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ค ำน ำ 
 

เอกสารหลักสูตรอบรมแบบ e-Training หลักสูตรการพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุคใหม่ 
เป็นหลักสูตรฝึกอบรมภายใต้โครงการพัฒนาหลักสูตรและพัฒนาครู และบุคลากรทางการศึกษาโดยยึดถือ
ภารกิจและพ้ืนที่เป็นฐานด้วยระบบ TEPE Online โดยความร่วมมือของส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพ้ืนฐานและคณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย เพ่ือพัฒนาผู้บริหาร ครูและบุคลากร
ทางการศึกษาให้สอดคล้องกับความต้องการขององค์กร โดยพัฒนาองค์ความรู้ ทักษะที่ใช้ในการ
ปฏิบัติงานได้อย่างมีคุณภาพ โดยใช้หลักสูตรและวิทยากรที่มีคุณภาพ เน้นการพัฒนาโดยการเรียนรู้ด้วย
ตนเองผ่านเทคโนโลยีการสื่อสารผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต สามารถเข้าถึงองค์ความรู้ในทุกที่ทุก
เวลา  

 
ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐานและคณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย หวัง

เป็นอย่างยิ่งว่าหลักสูตรอบรมแบบ e-Training หลักสูตรการพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุคใหม่ 
จะสามารถน าไปใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อการพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษาตามเป้าหมายและ
วัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ ทั้งนี้เพ่ือยังประโยชน์ต่อระบบการศึกษาของประเทศไทยต่อไป 
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หลักสูตร 

กำรพัฒนำภำวะผู้น ำกับกำรบริหำรงำนยุคใหม่ 
รหัส TEPE-55214 
 
ชื่อหลักสูตรรำยวิชำ การพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุคใหม่ 

 
ปรับปรุงเนื้อหำโดย 

คณาจารย์ภาควิชาเทคโนโลยีและสื่อสารการศึกษา คณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
 
ผู้ทรงคุณวุฒิตรวจสอบเนื้อหำ 
 นางสาววีณา  อัครธรรม 
 ดร.พีระ   รัตนวิจิตร 
 ดร.พิธาน  พ้ืนทอง 
 ศ.ดร.พฤทธิ์  ศิริบรรณพิทักษ์ 
 รศ.ดร.สุกรี  รอดโพธิ์ทอง 
 ผศ.ดร.ชญาพิมพ์  อุสาโห 
 
วิทยำกร 
 ภาควิชานโยบาย การจัดการและความเป็นผู้น าทางการศึกษา คณะครุศาสตร์ 
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
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รำยละเอียดหลักสูตร 
 
ค ำอธิบำยรำยวิชำ 

อธิบายแนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับภาวะผู้น า ลักษณะของผู้มีภาวะผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ 
แรงจูงใจของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ องค์ประกอบและวิธีการพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุค
ใหม่ รวมถึงประเภทของภาวะผู้น าแบบต่างๆ ที่สามารถน าไปประยุกต์ใช้ในการท างานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 
 
วัตถุประสงค์ 

เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรมสามารถ 
1. มีความรู้ความเข้าใจและสามารถอธิบายเกี่ยวกับแนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับภาวะผู้น าได้  
2. สามารถอธิบายเกี่ยวกับความหมายของภาวะผู้น าได้  
3. สามารถอธิบายเกี่ยวกับลักษณะของภาวะผู้น าได้ 
4. มีความรู้ความเข้าใจและสามารถอธิบายเกี่ยวกับลักษณะและแรงจูงใจทางบุคลิกภาพของ

ผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ได้  
5. มีความรู้ความเข้าใจและสามารถอธิบายเกี่ยวกับองค์ประกอบย่อยของภาวะผู้น ากับการ

บริหารยุคใหม่ ได้  
6. มีความรู้ความเข้าใจและสามารถอธิบายเกี่ยวกับการพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุค

ใหมไ่ด ้
7. มีความรู้ความเข้าใจและสามารถอธิบายเกี่ยวกับภาวะผู้น าในรูปแบบต่างๆ ได้ 

 
สำระกำรอบรม 

ตอนที่ 1 ความรู้ทั่วไปเกี่ยวกับการพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุคใหม่ (1) 
ตอนที่ 2 ความรู้ทั่วไปเกี่ยวกับการพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุคใหม่ (2) 
ตอนที่ 3 ความรู้ทั่วไปเกี่ยวกับการพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุคใหม่ (3) 
ตอนที่ 4 ความรู้ทั่วไปเกี่ยวกับการพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุคใหม่ (4) 
ตอนที่ 5 ความรู้ทั่วไปเกี่ยวกับการพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุคใหม่ (5) 
 

กิจกรรมกำรอบรม 
1. ท าแบบทดสอบก่อนการอบรม 
2. ศึกษาเนื้อหาสาระการอบรมจากสื่ออิเล็กทรอนิกส์ 
3. ศึกษาเนื้อหาเพ่ิมเติมจากใบความรู้ 
4. สืบค้นข้อมูลเพิ่มเติมจากแหล่งเรียนรู้ 
5. ท าใบงาน/กิจกรรมที่ก าหนด 
6. แสดงความคิดเห็นตามประเด็นที่สนใจ 
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7. แลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างผู้เข้ารับการอบรมกับวิทยากรประจ าหลักสูตร 
8. ท าแบบทดสอบหลังการอบรม  

 
สื่อประกอบกำรอบรม  

1. บทเรียนอิเล็กทรอนิกส์ 
2. ใบความรู้ 
3. วีดิทัศน์ 
4. แหล่งเรียนรู้ที่เก่ียวข้อง 
5. กระดานสนทนา (Web board) 
6. ใบงาน 
7. แบบทดสอบ 

 
กำรวัดผลและประเมินผลกำรอบรม 

วิธีการวัดผล 
1. การทดสอบก่อนและหลังอบรม โดยผู้เข้ารับการอบรมจะต้องได้คะแนนการทดสอบหลัง

เรียนไม่น้อยกว่า ร้อยละ 70 
2. การเข้าร่วมกิจกรรม ได้แก่ ส่งงานตามใบงานที่ก าหนด เข้าร่วมกิจกรรมบนกระดาน

สนทนา 
 
บรรณำนุกรม  
สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์. ภำวะผู้น ำ : ทฤษฎีและปฏิบัติ. กรุงเทพฯ : บุคส์ลิงค,์ 2545. 
http://www.bloggang.com/ 
http://school.obec.go.th/sup_br3/e_3.HTM 
www.gotoknow.org 
www.radompon.com 
 
 
 
 

http://www.gotoknow.org/
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หลักสูตร TEPE-55214 
การพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุคใหม่ 
 

เค้าโครงเนื้อหา 
ตอนที่ 1 ควำมรู้ทั่วไปเกี่ยวกับกำรพัฒนำภำวะผู้น ำกับกำรบริหำรงำนยุคใหม่ (1) 
เรื่องท่ี 1.1 แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับภาวะผู้น า 
เรื่องท่ี 1.2 ความหมายของภาวะผู้น า 
เรื่องที่ 1.3 ลักษณะของภาวะผู้น า 
แนวคิด 
1. แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับภาวะผู้น า ภาวะผู้น าเกิดจากปฏิสัมพันธ์ของผู้คนที่อยู่รวมกัน เกิดการ

ยอมรับให้ใครสักคนหนึ่งเป็นหัวหน้าที่จะน าพาหมู่คณะด าเนินการในเรื่องต่างๆเพ่ือหมู่คณะ การได้เป็น
ผู้น าอาจจะเกิดขึ้นเองตามสถานการณ์ เกิดจากความรู้ความสามารถตามที่ผู้อ่ืนมองเห็น หรืออาจจะได้
เป็นผู้น าด้วยการเลือกจากสมาชิก บุคคลเหล่านี้ล้วนแล้วแต่ต้องเรียนรู้ที่จะเป็นผู้น า เรียนรู้ที่จะมีภาวะ
ผู้น า อาจเรียนรู้ได้ด้วยตนเองตามธรรมชาติของบุคคลหรือต้องเรียนรู้ตามสถานการณ์ หรือมีเจตนาที่จะ
เรียนรู้ก็เป็นได้ เรื่องราวเกี่ยวกับภาวะผู้น ามีมานาน ด้วยการเล่าเรื่องราวพฤติกรรมของบุคคลที่ต่อมาได้
กลายเป็นต านาน เป็นเรื่องเล่าขานถึงความเก่ง ความดี และความสามารถในการท าให้หมู่คณะเห็นคล้อย
ตามจนสามารถกระท าการต่างๆได้ส าเร็จ ต่อมาจึงเกิดมีผู้สนใจศึกษาเรื่องราวเกี่ยวกับภาวะผู้น า 
กลายเป็นแนวคิด เป็นทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น า เช่น ภาวะผู้น าแลกเปลี่ยน ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
ภาวะผู้น าทางวิชาการ  

2. ภาวะผู้น า (Leadership) สภาวะที่เกิดขึ้นในกลุ่มคน สภาวะเช่นนี้จะเกิดข้ึนเฉพาะเมื่อคนสอง
คนหรือมากกว่าสองคนมีปฏิสัมพันธ์ต่อกัน ภาวะผู้น าที่มีอิทธิพลต่อมนุษย์เกิดข้ึนเมื่อคนที่มีจุดประสงค์แน่
ชัดท าการเคลื่อนไหวเพ่ือการแข่งขันกับผู้อ่ืน หรือเกิดจากความขัดแย้งกับผู้ อ่ืน เป็นการเคลื่อนไหว
เกี่ยวกับสถาบัน เกี่ยวกับการเมือง เคลื่อนไหวโดยมีจุดประสงค์ทางจิตวิทยา และอาจเป็นด้วยเหตุอ่ืน ๆ
ทั้งนี้เพ่ือปลุกเร้าและสร้างความพึงพอใจตามความต้องการของผู้ตาม (Owens, 2004) ภาวะผู้น าเป็น
กระบวนการที่ผู้บริหารจะให้มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของผู้อ่ืน มีจุดมุ่งหมายเพ่ือให้การปฏิบัติงานบรรลุ
จุดมุ่งหมายขององค์การ 

3. ลักษณะของผู้มีภาวะผู้น า จัดแบ่งได้เป็น 5 ลักษณะ ดั งนี้  ความสามารถ (Capacity) 
ความส าเร็จ (Achievement) ความรับผิดชอบ (Responsibility) การมีส่วนร่วม (Participation) และ
สถานภาพ (Status)  

วัตถุประสงค์ 
1. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรม มีความรู้ความเข้าใจและสามารถอธิบายเกี่ยวกับแนวคิด ทฤษฎี 

เกี่ยวกับภาวะผู้น าได้  
2. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรม มีความรู้ความเข้าใจและสามารถอธิบายเกี่ยวกับความหมายของ

ภาวะผู้น าได้  
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3. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรม มีความรู้ความเข้าใจและสามารถอธิบายเกี่ยวกับลักษณะของภาวะ
ผู้น าได้ 

 

ตอนที่ 2 ควำมรู้ทั่วไปเกี่ยวกับกำรพัฒนำภำวะผู้น ำกับกำรบริหำรงำนยุคใหม่ (2) 
เรื่องท่ี 2.1 ลักษณะทางบุคลิกภาพของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ 
เรื่องท่ี 2.2 ลักษณะแรงจูงใจของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ 
เรื่องท่ี 2.3 ลักษณะทางทักษะของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ 
แนวคิด 
1. ลักษณะทางบุคลิกภาพของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ เป็นลักษณะพฤติกรรมที่แสดงออก

เฉพาะทางที่ไม่ค่อยเปลี่ยนแปลง ลักษณะทางบุคลิกภาพที่เป็นองค์ประกอบที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าที่มี
ประสิทธิผลมีอยู่จ านวนมาก ที่ส าคัญมี 4 ประการ คือ 1) ความเชื่อมั่นในตนเอง (Self-confidence) ผู้น า
ที่มีความเชื่อมั่นในตนเอง มักจะตั้งเป้าหมายให้ตนเองและผู้ตามไว้สูงที่จะปฏิบัติภาระหน้าที่ที่ยุ่งยากให้
ลุล่วงไปได้และยืนกรานที่จะเผชิญกับปัญหาและความพ่ายแพ้ 2) ความอดทนต่อความกดดัน (Stress-
tolerance) ผู้น าที่มีความอดทนต่อความกดดันมักจะท าการตัดสินใจดี นิ่ง และมอบหมายทิศทางการ
ตัดสินใจให้ผู้ ใต้บังคับบัญชาในสถานการณ์ที่ยุ่งยาก 3) ความมีวุฒิภาวะทางอารมณ์ (Emotional 
Maturity) ผู้น าที่มีวุฒิภาวะทางอารมณ์มักจะตระหนักได้อย่างแม่นย าถึงจุดแข็งและจุดอ่อนของตน จึงมุ่ง
ที่จะพัฒนาตนเองอยู่เสมอ ผู้น าเช่นนี้จะไม่ปฏิเสธข้อบกพร่องของตนหรือจะไม่เพ้อฝันเกี่ยวกับความส าเร็จ 
ดังนั้น ผู้น าที่มีวุฒิภาวะทางอารมณ์จึงสามารถคงสัมพันธภาพที่เป็นความร่วมมือจากผู้ใต้บังคับบัญชา 
เพ่ือน และที่ปรึกษาไว้ได้ 4) ความซื่อสัตย์ (Integrity) พฤติกรรมของผู้น าที่แสดงออกว่าเป็นคนซื่อสัตย์ มี
จริยธรรม มีความรับผิดชอบและมีความน่าเชื่อถือ ความซื่อสัตย์เป็นส่วนส าคัญที่จะสร้างความจงรักภักดี
และได้รับความจงรักภักดี ได้รับความร่วมมือ และการสนับสนุนจากคนอื่น 

2. ลักษณะแรงจูงใจของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ แรงจูงใจเป็นพลังอ านาจที่เกิดขึ้นจากภายใน
ของแต่ละบุคคล โดยหลักการพ้ืนฐานแล้ว ผู้น าที่มีแรงจูงใจสูงมักจะมีประสิทธิผลมากกว่าบุคคลที่มีความ
คาดหวังต่ า ที่มีเป้าหมายปานกลางและที่มีประสิทธิภาพจ ากัด แรงจูงใจที่ส าคัญส าหรับผู้น ามี 4 ลักษณะ 
ดังนี้  1) ภาระหน้าที่และความต้องการระหว่างบุคคล (Task and Interpersonal Needs) 2) ความ
ต้องการอ านาจ (Power Needs) 3) การมุ่งความส าเร็จ (Achievement Orientation) 4) ความคาดหวัง
ที่สูง (High Expectations)  

3. ลักษณะทางทักษะของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ ทักษะที่เกี่ยวข้องกับความมีประสิทธิผลของ
ผู้น า มี 4 ประเภท ดังนี้ 1) ทักษะวิธีการ (Technical Skills) 2) ทักษะมนุษย์ (Interpersonal Skills) 3) 
ทักษะความคิดรวบยอด (Conceptual Skills) 4) ทักษะการบริหาร (Administrative Skills) 

วัตถุประสงค์   
1. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรม มีความรู้ความเข้าใจและสามารถอธิบายเกี่ยวกับลักษณะทาง

บุคลิกภาพของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ได้  
2. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรม มีความรู้ความเข้าใจและสามารถอธิบายเกี่ยวกับลักษณะแรงจูงใจ

ของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ได้  



T E P E - 5 5 2 1 4  ก า ร พั ฒ น า ภ า ว ะ ผู้ น า กั บ ก า ร บ ริ ห า ร ง า น ยุ ค ใ ห ม่  
 

8 | ห น้ า  
 

3. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรม มีความรู้ความเข้าใจและสามารถอธิบายเกี่ยวกับลักษณะทางทักษะ
ของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ได้ 

 
ตอนที่ 3 ควำมรู้ทั่วไปเกี่ยวกับกำรพัฒนำภำวะผู้น ำกับกำรบริหำรงำนยุคใหม่ (3) 
เรื่องท่ี 3.1 ทัศนะภาวะผู้น าในศตวรรษท่ี 21 
เรื่องท่ี 3.2 องค์ประกอบย่อยของภาวะผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ 
เรื่องท่ี 3.3 การพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุคใหม 
แนวคิด 
1.  ในช่วงศตวรรษที่ 21 มีทัศนะภาวะผู้น าไว้ 3 ทัศนะ ดังนี้ 1) ทัศนะภาวะผู้น าทางวิชาการแบบ

ร่วมมือ (Collaborative Perspective) 2) ทัศนะภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Change Leadership 
Perspective) 3) ทัศนะใหม่เกี่ยวกับภาวะผู้น าทางวิชาการ (Modern Perspective) 

 2. องค์ประกอบย่อยของภาวะผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ มีแนวคิดและหลักการเกี่ยวกับการ
ก าหนดวิสัยทัศน์ เป้าหมายและพันธกิจการเรียนรู้ มี 3 องค์ประกอบย่อย ได้แก่ 1) การร่วมกันก าหนด
วิสัยทัศน์ เป้าหมายและพันธกิจในการบริหาร 2) การให้ความส าคัญสูงสุดต่อการบริหาร และ 3) การ
สร้างเกณฑ์มาตรฐานทางวิชาการ  

3. การพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุคใหม่ จากสภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลง
ตลอดเวลา มีการแข่งขันเพ่ือชิงความเป็นเลิศ ดังนั้นวิธีที่จะท าให้ผู้บริหารประสบความส าเร็จสูงสุด คือ 
ผู้บริหารต้องเปลี่ยนแปลงตนเอง การแสดงความเป็นผู้น ายังเป็นปัญหาอยู่จนทุกวันนี้ เพราะบุคคลไม่มี
ความรู้เพียงพอในเรื่องกระบวนการของความเป็นผู้น า ธรรมชาติของความเป็นผู้น า ตั้งอยู่บนพ้ืนฐานของ
ความแตกต่าง ระหว่างความเป็นผู้น ากับอ านาจที่มีส่วนสัมพันธ์กับผู้น าและผู้ตาม อ านาจจะเกิดขึ้นเมื่อ
ผู้น าจัดการบริหารทรัพยากร โดยเข้าไปมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของผู้ตามเพ่ือบรรลุเป้าหมายที่ตนหวังไว้ 
ความเป็นผู้น าจะเกิดขึ้นเมื่อการบริหารจัดการท าให้เกิดแรงจูงใจ และน ามาซึ่งความพึงพอใจต่อผู้ตาม 
ความเป็นผู้น าในการบริหารยุคใหม่จึงถือว่าเป็นรูปแบบพิเศษของการบริหาร 

วัตถุประสงค์ 
1. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรม มีความรู้ความเข้าใจและสามารถอธิบายเกี่ยวกับทัศนะภาวะผู้น าใน

ศตวรรษท่ี 21 ได ้ 
2. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรม มีความรู้ความเข้าใจและสามารถอธิบายเกี่ยวกับองค์ประกอบย่อย

ของภาวะผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ ได้  
3. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรม มีความรู้ความเข้าใจและสามารถอธิบายเกี่ยวกับการพัฒนาภาวะ

ผู้น ากับการบริหารงานยุคใหม่ ได้ 
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ตอนที่ 4 ควำมรู้ทั่วไปเกี่ยวกับกำรพัฒนำภำวะผู้น ำกับกำรบริหำรงำนยุคใหม่ (4) 
เรื่องท่ี 4.1 ภาวะผู้น าเชิงบริการ (Servant Leadership)   
เรื่องท่ี 4.2 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Change Leadership Perspective) 
เรื่องท่ี 4.3 ภาวะผู้น าทางวิชาการ ((Instructional Leadership) 
แนวคิด 
1. ภาวะผู้น าเชิงบริการ (Servant Leadership) ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียนแบบนี้จะมี

พฤติกรรมเพ่ือสนองตอบความต้องการของครูโดยใช้อ านาจทางศีลธรรมที่กระตุ้นให้เกิดความร่วมมือ 
ความไว้วางใจ และการมอบอ านาจแก่ครูเพ่ือมุ่งสู่ความส าเร็จของโรงเรียน ได้แก่ การให้คุณค่ าแก่คน 
(Values people) การพัฒนาคน (Develops People) การสร้างชุมชน (Buildings community) การ
แสดงตัวตามที่ เป็นจริง (Displays authenticity) การแสดงภาวะผู้น า (Provides leadership) การ
แบ่งปันภาวะผู้น า (Shares leadership)  

2. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Change Leadership Perspective) ภาวะผู้น าแบบนี้จะมี
พฤติกรรมที่จะกระตุ้นให้ผู้อ่ืนมีความร่วมมือและพ่ึงพาอาศัยกันและกันในเวลาที่ท างานเพ่ือไปสู่เป้าหมาย
ที่มุ่งมั่นจะไปให้ถึง เป็นรูปแบบภาวะผู้น าที่อาศัยอิทธิพล และประสบผลส าเร็จได้เมื่อผู้น ามอบหมายงาน
และอ านาจให้คนอ่ืนเพื่อที่จะให้เกิดผลส าเร็จและบรรลุถึงเป้าหมาย ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงแบบนี้เป็น
วิธีเพ่ิมคุณค่า (value-added approach) เพราะมีจุดมุ่งหมายที่จะหาเหตุผลว่าท าไม มากกว่าที่จะหาว่า
เป็นอะไร และเป็นอย่างไร ในมุมมองนี้ ครูจึงถูกมองว่าเป็นเหมือน “ช่างแกะ” เป็นมืออาชีพ หรือเป็น 
“ศิลปิน” มากกว่าที่จะมองว่าเป็น “กรรมกร”ต่อสิ่งแวดล้อมขององค์การที่มีความเป็นมนุษย์หรือที่เปรียบ
ว่าเป็นมันสมองขององค์การ 

3. ภาวะผู้น าทางวิชาการ ((Instructional Leadership) เป็นภาวะที่ผู้น าโดยเฉพาะผู้บริหาร
โรงเรียนจะอาศัยความรู้เกี่ยวกับทฤษฎีการเรียนรู้  ความรู้เกี่ยวกับการสอนและความรู้เกี่ยวกับหลักสูตร
เป็นพลังขับเคลื่อนทางการศึกษา ผู้น าเช่นนี้เรียกว่าผู้น าทางวิชาการ ผู้น าทางวิชาการต้องมีความสามารถ
ในการสื่อสารและแสดงให้นักเรียน ครู และผู้ปกครองเห็นว่า อะไรส าคัญและมีคุณค่าในโรงเรียน ผู้บริหาร
โรงเรียนต้องเป็นสัญลักษณ์ที่เป็นแรงขับเคลื่อน และผู้น าทางวิชาการต้องมีทักษะในการสอนจริง ใน
วัฒนธรรมที่นิยามเฉพาะว่าทั้งหมดของโรงเรียนคืออะไร 

วัตถุประสงค์ 
1. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรม มีความรู้ความเข้าใจและสามารถอธิบายเกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิง

บริการ (Servant Leadership) ได ้
2. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรม มีความรู้ความเข้าใจและสามารถอธิบายเกี่ยวกับสาระส าคัญ

เกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Change Leadership Perspective) ได ้
3. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรม มีความรู้ความเข้าใจและสามารถอธิบายเกี่ยวกับสาระส าคัญ

เกี่ยวกับภาวะผู้น าทางวิชาการ (Modern Perspective) ได ้
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ตอนที่ 5 ควำมรู้ทั่วไปเกี่ยวกับกำรพัฒนำภำวะผู้น ำกับกำรบริหำรงำนยุคใหม่ (5) 
เรื่องที่  5.1 ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพทางการศึกษา (Transformational leadership in 

education) 
เรื่องท่ี 5.2 ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (Ethical Leadership) 
เรื่องท่ี 5.3 ภาวะผู้น าตามสถานการณ์ (Situational or Contingency Leadership Theories) 
แนวคิด 
1. ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพทางการศึกษา (Transformational leadership in education) 

เป็นภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นอนาคตและมุ่งที่ให้เกิดการเปลี่ยนแปลงเป็นส าคัญ เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงของ
โลกปัจจุบันเกิดขึ้นพร้อมกันในทุกหนทุกแห่งจึง กระทบต่อการด ารงชีวิตของมนุษย์ยากที่จะหลีกเลี่ยงได้
ไม่ว่าจะเป็นวงการ ธุรกิจ อุสาหกรรม การเมือง ตลอดจนความเป็นอยู่ในสังคม การเปลี่ยนแปลงดังกล่าว
นับวันแต่จะมีอัตราเร่งที่รวดเร็วขึ้น ดังนั้นคุณลักษณะและทักษะของความเป็นผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพจึง
เป็นสิ่งจ าเป็น ส าหรับคนทุกวงการที่ปรารถนาจะเท่าทันโลก 

2. ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (Ethical Leadership) ภาวะผู้น าเชิงคุณธรรมต้องเริ่มจากตัวผู้น าที่มี
คุณธรรม (moral leadership begins with moral leaders) ไม่เพียงแต่สอนคนอ่ืนด้วยค าพูด แต่
ส าคัญสุดก็คือ การประพฤตปฏิบัติให้เป็นแบบอย่างท่ีดีของผู้มีคุณธรรมแก่คนทั่วไป 

3. ภาวะผู้น าตามสถานการณ์ (Situational or Contingency Leadership Theories)แนวคิด
ทางการบริหารเชิงสถานการณ์ เป็นแนวคิดที่เน้นผู้บริหารให้ความสนใจกับสภาพแวดล้อมในสถานการณ์
ต่างๆ ขององค์การ ตัวแปรต่างๆ ในแต่ละสถานการณ์ทางการบริหารมีความแตกต่างกันไปในแต่ละ
องค์การ ดังนั้น ผู้บริหารจึงค านึงถึงความเหมาะสมในการตัดสินใจด าเนินงานภายใต้สถานการณ์เหล่านี้ 
ให้สอดคล้องกับความต้องการขององค์การและความพึงพอใจของพนักงาน กล่าวคือ แนวคิดการบริหาร
เชิงสถานการณ์ย่อมมีวิถีทางที่ดีที่สุดในสภาพแวดล้อมทาง การบริหารที่เหมาะสมกับแต่ละองค์การไม่มีวิธี
แก้ปัญหาได้ดีที่สุดวิธีเดียว หรือแก้ปัญหาด้วยวิธีเดียวกันหากแต่มีหลากหลายวิธีในการแก้ไขปัญหาที่เกิด 
ขึ้นในองค์การ 

วัตถุประสงค์ 
1. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรม มีความรู้ความเข้าใจและสามารถอธิบายเกี่ยวกับภาวะผู้น าแบบ

เปลี่ยนสภาพทางการศึกษา (Transformational leadership in education) ได ้
2. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรม มีความรู้ความเข้าใจและสามารถอธิบายเกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิง

จริยธรรม (Ethical Leadership) ได ้
3. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรม มีความรู้ความเข้าใจและสามารถอธิบายเกี่ยวกับภาวะผู้น าตาม

สถานการณ์ (Situational or Contingency Leadership Theories) ได ้
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ตอนที่ 1 ความรู้ทั่วไปเกี่ยวกับการพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุคใหม่ (1) 
 

เรื่องที่ 1.1 แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับภาวะผู้น า 
 

ทฤษฎีภำวะผู้น ำ 
 ผู้น าตามทฤษฎีพฤติกรรม การแบ่งประเภทของผู้น าตามแนวคิดทฤษฎีพฤติกรรมผู้น าได้แบ่ง

ประเภทผู้น าได้หลายวิธี แบ่งแยกตามลักษณะที่เป็นเชิงพฤติกรรมต่างๆ ได้ ดังนี้ 
1. การแบ่งประเภทของผู้น าตามลักษณะของการปฏิบัติงาน มีดังนี้ 

1.1 ผู้น าตามกฎหมาย ได้แก่ ผู้น าที่ เกิดขึ้นตามกฎหมาย หรือระเบียบที่ก าหนด เช่น 
นายกรัฐมนตรี รัฐมนตรี ปลัดกระทรวง ฯลฯ โดยกฎหมายก าหนดคุณสมบัติของแต่ละต าแหน่งเอาไว้  

1.2 ผู้น าที่มีลักษณะพิเศษเฉพาะตัว เป็นผู้ที่มีคุณสมบัติ พิ เศษมีบุคลิกลักษณะหรือ
ความสามารถพิเศษเฉพาะตัว ซึ่งเป็นได้ทั้งในทางที่ดีหรือเลว เช่น หัวหน้านักเลง หัวหน้าทีมกีฬา เป็นต้น  

1.3 ผู้น าในลักษณะที่เป็นสัญลักษณ์ เช่น พระมหากษัตริย์เป็นผู้น าของพระราชวงศ์หรือของ
ประเทศชาติที่มีพระมหากษัตริย์เป็นผู้น า 

2.  การแบ่งประเภทของผู้น าตามลักษณะพฤติกรรม 
2.1 ผู้น าที่มุ่งแต่งานเป็นส าคัญ มีลักษณะพฤติกรรมแสดงออกเป็นเผด็จการ 
2.2 ผู้น าที่ตระหนักถึงผลงานและความพอใจของทุกฝ่าย เป็นผู้ที่มีพฤติกรรมแบบ

ประชาธิปไตย 
2.3 ผู้น าที่ถือว่าประสิทธิภาพของการท างานสูงได้เนื่องจากน้ าใจ ผู้น าประเภทนี้ถือว่าน้ าใจ

หรือสิ่งตอบแทน เป็นสิ่งส าคัญที่กระตุ้นให้การท างานมีประสิทธิภาพสูง 
3. การแบ่งตามลักษณะพฤติกรรมที่แสดงออกและพฤติกรรมการท างาน 
 3.1 ผู้น าที่ยึดสถาบันเป็นหลัก (The Nomothetic Leader) คือผู้น าที่ถือเอาวัตถุประสงค์ 

ระเบียบกฎเกณฑ์และผลประโยชน์ของสถาบันหรือหน่วยงานเป็นส าคัญ แม้จะต้องท าลายน้ าใจคนหรือท า
ให้ผู้ใดเดือดร้อนก็ไม่ถือเป็นสิ่งส าคัญ สถาบันหรือหน่วยงานก่อนเสมอ 

 3.2 ผู้น าที่ยึดบุคคลเป็นหลัก (The Idiographic Leader) คือผู้น าที่อาศัยความคิดเห็นและ
การตัดสินใจของตนเองเป็นแนวทางสั่งการ โดยพิจารณาตัวบุคคลที่เกี่ยวข้องเป็นรายๆไป ไม่ว่าจะท าการ
ใดค านึงถึงความเหมาะสม ความต้องการ ความจ าเป็น ความสุข ความเดือดร้อนของบุคคลที่เกี่ยวข้อง
ก่อนสิ่งใด หากมีอะไรขัดต่อระเบียบอยู่บ้างก็ไม่สนใจ หากพิจารณาว่าเหมาะสมกับบุคคลนั้นบุคคลนี้ก็จะ
สั่งการทันที คือถือว่าการคบหาส่วนตัวส าคัญกว่าต าแหน่ง 

 3.3 ผู้ น าที่ ป ระสานประโยชน์  (The Transactional Leader) คือผู้ น าที่ พิ จารณาทั้ ง
ประโยชน์ของสถาบันหรือหน่วยงานและประโยชน์ของบุคคล ทั้ง 2 อย่างพร้อมๆ กันแล้วอะลุ้มอล่วย
ไม่ให้ฝ่ายใดต้องเสียหายมากเกินไป เป็นผู้น าที่รู้จักประนีประนอมในเรื่องทุกเรื่องประโยชน์ของหน่วยงาน
ก็ได้ ประโยชน์ของบุคคลก็ได้ พร้อมๆ กันไป 
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ทฤษฎีภำวะผู้น ำ เมื่อเกิดการตระหนักว่า ภาวะผู้น าเป็นเรื่องส าคัญต่อการบริหารองค์การและ
การแข่งขันทางธุรกิจมาก นักวิชาการในหลายยุคหลายสมัยจึงทุ่มเทศึกษาเรื่องภาวะผู้น ากันเป็นจ านวน
มาก จนก่อเกิดเป็นแนวคิดและทฤษฎีที่คิดและมองในมุมที่แตกต่างกันมากมาย ซึ่งสามารถจัดกลุ่มแนวคิด
และทฤษฎีต่างๆ เป็น 3 กลุ่ม คือ 

1. แนวคิดผู้น าเชิงคุณลักษณะ (Trait Approach) 
2. แนวคิดผู้น าเชิงพฤติกรรม (Behavioral Approach) 
3. แนวคิดผู้น าเชิงสถานการณ์ (Situational Approach) 
ซ่ึงแต่ละแนวคิดมีเน้ือหาโดยสงัเขป ดังต่อไปนี ้ 
 
แนวคิดผู้น ำเชิงคุณลักษณะ (Trait Approach) 
แนวคิดนี้ได้มุ่งอธิบายบุคลิกลักษณะของผู้น า โดยเชื่อว่าผู้น าจะมีคุณสมบัติที่แตกต่างจากบุคคล

ทั่วไป นักวิชาการกลุ่มแนวคิดนี้จึงมุ่งศึกษาคุณสมบัติที่แตกต่างดังกล่าว จากการศึกษาผู้น าที่มีความโดด
เด่นหลายๆคน สามารถแบ่งคุณสมบัติที่ค้นพบได้เป็น 3 กลุ่ม คือ 1).ลักษณะทางกายภาพ เช่น ความสูง 
รูปร่างภายนอก อายุ เป็นต้น 2).ลักษณะทางความสามารถ เช่น ความเฉลียวฉลาด ความรู้ ความสามารถ
ในการพูดในที่สาธารณะ เป็นต้น 3).ลักษณะบุคลิกภาพ เช่น การควบคุมอารมณ์และการแสดงออกทาง
อารมณ์ บุคลิกภาพแบบเปิดเผย-เก็บตัว เป็นต้น แต่ก็มีงานวิจัยมากมายที่ขัดแย้งกันและกัน จนไม่
สามารถพบข้อสรุปที่ชัดเจน อีกทั้งยังมีการศึกษาที่พบว่าคุณสมบัติของผู้น าไม่สามารถใช้ได้กับทุก 
สถานการณ์อีกด้วย  

 
 แนวคิดผู้น ำเชิงพฤติกรรม (Behavioral Approach) 
แนวคิดนี้ศึกษาถึงพฤติกรรมที่ผู้น าแสดงออกเพ่ือน าไปสู่การปฏิบัติและ ประสิทธิผลตามที่ผู้น า

ต้องการ โดยผู้น าแต่ละคนจะมีพฤติกรรมที่แตกต่างกันออกไป มหาวิทยาลัยและสถาบันต่างๆใน
สหรัฐอเมริกาได้ให้ความสนใจและท าการวิจัยเกี่ยว กับพฤติกรรมของผู้น า โดยท าการศึกษาถึงพฤติกรรม
ของผู้น าที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งผลสรุปที่ส าคัญๆ มีดังต่อไปนี้  

