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บทที่  2 
 

เอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 

         การศึกษาวิจัยคร้ังนี้มีจุดมุงหมายที่จะศึกษาความสัมพันธเชิงคาโนนิคอลระหวางภาวะ
ผูนําปริวรรตการใชอํานาจและความฉลาดทางอารมณของผูบริหารกับความมุงมั่นพยายามของครู  
 ความพอใจในงาน  แรงจูงใจในการปฏิรูปสถานศึกษา  เพื่อเปนฐานในการศึกษาและการกําหนด
กรอบแนวคิดในการดําเนินการปจจัยคร้ังนี้  ผูวิจัยไดศึกษาวิเคราะหเอกสารและงานวิจัยในประเด็น
ตาง ๆ  ดังนี้ 
 

1. ภาวะผูนํา 
2. ภาวะผูนําปริวรรต 
3. การใชอํานาจ 
4. ความฉลาดทางอารมณ 
5. ความมุงมั่นและความพยายามของครู 
6. ความพอใจในงาน 
7. แรงจูงใจในการปฏิรูปสถานศึกษา 
8. งานวิจยัที่เกี่ยวของ 

 

1. ภาวะผูนํา 
 

       ในงานวิจยัคร้ังนี้ผูวิจยัไดศึกษาเนื้อหาเกี่ยวกับภาวะผูนําดังนี้  ความหมายของผูนําและ
ภาวะผูนํา  ความสําคัญของผูนํา  การพัฒนาแนวคิดและทฤษฎีภาวะผูนํา  แนวคดิทฤษฎีภาวะผูนํา
ปริวรรต  ความเปนมาของทฤษฎีภาวะผูนําปริวรรต  การศึกษาเกี่ยวกับภาวะผูนําในปจจุบันนี้  เปน
เร่ืองที่ไดรับการกลาวขวัญถึงอยางกวางขวางในทุกองคกร  ความสําเร็จขององคกรทุกแหงขึ้นอยูกับ
คุณภาพของผูนําเปนสําคญั   ผูนําทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงและความแตกตางในประสิทธิภาพของ
องคกร  ไมมีผูนําที่ปราศจากผูตาม  ผูนําจะนําผูตามไปสูความสําเร็จตามจุดมุงหมายขององคกร  ใน
โรงเรียนผูนํามีผลตอคุณภาพการศึกษา  ในการแสวงหาคุณภาพการศกึษาสิ่งที่สําคัญอันดับแรกกค็ือ  
การพัฒนาศักยภาพของผูนํา (Beane Caldwell and Milikan,1993: 14) ผูบริหารโรงเรียนจํานวนมาก
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ไดบริหารงานตามความรับผิดชอบโดยปราศจากการเปนผูนํา  แตผูบริหารทุกคนก็มโีอกาสจะเปน
ผูนําไดอยางมปีระสิทธิภาพดังนั้นอาจกลาวไดวาภาวะผูนําสามารถสงผลตอประสิทธิผลขององคกร
(Trewatha and Newport,1982 : 383)   

 
 ความหมายของผูนาํและภาวะผูนํา 

        การบริหารการศึกษาในปจจุบันมีสวนประกอบที่สําคัญหลายอยางขององคกรที่จะให
องคกรนั้นอยูไดโดยไมลมเหลวมีความเจริญกาวหนา และบรรลุวัตถุประสงคที่วางไว  
องคประกอบที่สําคัญอีกสวนหนึ่งที่ขาดไมไดคอืบุคคลที่ทําหนาที่เปนผูนํา หัวหนาหรือ
ผูบังคับบัญชาขององคกรนั้น 

 
     ความหมายของผูนํา 

        ผูนํา (Leader) กับภาวะผูนํา (Leadership) มีความหมายแตกตางกนัผูนําเปนคําที่
เกิดขึ้นในยุคหลัง  ในยุคกอนนั้นมีคําที่แสดงความเปนผูนาํ เชนหวัหนา ประมุข ราชา เปนตนคําวา
Leader  ปรากฏในภาษาอังกฤษประมาณ ค.ศ.1300ในพจนานุกรมภาษาอังกฤษของออกซฟอรดแต
คําวา Leadership เพิ่งจะปรากฏเมื่อประมาณปค.ศ.1800แตอยางไรก็ตามมีการอธิบายคุณลักษณะ
ของบุคคลที่เปนPhilosopher-king ซ่ึงทําหนาที่เปนผูนํามากอนหนานี้ (เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ 
,2536: 3)   

       นักการศึกษาไดใหความหมายของผูนําเปนสองแนวคดิใหญ ๆ คือแนวคิดทีว่าผูนํา คือ  
บุคคลที่ไดรับมอบหมายใหดํารงตําแหนงผูนําของกลุมดังเชนเสริมศกัดิ์ วิศาลาภรณ (2536: 8)  
กลาววาผูนําคอืบุคคลที่ไดรับมอบหมายซึง่อาจโดยการเลือกตั้ง หรือแตงตั้งเปนที่ยอมรับของ
สมาชิกใหมีอิทธิพลและบทบาทเหนือกลุม สามารถที่จะจูงใจชักนําหรือช้ีนําใหสมาชิกของกลุม
รวมพลังเพื่อปฏิบัติภารกิจตางๆของกลุมไดสําเร็จซึ่งเชนเดียวกับฮาลพนิ (Halpin,1966: 27-28) ที่
กลาววาผูนําคอื  บุคคลที่จะมีลักษณะอยางใดอยางหนึ่งใน 5 อยางตอไปนี ้

1. มีบทบาทหรืออิทธิพลตอคนในองคกรมากกวาผูอ่ืน 
2. มีบทบาทเหนอืบุคคลอื่น ๆ 
3. มีบทบาทสําคัญที่สุดที่ทําใหองคการบรรลุเปาหมาย 
4. ไดรับเลือกจากผูอ่ืนใหเปนผูนํา 
5. เปนหวัหนาของกลุม 

และ  ฟดเลอร (Fiedler ,1967: 8)  กลาววาผูนําคือบุคคลในกลุมที่ไดรับมองหมายหนาที่ใหควบคุม
หรือประสานงานในกิจกรรมตางๆ เกี่ยวกบัภารกิจของกลุมสอดคลองกับดีนอซกา  
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(Dejnozka,1983: 94)  กลาววาผูนําคือบุคคลที่ไดรับการแตงตั้งใหนาํกลุมและมีอิทธิพลตอกิจกรรม
ตาง ๆ  ของกลุม  เพื่อการบรรลุเปาหมายของกลุมและเพือ่ทําหนาที่เปนหัวหนาของกลุมซึ่ง เบนนสิ 
และนานาส(Bennis and Nanus,1985: 215)  กลาววาผูนําคอืบุคคลที่มีบทบาทสําคัญ  การเสริมสราง
ความคิดสรางสรรค  เปนสัญลักษณของความเปนอนัหนึ่งอันเดยีวกันในสังคม ผูนําเปนผูที่จะนํา
กลุมใหพนจากความทุกขยาก  ขจัดปญหา  ขจัดความขัดแยงที่เกิดขึ้นในกลุมและฟนฝาอุปสรรค
ตาง ๆ  จนบรรลุตามเปาหมายของสังคมที่วางไวไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
        สวนลินซ (Lynch,1993 : 5-6) มีความเชื่อวาผูนําคือใครก็ไดที่มีศักยภาพในการนาํ
อาจจะมหีรือไมมีตําแหนงผูนําของกลุมหรือองคกรโดยกลาววาผูนํา คอืผูที่มีความสามารถมี
อิทธิพลเหนือคนอื่นมีทั้งอํานาจและสามารถที่จะบังคับคนอื่นไดซ่ึงคาํวา“ ผูนํา ”ตามความหมาย
โดยตัวของสมรรถภาพของคนและความตองการของคนใหสูงขึ้นและทําใหการปฏบิัติงานเปนที่
กลาวขวัญไปทั่ว 

         กลาวโดยสรุปผูนําหมายถึงบุคคลที่สามารถทําใหผูอ่ืนยอมรับและสามารถจูงใจชักนํา  
ช้ีนํา  มีบทบาทเหนือบุคคลอื่น  สามารถขจัดปญหาขอขดัแยงทีเ่กิดขึน้  ทําใหงานของกลุมบรรลุ
เปาหมายเปนอยางด ี
 

    ความหมายของภาวะผูนํา 
        ภาวะผูนาํเปนคําศัพททางการบริหารที่ยังหาความหมายที่เปนอันหนึ่งอันเดียวกนั

ไมได  ความหมายของภาวะผูนําแตกตางกนัแมกระทั่งความหมายตามพจนานกุรมเชน New  
Webster’s Dictionary of the English Language ป ค.ศ.1981 ระบุวาผูภาวะผูนํา หมายถึงตําแหนง
ของผูนํา  หนาที่ของผูนําหรือการชี้นําของผูนําและความหมายในการนาํของผูนําสวนพจนานกุรม
Oxford  Advanced Learner’s Dictionary  of Current English ของฮอรนบี (Hornby,1993: 51) ให
ความหมายของภาวะผูนําวาหมายถึงความเปนผูนําความสามารถในการนําและกลุมของผูนําใน
พจนานกุรมของไทยของเธยีรชัย เอีย่มวรเมธ (2536: 821-822) ใหความหมายของภาวะผูนําวา
หมายถึงการนาํ  เจาหนาที่ฝายนําหรือความสามารถในการนํา 

       สําหรับการใหคํานิยามของภาวะผูนํา ของนักวิชาการก็มีความแตกตางกันเปนสองกลุม
ใหญ  ดังนี้  กลุมหนึ่งไดใหความหมายของภาวะผูนําวาเปนกระบวนการเกี่ยวกับอิทธิพลตอบุคคล
หนึ่งมีตอบุคคลในกลุมเพื่อใหเปาหมายของกลุมบรรลุตามที่วางไว และอีกกลุมหนึ่งใหความหมาย
ของภาวะผูนําวาเปนความสามารถของบุคคลในการมีอิทธิพลตอบคุคลอื่นพฤติกรรมหรือคุณสมบัติ
ของบุคคลที่สามารถชักนําใหบุคคลในกลุมทํากิจกรรมไปสูเปาหมายขององคกร 
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       กลุมที่ไดใหความหมายของภาวะผูนําวาเปนกระบวนการเกีย่วกับ อิทธิพลตอบุคคล
หนึ่งหรือมีตอบุคคลในกลุมเพื่อใหเปาหมายของกลุมบรรลุตามที่วางไวมีดังนี้ โบลสและเดเวอร
พอรท (Boles and Daverport,1975: 154-155)  กลาววาภาวะผูนําหมายถงึกระบวนการที่บุคคลมี
ความคิดริเร่ิมที่จะชวยใหกลุมไดกาวหนาไปสูจุดประสงคซ่ึงเปนที่ยอมรับกัน  ชวยทําใหกลุมคงอยู
ไดและชวยใหสมาชิกของกลุมสมปรารถนาในสิ่งที่ตองการโดยสิ่งที่ตองการนั้นเปนตัวกระตุนให
เขามารวมเปนสมาชิกของกลุม 

        ซ่ึงสอดคลองกับฮอลแลนเดอร (Hollander,1987: 1-4)  ที่กลาววาภาวะผูนําหมายถึง  
กระบวนการใชอิทธิพลของบุคคลที่บุคคลที่เปนผูนํามิไดหมายถึงตัวบุคคลถึงแมวาภาวะผูนําจะ
ขึ้นอยูกับอํานาจตามกฎหมายที่ผูนํามีก็ตาม จริงอยูที่กระบวนการภาวะผูนํานั้นมีสวนสําคัญและเปน
ศูนยกลางของกระบวนการแตในสถานการณโดยรวมแลวผูตามนับวามคีวามสําคัญมากเชนกนั  
เพราะหากปราศจากการตอบสนองจากผูตามแลวกไ็มมภีาวะผูนําเกดิขึ้น  ทั้งนี้  เพราะภาวะผูนําเปน
เร่ืองที่เกี่ยวกับความสัมพันธระหวางผูใชอิทธิพล แตมิไดหมายความวาอิทธิพลจะถูกใชโดยผูนําฝาย
เดียวในทางกลับกันผูตามกใ็ชอิทธิพลตอผูนําไดเชนกัน เชนเดยีวกับทรีวาทาและนิวพอรต            
(Trewatha and Newport,1982 :  384)  กลาววา ภาวะผูนําทางการบริหารหมายถึงกระบวนการของ
ความสัมพันธระหวางบุคคล โดยที่ผูนําพยายามใชอิทธิพลตอพฤติกรรมของผูอ่ืนเพื่อนําพฤติกรรม
องคกรใหเปนไปในทศิทางที่จะบรรลุวัตถุประสงคที่กําหนดไวแลว 

        ในทัศนะนี้กลาววาภาวะผูนําเปนปจจยัที่มีพลวัตหรือเปลี่ยนแปลงมากที่สุดปจจยัหนึ่ง
ขององคกร  เพราะเหตวุาในบางครั้งความมีภาวะผูนําสามารถกระตุนใหผูตามทํางานใหไดผลผลิต
สูงสุดและในทางตรงกันขามบางครั้งการขาดภาวะผูนําก็เปนตวัทําลายความแข็งแกรงขององคกร
และอาจมีผลตอความอยูรอดขององคกร 

       และแคมพเบล  คอรบอลลีและไนสแตนด (Campbell, Corbally and Nystand,1983: 
142)  ก็ไดกลาววาภาวะผูนําเปนกระบวนการซึ่งบุคคลแสวงหาความรวมมอืจากบุคคลอื่นเพื่อที่จะ
บรรลุเปาหมายในสถานการณเฉพาะบางอยาง 

       ซ่ึงคลายกับกรีน (Green,1988: 3) ไดกลาววาภาวะผูนําเปนกระบวนการหมายถึงการมี
ปฏิสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามองคประกอบของภาวะผูนําประกอบดวยผูนํา ผูตามความสัมพันธ
ระหวางผูนําและผูตาม 

      ในทํานองเดียวกันคูนทและวายริช (Koontz  and Weihrich,1988: 437-438) กลาววา
ภาวะผูนําหรืออิทธิพล (Influence) หมายถึงศิลปะหรือกระบวนการในการใชอิทธิพลตอผูอ่ืนเพื่อให
เขาเหลานั้นใชความพยายามอยางที่สุดอยางสมัครใจและอยางกระตือรือรน เพื่อบรรลุเปาหมายของ
กลุมในเชิงอุดมคติแลวการทีผู่นําใชอิทธิพลเพื่อใหผูตามทํางานดวยความเต็มใจเพียงอยางเดยีวยัง
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ไมพอ แตควรพัฒนาใหผูตามทั้งเต็มใจทํางานดวยความกระตือรือรนและความเชื่อมัน่ ผูนําที่มีภาวะ
ผูนําจะไมเปนผูที่ชอบอยูขางหลังกลุมเพื่อผลักดันหรือคอยกระตุนใหกลุมทํางาน  แตวางตัวเองไว
ขางหนากลุมคอยทําหนาที่คอยอํานวยความสะดวกเพื่อชวยใหงานกาวไปขางหนาอีกทั้งยังคอย
สรางอารมณรวมใหกลุมทํางานจนบรรลุเปาหมายเฉก เชนการทําหนาที่ของวาทยกรหรือ
ผูอํานวยการเพลงแหงดนตรีและการพิสูจนวาวาทยกรมีภาวะผูนําที่มีคณุภาพมากนอยเพยีงใดยอม
สังเกตหรือวดัไดจากความไพเราะของเสียงดนตรีที่วงดนตรีวงนัน้บรรเลง 

        ในทัศนะนี้เห็นวา ภาวะผูนําประกอบดวยองคประกอบอยางนอย4 ประการคือ  
ความสามารถในการใชอํานาจอยางมีประสิทธิภาพ ความสามารถในการโนมนาวจิตใจผูอ่ืนเพราะ
โดยปกติมนุษยแตละคนตองการการกระตุนแตกตางกนัความสามารถในการสรางความรูสึกรวม
และความสามารถที่จะชวยใหเกิดบรรยากาศที่เอื้อในการตอบสนองตอแรงกระตุนซึง่เซอรจิโอวานี 
และมัวร (Sergiovanni and Moore,1989: 213) ไดกลาวไววาภาวะผูนาํหมายถึงกระบวนการ 
เกลี้ยกลอมจูงใจของผูนําใหผูตามประพฤติปฏิบัติ ซ่ึงสงเสริมจุดประสงคของผูนําหรือจุดประสงค
รวมกันของผูนํากับผูตามเชนเดียวกับยูคล (Yukl,1989: 2) กลาววาภาวะผูนําหมายถึงกระบวนการ
การใชอิทธิพลโนมนาวที่มีผลตอการตัดสินใจของกลุมหรือวัตถุประสงคขององคกรหรือ
กระบวนการใชอิทธิพล  กระบวนการกระตุนพฤติกรรมการทํางานเพือ่บรรลุวัตถุประสงค  
กระบวนการโนมนาวหรือใชอิทธิพลตอกลุมและกระบวนการรักษาสภาพกลุมและวัฒนธรรมของ
กลุมดาฟท (Daft,1999: 5) กลาววา ภาวะผูนํา หมายถึง ความสัมพันธทีม่ีอิทธิพลระหวางผูนําและ 
ผูตามซึ่งทําใหเกิดการเปลีย่นแปลงเพื่อบรรลุเปาหมายรวมกัน 

        สําหรับประเทศไทยมีผูใหความหมายของภาวะผูนําที่สอดคลองกับกลุมนี้มีดังตอไปนี้     
ติน  ปรัชญพฤทธิ์ (2536: 226) กลาววา ภาวะผูนํา หมายถึงกิจกรรมของการเขาไปมีอิทธิพลเหนือ
ผูอ่ืนเพื่อใหบคุคลเหลานั้นปฏิบัติตามอยางเต็มใจและบรรลุวัตถุประสงครวมกัน เชนเดียวกับ 
เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ (2536 : 10) กลาววาภาวะผูนําหมายถึงการใชอิทธิพลของบุคคล  หรือของ
ตําแหนงใหผูอ่ืนยินยอมปฏิบัติตามเพื่อที่จะนําไปสูการบรรลุเปาหมายของกลุมตามที่ไดกําหนดไว
หรือหมายถึงรูปแบบของอิทธิพลระหวางบคุคลและทัศนา แสวงศักดิ์(2542 : 108) ไดกลาววาภาวะ
ผูนําหมายถึงกระบวนการในการใชอิทธิพลหรือตําแหนงใหผูอ่ืนยินยอมปฏิบัติตาม เพื่อใหสัมฤทธิ์
ผลตามเปาหมายในสถานการณหนึ่ง 

       สวนไพโรจน  กล่ินกหุลาบ (2542 : 72) และกติิ  ยคัคานนท (2543: 2) ใหความหมาย
ไวคลายกนัวา หมายถึง ศิลปะหรือความสามารถของบุคคลหนึ่งที่จะจูงใจหรือใชอิทธพิลตอบุคคล
อ่ืนไมวาจะเปนผูรวมงานหรอืผูใตบังคับบัญชา ในสถานการณตางๆเพือ่ปฏิบัติและอํานวยการ 
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       ในทํานองเดียวกันรังสรรค  ประเสริฐศรี (2544 : 12) กลาววาภาวะผูนําหมายถึกระ
บวนการในการใชอิทธิพลที่มีตอการดําเนนิงานของกลุมใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกรและมี
การจูงใจใหเกดิพฤติกรรมในการทํางานเพื่อใหบรรลุวตัถุประสงคตลอดจนใชอิทธิพลใหกลุมธํารง
ไวซ่ึงวัฒนธรรมของตน 

        ซ่ึงสอดคลองกับกันยานี  พรหมทอง (2546 : 47) กลาววา ภาวะผูนํา หมายถึง
กระบวนการทีผู่บริหารมีอิทธิพลตอบุคคลหรือกลุมในอนัที่จะกอใหเกดิการกระทํากจิกรรมหรือ
การเปลี่ยนแปลงเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคของกลุมโดยใชแรงจูงใจใหบุคคลหรือกลุมปฏิบัติตาม
ความคิดเหน็ความตองการของคนไดดวยความเต็มใจและยินดีใหความรวมมือ 

        กลุมที่ใหความหมายของภาวะผูนํา หมายถึงความสามารถของบุคคลในการมีอิทธิพล
ตอบุคคลอื่นมีพฤติกรรม หรือคุณสมบัติของบุคคลที่เปนผูนําที่สามารถชักนําใหบุคคลในไปสู
เปาหมายมดีังนี้คาทซและคาหน (Katz and Kahn,1978: 528) กลาววาภาวะผูนําหมายถึงความสมา
รถในการโนมนาวหรือการมีอิทธิพลที่สูงกวาอิทธพิลที่ใชเปนกลไกในการบริหารงานที่เปนกจิวัตร
ขององคกร 

        ซ่ึงสอดคลองกับดีนอซกา (Dejnozka,1983: 94) กลาววาภาวะผูนําเปนการบรูณาการ
บุคคล  วัสดุอุปกรณและความคิดในกลุมเพื่อรวมพลังในการปฏิบัติกจิกรรมตางๆใหบรรลุเปาหมาย
ของกลุมความเต็มใจของสมาชิกในกลุมที่จะถูกนํานั้นขึน้อยูกับคณุภาพสวนบุคคลของผูนํา 

       ทํานองเดยีวกับเบนนิส และนานัส (Bennis and Nanus,1985: 2-3) กลาววาภาวะผูนํา   
มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกรเปนอยางมากเพราะเปนปจจยัที่ทําใหองคกรมีชีวิตชีวาและ
สามารถที่จะดาํรงอยูไดและนอกจากนี้ภาวะผูนํายังชวยพฒันาองคกรไปในทิศทางใหมๆที่องคกร
ตองการมุงไปสูทิศทางนั้นได 

       สวนโบวแีละคนอื่นๆ (Bovee andothers,1993: 468) กลาววาภาวะผูนําหมายถึง
ความสามารถในการที่จะกระตุนและใชอิทธิพลตอผูอ่ืนเพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคกร
กระบวนการภาวะผูนําประกอบดวย3 ข้ันตอนคือขั้นใชอํานาจหนาที่เพือ่ใหกลุมทํางานหรือมีการ
ปฏิบัติตามเปาหมายขององคกรกระตุนสมาชิกขององคกรใหทํางานจนบรรลุเปาหมายและขั้นสง
อิทธิพลตอพลวัตหรือความเปลี่ยนแปลงของกลุมและตอวัฒนธรรมองคกร 

        และกริฟฟน (Griffin,1996: 504) ไดกลาววาภาวะผูนําหมายถึงการไมใชอิทธิพล
บังคับกลุมหรือใหทําตามวัตถุประสงคขององคกร แตเปนการกระตุนพฤติกรรมของคนที่นําไปสู
ความสําเร็จของหนวยงานสอดคลองกับยคูล (Yukl,1998: 2) กลาววา ภาวะผูนําหมายถึงพฤตกิรรม
สวนตัวของบคุคลหนึ่งที่จะชักนํากจิกรรมของกลุมใหเปนบรรลุเปาหมายขององคกร 
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        สําหรับดับริน (Dubrin,1998: 2)  กลาววาภาวะผูนําหมายถึงความสามารถที่จะสราง
ความเชื่อมั่น  และใหการสนบัสนุนบุคคลเพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคกร 

       สําหรับประเทศไทยมีผูใหความหมายในทํานองเดียวกันกับความหมายของกลุมนี้คือ       
พระธรรมปฎก (ป.อ.ปยุตโต.2540 : 18-19)  กลาววา ภาวะผูนํา คือ ความเปนผูนําหมายถึงคุณสมบัติ
อันพึงมีของผูนําไดแกสติปญญา ความดีงาม ความรู ความสามารถของบุคคลที่ชักนําใหคนทั้งหลาย
มาประสานกนัและพากันไปสูจุดหมายทีด่ีงามอยางถูกตองชอบธรรม ดังนั้น องคประกอบของ 
ภาวะผูนําจึงไดแกตวัผูนํา ผูตามจุดหมาย หลักการวิธีการสิ่งที่จะทําและสถานการณเชนเดียวกับ
อานันท  ปนยารชุน (2540: 37-39)  กลาววา ภาวะผูนําหากมีในบุคคลใดแลวจะทําใหผูอ่ืนอยากทํา
ตามโดยสมัครใจไมจําเปนตองสั่งการเพราะความเปนผูนาํไมไดมาจากการอุปโลกนหรือแตงตั้ง
ตนเองแตตองเกิดจากการที่มคีนอื่นที่เขารูสึกวาเปนผูนํา 

       ดังนั้นคณุสมบัติของภาวะผูนําทีย่ั่งยนืจึงไดแกความรูสึกผิดชอบ รูควรไมควรโดยมี
คุณธรรมจริยธรรมเปนเครื่องควบคุมผูนําความสามารถทําใหคนอื่นคลอยตาม  ความสามารถ 
ในการสื่อสารใหคนอื่นเขาใจไดแกตองพดูในสิ่งที่เปนจริง  ความเปนผูยึดมั่นในหลกัการ  มีระบบ
การคิดและการบริหารที่มีวสัิยทัศนจะตองคิดแบบทีละกาวแตตองคิดครบทั้งกระบวนการและรูจกั
คาดคะเน  ความเปนนักวิชาการรูจักหาความรูและพึ่งพาความรูทางวิชาการอยางแทจริง 

       และสิปปนนท  เกตุทตั (2540: 43-45)  กลาววา ภาวะผูนําหมายถึงความมีวิสัยทัศน มี
ทัศนะกวางไกลและสามารถทําใหผูรวมงานยอมรับและยินดีรวมปฏิบัติตามซึ่งผูที่จะเปนผูนําตองมี
ศักยภาพพื้นฐาน 9 ประการไดแกเปนคนเกง เปนคนดีทาํงานรวมกับผูอ่ืนไดมีความกลาหาญ 
ทางจริยธรรม อดทน บริหารจัดการเปน ตัดสินใจอยางมวีจิารณญาณมีสํานึกรับผิดชอบตอสังคม
และเคยประสบความสําเร็จมาพอสมควรเชนเดียวกับประเวศ วะสี (2540 : 53-74)  กลาววา  
 ภาวะผูนําอาจมีไดทั้งในผูดํารงตําแหนงหัวหนาและผูที่ไมไดดํารงตําแหนงหวัหนาผูนําตาม
ธรรมชาติในกระบวนการชุมชนและจะมีหลายคนลักษณะของภาวะผูนาํ คือฉลาดเปนคนเห็นแก
สวนรวม เปนคนติดตอส่ือสารกับผูอ่ืนรูเร่ืองและเปนทีย่อมรับของสมาชิกโดยอัตโนมัติ 

       ซ่ึงคลายกับสงวน  นิตยารัมภพงศ (2540 : 77-89) กลาววาระบบราชการของประเทศ
ไทยประสบภาวะวิกฤต 3 ดาน คือวิกฤตจากโครงสรางอํานาจ วกิฤตจากการจดัการและวกิฤต
ศรัทธา  ดังนั้นในการแกไขภาวะวิกฤตดังกลาวนี้จําเปนตองใหผูนําทุกระดับมภีาวะผูนํา 4 ลักษณะ
คือความเปนผูยึดหลักการ ความเปนผูมีความรูและวิสัยทศัน ความเปนนักปฏิบัติและความเปน
ผูสรางนวัตกรรมในการทํางาน 

        สําหรับไพบูลย วัฒนศริิธรรม (2540: 96)  กลาววา ภาวะผูนํามีทั้งสิ่งที่ติดตัวมาหรือที่
เรียกวา  แวว  ส่ิงที่มาจากสิ่งแวดลอมหรือสถานการณ ทีค่อยๆ ปนปรุงแตงขึ้นมาและสิ่งที่เกิดจาก
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การฝกอบรมอยางเปนกิจจะลักษณะ ภาวะผูนําของผูนําไทยนาจะมีคุณลักษณะ 5 ประการเปน
สวนประกอบคือ สภาพจิตใจที่มั่นคง มีเมตตากรุณา มีเจตคติมุงไปขางหนา สรางสรรคหาทางแกไข  
มีความสามารถดานการพูดและการแสดงออกเอาจริงเอาจังและมีผลงาน 

        จากความหมายที่กลาวมาสรุปไดวาภาวะผูนํา หมายถึงกระบวนการความสัมพันธ
ระหวางผูนํา กบั ผูตามซึ่งผูนํามีคุณสมบัติที่มีอิทธิพล มีศิลปะมีวิสัยทัศนและสามารถจูงใจใหบุคคล
หรือกลุมทําใหเกิดพฤติกรรมที่ทําดวยความตั้งใจและเตม็ใจเพื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงใหบรรลุ
จุดมุงหมายที่วางไวพรอมทั้งรักษาวัฒนธรรมขององคกรใหสามารถดํารงอยูได  และเสริมสรางให
องคการเกิดการพัฒนามีความกาวหนามากขึ้น 
 

     ความสําคญัของภาวะผูนํา 
         ความเปนเลิศขององคกรไมไดเกิดขึน้อยางมหัศจรรย แตเกิดจากการพัฒนาและ

สรางสรรคของผูนํา การเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดลอมเชนการแขงขันระหวางชาติที่รุนแรงมากขึ้น
การเติบโตของตลาด การพฒันาทางเทคโนโลยีอยางรวดเร็ว นําไปสูการเพิ่มการแขงขันการเพิ่ม
ความตองการที่จะเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัติงานที่สูงกวาผลิตผลมากกวาประกอบกับการ
เปลี่ยนแปลงขององคกรเองคือการเติบโตขึ้นขององคกรการมีผลผลิตที่หลากหลายการขยายตัวทาง
การคาระหวางประเทศและการเพิ่มการใชเทคโนโลยี ทําใหความซับซอนขององคกรเพิ่มมากขึ้นทํา
ใหเกิดปญหาความยากลําบากในวิธีการเปลี่ยนแปลงในวิธีการมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพทั้ง
สองสถานการณที่กลาวนี้ตองการผูนําที่เชีย่วชาญ มีความรูความสามารถเปนผูนํามืออาชีพดวยภาวะ
ผูนําเปนปจจยัที่สําคัญที่จะจดัองคกรในชวงเวลาของการเปลี่ยนแปลงและวิกฤติเพราะภาวะผูนํา
เปนกลไกที่สําคัญที่สุดของการทํางานภายในองคกร (Beteman and Ziethaml,1999: 480-481) 
ดังที่ดรัคเคอร (Drucker,1968 : 272) ไดกลาวถึงความสําคัญของภาวะผูนําวาในสังคม เปนสังคมที่
ขึ้นอยูกับภาวะผูนํา การบรหิารองคกรจําเปนตองขึ้นอยูกับ ความรูความสามารถ จินตนาการและ
ความรับผิดชอบของผูนํา  แมวาภาวะผูนาํจะทําใหเกดิสิง่ที่ทําใหเกิดความแตกตางในการปฏิบัติของ
องคกรแตปจจบุนัภาวะผูนํากําลังเปนสิ่งที่ขาดแคลนมากในเกือบทกุองคกร (Akin,1992: 717-718)
ผูบริหารในองคกรทุกระดับถูกตําหนวิาขาดภาวะผูนําและไมยอมรับในความรับผิดชอบในฐานะ
ผูนํา (Hall and Norris,1993: 35-36) ซ่ึงในการศึกษาภาวะผูนําของผูบริหารในระดับสูงในยุโรป
จํานวน400 คน เกือบทั้งหมดของผูบริหารเหลานี้มีปญหาเกี่ยวกับภาวะผูนํา (Levinson,1990: 81)  
ดังนั้นผูที่อยูในตําแหนงผูบริหารจะตองพฒันาตนเองใหเปนผูนําดวยภาวะผูนําไมไดมีมาแตกําเนิด
แตสามารถทําใหเกิดขึ้นได สามารถเรียนรูไดผูบริหารจะตองตั้งใจ ผูกพันและลงทุนดวยเวลาและ
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พลังในการเรียนรูที่จะเปนผูนําที่มีประสิทธิผลดังที่แมคคอบีกลาววาเราไมมีเวลาที่จะใหการศกึษา
ภาวะผูนํากับคนรุนตอไป (Maccoby,1984: 29) เราตองการผลประโยชนของรูปแบบใหม ๆของ 
ภาวะผูนําที่ถูกตองเดี๋ยวนี้ (Hickmen and Silva,1984: 29) ซ่ึงหมายถึงวาผูบริหารทุกระดับจะตอง
ไดรับการพัฒนาทักษะใหมของผูนําโดยทนัที 

        ในโรงเรียนตองการภาวะผูนําที่เขมแข็ง  ภาวะผูนําจะไดรับการแตงเติมใหมีคณุภาพ
โดยผูบริหารโรงเรียน ผูบริหารเปนบุคคลที่สําคญัที่มีอิทธิพลตอการปฏิบัติการเรียนการสอนของ
โรงเรียน ความตองการภาวะผูนําขึ้นอยูกบัคุณภาพภาวะผูนําของผูบริหารในการทําใหโรงเรียนมี
ความเจริญกาวหนาไปอยางสมบูรณสูชีวิตที่ดีขึ้นหรือเปนไปอยางธรรมดาดวยภาวะผูนําที่มีคุณภาพ
ในการเปนผูบริหารโรงเรียนตองการความสามารถที่จะจัดการและใชภาวะผูนําในทุกเรื่องของ
โรงเรียนและตองการความรูในเรื่องโรงเรียนสวนตางๆที่เปนระบบของโรงเรียน ที่ทําใหโรงเรียน
แตละโรงเรียนมีคุณภาพภาวะผูนําของผูบริหารโรงเรียนเปนสําคัญ (Kimbrough and Burkett,1990 : 
12)   

         กลาวไดวาประสิทธิผลของโรงเรียนขึ้นอยูกับภาวะผูนําของผูบริหารโรงเรียนซึ่งมี
ผลกระทบโดยตรงตอคุณภาพการศึกษาโดยรวม ประสิทธิผลของการบริหารการศึกษาจะวัดไดดี
ที่สุดที่ระดับโรงเรียนเพราะเปนที่ที่ใหบริการการศึกษา ซ่ึงทรัพยากรถูกใชโดยครูและบุคลากร 
อ่ืน ๆ สูการเรียนรูของนักเรยีน ผูบริหารเปนผูนําทางการศึกษาและผูบริหารโรงเรียนทีมบริหาร  
 จะนําโดยผูบริหารที่จะทําใหครูสอนดี นกัเรียนเรยีนดี มีการนาํนวัตกรรมมาใชในโรงเรียน  ซ่ึงตอง
ใชภาวะผูนําและความสามารถในการจัดการเปนพิเศษของผูบริหาร (Knezevick,1984: 323) แมวา 
ทุกคนจะเหน็ดวยวาผูบริหารโรงเรียนจะตองเปนผูนําดวย แตทีย่ังเหน็แตกตางกันคือผูบริหาร
โรงเรียนควรจะเปนผูนําแบบใด (Kimbrough  and  Burkett,1990 : 106) ตลอดระยะเวลาที่ผานมา
ของการศึกษาเกี่ยวกับทฤษฎภีาวะผูนําก็มุงแสวงหาภาวะผูนําที่ดีที่สุด แตก็ยังไมมีขอสรุปวาแบบ
ผูนําแบบใดทีด่ีที่สุดปจจุบนัมีการศกึษาแนวคิดทฤษฎภีาวะผูนําปรวิรรต (Transformational 
Leadership)  ซ่ึงนักวิชาการหลายทานใหความเหน็วาเปนผูนําที่เหมาะสมสําหรับผูบริหารโรงเรียน
ในปจจุบนั และจะเปนหัวใจสําคัญของการบริหารการศึกษาในศตวรรษที่ 21 (Beane Caldwell and 
Milikan,1989: 106-107) ผูวจิัยจึงนําทฤษฎผูีนําปริวรรตของเบส ,เบอรนและลิทวดูมาใชเปนตวัแปร
สําคัญในการศึกษาความสัมพันธของภาวะผูนําของผูบริหารโรงเรียนในระดับการศึกษาขั้นพื้นฐาน
กับความมุงมัน่และความพยายามของครูในการปฏิรูปการศึกษา 
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       1.5  การพัฒนาแนวคิดและทฤษฎีภาวะผูนํา 
         การศึกษาภาวะผูนําในสมัยแรก ๆ เนนที่ทฤษฎีมหาบุรุษ (The Great Man Theory)

หรือทฤษฎีคุณลักษณะ (Traits Theory) ทีพ่ยายามชี้ถึงคณุลักษณะบุคลิกภาพของผูนําที่ประสบ
ความสําเร็จตอมาไดมีการศกึษาทฤษฎีพฤติกรรมของผูนํา (Behavioral Leadership Theory) กัน
อยางกวางขวางในฐานะที่เปนผลกระทบจากแบบผูนํา2 มิติ คือมุงงาน (Task) กับมุงคน (People) ที่
พยายามมุงแสวงหาความจรงิถึงแบบผูนําที่ถูกตองและดีที่สุดและพยายามที่จะเชื่อมแบบผูนํามุงงาน
และมุงคนเขาดวยกันวาเปนแบบที่มีประสิทธิผลมากที่สุดแตตอมาพบวาตัวแปรสถานการณมี
อิทธิพลตอแบบผูนํา  จึงไดมกีารศึกษาผูนําตามสถานการณ (Situational Leadership Theory) ซ่ึงเชื่อ
วาสถานการณที่ตางกันตองใชแบบพฤติกรรมที่ตางกันและตองใหเหมาะสมกับสถานการณ  
(Immegart,1992 : 718-719)  กระทั่งปลายศตวรรษที่ 20 ไดมีการศึกษาทฤษฎีภาวะผูนําแบบ
ปริวรรต ที่มุงเปลี่ยนสภาพของทั้งบุคคล องคกรและสิ่งแวดลอมไปสูความสําเร็จตามเปาหมายของ
องคกร (Howell and Avolio,1993: 819) ภาวะผูนําปรวิรรตนี้ไดมกีารนําไปศึกษาวิจยัในองคกร
ธุรกิจและการศึกษาในตางประเทศกันอยางกวางขวางแตสําหรับในประเทศไทยนั้นยงัมีการนํามา
ศึกษาไมมากนกั ซ่ึงผูวิจัยไดนํามาใชศึกษาความสัมพันธเชิงคาโนนิคอล ภาวะผูนาํปริวรรตของ
ผูบริหารโรงเรียนในระดับการศึกษาขั้นพืน้ฐานโดยมุงหวงัจะหาความสมัพันธเชิงคาโนนิคอลที่
เหมาะสมเพื่อใหผูบริหารมภีาวะผูนําแบบปริวรรตในการพัฒนางานในสถานศึกษาตอไป 

 
1.6 แนวคิดทฤษฎภีาวะผูนาํปริวรรต 

        ชวงเริ่มตนของทฤษฎีภาวะผูนําปรวิรรตของเบสในปค.ศ.1985 เบสไดเสนอภาวะผูนํา   
2  แบบ คือภาวะผูนําปรวิรรตและภาวะผูนาํแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) ซ่ึงมีลักษณะ
เปนพลวัต (Dynamic) ที่มีความตอเนื่องกนัตามรูปแบบภาวะผูนํา ภาวะผูนําปริวรรตจะม ี
ความตอเนื่องจากภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยนโดยผูนําจะใชภาวะผูนําแบบปริวรรตเพื่อพัฒนาความ
ตองการของผูตามใหสูงขึ้นตอเนื่องจากภาวะผูนําแลกเปลี่ยนซึ่งเปนการแลกเปลี่ยนสิ่งที่ตองการ
ระหวางกันเพือ่ใหผูตามปฏิบัติตามภาวะผูนําทั้งสองประเภทนี้ผูนาํคนเดียวกันอาจจะใชใน
ประสบการณที่แตกตางกันในเวลาที่ตางกนั  อยางไรก็ตามแบบวนิิจฉยัวาความเปนภาวะผูนํา
แลกเปลี่ยนสามารถสงผลในการปรับปรุงประสิทธิภาพขัน้ต่ํากวา  สวนภาวะผูนําปริวรรตจะชวย
เพิ่มและปรับปรุงประสิทธิภาพในขั้นที่สูงกวา 

       ทฤษฎีภาวะผูนําปรวิรรตเปนทฤษฎีของการศึกษาภาวะผูนําแนวใหม หรือเปน
กระบวนทัศนใหม (New paradigm) ของภาวะผูนําโดยมี เบอรน (Mosley&others,1996: 412; citing 
Burns,1978: 67) และ เบส (Bass,1985: 54) เปนสองคนแรกที่กลาวถึงภาวะผูนําปริวรรต โดยแสดง
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ใหเห็นวาเปนทฤษฎีของการศึกษาภาวะผูนาํแนวใหมเนื่องจากภาวะผูนาํปริวรรตเปนการ
เปลี่ยนแปลงกระบวนทัศน (Paradigm  Shift) ไปสูความเปนผูนําที่มีวิสัยทัศน (Visionary) และมี
การกระจายอํานาจหรือเสริมสรางพลังจูงใจ (Empowering) เปนผูมีคุณธรรม (Moral Agents) และ
กระตุนผูตามใหมีความเปนผูนํา ซ่ึงภาวะผูนําลักษณะนีก้าํลังเปนที่ตองการอยางยิ่งในโลกที่มี การ
เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วและสับสนอยางในปจจุบันนี้ (Mosley&others,1996: 412) ภาวะผูนํา
ปริวรรตเกี่ยวของกับอิทธิพลของผูนําที่มีตอผูตามเปนการใหอํานาจแกผูตามใหกลายเปนผูนําและ
เปลี่ยนแปลงผูนําและองคกร  เปนกระบวนการที่เปนองครวม  (Mushinsky,1997 : 373) 

        จากการวจิัยพฤติกรรมภาวะผูนําปริวรรต พบวา ผูนาํจะมีการถายโอนหนาที่ความ
รับผิดชอบและอํานาจที่สําคญั และจะขจัดขอจํากัดการทาํงานที่ไมจําเปนออกไป  ผูนาํมีการดูแล
สอนทักษะแกผูตามที่มีความจําเปนตองแกปญหา ตองการริเร่ิมการกระตุนการมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจที่สําคัญ  การกระตุนการแบงปนความคิด  การตระหนกัในขอมูลที่เกี่ยวของ  สงเสริม
ความรวมมือ และการทํางานเปนทีม รวมทั้งสงเสริมการแกปญหาอยางสรางสรรคในการแกไข
ความขัดแยงตาง ๆ  ผูนําปริวรรตจะทําการปรับปรุงโครงสรางองคกรและระบบการบริหาร 
 เพื่อเนนและสรางคานิยมและวัตถุประสงคหลักขององคกร (Yukl & Fleet,1992 : 177) 

 
1.7 ความหมายของภาวะผูนําปรวิรรต 

         ภาวะผูนาํปริวรรตมีช่ือเรียกเปนภาษาไทยที่พบโดยทั่วไป เชน  ภาวะผูนําแบบเปลี่ยน
สภาพ  (เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ,2544 : 60) ภาวะผูนําการปฏิรูป (รังสรรค ประเสริฐศรี,2544 : 63)  
ภาวะผูนําแบบปริวรรต (รัชน ีวิเศษสังข,2537: 18)  และภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง (ประเสริฐ  
สมพงษธรรม,2538: 1; รัตติกรณ จงวิศาล,2543 : 1)  สําหรับงานวจิัยนีผู้วิจัยใชคําวาภาวะผูนํา
ปริวรรตจากการศึกษาคนความีผูใหความหมายของ“ ภาวะผูนําปริวรรต” หลายทานดงันี้ 

       สําหรับบัณฑิต  แทนพทิักษ (2540 : 15-16) ไดใหความหมายของภาวะผูนําปริวรรตวา  
หมายถึง ภาวะผูนําของผูบริหารที่ใชวิธีการตางๆ ในการยกระดับความตองการความตระหนกัและ
ความสํานึกของผูตามทําใหผูตามกาวพนจากความสนใจในตนเองมาเปนการทํางานเพื่อประโยชน
สวนรวมของหนวยงานและมุงมั่นใชความพยายามอยางสูงในการทํางานเพื่อใหบรรลุผลสําเร็จ 

       สวนวรรณดี  ชูกาล (2540 : 8) ใหความหมายของภาวะผูนําปรวิรรตวาหมายถึง  
ความสามารถของผูบริหารในการยกระดับแรงจูงใจของผูตาม กระตุนใหผูตามมีความตองการ
สูงขึ้นกวาที่เปนอยู เหน็คุณคาตลอดจนการที่จะบรรลุวัตถุประสงคโดยไมคํานึงถึงประโยชน
สวนตัวและคํานึงถึงสวนรวมของหนวยงาน 
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       เชนเดยีวกับสุมาลี  ขุนจันดี (2541: 81) ใหความหมายของภาวะผูนําปริวรรตวา 
หมายถึง กระบวนการที่ผูนาํตองการเพิ่มระดับความพยายามของผูตามเพื่อใหปฏิบัติงานตามความ
คาดหวัง  โดยผูนําทําใหผูตามมีความรูสึกไววางใจ ยินดี จงรักภัคดแีละนับถือผูนําทําใหผูตาม
กลายเปนผูที่มศีักยภาพเปนนกัพัฒนาเปนผูเสริมแรงไดดวยตนเอง ควบคุมตนเองไดโดยผูนําการ
เปลี่ยนแปลงจะใชวิธีการใดวิธีการหนึ่งทีส่อดคลองคือยกระดับความรูสึกความสํานึกของผูตามโดย
ใหเห็นความสาํคัญและคุณคาของผลลัพธที่ตองการและวิธีการที่จะบรรลุผลตามผลลัพธที่ตองการ
นั้นทําใหผูตามมาคํานึงถึงผลประโยชนสวนตนแตอุทิศตนเพื่อทีมงานองคกรและนโยบายโดยการ
กระตุนระดับความตองการของผูตามใหสูงขึ้นตามระดับความตองการของมาสโลว 

       และสุดา  ทัพสุวรรณ (2541: 8) ใหความหมายของภาวะผูนําปรวิรรตวาหมายถึง
ลักษณะความสัมพันธของผูนําและผูตาม ผูนําจะเนนใหผูตามเกิดความรูสึกเห็นความสําคัญของ
คุณคาของผลงานที่ผลิตออกมาจูงใจใหผูตามสนใจทํางานเพื่อหนวยงานตลอดจนเปลี่ยนแปลง
ระดับความตองการในผลงานของผูตามใหสูงขึ้นและใชความสามารถของตนเองตามศักยภาพ
ทั้งหมดในการทํางาน 

        ซ่ึงคลายกับ รัตติกรณ จงวิศาล (2543: 5-6) ใหความหมายของภาวะผูนําปรวิรรตวา  
หมายถึง  กระบวนการที่ผูนาํมีอิทธิพลตอผูรวมงานโดยการเปลี่ยนแปลงความพยายามของ
ผูรวมงานใหสูงขึ้นกวาความพยายามที่คาดหวังพัฒนาความสามารถของผูรวมงานไปสูระดับที่
สูงขึ้นและมีศกัยภาพมากขึน้ทําใหตระหนักรูในภารกิจจูงใจใหผูรวมงานมองไกลเกินกวาความ
สนใจของตนซึ่งจะนําไปสูประโยชนของกลุมหรือสังคม 

