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Abstract 
 

The purposes of this research were 1) to study the result of learning by using 
problem based learning that affect to the student’s achieve learning to Leadership 
Development subject 2) to compare the result of learning by using post test to 
Leadership Development subject of the students with the criterion 50%. 
 The samples were 30 students, Bachelor of Education, Elementary Education 
Program, 1st year, Kamphaeng Phet Rajabhat University, 1st semester of 2017 fiscal 
year. The tools were both pre-post tests and 50% criterion. The statistic used t-test 
dependent. The research results had found that: 

1. The result of learning by using problem based learning that affect to the 
student’s achieve learning to Leadership Development subject had found the 
differentiation in statistically significant at the .01 level. 

2. The comparison of learning by using post test with 50% criterion had 
found the differentiation in statistically significant at the .01 level. 
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บทท่ี 1 
บทน ำ 

 
ควำมเป็นมำและควำมส ำคัญของปัญหำ 

 
ในองค์การหน่วยงานต่างๆ ผู้น าเป็นบุคคลที่ส าคัญต่อความส าเร็จหรือความล้มเหลวของงาน

และองค์การ ปัจจุบันมีความเชื่อว่าผู้น าไม่ได้เป็นมาโดยก าเนิดการเป็นผู้น าสามารถสร้างข้ึนได้จากการ
ที่ผู้นั้นใช้ความพยายามและการท างานหนัก (Leaders are not born, leaders are made and 
they are made by effort and hard work) การเป็นผู้น าจึงเป็นเรื่องที่เรียนรู้และพัฒนาได้ผู้น า
เป็นบุคคลที่มีอิทธิพลในการบังคับบัญชา มอบหมายงานในก ากับดูแลให้เป็นไปตามเป้าหมายของ
องค์การ รวมถึงเป็นผู้ประสานความต้องการของบุคคล ความต้องการของงาน และความต้องการของ
องค์การเข้าด้วยกัน ดังนั้นจึงเป็นสิ่งส าคัญที่ต้องศึกษาเกี่ยวกับภาวะผู้น าและลักษณะภาวะผู้น าในการ
บริหารจัดการ (DuBrin, 2010, pp. 261-262)   

ผู้น าบางคนท างานเก่งแต่เก่งคนเดียวไม่สามารถสร้างและพัฒนาลูกน้องได้ก็ย่อมไม่ก้าวหน้า 
ไม่สามารถข้ึนสู่ต าแหน่งที่สูงขึ้นไปอีกได้ เพราะขาดผลงานของลูกน้องที่จะช่วยผลักดัน การท างาน 
คนเดียวจะล าบากและมีประสิทธิภาพต่ า เนื่องจากขาดความคิดที่หลากหลายและการร่วมแรงร่วมใจ
ในการท างาน ผู้น าที่ชาญฉลาดต้องรู้จักการบริหารงานยุคใหม่มุ่งการท างานระหว่างบุคคล มุ่งการมี
ส่วนร่วมในการตัดสินใจ ความร่วมมือกัน และการแลกเปลี่ยนข้อมูลระหว่างกันเพ่ือให้บรรลุ
จุดมุ่งหมายร่วมกัน โดยมุ่งที่การพัฒนาทักษะการท างานเป็นทีมให้ดีขึ้น ซึ่งจะต้องมีการปรับปรุงที่
ต่อเนื่องตลอดเวลา และมุ่งท่ีจะตอบสนองความพึงพอใจของลูกค้า 

การเป็นผู้น าประกอบด้วยปัจจัยหลายๆ ด้านที่ท าให้บุคคลหนึ่งมีความเป็นผู้น าขึ้นมาจนเป็น
ที่ยอมรับนับถือจากบุคคลต่างๆ ได้ ปัจจัยเหล่านี้ประกอบด้วย ปัจจัยที่เกิดจากทัศนคติของตัวผู้น าเอง 
ปัจจัยที่เกิดจากผู้ร่วมงาน และปัจจัยที่เกิดจากสภาพแวดล้อม ปัจจัยดังกล่าวนี้ช่วยส่งเสริมความเป็น
ผู้น าที่มีพฤติกรรมแตกต่างกันดังรายละเอียดดังต่อไปนี้ (เนตร์พัณณา ยาวิราช, 2552, หน้า 18) 

1. ปัจจัยที่เกิดจากทัศนคติของตัวผู้น าเอง หมายถึง ตัวผู้น ามีทัศนคติต่อตนเองใน
ความสามารถในการน า เช่น มีความเชื่อมั่นในตนเองเชื่อมั่นในความรู้ความสามารถและประสบการณ์
ที่ตนเองมีอยู่ในการพิจารณาสิ่งต่างๆ ได้อย่างเหมาะสม มีทัศนคติที่ดีต่อผู้ร่วมงานด้วยความไว้วางใจ
ในผู้ร่วมงาน มีทัศนคติท่ีดีต่อหน้าที่ที่รับผิดชอบอยู่มีทัศนคติที่ดีต่ออาชีพและกิจการที่รับผิดชอบอยู่  
มีความภูมิใจในงานที่ตนเองปฏิบัติหน้าที่เห็นคุณค่าของงานที่ท า 

2. ปัจจัยที่เกิดจากผู้ร่วมงาน หมายถึง ผู้ร่วมงานมีพฤติกรรมที่ดีในการสนับสนุนการท างาน
ของผู้น า สามารถน าเอาความคิด ความต้องการของผู้น ามาปฏิบัติได้อย่างบังเกิดผลตามที่ผุ้น าต้องการ 
สามารถท างานร่วมกันได้ มีความไว้วางใจซึ่งกันและกัน มีส่วนร่วมในการท างานร่วมกัน มีความพร้อม
ที่จะท างาน และมีความรับผิดชอบในงาน สามารถแก้ปัญหาต่างๆ อันเกิดจากการท างานได้ สามารถ
ใช้ประสบการณ์ในการท างานได้เป็นอย่างดี มีทัศนคติต่อผู้น า มีความเชื่อมั่นและไว้วางใจในตัวผู้น า 
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3. ปัจจัยที่เกิดจากสภาพแวดล้อม หมายถึง สภาพแวดล้อมต่างๆ ขององค์กรมีผลกระทบต่อ
ความเป็นผู้น าหากผู้น าสามารถปรับตัวให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมขององค์การได้ ก็จะท าให้ผู้น า
อยู่ในสภาวการณ์ที่ดี สภาพแวดล้อมต่างๆ ในองค์การที่มีผลกระทบต่อผู้น า ได้แก่ ลักษณะขององค์กร 
โครงสร้างขององค์กร ระบบการท างาน ระเบียบวิธีปฏิบัติ อิทธิพลของกลุ่มในองค์การในการให้ความ
ร่วมมือ สนับสนุนหรือขัดขวางการท างานของผู้น า หากกลุ่มมีความผูกพันและยอมรับนับถือในตัวผู้น า 
ก็จะท าให้ผู้น าได้รับความส าเร็จในการท างานมากขึ้น รวมถึงความสัมพันธ์กับภายนอกก็เป็นอีกปัจจัย
หนึ่งที่มีผลต่อความเป็นผู้น า หมายถึง การที่ผู้น ามีความสัมพันธ์กับกลุ่ม หรือบุคคลภายนอกอันมี
อิทธิพลต่อการท างานก็จะมีผลต่อความเป็นผู้น าที่กว้างขวางทางสังคม ผู้น าสามารถใช้อิทธิพลใน
ความสัมพันธ์กับบุคคลภายนอกเพ่ือที่จะเป็นประโยชน์ต่อองค์กรได้ 

การพัฒนาภาวะผู้น าและจัดระบบการบริหารจัดการให้ง่ายขึ้นนั้น มีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่
จะต้องมีการพยากรณ์ถึงองค์การในอนาคต และการบริหารจัดการที่ประสบความส าเร็จว่าควรมี
ลักษณะอย่างไร แต่อย่างไรก็ตามการคาดการณ์ในอนาคตเป็นเรื่องยากและมีความเสี่ยงจึงจ าเป็น
อย่างยิ่งที่ต้องศึกษาการพัฒนาภาวะผู้น า และการสร้างทีมงานให้แข็งแกร่ง  

การพัฒนาภาวะผู้น าจึงเป็นปัจจัยที่ส าคัญที่มีอิทธิพลต่อประสิทธิผลขององค์การ หรือเป็น
ปัจจัยหนึ่งที่ก าหนดความส าเร็จและความล้มเหลวขององค์การ ในทุกยุคทุกสมัยที่ผ่านมาพบว่า
ความส าเร็จของกลุ่มของสังคม หรือของหน่วยงาน หรือของประเทศ หรือของธุรกิจต่างๆ นั้น ขึ้นอยู่
กับภาวะผู้น าของหัวหน้า หรือผู้ปกครอง ผู้บริหาร หรือของสมาชิกในกลุ่มเหล่านั้น การพัฒนาภาวะ
ผู้น าจึงสะท้อนให้เห็นสมมุติฐานที่เก่ียวกับกระบวนการซึ่งบุคคลหนึ่งมีอิทธิพลต่อผู้อื่นในมุมมองต่างๆ 
ตามสภาพแวดล้อมและลักษณะขอบเขตของการศึกษาผู้น าในแต่ละยุคท่ีจะให้ผู้อื่นท าตามในสิ่งที่
ต้องการ เพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ 

วัตถุประสงค์ในการจัดการเรียนการสอนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า ก าหนดให้ผู้เรียนมี
ความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับความเป็นมา ความหมาย ความส าคัญ พัฒนาการของแนวคิดและทฤษฎี
ภาวะผู้น า การพัฒนาภาวะผู้น า การตัดสินใจ การจูงใจและสร้างขวัญก าลัง การติดต่อสื่อสารและ
พัฒนาทีมงาน การจัดการความขัดแย้ง การจัดการการเปลี่ยนแปลง และสามารถน าไปประยุกต์ใช้ได้
ในอนาคต 

จากสภาพปัญหาที่พบในการสอนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น าในช่วงครึ่งเภาคการศึกษาแรก  
นักศึกษาไม่สามารถท าคะแนนสอบกลางภาคได้ดี ตามระบบการประเมินผลการเรียนได้ ซึ่งสาเหตุเกิด
ได้จากหลายๆ ปัจจัยด้วยกัน เช่น การถ่ายทอดของผู้สอน กระบวนการสอนยังไม่สามารถท าให้
นักศึกษาเข้าใจ นักศึกษามีความรู้พ้ืนฐานด้านการพัฒนาภาวะผู้น าน้อย  ซึ่งท าให้มีผลกระทบต่อ
ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของนักศึกษา และต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการสอนของอาจารย์
ผู้สอนด้วย 

ในการศึกษาครั้งนี้เพ่ือการแก้ไขปัญหาดังกล่าว ผู้วิจัยจึงท าแบบทดสอบความรู้ก่อนเรียนและ
หลังเรียนขึ้น เพ่ือให้นักศึกษาสามารถท าความเข้าใจได้ดียิ่งขึ้น และเป็นการแลกเปลี่ยนความรู้ความ
เข้าใจร่วมกัน ซึ่งคาดว่าจะส่งผลต่อผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของนักศึกษา และน าไปสู่การประยุกต์ใน
การเรียนการสอนครั้งต่อๆ ไป 
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วัตถุประสงค์ของกำรวิจัย 
 

 1. เพ่ือศึกษาผลสัมฤทธิ์ของการจัดการเรียนรู้โดยใช้ปัญหาเป็นฐานที่มีผลต่อผลสัมฤทธิ์
ทางการเรียนของนักศึกษาที่เรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า 
 2. เพ่ือเปรียบเทียบผลสัมฤทธิ์ของการจัดการเรียนรู้หลังเรียนต่อรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า
ของนักศึกษาชั้นปีที่ 1 โดยใช้แบบทดสอบหลังเรียนกับเกณฑ์ผ่านร้อยละ 50 
 
ขอบเขตของกำรวิจัย 

 
การศึกษาผลของการจัดการเรียนรู้โดยใช้ปัญหาเป็นฐานที่มีผลต่อผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน

ของนักศึกษาที่เรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า มีขอบเขต ดังนี้ 
1. ขอบเขตด้ำนเนื้อหำ 

เนื้อหาที่ใช้ในการวิจัยได้แก่ เรื่องการพัฒนาทีมงาน ในรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า 
โดยใช้เวลาในการจัดสอนจ านวน 6 คาบ หรือ 2 สัปดาห์ 

2. ขอบเขตด้ำนประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง 
 ประชากรในการวิจัยครั้งนี้ได้แก่ นักศึกษาชั้นปีที่ 1 คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัย   

ราชภัฏก าแพงเพชร ศึกษารายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า ในภาคเรียนที่ 1/2560  
 กลุ่มตัวอย่างในการวิจัยครั้งนี้ได้แก่ นักศึกษาชั้นปีที่ 1 หมู่เรียน 6011217 โปรแกรม

การประถมศึกษา คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏก าแพงเพชร จ านวน 30 คน ศึกษาในภาค
เรียนที่ 1/2560 

3. ขอบเขตด้ำนเวลำ 
ภาคเรียนที่ 1 ปีการศึกษา 2560 

4. ขอบเขตด้ำนตัวแปร 
 ตัวแปรอิสระ ได้แก่ การจัดการเรียนรู้โดยใช้ปัญหาเป็นฐาน รายวิชาการพัฒนาภาวะ

ผู้น า เรื่องการพัฒนาทีมงาน 
           ตัวแปรตาม ได้แก่ ผลการเรียนรู้การพัฒนาภาวะผู้น าของนักศึกษาหมู่เรียน 6011217
โปรแกรมการประถมศึกษา คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏก าแพงเพชร จ านวน 30 คน ศึกษา
ในภาคเรียนที่ 1/2560 
 
นิยำมศัพท์เฉพำะ 
 
 แบบทดสอบก่อนเรียนและหลังเรียน หมายถึง แบบทดสอบที่ผู้วิจัยสร้างขึ้น เพ่ือใช้วัด
ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน ก่อนและหลังการเรียนการสอนในของบทเรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า 
เรื่องการพัฒนาทีมงาน 
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 ผลการเรียนผ่านเกณฑ์ หมายถึง ผลการเรียนของนักศึกษาหมู่เรียน 6011217 โปรแกรมการ
ประถมศึกษา คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏก าแพงเพชร จ านวน 30 คน ศึกษาในภาคเรียนที่ 
1/2560 จากการทดสอบหลังเรียนมีค่าคะแนนผ่านไม่ต่ ากว่าร้อยละ 50 

ผลของการจัดการเรียนรู้ หมายถึง ผลลัพธ์จากการทดสอบก่อนเรียนและหลังเรียนของ
นักศึกษาหมู่เรียน ผลการเรียนรู้การพัฒนาภาวะผู้น าของนักศึกษาหมู่เรียน 6011217 โปรแกรมการ
ประถมศึกษา คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏก าแพงเพชร จ านวน 30 คน ศึกษาในภาคเรียนที่ 
1/2560 

เกณฑ์ผ่านร้อยละ 50 หมายถึง อัตราส่วนในการประเมินผลการจัดการเรียนรู้โดยใช้
แบบทดสอบหลังเรียน โดยนักศึกษาท่ีผ่านเกณฑ์ต้องสามารถท าข้อสอบผ่านเกณฑ์ท่ีตั้งไว้คือร้อยละ 
50 

ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน หมายถึง ความสามารถในการเรียนรู้เกี่ยวกับเนื้อหา ซึ่งพิจารณา
จากคะแนนของกลุ่มตัวอย่างที่ท าแบบทดสอบก่อนเรียนและแบบทดสอบหลังเรียน โดยการใช้
แบบทดสอบวัดผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนที่ผู้ศึกษาค้นคว้าสร้างข้ึน โดยก าหนดพฤติกรรมที่ต้องการวัด
คือ ความรู้ความเข้าใจ ความจ า และการน าไปใช้ 
 
ประโยชน์ที่คำดวำ่จะได้รับ 
 

1. ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของนักศึกษาผ่านเกณฑ์ประเมินผลร้อยละ 50 
2. นักศึกษาเกิดการเรียนรู้อย่างแท้จริง เกิดการพัฒนาตน และสั่งสมคุณลักษณะที่จ าเป็นใน

การปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์ในการเป็นผู้น าได้ 
3. นักศึกษามีความสนใจในการเรียนมากยิ่งขึ้น 
4. ผลที่ได้จากการศึกษาสามารถน าไปพัฒนากับการเรียนการสอนให้เกิดประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผล 
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บทท่ี 2 

เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 

การวิจัยเรื่อง ผลของการจัดการเรียนรู้โดยใช้ปัญหาเป็นฐานที่มีผลต่อผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน
ของนักศึกษาที่เรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า ประกอบดว้ยแนวคิดที่เกี่ยวข้องเรื่องการพัฒนาภาวะผู้น า 
ทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น า ความส าคญั และคุณลักษณะของผู้น า และการจัดกิจกรรมการเรียนรู้ เพื่อให้
นักศึกษาทราบแนวคิดเพื่อการน าไปประยุกต์ใช้ดังนี ้
 ตอนที่ 1 การพัฒนาภาวะผู้น า 

ตอนที่ 2 ทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น า 
ตอนที่ 3 ความส าคัญและคุณลักษณะของผู้น า 
ตอนที่ 4 การจัดกิจกรรมการเรียนรู้ 
ตอนที่ 5 งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
ตอนที่ 1 การพัฒนาภาวะผู้น า 

 
ผู้น าเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญต่อความส าเร็จของงานและองค์การ องค์การจะส าเร็จหรือ

ล้มเหลวขึ้นอยู่กับคุณสมบัติของผู้น าในองค์การนั้นเป็นอย่างมาก เพราะว่าผู้น าที่ดี มีประสิทธิภาพจะ
ท าการพัฒนา การสั่งการ และการใช้อิทธิพลต่อผู้ใต้บังคับบัญชาหรือผู้ปฏิบัติงานของหน่วยงานนั้นได้
ดี และท าให้องค์การสามารถสร้างผลผลิต สินค้า หรือบริการที่ต้องการได้ ในทางตรงกันข้าม ถ้าหาก
องค์การมีผู้น าที่ไม่มีประสิทธิภาพก็จะส่งผลท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือผู้ปฏิบัติงานของหน่วยงานนั้น
ขาดศรัทธา ไม่เชื่อฟังค าสั่ง ขาดขวัญและก าลังใจในการท างาน ในที่สุดองค์การก็จะ ไม่บรรลุ
วัตถุประสงค์ และประสบความล้มเหลวในการบริหารงาน ผู้น าจึงมีภาระหน้าที่ และความรับผิดชอบ
โดยตรงที่จะต้องวางแผนสั่งการ ดูแล และควบคุมให้บุคลากรขององค์การปฏิบัติงานต่างๆ ให้ประสบ
ความส าเร็จตามเป้าหมาย และวัตถุประสงค์ท่ีตั้งไว้ 

การพัฒนาผู้น าที่ดีนั้นจึงเป็นพ้ืนฐานของการสร้างผลผลิต หรือบริการขององค์การ ซึ่งได้มี
การศึกษาแนวคิดต่างๆ เกี่ยวกับภาวะผู้น าเป็นจ านวนมาก ภาวะผู้น าจึงเป็นปัจจัยที่ส าคัญมากอย่าง
หนึ่งในการที่ผู้บริหารจะน าพาองค์การไปสู่จุดหมายที่ต้องการนั้น โดยการประยุกต์ทฤษฎีไปใช้ให้
เหมาะสมกับสถานการณ์ต่างๆ ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลต่อองค์การโดยรวม อีกทั้งเป็นการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างบุคคลในองค์การด้วย 

องค์การต้องมีการวางแผนพัฒนาบุคคลเป็นผู้น าในอนาคต ซึ่งผู้น าเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญ
ต่อความส าเร็จของงานและองค์การ องค์การจะด าเนินงานส าเร็จหรือล้มเหลวขึ้นอยู่กับคุณสมบัติของ
ผู้น า เพราะผู้น าที่มีประสิทธิภาพจะท าการพัฒนา สั่งการ และใช้อิทธิพลต่อผู้ใต้บังคับบัญชาของ
หน่วยงานนั้นได้ดี ท าให้องค์การสามารถสร้างผลผลิต สินค้าหรือบริการที่ต้องการได้ 
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การพัฒนาภาวะผู้น าเป็นกระบวนการพัฒนาผู้น าให้มีทักษะ ความรู้ ความสามารถท่ีจ าเป็น
เพ่ือเพ่ิมผลผลิต หรือบริการขององค์การ การพัฒนาภาวะผู้น าจึงเป็นปัจจัยส าคัญอย่างหนึ่งในการที่
ผู้น าจะพาองค์การไปสู่เป้าหมายที่ต้องการโดยการประยุกต์ทฤษฎีไปใช้ให้เหมาะสมกับสถานการณ์
ต่างๆ ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อองค์การ
โดยรวม อีกท้ังเป็นการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างบุคคล และทีมงานในองค์การด้วย 

ผู้น าบางคนท างานเก่งคนเดียวแต่ไม่สามารถพัฒนาทีมงานได้ก็ย่อมไม่ก้าวหน้า ไม่สามารถข้ึน
สู่ต าแหน่งที่สูงได้ เพราะขาดผลงานของลูกน้องที่จะช่วยผลักดัน การท างานคนเดียวนั้นยากและงานมี
ประสิทธิภาพต่ า เนื่องจากขาดความคิดที่หลากหลาย และการท างานร่วมกันกับทีมงาน ผู้น าที่ฉลาด
ต้องรู้จักการบริหารจัดการงานยุคใหม่ที่มุ่งพัฒนาทีมงานให้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจ สร้างความ
ร่วมมือกัน และมีการแลกเปลี่ยนข้อมูลในทีมงานเพ่ือให้บรรลุจุดมุ่งหมายขององค์การ โดยมุ่งที่การ
พัฒนาทักษะการท างานทั้งของผู้น าและทีมงานให้ดีขึ้น ซึ่งต้องมีการปรับปรุงที่ต่อเนื่องตลอดเวลา 
 
การพัฒนาภาวะผู้น า  
 
 การพัฒนาภาวะผู้น าเป็นกระบวนการหนึ่งในการก าหนดบุคคลที่มีบุคลิกภาพที่เหมาะสมมา
พัฒนาเพื่อท างานเป็นผู้บริหาร องค์การที่มีการบริหารงานที่ดี การวางแผนความส าเร็จจะเกี่ยวข้องกับ
การพัฒนาภาวะผู้น าในวิธีส าคัญ 2 ประการ คือ 1) เป็นผู้ประสบความส าเร็จโดยมีการพัฒนาและการ
เพ่ิมพูนประสบการณ์แล้ว และ 2) กระบวนการเลือกในการพัฒนาของผู้ประสบความส าเร็จเป็นส่วน
ของการพัฒนาตนเองของผู้บริหาร วิธีที่จะเข้าใจลักษณะภาวะผู้น าจะมุ่งใน 4 ข้อ ดังนี้ (ดัดแปลงจาก 
Vecchio, 2006, pp. 209-214) 
 1. การรักษาความสมดุลของอ านาจและการคัดเลือกผู้ประสบความส าเร็จ (Balance of 
power and the selection of a successor) การคัดเลือกผู้ที่ประสบความส าเร็จในองค์การ
ขนาดใหญ่เพ่ือพัฒนาเป็นผู้บริหารระดับสูงจะได้รับอิทธิพลอย่างมากจากกรรมการบริหารและ
ผู้บริหารระดับสูง ส าหรับความส าเร็จของผู้น าจะเปรียบเทียบจากการเลือกลักษณะทางประชากร เช่น 
ภูมิหลัง อายุ การศึกษา สถานศึกษา และความสามารถในการเป็นผู้บริหารที่ประสบความส าเร็จ  
 2. ผลการปฏิบัติงานขององค์การและการเลือกผู้ประสบความส าเร็จ (Organizational 
performance and the choice of a successor) ปัจจัยส าคัญในการตัดสินใจในการเลือก
บุคคลภายนอกเข้ามาเป็นผู้บริหารระดับสูงขององค์การคือ พิจารณาจากผลการปฏิบัติงานของ
องค์การ เมื่อสมาชิกของกรรมการบริหารซึ่งเป็นผู้มีผลประโยชน์กับองค์การเชื่อว่าองค์การมีผลการ
ปฏิบัติงานที่ไม่ดี ก็อาจเสนอให้เลือกบุคคลภายนอกเข้ามาเป็นผู้บริหาร (ผู้น า) คนใหม่ได้ 
 3. การวางแผนด้านความส าเร็จของบริษัท General Electric (Succession planning 
at General Electric) บริษัท General Electric มักให้ความส าคัญกับความก้าวหน้า และมีการใช้
เทคนิคด้านการบริหาร ระบบของบริษัท คือ การก าหนดและพัฒนาระดับสติปัญญาของพนักงาน   
ซึ่งกิจกรรมจ านวนมากจะเกี่ยวข้องกับการวางแผนความส าเร็จของสมาชิกคณะกรรมการ (Board 
members) โดยจะเก่ียวข้องกับการประเมินผู้จัดการระดับสูงจ านวน 130 คน ปีละ 2 ครั้ง และจะมี
การแต่งตั้งผู้อ านวยการเป็นผู้บริหารระดับสูง จ านวน 15 คน ข้อมูลที่น ามาใช้จะมาจากการสัมภาษณ์
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ผู้จัดการ โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือการค้นหาจุดแข็ง จุดอ่อน และข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการพัฒนาภาวะ
ผู้น า รวมทั้งมีการอภิปรายการมอบหมายงานในอนาคต 
 4. ลักษณะอารมณ์ของความส าเร็จด้านภาวะผู้น า (The emotional aspects of 
leadership succession) เหตุการณ์นี้จะเกิดขึ้นในกรณีท่ีผู้ก่อตั้งธุรกิจถูกแทนที่ด้วยผู้น าคนใหม่  
ไม่ว่าธุรกิจขนาดเล็กหรือธุรกิจขนาดใหญ่ การถอนตัวของผู้ก่อตั้งธุรกิจจึงเป็นปัญหาใหญ่ของบริษัท 
แม้ว่าผู้ก่อตั้งธุรกิจจะขายบริษัทแล้วแต่ยังสามารถท าหน้าที่เป็นผู้ตรวจสอบหรือกรรมการได้ อย่างไร 
ก็ตาม อาจเป็นการสร้างความล าบากใจให้แก่ผู้น าคนใหม่ จึงมีข้อเสนอแนะส าหรับผู้ก่อตั้งธุรกิจซึ่งให้
ผู้อื่นด าเนินธุรกิจแทน ดังนี้ 
    4.1 ความยืดหยุ่น (Flexibility) ผู้ก่อตั้งธุรกิจต้องจ าไว้ว่าบทบาทของตนจะแตกต่างไป
ในโครงสร้างใหม่ และผู้น าคนใหม่ต้องระลึกว่าธุรกิจจะไม่สามารถเกิดขึ้นได้ถ้าปราศจากผู้ก่อตั้ง 
    4.2 ความชัดเจน (Clarity) ผู้น าคนใหม่อาจท าสิ่งที่ไม่ดีที่จะน าธุรกิจไปสู่ความล้มเหลว 
หรืออาจมีความรู้สึกไวต่อผู้ก่อตั้ง ดังนั้นผู้น าใหม่ควรต้องสร้างความชัดเจนว่าตนมีหน้าที่ในด้านใด 
    4.3 มุมมอง (Perspective) ผู้น าคนใหม่และคนเก่าควรมีส่วนร่วมในการก าหนด
เป้าหมาย เพราะต่างก็ต้องการให้ธุรกิจประสบความส าเร็จ เพ่ือการบรรลุเป้าหมายของการท าธุรกิจ 
 
หลักการพัฒนาภาวะผู้น า  
 
 ทุกองค์การต้องการผู้น าที่มีความรู้เกี่ยวกับกระบวนการของทีมงาน และเป็นผู้ที่สามารถช่วย
ตอบสนองความต้องการของสมาชิกในทีมงานได้ เช่น การให้ผลป้อนกลับ และการแก้ไขความขัดแย้ง 
ซึ่งถือว่าเป็นส่วนที่ส าคัญของโครงสร้างของทีมงาน บางครั้งผู้น าทีมคนหนึ่งจะต้องคอยดูแลทีมงาน
หลายๆ ทีม หากขาดผู้น าที่ดีแล้วการปฏิบัติงานของทีมงานอาจหลุดไปจากกรอบได้จากสิ่งที่ควรเป็น 
ขาดวิสัยทัศน์และไม่มีภารกิจ หรือเกิดความขัดแย้งได้ ผู้น าองค์การจึงต้องมีหลักการพัฒนาภาวะผู้น า 
ดังนี้ (Bernard, 2003, เข้าถึงใน www.leadershipreview.org/.../article3_winter_2003.asp) 
 1. ความมีชีวิตชีวาและความอดทน  (Vitality and endurance) ความมีชีวิตชีวานัน้
เป็นความคล่องแคล่ว ว่องไว ตื่นตัวอยู่เสมอ มีความพร้อมที่จะรับกับสถานการณ์ต่างๆ ได้ ปรับตัวได้ 
เปลี่ยนแปลงได้ และร่าเริงแจ่มใสอยู่เสมอ ส่วนความอดทนเป็นการท างานต่อเนื่องกันโดยไม่ต้องหยุด
พักเป็นเวลานานๆ ทนต่อความล าบากโดยไม่ปริปากบ่น หรือแสดงอาการท้อแท้ให้ผู้อื่นเห็น 

2. ความสามารถในการตัดสินใจ (Decisiveness) ผู้น าที่ดีต้องตัดสินใจได้ถูกต้อง รวดเร็ว 
และเต็มใจที่จะเป็นผู้ตัดสินใจด้วยตนเองเม่ือมีปัญหาเกิดขึ้น เพื่อสนับสนุนและช่วยเหลือการตัดสินใจ
ของทีมงาน ถ้าผู้น ามีความเชื่อมั่นในตนเองและตัดสินใจได้ดี จะเพ่ิมศักยภาพ ความสามารถของทีม 
สร้างวิสัยทัศน์ ชี้น าการเปลี่ยนแปลง และพัฒนาการท างานของทีมไปในทางที่ดีข้ึน 

3. ความสามารถในการจูงใจ (Persuasiveness) ผู้น าที่สามารถสร้างความเชื่อถือ สร้าง
เอกลักษณ์ที่โดดเด่นและมีคุณค่าให้กับทีมงาน สร้างแรงจูงใจให้ทีมงานเข้าสู่การด าเนินงานที่มีระดับที่
สูงขึ้นเรื่อยๆ โดยการสร้างแรงจูงใจ การมอบหมายงานที่เหมาะสม การมอบอ านาจ การสนับสนุนให้
ขจัดงานที่ไม่ส าคัญออกไป ผู้น าจะได้รับความร่วมมือและบริหารงานบรรลุจุดมุ่งหมายได้ 
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4. การมีความรับผิดชอบ (Responsibility) ผู้น าที่ดีย่อมยินดีรับผิดเมื่อผิดพลาด และ  
เต็มใจรับค าต าหนิ ขณะเดียวกันเมื่อรับหน้าที่ใดมาแล้วจะบากบั่นท าหน้าที่อย่างดีที่สุด โดยไม่ทอดทิ้ง
แม้จะมีอุปสรรค ความรับผิดชอบเป็นลักษณะที่จ าเป็นส าหรับผู้น าทุกคน 

5. ความฉลาดและมีไหวพริบ (Intellectual capacity) ผู้น าควรแสวงหาความรู้ และ
ประสบการณ์ในการท างาน มีความรอบรู้ ทันโลก ทันเหตุการณ์ ความฉลาดและมีไหวพริบจะมีได้เมื่อ
ผู้น าเป็นคนมีความรู้ รู้งาน รู้นโยบาย วัตถุประสงค์ของงาน กระบวนการบริหารงาน สามารถวินิจฉัย
สั่งการ รอบรู้และสนใจเรื่องต่างๆ มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ สามารถชี้น าทีมงานเพ่ือให้เกิดผลการ
ด าเนินงานในระดับสูงและที่ส าคัญท่ีสุดคือ ร่างกาย จิตใจ และอารมณ์มีความสมบูรณ์  

รังสรรค์ ประเสริฐศรี (2551, หน้า 209) ได้กล่าวว่า การพัฒนาภาวะผู้น ามักจะใช้วิธีการ
สร้างการรับรู้ หรือเข้าใจด้วยการให้การศึกษา (Education) การฝึกอบรม (Training) การสร้าง
ประสบการณ์ในงาน (Job experience) และการให้ค าแนะน าจากผู้มีอาวุโสกว่า (Mentoring)    
โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
 1. การศึกษา (Education) หมายถึง การได้รับความรู้ความเข้าใจในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง     
(ซึ่งไม่ได้เกี่ยวข้องกับการน าไปใช้ทันที) ถ้าผู้น าที่มีศักยภาพศึกษาวิชาคณิตศาสตร์เขาจะได้รับความ  
มีเหตุผลมา ซึ่งจะสามารถช่วยเขาในการแก้ปัญหาที่ซับซ้อนที่องค์การเผชิญอยู่ได้ ระดับการศึกษา  
จะมีความสัมพันธ์ในทางเดียวกันกับการบริหารเพื่อให้บรรลุผลส าเร็จและสนับสนุนการปฏิบัติงานใน
ต าแหน่งของผู้น าให้มีคุณภาพมากขึ้น ทั้งนี้จะมีผลกระทบมากน้อยเพียงใดขึ้นอยู่กับจ านวนระยะเวลา
ที่เป็นประสบการณ์ของผู้น า และความสามารถในการประยุกต์ใช้ความรู้เหล่านั้น 

2. ประสบการณ์ (Experience) หมายถึง ประสบการณ์การท างานในอดีตที่มีบทบาท
ส าคัญในการตัดสินใจผู้น าที่มีประสบการณ์โดยทั่วไปเชื่อว่าสิ่งต่างๆ จะสามารถบรรลุผลส าเร็จ และ
ขจัดข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้นได้ ถือว่าเป็นข้อแนะน าที่ดีส าหรับผู้น าในอนาคตที่มาจากประสบการณ์ 
ทัศนคตินี้เชื่อว่าประสบการณ์ที่มากขึ้นของผู้น าท าให้เขามีความสามารถมากข้ึน ประสบการณ์ในงาน
จึงเป็นสิ่งที่สามารถช่วยให้เกิดประสิทธิผลต่อภาวะผู้น า ถ้าปราศจากประสบการณ์ ความรู้ก็จะไม่
สามารถเปลี่ยนเป็นทักษะได้ เช่น ปกติคนเราจะได้ประสบการณ์ก็โดยการปฏิบัติด้วยการใช้ยุทธวิธีที่
เหมาะสม ประสบการณ์จากภาวะผู้น ายังช่วยสร้างทักษะได้ด้วยตนเอง แต่การศึกษาอย่างเป็นทางการ
อาจไม่สามารถสร้างให้เกิดได้  

