการเปนผูนําในการปรับตัวเพื่อสนทนาและเปลี่ยน
ความคิดเหน็และมีความสัมพันธกับผูอ่ืนสมมุติฐานที่ 1 และ2 เปนจุดเนนในการทดสอบสวน
สมมุติฐานที่ 3 และ 4 เปนการสํารวจกวาง ๆ ซ่ึงมีขนาดกลุมตัวอยางไมพอเพียงทีจ่ะมนีัยสําคัญ  
ผลการวิจัยพบวามีบางสวนสนับสนุนสมมุติฐานที่ 1 และ 2 บางสวนสนับสนุนสมมุติฐานที่ 3 แต
ไมสนับสนุนสมมุติฐานที่ 4 การคนพบทีสํ่าคัญเชนผูนําซึ่งมีความฉลาดทางอารมณสูง มีความโนม
เอียงที่จะเปนผูนําในการสนทนาโดยสมาชกิอื่นๆ ในกลุมซึ่งจากการนําทฤษฎีมาประยุกตและการ
ฝกปฏิบัติมีความสัมพันธทางบวกระหวางความฉลาดทางอารมณกบัการรับรูของผูนําในการ
สนทนาสรุปไดดังนี ้
        1. การสนทนาสําหรับการเรียนรูในองคกรความฉลาดทางอารมณในกระบวนการมี
คุณคาตอความตั้งใจการปรบัตัวการเรียนรูและความฉลาดทางอารมณสําหรับการแขงขันหรือความ
รวมมือกัน 
         2.  การคัดเลือกและการฝกหัดของผูนําในการสนทนาและเปลีย่นความคิด  
 ควรคํานึงถึงความฉลาดทางอารมณซ่ึงเปนองคประกอบที่จะชวยใหประสบความสําเร็จใน
กระบวนการนี้และ  
                      มิติในการปรบัตัวของผูนําจาํเปนตองใชความฉลาดทางอารมณ ความเห็นอกเห็นใจ
และอารมณทีชั่ดเจนถูกตองโดยกระบวนการเดียวกับการสนทนา 
         สําหรับรอคฮิล และกรีนเนอร (Rockhill & Greener,1999: Online)  ไดวัด
ความสามารถในการรายงานตนเองเกีย่วกบัเชาวปญญาทางอารมณในดานการใสใจในความรูสึก  
ความชัดเจนของอารมณและการปรับปรุงภาวะอารมณ  โดยใชแบบสอบถามมาตราวัดอารมณ
สําหรับเด็ก (Trait Meta Mood Scale For Children) จํานวน 28 ขอ และแบบวัดความรูสึกตอการ
มองโลกในแงดี  ซ่ึงประกอบดวยแบบดสอบยอย 4  ฉบับ คือการแสดงความกดดันความวิตกกังวล
ในการเขาสังคม หลีกเลี่ยงการเขาสังคมและความพอใจในชีวิตกลุมตวัอยางคือนักเรยีน
ประถมศึกษาเกรด 3-7 จํานวน 691 คนการหาความเทีย่งตรงเชงิเหมือนจากการหาความสัมพันธ
ระหวางคะแนนจากแบบทดสอบมาตราวัดอารมณกับรายงานตนเองจากแบบทอสอบวดัการควบคุม
อารมณ ความ เที่ยงตรงเชิงจาํแนกหาความสัมพันธระหวางการตอบแบบทดสอบมาตราวัดอารมณ
กับความสามารถในการเขาสังคม  ผลการทดสอบพบวาคะแนนจากแบบทดสอบมาตราวัดอารมณ
แตละฉบับมีความสัมพันธกบัความสามารถในการปรับปรุงตนเอง  ซ่ึงวัดจากแบบทดสอบวัดความ
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พอใจในชีวิตและการแสดงอารมณของเด็กมีสวนสัมพันธกับความสามารถในการเขาสังคมและ
ความสามารถในการปรับปรงุตนเอง 
         เชนเดยีวกับโซซิค และเมเจอรเรียน (Sosik& Megerrian,1999: 367-368) ไดทําวจิัย
เร่ืองความฉลาดทางอารมณ และผลปฏิบัติงานของผูนํา กลุมตัวอยางเปนผูจัดการดานขาวสาร
เทคโนโลยีจํานวน  63  คนพบวา 1.ผูที่ประเมินตนเองไดสอดคลองกับที่ลูกนองประเมินนัน้มีความ
ฉลาดทางอารมณ  การรับรูในความสามารถของตน  ความมั่นใจในตนเองตอสาธารณชน  สัมพันธ
ทางบวกกบัพฤติกรรมการนําไปสูการเปลี่ยนแปลง 2. ผูที่ประเมินวาตนเองต่ํากวาลูกนองประเมนิ
ความฉลาดทางอารมณไมมคีวามสัมพันธกับพฤติกรรมการนําไปสูการเปลี่ยนแปลง  ยกเวนมิติ
ความมั่นใจในตนเองตอสาธารณชน สวนมิติสรางความมั่นใจในตนเองตอสาธารณชนมี
ความสัมพันธทางบวกกบัคะแนนพฤติกรรมการนําไปสูการเปลี่ยนแปลง 
         และเชอรนิส (Cherniss,2000 : 1-4)  รวมผลงานวิจยัเกี่ยวกับการนาํความฉลาด 
ทางอารมณไปใชในองคกร เพื่อการพัฒนาทรัพยากรมนษุยในองคกรตอไป  สรุปไดดังนี้
กองทัพอากาศของสหรัฐอเมริกาไดใชแบบวัดความฉลาดทางอารมณของบารออนในการคัดเลอืก 
เขาทํางานพบวา 1.ประสบความสําเร็จเปนอยางมากในการคัดเลือกไดคนที่มีความหนักแนนเอาใจ
เขาไปใสใจเรา มีความตระหนักรูในอารมณตนเอง 2. สามารถเพิ่มประสิทธิภาพการทํานาย
ความสําเร็จของผูเขาทํางานใหม  และยังประหยดังบประมาณได 3 ลานดอลลารตอป 
         จากการศกึษาวจิัยจะเหน็วาความฉลาดทางอารมณของผูบริหารมีความสัมพันธกบั
ผลสําเร็จของงาน  สัมพันธกบัภาวะผูนําของผูบริหาร  ชวยในเรื่องของการจัดการความขัดแยงใน
หนวยงานผูวิจยัมีความสนใจวาความฉลาดทางอารมณของผูบริหารจะมคีวามสัมพันธเชิงคาโน 
นิคอลกับความมุงมั่นและความพยายามของครูในการปฏิรูปสถานศึกษาหรือไมอยางไร 
                     จากแนวคิดทฤษฏีที่ศึกษามาทั้งหมดทําใหผูวิจัยไดนํามาจัดทําเปนกรอบแนวคดิใน
การวิจยัดังปรากฏ ตามภาพประกอบ  1    
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กรอบแนวคดิในการวิจัย 

