
บทที่ 2

เอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ

การวจิยั  เรือ่ง  รปูแบบความสมัพันธเชิงเสนของปจจยัดานพลังท่ีสงผลตอภาวะผูนําทรงพลัง
ทางการศกึษาของผูบริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานในสามจังหวัดชายแดนภาคใต  มีวัตถุประสงคเพ่ือ
ตรวจสอบรปูแบบสมมตฐิานทีส่รางขึน้กบัขอมูลเชิงประจกัษ  และเพือ่ศึกษาอิทธิพลของปจจยัดานพลัง
ท่ีสงผลตอภาวะผูนําทางพลังทางการศกึษาของผูบรหิารสถานศกึษาขัน้พืน้ฐานในสามจงัหวดัชายแดน
ภาคใต  ซ่ึงผูวิจัยไดศึกษาเอกสารที่เกี่ยวของเพื่อเปนพ้ืนฐานในการศึกษา  โดยจะนําเสนอตามลําดับ
หัวขอตอไปนี้

1. มโนทศันเกีย่วกบัผูนําและภาวะผูนํา
2. ววิฒันาการทางความคดิเกีย่วกบัผูนําและภาวะผูนํา
3. ภาวะผูนํากับพลัง
4. แนวคดิและองคประกอบของภาวะผูนาํทรงพลัง
5. แบบแผนพฤตกิรรมของผูนาํทรงพลัง
6. การพฒันาสูภาวะผูนําทรงพลัง
7. ภาวะผูนําทรงพลังกบัการพฒันาคณุภาพการศกึษาในสามจงัหวดัชายแดนภาคใต
8. ปจจยัดานพลังท่ีสงผลตอภาวะผูนําทรงพลัง
9. รปูแบบลิสเรลและวธีิการตรวจสอบความตรงเชงิโครงสราง

        10. งานวจิยัท่ีเกีย่วของ
ดงัรายละเอียดตอไปนี้

1. มโนทัศนเก่ียวกับผูนําและภาวะผูนํา

1.1 ความหมายของผูนํา
ไมมีกลุมหรอืองคกรใดไมมีผูนํา และกลุมหรือองคกรเหลานีจ้ะประสบความสําเรจ็หรอืไม

ขึน้อยูกบัผูนาํเปนสําคญั ตลอดเวลาทีผ่านมาไดมีนกัวชิาการและผูรูจากหลากหลายสาขาไดใหความหมาย
ของคําวา  “ผูนํา”  ไวมากมาย ดงันี้
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ผูนาํ  คอื  บุคคลใดบคุคลหนึง่ในกลุมท่ีมีอํานาจหรอืความสามารถในการจงูใจคนใหปฏิบัตติาม
ความคดิเห็น ความตองการหรอืคําส่ังของเขาได  (ภญิโญ   สาธร,  2519)

ผูนํา คือ บุคคลซ่ึงไดรับการแตงตั้ง หรือไดรับการยกยองใหเปนหัวหนาในการตัดสินใจ
เนือ่งจากเปนผูท่ีมีความสามารถในการปกครองบงัคบับญัชา (อรณุ รกัธรรม, 2527)

ผูนํา  คอื  ผูท่ีมีลักษณะอยางใดอยางหนึง่ใน 5 ประการดงันี ้ (เสริมศักดิ ์ วสิาลาภรณ, 2540)
1) มีบทบาทหรอือิทธิพลตอคนในหนวยงานมากกวาผูอ่ืน
2) มีบทบาทมากกวาบุคคลอ่ืน
3) มีบทบาทสําคญัท่ีสุดท่ีทําใหหนวยงานบรรลุเปาหมาย
4) ไดรบัเลือกจากผูอ่ืนใหเปนผูนํา
5) เปนหัวหนากลุม
ผูนาํ  คอื  บุคคลทีจ่ะประสานใหคนรวมกนั  โดยจะเปนการอยูรวมกนั ทํารวมกนักต็าม ใหพากนั

ไปดวยด ีไดตามจดุมุงหมาย และประสบผลสําเรจ็ (พระธรรมปฎก,  2540)
ผูนํา  คือ  ผูท่ีสามารถทําใหสังคมมจีุดมุงหมายรวมกนั  และรวมพลังกนัปฏิบัตใิหสําเรจ็ตาม

จดุหมาย  (ประเวศ  วะสี,  2540)
ผูนํา  คอื  ผูท่ีมีอิทธิพลเหนอืคนอ่ืน โดยไดรบัความไววางใจและเชือ่ถือไดเตม็ท่ี อีกท้ังยงัไดรบั

ความเคารพนับถือ  ความรวมมือ  และความมัน่ใจจากผูใตบังคับบญัชาอยางจริงใจ  (กติิ  ตยคัคานนท,
2543)

ผูนาํ  คอื  ผูท่ีนําผูตามไปสูท่ีท่ีดกีวา  ในการเปนผูนําตองกลายนืหยดัในความเปนตวัของตวัเรา
ในวิชาชีพ หรอืในองคกรท่ีเราเปนตวัแทนอยู  (ทิพาวด ี  เมฆสวรรค,  2544)

ผูนํา  คือ  บุคคลที่ไดรับมอบหมาย  ซ่ึงอาจโดยการเลือกตั้งหรือแตงตั้ง  และเปนที่ยอมรับ
ของสมาชกิใหมีอิทธิพลหรอืบทบาทเหนือกลุม สามารถทีจ่ะจูงใจ ชักนํา หรอืช้ีนําใหสมาชกิของกลุม
รวมพลังเพ่ือปฏิบัตภิารกจิตางๆ ของกลุมใหสําเร็จ  (สุเทพ  พงศศรวีฒัน, 2544)

ผูนาํ  คอื  บุคคลทีไ่ดรบัการยอมรบัและยกยองจากบคุคลอ่ืน  เพ่ือนาํพาองคกรไปสูความเจรญิ
กาวหนา (เนตรพัณณา  ยาวริาช, 2549)

ผูนาํ  คอื  ผูท่ีรเิริม่และผลักดนัในกจิกรรมทกุอยางใหเกดิขึน้อยางประสบความสาํเรจ็  (สุพานี
สฤษฎวานิช,  2549)

ผูนํา  คอื บุคคลที่จะชวยประสานชวยใหคนทัง้หลายมารวมกัน ใหพากนัไปไดดวยดี  (ธีระ
รญุเจรญิ,  2550)
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ผูนํา  คอื  ผูท่ีพรอมเสมอทีจ่ะชวยเหลือและแกไขปญหาใหแกผูใตบังคบับญัชา  เพ่ือใหบรรลุ
วตัถุประสงคขององคกร  (Griffith,  1956)

ผูนํา  คอื  บุคคลทีมี่บทบาทหรอือิทธิพลตอคนในหนวยงานมากกวาผูอ่ืน  (Halpin , 1966)
ผูนํา  คอื บุคคลทีจ่ะผูกพันกลุมเขาดวยกนัและกระตุนใหกลุมผูรวมงานแสดงความสามารถ

สูงสุด  เพ่ือสรางผลงานใหเต็มท่ี  (Stogdill,  1974)
ผูนาํ คอื บุคคลทีทํ่าใหองคกรประสบความกาวหนาและบรรลุความสําเรจ็โดยเปนผูท่ีมีบทบาท

แสดงความสมัพันธระหวางบคุคลทีเ่ปนผูใตบังคบับญัชา หรอืผูนําคอืบุคคลทีก่อใหเกดิความมัน่คงและ
ชวยเหลือบุคคลตาง ๆ  เพ่ือใหบรรลุเปาหมายของกลุม  (DuBrin,  1998)

ผูนาํ  คอื  บุคคลทีมี่บารมีและสามารถตดัสินใจไดเปนอยางด ี รวมทัง้สามารถกระตุนบคุคลอ่ืน
ใหทํางานจนบรรลุเปาหมายทีว่างไว  (O'Leary,  2000)

จากความหมายของผูนาํทีก่ลาวมาทัง้หมด  เห็นไดวา  ความหมายของผูนาํมคีวามตางกนัออกไป
ตามความเหน็ของบคุคล และบรบิทของกาลเวลาทีเ่ปล่ียนไป   ซ่ึงพอสรปุความหมายของผูนําไดวา ผูนํา
คอื  ผูท่ีสามารถจงูใจใหคนในกลุม  หรอืองคกรรวมพลังกนัปฏิบัตงิาน  เพ่ือใหบรรลุเปาหมายของกลุม
หรอืองคกรไดอยางมปีระสิทธิภาพ

1.2 ความหมายของภาวะผูนํา
ผูนํา และภาวะผูนํา มีความแตกตางกัน คําวาผูนํา หรือ Leader ปรากฎอยูในพจนานุกรม

ภาษาอังกฤษของออกซฟอรด (Oxford English Dictionary) ราวป ค.ศ. 1300 (พ.ศ. 1843) หรือ
ประมาณเจด็รอยปท่ีแลว   แตคําวา  ภาวะผูนํา  หรอื Leadership  ปรากฏภายหลังประมาณ  ป ค.ศ. 1800
(พ.ศ. 2343) หรือประมาณสองรอยปท่ีแลว  (ทองหลอ เดชไทย, 2544)  อยางไรก็ตาม ภาวะผูนํา
มีความสําคญัอยางยิง่ตอการนําพาองคกรไปสูประตแูหงความสําเรจ็   และไดมีนกัวชิาการจํานวนมาก
ไดใหความหมายของ ภาวะผูนําเอาไว ดงันี้

ภาวะผูนํา  คือ  กระบวนการใชอิทธิพลตอกจิกรรมตางๆ ของบคุคลหรอืของกลุม  เพ่ือความ
สําเรจ็ของเปาหมายในสถานการณอยางใดอยางหนึง่  (สมยศ   นาวกีาร,  2524)

ภาวะผูนํา  คือ  การบูรณาการในทางรุกของคน  วัสดุอุปกรณ  และแนวคิดในองคกร ซ่ึง
กจิกรรมหรอืความพยายามจะมุงสูการกระทําใหเปาหมายสถาบนับรรลุผลโดยความเตม็ใจของสมาชกิ
ขององคกร (ชาญชัย  อาจนิสมาจาร, 2540)

ภาวะผูนํา  คือ  ความสามารถของผูนําท่ีจะมอิีทธิพลเหนอืผูอ่ืนในดานการกระทําตามทีผู่นํา
ตองการ  และสามารถจงูใจบคุคลอ่ืนใหกระทาํกจิกรรมทีช่วยใหบรรลุเปาหมายขององคกรได  (รงัสรรค
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ประเสรฐิศรี,  2544)
ภาวะผูนํา  คอื  ความสามารถของบคุคลในการจงูใจใหผูอ่ืนปฏิบัตติามเพือ่ใหบรรลุเปาหมาย

ขององคกร (สถาบนัเพิม่ผลผลิตแหงชาติ,  2545)
ภาวะผูนํา  คือ  พลังชนิดหนึ่งท่ีสามารถสงแรงกระทํา  อันกอใหเกดิการขับเคล่ือนกลุมคน

และระบบองคกรไปสูการบรรลุเปาประสงค (นติย   สัมมาพนัธ,  2546)
ภาวะผูนาํ  คอื  ความสามารถทีจ่ะมอิีทธิพลตอผูตามหรอืนาํผูตามไดอยางสัมฤทธ์ิผล  หรอืเปน

ความสามารถในการสรางแรงบนัดาลใจใหแกผูอ่ืนทาํงานไดอยางเตม็ท่ีเพ่ือท่ีจะบรรลุวตัถุประสงคของงาน
อยางเหมาะสม  (สุพานี   สฤษฎวานิช,  2549)

ภาวะผูนาํ   คอื   กระบวนการในการชกัจงูใจใหพนกังานทํางาน   เพ่ือบรรลุวตัถุประสงคของ
องคกร  (Lussier,  1996)

ภาวะผูนํา  คอื  ความสามารถทีจ่ะสรางความเชือ่ม่ันและสนับสนนุใหเกดิขึน้ระหวางบุคคล
ท่ีมีสวนเกีย่วของตอการบรรลุเปาหมายขององคการ  (DuBlin,  1998)

ภาวะผูนํา  คือ  ความสามารถในการชักจูงใจใหผูอ่ืนทําตามที่ตนเองตองการได  (O'Leary,
2000)

ภาวะผูนํา  คอื  ความสามารถทีจ่ะมอิีทธิพลตอผูอ่ืนตอการบรรลุเปาหมายขององคการ  (Daft,
2002)

จงึสรปุไดวา  ภาวะผูนาํ  คอื  พลังของผูนาํท่ีสามารถสงแรงกระทาํอันกอใหเกดิการขบัเคล่ือน
ของกลุมคน  และองคกรไปสูการบรรลุเปาประสงคท่ีวางไว

อนึ่ง  เห็นไดวา  ความหมายของผูนําและภาวะผูนํามีความแตกตางกันอยางชัดเจน  ผูนําจะ
หมายถึง  ตวับุคคล   สวนภาวะผูนาํจะหมายความถงึ  ความสามารถหรอืพฤตกิรรมตลอดจนพลงัของผูนํา
ท่ีมีอิทธิพลตอกลุมหรอืผูตามเพือ่นาํมาซ่ึงความสําเรจ็ขององคกร

1.3 ความสามารถทางภาวะผูนํา
ความสามารถทางภาวะผูนาํ  (Leadership  Competencies)  หมายถึง  การนาํความสามารถหลกั

ทุกดานมากอใหเกิดประโยชนสูงสุดในการพัฒนาบุคลากรและองคกร  เพ่ิมการนําไปสูการบรรลุ
เปาหมายทีว่างไว  เพ่ือใหการพฒันาของทุกฝายไปสูระดบัสูงสุด  (ชัยเสฎฐ  พรหมศร,ี  2549)

ดงันัน้  ความสามารถทางภาวะผูนําจงึไมใชแคเพียงการพฒันาศกัยภาพสวนบุคคลของผูนํา
เทานั้น  แตรวมถึงผูใตบังคับบัญชาที่ตองพัฒนาศักยภาพของตนเอง  อันสืบเนื่องหรือไดรับอิทธิพล
มาจากความสามารถทางภาวะผูนํา  หรอืกลาวอีกนยัหนึง่ไดวา  ผูนําสามารถพฒันาองคกรโดยใชความ
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สามารถทางภาวะผูนําของตนผานบคุลากรในองคกร  ซ่ึงกอใหเกิดการพฒันาขององคกรในภาพรวม
ดงัภาพประกอบ  2

ภาพประกอบ  2 ความสามารถทางภาวะผูนํา
ท่ีมา :  ชัยเสฎฐ   พรหมศรี  (2549)

