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บทท่ี  2 
 

เอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 

 ในการศึกษาคนควาคร้ังนี้ มุงศึกษาเกี่ยวกับพฤติกรรมภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของ
ผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาในจังหวัดพิษณุโลก สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา 
เขต 39 โดยทําการศึกษาคนควาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ ดังนี้   
 1.  แนวคิดและทฤษฎีภาวะผูนํา 
 2.  แนวคิดและทฤษฎีภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง 
 3.  พฤติกรรมภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง 
 4.  งานวิจัยที่เกี่ยวของกับภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง 
 5.  กรอบแนวคิดในการศึกษาคนควาดวยตนเอง 
 6.  ตัวแปรที่เกี่ยวของกับพฤติกรรมภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง 
 
แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผูนํา 
 การศึกษาแนวคิดและทฤษฎีภาวะผูนํา ผูศึกษาขอนําเสนอตามลําดับดังนี ้ความหมาย
ของผูนํา คุณลักษณะผูนําที่ดี  บทบาทหนาที่ของผูนํา  ความหมายของภาวะผูนํา ทฤษฎีเกี่ยวกับ
ภาวะผูนํา แนวคิดและทฤษฎีเกีย่วกับภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง ความหมายของภาวะผูนํา                  
การเปล่ียนแปลง  ทฤษฎีภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง  แนวคิดของ เบนิส และบานัส  (Bennis & 
Banus) แนวคิดของโรเบิรท ( Robert) ความเปนมาเกี่ยวกับภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง พฤติกรรม
ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง และงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 ความหมายของผูนํา 
        เม่ือไรก็ตามที่มีบุคคลตั้งแตสองคนข้ึนไปติดตอสัมพันธกันเพื่อดําเนินไปสูจุดมุงหมาย
รวมกันอยางใดอยางหนึ่งความเปนผูนํา ผูตามจะตองเกิดข้ึน มนุษยจําเปนตองอยูรวมกันเปนหมู
คณะซึ่งเปนความจําเปนและความสําคัญตอการดํารงไวซึ่งสถานะของสังคม โดยมีระเบียบแบบ
แผน ขนบธรรมเนียมประเพณี เปนกติกาของความสัมพันธในการอยูรวมกัน เม่ือเปนเชนนี้สังคมจึง
ตองมีผูนํา เพื่อคอยชักจูงใหหมูคนในสังคมประพฤติปฏิบัติในส่ิงที่ดีเพื่อความเรียบรอยของสังคม  
มีนักวิชาการหลายทานไดใหคําจัดความ“ ผูนํา ” ไวมากมายในลักษณะตางๆ กัน ดังตอไปนี้ 
 บุญชวย  ศิริเกษ (2540, หนา 184) ไดกลาววาผูนํา คือ บุคคลใดก็ตามที่สามารถใช
อิทธิพลโนมนาวใหบุคคลอ่ืนยอมตามไดในทุกกรณ ีไมวาจะเปนทางความคิดหรือการปฏิบัติก็ตาม 
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 พรนพ  พุกกะพันธุ (2544, หนา 1) ใหความหมายไววา ผูนําคือ บุคคลที่จะมาประสาน          
ชวยใหคนทั้งหลายรวมกันโดยที่วาจะเปนการอยูรวมกันก็ตามหรือทําการรวมกันก็ตาม ใหพากันไป
ดวยดีสูจุดหมายที่ดีงาม 
 เคนหวัง  บุญเพศ (2544, หนา16) ไดสรุปความหมายของผูนํา หมายถึง บุคคลที่กลุม 
ยอมรับในอิทธิพลเหนือจิตใจใหเปนหัวหนาเพื่อทําหนาที่บริหารอํานวยการและประสานงาน โดย
อาศัยอํานาจหนาที่อํานาจบารมีในลักษณะที่เปนทางการและไมเปนทางการเปนเคร่ืองมือกอให 
เกิดพลังรวมของกลุม ในการดําเนินภารกิจใหบรรลุวัตถุประสงคที่ตั้งไวดวยความพอใจ 
 พันธุเทพ  ใจคํา (2547, หนา 12) กลาววา ผูนําเปนบุคคลที่ไดรับการเลือกตั้ง แตงตั้งหรือ 
ไดรับการยอมรับใหทําหนาที่ โดยเปนผูที่มีอิทธิพลเหนือคนอ่ืนๆ และใชอํานาจหนาที่ อิทธิพลและ
ใชศิลปะชักจูงใจทําใหคนเหลานั้นเต็มใจที่จะทํางานใหสําเร็จผลตามเปาหมายและตรงตาม
วัตถุประสงคที่ไดกําหนดไว ซึ่งความเต็มใจที่กลาวถึง หมายถึง ความเต็มใจที่จะทํางานดวยความ
กระตือรือรน รวมทั้งมีความเชื่อม่ัน ในการที่จะใชประสบการณ และความสามารถที่ตนมีอยูอุทิศ
ใหกับงานดวย 
 สรินทรรัตน  มุสิการยกูล (2548, หนา 15) กลาวไววา ผูนําหมายถึง บุคคลที่ไดรับแตงตั้ง 
ใหเปนหัวหนาในกลุมหรือในองคกรนั้นหรือไมไดรับการแตงตั้งก็ตาม แตเปนผูมีอิทธิพลเหนือกวา
บุคคลอ่ืน มีบทบาทในการนํากลุมไปสูจุดหมายที่วางไว เปนผูที่ประสานงานอันเกี่ยวกับกิจกรรม
ของกลุมเพื่อสงเสริมใหมีการเปล่ียนแปลงและการสรรหาของกลุมอยางมีประสิทธิภาพ สนับสนุน
และสงเสริมการปฏิสัมพันธระหวางสมาชิกในกลุมใหดําเนินไปดวยดี 
 สุเทพ  พงศศรีวัฒน (2548) ไดกลาววา ผูนําคือ บุคคลที่ไดรับมอบหมาย ซึ่งอาจมาจาก 
โดยการเลือกตั้งหรือแตงตั้ง และเปนที่ยอมรับของสมาชิกใหมีอิทธิพลและบทบาทเหนือกลุมและ          
สามารถที่จะจูงใจชักนําหรือชี้นําใหสมาชิกของกลุมรวมพลังเพื่อปฏิบัติภารกิจตางๆ ของกลุมให
สําเร็จ 
 วิจิตร  ศรีสะอาน (2543) มีความคิดเห็นวา ผูนําควรมีลักษณะ 3 ประการซึ่งเรียกวา  
“ไตรภูมิ” คือ 
 1.  ภูมิรู ไดแก การเปนผูมีความรูทักษะที่จําเปนสําหรับการบริหารเฉลียวฉลาดและมี 
ไหวพริบ สามารถปรับตัวใหทันกับเหตุการณอยูเสมอ 
 2.  ภูมิธรรม ไดแก ความเปนผูมีความประพฤติด ีมีธรรมประจําใจ และมีความยุติธรรม 
 3.  ภูมิฐาน ไดแก การมีบุคลิกภาพอันเหมาะสมนาเชื่อถือ มีฐานะทางเศรษฐกิจและ
สังคม มีมนุษยสัมพันธที่ด ีรูจักกาลเทศะ 
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 จากนิยามและความหมายของคําวา ผูนํา ตามที่ไดกลาวมาแลว ผูศึกษาสรุปความหมาย
ของคําวา ผูนํา ดังนี้ ผูนําหมายถึง บุคคลที่ไดรับการแตงตั้งหรือเลือกตั้งหรือไดรับการยกยองจาก
กลุมใหทําหนาที่ในตําแหนงผูนํา โดยการใชศิลปะและความสามารถที่มีอิทธิพลเหนือบุคคลอ่ืนใน                    
การบริหารงานคือ การชี้แนะ การส่ังการและการชวยเหลือใหกลุมคนสามารถปฏิบัติงานไดสําเร็จ
จนไดรับความไววางใจ เชื่อใจ การใหความเคารพนับถือตลอดจนความรวมมือและความม่ันใจจาก
ผูใตบังคับบัญชาอยางจริงจัง ซึ่งนับวาเปนภารกิจความรับผิดชอบที่สูง และยังเปนบทบาทหนาที่
สําคัญในดานการเปนผูนําในการเปล่ียนแปลง กลาหาญ กลาเส่ียง กลาตัดสินใจ และเปนนักติดตอ
ประสานงานที่ดีมีความสามารถโนมนาวจูงใจบุคคลอ่ืนใหปฏิบัติตามภารกิจในการคิดและการทํา
กิจกรรมตางๆ ใหบรรลุตามเปาหมาย และประสบผลสําเร็จอยางมีประสิทธิภาพ 
 คุณลักษณะของผูนําท่ีด ี
 การบริหารและการจัดการศึกษาในปจจุบันมีความจําเปนอยางยิ่งที่จะตองอาศัยผูบริหาร
ที่มีภาวะผูนําและมีลักษณะเฉพาะหลายอยางจึงจะนําไปสูการบรรลุวัตถุประสงคขององคการที่
กําหนดไว การที่จะเปนผูนําที่มีประสิทธิภาพจะตองอาศัยรูปแบบภาวะผูนําและการเปนผูนําที่ดี  
ซึ่งลักษณะของผูนําที่ดีมีหลายอยาง มีนักวิชาการหลายทานไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับลักษณะหรือ
คุณสมบัติของความเปนผูนําที่ดีไวอยางนาสนใจ นําเสนอไดดังนี้ 
 อรุณ  รักธรรม (2522, หนา 200-204) ไดกลาวถึงคุณลักษณะที่ดีของผูนําไวดังนี้ 
 1.  ความรู (Knowledge) การเปนผูนํานั้น ความรูเปนส่ิงที่มีความจําเปนที่สุดเพราะจะ
เปนเคร่ืองมือชวยรักษาสถานการณตาง  ๆไดเปนอยางด ีฉะนั้นผูนําหรือผูบังคับบัญชาจึงตองเปนผู
รอบรู ยิ่งรอบรูมากเทาใด ฐานะแหงความเปนผูนําก็จะยิ่งม่ันคงมากเพียงนั้น 
 2.  ความริเร่ิม (Initiative) คือการที่จะปฏิบัติส่ิงใดส่ิงหนึ่งโดยไมตองมีคําส่ัง คิดส่ิงนั้นเปน 
คนแรก จะริเร่ิมทําอะไรทุกอยางตอง”คิดกอนทํา” เสมอ 
 3.  ความกลาหาญ (Courage) คือลักษณะอาการที่ไมกลัวตออันตราย ความลําบากหรือ 
ความเจ็บปวดใดๆ โดยสามารถควบคุมการกลัวได เพราะวา ผูนําที่มีความกลาหาญนั้นจะสามารถ
เผชิญตองานการตาง  ๆใหสําเร็จลุลวงไดทุกอยางโดยไมกลัวตอการตานทานหรือส่ิงขัดขวางใดๆ
 4.  ความเด็ดขาด (Decisiveness) คือความสามารถที่จะตัดสินใจตกลงใจได ทันทีเม่ือ 
ตกลงส่ังการใดๆ แลวและส่ังไดอยางเด็ดขาด ส้ันและชัดเจน 
 5.  ความแนบเนียน (Tact) คือ ความสามารถที่จะติดตอเกี่ยวของหรือมีความสัมพันธกับ
ผูอ่ืน ดวยกิริยาอาการและวาจาที่ถกตองเหมาะสม โดยไมทําใหผูที่เราติดตอดวยเกิดความกระดาง
กระเดื่องหรือไมพอใจแกกันได 
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 6.  ความยุติธรรม (Justice) คือการปฏิบัติใหถูกตองตามความยุติธรรมและศีลธรรม              
วางตนเปนกลางไมเอนเอียงในการที่จะกอใหเกิดประโยชนหรือเปนโทษตอผูหนึ่งผูใดความยุติธรรม
ที่กลาวถึงนี้คือความเที่ยงธรรมนั่นเอง  
 7.  ทาทาง (Bearing) คือการแสดงออกซึ่งรูปรางลักษณะของรางกายที่ตองประสงค                   
มีกิริยาอาการและเคร่ืองแตงกายที่ถูกตองเหมาะสม ผูนําจะตองระมัดระวังใหมาก ผูที่จะเปนผูนํา   
ที่ดีนั้นจําเปนตองมีลักษณะทาทางที่ด ี
 8.  ความอดทน (Endurance) คือ ความสามารถของรางกายและความคิดจิตใจที่จะ
อดทนตอการปฏิบัติกิจการหรือหนาที่อยางใดอยางหนึ่งที่สมเหตุสมผลใหตอเนื่องและบรรลุผล
สําเร็จ 
 9.  ความกระตือรือรน (Enthusiasm) คือ การมีใจจดจอที่ดีและมีความเอาใจใสตอหนาที่
หรือกิจการจะตองปฏิบัติอยูเสมอ ซึ่งเปนคุณสมบัติอยางหนึ่งที่จะทําใหติดตอกับผูอ่ืนไดงาย 
 10.  ความไมเห็นแกตัว (Unselfishness) คือ การขจัดเสียซึ่งความสุขหรือผลประโยชน
แหงตน คนที่ไมแกเห็นตัวยอมเปนคนที่มีความซื่อสัตยสุจริต ตรงไปตรงมาและไมทําลายลางผูอ่ืน
ซึ่งเปนลักษณะอันหนึ่งที่ผูนําจะตองมีไวเพราะจะทําใหสามารถคุมครองรักษาและใหสิทธิ
ผูใตบังคับบัญชาไดเปนอยางดีและเปนธรรม 
 11.  ความตื่นตัว (Alertness) คือ ความระมัดระวัง ความสุขุมรอบคอบ ความไมประมาท 
ทําอะไรทันทีทันควันและมีความวองไวปราดเปรียวอยูเสมอ ซึ่งหมายความวาไมเปนคนใจลอยหรือ
หลับใน  
 12.  ดุลยพินิจ (Judgment) คือ อํานาจแหงความคิดที่จะพิจารณาในส่ิงตางๆ หรือเหตุ
ตางๆ อยางถูกตอง โดยชั่งน้ําหนักเหตุผลนั้นๆ สรุปเปนขอลงความเห็นหรือขอตกลงอันเฉียบแหลม
ได 
 13.  ความสงบเสงี่ยม (Humility) คือ ความไมหยิ่งยโส ไมจองหองและไมมีความภูมิใจ 
ในส่ิงที่ไรเหตุผล ลักษณะอยางนี้เหมาะกับผูบังคับบัญชาโดยตรงและเปนลักษณะที่สําคัญอยาง
หนึ่ง ที่จะคอยบังคับไมใหเราเปนคนเห็นแกตัว นอกจากนั้นยังจะคอยควบคุมบุคลิกภาพอ่ืน  ๆใหอยู
ในขอบเขตที่ดีงามอีกดวย 
 14.  ความเห็นอกเห็นใจ (Humanity) คือคุณสมบัติประจําตัวอันเปนแบบอยางของ
มนุษยชาต ิคือ ตองประกอบไปดวยความเมตตาปราน ีความกรุณา ความสงสารและความเห็นอก
เห็นใจผูอ่ืนในลักษณะที่ไมเสียผลประโยชนสวนรวมอันเปนการแบงเบาความรูสึกของผูที่รวมกัน  
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 ฉะนั้นผูบังคับบัญชาจะตองเอาใจใสเ ร่ืองของทุกขสุขตลอดจนความเดือดรอนของ
ผูใตบังคับบัญชาใหมาก 
 15.  ความจงรักภักด ี(Loyalty) คือ ภาพหรือคุณสมบัติประจําตัวของการเปนบุคคลทีมี่
ซื่อสัตยสุจริตและซื่อตรงตอผูอ่ืน ตอหนาที ่ตอรัฐ การเปนผูนําหรือผูบังคับบัญชานั้น จําเปนตองมี
ความจงรักภักดีตอหมูคณะหรือสวนรวม ทั้งนี้ก็เพื่อจะไดเปนที่ไววางใจของผูใตบังคับบัญชาวาเรา
จะซื่อสัตยตอเขาแลวเขาก็จะมีความจงรักภักดีตอเรา 
 16.  การสังคมด ี(Sociability) คือ การมีบุคลิกภาพที่จะเขาสังคมไดอยางถูกตองการจะ
เปนผูนําที่ดีนั้น จะตองปรับตัวเองใหเขากับเพื่อนมนุษยดวยกันได 
 17.  การบังคับตัวเอง (Self Control) คือ การบังคับจิตใจโดยผานทางอารมณเพื่อไมให
แสดงออกซึ่งกิริยาตางๆ ที่ไมเหมาะสมแกผูอ่ืน การบังคับตัวเองนั้นนับวาเปนส่ิงสําคัญมากสําหรับ
ผูบังคับบัญชา เพราะตลอดเวลาเขามักจะตกเปนเปาสายตาของผูใตบังคับบัญชาเสมอ 
 สุพัตรา  สุภาพ (2536, หนา 49-50) กลาววาคุณสมบัติของผูนําที่ด ีควรมีลักษณะดังนี้ 
 1.  ภูมิหลังและประสบการณ สามารถตัดสินใจส่ังการ วางแผน มีทักษะในการทํางาน             
ดานตางๆ 
 2.  สติปญญาและสุขภาพจิต ไมวาจะดานภาษาหรือการมีเหตุผล 
 3.  มีเหตุผล สามารถแยกผิดถูกได 
 4.  มีความสามารถในการวินิจฉัย เปนการรูจักคิดอยางลึกซึ้งและตัดสินใจไดถูกตอง 
 5.  จดจําไดโดยเฉพาะเร่ืองลูกนองหรือจําเร่ืองราวตางๆ ที่เคยใหสัญญาไว 
 6.  มีความรอบรู เปนการใฝหาความรูอยางกวางขวางและรูจักแยกแยะปญหานํามา
วิเคราะห วินิจฉัย ตัดสินใจ เพื่อหูตาสวางกวางขวาง เปนการศึกษาหาความรู 
 7.  ยืดหยุน เปนการยืดหยุนตอเหตุการณไมถือตัวเปนหลัก 
 8.  มีมนุษยสัมพันธสามารถเขากับผูอ่ืนไดด ีเพราะงานจะสําเร็จตองไดรับความรวมมือ 
จากหลายฝาย ดวยการรูจักเคารพศักดิ์ศรีของผูอ่ืน รวมทั้งตองใจกวางไมเขาขางตนเอง 
 9.  มีแรงจูงใจคอนขางสูง ทําอะไรไดดีมีประสิทธิผลและเปนประโยชน 
 10.  เชื่อม่ันในตนเองไมลังเลแตก็ไมใชประเภทไมฟงความคิดเห็นของใคร 
 11.  มีปฏิภาณไหวพริบ สามารถแกปญหาตามสภาวะและโอกาสอยางไดผล 
 12.  มีความซื่อสัตย ไมคิดโกง 
 13.  มีความยุติธรรม ไมลําเอียง โดยใหความเปนธรรมกับทุกคน ไมเลือกปฏิบัต ิ
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 14.  มีการสอนงานใหบุคคลอ่ืนได เปนการถายทอดประสบการณของตนไปยังหนวยงาน                    
ที่เกี่ยวของ 
 15.  เปนนักฟงที่ด ีเพื่อรับขอมูลจากผูอ่ืน 
 16.  มีความคิดสรางสรรค พยายามหาส่ิงที่ทําใหดียิ่งข้ึนไป 
 17.  เปนบุคคลที่นาเชื่อถือเล่ือมใส ศรัทธา จากทั้งตนเองและผูอ่ืน 
 18.  มีวินัย เคารพกฎเกณฑและปฏิบัติตามอยางเครงครัด  
 19.  มีความทะเยอทะยานและมีแรงบันดาลใจสูง 
 Barnard (1997, p. 87,  อางถึงใน ชัยวัฒน  บุณฑริก 2541, หนา 25) ไดกลาวถึง
คุณสมบัติของผูนําวาคุณลักษณะของผูนําที่ด ีคือ 
 1.  เปนคนที่มีความร่ืนรมยและมีชีวิตชีวา 
 2.  เปนคนที่มีความสามารถในการตัดสินใจไดรวดเร็ว 
 3.  มีความสามารถในการชักจูงใจผูอ่ืนใหคลอยตามได 
 4.  มีความรับผิดชอบตอหนาที่มากกวาผูอ่ืน 
 5.  มีความฉลาดรอบรู ทันตอเหตุการณ และปฏิภาณไหวพริบด ี
 6.  มีความทรงจําด ี
 7.  เปนผูมีความสามารถในการรับรูเร่ืองราวตาง  ๆไดเปนอยางดี 
 ทองใบ  สุดชารี (2544, หนา 42) ไดกลาวถึงคุณลักษณะของผูนําที่ประสบผลสําเร็จ วามี
องคประกอบดังนี ้
 1.  ปรับตัวเขากับสถานการณได 
 2.  มีความฉับไวตอสภาพแวดลอมทางสังคม 
 3.  เปนผูที่มีความทะเยอทะยานและมุงทํางานเพื่อความสําเร็จ 
 4.  ทํางานในเชิงรุก 
 5.  เปนผูใหความรวมมือกับผูอ่ืนได 
 6.  มีความสามารถในการตัดสินใจ 
 7.  เปนผูที่เปนที่พึ่งของผูอ่ืนได 
 8.  มีความสามารถในการครอบงําผูอ่ืน 
 9.  เปนผูที่มีพลังสูง 
 10.  เปนผูที่ยืนหยัดในการทํางาน 
 11.  มีความเชื่อม่ันในตนเอง 
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 12.  อดทนตอแรงกดดัน 
 13.  เต็มใจที่จะรับผิดชอบ 
 พรนพ  พุกกะพันธุ (2544, หนา 69) กลาววาผูนําที่ดีตองมีคุณลักษณะหลายอยาง
ประกอบกัน มีคุณสมบัติเพียงอยางใดอยางหนึ่งสูงแตเพียงอยางเดียว ไมอาจจัดวาเปนผูนําที่ดีได 
ดังนั้นผูนําที่ดคีวรมีคุณลักษณะดังตอไปนี ้ 
 1.  เปนผูมีสติปญญาด ีและประกอบดวยความสามารถเชิงจินตนาการ ความสามารถ                    
ในการสรางสรรค มีวิจารณญาณ ความสามารถในการปรับตัวและมีความรอบรูในเหตุการณตาง  ๆ
 2.  เปนผูทํางานหนักอยูเสมอ ตองขยันทํางานมากกวาผูใตบังคับบัญชา 
 3.  คํานึงถึงขวัญของกลุม 
 4.  ผูนําที่ดีตองมีลักษณะที่เหนือกวาผูตามหลานดาน เหนือกวาทางความคิด ผลงาน 
สถานะองคการ บุคลิกภาพ ความกลาหาญ ดังนั้นผูนําจึงตองเปนผูที่พัฒนาตนเองอยูเสมอ 
 5.  ผูนําที่ดีตองมีอารมณคงที ่มีความหนักแนนไมใชอารมณสวนตัวในการแกไขปญหา 
ควบคุมอารมณในสถานการณวิกฤติได 
 6.  เปนนักกลยุทธ ผูนําที่กาวหนาจะตองเปนผูที่มีกลยุทธ ความเปนนักกลยุทธจะชวยให
ปฏิบัติการใดๆ อยางคลองตัวและเคล่ือนไหวอยูเสมอ ไมหยุดนิ่งอยูกับที ่
 7.  ผูนําตองมีอํานาจ อํานาจเปนของคูกับผูนํา เปนส่ิงจําเปนสําหรับผูนําในการที่จะชนะ
คูตอสูหรือในกรณีที่จะกอใหเกิดการยอมรับนับถือและปฏิบัติตามคําส่ังของผูนําโดยดุษฎี อํานาจ
อาจเกิดข้ึนโดยความสามารถในการสรางความเชื่อถือและอาจเกิดจากการบังคับบัญชาโดยตรง
 พิชัย  เสงี่ยมจิตต (2545, หนา 40) ไดกลาวถึงคุณลักษณะของการเปนผูนําที่ดวีาควรมี
ลักษณะหรือปจจัยตางๆ ที่สําคัญ ดังนี ้
  1.  ความสามารถ (Capacity) 
 2.  วิสัยทัศนกวางไกล (Vision) 
 3.  ความคิดริเร่ิมสรางสรรค (Creativity) 
 4.  การประสบผลสําเร็จ (Achievement) 
 5.  ความรับผิดชอบ (Responsibility) 
 6.  การเขาไปมีสวนรวม (Participation) 
 7.  การมีตําแหนงทางสังคม (Status) 
 8.  การรูและเขาใจสถานการณ (Situation) 
 9.  การมีความกลาหาญ (Courage) 
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 10.  การมีคุณธรรม (High Moral integrity) 
 11.  การกอใหเกิดการเปล่ียนแปลง (Change Agent) 
 12.  การมีพลังกอใหเกิดศรัทธา (Ability to Motivate Others) 
 13.  การปรับปรุงงานเปนระบบ (Project Orientation) 
 สรอยตระกูล (ติวยานนท)  อรรถมานะ (2545, หนา  257-258) ไดกลาวถึง Keith Devis             
ที่สรุปลักษณะที่สําคัญ 4 ประการ ซึ่งจําเปนสําหรับภาวะการเปนผูนําที่ดีที่มีประสิทธิผล ดังนี้ 
 1.  ความเฉลียวฉลาด (Intelligence) อันหมายถึงความหลักแหลมในการวิเคราะห 
ปญหาหรือวิเคราะหสัมพันธภาพระหวางบุคคลที่ยุงยากซับซอน รวมตลอดถึงความสามารถในการ
รับรู (Perceive) ติดตอส่ือสาร และจูงใจบุคคลอ่ืนดวย ผูนํานั้นมีแนวโนมที่จะฉลาดกวาผูตามโดย
เฉล่ีย แตระดับความเฉลียวฉลาดที่ตางกันก็ไมจําเปนตองมีมากนัก 
 2.  การบรรลุวุฒิภาวะทางสังคม (Social maturity) ผูนํามีแนวโนมที่จะสนใจในเร่ืองทั่วๆ  
ไปอยางกวางขวางและผูนําตองมีความม่ันคงทางอารมณไมหว่ันไหวงาย ทั้งมีกิจกรรมตางๆ 
มากมาย ผูนําตองทนตอภาวะคับของใจไดสูง ไมมีทัศนคติที่เปนปฏิปกษตอสังคม พรอมกันนั้นก็มี
ความเชื่อม่ันในตนเองและมีความเคารพตนเองอยางพอสมควร 
 3.  มีการจูงใจภายในตนเอง และมีแรงขับทางดานความสําเร็จ (Inner motivation and 
achievement drives) ผูนําโดยทั่วไปมักจะมีแรงขับทางดานการจูงใจโดยมุงสูความสําเร็จในระดับ
ที่สูงข้ึนไปเปนลําดับ ผูนํามักจะตอบสนองแรงจูงใจภายใน โดยมุงทํางานที่ไดรางวัลประเภท              
ความพอใจในส่ิงซึ่งจับตองไมได มากกวาที่จะไดมาซึ่งรางวัลอันเปนส่ิงภายนอกที่มักจับตองไมได 
 4.  มีทัศนคติทางดานมนุษยสัมพันธ (Human relations attitudes) บรรดาผูนําที่ประสบ 
ความสําเร็จและเปนที่ยอมรับกันนั้นมักจะทํางานไดสําเร็จโดยอาศัยการพึ่งพากับบุคคลอ่ืนอันไดแก 
ผูตามหรือผูรวมงาน ดังนั้น ผูนําจึงสรางความเขาใจเกี่ยวกับสังคมและพัฒนาทักษะทางดานมนุษย
ใหสูงข้ึน 
 Hoy and Miskel (2001, pp. 396-397) ไดแบงลักษณะของผูนําที่มีประสิทธิผลออกเปน 
 3 ลักษณะไดแก คุณลักษณะทางบุคลิกภาพ คุณลักษณะทางแรงจูงใจ และคุณลักษณะทางทักษะ 
ดังนี้ 
 1. คุณลักษณะทางบุคลิกภาพ ไดแก ความอดทนตอภาวะกดดัน ความม่ันใจในตนเอง 
ความมีวุฒิภาวะทางอารมณและการยึดม่ันในหลักคุณธรรม 
 2. คุณลักษณะทางแรงจูงใจ ไดแก มีแรงขับในการทํางานและมีแรงกระตุนในการสราง
ความสัมพันธระหวางบุคคล มีความมุงม่ันในความสําเร็จและมีความตองการในอํานาจ 
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 3. คุณลักษณะทางทักษะ ประกอบดวย ทักษะทางเทคนิค ทักษะระหวางบุคคล ทักษะ 
ทางความคิดรวบยอดและทักษะทางการบริหาร 
 จากการศึกษาลักษณะผูนําที่ดีที่นักการศึกษาไดกลาวไวขางตน สรุปไดวาลักษณะเดนที่
ผูนําหรือลักษณะของผูนําที่ดีนั้นควรมี หรือควรเปน คือ ผูนําตองเปนสัญลักษณของกลุม สมาชิก
ทุกคนในกลุมใหการยอมรับในทุกดาน โดยที่ผูนําตองแสดงความปรารถนาอยางแรงกลาในการ
กระตุนสมาชิกในกลุมใหมุงสูความสําเร็จตามจุดมุงหมายขององคการและผูนําตองมีกลยุทธที่
หลากหลายในการนําพาองคการของตนเองมุงสูความสําเร็จ โดยสมาชิกทุกคนในองคการไดมีสวน
รวมในผลแหงความสําเร็จนั้น 
 บทบาทหนาท่ีของผูนํา 
 ผูที่มีบทบาทสําคัญที่สุดในการนําองคการทางการศึกษาใหบรรลุเปาหมายอยางมี
ประสิทธิภาพไดนั้นคือ ผูบริหารสถานศึกษาหรือผูนํา ซึ่งเปนบุคลากรหลักที่สําคัญของสถานศึกษา 
เปนผูนําทางวิชาชีพที่จะตองมีสมรรถนะ ความรู ความสามารถ และคุณธรรมจริยธรรม ตลอดทั้งมี
จรรยาบรรณวิชาชีพที่ดี จึงจะนําไปสูการจัดการบริหารสถานศึกษาที่ดี สามารถนําพาองคการไปสู
ความสําเร็จและบรรลุตามเปาหมายที่วางไวอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ดังนั้นในการ
บริหารงาน ผูบริหารจําเปนตองรูบทบาทหนาที่ของตนเองอยางแทจริง ซึ่งมีนักวิชาการไดกลาวถึง
บทบาทหนาที่ของผูนําไวในหลายทัศนะ นําเสนอได ดังนี้ 
 มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช (2540, หนา 31-32) ไดเสนอบทบาทที่สําคัญในการ 
บริหารงานรวมถึงการบริหารสถานศึกษาไว 17 บทบาทดังนี้ 
 1.  บทบาทเปนผูกําหนดทิศทางการปฏิบัติงาน (Direction Setter) 
 2.  บทบาทเปนผูกระตุนความเปนผูนํา (Leader-Catalyst) 
 3.  บทบาทเปนนักวางแผน (Planer) 
 4.  บทบาทเปนผูตัดสินใจ (Decision Maker) 
 5.  บทบาทเปนผูจัดองคการ (Organizer) 
 6.  บทบาทเปนผูเปล่ียนแปลง (Change Manager) 
 7.  บทบาทเปนผูประสานงาน (Coordinator) 
 8.  บทบาทเปนผูส่ือสาร (Communicator) 
 9.  บทบาทเปนผูแกความขัดแยง (Conflict Manager) 
 10.  บทบาทเปนผูแกปญหา (Problems Manager) 
 11.  บทบาทเปนผูจัดระบบ (Systems Manager) 
 12.  บทบาทเปนผูบริหารการเรียนการสอน (Instructional Manager) 