 
ภาพประกอบ   1   กรอบแนวคิดในการวจิยั 

ภาวะผูนาํเชิงปริวรรต 
 

-การกําหนดทศิทางในการ
ปฏิบัติงาน 
-การพัฒนาบุคลากร 
-การออกแบบองคกรใหม 

 
     
     การใชอํานาจของผูบริหาร 

 

-อํานาจการใหรางวัล 

-อํานาจการบังคับ 

-อํานาจตามกฎหมาย 

-อํานาจการอางอิง 

-อํานาจขอมูลขาวสาร 

-อํานาจการเชือ่มโยง 

อํานาจความเชีย่วชาญ 

  ความมุงมั่นและความ
พยายามของคร ู

     -ความมุงมัน่ 

     -ความพยายาม 
 
แรงจูงใจในการปฏิรูป
สถานศึกษา 
    - ปจจยัค้ําจนุ 

    - ปจจยักระตุน 
 
 
ความพอใจในงาน 
 
    - ความพึงพอใจในงาน
โดยทั่วไป 

    - ความพึงพอใจในลกัษณะ
งาน 

    - ความพึงพอใจใน
ผูบังคับบัญชา 
    - ความพึงพอใจใน
ผูรวมงาน 

    - ความพึงพอใจในโอกาส
ความกาวหนา 
 

ความฉลาดทาง
อารมณ 
-ความเกง 
-ความด ี

-ความสุข 