1. ภาวะผู้ น าแบบประชาธิป ไตยและผู้ น าแบบ เผด็จการ (Democratic leadership – 
Autocratic leadership) Tannenbaum และSchmidt อธิบายว่า ผู้น าแบบประชาธิปไตยนิยมกระจาย
อ านาจ มอบหมายงานให้สมาชิก และเปิดโอกาสให้สมาชิกเข้ามามีส่วนร่วมในการตัดสินใจ ในทางตรงกัน
ข้าม ผู้น าแบบเผด็จการมักนิยมใช้ดุลยพินิจและการตัดสินใจด้วยตัวเอง และมักไม่เปิดโอกาสให้สมาชิกเข้า
มามีส่วนร่วมในการตัดสินใจ 

2. การศึกษาของ University of Michigan ได้แจกแจงพฤติกรรมของผู้น าที่แตกต่างกันใน 3 
ลักษณะอย่างเห็นได้ชัด คือ 1).พฤติกรรมผู้น าที่มุ่งคน (People-oriented behaviors) ที่ให้ความส าคัญ
ต่อสมาชิกหรือพนักงาน เข้าใจความแตกต่างและยอมรับความส าคัญของพนักงาน มีการเปิดโอกาสให้
พนักงานมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ อีกทั้งยังสนใจ และเข้าใจความต้องการของคนงาน 2).พฤติกรรมของ
ผู้น าที่มุ่งงาน (Task-oriented behaviors) ที่ผู้น าเน้นความส าเร็จของการท างาน เน้นการสร้างงานและ
ผลผลิตที่มีมาตรฐานสูง เน้นการใช้กฎ ระเบียบ ข้อปฏิบัติเพื่อให้งานบรรลุเป้าหมาย 
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3. การศึกษาของ Ohio State University ได้สรุปว่าพฤติกรรมของผู้น าสามารถแบ่งได้เป็น 2 
ด้าน คือ 1) พฤติกรรมที่มุ่งสร้างโครงสร้าง (Initiation structure) ที่ผู้น าให้ความส าคัญกับกฎเกณฑ์ การ
บังคับบัญชา เน้นบทบาทหน้าที่ตามต าแหน่ง และเน้นผลงานที่เกิดจากการท างานตามโครงสร้าง 2).
พฤติกรรมที่มุ่งความสัมพันธ์ (Consideration) ผู้น าจะให้ความส าคัญกับการมีความสัมพันธภาพที่ดีกับ
สมาชิก และมีส่วนร่วมในการท างานของสมาชิก 

4. Managerial Grid เป็นตัวอย่างหนึ่งของการศึกษาพฤติกรรมของผู้น าที่ผนวกแนวคิดทาง
พฤติกรรม ต่างๆเข้าด้วยกัน โดย Blake และMouton ได้สร้างตาราง 2 มิต ิโดยให้แกนนอนแทนผู้น าที่มุ่ง
ผลงาน (Production-oriented leader) และแกนตั้งแทนผู้น าที่มุ่งคน (People-oriented leadership) 
ซ่ึงผู้น าที่มีประสิทธิภาพสูงสุด ได้แก่ผู้น าที่มุ่งทั้งงานและคน (มัลลิกา ต้นสอน, 2544: 52) 

 
แนวคิดผู้น ำเชิงสถำนกำรณ์ (Situational Approach) 
เป็นการศึกษาที่เน้นการปรับสภาพการน า หรือการปฏิบัติตนให้สอดคล้องกับสถานการณ์ที่

เปลี่ยนแปลงไป ลักษณะของการน าก็จะเปลี่ยนแปลงไป แนวคิดนี้จะหารูปแบบการน าที่เหมาะสมและ
เกิดผลดีในสถานการณ์ต่างๆ  

1. การศึกษาของ Fiedler ภาวะผู้น าที่มีประสิทธิภาพจะขึ้นอยู่กับความเหมาะสมระหว่าง
พฤติกรรมของผู้น า สมาชิก และสถานการณ์ในการปฏิบัติงาน กล่าวคือ สิ่งแวดล้อมจะมีอิทธิพลต่อการ
แสดงพฤติกรรมของผู้น า  

2. ทฤษฎีมุ่งสู่เป้าหมาย (Path-goal Theory) ทฤษฎีนี้พยายามอธิบายผลกระทบของพฤติกรรม
ผู้น าที่มีต่อการจูงใจ ความพึงพอใจ และการปฏิบัติงานของสมาชิก มีการเน้นที่เป้าหมาย โดยดูพฤติกรรม
ของผู้น าที่แสดงออก เพ่ือให้สมาชิกประสบความส าเร็จตามเป้าหมายของบุคคลและองค์การ ผู้น าที่มี
ประสิทธิผลจะช่วยให้สมาชิกบรรลุเป้าหมายส่วนบุคคลและองค์การ ผู้น าสามารถเพ่ิมแรงจูงใจ ความพึง
พอใจแก่ผู้ตามได้ โดยการให้รางวัล 

3. การศึกษาของ Hersey-Blanchard ได้น าแนวคิดของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ มาประยุกต์ คือ 
พฤติกรรมที่มุ่งสร้างโครงสร้าง (Initiation structure) และพฤติกรรมที่มุ่งความสัมพันธ์ (Consideration) 
และอธิบายว่า ภาวะผู้น าแบบต่างๆ ประกอบกับความพร้อมของสมาชิกท าให้เกิดรูปแบบของการท างาน
ของผู้น า 4 รูปแบบ คือ การบอกกล่าว(Telling) การน าเสนอความคิด(Selling) การมีส่วนร่วม
(Participation) และการมอบหมายงาน (Delegation) 

 
แนวคิดภำวะผู้น ำสมัยใหม่ 
นอกจากแนวคิดทั้งสามกลุ่มที่กล่าวมาแล้ว ในปัจจุบัน ยังมีการพัฒนาและเปลี่ยนแปลงแนวคิด

เกี่ยวกับภาวะผู้น าอยู่ตลอดเวลา จึงเกิดเป็นแนวคิดท่ีส าคัญๆ ดังนี้ 
1. ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนและแบบเปลี่ยนแปลง (Transactional and Transformational 

Leadership) ผู้น าแบบแลกเปลี่ยน คือ ผู้น าแบบเดิมที่ใช้การแลกเปลี่ยนโดยรางวัลต่างๆ เป็นเครื่องมือใน
การชักจูงให้ผู้บังคับบัญชาปฏิบัติงานให้ได้ตามเป้าหมายที่  ต้องการ ซึ่งต่างฝ่ายต่างก็ได้รับผลประโยชน์ที่
แลกเปลี่ยนกัน ส่วนผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงนั้น จะใช้ความสามารถเปลี่ยนความเชื่อ ทัศนคติของสมาชิก 
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เพ่ือให้สมาชิกท างานได้บรรลุเหนือกว่าเป้าหมายที่ต้องการ โดยผู้น าจะถ่ายทอดความคิด ประสบการณ์ 
และกระตุ้นทางด้านความคิดต่างๆให้แก่สมาชิกอย่างต่อเนื่องและเป็นระบบ 

2. ทฤษฎีความสามารถพิเศษของผู้น า (Charismatic theory) เป็นการกล่าวถึงบุคลิกภาพของ
ผู้น าที่มีลักษณะเฉพาะแตกต่างไปจากบุคคลอื่น ผู้น าที่มีความสามารถพิเศษ ควรมีลักษณะดังนี้ คือ เป็นผู้
ที่มีวิสัยทัศน์ มีความสามารถด้านทักษะการสื่อสาร ความสามารถที่ท าให้ผู้อ่ืนไว้วางใจ ความสามารถท า
ให้ผู้อ่ืนเห็นว่าตนเองมีความสามารถ มีพลังและมุ่งการปฏิบัติให้บรรลุผล แสดงอารมณ์ได้อย่างเหมาะสม
และเอ้ืออาทรแก่ผู้อ่ืน ชอบที่เสี่ยง สร้างกลยุทธ์ใหม่ๆเพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย มีการโฆษณาตัวเอง และท า
ให้การขัดแย้งภายในเกิดข้ึนน้อยที่สุด 

กระแสในปัจจุบันได้มุ่งให้ความสนใจกับ ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลง (Transformational 
Leadership) และภาวะผู้น าที่มีความสามารถพิเศษ (Charismatic leadership) ซึ่งแนวคิดเหล่านี้ได้
พยายามอธิบายว่า ผู้น าประสบความส าเร็จในระดับสูงในการจูงใจสมาชิก ความผูกพันต่อองค์การ ความ
เคารพนับถือ ความไว้วางใจ ความชื่นชมในตัวผู้น า การอุทิศตนในการท างาน ความจงรักภักดี และการ
ปฏิบัติงานของสมาชิกได้อย่างไร และยังพยายามอธิบายอีกว่า ผู้น าบางคนสามารถน าองค์การหรือ
หน่วยงานของตนประสบความส าเร็จอย่างยอดเยี่ยม ได้อย่างไร เนื่องจากการด าเนินธุรกิจขององค์การใน
ยุคโลกาภิวัตน์ ที่มีการลงทุนหรือด าเนินธุรกิจข้ามประเทศ ท าให้หลายๆองค์การมุ่งสร้างผู้น าที่สามารถ
บริหารและจัดการคนในประเทศท่ีไปลง ทุนหรือด าเนินธุรกิจ ประกอบกับแนวคิดที่มีอยู่ยังอาจไม่เพียงพอ
ต่อการสร้างรูปแบบภาวะผู้น าที่มี ประสิทธิภาพสูงสุด จึงน าไปสู่การพัฒนาแนวคิดการแลกเปลี่ยนทาง
วัฒนธรรม (Cross-Cultural Perspectives) ขึ้น  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

หลังจำกศึกษำเนื้อหำสำระเรื่องท่ี 1.1 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงำนที่ 1.1 

สรุป 

แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับภาวะผู้น า ภาวะผู้น าเกิดจากปฏิสัมพันธ์ของผู้คนที่อยู่รวมกัน เกิดการยอมรับให้
ใครสักคนหนึ่งเป็นหัวหน้าที่จะน าพาหมู่คณะด าเนินการในเรื่องต่างๆเพ่ือหมู่คณะ การได้เป็นผู้น าอาจจะ
เกิดขึ้นเองตามสถานการณ์ เกิดจากความรู้ความสามารถตามที่ผู้อ่ืนมองเห็น หรืออาจจะได้เป็นผู้น าด้วย
การเลือกจากสมาชิก บุคคลเหล่านี้ล้วนแล้วแต่ต้องเรียนรู้ที่จะเป็นผู้น า เรียนรู้ที่จะมีภาวะผู้น า อาจ
เรียนรู้ได้ด้วยตนเองตามธรรมชาติของบุคคลหรือต้องเรียนรู้ตามสถานการณ์ หรือมีเจตนาที่จะเรียนรู้ก็
เป็นได้ เรื่องราวเกี่ยวกับภาวะผู้น ามีมานาน ด้วยการเล่าเรื่องราวพฤติกรรมของบุคคลที่ต่อมาได้
กลายเป็นต านาน เป็นเรื่องเล่าขานถึงความเก่ง ความดี และความสามารถในการท าให้หมู่คณะเห็น
คล้อยตามจนสามารถกระท าการต่างๆได้ส าเร็จ ต่อมาจึงเกิดมีผู้สนใจศึกษาเรื่องราวเกี่ยวกับภาวะผู้น า 
กลายเป็นแนวคิด เป็นทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น า เช่น ภาวะผู้น าแลกเปลี่ยน ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
ภาวะผู้น าทางวิชาการ 
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เรื่องที ่1.2 ความหมายของภาวะผู้น า 
 
ภำวะผู้น ำ คือ ศิลปะหรือความสามารถของบุคคลหนึ่งที่จะจูงใจหรือใช้อิทธิพลต่อผู้อ่ืน ไม่ว่าจะ

เป็นผู้ร่วมงานหรือผู้ใต้บังคับบัญชาในสถานการณ์ต่างๆ เพ่ือปฏิบัติการและอ านวยการโดยใช้กระบวนการ
สื่อความหมายหรือการติดต่อกันและกันให้ร่วมใจกับตนด าเนินการจนกระทั่งบรรลุผลส าเร็จ ตาม
วัตถุประสงค์ของเป้าหมายที่ก าหนดไว้ 

 
ควำมหมำยของผู้น ำ (Leader) 
ความหมายของค าว่าผู้น า ซึ่งตรงกับภาษาอังกฤษว่า “Leader” นั้น ได้มีผู้ให้ความหมายไว้ใน

ลักษณะต่างๆ เช่น 
1.  ผู้น า หมายถึง บุคคลซึ่งได้รับการแต่งตั้งขึ้นหรือได้รับการยกย่องขึ้นให้เป็นหัวหน้าผู้ตัดสินใจ 

(Decision Maker) เพราะมีความสามารถในการปกครองบังคับบัญชา และจะพาผู้ใต้บังคับบัญชาหรือหมู่
ชนไปในทางที่ดีหรือชั่วได้ 

2.  ผู้น า คือ บุคคลใดบุคคลหนึ่งในกลุ่มคนหลายๆ คนที่มีอ านาจอิทธิพลหรือความสามารถในการ
จูงใจคนให้ปฏิบัติตามความคิดเห็นความต้องการหรือค าสั่งของเขาได้ 

3.  ผู้น า คือ ผู้ที่มีอิทธิพลในทางที่ถูกต้องต่อการกระท าของผู้อ่ืนมากกว่าคนอ่ืนๆ ในกลุ่มหรือ
องค์กรซึ่งเขาปฏิบัติงานอยู่ 

4. ผู้น า คือ ผู้ที่ได้รับการเลือกตั้งจากกลุ่มเพื่อให้เป็นหัวหน้า 
5. ผู้น า เป็นคนเดียวในกลุ่มท่ีจะต้องท าหน้าที่เป็นผู้น า ผู้ประสานงานกิจกรรมภายในกลุ่ม  
สรุป ผู้น า คือ ผู้ที่มีศิลปะที่สามารถมีอิทธิพลเหนือผู้ อ่ืน น าบุคคลเหล่านั้นไปโดยได้รับความ

ไว้วางใจและเชื่อใจอย่างเต็มที่ อีกทั้งยังได้รับความเคารพนับถือ ความร่วมมือและความมั่นใจจาก
ผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างจริงจัง 

 
บทบำทของภำวะผู้น ำ 
ภาวะผู้น ามีบทบาทที่แบ่งอย่างกว้างๆ ออกเป็น 4 ประการ ได้แก่ 
1. การก าหนดแนวทางหลัก (Pathfinding) 
ผู้น าควรเริ่มต้นด้วยการก าหนดเป้าหมายและแนวความคิดที่ชัดเจน บทบาทดังกล่าวจะช่วยให้

ผู้น าสร้างแผนงานแม่แบบ (blueprint of action) ที่ตั้งอยู่บนพ้ืนฐานของหลักการก่อนจะลงมือปฏิบัติ
ตามแผน นอกจากนั้น ไม่เพียงแต่ต้องรู้ถึงวิธีการก าหนดทิศทางและเป้าหมายเท่านั้น แต่ผู้น าต้องได้รับ
การสนับสนุนและความมุ่งมั่นจากพนักงานในการบรรลุถึงเป้า หมายด้วย ผู้น าต้องมีความสามารถน าให้
ผู้อื่นมีส่วนร่วมในการสร้างพันธกิจ (Mission) วิสัยทัศน์ (Vision) และสื่อสารอย่างชัดเจนถึงความแตกต่าง
และผลประโยชน์ที่พนักงานจะได้รับจาก ความส าเร็จในอนาคต อีกท้ังยังสามารถท าให้พนักงานมีแรงจูงใจ
และรู้สึกตื่นเต้นกับทิศทางใหม่นี้ด้วย 

 
 

http://th.wikibooks.org/w/index.php?title=Mission&action=edit&redlink=1
http://th.wikibooks.org/w/index.php?title=Vision&action=edit&redlink=1
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2. การสร้างระบบการท างานที่มีประสิทธิผล (Aligning) 
การสร้างระบบการท างานที่มีประสิทธิผลหรือการท าให้องค์การด าเนินไปในทิศ ทางเดียวกัน คือ

การลงมือสร้างแผนหลักที่ก าหนดขึ้นในขั้นตอนที่หนึ่ง ทุกระดับชั้นขององค์การควรมีการด าเนินการไปใน
ทิศทางเดียวกันเพ่ือบรรลุวัตถุ ประสงค์เดียวกัน ในฐานะผู้น าต้องเปลี่ยนแปลงระบบการท างาน ขั้นตอน
การท างาน และโครงสร้างองค์การให้สอดคล้องกับจุดมุ่งหมายขององค์การที่ได้วางไว้แล้ว 

3. การมอบอ านาจ (Empowering) 
หากผู้น ามีการมอบอ านาจให้แก่พนักงานอย่างจริงจังจะท าให้บรรยากาศในการท า  งานมีความ

ไว้วางใจซึ่งกันและกัน การสื่อสารระหว่างบุคคลและระหว่างกลุ่มเกิดประสิทธิผลและเกิดผลลัพธ์ใหม่ๆ ที่
สร้างสรรค์ ซึ่งมาจากการที่สมาชิกของกลุ่มหรือพนักงานสามารถแสดงความคิดเห็นและศักยภาพ ของตน
ได้อย่างอิสระ โดยผู้น าต้องสร้างสภาวะที่จะกระตุ้นการสร้างเสริมและปลดปล่อยความคิดริเริ่ม สร้างสรรค์ 
ความสามารถพิเศษเฉพาะตัว ความสามารถ และศักยภาพที่มีอยู่ในบุคคลทุกคน วิธีการนี้จะช่วยให้บุคคล
สามารถปฏิบัติหน้าที่ได้ดียิ่งขึ้นในองค์การ 

4. การสร้างตัวแบบ (Modeling) 
หัวใจของการเป็นผู้น าคือต้องสร้างความน่าเชื่อถือ เพราะไม่เพียงแต่รู้ว่าจะต้องปฏิบัติหน้าที่

อย่างไรเท่านั้น แต่ผู้น ายังต้องมีคุณสมบัติของผู้น าที่ดีด้วย กล่าวคือ ต้องเข้าใจถึงความส าคัญของดุลยภาพ
ระหว่างคุณลักษณะ (Characteristics) กับความรู้ความสามารถ (Competence) เพราะไม่ว่าบุคคลจะมี
ความสามารถเพียงใดก็ไม่สามารถจะเป็นผู้น าที่แท้จริงได้ หากปราศจากซ่ึงคุณลักษณะที่เหมาะสม 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   
 
 

 

หลังจำกศึกษำเนื้อหำสำระเรื่องท่ี 1.2 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงำนที่ 1.2 
 
 
 

สรุป 
 ภาวะผู้น า (Leadership) สภาวะที่เกิดข้ึนในกลุ่มคน สภาวะเช่นนี้จะเกิดขึ้นเฉพาะเม่ือคนสอง
คนหรือมากกว่าสองคนมีปฏิสัมพันธ์ต่อกัน ภาวะผู้น าที่มี อิทธิพลต่อมนุษย์เกิดขึ้นเมื่อคนที่มี
จุดประสงค์แน่ชัดท าการเคลื่อนไหวเพ่ือการแข่งขันกับผู้อ่ืน หรือเกิดจากความขัดแย้งกับผู้อ่ืน เป็นการ
เคลื่อนไหวเกี่ยวกับสถาบัน เกี่ยวกับการเมือง เคลื่อนไหวโดยมีจุดประสงค์ทางจิตวิทยา และอาจเป็น
ด้วยเหตุอ่ืนๆทั้งนี้เพ่ือปลุกเร้าและสร้างความพึงพอใจตามความต้องการของผู้ตาม(Owens, 2004) 
ภาวะผู้น าเป็นกระบวนการที่ผู้บริหารจะให้มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของผู้อ่ืน มีจุดมุ่งหมายเพ่ือให้การ
ปฏิบัติงานบรรลุจุดมุ่งหมายขององค์การ หรือกล่าวได้อีกนัยหนึ่งว่า ภาวะผู้น า คือ ศิลปะหรือ
ความสามารถของบุคคลหนึ่ งที่จะจูงใจหรือใช้ อิทธิพลต่อผู้ อ่ืน  ไม่ว่าจะเป็นผู้ ร่วมงานหรือ
ผู้ใต้บังคับบัญชาในสถานการณ์ต่างๆ เพื่อปฏิบัติการและอ านวยการโดยใช้กระบวนการสื่อความหมาย
หรือการติดต่อกันและกันให้ร่วมใจกับตนด าเนินการจนกระทั่งบรรลุผลส าเร็จ ตามวัตถุประสงค์ของ
เป้าหมายที่ก าหนดไว้ 
 

http://th.wikibooks.org/w/index.php?title=Empowering&action=edit&redlink=1
http://th.wikibooks.org/w/index.php?title=Competence&action=edit&redlink=1
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เรื่องที ่1.3 ลักษณะของภาวะผู้น า 
 
 ผู้มีความรู้ความสามารถในการด าเนินการโดยมีการใช้กระบวนการของการใช้อิทธิพลอย่าง

ถูกต้องและชอบธรรมในการด าเนินการให้เกิดผลประโยชน์และความส าเร็จขององค์กร 
 
 ลักษณะภำวะผู้น ำ  
องค์ประกอบที่ส าคัญ 3 ประการ ในการพิจารณาว่าผู้น าใดมีภาวะผู้น าหรือไม่ ได้แก่  
1. ผู้น าเป็นกระบวนการ ภาวะผู้น า เป็นกระบวนการของการใช้อิทธิพล ที่ผู้น าพยายามจะมี

อิทธิพลเหนือผู้ตาม เพ่ือให้มีพฤติกรรม การปฏิบัติงานตามต้องการโดยมีจุดมุ่งหมายขององค์การเป็น
เป้าหมาย ไม่ใช่เรื่องของบุคคลที่จะพึงมีภาวะผู้น าได้โดยที่ไม่ได้มีการกระท าใดๆ เป็นกระบวนการ 
(process) ให้เกิดอิทธิพลต่อผู้อ่ืน ดังนั้น ผู้น าทางจากการแต่งตั้ง เช่น ผู้อ านวยการ ผู้บัญชาการ อาจจะมี
ภาวะหรือไม่ก็ได้ ทั้งนี้ขึ้นอยู่ว่ามีลักษณะทั้ง 3 ประการหรือเปล่า ในทางตรงข้าม ผู้ที่แสดงภาวะผู้น า
อาจจะไม่เป็นผู้น าที่แบบทางการ แต่มีองค์ประกอบ 3 ประการนั้น 

2. มีระดับความถูกต้องของการใช้อิทธิพล ภาวะผู้น าจะเกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อผู้ตามยอมให้ผู้น าใช้
อิทธิพลต่อตัวเขา ซึ่งโดยทั่วไปก็ต้องพิจารณาถึงระดับความถูกต้องของอิทธิพลที่ใช้ด้วยว่าไม่ใช่เป็นการใช้
อ านาจเข้าขู่เข็ญ หรือบีบบังคับ ให้ท าตาม เพราะถ้าเป็นการเช่นนั้นก็ไม่ถือว่าผู้น ามีภาวะผู้น าได้  
 ภาวะผู้น า จะถูกอ้างถึงเมื่อจุดมุ่งหมายของกลุ่ม หรือองค์การประสบความส าเร็จ ดังนั้นถ้าหากผู้น าไม่
สามารถ น ากลุ่มไปสู่ความส าเร็จดังกล่าวได้ ก็ย่อมหมายถึงว่าผู้น าไม่ได้แสดงภาวะผู้น าหรือไม่มี
ความสามารถในการน านั่นเอง 

3. มีความส าเร็จของจุดมุ่งหมายที่ตั้งไว้ คุณลักษณะของผู้บริหารและผู้น านั้นจะต้องเป็นผู้ที่มี
ความรู้ความสามารถรอบตัว โดยเฉพาะด้านภาษาและสังคมศาสตร์ มีคุณธรรมจริยธรรม มีวิสัยทัศน์
กว้างไกล สามารถน าหลักวิชาการและสภาพแวดล้อมมาใช้เป็นกลยุทธ์ในการบริหารงานอย่างสอดคล้อง
กลมกลืนกัน เพื่อให้งานที่บริหารไปสู่เป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ ต้องเป็นผู้ที่มีบุคลิกภาพดี สุขภาพ
แข็งแรง จิตใจมั่นคง เชื่อมั่นในตนเอง ไม่อ่อนไหวต่อปัญหาและอุปสรรค มีอัธยาศัยดี มีความเมตตาปรานี
ต่อผู้ใต้บังคับบัญชา และสามารถเป็นที่พ่ึงของเพ่ือนร่วมงานได้ 

 
ลักษณะของผู้มีภำวะผู้น ำ  
ลักษณะของผู้มีภาวะผู้น าสามารถจัดแบ่งได้เป็น 5 ลักษณะ ดังนี้ 
1. ความสามารถ (Capacity) ได้แก่ มีสติปัญญาดี มีความตื่นตัว มีความสามารถในการใช้ภาษาพูด 

มีความสามรถในการเริ่มต้น มีความสามารถในการตัดสินใจ 
2. ความส าเร็จ (Achievement) ได้แก่ เป็นผู้มีการศึกษาดี มีความรู้ มีความส าเร็จทางด้านการกีฬา  
3. ความรับผิดชอบ (Responsibility) ผู้น าเป็นผู้ที่คนอ่ืนสามารถพ่ึงพาอาศัยได้ มีความคิดริเริ่ม มี

ความคงเส้นคงวา มีความมุ่งมั่นสูง มีความเชื่อม่ันในตนเอง มีความต้องการมุ่งสู่ความเป็นเลิศ  
4. การมีส่วนร่วม (Participation) ผู้น าเป็นผู้มีส่วนร่วมในการจัดกิจกรรม มีส่วนร่วมทางสังคม ให้

ความร่วมมือ มีความสามารถในการปรับตัว มีอารมณ์ขัน  
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5. สถานภาพ (Status) เป็นผู้อยู่ในฐานะทางสังคมและเศรษฐกิจดี เป็นที่นิยมชมชอบของคนทั่วไป  
 

 

 

 
 

หลังจำกศึกษำเนื้อหำสำระเรื่องท่ี 1.3 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงำนที่ 1.3 
 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สรุป 
ลักษณะของผู้มีภาวะผู้น าสามารถจัดแบ่งได้เป็น 5 ลักษณะ ได้แก่ ความสามารถ (Capacity) 

ความส าเร็จ (Achievement) ความรับผิดชอบ (Responsibility) การมีส่วนร่วม (Participation) และ
สถานภาพ (Status)  
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ตอนที่ 2 ความรู้ทั่วไปเกี่ยวกับการพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุคใหม่ (2) 
 
 เรื่องที ่2.1 ลักษณะทางบุคลิกภาพของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ 
 
ลักษณะทางบุคลิกภาพของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ เป็นลักษณะพฤติกรรมที่แสดงออกเฉพาะ

ทางที่ไม่ค่อยเปลี่ยนแปลง ลักษณะทางบุคลิกภาพที่เป็นองค์ประกอบที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าที่มี
ประสิทธิผลมีอยู่จ านวนมาก ที่ส าคัญมี 4 ประการ คือ  

1. ความเชื่อมั่นในตนเอง (Self-confidence) ผู้น าที่มีความเชื่อมั่นในตนเอง มักจะตั้งเป้าหมาย
ให้ตนเองและผู้ตามไว้สูงที่จะปฏิบัติภาระหน้าที่ที่ยุ่งยากให้ลุล่วงไปได้และยืนกรานที่จะเผชิญกับปัญหา
และความพ่ายแพ้  

2. ความอดทนต่อความกดดัน (Stress-tolerance) ผู้น าที่มีความอดทนต่อความกดดันมักจะท า
การตัดสินใจดี นิ่ง และมอบหมายทิศทางการตัดสินใจให้ผู้ใต้บังคับบัญชาในสถานการณ์ที่ยุ่งยาก จากการ
ศึกษาวิจัยพบว่า การก้าวไปข้างหน้า การใช้เวลาที่ยาวนาน ปัญหาความแตกแยก และความต้องการให้
ตัดสินใจ เหล่านี้ล้วนท าให้ผู้น าเกิดความรู้สึกกดดัน เป็นความกดดันที่เกิดข้ึนเฉพาะบุคคลผู้เป็นผู้น า  

3. ความมีวุฒิภาวะทางอารมณ์ (Emotional Maturity) ผู้น าที่มีวุฒิภาวะทางอารมณ์มักจะ
ตระหนักได้อย่างแม่นย าถึงจุดแข็งและจุดอ่อนของตน จึงมุ่งที่จะพัฒนาตนเองอยู่เสมอ ผู้น าเช่นนี้จะไม่
ปฏิเสธข้อบกพร่องของตนหรือจะไม่เพ้อฝันเกี่ยวกับความส าเร็จ ดังนั้น ผู้น าที่มีวุฒิภาวะทางอารมณ์จึง
สามารถคงสัมพันธภาพที่เป็นความร่วมมือจากผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือน และท่ีปรึกษาไว้ได้  

4. ความซื่อสัตย์ (Integrity) พฤติกรรมของผู้น าที่ตรงกับค่านิยมของพวกเขาและตรงกับ
พฤติกรรมที่แสดงออกว่าเป็นคนซื่อสัตย์ มีจริยธรรม มีความรับผิดชอบและมีความน่าเชื่อถือ ความซื่อสัตย์
เป็นส่วนส าคัญที่จะสร้างความจงรักภักดีและได้รับความจงรักภักดี ได้รับความร่วมมือ และการสนับสนุน
จากคนอื่น 

 
ทฤษฎีภำวะผู้น ำใหม่เชิงเสน่หำ (Neocharismatic Theories) 
 เป็นกลุ่มของทฤษฎีภาวะผู้น าล่าสุดที่ให้ความส าคัญด้านคุณลักษณะของผู้น าที่เป็นความสามารถ

พิเศษหรือความมีเสน่หา (Charisma) เฉพาะบุคคลซึ่งเป็นแนวคิดภาวะผู้น าเชิงวีรบุรุษ (Heroic 
leadership) ได้แก่ ทฤษฎีภาวะผู้น าที่ถูกกล่าวขานมากในปัจจุบัน ภายใต้ชื่อต่างๆ เช่น ภาวะผู้น าโดย
เสน่หา (Charismatic leadership) ภาวะผู้น าเปลี่ยนสภาพ (Transformational leadership) ภาวะ
ผู้น าเชิงวิสัยทัศน์ (Visionary leadership) ภาวะผู้น าเชิงศีลธรรม (Moral leadership) เป็นต้น ในที่นี้จะ
กล่าวเพียง 2 ทฤษฎีโดยละเอียดดังนี้ 

 
ทฤษฏีภำวะผู้น ำโดยเสน่หำ (Charismatic Leadership) 
 เป็นทฤษฎีที่กล่าวถึง ผู้น าที่เกิดข้ึนจากการได้รับการยอมรับยกย่องอย่างสูงจากลูกน้องหรือบุคคล

ทั่วไป เนื่องจากบุคคลผู้นั้นมีคุณสมบัติพิเศษที่เหนือกว่าคนทั่วไป ตัวอย่างเช่น มหาตมะคานธี ผู้น าที่อุทิศ
ตนในการต่อสู้เพ่ือเอกราชของอินเดีย มาตินลูเธอร์ คิง ผู้น าในการต่อสู้เพ่ือสิทธิที่ เท่าเทียมกันของมนุษย์ 
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เป็นต้น บุคคลเหล่านี้เป็นผู้น าเนื่องจากการแสดงพฤติกรรมที่เป็นแบบอย่างในด้านคุณงามความดีและการ
เสียสละอุทิศตนเพ่ือคนอ่ืนและส่วนรวม ท าให้คนอ่ืนเกิดความยกย่องชื่นชมพร้อมที่จะเชื่อฟังและปฏิบัติ
ตาม ท าให้ผู้นั้นมีอ านาจพระคุณซึ่งมีอิทธิพลต่อผู้ อ่ืน ในที่นี้ขอเรียกว่า “อ านาจโดยเสน่หา” (Charisma) 
และเรียกผู้น าประเภทนี้ว่า “ผู้น าโดยเสน่หา” (Charismatic leaders) 

 การยอมรับในความเป็นผู้น า และการมีอ านาจโดยเสน่หาดังกล่าวจึงเกิดจากผู้ตามมีต่อตัวผู้น าคน
นั้น โดยผู้ตามจะแสดงพฤติกรรมและความรู้สึกให้สามารถสังเกตและเห็นได้ใน 9 ประการต่อไปนี้ 

1. มั่นใจว่า ความคิดหรือความเชื่อของผู้น าคือสิ่งที่ถูกต้อง 
2. มีความเชื่อท่ีคล้ายกับผู้น า 
3. แสดงการยอมรับต่อผู้น าโดยปราศจากข้อสงสัยใดๆ  
4. แสดงการให้ความรักและพึงพอใจต่อผู้น า 
5. เต็มใจที่จะเคารพเชื่อฟังและปฏิบัติตามค าสั่งของผู้น า 
6. พยายามลอกเลียนแบบและเอาอย่างผู้น า 
7. มีความรู้สึกร่วมกับผู้น าในการปฏิบัติภารกิจ 
8. พยายามยกระดับเป้าหมายของกลุ่มหรือองค์การให้สูงขึ้น 
9. รู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่มและให้ความร่วมมือช่วยให้งานหรือองค์การบรรลุเป้าหมาย 
 ในส่วนของตัวผู้น าโดยเสน่หานั้น ผลการศึกษาของคองเกอร์ และคานันโก (Conger and 

Kanungo, 1998) ได้สรุปเปรียบเทียบพฤติกรรมผู้น าโดยเสน่หากับผู้น าที่มิใช่ผู้น าโดยเสน่หา ดังตาราง
ต่อไปนี้ 

 อย่างไรก็ตาม กระบวนการที่ผู้น าโดยเสน่หาใช้ในการท าให้ผู้ตามเกิดความเลื่อมใสศรัทธาและเกิด
ความผูกพันขึ้นนั้น ยังเป็นเรื่องที่ไม่สามารถอธิบายได้ชัดเจนนัก แต่ก็มีแนวโน้มที่พอเชื่อได้ว่า ความรู้สึก
ผูกพันของผู้ตามจะเพ่ิมข้ึนถ้าผู้น าสามารถท าให้วิสัยทัศน์มีความชัดเจน สามารถเข้าใจได้ง่ายจนผู้ตามรู้สึก
มั่นใจว่าท าได้ส าเร็จจริง ผู้น าที่ริเริ่มกลยุทธ์ใหม่ๆ จึงมีความเสี่ยงต่อความส าเร็จค่อนข้างมาก แต่เมื่อกล
ยุทธ์นั้นประสบความส าเร็จได้ ก็จะยิ่งเพ่ิมลักษณะความเสน่หาให้แก่ตัวผู้น ายิ่งขึ้นและเพ่ิมความส าเร็จของ
องค์การตามไปด้วย 