18 
 

 13.  บทบาทเปนผูบริหารบุคคล (Personal Manager) 
 14.  บทบาทเปนผูบริหารทรัพยากร (Resource Manager) 
 15.  บทบาทเปนผูประเมิน (Appraiser) 
 16.  บทบาทเปนนักประชาสัมพันธ (Public Relation) 
 17.  บทบาทเปนประธานในพิธ ี(Ceremonial Head) 
 ทองใบ  สุดชารี (2544, หนา 16-17) ไดสรุปหนาที่สําคัญของผูบริหาร ไวดังนี้ 
 1.  การนิเทศ (Supervising) 
 2.  การวางแผนและการจัดองคการ (Planning and Organizing) 
 3.  การตัดสินใจ (Decision Making) 
 4.  การติดตามตรวจสอบการปฏิบัติงาน (Monitoring Indicators) 
 5.  การควบคุม (Controlling) 
 6.  การเปนตัวแทนขององคการ (Representing) 
 7.  การประสานงาน (Coordination) 
 8.  การใหคําปรึกษา (Counseling) 
 9.  การบริหาร (Administering) 
 รังสรรค  ประเสริฐศรี (2544, หนา 16) ไดสรุปบทบาทภาวะผูนําที่ดีขององคการ 
(Leadership Role) ควรมีลักษณะดังนี ้
 1.  เปนตัวแทนในทุกสถานการณ (Figurehead) 
 2.  เปนนักพูดที่ด ี(Spokesperson) 
 3.  เปนนักเจรจาตอรอง (Negotiator) 
 4.  เปนผูสอนงาน (Coach) 
 5.  เปนผูสรางทีมงาน (Team Builder) 
 6.  แสดงบทบาทการทํางานเปนทีม (Team Player) 
 7.  สามารถแกปญหาดานเทคนิคได (Technical Problem Solver) 
 8. เปนผูนําประกอบการ (Entrepreneur) 
 พิชัย  เสงี่ยมจิตต (2545, หนา 10) ไดสรุปหนาที่ของผูนําที่สําคัญ ไดดังนี้ 
 1.  เปนนักบริหารที่ด ี(Good Executive) 
 2.  เปนผูวางนโยบาย (Policy Maker) 
 3.  เปนผูวางแผน 
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 4.  เปนผูเชี่ยวชาญ (Expert) 
 5. เปนผูแทนของกลุมในการติดตอภายนอก (External Group Representative) 
 6.  เปนผูรักษาสัมพันธภาพระหวางผูใตบังคับบัญชา (Control of Internal 
Relationship)   
 7.  เปนผูใหคุณและโทษ (Purveyor Reward Punishment) 
 8.  เปนอนุญาโตตุลาการ (Arbitrator) 
 9.  เปนสัญลักษณของสมาชิก (Group Symbol) 
 10.  เปนแบบยางที่ด ี(Exemplar) 
 11.  เปนนักอุดมคต ิ(Ideologist) 
 12.  เปนผูรับผิดชอบในการปฏิบัติงานขององคการ (Scrape Goat) 
 รัตนา  พันธวิไล (2547, หนา 18) ไดสรุปบทบาทและหนาที่ของผูนําไว ดังนี้ 
 1.  เปนผูรักษาหรือประสานใหสมาชิกอยูรวมกัน (Maintenance of membership)  
หมายถึง เขาจะตองอยูใกลชิดกับกลุม มีความสัมพันธกับคนในกลุม และเปนที่ยอมรับของคน              
ในกลุม ทําใหกลุมมีความสามัคคีกลมเกลียวกัน 
  2.  เปนผูปฏิบัติภารกิจของกลุมใหบรรลุวัตถุประสงค (Objective Attainment) หมายถึง 
เขาจะตองมีความรับผิดชอบในกระบวนการวิธีการทํางานดวยความม่ันคงและเขาใจ เขาจะตองทํา
ใหกลุมทํางานใหบรรลุเปาหมาย 
 3.  เปนผูอํานวยการใหเกิดการติดตอสัมพันธในกลุม (Group Interactive Facilitation) 
หมายถึง เขาจะตองปฏิบัติงานในทางที่อํานวยความสะดวกใหเกิดการติดตอสัมพันธที่ดีในกลุม
ดวยเคร่ืองมือที่ดีมีประสิทธิภาพ 
 Knezavich (1984, pp. 17-18) ไดเสนอวาผูนําควรมีบทบาทในการที่จะบริหารงานให 
เกิดประสิทธิผล ดังตอนี้ 
  1.  บทบาทเปนผูกําหนดทิศทาง ผูบริหารตองเปนผูรวมกําหนดทิศทาง วางนโยบายและ
ทิศทางในการดําเนินงานของสถานศึกษา มีความรู และทักษะในระบบการจัดสรรงบประมาณแบบ
โครงการและการบริหารงานโดยยึดวัตถุประสงคของโครงการ เพื่อใหไปสูเปาหมายที่ตั้งไว 
 2.  บทบาทเปนผูกระตุนความเปนผูนํา ผูบริหารตองมีความสามารถในการจูงใจ กระตุน 
และมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของบุคคลผูอยูใตบังคับบัญชาใหมีทักษะกระบวนการกลุมและปฏิบัติ
ตาม  
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 3.  บทบาทเปนนักวางแผน ผูบริหารตองเปนผูที่รูจักวางแผนทั้งในระยะส้ันและระยะยาว 
ซึ่งแลวแตกิจการดานตาง  ๆวาควรจะวางแผนอยางไรและตองรวมมือกับบุคลากรทุกฝายภายใน
สถานศึกษานั้นเปนอยางด ี
 4.  บทบาทเปนผูตัดสินใจ ผูบริหารตองเปนผูมีความรู ความเขาใจเกี่ยวกับทฤษฎีตาง  ๆ
เกี่ยวกับการตัดสินใจ และมีความสามารถในการตัดสินใจ 
 5.  บทบาทเปนผูจัดองคการ ผูบริหารจะตองเปนผูออกแบบกําหนดโครงสรางการบริหาร 
งานในสถานศึกษาข้ึนใหม ดังนั้นจึงตองมีความเขาใจเกี่ยวกับพฤติกรรมขององคการดวย 
 6.  บทบาทเปนผูจัดการเปล่ียนแปลง ผูบริหารจะตองเปนผูนําและรูจักการเปล่ียนแปลง
ดานตางๆ ในสถานศึกษาใหดีข้ึนและรูจักโนมนาวจิตใจของบุคลากรภายในสถานศึกษาใหยอมรับ
การเปล่ียนแปลง 
 7.  บทบาทเปนผูประสานงาน ผูบริหารจะตองเปนผูประสานงานที่ดีทั้งภายในและ
ภายนอก เปนผูมีความเขาใจเกี่ยวกับการปฏิสัมพันธของมนุษย เขาใจเครือขายของการส่ือสาร 
สามารถประสานงานตางๆ ไดอยางมีประสิทธิภาพ 
 8.  บทบาทเปนผูส่ือสาร ผูบริหารจะตองมีความสามารถในการส่ือสาร รูจักใชส่ือตางๆ   
เพื่อการส่ือสารและสามารถที่จะติดตอส่ือสารไดโดยไมแบงระดับหรือชนชั้น 
 9.  บทบาทเปนผูแกความขัดแยง ผูบริหารตองเขาใจสาเหตุของความขัดแยงเพราะ           
ความขัดแยงเปนส่ิงที่ไมสามารถหลีกเล่ียงได ผูบริหารตองมีความสามารถในการตอรอง ไกลเกล่ีย 
จัดการกับความขัดแยงและแกปญหาความขัดแยงได 
 10.  บทบาทเปนผูแกปญหา ปญหามีความหมายกวางกวาความขัดแยง ดังนั้นผูบริหาร            
จึงตองมีความสามารถในการวินิจฉัยปญหาและแกไขปญหาได 
 11.  บทบาทเปนผูจัดระบบ ผูบริหารจะตองมีความสามารถในการวิเคราะหระบบและ
กระบวนการที่เกี่ยวของ และตองเขาใจในการนําทฤษฎีการบริหารไปใชประโยชน 
 12.  บทบาทเปนผูบริหารการเรียนการสอน ผูบริหารจะตองมีความรูความเขาใจในระบบ                  
การเรียนรู ความเจริญ และพัฒนาการของมนุษย เขาใจทฤษฎีและการพัฒนาหลักสูตร มีความรู               
ความเขาใจเกี่ยวกับเทคโนโลยีทางการศึกษา 
 13.  บทบาทเปนผูบริหารบุคคลผูบริหารจะตองมีความสามารถในเทคนิคของการเปน
ผูนําการเจรจาตอรอง การประเมินผลงานและการปฏิบัติงานของบุคคล  
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 14.  บทบาทเปนผูบริหารทรัพยากร ผูบริหารจะตองมีความสามารถในดานการเงินและ
งบประมาณ ความสามารถในการบริหารวัสด ุครุภัณฑ ส่ิงกอสราง การบํารุงรักษา ตลอดจนการหา
ทรัพยากรสนับสนุนจากภายนอก 
 15.  บทบาทการเปนผูประเมินผล ผูบริหารจะตองมีความรูความสามารถในการประเมิน                  
ความตองการ การประเมินระบบวิธีการทางสถิต ิและกระบวนการทางวิทยาศาสตร 
 16.  บทบาทการเปนนักประชาสัมพันธ ผูบริหารจะตองมีทักษะในการส่ือความหมาย 
รูจักวิธีการสรางภาพพจนที่ด ีรูจักพลวัตรของกลุม รูและเขาใจในการเผยแพรขาวสารดวยส่ือและ
วิธีการที่หลากหลาย 
 17.  บทบาทเปนประธานในพิธีการ เปนบทบาททีจ่ําเปนยิ่งของผูบริหาร ซึ่งจําเปนจะตอง
ใชความสามารถในบทบาทตางๆ เพื่อแสดงบทบาทนี ้
 จากการศึกษาบทบาทหนาที่ของผูนําสามารถสรุปไดวา ผูนําที่ดีจะตองสามารถแสดง
บทบาทหนาที่สําคัญหลายประการ ทั้งหนาที่ตอตนเอง ตอผูใตบังคับบัญชาหรือตอหนวยงาน ทั้งยัง
ตองมีบทบาทเปนนักวางนโยบายหรือวางแผน เปนผูประสานงาน เปนที่ปรึกษา เปนผูบริหาร
ทรัพยากรเพื่อใหเกิดการเปล่ียนแปลง เปนผูติดตามประเมินผล ตลอดจนเปนผูสรางขวัญและ
กําลังใจใหผูใตบังคับบัญชาสามารถปฏิบัติงานใหบรรลุผลตามเปาหมายที่วางไวอยางมี
ประสิทธิภาพ 
 ความหมายของภาวะผูนํา 
 เปนที่ยอมรับแลววาภาวะผูนํา (Leadership) เปนปจจัยที่สําคัญยิ่งสําหรับความสําเร็จ
ของผูนําหรือผูบริหาร ภาวะผูนําไดรับความสนใจและไดมีการศึกษามาเปนเวลานาน ดังนั้นเพื่อ
เขาใจคําวา “ ภาวะผูนํา ” ดีข้ึน ไดมีนักวิชาการหลายทาน ที่ใหคําจํากัดความไวหลากหลายและ
แตกตางกันในแตละแงคิด  
 คําวาภาวะผูนํา ตรงกับภาษาอังกฤษวา Leadership คําวา Leader แปลวา “ผูนํา” สวน
คําวา ship แปลวา “สภาพ” หรือ “สภาวะ” หรือ “ภาวะ” รวมกันเปนคําวา “ภาวะผูนํา”มีวามหมาย
วาสภาพหรือลักษณะการเปนผูนํา ไมไดหมายถึงตัวบุคคล (อนันตชัย พงศสุวรรณ 2549, หนา 2) 
นับไดวา ภาวะผูนํา เปนศัพททางวิชาการที่นิยมใชกันอยางแพรหลาย และมีนักวิชาการหลายทาน
ไดใหนิยามความหมายไว ดังนี้ 
 สวัสดิ ์ กาญจนสุวรรณ (2542, หนา 72 - 73) กลาววา ภาวะผูนําเปนความสามารถ
เฉพาะบุคคลในการใชศิลปะแหงกระบวนการอิทธิพล ชักนําคนในความสัมพันธใหปรารถนาทํา
กิจกรรม ในสถานการณหนึ่งเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคที่กําหนดไว 
 พรนพ  พุกกะพันธุ (2544, หนา 17) ใหความหมาย ภาวะผูนําวา หมายถึง ผูที่สามารถ 
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ดําเนินงานใหสําเร็จดวยความรวมมือจากผูอ่ืน และดูแลการปฏิบัติงานใหไดผลผลิตอยางเต็มที่มี
ประสิทธิภาพ 
 เคนหวัง  บุญเพศ (2544, หนา 17) กลาววา ภาวะผูนํา หมายถึง กระบวนการใชอิทธิพล 
ของผูนําที่กระทําตอบุคคลหรือกลุมบุคคลเพื่อใหปฏิบัติงานบรรลุเปาหมายของกลุมตามที่ผูนํา
ตองการ โดยกระทําอยางตั้งใจ มีความกระตือรือรน ซึ่งอิทธิพลตางๆ ประกอบดวยอํานาจการจูงใจ 
การประสานความสามารถในการใชศิลปะการทํางานโดยมุงหวังความสําเร็จของงานเปนสําคัญ 
 สรอยตระกูล  (ติวยานนท) อรรถมานะ (2545, หนา 254) ไดกลาววา ภาวะผูนําเปนเร่ือง 
ของความสามารถและคุณลักษณะบุคคลที่จะใชอิทธิพลโนมนาว ชักจูง เปล่ียนแปลง การระทําของ
บุคคลและกลุมใหสามารถรวมพลังชวยกันทํางานเพื่อใหวัตถุประสงคขององคการสําเร็จลุลวงไป
ดวยด ี
 เทพประสิทธิ ์ ชวยสุข (2546, หนา 35) กลาววาภาวะผูนํา หมายถึง การที่ผูนําใชทธิพล 
จะโดยอํานาจหนาที่หรือโดยไดรับความเชื่อถือศรัทธาที่มีอยูกับบุคคลซึ่งเปนสมาชิกในกลุมเพื่อ
ดําเนินการตามภารกิจของกลุมใหบรรลุเปาหมาย 
 พันธุเทพ  ใจคํา (2547, หนา 13) กลาววา ภาวะผูนํา หมายถึง กระบวนการที่ผูนําใช 
ความรูความสามารถ ในการปฏิบัติงานในลักษณะเปนการใชอํานาจหนาที่ในการจูงใจ กําหนด
เปาหมายในการทํางาน การติดตอส่ือสาร การปกครองบังคับบัญชา การควบคุมดูแล การตัดสินใจ 
การสรางสัมพันธภาพกับผูใตบังคับบัญชา ทั้งนี้เพื่อใหการดําเนินงานตางๆ ของโรงเรียนบรรลุตาม
วัตถุประสงคและเปาหมายที่ตั้งไว 
 สุพจน  นิ่มบานควน (2547, หนา 15 ) กลาววา ภาวะผูนํา หมายถึง การที่บุคคลหนึ่ง 
ประพฤติตัว เพื่อใหเกิดความสําเร็จในผลลัพธสูงสุด โดยการใชวิธีการจัดการตอบสนองความ
ตองการของพนักงานและของบริษัท จูงใจหรือดลใจใหพนักงานกระทําการอยางใดอยางหนึ่งดวย
ความเต็มใจและรองรับการเปล่ียนแปลงตางๆ ไดอยางม่ันคง 
 วิจลน  โกษาแสง (2548, หนา 18) กลาววา ภาวะผูนํา คือ การสรางสรรคหรือปลูกฝง 
ศรัทธา ความกลมเกลียว ความรวมมือรวมใจใหเกิดข้ึนในระหวางผูรวมงาน หรือผูตาม ทั้งนี ้เพื่อให 
การปฏิบัติงานเปนไปในทิศทางที่ผูนําหรือผูบริหารตองการ อันจะเปนไปตามวัตถุประสงคและ
เปาหมายขององคการ 
 สรินทรรัตน   มุสิการยกูล (2548, หนา 17) กลาววา ภาวะผูนําเปนการใชอิทธิพลของ 
บุคคลหรือของตําแหนง จูงใจใหผูรวมงานหรือหมูคณะ ผูตามรวมใจกันปฏิบัติงานเพื่อที่จะนําไปสู
การบรรลุวัตถุประสงคหรือเปาหมายของกลุมตามที่กําหนดไว 
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 สุเทพ  พงศศรีวัฒน (2548, หนา 3) กลาววา ภาวะผูนําเปนกระบวนการที่ผูนําชวยสราง 
ความชัดเจนแกผูใตบังคับบัญชาใหรับรูวาอะไรคือความสําคัญ ใหภาพความเปนจริงขององคการ
แกผูอ่ืน ชวยใหมองเห็นทิศทางและจุดมุงหมายอยางชัดเจนภายใตภาวการณเปล่ียนแปลงอยาง
รวดเร็วของโลก 
 ทองใบ  สุดชารี (2549, หนา 2) กลาววา นิยามความหมายของภาวะผูนํามีจุดรวมที ่
สําคัญคือ ภาวะผูนําเปนเร่ืองของกระบวนการมากกวาความเปนตัวของผูนํา ภาวะผูนําจึงหมายถึง 
กระบวนการที่บุคคลใชอํานาจหรืออิทธิพลตอผูอ่ืน เพื่อใหบุคคลหรือกลุมยอมปฏิบัติตามความ
ตองการของตนเอง ทั้งนี้เพื่อใหเปนไปตามเปาหมายที่กําหนดไว 
 ปรีชา  ทัศนละไม (2549, หนา 12) กลาววา ภาวะผูนํา คือ การสรางสรรคหรือปลูกฝง 
ศรัทธา ความกลมเกลียว ความรวมมือรวมใจใหเกิดข้ึนในระหวางผูรวมงาน ผูตาม ทั้งนี ้เพื่อให 
การปฏิบัติงานเปนไปในทิศทางที่ผูนําหรือผูบริหารตองการ อันเปนไปตามวัตถุประสงคและ
เปาหมายขององคการ 
 อําภา  ปยารมย (2549, หนา 21) กลาวไววา ภาวะผูนํา (Leadership) คือกระบวนการ 
ใชอิทธิพลของตนหรือกลุมตน เพื่อกระตุน ชี้นํา ผลักดัน โนมนาวใหบุคคลอ่ืนหรือกลุมบุคคลอ่ืนมี
ความเต็มใจและกระตือรือรนในการทําส่ิงตางๆ ตามความตองการ โดยมีความสําเร็จของกลุมหรือ
องคการเปนเปาหมาย 
 Jacobs and Jaque (1990, p. 67, อางถึงใน สมาน  อัศวภูมิ 2545, หนา 95) ไดสรุป 
ความหมายของภาวะผูนําไววา หมายถึง กระบวนการในการชี้นําทิศทาง หรือจุดหมายของพลัง
กลุมและการระดมสรรพกําลังเพื่อการบรรลุเปาหมายที่กําหนดไว  
 Bass (1990, pp. 11-18) ไดรวบรวมความหมายของภาวะผูนํา ตามที่มีผูใหไวและแบง 
ความหมายของภาวะผูนําออกเปน 12 กลุม ดังนี้ 
 1.  ภาวะผูนําในฐานะที่เนนกระบวนการของกลุม (Leadership as a focus of group 
processes) ตําแหนงของผูนําเปนศูนยกลางหรือจุดแกนกลางของกิจกรรมกลุม เปนจุดรวมของ
ความรวมมือจากบุคคลตางๆ ในกลุมที่มีความแตกตางกัน 
 2.  ภาวะผูนําในฐานะที่เปนบุคลิกภาพและผลของบุคลิกภาพ (leadership as a 
personality and its effects) โดยยึดหลักดานคุณลักษณะปรุงแตง (personality attributes) หรือ
คุณสมบัติที่เปนจุดเดนของตัวผูนําเอง ซึ่งสามารถทําใหผูอ่ืนหรือผูตามเต็มใจที่จะปฏิบัติภารกิจที่
ไดรับมอบหมายใหบรรลุผลสําเร็จ 
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 3.  ภาวะผูนําในฐานะเปนศิลปะที่กอใหเกิดการยินยอมตาม (leadership as the art of 
inducing compliance) ผูนําเปนผูควบคุมทางสังคมตอบุคคลอ่ืนหรือภาวะผูนําเปนศิลปะที่กอ 
ใหเกิดการยินยอมที่ผูอ่ืนยอมปฏิบัติตามในส่ิงที่ผูนําตองการ 
 4.  ภาวะผูนําในฐานะที่เปนการใชอิทธิพล (leadership as the exercise of influence) 
เปนการใชความพยายามดวยวาทะการและกระบวนการส่ือสารใหเกิดการเห็นคลอยตามหรือเปน
กิจกรรมดานความสัมพันธระหวางบุคคลที่สามารถกอใหเกิดความรวมมือในการไปสูเปาหมายเม่ือ
คนเหลานั้นเห็นพองดวยหรือมีความตองการเชนนั้นดวยเชนกัน 
 5.  ภาวะผูนํา ในฐานะที่เปนการกระทํา หรือพฤติกรรม (leadership as an act or 
behavior) เนนพฤติกรรมหรือการกระทําในสวนของผูนําที่มีผลใหเกิดพฤติกรรมหรือการกระทําข้ึน
ในบุคคลอ่ืนรวมทั้งการกระทําของผูนํารวมกับผูอ่ืนในการดําเนินการไปในทิศทางเดียวกัน 
 6.  ภาวะผูนําในฐานะที่เปนรูปแบบการจูงใจ (leadership as a form of persuasion) 
เปนการจูงใจผูอ่ืนดวยวิธีการใชเหตุใชผลอยางหนักแนนเพื่อใหเกิดการเห็นดีเห็นงามตามตน 
 7.  ภาวะผูนําในฐานะความสัมพันธของอํานาจ (leadership as a power relationship) 
มาจากบทบาทการใชอํานาจของผูนําใหผูอ่ืนปฏิบัติตาม เปนความแตกตางระหวางอํานาจของผูนํา
กับผูตาม ผูนํายอมใชอํานาจทางหนึ่งทางใดใหผูตามปฏิบัติตาม 
 8.  ภาวะผูนําในฐานะที่เปนเคร่ืองมือ ในการบรรลุเปาหมาย (leadership as an 
instrument of goal achievement) เชื่อวา ภาวะผูนําเปนแรงขับเคล่ือนสําคัญที่ชวยในการจูงใจ
และการประสานงานขององคการเพื่อใหบรรลุตามเปาหมายที่กําหนด  
 9.  ภาวะผูนําในฐานะเปนผลที่เกิดข้ึนจากการปฏิสัมพันธ (leadership as an emerging 
effect of interaction) เชื่อวาภาวะผูนําเปนผลหรือส่ิงที่งอกเงยตามมา (effect or outgrowth)              
ที่เกิดข้ึนจากการปฏิสัมพันธของบุคคลตาง  ๆในกลุมเปนหลัก 
 10.  ภาวะผูนําในฐานะที่เปนความแตกตางของบทบาท (leadership as differentiated 
 role) เปนบทบาทที่เกิดข้ึนจากการบูรณาการบทบาทของบุคคลอ่ืน เพื่อสรางความเจริญกาวหนา
แกระบบสังคม 
 11.  ภาวะผูนําในฐานะที่มุงดานโครงสราง (leadership as the initiation structure) 
เปนกระบวนการในการริเร่ิมและดํารงรักษาโครงสรางของบทบาทและรูปแบบความสัมพันธของ
บทบาทตางๆ โดยระบุหนาที่ของภาวะผูนําในการทําใหระบบการตดัสินใจตาง  ๆที่เกี่ยวกับการ
ปฏิบัติงานเปนไปอยางมีประสิทธิผลตามโครงสรางการบริหารจัดการขององคการ 
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 12.  ภาวะผูนําในฐานะที่เปนการผสมผสานขององคประกอบตางๆ (leadership as a 
combination of elements) เกิดข้ึนจากการผสมผสานความเปนภาวะผูนําจากหลาย นิยาม
 จากความหมายขางตนจึงสรุปนิยามไดวา ภาวะผูนํา หมายถึง พฤติกรรมการแสดงออก 
ของผูบริหารสถานศึกษาในการสรางสรรคหรือปลูกฝงศรัทธา ความรวมมือรวมใจใหเกิดข้ึนระหวาง
ผูใตบังคับบัญชา มีการกระตุน ชี้นํา โนมนาวใหผูใตบังคับบัญชา มีความเต็มใจและกระตือรือรนใน
การปฏิบัติงานหรือกระทําส่ิงตางๆ ตามทิศทางที่ผูบริหารตองการ โดยมุงหวังใหบุคคลนั้นปฏิบัติ 
งานใหเปนไปตามวัตถุประสงคและเปาหมายขององคการ 
  
แนวคิดและทฤษฎีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
 การศึกษาแนวคิดและทฤษฎีภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง ผูศึกษาคนควา ขอนําเสนอ
ตามลําดับดังนี้คือ ความหมายของภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง แนวคิดและทฤษฎีภาวะผูนํา                
การเปล่ียนแปลง องคประกอบของการเปนผูนําการเปล่ียนแปลง 
 ความหมายของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
 จากการศึกษาคนควาพบวามีผูใหความหมายของภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงไวมากมาย
นําเสนอไดดังนี้ 
 บัณฑิต  แทนพิทักษ (2540, หนา 15-16) ใหความหมายของภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง 
วาหมายถึง ภาวะผูนําของผูบริหารที่ใชวิธีการตางๆ ในการยกระดับความตองการความตระหนัก
และความสํานึกของผูตาม ทําใหผูตามกาวพนจากความสนใจในตนเองมาเปนสนใจในการทํางาน
เพื่อประโยชนสวนรวมของหนวยงาน และมุงม่ันที่จะใชความพยายามอยางสูงในการทํางานเพื่อให
บรรลุผลสําเร็จ 
 วรรณด ี ชูกาล (2540, หนา 8) ใหความหมายของภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง หมายถึง  
ความสามารถของผูบริหารในการยกระดับแรงจูงใจของผูตามกระตุนใหผูตามมีความตองการสูงข้ึน
กวาที่เปนอยูและเห็นคุณคาตลอดจนการที่จะบรรลุวัตถุประสงคโดยไมคํานึงถึงประโยชนสวนตัว
และคํานึงถึงประโยชนสวนรวมของหนวยงาน 
 สุมาลี  ขุมจันด ี(2541, หนา 83) ใหความหมายของภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงไววา 
หมายถึง กระบวนการที่ผูนําตองการเพิ่มระดับความพยายามของผูตามเพื่อใหเกิดการปฏิบัติงาน
ตามความคาดหวัง โดยผูนําทําใหผูตามมีความรูสึกไววางใจ ยินดี จงรักภักดีและนับถือผูนําทําใหผู
ตามกลายเปนผูที่มีศักยภาพ เปนนักพัฒนา เปนผูเสริมแรงไดดวยตนเอง ควบคุมตนเองไดโดยผูนํา
การเปล่ียนแปลงจะใชวิธีการใดวิธีการหนึ่งสอดคลองกันคือ การยกระดับความรูสึกความสํานึกของ
ผูตามโดยใหเห็นความสําคัญและคุณคาของผลลัพธที่ตองการและวิธีการที่จะบรรลุผลตามผลลัพธ  
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ที่ตองการนั้น ทําใหผูตามไมคํานึงถึงผลประโยชนสวนตนแตอุทิศตนเพื่อทีมงาน องคการและ
นโยบาย โดยมีการกระตุนระดับความตองการของผูตามใหสูงข้ึนตามระดับความตองการของ               
มาสโลว 
 เศาวนิต  เศาณานนท (2542, หนา 128) ไดวิเคราะหและสรุปภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง 
โดยเรียกผูนําแบบนี้วา “ผูนําแบบแปลงรูป” ดังนี้ ภาวะผูนําการแปลงรูปจะเพิ่มแรงจูงใจแกผูตาม 
โดยการกระตุนใหผูตามมีความตองการสูงข้ึน ใหโอกาสผูตามแสดงถึงความคิดที่มีคุณธรรมและให
อํานาจแกผูตาม 
 รัตติกรณ  จงวิศาล (2543, หนา 5) ใหความหมายของภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงไววา  
หมายถึงกระบวนการที่ผูนํามีอิทธิพลตอผูรวมงานโดยการเปล่ียนแปลงความพยายามของผูรวม 
งานใหสูงข้ึนกวาความพยายามที่คาดหวัง พัฒนาความสามารถของผูรวมงานไปสูระดับที่สูงข้ึน
และใหมีศักยภาพมากข้ึน ทําใหเกิดการตระหนักรูในภารกิจ และจูงใจใหผูรวมงานมองไกลเกินกวา
ความสามารถของตนซึ่งจะนําไปสูประโยชนของกลุมหรือสังคม 
 กัลยาณ ี พรมทอง (2546, หนา 63) ใหนิยามความหมายของภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง 
วา หมายถึง ระดับพฤติกรรม ที่ผูนําแสดงใหเห็นในการจัดการหรือการทํางาน เปนกระบวนการที่
ผูนํามีอิทธิพลตอผูรวมงาน โดยการเปล่ียนสภาพหรือเปล่ียนแปลงความพยายามของผูรวมงานให
สูงข้ึนกวาความพยายามที่คาดหวัง พัฒนาความสามารถของผูรวมงานใหไปสูระดับที่สูงข้ึนและมี
ศักยภาพมากข้ึน ทําใหเกิดการตระหนักรูในภารกิจและวิสัยทัศนของกลุม สามรถจูงใจใหผูรวมงาน
มองไกลเกินกวาความสนใจของพวกเขาไปสูประโยชนของกลุมหรือสังคม 
 วรรณ ี หิรัญญากร (2546, หนา 9) ใหความหมายของภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงไววา  
หมายถึง การกระทําของผูบริหารโรงเรียนที่กอใหเกิดการเปล่ียนแปลงในองคการอยางมีศิลปะใน
การโนมนาวใหผูใตบังคับบัญชา ผูรวมงานเกิดความตองการและแรงบันดาลใจที่จะปฏิบัติงานให
สําเร็จบรรลุจุดมุงหมายใหมขององคการในทิศทางที่ดีข้ึน 
 วันชัย  ธงชัย (2547, หนา 10) ใหความหมายของภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงวา หมายถึง 
เปนผูนํา ที่กระตุนใหเกิดความสนใจระหวางผูรวมงานและผูตามทําใหเกิดการตระหนักรูในเร่ือง
ภารกิจ(Mission) และวิสัยทัศน(Vision) ของทีม โดยผูนําจะยกระดับวุฒิภาวะและอุดมการณของ
ผูรวมงานและผูตามและองคการ ตลอดจนพัฒนาความสามารถของผูรวมงานและผูตามไปสูระดับ
ความสามารถและศักยภาพที่สูงข้ึน 
 ชนะ  พงศสุวรรณ (2548, หนา 7) ใหความหมายของคําวาภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงวา 
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หมายถึง พฤติกรรมที่ผูบริหารองคการมีอิทธิพลตอผูรวมงาน โดยการเปล่ียนแปลงความพยายาม
ของผูรวมงานใหสูงข้ึนกวาความพยายามที่คาดหวัง พัฒนาความสามารถของผูรวมงานไปสูระดับ            
ที่สูงข้ึนและมีศักยภาพมากข้ึน ทําใหเกิดความตระหนักรูในพันธกิจและวิสัยทัศนขององคการ 
 กระทรวงศึกษาธิการ (2550, หนา 7) ไดใหความหมายของภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงไว 
วา เปนการใหความสําคัญของผูรวมงานและผูตามใหมองเห็นงานในแงมุมใหมโดยมีการสรางแรง
บันดาลใจการกระตุนทางปญญาหรือการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคลโดยผูนําจะยกระดับวุฒิ
ภาวะและอุดมการณของผูตาม กระตุน ชี้นํา และมีสวนรวมในการพัฒนาความสามารถของผูตาม
และผูรวมงานไปสูระดับความสามารถที่สูงข้ึน มีศักยภาพมากข้ึนนําไปสูการบรรลุถึงผลงานที่สูงข้ึน 
 Bass (1999, p. 11, อางถึงใน กระทรวงศึกษาธิการ 2550, หนา 5) กลาวถึงภาวะผูนํา 
การเปล่ียนแปลงวา เปนผูนําที่ทําใหผูตามอยูเหนือกวาความสนใจของตนเอง โดยผานทางการมี
อิทธิพลอยางมีอุดมการณ  (Idealized influence or charisma) การสรางแรงบันดาลใจการกระตุน
ทางปญญา หรือการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล ผูนําจะยกระดับวุฒิภาวะและอุดมการณของ
ผูตามที่เกี่ยวกับผลสัมฤทธิ์ (Achievement) การบรรลุในสัจการแหงตน (Self actualization)                
ความรุงเรือง (Well being) ของสังคมองคการและผูอ่ืน นอกจากนั้นภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงมี
แนวโนมที่จะชวยกระตุนความหมายของงานในชีวิตของผูตามใหสูงข้ึน อาจจะชี้นําหรือเปนการเขา
ไปมีสวนรวมในการพัฒนาความตองการทางศีลธรรมใหสูงข้ึน 
 Bass and Avolio (1994, p. 2, อางถึงใน กระทรวงศึกษาธิการ 2550, หนา 5) กลาวถึง 
ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงวาสามารถเห็นไดจากผูนําที่มีลักษณะดังตอไปนี้คือ มีการกระตุนใหเกิด     
ความสนใจในระหวางผูรวมงานและผูตามใหมองงานของพวกเขาในแงมุมใหมๆ ซึ่งทําใหเกิดการ
ตระหนักรูในภารกิจ (Mission) และวิสัยทัศน (Vision) ของทีมและขององคการมีการพัฒนาความ 
สามารถของผูรวมงานและผูตามไปสูระดับความสามารถที่สูงข้ึน มีศักยภาพมากข้ึน ชักนําให
ผูรวมงานและผูตามมองใหไกลเกินกวาความสามารถของพวกเขาเองไปสูส่ิงที่จะทําใหกลุมได
ประโยชน ผูนําการเปล่ียนแปลงจะชักนําผูอ่ืนใหทํามากกวาที่พวกเขาตั้งใจตั้งแตตนและบอยคร้ัง
มากกวาที่พวกเขาคิดวามันจะเปนไปไดผูนําจะมีการทาทายความคาดหวังและมักจะนําไปสู             
การบรรลุถึงผลงานที่สูงข้ึน 
 สรุปความหมายของภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) ไดวา 
หมายถึง พฤติกรรมที่ผูบริหารแสดงใหผูใตบังคับบัญชาเห็นในการบริหารหรือการปฏิบัติงานเปน
กระบวนการที่ผูบริหารกระตุนใหผูใตบังคับบัญชา มีความตองการและมีความพึงพอใจมากกวา 
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ที่มีอยู โดยการจูงใจใหผูใตบังคับบัญชามองใหไกลเกินกวาความสนใจของตนเองไปสูประโยชน
ของสถานศึกษา เกิดเปนความภาคภูมิใจในตนเองผูบริหารตองแสดงวิสัยทัศน และถายทอด
วิสัยทัศนไปยังผูใตบังคับบัญชาใหมีความมุงม่ันและทุมเทในการปฏิบัติงานตามภารกิจ กลาเผชิญ
กับความเปล่ียนแปลง สรางเจตคติที่ดีในการปฏิบัติงาน มีการสงเสริมใหผูใตบังคับบัญชาแสดง
ความคิดเห็นอยางหลากหลายและสรางสรรค สามารถคิดและวิเคราะหปญหา โดยใชเหตุผลและ
ขอมูลหลักฐานมีความสามารถในการติดตอส่ือสารระหวางบุคคล มีเทคนิคการมอบหมายงานที่ดี 
 
ทฤษฎีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) 
 ปจจุบันผูนําองคการยุคใหมตองเผชิญกับปญหาที่หลากหลายภายใตสถานการณที่
เปล่ียนแปลงอยูตลอดเวลา ปญหาที่เกิดข้ึนบางอยางผูนําอาจจะไมเคยเผชิญมากอน 
(ภารดี อนันตนาวี, 2551, หนา 104) ผูนําขององคการตางๆ ตองมีภาวะผูนําที่จะเสริมสรางองคการ 
ไปสูการพัฒนาที่มีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลตอไป จึงเปนสาเหตุของการศึกษาวิจัยความรู
ใหมๆ เพื่อตอบสนองการเปล่ียนแปลงของสภาพการณปจจุบัน ซึ่ง ศิตาพร ยังคง และพัชรี คงสมัย 
(2541, หนา 136) ไดกลาวถึงทฤษฎีที่เกิดข้ึนใหมในปจจุบันวามีภาวะผูนําแบบ “Transformational  
Leadership” ซึ่งผูนําจะสรางความเปล่ียนแปลงคร้ังยิ่งใหญและทําใหเกิดแรงจูงใจอยางไมธรรมดา
ข้ึนในตัวผูใตบังคับบัญชา สามารถดึงเอาความคิดความสามารถของผูใตบังคับบัญชาไดโดยเนน
จริยธรรม และความคิดสรางสรรค ทําใหผูใตบังคับบัญชาเรียนรูที่จะแกไขปญหาดวยตนเอง จูงใจ
ผูใตบังคับบัญชาใหกระทําเกินขีดความคาดหวัง ตองถายทอดโลกทัศนที่ชัดเจน และสราง               
ความประทับใจ ผูกพันเปนสวนหนึ่งขององคกร สรางความไววางใจ เชื่อม่ันตอองคกร นอกจากนี้
ผูนํายังตองรูวาอะไรเปนประเด็นสําคัญที่จะทําใหเกิดความเปล่ียนแปลง ที่ทําใหคนมีความสามารถ
เพิ่มข้ึน เชน เปดโอกาสใหผูใตบังคับบัญชาไปดูงานบริษัทอ่ืนๆ เพื่อกลับมาพัฒนางานของตน จึง
อาจกลาวไดวาภาวะผูนําแบบ “Transformational Leadership” นี้เปนแบบของภาวะผูนําที่ดีและ
เหมาะสมกับสภาวการณในปจจุบัน ซึ่งสอดคลองกับนักวิชาการหลายๆ ทาน เชน  
  อําไพ  อินทรประเสริฐ (2542, หนา 56) เรียกผูนําแบบนี้วา “ผูนําแบบเปล่ียนสภาพ”   
โดยกลาววา ผูนําแบบเปล่ียนสภาพจะมีลักษณะเปนผูนําที่มองการณไกล มีความคิดริเ ร่ิม
สรางสรรคทันตอการเปล่ียนแปลงสามารถโนมนาวจิตใจผูใตบังคับบัญชาไดดี เนื่องจากผูนําแบบ 
“Transformational Leadership” เปนผูนําแบบใหมจึงมีนักวิชาการเรียกภาวะผูนําแบบ  
Transformational Leadership” แตกตางกันออกไป เชน ภาวะผูนําแบบแปลงรูป, ภาวะผูนําแบบ
เปล่ียนสภาพ, ภาวะผูนําเชิงปฏิรูป, ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง สําหรับการศึกษาคร้ังนี้ เรียกผูนํา
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แบบนี้วา  “ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง” รวมทั้งไดสรุปแนวคิดเร่ือง ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของ
นักวิชาการตางๆไวดังนี ้
 ทฤษฎีของ เบิรน (Burns) 
 แนวคิดแรกเร่ิมของทฤษฎีภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงไดพัฒนาโดย Burns (1978) ซึ่งได 
วิจัยเชิงพรรณนาในผูนําทางการเมือง และไดเสนอทฤษฎีผูนําการเปล่ียนแปลงข้ึนมาโดยวิจารณวา 
ทฤษฎีผูนําที่ผานมา ยังไมสามารถอธิบายภาวะผูนําไดอยางชัดเจนและยังไมรูวาอะไรเปนแกนแท 
ของผูนํายุคใหม โดยมองวาผูนําเปนผูมีอํานาจชนิดหนึ่งที่เนนความสัมพันธการรวมตัวกันอยางมี 
ความมุงหมาย แตผูนําแตกตางจากผูมีอํานาจ ผูมีอํานาจคํานึงถึงแตแรงจูงใจของตน สวนผูนํา           
จะคนหาแรงจูงใจของผูตาม และยกระดับแรงจูงใจของผูตามใหสูงข้ึนโดยคอยๆ กระตุนแรงจูงใจ
ของผูตามอยางตอเนื่อง ซึ่ง Burn เห็นวาปฏิสัมพันธนี้เกิดข้ึนใน 3 ลักษณะ คือ ผูนําการแลกเปล่ียน 
(Transaction Leadership) ผูนําการเปล่ียนแปลง (Transformation Leadership) และผูนํา
จริยธรรม(Moral Leadership) โดยอธิบายวา ผูนําการแลกเปล่ียน คือ ผูนําที่มีความสัมพันธกับ 
ผูตามอยูบนพื้นฐานการแลกเปล่ียนเปล่ียนผลประโยชนซึ่งกันและกัน โดยใชกระบวนการตอรอง 
ดังเชน การทํางานเพื่อแลกเปล่ียนกับเงินเดือน การจายเงินเพื่อใหออกเสียงลงคะแนนสําหรับ             
การเลือกตั้ง หรือดานจิตใจเพื่อแลกเปล่ียนกับการทุมเทแรงกายแรงใจความพยายามเพื่อทํางานให
สําเร็จเปาหมายของผูนํา กับผูตามจึงไมเปนเปาหมายเดียวกัน ขาดการกําหนดคานิยมและไม
กอใหเกิดความเปล่ียนแปลง สวนผูนําการเปล่ียนแปลง จะตรงขามกับการแลกเปล่ียนเปนผูนําที่
ตระหนักถึงความตองการของผูรวมงาน สามรถคนหาแรงจูงใจของผูรวมงาน กระตุนใหผูรวมงาน
เกิดความสํานึกถึงความตองการ ความพยายามใหผูรวมงานไดรับการตอบสนองความตองการใน
ระดับที่สูงข้ึน และหาทางพัฒนาผูรวมงาน โดยผูรวมงานที่ไดรับการพัฒนาจะสามารถบรรลุ
ศักยภาพของตนเองอยางเต็มที่ ซึ่งมีแนวคิดที่สําคัญคือการยึดคานิยมเชิงจริยธรรมและการมี
เปาหมายรวมกัน (Colective Purpose) ผลของผูนําการเปล่ียนแปลงจะทําใหเกิดผูนําจริยธรรม ซึ่ง
เปนภาวะผูนําที่จะสามารถยกระดับความประพฤติและความปรารถนาเชิงจริยธรรมของผูตามให
สูงข้ึนกอใหเกิดการเปล่ียนแปลงข้ึนทั้งผูนําและผูตาม 
 ทฤษฎีของ แบส และ อโวลิโอ (Bass & Avolio) 
  แบส  (Bass, 1985) ไดเสนอทฤษฎีภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง ที่ขยายแนวคิดของ 
Burns (1978) โดยใชทฤษฎีเร่ืองแรงจูงใจมาอธิบายมโนทัศนของผูนําการเปล่ียนแปลงใหชัดเจน
ข้ึน และอธิบายไววา ผูตามของผูนําการเปล่ียนแปลงจะชื่นชมไววางใจ จงรักภักดีตอผูนําและผูนํา
จะกระตุนใหผูตามทําไดมากกวาที่คิดไวตั้งแตตน เม่ือกระทําการเปล่ียนแปลงผูนําจะจูงใจผูตาม
โดย 
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 1.  ทําใหผูตามกระหนักถึงความตองการใหสํานึกถึงความสําคัญ และคุณคาของ 
จุดมุงหมาย วิธีการบรรลุจุดมุงหมาย 
 2.  ทําใหผูตามไมคํานึงถึงประโยชนสวนตนแตจะอุทิศตนเพื่อทีมงานและองคการ
 3.  ยกระดับความตองการของผูตามใหสูงข้ึน ตามทฤษฎีความตองการตามลําดับข้ัน            
ของ Maslow ซึ่งเม่ือแรกเร่ิมเสนอทฤษฎีนี้ใหม  ๆBass ไดระบุองคประกอบของผูนํา 
การเปล่ียนแปลงไว 3 ประการ คือ 
 1.  ความเสนหา หรือเรียกอีกอยางหนึ่งวา อิทธิพลเชิงอุดมการณ (Idealized Influence 
: II) คือ พฤติกรรมที่สามารถกระตุนความรูสึกทางดานอารมณของผูตามใหสูงข้ึน เพื่อกอใหเกิด                      
การเลียนแบบและผูกพันตอตัวผูนํา 
 2.  ดานการกระตุนทางปญญา (Intellectual Stimulation: IS) คือพฤติกรรมของผูที่เปน
ผูนําในการทําความเขาใจกับปญหาไดด ีจนกระทั่งสามารถทําใหผูตามมองเห็นปญหาดังกลาวจาก
มุมมองใหมของตนไดเอง 
 3.  ดานการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล (Individualized Consideration: IC) คือ 
พฤติกรรมที่ผูนําแสดงใหเห็นในการจัดการหรือการทํางานโดยคํานึงถึงความแตกตางระหวางบุคคล
มีการเอาใจเขามาใสใจเรา มีการติดตอส่ือสารแบบสองทาง และเปนรายบุคคล สนใจและเอาใจใส
ผูรวมงานหรือผูตามเปนรายบุคคลมีการวิเคราะหความตองการและความสามารถของแตละบุคคล
เปนพี่เล้ียงคอยใหคําแนะนําและสงเสริมพัฒนาผูรวมงาน ใหพัฒนาตนเอง ตอมาทฤษฎีของ Bass 
ไดปรับปรุงใหม (Bass & Avolio, 1990) จึงไดเพิ่มเติม พฤติกรรมผูนําการเปล่ียนแปลงเขาไปอีก 1 
องคประกอบ คือ ดานการสรางแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation: IM) ซึ่งเปนพฤติกรรม
ของผูนําที่เกี่ยวกับการส่ือสาร เพื่อดึงดูดใจสูวิสัยทัศน โดยการใชสัญลักษณเพื่อใหเกิดการใชความ
พยายามของผูตามใหสูงข้ึนและการที่ผูนําแสดงแบบอยางของพฤติกรรมแกผูตาม เปนตน สวนผล
ผลการวิจัยของ Bennis & Nanus (1985) พบวา เพื่อการปรับตัวตอการเปล่ียนแปลงผูนําตองใช
กระบวนการ 3 ข้ันตอน คือ 
          3.1  พัฒนาวิสัยทัศน 
          3.2  การสรางความผูกพันและความเชื่อถือตอวิสัยทัศน 
          3.3  การสงเสริมการเรียนรูภายในองคการ ซึ่งผลการวิจัยดังกลาวก็ไมแตกตางไปจาก
ทฤษฎีของ Bass (1985) และ Bass & Avolio, (1990) มากนัก สวนพฤติกรรมแบบแลกเปล่ียนนั้น 
ในระยะแรกของทฤษฎีแบส (Bass& 1985) ไดระบุพฤติกรรมไว 2 องคประกอบไดแก การใหรางวัล
ตามสถานการณ (Contingent reward) กับการบริหารงานแบบวางเฉยเชิงรับ 
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(Passive Management by Exception ) การใหรางวัลตามสถานการณหมายถึง พฤติกรรมของ
ผูนําในการกําหนดความชัดเจนของงานที่ใชเปนเกณฑที่สมควรไดรับรางวัลเพื่อใชเปนเคร่ืองจูงใจ
แกผูตาม สวนการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับไดแก พฤติกรรมของผูนําในการใชการลงโทษตาม
สถานการณเพื่อใหผูตามเกิดการปรับปรุงแกไข ในกรณีที่ผลงานที่ปฏิบัติเบี่ยงเบนไปจากมาตรฐาน
ที่กําหนด ตอมามีการปรับปรุงทฤษฎีใหม (Bass & Avolio, 1990) ไดเพิ่มพฤติกรรมของผูนําแบบ
แลกเปล่ียนอีก 2 องคประกอบ คือ การบริหารแบบเชิงรุก (Active Management by Exception ) 
ซึ่งเปนพฤติกรรมของผูนําที่เกี่ยวกับการเขาไปติดตามตรวจสอบผูตามแลวดําเนินการแกไขเพื่อให
แนใจวางานที่สําเร็จออกมานั้นมีประสิทธิผล สวนอีกองคประกอบหนึ่งคือ การบริหารแบบปลอย
ตามสบาย (Laissez - faire) เปนพฤติกรรมของผูนําที่ไมใหความสนใจใดๆ ไมวาดานคนหรืองาน
ปลอยใหทุกอยางเกิดข้ึนและเปนไปตามยถากรรม  ซึ่งนักวิชาการบางทานจึงไมนับการบริหารแบบ
ปลอยตามสบาย (Laissez - faire) วาเปนการบริหารหรือเกี่ยวกับภาวะผูนํา (No - leadership) 
ดังนั้น องคประกอบที่เกี่ยวของจริงของผูนําแบบแลกเปล่ียนจึงมีเพียง 3 องคประกอบเทานั้น 
 ทฤษฎีของแบส ยังเพิ่มความสําคัญในการเอาใจใสตอความตองการของผูตามมากกวา
ผูนําโดยเสนอแนะวา ในสถานการณที่ผลงานของผูตามไมเปนไปตามเปาหมาย ผูนําควรเพิ่มระดับ 
ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงใหมากข้ึน ดังนั้นผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional leadership)กับ
ผูนําการเปล่ียนแปลง (Transformation leadership) จึงมีความสัมพันธเกี่ยวของตอกัน ซึ่งอธิบาย 
เพิ่มเติมวา ผูนําคนหนึ่งอาจแสดงพฤติกรรมไดทั้งผูนําแบบแลกเปล่ียนและผูนําการเปล่ียนแปลงใน
สัดสวนที่แตกตางกันซึ่งข้ึนอยูกับแตละสถานการณ และดวยเหตุนี้เองความเปนผูนําทั้งสองแบบจึง
เชื่อมโยงตอกันแบบแถบตอเนื่อง (Leadership Continuum) แทนที่จะแยกออกจากกันเปนอิสระ
แตอยางไรก็ตามผูนําแบบแลกเปล่ียนสามารถปรับใหมีประสิทธิผล (Effective) เพิ่มข้ึนไดโดยทําให
ความคาดหวังในงานมีความชัดเจนมากข้ึน พรอมกับยื่นมือเขาไปชวยเหลือผูตามเพื่อใหเกิดความ
ม่ันใจตนเองนอกจากนี้การชวยเหลือตอบสนองความตองการพื้นฐานของผูตามใหผลงานและขวัญ
กําลังใจของผูตามสูงข้ึนดวย อาจกลาวอีกในหนึ่งไดวาเพิ่มความเปนภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง
นั่นเอง  
 ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงตามทฤษฎีของ Burna (1978), Bass(1985) และ Bass 
& Avolio (1990) นั้นมี 4 องคประกอบ หรือที่เรียกวา “4 Is”  
 1.  การมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ (Idealized Influence : II ) 
 2.  การสรางแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation : IM) 
 3 . การกระตุนทางปญญา (Intellectual Stimulation : IS) 
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 4.  การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล (Individualized Consideration : IC)  
 ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง คือกระบวนการที่ผูนํามีอิทธิพลตอผูรวมงานหรือตามกระทํา
โดยผานองคประกอบพฤติกรรมเฉพาะ 4 ประการ หรือเรียกวา “ 4 Is ” (Four I’s) ดังนี้ 
 1.  การมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ (Idealized Influence: II ) หมายถึง การที่ผูนําประพฤต ิ
ตัวเปนแบบอยางหรือเปนโมเดลสําหรับผูรวมงาน ผูนําจะเปนที่ยกยอง เคารพนับถือ ศรัทธา 
ไววางใจ และทําใหผูรวมงานเกิดความภาคภูมิใจ เม่ือไดรวมงานกัน ผูรวมงานจะพยายามประพฤต ิ
ปฏิบัติเหมือนกับผูนําและตองการเลียนแบบผูนํา ส่ิงที่ผูนําตองปฏิบัติเพื่อบรรลุถึงลักษณะนี้ คือ          
ผูนําจะตองมีวิสัยทัศน และสามารถถายทอดไปยังผูรวมงาน ผูนําจะตองมีความสมํ่าเสมอ มากกวา 
การเอาแตอารมณ สามารถควบคุมอารมณไดในสถานการณวิกฤต ผูนําเปนผูที่ไวใจไดวาจะทํา           
ในส่ิงที่ถูกตองเปนผูมีศีลธรรมและจริยธรรมสูงหลีกเล่ียงที่จะใชอํานาจเพื่อผลประโยชนสวนตน  
แตจะประพฤติตนเพื่อใหเกิดประโยชนแกผูอ่ืนและเพื่อประโยชนของกลุม ผูนําจะแสดงใหเห็นถึง
ความเฉลียวฉลาด ความมีสมรรถภาพ ความตั้งใจ การเชื่อม่ันในตนเอง ความแนวแนในอุดมการณ
ความเชื่อและคานิยมของผูนํา จะเสริมสรางความภาคภูมิใจ ความจงรักภักดี และความม่ันใจของ
ผูรวมงานทําใหผูรวมงานรูสึกเปนพวกเดียวกับผูนําโดยอาศัยวิสัยทัศนและการมีจุดประสงครวมกัน
ผูนําแสดงความม่ันใจ และชวยสรางความรูสึกเปนหนึ่งเดียวกัน เพื่อการบรรลุเปาหมายที่ตองการ 
ผูรวมงานจะเลียนแบบและพฤติกรรมของผูนําจากการสรางความม่ันใจในตนเอง ประสิทธิภาพและ
ความเคารพตนเองผูนําการเปล่ียนแปลง จึงรักษาอิทธิพลของตนในการบรรลุเปาหมายและปฏิบัติ
ภารหนาที่ขององคการ 
 2.  การสรางแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation: IM) หมายถึง การที่ผูนําประพฤต ิ
ในทางที่จูงใจ ใหเกิดแรงบันดาลใจกับผูรวมงานโดยการสรางแรงบันดาลใจ การใหความหมายและ
ทาทายในเร่ืองงานตอผูรวมงาน ผูนําจะกระตุนจิตวิญญาณของทีม (Team Spirit) ใหมีชีวิตชีวามี
การแสดงออกซึ่งความกระตือรือรนโดยการสรางเจตคติที่ดีในแงบวก ผูนําจะทําใหผูรวมงานสัมผัส
กับภาพที่งดงามของอนาคต ผูนําจะสรางและส่ือความหวังที่ผูนําตองการอยางชัดเจนผูนําจะแสดง
การอุทิศตัว หรือความผูกพันตอเปาหมายและวิสัยทัศนรวมกัน ผูนําจะตองแสดงความเชื่อม่ันและ
แสดงใหเห็นถึงความตั้งใจอยางแนวแนวาจะสามารถบรรลุเปาหมายได ผูนําจะชวยใหผูรวมงาน
มองขามผลประโยชนของตนเองเพื่อวิสัยทัศนและภารกิจขององคการ ชวยผูรวมงานพัฒนาความ
ผูกพันของตนเองตอเปาหมายระยะยาวและบอยคร้ังพบวา การสรางแรงบันดาลใจนี้จะเกิดข้ึน ผาน
การคํานึงความเปนปจเจกบุคคลทําใหผูรวมงานรูสึกวาตนเองมีคุณคาและกระตุนใหพวกเขา
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สามารถจัดการกับปญหาที่ตนเองเผชิญอยูได สวนดานการกระตุนทางปญญาชวยใหผูรวมงาน
จัดการกับอุปสรรคของตนเองและเสริมสรางความคิดริเร่ิมสรางสรรค 
 3.  การกระตุนทางปญญา (Intellectual Stimulation: IS) หมายถึง พฤติกรรมที่ผูนํา 
กระตุนใหผูรวมงานตระหนักถึงปญหาตางๆ ที่เกิดข้ึนในหนวยงาน ทําใหผูรวมงานมีความตองการ 
หาแนวทางใหมๆ มาแกปญหาในหนวยงาน เพื่อหาขอสรุปใหมที่ดีกวาเดิม รวมทั้งเพื่อทําใหเกิดส่ิง
ใหมและสรางสรรค โดยผูนํามีการคิดและการแกปญหาอยางเปนระบบ มีความคิดริเร่ิมสรางสรรค             
มีการตั้งสมมติฐาน การเปล่ียนกรอบ (Reframing) การมองปญหาการเผชิญกับสถานการณเกาๆ 
ดวยวิถีทางแบบใหม มีการจูงใจและสนับสนุนใหเกิดความคิดริเร่ิมใหมๆ ในการพิจารณาในปญหา
และการหาคําตอบของปญหา มีการใหกําลังใจผูรวมงานใหพยายามหาทางแกปญหาดวยวิธีการ
ใหมๆ กระตุนใหผูรวมงานแสดงความคิดและเหตุผล และไมวิพากษวิจารณถึงแมวาความคิดนั้นจะ
แตกตางไปจากความคิดของผูนํา ผูนําทําใหผูรวมงานรูสึกวาปญหาที่เกิดข้ึนเปนส่ิงที่ทาทายและ
เปนโอกาสที่ดีที่จะแกปญหารวมกันโดยผูนําจะสรางความเชื่อม่ันใหกับผูรวมงานวาปญหาทุกอยาง
ตองสามารถแกไขได แมบางปญหาจะมีอุปสรรคมากมาย ผูนําจะพิสูจนใหเห็นวาสามารถเอาชนะ
อุปสรรคทุกอยางไดจากความรวมมือ รวมใจในการแกปญหาของผูรวมงานทุกคน ผูรวมงานจะ
ไดรับการกระตุนใหตั้งคําถามตอคานิยมของตนเอง ความเชื่อและประเพณ ีการกระตุนทางปญญา 
เปนสวนที่สําคัญของการพัฒนาความสามารถของผูรวมงานในการที่จะตระหนักรู เขาใจและแกไข
ปญหาดวยตนเอง 
 4.  การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล (Individualized Consideration: IC) หมายถึง  
ผูนําจะมีความสัมพันธเกี่ยวกับบุคคลในฐานะเปนผูนําใหการดูแลเอาใจใสผูรวมงานเปนรายบุคคล
และทําใหผูรวมงานรูสึกมีคุณคาและมีความสําคัญ ผูนําจะเปนโคช (Coach) และเปนที่ปรึกษา
(Advisor) ของผูรวมงานแตละคน เพื่อพัฒนาผูรวมงาน ผูนําจะเอาใจใสเปนพิเศษในความตองการ
ของปจเจกบุคคล เพื่อความสัมฤทธิ์และความเติบโตของแตละคน ผูนําจะพัฒนาศักยภาพของ
ผูรวมงานใหสูงข้ึน นอกจากนี้ ผูนําจะตองมีการปฏิบัติตนตอผูรวมงานโดยการใหโอกาสในการ
เรียนรูส่ิงใหมๆ สรางบรรยากาศของการใหการสนับสนุน การคํานึงถึงความแตกตางระหวางบุคคล
ในดานความจําเปนและความตองการการประพฤติของผูนําเพื่อแสดงใหเห็นวาเขาใจและยอมรับ
ความแตกตางระหวางบุคคลเชน บางคนไดรับกําลังใจที่มากกวา บางคนไดรับอํานาจการตัดสินใจ
ดวยตัวเองมากกวา บางคนมีมาตรฐานที่เครงครัดมากกวา บางคนมีโครงสรางงานที่มากกวาและมี                    
การติดตอส่ือสารสองทาง มีการจัดการโดยการเดินดูกรอบ (Management by Walking Around)                 
มีปฏิสัมพันธกับผูรวมงานเปนการสวนตัวใสใจตอความกังวลของผูรวมงาน ผูนําจะรับฟงผูรวมงาน 
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ผูนําจะมีการมอบหมายงาน เพื่อเปนเคร่ืองมือ ในการพัฒนาผูรวมงาน เปดโอกาสใหผูรวมงานได
ใชความสามารถพิเศษอยางเต็มที่ และเรียนรูส่ิงใหมๆ ที่ทาทายความสามารถ ผูนําจะคอยดูแลให
คําแนะนํา ใหการสนับสนุน และชวยใหผูรวมงานกาวหนาในการทํางานที่ไดรับผิดชอบอยู                
โดยผูรวมงานไมรูสึกวากําลังถูกตรวจสอบจากผูนํา 
 แนวคิดของทิชี และ อูลริส (Tichy & Ulrich) 
 แนวคิดของทิชี และอูลริส (Tichy & Ulrich, 1990 อางถึงใน ประเสริฐ  สมพงษธรรม 
2538, หนา 51-52) คือ แนวคิดเกี่ยวกับการเปล่ียนแปลงองคการเพื่อพัฒนาใหมีประสิทธิผลนั้นผูที่ 
มีสวนสําคัญคือ ผูบริหารขององคการจะตองเปนผูนําเพื่อการเปล่ียนแปลง (Transformational 
Leadership) โดยตองทํา 3 กิจกรรมคือ การสรางทัศนภาพ (Creation of a Vision) ซึ่งผูนําจะตอง
สรางทัศนภาพขององคการในอนาคต ใหสมาชิกที่เปนบุคคลสําคัญขององคกรมีสวนรวมรับรูในทัศ
นภาพ ผูนําเปนแกนสําคัญในความรับผิดชอบตอทัศนภาพ ผูนําจําเปนจะตองมีความคิดในเชิง
บูรณาการ สรางสรรคหยั่งรูและอุปนัย การสรางทัศนภาพดังกลาว ควรจะสอดคลองกันในเร่ือง
ปรัชญา และแบบทั้งของผูนําและองคการ 
 2.  การสรางความผูกพัน (Mobilization of Commitment) บุคลากรขององคการ หรือ 
อยางนอยหรือสวนใหญ ตองยอมรับภารกิจและทัศนภาพใหม และการกระทําใหเกิดข้ึนผูนําเพื่อ
การเปล่ียนแปลงตองเขาใจผูตามอยางลึกซึ้ง ควรทําใหองคการมีชีวิตชีวาแตกตางจากผูนําคนกอน 
  3.  การเปล่ียนแปลงส่ิงที่เปนมาแตเดิม (Institutionalization of Change) องคการทีจ่ะ 
ไดรับการปรับใหมีรูปพฤติกรรมใหม ผูนําเพื่อการเปล่ียนแปลงจําเปนตองทําทัศนภาพใหเปนจริง
ภารกิจตางๆ ตองมีการกระทํา ปรัชญาจะตองนําไปสูการปฏิบัติ ความเปนจริง การกระทํา และการ
ปฏิบัติใหมตางๆ ตองมีสวนรวมกันทั้งองคกร วิธีการติดตอส่ือสาร การตัดสินใจ และระบบการ
แกปญหาเปนเคร่ืองมือที่ทําใหทัศนภาพกลายเปนความจริงได การเปล่ียนแปลงส่ิงที่เปนมาแตเดิม 
จําเปนอยางยิ่งที่ตองการรูปแบบ และการเสริมแรงของวัฒนธรรมใหมที่เหมาะสมกับองคการ ระบบ
ทรัพยากรมนุษยในการคัดเลือก การพัฒนา การประเมิน และการใหรางวัล เปนเร่ืองหลักสําหรับ
การเปล่ียนแปลงดังกลาว 
 แนวคิดของเบนนิส และนานัส (Bennis & Nanus) 
 เศาวนิต เศาณานนท (2542, หนา 119-121) ไดสรุปงานวิจัยของเบนนิส และนานัส ซึ่ง 
เปนงานวิจัยที่เสนอปจจัย กระบวนการ และเทคนิคในการเปล่ียนแปลงองคการ โดยไดใชเวลา 5 ป 
ในการศึกษา และวิจัยผูนําจํานวน 90 คน ซึ่ง 60 คน จากองคการธุรกิจและ 30 คน จากองคการ
ของรัฐ การวิจัยใชการสัมภาษณแบบไมมีรูปแบบประมาณ 3-4 ชั่วโมง และยังใชการสังเกตซึ่ง
ประกอบดวยการสัมภาษณและถามถึงจุดเดน จุดดอย และการตัดสินใจสําคัญๆ ในอาชีพของพวก
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เขา ส่ิงที่มีอิทธิพลตอปรัชญาการจัดการหรือแบบการจัดการ ไดพบวา มีความแตกตางกันมาก 
ระหวางผูนํา และมีจํานวนนอยมากที่จะแสดงชัดเจนใหเห็นวาเปนผูนําแบบความสามารถพิเศษ 
(Charismatic) ผูนําจะมีลักษณะที่พบเห็นธรรมดาไมวาจะเปนบุคลิกภาพและพฤติกรรมทั่วๆไป 
อยางไรก็ตามก็มีส่ิงมีชี้วัดใหเห็นวา อะไรเปนปจจัยที่ชวยทําใหผูนําเพื่อการเปล่ียนแปลงองคการ
ของตนในภาวะที่ส่ิงแวดลอมเปล่ียนแปลง และเพื่อใหสามารถพาองคการอยูรอดไดอยางมี 
ประสิทธิภาพ (Bennis & Nanus, 1985 อางถึงใน เศาวนิต เศาณานนท, 2542, หนา 119-121) 
ประกอบดวย 
 1.  พัฒนาวิสัยทัศน (Developing Vision) ผูนําตองมีวิสัยทัศนที่ดีสําหรับองคการของเขา 
ในอนาคต แมวามันจะดูเปนความฝน แตอยางไรก็ตามตองใหเห็นงานที่จะทําอยางชัดเจน และตอง
เปนผูรวบรวมพลังของสมาชิกใหทุมแรงกายแรงใจทําใหความฝนนั้นเปนจริงใหไดโดยที่ผูนําจะตอง
มีความสนใจวาอะไรกําลังจะเกิดข้ึน จะตองตัดสินใจวาอะไรจะเปนส่ิงสําคัญสําหรับองคการใน
อนาคต จะตองกําหนดทิศทาง และแนวทางในการดําเนินงานของทุกคนในองคการซึ่งที่กลาวมานี้
ถือวาเปนหลักสําคัญพื้นฐาน ที่ถูกยอมรับวาเปนผูนํา ไมวาผูนํานั้นจะเปนไวทยากร(Conduction) 
ผูบัญชาการเหลาทัพ (Army Generals) ผูฝกสอนฟุตบอล (Football Coach) หรือผูบริหารโรงเรียน 
ฯลฯ สําหรับภารกิจที่สําคัญที่ควรมีวิสัยทัศนที่ชัดเจน และเปนรูปธรรมสนับสนุน คือ การสรางแรง
ดลใจใหผูปฏิบัติงาน โดยทําใหรูวางานของเขามีความหมายตอองคการ หรือการเปล่ียนแปลงและ
ภารกิจ ที่วิสัยทัศนและจะตองเปนตัวชี้แนวทางของการตัดสินใจตาง ๆดานงบประมาณ บุคลากร 
ความคิดริเร่ิม และความเกี่ยวของของบุคลากรในทุกระดับ ส่ิงที่เปนปญหาก็คือ ทําอยางไรผูนําจึง
จะไดมาซึ่งวิสัยทัศน หรือมีวิสัยทัศนที่ดี สนองตอความตองการดังกลาวไดโดยไมคลุมเครือ หรือไม
ชัดเจนดังที่พบเห็น และโดยขอเท็จจริงแลว ผูนําขาดผูสนับสนุน วิสัยทัศน ผูนําตองสรางเครือขาย
ทั้งเปนทางการและไมเปนทางการ ทั้งภายในและภายนอกหนวยงาน สนใจรับฟงความเห็นของ            
ทุกฝาย โดยเฉพาะผูมีมุมมองตางๆ วิสัยทัศนนั้นควรไดมีการคัดเลือกจากที่เสนอหรือคิดหลาย
มุมมอง ผูนําที่ดีที่เกงตองสามารถทําใหวิสัยทัศนเปนที่เขาใจงายและมีเหตุผลที่ทุกฝายจะเห็นชอบ
รวมกัน และที่สําคัญตองสามารถใหทุกอยางยอมรับวาเปนเร่ืองที่เปนจริงได และสามารถทําให
เกิดข้ึนสําเร็จตามเปาหมาย วิสัยทัศนที่ดีมีประสิทธิภาพตอง “เหมาะกับองคการ ถูกกับเวลา และ
เหมาะสมกับผูปฏิบัติงานในองคการนั้น” ความสามารถในการวินิจฉัยและวิเคราะหเปนส่ิงสําคัญ
และจําเปนเชนกัน การศึกษาและวิจัยของเบนนิส และมานัส สอดคลองกับการศึกษาอ่ืน ๆ ที่พบวา
องคการที่ขาดวิสัยทัศนที่ชัดเจน จะมีประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานลดลงโดยเฉพาะใน 2 ศตวรรษ
ที่ผ านมา ทั้ งนี้  เพราะการเป ล่ียนแปลงของคานิยมในสังคมรอบดาน การคาภายใน                             
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การเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วของเทคโนโลยี การเพิ่มข้ึนของความตองการของผูปฏิบัติงาน และ
แรงกดดันจากภายนอก 
 2.  พัฒนาความผูกพันศรัทธา (Developing Commitment and Trust) การพัฒนา 
วิสัยทัศนที่ดีและนาสนใจอยางเดียวไมพอ แตตองเปนตัวส่ือสารวัฒนธรรมขององคการไดดวย        
การดําเนินงานตามวิสัยทัศนตองเปนเร่ืองของการชักชวน และสรางแรงดลใจ ไมใชการบังคับใหทํา 
ผูนําที่มีประสิทธิภาพมักจะมีสํานวนที่จับใจ คําอุปมาอุปมัย คําขวัญ สัญลักษณและพิธีการตางๆ 
ที่จะสรางแรงดลใจใหเกิดการยอมรับรวมกัน และพรอมที่จะปฏิบัติงานตางๆ ดวยความเต็มใจและ
ผูกพัน วิสัยทัศนตองเนนใหเห็นความแตกตางในส่ิงตางๆ ในแตละระดับจากภารกิจทางดาน           
การตัดสินใจและการกระทํา การเปล่ียนแปลงจะตองเกิดที่ โครงสรางและกระบวนการของ          
การจัดการโดยตองยังคงรักษาไวที่ คานิยม วัตถุประสงคของวิสัยทัศนใหมนั้น กระบวนการยอมรับ
เห็นชอบ และผูกพันรวมกัน แตอยางไรก็ตามความรับผิดชอบหลักก็ยังคงอยูกับผูนําไมใชกับ          
ความศรัทธาของเขาตอผูนํา ผูนําที่ไมเปนที่ศรัทธา ไมสามารถที่จะทําใหวิสัยทัศนใหมเปนที่ยอมรับ
ไดศรัทธาตอผูนําข้ึนอยูกับการยอมรับในความเชี่ยวชาญของผูนํา รวมทั้งควรมีหลักการและ
พฤติกรรมการทํางานที่สมํ่าเสมอ การไมสมํ่าเสมอจะลดการยอมรับในความชัดเจนของวิสัยทัศน
และการขาดความเชื่อม่ันในตัวผูตามกเ็ปนตัวปดกั้นความนาสนใจของวิสัยทัศนนั้นโดยส้ินเชิง ผูนํา
จะตองแสดงการยอมรับตอคานิยมของผูทํางาน และแสวงหาวิธีการที่ใชกระตุนพฤติกรรม                
การทํางานของพวกเขาที่ไมขัดตอคานิยม 
 3.  สนับสนุนการเรียนรูขององคการ (Facilitating Organizational Learning) ส่ิงที่คน 
พบโดย เบนนิส และนานัส ก็คือการเรียนรูของสมาชิกแตละคนในองคการ ผูนําตองพัฒนาทักษะ
และเพิ่มพูนความรูใหแกสมาชิกขององคการ จากประสบการณของความสําเร็จและลมเหลวที่ผาน
มา ผูนําตองรูถึงความจําเปนของขอมูลที่มีการเปล่ียนแปลงอยูตลอดเวลา โดยเฉพาะเหตุการณที่
ไมอาจคาดการณได ผูนําตองเปนผูติดตามการสนองตอบของผูตามและบุคลิกภายนอกตอ
แนวความคิดของผูนํา ตองสรางเครือขายและหาขอมูลเครือขายในการสรางแผนกลยุทธผูนําตอง
ใช การทดลองเพื่อกระตุนใหเกิดการประดิษฐใหมๆ เพื่อใชในการผลิตส่ิงใหมๆ 
 ผูนําตองเห็นวาการผิดพลาดเปนของธรรมดา และเปนสวนหนึ่งของการทํางานทั้งตองใช
ประโยชนจากการผิดพลาดนั้นมาปรับปรุงในการเรียนรูและพัฒนา ในการที่จะสงเสริมและอํานวย
ความสะดวกการเรียนรูของสมาชิกอ่ืนๆ ในองคการ ผูนําจําเปนตองกระตุนผูนําในระดับตางๆ ใหมี             
การวางแผนงานในการพฒันาลูกนองตนเอง และสนับสนุนใหมีการจัดการประชุมปฏิบัติการเพื่อ
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พัฒนาทักษะในการวางแผน และการรูถึงการเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอมรอบตัวและทิศทางที่
เปล่ียนไป (อุดม สิงหโตทอง, 2550, หนา 29) 
 แนวคิดของโรเบิรท (Robert) 
 เศาวนิต  เศาณานนท (2542, หนา 119-121) ไดสรุปงานวิจัยตามแนวคิดของโรเบิรท  
(Robert) ที่ศึกษาผูนําเพื่อการเปล่ียนแปลง และเรียกภาวะผูนําแบบนี้วา ผูนําแบบแปลงรูป 
(Transformational Leadership) โดยไดวิเคราะหกระบวนการทํางานของผูบริหารโรงเรียนของรัฐ
แหงหนึ่ง ขอมูลที่นํามาวิเคราะหไดมาจากเอกสารงานวิจัยและบทความในหนังสือพิมพที่ผูเขียน
สังเกตการประชุมทั้งเปนทางการและไมเปนทางการ การสัมภาษณตัวผูนําและผูนําระดับอ่ืนใน
โรงเรียน ครู ผูปกครอง นักเรียน และคณะกรรมการบริหารการศึกษาของรัฐ ผูบริหารโรงเรียนพบวา
มีประสิทธิภาพ เพราะเปนผูที่สามารถตัดงบประมาณตางๆ ใหนอยลง ในขณะที่ยังมีงานพัฒนา
และการริเร่ิมงานใหมๆ ครูทั้งหลายยกยองในความพยายามของผูนําของเขา ถึงแมวาผูนําจะมี
แผนงานในการตัดบางโครงการและงานที่เขาเสนอลง นอกจากนั้น ยังพบข้ันตอนการดําเนินงานที่
ทําใหผูนําแปลงรูปประสบความสําเร็จคือ 1) การกําหนดกรอบการนําเสนอเพื่อเปนแนวทางใน          
การเปล่ียนแปลง 2) การพัฒนากลยุทธใหมรวมกันของบุคลากร โดยการประชุมหารือ หรือประชุม
เชิงปฏิบัติการ 3) การปรับเปล่ียนบุคคลในตําแหนงสําคัญ ที่ตองอาศัยความสามารถและ               
ความพยายามอยางตอเนื่อง จึงจะทําใหการเปล่ียนแปลงประสบความสําเร็จ 4) การกําหนด
วัตถุประสงค แผนปฏิบัติงาน วิธีการรายงานความกาวหนาในการปฏิบัติงานโดยใหผูปฏิบัติงาน
เปนผูริเร่ิมและความเห็นชอบรวมกันในวิธีการ 5) การสรางแรงกดดันโดยใชผูที่เกี่ยวของกับการจัด
การศึกษา เชน ผูปกครอง คณะกรรมการการศึกษา หรือผูมีอํานาจบังคับบัญชาเหนือกวามาเปน
คนเสนอแนะขอคิดวา ตรงไหนควรมีการตัดงบประมาณ รวมทั้งมีการบริหารงบประมาณดานอ่ืน
ของการศึกษาอยางไร และ 6) การฝกอบรมใหสมาชิกในโรงเรียนรูวิธีที่จะนําเสนอตอสาธารณะเพื่อ
ลดแรงกดดันในการตัดงบประมาณและขอขอเสนอแนะเกี่ยวกับการตัดงบประมาณ จึงสรุปไดวา
การศึกษาของโรเบิรท จะเนนกระบวนการแปลงรูปของผูนําวามาจากการริเ ร่ิมและใสความ
พยายามในการจัดการมากกวาการปรับเปล่ียนวัฒนธรรมหรือเปล่ียนแปลงองคการ (เศาณานนท, 
2542, หนา 119-121) 
 Bass&Avolio (1994)  ไดกลาววา ในชวง 2 ทศวรรษที่ผานมาทฤษฎีภาวะผูนํา 
การเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership Theory) ไดมีการพัฒนาใหเปนรูปเปนราง โดย
การศึกษาวิจัยรวบรวมขอมูลพัฒนาและฝกอบรมจากทุกระดับในองคการและในสังคม ทั้งกับผูนํา
ทุกระดับและไมมีประสิทธิภาพไมมีกิจกรรม ไปจนกระทั่งถึงผูนําที่มีประสิทธิภาพสูง และมีความ
กระตือรือรน ทั้งในวงการธุรกิจ อุตสาหกรรม ราชการทหาร โรงพยาบาล สถาบันการศึกษา ในตาง
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เชื้อชาติ และขามวัฒนธรรม ผลการศึกษาแสดงใหเห็นวา ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง ที่วัดโดย
เคร่ืองมือวัดภาวะผูนําพหุองคประกอบ (Multifactor Leadership Questionnaire: MLQ) ที่สราง
และพัฒนาโดย แบสและอโวลิโอ เปนภาวะผูนําที่มีประสิทธิภาพและใหความพึงพอใจมากกวา
ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) ซึ่งมีงานวิจัยเชิงประจักษและการศึกษา
เชิงทฤษฎีจํานวนมาก แสดงใหเห็นวาภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง(Transformational Leadership) 
มีอิทธิพลอยางมีนัยสําคัญตอการเพิ่มผลการปฏิบัติงานของบุคคลและขององคการ 
Bass&Yammario, 1990a; Hater&Bass,1988;  Waldman, Bass &Yammario, 1990b อางถึงใน
รัตติกรณ  จงวิศาล, 2543) สําหรับทัศนะนี้ไดกลาวถึงโมเดลภาวะผูนําแบบเต็มรูปแบบ (Full 
Range of Leadership) โดยประกอบดวยภาวะผูนํา 3 แบบดวยกัน คือ ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง
(Transformational Leadership) ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) และ
ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย (Laissez-faire leadership) หรือพฤติกรรมความไมมีภาวะผูนํา 
(Nonleadership behavior) ดังตอไปนี้ 
 1.  ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) เปนกระบวนการที่ผูนํา 
มีอิทธิพลตอผูรวมงานและผูตาม โดยเปล่ียนแปลงความพยายามของผูรวมงานและผูตามใหสูงข้ึน
กวาความพยายามที่คาดหวัง พัฒนาความสามารถของผูรวมงานและผูตามไปสูระดับที่สูงข้ึนและ
ศักยภาพมากข้ึน ทําใหเกิดการตระหนักรูในภารกิจและวิสัยทัศนของทีมและขององคการ จูงใจให
ผูรวมงานและผูตามมองใหไกลเกินกวาความสนใจของพวกเขาไปสูประโยชนของกลุมองคการหรือ
สังคม ซึ่งกระบวนการที่ผูนํามีอิทธิพลตอผูรวมงานหรือผูตามนี้จะกระทําโดยผานองคประกอบ
พฤติกรรมเฉพาะ 4 ประการ หรือเรียกวา “4I” (Four I’s) คือ 
         1.1  การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณของผูนํา (Idealized Influence or Charisma  
Leadership: II or CL) หมายถึง การที่ผูนําประพฤติตัวเปนแบบอยาง หรือเปนโมเดลสําหรับผูตาม 
ผูนําจะเปนที่ยกยอง เคารพนับถือ ศรัทธา ไววางใจ และทําใหผูตามเกิดความภาคภูมิใจเม่ือได
รวมงานกัน ผูตามจะพยายามประพฤติปฏิบัติเหมือนกับผูนําและตองการเลียนแบบผูนําของเขา ส่ิง
ที่ผูนําตองปฏิบัติเพื่อบรรลุถึงลักษณะนี้ คือผูนําจะตองมีวิสัยทัศนและสามารถถายทอดไปยังผูตาม 
ผูนําจะมีความสมํ่าเสมอมากกวาการเอาแตอารมณของตนเอง  ตองสามารถควบคุมอารมณไดใน
สถานการณวิกฤต เปนผูมีศีลธรรมและจริยธรรมสูง หลีกเล่ียงที่จะใชอํานาจเพื่อผลประโยชนสวน
ตน ผูนําจะแสดงใหเห็นถึงความเฉลียวฉลาดความมีสมรรถภาพ ความตั้งใจ การเชื่อม่ันในตนเอง 
ความแนวแนในอุดมการณ ความเชื่อและคานิยมของเขาจะเสริมความภาคภูมิใจ ความจงรักภักดี 
และความม่ันใจของผูตามและทําใหผูตามมีความเปนพวกเดียวกันกับผูนํา โดยอาศัยวิสัยทัศนและ
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การมีจุดประสงครวมกัน ผูนําการเปล่ียนแปลงจึงรักษาอิทธิพลของตนในการบรรลุเปาหมายและ
ปฏิบัติภาระหนาที่ขององคการ 
        1. 2  การสรางแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation: IM) หมายถึง การที่ผูนํามีการ 
ประพฤติในทางที่จูงใจใหเกิดแรงบันดาลใจกับผูตามโดยการสรางแรงจูงใจภายใน การใหความ 
หมายและทาทายในเร่ืองงานของผูตาม ผูนําจะกระตุนจิตวิญญาณของทีม (Team spirit) ใหมีชีวิต
และชีวา มีการแสดงออกซึ่งความกระตือรือรน โดยการสรางเจตคติที่ดีและการคิดในแงบวก ผูนํา
จะทําใหผูตามสัมผัสกับภาพที่งดงามของอนาคต ผูนําจะสรางและส่ือความหวังที่ผูนําตองการ
อยางชัดเจน ผูนําจะแสดงการอุทิศตัวหรือความผูกพันตอเปาหมายและวิสัยทัศนรวมกัน จะชวยให
ผูตามมองขามผลประโยชนของตนเพื่อวิสัยทัศนและภารกิจขององคการและชวยใหผูตามพัฒนา       
ความผูกพันของตนตอเปาหมายระยะยาว และบอยคร้ังพบวาการสรางแรงบันดาลใจนี้เกิดข้ึนผาน
การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล และการกระตุนทางปญญา ทําใหผูตามรูสึกวาตนเองมีคุณคา 
และกระตุนใหสามารถจัดการกับปญหาที่เผชิญได สวนการกระตุนทางปญญาชวยใหผูตามจัดการ
กับอุปสรรคของตนเอง และเสริมความคิดริเร่ิมสรางสรรค 
         1.3  การกระตุนทางปญญา (Intellectual Stimulation: IS) หมายถึง การที่ผูนํามี 
การกระตุนผูตามใหตระหนักถึงปญหาตางๆที่เกิดข้ึนในหนวยงาน ทําใหผูตามมีความตองการหา
แนวทางใหมๆมาแกปญหาในหนวยงาน เพื่อหาขอสรุปใหมที่ดีกวาเดิม เพื่อทําใหเกิดส่ิงใหมและ
สรางสรรคโดยผูนํามีการคิดและการแกปญหาอยางเปนระบบ มีความคิดริเร่ิมสรางสรรค มีการ
ตั้งสมมติฐาน การเปล่ียนกรอบ (Reframing) การมองปญหา และการเผชิญกับสถานการณเกาๆ
ดวยวิถีทางแบบใหมๆ มีการจูงใจและใหการสนับสนุนความคิดริเร่ิมใหมๆ ในการพิจารณาปญหา
และการหาคําตอบของปญหา มีการใหกําลังใจผูตามใหพยายามหาทางแกปญหาดวยวิธีใหมๆ 
ผูนํามีการกระตุนใหผูตามแสดงความคิดและเหตุผลและไมวิจารณแมวาจะแตกตางไปจาก
ความคิดของผูนํา ตองทําใหผูตามรูสึกวาปญหาที่เกิดข้ึนเปนส่ิงทาทายและเปนโอกาสที่ดีที่จะแก 
ปญหารวมกัน โดยผูนําจะสรางความเชื่อม่ันใหผูตามวาปญหาทุกอยางตองมีวิธีแกไข แมบาง
ปญหาจะมีอุปสรรคมากมาย ผูนําจะพิสูจนใหเห็นวาสามารถเอาชนะอุปสรรคทุกอยางได จากการ
รวมมือรวมใจในการแกปญหาของผูรวมงานทุกคน โดยผูตามจะไดรับการกระตุนใหตั้งคําถามตอ
คานิยมของตนเอง ความเชื่อ และประเพณ ีการกระตุนทางปญญาเปนสวนที่สําคัญของการพัฒนา
ความสามารถของผูตาม ในการที่จะตระหนัก เขาใจ และแกไขปญหาดวยตนเอง 
         1.4  การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล (Individualized Consideration: IC) ผูนําจะ
มีความสัมพันธเกี่ยงของกับบุคคลในฐานะเปนผูนําใหการดูแลเอาใจใสผูตามเปนรายบุคคลและ 
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ทําใหผูตามรูสึกมีคุณคาและมีความสําคัญ ผูนําจะเปนโคช (Coach) และเปนที่ปรึกษา (Advisor) 
ของผูตามแตละคน เพื่อการพัฒนาผูตาม ผูนําจะเอาใจใสเปนพิเศษในความตองการของปจเจก
บุคคล เพื่อความสัมฤทธิ์และเติบโตของแตละคน ผูนําจะพัฒนาศักยภาพของผูตามและเพื่อน
รวมงานใหสูงข้ึน นอกจากนี้ผูนําจะมีการปฏิบัติตอผูตามโดยการใหโอกาสในการเรียนรูส่ิงใหมๆ 
สรางบรรยากาศของการใหการสนับสนุน คํานึงถึงความแตกตางระหวางบุคคลในดานความจําเปน
และความตองการ การประพฤติของผูนําแสดงใหเห็นวาเขาใจและยอมรับในความแตกตางระหวาง
บุคคล เชนบางคนไดรับกําลังใจมากกวาบางคนไดรับอํานาจการตัดสินใจดวยตนเองมากกวา บาง
คนมีมาตรฐานที่เครงครัดกวา บางคนมีโครงสรางงานที่มากกวา ผูนํามีการสงเสริมการส่ือสารสอง
ทางและมีการจัดการดวยการเดินดูรอบๆ (Management by walking around) มีการปฏิสัมพันธ 
กับผูตามเปนการสวนตัว ผูนํามีสนใจในความกังวลของแตละบุคคล นอกจากนี้ผูนําจะมีการฟง
อยางมีประสิทธิภาพ มีการเอาใจเขามาใสใจเรา (Empathy) ผูนําจะมีการมอบหมายงาน เพื่อเปน
เคร่ืองมือในการพัฒนาผูตาม เปดโอกาสใหผูตามไดใชความสามารถพิเศษอยางเต็มที่และเรียนรูส่ิง
ใหมๆ ที่ทาทายความสามารถ ผูนําจะดูแลผูตามวาตองการคําแนะนํา การสนับสนุน และการชวย
ใหกาวหนาในการทํางานที่รับผิดชอบอยูหรือไม โดยผูตามจะไมรูสึกวาเขากําลังถูกตรวจสอบ 
 2.  ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) เปนกระบวนการที่ผูนําให 
รางวัลหรือลงโทษผูตาม ข้ึนอยูกับผลการปฏิบัติงานของผูตาม ผูนําใชกระบวนการแลกเปล่ียน
เสริมแรงตามสถานการณ ผูนําจูงใจผูตามใหปฏิบัติงานตามระดับที่คาดหวังไว ผูนําชวยใหผูตาม
บรรลุเปาหมาย ทําใหผูตามมีความเชื่อม่ันที่จะปฏิบัติงานตามบทบาทและเห็นคุณคาของผลลัพธที่
กําหนด ซึ่ง ผูนําจะตองรูถึงส่ิงที่ผูตามตองปฏิบัติเพื่อใหไดผลลัพธที่ตองการ ผูนําจูงใจโดยเชื่อมโยง
ความตองการและรางวัลกับความสําเร็จตามเปาหมาย รางวัลสวนใหญเปนรางวัลภายนอก ผูนําจะ
รับรูความตองการของผูตาม จะชวยใหผูตามระบุเปาหมาย และเขาใจวาความตองการหรือรางวัลที่
พวกเขาตองการจะเชื่อมโยงกับความสําเร็จตามเปาหมายไดอยางไร ซึ่งภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน
ประกอบดวย 
        2.1  การใหรางวัลตามสถานการณ (Contingent Reward : CR) ผูนําจะทําใหผูตาม 
เขาใจชัดเจนวาตองการใหผูตามทําอะไรหรือคาดหวังอะไรจากผูตาม และจากนั้นจะจัดการ
แลกเปล่ียนรางวัลในรูปของคํายกยองชมเชย ประกาศความดีความชอบ การจายเพิ่มข้ึน ใหโบนัส 
เม่ือ ผูตามสามารถบรรลุเปาหมายตามที่คาดหวังไว ผูนําแบบนี้มักจูงใจโดยใหรางวัลเปนการตอบ
แทน และมักจูงใจดวยแรงจูงใจข้ันพื้นฐานหรือแรงจูงใจภายนอก 
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        2.2  การบริหารแบบวางเฉย (Management-by Exception) หมายถึง การบริหารงาน 
ที่ปลอยใหเปนไปตามสภาพเดิม (Status quo) ผูนําไมพยายามเขาไปยุงเกี่ยวกับการทํางาน จะเขา
ไปแทรกตอเม่ือมีอะไรเกิดผิดพลาดข้ึน หรือการทํางานต่ํากวามาตรฐาน การเสริมแรงมักจะเปนทาง
ลบ หรือใหขอมูลยอนกลับทางลบ มีการบริหารงานโดยไมปรับปรุงเปล่ียนแปลงอะไร แบงไดเปน 2 
แบบคือ 
                    2.2.1  การบริหารงานแบบวางเฉยเชิงรุก (Active Management-by Exception  
: MBE-A) ผูนําจะใชวิธีการทํางานแบบ กันไวดีกวาแก โดยผูนําจะคอยสังเกตผลการปฏิบัติงานของ           
ผูตามและชวยแกไขใหถูกตองเพื่อปองกันการเกิดความผิดพลาดหรือลมเหลว 
                          2.2.2  การบริหารงานแบบวางเฉยเชิงรับ (Passive Management-by 
Exception: MBE-P) ผูนําจะใชวิธีการทํางานแบบเดิม และพยายามรักษาสภาพเดิม ผูนําจะเขาไป
แทรกแซงถาผลการปฏิบัติงานไมไดตามมาตรฐาน หรือถามีบางอยางผิดพลาด 
        2.3  ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย (Laissez-Faire Leadership: LF) หมายถึง 
พฤติกรรมความไมมีภาวะผูนํา (Nonleadership behavior) เปนภาวะผูนําแบบไมมีความพยายาม 
ขาดความรับผิดชอบ ไมมีการตัดสินใจ ไมเต็มใจที่จะเลือกยืนอยูฝายไหนเลย ขาดการมีสวนรวม         
เม่ือผูตามตองการผูนําผูนําจะไมอยู  ผูนําจะไมมีวิสัยทัศนเกี่ยวกับภารกิจขององคการและไมมี
ความชัดเจนในเปาหมาย 
 แนวคิดของ เลทวูด และแจนซ่ี  
 เลทวูดและแจนซี ่(Leithwood & Jantzi, 1996 pp. 512 -534 อางถึงใน  
มัณฑนา อินทุสมิต, 2549, หนา 35) ไดศึกษารูปแบบภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของ แบส และ 
นํามาปรับใชในวงการศึกษา โดยศึกษาถึงองคประกอบภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงไว 6 ประการ 
โดยไดรับการยอมรับวาเปนรูปแบบภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงทางการศึกษาที่สมบูรณที่สุด คือ 

