
บทที่ 2

เอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ

การวจิยั  เรือ่ง  รปูแบบความสมัพันธเชิงเสนของปจจยัดานพลังท่ีสงผลตอภาวะผูนําทรงพลัง
ทางการศกึษาของผูบริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานในสามจังหวัดชายแดนภาคใต  มีวัตถุประสงคเพ่ือ
ตรวจสอบรปูแบบสมมตฐิานทีส่รางขึน้กบัขอมูลเชิงประจกัษ  และเพือ่ศึกษาอิทธิพลของปจจยัดานพลัง
ท่ีสงผลตอภาวะผูนําทางพลังทางการศกึษาของผูบรหิารสถานศกึษาขัน้พืน้ฐานในสามจงัหวดัชายแดน
ภาคใต  ซ่ึงผูวิจัยไดศึกษาเอกสารที่เกี่ยวของเพื่อเปนพ้ืนฐานในการศึกษา  โดยจะนําเสนอตามลําดับ
หัวขอตอไปนี้

1. มโนทศันเกีย่วกบัผูนําและภาวะผูนํา
2. ววิฒันาการทางความคดิเกีย่วกบัผูนําและภาวะผูนํา
3. ภาวะผูนํากับพลัง
4. แนวคดิและองคประกอบของภาวะผูนาํทรงพลัง
5. แบบแผนพฤตกิรรมของผูนาํทรงพลัง
6. การพฒันาสูภาวะผูนําทรงพลัง
7. ภาวะผูนําทรงพลังกบัการพฒันาคณุภาพการศกึษาในสามจงัหวดัชายแดนภาคใต
8. ปจจยัดานพลังท่ีสงผลตอภาวะผูนําทรงพลัง
9. รปูแบบลิสเรลและวธีิการตรวจสอบความตรงเชงิโครงสราง

        10. งานวจิยัท่ีเกีย่วของ
ดงัรายละเอียดตอไปนี้

1. มโนทัศนเก่ียวกับผูนําและภาวะผูนํา

1.1 ความหมายของผูนํา
ไมมีกลุมหรอืองคกรใดไมมีผูนํา และกลุมหรือองคกรเหลานีจ้ะประสบความสําเรจ็หรอืไม

ขึน้อยูกบัผูนาํเปนสําคญั ตลอดเวลาทีผ่านมาไดมีนกัวชิาการและผูรูจากหลากหลายสาขาไดใหความหมาย
ของคําวา  “ผูนํา”  ไวมากมาย ดงันี้
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ผูนาํ  คอื  บุคคลใดบคุคลหนึง่ในกลุมท่ีมีอํานาจหรอืความสามารถในการจงูใจคนใหปฏิบัตติาม
ความคดิเห็น ความตองการหรอืคําส่ังของเขาได  (ภญิโญ   สาธร,  2519)

ผูนํา คือ บุคคลซ่ึงไดรับการแตงตั้ง หรือไดรับการยกยองใหเปนหัวหนาในการตัดสินใจ
เนือ่งจากเปนผูท่ีมีความสามารถในการปกครองบงัคบับญัชา (อรณุ รกัธรรม, 2527)

ผูนํา  คอื  ผูท่ีมีลักษณะอยางใดอยางหนึง่ใน 5 ประการดงันี ้ (เสริมศักดิ ์ วสิาลาภรณ, 2540)
1) มีบทบาทหรอือิทธิพลตอคนในหนวยงานมากกวาผูอ่ืน
2) มีบทบาทมากกวาบุคคลอ่ืน
3) มีบทบาทสําคญัท่ีสุดท่ีทําใหหนวยงานบรรลุเปาหมาย
4) ไดรบัเลือกจากผูอ่ืนใหเปนผูนํา
5) เปนหัวหนากลุม
ผูนาํ  คอื  บุคคลทีจ่ะประสานใหคนรวมกนั  โดยจะเปนการอยูรวมกนั ทํารวมกนักต็าม ใหพากนั

ไปดวยด ีไดตามจดุมุงหมาย และประสบผลสําเรจ็ (พระธรรมปฎก,  2540)
ผูนํา  คือ  ผูท่ีสามารถทําใหสังคมมจีุดมุงหมายรวมกนั  และรวมพลังกนัปฏิบัตใิหสําเรจ็ตาม

จดุหมาย  (ประเวศ  วะสี,  2540)
ผูนํา  คอื  ผูท่ีมีอิทธิพลเหนอืคนอ่ืน โดยไดรบัความไววางใจและเชือ่ถือไดเตม็ท่ี อีกท้ังยงัไดรบั

ความเคารพนับถือ  ความรวมมือ  และความมัน่ใจจากผูใตบังคับบญัชาอยางจริงใจ  (กติิ  ตยคัคานนท,
2543)

ผูนาํ  คอื  ผูท่ีนําผูตามไปสูท่ีท่ีดกีวา  ในการเปนผูนําตองกลายนืหยดัในความเปนตวัของตวัเรา
ในวิชาชีพ หรอืในองคกรท่ีเราเปนตวัแทนอยู  (ทิพาวด ี  เมฆสวรรค,  2544)

ผูนํา  คือ  บุคคลที่ไดรับมอบหมาย  ซ่ึงอาจโดยการเลือกตั้งหรือแตงตั้ง  และเปนที่ยอมรับ
ของสมาชกิใหมีอิทธิพลหรอืบทบาทเหนือกลุม สามารถทีจ่ะจูงใจ ชักนํา หรอืช้ีนําใหสมาชกิของกลุม
รวมพลังเพ่ือปฏิบัตภิารกจิตางๆ ของกลุมใหสําเร็จ  (สุเทพ  พงศศรวีฒัน, 2544)

ผูนาํ  คอื  บุคคลทีไ่ดรบัการยอมรบัและยกยองจากบคุคลอ่ืน  เพ่ือนาํพาองคกรไปสูความเจรญิ
กาวหนา (เนตรพัณณา  ยาวริาช, 2549)

ผูนาํ  คอื  ผูท่ีรเิริม่และผลักดนัในกจิกรรมทกุอยางใหเกดิขึน้อยางประสบความสาํเรจ็  (สุพานี
สฤษฎวานิช,  2549)

ผูนํา  คอื บุคคลที่จะชวยประสานชวยใหคนทัง้หลายมารวมกัน ใหพากนัไปไดดวยดี  (ธีระ
รญุเจรญิ,  2550)
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ผูนํา  คอื  ผูท่ีพรอมเสมอทีจ่ะชวยเหลือและแกไขปญหาใหแกผูใตบังคบับญัชา  เพ่ือใหบรรลุ
วตัถุประสงคขององคกร  (Griffith,  1956)

ผูนํา  คอื  บุคคลทีมี่บทบาทหรอือิทธิพลตอคนในหนวยงานมากกวาผูอ่ืน  (Halpin , 1966)
ผูนํา  คอื บุคคลทีจ่ะผูกพันกลุมเขาดวยกนัและกระตุนใหกลุมผูรวมงานแสดงความสามารถ

สูงสุด  เพ่ือสรางผลงานใหเต็มท่ี  (Stogdill,  1974)
ผูนาํ คอื บุคคลทีทํ่าใหองคกรประสบความกาวหนาและบรรลุความสําเรจ็โดยเปนผูท่ีมีบทบาท

แสดงความสมัพันธระหวางบคุคลทีเ่ปนผูใตบังคบับญัชา หรอืผูนําคอืบุคคลทีก่อใหเกดิความมัน่คงและ
ชวยเหลือบุคคลตาง ๆ  เพ่ือใหบรรลุเปาหมายของกลุม  (DuBrin,  1998)

ผูนาํ  คอื  บุคคลทีมี่บารมีและสามารถตดัสินใจไดเปนอยางด ี รวมทัง้สามารถกระตุนบคุคลอ่ืน
ใหทํางานจนบรรลุเปาหมายทีว่างไว  (O'Leary,  2000)

จากความหมายของผูนาํทีก่ลาวมาทัง้หมด  เห็นไดวา  ความหมายของผูนาํมคีวามตางกนัออกไป
ตามความเหน็ของบคุคล และบรบิทของกาลเวลาทีเ่ปล่ียนไป   ซ่ึงพอสรปุความหมายของผูนําไดวา ผูนํา
คอื  ผูท่ีสามารถจงูใจใหคนในกลุม  หรอืองคกรรวมพลังกนัปฏิบัตงิาน  เพ่ือใหบรรลุเปาหมายของกลุม
หรอืองคกรไดอยางมปีระสิทธิภาพ

1.2 ความหมายของภาวะผูนํา
ผูนํา และภาวะผูนํา มีความแตกตางกัน คําวาผูนํา หรือ Leader ปรากฎอยูในพจนานุกรม

ภาษาอังกฤษของออกซฟอรด (Oxford English Dictionary) ราวป ค.ศ. 1300 (พ.ศ. 1843) หรือ
ประมาณเจด็รอยปท่ีแลว   แตคําวา  ภาวะผูนํา  หรอื Leadership  ปรากฏภายหลังประมาณ  ป ค.ศ. 1800
(พ.ศ. 2343) หรือประมาณสองรอยปท่ีแลว  (ทองหลอ เดชไทย, 2544)  อยางไรก็ตาม ภาวะผูนํา
มีความสําคญัอยางยิง่ตอการนําพาองคกรไปสูประตแูหงความสําเรจ็   และไดมีนกัวชิาการจํานวนมาก
ไดใหความหมายของ ภาวะผูนําเอาไว ดงันี้

ภาวะผูนํา  คือ  กระบวนการใชอิทธิพลตอกจิกรรมตางๆ ของบคุคลหรอืของกลุม  เพ่ือความ
สําเรจ็ของเปาหมายในสถานการณอยางใดอยางหนึง่  (สมยศ   นาวกีาร,  2524)

ภาวะผูนํา  คือ  การบูรณาการในทางรุกของคน  วัสดุอุปกรณ  และแนวคิดในองคกร ซ่ึง
กจิกรรมหรอืความพยายามจะมุงสูการกระทําใหเปาหมายสถาบนับรรลุผลโดยความเตม็ใจของสมาชกิ
ขององคกร (ชาญชัย  อาจนิสมาจาร, 2540)

ภาวะผูนํา  คือ  ความสามารถของผูนําท่ีจะมอิีทธิพลเหนอืผูอ่ืนในดานการกระทําตามทีผู่นํา
ตองการ  และสามารถจงูใจบคุคลอ่ืนใหกระทาํกจิกรรมทีช่วยใหบรรลุเปาหมายขององคกรได  (รงัสรรค
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ประเสรฐิศรี,  2544)
ภาวะผูนํา  คอื  ความสามารถของบคุคลในการจงูใจใหผูอ่ืนปฏิบัตติามเพือ่ใหบรรลุเปาหมาย

ขององคกร (สถาบนัเพิม่ผลผลิตแหงชาติ,  2545)
ภาวะผูนํา  คือ  พลังชนิดหนึ่งท่ีสามารถสงแรงกระทํา  อันกอใหเกดิการขับเคล่ือนกลุมคน

และระบบองคกรไปสูการบรรลุเปาประสงค (นติย   สัมมาพนัธ,  2546)
ภาวะผูนาํ  คอื  ความสามารถทีจ่ะมอิีทธิพลตอผูตามหรอืนาํผูตามไดอยางสัมฤทธ์ิผล  หรอืเปน

ความสามารถในการสรางแรงบนัดาลใจใหแกผูอ่ืนทาํงานไดอยางเตม็ท่ีเพ่ือท่ีจะบรรลุวตัถุประสงคของงาน
อยางเหมาะสม  (สุพานี   สฤษฎวานิช,  2549)

ภาวะผูนาํ   คอื   กระบวนการในการชกัจงูใจใหพนกังานทํางาน   เพ่ือบรรลุวตัถุประสงคของ
องคกร  (Lussier,  1996)

ภาวะผูนํา  คอื  ความสามารถทีจ่ะสรางความเชือ่ม่ันและสนับสนนุใหเกดิขึน้ระหวางบุคคล
ท่ีมีสวนเกีย่วของตอการบรรลุเปาหมายขององคการ  (DuBlin,  1998)

ภาวะผูนํา  คือ  ความสามารถในการชักจูงใจใหผูอ่ืนทําตามที่ตนเองตองการได  (O'Leary,
2000)

ภาวะผูนํา  คอื  ความสามารถทีจ่ะมอิีทธิพลตอผูอ่ืนตอการบรรลุเปาหมายขององคการ  (Daft,
2002)

จงึสรปุไดวา  ภาวะผูนาํ  คอื  พลังของผูนาํท่ีสามารถสงแรงกระทาํอันกอใหเกดิการขบัเคล่ือน
ของกลุมคน  และองคกรไปสูการบรรลุเปาประสงคท่ีวางไว

อนึ่ง  เห็นไดวา  ความหมายของผูนําและภาวะผูนํามีความแตกตางกันอยางชัดเจน  ผูนําจะ
หมายถึง  ตวับุคคล   สวนภาวะผูนาํจะหมายความถงึ  ความสามารถหรอืพฤตกิรรมตลอดจนพลงัของผูนํา
ท่ีมีอิทธิพลตอกลุมหรอืผูตามเพือ่นาํมาซ่ึงความสําเรจ็ขององคกร

1.3 ความสามารถทางภาวะผูนํา
ความสามารถทางภาวะผูนาํ  (Leadership  Competencies)  หมายถึง  การนาํความสามารถหลกั

ทุกดานมากอใหเกิดประโยชนสูงสุดในการพัฒนาบุคลากรและองคกร  เพ่ิมการนําไปสูการบรรลุ
เปาหมายทีว่างไว  เพ่ือใหการพฒันาของทุกฝายไปสูระดบัสูงสุด  (ชัยเสฎฐ  พรหมศร,ี  2549)

ดงันัน้  ความสามารถทางภาวะผูนําจงึไมใชแคเพียงการพฒันาศกัยภาพสวนบุคคลของผูนํา
เทานั้น  แตรวมถึงผูใตบังคับบัญชาที่ตองพัฒนาศักยภาพของตนเอง  อันสืบเนื่องหรือไดรับอิทธิพล
มาจากความสามารถทางภาวะผูนํา  หรอืกลาวอีกนยัหนึง่ไดวา  ผูนําสามารถพฒันาองคกรโดยใชความ
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สามารถทางภาวะผูนําของตนผานบคุลากรในองคกร  ซ่ึงกอใหเกิดการพฒันาขององคกรในภาพรวม
ดงัภาพประกอบ  2

ภาพประกอบ  2 ความสามารถทางภาวะผูนํา
ท่ีมา :  ชัยเสฎฐ   พรหมศรี  (2549)