 
ทฤษฎีภำวะผู้น ำแบบเปลี่ยนสภำพ (Transformational Leadership) 
ผู้น าจะมุ่งเน้นการเปลี่ยนแปลงเรื่องค่านิยม คุณธรรม มาตรฐานและการมองการณ์ไกลไปใน

อนาคต ผู้น าเปลี่ยนสภาพจะให้ความส าคัญต่อการประเมินเพ่ือทราบถึงระดับแรงจูงใจของผู้ตาม แล้ว
พยายามหาแนวทางตอบสนองความต้องการและปฏิบัติต่อผู้ตามด้วยคุณค่าความเป็นมนุษย์ จึงเป็นทฤษฎี
ภาวะผู้น าที่สามารถใช้ในการอธิบายกระบวนการอิทธิพลได้อย่างกว้างขวาง ตั้งแต่ระดับจุลภาคระหว่าง
ผู้น ากับผู้ตามเป็นรายบุคคล ไปจนถึงระดับมหภาคระหว่างผู้น ากับบุคลากรทั้งองค์การ ตลอดจนทั้งระบบ
วัฒนธรรม แม้ว่าโดยบทบาทหลักของผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพคือก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ขึ้นใน
องค์การก็ตาม แต่ตลอดเส้นทางของกระบวนการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว ผู้น ากับผู้ตามจะผูกพันต่อกันอย่าง
มั่นคง ทฤษฎีภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพได้รับการยอมรับว่ามีความสอดคล้องกับสถานการณ์ของโลกใน
ยุคที่มีความเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นอยู่ตลอดเวลามากทฤษฎีหนึ่งในปัจจุบัน 



T E P E - 5 5 2 1 4  ก า ร พั ฒ น า ภ า ว ะ ผู้ น า กั บ ก า ร บ ริ ห า ร ง า น ยุ ค ใ ห ม่  
 

21 | ห น้ า  
 

 เบอร์น (Burns, 1978) เป็นบุคคลแรกที่น าเสนอมโนทัศน์เกี่ยวกับภาวะผู้น าเปลี่ยนสภาพใน
ผลงานวิจัยเรื่องผู้น าทางการเมืองของตน โดยเบอร์นอธิบายภาวะผู้น าเปลี่ยนสภาพว่า “เป็นกระบวนการ
ที่ทั้งผู้น าและผู้ตามต่างช่วยยกระดับของคุณธรรมและแรงจูงใจของกันและกันให้สูงขึ้น” ผู้น าดังกล่าวจะ
หาวิธีการยกระดับจิตใจของผู้ตามด้วยการดึงดูดความสนใจมาสู่อุดมการณ์และค่านิยมทางศีลธรรมที่ดีงาม 
เช่น เสรีภาพ ความยุติธรรม ความเสมอภาค สันติภาพ และความมีมนุษยธรรม เป็นต้น และพ้นจากสิ่งชั่ว
ช้าทางอารมณ์ เช่น ความกลัว ความโลภ ความอิจฉาริษยาหรือความเกลียดชัง เป็นต้น ผู้ตามจะ ถูก
ยกระดับความคิดจาก “ท าพอแค่วันนี้” ไปสู่ “ท าเพ่ือความดีงามที่ดีกว่าของพรุ่งนี้” ตามแนวคิดของ
เบอร์นใครก็ได้ในองค์การจะอยู่ในต าแหน่งหรืออยู่ในองค์การแบบใดก็ตามสามารถแสดงพฤติกรรมภาวะ
ผู้น าเปลี่ยนสภาพได้ทั้งสิ้น โดยสามารถมีอิทธิพลต่อเพ่ือนร่วมงาน ต่อผู้บังคับบัญชาหรือต่อผู้อยู่ใต้บังคับ
บัญชาก็ได้ และท้ังสามารถเกิดขึ้นในชีวิตประจ าวันของบุคคลทั่วไปก็ได้ 

 เบอร์นยังอธิบายถึงความแตกต่างระหว่างผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ (Transformational leaders) 
กับผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leaders) โดยที่ผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจะจูงใจผู้ตามของตน ด้วย
การดึงดูดความสนใจให้มาอยู่ที่ผลประโยชน์ส่วนตัว ยกตัวอย่างเช่น ผู้น าทางการเมืองเสนอข้อ 
แลกเปลี่ยนกับผู้อ่ืนว่า จะให้งานให้ต าแหน่ง เงินอุดหนุน หรือให้ผลตอบแทนจากสัมปทานของรัฐ แก่
หัวคะแนนที่ช่วยหาเสียงท าให้ตนได้รับเลือกตั้ง หรือผู้น าบริษัทเสนอข้อแลกเปลี่ยนการขึ้นเงินเดือนหรือ
ต าแหน่งหน้าที่งาน เมื่อลูกน้องขยันขันแข็งและมีผลงานดีเยี่ยม เป็นต้น ผู้น าแบบแลกเปลี่ยน เกี่ยวข้องกับ
เรื่องค่านิยมเช่นกัน แต่เป็นค่านิยมที่สอดคล้องกับกระบวนการแลกเปลี่ยน (Exchange process) เช่น 
แลกเปลี่ยนอย่างเป็นธรรม อย่างซื่อสัตย์ อย่างมีความรับผิดชอบและค่านิยม อ่ืนที่มี เกี่ยวข้องกับ
กระบวนการแลกเปลี่ยน เป็นต้น  

 
ข้อแตกต่ำงระหว่ำงภำวะผู้น ำแบบเปลี่ยนสภำพกับภำวะผู้น ำโดยเสน่หำ 
แบสมีความเห็นว่า ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพมีลักษณะเด่นที่ต่างไปจากภาวะผู้น าโดยเสน่หา

อยู่หลายประการ (Bass, 1985) กล่าวคือ ความเสน่หา (Charisma) เป็นเพียงองค์ประกอบหนึ่งที่จ าเป็น
ของภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพเท่านั้น และโดยล าพังทฤษฎีภาวะผู้น าโดยเสน่หาเองนั้น ยังไม่มี
ความสามารถพอที่จะก่อให้เกิดกระบวนการเปลี่ยนแปลงขึ้นได้ ทั้งนี้แม้ว่าผู้ตามจะชื่นชมศรัทธา 
ลอกเลียนแบบพฤติกรรมและบุคลิกภาพของผู้น าโดยเสน่หาแล้วก็ตามแต่ยังไม่เกิดแรงจูงใจที่สูงพอที่จะ
เปลี่ยนความติดยึดจากผลประโยชน์ตนเอง ไปเป็นการเห็นแก่ประโยชน์ของส่วนร่วมซึ่งค่อนข้างมีลักษณะ
เป็นนามธรรมได้แต่อย่างใด สิ่งที่ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพเหมือนกับผู้น าโดยเสน่หาก็คือ การมีอิทธิพล
ต่อผู้ตามด้วยการปลุกเร้าด้านอารมณ์และให้เกิดการลอกเลียนแบบอย่างของผู้น า รวมทั้งการพยายาม
เปลี่ยนแปลงผู้ตามโดยผู้น าท าหน้าที่เป็นครู พ่ีเลี้ยง ผู้ฝึกสอนที่คอยดูแลและแนะน าแก่ผู้ตาม ทั้งนี้ผู้น า
แบบเปลี่ยนสภาพจะใช้วิธีการยกระดับผู้ตามด้วยการมอบอ านาจความรับผิดชอบการตัดสินใจ 
(Empower) แก่ผู้ตาม ในขณะที่ผู้น าโดยเสน่หาส่วนใหญ่วิธีการที่ใช้ท าให้ผู้ตามอ่อนแอลงโดยถูกสอนให้
คอยการพ่ึงพาและถูกหล่อหลอมซึมซับให้จงรักภักดีต่อผู้น ามากกว่าการยึดมั่นต่ออุดมการณ์ของ องค์การ 

 ในทัศนะของแบส ผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพพบได้ทั่วไปในองค์การไม่ว่าแบบใดและไม่ว่าระดับต าแหน่ง
ใด ในทางตรงกันข้าม ผู้น าโดยเสน่หาเป็นสิ่งที่หายากมักจะพบได้ในภาวะที่องค์การตึงเครียดเนื่องมาจาก
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อ านาจที่เป็นทางการไม่สามารถใช้เพ่ือแก้ปัญหาวิกฤติที่เกิดขึ้น โดยเฉพาะปัญหาที่บ่อนท าลายต่อ
ประเพณีความเชื่อและค่านิยมดีงามของส่วนรวม ผู้คนส่วนใหญ่จะออกมา ถามหาผู้น าโดยเสน่หาให้ช่วย
แก้ปัญหาเฉพาะหน้าดังกล่าว อย่างไรก็ตามความเสน่หาเป็นสิ่งที่มีสองขั้วที่อยู่สุดทั้งสองข้าง ดังจะเห็นได้
จากผู้น าโดยเสน่หาจะมีทั้งกลุ่มคนที่รักมาก และกลุ่มคนที่เกลียดชังมากเช่นกัน และนี่คือสาเหตุว่าท าไม
ผู้น าโดยเสน่หาจึงมักถูกลอบปลงชีวิต ในขณะที่กรณีเช่นนี้เกิดขึ้นกับผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพน้อยมาก 

 
พฤติกรรมผู้น ำแบบเปลี่ยนสภำพและพฤติกรรมผู้น ำแบบแลกเปลี่ยน (Transformational and 

transactional behaviors) พฤติกรรมของผู้น าตามทฤษฎีของแบส ดังได้กล่าวมาแล้วแบ่งออกเป็น 2 
แบบใหญ่ๆ ได้แก่ พฤติกรรมของผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ กับพฤติกรรมของผู้น าแบบแลกเปลี่ยน โดยผู้น า
แบบเปลี่ยนสภาพมีพฤติกรรมอยู่  4 องค์ประกอบ และผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมีพฤติกรรมอยู่  3 
องค์ประกอบ โดยแบสให้เห็นว่าแม้ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพจะต่างจากภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนอย่าง
เด่นชัด แต่โดยกระบวนการแล้วไม่สามารถที่จะแยกจากกันได้อย่างแท้จริงโดยเขายอมรับว่า ผู้น าคน
เดียวกันอาจใช้ภาวะผู้น าได้ทั้งสองแบบในเวลาและสถานการณ์ที่ต่างกัน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

หลังจำกศึกษำเนื้อหำสำระเรื่องท่ี 2.1 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงำนที่ 2.1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สรุป 
ลักษณะทางบุคลิกภาพของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ เป็นลักษณะพฤติกรรมที่แสดงออก

เฉพาะทางที่ไม่ค่อยเปลี่ยนแปลง ลักษณะทางบุคลิกภาพที่เป็นองค์ประกอบที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าที่มี
ประสิทธิผลมีอยู่จ านวนมาก ที่ส าคัญมี 4 ประการ คือ 1) ความเชื่อมั่นในตนเอง (Self-confidence) 2) 
ความอดทนต่อความกดดัน (Stress-tolerance) 3) ความมีวุฒิ ภาวะทางอารมณ์  (Emotional 
Maturity) 4) ความซื่อสัตย์ (Integrity) ทฤษฏีผู้น าใหม่แบ่งผู้น าเป็น 2 แบบ คือ ผู้น าโดยเสน่หา และ
ผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ 
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เรื่องที ่2.2 ลักษณะแรงจูงใจของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ 
 
แรงจูงใจ คือ พลังผลักดันให้คนมีพฤติกรรม และยังก าหนดทิศทางและเป้าหมายของพฤติกรรม

นั้นด้วย คนที่มีแรงจูงใจสูง จะใช้ความพยายามในการกระท าไปสู่เป้าหมายโดยไม่ลดละ แต่คนที่มี
แรงจูงใจต่ า จะไม่แสดงพฤติกรรม หรือไม่ก็ล้มเลิก การกระท า ก่อนบรรลุเป้าหมาย 

ส่วนการจูงใจ (motivation) เป็นเงื่อนไขของการได้รับการกระตุ้น แรงขับเคลื่อนที่อยู่ภายในของ
บุคคลที่กระตุ้นให้บุคคลมีการกระท า เป็นภาวะภายในของบุคคลที่ถูกกระตุ้นให้กระท าพฤติกรรมอย่างมี
ทิศทางและต่อเนื่อง  

การจูงใจเป็นภาวะในการเพ่ิมพฤติกรรม การกระท าหรือกิจกรรมของบุคคล  โดยบุคคลจงใจ 
กระท าพฤติกรรม นั้นเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายที่ ต้องการ จากค าอธิบายและความหมายดังกล่าว จึงสรุปได้
ว่า การจูงใจ เป็นกระบวนการที่บุคคลถูก กระตุ้นจากสิ่งเร้าโดยจงใจ ให้กระท าหรือดิ้นรนเพ่ือให้บรรลุ
วัตถุประสงค์บางอย่าง ซึ่งจะเห็นได้ว่า พฤติกรรมที่เกิดจาก การจูงใจ เป็น พฤติกรรม ที่มิใช่เป็นเพียงการ
ตอบสนองสิ่งเร้าปกติธรรมดา แต่ ต้องเป็นพฤติกรรมที่มีความเข้มข้น มีทิศทางจริงจัง มีเป้าหมายชัดเจน
ว่าต้องการไปสู่จุดใด และ พฤติกรรมที่เกิดขึ้น เป็นผลสืบเนื่องมาจาก แรงผลักดัน หรือ แรงกระตุ้น ที่
เรียกว่า แรงจูงใจ ด้วย 

 
ควำมส ำคัญของกำรจูงใจ  
การจูงใจมีอิทธิผลต่อผลผลิต ผลิตผลของงานจะมีคุณภาพดี มีปริมาณมากน้อยเพียงใด ขึ้นอยู่กับ 

การจูงใจในการท างาน ดังนั้น ผู้บังคับบัญชาหรือหัวหน้างานจึงจ าเป็นต้องเข้าใจว่าอะไร คือแรงจูงใจที่จะ
ท าให้พนักงานท างานอย่างเต็มที่ และไม่ใช่เรื่องง่ายในการจูงใจพนักงาน เพราะ พนักงานตอบสนองต่อ
งานและวิธีท างานขององค์กรแตกต่างกัน การจูงใจพนักงานจึงมี ความส าคัญ สามารถสรุปความส าคัญ
ของการจูงใจในการท างานได้ดังนี้ 

1.  พลัง (Energy) เป็นแรงขับเคลื่อนที่ส าคัญต่อการกระท า หรือ พฤติกรรมของมนุษย์ ในการ
ท างานใดๆ ถ้าบุคคลมี แรงจูงใจ ในการท างานสูง ย่อมท าให้ขยันขันแข็ง กระตือรือร้น กระท าให้ส าเร็จ 
ซึ่งตรงกันข้ามกับ บุคคลที่ท างานประเภท “เช้าชาม เย็นชาม” ที่ท างานเพียงเพ่ือให้ผ่านไปวันๆ 

2.  ความพยายาม (Persistence) ท าให้บุคคลมีความมานะ อดทน บากบั่น คิดหาวิธีการน า
ความรู้ความสามารถ และ ประสบการณ์ของตน มาใช้ให้เป็นประโยชน์ต่องานให้มากที่สุด ไม่ท้อถอยหรือ
ละความพยายามง่ายๆ แม้งาน จะมีอุปสรรคขัดขวาง และเมื่องานได้รับผลส าเร็จ ด้วยดีก็มักคิดหา วิธีการ
ปรับปรุงพัฒนาให้ดีขึ้นเรื่อยๆ  

3.  การเปลี่ยนแปลง (variability) รูปแบบการท างานหรือวิธีท างานในบางครั้ง ก่อให้เกิดการ
ค้นพบช่องทาง ด าเนินงาน ที่ดีกว่า หรือประสบ ผลส าเร็จมากกว่า นักจิตวิทยาบางคนเชื่อว่า การ
เปลี่ยนแปลง เป็นเครื่องหมายของ ความเจริญ ก้าวหน้า ของบุคคล แสดงให้เห็นว่า บุคคลก าลังแสวงหา
การเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ ให้ชีวิต บุคคลที่มี แรงจูงใจ ในการท างานสูง เมื่อดิ้นรน เพื่อจะบรรลุ วัตถุประสงค์ใดๆ 
หากไม่ส าเร็จบุคคล ก็มักพยายามค้นหา สิ่งผิดพลาด และพยายามแก้ไข ให้ดีขึ้นในทุก วิถีทาง ซึ่งท าให้
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เกิดการเปลี่ยนแปลง การท างานจน ในที่สุดท าให้ค้นพบแนวทาง ที่เหมาะสมซึ่ง อาจจะต่างไป จากแนว
เดิม 

4.  บุคคลที่มีแรงจูงใจในการท างาน จะเป็นบุคคลที่มุ่งมั่นท างานให้เกิดความเจริญก้าวหน้า และ
การมุ่งมั่นท างานที่ตนรับผิดชอบ ให้เจริญก้าวหน้า จัดว่าบุคคลผู้นั้นมี จรรยาบรรณในการท างาน (work 
ethics) ผู้มีจรรยาบรรณในการท างาน จะเป็นบุคคล ที่มีความรับผิดชอบ มั่นคงในหน้าที่ มีวิ นัยในการ
ท างาน ซึ่งลักษณะดังกล่าวแสดงให้เห็นถึงความสมบูรณ์ ผู้มีลักษณะ ดังกล่าวนี้ มักไม่มีเวลาเหลือพอที่จะ
คิดและท าในสิ่งที่ไม่ดี 

 
ลักษณะของแรงจูงใจ 
แรงจูงใจของมนุษย์มีมากมายหลายอย่าง เราถูกจูงใจให้มีการกระท าหรือพฤติกรรม หลาย

รูปแบบ เพ่ือหาน้ าและ อาหารมาดื่มกิน สนองความต้องการทางกาย แต่ยังมีความต้องการมากกว่านั้น 
เช่น ต้องการความส าเร็จ ต้องการเงิน ค าชมเชย อ านาจ และในฐานะที่เป็นสัตว์สังคม คนยังต้องการมี
อารมณ์ผูกพันและอยู่รวมกลุ่มกับผู้อื่น แรงจูงใจ จึงเกิดขึ้นได้จากปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอก 

1. แรงจูงใจภายใน (intrinsic motives) แรงจูงใจภายในเป็นสิ่งผลักดันจากภายในตัวบุคคล ซึ่ง
อาจจะเป็นเจตคติ ความคิดเห็น ความสนใจ ความตั้งใจ การมองเห็นคุณค่า ความพอใจ ความต้องการ 
ฯลฯ สิ่งต่างๆ ดังกล่าวมาเหล่านี้มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมค่อนข้างถาวร เช่น คนงานที่เห็นคุณค่าของงาน 
มองว่าองค์การคือสถานที่ให้ชีวิตแก่เขาและครอบครัว เขาก็จะจงรักภักดีต่อองค์การ กระท า การต่างๆ ให้
องค์การเจริญก้าวหน้า หรือในกรณีที่บ้านเมืองประสบปัญหาเศรษฐกิจ ในช่วงเวลาของเศรษฐกิจขาลง 
องค์การจ านวนมากอยู่ในภาวะขาดทุน ไม่มีเงินจ่ายค่าตอบแทน แต่ด้วยความผูกพัน เห็นใจกันและกัน ทั้ง
เจ้าของกิจการ และพนักงานต่างร่วมกันค้าขายอาหารเล็กๆ น้อยๆ ทั้งประเภทแซนวิช ก๋วยเตี๋ยว ฯลฯ 
เพียงเพ่ือ ให้มีรายได้ ประทังกันไปทั้งผู้บริหารและลูกน้อง และในภาวะดังกล่าวนี้จะเห็นว่า พนักงาน
หลายราย ที่ไม่ทิ้งเจ้านาย ทั้งเต็มใจไปท างานวันหยุดโดยไม่มีค่าตอบแทน ถ้าการกระท าดังกล่าวเป็นไป
โดย เนื่องจากความรู้สึก หรือเจตคติที่ดีต่อเจ้าของกิจการ หรือด้วยความรับผิดชอบในฐานะสมาชิกคน
หนึ่งขององค์การ มิใช่เพราะ เกรงจะถูกไล่ออกหรือไม่มีที่ไป ก็กล่าวได้ว่า เป็นพฤติกรรมที่เกิดจาก
แรงจูงใจภายใน 

2. แรงจูงใจภายนอก (extrinsic motives) แรงจูงใจภายนอกเป็นสิ่งผลักดันภายนอกตัวบุคคล
ที่มากระตุ้นให้เกิดพฤติกรรม อาจจะเป็นการได้รับรางวัล เกียรติยศ ชื่อเสียง ค าชม การได้รับการยอมรับ
ยกย่อง ฯลฯ แรงจูงใจนี้ไม่คงทนถาวรต่อพฤติกรรม บุคคลจะ แสดงพฤติกรรม เพ่ือ ตอบสนองสิ่งจูงใจ
ดังกล่าว เฉพาะในกรณีที่ต้องการรางวัล ต้องการเกียรติ ชื่อเสียง ค าชม การยกย่อง การได้รับ การยอมรับ 
ฯลฯ ตัวอย่างแรงจูงใจภายนอกที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรม เช่น การที่คนงาน ท างานเพียง เพ่ือแลกกับ 
ค่าตอบแทน หรือเงินเดือน การแสดงความขยันตั้งใจท างานเพียง เพ่ือให้หัวหน้างานมองเห็นแล้ว ได้ความ
ดีความชอบ เป็นต้น 
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ผู้น ำกับกำรจูงใจในองค์กำร 
 มนุษย์แต่ละคนมีความแตกต่างกันในเรื่องความต้องการ  ความสนใจ ทัศนคติ ค่านิยม 

บุคลิกภาพ ฯลฯ จึงเกิดปัญหาว่าควรจะจูงใจพนักงานในการท างานด้วยรูปแบบใด เพ่ือให้เขา เหล่านั้น
ท างานให้แก่องค์การอย่างเต็มความสามารถและเกิดความพอใจในงาน รวมทั้งขวัญ และก าลังใจที่ดี ซึ่ง
เป็นสิ่งส าคัญท่ีผู้น าจะต้องรู้และเข้าใจถึงวิธีการและรูปแบบ ในการจูงใจ ของพนักงานในองค์การ โดยปกติ
แล้วผู้น าควรค านึงถึงปัจจัยต่างๆดังนี้ คือ 

1. การจูงใจด้วยรางวัลตอบแทน (Rewards) การให้รางวัลจะท าให้พนักงานในองค์การเกิด
แรงจูงใจในการท างานมากขึ้น และยังเพ่ิมขวัญและก าลังใจให้มากขึ้น โดยรางวัลตอบแทนที่ดีนั้นต้อง
สามารถตอบสนอง ความต้องการขั้นพ้ืนฐานและความมั่นคงปลอดภัยของพนักงานได้  เพ่ือที่จะพนักงาน
จะทุ่มเท ความสามารถในการท างานให้กับองค์การอย่างเต็มที่  และยิ่งรางวัลที่ให้นั้นสามารถตอบสนอง 
ความต้องการขั้นสูงของพนักงานได้มากเท่าไร ความจริงจังในการท างานของพนักงาน ก็จะเพ่ิมมากขึ้น
ด้วย ดังนั้นคุณลักษณะของรางวัลที่จะให้จึงมีดังนี้ คือ 

 1.1  มีความส าคัญต่อผู้ที่ได้รับ (Importance) 
 1.2  มีการจัดสรรอย่างเป็นธรรม (Equitable Distribution) 
 1.3  พนักงานทุกคนควรรู้เห็นอย่างกระจ่างชัด (Visibility) 
 1.4  มีความยืดหยุ่น (Flexibility)  
อย่างไรก็ตามรางวัลตอบแทนที่ผู้น าหรือผู้บริหารพึงให้แก่พนักงานนั้น  อาจให้ในรูปของตัวเงิน 

การเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่ง หรือสวัสดิการต่างๆ เป็นต้น หรืออาจให้ในรูปของ รางวัล ที่มิได้อยู่ในรูปของ
ตัวเงิน เช่น การมอบรางวัลดีเด่น ประกาศเกียรติคุณ ยกย่องชมเชย หรือ ส่งไปฝึกอบรมความรู้เพ่ิมเติม 
ซึ่งผู้บริหารหรือผู้น ามักจะให้รางวัลทั้งในรูปตัวเงิน และท่ีไม่ได้อยู่ในรูปตัวเงินควบคู่กันไป 

2. การจูงใจด้วยงาน ในการที่จะจูงใจพนักงานด้วยงานนั้น ควรทราบก่อนว่าลักษณะงานที่จะจูง
ใจให้  พนักงานในองค์การปฏิบัติตามเพ่ือวัตถุประสงค์ขององค์การนั้น ควรมีลักษณะ ที่ท้าทาย 
ความสามารถและจูงใจให้พนักงานรักที่จะปฏิบัติ และควรเป็นงานที่ท าให้เขา เกิดความคิด  ริเริ่ม
สร้างสรรค์ ด้วยเหตุนี้ ผู้น าที่ดีต้องสามารถที่จะดึงเอาความส าคัญของลักษณะงานมา เป็นตัวกระตุ้นหรือ
จูงใจให้พนักงานเกิดความรู้สึกรักและสนุกกับงานที่ท าอยู่ โดยอาจใช้วิธีดังต่อไปนี้ 

 2.1  การเพ่ิมความส าคัญของงาน (Job Enrichment) ซึ่งการเพ่ิมความส าคัญของงานนี้ โดย
ปกติแล้วจะมีสองวิธี คือ การเพ่ิมความส าคัญของงานตามแนวนอน (Horizontal Job Enrichment) และ
การเพ่ิมความส าคัญของงานตามแนวตั้ง (Vertical Job Enrichment) ซึ่งการเพ่ิมตาม แนวนอน นั้นเป็น
การขยายขอบเขตของงานให้กว้างขึ้นให้เขามี ความ รับผิดชอบมากขึ้น  อันจะท าให้พนักงานรู้สึกถึง
ความส าคัญ ในหน้าที่ของตนเองและรู้สึกว่ามี ความเจริญเติบโตและก้าวหน้าในหน้าที่การงาน ส่วนการ
เพ่ิมในแนวดิ่งนั้นเป็นการลด อ านาจ ในการบังคับบัญชาจากผู้น าให้น้อยลง เพ่ือที่เขาจะสามารถท างานได้
อย่างเสรีหรือมอบหมายงานเฉพาะอย่างที่เขามีความช านาญเป็นพิเศษ เป็นต้น 

 2.2  การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) เป็นการให้โอกาสพนักงานได้มีการโยกย้าย ไป
ท างานอื่น และเรียนรู้งานใหม่ โดยจัดตารางเวลาการท างานในแต่ละ หน้าที่ล่วงหน้า ให้เหมาะสม เพื่อลด
ความจ าเจในการท างาน อีกท้ังยังท าให้พนักงานมีความรู้และประสบการณ์มากข้ึน  
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 2.3  การขยายขอบเขตของงาน (Job Enlargement) เป็นการเพ่ิมหน้าที่ของพนักงานให้มาก
ขึ้น เพ่ือลดความเบื่อหน่ายและเพ่ิมความสนใจในการท างานของพนักงาน ซึ่งการ ขยายขอบเขตของงานนี้
จะเพ่ิมจ านวนหน้าที่และความรับผิดชอบในระดับเดียวกันของพนักงาน เช่น จากพนักงานถ่ายเอกสารก็
เพ่ิมหน้าที่ให้เป็นพนักงานเดินเอกสารด้วย เป็นต้น เพ่ือไม่ให้เขาเกิดความรู้สึกเบื่องานที่ท า และบางครั้ง
อาจจะให้เขาแสดงความคิดเห็น ในงาน ที่เขาท าด้วย 

 2.4  การปรับปรุงออกแบบงาน (Job Redesign) เป็นการปรับปรุงจัดโครงสร้างของงาน เพ่ือ
ดึงดูดใจของพนักงานมากขึ้น เช่นลดความซับซ้อนของงานเพ่ือลดเวลาในการท างานลง หรือ ให้พนักงาน
สามารถออกแบบงานที่ตนเองต้องท าได้ เพ่ือให้เกิดความพอใจในงานมากข้ึน 

3. การจูงใจด้วยวัฒนธรรมขององค์การ องค์การทุกแห่งจะจูงใจพนักงานของตนไปในทางท่ีจะท า
ให้พนักงานปฏิบัติ หน้าที่อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุดเท่าที่จะเป็นไปได้ วัฒนธรรมองค์การนั้นย่อมหมาย
รวมถึง พฤติกรรม ค่านิยม และความเชื่อของบุคคลในองค์การ ซึ่งในเรื่องนี้นั้น เราต้องหยิบยก ประเทศ
ญี่ปุ่น และสหรัฐอเมริกามาเป็นแบบในการศึกษา โดยญี่ปุ่นนั้นเป็น ประเทศท ประสบ ความส าเร็จอย่าง
สูงในการบริหาร เนื่องจากค่านิยมและความเชื่อ ของคนญี่ปุ่นที่มีต่อ ประเทศ ชิ  ิ สังคม องค์การ และ หมู่
คณะ คนญี่ปุ่นมีความเชื่อที่ว่าประเทศเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน พนักงานก็เป็นส่วนหนึ่งขององค์การ โดย
พนักงานทุกคนจะ มีความรู้สึกเป็นเจ้าของหรือ ส่วน หนึ่งขององค์การอย่างแน่นแฟ้น หากองค์การล้ม 
พนักงานก็จะ หมดที่พ่ึง ทุกคนจะอยู่กับ องค์การตลอดชีวิต ดังนั้นพนักงานญี่ปุ่นหรือบุคคลากรใน
องค์การญี่ปุ่นจะมีความ จงรัก ภักดีต่อองค์การเป็นอย่างมาก ซึ่งจะต่างกับอเมริกาคือ คนอเมริกันจะเป็น
คนที่รักเสรีภาพ ไม่ผูกพันตนเองกับองค์การ ชอบพ่ึงตนเอง ย้ายงานบ่อย อย่างไรก็ดี คนอเมริกัน มี
จริยธรรม ในการท างานและไม่ดูถูกงาน ส าหรับคนไทยแล้วมีความเป็นปัจเจกนิยมคล้ายกับอเมริกา แต่ข้อ
แตกต่างที่ส าคัญคือคนอเมริกันจะท างานเป็นทีมได้ดีกว่าคนไทยคนไทยมักมีความฉลาดและมี
ความสามารถเฉพาะตัว เวลาท างานจึงมักขาดความร่วมมือ ประสานงาน อย่างไรก็ดี ผู้น าจ าเป็นต้องรู้ว่า
ควรใช้วัฒนธรรมองค์การที่ตนเองมีอยู่ให้เป็นประโยชน์เช่นไร คงจะเป็นเรื่องที่ยากที่จะตอบว่าแบบใด
เหมาะสมที่สุด ซึ่งก็คงต้องขึ้นอยู่กับองค์การนั้นๆ เองว่าเป็นเช่นไร แต่ทว่าการจูงใจโดยการบริหารที่เน้น
วัฒนธรรมองค์การ นั้นควรจะ ค านึง ถึงปัจจัยสองระดับ คือ ระดับบุคคล และระดับองค์การ อันได้แก่ 
เรื่องของการสร้างเป้าหมาย การวางแผน การติดต่อประสานงาน การประเมินผล และการสร้างความ
เชื่อถือซึ่งกันและกัน 

ลักษณะแรงจูงใจของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ เป็นแรงจูงใจเป็นพลังอ านาจที่เกิดขึ้นจากภายใน
และที่เหนือกว่าจากภายในของแต่ละบุคคลที่ท าให้เกิดพฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับงานและท าให้ก าหนด
รูปแบบ ทิศทาง ความเข้มข้น และระยะเวลา โดยหลักการพ้ืนฐานแล้ว แรงจูงใจเป็นองค์ประกอบส าคัญ
ในการอธิบายทั้งการเลือกวิธีปฏิบัติและระดับความส าเร็จ กล่าวโดยทั่วไปแล้ว ผู้น าที่มีแรงจูงใจสูงมักจะมี
ประสิทธิผลมากกว่าบุคคลที่มีความคาดหวังต่ า ที่มีเป้าหมายปานกลางและที่มีประสิทธิภาพจ ากัด 
แรงจูงใจ ที่ส าคัญส าหรับผู้น ามี 4 ลักษณะ ดังนี้  
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1. ภาระหน้าที่และความต้องการระหว่างบุคคล (Task and Interpersonal Needs)  
2. ความต้องการอ านาจ (Power Needs)  
3. การมุ่งความส าเร็จ (Achievement Orientation)  
4. ความคาดหวังที่สูง (High Expectations) 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 

หลังจำกศึกษำเนื้อหำสำระเรื่องท่ี 2.2 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงำนที่ 2.2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สรุป 
ลักษณะแรงจูงใจของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ เป็นแรงจูงใจเป็นพลังอ านาจที่เกิดขึ้นจาก

ภายในและที่เหนือกว่าจากภายในของแต่ละบุคคลที่ท าให้เกิดพฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับงานและท าให้
ก าหนดรูปแบบ ทิศทาง ความเข้มข้น และระยะเวลา โดยหลักการพ้ืนฐานแล้ว แรงจูงใจเป็น
องค์ประกอบส าคัญในการอธิบายทั้งการเลือกวิธีปฏิบัติและระดับความส าเร็จ กล่าวโดยทั่วไปแล้ว 
ผู้น าที่มีแรงจูงใจสูงมักจะมีประสิทธิผลมากกว่าบุคคลที่มีความคาดหวังต่ า ที่มีเป้าหมายปานกลางและ
ที่มีประสิทธิภาพจ ากัด แรงจูงใจที่ส าคัญส าหรับผู้น ามี 4 ลักษณะ ดังนี้ 1) ภาระหน้าที่และความ
ต้องการระหว่างบุคคล (Task and Interpersonal Needs) 2) ความต้องการอ านาจ (Power 
Needs) 3) การมุ่ งความส า เร็จ  (Achievement Orientation) 4) ความคาดหวั งที่ สู ง  (High 
Expectations) 
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เรื่องที ่2.3 ลักษณะทางทักษะของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ 
 
คุณลักษณะของผู้บริหารที่เป็นเลิศ ประกอบด้วย 
1. ผู้บริหำรมืออำชีพ 

1.1 มีความฉลาดรอบรู้ คือสามารถรับรู้ เข้าใจ และตีประเด็นสถานการณ์ต่างๆ ได้เร็ว
ตลอดจนสามารถมองภาพรวม คือ มหภาค (Macro) และภาพย่อย คือ จุลภาค (Micro) ได้ 