นติย   สัมมาพนัธ  (2546)  ไดสรปุความสามารถทางภาวะผูนําตามแนวคดิของ  Alan  Hooper
และ  John  Potter  ไววา ผูนําควรมคีวามสามารถทางผูนํา 7 ประการ ดงันี้

1. มีความสามารถในการกาํหนดทศิทางขององคการ
2. สามารถประพฤตตินใหเปนตวัอยางทีด่แีกผูตาม
3. สามารถเปนนกัตดิตอส่ือสารทีมี่ประสิทธิผล
4. มีความสามารถในการพฒันาตนเอง
5. มีความสามารถในการดงึเอาสวนท่ีดขีองผูตามออกมา
6. สามารถปรบัตวัเองและองคกรใหเขากบัสถานการณท่ีเปล่ียนไปเสมอ
7. กลาตดัสินใจ
ชัยเสฎฐ   พรหมศร ี (2549) ไ ดสรปุไววา  องคประกอบสําคญัของความสามารถทางภาวะผูนํา

มีดงันี้
1. ความสามารถในเรื่องศีลธรรม  (Moral Competency)  ความสามารถในเรื่องศีลธรรม

หมายถึง  การประพฤติตนที่ตั้งอยูบนพื้นฐานแหงศีลธรรม  และจริยธรรม  เปนตัวอยางอันดีแกผูใต
บังคบับญัชา  และมุงเนนการทํางานทีค่ํานงึถึงผลประโยชนขององคกรและสังคมโดยสวนรวม

2. ความสามารถในเรือ่งการเมอืง  (Political Competency)  ความสามารถในเรือ่งการเมอืง
หมายถึง  ความสามารถในการสรางเครือขายทั้งภายในและภายนอกองคกร  สรางความมุงมั่น  และ

 

ผูนํา บุคลากร 

ความสามารถ
ทางภาวะผูนํา 

องคกร 
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แรงจูงใจในการทํางานใหสวนรวม   ตลอดจนการพัฒนาองคกรไปสูความสําเร็จโดยปราศจากความ
ลําเอียง หรือการมีผลประโยชนทับซอน  รวมถึงการมอบหมายงาน  การใหอํานาจแกบุคลากรอยาง
เหมาะสม  และมปีระสิทธิภาพตามลักษณะของงาน

3. ความสามารถในการสือ่สาร (Communication Competency) ความสามารถในการสือ่สาร
หมายถึง ความสามารถในการสือ่สาร วสัิยทัศน เปาหมายและพนัธกจิขององคการไปยงัผูใตบังคบับญัชา
เพ่ือใหทราบถึงภาระหนาท่ีความรบัผิดชอบของตนทีส่อดคลองกบัเปาหมายขององคกร  นอกจากนัน้
ความสามารถทางการสือ่สาร  ยงัรวมถึงการฟง การพดู และการเขยีน ท้ังแบบทีเ่ปนทางการและไมเปน
ทางการ โดยผานชองทางปกต ิหรอืชองทางทีอ่าศยัเทคโนโลยขีัน้สูงอยางมปีระสิทธิภาพอีกดวย

4. ความสามารถในการจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Management Competency) ความ
สามารถในการจดัการเชงิกลยทุธ  หมายถึง  ความสามารถในการกําหนดยทุธศาสตร และวางแผนทีจ่ะ
บรรลุเปาหมายขององคกรไดอยางมปีระสิทธิภาพ  โดยมคีวามชดัเจนในเรือ่งการใชทรพัยากรบคุคลและ
เครือ่งมอืท่ีนํามาปรับใชเพ่ือพัฒนาบคุลากรและองคกรใหสอดคลองกบัเปาหมาย ไมใชแตเพียงเห็นวา
เครือ่งมอืนัน้ทนัสมยั แตตองเหมาะสมกบัสถานะขององคกรดวย

5. ความสามารถในการบริหารอารมณ  (Emotional  Management  Competency)  ความ
สามารถในการบรหิารอารมณ หมายถึง ความสามารถในการควบคมุตนเองและบคุคลอ่ืน เพ่ือลดระดบั
ความขดัแยงท่ีไมสรางสรรค รวมถึงอุปสรรคทีข่ดัขวางการทาํงานหรอืวธีิคดิแบบสรางสรรคในองคกร
สรางบรรยากาศการทาํงานทีส่งเสรมิการทาํงานเปนทมี และไมกอใหเกดิความเครยีดระหวางการทาํงาน

1.4 การพัฒนาภาวะผูนํา
ภาวะผูนําเปนเรื่องที่ซับซอน เพราะมีองคประกอบที่เกี่ยวของอยูหลายประการ จึงทําให

คนสวนหนึง่ เช่ือวาภาวะผูนาํเปนส่ิงท่ีล้ีลับไมอาจสัมผัสได  แต  Daft  (2002 ) กลับมคีวามเห็นตรงกนัขาม
เขาเชือ่วาภาวะผูนําสามารถพฒันาขึน้ไดจากการใชความพยายามและการทํางานหนกัของบคุคลนัน้

นิทัศน นิเทศ (2543) และสุเทพ พงษศรีวัฒน (2544) ไดสรุปขั้นตอนการพัฒนาภาวะผูนํา
ตามความคดิของ  Daft  (1999)  ไววา  การพัฒนาความเปนผูนํา  4  ระยะ ดงันี้

ระยะที ่ 1 ขัน้ไมรูตนเองและไมมีความสามารถ เปนระยะทีผู่นัน้ยงัไมรูตนเองและยังขาด
ความสามารถ  ซ่ึงหมายความวา เขาผูนัน้ยงัไมมีความสามารถตางๆ ท่ีจําเปนตอการเปนผูนํา  และยงัไม
รบัรูวาหรอืทราบวา  ตนเองยงัขาดความสามารถดงักลาว  ท้ังนีอ้าจเปนเพราะยงัไมเคยพยายามทีจ่ะเปน
ผูนําเชนเดียวกับการเลนกีฬา ซ่ึงในเบื้องตน ผูเลนยังอาจไมทราบวาตนเองเลนไดดีเพียงไร แคไหน
จนเมือ่พยายามเลนกจ็ะคนพบความสามารถของตนเอง  และรูวาถาจะใหเลนเปนหรอืเลนใหไดดกีวานี้
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จาํเปนตองไดรบัการชวยเหลือหรอืปรบัปรงุอยางไรบาง  ทํานองเดยีวกนัการพฒันาภาวะผูนาํ  หากบคุคล
นัน้รูวา  หากตนเองตองการเปนผูนํา  จําเปนตองเรยีนรูหรอืปรบัปรุงดานใดบาง

ระยะที ่ 2 รูตนเองแตไมมีความสามารถ เปนขัน้ตอนทีบุ่คคลนัน้รบัรูวาจะตองทาํอยางไรบาง
ถาตองการเปนผูนาํท่ีด ีในขณะทีย่งัคงขาดความสามารถของการเปนผูนําอยู

ระยะที ่ 3 รูตนเองและมีความสามารถ  เม่ือบุคคลนั้นรูจุดออนของตน  จึงลงมือฝกฝน
ปรบัปรงุแกไข  และพัฒนาจนเกดิความสามารถทีเ่หมาะสมตอการเปนผูนาํขึน้ เชน เปนผูมีความสามารถ
ดานวิสัยทัศน สามารถโนมนาวจูงใจใหบุคคลอ่ืนยดึม่ันและผูกพันตอวิสัยทัศนนั้น มีความกลาเส่ียง
ท่ีจะใหเกิดการเปล่ียนแปลงทีด่ขีึน้ ระยะที ่3  จงึเปนระยะทีบุ่คคลนัน้มภีาวะผูนําแลว

ระยะที ่ 4 ไมรูตนเองแตมีความสามารถ  เปนระยะสุดทายที่ทักษะที่ไดเรียนรู ถูกดูดซับ
จนกลายเปนสวนหนึ่งของบุคคลนั้นไปแลวโดยอัตโนมัติ และสามารถดึงมันออกมาใชอยางเปน
ธรรมชาตโิดยไมรูสึกตวั เชน สามารถเกิดวสัิยทัศนขึน้อยางไมตัง้ใจในลักษณะของการหยัง่รูท่ีเกิดขึน้
ทันททัีนใด  ดังภาพประกอบ  3

4.    ไมรูตนเองแตมีความสามารถ

  3.    รูตนเองและมคีวามสามารถ

     2.    รูตนเองแตไมมีความรู

1.    ไมรูตนเองและไมมีความสามารถ ไมใชผูนํา
(Non-Leader)

ผูนํา
(Leader)

 

ภาพประกอบ  3 ขัน้ตอนการพฒันาภาวะผูนําตามความคดิของ Daft
ท่ีมา  :  Daft  (1999)
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รงัสรรค  ประเสรฐิศร ี (2544)  ไดสรปุแนวทางการพฒันาภาวะผูนํา ตามแนวคดิของ DuBrin
(1998) ไววา  ภาวะผูนําสามารถพฒันาไดโดยกระบวนการตอไปนี้

1. การพฒันาภาวะผูนําดวยการใชการรบัรูดวยตนเองและการสรางวนิยัในตนเอง (Devel-
opment Through Self Awareness and Self Discipline) ดงันี้

1.1 การพัฒนาภาวะผูนําดวยการใชการรบัรูดวยตนเอง  เปนการหยัง่ลึกหรือทําความ
เขาใจขอเท็จจรงิเกีย่วกบัส่ิงใดส่ิงหนึง่หรอืเหตกุารณใดเหตกุารณหนึง่ เพ่ือการตดัสินใจทีด่แีละถูกตอง

1.2 การพฒันาภาวะผูนาํดวยการสรางวนิยัในตนเอง  เปนการปฏิบัตตินดวยการควบคมุ
ตนเองใหสามารถปฏิบัตติามระเบยีบหรอืกฏเกณฑเพ่ือบรรลุเปาหมายทีว่างไว  การสรางวนิยัในตนเอง
มีความจําเปนเพราะเปนส่ิงท่ีกาํหนดใหกจิกรรมประจาํวนัของผูนําอยูในกรอบทีเ่หมาะสม  และสงผลดี
ตอภาพลักษณและประสิทธิภาพการทํางาน

2. การพฒันาภาวะผูนําดวยการใหการศกึษา ประสบการณ และการใหคําแนะนําจากผูท่ีมี
อาวโุส กวา  (Development Through Education, Experience and Mentoring)  เปนปจจยัท่ีสําคญัในการ
พัฒนาภาวะผูนําอีกสวนหนึง่  ดังนี้

2.1 ระดับการศึกษามีความสัมพันธในทางเดียวกับการบริหารเพือ่ใหบรรลุผลสําเร็จ
และสนับสนุนการปฏิบัติงานในตําแหนงของผูนําใหมีประสิทธิภาพมากขึ้น  ท้ังนี้จะมีผลกระทบ
มากนอยเพียงใดขึ้นอยูกับจํานวน  ระยะเวลาทีเ่ปนประสบการณของผูนํา และความสามารถของผูนํา
ในการประยกุตใชความรูเหลานัน้

2.2 ประสบการณ  หมายถึง  ประสบการณทํางานในอดีตท่ีมีบทบาทสําคัญในการ
ตดัสินใจ ผูนาํท่ีมีประสบการณโดยทัว่ไปเชือ่วาส่ิงตางๆ จะสามารถบรรลผุลสําเรจ็ และขจดัขอผิดพลาด
ท่ีเกดิขึน้ได ถือวาเปนขอแนะนําท่ีดสํีาหรบัผูนําในอนาคตทีม่าจากประสบการณ ท่ีสําคญัประสบการณ
จากภาวะผูนาํยงัชวยสรางทกัษะไดดวยตนเอง  อนึง่  ประสบการณท่ีไดรบัอาจมาจากความรวมมือในงาน
(Work Associates)  และลักษณะงาน (Task Characteristics)  เปนตน

2.3 การไดรับคําแนะนําจากบุคคลที่อาวุโสกวา  หมายถึง  การที่ผูท่ีมีอาวุโสกวา
มีประสบการณมากกวาชวยเหลือผูรวมงานทีมี่อาวโุสนอยกวา โดยใหคาํแนะนาํ  ชวยเหลือ  การกระตุน
ตางๆ และการสอนงาน  ซ่ึงการสอนงานโดยทั่วไปมักเกิดจากความสัมพันธแบบไมเปนทางการ ท่ีมี
พ้ืนฐานบนความชอบพอกนัเปนสวนใหญ

Ronya  Banks  (อางถึงใน ชัยเสฎฐ  พรหมศรี, 2549)  ไดเขียนบทความเรื่อง  “10 Ways to
Improve Your Leadership”  ซ่ึงไดเสนอวิธีการ 10 วธีิ ในการพฒันาทักษะภาวะผูนําใหดยีิง่ขึน้ ดงันี้

1. มีวิสัยทัศนท่ีชัดเจนตอตนเอง บุคคลอ่ืนๆ และสังคม (Have a Clear Vision Yourself,
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Other and the World)   ผูนําตองพึงระลึกไววาวสัิยทัศนเปนการสรางความแตกตางระหวางผูนํา  เพราะ
สามารถสะทอนใหเห็นความคดิ ประสบการณ และมมุมองตอการบรหิารจดัการองคกรไดเปนอยางดี
ดังนั้น  การมีวสัิยทัศนท่ีชัดเจนได  ผูนําตองถามตัวเองวา  ตนเองคือใคร มีจุดหมายในการดําเนินชีวิต
อยางไร  มีความตองการจะมอิีทธิพลตอผูอ่ืนอยางไร  มีความตองการทีจ่ะสนบัสนนุตนเอง  ครอบครวั
เพ่ือนรวมงาน หรือสังคมอยางไร  แลวพยายามตอบคําถามเหลานี้ใหได  เพ่ือนําไปสรางวิสัยทัศน
ใหเกดิขึน้จรงิ

2. รูและนําจุดแข็งและพรสวรรคของตนเองไปใช (Know and Utilize Strength and Gift)
แตละทานมพีรสวรรคท่ีแตกตางกนัตัง้แตกาํเนดิ  รวมทัง้ยงัมีจดุแขง็ในการทาํงาน และตอการดาํเนนิชีวติ
ท่ีแตกตางกันดวย  ดังนั้น ผูนําตองตระหนักถึงการนําเอาจุดแข็ง และพรสวรรคของตนมาใชในการ
ทํางาน  เพ่ือท่ีจะชวยใหกลายเปนผูนําที่นาเกรงขามในที่สุด  อนึ่ง Peter Drucker ผูเช่ียวชาญดาน
การจดัการแนะนําวา ผูนาํตองใหความสําคญักบัการพฒันาจดุแขง็ของตนมากกวาการปรบัปรงุจดุออน
เพราะการทําใหจดุแขง็มีความแขง็แกรงมากยิง่ขึน้  จะชวยเพิม่ศักยภาพ และประสิทธิภาพในการทํางาน
มากกวาการเสียเวลาไปกบัการปรบัปรงุจดุออน