        สําหรับเบส และอโวลิโอ (Bass&Avolio,1994: 2) ใหความหมายของภาวะผูนํา
ปริวรรตวาสามารถเห็นไดจากผูนําที่มีลักษณะดังนี้คือมกีารกระตุนใหเกิดความสนใจในระหวาง
ผูรวมงานและผูตามใหมองงานของพวกเขาในแงมุมใหมๆ ทําใหเกดิการตระหนักรูในเรื่องภารกิจ
และวิสัยทัศนของทีมและขององคกรมีการพัฒนาความสามารถของผูรวมงานและผูตามมองไกล
เกินกวาความสนใจของพวกเขาเองไปสูส่ิงที่ทําใหกลุมไดประโยชน ผูนําปริวรรตจะชักนําผูอ่ืนให
ทํามากกวาที่พวกเขาตั้งใจตั้งแตตนและบอยคร้ังมากกวาที่พวกเขาคดิวามันจะเปนไปได ผูนําจะม ี
การทาทายความคาดหวังและมักนําไปสูการบรรลุถึงผลงานที่สูงขึ้น 

       ในทํานองเดียวกันลิทวูดและคนอื่นๆ (Leithwood and others,1999: 9) ใหความหมาย
ของภาวะผูนําปริวรรตวาหมายถึง รูปแบบผูนําที่ตัวผูนํามีความสามารถพิเศษมีวิสัยทัศนคํานึงถึง
วัฒนธรรมขององคกรปรับเปลี่ยนองคกรและมอบอํานาจในการทํางานตางๆใหกับผูใตบังคับบัญชา
โดยมุงเนนใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความมุงมั่นผูกพันตอองคกรและความมีสมรรถภาพของสมาชิก
ในองคกร 
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        จากความหมายทั้งหมดที่กลาวมา สรุปไดวาภาวะผูนําปริวรรตหมายถึงภาวะผูนําที่
สามารถทําใหองคกรเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางเปนระบบ มีสิทธิภาพ ประสิทธิผลโดยเกิดจากการ
กําหนดวิสัยทศันรวมกนัและใชสมรรถภาพของสมาชิกในองคกรอยางเต็มที่ในการพฒันางานโดยที่
สมาชิกทุกคนมีความตั้งใจและเต็มใจทีจ่ะอุทิศตนเพื่อความกาวหนาของตนเองและงานในองคกร 
 

1.8 ความเปนมาของทฤษฎีภาวะผูนําปริวรรต 
        กอนจะมาเปนแนวคิดทฤษฎีภาวะผูนําปริวรรต  ทฤษฎีภาวะผูนําที่เร่ิมตนมากอน  คือ  

ทฤษฎีภาวะผูนําแบบมีบารมี (Charismatic Leadership)โดย แมกซ เวเบอรในทศวรรษที่ 20  ได
เสนอทฤษฎีภาวะผูนําแบบมบีารมีเมื่อผลงานของเขาไดแปลเปนภาษาองักฤษในปค.ศ.  1947ได
กระตุนความสนใจของนักสังคมวิทยาและนักรัฐศาสตรที่ศึกษาดานภาวะผูนําตอมาในทศวรรษที่ 
21 นักวจิัยทางจิตวิทยาและการจัดการไดแสดงความสนใจอยางมากตอภาวะผูนําแบบ 
มีบารมีนี้  เนื่องจากชวงทศวรรษนั้นเกดิการแปลรูปและการฟนฟูองคกรตาง ๆอยางมากและ
ผูบริหารองคกรตาง ๆในสหรัฐอเมริกามีการยอมรับกันวามีความตองการและจําเปนตองมี  
การเปลี่ยนแปลงในการดําเนนิการเรื่องตาง ๆ  เพื่อใหองคกรสามารถอยูไดในสภาวะทีม่ีการแขงขัน
ทางเศรษฐกิจสูง  (Yukl&Fleet,1992: 173-187อางถึง ในรัตติกรณ จงวิเศษ,2543: 16) 

         ภาวะผูนาํแบบบารมี  หมายถึง ภาพความคิดของผูตามที่วาผูนําเปนผูมีพรสวรรคมี
ความเปนคนพิเศษและเหนอืคนทั่วไป (Mushinsky,1997: 374;citing Burns,1978)  เบส (Bass,1985: 
35-51) ไดระบขุอจํากัดบางประการของผูนําแบบมีบารมี และไดแนะนําใหมีการขยายทฤษฎีให
ครอบคลุมถึงลักษณะเสริมพฤตกิรรมตัวบงชี้บารมีสภาพแวดลอมที่เอื้ออํานวยเชนเบส เสนอวาผูนํา
แบบมีบารมีมักจะเกิดขึน้ในที่ที่มีการใชอํานาจแบบปกติ ลมเหลวในการจัดการกับวิกฤตการณ และ
ยังเปนที่นาสงสัยเกี่ยวกับคานิยมและความเชื่อดั้งเดิมของผูนําแบบนี้ดังนั้นตอมาในทฤษฎีภาวะผูนํา
ปริวรรตของเบส (Bass,1999: 12 อางถึงใน รัตติกรณ จงวิศาล, 2543: 16) ไดใชคําวาการมีอิทธิพล
อยางมีอุดมการณ (Idealized Influence) แทนคําวาการสรางบารมี (Charisma) ซ่ึงหมายถึงการมี
อิทธิพลเกี่ยวกบัอดุมการณทีร่ะดับสูงสุดของจริยธรรมคือความไมเหน็แกตวั ซ่ึงทั้งผูนําและผูตาม
จะมีการอุทิศตวัอยางดีที่สุดเทาที่จะสามารถทําไดซ่ึงเบสไดใหเหตุผลในการใชคําวาการมีอิทธิพล
อยางมีอุดมการณแทนคําวา การสรางบารมี เนื่องจาก 1.การสรางบารมีเปนตัวแทนของความหมาย
หลายความหมายในการโฆษณาเชน การฉลองซึ่งมีลักษณะเปนการโออวดหรือแสดงความตื่นเตน
เกินจริง 2. การสรางบารมี มีความสัมพันธมากเกินไปกับการปกครองแบบเผด็จการและความเปน
ผูนําปริวรรตเทียมเชน ฮิตเลอร, มุสโสลินี 3. สําหรับผูวิจยับางคนกลาววาการสรางบารมีคือการรวม
ภาวะผูนําปริวรรตทั้งหมด ตัง้แตการสรางแรงบันดาลใจ การกระตุนทางปญญา และการคํานึงถึง
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ความเปนปจเจกบุคคล ดังนัน้ในวัตถุประสงคบางงานวจิัยของเบส จึงใชคําวา การมอิีทธิพลอยางมี
อุดมการณแทนคําวาการสรางบารมี 

        หลังจากเกิดทฤษฎีภาวะผูนําแบบมีบารมีแลวไดเกดิมีการพัฒนาแนวคดิทฤษฎี
เกี่ยวกับภาวะผูนําแนวใหมขึ้นคือทฤษฎีภาวะผูนําปรวิรรตของ เบอรนส ในป ค.ศ.1978และเบส  ใน
ปค.ศ.1985 แตทฤษฎีที่ไดรับการยอมรับวาเปนทฤษฎีภาวะผูนําที่มีประสิทธิภาพ  คือ  ภาวะผูนํา
ปริวรรตของเบส ทั้งเบสและเบอรนส ศึกษาภาวะผูนําปริวรรตในองคกรอื่น ๆ  ไมไดศึกษาภาวะ
ผูนําปริวรรตในสถานศึกษา ในปลายศตวรรษที่20 ตนศตวรรษที2่1 ลิทวูดไดสนใจศกึษาภาวะผูนํา
ปริวรรตในสถานศึกษาอยางจริงจังและไดมีการปรับรูปแบบของภาวะผูนําปริวรรตที่มีทั้งความ
เหมือนและความแตกตางจากรูปแบบของเบส  และเบอรนสในที่นีจ้ะกลาวถึงแนวคดิทฤษฎีทั้งสาม
ทฤษฎีดังตอไปนี้ 
 

2.     ภาวะผูนําปริวรรต 
 

        2.1  รูปแบบภาวะผูนําปริวรรต ของเบอรนส( Burns )   
         ภาวะผูนาํปริวรรต  เร่ิมตนไดรับการพัฒนามาจากการวิจยัเชิงบรรยายผูนําทางการ
เมือง   คือเบอรนส (Burns,1978; citing Yukl & Fleet,1992: 175-176)  อธิบายภาวะผูนาํในเชิง
กระบวนการทีผู่นํามีอิทธิพลตอผูตามและในทางกลับกันผูตามก็สงอิทธิพลตอการแกไขพฤติกรรม
ของผูนําเชนเดียวกันทฤษฎขีองเบอรนส  ผูนําปริวรรตพยายามยกระดบัของการตระหนักรูของผู
ตามโดยการยกระดับแนวความคิดและคานิยมทางศีลธรรมใหสูงขึ้นเชนความยตุิธรรมสันตภิาพโดย
ไมยึดตามอารมณผูนําจะทําใหผูตามมีแนวคิดจาก“ ตัวตนในทกุวัน” ไปสู“ ตัวตนที่ดกีวา” เบอรน
สมีแนวคิดวา  ภาวะผูนําปริวรรตอาจจะมีการแสดงออกโดยผูใดก็ไดในองคกรทุกตําแหนง 
        เบอรนส (Burns,1978: 96อางถึงในประเสริฐ  สมพงษธรรม,2538: 50-51)ไดให
ความหมายภาวะผูนําวา หมายถึงการที่ผูนําทําใหผูตามสามารถบรรลุจุดมุงหมายทีแ่สดงออกถึง
คานิยม แรงจูงใจ ความตองการ ความจําเปนและความคาดหวังทั้งของผูนําและผูตาม  เบอรนสเห็น
วาภาวะผูนําเปนปฏิสัมพันธของบุคคลที่มีความแตกตางกันในดานอํานาจ ระดับแรงจูงใจและทักษะ
เพื่อไปสูจุดมุงหมายรวมกัน  ซ่ึงเกิดไดใน 3  ลักษณะ  คือ 
         1.  ภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน เปนปฏสัิมพันธที่ผูนําติดตอกับผูตามเพื่อแลกเปลีย่น
ผลประโยชนซ่ึงกันและกันผูนําจะใชรางวัลเพื่อตอบสนองความตองการและเพื่อแลกเปลี่ยน
ความสําเร็จในการทํางาน ถือวาผูนําและผูตามมีความตองการอยูในระดบัขั้นแรกตามทฤษฎีความ
ตองการตามลําดับขั้นของมาสโลว (Maslow’s Need Hierarchy Theory)   
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         2.  ภาวะผูนําแบบปริวรรต  ผูนําและผูตามมีปฏิสัมพันธกันกอใหเกิดการเปลีย่นแปลง
สภาพทั้งสองฝายคือเปลี่ยนผูตามไปเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงและเปลีย่นผูนําการเปลี่ยนแปลงไป
เปนผูนําแบบจริยธรรม  กลาวคือผูนําการเปลี่ยนแปลงจะตระหนักถึงความตองการของผูตาม  และ
จะกระตุนผูตามใหเกิดความสํานึก (Conscious) และยกระดับความตองการของ 
ผูตามใหสูงขึ้นตามลําดับขั้นความตองการของมาสโลวและทําใหผูตามเกิดจิตสํานึกของอุดมการณ
และยดึถือคานิยมเชิงจริยธรรมเชน อิสรภาพ ความยุติธรรม ความเสมอภาค สันติภาพและสิทธิ
มนุษยชน 
         3.  ภาวะผูนําแบบจริยธรรม (Moral Leadership) ผูนําปริวรรตจะเปลี่ยนผูนําแบบ
จริยธรรมอยางแทจริงเมื่อไดยกระดับความประพฤติและความปรารถนาเชิงจริยธรรมของผูนําและ 
ผูตามใหสูงขึ้น  กอใหเกดิการเปลี่ยนแปลงทั้งสองฝายสรางจิตสํานึกใหผูตามเกิดความตองการใน
ระดับขั้นที่สูงขึ้นกวาเดิม ตามลําดับขั้นความตองการของมาสโลวหรือระดับการพัฒนาของ 
โคลเบิรกแลวจึงดําเนนิการเปลี่ยนสภาพทาํใหผูนําและผูตามไปสูจุดหมายที่สูงขึ้น 
         ผูนําทั้งสามลักษณะตามทฤษฎีของเบอรน มีลักษณะเปนแกนตอเนื่องภาวะผูนําแบบ
แลกเปลี่ยนอยูปลายสุดของแกนตรงกันขามกับภาวะผูนําปริวรรตซึ่งมุงเปลี่ยนสภาพไปสู 
ภาวะผูนําแบบจริยธรรม 
 
        2.2  รูปแบบภาวะผูนําแบบปริวรรต ของเบส (Bass) 
          จากรูปแบบภาวะผูนําแบบปริวรรตของเบส ไดเสนอรูปแบบภาวะผูนําที่มีรายละเอียด
มากขึ้น เบสกลาววาภาวะผูนําปริวรรต  เปนมากกวาคําเพียงคําเดยีวทีเ่รียกวาบารมี (Charisma) เบส
เห็นวาความมบีารมีมีความจาํเปนแตไมเพยีงพอสําหรับภาวะผูนําปริวรรต  ที่สําคัญอีกสามสวนที่
สําคัญของภาวะผูนําปริวรรตที่มีนอกเหนือจากความมีบารมีคือ การกระตุนทางปญญา (Intellectual  
Stimulation) การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล (Individualized Consideration) และการสรางแรง
บันดาลใจ (Inspirational Motivation) เบสใหนยิามภาวะผูนําปริวรรตในทางที่กวางกวาเบอรนส
และเบสยังมภีาวะผูนําปรวิรรตความแตกตางจากภาวะผูนําแลกเปลี่ยน  เบส ยอมรับวาในผูนําคน
เดียวกันอาจใชทั้งสองแบบ  แตในสถานการณหรือเวลาที่แตกตางกัน   
         คณุลักษณะของผูนําปริวรรต โดยทั่ว ๆไปจะเปนดงันี้ ทิชชีและดเีวนนา (Tichy& 
Devanna,1986: 19-32 อางถึงใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ,2536: 62) 
        1.  เปนผูนําปริวรรต (Change Agent) จะเปลี่ยนองคกรที่ตนเองรับผิดชอบไปสู
เปาหมายทีด่ีกวา คลายกับผูฝกสอนหรือโคชนักกฬีาที่ตองรับผิดชอบทีมที่ไมชนะใครเลย ตองมีการ
เปลี่ยนเปาหมายเพื่อความเปนผูชนะ และตองสรางแรงบันดาลใจใหลูกทีมเลนใหดีทีสุ่ดเพื่อชัยชนะ 



 
          

 

45

       2.  เปนคนกลาและเปดเผยเปนคนที่ตองเสี่ยงแตมีความสุขและมีจุดยืนของตนเองกลา
เผชิญกับความจริง กลาเปดเผยความจริง 
       3.  เชื่อมั่นในคนอื่น ผูนําปริวรรตไมใชเผด็จการแตมอํีานาจและสนใจคนอื่น  
 มีการทํางานโดยมอบอํานาจใหคนอื่นทํางานโดยเชื่อวาคนอื่นก็มีความสามารถ 
       4.  ใชคุณคาเปนแรงผลักดัน  ผูนําปรวิรรตนี้จะชี้ใหผูตามตระหนกัถึงคุณคาของ
เปาหมาย  และสรางแรงผลักดันในการปฏิบัติงานเพื่อบรรลุเปาหมายที่มีคุณคา 
       5.  เปนผูเรียนรูตลอดชีวติ ผูนําปริวรรตนี้จะนึกถึงสิ่งที่ตนเองเคยทําผิดพลาดในฐานะที่
เปนบทเรียนและจะพยายามเรียนรูส่ิงใหม ๆ เพื่อพัฒนาตนเองตลอดเวลา 
       6.  มีความสามารถที่จะเผชิญกับความสลับซับซอน  ความคลุมเครือและความไม
แนนอนผูนําปริวรรตจะมีความสามารถในการเผชิญปญหาที่เปลี่ยนแปลงอยูเสมอ 
       7.  เปนผูมองการณไกล ผูนําปริวรรตจะมีความสามารถในการมองการณไกลสามารถที่
จะนําความหวงั  ความฝนมาทําใหเปนจริงได 
 
        2.3  รูปแบบภาวะผูนําเต็มรูปแบบของเบส (Model of The Full Range of 
Leadership)   
        ในป ค.ศ.1994  เบส (จาก Bass,1999: 9-32:Bass&Avolio,1994: 2-6 อางถึงใน  
รัตติกรณ จงวศิาล,2543: 22-24) ไดเสนอรปูแบบภาวะผูนําแบบเต็มรูปแบบโดยใชเครื่องมือวัด
ภาวะผูนําพหอุงคประกอบและใชผลการวิเคราะหองคประกอบภาวะผูนําเต็มรูปแบบ Model of The 
Full Range of Leadership  ภาวะผูนําปรวิรรตที่เขาเสนอในปค.ศ.1985รูปแบบจะประกอบดวยภาวะ
ผูนํา  3  แบบคือ ภาวะผูนําปริวรรต ภาวะผูนําแลกเปลี่ยนและภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย 
(Laissez–Faire Leadership) หรือพฤติกรรมความไมมีภาวะผูนํา (Non-Leadership Behavior)  ซ่ึง
ผูวิจัยจะอธิบายเฉพาะภาวะผูนําปริวรรตโดยมีรายละเอียดดังนี ้
         1.  ภาวะผูนําปริวรรต 
          เปนกระบวนการที่ผูนาํมีอิทธิพลตอผูรวมงานและผูตามโดยเปลี่ยนแปลงความ
พยายามของผูรวมงานและผูตามใหสูงขึ้นกวาความพยายามที่คาดหวัง พัฒนาความสามารถของ
ผูรวมงานและผูตามสูระดับสูงขึ้นและมีศกัยภาพมากขึน้ ทําใหเกิดความตระหนักรูในภารกิจและ
วิสัยทัศนของทีมงานและองคกร จูงใจใหผูรวมงานและผูตามมองไกลเกินกวาความสนใจของ 
พวกเขา ไปสูประโยชนของกลุม องคกร หรือสังคมกระบวนการที่ผูนํามีอิทธิพลตอผูรวมงานหรอื 

ผูตามนี้จะกระทําโดยผานองคประกอบพฤติกรรมเฉพาะ4 ประการหรอืเรียกวา4I (Four I’S) คือ 
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        1.1  การเปนแบบอยางที่ดี (Idealized Influence or Charisma Leadership: I or CL) 
หมายถึง การที่ผูนําประพฤติตัวเปนแบบอยางหรือเปนรูปแบบสําหรับผูตาม ผูนําจะเปนทีย่กยอง
เคารพนับถือ ศรัทธาไววางใจและทําใหผูตามเกิดความภาคภูมิใจเมื่อไดรวมงานกนัผูตามจะพยายาม
ประพฤติปฏิบัติเหมือนกับผูนําและตองการเลียนแบบผูนาํของเขา  ส่ิงที่ผูนําตองปฏิบัติเพื่อบรรลุถึง
คุณลักษณะนีค้ือผูนําตองมีวสัิยทัศนและสามารถถายทอดไปยังผูตามผูนําจะมคีวามสม่ําเสมอ
มากกวาการเอาแตอารมณ  สามารถควบคุมอารมณไดในสถานการณวกิฤติ  ผูนําเปนผูที่ไวใจไดวา
จะทําในสิ่งที่ถูกตองผูนําจะเปนผูที่มีศีลธรรมและจริยธรรมสูงผูนําจะหลีกเลี่ยงที่จะใชอํานาจเพื่อ
ประโยชนของกลุมผูนําจะแสดงใหเห็นถึงความเฉลียวฉลาด ความมีสมรรถภาพความตั้งใจความ
เชื่อมั่นในตนเองความแนวแนในอุดมการณความเชื่อและคานิยมของเขาผูนําจะเสรมิความ
ภาคภูมใิจ ความจงรักภัคดแีละความมั่นใจของผูตามและทาํใหผูตามมีความเปนพวกเดยีวกันกับผูนํา
โดยอาศยัวิสัยทัศนและการมีจุดประสงครวมกันผูนําแสดงความมั่นใจชวยสรางความรูสึกเปนหนึง่
เดียวกัน เพื่อบรรลุเปาหมายที่ตองการ ผูตามจะเลียนแบบผูนําและพฤตกิรรมของผูนําจากการสราง
ความมั่นใจในตนเอง ประสิทธิภาพและความเคารพในตนเอง ผูนําปริวรรตจึงรักษาอิทธิพลของตน
ในการบรรลุเปาหมายที่ตองการและปฏิบตัิภาระหนาทีข่ององคกร ยูคล (Yukl,1994: 317)  กลาววา
การเปนแบบอยางที่ดีเปนรูปแบบอิทธิพลที่ไมใชมาจากอํานาจหนาที่โดยตําแหนงหรือตามประเพณ ี 
แตสังเกตไดจากการรับรูของผูตามวาผูนําเปนผูที่มีคุณสมบัติที่พิเศษ ลักษณะดังกลาวของผูนําจะทาํ
ใหผูตามเกดิการยอมรับและมีความเชื่อมั่นวาผูนําสามารถนําพวกเขาเอาชนะอุปสรรคตางๆไดเบส
(Bass,1985: 43) ไดศึกษาโดยสอบถามความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาของผูนําทางดานทหาร 
อุตสาหกรรมและการศึกษาพบวาผูนําที่เปนแบบอยางทีด่ีตามการรับรองของผูใตบังคับบัญชาคือผูที่
จะทําใหผูใตบงัคับบัญชามีความกระตือรือรนที่จะปฏิบัตงิานที่ไดรับมอบหมายเปนผูกอใหเกิด
ความจงรักภัคดีตอการเปนผูซ่ึงไดรับความเคารพนับถือจากทุกคน เปนผูซ่ึงมีพรสวรรคพิเศษในการ
มองเห็นวาอะไรเปนสิ่งสําคัญที่แทจริงและเปนผูมีอุดมการณในการปฏิบัติงานผูใตบังคับบัญชามี
ความศรัทธาในตัวผูนําอยางจริงใจและมีความภาคภูมิใจที่ไดอยูใกลชิดกับผูนําและเชือ่วาจะเปนผูที่
เปนสัญลักษณของการบรรลุความสําเร็จของ 
        1.2  การสรางแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation: IM) หมายถึงการที่ผูนําจะ
ประพฤติในทางที่จูงใจใหเกดิแรงบันดาลใจกับผูตามโดยการสรางแรงจูงใจภายในการให
ความหมายและทาทายในเรือ่งงานของผูตามผูนําจะกระตุนจิตวิญญาณของทีม ใหมีชีวิตชีวา มกีาร
แสดงออกซึ่งความกระตือรือรนโดยการสรางเจตคติที่ดแีละการคิดในแงบวก  ผูนําจะทําใหผูตาม
สัมผัสกับภาพที่งดงามของอนาคตผูนําจะสรางและสื่อความหวังที่ผูนําตองการอยางชดัเจน  ผูนําจะ
แสดงการอุทิศตัวหรือผูกพนักับเปาหมายและวิสัยทัศนรวมกับผูนําจะแสดงความเชือ่ม่ันและแสดง
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ใหเห็นความตัง้ใจอยางแนวแนวาจะสามารถบรรลุเปาหมายได  ผูนําจะชวยใหผูตามพัฒนาความ
ผูกพันของตนตอเปาหมายระยะยาวและบอยครั้งพบวาการสรางแรงบันดาลใจนี้เกดิขึ้นผานการ
คํานึงถึงปจเจกบุคคล  และการกระตุนทางปญญา  โดยการคํานึงถึงการเปนปจเจกบุคคลทําใหผูตาม
รูสึกวาตนเองมีคา  และกระตุนใหพวกเขาสามารถจัดการกับปญหาที่ตนเองเผชิญได  สวนการ
กระตุนทางปญญาชวยใหผูตามจัดการตออุปสรรคของตนเอง  และเสริมสรางความคิดริเร่ิม
สรางสรรค  พฤติกรรมการสรางแรงบันดาลใจเบส (Bass, 1985: 70) ไดอธิบายถึงพฤติกรรมการ
สรางแรงบันดาลใจของผูนําไวดังนี ้
        1.2.1  เนนการปฏิบัติ (Action Orientation) ประกอบดวยพฤติกรรม  คือ 
  1.2.1.1 กระตุนใหผูใตบงัคับบัญชาไดทดลองปฏิบัติตามโครงการใหม ๆหรือ
ทํางานที่ทาทายความสามารถ 
  1.2.1.2 ใหโอกาสผูใตบังคับบัญชาอาสาสมัครงาน  การไดอาสาเปนโอกาสให
ผูใตบังคับบัญชาแสดงความสามารถ และความรับผิดชอบและเมื่อปฏิบัติงานเสร็จจะเกดิความ
ภาคภูมใิจและเชื่อมั่นในตนเอง 
  1.2.1.3 การมีนโยบายสงเสริมการทดลองและเรียนรูส่ิงใหมๆเพื่อหาวธีิการ
แกปญหาของหนวยงาน 
  1.2.1.4 สรางบรรยากาศการตดิตอส่ือสารแบบเปดและเชือ่ถือไววางใจซึ่งกันและ
กัน 
  1.2.1.5ใชระบบการบันทึกสัน้ๆแทนการรายงานหรือการบันทึกแบบยาว 
        1.2.2  การสรางความเชื่อมั่น (Confidence–Building) ความเชื่อมั่นเปนแหลงความ
เขมแข็งทางอารมณเมื่อผูใตบงัคับบัญชาเกิดความเครียด ความยุงยากหรือเสี่ยงตออันตรายในการ
ปฏิบัติงานผูนําตองสรางความเชื่อมั่นผูใตบงัคับบัญชา การที่ผูใตบังคับบัญชาเกิดความเชื่อมั่นจะทํา
ใหผูใตบังคับบัญชาเกดิขวญัและกําลังใจ และทุมเทความพยายามอยางมากในการปฏิบัติงานเพื่อให
องคกรบรรลุเปาหมาย 
        1.2.3 การสรางความเชื่อมั่นในจดุมุงหมายที่เปนอุดมการณ (Inspiring Belief In 
“Cause”)  การสรางความเชื่อมั่นในอุดมการณเปนสิ่งที่มคีวามสําคัญยิ่ง การที่บุคคลจะเสียสละสวน
ตนหรือทํางานที่เสี่ยงตออันตรายหรือยากลําบากนั้น บุคคลตองเชื่อวาอุดมการณนั้นเปนสิ่งที่ถูกตอง 
มีคุณคาควรแกการเสียสละ 
         1.2.4  การใชPygmalion Effect (Making Use of The Pygmalion Effect Or Self-
Felling  Prophecy)  คือการที่ผูนําคาดหวังผูใตบังคบับัญชาในดานดี บุคคลซึ่งถูกคาดหวังวาจะทําได
ดีจะทําดีกวาผูซ่ึงไมไดรับการคาดหวังวาทาํไม บุคคลซึ่งถูกคาดหวังวาจะทําไดดีจะพยายามทําอยาง



 
          

 

48

ดีเพื่อใหผูนํามัน่ใจวาความเชือ่ของผูนําถูกตองการใช Pygmalion  Effectกับผูใตบังคับบัญชาจะเปน
การสงเสริมความภาคภูมิใจในตนเอง (Self Esteem) ของผูใตบังคับบัญชาบารเกอร (Barker,1992 : 
160-166) กลาววาการที่ผูใตบังคับบัญชามีความภาคภูมิใจในตนเองจะมีความคาดหวงัสูงทําให
ผูใตบังคับบัญชาสามารถใชทักษะและความสามารถไดดีกวาเพื่อความสําเร็จในองคกร 
        จากการทีก่ลาวมาทั้งหมดขางตนเหน็วาสภาพสังคมและการปฏิบัติงานในปจจุบัน
บุคคลมีความคาดหวังตอองคกรและผูนํามากขึ้น ผูปฏิบัติงานตางก็ตองการการยอมรบัการเชื่อถือ
ไววางใจ  ไดรับการปฏิบัติอยางมีเกยีรติมีศกัดิ์ศรีและตองการโอกาสที่จะประสบความสําเร็จในชีวติ
และความกาวหนา นอกจากนี้บุคคลยังตองการทํางานทีม่ีความทาทายความสามารถและมี
ความหมายและตองการทํางานที่เพิ่มความมีคุณคาในตนเอง และการบรรลุความสําเร็จในการ
ทํางานดวยตนเอง (Self-Actualization) 
       1.3  การกระตุนทางปญญา (Intellectual Stimulation: IS) หมายถึงการที่ผูนํามีการ
กระตุนผูตามใหตระหนักถึงปญหาตางๆที่เกิดขึ้นในหนวยงาน ทําใหผูตามมีความตองการหา
แนวทางใหม ๆ  มาแกปญหาในหนวยงาน เพื่อหาขอสรุปใหมที่ดกีวาเดิมเพื่อทําใหเกิดสิ่งใหมและ
สรางสรรค  มีการสรางสมมติฐาน การเปลีย่นกรอบ (Reframing) การมองปญหาและการเผชิญกับ
สถานการณเกา ๆ  ดวยวิถีทางแบบใหมๆมกีารจูงใจและสนับสนุน ความคิดริเร่ิมใหมๆในการ
พิจารณาปญหาและการหาคาํตอบของปญหา มีการใหกําลังใจผูตามใหพยายามหาทางแกปญหาดวย
วิธีใหมๆผูนํามีการกระตุนใหผูตามแสดงความคดิและเหตุผลและไมวิจารณความคดิของผูตามแมวา
มันจะแตกตางไปจากความคิดของผูนํา ผูนําทําใหผูตามรูสึกวาปญหาที่เกิดขึ้นเปนสิ่งทาทายและ
เปนโอกาสที่ดทีี่จะแกปญหารวมกันโดยผูนําจะสรางความเชื่อมั่นใหผูตามวาปญหาทุกอยางตองมี
วิธีแกไขแมบางปญหาจะมีอุปสรรคมากมาย ผูนําจะพิสูจนใหเห็นวาสามารถเอาชนะอุปสรรคทุก
อยางไดจากความรวมมือรวมใจในการแกปญหาของผูรวมงานทุกคน ผูตามจะไดรับการกระตุนให
ตั้งคําถามตอคานิยมของตนเอง ความเชื่อและประเพณี การกระตุนทางปญญาเปนสวนที่สําคัญของ
การพัฒนาความสามารถของผูตามในการทีจ่ะตระหนกั เขาใจและแกปญหาดวยตนเองชนิดของการ
กระตุนทางปญญา 
        เบส (Bass,1985: 110) ไดช้ีแนะวิธีที่ผูนําใชกระตุนปญญาดังนี้ 
         1.  การกระตุนทางปญญาโดยใชเหตผุล (Rationally) โดยผูนําจะเนนการจูงใจดาน
ความสําเร็จ ผูนําเนนหนักทีโ่ครงสรางงานที่เปนทางการ การตัดสินใจของผูนําจะใชขอมูลเพียง
เล็กนอยแตจะเนนหนักที่ความเร็วและประสิทธิผลในการแกปญหาเปนสําคัญ 
         2.  การเนนที่การอยูรอด (Existentially) โดยผูนําจะสนใจเกี่ยวกับการเพิ่มความมัน่คง
ความเชื่อถือและการสรางทีมงานผูนําอาศัยกระบวนการที่ไมเปนทางการและมีความเชื่อวา
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สติปญญาสามารถเกิดขึ้นจากการมีปฏิสัมพันธกับสิ่งแวดลอมดังนั้นผูนําจะตดัสินใจโดยวิธีการ
แบบผสมผสานตองการขอมูลจํานวนมากและแกปญหาดวยวิธีตางๆหลายๆวิธี 
         3.  การใชประสบการณ (Empirically) ผูนําจะแกปญหาโดยอาศยัขอมูลจาก
ประสบการณ  แกปญหาเปนขั้นตอน  และใชขอมูลจํานวนมากเพื่อใหไดคําตอบที่ดีทีสุ่ดของการ
ปรับปรุงความมั่นคง  ความปลอดภัยและการดํารงอยูตอไปขององคกร 
          4.  การมุงเนนความเปนเลิศ (Idealistically) ผูนําจะเนนที่การเจรญิกาวหนา  การ
ปรับตัว การเรยีนรู ความหลากหลายและการใชความคิดสรางสรรครูปแบบการตัดสนิใจจะมีความ
ยืดหยุนจะใชขอมูลนอยในการตัดสินใจแตจะรวบรวมขอมูลเพิ่มเติมอยางตอเนื่องและคนหาวิธีใหม 
ในการแกปญหาถามีความจาํเปนนอกจากนั้นจะพบลักษณะของการกลาเสี่ยง และการคิดคนสิ่งใหม 
ๆ  วิธีการกระตุนทางปญญา เบสกลาววาผูนําปริวรรตจะทําใหผูตามนกึถึงปญหาและวิธีการแกไข
โดยการใหขอมูลขาวสารชี้นําทางเลือกปฏิบัตใินการแกไขปญหากําหนดคานิยมกําหนดจุดมุงหมาย 
สรางภาพพจน คําขวัญ สัญลักษณ ที่ผูตามสามารถเขาใจไดงายทําใหผูตามเกิดความสนใจ เขาใจ
และยอมรับตลอดจนผูนําใชคําถามที่เกี่ยวกับสภาพปจจุบันใหเปน  ผูตามใชความคดิเกีย่วกับสิ่งที่
กําลังทําและเหตุผลในการกระทํา 
        1.4  การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล (Individualized Consideration: IC) ผูนาํจะมี
ความสัมพันธเกี่ยวของกับบคุคลในฐานะเปนผูนําใหการดูแลเอาใจใสผูตามเปนรายบุคคลและ  
 ทําใหผูตามรูสึกมีคุณคาและมีความสําคญั ผูนําจะเปนโคชและเปนทีป่รึกษาของผูตามแตละคนเพือ่
การพัฒนาผูตาม  ผูนําจะเอาใจใสเปนพิเศษในความตองการของปจเจกบุคคลเพื่อความสัมฤทธิ์และ
เติบโตของแตละคน ผูนําจะพัฒนาศักยภาพของผูตามและเพื่อนรวมงานใหสูงขึ้น นอกจากนี้ผูนําจะ
มีการปฏิบัติตอผูตามโดยการใหโอกาสในการเรียนรูส่ิงใหมๆ สรางบรรยากาศของการใหการ
สนับสนุนคํานึงถึงความแตกตางระหวางบุคคลในดานความจําเปนและความตองการ การประพฤติ
ของผูนําแสดงใหเห็นวาเขาใจและยอมรับความแตกตางระหวางบุคคลเชนบางคนไดรับกําลังใจ
มากกวาบางคนไดรับอํานาจการตัดสินใจดวยตนเองมากกวาบางคนมีมาตรฐานที่เครงครัดกวาบาง
คนมีโครงสรางงานที่มากกวาผูนํามีการสงเสริมการสื่อสารสองทาง และมีการจัดการดวยการเดินดู
รอบ ๆ  มีปฏิสัมพันธกับผูตามเปนการสวนตัวผูนําสนใจความกังวลของแตละบุคคล  เห็นปจเจก
บุคคลเปนทั้งคน (As a whole person) มากกวาเปนพนักงานหรือเปนเพียงปจจยัการผลิตผูนําจะมี
การฟงอยางมปีระสิทธิภาพมีการเอาใจเขามาใสใจเรา ผูนําจะมกีารมอบหมายงานเพือ่เปนเครื่องมือ
ในการพัฒนาผูตามเปดโอกาสใหผูตามไดใชความสามารถพิเศษอยางเต็มที่และเรียนรูส่ิงใหมๆที่ 
ทาทายความสามารถผูนําจะดูแลผูตามวาจะตองการคําแนะนํา การสนบัสนุนและการชวยให
กาวหนาในการทํางานที่รับผิดชอบอยูหรือไมโดยผูตามจะไมรูสึกวาเขากําลังถูกตรวจสอบ 
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         องคประกอบพฤติกรรมเฉพาะทั้ง 4  ประการของภาวะผูนําปรวิรรตนี้จะสัมพันธกัน
อยางไรก็ตาม มีการแบงแยกแตละองคประกอบเพราะเปนแนวคิดพฤตกิรรมที่มีความเฉพาะเจาะจง  
และมีความสําคัญในการวนิจิฉัยตามวัตถุประสงค (Bass,1997: 133) 
         Bass (1985: 82)  กลาววาการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคลเปนลักษณะที่สําคัญของ
ความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา ซ่ึงจะมีผลตอความพึงพอใจที่ผูใตบังคับบัญชาจะมี
ผลตอผูนําและสมรรถนะในการผลิตของผูใตบังคับบัญชา การคํานงึถึงความเปนเอกบุคคลเนนที่
การจัดการแบบมีสวนรวมและใหความสนใจกับการหาทางตอบสนองความตองการทางดานความ
ตองการความกาวหนาของผูใตบังคับบัญชาและการมีสวนรวมในการตดัสินใจที่มีผลตอการทํางาน
และอาชีพของเรา 
        ลักษณะของการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล 
         เบส (Bass,1985: 82)ไดแบงลักษณะของการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคลไวเปน
สองลักษณะ คอื 
        1.  การคํานึงในลักษณะของกลุมโดยที่ผูบังคับบัญชาใหคําปรึกษาแกผูใตบังคับบัญชา
เปนกลุมปฏิบัติตอผูใตบังคับบัญชาทุกคนเหมือนๆกันและใหผูใตบังคบับัญชามีสวนรวมในการ
ตัดสินใจ 
        2.  การคํานึงถึงในลักษณะของปจเจกบุคคลโดยผูบังคับบัญชาปฏิบัติตอ
ผูใตบังคับบัญชาแตกตางกันตามความตองการและความสามารถของผูใตบังคับบัญชาแตละคน 
         พฤติกรรมการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล 
          เบส  (Bass,1985: 82: Bass&Avolio,1994) ไดอธิบายถึงพฤติกรรมการคํานึงถึงความ
เปนปจเจกบุคคลของผูนําปริวรรตดังตอไปนี้ 
          1.    การเนนการพัฒนา (A Development Orientation) ในการแสดงพฤติกรรมการ
เนนการพัฒนาผูนําปริวรรตตองประเมนิศกัยภาพของผูใตบังคับบัญชาทั้งความสามารถในการ
ดําเนินงานในปจจุบันและสําหรับความรับผิดชอบเพิ่มขึ้นในอนาคต ผูนํามีการกําหนดตัวอยาง
เพื่อใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติตามและมอบหมายเพื่อชวยพัฒนาความสามารถและตอบสนอง
แรงจูงใจของผูใตบังคับบัญชา 
           2.     การเนนความเปนบุคคล (Individualized Orientation) ซ่ึงประกอบดวย
พฤติกรรมดังตอไปนี ้
           2.1    การสงเสริมการพบปะอยางคุนเคยเปนกันเองโดยการที่ผูนําติดตอตวัตอตัวกับ
ผูใตบังคับบัญชาแตละระดับ สงเสริมการติดตอส่ือสารแบบสองทางทําใหผูใตบังคับบัญชามีโอกาส
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ไดรับรูปญหาและสามารถแกไขปญหาตางๆไดตลอดจนทําใหมีขอมลูที่ถูกตอง ทําใหการตดัสินใจ
ในการปฏิบัติงานถูกตองมากขึ้น 
         2.2    การใหผูใตบังคับบัญชาไดรับขอมูลขาวสารตามที่ตองการการที่ผูนําแจงขอมูล
ขาวสารที่เกี่ยวของกับเรื่องราว ความเคลื่อนไหวและสิ่งตางๆที่เกิดขึ้นในองคกรทําให
ผูใตบังคับบัญชามีความรูสึกวาตนเองเปนคนในองคกรโดยเฉพาะอยางยิ่งถาผูนําแจงขอมูลดวย
ตนเองจะทําใหผูใตบงัคับบญัชามีโอกาสซักถามเพื่อทําความเขาใจมากขึ้นและทําใหผูนําไดมี
โอกาสสังเกตปฏิกิริยาและความสนใจของผูใตบังคับบัญชา 
          2.3    การเอาใจใสความแตกตางระหวางผูใตบังคับบัญชาแตละคนคือการที่ผูนํา
พยายามคนหาวาอะไรเปนแรงจูงใจของผูใตบังคับบัญชาแตละคน  และจะพัฒนาศกัยภาพใหถึง
จุดสูงสุดไดอยางไร การที่ผูนําพิจารณาผูใตบังคับบัญชาเปนรายบุคคลจะทําใหผูใตบงัคับบัญชา
รูสึกวาตนเองไดรับการยอมรับนับถือ ซ่ึงมีผลทําใหผูนําไดรับการยอมรบันับถือจาก
ผูใตบังคับบัญชาดวยเชนกนั 
           2.4    การใหคําปรึกษาเปนรายบุคคล ทักษะการใหคําปรึกษาเปนรายบุคคลของผูนํา
จะเนนหนักทีก่ารรับฟงและการคนหาปญหา ซ่ึงมีทั้งปญหาสวนตวัและปญหาในการปฏิบัติงาน  
ตลอดจนความกาวหนาในการปฏิบัติงาน สําหรับการใหความชวยเหลือผูนําเพียงแตรับฟงอยาง
ตั้งใจแสดงความเห็นอกเห็นใจการใชคําถามเพื่อใหผูใตบงัคับบัญชาระบายออกมาชวยในการคนหา
ทางเลือกหรือแนะนําบุคคลอื่นๆที่จะขอความชวยเหลือ 
             3.    การเปนพี่เล้ียง (Mentoring) คือการที่ผูบริหารอาวุโสใหคําปรึกษาเปน
รายบุคคลแกผูบริหารใหมเฮยเนอร (Haynor,1994: 33) กลาววาผูที่มีประสบการณสูงกวาเปน
แบบอยางชีแ้นะ  ฝกและใหคําแนะนําแกบุคคลที่มีประสบการณนอยกวาการเปนพี่เล้ียงเปนบทบาท
สําคัญของผูบริหารโดยพี่เล้ียงใชความรู ประสบการณและตําแหนงหนาที่ของตนเพือ่พัฒนา
ผูใตบังคับบัญชา  จุดสําคัญของการเปนพี่เล้ียงคือกระบวนการสอนและการเรียนรู รวมทั้งการให
การดูแลการเปนพี่เล้ียงเปนความรับผิดชอบของผูนําในการที่จะพัฒนา ผูใตบังคับบัญชาให
กลายเปนผูนําในอนาคต  ประโยชนที่ผูนําจะไดรับจากการเปนพี่เล้ียงคอืการเพิ่มความเปนวิชาชีพ 
เพิ่มการคงอยูสมรรถนะในการผลิตสูงขึ้นและเพิ่มความพึงพอใจในงานของบุคลากร 
 

2.4 รูปแบบภาวะผูนําปริวรรตของลิทวูด 
                           รูปแบบภาวะผูนําของลิทวดู (Leithwood,1999: 55-83) ประกอบดวย 

2.4.1   การกําหนดทิศทางในการปฏิบัติงาน (Setting Directions) ซ่ึงมมีติดังนี ้
  2.4.1.1  การกาํหนดวิสัยทัศน (Visions) 
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  2.4.1.2  การกาํหนดเปาหมาย (Goals) 
               2.4.1.3  การตั้งความคาดหวังในระดับสูง (High  Expectation) 

 2.4.2   การพัฒนาบุคลากร (Developing People) ซ่ึงมีมติดังนี ้
  2.4.2.1  การสนับสนุนเปนรายบุคคล (Individualized Support) 
  2.4.2.2  การกระตุนทางสตปิญญา (Intellectual  Stimulation) 
  2.4.2.3  การเปนแบบอยางทีด่ี (Modeling) 

 2.4.3  การออกแบบองคกรใหม (Redesigning The Organization)ซ่ึงมีมติ  ดังนี ้
    2.4.3.1  วัฒนธรรมขององคการ (Culture) 
    2.4.3.2  โครงสรางองคการ (Structure) 
 2.4.3.3 นโยบายและความสัมพันธกับชุมชน (Policy and  

Community Relationship) 
         ในการวิจยัคร้ังนี้ผูวิจยันาํรูปแบบภาวะผูนําปริวรรตของเบส เบอรนและลิทวูดมา
ศึกษาถึงความสัมพันธของภาวะผูนําปรวิรรตกับความมุงมั่นและความพยายามของครูใน
สถานศึกษาขัน้พื้นฐานเพื่อการเปลี่ยนแปลงในการปฏิรูปการศึกษาโดยศึกษาภาวะผูนําปริวรรตตาม
รูปแบบตอไปนี้การกําหนดทิศทางในการปฏิบัติงาน การพัฒนาบุคลากรและการออกแบบองคกร
ใหม   
 

3.   การใชอํานาจ  
 

         ตัวแปรอกีตัวหนึ่งที่ผูวจิัยสนใจศึกษาคือ การใชอํานาจเพราะในวฒันธรรมการทํางาน
ของบุคลากรในประเทศไทย การใชอํานาจเปนสิ่งหนึ่งทีผู่บริหารนํามาใชในการบริหารงานตั้งแต
อดีต  แตในปจจุบันนี้ความเปลี่ยนแปลงตางๆเกิดขึ้นมากมายรูปแบบการใชอํานาจของผูบริหารมี
การปรับเปลี่ยนแหลงที่มาของอํานาจเพิ่มมากขึ้น   
         ผูวิจัยไดรวบรวมเอกสารเกี่ยวกับความหมายของอํานาจ ความสําคัญของอํานาจ แหลง
ของอํานาจ แนวคิดเกี่ยวกับฐานของอํานาจ การใชอํานาจ ทฤษฎีฐานอาํนาจทางสังคมของเฟรนซ 
และ  ราเวนรูปแบบและที่มาของอํานาจของเฮอรเซรแบลนชารดและจอหนสัน พื้นฐานอํานาจกับ
ระดับความพรอมของบุคคลดังรายละเอยีดตอไปนี ้
         อํานาจเปนสวนประกอบที่สําคัญที่สุดของสังคมและชีวิตเปนสิ่งที่องคกรจะขาดไมได
เพราะพลวัตของอํานาจเปนความตองการที่จําเปนสําหรับการทําหนาที่ขององคกรอยางมี
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ประสิทธิผล ถาผูบริหารปรารถนาจะทําองคการใหมีประสิทธิผล ผูบริหารจะตองมีอํานาจและใช
อํานาจไดอยางเหมาะสม เพือ่ความสําเร็จตามเปาหมายขององคกรดังคํากลาวของรัสเซลล (Russell 
,1985: 9) ที่วาเปนความจริงทีค่วามรักในอํานาจของมนุษยเปนสาเหตุของกิจกรรมซึ่งเปน
ความสําคัญในเหตกุารณของสังคมที่ประวัติศาสตรสมยัโบราณและสมัยปจจุบันทีส่ามารถจะ
ตีความไดถูกตอง 
        ในการบรหิารการศึกษาโดยเฉพาะของผูบริหารโรงเรียนจะตองใชอํานาจในการ
สรางสรรคคณุภาพที่ดีที่สุดใหกับโรงเรียน  ทําใหการปฏบิัติหนาที่ของครูเปนไปดวยความเต็มใจ มี
ความมุงมั่น เชือ่ใจไววางใจกนัและมีความพอใจในงานเพื่อความสําเร็จที่ดีของครูของนักเรียนครู
และโรงเรียนของตน ดังนั้นจําเปนที่จะตองเขาใจและสามารถใชอํานาจไดอยางมีประสิทธิผล 
        ในเรื่องเกีย่วกับอํานาจ จะกลาวถึงความหมายของอาํนาจ  ความสาํคัญของอํานาจ  
แหลงของอํานาจ แนวคิดเกี่ยวกับฐานอํานาจ การใชอํานาจ ทฤษฎฐีานอาํนาจทางสังคมของเฟรนซ  
และ  ราเวน รูปแบบและที่มาของอํานาจของเฮอรเซร แบลนชารดและจอหนสัน   
 