1.2 เป็นบุคคลที่มีเป้าหมาย และให้คุณค่าต่อการปฏิบัติหน้าที่การงาน 
1.3 มีความกระตือรือร้นในการท างานสูง และมีพลังที่จะมุ่งมั่นบริหารงานเพ่ือความส าเร็จ

ขององค์กร 
1.4 สนใจความเป็นไปต่างๆ ที่เกิดขึ้นในโลกและอยากเรียนรู้ตลอดเวลา 
1.5 มีวิสัยทัศน์และสามารถน ามาปฏิบัติให้เป็นรูปธรรมได้ 
1.6 มีความเชื่อม่ันในตนเองและสามารถท าให้ผู้อื่นยอมท าตาม 
1.7 มีความสามารถในการจดจ า ท าเรื่องราว เหตุการณ์ บุคคล 
1.8 มีความโอบอ้อมอารี รู้จักเอาใจเขามาใส่ใจเรา 
1.9 ไว้วางใจได้ เพ่ือจะได้สร้างความม่ันใจให้แก่ผู้ร่วมงาน 

1.10 มีความสามารถในการจูงใจผู้อื่น 
1.11 มีทักษะในการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ 
1.12 ท าตัวให้เป็นตัวอย่างแก่ลูกน้อง ในลักษณะการท าให้ดู เป็นครูให้เห็นเพ่ือให้ผู้อ่ืนปฏิบัติ

ตาม 
2. ภำพลักษณ์ของผู้บริหำรมืออำชีพ ในการสร้างภาพลักษณ์ที่ดีนั้น ผู้บริหารควรจะต้อง

ค านึงถึงคุณลักษณะของผู้น าที่ พึงปรารถนา อาทิ เช่น เป็นผู้ รับฟังความคิดเห็นของผู้ อ่ืนใจเย็น 
ขยันหมั่นเพียร จริงจังกับการท างาน รับผิดชอบต่อการกระท าและละเว้นคุณลักษณะของผู้น าที่ไม่พึ ง
ปรารถนา เช่น ใจร้อน ไม่รับฟังความคิดเห็นของผู้อ่ืน ท าตนไม่มีแก่นสาร ขี้เกียจ แย่งชิงผลงานผู้อ่ืน ไม่
รับผิดชอบ โยนความผิดให้แก่ผู้อ่ืน เป็นต้น ทั้งนี้ ผู้บริหารจะต้องระลึกอยู่ตลอดเวลาว่าผู้บริหาร คือ ผู้น า
องค์กรที่เป็นตัวอย่างของบุคคลที่อยู่ในองค์กรนั้นๆ หากผู้บริหารท าตนเป็นผู้น าที่ดี ผู้บริหารนั้นย่อมมี
ภาพลักษณ์ที่ดีตามไปด้วย 

3. กำรพัฒนำตนเอง การพัฒนาตนเองของเรา เป็นไปในทางสร้างสรรค์ เราควรสร้าง
ความก้าวหน้าด้วยความสามารถ ซื่อสัตย์สุจริต เสียสละ เห็นประโยชน์ของผู้อ่ืนก่อนประโยชน์ส่วนตน 
เมื่อเป็นผู้บังคับบัญชา ต้องมีศีลธรรมในการปกครอง ไม่ท าตัวเป็นนายที่กดขี่ขมเหงลูกน้อง ต้องมีความ
ยุติธรรมในการดูแลผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา และควรถือเป็นหน้าที่ส าคัญที่จะสนับสนุนให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้
ก้าวหน้าดีกว่าตน ซึ่งถ้าผู้บริหารท าได้ดังที่ได้กล่าวมาแล้ว ผู้บริหารจะเป็นคนที่มีคุณค่าทั้งต่อตนเองและ
ต่อส่วนรวม  

4. กำรเรียนรู้ การเรียนรู้เป็นกลยุทธ์ส าคัญและจ าเป็นต่อการบริหารองค์กรยุคใหม่เป็นอย่างมาก 
เนื่องจากเป็นแนวคิดที่มุ่งเน้นไปที่การพัฒนาทางมนุษย์ให้มีความเชี่ยวชาญ (Competency) และมีความ
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เป็นมืออาชีพ (Professional) อย่างแท้จริงด้วยการมุ่งเน้นให้ทุกคนมีการพัฒนาตนเอง โดยมีการเพ่ิมพูน
ความรู้ ทักษะและประสบการณ์ต่างๆ อย่างต่อเนื่องด้วยกระบวนการเรียนรู้ตลอดชีวิต 

5. กำรพัฒนำ IQ EQ และ AQ เพื่อควำมส ำเร็จในกำรบริหำร ผู้บริหารที่ต้องการพัฒนา
ตนเองให้ประสบความส าเร็จในชีวิตควรให้ความส าคัญแก่การพัฒนา IQ EQ และ AQ ให้ผสมกลมกลืนไป
พร้อมๆ กันทั้ง 3 ด้าน  

5.1 การมีสติ สติเป็นเครื่องก ากับและยับยั้งจิตใจไม่ให้ฟุ้งซ่าน ท าให้สามารถควบคุมตนเองได้
อย่างดี จึงเป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาตนเอง 

5.2 การท าสมาธิ ได้แก่การก าหนดจิตใจให้นิ่งจดจ่ออยู่กับสิ่งใดสิ่งหนึ่ง เช่น เอาจิตจดจ่อกับ
ลมหายใจ ตามดูการหายใจ รับรู้แต่ลมหายใจเข้า – ออก จิตจะนิ่งสงบ 

5.3 การปล่อยวาง ได้แก่ การไม่ยึดมั่นถือมั่นให้เป็นทุกข์ ไม่หมกมุ่นกับอดีตที่ผ่านมา และไม่
กังวลกับอนาคตที่ยังมาไม่ถึง เป็นการท าให้ตนเองพ้นจากความรู้สึกที่เกิดขึ้น ไม่ว่าชอบใจหรือไม่ชอบใจ 
จะได้ไม่ปล่อยจิตให้หลงไปตามกระแสแห่งกิเลสอันจะเป็นเหตุให้เกิดทุกข์ ซึ่งผลดีของการปล่อยวาง 

 แนวทางการพัฒนามนุษย์สู่คุณธรรมและจริยธรรมที่ส าคัญ ได้แก่การสร้างจิตวิญญาณ แห่งความ
ดีงามให้เกิดขึ้นในจิตใจ และด ารงรักษาความดีงามนั้น เอาไว้ให้คงอยู่ตลอดไปจนเป็นธรรมชาตินิสัย โดย
การเป็นผู้ที่สามารถเดือนตนเองหรือสอนใจตนเองให้อดทน อดกลั้น และมีความเพียรพยายามมุ่งมั่นท า
ความดีต่อไป การท าความดีจึงเปรียบเสมือนเป็นกลยุทธ์อย่างหนึ่งในการฝึกตนเองให้พร้อมที่จะเป็นคนดี
นั่นเอง 

6. กำรคิดเชิงระบบ (Systematic Thinking) ผู้บริหารยุคใหม่ควรให้ความส าคัญกับการคิด
เชิงระบบ เพราะการคิดอย่างเป็นระบบจะน าไปสู่การท างานอย่างเป็นระบบซึ่งจะเป็นผลดีต่อการ
บริหารงานเป็นอย่างยิ่ง เนื่องจากระบบเป็นรากฐานของประสิทธิภาพที่นอกจากช่วยเพ่ิมขีดความสามารถ
ในการแข่งขันให้แก่องค์กรแล้วยังช่วยเพ่ิมความสามรถให้แก่ผู้บริหารอีกด้วยท าให้ผู้บริหารนั้นเป็น
ผู้บริหารยุคใหม่ท่ีชาญฉลาด (Smart Administrator) จึงมีการ “Work smart, but not work hard!” 

7. ควำมคิดเชิงสร้ำงสรรค์ (Creative Thinking) ในการสร้างความคิดสร้างสรรค์ ข้อควร
ค านึงถึงอีกประการหนึ่งก็คือ ควรเป็นการสร้างความคิดจากจิตที่สงบไม่วอกแวกเพราะจะท าให้สามารถ
ระดมความคิด เพ่ือน ามาใช้ในการสร้างจินตนาการและวาดโครงร่าง ถึงสิ่งที่เราคิดไว้ในใจให้เป็นรูปธรรม 
เพ่ือจะได้น ามาด าเนินการให้เป็นไปตามที่คิดไว้ได้มากยิ่งขึ้น 

 
ทักษะด้ำนเทคนิคของผู้บริหำร (Technical Skills)  
1. เทคนิคกำรบริหำรจัดกำรยุคใหม่ การบริหารจัดการยุคใหม่ ผู้บริหารสามารถประยุกต์ใช้

ทฤษฎีการบริหารต่างๆ เพ่ือให้การบริหารจัดการเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น ผู้บริหารมืออาชีพ
สามารถประยุกต์ใช้แนวคิดต่างๆ เหล่านี้ประกอบได้ดังต่อไปนี้ 

1.1 การมีความรู้ (Knowledge – bared) 
1.2 การมีคุณธรรม/จริยธรรม มีจรรยาบรรณทางธุรกิจ (Business Ethics) 
1.3 การมีความรับผิดชอบต่อสังคม (Social Responsibility) 
1.4 การสร้างและพัฒนาวัฒนธรรมองค์กร (Core Value) 
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1.5 การวิจัยและพัฒนา R&D, I&D 
1.6 การจัดท าแผนธุรกิจ (Business Plan) โดยยึดแนวทางปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 
1.7 การมีพันธมิตรธุรกิจ (Alliances) 
1.8 การคิดเป็นระบบ (Systematic Thinking) 
1.9 การคิดริเริ่มสร้างสรรค์ (Creative Thinking) 

1.10 การมีทีมงานดีมีประสิทธิภาพ (Effective Teamwork) 
1.11 การมีหัวใจบริหาร (Service mind) 
1.12 การมีจิตวิญญาณนักการตลาด (Marketing mind) 
1.13 การมีมนุษยสัมพันธ์ (Human Relations) 
1.14 การมีระบบสื่อสารที่ด ี(Good Communication Systems) 

 
2. กำรประชุมแบบระดมควำมคิด (Brain Storming) การประชุมแบบระดมความคิดนี้จะให้

ประโยชน์ต่อองค์กรเป็นอย่างมาก ถ้าผู้เข้าร่วมประชุมทุกคนเข้าใจหลักการและให้ความร่วมมือ กล้าแสดง
ความคิดเห็นใหม่ๆ ที่แตกต่างไปจากเดิม ไม่คิดแคบๆ ด้วยความเคยชินหรือติดกรอบความคิดเก่าๆ หรือ
ยึดกฎระเบียบ หรือเป็นคนที่ไม่ชอบคิด ไม่กล้าคิด ไม่กลาแสดงออก เพราะกลัวการเปลี่ยนแปลง กลัวถูก
วิจารณ์หรือเป็นคนที่ชอบท าตามคนอ่ืน เกรงการต่อต้านกลัวตัวเองจะเป็นภัย หรือเป็นคนที่มักรู้สึกท้อแท้ 
เนื่องจากถูกขัดขวางคิดอยู่เสมอจนเสียก าลังใจไม่อยากคิด ซึ่งข้อจ ากัดต่างๆ ดังที่ได้กล่าวมานี้จะเป็น
อุปสรรคอันใหญ่หลวงต่อความคิดแบบอิสระและสร้างสรรค์ 

3. ทักษะกำรน ำเสนออย่ำงมืออำชีพ การน าเสนอเป็นทักษะที่ส าคัญยิ่งประการหนึ่งของ
ผู้บริหารมืออาชีพเนื่องจากเป็นวิธีการอย่างหนึ่งในการแสดงความสามารถของตนให้ผู้อ่ืนรับรู้และยอมรับ 
ดังนั้นผู้บริหารมืออาชีพจะต้องสามารถน าเสนอสิ่งที่ตนรู้หรือตนคิดต่อหน้าผู้อ่ืนได้อย่างองอาจ มีความ
มั่นใจ ซึ่งจะส่งผลไปถึงความเป็นผู้น า หรือความเป็นมืออาชีพได้เป็นอย่างด ี

4. เทคนิคกำรเจรจำต่อรอง การเจรจาต่อรองเป็นเรื่องส าคัญท่ีผู้บริหารจะต้องให้ความสนใจเป็น
อย่างมาก เนื่องจากการเจรจาต่อรองหรือที่เรียกว่า Negotiation นั้นเป็นกระบวนการเจรจาเพ่ือให้ได้มา
ซึ่งสิ่งที่ต้องการหรือเป้าหมายที่ต้องการ หากผู้บริหารมีความสามารถด้านการเจรจาต่อรองจะเป็นผลดีต่อ
การท างานยิ่ง 

  
 ทักษะด้ำนมนุษย์ (Human Skills) 
 ผู้บริหารที่ประสบความส าเร็จควรจะต้องเป็นบุคคลที่มีคุณลักษณะพิเศษ โดดเด่นกว่าบุคคลทั่วไป 

ท าให้ผู้บริหารต้องให้ความส าคัญกับการมีบุคลิกลักษณะดีทั้งภายนอก ภายใน โดยจะต้องรู้จักการเข้า
สังคม รู้จักการเอาใจใสผู้อื่น รู้จักการปรับตัวเข้าหาผู้อ่ืนรู้จักการท าให้ผู้อ่ืน ชื่นชม/ยกย่อง และรู้กาลเทศะ
เป็นอย่างด ี

1. กำรพัฒนำบุคลิกภำพ ผู้บริหารยุคใหม่มีความจ าเป็นต้องให้ความส าคัญแก่บุคลิกภาพของ
ตนเองเป็นอย่างมาก เนื่องจากบุคลิกภาพเป็นคุณลักษณะ ส าคัญของบุคคลที่สามารถแสดงให้เห็นถึงความ
เป็นผู้น า และยังส่งผลไปถึงความสามารถในการครองใจคนหรือตามสามารถในการสร้างความประทับใจ
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และการผูกมิตรด้วย ทั้งนี้เพราะบุคลิกภาพสามารถน ามาใช้ประโยชน์ในการโน้มน้าวใจผู้อ่ืนให้เกิดความ
นิยมชมชอบ มีความชื่นชมศรัทธารักใคร่นับถือได้ บุคลิกภาพจึงเปรียบเสมือนเป็นเครื่องมืออย่างหนึ่งของ
ผู้บริหารที่ต้องการประสบความส าเร็จในชีวิตการงานและชีวิตส่วนตัว 

2. เทคนิคกำรสร้ำงกำรยอมรับ การยอมรับ (Acceptability) ในที่นี้หมายถึงความสามารถใน
การท าให้ผู้อ่ืนให้การยอมรับ อันได้แก่ เป็นบุคคลที่ผู้อ่ืนสามารถยอมรับได้พอสมควร ตัวอย่างเช่น เป็น
บุคคลที่เพ่ือนร่วมงาน ผู้บังคับบัญชาและ ผู้ใต้บังคับบัญชา ตลอดจนบุคคลทั่วไปสามารถยอมรับได้ว่า 
เป็นคนที่มีความรู้มีความสามารถ มีความตั้งใจมุ่งมั่นที่จะท างานให้ส าเร็จละล่วงไปด้วยดี โดยบุคคลที่จะ
เป็นที่ยอมรับของบุคคลอ่ืนได้นั้น การเป็นคนที่มีคุณสมบัติส าคัญๆ ดังเช่น เป็นผู้ที่ยอมรับฟังความคิดเห็น
ของผู้อ่ืน ไม่ยึดตนเองเป็นที่ตั้ง ไม่ยึดมั่นถือมั่น หรือมีอคติสูงเกิดไปอีกทั้งยังควรเป็นผู้มีมนุษยสัมพันธ์ดี 
รู้จักการยึดมั่นถือมั่น หรือมีอคติสูงเกินไป อีกทั้งยังควรเป็นผู้มีมนุษยสัมพันธ์ดี รู้จักการยึดหยุ่น เห็น
คุณค่าผู้อ่ืน และรู้จักการให้เกียรติผู้อ่ืนเพ่ือให้การท างานร่วมกันเป็นไปด้วยดี 

3. มนุษยสัมพันธ์ เคล็ดลับควำมส ำเร็จธุรกิจ ปัจจุบันมนุษยสัมพันธ์ (Human Relations) มี
ความส าคัญและมีบทบาทต่อมนุษย์เป็นอย่างมากไม่ว่าจะเป็นด้านการท างาน การประกอบธุรกิจหรือการ
ด าเนินชีวิต เนื่องจากมนุษยสัมพันธ์เป็นทักษะของชีวิตที่ เกี่ยวข้องกับมนุษย์หรือเป็น Human Skills ที่
มนุษย์จ าเป็นต้องน ามาใช้ในการติดต่อสร้างความสัมพันธ์กับบุคคลอ่ืนบุคคลที่มีมนุษยสัมพันธ์ดีจะเป็นผู้ที่
ได้เปรียบเพราะสามารถประสานงานกับบุคคลอ่ืน บุคคลที่มีมนุษยสัมพันธ์ดีจะเป็นผู้น าที่ได้เปรียบเพราะ
สามารถประสานงานกับบุคคลอ่ืนต่างๆ เพ่ือผลส าเร็จของงานได้ ท าให้มนุษยสัมพันธ์กลายเป็นปัจจัยที่
ส าคัญอย่างยิ่ง ของความส าเร็จของมนุษย์ ทั้งนี้อาจกล่าวได้ว่ามนุษยแม้จะเก่ง มีความสามารถหรือมี
อ านาจมากเพียงใดก็ตาม แต่ถ้าปราศจากซึ่งมนุษยสัมพันธ์ที่ดี โอกาสที่จะประสบความส าเร็จอย่างยั่ งยืน
ย่อมมีน้องลง 

4. กำรสร้ำงขวัญและก ำลังใจทีมงำน ในยุคที่องค์กรต้องการสร้างความแข็งแกร่งให้สามารถยืน
หยัดต่อสู้กับองค์กรอ่ืนได้นั้น ผู้บริหารควรให้ความส าคัญแก่การสร้างขวัญและก าลังใจให้เกิดขึ้นแก่
พนักงานขององค์กรในทุกระดับ เพ่ือให้พนักงานทุกคนมีก าลังใจที่จะช่ วยกันท างานเพ่ือสร้างความ
เจริญเติบโตให้แก่องค์กรอันจะท าให้องค์กรเพ่ิมขีดความสามรถในการแข่งขันให้ดียิ่งขึ้นได้ 

5. ทักษะกำรสื่อสำร การสื่อสารด้วยการพูดมีความส าคัญมากต่อการบริหารงาน ผู้บริหารควร
จะต้องท าการพัฒนาศิลปะในการพูด ด้วยการเรียนรู้เพ่ือทักษะในการสื่อสารให้มีประสิทธิภาพเพ่ือให้
ตนเองสามารถน าเสนอเรื่องราวที่ตนรู้หรือตนคิดต่อหน้าผู้อ่ืนได้อย่างมั่นใจ จะได้มีความกล้าที่จะพูดในทุก
โอกาส 

6. ศิลปะกำรจูงใจ การจูงใจนั้น เป็นทั้งศาสตร์และศิลป์ ท าให้ผู้จูงใจสามารถด าเนินการตาม
ขั้นตอน ได้แก่ 

6.1 สร้างความสนใจให้ เกิดขึ้นแก่บุคคลหรือกลุ่มคนเป้าหมาย โดยการกระตุ้นด้วย
ผลประโยชน์ 

6.2 ให้ความรู้ในเรื่องต่างๆ อย่างแจ่มแจ้งถูกต้อง เพ่ือให้ทุกคนสามารถวิเคราะห์และ
แก้ปัญหาได้เอง 

6.3 ให้ผู้ถูกจูงใจยอมรับความรู้ใหม่ๆ เพ่ือจะได้เปลี่ยนทัศนคติคล้อยตามท่ีผู้จูงใจต้องการ 
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6.4 ให้ผู้ถูกจูงใจยึดถือปฏิบัติตามด้วยความเห็นชอบของตนเอง โดยสอดคล้องกับเป้าหมายของ
การจูงใจ 

6.5 ให้ความสนใจ ติดตามช่วยเหลือแก้ไขปัญหา เมื่อผู้ถูกจูงใจประสบปัญหาอันเกิดจากการ
ปฏิบัติตามที่ผู้ถูกจูงใจต้องการ 

7. บริหำรเวลำ บริหำรชีวิต การบริหารเวลา เป็นคุณสมบัติที่ดีของผู้บริหารหรือผู้น าประการ
หนึ่ง จะเห็นว่าผู้บริหารที่ประสบความส าเร็จจะเป็นผู้ที่สามารถบริหารเวลาให้มีคุณภาพและประสิทธิภาพ
สูงสุดได้ ท าให้ใช้เวลาที่มีอยู่อย่างคุ้มค่า ได้ประโยชน์โดยไม่สูญเปล่าไปอย่างน่าเสียดาย แต่ในการบริหาร
เวลาที่ดีนั้นไม่ใช่ว่าจะต้องคร่ าเคร่งท างานตลอดเวลาจนละทิ้งรายละเอียดอ่ืนๆ ของชีวิต ผู้บริหารมือ
อาชีพควรจะต้องให้ความส าคัญกับการสร้างความสมดุลของชีวิตการท างานและชีวิตส่วนตัว (Work-life 
Balance) ต้องการสร้างความสมดุลของเวลาในการท างาน เวลาให้ครอบครัวเวลาให้ครอบครัว เวลาให้
ตนเอง เวลาเพ่ือท าประโยชน์ให้ชุมชนและสังคมอย่างเหมาะสม โดยไม่ทุ่มเทไปด้านใดด้านหนึ่งเพียงด้าน
เดียว 

8. กำรสร้ำงควำมสมดุลของชีวิต การบริหารองค์กรให้ประสบความส าเร็จ ผู้บริหารส่วนใหญ่
มักจะทุ่มเทท างาน ท างานหนักเพ่ือให้การบริหารงานมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผลและประหยัดองค์กรจะ
ได้เจริญก้าวหน้าและมีก าไรมากๆ ผู้บริหารเหล่านี้แม้จะไม่ได้ใช้ก าลังกาย ในการท างานหนักมากนัก แต่ก็
ต้องใช้ก าลังสมองอย่างมหาศาล เพ่ือการคิดการวางแผน การตัดสินใจและการแก้ปัญหาต่างๆ  

9. ควำมส ำเร็จของชีวิต ความส าเร็จของบุคคลขึ้นอยู่กับความต้องการ หรือความคิดเห็นของ
เขาเองว่า เราบรรลุจุดมุ่งหมายบางประการของชีวิต ที่เราพอใจแล้วหรือยังเราประสบความส าเร็จในสิ่งที่
ต้องการแล้วหรือไม่ ความส าเร็จจึงอาจวัดได้จากความรู้สึกพึงพอใจของบุคคลผู้นั้นเอง หรืออีกนัยหนึ่ง
ความส าเร็จของมนุษย์จะขึ้นอยู่ที่ใจของตัวเราเอง เพราะใจจะเป็นตัวก าหนดว่าเราประสบความส าเร็จ
หรือประสบความล้มเหลวในชีวิต 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

หลังจำกศึกษำเนื้อหำสำระเรื่องท่ี 2.3 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงำนที่ 2.3 
 
 
 

สรุป 
ลักษณะทางทักษะของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ ทักษะที่เกี่ยวข้องกับความมีประสิทธิผลของ

ผู้น า มี 4 ประเภท ดังนี้  
1) ทักษะวิธีการ (Technical Skills)  
2) ทักษะมนุษย์ (Interpersonal Skills)  
3) ทักษะความคิดรวบยอด (Conceptual Skills)  
4) ทักษะการบริหาร (Administrative Skills) 
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ตอนที่ 3 ความรู้ทั่วไปเกี่ยวกับการพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุคใหม่ (3) 
 
 เรื่องที ่3.1 ทัศนะภาวะผู้น าในศตวรรษที่ 21 
 
การเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ดีที่ดีต้องรู้จักสร้างแรงศรัทธา ให้แก่ผู้อ่ืน รู้จักใช้วาทศิลป์ในการ

พูดจูงใจ ท าตนเป็นแบบอย่างที่ดี มีการวางแผนการท างานอย่างเป็นระบบในทุกๆขั้นตอน สร้างก าลังใจ
และแรงบัลดาลใจในการท างานให้แก่ตนเอง มีจิตใจที่เข้มแข็งและอุทิศตนให้กับการท างานอย่างเต็มก าลัง 
จะต้องรูจักท าตนให้เป็นแบบอย่างที่ดีแก่ผู้น้อยหรือบุคลากรในองค์กรของตน มีทัศนะและวิสัยทัศน์ที่
กว้างขวางและยาวไกล มองเห็นการเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาอยู่ตลอดเวลา ส่งเสริมและชี้แนะให้
บุคลากรได้เห็นประโยชน์และความส าคัญของการเปลี่ยนแปลง 

 ผู้น าการเปลี่ยนแปลงในศตวรรษที่ 21 ต้องรู้จักปรับตัวเองให้เข้ากับยุคสมัยแห่งเทคโนโลยี ต้อง
เป็นคนที่ก้าวทันเทคโนโลยี หมั่นศึกษา ค้นคว้าและขวนขวายหาความรู้ใส่ตัวอยู่เสมอ รู้จักประยุกต์เอา
เทคโนโลยีสมัยใหม่เข้ามาช่วยในกระบวนการต่างๆในการท างาน ใช้ประโยชน์ของเทคโนโลยีมาใช้ใน
บริหารจัดการ ปรับปรุง เปลี่ยนแปลงและพัฒนาองค์กรของตนให้ทันสมัยและเจริญก้าวหน้าอยู่อย่างสม่ า 
เสมอ อีกท้ังต้องมีทักษะในการแก้ไขปัญหาต่างๆที่เกิดข้ึนอย่างเป็นระบบและมี เหตุผล 

 การท างานในภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง คือการท างานกับคนจ านวนมาก ซึ่งล้วนมีความคิดเห็น
ที่แตกต่างกัน จึงต้องมีการประสานความคิดให้เป็นหนึ่งเดียวด้วยกัน ต้องด าเนินการบริหารจัดการด้วย
ความเที่ยงตรงและยุติธรรมแก่ทุกฝ่าย เคารพและยอมรับความคิดที่แตกต่าง ร่วมกันหาแนวทางการ
ด าเนินงานร่วมกัน เพ่ือส่งเสริมให้การท างานการเปลี่ยนแปลงและการพัฒนานั้นด าเนินไปอย่างเป็น ระบบ 
ราบรื่นและยั่งยืน 

ในช่วงศตวรรษที่ 21 มีทัศนะภาวะผู้น าในศตวรรษที่ 21 ไว้ 3 ทัศนะ และแนวทางใหม่ในการ
เตรียมผู้น า ดังนี้  

1) ทัศนะภาวะผู้ น าทางวิชาการแบบร่วมมือ (Collaborative Perspective) เป็น เรื่องที่ มี
ความส าคัญต่อการบริหารวิชาการอย่างมาก โดยเฉพาะ คุณลักษณะของภาวะผู้น าทางวิชาการในด้านของ
การมีความรอบรู้และสามารถบูรณาการความรู้มาใช้ เอาใจใส่ ชี้แนะแนวทาง สนับสนุน ช่วยเหลือเป็นตัว
แปรที่มีอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลง ความสามารถของภาวะผู้ทางวิชาการในส่วนของวางแผน กลยุทธ์การ
บริหารการศึกษาวิชาการ รวมทั้งในด้านพฤติกรรมของภาวะผู้น าทางวิชาการในส่วนของสร้างวัฒนธรรม
และบรรยากาศการเรียนรู้ สนับสนุนและกล้าต่อสู้ทางวิชาการและวิชาชีพ ส่งเสริมและพัฒนาบุคคลให้มี
ศักยภาพมีผลต่อประสิทธิผลการบริหารวิชาการ  

2) ทัศนะภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Change Leadership Perspective)  
3) ทัศนะใหม่เก่ียวกับภาวะผู้น าทางวิชาการ (Modern Perspective) 
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หลังจำกศึกษำเนื้อหำสำระเรื่องท่ี 3.1 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงำนที่ 3.1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สรุป 
ในช่วงศตวรรษที่ 21 มีทัศนะภาวะผู้น าในศตวรรษที่ 21 ไว้ 3 ทัศนะ และแนวทางใหม่ในการ

เตรียมผู้น า ดังนี้ 1) ทัศนะภาวะผู้น าทางวิชาการแบบร่วมมือ (Collaborative Perspective) 2) ทัศนะ
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Change Leadership Perspective) 3) ทัศนะใหม่เกี่ยวกับภาวะผู้น าทาง
วิชาการ (Modern Perspective) 
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 เรื่องที ่3.2 องค์ประกอบย่อยของภาวะผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ 
 

ภำวะผู้น ำ (Leadership) เกี่ยวข้องกับบุคคลผู้มีอ านาจที่จะมีอิทธิพลต่อผู้อ่ืน อ านาจที่ส าคัญมี
อยู่สองประเภท ได้แก่ อ านาจที่ได้รับจากการแต่งตั้ง และอ านาจส่วนตัว ที่มาจาก ความสัมพันธ์ระหว่าง
บุคคลสองคน อ านาจส่วนตัวที่เกิดจาก ความสัมพันธ์นี้ เป็น  องค์ประกอบส าคัญของภาวะผู้น าที่มี
ประสิทธิผล และ เป็นอ านาจที่ผู้ อ่ืนมอบให้แก่ผู้น า ด้วยความเต็มใจ ซึ่งการที่บุคคลจะเป็นผู้น าที่มี
ประสิทธิผล (Effective Leadership) ได้นั้นจะ ต้องมีการเตรียมการพัฒนาตนเองไปสู่ความเป็นผู้น า 
กล่าวคือ ต้องพัฒนาบุคลิกภายนอก อันได้แก่ การแต่งกาย กิริยาท่าทาง การรักษาสุขภาพร่างกาย เป็น
ต้น และพัฒนาบุคลิกภายใน ได้แก่ การพัฒนาด้านความรู้ สติปัญญา ความคิด อารมณ์ การตัดสินใจ และ
คุณธรรมจริยธรรม ซึ่งก็คือ การพัฒนา 4 Q (IQ EQ AQ และ MQ) นั่นเอง 

 
1. IQ (Intelligence Quotient) 
IQ หรือ Intelligence Quotient หมายถึง ระดับสติปัญญาหรือระดับเชาวน์ปัญญาของคน  

คนที่มี IQ สูงๆ จะเป็นคนเก่ง มีสมองรับรู้ว่องไว เรียนหนังสือเก่ง แต่เดิมมามีความเชื่อว่าคนที่เรียนเก่งมี 
IQ สูงๆ จะมีความก้าวหน้าทางการงานและอาชีพ แต่ปัจจุบันความคิดนี้ได้รับการพิสูจน์แล้วว่าจริงเพียง
ครึ่งเดียว นักจิตวิทยาเชื่อกันใหม่ว่า IQ เป็นส่วนประกอบหนึ่งเท่านั้น และมีส่วนท าให้คนเราประสบ 
ความส าเร็จ ได้เพียง 20 เปอร์เซ็นต์ ส่วนที่เหลืออีก 80 เปอร์เซ็นต์ เป็นผลของเจ้าตัว EQ นักวิชาการเชื่อ
ว่า EQ ต่างหากท่ีผลักดันให้คน ประสบความส าเร็จในชีวิตอย่างแท้จริง 

การจัดประเภท IQ ตามแบบทดสอบ WISC (Wechsler Adult Intelligence Scale) สามารถ
จ าแนกได้ดังนี้ 

ฉลาดมาก (Very Superior)   มีระดับ IQ = 130 ขึ้นไป 
ฉลาด (Superior)    มีระดับ IQ = 120-129 
ค่อนข้างฉลาด (Bright)    มีระดับ IQ = 110-119 
ปกติหรือปานกลาง (Average)   มีระดับ IQ = 90-109 
ค่อนข้างโง่ (Dull)    มีระดับ IQ = 80-89 
โง่คาบเส้น (Border line)   มีระดับ IQ = 70-79 
บกพร่องทางสมอง (Mental Defective) มีระดับ IQ = 69 ลงมา 
สิ่งที่มีอิทธิพลส าคัญต่อเชาวน์ปัญญาของมนุษย์ คือ พันธุกรรมและสิ่งแวดล้อม พัฒนาการทุก

ขั้นตอนความฉลาดของบุคคล จะสะท้อนให้เห็นสิ่งที่บุคคลนั้น ได้รับมาแต่ก าเนิดร่วมกันกับสิ่งแวดล้อม
รอบตัวบุคคลนั้น กล่าวคือ เมื่อเกิดเด็กจะมีความสามารถในตัวอยู่แล้วที่จะพัฒนาทางเชาวน์ปัญญา แต่
ความเจริญทาง สมองจะไปไกลมากน้อยแค่ไหน ขึ้นอยู่กับโอกาสที่จะได้รับจากการปฏิสัมพันธ์ระหว่าง
องค์ประกอบทางอ่ืน และประสบการณ์ ที่เด็กได้รับในชีวิต อาจจะสรุปได้ว่า พันธุกรรมให้ศักยภาพ 
(Potentiality) แก่บุคคลแต่ละบุคคลจะพัฒนาได้ไกลเพียงใดขึ้นอยู่กับโอกาสที่ได้รับอิทธิพล  จาก
สภาพแวดล้อม ที่มีปฏิสัมพันธ์กับพันธุกรรม สิ่งกระตุ้นทางเชาวน์ปัญญาในระยะแรกๆ ของชีวิตมีผล
ส าคัญอย่างยิ่งต่อเชาวน์ปัญญาของบุคคลนั้น ในระยะต่อมา เครื่องมือและแหล่งที่มาของสติปัญญาของ
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บุคคลอยู่ที่การเจริญเติบโตทางประสาทสัมผัสต่างๆ สิ่ งกระตุ้นและการสนับสนุน ให้ เด็กได้ใช้
ประสบการณ์ทางประสาทสัมผัสต่างๆ เหล่านี้ จะเป็นพื้นฐานที่แข็งแรงให้เด็กพัฒนาทางสมองสืบไป  