1. การระบุวิสัยทัศน (Identifying and articulating a vision) เปนพฤติกรรมอยางหนึ่ง 
ของผูบริหารที่สราง อธิบาย และสรางความเขาใจ ระบุถึงส่ิงที่เกิดข้ึนในอนาคตวาโรงเรียนจะปรับ 
เปล่ียนพัฒนาอยางไร อีกทั้งการระบุวิสัยทัศนนี้จะสงผลไปที่ผูใตบังคับบัญชาใหเปนผูมีวิสัยทัศน
ตามไปดวย วิสัยทัศน (Vision) ของผูนําทุกคนมีศักยภาพพอที่จะสรางวิสัยทัศนขององคการข้ึน ทํา
หนาที่ เสมือนผูนําที่ตองนําผูรวมงานทั้งหลายไปสูสถานที่ใหมและมีความสามารถในการ
แปรเปล่ียนใหวิสัยทัศนกลายเปนความจริง ดวยเหตุนี้ภาวะผูนําของผูนํายุคใหมจึงตองเปนผูสราง
วิสัยทัศน และเปนผูรักษาฝนขององคการและเปนผูที่มีวิสัยทัศนที่สะทอนอยูในวัตถุประสงคของ
องคการ ผูนําตองเปนผูบริหารความฝน (Manage the dream) แหงวิสัยทัศนนั้น 
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2.  การเกื้อกูลการยอมรับเปาหมายของกลุม (Fostering the acceptance of 
group goals) ในที่นี้หมายถึง ความสามารถในการยอมรับ ไดแก เปนบุคคลที่ผูอ่ืนสามารถยอมรับ 
ไดพอสมควร ตัวอยางเชน เปนบุคคลที่เพื่อนรวมงาน ผูบังคับบัญชา และผูใตบังคับบัญชา
ตลอดจนบุคคลทั่วไปสามารถยอมรับไดวา เปนคนที่มีความรูความสามารถ มีความตั้งใจมุงม่ันที่จะ
ทํางานใหสําเร็จลุลวงไปดวยดี ทั้งนี้บุคคลที่จะเปนที่ยอมรับของผูอ่ืนไดควรเปนผูที่ยอมรับฟง             
ความคิดเห็นของผูอ่ืน ไมยึดตนเปนที่ตั้ง ไมยึดม่ันถือม่ันหรือมีอคติสูงเกินไป อีกทั้งยังควรเปนผูมี
มนุษยสัมพันธดีรูจักการยืดหยุน เห็นคุณคาผูอ่ืนและรูจักการใหเกียรติผูอ่ืน เพื่อไมใหเปนอุปสรรค
ตอการทํางานรวมกันหลักของการสรางความสัมพันธแบบเผชิญหนา เพื่อสรางความสัมพันธอันดี
ตอผูอ่ืนมีดังนี้ 
      1.  เขาใจตนเองอยางถูกตองและประเมินคุณคาของตัวเองอยางยุติธรรม 
      2.  ความรูสึกตางวัฒนธรรมหรือความสามารถที่จะเขาใจคานิยมของคนอ่ืน 
      3.  ความแตกตางทางวัฒนธรรมระหวางประเทศ 
      4.  ความรูสึกออนนอมถอมตน 
      5.  กระตือรือรนที่จะแกปญหา 
      6.  ความยืดหยุนสวนบุคคล 
      7.  ทักษะในการเจรจาตอรอง 
      8.  การปรับปรุงทักษะและกลยุทธเพื่อสรางการยอมรับ 
      9.  มีความอดทนและยอมรับความคิดเห็นของผูอ่ืน 
 3.  การสนับสนุนเปนรายบุคคล (Providing individual support) เปนพฤติกรรมของ
ผูบริหารที่แสดงใหเห็นการสนับสนุนเปนรายบุคคล ชี้ใหเห็นถึงความเคารพตอสมาชิกในโรงเรียน
การใหความสนใจในผลการปฏิบัติงาน ในความรูสึกและความตองการสวนตนของบุคลากรทุกคน        
การติดตอส่ือสารแบบสองทางและเปนรายบุคคลมีการเอาใจใสในการปฏิบัติงาน สอนงานใหแกผู
ปฏิบัติหรือผูตาม วิเคราะหความตองการและความสามารถของแตละบุคคล คอยเปนพี่เล้ียงในการ
ทํางานสงเสริมพัฒนาผูรวมงานใหมีการพัฒนาตนเองในทุกๆ ดาน และมีการแสดงความชื่นชมและ
ยินดีแกผูรวมงานที่ประสบความสําเร็จใหกําลังใจแกผูรวมงานที่ทํางานไมประสบความสําเร็จ คอย
ชี้แนะจุดบกพรองตางๆ 
 4.  การกระตุนทางปญญา (Intellectual Stimulation) เปนพฤติกรรมของผูบริหารในการ
สรางความทาทายใหแกบุคลากรในโรงเรียนในเร่ืองของการทบทวนตรวจสอบการทํางานของตนเอง
ในปจจุบันวามีขอผิดพลาดบกพรองอยางไรและหาวิธีการคิดแกปญหาอยางหลากหลายดวยวิธีการ
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ที่แตกตางไปจากเดิม การกระตุนทางปญญาเปนการใชแรงจูงใจโดยใหขอเท็จจริงความรู หลักการ
แนวคิดทฤษฎีตางๆ รวมทั้งกิจกรรม กลวิธ ีโครงการ ขอเสนอแนะ โดยเสนอความคิดอยางเปดเผย
ตรงไปตรงมา มีการสนับสนุนและคัดคานโตแยง พยายามเนนจุดออนของวัฒนธรรมดั่งเดิมและ
เนนจุดแข็งของวัฒนธรรมในองคการ 
 5.  การเปนแบบอยางที่เหมาะสม (Providing an appropriate model) เปนพฤติกรรม
ของผูบริหารที่พยายามสรางตัวอยางที่ดีใหแกบุคลากรในโรงเรียนไดกระทําตามในเร่ืองของคานิยม
และคุณธรรม คอยแนะนํา ตักเตือน ควบคุม กํากับดูแลบุคลากรในโรงเรียน การที่จะปฏิบัติหนาที่
ดังกลาวใหไดผลดี ผูบริหารตองประพฤติปฏิบัติเปนแบบอยางที่ดี มิฉะนั้นคําแนะนํา ตักเตือนหรือ
การกํากับดูแลของผูปฏิบัติจะขาดความสําคัญ ไมเปนที่ยอมรับของบุคลากรในโรงเรียนผูบริหารที่
ปฏิบัติตนเปนแบบอยางที่ดีในทุกๆ ดานเชน ดานคุณธรรม จริยธรรม ความยุติธรรมและบุคลิกภาพ 
จะมีผลสูงตอการยอมรับของบุคลากร ทําใหเกิดความเชื่อถือศรัทธาตอ การบริหารงานจนสามารถ
ปฏิบัติตามไดดวยความพอใจ 
 6.  การคาดหวังผลการปฏิบัติงานที่เปนเลิศ (High performance expectations) 
เปนพฤติกรรมที่ผูนําแสดงออกถึงความคาดหวังในผลการปฏิบัติงานที่ดีเลิศ งานมีคุณภาพ มีผล
การปฏิบัติงานที่ดีจากบุคลากรในโรงเรียน บุคลากรมีความรับผิดชอบในงาน มีการทํางานเปนทีม 
การสรางสรรคในส่ิงที่ทํา 
 
พฤติกรรมภาวะนําการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership Behaviors) 
 พฤติกรรมภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงที่กลาวถึงในที่นี้มีจุดมุงหมายเพื่อหาขอสรุป
เกี่ยวกับปจจัยและพฤติกรรมที่เปนองคประกอบหลักในการศึกษาพฤติกรรมภาวะผูนําสําหรับ
กําหนดกรอบความคิดเพื่อการวิจัย โดยผูวิจับจะศึกษา วิเคราะหและสังเคราะหจากผลการศึกษา
ของนักวิชาการและผลการวิจัยตางๆดังนี ้
 พฤติกรรมภาวะผูนําในทัศนะของ  Sergiovanni  (อางถึงใน ประยุทธ  ชูสอน, 2548) ได
จําแนกแรงขับหรือพฤติกรรมความเปนผูนําไว 5 ประการ คือ 
 1.  แรงขับทางเทคนิค (Technicel Forces) ประกอบดวยผูจัดการที่ดี (Good manager) 
และการวางแผน การจักระเบียบ การประสานงาน และการควบคุมกลวิธีที่ดี เพื่อรับประกันความมี
ประสิทธิภาพที่เหมาสมขององคกรและยังประกอบดวย การจัดสํานักงานที่มีประสิทธิภาพ กําหนด 
การที่ดีและใชเปาหมายและวัตถุประสงคอยางเหมาะสม โดยพื้นฐานแลวพฤติกรรมทางเทคนิคเปน
ส่ิงรับประกันการจัดการที่มีประสิทธิภาพ (efficient management) 
 