นติย   สัมมาพนัธ  (2546)  ไดสรปุความสามารถทางภาวะผูนําตามแนวคดิของ  Alan  Hooper
และ  John  Potter  ไววา ผูนําควรมคีวามสามารถทางผูนํา 7 ประการ ดงันี้

1. มีความสามารถในการกาํหนดทศิทางขององคการ
2. สามารถประพฤตตินใหเปนตวัอยางทีด่แีกผูตาม
3. สามารถเปนนกัตดิตอส่ือสารทีมี่ประสิทธิผล
4. มีความสามารถในการพฒันาตนเอง
5. มีความสามารถในการดงึเอาสวนท่ีดขีองผูตามออกมา
6. สามารถปรบัตวัเองและองคกรใหเขากบัสถานการณท่ีเปล่ียนไปเสมอ
7. กลาตดัสินใจ
ชัยเสฎฐ   พรหมศร ี (2549) ไ ดสรปุไววา  องคประกอบสําคญัของความสามารถทางภาวะผูนํา

มีดงันี้
1. ความสามารถในเรื่องศีลธรรม  (Moral Competency)  ความสามารถในเรื่องศีลธรรม

หมายถึง  การประพฤติตนที่ตั้งอยูบนพื้นฐานแหงศีลธรรม  และจริยธรรม  เปนตัวอยางอันดีแกผูใต
บังคบับญัชา  และมุงเนนการทํางานทีค่ํานงึถึงผลประโยชนขององคกรและสังคมโดยสวนรวม

2. ความสามารถในเรือ่งการเมอืง  (Political Competency)  ความสามารถในเรือ่งการเมอืง
หมายถึง  ความสามารถในการสรางเครือขายทั้งภายในและภายนอกองคกร  สรางความมุงมั่น  และ

 

ผูนํา บุคลากร 

ความสามารถ
ทางภาวะผูนํา 

องคกร 
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แรงจูงใจในการทํางานใหสวนรวม   ตลอดจนการพัฒนาองคกรไปสูความสําเร็จโดยปราศจากความ
ลําเอียง หรือการมีผลประโยชนทับซอน  รวมถึงการมอบหมายงาน  การใหอํานาจแกบุคลากรอยาง
เหมาะสม  และมปีระสิทธิภาพตามลักษณะของงาน

3. ความสามารถในการสือ่สาร (Communication Competency) ความสามารถในการสือ่สาร
หมายถึง ความสามารถในการสือ่สาร วสัิยทัศน เปาหมายและพนัธกจิขององคการไปยงัผูใตบังคบับญัชา
เพ่ือใหทราบถึงภาระหนาท่ีความรบัผิดชอบของตนทีส่อดคลองกบัเปาหมายขององคกร  นอกจากนัน้
ความสามารถทางการสือ่สาร  ยงัรวมถึงการฟง การพดู และการเขยีน ท้ังแบบทีเ่ปนทางการและไมเปน
ทางการ โดยผานชองทางปกต ิหรอืชองทางทีอ่าศยัเทคโนโลยขีัน้สูงอยางมปีระสิทธิภาพอีกดวย

4. ความสามารถในการจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Management Competency) ความ
สามารถในการจดัการเชงิกลยทุธ  หมายถึง  ความสามารถในการกําหนดยทุธศาสตร และวางแผนทีจ่ะ
บรรลุเปาหมายขององคกรไดอยางมปีระสิทธิภาพ  โดยมคีวามชดัเจนในเรือ่งการใชทรพัยากรบคุคลและ
เครือ่งมอืท่ีนํามาปรับใชเพ่ือพัฒนาบคุลากรและองคกรใหสอดคลองกบัเปาหมาย ไมใชแตเพียงเห็นวา
เครือ่งมอืนัน้ทนัสมยั แตตองเหมาะสมกบัสถานะขององคกรดวย

5. ความสามารถในการบริหารอารมณ  (Emotional  Management  Competency)  ความ
สามารถในการบรหิารอารมณ หมายถึง ความสามารถในการควบคมุตนเองและบคุคลอ่ืน เพ่ือลดระดบั
ความขดัแยงท่ีไมสรางสรรค รวมถึงอุปสรรคทีข่ดัขวางการทาํงานหรอืวธีิคดิแบบสรางสรรคในองคกร
สรางบรรยากาศการทาํงานทีส่งเสรมิการทาํงานเปนทมี และไมกอใหเกดิความเครยีดระหวางการทาํงาน

1.4 การพัฒนาภาวะผูนํา
ภาวะผูนําเปนเรื่องที่ซับซอน เพราะมีองคประกอบที่เกี่ยวของอยูหลายประการ จึงทําให

คนสวนหนึง่ เช่ือวาภาวะผูนาํเปนส่ิงท่ีล้ีลับไมอาจสัมผัสได  แต  Daft  (2002 ) กลับมคีวามเห็นตรงกนัขาม
เขาเชือ่วาภาวะผูนําสามารถพฒันาขึน้ไดจากการใชความพยายามและการทํางานหนกัของบคุคลนัน้

นิทัศน นิเทศ (2543) และสุเทพ พงษศรีวัฒน (2544) ไดสรุปขั้นตอนการพัฒนาภาวะผูนํา
ตามความคดิของ  Daft  (1999)  ไววา  การพัฒนาความเปนผูนํา  4  ระยะ ดงันี้

ระยะที ่ 1 ขัน้ไมรูตนเองและไมมีความสามารถ เปนระยะทีผู่นัน้ยงัไมรูตนเองและยังขาด
ความสามารถ  ซ่ึงหมายความวา เขาผูนัน้ยงัไมมีความสามารถตางๆ ท่ีจําเปนตอการเปนผูนํา  และยงัไม
รบัรูวาหรอืทราบวา  ตนเองยงัขาดความสามารถดงักลาว  ท้ังนีอ้าจเปนเพราะยงัไมเคยพยายามทีจ่ะเปน
ผูนําเชนเดียวกับการเลนกีฬา ซ่ึงในเบื้องตน ผูเลนยังอาจไมทราบวาตนเองเลนไดดีเพียงไร แคไหน
จนเมือ่พยายามเลนกจ็ะคนพบความสามารถของตนเอง  และรูวาถาจะใหเลนเปนหรอืเลนใหไดดกีวานี้
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จาํเปนตองไดรบัการชวยเหลือหรอืปรบัปรงุอยางไรบาง  ทํานองเดยีวกนัการพฒันาภาวะผูนาํ  หากบคุคล
นัน้รูวา  หากตนเองตองการเปนผูนํา  จําเปนตองเรยีนรูหรอืปรบัปรุงดานใดบาง

ระยะที ่ 2 รูตนเองแตไมมีความสามารถ เปนขัน้ตอนทีบุ่คคลนัน้รบัรูวาจะตองทาํอยางไรบาง
ถาตองการเปนผูนาํท่ีด ีในขณะทีย่งัคงขาดความสามารถของการเปนผูนําอยู

ระยะที ่ 3 รูตนเองและมีความสามารถ  เม่ือบุคคลนั้นรูจุดออนของตน  จึงลงมือฝกฝน
ปรบัปรงุแกไข  และพัฒนาจนเกดิความสามารถทีเ่หมาะสมตอการเปนผูนาํขึน้ เชน เปนผูมีความสามารถ
ดานวิสัยทัศน สามารถโนมนาวจูงใจใหบุคคลอ่ืนยดึม่ันและผูกพันตอวิสัยทัศนนั้น มีความกลาเส่ียง
ท่ีจะใหเกิดการเปล่ียนแปลงทีด่ขีึน้ ระยะที ่3  จงึเปนระยะทีบุ่คคลนัน้มภีาวะผูนําแลว

ระยะที ่ 4 ไมรูตนเองแตมีความสามารถ  เปนระยะสุดทายที่ทักษะที่ไดเรียนรู ถูกดูดซับ
จนกลายเปนสวนหนึ่งของบุคคลนั้นไปแลวโดยอัตโนมัติ และสามารถดึงมันออกมาใชอยางเปน
ธรรมชาตโิดยไมรูสึกตวั เชน สามารถเกิดวสัิยทัศนขึน้อยางไมตัง้ใจในลักษณะของการหยัง่รูท่ีเกิดขึน้
ทันททัีนใด  ดังภาพประกอบ  3

4.    ไมรูตนเองแตมีความสามารถ

  3.    รูตนเองและมคีวามสามารถ

     2.    รูตนเองแตไมมีความรู

1.    ไมรูตนเองและไมมีความสามารถ ไมใชผูนํา
(Non-Leader)

ผูนํา
(Leader)

 

ภาพประกอบ  3 ขัน้ตอนการพฒันาภาวะผูนําตามความคดิของ Daft
ท่ีมา  :  Daft  (1999)
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รงัสรรค  ประเสรฐิศร ี (2544)  ไดสรปุแนวทางการพฒันาภาวะผูนํา ตามแนวคดิของ DuBrin
(1998) ไววา  ภาวะผูนําสามารถพฒันาไดโดยกระบวนการตอไปนี้

1. การพฒันาภาวะผูนําดวยการใชการรบัรูดวยตนเองและการสรางวนิยัในตนเอง (Devel-
opment Through Self Awareness and Self Discipline) ดงันี้

1.1 การพัฒนาภาวะผูนําดวยการใชการรบัรูดวยตนเอง  เปนการหยัง่ลึกหรือทําความ
เขาใจขอเท็จจรงิเกีย่วกบัส่ิงใดส่ิงหนึง่หรอืเหตกุารณใดเหตกุารณหนึง่ เพ่ือการตดัสินใจทีด่แีละถูกตอง

1.2 การพฒันาภาวะผูนาํดวยการสรางวนิยัในตนเอง  เปนการปฏิบัตตินดวยการควบคมุ
ตนเองใหสามารถปฏิบัตติามระเบยีบหรอืกฏเกณฑเพ่ือบรรลุเปาหมายทีว่างไว  การสรางวนิยัในตนเอง
มีความจําเปนเพราะเปนส่ิงท่ีกาํหนดใหกจิกรรมประจาํวนัของผูนําอยูในกรอบทีเ่หมาะสม  และสงผลดี
ตอภาพลักษณและประสิทธิภาพการทํางาน

2. การพฒันาภาวะผูนําดวยการใหการศกึษา ประสบการณ และการใหคําแนะนําจากผูท่ีมี
อาวโุส กวา  (Development Through Education, Experience and Mentoring)  เปนปจจยัท่ีสําคญัในการ
พัฒนาภาวะผูนําอีกสวนหนึง่  ดังนี้

2.1 ระดับการศึกษามีความสัมพันธในทางเดียวกับการบริหารเพือ่ใหบรรลุผลสําเร็จ
และสนับสนุนการปฏิบัติงานในตําแหนงของผูนําใหมีประสิทธิภาพมากขึ้น  ท้ังนี้จะมีผลกระทบ
มากนอยเพียงใดขึ้นอยูกับจํานวน  ระยะเวลาทีเ่ปนประสบการณของผูนํา และความสามารถของผูนํา
ในการประยกุตใชความรูเหลานัน้

2.2 ประสบการณ  หมายถึง  ประสบการณทํางานในอดีตท่ีมีบทบาทสําคัญในการ
ตดัสินใจ ผูนาํท่ีมีประสบการณโดยทัว่ไปเชือ่วาส่ิงตางๆ จะสามารถบรรลผุลสําเรจ็ และขจดัขอผิดพลาด
ท่ีเกดิขึน้ได ถือวาเปนขอแนะนําท่ีดสํีาหรบัผูนําในอนาคตทีม่าจากประสบการณ ท่ีสําคญัประสบการณ
จากภาวะผูนาํยงัชวยสรางทกัษะไดดวยตนเอง  อนึง่  ประสบการณท่ีไดรบัอาจมาจากความรวมมือในงาน
(Work Associates)  และลักษณะงาน (Task Characteristics)  เปนตน

2.3 การไดรับคําแนะนําจากบุคคลที่อาวุโสกวา  หมายถึง  การที่ผูท่ีมีอาวุโสกวา
มีประสบการณมากกวาชวยเหลือผูรวมงานทีมี่อาวโุสนอยกวา โดยใหคาํแนะนาํ  ชวยเหลือ  การกระตุน
ตางๆ และการสอนงาน  ซ่ึงการสอนงานโดยทั่วไปมักเกิดจากความสัมพันธแบบไมเปนทางการ ท่ีมี
พ้ืนฐานบนความชอบพอกนัเปนสวนใหญ

Ronya  Banks  (อางถึงใน ชัยเสฎฐ  พรหมศรี, 2549)  ไดเขียนบทความเรื่อง  “10 Ways to
Improve Your Leadership”  ซ่ึงไดเสนอวิธีการ 10 วธีิ ในการพฒันาทักษะภาวะผูนําใหดยีิง่ขึน้ ดงันี้

1. มีวิสัยทัศนท่ีชัดเจนตอตนเอง บุคคลอ่ืนๆ และสังคม (Have a Clear Vision Yourself,
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Other and the World)   ผูนําตองพึงระลึกไววาวสัิยทัศนเปนการสรางความแตกตางระหวางผูนํา  เพราะ
สามารถสะทอนใหเห็นความคดิ ประสบการณ และมมุมองตอการบรหิารจดัการองคกรไดเปนอยางดี
ดังนั้น  การมีวสัิยทัศนท่ีชัดเจนได  ผูนําตองถามตัวเองวา  ตนเองคือใคร มีจุดหมายในการดําเนินชีวิต
อยางไร  มีความตองการจะมอิีทธิพลตอผูอ่ืนอยางไร  มีความตองการทีจ่ะสนบัสนนุตนเอง  ครอบครวั
เพ่ือนรวมงาน หรือสังคมอยางไร  แลวพยายามตอบคําถามเหลานี้ใหได  เพ่ือนําไปสรางวิสัยทัศน
ใหเกดิขึน้จรงิ

2. รูและนําจุดแข็งและพรสวรรคของตนเองไปใช (Know and Utilize Strength and Gift)
แตละทานมพีรสวรรคท่ีแตกตางกนัตัง้แตกาํเนดิ  รวมทัง้ยงัมีจดุแขง็ในการทาํงาน และตอการดาํเนนิชีวติ
ท่ีแตกตางกันดวย  ดังนั้น ผูนําตองตระหนักถึงการนําเอาจุดแข็ง และพรสวรรคของตนมาใชในการ
ทํางาน  เพ่ือท่ีจะชวยใหกลายเปนผูนําที่นาเกรงขามในที่สุด  อนึ่ง Peter Drucker ผูเช่ียวชาญดาน
การจดัการแนะนําวา ผูนาํตองใหความสําคญักบัการพฒันาจดุแขง็ของตนมากกวาการปรบัปรงุจดุออน
เพราะการทําใหจดุแขง็มีความแขง็แกรงมากยิง่ขึน้  จะชวยเพิม่ศักยภาพ และประสิทธิภาพในการทํางาน
มากกวาการเสียเวลาไปกบัการปรบัปรงุจดุออน