3.1 ความหมายของอํานาจ 
การนิยามความหมายของอํานาจ (Power) ในอดีตที่ผานมาครั้งหนึ่งเคยมีความหมายใน 

ทางลบเพราะความตองการอํานาจจะสัมพนัธกับจิตใจทีช่ั่วรายของปจเจกบุคคลโดยเฉพาะการใช
อํานาจไปในทางมิชอบหรือผลประโยชนสวนตนของผูนําทางการเมืองดังคํากลาวของลอรด 
แอคตันที่วา“อํานาจมีแนวโนมที่จะชัว่รายและอํานาจที่เบด็เสร็จก็ช่ัวรายอยางที่สุด” (Rhite and 
Bednar,1991: 347; citing Catlin.1962) แตในปจจุบันนี้นกัวิชาการตางยอมรับความจริงวาอํานาจ
เปนสิ่งที่มีความสําคัญตอภาวะผูนําที่มีประสิทธิผล (Hitt,1993: 9) ความมีประสิทธิผลในการบริหาร
นั้นขึ้นอยูกับการใชอํานาจประเภทตางๆของผูบริหาร (Mulder and others,1986: 569อางถึงใน
สุวัฒน  ชางเหล็ก,2536 : 13) 

         อํานาจเปนคําที่มีรากศัพทมาจากภาษาลาตินคือคําวา“ Potere”ซ่ึงหมายถึง “ มี
ความสามารถเหนือปรากฏการณหรือผูอ่ืน” (Winter,1973: 4 อางถึงใน นวล  กัลยาณธรรม,2530: 
30-31) ดวยเหตุนี้  เมื่อมีการใหนยิามของอาํนาจจึงมกัเปนไปในลักษณะที่วาการที่บุคคลหนึ่ง
สามารถมีอิทธิพลเหนือบุคคลอื่นๆอยางไรก็ตามการนยิามความหมายของอํานาจกแ็ตกตางกันไป
ตามแนวคิดทฤษฎีของอํานาจที่นักวิชาการไดทําการศึกษาซึ่งแบงออกเปนสามกลุมดวยกัน คือ  

1. แนวคดิของกลุมที่มองวาอํานาจคือ การบงัคับ 
                       กลุมนี้มองในฐานะทางรัฐศาสตรหรือการเมืองที่นิยามของอํานาจเปนการบังคับให
เปนไปตามเจตนารมณและเปาหมายของผูมีอํานาจเชน เวเบอรนิยามอาํนาจวาเปนความนาจะเปน
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ในบุคคลหนึ่งภายในความสมัพันธของสังคมจะอยูในตําแหนงที่สามารถจะทําใหความตั้งใจของตน
บรรลุผลสําเร็จ แมวาจะมกีารตอตานขัดขวาง (Sheman and Kolker,1987: 122: citing  Weber,1947: 
152) ซ่ึงเวเบอรเห็นวาอํานาจนั้นจะถูกใชในทุกระดบัของความสัมพันธของสังคมตั้งแตระดับ
ครอบครัวถึงชาติรัฐที่อํานาจอาจจะมาจากการขมขู บังคับหรืออํานาจหนาที่บุคคลที่จะใชอํานาจ
จะตองรูวาอะไรที่ตนตองการและจะตองมีความตองการและตั้งใจที่จะบรรลุผลสําเร็จนั้น  ซ่ึงการ
นิยามอํานาจตามแนวคดินี้มองวาเปาอํานาจทางสงัคมโดยเนนอํานาจหนาที่หรืออิทธิพลที่ A 
สามารถนําไปสูการบังคับ BใหกระทําตามความปรารถนาของA (Mitchell and Larson ,1987: 401 
Schermerhrn, Hunt and Osborn,1991: 430-431)   อํานาจเปนความสามารถที่จะกําหนดที่เลือกของ
กิจกรรม  หรือเปลี่ยนแปลงทางเลือกของกิจกรรมหรือทางเลือกอื่นๆของผูอ่ืนๆ (Mokken and  
Stokman,1976: 36; Samuel and Zelditch,1989: 290) โดยผานการบังคับหรือการควบคมุคนโดย
บุคคลหนึ่ง  (Lindesmith, Strauss and Denzin,1988: 6) สรุปไดวาอํานาจในแนวคิดนี้เปน
ความสามารถในการบังคับผูอ่ืนทําตามความตองการของตนไมใหทําอะไรตามที่ผูอ่ืนตองการ 
                     2. แนวคดิของกลุมที่วาอํานาจเปนการแลกเปลี่ยน 
                         กลุมนี้มองอํานาจตามทฤษฎีการแลกเปลีย่นทางสังคม (Theory of Social Exchange)  
และกฎการขึ้นอยูกับอํานาจ (Power –Dependence Formulation) โฮแมน (Homan,1958: 59) ได
อธิบายอํานาจตามทฤษฎีการเปลี่ยนทางสังคมไววาพฤติกรรมของสังคมเปนการแลกเปลี่ยน 
อยางหนึ่ง  อํานาจเกดิขึ้นเพราะความตองการทรัพยากรเมื่อคนหนึ่งตองการทรัพยากรที่อีกคนหนึ่ง
เปนเจาของ บคุคลที่ตองการทรัพยากรกจ็ะขึ้นอยูกับบุคคลที่มีทรัพยากรดังนั้นอํานาจหรืออิทธิพล
จึงเกิดขึน้อํานาจเปนรูปแบบหนึ่งของการแลกเปลี่ยนเมื่ออํานาจถูกใชทัง้สองฝายจะไดบางสิ่งใน
การแลกเปลี่ยน ผลประโยชนที่แตละคนไดรับในการแลกเปลี่ยนจะกระทบตออํานาจที่สัมพันธกัน
ปจเจกบุคคลทีม่ีอํานาจมากกวาสามารถที่จะใหผูที่มีอํานาจนอยทําตามและคาดหวังที่จะรับกลับ
มากกวา (Northcraft  and Neale,1990: 325-327; citing Homan.1958)  บลอ (Blau,1964: 87) ได
กลาวถึงอํานาจไวในหนังสอืการแลกเปลีย่นอํานาจในชวีิตสังคม (Exchange and Power in Social 
Life) วา  คนเปนที่ตั้งของแหลงอํานาจ อํานาจที่แสดงโดยผานการแลกเปลี่ยนถือวาเปนอิทธิพล 
เบลอถือวาการแลกเปลี่ยนซึง่เปนอิทธิพลนั้นควรเปนไปโดยความสมัครใจ มากกวาการบังคับ และ
ควรเปนไปโดยเทาเทยีมกันหรือเปนไปอยางยุติธรรม ซ่ึงควรจะใชอํานาจตามกฎหมายเพื่อรักษา
บรรทัดฐานทางสังคม (Birnbaum,1976: 15-27:citing: Blau,1964: Gordon,1990: 590) สวน 
อีเมอรสัน (Emerson,1972: 98) ไดเสนอกฎการขึ้นอยูกบัอํานาจ โดยนิยามอํานาจเปนไปในทํานอง
เดียวกันวาเปนความสัมพันธระหวางบุคคลสองคน (A และ B) อํานาจของA เหนือ B คือหนาที่หนึ่ง
ตอระดับการขึน้ตออํานาจของBที่มีตอA การขึ้นตออํานาจจะสัมพันธทางการบวกกับคณุคาของ
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ทรัพยากรทีB่ จะสามารถไดรับจาก A การขึ้นอยูของ B จะเพิ่มขึ้นเมื่อคุณคาของทรัพยากรที่ไดรับ
จากA เพิ่มขึ้นและความสัมพันธจะกลับกนัตอเมื่อสามารถหาทรัพยากรเหลานั้นจากแหลงอื่นได  
ความสมดุลทางอํานาจยังคงอยูระหวางA และBเมื่อพวกเขาตางขึ้นอยูตอกันอยางเทาเทียมกนั  และ
จะไมสมดุลเมือ่บุคคลหนึ่งไดขึ้นอยูกับอกีคนหนึ่งมากกวา (Hegtvedt,Thompson and Cool,1993: 
102-103) ดังนัน้การนิยามอํานาจ ตามแนวคิดนี้จะเปนในลักษณะที่วา ทานสามารถมีอํานาจเหนือ
คนอื่นไดถาทานมีบางสิ่งที่เขาตองการหรือมีทรัพยากรที่สําคัญที่ทําใหคนอื่นขึ้นอยูกับทาน  
(Torrington ,Weightman and Johns,1985: 99;  White and Bednar,1991: 347) โดยผูที่มีอํานาจมี
ความสามารถที่จะระดมแหลงของอํานาจอื่นๆเพื่อใชในการที่จะมีอิทธพิลตอผูอ่ืน 
                    3. แนวคดิของกลุมที่มองวาอํานาจเปนความสัมพันธของบุคคลในสังคมกลุมนี้แมจะมี
แนวคดิคลายกบักลุมที่1 แตไมไดมุงเนนที่การบังคับแตนิยามในฐานะศักยภาพหรืออิทธิพลที่ทําให
คนอื่นปฏบิัติตามเชนนยิามวาอํานาจเปนความสัมพันธอยางหนึ่งระหวางบุคคล ซ่ึงบุคคลหนึ่ง
สามารถทําใหบุคคลอีกคนหนึ่งทําในสิ่งทีต่นตองการโดยจะไมไปทําสิง่อื่น (Robert and Hunt 
,1991: 282 ;  Steers,1991: 482) อํานาจเปนความสามารถของบุคคลหนึ่งหรือกลุมหนึ่งที่มีอิทธิพล
ตอบุคคลอีกคนหนึ่งหรือกลุมหนึ่งภายในขอบเขตหรือระบบที่ถูกกําหนดขึ้น (Martin,1977 : 35  
citing French and Raven,1960: 609)  ดังที ่ดาหล (Dahl) นิยามวาA มีอํานาจเหนือ B ในขอบเขตที่
เขาสามารถให B ทําบางสิ่งซึ่ง B จะไมทําสิง่อื่น (Northcraft  and  Neale,1990 : 324-325; citing 
Dahl.1975) เชนเดียวกับยูคล (Yulk,1994 : 195) วาอํานาจเปนศักยภาพของอิทธิพลของผูใชอํานาจที่
มีเหนือทัศนคติและพฤติกรรมของบุคคลหรือกลุมที่ถูกกําหนดเปนผูรับอํานาจนักวชิาการสวนใหญ
จะนยิมอํานาจตามแนวคิดนีโ้ดยสรุปก็คือ“ อํานาจสามารถทําใหคนอื่นทําอะไรที่ทานตองการ ”  
(Baron and Greenberg ,1990: 411; Greiner and Schein,1989: 13)   
        จากนยิามของอํานาจที่กลาวมาจะเห็นไดวา อํานาจเปนความสามารถของบุคคลที่เปน
เจาของอํานาจเพื่อที่จะนําไปสูผลที่ออกมาตามที่ตนตองการ 
         ในการนยิามอํานาจ มกัจะเกี่ยวของกบัอํานาจหนาที่และอิทธิพลซ่ึงคํานิยามของ
อํานาจ   ไดใชคําวาอิทธิพลในการอธิบายความหมาย 
         อํานาจโดยตวัของมันเองหมายถึงความสามารถที่จะทําใหปจเจกบุคคลหรือกลุมทํา
บางสิ่งบางอยาง อํานาจเปนความสามารถที่จะเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของผูอ่ืน (Vecchio,1991: 
270)  บุคคลที่เขาสูตําแหนงที่มีอํานาจก็จะมีความสามารถที่จะจัดการหรือเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม
ของผูอ่ืนดวยแตอํานาจหนาที่เปนสิทธิที่จะจัดการหรือเปล่ียนแปลงสั่งการผูอ่ืนซึ่งตองการเปนที่
ยอมรับสวนอทิธิพลมีขอบเขตกวางกวาอาํนาจ เพราะเกีย่วของกับความสามารถที่มุงตรงไปที่คนอื่น
ในทางทั่วๆ ไปเชนในฐานะโดยการเปลี่ยนแปลงความพึงพอใจและการปฏิบัติงานของ
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ผูใตบังคับบัญชา  อิทธิพลมีความสัมพันธกับภาวะผูนํามากกวาอํานาจ แตทั้งอํานาจและอิทธิพลก็
เกี่ยวของกับกระบวนการภาวะผูนําและทั้งอํานาจและอิทธิพลก็เปนคําที่สามารถแทนกันได
(Luthans,1989: 429-430) 
         เมื่ออํานาจ เปนการควบคุมพฤติกรรมของคนอื่น อิทธิพล  จะเปนการตอบสนองทาง
พฤติกรรมอยางหนึ่งของอํานาจ  กลาวคืออิทธิพลเปนผลที่มาอยางประสบความสําเร็จโดยผานการ
ใชอํานาจหรือผูบริหารเพื่อความสําเร็จในการมีอิทธิพลเหนือคนอื่นในองคกร (Bailey and others, 
1991: 427) สวนผลที่ออกมาของอิทธพิลจะประกอบดวยความผูกพนัการยินยอมการตอตาน (Yukl, 
1994 : 194-195)   
         สําหรับอํานาจหนาที่ นัน้อยูบนพืน้ฐานของกฎหมาย (Legitimacy) มักเกดิจากการ
กําหนดโครงสรางขององคกรที่กําหนดใหผูบริหารมีอํานาจหนาที่ในการควบคุมและตัดสินใจใน
กิจกรรมตาง ๆขององคกรซึ่งคุณสมบัติของอํานาจประกอบดวย 
         1. เกิดจากตําแหนงขององคกรบุคคลมีอํานาจหนาที่เพราะตําแหนงของเขาครอบครอง
อยู 
         2. อํานาจหนาที่เปนการยอมรับโดยการสมัครใจผูใตบังคับบัญชายินยอมเพราะรูวา 
ผูดํารงตําแหนงนั้นมีสิทธิตามกฎหมายที่จะใชอํานาจหนาที่ 
         3. อํานาจหนาที่นัน้ไหลลงตามลําดับชั้นตามแนวดิ่งอํานาจหนาที่จะคงอยูตามสายการ
บังคับบัญชาที่เปนทางการ (Daft ,1986: 385-386) 
         อยางไรกต็ามอํานาจหนาที่ ก็เหมือนกฎหมาย (Law) ผูบริหารตองปฏิบัติตอ
ผูใตบังคับบัญชาอยางเทาเทยีมกัน (Organ and Bateman,1991: 521) และการใชอํานาจหนาที่มกั
กอใหเกิดผลกระทบขางเคียงที่ไมพึงประสงค  แมวาดานหนึ่งผูใตบังคบับัญชาจะยนิยอมเคารพตาม
อํานาจหนาที่แตอีกดานหนึ่งก็มีแนวโนมวาจะหลีกเลี่ยง เพราะภาพของอํานาจหนาทีสั่มพันธกับ
การบังคับ การลงโทษ เวนแตวาผูบริหารจะสามารถใชอํานาจ อิทธิพลและภาวะผูนําที่มี
ประสิทธิผลที่จะทําใหผูใตบงัคับบัญชายอมรับอํานาจของเขามากขึ้น ดงันั้นผูบริหารที่มีอํานาจ
เหมือนกนั แตจะมีอํานาจตางกันมากเพราะวิธีการใชอํานาจของเขา (Kotter,1989: 494) 
         แคทชและคาหน ไดสรุปไวอยางชดัเจนวาอํานาจ อิทธิพลและอํานาจหนาที่ตางมี
ความสัมพันธกัน อํานาจคือความสามารถที่จะมีอิทธิพล เปนกระบวนการที่บุคคลหนึ่งมีผลกระทบ
ตอพฤติกรรมของอีกคนหนึง่และอํานาจหนาที่ เปนอํานาจที่มีเฉพาะบคุคลหรือตําแหนง  และเปนที่
ยอมรับในฐานะที่เปนไปตามกฎหมายและเปนที่พึงพอใจของผูบังคับบัญชา (Organ and Bateman, 
1991: 517: citing Katz and Kahn,1978) ผูบริหารจะตองมีความรูความเขาใจทั้งอํานาจ อิทธิพลและ
อํานาจหนาที่เปนอยางดจีึงจะสามารถเปนผูบริหารที่ใชอํานาจไดอยางมีประสิทธิผล 
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3.2 ความสําคัญของอํานาจ 

        อํานาจเปนสิ่งสําคัญในชีวิตขององคกร  ผูบริหารที่ปรารถนาจะใหองคการมี
ประสิทธิผลจะตองเขาใจและใชอํานาจอยางมีประสิทธิผล  การที่ผูบริหารตองการมอิีทธิพลกับคน
ที่ขึ้นอยูกับตน  อํานาจเปนสิง่สําคัญในการพัฒนาความมัน่ใจและความตั้งใจจะชวยเหลือ
ผูใตบังคับบัญชาในการปฏิบตัิงานอยางมีคณุภาพ การมีอํานาจนอยหรือไมมีอํานาจจะเปนการ
ทําลายความมปีระสิทธผิลขององคกร (French and Bell,1990 : 279;Kreitner and Kinicki,1992 : 
316-362)  ดังคํากลาวของแคนเตอร (Kanter) ที่วา“ การมีอํานาจนอยบอยครั้งที่สรางความไมมี
ประสิทธิผลการจัดการที่ไมอยูกับรองรอย และนาสงสาร เผด็จการ หรือแบบของการจัดการที่ตั้ง
กฎเกณฑตามใจชอบ ” (Dennellon,1993: 134 citing Kanter,1979: 65-66) 

        การที่ผูบริหารตองการอํานาจเพราะความจําเปนที่จะมีอิทธิพลเหนือคนอื่นเพื่อให
ภารกิจของงานสําเร็จโดยสมบูรณ  ซ่ึงจุดเริ่มตนของอํานาจผูบริหารนัน้มาจากตําแหนงที่องคกรได
วางแผนและจดัโครงสรางอยางรอบคอบใหผูบริหารสามารถควบคุมสมาชิกขององคกรเพื่อที่จะ
บรรลุเปาหมายขององคกร (DuBrin. Lreland and Williams,1989: 239; Hoy and Miskel,1991: 76 ; 
Ott,1989: 420-421; Torrington, Weightman and Johns,1985: 49) นอกจากนี้ผูบริหารยังตองมี
อํานาจทางบุคคลเพื่อสนับสนุนการใชอํานาจหนาทีใ่หมปีระสิทธิภาพผูบริหารในฐานะที่มีตําแหนง
ในองคกรจะตองมีความรับผิดชอบในบทบาทของตนการไดรับอํานาจและการใชอํานาจของ
ผูบริหารก็เพื่อที่จะจดัการหรอืนําในการมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของคนอื่นถาผูบริหารไมปรารถนา
อํานาจหรือไมสามารถที่จะใชอํานาจแลว  ความพยายามที่จะจดัการหรอืนําก็ประสบกับความ
ลมเหลวและสิง่สําคัญของการใชอํานาจของผูบริหารก็คอืตองสรางความศรัทธาและการยอมรับให
เกิดขึ้นกับผูใตบังคับบัญชา  จึงจะสามารถใชอํานาจไดอยางมีประสิทธิผล (Hersey  and  
Blanchard,1998: 221 : Lewis,1991: 23) ดังที่รัชเซลล (Russell ,1985: 178)  กลาววา“ แมวาความรัก
ในอํานาจเปนสวนหนึ่งของธรรมชาติของมนุษย แตปรัชญาของอํานาจ ตองเปนที่ยอมรับและพึง
พอใจตามความตองการของสังคม ” 

        ปจจุบันพลวัตของอํานาจกําลังเปนที่ตองการ  เพือ่ที่จะทําใหการทําหนาที่ในองคกรมี
ประสิทธิผล  แตผูบริหารสวนใหญยังสับสน  และเขาใจผิด  ไมไดใหความสนใจกบัพลวัตของ
อํานาจและไมไดรับการเรียนรู  ฝกฝนและพัฒนาการใชอํานาจอยางมปีระสิทธิผลทําใหผูบริหาร
เหลานั้นปฏิบตัิงานไดต่ํากวาศักยภาพของเขา (Greiner and Schein,1989: 14-15 Kotter,1989: 487) 

        ระบบการศึกษาตองการผูบริหารที่มีอํานาจและมภีาวะผูนํา  เพราะอํานาจเปนตวัช้ีวดั
ที่สําคัญตัวหนึง่ของความสําเร็จของผูนํา (Bogue,1985: 99) โดยอํานาจเปนสิ่งที่ผสมผสานอยูใน
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ภาวะผูนํา  “ ผูนําที่ปราศจากอํานาจ อํานาจที่มีอิทธิพลตอผูใตบังคับบัญชาของเขา อํานาจที่จะให
รางวัล   อํานาจที่จะทําการลงโทษก็จะเปนผูนําไดไมด”ี (Lewis,1991: I Citing Dessler,1982 : 394)  
ดังนั้นอํานาจ  จึงเปนสิ่งที่คูกบัผูนํา (Leader) ผูนําทุกคนตองมีอํานาจและมากพอในระดับที่
เหมาะสม  เพือ่ใชสนับสนุนการสั่งการใหองคกรดําเนินไปไดดวยดี ผูนําที่มีความรูเร่ืองอํานาจและ
มีศิลปะในการใชอํานาจอยางมีประสิทธิผลก็จะทําใหเปาหมายขององคกรบรรลุผลสําเร็จ (Benfari 
and Knox,1991: 48; White and Bednar,1991: 37) 

 
3.3 แหลงของอํานาจ  (Sources  of  Power) 

         แหลงของอํานาจหมายถึง คุณสมบัติของบุคคล  และทรัพยากรทีบุ่คคลครอบครองอยู  
ซ่ึงเปนเหตุใหบุคคลผูนั้นกลายเปนผูมีอํานาจ เชนบุคลิกภาพ ทรัพยากรตาง ๆ ความรู ความสามารถ  
เกียรตยิศ  ช่ือเสียงเปนตนแตดวยเหตุทีก่ารนิยามแบบของอํานาจหรือฐานอํานาจมีความสัมพันธ
ใกลชิดกับแหลงของอํานาจดังนั้นเมื่อกลาวถึงฐานอํานาจก็มักจะเปนสิ่งเดียวกันแหลงของอํานาจ 
(Muth,1989: 127)  เชนอํานาจการใหรางวลัก็มาจากแหลงของอํานาจการใหรางวัลอยางไรก็ตามได
มีนักวิชาการหลายทานพยายามที่แยกแหลงของอํานาจออกมาอธิบายตางจากฐานอํานาจเชน
รสสุคนธ  พหลเทพ (2530 : 106-108) ไดกลาวถึงแหลงของอํานาจวามาจาก1. ฐานะทางเศรษฐกิจ
และสังคม2.ความจริงใจ3.หลักศาสนาหรือความมีคุณธรรม4.ขนบธรรมเนียมประเพณีและคานิยม 
5.อํานาจการเมือง6.การรูสถานการณและสามารถปรับการบริหารใหเขากับสถานการณ7.การรู
ปญหาลวงหนาสวนอรุณ รักธรรม (2523: 65-70) ไดกลาวถึงแหลงของอํานาจวามาจาก1.ตําแหนง
หนาที่การปฏบิัติงาน 2.จํานวนสมาชิกในองคการ 3.การคบคาสมาคมกับบุคคล 4.บุคลิกภาพ  
5. ความมีมนษุยสัมพันธ 6.สถานภาพทางเศรษฐกิจและสังคม 7.การควบคุมทรัพยากร8.ประเพณี
นิยม 9.ความยตุิธรรมสวนเพอรเซลล (Persell,1984: 396-397)  ไดกลาวถึงแหลงอํานาจของบุคคลวา
ประกอบไปดวย 1.อํานาจทางวัตถุเชนการควบคุมทรัพยากรการบริการหรืออภิสิทธิ์ตางๆ 2.แหลง
ของการบังคับ เปนความสามารถที่จะทําใหเกิดความเสยีหายแกคนทั้งทางรางกายและจิตใจ  เชน
การขมขูการทํารายรางกาย 3.แหลงของสัญลักษณหรือปทัสถานเชนความรัก ช่ือเสียงเกียรตยิศ   
4. ความรูโดยเฉพาะที่ใชในการปฏิบัติทรัพยากรอื่นๆอยางมีประสิทธิผล 5.ตําแหนงที่อยูในทาง
โครงสรางทางสังคม 6.ทักษะความเชีย่วชาญหรือความสามารถพิเศษ 7.ความตองการอํานาจดวย
ระดับการใชอํานาจขึ้นอยูกับความตั้งใจทีจ่ะใชวิธีการใดๆที่จําเปนหรือเปนไปได 

        นักวิชาการในสมัยตอมาไดวิเคราะหฐานอํานาจตางๆโดยเฉพาะตามแนวคดิของ 
เฟรนซ และราเวนนั้นวาจะมาจากแหลงของอํานาจตามตาํแหนง (Position Power) และแหลงของ
อํานาจทางบุคคล (Personal Power) เปนสวนใหญ (Hales,1993: 20-22: Northcraft and  Neale 
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,1990: 331) และไดเสนอแนวทางในการสรางและรักษาแหลงของอํานาจตามตําแหนงและแหลง
ของอํานาจทางบุคคลดังนี้ (Bailey and others,1991: 435-437 Lynch,1993: 40-43  Schermerhorn, 
Hunt and Osborn,1991: 436-438)   

1. การสรางและรักษาอํานาจตามตําแหนง 
 -การมีบทบาทเปนศูนยกลางของการสื่อสารและการไหลของงาน 
 -การสรางภาระงานสรางสรรคขจัดงานประจํา 
 -การเกีย่วของกับสมาคมวิชาชีพ 
 -การสรางภาระงานใหยากแกการประเมนิ 
 -การแสดงบทบาทในการตดัสินใจใหเปนที่ยอมรับและการเกี่ยวของกบังานที่สําคัญขององคกร 
 -การเปนตวัแทนขององคกรทั้งภายในและภายนอกองคการ 

2. การสรางและรักษาอํานาจทางบคุคล 
 -การมีความสามารถซึ่งมาจากความรู ทักษะ ความเชีย่วชาญที่ผูตามตองการ 
 -การเปนบุคคลที่ไดรับการอางอิง เชน การมีบุคลิกภาพทีด่ี เปนผูที่มีช่ือเสียงเปนทีย่อมรับนับ

ถือของบุคคลทั่วไป 
 -การมีทิศทาง ผูนําตองรูทิศทางที่จะไป มเีปาหมายชัดเจนที่จะนําผูตามไปสูความสําเร็จ 
 -ความสัมพันธที่ดี ผูนําตองปฏิสัมพันธที่ดีกบัผูตาม คนหาสิ่งที่ดีและ 
 -ยกยองใหเกยีรติผูตาม สรางความมั่นใจใหเกิดขึ้นกับผูตาม ทําใหผูตามเกิดความรูที่ดแีละมี

คุณคา 
 -การสื่อสาร ผูนําตองมีอํานาจในการสื่อสารอยางมีประสิทธิผล 
 -การสรางภาพลักษณทางบวกใหกับตนเอง  ผูนําตองมีความมั่นใจ  มีความพยายามทํางานหนกั

อยางจริงใจและมีความรูสึกในคุณคาของความเปนมนุษยการสรางภาพลักษณทางบวกใหกบัตนเอง
เปนสิ่งที่มีความจําเปนตอความสําเร็จในบทบาทผูนํา 

       แนวคดิเกีย่วกับอํานาจไดรับความสนใจในการศึกษามาโดยตลอดแตเร่ิมเดนชัดขึ้น 
เมื่อรัสเซลล (Russell,1938) ไดเสนอแนวคดิของอํานาจวาเปนความสามารถที่จะทําใหเปาหมาย
เหมาะสมและบรรลุความสําเร็จทั้งปจเจกบคุคลและสวนรวมและตอมาเวเบอร (Weber,1947: 79) 
ใชอํานาจเพื่ออางถึงความมีศักยภาพของบุคคลหนึ่งที่สามารถทํากับอีกบุคคลหนึ่ง (Samuel and  
Zelditch,1989: 290) 

        แนวคดิของเวเบอรเกีย่วกับอํานาจนัน้เขายืนยันวาความมั่นคงของระบบสังคมจะ
ขึ้นอยูกับการยอมรับของผูตามในสิทธขิองผูนําที่จะใชอํานาจหรือควบคุม  ซ่ึงเขาเรียกวา  อํานาจ
หนาที่ ซ่ึงมี 3 ประเภทคือ (ประสินโสภณบญุ,2521: 28-31; Price and Mueller,1986 : 195) 
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        1.  อํานาจบารมี (Charismatic) เปนอํานาจที่แสดงโดยปจเจกบุคคลที่ตั้งอยูบนฐานของ
ความศรัทธาที่มีตอบุญญาภินิหาร  บุคลิกภาพ  ปญญา  และมนษุยธรรมที่คอนขางพิเศษของผูนํา 

        2.  อํานาจจารีตประเพณี (Traditional) เปนอํานาจที่ขึ้นอยูกับการปฏิบัติกันมากอน
หนานี้ตามประเพณีนยิม 

        3.  อํานาจตามกฎหมาย (Rational  or Legal)  เปนอํานาจที่มีรากฐานอยูบนหลักการ
นิติรัฐ  ที่กลาววาเหตุผลตามตัวบทกฎหมายนี้กอใหเกิดความยุติธรรมสวนกลางแกสังคม 

        ตอมา เฟรนช และราเวน (French and Raven,1989: 440) ไดเสนอทฤษฎีฐานอํานาจ
ทางสังคมขึ้น  ซ่ึงไดกลาวถึงปรากฏการณของอํานาจและอิทธิพลในการเกี่ยวของกบัความสัมพันธ
ระหวางบุคคล 2 คน ซ่ึงมองใน 2 ประเด็นคือพฤติกรรมของผูใชอํานาจกับปฏิกิริยาของผูรับอํานาจ  
ซ่ึงเปนที่มาของฐานอํานาจในการอธิบายปรากฏการณของอิทธิพลทางสังคม (French and Raven 
,1989: 440) เฟรนช และราเวน (French and Raven,1989 : 441-443) ไดอธิบายอํานาจอิทธิพลและ
การเปลี่ยนแปลงออกเปน 3 ประเด็นคือ 

        1.  การเปลี่ยนแปลงทางจิตวิทยา เปนการเปลี่ยนแปลงในพฤติกรรมความเหน็ทัศนคติ  
เปาหมาย ความตองการ คานิยม และสิ่งอื่นๆ ที่เกี่ยวกับจิตวิทยาของบุคคล 

        2.   อิทธิพลสังคม  เปนอิทธิพลของผูบังคับบัญชาท่ีสามารถควบคุมและเปลี่ยนแปลง
ทางจิตวิทยาในตัวผูใตบังคบับัญชาในเรื่องใดเรื่องหนึ่งเชนพฤติกรรมความเหน็และทัศนคติเปนตน 

 3.  อํานาจทางสังคม  เปนความสามารถของผูบังคับบัญชาที่มีอิทธิพลเหนือ
ผูใตบังคับบัญชาในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง  เชนพฤติกรรม ความเห็นและทัศนคติ เปนตน 

         จากแนวคิดนี้ เฟรนช และราเวน (French and Raven,1989: 444) ไดกําหนดฐาน
อํานาจทางสังคมออกเปน 5ฐานคือ 
                       1.  อํานาจการใหรางวัล (Reward Power) อยูบนพื้นฐานการรับรูของผูใตบังคับบัญชา
วาผูบังคับบัญชามีความสามารถที่จะใหรางวัล 
                       2.   อํานาจการบังคับ (Coercive Power) อยูบนพื้นฐานการรับรูของผูใตบังคับบัญชา
วาผูบังคับบัญชามีความสามารถที่จะลงโทษ 
                       3.  อํานาจตามกฎหมาย (Legitimate Power) อยูบนพืน้ฐานการรับรูของ
ผูใตบังคับบัญชาวาผูบังคับบัญชามีสิทธิตามกฎหมายที่จะกําหนดพฤตกิรรมของตน 
                      4.  อํานาจการอางอิง (Referent Power) อยูบนพื้นฐานการนิยมชมชอบ  และการ
ยอมรับของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอผูบังคับบัญชา 
                      5.  อํานาจความเชี่ยวชาญ (Expert Power) อยูบนพื้นฐานการรับรูของผูใตบังคับบัญชา  
วาผูบังคับบัญชามีความรูความสามารถหรือมีความเชี่ยวชาญที่จําเปนสําหรับตน 
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           ตอมาเอทซิโอนี (Etzioni,1991: 35) ไดเสนอแนวคดิเกีย่วกับอํานาจขององคกร
ออกเปน3 แบบโดยที่แบบของอํานาจนั้นขึน้อยูกับวิธีการที่ผูบริหารใชเพื่อใหผูใตบังคับบัญชา
ปฏิบัติคือ (เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ,2536: 137-138)   
       1.   อํานาจการบังคับ เปนการใชการบงัคับการลงโทษเพื่อใหผูอ่ืนปฏิบัติตาม 
       2.  อํานาจอรรถประโยชน (Remunerative Power) เปนอํานาจที่เกิดจากการควบคุม
ทรัพยากรที่จะใหประโยชนตอผูอ่ืน 
       3.   อํานาจปทัสถาน (Normative Power) เปนการใชสัญลักษณหรือคานิยมเพื่อใหผูอ่ืน
ปฏิบัติตาม 
         มินซเบอรก (Mintzberg) ไดเสนอทฤษฎีของอํานาจที่ผูมีอิทธิภาพแสวงหาการควบคุม  
การตัดสินใจและการกระทําขององคกรโดยแบงฐานอํานาจออกเปน5 ฐาน (French and Bell,1990: 
282 ; Hoy and Miskel,1991: 86-88)  คือ 

1. การควบคุมทรัพยากร 
2. การควบคุมทกัษะทางเทคนคิ 
3. การควบคุมความรูที่สนับสนุน  และมีความสําคัญทําใหเกดิการทําหนาทีข่อง

องคกร 
4. สิทธิตามกฎหมายที่สิทธิในการบริหาร 
5. การเขาถึงผูมีอํานาจ 

        นอกจากนี้มินซเบอรก  ยังไดเสนอระบบอํานาจภายในองคกรซึ่งเปนแหลงพืน้ฐาน
สําหรับการควบคุมชีวิตขององคกร  คือ 

1. ระบบอํานาจหนาที่  ที่สนับสนุนการบรรลุเปาหมายที่เปนทางการ 
2. ระบบของอุดมการณที่สนับสนุนความสําเร็จของวัตถุประสงคที่ไมเปนทางการ 
3. ระบบของความเชี่ยวชาญ  เปนการควบคมุพฤติกรรมทางวิชาชีพ    
4. ระบบของการเมืองที่เปนความตองการของบุคคลในการตอสูแขงขันเพือ่ไปสู

ความสําเร็จตามความตองการ  ซ่ึงไมเปนไปตามกฎหมายเหมือนสามระบบที่กลาวมาแลว 
        แมคเคลแลนด (McClelland)ไดแบงอาํนาจภายในองคกรตามเปาหมายหรือผลลัพธ

ของการใชอํานาจออกเปน2ชนิด คือ1.อํานาจสังคม (Socialized Power) 2.อํานาจบุคคล
(Personalized  Power)  การแยกระหวางอํานาจสังคมกับอํานาจบุคคลนี้ไดชวยอธิบายวาทําไม
อํานาจจึงมีความหมายในทางลบสําหรับคนจํานวนมากผูนําที่แสวงหาอํานาจบุคคลเพื่อเปาหมาย
ของตัวเองก็ถือวาเปนอํานาจที่เลว (French and Bell,1990: 280: Kreitner and Kinicki,1992: 363: 
Northcraft and Neale,1990: 330) แตผูนําที่ใชอํานาจอยางมีประสิทธิภาพและมีจริยธรรมมักเนนที่
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อํานาจสังคมวาเปนอํานาจทีด่ีดังนั้นผูบริหารที่ใชอํานาจสังคมอยางมีประสิทธิภาพจะมีคุณลักษณะ
ดังนี้ (Luthan,1989: 439) 1.มีความเชื่อวาในระบบอํานาจหนาที่สังคมมีความสําคัญกวาปจเจกบุคคล
ในสังคม  2.ชอบทํางานตามกฎระเบยีบวนิยั  ซ่ึงจะนําไปสูการจัดการทีม่ีระเบียบ3. เหน็แก
ประโยชนสวนรวมมากกวาสวนตัว 4.เชื่อมั่นในความยตุิธรรมเหนืออ่ืนใดที่ทกุคนตองไดรับความ
เสมอภาคเทาเทียมกัน 

        ในป ค.ศ.1962  พีบอดี้ (Peabody) ไดแยกฐานอํานาจออกเปน4 ฐาน คืออํานาจตาม
กฎหมาย (Legitimate Power) อํานาจตามตาํแหนง (Position Power) อํานาจทางบุคคล (Personal 
Power) และอาํนาจความสามารถของบุคคล (Competence Power) แตกไ็มคอยไดรับความสนใจคน
จะสนใจฐานอาํนาจของเฟรนชและราเวนมากกวาดังนัน้ในปค.ศ.1975 ราเวนรวมกับกรุกลันสกี้  ได
เสนอฐานอํานาจขอมูล (Information Power) เพิ่มเปนฐานอํานาจที6่ และในป ค.ศ. 1979 เฮอรเซย)
และโกลดสมทิ ไดเสนอฐานอํานาจการเกีย่วโยง (Connection  Power) เปนฐานที7่ (Hersey  and 
Blanchard,1988: 207-208) ดังนั้นงานวจิยัในระยะหลังนอกจากจะใชฐานอํานาจ 5ฐานของเฟรนช
และราเวนแลวยังใชฐานอํานาจ 7 ฐานดังกลาวดวย 

        ตอมาคอตเตอร (Robert and Hunt,1991: 286; Citing Kotter,1977) ไดรวมฐานอาํนาจ 
5 ฐานของเฟรนช และราเวน (French and Raven,1989: 440) เปน2 กลุมคือ1.อํานาจทางการ 
(Formal  Power)  ประกอบดวยอํานาจการใหรางวัล อํานาจการบังคับและอํานาจตามกฎหมาย ซ่ึง
เปนอํานาจทีใ่ชเพื่อความสําเร็จตามจุดประสงคขององคกร 2.อํานาจไมเปนทางการ (Informal 
Power)เปนคณุลักษณะของปจเจกบุคคล  ซ่ึงอาจจะสงเสริมหรือลดอํานาจของผูบริหารได
ประกอบดวยอํานาจการอางอิงและอํานาจความเชี่ยวชาญในขณะที่ เดสสเลอร (Lewis,1991:  6-7; 
citing Dessler,1982 :  395-396) ไดรวมฐานอํานาจ 7 ฐานเปน2  กลุมคือ1.อํานาจตามตําแหนง
(Position Power) เปนอํานาจที่มาจากตําแหนงหนาทีใ่นองคกรประกอบดวย อํานาจการใหรางวัล 
อํานาจการบังคับ อํานาจตามกฎหมายและอํานาจการเกีย่วโยง 2.อํานาจทางบุคคล (Personal Power)
เปนอํานาจที่มาจากคุณลักษณะทางบุคคลของผูบริหาร ประกอบดวยอํานาจการอางอิงอํานาจขอมูล 
และอํานาจความเชี่ยวชาญ 

        ดังนั้นในระยะหลังนักวชิาการจะนาํแนวคิดฐานอํานาจของเฟรนช และราเวน (French 
and  Raven,1989: 442) ไปจดัเปนฐานอํานาจตามตําแหนงและฐานอํานาจทางบุคคล แตการแบง
ฐานอํานาจในลักษณะนี้ไมสะดวกในการศกึษาวจิัยนักวิชาการสวนใหญสนใจที่จะศกึษารูปแบบ
อํานาจ  5 รูปแบบหรือ7 รูปแบบดังที่กลาวมาแลวมากกวาสําหรับงานวจิัยนี้ไดใชแนวคิดรูปแบบ
อํานาจทางสังคม 7 รูปแบบมาใชศึกษาการใชอํานาจของผูบริหารโรงเรียนในระดับการศึกษาขั้น
พื้นฐาน 
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       3.4  การใชอํานาจ  (Exercise  of  Power)  

        ความตองการของมนุษยโดยพื้นฐานนัน้คือความตองการอํานาจ (M Power) เพราะ
ความตองการนี้เปนผลมาจากการกลอมเกลาทางสังคม (Kreitner and Kinicki,1992: 363; citing  
McClelland.1970) และกเ็ปนธรรมดาของคนที่จะเปนผูนําตองการอํานาจไมมีใครทีแ่สวงหา
ตําแหนง โดยปราศจากอํานาจเพราะตําแหนงกับอํานาจเปนของคูกัน (Reeves,1970: 198-199) ผูนํา
ทํางานโดยใชอิทธิพลเพื่อใหคนอื่นๆกระทําตามความปรารถนาของตน  จากทีก่ารนยิามอํานาจเปน
ความสามารถที่จะมีอิทธิพลตอการกระทําของผูอ่ืนประสิทธิผล (Lynch,1993: 26)  (Persell,1984: 
396) ดังนั้นอํานาจที่แทจริงของผูบริหารจะเกิดจากการยอมรับของผูใตบังคับบัญชาไมยอมรับ ไม
ศรัทธา หรือไมเกรงกลัวในอํานาจเหลานัน้  ผูบริหารกห็ามีอํานาจไม (รสสุคนธ  พหลเทพ,2527: 
69-70)  ดังคํากลาวของมารตินและซิมส (Lewis,1991: 20:citing Martin and Sims,1996: 25)วา   
“ บุคคลสามารถแสดงอํานาจไดกเ็พียงเขาไดรับการยนิยอมของคนอื่น ”  ในสถานการณที่เกีย่วของ
กับอํานาจนัน้อยางนอยที่สุดจะมีบุคคล 2 คน ที่บุคคลหนึง่พยายามทีจ่ะมีอิทธิผลตออีกบคุคลหนึ่ง  
แตทุกคนไมไดขึ้นอยูกับฐานอํานาจที่เหมอืนกัน อะไรเปนสาเหตุใหบางคนรับอิทธิพลมาก รับ
อิทธิพลนอยหรือไมไดรับอิทธิพลของการใชอํานาจ เหตทุี่เปนเชนนัน้ก็เพราะวา 
       1.  การรับรูในคุณคาของผูใตบังคับบัญชา  ผูใตบังคับบัญชายอมรับในคุณคาของ
อิทธิพลที่ผูบริหารใชหรือไม  เชนถาเห็นวารางวัลไมสําคัญ  ผูบริหารใชอํานาจการใหรางวลัก็ไม
ไดผล 
                     2.  ธรรมชาติของความสัมพันธระหวางผูบริหารและผูใตบังคับบัญชา  เชนถาเปนนาย
ลูกนองกันโดยตรงก็จะรับอิทธิพลไดดีกวา 
         3.  อํานาจตรงขาม  หมายถึง  ผูใตบังคับบัญชาอาจมีแหลงของอํานาจอื่นที่เปนกันชน
หรือตอตานอํานาจของผูบริหาร  เชนผูใตบังคับบัญชาทํางานในสหภาพ  ผูบริหารก็จะใชอํานาจกับ
ผูใตบังคับบัญชายาก (Steer,1991: 487:White and Bednar,1991: 348) 
         การที่จะใชอํานาจเหนือผูอ่ืนใหมีประสิทธิผลนั้นผูนําตองสรางสิ่งตอไปนี้  ความรูสึก
หรือตระหนกัในภารกิจ  หนาที่ใหเกิดขึ้นกบัผูตาม 
       1.  ความเชื่อถือ ศรัทธาในความเชี่ยวชาญของผูนํา ผูนําตองสรางชื่อเสียงในฐานะเปน
ผูเชี่ยวชาญ ซ่ึงจะทําใหผูปฏิบัติตามในเรื่องนั้น ๆ  
 2.  การอางอิงกับผูนํา  ผูนําตองสรางการยอมรับ  ความนิยมชมชอบ  และความดึงดดู
ใจใหกับผูตาม 



 
          

 