3. ดําเนนิชีวิตดวยศีลธรรมและคณุคาของตน (Live of Accordance with Your Morals and
Values)  ผูนําที่ไมมีศีลธรรม  รวมทัง้ไมมีศักดิ์ศรีในตนเอง  เพราะมัวแตมองเห็นวาคณุคาของตนเอง
มีคานอยกวา วัตถุส่ิงของที่ทําใหเกิดความสะดวกสบายในการดําเนินชีวิต  นับวาเปนผูนําที่ไมพึง
ปรารถนา  อยางไรก็ตาม ยังมีผูนําอีกมากที่ดําเนินชีวิตในลักษณะนี้ เพราะทนตอความเยายวนของ
กเิลสไมได   ผูนําตองระลึกไวเสมอวา ศีลธรรม คอื เกราะคุมกนัไมใหส่ิงไมดมีากลํ้ากราย

4. นําผู อ่ืนดวยจิตใจที่กวางขวางและมีเมตตา  (Lead others with Inclusiveness and
Compassion) ผูนําที่ดีตองนึกถึงผูอ่ืนโดยไมคํานงึถึงประโยชนสวนตน ตองรูจักใหอภัยตอผูอ่ืนและ
ใหความชวยเหลือเทาทีจ่ะทาํได  เชน การใหความชวยเหลือเมือ่ผูอ่ืนมคีวามทกุข ตลอดจนการมอบสิง่ของ
ท่ีจําเปนตาง ๆ  เปนตน

5. ตั้งเปาหมายที่ชัดเจนและทําตามแผนปฏิบัติท่ีเปนรูปธรรม  (Set Definitive Goal and
Follow Concrete Action Plans)  การพัฒนาทักษะเปาหมายของผูนําตองเริ่มตั้งแต การตั้งเปาหมาย
ในชีวิตของตนเองเสียกอน โดยผูบริหารตองทราบจุดมุงหมายปลายทางของการทํางานและกําหนด
แผนการที่จะบรรลุเปาหมายไวอยางชัดเจน ผูนําที่ไมมีจุดหมายปลายทาง และเปาหมายอยางชัดเจน
เปรยีบเสมอืนคนทีห่ลงอยูในปา โดยไมมีแผนทีห่รอืเขม็ทิศ ซ่ึงจะนํามาซ่ึงอันตรายและการสูญเสยี

6. คงทศันคตเิชิงบวกไว (Maintain a Positive Attitude) ทัศคตเิชิงบวกทาํใหผูนาํไมเกดิความ
เครียด และพรอมท่ีจะเผชิญหนาเพื่อแกปญหาตอไป การคิดบวก พูดบวก  และทําบวก ชวยสรางสุข
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ในเกดิขึน้ในการดําเนนิชีวิตและสรางบรรยากาศทีด่ีในการทํางาน รวมท้ังสรางความมัน่ใจใหแกผูใต
บังคบับัญชา และเพือ่นรวมงาน  อยางไรก็ตาม  การคดิเชิงบวกตองตัง้อยูบนพืน้ฐานแหงความเปนจรงิ
ไมใชทําแคหลอกลวงตนเอง

7. พัฒนาทักษะการส่ือสาร (Improve Communication Skill) ทักษะการส่ือสาร เปนส่ิง
จําเปนทีสุ่ดสําหรับผูนํา  เพราะถาผูนําไมสามารถส่ือสารไดอยางมีประสิทธิภาพ  การปฏิบัติงานก็ไม
สามารถดําเนินไปในทิศทางที่พึงปรารถนาได  ดวยเหตุนี้ ผูนําตองพัฒนาทักษะการส่ือสารท้ัง แบบ
วัจนภาษา  และอวัจนภาษาใหมีประสิทธิภาพ โดยเฉพาะการสื่อสารที่มีเทคโนโลยีเขามาเกี่ยวของ
ในปจจบัุน  ผูนําตองใหความสําคญัเปนพเิศษ ไมวาจะเปนโปรแกรมคอมพวิเตอรตางๆ ในการนําเสนอ
งานหรือการประชุม การใชอีเมลและการใชเครือ่งใชในสํานักงานตางๆ  เปนตน

8. จงูใจผูอ่ืนใหทําในส่ิงท่ีดท่ีีสุด (Motivate Others to Greatness) ผูนาํท่ีมีประสิทธิภาพสูงสุด
คอื  ผูนําท่ีมีทีมงานทีแ่ขง็แกรง  การไดมาซ่ึงทีมงานทีด่นีัน้  ผูนําจะตองสรางแรงจงูใจทีจ่ะกระตุนใหคน
เหลานัน้อยากทํางาน  และพรอมท่ีจะทุมเทอยางเตม็ท่ี เพ่ือบรรลุเปาหมายขององคกร  การจงูใจตองทํา
ท้ังภายนอกและภายใน คือ การใหรางวัลส่ิงตอบแทน (ภายนอก)  การชมเชย (ภายใน)  การใหความ
สําคญั  การใหโอกาสตดัสินใจ  และการมอบอาํนาจ  เปนตน  โดยผูบรหิารตองพจิารณาใหสอดคลองกบั
ความตองการของสมาชกิแตละคน

9. เตม็ใจทีจ่ะยอมรบั และเรยีนรูจากความลมเหลวและจดุออนของตน (Be Wiling to Admit
and Learn from Failures and Weaknesses)  ทุกคนเกดิมาไมมีใครทีส่มบรูณแบบ  ดงันัน้จงึตองเรยีนรูท่ีจะ
ยอมรับตัวเองทัง้ดานเดน ดานดอย ความลมเหลวทีผ่านมาจะเปนภูมิตานทานทีทํ่าใหรางกายแข็งแรง
ยิง่ขึน้ ผูนาํตองระลึกไวเสมอวา กอนท่ีจะประสบความสาํเรจ็ตองลมเหลวกอน ดงันัน้ ผูนาํตองรูจกัอดทน
อดกล้ัน ตอความลมเหลวของตวัเอง และพยายามปรบัปรงุใหดยีิง่ขึน้

10. ใฝรูและปรับปรุงตนเองอยางตอเนื่อง (Continue to Educate and Improve Yourself)
ผูนําท่ีดีตองใฝรูตลอดเวลา ไมหยดุท่ีจะเรยีนรู  เพราะการเรยีนรูทําใหคนเราฉลาดมากขึน้ และนําไปสู
การคดิคนนวตักรรมใหมในการทํางาน

1.5 ผูบริหารสถานศึกษากับภาวะผูนํา
การบรหิารเปนกจิกรรมอยางหนึง่ท่ีเกีย่วของกบังาน องคกรและผูนาํ  ส่ิงสําคญัท่ีจะขาดไมได

คอืบุคคลทีทํ่าหนาทีเ่ปนผูนํา  หัวหนา  หรอืผูบังคบับญัชาของหนวยงาน  ซ่ึงรับผิดชอบการดําเนนิงาน
ท้ังหมดขององคกร  เพ่ือใหบรรลุเปาหมายทีก่ําหนดไว  ผูนาํอาจจะไมใชผูบรหิารกไ็ด แตผูบรหิารจําเปน
ตองเปนผูนําของหนวยงาน  (สมยศ   นาวกีาร, 2526)
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ผูบริหารสถานศึกษาจึงเปนบุคคลที่สําคัญท่ีสุดท่ีมีอิทธิพลตอคุณภาพการจัดการศึกษา
ความสําเรจ็ของสถานศกึษาไมไดเกิดขึน้ดวยเหตมุหัศจรรย แตเกดิจากศกัยภาพความมภีาวะผูนําของ
ผูบรหิารสถานศกึษา   ภาวะผูนาํจงึเปนกลไกทีสํ่าคญัท่ีสุดในการทีจ่ดัการองคการใหบรรลุเปาหมาย และ
วสัิยทัศน

ศักดิไ์ทย สุรกิจบวร (2545) ไดสรุปไววา  ภาวะผูนําเปนส่ิงท่ีทําใหเกดิความแตกตางในการ
ปฏิบัติงานของแตละองคกร  แตในปจจุบัน  ภาวะผูนําเปนส่ิงท่ีขาดแคลนมากในเกือบทุกองคกร
ภาวะผูนําของสถานศึกษาก็เชนกัน  อยางไรก็ตาม ภาวะผูนํา ไมไดมีมาแตกําเนิด หากแตเปนส่ิงท่ี
สามารถฝกฝนและพัฒนาใหเกิดขึ้นกับบุคคลได  ผูบริหารสถานศึกษาจึงตองตั้งใจและทุมเททั้งเวลา
และพลังในการเรียนรูท่ีจะเปนผูนําท่ีมีประสิทธิภาพในทกุสถานการณ

ผูบริหารสถานศกึษาจงึจําเปนตองเรยีนรูและพฒันาตนเองในบรบิทใหมๆ  ตามสถานการณ
ใหกาวสูภาวะผูนําขัน้สูงสุดท่ีสามารถทรงพลังในการจงูใจผูใตบังคบับญัชา และผูคนรอบขางอยูเสมอ

2. วิวัฒนาการทางความคดิและทฤษฎีภาวะผูนํา

นับเปนเวลาที่ตอเนื่องยาวนาน ท่ีมนุษยเห็นความสําคัญของผูนํา และไดเริ่มทําการศึกษา
เกี่ยวกับผูนํามาตั้งแตสงครามโลกครั้งท่ี 1 จนปจจุบัน  ซ่ึงแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผูนําตั้งแต
ยคุแรกเริม่จนปจจบัุนสามารถแบงไดเปน 4  ยคุ ดงันี้

ยคุแรก กลุมทฤษฎลัีกษณะผูนํา
ยคุท่ี  2 กลุมทฤษฎพีฤตกิรรมผูนํา
ยคุท่ี  3 กลุมทฤษฎภีาวะผูนาํตามสถานการณ
ยคุท่ี  4 กลุมทฤษฎภีาวะผูนําบูรณาการ
ซ่ึงท้ัง 4 ยคุ มีคําตอบตอคําถามทีว่าเพราะเหตใุดบางคนจงึเปนผูนําไดดกีวาผูอ่ืน ดงัตาราง 4
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ที่มา  : นิตย   สัมมาพันธ  (2546)

แนวคดิเหลานี ้มีความเชือ่แตกตางกนัออกไป และไดรับการพัฒนาเรือ่ยมาจนเปนทีย่อมรบั
ในขณะที่ปจจุบันแนวคดิเหลานี้ไดรับการทบทวนและมีการสรางแนวคดิใหมเพ่ิมมากขึ้น ทําใหเห็น
ววิฒันาการของแนวคดิเกีย่วกบัภาวะผูนําไดชัดเจนและตอเนือ่ง ดงัรายละเอียดตอไปนี้

2.1 ยุคแรก กลุมทฤษฏีลักษณะผูนํา (ค.ศ. 1950-1960)
ทฤษฎลัีกษณะผูนํา (Leadership Traits) เริม่ขึน้ระหวางสงครามโลกครัง้ท่ี 1  เม่ือนกัจติวทิยา

ในกองทัพบกสหรฐัอเมรกิา ไดทําการศกึษาหาวธีิคดัเลือกนายทหาร การศึกษาดงักลาวไดจดุประกาย
ใหเกดิความกระตอืรอืรน  สนใจในการทําวจิยัทางวทิยาศาสตรอยางจรงิจงั  ภายหลังสงคราม  นกัวิจยั
จึงไดเริ่มศึกษาเพื่อระบุลักษณะที่สําคัญๆ ของบุคคล  ซ่ึงใชแยกระหวางบุคคลที่มีความเปนผูนําที่มี
ประสิทธิภาพ (Effective Leaders)  ออกจากบุคคลที่ไมใชผูนํา  จากการศึกษาดังกลาวทําใหไดมา ซ่ึง
คําจาํกดัความของคําวา  ลักษณะ  (Traits)  ดงันี้

ลักษณะ หมายถึง คุณภาพภายในตัว หรือ คุณลักษณะ (Characteristics) ของแตละบุคคล
อันไดแก

ลักษณะทางกายภาพ (Physical Characteristics) เชน ความสูง น้ําหนัก รูปราง หนาตา และ
บุคลิกภาพ  เปนตน

ตาราง  4 กลุมทฤษฏีและคาํอธิบายเกีย่วกบัภาวะผูนํา

                        กลุมทฤษฎี    คําอธิบาย

กลุมทฤษฎลัีกษณะผูนํา เนนทีค่ณุลักษณะสวนตวัของผูนํา
กลุมทฤษฎพีฤตกิรรมผูนํา เนนทีพ่ฤตกิรรมระหวางผูนําและผูตาม
กลุมทฤษฎภีาวะผูนาํตามสถานการณ เนนทีค่วามเหมาะสมระหวางพฤตกิรรมของ

ผูนาํกบัสถานการณ
กลุมทฤษฎภีาวะผูนําบูรณาการ เนนทีคุ่ณภาพของผูนําท่ียิง่ใหญในดานการสรางวิสัยทัศน

สรางแรงบนัดาลใจและสรางพลังใหแกผูตาม
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คุณลักษณะทางบุคลิกภาพ (Personal Characteristics) เชน ลักษณะขม (Domains) ลักษณะ
ความเปนคนเปดเผยไมเกบ็ตวั หรอืความเปนผูท่ีมีความคดิรเิริม่อยูเสมอ

ทักษะและความสามารถ (Skill and Abilities) เชน สติปญญา (Intelligence) ความสามารถ
ทางเทคนคิ เปนตน

ลักษณะเดนทางสังคม (Social Factors) เชน เกงคน เขาสังคมเกง มีสถานภาพสูงทางเศรษฐกจิ
เปนตน

จากการศกึษาดงักลาว นกัวจิยัไดทําการสํารวจลักษณะตางๆ ของบคุคลหลายคน โดยการให
บุคคลเปาหมายเหลานี้ทํางานกับกลุมท่ีไมมีผูนํา (Leaderless Group) ซ่ึงเปนกลุมท่ีไมมีการแตงตั้ง
ผูนําอยางเปนทางการและเฝาคอยสังเกตดวูา มีลักษณะใดบางทีบุ่คคลเหลานีแ้สดงออกมา  และลักษณะ
เหลานัน้ไดรบัการยอมรบัจากกลุม  อยางไรกต็าม ในชวงทศวรรษที ่1590-1959 บรรดานกัวจิยัไดพากนั
ละท้ิงแนวทางการศกึษาลักษณะนี ้เนือ่งจาก ไมมีลักษณะใดเลยทีส่ามารถแยกผูนาํออกจากบคุคลธรรมดา
ไดทุกกรณี