3. ดําเนนิชีวิตดวยศีลธรรมและคณุคาของตน (Live of Accordance with Your Morals and
Values)  ผูนําที่ไมมีศีลธรรม  รวมทัง้ไมมีศักดิ์ศรีในตนเอง  เพราะมัวแตมองเห็นวาคณุคาของตนเอง
มีคานอยกวา วัตถุส่ิงของที่ทําใหเกิดความสะดวกสบายในการดําเนินชีวิต  นับวาเปนผูนําที่ไมพึง
ปรารถนา  อยางไรก็ตาม ยังมีผูนําอีกมากที่ดําเนินชีวิตในลักษณะนี้ เพราะทนตอความเยายวนของ
กเิลสไมได   ผูนําตองระลึกไวเสมอวา ศีลธรรม คอื เกราะคุมกนัไมใหส่ิงไมดมีากลํ้ากราย

4. นําผู อ่ืนดวยจิตใจที่กวางขวางและมีเมตตา  (Lead others with Inclusiveness and
Compassion) ผูนําที่ดีตองนึกถึงผูอ่ืนโดยไมคํานงึถึงประโยชนสวนตน ตองรูจักใหอภัยตอผูอ่ืนและ
ใหความชวยเหลือเทาทีจ่ะทาํได  เชน การใหความชวยเหลือเมือ่ผูอ่ืนมคีวามทกุข ตลอดจนการมอบสิง่ของ
ท่ีจําเปนตาง ๆ  เปนตน

5. ตั้งเปาหมายที่ชัดเจนและทําตามแผนปฏิบัติท่ีเปนรูปธรรม  (Set Definitive Goal and
Follow Concrete Action Plans)  การพัฒนาทักษะเปาหมายของผูนําตองเริ่มตั้งแต การตั้งเปาหมาย
ในชีวิตของตนเองเสียกอน โดยผูบริหารตองทราบจุดมุงหมายปลายทางของการทํางานและกําหนด
แผนการที่จะบรรลุเปาหมายไวอยางชัดเจน ผูนําที่ไมมีจุดหมายปลายทาง และเปาหมายอยางชัดเจน
เปรยีบเสมอืนคนทีห่ลงอยูในปา โดยไมมีแผนทีห่รอืเขม็ทิศ ซ่ึงจะนํามาซ่ึงอันตรายและการสูญเสยี

6. คงทศันคตเิชิงบวกไว (Maintain a Positive Attitude) ทัศคตเิชิงบวกทาํใหผูนาํไมเกดิความ
เครียด และพรอมท่ีจะเผชิญหนาเพื่อแกปญหาตอไป การคิดบวก พูดบวก  และทําบวก ชวยสรางสุข
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ในเกดิขึน้ในการดําเนนิชีวิตและสรางบรรยากาศทีด่ีในการทํางาน รวมท้ังสรางความมัน่ใจใหแกผูใต
บังคบับัญชา และเพือ่นรวมงาน  อยางไรก็ตาม  การคดิเชิงบวกตองตัง้อยูบนพืน้ฐานแหงความเปนจรงิ
ไมใชทําแคหลอกลวงตนเอง

7. พัฒนาทักษะการส่ือสาร (Improve Communication Skill) ทักษะการส่ือสาร เปนส่ิง
จําเปนทีสุ่ดสําหรับผูนํา  เพราะถาผูนําไมสามารถส่ือสารไดอยางมีประสิทธิภาพ  การปฏิบัติงานก็ไม
สามารถดําเนินไปในทิศทางที่พึงปรารถนาได  ดวยเหตุนี้ ผูนําตองพัฒนาทักษะการส่ือสารท้ัง แบบ
วัจนภาษา  และอวัจนภาษาใหมีประสิทธิภาพ โดยเฉพาะการสื่อสารที่มีเทคโนโลยีเขามาเกี่ยวของ
ในปจจบัุน  ผูนําตองใหความสําคญัเปนพเิศษ ไมวาจะเปนโปรแกรมคอมพวิเตอรตางๆ ในการนําเสนอ
งานหรือการประชุม การใชอีเมลและการใชเครือ่งใชในสํานักงานตางๆ  เปนตน

8. จงูใจผูอ่ืนใหทําในส่ิงท่ีดท่ีีสุด (Motivate Others to Greatness) ผูนาํท่ีมีประสิทธิภาพสูงสุด
คอื  ผูนําท่ีมีทีมงานทีแ่ขง็แกรง  การไดมาซ่ึงทีมงานทีด่นีัน้  ผูนําจะตองสรางแรงจงูใจทีจ่ะกระตุนใหคน
เหลานัน้อยากทํางาน  และพรอมท่ีจะทุมเทอยางเตม็ท่ี เพ่ือบรรลุเปาหมายขององคกร  การจงูใจตองทํา
ท้ังภายนอกและภายใน คือ การใหรางวัลส่ิงตอบแทน (ภายนอก)  การชมเชย (ภายใน)  การใหความ
สําคญั  การใหโอกาสตดัสินใจ  และการมอบอาํนาจ  เปนตน  โดยผูบรหิารตองพจิารณาใหสอดคลองกบั
ความตองการของสมาชกิแตละคน

9. เตม็ใจทีจ่ะยอมรบั และเรยีนรูจากความลมเหลวและจดุออนของตน (Be Wiling to Admit
and Learn from Failures and Weaknesses)  ทุกคนเกดิมาไมมีใครทีส่มบรูณแบบ  ดงันัน้จงึตองเรยีนรูท่ีจะ
ยอมรับตัวเองทัง้ดานเดน ดานดอย ความลมเหลวทีผ่านมาจะเปนภูมิตานทานทีทํ่าใหรางกายแข็งแรง
ยิง่ขึน้ ผูนาํตองระลึกไวเสมอวา กอนท่ีจะประสบความสาํเรจ็ตองลมเหลวกอน ดงันัน้ ผูนาํตองรูจกัอดทน
อดกล้ัน ตอความลมเหลวของตวัเอง และพยายามปรบัปรงุใหดยีิง่ขึน้

10. ใฝรูและปรับปรุงตนเองอยางตอเนื่อง (Continue to Educate and Improve Yourself)
ผูนําท่ีดีตองใฝรูตลอดเวลา ไมหยดุท่ีจะเรยีนรู  เพราะการเรยีนรูทําใหคนเราฉลาดมากขึน้ และนําไปสู
การคดิคนนวตักรรมใหมในการทํางาน

1.5 ผูบริหารสถานศึกษากับภาวะผูนํา
การบรหิารเปนกจิกรรมอยางหนึง่ท่ีเกีย่วของกบังาน องคกรและผูนาํ  ส่ิงสําคญัท่ีจะขาดไมได

คอืบุคคลทีทํ่าหนาทีเ่ปนผูนํา  หัวหนา  หรอืผูบังคบับญัชาของหนวยงาน  ซ่ึงรับผิดชอบการดําเนนิงาน
ท้ังหมดขององคกร  เพ่ือใหบรรลุเปาหมายทีก่ําหนดไว  ผูนาํอาจจะไมใชผูบรหิารกไ็ด แตผูบรหิารจําเปน
ตองเปนผูนําของหนวยงาน  (สมยศ   นาวกีาร, 2526)
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ผูบริหารสถานศึกษาจึงเปนบุคคลที่สําคัญท่ีสุดท่ีมีอิทธิพลตอคุณภาพการจัดการศึกษา
ความสําเรจ็ของสถานศกึษาไมไดเกิดขึน้ดวยเหตมุหัศจรรย แตเกดิจากศกัยภาพความมภีาวะผูนําของ
ผูบรหิารสถานศกึษา   ภาวะผูนาํจงึเปนกลไกทีสํ่าคญัท่ีสุดในการทีจ่ดัการองคการใหบรรลุเปาหมาย และ
วสัิยทัศน

ศักดิไ์ทย สุรกิจบวร (2545) ไดสรุปไววา  ภาวะผูนําเปนส่ิงท่ีทําใหเกดิความแตกตางในการ
ปฏิบัติงานของแตละองคกร  แตในปจจุบัน  ภาวะผูนําเปนส่ิงท่ีขาดแคลนมากในเกือบทุกองคกร
ภาวะผูนําของสถานศึกษาก็เชนกัน  อยางไรก็ตาม ภาวะผูนํา ไมไดมีมาแตกําเนิด หากแตเปนส่ิงท่ี
สามารถฝกฝนและพัฒนาใหเกิดขึ้นกับบุคคลได  ผูบริหารสถานศึกษาจึงตองตั้งใจและทุมเททั้งเวลา
และพลังในการเรียนรูท่ีจะเปนผูนําท่ีมีประสิทธิภาพในทกุสถานการณ

ผูบริหารสถานศกึษาจงึจําเปนตองเรยีนรูและพฒันาตนเองในบรบิทใหมๆ  ตามสถานการณ
ใหกาวสูภาวะผูนําขัน้สูงสุดท่ีสามารถทรงพลังในการจงูใจผูใตบังคบับญัชา และผูคนรอบขางอยูเสมอ

2. วิวัฒนาการทางความคดิและทฤษฎีภาวะผูนํา

นับเปนเวลาที่ตอเนื่องยาวนาน ท่ีมนุษยเห็นความสําคัญของผูนํา และไดเริ่มทําการศึกษา
เกี่ยวกับผูนํามาตั้งแตสงครามโลกครั้งท่ี 1 จนปจจุบัน  ซ่ึงแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผูนําตั้งแต
ยคุแรกเริม่จนปจจบัุนสามารถแบงไดเปน 4  ยคุ ดงันี้

ยคุแรก กลุมทฤษฎลัีกษณะผูนํา
ยคุท่ี  2 กลุมทฤษฎพีฤตกิรรมผูนํา
ยคุท่ี  3 กลุมทฤษฎภีาวะผูนาํตามสถานการณ
ยคุท่ี  4 กลุมทฤษฎภีาวะผูนําบูรณาการ
ซ่ึงท้ัง 4 ยคุ มีคําตอบตอคําถามทีว่าเพราะเหตใุดบางคนจงึเปนผูนําไดดกีวาผูอ่ืน ดงัตาราง 4
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ที่มา  : นิตย   สัมมาพันธ  (2546)

แนวคดิเหลานี ้มีความเชือ่แตกตางกนัออกไป และไดรับการพัฒนาเรือ่ยมาจนเปนทีย่อมรบั
ในขณะที่ปจจุบันแนวคดิเหลานี้ไดรับการทบทวนและมีการสรางแนวคดิใหมเพ่ิมมากขึ้น ทําใหเห็น
ววิฒันาการของแนวคดิเกีย่วกบัภาวะผูนําไดชัดเจนและตอเนือ่ง ดงัรายละเอียดตอไปนี้

2.1 ยุคแรก กลุมทฤษฏีลักษณะผูนํา (ค.ศ. 1950-1960)
ทฤษฎลัีกษณะผูนํา (Leadership Traits) เริม่ขึน้ระหวางสงครามโลกครัง้ท่ี 1  เม่ือนกัจติวทิยา

ในกองทัพบกสหรฐัอเมรกิา ไดทําการศกึษาหาวธีิคดัเลือกนายทหาร การศึกษาดงักลาวไดจดุประกาย
ใหเกดิความกระตอืรอืรน  สนใจในการทําวจิยัทางวทิยาศาสตรอยางจรงิจงั  ภายหลังสงคราม  นกัวิจยั
จึงไดเริ่มศึกษาเพื่อระบุลักษณะที่สําคัญๆ ของบุคคล  ซ่ึงใชแยกระหวางบุคคลที่มีความเปนผูนําที่มี
ประสิทธิภาพ (Effective Leaders)  ออกจากบุคคลที่ไมใชผูนํา  จากการศึกษาดังกลาวทําใหไดมา ซ่ึง
คําจาํกดัความของคําวา  ลักษณะ  (Traits)  ดงันี้

ลักษณะ หมายถึง คุณภาพภายในตัว หรือ คุณลักษณะ (Characteristics) ของแตละบุคคล
อันไดแก

ลักษณะทางกายภาพ (Physical Characteristics) เชน ความสูง น้ําหนัก รูปราง หนาตา และ
บุคลิกภาพ  เปนตน

ตาราง  4 กลุมทฤษฏีและคาํอธิบายเกีย่วกบัภาวะผูนํา

                        กลุมทฤษฎี    คําอธิบาย

กลุมทฤษฎลัีกษณะผูนํา เนนทีค่ณุลักษณะสวนตวัของผูนํา
กลุมทฤษฎพีฤตกิรรมผูนํา เนนทีพ่ฤตกิรรมระหวางผูนําและผูตาม
กลุมทฤษฎภีาวะผูนาํตามสถานการณ เนนทีค่วามเหมาะสมระหวางพฤตกิรรมของ

ผูนาํกบัสถานการณ
กลุมทฤษฎภีาวะผูนําบูรณาการ เนนทีคุ่ณภาพของผูนําท่ียิง่ใหญในดานการสรางวิสัยทัศน

สรางแรงบนัดาลใจและสรางพลังใหแกผูตาม
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คุณลักษณะทางบุคลิกภาพ (Personal Characteristics) เชน ลักษณะขม (Domains) ลักษณะ
ความเปนคนเปดเผยไมเกบ็ตวั หรอืความเปนผูท่ีมีความคดิรเิริม่อยูเสมอ

ทักษะและความสามารถ (Skill and Abilities) เชน สติปญญา (Intelligence) ความสามารถ
ทางเทคนคิ เปนตน

ลักษณะเดนทางสังคม (Social Factors) เชน เกงคน เขาสังคมเกง มีสถานภาพสูงทางเศรษฐกจิ
เปนตน

จากการศกึษาดงักลาว นกัวจิยัไดทําการสํารวจลักษณะตางๆ ของบคุคลหลายคน โดยการให
บุคคลเปาหมายเหลานี้ทํางานกับกลุมท่ีไมมีผูนํา (Leaderless Group) ซ่ึงเปนกลุมท่ีไมมีการแตงตั้ง
ผูนําอยางเปนทางการและเฝาคอยสังเกตดวูา มีลักษณะใดบางทีบุ่คคลเหลานีแ้สดงออกมา  และลักษณะ
เหลานัน้ไดรบัการยอมรบัจากกลุม  อยางไรกต็าม ในชวงทศวรรษที ่1590-1959 บรรดานกัวจิยัไดพากนั
ละท้ิงแนวทางการศกึษาลักษณะนี ้เนือ่งจาก ไมมีลักษณะใดเลยทีส่ามารถแยกผูนาํออกจากบคุคลธรรมดา
ไดทุกกรณี