 
2. EQ (Emotional Quotient) 
อีคิว หรือ Emotional Quotient หมายถึง ความฉลาดทางอารมณ์ หรือ เชาวน์อารมณ์ เป็น

ความสามารถในการตระหนักรู้อารมณ์ของตนเอง และผู้อ่ืน สามารถจูงใจตนเองและผู้อ่ืนได้ มีความเห็น
ใจและเข้าใจความรู้สึกผู้อ่ืน ตลอดจนสื่อสารสร้างมิตรกับผู้อ่ืนได้อย่างดี ภาวะผู้น าที่มีความฉลาดทาง
อารมณ์ เป็นเรื่องที่เกี่ยวกับการพัฒนาทักษะทางอารมณ์ และทางสังคมให้สมบูรณ์เต็มที่ รวมทั้งการ
ประยุกต์ใช้เพ่ือโน้มน้าวให้ ผู้คนใช้ความอุตสาหะพยายามในทางที่สร้างสรรค์ อย่างมีประสิทธิผล ทักษะ
ผู้น าที่มีความฉลาดทางอารมณ์ ประกอบด้วย 

2.1 ทักษะหลัก (Core Skills) ทักษะหลักของความฉลาดทางอารมณ์ มีความส าคัญมาก
ส าหรับแต่ละบุคคลในการพยายามที่จะท างานใดๆ ได้แก่ 

2.1.1 การรู้จักตนเอง (Knowing Yourself) เป็นการรู้จักความรู้สึกของตนเอง และรู้ว่า
ท าไมจึงเกิดความรู้สึกนั้นๆ ช่วยให้ประเมินสถานการณ์ และตัดสินใจได้ดีขึ้น อีกท้ังยังช่วยให้เข้าใจ ในสิ่งที่
เป็นอุปสรรคส่วนตนที่มิให้เราก้าวสู่ภาวะผู้น าที่มีประสิทธิผลได้ อีกด้วย 

2.1.2 การครองสติ (Maintaining Control) เป็นเรื่องของการด ารงตนอยู่ในสภาพที่
สงบท่ามกลางความสับสนวุ่นวาย เมื่อเราคุมสติได้เราก็จะมีอารมณ์ที่สงบ แม้ในขณะที่ใกล้ถึงก าหนดเส้น
ตาย หรือการเผชิญหน้ากับวิกฤติ 

2.1.3 การอ่านผู้อ่ืน (Reading Others) เป็นเรื่องเกี่ยวกับการเกี่ยวข้องกับประสบการณ์
ของผู้อ่ืน เมื่อเราอ่านผู้อ่ืน เข้าใจและรู้สึกถึงอารมณ์ของผู้อ่ืน เราก็จะสามารถจะเชื่อมโยงกับพวกเขาได้ดี
ขึ้น ในจินตภาพของเรา เราสามารถจะเน้นความสนใจเฉพาะวิธีที่พวกเขาจะมีส่วนร่วมอยู่ ใน 
วิสัยทัศน์ของเราได้ 

2.1.4 การรับรู้ที่แม่นย า (Perceiving Accurately) เป็นการเจาะข้อมูลทางอารมณ์ที่มี
อยู่ให้แก่เราในลักษณะของการไร้อคติ เพ่ือว่าเราจะสามารถประเมิน สถานการณ์ได้อย่างมีเหตุมีผล หาก
เราเกาะติดอยู่กับอารมณ์ของเราอย่างลึกซึ้งจนเกินไป การรับรู้ของเราก็จะผิดรูปผิดร่างไปได้ใน การรับรู้
อย่างแม่นย านั้น  

2.1.5 การสื่อสารด้วยความยืดหยุ่น (Communicating with Flexibility) ผู้น าที่มี
ประสิทธิผล หมายถึง การท าให้ผู้อ่ืนกระท าสิ่งต่างๆ ที่เราต้องการและเขา ก็ต้องการที่จะท าสิ่งนั้นๆ ด้วย 
เราท าเช่นนั้นได้ ก็เพราะมีการยืดหยุ่นในสิ่งที่เราพูดและวิธีการพูดของเรา องค์ประกอบส าคัญของการ
สื่อสารด้วย ความยืดหยุ่น ก็คือการใช้การสื่อสารที่ไม่ใช้ค าพูด (ภาษากาย) ในลักษณะที่เป็นไปในแนว
เดียวกัน กับข้อความที่เราต้องการจะสื่อ 

2.2 ทักษะขั้นสูง (Higher – order Skills) ทักษะหลักของความฉลาดทางอารมณ์ เป็น
สิ่งจ าเป็น แต่ก็ยังไม่เพียงพอส าหรับผู้น าที่มีประสิทธิผล ในขณะที่เราน าผู้อื่นนั้น เราจ าเป็นจะต้องมีทักษะ
เพ่ิมเติม คือ ทักษะขั้นสูง ซึ่งประกอบด้วย 
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2.2.1 การยอมรับหน้าที่ความรับผิดชอบ (Taking Responsibility) คือ การกระท าใดๆ 
โดยอิสระและมีความรับผิดชอบ เป็นเรื่องของการยอมรับเอาปัญหาและทางแก้ไขของตนเอง 

2.2.2 การสร้างทางเลือก (Generating Choices) เป็นการเปิดตัวของเราให้พบกับ
ความเป็นไปได้หลายๆ ทางในแนวคิด การกระท าหรือสถานการณ์ใดๆ ที่ก าลังเผชิญอยู่ การเป็นผู้น าที่มี
ความฉลาดทางอารมณ์ ขึ้นอยู่กับความสามารถในการค้นหาทางเลือกที่มีอยู่ ในสถานการณ์ที่ก าหนดให้ 
และช่วยให้ผู้อ่ืนเข้าใจถึงทางเลือกนั้นด้วย 

2.2.3 การยอมรับในวิสัยทัศน์ (Embracing a Vision) เป็นการผูกพันตนเองเข้ากับภาพ
ที่ชัดเจนในอนาคต วิสัยทัศน์เป็นเครื่องมือสร้างความกระจ่างชัด และชี้ทิศทางที่ก่อให้เกิดพลัง และมี
แนวทางท่ีชัดเจนให้กับทุกคนที่ยอมรับและผูกพัน 

2.2.4 การมีความกล้าหาญ (Having Courage) เป็นความกล้าหาญที่จะมองหาทาง
เลือกของเราและตัวของเรา คัดค้านการยึดติดกับแนวคิดและมาตรฐานในการท างานรูปแบบเดิมๆ การมี
ความกล้าหาญที่จะค้นหาหนทางท่ีจะให้ผลดีที่สุดกับทุกสถานการณ์ 

2.2.5 การแสดงความแน่วแน่ (Demonstrating Resolve) เป็นการตัดสินใจอยู่เสมอว่า
จะท าอะไร ด้วยความตั้งใจที่เด็ดเดี่ยวและมั่นคง การแสดงความแน่วแน่นี้ ท าให้เกิดการด าเนินการที่มี
ความตั้งใจอย่างชัดเจน ส่วนหนึ่งก็เท่ากับว่าเราได้สร้างแรงบันดาลใจให้แก่ผู้อ่ืนแล้ว การแสดงความแน่ว
แน่เป็นการสื่อให้เห็นความหมายและความส าคัญในงานขององค์กร ซ่ึงเป็นการสร้างแรงจูงใจให้คนอ่ืนๆ 
ด้วยบุคคลที่มีความฉลาด ทางอารมณ์  จะมีความรู้สึกที่ไวต่อความต้องการของบุคคลอ่ืนๆ และจะ
ตอบสนองความต้องการนั้น แตกต่างกันออกไปตามสถานการณ์ที่ก าลังเผชิญอยู่ พวกนี้จะสามารถปรับตัว
ได้ดีมาก และผู้น าที่มีความฉลาดทางอารมณ์ สามารถสร้างความมั่นคงจากความสับสนวุ่นวายได้  ถึงแม้
องค์กรหลายแห่งในปัจจุบันจะมีความอลหม่าน แต่ผู้น าที่มีความฉลาดทางอารมณ์ (Emotionally 
Intelligent Leaders) จะท าการก าหนดทิศทางและสร้างความมั่นคง ซึ่งบันดาลใจให้เกิดการยอมรับ
หน้าที่และมีแรงจูงใจ อันเป็นสิ่งส าคัญส าหรับความส าเร็จขององค์กร  
 

3. AQ (Adversity Quotient) 
เอคิว หรือ Adversity Quotient หมายถึง ความสามารถในการฟันฝ่าอุปสรรคและแก้ปัญหา 

หรือ เชาวน์แห่งความอึด เป็นความสามารถในการควบคุม มีสติ เชื่อว่าปัญหาเกิดจากสิ่งแวดล้อม ไม่โทษ
ตัวเอง ถ้าหากเกิดจากตนเองจะยอมรับและพร้อมแก้ไข ไม่ท าเรื่องเล็กให้เป็นเรื่องใหญ่ อดทนต่อความ
ยืดเยื้อของปัญหา เป็นความสามารถในการเปลี่ยนวิกฤติเป็นโอกาส มองความล้มเหลวเป็นบันไดสู่
ความส าเร็จ 

 
4. MQ (Moral Quotient)  
เอ็มคิว หรือ Moral Quotient หมายถึง ความฉลาดทางจริยธรรม หรือ ระดับสติปัญญาทางด้าน

ศีลธรรม นิยามค าว่า คุณธรรมในที่นี้หมายถึง ระดับความเห็นแก่ตัว MQ นั้นไม่สามารถฝึกฝนหรือขัดเกลา
ได้ในช่วงเวลาสั้นๆ ขณะที่บุคคลเจริญเติบโตขึ้นมาแล้ว เหมือนดังค าโบราณของไทยที่ว่า "สันดอนนั้นขุด
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ได้ แต่สันดานนั้นขุดไม่ได้" การที่บุคคลคนหนึ่งจะมี MQ ระดับดี ต้องเริ่มปลูกฝังในวัยเด็กจึงจะได้ผล 
อาศัยปัจจัย 3 อย่างด้วยกันคือ  

 4.1  การสอนศีลธรรมโดยตรงให้กับเด็ก  
 4.2 การถ่ายทอดทางศีลธรรมจากผู้ใหญ่ให้กับเด็ก  
 4.3 ความรักและวินัย  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 

หลังจำกศึกษำเนื้อหำสำระเรื่องท่ี 3.2 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงำนที่ 3.2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สรุป 
การศึกษาเกี่ยวกับพฤติกรรมของบุคคลเป็นสิ่งที่ผู้บริหารจ าเป็นต้องให้ความ สนใจ เนื่องจาก 

การบริหารยุคใหม่มุ่งเน้นการบริหารคน มาก่อนการบริหารงาน  การเรียนรู้ เกี่ยวกับคน มีความ
ละเอียดอ่อนและซับซ้อน เพราะเป็นความพยายามที่จะเข้าใจและวิเคราะห์ปฏิกิริยาที่เกิดขึ้นของบุคคล 
ให้ได้ ว่าบุคคลมีความต้องการแต่ละระดับขั้นอย่างไร ความสามารถในการวิเคราะห์คนถือว่าเป็นศิลปะ
ของนักบริหารที่มีคุณภาพที่จะน า ไปประยุกต์ใช้สร้าง แรงจูงใจ สร้างความพอใจ ตลอดจนสร้างขวัญและ
ก าลังใจให้กับผู้ปฏิบัติงาน ซึ่งน าไปสู่เป้าหมายขององค์การคือ สร้างบุคลากรมีคุณภาพ เพ่ือสร้างสรรค์
ผลงาน ที่มคีุณภาพ ค าว่า “บุคลากรมีคุณภาพ” ส าหรับองค์การแล้ว คือ ทีมงานคุณภาพนั่นเอง ผู้บริหาร
ไม่เพียงดูแลในความเป็นบุคคล แต่ต้องเอาใจใส่กลุ่มผู้ปฏิบัติงาน เรียนรู้พ้ืนฐานกระบวนการกลุ่ม เพ่ือ
น าไปใช้ในการส่งเสริมการท างาน ของบุคคล ได้อย่างเหมาะสมในแต่ละขั้น ของพัฒนาการกลุ่ม ในเรื่อง
แนวคิดกลุ่มและทีมงานอาจมีความหมายหลายลักษณะ แต่ทีมงานที่มีประสิทธิภาพ จะยึดเรื่องเป้าหมาย 
หรือวัตถุประสงค์ของ กลุ่มเป็นส าคัญ และ ในการปฏิบัติงานร่วมกันก็ต้องรู้บทบาทและหน้าที่ของตนซึ่ง
เป็นสมาชิกกลุ่ม สามารถท างานประสานกันได้อย่างดี มีความสามัคคี เต็มใจร่วมมือช่วยเหลือกัน ความ
สามัคคีของกลุ่มจะเกิดขึ้นในทีมงานหรือไม่ ขึ้นอยู่กับผู้บริหารจะต้องพยายามสร้างให้เกิดขึ้นในกลุ่มของ
ตน เพราะจะเป็นหนทางน าพากลุ่มไปสู่ความส าเร็จ 
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 เรื่องที ่3.3 การพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุคใหม่ 
 

ล ำดับขั้นของผู้น ำ 
1.  Executive ผู้บริหารระดับ 5 สร้างความยิ่งใหญ่ที่ยั่งยืนจากการมี 2 บุคลิกผสมผสานกัน

ระหว่างการอ่อนน้อมถ่อมตน กับความมุ่งมั่นในการท างานอย่างแรงกล้า 
2.  Effective Leader ผู้บริหารที่มีประสิทธิผล กระตุ้นให้เกิดการอุทิศตัว และมุ่งไปยังวิสัยทัศน์

ที่ชัดเจนเข้มงวด กระตุ้นให้กลุ่มมีผลงานที่ได้มาตรฐานสูงส่ง 
3.  Competent Manager ผู้จัดการที่มีความสามารถบริหารบุคลากรและทรัพยากรเพ่ือให้บรรลุ

วัตถุประสงค์ทีก่ าหนดไว้อย่างมี ประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล 
4.  Contributing Team Member สมาชิกที่มีประโยชน์แก่กลุ่ม ช่วยสนับสนุนให้กลุ่มประสบ

ความส าเร็จตามวัตถุประสงค์ ท างานร่วมกับผู้อ่ืนในการจัดตั้งกลุ่มได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
5.  Highly Capable Individual บุคคลที่มีความสามารถสูง มีส่วนช่วยสนับสนุนให้เกิดผลผลิต

โดยการให้ความสามารถ ความรู้ ความช านาญ และอุปนิสัยในการท างานที่ดี 
 
หลักกำรบริหำรงำนให้เกิดควำมก้ำวหน้ำ 
1. เลื่อนขั้นตามความสามารถ 
2. พัฒนาอย่างต่อเนื่อง 
3. มีระเบียบกฎเกณฑ์ 
4. ยอมรับการเปลี่ยนแปลง 
5. การมีส่วนร่วมในการปฏิบัติงาน 
6. เปิดโอกาส ส่งเสริมให้มีการอบรม เพ่ิมพูนประสบการณ์ 
7. ใจกว้าง ยอมรับแนวคิดใหม่ๆ 
8. อย่าจับจด ท าอะไรไม่จริงจัง 
9. ประเมินผลการท างาน 
 
ภำวะผู้น ำกับกำรบริหำร  
1. ตระหนักในตนเอง (Self – awareness) การเข้าใจในอารมณ์ของตนเอง ไม่หลงตัวเอง 

ซื่อสัตย์ต่อตนเองและต่อผู้อื่น การรู้จุดด้อยหรือจุดอ่อนของตนเอง 
2. การควบคุมตนเอง (Self - regulation) การพิจารณาอย่างละเอียดรอบคอบ ควบคุมตนให้

เกิดความลุ่มหลง  
3. การมีแรงจูงใจ (Motivation) เป็นแรงผลักดันที่จะก้าวไปสู่ความเป็นผู้น า 
4. การมีความรู้สึกร่วม (Empathy) ความสามารถในการเข้าใจความรู้สึกของผู้อ่ืน เอาใจเขามา

ใส่ใจเรา 
5. ทักษะในการเข้าสังคม (Social Skill) 
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เทคนิคกำรก้ำวไปสู่กำรเป็นผู้บริหำร 
1. มีมนุษยสัมพันธ์ 
2. รู้จักพนักงานทุกต าแหน่ง 
3. จ าชื่อทุกคนให้ได้ 
4. สร้างบรรยากาศในการท างาน 
5. ให้ความสนใจกับพนักงานทุกคน 
6. ให้ค าชมเชย ชื่นชม 
7. ค านึงถึงประโยชน์ของทั้งสองฝ่าย 
8. เปิดใจกว้าง 
9. มีความนุ่มนวล ผ่อนปรน 

10. อัชฌาสัยผูกใจคน (นิสัย) 
11. มีดีที่ปาก 
12. ไม่ซ้ าเติม 
13. ให้โอกาส 
14. ว่ากล่าวตักเตือน 
15. สอนงาน 
 
สิ่งท่ีผู้บริหำรควรละเว้น 

1. ล าเอียง 
2. สีหน้าเคร่งเครียดตลอดเวลา 
3. สร้างกฎเกณฑ์ 
4. การสั่งงาน 
5. ความเงียบ 
6. ปิดหู ปิดตา ปิดปาก 
 
ข้อปฏิบัติของกำรเป็นผู้น 
1. ตั้งเป้าหมาย 
2. รับฟังค าวิจารณ์ 
3. ลงเรือล าเดียวกัน 
4. ให้ก าลังใจ 
5. มีส่วนร่วม 
6. รักฟังความคิดเห็น 
7. ความพยายาม 
8. ทัศนคติที่ดีต่อองค์การ 
9. เปิดโลกกว้าง 
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10. การก าหนดระบบงาน 
11. รู้ชัดในจุดมุ่งหมาย 
12. มอบหมายงาน 
13. ให้ความแจ่มชัดในงาน 
14. แบ่งสายงาน 
15. สร้างความม่ันใจ 
16. เคารพเชื่อฟัง 
17. รักษาค าพูด 
18. ใช้เหตุและผล 
19. การควบคุมสถานการณ์ 
20. ให้ความส าคัญ 

 
องค์กำรแห่งกำรเรียนรู้ 
องค์การแห่งการเรียนรู้ (Leaning Organization) หมายถึง องค์การซึ่งมีบรรยากาศของการเรียนรู้ 

ส่งเสริมการเรียนรู้ทั้งรายบุคคลและกลุ่ม มีการสอนคนของตนเองให้มีกระบวนการคิดวิเคราะห์เพ่ือช่วยให้
เข้าใจในสิ่ง ต่างๆ สามารถเรียนรู้ จัดการ และใช้ความรู้เป็นเครื่องมือไปสู่ความส าเร็จ ควบคู่ไปกับการใช้
เทคโนโลยีที่ทันสมัย 

 
บทบำทของผู้น ำองค์กำรแห่งกำรเรียนรู้  

1. เป็นผู้ออกแบบนโยบาย และกลยุทธ์ขององค์การ  
2. เป็นครูผู้สนับสนุนการเรียนรู้ส าหรับทุกคน  
3. เป็นผู้รับผิดชอบที่จะสร้างองค์กร  
4. ก าหนดวิสัยทัศน์ให้ชัดเจน 
5. รับผิดชอบต่อการเรียนรู้  
 
ลักษณะขององค์กำรแห่งกำรเรียนรู้ 
1. ไม่มีชั้นการบังคับบัญชามากเกินไป 
2. มีวัฒนธรรมการเรียนรู้ พนักงานมีนิสัยใฝ่รู้ใฝ่เรียน 
3. เปิดโอกาสให้พนักงานมีอิสระในการตัดสินใจ 
4. มีการปรับตัวทันต่อการเปลี่ยนแปลง 
5. ทุกคนมีบทบาทเสริมสร้างความรู้ และมีการแลกเปลี่ยนข่าวสาร 
6. มีเทคโนโลยีสนับสนุนการเรียนรู้ 
7. มุ่งเน้นคุณภาพ 
8. ย้ าเน้นความมีกลยุทธ์ 
9. มีบรรยากาศท่ีเกื้อหนุนเสริมสร้างคุณภาพชีวิต 
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10. มีวิสัยทัศน์ร่วมกัน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
หลังจำกศึกษำเนื้อหำสำระเรื่องท่ี 3.3 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงำนที่ 3.3 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สรุป 
การพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุคใหม่  จากสภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลง

ตลอดเวลา มีการแข่งขันเพ่ือชิงความเป็นเลิศ ดังนั้นวิธีที่จะท าให้ผู้บริหารประสบความส าเร็จสูงสุด คือ 
ผู้บริหารต้องเปลี่ยนแปลงตนเอง การแสดงความเป็นผู้น ายังเป็นปัญหาอยู่จนทุกวันนี้ เพราะบุคคลไม่มี
ความรู้เพียงพอในเรื่องกระบวนการของความเป็นผู้น า ธรรมชาติของความเป็นผู้น า ตั้งอยู่บนพื้นฐานของ
ความแตกต่าง ระหว่างความเป็นผู้น ากับอ านาจที่มีส่วนสัมพันธ์กับผู้น าและผู้ตาม อ านาจจะเกิดขึ้นเมื่อ
ผู้น าจัดการบริหารทรัพยากร โดยเข้าไปมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของผู้ตามเพ่ือบรรลุเป้าหมายที่ตนหวังไว้ 
ความเป็นผู้น าจะเกิดขึ้นเมื่อการบริหารจัดการท าให้เกิดแรงจูงใจ และน ามาซึ่งความพึงพอใจต่อผู้ตาม 
ความเป็นผู้น าในการบริหารยุคใหม่จึงถือว่าเป็นรูปแบบพิเศษของการบริหาร 
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ตอนที่ 4 ความรู้ทั่วไปเกี่ยวกับการพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุคใหม่ (4) 
 
 เรื่องที ่4.1 ภาวะผู้น าเชิงบริการ (Servant Leadership)  
 
ผู้น าเชิงบริการของผู้บริหารโรงเรียนหมายถึง พฤติกรรมของผู้บริหารโรงเรียนที่สนองตอบความ

ต้องการของครูโดยใช้อ านาจทางศีลธรรมที่กระตุ้นให้เกิดความร่วมมือ ความไว้วางใจ และการมอบอ านาจ
แก่ครูเพ่ือมุ่งสู่ความส าเร็จของโรงเรียน 

 
 ควำมหมำยของภำวะผู้น ำเชิงบริกำร  
 ค าว่า “ภาวะผู้น า” ก็ถือได้ว่าเป็นค าที่มีผู้ให้นิยามความหมายที่แตกต่างกันออกไปมากกว่า 350 

นิยาม ทั้งนี้ สืบเนื่องมาจากขอบเขตเนื้อหาและความสนใจในภาวะผู้น าในการศึกษาของนักวิจัยแตกต่าง
กัน ซึ่งแบบภาวะผู้น าที่เหมาะกับองค์การประเภทหนึ่ง อาจไม่เหมาะกับองค์การอีกประเภทหนึ่ง หรือ ที่
เคยใช้ได้ผลในยุคหนึ่ง อาจไม่ได้ผลในอีกยุคหนึ่งต่อมา ซึ่งจะเห็นได้จากการบริหารโรงเรียนในอดีตมีการ
รวมอ านาจไว้ที่ผู้บริหาร โดยได้รับมอบหมายให้มีอ านาจสั่งการชอบด้วยกฎหมาย บังคับบัญชาให้เป็นไป
ตามความต้องการของตนหรือองค์การ การมีส่วนร่วมตัดสินใจของผู้ใต้บังคับบัญชาน้อย แต่หลังจากการ
ปฏิรูปการศึกษา กระบวนการจัดการซึ่งเป็นกลไกส าคัญได้เปลี่ยนไป มีการกระจายอ านาจ กระจายงาน 
การมีส่วนร่วม ซึ่งมีกฎหมายรองรับชัดเจน ท าให้ผู้บริหารต้องปรับตัว พัฒนากระบวนการคิดสู่ความเป็น
ผู้น าที่ เหมาะสมกับสถานการณ์ที่ เปลี่ยนไป ซึ่งเป็นยุทธศาสตร์การบริหารแบบกระจายอ านาจ  ที่
สถานศึกษาควรใช้ด าเนินการ ได้แก่ยุทธศาสตร์การมีส่วนร่วม การมอบหมายงาน การพัฒนาบุคลากร 
การก ากับ ติดตาม การระดมทรัพยากรแบบเครือข่าย การใช้เทคโนโลยี การประสานงาน การบูรณาการ 
และการท างานที่เน้นคุณภาพทั่วทั้งองค์การ การเลือกใช้ยุทธศาสตร์ให้เหมาะสมกับลักษณะงาน 
ความส าเร็จของการกระจายอ านาจขึ้นอยู่กับ วิสัยทัศน์ของผู้บริหารและภาวะผู้น า โดยมีคุณลักษณะที่เอ้ือ
ต่อการกระจายอ านาจอย่างแท้จริง มีความรับผิดชอบ และมีการจัดการที่ดี ครูและบุคลากรมีค่านิยมและ
ศรัทธาในการท างานตามวิถีแห่งประชาธิปไตย โดยเน้นปัญญาธรรม สามัคคีธรรมและคารวะธรรม 
คณะกรรมการสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานเข้ามามีส่วนร่วมทางวิชาการมากยิ่งขึ้น ตลอดจนระดมทรัพยากร
จากแหล่งอื่นๆมาใช้ประโยชน์จัดการศึกษามากที่สุด ส่วนเงื่อนไขภายนอกที่ส าคัญ คือ จัดสรรงบประมาณ
ด้านการศึกษาที่เน้นผลผลิตและผลลัพธ์มากขึ้น นโยบายของรัฐที่มุ่งพัฒนาการศึกษาอย่างจริงจัง รวมทั้ง
ผู้บริหารการศึกษาทุกระดับ ต้องมีความตั้งใจจริงที่จะให้เกิดการกระจายอ านาจในการปฏิบัติงานอย่าง
แท้จริง ภาวะผู้น าที่สนองตอบยุทธศาสตร์จะต้องมีลักษณะของการเป็นผู้น าที่อ านวยความสะดวกแก่
ผู้ปฏิบัติงาน การควบคุมร่วมกัน ที่ส าคัญคือการมุ่งสร้างภาวะผู้น าแก่ผู้อ่ืน ผู้น าจะท าตัวเสมือนผู้รับใช้
เพ่ือให้ทุกคนสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน ซึ่งก็คือแนวคิดภาวะผู้น าเชิงบริการ (Servant Leadership) ซึ่งเป็น
อีกแนวคิดหนึ่งที่เกิดขึ้นมาท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงของโลก เพ่ือสนองความต้องการของผู้ตามโดยวิธีจูง
ใจให้ผู้ ตามท างานด้วยความเต็มใจ ซึ่ ง Greenleaf อธิบายว่า ภาวะผู้ น าเชิ งบริ การ (Servant 
leadership) หมายถึง การปฏิบัติที่บุคคลเลือกเป็นฝ่ายรับใช้เป็นอันดับแรก จากนั้นจึงใช้อิทธิพลความ
เป็นผู้น า ซึ่งเป็นผลพวงจากการให้บริการแก่ผู้ อ่ืนและองค์การ ผู้น าที่เป็นผู้รับใช้อาจมีภาวะผู้น าตาม
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ต าแหน่งหรือไม่มีก็ได้โดยภาวะผู้น าเชิงบริการจะกระตุ้นให้เกิดการร่วมมือร่วมใจกัน (Collaboration) 
ความไว้วางใจซึ่งกันและกัน การมองการณ์ไกล (Foresight) การฟังและการใช้อ านาจทางศีลธรรมและ
การมอบอ านาจ ในขณะที่ Daft กล่าวว่า ภาวะผู้น าเชิงบริการ คือ การมองข้ามผ่านผลประโยชน์ส่วนตน
เพ่ือให้ในสิ่งที่ผู้อ่ืนต้องการ คอยช่วยให้ผู้อ่ืนได้พัฒนาและเกิดความเจริญงอกงาม รวมทั้งให้โอกาสผู้อ่ืนได้
ก้าวหน้า เป็นเป้าหมายหลักของผู้น าเชิงบริการคือการช่วยผู้อ่ืนให้ประสบความส าเร็จ  คล้ายกับ Laub ที่
ให้ความหมายว่า ภาวะผู้น าเชิงบริการ หมายถึง การเข้าใจและการปฏิบัติซึ่งถือความต้องการของผู้อ่ืนอยู่
เหนือผลประโยชน์ของตนเอง เพ่ิมคุณค่าและพัฒนาผู้อ่ืน สร้างความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่ม ปฏิบัติ
อย่างตรงไปตรงมา แสดงภาวะผู้น าเพ่ือความต้องการของผู้อ่ืนและเพ่ือการกระจายอ านาจและสถานภาพ
แก่ความต้องการที่มีร่วมกันของคนแต่ละคน และพิชาวีร์ เมฆขยาย ก็ได้ให้ความหมายว่า ภาวะผู้น าเชิง
บริการ หมายถึง พฤติกรรมการรับใช้เพ่ือนร่วมงานเพ่ือสนองตอบความต้องการของเพ่ือนร่วมงาน โดยใช้
อ านาจทางศีลธรรมกระตุ้นให้เกิดการร่วมมือร่วมใจ ความไว้วางใจซึ่งกันและกัน และมอบอ านาจแก่เพ่ือน
ร่วมงาน น าไปสู่การบรรลุเป้าหมายร่วมกันของกลุ่ม ซึ่งจะเห็นได้ว่า แนวคิดส่วนใหญ่จะเกี่ยวข้องกับกลุ่ม
คนและสมาชิกของกลุ่มมีความสัมพันธ์ต่อกันอย่างสม่ าเสมอ  

 
 ควำมส ำคัญของภำวะผู้น ำเชิงบริกำร  
 ภาวะผู้น าเชิงบริการของผู้บริหารโรงเรียน หรือผู้น าแบบผู้ให้บริการเป็นธรรมชาติ เป็นหลักการที่

ไม่เปลี่ยนแปลง ความคิดของผู้น าเป็นพ้ืนฐานที่เกิดจากใจ ซึ่งหาไม่ได้จากภายนอก และไม่ใช่เรื่องยากใน
การที่จะยอมรับ อ านาจของภาวะผู้น าเชิงบริการของผู้บริหารโรงเรียนจะมาจากภายในตัวบุคคล เป็นเรื่อง
ของภายในสู่ภายนอก (Inside-Out) การที่จะเผชิญหน้ากับการเปลี่ยนแปลงอย่างฉับพลันและรุนแรงนั้น 
สิ่งหนึ่งที่ใช้ได้ผลเสมอคือ การด าเนินชีวิตตามหลักการ เพราะหลักการเป็นสิ่งที่เป็นสากล เป็นสิ่งที่เป็นอยู่
จริง โดยไม่ขึ้นกับเงื่อนไขของเวลา หรือสถานที่ใดๆไม่เคยเปลี่ยนแปลง อยู่เหนือวัฒนธรรม มีอยู่ในทุก
ศาสนาและปรัชญาหลักๆ ของโลก และเป็นที่ประจักษ์ชัดในตนเอง ดังนั้น ไม่ว่าสภาพแวดล้อมจะมีการ
เปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว และรุนแรงเพียงใด แต่หากบุคคลหรือองค์การด าเนินไปบนพ้ืนฐานของหลักการ
แล้ว ก็จะสามารถเอาชนะอุปสรรคทั้งปวงได้อีกทั้งสามารถน าพาตนหรือองค์การให้มุ่งสู่ความมี
ประสิทธิผลและความยิ่งใหญ่ได้ (สตีเฟ่น, 2548) ซึ่งจะเห็นว่า ผู้น าแบบนี้ เป็นผู้น าเชิงคุณธรรม เพราะอิง
หลักการทางศาสนาที่มีรากฐานมาจากศาสนาคริสต์ และยังสอดคล้องกับหลักการของพระพุทธศาสนาที่
เชื่อว่า สัจธรรมเป็นธรรมชาติที่มีอยู่จริงไม่เปลี่ยนแปลง เช่น “ท าดีได้ดีท าชั่วได้ชั่ว” หรือหลักอริยสัจ 4 
เป็นต้น และธรรมทั้งหลายเกิดข้ึนที่ใจ มีใจเป็นหัวหน้า ส าเร็จด้วยใจ เป็นเรื่องภายในสู่ภายนอก เป็นสากล 
เป็นสิ่งที่มีอยู่จริง ไม่จ ากัดกาลเวลา ดังที่พระพุทธเจ้าตรัสว่าธรรมนี้มีผลอันเห็นได้ด้วยตนเอง ให้ผลไม่
จ ากัดกาล เป็นของควรเรียกกันมาดู ควรน้อมมาไว้ในตน อันวิญญูชนทั้งหลายพึงรู้ได้เฉพาะตน และ
นอกจากนี้ ผู้น าประเภทนี้ยังมีจุดเด่น คือมีความอ่อนน้อมถ่อมตัว เสียสละ และสนองความต้องการของ
ผู้อ่ืนเหนือความต้องการของตนเอง สอดคล้องกับแนวทางของพระพุทธศาสนา เพราะแนวทางของผู้น า
เชิงบริการหรือแบบผู้รับใช้จะมีความเสียสละ การให้ในสิ่งที่ผู้ตามต้องการ (พระธรรมโกศาจารย์ (ประยูร 
ธมฺมจิตฺโต) ได้กล่าวในแนวทางเดียวกันว่า นักบริหารจะสามารถผูกใจเพ่ือนร่วมงานและผู้ใต้บังคับบัญชา
ไว้ได้ ถ้ามีสังคหวัถตุ 4 ประการ คือ ทาน การให้ ปิยวาจา พูดไพเราะ อัตถจริยา ท าตัวให้เป็นประโยชน์



T E P E - 5 5 2 1 4  ก า ร พั ฒ น า ภ า ว ะ ผู้ น า กั บ ก า ร บ ริ ห า ร ง า น ยุ ค ใ ห ม่  
 

45 | ห น้ า  
 

แก่ผู้อ่ืน สมานัตตา การวางตัวเหมาะสม ซึ่งถือว่าเป็นหลักธรรมส าหรับนักบริหารหรือผู้น า อันเป็นธรรม
เครื่องยึดเหนี่ยวใจบุคคลอ่ืน และประสานหมู่ชนไว้ในสามัคคีธรรม เป็นหลักการของการสงเคราะห์ มี
พ้ืนฐานบนความเห็นอกเห็นใจผู้อ่ืน การปฏิบัติด้วยความศรัทธา การยึดหลักการของการรับใช้และผู้ให้
บริการกระท าความดีเพ่ือการร่วมกัน ตลอดถึงช่วยแก้ไขปรับปรุงส่งเสริมในทางจริยธรรม การไม่ใช้อ านาจ
ตามต าแหน่งบังคับผู้ที่อยู่ใต้อ านาจ การยืนยันในสิ่งที่ดีและถูกต้อง (Yukl, 2002 : 404) และเป็นบุคคลที่
น่าไว้วางใจ แสดงถึงความซื่อสัตย์สุจริต และรักษามาตรฐานทางจริยธรรมสูง (Laub, 2004 : 58)  