44 
 

 2.  แรงขับดานมนุษย (Human Forces) พฤติกรรมนี้เนนทักษะดานมนุษยสัมพันธโดยใช 
เทคนิควิธีการจูงใจที่ดี และสรางขวัญกําลังใจที่ดีในองคกร การจัดการแบบมีสวนรวม คือสวน
สําคัญของพฤติกรรมดานนี้ ทักษะเหลานี้กลายเปนส่ิงสนับสนุนที่สําคัญตอบรรยากาศในโรงเรียน 
 3.  แรงขับดานการศึกษา  พฤติกรรมดานนี ้เนนที่ความรูแบบรวบยอดทางการศึกษา ซึ่ง 
ประกอบดวยความสามารถในการวินิจฉัยปญหาทางการศึกษา การดําเนินการนิเทศแบบคลินิค 
การประเมินผลการศึกษาชวยพัฒนาหลักสูตรจัดกิจกรรมพัฒนาบุคลากร และพัฒนาแผนการให
การศึกษารายบุคคลสําหรับเด็ก 
 4.  แรงขับทางสัญลักษณ พฤติกรรมดานนี้แสดงส่ิงที่ผูนําเชื่อวามีความสําคัญและมี 
คุณคาตอองคกร แรงขับนี้เกี่ยวของกับ “การกําหนดวัตถุประสงค” วาดวยเร่ืองของความตอเนื่อง
ของการปฏิบัติงานจากความเปนผูนําอยางเปนทางการขององคกร ซึ่งมีผลของการโนมนําใหเกิด           
ความกระจาง เอกฉันท และความมุงม่ัน ซึ่งเกี่ยวของกับวัตถุประสงคพื้นฐานขององคกรการกระทํา
เชิงสัญลักษณอาจแสดงออกมา โดยอาจารยใหญกําหนดรูปแบบพฤติกรรมที่ตองการจะเนนย้ํา
อยางเชนอาจารยใหญสอนการอาน ความสําคัญของกิจกรรมนั้นเห็นไดจากตัวอยาง กุญแจสําคัญ
คือสัญญาณที่อาจารยใหญสงไปในสวนที่เปนส่ิงสําคัญนั้นๆ 
 5.  แรงขับทางวัฒนธรรม  ผูนําทางวัฒนธรรมทําหนาที่เปน “สังฆราช” ประจําโรงเรียน 
ผูนําพยายามเสริมคุณคาและความเชื่อที่ทําใหโรงเรียนไมเหมือนใคร ผูนําพยายามสรางโรงเรียน
ธรรมเนียมของโรงเรียน เกี่ยวกับส่ิงที่ถูกมองวามีคุณคามากที่สุด โดยการแลกเปล่ียนความคิดเห็น
กับผูอ่ืนวาโรงเรียนใหคุณคาแกอะไรมากที่สุดโดยการปฐมนิเทศสมาชิกใหมของกลุมตลอดจน
นักเรียนบุคลากรและผูปกครอง เกี่ยวกับคุณคาและความเชื่อขององคกร หรือโดยการเลาเร่ือง
ความรุงเรืองในอดีตเพื่อเสริมธรรมเนียมดังกลาว หรือโดยการอธิบายกระบวนการทํางาน 
มาตรฐานที่คาดหวัง ผูนําทางวัฒนธรรม ยังใหรางวัลอยางเปดเผยแกการแสดงวัฒนธรรมอันดีและ
ปฏิบัติตนอยางยึดม่ัน แรงขับทางวัฒนธรรม ของผูนําเปนตัวเชื่อม นักเรียนและผูปกครองเขาไว
ดวยกันเปนผูที่เชื่อม่ันในโรงเรียนอยางแทจริง ซึ่งตองใชความเครงศาสนาและความรูสึกถึงคุณคา
ของบุคคล รูปแบบชีวิตที่มีวัฒนธรรมของโรงเรียน คือ “สรางข้ึน” โดยใครบางคน ซึ่งหวังกันวาจะ
เปนผูนําทางการศึกษาของโรงเรียนและยังสะทอนคุณคา ความเชื่อ และธรรมเนียม ซึ่งเปนพื้นฐาน
สูความเปนเลิศและเปนไปไดที่จะมีวัฒนธรรมที่แข็งแกรงหรือออนแอ วัดไดจากระดับอิทธิพลทีมีตอ
ผูรวมดําเนินการ 
 ถึงแมวาความเปนตนแบบของการเปนผูนําทางการศึกษา เคยไดรับความผลักดันขิง
ความคิดที่กําหนดใหอาจารยใหญอยูที่ระดับสูงสุดของการเรียนรู แตยังคงมีความเกี่ยวของ               
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ในการ พิจารณามิติตางๆ ของความเปนผูนําใหเปนตัวชี้นําสําหรับความพยายามรวมกัน                     
ซึ่งอาจารยใหญทําหนาที่เปน “ผูอํานวยการกระบวนการ” อาจารยใหญที่มีประสิทธิผลจะตองแสดง
พฤติกรรมการเปนผูนําทางการศึกษา ที่หลากหลายตอเนื่อง 
 นพพงษ  บุญจิตราดุลย (2540) กลาวถึงผูบริหารในฐานะนักบริหาร มักจะมีพฤติกรรม                 
ที่ปรากฏออกมาใหเห็นดังนี ้
 1.  ในฐานะผูมีความคิดริเร่ิมในงานใหม นักบริหารการศึกษาที่ดีมักจะแสดงพฤติกรรม 
ในดานการริเร่ิมงานใหมๆข้ึน และมีแผนงานที่จัดระเบียบข้ันตอนไวเปนอยางดีจะทํางานหนักอยู
เสมอเพื่อใหงานที่ริเร่ิมใหมบรรลุผลสําเร็จ ความสุขจะเกิดข้ึนเม่ือเห็นงานใหมๆ ประสบความสําเร็จ 
จนบางคร้ังก็ลืมความเหน็ดเหนื่อยเพราะไดรับผลประโยชนตอบแทนทางใจ 
 2.  นักบริหารการศึกษาในฐานะนักปรับปรุง พฤติกรรมอีกดานหนึ่งที่นักบริหารการศึกษา 
แสดงออกใหเห็นก็คือ การเปดและแสวงหาโอกาสใหครูไดปรับปรุงตนเองในอาชีพการสอน เขาจะ
เปนคนคอยกระตุนและใหกําลังใจแกครูใหทํางาน และปรับปรุงงานของตนใหดี ข้ึน สนับสนุนให           
ผูใตปงคับบัญชาแสวงหาและปรับปรุงวิธีการทํางานที่ดีกวาวิธีเดิมอยูเสมอ เปนผูเสนอแนวทาง
วิธีการทํางานแบบใหมๆใหกับเพื่อนรวมงาน 
 3.  นักบริหารการศึกษาในฐานะที่เปนผูใหการยอมรับ เม่ือคนอ่ืนทํางานประสบ 
ความสําเร็จ ผูบริหารที่ดีจะเปนผูใหกําลังใจและคําชมเชยยอมรับในผลสําเร็จของเพื่อนรวมงาน           
ไมฉวยโอกาสเอาผลงานของคนอ่ืนเปนของตน พยายามดึงเอาความสามารถของบุคคลที่แฝง               
อยูในตัวออกมาใชใหปรากฏ และมองใหเห็นถึงปญหาของคนอ่ืนๆ ในการทํางานกับใหคําชมเชย
และยกยองเพื่อนรวมงานตอหนาคนอ่ืนๆ เม่ือเขาทํางานสําเร็จเพื่อเปนกําลังใจใหทํางานอ่ืน                
เพื่อหนวยงานตอไป 
 4.  นักบริหารในฐานะที่เปนผูใหความชวยเหลือที่ดี นักบริหารการศึกษาที่ดีจะตองพรอม 
เสนอที่จะชวยแกปญหาใหแกผูใตบังคับบัญชาเม่ือเขาติดขัดและจะตองมีความหวงใยกระตือรือรน
ที่จะใหความชวยเหลือ ทั้งครูใหมๆ และครูเกาที่มีปญหามาขอความชวยเหลือ   
 5.  นักบริหารการศึกษาในฐานะที่เปนนักพูดที่เกง สามารถพูดชักจูงใหหมูคณะปฏิบัต ิ
งานดวยความรวมมือประสานสัมพันธกัน จะตองมีความสามารถในเชิงการใชภาษา เพราะส่ิงนี้จะ
สรางเสนหความศรัทธาและความเชื่อถือ อยางไรก็ตามจะตองมีความจริงใจในคําพูดดวย 
 6.  นักบริหารการศึกษาในฐานะผูประสานงานที่ดี จะตองเปนผูที่มีความสามรถในการ 
กระตุน ใหผูรวมงานเขามามีสวนรวมในการวางแผนงานสนับสนุนใหเกิดความรวมมือในการ
ปฏิบัติงานตามแผนของทุกๆ ฝาย ประสานใหคนทํางานรวมกันอยางเต็มใจมีความเขาใจซึ่งกันและ
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กัน เปนผูอํานวยการความสะดวกใหแกผูอ่ืนที่มีความเชี่ยวชาญเฉพาะอยางมาทํางานรวมกันให
เกิดความสําเร็จของหนวยงานไดเปนอยางดี 
 7.  ผูบริหารในฐานะที่เปนผูเขากับสังคมไดเปนอยางดี ภารกิจอันหนึ่งที่จําเปนสําหรับ 
ผูบริหารก็คือ การเขาสังคม จะตองอยูกับคนจํานวนมากในองคกรหรือภายนอกองคกรเพื่อนํา
บุคคลตางๆมาสนับสนุนการทํางานของตนในองคกร ดังนั้นการเขาสังคมในระดับตางๆ ผูบริหาร           
มีความจําเปนตองเรียนรูและปรับตนเองใหเหมาะสม จะตองเรียนรูภูมิหลังตางๆ ของคนในสังคม            
ที่เขาไปรวม เพื่อปฏิบัติตนใหถูกตองและเหมาะสมนักบริหารบางคนใชเวลากับสังคมมากเกินไป 
จนงานประจําตองเสียไป ดังนั้นจึงควรระมัดระวังที่จะตองกําหนดเวลาใหเหมาะสมไมใหเกิดผล
เสียหายตอเวลาปฏิบัติงานของตน จะตองสมํ่าเสมอ อดทน และเปนมิตรอยูเสมอกับคนทั่วไป 
 8.  นักบริหารในฐานะนักเปล่ียนแปลง การเปล่ียนแปลงเปนสวนหนึ่งของความกาวหนา 
และความแปลกตา นักบริหารควรรูถึงวิธีการเปล่ียนแปลง การเปล่ียนแปลงสถานที่ วิธีการทํางาน 
เปนสวนหนึ่งของการเรียกรองความสนใจ และความมีชีวิตชีวา แตตองประกอบดวยความมีเหตุผล
ในการเปล่ียนแปลง ไมใชเปล่ียนเพราะอยากเปล่ียน ตองมีแนวความคิด เหตุผล และวิธีที่จะเปล่ียน
และคํานึงความประหยัดและถูกตองเหมาะสมดวย 
 9.  นักบริหารในฐานะผูวางพื้นฐานหรือควบคุมมาตรฐานทางพฤติกรรมใหกับผูอ่ืน 
พฤติกรรมของนักบริหารมักไดรับการเพงเล็งจากเพื่อนรวมงาน หรือผูใตบังคับบัญชา และโดยวิสัย
มนุษยมักเลียนแบบและเอาอยาง ดังนั้นพฤติกรรมที่แสดงออกของผูบริหาร จึงจําเปนที่จะตองให
เปนแบบอยางตอคนอ่ืนๆ ในหนวยงาน เชน การมาปฏิบัติงานเชา การตรงตอเวลา การรักษา
ระเบียบวินัยในการปฏิบัติงาน เปนตน 
 Kurt  Lewin ,1939 (อางถึงสุโขทัยธรรมาธิราช, 2544) ไดจําแนกแบบและพฤติกรรม  
ของผูนําโดยพิจรนาจากการที่ผูนําใชอํานาจหนาที่ มากนองเพียงใดแบงได 3 แบบดังนี ้
 1.  แบบอัตธิปไตย ผูนําแบบนี้เนนการออกคําส่ังไมชอบใหมีการคัดคานหรือไตถาม เม่ือ 
ใชอํานาจแลวก็คาดวาผูใตบังคับบัญชาจะปฏิบัติตาม ควบคุมการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา
โดยการใหคุณหรือใหโทษ 
 2.  แบบประชาธิปไตย ผูนําแบบนี้จะปรึกษาหารือกับสมาชิก เปดโอกาสใหใตบังคับ
บัญชาแสดงความคิดเห็น ยอมรับฟงขอเสนอแนะของกลุม สงเสริมใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความ
คิดเห็น ยอมรับฟงขอเสนอแนะของกลุมสงเสริมใหผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมในการตัดสินใจ 
 3.  แบบตามสบาย ผูนําแบบนี้ใชอํานาจเพียงเล็กนอยปลอยใหผูใตบังคับบัญชาทํางาน 
ตามสบาย ใหผูใตบังคับบัญชาตั้งเปาหมายและวิธีการปฏิบัติงานกันเอง 



47 
 

 Likert,1967 (อางในสุโขทัยธรรมาธิราช, 2544) ไดแบงลักษณะผูนําตามระบบการ
บริหารออกเปน 4 ระบบ(System) ดังนี ้
 1.  ระบบที่ 1 เผด็จการแบบแสวงประโยชน ในระบบนี้ผูนําใชวิธีการเผด็จการสูงมาก  
เชื่อม่ันในตัวผูใตบังคับบัญชาแตเพียงเล็กนอย จูงใจผูใตบังคับบัญชาดวยการลงโทษใหเกิด              
ความกลัวใชการใหรางวัลนานๆ คร้ัง ใชวิธีการส่ือสารแบบลงลาง สงวนสิทธิการตัดสอนใจใหแก
ผูบริหารระดับสูง 
 2.  ระบบที่ 2 เผด็จการแบบกรุณา ผูนําแบบนี้มีความเปนเผด็จการนอยกวาระบบที่ 1 
มีความเชื่อม่ันและไววางใจผูใตบังคับบัญชาในระบบพอปกครองลูก มีการจูงใจผูใตบังคับบัญชา              
โดยการใหรางวัล ใชการลงโทษนานๆคร้ัง ยอมใหมีการส่ือสารจากลางข้ึนบนบาง เชื้อเชิญและ
ยอมรับความคิดเห็นและขอเสนอแนะของผูใตบังคับบัญชา กระจายอํานาจในการตัดสินใจ ควบคุม
นโยบายอยางใกลชิด 
 3.  ระบบที่ 3 แบบใหคําปรึกษา ผูนําแบบนี้มีความเชื่อม่ันและไววางใจผูใตบังคับบัญชา 
มากข้ึน แตยังไมเต็มที่ พยายามใชประโยชนจากความคิดเห็นและขอเสนอแนะผูใตบังคับบัญชา            
จูงใจผูใตบังคับบัญชาโดยการใหรางวัล ใชการลงโทษนานๆคร้ัง ยอมใหมีการส่ือสารทั้งจากบน         
ลงลางและจากลางข้ึนบน กําหนดนโยบายแบบกวางๆ ผูบริหารระดับสูงตัดสินใจทั่วๆ ไปยอมให
ผูบริหารระดับลางตัดสินใจไดในบางเร่ือง พยายามใหคําปรึกษาหลายๆ ทาง 
 4.  ระบบที่ 4 แบบใหมีสวนรวม ผูนําแบบนี้มีความไววางใจและเชื่อม่ันในตัวผูใตบังคับ 
บัญชาในทุกเร่ืองอยางเต็มที่ ยอมรับฟงความคิดเห็นและขอเสนอแนะของผูใตบังคับบัญชาและใช
อยางสรางสรรคใหรางวัลทางเศรษฐกิจแกผูใตบังคับบัญชาที่มีสวนรวมอยางเต็มที่ สงเสริมการ
ส่ือสารทั้งจากบนลงลาง จากลางข้ึนบนและในระดับเดียวกัน ยั่วยุและสงเสริมใหการตัดสินใจ
กระจาบไปทั่วองคกร ใหผูบริหารทุกระดับตัดสินใจและจากการศึกษาวิจัยพบวาในระบบที่ 4 มี
ความสําเร็จสูงสุด 
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งานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 ขนิษฐา  สิทธิจินดา (2552) ไดศึกษาภาวะผูนําการเล่ียนแปลงของผูบริหารสถานศึกษา 
ในสถานศึกษาที่ไดรับการประเมินภายนอกรอบสอง สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาอุบล 
ราชธานี เพื่อเปรียบเทียบภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของผูบริหารสถานศึกษา โดยจําแนกตาม
ประสบการณในการปฏิบัติงาน ระดับการศึกษา ผลการประเมินภายนอกรอบสอง และขนาดของ
สถานศึกษา ผลการวิจัยพบวา ผูบริหารสถานศึกษามีความคิดเห็นตอภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง
ของผูบริหารสถานศึกษาสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาอุบลราชธานี โดยภาพรวมและรายดาน
ในระดับ มาก  ผูบริหารสถานศึกษาที่มีประสบการณในการปฏิบัติงานแตกตางกัน มีความคิดเห็น
ตอภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของผูบริหารสถานศึกษาสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา
อุบลราชธาน ีโดยภาพรวมไมแตกตางกันเม่ือพิจารณาเปนรายดานพบวา ดานการมีอิทธิพลอยางมี
อุดมการณแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ ระดับ .05 ผูบริหารสถานศึกษาที่ปฏิบัติงานใน
สถานศึกษาที่มีขนาดแตกตางกันมีความคิดเห็นตอภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของผูบริหาร
สถานศึกษาสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาอุบลราชธานี โดยภาพรวมไมแตกตางกัน  ผูบริหาร
สถานศึกษาที่มีผลการประเมินคุณภาพภายนอกรอบสองแตกตางกัน มีความคิดเห็นตอภาวะผูนํา
การเปล่ียนแปลงของผูบริหารสถานศึกษาสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาอุบลราชธานี โดย
ภาพรวมและรายดานแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
 จารุวรรณ  โตบัว (2552) ไดศึกษาภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของผูบริหารสถานศึกษาใน 
อําเภอพล สังกัดสํานักงานเขต พื้นที่การศึกษาขอนแกน เขต 3 พบวาภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง
ของผูบริหารสถานศึกษาในอําเภอพล สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาขอนแกน เขต 3               
ตามความคิดเห็นของขาราชการครูสายผูสอน โดยภาพรวมและรายดาน อยูในระดับมาก 
ขาราชการครูสายผูสอนที่ปฏิบัติงานในโรงเรียนที่มีขนาดตางกัน มีความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผูนํา                    
การเปล่ียนแปลงของผูบริหารสถานศึกษาในอําเภอพลสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาขอนแกน 
เขต 3 แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 ชรัตน  จีนขาวขํา (2550) ไดศึกษาภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของผูบริหารสถานศึกษา   
 ตามการรับรูของขาราชการครู สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาชลบุรี เขต 3 พบวาภาวะผูนํา               
การเปล่ียนแปลงของผูบริหารสถานศึกษาตามการรับรูของขาราชการครู สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่
การศึกษาชลบุรี เขต 3 โดยภาพรวมและรายดานอยูในระดับมาก ผลการเปรียบเทียบภาวะผูนํา             
การเปล่ียนแปลงของผูบริหารสถานศึกษาตามการรับรูของขา ราชการครู สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่
การศึกษาชลบุรี เขต 3 โดยรวมจําแนกตามเพศและประเภทสถานศึกษา แตกตางกันอยางไมมี
นัยสําคัญทางสถิติ และจําแนกตามประเภทของสถานศึกษาดานการคํานึงถึงความแตกตางของแต
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ละบุคคล ดานการกระตุนการใชปญญา ดานการสรางแรงบันดาลใจ แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ
ทางสถิติ  สวนดานการสรางบารมี แตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 
 ไพศาล  แสนเรืองยศ (2549)  ไดศึกษาพฤติกรรมภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของผูบริหาร 
ที่สัมพันธกับความเปนผูบริหารมืออาชีพของผูบริหารโรงเรียนเอกชนในจังหวัดขอนแกน พบวา  
ความสัมพันธระหวางพฤติกรรมภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของผูบริหารกับความเปนผูบริหาร           
มืออาชีพ พบวาโดยภาพรวมมีความสัมพันธในระดับสูงมาก อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ ที่ .01  
 สมควร  ไกรพล (2546) ไดศึกษาแบบภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของผูบริหารโรงเรียน 
มัธยมศึกษา สังกัดกรมสามัญศึกษา จังหวัดขอนแกน พบวา ความคิดเห็นของขาราชการครูที่ดํารง
ตําแหนง ตางกัน มีความคิดเห็นตอแบบภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของผูบริหารโรงเรียน ตางกัน
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.5 ผลของการเปรียบเทียบความคิดเห็นของขาราชการครู โดย
จําแนกตามขนาดโรงเรียน พบวา ขาราชการครูที่ปฏิบัติงานในโรงเรียนที่มีขนาดตางกัน มีความ
คิดเห็นตอแบบภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของผูบริหารตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ ที่ระดับ 
.05 
 วิโรจน  สารรัตนะ และอัญชลี สารรัตนะ (2545) ไดศึกษาปจจัยทางการบริหารกับ 
ความเปนองคการแหงการเรียนรูเพื่อศึกษาปจจัยทางการบริหารงาน กับความเปนองคการแหง                 
การเรียนรูในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานคณะกรรมการประถมศึกษาแหงชาติ เขต
การศึกษา 9 ผลการวิจัยพบวา มีการพัฒนาความเปนองคการแหงการเรียนรู และการพัฒนาปจจัย
ทางการบริหาร อยูในระดับมาก การเปรียบเทียบโรงเรียนขนาดเล็กมีการพัฒนาการเปนผูนําแหง
การเปล่ียนแปลงต่ํากวาโรงเรียนขนาดกลางอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ และผลการวิเคราะหเสนทาง 
(path analysis) พบวา ปจจัยการเปนผูนําแหงการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) 
เปนปจจัยเหตุแรกสุด 
 King (วาสิน ี วิเศษฤทธิ,์ 2539 หนา 37) ไดศึกษาลักษณะของผูนําแบบการเปล่ียนแปลง 
ของผูอํานวยการโรงเรียนพยาบาลพบวา ลักษณะผูนําการเปล่ียนแปลงของผูอํานวยการโรงเรียน
พยาบาลมีความสัมพันธในระดับสูงกับประสิทธิภาพการทํางาน ความพึงพอใจในที่ทํางาน และเต็ม
ใจที่จะทุมเทความพยายามในการทํางานมากเปนพิเศษ 
 Felton (1995)  ไดศึกษาความสัมพันธระหวางภาวะผูนําแบบการเปล่ียนแปลงและภาวะ 
ผูนําการแลกเปล่ียนของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาและโรงเรียนมัธยมศึกษากับความพึงพอใจ
ในงานของครู ผลการศึกษาพบวา ภาวะผูนําแบบการเปล่ียนแปลงของผูบริหารมีอิทธิพลตอความ
พึงพอใจในงานมากกวา ภาวะผูนําการแลกเปล่ียน 
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 คอช (Koh, 1991) ไดศึกษาและทดสอบสมมติฐานหลายสมมติฐานเกี่ยวกับภาวะผูนํา 
การเปล่ียนแปลงในประเทศสิงคโปร ในกลุมตัวอยางที่เปนผูบริหาร และอาจารยจากโรงเรียนมัธยม 
ศึกษาในสิงคโปร จํานวน 90 โรงเรียน โรงเรียนละ 20 คน ผลการวิจัยพบวา ผลของภาวะผูนํา              
การเปล่ียนแปลงและผูนําแบบแลกเปล่ียนสามารถทํานายการเปนพลเมืองดีขององคการ
(Organizational Citizenship Behavior) ความผูกพันกับองคการ ความพึงพอใจและผลการปฏิบัต ิ
งานขององคการโดยรวมอยางมีนัยทางสถิติและพบวา  ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงทํานายความ 
พึงพอใจ และความผูกพันไดเพิ่มข้ึนจากภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน 
 ทักเคอร (Tucker, 1991) ไดทําการศึกษาภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของผูบริหารระดับ 
อุดมศึกษาที่สงผลตอความพึงพอใจประสิทธิผลและความพยายามเปนพิเศษผลการวิจัยพบวา
โครงราง (Profile) ของผูนําแตละคนมีพฤติกรรมกระจายตั้งแตภาวะผูนําแบบตามสบายจนถึง
ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงจะสงผลตอความพึงพอใจประสิทธิผลและ
ความพยายามเปนพิเศษมากยิ่งข้ึนและยังพบวา ภาวะผูนําแบบตามสบายมีความสัมพันธทางลบ
กับความพึงพอใจประสิทธิผลและความพยายามเปนพิเศษ 
 งานวิจัยของเบนนิสและนานัส (Bennis and Nanus, 1985 อางถึงใน 
 เศาวนิต  เศานานนท, 2545) ไดใชเวลา 5 ป ในการศึกษาและวิจัยผูนําทั้งหมดจํานวน 90 คน 
โดยจํานวน 60 คน จากองคการธุรกิจ และ 30 คน จากองคการของรัฐ การวิจัยใชการสัมภาษณ
แบบไมมีรูปแบบประมาณ 3 – 4 ชั่วโมง และยังใชการสังเกตประกอบดวย การสัมภาษณจะถามถึง
จุดเดน จุดดอยและการตัดสินใจสําคัญๆ ในอาชีพของพวกเขา ส่ิงที่มีอิทธิพลตอปรัชญาการจัดการ
หรือแบบการจัดการไดพบวา มีความแตกตางกันมากระหวางผูนําและมีจํานวนนอยมากที่จะแสดง
ชัดเจน ใหเห็นวาเปนผูนําแบบความสามารถพิเศษ (Charismatic Leader) ผูนําจะมีลักษณะที่พบ
เห็นธรรมดาไมวาจะเปนบุคลิกภาพและพฤติกรรมทั่วๆ ไป อยางไรก็ตามก็มีส่ิงที่ชี้ชัดใหเห็นวาอะไร
เปนปจจัยสําคัญที่ชวยทําใหผูนําแบบแปลงรูป (Transformational Leadership) มีประสิทธิภาพ 
การศึกษาไดสรุปขอคิดเห็นเพื่อใหผูนํา นําไปใชในการดําเนินการเปล่ียนแปลงองคการของตนใน
ภาวะที่ส่ิงแวดลอมเปล่ียนแปลง เพื่อใหสามารถพาองคการอยูรอดไดอยางมีประสิทธิภาพ  ในการ
พัฒนาวิสัยทัศน (Developing Vision) ผูนําตองมีวิสัยทัศนที่ดีสําหรับองคการของเขาในอนาคต
แมวามันจะดูเปนความฝน แตอยางไรตองใหเห็นงานที่จะทําอยางชัดเจนและตองเปนผูรวบรวม
พลังของสมาชิก ใหทุมแรง ทุมใจ ทําใหความฝนนั้นเปนจริงใหได โดยที่ผูนําจะตองมีลักษณะดังนี้ 
“ผูนําจะตองสนในวาอะไรกําลังเกิดข้ึนจะตองตัดสินใจวาอะไรจะเปนส่ิงสําคัญสําหรับองคการใน
อนาคตจะตองกําหนดทิศทางและแนวทางในการดําเนินงานของทุกคนในองคการ ” ซึ่งที่กลาวมานี้
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ถือเปนลักการข้ันพื้นฐานที่สําคัญและถูกยอมรับวาเปนสากลสําหรับผูนําไมวาผูนําจะเปนไวทยากร 
(Army Generals) ผูฝกสอนฟุตบอล (Football Coach) และผูบริหารโรงเรียน ฯลฯ สําหรับภารกิจที่
สําคัญที่ควรมีวิสัยทัศนที่ชัดเจนและเปนรูปธรรมสนับสนุน คือการสรางแรงดลใจใหผูปฏิบัติงาน 
โดยทําใหรูวา งานของเขามีความหมายตอองคการและสนองตอความตองการพื้นฐานของเขาไดให
ลูกนองไดรูถึงคุณคาของตนเองวาเปนสวนหนึ่งขององคการหรือเปล่ียนแปลงและภารกิจที่วิสัยทัศน
จะตองเปนตัวชี้วัดแยกทางของการตัดสินใจตางๆ ดานงบประมาณ บุคลากร ความคิดริเร่ิมและ                         
ความเกี่ยวของของบุคลากรในทุกระดับส่ิงที่เปนปญหาก็คือ ทําอยางไรผูนําจึงจะไดมาซึ่งวิสัยทัศน
หรือมีวิสัยทัศนที่ดีและสนองความตองการดังกลาวไดโดยไมมีความคลุมเครือหรือไมชัดเจนดังที่
พบเห็นและลึกๆ ผูนําขาดผูสนับสนุนวิสัยทัศนนั้น ผูนําตองสรางเครือขายทั้งที่เปนทางการและไม
เปนทางการ ทั้งภายในและภายนอกหนวยงาน สนใจรับฟงความคิดเห็นของทุกฝาย โดยเฉพาะผูมี
มุมมองตางๆ วิสัยทัศนนั้นควรไดมีการคัดเลือกจากที่เสนอหรือคิดหลายมุมมอง ผูนําที่ดีที่เกงตอง
สามารถทําใหวิสัยทัศนเปนที่เขาใจงายและมีเหตุผลที่ทุกฝายจะเห็นชอบรวมกันและที่สําคัญตอง
สามารถใหทุกอยางยอมรับวาเปนเร่ืองที่เปนจริงได และสามารถทําใหเกิดข้ึนหรือสําเร็จไดตาม
เปาหมาย วิสัยทัศนที่ดีมีประสิทธิภาพตอง “เหมาะสมกับองคการ ถูกกับเวลาและเหมาะสมกับ
ผูปฏิบัติงานในองคการนั้น” ความสามารถในการวินิจฉัยและวิเคราะหเปนส่ิงสําคัญในการพัฒนา
วิสัยทัศน แตสัญชาตญาณและความคิดริเร่ิมก็เปนส่ิงสําคัญและจําเปน เชนกันการศึกษาวิจัยของ
เบนนิส และ นานัส สอดคลองกับการศึกษาอ่ืนๆ ที่พบวาองคการที่ขาดวิสัยทัศนที่ชัดเจน จะมี
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานและโดยเฉพาะใน 2 ศตวรรษที่ผานมา ทั้งนี้เพราะการเปล่ียนแปลง
ของคานิยมในสังคมรอบดานการคาภายในการเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วของเทคโนโลยีและ             
การเพิ่มข้ึนของความตองการของผูปฏิบัติงานในองคการ และแรงกดดันจากภายนอกเชน ผูถือหุน
ธนาคาร เจาของเงินกู และสหภาพแรงงาน เปนตน 
 งานวิจัยท่ีเกี่ยวของกับตัวแปรท่ีศึกษา          
 การศึกษาคนควาคร้ังนี้ ผูศึกษามุงศึกษาพฤติกรรมภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของ
ผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาในจังหวัดพิษณุโลก สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา
เขต 39  โดยไดกําหนด ประสบการณของครู และขนาดของโรงเรียน เปนตัวแปรอิสระซึ่งจากผล
การศึกษาคนควา พบวา ความคิดเห็นของครูมีความเกี่ยวของกับภาวะของผูนํา ดังนี ้
 1.  ดานประสบการณของครู ประสบการณและการเรียนรูของแตละบุคคล ทั้งสองอยาง 
มีความสัมพันธกันอยางใกลชิด ประสบการณเปนเคร่ืองมือหรือวิธีการที่ทําใหเกิดการเรียนรูและ           
ในเวลาเดียวกันผลจากการเรียนรูทําใหคนมีความรู มีทักษะ มีเจตคติ แตตองอาศัยการจัด
ประสบการณที่ดีพอ จึงจะทําใหการเรียนรูเปนผลสําเร็จ (กันยา สุวรรณแสง, 2536) ทั้งนี้เพราะ 
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ประสบการณ เปนปจจัยที่มีผลตอพฤติกรรมของบุคคลในองคการ (ธงชัย สันติวงษ และชัยยศ  
สันติวงษ, 2533) การที่มีประสบการณมากทําใหผูนั้นมีความรู ความสามารถและปฏิบัติงานดวย
ความม่ันใจ (เสนาะ ติเยาว, 2544) ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ เกื้อกูล แสงพร้ิง (2541) ที่ศึกษา
ความเปนผูนําทางวิชาการของผูบริหารโรงเรียนกับประสิทธิผลของโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดกรม
สามัญศึกษา เขตการศึกษา 12 พบวา ประสบการณจะชวยใหเขาใจปญหาและสถานการณตาม
ความเปนจริงดีข้ึน การไดผานงานมายอมมีความรอบรูมากกวาคนที่ไมเคยผานงานนั้นๆ มากอน 
สวนงานวิจัยของ นิตยา ม่ันชํานาญ (2543) ไดศึกษาพฤติกรรมภาวะผูนําของผูบริหารโรงเรียน
มัธยมศึกษา สังกัดกรมการศึกษาจังหวัดสระแกวพบวา พฤติกรรมภาวะผูนําของผูบริหารโรงเรียน
มัธยมศึกษา สังกัดกรมการศึกษาจังหวัดสระแกวตามทัศนะของครูผูสอน จําแนกตามประสบการณ
ในการทํางานของครู โดยรวมและรายดาน แตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ  สวนงานวิจัย
ของ ยุรี  บูรณโกศล (2544) ไดศึกษาพฤติกรรมการบริหารงานของผูบริหารโรงเรียนสังกัด 
สํานักงานการประถมศึกษา เขตการศึกษา 12 พบวา ผูบริหารโรงเรียนที่มีประสบการณในการ
บริหารงานในโรงเรียนต่ํากวา 10 ป กับผูบริหารโรงเรียนที่มีประสบการณในการบริหารโรงเรียน
ตั้งแต 10ป ข้ึนไป มีความแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 งานวิจัยของ 
ณภัทร  ซินวงศ (2545) ไดศึกษาคุณลักษณะของผูบริหารโรงเรียนที่เปนจริงและที่พึงประสงคใน
ทัศนะของครูอาจารยในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานเขตหนองจอก กรุงเทพมหานครที่
พบวา ครู อาจารยที่อยูในโรงเรียนประถมศึกษาที่มีประสบการณแตกตางกันนั้นมีความคิดเห็นตอ
คุณลักษณะของผูบริหารที่พึงประสงค โดยภาพรวมแตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ สวน
งานวิจัยของ รังสฤษฎ  ศรีสวัสดิ์ (2546) ไดศึกษาพฤติกรรมภาวะผูนําของผูบริหารโรงเรียน
มัธยมศึกษาสังกัดกรมสามัญศึกษาจังหวัดชลบุรีพบวา ครูที่มีประสบการณตางกันมีทัศนะตอ
พฤติกรรมภาวะผูนําของผูบริหารโรงเรียนแตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ สวนงานวิจัย
ของ ธนพงศ  บุญวาที (2546, หนา 54) ไดศึกษาพฤติกรรมผูนําของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา 
จังหวัดตราด พบวา ครูที่มีประสบการณการทํางานนอย มีความคิดเห็นเกี่ยวกับพฤติกรรมผูนําของ
ผูบริหารโรงเรียนสูงกวา ครูที่มีประสบการณการทํางานมาก ในดานการใหการยอม ดานใหความ
ชวยเหลือ ดานการประสานงาน และดานการเขาสังคมไดดี ซึ่งแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทาง
สถิติ  จากการศึกษาประสบการณของครูผูสอนพบวา ครูที่มี ประสบการณนอยมีความคาดหวังวา
ผูบริหารเปนแบบอยางไดทุกเร่ืองและเปนที่พึ่งได ครูที่มีประสบการณการทํางานมาก ทํางานโดยไม
ตองมีการส่ังการ และคิดวางานทุกงานทําจนเปนงานประจํา สวนงานวิจัยของ 
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เพ็ญจันทร  เอ่ียวสานุรักษ (2546) ไดศึกษาภาวะผูนําของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาสังกัด
สํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดระยองพบวา ภาวะผูนําของผูบริหารที่มีประสบการณ            
การบริหารงานนอยและประสบการณการบริหารงานมาก โดยภาพรวมแตกตางกันอยางไมมี
นัยสําคัญทางสถิติ เม่ือพิจารณาเปนรายดานพบวาแตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ ยกเวน 
ดานการมีความคิดริเร่ิมซึ่งแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ.05 นอกจากนี้งานวิจัยของ 
สกุลศักดิ์  ทิพยไชย (2546) ไดศึกษาพฤติกรรมภาวะผูนําของผูบริหารโรงเรียนสังกัดสํานักงาน การ
ประถมศึกษา อําเภอบานฉาง จังหวัดระยองพบวา พฤติกรรมภาวะผูนําของผูบริหารโรงเรียนที่มี
ประสบการณนอยกับผูบริหารโรงเรียนที่มีประสบการณมากแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
ระดับ .05 
 จากงผลการวิจัยดังกลาวขางตนยังสรุปไมไดวาประสบการณมีผลตอความคิดเห็น         
ของครูผูสอนที่มีตอพฤติกรรมภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของผูบริหารหรือไม ดวยเหตุผล                   
ทางวิชาการและงานวิจัยดังกลาวผูศึกษาจึงกําหนดใหประสบการณของครูเปนตัวแปรสําคัญที่
นาสนใจวาจะมีสวนเกี่ยวของกับความคิดเห็นของครูตอพฤติกรรมภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของ
ผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาในจังหวัดพิษณุโลก สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา 
เขต 39 ผูศึกษาจึงไดนําประสบการณของครูมาเปนตัวแปรหนึ่งเพื่อนํามาศึกษาเปรียบเทียบ                 
ความแตกตางในการศึกษาคร้ังนี้ 
 2.  ขนาดของโรงเรียน ขนาดของโรงเรียนที่แตกตางกัน ยอมมีภารกิจและความซับซอน  
ของงานในการปฏิบัติงานแตกตางกัน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2525, หนา 46-50) ไดกลาวไววา 
ขนาดขององคการที่แตกตางกันยอมอาศัยแบบของการนําคนละอยาง องคการขนาดเล็กควรจะมี
ผูนําแบบหนึ่ง องคการขนาดใหญควรจะตองมีผูนําอีกแบบหนึ่ง เพราะขนาดขององคการมีสวน
สําคัญ ที่จะทําใหการปฏิบัติงานภายในองคการนั้นๆ ประสบผลสําเร็จมากหรือนอย เม่ือขนาดของ
องคการใหญข้ึน กิจกรรมในองคการจะซับซอน ซึ่งสอดคลองกับ ภิญโญ  สาธร (2519, หนา 339  
อางถึงใน นฤมล  มุลา, 2542, หนา 27) ไดกลาว การบริหารโรงเรียนขนาดใหญมีความยุงยากมาก                       
มีบุคลากร งบประมาณมากกวาโรงเรียนขนาดเล็ก จึงสงผลตอพฤติกรรมการบริหารของผูบริหาร
เปนอยางยิ่ง  ไพรซ (Prize, 1972, p.175 อางถึงใน กาญจนา ชูชั่ง, 2536, หนา 40-49) กลาววา 
ขนาดขององคการมีอิทธิพลตอพฤติกรรมผูนําและผูตาม หากจัดการศึกษาไมเปนระเบียบและขาด
หลักเกณฑแลว องคการขนาดใหญซึ่งมีภารกิจและบุคลากรเปนจํานวนมากอาจจะประสบปญหา
เกี่ยวกับภาวะผูนําและผูตามได สวนงานวิจัยของ วันชัย  นพรัตน (2540) ไดศึกษาภาวะผูนําของ
ผูบริหารโรงเรียนที่สัมพันธกับประสิทธิผลของโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานคณะกรรมการ
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การประถมศึกษาแหงชาติ ในเขตการศึกษา 12 พบวา ผูบริหารโรงเรียนขนาดเล็กและขนาดใหญ  
มีภาวะผูนําตามการรับรูของหัวหนากลุมประสบการณ ดานความมีบารมี ดาน การดลใจ และดาน
การบริหารแบบวางเฉย แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 สวนดานการกระตุน การ
ใชสติปญญาดานการมุงความสัมพันธเปนรายบุคคลและดานการใหรางวัลอยางเหมาะสมไม
แตกตางกัน  งานวิจัยของ พรรณพร หฤทัยถาวร (2542) ไดศึกษาความสัมพันธระหวางบุคลิกภาพ
และพฤติกรรมผูนําของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาสังกัดกรมสามัญศึกษาในเขตพัฒนาพื้นที่
ชายฝงทะเลตะวันออกในโรงเรียนขนาดเล็ก ขนาดกลางและขนาดใหญพบวา ดานความรับผิดชอบ
มีความสัมพันธกับพฤติกรรมผูนําดานมิติกิจสัมพันธและมิติมิตรสัมพันธของผูบริหารโรงเรียนขนาด
กลางและขนาดใหญอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  ดานความม่ันคงทางอารมณมีความสัมพันธกับ
พฤติกรรมผูนําดานมิติกิจสัมพันธและมิติมิตรสัมพันธของผูบริหารโรงเรียนขนาดกลางอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติ และมีความสัมพันธกับพฤติกรรมผูนําดานมิติกิจสัมพันธและมิติมิตรสัมพันธ
ของผูบริหารโรงเรียนขนาดใหญอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  
   ดวยเหตุผลทางวิชาการและงานวิจัยดังกลาว ผูศึกษาจึงกําหนดใหขนาดของโรงเรียน               
เปนตัวแปรที่นาสนใจในการนํามาศึกษา เนื่องจากขนาดของโรงเรียนที่ครูผูสอนปฏิบัติงานอยูนั้น              
มีความสัมพันธกับความคิดเห็นของครูตอพฤติกรรมภาวะผูนําของผูบริหารในการบริหารงาน             
ในโรงเรียนแตกตางกัน  ผูศึกษาจึงนําขนาดของโรงเรียนมาเปนตัวแปรหนึ่งเพื่อศึกษาเปรียบเทียบ
ความแตกตางในการศึกษาคร้ังนี้ 
 จากการศึกษาวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวของกับการศึกษาพฤติกรรมภาวะผูนํา                           
การเปล่ียนแปลง ผูบริหารโรงเรียนมีความจําเปนที่จะตองใชภาวะผูนํา เพื่อครูผูสอนมีประสิทธิภาพ   
สําหรับยุคปฏิรูปการศึกษาซึ่งเปนยุคแหงการเปล่ียนแปลง ในฐานะผูบังคับบัญชาซึ่งมีอํานาจตาม        
ตําแหนงและเปนผูนําในหนวยงาน การใชภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงจึงเปนส่ิงที่สําคัญ ที่ผูบริหาร
โรงเ รียนในยุคการปฏิรูปการศึกษาจะตองสรางและฝกฝนใหเกิดข้ึน  เพื่อใหครูผูสอนเกิด                  
ความศรัทธา การยอมรับ ผูบริหารโรงเรียนจะตองหาวิธีการตางๆ ที่จะกระตุนใหครูผูสอนเกิดแรง
บันดาลใจที่จะปฏิบัติงาน ใชความสามารถที่มีอยูในแตละบุคคลชวยกันหาแนวทางพัฒนางาน
การศึกษา และชวยกันแกปญหาที่จะเกิดข้ึนดวยเหตุผล มีกระบวนการทั้งนี้เพื่อสรางสรรคงาน
การศึกษาใหพัฒนายิ่งข้ึนตอไป  
  ผูศึกษาสรุปกรอบแนวคิดในการศึกษาพฤติกรรมภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงตามแนวคิด 
ทฤษฎีของ เบิรน (Burn, 1978)  แบสและอโวลิโอ (Bass & Avolio, 1985) ทิชี และ อูริช (Tichy 
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& Ulrich, 1990)  เบนิส และนานัส  (Bennis & Nanus, 1985 อางถึงใน เศาวนิต เศาณานนท, 
2542 หนา 119-121) โรเบิรต (Robert อางถึงใน เศาวนิต เศาณานนท, 2542หนา 119-121) และ 
แนวคิดของ เลทวูด และแจนซี ่(Leithwood & Jantzi, 1996 pp. 512 -534 อางถึงใน มัณฑนา  
อินทุสมิต, 2549, หนา 35)  มาสรุปเปนกรอบแนวคิดในการศึกษาคนควาคร้ังนี้  ซึ่งประกอบดวย
พฤติกรรมภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง  5 ดานคือ 
 1.  การพัฒนาวิสัยทัศน (Developing Vision) 
 2.  การสรางแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation) 
 3.  การกระตุนทางปญญา (Intellectual Stimulation) 
 4.  การสนับสนุนการเรียนรูขององคการ (Facilitating Organizational Learning) 
 5.  การคํานึงถึงความแตกตางของแตละบุคคล (Individualized consideration)  
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การสังเคราะหกรอบแนวคิดในการศึกษาคนควา 
 