อนึ่ง  การศึกษาในเวลาตอมาพบวา  การละทิ้งความพยายามในการศึกษาดังกลาว เปนการ
ตัดสินใจที่เร็วเกินไป  เพราะความกาวหนาทางสถิติในเวลาตอมา ชวยใหการวิเคราะหเปรียบเทียบ
ขอมูลตางๆ  ผลงานวิจยัตางๆ ทําไดดีกวาในอดีต และตอบคําถามไดมากกวา  และการประมวลขอมูล
ตางๆ  ทําใหเช่ือไดวา  มีลักษณะหลายอยางที่มักปรากฏในตัวบุคคลที่ไดรับการระบุวาเปนผูนํา เชน
สติปญญา  ลักษณะการชิงเปนฝายรุก  และการตัดสินใจที่เฉียบขาด เปนตน  ลักษณะเหลานี้สราง
ความแขง็แกรงใหกบับคุคลและทําใหพวกเขาไดรบัการยอมรบัในฐานะผูนํา  ตัวอยางงานวจิยัท่ียนืยนั
แนวคดินีไ้ดด ี คอื  งานวจิยัของ D. Cambell R.J. Cambell และ D.L Grant  (อางถึงใน  นติย  สัมมาพนัธ,
2546)  ซ่ึงไดนําเสนอผลงานวิจัยท่ีไดศึกษาขึ้นในบริษัท AT&T  ใน  ค.ศ. 1974  และสรุปผลการวิจัย
ไดวา  บรรดาผูนําทีมี่ความกาวหนาในหนาท่ีการงานมกัมีลักษณะทีสํ่าคัญ  คอื  พูดเกง  ฟงเกง  เกงคน
มีมนษุยสัมพันธ  มีความตองการหรอืมีแรงจงูใจใฝกาวหนา  มีพลังตอตานความกดดนั  มีความอดทน
ตอความไมแนนอน  มีพลังงานสูง  และมีความคิดสรางสรรค  เปนตน  ในขณะที่  Shelly Kirkpatric
และ Edvin Locke  ไดศึกษางานวิจยัเกีย่วกับลักษณะของผูนําจากอดตีจนถึงปจจบัุน และไดสรุปไววา
ผูนาํท่ีประสบความสาํเรจ็  มักมีลักษณะดงัตอไปนี้

1. มีพลังสูง  มีความคดิรเิริม่ และ มีความเหนยีวแนนไมปลอยใหอะไรหลุดมือไปงายๆ
2. มีความเชือ่มัน่ในตนเอง  และมัน่ใจในขดีความสามารถของตน
3. มีความคดิสรางสรรค มักคดิใหมทําใหมเปนคนแรก ไมลอกเลียนผูอ่ืน
4. มีความสามารถในการคดิ  มีสตปิญญาในการเกบ็รวบรวมขอมูลมาประมวล  และ



30

ตคีวามหมายไดดี
5. มีความรู ความเขาใจในสายงานของตนเปนอยางดี
6. มีความสามารถในการจงูใจคน  มีความสามารถในการชนะมติร  และการจงูใจคนใหเกดิ

แรงพยายามทีจ่ะบรรลุเปาหมายรวมกนั
7. มีความยดืหยุน สามารถปรบัตวัและปรบัส่ิงอ่ืนใหเหมาะสมกบัความจาํเปนของสถานการณ

และความตองการของผูตาม
8. มีความซ่ือสัตยและโปรงใส  เปนคนทีผู่อ่ืนไวเนือ้เช่ือใจได รกัษาสัญญา เปนคนทีมี่ความ

โปรงใสทีบุ่คคลอ่ืนๆ สามารถทํานายพฤตกิรรมไดลวงหนา และเปนทีพ่ึ่งของผูอ่ืนได
จากขอมูลการศึกษาที่ไดนํามาอางถึงดังกลาว  ทําใหเช่ือไดวา  แนวคิดและทฤษฏีเกี่ยวกับ

คณุลักษณะของผูนํา  ยงัคงไดรบัการยอมรบัและใชเปนพ้ืนฐานในการอางอิงในงานวจิยัมาจนปจจบัุน

2.2 ยุคที่ 2   กลุมทฤษฎีพฤติกรรมผูนํา (ค.ศ. 1960-1970)
นักวิชาการทีเ่ห็นดวยกับในแนวคิดนี้  มีความเชือ่วา ความสําเรจ็ของผูนําในการปฏิบัตงิาน

มีสวนเกี่ยวของอยางใกลชิดกับส่ิงท่ีเขาทํามากกวา กลาวคือ เช่ือวาความสําเร็จของผูนํา มาจากส่ิงท่ี
เขาทํามากกวาลักษณะที่เขาเปน  และเชื่อวา  ลักษณะเปนส่ิงท่ีติดตัวมา  เปล่ียนแปลงไดยากในทาง
ตรงกนัขาม  เปนไปไดงายกวาท่ีเราจะเรยีนรูพฤตกิรรมทีทํ่าใหผูนาํเหลานัน้ประสบความสาํเรจ็  งานวจิยั
ในระยะที่ 2  จึงมุงเนนการศึกษาพฤติกรรมผูนํา  คําถามสําคัญในกลุมนี้ คือ พฤติกรรมดีๆ สําหรับ
ผูนํานัน้มีอะไรบาง

นักวิจัยท่ีทําการศึกษา  พฤติกรรมความสําเร็จของผูนํา  ปรากฏอยางเดนชัด  4  กลุม  คือ
มหาวทิยาลัยไอโอวา (University of Iowa)  มหาวทิยาลัยมิชิแกน (University of Michigan)  มหาวทิยาลัย
แหงรฐัโอไอโอ (Ohio State University)  รวมทัง้กลุมนกัวจิยัอิสระ อาท ิ Robert Tannembaum กบั Waren
H. Schmidt และ Robert Blake กับ Srygley Mouton  เปนตน

การศึกษาของมหาวิทยาลัยไอโอวา
Kurt  Lewin และ คณะ (อางถึงใน นิตย  สัมมาทรัพย, 2546 ) ไดทําการศึกษาวิจัยในนาม

ของมหาวิทยาลัยไอโอวา สหรัฐอเมริกา โดยมุงการศึกษาไปที่พฤติกรรมของผูนํา 3 รูปแบบ ไดแก
ผูนําแบบเผด็จการ ผูนําแบบประชาธิปไตยและผูนําแบบเสรีนิยม โดยไดกําหนดใหผูนําท้ัง 3 รูปแบบ
มีลักษณะสําคญั ดงันี้
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ผูนําแบบเผดจ็การ  มักจะตดัสินใจดวยตนเองแตเพียงผูเดยีว  บัญชาการวิธีการทํางานแบบ
ส่ังการมาเลย เปดโอกาสใหพนกังานมคีวามรูในขอบเขตจํากดัเกีย่วกบัวตัถุประสงคและเปาหมาย เชน
ใหรูแตเพียงทีจ่ะตองทาํในขัน้ตอไปเทานัน้และมกัจะใชวธีิดดุาวากลาวในการปอนกลับผลการดาํเนนิการ
(Punitive Feedback)

ผูนาํแบบประชาธปิไตย  มักเปดโอกาสใหกลุมบุคลากรมสีวนรวมในการตดัสินใจ  เปดโอกาส
ใหกลุมไดกําหนดวธีิการทาํงาน  ประกาศเปาหมายรวม (Overall Goals) ใหรูท่ัวกนั และใชการปอนกลับ
เปนโอกาสในการชีแ้นะ ชวยเหลือใหพนกังานไดมีการพฒันาใหดีขึน้

ผูนําแบบเสรนียิม  มักใหโอกาสเตม็รอยกบัผูนํากลุม จดัหาทรพัยากรทีจ่ําเปนให มีสวนรวม
เฉพาะที่จําเปน  ตองตอบคําถามและหลีกเล่ียงการใหขอมูลยอนกลับ หรือกลาวอีกอยางหนึง่ คือ ผูนํา
แบบเสรนียิมเกอืบจะไมตองทําอะไรเลย

การวจิยัครัง้นีเ้ปนการวจิยัเชิงทดลอง  (Experimental Research)  พบวา ภาวะผูนาํแบบเสรนียิม
ใหผลงานทีอ่อนดอยท่ีสุด สําหรบัภาวะผูนําแบบเผดจ็การและแบบประชาธปิไตย  แมวา จะไดปรมิาณ
ท่ีเทาเทยีมกนั   แตภาวะผูนาํแบบประชาธปิไตยใหคณุภาพงานและความพงึพอใจของกลุมสูงกวา   ดงันัน้
ผลการทดลองของ  Lewin  และคณะ  จึงสรุปไดวา พฤติกรรมของภาวะผูนําแบบประชาธิปไตย คือ
พฤตกิรรมทีด่ท่ีีสุด

อยางไรกต็าม  ผลการวจิยัในระยะตอมา พบวา ภาวะผูนาํแบบประชาธปิไตยในบางครัง้กใ็หผล
การดําเนินการที่สูง บางครั้งก็ใหผลการดําเนินงานที่ต่ํากวาผูนําแบบเผด็จการ  แตภาวะผูนําแบบ
ประชาธิปไตยใหผลลัพธดานพงึพอใจสูงกวาเสมอ  ทามกลางความไมชัดเจนเหลานี ้นกัวชิาการ 2 ทาน
คอื Robert Tannenbaum และ Waren H. Schmidt นกัวชิาการทีมี่ช่ือเสียงทางดานวชิาการบรหิารจดัการ
ไดพัฒนาเครื่องมือท่ีเรยีกวา Continuum of Leader Behaviors ซ่ึงนักวิชาการไทยเรียกกนัวา ทางเลือก
ของพฤตกิรรมของผูนํา  ซ่ึงท้ังหมดม ี7 ทางเลือก  ดงัภาพประกอบ 4 โดยทางซายสุด ผูนํามีพฤติกรรม
ท่ีมีความเปนเผดจ็การมากทีสุ่ด และคอยๆ ลดลงตามลําดบั ในทางเลือกท่ี  2,  3 ,  4 ,  5  และ  6
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ภาวะผูนําที่เจานายเปนศูนยกลาง              ภาวะผูนําที่ลูกนองเปนศูนยกลาง

จากภาพประกอบ 4  Tannenbaum และ Schmidt ไดใหคําแนะนําในการตัดสินใจเลือก
ทางเลือกท้ัง  7  นัน้  ผูนําจําเปนตองพิจารณาคํานวณพลังของแรงกระทําตาง ๆ   ดังนี้

1. พลังในตัวผูนํา
2. พลังภายในตวัของลูกนอง
3. พลังในสถานการณ
ในระยะส้ัน  ผูนําตองมกีารปรับตัวยดืหยุน  และแสดงพฤตกิรรมภาวะผูนําใหเหมาะสมกบั

สถานการณ  ในระยะยาว ผูนําควรเคล่ือนท่ีไปทางขวาสูบริเวณที่เนนลูกนองเปนศูนยกลาง เพราะ
พฤตกิรรมผูนําเชนนีก้อใหเกดิผลดทุีกประการ ไดแก

1. การเพิม่พูนแรงจงูใจใหแกผูใตบังคบับญัชา
2. การตดัสินใจทีมี่คณุภาพ
3. การทาํงานเปนทมี
4. การสรางขวญักําลังใจของผูใตบังคบับญัชา
5. การพฒันาผูใตบังคบับญัชา  เปนตน

ภาพประกอบ  4 แสดงทางเลอืก  7  แบบ  สําหรบัพฤติกรรมผูนํา
ท่ีมา :  ดดัแปลงจาก  www.wsaresourcesite.org/.../Leadership

ผูบริหารใชอํานาจหนาที่

ผูบริหาร
ตัดสินใจ

และประกาศ
ใหรู กัน

ผูบริหาร
ขายความคิด
ในส่ิงที่
ตัดสินใจ

ผูบริหารนําเสนอ
นําเสนอความคิด

และเชิญ
ใหต้ังคําถาม

ผูบริหารนําเสนอ
การตัดสินใจ
ชั่วคราวพรอม

ที่จะเปล่ียนแปลง

ผูบริหารนําเสนอ
ปญหา เปดรับ
ขอเสนอแนะ
แลวตัดสินใจ

ผูบริหารกําหนด
กรอบแลวขอให
กลุมตัดสินใจ
ทีหั่วหนากําหนด

ผูบริหารอนุญาต
ใหลูกนองดําเนิน
การภายในกรอบ

 

เสรีภาพของผูใตบงัคับบญัชา

      

      1              2       3     4   5           6         7



33

การศึกษาของมหาวิทยาลัยมิชิแกน
การศกึษาพฤตกิรรมผูนําของมหาวทิยาลัยมิชิแกนในเวลาตอมา  มุงเนนศกึษาพฤตกิรรมของ

ผูนาํ  2  กลุม  คอื  พฤตกิรรมของผูนําท่ีเนนพนกังานเปนศนูยกลาง (Employee-Centered) และพฤตกิรรม
ผูนําที่เนนงานเปนศูนยกลาง  (Job-Centered or Production-Centered) โดยแนวทางที่เนนงานเปน
ศูนยกลางนั้น จัดใหมีการแบงงานใหมีลักษณะเปนงานประจํา (Routine Tasks) มีการกํากับดูแลงาน
อยางใกลชิด  เพ่ือใหแนนอนวามกีารปฏิบัตติามวธีิการทํางานโดยเครงครดัและมกีารบรรลุเปาหมายตาม
มาตรฐานการผลติ   สําหรบัแนวทางทีเ่นนพนกังานเปนศนูยกลาง การวจิยัมุงเนนไปทีก่ลุมพนกังานทีมี่
ประสิทธิผล (Effective Work Group) ซ่ึงทุมเทอุทิศตนใหแกการบรรลุเปาหมายการดําเนินงานสูงสุด
ผลการวจิยัพบวา ผลงานทีไ่ดรบัยงัไมแนนอน บางครัง้พบวา  แนวทางทีเ่นนงานเปนศนูยกลางกลับไดผล
ดกีวา ในทางตรงกันขาม แนวทางทีเ่นนพนกังานเปนศูนยกลางกลับใหผลงานทีต่่ํากวาในบางครัง้

การศึกษาของมหาวิทยาลัยแหงรัฐโอไฮโอ
คณะนักวิจัยของมหาวิทยาลัยแหงรัฐโอไฮโอ  ไดพัฒนากลยุทธขึ้นมาเปนทางเลือกท่ี 3