64

3.  การรับรู การขึ้นอยูกับผูนาํ ผูนําตองจัดการใหผูตามเชื่อวาพวกตนนั้นขึ้นอยูกับผูนํา  
ตองพึ่งพาการชวยเหลือสนับสนุนจากผูนาํ (Kotter,1989: 491-493) 
         สําหรับการใชอํานาจอยางมีประสิทธิผลนั้น เฮลรี,สโลคัมและวูดแมน (Hellrie, 
Slocum and Woodman,1989: 432–433: Kotter,1989: 491–493) 
        1.  ตองมีความเขาใจเกีย่วกับการใชอํานาจประเภทตางๆ  เพราะถาใชอํานาจไมถูกตอง
เหมาะสมจะเปนการทําลายประสิทธิผลของอํานาจนั้นๆ  ได  เชนอํานาจความเชีย่วชาญ (Expert 
Power) หรือบางคนมีอํานาจการอางอิงในฐานะนักคิดแตคิดผิดพลาดก็มีโอกาสจะสญูเสีย  อํานาจ
การอางอิง  
       2.   ตองมีความคิดริเร่ิมที่ดีในการเขาใจหลายๆ  แบบของอํานาจและวิธีของการมี
อิทธิพล  ที่จะใชความสามารถไดอยางมีประสิทธิผลสอดคลองกับสถานการณ  และทําใหไดรับ
ความสําเร็จ 
        3.   ตองมีแนวโนมที่จะพัฒนาทุกแบบของอํานาจ  โดยตองตระหนักวาการใชอํานาจ
ใดๆ  ภายใตสถานการณที่ถูกตอง  สามารถชวยสนับสนนุความมีประสิทธิผลขององคกร 
        4.   ตองแสวงตาํแหนงทางการบริหารในองคการเพื่อที่จะพัฒนาและใชอํานาจให
ประสบผลสําเร็จ 
                     5.  ตองใชทรัพยากรทุกอยางเพื่อพัฒนาและรักษาอํานาจ  ผูบริหารที่มีประสิทธิผลจะ
ไมพยายามหลกีเลี่ยง  แตจะมองหาการเสีย่งที่รอบคอบ 
                     6.  ตองผูกพันในพฤติกรรมมุงอํานาจ  ใชอํานาจอยางมัน่ใจ  และมวีุฒิภาวะและจะตอง
ไมกลัวที่จะตองใชอํานาจใดๆ 
                      7.   ตองตระหนักและยอมรบัในการใชอํานาจอยางมัน่ใจใหเปนไปตามกฎหมายจะทํา
ใหเปนผูมีอิทธิพลตอผูอ่ืนอยางชัดเจน 
                       นอกจากนี้เชอรเมอรฮอรน (Schermerhon,1989: 300–301อางถึงในวาที่รอยเอก
นภดล  เจนอักษร,2537: 25) ยังไดเสนอแนวทางการใชอํานาจของผูบริหารไว5ประการคือ 
                       1.   อยาเพิกเฉยในอํานาจหนาที่ที่มีอยู  การใหรางวัลและลงโทษและการใชระเบียบ
แบบแผนตามกฎหมายยังมีความจําเปนอยูเสมอ 
                       2.   อยากลัวทีจ่ะสรางพันธกรณีในเรื่องบุญคุณใหเกิดขึน้กับผูใตบังคับบัญชา 
                       3.   สรางความรูสึกผูกพันใหเกิดขึ้น ใหผูใตบงัคับบัญชารูสึกอบอุนใจเมือ่ไดทํางาน
กับผูบริหาร 
                       4.  สรางความเชื่อมั่นในตวัผูเชี่ยวชาญเรื่องแตละเรื่องที่มอียูในองคกร ใช
ความสามารถของบุคคลเหลานี้ใหเปนประโยชน 
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                       5.   การใชอํานาจตองอยูบนพื้นฐานของการใหเกียรตซ่ึิงกันและกันในฐานะที่ตางกัน
เปนปจเจกบุคคล  ผูบริหารตองตระหนกัเสมอวาความพยายามของตนทีจ่ะสราง  และใชอํานาจ
อยางมีประสิทธิผลนั้นก็เพื่อความสําเร็จอยางสมบูรณของเปาหมายองคกร 
 
         3.5   ทฤษฎีฐานอาํนาจทางสังคมของเฟรนช  และราเวน 
                       อํานาจคือความสามารถในการมีอิทธิพล  ซ่ึงเปนความสาํเร็จในการทําใหคนอื่น
ยินยอมทําตามทิศทางของตน  ผูบริหารไมวาจะเปนผูนําหรือไมก็ตามตางก็มอํีานาจ  เพราะในฐานะ
ที่เปนตัวแทนขององคกรทําใหมีอํานาจขององคกรหรืออํานาจทางตําแหนง (Position Power) แต
ผูบริหารสามารถมีอํานาจทางบุคคล (Personal Power) ที่จะทําใหมีอํานาจเหนือพฤติกรรมของผูอ่ืน 
อยางมีประสิทธิผล ฐานอํานาจมีหลายชนดิแตการใชฐานอํานาจแตละชนิดใหมีประสิทธิผลนั้น
ขึ้นอยูกับวาจะสามารถใชใหความสัมพันธกับผูอ่ืนหรือไม  ถูกตองตามสถานการณและการเขาใจวา
เมื่อไร และอยางไรจึงจะใชอํานาจชนิดใดจงึเปนปจจยัสําคัญตอการมีอิทธิพลภาวะผูนําของ
ผูบริหาร (Benfari and Knox,1991: 48; Hoy and Miskel,1991: 82) 
         เฟรนช  และราเวน (French and Raven,1989: 448) ไดเสนอทฤษฎีอํานาจทางสังคม
(The Base of Social Power)  ซ่ึงเนนที่พื้นฐานของอํานาจระหวางบุคคล ทฤษฎีนี้เปนที่ยอมรับใน
หมูของนักวิชาการอยางกวางขวางและไดนํามาใชเปนตวัแปรสําคัญตัวหนึ่งในการประเมินการใช
อํานาจของผูบริหารโรงเรียนทฤษฎีอํานาจของเฟรนช และราเวนกําหนดฐานอํานาจออกเปน  
 5  ประเภทคือ (French and Bell,1990: 281; Kreither and Kinicki,1992 : 364-365; citing French 
and  Raven,1959: 150-167) 

1. อํานาจการใหรางวัล  เปนอํานาจที่ขึ้นอยูกบัความสามารถของ ผูถืออํานาจที่จะให
รางวัลคนอื่น 

2. อํานาจการบังคับ   เปนความสามารถที่ขึ้นอยูกับความสามารถของผูถูกอํานาจที่จะ
ลงโทษคนอื่นหรือขัดขวางไมใหไดรับสิ่งที่ตองการ 

3. อํานาจตามกฎหมาย  เปนอํานาจที่อยูบนพืน้ฐานความจรงิที่วาทุกๆ คนเชื่อวา  คน
ที่ถืออํานาจนัน้มีสิทธิตามกฎหมายที่จะใชอิทธิพล  และผูที่รับอํานาจกจ็ะเชื่อฟงยอมรับอิทธิพลนั้น
ตามกฎหมายโดยไมอาจหลีกเลี่ยงได 

4. อํานาจการอางอิง เปนอํานาจที่อยูบนฐานของผูรับอํานาจมีการอางอิงของผูถือ
อํานาจอาจเปนบุคลิกภาพทีเ่ปนตัวแบบของบทบาท (Role Models) ใหผูรับอํานาจยนิยอม 

5. อํานาจความเชีย่วชาญ  เปนอํานาจที่อยูบนพื้นฐานของผูถืออํานาจที่เปนเจาของ
ความรู  ความเชี่ยวชาญที่เปนที่ตองการของผูอ่ืน 
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การใชอํานาจของผูบริหารตามทฤษฎีฐานอํานาจทางสังคมของเฟรนช และราเวน 
(French and Raven,1989: 440)  มีดังตอไปนี้ 

1. อํานาจการใหรางวัล  
อํานาจการใหรางวัลเปนความสามารถของผูบริหารที่มีอิทธิพลตอผูใตบังคับบัญชา

โดยใหรางวัลพฤติกรรมที่พึงปรารถนา  จุดแข็งของอํานาจชนิดนี้อยูทีก่ารดึงดูดใจของรางวัลและ
ขอบเขตความแนนอนที่ผูบริหารสามารถควบคุมรางวัลนัน้เชน  ผูบริหารโรงเรียนที่มีอํานาจนําการ
ใหรางวัลเหนอืครูในโรงเรียน  ครูอาจจะยนิยอมกับการรองขอของผูบริหารโรงเรียนเพราะคาดหวงั
ที่จะไดรับรางวัล  เชนการยกยองสรรเสริญหรือการไดเงินเดือนขึ้น 2 ขั้น  เปนตน (French and 
Raven,1989: 445; Hoy and Miskel,1991: 82– 83) ซ่ึงจะเห็นไดวาอํานาจการใหรางวลัเกี่ยวของกับ
การยินยอมซึ่งเปนความยินยอมที่จะมีอิทธพิลซ่ึงกันและกันและมจีริยธรรมผูใตบังคับบัญชาตอง
รับรูวาผูบริหารนั้นมีอํานาจที่จะใหรางวัลไดจริงเพราะการใหอํานาจการใหรางวัลจะไมไดรับ
ความสําเร็จถาผูบริหารไมไดรับความเชื่อถือไววางใจจากผูใตบังคับบัญชา (Yukl,1994: 200) 

แบบของอํานาจการใหรางวลัมักจะเปนอทิธิพลเหนือผลตอบแทนและ
ความกาวหนาในอาชีพ เชนผูบริหารที่มีอํานาจที่จะเพิ่มขัน้เงินเดือนโบนัสหรือผลตอบแทนทาง
เศรษฐกิจหรืออ่ืนๆ เพื่อการสนับสนุนหรือการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา  นอกจากนี้อํานาจการ
ใหรางวัลยังมาจากการควบคุมเหนือผลประโยชนที่เปนนามธรรม  เชนการเลื่อนขั้น  การใหงานที่
ดีกวา  การกําหนดภาระงานที่ดีกวาการใหงบประมาณมากกวาการใหอํานาจหนาที่และความ
รับผิดชอบที่มากกวาและไววางใจในความรักความเอ็นด ูการยอมรับ การยกยองชมเชย  หรือการให
เกียรติอยางเปนทางการในความสําเร็จและการใหสัญลักษณทางสถานภาพตางๆ เชนทํางานใหญโต  
หรือมีที่จอดรถประจําตําแหนงเปนตน (รสสุคนธ พหลเทพ,2527: 67: Raven,1965: 373: Yukl 
1994: 200) 
                            อันตรายจากอํานาจการใหรางวัลคือผูบริหารตองรูจักผูใตบังคับบัญชาดีพอๆ กับ
ภาระงาน ซ่ึงสวนใหญชอบทีจ่ะรับการจูงใจภายในดวยรางวัลที่เกิดจากการเรียนรูงานหรือในฐานะ
ของความรูสึกพึงพอใจ และความสําเร็จจากงานที่ทําไดดหีรืองานที่นาสนใจและทาทายมากกวา
รางวัลภายนอกทั้งในรูปของวัตถุและนามธรรม ซ่ึงอาจจะทําลายความสนใจในงาน หรือแรงจูงใจ
ภายในของผูใตบังคับบัญชาได (Northcraft and Neale,1990: 332-333) ลีนซ (Lynch,1993: 273) 
ช้ีใหเห็นถึงความสําคัญของการยอมรับวา“ คนตองการความรูสึกที่วาความพยายามที่เขาทําไปนั้นมี
คุณคางานที่เขาทํามีคุณคา“ คนสวนใหญ นั้นมีความพอใจในงานของตัวเองแลวยังไมพอ เขายัง
ตองการที่จะไดยินจากคนอืน่วาพอใจกับงานของเขาโดยเฉพาะจากคนที่มีอํานาจ การยอมรับ ทําให
คนเกิดความรูสึกที่ดีเกีย่วกับความพยายามของตน และจะพัฒนาความตองการ เกียรติยศ ช่ือเสียง 
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และกระตุนความผูกพัน และความตระหนักในภาระหนาที่ของผูที่ไดรับรางวัล ซ่ึงเปนเสมือนถนน
สองทาง ที่ผูบริหารใหรางวลัผูใตบังคับบัญชา สําหรับการทํางานดีแลผูใตบังคับบัญชาก็จะใชความ
พยายามทํางานมากขึ้น ซ่ึงเปนรางวัลที่ผูบริหารไดรับจากผูใตบังคับบัญชา (Northcraft and Neale, 
1990 : 332) อยางไรก็ตามถาผูบริหารใชอํานาจการใหรางวัลมากเกนิไปจะทําใหเกดิความสงสัยใน
หมูผูใตบังคับบัญชาวาเปนการใหรางวัลมากเกินไปจะทําใหเกิดความสงสัยในหมูผูใตบังคับบัญชา
วาเปนการใหสินบน ซ่ึงอาจนําไปสูความไมพอใจและความขัดแยงได  (Johnson and Johnson , 
1991: 373) และจากการทดลองของคิปนิส (Yukl,1994: 216: citing Kipnis,1972)  พบวาผูนําที่ใช
อํานาจการใหรางวัลมากจะรับรูผูตามเปนเหมือนวัตถุของการจัดการ ลดคุณคาของผูตาม และจะใช
อํานาจการใหรางวัลมากกวาการใชอํานาจอยางอื่น  การใชอํานาจนีจ้ึงควรใชเปนไปตามกฎหมาย 
มิฉะนั้นจะเปนการเพิ่มการตอตานหรือเกดิผลเสียตอองคกร (Borgatta,1992: 996-997) เชนใน
ระบบราชการที่มีการพิจารณาความดีความชอบ และการแตงตั้งโยกยาย ถาผูบริหารไมยึดหลักความ
ถูกตองชอบธรรมแลว ก็จะมีผลทําใหขาราชการที่ดี ที่ทาํงานดวยความซื่อสัตยสุจริตอุทิศแรงกาย
อุทิศจิตใจใหแกงานในหนาที่อยางเต็มกําลังความสามารถ หมดกําลังใจในการทํางาน เกิดความรูสึก
เบื่อหนาย ความเสียหายก็จะเกิดขึ้นกับระบบราชการและประเทศชาติโดยภาพรวม  
                     ผูบริหารจํานวนมากชอบที่จะใชอํานาจการใหรางวัล ดวยเปนการเสริมแรงทางบวกตอ
ผูใตบังคับบัญชา ผูบริหารบางคนก็มีโอกาสใชอํานาจการใหรางวลั ในขณะที่บางคนก็ไมมี ทั้งนี้
ขึ้นอยูกับผูบริหารและการใชอํานาจนี้อยางมีประสิทธิผล (Baron and Greenberg,1990: 412-414 : 
Vecchio,1991: 271) ฮอดเกทท (Hodgrtts,1991: 250) ไดเสนอแนวทางการใชอํานาจการใหรางวัล
ดังนี ้
                      1.  ตองยุติธรรมและเทาเทยีมกัน ถาผูใตบังคับบัญชารูสึกวาไดรับรางวลัไมพอเพียง ก็
จะมองผูบริหารไมยุติธรรม   ซ่ึงจะ ทําใหฐานอํานาจนี้ของผูบริหารเสื่อมลง 
                     2.   ผูบริหารตองสามารถใหรางวัลไดเหมาะกับการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา
ตองระวังที่จะไมสัญญาวาจะใหรางวัลที่สามารถใหได 
                     3.   มีแนวทางทีจ่ะใหรางวัล  ซ่ึงเปนคุณคาตอผูใตบังคับบัญชา 
                     4.   รางวัลตองไมถูกมองวาเปนการใหเพื่อพฤติกรรมที่ไมมีจริยธรรม 
                      ประโยชนของอํานาจการใหรางวัลที่แทจริงคือผูบริหารจะมีแนวโนมทาํใหเกิดการ
เพิ่มความดึงดดูของผูใตบังคับบัญชา ซ่ึงทําใหผูบริหารมอํีานาจการอางอิง ดังนั้นการใชอํานาจการ
ใหรางวัลของผูบริหารตองแสดงใหผูใตบังคับบัญชาเห็นวารางวัลนั้นเปนไปตามกฎหมาย (French 
and Raven,1989: 445)  ซ่ึงแสดงใหเห็นถึงความสัมพันธระหวางอํานาจการใหรางวลัและอํานาจ
การอางอิง เชนถาผูบริหารประเมินการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชาเปนปจจุบนัและกระจาย
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รางวัลแบบเทาเทียมกนั จะไดรับอํานาจการอางอิงเพิ่มขึ้น แตถาผูบริหารใชอํานาจการใหรางวัลไม
ยุติธรรม หรือตามแตใจตนเองจะทําใหอํานาจการอางอิงลดลง (White and Bednar,1991: 349) 

2. อํานาจการบังคับ  
อํานาจการบังคับเปนความสามารถของผูบริหารที่มีอิทธิพลเหนือผูใตบังคับบัญชา

โดยการลงโทษสําหรับพฤติกรรมที่ไมตองการ หรือทําใหผูใตบังคับบญัชายอมปฏิบัติเพื่อหลีกเลี่ยง
การลงโทษจากอํานาจของผูบริหาร จุดแขง็ของอํานาจนีอ้ยูที่ความเขมงวดของการลงโทษและความ
เปนจริง ซ่ึงการลงโทษนั้นไมสามารถหลีกเลี่ยงได (French  and Raven,1989: 445;  Hoy and 
Miskel,1991: 83) ในองคกรที่เปนทางการ การใชอํานาจบังคับก็เหมือนกับการใชอํานาจรางวัล ซ่ึง
ผูบริหารในแตละองคกรก็มีอํานาจนีแ้ตกตางกันออกไป  เชนอํานาจการบังคับของทหาร และผูนํา
ทางการเมืองกม็ีมากกวาผูจัดการองคกรธุรกิจ เดิมนั้นอํานาจนี้ใชกันมากแตปจจุบันไดถูกจํากดัลง 
แตก็มีบางสถานการณที่อํานาจการบังคบัเปนที่พึงพอใจ และในประวตัศิาสตรก็มีหลักฐานทีแ่สดง
ใหเห็นถึงประสิทธิผลในการใชอํานาจนี้โดยผูนําทางทหารและทางการเมืองในการรักษาความสงบ
เรียบรอยของบานเมือง (Yukl,1994 : 201-202) 
    อํานาจการบงัคับมีความสัมพันธกับอํานาจการใหรางวลั  เชน  ถาครูคนหนึ่งเชื่อฟง
ผูบริหารโรงเรียนดวยกลัวการลงโทษนั่นคืออํานาจการบงัคับ  แตครูอีกคนหนึ่งเชื่อฟงเพราะ
คาดหวังวาจะไดรับรางวัลในภายภาคหนา  นั้นคืออํานาจการใหรางวัล (Hoy and Miskle,1991: 83)   
    รูปแบบของการใชอํานาจการบังคับมีหลายชนิด เชนการวิจารณ การกลั่นแกลงการ
ไมเห็นดวยการไมไดความรกัความเอ็นดูการปฏิเสธการชวยเหลือสนับสนุนการมอบงานที่ไมเปน
ตองการการใชกําลังบังคับหรือทํารายรางกายและจิตใจการเขมงวดดวยกฎระเบยีบขอบังคับ  เชน 
การมาทํางานตรงเวลารวมทัง้การลงโทษตางๆเชนการตดัเงินเดือน ไลออกเปนตน (รสสุคนธ  พหล
เทพ, 2527: 68: Hoy and Miskle,1991: 83:Raven,1965: 373;  Vecchio,1991: 272) 
    การใชอํานาจการบังคับของผูบริหารนั้น  ผูบริหารจะใชเปนเครื่องมือเพื่อใหคนทํา
ส่ิงที่ถูกตอง  แตการใชอํานาจนี้สามารถจะมีผลกระทบตรงกันขามไดเหมือนกนั  โดยความเปนจรงิ 
แลวการใชบังคับตองการการใชอํานาจทางสังคมที่ดีเชนผูจัดการจะไดรับการคาดหวงัวาจะกระทํา
บังคับอยางจรงิจังเมื่อคนงานไมสามารถผลิต หรือแทรกแซงการผลิตของผูอ่ืน (Vecchio,1991: 272) 
หรือความคาดหวังของผูใตบงัคับใหมีประสิทธิผลนั้นใหเปนเรื่องที่ละเอียดออนมาก  ถาใชมาก
เกินไปจะสรางความหวาดกลัวใหเกิดขึ้น  แมจะยินยอมแตก็เพราะความกลัว  จะไมสรางผลผลิต
มาก  และไมใชทางที่จะสรางองคกรใหมีประสิทธิผลแตถาผูบริหารไมสามารถใชอํานาจนี้ตอคนที่
มีพฤติกรรมที่ไมเปนที่นาพอใจก็จะนําไปสูความรูสึกที่ไมดีตอผูบังคับบัญชาวาผูบริหารไมดูแล
เกี่ยวกับมาตรฐานและคณุคาขององคกรผูใตบังคับบัญชาจะไมเคารพนับถือผูบริหาร (Lynch,1993: 
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34-35)  ชอว (Shaw,1981: 301–302) ไดช้ีใหเห็นถึงความไมมีประสิทธิผลของอํานาจการบังคับวา  
“เมื่อผูบริหารลงโทษคนอื่นไมเพียงแตจะสรางภาพลบใหเกิดขึน้กับบคุคลเทานั้นแตยังปลุก
ความรูสึกดานลบตรงมายังผูบริหารที่ลงโทษดวย” 
  การใชอํานาจการบังคับมักมีผลในทางลบ จะเปนการเพิ่มความกดดนัตอสมาชิกของ
กลุมที่ปรองดองกัน  สมาชิกของกลุมจะหลีกหนี  และชื่นชอบในตวัของผูบริหารนอยลงและ 
จะทําอะไรตามที่เขาตองการ (Johnson and Johnson,1991: 373) ถารุนแรงเกินไปจะเกิดการตอตาน
ประทวงหรือหยดุงาน (Baron and Greenberg,1990: 413) ถาการบังคับไมยุติธรรมหรือไมเปนการ
สมัครใจในการแลกเปลี่ยนทรัพยากรผูใตบงัคับบัญชาก็จะหาทางใหการแลกเปลี่ยนเทาเทียมกนั 
โดยการแกแคนเชนทํางานผดิพลาดขณะทีผู่บริหารไมอยู หรือทําใหงานเสียหาย (Northcraft 
Neale,1990: 333) ดังนั้นการใชอํานาจบังคบัควรใชอํานาจอยางประหยดัและใหรอบคอบเพราะ
สามารถสรางปญหาไดมากกวาแกปญหา  เชนผูบริหารที่ใชอํานาจการบังคับตามใจชอบบอยๆ   
และลดอํานาจการอางอิงของตน กฎที่ดีที่สุดอยางหนึ่งของการใชอํานาจบงัคับคือทําการลงโทษให
เหมาะสมกับการละเมิดกฎ (Hodgetts,1991: 251) การใชอํานาจนี้ตองอยูภายในขอบเขตของ
กฎหมายไมใหถูกใชอํานาจหนีออกจากขอบเขตของอํานาจการบังคับ (Borgatta1992 : 996 -997; 
French and Raven,1989: 446) การใชอํานาจบังคับใหเกดิผลดีและมีประสิทธิผลสูง ควรใชในกรณี
ที่งานมีสภาพเรงรีบ หรือในสภาพงานที่มคีวามกดดันสงูจะรอชาหรือเสี่ยงตอการสูญเสียไมได  ใน
การใชอํานาจนี้ผูบริหารตองทําใหผูใตบังคับบัญชาเห็นถึงความเสมอภาคเปนธรรม  ตองแนใจวา
บุคลิกภาพของผูนํา  ผูบริหารที่แสดงออกมาจะไมทําใหเกิดความเขาใจผิดหรือสอไปในทางที่มีการ
เลนพวกหรือในการลําเอียงใดๆทั้งสิ้นผูบริหารตองรักษาความนาเคารพเชื่อถือ ความมั่นคง  
หลีกเลี่ยงภาพที่เปนศัตรู  และใชมาตรการและการลงโทษที่เหมาะสม (Hoy and Miskle,1991: 86)  
ผูบริหารควรชวยใหผูใตบังคบับัญชาเกิดความเขาใจที่ชัดเจนเกีย่วกับผลงานที่คาดหวังวาจะไดรับ  
และใหการสนบัสนุนตางๆ  เพื่อชวยใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความเขาใจที่ชัดเจนเกี่ยวกับผลงานที่
คาดหวังวาจะไดรับ  และใหไดรับการสนบัสนุนตางๆ  เพื่อชวยใหผูบงัคับบัญชาสามารถทํางานที่
ตองการไดสําเร็จ 
 

3. อํานาจตามกฎหมาย   
อํานาจตามกฎหมายเปนอํานาจที่มาจากคณุคาภายในของผูใตบังคับบัญชาที่

ยอมรับกันวาผูบริหารมีสิทธิตามกฎหมายที่จะมีอิทธิพลตอตน  และตนก็มีหนาที่ที่จะยอมรับ
อิทธิพลนั้น (French and Raven,1989: 447) อํานาจตามกฎหมายนีเ้หมือนกับแนวคิดเกี่ยวกับอํานาจ
หนาที่ตามกฎหมายของเวเบอร (Weber ,1947: 57) ซ่ึงจะเกีย่วของกับ (French and Raven1989: 447 



 
          

 

70

-448) 1.กฎหมายหรือมาตรฐานที่ยอมรับโดยปจเจกบุคคล  2.คานิยมทางวัฒนธรรมที่ใหสิทธิปจเจก
บุคคลหนึ่งที่มีเหนืออีกคนหนึ่งเชนเพศ อายุ สติปญญาชนชั้น และคณุลักษณะทางกายภาพ 
3. โครงสรางทางสังคมโดยเฉพาะที่เกี่ยวกบัลําดับชั้นของอํานาจหนาที ่หรือการไดรับมอบหมายให
เปนตัวแทนตามกฎหมายดังนั้นอํานาจตามกฎหมาย โดยเฉพาะแผนภูมอิงคกร (Organizational 
Charts) ซ่ึงแสดงรายละเอยีดของความสัมพันธของอํานาจหนาที่ที่เปนทางการโดยแสดงใหเห็นวา
ใครเปนผูบริหารและใครเปนผูใตบังคบับญัชาผูบริหารมีสิทธิออกคําสั่งที่จะควบคมุพฤติกรรมของ
ผูใตบังคับบัญชา และผูใตบงัคับบัญชาก็มีหนาที่ที่จะเชื่อฟงตามคําสั่งของผูบริหารซึ่งมีอํานาจ 
ตามกฎหมาย (Johnson and Johnson,1991: 373; Northcraft and Neale,1990: 338; Yukl,1994: 198) 
 การใชอํานาจตามกฎหมาย  จะสามารถมีประสิทธิผลไดถาไดรับการยอมรับจาก
ผูใตบังคับบัญชา  ซ่ึงการยอมรับมักเกิดจากความถูกตองและชอบธรรมเปนการปฏบิัติที่เปนทางการ
และความเกี่ยวของกับเปาหมายขององคกรและขึ้นอยูกบัคาบรรทัดฐานทางสังคม (Mitchell and 
Larson,1987: 407; Vecchio,1991: 272 :White and Bednar,1991: 349)โดยทั่วไปการกลอมเกลาทาง
สังคมจะทําใหบุคคลยอมรับอิทธิพลของอํานาจนี้อยูแลวประสบการณกับบิดา-มารดา ครู-อาจารย
และกฎระเบียบขององคกรเปนสาเหตุทําใหสมาชิกที่เขาสูองคกรยอมรับในอํานาจของผูบริหาร
(Johns,1983: 400) ดังนั้นผูบริหารจะตองใชอํานาจนีภ้ายในขอบเขตทีผู่บริหารมีอํานาจตาม
กฎหมายเทานัน้ การใชอํานาจที่นอกเหนือจากขอบเขตความรับผิดชอบนี้ จะเปนจดุออนของอํานาจ
ตามกฎหมาย เชน เมื่อการสั่งการของผูบริหารเปนที่ยอมรบัและปราศจากขอสงสัย ผูใตบังคับบญัชา
ก็จะปฏิบัติตามแตถานอกขอบเขตนี้อํานาจตามกฎหมายก็มีขอสงสัย เชน ผูบริหารโรงเรียนใหครูทํา
ผลการสอบของนักเรียนและอยูในขอบเขตที่เปนอํานาจตามกฎหมายชัดเจน แตถาผูบริหารสั่งใหครู
ทําการแกไขเปลี่ยนแปลงคะแนน  อันนีจ้ะอยูนอกขอบเขตและจะมีขอสงสัยขึ้นมาทันที (Hoy and 
Miskle,1991: 83) ดังนั้นการใชอํานาจตามกฎหมายผูบริหารจะตองใชอยางสุขุมรอบคอบ  และ
สามารถสรางการยอมรับใหเกิดขึ้นกับผูใตบังคับบัญชา  ถาใชมากเกนิไปจะเกิดความหางเหนิและ
ไมพอใจ (Benfari,1991: 49-50) ผูบริหารตองแนใจวาสิ่งนั้นสุภาพ ยุติธรรม และเตรียมการอธิบาย
เหตุผลสําหรับคําสั่งนั้นๆ (Hodgetts,1991: 85–86)  ดังที่ ฮอย และมิสเกล (Hoy and Miskle,1991: 
85-86)  กลาววา“ถาผูบริหารสั่งการอยางสุภาพและชดัเจนมีการอธิบายเหตุผลสําหรับการสั่งการนัน้
ก็จะไดรับการตอบสนองจากผูใตบังคับบญัชาดวยด”ี 
 อํานาจตามกฎหมายมีความสัมพันธใกลชิดกับอํานาจการใหรางวัลและอํานาจ 
การบังคับเพราะบุคคลที่มีอํานาจนี้อยูในตําแหนงตามกฎหมายก็มีอํานาจที่จะใหรางวลัหรือ 
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การลงโทษผูอ่ืนได อยางไรกต็ามอํานาจตามกฎหมายก็ไมเหมือนกับอาํนาจการใหรางวัล  และ
อํานาจการบังคับในกรณทีี่ไมไดขึ้นอยูกับความสัมพันธกับผูอ่ืนแตขึ้นอยูกับตําแหนงและบทบาท
ของบุคคลที่มีอํานาจนั้น (Luthans,1989: 431) 

4. อํานาจการอางอิง  
อํานาจการอางอิงเปนความสามารถของผูบริหารที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรมของ

ผูบังคับบัญชาบนพื้นฐานของการเปนที่ช่ืนชอบ พอใจ ดึงดูดใจ และการอางอิงของผูใตบังคับบัญชา
ผูบริหารที่มีอํานาจการอางอิงจะเปนทีเ่คารพนับถือยกยองสรรเสริญและเปนรูปแบบที่จะใหเกดิการ
เอาอยางมากจากผูใตบังคับบัญชา (French and Raven, 1989: 449:Hoy and Miskle,1991: 83-84  
(Johnson and Johnson,1991: 374) 

จุดแข็งของอํานาจการอางอิงเปนความเชื่อที่วามาจากความมีเสนห  เปนแบบของ
บุคลิกภาพอยางหนึ่งที่เขาสูความรูสึก ความตั้งใจ หวัใจและจินตนาการของคน (Northcraft and 
Neale,1990: 345) ผูใตบังคับบัญชาพรอมที่จะเปนผูตดิตามผูนํานี้อยูเสมอดวยความรักและภัคดีตอ
ผูนํา  บุคลิกภาพที่จะเปนที่ดงึดูดใจไดแกความมีเสนห ทาทางแบบความสัมพันธหรือคานิยมที่
สามารถดลใจใหเกิดความพงึพอใจและเปนเหตใุหคนอืน่อางอิงพื้นฐานของอํานาจนีอ้ยูที่
ผูใตบังคับบัญชา ชอบหรือมีความรูสึกใกลชิดและมีความชื่นชมศรัทธาในตัวผูนํา(ปรัชญา  
เวสารัชช และอรุณ รักธรรม,2522: 523) และความรูสึกอยากเปนเหมือนกับผูบริหารตองการที่จะ
เปนที่ยอมรับของผูบริหารเชนครูหนุมอางอิงกับผูบริหารโรงเรียนและหาทางที่จะเลียนแบบทาทาง
บุคลิกภาพ  และแบบของผูนําผูบริหารโรงเรียนดังนั้นผูบริหารที่ช่ืนชอบและพอใจ  ก็สามารถที่จะมี
อิทธิพลเหนือผูบังคับบัญชาโดยการกําหนดแบบอยางของความประพฤติ และพฤติกรรมที่ตองการ
(Hoy and Miskle,1991: 83-84: Yukl,1994: 206)   

การใชอํานาจอางอิงนั้นดวยเหตุที่อํานาจการอางอิงมาจากความตองการของคนที่จะ
อางอิงกับคุณสมบัติของการดึงดูดใจของปจเจกบุคคล ดังนั้นการโฆษณาประชาสมัพันธ  ตางๆ  จึง
ไดนําฐานของอํานาจการอางอิงนี้ไปใช  เชนดาราภาพยนตร ดาราละครทีวี นักรองและนักกีฬาที่มี
ช่ือเสียงในการโฆษณาประชาสมัพันธสินคา ดวยหวังวาคนทั่วไปจะซือ้สินคานั้นดวยความพยายาม
ที่จะเลียนแบบเจตคติและพฤติกรรมของบุคคลเหลานั้น (Baron  and Greenberg,1990: 141 
Vecchio,1991: 273: White and Bednar,1991: 349–350) ดังนั้นผูบริหารที่หวังพึ่งอํานาจ 
การอางอิงจะตองปรับปรุงบุคลิกภาพใหเปนที่ดึงดูดใจของผูใตบังคับบัญชาใหได  การที่ผูบริหาร 
มีส่ิงดึงดูดใจอยางสูงจะมกีารพัฒนาความเคารพนับถือ  ความศรัทธา  และความภักดใีนระหวาง
ผูใตบังคับบัญชาผูบริหารจึงจําเปนอยางยิ่งที่จะใชอํานาจการอางอิง  ความตองการอยางแรกของ
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อํานาจการอางอิงก็คือ  การที่ผูใตบังคับบัญชาจะอางอิงกบัผูบริหาร  ซ่ึงมีแนวทางที่จะทําใหสําเร็จ
ดังนี้ (Hodgetts,1991: 251; Yukl,1994: 206-207) 

1.   การเลือกผูใตบังคับบัญชาที่มีพื้นฐานคานิยมเหมือนกบัผูบริหารมารวมทํางาน  
ความเหมือนสามารถสนับสนุนอํานาจการอางอิงได 

2.   การใชอํานาจนี้ผูบริหารจะตองรูสึกไวตอความตองการของผูใตบังคับบัญชาและ
เตรียมการปองกันความตองการของผูใตบังคับบัญชาเพราะนิสัยและพฤติกรรมจะเปลี่ยนไปตาม
การดึงดูดใจทีผู่ใตบังคับบัญชามีตอผูบริหาร 

3.   ผูบริหารตองเปนตัวแบบของบทบาทที่ดี เพราะวาผูใตบังคับบัญชาจะเลียนแบบ
ผูบริหาร 

4.   อํานาจการอางอิงของผูบริหารที่มีเหนือผูใตบังคับบัญชาขึ้นอยูกับความรูสึกของ
ความเปนมิตรและความภักดทีี่พัฒนาขึ้นมาอยางชาๆ อยางตอเนื่องอํานาจนี้เพิ่มขึ้นโดยการกระทําที่
เปนมิตรและมุงสัมพันธการแสดงความเกีย่วของกับความตองการและความรูสึกของ
ผูใตบังคับบัญชา  การแสดงความไววางใจ การเคารพนับถือใหเกยีรติและดูและผูใตบงัคับบัญชา
อยางยุติธรรมในทางตรงกนัขามการกระทาํของผูบริหารที่เปนปรปกษ การปฏิเสธหรือการแสดง
อาการหยิ่งยโส จะทําใหอํานาจการอางอิงของผูบริหารลดลง 

5.    อํานาจความเชี่ยวชาญ  
อํานาจความเชีย่วชาญเปนความสามารถของผูบริหารที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรมของ

ผูใตบังคับบัญชาบนพื้นฐานความรู ความเชี่ยวชาญหรือทักษะทีเ่ฉพาะ ผูใตบังคับบัญชายอมรับ
อิทธิพลดวยมคีวามเชื่อวาขอมูล ความรู และความเชีย่วชาญที่ผูบริหารมีนั้น เกีย่วของกับงานที่ทํา
และผูบริหารจะชวยเหลือเปนที่พึ่งพาใหทาํงานสําเร็จ ซ่ึงโดยทั่วไป ผูใตบังคับบัญชาก็เชื่อวา
ผูบริหารมีอํานาจความเชีย่วชาญ ในรูปของความรูความเขาใจงานทกุงานในองคกร (Hoy and 
Miskel,1991: 84:Vecchio,1991: 273) จุดแข็งของอํานาจนี้จึงอยูที่จะใชอํานาจความเชี่ยวชาญออก
นอกขอบเขตของอํานาจความเชี่ยวชาญจะทําใหลดอํานาจความเชีย่วชาญนั้น (French and Raven , 
1989: 450-451) การที่อํานาจนี้ขึ้นอยูกับความรู ความเชีย่วชาญของผูบริหาร และการยอมรับ 
ในความรูความเชี่ยวชาญนั้นวาเปนประโยชน และเชื่อถือไดของผูใตบงัคับบัญชา แสดงใหเห็นวา  
มีประโยชนในตัวของมันเอง เชน แพทยส่ังยาใหเรา เราก็เชื่อโดยทีไ่มรูเลยวายานั้น จะมีผลกระทบ
ตอเราอยางไร (Hoy and Miskel,1991: 85:Yukl,1994: 205) ความเชื่อถือจึงมีความสําคัญตออํานาจ
ความเชี่ยวชาญ ซ่ึงอาจจะแสดงในรูปของขอมูล สถานภาพ เชน โคชฟตุบอลที่อดีตเคยเปนนกั
ฟุตบอลทีมชาติจะมีอํานาจนี ้หรือบคุคลที่จบปริญญาเอกทางกฎหมายกแ็สดงถึงการเปนเจาของ
ความรูความสามารถนั้นก็จะมีอํานาจความเชี่ยวชาญ (Luthans,1989: 433:Northcraft and Neale 
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,1990: 336-337) ดังนั้นอิทธพิลของผูบริหารจะตองอยูบนพื้นฐานความมั่นใจของผูใตบังคับบัญชา
ในความรูความเชี่ยวชาญของตนเอง ซ่ึงจะทําใหการตดัสินใจของผูบริหารเปนที่พอใจและทําให
ผูใตบังคับบัญชาเชื่อถือ  และมั่นใจวาการตัดสินใจของผูบริหารนั้นถูกตองเพราะอยูบนฐานของ
ความเชี่ยวชาญ (Tannenbaum,1972: 104)  
                       ในปจจุบนัองคกรสวนใหญใหความสําคญักับคุณคาของอํานาจความเชี่ยวชาญนี้มาก
เพราะอํานาจนี้สรางความเปนเลิศ และการปฏิบัติงานในระดับที่สูงและการกําหนดทิศทางใน
อนาคตขององคกร (Benfari and Knox,1991: 50-51) อํานาจความเชีย่วชาญจะเปนที่ตองการที่สุด
ของผูบริหารสําหรับความอยูรอดขององคกรที่กําลังเผชิญกับสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงอยาง
รวดเร็ว (French and Bell,1990: 282) ผูบริหารควรใชอํานาจความเชีย่วชาญอยางสุขุมรอบคอบ 
ไมแสดงอาการขมขู ดูหมิ่นคนที่ปฏิสัมพันธดวย ควรใชอํานาจนี้เพราะเรื่องที่ตนรูซ่ึงเปนขอบเขต 
ที่สามารถทําใหเกิดความสําเร็จตามวัตถุประสงคขององคกร (Hodgett,1991: 251-252) ตองสราง
ความตระหนกัในความเชี่ยวชาญของตน โดยการแสดงความเชี่ยวชาญใหเหน็ประจักษ เชนการ
แกปญหาที่สําคัญ การตัดสินใจที่ดี (Yukl,1994: 205) ตองระมัดระวังไมไปหลงทางความไมรูของ
ผูอ่ืนที่ขอรองใหชวยเหลือ ผูบริหารควรจะมีวุฒภิาวะพอที่จะยอมรับความจริงวาตนไมรูในบางเรื่อง 
การโออวด หลอกลวง  จะนาํมาซึ่งการสูญเสียความเคารพเชื่อถือในอํานาจความเชีย่วชาญของ
ผูบริหาร (Organ and Bateman,1991: 252) รวมทั้งถาความเชี่ยวชาญของผูบริหารถูกรับรูวามี 
ไมเพียงพอก็จะทําใหเกิดผลกระทบทางลบไดอยางมีประสิทธิผล จะเปนการสนับสนุนการใช
อํานาจตามกฎหมาย และเพิม่อํานาจการอางอิงในตัวผูบริหารอีกดวย (White and Bednar,1991: 
349)  
                      เฟรนซ และราเวน (French and Raven,1989: 451) ไดสรุปทฤษฎีฐานอํานาจทาง
สังคม ทั้ง 5  ประการไวดังนี้  
                        1.   ฐานอํานาจทั้ง 5 ประเภทนั้น พื้นฐานของอํานาจใดที่มีความเขมแข็งกวาจะแสดง
อิทธิพลมากกวา  
                        2.   ขอบเขตของอํานาจทั้ง 5 ประเภทนั้น มีการเปลี่ยนแปลงมาก แตอํานาจการ
อางอิงจะมีขอบเขตกวางขวางที่สุด 
                        3.    ความพยายามใด ๆ ที่จะใชอํานาจออกนอกขอบเขตของอํานาจจะมีแนวโนมที่
จะลดอํานาจนัน้ 
                        4.    อํานาจการใหรางวัลและการบังคับ  จะขึ้นอยูกับผูใชอํานาจและสามารถสังเกต
ไดมากกวาอํานาจอื่น ๆ 
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                         5.   ผลลัพธของอํานาจการบังคับจะลดการดึงดูดใจของผูใตบังคับบัญชาตอผูบริหาร
และเกดิการตอตาน สวนอํานาจการใหรางวัลเกิดผลลัพธในการเพิ่มการดึงดูดใจและการตอตานมี
นอย การใชอํานาจการบังคับที่เปนไปตามกฎหมาย จะลดทั้งการตอตานและการดึงดูดใจ 
 
                        3.6 รูปแบบและที่มาของอํานาจของเฮอรเซย , แบลนชารด และจอหนสัน 
                         เฮอรเซย , แบลนชารด และจอหนสัน (Hersey, Blanchard and Johnson,2001: 67 
 อางถึงใน จันทรานี สงวนนาม,2545: 223-225) ไดแบงรูปแบบและที่มาของอาํนาจไว 7 รูปแบบคือ 
                          1.   อํานาจบงัคับ อํานาจที่เกิดจากการบังคับขูเข็ญ การลงโทษ การประทวง เชน 
การตัดเงินเดือน การโยกยาย การลดขั้นเงินเดือน การไลออก การปลดออก เปนตน 
                          2.   อํานาจการเชื่อมโยง   อํานาจที่เกดิจากการเชื่อมโยง เปนอํานาจทีสํ่าคัญสําหรับ
ผูบริหาร เชนความเกีย่วดองเปนญาติกันหรือเปนเพื่อนสนิทกันกับผูมีอํานาจหรือผูใกลชิดกับผูมี
อํานาจในองคกร 
                          3.   อํานาจรางวัล  อํานาจที่เกิดจากการเปนผูมีอํานาจในการใหรางวลั หรือพิจารณา
ความดีความชอบ เปนอํานาจในการใหคณุใหโทษในดานทรัพยากรหรือส่ิงของที่ผูอ่ืนพึงอยากได  
เปนอํานาจที่ผูบริหารทุกคนแสวงหาเพื่อทีจ่ะใชเปนเครื่องมือในการสนบัสนุนใหบุคคลในองคกร
ปรับเปลี่ยนพฤติกรรมในการทํางาน เพื่อใหงานมีผลผลิตเพิ่มขึ้นการใหรางวัลอาจออกมาในรูปของ
การยกยอง การใหโบนัสประจําป การเลื่อนตําแหนง หรือการเปลี่ยนแปลงไปสูตําแหนงที่สูงขึ้น
กวาตามที่บุคคลตองการ 
                         4.  อํานาจกฎหมาย อํานาจที่เกิดจากการตัดสินใจของผูบริหารโดยใชตําแหนง
หนาที่ บทบาทที่มีอยูในองคกร หรืออาจเรียกไดวา อํานาจตามกฎหมาย คลายกับอํานาจหนาที่เปน
อํานาจที่ไดมาและหมดไปพรอมกับตําแหนงหนาที่ของทางราชการ 
                          5.  อํานาจอางอิง อํานาจที่เกิดจากการอางอิง ความดึงดดูใจ อันเกิดจากการมี
ปฏิสัมพันธกับผูบริหาร สวนใหญจะเกดิจากพื้นฐานดานบุคลิกภาพสวนบุคคลของผูบริหาร 
ผูบริหารที่มีอํานาจอันเกิดจากการอางอิง จะไดรับความนบัถือยกยองจากบุคคลอื่น อันเนื่องมาจาก
บุคลิกภาพของผูบริหารที่สามารถจะโนมนาวใหบุคคลอื่นเชื่อถือได 
                          6.    อํานาจขอมูลขาวสาร อํานาจที่เกดิจากการไดรับหรือการเปนเจาของขอมูลอัน
เปนประโยชน ที่สามารถจะโนมนาวผูปฏิบตัิใหมีความพรอมในระดับที่สูงขึ้นในการทํางานรวมกนั 
ขอมูลตาง ๆ จึงมีความสําคัญ สําหรับผูบริหารแบบนี้ ที่สามารถจะเก็บรวบรวมและนํามาใชใหเกิด
ประโยชนตอการบริหารและการพัฒนาองคกร 
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                          7.    อํานาจความเชี่ยวชาญ  อํานาจที่เกดิจากความเชีย่วชาญเปนผูมีประสบการณ
และไดรับการศึกษาสูง ผูใตบังคับบัญชาที่มีศักยภาพ และมีความเชื่อมัน่ในตนเองสูงจะมีความ
ตองการในการใหคําแนะนําหรือสนับสนุนเพียงเล็กนอยจากผูบริหาร เนื่องจากมีความสามารถใน
การดําเนนิงานดวยตนเอง การใหคําแนะนําจากผูบริหาร เพื่อโนมนาวจิตใจ ผูใตบังคับบัญชาเรียกวา 
เปนการใชอํานาจทางความเปนผูเชี่ยวชาญหรือผูมีประสบการณซ่ึงทําใหผูใตบังคับบญัชาพอใจ 
ที่ทํางาน ผูบริหารที่มีอํานาจประเภทนี้จะมคีวามเชี่ยวชาญมีความรูและมีทักษะอันเปนที่ยอมรับ 
ของผูใตบังคับบัญชาและผูรวมงานในสังคม 
                        รูปแบบของอํานาจแบบตาง ๆ นี้ เปนที่ถกเถียงกันวาอํานาจแบบใดเปนแบบที่ดีที่สุด
ที่ผูบริหารควรนํามาใชใหเกดิประสิทธิผลในการบริหารและการพัฒนาองคกรมากทีสุ่ดคําตอบ 
จึงอยูที่ตวัผูบริหารเองและเทคนิควิธีการเลอืกนํามาใช ซ่ึงทั้งสองจะเปนตัวแปรสําคัญ 
                         เฟรนซ และราเวน (J.R.P. French and B. Raven) ไดเนนถึงความสําเร็จขององคกร
วาเปรียบเสมือนความสําเร็จของผูบริหาร เค อาร สติวเดนท (K.R. Student) ไดศึกษาถึงผลผลิตของ
กลุมบริษัทโรงงานผลิตเครื่องใชไฟฟา 2  สาขาจํานวน 40 คนพนักงานทุกคนตางก็ลงคะแนนให
หัวหนางานของเขาวาการใชอํานาจทางกฎหมาย ไดรับการลงคะแนนมากที่สุด เพราะเปนการใช
อํานาจที่มีเหตผุลดีที่สุดรองลงมาไดแกอํานาจความเปนผูเชี่ยวชาญอํานาจการใหรางวัล อํานาจการ
อางอิงและทายที่สุดคืออํานาจการบังคับขูเข็ญ 
                        นอกจากนี้ยังมีการทดลองอื่น ๆ อีก ซ่ึงพบวา การใชอํานาจ ที่กอใหเกิดความ 
พึงพอใจและเปนผลดีตอการปฏิบัติงานในองคกรมากที่สุดตามลําดับ ไดแกอํานาจความเปน
ผูเชี่ยวชาญ อํานาจอางอิง อํานาจการใหรางวัล และอํานาจการบังคับขูเข็ญ เปนตน 
                         เปนที่นาสังเกตวาในองคกรใดก็ตามที่ผูบริหารใชอํานาจที่เกิดจากการอางอิงและ
อํานาจที่เกดิจากความเปนผูเชี่ยวชาญมาใชผลการปฏิบัติงานมีแนวโนมต่ําลงและไมเกิดความ 
พึงพอใจ สวนอํานาจการบังคับขูเข็ญ และอํานาจทางกฎหมาย ตางก็มสีวนสัมพันธกบัความ 
ไมพึงพอใจ การใชอํานาจชนิดนี้จึงไมมีผลตอการปฏิบัติงาน 
 