ตาราง  1  แสดงการสังเคราะหกรอบแนวคิดในการศึกษาคนควา 
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เบิรน (Burn) *  *        
แบสและอโวลิโอ 
 (Bass & Avolio) 

 *  * * * *    

ทิชี และ อูริช  
(Tichy & Ulrich) 

  * *       

เบนิส และนานัส  
 (Bennis & Nanus) 

  * *  *     

โรเบิรต (Robert)   *  * *     
เลทวูดและแจนซี ่
 (Leithwood & Jantzi) 

  * * *  * * * * 

 
 ในการศึกษาผูศึกษาพฤติกรรมภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของผูบริหารโรงเรียน
มัธยมศึกษาในจังหวัดพิษณุโลก สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 39 คร้ังนี้             
ผูศึกษากําหนดแนวทางการศึกษาพฤติกรรมภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงที่ประกอบไปดวยลักษณะ
สําคัญ 5 ดาน โดยกําหนดเกณฑการใหความสําคัญของนักการศึกษาตั้งแต 2 คนข้ึนไป ดังนี้ 
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 1.  การพัฒนาวิสัยทัศน (Developing Vision) หมายถึงพฤติกรรมที่ผูนํากําหนดภาพใน 
อนาคตขององคการ อธิบายและสรางความเขาใจ ใหทุกฝายเห็นชอบรวมกัน และยอมรับวาเปน
เร่ืองที่เปนจริงไดและสามารถทําใหเกิดข้ึน สําเร็จตามเปาหมาย เหมาะกับองคการ ถูกกับเวลา และ
เหมาะสมกับผูปฏิบัติในองคการโดยผูนําเปนผูบริหารความฝนแหงวิสัยทัศนนั้น 
 2.  การสรางแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation)  คือการที่ผูนําประพฤติตนในทางที ่
จูงใจใหเกิดแรงบันดาลใจกับผูรวมงาน รูสึกถึงความทาทายในเร่ืองการทํางาน โดยผูนํากระตุนจิต
วิญญาณของทีม (Team Spirit) ใหมีชีวิตชีวามีการแสดงออกซึ่งความกระตือรือรนโดยการสราง
เจตคติที่ดีในแงบวก ทําใหผูรวมงานไดสัมผัสกับภาพที่งดงามของอนาคต ผูนําจะแสดงการอุทิศตัว
หรือความผูกพันตอเปาหมายและวิสัยทัศนรวมกันและแสดงความเชื่อม่ันใหเห็นถึงความตั้งใจ
อยางแนวแนวาจะสามารถบรรลุเปาหมายได ทําใหผูรวมงานรูสึกวาตนเองมีคุณคาตอองคการและ
กระตุนใหพวกเขาสามารถจัดการกับปญหาที่ตนเองเผชิญได สวนการกระตุนทางปญญาชวยให
ผูรวมงานจัดการกับอุปสรรคของตนเองและเสริมสรางความคิดริเร่ิมสรางสรรค 
 3.  การกระตุนทางปญญา (Intellectual Stimulation) หมายถึง การที่ผูนํามีการกระตุน 
ผูตามใหตระหนักถึงปญหาตางๆ ที่เกิดข้ึนในหนวยงาน ทําใหผูตามมีความตองการหาแนวทาง
ใหมๆ มาแกปญหาในหนวยงาน เพื่อหาขอสรุปใหมที่ดีกวาเดิม เพื่อใหเกิดส่ิงใหมและสรางสรรค
โดยผูนํามีการคิดและการแกปญหาอยางเปนระบบ มีความคิดริเร่ิมสรางสรรค มีการตั้งสมมติฐาน 
การเปล่ียนกรอบ (Reframing) การมองปญหา และการเผชิญกับสถานการณเกาๆ ดวยวิถีทาง
แบบใหมๆ มีการจูงใจและสนับสนุนความคิดริเร่ิมใหมๆ ในการพิจารณาปญหาและ การหาคําตอบ
ของปญหา มีการใหกําลังใจผูตามใหพยายามหาทางแกปญหาดวยวิธีใหมๆ ผูนํามีการกระตุนใหผู
ตามแสดงความคิดและเหตุผลและไมวิจารณแมวาจะแตกตางไปจากความคิดของผูนํา โดยทําใหผู
ตามรูสึกวาปญหาที่เกิดข้ึนเปนส่ิงทาทายและเปนโอกาสที่ดีที่จะแกปญหารวมกัน โดยผูนําจะสราง               
ความเชื่อม่ันใหผูตามวาปญหาทุกอยางตองมีวิธีแกไข แมบางปญหาจะมีอุปสรรคมากมาย ผูนําจะ
พิสูจนใหเห็นวาสามารถเอาชนะอุปสรรคทุกอยางได   
 4.  การสนับสนุนการเรียนรูขององคการ (Facilitating Organizational Learning) 
หมายถึง การเรียนรูของสมาชิกแตละคนในองคการ ผูนําจะตองพัฒนาทักษะและเพิ่มพูนความรู
ใหแกสมาชิกขององคการ จากประสบการณของความสําเร็จและลมเหลวที่ผานมา ผูนําตองรูถึง
ความจําเปนของขอมูลที่มีการเปล่ียนแปลงอยูตลอดเวลา โดยเฉพาะเหตุการณที่ไมอาจคาดการณ
ได ผูนําตองเปนผูติดตามการสนองตอบของผูตามและบุคลิกภายนอกตอแนวความคิดของผูนํา 
ตองสรางเครือขายและหาขอมูลเครือขายในการสรางแผนกลยุทธผูนําตองใชการทดลองเพื่อ
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กระตุนใหเกิดการประดิษฐใหมๆ เพื่อใชในการผลิตส่ิงใหมๆ มองการผิดพลาดเปนของธรรมดา 
และเปนสวนหนึ่งของการทํางานทั้งตองใชประโยชนจากการผิดพลาดนั้นมาปรับปรุงในการเรียนรู
และพัฒนา ในการที่จะสงเสริมและอํานวยความสะดวกการเรียนรูของสมาชิกอ่ืนๆ ในองคการ 
กระตุนผูนําในระดับตางๆ ใหมีการวางแผนงานในการพัฒนาลูกนองตนเอง และสนับสนุนใหมี    
การจัดการประชุมปฏิบัติการเพื่อพัฒนาทักษะในการวางแผน และการรูถึงการเปล่ียนแปลงของ
ส่ิงแวดลอมรอบตัวและทิศทางที่เปล่ียนไป 
 5.  การคํานึงถึงความแตกตางของแตละบุคคล (Individualized consideration)  
หมายถึง ผูนําเอาใจใสเปนพิเศษในความตองการของผูตามแตละคน เพื่อความสัมฤทธิ์และเติบโต
ของแตละคน ผูนําจะพัฒนาศักยภาพของผูตามและเพื่อนรวมงานใหสูงข้ึน นอกจากนี้ผูนํา          
จะมีการปฏิบัติตอผูตามโดยการใหโอกาสในการเรียนรูส่ิงใหมๆ มีการสรางบรรยากาศของการให                   
การสนับสนุน การคํานึงถึงความแตกตางระหวางบุคคลในดานความจําเปนและความตองการ                   
การประพฤติของผูนํา แสดงใหเห็นวาเขาใจและยอมรับในความแตกตางระหวางบุคคล เชนบางคน
ไดรับกําลังใจมากกวาบางคนไดรับอํานาจการตัดสินใจดวยตนเองมากกวา บางคนมีมาตรฐานที่
เครงครัดกวา หรือบางคนมีโครงสรางงานที่มากกวา ผูนําควรมีการสงเสริมการส่ือสารสองทางและ
มีการจัดการดวยการเดินดูรอบ(Management by walking around) มีปฏิสัมพันธกับผูตามแตละ
คนเปนการสวนตัว ผูนํามีสนใจในความกังวลของแตละบุคคล ผูนําจะมีการฟงอยางมีประสิทธิภาพ  
มีการเอาใจเขามาใสใจเรา (Empathy) มีการมอบหมายงานเพื่อเปนเคร่ืองมือในการพัฒนาผูตาม                
เปดโอกาสใหผูตามไดใชความสามารถพิเศษอยางเต็มที่และเรียนรูส่ิงใหมๆ ที่ทาทายความสามารถ 
ผูนําจะดูแลผูตามวาตองการคําแนะนํา การสนับสนุนและการชวยใหกาวหนาในการทํางานที่
รับผิดชอบอยูหรือไม โดยผูตาม จะไมรูสึกวาเขากําลังถูกตรวจสอบ 
 
การพัฒนาวิสัยทัศน  
 คําวาวิสัยทัศนแปลมาจากภาษาอังกฤษคือ Vision คําวา “วิสัยทัศน “ นี้เปนคําสมาส               
ซึ่งหากแยกคํานี้จะออกมาได 2 คํา คือ วิสัย และทัศน “วิสัย” แปลวา ขอบเขต หรือ พิกัด “ทัศน” 
แปลวา การมอง ในภาษาไทยมีผูใหคําจํากัดความไวมากมาย เชน การมองการณไกล การสราง
ภาพในอนาคต  ทัศนภาพ ญาณวิถี มโนภาพ จินตภาพ ทศันวิสัย บางคนเรียกวา มโนทัศนก็มี ซึ่งก็
ไมแตกตางกันมากนักในสาระและพอสรุปความหมายไดดังนี้ 
 วิสัยทัศน คือ ความสามารถที่รับรูบางส่ิงบางอยาง โดยผานกระบวนการคิด การรับรู  
การตระหนักรู การสังเคราะหความคิดสรางภาพฉายไปในอนาคต 
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 วิสัยทัศน คือ  การสรางภาพของสมองที่มุงมองในอนาคต โดยเปนภาพที่สมจริงสมจัง 
นาเชื่อถือ และนาสนใจ 
   วิสัยทัศน คือ ภาพในอนาคตที่สะทอนใหเห็นถึงเปาหมาย ความหวัง คานิยม ความเชื่อ
ที่ยึดถือขององคการ 
   วิสัยทัศน คือ ภาพที่ชัดเจนที่บงถึงภาวะในอนาคตที่พึงประสงค 
   วิสัยทัศน คือ ขอความที่บงถึงปรัชญาความมุงหมายของการปฏิบัติงาน 
   จากที่กลาวมาทั้งหมดนั้นพอสรุปไดวา วิสัยทัศน หมายถึง ความสามารถของบุคคลใน
การมองเห็นภาพในอนาคตที่ตองการจะใหเปนซึ่งมีเอกลักษณเฉพาะ โดยภาพนั้นจะสอดคลองกับ
เปาหมายขององคการ มีความเปนไปได สามารถมองเห็นวิธีการปฏิบัติที่มีทิศทางและขอบเขตที่จะ
นําองคการไปสูเปาหมาย 
 คําวาวิสัยทัศนนั้นมักจะถูกนํามากลาวดวยกันกับคําวา ภารกิจหรือพันธกิจ (mission) 
บางทีวิสัยทัศนก็ถูกนํามาสับสนกับคําวาปรัชญาแหงองคกร (organizational philosophy) คานิยม
แหงองคกร (core values) วัตถุประสงคและกลยุทธแหงองคกร (organizational goal and 
strategy) อีกดวย   
 คุณลักษณะของวิสัยทัศนท่ีมีประสิทธิภาพ 
 นักวิชาการ นักบริหาร รวมถึงบริษัทที่ปรึกษาทางธุรกิจขามชาติ ไดเสนอแนะลักษณะของ
วิสัยทัศนที่ดีไวมากมาย บางก็เสนอวาวิสัยทัศนที่ดีควรจะสามารถใชส่ือสารได ไมควรจะยาว
จนเกินไป บางก็เสนอวาวิสัยทัศนที่ดีควรจะ“tell a story” ซึ่งก็หมายความวาวิสัยทัศนควรจะยาว
พอสมควร เพราะวิสัยทัศนที่ส้ันๆ ไมสามารถเลาเร่ืองราวได บางก็เสนอวา วิสัยทัศนที่ดีควรจะมี
พื้นฐานอยูบนความจริง (realistic) เพื่อที่จะสามารถทําใหบรรลุแหงวิสัยทัศนนั้นได (achievable) 
นอกเหนือจากลักษณะเหลานี้แลวความเห็นเกี่ยวกับคุณลักษณะของวิสัยทัศนที่ดียังรวมถึง 
ความสามารถในการทาทาย (challenging) เปนความสามารถในการดลใจ (inspiring) และเนน         
ความเปนอนาคต (future oriented)ความเห็นที่แตกตางและขัดแยงกันเหลานี้ไดดึงดูดความสนใจ
ของนักวิจัยทางดานภาวะผูนําและการจัดการองคกร เนื่องจากวาวิสัยทัศนนั้นไดรับการยอมรับกัน
อยางแพรหลายในหมูนักวิชาการวา เปนจุดเร่ิมตนของการเปล่ียนแปลงองคกร ถาหากวาผูบริหาร
สามารถกําหนดวิสัยทัศน หรือภาพในอนาคตขององคกรที่ดีไดก็เชื่อวาความสําเร็จในการพัฒนา
หรือเปล่ียนรูปแบบขององคกรนั้นอยูไมไกล หรือกลาวอีกนัยหนึ่งวา การเร่ิมตนที่ดีก็เหมือนกับ
สําเร็จไปแลวคร่ึงหนึ่ง (well begun is half done)นักวิจัยทางดานภาวะผูนําไดพยายามคนควาถึง
ลักษณะของวิสัยทัศนที่มีประสิทธิภาพ พบวาวิสัยทัศนที่มีลักษณะที่กระชับ (concise) และมีความ
ชัดเจน (clarity) มีความทาทาย (challenge) มีความม่ันคง (stability) มุงสูอนาคต (future 
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orientation) มีความสามารถในการดลใจ (inspiring) และมีความครอบคลุม(abstractness) มี
ความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญกับการเจริญเติบโตขององคกร 
 “วิสัยทัศน” เปนคําที่ทุกคนคุนเคย เพราะเปนคําที่กลาวถึงกันอยางแพรหลายในทุกระดับ 
ตั้งแตระดับรัฐบาล จนถึงระดับองคกรและระดับบุคคล ถึงแมวานักวิชาการในระดับนานาชาติมี
ความเห็นพองตองกันวา วิสัยทัศนมีความสําคัญตอผลการดําเนินงานและความสามารถใน              
การแขงขันในระยะยาวขององคกร  ผูบริหารจําเปนตองมีวิสัยทัศนที่กวางไกล เพราะจะทําใหความ 
สามารถวางแผนในการบริหารองคการไดถูกตอง และสามารถบริหารงานตามแผนใหประสบ
ความสําเร็จซึ่งจะทําใหองคการเจริญกาวหนาบรรลุเปาหมายขององคการ ผูบริหารที่ขาดวิสัยทัศน
จะมองใกล ทําใหการวางแผนหรือการบริหารอยูในวงแคบองคการพัฒนาไดในภาวะจํากัด 
เหตุการณที่เปล่ียนแปลงอยางรวดเร็ว และองคการก็มีการแขงขันอยางรุนแรง ผูบริหารที่มีวิสัยทัศน
จะสามารถคาดการณในอนาคตไดชัดเจนเตรียมการรองรับการเปล่ียนแปลงตามสถานการณและ
ภาวะการแขงขันไดถูกตองอยูในแนวหนาขององคการที่ประสบความสําเร็จ วิสัยทัศนของผูบริหาร
จึงมีความสัมพันธโดยตรงตอความสําเร็จขององคการ ผูบริหารจึงตองมีการเรียนรู และพัฒนา
วิสัยทัศนอยูเสมอ 
 ความสําคัญของการพัฒนาวิสัยทัศน  
 กระแสของโลกเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว เปนกระแสของความผันแปร ไมแนนอน หา
เสถียรภาพไดยาก วิสัยทัศนจะเปนตัวชวยกอใหเกิดความมีเสถียรภาพอยางมีทิศทาง มุงเขาสู
เปาหมาย  วิสัยทัศนรวมที่แทจริงมาจากการกล่ันกรองความคิดพินิจพิจารณาแนวนโยบาย 
วิเคราะหแนวโนมของปจจัยตางๆ เชน อิทธิพลทางการแขงขัน  วิเคราะหจุดเดน จุดดอย โอกาส
และปจจัยคุกคาม แรงบีบคั้นทางเทคโนโลยี อุปสงค อุปทาน กฎระเบียบ วิถีชีวิติ วัฒนธรรม
องคการ ความพรอม ปจจัยสงเสริม และที่สําคัญผูบริหารมีเวลาครุนคิดแตละภาพใหสัมพันธ
สอดคลองกันอยางตอเนื่อง นั่นคือ แตละวิสัยทัศนของกิจกรรมตางๆ รองรับและเอ้ือตอนโยบาย
หลัก วิสัยทัศนจึงมีความจําเปนและสําคัญตอการบริหารจัดการที่เปนกลยุทธมาก  ซึ่งผลที่ไดจะบง
ถึงความไดประสิทธิภาพและประสิทธิผลทั้งในระยะส้ันและระยะยาว 
 นานัส (Nanus, 1992 อางถึงใน วีรวัฒน ปนนิตามัย, 2544) ซึ่งไดเสนอไววา วิสัยทัศน                     
มีความสําคัญตามบทบาท  4 ประการ คือ 
   1.  วิสัยทัศนกอใหเกิดความรูสึกนาสนใจ นาดึงดูด และกระตุนใหบุคคลเกิดความรูสึก 
ผูกพัน เกิดความมุมานะ และพยายามปฏิบัติตามวิสัยทัศนดวยความเต็มใจเพื่อการปรับปรุง
พัฒนาเพื่อความกาวหนา 
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   2.  วิสัยทัศนกอใหเกิดความหมายในชีวิตการทํางานและชีวิตสวนบุคคล ทํางานและมี
ชีวิตอยูอยางมีเปาหมาย อยูดวยความภาคภูมิใจ อุทิศ เสียสละและมุงม่ันในคุณภาพของงานผลิต                      
การบริการ การมีสวนใหผานการเพิ่มอํานาจ 
   3.  ชวยกําหนดมาตรฐานของความเปนเลิศที่โดดเดน 
   4.  เปนตัวเชื่อมความเปนอดีต โดยเฉพาะปจจุบันเขากับอนาคตกาล 
        การที่ผูบริหารมีวิสัยทัศนกํากับการบริหารการจัดการองคการนั้น ยอมเหมือนแมทัพ
หรือนักเดินทางที่มีเข็มทิศอยูในมือ ยากนักที่จะหลบงทางเดินวกวน สูญเสียเสบียงโดยไมคุมกับ
ผลงาน ในมุมกลับจะทําใหปฏิบัติภารกิจมุงสูเปาหมายไดภายในเวลาอันรวดเร็วเหมือนเดินทาง
เปนเสนตรง กําราบอุปสรรคทั้งปวงไดโดยงาย เดินทางดวยคานิยม ดวยศรัทธาที่หนักแนน ม่ันคง
ดวยกลยุทธที่เหมาะสมกับสถานการณ ผสานกับการบริหารเชิงกลยุทธ ที่รองรับวิสัยทัศนแตละ
วิสัยทัศนในดานตางๆ จะชวยเสริมสรางความม่ันคงสืบเนื่องในแนวนโยบายและแนวปฏิบัติของ
องคการ  
 ขั้นตอนการพัฒนาวิสัยทัศนขององคการ 
   วิสัยทัศนขององคการเกิดจากวิสัยทัศนของผูบริหารเปนสําคัญที่จะชักนําใหสมาชิก            
ในองคการมีวิสัยทัศนรวม ผูบริหารจึงตองเปนผูมีวิสัยทัศนกวางไกล จึงจะสามารถบริหารองคการ
ไดกาวหนา โดยเฉพาะในยุคของการแขงขันไดเทาเทียมกับองคการอ่ืน หรือ นําหนาองคการอ่ืน             
ในการพัฒนาวิสัยทัศนขององคการจึงควรมีแนวทางสําคัญดังนี้ 
 1.  จัดหาคณะทํางานพัฒนาวิสัยทัศน 
      จัดตั้งคณะทํางานข้ึนชุดหนึ่งซึ่งประกอบดวยบุคลากรที่มีความรูและความสามารถ
เกี่ยวกับการวางแผนหรือบุคคลที่จะมอบหมายใหรับผิดชอบทําการศึกษาแนวทางการพัฒนา
วิสัยทัศนขององคการ และการติดตามผลการดําเนินงานเกี่ยวกับวิสัยทัศน 
 2.  จัดประชุมเพื่อแสวงหาวิสัยทัศนรวมกัน 
      โดยการสํารวจจุดแข็ง จุดออน โอกาสและอุปสรรคขององคการจากผูที่มีสวนไดเสีย
อยางสําคัญ (Stakeholders) ในลักษณะการระดมความคิดรวมกันวาสรางวิสัยทัศนหรือจะมุงหวัง
ใหองคการเปนอยางไรในอนาคต จะนําองคการไปในทิศทางใด ใหแยกวิเคราะห จุดแข็ง จุดออน 
โอกาส และอุปสรรคแลวจัดเรียงลําดับไว คัดเลือก นําจุดแข็งและโอกาส หรือ จุดออนแตเปนโอกาส 
หรือวาเปนจุดแข็งแตวามีอุปสรรคมากําหนดทิศทางเปนวิสัยทัศนขององคการจากนั้นกําหนดเปน
พันธกิจและยุทธศาสตร และโครงการดําเนินงานตอไป 
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 3.  สังเคราะหและกําหนดวิสัยทัศน 
      จากรายละเอียดในขอ 2 สามารถกําหนดวิสัยทัศนออกมาในแตละดานเปนขอ ๆ ไป 
วิสัยทัศนตามปกติจะเกี่ยวของกับมิติดานงาน มิติดานเวลา มิติดานเกณฑและดานความเปนเลิศ       
         3.1  มิติดานงาน หมายถึง ลักษณะของงานที่จะพัฒนาตอไป อาจจะเปนงานเดิม 
มาขยายใหกวางขวางข้ึน หรือจะพัฒนางานข้ึนใหม ในการคัดเลือกงานอาจจัดเรียงลําดับไวเปน      
ขอๆ ตามลําดับ แลวมาคัดเลือกอีกคร้ังหนึ่ง 
        3.2  มิติดานเวลา หมายถึง การกําหนดเวลาในอนาคตวาจะใชเวลานานเทาไรจึงให 
บรรลุเปาหมายที่ตองการ 
        3.3  มิติดานเกณฑ หมายถึง การมุงม่ันที่จะทํางานใหสําเร็จ เชน ถือเกณฑ
มาตรฐานคุณภาพ เกณฑมาตรฐานคูแขง หรือเกณฑมาตรฐาน 
 4.  ตรวจรางวิสัยทัศน 
      นํารางวิสัยทัศนมาตรวจสอบดูวามีความชัดเจนเพียงใด สามารถปฏิบัติไดหรือไมมี
ความเปนไปไดหรือไมแลวนํามาเปรียบเทียบ 2-3 วิสัยทัศน เพื่อคัดเลือกวิสัยทัศนที่เหมาะสมที่สุด                
 5.  นําวิสัยทัศนมานําเสนอตอผูเกี่ยวของในองคการ 
      นําวิสัยทัศนมาเสนอในที่ประชุมเพื่อรับฟงความคิดเห็นตอบุคคลในองคการ ถือวา
เปนจังหวะที่ใหทุกคนในองคการไดมีสวนรวมในการปรับปรุงหรือเปล่ียนแปลงได ถาหากวามี
เหตุผลที่ดีกวาเดิม                     
 6.  การนําวิสัยทัศนไปกําหนดไวในแผนพัฒนาองคการ  
      เปนการนําวิสัยทัศนไปใช โดยนําไปเขียนหรือกําหนดไวในแผนการพัฒนาของ
องคการเชน แผนกลยุทธ 
 สรุปไดวา วิสัยทัศนเปนเร่ืองจําเปนสําหรับนักบริหารมืออาชีพ เพราะจะเปนการกําหนด
เปาหมายและแนวทางในการทํางาน ถา มีวิสัยทัศนกวางและไกลก็จะสามารถกําหนดเปาหมายได
กวางขวางและไกลกวาองคการอ่ืน ทําใหไดรับโอกาสในการทํางานไดดีกวา กาวหนากวาสามารถ
กําหนดยุทธศาสตร และแผนการทํางาน รวมทั้งโครงการชัดเจนถูกตองและเปนจริง ทําใหกาว               
ลํ้าหนาคูแขง ผูบริหารที่มีวิสัยทัศนที่ดีจะตองไดรับการฝกใหเปนนักจินตนาการ แตสามารถนํามาสู
การปฏิบัติที่เปนจริงได จึงตองเปนผูสะสมประสบการณดวยตนเองจากการศึกษาคนควา การดูงาน
นํามาประมวลเปนความรู เปรียบเทียบเหตุการณขององคการจากอดีต ปจจุบันที่จะเชื่อมโยงไปสู
อนาคต โดยพิจารณาจากสภาพแวดลอมภายนอก เชน ดานเศรษฐกิจ การเมือง สังคม และกระแส
ของโลกาภิวัฒน มาตรวจสอบกับปจจัยภายใน คือ จุดแข็ง จุดออน พิจารณากับโอกาส และ
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อุปสรรค กําหนดเปนวิสัยทัศน เม่ือไดวิสัยทัศนแลว จะตองหาทางเผยแพรวิสัยทัศน ใหทุกคน              
ในองคการมองไปในทิศทางเดียวหรือภาพเดียวกันดวยความพึงพอใจ แรกก็อาจมีผูขัดแยงหรือมี
ความคิดเห็นที่หลากหลายบาง คอยๆ ปรับไปสุดทายก็จะไดวิสัยทัศนที่ทุกคนในองคการให               
การยอมรับ เม่ือทุกคนยอมรับจะมองเห็นเปาหมายและขอบขายงานที่จะทําชัดเจน และที่สําคัญคือ
การไดมีสวนรวมในการกําหนดวิสัยทัศน จะเปนพลังสําคัญในการใหความรวมมือในการปฏิบัติงาน 
ตามหลักการที่วารวมคิด รวมทํา จะนําไปสูผลสําเร็จ 
 ดังนั้นการพัฒนาวิสัยทัศน (Developing Vision) จึงสรุปไดวาหมายถึงพฤติกรรมที่ผูนํา
กําหนดภาพในอนาคตขององคการ อธิบายและสรางความเขาใจ ใหทุกฝายเห็นชอบรวมกัน และ
ยอมรับวาเปนเร่ืองที่เปนจริงได และสามารถทําใหเกิดข้ึน สําเร็จตามเปาหมาย เหมาะกับองคการ 
ถูกกับเวลา และเหมาะสมกับผูปฏิบัติในองคการโดยผูนําเปนผูบริหารความฝนแหงวิสัยทัศนนั้น 
 