3. การได้รับค าแนะน าจากบคุคลที่อาวุโสกว่า (Mentoring) เป็นการที่ผู้อาวุโสมากกว่ามี
ประสบการณ์มากกว่าช่วยเหลือพนักงานที่มีอาวุโสน้อยกว่า ให้มีความก้าวหน้าสูงขึ้น โดยการให้
ค าแนะน า การช่วยเหลือ และการกระตุ้นต่างๆ พ้ืนฐานประสบการณ์ในการพัฒนาขีดความสามารถ
ของภาวะผู้น า คือการสอนงานโดยผู้น าหรือเพ่ือนร่วมงานที่มีประสบการณ์และมีความรู้ บุคคลเหล่านี้
จะท าหน้าที่สอนงาน แนะแนวทาง ช่วยเหลือด้านต่างๆ เพื่อพัฒนาภาวะผู้น าให้แก่รุ่นน้องๆ ได้ การ
สอนงานโดยทั่วๆ ไปมักเกิดจากความสัมพันธ์แบบไม่เป็นทางการ ซึ่งมีพ้ืนฐานความชอบพอกันใน
บุคลิกภาพระหว่างบุคคล องค์การใหญ่ๆ จ านวนมากจะทดลองด้วยการจับคู่อย่างเป็นทางการเพ่ือให้
เกิดการสอนงานขึ้นวิธีการที่เป็นมาตรฐานที่จะท าให้เป็นผู้ได้รับความรู้ที่ดี คือ การท าตนให้มีวิสัยทัศน์
ด้วยการพยายามท าความเข้าใจลักษณะงานให้ถูกต้องเหมาะสม 
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นอกจากนี้ผู้น าต้องช่วยพัฒนาตนเองทางทักษะทางด้านการสื่อสาร การพัฒนาความสามารถ
พิเศษ และการสร้างโมเดลผู้น าที่มีประสิทธิผล โดยการสร้างการรับรู้ด้วยตนเอง และการสร้างวินัยใน
ตนเอง โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
 1. การพัฒนาภาวะผู้น าด้วยการสร้างการรับรู้ด้วยตนเอง (Leadership development 
through self-awareness) เป็นการหยั่งลึกหรือเข้าใจข้อเท็จจริงเกี่ยวกับสิ่งใดสิ่งหนึ่งหรือ
เหตุการณใ์ดเหตุการณ์หนึ่ง การรับรู้หรือการรู้จักตนเองถือเป็นกลไกส าคัญท่ีควรเน้นหรือจดจ าในการ
พัฒนาตนเองให้มีประสิทธิผล ซึ่งจะต้องมีการป้อนกลับด้วยตนเอง ตัวอย่างผู้น าทางการบริหารอาจตั้ง
ข้อสังเกตว่ามีสมาชิกของกลุ่มที่มีความส าคัญ จ านวน 3 คน ขอลาออกจากงานไปในช่วงเวลา 6 เดือน 
ผู้น าอาจมีพฤติกรรมที่เป็นสาเหตุให้พนักงานลาออก ซึ่งควรมีการวิเคราะห์สาเหตุของปัญหา เช่น 
“การจ่ายค่าจ้างไม่ดีพอที่จะรักษาคนดีๆ เอาไว้” การวิเคราะห์ประเด็นแรกผู้น าอาจถูกต้อง ด้วยการ
มุ่งด้านการรับรู้หรือเข้าใจด้วยตนเอง หรือ “อาจมีบางอย่างในภาวะผู้น าของฉันที่ท าให้เกิดปัญหากับ
การที่พนักงานต้องลาออกหรือไม่” ซึ่งผู้น าอาจหาข้อมูลจากการสัมภาษณ์พนักงานที่ลาออกเพ่ือ
พิจารณาถึงสาเหตุที่ลาออก ท าให้การรับรู้เด่นชัดยิ่งขึ้นว่าเกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าของเขาหรือไม่ 

2. การพัฒนาภาวะผู้น าด้วยการสร้างวินัยในตนเอง (Leadership development 
though self-discipline) เป็นการปฏิบัติด้วยตนการควบคุมตนเองให้สามารถปฏิบัติตามระเบียบ
หรือกฎเกณฑ์เพ่ือบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ ถือเป็นการพัฒนาตนเองวิธีหนึ่งในการพัฒนาภาวะผู้น าซึ่ง
จ าเป็นต้องพิจารณาด้านการสร้างนิสัยในตนเองด้วย ตัวอย่าง ผู้น าได้รับการคาดหวังว่าต้องการฟัง
ด้วยความสนใจและตั้งใจซึ่งถือเป็นพฤติกรรมของภาวะผู้น าที่ส าคัญ ผู้น าจะต้องศึกษาเกี่ยวกับวิธีการ
ฟังอย่างตั้งใจและอาจต้องมีการฝึกฝนด้วยการปฏิบัติ หลังจากการอ่านและการฝึกปฏิบัติแล้วผู้น า
จะต้องสนใจและเอาใจใส่ที่จะจดจ าเพื่อให้เกิดการฟังอย่างกระตือรือร้น การสร้างวินัยในตนเองเป็น 
สิ่งที่จ าเป็นเพราะเป็นสิ่งที่ก าหนดให้กิจกรรมประจ าวันอยู่ในกรอบที่เหมาะสม ซึ่งจะเป็นการเปลี่ยน
ความตั้งใจที่ขาดระเบียบให้กลายเป็นการพัฒนาตนเองได้ 
 การพัฒนาภาวะผู้น าสามารถอาศัยการกระท าด้วยการรับรู้ด้วยตนเองและการสร้างวินัยใน
ตนเองเป็นแนวทางเพ่ิมเติมได้ โดยการเพ่ิมพูนการศึกษา การฝึกอบรม การสร้างประสบการณ์ในงาน 
และการสอนงาน ตลอดจนผู้น าจะต้องช่วยพัฒนาตนเองทางทักษะด้านการสื่อสาร ทักษะด้านมนุษย์
สัมพันธ์ ศึกษาเกี่ยวกับพฤติกรรมของบุคคล การพัฒนาความสามารถพิเศษ การประยุกต์ใช้วิธีการ
จัดการปัญหา โดยสามารถน ามาพัฒนาและปรับปรุงการบริหารงานในองค์การได้  

ความหมายของภาวะผู้น า 
 
เวคคิโอ (Vecchio, 2006, p. 146) กล่าวว่า ภาวะผู้น าเป็นกระบวนการที่บุคคลใช้เพื่อท าให้

บุคคลอื่นๆ ในองค์การปฏิบัติให้ได้ผลบางอย่างที่ปรารถนา ซึ่งจะมีพฤติกรรมส าคัญในการมีอิทธิพล 
(Influence) ต่อผู้ร่วมกลุ่มให้มีการปฏิบัติงานที่เหมาะสม มีความรู้สึกท่ีดีต่องาน และท าให้งาน
ประสบความส าเร็จ ไปสู่เป้าหมายขององค์การได้ 
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ยุคล์ (Yukl, 2002, p. 2) กล่าวว่า ภาวะผู้น าเกี่ยวข้องกับกระบวนการในการใช้อิทธิพล 
เพ่ือให้บุคคลปฏิบัติตามค าแนะน าของตนเอง เพื่อให้เป็นไปตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ และเป็นการ
สร้างความสัมพันธ์ของคนในกลุ่ม หรือในองค์การ 

รอบบินส์ (Robbins, 1993, p. 365) กล่าวว่า ภาวะผู้น า หมายถึง ความสามารถในการใช้
อิทธิพล เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายของกลุ่ม 

เชอร์เมอร์ฮอร์น, ฮั้นท์ และออสบอร์น (Shermerhorn, Hunt & Osborn, 1997, p. 315)  
กล่าวว่า ภาวะผู้น า หมายถึง การใช้อิทธิพลให้บุคคล หรือกลุ่ม ให้ปฏิบัติการในสิ่งที่ผู้น า หรือผู้จัดการ
ต้องการให้กระท า 

แวกเนอร์ และฮอลเลนเบคค์ (Wagner & Hollenbeck, 1992, p. 410) กล่าวว่า ภาวะผู้น า 
หมายถึง ความสามารถในการใช้อิทธิพลต่อผู้อื่น การให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติตามค าสั่ง และการ
บรรลุเป้าหมายของกลุ่ม  

วิเชียร วิทยอุดม (2548, หน้า 3) กล่าวว่า ภาวะผู้น า (Leadership) หรือความเป็นผู้น า
จะต้องมีบุคลิกภาพพิเศษหลายอย่าง สามารถที่จะบังคับบัญชาผู้อื่นได้ โดยอาศัยอ านาจหน้าที่ 
(Authority) จากต าแหน่ง และอ านาจบารมี (Power) ที่ได้จากตัวเขาเองเป็นเครื่องมือ และสามารถ
จะสร้างอิทธิพลต่อผู้ใต้บังคับบัญชาให้มีความเชื่อถือ ยอมร่วมมือ หรือยอมรับในตัวเขาได้ ไม่ว่าจะเป็น
บุคลิกภาพ ลักษณะของความเป็นผู้น า ความรู้ ความสามารถ ความคิดริเริ่ม การตัดสินใจ ฯลฯ เพื่อให้
บรรลุถึงจุดมุ่งหมายของกลุ่ม หรือขององค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพ และมีประสิทธิผล 

สมศักดิ์ ขาวลาภ (2544, หน้า 15) กล่าวว่า ภาวะผู้น า หมายถึง ศิลปะ และความสามารถใน
การน า และการจูงใจผู้ร่วมงาน หรือผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคนให้ท างานด้วยความเต็มใจ และ
กระตือรือร้นในการท างาน เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ของกลุ่ม และขององค์การ 

ยงยุทธ เกษสาคร (2544, หน้า 69) กล่าวว่า ภาวะผู้น าหรือความเป็นผู้น า หมายถึง ศิลปะ 
หรือความสามารถของบุคคลหนึ่งที่จะกระตุ้นจูงใจ หรือใช้อิทธิพลต่อบุคคลอ่ืน ผู้ร่วมงานหรือ      
ผู้ใต้บังคับบัญชา ในสถานการณ์ต่างๆ เพ่ือปฏิบัติการ และอ านวยการ โดยการใช้กระบวนการสื่อ
ความหมาย การติดต่อสื่อสารซึ่งกันและกัน ท าให้เกิดมีใจร่วมกับตนในการด าเนินการจนกระทั่ง
บรรลุผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์ และเป้าหมายที่ก าหนดไว้ การด าเนินการจะเป็นไปในทางที่ดีหรือชั่ว
ก็ได้ ฉะนั้นไม่ว่าคนนั้นจะเป็นอธิบดี ประธานกรรมการ ผู้อ านวยการ หรือผู้จัดการบริษัท แม้แต่
หัวหน้าโจร แต่ละคนต้องมีภาวะผู้น าทั้งนั้น ซึ่งมีลักษณะของผู้น าที่มีรูปแบบที่ต่างกัน  

สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์ (2544, หน้า 214) กล่าวว่า ภาวะผู้น าเป็นความสามารถในการที่มี
อิทธิพลต่อกลุ่มเพ่ือให้ด าเนินได้บรรลุเป้าหมาย 
 ภาวะผู้น า หมายถึง ความสามารถในการใช้ การน า การชักจูง การจูงใจให้บุคคลอ่ืนท าตาม 
หรือให้ความร่วมมือในการกระท าการต่างๆ อย่างมีศิลปะ และมีอิทธิพลในการกระตุ้น ท าให้บุคคลใน
องค์การร่วมมือในการปฏิบัติงานตามที่ก าหนดไว้ภายใต้เงื่อนไขของกลุ่ม หรือขององค์การให้บรรลุ
เป้าหมาย หรือวัตถุประสงค์ที่ผู้น าต้องการ 
 ในยุคโลกาภิวัตน์ที่มีการแข่งขันกันอยู่ตลอดเวลา ส่งผลท าให้ทุกองค์การต้องการผู้น าที่
เข้มแข็ง มีประสิทธิภาพ มีความรู้ ความสามารถ ในการที่จะน าองค์การไปสู่จุดมุ่งหมาย และทันต่อ
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กระแสการเปลี่ยนแปลง โดยผู้น าเหล่านี้ต้องใช้ภาวะผู้น าในการพัฒนา การสร้างสรรค์คุณค่า และการ
น ามาซึ่งผลประโยชน์สูงสุดให้แก่องค์การ 
 
ความแตกต่างระหว่างผู้น ากับผู้บริหาร 

 
ภาวะผู้น าเป็นเพียงส่วนหนึ่งของการบริหาร หรือการจัดการ ไม่ใช่ครอบคลุมเรื่องทั้งหมดของ

การบริหาร ส่วนการบริหารนั้นเป็นเรื่องท่ีมีขอบเขตกว้างขวางมาก กล่าวคือ นักบริหารต้องมีหัวใจ
หลักในการด าเนินงานด้านการวางแผน  การจัดองค์การ การจัดบุคคลให้เหมาะสมกับงาน การ
อ านวยการ และการควบคุม แต่ในเรื่องภาวะผู้น านั้นเป็นเรื่องของการท าให้บุคคลอ่ืนประพฤติปฏิบัติ
ตามท่ีผู้น าต้องการ แต่ไม่ได้มีการประกันว่าการปฏิบัตินั้นถูกต้อง ผู้น าอาจน ากลุ่มได้ แต่อาจจะไม่
สามารถน าผู้ใต้บังคับบัญชาให้เดินไปในทิศทางที่จะท าให้ไปสู่เป้าหมายขององค์การได้ เพราะผู้น า
อาจจะมีความสามารถในการบริหารน้อย ในทางตรงกันข้ามผู้บริหารอาจเป็นผู้น าที่ไม่เข้มแข็ง แต่เก่ง
ในการบริหารด้านอ่ืนก็ได้  ภาวะผู้น าที่องค์การปรารถนาที่จะได้เป็นลักษณะของการผสมผสานของ
บุคคลทั้งสองให้รวมอยู่ในบุคคลเดียวกัน  อย่างไรก็ตามสามารถสรุปความแตกต่างของผู้น ากับ
ผู้บริหารที่ส าคัญเพ่ือเป็นแนวคิดพ้ืนฐานได้ดังตารางที่ 1 
 
ตารางที่ 1 แสดงความแตกต่างของผู้น ากับผู้บริหาร 
 

ข้อแตกต่าง ผู้น า ผู้บริหาร 
1. การใช้อ านาจ อาศัยความสัมพันธ์ส่วนตัวกับ

ผู้ปฏิบัติงาน 
อาศัยต าแหน่งทางการบริหาร
ขององค์การ 

2. การก าหนดเป้าหมาย ต้องการบรรลุเป้าหมายส่วนตัว
และองค์การไปพร้อมกัน 

ต้องการบรรลุเป้าหมายของ
องค์การ 

3. ทัศนะต่อองค์การ ตัวเองกับองค์การและคนใน
องค์การแยกออกจากกัน 

ตัวเองเป็นส่วนหนึ่งของ     
องค์การ 

4. การท าหน้าที่  เน้นผลงาน เน้นวิธีการ 
5. บุคลิกภาพ ชอบเสี่ยงแสวงหาโอกาสที่ให้

ผลตอบแทนสูง 
เน้นการอยู่รอด สนใจกิจกรรมที่
เป็นเรื่องธรรมดาของคน 

6. ความสัมพันธ์กับคนอ่ืน ท าด้วยความจริงใจมีความเสมอ
ต้นเสมอปลาย 

ท าตามหน้าที่ต าแหน่งและ
บทบาทท่ีได้รับ 

7. การวางตัว ท าตามสบาย เป็นกันเอง ท าตามสายการบังคับบัญชา 
8. การวางนโยบาย พัฒนาให้น าไปปฏิบัติได้ ท าตามขั้นตอน เป็นงานประจ า 
9. การท าให้ผู้อ่ืนท างานไปสู่

จุดหมาย 
บุคคลอื่นท างานให้ด้วยความ
เต็มใจ 

น าไปสู่จุดหมายได้โดยไม่ได้
สนใจว่าคนอ่ืนจะพอใจหรือไม่ 
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การแยกความแตกต่างของผู้น า กับผู้บริหารออกจากกันนี้ ท าให้สามารถเข้าใจแนวคิด
พ้ืนฐานของผู้บริหารได้ สามารถท าให้ผู้บริหารน าแนวคิดเหล่านี้ไปผสมผสาน ประยุกต์ใช้ในการ
บริหารงาน เพ่ือให้องค์การบรรลุเป้าหมาย และการด าเนินงานมีประสิทธิภาพที่จะปรับปรุง 
เปลี่ยนแปลงให้ทันกับกระแสโลกาภิวัตน์ได้ 
 
ประโยชน์ของการศึกษาภาวะผู้น า 
 

การศึกษาภาวะผู้น ามีประโยชน์ทั้งต่อตัวผู้น า ผู้ใต้บังคับบัญชา หรือผู้ตาม และองค์การ  
ประโยชน์ดังกล่าวนี้ อาจจะแบ่งได้เป็น 3 ด้าน คือประโยชน์ทางด้านวิชาการ (Academic) ประโยชน์
ทางด้านปัญญาชน (Intellectual) และประโยชน์ทางด้านปฏิบัติการ (Practical) โดยมีรายละเอียด
ดังต่อไปนี้ 

1. ประโยชน์ทางด้านวิชาการ  การศึกษาภาวะผู้น าเป็นประโยชน์ต่อการศึกษาด้านการ
ศึกษาวิจัยพฤติกรรม ผลกระทบของพฤติกรรมต่อการบริหารงานขององค์การ ของผู้น า และผู้ตาม  
หรือผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้วิจัยและผู้น าเอาผลการวิจัยไปใช้มีความรู้เกี่ยวกับเรื่องเหล่านี้อย่างเป็นระบบ  
และมีเหตุผลเกี่ยวเนื่องกันอย่างถูกต้อง และน ามาสร้างกรอบแนวความคิดทางทฤษฎีเพ่ือศึกษาถึง  
ตัวแปรที่มีผลกระทบต่อพฤติกรรมของบุคคลในองค์การ ท าให้สามารถน าไปประยุกต์ใช้ในเชิงวิชาการ
ที่เก่ียวข้องได้  

2. ประโยชน์ทางด้านปัญญาชน  การศึกษาภาวะผู้น าท าให้สามารถวิเคราะห์ สังเคราะห์และ
หาเหตุผลอื่นมาประกอบในการพิจารณาว่าลักษณะของผู้น า และผู้ตามประเภทใดดี หรือไม่ดีในการ
เป็นผู้น าขององค์การ ผู้น าก็สามารถน าผลการพิจารณาพฤติกรรมมาเปรียบเทียบกับผลการปฏิบัติงาน
ของผู้ใต้บังคับบัญชาว่ามีผลในทางที่ดีขึ้นหรือไม่ ควรมีการจูงใจในการท างานด้านใด หรือผล
การศึกษาเก่ียวกับภาวะผู้น าใดมีแนวโน้มที่จะน าไปใช้ประโยชน์ได้ จะเห็นได้ว่าความเป็นปัญญาชน
นั้นสอนกันไม่ได้ แต่อาจจะใช้ความรู้จากต าราเป็นส่วนที่ประยุกต์เข้ามาใช้ได้   
 3. ประโยชน์ทางด้านปฏิบัติการ ประโยชน์ของการศึกษาภาวะผู้น าต้องน ามาปฏิบัติให้เกิดผล
ที่ดีต่อองค์การ แล้วท าการปรับปรุงพฤติกรรมของผู้น าและผู้ตามที่ได้ผลนั้น ท าอย่างไรจึงจะใช้ความรู้
เกี่ยวกับพฤติกรรมของผู้น าและผู้ตามในองค์การให้เป็นประโยชน์แก่ส่วนรวมให้ได้มากท่ีสุดโดย
ค านึงถึงเป้าหมายขององค์การ  
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ตอนที่ 2 ทฤษฎีที่เกี่ยวขอ้งกับภาวะผู้น า 
 

 ในการศึกษาเกี่ยวกับภาวะผู้น า ได้มีนักวิชาการ และนักทฤษฎีหลายท่านได้พยายามท าการ 
ศึกษา วิจัยอย่างกว้างขวาง แต่ละแนวคิด ทฤษฎีจะมีแนวความเชื่อท่ีแตกต่างกัน ซึ่งสามารถน ามา
ประยุกต์ใช้ให้เข้ากับสถานการณ์ขององค์การในยุคปัจจุบัน ดังต่อไปนี้ 

ทฤษฎีลักษณะของผู้น า (Trait theories) 
เป็นทฤษฎีเชิงจิตวิทยา โดยนักทฤษฎีในกลุ่มนี้เชื่อว่า การเป็นผู้น านั้นขึ้นอยู่กับบุคลิกภาพ 

ทั้งในด้านทางกาย และจิตใจ บุคคลที่เป็นผู้น าจะมีลักษณะความเป็นผู้น าอยู่แล้วตามธรรมชาติ ซึ่งท า
ให้ประสบความส าเร็จในการเป็นผู้น าได้ง่าย นักทฤษฎีบางคนในกลุ่มนี้เชื่อว่าผู้น าบางคนนั้นเกิดมา
เพ่ือเป็นผู้น า ในทฤษฎีนี้กล่าวถึงคุณลักษณะที่เด่นชัดของการเป็นผู้น า ดังนี้ 

1. มีความรู้ ความสามารถในการท างาน  
2. มีเป้าหมายในการท างานที่แน่วแน่  
3. ได้รับการยอมรับจากกลุ่ม  

 อย่างไรก็ตามคุณลักษณะของผู้น ามีความส าคัญต่อการบรรลุจุดมุ่งหมายขององค์การ จึงได้มี
การศึกษาค้นคว้าวิจัยเกี่ยวกับคุณลักษณะของผู้น าที่เป็นภาพลักษณ์ท่ีมีผลต่อการเป็นผู้น าสมัยใหม่ 
โดยไม่ได้เน้นเรื่องคุณลักษณะภายนอกแบบเก่า นอกเหนือจากคุณลักษณะ 3 ประการดังกล่าวแล้ว 
ยังพบลักษณะที่มีความสัมพันธ์กับความเป็นผู้น าอ่ืนๆ ซึ่งแสดงให้เห็นถึงความ สามารถของผู้น า
สมัยใหม่ ดังนี้ 

1. มีแรงจูงใจภายใน หรือแรงขับ มีพลัง และความทะเยอทะยานที่ต้องการท างานให้ประสบ
ความส าเร็จ บรรลุจุดมุ่งหมายขององค์การ ผู้น าโดยทั่วไปมักจะมีแรงขับทางด้านการจูงใจโดยมุ่งสู่
ความส าเร็จในระดับที่สูงขึ้นไปเป็นล าดับ สิ่งนี้จะเป็นแรงกระตุ้นให้รู้จักค้นหาวิธีการและค าตอบที่
ตนเองสนใจ หรือเกิดความสงสัย เขามักจะตอบสนองแรงจูงใจภายในโดยมุ่งท างานที่ได้รางวัล
ประเภทความพอใจในสิ่งซึ่งเขาจับต้องไม่ได้มากกว่าที่จะได้มาซึ่งรางวัลอันเป็นสิ่งภายนอกท่ีมักจะจับ
ต้องได้ 

2. มีแรงจูงใจในการเป็นผู้น า เป็นลักษณะของผู้น าที่มีความต้องการอย่างมากในการที่จะมี
อิทธิพลและน าผู้อ่ืนเป็นการแสดงออกถึงความเต็มใจในการท างาน เพื่อประโยชน์ส่วนรวม โดยไม่เห็น
แก่ประโยชน์ของตนเอง และมีความรับผิดชอบต่อสังคม (Social responsibility)  

3. มีความจริงใจ ซื่อสัตย์  ผู้น าจะสร้างความไว้วางใจให้กับผู้อ่ืนเกิดความเชื่อถือ ยึดมั่นใน
หลักการของกลุ่ม หรือองค์การ ไม่มีเล่ห์เหลี่ยมกับผู้ใต้บังคับบัญชา แสดงออกถึงความเสมอต้นเสมอ
ปลายในการท างานร่วมกับบุคคลอ่ืน แสดงให้เห็นว่าค าพูด และการปฏิบัติของผู้น ามีความสอดคล้อง
กัน 

4. สามารถท างานที่เน้นการปฏิบัติได้จริง ผู้น าสามารถประยุกต์ใช้ความรู้ และทฤษฎีต่างๆ 
มาใช้ในการปฏิบัติให้เกิดผลที่แท้จริง และแก้ปัญหาได้  

5. มีความเชื่อมั่นในตนเอง  ผู้น าควรมีความเชื่อมั่นในทักษะ ความสามารถของตนเอง       
มีความเคารพตนเองพอสมควร ซึ่งเป็นลักษณะที่จะน าไปสู่ความส าเร็จตามวัตถุประสงค์ 
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6. สามารถสร้างความนิยมให้เกิดความน่าเชื่อถือในการเป็นผู้น าของตนเอง ผู้น าจะต้องมี
กลวิธีในการสร้างความนิยมให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความเคารพ เชื่อถือ ปฏิบัติตามค าสั่งด้วยความ 
เต็มใจ และท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชามั่นใจในความสามารถในการน าของตนเอง 

7. มีความเฉลียวฉลาด หมายถึง ความหลักแหลมในการวิเคราะห์ปัญหา หรือวิเคราะห์
สัมพันธภาพระหว่างบุคคลที่ยุ่งยากซับซ้อน  ความสามารถในการรับรู้  การติดต่อสื่อสาร การจูงใจ
บุคคลอืน่  สามารถวิเคราะห์ทางเลือกท่ีดีที่สุด และชี้น าโอกาสส าหรับกลุ่มหรือองค์การได้ ผู้น านั้นมี
แนวโน้มที่จะฉลาดกว่าผู้ตามโดยเฉลี่ย  แต่ระดับความเฉลียวฉลาดที่ต่างกันก็ไม่จ าเป็นต้องมีมากนัก 
โดยผู้น าที่มีความฉลาดสามารถจัดการกับปัญหาต่างๆ ได้ มีการก าหนดวิสัยทัศน์ การแก้ปัญหา และ
การตัดสินใจที่ถูกต้องได้  

8. มีความรู้เกี่ยวกับงานในหน้าที่ ผู้น าที่มีศักยภาพสูงจะต้องมีความรู้ และความรอบรู้
เกี่ยวกับงานขององค์การ เทคนิคในการท างาน การมีความรู้ที่แท้จริงและลึกซึ้ง สามารถตัดสินใจ และ
ประยุกต์แนวคิดทฤษฎีต่างๆ มาใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

9. มีความฉลาดทางอารมณ์ ผู้น ามีแนวโน้มที่จะสนใจในเรื่องทั่วๆ ไปอย่างกว้างขวาง และ
ผู้น าต้องความมีความมั่นคงทางอารมณ์ไม่หวั่นไหวง่าย ทั้งมีกิจกรรมต่างๆ มากมายด้วย ต้องทนต่อ
ภาวะคับข้องใจได้สูง ไม่มีทัศนคติเป็นปฏิปักษ์ต่อสังคม พร้อมในการปรับพฤติกรรมของตนเองได้
อย่างเหมาะสม เข้าใจความรู้สึกของผู้อ่ืน มีทักษะทางสังคม และมีความสามารถในการควบคุมตนเอง
ให้สอดคล้อง เหมาะสมกับสถานการณ์ได้ 

10. มีทัศนคติทางด้านมนุษยสัมพันธ์ บรรดาผู้น าที่ประสบความส าเร็จและเป็นที่ยอมรับกัน
นั้น มักจะท างานได้ส าเร็จโดยอาศัยการพ่ึงพาบุคคลอ่ืนได้แก่ ผู้ตาม หรือเพ่ือนร่วมงานของเขา ดังนั้น
เขาจึงสร้างความเข้าใจเกี่ยวกับสังคม และพัฒนาทักษะทางด้านมนุษย์ให้สูงยิ่งขึ้น  

ทฤษฎีลักษณะของผู้น าสามารถน ามาประยุกต์ใช้ในทางปฏิบัติกับผู้ที่ท างานได้โดยการฝึก
ปฏิบัติ และพัฒนาศักยภาพของตนเองไปสู่ระดับสูง องค์การสามารถส่งเสริมได้โดยการจัดโปรแกรม
การอบรม และเน้นย้ าการน าเอาไปปฏิบัติ ซึ่งองค์การจะได้มีบุคลากรที่มีภาวะผู้น าที่มีประสิทธิภาพใน
การท างาน ส่งผลให้องค์การบรรลุจุดมุ่งหมายได้ในที่สุด 

 
          ทฤษฎีผู้น าเชิงพฤติกรรม (Personal behavior theories)  
 เป็นทฤษฎีที่พิจารณาผู้น าตามแนวพฤติกรรมของผู้น า ในช่วงปลาย ค.ศ. 1940 นักวิจัย   
ส่วนใหญ่ได้หันไปศึกษาจากภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นด้านคุณลักษณะ ไปสู่การศึกษาภาวะผู้น าในเชิง
พฤติกรรม โดยพิจารณาว่ามีพฤติกรรมใดบ้างที่ผู้น าประสบความส าเร็จ และแตกต่างจากผู้น าที่ไม่
ประสบผลส าเร็จอย่างไรบ้าง การศึกษาภาวะผู้น าเชิงพฤติกรรมที่จะกล่าวถึงในที่นี้มี 4 ทฤษฎี 
ดังต่อไปนี้ 

1. การศึกษาภาวะผู้น าของมหาวิทยาลัยไอโอวา (The University of Iowa 
leadership studies) การวิจัยของมหาวิทยาลัยไอโอวา ประเทศสหรัฐอเมริกา เกี่ยวกับภาวะผู้น าที่
กระท าอย่างจริงจังเป็นครั้งแรกนั้น เมื่อราวปี ค.ศ. 1940 โดย โรนาลด์ ลิพพิท (Ronald  Lippitt) 
และราล์พ ไวท์ (Ralph White) โดยใช้วิธีการทดลองภายใต้การควบคุมดูแลของเคอร์ท เลวิน (Kurt 
Lewin) แห่งมหาวิทยาลัยไอโอวา การทดลองนี้ท ากับเด็กๆ อายุประมาณสิบขวบในค่ายพักแรมฤดู
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ร้อน โดยผู้ที่รับมอบหมายจะแสดงบทบาทเป็นหัวหน้าใช้ภาวะผู้น าที่แตกต่างกันคือ ภาวะการเป็น
ผู้น าแบบเผด็จการ แบบประชาธิปไตย และแบบเสรีนิยม โดยมีการควบคุมภาวะผู้น าเพ่ือศึกษาตัว
แปรตามคือ ความพอใจ ความคับข้องใจ และความก้าวร้าว ซึ่งเป็นผลโดยตรงจากตัวแปรอิสระคือ
แบบของภาวะผู้น า จากผลการทดลองสามารถอธิบายได้ดังนี้ 

ในสภาวการณ์เป็นผู้น าแบบเผด็จการ (Autocratic leadership) ผู้น าจะยึดติดตนเองเป็น
ส าคัญ  เขาจะเป็นผู้ตัดสินใจในการก าหนดเป้าหมาย  และวิธีการท างานด้วยตนเอง  แล้วสั่งการให้
ผู้ใต้บังคับบัญชา โดยที่ตนเองจะท าการควบคุม และท าการบังคับบัญชาอย่างใกล้ชิด (Close 
supervision) ไม่ปล่อยให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้แสดงความคิดเห็น และมีอิสระในการปฏิบัติงานทั้งนี้
เพราะเขาจะไม่มีความไว้วางใจในผู้ใต้บังคับบัญชา ดังนั้นจุดเน้นของผู้น าแบบเผด็จการคือ ตัวของ
ผู้น า ภายใต้สภาวการณ์เป็นผู้น าแบบนี้ผู้ใต้บังคับบัญชาจะมีความไม่พึงพอใจ ผู้น าแบบเผด็จการ  
และแสดงความก้าวร้าวตอบโต้ผู้น า หรือเฉยเมย หรือแสดงความก้าวร้าวเมื่อผู้น าไม่อยู่ 

สภาวการณ์เป็นผู้น าแบบประชาธิปไตย (Democratic leadership) ด้วยภาวะผู้น าแบบนี้
ผู้น าจะมีเจตคติต่อผู้ใต้บังคับบัญชาตรงกันข้ามกับแบบแรก  เขาจะมีความไว้ใจในผู้ใต้บังคับบัญชา
เห็นผู้ใต้บังคับบัญชามีความรู้ ความสามารถ เปิดโอกาสให้แก่ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการ
ตัดสินใจ การก าหนดนโยบาย รวมถึงการก าหนดวิธีการปฏิบัติงานอย่างเต็มที่ โดยตัวผู้น าเองก็มีส่วน
ช่วยอย่างเต็มที่ด้วยเช่นกัน ดังนั้นจุดเน้นของผู้น าแบบนี้จึงอยู่ที่ทั้งตัวผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา
ทั้งหลายหรือรวมกันเรียกว่ากลุ่มนั่นเอง ภายใต้ภาวะผู้น าแบบนี้สมาชิกในกลุ่มจะมีความพึงพอใจใน
การท างานสูง 

สภาวการณ์เป็นผู้น าแบบเสรีนิยม (Laissez–faire leadership) ด้วยสภาวการณ์เป็นผู้น า
ชนิดนี้ ผู้น าจะปล่อยให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติงานอย่างเต็มที่ เขาเป็นเพียงผู้ดูแลอยู่ห่างๆ โดยไม่ค่อย
มีบทบาทอะไรมากนัก ผู้น ามีหน้าที่ส่งผ่านข่าวสารเท่านั้น ผู้น าแบบนี้จะไม่มีบทบาทในการท างาน 
ตรงกันข้ามบทบาทต่างๆ จะตกอยู่กับผู้ใต้บังคับบัญชา จุดเน้นจึงอยู่ที่ผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้น าแบบนี้
ไม่ได้ท าการน าผู้ใต้บังคับบัญชาเลย ในสภาวการณ์ที่มีผู้น าแบบนี้ ผู้ใต้บังคับบัญชาจะเกิดความ      
พึงพอใจมากกว่าผู้น าแบบเผด็จการ 

ผลจากการวิจัยของลิพพิทและไวท์พบว่า เด็กจ านวนสิบเก้าในยี่สิบคนบอกว่าชอบผู้น าแบบ
ประชาธิปไตยมากกว่าแบบเผด็จการ จากการศึกษาของลิพพิทและไวท์แม้จะยากท่ีจะน าไปปรับไปใช้
กับสภาพความเป็นจริงที่มีความยุ่งยากและสลับซับซ้อนก็ตาม แต่ในการศึกษาวิจัยก็มีความส าคัญใน
การท าให้การมองเห็นภาพของการเป็นผู้น าได้บ้างซึ่งนับว่าเป็นจุดเริ่มต้นที่ดีของการศึกษาภาวะผู้น า
ในยุคนั้น 

2. การศึกษาภาวะผู้น าของมหาวิทยาลัยมิชิแกน  (The University of Michigan  
leadership studies) กลุ่มนักวิจัยของมหาวิทยาลัยมิชิแกน ประเทศสหรัฐอเมริกา ได้ท าการออก
แบบสอบถามไปยังองค์การต่างๆ เพื่อให้สมาชิกได้บรรยายลักษณะผู้น าของเขาว่าเป็นอย่างไร 
ผลการวิจัยพบว่ามีแบบของผู้น าเป็น 2 แบบ ดังนี้ 

2.1 ผู้น าที่มุ่งงาน (Production-centered leaders) เป็นผู้น าที่แสดงพฤติกรรมต่างๆ ที่
เกี่ยวข้องกับกระบวนการที่น าไปสู่การผลิตคือ จะเน้นงานและเทคนิคต่างๆ ในการผลิตเป็นเรื่องส าคัญ
เพ่ือให้งานของกลุ่มบรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ ส่วนตัวพนักงานนั้นเป็นเพียงปัจจัยที่ท าให้งานส าเร็จ
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เท่านั้น เช่น พฤติกรรมในการก าหนดมาตรฐาน การจัดแบ่งงาน การอธิบายวิธีการท างาน การ
ตรวจสอบการท างานเพื่อประกันความส าเร็จของงาน 