3.7 พื้นฐานของอาํนาจกับระดับความพรอมของบุคคล  
เฮอรเซย แบลนดชารดและแนทเทมเยอร (Hersey Blanchard and Natemeyer citing 

Hersey,Blanchard and Johnson ,2001: 243) ใหคําแนะนาํไววา มีความสัมพันธระหวางระดบัของ
ความพรอมของแตละบุคคลและกลุมบุคคล กับชนิดของพื้นฐานอํานาจ (Power Bases) และมีความ
เปนไปไดสูงที่จะไดรับการสนองตอบจากคนทั้งหลาย 
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ผูบริหารตามสถานการณมองความพรอมของคนเปนเสมอืนความสามารถและความ
ยินดีของกลุมบุคคล ที่มีความรับผิดชอบในการกระทําของพฤติกรรมของเขาเองในสถานการณ 
ที่แตกตางกัน เมื่อเปนเชนนี้ ความพรอม (Readiness)  จึงเปรียบเสมือนมโนทัศนเฉพาะที่เกีย่วกับ
งานและขึ้นอยูกับผูบริหารที่จะพยายามใหถึงความสําเร็จนั้น ๆ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ภาพประกอบที่ 1 แสดงผลกระทบของพื้นฐานอํานาจ (Power  Bases) ในระดับ 
ความพรอมทีแ่ตกตางกัน  

                              ที่มา : Hersey, Blanchard and Johnson, 2001 : 54 
 

                         ภาพนีแ้สดงใหเห็นวา บุคคลมีความพรอมจากระดับต่ําไปสูระดับที่สูงขึ้นศักยภาพ
และความเชื่อมั่นในตนเองในการกระทําสิง่ใดก็เพิ่มสูงขึ้นโดยไดรับผลกระทบจากพื้นฐานอํานาจ
ทั้งเจ็ดที่ผานการทดลองมาแลววา ผูบริหารที่มีความพรอมสูง (High Readiness) สวนใหญจะใช
อํานาจที่เกดิจากความเปนผูเชี่ยวชาญ  เปนลําดับแรก รองลงมาเปนการใชอํานาจทางดานขอมูล 
และอํานาจอืน่ ๆ ตามลําดับ ถึงขั้นสุดทายผูบริหารที่มีความพรอมต่ําสุด (Low  Readiness) มักจะ
ชอบใชอํานาจประเภทบังคับขูเขญ็  ซ่ึงเปนอํานาจที่ผูรวมงานหรือผูใตบงัคับบัญชาไมพึงพอใจ และ
ไมตองการใหผูบริหารนํามาใชในการบริหารงานในการวจิัยคร้ังนี้ผูวจิัยสนใจการใชรูปแบบอํานาจ
ของเฮอรเซย,แบลนชารดและจอหนสัน 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 อํานาจความเปนผูเชี่ยวชาญ อํานาจการอางอิง อํานาจการใหรางวัล อํานาจการบังคับขูเข็ญ  
อํานาจขอมูลขาวสารและอํานาจการเชื่อมโยง 
                       จากการศึกษาเอกสารจะเห็นไดวารูปแบบของการใชอํานาจมีการเปลี่ยนแปลง 
แหลงที่มาของอํานาจเพิ่มมากขึ้นการใชอํานาจที่เหมาะสมในองคกรเปนสิ่งที่จําเปนในการบริหาร
องคกร ดังนั้นผูบริหารที่ดีจําเปนตองมีรูปแบบที่เหมาะสมในการใชอํานาจ โดยเฉพาะการใชอํานาจ
ที่สัมพันธกับความมุงมั่นและความพยายามของบุคลากรในการปฏิบัติงานเพื่อองคกรผูวิจัยจึงสนใจ
ศึกษาเรื่องการใชอํานาจที่สัมพันธเชิงคาโนนิคอลกับความมุงมั่นและความพยายามของครู  
ความพึงพอใจในงานและแรงจูงใจในการปฏิรูปสถานศึกษา 
 

 4. ความฉลาดทางอารมณ 
 
                     ความฉลาดทางอารมณเปนตวัแปรอีกตวัแปรหนึ่งที่มีความสําคัญตอการบริหาร ตอ 
ตัวผูบริหารที่จะทํางานรวมกบัผูใตบังคับบัญชาอยางมีคุณภาพ มศีักยภาพ มีการศึกษาเกี่ยวกับความ
ฉลาดทางอารมณเอาไวเชนรูปแบบของเมเยอรและสโลเวยรูปแบบของโกลแมนของบารออน และ
สําหรับในประเทศไทยมีรูปแบบของ สินสุรกุล เจนอบรม และของกรมสุขภาพจิต ซ่ึงแตละรูปแบบ
มีความเหมือนและความแตกตางกันอยูบางผูวิจัยสนใจศึกษาความสัมพนัธเชิงคาโนนคิอลระหวาง
ความฉลาดทางอารมณของผูบริหารกับความมุงมั่นและความพยายามของครู  ความพึงพอใจในงาน 
และแรงจูงใจในการปฏิรูปสถานศึกษาเพื่อที่จะใหการดําเนินการในสถานศึกษามกีารเปลี่ยนแปลง
อยางมีประสิทธิภาพ และทําใหบุคลากรทํางานอยางมีความสุข 
 

 ความหมายของความฉลาดทางอารมณ 
ความฉลาดทางอารมณ มีช่ือเรียกในภาษาไทยหลายชื่อ เชนความเฉลียวฉลาดทาง

อารมณ  เชาวอารมณ อัจฉริยภาพทางอารมณ ความเกงทางอารมณ ความสามารถทางอารมณ  
เชาวทางอารมณ ปรีชาเชิงอารมณ วุฒภิาวะทางอารมณ ปญญาทางอารมณ ซ่ึงมาจากภาษาอังกฤษที่
มีความหมายเดียวกัน เชน Emotional Intelligence, Emotional Literacy, Emotional Intelligence 
Emotional Quotients, Emotional Competence, Emotional Intelligence Competencies, 
Interpersonal intelligence ,Emotional Smarts Social Intelligence and practical intelligenceและ
นิยมเรียกยอ ๆวา อีคิว,EQ,EI และ EIQ เปนตน 
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สําหรับงานวิจยันี้ ผูวจิัยใชคําวา ความฉลาดทางอารมณ (Emotional Intelligence) หรือ
เรียกยอ ๆวาอคีิว (EQ) และจากการศึกษาคนพบวา ไดมผูีใหความหมายของคําวา ความฉลาดทาง
อารมณหลายทานดังนี ้

สําหรับทศพร  ประเสริฐสุข (2542 : 21) ใหความหมายของคําวาความฉลาดทาง
อารมณวาหมายถึง ความสามารถลักษณะหนึ่งของบุคคลที่จะตระหนกัถึงความรูสึกความคิดและ
อารมณของตนเองและของผูอ่ืนสามารถควบคุมและแรงกระตุนภายในตลอดจนสามารถรอคอยการ
ตอบสนองความตองการของตนเองไดอยางเหมาะสมและถูกกาลเทศะ สามารถใหกําลังใจตนเองใน
การที่เผชิญกับอุปสรรคและขอขัดแยงตางๆ ไดอยางไมคบัของใจ รูจักขจัดความเครยีดที่จะขัดขวาง
ความคิดริเร่ิมสรางสรรคอันมีคาของตนได สามารถชี้นําความคิดและการกระทําตนในการทํางาน
รวมกับผูอ่ืน ทัง้ในฐานะผูนําหรือผูตามไดอยางมีความสุขจนประสบความสําเร็จในการเรียน (Study  
Success) ความสําเร็จในอาชีพ (Career Success) ตลอดจนประสบความสําเร็จในชีวติ (Life 
Success) 

และพระราชวรมุนี (ประยูร  ธมมจิตโต) (2542: 7) ใหความหมายของความฉลาด 
ทางอารมณวาหมายถึงการใชปญญากํากับการแสดงทางอารมณและความรูสึกออกมาในแตละ
สถานการณโดยถือวาอารมณหรือความรูสึกนั้นเปนพลังใหเกิดพฤติกรรม ซ่ึงถาพลังขาดปญญา
กํากับกจ็ะเปนพลังตาบอดปญญาจึงเปนตัวที่จะมากํากับชวีิตใหการแสดงออกเปนไปในทางที่
ถูกตอง 
                     เชนเดียวกับกรมสุขภาพจิต (2544: 1) ใหความหมายความฉลาดทางอารมณวาหมายถึง 
ความสามารถทางอารมณของบุคคลที่จะชวยใหการดําเนนิชีวิตเปนไปอยางสรางสรรค และมี
ความสุข 
                     สอดคลองกับวีระวัฒน  ปนนิตามัย (2544: 19) ใหความหมายความฉลาดทางอารมณ
วาหมายถึงสิ่งที่ช้ีใหเห็นถึงความรูเทาทันในทวงที และความเปลี่ยนแปลงในอารมณตนเอง และคน
อ่ืนที่สามารถประเมินเปนชวงคาของตัวเลขได อารมณสามารถชวยเหลือเกื้อกูลใหการกระทําของ
มนุษยมเีหตุผลมากขึ้นผิดพลาดนอยลงในความจริงของชีวิตจะเปนสุขสําเร็จไดนั้นผูคนตองมีความ
ฉลาดทางอารมณ 

สวนคูเปอรและซาวาฟ (Cooper & Sawaf,1997: 8)ใหความหมายความฉลาดทาง
อารมณวาหมายถึงความสามารถของบุคคลในการรับรูเขาใจและรูจักใชพลังงานทางอารมณของตน
เปนรากฐานในการสรางสัมพันธภาพและโนมนาวจติใจผูอ่ืน 
                      เชนเดียวกับเมเยอรและสโลเวย (Meyer & Salovey,1997: 11) ใหความหมายของ
ฉลาดทางอารมณวา หมายถงึความสามารถในการรับรู ประเมินและแสดงอารมณออกมาไดอยาง
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เหมาะสมสามารถเขาถึงและสรางความรูสึกที่ดีที่เกื้อกูลความคิดได เขาใจอารมณและวิเคราะห
อารมณที่เกิดขึน้โดยใชความรูสึกจากอารมณของตนเอง การรับรูและควบคุมภาวะอารมณไดดี  
เพื่อใหเกิดความเจริญงอกงามของสุขภาพจิตและเชาวปญญา 

สําหรับบารออน (Bar-on.1997: 13) ใหความหมายความฉลาดทางอารมณ  หมายถงึจุด
ของขีดความสามารถ สมรรถนะและทักษะทางจิตพิสัยสงผลตอความสามารถที่จะประสบ
ความสําเร็จในการตอสูกับขอเรียกรองและแรงกดดนัตางๆ  ที่มาจากภาวะแวดลอมที่มีผลตอการมี
สุขภาพจิตที่ดแีละประสบความสําเร็จในชวีิต 

และโกลแมน (Goleman,1998: 317) ไดใหความหมายความฉลาดทางอารมณวา  
หมายถึงความสามารถในการตระหนักถึงความรูสึกของตนเองและของผูอ่ืนจนสามารถบริหารหรือ
จัดการกับอารมณของตนเองเพื่อเปนแรงจูงใจในการสรางสัมพันธภาพกบัผูอ่ืนไดอยางประสบ
ความสําเร็จ 

จากความหมายทั้งหมดทีก่ลาวมาสรุปไดวาความฉลาดทางอารมณหมายถึง
ความสามารถทางอารมณของบุคคลที่จะชวยใหการดําเนนิชีวิตเปนไปอยางสรางสรรคประสบ
ความสําเร็จ  และมีความสุขซึ่งความฉลาดทางอารมณในงานวิจยัคร้ังนีป้ระกอบดวย ความดีเปน
ความสามารถในการควบคุมอารมณและความตองการของตนเองรูจักเห็นใจผูอ่ืนมคีวามรับผิดชอบ
ตอสังคมสวนรวมความเกงเปนความสามารถที่รูจักตนเอง มีแรงจูงใจทีส่ามารถจะตัดสินใจได  
แกปญหาและสามารถแสดงออกไดอยางมปีระสิทธิภาพตลอดจนสัมพนัธภาพที่ดกีับผูอ่ืนและ
ความสุขเปนความสามารถในการดําเนินชวีิตอยางเปนสุขมีความภูมิใจในตนเองพอใจในชวีิตของ
ตนเองและมีความสงบสุขทางใจ 

 
 ความสําคัญและประโยชนของความฉลาดทางอารมณ 

ความฉลาดทางอารมณมีความสําคัญตอความสําเร็จในชีวติคนเราและความฉลาด
ทางอารมณสามารถเปลี่ยนแปลงไดจากการเลี้ยงดูและการฝกฝนอยางเหมาะสม  การเรียนการสอน
ที่มุงเนนเฉพาะวิชาการอยางเดียวจึงไมอาจสนองความตองการของมนุษยยุคปจจุบันไดโดยเฉพาะ
อยางยิ่งโลกาภวิัฒนที่มุงเนนประสิทธิภาพสูงสุดและคํานึงถึงคุณธรรมควบคูกันไปดวย 
 (จอม ชุมชวย,2540: 61) 

ผูที่มีความฉลาดทางอารมณต่าํจะทําใหเกดิความคิดที่ไมดี มีจิตใจที่ไมดีถา
สนุกสนานเบกิบานก็มกัจะมีพื้นฐานอยูกบัความลามกโหดรายเห็นแกตัวจึงใชความฉลาด (IQ)   
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ไปในทางทําลายและเห็นแกตัว เมื่อมีการตดัสินใจก็จะทาํใหเกิดการตดัสินใจที่ไมดี ซ่ึงสงผลให
แสดงพฤติกรรมที่ไมดีออกมาทําใหเกิดรอยแผลทิ่มแทงชีวิตตลอดไป ทําใหเปนคนที่มีอารมณไมดี
ตลอดเวลา (วทิยา นาควัชระ,2542 : 90)  

 ผูที่มีความฉลาดทางอารมณสูง จะเปนผูทีส่ามารถใชเชาวปญญากับความฉลาดทาง
อารมณในการตระหนกัรูตนเอง มีสติ รูเทาทันความคิด ความรูสึก และความตองการของผูอ่ืนทําให
เกิดความรวมมือในการสรางสรรค บรรลุผลตามเปาหมายไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล
ความฉลาดทางอารมณทําใหการติดตอส่ือสารระหวางบคุคลเปนไปอยางราบรื่น อดทน เขาใจตอ
กันเกื้อหนุนใหมีการสรางศักยภาพของคนอยางสูงสุด กอใหเกิดการบริหารการจัดการที่ใหเกียรติ
ยอมรับกัน เพิม่พูนความคิดสรางสรรค กลาเสี่ยง กลาริเร่ิม ลดการโจมตี การนินทา กาวราวไม
ยืดหยุนตอกัน (วีระวัฒน  ปนนิตามัย,2544: 35 -37) ซ่ึงคลายกับ คมเพชร  ฉัตรศุภกุล (2542: 33) ได
สรุปถึงประโยชนของความฉลาดทางอารมณไวดังนี ้
                          1. พัฒนาเดก็และเยาวชนเพื่อใหบุคลิกภาพที่ดี โดยเฉพาะอยางยิ่งการพัฒนาวุฒิ
ภาวะทางอารมณ 
                          2.  พัฒนาการสื่อสาร การแสดงความรูสึก ความเหน็อกเห็นใจบุคคลอื่น ทําใหมี
ความมีสัมพันธภาพสวนบุคคลมีประสิทธิภาพ 
                          3.  พัฒนาบคุคลในองคกร เพื่อสรางประสิทธิภาพในการทํางาน ลดปญหาความ
ขัดแยงและการทํางานรวมกนั 
                          4.  พัฒนาศักยภาพของผูนําในองคกรตาง ๆ ทําใหสามารถทํางานเกี่ยวกับบุคคลใน
องคกร ไดดยีิ่งขึ้นซึ่งกอใหเกดิความสําเร็จในการบริหารงาน 
                          5.  พัฒนาธุรกิจดานการบรหิาร ชวยใหบคุคลที่รับผิดชอบงานดานการบริการมี
ความสามารถในการดแูลลูกคาไดเปนอยางดี เพราะสามารถเขาใจความตองการของลุกคาทุกคน 
                           จากที่กลาวมาทั้งหมดสรุปไดวา ความฉลาดทางอารมณชวยใหบุคคลรูสึกและ 
เขาใจความตองการของผูอ่ืนทาํใหเกิดความรวมมือในการทํางานอยางสรางสรรคบรรลุเปาหมาย 
อยางมีประสิทธิภาพ 
 

 ลักษณะของผูนําท่ีมีความฉลาดทางอารมณสูงและต่ํา 
ทศพร  ประเสริฐสุข (2542: 24) กลาววาคนที่มีความฉลาดทางอารมณสูงมักเปน

คนที่มีลักษณะดังนี ้
   สามารถจูงใจและใหกําลังใจตนเอง 

                        สามารถเผชิญความคับของใจ และปญหาตาง ๆไดอยางราบรื่น 



 
          

 

81

                           4.3.3     จูงใจตนเองและความสามารถควบคุมแรงกระตุนภายในของตน ที่เรียกวา
สามารถควบคุมตนเอง (Self Control) สามารถรอคอยการตอบสนองความตองการมีวธีิขจัด
ความเครียดทีจ่ะไปขัดขวางความคิดริเร่ิมสรางสรรคของตนไดอยางดสีามารถควบคุมอารมณ 
บริหารจัดการอารมณไดมีสัมพันธภาพทีด่กีับบุคคลรอบขางเปนผูนําและสามารถอยูรวมกับบุคคล
อ่ืนๆ ไดอยางมีความสุขทั้งที่บานสถานศึกษาและที่ทํางานและในสังคม เปนผูมีสุขภาพจิตดี มี
ความสุข 
 คนที่มีความฉลาดทางอารมณสูงมักจะเปนผูที่แสวงหาความสุข ซ่ือตรงรักษาคํามั่น
สัญญา (Integrity) ตรงไปตรงมามองโลกในแงดีมีมนุษยสัมพันธที่ดีแกคนรอบขางและมีความสุข 
ซ่ึงเปนคุณลักษณะของบุคคลซึ่งเขาใจตนเขาใจคนอื่นเขาใจสภาพแวดลอมเขาใจโลกมีจุดมุงหมาย
ในชีวิตที่ชัดเจนเมื่อมีความขดัแยงหรือมีความคับของใจสามารถแกไขความขัดแยงทั้งของตนและ
บุคคลรอบขางไดอยางมีสติเหมาะสม 
                     คนที่มีเชาวปญญาสูงแตมีความฉลาดทางอารมณต่ํา มักเปนคนที่ไมคอยมีความสุข
เพราะคนที่มีเชาวปญญาสูงแตขาดพัฒนาการทางดานความฉลาดทางอารมณมักจะกลายเปนคนทีม่ี
ลักษณะอวดเกงเอาตัวเองเปนใหญไมคอยเปนมิตรไมมีลักษณะการออนนอมถอมตนเพราะมั่นใจ
ในตนเองสูง ทะเยอทะยานวิตกกังวลคิดมาก วาเหว เหงาขาดมิตร 

วีระวัฒน  ปนนิดามัย (2544: 131)ไดกลาวถึงความฉลาดทางอารมณสูงต่ํากับลักษณะ
งานบางประเภทที่ตองมีการพบปะผูคนมากลักษณะงานไมมีแนวปฏบิัติหรือโครงสรางที่ตายตัว
ลักษณะงานแบบไมเปนทางการยืดหยุนผูที่มีความฉลาดทางอารมณสูงยอมปฏิบัติงานเชนนีไ้ดอยาง
มีความสุขหากผูปฏิบัติมรีะดับความฉลาดทางอารมณต่ําก็จะทํางานดังกลาวอยาง คับของใจ  
หงุดหงดิบอย  สวนงานที่อาศัยระดับความฉลาดทางอารมณไมมากไดแก งานที่ทําสาํเร็จโดยลําพัง  
ลักษณะงานทีม่ีกําหนดขั้นตอนไวอยางชัดเจนไมตองตดิตอกับผูคนมากหากผูที่มีความฉลาดทาง
อารมณสูงมาปฏิบัติ ผูนั้นจะกลายเปนผูปฏิบัติงานที่มีความสามารถโดดเดน อาชีพกับการยกระดบั
ความฉลาดทางอารมณที่พึงมีดังภาพประกอบ 2 
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งานทีผู่ปฏบิัตติองมีระดับ 
ความฉลาดทางอารมณ 

ท่ีไมสูงมากนกั 

 
งานทีผู่ปฏบิัตติองมีระดับ 
ความฉลาดทางอารมณ 

ปานกลาง 

 
งานทีผู่ปฏบิัตติองมีระดับ 
ความฉลาดทางอารมณ 

สูง 
 

 
1.เจาหนาทีห่องทดลอง 
2.ผูตรวจสอบบัญชี 
3.คนทําอาหาร  
4.นักวจิัย 
5.วิศวกร  
6.โปรแกรมเมอร 

 
1.เภสัชกร 
2.สถาปนิก 
3.มัคคุเทศก  
4.หมอฟน  
5. ตํารวจ 
6.บรรณารักษ  
7. นักกฎหมาย 
 

 
1.ประชาสัมพันธ 
2.ครู/อาจารย 
3.พนักงานตอนรับ 
4.เลขานุการ 
5.เจาหนาที่ฝกอบรม 
6.ผูจัดการทรัพยากรบุคคล 
7. จิตแพทย  
8.แพทย  
9. พยาบาล 
 

 
ภาพประกอบ 2     อาชีพกับระดับความฉลาดทางอารมณที่พึงมี 
                                  ที่มา :  วีระวัฒน  ปนนิตามัย (2544 : 143) 
 

ไฮน (Hein,1999: 125อางถึงใน วีระวัฒน  ปนนิตามัย,2544: 143–144)ไดให
ลักษณะที่บงชีถึ้งความเปนผูนําที่มีความฉลาดทางอารมณสูงและต่ํา ดงัภาพประกอบ  3 
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ผูท่ีมี  EQ สูง 
 

ผูท่ีมี  EQ ต่ํา 
 

1. แสดงความรูสึกของตนเองออกมาไดชัดเจน
ตรงไปตรงมา 

2. ไมถูกครอบงําโดยความรูสึกในทางลบ 
3. สามารถอานภาษาทาทางในการสื่อสารไดดี 
4. ชีวิตผสานจากเหตุผล  ความเห็นจริง      

ตรรกความรูสึกละมัยสํานกึอยางไดดุล 
5. พึ่งพาตนเองได  มีความเปนอิสระดานการใช

เหตุผลทางจริยธรรม 
6. สรางแรงจูงใจที่ดีใหเกิดขึ้นภายในตนเอง 
 
7. สามารถนําภาวะทางอารมณของตนกลับคืน

สูสภาวะปกตไิด 
8. มองโลกในแงดีไมยอมแพตออุปสรรคหรือ

ปญหา 
 
9. สนใจและใหความสําคัญกับความรูสึกของ

ผูอ่ืน 

1. ไมรับผิดชอบตอความรูสึกของตน แต
วิพากษตําหนผูิอ่ืน 

2. บอกไมไดวาทาํไมตนถึงคิดรูสึกเชนนั้น 
3. กลาวหาโจมต ี ตําหนิ ตัดสิน ทําลายขวัญ

กําลังใจผูอ่ืน 
4. มุงวิเคราะหผูอ่ืนมากกวาความเขาอกเขาใจ 
5. บุมบามทึกทักมักคิดแทนเรา เชน “ผมคิด 

(เชื่อหรือเดา) วาคุณ.. 
6. แสดงความไมซ่ือตรงเกี่ยวกบัความรูสึกนกึ

คิดของตน 
7. พูดสะทอนความรูสึกนึกคิดของตนสูงหรือ

ต่ํากวาความเปนจริง 
8. ทําเรื่องเล็กใหเปนเรื่องใหญ  บางเรื่องก็

แสดงปฏิกิริยากับสิ่งเล็กๆ นอยๆ อยางเกนิ
เหต ุ

9. ขาดสติสัมปชัญญะ  ส่ิงที่พูดกับสิ่งที่ทําไม
ตรงกัน 

 
 
ภาพประกอบ 3      เปรียบเทียบลักษณะของผูที่มี EQ สูงและต่ํา 
                                  ที่มา :วีระวัฒน  ปนนิตามัย (2544 : 143–144) 
 
 
  
 
 



 
          

 

84

  การพัฒนาความฉลาดทางอารมณ 
 กรมสุขภาพจติ (2543: 143-144) ไดอธิบายโดยละเอียดถึงการพัฒนาความฉลาด

ทางอารมณวาดังนี้  เดิมเชื่อกันวาบุคคลทีม่ีความฉลาดทางเชาวปญญาจะประสบความสําเร็จในสิ่ง
ตางๆ  ไดดีแตในความเปนจริงที่พบวาผูที่ประสบความสําเร็จไมไดมคีวามสุขในชีวติเสมอไปจึงเกิด
ความเขาใจวาสิ่งที่นอกเหนอืไปจากความฉลาดทางเชาวปญญาที่ทําใหบุคคลทั่วไปประสบ
ความสําเร็จและมีความสุขนัน่คือส่ิงใด ซ่ึงพบวานัน่คือความฉลาดทางอารมณนั่นเอง  ความฉลาด
ทางอารมณเปนสิ่งที่พัฒนาได โกลแมน (Goleman,1998: 157) ไดเสนอวิธีการพัฒนาอารมณไว   
5  ประการ  ดงัตอไปนี ้

   4.4.1  การรูจักอารมณตนเอง  เปนองคประกอบสําคัญเบื้องตนที่จะนาํไปสูการ
ควบคุมอารมณและการแสดงออกที่ไมเหมาะสมตอไป  ขั้นตอนการรูจักอารมณของตนเอง  เร่ิมจาก
การรูตัวหรือการมีสติตามปกติเมื่อคนเราเกิดอารมณใดๆ ขึ้นเราตกอยูในภาวะใดหนึง่ใน 3 วาระ  
ไดแกการถูกครอบงําดวยอารมณไมสามารถฝกอารมณไดและแสดงพฤติกรรมไปตามสภาพอารมณ  
การไมยินดียนิรายกับอารมณที่เกิดขึ้นหรือละเลยไมสนใจเพื่อบรรเทาแสดงอารมณและการรูเทาทนั
อารมณซ่ึงการรูตัวและมีพลังเหนือความรูและอารมณที่ไมดีตางๆรูวาในสภาพอารมณนี้ควรจะทํา
ไดเชนไรจึงจะเหมาะสมที่สุด แนวทางในการพัฒนาการรูจักอารมณตนเอง  ทําไดดงันี้คือ 

4.4.1.1 ใหเวลาทบทวนอารมณของตนเอง พิจารณาวาตนเปนคนที่มีลักษณะ
อารมณเชนไร คลอยตามตนเองผูอ่ืนหรือส่ิงแวดลอมทบทวนลักษณะการแสดงออกทางอารมณและ
ผลยอนกลับจากการแสดงอารมณของเราวารูสึกพอใจ ไมพอใจ คิดวาเหมาะสมหรือไมเหมาะสม 
ถารูสึกวาไมพอใจและเหมาะสมแลวตองแนใจวาไมเขาขางตนเองแลวใชใหเกดิประโยชนตอไป 

4.4.1.2  ฝกใหเกิดการรูตวัเสมอและสติกับการรูตัวโดยใหรูวาขณะนีเ้รากําลังรูสึก
อยางไรกับตนเองหรือส่ิงที่เกิดขึ้นรอบ ๆตัวรูสึกสบายใจ ไมสบายใจ คดิอยางไรกับความรูสึกนั้น
และความคิดความรูสึกนั้นมผีลอยางไรกับการแสดงออกของตนเอง 

4.4.2  การจัดการกับอารมณของตนเอง  เปนความสามารถในการควบคมุอารมณ
และแสดงออกทางอารมณทั้งดีและไมดอียางเหมาะสมกับบุคคล สถานที่ เวลาและสถานการณ           
การจัดการกับอารมณไดอยางเหมาะสมเพยีงใดขึน้อยูกับการสามารถควบคุมอารมณไมแสดงออก
ทันทีทันใด  สามารถอธิบายไดอยางสมเหตุสมผลถึงการเกิดอารมณ  การแสดงพฤติกรรมที่มีผล
ยอนกลับในทางบวกและการแสดงออกเปนพฤติกรรมที่เหมาะสมกับบคุคล  สถานที่และเวลา
สถานการณแนวทางการฝกจัดการอารมณ 

4.4.2.1  ทบทวนวามีอะไรบางที่ทําลงไป เพื่อตบสนองอารมณที่เกิดขึ้นและดูดวย
วาผลที่ตามมาเปนเชนไร 
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4.4.2.2   เตรียมการในการแสดงอารมณ ฝกการสั่งตนเองวาจะทําอะไรและไมทํา
อะไร 

4.4.2.3   ฝกการรับรูส่ิงตาง ๆ  ที่เกิดขึ้นแลว  หรือที่เราตองการเกี่ยวของในดานนี้  
มอง-ฟง  ส่ิงดสีรางอารมณใหแจมใสเกิดความสบายใจ 

4.4.2.4   ฝกสรางความรูสึกที่ดีตอตนเอง  ผูอ่ืนและสิ่งที่อยูรอบตัว 
4.4.2.5    ฝกการมองหาประโยชนหรือโอกาสจากอุปสรรค  โดยการเปลี่ยน

มุมมองในแงดโีดยคิดวาเปนสิ่งทาทายและมีทางเลือกมากกวาหนึ่งทาง 
4.4.2.6   ฝกการผอนคลายเครียดที่เกดิจากอารมณไมดี  โดยเลือกวิธีที่เหมาะกับ

ตนเอง  การจดัการกับอารมณไดอยางเหมาะสมจะทําใหเกิดความสบายใจซึ่งมีผลไปตาม
ความสําเร็จและความสุขในการทํางาน  รวมทั้งการอยูรวมกับผูอ่ืน 

4.4.3    การสรางแรงจงูใจในตนเอง 
4.4.3.1   ทบทวนวาสิ่งสําคัญในชีวิตของเรามีอะไรบาง  ใหจดัอันดับความสําคัญ

ของความตองการอยากได อยากมี อยากเปนแลวพจิารณาวาการจะบรรลุส่ิงที่ตองการแตละสิ่งนั้น
ส่ิงใดมีทางเปนไปไดและไมได 

4.4.3.2   นําความตองการที่เปนไปไดและเกิดประโยชนมาตั้งเปาหมายที่ชัดเจน  
ใหแกตนเองแลววางขั้นตอนที่จะมุงไปสูเปาหมายนัน้ 

4.4.3.3   ในการปฏิบัติเพื่อใหบรรลุเปาหมายตองระวังอยาใหมเีหตกุารณบางอยาง
มาทําใหไขวเขว  แบบวนออกนอกทางทีจ่ะบรรลุเปาหมาย 

4.4.3.4    ตองลดความสมบูรณแบบในตัวเราลง  ไมใชทําทุกอยางที่ดีทีสุ่ดและตอง
ไมมีผิดพลาดเลย  ฝกความยดืหยุนในอารมณเพื่อไมไดเครียดและผิดหวัง 

4.4.3.5   ฝกการมองหาประโยชนจากอุปสรรคเพื่อสรางความรูสึกดี ๆ  ที่เปนพลัง
ใหเกิดสิ่งดีอ่ืนๆ ตอไป 

4.4.3.6   ฝกสรางเจตคติที่ดี หามุมมองที่ดใีนเรื่องที่เราไมพอใจ มองปญหาเปนการ
เรียนรูเปนการเพิ่มพลังและแรงจูงใจใหตนเอง 

4.4.3.7   หมั่นสรางความหมายในชวีิตใหแกตนเอง  นกึถึงสิ่งที่สรางความภูมิใจแม
จะเปนสิ่งเล็ก ๆ นอย ๆ  พยายามใชส่ิงดใีนตนเองสรางใหเกิดคณุคาทั้งแกตนเองและผูอ่ืน 

4.4.3.8  ใหกําลังใจตนเอง  คดิวาเราทําได  และจะทําและลงมือทํา 
4.4.4  การหยั่งรูอารมณผูอ่ืน  เปนความสามารถในการรับรูอารมณความรูสึกของ

ผูอ่ืน มีความเขาใจเหน็ใจผูอ่ืน สามารถปรับความสมดุลของอารมณตนเองและตอบสนองผูอ่ืนได
อยางสอดคลองกัน การหยั่งรูอารมณผูอ่ืนและสามารถเขาใจไดจะทําใหเรารูชองทางที่โนมนาว 
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จูงใจผูอ่ืนใหทาํในสิ่งที่เราตองการไดการฝกอบรมดานนี้จะตองพยายามนึกถึงผูอ่ืนพอ ๆกับการ 
นึกถึงตนเองจงึรับรูความรูสึกของผูอ่ืนไดดีการฝกการหยั่งรูอารมณผูอ่ืน คือ 

4.4.4.1 ใหความสนใจการแสดงออกของผูอ่ืนโดยการสังเกตสีหนา แววตา  ทาทาง 
การพูดน้ําเสยีงตลอดจนการแสดงออกอื่น ๆ 

4.4.4.2  อานความรูสึกของผูอ่ืนจากสิ่งที่สังเกตเหน็วาเขากําลังมีความรูสึกใด   
อาจตรวจสอบวาเขารูสึกอยางไรโดยการถามแตตองทําสภาพใหเหมาะสม  มิฉะนั้นจะเปนการ
ทําลายความรูสึกกันได 

4.4.4.3  ทําความเขาใจอารมณและความรูสึกของบุคคลตามสภาพที่เขาเผชิญอยู
หรือที่เรียกวา เอาใจเขามาใสใจเรา  

4.4.4.4   แสดงการตอบสนองอารมณและความรูสึกของผูอ่ืนเปนการแสดงวา
เขาใจเห็นใจกนัทําใหเกิดอารมณความรูสึกที่ดีตอกนั 

4.4.5  การรักษาสัมพันธภาพที่ดีตอกัน  เปนความสามารถในการอยูรวมกัน  
ทํางานรวมกับผูอ่ืนโดยมีสัมพันธภาพทีด่ีตอกันสรางสรรคผลงานที่เปนประโยชน  ผูที่มี
ความสามารถและทักษะดานนี้จะสามารถใชทั้งความคิด อารมณและพฤติกรรมในการอยูรวมกัน
และทํางานรวมกับบุคคลตาง ๆ  ไดอยางราบรื่น  แนวทางในการพัฒนาการรักษาสัมพนัธภาพที่ดีตอ
กัน  คือ 

4.4.5.1  สรางอารมณที่ดีตอกัน ฝกการสรางความรูสึกที่ดีตอผูอ่ืน เขาใจ เห็นใจ
ผูอ่ืนซึ่งทําใหเกิดจุดเริ่มตนของการมีสัมพันธภาพ 

4.4.5.2   ฝกการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ สรางความเขาใจที่ตรงกันชัดเจน  ฝกการ
เปนผูฟงและผูพูดที่ดี รวมทั้งคํานึงถึงความรูสึกของผูรับการสื่อสารดวย 

4.4.5.3   ฝกการแสดงความมนี้ําใจ เอื้อเฟอ รูจักการใหการรับ การแลกเปลี่ยนให
เกิดคุณคาและประโยชนสําหรับตนเองและบุคคลที่เกี่ยวของ 

4.4.5.4   ฝกการใหเกยีรติผูอ่ืนอยางจริงใจ ใหการยอมรับเพราะเปนสิ่งที่ทําใหผูรับ
มีความภาคภูมใิจและมีความรูสึกที่ดีตอบแทนมา 

4.4.5.5   ฝกการแสดงความชืน่ชอบ ช่ืนชมและใหกําลังใจซึ่งกนัและกนัตามวาระ
ที่เหมาะสม จะใหเกิดผลอยางแทจริงตองอาศัยความมุงมั่นอดทนและตองอาศัยเวลา 

ที่กลาวมาทั้งหมดสรุปไดวา  ความฉลาดทางอารมณสามารถพัฒนาไดกบัทุกคนและ
สงผลตอความสําเร็จและความสุขในชีวิต 
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 4.5  ผูบริหารกับความฉลาดทางอารมณ 
        ในการบรหิารงานใหประสบความสําเร็จ  และบรรลุจุดมุงหมายทีก่ําหนดไวไดนั้น  
นอกจากจะขึน้อยูกับสภาพแวดลอมตาง ๆ  และผูบริหารจะตองมีความรู  ความสามารถอยางดียิ่ง
แลวผูบริหารยงัตองมีความฉลาดทางดานอารมณหรือ EQ (Emotional Quotient) รวมไปถึง
ผูรวมงานหรือผูใตบังคับบัญชาตองมีขวัญและกําลังใจในการปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ 
          สุรางศรี  วิเศษ (2544: 111-113) ไดอธิบายถึงผูบริหารที่มคีวามฉลาดทางอารมณหรือ  
EQ  จะตองมอีงคประกอบ  5 ดานดังนี ้
 1.   การรูจักตนเอง (Self Awareness)  ถาผูบริหารมีความเขาใจเรื่องราวการรูจักตนเอง  
คือรูจักความรูสึกของตนเองที่เกิดขึ้นทกุขณะจิตใจ  การรูจักอารมณและความคิดที่เกิดจากอารมณ  
และมีความสามารถในการปรับปรุงแกไขอารมณที่ไมดีนัน้ไดกจ็ะสามารถติดตอประสานงานได
อยางประสบความสําเร็จ 
         2.  จัดการกับอารมณของตนเองได (Self Emotional Managing) การจัดการกับอารมณ
ของตนเองได  หมายถึงความสามารถในการควบคุมอารมณของตนเองใหเปนไปอยางราบรื่น
เหมาะสม ไมเปนภัยตอตนเองและสังคมรอบขาง  การจัดการควบคุมอารมณใหมเีหตผุล  มีการชั่ง
ใจวาอะไรควรทําและอะไรไมควรทํา จะเปนเสนหอยางหนึ่งของผูบริหารที่ผูใตบังคับบัญชายอมรับ  
อันจะนําไปสูการปฏิบัติงานดวยความเต็มใจ 
          3.  ความสามารถจูงใจตนเอง (Self-Motivation) ความสามารถจูงใจตนเอง  จึง
หมายถึงการจดัการกับอารมณตนเองใหเกดิแรงกระตุนที่ทําใหเอาชนะตนเองได เชนแรงกระตุน
จากความมานะ ความขยันอดทน ความกระตือรือรน ความพยายาม 
          4.   การเขาใจสภาวะอารมณของผูอ่ืน (Empathy) การเขาใจสภาวะอารมณของผูอ่ืน  
หมายถึงความสามารถในการอานความรูสึกของคนอื่นไดอยางเขาใจและถูกตองรวมไปถึงสามารถ
อานภาษากาย ซ่ึงเปนทาทางของการแสดงออกของอารมณผูอ่ืนเปนและมีความรูสึกวาถาเราเปน
หรือเรามีอารมณมีความรูสึกอยางเขา  เราจะทําอยางไร 
           5.  การรูจักสรางและรักษาความสัมพันธกับผูอ่ืน (Human Relationships) การรูจัก
สรางและรักษาความสัมพันธกับผูอ่ืน หมายถึงความสามารถในการสรางสัมพันธภาพกับผูอ่ืนและ
รักษาใหยืนยาวเขากับผูอ่ืนไดดี รูจักทํางานเปนทีม รูสึกเห็นอกเห็นใจและเขาใจความรูสึกของคน
อ่ืนซึ่งจะสงผลใหไดรับความรวมมือจากทกุ ๆฝายเปนอยางดี 
          มนัส  บุญประกอบ (2543 : 213-214)  กลาวคือความฉลาดทางอารมณวาผูบริหาร
หรือผูนําเปนตวัจักรที่สําคัญยิ่งที่จะมบีทบาทในการควบคุม จัดการกับอารมณในลักษณะตาง ๆ
เพื่อใหเกิดความเหมาะสมตลอดจนสรางแรงจูงใจ ความพอใจ ขวัญกําลังใจใหแกผูรวมงานเพื่อจะ
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ชวยสงผลตอประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการปฏิบัติงานหากผูบริหารหรือผูนําไดคํานึงถึง
ความรูสึกอารมณของผูอ่ืนประกอบการปฏบิัติงานไปดวยก็จะเปนการดอียางยิ่งดังมนีกัจิตวิทยาบาง
ทานกลาวไววา“ งานก็ไดผลคนก็เปนสุข ”  
        ความฉลาดทางอารมณเปนเรื่องสําคัญ  อีกทั้งจําเปนสําหรับผูบริหาร  และการเปนผูนํา
อยางมากวีระรัตน ปนนิตามยั (2544 :133,174-175) ไดแสดงทศันะวาความฉลาดทางอารมณเปนสิง่
ที่สําคัญของผูบริหารหรือผูนําที่จําเปนตองมี (Need  to Have)ไมใชวาหากมีไวก็เปนการดี (Nice to 
Have) ปญหาความเครียดกบัผูบริหารเปนของคูกันที่ไมอาจหลีกเลี่ยงเพราะในแตละวันตองพบกับ
อารมณที่หลากหลายของลูกนองจากเพื่อนรวมงานปญหาจากการปฏิบตัิงานตาง ๆ  
        ผูบริหารนาจะมีความฉลาดทางอารมณ คือจําเปนตองมี ถามีไวก็เปนการดีเพราะหาก
ผูบริหารหรือผูมีความฉลาดทางอารมณยอมจะสงผลดีตอทั้งตอตัวผูบริหารหรือผูนําเองในการรูจกั
อารมณของตนและบริหารจดัการอารมณของตนไดอยางมีประสิทธิภาพตลอดจนสงผลตอ
ความสามารถในการทํางานรวมกับผูอ่ืนความสามารถในการแกไขปญหาความขัดแยงในการทํางาน  
และยังชวยสงเสริมสัมพันธภาพระหวางบุคคล  เกิดการทาํงานเปนทีม ผูรวมงานมีขวญักําลังใจใน
การทํางาน  สงผลใหงานสําเร็จอยางมีประสิทธิภาพตอไป 
         จากที่กลาวมาทั้งหมดสรุปไดวาความฉลาดทางอารมณของผูบริหารหรือEQ  
ความสามารถของผูบริหารที่เขาใจและสามารถควบคุมอารมณของตนเองไดอีกทั้งยังมี
ความสามารถในการเขาใจอารมณและหยั่งรูอารมณของผูอ่ืนไดสามารถผสมผสานอารมณของ
ตนเองและผูอ่ืนเขาดวยกนัไดเปนอยางดี รวมไปถึงการรูจักสรางและรักษาความสัมพันธกับผูอ่ืนได
ตลอดไปหากผูบริหารเขาใจและสามารถปฏิบัติตามองคประกอบเหลานี้ไดเปนอยางดีแลวยอม
ประสบความสําเร็จในการบริหารอยางแนนอน 
 
        4.6  แนวคิด  ทฤษฎีเก่ียวกับความฉลาดทางอารมณ 
        ในการศึกษาเรื่องความฉลาดทางอารมณนั้นมีผูใหความสนใจศึกษากันอยางกวางขวาง
โดยมีผูเสนอแนวคิดและทฤษฎีเกีย่วกับองคประกอบของความฉลาดทางอารมณไวหลายทาน  
ดังตอไปนี ้
        เมเยอร และสโลเวย (Mayer & Salovey,1997: 10-11) ไดเสนอรูปแบบที่ปรับปรุงใหม
แนวคดิของความฉลาดทางอารมณ วาความฉลาดทางอารมณประกอบดวย 4 ขั้นตอนตามลําดับ 
ดังนี ้
         ขั้นที่  1    การรับรู การประเมินและการแสดงออกซึ่งอารมณ  (Identifying Emotions)  
หมายถึง ความสามารถในการระบุวาตนเองและผูอ่ืนมคีวามรูสึกอยางไร 
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    ความสามารถในการระบภุาวะอารมณ  ความรูสึกนึกคดิของตนเองได 
    ความสามารถในการระบภุาวะอารมณ  ของผูอ่ืนได 

 ความสามารถในการแสดงอารมณไดอยางถูกตองแสดงความตองการได
ตรงกับความรูสึกไดอยางเหมาะสม  ถูกกาลเทศะ 

 ความสามารถในการจําแนกความรูสึกตางๆออกไดวาถูกตองหรือไมถูกตอง  
จริงใจหรือไมจริงใจ 

ขั้นที่  2    การเกื้อหนุนการคดิของอารมณ (Using Emotional) หมายถึง ความสามารถ
ในการกอใหเกิดอารมณและเหตุผลประกอบในการเกิดอารมณดังกลาว  และมีความสามารถในการ
ใชอารมณของตนเองที่จะชวยในการเขาใจวาผูอ่ืนคิดอยางไรและมีความรูสึกอยางไร 

2.1     ความรูสึกหรืออารมณชวยจัดลําดับความสําคัญหรือชวยในการจัดลําดับ
ความสําคัญ 

2.2      อารมณที่ชัดเจนที่พรอมจะเกือ้หนุนตอการตัดสินใจและจดจําความรูสึกตาง 
ๆ ไดด ี

2.3      ความรูสึกหรืออารมณที่เปลี่ยนไป  ทําใหความคิดและจุดยืนเปลี่ยนจากแง
ลบจากการคิดแงเดยีว มุมเดยีว เปนคิดไดหลากหลาย 

2.4      ภาวะอารมณตาง ๆทําใหหาแนวทางแกไขปญหาตาง ๆไดดีขึ้นรูสึกเปนสุข
ทําจิตใจใหเปดกวางรับฟงเหตุผลมีความคิดสรางสรรค 
         ขั้นที่  3   การเขาใจ การวิเคราะหและการใชความรูสึกเกี่ยวกับอารมณ 
(Understanding  Emotional)  หมายถึง ความสามารถในการเขาใจวาสิ่งใดเกดิขึ้นกับอารมณของ
ตนเอง โดยอาจจะมีระดับความเขมขนมากขึ้นเขาใจวาคนจะมีปฏิกิริยาตอสภาวะทางอารมณที่
แตกตางกันอยางไรเขาใจวาอารมณที่ซับซอนเปนสวนหนึง่ของความฉลาดทางอารมณ  ซ่ึงอารมณ
ที่มีความซับซอนจะเกิดจากการรวมกนัของอารมณที่ซับซอนกวาหลายอารมณนอกจากนี้ยังเขาใจ
ลูกโซของอารมณวามีผลกระทบและการเปลี่ยนแปลงอยางไรจากภาวะอารมณหนึ่งไปยังภาวะ
อารมณอ่ืน ๆ 