สําหรบัการศกึษาภาวะผูนาํ  โดยเริม่ตนดวยการระบพุฤตกิรรมผูนาํท่ีสําคญัๆ ขึน้มา   หลังจากนัน้จงึสราง
แบบสอบถามเพื่อใชในการวัดพฤติกรรมตางๆ ของผูนําหลายๆ คน  และหาความสัมพันธระหวาง
ผลการดําเนนิงานและความพงึพอใจของกลุมเพือ่แสวงหาพฤตกิรรมตางๆ ของผูนําท่ีประสบผลสําเรจ็
ผลการวจิยั  พบวา  มีพฤตกิรรม  2  ประการ  ท่ีมีความโดดเดนเปนพเิศษทีทํ่าใหผูนําประสบความสําเรจ็
ในการจดัการ คอื โครงสรางการรเิริม่ และ การพจิารณา ดงันี้

โครงสรางการรเิริม่ (Initiating Structure) คอื การที่ผูนําเปดโอกาสมากหรือนอยใหลูกนอง
มีสวนรวมในการปฏบัิตเิพ่ือใหบรรลุเปาหมายของหนวยงาน ซ่ึงครอบคลุมหนาท่ีการบรหิารจดัการตางๆ
เชน  การวางแผน  การจดัองคกร  และการอํานวยการ  เปนตน  มีการมุงเนนทีป่ระเดน็ตางๆ  ของงานเปน
สําคญั โครงสรางการรเิริม่ มีลักษณะคลายกบัพฤตกิรรมการมุงเนนผลงานในงานวจิยัของมหาวทิยาลัย
มิชิแกนและการพิจารณา (Consideration)  คือ  ระดับความไววางใจซ่ึงกันและกัน (Mutual Trust)
ระหวางผูนํากบัพนกังาน  รวมท้ังความเคารพในความคิดเห็น  ความหวงใยในความรูสึกการพจิารณา
มีลักษณะคลายกบัผูนําท่ีเนนคนในการศกึษาของมหาวทิยาลัยมิชิแกน

การศกึษาของ Blake และ Morton Robert Blake กบั Srygley Mouton (อางถึงใน Daft, 1999)
ไดพัฒนาเครื่องมือท่ีเรียกวา  ตะแกรงการจัดการ (Managerial Grid) โดยใหความสนใจคนกับงาน
ไปพรอมๆ กนั  ตะแกรงการจดัการไมเพียงแตอธิบายรปูแบบตางๆ ของภาวะผูนําเทานัน้  แตยงัอธิบาย
เกีย่วกบักระบวนการพฒันาภาวะผูนําไดดวย เครือ่งมอืนีเ้ริ่มตนดวยการวดัภาวะผูนําของแตบุคคลวา
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อยูตรงไหน โดยการตัง้คําถามตอไปนี้
- ทานคดิวา  ทานเปนผูนําแบบไหน
- บุคคลอ่ืนมมุีมมองวา  ภาวะผูนําของทานเปนแบบผูจดัการทมีหรอืไม
- บุคคลอ่ืนๆ มีมุมมองวา  ทานเปนผูนําแบบไหน

ภาพประกอบ  5 แสดงรปูแบบภาวะผูนําประเภทตางๆ  บนตะแกรงการจดัการ
ท่ีมา :  Blake, Robert R.& Mouton, Jane S (1964)

จากภาพประกอบ 5  ตาราง 2  มิติ ประกอบดวย ระนาบที่เกิดขึ้นจาก 2 แกน คือ แกนนอน
และแกนตัง้

แกนนอน  คอื  ความสนใจและใหความสําคญัตอผลงาน (Concern for Production)  หมายถึง
ความเอาใจใสในการทาํงานหรอืเนนการผลิต   เชน   จาํนวนชิน้งาน   เวลาทีใ่ชในการทาํงาน   การคนพบ
แนวทางหรอืผลิตภัณฑใหมๆ  ท่ีทําใหองคกรพัฒนา

แกนตัง้  คอื  ความสนใจและใหความสําคญัตอคน  (Concern for People) หมายถึง  การเอาใจใส
ทุกขสุขของผูใตบังคับบัญชา  ชวยเหลือ  สนับสนุนทั้งเรื่องงานและเรื่องสวนตัว  โดยเนนการสราง
และรกัษาสภาพการทํางานทีด่ี เชน เปดใหแสดงความคดิเห็น และมสีวนรวมในการตดัสินใจใหความ
ม่ันคงในการทํางาน ใหส่ิงตอบแทนอยางยตุธิรรม
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ท้ัง 2  แกน จะแบงสวนจาก 1 ถึง 9  ซ่ึงเรียงลําดับจากต่ําไปสูง ทําใหเกิดคูอันดับบนตาขาย
การบรหิาร 81 จดุ แตจดุตดัท่ีแสดงรปูแบบพฤตกิรรมหลักจะมอียู 5 รปูแบบ

1. ตําแหนง  (1,1)  รูปแบบการบงัคับบญัชาแบบดอยคุณภาพ   (Impoverished Manager)
ลักษณะพืน้ฐาน : ผูนําไมสนใจทัง้งานและคน ทํางานเพียงเพือ่อยูรอดไดในองคกร
การบริหารงาน  :   ไมสนใจเปาหมายขององคกร  มีการวางแผนนอยมาก  หลีกเล่ียง

การควบคมุงาน  และละเลยผูใตบังคบับญัชา
ความคดิริเริ่ม  : ไมชอบแสดงความคดิเห็น แสดงตนวาไมมีความคดิสรางสรรค  เพราะ

ตองการหลีกเล่ียงการมสีวนรวม และไมสนใจการเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้ในองคกร
ความสัมพันธในองคกร : มีความสัมพันธกับพนักงานทุกระดับนอยมาก มีการส่ือสาร

ภายในองคกรนอย  พยายามหลีกเล่ียงการไปยุงเกี่ยวกับความขัดแยง  สนใจเพียงความอยูรอดของ
ตนเอง  เพิกเฉยตอความรูสึก  และขวญักําลังใจของผูใตบังคบับญัชา

2. ตําแหนง  (1,9)  รูปแบบการบงัคับบญัชาแบบสโมสร  (Country Club Manager)
ลักษณะพืน้ฐาน  :  ผูนาํสนใจความตองการขององคกรในระดบัต่าํ แตสนใจความตองการ

ของคนในระดบัสูง
การบริหารงาน :  สรางความสัมพันธ สรางความจงรักภักดีและการไดรับการยอมรับ

ไมเนนการวางแผน  แตจะใหกลุมเปนผูกําหนดเปาหมาย
ความคิดริเริ่ม  :  มีความคิดริเริ่มในระดับต่ํา  และพยายามหลีกเล่ียงการเปล่ียนแปลง

ท่ีกอใหเกดิความขดัแยง โดยเฉพาะทีจ่ะกระทบตอผูใตบังคบับญัชา
ความสัมพันธในองคกร :  เนนความสัมพันธกับพนักงานทุกระดับ เนนการอยูรวมกัน

สรางขวัญกําลังใจเมื่อมีความขดัแยง จะพยายามกลบเกลือ่นโดยชกัจงูใหผูใตบังคบับญัชามีความเห็น
ตรงกนั

3. ตําแหนง  (9,1)  รูปแบบการบงัคบับญัชาแบบตองเชือ่ฟงตามอํานาจหนาที ่ (Authority-
Obidience Manager)

ลักษณะพืน้ฐาน : ผูนําเนนความสําเร็จของงานเปนหลัก และมองผูใหบังคับบัญชาเปน
เครือ่งมอืท่ีทําใหองคกรประสบความสาํเรจ็

การบริหารงาน  :  ผูนําเชือ่วาคนไมชอบทํางาน  ตามทฤษฎี  X  จงึเนนการออกคําส่ังให
ปฏิบัติงานตามแผนงานมีการตรวจสอบการทํางานทุกขั้นตอน มีการติดตามงานอยางใกลชิด รวมทั้ง
เปนผูตัดสินใจแตเพียงผูเดียว  ผูนําใชกลยุทธ 1-Man Gangในการแยกลูกนองทํางาน โดยไมใหมี
ปฏิสัมพันธกันเพราะเชือ่วาเปนผลเสียตอการทํางาน
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ความคิดริเริ่ม  :  ผูนําเปนผูริเริ่มและการตัดสินใจ  ไมชอบใหผูใตบังคับบัญชาเสนอ
ความคดิเห็น

ความสัมพันธในองคกร :  มีการส่ังการกนัตามลําดับบังคับบัญชา มีการส่ือสารกันอยาง
เปนทางการ  เม่ือมีการขดัแยงจะใชการลงโทษ  แกปญหาเพกิเฉยตอความรูสึกและขวญักําลังใจในการ
ทํางานของผูใตบังคบับญัชา

4. ตําแหนง   (5,5)   รูปแบบการบงัคับบัญชาแบบประนปีระนอม  (Middle of the Road)
ลักษณะพื้นฐาน :  ผูนําจะใหความสําคัญกับความตองการของคนและองคกรในระดับ

ปานกลาง
การบรหิารงาน  :  มองวาคนมีความสําคญัเทากบังาน แมวาความตองการของทัง้ 2 อยาง

จะขัดแยงกัน  ใชเพ่ือนรวมงานกดดันเองมากกวาใชอํานาจบังคับบัญชาโดยตรง  ตัดสินใจโดยยึด
กฎระเบยีบและส่ิงท่ีเคยปฏิบัตกินัมา

ความคดิรเิริม่  : ผูนาํไมมีความคดิสรางสรรค ชอบปฏิบัตติามส่ิงท่ีเคยทาํมาความ
สัมพันธกบัองคกร  :   ผูนํามุงสรางความสัมพันธกบัพนกังานทกุระดบัในองคกร ไมชอบ

เผชิญหนากบัความขดัแยง ใหผูใตบังคบับญัชารวมกนัแสดงความคดิเห็น ผูนาํจะไมวพิากษวจิารณแตจะ
ตรวจสอบขอเสนอทีด่ ีและไมขดัแยงกบักฎระเบยีบท่ีปฏิบัตกินัอยู

5. ตําแหนง  (9,9)  รูปแบบการบงัคับบญัชาแบบทมีงาน (Team Manager)
ลักษณะพืน้ฐาน :  ผูนําสนใจความตองการขององคกรและคนในระดับสูง เพ่ือสงเสริม

ใหเกดิผลงานและความสมัพนัธในองคกร
การบรหิารงาน :    กําหนดเปาหมายที่ชัดเจน  และเปนจริง  สงเสริมการมีสวนรวมของ

ผูใตบังคับบัญชาในการกําหนดเปาหมายและรบัผิดชอบตอผลสําเรจ็ของทมี รวมถึงการใหผูใตบังคบั
บัญชามสีวนรวมในผลประโยชน

ความคดิรเิริม่  : ผูนํามคีวามคดิรเิริม่สูง ชอบทดลอง และพรอมรบัฟงความคดิเห็นใหมๆ
เปนทัง้ผูรเิริม่และผูปฏิบัตติามโดยยงัคงความคดิท่ีชัดเจนของตนเอง

ความสัมพันธขององคกร :   มีความสัมพันธท่ีดีกับลูกนองบนพื้นฐานความเชื่อใจ และ
เคารพซ่ึงกันและกัน  รับฟงความคิดเห็น  ชวยเหลือซ่ึงกัน  มีการติดตามงาน  ประเมินความกาวหนา
เม่ือเกดิความขดัแยงจะวเิคราะหปญหา  และแกไขโดยวธีิท่ีเปดเผย เปดกวาง

การนาํรปูแบบไปประยกุตใชแนวคดิดานพฤตกิรรมของผูนาํ ไดรบัการยอมรบัและประยกุตใช
ในการพฒันาผูนาํจนถึงปจจบัุน เนือ่งจากการศกึษาใหความสนใจทีพ่ฤตกิรรมของผูนําและถูกนาํเสนอ
ออกมาเปนรปูแบบทีชั่ดเจน  ซ่ึงงายตอการทําความเขาใจและประยกุตใชในองคกรจรงิ โดยเราสามารถ
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พัฒนาใหบุคคลมพีฤติกรรมความเปนผูนําท่ีสูงขึน้ได จากการศกึษาลักษณะความเปนผูนําในปจจุบัน
และทาํการพฒันาโดยเลอืกวธีิการอยางถูกวธีิ  แตจะเห็นไดวารปูแบบพฤตกิรรม  การบงัคบับญัชาดงักลาว
ไมใชรูปแบบทีต่ายตวั  เนือ่งจากบุคคลมีบุคลิกภาพทีแ่ตกตางกันยอม  จะสงผลใหบุคคลมพีฤติกรรม
แสดงออกตอสถานการณและส่ิงตางๆ แตกตางกนัซ่ึงสามารถนําไปใชในการวางแผน ฝกอบรม หรอื
คดัเลือก  ปรับปรงุ  พัฒนาทรพัยากรมนษุยใหมีประสิทธิภาพมากขึน้  และสอดคลองกับความตองการ
และนโยบายขององคกรไดเปนอยางด ี แตควรคาํนงึถึงวารปูแบบใดรปูแบบหนึง่ของผูนําไมจําเปนตอง
เปนแบบที่เหมาะสมกับทุกสถานการณ  กลาวคือ สถานการณมีการเปล่ียนแปลงอยูเสมอไมแนนอน
ตายตวั  เพราะฉะนัน้ในการเลอืกใชรปูแบบใดนัน้จะขึน้อยูกบัทัง้ปจจยัภายนอก  เชน  ลักษณะองคกรวา
มีความยดืหยุนในการบงัคบับญัชาเพียงใด  ลักษณะงานวาตองการ ความเรงดวนในการตดัสินใจหรอืไม
และปจจัยสวนบุคคล  เชน  ความเชือ่  คานยิม  และบุคลิกภาพ

2.3 ยุคที่ 3  กลุมทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณ (คศ. 1980-1990)
ทฤษฎีผูนําตามสถานการณมีแนวความคิดวาผูนําจะตองสามารถปรับเปล่ียนพฤติกรรม

อยางมีระบบจากสถานการณหนึ่งไปยังอีกสถานการณหนึ่งเพื่อความเหมาะสมทั้งสถานที่และเวลา
ซ่ึงแตกตางจากทฤษฎีคุณลักษณะของผูนํา  และทฤษฎีพฤติกรรมผูนําที่อธิบายวาลักษณะของผูนํา
มีรปูแบบคงทีต่ายตวั  ทฤษฎภีาวะผูนําตามสถานการณ  ทําใหเช่ือวา  การเปนผูนําทีมี่ประสิทธิภาพนัน้
ผูนําจําเปนตองปรบัแบบภาวะผูนําของตนใหสอดคลองกับสถานการณตางๆ เสมอ  ทฤษฎีภาวะผูนํา
ในกลุมนี ้ ไดแก