2.2  ผู้น าที่มุ่งคน (Employee-centered leaders) เป็นพฤติกรรมของผู้น าที่เน้นความ 
สัมพันธ์ระหว่างบุคคล ยอมรับความแตกต่างระหว่างบุคคล สนใจและเข้าใจความต้องการของ
พนักงาน มีการกระตุ้นให้พนักงานเข้ามามีส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมายการท างาน มีการตัดสินใจ
ที่เก่ียวกับการท างาน มีการไว้วางใจ เคารพซึ่งกันและกัน ใช้วิธีจูงใจต่อการท างานเพ่ือให้ได้ผลผลิต
ออกมาสูง จากผลการวิจัยพบว่าเมื่อผู้น าให้ความสนใจต่อคนมากขึ้นอัตราการเข้าออกและการขาด
งานจะลดลง 

3. การศึกษาภาวะผู้น าของมหาวิทยาลัยโอไฮโอสเตท (Ohio State leadership 
studies) คณะนักวิจัยของมหาวิทยาลัยโอไฮโอสเตท ประเทศสหรัฐอเมริกา ได้สรุปผลการวิจัยโดย
จ าแนกพฤติกรรมของผู้น าออกเป็น 2 มิติ ได้แก่แบ่งผู้น าออกเป็น 2 กลุ่ม คือ 

3.1 ด้านกิจสัมพันธ์ (Initiating structure) เป็นพฤติกรรมที่ผู้น าแสดงบทบาทมุ่งเน้น
การท างาน โดยการเข้าไปควบคุม ก ากับ ดูแลอย่างใกล้ชิด ให้สมาชิกด าเนินงานตามในสิ่งที่ก าหนดไว้ 
เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายของกลุ่มอย่างชัดเจน โดยท าการเน้นก าหนดมาตรฐานการท างาน ท าการ
ก าหนดตารางเวลาการท างาน และมอบหมายภารกิจเป็นการเฉพาะแก่พนักงาน 

3.2 ด้านมิตรสัมพันธ์ (Considerations) เป็นพฤติกรรมผู้น าที่เน้นความสัมพันธ์เป็นการ
สร้างบรรยากาศที่ดีในการท างาน ผู้น าแบบนี้มีความเป็นมิตร ยึดหลักความเสมอภาค และปกป้อง
ผลประโยชน์ของกลุ่ม เมื่อน าพฤติกรรมของผู้น าทั้งสองมิติมาผสมผสานกันท าให้ได้แบบของผู้น า 4 
แบบ ดังภาพที่ 1 
 

   สูง 
 
 
         

      มุ่งมิตรสัมพันธ์    ปานกลาง 
 
              
 

        
    ต่ า          ปานกลาง              สูง 

      มุ่งกิจสัมพันธ์                 
 
ภาพที่ 1 แสดงมิติของผู้น าตามการศึกษาภาวะผู้น าของโอไฮโอสเตท 
ที่มา (Vecchio, 2006, p. 154) 
 

 

     กิจสมัพนัธ์ต ่ำ 

      มิตรสมัพนัธ์สูง 
 
      

      กิจสมัพนัธ์ต ่ำ 

      มิตรสมัพนัธ์ต ่ำ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 กิจสมัพนัธ์สูง 

 มิตรสมัพนัธ์สูง 
 

 กิจสมัพนัธ์สูง 

 มิตรสมัพนัธ์ต ่ำ 
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เมื่อน าการศึกษาภาวะผู้น าเชิงพฤติกรรมของมหาวิทยาลัยมิชิแกน และของมหาวิทยาลัย
โอไฮโอสเตทมาเปรียบเทียบกันแล้ว จะได้ภาพที่ 2 

 
การศึกษาท่ีมหาวิทยาลัยมิชิแกน (The University of Michigan leadership studies) 
 
 
 
               พฤติกรรมผู้น ามุ่งผลผลิต                               พฤติกรรมผู้น ามุ่งคนงาน 
          

 
      การศึกษาที่มหาวิทยาลัยโอไฮโอสเตท (The Ohio State leadership studies) 
 
 
 
 พฤติกรรมมุ่งมิตรสัมพันธ์ต่ า                                  พฤติกรรมมุ่งมิตรสัมพันธ์สูง 
 
 
 
           
             พฤติกรรมมุ่งกิจสัมพันธ์ต่ า                                       พฤติกรรมมุ่งกิจสัมพันธ์สูง 
 
 
 
ภาพที่ 2 แสดงภาวะผู้น าเชิงพฤติกรรมตามการศึกษาที่มหาวิทยาลัยมิชิแกน และโอไฮโอสเตท 
ที่มา (Moorhead & Griffin, 1995, p. 301) 
 

จากการศึกษาภาวะผู้น าที่มหาวิทยาลัยมิชิแกน ระบุว่าผู้น าต้องมีพฤติกรรมเพียงอย่างใด
อย่างหนึ่ง ระหว่างพฤติกรรมที่มุ่งงาน หรือพฤติกรรมที่มุ่งคน จึงเป็นแนวคิดเชิงมิติเดียว (One 
dimension) ส่วนการศึกษาภาวะผู้น าที่มหาวิทยาลัยโอไฮโอสเตทเป็นแนวคิดแบบสองมิติ โดยที่ถือว่า
ผู้น าแต่ละคนจะแสดงพฤติกรรมทั้งมิติมุ่งกิจสัมพันธ์ และมุ่งมิตรสัมพันธ์  

 
 
 
 

สำนักวทิยบรกิารและเทคโนโลยสีารสนเทศ 

มหาวทิยาลัยราชภัฏกำแพงเพชร



18 
 

4. ทฤษฎีตาข่ายการบริหาร (Managerial Grid) โรเบิร์ต เอ แบล็ค (Robert A. Blake) 
และเจน เอส มูตัน (Jane S. Mouton) แห่งมหาวิทยาลัยเท็กซัส ประเทศสหรัฐอเมริกา ได้เสนอ
ทฤษฎี   ตาข่ายการบริหาร โดยพัฒนาจากการศึกษาของมหาวิทยาลัยโอไฮโอสเตท เขาได้น า
พฤติกรรมของผู้น าทั้งสองด้านมาจัดตารางตาข่ายสองมิติ โดยแต่ละด้านแบ่งเป็น 9 ระดับ เกิดเป็น
ตารางตาข่ายแทนพฤติกรรมของผู้น าขึ้น 81 ช่อง หรือ 81 แบบ แต่ละที่เป็นแบบพฤติกรรมส าคัญ
ของผู้น ามี 5 แบบ ดังภาพที่ 3 
 
 
 
 

        

 
 

        

 
 

        

 
 

        

 
 

        

 
 

        

 
 

        

 
 

        

 
 

        

 
 

การให้ความส าคัญกับงาน 
ภาพที่ 3 แสดงตาข่ายการบริหาร 
ที่มา (Vecchio, 2006, p. 155) 
 
 
 
 

1,9 Country Club Management 
ผู้น าท่ีเอาแต่น้ าใจคน 

 

Team Management 9,9 
ผู้น าแบบท างานเป็นทีม 

1 

2 

2 1 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

3 5 4 6 7 9 8 

5,5 
Organization Man Management 

ผู้น าแบบจุดสมดุล 

Impoverished Management 
  1,1        ผู้น าแบบไม่เอาไหน 

Authority/Obedience 
Management 

ผู้น าแบบเอาแต่งาน    9,1 

ต่ า สูง 

สูง 
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จากตาข่ายการบริหารข้างต้น ท าให้สามารถจัดพฤติกรรมผู้น าได้ 5 ประเภท ดังนี้ 

การบริหารแบบไม่เอาไหน (1,1) เป็นผู้น าที่ไม่สนใจงาน ไม่สนใจผู้ใต้บังคับบัญชา ชอบแสดง
ตัวว่าเป็นผู้น า แต่ไม่มีพฤติกรรมแสดงออกให้เห็นถึงการเป็นผู้น า ใช้ความพยายามน้อยมากในการ
ท างานให้บรรลุวัตถุประสงค์ ขาดความรับผิดชอบ ละทิ้งงาน หลีกเลี่ยงปัญหา หลีกเลี่ยงการพบคนอ่ืน 
แสดงความเฉยเมย ไม่ยอมผูกพันหรือรับปากใดๆ ถอนตัวจากกิจกรรมต่างๆ อยู่แบบคนไร้อารมณ์ 
 การบริหารแบบเอาแต่งาน (9,1) เป็นผู้น าที่เน้นความส าคัญของผลงานอย่างมาก และไม่ให้
ความส าคัญในการพัฒนาบ ารุงขวัญ ก าลังใจ และความสุขของพนักงาน โดยมองคนว่าเป็นเพียง
เครื่องมืออย่างหนึ่งในการท างานให้ส าเร็จ ถือว่าการสื่อสารกับลูกน้องเป็นเรื่องที่ไม่จ าเป็น ยกเว้น
กรณีท่ีต้องออกค าสั่งให้ปฏิบัติงานเท่านั้น เป็นผู้น าที่ผลักดันทุกอย่างให้เกิดผลคนอ่ืนจึงเป็นเพียง
เครื่องมือไปสู่จุดหมายปลายทาง 
 การบริหารแบบเอาแต่น้ าใจคน (1,9) เป็นผู้น าที่เน้นการส่งเสริมความสุขของผู้ใต้บังคับ 
บัญชามากจนเกินไป ไม่ค่อยให้ความส าคัญกับงาน แต่จะให้ความส าคัญต่อความสัมพันธ์ระหว่าง
บุคคลสูง ไม่เน้นความส าคัญของงานมากนัก แต่พยายามท าให้ลูกน้องเกิดความพึงพอใจและมี
ความรู้สึกท่ีดี จะพยายามเอาใจใส่ดูแลให้ความต้องการ ด้านส่วนตัวและด้านสังคมของลูกน้อง
บรรลุผล พยายามสร้างบรรยากาศเชิงบวกขึ้นในที่ท างานด้วยวิธีตกลงรอมชอม อยู่กันแบบสบาย 
พยายามหลีกเลี่ยงการเกิดขัดแย้ง และเต็มใจให้ความช่วยเหลือเอ้ือประโยชน์แก่ลูกน้องอย่างเต็มที่ 
 การบริหารแบบจุดสมดุล (5,5) เป็นผู้น าประเภทงานก็ท า ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาก็สนใจแต่ไม่
กระตือรือร้นเต็มที่จนถึงขั้นสูงสุด จะมีลักษณะประนีประนอม มีเป้าหมายของงานอยู่ในระดับปาน
กลางไม่สูงนัก ในด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลก็อยู่ระดับปานกลาง เป็นผู้ที่พยายามจะหาจุดสมดุล
ระหว่างผู้ปฏิบัติงานกับการการท างานให้งานส าเร็จเกิดความพอดีทั้งสองด้าน เป็นผู้น าที่ดี
พอประมาณ พฤติกรรมของผู้น าแบบใช้ไม้นวม เลือกทางสายกลางแค่ครึ่งทางก็พอ  

การบริหารแบบท างานเป็นทีม (9,9) เป็นผู้น าที่เน้นการท างาน และขวัญก าลังใจของผู้ที่อยู่ 
ใต้บังคับบัญชาพยายามท าให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาท างานอย่างสบายใจ สนใจการท างานอย่างมี
ประสิทธิภาพ และท าให้บรรยากาศในการท างานน่าสนุก มุ่งเน้นความส าคัญทั้งด้านงานและคน โดย
ส่งเสริมสนับสนุนให้ผู้ปฏิบัติงานเข้ามามีส่วนร่วมในกระบวนการท างาน และการสร้างวิธีการท างาน
แบบทีมข้ึนในองค์การ พยายามให้ความเอาใจดูแลในทุกข์สุขตอบสนองต่อความต้องการของ
ผู้ปฏิบัติงานเพื่อให้เกิดความรักผูกพันต่องาน มีการกระตุ้นการมีส่วนร่วม ปฏิบัติงานอย่างมุ่งมั่น 
จัดล าดับความส าคัญชัดเจน เปิดใจกว้าง มีความเปิดเผย มองทะลุปรุโปร่งและสนุกกับงาน ผู้น าแบบนี้
ถือว่าเป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพสูงสุด 

 กล่าวโดยสรุป แม้ว่าผลการศึกษาเกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงพฤติกรรมที่ยกเป็นตัวอย่างทั้ง 3 
แนวคิด จะให้กรอบความคิดในการจัดแบ่งมิติของพฤติกรรมหลัก และแบบต่างๆ ของผู้น า ซึ่งผู้บริหาร
สามารถน าไปใช้วิเคราะห์ตนเอง น าไปประยุกต์ใช้ตามที่ต้องการ และตามสถานการณ์ แต่ผล
การศึกษาเหล่านี้ได้เสนอแนะแนวทางปฏิบัติที่มีประโยชน์ต่อผู้บริหาร ได้แก่ 
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1. ผู้บริหารจ าเป็นต้องหาแนวปฏิบัติในองค์การ ที่เน้นทั้งทางด้านงาน และความสัมพันธ์ไป
พร้อมๆ กัน 

2. ผู้บริหารต้องใช้วัตถุประสงค์ขององค์การเป็นตัวน าพฤติกรรม และล าดับความส าคัญ
ก่อนหลังในการปฏิบัติของภารกิจในองค์การ 

3. ผู้บริหารต้องรู้จักเลือกใช้พฤติกรรมที่เหมาะสม และสอดคล้องกับสถานการณ์ เพื่อน ามา
ประยุกต์ใช้ในการบริหารคนในองค์การให้ปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพ ภายใต้ทรัพยากรที่มีอยู่
อย่างจ ากัด 

 
ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น ากับสมาชิก (Leader – member exchange 

theory) 
 ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น ากับสมาชิก ซึ่งจะเรียกโดยย่อว่า “ทฤษฎี LMX” พัฒนามา
จากแนวความคิดของจอร์ท เกรน (Geprge Gren) และเฟรด แดนเซอร์โร (Fred Dansereua) โดย
ให้ความส าคัญเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรด้านผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคู่ ซึ่งมี
ความสัมพันธ์ในแนวดิ่ง และเป็นรูปแบบเฉพาะที่แตกต่างกันออกไป ดังภาพที่ 4 
 
 

ผู้น า 
 
 
 

ผู้ใต้บังคับ ผู้ใต้บังคับ ผู้ใต้บังคับ  ผู้ใต้บังคับ ผู้ใต้บังคับ 
  บัญชา    บัญชา    บัญชา     บัญชา    บัญชา 
 คนที่ 1   คนที่ 2   คนที่ 3    คนที่ 4   คนที่ 5 

 
กลุ่มคนวงนอก (Out group)   กลุ่มคนวงใน (In group) 

 
 
ภาพที่ 4 แสดงภาวะผู้น าว่าด้วยการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น ากับสมาชิก 
ที่มา (Moorhead & Griffin, 1995, p. 314) 
 

ทฤษฎี LMX ได้อธิบายถึงความสัมพันธ์ระหว่างผู้น า กับผู้ใต้บังคับบัญชา โดยที่ผู้น าพยายาม
จะสร้างลูกน้องที่เป็นกลุ่มของตนเอง หรือคนวงใน (In-group) ขึ้นมา ให้อ านาจ และสิทธิพิเศษที่ต่าง
จากผู้ใต้บังคับบัญชาที่อยู่กลุ่มคนวงนอก (Out-group) อีกทั้งยังถือว่าเป็นกระบวนการแลกเปลี่ยนที่
ไม่เท่ากัน โดยมากหรือน้อยขึ้นอยู่กับความสัมพันธ์แบบสองต่อสองระหว่างผู้น ากับ  ผู้ใต้บังคับบัญชา
แต่ละคนเป็นส าคัญ ซึ่งผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคนที่มีความสัมพันธ์ใกล้ชิดสนิทสนมกับผู้น ามักจะได้รับ
การปฏิบัติที่ดีจากผู้น า ผู้ใต้บังคับบัญชาเหล่านี้จึงเป็นลักษณะ “คนวงใน” ส่วนผู้ใต้บังคับบัญชาอีก
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ส่วนหนึ่งซึ่งแต่ละคนมีความสัมพันธ์กับผู้น าแบบปกติธรรมดาตามเงื่อนไขของการท างาน และไม่ได้รับ
ความสนิทสนมเป็นพิเศษ ผู้ใต้บังคับบัญชากลุ่มหลังนี้เรียกว่า “คนวงนอก” โดยมีความแตกต่างกันทั้ง
สองกลุ่มดังภาพที่ 5 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

(หมายเหตุ: +3 หมายถึง ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น า กับผู้ใต้บังคับบัญชา ที่ดีเยี่ยม 
                  0 หมายถึง ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น า กับผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีน้อย 

        L หมายถึง ผู้น า (Leader) 
       S หมายถึง ผู้ใต้บังคับบัญชา (Subordinate) 
 

ภาพที่ 5 แสดงความแตกต่างระหว่าง “คนวงใน” กับ “คนวงนอก”  
ที่มา (Northouse, 2001, p. 114) 
 

ในสภาพของการท างานภายในองค์การผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคนสามารถท าให้ตนกลาย เป็น 
“คนวงใน” หรือเป็น “คนวงนอก” ได้โดยขึ้นอยู่กับเงื่อนไขว่าตนจะสามารถท างานเข้ากับผู้น าได้ดี
เพียงใด และผู้น าเองสามารถท างานเข้ากับผู้ใต้บังคับบัญชาคนนั้นได้ดีเพียงใดด้วย รวมทั้งบุคลิกภาพ
และคุณสมบัติส่วนบุคคลก็มีส่วนส าคัญต่อความสัมพันธ์ นอกจากนี้การที่ผู้ใต้บังคับ บัญชาเป็น “คน
วงใน” หรือ “คนวงนอก” นั้น ยังขึ้นอยู่กับการที่ผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับมอบหมายจากผู้น าว่าให้
รับผิดชอบงานเพิ่มเติมเป็นพิเศษจากปกติมากน้อยเพียงใด ผู้ใต้บังคับบัญชาที่สนใจและเต็มใจในการ
เสนอตัวเพ่ือช่วยเหลืองานของกลุ่มก็จะสามารถกลายเป็น “คนวงใน” ได้ง่าย โดยการกระท าดังกล่าว
จะมีลักษณะคล้ายกับเป็นข้อตกลง ซึ่งเป็นการแลกเปลี่ยนที่เกิดจากผู้ใต้บังคับ บัญชาคนนั้นท างาน 
หรือกิจกรรมพิเศษที่นอกเหนือจากท่ีก าหนดในรายละเอียดของงานอย่างเป็นทางการ ด้วยเหตุนี้ผู้น า
จึงให้ “ความเป็นพิเศษ” เพ่ือเป็นการตอบแทน แต่ในกรณีของผู้ใต้บังคับ บัญชาที่ขาดความสนใจ 
หรือไม่อาสารับผิดชอบงานพิเศษอ่ืนจากงานประจ าปกติ ผู้นั้นก็จะอยู่ในกลุ่มของ “คนวงนอก” ได้  

 

คนวงใน (In-Group) คนวงนอก (Out-Group) 
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 ผู้ใต้บังคับบัญชาที่เป็นคนวงในมักจะได้รับความไว้วางใจ ความเอ้ืออาทร ห่วงใย ความมี
อิทธิพล ตลอดจนสามารถเข้าถึงข้อมูลข่าวสาร และแหล่งทรัพยากรมากกว่าผู้ใต้บังคับบัญชาที่เป็นคน
วงนอก นอกจากนั้นยังเป็นบุคคลที่ผู้น าถือว่าเป็นคนที่สามารถพ่ึงพาอาศัยได้ จึงท าให้มีโอกาสเข้าไป
เกี่ยวข้องกับกิจการต่างๆ ขององค์การได้สูงกว่าคนอ่ืน มีโอกาสเข้าพบปะหารือหรือติดต่อสื่อสารกับ
ผู้น าได้มากกว่าบุคคลที่เป็นคนวงนอกท่ัวไป และในขณะที่สมาชิกท่ีเป็นคนวงในปฏิบัติหน้าที่พิเศษ
ให้แก่ผู้น าก็จะได้รับผลตอบแทนจากผู้น าในทางบวก แต่ส าหรับสมาชิกท่ีเป็นคนวงนอกแล้วจะ
กลายเป็นตัวเลือกที่มีความส าคัญน้อยในทัศนะของผู้น า และเป็นเพียงผู้ที่มาท างานตามปกติประจ าวัน 
หลังจากท างานเสร็จก็กลับบ้านเท่านั้น 

แนวคิดตามทฤษฎี LMX ในยุคแรกเริ่ม จึงเป็นกระบวนการที่บทบาทยังถูกก าหนดโดย     
ผู้น า และทฤษฎียังขาดความชัดเจนถึงเกณฑ์ที่ผู้น าใช้ในการจ าแนกระหว่าง “คนวงใน” กับ        
“คนวงนอก” มีนักวิจัยตั้งข้อวิพากษ์วิจารณ์ว่า การแยกผู้ใต้บังคับบัญชาออกมาเป็น “คนวงใน” นั้น
เป็นการสร้างความรู้สึกท่ีแตกแยกข้ึนในองค์การ ก่อให้เกิดอุปสรรคของการท างานร่วมกันแบบทีมงาน 
โดยเฉพาะกับผู้ที่เป็น “คนวงนอก” จะเกิดการไม่ร่วมมือหรือไม่ยอมปฏิบัติตามค าร้อง  หรือค าสั่งของ
ผู้น า เนื่องจากเห็นว่าผู้น าขาดความยุติธรรม เอาใจคนโปรด (Favorites) ให้ได้ผลประโยชน์ต่างๆ 
มากกว่าที่ควรได้ 
 ทฤษฎี LMX มีจุดเด่นหลายประการ ได้แก่การเป็นทฤษฎีเชิงพรรณนาสูงที่ใช้วิธีการอธิบาย
ว่าผู้น าให้การยอมรับผู้ใต้บังคับบัญชาบางคน (สมาชิกวงใน) มากกว่าคนอ่ืนๆ (สมาชิกวงนอก) ในการ
ด าเนินงานเห็นบรรลุเป้าหมายขององค์การได้อย่างไร ประการที่สองทฤษฎี LMX มีลักษณะเฉพาะที่
แตกต่างจากทฤษฎีภาวะผู้น าอ่ืน ตรงประเด็นที่เน้นกระบวนการภาวะผู้น าและสมาชิก ด้วยเหตุนี้
ทฤษฎีนี้จึงให้ความส าคัญต่อกระบวนการ และทักษะในการติดต่อสื่อสารอย่างมีประสิทธิผลเพ่ือสร้าง
ความสัมพันธ์ดังกล่าว และประการสุดท้าย ทฤษฎี LMX ได้รับการสนับสนุนจากงานวิจัยจ านวนมากที่
ยืนยันว่า การแลกเปลี่ยนที่มีคุณภาพสูงระหว่างผู้น ากับสมาชิกมีความเกี่ยวข้องโดยตรงกับผลลัพธ์เชิง
บวกขององค์การ 
 ทฤษฎี LMX ยังคงมีจุดอ่อนเช่นกัน ที่ส าคัญประการแรกคือ แนวคิดของทฤษฎีขัดแย้งกับ
ค่านิยมของโลกในยุคปัจจุบันที่ยึดหลักการแห่งความเป็นธรรม และยึดหลักของความเสมอภาคใน
สถานประกอบการ โดยทฤษฎีให้ความส าคัญและเอาใจใส่พิเศษแก่คนกลุ่มหนึ่งในขณะที่ละเลยกับอีก
กลุ่มหนึ่ง ด้วยการปฏิบัติที่ขาดความเสมอภาคท่ีเกิดจากการให้และการตอบแทนพิเศษต่อคนวงใน
ก่อให้เกิดผลเสียหายมากมายในแง่ความรู้สึก เจตคติและพฤติกรรมของผู้ถูกท าให้เป็นคนวงนอก 
ประการที่สอง ทฤษฎี LMX มุ่งเน้นความส าคัญของการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น ากับสมาชิก ยังไม่
สามารถอธิบายกระบวนการที่ยุ่งยากซับซ้อนยากแก่การเข้าใจว่า ในการสร้างการแลกเปลี่ยนที่มี
คุณภาพสูงนั้นท าได้อย่างไร และเกิดขึ้นอย่างไร และแม้ว่าทฤษฎีจะเสนอรูปแบบในการสร้าง
ความสัมพันธ์ระหว่างกันด้วย ประเด็นการสร้างความไว้วางใจ การให้การยอมรับนับถือ และความ
ผูกพันซึ่งกันและกัน แต่ก็ไม่สามารถอธิบายเป็นหลักการเชิงทฤษฎีได้ว่า ประเด็นเหล่านี้เกิดข้ึนได้
อย่างไร และท้ายสุดก็คือข้อสงสัยเกี่ยวกับเครื่องมือที่ใช้วัดในทฤษฎี LMX นั้นสามารถวัดความ
สลับซับซ้อนด้านภาวะผู้น าได้จริงหรือไม่ มากน้อยเพียงใด 
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          ทฤษฎีความเป็นผู้น าเชิงสถานการณ์ของฟีดเลอร์ (Fielder’s Contingency Theory 
of Leadership) 

เฟรด ฟีดเลอร์ (Fred Fielder) และทีมงานได้ท าการวิจัยในปี ค.ศ. 1972 เกี่ยวกับแบบความ
เป็นผู้น าในกลุ่มต่างๆ ฟีดเลอร์ ค้นพบว่า ความส าเร็จของผู้น าไม่ได้ขึ้นอยู่กับลักษณะทางบุคลิกภาพ
ของผู้น าแต่เพียงอย่างเดียว ยังมีปัจจัยทางด้านอ่ืนๆ โดยเฉพาะอย่างยิ่งลักษณะทางสถานการณ์ท่ีเป็น
ตัวประกอบ เช่น ประเภทขององค์การ ลักษณะของงาน ลักษณะของผู้ใต้บังคับบัญชา และอ่ืนๆ เป็น
ตัวก าหนดว่าผู้บริหารจะมีประสิทธิภาพเพียงใดในการเป็นผู้น า 

ตามรูปแบบของฟีดเลอร์ เชื่อว่ามีปัจจัยส าคัญ 3 อย่าง ที่มีอิทธิพลต่อแบบของผู้น า คือ  
1. ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและสมาชิก (Leader-member relationship)  
   ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น า และสมาชิกของกลุ่ม หมายถึง คุณภาพของสัมพันธภาพระหว่าง

บุคคลสองฝ่ายดังกล่าว ฟีดเลอร์ได้พิจารณาเรื่องสัมพันธภาพนี้ว่าเป็นตัวก าหนดที่ส าคัญ ที่สุดของ
สถานการณ์ที่เอ้ือต่อการใช้ความเป็นผู้น า  ในด้านความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและสมาชิก ถ้าความ 
สัมพันธ์ของทั้งสองฝ่ายดี อบอุ่น และเป็นกันเอง แสดงว่าการยอมรับของลูกน้องมีต่อผู้น าสูง ดังนั้นจึง
เป็นการง่ายส าหรับผู้น าที่จะได้รับความร่วมมือในการท างานจากสมาชิกในกลุ่ม แต่ถ้าความ สัมพันธ์
ไม่ดี มีความขัดแย้งระหว่างกัน แสดงว่าการยอมรับผู้น ามีต่ า โดยพิจารณาจากความเชื่อมั่น  ความนับ
ถือ และความไว้วางใจ (Trust) ที่ลูกน้องมีต่อผู้น า 

2. โครงสร้างของงาน (Task structure)  
   โครงสร้างของงานจะเป็นตัวก าหนที่ส าคัญสุดอันดับสอง เป็นสภาพที่เอ้ือต่อการใช้ภาวะ 

ผู้น า ฟีดเลอร์เห็นว่ายิ่งงานที่กลุ่มท ามีระบบมากเท่าไร ยิ่งท าให้ผู้น าใช้อิทธิพลได้มากขึ้นเท่านั้น  การ
ก าหนดระเบียบวิธีการปฏิบัติไว้แล้ว  จะช่วยท าให้ผู้น ามีความรู้เกี่ยวกับวิธีการท างานให้บรรลุ ผลได้
มากกว่า และจะเป็นช่องทางที่จะสั่งให้กลุ่มปฏิบัติตามระเบียบปฏิบัติเหล่านั้น โครงสร้างของงาน
ประกอบด้วย ความหลากหลายและวิธีการบรรลุเป้าหมาย (Goal-path multiplicity) มรีะบบ
ตรวจสอบการตัดสินใจ มีความชัดเจนในการตัดสินใจ และมีความชัดเจนในเป้าหมาย 

3. อ านาจตามต าแหน่ง (Position power) 
    อ านาจตามต าแหน่งเป็นตัวแปรที่ดูจะมีความส าคัญน้อยที่สุดในบรรดาตัวแปรทั้ง  3 โดย

ผู้น าได้อ านาจมาจากหน้าที่ภายในองค์การ ซึ่งเป็นอ านาจหน้าที่ที่ติดอยู่กับต าแหน่งของผู้บริหารโดย
ค าสั่ง เป็นเรื่องของสิทธิ อ านาจ หน้าที่ตามกฎหมายของผู้น าในองค์การที่จะให้ค าสั่ง ยิ่งผู้น าอยู่ใน
ต าแหน่งที่สูง เขาก็จะยิ่งมีอิทธิพลต่อกลุ่มได้มากข้ึน และล าดับที่ในระดับการบริหารชี้ให้เห็นว่าเมื่อ
ผู้บริหารมีอ านาจตามต าแหน่ง การชักน าให้บุคคลปฏิบัติตามจะท าได้ง่ายขึ้น อ านาจของผู้น าจะมาก
ขึ้นถ้าสามารถมอบหมายภารกิจ ให้รางวัลแก่ผู้ปฏิบัติตาม และขณะเดียวกันก็สามารถลงโทษผู้ที่ฝ่าฝืน
ได้ด้วย 

จากการพิจารณาปัจจัย 3 ประการข้างต้นอาจกล่าวได้ว่า สถานการณ์ที่เอ้ือต่อการใช้ความ
เป็นผู้น าที่ดีที่สุดจะเกิดข้ึนเมื่อผู้น าได้รับความนิยมอย่างสูงจะท าการน ากลุ่มของเขาในการท างานที่มี
โครงสร้างที่ชัดเจน มีการก าหนดรายละเอียดไว้อย่างชัดแจ้ง และผู้น าจะต้องมีอ านาจหน้าที่เป็น
ทางการพอสมควร 
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ในการศึกษาฟีดเลอร์ได้พิจารณาแบบของการบริหาร 2 แบบ คือ การบริหารที่ให้ความ 
ส าคัญกับงาน และการบริหารที่ให้ความส าคัญกับคน ผู้บริหารที่ให้ความส าคัญกับงานจะสนใจ และ
ได้รับการจูงใจมากการเห็นว่าเป้าหมายในการท างานบรรลุผลส าเร็จอย่างน่าพอใจ ผู้บริหารที่ให้
ความส าคัญกับคนจะสนใจในการสร้างความร่วมมือ การจัดสภาพแวดล้อมในการท างาน ท าให้เกิด
ความปรองดองกัน และการปรับปรุงความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลให้เป็นไปในทางที่ดี 
 

ทฤษฎีวิถีทาง-เป้าหมาย (Path-goal theory) 
           เป็นทฤษฎีเชิงสถานการณ์ท่ีพัฒนาโดยเฮาส์ และมิทเชลล์ (House & Mitchell) ในปี ค.ศ. 
1974 ทฤษฎีนี้มีแนวทางมาจากทฤษฎีความคาดหวัง  ในเรื่องการจูงใจ ทฤษฎีวิถีทางสู่เป้าหมายนี้
อธิบายถึงผลกระทบของพฤติกรรมผู้น าที่มีต่อการจูงใจ  ความพึงพอใจ การปฏิบัติงานของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งมีความเชื่อว่าผู้น าสามารถสร้างแรงจูงใจในการท างานแก่ผู้ตามได้โดยเพิ่มจ านวน 
และชนิดของรางวัลผลตอบแทนที่ได้รับจากการท างานนั้น  ผู้น าสามารถสร้างแรงจูงใจด้วยการท าให้
วิถีทาง ที่จะไปสู่เป้าหมายมีความชัดเจนมากขึ้น และง่ายพอที่ปฏิบัติจะสามารถท าส าเร็จ ซึ่งผู้น า
แสดงพฤติกรรมด้วยการช่วยเหลือแนะน า สอนงานและน าทางหรือเป็นพ่ีเลี้ยงคอยดูแล นอกจากนี้
ผู้น าสามารถช่วยสร้างแรงจูงใจได้ด้วยการช่วยแก้ไขอุปสรรคที่จะน าไปสู่เป้าหมาย สามารถช่วยในการ
ที่จะท าให้งานมีความน่าสนใจ  และท าให้ผู้ตามเกิดความพึงพอใจต่องานที่ท า กรอบแนวคิดของ
ทฤษฎีวิถีทาง-เป้าหมาย  แสดงได้ดังภาพที ่6 

สำนักวทิยบรกิารและเทคโนโลยสีารสนเทศ 

มหาวทิยาลัยราชภัฏกำแพงเพชร



25 
 

  
 
          อุปสรรค 
 
 
 
 

 

ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย 

          ก าหนดเป้าหมาย 
          ท าวิถีทางให้ชัดเจน 
          เคลื่อนย้ายอุปสรรค 
          ให้การสนับสนุน 

 
ภาพที่ 6 แสดงความคิดเบื้องต้นของทฤษฎีวิถีทาง-เป้าหมาย 
ที่มา  (Northouse, 2001, p. 90) 
 
                 โดยทฤษฎีวิถีทาง-เป้าหมายนี้ ผู้น ามีความรับผิดชอบในการเพ่ิมแรงจูงใจให้แก่ผู้ตามให้
สามารถบรรลุได้ทั้งเป้าหมายส่วนตัว และเป้าหมายขององค์การ ผู้น าสามารถเพ่ิมแรงจูงใจแก่ผู้ตามได้
ด้วยวิธีใดวิธีหนึ่งในสองวิธีต่อไปนี้ 

1. ท าให้วิถีทางที่ผู้ตามจะได้รับรางวัลตอบแทนให้ชัดเจน (Path clarification) ได้แก่ การที่
ผู้น าท าการตกลงที่ชัดเจนกับผู้ตามเพื่อก าหนดพฤติกรรมหรือวิธีการท างานให้ส าเร็จแล้ว จะได้รับ
รางวัลตอบแทนจากองค์การอย่างไร    

2. การเพ่ิมปริมาณรางวัล (Increase rewards) ที่ผู้ตามยอมรับในคุณค่าและมีความต้องการ 
ได้แก่ การที่ผู้น าพูดคุยกับผู้ตามเพ่ือจะได้ทราบว่า รางวัลอะไรที่ผู้ตามถือว่าส าคัญแก่ตนกล่าวคือ     
ผู้ตามต้องการรางวัลที่เป็นแรงจูงใจภายในที่เกิดจากงานตนเองหรือ ต้องการรางวัลที่เป็นแรงจูงใจจาก
ภายนอก เช่น การข้ึนเงินเดือน หรือการเลื่อนต าแหน่งหน้าที่การงานสูงขึ้น  