  3.1    ระบุความรูสึกหรืออารมณ  เหน็ความเชื่อมโยงระหวางอารมณกับถอยคํา
ตาง ๆ ไดเชน ความชอบพอกับอารมณรัก ความรูสึกไมชอบกับความเกลียด ความสมหวังกบัการดี
ใจ 

  3.2     ตีความหมายของอารมณที่เกดิขึ้นอนัสืบเนื่องมาจากอารมณหนึง่ ๆ  ได 
  3.3     เขาใจอารมณที่ซับซอนไดเกิดความรูสึกหลายอยางในเวลาไลเล่ียกันทั้งรัก  
ทั้งเกลียดอาการขยะแขยงที่เปนผลรวมของความโกรธและความกลัว 
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           3.4      เขาใจความผันแปรของภาวะตาง ๆ  การแปรเปลี่ยนจากความโกรธมาเปน 
ความพึงพอใจ  หรือความโกรธมาเปนความละอายใจ 
         ขั้นที่  4    การคิดใครครวญ และการควบคุมอารมณของตน เพื่อพฒันาความงอกงาม
ดานเชาวปญญา และความฉลาดทางอารมณตอไป (Managing Emotions) หมายถึงความสามารถใน 
การจัดการอารมณของตนเองและผูอ่ืนโดยรูสึกถึงภาวะทางอารมณที่เกิดขึ้น และใชความรูสึกนั้น
ประกอบการตดัสินใจไดดีขึน้ การแสดงอารมณบางอยางเปนประโยชนในระยะเวลาอันสั้น แตหาก
มีการควบคุมใหดีแลว อารมณดังกลาวจะมปีระโยชนในระยะยาวอีกดวย 
                         4.1      เปดใจรับตอความรูสึกทางบวกและลบ ที่ร่ืนรมยได 
                         4.2      เมื่อคิดใครครวญดแีลวสามารถยดึถือหรือปลดปลอยตนจากภาวะอารมณ
ความรูสึกตาง ๆ โดยพิจารณาจากขอมูลที่ไดรับและความเปนประโยชน 
            4.3      คิดอยางพินจิพิเคราะหถึงภาวะอารมณตาง ๆที่เกี่ยวของกับตนเองและผูอ่ืน
เล็งเห็นไดวาความรูสึกเหลานั้นชัดเจน คงอยู มีเหตุผล และสงผลตอการปฏิบัติของตนอยางไร 
                         4.4     จัดการภาวะอารมณของตนเองและผูอ่ืนไดลดความรนุแรงทางอารมณทางลบ
ไดแสดงออกอารมณทางบวกโดยไมบดิเบอืน หรือมีกลวธีิในการปองกนัตัวเองมากเกนิไป 
                         เมเยอรและสโลเวย (Mayer & Salovey,1997: 1) เห็นวากระบวนการของความฉลาด
ทางอารมณควรพัฒนาจากขัน้แรก ซ่ึงไมซับซอน ไปสูกระบวนการของจิตใจที่บูรณาการกันอยางดี
มากขึ้นตอ ๆ ไป จะเห็นไดวาในแตละขั้นตอนจะมีระดบัขีดความสามารถของความฉลาดทาง
อารมณ 4 ระดบั จากงายไปสูจากเชนกัน 
                        โกลแมน(Goleman,1998 : 32-34) ไดเสนอกรอบแนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะดาน
ความฉลาดทางอารมณ ไว 2  หมวด 5 องคประกอบ 25   ปจจัย ไดแก 
                         หมวดที่ 1   สมรรถนะสวนบุคคลบริหารจัดการตนเอง (Personal  Competence) 
                         องคประกอบที่ 1 การตระหนักรูตนเอง  หมายถึง การตระหนกัรูความเปนไปไดของ
ตนเองและความพรอมตาง ๆ  
                        1.   การรูเทาทันในอารมณของตนเอง รูสาเหตุที่ทําใหเกิดอารมณนั้น และผลที่จะ
ตามมา (Emotional Awareness)   
           2.   การประเมินตนเองไดตามจริง รูจุดเดนจุดดอยของตน (Accurate self-
assessment) 
                        3.   ความมั่นใจในตนเอง มัน่ใจในความสามารถและคุณคาของตน (Self- 
confidence) 
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                        องคประกอบที่ 2 การควบคมุตนเอง(Self-Regulation)หมายถึง ความสามารถในการ
จัดการกับความรูสึกภายในตนเองได 
                      4.   การควบคมุตนเอง สามารถจัดการกับภาวะอารมณหรือความฉุนเฉียวได (Self –
control)  
                      5.   ความเปนที่ไววางใจ รักษาความเปนผูที่ซ่ือสัตย และคุณงามความดไีด 
 (Trustworthiness)  
                      6.   การแสดงความรับผิดชอบในการกระทําของตน (Conscientiousness)  
                      7.   ความสามารถที่จะปรับตัว ยืดหยุนในการจัดการกับความเปลี่ยนแปลง 
 (Adaptability)  
                      8.  การสรางสิ่งใหม เปดใจกวางกับความคิด แนวทาง หรือขอมูลใหมดวยความเปน
สุข (Innovation) 
                      องคประกอบที่ 3  การสรางแรงจูงใจ(Motivation)หมายถึงแนวโนมของอารมณที่
เกื้อหนนุการมุงสูเปาหมาย 
                      9.  แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ พยายามที่จะปรับปรุงหรือปฏิบัติใหไดมาตรฐานที่ดีเลิศ  
(Achievement Drive)  
                     10.  ความจงรักภัคดี ยดึมั่นกบัเปาหมายของกลุม และเปาหมายขององคกร 
 (Commitment) 
                     11.  ความคิดริเร่ิม  พรอมที่จะปฏิบัติตามโอกาสอํานวย (Initiative) 
                     12.  การมองโลกในแงดี มีความเพียรพยายามที่จะบรรลุเปาหมายแมมีอุปสรรคปญหา 
ก็ไมทอถอย (Optimism) 
                      หมวดที่ 2  สมรรถนะทางสังคม (Social Competence)  
                      องคประกอบที่ 4  การเอาใจเขามาใสใจเรา (Empathy) หมายถึงการตระหนกัรูถึง
ความรูสึก ความตองการ และขอวิตกกังวลของผูอ่ืน 
                      13.  การเขาใจผูอ่ืนรูถึงความรูสึกมุมมองสนใจในขอวิตกกังวลของผูอ่ืน 
(Understanding Others) 
     14.  การพัฒนาผูอ่ืน ทราบความตองการพัฒนาของผูอ่ืน และสงเสริมความรู
ความสามารถไดถูกทาง (Developing Others) 
                      15.  การมีจิตใจมุงบริการ คาดคะเน รับรูและตอบสนองความตองการของลูกคาไดด ี 
(Service Orientation)  
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                     16.   การสรางโอกาสในความหลากหลาย เล็งเห็นความเปนไปไดจากความแตกตาง 
โดยไมแตกแยก (Leveraging Diversity) 
                    17.  การตระหนักรูถึงทัศนะ ความคิดเหน็ของกลุม สามารถอานสถานการณ ปจจุบัน  
และความสัมพันธของกลุมได (Political Awareness) 
                     องคประกอบที่ 5  ทักษะทางสังคม (Social  Skills) หมายถึง ความสามารถในการสราง
ความสัมพันธกับบุคคลอื่น เปนประโยชนตอสวนรวม สามารถทําใหผูที่อยูรอบขางมีความสุข 
                    18.  โนมนาว แสดงกลวิธีโนมนาวตาง ๆ อยางมปีระสิทธิผล (Influence) 
                    19.   ส่ือสาร สงสารที่ชัดเจนและนาเชื่อถือ (Communication) 

      20.  บริหารความขัดแยง เจรจาตอรองและหาทางแกไขยุติความไมเขาใจกัน (Conflict  
management)  

                     21.  ความเปนผูนําโนมนาวและผลักดันบุคคลและกลุมไดดี (Leadership) 
                 22.   การกระตุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลง ริเร่ิมและบริหารจัดการกับความเปลี่ยนแปลง

ไดดี (Change Catalyst)  
                    23.   การสรางสายสัมพันธ เสริมสรางความรวมมือรวมใจ และความสัมพันธที่ดี 
(Building Bonds) 
                    24.   การรวมมอืรวมใจกันทํางานกับผูอ่ืนเพือ่มุงเปาหมายรวมกัน (Collaboration and 
Cooperation)  
                    25.  สมรรถนะของกลุมสรางพลังรวมของกลุมในการมุงสูเปาหมาย (Team 
Capabilities) 
                     โกลแมน (วีระวัฒน ปนนิตามัย,2544: 73-74 : อางอิงจาก Goleman,1998) กลาว
เพิ่มเติมวาความสามารถทางอารมณของบุคคล สามารถจัดไดเปนหมวดหมูตามลักษณะรวมกันและ
เชื่อวาไมมีผูใดที่จะมีความสามารถทางอารมณครบทั้ง 25 ดานแตละคนจะมจีุดเดนและจุดดอยที่
แตกตางกันไป แตคนที่มีความฉลาดทางอารมณสูงจะมีบางสมรรถนะที่โดดเดนโดยปกติแลวจะม ี

5-6 ดานที่ครอบคลุมในทุกๆองคประกอบของความฉลาดทางอารมณ หนทางของการพัฒนาความ
เปนเลิศดานความฉลาดทางอารมณสามารถทําไดหลายทางความฉลาดทางอารมณแตละสมรรถนะ
นั้นมีคุณลักษณะ 5 ประการ คือ 

1.   เปนเอกเทศ แตละดานมีผลตอการปฏิบัติงาน 
2.   เกื้อกูลกันมีอิทธิพลตอกันเชนหากขาดทักษะทางสังคม ก็จะสงผลใหนําทีมไดไม

ดีเปนลําดับชั้นหากไมรูจักตนก็จะควบคุมตนเองและเขาใจผูอ่ืนไดยาก 
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3.   สําคัญแตยังไมเพียงพอนอกจากการมีความฉลาดทางอารมณตางๆแลวบรรยากาศ 
และวัฒนธรรมองคกรตองเกื้อหนุนดวย 

4.   เปนแบบฉบับไดทุกมิติ ทุกองคประกอบ 
5.  ประยุกตใชไดกับงานแตละประเภทแตกตางกันไป 

                     บารออน (Bar-On ,2001: 1) ไดแบงองคประกอบของความฉลาดทางอารมณออกเปน   
5 ดาน 15 คุณลักษณะดังนี ้
                      ดานที่ 1 ทักษะภายในบุคคล (Interpersonal Skills) ประกอบดวย 5 คุณลักษณะ ไดแก 

1.1 การนับถือตนเอง (Self –Regard ) 
1.2 การตระหนกัรูตนเองทางอารมณ (Emotional Self Awareness) 
1.3 การกลาแสดงออก (Assertiveness) 
1.4 ความเปนอิสระ (Independence) 
1.5 การบรรลุสัจจการแหงตน (Self –Actualization) 

                        ดานที่ 2 ทักษะระหวางบุคคล (Interpersonal Skills)ประกอบดวย 3   
คุณลักษณะไดแก 
                        2.1  ความเขาใจผูอ่ืน (Empathy) 
                        2.2  ความรับผิดชอบทางสังคม (Social Responsibility) 
                        2.3  สัมพันธภาพระหวางบคุคล (Interpersonal  Relationship) 
                        ดานที่ 3  ความสามารถในการปรับตัว (Adaptability) ประกอบดวย  3  คุณลักษณะ 
ไดแก 
                       3.1 การเขาใจสถานการณตางๆ และตีความไดถูกตองตามความจริง (Reality Testing)   
                       3.2  ความยืดหยุน (Flexibility) 
                       3.3  ความสามารถในทางการแกปญหา (Problem  Solving) 
                       ดานที่ 4  การจัดการกับความเครียด (Stress Management) ประกอบดวย  2  
คุณลักษณะ ไดแก 

4.1 ความทนทานตอความเครียด (Stress Tolerance) 
4.2 การอดกลั้น (Impulse Control) 

                        ดานที่ 5  สภาวะทางอารมณทั่วไป (General Moods) ประกอบดวย  2  คุณลักษณะ 
 การมองโลกในแงดี (Optimism) 
    ความสุข (Happiness) 
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                      สินสุรกุล เจนอบรม (2542 : 20) กลาววาความฉลาดทางอารมณ มีองคประกอบสําคัญ
คือ 
                      1. ความระมัดระวังอารมณของตนเองสามารถที่จะบอกถึงความรูสึกอารมณของ
ตนเองอยูเสมอ คอยระมัดระวังทีจ่ะไมใหเกิดอารมณทีไ่มดีขึ้น 
                     2. จะตองเรียนรูถึงอารมณของตนเอง สามารถที่จะบอกถึงความรูสึกของตัวคุณเอง
และของบุคคลอื่นในลักษณะตาง ๆ ได สามารถที่จะวิเคราะหอารมณและความรูสึกของตนเองได
อยางชัดเจนและตรงไปตรงมา 
                     3.  ความสามารถที่จะรับรูอารมณ ความรูสึกของตนโดยสามารถตัดสินใจไดวา จะใช
วิธีการใดในการควบคุมอารมณความรูสึกนั้น รวมไปถึงความสามารถที่จะเปนแบบอยางแกผูอ่ืนใน
เร่ืองการควบคุมอารมณ และความรูสึกนัน้ ๆ ได 
                     4.  ความสามารถที่จะจัดการและรับผิดชอบถึงอารมณและความรูสึกของตนเอง โดย
แรงจูงใจและความสุขของตนเอง 
                      ทศพร ประเสริฐสุข (2542 : 29-30) ไดสรุปองคประกอบของความฉลาดทางอารมณ
ตามแนวคิดของสโลเวย และเมเยอรและของโกลแมนได 5 องคประกอบใหญ ดังนี ้
                      1. การตระหนกัรูในตนเอง (Self –awareness) หรือKnowing One’s Emotion) เปน
ความสามารถที่จะรับรูและเขาใจความรูสึก ความคิดและอารมณของตนเองไดตามความจริง 
สามารถประเมินตนเองไดอยางชัดเจนตรงไปตรงมามีความเชื่อมั่นรูจักจุดเดนจุดดอยของตนเปน
คนซื่อตรง พูดแลวรักษาคําพดู มีจรรยาบรรณ มีสติ เขาใจตนเอง 
                      2. การบริหารการจัดการกับอารมณของตน (Managing Emotion) หรืออาจเรียกวาการ
กําหนดตนเอง (Self –Regulation) เปนความสามารถที่จะจัดการอารมณตางๆ ที่เกิดขึน้ไดอยาง
เหมาะสม ประกอบดวยความสามารถในการควบคุมตนเอง (Self–control) เปนคนทีน่าไววางใจ 
(Trustworthiness) มีคุณธรรม (Conscientiousness) มีความสามารถในการปรับตัว  
และมีความสามารถในการสรางแนวคดิใหมๆที่เปนประโยชนตอการดาํเนินชวีิต (Innovation) 
                      3. การจูงใจตนเอง (Motivation One’s Self) เปนความสามารถที่จะจูงใจตนเองที่
เรียกวาแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ (Achievement Motive) แรงจงูใจใฝสัมพันธ (Affiliation Motive) มอง
โลกในแงดี สามารถนําเอาอารมณความรูสึกของตนเองมาสรางพลังในการกระทําสิ่งตางๆและเปน
พลังในการใหกําลังใจตนเองในการคิดและการทําอยางสรางสรรค 
                      4.  การรูจักและสังเกตความรูสึกของผูอ่ืน (Recognizing Emotion in Other) หมายถึง 
ความสามารถที่จะเขาใจความรูสึกของผูอ่ืนมีความเห็นอกเห็นใจ เอาใจเขามาใสใจเรามีจิตบริการ 
(Service Orientation) สามารถแสดงออกทางอารมณไดอยางเหมาะสม 
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                       5.  การดําเนินการดานความสัมพันธกับผูอ่ืน (Handling Relationships) ซ่ึงเปน
ลักษณะที่เปนทักษะทางสังคม (Social Skill) เปนความสามารถที่จะรูเทาทันอารมณของผูอ่ืนเปน
ทักษะทางสังคมที่จะมีสัมพนัธภาพที่ดกีับผูอ่ืน อันจะสงผลใหเกิดความเปนผูนํา ความสามารถ
ลักษณะนี้จะประกอบไปดวยการสื่อสารที่ดี (Communication) การบริหารความขัดแยง (Conflict 
Management)   
                     กรมสุขภาพจติ(2544:2-3)ไดพัฒนาแนวความคิดเรื่องความฉลาดทางอารมณขึ้น โดย
แบงออกเปน 3 ดานดังนี ้
                     1. ความดี หมายถึงความสามารถในการควบคุมอารมณและความตองการของตนเอง
รูจักเหน็ใจผูอ่ืนและมีความรับผิดชอบตอสังคมสวนรวม ซ่ึงมีรายละเอียด ดังนี ้
                      1.1 ความสามารถในการควบคุมอารมณและความตองการของตนเอง หมายถึง  
การรูอารมณและความตองการของตนเอง การควบคุมอารมณและความตองการได และการ
แสดงออกอยางเหมาะสม 
                     1.2  การเห็นอกเห็นใจผูอ่ืน หมายถึง การใสใจผูอ่ืน การเขาใจและยอมรบัผูอ่ืน และ
การแสดงความเห็นใจอยางเหมาะสม 
                     1.3  ความรับผิดชอบ หมายถงึการรูจักการใหรูจักการรับ การรูจักรับผิด รูจักใหอภัย 
และการเห็นแกประโยชนสวนรวม 
                       2. ความเกง  หมายถึงความสามารถในการรูจักตนเอง  มแีรงจูงใจ สามารถตัดสินใจ
ได แกปญหาและแสดงออกไดอยางมีประสิทธิภาพ  ตลอดจนมีสัมพันธภาพที่ดกีับผูอ่ืน ซ่ึงมี
รายละเอียด ดงันี้ 
                        2.1  ความสามารถในการรูจักและสรางแรงจูงใจใหตนเอง  หมายถึง การรูศักยภาพ
ของตนเอง  การสรางขวัญและกําลังใจใหตนเองได  และการมีความมุงมั่นที่จะไปใหถึงเปาหมาย 
                        2.2   ความสามารถในการตดัสินใจและแกปญหา หมายถึง  การรับรูและเขาใจปญหา
การมีขั้นตอนในการแกปญหาไดอยางเหมาะสมและความยืดหยุน 
                        2.3   การมีสัมพันธภาพกับผูอ่ืนหมายถึงการรูจักสรางสัมพันธภาพทีด่ีกบัผูอ่ืน   
การกลาแสดงออกอยางเหมาะสม การแสดงความเห็นทีข่ัดแยงไดอยางสรางสรรค 
          3.  ความสุขหมายถึงความสามารถในการดําเนนิชีวติอยางเปนสุข มีความภูมใิจใน
ชีวิตตนเอง  และมีความสงบสุขทางใจ ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี ้
                       3.1  ความภูมใิจในตนเองหมายถงึการเห็นคุณคาในตนเอง และการเชื่อมั่นในตนเอง 
                       3.2   ความพึงพอใจในชีวิต หมายถึง การรูจักมองโลกในแงดีการมีอารมณขัน การพึง
พอใจในสิ่งที่ตนเองมีอยู 
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                       3.3 ความสงบทางใจ  หมายถึงการมีกิจกรรมที่เสริมสรางความสุขการรูจักผอนคลาย  
และการมีความสงบทางจิตใจ 

                    จากแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับความฉลาดทางอารมณดังกลาวขางตนผูวจิยัเลือก
ศึกษาความฉลาดทางอารมณตามทฤษฎีของกรมสุขภาพจติ (2544 : 2-3) ดวยเหตุผลทีว่า
แนวความคิดของกรมสุขภาพจิต พัฒนามาจากทฤษฎีของเมเยอรและสโลเวย (Mayer& Salovey) 
ทฤษฎีของโกลแมน (Goleman) และทฤษฎีของบารออน (Bar-On) และหลักพุทธศาสนาซึ่งมีความ
ใกลเคียงการดาํเนินชวีิตและวัฒนธรรมของคนไทย 
 
                    4.7  ความสัมพนัธระหวางความฉลาดทางอารมณ  กับภาวะผูนําปริวรรต 

ผูนําที่เปนเหมอืนบุคคลทั่วๆไป  ที่ยอมมีอารมณ มีความรูสึกนึกคิด มีพฤติกรรม
แสดงออกแตเนื่องจากผูนําเปนจุดศูนยกลางของกลุมและเปนบุคคลทีสํ่าคัญที่มีอิทธิพลตออารมณ
ความรูสึกการมีทัศนคติมองโลกในดานดีในองคประกอบ EQ ดานการจูงใจตนเอง เปนการจัด    
การอารมณใหเหมาะสมเปนความสามารถในการปลอบโยนตนเอง การปลอยความวิตกกังวลทิ้งไป  
การละทิ้งความเศราโศกความฉุนเฉียวงาย การควบคุมความขุนมัวใหหายเร็วข้ึนการมอง
สถานการณอยางมีสติและมองทางบวก มคีวามสัมพันธกับกลุมหรือองคกร มีความพรอมและ
ความสามารถในความคดิริเร่ิม  มีความสามารถในการใสใจอยูกับงาน  มุงไปสูความสําเร็จและ
ความสามารถจัดการกับความทอถอยได  ในสามองคประกอบของ EQ  นี้มีความสอดคลองกับ
ภาวะผูนําปริวรรต  ดานการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ  ซ่ึงจะกลาวถึงผูนําที่ตองประพฤติตัวเปน
แบบอยาง  ทําใหผูตามศรัทธา  ยกยอง  เคารพนับถือ  มีความเชื่อมั่นในตนเอง  มีความสม่ําเสมอ
มากกวาการเอาแตอารมณของตนเองในสถานการณตางๆ  ผูนําตองมีเปาหมาย มวีิสัยทัศน มีความ
มุงมั่นที่จะบรรลุเปาหมายและถายทอดสิ่งเหลานี้ไปยังผูตามไดและยังเกี่ยวของกับภาวะผูนํา
ปริวรรตดานการสรางแรงบันดาลใจ ทีก่ลาวถึงวาผูนําจะตองมีการแสดงออกซึ่งความกระตือรือรน  
โดยการสรางเจตคติที่ดีและการคิดในแงบวกผูนําตองแสดงการอุทิศตัวและผูกพันกับเปาหมายและ
แสดงความเชือ่มั่นวาจะสามารถเอาชนะหรือแกปญหาหรืออุปสรรคตางๆ  ได  ผูนําตองมีความคิด
และแกปญหาอยางเปนระบบและมีความคิดริเร่ิมสรางสรรค  จากการทบทวนความคิดเกี่ยวกับ
องคประกอบของ EQในความสามารถสวนบุคคลและองคประกอบของภาวะผูนําปริวรรตในดาน
การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ  การสรางแรงบันดาลใจ  และการกระตุนทางปญญาพบวามี
ความสามารถที่มีความสอดคลองกันสําหรับ EQในสวนที่เกีย่วของกบับุคคลอื่นหรือดาน
ความสามารถทางสังคม (Mayer&Salovey,1990; Goleman.1998;Weisinger,1998) คือองคประกอบ
ดานการรับรูอารมณผูอ่ืนเปนความรูสึกรวม  มีความเหน็ใจ  เขาใจในความตองการความรูสึกของ
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ผูอ่ืน เอาใจเขามาใสใจเรา (Empathy) และแสดงออกอยางเหมาะสม  มกีารสนับสนุนและพัฒนา
ผูอ่ืน  สรางโอกาสจากความแตกตางระหวางบุคคล  และเปนองคประกอบดานการจดัการ
ความสัมพันธกับบุคคลอื่น เปนศิลปะในการสรางความสัมพันธที่ดีกบัผูอ่ืน มีความสามารถในการ
วิเคราะห  ความสัมพันธเพื่อใหไดรับผลดีจากความสัมพนัธนั้น  เปนทกัษะในการจัดการอารมณใน
บุคคลอื่น  การชวยเหลือกันในการจดัการกับอารมณ การชวยกนัแกปญหาและชวยกันจูงใจ  การ
จัดการกับความขัดแยงระหวางบุคคล มีการพัฒนาการตดิตอส่ือสารที่มีประสิทธิภาพ มีการ
ติดตอส่ือสารที่เปดเผยและนาเชื่อถือมีทักษะการฟงการวิจารณที่มีประสิทธิภาพมีการกระตุนใหเกิด
การเปลี่ยนแปลงการทํางานรวมกับผูอ่ืนการสรางความรวมมือ การสมรรถภาพของทีมงานทั้งสอง
องคประกอบของ EQ นี้มีความสอดคลองกับองคประกอบของภาวะผูนําปริวรรตในหลาย
องคประกอบ โดยเฉพาะองคประกอบที่เกีย่วของกับดานการคํานึงถึงปจเจกบุคคลซึ่งกลาวถึง
ความสัมพันธกับผูตามเปนรายบุคคลเพื่อใหผูตามรูสึกมีคุณคามีความสําคัญผูนําจะเอาใจเปนพิเศษ
ในความตองการของบุคคล  การพัฒนาศักยภาพของผูตาม  การสรางบรรยากาศของการสนับสนุน  
การคํานึงถึงความแตกตางระหวางบุคคลมีการสื่อสารสองทาง มีความสนใจผูตามเปนรายบุคคล   
มีการฟงอยางมีประสิทธิภาพ  และมีการเอาใจเขามาใสใจเรา  มีการพฒันาใหคําแนะนําสนับสนุน
และชวยเหลือใหผูตามมีความกาวหนาในการทํางานจากแนวคิดองคประกอบของ EQ ดาน
ความสามารถทางสังคม  และองคประกอบดานความคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคลพบวาม ี
ความสอดคลองเกี่ยวของกนั 

จากการทบทวนแนวคิดทฤษฎีดังกลาวขางตน  พอสรุปไดวา EQ กับภาวะผูนํา
โดยเฉพาะอยางยิ่งภาวะผูนําปริวรรตเปนความสามารถที่มีความสัมพันธสอดคลองกันแตในดาน
งานวิจยัที่เกี่ยวของในการศึกษาความสัมพนัธระหวางสองตัวแปรนีย้ังไมพบมากนักในงานวจิัยที่มกี็
พบความสัมพนัธกันเชนในการศึกษาของโซซิคและเมเจอเรียน (Sosik &Megerrian,1999: 109) 
เร่ืองความฉลาดทางดานอารมณและผลการปฏิบัติงานของผูนําพบวาความฉลาดทางอารมณ
สัมพันธกับภาวะผูนําปรวิรรตและผลการปฏิบัตงิานของผูบังคับบัญชา อยางไรก็ตามเนือ่งจาก EQ
ยังเปนแนวคิดที่ยังตองมีการศึกษาคนควาตอไปโดยเฉพาะการศึกษาเรื่อง EQ กับภาวะผูนําในการ
ทํางานในบริบทของสังคมไทยและรูปแบบความฉลาดทางดานอารมณในแงของความดี ความเกง  
ความสุขของผูบริหารที่สัมพันธเชิงคาโนนคิอลความมุงมั่นและความพยายามของครูในยุคปฏิรูป
สถานศึกษายังไมมีการศึกษาเพื่อนําองคความรูที่ไดไปพฒันาประยกุตใชในการทํางานของ
สถานศึกษาตางๆ  ตอไป 
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5.  ความมุงมั่นและความพยายามของครู 
 
ความมุงมั่นตอการเปลี่ยนแปลงของครูไดถูกนํามาเปนคณุลักษณะสําคญัของความมี

ศักยภาพของโรงเรียนตอการปฏิรูปการทําสิ่งใหมๆปจจบุันการสรางศักยภาพของครูมี
ความสัมพันธกับกับการที่จะทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในสถานศึกษาโรงเรียนจะเปลี่ยนแปลง
หรือไมขึ้นอยูกับความมุงมัน่ของครูที่จะเปลี่ยนแปลงตามใจแม็คโดแนลด (McDonald,1991: 3)  
สรุปวาเปนคณุภาพของครแูละธรรมชาติของความมุงมั่นในสวนตัวของครูที่จะเปลี่ยนไมวาจะเปน
เร่ืองการสอนและคุณภาพของการปรับปรุงโรงเรียน จากการศึกษาของลิทวูด (Leithwood et 
al,1994 : 42)  กลาววาความมุงมั่นของครูที่จะเปลี่ยนแปลงในโรงเรียนและโครงสรางของโรงเรียน
ตลอดจนกระบวนการบริหาร ลิทวูดแนะนาํวาความมุงมัน่ของครูที่จะเปลี่ยนเปนสวนหนึ่งของ
แรงจูงใจใหเกดิการเขาใจทฤษฎีการจูงใจโดยเฉพาะทฤษฎีการจูงใจของแบนดูราและฟอรดได
ทบทวนกระบวนการสรางแรงจูงใจใหเกดิความสําเร็จในงานรวมถึงบริบทของงานกฎพื้นฐานซึ่ง
นํามาแหงความสําเร็จและความสามารถในการทํางานเปนผลของการจูงใจการมีทักษะและ
ความสามารถทางดานรางกายของคนมีปฏิสัมพันธกับการตอบสนองของสิ่งแวดลอมสรุปไดวา
กระบวนการจงูใจเหมาะกับคนในทุกระบบ(Ford,1992:70)กระบวนการจูงใจเปนสิ่งที่ทําใหเกิด
คุณภาพของคนที่เนนดานบริบทตออนาคตและเปาหมายที่ชวยใหคนประเมินความตองการสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงเพื่อทํากิจกรรมกระบวนการเหลานี้เปนหนาที่ของเปาหมายของบคุคลหนึ่งๆ
รวมถึงความเชื่อเกี่ยวกับศกัยภาพของคนความเชื่อเกีย่วกับบริบทของคนและกระบวนการกระตุน
ทางอารมณ  ความมุงมั่นของครูประกอบไปดวยเปาหมายสวนบุคคลสมรรถนะของความเชื่อ 
บริบทของความเชื่อและกระบวนการกระตุนทางอารมณ 

 
 เปาหมายของบุคคล 

จุดประสงคของความมุงมั่นของครู(ตอโรงเรียนตอการเรียนรูของนักเรียนตอการ
ปฏิบัติงานตามเปาหมายของแตละคน) คอืความตองการในอนาคต(ความทะเยอทะยานความจําเปน
และความตองการ)ซ่ึงอยูภายในตัวของบุคคลในขณะทีเ่ปาหมายของบคุคลเปนสิ่งสําคัญที่จะ
ขับเคลื่อนแรงจูงใจ  พวกเขาตองไดรับการยอมรับโดยครจูะตองมีคุณสมบัติบางอยางเพื่อที่จะทํา
กิจกรรมอยางแทจริง (Bandura,1986: 88) เปาหมายของบุคคล กระตุนการทํากิจกรรมเมื่อมีการ
ประเมินบุคคลในสภาพปจจุบันแสดงใหวามีความแตกตางจากสภาวะความตองการและพวกเขา
ยอมรับวามันยากที่จะประสบความสําเร็จแตเปาหมายนัน้สามารถทําใหประสบความสําเร็จไดถา



 
          

 

99

หากเพิ่มความพยายามและความมุงมั่นในงานเพื่อที่จะใหเกิดผลจากการจูงใจเปาหมายที่กําหนดตอง
ชัดเจนและเปนรูปธรรมรวมถึงตองเปนเปาหมายระยะสั้นและเปนเปาหมายที่มีคณุคาชัดเจนตาม
ทฤษฎีภาวะผูปริวรรต แสดงใหเห็นวาภาวะผูนําปรวิรรตนี้มีอิทธิพลตอการจูงใจของครู (Boal and 
Hosijberg,2000; Hallinger and Keck,1996) 
 
 สมรรถนะของความเชื่อ 

มีสมรรถนะของความเชื่อของบุคคลอยูสองดานคือเชื่อวามีปฎิสัมพันธกับเปาหมาย
สวนบุคคลของครูที่จะชวยกาํหนดความเขมแข็งของแรงจูงใจ  ที่จะทําใหเปาหมายนัน้สําเร็จ  
สมรรถนะของความเชื่อรวมถึงสภาวะทางจิตวิทยา  เชนการมีประสิทธิภาพในตนเอง  ความเชื่อมั่น
ในตนเองเปนสวนที่ทําใหเปาหมายที่ตั้งไวประสบความสําเร็จแบนดูรา (Bandura,1986: 395) กลาว
วาคนที่เห็นวาตนมีความสามารถจัดตัวเองใหทาทายกับความสนใจของตนเองและความเกี่ยวของ
ในกจิกรรม จะเพิ่มความพยายามในการปฏิบัติเพื่อใหตนเองไปถึงเปาหมาย การเพิ่มการยอมรับ
ตนเอง  หรือเชื่อในสมรรถนะของตนเองเปนผลมาจากการที่ครูไดพิจาณาจากขอมูลตางๆดังนี1้.การ
ปฏิบัติจริง (โดยเฉพาะการยอมรับกับความสําเร็จซึ่งรับรูไดจากการใหขอมูลยอนกลับจากบุคคล
อ่ืน)  2.ประสบการณที่ไดจากบทบาทหนาที่การงาน3.การจูงใจดวยวาจา (การแสดงความคิดเหน็
ของผูอ่ืนเกี่ยวกับความสามารถของแตละคน) 
 
       5.3   บริบทของความเชือ่ 

มีความเชื่อเกีย่วกับเพื่อนรวมงานของคุณจะเปนผูสนับสนุนคุณหรือไมจาก
ประสบการณของครูมีความเชื่อในทางลบหรือสงสัยวาเกี่ยวกับบริบทที่พวกเขาทํางานอยูความเชือ่
เหลานี้เพิ่มขึ้นเปนผลของความสัมพันธกับการจัดการที่ผิดเปนการคิดทีผิ่ดหรือระยะส้ันของ
ความคิดริเร่ิมเพื่อการเปลี่ยนแปลง (Fullan,1991; Halberman,1988) ความเชื่อในบรบิทที่ผิดถูกสราง
ขึ้นโดยประสบการณในอดตีอาจเกิดขึน้ดวยตนเองตอการยอมรับของครูเกี่ยวกับกระแสการ
เปลี่ยนแปลงทีเ่ร่ิมขึ้นในโรงเรียนของพวกเขา การจูงใจครูเพื่อที่ปฏิบัติงานลดลง การพิจารณาเปน
รายบุคคล เปนลักษณะของภาวะผูนําปริวรรตที่มีอิทธิพลตอความมุงมั่นของครู 
 
                  5.4  กระบวนการกระตุนทางอารมณ 

อารมณมีความสัมพันธอยางมากกับความรูสึกวาไปดวยกันได โดยการแสดงกิจกรรม
ทางกาย ความพอใจ ความสขุ ความรักและความกลัวเปนตนความรูสึกเหลานี้มีคณุคาตอการจูงใจ  
เมื่อพวกเขาสัมพันธกันกับเปาหมายของบคุคลซึ่งมีอิทธิพลตอการทํากจิกรรมของคน อารมณ
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ทางบวกเพิ่มขึ้นเมื่อเหตกุารณไดรับการสัญญาวาจะชวยใหบรรลุเปาหมายสวนบุคคลถาเปน
เปาหมายของคนและมีแนวโนมจะไมประสบความสําเร็จอารมณทางลบก็จะเกิดขึ้นในขณะที่
ความสามารถและความเชื่อถือตามบริบทเปนสิ่งที่มีประโยชนเฉพาะการตัดสินใจทําในเรื่องใหญๆ
อารมณตองมีความเหมาะสมหนาที่หลักคอืการสรางสภาวะที่พรอมในการทํากิจกรรมเพื่อที่จะ
กระตุนอยางทนัทีทันใดหรือกิจกรรมที่นาสนใจโดยการลดการแขงขันกับบุคคลอื่นหรือผูที่
เกี่ยวของ อารมณอาจชวยใหการรักษารูปแบบของกิจกรรมในขณะทีค่รูไดรับสิ่งที่ตองริเร่ิมทุกๆวัน 
ความพยายามของพวกเขาอาจจะถูกทําใหยั่งยืนโดยการมีอารมณทางบวกของตนเอง 

 
 ความพยายามเปนพิเศษเพื่อการเปล่ียน  
นอกจากความมุงมั่น ผูนําจะตองกระตุนความเปนพิเศษของผูใตบังคับบัญชาเพื่อที่จะ

ทําใหองคกรเกิดการเปลี่ยนแปลง ในบริบทที่ไมใชดานการศึกษามกีารศึกษาวจิัยเกี่ยวกับความ
พยายามเปนพเิศษโดยใชแบบสอบถามMLO สําหรับในดานการศึกษาความพยายามเปนพิเศษของ
ครูซ่ึงปรากฏใหเห็นตอการทาํกิจกรรมนั้นๆ ความตองการที่จะเปนมืออาชีพในการทํางาน  และการ
มสีวนรวมในการตัดสินใจปฏิบัติงาน ความพยายามในการทํางานของครูตั้งแตระดับตนเอง ระดับ
หองเรียนและระดับโรงเรียน การวดัความสามารถพิเศษของครูจึงควรแยกแยะระหวางความ
พยายามเปนพเิศษตอผลประโยชนดานการสอนของครูในชั้นเรียนเพื่อที่จะใหไดความรูใหมและ
ทักษะใหมๆ  เพื่อที่จะเปลีย่นการปฏิบัติในหองเรียนโดยการมีสวนรวมในการพัฒนาอยางมืออาชีพ
(Clement and Vandenberghe,2000;  Fullan and Hargreaver,1992) และความพยายามเปนพิเศษตอ
ผลประโยชนขององคกรคือโรงเรียนเพื่อทีจ่ะมีสวนรวมในกิจกรรมของโรงเรียนทุกๆ ดาน 

 จะเห็นไดวาความมุงมั่นและความพยายามของครูมีความเกี่ยวโยงกนัโดยตรงกับ 
การเปลี่ยนแปลงของการเปลี่ยนแปลงเริ่มตั้งแตระดับคร ูระดับหองเรยีนและระดับโรงเรียน การที่
จะทําใหครูมีแรงจูงใจที่จะชวยทํางานทุกอยางในรงเรยีนมีการเปลี่ยนแปลงมากขึ้นจึงเปนสิ่งที่
ผูบริหารสถานศึกษาตองมสีวนในการกระตุนที่ทําใหครูเพิ่มความมุงมั่นและความพยายามเพราะ
ผูบริหารผูรวมงานกับครูและมีเปาหมายในการทํางานขององคกรรวมกนั  ดังนั้นผูวิจยัจึงศึกษาตัว
แปรที่เกี่ยวของกับภาวะผูนําของผูบริหารคือภาวะผูนําปรวิรรตซ่ึงเปนภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง  
การใชอํานาจ  ความฉลาดทางอารมณของผูบริหาร  วาจะสัมพันธเชิงคาโนนิคอลกับความมุงมั่น
และ ความพยายามของครูในการปฏิรูปสถานศึกษาอยางไร   
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ความสัมพันธระหวางภาวะผูนําปริวรรตกับอํานาจ 
 

อํานาจเปนสิ่งสําคัญที่ผสมผสานอยูในภาวะผูนํา ผูนําที่ปราศจากอํานาจก็จะเปนผูนํา
ไมไดดี  ดังคํากลาวของเลสเตอร (Lewis,1991: 17-18; citing Lester,1987: 157) ที่วาการที่จะเขาใจ
ธรรมชาติของภาวะผูนํา ส่ิงแรกที่คุณตองเขาใจคือธรรมชาติของอํานาจเพราะภาวะผูนําเปนรูปแบบ
ที่พิเศษอยางหนึ่งของอํานาจในการปฏิสัมพันธระหวางบุคคล” ดังนั้นในการกลาวถึง ภาวะผูนํากจ็ะ
กลาวถึงอํานาจใน2 ประการคือ1.อํานาจที่มีผูนําเหนือผูตาม และ2. ผูนําจะจูงใจผูตามโดยใชอํานาจ
อยางไร (Schultz and Schultz,1990: 286) นอกเหนือจากนี้ในการนิยามความหมายของภาวะผูนํา
และอํานาจตางก็ใชคําวาอิทธิพลในการใหนิยามเหมือนกนัคือภาวะผูนําเปนกระบวนการหรือการ
กระทําของผูมีอิทธิพลตอผูอ่ืนสวนอํานาจเปนความสามารถที่จะมีอิทธิพลตอผูอ่ืน(Frischer,1993: 
395) ยูคลและทาเบอร (Lewis,1991: 25-27; citing Yulk andTable,1987: 63-64) ไดเสนอรูปแบบ
ความสัมพันธระหวางความมีประสิทธิผลของผูนํากับการใชอํานาจหนาที่วาเปนที่เจาของอํานาจแต
เพียงอยางเดยีวโดยไมมีภาวะผูนําจะไมสามารถจูงใจผูใตบังคับบญัชาไดดีความสัมพันธของอํานาจ
เปนไปในลักษณะ“ พฤติกรรมผูนําของ A สามารถที่จะเพิ่มหรือลดอํานาจของเขาและพฤติกรรมนัน้
ก็ไดรับอิทธิพลโดยการปฏิบัติและพฤติกรรมของผูใตบังคับบัญชา” ซ่ึงชี้ใหเห็นวาการใชอํานาจ
และภาวะผูนําตองเปนไปดวยกันเพราะทั้งการใชอํานาจและภาวะผูนําตองอาศัยการยินยอมจาก
ผูใตบังคับบัญชาดวยเหมือนกัน มีงานวิจยัหลายฉบับที่สนับสนุนแนวคิดนี้  โดยสวนใหญแลวเปน
ความสําคัญของการใชอํานาจและภาวะผูนําและวุฒิภาวะของผูตามซึ่งพบวาผูนําและระดับวุฒภิาวะ
ของผูตามมีความสอดคลองกับการใชอํานาจของผูนํา (ศิริ โพธินาม 2533 : บทคัดยอ: Guest, Hersey 
and Blanchard,1986: 218-219; Hersey and Blanchard,1988: 215 Lynch,1993: 58) ทั้งนี้เพราะวาถา
แบบของผูนําไมสอดคลองกับอํานาจทีใ่ชโอกาสที่จะไดรับความสําเร็จมีไมมาก  ดวยแบบผูนําจะ
เปลี่ยนไปตามวุฒิภาวะของผูตามเชนเดยีวกบัฐานอํานาจทีม่ีประสิทธิผล ก็จะเปลี่ยนแปลงดวย
เหมือนกนั (Lewis,1991: 28–31) ดังนั้นผูบริหารจึงตองมทีั้งอํานาจและภาวะผูนําจึงสามารถ
บริหารงานไดอยางมีประสิทธิผล (Achilles, Keedy  High,1994: 33 ;Robbins.1991: 
459;Schermerhorn,1993: 406) 
                     ภาวะผูนําตามทฤษฎีของเบส นั้น (Bass,1985: 31-35) ผูนําแบบแลกเปลี่ยน ใชการ
เจรจาตอรองและการแลกเปลี่ยนความสัมพันธกับผูตามดวยรางวัลเพื่อการยินยอมแตผูนําแบบ
ปริวรรตจะปลกุเราผูตามใหพนจากความสนใจในตัวเองและยกระดับความตองการและดลใจผูตาม
ใหใชความพยายามที่มากขึ้นจนสามารถปฏิบัติงานไดมากกวาที่คาดหวงัไวการที่ผูนําจะสามารถใช
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กระบวนการแลกเปลี่ยนและกระบวนการเปลี่ยนสภาพไดอยางมีประสิทธิผลก็ดวยการใชอํานาจที่
เหมาะสมกับกระบวนการดังกลาวการที่ผูนาํแลกเปลี่ยนการปฏิบัติดวยการแลกเปลี่ยนรางวัลตอบ
แทนความพยายามของผูตามพัฒนาปจเจกบุคคลและองคกรนอยแตผูนําปริวรรตเปนการยกระดับ
ทางจริยธรรมของผูตามและองคกรใหสูงขึน้ผูนําและผูตามปฏิบัติงานอยางเต็มกําลังความสามารถ
เปนการผสมผสานภาวะผูนํากับการใชอํานาจอยางมีประสิทธิผลโดยเฉพาะอํานาจที่อยูบนพื้นฐาน
ของอํานาจทางบุคคล (Personal Power) เชนอํานาจการอางอิงและอํานาจความเชีย่วชาญมากกวา
อํานาจหนาที ่(Norris,1994: 69-70) ความสามารถของผูนําที่ใชอํานาจการอางอิงและอํานาจความ
เชี่ยวชาญจะใหทัศนคติ ความเชื่อความศรทัธา ความพึงพอใจและความมั่นใจของผูตามเปลี่ยน
สภาพจากระดบัต่ําไปสภาพที่สูงกวาโดยเฉพาะการใชอํานาจความเชีย่วชาญของผูบริหารโรงเรียน
จะทําใหสามารถแสดงบทบาทภาวะผูนําไดดี และอํานาจจะไดทํางานไดดีที่สุดในองคกรโรงเรียน
ปจจุบัน (Drake and Roe 1986 : 117) เชนเดยีวกับภาวะผูนาํแบบเปลี่ยนสภาพก็เปนแบบผูนําที่มี
ประสิทธิผลสําหรับผูบริหารโรงเรียนปจจบุัน (Beare and others,1989 : 106–107; Sergivanni,1989 
: 214-215) ดังนั้นผูบริหารโรงเรียนที่มีคุณภาพจะตองมภีาวะผูนําและสามารถใชอํานาจไดอยางมี
ประสิทธิผลโดยเฉพาะผูนําปริวรรตและอาศัยอํานาจความเชี่ยวชาญ   