1. ทฤษฎเีชิงสถานการณของภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิภาพของ Fiedler (Fiedler' Contingency
Theory of Leadership Effectiveness)

2. ทฤษฎเีชิงสถานการณของ  Hersey - Blanchard
3. ทฤษฎีเสนทางสูเปาหมาย ( Path Goal Theory ) ของ Robert House
4. ทฤษฎีภาวะผูนําเชิงสถานการณ ของ Vroom -Yetton - Jago
5. ทฤษฎผูีนํา 3 มิตขิอง Reddin
ดงัรายละเอียดตอไปนี้

ทฤษฎีเชิงสถานการณของภาวะผูนําที่มีประสิทธิภาพของ Fiedler
Fred E. Fiedler  ไดพัฒนาทฤษฎีผูนําตามสถานการณขึ้นมาเปนรายแรก  และตั้งช่ือวา

Fiedler' s Contingency Leadership Theory   ซ่ึงอธิบายวา  ผูนําท่ีประสบความสาํเรจ็จะตองเปล่ียนรปูแบบ
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ความเปนผูนําเมื่อเผชิญกับสถานการณท่ีแตกตางกัน  ท้ังนี้เขาไดสรางเครื่องมือสําหรับวัดรูปแบบ
ภาวะผูนํา  เรียกวา  “LPC Scale”  (Least Preferred Coworker Scale)  ท้ังนี้ Fiedler ไดใหความสําคัญ
กบัตวัแปรทีสํ่าคญัในการกําหนดสถานการณ  3  ดาน  ดงันี ้ (Fiedler and Chemers, 1974)

1. ความสัมพันธระหวางผูนํากับผูใตบังคบับญัชา (Leader-Member Relation) ซ่ึงคํานึงถึง
ความรูสึกของผูใตบังคบับญัชาในการยอมรบัตวัผูนํา  แสดงใหเห็นถึงการยอมรบัและสนบัสนนุในตวั
ผูนําของผูใตบังคบับญัชา

2. โครงสรางของงาน (Task Structure) เปนเปาหมายของงานทีจ่ะตองทําการกาํหนดหนาท่ี
งาน  อันไดแก  ระเบยีบปฏิบัต ิ(Procederes) และแนวปฏิบัต ิ(Guidelines) ไดอยางชัดเจนหรอืไม เพียงไร

จากการศกึษาวจิยัของ  Fiedler  สรปุไดวา รปูแบบภาวะผูนําแบบมุงงานหรอืมุงคน ไมควรใช
ตลอดเวลาในทุกสถานการณ  แตละรูปแบบทําหนาที่ไดดีในบางสถานการณเทานั้น  ท้ังนี้ Fiedler
ไดสรปุรปูแบบภาวะผูนําวาเหมาะสมกบัสถานการณใดเอาไว  ดงัภาพประกอบ 6

ภาพประกอบ  6 ความสัมพันธระหวางรปูแบบของภาวะผูนํากบัสถานการณตางๆ
ท่ีมา : นิตย   สัมมาพันธ  (2546)

                 1 2 3 4 5 6 7 8 
ด ี ด ี ด ี ด ี ไมด ี ไมด ี ไมด ี ไมด ี
แข็ง แข็ง ออน ออน แข็ง แข็ง ออน ออน 
มาก นอย มาก นอย มาก นอย มาก นอย 

มากทีส่ดุ                                             นอยทีสุ่ด 

   มุงงาน                        มุงสมัพนัธภาพ                       มุงงาน 

สถานการณแบบตาง ๆตวัแปร
สัมพันธภาพผูนํา - ผูใตบังคบับัญชา
โครงสรางงาน
อํานาจโดยตําแหนง

การควบคมุสถานการณ

รปูแบบภาวะผูนําท่ีเหมาะสม
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ทฤษฎีเชิงสถานการณของ  Hersey - Blanchard
Paul Hersey และ Kenneth H. Blanchard ไดเสนอ ทฤษฎเีชิงสถานการณ โดยใหช่ือวา Hersey

and Blanchard's Situational Theory และอธิบายวา ลักษณะของผูตาม (Followers) เปนปจจัยสําคัญ
ของสถานการณ และเปนส่ิงท่ีตดัสินพฤตกิรรมของผูนําท่ีมีประสิทธิภาพ  ท้ังนีภ้าวะผูนาํตามทฤษฎนีีมี้
4  รปูแบบ  โดยกําหนดให R คอื ความพรอมของพนกังาน หรอื Readiness  สวน  S คอื สถานการณ หรอื
Situation  ดงันี้

1. ผูนําแบบบอกกลาว (Telling)  หรือ S1  หมายถึง  รูปแบบผูนําแบบส่ังการและกําหนด
ทิศทางการทํางานที่ชัดเจนเปนแนวทางสําหรับพนักงาน  ความพรอมของพนักงานอยูในระดับต่ํา
ในระดบั  R1

2. ผูนําแบบขายความคิด (Selling)  หรือ S2  หมายถึง  การที่ผูนําใหพนักงานไดพิจารณา
ปจจยัภายในตาง ๆ  กอนตดัสินใจ ความพรอมของพนกังานอยูในระดบัปานกลาง  R2

3. ผูนาํแบบมสีวนรวม  (Participation)  หรอื  S3  หมายถึง  ผูนาํใหการสนบัสนนุและ สงเสรมิ
ใหผูอ่ืนเจริญกาวหนาโดยการแนะนําและพัฒนาทักษะในการทํางาน ความพรอมของพนกังานอยูใน
ระดับปานกลาง  หรอื  R 3

4. ผูนาํแบบมอบหมายงาน (Delegating) หรอื  S4  หมายถึง  ผูนาํส่ังการ และใหการสนบัสนนุ
เพียงเล็กนอย พนกังานมคีวามรับผิดชอบในงานอยูแลวในการทํางานนัน้ ความพรอมของพนกังานอยู
ใน ระดบัสูง หรือ R4

ซ่ึงความสัมพันธระหวางสถานการณและระดับความพรอมของผูตาม  แสดงไดดังภาพ
ประกอบ  7
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สูง

ต่ํา สูง

S1
Participating

S2
Selling

S3
Delegating

S4
Telling

พฤติกรรมมุงงาน
    ความพรอมของผูตาม

 

R4 R3 R2 R1 
พนักงานมี
ความสามารถ
และเต็มใจที่จะ
ทํางาน 

พนักงานม ี
ความสามารถ
แตไมเต็มใจท่ี
จะทํางาน 

พนักงานไมมี
ความสามารถ
และขาดความ
เชือ่มัน่ใน
ตัวเอง 

พนักงานไม
สามารถทํางาน
ไดและไมมี
ความมัน่ใจใน
การทํางาน 

 

            ตองการการสั่งการ                   ไมตองสั่งการ             

ภาพประกอบ  7 ภาวะผูนาํตามสถานการณตาม  Hersey and Blanchards Situational Theory
ท่ีมา  :   Blanchard,  Zigarm  (1985)

ทฤษฎีเสนทางสูเปาหมาย (Path  Goal  Theory)  ของ Robert House
ทฤษฎเีสนทางสูเปาหมาย (Path  Goal  Theory) พัฒนาโดย Robert House  ซ่ึงมคีวามเชือ่วา

ประสิทธิภาพของผูนาํจะขึน้อยูกบัความสามารถในการจงูใจและการสรางความพงึพอใจใหแกพนกังาน
พนักงานจะไดรับการกระตุนใหทํางานโดยพนักงานจะเชื่อวา ความพยายามจะนําไปสูความสําเร็จ
ในงานทีไ่ดรบัการมอบหมาย  ความสําเรจ็ในงานจะนําไปสูรางวลัท่ีพึงพอใจ นอกจากนี ้ทฤษฎเีสนทาง

R4 R3 R2 R1

สูง       ปานกลาง     ต่ํา
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สูเปาหมายยงัอธิบายวา การจงูใจ คอื หนาทีข่องผูนํา ผูนําจะตองสรางแรงจงูใจใหพนกังานผานเสนทาง
เพ่ือเดินไปสูการแสวงหารางวัล อันเปนเปาหมายและกําจัดอุปสรรคที่จะทําใหไมบรรลุเปาหมาย
แตจะทําทุกอยางเพือ่ใหบรรลุเปาหมาย ทําใหเกดิผลลัพธ คอื ความพงึพอใจ

ภาวะผูนําตามทฤษฎเีสนทางสูเปาหมาย จงึม ี4 รปูแบบ ดงันี้
1. ภาวะผูนาํแบบชีน้าํ (Directive Leadership) ผูนําจะคอยบงการใหผูตามทาํตามรายละเอยีด

ของงานทีไ่ดรบัมอบหมาย มีการกําหนดตารางการทํางานทีชั่ดเจน กําหนดมาตรฐานทีเ่ฉพาะของงาน
และรกัษามาตรฐานของงานนัน้ไวอยางเหนยีวแนน จดัเปนผูนําทีมุ่งงานโดยแทจรงิ

2. ภาวะผูนําแบบสนับสนนุ (Supportive  Leadership) ผูนําประเภทนีจ้ะพยายามทําทุกส่ิง
เพ่ือใหการทํางานมีความเพลิดเพลิน นาพอใจ ผูนําจะปฏิบัติตอพนักงานในฐานะสมาชิกท่ีมีความ
เสมอภาคเทาเทียมกัน  มีความเปนเพื่อนท่ีดีของพนักงาน แสดงความหวงใย และสนใจพนักงาน
ในทกุเรือ่ง

3. ผูนําแบบมุงความสําเร็จ (Achievement Leadership) ผูนําจะมกีารวางเปาหมายทีท่าทาย
มีการกําหนดวตัถุประสงคท่ีชัดเจนสําหรบัพนกังาน  มีการปรบัปรงุการทาํงานของกลุมอยางชัดเจนและ
ตอเนือ่ง พรอมกบัการสรางความเชือ่ม่ันใหพนกังานในการทีจ่ะทํางานใหบรรลุเปาหมายทีว่างไว

4. ภาวะผูนําแบบมสีวนรวม (Participative Leadership) ผูนําจะคอยใหคําช้ีแนะการทํางาน
ใหแกลูกนอง คอยกระตุนใหคดิ เปดโอกาสใหพนกังานรวมวางแผนและตดัสินใจอยางจรงิจงั

นอกจากนี้  ตัวแปรสําคัญของสถานการณตามทฤษฎีเสนทางสูเปาหมาย  ยังประกอบดวย
คุณลักษณะของพนักงานหรือผูใตบังคับบัญชา  ซ่ึงประกอบดวย  ความสามารถ ประสบการณ และ
ความเปนอิสระในการควบคุมตนเองของพนักงาน  รวมทั้งปจจัยอันเกิดจากสภาพแวดลอมของงาน
เชน  โครงสรางของงาน  ระบบอํานาจ  และลักษณะของกลุมท่ีทํางานรวมกัน  ดงัภาพประกอบ 8



42

ภาพประกอบ  8 ทฤษฎผูีนําตามสถานการณแบบเสนทาง - เปาหมาย
ท่ีมา :   Lunenburg, Fred and Ornstein. (2008)

ทฤษฎีภาวะผูนําเชิงสถานการณ ของ Vroom -Yetton - Jago
Victor H. Vroom และ Plhilip W. Yetton ไดเสนอทฤษฎแีบบจําลองการตดัสินใจ ซ่ึงพยายาม

กําหนดวิธีท่ีผูบริหารใชในการตัดสินใจในสถานการณท่ีกําหนด  และภายหลังไดปรับปรุงพัฒนา
ขึน้ใหม โดย Victor H. Vroom และ Athur G. Jago  ใหช่ือวา  The Model of Vroom, Yetton and  Jagoหรอื
VYJ Model

ตามทฤษฎีภาวะผูนําเชิงสถานการณ ของ Vroom -Yetton - Jago ไดมีการออกแบบเพื่อ
ชวยใหผูนําสามารถเลอืกวธีิการตดัสินใจทีเ่หมาะสมทีสุ่ดสําหรบัแตละสถานการณของปญหา โดยการ
สรางรปูแบบการตดัสินใจแบบตนไม (Decision tree) ในการตอบคําถามทกุครัง้จนกระทัง่มทีางเลือก
10 ทางเลือกในขัน้สุดทาย  ในการตดัสินทีมี่ความเปนไปไดมากทีสุ่ด คาํถามในการตดัสินใจม ี 8  คําถาม
และการตัดสินใจม ี 5  รปูแบบ  ดงัภาพประกอบ  9

 รูปแบบผูนํา 
1. แบบช้ีนํา             3. แบบมุงความสําเร็จ 
2. แบบสนับสนุน  4. แบบมีสวนรวม 

ตัวแปรในสถานการณ 
1. ลักษณะของผูใต         2. สภาพแวดลอม 
   บังคับบัญชา               - โครงสรางงาน 
   - ความสามารถ            - ระบบอํานาจหนาที ่ 
   - ประสบการณ            - กลุมทํางาน 
  - การควบคุมตัวเอง  

ความสําเร็จ 
ของผูนํา 

   - โครงสรางงาน 
   - ระบบอํานาจหนาที ่ 
   - กลุมทํางาน 
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ภาพประกอบ  9 แสดงรปูแบบการตดัสินใจแบบตนไมตามทฤษฎผูีนาํตามสถานการณ
ของ Vroom - Yetton - Jago
ท่ีมา :   DuBrin. (1998)

ใน The Model of Vroom, Yetton and Jagoหรอื VYJ Model มีสวนประกอบสําคญั 3 ประการ
คอื

1. รปูแบบการมสีวนรวมของผูนาํ (Leader Participation Style) ท่ีมีสวนรวมในการตดัสินใจ
5 ระดบั คอื

รปูแบบเผดจ็การ แทนดวย AI  และ  AII
รปูแบบการใหคาํปรกึษา แทนดวย CI  และ  CII
การตดัสินใจดวยกลุม แทนดวย GII