 จากที่กล่าวข้างต้นภาวะผู้น าที่จะสร้างพลังแห่งศรัทธาได้เป็นอย่างดีก็คือผู้น าเชิงบริการ หรือผู้น า
แบบผู้ให้บริการ ผู้น าลักษณะนี้ไม่เหมือนผู้น าในอดีตที่เสมือนหนึ่งเป็นผู้บริหารที่นั่งอยู่บนหอคอยงาช้าง มี
อ านาจคอยสั่งให้ผู้ตามในองค์การท างานตามนโยบายที่ตนเองก าหนดเพียงอย่างเดียว โดยที่ตนเองคอย
ติดตามและประเมินผล ต าหนิติเตียนหรือให้รางวัลเท่านั้น Servant leaders เป็นผู้ที่ต้องท างานหนักกว่า
ผู้ตามเป็นอย่างมาก เรียกว่าตั้งแต่วิเคราะห์ ก าหนดนโยบาย กลยุทธ์ในการด าเนินงานถ่ายทอดสื่อสาร
ให้กับผู้ตามท่ีเกี่ยวข้องและยังต้องเป็นผู้ขับเคลื่อน สอนงาน กระตุ้นจูงใจให้ผู้ตามด าเนินงานไปในวิถีทางที่
ก าหนดไว้ และแก้ปัญหาให้ผู้ตามเมื่อเกิดปัญหาข้อขัดแย้งระหว่างการท างานด้วย บางกรณีผู้น าต้องลงมือ
ท าเองเป็นแบบอย่างให้ผู้ตาม เพ่ือให้ผู้ตามตระหนักว่า หัวหน้าเองก็ไม่ได้นิ่งดูดาย คอยสั่งการให้ผู้ตามต้อง
ท างานกันเหนื่อยเท่านั้น แต่ก็โดดลงมาร่วมมือกัน ท างานด้วยกันไม่ทอดทิ้งกัน และต้องท างานมากกว่า 
หนักกว่าผู้ตาม เพราะถือว่าตนมีความรับผิดชอบสูงกว่า ค่าตอบแทนสูงกว่า จึงต้องลงมือคลุกกับงานไม่
น้อยกว่าผู้ตามของตนเองด้วย อีกลักษณะหนึ่งของผู้น าที่มีประสิทธิภาพ คือ การเป็นผู้น าที่มีอ านาจจาก
ข้อมูล (Information power) โดยเฉพาะในปัจจุบันถือว่า ก าลังอยู่ในยุคแห่งข่าวสารข้อมูล ทุกคนมีความ
ต้องการที่จะบริโภคข้อมูล ซึ่งถือเป็นอีกหนึ่งปัจจัยในการด ารงชีพ การด าเนินงานในองค์การก็เช่นกัน ผู้ที่
กุมฐานข้อมูล (Data base) ที่ส าคัญและคนอ่ืนจ าเป็นต้องทราบผู้น าต้องหูไวตาไว มีหน่วยข่าวกรองคอย
สนับสนุนการจัดหาข่าวสารข้อมูลที่ถูกต้อง ทันเวลา เพ่ือที่จะน ามาใช้ในการตัดสินใจเรื่องต่างๆ ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ และเป็นที่พ่ึงให้กับผู้ตามในเรื่องข้อมูลความรู้ต่างๆ ในการท างาน อันจะน าไปสู่อ านาจแห่ง
ข้อมูลข่าวสาร พัฒนาบรรยากาศในการด าเนินงานเป็นส าคัญ เพ่ือที่จะสร้างความเป็นกันเอง ความผูกพัน 
ขวัญก าลังใจ และความภักดีของบุคลากรผู้น าแบบนี้มองว่า  บุคลากรเป็นทรัพยากรที่ส าคัญที่สุดต่อ
องค์การ เหนือกว่าทรัพย์สินทุกอย่าง ดังนั้นจะท าอะไร ก็ค านึงถึงผลกระทบที่จะตกแก่ผู้ตามเป็นหลัก มิใช่
คิดถึงแต่ผลประโยชน์ของตนเป็นที่ตั้ง จึงจะสามารถสร้างศรัทธาให้เกิดแก่บุคลากรได้ กล่าวได้ว่า การเป็น
ผู้น าที่ใส่ใจในความสัมพันธ์ (Relationship oriented) โดยเฉพาะความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้ตาม เน้นสร้าง
ความเป็นกันเองระหว่างบุคลากรภายในกิจการ ซึ่งเหมาะสมกับการน ามาเป็นองค์ประกอบพฤติกรรมของ
ผู้บริหารโรงเรียนในบริบทของไทยเป็นอย่างดียิ่ง เพราะเป็นข้าของแผ่นดิน และสอดคล้องกับแนวปฏิบัติ
ของสังคมไทย อีกท้ังยังสอดคล้องกับหลักธรรมส าหรับผู้น าหรือผู้ปกครองด้วย  
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หลังจำกศึกษำเนื้อหำสำระเรื่องท่ี 4.1 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงำนที่ 4.1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สรุป 
ภาวะผู้น าเชิงบริการของผู้บริหารโรงเรียนเป็นแบบผู้น าเชิงพฤติกรรมอีกแบบหนึ่ ง ที่มี

ความส าคัญต่อการบริหารองค์การ ลักษณะของผู้น าจะมีพฤติกรรมช่วยเหลือสนับสนุนผู้ตามหรือเพ่ือน
ร่วมงานเพ่ือสนองตอบความต้องการของเพ่ือนร่วมงาน โดยใช้อ านาจทางศีลธรรมกระตุ้นให้เกิดการ
ร่วมมือร่วมใจ และเกิดความไว้วางใจซึ่งกันและกัน ตลอดถึงการมอบอ านาจแก่เพ่ือนร่วมงาน จนน าไปสู่
เป้าหมายร่วมกัน ผู้น าจึงถือว่าเป็นบุคคลที่มีความส าคัญที่สุดต่อความส าเร็จหรือความล้มเหลวของ
องค์การ และเป็นบุคคลที่มีอ านาจอิทธิพลในการบังคับบัญชา การมอบหมายงานในก ากับดูแลให้เป็นไป
ตามเป้าหมายขององค์การ อีกท้ังเป็นผู้ประสานความต้องการของบุคคล ของงาน และองค์การเข้าด้วยกัน 
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เรื่องที ่4.2 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Change Leadership 
Perspective) 

 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Change Leadership Perspective) เป็นพฤติกรรมที่จะกระตุ้นให้

ผู้อ่ืนมีความร่วมมือและพ่ึงพาอาศัยกันและกันในเวลาที่ท างานเพ่ือไปสู่เป้าหมายที่มุ่งมั่นจะไปให้ถึง เป็น
รูปแบบภาวะผู้น าที่อาศัยอิทธิพล และประสบผลส าเร็จได้เมื่อผู้น ามอบหมายงานและอ านาจให้คนอ่ืน
เพ่ือที่จะให้เกิดผลส าเร็จและบรรลุถึงเป้าหมาย ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงแบบนี้เป็นวิธีเพ่ิมคุณค่า 
(value-added approach) เพราะมีจุดมุ่งหมายที่จะหาเหตุผลว่าท าไม มากกว่าที่จะหาว่าเป็นอะไร และ
เป็นอย่างไร ในมุมมองนี้ ครูจึงถูกมองว่าเป็นเหมือน “ช่างแกะ” เป็นมืออาชีพ หรือเป็น “ศิลปิน” 
มากกว่าที่จะมองว่าเป็น “กรรมกร”ต่อสิ่งแวดล้อมขององค์การที่มีความเป็นมนุษย์หรือที่ เปรียบว่าเป็น
มันสมองขององค์การ 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนการที่ผู้น ามีอิทธิพลต่อผู้ร่วมงานและผู้ตามโดย
เปลี่ยนแปลงความพยายาม ของผู้ร่วมงานและผู้ตามให้สูงขึ้นกว่าความพยายามที่คาดหวัง พัฒนา
ความสามารถของผู้ร่วมงานและผู้ตามไปสู่ระดับที่สูงขึ้นและศักยภาพมากขึ้น ท าให้เกิดการตระหนักรู้ใน
ภารกิจและวิสัยทัศน์ของทีมและขององค์การ จูงใจให้ผู้ร่วมงานและผู้ตามมองให้ไกลเกินกว่าความสนใจ
ของพวกเขาไปสู่ประโยชน์ของกลุ่มองค์การหรือสังคม ซึ่งกระบวนการที่ผู้น ามีอิทธิพลต่อผู้ร่วมงานหรือผู้
ตามนี้จะกระท าโดยผ่านองค์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะ 4 ประการ หรือที่เรียกว่า “4I’s” (Four I’s) คือ 

1.  การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์  (Idealized Influence หรือ Charisma Leadership : II 
หรือ CL) หมายถึง การที่ผู้น าประพฤติตัวเป็นแบบอย่าง หรือเป็นโมเดลส าหรับผู้ตาม ผู้น าจะเป็นที่ยกย่อง 
เคารพนับถือ ศรัทธา ไว้วางใจ และท าให้ผู้ตามเกิดความภาคภูมิใจเมื่อร่วมงานกัน ผู้ตามจะพยายาม
ประพฤติปฏิบัติเหมือนกับผู้น าและต้องการเลียนแบบผู้น าของเขา สิ่งที่ผู้น าต้องปฏิบัติเพ่ือบรรลุถึง
คุณลักษณะนี้ คือ ผู้น าจะต้องมีวิสัยทัศน์และสามารถถ่ายทอดไปยังผู้ตาม ผู้น าจะมีความสม่ าเสมอ
มากกว่าการเอาแต่อารมณ์ สามารถควบคุมอารมณ์ได้ในสถานการณ์วิกฤต ผู้น าเป็นผู้ที่ไว้ใจได้ว่าจะท าใน
สิ่งที่ถูกต้อง ผู้น าจะเป็นผู้ที่มีศีลธรรมและมีจริยธรรมสูง ผู้น าจะหลีกเลี่ยงที่จะใช้อ านาจเพ่ือผลประโยชน์
ส่วนตน แต่จะประพฤติตนเพ่ือให้เกิดประโยชน์แก่ผู้อื่นและเพ่ือประโยชน์ของกลุ่ม ผู้น าจะแสดงให้เห็นถึง
ความเฉลียวฉลาด ความมีสมรรถภาพ ความตั้งใจ การเชื่อมั่นในตนเอง ความแน่วแน่ในอุดมการณ์ ความ
เชื่อและค่านิยมของเขา ผู้น าจะเสริมความภาคภูมิใจ ความจงรักภักดี และความมั่นใจของผู้ตาม และท า
ให้ผู้ตามมีความเป็นพวกเดียวกันกับผู้น า โดยอาศัยวิสัยทัศน์และการมีจุดประสงค์ร่วมกัน ผู้น าแสดงความ
มั่นใจช่วยสร้างความรู้สึกเป็นหนึ่งเดียวกัน เพ่ือการบรรลุเป้าหมายที่ต้องการ ผู้ตามจะเลียนแบบผู้น าและ
พฤติกรรมของผู้น าจากการสร้างความมั่นใจในตนเอง ประสิทธิภาพและความเคารพในตนเอง ผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงจึงรักษาอิทธิพลของตนในการบรรลุเป้าหมายและปฏิบัติภาระหน้าที่ขององค์การ 

2.  การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation : IM) หมายถึง การที่ผู้น าจะประพฤติ
ในทางที่จูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจกับผู้ตาม โดยการสร้างแรงจูงใจภายใน การให้ความหมายและท้าทาย
ในเรื่องงานของผู้ตาม ผู้น าจะกระตุ้นจิตวิญญาณของทีม (Team spirit) ให้มีชีวิตชีวา มีการแสดงออกซึ่ง
ความกระตือรือร้น โดยการสร้างเจตคติที่ดีและการคิดในแง่บวก ผู้น าจะท าให้ผู้ตามสัมผัสกับภาพที่งดงาม
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ของอนาคต ผู้น าจะสร้างและสื่อความหวังที่ผู้น าต้องการอย่างชัดเจน ผู้น าจะแสดงการอุทิศตัวหรือความ
ผูกพันต่อเป้าหมายและวิสัยทัศน์ร่วมกัน ผู้น าจะแสดงความเชื่อมั่นและแสดงให้เห็นความตั้งใจอย่างแน่ว
แน่ว่าจะสามารถบรรลุเป้าหมายได้ ผู้น าจะช่วยให้ผู้ตามมองข้ามผลประโยชน์ของตนเพ่ือวิสัยทัศน์และ
ภารกิจขององค์การ ผู้น าจะช่วยให้ผู้ตามพัฒนาความผูกพันของตนต่อเป้าหมายระยะยาว และบ่อยครั้ง
พบว่า การสร้างแรงบันดาลใจนี้ เกิดข้ึนผ่านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลและการกระตุ้นทางปัญญา 
ช่วยให้ผู้ตามจัดการกับอุปสรรคของตนเองและเสริมความคิดสร้างสรรค์ 

3.  การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation : IS) หมายถึง การที่ผู้น ามีการกระตุ้นผู้
ตามให้ตระหนักถึงปัญหาต่างๆที่เกิดขึ้นในหน่วยงาน ท าให้ผู้ตามมีความต้องการหาแนวทางใหม่ๆมา
แก้ปัญหาในหน่วยงาน เพ่ือหาข้อสรุปใหม่ที่ดีกว่าเดิม เพ่ือท าให้เกิดสิ่งใหม่และสร้างสรรค์ โดยผู้น ามีการ
คิดและการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ มีการตั้งสมมุติฐาน การเปลี่ยนกรอบ 
(Reframing) การมองปัญหา และการเผชิญกับสถานการณ์เก่าๆด้วยวิถีทางใหม่แบบใหม่ๆ มีการจูงใจ
และสนับสนุนความคิดริเริ่มใหม่ๆในการพิจารณาปัญหาและการหาค าตอบของปัญหา มีการให้ก าลังใจผู้
ตามให้พยายามหาทางแก้ปัญหาด้วยวิธีใหม่ๆ ผู้น ามีการกระตุ้นให้ผู้ตามแสดงความคิดและเหตุผล และไม่
วิจารณ์ความคิดของผู้ตาม แม้ว่ามันจะแตกต่างไปจากความคิดของผู้น า ผู้น าท าให้ผู้ตามรู้สึกว่าปัญหาที่
เกิดขึ้นเป็นสิ่งที่ท้าทายและเป็นโอกาสที่ดีที่จะแก้ปัญหาร่วมกัน โดยผู้น าจะสร้างความเชื่อมั่นให้ผู้ตามว่า
ปัญหาทุกอย่างต้องมีวิธีแก้ไข แม้บางปัญหาจะมีอุปสรรคมากมาย ผู้น าจะพิสูจน์ให้เห็นว่าสามารถเอาชนะ
อุปสรรคทุกอย่างได้ จากความร่วมมือร่วมใจในการแก้ปัญหาของผู้ร่วมงานทุกคน ผู้ตามจะได้รับการ
กระตุ้นให้ตั้งค าถามต่อค่านิยมของตนเอง ความเชื่อและประเพณี การกระตุ้นทางปัญญา เป็นส่วนที่ส าคัญ
ของการพัฒนาความสามารถของผู้ตามในการที่จะตระหนัก เข้าใจ และแก้ไขปัญหาด้วยตนเอง 

4. การค านึ งถึ งความเป็นปัจ เจกบุคคล  (Individualized Consideration : IC) ผู้ น าจะมี
ความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกับบุคคลในฐานะเป็นผู้น าให้การดูแล เอาใจใส่ผู้ตามเป็นรายบุคคลและท าให้ผู้ตาม
รู้สึกมีคุณค่าและมีความส าคัญ ผู้น าจะเป็นโค้ช (Coach) และเป็นที่ปรึกษา (Advisor) ของผู้ตามแต่ละคน 
เพ่ือการพัฒนาผู้ตามผู้น าจะเอาใจใส่เป็นพิเศษในความต้องการของปัจเจกบุคคล เพ่ือความสัมฤทธิ์ผลและ
เติบโตของแต่ละคน ผู้น าจะพัฒนาศักยภาพของผู้ตามและเพ่ือนร่วมงานให้สูงขึ้น นอกจากนี้ผู้น าจะมีการ
ปฏิบัติต่อผู้ตามโดยการให้โอกาสในการเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ สร้างบรรยากาศของการให้การสนับสนุน ค านึงถึง
ความแตกต่างระหว่างบุคคลในด้านความจ าเป็นและความต้องการ การประพฤติของผู้น าแสดงให้เห็นว่า
เข้าใจและยอมรับความแตกต่างระหว่างบุคคล เช่น บางคนได้รับก าลังใจมากกว่า บางคนได้รับอ านาจการ
ตัดสินใจด้วยตนเองมากกว่า บางคนมีมาตรฐานที่เคร่งครัดว่า บางคนมีโครงสร้างงานที่มากกว่า ผู้น ามีการ
ส่งเสริมการสื่อสารสองทาง และมีการจัดการด้วยการเดินดูรอบๆ (Management by walking around) 
มีปฏิสัมพันธ์กับผู้ตามเป็นการส่วนตัว ผู้น าสนใจในความกังวลของแต่ละบุคคล เห็นปัจเจกบุคคลเป็น
บุคคลทั้งครบ (As a whole person) มากกว่าเป็นพนักงานหรือเป็นเพียงปัจจัยการผลิต ผู้น าจะมีการฟัง
อย่างมีประสิทธิภาพ มีการเอาใจเขามาใส่ใจเรา (Empathy) ผู้น าจะมีการมอบหมายงานเพ่ือเป็น
เครื่องมือในการพัฒนาผู้ตาม เปิดโอกาสให้ผู้ตามได้ใช้ความสามารถพิเศษอย่างเต็มที่และเรียนรู้สิ่งใหม่ๆที่
ท้าทายความสามารถ ผู้น าจะดูแลผู้ตามว่าต้องการค าแนะน า การสนับสนุนและการช่วยให้ก้าวหน้าในการ
ท างานที่รับผิดชอบอยู่หรือไม่ โดยผู้ตามจะไม่รู้สึกว่าเขาก าลังถูกตรวจสอบ 
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หลงัจำกศึกษำเนื้อหำสำระเรื่องท่ี 4.2 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงำนที่ 4.2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สรุป 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Change Leadership Perspective) ภาวะผู้น าแบบนี้ ผู้น าจะ

กระตุ้นให้ผู้อ่ืนมีความร่วมมือและพ่ึงพาอาศัยกันและกันในเวลาที่ท างานเพ่ือไปสู่เป้าหมายที่มุ่งมั่นจะ
ไปให้ถึง เป็นรูปแบบภาวะผู้น าที่อาศัยอิทธิพล และประสบผลส าเร็จได้เมื่อผู้น ามอบหมายงานและ
อ านาจให้คนอ่ืนเพ่ือที่จะให้เกิดผลส าเร็จและบรรลุถึงเป้าหมาย ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นวิธีเพ่ิม
คุณค่า (value-added approach) เพราะมีจุดมุ่งหมายที่จะหาเหตุผลว่าท าไม มากกว่าที่จะหาว่าเป็น
อะไร และเป็นอย่างไร ในมุมมองนี้ ครูจึงเป็นเหมือนเป็น “ช่างแกะ” เป็นมืออาชีพ หรือเป็น “ศิลปิน” 
มากกว่าที่จะมองว่าเป็น “กรรมกร”ต่อสิ่งแวดล้อมขององค์การที่มีความเป็นมนุษย์หรือที่เปรียบว่าเป็น
มันสมองขององค์การ 
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 เรื่องที ่4.3 ภาวะผู้น าทางวิชาการ (Instructional Leadership) 
 
ภาวะผู้น าทางวิชาการ ((Instructional Leadership) เป็นภาวะที่ผู้น าโดยเฉพาะผู้บริหาร

โรงเรียนจะอาศัยความรู้เกี่ยวกับทฤษฎีการเรียนรู้ ความรู้เกี่ยวกับการสอนและความรู้เกี่ยวกับหลักสูตร
เป็นพลังขับเคลื่อนทางการศึกษา ผู้น าเช่นนี้เรียกว่าผู้น าทางวิชาการ ผู้น าทางวิชาการต้องมีความสามารถ
ในการสื่อสารและแสดงให้นักเรียน ครู และผู้ปกครองเห็นว่า อะไรส าคัญและมีคุณค่าในโรงเรียน ผู้บริหาร
โรงเรียนต้องเป็นสัญลักษณ์ที่เป็นแรงขับเคลื่อน และผู้น าทางวิชาการต้องมีทักษะในการสอนจริง ใน
วัฒนธรรมที่นิยามเฉพาะว่าทั้งหมดของโรงเรียนคืออะไร 

 
ภำวะผู้น ำทำงวิชำกำรของผู้บริหำรสถำนศึกษำ 
 ภาวะ ผู้น าทางวิชาการของผู้บริหารสถานศึกษา (Instructional Leadership) มีบทบาทส าคัญ

ที่ส่งผลต่อการบริหารจัดการเรียนรู้และการสอนในสถานศึกษาโดยตรง มีนักวิชาการได้ให้ความหมายของ
ภาวะผู้น าทางวิชาการ ดังนี้ 

 ถาวร เส้งเอียด (2550 : 150) ให้ความหมาย ภาวะผู้น าทางวิชาการ หมายถึงความสามารถของ
ผู้บริหารโรงเรียนในการน าความรู้ แนวคิด วิธีการ ตลอดจนเทคโนโลยีที่มีประสิทธิภาพมาใช้ในการบริหาร
จัดการ ให้เกิดประโยชน์กับคณะครูและนักเรียน 

 สิร์รานี วสุภัทร (2551 : 29) ได้นิยามความหมายของ ภาวะผู้น าทางวิชาการของผู้บริหาร
สถานศึกษา หมายถึง การแสดงบทบาทหน้าที่อย่างสร้างสรรค์ของผู้บริหารสถานศึกษาที่สามารถโน้มน้าว 
จูงใจ หรือชี้น าให้บุคลากรในสถานศึกษา และผู้เกี่ยวข้องเข้าใจและตระหนักในจุดมุ่งหมายของการจัด
การศึกษา รวมพลัง และประสานสัมพันธ์กันเพ่ือให้งานวิชาการซึ่งเกี่ยวข้องโดยตรงกับคุณภาพของ การ
จัดการเรียนการสอนและคุณภาพของผู้เรียน อันเป็นภารกิจหลักของสถานศึกษาบรรลุตามเป้าหมายที่
ก าหนดไว้ 

 กลิคแมน (Glickman 1985 cited in Blasé and Blasé, 2000 : 131) กล่าวไว้ว่า ภาวะผู้น า
ทางวิชาการ คือการบูรณาการของงานเพื่อให้การช่วยเหลือโดยตรงที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนา นักเรียน การ
พัฒนาบุคลากร และการพัฒนาหลักสูตร 

 เกอร์วิน (Girvin, 2001 : 1) ได้กล่าวถึงผู้บริหารในฐานะผู้น าทางวิชาการว่าผู้บริหารถือเป็น
แกนกลางของ ความพยายามในฐานะผู้มีวิสัยทัศน์กว้างไกล ผู้จัดระเบียบองค์การ ผู้น าและผู้ประเมิน เพ่ือ
เป็นการรับประกันความก้าวหน้าทางวิชาการของโรงเรียน โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือที่จะท าให้นักเรียน
ประสบผลส าเร็จในการเรียนรู้สูง ขึ้น 

 แมคอีแวน (McEwan, 2003 : 6) ได้นิยามความหมายของ ภาวะผู้น าทางวิชาการ คือภาวะผู้น า
ที่เกี่ยวข้องโดยตรงต่อกระบวนการเรียนการสอน ประกอบด้วยครูผู้สอน นักเรียนและหลักสูตร มี
ปฏิสัมพันธ์ต่อกัน 

 สรุป ได้ว่า ภาวะผู้น าทางวิชาการ หมายถึง คุณลักษณะหรือพฤติกรรมที่แสดงออกของผู้บริหาร
สถานศึกษาในการร่วมมือกับคณะ ครูและผู้ที่เก่ียวข้องในการจัดการเรียนการสอนส่งผลให้ผู้เรียนบรรลุผล 
ส าเร็จในการเรียนรู้ 
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กิติมา ปรีดิลก (2545 : 155) ได้สรุปผลการวิจัยจากการศึกษาครูใหญ่ในรัฐอิลลินอยส์  พบว่า
ผู้บริหารที่จะประสบผลส าเร็จในการบริหารโรงเรียนควรท าหน้าที่และแสดง บทบาทในฐานะผู้น าทาง
วิชาการ ดังนี้ 

1.  ประเมินผลการท างานของครู 
2.  ตั้งความคาดหวังที่สูงเก่ียวกับนักเรียนและครู 
3.  เป็นรูปแบบของความมีมาตรฐานวิชาชีพที่สูง 
4.  จัดให้มีและด าเนินการเกี่ยวกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ และเป้าประสงค์ของโรงเรียน 
5.  คงความสัมพันธ์ภายในเชิงบวกกับบุคลากรทั้งในและนอกโรงเรียน 
6.  จัดสร้างสภาพแวดล้อมให้มีความปลอดภัยและคงความมีระเบียบ 
7.  พัฒนาแผนการพัฒนาโรงเรียน 
8.  จัดให้มีระบบการสื่อสารภายในที่ดี 
9.  เข้มงวดต่อการคัดเลือกผู้จะมาด ารงต าแหน่งครู 
จักร พงศ์ ถาบุตร (2547 : 32 - 34) พบว่า บทบาทผู้น าทางวิชาการของผู้บริหารสถานศึกษา คือ 

พฤติกรรมที่ผู้บริหารสถานศึกษาแสดงออก โดยน าเอาความรู้ ความสามารถ ความคิด  เทคนิควิธีที่มี
ประสิทธิภาพมาใช้ในการบริหารสถานศึกษา เพ่ือกระตุ้นแนะน าครูให้ปฏิบัติกิจกรรมการเรียนการสอนจน
บรรลุวัตถุประสงค์ และเป้าหมายที่ก าหนด และพัฒนาวิชาชีพครูให้เจริญก้าวหน้ามากยิ่งขึ้น  โดยมี
พฤติกรรมบ่งชี้ดังต่อไปนี้ 

1.  การจัดท าและการน าวัตถุประสงค์ทางวิชาการไปใช้ 
2.  การเป็นส่วนหนึ่งของทีมงาน 
3.  การสร้างวัฒนธรรมและบรรยากาศที่น าไปสู่การเรียนรู้ 
4.  การสื่อสารเกี่ยวกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ 
5.  การตั้งความคาดหวังต่อผลงานสูง 
6.  การพัฒนาความเป็นผู้น าครู 
7.  การมีทัศนคติเชิงบวก 
ประสิทธิ์ เขียวศรี และคณะ (2548) ได้ท าการวิจัยเรื่อง รูปแบบการพัฒนาพฤติกรรมภาวะผู้น า

ทางวิชาการของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืน ฐาน โดยการวิเคราะห์เอกสาร 22 รายการ และสนทนากลุ่ม
ผู้เชี่ยวชาญพบว่า พฤติกรรมภาวะผู้น าทางวิชาการของผู้บริหารสถานศึกษา แบ่งเป็น 3 ด้าน 23 ข้อ สรุป
ได้ดังนี ้

1. การบ ริห ารจั ดการโรงเรี ยน  (School Management) ผู้ บ ริห ารสถานศึ กษ าต้ อ งมี
ความสามารถในการวางแผนยุทธศาสตร์ วางแผนปฏิบัติการ จัดโครงสร้างองค์การที่สนับสนุน การใช้
ภาวะผู้น าทางวิชาการ บริหารการเปลี่ยนแปลง ระดมทรัพยากรจากแหล่งต่างๆมาใช้  และสร้างช่อง
ทางการมีส่วนร่วมของฝ่ายต่างๆ 

2. การบริหารจัดการหลักสูตรและการสอน (Curriculum and Instruction Management) ผู้ 
บริหารสถานศึกษาต้องให้ความส าคัญของผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของนักเรียน  เน้นความสามารถและ
คุณภาพในการสอนของครู มีความสามารถในการนิเทศการสอนของครู ประเมินผลการเรียนการสอนของ
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ครูและนักเรียน ออกแบบ สร้างและพัฒนาหลักสูตรสถานศึกษา ประสานงานหลักสูตร ติดตาม ก ากับ 
ดูแลการใช้หลักสูตร กระตุ้นให้ก าลังใจครูและนักเรียนในการเรียนการสอน สร้างสิ่งแวดล้อมที่เอ้ือต่อการ
เรียนรู้ และบริหารเวลา พิทักษ์เวลาการเรียนการสอน โดยท าตัวให้พบเห็นอยู่เป็นนิจในโรงเรียนและ
ชุมชน 

3.  การบริหารตนเอง ทีมงานและชุมชน (Community Team and Personal Management) 
ผู้บริหารสถานศึกษาต้องเป็นแบบอย่างทางคุณธรรม จริยธรรม ยอมรับความแตกต่างทางความคิดและ
การกระท าของผู้อ่ืน คิดนอกกรอบ พัฒนาบุคลากรของโรงเรียนให้มีความเป็นผู้น า มีความ สามารถในการ
สื่อสาร และสร้างความสัมพันธ์ที่ดีต่อผู้ร่วมงานและชุมชน 

กลิคแมน (Glickman, 1990 cited in Chell, 2001 : 11) ได้กล่าวถึงคุณลักษณะภาวะผู้น าทาง
วิชาการของผู้บริหารที่มีประสิทธิผล มีองค์ประกอบหลัก 3 ด้าน ดังนี้ 

1.  ด้านความรู้ (Knowledge) เป็นความรู้ที่จ าเป็นส าหรับภาวะผู้น าทางวิชาการ เพ่ือใช้ในการ
ปฏิบัติภาระหน้าที่ของผู้บริหารสถานศึกษา มีองค์ประกอบย่อย คือ 

 1.1  ความรู้เกี่ยวกับโรงเรียนที่มีประสิทธิผล 
 1.2  ความรู้เกี่ยวกับการสอนที่มีประสิทธิผล 
 1.3  ความรู้และความเชื่อเก่ียวกับปรัชญาในการจัดการศึกษา 
 1.4  ความรู้เกี่ยวกับการพัฒนาทางการบริหาร 
 1.5  ความรู้เกี่ยวกับทฤษฎีการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
 1.6  ความรู้เกี่ยวกับทฤษฎีหลักสูตรและการพัฒนาหลักสูตร 
2.  ด้านภาระหน้าที่ (Tasks) เป็นภาระหน้าที่ที่สัมพันธ์กับด้านความรู้ มีองค์ประกอบย่อย คือ 
 2.1  การนิเทศและประเมินผลการสอน 
 2.2  การพัฒนาบุคลากรและทีมงาน 
 2.3  การพัฒนาหลักสูตรและการน าหลักสูตรไปใช้ 
 2.4  การพัฒนากระบวนการกลุ่ม 
 2.5  การท าวิจัยเชิงปฏิบัติการและการวิจัยในชั้นเรียน 
 2.6  การสร้างบรรยากาศให้เอื้อต่อการเรียนรู้ 
 2.7  การสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างโรงเรียนกับชุมชน 
3.  ด้านทักษะ (Skills) เป็นการน าความรู้ไปสู่การปฏิบัติงานที่มีประสิทธิผลผู้บริหารสถานศึกษา

ต้อง มีทักษะภาวะผู้น าที่จ าเป็นในการปฏิบัติงาน จ าแนกเป็น 8 ด้าน ดังนี้ 
 3.1 ทักษะความเป็นผู้น า (Leadership Skills) 
  3.1.1 ทักษะการปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 
  3.1.2  ทักษะการติดต่อสื่อสาร 
  3.1.3  ทักษะการนิเทศ 
  3.1.4  ทักษะการแนะแนวทางการตัดสินใจร่วมกันของกลุ่ม 
 3.2  ทักษะด้านเทคนิค (Technical Skills) 
  3.2.1  ทักษะการก าหนดเป้าหมายหรือการก าหนดวิสัยทัศน์ 
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  3.2.2  ทักษะการประเมินผลและการวางแผน 
  3.2.3  ทักษะการสังเกต 
  3.2.4  ทักษะการวิจัยและประเมินผล 
นอกจากนี้ คณะกรรมการการศึกษารัฐเมรี่แลนด์ (Maryland State Board of Education, 

2005 : Online) ได้ก าหนดกรอบงานภาวะผู้น าทางวิชาการของผู้บริหารสถานศึกษาทั้งในด้านเนื้อหา 
และทักษะที่ส าคัญ โดยแบ่งเป็น 8 องค์ประกอบ ได้แก่ (สิร์รานี วสุภัทร, 2551 : 54, 55) 

1.  การอ านวยความสะดวกในการพัฒนาวิสัยทัศน์  โดยผู้บริหารน าวิสัยทัศน์ของโรงเรียนที่
ประกอบด้วยค่านิยม ความท้าทาย และโอกาสต่างๆ เพ่ือการพัฒนาของนักเรียน มีกระบวนการเพ่ือ ให้
บุคลากรและผู้มีส่วนเกี่ยวข้องได้มีส่วนร่วมในการก าหนดวิสัยทัศน์ ด าเนินการน าวิสัยทัศน์ไปปฏิบัติ มีการ
ทบทวนตรวจสอบโดยผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง และจัดหาทรัพยากรเพ่ือส่งเสริมสนับสนุนให้วิสัยทัศน์เกิดผล
ส าเร็จ 

2.  การร่วมกิจกรรมอย่างกลมเกลียวกัน เป็นการให้ความเคารพ สร้างทีมงาน และไว้วางใจอย่าง
แท้จริงในการประสานสัมพันธ์กับนักเรียน บุคลากร และผู้ปกครองนักเรียน ผู้บริหารมีความคาดหวังสูงต่อ
ผู้เรียนและครูในการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง สร้างทีมภาวะผู้น าของโรงเรียนที่มี ประสิทธิผล สร้างชุมชนการ
เรียนรู้ทางวิชาชีพที่มุ่งเน้นผลลัพธ์ในการเรียนรู้ของนัก เรียน และให้ครูมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ 

3.  การติดตาม ดูแลความร่วมมือในการน าหลักสูตรไปใช้  ผู้บริหารมีปฏิสัมพันธ์กับครูอย่าง
ต่อเนื่องในการสร้างหลักสูตรที่เป็น มาตรฐานทั้งส่วนกลางและหลักสูตรท้องถิ่น และน ากลยุทธ์การสอน
บนพ้ืนฐานงานวิจัยไปประยุกต์ งานมอบหมายของครูมีเป้าหมาย ท้าทายในระดับที่เหมาะสมและเป็นการ
เรียนรู้สิ่งใหม ่และมีการประเมินผลอย่างสม่ าเสมอเพ่ือวัดความก้าวหน้าของนักเรียน 