 
ความสัมพันธระหวางภาวะผูนําปริวรรตกับความฉลาดทางอารมณ 
 

ผูนําเปนเหมือนบุคคลทั่วๆไป ที่ยอมมีอารมณความรูสึกนึกคิด  มีพฤตกิรรมแสดงออก
แตเนื่องจากผูนําเปนจดุศูนยกลางของกลุมและเปนบุคคลที่สําคัญที่มีอิทธิพลตออารมณความรูสึก  
การมีทัศนคตมิองโลกในดานดีในองคประกอบ EQ ดานการจูงใจตนเองเปนการจดัการอารมณให
เหมาะสมเปนความสามารถในการปลอบโยนตนเอง  การปลอยความวติกกังวลทิ้งไป  การละทิ้ง
ความเศราโศกและความฉุนเฉียวงายการควบคุมความขุนมัวใหหายเรว็ข้ึนและการมองสถานการณ
อยางมีสติ มองทางบวก มีความผูกพันกับกลุมหรือองคกร มีความพรอมความสามารถในความคิด
ริเร่ิม  มีความสามารถในการเอาใจใสอยูกบังาน มุงไปสูความสําเร็จและสามารถจัดการกับความ
ทอถอยไดสามองคประกอบของ EQนี้มคีวามสอดคลองกับภาวะผูนาํปริวรรตดานการมีอิทธิพล
อยางมีอุดมการณ  ซ่ึงกลาวถึงผูนําที่ตองประพฤติปฏิบัติตัวเปนแบบอยาง ทําใหผูตามศรัทธายกยอง  
เคารพนับถือ  มีความเชื่อมั่นในตนเอง มีความสม่ําเสมอมากกวาเอาแตอารมณสามารถควบคุม
อารมณของตนเองไดในสถานการณตางๆ  ผูนําตองมีเปาหมาย มวีิสัยทัศน มีความมุงมั่นที่จะบรรลุ
เปาหมายและถายทอดสิ่งเหลานี้ไปยังผูตามได  และยังเกี่ยวของกับภาวะผูนําปรวิรรตดานการสราง
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แรงบันดาลใจ ที่กลาววาผูนําตองมีการแสดงออกซึ่งความกระตือรือรน โดยการสรางเจตคติที่ดีและ
การคิดในแงบวกผูนําตองแสดงการอุทิศตัวและผูกพันกับเปาหมายและแสดงความเชือ่มั่นวาจะ
สามารถ  บรรลุเปาหมายได และในภาวะผูนําปริวรรตดานการกระตุนทางปญญา ที่กลาวถึงวาผูนาํ
จะตองมีการเปลี่ยนกรอบความคิดการมองปญหาและการเผชิญกับสถานการณเกาๆ  ดวยวิถีทาง
แบบใหมๆ   ผูนําตองเชื่อมั่นวาสามารถเอาชนะหรือแกปญหาหรืออุปสรรคตางๆ ได  ผูนาํตองมี
ความคิดและแกปญหาอยางเปนระบบ  และมีความคิดริเร่ิมสรางสรรค  จากการทบทวนแนวคดิ
เกี่ยวกับองคประกอบของ EQในความสามารถสวนบุคคลและองคประกอบของภาวะผูนําปริวรรต
ในดานการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ  การสรางแรงบันดาลใจ  และการกระตุนทางปญญาพบวา
เปนความสามารถที่มีความสอดคลองกัน 

สําหรับ EQในสวนที่เกีย่วของกับบุคคลอื่นหรือดานความสามารถทางดานสังคม 
(Mayer & Salovey,1990; Goleman,1998;Weisinger,1998) คือองคประกอบดานการรับรูอารมณ
ผูอ่ืนเปนความรูสึกรวม  มีความเห็นอกเห็นใจ  เขาใจในความตองการความรูสึกของผูอ่ืน  เอาใจเขา
มาใสใจเรา (Empathy) และแสดงออกอยางเหมาะสมมีการสนับสนุนและพัฒนาผูอ่ืนสรางโอกาส
จากความแตกตางระหวางบคุคลและองคประกอบดานการจัดการความสัมพันธกับบุคลอื่นเปน
ศิลปะในการสรางความสัมพันธที่ดีกับผูอ่ืน  มีความสามารถในการวิเคราะห  ความสัมพันธเพื่อให
ไดรับผลดีจากความสัมพันธนั้น  เปนทกัษะในการจัดการอารมณในบคุคลนั้น  การชวยเหลือกันใน
การจัดการกับอารมณ  การชวยแกปญหาและชวยกันจูงใจ การจัดการกบัความขัดแยงระหวางบุคคล
มกีารพัฒนาการติดตอส่ือสารที่มีประสิทธิภาพ  มีการตดิตอส่ือสารที่เปดเผยและนาเชือ่ถือมีทักษะ
การฟงการวจิารณที่มีประสิทธิภาพ มีการกระตุนใหเกดิการเปลี่ยนแปลงการทํางานรวมกับผูอ่ืน 
การสรางความรวมมือการสรางสมรรถภาพของทีมงานทั้งสององคประกอบของความฉลาด
ทางดานอารมณ ที่มีความสอดคลองกับองคประกอบของภาวะผูนําปริวรรตในหลายองคประกอบ 
โดยเฉพาะอยางยิ่งองคประกอบที่เกี่ยวของกับดานการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล  ซ่ึงกลาวถึง
ความสัมพันธของผูนํากับผูตามเปนรายบคุคล  การพัฒนาศักยภาพของผูตาม  การสรางบรรยากาศ
ของการใหการสนับสนุนการคํานึงถึงความแตกตางระหวางบุคคล มีการสื่อสารสองทาง  มีความ
สนใจผูตามเปนรายบุคคลมีการฟงอยางมปีระสิทธิภาพมีการเอาใจเขามาใสใจเรา  มกีารพัฒนาให
คําแนะนําสนบัสนุนและชวยเหลือใหผูตามมีความกาวหนาในการทํางานจากแนวคิดองคประกอบ
ของความฉลาดทางอารมณดานความสามารถทางสังคม และองคประกอบดานการคํานึงถึงความ
เปนปจเจกบุคคลพบวามีความสอดคลองกัน 
 จากการทบทวนแนวทฤษฎีดงักลาวขางตน  พอสรุปไดวาความฉลาดทางดานอารมณ
กับภาวะผูนําโดยเฉพาะอยางยิ่งภาวะผูนําปริวรรตเปนความสามารถที่มีความสัมพันธสอดคลอง
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เกี่ยวของกันแตในดานงานวจิัยที่เกี่ยวของในการศึกษาความสัมพันธระหวางตวัแปรสองตัวแปรนี้
ยังไมพบมากนักงานวิจยัที่มคีวามสัมพันธกันเชน ในการศึกษาของโซซิคและเมเจอเรียน (Sosik & 
Megerian,1999: 68) ไดทําเรือ่งความฉลาดทางดานอารมณ  และผลการปฏิบัติงานของ
ผูใตบังคับบัญชา  อยางไรกต็ามเนื่องจากความฉลาดทางอารมณ  กับภาวะผูนําในการทํางานใน
บริบทตอสังคมไทย  และรูปแบบความฉลาดทางอารมณในแงของความเกง ความดี ความสุขของ
ผูบริหารที่จะสงผลตอความมุงมั่นพยายามของครู แรงจูงใจในงาน ความพอใจในงานของครูในการ
ปฏิรูปสถานศึกษา ยังไมมีการศึกษาเพื่อนําความรูไปใชในการบริหารสถานศึกษายังไมมีการศึกษา
เพื่อนําความรูไปใชในการบริหารสถานศึกษาตางๆ ตอไป 
 

ความสัมพันธระหวางภาวะผูนําปริวรรตกับความมุงมั่นและความพยายามของครูในการ
ปฏิรูปสถานศึกษา 
 
 มีการศึกษาวิจยัในตางประเทศหลายชิ้นโดยเฉพาะ  ในกองทัพสหรัฐพบวามี
ความสัมพันธทางบวกระหวางภาวะผูนําปริวรรตกับความมุงมั่นความพยายามของบคุลากร 
(Bass,1998;Yammario and Bass,1990: 27) ในองคกรดานสาธารณสุข ไบรซิโอ(Brycio et al,1995: 
468) พบวาองคประกอบการสรางวิสัยทัศน การศึกษาในองคกรทางการเงินพบวาองคประกอบของ
ภาวะผูนําปริวรรต  3  องคประกอบทํานายสมรรถภาพในการทํางานโดยตรงและมีความสัมพันธใน
เชิงบวกกับความมุงมั่นและความพยายามของบุคลากร (Avolio,1993: 165) ในการศึกษาวจิัยกับ
พนักงานธนาคารของแคนาดาพบวามีความสัมพันธเชิงบวกระหวางองคประกอบของภาวะผูนํา
ปริวรรตดานการกระตุนทางสติปญญา  การพิจารณาเปนรายบุคคล  และสมรรถภาพในการ
ปฏิบัติงานกับความมุงมั่นและความพยายามของบุคคล (Mowday et al ,1982) เคริคแพททริค  
และลอคค (Kirkpatrick and Locke,1996: 59) ศึกษากับนกัศึกษาพบวามีความสัมพันธเชิงบวก
ระหวางความพยายามเปนพเิศษและภาวะผูนําปริวรรตและภาวะผูนําแลกเปลี่ยนในประเทศ
สิงคโปร โกฮและคนอื่นๆ (Koh et al,1995: 87) ศึกษาโดยใชแบบสอบถาม MLQ วัดภาวะผูนํา
ปริวรรตและใชแบบสอบถาม OCQ มีผลคือมีองคประกอบของภาวะผูนําปริวรรตหนึ่ง
องคประกอบที่สัมพันธกับการยอมรับของคุณคาขององคกรและความพยายามเปนพเิศษของครูจาก
การวิจยัในตางประเทศสวนใหญพบวาองคประกอบของภาวะผูนําปรวิรรตมีความสมัพันธและมีผล
ตอความมุงมัน่และความพยายามเปนพิเศษของบุคลากรคือการสรางวิสัยทัศน  การกระตุนทาง
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สติปญญา  และการพิจารณาเปนรายบุคคล  แตมีความสัมพันธหรือมีผลตอความมุงมัน่และความ
พยายามเปนพเิศษของบุคลากรแตละองคกรไมมากนัก 

จากความสัมพนัธของภาวะผูนําปริวรรตกับการใชอํานาจ  ความฉลาดทางอารมณและ
ความมุงมั่นและความพยายามของบุคลากรตอองคกร  ผูวิจัยจึงสนใจทีจ่ะศึกษาความสัมพันธเชิง 
คาโนนิคอลระหวางผูนําปรวิรรต การใชอํานาจ และความฉลาดทางอารมณของผูบริหารกับความ
มุงมั่นและความพยายามของครู 

 
ความพึงพอใจในงาน 
 

ในยุคโลกาภิวสันที่องคกรตองเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเรว็  ครูในอนาคต
ตองปรับตัว รวมมือรวมใจและตั้งใจที่จะยอมรับการเปลี่ยนแปลง ครูตองรวมกันทํางานอยางมี
ประสิทธิผลมีหลักฐานทีแ่สดงวาคนพงึพอใจในงาน และพึงพอใจในชวีิตอาจเรยีกวาความสุข
(Happiness) ก็จะสามารถปรับตัวไดดีจะมคีวามศรัทธา (Trust) ในองคกรซึ่งสองตัวนี้เปนผลมาจาก
สถานการณการทํางานซึ่งอยูในความรับผิดชอบของผูบริหารที่จะทําใหผูใตบังคับบัญชามคีวามสุข  
มีความพึงพอใจในงาน  มีความศรัทธาในองคกร  ส่ิงตางๆ เหลานี้สามารถไดรับการพัฒนาโดยการ
บริหารของผูบริหารที่มีคุณภาพ (Smith,1992: 6-17) ดังนัน้ความเขาใจทัศนคติของครูโดยมองตรง
ไปที่ความพึงพอใจในงานจะชวยใหผูบริหารและผูนําทางการศึกษาสามารถทํากิจกรรมเพื่อ
สนับสนุนระดบัความพึงพอใจในงานครุไดเปนอยางดี ดวยความพึงพอใจในงานครูนัน้มีผลกระทบ
โดยตรงตอความสําเร็จของโรงเรียน 
 ในเรื่องความพึงพอใจในงานนี้จะกลาวถึงความหมายของความพึงพอใจในงาน  
ความสําคัญความพึงพอใจในงานการศึกษาเกี่ยวกับการสรางความพึงพอใจในงานการสราง 
ความพึงพอใจในงานการประเมินความพึงพอใจในงานดงันี้ 
 
ความหมายความพึงพอใจในงาน 
 ความพึงพอใจในงานมีบทบาทสําคัญในการศึกษาพฤติกรรมของมนุษยที่ทํางาน  
การศึกษาความพึงพอใจในงานจะสามารถสนับสนุนจิตวทิยาการจูงใจ  ความชอบทัศนคติ
โดยทั่วไปของมนุษยปจจุบันมีงานวิจยัที่เกีย่วกับความพึงพอใจงานซึ่งประกอบดวยความพึงพอใจ
งานทั่วไป (The Overall job Satisfaction) ความพึงพอใจในงานเฉพาะดาน (The facets of Job 
satisfaction) เชนฐานะตัวของงานเองเพื่อนรวมงานหัวหนา รายไดสภาพการทํางาน นโยบายการ
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ปฏิบัติงานขององคกรและโอกาสความกาวหนาแมวางานวิจยัเกีย่วกับความพึงพอใจในงานจะมีมาก
และไดใหนิยามเหลานี้ออกเปน 2  กลุมคือ  กลุมที่นิยามความพึงพอใจในงานวาเปนความรูสึกของ
บุคคลที่พึงพอใจในงานทั้งหมดโดยรวม เชนฮอพพอค (Hoy and Miskel,1991: 392; citing 
Hoppock,1935: 47) นิยามความพึงพอใจในงานวาเปนการเชื่อมโยงกนัของรางกาย จิตใจและ
สถานการณแวดลอมที่เปนสภาพใหคนพดูวา“ฉันพึงพอใจกับงานของฉัน” วรูม (Hoy and Miskel, 
1991: 392; citing Vroom,1964: 99) นิยามความพึงพอใจในงานตอบสนองกับผลกระทบกับงาน
ของแตละบุคคล  ปจเจกบุคคลและพึงพอใจในงานเมื่อประสบการณในการทํางานมีความสัมพันธ
กับคานิยมและความตองการของตนเชนเดียวกับ สมิธเคนดัลลและฮลิูน (Cook and others,1981: 48 
citing Smith, Kendall and Hulin,1969: 12) ที่นิยามความพึงพอใจในงานวาเปนความรูสึกของ
คนงานคนหนึง่ที่เขามีสวนเกี่ยวของกับงานเหมือนกันกบั ลอค (Cranny Smith and Stone,1992: 2 
;citing Locke,1976: 1300) ที่นิยามความพึงพอใจในงานวาคือความพึงพอใจหรืออารมณทางบวกที่
เกิดจากการประเมินงานของบุคคลหรือประสบการณในการทํางานในขณะที่ เชอรเมอรฮอรน 
(Shermerhorn,1993 : 41) อธิบายความพึงพอใจในงาน  หมายถึงระดับความรูสึกที่ดีและไมดีของแต
ละบุคคลที่เกี่ยวกับงานของตนซึ่งการใหความหมายของกลุมนี้จะเนนไปที่ความพึงพอใจในงาน
โดยทั่วไป (The Overall Sensation) 

อีกกลุมหนึ่งนยิามความพึงพอใจในงานวาเปนอารมณที่มปีฏิกิริยาตองานของบุคคลซึ่ง
ผลลัพธมาจากการเปรียบเทยีบผลที่ออกมาจริงกับผลที่คาดหวังไวเชน ลอฟคิสทและเดวิส (Smith 
and Stone,1992 : 1-2 citing ;Lofquist and Dawis,1969: 53) นิยามวาเปนการสอดคลองกันระหวาง
ระบบการสนบัสนุนของสถานการณในการทํางานกับความตองการของบุคคลเชนเดยีวกับสมิทธ
และคนอื่น ๆ (Wangphanich,1984 : 13; citing  Smith and others) นิยามวาเปนการแสดงความ
สอดคลองระหวางแรงจูงใจของงานผูที่ทํางานและผลตอบแทนที่องคกรใหแกพวกเขา  ซ่ึงก็
เหมือนกับพอรตเตอร ลอวเลอรและแฮคแมน (Porter ,Lawler and Hakman,1987: 53-54) ที่นยิามวา
เปนความรูสึกอยางหนึ่งเกี่ยวกับงานที่ถูกแสดงโดยความแตกตางระหวางจํานวนคณุคาของผลที่
ออกมาที่คน ๆ  หนึ่งรับรูกับจํานวนของผลที่ออกมาที่เขารูสึกวาเขาควรจะไดรับ ซ่ึงการให
ความหมายของกลุมนี้จะเนนที่ความพึงพอใจในงานเฉพาะดาน (The Facets of Job Satisfaction)  
มากกวา 

สรุปไดวาความพึงพอใจในงานคือความรูสึกของปจเจกบคุคลที่มีตอผลงานของตนซึ่ง
เกิดจากการประเมินงานหรือประสบการณในการทํางานของบุคคลนั้น  และมักเกี่ยวของกับคุณคา
และความคาดหวังของแตละบุคคลวาจะพึงพอใจในงานเพียงใด  อยางไรก็ตามระดับความคาดหวัง
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ของบุคคลก็แปรเปลี่ยนอยูเสมอ  ดังนั้นผูบริหารจึงจําเปนตองรับรูระดบัความพึงพอใจในงานของ
ผูใตบังคับบัญชาอยูเสมอ  และหาวิธีพัฒนาความพึงพอใจในงานใหอยูในระดบัสูง 
 
ความสําคัญของความพงึพอใจในงาน 

ความพึงพอใจในงานมีผลกระทบตอรางกายและจิตใจตลอดจนความเปนอยูของ
ปจเจกบุคคล ผลของความพึงพอใจในงานจะเกี่ยวของกบัพฤติกรรม รวมทั้งผลผลิตและ
ผลประโยชนขององคกรดังนั้นความพึงพอใจในงานจึงเปนเรื่องที่มีความสําคัญมากทั้งตอปจเจก
บุคคลกลุมและองคกรการทีป่จเจกบุคคลเขารวมอยูในองคกรนั้นระดบัความพึงพอใจในงานจะตอง
ดี องคกรจึงประสบความสําเร็จ (Cranny, Smith  and Stone,1992 :XV) ความสําคัญของความ 
พึงพอใจในงานอาจกลาวไดดังนี้ (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.  คุณคาของความพึงพอใจ  คนไดใชเวลาสวนใหญของชีวิตในที่ทํางาน  ถาที่ทํางาน
ทําใหเกิดความไมพึงพอใจในงาน  คุณภาพชีวิตในการทํางานไมดี  คนก็จะไมมีความสุข  ซ่ึงจะเกดิ
ผลลัพธอ่ืน ๆ  ตามมา 

2.  ความพึงพอใจในงานที่มผีลตอสุขภาพทั้งทางรางกายและจิตใจ คนที่ไมพึงพอใจจะ
เปนคนที่มีความเครียดสูงและความเครยีดก็จะทําใหชีวติสั้นลงความไมพึงพอใจในงานจะมี
ผลกระทบตออารมณอยางใหญหลวง คนที่มีความรูสึกหรือทัศนคติไมดีเกีย่วกับงานของตนก็จะมี
ความรูสึกไมดเีกี่ยวกับสิ่งอื่นๆเชนชีวิตครอบครัว กิจกรรมเวลาวางแมกระทั่งชีวิตของตนเอง 

3.  ผลผลิตทัศนคติที่มีตองานมีผลกระทบโดยตรงตอการปฏิบัติงานความรูสึกทางบวก
เกี่ยวกับงานนาํไปสูผลที่ออกมามากกวาและคุณภาพสูงกวา 

4.  การขาดงานและการลาออก  คนที่ไมพงึพอใจในงานก็มีแนวโนมทีจ่ะลาออกและ
ขาดงานบอย  ๆ  คนที่มีความพึงพอใจงานก็จะมีความสุขกับการทํางาน 

5.  ความเครียดและความทอแท  ความไมพึงพอใจในงานเปนเหตุใหเกิดความเครียด
และความทอแท ผูใตบังคับบัญชาอาจจะเกบ็ตัวไมยอมแสดงความสามารถ ละเลยไมเกี่ยวของไม
สนใจในการปฏิบัติงานและอาจหันไปพึ่งยาเสพติด 

6.  พฤติกรรมความรวมมือและความเปนพลเมืองดี  คนที่มีความพึงพอใจในงานจะ
แสดงพฤติกรรมทางบวก  ขณะที่คนทีไ่มมคีวามพึงพอใจในงานจะแสดงพฤติกรรมทางลบ 

7.  คุณภาพชวีติในการทํางาน  องคกรมีการพัฒนาและเพิม่ความรับผิดชอบใหกับ
สมาชิกจะทําใหสมาชิกมคีวามพึงพอใจในงานสูง 
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8.  ความพึงพอใจในชวีิต  คนที่มีความพึงพอใจในงานและอาชีพของตน  ก็จะมีความ
พึงพอใจในชวีติมากขึ้น   

ความพึงพอใจในงานนั้นเปนกระบวนการทางจิตวิทยา  แมวาจะไมสามารถมองเห็นได
ชัดเจนแตก็สามารถสังเกตพฤติกรรมของบุคคลไดวามคีวามพึงพอใจในงานหรือไมบุคคลที่มีความ
พึงพอใจงานจะทํางานมีประสิทธิผลมากกวาบุคคลที่ไมมีความพึงพอใจในงาน (กิติมา ปรีดีดิลก
,2539: 320) ดวนเหตุที่ความพึงพอใจในงานมีผลกระทบตอปจเจกบุคคลและองคกรมากดังนัน้
ผูบริหารจึงจําเปนตองสรางความพึงพอใจในงานของครูใหเกิดขึน้ในระดับสูงดวยความพึงพอใจใน
งานมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของครูและมีผลกระทบไปยงักลุมอื่นทําใหกลุมอื่นเกดิความพึงพอใจ
ดวยเชนถาครูมีความพึงพอใจจะมีผลทําใหนักเรียนมีความพึงพอใจดวย (Heneman II and  
others,1989: 171; Porter, Lawler and Hack man,1987: 53) ดวยงานของครูเปนการทีท่ําใหเยาวชน
ของชาติเปนมนุษยที่สมบูรณทั้งรางกายและจิตใจ  เพื่อเปนพลเมืองที่ดีของประเทศ  ถาผูบริหาร
สามารถสรางสรรคใหครูมีความพึงพอใจในงานสูงกจ็ะเปนผลใหการเรียนการสอนเปนไปอยางมี
คุณภาพ  และครูรวมมือรวมใจกนัทํางานเพื่อความสําเร็จของโรงเรียน 
 
การศึกษาและทฤษฎีเก่ียวกับความพึงพอใจในงาน 

นักวิชาการไดพยายามทีจ่ะประเมินความรูสึกของคนที่มีตองานของเขาซึ่งก็คือ  ความ
พึงพอใจในงานนานแลว  ดวยเชื่อวาคนทีม่ีความพึงพอใจจะปฏิบัติงานไดดี แตการประเมินยงัไม
เปนระบบจนกระทั่งทศวรรษ 1930 การศกึษาความพึงพอใจในงานเริ่มเปนระบบและมีการศึกษา
กันอยางกวางขวาง 

กอนทศวรรษ1930 เทยเลอร (Taylor) ผูซ่ึงไดรับการยกยองวาเปนบดิาของการจัดการ
ทางวิทยาศาสตรพบวาการจดัการทางกายภาพเชนสภาพการทํางานและรายไดเปนปจจัยที่มี
ผลกระทบตอทัศนคติและผลผลิตของคนงานคนงานทีย่อมรับปรัชญาการจัดการแบบวิทยาศาสตร
จะเปนผูมีรายไดสูง  เนื่องจากความพยายามของเขาจะไดรับความพึงพอใจและจะมีผลผลิตที่เพิ่มขึ้น 
( Wangqhanich,1984: 14) 

การศึกษาความพึงพอใจในงานอยางเปนทางการเริ่มขึ้นในทศวรรษ1930โดยการศึกษา
ที่เรียกวา Howthorne Studiesที่ยอมรับในทฤษฎีมนุษยนิยมมองเห็นมนษุยเปนมนุษยไมใช
เครื่องจักรอยางทฤษฎีการจัดการทางวิทยาศาสตรตั้งแตนัน้มาการศึกษาความพึงพอใจในงานก็
เปนไปอยางกวางขวาง ปจจบุันมีหนงัสือและบทความทีต่ีพิมพไปแลวมากกวา 5000 เร่ืองสาเหตุที่มี
ความพึงพอใจในงานไดรับความสนใจมากเพราะนกัทฤษฎีและนักบริหารเชื่อวาคนงานที่มี
ความสุขจะสามารถใหผลผลิตที่มากกวาทํางานสําคัญดวยตัวของเขาเอง  การไดรับการยอมรับ    
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ความเปนเจาของ ความมั่นคงทางเศรษฐกจิ ความมั่นคงทางอารมณ (Bagin, Gallagher and  
Kindred,1994 : 98-99) 

ในองคกรที่มปีระสิทธิผลพบวาคนงานแตละคนจะมีความเปนเจาของ  ซ่ึงหมายถึง  
คนงานจะควบคุมทุกสิ่งที่เกิดขึ้นกับงานของเขาและรับผิดชอบตอความสําเร็จและความลมเหลวกบั
กิจกรรมที่ทําของงานนั้น  คนงานมีความตองการที่จะทํางาน  มีแรงจูงใจสูงและทํางานไดอยางมี
ประสิทธิผล  ผูนําจะตองแสวงหาวิธีการทีจ่ะทําใหคนงานทํางานอยางมีคุณคา  เห็นงานนั้นทาทาย 
นาสนใจและไดรางวัล (Lynch,1993: 92-94 ,98-99) ผูนาํตองยอมรับความจริงที่วาระบบและการ
ออกแบบงานที่มีปญหา“ ทําใหคนจํานวนมากทํางานเหมือนกับนักวิ่งที่ไมพบกับเสนชัย” การ
ออกแบบงานเพื่อสรางกิจกรรมของมนุษยใหบุคคลในองคการมีความตองการมีความพึงพอใจทีจ่ะ
ปฏิบัติงานซึ่งเปนแรงจูงใจภายในควรมีดังนี้ (Lynch,1993: 101-118: Randalll,1989: 97; Steers. 
1991: 79) 
 1.  การสรางความเปนเจาของ (Ownership) ซ่ึงทําใหเกดิความผูกพันตอองคกร 
มีความเชื่อในการยอมรับคุณคาและเปาหมายขององคกร มีความตั้งใจที่จะใชความพยายาม  และ 
มีความตองการที่จะรักษาความเปนสมาชิกขององคกร ส่ิงเหลานี้ทําใหบุคคลตั้งใจปฏิบัติงานให
องคกรไดรับความสําเร็จ 

 2.  ความรับผิดชอบในผลลัพธ (Responsibility for Results) องคกรสวนใหญไมได
กําหนดผลลัพธที่จะออกมา ทําใหคนไมผูกติดกับวัตถุประสงคและไมมีความผูกพัน  ผูนําตองเนน
ผลที่ออกมาของความพยายามของผูตาม ใหทํางานดวยทาทาย  มีความรูสึกรับผิดชอบและ 
มอบอํานาจให  ซ่ึงจะทําใหผูตามเกิดความรูสึกวามีคุณคา  และปฏิบัตงิานไดอยางมีประสิทธิผล 

 3.  อํานาจที่จะคิด (The Authority to Think) ทั้งปจเจกบุคคลและทีมไมเพียงตองการ
อํานาจที่จะทํา แตยังตองการอํานาจที่จะมีสวนในการตัดสินใจที่จะทําอะไรดวย  คนงานเมื่อไมมี
อํานาจที่จะคิด ความรูสึกที่ไมมีอํานาจนั้นจะทําใหความภูมิใจและแรงจูงใจในการทาํงานใหสําเร็จมี
นอย 
 4.  ความสามารถที่จะวัดหรือตรวจสอบผลลัพธที่ออกมา (Accountability for Results)
ผูนําตองสามารถแสดงหรือวดัผลลัพธที่กําลังไดรับความสําเร็จได  ถาไมทําจะมีผลทําใหคุณคาของ
การจูงใจมนีอยและเปนไปไมไดที่ผูนําและทีมงานจะรูวางานที่ปฏิบัตินั้นดหีรือไมผูนําตองสามารถ
ทําใหผูตามเหน็การปฏิบัติงานของพวกตนเปนความสําเรจ็และเปนที่ตองการตามผลลัพธผูนําที่ไม
ทําแบบนี้จะเสีย่งกับการทําใหการพรรณนางาน (Job Description) ไมมีคาและทําใหผูตามไมสนใจ
ในงานของตน 
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 นอกจากการสรางความพึงพอใจในงานใหเกิดขึ้นแลวส่ิงสําคัญอีกประการหนึ่งที่
ผูบริหารตองตระหนกั  คือการรักษาคุณภาพชีวิตในการทํางานของคนงาน ใหสมาชกิในองคกร  
รับรูคุณภาพชวีิตในการทํางานดีกวาองคกรอื่นเชน ผลตอบแทนที่พอเพียงและยุติธรรมสภาพการ
ทํางานที่ดีและปลอดภัยโอกาสในการใชและพัฒนาความรูความสามารถโอกาสสําหรับ
ความกาวหนาและมั่นคงสิทธิและสถานภาพทางสังคมของคนงานเปนตน ในโรงเรียนก็เชนกัน
ผูบริหารเปนบุคคลสําคัญที่ตองสรางและรักษาระดับความพึงพอใจในงานของครูใหสูงเพราะความ
พึงพอใจในงานของครูนั้นมผีลตอคุณภาพการเรียนการสอนของโรงเรียนซึ่งจะทําใหเปนโรงเรียนที่
มีประสิทธิผลและประสบผลสําเร็จตามวัตถุประสงค  หรือปรัชญาความเชื่อของโรงเรียน 
 
การประเมินความพึงพอใจในงาน 

ความพึงพอใจในงานไดรับการพิจารณาวาเปนตัวช้ีวัดตวัหนึ่งของความมีประสิทธิผล
ขององคกรจึงตองมีการประเมินความพึงพอใจในงานอยางสม่ําเสมอถาต่ําก็ตองรีบแกไขในการ
ประเมินความพึงพอใจในงานนั้น  มักใชการใหคะแนนเปนระดับ (Rating  Scale) โดยการประเมนิ
ตนเอง เกีย่วกบัความรูสึกที่มีตองาน (Gunnarson and Wheeler,1992: 53) โดยทัว่ไปจะมีเครื่องมือ
วัด 2 ประเภทคือเครื่องมือวัดความพึงพอใจในงานทั่วไป (The Overall Job Satisfaction) กับ
เครื่องมือวัดความพึงพอใจเฉพาะดาน(Satisfaction Facets)ซ่ึงมักประกอบดวย 1.นโยบายและการ
ปฏิบัติขององคกรเชนผลตอบแทน การเลือ่นตําแหนง และความมั่นคงในงาน 2. บุคคลที่ทํางานดวย
เชน ผูบริหารและเพื่อนรวมงาน 3.ตัวของงานเอง (Heneman III and others,1989: 171)  
 

แรงจูงใจในการปฏิรูปสถานศึกษา 
 
                     การเปนผูนํานัน้ลักษณะของการแสดงออกชี้ใหเห็นถึงความเปนผูนําที่แทจริง  
การสรางแรงจูงใจใหบุคคลเขามารวมกันทาํงานอยางมีประสิทธิภาพเพือ่บรรลุสัมฤทธ์ิผลที่พึง
ปรารถนาวิธีการที่ผูบริหารจะผสมผสานจิตใจใหผูรวมงานเพื่อใหเกดิความรวมมือกนัในการปฏิบัติ
ภารกิจขององคกรใหลุลวงไปนั้นมีมากมายหลายวิธี แตวิธีที่ไดรับความสนใจและนยิมยกยองกนั
มากวิธีหนึ่งคือ การสรางแรงจูงใจ (สมพงศ  เกษมสิน,2526 : 302) แนวความคดิเกีย่วกับการสราง
แรงจูงใจดําเนนิกิจการตาง ๆใหบรรลุ วัตถุประสงคที่วางไวจึงมีบทบาทที่สําคัญยิ่งในการบริหาร 
ในทางตรงกนัขาม หากหนวยงานใดไมสรางแรงจูงใจในการทํางานแลว อาจจะมีผลใหผูปฏิบัติงาน
มีความรูสึกผูกพันตอหนวยงานนอยลง ผลงานยอมตกต่าํเกิดความเบื่อหนายและทํางานอยางไมมี
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ประสิทธิภาพ การสรางแรงจูงใจใหสมาชิกในองคกร จึงเปนทักษะที่สําคัญประการหนึ่งที่ผูบริหาร
ทุกระดับตองเรียนรูและฝกฝน แลวนําไปปฏิบัติเพื่อใหเกดิประสิทธิผลแกหนวยงาน 
 
ความหมายของแรงจูงใจ  
                     นักวิชาการมักนิยามความหมายของแรงจงูใจออกไปตางๆกันโดยอาจหมายถึงความ
ตองการ (Desire, Wants) ความตองการในสิ่งจําเปน (Need) ความปรารถนา (Wishes) จุดมุงหมาย 
(Aims) เปาหมาย (Goals) แรงขับ (Drives) ส่ิงจูงใจ (Incentive) (Luthans,1985: 183)  มีผูให
คําอธิบายเกี่ยวกับความหมายของแรงจูงใจดังตอไปนี ้
                      แรงจูงใจ หมายถึง ความเต็มใจที่จะใชพลังเพื่อทํางานอยางหนึ่งอยางใดใหประสบ
ผลสําเร็จหรืออาจหมายถึงรางวัลซ่ึงเปนสิ่งสําคัญที่เปนตัวเรงหรือเสรมิการทํางานของมนุษย 
เพื่อใหไปถึงวตัถุประสงคที่มีรางวัลเปนเปาหมาย (Beach,1965: 379) แตกิติ พยัคคานนท 
 เบอเรลสัน และสไตเนอรกลับเห็นวาเปนพลังจิตที่อยูในตัวบุคคลแตละคนซึ่งทําหนาที่เราหรือ
กระตุนใหมกีารเคลื่อนไหวเพื่อใหบุคคลนัน้ดําเนนิการใด ๆ ไปในทิศทางที่จะนําไปสูเปาหมาย  
(กิติ พยัคคานนท,2530: 78 ; Berelson and Stiner,1964 : 240) นั้นแรงจงูใจเปนแรงผลักดันใหคนใช
ความสามารถมากขึ้น(อุทยั หิรัญโต,2530:94)และกระบวนการเบื้องตนของการเกิดแรงจูงใจจะเกดิ
จากความตองการทําใหเกิดแรงขับหรือแรงจูงใจเพื่อนําไปสูเปาหมาย  (Luthans,1985: 183) ดัง
ภาพประกอบ 
 
 
 
 
 
 
 
 ภาพประกอบ  4    กระบวนการเบื้องตนของการเกิดแรงจูงใจ 
                   แรงจูงใจมีองคประกอบที่สําคัญ หรือมูลเหตุจูงใจที่สําคัญของมนุษยคือ ความตองการ
และแรงขับ (ศริิโสภาคย  บูรพาเดชะ,2528 : 76) สวนความตองการคือ การขาดสิ่งหนึง่สิ่งใดของ
มนุษย การขาดนี้อาจขาดไดทั้งทางรางกายและจิตใจ 
                   สําหรับแรงจูงใจและเครื่องลอหรือส่ิงจูงใจ (Incentives) นั้นมีความแตกตางกันอยูบาง
โดยแรงจูงใจเปนสิ่งกระตุนพฤติกรรมภายใน เพื่อสนองความตองการเชน ความหวิ ความเหนื่อย  

 
 
ความตองการ ( Need ) 

 
 
แรงขับหรือแรงจูงใจ 

(  Driver ) 

 
 
เปาหมาย  ( Goals ) 
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สวนเครื่องลอหรือส่ิงจูงใจเปนการจูงใจภายนอก เชน การยกยองผูกระทําความดี การใหรางวัล หรือ
ส่ิงตอบแทนแกการแสดงพฤติกรรมนั้น ๆ (ศิริโสภาคย  บูรพาเดชะ,2528 : 55) 
                   สวนความหมายของ การจูงใจ  เปนกระบวนการของการกระตุนใหเกดิการกระทํา
สนับสนุนความกาวหนา และกําหนดแบบแผนของกิจกรรมที่ทํา หรือการจูงใจเปนกระบวนการที่
รางกายถูกกระตุนจากสิ่งเราใหมีพฤติกรรมมุงไปสูจุดหมายปลายทาง (ศิริโสภาคย  บูรพาเดชะ
,2528 : 40)  การจูงใจจะมีความสัมพันธกบัแรงจูงใจ เพราะการจูงใจเปนวิธีการชักนําพฤติกรรม
ผูอ่ืนใหประพฤติปฏิบัติตนตามวัตถุประสงค พฤติกรรมของคนจะเกิดขึน้ไดจะตองมีแรงจูงใจเหตุนี ้
การจูงใจจึงเปนเรื่องเกี่ยวโยงกับสิ่งเราหรือแรงจูงใจ (สมพงศ เกษมสิน,2526 : 302)  
 
ความสําคัญและประโยชนของแรงจูงใจ 

           การจูงใจนั้นเกิดจากสมมติฐานที่วาโดยทัว่ไปแลวมนุษยมไิดทํางานเต็มที่ตาม
ความสามารถดานตางๆที่เขามีอยูเสมอไป การปฏิบัติงาน (Job Performance) ของแตละบุคคล
ตางกันออกไปนั้น สวนหนึ่งเปนผลเนื่องมาจากแรงจูงใจของบุคคลนั้นดวย (พรรณราย  ทรัพยะ
ประภา,2526: 64) ตัวแปรตาง ๆ เชนความรูความสามารถระดับความใฝฝน ภูมิหลังของแตละบุคคล
รวมทั้งผลตอบแทนตาง ๆ มีสวนที่ทําใหผลของการปฏิบัติงานของแตละบุคคลมีความแตกตางกัน 
แตส่ิงสําคัญซึ่งชวยใหบุคคลเพิ่มความพยายามในการทํางานคือ แรงจูงใจบุคคลที่ถูกจูงใจจะมแีนว
ทางการทํางานที่แนนอน ระดับการทํางานจะสม่ําเสมอ ซ่ึงผลการปฏิบัติงานจะสูงกวา เมื่อไมมี
แรงจูงใจ (Gibson and others,1982 : 80) องคกรจะบรรลุถึงความสําคัญตามเปาหมายมากนอย
เพียงใด ยอมขึน้อยูกับความรวมมือรวมใจของผูปฏิบัติงานการใหความรวมมือรวมใจในการ
ปฏิบัติงานจะบังเกิดไดก็ตอเมื่อผูบริหารเขาใจถึงความตองการของมนุษย และสามารถเลือกใช
วิธีการจูงใจใหผูปฏิบัติงานเกิดความมัน่ใจ และเกดิความรูสึกที่จะอุทิศตนเพื่องาน(ไพบูลย ชางเรียน 
และสมปราชญ จอมเทศ,2529: 67) กิติมา ปรีดีดิลก (2529 : 174) ระบุถึงประโยชนที่ไดรับจากการ 
จูงใจดงันี ้

1.  คนมีความภาคภูมใิจในหนาที่การงานทีท่ําอยู 
2.  เกิดความรวมมือรวมใจในการทํางานใหแกหนวยงานอยางเต็มที ่  
3.  รูจักหนาทีช่วยเหลือกัน 

       4.  มีความสนใจในการสรางสรรค มุงทํางานอยางเตม็ที่ 
       5.  สนใจและพอใจที่จะทํางานนั้น 

ดังนั้นสรุปไดวา แรงจูงใจในการทํางานคอืพลังกระตุนพฤติกรรมใหแตละบุคคลใช
ความสามารถในการดําเนินงานไปในทศิทางที่จะนําไปสูเปาหมาย   การสรางแรงจูงใจจึงเปน 
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ส่ิงสําคัญที่ผูบริหารจะตองจดัการใหแกสมาชิกในหนวยงาน เพื่อใหบรรลุสัมฤทธิผลตามตองการ 
 
ทฤษฏีแรงจูงใจ 
                     ทฤษฎีแรงจูงใจมีมากมายหลายทฤษฎี และแตกตางกันไป แตจากการวจิยัก็พบวา
ทฤษฎี   ตาง ๆ เหลานี้ไมไดมีทฤษฎีใดทฤษฎีหนึ่งทีไ่ดรับการสนับสนุนอยางเต็มที่ ทุกทฤษฎีตางก็
มีความคลายกนัและมีความสัมพันธเกี่ยวของซึ่งกันและกัน(ธงชัย  สันติวงษ,2529:57)ทฤษฏีที่ 
เปนที่รูจักกันมีมากดังตอไปนี้ 

        ทฤษฎีแรงจูงใจของเทเลอร (Taylor,191: 69) ในหลักการบริหารเชิงวิทยาศาสตร
(Scientific Management) เทเลอรเชื่อวาการใหผลตอบแทนเปนการจงูใจคนงานในการปฏิบัติงาน
อยางใดอยางหนึ่ง ผลตอบแทนอาจเปนรายไดซ่ึงมีความสัมพันธโดยตรงกับการปฏิบัติงานเทเลอร
เชื่อวาหากผลตอบแทนเหมาะสมเปนธรรมชาติแลวคนงานจะสามารถผลิตไดมากขึ้น (Hoy and 
Miskel,1982 : 1-2 ) ในสมัยนั้นนายจางจะมุงใหคนทํางานเพื่อผลประโยชนตอบแทนและมุงผล
กําไรอยางเดียว เปนการใชคนเหมือนเครื่องจักร ตอมาจึงไดมีผูสนใจ การจงูใจคน ซ่ึงนําไปสูทฤษฎี
แรงจูงใจที่มุงศึกษาความตองการของคน ซ่ึงมีหลายทฤษฎีดังนี้  

              ทฤษฎีแรงจูงใจของมาสโลว (Maslow’s General Theory of Human Motivation)  
มาสโลว (Maslow,1954: 54) มีความเชื่อวาองคกรจะบรรลุความสําเร็จตามเปาหมายไดนั้นขึน้อยูกบั 
ความรวมมือรวมใจของผูปฏิบัติงาน การใหความรวมมอืในการทํางานอยางดนีั้น จะบังเกดิไดเมื่อ
ผูบริหารองคกรเขาใจความตองการของมนุษยนับเปนจดุแรกที่จะนําไปสูความเขาใจพฤติกรรม 
ของคนในองคกร (ธงชัย  สันตวิงษ,2529: 381-384) อธิบายสมมติฐานของมาสโลวเกี่ยวกับ
พฤติกรรมของมนุษยดังนี ้

1. คนทุกคนมีความตองการ และความตองการนั้นจะมีอยูตลอดเวลาไมมทีี่ส้ินสุด 
2. ความตองการของคนจะมีลักษณะเปนลําดับขั้น จากต่าํไปหาสูงตามระดับ

ความสําคัญเมื่อความตองการในระดับต่ําไดรับการตอบสนองแลว ความตองการระดับสูงก็จะ
เรียกรองใหมกีารตอบสนอง 
                      มาสโลว ไดจดัลําดับขั้นความตองการของมนุษย (Hierarchy of needs)ไว  5 ระดับ  
คือความตองการดานรางกาย (Physiological)  ความปลอดภัย (Safety) ความรักและการมีสวนรวม
(Social) เกียรติยศชื่อเสียง (Esteem)  และความสําเร็จสมหวังในชีวติ (Self Actualization)             
(Shermerborn and others,1982: 108) ในการนําทฤษฏีลําดับขั้นความตองการของมาสโลวไปใช 
ในหนวยงาน ผูบริหารตองคํานึงถึงหลักการสรางแรงจูงใจ ความตองการในระดับต่ําอาจไดรับ 
การตอบสนองเพียงบางสวนและในสวนที่ไดรับการตอบสนองเพียงบางสวนและในสวนที่ไดรับ 
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การตอบสนองแลว จะไมไดแรงจูงใจของพฤติกรรมอีกตอไป เชนในหนวยงานทีจ่ดัใหมีรายได
พอควร และสภาพแวดลอมของงงานดีแลวการปรับปรุงสิ่งเหลานี้ใหดขีึ้นจะไมเพิ่มแรงจูงใจเลย 
เนื่องจากบุคคลสวนใหญไดรับการตอบสนองความตองการในระดับนีอ้ยางเต็มที่อยางดีแลว 
                     ทฤษฎีแรงจูงใจตามหลักทฤษฎี X และทฤษฎี Y ของแมคเกรเกอร (McGregor)  
แมคเกรเกอร (McGregor,1960: 33-48) ไดช้ีใหเห็นถึงแบบของการบริหาร 2 แบบคือ ทฤษฎี X 
ซ่ึงมีลักษณะเผด็จการและทฤษฎี Y หรือการมีสวนรวม แตละแบบเกี่ยวของกับสมมติฐานที่ม ี
ตอลักษณะของมนุษยดังนี้ 
                        ผูบริหารแบบทฤษฎี  X  เชื่อวา 

1. มนุษยโดยทั่วไปไมชอบการทํางาน และพยายามหลีกเลี่ยงงาน 
2. เนื่องจากการไมชอบทํางานของมนุษย  มนุษยจึงถูกควบคุม บังคับ หรือขมขูให