ภารกิจของผู้น าในการเพ่ิมผลตอบแทนจากการปฏิบัติงานและการท าความชัดเจนต่อวิถีทางที่
ผู้ตามสามารถปฏิบัติเพ่ือให้ส าเร็จ และได้รับรางวัลผลตอบแทนจากงานส าเร็จนั้น ผู้น ามีบทบาทต่อ
การเพ่ิมแรงจูงใจให้แก่ผู้ตามในทฤษฎี วิถีทาง-เป้าหมาย ดังภาพที่ 7 

 

 

       วิถีทาง                                    วิถีทาง 

ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย 
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                  ท าวิถีทางให้ชัดเจน                                  การเพ่ิมรางวัล 
                   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   
 
ภาพที ่7 แสดงบทบาทของผู้น าตามทฤษฎีวิถีทาง-เป้าหมาย 
ที่มา (Daft, 1999, p. 103) 
 

ทฤษฎีวิถีทาง–เป้าหมาย เป็นทฤษฎีที่ผู้น าสามารถช่วยเหลือผู้ใต้บังคับบัญชาให้ปฏิบัติภารกิจ
ไปตามวิถีทางเพ่ือไปสู่เป้าหมายของ โดยผู้น าเลือกใช้พฤติกรรมที่เห็นว่าเหมาะสมที่สุดกับความ
ต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชา และสถานการณ์การท างานของผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งผู้น าจะเลือกใช้แบบ
ภาวะผู้น าที่เห็นว่าเหมาะสมที่จะสามารถเพ่ิมความคาดหวังในความส าเร็จ และความพึงพอใจในงาน
แก่ผู้ใต้บังคับบัญชาได้ 

ผู้ใต้บังคับ 
บัญชา 

ผู้ก าหนดสิ่งที่ตามผู้ตามท าใหบ้รรลุ
งานที่ต้องการ 

  ผู้น าแจ้งบทบาทในงานของ 
ผู้ตามให้ทราบชัดเจน 

ผู้ตามได้รับความรู้และความ 
มั่นใจเพิ่มขึ้นว่าจะท างานได ้

ส าเร็จ 

ผู้น าเรียนรู้เกี่ยวกับความตอ้งการ
ของผู้ตาม 

ผู้น าจัดการรางวัลที่ผู้ตาม  ต้องการ
เข้าคู่กับงานที่ผู้ตามท าได ้

ส าเร็จตามต้องการ 
 

ผู้น าเพิ่มคุณค่าของผลงาน 
ให้แก่ผู้ตามมากขึ้น 

ผู้ตามเพิ่มความพยายามและมี
แรงจูงใจสูงขึ้น 

ผลงานขององค์การ 
ประสบความส าเร็จ 

เป้าหมาย 
ผลผลติ 
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ทฤษฎีวิถีทาง–เป้าหมายเชื่อว่า พฤติกรรมแต่ละแบบของผู้น าจะมีผลต่อแรงจูงใจของผู้ใต้ 
บังคับบัญชาแตกต่างกัน แต่ยังขึ้นกับคุณลักษณะส่วนบุคคลของผู้ใต้บังคับบัญชา และลักษณะของ
งานอีกด้วย องค์ประกอบของทฤษฎีวิถีทาง-เป้าหมายสามารถแบ่งออกได้ดังนี้ 

1. พฤติกรรมผู้น า (Leader behaviors)  
2. คุณลักษณะส่วนบุคคลของผู้ใต้บังคับบัญชา (Subordinate characteristics) 
3. คุณลักษณะของงาน (Task characteristics) 
4. การจูงใจ (Motivation)  
เฮ้าส์ และมิทเชลล์ (House & Mitchell, 1974) ยังได้ท าการแบ่งพฤติกรรมของผู้น าตาม

ทฤษฎีวิถีทาง–เป้าหมาย ออกเป็น 4 ประเภท ซึ่งแต่ละประเภทแทนได้ด้วยแบบของภาวะผู้น า โดย
เมื่อท าการพิจารณาจากทฤษฎีทางสู่เป้าหมายแล้ว อาจก าหนดชนิดหรือแบบของภาวะผู้น าได้ 4 แบบ 
ดังนี้ 

1. ภาวะการเป็นผู้น าแบบสั่งการ (Directive leadership) ภาวะการเป็นผู้น าแบบนี้มี
ลักษณะของภาวะการเป็นผู้น าแบบเผด็จการ ผู้น าจะเป็นผู้ก าหนดเป้าหมายการท างาน บอกถึง
แนวทาง     ในการการปฏิบัติงานโดยเฉพาะต าแหน่ง ก าหนดเวลาท างานส าเร็จ ก าหนดมาตรฐาน
ของการท างาน มีกฎระเบียบต่างๆ ที่ชัดเจนให้แก่ผู้ใต้บังคับบัญชา โดยผู้น าจะไม่เปิดโอกาสให้
ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วม 

2. ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน (Supportive leadership) ผู้น าแบบนี้จะให้การสนับสนุนและมี
พฤติกรรมที่เป็นมิตรที่ผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถเข้าถึงได้ง่าย เป็นผู้น าที่ใส่ใจในสวัสดิการความเป็นอยู่
และความต้องการในฐานะความเป็นมนุษย์ของผู้ใต้บังคับบัญชา มีความเป็นกันเอง มีความ เห็นอก
เห็นใจในผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างแท้จริงผู้น าจะแสดงพฤติกรรมให้การสนับสนุนในการสร้างบรรยากาศ
ที่ดีของการท างานของผู้ใต้บังคับบัญชา รวมทั้งการให้การปฏิบัติอย่างเสมอภาคและให้การนับถือต่อ
ศักดิ์ศรีของผู้ใต้บังคับบัญชา 

3. ภาวะการเป็นผู้น าแบบมีส่วนร่วม (Participative leadership) เป็นผู้น าที่มีพฤติกรรมต่อ
ผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยการขอค าปรึกษาก่อนที่จะตัดสินใจ มีการขอความคิดเห็น ข้อเสนอแนะกระตุ้น
ให้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจ และมีการประชุมกับผู้ใต้บังคับบัญชาในที่ท างานบ่อยๆ แต่เขาก็ยังรักษา
และสงวนหน้าที่ในการท าวินิจฉัยสั่งการ หรือการตัดสินใจไว้ที่ตัวเขา ผู้น าแบบให้มีส่วนร่วมจะกระตุ้น
ให้เกิดการอภิปรายของกลุ่มและเขียนข้อเสนอแนะต่างๆ ขึ้นในที่ท างาน 

4. ผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จ (Achievement-oriented leadership) เป็นพฤติกรรมที่ผู้น า
ก าหนดเป้าหมายที่ท้าทาย สร้างมีมาตรฐานด้วยความเป็นเลิศสูง (High standard of excellence) 
แก่ผู้ใต้บังคับบัญชา และแสวงหาวิธีการปรับปรุงการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง รวมทั้งการตั้งความ
คาดหวังต่อผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยการแสดงความมั่นใจว่าผู้ใต้บังคับบัญชาจะสามารถปฏิบัติงานที่มี
มาตรฐานสูงได้ส าเร็จ 

เฮาส์ได้แนะน าว่าชนิดหรือแบบต่างๆ ของภาวะผู้น าแบบนี้ ผู้น าคนหนึ่งอาจน ามาใช้ได้ใน
สถานการณ์ที่ต่างกนั ปัจจัยที่จะก าหนดความแตกต่างของสถานการณ์หนึ่งๆ ก็คือปัจจัยลักษณะ
ส่วนตัวของผู้ใต้บังคับบัญชา และปัจจัยสภาพแวดล้อม  
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ส าหรับปัจจัยคุณลักษณะส่วนตัวของผู้ใต้บังคับบัญชานั้น  พฤติกรรมของผู้น าจะเป็นที่
ยอมรับของผู้ใต้บังคับบัญชาก็ต่อเมื่อ ผู้ใต้บังคับบัญชาเห็นว่พฤติกรรมนั้นจะท าให้เขาเกิดความ      
พึงพอใจในปัจจุบันหรือในอนาคตได้  เช่น ผู้บังคับบัญชาสามารถหารางวัลมาเป็นการตอบแทนการ
ปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา  หากผู้ใต้บังคับบัญชามีบุคลิกภาพที่เชื่อมั่นในตนเองสูง  เขาก็จะ
ยอมรับอิทธิพลผู้น าได้น้อยกว่าผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีความเชื่อมั่นในตัวเองต่ า ดังนั้นบุคลิกภาพ ส่วนตัว
ของผู้ใต้บังคับบัญชา หรือความเชื่อม่ันที่จะควบคุมพฤติกรรมโดยตนเอง หรือโดยบุคคลอื่น หรือสิ่ง
อ่ืนๆ ที่เกี่ยวข้อง จึงนับว่าเป็นลักษณะส่วนตัวที่มีบทบาทต่อการยอมรับอิทธิพลของผู้บังคับบัญชา 

ส่วนปัจจัยสภาพแวดล้อมนั้นเกี่ยวข้องกับเรื่องการจูงใจ  ผู้น าสามารถเพ่ิมระดับการจูงใจได้
โดย 

1. ท าให้ความต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับการตอบสนองให้มากข้ึน เมื่อผู้ใต้บังคับ 
บัญชาปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิผล 

2. สนับสนุนผู้ใต้บังคับบัญชาในแง่ของสภาพแวดล้อม โดยการสอนงาน การแนะน างาน การ
สนับสนุน และการให้รางวัล 

เฮาส์และมิทเชลล์ กล่าวว่า ผู้น าอาจใช้แบบผู้น าแบบใดแบบหนึ่ง หรือหลายแบบกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา และในสถานการณ์ต่างๆ ก็ได้ ทฤษฎีวิถีทาง-เป้าหมาย จึงไม่ใช่ทฤษฎีแนวคิดแบบ
คุณลักษณะ ที่มีความเชื่อว่าผู้น ามีแบบภาวะผู้น าที่แน่นอนเพียงแบบเดียวเท่านั้น แต่ผู้น าจะต้องปรับ
แบบภาวะผู้น าของตนให้เข้ากับสถานการณ์ และความต้องการด้านแรงจูงใจของ ผู้ใต้บังคับบัญชา 
กล่าวคือ ถ้าผู้ใต้บังคับบัญชาต้องการภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วมในช่วงหนึ่งของการท างาน แต่อีก
ช่วงหนึ่งอาจต้องการภาวะผู้น าแบบสั่งการแทน ผู้น าต้องสามารถเปลี่ยนแบบภาวะผู้น าของตนได้ตาม
ต้องการ กล่าวโดยสรุปคือ สถานการณ์ท่ีแตกต่างกันย่อมมีความต้องการพฤติกรรมแบบผู้น าที่ต่างกัน 
นอกจากนี้ในบางเหตุการณ์ผู้น าอาจจ าเป็นต้องใช้การผสมของแบบภาวะผู้น าต่างๆ เข้าด้วยกันอย่าง
เหมาะสมมากกว่าการเลือกใช้แต่แบบภาวะผู้น าเดิมอยู่ตลอดเวลา  

 
ทฤษฎีภาวะผู้น าใหม่เชิงเสน่หา (Neo charismatic theories) 
   เป็นกลุ่มของทฤษฎีภาวะผู้น ายุคใหม่ ที่ให้ความส าคัญด้านคุณลักษณะของผู้น าที่มีความ 

สามารถพิเศษ หรือความมีเสน่ห์ในตัวเองเฉพาะบุคคล (Charisma) ซึ่งเป็นแนวความคิดของภาวะ
ผู้น าเชิงวีรบุรุษ (Heroic leadership) ซึ่งได้แก่ ทฤษฎีภาวะผู้น าโดยเสน่หา (Charismatic 
leadership theory) ทฤษฎีภาวะผู้น าเปลี่ยนสภาพ (Transformational leadership theory)  
เป็นต้น โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

ทฤษฎีภาวะผู้น าโดยเสน่หา (Charismatic leadership theory) 
   เป็นทฤษฎีผู้น าที่เกิดขึ้นจากการได้รับการยอมรับ ยกย่องอย่างมากจากลูกน้อง หรือบุคคล

ทั่วไป  เนื่องจากบุคคลผู้นั้นมีคุณสมบัติพิเศษในการเป็นผู้น าที่เหนือกว่าคนทั่วไป ตัวอย่างเช่น 
พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัวภูมิพลอดุลยเดชมหาราช ที่ทรงมุ่งเน้นเรื่องเศรษฐกิจพอเพียง และการ
กินดีอยู่ดีของประชาชนคนไทย มหาตมะคานธี เป็นผู้น าของอินเดียที่ได้อุทิศตนในการต่อสู้เพื่อความ
เป็นเอกราช บุคคลเหล่านี้เป็นผู้น าเนื่องจากมีการแสดงพฤติกรรมที่เป็นแบบอย่างในด้านคุณงามความ
ดีและการเสียสละ การอุทิศตนเพื่อคนอื่นและส่วนรวม ท าให้คนอื่นเกิดความยกย่องชื่นชมพร้อมที่จะ
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เชื่อฟังและปฏิบัติตาม ท าให้บุคคลผู้นั้นมีอ านาจพระคุณซึ่งมีอิทธิพลต่อผู้อื่นที่เรียกว่า อ านาจโดย
เสน่หา และเรียกผู้น าประเภทนี้ว่าผู้น าโดยเสน่หา  

   การยอมรับในความเป็นผู้น า และการมีอ านาจโดยเสน่หาดังกล่าวจึงเกิดจากผู้ตามมีการ
ยอมรับต่อตัวผู้น าคนนั้น โดยผู้ตามจะแสดงพฤติกรรมและความรู้สึกให้สามารถสังเกต และเห็นได้ใน 
9 ประการ ดังนี้ 

1. เกิดความมั่นใจว่าแนวความคิด หรือความเชื่อของผู้น าคือสิ่งที่ถูกต้อง 
2. มีความเชื่อที่คล้ายกับผู้น า 
3. แสดงการยอมรับต่อผู้น าโดยไม่มีข้อสงสัย 
4. แสดงการให้ความเคารพ ความรัก และความพึงพอใจต่อผู้น า 
5. มีความเต็มใจที่จะเคารพเชื่อฟัง และปฏิบัติตามค าสั่งของผู้น า 
6. มีความพยายามลอกเลียนแบบ และเอาอย่างผู้น า 
7. มีความรู้สึกร่วมกับผู้น าในการปฏิบัติงาน 
8. มีความพยายามยกระดับเป้าหมายของกลุ่ม หรือองค์การให้สูงขึ้น 
9. มีความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่ม และให้ความร่วมมือช่วยให้การท างาน หรือท าให้

องค์การบรรลุเป้าหมาย 
   ผู้น าโดยเสน่หาก็มีกระบวนการที่ใช้ในการท าให้ผู้ตามเกิดความเลื่อมใส ศรัทธา และเกิด

ความผูกพันขึ้นนั้น ยังเป็นเรื่องที่ไม่สามารถอธิบายได้ชัดเจนมากนัก แต่ก็มีแนวโน้มที่พอเชื่อได้ว่า
ความรู้สึกผูกพันของผู้ตามจะเพ่ิมข้ึนถ้าผู้น าสามารถท าให้วิสัยทัศน์มีความชัดเจน สามารถเข้าใจได้
ง่ายจนผู้ตามรู้สึกมั่นใจว่าท าได้ส าเร็จจริง ผู้น าที่ริเริ่มกลยุทธ์ใหม่ๆ จึงมีความเสี่ยงต่อความส าเร็จ
ค่อนข้างมาก แต่เม่ือกลยุทธ์นั้นประสบความส าเร็จได้ ก็จะเพ่ิมความศรัทธาในตัวผู้น า และท าให้เกิด
ความส าเร็จขององค์การด้วย 

ผู้น าโดยเสน่หาสามารถมีอิทธิพลที่กระทบต่อองค์การอย่างมาก โดยไม่จ าเป็นต้องเป็น   
ผลกระทบด้านบวกเสมอไป ตัวอย่างเช่น ผู้น าที่หลงอ านาจของตนเอง ในที่สุดอาจท าให้องค์การ
ประสบความล้มเหลว ผู้น าโดยเสน่หามีพฤติกรรมหลงอ านาจจะแสดงออกด้วยการคอยควบคุม ก ากับ
ดูแล ครอบง าผู้อ่ืนให้หลงเชื่อตนเอง ใช้อารมณ์กับผู้ตาม ขาดความรู้สึกท่ีไวต่อความต้องการของผู้อื่น 
และชอบปกป้องตนเอง บางครั้งผู้น าโดยเสน่หาเชิงลบ อาจแสดงพฤติกรรมหน้าฉากเสมือนเป็นผู้
เสียสละที่คอยกระตุ้นสนับสนุนการท างานของผู้ตามไปสู่อุดมการณ์ขององ์การ แต่มีพฤติกรรมซ่อน
เร้นอยู่เบื้องหลัง กล่าวคือ เพ่ือให้ได้ประโยชน์ส่วนตนเป็นส าคัญ ส่วนผู้น าโดยเสน่หาเชิงบวก จะแสดง
การเสียสละอย่างบริสุทธ์ใจในการสนับสนุนการด าเนินงานทั้งหลายให้ไปสู่วิสัยทัศน์ขององค์การอย่าง
แท้จริง  และจะคอยเอาใจใส่ ไม่ละเลยที่จะตอบสนองความต้องการส่วนบุคคลของผู้ตามควบคู่กันไป
ด้วย 
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ทฤษฎีภาวะผู้น าเปลี่ยนสภาพ (Transformational leadership theory)  
ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ เป็นกระบวนการในการเปลี่ยนแปลง หรือการแปลงสภาพในตัว

บุคคล โดยผู้น าจะมุ่งเน้นการเปลี่ยนแปลงในเรื่องค่านิยม คุณธรรม มาตรฐาน และวิสัยทัศน์ ผู้น า
เปลี่ยนสภาพจะให้ความส าคัญต่อการประเมินเพื่อทราบถึงระดับแรงจูงใจของผู้ตาม แล้วพยายาม
หาทางในการที่จะตอบสนองความต้องการ และปฏิบัติต่อผู้ตามด้วยการมองเห็นคุณค่าของผู้อ่ืน โดย
สาระของทฤษฎีแล้วภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพจะกว้างขวางครอบคลุมแนวคิดของภาวะผู้น าโดย
เสน่หา (Charismatic leadership) ภาวะผู้น าเชิงวิสัยทัศน์ (Visionary leadership) รวมทั้งภาวะ
ผู้น าเชิงวัฒนธรรม (cultural leadership) ด้วย 

ทฤษฎีภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพจึงสามารถใช้ในการอธิบายกระบวนการต่างๆ ที่เข้าไป
เกี่ยวข้องกับอิทธิพลในองค์การได้อย่างกว้างขวาง เริ่มตั้งแต่ระดับล่างระหว่างผู้น ากับผู้ตามเป็น
รายบุคคล ไปจนถึงระดับสูงระหว่างผู้น ากับบุคลากรทั้งองค์การ ตลอดจนทั้งระบบวัฒนธรรมใน
องค์การ แม้ว่าโดยบทบาทหลักของผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ คือก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ขึ้นใน
องค์การก็ตาม แต่ตลอดระยะเวลาของกระบวนการเปลี่ยนแปลง ผู้น ากับผู้ตามจะมีความผูกพันต่อกัน
อย่างมั่นคง ทฤษฎีภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพจึงได้รับการยอมรับว่า เป็นทฤษฎีที่มีความสอดคล้อง 
และเหมาะสมกับสถานการณ์ของโลกในยุคโลกาภิวัตน์ที่มีความเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นอยู่ตลอดเวลา
ทฤษฎีหนึ่งในปัจจุบัน ผู้น าจึงสามารถน ามาปรับปรุง และประยุกต์ใช้ในองค์การให้เกิดประโยชน์สูงสุด
กับบุคลากรในองค์การ 
 
รูปแบบของผู้น าในองค์การ  
 
 เมื่อพิจารณาจากสภาพความเป็นจริงในการปฏิบัติงานปัจจุบัน ผู้น ามีพฤติกรรมในการบริหาร
องค์การมีอยู่มากมายหลายแบบ ทั้งนี้ข้ึนอยู่กับเวลา โอกาส สถานการณ์ สถานที่ ความเชื่อ และความ
คิดเห็นของบุคคลในองค์การ จากการศึกษาแนวความคิดรูปแบบของผู้น าในองค์การสามารถจ าแนก
ได้เป็น  4 รูปแบบ ดังนี้ 

1. ผู้น าแบบเผด็จการ ผู้น าประเภทนี้มีความเชื่อมั่นในตัวเองสูงมาก ชอบใช้อ านาจหน้าที่ใน
การบังคับบัญชา ชอบออกค าสั่งโดยไม่รับฟังความคิดเห็นของคนอ่ืน ในการตัดสินใจและการก าหนด
เป้าหมาย ผู้น าเป็นคนตัดสินใจแต่เพียงผู้เดียว โดยไม่ให้โอกาสผู้ใต้บังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น 
ความคิดของผู้น าต้องถูกที่สุด ผู้น าจะมีการควบคุมผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างใกล้ชิด และถือว่าค าสั่งเป็น
เรื่องส าคัญมาก 

2. ผู้น าแบบประชาธิปไตย เป็นผู้น าที่มีลักษณะตรงข้ามกับแบบเผด็จการ โดยการเปิดโอกาส
ให้กลุ่ม หรือผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการบริหาร และการแก้ไขปัญหา ถืออ านาจกลุ่มใหญ่กว่า
ตนเอง มีการแลกเปลี่ยนความคิดระหว่างบุคลากรด้วยกันให้การยอมรับแก่ทุกคน ถือว่าอ านาจของ
ผู้น าได้มาจากกลุ่มผู้ใต้บังคับบัญชา  
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3. ผู้น าแบบเกื้อกูล เป็นผู้น าที่มีพฤติกรรมไปในทางอ่อนโยน เห็นอกเห็นใจผู้ใต้บังคับ บัญชา 
มีความรู้ความสามารถ บังคับบัญชาโดยการน าเอาหลักมนุษย์สัมพันธ์ และหลักธรรมมาใช้ คุ้มครอง 
และชี้แนวทางให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้ปฏิบัติตามแบบแผน และวิธีการท างานที่ดี เพื่อให้บรรลุ
จุดมุ่งหมายขององค์การ 

4. ผู้น าแบบเสรีนิยม เป็นผู้น าแบบปล่อยปละละเลย จะให้ค าแนะน าท่ัวๆ ไป จะท าอะไร
ปล่อยให้เป็นหน้าที่ของผู้ใต้บังคับบัญชา ไม่มีการควบคุม ไม่มีการสั่งการ และการติดตามผลงาน งาน
จะส าเร็จตามเป้าหมายหรือไม่ ผู้น าจะไม่สนใจมากนัก โดยถือเอาความต้องการของกลุ่ม หรือองค์การ
เป็นใหญ่ ผู้ใต้บังคับบัญชาต้องจูงใจด้วยตนเอง และมีอิสระอย่างเต็มที่ในการปฏิบัติงาน สามารถ
ท างานได้ตามใจชอบ และตัดสินใจในการด าเนินการโดยไม่ต้องรอรับการอนุญาต ท าให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถน าความสามารถออกมาใช้ได้อย่างเต็มประสิทธิภาพ 
 
บทบาทภาวะผู้น า และผู้ตามในปัจจุบัน 
 

การพัฒนาเป็นเป้าหมายขององค์การ และประเทศชาติ ภาวะผู้น าและผู้ตามจะต้องมีการ
ปรับให้สอดคล้องกับค่านิยมต่างๆ บทบาททางการบริหารของผู้น า และผู้ตามที่เอ้ืออ านวยต่อการ
พัฒนาอาจจะแบ่งออกได้เป็นประเภทใหญ่ ๆ ได้เป็น 4 ประเภท ดังนี้ 

1. บทบาทตามอ านาจหน้าที่ บทบาทตามอ านาจหน้าที่ เป็นบทบาทของผู้น าและผู้ตามที่มีอยู่
ตามกฎหมาย ตามต าแหน่ง หน้าที่ ความรับผิดชอบ นั่นคือผู้น ามีสิทธิ และหน้าที่ในการจัดการ
บริหารงาน ซึ่งบทบาทนี้จะช่วยให้ผู้น าและผู้ตามสามารถแสดงบทบาทเกี่ยวกับความสัมพันธ์ ระหว่าง
บุคคล และบทบาทเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ซึ่งจะช่วยท าให้ผู้ตามสามารถแสดงบทบาท
เกี่ยวกับข่าวสารการตัดสินใจด้วย 

2. บทบาทของความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล บทบาทของผู้น า และผู้ตามประเภทนี้รวมทั้ง
บทบาทของผู้น าและผู้ตามที่เป็นพิธีการ และผู้น าและผู้ตามในฐานะท่ีเป็นผู้ประสานงาน 

บทบาทผู้น า และผู้ตามที่เป็นพิธีการ เป็นบทบาทที่เป็นสัญลักษณ์โดยเฉพาะของผู้น า ซึ่ง 
ผู้น าจะต้องแสดงตนในฐานะที่เป็นหัวหน้าของหน่วยงาน และผู้ตามเป็นผู้ปฏิบัติงานตามภารกิจที่
ได้รับมอบหมาย 

บทบาทของผู้น าและผู้ตามที่แท้จริง และการประสานประโยชน์ระหว่างความต้องการของ
หน่วยงาน และของสมาชิกองค์การเข้าด้วยกัน รวมไปถึงการโน้มน้าวหรือจูงใจ และการที่จะท าให้    
ผู้ตามเต็มใจปฏิบัติงานให้แก่หน่วยงานอย่างเต็มประสิทธิภาพ 

3. บทบาทเก่ียวกับข่าวสาร บทบาทของผู้น า และผู้ตามเกี่ยวกับข่าวสารอาจจะแยกออกได้
เป็น 3 ประเด็น ได้แก่ บทบาทผู้น าและผู้ตามในฐานะที่เป็นผู้คอยติดตามข่าวสาร บทบาท ผู้น าและ  
ผู้ตามในฐานะท่ีเป็นผู้เผยแพร่ข่าวสาร และบทบาทผู้น าและผู้ตามในฐานะท่ีเป็นโฆษกของหน่วยงาน 

บทบาทผู้น าและผู้ตามในฐานะที่เป็นผู้คอยติดตามข่าวสาร โดยที่ผู้น าและผู้ตามจะต้องคอย
ติดตาม และรวบรวมข่าวสารเพ่ือประโยชน์ในการบริหารงานของหน่วยงานของตนโดยกระท าผ่าน
สื่อมวลชน ข่าวสารต่างๆ ควรน ามาเปรียบเทียบกับข้อเท็จจริงที่เกิดขึ้น และแจ้งแก่สื่อมวลชน เพ่ือ
ไม่ให้เกิดความขัดแย้งกันในภายหลัง 
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บทบาทผู้น าและผู้ตามในฐานะที่เป็นผู้เผยแพร่ข่าวสาร ข่าวสารใดที่จะเป็นประโยชน์แก่
องค์การให้ท าการเผยแพร่ ข่าวสารใดที่จะเป็นโทษแก่การบริหารขององค์การผู้น าและผู้ตามอาจจะ
เก็บไว้ 

บทบาทผู้น าและผู้ตามในฐานะที่เป็นโฆษกของหน่วยงานมีลักษณะคล้ายคลึงกับบทบาท
เกี่ยวกับการเผยแพร่ข่าวสารทุกประการ ยกเว้นในเรื่องกลุ่มเป้าหมายของข่าว คือผู้ที่อยู่ภายนอก
หน่วยงานเท่านั้น 

4. บทบาทเก่ียวกับการตัดสินใจ บทบาทของผู้น าและผู้ตามที่เก่ียวข้องกับการตัดสินใจที่
ส าคัญแบ่งออกได้เป็น 4 ประเภทคือ บทบาทการตัดสินใจในฐานะท่ีเป็นผู้ประกอบการ บทบาทการ
ตัดสินใจในฐานะที่เป็นผู้แก้ปัญหาความยุ่งยาก บทบาทการตัดสินใจในฐานะท่ีเป็นผู้จัดสรรทรัพยากร 
และบทบาทการตัดสินใจในฐานะที่เป็นผู้เจรจาต่อรอง 

บทบาทการตัดสินใจในฐานะที่เป็นผู้ประกอบการ โดยการอธิบายไห้สมาชิกคนอ่ืนๆ ใน
หน่วยงานรับทราบ และคอยจับตามองดูว่ากลุ่มผู้น าและผู้ตามจะตัดสินใจประกอบธุรกิจทางด้าน
ใดบ้าง ขัดต่อหลักกฎหมาย ศีลธรรม จรรยา หรือไม่ 

บทบาทการตัดสินใจในฐานะที่เป็นผู้แก้ปัญหาความยุ่งยาก ผู้ที่สามารถแก้ปัญหานี้ได้คือ      
กลุ่มผู้น าและผู้ตามในหน่วยงานนั้น โดยการปรึกษาหารือ และร่วมมือกันในการแก้ไขปัญหาต่างๆ ที่
เกิดข้ึนให้ส าเร็จลุล่วงไปด้วยดี 

บทบาทการตัดสินใจในฐานะที่เป็นผู้จัดสรรทรัพยากร รวมถึงปัจจัยการเมือง เศรษฐกิจ     
สังคม และเทคโนโลยีสารสนเทศ การตัดสินใจที่ว่าใครได้อะไรบ้าง ได้ในส่วนไหน ใครมีส่วนร่วมบ้าง 
มากน้อยเพียงใด ได้เมื่อไร ท าไมถึงได้ และได้มาอย่างไร ย่อมเป็นการแสดงให้เห็นว่า  ผู้น าและผู้
ตามแตล่ะกลุ่มมองบทบาทนี้อย่างถูกต้อง 

บทบาทการตัดสินใจในฐานะที่เป็นผู้เจรจาต่อรอง หลักการที่ส าคัญที่สุดของบทบาทนี้คือใน
การเจรจาต่อรองใดๆ นั้นควรให้หน่วยงานได้รับประโยชน์สูงสุด  และเสียเปรียบผู้อื่นน้อยที่สุด ไม่เห็น
แก่ประโยชน์ส่วนตัว เห็นแก่ประโยชน์ส่วนรวมเป็นหลัก 

 
การเปลี่ยนแปลงในยุคโลกาภิวัตน์ และบทบาทของผู้น าในอนาคต 
 

ในปัจจุบันเป็นที่ยอมรับกันแล้วว่าความส าเร็จของการบริหารงานนั้นไม่ได้ขึ้นอยู่กับความรู้ 
ความสามารถของผู้น าเท่านั้น แต่ต้องอาศัยความรู้ ความช านาญ และความร่วมมือจากผู้ตาม
ประกอบด้วย การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจของผู้ตามจึงเป็นเรื่องท่ีส าคัญ บทบาทของความเป็นผู้น า 
หรือสภาวการณ์เป็นผู้น าจึงต้องมีการปรับปรุงให้ทันกับยุคสมัยเสมอ เน้นถึงความส าคัญของ
สภาวการณ์เป็นผู้น าที่มีต่อความส าเร็จแห่งเป้าหมายองค์การ จึงจะท าให้เกิดการพัฒนาองค์การทัน
กับกระแสโลกยุคใหม่ ประเด็นที่เกิดการเปลี่ยนแปลงที่เกี่ยวข้องกับองค์การกับผู้น า มีดังนี้ 
 1. ด้านโครงสร้าง (Structure) มีการจัดโครงสร้างองค์การแบบแนวราบ เนื่องจากท าให้การ
บริหารงาน และการติดต่อสื่อสารระหว่างผู้น า กับผู้ตามมีความใกล้ชิดมากขึ้น มีการใช้ทีมงานที่ท าให้
งานมีคุณภาพเพราะอยู่ภายใต้การควบคุมของผู้ช านาญการเฉพาะ ผู้น าจึงต้องมีการปรับบทบาทใหม่ 
โดยเน้นที่ผู้ตามและผู้มีส่วนได้เสีย 
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2. องค์ประกอบของประชากร (Demographic) มีความหลากหลายมากขึ้น ทั้งทางด้าน 
วัฒนธรรมการท างาน ช่องว่างระหว่างอายุ ความรู้ ความสามารถ และการช านาญการ ดังนั้นผู้น าต้อง
มีความเข้าใจถึงความแตกต่าง และองค์ประกอบทางวัฒนธรรม เพ่ือน ามาเป็นข้อพิจารณาในการ
ปรับปรุงให้ทันกับยุคใหม่ 

3. กระแสโลกาภิวัตน์ (Globalization) จากอิทธิพลของโลกาภิวัตน์ รัฐบาลและอ านาจ
อธิปไตยมีความส าคัญลดลง กิจกรรมข้ามชาติและองค์การระหว่างประเทศมีบทบาทมากขึ้นในด้าน
การค้าและเศรษฐกิจ ปัญหาเศรษฐกิจและการค้าท่ีเกิดข้ึนเป็นเรื่องระดับโลกมากขึ้น แต่หน่วยงาน
หรือองค์การระดับโลกยังไม่ได้มีการพัฒนาเพื่อจะรับผิดชอบ ผู้น าจึงต้องท าความเข้าใจเรื่องวัฒนธรรม
ต่างชาติ และมีความเป็นนานาชาติมากขึ้น เพ่ือน ามาปรับใช้กับองค์การ 

4. จริยธรรมในการท างาน (Work ethics) ควรเน้นบรรยากาศที่เอ้ืออาทรกัน มีการค านึงถึง
ผู้อื่น โดยยึดหลักกฎหมายและจรรยาบรรณ ที่เน้นให้ทุกคนปฏิบัติตามอย่างเคร่งครัด บุคลากรใน
องค์การทุกคนต้องยึดในกฎข้อบังคับ ผู้น าจึงควรเน้นการท างานที่เป็นอิสระที่มีมาตรฐาน และมี
ประสิทธิภาพในการท างาน  

5. การเรียนรู้และองค์ความรู้ (Learning and knowledge) บุคลากรในองค์การเป็นผู้มี
ความรู้สูงขึ้น มีการใฝ่หาความรู้ใหม่ตลอดเวลา ท าให้เกิดการตื่นตัว และแข่งขันในการศึกษาเพ่ิมมาก
ขึ้น องค์การเปลี่ยนเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ผู้น าต้องพัฒนาความสามารถตนเองในการน า
ผู้ร่วมงานที่มีความรู้ ให้น าความรู้มาใช้อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุดแก่องค์การ 

6. เทคโนโลยีและการเข้าถึงสารสนเทศ (Technology and access to information) ปีที่
ผ่านมาการขยายตัวทางด้านเทคโนโลยี ได้เป็นไปในอัตราส่วนที่รวดเร็วมาก โดยเฉพาะเทคโนโลยีด้าน
คมนาคมและการสื่อสาร ท าให้การท าธุรกิจมีความรวดเร็วขึ้น ผู้น าจึงต้องก้าวให้ทันเทคโนโลยี
สารสนเทศ สามารถบูรณาการเทคโนโลยีเข้าด้วยกันเพื่อเพ่ิมประสิทธิผลของผู้น าให้มากขึ้น 

7. การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว (Fast changing) เกิดภาวะไม่แน่นอนขึ้นทั้ง
ภายใน และภายนอกองค์การอันเนื่องมาจากการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่องตลอดเวลา ผู้น าต้อง
สามารถติดตามและก้าวทันการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในปัจจุบันและสามารถคาดการณ์ต่อไปใน
อนาคตได้อย่างแม่นย า เน้นเรื่องความยืดหยุ่น พร้อมที่จะปรับตัวได้อย่างรวดเร็ว ผู้น าจ าเป็นต้อง
เรียนรู้วิธีการบริหารการเปลี่ยนแปลง และยืดหยุ่นตามสถานการณ์ 
 
ขอบเขตการน าและการท้าทายในอนาคต 
 ขอบเขตการน าและการท้าทายในอนาคต (Leading edge and future challenges) สิ่งที่
จ าเป็นส าหรับการพัฒนาผู้น าคือ การเป็นผู้ที่มีความรู้สึกไวและการเตรียมการสร้างขอบเขตการน า
และการทา้ทายในอนาคต เช่น ผู้น าที่หลากหลายวัฒนธรรม (Multicultural leader) และการจัดหา
ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ลักษณะส าคัญ 3 ประการของภาวะผู้น าที่ส าคัญในปัจจุบัน และอาจมีแนวโน้มที่
จะเป็นลักษณะที่ส าคัญของผู้น าในอนาคต มีดังนี้ 
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 1. การสร้างองค์การเรียนรู้ (Cultivating a learning organization) องค์การการ
เรียนรู้ (Learning organization) เป็นหน่วยซึ่งมีทักษะในการสร้าง การค้นหา การถ่ายโอนความรู้ 
และเปลี่ยนแก้ไขพฤติกรรมเพ่ือสะท้อนกลับซึ่งความรู้ใหม่ๆ และท าให้เกิดความเข้าใจอย่างลึกซึ้ง 
มุ่งเน้นด้านการช่วยเหลือผู้อ่ืนให้เรียนรู้ว่าเป็นสิ่งที่จะต้องกระท าอย่างต่อเนื่องในยุคที่มีการแข่งขัน
อย่างมากและในสภาพแวดล้อมที่ยุ่งยากเพ่ือสร้างองค์การการเรียนรู้ผู้น าต้องสร้างตนเองเพ่ือให้เป็น
ต้นแบบแห่งการเรียนรู้ด้วยตนเอง ผู้น ามีความต้องการปรับปรุงองค์การให้ดีขึ้นด้วยการปรับให้เข้ากับ
สภาพแวดล้อม โดยการเป็นผู้เรียนรู้อย่างมีประสิทธิผลมากขึ้น มีลักษณะเหมือนการเรียนรู้แบบวงจร
คู่ (Double-loop learning) การสร้างองค์การการเรียนรู้มีตัวอย่างดังนี้ 
 ตัวอย่าง โรงงานของบริษัท Product & Gamble (P&G) ในเมือง Lima รัฐ Ohio โรงงานที่
มีการผลิตเพิ่มข้ึนว่า 30 % คนงานทุกคนในโรงงานจะได้รับการกระตุ้นให้รักษาการเรียนรู้ เช่น ช่าง
เทคนิคจะได้รับทักษะในการจัดกิจกรรม และผู้จัดการได้รับทักษะในการสร้างงานด้านเทคนิค 
องค์การจัดว่าเป็นสิ่งมีชีวิต เพราะว่าทีมจะมีการจัดการและจัดองค์การของตนใหม่เพ่ือให้เกิดการท้า
ทาย มีการหมุนเวียนงานมากขึ้น และบทบาทการเปลี่ยนแปลงจะท าให้เกิดการกระตุ้นการเรียนรู้ใน
ประเด็นใหม่ๆ ที่ก าหนดขึ้น สมาชิกของทีมอาจตั้งข้อสมมุติในบทบาทของผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะ
ขึ้นอยู่กับทักษะซึ่งต้องใช้การเรียนรู้ และพนักงานจะมีการเปลี่ยนแปลงระหว่างสายงานหลักและการ
เปลี่ยนแปลงจะข้ึนอยู่กับทักษะซึ่งต้องใช้การเรียนรู้ และพนักงานจะมีการเปลี่ยนแปลงระหว่างสาย
งานหลักละสายงานที่ปรึกษา ผู้จัดการจะใช้เวลาในการพัฒนาสมาชิกของกลุ่ม รวมถึงการกระท าการ
สอนงานโดยผู้มีอาวุโสกว่า 
 การท้าทายที่ส าคัญในการสร้าองค์การการเรียนรู้ก็คือ แนวคิดที่เก่ียวกับการรับรู้ด้วยวิธีต่างๆ 
โดยนักวิจัยและผู้บริหารระดับสูง ซึ่งในที่นี้เราจะก าหนดภาวะผู้น าที่ส าคัญซึ่งจะเพ่ิมพูนการเรียนรู้ 
การเข้าใจตนเองจะช่วยให้สามารถรวบรวมแนวคิดในสิ่งที่ผู้น าอาจท าการเพ่ิมพูนองค์การการเรียนรู้ 
ท าให้องค์การการเรียนรู้กลายเป็นส่วนส าคัญซึ่งน าองค์การเพ่ิมข้อได้เปรียบในการแข่งขัน การก าหนด
วิสัยทัศน์ร่วมกันจะท าให้เพ่ิมการเรียนรู้ในฐานะสมาชิกองค์การในการพัฒนาวัตถุประสงค์ และเพ่ิม
ความผูกพันเพ่ือรักษาการเรียนรู้ขององค์การ ถ้าคนงานทุกระดับเชื่อว่าบริษัทน าไปสู่ความยิ่งใหญ่เขา
จะได้รับการกระตุ้นเพ่ือให้เรียนรู้ที่จะท าให้เกิดความยิ่งใหญ่ด้วยการพัฒนาที่ประกอบด้วยประเด็น
ต่างๆ ดังนี้ 
    1.1 การคิดอย่างเป็นระบบ (Systems thinking) เป็นการเก็บภาพที่ส าคัญในจิตใจของ
ทุกๆ คน และเป็นผู้ที่เข้าใจในสภาพแวดล้อมเป็นอย่างดี ประกอบกับมีการคิดอย่างเป็นระบบ โดย
ผู้น าจะช่วยสมาชิกขององค์การพิจารณาว่า องค์การเปรียบเสมือนภาพซึ่งเป็นงานที่มีผลต่อกิจกรรม
ของทุกๆคน ผู้น าจะต้องกระตุ้นภาพเล็กๆ ของงานส่วนบุคคลด้วย ขณะที่สมาชิกทีมเพ่ิมความส าคัญ
ในงานของตน โดยเขาจะช่วยให้เกิดการเรียนรู้ในทีมซึ่งเป็นส่วนส าคัญขององค์การการเรียนรู้ การ
เรียนรู้ทีมจะมุ่งไปที่การแก้ปัญหาร่วมกันซึ่งสมาชิกจะสามารถแบ่งปันข้อมูลกันได้อย่างเสรี และให้
ความคิดเห็นเพ่ือการแก้ปัญหา ทีมการเรียนรู้จะมีการฝึกหัดกันอย่างกว้างขวางและจริงจัง 
    1.2 การเรียนรู้จากความล้มเหลว (Learning from failure) เป็นการช่วยให้เกิด
องค์การแห่งการเรียนรู้ บริษัทซึ่งไม่ประสบความส าเร็จอาจต้องวิเคราะห์หาสาเหตุของความล้มเหลว
เพ่ือไม่ให้เกิดความผิดพลาดซ้ าอีก 
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    1.3 การกระตุ้นให้เกิดการทดลองอย่างต่อเนื่อง (Encouraging continuous 
experimentation) เป็นการปฏิบัติที่ส าคัญอีกประการหนึ่งส าหรับการสร้างกลยุทธ์การเรียนรู้ ผู้น า
จะกระตุ้นให้พนักงานเรียนรู้จากคู่แข่งขัน ลูกค้า คนกลาง ผู้จัดส่งปัจจัยการผลิตและหน่วยอื่นๆ 
ภายในองค์การ 
    1.4 การคิดอย่างสร้างสรรค์ (Think creatively) การกระตุ้นสมาชิกองค์การให้คิดอย่าง
สร้างสรรค์เป็นมุมมองขององค์การการเรียนรู้อีกประการหนึ่งที่เป็นไปได้ ซึ่งพนักงานอาจไม่พร้อมที่จะ
ท า แต่ผู้น าจะต้องแสวงหาเครื่องมือต่างๆ เพ่ือน ามากระตุ้น 
 2. การช่วยเหลือสมาชิกกลุ่มให้เป็นผู้ตาม (สมาชิกกลุ่ม ผู้ใต้บังคับบัญชา) ที่ดี (Helping 
group members to become good followers) ผู้ตาม (สมาชิกกลุ่ม ผู้ใต้บังคับบัญชา) ที่มี
ประสิทธิผลจะร่วมมือด้านคุณภาพกับผู้น าได้ต้องมีการพัฒนาในด้านต่างๆ ดังนี้ 
    2.1 การบริหารตนเอง (Self-management) สิ่งส าคัญส าหรับการเป็นผู้ตาม (สมาชิก
กลุ่มผู้ใต้บังคับบัญชา) ที่ดี คือจะต้องสามารถคิดด้วยตนเองได้ว่าจะท างานให้ดีได้โดยปราศจากการ
ตรวจสอบดูแลอย่างใกล้ชิด สมาชิกของกลุ่มที่มีประสิทธิผลจะต้องมองดูตนเองว่าเป็นผู้ที่มี
ความสามารถเช่นเดียวกับผู้น า 
    2.2 ความผูกพัน (Commitment) ผู้ตาม (สมชิกกลุ่ม ผู้ใต้บังคับบัญชา) ที่มีประสิทธิผล
จะมีความผูกพันกับบางสิ่งบางอย่าง อาจเป็นผลผลิต แผนกที่ท างาน องค์การ ความคิด หรือคุณค่า
เพ่ือสร้างความผูกพันให้กับสมาชิกของกลุ่ม ผู้น าจะต้องให้ความสะดวกในการท าให้ผู้ตาม (สมาชิก
กลุ่ม ผู้ใต้บังคับบัญชา) ก้าวหน้าเพื่อบรรลุผลส าเร็จในเป้าหมายของเขา 
    2.3 ความสามารถและจุดศูนย์รวม (Competence and focus) ผู้ตาม (สมาชิกกลุ่ม 
ผู้ใต้บังคับบัญชา) ที่มีประสิทธิผลจะสร้างความสามารถและจุดศูนย์รวมในความพยายามของตน
เพ่ือให้บรรลุผลสูงสุด การมีความสามารถด้านทักษะจะเป็นสิ่งที่มีประโยชน์ต่อองค์การ 
    2.4 ความกล้า (Courage) ผู้ตาม (สมาชิกกลุ่ม ผู้ใต้บังคับบัญชา) ที่ดีจะท าตนเองให้มี
อิสระเป็นนักคิดที่มีวิจารณญาณ และต่อสู้ในสิ่งที่เขาคิดว่าถูกต้องด้วยความกล้าหาญ 
 3. การรักษาความไว้วางใจ (Maintaining trust) การสร้างความไว้วางใจเป็นพฤติกรรม
ภาวะผู้น าที่มีประสิทธิผล ผู้น าต้องพยายามสร้างความไว้วางใจ และจะต้องไว้วางใจสมาชิกของกลุ่ม 
ปัจจัยเพื่อสร้างความไว้วางใจ มีดังนี้ 
    3.1 ท าพฤติกรรมอย่างสม่ าเสมอด้วยความตั้งใจซึ่งจะต้องฝึกหัดและท าให้คนอ่ืนรู้ถึงความ
ตั้งใจของท่านและจัดให้มีการป้อนกลับถึงวิธีที่ดีที่ท าให้ท่านประสบความส าเร็จ 
    3.2 เมื่อองค์การหรือหน่วยงานขององค์การประสบกับปัญหา จงเข้าช่วยแก้ปัญหาแทนที่
จะนิ่งเฉย หรือ ติเตียนผู้อ่ืนเมื่อมีข้อผิดพลาด 
    3.3 การให้เกียรติท าให้เกิดความไว้วางใจ (Honor confidences) การที่ผู้น าปล่อยให้
ข้อมูลของบุคคลหนึ่งบุคคลใดที่เป็นความลับถูกเปิดเผยออกไปจะมีผลท าให้ผู้น าสูญเสียความไว้วางใจ
จากบุคคลนั้น 
    3.4 การรักษาความซื่อสัตย์ไว้ในระดับสูง (Maintain a high level of integrity) การ
สร้างชื่อเสียงด้านจริยธรรมที่ถูกต้องจะท าให้เพ่ิมความซื่อสัตย์ในระยะยาว 
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ตอนที่ 3 ความส าคัญและคุณลักษณะของผู้น า 
 
 ที่ใดก็ตามที่มีกลุ่มคน เราจะพบ “ผู้น า” อย่างน้อยหนึ่งคนเสมอ ถ้ามีคนรวมอยู่มาก อาจจะมี
ผู้น ามากกว่าหนึ่งคนก็ได้ กลุ่มคนที่รวมกันอยู่มักจะมีใครคนหนึ่งหรือหลายคนที่มีบทบาทมากกว่าคน
อ่ืนๆ และคนอ่ืนๆ อีกหลายคนที่ชอบเขา ยอมรับนับถือและรับฟังเขา เขาเป็นผู้ที่มีอ านาจและมี
อิทธิพลเหนือคนอ่ืนจ านวนมาก เขาคือผู้น าและคนอ่ืนคือผู้ตาม หากปราศจากผู้ตามก็ย่อมจะไม่มีผู้น า 
สมาชิกของกลุ่มได้ให้โอกาสแก่คนคนหนึ่งยกให้เขาเป็นผู้น า ท าหน้าที่ตัดสินใจในเรื่องต่างๆ เพื่อให้
งานของกลุ่มบรรลุเป้าหมาย  การที่จะท าให้ตัวเราเองเป็นผู้น าที่ดี คือการจัดการกับตนเองให้เป็นผู้น า
ที่มีความสามารถด้วยการสร้างภาวะผู้น า ให้แก่ตนเอง 
 
ลักษณะส าคัญของภาวะผู้น า 
 
 จากค านิยามและธรรมชาติของภาวะผู้น า  อธิบายลักษณะส าคัญของภาวะผู้น าได้ดังนี้ 
 1.   ภาวะผู้น า  ถือเป็นศิลปะอย่างหนึ่งที่ต้องใช้เทคนิควิธีการส าหรับการปฏิบัติ 
 2.   ภาวะผู้น าเป็นเรื่องเก่ียวกับการจูงใจบุคลากรในหน่วยงานให้ปฏิบัติงานตามด้วยความ
เต็มใจ  เต็มความสามารถและกระตือรือร้น 
 3.   ภาวะผู้น า  เป็นปัจจัยส าคัญอย่างหนึ่งของความส าเร็จในการบริหารจัดการองค์การ
ต่างๆ คุณลักษณะที่ส าคัญของผู้น าที่ดี คือ  การเป็นผู้มีศีล  สติ  สมาธิ  และปัญญา  
 
อิทธิพล  อ านาจ  อ านาจหน้าที่  กับภาวะผู้น า 
 
 จากค านิยามของภาวะผู้น าจะพบว่า มีค าว่า  อิทธิพล  อ านาจ  อ านาจหน้าที่อยู่ด้วยเพื่อจะ
ช่วยให้เข้าใจความหมายของค าว่า  ภาวะผู้น า  ยิ่งขึ้น ในที่นี้จึงขออธิบายทั้ง  3 ค าเพ่ิมเติม  ดังนี้ 
 อิทธิพล  (Influence) จะเกิดขึ้นเมื่อบุคคลหนึ่งใช้อ านาจ จะโดยตั้งใจหรือไม่ก็ตาม เพ่ือให้
เกิดผลกระทบต่อพฤติกรรมหรือเจตคติของคนอ่ืนๆ 
 อ านาจ  (Power) คือความสามารถท่ีแฝงอยู่ในตัวบุคคล ซึ่งจะก่อให้เกิดผลกระทบต่อ
พฤติกรรมของบุคคลอ่ืน โดยทั่วไปแล้วอ านาจจะเกี่ยวข้องกับการควบคุมทรัพยากรที่มีค่าหรือมีจ ากัด 
 อ านาจหน้าที่  (Authority) คือ อ านาจที่เกิดขึ้นหรือได้มาจากสายการบังคับบัญชาใน
องค์การแต่ละองค์การ 
 อ านาจ หมายถึง  ความสามารถที่จะใช้อิทธิพล  มีทั้งอ านาจจ าต าแหน่งและคุณลักษณะ
ส่วนตัว  สว่นอ านาจหน้าที่เกี่ยวกับอิทธิพลที่มีความสัมพันธ์กับต าแหน่ง 
 สรุป  ภาวะผู้น า  หมายถึง  ความสามารถท่ีจะมีอิทธิพลเหนือคนอ่ืนๆ  ผู้น าจะเป็นทั้งบุคคล
ที่มีท้ังอ านาจและอิทธิพล  แต่อาจจะมีอ านาจหน้าที่หรือไม่ก็ได้ 
 
 
 

สำนักวทิยบรกิารและเทคโนโลยสีารสนเทศ 

มหาวทิยาลัยราชภัฏกำแพงเพชร



37 
 

ทฤษฎีภาวะผู้น า 
 
 ทฤษฎีภาวะผู้น ามีหลายทฤษฎี  ในที่นี้ขอเสนอไว้  3  ทฤษฎีด้วยกัน  คือ ทฤษฎีเกี่ยวกับ
คุณลักษณะของผู้น า (Trait Theories) ทฤษฎีเกี่ยวกับพฤติกรรมของผู้น า (Behavioral Theories) 
และทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์   (Situational Theories) ซึ่งสาระสรุปได้ดังนี้ (จุมพล      
หนิมพานิช, 2548, หน้า 97-111) 

1. ทฤษฎีเกี่ยวกับคุณลักษณะความเป็นผู้น า  (Trait Theories)  
การศึกษาของทฤษฎีนี้ระยะแรกๆ ท าในปี  1940 และ 1950  เน้นคุณลักษณะของผู้น า  

สต็อกดิล (Stogdill, 1974, pp. 74 – 75) ได้ศึกษาและจ าแนกคุณลักษณะของภาวะผู้น าออกเป็น 6 
ประเภทดังนี้ 

1.1 ลักษณะทางกาย  (Physical characteristics) 
1.2 ภูมิหลังทางสังคม  (Social background)  
1.3 สติปัญญาความรู้ความสามารถ  (Intelligence)  
1.4 บุคลิกภาพ  (Personality)  
1.5 ลักษณะที่เกี่ยวกับงาน  (Task-related characteristics)  
1.6 ลักษณะต่างๆทางสังคม  (Social characteristics) 

 ลักษณะทางกาย  ได้แก่  อายุ  ลักษณะท่าทาง  ความสูง  น้ าหนัก  แต่ต้องควรระวังว่าใน
บางสถานการณ์ลักษณะทางกายก็ไม่สามารถน าไปสู่ความเป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพอย่างส าคัญ 
 ภูมิหลังทางสังคม  ได้แก่  การศึกษา  สถานภาพทางสังคม  และการเลื่อนฐานะทางสังคม  
บุคคลที่มีสถานภาพทางเศรษฐกิจสังคมสูงจะช่วยเสริมสร้างภาวะผู้น าได้ดีกว่า 
 สติปัญญาความรู้ความสามารถ  ภาวะผู้น ามีส่วนสัมพันธ์กับสติปัญญา ความรู้ ความ 
สามารถ ผู้น ามักจะเป็นคนพูดเก่ง มีความรู้ตัดสินใจดี 
 บุคลิกภาพ  ผู้น าที่มีประสิทธิภาพมักจะมีคุณลักษณะของบุคลิกภาพ เช่น มีความเชื่อมั่นใน
ตนเอง  มีความระมัดระวังสูง 
 ลักษณะท่ีเกี่ยวกับงาน  ผู้น าในลักษณะนี้จะมีความต้องการความส าเร็จ  มีความรับผิดชอบ
สูง  มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์  เป็นต้น 
 ลักษณะทางสังคม  คือ จะเป็นผู้น าที่มีความต้องการมีส่วนร่วมในกิจกรรมต่างๆ อย่าง
กระตือรือร้น  ชอบการติดต่อและพบปะสังสรรค์กับบุคคลอ่ืน  และให้ความร่วมมือกับบุคคลต่างๆ
อย่างดี 

2. ทฤษฎีเกี่ยวกับพฤติกรรมของผู้น า  (Behavioral Theories)  
เป็นกลุ่มท่ีไม่พอใจต่อแนวคิดทฤษฎีคุณลักษณะของผู้น า  โดยศึกษาในช่วงปี  1950  เป็น

ทฤษฎีที่น าพฤติกรรมศาสตร์มาใช้เป็นหลัก  คือให้ความสนใจเน้นไปทางพฤติกรรมของผู้น าตามความ
เป็นจริง  เป็นทฤษฎีที่มีแนวคิดเกี่ยวกับแบบความเป็นผู้น า  (Style of leadership) มีความเชื่อว่า
ผู้น าที่มีประสิทธิภาพจะใช้แบบหรือสไตล์พิเศษที่จะน าผู้ร่วมงานและกลุ่มผู้ร่วมงานไปสู่เป้าหมายที่ตั้ง
ไว้ท าให้เกิดประสิทธิภาพในการผลิต ตลอดจนเกิดขวัญและก าลังใจสูงในกลุ่มคนงาน 
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 แบบหรือสไตล์ของภาวะผู้น าได้เน้นปัจจัยที่ส าคัญ  2  ประการ คือ  แบบของผู้น าที่เน้นงาน
หรอืมุ่งงาน  กับแบบของผู้น าที่มุ่งคนหรือเน้นคน  (Task orientation and employee 
orientation) ซึ่ง 2 เรื่องนี้มีผลงานการศึกษาวิจัยที่น่าสนใจ 2 กลุ่ม คือ กลุ่มของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ 
กับกลุ่ม มหาวิทยาลัยมิชิแกนของสหรัฐอเมริกา สรุปได้ดังนี้ 
 
การศึกษาของกลุ่ม  Ohio State University   

การศึกษาวิจัยของกลุ่มนี้  ด าเนินการหลังจากสงครามโลกครั้งที่  2  มีวัตถุประสงค์  2  
ประการ คือ 

1.   ตรวจสอบตัวก าหนดพฤติกรรมของผู้น า 
2.   เพ่ือที่จะก าหนดผลกระทบของแบบภาวะผู้น าที่มีต่อความพึงพอใจและการปฏิบัติงาน

ของกลุ่ม 
ในการศึกษาครั้งนี้  ผู้ศึกษาได้ใช้มิติภาวะผู้น าที่เป็นอิสระ  2  มิติ คือ 
1.  มิติที่มุ่งงาน  เกี่ยวข้องกับพฤติกรรมของผู้มีภาวะผู้น า  ที่แสดงให้เห็นความสัมพันธ์

ระหว่างผู้น ากับผู้ร่วมงานที่จะเสริมสร้างให้เกิดรูปแบบการจัดองค์การที่เหมาะสม  ช่องทางการ
ติดต่อสื่อสารเพ่ือสร้างความเข้าใจระหว่างกันในหน่วยงาน  ตลอดจนวิธีและกระบวนการปฏิบัติงาน 

2.  มิติที่มุ่งคน  เป็นแบบพฤติกรรมของผู้มีภาวะผู้น าที่แสดงหรือเก่ียวข้องกับความไว้วางใจ  
การยอมรับนับถือซึ่งกันและกัน  มิตรภาพ  การสนับสนุนและความสนใจในสวัสดิการของผู้ร่วมงาน
หรือลูกจ้าง  จากผลการตอบแบบสอบถามได้ชี้เห็นถึงแบบภาวะของผู้น าของผู้บริหาร  5  แบบ  ดังนี้ 

แบบที่  1  มุ่งงานสูง – มุ่งคนสูง 
แบบที่  2  มุ่งงานสูง – มุ่งคนต่ า 
แบบที่  3  มุ่งงานต่ า – มุ่งคนสูง 
แบบที่  4  มุ่งงานต่ า – มุ่งคนต่ า 
แบบที่  5  มุ่งงานปานกลาง – มุ่งคนปานกลาง 
การศึกษาของกลุ่ม  Ohio State University ชี้ให้เห็นถึงการผสมผสานแบบของพฤติกรรม

ของผู้น าทั้งแบบที่มุ่งงานและมุ่งคนเป็นแบบที่จะท าให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด ส่วนใหญ่น่าจะขึ้นอยู่
กับปัจจัยด้านสถานการณ์ และจากผลการศึกษาของกลุ่มที่ได้เป็นพื้นฐานในการศึกษาวิจัยส าหรับ
นักวิชาการรุ่นหลังที่ศึกษาเกี่ยวกับแนวคิดและทฤษฎีของผู้น าเป็นอย่างมาก 

 
การศึกษาของกลุ่ม  Michigan University  
 

ในขณะที่กลุ่ม  Ohio State University การศึกษาวิจัยอยู่นั้น กลุ่ม Michigan University ก็
ได้ศึกษาวิจัยด้วยเช่นกัน โดยที่ทางสถาบันวิจัยสังคมของมหาวิทยาลัยต้องการพิสูจน์แบบของ
พฤติกรรมผู้น าที่จะก่อให้เกิดความพึงพอใจและมีการปฏิบัติงานของกลุ่มเพ่ิมขึ้น จากการศึกษาของ
กลุ่มมหาวิทยาลัยมิชิแกนนี้   ได้พัฒนาจัดแบ่งประเภทของภาวะผู้น าออกเป็น 2 แบบที่แตกต่างกัน
ดังนี้ 
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1.   แบบของภาวะผู้น าที่เน้นงานหรือมุ่งงาน  เป็นแบบที่เน้นการชี้แจงแนะน าผู้ร่วมงาน
อย่างใกล้ชิด  การใช้อ านาจอันชอบธรรมและอ านาจบังคับ  การประเมินผลการปฏิบัติงาน  ซึ่งก็คล้าย
กับการศึกษาของกลุ่ม  Ohio State University แต่แบบของมหาวิทยาลัยมิชิแกนมีลักษณะการแบ่ง
ประเภทที่กว้างกว่า 

2.   แบบของภาวะผู้น าที่เน้นคนหรือมุ่งคน  เป็นการมอบหมายความรับผิดชอบให้กับ
ผู้ร่วมงานและสนใจสวัสดิการความเป็นอยู่ของลูกจ้าง  ความต้อง  ความก้าวหน้าและความเจริญงอก
งามส่วนตัว  แต่เมื่อเปรียบเทียบกับการศึกษาของกลุ่ม  Ohio State University แลว้ ของกลุ่ม
มหาวิทยาลัยมิชิแกนก็จัดแบ่งประเภทกว้างกว่าเช่นเดียวกัน 

โดยสรุปแล้วการศึกษาของกลุ่มมหาวิทยาลัยมิชิแกนชี้ให้เห็นว่า  ความมีประสิทธิภาพของ
แบบภาวะผู้น า  ไม่ควรจะมีการประเมินโครงการวัดประสิทธิภาพในการผลิตอย่างเดียว  แต่ควรจะวัด
สิ่งที่เกี่ยวกับลูกจ้าง  คนงาน เช่น  เรื่องความพึงพอใจของพวกเขาด้วย  และเห็นว่าแบบพฤติกรรม
ของผู้น าที่เน้นคนเป็นแบบที่มีประสิทธิภาพ เพราะเหมาะสมที่สุดส าหรับข้อวิจารณ์ต่างๆ 

3. ทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์  (Situational Theories)   
ในช่วงปลายปี  1960  นักวิจัยได้ตระหนักถึงข้อจ ากัดของทฤษฎีเกี่ยวกับพฤติกรรม  จึงมี

ความคิดท่ีจะแก้ไขและพัฒนาทฤษฎีขึ้นใหม่  ทฤษฎีใหม่นี้มุ่งเน้นทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์ 
ที่มีความสลับซับซ้อนมากข้ึน  โดยมีพ้ืนฐานความคิดมาจาก  2  ทฤษฎีแรกที่กล่าวแล้ว 

ทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์  กล่าวว่า  ความเป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพและประสบ
ผลส าเร็จก็คือ  การที่ผู้น าสามารถปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงได้  เพราะลักษณะของ
ผู้น าขึ้นอยู่กับสถานการณ์ท่ีเป็นอยู่ 

หน้าที่ส าคัญท่ีสุดส าหรับงานของผู้บริหารก็คือการพิจารณาวินิจฉัยและการประเมินผล 
ลักษณะหรือปัจจัยต่างๆ ที่อาจจะมีผลกระทบต่อภาวะผู้น า  การพิจารณาวินิจฉัยจะเกี่ยวข้องกับการ
บ่งชี้และความเข้าใจถึงอิทธิพลของปัจจัยต่างๆ  เช่น  ความแตกต่างระหว่างบุคคล  โครงสร้างของ
กลุ่ม  นโยบายขององค์การ  เป็นต้น  ดังนั้นการตรวจสอบลักษณะวิจัยที่เกี่ยวกับสถานการณ์ต่างๆ 
ด้วยความรอบคอบ  จึงเป็นกระบวนการที่ส าคัญส าหรับผู้น า 

1. ลักษณะของผู้บริหาร  (Managerial characteristics) 
 พฤติกรรมของผู้น าในสภาพแวดล้อมท่ีก าหนดให้  มักจะขึ้นอยู่กับลักษณะต่างๆของบุคคลที่
ส าคัญๆมีดังนี้ 
     1.1 บุคลิกภาพ  หมายถึง  ความเชื่อมั่นในความสามารถท่ีจะเป็นผู้น าของเขาและ
สติปัญญาความรู้ความสามารถท่ีจะเป็นผู้น าอย่างมีประสิทธิภาพ 
     1.2 ความต้องการและแรงจูงใจ  เป็นความต้องการที่จะกระตุ้นหรือชักจูงผู้น าในการ
ท างาน  โดยทั่วๆ ไปคนมักจะคิดถึงอ านาจและการควบคุม  แต่ก็อาจจะมีความต้องการและแรงจูงใจ
อ่ืนๆ 
     1.3 ประสบการณ์และแรงเสริมในอดีต  จะมีส่วนคอยบงการแบบของภาวะผู้น าของ
ผู้บริหารในปัจจุบัน  เช่น  การสั่งงาน  ผู้น าบางคนอาจจะใช้วิธีให้ผู้ร่วมงานมีส่วนร่วมในงาน  ไม่ใช่
คอยสั่งการอย่างเดียว  แต่ผู้น าบางคนก็ไม่ยอมให้ผู้ร่วมงานเข้ามามีส่วนร่วมในการท างาน 
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 2. ลักษณะของผู้ร่วมงานหรือผู้ใต้บังคับบัญชา  (Subordinate characteristics)   
 ก่อนที่ผู้น าจะตัดสินใจว่าจะใช้พฤติกรรมใด เขาควรจะพิจารณาลักษณะและแบบพฤติกรรม
ของผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคนก่อน ผู้น าหรือผู้บริหารกับผู้ใต้บังคับบัญชา ย่อมมีลักษณะหรือปัจจัย
ภายในที่อาจมีผลกระทบต่อพฤติกรรมของพวกเขาเอง  ซึ่งลักษณะเหล่านี้จะรวมถึงเรื่องของ
บุคลิกภาพ ความต้องการ และแรงจูงใจกับประสบการณ์และแรงเสริมในอดีตด้วย 
 3.   ปัจจัยหรือลักษณะของกลุ่ม (Group factors)  
 ลักษณะเฉพาะของกลุ่มอาจมีผลกระทบต่อความสามารถของผู้บริหารในการที่จะเป็นผู้น า
สมาชกของกลุ่ม ลักษณะของกลุ่มท่ีส าคัญได้รวมเอาเรื่องต่อไปนี้ไว้  คือ 
     3.1  ขั้นตอนการพัฒนาของกลุ่ม การพัฒนาของกลุ่มอยู่ในขั้นใด ย่อมมีอิทธิพลต่อความ
เป็นผู้น ากลุ่มที่มีประสิทธิภาพ 
     3.2  โครงสร้างของกลุ่ม หมายถึง ผู้น าจะต้องพิจารณาว่า แบบภาวะผู้น าหรือพฤติกรรม
ของกลุ่ม พฤติกรรมใดที่สามารถน ามาใช้ยกระดับบรรทัดฐานการปฏิบัติงานของกลุ่ม 
     3.3 งานของกลุ่ม ลักษณะของงานมีผลกระทบที่ส าคัญต่อความส าเร็จในการใช้อิทธิพล
ภาวะผู้น า เช่น กลุ่มท างานที่ไม่ใช่ลักษณะงานประจ าอาจต้องการแบบของภาวะผู้น าที่ต่างจากกลุ่มที่
ท างานที่มีลักษณะเป็นงานประจ า 
 4. ปัจจัยหรือลักษณะขององค์การ  (Organization factors)   
 ปัจจัยหรือลักษณะส าคัญแต่เป็นที่เข้าใจกันน้อยที่สุดในสถานการณ์ความเป็นผู้น า ก็คือแบบ
หรือชนิดขององค์การ ซึ่งการพิจารณาปัจจัยหรือลักษณะขององค์การจะพิจารณาในเรื่องต่อไปนี้ 
       4.1 ฐานอ านาจ อะไรคือที่มาของฐานอ านาจของผู้น า ฐานอ านาจประกอบด้วย อ านาจ
ที่เกิดจากการอ้างอิง อ านาจที่เกิดจากความเชี่ยวชาญ อ านาจบังคับ อ านาจการให้ผลตอบแทนหรือ
รางวัล  และอ านาจอันชอบธรรมหรืออ านาจอันไม่ชอบธรรม การขาดฐานอ านาจโดยเฉพาะอ านาจอัน
ไม่ชอบธรรม อ านาจบังคับ อ านาจการให้ผลตอบแทน อาจไปจ ากัดความสามารถของผู้น าที่จะใช้
อิทธิพลต่อผู้ใต้บังคับบัญชาหรือผู้ร่วมงาน 
       4.2 กฎและระเบียบปฏิบัติ องค์การที่แตกต่างกันอาจสืบเนื่องมาจาก กฎ นโยบาย 
มาตรฐาน และระเบียบปฏิบัติ องค์การส่วนใหญ่ได้พัฒนาระบบนโยบายที่อาจคอยชี้บอกแบบ
พฤติกรรมของผู้น าที่ต้องการ หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งว่า กฎ ระเบียบปฏิบัติขององค์การบางประการอาจ
เป็นเครื่องจ ากัดแบบพฤติกรรมของผู้น า 
       4.3 วิชาชีพ ถ้าหากงานที่ท าเป็นงานอาชีพชั้นสูง เช่น งานวิชาการหรืองานศึกษาวิจัย
ผู้ร่วมงานมีความรู้หรือการศึกษาสูง ก็อาจเป็นเครื่องจ ากัดความสามารถของผู้น าที่จะใช้อิทธิพลต่อ
ผู้ร่วมงาน ซึ่งจะต่างจากผู้ร่วมงานที่มีความรู้หรือการศึกษาต่ า 
       4.4 เวลา ถ้าการตัดสินใจต้องกระท าโดยรีบด่วน หรือมีระดับความตึงเครียดสูง การมี
ส่วนร่วมของสมาชิกของกลุ่มก็เป็นเรื่องที่เป็นไปไม่ได้ในสถานการณ์นั้น แบบพฤติกรรมของผู้น า ก็ต้อง
เป็นแบบหนึ่ง ซึ่งไม่เหมือนการตัดสินใจในสถานการณ์ท่ีไม่รีบด่วนหรือมีระดับความเครียดต่ าหรือไม่มี
ความตึงเครียดเลย 
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บทบาทหน้าที่ของผู้น า 
 