4.  การสร้างความมั่นใจในกฎเกณฑ์การประเมินผล ผู้บริหารสร้างความมั่นใจในการประเมินผล
ผู้เรียนด้วยวิธีการที่หลากหลาย เพ่ือพัฒนาความร่วมมือ สร้างความม่ันใจในการใช้การประเมินผลระหว่าง
เรียนเพ่ือปรับปรุงการเรียนการส อน การประเมินผลสรุปเพ่ือเป็นพ้ืนฐานในการวัดผลสัมฤทธิ์ และ
การศึกษาผู้เรียนเป็นรายบุคคลเพื่อปรับปรุงการเรียนการสอนในชั้นเรียน 

5.  การใช้เทคโนโลยีและข้อมูลที่หลากหลายในการพัฒนา ผู้บริหารส่งเสริมสนับสนุนให้มีการใช้
เทคโนโลยีและข้อมูลที่หลากหลายในการ พัฒนาการเรียนการสอน ด้วยการสร้างความมั่นใจและกระตุ้น
ให้มีการใช้เทคโนโลยีการเรียนการสอนอย่าง มีประสิทธิผล ใช้เว็บไซต์เพ่ือการศึกษาค้นคว้า ทบทวนสรุป
ข้อมูลเป็นกลุ่มย่อย เพ่ือใช้เป็นข้อมูลในการตัดสินใจพัฒนาการเรียนการสอน และคณะครูร่วมมือกัน
วิเคราะห์ผลงานของผู้เรียนอย่างสม่ าเสมอ 

6.  การสนับสนุนการพัฒนาวิชาชีพโดยใช้การวิจัยเป็นฐาน ผู้บริหารให้การสนับสนุนการพัฒนา
วิชาชีพของบุคลากรโดยใช้การวิจัยเป็นฐาน มีความสอดคล้องกับความต้องการของหลักสูตร การสอนและ
การประเมินผล และสัมพันธ์กับเป้าหมายการพัฒนาผู้เรียน เปิดโอกาสให้ครูได้มีส่วนร่วมในการวางแผน
และรับผลสะท้อนกลับ มีการพัฒนาวิชาชีพที่ตรงกับความต้องการของบุคลากร และมาตรฐานการพัฒนา
วิชาชีพของหน่วยงานต้นสังกัด 

7.  การสร้างและพัฒนาศักยภาพความเป็นผู้น าให้บุคลากร ผู้บริหารสถานศึกษาสร้างและพัฒนา
ศักยภาพความเป็นผู้น าให้แก่บุคลากรด้วยการ สร้างโอกาสการเป็นผู้น าด้านการเรียนการสอน กระจาย
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อ านาจการตัดสินใจให้แก่ครู สร้างความผูกพันต่อสถานศึกษาให้แก่ครู  และมีส่วนร่วมในการพัฒนา
ศักยภาพและความส าเร็จของทีมผู้น าของสถานศึกษา 

8.  การเสริมสร้างความร่วมมือกับผู้เกี่ยวข้อง ผู้บริหารเสริมสร้างความร่วมมือกับผู้เกี่ยวข้องด้วย
การให้การต้อนรับผู้ ปกครองนักเรียน ผู้มีอุปการคุณ และผู้มีส่วนเกี่ยวข้องเข้ามาในโรงเรียน กระตุ้นให้
เป็นสมาชิกร่วมปฏิบัติการปฏิรูปโรงเรียน ให้มีส่วนร่วมในวิถีชีวิตของโรงเรียน มีการกระจายการมีส่วน
ร่วมในการตัดสินใจให้ผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

หลังจำกศึกษำเนื้อหำสำระเรื่องท่ี 4.3 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงำนที่ 4.3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สรุป 
ภาวะผู้น าทางวิชาการ (Instructional Leadership) เป็นภาวะที่ผู้น าโดยเฉพาะผู้บริหาร

โรงเรียน อาศัยความรู้เกี่ยวกับทฤษฎีการเรียนรู้ ความรู้เกี่ยวกับการสอนและความรู้เกี่ยวกับหลักสูตร
เป็นพลังขับเคลื่อนทางการศึกษา ผู้น าเช่นนี้ เรียกว่าผู้น าทางวิชาการ ผู้น าทางวิชาการต้องมี
ความสามารถในการสื่อสารและแสดงให้นักเรียน ครู และผู้ปกครองเห็นว่า อะไรส าคัญและมีคุณค่าใน
โรงเรียน ผู้บริหารโรงเรียนต้องเป็นสัญลักษณ์ที่เป็นแรงขับเคลื่อน และผู้น าทางวิชาการต้องมีทักษะใน
การสอนจริง ในวัฒนธรรมที่นิยามเฉพาะว่าทั้งหมดของโรงเรียนคืออะไร มิติทางการศึกษา ทาง
สัญลักษณ์ และทางวัฒนธรรมเป็นเรื่องส าคัญต่อภาวะผู้น าในโรงเรียน 
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ตอนที่ 5 ความรู้ทั่วไปเกี่ยวกับการพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุคใหม่ (5) 
 
เรื่องที ่5.1 ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพทางการศึกษา 

(Transformational leadership in education) 
 
ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพเป็นภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นอนาคตและมุ่งที่ให้เกิดการเปลี่ยนแปลงเป็น

ส าคัญ ในขณะที่ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) มุ่งเน้นการรักษาสถานภาพเดิม 
(Maintain status quo) เป็นหลัก เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงของโลกปัจจุบันเกิดขึ้นพร้อมกันในทุกหน
ทุกแห่งจึงกระทบต่อการด ารงชีวิตของมนุษย์ยากที่จะหลีกเลี่ยงได้ไม่ว่าจะเป็นวงการธุรกิจ อุสาหกรรม 
การเมือง ตลอดจนความเป็นอยู่ในสังคม การเปลี่ยนแปลงดังกล่าวนับวันแต่จะมีอัตราเร่งที่รวดเร็วขึ้น 
ดังนั้นคุณลักษณะและทักษะของความเป็นผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพจึงเป็นสิ่งจ าเป็นส าหรับคนทุกวงการที่
ปรารถนาจะเท่าทันโลก 

 ผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพจะใช้ความสามารถ “ครองงาน” ของตนเพ่ือสร้างความเลื่อมใสศรัทธาให้
เกิดข้ึนแก่ผู้ตาม ผู้น าจะปฏิบัติงานด้วยความรู้สึกตระหนักและมีความภาคภูมิใจต่องานที่ท า สามารถท าให้
ผู้อ่ืนเห็นว่าการกระท าของตนเป็นสิ่งที่ดีงามควรแก่การเอาเยี่ยงอย่างและเป็นสิ่งที่ตนถือปฏิบัติอย่างคง
เส้นคงวาเป็นประจ า ด้วยเหตุนี้ผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพจึงสามารถเป็นตัวแบบอย่าง (Role modeling) ที่ดี
แก่ผู้อ่ืน และสิ่งที่ผู้น าขาดไม่ได้ก็คือ ความสามารถด้านเทคนิคในงานที่ท าและทักษะด้านการบริหาร
จัดการในฐานะการเป็นผู้บริหารที่ดี (Good manager)  

ผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพจะใช้ความเป็นกันเองในการสร้างความสัมพันธ์อันดีกับผู้อ่ืน โดยพยายาม
พัฒนาระดับความสามารถและศักยภาพของเพ่ือนร่วมงานให้สูงยิ่งขึ้น ผู้น าจะมีความอดทนและมี
ความสามารถด้านการฟั งที่ ดี  คุณสมบัติดั งกล่ าวเรียกว่า  กำรมุ่งควำมสัมพั นธ์ เป็นรำยคน 
(Individualized consideration) ซึ่งเชื่อว่าจะน าไปสู่ความมีประสิทธิผลขององค์การและการเพ่ิม
ผลผลิต ตลอดจนการสร้างวัฒนธรรมองค์การ (Corporate culture) ที่เข้มแข็งได้ ผู้น าจะสามารถจูงใจให้
ผู้ตามมองไกลไปกว่าผลประโยชน์ส่วนตัวไปที่เพ่ือประโยชน์ขององค์การหรือเพ่ือส่วนรวมแทน ซึ่งถือว่า
เป็นการยกระดับคุณธรรมของผู้ตามให้สูงขึ้น ด้วยเหตุนี้ผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพจึงถูกเรียกว่าเป็น “ภำวะ
ผู้น ำเชิงคุณธรรม (Ethical leadership)” อีกแง่มุมหนึ่งด้วย กล่าวโดยสรุป ผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ
กระท าในสิ่งต่อไปนี้ 

1. ท างานอย่างมีจิตส านึก ด้วยใจรักและมีความภูมิใจต่องานที่ท า 
2. แสดงพฤติกรรมที่เป็นตัวอย่างในสิ่งที่ต้องการกระตุ้นให้ผู้อ่ืนกระท า 
3. ประพฤติปฏิบัติอย่างเสมอต้นเสมอปลายตลอดเวลา 
4. คิดออกไปนอกกรอบของงานไปสู่อนาคต (คิดแบบหลุดโลก) 
5. เสริมแรงและพยายามผลักดันให้วิสัยทัศน์สู่อนาาคตอยู่ในกระแสขององค์การตลอดเวลา 
6. ใช้การสื่อสารทางวาจาอย่างมีประสิทธิผล 
7. ไม่พูดไร้สาระหรือพูดซ้ าซากแต่ขาดความจริงใจ 
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8. ปรับระดับของภาษาที่ใช้ให้เหมาะสมกับกลุ่มผู้ฟัง 
9. ปฏิสัมพันธ์เป็นรายบุคคลและพบปะพูดคุยแบบสองต่อสองกับผู้ร่วมงาน 

10. พยายามศึกษาให้เข้าถึงบุคลิกภาพที่แท้จริงของผู้ร่วมงานรายคน 
11. คิดหาวิธีใหม่ที่ดีกว่าในการท างานอยู่ตลอดเวลา 
12. กระตุ้นคนอ่ืนให้คิดหาวิธีใหม่ที่ดีกว่าในการท างานอย่างสม่ าเสมอ 
13. กระตุ้นและส่งเสริมให้เกิดการริเริ่มทดลองใหม่ๆ ขึ้น โดยไม่มีการต าหนิใครเมื่อการปฏิบัติงาน

ดังกล่าวพบความล้มเหลว 
14. แสวงหาความคิดช่วยเหลือจากผู้ตามพร้อมทั้งเต็มใจรับข้อมูลป้อนกลับจากผู้ตาม 
15. เอาใจใส่แก้ปัญหาขั้นตอน กฎระเบียบต่างๆ ที่ท าให้งานล่าช้า (Red – Tape) และเป็น

อุปสรรคอยู่ตลอดเวลา 
16. คลุกคลีและปรากฎตัวอยู่ในที่ท างานกับผู้ร่วมงานเป็นประจ า 

จากประเด็นพฤติกรรมต่างๆ ที่ระบุมานี้ จะเห็นว่าพฤติกรรมดังกล่าวไม่จ าเป็นเฉพาะผู้ที่เป็น
หัวหน้าหน่วยงานเท่านั้น แต่ใครก็ตามถ้าฝึกทดลองปฏิบัติก็สามารถเพ่ิมความเป็นผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ
ขึ้นกับตนเองได้ทั้งสิ้น กล่าวคือก่อให้เกิดอ านาจส่วนบุคคล (Personal power) ขึ้นแม้ว่าจะไม่มีอ านาจ
ตามต าแหน่งอย่างเป็นทางการก็ตาม แต่ก็สามารถมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของผู้อ่ืนให้เกิดการยอมรับ 
ยอมรับฟังหรือคล้อยตามด้วยความเต็มใจจึงเกิดภาวะผู้น าขึ้นกับบุคคลนั้น 

 นอกจากนี้ ไลธ์วูดและคณะ (Leithwood et al., 1999) ยังสรุปว่าโรงเรียนในอนำคตจะต้องมี
ควำมเป็นชุมชนแห่งกำรเรียนรู้ที่น่ำเชื่อถือไว้วำงใจได้สูง (High reliability learning community) ที่
ยึดวัตถุประสงค์หลักด้านการจัดการเรียนรู้ ผสมกับผลิตผล (Outcome) ที่เกิดขึ้นจากผู้ส าเร็จการศึกษา
ของโรงเรียน ตัวอย่างที่เป็นความหมายขององค์การที่มีความน่าเชื่อถือไว้วางใจได้สูง (High reliability 
organization) ก็ได้แก่องค์การที่ควบคุมระบบการจราจรทางอากาศซึ่งจะเป็นต้องให้บรรลุเป้าหมายได้
ตลอดเวลาและมีความถูกต้องแม่นย าปลอดภัยสูง ไม่มีการผิดพลาดในการขึ้นลงของเครื่องบินเกิดขึ้น
แม้แต่ครั้งเดียว เมื่อประยุกต์แนวคิดดังกล่าวมาใช้กับปฏิรูปการศึกษา จะเห็นกรณีตัวอย่างว่า ถ้าผลการ
เรียนรู้ทักษะพ้ืนฐานของนักเรียนระดับประถมศึกษาล้มเหลว ก็จะส่งผลต่อเนื่องต่อคุณภาพการเรียน
ตลอดทั้งระบบการศึกษา คือ ระดับมัธยมศึกษา และระดับอุดมศึกษาแล้วส่งผลกระทบต่อความสามารถ
ในการมีงานท า ซึ่งส่งผลกระทบทางเศรษฐกิจของประเทศในที่สุด จากผลที่ตามมาดังกล่าวไลธ์วูดและ
คณะ (Leithwood et al., 1999) สรุปว่า ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพจ าเป็นต้องขยายกรอบความคิดให้
กว้างและลึกมากยิ่งข้ึน ดังตารางดังต่อไปนี้ 
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มิติพฤติกรรมผู้น า (Dimension) ผลิตผล (Outcomes) ที่คาดหมาย 
ด้านการแก้ปัญหา (Problem solving) 
- การเข้าใจปัญหา 
- การแก้ปัญหา 
 

- สามารถแนะแนวทางแก้ปัญหา 
- สามารถแก้ปัญหาเชิงซับซ้อนได้อย่างต่อเนื่อง 
- สามารถแสวงหาความรู้เกี่ยวกับปัญหาร่วมกัน 
- สามารถมองย้อนกลับถึงกระบวนการแก้ปัญหา 

ด้านสนับสนุนภาวะผู้น าของครู  
(Fostering teacher leadership) 
- มีความรู้ความเข้าใจอย่างถ่องแท้ในความ

เป็นผู้น าของครู 
 

- ภาวะผู้น าของครูใหญ่มีอิทธิพลกว่าภาวะผู้น าของ
คณะครูร่วมกัน 

- ภาวะผู้น าของครูใหญ่มีความส าคัญมากต่อการ
ปรับปรุงแผนงาน โครงสร้างโรงเรียนและ องค์การ 
พันธกิจ โรงเรียนและวัฒนธรรมของโรงเรียน 

- สามารถคาดหมายได้ชัดเจนถึงความแตกต่างของ
วิธีการใช้ภาวะผู้น าของครูใหญ่และครูในแง่รูปแบบ
และการมีผลที่กระทบต่อโรงเรียน 

ด้านท าให้ครูผูกพันต่อการเปลี่ยนแปลง 
(Building teacher’ commitment to 
change) 
- เป้าหมายส่วนตัว 
- ความเชื่อในขีดความสามารถ 
- ความเชื่อในบริบทแวดล้อม 
- มีกระบวนการกระตุ้นด้านอารมณ์ 

สิ่งต่อไปนี้มีอิทธิพลให้ความผูกพันของครูสูงขึ้น 
- การก าหนดทิศทางของผู้น า 
- การสร้างวิสัยทัศน์ร่วม 
- การสร้างฉันทามติต่อเป้าหมายของโรงเรียน 
- การแสดงความคาดหวังของการปฏิบัติงานสูง 

ด้านการสร้างเงื่อนไขให้ครูงอกงามทางความรู้
และทักษะวิชาชีพ (Creating the 
conditions for growth in teachers’ 
professional knowledge and skill) 
- พัฒนาขีดความสามารถของครูรายบุคคล 

- ความเป็นสัญลักษณ์ (Symbolic) ซึ่งเป็นจุดเด่น
อย่างหนึ่งของภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพนั้น ยังไม่
พบว่ามีผลโดยตรงต่อการปรับปรุงของโรงเรียนแต่
อย่างใด โดยครูมองเรื่องนี้ว่าไม่ใช่ประเด็นที่เป็น
สาระส าคัญ 

- การใช้เทคนิคการแลกเปลี่ยน (Transaction) เพ่ือ
เป็นเครื่องมือจูงใจการท างานของครู จึงยังมีความ
จ าเป็นต้องใช้เพ่ือสนับสนุนความเป็น ผู้น าแบบ
เปลี่ยนสภาพอยู่ 

ด้านภาวะผู้น าส าหรับองค์การแห่งการเรียนรู้ 
(Leadership for learning organization) 
- การเรียนรู้เป็นทีม (Team learning) 
- การเรยีนรู้ทั้งโรงเรียน (Whole school 

learning) 

- ภาวะผู้น าส่งผลอย่างส าคัญต่อการสร้างบรรยากาศ
และเงื่อนไขของทั้งการเรียนรู้เป็นทีม และการ
เรียนรู้ทั้งโรงเรียน 

- ผู้น าสามารถเป็นทั้งผู้สร้างโอกาสและเป็นผู้ก าหนด
วิธีการที่จะท าให้เกิดการเรียนรู้ขึ้น โดยผ่าน
กิจกรรมต่างๆ เช่น การก าหนดพันธกิจ (Mission) 
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มิติพฤติกรรมผู้น า (Dimension) ผลิตผล (Outcomes) ที่คาดหมาย 
วัฒนธรรม (Culture) โครงสร้างและทรัพยากร 
(Structure and resources)  

ด้านการรักษาดุลยภาพเชิงอารมณ์ 
(Maintaining the emotional balance) 
- ช่วยป้องกันการเกิดภาวะเครียด (Strss) 

และภาวะไฟหมดเชื้อ (Burnout) ของครู 
 

- ภาวะผู้น าเป็นปัจจัยส าคัญท่ีสามารถเป็นทั้งผู้สร้าง
ภาวะไฟหมดเชื้อขึ้น และเป็นผู้บรรเทาภาวะ
ดังกล่าวให้แก่ครู 

- ภาวะผู้น าส่งผลกระทบทางอ้อมต่อภาวะไฟหมด
เชื้อของครูโดยผ่านองค์ประกอบต่างๆ ขององค์การ
ภายใต้การใช้ภาวะผู้น าของ ครูใหญ่ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

หลังจำกศึกษำเนื้อหำสำระเรื่องท่ี 5.1 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงำนที่ 5.1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สรุป 
ภ าวะผู้ น าแ บ บ เป ลี่ ย น ส ภ าพ ท างก ารศึ ก ษ า  (Transformational leadership in 

education) เป็นภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นอนาคตและมุ่งที่ให้เกิดการเปลี่ยนแปลงเป็นส าคัญ ในขณะที่
ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) มุ่งเน้นการรักษาสถานภาพเดิมเป็นหลัก 
เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงของโลกปัจจุบันเกิดขึ้นพร้อมกันในทุกหนทุกแห่งจึง กระทบต่อการ
ด ารงชีวิตของมนุษย์ยากที่จะหลีกเลี่ยงได้ไม่ว่าจะเป็นวงการ ธุรกิจ อุสาหกรรม การเมือง ตลอดจน
ความเป็นอยู่ในสังคม การเปลี่ยนแปลงดังกล่าวนับวันแต่จะมีอัตราเร่งที่รวดเร็วขึ้น ดังนั้นคุณลักษณะ
และทักษะของความเป็นผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพจึงเป็นสิ่งจ าเป็น ส าหรับคนทุกวงการที่ปรารถนาจะ
เท่าทันโลก 
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 เรื่องที ่5.2 ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (Ethical Leadership) 
  
ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (Ethical Leadership) เกิดขึ้นเนื่องจากสังคมปัจจุบันมีการเปลี่ยนแปลง

เนื่องจาก ผลความก้าวหน้าของเทคโนโลยีการสื่อสาร แต่คุณธรรมจริยธรรมถดถอย โดยเฉพาะความเสื่อม
โทรมด้านจริยธรรมของสังคมที่มาจากสาเหตุของการยึดวัตถุมากกว่าความดี การแข่งขันเพ่ือเอาชนะแทน 
การร่วมมือ การมองคนอ่ืนเป็นคู่แข่งมากกว่าเป็นพันธมิตร การศึกษาน่าจะให้ทางออกที่ดีต่อปัญหา
ดังกล่าว และผู้น าสถานศึกษาน่าจะเป็นความหวังของการเป็นแบบอย่างที่ดีด้านจริยธรรมต่อครู นักเรียน 
และบุคคลอ่ืนในสังคม โรงเรียนต้องเป็นสถาบันแห่งศีลธรรม (moral institute) ที่ช่วยก าหนดปทัสถาน
ของสังคม (social norm) ผู้น าจึงต้องเป็นต้นแบบด้านศีลธรรม (moral agent) การตัดสินใจเรื่องใดๆ 
ของอาจารย์ใหญ่ต้องอยู่บนเหตุผลค่านิยมทางศีลธรรม (moral value) เป็นหลักมากกว่าหลักการอื่นใด  

การแสดงออกเชิงศีลธรรมของผู้น านอกจากสามารถมองเห็นได้จากการประพฤติปฏิบัติปกติ
ประจ าวันแล้ว ผู้น ายังต้องท าให้นโยบายต่างๆ และโครงสร้างของโรงเรียนแฝงด้วยค่านิยมเชิงจริยธรรม
ทั้งสิ้น ตัวอย่างเช่น สังคมปัจจุบันคนส่วนใหญ่ต้องการเป็นผู้ชนะบนความพ่ายแพ้ของคนอ่ืน จึงเกิดการ
เอารัดเอาเปรียบและใช้กลยุทธ์สกปรกไร้จริยธรรมเพียงเพ่ือชัยชนะของตน ดังนั้นครูใหญ่จึงต้องท าให้
นโยบายและการด าเนินกิจกรรมต่างๆ ของครูและนักเรียนมุ่งเน้น คุณธรรม จริยธรรมเรื่องความยุติธรรม 
การไม่เอารัดเอาเปรียบผู้อ่ืน เน้นความร่วมมือมากกว่าการแข่งขัน ยึดความส าคัญของการท างานแบบทีม
มากกว่าท ารายบุคคล ใช้กลยุทธ์การแก้ปัญหาความขัดแย้งแบบชนะ/ชนะมากกว่าชนะ/แพ้ รวมทั้งการ
สร้างค่านิยมให้เกิดการเคารพในศักดิ์ศรีของความเป็นมนุษย์ของผู้อื่น เป็นต้น โดยสรุปจะเห็นว่าครูใหญ่จึง
ไม่เพียงเป็นผู้น าการประพฤติปฏิบัติทางจริยธรรม เฉพาะตนเท่านั้น แต่มีหน้าที่ส าคัญยิ่งคือ “การสร้าง
โรงเรียนให้เป็นสถาบันแห่ง คุณธรรม จริยธรรม (ethical institution)” อีกด้วย 

 
จริ ย ธ รรมของภ ำวะผู้ น ำแ บ บ เป ลี่ ย น สภ ำพ  (The ethics of Transformational 

leadership) 
ทฤษฎีภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ มีลักษณะโดดเด่นที่ต่างไปจากทฤษฎีภาวะผู้น าอ่ืนที่มักเน้น

การแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น ากับผู้ตาม แต่ทฤษฎีนี้มุ่งเน้นการยกระดับคุณธรรม และจริยธรรมของผู้ตามให้
สูงขึ้น จึงเป็นภาวะผู้น าเชิงคุณธรรม (Ethical leadership) ผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ (transformational 
leaders) มุ่งเปลี่ยนแปลงผู้ตามในประเด็น  

1. สร้างความตระหนักถึงการต้องมีมาตรฐานด้านคุณธรรม (moral standards) แก่ ผู้ตาม  
2. ชี้ประเด็นที่ต้องมุ่งเน้นทางจริยธรรมตามล าดับความส าคัญก่อนหลัง 
3. พยายามยกระดับความต้องการของผู้ตาม (follower needs) ให้สูงขึ้นถึงระดับต้องการมุ่ง

ผลส าเร็จ (need for achievement) 
4. ส่งเสริมให้ระดับวุฒิภาวะด้านคุณธรรม (moral maturity) ของผู้ตามสูงขึ้น  
5. เสริมสร้างบรรยากาศของที่ท างานหรือองค์การให้มีบรรยากาศของคุณธรรม (ethical 

climate) เช่น การยึดค่านิยมและการมีมาตรฐานด้านคุณธรรมร่วมกันเป็นต้น  



T E P E - 5 5 2 1 4  ก า ร พั ฒ น า ภ า ว ะ ผู้ น า กั บ ก า ร บ ริ ห า ร ง า น ยุ ค ใ ห ม่  
 

60 | ห น้ า  
 

6. ปลุกเร้าและส่งเสริมให้ผู้ตามเห็นว่า การท างานที่ยึดหลักผลประโยชน์ส่วนรวมมาก่อน
ประโยชน์ส่วนตนนั้น เป็นสิ่งดีงามที่ควรยึดถือร่วมกัน  

7. ส่ งเสริมให้ ผู้ ต ามยึดหลักของความร่วมมือ  (cooperation) มากกว่าการแข่ งขันกัน 
(competitiveness) และยึดหลักสามัคคีธรรม (harmony) 

 
 
 
 
 
 
 
 

หลังจำกศึกษำเนื้อหำสำระเรื่องท่ี 5.2 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงำนที่ 5.2 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สรุป 
ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (Ethical Leadership) ภาวะผู้น าเชิงคุณธรรมต้องเริ่มจากตัวผู้น าที่มี

คุณธรรม (moral leadership begins with moral leaders) ผู้น าที่มีประสิทธิผลต้องไม่เพียงแค่มี
ความรอบรู้ด้านคุณธรรมเท่านั้นไม่เพียงแต่สอนคนอ่ืนด้วยค าพูด แต่ส าคัญสุดก็คือ การประพฤตปฏิบัติ
ให้เป็นแบบอย่างท่ีดีของผู้มีคุณธรรมแก่คนทั่วไป 
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เรื่องที ่5.3 ภาวะผู้น าตามสถานการณ ์(Situational or Contingency 
Leadership Theories) 

 
ภาวะผู้น าตามสถานการณ์ (Situational or Contingency Leadership Theories) ถือเป็นการ

บริหารที่ขึ้นอยู่กับในเชิงสภาพข้อเท็จจริงด้วยแนวคิดที่ว่า การเลือกทางออกที่จะไปสู่การแก้ปัญหา
ทางการบริหารถือว่าไม่มีวิธีใดที่ดีที่สุด หากแต่สถานการณ์ต่างหากที่จะเป็นตัวก าหนดว่าควรจะหยิบใช้
การบริหารแบบใดในสภาวการณ์เช่นนั้น หลักคิดง่ายๆ นั้นถือว่าการบริหารจะดีหรือไม่ขึ้นอยู่กับ
สถานการณ์ สถานการณ์ จะเป็นตัวก าหนดการตัดสินใจ และรูปแบบการบริหารที่เหมาะสม และผู้บริหาร
จะต้องพยายามวิเคราะห์สถานการณ์ให้ดีที่สุด โดยเป็นการผสมผสานแนวคิดระหว่างระบบปิดและระบบ
เปิด และยอมรับหลักการของทฤษฎีระบบว่าทุกส่วนของระบบจะต้องสัมพันธ์ และมีผลกระทบซึ่งกันและ
กัน คือมุ่งเน้น ความสัมพันธ์ระหว่างองค์การกับสภาพแวดล้อมขององค์การ สถานการณ์บางครั้งจะต้องใช้
การตัดสินใจอย่างเฉียบขาด บางสถานการณ์ต้องอาศัยการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ บางครั้งก็ต้อง
ค านึงถึงหลักมนุษย์และแรงจูงใจ บางครั้งก็ต้องค านึงถึงเป้าหมายหรือผลผลิตขององค์กรเป็นหลัก การ
บริหารจึงต้องอาศัยสถานการณ์เป็นตัวก าหนดในการตัดสินใจ 

ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์นั้นเป็นแนวคิดการบริหารจัดการที่ผู้บริหารจะปฏิบัติซึ่งขึ้น อยู่
กับสถานการณ์ หรือเป็นแนวคิดซึ่งเป็นทางเลือกของผู้บริหารในการก าหนดโครงสร้างและระบบควบ คุม
องค์การ โดยขึ้นอยู่กับสถานการณ์และลักษณะต่างๆ ของสภาพแวดล้อมภายนอกที่มีผลกระทบต่อการ
ด าเนินงานขององค์การ หรือเป็นวิธีการที่กล่าวถึงองค์การที่มีลักษณะแตกต่างกันซึ่งต้องเผชิญกับ 
สถานการณ์ที่แตกต่างกัน และต้องใช้วิธีการบริหารจัดการที่แตกต่างกันด้วย ทฤษฎีการบริหารเชิง
สถานการณ์เป็นการประสมประสานแนวคิดในการบริหารจัดการที่ ส าคัญ 4 ประการคือ (1) แนวคิดแบบ
ดั้งเดิม (2) แนวคิดเชิงพฤติกรรม (3) แนวคิดเชิงปริมาณ (4) แนวคิดเชิงระบบ 

ทฤษฎีองค์การตามสถานการณ์และกรณี (Contingency Theory) เริ่มมีบทบาทประมาณ
ปลายปี ค.ศ.1960 เป็น ทฤษฎีที่พัฒนามาจากความคิดอิสระ ที่ว่าองค์การที่เหมาะสมที่สุดควรจะเป็น
องค์การที่มีโครงสร้างและระบบที่สอด คล้องกับสภาพแวดล้อม และสภาพความเป็นจริงขององค์การ 
ตั้งอยู่บนพ้ืนฐานการศึกษาสภาพแวดล้อมที่แตกต่างกันของมนุษย์ (Humanistic Environment) ทฤษฎี
องค์การตามสถานการณ์และกรณีนี้มีอิสระมาก โดยมีธรรมชาติ (Natural) เป็น ตัวแปรและเป็นปัจจัย
ส าคัญในการก าหนดรูปแบบ กฎเกณฑ์ และระเบียบแบบแผน มีลักษณะเป็นเหตุเป็นผลและสอดคล้องกับ
สภาพความเป็นจริง สภาพแวดล้อม เป้าหมายขององค์การโดยส่วนรวมและเป้าหมายของสมาชิกทุกคนใน
องค์การ โดยมีข้อสมมติฐานว่า องค์การที่เหมาะสมที่สุดคือ องค์การที่มีโครงสร้างและรูปแบบที่สอดคล้อง
กับสภาพแวดล้อมของสังคมนั้นๆ ซึ่งรวมถึงสภาพภูมิศาสตร์ วัฒนธรรม ค่านิยม ความเชื่อ การสนับสนุน 
และความต้องการของสมาชิกในองค์การนั้นด้วย 
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แนวควำมคิด  
ในปี 1967 Fred E.Fiedler ได้เสนอแนวความคิดการบริหารเชิงสถานการณ์ (Situational 

Management Theory) หรือทฤษฎีอุบัติการณ์ (Contingency Theory) ซึ่ง ถือเป็นทฤษฎีการบริหารที่
ขึ้นอยู่กับในเชิงสภาพข้อเท็จจริงด้วยแนวคิดที่ว่า การเลือกทางออกที่จะไปสู่การแก้ปัญหาทางการบริหาร
ถือว่าไม่มีวิธีใดที่ดีที่ สุด หากแต่สถานการณ์ต่างหากที่จะเป็นตัวก าหนดว่าควรจะหยิบใช้การบริหารแบบ
ใดใน สภาวการณ์เช่นนั้น หลักคิดง่ายๆ ของการบริหารเชิงสถานการณ์ นั้นถือว่าการบริหารจะดีหรือไม่
ขึ้นอยู่กับสถานการณ์ สถานการณ์ จะเป็นตัวก าหนดการตัดสินใจ และรูปแบบการบริหารที่เหมาะสม และ
ผู้บริหารจะต้องพยายามวิเคราะห์สถานการณ์ให้ดีที่สุด โดยเป็นการผสมผสานแนวคิดระหว่างระบบปิด
และระบบเปิด และยอมรับหลักการของทฤษฎีระบบว่าทุกส่วนของระบบจะต้องสัมพันธ์ และมีผลกระทบ
ซึ่งกันและกัน คือมุ่งเน้น ความสัมพันธ์ระหว่างองค์การกับสภาพแวดล้อมขององค์การ สถานการณ์
บางครั้งจะต้องใช้การตัดสินใจอย่างเฉียบขาด บางสถานการณ์ต้องอาศัยการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ 
บางครั้งก็ต้องค านึงถึงหลักมนุษย์และแรงจูงใจ บางครั้งก็ต้องค านึงถึงเป้าหมายหรือผลผลิตขององค์กร
เป็นหลัก การบริหารจึงต้องอาศัยสถานการณ์เป็นตัวก าหนดในการตัดสินใจ 

การบริหารเชิงสถานการณ์จะค านึงถึงสิ่งแวดล้อมและความต้องการของบุคคลในหน่วย งานเป็น
หลักมากกว่าที่จะแสวงหาวิธีการอันดีเลิศมาใช้ในการท างาน โดยใช้ปัจจัยทางด้านจิตวิทยาในการ
พิจารณาด้วย โดยเน้นให้ผู้บริหารรู้จักใช้การพิจารณาความแตกต่างที่มีอยู่ในหน่วยงาน เช่น ความ
แตกต่างระหว่างบุคคล ความแตกต่างระหว่างระเบียบกฎเกณฑ์ วิธีการ กระบวนการ และการควบคุมงาน 
ความแตกต่างระหว่างความสัมพันธ์ของบุคคลในองค์กร หรือความแตกต่างระหว่างเป้าหมายการ
ด าเนินงานขององค์การ เป็นต้น 

  
หลักกำรของกำรบริหำรโดยสถำนกำรณ์  
1. ถือว่าการบริหารจะดีหรือไม่ข้ึนอยู่กับสถานการณ์  
2. ผู้บริหารจะต้องพยายามวิเคราะห์สถานการณ์ให้ดีที่สุด  
3. เป็นการผสมผสานแนวคิดระหว่างระะบบปิดและระบบเปิด และยอมรับหลักการของทฤษฎี

ระหว่างทุกส่วนของระบบจะต้องสัมพันธ์และมีผลกระทบ ซึ่งกันและกัน  
4. สถานการณ์จะเป็นตัวก าหนดการตัดสินใจ และรูปแบบการบริหารที่เหมาะสม  
5. ค านึง ถึงสิ่งแวดล้อมและความต้องการของบุคคลในหน่วยงานเป็นหลักมากกว่าที่จะแสวงหา 