อนึ่ง  การศึกษาในเวลาตอมาพบวา  การละทิ้งความพยายามในการศึกษาดังกลาว เปนการ
ตัดสินใจที่เร็วเกินไป  เพราะความกาวหนาทางสถิติในเวลาตอมา ชวยใหการวิเคราะหเปรียบเทียบ
ขอมูลตางๆ  ผลงานวิจยัตางๆ ทําไดดีกวาในอดีต และตอบคําถามไดมากกวา  และการประมวลขอมูล
ตางๆ  ทําใหเช่ือไดวา  มีลักษณะหลายอยางที่มักปรากฏในตัวบุคคลที่ไดรับการระบุวาเปนผูนํา เชน
สติปญญา  ลักษณะการชิงเปนฝายรุก  และการตัดสินใจที่เฉียบขาด เปนตน  ลักษณะเหลานี้สราง
ความแขง็แกรงใหกบับคุคลและทําใหพวกเขาไดรบัการยอมรบัในฐานะผูนํา  ตัวอยางงานวจิยัท่ียนืยนั
แนวคดินีไ้ดด ี คอื  งานวจิยัของ D. Cambell R.J. Cambell และ D.L Grant  (อางถึงใน  นติย  สัมมาพนัธ,
2546)  ซ่ึงไดนําเสนอผลงานวิจัยท่ีไดศึกษาขึ้นในบริษัท AT&T  ใน  ค.ศ. 1974  และสรุปผลการวิจัย
ไดวา  บรรดาผูนําทีมี่ความกาวหนาในหนาท่ีการงานมกัมีลักษณะทีสํ่าคัญ  คอื  พูดเกง  ฟงเกง  เกงคน
มีมนษุยสัมพันธ  มีความตองการหรอืมีแรงจงูใจใฝกาวหนา  มีพลังตอตานความกดดนั  มีความอดทน
ตอความไมแนนอน  มีพลังงานสูง  และมีความคิดสรางสรรค  เปนตน  ในขณะที่  Shelly Kirkpatric
และ Edvin Locke  ไดศึกษางานวิจยัเกีย่วกับลักษณะของผูนําจากอดตีจนถึงปจจบัุน และไดสรุปไววา
ผูนาํท่ีประสบความสาํเรจ็  มักมีลักษณะดงัตอไปนี้

1. มีพลังสูง  มีความคดิรเิริม่ และ มีความเหนยีวแนนไมปลอยใหอะไรหลุดมือไปงายๆ
2. มีความเชือ่มัน่ในตนเอง  และมัน่ใจในขดีความสามารถของตน
3. มีความคดิสรางสรรค มักคดิใหมทําใหมเปนคนแรก ไมลอกเลียนผูอ่ืน
4. มีความสามารถในการคดิ  มีสตปิญญาในการเกบ็รวบรวมขอมูลมาประมวล  และ
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ตคีวามหมายไดดี
5. มีความรู ความเขาใจในสายงานของตนเปนอยางดี
6. มีความสามารถในการจงูใจคน  มีความสามารถในการชนะมติร  และการจงูใจคนใหเกดิ

แรงพยายามทีจ่ะบรรลุเปาหมายรวมกนั
7. มีความยดืหยุน สามารถปรบัตวัและปรบัส่ิงอ่ืนใหเหมาะสมกบัความจาํเปนของสถานการณ

และความตองการของผูตาม
8. มีความซ่ือสัตยและโปรงใส  เปนคนทีผู่อ่ืนไวเนือ้เช่ือใจได รกัษาสัญญา เปนคนทีมี่ความ

โปรงใสทีบุ่คคลอ่ืนๆ สามารถทํานายพฤตกิรรมไดลวงหนา และเปนทีพ่ึ่งของผูอ่ืนได
จากขอมูลการศึกษาที่ไดนํามาอางถึงดังกลาว  ทําใหเช่ือไดวา  แนวคิดและทฤษฏีเกี่ยวกับ

คณุลักษณะของผูนํา  ยงัคงไดรบัการยอมรบัและใชเปนพ้ืนฐานในการอางอิงในงานวจิยัมาจนปจจบัุน

2.2 ยุคที่ 2   กลุมทฤษฎีพฤติกรรมผูนํา (ค.ศ. 1960-1970)
นักวิชาการทีเ่ห็นดวยกับในแนวคิดนี้  มีความเชือ่วา ความสําเรจ็ของผูนําในการปฏิบัตงิาน

มีสวนเกี่ยวของอยางใกลชิดกับส่ิงท่ีเขาทํามากกวา กลาวคือ เช่ือวาความสําเร็จของผูนํา มาจากส่ิงท่ี
เขาทํามากกวาลักษณะที่เขาเปน  และเชื่อวา  ลักษณะเปนส่ิงท่ีติดตัวมา  เปล่ียนแปลงไดยากในทาง
ตรงกนัขาม  เปนไปไดงายกวาท่ีเราจะเรยีนรูพฤตกิรรมทีทํ่าใหผูนาํเหลานัน้ประสบความสาํเรจ็  งานวจิยั
ในระยะที่ 2  จึงมุงเนนการศึกษาพฤติกรรมผูนํา  คําถามสําคัญในกลุมนี้ คือ พฤติกรรมดีๆ สําหรับ
ผูนํานัน้มีอะไรบาง

นักวิจัยท่ีทําการศึกษา  พฤติกรรมความสําเร็จของผูนํา  ปรากฏอยางเดนชัด  4  กลุม  คือ
มหาวทิยาลัยไอโอวา (University of Iowa)  มหาวทิยาลัยมิชิแกน (University of Michigan)  มหาวทิยาลัย
แหงรฐัโอไอโอ (Ohio State University)  รวมทัง้กลุมนกัวจิยัอิสระ อาท ิ Robert Tannembaum กบั Waren
H. Schmidt และ Robert Blake กับ Srygley Mouton  เปนตน

การศึกษาของมหาวิทยาลัยไอโอวา
Kurt  Lewin และ คณะ (อางถึงใน นิตย  สัมมาทรัพย, 2546 ) ไดทําการศึกษาวิจัยในนาม

ของมหาวิทยาลัยไอโอวา สหรัฐอเมริกา โดยมุงการศึกษาไปที่พฤติกรรมของผูนํา 3 รูปแบบ ไดแก
ผูนําแบบเผด็จการ ผูนําแบบประชาธิปไตยและผูนําแบบเสรีนิยม โดยไดกําหนดใหผูนําท้ัง 3 รูปแบบ
มีลักษณะสําคญั ดงันี้
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ผูนําแบบเผดจ็การ  มักจะตดัสินใจดวยตนเองแตเพียงผูเดยีว  บัญชาการวิธีการทํางานแบบ
ส่ังการมาเลย เปดโอกาสใหพนกังานมคีวามรูในขอบเขตจํากดัเกีย่วกบัวตัถุประสงคและเปาหมาย เชน
ใหรูแตเพียงทีจ่ะตองทาํในขัน้ตอไปเทานัน้และมกัจะใชวธีิดดุาวากลาวในการปอนกลับผลการดาํเนนิการ
(Punitive Feedback)

ผูนาํแบบประชาธปิไตย  มักเปดโอกาสใหกลุมบุคลากรมสีวนรวมในการตดัสินใจ  เปดโอกาส
ใหกลุมไดกําหนดวธีิการทาํงาน  ประกาศเปาหมายรวม (Overall Goals) ใหรูท่ัวกนั และใชการปอนกลับ
เปนโอกาสในการชีแ้นะ ชวยเหลือใหพนกังานไดมีการพฒันาใหดีขึน้

ผูนําแบบเสรนียิม  มักใหโอกาสเตม็รอยกบัผูนํากลุม จดัหาทรพัยากรทีจ่ําเปนให มีสวนรวม
เฉพาะที่จําเปน  ตองตอบคําถามและหลีกเล่ียงการใหขอมูลยอนกลับ หรือกลาวอีกอยางหนึง่ คือ ผูนํา
แบบเสรนียิมเกอืบจะไมตองทําอะไรเลย

การวจิยัครัง้นีเ้ปนการวจิยัเชิงทดลอง  (Experimental Research)  พบวา ภาวะผูนาํแบบเสรนียิม
ใหผลงานทีอ่อนดอยท่ีสุด สําหรบัภาวะผูนําแบบเผดจ็การและแบบประชาธปิไตย  แมวา จะไดปรมิาณ
ท่ีเทาเทยีมกนั   แตภาวะผูนาํแบบประชาธปิไตยใหคณุภาพงานและความพงึพอใจของกลุมสูงกวา   ดงันัน้
ผลการทดลองของ  Lewin  และคณะ  จึงสรุปไดวา พฤติกรรมของภาวะผูนําแบบประชาธิปไตย คือ
พฤตกิรรมทีด่ท่ีีสุด

อยางไรกต็าม  ผลการวจิยัในระยะตอมา พบวา ภาวะผูนาํแบบประชาธปิไตยในบางครัง้กใ็หผล
การดําเนินการที่สูง บางครั้งก็ใหผลการดําเนินงานที่ต่ํากวาผูนําแบบเผด็จการ  แตภาวะผูนําแบบ
ประชาธิปไตยใหผลลัพธดานพงึพอใจสูงกวาเสมอ  ทามกลางความไมชัดเจนเหลานี ้นกัวชิาการ 2 ทาน
คอื Robert Tannenbaum และ Waren H. Schmidt นกัวชิาการทีมี่ช่ือเสียงทางดานวชิาการบรหิารจดัการ
ไดพัฒนาเครื่องมือท่ีเรยีกวา Continuum of Leader Behaviors ซ่ึงนักวิชาการไทยเรียกกนัวา ทางเลือก
ของพฤตกิรรมของผูนํา  ซ่ึงท้ังหมดม ี7 ทางเลือก  ดงัภาพประกอบ 4 โดยทางซายสุด ผูนํามีพฤติกรรม
ท่ีมีความเปนเผดจ็การมากทีสุ่ด และคอยๆ ลดลงตามลําดบั ในทางเลือกท่ี  2,  3 ,  4 ,  5  และ  6
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ภาวะผูนําที่เจานายเปนศูนยกลาง              ภาวะผูนําที่ลูกนองเปนศูนยกลาง

จากภาพประกอบ 4  Tannenbaum และ Schmidt ไดใหคําแนะนําในการตัดสินใจเลือก
ทางเลือกท้ัง  7  นัน้  ผูนําจําเปนตองพิจารณาคํานวณพลังของแรงกระทําตาง ๆ   ดังนี้

1. พลังในตัวผูนํา
2. พลังภายในตวัของลูกนอง
3. พลังในสถานการณ
ในระยะส้ัน  ผูนําตองมกีารปรับตัวยดืหยุน  และแสดงพฤตกิรรมภาวะผูนําใหเหมาะสมกบั

สถานการณ  ในระยะยาว ผูนําควรเคล่ือนท่ีไปทางขวาสูบริเวณที่เนนลูกนองเปนศูนยกลาง เพราะ
พฤตกิรรมผูนําเชนนีก้อใหเกดิผลดทุีกประการ ไดแก

1. การเพิม่พูนแรงจงูใจใหแกผูใตบังคบับญัชา
2. การตดัสินใจทีมี่คณุภาพ
3. การทาํงานเปนทมี
4. การสรางขวญักําลังใจของผูใตบังคบับญัชา
5. การพฒันาผูใตบังคบับญัชา  เปนตน

ภาพประกอบ  4 แสดงทางเลอืก  7  แบบ  สําหรบัพฤติกรรมผูนํา
ท่ีมา :  ดดัแปลงจาก  www.wsaresourcesite.org/.../Leadership

ผูบริหารใชอํานาจหนาที่

ผูบริหาร
ตัดสินใจ

และประกาศ
ใหรู กัน

ผูบริหาร
ขายความคิด
ในส่ิงที่
ตัดสินใจ

ผูบริหารนําเสนอ
นําเสนอความคิด

และเชิญ
ใหต้ังคําถาม

ผูบริหารนําเสนอ
การตัดสินใจ
ชั่วคราวพรอม

ที่จะเปล่ียนแปลง

ผูบริหารนําเสนอ
ปญหา เปดรับ
ขอเสนอแนะ
แลวตัดสินใจ

ผูบริหารกําหนด
กรอบแลวขอให
กลุมตัดสินใจ
ทีหั่วหนากําหนด

ผูบริหารอนุญาต
ใหลูกนองดําเนิน
การภายในกรอบ

 

เสรีภาพของผูใตบงัคับบญัชา

      

      1              2       3     4   5           6         7
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การศึกษาของมหาวิทยาลัยมิชิแกน
การศกึษาพฤตกิรรมผูนําของมหาวทิยาลัยมิชิแกนในเวลาตอมา  มุงเนนศกึษาพฤตกิรรมของ

ผูนาํ  2  กลุม  คอื  พฤตกิรรมของผูนําท่ีเนนพนกังานเปนศนูยกลาง (Employee-Centered) และพฤตกิรรม
ผูนําที่เนนงานเปนศูนยกลาง  (Job-Centered or Production-Centered) โดยแนวทางที่เนนงานเปน
ศูนยกลางนั้น จัดใหมีการแบงงานใหมีลักษณะเปนงานประจํา (Routine Tasks) มีการกํากับดูแลงาน
อยางใกลชิด  เพ่ือใหแนนอนวามกีารปฏิบัตติามวธีิการทํางานโดยเครงครดัและมกีารบรรลุเปาหมายตาม
มาตรฐานการผลติ   สําหรบัแนวทางทีเ่นนพนกังานเปนศนูยกลาง การวจิยัมุงเนนไปทีก่ลุมพนกังานทีมี่
ประสิทธิผล (Effective Work Group) ซ่ึงทุมเทอุทิศตนใหแกการบรรลุเปาหมายการดําเนินงานสูงสุด
ผลการวจิยัพบวา ผลงานทีไ่ดรบัยงัไมแนนอน บางครัง้พบวา  แนวทางทีเ่นนงานเปนศนูยกลางกลับไดผล
ดกีวา ในทางตรงกันขาม แนวทางทีเ่นนพนกังานเปนศูนยกลางกลับใหผลงานทีต่่ํากวาในบางครัง้

การศึกษาของมหาวิทยาลัยแหงรัฐโอไฮโอ
คณะนักวิจัยของมหาวิทยาลัยแหงรัฐโอไฮโอ  ไดพัฒนากลยุทธขึ้นมาเปนทางเลือกท่ี 3