2. การตัง้คําถามเพือ่วเิคราะหปญหา (Diagnotic Question) เปนการตัง้คําถามเพือ่หาสาเหตุ
ของปญหาวาผูนําตัดสินใจอยางไรในภาวะผูนํา 5 แบบ ระดับที่เหมาะสมของการมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจจะขึ้นอยูกับการตอบคําถามที่เปนสาเหตุ  คําถามเหลานี้จะเกี่ยวของกับความตองการ ระดับ
คณุภาพของการตดัสินใจ แลความสําคญัของลูกนองทีลู่กนองผูกพันกบัการตดัสินใจ แบงเปน 8 ระดบั
ดังนี้
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1) คําถามดานความตองการดานคณุภาพ  (Quality Requirement : QR)
2) คําถามดานความตองการความผกูพัน  (Commitment Requirement : CR)
3) คําถามเกีย่วกบัขอมูลขาวสารของผูนํา  (Leader's Information : LI)
4) คําถามทีเ่ปนโครงสรางของปญหา  (Problem Structure : ST)
5) คาํถามทีเ่ปนไปไดของการใหลูกนองมสีวนเกีย่วของ  (Commitment Probability : CP)
6) คําถามทีเ่กีย่วกบัการบรรลุเปาหมายรวมกนั  (Goal Congruence : GC)
7) คําถามเกีย่วกบัความขดัแยงของลูกนอง  (Subordinate Confrict : CO)
8) คําถามเกีย่วกบัขอมูลขาสารของลูกนอง  (Subordinate Information : SI)

3. การเลือกรูปแบบของการตัดสินใจ (Selecting a Decition Style) ผังของการตัดสินใจ
จะทาํใหผูนํายอมรบัรปูแบบการมสีวนรวมดวยการตอบคาํถามตามลําดบั ดงันี้

1) เริม่จากคาํถามความตองการดานคณุภาพ (QR) อาทิ คณุภาพดานเทคนคิมีความสําคญั
อยางไร

2) จากนั้นก็ถามคําถามตอไปดานความตองการความผูกพัน  (CR)  ความผูกพันของ
ลูกนอง ท่ีมีผลตอการตดัสินใจมคีวามสําคญัอยางไร

3) ถาตอบวา สูง ก็ถามคําถามตอไปเกีย่วกบัขอมูลขาวสารของหัวหนา (LI)  เชน ผูนํา
มีขอมูลขาวสารทีจ่ําเปนเพยีงพอสําหรบัการตดัสินใจหรอืไม

4) ถาตอบวา ใช คําถามตอไปเกียวกับความเปนไปไดของขอผูกพัน (CP) เพราะวา
คําถามเกี่ยวกบัโครงสราง (ST) ไมสัมพันธกัน  ถาผูนํามีขอมูลขาวสารที่เพียงพอที่จําทําการตัดสินใจ
ระดบัสูง

ทฤษฎีสามมิติของเรดดิน (Reddin's Three Dimensions : 3-D)
ทฤษฎสีามมติขิอง Reddin เปนทฤษฎท่ีีศึกษาเกีย่วกบัภาวะผูนาํและแบบพฤตกิรรมผูนําตาม

ทฤษฎีสถานการณ  โดยเช่ือวามนษุยทุกคนลวนแตมีลักษณะความเปนผูนําและมแีบบพฤตกิรรมผูนํา
อยูดวยกนัทัง้นัน้ จะตางกนักเ็พียงแบบพฤติกรรมผูนําแตละคนไมเหมอืนกนั  และมีลักษณะความเปน
ผูนํามากนอยตางกัน  บางคนอาจยึดม่ันแบบพฤติกรรมผูนําแบบใดแบบหนึง่ตลอดไป ตางคนอาจจะ
เปล่ียนแปลงพฤตกิรรมผูนําไปตามกาลเวลา  สถานการณ  สภาพแวดลอม  และตําแหนงหนาทีก่ารงาน
ท่ีรบัผิดชอบ  มิตท้ัิงสามของ Reddin  ไดแก  พฤติกรรมดานงาน  มิตพิฤตกิรรมดานมนษุยสัมพันธ และ
มิตปิระสิทธิผล   ดงัภาพประกอบ  10
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ภาพประกอบ  10 แสดงทฤษฎ ี 3  มิติ  ของ Reddin
ท่ีมา  :   Reddin  (1970)

ทฤษฎคีวามเปนผูนํา 3 แบบ  ของ Reddin เปนทฤษฎแีรกทีเ่พ่ิมมิตคิวามมปีระสิทธิผลเขาไป
ในรปูแบบจาํลอง โดยไดรวมทฤษฎขีองภาวะผูนาํของ Blake and Mouton  และทฤษฎคีวามเปล่ียนแปลง
ผูนําของ Fiedler เขาดวยกนัเปนทฤษฎกีารบรหิารแบบ 3 มิติ

แบบของการบรหิารเบือ้งตนของ  มีดงันี้
1) ผูนําแบบปลีกตัว  (Separated)  ผูนําประเภทนี้จะใหความสําคัญกับงานและคนนอย

เขาจะปลีกตวัไปจากทัง้งานและคน
2) ผูนําแบบอุทิศตน (Dedicated) ผูนําประเภทนี้จะมีพฤติกรรมทางดานการบริหารที่ให

ความสําคญักบังานมาก แตใหความสําคญักบัคนนอย
3) ผูนําแบบสัมพันธ (Related) ผูนําประเภทนี้จะมีพฤติกรรมทางดานการบริหารท่ีให

ความสําคญักบัคนมาก แตใหความสําคญักบังานนอยพฤตกิรรมของเขาจะมุงอยูท่ีการสรางความสัมพันธ
กบัผูอยูใตบังคบับญัชา

4) ผูนําแบบประสาน  (Integrated)  ผูนําประเภทนี้จะใหความสําคัญท้ังงานและคนมาก
เปนพฤตกิรรมทีมุ่งอยูท่ีคนและงานมาก

Reddin ไดขยายตาขายการบริหารตามแบบของ Blake and Mouton ออกไปอีกดวยการนํา
องคประกอบอยางทีส่ามเขามา ทําใหตาขายการบริหารทีมี่อยูเพียงสองมิตกิลายเปนตาขายการบริหาร
ท่ีมีสามมติ ิ องคประกอบทีส่ามคอืประสิทธิผล เขาไดใหความหมายขององคประกอบดงักลาวนีว้า เปน
ความสําเรจ็ตามเปาหมายทีก่ําหนดไวตามตําแหนงหนาท่ีของผูบริหาร ทฤษฎขีอง Reddin ไดกลาวถึง
สาระสําคัญของทฤษฎีความเปนผูนําตามสถานการณของ Fiedler คือความมีประสิทธิผลจะขึ้นอยู
กบัสถานการณใดสถานการณหนึง่เทานัน้ แบบของผูนําแสดงใหเห็นถึงรปูจําลองความเปน ผูนําแบบ
3-D  ของ Reddin  ดงัภาพประกอบ 11

 มิติดานมนุษยสัมพันธ 
 
         มิติดานประสิทธิผล 

 
                     มิติพฤติกรรมดานงาน 
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ภาพประกอบ  11 แสดงผูนําแบบ 3-D  ของ  Reddin
ท่ีมา  :   Reddin(1970)

จากภาพประกอบ 11   จะเห็นไดวา รูปแบบความเปนผูนําของ Reddin จะมีลักษณะเปน
สามมติิซ่ึงเปนที่มาของ 3-D  ถือไดวาการเปนผูนํานั้นจะมรีูปแบบพืน้ฐาน 4 แบบ ในตาขายตรงกลาง
และมีรูปแบบความเปนนําที่มีประสิทธิผลสูง 4 แบบ ดังตาขายท่ีอยูขางบน กับรูปแบบความเปนผูนํา
ท่ีมีประสิทธิผลต่าํ 4 แบบ ดงัตาขายทีอ่ยูขางลาง

ลักษณะผูนําตามแบบของ Reddin   ซ่ึงไดกําหนดลักษณะของผูนําขึ้นมา 8 แบบ และใน
8  แบบนี ้ เปนแบบทีมี่ประสิทธิผลต่ําอยู  4  แบบ  และแบบทีมี่ประสิทธิผลสูงอยู  4  แบบ

แบบของผูนําทีมี่ประสทิธผิลต่ํา
1. แบบผูหนีงาน  (Deserter)  เปนผูนําท่ีใหความสําคัญกับงานและคนนอย  ลักษณะผูนํา

แบบนีจ้ะไมมีความสนใจในงาน  ไมมีความรบัผิดชอบในการปฏิบัตงิาน  ขดัขวางผูอ่ืน ไมยอมรบัความ
ผิดพลาด ไมมีมนษุยสัมพันธกบัผูรวมงานและบคุคล หรอืหนวยงานภายนอก

2. แบบนักบุญ (Missionary) เปนผูนําที่ใหความสําคัญกับคนมาก แตใหความสําคัญกับ
งานนอย  ลักษณะของผูนําแบบนี้มุงแตเพียงสัมพันธภาพอันดกีับผูรวมงาน มีความเกรงใจตอทุกคน
ไมกลาวากลาวตักเตือนผูใด ไมโตแยงหรือคัดคานดานการกระทําใดๆ แมจะไมเห็นดวย พรอมท่ีจะ
เปล่ียนใจไดเสมอ เพ่ือรกัษาความสงบเรยีบรอยขององคการไว ผูบรหิารท่ีเปนแบบนีจ้ะใหผลผลิตต่ํา

นักบุญ ผูประนี-
ประนอม

ผูหนีงาน ผูเผด็จการ

สัมพันธ ประสาน

ปลกีตัว อทิุศตน

นักพัฒนา นกับรหิาร

ผูยึดระเบียบ ผูเผด็จการ
ท่ีมีศิลป

แบบมีประสทิธผิลตํ่า

แบบมีประสทิธิผลสงู

มุงงาน

มุงคน
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3. แบบผูเผด็จการ (Autocrat) เปนผูนําที่ใหความสําคัญกับงานมาก แตใหความสําคญักับ
คนนอย โดยมีลักษณะทีมุ่งงานอยางเดยีว มิไดคํานงึถึงอยางอ่ืน ไมไววางใจผูอ่ืน ขาดสัมพันธภาพกบั
ผูรวมงาน  ชอบใชวธีิการส่ังสอนใหผูอ่ืนทํางาน ผูรวมงานจะตกอยูภายใตความกลัวตลอดเวลา ไมกลา
รเิริม่หรอืโตแยงกบัหัวหนา

4. แบบผูประนปีระนอม (Compromiser) เปนผูนาํท่ีใหความสําคญักบังานและคนมากโดยมี
ลักษณะของผูนําท่ียอมรบัวา ความสําเร็จของงานและสัมพันธภาพกบัผูรวมงานเปนส่ิงสําคญัพยายาม
ท่ีจะใหไดท้ังสองอยาง แตเปนคนทีถู่กมองวาเปนนักตัดสินใจทีไ่มดี ไมมีความเชื่อถือในตนเอง และ
ใชวธีิประนปีระนอมอยูตลอดเวลา

แบบของผูนําทีมี่ประสทิธผิลสูง
1. แบบผูยดึระเบียบ (Bureaucrat) เปนผูนําที่ใหความสําคัญกับงานและคนนอย ใหความ

สําคัญกับกฎและระเบยีบวิธีปฏิบัติท่ีวางไวอยางเครงครดั และเขมงวด มักไมมีความคดิรเิริม่ ไมสนใจ
ท่ีจะพฒันาผูรวมงาน ผูนําแบบนีพ้บไดในระบบราชการทัว่ ๆ  ไป

2. แบบนกัพัฒนา (Developer) เปนผูนําท่ีใหความสําคญักบังานนอย มีลักษณะพฤตกิรรม
ท่ีเหมาะสม  โดยทํางานรวมกบัผูอ่ืนไดดี มีความสามารถในการจูงใจผูอ่ืน สนใจการพัฒนาตัวบุคคล
รูจักมอบหมายงานใหผูรวมงานไดอยางเหมาะสม  ไมใชวิธีรุนแรง  มีความสุภาพนิ่มนวล  ผูรวมงาน
มักจะเล่ือมใสและไววางใจ

3. แบบผูเผด็จการที่มีศิลป (Benevolent Autocrat) เปนผูนําท่ีใหความสําคัญกับงานมาก
แตใหความสําคัญกบัคนนอย มีลักษณะของผูนําท่ีมีความเชือ่ม่ันในตนเอง มีจติใจใฝสัมฤทธ์ิสูง มุงผล
เปนหลัก มีทักษะและประสบการณด ีสามารถส่ังการโดยทีผู่รวมงานพอใจทีจ่ะทํางานให

4. แบบนกับรหิาร (Executive) เปนผูนําท่ีใหความสําคญักบังานและคนมาก  มีลักษณะของ
ผูนําท่ีมีความกระตือรือรน รูจกัใชความสามารถของผูรวมงานใหเกดิประโยชนสูงสุด โดยการทํางาน
เปนทมี  มีการวางมาตรฐานในการทาํงาน  งานมปีระสิทธิภาพ เอาใจใสรบัผิดชอบ  มีความคดิรเิริม่ เปดเผย
ยอมรบัฟงความคดิเห็นของผูรวมงานดวยใจทีเ่ปนธรรม  ใหกําลังใจแกผูรวมงานมีความสนใจในวชิา
ความรูใหมๆ  พัฒนาตนเองอยูตลอดเวลา มีผลงานดแีละกาวหนา

2.4 ยุคที่  4  กลุมทฤษฎีภาวะผูนําแปลงสภาพ
ในชวงกลางป  ค.ศ. 1970-1979  ไดมีการเปล่ียนกระบวนทัศนการศึกษาทฤษฎีภาวะผูนํา

โดยไดมีการศกึษาทฤษฎภีาวะผูนาํแบบบรูณาการ โดยไดนาํเอาทฤษฎคีณุลักษณะ ทฤษฎพีฤตกิรรมผูนํา
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และทฤษฎภีาวะผูนาํตามสถานการณเขาดวยกนั เพ่ือใหไดรปูแบบภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิภาพสงสุด ท้ังนี้
ทฤษฎภีาวะผูนําตามกระบวนทศันนี ้มีดงันี้

1. ทฤษฎภีาวะผูนําเชงิบารม ี (Charismatic Leadership)
2. ทฤษฎภีาวะผูนําแปลงสภาพ  (Transformational Leadership)
3. ทฤษฎภีาวะผูนําแบบแลกเปลีย่น  (Transactional Leadership)
4. ภาวะผูนําเชงิกลยทุธ  (Strategic Leadership)
ดงัรายละเอียดตอไปนี้

ทฤษฎีภาวะผูนําเชิงบารมี (Charismatic Leadership)
กอนมีทฤษฎภีาวะผูนําการเปล่ียนแปลง  ทฤษฎภีาวะผูนําท่ีเริม่มากอน คือ ทฤษฎภีาวะผูนํา

เชิงบารมี  โดยผูท่ีจุดประกายแนวคิดเกี่ยวกับภาวะผูนําเชิงบารมี  คือ  Max weber  ในป ค.ศ. 1920
หลังจากนัน้กไ็ดมีผูเสนอแนวคดิเกีย่วกบัภาวะผูนําเชงิบารมมีากมาย (ปรชีา  ทัศนละไม, 2549)