 ภิญโญ สาธร (2556, หน้า 155) สรุปบทบาทหน้าที่ของผู้น าโดยทั่วไปไว้ 14 ประการดังนี้ 
 1. ผู้น าในฐานะผู้บริหาร (The leader as executive) บทบาทหน้าที่ของผู้น าที่เห็นได้
ชัดเจนที่สุด คือเป็นผู้บริหารท าหน้าที่ประสานงาน และระดมความสามารถจากบุคลากรแต่ละคนหรือ
แต่ละกลุ่ม เป็นผู้ช่วยให้งานของบุคลากรของแต่ละคนด าเนินไปด้วยดี จะเป็นผู้รับผิดชอบ คอยดูแล
นโยบายและวัตถุประสงค์ของกลุ่มให้มีการปฏิบัติโดยครบถ้วนถูกต้อง โดยปกติผู้น ามักไม่ท างานเอง
แต่จะมอบให้ผู้อ่ืนท า 
 2. ผู้น าในฐานะผู้วางแผน (The leader as planner) นอกจากผู้น าจะท าหน้าที่วางแผน 
การปฏิบัติงานทุกชนิดแล้ว ยังท าหน้าที่เป็นผู้ดูแลว่าแผนที่วางไว้ได้มีการน าไปปฏิบัติและบรรลุ
วัตถุประสงค์ที่วางไว้หรือไม่ 
 3. ผู้น าในฐานะผู้ก าหนดนโยบาย (The leader as policy market) งานส าคัญที่สุดอย่าง
หนึ่งของผู้น าคือ การก าหนดเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ และนโยบายขององค์การ นโยบายส่วนมาก
มาจากที่ 3 แห่ง คือมาจากเบื้องบนหรือผู้ใต้บังคับบัญชาในระดับสูง มาจากเบื้องล่าง คือได้มาจาก
ค าแนะน าหรือมติของบุคลากรผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา และมาจากผู้น าของหมู่คณะนั้นๆ 
 4. ผู้น าในฐานะผู้ช านาญการ (The leader as expert) ผู้น้อยส่วนมากหวังพ่ึงผู้น าเมื่อมี
ปัญหาเกี่ยวกับความรู้ ความช านาญในการปฏิบัติงาน ผู้น าจะท าหน้าที่ผู้ช านาญการในสาขาวิชาชีพ
นั้น 
 5. ผู้น าในฐานะผู้แทนของกลุ่มเพื่อติดต่อกับภายนอก (The leader as external group 
preventative) ผู้น าที่มีคุณสมบัติเป็นที่พอใจของกลุ่มจะได้รับเลือกให้ไปท าหน้าที่แทน เพราะปกติ
สมาชิกทุกคนของกลุ่มจะไม่สามารถออกไปติดต่อกับภายนอกพร้อมๆ กันได้ ท าให้ผู้น าคนนั้น
กลายเป็นเจ้าหน้าที่ประชาสัมพันธ์ของกลุ่ม และยังรวมไปถึงการที่จะเป็นผู้ต้อนรับหรือเป็นผู้แทนของ
กลุ่มในการเจรจากับบุคคลภายนอกที่มาติดต่อกับกลุ่มหรือองค์การด้วย 
 6. ผู้น าในฐานะผู้ควบคุมความสัมพันธ์ภายใน (The leader as controller internal 
relations) ผู้น ามักจะต้องท าหน้าที่ควบคุมดูแลเรื่องต่างๆ ของสมาชิกในกลุ่ม และยังรวมไปถึงเรื่อง
ความสัมพันธ์ของบุคคลในกลุ่มหรือภายในองค์การด้วย 
 7. ผู้น าในฐานะผู้ให้คุณและให้โทษ (The leader of rewards and punishments) 
บุคคลผู้มีอ านาจในการให้คุณให้โทษจะกลายเป็นผู้ทรงอ านาจส าคัญและกลายเป็นผู้น าในที่สุด      
คุณและโทษท่ีว่านั้นควรจะเป็นการขึ้นเงินเดือน ตัดเงินเดือน หรือมอบหมายงานให้มากหรือน้อย  
ง่ายหรือยาก ก็ได้ทั้งนั้น 
 8. ผู้น าในฐานะผู้ไกล่เกลี่ย (The leader as arbitrator and mediator) เมื่อมีการขัดแย้ง
ใดเกิดขึ้น แล้วมีบุคลากรคนหนึ่งสามารถไกล่เกลี่ยให้สงบลงได้และเข้าใจกัน บุคลากรนั้นจะกลายเป็น
ผู้น าในภายหลัง บางทีผู้น าประเภทนี้จะท าหน้าที่เป็นผู้พิพากษาคดีภายในด้วยก็มี 
 9. ผู้น าในฐานะท่ีเป็นบุคคลตัวอย่าง (The leader as exemplary) บุคลากรที่มีความ
ประพฤติดี หรือปฏิบัติงานดีจนได้รับการยกย่องเสมอว่า เป็นตัวอย่างที่ดีขององค์การมักจะกลายเป็น
ผู้น าได้โดยง่าย เพราะจะเป็นคนที่ได้รับการยอมรับนับถือจากบุคลากรคนส าคัญในองค์การ 
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 10. ผู้น าในฐานะเป็นสัญลักษณ์ของกลุ่ม (The leader as symbol of the group) บุคคล
ที่ได้รับการยกย่องจากกลุ่มให้เป็นผู้แทนของกลุ่มและเป็นคนดีเป็นตัวอย่างแก่ผู้อ่ืน ดีต่อทุกคนโดน
สม่ าเสมอ เขามีความรักและยึดกลุ่มเป็นที่พ่ึงของตนเอง จนใครๆก็แน่ใจว่าคนๆนั้นไม่มีทางที่จะ
กระท าการอันใดอันจะเป็นภัยต่อกลุ่มโดยเด็ดขาด คนๆ นั้นจะกลายเป็นสัญลักษณ์ของกลุ่มอ านาจที่
ผู้น าพวกนี้มีจึงสูงสุด เหนือจิตใจคนภายในกลุ่มทุกคนและทุกฝ่าย 
 11. ผู้น าในฐานะผู้แทนรับผิดชอบ (The leader as substitute for individual 
responsibility) บุคลากรจะมอบหมายให้ผู้น าของกลุ่มเป็นผู้แทนรับผิดชอบ การตัดสินใจกระท าการ
ใดๆ แทนตนได้เพ่ือป้องกันความผิดพลาด และล่าช้าในการปฏิบัติงาน 
 12. ผู้น าในฐานะผู้มีอุดมคติ (The leader as ideologist) ผู้น าบางคนเป็นผู้ก าหนดอุดมคติ
ของกลุ่ม สร้างความเชื่อและศรัทธาแก่บุคคลอ่ืนๆ สร้างขนบธรรมเนียมประเพณีต่างๆ ของกลุ่ม อุดม
คติดังกล่าวตอนแรกๆ อาจเป็นเพียงค าพูดของเขาท่ีใครๆพากันนิยมและปฏิบัติตาม ต่อมาก็กลายเป็น
อุดมคติที่เป็นทางการของกลุ่มไป ผู้น าประเภทนี้มักเป็นนักพูดและนักคิดที่สมาชิกทุกคนในกลุ่มให้
ความนับถือ 
 13. ผู้น าในฐานะบิดาผู้มีแต่ความกรุณา (The leader as father figure) เป็นผู้น าที่วางตัว
เป็นผู้ใหญ่ มีอาวุโสที่สุดในกลุ่ม และมีบุคลิกน่านับถือในฐานะเป็นบิดาของกลุ่ม ซึ่งจะดุด่าใครก็ไม่มี
ใครโกรธ เพราะทุกคนทราบดีว่าเขาดุด่าด้วยความรัก ความหวังดีอยู่เสมอไป และเขายังเป็นที่พ่ึงทาง
ใจให้แก่ทุกคนเมื่อมีความทุกข์ได้เสมอ 
 14. ผู้น าในฐานะเป็นผู้รับความผิดแทน (The leader as scapegoat) ผู้น าที่เป็นบิดาและ
มีความรับผิดชอบของกลุ่มทุกคนย่อมหวังได้ว่า เมื่อใดมีความเสียหายเกิดขึ้นตนเองนั่นแหละจะถูก
ลงโทษแทน เมื่อเหตุการณ์ร้ายผ่านไป ผู้คนพากันเห็นอกเห็นใจที่เขาต้องรับผิดแทนกลุ่มแต่เพียง      
ผู้เดียว 
 
บทบาทของผู้น าในการบริหารจัดการ 
 
 ผู้น าที่เป็นผู้บริหารจะมีบทบาท (Role) ซึ่งหมายถึง รูปแบบของพฤติกรรมที่คาดหวังของ
ผู้บริหารที่ส าคัญอยู่ 3 ประการ คือ 
 1. บทบาททางด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (Interpersonal role) 
 2. บทบาททางด้านข่าวสารข้อมูล (Informational role) 
 3. บทบาททางด้านการตัดสินใจ (Decisional role)  
 
ประเภทของผู้น า 
 
 การแบ่งประเภทของผู้น ามีวิธีแบ่งได้หลายวิธี สุดแต่ว่าจะยึดแนวทางอะไรในการแบ่ง
ประเภทดังกล่าว  ได้แก่ ลักษณะของวิธีการปฏิบัติงาน ลักษณะของพฤติกรรม ลักษณะของการ
บริหารงาน ทฤษฎี 3 มิติของเร็ดดิน และทฤษฎีของเกตเซลและกูบา 
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   กิติ ตยัคคานนท์ (2552, หน้า 42-53) ได้กล่าวถึงการแบ่งประเภทของผู้น าไว้ดังนี้ 
 การแบ่งประเภทตามลักษณะการปฏิบัติงาน 
 แบ่งผู้น าออกเป็น  3  ประเภท คือ 
 1. ผู้น าตามกฎหมาย  ได้แก่  ผู้น าที่เป็นไปตามกฎหมายหรือกฎระเบียบก าหนดไว้ เช่น 
นายกรัฐมนตรี รัฐมนตรี ปลัดกระทรวง อธิบดี ฯลฯ  โดยกฎหมายจะก าหนดคุณลักษณะของแต่ละ
ต าแหน่งไว้ว่าจะต้องเป็นเช่นนั้นเช่นนี้ ผู้ใดจะสามารถมาอยู่ในต าแหน่งนั้นต าแหน่งนี้ได้อย่างไร ผู้ใดมี
คุณสมบัติครบถ้วนตามกฎหมายหรือกฎระเบียบก าหนดก็จะมาครองต าแหน่งนั้นได้ 
 2. ผู้น าที่มีลักษณะพิเศษเฉพาะตัวหรือเป็นผู้ที่มีคุณสมบัติพิเศษ  มีท่าทางบุคลิกลักษณะ
หรือความสามารถพิเศษเฉพาะตัว ซึ่งเป็นไปได้ทั้งในทางดีหรือทางลบ เช่น เมื่อเป็นนักเลงก็จะได้รับ
การยอมรับในหมู่นักเลงให้เป็นหัวหน้าแก๊ง  เมื่อเป็นนักกีฬาก็ได้รับการยกย่องว่าให้เป็นหัวหน้าทีม
เป็นผู้ที่มีลักษณะของผู้น าที่ดีเด่น 
 3. ผู้น าในลักษณะผู้เป็นสัญลักษณ์ เช่น พระมหากษัตริย์เป็นผู้น าของพระราชวงศ์หรือของ
ประเทศที่มีพระมหากษัตริย์เป็นผู้น า 
 
 การแบ่งประเภทตามลักษณะของพฤติกรรม 
 จอห์น ฟลานาแกน (John C. Flanagan) ได้ศึกษาลักษณะพฤติกรรมของหัวหน้างานที่
แสดงออกได้เป็น 3 ประการ คือ 
 1. ผู้น าที่มุ่งงานเป็นส าคัญ มีลักษณะพฤติกรรมแสดงออกเป็นแบบเผด็จการ 
 2. ผู้น าที่ตระหนักถึงผลงานและความพอใจของทุกฝ่าย เป็นหัวหน้างานที่มีลักษณะ
พฤติกรรมเป็นแบบประชาธิปไตย 
 3. ผู้น าที่ถือว่าประสิทธิภาพของการท างานสูงข้ึนได้เนื่องจากสินน้ าใจ 

ผู้น าประเภทนี้ถือว่าสินน้ าใจ หรือสิ่งตอบแทนเป็นสิ่งส าคัญที่กระตุ้นให้การท างานมี
ประสิทธิภาพสูง  จึงใช้วิธียั่วยุให้คนท างานโดยการให้สินน้ าใจ ค่าตอบแทนหรือสินค่าจ้างรางวัล เช่น
บอกว่า ถ้าคุณท างานชิ้นนี้ส าเร็จ ปีนี้ผมจะให้ไปดูงานที่ต่างประเทศ 
 การแบ่งประเภทตามลักษณะของการบริหาร 
 ลิปปิทท์ (Lippitt) แบ่งประเภทผู้น าตามลักษณะของการบริหารงานเป็น 3 ประเภทคือ 
 1. ผู้น าแบบอัตตาธิปไตย (Authoritarian หรือ autocratic leader) เป็นผู้น าแบบเผด็จ
การ  ซึ่งมีลักษณะดังนี้ คือ ใช้อ านาจตลอดเวลา ยึดถือตัวเองเป็นส าคัญ รู้ข้อเท็จจริงแต่ผู้เดียว ฉะนั้น
ทุกๆอย่างจะออกจากตัวเอง เช่น การตัดสินใจแก้ปัญหาหรือการวินิจฉัยสั่งการ  ซึ่งมักจะเป็นไปหรือ
เปลี่ยนแปลงไปตามอารมณ์  และมุ่งประโยชน์ส่วนตนมากกว่าคนอ่ืนหรือส่วนรวม นโยบาย 
วัตถุประสงค์ เป้าหมาย การจัดระบบงาน มาตรฐานการปฏิบัติงาน ฯลฯ  สั่งลงมาจากเบื้องบน
ข้อเสนอแนะต่างๆ ที่ได้รับมาจากใครหรือที่ใดก็ตาม จะต้องผ่านหลายขั้นตอน ผู้น าประเภทนี้จะคิด
แล้วคิดอีกกว่าจะวินิจฉัยสั่งการได้ ท าให้งานล่าช้าคั่งค้าง 
 2. ผู้น าแบบเสรี (Laissez-faire leader) เป็นผู้น าแบบไม่เอาไหนปล่อยตามเรื่องตามราว  
ไม่ใช้อ านาจบังคับบัญชาควบคุมผู้ใต้บังคับบัญชา ปราศจากความรับผิดชอบ คอยตาลงนามผ่านเรื่อง
ให้พ้นตัวไปเท่านั้น ผ้ าประเภทนี้มักจะมีลักษณะที่ไม่มีความคิดเห็น ท างานโดยปล่อยอะไรต่อมิอะไร
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ไปตามเรื่องไม่ค านึงถึงหลักการ เหตุผล กฎเกณฑ์ กฎระเบียบ ฯลฯ จึงมักไม่ใคร่จะยุ่งกับใครไม่มีการ
ก าหนดวัตถุประสงค์ท่ีแน่นอน ยอมให้เปลี่ยนแปลงวัตถุประสงค์ไปตามความคิดของผู้ใต้บังคับบัญชา
และไม่มีการประเมินผลงาน 
 3. ผู้น าแบบประชาธิปไตย (Democratic leader) เป็นแบบที่เชื่อกันว่าดีที่สุด เป็นผู้น าที่   
ใจกว้าง  รับฟังความคิดเห็นของผู้อื่น  ยึดถือความคิดเห็นของกลุ่มเหนือความคิดเห็นของตน ซ่ึงมี
ลักษณะการบริหารงานที่เปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้แสดงความคิดเห็น มีความคิดสร้างสรร และ
เลือกวิธีปฏิบัติงานของตน จัดสรรงานและมอบหมายงานให้ผู้ใต้บังคับบัญชารับผิดชอบด าเนินการ
ตามความเหมาะสมของแต่ละคน แต่ละหน้าที่ ให้ค าแนะน าแก่ผู้ร่วมงาน รับฟังความคิดเห็นกับ
ค าปรึกษาหารือจากผู้ใต้บังคับบัญชา ท าให้เกิดการแลกเปลี่ยนความคิดกันอย่างสร้างสรรค์ เกิด
สัมพันธภาพอันดีระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ร่วมงาน เกิดการประสานความร่วมมือซึ่งกันและกัน  
นั่นก็คือเกิดการท างานเป็นทีม ซึ่งจะท าให้บรรลุผลส าเร็จของงานตามวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ ผู้น า
ประเภทนี้จะได้รับค ายกย่องจากผู้ใต้บังคับบัญชา เป็นที่รักใครและเกรงใจไม่ใช่เกรงกลัวซึ่งตรงกันข้าม
กับผู้น าแบบอัตตาธิปไตย 
 การแบ่งประเภทผู้น าตามทฤษฎี 3 มิติ ของเร็ดดิน (Reddin’s three dimensions 
leader) ได้แบ่งประเภทของผู้น าตามลักษณะอุปนิสัยและพฤติกรรมพ้ืนฐานที่แท้จริงตามธรรมชาติ
ของมนุษย์ 
 วิลเลียม เจ. เร็ดดิน (William J. Reddin) กลา่วว่า โดยธรรมชาติมนุษย์มีลักษณะผู้น า
พ้ืนฐานอยู่ในตัวเอง 4 แบบ คือ แบบยึดเกณฑ์ แบบยึดงาน แบบสัมพันธ์ และแบบประสาน ซึ่ง
อธิบายไว้ดังนี้ 
 1. แบบยึดเกณฑ์ (Separated) เป็นคนที่ยึดถือเอาตัวเองเป็นที่ตั้ง ไม่เอาใคร เก็บตัว จึงเป็น
คนไม่มีพรรคพวกเพ่ือนฝูง เป็นนักอนุรักษ์นิยมคือลักษณะที่ยึดถือและต้องท าทุกอย่างให้ถูกต้องตาม
กฎเกณฑ์ ไม่มีค าว่ายืดหยุ่น เจ้าระเบียบ อดทน ไม่มีความคิดริเริ่ม ท างานให้เสร็จไปวันๆ หนึ่ง       
ไม่อยากท างานร่วมกับผู้อ่ืน เพราะกลัวว่าถ้าท างานผิดพลาดตนเองก็จะผิดไปด้วยเพื่อไม่ให้มีความผิด
ก็เลยไม่ท า  สรุปแล้วจัดว่าเป็นคนประเภทที่ไม่เอาไหน เพราะการงานก็ไม่เอา ไม่คบกับใคร หรือ
เรียกว่าเป็นคนที่ไม่เอาทั้งงานและไม่เอาทั้งคน เป็นลักษณะผู้น าที่ต่ าสุด 
 2. แบบยึดงาน (Dedicated) เป็นแบบของคนท่ีเอาการเอางาน ยึดถืองานเป็นหลักใหญ่
สนใจมุ่งม่ันในงานมาก ขยัน มั่นใจ กล้าท า มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ว่าทุกคนต้องท างานหรือท างาน
เหมือนตน จึงชอบก าหนดงานให้ผู้อ่ืน หรือเมื่อเป็นหัวหน้าก็เอาแต่สั่งงานให้ลูกน้องท า ไม่มองหน้า
มนุษย์คนไหน ไม่เอาใครทั้งนั้น ไม่คิดถึงจิตใจผู้อ่ืน  สรุปว่า  เป็นคนมุ่งงานแต่ไม่มีมนุษย์สัมพันธ์ นั่นก็
คือเน้นที่งานมากกว่าคน จึงจัดเป็นคนที่มุ่งงานแต่ไม่สนใจคน 
 3. แบบมุ่งสัมพันธ์  (Related) เป็นลักษณะคนที่เน้นมนุษย์สัมพันธ์เป็นหลักในการท างาน
ดูแลเอาใจใส่ผู้อ่ืนทุกระดับ  ไม่ต้องการให้ใครเกลียด จึงมีนิสัยเป็นกันเองและเป็นมิตรกับทุกคน  
ยอมรับฟังผู้อื่น เห็นใจคนอ่ืน ไม่อวดตัว ให้ความส าคัญกับความสัมพันธ์กับบุคคลอื่นมากกว่า งานจะ
เป็นอย่างไรก็ช่าง ได้แค่ไหนเอาแค่นั้น บุคคลประเภทนี้จะเน้นความสัมพันธ์กับบุคคลมากกว่างาน 
ผู้น าประเภทนี้จะเลือกคนมากกว่าเลือกงาน งานมาทีหลัง 
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 4. แบบประสาน (Integrated) เป็นคนที่มีลักษณะแบบสัมพันธ์กับแบบยึดงานมาผสมผสาน
กันเรียกเป็นแบบประสาน ท าให้คนนั้นมีลักษณะให้ความส าคัญแก่งานและคนไปพร้อมๆกัน  โดยถือ
ว่าถ้าคนเรามีมิตรสัมพันธ์ที่ดีต่อกัน  รักกัน  มีความสามัคคี  ร่วมมือร่วมใจกันท างาน  ก็จะได้ผลงานที่
ดีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  ผู้น าประเภทนี้จะมีศิลปะของการจูงใจสูง  พยายามท าให้ทุกคนมี
ส่วนร่วมในงาน  ท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชารักและให้ความร่วมมือเป็น อย่างดีจัดเป็นผู้น าแบบอุดมคติ 
 การแบ่งประเภทตามแนวคิดของเกตเซลและกูบา 
 เกตเซลและกูบา (Getzels and Guba, 1957, pp. 423-441) ได้แบ่งผู้น าออกเป็น 3 แบบ 
โดยแบ่งตามลักษณะของพฤติกรรมที่ผู้น าแสดงออกในการบริหารหน่วยงาน ผู้น า 3 แบบ ได้แก่ 
 1. ผู้น าที่ยึดสถาบันเป็นหลัก (The homothetic leader) คือผู้น าที่ถือเอาวัตถุประสงค์ 
ระเบียบ กฎเกณฑ์ และผลประโยชน์ของสถาบันหรือหน่วยงานเป็นส าคัญ แม้จะต้องท าลายน้ าใจคน 
หรือท าให้ผู้ใดเดือดร้อนก็ถือเป็นเรื่องไม่ส าคัญ สถาบันหรือหน่วยงานต้องมาก่อน 
 2. ผู้น าที่ยึดบุคคลเป็นหลัก (The idiographic leader) คือผู้น าที่อาศัยความคิดเห็น การ
ตัดสินใจของตนเองเป็นแนวทางในการตัดสินใจ โดยพิจารณาตัวบุคคลที่เกี่ยวข้องเป็นรายๆ ไป   ไม่
ว่าจะท าการใดต้องค านึงถึงความเหมาะสม ความต้องการ ความจ าเป็น ความสุข ความเดือดร้อนของ
บุคคลที่เกี่ยวข้องก่อนสิ่งใด หากมีอะไรขัดต่อระเบียบอยู่บ้างก็ไม่ขัดข้อง หากพิจารณาตามความ
เหมาะสมกับคนนั้นคนนี้เป็นคนๆไป คือการคบหากันส่วนตัวส าคัญกว่าต าแหน่ง 
 3. ผู้น าที่ประสานประโยชน์ (The transactional leader) คือผู้น าที่พิจารณาท้ัง
ประโยชน์ของสถาบันหรือหน่วยงาน และประโยชน์ของบุคคลทั้งสองอย่างพร้อมๆ กันไป แล้ว
อะลุ่มอล่วยไม่ให้ฝ่ายใดต้องสูญเสียมากเกินไป เป็นผู้น าที่รู้จักประนีประนอมในทุกเรื่อง ประโยชน์ของ
หน่วยงานก็ได้ ประโยชน์ของบุคคลก็ได้พร้อมๆ กัน 
 ถ้าจะเปรียบเทียบผู้น าทั้ง 3 แบบนี้กับประเภทของผู้น าที่กล่าวมาแล้ว สรุปได้ว่าผู้น าแบบที่
ยึดสถาบันเป็นหลักคือผู้น าที่ค่อนข้างเป็นเผด็จการ  ผู้น าแบบที่ยึดบุคคลเป็นหลักคือผู้น าแบบตาม
สบาย ส่วนผู้น าที่ประสานประโยชน์ซึ่งยึดทั้งสถาบันและบุคคลเป็นหลัก น่าจะคล้ายคลึงกับผู้น าแบบ
ประชาธิปไตย 
 
คุณลักษณะของผู้น า 
 
 ผู้น าที่มีภาวะผู้น าสูงมีคุณลักษณะดีๆ หลายประการที่สามารถท างานส าเร็จได้อย่างมี
ประสิทธิภาพภายใต้สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอยู่เสมอได้ ก็จะได้รับการยอมรับนับถือ แต่อาจจะ
ได้รับการต าหนิหากท างานภายใต้สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไม่ได้ และเรื่องของภาวะผู้น าจะถูก
มองในเรื่องของรายบุคคลมากกว่ากลุ่มบุคคล 

กิติ  ตยัคคานนท์ (2552, หน้า 71-83) ได้กล่าวถึงลักษณะทั่วไปของผู้น าที่ดี สรุปได้ดังนี้ 
 คุณลักษณะของผู้น าที่มีทั้งทางกาย วาจา จิตใจ และความคิด การงาน และทางสังคม คือ 
 ทางกาย 

1. มีสุขภาพทั้งทางกายและใจสมบูรณ์แข็งแรงดี 
2. มีท่าทางและบุคลิกภาพที่ดี 
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ทางวาจา 
1. ผู้น าที่ดีจะต้องพูดเป็นและพูดดี 
ทางจิตใจและความคิด 
1.     มีความซื่อสัตย์สุจริตต่อตนเองและผู้อื่น 
2. มีความรู้ดี 
3. มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์และมีความกระตือรือร้น 
4. มีความศรัทธาเชื่อมั่นในงานที่ท า 
5. มีความรักหน่วยงาน  รักงาน  รักความก้าวหน้า  รักผู้ร่วมงาน 
6. รู้จักการลอมชอบผ่อนปรน และอะลุ่มอล่วย 
7. มีความเป็นธรรม ด้วยการวางตนหรือด าเนินการด้วยความยุติธรรม 
8. มีความสามารถในการจูงใจคน  โดนเฉพาะผู้ร่วมงาน 
9. สามารถควบคุมตนเองโดยเฉพาะอารมณ์และจิตใจ 
10. มีการตัดสินใจกับการใช้ดุลยพินิจที่ดีและถูกต้อง 
11. มีความกล้าหาญ  เด็ดเดี่ยว  จริงจัง และไม่โลเล 
12. มีความอดทนมีสมาธิในการท างาน  ใจคอหนักแน่นและสามารถบังคับใจตนเอง 
13. มีความตื่นตัว แต่ไม่ใช่ตื่นตูม 
14. มีความเห็นอกเห็นใจผู้อ่ืนโดยเฉพาะผู้ใต้บังคับบัญชา 
15. ไม่เห็นแก่ตัวเสียสละ  และไม่ใช้สิทธิ์พิเศษในทางที่ผิด 
16. ยกย่องให้เกียรติและให้ความไว้วางใจผู้ใต้บังคับบัญชา 
17. มีความสงบเสงี่ยมและถ่อมตน 
18. มีความจงรักภักดีต่อหน่วยงาน 
ทางการงาน 
1. มีความสามารถในการวางแผนงานและการด าเนินงาน 
2. มีความแนบเนียนและมีเทคนิคในการท างาน 
3. สามารถสื่อความหมายได้ดี  ค าสั่งไม่คลุมเครือ 
4. สามารถให้ค าแนะน าและสามารถให้ค าสอนงานได้ 
ทางสังคม 
1. ต้องเป็นผู้ที่มีมารยาทการเข้าสังคมท่ีดี 
 
บาร์นาร์ด (Bernard, 2003, pp. 92-102) มีความเห็นว่าคนที่จะเป็นผู้น านั้นมีความจ าเป็นที่

จะต้องมีคุณสมบัติพิเศษ ซึ่งจะขาดเสียมิได้อีก 5 ประการ เพ่ิมเติมจากคุณลักษณะดีทั่วๆไป ดังนี้ 
 1. ความมีชีวิตชีวาและความอดทน  (Vitality and endurance)  คุณสมบัติชนิดนี้ไม่ได้
หมายถึงสุขภาพดี  แม้ว่าสุขภาพดีจะมีส่วนส าคัญก่อให้เกิดคุณสมบัติดังกล่าว แต่ความมีชีวิตชีวา
หมายถึงความคล่องแคล่ว ว่องไว ตื่นตัวอยู่เสมอ พร้อมอยู่เสมอท่ีจะรับกับสถานการณ์ต่างๆ ได้ทุก
ชนิด ปรับตัวได้ เปลี่ยนแปลงได้ และร่าเริงแจ่มใสอยู่เสมอ ความอดทน คือการท างานต่อเนื่องกันโดย
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ไม่ต้องหยุดพักเป็นเวลานานๆ ทนต่อความล าบากเจ็บช้ าโดยไม่ปริปากบ่นหรือแสดงอาการท้อแท้ให้
ผู้ใดเห็น 
 2. ความสามารถในการตัดสินใจ (Decisiveness) ผู้น าที่ดีต้องตัดสินใจได้ถูกต้อง ตัดสินใจ
ได้เร็ว และเต็มใจเสมอที่จะเป็นผู้ตัดสินใจด้วยตนเองในเมื่อมีปัญหาใดๆเกิดข้ึน การรู้จักตัดสินใจเป็น
ลักษณะหนึ่งของความเชื่อม่ันในตนเอง ถ้าผู้น ามีความเชื่อมั่นในตนเองก็สามารถท่ีจะตัดสินใจได้ดี 
การตัดสินใจได้ถูกต้อง รวดเร็ว ท าให้การแก้ปัญหาต่างๆกระท าได้โดยทันท่วงที ความล่าช้าไม่ว่าจะใน
เชิงตอบรับ เห็นด้วย หรือปฏิเสธไม่เห็นด้วยอาจท าให้เกิดความเสียหายแก่งาน และอาจท าให้ผู้ปฏิบัติ
หรือผู้อยู่ใต้บังคับบัญชายุ่งยากใจ 
 3. ความสามารถในการจูงใจ (Persuasiveness)  ถ้าผู้น าไม่มีความสามารถนี้ แม้จะมี
ความสามารถอ่ืนมากเพียงใดก็ตาม ก็ยากท่ีจะน าคนจ านวนมากๆ ได้ ยากที่จะท างานได้ส าเร็จ เพราะ
งานของหน่วยงานจะด าเนินไปได้ก็โดยการได้รับความร่วมมือจากคนจ านวนมาก ผู้น าที่สามารถชักจูง
ผู้อื่นร่วมมือกับตนได้นั้นที่จะได้รับความส าเร็จ 
 4. ความรับผิดชอบ  (Responsibility)  หมายถึง สภาพทางอารมณ์ของบุคคลที่มี
ความรู้สึกเสียใจ ไม่พอใจ เมื่อไม่ได้ท าในสิ่งอันควรท า หรือไม่ได้ละเว้นสิ่งอันควรละเว้น เป็นความรู้สึก
ด้วยตนเองว่าสิ่งใดถูกสิ่งใดควรในเชิงศีลธรรม และคุณธรรมตามสภาพสังคมที่บุคคลเป็นสมาชิกอยู่ 
ผู้น าที่ดีย่อมยินดีรับผิดเมื่อผิดพลาดและเต็มใจรับค าต าหนิ ขณะเดียวกันเมื่อรับหน้าที่ใดมาแล้วจะ
บากบั่นท าหน้าที่อย่างดีที่สุด โดยไม่ทอดทิ้งแม้จะมีอุปสรรคนานาประการมาเกี่ยวข้อง ความ
รับผิดชอบเป็นลักษณะที่จ าเป็นส าหรับผู้น าทุกคน 
 5. ความฉลาดและมีไหวพริบ  (Intellectual capacity)  สมองเฉียบแหลมเต็มไปด้วย
ความรอบรู้ ทันโลก ทันเหตุการณ์ เป็นสิ่งจ าเป็นที่สุดส าหรับผู้น าคนจ านวนมากๆ ไม่มีใครอยากได้
ผู้น าที่โง่ไม่ทันคน ไม่มีใครอยากตามผู้น าที่เสียทีผู้อื่นอยู่เสมอ ความฉลาดไหวพริบจะมีได้ก็ต่อเมื่อ 
ผู้น าเป็นคนมีความรู้ดี รู้งาน รู้นโยบายและวัตถุประสงค์ของงานแจ่มชัด รู้กระบวนวิธีบริหารงาน     
มีความสามารถในการวินิจฉัยสั่งการ เป็นผู้ที่รอบรู้และสนใจเรื่องต่างๆ รอบด้าน มีความคิดริเริ่ม
สร้างสรรค์ และท่ีส าคัญที่สุดคือ ร่างกายจิตใจ และอารมณ์สมบูรณ์ เพราะถ้าร่างกายอ่อนแอ จิตใจ
อ่อนแอ อารมณ์ไม่มั่นคง ไม่ว่าจะมีระดับเชาว์ปัญญาหรือสมองสูงเพียงใด การใช้สมองและเชาว์
ปัญญาย่อมบกพร่องผิดพลาดได้เสมอ 
 
เทคนิคการเป็นผู้น าที่ด ี
 
 จุมพล  หนิมพานิช (2548, หน้า 111-113) ได้เสนอหลัก 16 ประการ หรือกุญแจ 16 ดอก 
ของผู้น าหรือผู้บังคับบัญชาที่พึงปฏิบัติ สรุปได้ดังนี้ 
 1. ให้ผู้ใต้บังคับบัญชารู้ถึงวัตถุประสงค์ของงานและลักษณะงานของเขา 
 2. ให้ผู้ใต้บังคับบัญชารู้ถึงหน้าที่ความรับผิดชอบของเขา 
 3. ตั้งมาตรฐานการท างานไว้ให้สูง 
 4. ให้ผู้ใต้บังคับบัญชารู้ถึงวิธีการปฏิบัติงานเพื่อที่จะท าให้ผลงานมีประสิทธิภาพ 
 5. ช่วยพัฒนาความสามารถของผู้ใต้บังคับบัญชา 
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 6. ฝึกอบรมให้ผู้ใต้บังคับบัญชาตระหนักว่างานที่ตนก าลังท าควรท าให้ดี 
 7. ต้องสร้างความเห็นร่วมกันในหมู่ผู้ร่วมงาน 
 8. เปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีบาบาทในการแก้ปัญหาขององค์การ 
 9. บอกกล่าวให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทราบถึงเรื่องราวต่างๆที่จะมีผลต่อผู้ใต้บังคับบัญชา 
 10.ต าหนิผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นรายบุคคล 
 11. ชมเชยและให้รางวัลแก่ผู้ที่ท างานหรือมีผลงานดี 
 12. ควรส่งเสริมสนับสนุนผู้ใต้บังคับบัญชาให้มีความกล้าในการปฏิบัติงาน 
 13. ให้ค าปรึกษาเรื่องส่วนตัวของผู้ใต้บังคับบัญชาที่จะส่งผลต่อการปฏิบัติงาน 
 14. พิจารณาตรวจสอบและอธิบายเรื่องเก่ียวกับต าแหน่งต่างๆอย่างชัดเจน 
 15. มีความเห็นอกเห็นใจเกี่ยวกับเรื่องร้องทุกข์ของผู้ใต้บังคับบัญชา 
 16. ต้องแน่ใจว่าได้บุคลากรตรงกับต าแหน่งงานหรือบรรจุคนให้ตรงกับงาน 
 