สําหรบัการศกึษาภาวะผูนาํ  โดยเริม่ตนดวยการระบพุฤตกิรรมผูนาํท่ีสําคญัๆ ขึน้มา   หลังจากนัน้จงึสราง
แบบสอบถามเพื่อใชในการวัดพฤติกรรมตางๆ ของผูนําหลายๆ คน  และหาความสัมพันธระหวาง
ผลการดําเนนิงานและความพงึพอใจของกลุมเพือ่แสวงหาพฤตกิรรมตางๆ ของผูนําท่ีประสบผลสําเรจ็
ผลการวจิยั  พบวา  มีพฤตกิรรม  2  ประการ  ท่ีมีความโดดเดนเปนพเิศษทีทํ่าใหผูนําประสบความสําเรจ็
ในการจดัการ คอื โครงสรางการรเิริม่ และ การพจิารณา ดงันี้

โครงสรางการรเิริม่ (Initiating Structure) คอื การที่ผูนําเปดโอกาสมากหรือนอยใหลูกนอง
มีสวนรวมในการปฏบัิตเิพ่ือใหบรรลุเปาหมายของหนวยงาน ซ่ึงครอบคลุมหนาท่ีการบรหิารจดัการตางๆ
เชน  การวางแผน  การจดัองคกร  และการอํานวยการ  เปนตน  มีการมุงเนนทีป่ระเดน็ตางๆ  ของงานเปน
สําคญั โครงสรางการรเิริม่ มีลักษณะคลายกบัพฤตกิรรมการมุงเนนผลงานในงานวจิยัของมหาวทิยาลัย
มิชิแกนและการพิจารณา (Consideration)  คือ  ระดับความไววางใจซ่ึงกันและกัน (Mutual Trust)
ระหวางผูนํากบัพนกังาน  รวมท้ังความเคารพในความคิดเห็น  ความหวงใยในความรูสึกการพจิารณา
มีลักษณะคลายกบัผูนําท่ีเนนคนในการศกึษาของมหาวทิยาลัยมิชิแกน

การศกึษาของ Blake และ Morton Robert Blake กบั Srygley Mouton (อางถึงใน Daft, 1999)
ไดพัฒนาเครื่องมือท่ีเรียกวา  ตะแกรงการจัดการ (Managerial Grid) โดยใหความสนใจคนกับงาน
ไปพรอมๆ กนั  ตะแกรงการจดัการไมเพียงแตอธิบายรปูแบบตางๆ ของภาวะผูนําเทานัน้  แตยงัอธิบาย
เกีย่วกบักระบวนการพฒันาภาวะผูนําไดดวย เครือ่งมอืนีเ้ริ่มตนดวยการวดัภาวะผูนําของแตบุคคลวา
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อยูตรงไหน โดยการตัง้คําถามตอไปนี้
- ทานคดิวา  ทานเปนผูนําแบบไหน
- บุคคลอ่ืนมมุีมมองวา  ภาวะผูนําของทานเปนแบบผูจดัการทมีหรอืไม
- บุคคลอ่ืนๆ มีมุมมองวา  ทานเปนผูนําแบบไหน

ภาพประกอบ  5 แสดงรปูแบบภาวะผูนําประเภทตางๆ  บนตะแกรงการจดัการ
ท่ีมา :  Blake, Robert R.& Mouton, Jane S (1964)

จากภาพประกอบ 5  ตาราง 2  มิติ ประกอบดวย ระนาบที่เกิดขึ้นจาก 2 แกน คือ แกนนอน
และแกนตัง้

แกนนอน  คอื  ความสนใจและใหความสําคญัตอผลงาน (Concern for Production)  หมายถึง
ความเอาใจใสในการทาํงานหรอืเนนการผลิต   เชน   จาํนวนชิน้งาน   เวลาทีใ่ชในการทาํงาน   การคนพบ
แนวทางหรอืผลิตภัณฑใหมๆ  ท่ีทําใหองคกรพัฒนา

แกนตัง้  คอื  ความสนใจและใหความสําคญัตอคน  (Concern for People) หมายถึง  การเอาใจใส
ทุกขสุขของผูใตบังคับบัญชา  ชวยเหลือ  สนับสนุนทั้งเรื่องงานและเรื่องสวนตัว  โดยเนนการสราง
และรกัษาสภาพการทํางานทีด่ี เชน เปดใหแสดงความคดิเห็น และมสีวนรวมในการตดัสินใจใหความ
ม่ันคงในการทํางาน ใหส่ิงตอบแทนอยางยตุธิรรม
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ท้ัง 2  แกน จะแบงสวนจาก 1 ถึง 9  ซ่ึงเรียงลําดับจากต่ําไปสูง ทําใหเกิดคูอันดับบนตาขาย
การบรหิาร 81 จดุ แตจดุตดัท่ีแสดงรปูแบบพฤตกิรรมหลักจะมอียู 5 รปูแบบ

1. ตําแหนง  (1,1)  รูปแบบการบงัคับบญัชาแบบดอยคุณภาพ   (Impoverished Manager)
ลักษณะพืน้ฐาน : ผูนําไมสนใจทัง้งานและคน ทํางานเพียงเพือ่อยูรอดไดในองคกร
การบริหารงาน  :   ไมสนใจเปาหมายขององคกร  มีการวางแผนนอยมาก  หลีกเล่ียง

การควบคมุงาน  และละเลยผูใตบังคบับญัชา
ความคดิริเริ่ม  : ไมชอบแสดงความคดิเห็น แสดงตนวาไมมีความคดิสรางสรรค  เพราะ

ตองการหลีกเล่ียงการมสีวนรวม และไมสนใจการเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้ในองคกร
ความสัมพันธในองคกร : มีความสัมพันธกับพนักงานทุกระดับนอยมาก มีการส่ือสาร

ภายในองคกรนอย  พยายามหลีกเล่ียงการไปยุงเกี่ยวกับความขัดแยง  สนใจเพียงความอยูรอดของ
ตนเอง  เพิกเฉยตอความรูสึก  และขวญักําลังใจของผูใตบังคบับญัชา

2. ตําแหนง  (1,9)  รูปแบบการบงัคับบญัชาแบบสโมสร  (Country Club Manager)
ลักษณะพืน้ฐาน  :  ผูนาํสนใจความตองการขององคกรในระดบัต่าํ แตสนใจความตองการ

ของคนในระดบัสูง
การบริหารงาน :  สรางความสัมพันธ สรางความจงรักภักดีและการไดรับการยอมรับ

ไมเนนการวางแผน  แตจะใหกลุมเปนผูกําหนดเปาหมาย
ความคิดริเริ่ม  :  มีความคิดริเริ่มในระดับต่ํา  และพยายามหลีกเล่ียงการเปล่ียนแปลง

ท่ีกอใหเกดิความขดัแยง โดยเฉพาะทีจ่ะกระทบตอผูใตบังคบับญัชา
ความสัมพันธในองคกร :  เนนความสัมพันธกับพนักงานทุกระดับ เนนการอยูรวมกัน

สรางขวัญกําลังใจเมื่อมีความขดัแยง จะพยายามกลบเกลือ่นโดยชกัจงูใหผูใตบังคบับญัชามีความเห็น
ตรงกนั

3. ตําแหนง  (9,1)  รูปแบบการบงัคบับญัชาแบบตองเชือ่ฟงตามอํานาจหนาที ่ (Authority-
Obidience Manager)

ลักษณะพืน้ฐาน : ผูนําเนนความสําเร็จของงานเปนหลัก และมองผูใหบังคับบัญชาเปน
เครือ่งมอืท่ีทําใหองคกรประสบความสาํเรจ็

การบริหารงาน  :  ผูนําเชือ่วาคนไมชอบทํางาน  ตามทฤษฎี  X  จงึเนนการออกคําส่ังให
ปฏิบัติงานตามแผนงานมีการตรวจสอบการทํางานทุกขั้นตอน มีการติดตามงานอยางใกลชิด รวมทั้ง
เปนผูตัดสินใจแตเพียงผูเดียว  ผูนําใชกลยุทธ 1-Man Gangในการแยกลูกนองทํางาน โดยไมใหมี
ปฏิสัมพันธกันเพราะเชือ่วาเปนผลเสียตอการทํางาน
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ความคิดริเริ่ม  :  ผูนําเปนผูริเริ่มและการตัดสินใจ  ไมชอบใหผูใตบังคับบัญชาเสนอ
ความคดิเห็น

ความสัมพันธในองคกร :  มีการส่ังการกนัตามลําดับบังคับบัญชา มีการส่ือสารกันอยาง
เปนทางการ  เม่ือมีการขดัแยงจะใชการลงโทษ  แกปญหาเพกิเฉยตอความรูสึกและขวญักําลังใจในการ
ทํางานของผูใตบังคบับญัชา

4. ตําแหนง   (5,5)   รูปแบบการบงัคับบัญชาแบบประนปีระนอม  (Middle of the Road)
ลักษณะพื้นฐาน :  ผูนําจะใหความสําคัญกับความตองการของคนและองคกรในระดับ

ปานกลาง
การบรหิารงาน  :  มองวาคนมีความสําคญัเทากบังาน แมวาความตองการของทัง้ 2 อยาง

จะขัดแยงกัน  ใชเพ่ือนรวมงานกดดันเองมากกวาใชอํานาจบังคับบัญชาโดยตรง  ตัดสินใจโดยยึด
กฎระเบยีบและส่ิงท่ีเคยปฏิบัตกินัมา

ความคดิรเิริม่  : ผูนาํไมมีความคดิสรางสรรค ชอบปฏิบัตติามส่ิงท่ีเคยทาํมาความ
สัมพันธกบัองคกร  :   ผูนํามุงสรางความสัมพันธกบัพนกังานทกุระดบัในองคกร ไมชอบ

เผชิญหนากบัความขดัแยง ใหผูใตบังคบับญัชารวมกนัแสดงความคดิเห็น ผูนาํจะไมวพิากษวจิารณแตจะ
ตรวจสอบขอเสนอทีด่ ีและไมขดัแยงกบักฎระเบยีบท่ีปฏิบัตกินัอยู

5. ตําแหนง  (9,9)  รูปแบบการบงัคับบญัชาแบบทมีงาน (Team Manager)
ลักษณะพืน้ฐาน :  ผูนําสนใจความตองการขององคกรและคนในระดับสูง เพ่ือสงเสริม

ใหเกดิผลงานและความสมัพนัธในองคกร
การบรหิารงาน :    กําหนดเปาหมายที่ชัดเจน  และเปนจริง  สงเสริมการมีสวนรวมของ

ผูใตบังคับบัญชาในการกําหนดเปาหมายและรบัผิดชอบตอผลสําเรจ็ของทมี รวมถึงการใหผูใตบังคบั
บัญชามสีวนรวมในผลประโยชน

ความคดิรเิริม่  : ผูนํามคีวามคดิรเิริม่สูง ชอบทดลอง และพรอมรบัฟงความคดิเห็นใหมๆ
เปนทัง้ผูรเิริม่และผูปฏิบัตติามโดยยงัคงความคดิท่ีชัดเจนของตนเอง

ความสัมพันธขององคกร :   มีความสัมพันธท่ีดีกับลูกนองบนพื้นฐานความเชื่อใจ และ
เคารพซ่ึงกันและกัน  รับฟงความคิดเห็น  ชวยเหลือซ่ึงกัน  มีการติดตามงาน  ประเมินความกาวหนา
เม่ือเกดิความขดัแยงจะวเิคราะหปญหา  และแกไขโดยวธีิท่ีเปดเผย เปดกวาง

การนาํรปูแบบไปประยกุตใชแนวคดิดานพฤตกิรรมของผูนาํ ไดรบัการยอมรบัและประยกุตใช
ในการพฒันาผูนาํจนถึงปจจบัุน เนือ่งจากการศกึษาใหความสนใจทีพ่ฤตกิรรมของผูนําและถูกนาํเสนอ
ออกมาเปนรปูแบบทีชั่ดเจน  ซ่ึงงายตอการทําความเขาใจและประยกุตใชในองคกรจรงิ โดยเราสามารถ
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พัฒนาใหบุคคลมพีฤติกรรมความเปนผูนําท่ีสูงขึน้ได จากการศกึษาลักษณะความเปนผูนําในปจจุบัน
และทาํการพฒันาโดยเลอืกวธีิการอยางถูกวธีิ  แตจะเห็นไดวารปูแบบพฤตกิรรม  การบงัคบับญัชาดงักลาว
ไมใชรูปแบบทีต่ายตวั  เนือ่งจากบุคคลมีบุคลิกภาพทีแ่ตกตางกันยอม  จะสงผลใหบุคคลมพีฤติกรรม
แสดงออกตอสถานการณและส่ิงตางๆ แตกตางกนัซ่ึงสามารถนําไปใชในการวางแผน ฝกอบรม หรอื
คดัเลือก  ปรับปรงุ  พัฒนาทรพัยากรมนษุยใหมีประสิทธิภาพมากขึน้  และสอดคลองกับความตองการ
และนโยบายขององคกรไดเปนอยางด ี แตควรคาํนงึถึงวารปูแบบใดรปูแบบหนึง่ของผูนําไมจําเปนตอง
เปนแบบที่เหมาะสมกับทุกสถานการณ  กลาวคือ สถานการณมีการเปล่ียนแปลงอยูเสมอไมแนนอน
ตายตวั  เพราะฉะนัน้ในการเลอืกใชรปูแบบใดนัน้จะขึน้อยูกบัทัง้ปจจยัภายนอก  เชน  ลักษณะองคกรวา
มีความยดืหยุนในการบงัคบับญัชาเพียงใด  ลักษณะงานวาตองการ ความเรงดวนในการตดัสินใจหรอืไม
และปจจัยสวนบุคคล  เชน  ความเชือ่  คานยิม  และบุคลิกภาพ

2.3 ยุคที่ 3  กลุมทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณ (คศ. 1980-1990)
ทฤษฎีผูนําตามสถานการณมีแนวความคิดวาผูนําจะตองสามารถปรับเปล่ียนพฤติกรรม

อยางมีระบบจากสถานการณหนึ่งไปยังอีกสถานการณหนึ่งเพื่อความเหมาะสมทั้งสถานที่และเวลา
ซ่ึงแตกตางจากทฤษฎีคุณลักษณะของผูนํา  และทฤษฎีพฤติกรรมผูนําที่อธิบายวาลักษณะของผูนํา
มีรปูแบบคงทีต่ายตวั  ทฤษฎภีาวะผูนําตามสถานการณ  ทําใหเช่ือวา  การเปนผูนําทีมี่ประสิทธิภาพนัน้
ผูนําจําเปนตองปรบัแบบภาวะผูนําของตนใหสอดคลองกับสถานการณตางๆ เสมอ  ทฤษฎีภาวะผูนํา
ในกลุมนี ้ ไดแก