การสรางแรงบันดาลใจ 
 บนเสนทางแหงความสําเร็จของบุคคลทั้งหลาย ไมวาจะเปนผูนําทางดานใดๆ ก็ตาม 
เสนทางของสายการเมือง นักปกครอง นักธุรกิจ นักสรางสรรค ศิลปน นานาสาขาอาชีพ เบื้องหลัง
แหงความสําเร็จที่เกิดข้ึน ไมวาจะเปนผลงาน วิสัยทัศน รูปแบบการดําเนินกิจการ การบริหาร วิถี
ชีวิตนั้นลวนเกิดจากส่ิงสําคัญที่เราเรียกกันวาแรงบันดาลใจ (Inspiration) ทั้งส้ิน แมวาในบางคร้ัง                 
เจาตัวเองก็อาจไมทราบเชนกันวาเกิดข้ึนไดอยางไร แตเม่ือลองกลับหันหลังไปมองแลว จึงพบวา 
แรงบันดาลใจนี่แหละคือตัวขับเคล่ือนอันสําคัญใหเกิดส่ิงเหลานั้น เรามักไดยินกันอยูเสมอ เม่ือพูด
ถึงเร่ืองราวเกี่ยวกับศิลปะ คําวา “แรงบันดาลใจ” เปนสวนหนึ่งของการสรางสรรคผลงานอันยิ่งใหญ
ของศิลปนระดับโลกหลายคน ซึ่งสามารถส่ือสาร (Communicate) แรงบันดาลใจออกมาในรูปแบบ
ตางๆ กัน ทั้งจิตรกรรม ประติมากรรม สถาปตยกรรม กวีและงานเขียน ผูที่เสพงานศิลปเหลานั้น
มักจะศึกษาถึงแรงบันดาลใจที่ยิ่งใหญที่แสดงออกผานผลงานชิ้นเยี่ยมของเขาเหลานั้น ซึ่งนอกจาก
การเปนผลงานที่มากดวยคุณคาแลว ยังไดส่ือสารแรงบันดาลใจนั้นๆ ไปยังผูคนอีกมากมายในดาน
ของการที่ตองทําหนาที่ส่ือสาร แรงบันดาลใจที่สะทอนผานการส่ือสารภาพลักษณขององคกรดวย
ชิ้นงาน ประชาสัมพันธ รวมทั้งกิจกรรมและการติดตอสัมพันธ ผูบริหารถือเปนบุคคลสําคัญ                 
ในการปฏิบัติหนาที่และกระตุนใหเกิดกิจกรรมดังกลาว  
 นอกจากมุมมองทางศิลปะแลว ปจจุบันที่สภาวะการณแหงการแขงขัน ตลอดจน                 
ความแตกตางในมโนสํานึกของผูคนในสังคมมีเพิ่มมากข้ึน คงปฏิเสธไมไดวา ความตองการชัยชนะ
ชื่อเสียง ความสําเร็จและอํานาจ ตางเปนส่ิงที่ผูคนตางแสวงหาและตองการไปใหถึงเปาหมาย และ
ดวยการใชแรงบันดาลใจเปนพลังผลักดันนี้เองที่เปนส่ิงสําคัญอยางยิ่งยวดสําหรับการไปถึง
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จุดหมายของแตละบุคคลหากมองในทัศนะของการส่ือสารแลวจะพบวาบทบาทหนาที่หนึ่ งที่มี
ความสําคัญของผูบริหารคือการรวมกันสรางความเปนน้ําหนึ่งใจเดียวกันของคนในองคการลด
ความแตกแยก ผานการส่ือสารในรูปแบบตางๆ อันจะหลอหลอมใหคนในองคการมีเปาหมาย 
ทัศนคติ ตลอดจนพฤติกรรมในเชิงสมานฉันท ดังนั้นผูบริหารจึงไมเพียงแตตองใหขาวสารขอมูล 
(Information) เทานั้น แตลึกลงไปยังจําเปนในการสราง “แรงบันดาลใจ” ใหเกิดข้ึนกับสมาชิกใน
องคการ โดยการส่ือสารออกมา เพื่อใหเกิดเปนนพลังมหาศาล และมีอานุภาพที่ยิ่งใหญในการโนม
นาวทัศนคติของบุคลากรในองคการใหปฏิบัติงานอยางมุงม่ัน ทุมเท เพื่อองคการ 
 ดังนั้นจึงสรุปไดวา การสรางแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation) ของผูนําหรือคือ 
การที่ผูนําประพฤติในทางที่จูงใจใหเกิดแรงบันดาลใจกับผูรวมงาน รูสึกถึงความทาทายในเร่ืองงาน 
โดยผูนํามีการกระตุนจิตวิญญาณของทีมงาน (Team Spirit) ใหมีชีวิตชีวาและมีการแสดงออกซึ่ง                         
ความกระตือรือรน โดยการสรางเจตคติที่ดีในแงบวก ทําใหผูรวมงานสัมผัสกับภาพที่งดงามของ
อนาคต ผูนําจะแสดงการอุทิศตัวหรือความผูกพันตอเปาหมายและวิสัยทัศนรวมกันและแสดงความ
เชื่อม่ันใหเห็นถึงความตั้งใจอยางแนวแนวาจะสามารถบรรลุเปาหมายได ทําใหผูรวมงานรูสึกวา
ตนเองมีคุณคาตอองคการและกระตุนใหพวกเขาสามารถจัดการกับปญหาที่ตนเองเผชิญได              
 
การกระตุนทางปญญา 
 เชาวนปญญาคือ ความสามารถโดยรวมของบุคคลที่แสดงออกอยางมีเปาหมาย                 
คิดอยางมีเหตุผล และจัดการกับส่ิงแวดลอมอยางมีประสิทธิภาพ ในปจจุบันมีนักจิตวิทยารุนใหม ๆ  
ที่มีการจัดแบงเชาวนปญญาออกไปในดานตางๆ เชน ความฉลาดทางอารมณ (Emotional 
intelligence) หรือเชาวนอารมณ ( Emotional Quotient, EQ.) เชาวนปญญาเชิงปฎิบัติการ 
 (Practical intelligence) และเชาวนปญญาเชิงจริยธรรม (Moral intelligence) อยางไรก็ตาม
ทฤษฏีใหมในปจจุบันเนนถึงความสําคัญของเชาวนปญญาเชิงปฏิบัติการ (practical intelligence) 
ที่ชวยใหมนุษยประสบความสําเร็จในหนาที่การงานและการใชชีวิตอยางมีความสุขในสังคมที่ตอง
อาศัยความสัมพันธซึ่งกันและกัน มากกวาเชาวนปญญาที่ไดรับจากการเรียนรูในโรงเรียน (school 
intelligence)  
            ในทางจิตวิทยา เชาวนปญญา (Intelligence) หมายถึงความสามารถที่จะเขาใจโลกตาม
ความเปนจริง คิดอยางมีเหตุผลและใชทรัพยากรตางๆ อยางมีประสิทธิภาพ เม่ือตองเผชิญกับ            
การทาทาย เชาวนปญญายังหมายถึง ความสามารถทางการรู การเรียนรู ความจําทั้งในอดีต             
และปจจุบัน การจัดแนวคิดทั้งในการใชคําพูดและตัวเลข ความสามารถในการเปล่ียนความคิด       
เชิงนามธรรมเปนภาษาเขียนหรือคําพูด และการใชภาษากลับไปเปนความคิดเชิงนามธรรม                 
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ยังรวมถึงความสามารถในการวิเคราะหและการสังเคราะหรูปทรง และการจัดการกับปญหาตาง ๆ 
อยางมีความหมายและแมนยําตามลําดับกอนหลัง (จําลอง  ดิษยวณิช, 2543)   
 
      จะเห็นไดวาเชาวนปญญาเปนลักษณะเฉพาะตัวของแตละบุคคลเปนผลรวมของชีวิต                
ที่เกี่ยวของกับจิตใจ ซึ่งสัมพันธกับความสามารถในดานการรูหรือประชาน (cognitive ability) 
พัฒนาการของเชาวนปญญาเกี่ยวของกับอิทธิพล ของพันธุกรรมและส่ิงแวดลอม 
 แนวทางการกระตุนทางปญญา 
            แนวทางการปฏิบัติของผูนําที่เปนปจจัยนําไปสูความสําเร็จ คือ ผูนําที่สามารถทําใหเกิด                     
การกระตุนทางปญญาไดดวยการใหผูตามมีสวนรวมในการวางแผนงานและรวมตลอดกิจกรรม                       
การทํางานเปนกลุมและมีส่ืออุปกรณที่เอ้ืออํานวยพรอมในปฏิบัติงาน การกระตุนทางปญญาอาจ
จําแนกเปน  2 แนวทาง คือ 
 1.  การกระตุนทางบวก  หมายถึงการใชแรงจูงใจในเชิงบวก ใหผูตามมีความกระตือรือรน  
เกิดภาวะหล่ังสารจากตอมไรทอ ใหมีความสุขกับการทํางานตามธรรมชาติซึ่งรางกายจะมีกลไก            
การหล่ังสารที่ใหความสุขออกมาอยูตลอดเวลาสารสุขคือเอ็นโดฟน (Endophins) เอ็นโดฟนส
จัดเปนสารส่ือประสาทชนิดหนึ่งในจํานวนหลายชนิดที่สรางมาจากเซลลประสาทเพื่อนํากระแส
ประสาทถายทอดตอๆ ไป  
 2.  การกระตุนเชิงลบ หมายถึงการกระตุนทางปญญาชนิดหนึ่งที่มีส่ิงที่มากระตุนให 
กระทําเกินความสามารถปกติ คือ ความกลัว อันความกลัวถูกใชกระตุนผูคนใหทํางานจนบรรลุ
ความสําเร็จมาแลวมากมายซึ่งใชกับกลุมที่ใชแรงจูงใจเชิงบวกไมไดผล ดังเชนแมทัพสมัยโบราณ
หลายคนที่ส่ังใหคนไปตายดวยคําส่ังอันเฉียบขาดวา “ใครถอยใหตัดหัวทันที” ทั้งๆ แทจริงการเขาสู
สนามรบนั้นเปนตายเทาๆ กัน ดังนั้นการกระตุนโดยใชหลักความกลัวดวยการกําหนดบทลงโทษ
อยางเหมาะสมอาจชวยใหเกิดการกระตุนทางปญญาที่เหนือความความสามารถที่เขา เคย
แสดงออกตามปกติ 
            ดังนั้นการเลือกใชแรงกระตุนทางปญญาเชิงลบผูบริหารจะตองพิจารณาถึงผลไดผลเสีย 
หากผลเสียมากกวาไดก็ไมควรใช 
 แนวคิดเกี่ยวของกับการกระตุนทางปญญา  
 1.  การกระตุนทางปญญา (Intellectual Stimulation: IS) หมายถึง การที่ผูนํามีการ 
กระตุนใหผูตามใหตระหนักถึงปญหาตางๆ ในหนวยงาน ทําใหผูตามมีความตองการหาแนวทาง
ใหมๆ การแกปญหาในหนวยงาน เพื่อหา ขอสรุปที่ดีกวาเดิม เพื่อทําใหเกิดส่ิงใหมและสรางสรรค 
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โดยผูนํามีการคิดแกปญหาอยางเปนระบบ ไดแก การมีความคิดริเร่ิมสรางสรรค มีกรอบแนวคิด
แกปญหาใชการคิดพิจารณาอยางแยบยลและมีการคิดเชิงกลยุทธ 
             2.  ความคิดริเร่ิมสรางสรรคเปนความสามารถที่สําคัญอยางหนึ่งของมนุษย ซึ่งมีคณุภาพ 
มากกวา ความสามารถ ดานอ่ืนๆ ความคิดริเร่ิมสรางสรรคเปนปจจัยสําคัญที่สงเสริมใหบุคคลได 
ประสบความสําเร็จในการทํางานหรือ แกปญหา สรางสรรคความเจริญกาวหนาใหเกิดแกตนเอง 
แกหนวยงาน และประเทศชาติ ความเจริญกาวหนา ทางเทคโนโลยีในปจจุบัน ที่ชวยใหการดํารง 
ชีวิตของมนุษยเปนไปโดยสะดวก ลวนแลวแตเกิดข้ึนจากความคิดริเร่ิม สรางสรรคของมนุษยทั้งส้ิน 
              3.  การคิดแกปญหาถือวาเปนพื้นฐานอันสําคัญที่สุดของความคิดทั้งมวล เพราะการคิด 
แกปญหาเปนส่ิงสําคัญตอวิถีการดําเนินชีวิตของสังคมมนุษย ซึ่งตองใชการคิดเพื่อแกปญหาที่เกิด 
ข้ึนตลอดเวลา ทักษะการคิดแกปญหา เปน ทักษะที่เกี่ยวของและมีประโยชนตอการดํารงชีวิต ที่
วุนวายสับสน ไดเปนอยางดี ผูที่มีทักษะการคิดแกปญหาจึงมิใช เปนเพียงการรูจักคิดและการรูจัก
ใชสมอง หรือเปนทักษะมุงพัฒนาสติปญญาแคเพียงอยางเดียวเทานั้น แตยังเปน ทักษะที่สามารถ
พัฒนาเจตคติ วิธีคิด คานิยม ความรู ความเขาใจสถานการณของสังคมไดอีกดวยการคิดแกปญหา 
มีหลายวิธี ผูแกปญหาจะตองเลือกวิธีการที่มีความเหมาะสมกับความตองการและความสามารถ
ของตน การแกปญหา ยอมประกอบดวยการวิพากษ วิจารณ วิเคราะหและสังเคราะห 
              4.  การคิดแบบโยนิโสมนสิการเปนการคิดตามหลักพุทธวิธ ีหรือพุทธวิธีในการคดิของ 
พระพุทธเจาซึ่งเปนวิธีอันประเสริฐลํ้าคายิ่ง เปนวิธีการในการสรางคนใหรูจักคิด หรือเรียกวาคิดเปน 
ประกอบดวยลักษณะที่ดี 4 ประการ คือ การคิดถูกวิธี การคิดมีระเบียบ การคิดมีเหตุผลและการคิด
ที่มุงส่ิงที่เปนกุศล กระบวนการที่ฝกใหคนคิดดีและทําดีควบคูไปกับความรูจริงและรูแจงเพื่อนําไปสู
ชีวิตที่ดีและมีคุณคาแกตนเอง สังคมและหนวยงาน 
             5.  ความคิดเชิงยุทธศาสตร ถือวาเปนความคิดของผูนํา การคิดของผูนําจะเปนการคิด 
ครบถวนในคราวเดียวกันตั้งแต เร่ิมตนคิดเม่ือนําไปสูการปฏิบัติแลวเกิดผลตามที่คิดมีองคประกอบ 
คือ การวิเคราะห (Analysis) ความคิดริเร่ิม สรางสรรค (Creative Thinking) การตัดสินใจในการ
ปฏิบัติงาน (Strategic Decision Process) และการคิดแบบมีวิสัยทัศน การคิดเชิงยุทธศาสตรเปน
การคิดเผ่ือไปขางหนาที่ตองการทําใหยืนหยัด ยืนยงและยืนนํา 
             6.  ผูนํากับการเสริมสรางการกระตุนทางปญญาของผูรวมงาน หมายถึงผูนําควรมีความ 
สนใจที่จะเสริมสรางใหตนเอง และ ผูรวมงานไดมีและใชความคิดในวิธีการตางๆ ที่หลากหลายให
เกิดประโยชนสูงสุดตอการทํางาน นับตั้งแตการใหความรู ขวัญกําลังใจ แสดงใหผูรวมงานหรือ
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บุคลากรรูวาผูนํายอมรับในความคิด ของเขา การใหกําลังใจ ยกยอง ชมเชยหรือใหรางวัลแกผูที่มี
ความคิดที่เปนประโยชนตอหนวยงาน 
 ดังนั้นในฐานะผูนําองคการหรือผูบริหารองคควรนําความรูในเร่ืองเหลานี้มาใชใหเกิด
ประโยชนในการบริหารงาน เพื่อเปนการกระตุนผูตามใหเกิดการพัฒนาดานการปฏิบัติงานใหมๆ 
ข้ึน การกระตุนทางปญญาจึงเปนอีกทักษะหนึ่งที่ผูบริหารควรมี และเปนส่ิงที่เปนประโยชนอยางยิ่ง
ตอการบริหารงานของผูนํา การกระตุนทางปญญา  (Intellectual  Stimulation: IS)  จึงสรุปไดวา
หมายถึง การที่ผูนํามีการกระตุนผูตามใหตระหนักถึงปญหาตางๆที่เกิดข้ึนในองคการ ทําใหสมาชิก
ในองคการมีความตองการหาแนวทางใหมๆ มาแกปญหา เพื่อหาขอสรุปใหมที่ดีกวาเดิมเพื่อทําให
เกิดส่ิงใหมและสรางสรรค โดยผูนําตองสรางกระบวนการคิดและการแกปญหาอยางเปนระบบ                
มีความคิดริเร่ิมสรางสรรค มีการตั้งสมมุติฐาน การเปล่ียนกรอบ (Reforming) การมองปญหาและ
การเผชิญกับสถานการณเกาๆ ดวยวิถีทางใหมแบบใหมๆ  มีการจูงใจและสนับสนุนความคิดริเร่ิม
ใหมๆในการพิจารณาปญหาและการหาคําตอบของปญหา  มีการใหกําลังใจผูตามใหพยายาม
หาทางแกปญหาดวยวิธีใหมๆ  
 
การสนับสนุนการเรียนรูขององคการ 
 การเรียนรูเปนส่ิงที่สําคัญที่จะทําใหส่ิงมีชีวิตทุกชนิดมีการปรับตัวเขากับส่ิงแวดลอม
เพื่อที่จะสามารถดํารงชีวิตอยูในโลกนี้ได ส่ิงมีชีวิตใดก็ตามที่ไมมีความสามารถปรับตัวใหเขากับ
ส่ิงแวดลอมก็จะไมสามารถดํารงชีวิตอยูได เชน ไดโนเสารที่สูญพันธุไปเม่ือนับลานปที่แลวเปนตน
หากเราจะเปรียบเทียบองคการหนึ่งๆ ที่กําลังดําเนินกิจการอยูเปนส่ิงมีชีวิตที่ดํารงชีวิตอยูทามกลาง
กระแสแหงโลกาภิวัฒน (Globalization) องคการใดที่มีการเรียนรูมีการปรับตัวที่ดีก็สามารถดํารง
อยูได  ในปจจุบันโลกมีการเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว องคการจึงตองมีการพัฒนาเพื่อพรอมรับ
ความเปล่ียนแปลง ซึ่งกระแสของความตองการพัฒนาองคการดูเหมือนจะมีอิทธิพลแผไปทั่วโลก  
มีนักคิดนักบริหารจํานวนมากไดเสนอแนวความคิด อธิบายปรากฏการณและความจําเปน                              
ในการเปล่ียนแปลงองคการเพื่อใหสามารถดํารงอยูและสืบทอดจุดหมายขององคการตอไป 
 กระแสการเปล่ียนแปลงเปนส่ิงที่ตองเผชิญไมวาจะเปนบุคคล หรือองคการ การเปล่ียน 
แปลงที่เกิดข้ึนรวดเร็วและรุนแรงก็ดวยปจจัยที่เกิดจากการกาวกระโดดของเทคโนโลยีสารสนเทศที่
พัฒนาอยางตอเนื่อง และความซับซอนของระบบเศรษฐกิจ ซึ่งสงผลกระทบกับการดําเนินงานทั้ง
ภายในและภายนอกองคการ สงผลใหเวทีการแขงขันที่เคยจํากัดอยูในวงแคๆ ขยายขอบเขตออกไป
ครอบคลุมทั่วโลกและตามแผนแมบทเทคโนโลยีสารสนเทศแหงชาติ ป 2545-2549 ไดกําหนดให
การบริหารงานภาครัฐเขาสู ระบบรัฐบาลอิเล็กทรอนิกส (e-Government) อีกทั้งแนวคิดในการ
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บริหารจัดการสมัยใหมรวมทั้งการบริหารการเปล่ียนแปลง (Change Management) การจัดการ
คุณภาพ (Quality Management) และการจัดการหวงโซอุปทาน (Supply Chain management) 
และ การจัดการความรู (Knowledge Management) ทําใหองคกรและหนวยงานทั้งหลายตองปรับ
ทาทีเพื่อความอยูรอดและมีภูมิคุมกันอยางม่ันคงเพราะองคการเปนส่ิงมีชีวิต (Organic) ไมใช
เคร่ืองจักร (Mechanic) โดยคนเปนพลังขับเคล่ือนที่สําคัญ  ในตัวคนมีทักษะและประสบการณที่
กอให เกิดความชํานาญซึ่งเปน  “ทุนความรู”  (Knowledge Capital) จําเปนตองสรางคานิยมของ
องคการ (Corporate Value) และวัฒนธรรมองคกร (Corporate Culture) ที่ดี ความรูภายใตบริบท
เฉพาะมักแฝงอยูในภาษา วัฒนธรรมหรือประเพณีซึ่งจะตองอาศัยกระบวนการเรียนรู ใหความรู
ทั้งหลายนั้นกลายเปนความรูที่เกิดประ โยชนสําหรับคนทั้งองคการ เพื่อการกาวเขาสูองคการแหง
การเรียนรู (Learning Organization) เพราะ “ความรู”  คือ “อํานาจ”  องคการเรียนรู (Learning 
Organization) เปนแนวคิดในการพัฒนาองคการโดยมุงเนนเร่ืองการพัฒนาการเรียนรูสภาวะของ
การเปนผูนําในองคการ (Leadership) และการเรียนรูรวมกันของคนในองคการ (Team Learning) 
เพื่อใหเกิดการถายทอดแลกเปล่ียนองคความรู ประสบการณ และทักษะรวมกัน และพัฒนา
องคการอยางตอเนื่องทันตอสภาวะการเปล่ียนแปลงและการแขงขัน การเปนองคการแหงการ
เรียนรูนี้จะทําใหองคการและบุคลากร มีกระบวนการทํางานที่มีประสิทธิภาพและมีผลการ
ปฏิบัติงานที่มีประสิทธิผล โดยมีการเชื่อมโยงรูปแบบของการทํางานเปนทีม (Team working) 
สรางกระบวนการในการเรียนรูและสรางความเขาใจเตรียมรับกับความเปล่ียนแปลง เปดโอกาสให
ทีมทํางานและมีการใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowerment) เพื่อเปนการสงเสริมและกอใหเกิด
บรรยากาศของการคิดริเร่ิม (Initiative) และการสรางนวัตกรรม (Innovation) ซึ่งจะทําใหเกิด
องคการที่เขมแข็ง พรอมรับและเผชิญกับสภาวะการแขงขัน Learning Organization หรือการทํา
ใหองคการเปนองคการแหงการเรียนรู เปนคําที่ใชเรียกการรวมชุดของความคิดที่เกิดข้ึนมาจาก
การศึกษาเร่ืองขององคการ Chris Argyris ไดใหแนวความคิดทางดาน Organization Learning 
รวมกับ Donald Schon ไววา เปนกระบวนการที่สมาชิกขององคการแตละคนใหการตอบสนองตอ                   
การเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอมภายในและภายนอกดวยการตรวจสอบและแกไขขอผิดพลาด
ที่เกิดข้ึนเสมอๆ ในองคการ  ถึงแมวาองคการเอ้ือการเรียนรูจะเปนองคกรที่สงเสริมการเรียนรูของ
สมาชิกทุกๆ คน ใหมีการเรียนรูอยางตอเนื่อง ซึ่งจะนํามาสูการปรับปรุงเปล่ียนแปลงองคกรตอไป 
แตอยางไรก็ตามเราจะทราบไดอยางไรวาองคกรของเราไดกลายเปนองคการเอ้ือการเรียนรูแลว 
ตามที่ Marquardt และ Reynolds (1994) ไดระบุไววาองคการเอ้ือการเรียนรูควรมีคุณลักษณะที่
โดดเดนดังนี้ 
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  1.  มีโครงสรางที่เหมาะสม กลาวคือ จะตองมีสายการบังคับบัญชานอยที่สุด โดยตองมี
ลักษณะโครงสรางองคกรแบบแบนราบ เพื่อเอ้ืออํานวยใหสมาชิกเกิดความอิสระในการทํางานมาก
ข้ึนและเกิดความคลองตัวในการประสานงานมากที่สุด 
 2.  มีวัฒนธรรมเอ้ือตอการเรียนรูภายในองคกร สมาชิกจะตองไดรับการสนับสนุนจาก
ผูบริหารระดับสูงขององคกร ผูบริหารจะตองมีวิสัยทัศนเห็นถึงความสําคัญของการเรียนรูภายใน
องคกรไปพรอมๆ กับการพัฒนาองคกรใหมุงไปสูความเปนเลิศ เพราะวัฒนธรรมเอ้ือการเรียนรู เปน
ส่ิงสําคัญที่สุดซึ่งเกิดข้ึนมาจากคานิยม และนโยบายขององคกร ซึ่งกอเกิดเปนวัฒนธรรมรวมของ
องคกรนั่นเอง  
 3.  มีการเพิ่มอํานาจแกสมาชิก โดยผูนําจะตองมีการกระจายอํานาจความรับผิดชอบและ                   
การตัดสินใจในการแกปญหาไปสูสมาชิกระดับลางอยางทั่วถึงกัน เพื่อใหสมาชิกไดฝกฝนการเรียนรู 
และคนควาหาวิธีการแกปญหาดวยตนเองมากข้ึน รวมถึงการมีอิสระในการตัดสินใจ ไมถูกครอบงํา
จากผูบริหารระดับสูง ซึ่งจะทําใหสมาชิกไดเรียนรูจากส่ิงที่ตนไดปฏิบัติลงไป 
 4.  มีการตรวจสอบสภาพแวดลอมโดยผูนําองคการจะตองมีการคาดคะเนและตรวจสอบ
การเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอมที่จะกอใหเกิดผลกระทบตอองคกร ไหวตัวใหทันกับ                       
การเปล่ียนแปลงเพื่อปองกันผลเสียที่อาจเกิดข้ึนกับองคกร จึงทําใหองคกรเอ้ือการเรียนรูกลายมา
เปนองคกรที่มีความยืดหยุน และมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลานั่นเอง 
  5.  มีการสรางสรรคองคความรูและความสามารถในการถายโอนความรู สมาชิกทุกคนใน
องคกรจะมีบทบาทรวมกันในการสรางความรูใหมๆ มีการเรียนรูจากทั้งภายในและภายนอกองคกร 
รวมทั้งการติดตอผานชองทางการส่ือสารและเทคโนโลยีตางๆ เพื่อแลกเปล่ียนเรียนรูรวมกนั 
 6. มีเทคโนโลยีเพื่อสนับสนุนการเรียนรู จะตองมีการนําเทคโนโลยีสารสนเทศที่ทันสมัย
เขามาสนับสนุนในการปฏิบัติงานเพื่อใหเกิดการเรียนรูอยางทั่วถึงตลอดทั้งองคกร โดยใหมี             
การจัดเก็บ การประมวลผลและการถายทอดความรูซึ่งกันและกันไดอยางสะดวก รวดเร็วและ
ถูกตอง 
 7.  การมุงเนนความมีคุณภาพโดยจะตองมีการปรับปรุงประสิทธิภาพขององคกรอยาง
ตอเนื่องทําใหเกิดผลงานที่ดีข้ึน                                                                                                                   
 8.  เนนความมีกลยุทธ โดยยึดการเรียนรูเปนกลยุทธสําคัญในการดําเนินงานขององคกร 
เชนสมาชิกในองคกรเนนการใชกลยุทธของการเรียนรูจากการปฏิบัติ ซึ่งเปนการเรียนรูที่เกิดข้ึนบน
การทํางานอยางแทจริงของสมาชิก ทําใหสมาชิกไดเรียนรูถึงวิธีการแกปญหาตางๆ ดวยตนเอง  
 9.  การมีบรรยากาศที่สนับสนุนที่มุงเนนการสรางคุณภาพชีวิตที่ดีใหกับสมาชิกในองคกร 
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เพื่อใหสมาชิกไดพัฒนาศักยภาพของตนเองอยางเปนอิสระและตอเนื่อง เคารพศักดิ์ศรีความเปน
มนุษย มีความเสมอภาคเทาเทียมกัน มีความอดทนตอความแตกตางและความหลากหลาย
สนับสนุนการมีสวนรวม มีการใหรางวัล และกระตุนใหสมาชิกเกิดการเรียนรู  
 10.  มีการทํางานรวมกันเปนทีม ซึ่งจะชวยสงเสริมใหเกิดความรวมมือ และสรางเปนพลัง
รวม องคกรเอ้ือการเรียนรูจะเนนถึงความรวมมือ การแบงปน การทํางาน และแกปญหารวมกัน               
ซึ่งการทํางานเปนทีมจะทําใหมีการเพิ่มข้ึนของแหลงวิชาการและทรัพยากร เพื่อใชในการดําเนิน
กิจกรรมขององคกรใหเปนไปอยางรวดเร็วและประสบความสําเร็จในที่สุด 
 11.  มีวิสัยทัศนรวมกัน วิสัยทัศนเปนความมุงหวังขององคกรที่ทุกคนจะตองรวมกันทําให
เกิดเปนรูปธรรมบนพืน้ฐานของคานิยม ปรัชญา ความคิด ความเชื่อที่คลายคลึงกัน ซึ่งจะสงผลให
เกิดการเรียนรู และการทํากิจกรรมรวมกันไปสูจุดมุงหมายเดียวกัน 
 12.  มีพื้นฐานของการคิดอยางเปนระบบ ซึ่งการที่สมาชิกในองคกรมีการคิดอยางเปน
ระบบจะทําใหสมาชิกสามารถบูรณาการองคความรูทีเ่ปนสหวิทยาการ เพื่อใหเกิดการสรางสรรค
องคความรูใหมที่มีประสิทธิภาพข้ึนมา 
           Peter Senge ศาสตราจารยวัย 50 ป ของสถาบัน MIT ของสหรัฐอเมริกา ปจจุบันดํารง
ตําแหนงผูอํานวยการ MIT Center for Organizational Development และเปนผูเขียนหนังสือ
ชื่อ "The fifth Discipline" ไดใหความหมายของ "Learning Organization"  วา  "เปนองคการสที่ซึ่ง
คนในองคการไดขยายขอบเขตความสามารถของตนอยางตอเนื่อง ทั้งในระดับบุคคลระดับกลุม
และระดับองคการเพื่อนําไปสูจุดหมายที่บุคคลในระดับตางๆ ตองการอยางแทจริงเปนองคการที่มี
ความคิดใหมๆ และการแตกแขนงของความคิดไดรับการยอมรับเอาในใสและเปนองคการที่ซึ่ง
บุคคลเรียนรูอยางตอเนื่อง ในเร่ืองของวิธีการที่จะเรียนรูไปดวยกันทั้งองคการ"  
             Peter Senge ไดเสนอแนวความคิดของการสรางองคการแหงการเรียนรูดวยกรอบความรู 
5 สาขาวิชาการ หรือที่เรียกกันวา The five disciplines ซึ่งจะเปนแนวทางหลักในการสรางองคการ                 
การเรียนรูใหเกิดข้ึน The five disciplines หรือแนวทางสําคัญ 5 ประการที่จะผลักดันและสนับสนุน
ใหเกิดองคการแหงการเรียนรูข้ึนประกอบดวย 
 1.  การเรียนรูของสมาชิกในองคกร (Personal Mastery) 
                    คือลักษณะการเรียนรูของคนในองคการซึ่งจะสะทอนใหเห็นถึงการเรียนรูขององคการ
ไดสมาชิกขององคการที่เปนองคการแหงการเรียนรูนั้นจะมีลักษณะสนใจและใฝหาที่จะเรียนรูส่ิง
ใหมๆ อยูเสมอมีความปรารถนาที่จะเรียนรูเพื่อเพิ่มศักยภาพ ของตน มุงสูจุดหมายและความสําเร็จ
ที่ไดกําหนดไว    
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 2.  ความมีสติ (Mental Model)  
                   คือแบบแผนทางจิตสํานึกของคนในองคการซึ่งจะตองสะทอนถึงพฤติกรรมของคนใน
องคการองคการแหงการเรียนรูจะเกิดข้ึนไดเม่ือ สมาชิกในองคการมีแบบแผนทางจิตสํานึกหรือ
ความมีสติที่เอ้ือตอการสะทอนภาพที่ถูกตองชัดเจน และมีการจําแนกแยกแยะโดยมุงหวังที่จะ
ปรับปรุงความถูกตองในการมองโลกและปรากฏการณตางๆ ที่เกิดข้ึนรวมทั้งการทําความเขาใจ           
ในวิธีการที่จะสรางความกระจางชัดเพื่อการตัดสินใจไดอยางถูกตองหรือมีวิธีการที่จะตอบสนอง
ความเปล่ียนแปลงที่ปรากฏอยูไดอยางเหมาะสม มี Mental Ability ไมผันแปรเรรวนหรือทอถอย
เม่ือเผชิญกับวิกฤตการณตางๆ ซึ่งการที่จะปรับ Mental model ของคนในองคการใหเปนไปในทาง
ที่ถูกตองอาจจะใชหลักการของศาสนาพุทธในการฝกสติรักษาศีลและดํารงตนอยูในธรรมะ               
 3.  การมีวิสัยทัศนรวมกันของคนในองคการ (Shared Vision) 
                    คือการมีวิสัยทัศนรวมกันของคนทั้งองคการ องคการแหงการเรียนรูจะตองเปน
องคการที่สมาชิกทุกคนไดรับการพัฒนาวิสัยทัศนของตนใหสอดคลองกับวิสัยทัศนรวมขององคการ
ซึ่งจะสนับสนุนใหเกิดการรวมพลังของสมาชิกที่มีความคาดหวังตอความเปล่ียนแปลงและความ 
กาวหนาตอไป ภายใตจุดมุงหมายเดียวกันของคนทั้งองคการ  
 4.  การเรียนรูเปนทีม ( Team Learning )  
                   คือการเรียนรูรวมกันของสมาชิกในองคการโดยอาศัยความรูและความคิดของมวล
สมาชิกในการแลกเปล่ียน และพัฒนาความฉลาดรอบรูและความสามารถของทีมใหบังเกิดผล
ยิ่งข้ึน เรียกวา การอาศัยความสามารถของสมาชิกแตละบุคคล องคการแหงการเรียนรูจะเกิดได
เม่ือมีการรวมพลังของกลุมตางๆ ภายในองคการเปนการรวมตัวของทีมงานที่มีประสิทธิภาพ สูงซึ่ง
เกิดจากการที่สมาชิกในทีมมีการเรียนรูรวมกันมีการแลกเปล่ียนความคิดเห็นและประสบการณกัน
อยางตอเนื่องและสมํ่าเสมอ             
              5.  ระบบการคิดของคนในองคการ (Systems Thinking)  
                  คือกระบวนการคิดอยางเปนระบบ เปนกระบวนการในการหาความสัมพันธของส่ิง 
ตางๆ ที่เกิดข้ึน เห็นแบบแผน เห็นข้ันตอนของการพัฒนาคือ เห็นทั้งปาและเห็นตนไมแตละตนดวย 
(See Wholes instead of part, See the forest and the trees)  
 ลักษณะสําคัญ 5 ประการขององคการแหงการเรียนรู 
               1.  มีการแกปญหาอยางเปนระบบ  โดยอาศัยหลักทางวิทยาศาสตร เชน การใชวงจรของ 
Demming ( PDCA : Plan, Do, Check, Action)  
             2.  มีการทดลองปฏิบัต ิในส่ิงใหม ๆ ที่มีประโยชนตอองคการเสมอ 
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              3.  มีการเรียนรูจากบทเรียนในอดีต  มีการบันทึกขอมูลเปน case study เพื่อใหสมาชิก   
ในองคการไดศึกษาถึงความสําเร็จและความผิดพลาดที่เกิดข้ึน เพื่อนํามาประยุกตใชในอนาคต                 
มีการแลกเปล่ียนความรูและ ประสบการณของสมาชิก 
    4.  มีการเรียนรูจากผูอ่ืนโดยการใชการสัมภาษณ  การสังเกต  
            5.  มีการถายทอดความรู โดยการทํารายงาน การสาธิต การฝกอบรมตางๆ  
 จากที่กลาวมาแลวจะเห็นวาผูนําจําเปนอยางยิ่งที่ตองปรับเปล่ียนใหองคการของตนเอง
ใหเปนองคการแหงการเรียนรู และบทบาทที่ สําคัญในการนําพาองคการใหเปนองคการแหง                
การเรียนรูของผูบริหารคือการสนับสนุนการเรียนรูขององคการ (Facilitating Organizational 
Learning) ซึ่งการสนับสนุนการเรียนรูขององคการ หมายถึง การเรียนรูของสมาชิกแตละคนใน
องคการ ผูนําจะตองพัฒนาทักษะและเพิ่มพูนความรูใหแกสมาชิกขององคการจากประสบการณ
ของความสําเร็จและลมเหลวที่ผานมา ผูนําตองรูถึงความจําเปนของขอมูลที่มีการเปล่ียนแปลงอยู
ตลอดเวลา โดยเฉพาะเหตุการณที่ไมอาจคาดการณได ผูนําตองเปนผูติดตามการสนองตอบของผู
ตามและบุคลิกภายนอกตอแนวความคิดของผูนํา ตองสรางเครือขายและหาขอมูลเครือขาย                   
ในการสรางแผนกลยุทธผูนําตองใชการทดลองเพื่อกระตุนใหเกิดการประดิษฐส่ิงใหมๆ เพื่อใชใน           
การผลิตส่ิงใหมๆ มองการผิดพลาดเปนของธรรมดา และเปนสวนหนึ่งของการทํางานทั้งตองใช
ประโยชนจากการผิดพลาดนั้นมาปรับปรุงในการเรียนรูและพัฒนา ในการที่จะสงเสริมและอํานวย
ความสะดวกการเรียนรูของสมาชิกอ่ืนๆ ในองคการ กระตุนผูนําในระดับตางๆ ใหวางแผนงาน               
ในการพัฒนาลูกนองตนเอง และสนับสนุนใหมีการจัดการประชุมปฏิบัติการเพื่อพัฒนาทักษะ                
ในการวางแผนและการรูถึงการเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอมรอบตัวและทิศทางที่เปล่ียนไป 
 