ปัจจัยท่ีมีผลกระทบต่อความมีประสิทธิภาพของภาวะผู้น า 
 
 ประสิทธิภาพของภาวะผู้น านั้น นอกจากจะขึ้นอยู่กับคุณสมบัติส่วนตัวของผู้น าแล้ว ยังมี
ปัจจัยอื่นๆ อีกหลายประการที่ส่งผลกระทบต่อความมีประสิทธิภาพของภาวะผู้น าได้แก่ 
 1. ขนาดขององค์การ 
 2. ความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิก 
 3. บุคลิกภาพของสมาชิกในกลุ่ม 
 4. ความสมเหตุสมผลของเป้าหมาย 
 5. ระดับของการตัดสินใจ 
 ปัจจัยส าคัญ 7 ประการในความเป็นผู้น าทางธุรกิจ (The seven key to business 
leadership) การเป็นผู้น าทางธุรกิจที่จะท าให้การบริหารธุรกิจประสบความส าเร็จอย่างมี
ประสิทธิภาพ และน่าพึงพอใจนั้น นอกจากความรู้ความสามารถและประสบการณ์ด้านธุรกิจ ด้านการ
จัดการ และด้านภาวะผู้น าทั่วๆไปแล้ว ควรจะค านึงถึงปัจจัยที่ส าคัญอีก 7 ประการ ดังนี้ 
 1. ความไว้วางใจลูกน้อง  (Trust your subordinate)  
 2. การพัฒนาวิสัยทัศน์ (Develop a vision)  
 3. มีความเป็นคนใจเย็น (Keep your cool)   
 4. มีความกล้าเสี่ยง (Encourage risk)   
 5. พัฒนาตนเองให้เป็นผู้มีความช านาญ (Be an expert)   
 6. ยินดีรับฟังความคิดเห็นที่ไม่ตรงกัน (Invite dissent)   
 7. สามารถท าสิ่งที่ยากให้ง่ายที่จะท าความเข้าใจและน าไปปฏิบัติ (Simplify)  
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การพัฒนาภาวะผู้น า 
 
 บุคคลสามารถปรับปรุงความสามารถในการเป็นผู้น าได้โดยอาศัยความพยายามท่ีถูกต้อง  
การกระท าบางอย่างที่อาจใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาภาวะผู้น า มีดังนี้ (ฉายศิลป์ เชี่ยวชาญพิพัฒน์ 
และคณะ, 2557, หน้า 297-299) 
 1. ศึกษาเรื่องภาวะผู้น าจากเอกสารต่างๆ ทั้งโดยทางตรงและโดยทางอ้อม 
 2. สังเกตบุคคลที่อยู่ในสถานการณ์ของผู้น า เช่น การบริหารงานอย่างไรเมื่อเผชิญกับปัญหา
และสถานการณ์ฉุกเฉิน 
 3. เพ่ิมพูนความรู้เกี่ยวกับพฤติกรรมของบุคคล 
 4. รับความรู้ต่างๆเพ่ิมข้ึนจากผู้ที่มีความรู้ในเรื่องนั้น 
 5. ปรับปรุงทักษะในการพูด และการสื่อสารรูปแบบต่างๆ 
 ภาวะผู้น าเป็นลักษณะที่ส าคัญอย่างยิ่งส าหรับผู้น าและผู้บริหาร การที่จะท าให้ตนเองนั้นเป็น
ผู้น าที่มีความสามารถก็จะต้องสร้างภาวะผู้น าให้แก่ตนเอง ผู้น าแต่ละคนจะต้องแสดงบทบาทหน้าที่
มากมายหลายประการ ได้แก่ การเป็นผู้บริหาร เป็นผู้วางแผน เป็นผู้ก าหนดนโยบาย เป็นผู้ช านาญ
เป็นผู้แทนของกลุ่มในการติดต่อกับภายนอก เป็นผู้ควบคุมความสัมพันธ์ภายในเป็นผู้ให้คุณให้โทษ 
เป็นผู้ไกล่เกลี่ย เป็นบุคคลตัวอย่าง เป็นสัญลักษณ์ของกลุ่ม เป็นผู้แทนรับผิดชอบ เป็นผู้มีอุดมคติ เป็น
บิดาผู้มีแต่ความกรุณา และเป็นผู้รับผิดชอบแทนสมาชิกของกลุ่ม 
 ผู้น ามีหลายประเภทสุดแต่ว่าจะยึดอะไรเป็นแนวทางในการแบ่ง มีทั้งผู้น าที่มุ่งงาน ผู้น าที่มุ่ง
คน และผู้น าที่มุ่งเน้นทั่งงานและคนไปพร้อมๆกัน ผู้ที่จะเป็นผู้น าที่ดีได้ต้องมีเทคนิคการเป็นผู้น า เช่น 
รู้วัตถุประสงค์ของงานขององค์การ ตั้งมาตรฐานการท างาน ช่วยพัฒนาความสามารถของผู้ร่วมงาน 
นอกจากนีย้ังต้องทราบถึงปัจจัยที่มีผลกระทบต่อภาวะความเป็นผู้น าทั้ง 5 ประการด้วย การเป็นผู้น า
จึงจ าเป็นต้องพัฒนาภาวะผู้น าให้สูงขึ้นอยู่เสมอๆ และมากขึ้นเรื่อยๆ 
 
ตอนที่ 4 การจัดกิจกรรมการเรียนรู้ 
 
การจัดกิจกรรมการเรียนรู  ้ 

ความหมายการจัดกิจกรรมการเรียนรู้ 
อันทิรา บุญญากร (2542, หน้า 4) กล่าวว่า การจัดกิจกรรมการเรียนรู้ คือกระบวนการใน

การจัดประสบการณ์ต่างๆ ให้กับผู้เรียนโดยครู และผู้เรียนร่วมกันจัดกิจกรรม ทั้งท่ีเป็นกิจกรรมใน
ห้องเรียน และนอกห้องเรียนเพ่ือให้ผู้เรียนมีความสามารถและลักษณะต่างๆ ที่ก าหนดในหลักสูตร 

วัฒนาพร ระงับทุกข์ (2542, หน้า 28) กล่าวว่า การจัดกิจกรรมการเรียนรู้ คือสภาพการ
เรียนรู้ที่เกิดข้ึนเพ่ือน าผู้เรียนไปสู่เป้าหมาย หรือจุดประสงค์การจัดเรียนการสอนที่ก าหนดการ
ออกแบบกิจกรรมการเรียนรู้ที่เหมาะสม สอดคล้องกับจุดประสงค์การเรียนรู้ เนื้อหา และ 
สภาพแวดล้อมการเรียนรู้ต่างๆ จึงเป็นความสามารถ และทักษะของครูมืออาชีพในการจัดการเรียนรู้
ที่มีประสิทธิผล  
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เสริมศักดิ ์บุตรทอง (2547, หน้า 28) กล่าวว่า การจัดกิจกรรมการเรียนรู้ หมายถึงกระบวน 
การทั้งมวลของการจัดประสบการณ์ต่างๆให้กับผู้เรียนโดยครูผู้สอน และผู้เรียนร่วมกันจัดกิจกรรมทั้ง
ในห้องเรียนและนอกห้องเรียน เพ่ือให้การเรียนการสอนด าเนินไปอย่างมีประสิทธิภาพน่าสนใจ และ
ผู้เรียนมีความรู้ ความสามารถ และลักษณะต่างๆ ตามที่ก าหนดไว้ในหลักสูตร การจัดกิจกรรมการ
เรียนรู้จึงนับว่ามีความส าคัญ 

การจัดกิจกรรมการเรียนรู้ หมายถึงการร่วมกันจัดกิจกรรมของผู้เรียน และครูที่เป็นผู้สอน 
ด้วยกระบวนการต่างๆ ทั้งในห้องเรียน และนอกห้องเรียน เพ่ือให้ผู้เรียนมีความรู้ ความสามารถ และ 
ลักษณะต่างๆ ที่ได้ตั้งเป้าหมายไว้ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
 
ลักษณะและความส าคัญของการจัดกิจกรรมการเรียนรู้ 

การจัดกิจกรรมการเรียนรู้ มีความส าคัญต่อการบรรลุความมุ่งหมายแห่งการพัฒนาคุณภาพ
ของผู้เรียนให้เป็นไปตามเป้าประสงค์แห่งหลักสูตร มีผู้ศึกษาลักษณะ และความส าคัญของการจัด
กิจกรรมการเรียนรู้ 

วัฒนาพร ระงับทุกข์ (2542, หน้า 91) กล่าวว่า การจัดกิจกรรมการเรียนรู้มีลักษณะ และมี
ความส าคัญคือ ต้องจัดให้สอดคล้องกับจุดประสงค์ และเนื้อหาเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมของ
โรงเรียน และชีวิตจริง เหมาะกับธรรมชาติ และวัยของผู้เรียน และเน้นผู้เรียนเป็นส าคัญ  

เสริมศักด ิ ์บุตรทอง (2547, หน้า 28-29) กล่าวว่าหลักการสอนเป็นการจัดกิจกรรมการ
เรียนรู้ที่ดี ต้องเกี่ยวข้องกับสิ่งส าคัญดังนี้ 

1. กิจกรรมทุกอย่างต้องเกี่ยวข้องกับจุดประสงค์การเรียนรู้  
2. การจัดล าดับกิจกรรมต้องสอดคล้องกับจุดประสงค์ทั้ง 3 ด้าน คือด้านพุทธิพิสัย จิตพิสัย 

และทักษะพิสัย  
3. กิจกรรมการเรียนการสอนควรเหมาะกับวัย และความพร้อมของนักเรียน  
4. กิจกรรมการเรียนการสอน ควรมีการจัดล าดับขั้นตอน เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ มีความ

ต่อเนื่อง แต่ละกิจกรรมให้มีการสืบทอดต่อจากการเรียนรู้ที่มีอยู่ก่อน จะต้องเป็นการจัดล าดับ จาก
รูปธรรมไปยังนามธรรม จากประสบการณ์ที่อยู่ใกล้ไปสู่ประสบการณ์ที่อยู่ไกล และจากกระบวนการ
คิด การท างานอย่างง่ายๆ ไปสู่การให้เหตุผลที่เป็นแบบแผน และเป็นนามธรรม  

5. กิจกรรมการเรียนการสอน ควรบังเกิดผลดีอย่างเต็มที่ ก่อให้เกิดการเรียนรู้เพ่ิมขึ้น 
6. กิจกรรมการเรียนการสอน ต้องท้าทายความสนใจของนักเรียน ให้น าสิ่งที่เรียน ใน

สถานการณ์หนึ่งไปใช้ได้กับสถานการณ์ใหม่  
7. กิจกรรมการเรียนการสอน ควรเป็นการพัฒนาความคิดส่งเสริมให้นักเรียน ได้จัด สืบสวน 

สอบสวน และแก้ปัญหาตามแนวทางของตน และต้องรู้จักประเมินความคิดของตนเองด้วย  
8. กิจกรรมการเรียนการสอน ควรให้นักเรียนได้เรียนรู้หลายๆทาง ให้โอกาสนักเรียนได้

สังเกต วิเคราะห์ และอภิปราย โดยใช้สื่อการเรียนรู้ต่างๆ มาประกอบกิจกรรม  
9. กิจกรรมการเรียนการสอน ควรมีลักษณะเปิดกว้างแก่นักเรียนให้มีลักษณะที่แตกต่างกัน

ทั้งในด้านเนื้อหาและแนวความคิด  

สำนักวทิยบรกิารและเทคโนโลยสีารสนเทศ 

มหาวทิยาลัยราชภัฏกำแพงเพชร



51 
 

จากความส าคัญ และลักษณะของการจัดกิจกรรมการเรียนรู้ดังกล่าว สรุปได้ว่า การจัด
กิจกรรมการเรียนรู้ที่ดีนั้นต้องมีลักษณะ และค านึงถึงจุดประสงค์ของการจัดการเรียนรู้ การล าดับ
กิจกรรมการเรียนรู้ให้เหมาะสมกับวัย และความพร้อมของผู้เรียน มีลักษณะที่ท้าทาย และพัฒนา
ความคิด มีกิจกรรมฝึกให้ผู้เรียนรู้จักการสังเกต การวิเคราะห์ และอภิปราย มีลักษณะเปิดกว้างใน
เนื้อหา ความคิด และการจัดกิจกรรมการเรียนรู้ทุกกิจกรรม ต้องค านึงถึงผู้เรียนเป็นส าคัญ 
 

แนวคิด / ทฤษฎีการเรียนรู้แบบร่วมมือ 
ทฤษฎีการเรียนรู้แบบร่วมมือ (Theory of  Cooperative or Collaborative Learning)  

สลาวิน (Slavin) เดวิด จอห์นสัน (David Johnson) และรอเจอร์ จอห์นสัน (Roger Johnson)     
พบว่า การส่งเสริมการเรียนรู้แบบร่วมมือ สามารถช่วยให้ผู้เรียนเกิดการเรียนรู้ได้ดี และได้เรียนรู้
ทักษะทางสังคมและการท างานร่วมกับผู้อ่ืน  องค์ประกอบของการเรียนรู้แบบร่วมมือมี 5  ประการ 
ได้แก่ (ทิศนา  แขมมณี, 2550, หน้า 144) 

1. การพ่ึงพาและเกื้อกูลกัน 
2. การปรึกษาหารือกันอย่างใกล้ชิด 
3. ความรับผิดชอบที่ตรวจสอบได้ของสมาชิกแต่ละคน 
4. การใช้ทักษะการปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคลและทักษะการท างานกลุ่มย่อย 
5. การวิเคราะห์กระบวนการกลุ่ม 

การประยุกต์ใช้ทฤษฎีในการเรียนการสอน ผู้สอนสามารถน าทฤษฎีการเรียนรู้แบบร่วมมือ   
ไปจัดการเรียนการสอนของตนได้โดยการพยายามจัดกลุ่มการเรียนรู้ให้มีองค์ประกอบ 5 ประการ 
ดังกล่าว ข้างต้น และใช้เทคนิควิธีการต่างๆ ในการช่วยให้องค์ประกอบทั้ง 5 สัมฤทธิ์ผล วิธีจัดการ
เรียนการสอนที่สอดคล้องกับทฤษฎีการเรียนรู้แบบร่วมมือ  ได้แก่ การเรียนการสอนโดยใช้
กระบวนการกลุ่ม และการเรียนการสอนแบบร่วมมือ ดังนี้  

1. การเรียนการสอนโดยใช้กระบวนการกลุ่ม 
     การเรียนการสอนโดยใช้กระบวนการกลุ่ม ได้แก่ รูปแบบการสอนแบบทีม/กลุ่ม และการ
สอนแบบจิ๊กซอว์ ได้เสนอแนวคิดว่ากระบวนการกลุ่มมีตัวบ่งชี้ ดังนี้ 

1.1 ผู้เรียนมีการปฏิสัมพันธ์/ท างาน/ท ากิจกรรม ร่วมกันเป็นกลุ่มเพ่ือให้เกิดการเรียนรู้
ตามวัตถุประสงค์ 

1.2 ผู้เรียนมีการฝึก/ชี้แนะ/สอน ให้ผู้เรียนเกิดการเรียนรู้เกี่ยวกับกระบวนการท างาน
กลุ่มท่ีดี 

1.3 ผู้เรียนมีการวิเคราะห์การเรียนรู้ของตนเองทั้งในด้านเนื้อหา สาระท่ีเรียนและ
กระบวนการท างานร่วมกัน 

1.4 ผู้สอนมีการวิเคราะห์และประเมินผลการเรียน ทั้งด้านเนื้อหาสาระ และ
กระบวนการกลุ่ม 
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ตัวอย่าง การจัดการเรียนการสอนโดยใช้ทักษะกระบวนการกลุ่ม ของ สุจิตรา สิทธิ (2545,  
หน้า 20) ได้แบ่งการจัดการเรียนการสอนเป็น 7 ขั้นตอน ดังนี้ 

1. ขั้นจูงใจความสนใจ ทบทวนความรู้เดิม 
2. ขั้นแจ้งจุดประสงค์การเรียนรู้ 
3. ขั้นแบ่งกลุ่ม  ให้ผู้เรียนมีปฏิสัมพันธ์/ท างาน/ท ากิจกรรมร่วมกันเป็นกลุ่ม 
4. ขั้นครูเสนอเนื้อหา ให้ผู้เรียนวิเคราะห์การเรียนรู้เนื้อหาที่เรียน 
5. ขั้นวิเคราะห์การเรียนรู้ ให้ผู้เรียนอภิปราย แสดงความคิดเห็น และรายงานผล 
6. ขั้นสรุปให้ผู้เรียนสรุปผลจากการศึกษาของกลุ่ม  
7. ขั้นวัดผลประเมินผลเป็นระยะๆ  

 
2. การเรียนการสอนแบบร่วมมือ 

        การเรียนการสอนแบบร่วมมือ มีองค์ประกอบการเรียนรู้แบบร่วมมือ 5 ประการ
ดังกล่าว ข้างต้น ตัวอย่าง การสอนแบบร่วมมือ เฉลิม อาจกล้า (2547, หน้า 36) ได้เสนอวิธีการ
จัดการเรียนการสอนแบบร่วมมือ โดยแบ่งเป็น 6  ขั้นตอน  คือ  

1. ขั้นแจ้งจุดประสงค์การเรียนรู้ แจ้งจุดประสงค์การเรียนรู้ให้ผู้เรียนทราบ 
2. ขั้นน าเข้าสู่บทเรียน สร้างความสนใจให้ผู้เรียนอยากเรียน 
3. ขั้นด าเนินกิจกรรมการเรียนการสอน อธิบายชี้แจงเกี่ยวกับงานของกลุ่ม 
4. ขั้นผู้เรียนร่วมมือช่วยเหลือกันเรียนรู้ ผู้เรียนช่วยกันวิเคราะห์เนื้อหาสาระจากใบงาน 
5. ขั้นสรุป ผู้เรียนร่วมกันสรุปความรู้ที่ได้เรียน 
6. ขั้นวัดผลประเมินผล วัดผลประเมินผลเป็นระยะๆ  

ถ้าผู้สอนจัดกิจกรรมการเรียนการสอนที่ส่งเสริมทักษะการคิดวิเคราะห์โดยใช้ค าถามกระตุ้น
ให้ผู้เรียนได้ร่วมกันอภิปราย สงสัยใฝ่รู้ แสดงข้อคิดเห็น แลกเปลี่ยนเรียนรู้ร่วมกัน และสามารถ
ตัดสินใจแก้ปัญหา รวมทั้งใช้วิธีการสอนที่หลากหลายให้เหมาะสมกับผู้เรียน ท าให้ผู้เรียนสามารถคิด
วิเคราะห์ สร้างความรู้ด้วยตนเอง สร้างสรรค์ผลงานตามความสนใจ และพัฒนาทักษะการคิดระดับที่
สูงขึ้น เมื่อผู้เรียนจบช่วงชั้นที่ 4 จะสามารถคิดในระดับสูงได้ตามท่ีหลักสูตรก าหนด   

ตัวอย่างการทดลองใช้แผนการเรียนรู้ กลุ่มสาระการเรียนรู้การงานอาชีพและเทคโนโลยี 
ที่เน้นวิธีสอนให้เกิดทักษะการคิดวิเคราะห์มีจ านวนน้อยมาก จึงควรศึกษาวิจัย เกี่ยวกับการจัด
กิจกรรมที่ส่งเสริมทักษะการคิดวิเคราะห์ และเผยแพร่วิธีการจัดกิจกรรมการเรียนรู้ที่ส่งเสริมทักษะ
การคิดวิเคราะห์อย่างหลากหลายรูปแบบ/วิธี 
 
ทฤษฎีผลสัมฤทธิท์างการเรียน 
ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน  (Academic Achievement)   
 ในระบบการเรียนการสอนในทุกระดับชั้นนั้น ต่างก็ชี้ให้เห็นว่าการเรียนในแต่ละระดับชั้นนั้น
หากจะบรรลุความส าเร็จหรือประเมินที่ตัวบุคคลว่ามีความสามารถหรือได้รับความรู้ทางวิชาการหรือ
ประสบความส าเร็จในการเรียนเพียงใดนั้น จะต้องพิจารณากันที่ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนเป็นหลักก่อน
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เสมอ ด้วยเหตุนี้ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนที่ปรากฏออกมานั้นจึงเสมือนเป็นเครื่องชี้วัดต่อการบรรลุผล
ของบุคคลนั้นว่าเป็นเช่นไร   
 ทิพวรรณ กมลพัฒนานันท์ (2543) ให้ความหมายของผลสัมฤทธิ์ (Achievement) หรือ
ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน (Academic Achievement) หมายถึง คุณลักษณะและความสามารถของ
บุคคลอันเกิดจากการเรียนการสอน เป็นการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมและประสบการณ์การเรียนรู้ที่เกิด
จากการฝึกอบรมหรือจากการสอน 
 ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน (Academic Achievement) จึงเป็นความรู้ทีไ่ด้รับหรือทักษะที่
เจริญขึ้นในการเรียนรู้วิชาต่างๆ จากสถานศึกษา โดยพิจารณาจากคะแนนผลรวม หรือคะแนนผลงาน
ที่ครูผ้สอนได้ก าหนดให้ท าหรือจากท้ัง 2 อย่าง โดยจะต้องอาศัยความร่วมมือของทุกฝ่ายที่มีส่วนเกี่ยว 
โดยผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนระดับความส าเร็จที่ได้รับจากการเรียนซึ่งได้ประเมินผลจากหลายวิธี คือ
กระบวนการที่ได้จากแบบทดสอบโดยใช้แบบทดสอบวัดผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน กระบวนการที่ได้มา
ซึ่งเกรดเฉลี่ยของนักเรียนต้องอาศัยกรรมวิธีที่ซับซ้อนและช่วงเวลาที่ยาวนาน โดยผลสัมฤทธิ์ทางการ
เรียนที่นิยมใช้กันทั่วไปมักอยู่ในรูปของเกรดที่ได้จากการประเมินผลการเรียน เนื่องจากให้ผลที่
น่าเชื่อถือมากกว่า เนื่องจากในการประเมินผลการเรียนจากการทดสอบของนักเรียน ครูจะต้อง
พิจารณาองคป์ระกอบอ่ืนๆ หลายด้านประกอบด้วย  
 
ตอนที่ 5 งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 

เพ็ญศรี ศรีสวัสดิ์ (2556) ศึกษาเรื่อง การพัฒนารูปแบบการสอนเอ็มเลิร์นนิงโดยใช้กลยุทธ์
การจัดการความรู้ การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือ 1) พัฒนารูปแบบการสอนเอ็มเลิร์นนิงโดยใช้   
กลยุทธ์การจัดการความรู้ 2) ศึกษาประสิทธิภาพของรูปแบบการสอนเอ็มเลิร์นนิงโดยใช้กลยุทธ์การ
จัดการความรู้ 3) เปรียบเทียบคะแนนเฉลี่ยก่อนเรียนและหลังเรียนด้วยรูปแบบการสอนแบบเอ็มเลิร์
นนิง 4) เปรียบเทียบผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของนักศึกษาท่ีเรียนด้วยรูปแบบการสอนเอ็มเลิร์นนิงโดย
ใช้กลยุทธ์การจัดการความรู้กับนักศึกษาที่เรียนแบบปกติ  5) เพ่ือศึกษาความพึงพอใจของนักศึกษาที่
มีต่อการเรียนด้วยระบบแลกเปลี่ยนเรียนรู้บนโทรศัพท์เคลื่อนที่ 

ผลการวิจัยพบว่า การพัฒนารูปแบบการสอนเอ็มเลิร์นนิงโดยใช้กลยุทธ์การจัดการความรู้ 
และการศึกษาประสิทธิภาพของรูปแบบการสอนเอ็มเลิร์นนิงโดยใช้กลยุทธ์การจัดการความรู้ ในด้าน
ตรงตามความต้องการใช้งานของระบบ และด้านการใช้งานได้ตามฟังก์ชั่นระบบ มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับ
ดีมาก โดยมีค่าเฉลี่ย 4.63 และ 4.59 ตามล าดับ ส่วนด้านความง่ายต่อการใช้งานระบบ ประสิทธิภาพ
การท างานของระบบ และด้านการรักษาความปลอดภัยของข้อมูล มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับดี โดยมี
ค่าเฉลี่ย 3.80, 4.00 และ 4.28 ตามล าดับ การเปรียบเทียบคะแนนเฉลี่ยก่อนเรียนและหลังเรียนด้วย
รูปแบบการสอนแบบเอ็มเลิร์นนิง พบว่า คะแนนเฉลี่ยก่อนเรียน 25.47 คะแนน และหลังเรียน 84.57 
คะแนน การเปรียบเทียบผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของนักศึกษาท่ีเรียนด้วยรูปแบบการสอนเอ็มเลิร์นนิง
โดยใช้กลยุทธ์การจัดการความรู้กับนักศึกษาที่เรียนแบบปกติ พบว่า นักศึกษาที่เรียนด้วยรูปแบบการ
สอนเอ็มเลิร์นนิง ได้ 84.57 คะแนน ส่วนนักศึกษาที่เรียนแบบปกติ ได้ 80.33 คะแนน การศึกษา
ความพึงพอใจของนักศึกษาที่มีต่อการเรียนด้วยระบบแลกเปลี่ยนเรียนรู้บนโทรศัพท์เคลื่อนที่ พบว่า
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ลักษณะของกลุ่มและกระบวนการกลุ่ม กิจกรรมแลกเปลี่ยนเรียนรู้ เทคโนโลยีสนับสนุนการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ ประโยชน์ที่ได้รับจากการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับดีมาก โดยมี
ค่าเฉลี่ย 4.68, 4.60, 4.50 และ 4.55 ตามล าดับ 
 

รจนา  กวางรัมย์ (2554) ศึกษาเรื่อง การปรับพฤติกรรมการเรียนในชั้นเรียนและการส่ง
งาน การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือปรับพฤติกรรมการเรียนและการส่งงานของนักศึกษารายวิชา
การค้าระหว่างประเทศ และเพ่ือวัดผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนภายหลังการปรับพฤติกรรม การเรียนและ
การส่งงาน ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง นักศึกษาหลักสูตรการบริหารธุรกิจ แขนงวิชาธุรกิจระหว่าง
ประเทศ ชั้นปีที่ 4 ที่ลงทะเบียนเรียนวิชาการค้าระหว่างประเทศ ในภาคเรียนที่ 1/2554 จ านวน 25 
คน เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย แบบทดสอบก่อนการเรียน (pre-test) และแบบทดสอบหลังการเรียน 
(post-test) แบบ 2 ค าตอบ คือ ถูกและผิด จ านวน 10 ข้อ สถิติท่ีใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ได้แค่ 
ร้อยละ 

ผลการวิจัยพบว่า ผู้วิจัยได้สังเกตพฤติกรรมของผู้เรียนในช่วงสัปดาห์ที่ 1-4 พบว่ามี
พฤติกรรมการเข้าชั้นเรียนสาย ขาดเรียนบ่อย ไม่ตั้งใจเรียน พูดคุยกันเอง และเล่น facebook     
ผ่านมือถือและ I-pad โดยไม่ยอมจดบันทึกเนื้อหาที่ผู้สอนบรรยาย จากการทดสอบก่อนการเรียน     
(pre-test) พบว่า คะแนนส่วนใหญ่อยู่ในระดับปานกลาง (5-6 คะแนน) ร้อยละ 50 และ 15.38 
ตามล าดับ แสดงให้เห็นถึงพ้ืนความรู้ก่อนการเรียนของนักศึกษาชั้นปีที่ 4 เกี่ยวกับการค้าระหว่าง
ประเทศอยู่ในระดับปานกลาง ภายหลังจากการปรับพฤติกรรมการเรียนในชั้นเรียนและการส่งงาน
แล้ว ได้ท าการทดสอบหลังการเรียน (post-test) พบว่า คะแนนส่วนใหญ่อยู่ในระดับดี (7-8 คะแนน) 
ร้อยละ 23.07 และ 30.76 ตามล าดับ  เมื่อเปรียบเทียบผลคะแนนทดสอบก่อนการเรียน (Pre-test) 
และคะแนนทดสอบหลังการเรียน (post-test) แสดงให้เหน็ว่าหลังจากปรับพฤติกรรมในชั้นเรียน   
จะส่งผลให้ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของนักศึกษาดีขึ้น 
 
 วิภาดา จารุพนานนท์ (2552) ศึกษาเรื่อง การพัฒนาชุดฝึกอบรมด้วยตนเองส าหรับ
ครูผู้สอนโรงเรียนในสังกัดเทศบาลเมืองประจวบคีรีขันธ์ จังหวัดประจวบคีรีขันธ์ การวิจัยครั้งนี้มี
วัตถุประสงค์เพ่ือ 1) หาประสิทธิภาพของชุดฝึกอบรมด้วยตนเองตามเกณฑ์มาตรฐาน 80/80 2) เพื่อ
เปรียบเทียบผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนก่อนและหลังการใช้ชุดฝึกอบรมด้วยตนเอง เรื่อง การวิจัยในชั้น
เรียนของครูผู้สอนโรงเรียนในสังกัดเทศบาลเมืองประจวบคีรีขันธ์ 3) เพ่ือศึกษาความคิดเห็นของ
ครูผู้สอนที่มีต่อการใช้ชุดฝึกอบรมด้วยตนเอง เรื่อง การวิจัยในชั้นเรียน 4) เพ่ือศึกษาพฤติกรรมการ
จัดท าวิจัยในชั้นเรียนของครูผู้สอนโรงเรียนในสังกัดเทศบาลเมืองประจวบคีรีขันธ์หลังได้รับการนิเทศ
และใช้ชุดฝึกอบรมด้วยตนเอง เรื่อง การวิจัยในชั้นเรียน เครื่องมือที่ใช้ในการศึกษาประกอบด้วย     
1) ชุดฝึกอบรมด้วยตนเอง จ านวน 8 เล่ม 2) แบบทดสอบวัดผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนก่อนและหลังใช้
การใช้ชุดฝึกอบรมด้วยตนเอง 3) แบบสอบถามความคิดเห็นของครูผู้สอนที่มีต่อการใช้ชุดฝึกอบรม
ด้วยตนเอง 4) แบบประเมินพฤติกรรมการจัดท าวิจัยในชั้นเรียนหลังได้รับการนิเทศและใช้ชุดฝึกอบรม
ด้วยตนเอง เรื่อง การวิจัยในชั้นเรียน และ 5) คู่มือการใช้ชุดฝึกอบรมด้วยตนเอง วิธีด าเนินการใช้
วิธีการวิจัยเชิงทดลองแบบกลุ่มเดียว กลุ่มตัวอย่างในการศึกษาเป็นครูผู้สอนโรงเรียนในสังกัดเทศบาล
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เมืองประจวบคีรีขันธ์ จ านวน 30 คน ที่ปฏิบัติการสอนในภาคเรียนที่ 1 ปีการศึกษา 2552 ได้มาโดย 
การสุ่มตัวอย่างแบบง่าย สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบน
มาตรฐาน และการทดสอบค่าที แบบ Dependent Samples 
 ผลการวิจัยพบว่า 1) ผลการหาประสิทธิภาพของชุดฝึกอบรมด้วยตนเอง เรื่อง การวิจัยใน
ชั้นเรียนมีประสิทธิภาพ สูงกว่าเกณฑ์มาตรฐาน 80 / 80  โดยมีคะแนนค่าเฉลี่ยประสิทธิภาพ  
82.88/83.75 2) ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของครูผู้สอนโรงเรยีนในสังกัดเทศบาลเมืองประจวบคีรีขันธ์     
หลังการใช้ชุดฝึกอบรมด้วยตนเอง เรื่อง การวิจัยในชั้นเรียน สูงกว่าก่อนใช้ชุดฝึกอบรมด้วยตนเอง 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 3) ผลการศึกษาความคิดเห็นของครูผู้สอนโรงเรียนในสังกัดเทศบาลเมือง
ประจวบคีรีขันธ์ ที่มีตอ่การใช้ชุดฝึกอบรมด้วยตนเอง เรื่อง การวิจัยในชั้นเรียนโดยภาพรวมอยู่ในระดับ
มาก 4) ผลการศึกษาพฤติกรรมการจัดท าวิจัยในชั้นเรียนของครูผูส้อนโรงเรียนในสังกัดเทศบาลเมือง      
ประจวบคีรีขันธ์ที่ได้รับการนิเทศและใช้ชุดฝึกอบรมด้วยตนเอง เรื่อง การวิจัยในชั้นเรียนอยู่ในระดับ
มาก  
 

ซูกีพลี หะยีดือราแม (2551) ศึกษาเรื่อง การเพ่ิมผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน วิชางาน
เครื่องยนต์เล็กของนักเรียนระดับประกาศนียบัตรวิชาชีพ ชั้นปีที่ 1 แผนกวิชาช่างยนต์ การวิจัยครั้งนี้
มีวัตถุประสงค์เพ่ือพัฒนาการเรียนรู้ ของนักศึกษาในวิชางานเครื่องยนต์เล็ก ระดับชั้น ปวช. 1 สาขา
งานเทคนิคยานยนต์ ภาคเรียนที่ 1 ปีการศึกษา 2551 จ านวน 6 คน โดยใช้วิธีการจัดกิจกรรมแบบ
การแข่งขันมีเป้าหมายของการวิจัยเพื่อเพ่ิมผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนรู้วิชางานเครื่องยนต์เล็กให้
นักศึกษา มีผลการเรียนผ่านเกณฑ์ร้อยละ 60 
 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยเป็นนักเรียนชั้น ปวช. 1 แผนกวิชาช่างยนต์ จ านวน 6 คน 
เครื่องมือในการวิจัยเป็นแบบการจัดกิจกรรมตามใบงาน เรื่องการถอด-ประกอบตรวจสภาพและ
บริการชิ้นส่วนระบบน้ ามันเชื้อเพลิงและระบบควบคุมความเร็ว การถอด-ประกอบตรวจสภาพและ
บริการระบบสตาร์ทระบบระบายความร้อนและระบบจุดระเบิด และระบบหัวฉีดโดยใช้แบบทดสอบ
ภาคปฏิบัติ สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์หา ค่าร้อยละ เปรียบกับเกณฑ์ที่ก าหนดคือร้อยละ 60 ระหว่าง
การทดลอง 
 ผลการวิจัยพบว่า ผลการเรียนของการจัดกิจกรรมแบบการแข่งขันของนักเรียนพบว่า 
ระหว่างการวิจัยนักเรียนสอบผ่านเกณฑ์ร้อยละ 60 จ านวน 4 คน คิดเป็นร้อยละ 91.66 และสอบ 
ผ่านเกณฑ ์มีจ านวน 2 คน คิดเป็นร้อยละ 8.33 ของนักเรียนทั้งหมด 6 คน ของวิทยาลัยการอาชีพ 
รามัน หมู่ 1 ต าบลบาลอ อ าเภอรามัน จังหวัดยะลา 95140 