1. ทฤษฎเีชิงสถานการณของภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิภาพของ Fiedler (Fiedler' Contingency
Theory of Leadership Effectiveness)

2. ทฤษฎเีชิงสถานการณของ  Hersey - Blanchard
3. ทฤษฎีเสนทางสูเปาหมาย ( Path Goal Theory ) ของ Robert House
4. ทฤษฎีภาวะผูนําเชิงสถานการณ ของ Vroom -Yetton - Jago
5. ทฤษฎผูีนํา 3 มิตขิอง Reddin
ดงัรายละเอียดตอไปนี้

ทฤษฎีเชิงสถานการณของภาวะผูนําที่มีประสิทธิภาพของ Fiedler
Fred E. Fiedler  ไดพัฒนาทฤษฎีผูนําตามสถานการณขึ้นมาเปนรายแรก  และตั้งช่ือวา

Fiedler' s Contingency Leadership Theory   ซ่ึงอธิบายวา  ผูนําท่ีประสบความสาํเรจ็จะตองเปล่ียนรปูแบบ
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ความเปนผูนําเมื่อเผชิญกับสถานการณท่ีแตกตางกัน  ท้ังนี้เขาไดสรางเครื่องมือสําหรับวัดรูปแบบ
ภาวะผูนํา  เรียกวา  “LPC Scale”  (Least Preferred Coworker Scale)  ท้ังนี้ Fiedler ไดใหความสําคัญ
กบัตวัแปรทีสํ่าคญัในการกําหนดสถานการณ  3  ดาน  ดงันี ้ (Fiedler and Chemers, 1974)

1. ความสัมพันธระหวางผูนํากับผูใตบังคบับญัชา (Leader-Member Relation) ซ่ึงคํานึงถึง
ความรูสึกของผูใตบังคบับญัชาในการยอมรบัตวัผูนํา  แสดงใหเห็นถึงการยอมรบัและสนบัสนนุในตวั
ผูนําของผูใตบังคบับญัชา

2. โครงสรางของงาน (Task Structure) เปนเปาหมายของงานทีจ่ะตองทําการกาํหนดหนาท่ี
งาน  อันไดแก  ระเบยีบปฏิบัต ิ(Procederes) และแนวปฏิบัต ิ(Guidelines) ไดอยางชัดเจนหรอืไม เพียงไร

จากการศกึษาวจิยัของ  Fiedler  สรปุไดวา รปูแบบภาวะผูนําแบบมุงงานหรอืมุงคน ไมควรใช
ตลอดเวลาในทุกสถานการณ  แตละรูปแบบทําหนาที่ไดดีในบางสถานการณเทานั้น  ท้ังนี้ Fiedler
ไดสรปุรปูแบบภาวะผูนําวาเหมาะสมกบัสถานการณใดเอาไว  ดงัภาพประกอบ 6

ภาพประกอบ  6 ความสัมพันธระหวางรปูแบบของภาวะผูนํากบัสถานการณตางๆ
ท่ีมา : นิตย   สัมมาพันธ  (2546)

                 1 2 3 4 5 6 7 8 
ด ี ด ี ด ี ด ี ไมด ี ไมด ี ไมด ี ไมด ี
แข็ง แข็ง ออน ออน แข็ง แข็ง ออน ออน 
มาก นอย มาก นอย มาก นอย มาก นอย 

มากทีส่ดุ                                             นอยทีสุ่ด 

   มุงงาน                        มุงสมัพนัธภาพ                       มุงงาน 

สถานการณแบบตาง ๆตวัแปร
สัมพันธภาพผูนํา - ผูใตบังคบับัญชา
โครงสรางงาน
อํานาจโดยตําแหนง

การควบคมุสถานการณ

รปูแบบภาวะผูนําท่ีเหมาะสม
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ทฤษฎีเชิงสถานการณของ  Hersey - Blanchard
Paul Hersey และ Kenneth H. Blanchard ไดเสนอ ทฤษฎเีชิงสถานการณ โดยใหช่ือวา Hersey

and Blanchard's Situational Theory และอธิบายวา ลักษณะของผูตาม (Followers) เปนปจจัยสําคัญ
ของสถานการณ และเปนส่ิงท่ีตดัสินพฤตกิรรมของผูนําท่ีมีประสิทธิภาพ  ท้ังนีภ้าวะผูนาํตามทฤษฎนีีมี้
4  รปูแบบ  โดยกําหนดให R คอื ความพรอมของพนกังาน หรอื Readiness  สวน  S คอื สถานการณ หรอื
Situation  ดงันี้

1. ผูนําแบบบอกกลาว (Telling)  หรือ S1  หมายถึง  รูปแบบผูนําแบบส่ังการและกําหนด
ทิศทางการทํางานที่ชัดเจนเปนแนวทางสําหรับพนักงาน  ความพรอมของพนักงานอยูในระดับต่ํา
ในระดบั  R1

2. ผูนําแบบขายความคิด (Selling)  หรือ S2  หมายถึง  การที่ผูนําใหพนักงานไดพิจารณา
ปจจยัภายในตาง ๆ  กอนตดัสินใจ ความพรอมของพนกังานอยูในระดบัปานกลาง  R2

3. ผูนาํแบบมสีวนรวม  (Participation)  หรอื  S3  หมายถึง  ผูนาํใหการสนบัสนนุและ สงเสรมิ
ใหผูอ่ืนเจริญกาวหนาโดยการแนะนําและพัฒนาทักษะในการทํางาน ความพรอมของพนกังานอยูใน
ระดับปานกลาง  หรอื  R 3

4. ผูนาํแบบมอบหมายงาน (Delegating) หรอื  S4  หมายถึง  ผูนาํส่ังการ และใหการสนบัสนนุ
เพียงเล็กนอย พนกังานมคีวามรับผิดชอบในงานอยูแลวในการทํางานนัน้ ความพรอมของพนกังานอยู
ใน ระดบัสูง หรือ R4

ซ่ึงความสัมพันธระหวางสถานการณและระดับความพรอมของผูตาม  แสดงไดดังภาพ
ประกอบ  7
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สูง

ต่ํา สูง

S1
Participating

S2
Selling

S3
Delegating

S4
Telling

พฤติกรรมมุงงาน
    ความพรอมของผูตาม

 

R4 R3 R2 R1 
พนักงานมี
ความสามารถ
และเต็มใจที่จะ
ทํางาน 

พนักงานม ี
ความสามารถ
แตไมเต็มใจท่ี
จะทํางาน 

พนักงานไมมี
ความสามารถ
และขาดความ
เชือ่มัน่ใน
ตัวเอง 

พนักงานไม
สามารถทํางาน
ไดและไมมี
ความมัน่ใจใน
การทํางาน 

 

            ตองการการสั่งการ                   ไมตองสั่งการ             

ภาพประกอบ  7 ภาวะผูนาํตามสถานการณตาม  Hersey and Blanchards Situational Theory
ท่ีมา  :   Blanchard,  Zigarm  (1985)

ทฤษฎีเสนทางสูเปาหมาย (Path  Goal  Theory)  ของ Robert House
ทฤษฎเีสนทางสูเปาหมาย (Path  Goal  Theory) พัฒนาโดย Robert House  ซ่ึงมคีวามเชือ่วา

ประสิทธิภาพของผูนาํจะขึน้อยูกบัความสามารถในการจงูใจและการสรางความพงึพอใจใหแกพนกังาน
พนักงานจะไดรับการกระตุนใหทํางานโดยพนักงานจะเชื่อวา ความพยายามจะนําไปสูความสําเร็จ
ในงานทีไ่ดรบัการมอบหมาย  ความสําเรจ็ในงานจะนําไปสูรางวลัท่ีพึงพอใจ นอกจากนี ้ทฤษฎเีสนทาง

R4 R3 R2 R1

สูง       ปานกลาง     ต่ํา
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สูเปาหมายยงัอธิบายวา การจงูใจ คอื หนาทีข่องผูนํา ผูนําจะตองสรางแรงจงูใจใหพนกังานผานเสนทาง
เพ่ือเดินไปสูการแสวงหารางวัล อันเปนเปาหมายและกําจัดอุปสรรคที่จะทําใหไมบรรลุเปาหมาย
แตจะทําทุกอยางเพือ่ใหบรรลุเปาหมาย ทําใหเกดิผลลัพธ คอื ความพงึพอใจ

ภาวะผูนําตามทฤษฎเีสนทางสูเปาหมาย จงึม ี4 รปูแบบ ดงันี้
1. ภาวะผูนาํแบบชีน้าํ (Directive Leadership) ผูนําจะคอยบงการใหผูตามทาํตามรายละเอยีด

ของงานทีไ่ดรบัมอบหมาย มีการกําหนดตารางการทํางานทีชั่ดเจน กําหนดมาตรฐานทีเ่ฉพาะของงาน
และรกัษามาตรฐานของงานนัน้ไวอยางเหนยีวแนน จดัเปนผูนําทีมุ่งงานโดยแทจรงิ

2. ภาวะผูนําแบบสนับสนนุ (Supportive  Leadership) ผูนําประเภทนีจ้ะพยายามทําทุกส่ิง
เพ่ือใหการทํางานมีความเพลิดเพลิน นาพอใจ ผูนําจะปฏิบัติตอพนักงานในฐานะสมาชิกท่ีมีความ
เสมอภาคเทาเทียมกัน  มีความเปนเพื่อนท่ีดีของพนักงาน แสดงความหวงใย และสนใจพนักงาน
ในทกุเรือ่ง

3. ผูนําแบบมุงความสําเร็จ (Achievement Leadership) ผูนําจะมกีารวางเปาหมายทีท่าทาย
มีการกําหนดวตัถุประสงคท่ีชัดเจนสําหรบัพนกังาน  มีการปรบัปรงุการทาํงานของกลุมอยางชัดเจนและ
ตอเนือ่ง พรอมกบัการสรางความเชือ่ม่ันใหพนกังานในการทีจ่ะทํางานใหบรรลุเปาหมายทีว่างไว

4. ภาวะผูนําแบบมสีวนรวม (Participative Leadership) ผูนําจะคอยใหคําช้ีแนะการทํางาน
ใหแกลูกนอง คอยกระตุนใหคดิ เปดโอกาสใหพนกังานรวมวางแผนและตดัสินใจอยางจรงิจงั

นอกจากนี้  ตัวแปรสําคัญของสถานการณตามทฤษฎีเสนทางสูเปาหมาย  ยังประกอบดวย
คุณลักษณะของพนักงานหรือผูใตบังคับบัญชา  ซ่ึงประกอบดวย  ความสามารถ ประสบการณ และ
ความเปนอิสระในการควบคุมตนเองของพนักงาน  รวมทั้งปจจัยอันเกิดจากสภาพแวดลอมของงาน
เชน  โครงสรางของงาน  ระบบอํานาจ  และลักษณะของกลุมท่ีทํางานรวมกัน  ดงัภาพประกอบ 8
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ภาพประกอบ  8 ทฤษฎผูีนําตามสถานการณแบบเสนทาง - เปาหมาย
ท่ีมา :   Lunenburg, Fred and Ornstein. (2008)

ทฤษฎีภาวะผูนําเชิงสถานการณ ของ Vroom -Yetton - Jago
Victor H. Vroom และ Plhilip W. Yetton ไดเสนอทฤษฎแีบบจําลองการตดัสินใจ ซ่ึงพยายาม

กําหนดวิธีท่ีผูบริหารใชในการตัดสินใจในสถานการณท่ีกําหนด  และภายหลังไดปรับปรุงพัฒนา
ขึน้ใหม โดย Victor H. Vroom และ Athur G. Jago  ใหช่ือวา  The Model of Vroom, Yetton and  Jagoหรอื
VYJ Model

ตามทฤษฎีภาวะผูนําเชิงสถานการณ ของ Vroom -Yetton - Jago ไดมีการออกแบบเพื่อ
ชวยใหผูนําสามารถเลอืกวธีิการตดัสินใจทีเ่หมาะสมทีสุ่ดสําหรบัแตละสถานการณของปญหา โดยการ
สรางรปูแบบการตดัสินใจแบบตนไม (Decision tree) ในการตอบคําถามทกุครัง้จนกระทัง่มทีางเลือก
10 ทางเลือกในขัน้สุดทาย  ในการตดัสินทีมี่ความเปนไปไดมากทีสุ่ด คาํถามในการตดัสินใจม ี 8  คําถาม
และการตัดสินใจม ี 5  รปูแบบ  ดงัภาพประกอบ  9

 รูปแบบผูนํา 
1. แบบช้ีนํา             3. แบบมุงความสําเร็จ 
2. แบบสนับสนุน  4. แบบมีสวนรวม 

ตัวแปรในสถานการณ 
1. ลักษณะของผูใต         2. สภาพแวดลอม 
   บังคับบัญชา               - โครงสรางงาน 
   - ความสามารถ            - ระบบอํานาจหนาที ่ 
   - ประสบการณ            - กลุมทํางาน 
  - การควบคุมตัวเอง  

ความสําเร็จ 
ของผูนํา 

   - โครงสรางงาน 
   - ระบบอํานาจหนาที ่ 
   - กลุมทํางาน 
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ภาพประกอบ  9 แสดงรปูแบบการตดัสินใจแบบตนไมตามทฤษฎผูีนาํตามสถานการณ
ของ Vroom - Yetton - Jago
ท่ีมา :   DuBrin. (1998)

ใน The Model of Vroom, Yetton and Jagoหรอื VYJ Model มีสวนประกอบสําคญั 3 ประการ
คอื

1. รปูแบบการมสีวนรวมของผูนาํ (Leader Participation Style) ท่ีมีสวนรวมในการตดัสินใจ
5 ระดบั คอื

รปูแบบเผดจ็การ แทนดวย AI  และ  AII
รปูแบบการใหคาํปรกึษา แทนดวย CI  และ  CII
การตดัสินใจดวยกลุม แทนดวย GII