ทํางาน 
3. มนุษยโดยทั่วไปชอบการชี้แนะหรือส่ังการ ตองการหลีกเลี่ยงความรับผิดชอบ  

 มีความทะเยอทะยานนอยและตองการความมั่นคงมากที่สุด 
                        ผูบริหารแบบทฤษฎี  X  จึงตองสรางแรงจูงใจโดยการขมขูและการลงมือทําเพื่อให
ลูกนองใชความพยายามเพื่อบรรลุความสําเร็จของเปาหมายขององคกร 
                        ผูบริหารแบบทฤษฎี  Y  เชื่อวา 
                        1.   การทํางานเปนการสนองความพอใจ 
                        2.   การขมขูดวยวิธีการลงโทษไมไดเปนวิธีการที่ดีที่สุดในการจูงใจใหคนทํางาน
บุคคลที่ผูกพันตอการบรรลุถึงความสําเร็จของเปาหมายขององคกร จะมีแรงจูงใจไดดวยตนเองและ
ควบคุมตนเอง 
                        3.   ความผูกพันของบุคคลที่มีตอเปาหมายขึ้นอยูกับรางวัล และผลตอบแทนที่พวก
เขาคาดหวังวาจะไดรับเมื่อเปาหมายบรรลุความสําเร็จ 
                        4.   ภายใตสภาพแวดลอมที่เหมาะสมในการทํางาน เปนแรงจูงใจใหบุคคลยอมรับ
และแสวงหาความรับผิดชอบ มีความคิดริเร่ิมสรางสรรคในการทํางาน 
                         ทฤษฎี Y เนนการพัฒนาตนเองของมนุษย ช้ีใหเห็นวามนุษยนั้นรูจักตัวเองได
ถูกตองรูจักความสามารถของตนเอง ผูบริหารควรสรางแรงจูงใจโดยการสรางสรรคสถานการณที่
จะทําใหสมาชิกมีความรูสึกรับผิดชอบ และมีสวนรวมในการทํางาน 
                        ทฤษฎีแรงจูงใจของแมคเคลแลนด (McClelland) แมคเคลแลนดมีความเชื่อวา
แรงจูงใจที่สําคัญที่สุดของมนุษยคือความตองการสัมฤทธิผล  มนุษยมีความปรารถนาที่จะทําสิ่งใด
ใหบรรลุผลสําเร็จโดยเร็ว แมคเคลแลนดแบงความตองการของมนุษยออกเปน 3  ประการ คือ  
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ความตองการสัมฤทธิผล (Needs for Achievement: n Ach) ความตองการความรักและความผูกพนั 
 (Need for Affiliation : n Aff ) ความตองการอํานาจ (Need for Power : n Power) (McClelland,1961 
: 100-110) 
                     ทฤษฎีแรงจูงใจของแมคเคลแลนด  ไดเนนสาระดานแรงจูงใจของมนษุยวา ผูที่จะ
ทํางานไดอยางประสบผลสําเร็จตองมีแรงจูงใจดานความตองการสัมฤทธิผลอยูในระดับสูง 
ความสําเร็จของงานจะทําไดโดยการกระตุนความตองการดาน nAch  เปนสําคัญ บุคคลแตละคน
เมื่อมี  n Ach สูงก็จะสามารถทํางานไดสําเร็จและชวยใหหนวยงานมีประสิทธิผล (McClelland , 
1961: 100-110)  กิบสันและคนอื่นๆ ไดสรุปทฤษฎีแรงจงูใจของแมคเคลแลนด ไววาความตองการ
ของบุคคลสามารถใหการเรยีนรูและกระตุนใหเกิดขึ้นได โดยเฉพาะ ความตองการผลสัมฤทธิ์  
n Ach นั่นคือบุคคลที่มีความตองการผลสัมฤทธิ์ต่ําสามารถใหประสบการณการเรยีนรูหรือการ
ฝกอบรมจนทาํใหความตองการดานนี้สูงขึน้ไดสังคมหรอืประเทศที่มีฐานะทางเศรษฐกิจไมดีขึ้นได 
โดยการกระตุนใหคนในสังคมนั้นมีความตองการสัมฤทธิผลสูงขึ้น (Gibson and others,1982 : 88) 
                     ทฤษฎีแรงจูงใจของอัลเดอรเฟอร (Alderfer,1972: 320) (Alderfer’s Existence 
Relatedness Growth Theory) หรือทฤษฎี E.R.G.อัลเดอรเฟอรไดปรับปรุงแนวความคดิจากทฤษฎี
ลําดับขั้นความตองการ 5ระดับของมาสโลว มาเปนความตองการ 3 ระดับคือความตองการในชวีติ
(Existence needs: E) ความตองการดานความสัมพันธ (Related needs: R)ความตองการดานความ
เจริญเติบโตกาวหนา(Growth  needs: G) (Alderfer,1972: 507-532)   
                        แมวา ทฤษฎี E.R.G. ของอัลเดอรเฟอรมีความคลายคลึงกับทฤษฎีลําดับขั้น 
ความตองการของมาสโลว แต สมยศ  นาวีการ (2527: 68) กลาววาทั้งสองทฤษฎียังมีความแตกตาง
กันดังนี ้
                         1.   ทฤษฎี  E.R.G. จะไมระบุความตองการแตละอยางเรียงลําดับกันอยางไรเพียงแต
อางวาหากความตองการในการดํารงชีวิตไมไดรับการตอบสนอง อิทธิพลความตองการดานนี้จะ
รุนแรงขึ้น แตความตองการดานอื่น ๆ ยังคงมีความสําคัญตอการกํากับพฤติกรรมใหมุงไปสู
เปาหมาย 
                        2.   ทฤษฎี  E.R.G.  เนนประเด็นที่วา แมความตองการอยางหนึ่งถูกตอบสนองแลว 
ความตองการดังกลาวยังมีอิทธิพลตอไปในการตัดสินใจ เชนเราอาจมีเงินเดือนที่ดีและงานที่มั่นคง 
แตเราอาจแสวงหาการเพิ่มขึ้นของเงินเดือนตอไป ในกรณีเชนนี้ความตองการที่ถูกตอบสนองแลว
ยังเปนแรงจูงใจ 

                  เชอรเมอรฮอรน และคนอื่น ๆ (Shermerhorn and others,1982 : 112-113) ไดสรุป
ความคิดเหน็เกี่ยวกับทฤษฎแีรงจูงใจของมาสโลว แมคเคลแลนดและของอัลเดอรเฟอร  ดังนี้ 
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                     1. ความตองการของ n Ach.  n Aff. และ n Powerเปนองคประกอบของความตองการ
ที่มีลักษณะคลายกับลําดับความตองการของมาสโลว และความตองการE.R.G.ของ 
อัลเดอรเฟอร ซ่ึงจะชวยใหผูบริหารเขาใจผูรวมงานมากยิง่ขึ้นการยึดถือทฤษฎีเปนหลักในการ
ปฏิบัติงานประโยชนกับผูบริหาร และหากความตองการแตละดานไดรับการตอบสนองอยาง 
ตรงเปาก็จะทาํใหคนมีความพอใจในการปฏิบัติงาน 
                    2.   ถาความตองการดังกลาวไดรับความสนใจจากผูบริหารอยางจริงจังแลว ก็อาจทําให
คนในองคกรสามารถกําหนดขอบเขตความตองการของตน ในอันที่จะทํางานในรูปแบบตาง ๆ ให
สําเร็จลงได 
 
ทฤษฎีและจูงใจของเฮอรซเบอรก (Hertzberg. 1959) 
                     แรงจูงใจในการทํางานตามความคิดของเฮอรซเบอรก  ไดมาจากการวจิัยของเฮอรซ
เบอรกและคนอื่นๆ  เฮอรซเบอรกเปนศาสตราจารยหวัหนาภาควิชาจิตวิทยาแหงมหาวิทยาลัย 
เวสเทอรนรีเสิรฟ (Western Reserve University) ไดทําการวิจัยเกี่ยวกับแรงจูงใจในการทํางานของ
มนุษยเพื่อจะตอบคําถามที่วา“ผูปฏิบัติงานตองการอะไรจากงานของเขา”  และเพื่อพสูิจนสมมติฐาน
ที่วา “ปจจัยทีจ่ะนําไปสูทัศนคติในทางบวกและปจจยัทีจ่ะนําไปสูทัศนคติในทางลบในการ
ปฏิบัติงานแตกตางกัน” (Hertzberg and others,1959 : 29)  ซ่ึงเขาสรุปออกมาเปนแนวคิดตามทฤษฎี
สององคประกอบ (Two -Factor Theory)  ซ่ึงอาจจะเรยีกชือ่อีกอยางหนึ่งหรือหลายช่ือ  เชนทฤษฎี
ความพอใจ-ไมพอใจ (Satisfiers-Dissatisfier)  หรือทฤษฎีปจจัยกระตุน-ปจจัยค้ําจนุ (Motivators-
Hygiene)  หรือทฤษฎีองคประกอบภายใน-ภายนอกของงาน (Intrinsic- Extrinsic Factors)  (Gibson 
and others,1982: 85) 
                     ลูธันส (Luthans,1985: 201)  ไดกลาวถึงทฤษฎีสององคประกอบของเฮอรซเบอรกซึ่ง
แบงเปน  2   ปจจัยดังนี ้

1.   ปจจัยกระตุน (Motivation factors)  หรือองคประกอบดานแรงจูงใจ  เปนปจจัยที่
สรางแรงจูงใจในทางบวก  ซ่ึงเปนผลใหผูปฏิบัติงานเกิดความพอใจในการทํางานมีลักษณะสัมพันธ
กับเรื่องของงานโดยตรง  ซ่ึงไดแกปจจยัดังตอไปนี ้

1.1   ความสําเร็จของงาน (Achievement) 
1.2   การยอมรับนับถือ  (Recognition) 
1.3   ลักษณะของงาน (The Work  Itself) 
1.4   ความรับผิดชอบ (Responsibility) 
1.5   ความกาวหนา (Advancement) 
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2.     ปจจัยค้ําจุน (Hygiene Factors)  หรือองคประกอบดานอนามยั  เปนปจจยัที่
ปองกันไมใหเกิดความไมพอใจในการปฏิบัติงาน  ซ่ึงมีลักษณะเกี่ยวของกับสภาวะแวดลอม หรือ
สวนประกอบของงาน  ปจจยัดานนี้ไดแก 

2.1  นโยบายและการบริหารงาน (Policy and Administration)  
2.2  การนิเทศงาน (Supervision) 
2.3   เงินเดือน (Salary) 
2.4   สภาวะการทํางาน (Working Conditions) 
2.5   ความสัมพันธภายในหนวยงาน (Interpersonal Relation) 
เฮอรซเบอรกใหความเห็นวาผูบริหารสวนมากมักใหความสําคัญดานปจจัยค้ําจนุเชน

เมื่อเกิดปญหาวาผูปฏิบัติงานขาดประสิทธิภาพในการทํางาน  มักแกไขโดยการปรับปรุงสภาพ       
การทํางานหรอืปรับเงินเดือนใหสูงขึ้น  การปฏิบัติดังนี้เปนการแกไขไมใหเกิดความไมพอใจใน    
การทํางาน  แตไมเปนการจงูใจใหผูปฏิบัติงานจะปฏิบตัิงานใหดีขึ้นผูบริหารควรเนนถึงปจจยั
กระตุนทีก่อใหเกิดแรงจูงใจในการทํางาน เชนมอบหมายงานที่มีความรบัผิดชอบมากขึ้น หรือ
สงเสริมความกาวหนาของคนงาน จะเปนการกระตุนใหคนงานไดดีกวาที่จะใหทํางานอยูใน
ตําแหนงเดิมแตเพิ่มเงินเดือนให อยางไรก็ตามผูบริหารตองพยายามรกัษาปจจัยค้ําจุนใหอยูในระดับ
ที่นาพอใจ เพือ่ปองกันไมใหผูปฏิบัติงานเกิดความไมพอใจในการทํางาน  

ดังนั้น การนําทฤษฎีของเฮอรซเบอรกไปประยุกตนั้น จึงตองคํานึงถึงปจจัยทั้งสองดาน
ควบคูกันไปดวยปจจัยทีเ่กีย่วของกับสภาพการทํางานกม็ีสวนสําคัญไมนอย โดยเฉพาะสภาพใน
สังคมปจจุบันซึ่งคุณภาพชวีติและเทคโนโลยีตาง ๆ เจริญกาวหนามาก นอกจากจะชวยสรางความ 
พอใจในการปฏิบัติงานแลวยงัเปนตัวชวยใหปจจยักระตุนมีพลังแรงขึ้นดวย (วิจิตร วรุตบางกูร
,2525 : 78) 

นิพนธ ศศิธร(2523 : 148-150) ไดสรุปผลดีของแนวคิดตามทฤษฎีสององคประกอบ
ของเฮอรซเบอรก ที่มีผลใหเกิดความกาวหนาในการพัฒนาบุคคลในองคกรไว 5 ประการดังนี ้

1.  การฝกอบรมในขณะทํางานเพื่อใหบุคลากรไดมีโอกาสเติบโตดวยตนเองจาก 
การทํางาน โดยความเขาใจในงานของตนเอง มีความรูเทคนิคใหม ๆ ทีจ่ะพัฒนาการทํางานของตน 
ให ดีขึ้น 

2.   การสรางสรรคความตองการดานสังคม ใหบุคลากรมโีอกาสทํางานเปนหมูคณะที่
เปนการทํางานตามความชํานาญเฉพาะ 

3.   การยกศกัดิ์และสาระของงานใหสูงขึ้น เพื่อใหเกิดความสํานึกในความสําเร็จและ 
ความรับผิดชอบสูงขึ้น  เพราะมีเกยีรติที่จะตัดสินใจดวยตนเองมากที่สุด 



 
          

 

118

4.   การปรับปรุงระบบการตดิตอ ใหเกิดความสํานึกในความรับผิดชอบสูงขึ้น โดย
มุงเนนใหผูนําเปนผูคิดเอง 

5.   การปรับปรุงภาวะผูนํา โดยทุกคนที่มีโอกาสรวมกันในการตัดสินใจทัดเทียมกัน 
 

งานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 
                     งานวิจยัที่เกีย่วของมีทั้งงานวจิัยภายในประเทศและตางประเทศซึ่งผูวิจยัไดรวบรวม
งานวิจยัเกีย่วกบัภาวะผูนําปรวิรรต การใชอํานาจ และความฉลาดทางอารมณดังรายละเอียดตอไปนี ้
 
งานวิจัยท่ีเก่ียวของกับภาวะผูนําปริวรรต 
                      สําหรับประเสริฐ  สมพงษธรรม (2537 : 331) ไดทําวิจยัเร่ืองการวิเคราะหภาวะผูนํา
ของศึกษาธิการจังหวดัที่สําคัญกับประสิทธิผลองคกร สํานักงานศกึษาธกิารจังหวัด พบวา
ศึกษาธิการจังหวัด มภีาวะผูนําปริวรรตอยูในระดบัปานกลาง และชวยเสริมประสิทธิผลองคกรของ
สํานักงานศึกษาธิการจังหวดั 
                     สวนบัณฑิต  แทนพิทกัษ (2540 : 119) ไดทําวิจยัเร่ือง ความสัมพันธระหวางภาวะผูนํา 
อํานาจความศรัทธา และความพึงพอใจในงานของครูโรงเรียนมัธยมศึกษาจํานวน 97  โรงเรียน 
ผูบริหาร 97 โรงเรียน ครูจํานวน679 คนผลการศึกษาพบวาภาวะผูนาํของผูบริหารซึ่งความพึงพอใจ
ในงานของครู มีความสัมพันธกันอยางมีนยัสําคัญทางสถิติ และภาวะผูนําของผูบริหาร การใช
อํานาจของผูบริหาร ความศรัทธาของครู และปจจัยชีวสังคมของครู สามารถรวมกันทํานายความพงึ
พอใจในงานของครูไดรอยละ 37.65 
                     เชนเดียวกับอญัชลี  มากบุญสง (2540 : 108)ไดทําวิจยัเร่ืองความสัมพันธระหวางภาวะ
ผูนําปริวรรตของหัวหนางานกลุมพยาบาล กับประสิทธิผลของกลุมงานพยาบาลตามการรับรูของ
หัวหนาหอผูปวยโรงพยาบาลศูนย โรงพยาบาลทั่วไป สังกัดกระทรวงสาธารณสุข ผลการศึกษา
พบวาภาวะผูนาํปริวรรตของหัวหนางานพยาบาลมีความสัมพันธทางบวกกับประสิทธิผลของกลุม
งานการพยาบาลทุกดาน 
                      สวนวรรณดี   ชูกาล (2540: 113-115) ไดทําการวิจยัเร่ืองความสัมพันธระหวางภาวะ
ผูนําปริวรรตของผูอํานวยการ ความพึงพอใจในงาน ปจจยัสวนบุคคลกบัความยึดมัน่ผูกพันตอ
องคกรของอาจารยพยาบาลวิทยาลัยพยาบาลสังกัดกระทรวงสาธารณสุข พบวา อายุ ระยะเวลาที่
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ปฏิบัติงาน ภาวะผูนําปรวิรรตของผูอํานวยการ และความพึงพอใจในงาน มีความสัมพนัธกับความ
ยึดมั่นผูกพันตอองคกร ของอาจารยพยาบาลอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 
                      และดวงใจ  นลิพันธ (2543: 106) ไดทําวิจยัเร่ือง ความสมัพันธระหวางภาวะผูนํา
ปริวรรตของผูบริหาร ความพึงพอใจในการทํางานและความผูกพันตอองคกรของพนักงานศกึษา
กรณีในกลุมธุรกิจสื่อสารโทรคมนาคม ผลการศึกษาพบวา ภาวะผูนําปรวิรรตมีความสมัพันธ
ทางบวกกบัความพึงพอใจในการทํางานและมีความสัมพันธทางบวกกับ ผูผูกพันตอองคกรอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติ 
                      เชนเดียวกับรัตติกรณ  จงวิศาล (2543 : 113-114) ไดทําวิจยัเร่ือง ผลการฝกอบรมภาวะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลงของผูนํานิสิตมหาวทิยาลัยเกษตรศาสตร ผลการศึกษาพบวาผูนํานิสิตที่ไดรับ
การฝกอบรมภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง มีเจตคติที่ดีตอภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง มีเจตคติที่ดีตอ
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงหลังการฝกอบรมมีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่ผูนําประเมนิตนเอง และ
ภาวะผูนําที่ผูรวมงานประเมนิผูนําหลังสิ้นสุดการทดลองมากกวาผูนํานสิิตที่ไมไดรับการฝกอบรม
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 สวนเจตคติที่ดีตอภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงหลังสิ้นสุดการทดลองและความพึงพอใจในการทํางานของผูรวมงานหลงัสิ้นสุดการ
ทดลองและความพึงพอใจในการทํางานของผูรวมงานหลงัสิ้นสุดการทดลองไมพัฒนาขึ้นอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติแตมีแนวโนมวาความพงึพอใจในการทํางานของผูรวมงานหลังสิน้สุดการทดลอง
ในกลุมผูนํานสิิตที่ไดรับการฝกอบรมภาวะผูนําการเปลีย่นแปลง มีมากกวาในกลุมผูนํานิสิตที่ไมได
รับการฝกอบรมภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง มีมากกวาในกลุมผูนํานิสิตที่ไมไดรับการฝกอบรมภาวะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลงความพอใจในการทาํงานของผูรวมงานหลังสิ้นสุดการทดลอง ในกลุมผูนํา
นิสิตที่ไดรับการฝกอบรมภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
                     สอดคลองกับไบรแมน (PodsaKoff, Mackenzie & Bommer,1996: 25 citing Bryman 
,1992: 68)ไดกลาวถึงการศกึษาในองคกรมากมาย ทีแ่สดงใหเห็นถึงภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมี
ความสัมพันธทางบวกกบัความพึงพอใจ  ความพยายามดวยตนเอง และผลการปฏิบัติงานของ
ลูกจางซึ่งมีการรายงานผลการศึกษาในหลายสาขา จากหลายกลุมตัวอยาง และองคกรประเภทตาง ๆ  
                      สําหรับยามมาริโนและเบส (Yammarino & Bass,1993: 81-102) ศึกษาภาวะผูนํา 
การเปลี่ยนแปลงและผลการปฏิบัติงานแบบสํารวจระยะยาว (Longitudinal investigation) กับกลุม
ตัวอยางที่เปนตัวแทนของทหารเรือสหรัฐ ที่จบมาจากโรงเรียนนายเรือสหรัฐ(United State Naval 
Academy: USNA) และไดรับการแตงตั้งใหทํางานในหนวยรบบนผิวน้ําขอมูลระยะยาวซึ่งเกีย่วกบั
นายทหารเหลานี้ที่รวบรวมจากการบันทึกของ USNA และขอมูลนายทหารชั้นรองลงมา 793 นาย 
และผูใตบังคบับัญชาของนายทหารเหลานี้ตั้งแตเวลาทีไ่ดรับมอบหมายใหปฏิบัติงานผลการศึกษา
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พบวาสนับสนนุแนวคิดที่เปนโมเดลของความเกีย่วของระยะยาวระหวางภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง
และผลการปฏิบัติงานของนายทหารเรือ ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูนําแบบปลอยตาม
สบายที่ตามมาภายหลังได และสามารถทํานายผลการปฏิบัติงานขณะทีไ่ดรับแตงตั้งใหทํางานใน
หนวยงานบนผิวน้ําได และยังพบอีกวาภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูนําแบบปลอยตาม
สบาย ขณะทีไ่ดรับมอบหมายแตงตั้งใหทํางานในหนวยรบบนผิวน้ํา สามารถทํานายผลกระทบ
พฤติกรรมผูนําของพนักงานได 

           เชนเดยีวกับ เคลเลอร (Keller,1995: 95) ศึกษาเรื่องภาวะผูนาํการเปลี่ยนแปลงทีส่ราง
ความแตกตางโดยศึกษากลุมโครงการวิจัยและพัฒนาอุตสาหกรรม (Industrial R&D) จํานวน 66  
กลุมการศึกษาพบวาภาวะผูนาํการเปลี่ยนแปลงเปนสาเหตุของการเกิดคุณภาพโครงการที่สูงขึ้นใน
โครงการวิจัยตาง ๆ พบวา ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงทาํใหเกิดความพึงพอใจและความผูกพันได
เพิ่มขึ้นจากภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน 

               สวนเมดเลยและลาร็อชเชลลี (Medley&Larochelle,1995: 64JJ–64NN) ศึกษา
ความสัมพันธระหวางลกัษณะภาวะผูนําของหัวหนาหอผูปวยกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน
ของพยาบาลประจําการโดยกลุมตัวอยางไดแกพยาบาลจาํนวน 112 คน ซ่ึงปฏิบัติงานอยูใน
โรงพยาบาลชุมชนขนาดกลางทางภาคตะวันออกเฉยีงใตของสหรัฐอเมริกา เครื่องมือที่ใชไดแก 
Multifactor Leadership questionnaire (MLQ) และIndex of Work satisfaction (IWS) จากการศึกษา
พบวาการสรางบารมี การคํานึงถึงความเปนเอกบุคคล การกระตุนปญญาและการใหรางวัลโดย
เงื่อนไขจะอยูในภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง สวนการจดัการโดยมีขอยกเวนจะอยูในภาวะผูนําการ
แลกเปลี่ยน ของหัวหนาหอผูปวย สวนความพึงพอใจในหอผูปวยมีความสัมพันธทางบวกกับความ
พึงพอใจของพยาบาลประจาํการ โดยมีความสัมพันธของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงจะสูงกวาภาวะ
ผูนําการแลกเปลี่ยน  

                  สวนเบส (Bass,1997: 130-139) ศึกษาและรวบรวมงานวจิัยที่พิสูจนยนืยันวา
ความสัมพันธที่เปนลําดับขัน้ (Hierarchy of correlation) ระหวางรูปแบบภาวะผูนําแบบตาง ๆ  
ผลลัพธที่มีประสิทธิภาพมากกวา และทําใหเกิดความพยายาม และความพึงพอใจมากขึ้นกวาภาวะ
ผูนําแบบใหรางวัลตามสถานการณ (Contingent reward) การบริหารแบบวางเฉย (Management by 
exception) แบบเชิงรุก (MBE-A) และแบบเชิงรับ (MBE-P) และการปลอยตามสบาย (Laissez faire) 
ตามลําดับ 

              ทํานองเดียวกันลิทวูด (Leithwood and Jantzi,2002 : 228-256) ไดศึกษาภาวะผูนํา
ปริวรรตที่สงผลตอความมุงมั่นและความพยายามของครูในการปฏิรูปสถานศึกษาในประเทศ
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แคนาดาและเนเธอรแลนด  พบวามิติของภาวะผูนําปริวรรตที่สงผลตอความมุงมั่นละความพยายาม
ของครูคือมิติดานการสรางวิสัยทัศน และมิติดานการกระตุนทางสติปญญา 

              จากงานวิจยัที่เกีย่วของทั้งหมดทีก่ลาวมาพบวา ภาวะผูนําปรวิรรตมีความสมัพันธหรือ
สามารถทํานายตัวแปรตาง ๆ เชน ประสิทธิภาพในการทาํงาน หรือผลการปฏิบัติงานของผูนําหรือผู
ตาม ผลการปฏิบัติในภาพรวมของกลุมองคกร และความพึงพอใจและผูกพันของผูตาม และมิติบาง
มิติของภาวะผูนําปริวรรตที่สัมพันธเชิงคาโนนิคอลความมุงมั่นและความพยายามของครู        
ความพึงพอใจในงานและแรงจูงใจในการปฏิรูปสถานศึกษา 
 
งานวิจัยท่ีเก่ียวกับการใชอํานาจ 
                   งานวิจยัทั้งในประเทศและตางประเทศสวนใหญไดแสดงใหเห็นถึงการใชอํานาจของ
ผูบริหารวาสวนใหญใชอํานาจความเชีย่วชาญและอํานาจการอางอิงมาก 
                    สําหรับชูชาติ  สะอาด (2532 : บทคัดยอ) พบวาผูบริหารโรงเรียนมัธยมศกึษาจังหวดั
อุทัยธานีและจงัหวัดฉะเชิงเทราใชอํานาจอางอิงมาก 
                    และ สิทธิศักดิ์  นะระทยั (2531: บทคัดยอ) พบวาผูบริหารโรงเรียนมัธยมในเขต
การศึกษา 10 ใชอํานาจการอางอิงนอยที่สุด โดยใชอํานาจตามกฎหมายมากที่สุด  
                    สวนนวล  กัลยาณธรรม (2530 : บทคัดยอ) พบวาผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาใน
กรุงเทพมหานครใชอํานาจความเชี่ยวชาญ อํานาจการอางอิง อํานาจตามกฎหมาย และอํานาจ 
การบังคับในระดับมาก และใชอํานาจการใหรางวัลในระดับปานกลาง 
                    เชนเดียวกับ เบอรเนตต (Burnette,1993 : 2173)   พบวาผูบริหารทั้งโรงเรียน
ประถมศึกษาและมัธยมศึกษาในรัฐคาโรไลนาเหนือ ใชอํานาจความเชี่ยวชาญ อํานาจการอางอิง  
อํานาจการใหรางวัล อํานาจตามกฎหมาย และอํานาจการบังคับ มากตามลําดับ และผูบริหารเห็นวา
เปนฐานอํานาจที่มีประสิทธิผลมากที่สุด 
                     สอดคลองกับลุยอิส (Lewis ,1992 : 2349)  พบวาผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาในรัฐ
โอไฮโอใช อํานาจตามกฎหมาย อํานาจความเชี่ยวชาญ และอํานาจการอางอิงมากที่สุด 
                    และไพรซ และมูลเลอร (Price and Mueller,1986: 197-198) พบวาศกึษาธิการ 
 (Superintendent) ใชอํานาจความเชี่ยวชาญ และอํานาจการอางอิงมาก แตผูจัดการในองคกรธุรกิจ 
ใชอํานาจตามกฎหมายมากกวา  

                สําหรับงานวิจัยที่เกี่ยวของกับความสัมพันธระหวางภาวะผูนําและผูบริหารกับ 
การใชอํานาจของผูบริหาร มีงานวิจยัดังนี ้
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             ดังที่ไฮยและแอคชิลเลส (Achilles, Keedy and High,1994: 44; citing High and 
Achilles,1985: 87) ช้ีใหเห็นถึงความสัมพันธของการใชอํานาจและแบบผูนําและพบวาโรงเรียนที่
ประสบความสําเร็จนั้นผูบริหารจะใชอํานาจความเชีย่วชาญมากที่สุด รองลงมาคืออํานาจการอางอิง 
และอํานาจตามกฎหมาย ซ่ึงครูในโรงเรียนก็เชื่อวาฐานอํานาจทั้งสามประเภทนั้นมีศกัยภาพดีที่สุด 
ในการทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง  
                     สวนแคพเพลแมน (Lewis,1991: 39-40;  citing Kappelman,1981)ไดพบความสัมพันธ
ระหวางการใชอํานาจอางองิ และการใชอํานาจการบังคบักับพฤติกรรมผูนําแบบมุงสัมพนัธ 
                      และคเชนสกี้ (Kshensky,1990 : 1852)  แสดงใหเห็นวาการใชอํานาจทางบวกเปนสิ่ง
สําคัญของภาวะผูนําแบบเปลีย่นสภาพและความมีประสิทธิภาพของโรงเรียนโดยพบวาการใช
อํานาจหรืออิทธิพลและอํานาจหนาที่ มีความสัมพันธทางบวกกับความมีประสิทธิผล ขณะที่การใช
อํานาจการบังคับมีความสัมพันธทางลบ และยังยนืไดวาการใชอํานาจเปนองคประกอบที่สําคัญของ
ภาวะผูนํา การใชอํานาจและอํานาจหนาทีข่องผูบริหาร ผูบริหารจะมีผลกระทบตอทมีงานและการ
ปฏิบัติงานของโรงเรียน และการมอบอํานาจไมไดเปนการลดอํานาจ แตเปนการเพิ่มอํานาจใหกับ
ผูบริหาร 
                    จากงานวจิัยจะเห็นวาผูบริหารใชอํานาจแบบตาง ๆ ตางกัน และการใชอํานาจมี
ความสัมพันธกับแบบของผูนํา การใชอํานาจมีความสัมพันธทางบวกกับประสิทธิผลในโรงเรียน
และการมอบอาํนาจไมไดเปนการลดอํานาจ แตเปนการเพิ่มอํานาจใหกบัผูบริหาร ดังนั้นการใช
อํานาจอาจมีความสัมพันธกบัความมุงมั่นและความพยายามของครู ความพึงพอใจในงานและ
แรงจงูใจในการปฏิรูปสถานศึกษา  
 
งานวิจัยท่ีเก่ียวของกับความฉลาดทางอารมณ 
                     สําหรับชอลัดดา   ขวัญเมือง  (2542 : 104-105) ไดทําวิจยัเร่ืองความฉลาด 
ทางอารมณของนักศึกษาคณะครุศาสตร สถาบันราชภัฏกลุมเหนือตอนลาง พบวานกัศึกษามีความ
ฉลาดทางอารมณโดยรวม ความฉลาดทางอารมณในตนเอง และความฉลาดทางอารมณระหวาง
บุคคลอยูในระดับคอนขางสูง นักศึกษาโปรแกรมวิชาพระพุทธศาสนา มีความฉลาดทางอารมณใน
ตนเองและความฉลาดทางอารมณระหวางบุคคล สูงกวาโปรแกรมวิชาอื่นๆโปรแกรมวิชา
ศิลปศึกษามีความฉลาดทางอารมณในตนเอง ความฉลาดทางอารมณระหวางบุคคล และความฉลาด
ทางอารมณในเรื่องการจัดการกับความขัดแยงและการเอาใจเขามาใสใจเรานอยกวาโปรแกรมวิชา
อ่ืนๆ โปรแกรมวิชานาฏศิลปมีความฉลาดทางอารมณในเรื่องการควบคุมอารมณในตนเองนอยกวา
โปรแกรมวิชาอื่น ๆ 
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                     และประชัน จนัทรสุข (2544: 62-63) ไดทําวิจัยเร่ืองการศกึษาความสัมพันธระหวาง
เชาวอารมณกบัความสามารถในการปฏิบัติการพยาบาลจิตเวช ของนกัศึกษาพยาบาลวิทยาลัย
พยาบาลบรมราชชนนีโดยใชกลุมตัวอยางจาํนวน 60  คนพบวาเชาวนอารมณมีความสัมพันธ
ทางบวกสงผลตอทักษะพยาบาลจิตเวชทุกทักษะ 
                     สวนรัตติกรณ  จงวิศาล (2544 ข :  บทคัดยอ) ไดทําการวจิัยเร่ือง ปจจัยดานเชาว
อารมณ บุคลิกภาพ และภาวะผูนําที่สงผลตอความพึงพอใจในการทํางานของผูใตบังคับบัญชา และ 
ผลการปฏิบัติงานของหัวหนางานระดบักลางในองคกรธุรกิจ กลุมตัวอยางเปนหัวหนางาน
ระดับกลางในองคกรธุรกิจจาํนวน303 คนพบวา เชาวอารมณสงผลโดยตรงตอภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลง 
                      เชนเดียวกับสดุารัตน  หนหูอม (2544 : 54 – 58)  ไดทําการวิจัยเร่ืองอิทธพิลของ
เชาวนอารมณที่มีตอความเครียดและพฤติกรรมการเผชิญความเครียดของพยาบาล:ศึกษาเฉพาะกรณี
โรงพยาบาลศิริราช กลุมตัวอยาง 323 คนพบวา1.เชาวนอารมณมีความสัมพันธทางลบกับระดับ
ความเครียด 2. มิติทักษะทางสังคมตระหนกัรูในตนเองและการรวมรูสึก สามารถพยากรณคะแนน
พฤติกรรมการเผชิญความเครียดแบบมุงเนนการแสวงหาสิ่งสนับสนุนทางสังคมไดรอยละ 10.9   
3. มิติตระหนกัรูในตนเอง และการรวมรูสึก สามารถพยากรณคะแนนพฤติกรรมการเผชิญ
ความเครียดแบบหนีปญหาได รอยละ 7.00  
                        และกฤษฎิ์อธิป   ใจปล้ํา (2544 : 130–131) ไดทําวจิัยเร่ือง ความฉลาดทางอารมณ
ของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานกังานการประถมศึกษาจงัหวัดกําแพงเพชร พบวา
ความฉลาดทางอารมณของผูบริหารรวมทกุดานอยูในระดับสูง และเมือ่พิจารณารายดาน
ประกอบดวยการตระหนกัรูอารมณของตนเอง การบริหารจัดการอารมณของตนเอง การสราง
แรงจูงใจใหกบัตนเอง การหยั่งรูอารมณตนเอง การบรหิารจัดการอารมณของตนเอง การสราง
แรงจูงใจใหกบัตนเอง การหยั่งรูอารมณและความรูสึกตอผูอ่ืน และทักษะทางสังคมอยูในระดับสูง
เปรียบเทียบตามวุฒิการศึกษา ประสบการณการบริหาร พบวา แตกตางกัน อยางมนียัสําคัญทางสถิติ
ที่ .05 
                     เชนเดียวกับ เบเคนแดม  (Bekendam,1997 : 2109 –A) ไดทําการวิจยัเร่ืองมิติของความ
ฉลาดทางอารมณ:ความผูกพันผลของการควบคุม Alexithymia  และการเห็นอกเหน็ใจผูอ่ืนโดยทํา
การวัดความผูกพันดวย Adult Attachment Scale วัดอารมณทั่ว ๆ ไปดวย Affect Regulation Scale – 
20  Itemsวัดความเหน็อกเหน็ใจดวย Interpersonal reactivity Index จากคุณลักษณะสวนบุคคลและ
ประวัติการทําทารุณในเด็กทีใ่ชแบบสอบถามซึ่งเปนเพศชายจํานวน 167  คน ซ่ึงไดรับการประกัน
ตัว โดยการวิเคราะหขอมูล ANOVA พบวา ความผูกพันมีนัยสําคัญกับการปรับตัวทางอารมณ ใน
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ดานความเห็นอกเห็นใจการมีวิสัยทัศนการมีความเครียด การไมมี Alexithymia สวนการไมมีความ
ผูกพันมีนยัสําคัญกับการปรับตัวไมไดความเครียดของบคุคลการขาดความเหน็อกเหน็ใจ 
สมมติฐานเหลานี้ไดรับการสนับสนุนโดยเฉพาะรูปแบบความผูกพันที่เปนอยูแสดงถงึความ
เปราะบางของอารมณทางลบจากผูอ่ืนที่ไดรับจากการวดั Personal Distress และ Fantasy Scale 
        สวนจีรี (Geery,1998 : 4137-A) ไดทาํวิจยัเร่ืองการสํารวจแนวทางในการใชรับใหโรค 
ความฉลาดทางอารมณสําหรับผูนําเพื่อขจัดความขัดแยงภายในสถานศกึษาโดยมวีัตถุประสงคเพื่อ
อธิบายความรู ทักษะ พฤติกรรมและยุทธศาสตรที่เกี่ยวของกับความฉลาดทางอารมณ ซ่ึงผูนําใช
ขจัดความขัดแยงในองคกร  วิธีการวิจยัใชการสํารวจวิธีการขจัดความขัดแยงของผูนาํ 8 คน ซ่ึงถูก
คัดเลือกโดยกระบวนการเสนอชื่อแตงตั้ง โดยมีกรอบแนวคิดของความฉลาดทางอารมณทั้ง  5  ดาน  
ผลการวิจัยพบวา  ผูนําที่เปนกลุมตัวอยางมคีวามฉลาดทางอารมณในดานความเชื่อมั่นในตนเอง  
ความสามารถใชความรูแหงตนในการควบคุมอารมณ  ความสามารถยับยั้งการตอบสนองทางลบ  
และความสามารถในการมองโลกในแงดี ผูนําเหลานี้สามารถ1.คนหาความเขาใจและตอบสนอง
ทางอารมณกบัผูอ่ืน เพื่อที่จะปองกันการนําไปสูความขดัแยงมากขึ้น 2. แสดงความเมตตาและ
ยอมรับโดยการปรับตัวใหเขากับพฤติกรรมที่ไมใชวาจาที่ดีกับผูอ่ืน3. เขาใจถึงอิทธิพลในอํานาจ
แหงตนและใชอยางสมเหตสุมผล4.พัฒนาความไววางใจที่เปนพืน้ฐานในการสรางสัมพันธภาพให
คงอยู5.ใชอารมณเพื่อกระตุนโนมนาวและชักจูงผูอ่ืนใหคลอยตามนอกจากนี้ผูนําที่มีความฉลาดทาง
อารมณจะมีความสามารถในการ1.สรางอารมณที่เขมแขง็และมีสัมพันธภาพกับผูอ่ืน2.สงเสริมการ
พึ่งพาซึ่งกันและกันและการทํางานเปนทีม3.ใชอํานาจในตัวมากกวาอํานาจตามตําแหนงเพื่อ
ความสําเร็จตามเปาหมายและ4.จัดการกับความขัดแยงไดอยางมีประสิทธิภาพ  ขอเสนอแนะในการ
วิจัยมีดังนี1้.จดัเตรียมการประชุมอภิปรายและฝกหดัตามโปรแกรมสําหรับผูนําทางการศึกษาเพื่อ
พัฒนาการตระหนกัรูในอิทธิพลทางบวกซึ่งสามารถใชความฉลาดทางอารมณไดอยางมี
ประสิทธิภาพ 2 .จดัเตรียมการฝกในสิ่งที่มีประโยชนทั้งในดานความรู ทักษะ พฤติกรรมและ
ยุทธศาสตรที่เกี่ยวของกับความฉลาดทางอารมณเพื่อจดัการกับความขัดแยง 3. พัฒนาเครื่องมือเพื่อ
ประเมินความรู ทักษะ พฤตกิรรมและยุทธศาสตรสําหงเรียนใชในการคัดเลือกลูกจางในอนาคต  
และเพื่อใชในการประเมินระดับความฉลาดทางอารมณอีกดวย 
        สอดคลองกับแมสเซย (Massey,1999: 2607–A)  ไดทําวิจยัเร่ืองบทบาทของผูนํายุค
ใหม : การสนทนาเพื่อการวาจางกับความฉลาดทางอารมณในการเขาสูงานเพื่อการเปลี่ยนแปลงใน
การปรับตัวใหประสบความสําเรจ็ โดยมีการตั้งสมมุติฐาน4 ขอคือ1.ผูที่มีความฉลาดทางอารมณสูง
กวาจะมีความสัมพันธกับผูอ่ืนมีการรับรูในฐานผูนําในการปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมตาง ๆ
เชน  การแลกเปลี่ยนความคดิเห็น2.ความฉลาดทางอารมณระหวางผูนําจะเพิ่มผลของกระบวนการ
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แลกเปลี่ยนความคิดเห็น (มีการเปลี่ยนแปลงการปรับตัวเมื่อมีความฉลาดทางอารมณ เชน ความ
คิดเห็นในฐานะที่มีสวนรวม) 3. กลุมทดลองที่มีคะแนนความฉลาดทางอารมณสูงกวาจะปรับตัวได
ดีกวา (เชนการไดงานและการสนทนาแลกเปลี่ยนความคิดเห็นที่มีประสิทธิภาพดกีวา)  ผูนําอยาง
เปนทางการทีม่ีความฉลาดทางอารมณจะไดรับการเปนผูนําในการปรับตัวเพื่อสนทนาและเปลี่ยน
ความคิดเหน็และมีความสัมพันธกับผูอ่ืนสมมุติฐานที่ 1 และ2 เปนจุดเนนในการทดสอบสวน
สมมุติฐานที่ 3 และ 4 เปนการสํารวจกวาง ๆ ซ่ึงมีขนาดกลุมตัวอยางไมพอเพียงทีจ่ะมนีัยสําคัญ  
ผลการวิจัยพบวามีบางสวนสนับสนุนสมมุติฐานที่ 1 และ 2 บางสวนสนับสนุนสมมุติฐานที่ 3 แต
ไมสนับสนุนสมมุติฐานที่ 4 การคนพบทีสํ่าคัญเชนผูนําซึ่งมีความฉลาดทางอารมณสูง มีความโนม
เอียงที่จะเปนผูนําในการสนทนาโดยสมาชกิอื่นๆ ในกลุมซึ่งจากการนําทฤษฎีมาประยุกตและการ
ฝกปฏิบัติมีความสัมพันธทางบวกระหวางความฉลาดทางอารมณกบัการรับรูของผูนําในการ
สนทนาสรุปไดดังนี ้
        1. การสนทนาสําหรับการเรียนรูในองคกรความฉลาดทางอารมณในกระบวนการมี
คุณคาตอความตั้งใจการปรบัตัวการเรียนรูและความฉลาดทางอารมณสําหรับการแขงขันหรือความ
รวมมือกัน 
         2.  การคัดเลือกและการฝกหัดของผูนําในการสนทนาและเปลีย่นความคิด  
 ควรคํานึงถึงความฉลาดทางอารมณซ่ึงเปนองคประกอบที่จะชวยใหประสบความสําเร็จใน
กระบวนการนี้และ  
                      มิติในการปรบัตัวของผูนําจาํเปนตองใชความฉลาดทางอารมณ ความเห็นอกเห็นใจ
และอารมณทีชั่ดเจนถูกตองโดยกระบวนการเดียวกับการสนทนา 
         สําหรับรอคฮิล และกรีนเนอร (Rockhill & Greener,1999: Online)  ไดวัด
ความสามารถในการรายงานตนเองเกีย่วกบัเชาวปญญาทางอารมณในดานการใสใจในความรูสึก  
ความชัดเจนของอารมณและการปรับปรุงภาวะอารมณ  โดยใชแบบสอบถามมาตราวัดอารมณ
สําหรับเด็ก (Trait Meta Mood Scale For Children) จํานวน 28 ขอ และแบบวัดความรูสึกตอการ
มองโลกในแงดี  ซ่ึงประกอบดวยแบบดสอบยอย 4  ฉบับ คือการแสดงความกดดันความวิตกกังวล
ในการเขาสังคม หลีกเลี่ยงการเขาสังคมและความพอใจในชีวิตกลุมตวัอยางคือนักเรยีน
ประถมศึกษาเกรด 3-7 จํานวน 691 คนการหาความเทีย่งตรงเชงิเหมือนจากการหาความสัมพันธ
ระหวางคะแนนจากแบบทดสอบมาตราวัดอารมณกับรายงานตนเองจากแบบทอสอบวดัการควบคุม
อารมณ ความ เที่ยงตรงเชิงจาํแนกหาความสัมพันธระหวางการตอบแบบทดสอบมาตราวัดอารมณ
กับความสามารถในการเขาสังคม  ผลการทดสอบพบวาคะแนนจากแบบทดสอบมาตราวัดอารมณ
แตละฉบับมีความสัมพันธกบัความสามารถในการปรับปรุงตนเอง  ซ่ึงวัดจากแบบทดสอบวัดความ
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พอใจในชีวิตและการแสดงอารมณของเด็กมีสวนสัมพันธกับความสามารถในการเขาสังคมและ
ความสามารถในการปรับปรงุตนเอง 
         เชนเดยีวกับโซซิค และเมเจอรเรียน (Sosik& Megerrian,1999: 367-368) ไดทําวจิัย
เร่ืองความฉลาดทางอารมณ และผลปฏิบัติงานของผูนํา กลุมตัวอยางเปนผูจัดการดานขาวสาร
เทคโนโลยีจํานวน  63  คนพบวา 1.ผูที่ประเมินตนเองไดสอดคลองกับที่ลูกนองประเมินนัน้มีความ
ฉลาดทางอารมณ  การรับรูในความสามารถของตน  ความมั่นใจในตนเองตอสาธารณชน  สัมพันธ
ทางบวกกบัพฤติกรรมการนําไปสูการเปลี่ยนแปลง 2. ผูที่ประเมินวาตนเองต่ํากวาลูกนองประเมนิ
ความฉลาดทางอารมณไมมคีวามสัมพันธกับพฤติกรรมการนําไปสูการเปลี่ยนแปลง  ยกเวนมิติ
ความมั่นใจในตนเองตอสาธารณชน สวนมิติสรางความมั่นใจในตนเองตอสาธารณชนมี
ความสัมพันธทางบวกกบัคะแนนพฤติกรรมการนําไปสูการเปลี่ยนแปลง 
         และเชอรนิส (Cherniss,2000 : 1-4)  รวมผลงานวิจยัเกี่ยวกับการนาํความฉลาด 
ทางอารมณไปใชในองคกร เพื่อการพัฒนาทรัพยากรมนษุยในองคกรตอไป  สรุปไดดังนี้
กองทัพอากาศของสหรัฐอเมริกาไดใชแบบวัดความฉลาดทางอารมณของบารออนในการคัดเลอืก 
เขาทํางานพบวา 1.ประสบความสําเร็จเปนอยางมากในการคัดเลือกไดคนที่มีความหนักแนนเอาใจ
เขาไปใสใจเรา มีความตระหนักรูในอารมณตนเอง 2. สามารถเพิ่มประสิทธิภาพการทํานาย
ความสําเร็จของผูเขาทํางานใหม  และยังประหยดังบประมาณได 3 ลานดอลลารตอป 
         จากการศกึษาวจิัยจะเหน็วาความฉลาดทางอารมณของผูบริหารมีความสัมพันธกบั
ผลสําเร็จของงาน  สัมพันธกบัภาวะผูนําของผูบริหาร  ชวยในเรื่องของการจัดการความขัดแยงใน
หนวยงานผูวิจยัมีความสนใจวาความฉลาดทางอารมณของผูบริหารจะมคีวามสัมพันธเชิงคาโน 
นิคอลกับความมุงมั่นและความพยายามของครูในการปฏิรูปสถานศึกษาหรือไมอยางไร 
                     จากแนวคิดทฤษฏีที่ศึกษามาทั้งหมดทําใหผูวิจัยไดนํามาจัดทําเปนกรอบแนวคดิใน
การวิจยัดังปรากฏ ตามภาพประกอบ  1    
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กรอบแนวคดิในการวิจัย 

 
ภาพประกอบ   1   กรอบแนวคิดในการวจิยั 

ภาวะผูนาํเชิงปริวรรต 
 

-การกําหนดทศิทางในการ
ปฏิบัติงาน 
-การพัฒนาบุคลากร 
-การออกแบบองคกรใหม 

 
     
     การใชอํานาจของผูบริหาร 

 

-อํานาจการใหรางวัล 

-อํานาจการบังคับ 

-อํานาจตามกฎหมาย 

-อํานาจการอางอิง 

-อํานาจขอมูลขาวสาร 

-อํานาจการเชือ่มโยง 

อํานาจความเชีย่วชาญ 

  ความมุงมั่นและความ
พยายามของคร ู

     -ความมุงมัน่ 

     -ความพยายาม 
 
แรงจูงใจในการปฏิรูป
สถานศึกษา 
    - ปจจยัค้ําจนุ 

    - ปจจยักระตุน 
 
 
ความพอใจในงาน 
 
    - ความพึงพอใจในงาน
โดยทั่วไป 

    - ความพึงพอใจในลกัษณะ
งาน 

    - ความพึงพอใจใน
ผูบังคับบัญชา 
    - ความพึงพอใจใน
ผูรวมงาน 

    - ความพึงพอใจในโอกาส
ความกาวหนา 
 

ความฉลาดทาง
อารมณ 
-ความเกง 
-ความด ี

-ความสุข 