 
          วิมลสิริ ทุ่งอ่วน (2551)  ศึกษาเรื่อง การเปรียบเทียบผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนเรื่องหลัก 
ธรรมทางพุทธศาสนาของนักเรียนชั้นมัธยมศึกษาปีที่ 3 โรงเรียนทวีธาภิเศก โดยวิธีสอนแบบ
กระบวนการกลุ่มและวิธีสอบแบบปกติ การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือเปรียบเทียบผลสัมฤทธิ์
ทางการเรียนเรื่องหลักธรรมทางพระพุทธศาสนาของนักเรียนชั้นมัธยมศึกษา ปีที ่3 โรงเรียน      
ทวีธาภิเศก ที่สอนโดยวิธีสอน แบบกระบวนการกลุ่มและวิธีสอนแบบปกติ และเพ่ือศึกษาความ
คิดเห็นของนักเรียนที่มีต่อการสอนโดยวิธีแบบกระบวนการกลุ่มและวิธีสอนแบบปกติ 
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กลุ่มตัวอย่าง ได้แก ่นักเรียนชั้นมัธยมศึกษาปีที่ 3 ปีการศึกษา 2551 โรงเรียนทวีธาภิเศก   
ใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างอย่างง่าย โดยวิธีจับฉลากจากนักเรียนจ านวน 609 คนได้เป็นกลุ่มทดลอง 1 
ห้องเรียนจ านวน 40 คน สอนโดยวิธีสอนแบบกระบวนการกลุ่ม และกลุ่มควบคุม 1 ห้องเรียนจ านวน
40 คน สอนโดยวิธีสอนแบบปกติ แบบแผนการวิจัยคือ Control Group Pretest Posttest Design
ใช้เวลาในการทดลอง 4 สัปดาห์ สัปดาห์ละ 1 คาบเรียน คาบเรียนละ 50 นาที รวมทั้งสิ้น 4 คาบ
เรียน เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย ประกอบด้วย 1) แผนการสอนแบบกระบวนการกลุ่มและแบบปกติ     
2) แบบทดสอบวัดผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน 3) แบบสอบถามความคิดเห็น สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์
ข้อมูล ได้แก่ ค่าเฉลี่ย, ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่า t-test แบบ independence ผลการวิจัยสรุป
ได้ดังนี้ 

1. นักเรียนที่สอนโดยวิธีสอนแบบกระบวนการกลุ่มกับนักเรียนที่ได้รับการสอนโดยวิธีสอน
แบบปกต ิมีผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนเรื่องหลักธรรมทางพระพุทธศาสนา แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติท่ีระดับ .01 โดยกลุ่มทดลองมีผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนสูงกว่ากลุ่มควบคุม 

2. ความคิดเห็นของนักเรียนชั้นมัธยมศึกษาปีที่ 3 ที่มีต่อการเรียนเรื่องหลักธรรมทาง
พระพุทธศาสนา โดยใช้วิธีสอนแบบกระบวนการกลุ่มอยู่ในระดับมากท่ีสุด โดยเห็นว่าท าให้นักเรียน
แสดงความคิดเห็นได้มากขึ้น ท าให้นักเรียนปฏิบัติตามกิจกรรมเป็นอย่างดี และท าให้สามารถน า
ความรู้ไปใช้ในชีวิตประจ าวันได้มากขึ้น ส่วนความคิดเห็นที่มีต่อการใช้วิธีสอนแบบปกติเห็นด้วยอยู่ใน
ระดับน้อย โดยเห็นว่า ท าให้ได้ฝึกฝนทักษะต่างๆให้ความร่วมมือในการเรียนทุกข้ันตอน และท าให้
สามารถน าความรู้ไปใช้ในชีวิตประจ าวันได้มากขึ้น 

 
สุพจน์ ยี่ทอง (2549) ศึกษาเรื่อง การศึกษาผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนวิชาการบัญชีชั้นสูง     

1 เรื่องการจัดท างบการเงินโดยค านวณรายละเอียดประกอบของนักศึกษาระดับปวส.1.1 สาขาวิชา
การบัญชี โดยใช้แบบฝึกทักษะ โรงเรียนพัฒนบรหารธุรกิจ ปีการศึกษา 1/2549 
 จากการใช้แบบฝึกทักษะในการค านวณรายละเอียดประกอบเพื่อจัดท างบการเงินพบว่า
นักศึกษาจ านวน 20 คน มีความสามารถในการค านวณรายได้และค่าใช้จ่ายเพ่ือจัดท างบการเงินตาม
ระบบบัญชีที่ไม่สมบูรณ์ได้ดีขึ้น จากเดิมผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.70 หลังการท า
ลองผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนมีค่าเฉลี่ยเพ่ิมข้ึนเป็น 6.45 ซึ่งดีขึ้นกว่าเดิม และจากการใช้แบบฝึกทักษะ
จะท าให้นักศึกษาสามารถน าข้อมูลและทักษะความเข้าใจในเรื่องดังกล่าวไปใช้ในการประกอบอาชีพ
และประสบความส าเร็จ 

 
พัชนี ตันติเศรษฐ (2549) ศึกษาเรื่อง การเสริมทักษะการบันทึกบัญชีเกี่ยวกับการซื้อขาย

สินค้ากรณีมีภาษีมูลค่าเพ่ิมของนักศึกษา ปวส. 1/1 แผนกวิชาคอมพิวเตอร์ การวิจัยครั้งนี้มี
วัตถุประสงค์เพ่ือเสริมทักษะการบันทึกบัญชีเกี่ยวกับการซื้อขายสินค้ากรณีมีภาษีมูลค่าเพ่ิมของ
นักศึกษา ปวส. 1/1 แผนกวิชาคอมพิวเตอร์ จ านวน 9 คน สามารถแยกเกี่ยวกับการบันทึกบัญชีซื้อ
ขายสินค้ากรณีมีภาษีมูลค่าเพ่ิมได้ กลุ่มตัวอย่างในการวิจัย ได้แก่ นักศึกษา ปวส. 1/1 คอมพิวเตอร์ 
จ านวน 9 คน ไม่สามารถแยกเกี่ยวกับการบันทึกบัญชีซื้อขายสินค้ากรณีมีภาษีมูลค่าเพ่ิมได้ เครื่องมือ
ที่ใช้ในการวิจัย คือ ชุดการสอนย่อยการบันทึกบัญชีเกี่ยวกับการซื้อขายสินค้ากรณีมีภาษีมูลค่าเพ่ิม  
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ใบงานการบันทึกบัญชีเกี่ยวกับการซื้อขายสินค้ากรณีมีภาษีมูลค่าเพ่ิม แบบทดสอบย่อยการบันทึก
บัญชีเกี่ยวกับการซื้อขายสินค้ากรณีมีภาษีมูลค่าเพ่ิม เครื่องมือรวบรวมข้อมูลคือ แบบประเมิน
แบบทดสอบย่อยการบันทึกบัญชีเกี่ยวกับการซื้อขายสินค้ากรณีมีภาษีมูลค่าเพ่ิม สถิติที่ใช้ในการ
วิเคราะห์ข้อมูล คือสถิติพ้ืนฐาน 

ผลการวิจัยพบว่า การให้นักศึกษาใช้การเสริมทักษะการบันทึกบัญชีเกี่ยวกับการซื้อขายสินค้า
กรณีมีภาษีมูลค่าเพ่ิม โดยให้นักศึกษาท าใบงานการบันทึกบัญชีเกี่ยวกับการซื้อขายสินค้ากรณีมี
ภาษีมูลค่าเพ่ิมวันละ ½ ชั่วโมงเป็นเวลา 4 สัปดาห์ ท าให้นักศึกษามีการพัฒนาการบันทึกบัญชี
เกี่ยวกับการซื้อขายสินค้ากรณีมีภาษีมูลค่าเพ่ิมได้ถูกต้องผ่านเกณฑ์ 77.78 % สรุปได้ว่าชุดการสอน
ย่อยเรื่องการบันทึกบัญชีเกี่ยวกับการซื้อขายสินค้ากรณีมีภาษีมูลค่าเพ่ิม สามารถเพ่ิมทักษะด้านการ
บันทึกบัญชีเกี่ยวกับการซื้อขายสินค้ากรณีมีภาษีมูลค่าเพ่ิมของผู้เรียนได้  
 
 อมรรัตน์ ศรีทอง (2549) ศึกษาเรื่อง การพัฒนาแผนการจัดการเรียนรู้แบบกลุ่มร่วมมือ 
(STAD) การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือพัฒนาแผนการจัดการเรียนรู้แบบกลุ่มร่วมมือ (STAD) เรื่อง
สถิติ วิชาคณิตศาสตร์ประยุกต์ 2 ระดับประกาศนียบัตรวิชาชีพชั้นปีที่ 1 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย
ได้แก่ นักเรียนระดับประกาศนียบัตรวิชาชีพชั้นปีที่ 1 วิทยาลัยการอาชีพวารินช าราบ อ.วารินช าราบ 
จ.อุบลราชธานี ภาคเรียนที่ 2 ปีการศึกษา 2549 สาขางานการบัญชี จ านวน 32 คนจากห้องเรียน 1 
ห้อง โดยวิธีการเลือกแบบเจาะจง (Purposive Sampling)  เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยมี 3 ชนิด ได้แก่ 
แผนการจัดการเรียนรู้รายวิชาคณิตศาสตร์ประยุกต์ 2 (200-1502) ที่พัฒนาขึ้น จ านวน 7 แผน ท า
การสอนแผนละ 2 ชั่วโมง แบบทดสอบวัดผลสัมฤทธิ์ทางเรียนคณิตศาสตร์ประยุกต์ 2 ชนิดเลือกตอบ 
4 ตัวเลือก จ านวน 1 ฉบับ 30 ข้อ  แบบวัดความพึงพอใจต่อกิจกรรมการเรียนรู้แบบกลุ่มร่วมมือ 
(STAD) ชนิดมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale)  5 ระดับคือ จ านวน 20 ข้อ  สถิติที่ใช้ในการ
วิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 

ผลการวิจัยพบว่า 1) แผนการจัดการเรียนรู้กิจกรรมการเรียนการสอนแบบกลุ่มร่วมมือ 
(STAD) เรื่องสถิติวิชาคณิตศาสตร์ประยุกต์ 2 ระดับประกาศนียบัตรวิชาชีพชั้นปีที่ 1 มีประสิทธิภาพ 
91.18 /78.54 ซ่ึงสูงกว่าเกณฑ์ท่ีตั้งไว้ 2) ค่าดัชนีประสิทธิผลของกิจกรรมการเรียนการสอนแบบ
ร่วมมือ (STAD) เรียนรู้มีค่าเท่ากับ 0.722 หรือคิดเป็นร้อยละ 725.20 และ 3) ความพึงพอใจต่อ
กิจกรรมการเรียนรู้แบบกลุ่มร่วมมือ (STAD) ของนักเรียนมีค่าเฉลี่ยความพึงพอใจต่อการจัดกิจกรรม
การเรยีนรู้แบบกลุ่มร่วมมือ คิดเป็นร้อยละ 91.40 แสดงว่านักเรียนมีความพึงพอใจอยู่ในระดับดีมาก
เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่ามีความพึงพอใจระดับมาก 3 ข้อ และระดับมากที่สุด 17 ข้อ 
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บทท่ี 3 

วิธีการด าเนินการวิจัย 
 

การด าเนินการวิจัยเรื่อง ผลของการจัดการเรียนรู้โดยใช้ปัญหาเป็นฐานที่มีผลต่อผลสัมฤทธิ์
ทางการเรียนของนักศึกษาที่เรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า เป็นการวิจัยในชั้นเรียน โดยผู้วิจัยขอ
น าเสนอรายละเอียดดังนี้ 
 
ประชากรและกลุ่มตัวอย่างในการวิจัย 

 
ประชากรในการวิจัยครั้งนี้ได้แก่ นักศึกษาชั้นปีที่ 1 คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏ

ก าแพงเพชร ศึกษารายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า ในภาคเรียนที่ 1/2560 
กลุ่มตัวอย่างในการวิจัยครั้งนี้ได้แก่ นักศึกษาภาคปกติ ชั้นปีที่ 1 หมู่เรียน 6011217 

โปรแกรมการประถมศึกษา คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏก าแพงเพชร จ านวน 30 คน ศึกษา
ในภาคเรียนที่ 1/2560 ที่ลงทะเบียนเรียนรายวิชาการการพัฒนาภาวะผู้น า 

 
เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
 

1. แผนการสอนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น าโดยใช้ปัญหาเป็นฐาน 
2. แบบทดสอบก่อนเรียน และหลังเรียน เรื่องการพัฒนาทีมงาน วิชาการพัฒนาภาวะผู้น า 

 
การสร้างและตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือการวิจัย 

 
1. ศึกษาข้อมูลทุติยภูมิ โดยการศึกษาจากเอกสารที่เกี่ยวข้องกับวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า 
2. ด าเนินการสร้างแบบทดสอบให้ครอบคลุมวัตถุประสงค์ของการวิจัย  
3. น าแบบทดสอบเสนอผู้ทรงคุณวุฒิเพื่อประเมินความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหาและเชิงทฤษฎี 

(Content and Theory Validity) ผู้ทรงคุณวุฒิ ประกอบด้วย 3 ท่าน ดังนี้ 
   3.1 อาจารย์ ดร. วาสนา จรูญศรีโชติก าจร อาจารย์ประจ าสาขาวิชาการจัดการทั่วไป 

คณะวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยราชภัฏก าแพงเพชร แม่สอด 
   3.2 อาจารย์ประภัสสร กลีบประทุม อาจารย์ประจ าสาขาวิชาการจัดการทั่วไป และ

อาจารย์ผู้สอนวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า คณะวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยราชภัฏก าแพงเพชร 
   3.3 อาจารย์พัตราภรณ์ อารีเอื้อ อาจารย์ประจ าสาขาวิชาการจัดการทั่วไป และอาจารย์

ผู้สอนวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า คณะวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยราชภัฏก าแพงเพชร 
 4. ตรวจสอบความตรงตามเนื้อหา ได้ค่าความสอดคล้องเท่ากับ 0.80-1.00 ซึ่งสูงกว่าเกณฑ์ที่
ก าหนด คือก าหนดเกณฑ์ในการคัดเลือกแบบทดสอบที่มีค่า IOC ตั้งแต่ .60 ขึ้นไป 
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การเก็บรวบรวมข้อมูล 
ผู้วิจัยน าแบบทดสอบไปทดลองใช้กับนักศึกษาหมู่เรียน 5824301 ที่ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ใน

การวิจัย จ านวน 10 คน ได้ค่าความเที่ยงโดยใช้สูตรสัมประสิทธิ์แอลฟ่า ตามวิธีของครอนบาค เท่ากับ 
0.849 ซึ่งสูงกว่าเกณฑ์ท่ีก าหนดคือ ก าหนดให้มีค่าความเชื่อมั่นตั้งแต่ .75 ขึ้นไป หลังจากนั้น 
ท าการเก็บรวบรวมคะแนนจากการทดสอบ โดยใช้แบบทดสอบก่อนเรียนและหลังเรียนในการเก็บ
ข้อมูลจากนักศึกษาชั้นปีที่ 1 หมู่เรียน 6011217 โปรแกรมการประถมศึกษา คณะครุศาสตร์ 
มหาวิทยาลัยราชภัฏก าแพงเพชร จ านวน 30 คน ศึกษาในภาคเรียนที่ 1/2560 
 
การวิเคราะห์ข้อมูล 
 

1. ท าการศึกษาผลสัมฤทธิ์ของการจัดการเรียนรู้โดยใช้ปัญหาเป็นฐานที่มีผลต่อผลสัมฤทธิ์
ทางการเรียนของนักศึกษาที่เรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า 

2. ท าการเปรียบเทียบผลสัมฤทธิ์ของการจัดการเรียนรู้หลังเรียนต่อรายวิชาการพัฒนาภาวะ
ผู้น าของนักศึกษาชั้นปีที่ 1 โดยใช้แบบทดสอบหลังเรียนกับเกณฑ์ผ่านร้อยละ 50 
 
สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
 

การศึกษาผลสัมฤทธิ์ของการจัดการเรียนรู้โดยใช้ปัญหาเป็นฐานที่มีผลต่อผลสัมฤทธิ์ทางการ
เรียนของนักศึกษาที่เรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า และการเปรียบเทียบผลสัมฤทธิ์ของการจัดการ
เรียนรู้หลังเรียนต่อรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น าของนักศึกษาชั้นปีที่ 1 โดยใช้แบบทดสอบหลังเรียน
กับเกณฑ์ผ่านร้อยละ 50 โดยใช้ค่าที  (t–test  แบบ Dependent Samples) ตามสูตรดังนี้ (บุญชม 
ศรีสะอาด, 2545, หน้า 112)   

       t = 

1N
)D(DN

D
22



 

  

 
     เมื่อ t   แทน  ค่าสถิติท่ีใช้เปรียบเทียบกับค่าวิกฤตเพ่ือทราบ 
                 ความมีนัยส าคัญ 
       D   แทน  ค่าผลต่างระหว่างคู่คะแนน 
       N   แทน  จ านวนกลุ่มตัวอย่าง 
            แทน  ผลรวม 
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บทท่ี 4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 
 การด าเนินการวิจัยเรื่อง ผลของการจัดการเรียนรู้โดยใช้ปัญหาเป็นฐานที่มีผลต่อผลสัมฤทธิ์
ทางการเรียนของนักศึกษาที่เรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า เป็นการวิจัยในชั้นเรียน การวิเคราะห์
ข้อมูลได้แบ่งผลการวิเคราะห์ข้อมูลออกเป็น 2 ตอน ดังนี้ 
 ตอนที่ 1 ศึกษาผลสัมฤทธิ์ของการจัดการเรียนรู้โดยใช้ปัญหาเป็นฐานที่มีผลต่อผลสัมฤทธิ์
ทางการเรียนของนักศึกษาที่เรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น าของนักศึกษาชั้นปีที่ 1 หมู่เรียน 
6011217  โปรแกรมการประถมศึกษา คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏก าแพงเพชร จ านวน   
30 คน ศึกษาในภาคเรียนที่ 1/2560  

ตอนที่ 2 เปรียบเทียบค่าคะแนนการจัดการเรียนรู้จากค่าเฉลี่ยการทดสอบหลังเรียนกับ
เกณฑ์ผ่านร้อยละ 50 ต่อรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น าของนักศึกษาชั้นปีที่ 1 หมู่เรียน 6011217  
โปรแกรมการประถมศึกษา คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏก าแพงเพชร จ านวน 30 คน ศึกษา
ในภาคเรียนที่ 1/2560 

 
ตารางที่ 2 แสดงผลของการจัดการเรียนรู้โดยใช้ปัญหาเป็นฐานที่มีผลต่อผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของ
นักศึกษาท่ีเรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น าของนักศึกษาชั้นปีที่ 1 หมู่เรียน 6011217 โปรแกรมการ
ประถมศึกษา คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏก าแพงเพชร ศึกษาในภาคเรียนที่ 1/2560 
 

นักศึกษาล าดับที่ คะแนนก่อนเรียน คะแนนหลังเรียน 

1 6 7 

2 6 7 

3 6 7 

4 7 8 

5 6 7 

6 7 8 

7 4 7 

8 6 8 

9 4 8 

10 6 8 

11 5 6 

12 6 7 

13 6 7 

14 4 7 
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นักศึกษาล าดับที่ คะแนนก่อนเรียน คะแนนหลังเรียน 

15 5 7 

16 8 9 

17 6 10 

18 6 8 

19 6 9 

20 5 7 

21 6 10 

22 5 8 

23 4 9 

24 5 9 

25 6 7 

26 6 9 

27 5 8 

28 5 7 

29 6 8 

30 3 8 

x  166 235 

X  5.53 7.83 
S.D. 1.04 .98 

ร้อยละของค่าเฉลี่ย 50.30 78.30 
 
จากตารางที่ 2 แสดงผลของการจัดการเรียนรู้โดยใช้ปัญหาเป็นฐานที่มีผลต่อผลสัมฤทธิ์

ทางการเรียนของนักศึกษาที่เรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น าของนักศึกษาชั้นปีที่ 1 หมู่เรียน 
6011217 โปรแกรมการประถมศึกษา คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏก าแพงเพชร ศึกษาในภาค
เรียนที่ 1/2560 พบว่าโดยภาพรวมคะแนนเฉลี่ยก่อนเรียนของนักศึกษาเท่ากับ 5.53 คะแนนเฉลี่ย
หลังเรียนของนักศึกษาเท่ากับ 7.83 แสดงว่านักศึกษาสามารถท าการทดสอบรายวิชาการพัฒนาภาวะ
ผู้น าหลังเรียนได้ดีกว่าก่อนเรียน คิดเป็นร้อยละ 23.0 
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การหาดัชนีประสิทธิผลของการเรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า 
 
       การหาดชันีประสิทธิผล      =       ผลรวมคะแนนหลังเรียน – ผลรวมคะแนนก่อนเรียน 

                                   (คะแนนเต็ม x จ านวนนักเรียน) - ผลรวมของคะแนนก่อนเรียน    
 

                      =           
  1663010

166235





x
x 100    

            =           0.5149 x100 
            =           51.49 

 
การหาดัชนีประสิทธิผลของการเรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า มีค่าเท่ากับ 51.49 

หมายความว่า นักศึกษาที่เรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า มีความรู้เพ่ิมข้ึน ร้อยละ 51.49 
 

ตารางที ่3 แสดงผลสัมฤทธิ์ของการจัดการเรียนรู้โดยใช้ปัญหาเป็นฐานที่มีผลต่อผลสัมฤทธิ์ทางการ
เรียนของนักศึกษาที่เรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น าของนักศึกษาชั้นปีที่ 1 หมู่เรียน 6011217  
โปรแกรมการประถมศึกษา คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏก าแพงเพชร จ านวน 30 คน ศึกษา
ในภาคเรียนที่ 1/2560 
 

การทดสอบ N X  S.D. t Sig 
ก่อนเรียน 30 5.33 1.04   

    -9.761** .000 
หลังเรียน 30 7.83 .98   

* P<.05  , ** P<.01 
 

จากตารางที่ 3 แสดงผลผลสัมฤทธิ์ของการจัดการเรียนรู้โดยใช้ปัญหาเป็นฐานที่มีผลต่อ
ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของนักศึกษาท่ีเรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น าของนักศึกษาชั้นปีที่ 1     
หมู่เรียน 6011217  โปรแกรมการประถมศึกษา คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏก าแพงเพชร 
จ านวน 30 คน ศึกษาในภาคเรียนที่ 1/2560 พบว่าผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะ
ผู้น า ก่อนเรียนและหลังเรียนแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
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ตารางท่ี 4 แสดงผลการเปรียบเทียบผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น าของ
นักศึกษาชั้นปีที่ 1 หมู่เรียน 6011217  โปรแกรมการประถมศึกษา คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัย  
ราชภัฏก าแพงเพชร ศึกษาในภาคเรียนที่ 1/2560 หลังเรียนกับเกณฑ์ร้อยละ 50 
 

การทดสอบ N X  S.D. t Sig 
เกณฑ์มาตรฐาน 30 5.00 00   

    15.747** .000 
หลังเรียน 30 7.83 .98   

* P<.05  , ** P<.01 
 

จากตารางที่ 4 แสดงผลการเปรียบเทียบผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะ
ผู้น าของนักศึกษาชั้นปีที่ 1 หมู่เรียน 6011217 โปรแกรมการประถมศึกษา คณะครุศาสตร์ 
มหาวิทยาลัยราชภัฏก าแพงเพชร จ านวน 30 คน ศึกษาในภาคเรียนที่ 1/2560 หลังเรียนกับเกณฑ์
ร้อยละ 50 พบว่าผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า หลังเรียนกับเกณฑ์ร้อยละ 50
แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
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บทท่ี 5 
สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และขอ้เสนอแนะ 

 
 การวิจัยเรื่อง ผลของการจัดการเรียนรู้โดยใช้ปัญหาเป็นฐานที่มีผลต่อผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน
ของนักศึกษาที่เรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า มีวัตถุประสงค์เพ่ือ 1) ศึกษาผลสัมฤทธิ์ของการ
จัดการเรียนรู้โดยใช้ปัญหาเป็นฐานที่มีผลต่อผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของนักศึกษาที่เรียนรายวิชาการ
พัฒนาภาวะผู้น า 2) เปรียบเทียบผลสัมฤทธิ์ของการจัดการเรียนรู้หลังเรียนต่อรายวิชาการพัฒนา
ภาวะผู้น าของนักศึกษาชั้นปีที่ 1 โดยใช้แบบทดสอบหลังเรียนกับเกณฑ์ผ่านร้อยละ 50 
 การวิจัยครั้งนี้ได้ท าการเก็บรวบรวมข้อมูลจากนักศึกษาชั้นปีที่ 1 หมู่เรียน 6011217
โปรแกรมการประถมศึกษา คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏก าแพงเพชร จ านวน 30 คน ศึกษา
ในภาคเรียนที่ 1/2560 
 
สรุปผลการวิจัย 
 

1. ผลสัมฤทธิ์ของการจัดการเรียนรู้โดยใช้ปัญหาเป็นฐานที่มีผลต่อผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน
ของนักศึกษาที่เรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า 
 พบว่าผลสัมฤทธิ์ของการจัดการเรียนรู้โดยใช้ปัญหาเป็นฐานที่มีผลต่อผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน
ของนักศึกษาที่เรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น าของนักศึกษาชั้นปีที่ 1 หมู่เรียน 6011217 โปรแกรม
การประถมศึกษา คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏก าแพงเพชร จ านวน 30 คน ศึกษาในภาค
เรียนที่ 1/2560 แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ ทางสถิติที่ระดับ .01 

2. ผลการเปรียบเทียบผลสัมฤทธิ์ของการจัดการเรียนรู้หลังเรียนต่อรายวิชาการพัฒนาภาวะ
ผู้น าของนักศึกษาชั้นปีที่ 1 โดยใช้แบบทดสอบหลังเรียนกับเกณฑ์ผ่านร้อยละ 50 ที่ได้รับการจัดการ
เรียนรู้โดยใช้กรณีศึกษาระหว่างหลังเรียนกับเกณฑ์ 
 พบว่าผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนรายวิชาการการพัฒนาภาวะผู้น าของนักศึกษาชั้นปีที่ 1      
หมู่เรียน 6011217 โปรแกรมการประถมศึกษา คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏก าแพงเพชร 
จ านวน 30 คน ศึกษาในภาคเรียนที่ 1/2560 หลังเรียนกับเกณฑ์ร้อยละ 50 แตกต่างกันอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

โดยภาพรวมคะแนนเฉลี่ยก่อนเรียนของนักศึกษาเท่ากับ 5.53 คะแนนเฉลี่ยหลังเรียนของ
นักศึกษาเท่ากับ 7.83 แสดงว่านักศึกษาสามารถท าการทดสอบรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น าหลังเรียน
ได้ดีกว่าก่อนเรียนคิดเป็นร้อยละ 23.0 เมื่อหาดัชนีประสิทธิผลของการเรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะ
ผู้น า มีค่าเท่ากับ 51.49 หมายความว่า นักศึกษาท่ีเรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น า มีความรู้เพิ่มขึ้น 
ร้อยละ 51.49 
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อภิปรายผลการวิจัย 
 
1. ผลสัมฤทธิ์ของการจัดการเรียนรู้โดยใช้ปัญหาเป็นฐานที่มีผลต่อผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน

ของนักศึกษาที่เรียนรายวิชาการพัฒนาภาวะผู้น าของนักศึกษาชั้นปีที่ 1 หมู่เรียน 6011217 โปรแกรม
การประถมศึกษา คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏก าแพงเพชร จ านวน 30 คน ศึกษาภาคเรียน 
ที่ 1/2560 แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ ทางสถิติที่ระดับ .01 ซ่ึงสอดคล้องกับผลงานของวิภาดา   
จารุพนานนท์ (2552) ท าการศึกษาเรื่อง การพัฒนาชุดฝึกอบรมด้วยตนเองส าหรับครูผู้สอนโรงเรียน
ในสังกัดเทศบาลเมืองประจวบคีรีขันธ์ จังหวัดประจวบคีรีขันธ์ พบว่าผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของ
ครูผู้สอนโรงเรียนในสังกัดเทศบาลเมืองประจวบคีรีขันธ์ หลังการใช้ชุดฝึกอบรมด้วยตนเองเรื่อง การวิจัยใน
ชั้นเรียน สูงกว่าก่อนใช้ชุดฝึกอบรมด้วยตนเอง อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .01 และสอดคล้อง
กับผลงานของเพ็ญศรี ศรีสวัสดิ์ (2556) ท าการศึกษาเรื่อง การพัฒนารูปแบบการสอนเอ็มเลิร์นนิงโดย
ใช้กลยุทธ์การจัดการความรู้ พบว่า การเปรียบเทียบคะแนนเฉลี่ยก่อนเรียนและหลังเรียนด้วยรูปแบบ
การสอนแบบเอ็มเลิร์นนิง นักศึกษาได้คะแนนเฉลี่ยก่อนเรียน 25.47 คะแนน และหลังเรียน 84.57 
คะแนน สอดคล้องกับผลงานของ รจนา กวางรัมย์ (2554) ได้ศึกษาเรื่อง การปรับพฤติกรรมการเรียน
ในชั้นเรียนและการส่งงาน พบว่า คะแนนการทดสอบก่อนเรียนของนักศึกษาส่วนใหญ่อยู่ในระดับ 
ปานกลาง (5-6 คะแนน) ร้อยละ 50 และ 15.38 ตามล าดับ แสดงว่าพื้นความรู้ก่อนการเรียนของ
นักศึกษาปีที่ 4 เกี่ยวกับการค้าระหว่างประเทศอยู่ในระดับปานกลาง หลังจากการปรับพฤติกรรมการ
เรียนในชั้นเรียนและการส่งงานแล้ว พบว่า คะแนนหลังเรียน ส่วนใหญ่อยู่ในระดับดี (7-8 คะแนน) 
ร้อยละ 23.07 และ 30.76 ตามล าดับ แสดงว่าหลังจากปรับพฤติกรรมในชั้นเรียนจะส่งผลให้
ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของนักศึกษาดีข้ึน  

2. ผลการเปรียบเทียบผลสัมฤทธิ์ของการจัดการเรียนรู้หลังเรียนต่อรายวิชาการพัฒนาภาวะ
ผู้น าของนักศึกษาชั้นปีที่ 1 โดยใช้แบบทดสอบหลังเรียนกับเกณฑ์ผ่านร้อยละ 50 ที่ได้รับการจัดการ
เรียนรู้โดยใช้กรณีศึกษาระหว่างหลังเรียนกับเกณฑ์ พบว่าผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนรายวิชาการการ
พัฒนาภาวะผู้น าของนักศึกษาชั้นปีที่ 1 หมู่เรียน 6011217 โปรแกรมการประถมศึกษา คณะ        
ครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏก าแพงเพชร จ านวน 30 คน ศึกษาในภาคเรียนที่ 1/2560 หลังเรียน
กับเกณฑ์ร้อยละ 50 แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ซึ่งสอดคล้องกับผลงานของ
วิภาดา จารุพนานนท์ (2552) ได้ท าการศึกษาเรื่องการพัฒนาชุดฝึกอบรมด้วยตนเองส าหรับครูผู้สอน
โรงเรียนในสังกัดเทศบาลเมืองประจวบคีรีขันธ์ จังหวัดประจวบคีรีขันธ์ พบว่า ผลการหาประสิทธิภาพ
ของชุดฝึกอบรมด้วยตนเอง เรื่อง การวิจัยในชั้นเรียนมีประสิทธิภาพสูงกว่าเกณฑ์มาตรฐาน 80/80  
โดยมีคะแนนค่าเฉลี่ยประสิทธิภาพ 82.88/83.75 และสอดคล้องกับผลงานของ พัชนี ตันติเศรษฐ 
(2549) ได้ท าการศึกษาเรื่อง การเสริมทักษะการบันทึกบัญชีเกี่ยวกับการซื้อขายสินค้ากรณีมี
ภาษีมูลค่าเพ่ิมของนักศึกษา ปวส. 1/1 แผนกวิชาคอมพิวเตอร์ พบว่า การให้นักศึกษาใช้การเสริม
ทักษะการบันทึกบัญชีเกี่ยวกับการซื้อขายสินค้ากรณีมีภาษีมูลค่าเพ่ิม โดยให้นักศึกษาท าใบงานการ
บันทึกบัญชีเกี่ยวกับการซื้อขายสินค้ากรณีมีภาษ ีมูลค่าเพ่ิมวันละ ½ ชั่วโมงเป็นเวลา 4 สปัดาห์ ท าให้
นักศึกษามีการพัฒนาการบันทึกบัญชีเกี่ยวกับการซื้อขายสินค้ากรณีมีภาษีมูลค่าเพ่ิมได้ถูกต้องผ่าน
เกณฑ์ 77.78 % สรุปได้ว่าชุดการสอนย่อยเรื่องการบันทึกบัญชีเกี่ยวกับการซื้อขายสินค้ากรณีมี
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ภาษีมูลค่าเพ่ิม สามารถเพ่ิมทักษะด้านการบันทึกบัญชีเกี่ยวกับการซื้อขายสินค้ากรณีมีภาษีมูลค่าเพ่ิม
ของผู้เรียนได้ และสอดคล้องกับผลงานของ อมรรัตน์ ศรีทอง (2549, บทคัดย่อ) ศึกษาเรื่อง การ
พัฒนาแผนการจัดการเรียนรู้แบบกลุ่มร่วมมือ (STAD) พบว่า แผนการจัดการเรียนรู้กิจกรรมการเรียน
การสอนแบบกลุ่มร่วมมือ (STAD) เรื่องสถิติวิชาคณิตศาสตร์ประยุกต์ 2 ระดับประกาศนียบัตรวิชาชีพ
ชั้นปีที่ 1 มีประสิทธิภาพ 91.18 /78.54 ซึ่งสูงกว่าเกณฑ์ท่ีตั้งไว้  
 
ข้อเสนอแนะในการท าวิจัย 

 
ข้อเสนอแนะท่ีได้จากการวิจัย 
ในการพัฒนาการจัดการเรียนการสอนควรมีการควบคุมดูแลระหว่างกิจกรรมของอาจารย์

ผู้สอน ให้มีการสนับสนุน กระตุ้นการแลกเปลี่ยนความรู้ของนักศึกษาให้มากข้ึน 
 
ข้อเสนอแนะในการท าวิจัยครั้งต่อไป 
ควรมีการศึกษาวิจัยในชั้นเรียนต่อยอดในทุกบทเรียนที่เกี่ยวข้องกับทุกรายวิชาที่ท าการ

จัดการเรียนการสอน ทั้งภาคปกติและ ภาคการศึกษาส าหรับบุคลากรประจ าการ (กศ.บป.) เพ่ือเป็น
การพัฒนารูปแบบ เครื่องมือ และสื่อการเรียนการสอนที่ทันสมัย สะดวก รวดเร็ว เข้าถึงได้ง่าย โดย
น าเอาเครื่องมือการจัดการเรียนการสอนในศตวรรษท่ี 21 มาปรับใช้ให้สัมพันธ์สอดคล้องเหมาะสมกับ
รายวิชา 
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