2. การตัง้คําถามเพือ่วเิคราะหปญหา (Diagnotic Question) เปนการตัง้คําถามเพือ่หาสาเหตุ
ของปญหาวาผูนําตัดสินใจอยางไรในภาวะผูนํา 5 แบบ ระดับที่เหมาะสมของการมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจจะขึ้นอยูกับการตอบคําถามที่เปนสาเหตุ  คําถามเหลานี้จะเกี่ยวของกับความตองการ ระดับ
คณุภาพของการตดัสินใจ แลความสําคญัของลูกนองทีลู่กนองผูกพันกบัการตดัสินใจ แบงเปน 8 ระดบั
ดังนี้
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1) คําถามดานความตองการดานคณุภาพ  (Quality Requirement : QR)
2) คําถามดานความตองการความผกูพัน  (Commitment Requirement : CR)
3) คําถามเกีย่วกบัขอมูลขาวสารของผูนํา  (Leader's Information : LI)
4) คําถามทีเ่ปนโครงสรางของปญหา  (Problem Structure : ST)
5) คาํถามทีเ่ปนไปไดของการใหลูกนองมสีวนเกีย่วของ  (Commitment Probability : CP)
6) คําถามทีเ่กีย่วกบัการบรรลุเปาหมายรวมกนั  (Goal Congruence : GC)
7) คําถามเกีย่วกบัความขดัแยงของลูกนอง  (Subordinate Confrict : CO)
8) คําถามเกีย่วกบัขอมูลขาสารของลูกนอง  (Subordinate Information : SI)

3. การเลือกรูปแบบของการตัดสินใจ (Selecting a Decition Style) ผังของการตัดสินใจ
จะทาํใหผูนํายอมรบัรปูแบบการมสีวนรวมดวยการตอบคาํถามตามลําดบั ดงันี้

1) เริม่จากคาํถามความตองการดานคณุภาพ (QR) อาทิ คณุภาพดานเทคนคิมีความสําคญั
อยางไร

2) จากนั้นก็ถามคําถามตอไปดานความตองการความผูกพัน  (CR)  ความผูกพันของ
ลูกนอง ท่ีมีผลตอการตดัสินใจมคีวามสําคญัอยางไร

3) ถาตอบวา สูง ก็ถามคําถามตอไปเกีย่วกบัขอมูลขาวสารของหัวหนา (LI)  เชน ผูนํา
มีขอมูลขาวสารทีจ่ําเปนเพยีงพอสําหรบัการตดัสินใจหรอืไม

4) ถาตอบวา ใช คําถามตอไปเกียวกับความเปนไปไดของขอผูกพัน (CP) เพราะวา
คําถามเกี่ยวกบัโครงสราง (ST) ไมสัมพันธกัน  ถาผูนํามีขอมูลขาวสารที่เพียงพอที่จําทําการตัดสินใจ
ระดบัสูง

ทฤษฎีสามมิติของเรดดิน (Reddin's Three Dimensions : 3-D)
ทฤษฎสีามมติขิอง Reddin เปนทฤษฎท่ีีศึกษาเกีย่วกบัภาวะผูนาํและแบบพฤตกิรรมผูนําตาม

ทฤษฎีสถานการณ  โดยเช่ือวามนษุยทุกคนลวนแตมีลักษณะความเปนผูนําและมแีบบพฤตกิรรมผูนํา
อยูดวยกนัทัง้นัน้ จะตางกนักเ็พียงแบบพฤติกรรมผูนําแตละคนไมเหมอืนกนั  และมีลักษณะความเปน
ผูนํามากนอยตางกัน  บางคนอาจยึดม่ันแบบพฤติกรรมผูนําแบบใดแบบหนึง่ตลอดไป ตางคนอาจจะ
เปล่ียนแปลงพฤตกิรรมผูนําไปตามกาลเวลา  สถานการณ  สภาพแวดลอม  และตําแหนงหนาทีก่ารงาน
ท่ีรบัผิดชอบ  มิตท้ัิงสามของ Reddin  ไดแก  พฤติกรรมดานงาน  มิตพิฤตกิรรมดานมนษุยสัมพันธ และ
มิตปิระสิทธิผล   ดงัภาพประกอบ  10
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ภาพประกอบ  10 แสดงทฤษฎ ี 3  มิติ  ของ Reddin
ท่ีมา  :   Reddin  (1970)

ทฤษฎคีวามเปนผูนํา 3 แบบ  ของ Reddin เปนทฤษฎแีรกทีเ่พ่ิมมิตคิวามมปีระสิทธิผลเขาไป
ในรปูแบบจาํลอง โดยไดรวมทฤษฎขีองภาวะผูนาํของ Blake and Mouton  และทฤษฎคีวามเปล่ียนแปลง
ผูนําของ Fiedler เขาดวยกนัเปนทฤษฎกีารบรหิารแบบ 3 มิติ

แบบของการบรหิารเบือ้งตนของ  มีดงันี้
1) ผูนําแบบปลีกตัว  (Separated)  ผูนําประเภทนี้จะใหความสําคัญกับงานและคนนอย

เขาจะปลีกตวัไปจากทัง้งานและคน
2) ผูนําแบบอุทิศตน (Dedicated) ผูนําประเภทนี้จะมีพฤติกรรมทางดานการบริหารที่ให

ความสําคญักบังานมาก แตใหความสําคญักบัคนนอย
3) ผูนําแบบสัมพันธ (Related) ผูนําประเภทนี้จะมีพฤติกรรมทางดานการบริหารท่ีให

ความสําคญักบัคนมาก แตใหความสําคญักบังานนอยพฤตกิรรมของเขาจะมุงอยูท่ีการสรางความสัมพันธ
กบัผูอยูใตบังคบับญัชา

4) ผูนําแบบประสาน  (Integrated)  ผูนําประเภทนี้จะใหความสําคัญท้ังงานและคนมาก
เปนพฤตกิรรมทีมุ่งอยูท่ีคนและงานมาก

Reddin ไดขยายตาขายการบริหารตามแบบของ Blake and Mouton ออกไปอีกดวยการนํา
องคประกอบอยางทีส่ามเขามา ทําใหตาขายการบริหารทีมี่อยูเพียงสองมิตกิลายเปนตาขายการบริหาร
ท่ีมีสามมติ ิ องคประกอบทีส่ามคอืประสิทธิผล เขาไดใหความหมายขององคประกอบดงักลาวนีว้า เปน
ความสําเรจ็ตามเปาหมายทีก่ําหนดไวตามตําแหนงหนาท่ีของผูบริหาร ทฤษฎขีอง Reddin ไดกลาวถึง
สาระสําคัญของทฤษฎีความเปนผูนําตามสถานการณของ Fiedler คือความมีประสิทธิผลจะขึ้นอยู
กบัสถานการณใดสถานการณหนึง่เทานัน้ แบบของผูนําแสดงใหเห็นถึงรปูจําลองความเปน ผูนําแบบ
3-D  ของ Reddin  ดงัภาพประกอบ 11

 มิติดานมนุษยสัมพันธ 
 
         มิติดานประสิทธิผล 

 
                     มิติพฤติกรรมดานงาน 
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ภาพประกอบ  11 แสดงผูนําแบบ 3-D  ของ  Reddin
ท่ีมา  :   Reddin(1970)

จากภาพประกอบ 11   จะเห็นไดวา รูปแบบความเปนผูนําของ Reddin จะมีลักษณะเปน
สามมติิซ่ึงเปนที่มาของ 3-D  ถือไดวาการเปนผูนํานั้นจะมรีูปแบบพืน้ฐาน 4 แบบ ในตาขายตรงกลาง
และมีรูปแบบความเปนนําที่มีประสิทธิผลสูง 4 แบบ ดังตาขายท่ีอยูขางบน กับรูปแบบความเปนผูนํา
ท่ีมีประสิทธิผลต่าํ 4 แบบ ดงัตาขายทีอ่ยูขางลาง

ลักษณะผูนําตามแบบของ Reddin   ซ่ึงไดกําหนดลักษณะของผูนําขึ้นมา 8 แบบ และใน
8  แบบนี ้ เปนแบบทีมี่ประสิทธิผลต่ําอยู  4  แบบ  และแบบทีมี่ประสิทธิผลสูงอยู  4  แบบ

แบบของผูนําทีมี่ประสทิธผิลต่ํา
1. แบบผูหนีงาน  (Deserter)  เปนผูนําท่ีใหความสําคัญกับงานและคนนอย  ลักษณะผูนํา

แบบนีจ้ะไมมีความสนใจในงาน  ไมมีความรบัผิดชอบในการปฏิบัตงิาน  ขดัขวางผูอ่ืน ไมยอมรบัความ
ผิดพลาด ไมมีมนษุยสัมพันธกบัผูรวมงานและบคุคล หรอืหนวยงานภายนอก

2. แบบนักบุญ (Missionary) เปนผูนําที่ใหความสําคัญกับคนมาก แตใหความสําคัญกับ
งานนอย  ลักษณะของผูนําแบบนี้มุงแตเพียงสัมพันธภาพอันดกีับผูรวมงาน มีความเกรงใจตอทุกคน
ไมกลาวากลาวตักเตือนผูใด ไมโตแยงหรือคัดคานดานการกระทําใดๆ แมจะไมเห็นดวย พรอมท่ีจะ
เปล่ียนใจไดเสมอ เพ่ือรกัษาความสงบเรยีบรอยขององคการไว ผูบรหิารท่ีเปนแบบนีจ้ะใหผลผลิตต่ํา

นักบุญ ผูประนี-
ประนอม

ผูหนีงาน ผูเผด็จการ

สัมพันธ ประสาน

ปลกีตัว อทิุศตน

นักพัฒนา นกับรหิาร

ผูยึดระเบียบ ผูเผด็จการ
ท่ีมีศิลป

แบบมีประสทิธผิลตํ่า

แบบมีประสทิธิผลสงู

มุงงาน

มุงคน
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3. แบบผูเผด็จการ (Autocrat) เปนผูนําที่ใหความสําคัญกับงานมาก แตใหความสําคญักับ
คนนอย โดยมีลักษณะทีมุ่งงานอยางเดยีว มิไดคํานงึถึงอยางอ่ืน ไมไววางใจผูอ่ืน ขาดสัมพันธภาพกบั
ผูรวมงาน  ชอบใชวธีิการส่ังสอนใหผูอ่ืนทํางาน ผูรวมงานจะตกอยูภายใตความกลัวตลอดเวลา ไมกลา
รเิริม่หรอืโตแยงกบัหัวหนา

4. แบบผูประนปีระนอม (Compromiser) เปนผูนาํท่ีใหความสําคญักบังานและคนมากโดยมี
ลักษณะของผูนําท่ียอมรบัวา ความสําเร็จของงานและสัมพันธภาพกบัผูรวมงานเปนส่ิงสําคญัพยายาม
ท่ีจะใหไดท้ังสองอยาง แตเปนคนทีถู่กมองวาเปนนักตัดสินใจทีไ่มดี ไมมีความเชื่อถือในตนเอง และ
ใชวธีิประนปีระนอมอยูตลอดเวลา

แบบของผูนําทีมี่ประสทิธผิลสูง
1. แบบผูยดึระเบียบ (Bureaucrat) เปนผูนําที่ใหความสําคัญกับงานและคนนอย ใหความ

สําคัญกับกฎและระเบยีบวิธีปฏิบัติท่ีวางไวอยางเครงครดั และเขมงวด มักไมมีความคดิรเิริม่ ไมสนใจ
ท่ีจะพฒันาผูรวมงาน ผูนําแบบนีพ้บไดในระบบราชการทัว่ ๆ  ไป

2. แบบนกัพัฒนา (Developer) เปนผูนําท่ีใหความสําคญักบังานนอย มีลักษณะพฤตกิรรม
ท่ีเหมาะสม  โดยทํางานรวมกบัผูอ่ืนไดดี มีความสามารถในการจูงใจผูอ่ืน สนใจการพัฒนาตัวบุคคล
รูจักมอบหมายงานใหผูรวมงานไดอยางเหมาะสม  ไมใชวิธีรุนแรง  มีความสุภาพนิ่มนวล  ผูรวมงาน
มักจะเล่ือมใสและไววางใจ

3. แบบผูเผด็จการที่มีศิลป (Benevolent Autocrat) เปนผูนําท่ีใหความสําคัญกับงานมาก
แตใหความสําคัญกบัคนนอย มีลักษณะของผูนําท่ีมีความเชือ่ม่ันในตนเอง มีจติใจใฝสัมฤทธ์ิสูง มุงผล
เปนหลัก มีทักษะและประสบการณด ีสามารถส่ังการโดยทีผู่รวมงานพอใจทีจ่ะทํางานให

4. แบบนกับรหิาร (Executive) เปนผูนําท่ีใหความสําคญักบังานและคนมาก  มีลักษณะของ
ผูนําท่ีมีความกระตือรือรน รูจกัใชความสามารถของผูรวมงานใหเกดิประโยชนสูงสุด โดยการทํางาน
เปนทมี  มีการวางมาตรฐานในการทาํงาน  งานมปีระสิทธิภาพ เอาใจใสรบัผิดชอบ  มีความคดิรเิริม่ เปดเผย
ยอมรบัฟงความคดิเห็นของผูรวมงานดวยใจทีเ่ปนธรรม  ใหกําลังใจแกผูรวมงานมีความสนใจในวชิา
ความรูใหมๆ  พัฒนาตนเองอยูตลอดเวลา มีผลงานดแีละกาวหนา

2.4 ยุคที่  4  กลุมทฤษฎีภาวะผูนําแปลงสภาพ
ในชวงกลางป  ค.ศ. 1970-1979  ไดมีการเปล่ียนกระบวนทัศนการศึกษาทฤษฎีภาวะผูนํา

โดยไดมีการศกึษาทฤษฎภีาวะผูนาํแบบบรูณาการ โดยไดนาํเอาทฤษฎคีณุลักษณะ ทฤษฎพีฤตกิรรมผูนํา
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และทฤษฎภีาวะผูนาํตามสถานการณเขาดวยกนั เพ่ือใหไดรปูแบบภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิภาพสงสุด ท้ังนี้
ทฤษฎภีาวะผูนําตามกระบวนทศันนี ้มีดงันี้

1. ทฤษฎภีาวะผูนําเชงิบารม ี (Charismatic Leadership)
2. ทฤษฎภีาวะผูนําแปลงสภาพ  (Transformational Leadership)
3. ทฤษฎภีาวะผูนําแบบแลกเปลีย่น  (Transactional Leadership)
4. ภาวะผูนําเชงิกลยทุธ  (Strategic Leadership)
ดงัรายละเอียดตอไปนี้

ทฤษฎีภาวะผูนําเชิงบารมี (Charismatic Leadership)
กอนมีทฤษฎภีาวะผูนําการเปล่ียนแปลง  ทฤษฎภีาวะผูนําท่ีเริม่มากอน คือ ทฤษฎภีาวะผูนํา

เชิงบารมี  โดยผูท่ีจุดประกายแนวคิดเกี่ยวกับภาวะผูนําเชิงบารมี  คือ  Max weber  ในป ค.ศ. 1920
หลังจากนัน้กไ็ดมีผูเสนอแนวคดิเกีย่วกบัภาวะผูนําเชงิบารมมีากมาย (ปรชีา  ทัศนละไม, 2549)