House  (อางถึงใน Muchinsky, 1997)  ไดเสนอทฤษฎีท่ีระบุวา ผูนําเชิงบารมีมีพฤติกรรม
อยางไร  ท้ังนี้ House  ไดระบุวา ผูนําเชิงบารมีควรจะรวมเอาความเชื่อม่ันของผูตามในความถูกตอง
ของผูนาํ  การยอมรบัอยางปราศจากคําถามตอผูนาํ  รวมทัง้ความตัง้ใจทีจ่ะเชือ่ฟงดวย  นอกจากนี ้House
เห็นวา  ผูนําเชิงบารมี เปนผูนําที่มีความสามารถพิเศษเหนือธรรมดา คือ ผูนําจะตองมีความตองการ
ในอํานาจอยางแรงกลา  มีความเชื่อม่ันในตนเองสูง  พฤติกรรมของผูนําเชิงบารมี  ของ House  จึง
ประกอบดวย  พฤตกิรรมตอไปนี้

1. การสรางภาพประทบัใจใหผูตามมคีวามเชือ่ม่ันในตวัผูนํา
2. การประกาศอยางชัดเจนถึงเปาหมายทางอดุมการณเพ่ือสรางความผกูพันในผูตาม
3. สามารถส่ือสารใหผูตามทราบถึงความคาดหวงัของผูนําตอผูตาม
4. แสดงความมัน่ใจในความสามารถของผูตาม เพ่ือสรางความมัน่ใจใหกบัผูตาม
สุพรรณี   สฤษฎวานิช  (2549)  ไดสรุปคุณลักษณะของผูนําเชิงบารมีจากผลงานวิจัยตางๆ

ไวดงันี้
1. มีความเชือ่ม่ันในตนเองสงู  มีการยอมรบันบัถือในตนเองสูง
2. มีวสัิยทัศน มีการมองการณไกล การมองอนาคตขางหนาอยางมเีปาหมายและอุดมการณ

มีความเชือ่ม่ันอยางแรงกลาในวสัิยทัศนนัน้ อีกท้ังยงัมีความสามารถในการถายทอดวสัิยทัศนใหคนอ่ืน
เขาใจ เช่ือถือและคลอยตาม

3. มีความสามารถพเิศษแตกตางไปจากผูนําคนอ่ืน เปนความสามารถพเิศษทีเ่ปนแบบอยาง
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แกลูกนองได อีกท้ังยงัสรางความชืน่ชมจากผูท่ีไดพบเห็น
4. รบัรู  และไวตอการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอม มีการตดิตามขาวสารการเปลีย่นแปลง

ตางๆ ของสภาพแวดลอม รบัรูและรบัทราบขาวสารตางๆ ไดไว และสามารถประเมนิการเปล่ียนแปลง
ของสภาพแวดลอม ทําใหทราบวามเีหตกุารณสําคญัอะไรเกดิขึน้บาง มีผลกระทบตอองคการอยางไร
มีโอกาสเกดิอะไรขึน้บาง เปนตน

5. เปนผูนําการเปล่ียนแปลง เปนผูผลักดัน เปนหัวหนาในการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นกับ
องคการ พยายามหาแนวทางใหมๆ  ใหกบัองคกร หาแนวทางหรอืมาตรการใหม ๆ  มาใชในการทํางาน

นอกจากนี ้ ผูนําเชงิบารม ี สามารถแบงเปน  2  ประเภท  ตามแนว ความคดิของ  Howell  และ
Avolio  (1992)  คือ

1. ผูนําเชงิบารมท่ีีมีจรยิธรรม (Ethical Visionary Leader) ซ่ึงเปนผูนําท่ีมีการประพฤตดิงีาม
มีการปฏิบัตท่ีิด ีและทํางานเพือ่มุงผลประโยชนขององคกร สังคมสวนรวมและประเทศชาตเิปนสําคญั
ผูนําแบบนี้จะใจกวางรับฟงท้ังขอมูลท่ีเปนบวกและเปนลบ เห็นคุณคาและความสําคัญของผูอ่ืน
แบงปนขอมูลและใหโอกาสคนอ่ืนเรยีนรูและพัฒนา ผูนําแบบนีจ้งึทําใหผูตามเกิดการยอมรับ ผูกพัน
และเกดิความพงึพอใจ จงึทุมเทและสรางสรรคผลงานใหเกดิขึน้ไดมาก

2. ผูนําเชิงบารมีท่ีไมมีจริยธรรม  (Unethical Visionary Leader)  จะมุงการควบคุมและ
ผลักดนัผูตามใหมุงผลประโยชนของผูนาํเปนสําคญั ผูนาํแบบนีช้อบฟงขอมูลท่ีเปนบวก และจะแบงปน
ขอมูลเฉพาะทีจ่ะกอใหเกดิประโยชนกับตนเอง ผูนําแบบนีช้อบใหผูตามเกรงกลัวและเชื่อฟง และเอา
ตวัเองเปนทีต่ัง้เปนศนูยกลางความสําคญั

ทฤษฎีภาวะผูนําแปลงสภาพ (Transformational Leadership)
Burns  (1978)  เปนคนแรกทีน่ําเสนอแนวคดิภาวะผูนาํแปลงสภาพโดยใหความหมายวา  ผูนํา

แปลงสภาพ หมายถึง  การทีผู่นําทําใหผูตามสามารถบรรลุจดุมุงหมายทีแ่สดงออกถึงคานยิม แรงจงูใจ
ความตองการ  ความจาํเปน  และความคาดหวงัเพือ่นาํไปสูจดุมุงหมายรวมกนั ใน  3  ลักษณะ  ดงันี ้ (Yuki
and Fleet , 2002)

1. ภาวะผูนําแบบแลกเปลีย่น (Transactional Leadership) เปนปฏิสัมพันธท่ีผูนําตดิตอกับ
ผูตามเพือ่แลกเปล่ียนผลประโยชนซ่ึงกนัและกนั  ผูนาํจะใชรางวลัเพ่ือตอบสนองความตองการ และเพือ่
แลกเปล่ียนกบัความสําเรจ็ในการทาํงาน

2. ภาวะผูนาํแปลงสภาพ (Transformational Leadership) ผูนาํจะตระหนกัถึงถึงความตองการ
และแรงจงูใจของผูตาม  ผูนาํและผูตามจะมปีฏิสัมพันธในลักษณะยกระดบัความตองการซ่ึงกนัและกนั
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กอใหเกิดการเปล่ียนแปลงทั้งสองฝายคือเปล่ียนผูตามไปเปนผูนํา การเปล่ียนแปลง  ผูนําแปลงสภาพ
จะตระหนักถึงความตองการของผูตาม  และจะกระตุนผูตามใหเกิดความสํานึก  และยกระดับความ
ตองการของผูตามใหสูงขึ้น  และกระตุนผูตามใหเกิดจิตสํานึกของอุดมการณ  และยึดถือคานิยม
เชิงจรยิธรรม เชน อิสรภาพ ความยตุธิรรม ความเสมอภาค และสิทธิมนษุยชน

3. ภาวะผูนาํแบบจรยิธรรม  (Moral Leadership)  ผูนาํแบบจรยิธรรมเปนผูนาํแบบจรยิธรรม
อยางแทจริง  เม่ือผูนําไดยกระดับความประพฤติ  และความปรารถนาเชิงจริยธรรมของทั้งผูนํา และ
ผูตามใหสูงขึน้  และกอใหเกิดการเปล่ียนแปลงทัง้สองฝาย

ป ค.ศ. 1985 Bass ไดเสนอแนวคดิภาวะผูนํา  2  แบบ  คอื  ภาวะผูนําแปลงสภาพ (Transforma-
tional Leadership) และภาวะผูนําแบบแลกเปลีย่น (Transactional Leadership) ซ่ึงมลัีกษณะเปนพลวตั
(Dynamic) ท่ีมีความตอเนือ่งกนัตามรปูแบบภาวะผูนาํ แปลงสภาพโดยผูนําจะใชภาวะผูนําแปลงสภาพ
เพ่ือพัฒนาความตองการของผูตามใหสูงขึน้ตอเนือ่งจากภาวะผูนําแบบแลกเปลีย่น อยางไรกต็าม Bass
ใหความเห็นวา ภาวะผูนาํแบบแลกเปลีย่นสามารถสงผลในการปรบัปรงุประสิทธิภาพขัน้ต่าํกวา ในขณะ
ท่ีภาวะผูนําแปลงสภาพจะชวยเพิม่และปรบัปรงุประสิทธิภาพในขัน้ทีสู่งกวา  (ปรชีา  ทัศนละไม, 2549)

คุณลกัษณะของผูนําแปลงสภาพ  ประกอบดวย
1. มีอิทธิพลตอความคดิ (Idealized Influence) ตอผูตาม  เนือ่งจากผูนาํจะมบีารม ีคอื มีความดี

อยูในตัว นาเคารพนบัถือ มีความสํานกึในสวนรวม นาเช่ือถือและไวใจได มีความเสมอตน เสมอปลาย
มีความคิดท่ีชัดเจน  สามารถกําหนดแนวทางและทิศทางของตนเองและองคกรได  ผูนําจึงช่ืนชม
เคารพนับถือ  ไวใจ  และมีความเชื่อม่ันอยางแรงกลา  ผูนําจะเปนผูสรางแรงบันดาลใจใหผูตามได
เปนอยางดี

2. คํานึงถึงผูตามในระดับบุคคล (Individual Consideration) โดยการใหการสนับสนุน
ใหความสําคญักบัผูตาม ใหเกยีรติ  ดูแล  และปฏิบัติตอผูตามอยางเห็นความสําคญั รบัฟงความคดิเห็น
อยางสนใจ จึงทําใหทุกคนยอมรับ ยอมตาม ทุมเทกําลังกาย กําลังใจ เพ่ือการเปล่ียนแปลงที่ยิ่งใหญ
เพ่ือความสําเรจ็ขององคกร

3. กระตุนปญญาของผูตาม  (Intellectual Stimulation)  การกระตุนปญญาของผูตาม คือ
การกระตุนใหเกิดการพัฒนา การเติบโต เกิดการเปล่ียนแปลงทางปญญาและอารมณ เปล่ียนแปลง
ในความเชื่อและคานิยมของผูตาม ใหโอกาสแตละบุคคลและเปนพ่ีเล้ียงใหตามความเหมาะสม โดย
ผูนําจะมพีฤตกิรรมทีก่ระตุนผูตามใหเกดิความตระหนกั และรบัรูในปญญาและหาแนวทางแกไขปญหา
กระตุนใหคิดในมุมมองใหมๆ จะไดมีปญญาในการชวยกันพลิกฟนองคกรใหประสบความสําเร็จ
เพราะผูนําคนเดยีวไมสามารถพลิกฟน หรอืสรางการเปล่ียนแปลงได
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4. มีความสามารถในการสรางแรงจงูใจเพือ่ใหผูตามมแีรงบนัดาลใจ  (Inspiration  Imotiva-
tion) ผูนําการเปล่ียนแปลงจะมคีวามกระตอืรอืรน มีความคดิเชงิบวก มองโลกในแงด ีโดยผูนําจะทาํให
ผูตามมองเห็นและผูกพันตอวิสัยทัศนของผูนํา  โดยเฉพาะอยางยิ่งการนําองคกรสูการเปล่ียนแปลง
สามารถมองการณไกลและสามารถรบัรูการเปล่ียนแปลงทีจ่ะเกดิขึน้ในสภาพแวดลอมไดเรว็

ดวยคุณลักษณะทั้งหมดของผูนําแปลงสภาพ เห็นไดวาผูนําประเภทนี้เหมาะสมอยางยิ่งกับ
องคกรท่ีประสบเหตวุกิฤตบอยครัง้  มีความผันผวนมคีวามไมแนนอนสูง ตลอดจนตองประสบกบัวกิฤต
ศรทัธาของประชาชน

ผูนําเชิงวิสัยทัศน (Visionary Leadership)
เปนการมองผูนาํในเชงิคณุลักษณะทีสํ่าคญัท่ีผูนาํควรม ี เชน  การมวีสัิยทัศน (Vision) วสัิยทัศน

จะทําใหผูนําสามารถนําพาองคกรไปยังทิศทางทีถู่กตองได  เหมาะสม  และสามารถวางรากฐานของ
องคกรไดอยางยัง่ยนื  พรอมรบัการเปล่ียนแปลง  วสัิยทัศน  จงึเปนลักษณะทีพึ่งประสงคของผูนําในยคุ
ปจจบัุน

คณุลักษณะของผูนําเชงิวสัิยทัศน  มีดงันี้
1. มีวสัิยทัศนท่ีเดนชัด และเปนวสัิยทัศนท่ีดแีละเหมาะสม
2. มีความตองการที่จะนําส่ิงใหมๆ มาสูองคกร  หรือเปนผูบุกเบิก  และกระตุนใหเกิด

นวตักรรมใหมๆ  ในองคกร
3. มีความกระตอืรอืรนทีจ่ะกระตุนใหคนอ่ืน ๆ  มีวสัิยทัศนรวมกนั
4. มีความตองการทีจ่ะชวยเหลือผูอ่ืนเสมอ  เนนการทาํงานเปนทมี  และสนบัสนนุชวยเหลือ

ผูใตบังคบับญัชาหรอืผูตามเปนอยางดี
5. เปนตวัอยางทีด่ใีหกบัผูตาม หรอืผูอ่ืน และแสดงใหเห็นการประพฤตท่ีิเหมาะสม
6. มีความตองการทีจ่ะบรรลุในส่ิงท่ีไดกําหนดไว ท้ังความตัง้ใจ (Mind) และหัวใจ (Heart)

ท่ีจะทุมเท
จากววิฒันาการทางแนวคดิ ทฏษฎ ีภาวะผูนําท่ีกลาวมาทัง้หมด เห็นไดวา ตัง้แตสงครามโลก

ครัง้ท่ี 1  เปนตนมา มนษุยไมเคยทีจ่ะหยดุแสวงหา ภาวะผูนําท่ีเหมาะสมทีสุ่ดใหกบัองคการ  ท้ังนีเ้พราะ
ไมมีคุณลักษณะใด พฤติกรรมใด ท่ีเหมาะสมกับทุกสถานการณ ตรงกันขาม ผูนําตองมีการปรับตัว
ตลอดเวลาเพื่อใหเกิดประสิทธิภาพในการนํา  ท่ีสําคัญผูนําจะตองเรียนรูท่ีจะดํารงหรือทรงพลังแหง
การนาํนัน้ไวใหนานทีสุ่ด  ดงันัน้ การศกึษาเกีย่วกบัภาวะผูนําจงึมีความเปนพลวตัเสมอมาและตลอดไป