การคํานึงถึงความแตกตางระหวางบุคคล 
               มนุษยเรามีความคลายคลึงกันอยูหลายประการ เชนตางก็มีความตองการ มีความรูสึก   
 มีอารมณแตในขณะเดียวกันบุคคลแตละคนก็มีความแตกตางไปจากคนอ่ืนๆ ไดหลายประการ 
เชน  มีรูปรางตางกัน มีสีของตา สีของผมตางกันบางคนมีความฉลาดบางคนโงเขลาแมแตคูแฝดยัง
มีความแตกตางกัน เชน แตกตางกันในความคิดและอารมณ ฉะนั้นเราอาจกลาวไดวาไมมีผูใดจะมี
ความเหมือนกันไปเสียทุกส่ิงทุกอยาง มนุษยทุกคนในโลกนี้จึงมีความแตกตางกันทั้งทางรางกาย
และส่ิงแวดลอมที่ตางกันและความแตกตางของมนุษยจึงเปนเร่ืองที่บุคคลควรเขาใจและศึกษา
เพื่อใหเขาใจเพื่อนมนุษยดวยกันโดยเฉพาะอยางยิ่งผูนํา 
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 สาเหตุท่ีทําใหบุคคลแตกตางกัน 
              นักจิตวิทยาและนักการศึกษาเชื่อวา ความแตกตางระหวางบุคคลเปนผลที่เกิดมาจาก
พันธุกรรมและส่ิงแวดลอม ถาความดีเลวเกิดจากพันธุกรรม ส่ิงที่ควรทําคือ ควรปรับปรุงชาติพันธุ
ของเราใหดียิ่งๆ ข้ึน แตถามนุษยเปนผลมาจากส่ิงแวดลอม ส่ิงที่ควรปรับปรุงก็ไดแก ส่ิงแวดลอม
รอบตัวเราทําใหดีข้ึนเหมือนกับชาวนา ถาตองการใหผลิตผลบังเกิดข้ึนอยางงอกงามก็ตองอาศัย 
การดูแลรักษาที่ดินใหสมบูรณและรูจักเลือกใชเมล็ดพันธุที่ดี พืชแมจะมีสายพันธุที่ดี ถาปลูกในดิน
ไมดี ดินไมมีปุยพืชยอมจะไมไดผลผลิตดี ทํานองเดียวกันพื้นดินแมจะดีเพียงใดก็ตามถาพืชพันธุ 
ไมดี  พืชพันธุออนแอ พันธุพืชไมสามารถทดตอโรคและแมลง ก็ยอมจะไมไดรับผลผลิตที่ดีเทาที่ควร 
  1.  สาเหตุทางพันธุกรรม (Heredity) พันธุกรรม บางตําราใชคําวากรรมพันธุ หมายถึง ส่ิง 
ที่สืบเนื่องมาจากพันธุ หรือจากเชื้อสายของตนเอง นักชีววิทยาเปนผูรูเร่ืองพันธุกรรมดีที่สุด จะเห็น
ไดชัดในบางคน บางตระกูล พอแมเปนคนฉลาดลูกๆ มีกี่คนเปนฉลาดเฉลียวทุกคน พันธุกรรมทําให
คนเราแตกตางกัน ลักษณะตางๆ ที่ไดรับถายทอดจากบรรพบุรุษโดยทางพันธุกรรมจะทําใหคนเรา
แตกตางกันดังนี้ 
                     1.1  เชื้อชาต ิ(Race) เผาพันธุ ไดแกชนชาต ิแขก ฝร่ัง จีน ไทย นิกโกร ยอมมี 
ลักษณะเฉพาะชาติของตนๆ มีความแตกตางกับชนชาติอ่ืนๆ ลักษณะรูปราง โครงกระดูก ขนาด
ของรางกาย หนาตา ผิวพรรณ สีผม สีตา สําเนียง เสียงภาษา จะเปนลักษณะบงบอกใหรูวา คนใด
เปนคนเชื้อชาติใดซึ่งอาจสังเกตไดชัดเจน เชน พวกคอเคซอยดจะมีรูปรางสูงโปรง มีจมูกโดงและผิว
ขาว รูปรางสูงใหญ สําหรับพวกนิโกรมีผิวดําเนียน ผมหยิก ริมฝปากหนา อดทนตอสภาพทุรกันดาร
ไดคอนขางดี พวกมองโกลอยดมีลักษณะใบหนาแบน มีนัยนตาชั้นเดียว ผมเหยียดตรงผิวเหลือง 
เราอาจเคยเห็นคนที่ทาอากาศยานจะมีลักษณะทางกายที่ตาง ๆ กัน และเราก็พอจะทราบไดวา
คนๆ นั้นเปนคนจีน เพราะมีตาชั้นเดียว คนๆ นั้นเปนคนญี่ปุน คนนั้นๆ เปนคนอินเดียเราสามารถ
บอกความแตกตางกันได 
                     1.2  เพศ (Sex) โดยธรรมชาติแลวมนุษยจะมี 2 เพศคือ เพศหญิงกับเพศชายซึ่งตาง 
ก็มีลักษณะประจําเพศของตน มีลักษณะบอกใหรูวาคนทั้งสองเพศนี้แตกตางกันทันทีที่เห็นก็รูวา
เปนชายหรือเปนหญิง เพศชายรูปรางดูเปนเหล่ียม ไหลผาย ตะโพกแคบ อกกวางมีหนวดเครา สวน
เพศหญิงมีรูปรางกลมกลึง ไหลแคบ ตะโพกผาย มีสวนเวาสวนโคง นมตั้งเตา  ในปจจุบันยังมีพวก
ที่เรียกวาทอม ดี้ หรือพวกโฮโมเซ็กชวล เลสเบียน บางคร้ังเรียกตุด หรือกระเทยแลวแตจะเรียกกัน
ซึ่งพวกนี้มีบุคลิกภาพอีกแบบหนึ่ง ชายก็ไมจริง หญิงก็ไมแท ยิ่งมีศัลยกรรมตกแตง การผาตัดแปลง
เพศดวยแลวทําใหลักษณะทางกายเปล่ียนไปได แทจริงแลวเพศเปนส่ิงที่ไดรับมาแตกําเนิดโดย
ธรรมชาติและตามปกติจะไมมีการเปล่ียนแปลง นอกเสียจากบางคนทําการผาตัดเปล่ียนเพศ แตถึง
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กระนั้นเพศที่เปล่ียนแปลงดวยการผาตัดเหลานี้ไมสามารถทําหนาที่เพศไดอยางสมบูรณได ความ
แตกตางระหวางเพศหญิงกับชายโดยธรรมชาติแลวมีลักษณะแตกตางกันไมเพียงแตรูปรางเทานั้น  
นิสัยใจคอ ความคิดเห็น การควบคุมอารมณและอ่ืนๆ ก็มีความแตกตางกัน 
                     1.3  ชนิดของโลหิต ทารกเกิดใหมจะมีกลุมโลหิต อยูในกลุมใดก็ตาม จะตองสัมพันธ
กับกลุมโลหิตของบิดามารดา  
                     1.4  ความบกพรองบางอยางทางรางกาย และโรคภัยไขเจ็บบางอยาง ที่ปรากฏผล
ทางการวิจัยแลวถือวาเปนลักษณะที่ถายทอดทางพันธุกรรมจะถายทอดมาจากบิดามารดา ปูยา            
ตายาย ไดแก ตาบอดสี ศีรษะลาน จมูกโหว ปากแหวง นิ้วติดกัน โรคหืด เบาหวาน โรคลมชัก โรค
ลมบาหมู  ผิวเผือก ผิวดาง นิ้วติ่ง เปนตน 
                     1.5  ลักษณะของความเจริญเติบโต หมายถึง อัตราของความเจริญเติบโตตาม 
พัฒนาการของรางกาย นักจิตวิทยาชาวอเมริกันชื่อ เกสเซลล (Gesell) ไดทําการศึกษาคนควา
พบวา ไมวาชนเชื้อชาติใด ทุกคนจะมีพัฒนาการทั่วๆ ไปเปนลําดับอยางเดียวกัน เชน เด็กนั่งได
กอนแลว ยืน เดิน ว่ิง เปนตนและในแตละคนจะมีแบบแผนแหงการเจริญเติบโตและอัตราแหง
พัฒนาการเปนของตนเอง ไมเหมือนกับคนอ่ืนๆ แมพี่นองพอแมเดียวกันก็ยังมีกระสวนและอัตรา
ความเจริญเติบโตที่ไมเหมือนกัน เจริญเติบโตจะชาหรือเร็วจะมีความแตกตางกัน เด็กแตละคนจึงมี
อัตราของการเจริญเติบโตไมเทากัน เด็กบางคนโตเร็ว เด็กบางคนโตชา บางคนอวนงายหรือเด็กบาง
คนผอมงาย 
                     1.6  วัย หรืออาย ุความแตกตางของเด็กคนเดียวกัน ในวัยที่ตางกัน ความนึกคิด
ความในใจ อารมณอดกล้ัน แมแตลักษณะบางสวนของรางกายยอมแตกตางกันไปตามวัยและ
เวลา 
                     1.7  บุคลิกภาพ เปนคุณลักษณะโดยรวมของบุคคล โดยนักจิตวิทยาบางกลุมเชื่อวา
บุคลิกภาพเปนผลมาจากแบบของรางกายภายนอก (Type Theories) และกลุมนี้ไดอธิบายทฤษฎี
ที่นาสนใจ คือ Krestschmer นักจิตวิทยาชาวเยอรมันไดแยกความแตกตางทางกายของคน
ออกเปน 4 แบบ คือ 
             1.  Asthenic or Leptosome Type พวกผอมสูง ตัวยาว ( Long - Thin Types) แขน – ขา
ยาว พวกนี้แนวโนมเปนคนเงียบ เหงา ชางคิด เจาอารมณ มีบุคลิกภาพแบบเก็บตัว 
              2.  Pyknics Types รูปรางอวน เตี้ย หนา (Shot – Thick Types) คอใหญ ทองพลุย พวก
นี้อารมณเปล่ียนแปลงออนไหวงาย เดี๋ยวสดชื่น ราเริง เดี๋ยวเศรา ซึม กลับไปกลับมาระหวางความ
ราเริงและความเศรา เปนพวกที่มีบุคลิกภาพแบบแสดงตัว 
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             3.  Athletic Type เปนพวกที่มีลักษณะระหวาง Pyknics  และ Leptosome รางกาย
แข็งแรงกลามเนื้อมาก เปนแบบนักกีฬา ชอบออกกําลัง หรืองานกลางแจง ชอบสนุกสนาน 
              4.  Dysplastic Type or Mixed Type บุคคลที่สัดสวนของรางกายไมสอดคลองกัน มักมี 
รูปรางสูงใหญผิดปกติธรรมดา  รางกายไมสมประกอบ สติปญญาต่ํา ข้ีโรค มีความพิการในอวัยวะ
สวนตางๆ แตกตางกันไป 
              Sheldon เปนแพทยและนักจิตวิทยาชาวอเมริกัน เขาศึกษารางกายมนุษยโดยการถายรูป
ไวกวา 5000 แบบและแบงสัดสวนรางกายของมนุษยเปน 3 แบบ คือ 
 1.  Endomorphy คือ กลุมที่มีลักษณะอวนเตี้ย อวนมาก หนากลม รับประทานเกง กินจ ุ
 ชอบความสบายและการสมาคม สนุกสนาน ร่ืนเริง โกรธงาย หายเร็ว จูจี้ 
               2.  Mesomorphy คือ กลุมที่มีลักษณะลํ่าสัน แข็งแรง ไหลกวาง ตะโพกเล็ก รูปราง
สันทัด ขนาดกลาง แข็งแรง คลองแคลว วองไว ขอบกีฬา พูดจาโผงผาง เปดเผย 
               3.  Ectomorphy คือกลุมที่มีลักษณะผอม สูง บอบบาง ไหลหอ นิ้วมือเรียวยาว แขน ขา
ยาว มีความรูสึกไว อานไหวงาย ชางกังวล เจาความคิด  
                1.8  สติปญญา หมายถึงความสามารถที่ไดรับมาแตกําเนิด นอกจากความแข็งแรง 
อันเปนความสามารถทางกายโดยธรรมชาติแลว ยังมีคุณลักษณะทางจิตใจเชน ความคิด  ความจํา 
เชาว เปนตน  ความสามารถที่ไดรับมาแตกําเนิด ไดแก ความสามารถในการเรียนรูส่ิงตางๆ เปนส่ิง
ที่ไดรับการถายทอดมาจากพันธุกรรม ถาเด็กไดรับการถายทอดจากพันธุกรรมตางกันยอมมีความ 
สามารถในการเรียนรูส่ิงตางๆ ไดตางกันเปนที่ยอมรับและกลาวขวัญกันอยูเสมอวาถาพอแมเปนคน
ฉลาดลูกก็จะฉลาดดวย ถาพอแมเปนคนโง สติปญญาต่ํา ลูกก็มักจะโงเขลาสติปญญาต่ําทุกคนจึง
มีระดับสติปญญาเปนของตัวเองมากนอยผิดแผกแตกตางกันออกไป                 
 2.  สาเหตุทางส่ิงแวดลอม ( Environment ) 
                   ส่ิงแวดลอมทําใหคนเราแตกตางกัน นอกจากลักษณะตางๆ ที่คนไดรับการถายทอด
มาทางพันธุกรรม ทําใหคนแตกตางกันแลว ยังมีอิทธิพลอ่ืนๆ ที่นอกเหนือจากพันธุกรรม ส่ิงนั้น
ไดแก ส่ิงแวดลอม สภาวการณและส่ิงตางๆ ที่เราสัมผัสไดดวยประสาทสัมผัส เปนส่ิงที่มีอิทธิพลตอ
พัฒนาการของส่ิงมีชีวิต นอกเหนือจากพันธุกรรม ซึ่งไดแก การอบรมเล้ียงดู การคบเพื่อน การเขา
สังคม การศึกษา การสมาคม ประเพณี วัฒนธรรม ศาสนา ดินฟาอากาศ ที่อยูอาศัย อาหาร น้ํา 
ลําดับที่ในการเกิด ส่ือมวลชน อุบัติเหตุ โรคภัยไขเจ็บ นักจิตวิทยา ไดทําการศึกษาคนควาแลวและ
จากการสังเกตของเราทั้งหลาย เปนที่ประจักษวา ส่ิงแวดลอมทําใหพฤติกรรมของคนเปนไปทั้ง
ในทางที่ดีหรือรายไดตางๆ กันดังนี้ 
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                    2.1  อิทธิพลของส่ิงแวดลอม  
                           อิทธิพลของส่ิงแวดลอมมี 2 อยางคือส่ิงแวดลอมกอนเกิดและส่ิงแวดลอมหลัง
เกิด ดังจะอธิบาย คือ 
               1.  ส่ิงแวดลอมกอนเกิด หมายถึง ส่ิงแวดลอมที่มีอิทธิพลตอบุคคล ตั้งแตเร่ิมปฏิสนธ ิ
จนกระทั่งคลอดจากครรภมารดา ไดแก อาหารที่แมรับประทานเขาไปถาเปนอาหารที่มีคุณคา
เสริมสรางสุขภาพของแมและทารก จะมีผลทําใหทารกในครรภมีพัฒนาการไปดวยดี นอกจาก
สุขภาพทางกายแลว สุขภาพจิตของแมก็สําคัญดวยหากขณะตั้งครรภมีสุขภาพจิตใจไมดี อาจมีผล
กระทบกระเทือนดานอารมณของเด็ก กลาวคือ ตอมอะดรีนัลจะขับฮอโมนเขาสูโลหิต ของแมและ
ไปถึงทารกโดยผานทางรกและสานสะดือทําใหเด็กตกใจงาย หวาดผวาสะดุง นอกจากนั้นการมี
โรคภัยไขเจ็บบางอยางเกิดข้ึนขณะตั้งครรภก็มีผลทําใหทารกกลายเปนคนพิการทางกาย และทาง
สติปญญาได 
               2.  ส่ิงแวดลอมหลังเกิด หมายถึง ส่ิงแวดลอมที่มีอิทธิพลตอบุคคล ภายหลังที่คลอดออก
มาแลวไดแก สถาบันทางสังคมตางๆ คือ ครอบครัว โรงเรียน ศาสนา ส่ือสารมวลชน เปนตน 
               ความแตกตางระหวางบุคคลในดานตางๆ  
               บุคคลแตละคนมีความแตกตางกันมากบางนอยบาง ทั้งนี้แลวแตอิทธิพลของพันธุกรรม
และ ส่ิงแวดลอมที่ไดรับ นอกจากนี้ยังมีแนวคิดที่เกี่ยวกับเร่ืองความแตกตางระหวางบุคคลในดาน
รางกาย เชาวปญญา อารมณและสังคมโดยจะอธิบายพอสังเขป คือ 
 1.  ความแตกตางระหวางบุคคลทางดานรางกาย 
                   ความสูง ความต่ําของรางกาย ผิวเนื้อหยาบ ผิวเนื้อละเอียด ผมดก ผมบาง ผม 
เหยียด ผมหยิกผมหยักสก จมูกโดง จมูกแบน ปากเล็กปากแบน ปากหนา ตาชั้นเดียว ตาสองชั้น 
รวมทั้งบุคลิกภาพ นักจิตวิทยาบางคน พยายามที่จะหาความสัมพันธของลักษณะตางๆ ของ
รางกายกับลักษณะของจิตกิริยา และสรุปเปนกฎเกณฑข้ึนมาวา คนที่รูปรางหนาตาลักษณะอยาง
นี้ ก็จะมีแบบแผนของพฤติกรรม มีลักษณะของอารมณ การติดตอในสังคมเปนอยางนั้น  
 ทฤษฎีบุคลิกภาพตามแนวความคิดของเชลดัน (Sheldon’s Theory) 
  เชลดัน (William H. Sheldon) เปนนักจิตวิทยาและแพทยชาวอเมริกัน ไดศึกษาคนควา
เร่ืองลักษณะความสัมพันธของโครงรางของมนุษยกับการแสดงออกในลักษณะตางๆ ของมนุษย 
Sheldon ไดถายรูปภาพของคนไขที่เขามาในคลีนิค เชลดันเก็บขอมูลโดยการนําภาพของคนไข เปน
จํานวนมากมาทําการพิจารณาลักษณะโครงราง และแบงประเภทของโครงรางออกเปนกลุมๆ และ
สรุปเปนทฤษฎีวา มนุษยมีลักษณะทางรูปรางแตกตางกัน และเขาแบงโครงสรางของรางกาย
ออกเปน 3 กลุม รวมทั้งศึกษาลักษณะทางอารมณของคนเหลานั้นวาคนแตละประเภทมีลักษณะ
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เปนอยางไร หลักการแบงและชื่อของกลุมใชตามการแบงชั้นของเซลลและเนื้อเยื่อ ทฤษฎีของ 
Sheldon มุงเนนในเร่ืองบุคลิกภาพของบุคคล ทฤษฎีบุคลิกภาพตามแนวความคิดของเชลดัน 
(Sheldon’s Theory)แบงบุคลิกภาพเปน 3 พวกมีดังนี้ 
 1.  พวกที่มีโครงสรางแบบ Ectomorphic หรือ Ectomorphy ประเภทนี้มักเปนคนผอมสูง  
เอวบางรางนอย กลามเนื้อนอย ไหลหอ นิ้วมือเรียวยาว แขนขายาว ทาทางบอบบาง ผิวและเสนผม
ละเอียด หนาอกแบนแฟบ ทรวดทรงชะลูด ประสาทไวตอความรูสึกมาก ชอบหลบหนีสังคม กลัว
การอยูในกลุม ไมคอยกลา ทาทางออนแอ ไมกระตือรือรน ใจนอย ชอบสันโดษ ชอบอยูตามลําพัง 
อารมณออนไหว วิตกกังวลงาย ชางคิด มันเปนโรคจิตประเภท Heboid คือชอบหลบหนีสังคม 
 หุนแบบเอคโตมอฟ เชลดันวาจะเปนผูมีแนวโนมที่จะมีบุคลิกภาพที่เรียกวา เซเรโบรโท
เนีย (Cerebrotonia) คือเปนคนไมชอบสังคม มีความเครียดทางอารมณอยูเปนนิจ ตัดสินใจอะไร
บางอยางรวดเร็ว เด็ดขาด นอนนอย และชอบการสันโดษ โดยเฉพาะเม่ือตองเผชิญกับปญหาตางๆ
บุคคลที่มีลักษณะบุคลิกภาพประเภทนี้ จะไมทําอะไรที่เปนการเรียกรองความสนใจจากผูอ่ืนเลยไม
เหมือนกับพวกอ่ืนๆ 
 2.  พวกมีโครงสรางแบบ Endomorphic หรือ Endomorphy เปนประเภทมีลักษณะอวน 
เตี้ย มีโครงสรางอวนกลม หนากลม มีเนื้อและไขมันมาก รางกายเต็มไปดวยไขมัน พุงยื่นหนา ชอบ
สนุกสนานราเริง ชอบอยูสบายๆ เปดเผย กินเกงเพราะระบบยอยอาหารทํางานดี จูจี้ข้ีบน โกรธงาย
หายเร็ว มันเปนโรคจิตชนิด Manic depressive คือ บางคร้ังดีใจมาก บางคร้ังเสียใจมาก ชอบ
แสดงอิทธิฤทธิ์ ปลอยชีวิตตามยถากรรม หุนแบบเอนโดมอฟ จะมีบุคลิกภาพประเภทที่เขาเรียกวา
วิซโรโตเนีย (Viscerotonia) กลาวคือ เปนผูมีบุคลิกภาพประเภทรักความสะดวกสบาย ชอบการ
สังคม ชอบทําอะไรชาๆ ปลอยอารมณตามสบาย ชีวิตไมมีรีบมีรอน มีความอดทนอดกล้ันทาง
อารมณดีมาก เปนคนที่งายแกการคบคาสมาคมดวย รักการกินเปนที่หนึ่ง 
 3.  พวกมีโครงสรางแบบ Mesomorphic หรือ Mesomorphy พวกนี้เปนประเภทนักกีฬา 
นักผจญภัย มีรางกายสมสวน สงางาม ไหลกวาง ตะโพกเล็ก ชอบกีฬาการตอสู ชอบผจญภัย
กระฉับกระเฉง คลองแคลว วองไว มีน้ําใจเปนนักกีฬา กํายําลํ่าสัน กลามเนื้อสมบูรณ รางกายเต็ม
ไปดวยกลามเนื้อ บึกบึน แข็งแรงชอบใชกําลัง หรือความกาวราวขยันขันแข็งมีกระดูกและกลามเนื้อ 
แข็งแรงไดสัดสวน มีพลังงานมาก มักเปนโรคจิตประสาท Paranoid คิดวาตัวเองเปนใหญในโลก 
มุงทําลายชีวิตคน 
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 หุนแบบเมโซมอฟ จะมีบุคลิกภาพประเภท โซมาโตโตเนีย (Somatotonia) คือเปนพวกรัก
การตอสูผจญภัย ชอบการเส่ียง เปนคนที่คอนขางจะกาวราว มักจะกระทําการใดๆ ที่เปนการแสดง
วาตัวมีอํานาจและพละกําลังมาก 
 มีเ ร่ืองนาสังเกตวา ความอวน ผอม สูงเตี้ยของรางกายเกี่ยวของสัมพันธกับเร่ือง
โภชนาการอยูมาก นักกีฬาเลิกเลนกีฬาอาจกลายเปนคนอวนลงพุง และการกําหนดลักษณะทาง
จิตใจวารูปรางอยางนั้นมีอารมณอยางนี้นาจะเปนการเหมารวม (Stereotype) มากกวาเม่ือเห็นคน
อวนมักจะคาดหวังเอาวาเปนคนตลกสนุกสนานราเริง ไปเสียหมดทุกคน เพราะเคยมีประสบการณ
มาเชนนั้น แตวาแทจริงแลวอาจจะไมใชเปนกฎตายตัววาตองเปนอยางนั้นทุกคน และบางคร้ังคน
อวนแสดงพฤติกรรมเชนนั้น อาจเปนเพียงการสวมบทบาท (Role) ที่สังคมคิดวาเขาควรจะแสดงก็
ได  ซึ่งคนอวนบางคนอาจกาวราวมากแตเก็บกดไวและหาวิธกีารทํารายคนอ่ืนดวยวิธีที่แยบยลก็มี 
  2.  ความแตกตางระหวางบุคคลดานทางเชาวปญญา 
                    ความแตกตางทางเชาวปญญาคือความแตกตางของบุคคลในดานความสามารถที่
เกี่ยวกับการคิดและความสามารถในการที่จะเรียนรูส่ิงตางๆ ในเชิงนามธรรมและรูปธรรมมี
ความสามารถในการคิดวิเคราะห มีความสารถในการแยกแยะส่ิงตางๆ ได 
   3.  ความแตกตางระหวางบุคคลดานทางอารมณ 
                     ความแตกตางทางอารมณ คือความแตกตางของบุคคลในความสามารถที่ควบคุม
พฤติกรรมตางๆ ขณะเกิดอารมณอยางใดอยางหนึ่ง การมีอารมณของมนุษยเร่ิมตั้งแตอารมณกลัว 
อารมณโกรธ อารมณรัก พอใจ ยินดี ตื่นเตน การแสดงอารมณตางๆ ตองแสดงออกอยางเหมาะสม
แตในความเปนบุคคลพบวามีการใชอารมณคอนขางมาก ดังนั้นการฝกในเร่ือง การควบคุมอารมณ
จึงเปนส่ิงสําคัญในสังคมปจจุบัน 
      4.  ความแตกตางระหวางบุคคลดานทางสังคม 
                     ความแตกตางทางดานสังคม คือ ความแตกตางของบุคคลในความสามารถที่จะปรับ
ตนใหเขากับบุคคลและสภาพแวดลอมตางๆ ของสังคมที่ตนเปนสมาชิกอยู  และของสังคมอ่ืนๆ
มนุษยตั้งแตเกิดมาก็ตองอยูในระบบของสังคม ตั้งแตสังคมครอบครัว สังคมเพื่อนบาน โตข้ึนก็เปน
สังคมโรงเรียนตั้งแตอนุบาลจนถึงอุดมศึกษา บุคคลตองปรับตัวใหเขากับสังคมทั้งส้ิน 
              ความแตกตางระหวาบุคคลที่กลาวมาขางตนยังมีความแตกตางระหวางบุคคลที่เกี่ยวของ
กับเร่ืองดานความถนัดตามธรรมชาติซึ่งเปนเร่ืองของคนที่มีพรสวรรคในเร่ืองของศิลปะบางคนก็มี
ความถนัดทางดานดนตรี บางคนก็ถนัดทางดานเคร่ืองยนตกลไกตางๆ การวาดรูปเหลานี้เปนความ
ถนัดตามธรรมชาติ แตก็มีนักจิตวิทยาอีกหลายกลุมที่เชื่อวาความถนัดตามธรรมชาติอาจมีผลจาก
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พันธุกรรมหรืออาจเปนปจจัยของส่ิงแวดลอมที่เรียกวา พรแสวงคือทําเองไมใชพรสวรรคคือการ
ฝกหัดบอยๆ นั่นเอง อยางไรก็ด ีความถนัดทางธรรมชาติก็อาจจะทําใหคนแตกตางกันได 
 ในฐานะผูนํา การคํานึงความแตกตางระหวางบุคคลจึงเปนส่ิงสําคัญที่ผูนําองคการตอง
ใสใจและใหความสําคัญเปนอยางยิ่งเพราะจะทําใหผูนําสามรถเขาถึงบุคลากรทุกคนและสามารถ
บริหารคนและบริหารงานไดอยางมีประสิทธิภาพสงผลตอความสําเร็จขององคการในอนาคตได 
 จากที่กลาวมาขางตนสรุปไดวาการคํานึงถึงความแตกตางระหวางบุคคลของผูนํา
หมายถึง ผูนําเอาใจใสเปนพิเศษในความตองการของผูตามแตละคน เพื่อความสัมฤทธิ์และเติบโต
ของแตละคน ผูนําจะพัฒนาศักยภาพของผูตามและเพื่อนรวมงานใหสูงข้ึน นอกจากนี้ผูนําจะมี 
การปฏิบัติตอผูตาม โดยการใหโอกาสในการเรียนรูส่ิงใหมๆ สรางบรรยากาศการใหการสนับสนุน
คํานึงถึงความแตกตางระหวางบุคคลในดานความจําเปนและความตองการการประพฤติของผูนํา
แสดงใหเห็นวาเขาใจและยอมรับในความแตกตางระหวางบุคคล เชนบางคนไดรับกําลังใจมากกวา
บางคนไดรับอํานาจการตัดสินใจดวยตนเองมากกวา บางคนมีมาตรฐานที่เครงครัดกวา บางคนมี
โครงสรางงานที่มากกวา ผูนํามีการสงเสริมการส่ือสารสองทางและมีการจัดการดวยการเดินดูรอบ
(Management by walking around) มีปฏิสัมพันธกับผูตามเปนการสวนตัว ผูนํามีสนใจในความ
กังวลของแตละบุคคล ผูนําจะมีการฟงอยางมีประสิทธิภาพ  มีการเอาใจเขามาใสใจเรา(Empathy) 
มีการมอบหมายงานเพื่อเปนเคร่ืองมือในการพัฒนาผูตาม เปดโอกาสใหผูตามไดใชความสามารถ
พิเศษอยางเต็มที่และเรียนรูส่ิงใหมๆ ที่มีความทาทายความสามารถ ผูนําจะดูแลผูตามวาตองการ
คําแนะนํา การสนับสนุน และการชวยใหกาวหนาในการทํางานที่รับผิดชอบอยูหรือไมโดยผูตามจะ
ไมรูสึกวาเขากําลังถูกตรวจสอบ 
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กรอบแนวคิดในการศึกษาคนควา 
 
         
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพท่ี 1  แสดงกรอบแนวคิดของการศึกษาคนควา 
 

ตัวแปรตน 

ความคิดเห็นของครูผูสอน             
ตอพฤติกรรภาวะผูนํา                
การเปล่ียนแปลงของผูบริหาร
โรงเรียนมัธยมศึกษาในจังหวัด
พิษณุโลก ตามประสบการณ 
และขนาดโรงเรียน 

 

ตัวแปรตาม 
พฤติกรรมภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของผูบริหาร
โรงเรียนมัธยมศึกษาในจังหวัดพิษณุโลก สังกัด
สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 39            
ใน 5 ดาน คือ  
1. การพัฒนาวิสัยทัศน (Developing Vision) 
2. การสรางแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation) 
3. การกระตุนทางปญญา (Intellectual Stimulation) 
4. การสนับสนุนการเรียนรูขององคการ (Facilitating 
Organizational Learning) 
5. การคํานึงถึงความแตกตางของแตละบุคคล 

(Individualized consideration)  
 