House  (อางถึงใน Muchinsky, 1997)  ไดเสนอทฤษฎีท่ีระบุวา ผูนําเชิงบารมีมีพฤติกรรม
อยางไร  ท้ังนี้ House  ไดระบุวา ผูนําเชิงบารมีควรจะรวมเอาความเชื่อม่ันของผูตามในความถูกตอง
ของผูนาํ  การยอมรบัอยางปราศจากคําถามตอผูนาํ  รวมทัง้ความตัง้ใจทีจ่ะเชือ่ฟงดวย  นอกจากนี ้House
เห็นวา  ผูนําเชิงบารมี เปนผูนําที่มีความสามารถพิเศษเหนือธรรมดา คือ ผูนําจะตองมีความตองการ
ในอํานาจอยางแรงกลา  มีความเชื่อม่ันในตนเองสูง  พฤติกรรมของผูนําเชิงบารมี  ของ House  จึง
ประกอบดวย  พฤตกิรรมตอไปนี้

1. การสรางภาพประทบัใจใหผูตามมคีวามเชือ่ม่ันในตวัผูนํา
2. การประกาศอยางชัดเจนถึงเปาหมายทางอดุมการณเพ่ือสรางความผกูพันในผูตาม
3. สามารถส่ือสารใหผูตามทราบถึงความคาดหวงัของผูนําตอผูตาม
4. แสดงความมัน่ใจในความสามารถของผูตาม เพ่ือสรางความมัน่ใจใหกบัผูตาม
สุพรรณี   สฤษฎวานิช  (2549)  ไดสรุปคุณลักษณะของผูนําเชิงบารมีจากผลงานวิจัยตางๆ

ไวดงันี้
1. มีความเชือ่ม่ันในตนเองสงู  มีการยอมรบันบัถือในตนเองสูง
2. มีวสัิยทัศน มีการมองการณไกล การมองอนาคตขางหนาอยางมเีปาหมายและอุดมการณ

มีความเชือ่ม่ันอยางแรงกลาในวสัิยทัศนนัน้ อีกท้ังยงัมีความสามารถในการถายทอดวสัิยทัศนใหคนอ่ืน
เขาใจ เช่ือถือและคลอยตาม

3. มีความสามารถพเิศษแตกตางไปจากผูนําคนอ่ืน เปนความสามารถพเิศษทีเ่ปนแบบอยาง
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แกลูกนองได อีกท้ังยงัสรางความชืน่ชมจากผูท่ีไดพบเห็น
4. รบัรู  และไวตอการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอม มีการตดิตามขาวสารการเปลีย่นแปลง

ตางๆ ของสภาพแวดลอม รบัรูและรบัทราบขาวสารตางๆ ไดไว และสามารถประเมนิการเปล่ียนแปลง
ของสภาพแวดลอม ทําใหทราบวามเีหตกุารณสําคญัอะไรเกดิขึน้บาง มีผลกระทบตอองคการอยางไร
มีโอกาสเกดิอะไรขึน้บาง เปนตน

5. เปนผูนําการเปล่ียนแปลง เปนผูผลักดัน เปนหัวหนาในการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นกับ
องคการ พยายามหาแนวทางใหมๆ  ใหกบัองคกร หาแนวทางหรอืมาตรการใหม ๆ  มาใชในการทํางาน

นอกจากนี ้ ผูนําเชงิบารม ี สามารถแบงเปน  2  ประเภท  ตามแนว ความคดิของ  Howell  และ
Avolio  (1992)  คือ

1. ผูนําเชงิบารมท่ีีมีจรยิธรรม (Ethical Visionary Leader) ซ่ึงเปนผูนําท่ีมีการประพฤตดิงีาม
มีการปฏิบัตท่ีิด ีและทํางานเพือ่มุงผลประโยชนขององคกร สังคมสวนรวมและประเทศชาตเิปนสําคญั
ผูนําแบบนี้จะใจกวางรับฟงท้ังขอมูลท่ีเปนบวกและเปนลบ เห็นคุณคาและความสําคัญของผูอ่ืน
แบงปนขอมูลและใหโอกาสคนอ่ืนเรยีนรูและพัฒนา ผูนําแบบนีจ้งึทําใหผูตามเกิดการยอมรับ ผูกพัน
และเกดิความพงึพอใจ จงึทุมเทและสรางสรรคผลงานใหเกดิขึน้ไดมาก

2. ผูนําเชิงบารมีท่ีไมมีจริยธรรม  (Unethical Visionary Leader)  จะมุงการควบคุมและ
ผลักดนัผูตามใหมุงผลประโยชนของผูนาํเปนสําคญั ผูนาํแบบนีช้อบฟงขอมูลท่ีเปนบวก และจะแบงปน
ขอมูลเฉพาะทีจ่ะกอใหเกดิประโยชนกับตนเอง ผูนําแบบนีช้อบใหผูตามเกรงกลัวและเชื่อฟง และเอา
ตวัเองเปนทีต่ัง้เปนศนูยกลางความสําคญั

ทฤษฎีภาวะผูนําแปลงสภาพ (Transformational Leadership)
Burns  (1978)  เปนคนแรกทีน่ําเสนอแนวคดิภาวะผูนาํแปลงสภาพโดยใหความหมายวา  ผูนํา

แปลงสภาพ หมายถึง  การทีผู่นําทําใหผูตามสามารถบรรลุจดุมุงหมายทีแ่สดงออกถึงคานยิม แรงจงูใจ
ความตองการ  ความจาํเปน  และความคาดหวงัเพือ่นาํไปสูจดุมุงหมายรวมกนั ใน  3  ลักษณะ  ดงันี ้ (Yuki
and Fleet , 2002)

1. ภาวะผูนําแบบแลกเปลีย่น (Transactional Leadership) เปนปฏิสัมพันธท่ีผูนําตดิตอกับ
ผูตามเพือ่แลกเปล่ียนผลประโยชนซ่ึงกนัและกนั  ผูนาํจะใชรางวลัเพ่ือตอบสนองความตองการ และเพือ่
แลกเปล่ียนกบัความสําเรจ็ในการทาํงาน

2. ภาวะผูนาํแปลงสภาพ (Transformational Leadership) ผูนาํจะตระหนกัถึงถึงความตองการ
และแรงจงูใจของผูตาม  ผูนาํและผูตามจะมปีฏิสัมพันธในลักษณะยกระดบัความตองการซ่ึงกนัและกนั
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กอใหเกิดการเปล่ียนแปลงทั้งสองฝายคือเปล่ียนผูตามไปเปนผูนํา การเปล่ียนแปลง  ผูนําแปลงสภาพ
จะตระหนักถึงความตองการของผูตาม  และจะกระตุนผูตามใหเกิดความสํานึก  และยกระดับความ
ตองการของผูตามใหสูงขึ้น  และกระตุนผูตามใหเกิดจิตสํานึกของอุดมการณ  และยึดถือคานิยม
เชิงจรยิธรรม เชน อิสรภาพ ความยตุธิรรม ความเสมอภาค และสิทธิมนษุยชน

3. ภาวะผูนาํแบบจรยิธรรม  (Moral Leadership)  ผูนาํแบบจรยิธรรมเปนผูนาํแบบจรยิธรรม
อยางแทจริง  เม่ือผูนําไดยกระดับความประพฤติ  และความปรารถนาเชิงจริยธรรมของทั้งผูนํา และ
ผูตามใหสูงขึน้  และกอใหเกิดการเปล่ียนแปลงทัง้สองฝาย

ป ค.ศ. 1985 Bass ไดเสนอแนวคดิภาวะผูนํา  2  แบบ  คอื  ภาวะผูนําแปลงสภาพ (Transforma-
tional Leadership) และภาวะผูนําแบบแลกเปลีย่น (Transactional Leadership) ซ่ึงมลัีกษณะเปนพลวตั
(Dynamic) ท่ีมีความตอเนือ่งกนัตามรปูแบบภาวะผูนาํ แปลงสภาพโดยผูนําจะใชภาวะผูนําแปลงสภาพ
เพ่ือพัฒนาความตองการของผูตามใหสูงขึน้ตอเนือ่งจากภาวะผูนําแบบแลกเปลีย่น อยางไรกต็าม Bass
ใหความเห็นวา ภาวะผูนาํแบบแลกเปลีย่นสามารถสงผลในการปรบัปรงุประสิทธิภาพขัน้ต่าํกวา ในขณะ
ท่ีภาวะผูนําแปลงสภาพจะชวยเพิม่และปรบัปรงุประสิทธิภาพในขัน้ทีสู่งกวา  (ปรชีา  ทัศนละไม, 2549)

คุณลกัษณะของผูนําแปลงสภาพ  ประกอบดวย
1. มีอิทธิพลตอความคดิ (Idealized Influence) ตอผูตาม  เนือ่งจากผูนาํจะมบีารม ีคอื มีความดี

อยูในตัว นาเคารพนบัถือ มีความสํานกึในสวนรวม นาเช่ือถือและไวใจได มีความเสมอตน เสมอปลาย
มีความคิดท่ีชัดเจน  สามารถกําหนดแนวทางและทิศทางของตนเองและองคกรได  ผูนําจึงช่ืนชม
เคารพนับถือ  ไวใจ  และมีความเชื่อม่ันอยางแรงกลา  ผูนําจะเปนผูสรางแรงบันดาลใจใหผูตามได
เปนอยางดี

2. คํานึงถึงผูตามในระดับบุคคล (Individual Consideration) โดยการใหการสนับสนุน
ใหความสําคญักบัผูตาม ใหเกยีรติ  ดูแล  และปฏิบัติตอผูตามอยางเห็นความสําคญั รบัฟงความคดิเห็น
อยางสนใจ จึงทําใหทุกคนยอมรับ ยอมตาม ทุมเทกําลังกาย กําลังใจ เพ่ือการเปล่ียนแปลงที่ยิ่งใหญ
เพ่ือความสําเรจ็ขององคกร

3. กระตุนปญญาของผูตาม  (Intellectual Stimulation)  การกระตุนปญญาของผูตาม คือ
การกระตุนใหเกิดการพัฒนา การเติบโต เกิดการเปล่ียนแปลงทางปญญาและอารมณ เปล่ียนแปลง
ในความเชื่อและคานิยมของผูตาม ใหโอกาสแตละบุคคลและเปนพ่ีเล้ียงใหตามความเหมาะสม โดย
ผูนําจะมพีฤตกิรรมทีก่ระตุนผูตามใหเกดิความตระหนกั และรบัรูในปญญาและหาแนวทางแกไขปญหา
กระตุนใหคิดในมุมมองใหมๆ จะไดมีปญญาในการชวยกันพลิกฟนองคกรใหประสบความสําเร็จ
เพราะผูนําคนเดยีวไมสามารถพลิกฟน หรอืสรางการเปล่ียนแปลงได
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4. มีความสามารถในการสรางแรงจงูใจเพือ่ใหผูตามมแีรงบนัดาลใจ  (Inspiration  Imotiva-
tion) ผูนําการเปล่ียนแปลงจะมคีวามกระตอืรอืรน มีความคดิเชงิบวก มองโลกในแงด ีโดยผูนําจะทาํให
ผูตามมองเห็นและผูกพันตอวิสัยทัศนของผูนํา  โดยเฉพาะอยางยิ่งการนําองคกรสูการเปล่ียนแปลง
สามารถมองการณไกลและสามารถรบัรูการเปล่ียนแปลงทีจ่ะเกดิขึน้ในสภาพแวดลอมไดเรว็

ดวยคุณลักษณะทั้งหมดของผูนําแปลงสภาพ เห็นไดวาผูนําประเภทนี้เหมาะสมอยางยิ่งกับ
องคกรท่ีประสบเหตวุกิฤตบอยครัง้  มีความผันผวนมคีวามไมแนนอนสูง ตลอดจนตองประสบกบัวกิฤต
ศรทัธาของประชาชน

ผูนําเชิงวิสัยทัศน (Visionary Leadership)
เปนการมองผูนาํในเชงิคณุลักษณะทีสํ่าคญัท่ีผูนาํควรม ี เชน  การมวีสัิยทัศน (Vision) วสัิยทัศน

จะทําใหผูนําสามารถนําพาองคกรไปยังทิศทางทีถู่กตองได  เหมาะสม  และสามารถวางรากฐานของ
องคกรไดอยางยัง่ยนื  พรอมรบัการเปล่ียนแปลง  วสัิยทัศน  จงึเปนลักษณะทีพึ่งประสงคของผูนําในยคุ
ปจจบัุน

คณุลักษณะของผูนําเชงิวสัิยทัศน  มีดงันี้
1. มีวสัิยทัศนท่ีเดนชัด และเปนวสัิยทัศนท่ีดแีละเหมาะสม
2. มีความตองการที่จะนําส่ิงใหมๆ มาสูองคกร  หรือเปนผูบุกเบิก  และกระตุนใหเกิด

นวตักรรมใหมๆ  ในองคกร
3. มีความกระตอืรอืรนทีจ่ะกระตุนใหคนอ่ืน ๆ  มีวสัิยทัศนรวมกนั
4. มีความตองการทีจ่ะชวยเหลือผูอ่ืนเสมอ  เนนการทาํงานเปนทมี  และสนบัสนนุชวยเหลือ

ผูใตบังคบับญัชาหรอืผูตามเปนอยางดี
5. เปนตวัอยางทีด่ใีหกบัผูตาม หรอืผูอ่ืน และแสดงใหเห็นการประพฤตท่ีิเหมาะสม
6. มีความตองการทีจ่ะบรรลุในส่ิงท่ีไดกําหนดไว ท้ังความตัง้ใจ (Mind) และหัวใจ (Heart)

ท่ีจะทุมเท
จากววิฒันาการทางแนวคดิ ทฏษฎ ีภาวะผูนําท่ีกลาวมาทัง้หมด เห็นไดวา ตัง้แตสงครามโลก

ครัง้ท่ี 1  เปนตนมา มนษุยไมเคยทีจ่ะหยดุแสวงหา ภาวะผูนําท่ีเหมาะสมทีสุ่ดใหกบัองคการ  ท้ังนีเ้พราะ
ไมมีคุณลักษณะใด พฤติกรรมใด ท่ีเหมาะสมกับทุกสถานการณ ตรงกันขาม ผูนําตองมีการปรับตัว
ตลอดเวลาเพื่อใหเกิดประสิทธิภาพในการนํา  ท่ีสําคัญผูนําจะตองเรียนรูท่ีจะดํารงหรือทรงพลังแหง
การนาํนัน้ไวใหนานทีสุ่ด  ดงันัน้ การศกึษาเกีย่วกบัภาวะผูนําจงึมีความเปนพลวตัเสมอมาและตลอดไป