วิธีการอันดีเลิศมาใช้ในการท างาน โดยใช้ปัจจัยทางด้านจิตวิทยาในการพิจารณาด้วย  
6. เน้นให้ผู้บริหารรู้จักใช้การพิจารณาความแตกต่างที่มีอยู่ในหน่วยงาน เช่น ความแตกต่าง

ระหว่างบุคคล ความแตกต่างระหว่างระเบียบกฎเกณฑ์ วิธีการ กระบวนการ และการควบคุมงาน เป็นต้น 
ความแตกต่างระหว่างความสัมพันธ์ของบุคคลในองค์กร ความแตกต่างระหว่างเป้าหมายการด าเนินงาน
ขององค์การ เป็นต้น  
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แนวความคิดทางการบริหารเชิงสถานการณ์ สามารถน าทฤษฎีของ Fiedler มาประยุกต์ใช้ใน
สถานการณ์ปัจจุบัน ซึ่งทฤษฎีนี้ได้กล่าวไว้ มี 2 ลักษณะดังนี้  

1. การศึกษารูปแบบของผู้น าที่มุ่งความสัมพันธ์ (Relationship-oriented leader) เป็น ผู้น าที่
มุ่งความสัมพันธ์กับเพ่ือนร่วมงาน ผู้น าจะสร้างความไว้วางใจ ความเคารพนับถือ และรับฟังความต้องการ
ของพนักงาน เป็นผู้น าที่ค านึงถึงผู้อื่นเป็นหลัก (Consideration)  

2.  ผู้น าที่มุ่งงาน (Task -oriented leader) เป็นผู้น าที่มุ่งความส าเร็จในงาน ซึ่งจะก าหนด
ทิศทางและมาตรฐานในการท างานไว้อย่างชัดเจน มีลักษณะคล้ายกับผู้น าแบบที่ค านึงถึงตัวเองเป็นหลัก 
(Initiating structure style)  

 การบริหารเชิงสถานการณ์ สามารถใช้ทุกทฤษฎีมาประกอบกับประสบการณ์ เพ่ือท าให้การ
ตัดสินใจดีที่สุด โดยเฉพาะในยุคที่มีการเปลี่ยนแปลงและการแข่งขันสูงเช่นปัจจุบัน นับเป็นความท้าทาย
และโอกาสในการใช้การบริหารเชิงสถานการณ์ในมุมของผู้บริหาร ที่จะพลิกวิกฤติเป็นโอกาสให้ได้ เป็น
การใช้ความรู้ความสามารถทั้งศาสตร์และศิลป์ต่างๆที่มีอยู่ในตัวผู้น า ท่านนั้นให้ประจักษ์ออกมาใช้ได้
อย่างเต็มสมรรถภาพจริงๆที่เขามีอยู่ เพราะสถานการณ์แต่ละอย่างแตกต่างกัน ทฤษฎีกับบางสถานการณ์
ก็แตกต่างกัน แล้วแต่ผู้น าแต่ละท่านจะเลือกใช้ ดังนั้นการบริหารเชิงสถานการณ์ น่าจะเป็นการใช้ความรู้
ความสามารถทั้งศาสตร์และศิลป์  

ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Approach) องค์การ ไม่ได้เหมือนกันทุก
องค์การ ปัญหามักจะเกิดขึ้นเมื่อองค์การมีการปฏิบัติที่คล้ายคลึงกันในกรณีของการ บริหารจัดการแบบ
วิทยาศาสตร์และหลักการบริหารจัดการที่พยายามออกแบบองค์การ ทั้งหมดให้มีความเหมือนกัน อย่างไร
ก็ตามโครงสร้างและระบบของการท างานในแต่ละฝ่ายนั้นก็ไม่สามารถน ามา ประยุกต์ใช้ในระบบการผลิต
ได้ทั้งหมด จ าเป็นต้องปรับให้เหมาะสมกับแต่ละสถานการณ์ เช่นในปัจจุบันผู้บริหารจ านวนมากออกแบบ
องค์การใหม่เรียกว่า องค์การแห่งการเรียนรู้ ที่จะคอยสนับสนุนให้เกิดการสื่อสารและความร่วมมือกัน 
ดังนั้นทุกคนจะก าหนดและร่วมกันแก้ปัญหา ท าให้องค์การสามารถด าเนินงานไปได้อย่างต่อเนื่อง มีการ
ปรับปรุงและมีผลผลิตที่เพ่ิมข้ึน 

แนวคิดทางการบริหารเชิงสถานการณ์ เป็นแนวคิดท่ีเน้นผู้บริหารให้ความสนใจกับสภาพแวดล้อม
ในสถานการณ์ต่างๆ ขององค์การ ตัวแปรต่างๆ ในแต่ละสถานการณ์ทางการบริหารมีความแตกต่างกันไป
ในแต่ละองค์การ ดังนั้น ผู้  บริหารควรค านึงถึงความเหมาะสมในการตัดสินใจด าเนินงานภายใต้
สถานการณ์เหล่า นี้ให้สอดคล้องกับความต้องการขององค์การและความพึงพอใจของพนักงาน กล่าว คือ
แนวคิดการบริหารเชิงสถานการณ์ย่อมมีวิถีทางที่ดีที่สุดในสภาพแวดล้อมทาง การบริหารที่เหมาะสมกับ
แต่ละองค์การไม่มีวิธีแก้ปัญหาได้ดีที่สุดวิธีเดียว หรือแก้ปัญหาด้วยวิธีเดียวกันหากแต่ มีหลากหลายวิธีใน
การแก้ไขปัญหาที่เกิด ขึ้นในองค์การ 

 
ทฤษฎีภำวะผู้น ำตำมสถำนกำรณ์ (situation leadership theory)  
Hersey & Blanchard เป็นผู้พัฒนาทฤษฎีนี้ขึ้น ในระยะแรกเรียกว่า ทฤษฎีวงจรชีวิตของภาวะ

ผู้น า (life-cycle theory of leadership) โดยได้แบ่งพฤติกรรมออกเป็นสองมิติ เช่นเดียวกับผลการ
ศึกษาวิจัยที่รัฐโอไฮโอ คือ พฤติกรรมมุ่งงาน (task behavior) ซึ่ง ผู้น าจะให้บุคคลหรือกลุ่ม ท าหน้าที่และ
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มีความรับผิดชอบในงานว่า จะท าอะไร ท าอย่างไร ท าเมื่อไร และท าที่ไหน เป็นต้น และ พฤติกรรมมุ่ง
สัมพันธ์ (relationship behavior) ซึ่งผู้น าจะใช้การติดต่อสื่อสารแบบสองทางหรือมากกว่า พฤติกรรมใด
จะเหมาะสมกับสถานการณ์ใดพิจารณาจากความพร้อม (readiness) ของผู้ใต้บังคับบัญชา (Hersey & 
Blanchard 1988 อ้างใน Bartol & others 1998) ใน 2 ด้านคือ ด้านความสามารถ (ability) ดูจาก
ความรู้ ทักษะ และประสบการณ์ที่จ าเป็นส าหรับงาน และ ด้านความเต็มใจ (willingness) ที่จะท าให้งาน
ส าเร็จ ดูจากความเชื่อมั่น ความมีพันธะผูกพัน และแรงจูงใจที่จะท างานนั้น ความพร้อมเหล่านี้จะแบ่งได้ 
4 ระดับท่ีต่อเนื่องกัน คือ  

ระดับต่ า (R1) 
ระดับต่ าถึงปานกลาง (R2) 
ระดับปานกลางถึงสูง (R3) และ 
ระดับสูง (R4) 
ในแต่ละระดับมีเส้นโค้งตัดผ่านซึ่งจะชี้ให้เห็นว่า พฤติกรรมใดจะเหมาะสมกับความพร้อมระดับใด 

เป็นภาวะผู้น า 4 รูปแบบดังนี้ แบบก ากับ(telling) ต้อง ก าหนดสิ่งที่จะท าและวิธีการด าเนินงานให้ ก ากับ
และควบคุมอย่างใกล้ชิด ใช้ในสถานการณ์ที่ผู้ใต้บังคับบัญชามีความพร้อมต่ า ไม่มีความสามารถและไม่
เต็มใจ หรือจะมีความเสี่ยงเกินไปถ้าให้รับผิดชอบงานนั้น แบบขายความคิด (selling) อธิบาย ถึงสิ่งที่จะ
ท าและให้โอกาสในการท าความเข้าใจในงานที่จะท านั้น ใช้ในสถานการณ์ที่ผู้ ใต้บังคับบัญชาไม่มี
ความสามารถแต่มีความเต็มใจหรือมี ความมั่นใจที่จะท างานนั้น แบบมีส่วนร่วม (participating) เน้น การ
ติดต่อสื่อสารสองทางและความร่วมมือ ใช้ในสถานการณ์ท่ีผู้ใต้บังคับบัญชามีความสามารถท่ีจะรับผิดชอบ
งานแต่ไม่มี ความเต็มใจหรือมีความเสี่ยงเกินไปที่จะให้ท างานนั้น แบบมอบอ านาจ (delegating) ให้ความ
เป็นอิสระในการท างานมาก ใช้กับสถานการณ์ที่ผู้ใต้บังคับบัญชามีความสามารถ และมีความเต็มใจหรือ
ความมั่นใจที่จะท างานนั้น 

การ บริหารตามสถานการณ์เป็นทฤษฎีการบริหารที่ผู้บริหารน ามาใช้จัดการกับสิ่งต่างๆ ที่เกิดขึ้น
ในองค์การ การที่จะน าทฤษฎีต่างๆ มาใช้นั้น เราควรพิจารณาถึงข้อดีและข้อเสียของทฤษฎีนั้นๆ เสียก่อน
จะท าให้การบริหารจัดการของเราประสบกับความส าเร็จได้  

 
กำรบริหำรเชิงสถำนกำรณ์: บทพิสูจน์ภำวะผู้น ำ 
มรรควิถีแห่งการท าสงครามหลักประกันแห่งชัยชนะล้วนอยู่ที่การวิเคราะห์วางแผน อย่างเยี่ยม

ยุทธ์ สิ่งนี้คงไม่อาจมีใครปฎิเสธได้ แต่การวิเคราะห์วางแผนนั้นต้องอยู่บนพ้ึนฐานของการบูรณาการ
แนวความคิดอย่าง เป็นระบบ การจ าแนก (Identifying) ตัวแปรสถานการณ์ภายใต้เงื่อนไขต่างๆ การ
วิเคราะห์  (Analyzing) โอกาสของสภาพการณ์ที่ก าลังประสบ (Environment Opportunity) การ
ตรวจสอบศักยภาพและทรัพยากรที่มีอยู่ (Competence and Resource) โดย ค านึงถึงเป้าประสงค์และ
ความต้องการขององค์การ เพ่ือก าหนดแนวทางที่สามารถปรับปรุงแก้ไขสถานการณ์ที่มีความซับซ้อนได้
อย่าง เหมาะสม บางสถานการณ์อาจเอ้ืออ านวยประโยชน์ให้กับองค์การแต่ในบางสถานการณ์อาจสร้าง 
วิกฤติให้กับองค์การได้ในพริบตาความสามารถของผู้น าองค์การในการตระหนักรู้ และเตรียมพร้อมอยู่
เสมอ การสั่งการ และการตัดสินใจที่เท่าทันสถานการณ์จึงเป็นเรื่องที่ส าคัญมาก เมื่อกล่าวถึงความส าเร็จ
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และความก้าวหน้าขององค์การแต่ละแห่งจะพบว่าปัจจัย หนึ่งที่อยู่เบื้องหลังความส าเร็จคือบทบาทภาวะ
ผู้น าและความสามารถในการ จัดการของผู้บริหารระดับสูงขององค์การนั้นที่สามารถบริหารองค์การ 
บุคคลที่เกี่ยวข้อง และสถานการณ์ที่แปรเปลี่ยนไปได้อย่างมีประสิทธิภาพ บางสถานการณ์อาจต้องใช้การ
ตัดสินใจอย่างเฉียบขาด บางสถานการณ์อาจต้องอาศัยการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ บางกรณีก็ต้อง
ค านึงถึงหลักมนุษยสัมพันธ์และแรงจูงใจ บางกรณีก็ต้องค านึงถึงเป้าหมายหรือผลผลิตขององค์การเป็น
หลัก การบริหารต้องอาศัยสถานการณ์เป็นตัวก าหนดในการตัดสินใจ การบริหารเชิงสถานการณ์จึง
น่าสนใจศึกษาในด้านแนวคิดทฤษฎี การวิเคราะห์ถึงปัจจัยต่างๆที่ส่งผลต่อการตัดสินใจในแต่ละ
สถานการณ์เพ่ือใช้ เป็นแนวทางในการปรับเปลี่ยนองค์การให้พร้อมรับทุกรูปแบบของสถานการณ์ที่ 
เปลี่ยนไปและท าให้ผู้น าองค์การเลือกแบบความเป็นผู้น าที่เหมาะสมและเป็นผู้น า ที่อยู่ในสภาพที่พร้อมรบ
ตลอดเวลา ค าว่า เชิงสถานการณ์ หมายถึง โอกาสหรือเหตุการณ์ที่อาจจะเกิดข้ึนได้ ความหมายดังกล่าวนี้
ให้ทัศนะต่อการบริหารเชิงสถานการณ์ว่าเป็นวิธีการบริหาร ที่มีแนวคิดว่าไม่มีแนวทางใดที่ดีที่สุด ‘There 
is no one best way’ ความ ส าคัญขึ้นอยู่กับความสัมพันธ์ของตัวแปรผันสภาพแวดล้อมหรือเหตุการณ์ที่ 
เกี่ยวข้องและแนวคิด เทคนิคการบริหารที่เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมที่จะท าให้เป้าหมายขององค์การ
ประสบ ความส าเร็จอย่างมีประสิทธิภาพ  
 

ข้อดีของทฤษฎีกำรบริหำรเชิงสถำนกำรณ์  
1.  ให้แง่คิดในรูปธรรมที่ว่า “ไม่มีวิธีการแบบใดดีที่สุด” นั่นคือ แนวคิดที่ว่าการบริหารงานนั้น

เหมือนต ารากับข้าว สามารถให้แนวคิดแนวปฏิบัติแบบหนึ่งต้องท าอะไรบ้าง สอง…และสาม…ดังนี้ ค าตอบ
ทางการศึกษาที่ได้ตามมาก็คือคงไม่มีวิธีใดที่จะด าเนินการได้ดีที่สุด เกี่ยวกับการบริหารหลักสูตรหรือการ
ต่อรองค่าจ้างเงินเดือน  

2.  ให้แนวคิดเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง เพราะว่าการเปลี่ยนแปลงใดๆ ไปเล็กน้อยเกี่ยวกับ
องค์ประกอบหนึ่งย่อมมีผลกระทบต่อระบบโดยทั่วไป เช่นในชุมชนที่เปลี่ยนจากเกษตรกรรมเป็น
อุตสาหกรรม เป้าหมายการให้บริการของโรงเรียนก็ต้องเปลี่ยนตามความรู้ทักษะ แม้แต่ลักษณะผู้สอนผู้
ให้บริการก็ต้องเปลี่ยนตาม ผู้บริหารตามแนวทางนี้จะต้องตื่นตัวต่อสภาพความเปลี่ยนแปลงในสังคมอยู่
เสมอ 

3.  ให้การสะท้อนภาพที่แท้จริงต่อผู้บริหารว่า งานของการบริหารนั้นมันซับซ้อน การจะหา
ค าตอบใดๆ แบบให้ง่ายๆ คงจะเป็นไปไม่ได้ ผู้บริหารจึงต้องเป็นผู้รู้รอบใฝ่รู้มีข้อมูลอยู่เสมอ และให้
ค าตอบในค าถามท่ีว่าท าไมงานผู้บริหารจึงไม่มีวันสิ้นสุด ท าไมศาสตร์การบริหารจึงต้องศึกษาอยู่เสมอ  

 
ข้อเสียของทฤษฎีกำรบริหำรเชิงสถำนกำรณ์  
1.  การให้ผู้บริหารตื่นตัวต่อสถานการณ์ต่างๆ อยู่ เสมอ และตัดสินในปัญหาต่างๆ ตาม

สถานการณ์อาจท าให้มีคนคิดว่า การที่จะตัดสินใจในปัญหาต่างๆ เล็กๆ น้อยๆ เป็นอย่างดีแล้วจะท าให้
การบริหารงานทั้งหมดดีไปเอง ข้อเสนอแนะก็คือ ในกรณีที่การตัดสินใจปัญหาปลีกย่อยจ านวนมากๆ ให้
ถูกต้องนั้นก็ส าคัญอยู่ แต่การที่จะต้องตัดสินใจในปัญหาใหญ่ ๆ หลักๆ ก็มีความส าคัญเช่นเดียวกัน 
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ผู้บริหารจ าเป็นต้องมีภาพรวมของบทบาทตนเอง องค์การและสภาพแวดล้อม ภาพรวมเหล่านี้จ าเป็นและ
เป็นแนวทางในการตัดสินในปัญหาปลีกย่อยรองๆ ลงมาทั้งหลาย  

2.  ทฤษฎีสถานการณ์ท าให้มองดูเหมือน ว่า เป็นเรื่องไม่มีคุณค่ามาเกี่ยวข้อง องค์ประกอบอัน
เกี่ยวกับสภาพแวดล้อม องค์การและตัวอ่ืนๆ นับเป็นเหมือนสิ่งที่เราต้องตระหนักและแสดงปฏิกิริยาตอบ 
ถ้าเป็นเช่นนั้นผู้บริหารก็จะไม่ต่างอะไรไปจากบาโรมิเตอร์วัดความเปลี่ยน แปลงของบรรยากาศ ผู้บริหาร
อาจกลายเป็นเพียงผู้บริหารเพ่ือการบริหาร คอยยืนอยู่บนยอดของคลื่นความเปลี่ยนแปลงและ
สถานการณ์อยู่ตลอดเวลา  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

หลังจำกศึกษำเนื้อหำสำระเรื่องท่ี 5.3 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงำนที่ 5.3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สรุป 
ภาวะผู้น าตามสถานการณ์เป็นแนวคิดที่เน้นผู้บริหารให้ความสนใจกับสภาพแวดล้อมใน

สถานการณ์ต่างๆ ขององค์การ ตัวแปรต่างๆ ในแต่ละสถานการณ์ทางการบริหารมีความแตกต่างกัน
ไปในแต่ละองค์การ ดังนั้น ผู้บริหารจึงค านึงถึงความเหมาะสมในการตัดสินใจด าเนินงานภายใต้
สถานการณ์เหล่านี้ ให้สอดคล้องกับความต้องการขององค์การและความพึงพอใจของพนักงาน 
กล่าวคือ แนวคิดการบริหารเชิงสถานการณ์ย่อมมีวิถีทางที่ดีที่สุดในสภาพแวดล้อมทาง การบริหารที่
เหมาะสมกับแต่ละองค์การไม่มีวิธีแก้ปัญหาได้ดีที่สุดวิธีเดียว หรือแก้ปัญหาด้วยวิธีเดียวกันหากแต่มี
หลากหลายวิธีในการแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นในองค์การ 
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ใบงำนที่ 1.1 
 

ชื่อหลักสูตร ควำมรู้ทั่วไปเกี่ยวกับกำรพัฒนำภำวะผู้น ำกับกำรบริหำรงำนยุคใหม่ (1) 
เรื่องท่ี 1.1 แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับภาวะผู้น า 

 
ค ำสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังนี้ 

1. ศึกษาใบความรู้ เกี่ยวกับเนื้อหา ความรู้เกี่ยวกับแนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับภาวะผู้น า 
2. อธิบาย และสรุปสาระส าคัญที่ได้จากการศึกษาเนื้อหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร

ประกอบการอบรม 
 

ค ำแนะน ำ 
ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสืบค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้ค าส าคัญว่า “ภำวะผู้น ำ” 

หรือ“แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับภาวะผู้น า” หรือไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที ่
http://school.obec.go.th/sup_br3/e_3.HTM 
 www.gotoknow.org 
 www.radompon.com 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://www.gotoknow.org/
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ใบงำนที่ 1.2 
 

ชื่อหลักสูตร ควำมรู้ทั่วไปเกี่ยวกับกำรพัฒนำภำวะผู้น ำกับกำรบริหำรงำนยุคใหม่ (1) 
เรื่องท่ี 1.2 ความหมายของภาวะผู้น า 

 
ค ำสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังนี้ 

1. ศึกษาใบความรู้ เกี่ยวกับเนื้อหา ความรู้เกี่ยวกับ ความหมายของภาวะผู้น า 
2. อธิบาย และสรุปสาระส าคัญที่ได้จากการศึกษาเนื้อหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร

ประกอบการอบรม 
 

ค ำแนะน ำ 
ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสืบค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้ค าส าคัญว่า “ภำวะผู้น ำ” 

หรือ“แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับภาวะผู้น า” หรือไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที ่
http://school.obec.go.th/sup_br3/e_3.HTM 
 www.gotoknow.org 
 www.radompon.com 
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ใบงำนที่ 1.3 
 

ชื่อหลักสูตร ควำมรู้ทั่วไปเกี่ยวกับกำรพัฒนำภำวะผู้น ำกับกำรบริหำรงำนยุคใหม่ (1) 
เรื่องท่ี 1.3 ลักษณะของภาวะผู้น า 
 
ค ำสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังนี้ 

1. ศึกษาใบความรู้ เกี่ยวกับเนื้อหา ความรู้เกี่ยวกับ ลักษณะของภาวะผู้น า 
2. อธิบาย และสรุปสาระส าคัญที่ได้จากการศึกษาเนื้อหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร

ประกอบการอบรม 
 

ค ำแนะน ำ 
ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสืบค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้ค าส าคัญว่า “ภำวะผู้น ำ” 

หรือ“แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับภาวะผู้น า” หรือไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที ่
http://school.obec.go.th/sup_br3/e_3.HTM 
 www.gotoknow.org 
 www.radompon.com 
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ใบงำนที่ 2.1 
 

ชื่อหลักสูตร ควำมรู้ทั่วไปเกี่ยวกับกำรพัฒนำภำวะผู้น ำกับกำรบริหำรงำนยุคใหม่ (2) 
เรื่องที่ 2.1 ลักษณะทางบุคลิกภาพของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ 

 
ค ำสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังนี้ 

1. ศึกษาใบความรู้ เกี่ยวกับเนื้อหา ความรู้เกี่ยวกับ ลักษณะทางบุคลิกภาพของผู้น ากับการ
บริหารยุคใหม่ 

2. อธิบาย และสรุปสาระส าคัญที่ได้จากการศึกษาเนื้อหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร
ประกอบการอบรม 

 
ค ำแนะน ำ 

ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสืบค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้ค าส าคัญว่า “ภำวะผู้น ำ” 
หรือ“แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับภาวะผู้น า” หรือ “ลักษณะทางบุคลิกภาพของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่” 
หรือไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที่ 

http://school.obec.go.th/sup_br3/e_3.HTM 
 www.gotoknow.org 
 www.radompon.com 
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ใบงำนที่ 2.2 
 

ชื่อหลักสูตร ควำมรู้ทั่วไปเกี่ยวกับกำรพัฒนำภำวะผู้น ำกับกำรบริหำรงำนยุคใหม่ (2) 
เรื่องท่ี 2.2 ลักษณะแรงจูงใจของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ 

 
ค ำสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังนี้ 

1. ศึกษาใบความรู้ เกี่ยวกับเนื้อหา ความรู้เกี่ยวกับ ลักษณะแรงจูงใจของผู้น ากับการบริหารยุค
ใหม ่

2. อธิบาย และสรุปสาระส าคัญที่ได้จากการศึกษาเนื้อหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร
ประกอบการอบรม 

 
ค ำแนะน ำ 

ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสืบค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้ค าส าคัญว่า “ภำวะผู้น ำ” 
หรือ“แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับภาวะผู้น า” หรือ “ลักษณะแรงจูงใจของผู้น ากับการบริหารยุคใหม”่ หรือไป
ศึกษาเพ่ิมเติมได้ที ่

http://school.obec.go.th/sup_br3/e_3.HTM 
 www.gotoknow.org 
 www.radompon.com 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://www.gotoknow.org/
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ใบงำนที่ 2.3 
 

ชื่อหลักสูตร ควำมรู้ทั่วไปเกี่ยวกับกำรพัฒนำภำวะผู้น ำกับกำรบริหำรงำนยุคใหม่ (2) 
เรื่องท่ี 2.3 ลักษณะทางทักษะของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ 

 
ค ำสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังนี้ 

1. ศึกษาใบความรู้ เกี่ยวกับเนื้อหา ความรู้เกี่ยวกับ ลักษณะทางทักษะของผู้น ากับการบริหารยุค
ใหม ่

2. อธิบาย และสรุปสาระส าคัญที่ได้จากการศึกษาเนื้อหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร
ประกอบการอบรม 

 
ค ำแนะน ำ 

ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสืบค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้ค าส าคัญว่า “ภำวะผู้น ำ” 
หรือ“แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับภาวะผู้น า” หรือ “ลักษณะทางทักษะของผู้น ากับการบริหารยุคใหม่” หรือ
ไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที่ 

http://school.obec.go.th/sup_br3/e_3.HTM 
 www.gotoknow.org 
 www.radompon.com 
 http://www.bloggang.com/ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://www.gotoknow.org/
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ใบงำนที่ 3.1 
 

ชื่อหลักสูตร ควำมรู้ทั่วไปเกี่ยวกับกำรพัฒนำภำวะผู้น ำกับกำรบริหำรงำนยุคใหม่ (3) 
เรื่องท่ี 3.1 ทัศนะภาวะผู้น าในศตวรรษท่ี 21 

 
ค ำสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังนี้ 

1. ศึกษาใบความรู้ เกี่ยวกับเนื้อหา ความรู้เกี่ยวกับ ทัศนะภาวะผู้น าในศตวรรษท่ี 21 
2. อธิบาย และสรุปสาระส าคัญที่ได้จากการศึกษาเนื้อหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร

ประกอบการอบรม 
 

ค ำแนะน ำ 
 ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสืบค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้ค าส าคัญว่า “ภำวะผู้น ำ” 

หรือ“ทัศนะภาวะผู้น าในศตวรรษท่ี 21” หรือไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที ่
http://school.obec.go.th/sup_br3/e_3.HTM 
www.gotoknow.org 
www.radompon.com 
http://www.bloggang.com/ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://school.obec.go.th/sup_br3/e_3.HTM
http://www.gotoknow.org/
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ใบงำนที่ 3.2 
 

ชื่อหลักสูตร ควำมรู้ทั่วไปเกี่ยวกับกำรพัฒนำภำวะผู้น ำกับกำรบริหำรงำนยุคใหม่ (3) 
เรื่องท่ี 3.2 องค์ประกอบย่อยของภาวะผู้น ากับการบริหารยุคใหม่ 

 
ค ำสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังนี้ 

1. ศึกษาใบความรู้ เกี่ยวกับเนื้อหา ความรู้เกี่ยวกับ องค์ประกอบย่อยของภาวะผู้น ากับการ
บริหารยุคใหม่ 

2. อธิบาย และสรุปสาระส าคัญที่ได้จากการศึกษาเนื้อหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร
ประกอบการอบรม 

 
ค ำแนะน ำ 

 ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสืบค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้ค าส าคัญว่า “ภำวะผู้น ำ” 
หรือ“ทัศนะภาวะผู้น าในศตวรรษที่ 21” หรือ “องค์ประกอบย่อยของภาวะผู้น ากับการบริหารยุคใหม่” 
หรือไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที่ 

http://school.obec.go.th/sup_br3/e_3.HTM 
 www.gotoknow.org 
 www.radompon.com 
 http://www.bloggang.com/ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://www.gotoknow.org/
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ใบงำนที่ 3.3 
 

ชื่อหลักสูตร ควำมรู้ทั่วไปเกี่ยวกับกำรพัฒนำภำวะผู้น ำกับกำรบริหำรงำนยุคใหม่ (3) 
เรื่องท่ี 3.3 การพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุคใหม่ 

 
ค ำสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังนี้ 

1. ศึกษาใบความรู้ เกี่ยวกับเนื้อหา ความรู้เกี่ยวกับ การพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุค
ใหม ่

2. อธิบาย และสรุปสาระส าคัญที่ได้จากการศึกษาเนื้อหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร
ประกอบการอบรม 

 
ค ำแนะน ำ 

 ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสืบค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้ค าส าคัญว่า “ภำวะผู้น ำ” 
หรือ“ทัศนะภาวะผู้น าในศตวรรษที่ 21” หรือ “การพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุคใหม่” หรือไป
ศึกษาเพ่ิมเติมได้ที ่
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ใบงำนที่ 4.1 
 

ชื่อหลักสูตร ควำมรู้ทั่วไปเกี่ยวกับกำรพัฒนำภำวะผู้น ำกับกำรบริหำรงำนยุคใหม่ (4) 
เรื่องท่ี 4.1 ภาวะผู้น าเชิงบริการ (Servant Leadership) 

 
ค ำสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังนี้ 

1. ศึกษาใบความรู้  เกี่ ยวกับ เนื้ อหา ความรู้ เกี่ ยวกับ  ภาวะผู้ น าเชิ งบริการ  (Servant 
Leadership) 

2. อธิบาย และสรุปสาระส าคัญที่ได้จากการศึกษาเนื้อหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร
ประกอบการอบรม 

 
ค ำแนะน ำ 

 ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสืบค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้ค าส าคัญว่า “ภำวะผู้น ำ” 
หรือ“ภาวะผู้น าเชิงบริการ (Servant Leadership)” หรือ “การพัฒนาภาวะผู้น ากับการบริหารงานยุค
ใหม”่ หรือไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที่ 

http://school.obec.go.th/sup_br3/e_3.HTM 
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ใบงำนที่ 4.2 
 

ชื่อหลักสูตร ควำมรู้ทั่วไปเกี่ยวกับกำรพัฒนำภำวะผู้น ำกับกำรบริหำรงำนยุคใหม่ (4) 
เรื่องท่ี 4.2 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Change Leadership Perspective) 

 
ค ำสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังนี้ 

1. ศึกษาใบความรู้  เกี่ ยวกั บ เนื้ อหา ความรู้ เกี่ ยวกับ  ภาวะผู้ น าเชิ งบริการ  (Servant 
Leadership) 

2. อธิบาย และสรุปสาระส าคัญที่ได้จากการศึกษาเนื้อหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร
ประกอบการอบรม 

 
ค ำแนะน ำ 

 ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสืบค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้ค าส าคัญว่า “ภำวะผู้น ำ” 
หรือ“ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Change Leadership Perspective)” หรือ “การพัฒนาภาวะผู้น ากับ
การบริหารงานยุคใหม่” หรือไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที ่
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ใบงำนที่ 4.3 
 

ชื่อหลักสูตร ควำมรู้ทั่วไปเกี่ยวกับกำรพัฒนำภำวะผู้น ำกับกำรบริหำรงำนยุคใหม่ (4) 
เรื่องท่ี 4.3 ภาวะผู้น าทางวิชาการ (Instructional Leadership) 

 
ค ำสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังนี้ 

1. ศึกษาใบความรู้ เกี่ยวกับเนื้อหา ความรู้เกี่ยวกับ ภาวะผู้น าทางวิชาการ (Instructional 
Leadership) 

2. อธิบาย และสรุปสาระส าคัญที่ได้จากการศึกษาเนื้อหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร
ประกอบการอบรม 

 
ค ำแนะน ำ 

 ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสืบค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้ค าส าคัญว่า “ภำวะผู้น ำ” 
หรือ“ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Change Leadership Perspective)” หรือ “ภาวะผู้น าทางวิชาการ 
(Instructional Leadership)” หรือไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที ่
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ใบงำนที่ 5.1 
 
ชื่อหลักสูตร ควำมรู้ทั่วไปเกี่ยวกับกำรพัฒนำภำวะผู้น ำกับกำรบริหำรงำนยุคใหม่ (5) 
เรื่องท่ี 5.1 ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพทางการศึกษา (Transformational leadership in education) 

 
ค ำสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังนี้ 

1. ศึกษาใบความรู้ เกี่ยวกับเนื้อหา ความรู้เกี่ยวกับ ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพทางการศึกษา 
(Transformational leadership in education) 

2. อธิบาย และสรุปสาระส าคัญที่ได้จากการศึกษาเนื้อหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร
ประกอบการอบรม 

 
ค ำแนะน ำ 

ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสืบค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้ค าส าคัญว่า “ภำวะผู้น ำ” 
หรือ“ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Change Leadership Perspective)” หรือ “ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยน
สภาพทางการศึกษา (Transformational leadership in education)” หรือไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที่ 
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ใบงำนที่ 5.2 
 

ชื่อหลักสูตร ควำมรู้ทั่วไปเกี่ยวกับกำรพัฒนำภำวะผู้น ำกับกำรบริหำรงำนยุคใหม่ (5) 
เรื่องท่ี 5.2 ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (Ethical Leadership) 

 
ค ำสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังนี้ 

1. ศึกษาใบความรู้  เกี่ ยวกับเนื้ อหา ความรู้ เกี่ยวกับ  ภาวะผู้น าเชิ งจริยธรรม (Ethical 
Leadership)  

2. อธิบาย และสรุปสาระส าคัญที่ได้จากการศึกษาเนื้อหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร
ประกอบการอบรม 

 
ค ำแนะน ำ 

ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสืบค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้ค าส าคัญว่า “ภำวะผู้น ำ” 
หรือ“ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Change Leadership Perspective)” หรือ “ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 
(Ethical Leadership)” หรือไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที ่
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ใบงำนที่ 5.3 
 

ชื่อหลักสูตร ควำมรู้ทั่วไปเกี่ยวกับกำรพัฒนำภำวะผู้น ำกับกำรบริหำรงำนยุคใหม่ (5) 
เรื่องท่ี 5.3 ภาวะผู้น าตามสถานการณ ์(Situational or Contingency Leadership Theories) 
ค ำสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังนี้ 

1. ศึกษาใบความรู้ เกี่ยวกับเนื้อหา ความรู้เกี่ยวกับ ภาวะผู้น าตามสถานการณ์ (Situational or 
Contingency Leadership Theories)  

2. อธิบาย และสรุปสาระส าคัญที่ได้จากการศึกษาเนื้อหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร
ประกอบการอบรม 

 
ค ำแนะน ำ 

ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสืบค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้ค าส าคัญว่า “ภำวะผู้น ำ” 
หรือ“ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Change Leadership Perspective)” หรือ “ภาวะผู้ น าตาม
สถานการณ ์(Situational or Contingency Leadership Theories)” หรือไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที่ 

http://school.obec.go.th/sup_br3/e_3.HTM 
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 www.radompon.com 
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